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ONSOZ

Glig, insanlarin kendisine, yasantisina, Orglitlerin isleyisine, toplumlarin
gelecegine, dahasi diinyanin dizaynmna yon veren bir enerjidir. Ister fizik alaninda,
isterse sosyolojik anlamda olsun bu enerji, hareketlilik ve dontlistim 6zelligi tasir ki bir
akig halinde bazen parcalara dagilir, bazen bir yerde y1gilir, bazen tiir degistirerek farkli
mecralarda etkililigini gosterir. Giiclin kaynaklar1 ne olursa da gii¢ sahibi, muhatabi
tarafindan her kosulda fark edilir.

Glig, dogru ellerde kullanilmazsa, haksizliklar, yanlisliklar, zorbaliklar, dogurur.
Bu nedenle giiciin kontrolii ve yonetimi olduk¢a 6nemlidir.

Gliglendirme, bir nevi giic olusturan enerjinin bilingli, maksatli, kontrollii
aktarimidir. Bdylesi bir egilimle ilk olarak Isletme alaninda karsimiza ¢ikan “personel
giiclendirme” kavrami, 1980’lerden sonra modern yonetim yaklasimlar1 arasinda
popiilerlik kazanmustir.

Egitim alan1 da yogun insani iliskilerin yasandig1 bir hizmet sektoriidiir. Nasil ki
isletme alanindaki personel gili¢lendirme ile ¢alisan ve miisteri memnuniyeti saglaniyor
ve oOrglitte verimlilik amaglaniyor ise, egitim alaninda bunun karsilig1 olarak goriilen
“ogretmen gliglendirme” uygulamalar1 ile gerek 6gretmenin is doyumunu ve gerekse
ogrencinin ve velinin etkin bir sekilde Ogretmenden faydalanabilmesini saglamak, bir
orgiit olarak okulda egitim- 6gretim faaliyetleri i¢in verimli bir atmosfer olusturmak
miimkiindiir.

Bu ¢alismanin konusu, egitimde atilim gergeklestirmek i¢in egitimin bel kemigi
olarak goriilmesi gereken “Ogretmen”e yatirim yapmak gerektigi fikrinden hareketle
ogretmene kazandirilacak giiciin onu gerek psikolojik anlamda, gerek is hayatindaki ve
sosyal hayattaki statiisii anlaminda daha iyi kosullara tasiyacagi ve ogretmene kendi
icindeki enerjiyi kesfettirerek onun is verimliligini arttiracagi diisiincesiyle dogmustur.

Bu calisma, egitim ydnetimi alaninda yeterli sayida ¢alismanin olmadigi tespit
edilen “personel giiclendirme” ye dikkat ¢ekmek ve bu hususta alan yazinina katki
saglamak amaci tagimaktadir.

Calismada veriler Kayseri ili merkez ilcelerinde ( Talas, Kocasinan, Melikgazi )

gorev yapan ilk ve ortaokul miidiirlerine uygulanan “Gii¢lendirme Oriintiisii Anketi”



yoluyla toplanmis ve hem nitel hem nicel verilerle 6gretmen giiclendirmeye iliskin
sonuclara ulasilmistir.

Arastirma bes boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde arastirmaya konu olan
problem durumu ortaya konularak cevap aranacak olan alt problemler, arastirmanin
amaci ve sinithiliklarina yer verilmistir. ikinci béliimde ¢alismanin kuramsal cercevesi
cizilmig, sonrasinda konuya iliskin yapilmis c¢alismalar literatiir taramasi olarak
eklenmistir . Ugiincii boliimde, arastirmanin ydntemi hakkinda bilgi verilirken dérdiincii
boliimii verilerin analizi ile elde edilen bulgulara ayrilmis, besinci boliimiinde ise;
aragtirmaya yonelik sonuglar ve dneriler sunulmustur.

Arastirmay1 yiriitmek {izere beni talebeligine kabul eden ve neticeye
ulagsmamda destek¢im olan Sayin Prof. Dr. Mustata SANAL hocam basta olmak {izere,
bu asamaya gelmemde katkis1 bulunan biitiin 6gretim iiyelerine, arastirmamiza anket
doldurarak katki saglayan, zamanlarin1 aldigimiz ve diisiincelerinden yararlandigimiz
okul midiirlerine, verilerin analiz asamasinda bana yardimlarini esirgemeyen Ars. Gor.
Saymn Emre Toprak’a, Ingilizcedeki agigimi kapatan kardesim Sedat Merdan’a,
tesekkiirlerimi sunuyorum.

Gerek ders donemi gerek tez doneminde bana sevgileri ile gili¢ veren kizlarim
Ipek ve Banu Cigege, gece gec vakitlere kadar bilgisayar basinda oturan bir kadima
sabreden esime ve beni bu giinlere getiren, gerektiginde ¢cocuklarimin emanetgisi anne
ve babama sonsuz tesekkiirlerimi iletiyor, ¢alismam siiresince onlardan ¢aldigim zamani

telafi etme sozii veriyorum

Serap MERDAN AYDEMIR

Kayseri, Ekim 2014
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OZET

Bu arastirmanin amaci, Kayseri ili Merkez Ilgelerinde gérev yapan ilk ve ortaokul
miidiirlerinin 6gretmenleri gliglendirme oriintiilerini belirlemek, bununla birlikte 6gretmenleri
giiclendirme ¢aligmalarinda okul miidiirlerinin gelistirebilecegi alternatif stratejileri ve
ogretmenlerin etkili ve verimli ¢alisabilmesi igin yoneticilerin kendilerine 6zerklik taninmasini

talep ettikleri hususlari1 degerlendirmektir.

Bu ¢alisma, tarama modelinde olup hem nitel hem nicel 6zellik tasiyan karma yontemle
siirdiiriilmiis bir arastirmadir. Arastirmanin evreni, 2013/2014 Egitim-Ogretim yilinda Kayseri
ili merkez ilgelerinde (Kocasinan, Melikgazi, Talas) gorevli 228 okul miidiiriinden
olugmaktadir. Arastirma verilerinin toplanacagi orneklemin belirlenmesinde basit tesadiift
yontem kullanilmig olup 6rneklemi, 38’1 ilkokul, 34’ ortaokul 30’u ilk ve ortaokulda gorev

yapmakta olan 102 okul miidiirii olusturmaktadir.

Arastirmaya ait verilerin toplanmasi i¢in Gaylord Reagan tarafindan 2003’te gelistirilen
ve daha o6nce Tiirkgeye uyarlanmis olan “Giiglendirme Oriintiisii Anketi” kullanilmistir. Elde
edilen veriler, bilgisayar ortamina aktarilarak SPSS 20.00 programiyla analiz edilmistir.
Analizlerde “Egitim yonetimi alaninda herhangi bir egitim (lisans/lisansiistii) alma durumu ve
egitim yonetimi alaninda hizmet i¢i egitim alma durumu” degiskenlerine gore okul miidiirlerinin
ogretmenleri giliclendirme Oriintiilerinin farklilagma durumunu ortaya koymak amaciyla

bagimsiz gruplar igin t testi, “kidem, egitim durumu, gorev yapilan okul tiirli, gérev yapilan
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okuldaki Ogrenci sayisi, gorev yapilan okuldaki Ogretmen sayisi ve gorev yapilan ilge”
degiskenlerine gore farklilasma durumunu ortaya koymak amaciyla tek yonlii varyans analizi
(ANOVA) kullanilmigtir. Anova testi sonucunda ortaya ¢ikan farkin kaynagini tespit etmek
amaciyla ileri istatistik teknigi olarak TUKEY testi kullanilmistir.

Aragtirmanin sonuglarina gore, Kayseri ili merkez ilgelerinde gbrev yapan ilk ve
ortaokul miidiirleri, 6gretmenlere yonelik sirasiyla dikkatlilik hayat kurtaricilik, biirokrat,
entelektiiel, saldirgan, mutluluk veren, isyankar ve mesafeli oOriintiileriyle ifade edilen

giiclendirme oriintiilerini kullanmaktadirlar.

Okul miidiirleri gorev yaptiklart okullarda 6gretmen giiclendirmeye yonelik okul iklimi,
odiillendirme, yonetim anlayigi, , informal iligkiler, sosyal etkinlikler, katilim, takim ruhu,
liderlik, projelere destek olma, etkili iletisim, hizmet i¢i egitim, kurum kiltiirii olusturma,

materyal temini ve okulun fiziki yapisinda iyilestirme konularinda stratejiler nermektedir.

Okul miidiirleri 6gretmenlerin etkili ve verimli ¢alistirilabilmesi icin ddiillendirme ve
cezalandirma, ¢aligma ekibini kurma, okul biitgesini olusturma, performans degerlendirme,
arag-gereg, gezi-gozlem, personel izinleri, mesai, denetim, kilik kiyafet, miifredat, hizmet alimi

hususlarinda yetkilerinin arttirilmasini boylelikle 6zerklik kazanmayi istemektedirler.

Anahtar Kelimeler: Giiglendirme, Giiglendirme Oriintiileri, Personel Giiglendirme
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ABSTRACT

The aim of this study is to determine the empowerment patterns of managers in
the primary and secondary public schools of Kayseri. Besides that, improvable
alternative strategies of managers to empoverment to teachers and the demand of self-

government of teachers to able to work more productively and effectively are estimated.

This study is a survey type research and contains quantitative also qualitative
speciality. The population of the research consists of 228 school managers in Kayseri
during educational year 2013-2014. Simple random sampling is used to determine the
datas for study, and sample contains 38 managers who work in primary school, 34
managers who work in secondary school and 30 managers who work in primary also

secondary schools.

To collect the datas for study, the turkish adopted version of the empowerment
patterns inventory which is developed by Gaylord Reagan in 2003 is used. The obtained
data have been analyzed with package software SPSS 20.00 by transferring to computer
environment. In the analyses, to show the differentation of empoverment pattern of
managers to teacher, according to variance of “Any traineeship of Educational

administration (Graduate/Master) and traineeship of in service education” independent



samples t-test, to show the differentation according to variance of “seniority, education
level, the type of the school, the amount of the pupils, the amount of the teachers and
location of district” one-way analysis of variance is used. As an advanced statistic
method TUKEY test is used to determine the difference according to one-way analysis
of variance, According to the findings of the research, the school managers in primary
and secondary public schools in Kayseri use, carefulness, lifesaver, bureaucrat,
intellectual, attacker, cheerful, rebel and uncompanionable as empoverment pattern to

teachers.

School managers suggest strategies for teacher empoverment in their schools
about school climate, reward, management mentality, informal relation, social activities,
participation, team spirit, leadership, project support, effective communication, in
service training, creating organizational culture, merchandising, physical improvement

of school.

School managers demand to expand auhority of teachers about punishment and
reward, creating working team, budgeting, performans evaluation, equipment, vacation,
working hours, audit, dress, curriculum, service procurement to make the teachers work

more effectively and productively, so they demand to get self government.

Key Words: Empoverment, Empoverment Pattern, Staff Empoverment
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BOLUM I

1.1. Giris

Yonetim, insanoglunun isbirligi yaptigi her yer ve zamanda var olagelen
evrensel bir siirectir. Bu siire¢ icerisinde beseri 6zelligi, grup faaliyetini, belirli bir
amaci, igbirligini, hiyerarsik yapiyi, is boliimii ve uzlagsma bilincini, demokratik tavri,
evrenselligi, bireyselligi, karar alma ve uygulamayi, bilim, sanat ve meslek olma

ozelliklerini biinyesinde tasir( Karaman,1999).

Stire¢ olarak yonetim; birtakim faaliyet ve fonksiyonlari, sanat olarak yonetim;
bir uygulamay1, bilim olarak yonetim de sistematik ve bilimsel bilgi toplulugunu ifade
eder. Bu li¢ yonii de dikkate alinarak yonetim kavrami, “érgiit amaglarimin etkili ve
verimli  olarak gergeklestirilmesi maksadiyla planlama, orgiitleme, yiiriitme,
koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarina iliskin kavram, ilke teori, model ve tekniklerin
sistematik ve bilingli bir bicimde maharetle wuygulanmasiyla ilgili faaliyetlerin

trimii’’ olarak tanimlanir.(Baransel, 1979: 25).

Y Onetim sanatinin incelenmesi uygarlik kadar eskidir. Yonetimin bilimsel olarak
ele alinmasi 18. yy’da baslamistir. Sanayilesme devrimi ile birlikte bilimsel olarak ele
aliman yonetim olgusu, tarihi seyir icerisinde geliserek bugiinkii modern anlayisa
ulasmigtir. Giiniimiiz bilgi c¢aginda yonetim kavrami kritik bir fonksiyon haline
gelmistir. Artik eski yonetim kaliplari ile orgiitler yonetilememektedir (Ferlal ve Tetik,
2010).



Geleneksel organizasyonlardaki varsayim, is gorenlerin emir almaya mubhtag,
bagimli, sorumluluk almaktan kagmnan bir yapiya sahip oldugudur. Ote yandan
isletmelerdeki isgorenlerin egitim seviyelerinin ve beklentilerinin giderek ytikselmesi,
bdylesi bir yonetimi ortadan kaldirmakta ve isgdrenler bu tiir uygulamalar1 kabul
edemez bularak, daha fazla gii¢, kontrol, bir anlamda is lizerinde ozerklik talep

etmektedirler (Kogel, 2001)

Yonetim alaninda gelistirilen yeni strateji, yontem ve teknikleri dikkate almayan
isletmeler, degisimin hizli bir sekilde yasandigi is diinyasinda, varliklarini
stirdliirmelerinin de 6tesinde, piyasadan yok olma tehlikesiyle karsi1 karsiyadirlar. Diger
taraftan, hizmet sektoriinde faaliyette bulunan isletmeler agisindan bu durum daha da
onem kazanmaktadir. Clinkii islerinin biiyiik bir bolimiiniin insan emegine dayandigi
hizmet isletmeleri, esasinda calisan1 ve nihayetinde insami temel alarak gelistirilen
yonetim yaklasimlarindan, fazlasiyla yararlanmak durumundadirlar. Ortaya c¢ikan
herhangi bir sorunun ¢o6ziimii i¢in yoneticiyi beklemek, miisterinin tahammiil sinirini
zorlayan etkenlerdendir. Bu dogrultuda, iggoérenleri, islerinin gercek sahibi olduklar1 ve
¢ikan sorunlar1 da, kendilerinin ¢ozebilecekleri anlayisina ve yetkinligine sahip kilmak,
yine isletmelerin izledikleri yonetim anlayislariyla ilgili bir durumdur. Esasinda bu

durum, iggorenleri giiclendirmeye dayanmaktadir.(Pelit ve Oztiirk,2011)

Modern yonetim teknikleri icerisinde yer alan personel giiclendirme yaklasimi
personelin kendi yetki ve sorumluluk alami igerisinde, Orgiit adina oncelik ve karar
alabilen ve bunu uygulayabilen niteliklere sahip personele olan gereksinimden ortaya
cikmistir (Dalay; Altunisik; Coskun,2002:219).

Her alanda (toplumsal, teknoloji, sanat, egitim vb.) yasanan hizli ilerlemeler ve
buna bagl olarak artan miisteri beklentileri, kiiresellesme, siirekli degisen is ortam1 vb.
gibi nedenlerle gliniimiiz orgiitleri, calisanlarindan daha 6nceki donemlere gore hep
daha fazlasinmi istemektedirler. Hizla degisen s6z konusu bu g¢evresel ortam, yonetimde
geleneksel emir-komuta hiyerarsik yapisinin Onemini azaltmakta, bunun yerine,
calisanlarin islerinde inisiyatif ve sorumluluk almalari, isine sahip ¢ikmalari, yaratici
olmalar1 beklenmektedir. Gli¢lendirilen ¢alisanlarin bu amaci gergeklestirmede yararh
olacag1 inanci, calisanlar oldugu kadar yoneticilerce de paylasilmakta, giliclendirme
yonetsel ve oOrgiitsel etkinligi saglayan yontemlerden biri olarak kabul edilmektedir
(Ceylan, 2002).



1.2. Problem Durumu

Okul yonetimi, egitim yonetiminin sinirl bir alanda uygulanmasindan ibarettir
ve okullar egitim sistemi icerisinde bir alt sistem Ozelligi tasiyan hizmet amach
orgiitlerdir. Bu c¢ergeveden bakildiginda egitim yonetimi alanindaki yapitlar her tiirli
okul diizeyine inmekten ¢ok, biitiin okullar1 icine alan sistemlerin ¢dziimleme ve
birlesimini konu eder, bunu yaparken de egitim yoneticisinin davranig bi¢cimlerine 151k
tutmaya calisir. Boylece ortaya koydugu genel kavram ve siireclerin ¢evre ve okul
diizeyinde uygulanmasini okul yoneticisine ve onun okul yonetimi hakkindaki bilgi ve

becerilerine birakir. ( Bursalioglu, 2002 )

Okul icerisinde formal yetkileri en genis olan ve buna dayanarak okula ait
biitiin girdilerin en verimli sekilde kullanilarak etkin bir hizmet {iretilmesinde birinci
derecede sorumlu goriilen okul miidiirlerinin Orgiitiin yapisini iyi analiz etmeleri ve
Orgiitiin  amaclarina ulagabilmesi i¢in yOnetim slireclerini  dogru isletmeleri

gerekmektedir.

Glinlimiizde yonetici ile lider arasindaki farkliliklara dikkat ¢ekilirken en basta
ogretim lideri olmas1 beklenen okul yoneticilerinin eskiye nazaran daha demokratik
yonetimi benimseyen, degisime acik, yenilik¢i hatta doniisiimcii olmasina yonelik

beklentiler vardir.

Gergekte, miidiir formal yetkilerden gii¢ alan bir {sttiir. Ancak okuldaki diger
Ogeler tarafindan kabul edilir ve benimsenirse, liderlik statlisii kazanabilir. Buna
karsilik liderin grubun basar1 ve siirekliligini saglamak gibi sorumluluklar1 vardir.
Bunlar1 yapabilmesi i¢in grup iiyeleri ile etkilesmesi, degerlerini korumasi ve

problemlerini ¢dzmesi gerekir. (akt. Bursalioglu, 2002 ; 40 )

Dolayistyla okul miidiiriiniin, orgiite ait i¢ 6gelerden personel ile olan iliskisi
gerek kendisinin orgiit icerisindeki kabulii, gerek orgiitiin iklimi, gerekse oOrgiitii ve
misyonunu benimseyen, Orgiitiin amacglarina hizmet eden, uyumlu bir ¢alisma ekibi

olusturulabilmesi i¢in 6nemlidir.



Orgiit igindeki is gorenlerin ¢alistiklari ortamdan doyum saglamalari,
performanslarinin istenilen sekilde olmasi, kendilerini Orgiitiin etkin bir iiyesi
olduklarini hissedebilmeleri hep oOrgiit-birey uyumunun saglanmasi ile gerceklesir

(ishakoglu, 1998: 68).

Orgiit-birey uyumu ¢ok yonlii degiskenlere baglh olmakla birlikte sistemlerin

isleyisi ve yonetsel davraniglarla biiyilik ¢apta ilgilidir

Bursalioglu’ na gore; bir memlekette 6gretmenligin meslek olusu, devletin
Ogretmen icin yetisme ve calisma oOlgiileri koymastyla baglar. Fakat devletin karigmasi

arttik¢a, 6gretmenler meslekten ¢ok devlete bagli bir uzman grubu durumuna girerler.

Genellikle meslek 06zelligi tasiyan bir isin, tasimayanlardan daha az
merkezilesmis ve kaliplasmis, fakat daha ¢ok uzmanlagmis oldugu kabul edilir. Bu

bakimdan 6gretmenligin bu 6zelligi kaybetmekte oldugu soylenebilir. ( Bursalioglu,

2002; 44)

Kalkinan bir memleket ve ulus olarak bizim toplumumuzda 6gretmenin rolii
gitgide artmakta, buna karsilik ¢esitli nedenlerle statiisii gitgide azalmaktadir. Bunlarin
basinda, meslek ile devletin, kasith fakat gereksiz siirtiismeleri gelmektedir. Ikincisi
yonetime politikanin girmesi sonucunda, Ogretmenin problemini yoneticiden ¢ok
politikaciya gotiirmesi ve karsiliginda mesleksel bagimsizligindan 6zverilik zorunda

kalmasidir( Bursalioglu, 2002 ; 44 )

Ulkemizde siirekli degisim gosteren egitim sistemimiz icerisinde Ogretmene
yiiklenilen gorevler, merkezdeki yoOnetimin, 6gretmene bakis agisini ve 6gretmenligin
sistem igerisinde nasil algilandigini gosterir ki bu alg1 sosyal algiya da yon verirken
mesleki rolleri ve sosyal statiilerini,, kurum kiiltiiriinii benimsemekte giicliikk ¢eken

Ogretmenler, motivasyon eksikligi, stres, tiikenmislik ve mutsuzluk yagamaktadirlar.

Egitim sistemimiz her ne kadar merkeziyetci bir 6zellik tasisa da okul catisi
altinda egitim yoneticilerinin modern yo6netim kuramlarina yonelmeleri, karar
mekanizmasini isletirken 0gretmenin de katilimini saglamalari, yetki devri, iletisim,
sosyal etkinlikler, ve lider davramiglar gibi bir¢ok yol kullanarak kurum kiiltlirlinii

sekillendirmede ve 6gretmene “gilic” kazandirarak onlarin i motivasyonunu ve mesleki



doyumlarint artirtp Orgiit ile uyumlarmi saglamada dolayisiyla egitim hizmetindeki

isleyisin olumlu yonde hiz kazanmasinda etkili olduklar1 gormezden gelinmemelidir.

Sonug olarak egitime yonelik bir¢ok problem aragtirmalara mevzu olsa da
sikintilarin ¢oziimiine “O8retmene gii¢ kazandirmak™ nazarinda bakan arastirmalar
yeterli degildir. Egitimde tartismasiz biiylik yeri olan &gretmenlerin  gliniimiiz
kosullarindaki sosyal, ekonomik ve yetkisel giicii-giicslizligi diistiniiliirse bu

aragtirmanin alana yarar saglayacagin diigsiinmekteyiz.

Bu arastirmanin problemi, Kayseri ili ilk ve ortaokul miidiirlerinin 6gretmenleri

giiclendirme Oriintiilerinin belirlenmesidir.

1.3. Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin amaci, Kayseri ili merkez ilgelerinde bulunan ilk ve
ortaokullarda gorev yapan okul miidiirlerinin &gretmenleri giiglendirme Oriintiilerini
belirlemek, bununla birlikte 6gretmenlerin gorevlerini daha etkin yerine getirebilmeleri,
is doyumlarinin ve motivasyonlarinin yiikseltilmesi kisacas1 giliglendirilebilmesi icin
okul miidiirlerinin ne tiir stratejiler gelistirebilecegini ve mevcut sistemde dgretmenlerin
etkili ve verimli g¢aligtirilabilmesi i¢in okul yonetimlerine hangi konularda 6zerklik
taninmas1 gerektigini yine okul midirlerinin kisisel goriislerinden hareketle

belirleyebilmektir.

1.4. Alt Problemler

,Calismada, yukarida belirtilen amaca bagl olarak asagidaki alt problemlere

yanit aranmigtir:
Kayseri ili merkez ilgelerindeki ilk ve ortaokul miidiirlerinin,
1. Ogretmenleri giiclendirme oriintiileri nelerdir?

2. Ogretmenleri giiclendirme &riintiileri, kidemlerine gére anlamli farklilik

gostermekte midir?



3. Ogretmenleri giiclendirme oriintiileri, egitim durumlarma gore anlamli
farklilik gostermekte midir? ( Mezuniyet diizeyleri, egitim yonetimi alaninda
aldiklar1 akademik egitim, alinan uzun siireli hizmet i¢i egitimler)

4. Ogretmenleri giiclendirme oriintiileri, okuldaki 6grenci sayisina gére anlaml
farklilik gostermekte midir?

5. Ogretmenleri giiclendirme &riintiileri, okuldaki &gretmen sayisina gore
anlaml farklilik géstermekte midir?

6. Ogretmenleri giiclendirme oriintiileri okul tiiriine gore anlamli farklilik
gostermekte midir?

7. Ogretmenleri giiclendirme &riintiileri gorev yaptiklar ilgelere gére anlamli
farklilik gostermekte midir?

8. Ogretmeni giiclendirmeye yonelik onerdikleri stratejiler nelerdir?

9. Ogretmen giiclendirmesi igin okul yonetimi admna O6zerklik istedikleri

Hususlar nelerdir?

1.5. Arastirmanin Onemi

Yonetimin bir alt dali olan egitim ydnetimi alaninda “okul” un kazandig1 yeni
misyonlar ve Ogretmene diisen roller diisiiniildiigiinde kaliteyi artirabilmenin yolu
O0gretmene yatirim yapmak olarak goriilmelidir. Bu, oOncelikle donanimli 6gretmen
yetistirmeye yonelik kapsamli ¢aligmalar1 gerektirmekle birlikte 6gretmenin sosyal
statiisiinde iyilestirme galigmalarindan tutun, onlara yetki kazandirmak, egitim-6gretim
faaliyetleri icin uygun ortam, arag-gere¢ ve teknik imkanlarin saglanmasi, hizmet ici
egitimler, dogru performans degerlendirme yontemleri ile basarilarin 6diillendirilmesi,

kariyer planlama... gibi pek ¢ok alanda giiclendirme ¢aligsmalar1 demektir.

Hal boyleyken son yillarda “6grenci merkezli 6gretim” hedef alinip, yiiriitiilen
projelerde okulu ve ogrencileri teknolojik donanimlar igerisine gomerek ‘“basar1”
aranmakta, Ogretmenin gerek egitimde gerekse Ogretimdeki fonksiyonu gozden
kacirilmaktadir. Oysa ki okul igerisinde gerek yonetim, gerek ogrenci ve veliler ile
yogun insani iligkiler yiirliten O6gretmenin yasadigi tiikenmislik bir enerji kaynagi
bulmaz ve mesleki doyuma ¢evrilmezse problemler agilamayacaktir. Bu ¢alismamizda

okulun misyonunun farkinda ve bunu benimseyen vizyon sahibi, donanimli ve is



doyumu, psikolojik tatmini yiiksek Ogretmenler edinmenin bir yolu olarak personel
yonetimine dikkatleri ¢ekmek istenmis 6gretmenin ve okul yonetiminin problemlerine

yine kurum igerisinde ¢6ziim aranmaya ¢alisilmistir

Bu calisma, egitim yonetimi alaninda personel giiclendirmeye yonelik yapilmis
birkag¢ ¢alismadan biri olup, gerek okul miidiirlerinin 6gretmen gili¢clendirme oriintiilerini
belirlemesi ve gerekse Ogretmen giiclendirme c¢alismalarinin uygulanabilmesi igin
yoneticilerin Onerileri ve okul yOnetiminin inisiyatifine verilmesi gereken hususlara
yonelik goriiglerini degerlendirmesi yoniiyle egitim yonetimindeki mevcut isleyisin

kritigini yapma imkan1 vermesi agisindan literatiire 6nemli bir katki saglayacaktir.

1.6. Varsayimlar

Bu arastirma, anketi dolduracak olan okul miidiirlerinin anket sorularina objektif

cevap verebilecegi varsayimina dayanmaktadir.

1.7. Siirhliklar

Bu arastirmanin kapsamini, Kayseri Ili merkez ilgelerinden olan Kocasinan,
Melikgazi ve Talas sinirlar1 i¢indeki ilk ve ortaokullar ve bu okullar arasindan tabakali
orneklem yoluyla secilen okul miidiirleri olusturmaktadir. Ilimiz sinirlar1 igerisindeki

tiim okullara ulasmamizin giicliigii calismanin sinirliligidir.

1.8. Tamimlar

Giiclendirme: Calisanlara igleriyle ilgili kararlar1 vermelerini saglayacak imkanlarin
sunulmasi ya da onlara kendi faaliyetlerinin sorumlulugunu iistlenebilecekleri bir

ortamin saglanmasidir.



Ogretmen Giiclendirme: Okulda is birligi, paylasma ve birlikte ¢alisma yolu ile giiciin
arttirilmasi, gelistirilmesi ve yapilandirilmasi anlayisina dayanan, miidiirlere, isleri
kolaylastirma, kaynaklar1 gelistirme firsatt taniyan ogretmenleri karara katan,
degerlendirme, bilinglendirme ve yardimci olmayi On planda tutan ve yapilan isin

sorumlulugunu 6gretmene veren bir siirectir



BOLUM II

Bu boliimde konuya iliskin kuramsal cergeveyi c¢izebilmek amaglanmis olup
arastirmaya iliskin temel kavramlara agiklik getirilmeye calisiimis, giiclendirmenin
uygulanisina iliskin yaklagimlar  tarihi silire¢ icerisinde ele alinirken personel
giiclendirmenin boyutlari, yararlari, diger yonetim kavramlariyla iligkileri, egitim
alaninda uygulanis1 ve uygulanisin Oniindeki engeller mevcut kaynaklar {izerinden
degerlendirilmis, alanyazin  taramasi yapildiginda  karsilagilan ilgili ¢aligmalar

“Literatiir Degerlendirmesi” adiyla sunulmustur.

2.1. Gii¢ ( Power)

Gli¢lendirme’nin, "gli¢" kokiinden gelen bir kavram oldugu hatirlandiginda

oncelikle giic kavramini agikliga kavusturma ihtiyaci hissedilmektedir.

Bertrant Russel’a gore, enerji kavrami nasil fizigin temel bir kavrami ise,"gii¢"
kavrami da sosyal bilimlerin temel kavramidir. Giig, baskalarini etkileyebilme
yetenegidir. Baska bir deyisle bir kimsenin bagkalarmi, kendi arzusu yoniinde
davranigta bulunmaya yonlendirebilme kabiliyetidir. Sonu¢ olarak gilig, insan
iliskilerine iligkin bir kavramdir ve her zaman insanlar arasindaki iliskileri ifade eder.
Tek basma ve baska kimseler ile iligkileri dikkate alinmadan bir kimsenin giiclii

oldugunu sdylemek miimkiin degildir. Kisinin giicli, ancak bagkalariyla iligkide
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bulundugunda ortaya cikar. Eger kisi bagkalarim1 kendi arzuladigi yonde davraniga
yoneltebiliyorsa, bu durumda onun giiclii oldugu soylenebilir. (Akt.Ertiirk,1998:129)

Basaran(2006; 233) ise; gii¢ yerine erk kelimesini kullanmis ve erkin bir

baskasini etkileme yeterliligi oldugunu belirtmistir.

Gilic bir tek kisi tarafindan hissedilen algi degil, iki ya da daha fazla kisi
arasindaki sosyal iligkidir. Gli¢ kisinin sahip oldugu veya olmadigi, bankaya koyup
biriktirilebilen ve daha sonra kullanilabilecek bir nesne degil, kisiler arasi algilamadir
(Black 1986:8). Kisinin sahip oldugu gii¢ kullanan kisi tarafindan degil, baskalarinin, o
giicli kullanan kisiyi gordiigii kadardir. Diger bir deyisle kisiye giicli veren baskalaridir
ve o kisi ancak baskalarinin onu gordiigii ve algiladig kadar gii¢ semboliidiir.(Celikten,
Can, 2000)

Bunun gibi kaynaklardaki “giic” e yonelik tanimlamalar ve agiklamalar

birbiriyle benzerlik gostermektedir.

Wrong(1997) ve Kirel(1998)e gore de gili¢ kavramu iliskisel bir kavrami ifade
etmektedir. Diger bir deyisle gii¢, daima kisilerarasi iliskileri ifade eder. Kisinin giicii,
daima bagkalar1 ile iliski kurdugu zaman anlasilabilir. Yetke (otorite) ise, giicli
mesrulastirir ve bir gii¢ kaynagidir. Yetke diger insanlar1 ¢alistirmaya yoneltme ya da
degistirme hakkidir(akt. Giiltirk, 2012) Alanyazindaki gii¢ kaynaklarina iliskin

siniflamalar da genellikle birbirine benzemektedir.

Kogel(2005:.417) giicli; uzmanhik giicii, pozisyon giicii, kisilik giicii ve kaynak
giicii olmak iizere degisik sekillerde ele alir. Personel gili¢lendirmenin de bu dort gii¢
temeline yoOnelik olarak yapilabilecegini belirtir. Se¢cim hakki vermekle personelin
pozisyon giicliniin artirilacagini; egitim ve gelistirme ile personelin uzmanliginin, bilgi
paylasimi ve diger kaynaklara ulasma, kullanma imkaninin verilmesi ile kaynak
giiciiniin artirilacagini ve son olarak kendine giliven ve motivasyonun artirilmasi ile

kisilik giiciiniin arttirilip personel gliclendirmenin saglanacagini sdyler.

Bu konudaki o6nciil arastirmalardan biri French ve Raven’in (1959) aras-
tirmasidir. French ve Raven (1959) gii¢ kaynaklarini; yasal gii¢, 6diil giicii, zorlayici
gii¢, karizma (referans) giicli ve uzmanlik giicii olmak {izere bes boyut altinda topla-

mustir. Bu boyutlar asagidaki gibi 6zetlenebilir(akt. Yilmaz ve Altinkurt, 2012 ).
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Yasal gii¢: Otorite ya da yetki olarak da tanimlanan, yoneticinin bulundugu ma-
kam dolayisiyla sahip oldugu formal giigtiir. Yasal giliciin abartili kullanimi liderde
otoriterlesmeye; ¢alisanlarda da is doyumsuzluguna, direnmelere ve ¢atismalara neden
olabilmektedir.

Odiil giicii: Para, terfi, taninma gibi ¢alisanlara verilecek ddiillerin kullanilmasi
ile ilgili bir gictir. Odiil giicii calisanlarin o6rgiite katkisin1  artirilmasi  igin
kullanildiginda her zaman etkili bir giictiir.

Karizmatik gii¢: Bu giiciin kaynag1 yoneticinin kigiligi ve iletisim becerisidir. Bu
tiir nitelikler ¢alisanlar tarafindan goriilen ve kabul edilen, liderin kisiligine has 6zel-
liklerdir. Karizmatik giice sahip yonetici begenilen, saygi duyulan ve model alinan bir
kisidir. Bu giic uzmanlik giiciine benzemekle beraber uzmanlik giiclinden daha az bir
gbzetim gerektirmektedir.

Uzmanlik giicii: Y Oneticinin bilgi, beceri ve deneyimine dayali olan giictiir. Ka-
rizmatik gilic gibi kisisel ozelliklere bagh bir gii¢ tliriidiir. Calisanlar ydneticilerinin
bilgi, beceri ve deneyimine ne kadar giivenirse; yoneticilerin de ¢alisanlar1 da o derece
etkileme giicli olur. Yoneticin sahip oldugu ve paylastigi faydali bilgi, uzmanlik
giiciiniin sinirlarimi belirler. Egitim oOrgiitleri gibi uzmanlhigin 6ne ciktigi orgiitlerde
yoneticilerin sahip oldugu uzmanlik giicli ¢ok dnemlidir. Balderson’un (1975 Akt. Ce-
lik, 2003) ilkdgretim yoneticileri lizerinde yaptigi bir arastirmada, yliksek uzmanlik
giicline sahip yoneticilerin, 6gretmenlerin morali ve i3 doyumu iizerinde olumlu etkisi
oldugunu belirlenmistir.

Zorlayicr giig: Odiil giiciiniin karsit1 olan bir giictiir. Yoneticilerin sahip oldugu
giicii, korkutma ve yildirma araci olarak kullanilmasidir. Yani yoneticilerin ¢alisanlara
yonelik maddi ya da manevi zorlamalarimi ifade eden giigtiir. Bu tiir gii¢lerin kullanil-
masi1 calisanlarda korku yaratmaktadir. Bu nedenle o6rgiit yonetiminde asir1 derecede

kullanildiginda etkili bir yonetsel gii¢c olmaktan ¢ikmaktadir.
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2.2. GUCLENDIRME (EMPOWERMENT)

2.2.1. Gii¢lendirme Kavraminin Tanmimi ve Giiclendirme Yaklasimlari

Ingilizce “Empowerment” terimiyle karsilik bulan “giiclendirme” kavrami ilk
olarak isletme alaninda kullanilmis olup yaygin olarak “personel gliclendirme” seklinde
karsimiza ¢ikmaktadir.

Giiglendirme gii¢ verme anlamindadir. Bununla birlikte, gii¢c ¢ok farkli anlamlara
gelebilmektedir. Yasal anlamda gii¢, otoritedir. Boylece giiclendirme otoriterlik ya da
yetkili olma anlamina gelmektedir. Gii¢, kapasite ya da enerji verme anlamina da
gelebilir. Boylece giiclendirme, baskalarini enerjik hale getirmektir. Iste aslinda giiciin
bu son anlami, giiniimiizdeki motivasyon anlamindaki giiclendirmeyi kapsamaktadir.
Dolayisiyla, giiclendirme, motivasyonun geleneksel anlamina yeni bir bakis agisi
getirecektir( Thomas ve Velthouse, 1990:667 )

Gliglendirme, calisanlarin kendilerini motive olmus hissettikleri, bilgi ve
uzmanliklarina olan giivenlerinin artt1ig1, inisiyatif kullanarak harekete gegmek arzusu
duyduklari, olaylart kontrol edebileceklerine inandiklari ve organizasyonun amagclari
dogrultusunda uygun ve anlamli bulduklari isleri yapmalarini saglayan uygulamalar1 ve

kosullari ifade eder. ( Kogel, 2005: 416.)

Peter Koestenbaum’a gore personel giiclendirme: Her bireyin kendi i¢indeki
volkanik giiclinii, yaraticilifint ve enerjisini ag¢iga c¢ikarma davranigidir(Akt.

Dogan,2003, Isletmelerde Personel Giiglendirmenin Onemi ).

Giiglendirmeye yonelik tek bir tanim yapmak miimkiin gériinmemekte ¢linkii
literatiir tarandiginda giiclendirmeye yonelik goriislerin de c¢esitlendigi, her birinde

durumun farkli yonlerinin analiz edildigi goze ¢carpmaktadir.

Buna gore farkli “gliclendirme” tanimlar1 bir araya getirilerek kavram daha 1yi

anlasilacaktir ki bu tanimlardan bazilar1 sdyle derlenmistir(Cuhadar,2005):

Lashley, personel giiclendirmeyi “iyi diisiinmenin prensipleri” ve is goren ile
isverenler agisindan da “kazan, kazan” teknigi olarak degerlendirmektedir (Conrad,

1999:1-2; Claydon vd., 1996:1).
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Bagka bir tanima gore, “personelin kendisini gii¢lii hissetmesi ve belirli limitler

dahilinde bu giiciinii 6zgiirce kullanabilmesidir”(Oudtshoom and Thomas, 1995:1).

Diger bir tanima gore ise, “kisisel becerilerin sosyal entegrasyonudur”

(Osborne, 1994:2).

Personel  giiclendirme,  orgilit ihtiyaglar1 ile  isgéren  karakterinin
uyumlulastirilmasidir ki, bunun sonucu olarak hem c¢alisanin memnuniyeti hem de

tiretkenligi ve verimliligi artar (Leslie and Holzhalb, 1998:1).

Giiglendirme konusundaki akademik literatiiriin “yapisal” ve “giidiisel” olmak

tizere iki temel yaklagima dayandigi sdylenebilir.

llgili literatiir incelendiginde, giiclendirme konusunda calisan yazarlardan bir
boliimiiniin konuya, giiclendirmenin gerceklesebilmesi i¢in iist yonetime diisen gorev ve
sorumluluklar ile yoneticiler tarafindan yerine getirilmesi gereken faaliyetler agisindan
yaklastig1 goriilmektedir (Honold, 1997). Iste bu gériis “giiclendirme” nin davranissal/
yapisal ( iligkisel ) boyutunu ele almaktadir.

Bu goristeki yazarlardan bazilarinin “giiclendirme” tanimlari

sOyledir(C61,2004):
- Bilgi, enformasyon ve giiciin astlarla paylasilmasi(Hales and Klidas, 1998).

- Karar verme giiciinlin, bu giice sahip olmayanlar1 da kapsayacak sekilde

yeniden dagitilmasi(Cunningham and et al., 1996).

- Is gorenlere onemli kararlar verebilme yetkisinin verilmesi ve bu kararlarn

sonuglarin sorumlulugunu tagima bilincine sahip kilinmasi(Lawler 1986)

- Is gorenlere isleriyle ilgili kararlari vermelerini saglayacak imkanlarmn
sunulmas1 ya da onlara kendi faaliyetlerinin sorumlulugunu iistlenebilecekleri bir

ortamin saglanmasi(Erstad, 1997).

- Gliglendirme felsefesini benimseyen bir isletmede alt kademede gorev
yapanlarin sahip olacagi etkide 6nemli artiglar talep eden bir vizyon(Appelbaum and et

al., 1999).
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- Yoneticilerin astlarina gii¢, yetki, kontrol ve sorumluluk vermesi(Paul and et

al., 2000; Geroy and et al., 1998)

Giiglendirme temelde bir anlayisi temsil etmekte ve bu anlayis da, ¢calisanlara ve
ise bakista temel degisimler 6nermektedir. Tiim bu tanim ve agiklamalarda ortak diger
bir nokta ise, bazi uygulamalara yonetim tarafindan izin verilmesi ve bazi1 kosullarin

yonetim tarafindan saglanmasi konusunun vurgulanmasidir (Saglam Ar1, 2003: 86).

Kanter (1993), is gorenlere, bilgi, kaynak, 6grenme ve gelisme imkanlari
bakimindan destekleyici firsatlarin saglanmasi; Ozgen ve Tiirk (1997) ise ydneticilerin,
islerin istenilen sekilde yapilmamasi riskine ragmen, calisanlara, islerin nasil daha iyi
yapilacagi konusunda sorumluluk verilmesi olarak tanimlamaktadirlar(Pelit 2011). Bu

tanimlar da yine kavrami davranigsal/ yapisal ( iligskisel ) boyutta ele almistir.

Giiglendirme konusunda ¢alisan diger bir yazar grubu ise, giliglendirmenin
gerceklesebilmesi i¢in iist yonetimin neler yapmasi gerektigine degil, yapilanlarin
isgorenler tarafindan nasil algilandig1 konusuna odaklanmislardir. Bu yazarlara gore; is
gorenlerin kendilerini giiclendirilmis hissedebilmeleri i¢in yoneticilerin yerine getirmesi
gereken faaliyetler kadar, bu faaliyetlerin isgdrenlerce nasil algilandigi da son derece
onemlidir(C061,2004). Bu ise kavramin psikolojik (biligsel) boyutunu ele alan bir
yaklagimdir.

Giiclendirme alanindaki ilk g¢alismalardan olan Conger ve Kanungo (1988),
yonetsel uygulamalarin, giiclendirmenin gerceklesmesi icin gerekli sartlardan sadece bir
kism1 oldugunu ifade ederek, yonetsel uygulamalarin ¢alisanlart sadece belli 6l¢iilerde
giiclendirebilecegi ve sadece bu wuygulamalarla giliclendirmenin tam olarak

gerceklesemeyecegi iizerinde durmaktadirlar(Pelit ve Oztiirk,2011).

Conger ve Kanungo'nun giiglendirmenin psikolojik boyutuna yaptig1 ilk
gondermelerden sonra; Thomas ve Velthouse, Spreitzer gibi isimlerin bu noktaya

odaklanarak fikir gelistirdikleri kaynaklarda goriilmektedir(C61,2004;

Thomas ve Velthouse, makama dayali uygulamalar (yonetsel uygulamalar) ile is
gorenlerce algilanan durumun (psikolojik giliclendirme) birbirinden ayrilmasi ve

giiclendirme Tlzerine alternatif perspektiflerin arastirilmast  gerektigini  ifade

etmektedirler (Thomas and Velthouse, 1990).
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Gliglendirme konusundaki akademik literatiiriin “yapisal” ve “giidiisel” olmak
tizere iki temel yaklasima dayandigi soylenebilir. Menon’a gore (2001:157)
giiclendirmeye yonelik bu yaklasimlar, birbirlerinden tamamen ayr1 ya da bagimsiz
olmayip, tam tersine, gliclendirme olgusunun kapsamli bir resmini sunmaktadirlar

(akt.Tolay; Siirgevil; Topoyan, 2012).

Yapisal yaklasimda giictin, goreceli olarak gii¢lii olandan daha az gii¢lii olanlara
aktarilmasini saglayan “giic sahiplerinin” eylemlerine odaklanilmakta; giiclendirilen
kisilerin psikolojik durumu ise ele alinmamaktadir (Menon, 2001:156). Bu o6nemli
eksiklik, giidiisel yaklasimin dogmasinmi saglamistir. Giidiisel yaklasimda giiclendirme,

motivasyonla ilgili bir kavram olarak algilanmaktadir(Tolay;Siirgevil;Topoyan,2012)

Bu da bilissel ya da psikolojik giiclendirme olarak ifade edilen giiglendirme
boyutuna karsilik gelmektedir.

Giiglendirme faaliyetinin tek bir boyutla ele alinamayacak bir kavram oldugunu
diisiinen Thomas ve Velthouse(1990), Conger ve Kanungo’nun (1988) calismasindan
hareketle, giiclendirmeye algisal bir boyut getirmisler, giiclendirmeyi, "bireyin is roliine
yonelimini yansitan, dort boyut tarafindan aciklanan ve tek bir kavramla ifade edilen
“i¢sel gorev motivasyonu" (Lee ve Koh, 2001) seklinde tanimlamislardir. Thomas ve
Velthouse'un giiclendirmenin bilesenleri olarak da adlandirdigi bu dort boyut
anlam,yetkinlik, otonomi (hiir irade-serbestlik) ve etkidir(Pelit ve Oztiirk, 2011 ).

Bu baglamda, yaklagimin onciileri olan Conger ve Kanungo (1988:474) giiglen
dirmeyi “giidiisel 6z-yeterlilik”; Thomas ve Velthouse (1990:666-667) ise “i¢sel gorev
motivasyonu” olarak adlandirmiglardir. Spreitzer (1995:1443-1444), Thomas ve
Velthouse’un (1990) yaklasimina dayanarak yeni bir model gelistirmistir. Yazar, bu
modelde giiclendirmeyi, “dort bilis seti igerisinde beliren artmis igsel gorev
motivasyonu” olarak tanimlamistir. Bu dort bilis seti; isin anlamliligi duygusu,
yeterlilik, 6zerklik ve orgiitte etkili olma yetenegidir. Ozetle, giidiisel yaklasimda

giiclendirme; bu dort bilis i¢inde goriilen giidiisel bir kavram olarak tanimlanmaktadir.

Bunlara, psikolojik giiclendirmenin dort boyutu da denilebilir
(Tolay;Stirgevil;Topoyan,2012)
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2.2.2. Psikolojik Giiclendirme ve Boyutlari

Goriildugi gibi, yonetici tarafindan listten asta yonelik olarak uygulanabilecek
personel giiclendirme faaliyetlerinin, yetki artirma, sorumluluk verme, bilginin
paylagimi, karar silirecine katma, kaynaklara ulasma imkani ve personelin kendini
gelistirebilmesine imkan tanima gibi davranigsal/yapisal yoniiniin disinda giidiisel
yaklasimin temelini olusturan psikolojik giiclendirme yonii vardir ki tam bir
giiclendirmenin olmasi i¢in ihmal edilmemesi gereken ve bazi kisi veya kurumlarda is
doyumu ve verimliligi i¢in yapisal giiclendirmeden daha ¢ok ihtiyag duyulan bir

husustur.
Bahsi gecen psiklojik gliclendirme boyutlari soyle tanimlanmaktadir(C61,2004 )

Anlam (Meaning) : Ustlenilen is roliiniin gerekleriyle calisanin kendi degerleri,
inanglar1 ve davraniglar1 arasindaki uyumu ifade eder. Bu uyum, isin birey i¢in tasidigi
onemdir. Isin gerekleri ile isgdrenin inanglar1 ve degerleri birbirine yakinlastikca, isin
birey icin tasidig1 6nem de artmaktadir. Diger bir deyisle yiiriitiilen igin gerekleri ile
bireyin inanclari, degerleri ve davranislarinin ortiisme derecesi, isin birey i¢in tagidigi

anlamin da gostergesidir (Spreitzer, 1995). .

Yetkinlik/ Yeterlilik (Competence) : Bireyin, isi en iyi sekilde yapabilecegi
yoniinde kendi yeteneklerine olan inancidir. Diger bir ifadeyle, bireyin isini ve is
ortamini sekillendirmek istemesi ve buna yetisinin olmasidir. Yetkinlik kavrami global

anlamda yetkinlikten ¢ok, belirli bir 15 ile ilgili yetkinligi ifade etmektedir.

Otonomi/Tercih Hakki (Choice) : Yetkinlik davranis ile ilgili ustaligi ifade
ederken, otonomi bireyin faaliyeti baslatma, siirdiirme ve diizeltme ile ilgili konularda
insiyatif kullanabilmesidir. Ornegin calisanin isin baslatilmasi, yontemi, hizi ve

gosterilen ¢aba gibi konularda 6zglirce karar verebilmesidir.

Etki/ Etkileme (Impact) : isgorenin isin stratejisi, yontemi veya sonuglari
tizerinde tesir yetkisine sahip olma derecesidir. Otonomi bireyin kendi isi lizerindeki
kontrol duygusu ile ilgili iken, etki bireyin oOrgiitsel sonuglar iizerindeki kontrol
duygusuna isaret etmektedir. Bu baglamda otonomi iste katilimi gerektirirken, etki

orgiitsel katilim1 gerektirmektedir (Spreitzer, et al., 1997).
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Bu dort boyut birlestiginde psikolojik giliclendirme ile ilgili biitiinciil bir kavram
olusturmaktadir. Ote yandan herhangi bir boyutun eksikligi, hissedilen giiclendirme
duygusunu tamamen ortadan kaldirmasa da, derecesini azaltmaktadir. Bu nedenle bu
dort boyut birlikte psikolojik giiglendirmeyi anlayabilmek i¢in gerekli olan "tam ve
yeterli biligsel set" olarak nitelendirilmektedir (Hu and Leung, 2003).

2.3. Personel Giiclendirmenin Ortaya Cikis1 ve Tarihi Gelisimi

Uluslararas1 rekabet, kiiresellesme ve miisteri beklentilerindeki degisim gibi
bir¢cok gelisme; orgiitler i¢in insan kaynaklarinin 6nemini giderek artirmaktadir. Bu
gelismeler karsisinda orgilitler, is gorenleri giiclii kilmanin yollarin1 aramakta; bu
sayede onlarin orgiit i¢i girisimcilik ve yaraticilifindan yararlanmaya caligmaktadirlar.
Personel giliglendirme anlayisi; orgiitlerin yenilik ve esneklik ihtiyaci nedeniyle ortaya
cikmistir. Kiiresellesen diinyada yogun rekabet kosullari, misterilerin bilingli hale
gelmesi, tiiketicinin korunmasi, iirlin alternatiflerinin asir1 derecede artmasi orgiitlerde,
personelin inisiyatifini kullanmalarina izin veren ve degisken olaylar karsisinda ¢ok
hizli disiiniip karar verme gibi ¢alisma sekilleri yonetimde personel giiclendirmeyi
giindeme getirmistir. Giiniimiiz i ortaminda, karar verme mekanizmasi sadece
yoneticilerin katildig1 bir organ olmaktan ¢ikmus, artik alt kademelerdeki is gorenlerin
de katilimiyla homojen hale gelmektedir. (Cuhadar,2005)

Giiclendirme kavrami, isletme biliminde bugiin sik¢a kullanilmaktadir. Kavram
tarthte, Taylorizmin insan Ggesini ithmal ettigi donemden sonra Elton Mayo ve
arkadaslar1 tarafindan ileri siiriilen insan iliskileri yaklasiminda aciklanmistir. Bu
yaklasim genel olarak isgdrenin motive olabilmesi ve isini iyi yapabilmesi i¢in “yakin
nezaret”e gerek olmadigi anlayis ile agiklanmistir (Kogel, 2003: 230)

Elton Mayo“dan sonra McGregor’'un Y teorisi ise, insanin sahip oldugu
potansiyelin gerekli ortam kosullarinin hazirlanip gelistirilmesi esasina dayanmaktadir.
Teorinin varsayiminda, yonetim tarzi danismaci olarak gosterilmekte, Taylor*un
is¢ilerin tamamen itaat etmesine dayali siki kontrol tarzi yerine astlari gelistirmeyi
hedefleyerek  bireyin  motive olmasim1i  saglayacak  kosullar1  olusturmaya

yoneliktir(Celebi,2009:4).
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1960’larin ortasina gelindiginde “Katilimc1 Yonetim” kavrami ortak karar vermeyi
tesvik etmek ve isletmenin karsilastigi problemleri daha iyi tanimlamakta kullanilmistir.
Daha sonra bu ortak etkilesim ve karar verme tekniklerinden hareketle “Z” tipi yonetim
teorisi ortaya atilmistir. “Z” teorisi giliclendirme ile benzerlik godsteren bircok unsura
sahiptir. Bu unsurlardan bazilari; uzun siireli istihdam, yavas degerleme ve terfi, uzlagsmaci
karar verme, dolayli kontrol ve giivendir (Margulies and Kleiner, 1995: 12; C6l, 2004: 3).

1970’lerde isgoérenler, yoOnetime katilma haklarin1 vurgulayan “endiistriyel
demokrasi” hareketine daha fazla ilgi duymaya baslamis ve Bati Avrupa iilkelerinin biiyiik
boliimiinde bu tiir yapilanmalar i¢in tesvikler saglanmistir(Nykodym and et al. 1994: 45;
Col, 2004: 3; Celebi, 2009:5).

Bu kavram, 1970’lerin sonu ve 1980’lerin basinda Kalite Cemberleri, Calisma
Hayatinin Kalitesinin lyilestirilmesi ve Toplam Kalite Yonetimi programlarinin
deneyimleri ile de 6nem kazanmaya baglamistir(Dogan, 2003: 6).

Personel giiclendirme kavrami 1980’lerde kendi anlamini bulmus ve Block“un
calismalar ile line kavusarak, eskilerle kiyaslandiginda 6vgiiye layik yeni bir yonetim
bicimi olarak kabul edilmistir (Dogan, 2003: 6). Block’ un bu ¢alismalar1 sonucunda,
1986 yilinda yazdig1 ,,The Empowered Manager” adli kitap zaten var olan personel
giiclendirme kavraminin literatiirdeki yerini almasini saglamistir (Zencir, 2004: 25-26,
Celebi,2009:7

Gliglendirme, simdiki anlamiyla 1980'lerin sonunda ortaya cikmistir. Esnek,
yenilik¢i ve ¢abuk tepki verebilen orgiitlere dogru gidisin hizlandig1 bu donemde esnek
uzmanlagma, yalin liretim 6ne ¢ikmis ve bu gelismeler bazi kaynaklarda "post-fordizm"
olarak tek kavram altinda toplanmistir. Drucker ve Kanter gibi yazarlarin sikca
vurguladiklar1 oOrgiit yapisindaki kademe sayisinin ve biirokrasinin azaltilmasi,
hiyerarsinin ve merkezcil yonetimin sona erdirilmesi gibi gelismeler sayesinde proje
bazl ekiplerin bilgi odakli orgiitlere dogru hareketi (Wilkinson, 1998) gii¢lendirmenin
bugiinkii anlaminm1 sekillendiren mihenk taglar1 olarak nitelenmektedir(akt:C61,2004:4,

Giiglendirme ve Orgiitsel Baglilik....)
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Giiclendirme Kavraminin Gelisim Seyri (1930-1980)

) o Isgorenin motive olabilmesi ve igini iyi
, Insan lligkileri Yaklagimu yapabilmesi igin “yakm nezaret”e gerek

1930°1u Yillar N

ve Elton Mayo Olmadig anlayiginin ortaya ¢ikmast

Belirli diizeyde kontrol ve performans geri

is Zenginlegtirme . .
3 £engiies beslemesi ile ¢aliganlara “anlamli” igler sunma.

1960’11 Yillar

1970°li Yallar Endiistriyel Isgilerin katiim haklarmi temel alan
Demokrasi bir yaklagim ve miisterek anlagma.
Bu evrede yeni bir katilim bigimi olarak,

- Caliganlarin miigterek anlagmadan gok iggdrenlerin

19807 Yillar Katihimi katilim bigimleri iizerinde durulur.

(KKC’ leri, kar paylagimi gibi.)
1980’lerin Giiglendirme Cagdas anlamda giiglendirme

Sonu

Kaynak;C61,G.2004, “Giiglendirme Ve Orgiitsel Baglilik Iliskisi Uzerine Bir Arastirma” Gebze Yiiksel
Teknoloji Enstitiisii, Sosyal Bilimler Enstitiisii, isletme Ana Bilim Dali Doktora Tezi, Kocaeli 2004: s;4”
(WILKINSON, A., Empowerment: Theory and Practice, Personel Review, VVol:27, No:1, 1998,
p-41“den uyarlanmistir.)

1980’lerin sonuna dogru personel giiclendirme adeta bir slogan haline gelmis ve
hakkinda ¢ok yonlii arastirmalar yapilmaya baslanmistir. Bandura 1986“da
giiclendirmeyi ¢alisanlarin fayda yaratabildiklerini hissetmeleri olarak ifade etmis,
1988’te Conger ve Kanungo ise calisanlarin “motivasyon siiregleri” ile tanimlamak
gerektigini ileri siirerek gii¢lendirmeyi ¢alisanlarin gayret-performans beklentilerindeki
bir artis olarak tanimlamistir. Thomas ve Velthouse ise bu yaklasimi diizeltip,
calisanlarin motivasyonunu saglayan parametrelerdeki (6rnegin yapilan isin takdir

gormesi) degismelerle gelistirerek tanimlamislardir (Dogan, 2003: 7-8; Celeb1,2009:7)

2.4. Egitim Alaninda “Giiclendirme”

1970’lerde ise “personel giiclendirme” Amerika’da egitim sistemi i¢inde ortaya
cikmaya baslamistir. Amerika okul sistemi ¢ok elestirilmis hatta ¢ofu c¢alisma
Amerika’da egitim sisteminin bir ¢okils i¢inde oldugunu ifade etmistir (Enderlin-
Lampe, 2002; 139). Bu nedenle egitim sistemini yeniden insa etmek ve okullarin

kalitesini artirmak igin biiyiik bir gayretle reformlar baslatilmistir. Ik dalga isletme
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alaninda Taylor’dan etkilenerek otoriter, Ogretmen merkezli, hirsl, tek diize bir
anlayisla gelmistir. Bu yaklasim, Amerika okullarinda ¢ok az bir degisim yapmustir.
Daha sonra sistemin tamamen degisimini dngéren, altyapiy1 yeniden olusturma fikri ile
ikinci dalga yayilmistir. Bu anlayis 6grenci merkezli, katilimer, isbirlik¢i ve ¢ok yonlii
degerlere 6nem vermistir. Bu donemde demokratik prensipler ve su anki ortak karar
verme anlayist yerini almistir. Devlet okullarini iyilestirme fikri daha fazla dikkate
alinmistir. Bir tarafta otorite fikri, diger yanda demokratik yonetim anlayisi ¢atismasi
baslamistir. Neticede, yapilan calismalar sonucunda, 6§retmenlerin yasalar ¢ergevesinde
okuldaki kararlara katilmasi gerektigi ifade edilmistir (Enderlin-Lampe, 2002; 139). Bu
sekilde personel giliclendirme siirecinde Ogretmenler, degisimin merkezine
konulmustur(Acaray, 2010:20).

Ogretmen giiclendirme kavrami 1980°li yillarda egitim reformu olarak ortaya
cikmistir. Ogretmen giiclendirme kavramu literatiirde Ogretmen memnuniyetsizligi,
otorite, profesyonellesme ve karar paylasimi gibi konularla ilgili olarak yerini almistir.
Bu siirecte 6gretmen etkili bir egitim adina reformun merkezindedir (Terry, 1995:16;
Acaray,2010:31).

Morris ve Nunnery (1993; 4) 6gretmen giiclendirme ve personel giiclendirme
kavramlarin1 karsilastirmislardir. Iki kavram da aym anlamlara sahiptir; dgretmen
giiclendirme, okul ortaminda; personel giiclendirme ise isletme alaninda kullanilmistir.
Ogretmen giiglendirme okul reformunun merkezinde yer alir. Bu nedenle, eger okullar
anlamli degisim yapmak istiyorlarsa, 6gretmenleri hedef almalidirlar(akt. Acaray, 2010)

Law, Walker ve Dimmock (2003, 507) 6gretmen giiglendirme boyutlarini,
yoneticinin danigmanlik gorevi ve giicii 6gretmenlerle paylasima hazir bulunusluguna
baglamaktadirlar. Arastirmacilar gliglendirme boyutlarini ve onu ¢evreleyen iliski agim
Sekil 1°de gostermislerdir. Yonetici, giliciinli paylasarak, iggdéreni egiterek, isgdrenin
gorlislerine basvurarak, onlart gelistirerek, isbirligi ve demokrasi i¢inde calisarak
rehberlik ve katilimi saglama roliinii yerine getirmektedir. Boylelikle, dgretmenlerin
katilimi saglanmig olmaktadir. Diger taraftan, yonetici kontrol kullanarak, dgretmeni
dislayarak, stirekli kendi istediklerini yaparak ve Ogretmenlerin goriislerine
basvurmayarak oOgretmeni karar verme durumuna getirmemektedir.Nihayetinde
giiclendirme saglanamamaktadir. Gli¢lendirme siirecinin bir ucunda Ogretmenin
profesyonel gelisimi ve karar verme siireci hakimken; diger tarafinda denetim, kontrol,

katilimin saglanmamasi ve otokratik karar verme durumu hakimdir(akt. Acaray,2010 )
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Fullan ve Hargeaves (1996) dgretmenin egitim sistemindeki roliinii “Ogretmen
olmadan hicbir gelisme olmaz” diye belirtmistir. Mclouslin ve Knudsen ise,
“Okullardaki diizenlemelerin ve bunlarin uygulamanin 6gretmenlerin davranislarina ,
kapasitelerine ve bu diizenlemelere iliskin inan¢larina baglidir” seklinde yorumlamaistir.
Okullardaki yetkilendirmelerin , 6gretmenin performansini, is tatminini ve 6grencilerin
basarisini olumlu yonde etkiledigi ortaya ¢ikmistir(akt.Mete, 2004:3).

Okulda giiclendirme uygulamasi icin bilginin herkesle paylasilmasi gereklidir.
Boylece okuldaki calisanlar arasinda giliven pekismektedir. Ast-iist iliski vurgusu
azaltilarak okulda aidiyetlik duygusu artmaktadir. Ayrica, eski hiyerarsi yerine kendi
dinamikleri olan bir takim ¢alismasinin yaratilmasi giiglendirme i¢in 6nemlidir. C6ziim
tiretebilen, igbirlik¢i ruhu olan takimlar, 6gretmenlerin kendilerini gelistirmesinde
yardimc1 olmakta ve okulun amaclarina ulagsmasini1 kolaylastirmaktadir. Eski otoriter
sistemin yikilmasi i¢in yeni c¢alisma seklini destekleyici bir yapinin yerlesmesi

gereklidir (Wan, 2005:3; Acaray,2010:51).

2.5. Personel Giiclendirme Ile iliskili Yonetim Kavramlari

Kaynaklardaki giiclendirme kavramina iligkin tanimlarda da adi gegen ve kimi
yonleri ile personel giiclendirmeyle benzerlik gosterse de esdegerde anlasilmamasi, bu
nedenle uygulamadaki farkliliklarinin bilinmesi gereken yonetim kavramlar1 vardir ki

yetki devri, katilim, motivasyon ve is zenginlestirme bu kavramlarin basinda gelir.

2.5.1. Yetki Devri ve Personel Giiclendirme

Bir gorevi, bir isi yasalarin verdigi imkanlara gore, belli sartlarla yliriitmeyi
saglayan hak, salahiyet, mezuniyet(TDK, 2006 ) olarak tanimlanan yetki kavrami “gii¢”
kavramindan ayr diistiniilemez.

Glig, onaylanir bir nitelik kazandiginda ve yasal oldugunda yetki (otorite) olarak
tanimlanabilmektedir. Bu durumda yetki, yasal gii¢ anlamina gelmektedir (Aydin, 2005;
166). Giig amaca gotiiren bir arag, yetki de bu araci kullanma hakkidir (Bursalioglu,
2003; 115).
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Gli¢ genellikle kisisel 6zelliklerden kaynaklanirken otorite ise bigimsel (formal)
orgiit i¢cindeki mevkiden ve o mevkinin vermis oldugu ve orgiit calisanlarinin biiyiik

cogunlugunun kabul etmis oldugu yasal hak ve sorumluluklardan olusur

(Karaman,1999:72).

Gorev ve sorumlulugun bir asta verilmesi noktasinda yetki devri ile giiglendirme
kavramlart benzerlik gostermektedir. Ciinkii giiglendirmenin de yetki devri boyutu
bulunmaktadir. Ancak yetki devrinin temelinde, iist kademenin yetkiyi devretmesine
ragmen, isin yapilis prosediirleri, metotlar1 ve gorev tanimlar1 araciligiyla isgorenleri
yonlendirme ve sonucun kontrolii anlayis1 yatmaktadir. Oysa giiclendirme, isi fiilen
yapan kiginin, st diizey yoneticilere kiyasla o isi daha iyi bildigi anlayisina
dayanmaktadir. Dolayisiyla giiclendirme, isi yapani isin sahibi haline getirmeyi
amaglamaktadir. Yonetici, isgorenin isini daha iyi yapabilmesi i¢in gereken ortami
hazirlayacak, kaynaklar1 bulacak, fakat isle ilgili se¢im yapma hakki isi yapana ait
olacaktir. Diger bir tanimlamaya gore yetki devri, yonetici gerekli gordiigii icin
kendisine ait olan bir hakki, daha iyi sonu¢ elde etmek beklentisi ile bir astina gegici
olarak devretmesidir. Oysa gii¢clendirme, isi fiilen yapan kisinin uzmanlik bilgisini
artirmak, firsatlari gormesini ve gerekli kararlar1 vermesini saglamak, ise karsi
tutumunu degistirmek; kisacasi isin sahibi haline getirmektir (Kocel, 2003:415, 416).

Jenkins(1996)° ya gore giiclendirme, yetki devri ile aynm anlamda
kullanilmasina karsin birbirlerinden farkli kavramlardir. Yetki devrinde, yonetici sahip
oldugu giicti orgiitte herhangi bir degisiklik yapmadan astina verir; statiikoyu korur.
Oysaki giiclendirmede mutlaka orgilit igerisinde degisiklikler meydana gelir(akt.
Acaray,2010)

Giiglendirme ile yetki devri arasinda olayin esasi bakimindan da fark vardir.
Yetki devrinde esas, yoOneticinin, isin sonucundan sorumlu kimse olarak, gerekli
gordiigl i¢in kendisine ait bir hakki, daha 1yi sonug¢ elde edecegi bekleyisi ile bir astina
gecici olarak devretmesidir. Giiclendirmenin esasi ise, isi fiilen yapan kisinin uzmanlik
bilgisini, firsatlar1 gormesini, gerekli kararlar1 vermesini ve ise karst tutumunu
degistirmek; kisacast isin sahibi haline getirmektir. Yani yetki =zaten isi
yapanindir(Kogel,2005:416.)

Yonetici  yetki devrettiginde isin sorumlulugundan kurtulamaz. Oysa

giiclendirmede, yetki ve sorumluluk tek bir kiside toplanmistir(Cetin;Giircan,2001:759)
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2.5.2. Yonetime Katilma ve Personel Giiclendirme

Katilim, personelin problemlerin ¢6ziimiinde ve kararlarin alinmasinda
etkinliginin arttirilmas1 ve oOrgiitte demokratik bir ortamin yaratilmasi gibi yonleriyle
giiclendirmeye benzemesine ragmen, imkan verildigi Olc¢lide siireglere katilinmasi

noktasinda gii¢clendirme kavramindan ayrilmaktadir(Kogel,2005:414; C61,2004:15).

Kararlara katilim, personelin karar verme siirecinde aktif rol almalarini ifade
eder. Katilm sayesinde personelin giidiilenmesi, kararin kalitesinin iyilestirilmesi,
kisisel amaclarla orgiitsel amaclarin dengelenmesi, verimliligin artmasi, personel devir

hizinin azalmasi, ¢atisma ve siirtiismelerin 6nlenmesi saglanir(Eren,2003:503-504).

Personel giiclendirme, takim ve takim {yelerinin bir yOneticinin onayini
almaksizin ve kararlarinin reddedilmesi s6z konusu olmaksizin, karar verme yetkisine
sahip olmalarin1 6ngormektedir. Personel giiclendirme anlayisi, calisanlarin gilinliik
calisma siirecgleri ve iligkilerini gelistirmeyi istediklerini varsaymaktadir. Caliganlarin
yonetime katilmalari ile hem verimlilik hem de performans artacaktir. Giiglendirilmis
bir orgiitte calisanlar gorevlerini kendileri tamimladiklar1 gibi, bu goérevleri yerine
getirecek davranislari, performans hedeflerini ve bu hedeflerin 6nemini de kendileri

belirlemektedirler(Dogan,2003:23-25)

2.5.3. Motivasyon ve Personel Giiclendirme

Gli¢lendirme kavrami ile benzerlik gosteren bir diger yonetim kavrami da
motivasyondur. Temelde kisinin davranislariyla ilgili bir kavram olan motivasyon,
Latince “Movere” kelimesinden gelmektedir( Bing6l, 1998: 258). Motivasyon “bir veya
birden ¢ok insani, belirli bir yone (amaca) dogru devamli sekilde harekete gecirmek i¢in
yapilan ¢abalarin toplamidir.(Eren,2001: 492)

Motivasyon, fizyolojik veya psikolojik yoksunluk ya da ihtiyagla baslayan,
amaca yonelik bir davranis veya diirtliyli harekete gegiren ve devam ettiren bir siirectir

(Ceylan, 1998: 130).
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Bir bagka tanima gdre motivasyon, orgiitiin ve bireylerin ihtiyaglarinin tatminle
sonuglanacag bir is ortami olusturarak bireyin harekete ge¢cmesi i¢in etkilenmesi ve
isteklendirilmesi stirecidir (Can, 1997).

Motivasyon, insanlarin belli bir bigcimde davranmalarina neden olmaktadir.
Problemlerin iistesinden gelme arzusu, kendini inisiyatif almaya yetkili hissetme ve
yaptig1 isin 6nemli olduguna inanma motivasyonu arttirict faktorlerdir. Calistiklar
orglitlin hedeflerini anlamis ve benimsemis olan kisiler, problemlerle karsilastiklarinda,
bunlar1 erteleme ya da bagkasina devretme yolunu se¢mek yerine ¢6ziim yollarmi
arastirirlar (Erengiil, 1997: 91).

Motivasyon, yonetimin yoneltme fonksiyonunun alanina girmektedir. Bu alanda,
bireylerin birgok muhtemel amagtan hangilerini segip takip edecekleri, bireylerin s6z
konusu amagclar1 gerceklestirebilmek icin ne kadar caba harcayabilecekleri ve bireylerin
karsilastiklar1 giigliiklere ragmen amacglarin1 gergeklestirmek i¢in ne kadar sebat
gosterebilecekleri gibi sorulara cevap aranir(Giiney, 2001: 27).

Motivasyonun 6zilinde personelin performansinmi yiikseltmek i¢in uygun sart ve
ortamlarin yaratilmasi yatar. Gii¢clendirme kavraminda kontrol personeldedir ve orgiitiin
asil amaci personelin kendini yetistirmesi ve sonucunda isinde basarili olabilmesi i¢in

gerekli kararlart almasidir(Cuhadar,2005:4).

2.5.4. s Zenginlestirme ve Personel Giiclendirme

Is zenginlestirme baz1 yonleriyle giiclendirmeye benzemesine ragmen,
giiclendirmeden oldukga farklidir. Giliglendirme personelin saglanan kosullar1 kisisel
olarak algilama bi¢imlerine odaklanirken, is zenginlestirmede kisilerden ziyade isin
kendisi ve Ozelliklerine odaklanilmaktadir. Giiglendirmede personelin kendi isini ve
calisma kosullarin1 sekillendirme ve bu yolla orgiitsel faaliyetleri ve sonuglart etkileme
giicii bulunmaktadir. Oysa is zenginlestirmede personel, belli dl¢lide planlama ve karar
alma yetkisi ile donatilmis olsalar da, bu durum islerini ya da g¢alisma kosullarini
degistirmeyi icermemektedir. Buna ilaveten, yaptiklari is Orgiitsel diizeyde zengin-
lestirilmemis olsa dahi, personel kendilerini gii¢lendirilmis hissedebilmektedir.

(Akcakaya,2010).
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Diger bir ifade ile is zenginlestirme, planlama ve kontrol etme konularinda
personel sorumluluklarinin  artirilmasidir.  Is  zenginlestirme ile  personelin
sorumluluklarinin artmasi, ilave yetkiler elde etmek i¢in bulundugu pozisyondan baska
bir pozisyona ge¢cmesi ya da aymi pozisyonda degisik rol ve yetkiler edinmesi
saglanmaktadir. Ayrica personele belirli sinirlar igerisinde kendi ¢alisma hizlarini
belirleme, yaptiklar1 islerin kalitesinden sorumlu olma, hatalar1 diizeltme, c¢alisma
yontemlerini, kullanacaklari malzeme, makine ve techizati se¢me olanagi

vermektedir(Akgakaya,2010:154)

Giiclendirmede personelin kendi isini ve ¢alisma kosullarini sekillendirme ve bu
yolla oOrgilitsel faaliyetleri ve sonuclart etkileme giicli bulunmaktadir. Oysa is
zenginlestirmede personel, belli ol¢lide planlama ve karar alma yetkisi ile donatilmisg
olsalar da, bu durum islerini ya da calisma kosullarin1 degistirmeyi icermemektedir.
Buna ilaveten, yaptiklar is oOrgiitsel diizeyde zenginlestirilmemis olsa dahi, personel
kendilerini gii¢clendirilmis hissedebilmektedir (Spreitzer, 1995: 484-485; Col, 2004: 17,
Celebi, 2009:21).

Is zenginlestirmede yapilan isle ilgili yetki- sorumlulugun artirilmasiyla
calisanlarin kendilerini ise daha fazla vererek isin sikici olmaktan kurtulmasi amagclanir.
Is zenginlestirme birgok yonden giiclendirmeye benzemesine ragmen giiclendirmeden
farklidir. Is zenginlestirme calisanin yaptig1 is ile sinirh, giiglendirme calisanin tiim

hayatin1 kapsayacak sekildedir(Akcakaya,2010).

2.6. Personel Giiclendirmenin Nedenleri

Gilinlimiizde orgiitlerin basarisinda personel giliclendirme uygulamalarinin 6nemli
faktorlerden biri oldugu tartisilmazdir. Bu bakimdan orgiitiin giliciiniin de personel
giiclendirme sonucu ortaya ¢ikacak sinerji ile artmasi kaginilmaz olacaktir. Gii¢lendirme
sonucunda calisanlar isleri ile ilgili otokontrole sahip olacaklarindan daha basarili
sonuglar alacaklardir. Orgiitler de bireylere giisiizliik hissi veren faktorler (dolayisiyla

personel giiclendirme nedenleri)asagidaki gibi gruplandirilmistir(Akgakaya,2010:12):
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Orgiitsel Etmenler: Belirli orgiitsel degisimler, transferler, riskli girisimler, asir1
rekabet baskilari, biirokratik ortamlar, diisiik iletisim ve smirli network sistemleri, asiri

merkezilestirilmis sirket kaynaklari.

Yonetici Tarzi: Otoriter (Yiiksek Kontrol), olumsuzluk (Hatalar {ize- rinde
odaklanma), davranig ve sonuglar iizerinde nedensiz davranislar, 6diillendirme sistemleri,
diizensizlik (keyfi ddiillendirmeler), rekabete da- yali ddiillerin disiikliigii, yenilik¢ilige
dayal1 6diillerin diistikliigii.

Is Tasarimi: Rol belirsizligi, teknik destek ve egitim eksikligi, gercek¢i olmayan
hedefler, uygun otorite eksikligi, diisiik is g¢esitliligi, is performansi ile yakin iligkisi olan
kararlara, etkinliklere ve toplantilara diisiik katilim, uygun/gerekli kaynaklarin eksikligi,
cok fazla kurallar ve yoOnetmelikler, rutin islerin fazlalhigi, disiik ilerleme firsatlari,
anlamsiz hedefler/gorevler, iist yonetim ile smirli iletisim. Gliglendirme ile ilgili dort

yaklagim bulunmaktadir

2.7. Giiglendirme I¢cin Temel Kosullar ve Uygulanma Siireci

Giiglendirme gesitli yonetim yaklagimlarinin olgunlastirdigi bir zeminde, bazen
yaklasimlarin uzantisi, bazen de onlar1 tamamlayan bir yonetim anlayig1 olarak ortaya
¢ikmaktadir. Bu anlamda gii¢lendirme, sartlarin uygun olup olmamasina gore orgiitleri
basarili ya da basarisiz sonuglara gétiiren ve yine sartlara gore uygulanma derecesi ve

uygulanma diizeyi belirlenen yeni bir yonetim anlayisidir(C61,2004:24)

Giiclendirme siirecinde basarili olmak ve beklenen yararlari elde etmek i¢in belirli

bazi kosullarin saglanmasi gerekir. Bunlar (Barutgugil,2004:. 401).
» Orgiit yapisinin basik olmast,
« Is tammlarinin ve siireglerinin katilimciliga olanak verecek tarzda tasarlanmasi,
* Misyon ve vizyonun agik, net olarak tanimlanmasi ve paylasilmasi,
* Giiglendirilmis davranislar1 destekleyen bir 6diillendirme sisteminin var olmasi,

« Orgiitte bilgi paylasimini saglayacak bir sistemin olusturulmast,
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« Is gorenin siirekli olarak kendini gelistirebilecegi egitim ve dgrenme ortaminin

yaratilmasi,
« Is gorenin degisime agik olmasi ve degisimi kolaylikla kabul etmesi,
» Is gdrenin kendine giiveninin yiiksek olmasi,

Personel giiglendirme anlayisina gore, ¢alisanlar, giinliikk ¢alisma siireclerini ve
iliskilerini gelistirmek istemektedirler. Performans ve kalitenin artirilmasi igin, kisilere
sorumluluk verilmeli, biirokrasi azaltilmali, inisiyatif verilmeli ve karar verme yetKisi
verilerek, calisanlarin aktif olarak yonetime katilmalari saglanmalidir. Giiclendirilmis
bir isletmede, calisanlar, gorevlerini kendileri tanimladiklar1 gibi, bu gorevleri yerine
getirecek davranislari, performans hedeflerini ve bu hedeflerin 6nemini de kendileri

belirlemektedir (Dogan, 2003, 6).

Giiglendirmenin yonetsel uygulamalarla ger¢eklesecegini diislinen yazarlardan
bir kismi bir adim daha ileri giderek gili¢clendirmenin gergeklesebilmesi konusunda iist
yonetime diisen gorev ve sorumluluklart ayrintili bir sekilde siralamislardir. Bu gorev
ve sorumluluklar sunlardir (Peccei and Rosenthal, 2001; Honold, 1997; Yip, 2000;
Kogel, 2003; Col, 2004 )

* Orgiit iginde paylasilan bir vizyon yaratmak,

* Giiglendirmeye yonelik orgiitsel bir kiiltiir olusturmak,

* Bilgi paylasimint miimkiin kilmak (6rgiitiin amaclari, stratejileri, vizyonu ve bireysel
ve Orgiitsel performans hakkindaki bilgiler),

* Orgiit i¢inde giiven ve baglilik yaratmak ve yabancilasmayi azaltmak,

* Orgiit iginde katilim1 ve yetki devrini arttirmak,

* Isleri planlama, karar verme ve kontrol boyutunda zenginlestirmek,

* Calisanlar islerini yaparken izledikleri yollar ve verdikleri kararlar konusunda
cesaretlendirerek bir 6grenme ortami olusturmak (hatalar1 6grenme firsati olarak
gérmek),

*Calisanlar siirekli olarak egitmek ve gelistirmek,

*Qrgiit icinde ¢ift yonlii bir iletisim sistemi kurmak ve uygulanmasini saglamak,
*Qrgiitsel amag ve hedefleri agik¢a tanimlamak ve ¢alisanlara iletmek,

*Isgéren tatminine odaklanan etkili bir 6diillendirme sistemi kurmak,
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*Kocluk, mentdrliik ve danigmanligr gelistirmek,

* Orgiit i¢inde genel sinirlar belirleyerek bagimsiz hareket etmeyi tesvik etmek

Is gorenlerin genel hedefler dogrultusunda bireysel ve takim olarak
caligabilecekleri bir Orgiit olusturmay1r amagclayan giiclendirme stratejisi bes nokta

icermektedir. Bunlar(akt.Demir,2013:23);

* Vizyon olusturma

» Oncelik verme ve en yiiksek etkinin muhtemel oldugu yerde faaliyet gdsterme
» Is arkadaslariyla giiclii iligkiler gelistirme

» Tletisim aglarin1 genisletme

» I¢sel ve dissal destek gruplari kullanmaktir.

Diger taraftan, isgoren giiclendirmeyi sadece davranissal yoniiyle ele almak, bu
sistemin isleyisine iliskin de bazi kisitlamalar getirmektedir. Ciinkii 6rgiit icerisinde gii¢
sabit miktardadir, yani; yonetici astlarint gliclendirmek i¢in sahip oldugu giiclin bir
kismindan feragat etmek durumundadir. Fakat bir¢ok yonetici, bu giicii ve otoriteyi elde
edebilmek icin uzun miicadele ve &zverilerde bulunmus olabilmektedir. Ozellikle bu
anlayista olan yonetici igin, bir¢cok agidan biiyiik bir tehdit olarak algilanabilecektir. Bu
yizden bircok Orgiitte isgbren gliglendirme atilimlar1 sadece bdyle bir bakis
(davranigsal) agisiyla gerceklestirildiginde, basarisiz olmakta veya yalnizca yoneticilerin

gostermelik olarak kullandiklar: bir dizi eylem olarak kalmaktadir (Tandogan, 2002).

Isgorene giigsiizliik hissi veren nedenlerin genellikle psikolojik temelli oldugu
inancindan hareketle Wells(1993,p.104), giiclendirmenin uzun bir siire¢ oldugu ve
personelin algisindaki degisim icin ilgi ¢ekici, meydan okuyucu uygulamalar olmasi ve
ve bu uygulamalarda isgorene ise iliskin, kontrolii elinde bulunduracak imkanin
sunulmas1  fikrinin 6n planda tutulmasi geregini  belirtirken  giiclendirme
uygulamalarindan beklenen sonucun alinabilmesi ig¢in faydali olabilecek su

uygulamalar1 6nerir(akt.C61, 2004:49)
Daha fazla sorumluluk verme

Daha ¢ok bireysel 6zerklik tanima
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Islemleri birlestirme
Gorevin gevresini genigletme
Faaliyet sirasin1 yeniden diizenleme

Personeli degisik islerde doniisiimlii olarak ¢alistirma

Personel giiclendirmenin ancak demokratik, katilimc1 yonetimle saglanabilecegi de

muhakkaktir. Katilimc1 yonetimde esas karar siirecine personelin katilimidir.

Orgiitte takimi olusturan {iyelerin karar verme yetkisine sahip olmas1 demek; karar
verirken yOneticinin onaymi almasina gerek duymamast ve alinacak kararin
reddedilmesinin s6z konusu olmamasi gerekmektedir. Karar verme yetkisi ile
giiclendirilmis takim {yeleri asagidaki konularda karar alma yetkisine sahiptirler

(Dogan, 2003: 23):

» Yapilacak isin planlanmasi ve programlanmasi,

» Takim tiyelerinin gergeklestirecegi gorevlerin programlanmasi,

» Yeni ekipman segilmesi, diizenlenmesi, kurulmasi ve kullanilmasi,
» Kendi materyal arz zincirinin organize edilmesi,

> lsletme dis1 tedarikgilerle dogrudan sézlesme yapilmasi veya girdilerin kalite

veya zamanlama sartlariin satin alma departmaniyla goriisiilmest,

» Misterilerle diizenli geri bildirim ve karsilikli etkilesim kanallariin

olusturulmasi,
» Kalite standartlarinin 6grenilmesi ve kendi ¢alismalarinin denetlenmesi,

» Kalite problemleri goriilmesi durumunda tiretimin derhal kesilmesi,
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» Caligmalara yonelik siire¢ kurallarinin belgelenmesi, takip edilmesi ve

tyilestirilmesi,

» Takim iiyelerinin yapacaklari isler konusunda egitilmesi ve egitimin siirekli hale

getirilmesi i¢in diger takimlara transferlerin siirdiiriilmesi,

» Devam standartlariin ve disiplin metotlarinin tespit edilmesi,

» Gerekli takim toplantilarinin sikliginin, zamaninin ve yerinin tespit edilmesi.

Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisine gore degerlendirildiginde, giiclendirme
Orgiitiin bireye bir anlamda kendini gosterme ve hatta gerceklestirme imkani

sunmasidir(Dalay;Altunisik;Coskun,2002:226)..

Personel giiclendirme, personelin bagimsiz hareket ederek ve yaraticiliginin
kullanarak, igletme amaglarina goniillii katkida bulunacak istek diizeyine getirilmesidir
(Budak, Aldemir ve Ataol, 2004: 240).

Esasen personel giiclendirme faaliyeti, isgorenlerin cephesi diisiiniildiiglinde
onlarin algilar, psikolojik halleri, ise olan ilgileri, egitim durumlari, isten beklentileri gibi
pek ¢cok duruma gore yoneticiden farkli uygulamalar gerektirmektedir. Bu durum Hersey

ve Blanchard’in Durumsallik Liderlik Teorisiyle de agiklanabilir.

Bu teoride izleyicilerin olgunluk diizeyleri ile ilgili durumsal faktorler tizerinde
durulmustur. Astlarin olgunluk diizeyleri birbirinden farklidir. Teoriye gore yetenekleri
ve egitim diizeyleri diisiik, kendilerine olan giivenleri zayif olan astlar, yetenekli, egitimli
ve kendilerine giivenen astlara gore liderlerinden farkli davranislar beklerler. Olgunluk
diizeyi astlarin gorevle ilgili yaptiklar1 degerlendirmelerdir. Olgunluk, psikolojik ve isle
ilgili olmak tizere ikiye ayrilir. Psikolojik agidan olgun; kendine giivenmek, istekli olmak
ve sorumluluk almaya hazir olmak gibi kisisel 6zellikleri igerir. Isle ilgili olgunluk ise is
konusunda sahip olunan teknik bilgi ve gorev becerilerini kapsamaktadir. Her agidan
olgun olan (psikolojik ve is yapma olgunlugu) bir kisi, verilen biitiin gorevleri yapma

Ozelliklerine sahip demektir(akt:Giiney,2009; 406 ).

Gliney(2009) a gore Durumsallik Liderlik Teorisi astlarin olgunluk diizeyini 4’e

ayirmaktadir. Yoneticinin bu farkli diizeydeki astlara kars1 uygulayacagi liderlik
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bicimlerinin de farklilasacagi, astlarin olgunluk seviyesi arttik¢a liderin de ise odakli

davraniglardan ¢ok kisiye odakli davraniglar sergileyecegi mantigina dayanmaktadir.

Astlarin olgunluk diizeyi ve liderden beklenen davranislari belirten bu boyutlar
soyledir: Emir verme ( Telling ), ikna Etme ( Selling ), Karara Katma ( Participating ),
Yetki Verme ( Delegating )

Burada astlarin olgunluk seviyesi diistiikce lider daha baskin olarak kendini
gostermekte, kararlar onun tarafindan verilmekte; olgunluk seviyesi ylikseldikce kararlar
astlarin kendileri tarafindan verilmektedir. Yani yiiksek olgunluk seviyesine yaklastik¢a

lidere duyulan ihtiya¢ azalmaktadir( Giiney,2009: 407- 408 )

Personel giiclendirme, rekabet avantaji elde edebilmek icin Orgiitler igin bir
yonetim aracidir. Ozellikle hizmet sektdriinde miisteri ihtiyaclarmin ¢dziimiinde dnem
kazanmaktadir. Personel gii¢lendirmenin etkin bir sekilde kullanilmas1 orgiitsel amaclara

ulagsmay1 kolaylagtiracaktir(Akcakaya,2010:12)

Gliglendirme sadece delegasyon veya bir takim imkanlarin isgdrenlere saglanmasi
olarak degil, aym1 zamanda bu kavramin, muktedir kilma kavramiyla da birlikte
diisiniilmesi  gerektigi belirtilmektedir. Diger bir ifadeyle isgorenleri, tim bu
uygulamalar anlayacak diizeye getirmek de 6nemlidir. Bunun i¢in, 6zellikle hizmet i¢i

egitim, geri besleme kanallarinin kullanilmasi dnerilebilir.( Akt.Pelit ve Oztiirk,2011).
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Sekil 1: Gii¢clendirme Siirecindeki Temel Asamalar

Asama 1: Psikolojik Giigsiizliige Yol Acan Faktorler

Orgiitsel faktorler
Y 6netim tarzi
Qdiil sistemi
isin yapist

Asama 2: Yionetsel Strateji ve Tekniklerin Kullamlmas:

Katilimci yonetim
Amag belirleme
Geri bildirim sistemi
Model olusturma
Duruma /Yetkinlige bagh odiil
is zenginlestirme

Asama 3: Dort Kaynak Kullanilarak Astlarda Oz-Yeterlilik Bilgisinin Saglanmas:

Birinci agamadaki Yetenekleri harekete gegirme
sartlarin ortadan Gozleme dayal: tecriibe
kaldirilmast Sézli ikna
Duygusal uyarim

l l

Asama 4: Astlarin Giglendirme Deneyimlerinin Sonuglary

Bireysel yeterlilik inancinin ve
performans beklentisinin artirilmas:

Agama 5: Davramssal Sonuclara Yoneltme

Baglatma ve i amaglarnina ulagmak igin
davramgin siirdiiriilmesi

COL;G.2004, “Giiglendirme Ve Orgiitsel Bagllik Iliskisi Uzerine Bir Arastirma” Gebze Yiiksel
Teknoloji Enstitiisii, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Ana Bilim Dali Doktora Tezi, Kocaeli 2004: s;35(
Conger and Kanungo, 1988, p.475 ‘den uyarlanmistir.)
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Calisanlarin yonetime katilimi, motivasyonlari, islerini zenginlestirme, isleriyle
ilgili kararlar1 yOnetici onayma gerek kalmadan alabilmeleri,onlara bagimsiz hareket
edebilecekleri bir ortam hazirlama, yetki ve sonuclardan dogacak sorumluluklarin da
onlara devri ve biitiin bunlarin, ¢alisanlarca kendilerini gii¢lendirilen uygulamalar olarak
algilanmasi; gliclendirmeden beklenen faydalarin alinmasi agisindan, oldukca

onemlidir(Ceylan,2002).

Sonugta insan faktoriiniin bulundugu tiim durumlar gibi giiclendirme
calismalarinin da gerek asamalar1 gerek sonuclari i¢in kesin ifadelerde bulunmanin
yaniltici olabilecegi goz oniinde olmalidir. Her seyin basinda orgiit iklimleri degigsmekte
ve iklimin kisilerin orgiit i¢inde gelistirecegi davranis kaliplarindaki etkisi diigtiniiliirse
yoneticiler orgiit iklimini iyi analiz etmeli, iliretim veya hizmetteki verimin artmasi i¢in
¢Oziim Onerileri gelistirirken personelin bu iklim icerisindeki sikintilari, beklentileri,
amaglari, uzmanlik ve biling diizeyleri degerlendirilip Orgiit misyonu ile oOrtiisecek

dogrultuda uygulamalara gidilmelidir.

2.8. Personel Gii¢clendirmenin Yararlan

Rekabetin globallesmesi, ¢evresel sartlarin ve miisteri beklentilerinin hizla
degismesi gibi gelismeler orgiitlerde insan kaynaklarinin 6neminin daha da artmasina
yol agmaktadir. Bu nedenle isletmeler isgdrenlerini giiglii kilmaya caligmaktadirlar. Bu
sayede isgorenlerin sorumluluk alma, risk iistlenme ve ise iliskin faaliyetlere aktif
olarak yonelimini saglamak amaclanmaktadir. Gii¢lendirmeye olan ilginin, 6zellikle
1980'lerin sonundan itibaren daha da artmasina ragmen bu kavrama iliskin net bir tanim
getirilememistir. Bunun sebebi, konunun gii¢clendirmeye yonelik yonetsel faaliyetler ve
bu faaliyetlerin isgorenler tarafindan ne sekilde algilandig1 olmak tizere farkli agilardan
ele alinmasidir. Oysa giiclendirme her iki bakis acgisim1 da kapsayan bir kavramdir.
Ciinkii giiclendirmenin gerceklesebilmesi acisindan iggoérenleri giiglii kilmak igin
yapilan birtakim yonetsel faaliyetler kadar, bunlarin isgorenler tarafindan kendilerini

giiclendiren uygulamalar olarak algilanmasi da olduk¢a 6nemlidir.(C61,2004)
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Personel giiclendirme, isi yapan ile karar vereni yakinlastirmakta, islerin yapilma
stiresini kisaltmaktadir. Calisanin 6z-yeterlilik hissini gelistirebilecek her tiirlii yonetim
sekli personel giiclendirmesini saglar. Calisanlar, isleri lizerinde kontrol ve sahiplenme
hissettiklerinde personel giiclendirmesi gergeklesir. Giiclendirilmis bireyler, yaptiklar
islerin kendilerine ait oldugunu hissederler ve sonuglarinin da kendilerine ait oldugunu
bildiklerinden daha fazla sorumluluk iistlenirler. Islerin yapilmasinda inisiyatif alirlar,
islerinden  hoslanirlar ve bunun sonucunda Orgiit igindeki etkinlikleri

artar(Cuhadar,2005)

Miisteri iligkilerinde de personel giiclendirme biiyiilk Onem tagimaktadir.
Miisteriyle dogrudan iligkide bulunan personelin anlik kararlar1 verebilmesi i¢in orgiitiin
misyonu ve hedefleri dogrultusunda belli bir otonomiye sahip olmasi gerekmektedir.
Calisanlar, tek baslarina etkili karar verebilme becerileri iizerine egitilerek, personel
giiclendirme egitim aracilifiyla da gercgeklestirilebilir. Cok yonlii bir egitim ile
calisanlarin davraniglarindan sorumlu olduklart bir otonomi de

saglanabilir(Cuhadar,2005)

Kendine giivenen ve kendini giivende hisseden bir personel, 6rgiite daha yararl
olur. Gorev, yetki ve sorumluluk ayni personelde olunca, kendini gelistirecek, yetenek
ve yaraticiligr artacak, denetim mekanizmasina dahi gerek kalmadan kendi kendini
kontrol edebilecek, dolayisiyla, hem iggoren hem de isveren kazanacaktir. Enerjiler
sinerjiye doniisecektir. Orgiitte ise kararlar hizli verilecek, is ve calismada esneklik
artacak, i¢ ve dis miisteri memnuniyeti artacak, oOrgiitte hantallik bitip hareketlilik
baslayacak, Orgiit dinamizm kazanacak, rekabet giicli artacak, alternatif {irlin ve is
imkanlar1 ortaya ¢ikacaktir. Yeni teknolojik imkénlardan yararlanma artacak, Ortiilii
bilgiler acgik hale gelecek, bilgi paylasimi had sathaya ¢ikacak, bilisim teknolojilerinden
yararlanilacak, deger miithendisligi sayesinde yararli olmayan unsurlar elenecek, yararh
olanlarin ise fonksiyonelligi artirilarak rekabet giicli ylikselecektir. Sonu¢ olarak
giiclendirilmis personelle calisan Orgiitlerde hem Orgiit kazanacak, hem personel

kazanacak hem de hizmetten yararlanan kazanacaktir(Cuhadar,2005)

Giiclendirme, calisanlarin faaliyet gosterdikleri alan iginde kimseden onay
almaksizin karar verebilme giiclinii ifade eder. Daha genis anlatimla, calisanlarin karar

verme yetkilerini artirarak onlar1 yaptiklar igin sahibi eder yani yetki sinirlart i¢inde
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faaliyet gosterebilmeleri i¢in yardimlagma, paylagma, yetistirme ve ekip ¢aligmasini 6n

plana ¢ikartir(Ataman,2002:348).

Personel giiclendirme, bir orgiitiin varligint uzun siire ve basarili bir sekilde
devam ettirebilmesi i¢in gereklidir. Isini seven, kararlara katilan insan,elinden gelenin
en iyisini yapar. Gili¢lendirmis personel ile hizmet en iyi sekilde sunulur ve miisteri
memnuniyeti saglanir. Personel giiclendirme ile isgdrenler karara katilirlar ve bu
nedenle yaptiklari isten sorumlu olurlar. Personel giiglendirme ile orgiitin maddi
anlamda kazanci artar. Ayrica, 6grenen bir ortam olusur. Calisanlar bilgiye ulagsmak
ister, sorumluluk alacaklarindan daha ¢ok 6grenmek isterler. Personel giiclendirme ile
orgiitte iletisim artar. Iletisimin yonii her yonde gelisir. Bu orgiitler giiglendirmeye
yonelik bir vizyon olusturarak her ¢alisanin yetenegini, bilgisini, tecriibesini arttirmay1
amaglar. Calisanlar, orgiite bagh olduklarindan 6nemli faydalar saglarlar. Is farkl
kisiler tarafindan yapildigindan sorumluluk degisik kisilerde olur, is zenginlesir bu da

Orgiitii monoton olmaktan kurtarir(Dogan, 2003; 107).

Yaygin olarak kabul goren ve flizerinde uzlasilan goriise gore, geleneksel
organizasyonlarda yiiksek diizeyde hiyerarsi ve orgiit piramidinin sivri oldugu bir yap1
s6z konusudur. Giiglendirmenin uygulandigi organizasyonlarda ise Orgilit piramidi
oldukgca basiktir (genis tabanl1) ve sadece bir kag yonetim basamagi s6z konusudur. Isler
farkli olarak ve biitiin siire¢ liretim merkezinde daha dar dizayn edilmistir. Liderlik ve
yoneticilik fonksiyonlari, dogrudan kolay bir bigimde degistirilebilir ve bilgi akisi ile
bilgi paylasimi iist diizeydedir. Odiillendirme kisisel bazdan ziyade grup bazinda
yapilmaktadir (Kolarik, 1995, s:801, Somuncuoglu,2013:50).

Tablo 1. de geleneksel organizasyonlar ile gliglendirmenin uygulandig:

organizasyonlar arasindaki farklar verilmistir.
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Tablo 1. Personel Giiclendirmenin Faydalar:

UNSURLAR GELENEKSEL GUCLENDIRILMIS
ORGANIZASYON ORGANIZASYON

Organizasyon Yapisi Sivri/Kisisel Basik/Takim Bazli

Is Dizaym Dar Gorev Tanimi Biitiin Siire¢/Genis Gorev

Tanimi

Yonetimin Rolii Dogrudan/Kontrol Yonlendirici

Liderlik Yukaridan Asagiya Takimlarla Paylagma

Bilgi Akisi Kontrollii/Smirh Acik/Paylagima Dayali

Odiillendirme Kisisel/Kideme Gore Takim Bazli/Yetenek Bazl

Is Siireci Y oneticiler;Planlar, Kontrol Takimlar; Planlar, Kontrol
Eder ve Siire¢ Gelistirir Eder ve Siire¢ Gelistiri

Kaynak: Somuncuoglu,,Ayse Banu(2013). Psikolojik Giiglendirme ve Is Tatmini Arasindaki iliski ve Bir
Uygulama, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali Isletme Yonetimi ve

Organizasyon Bilim Dali, Yiiksek Lisans Tezi( Kolarik, 1995:801°den uyarlama)

Giiglendirme iggorenin orgiite olan bagliligini arttirmaktadir. Yoneticinin emirler
verip, ¢alisanin da uyguladigi bir sistem olan emir-komuta yOnetim sistemi icinde
calisanlar sadece itaat etmekte yani kendilerine denileni yapmaktadirlar. Kendi
diisiincelerini ve kararlarim1 ortaya koyamamaktadirlar. Bu nedenle yiiksek katilim ve
yiiksek performans gerektiren bir ise hemen adapte olamazlar. Ogrenilecek birgok yeni
beceri; listesinden gelinmesi ve hatta vazgecilmesi gereken birgok eski aligkanlik vardir.
Her yeni adimda katilim derecesi arttik¢a personel giiclendirme derecesi de artmaktadir.
Emir-komuta sisteminden, sirasi ile danigsmali sisteme ve 6zel takimlarin olusturulmasi
gereken sisteme gecilmektedir. Bu sistemlerde orta dereceli katilim vardir. Katilim
yiikseldik¢e personel takim yonetimi ile giiclendirilmektedir. En sonunda ise personelin
tamamiyla giiclendirilmesi ile kendini ise adamas1 gelmektedir. Bu gelisme, ¢alisanlari
gerekli yeni beceri ve davranislara hazirlamak amaciyla adim adim dikkatli bir sekilde
yonetilmelidir. Her bir yeni adimda, gereken katilim derecesi ve calisanin

giiclendirilmesi artmaktadir (Garwood ve Hallen,1999; Cetin,2001; Acaray,2010).
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2.9. Personel Giiclendirmenin Oniindeki Engeller

Personel gliclendirmede en Onemli unsurlardan birisi motivasyon ve
odillendirmedir. Kamu yonetiminde ise her iki unsur verimsiz ¢alismaktadir. Temelde,
kamu hukuku astlara giivensizlige ve dolayisiyla da denctime dayali bir sistem
ongordigiinden, sistem de motivasyon ve odiillendirmeden ziyade denetim ve
cezalandirmaya yonelik kurumsallasmistir. Kamu hukukunda terfi, maasla
odiillendirme, takdirname ve tesekkiirndme Ongoriilmekle birlikte, takdirname ve
tesekkiirname disinda ¢ok nadir uygulamalar s6z konusudur. Cezalandirma sistemi ise
daha genis disiiniilmiis, uyarma, kimama, maas kesimi, kademe ilerlemesinin
durdurulmasi, memuriyetten ihra¢ ana cezalarinin yaninda alt gorevlere atama, yer
degisimi yaninda idari, adli ve mali cezalar da ongoriilmiistiir. Odiillendirmedeki
diizensizlik (keyfi ddiillendirmeler), rekabete ve performansa dayali 6diillerin olmayisi,
yenilik¢ilige dayali odiillerin diistiniilmemis olmasi gibi etkenler kamuda personel
giiclendirmenin oniindeki kiiltiirel engelleri olusturmaktadir. Ayrica kamu yonetiminde
goriilen iiste (amir, siyasi vs.) yaranma, “devlet baba daima haklidir”, “devlete karsi
gelinmez”, “kutsal devlet” gibi toplumsal kiiltir de kamu yonetimindeki personel

giiclendirmenin dniindeki engelleri olusturmaktadir(Cuhadar, 2005:15).

2.10. Literatiir Degerlendirmesi

Arastirma konusu belirlenirken alandaki problemlere yonelik “drgiit Iklimi,
yonetim kuramlari, yonetim siirecleri, liderlik stilleri, yabancilagmasi, tiilkenmislik™ gibi
esaslar iizerinde ¢okca calisildigi goriilmiis, bu da bizde sorunlara daha genis ¢ercevede
bakma ihtiyact dogurmustur. Egitim sisteminde merkezdeki sorunlara ¢6ziim tiretmenin
gicliigli de diisiintiliirse sorunlara okul catis1 altinda ¢6ziim ararken Ogretmenin

tyilestirilmesi fikri bizi personel giiclendirme kavramina gotiirmiistiir.

Personel gii¢lendirme kavrami oncelikle isletme alaninda karsilasilan bir kavram
oldugu i¢in ilk olarak bu alandaki c¢aligmalar géze ¢arpmaktadir. Konu ile ilgili literatiir
taramasi yapildiginda isletme alaninda “personel giliglendirme” ye iliskin su ¢alismalar

dikkat ¢gekmektedir.
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Ko¢(2008), personel giiglendirme ile drglite baglilik arasindaki iligkinin ortaya
cikarilmasi ve bu degerlerle calisanlarin isletmeye olan baglhiliklarinin diizeyi arasindaki
iliski yapisin1 belirlenmek amaciyla Isletme anabilim dalinda yaptig1 tez calismasinda
Istanbul’daki iic ©zel banka iizerinde inceleme yapmis Calisanlarin personel
giiclendirmeye iligkin degerlendirmelerinin orgiite baglilik durumlarina olumlu etkide
bulundugu saptamistir. Calisanlarin personel giiclendirmeye iliskin
degerlendirmelerinin artmasiyla Orgiite bagliliklarinin da arttig1 goriilmiis, calisanlarin
isletmeye baglilik diizeyleri ile personel giiglendirme arasindaki iliski yapisi incelenmek
amaciyla calisanlarin isletmeye baglilik diizeyleri belirlenmis, isletmeye baglilik
acisindan calisanlarin “kazang odakli ¢alisanlar”, “bagl calisanlar” ve “alternatifciler”
olmak {izere ii¢ grup oldugu bulgusuna ulasilmistir. Isletmeye bagl calisanlarin
personel giiclendirmeye iliskin degerlendirmelerinin orgiite baglilik durumlarina olumlu
etkide bulundugu saptanmus. Isletmeye bagli ¢alisanlarin personel giiclendirmeye iliskin
degerlendirmesi arttikga Orgiite bagliliklarinin  da arttigi, Alternatifcilerin personel
giiclendirmeye iliskin degerlendirmesi arttik¢a orgiite bagliliklarinin  azaldigi, Kazang
odakli calisanlarin ise personel giiclendirmeye iliskin degerlendirmelerinin orgiite

baglilik durumlarina etkisi olmadig1 bulgularina ulasilmistir.

Besyaprak(2012) de yine Isletme Anabilim dalinda ¢alisilmis bir yiiksek lisans
tezi olup “Personel Giiclendirmenin Tiikenmislik Sendromu Uzerine Etkisi” konu
edilmis gerek “personel giiclendirme” gerek “tiikkenmislik sendromu” kavramlar1 ayri
ayr1 ele alinarak belgesel bir aragtirma yapilmistir. Bu ¢alisma, personel gili¢lendirme
kavramini, tanimi, ortaya ¢ikis nedenleri, personel giiclendirme yaklagimlari, personel
giiclendirme siireci, giiclendirmeyi kolaylastirici  faktorler, yoneticilerin  rold,
giiclendirmenin avantaj ve dezavantajlar1 seklinde ayrintili bir sekilde ele aldigr icin
bize kaynaklik edebilecek bir ¢aligmadir.

Giirbiiz(2012)’de yogun rekabetin ¢ok sik yasandigi banka sektoriinde personel
giiclendirmenin ne derece uygulandigr ve giiclendirmenin Orgiite olan baglhilik
diizeylerini nasil etkiledigi incelenmistir. Aragtirmada bankacilik sektdriinde uygulanan
personel giiclendirmenin ve personel giiclendirme alt boyutlarmin c¢alisanlarin rgiite
olan bagliliklarini artirdigt sonucuna varilmistir. Ayrica anket uygulanan ii¢ ilde banka
calisanlarin1 gii¢lendiren en 6nemli boyutun personel giiclendirmenin ikinci alt boyutu

olarak alinan hizmette bilgi ve gliven boyutu oldugunu anlamak miimkiindiir. Béylece,
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banka calisanlari i¢in igyerinde bilgi paylasiminin olmasi ve giiven ortami olusmasinin
kendi isinde ve verdigi hizmette 6nemli oldugu anlasilmaktadir.

Erdem(2009 ) tarafindan “Liderin Gii¢clendirme Davranisi, Calisanin Psikolojik
Giiglendirme Algis1 ve Orgiitsel Baglilik Arasindaki Iliskilerin Kiiltiirel Degiskenler
Cercevesinde Incelenmesi” isletme anabilim dalinda yapila doktora calismasinda
giiclendirme ve orgiitsel baglhlik, kiiltiirel degiskenler ¢ergevesinde ele alinmistir. Bu
calismada “Gii¢lendirme”, hem c¢alisanin psikolojik giiglendirme algis1 hem de liderin
giiclendirme davranis1 olarak degerlendirilmesi agisindan dikkate degerdir. Boylece,
giiclendirme literatiirliniin iki yaklasimi da calismaya dahil edilmistir. Kiiltiirel
degiskenlerin, giiclendirme boyutlar1 ve orgiitsel baglilik arasindaki iliskiler tizerindeki

rolleri incelenirken, psikolojik giiclendirme ile liderin giiglendirme davranis1 arasindaki

iligki tizerinde de bir etkiye sahip olup olmadiklar1 arastirilmastir.

(1)Calisanin psikolojik giiclendirme algis1 ile liderin gliclendirme davranisi
arasinda bir iligki var midir? (2) Calisanin psikolojik giiclendirme algisi ile liderin
giiclendirme davranist arasindaki iliskide kiiltiir degiskenlerinin nasil bir rolii vardir ?
(3) Calisanin psikolojik giiclendirme algis1 ve liderin gili¢lendirme davranisi ile drgiitsel
baglilik arasinda nasil bir iligki vardir? (4) Calisanin psikolojik giiclendirme algist ile
orgiitsel baglhlik arasinda kiiltiir degiskenlerinin nasil bir rolii vardir? (5) Liderin
giiclendirme davranis1 ile orgiitsel baglilik arasindaki iliskide c¢alisanin psikolojik
giiclendirme algisinin nasil bir rolii vardir? (6) Giiclendirme ile oOrgiitsel baglilik
arasindaki iligkide demografik degiskenlerin nasil bir etkisi vardir? Sorularina otomotiv
endistrisinde farkl iilkelerde faaliyet gosteren bir isletmede yapilan degerlendirme ile
yanit aranmaya c¢alisilmis, gerceklestirilen analiz sonucunda, kiiltiirel degiskenlerden
giic mesafesinin, liderin giiclendirme davranis1 ve psikolojik gili¢lendirme algisi
arasinda diizenleyici rolde oldugu saptanmistir. Sonuglara gore, glic mesafesi diisiik
olan c¢alisanlar icin psikolojik giiglendirme algist ile liderin giliglendirme davranisi
arasindaki iliski daha zayif iken, gii¢ mesafesi yiiksek ¢alisanlar, liderin giiclendirme
davranig1 sonucu kendilerini, giic mesafesi diisiik olan ¢alisanlara gore psikolojik olarak
daha fazla giiclendirilmis hissetmektedirler. Gli¢ mesafesi yiiksek olan bireyler daha
biiyilik bir sosyal mesafeye sahiptirler bu sosyal mesafe ve rol beklentileri, ¢alisanlarin
orglitiin otorite figiirlerini daha fazla tercih ettiklerini gostermektedir. Diisiik gii¢

mesafesinde ise, calisanlar yoneticileri ile daha fazla miizakere etme sansina sahiptir ve
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bu cer¢evede daha fazla kisisel iliski kurabilirler (Akt:Erdem, Dorfman ve Howell,
1988). Bundan dolayi, diisiik giic mesafesine sahip calisanlar i¢in yoneticilerinden
giiclendirmeye yonelik gordiikleri davranislar daha beklenen ve onlarin daha aliskin
olduklar1 davranislardir. Ancak, giic mesafesi yiiksek olan bireyler, bu tip davranislara
cok aliskin olmadiklar1 i¢in, daha fazla etkilenip, kendilerini daha fazla giiclendirilmis

hissedebilirler.

Demir(2013) tarafindan yapilan “Personel Giiglendirmenin I¢ Girisimcilige
Etkisi Ve Orgiit Kiiltiiriiniin Bu Iliskideki Rolii Uzerine Bir Arastirma” isimli tez
calismasinda personel giiclendirme, i¢ girisimciligi destekleyen bir yaklasim olarak
ele alinmis ve personel giiclendirme faktorleri; yonetici destegi ve motivasyon,
etkin degerlendirme, oOdiillendirme ve egitim destegi, yetkinlik ve inisiyatif
kullanma, kararlara ve yOnetime katilma seklinde ele alinarak Istanbul ilinde
kamu/6zel sektorde ¢aligmakta olan 3 ayr1 alanda ( hizmet, imalat, ticaret) farkli
gorev kademelerinde calisan isgorene yonelik anketle degerlendirilmistir. Arastirma
sonucunda i¢ girisimcilik faktorlerinden " Risk almaya iligskin destek", " Stratejik
Davranis ve Yonetsel Destek", " Kaynak kullanimina iliskin destek" faktorlerine en
fazla katkinin personel giiglendirme faaliyetleri faktorlerinden " yonetici destegi ve
motivasyon" faktoriinlin yaptig1 sonucuna ulasilmistir. Bu da personel tutum ve
davranislarinda yoneticinin etkisini gosteren bir durumdur. Ayrica bu arastirmada
orgiit tipleri Cameron - Quinn siniflandirmasina uygun olarak 4 smifa ayrilmis
(Klan, Adhokrasi, Hiyerarsi, Pazar Kiiltiirii), Yonetici Destegi ve Motivasyonunun
pozitif etki yaptigr bu bahsedilen i¢ girisimcilik faktorlerinin goézlendigi orgiit

kiiltliriiniin Adhokrasi tip1 orgiitler oldugu tespit edilmistir.

Y 6netimin bir alt dali olan egitim yonetimi alaninda da “okul” un kazandig1 yeni
misyonlar ve O6gretmene diisen roller diisiiniildiiglinde kaliteyi artirabilmenin yolu
O0gretmene yatirim yapmak olarak goriilmelidir. Bu, oncelikle donanimli gretmen
yetistirmeye yonelik kapsamli ¢aligmalar1 gerektirmekle birlikte 6gretmenin sosyal
statiisiinde iyilestirme ¢alismalarindan tutun onlara yetki kazandirmak, egitim-6gretim
faaliyetleri i¢in uygun ortam ve arag-gere¢ temini, dogru performans degerlendirme
yontemleri ile bagarilarin odiillendirilmesi... gibi pek ¢ok alanda giiclendirme

calismalar1 demektir.
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Egitim yoOnetimi alaninda “personel gliglendirme” konusunda yeterince
calismanin olmadigr gozlenmektedir. Bununla birlikte giliclendirmenin “gii¢” sahibi
tarafindan yapilacag diisiiniiliirse bir yoneticinin hangi giic kaynaklarindan beslendigi

bilinerek meseleye bakmak faydali olacaktir.

Zafer(2008) tarafindan Sakarya Universitesi’nde Egitim Yonetimi ve Denetimi
alaninda yapilan “Ilkdgretim okulu yoneticilerinin kullandiklar1 orgiitsel — giic
kaynaklarina iliskin 6gretmen goriisleri” isimli ¢alismada orgiitsel giic kaynaklari: a.
Uzmanlik Giicii, b. Karizmatik Giig, c. Odiillendirme Giicii, d. Yasal Giig, e. Zorlayici
Glig, boyutlarinda alinmig ve bu bes boyutun her birinde 6zel ilkdgretim okulu
yoneticileri ilgili tiim sorularda, resmi ilkogretim okulu yoneticilerine gore daha yeterli
bulunmuglardir. Arastirma sonucunda genel olarak yoneticilerin, “karar almada
Ogretmen katilimina 6nem verme”, “kendisine iletilen problemlere karst duyarli olma”,
“dogru karar vermek icin yeterli aragtirma yapma”, “6gretmenlerin karsilasabilecekleri
bir haksizlik karsisinda yasal yollardan haklarini nasil arayabilecekleri hususunda
ogretmenleri bilinglendirme”, “elestiriye acik olma”, “Ogretmenlerin aralarina
yasadiklar1 catigsmalarin ¢dzlimiinde arabulucu olma”, “empati becerisinin yiiksek

2 (13

olmas1”, “ikna etme yetenegine sahip olma”, “kaos ortamlarinda daha sakin olmayi
basarma”, okulda basar1 gosterenleri medyaya duyurma”, “calisanlar1 ddiillendirmede
adil ve nesnel davranma”, “yapilan yarigmalarda basarili olan Ogrencileri
odiillendirme”, “6gretmenleri ayirt etmeden yasal giiclinii kullanma”, “6gretmenlerin,
ogrenci ve velilerle olan iletisim bozukluklar1 nedeniyle onlar1 uyarma” davranislarini
gerceklestirme diizeylerinin, diger maddelere gore daha diisiik diizeyde goriildiigi
ortaya koyulmustur. Bu maddelerin bircogu personel/ogretmen giiclendirmeyle
iliskilendirilebilecek konulardir.

Yine yoneticinin giic kaynaklarma iliskin benzer bir c¢alisma olan
Giiltiirk(2012)’e ait tez ¢alismasinda “gii¢” kavrami irdelenmis ve okul yoneticilerinin
giic kaynaklar1 olarak makam giicii, yasal gii¢, karizma giicii olmak {iizere {i¢ farklh
kategori lzerinden ¢alisanlarma hangi giic boyutunda hitap ettigi ve hangi giic
kaynaklarini iletisim dili olarak kullandigini belirlemek amag edinilmistir. istanbul il
siurt igerisinde belirlenen O6rneklem dahilinde resmi ve 6zel ilkogretim okullarinda

Ogretmenlere uygulanan anket ile onlarin nazarindan yoneticilerinin degerlendirilmesi

yapilmis ve arastirmadan elde edilen bulgulara goére resmi kurumlarda calisan
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yoneticilerin makam giiclinii, 6zel kurumlarda calisan yoneticilerin ise uzmanlik giiciinii
kullanma egiliminde olduklar1 tespit edilmistir. Bu sonucun ZAFER(2008)’in
caligmasimi da destekledigi soylenebilir. Ayrica 6zel sektdrde kendini kanitlamak
kosuluyla is sahibi olunabilmesi, mevcut makamini koruyabilmek i¢in de mesleki
anlamda kendini gelistirmek, alaninda degisimlere uyum saglamak ve uzmanligini
dinamik olarak kullanmak zorunlulugu gergegini gosterir. Devlet kurumlarinda ise belki
makami elde edinceye kadar bir basar1 gosterilmesi geregi olabilir fakat elde edilen
makamin kolay kolay kaybedilmeyecegine iliskin gliven hem o makamin giiciinii kisilik
ve uzmanlik giliciiniin {istline ¢ikarmakta hem de kisi i¢in kendini kanitlamak gibi bir
giidiiyii zayiflatmaktadir, seklinde yorumlanabilir.

Ogretmenler, genel olarak “Yéneticiniz hangi giic tipini en fazla tercih

etmektedir?’’ sorusuna;

Okul yoneticimiz,

% 31,8 oraninda makam giiciinii,

% 16,5 oraninda yasal giiciinii,

% 31,4 oraninda uzmanlik giiciinii,

% 20,4 oraninda kisilik glictinii tercih etmektedir, cevabini vermislerdir.

Mete(2004) tarafindan yapilan “Ilkdgretim  Okullarinda  Ogretmenlerin
Giiglendirilmesi” adiyla yapilan galismada 2001-2002 Egitim-Ogretim yili, II. yar1
yilinda, Malatya,Sanlurfa, Tunceli, Kocaeli, Izmir, Diyarbakir, Istanbul, Manisa ve
Sakarya il merkezinde gérev yapan ogretmenlere yonelik “Ogretmen Yetkilendirme
Olgegi” kullanilarak ilkdgretim Okullarinda gorev yapmakta olan yoneticilerin,
ogretmenlerin yetkilendirilmesine dair davraniglarma iligkin 6gretmen algilariin
diizeyleri belirlenmeye ¢alisiimistir.Caligma neticesinde YoOneticilerin, yetkilendirmenin
boyutlarindan olan 6gretmenlerin Kendi Etkililik davranmisini gelistiren davraniglar
sergiledikleri, diger boyutlar olan Otonomi, Statii, Karar Verme, Etki ve Profesyonel
Gelisim Boyutu davranislarini yoneticilerin sergilemedikleri sonucuna ulasilmistir.
Arastirma i¢in uygulanan ankette yer alan yetkilendirmenin Karar Verme boyutuna

iliskin Ogretmenlerden elde edilen bulgulara goére yoneticilerin, okullarda alinan
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kararlara Ogretmenleri yeterli diizeyde katmadigi, okullarda takim ¢aligmalarini
desteklemedikleri, kritik kararlarda Ogretmenlere s6z hakki verilmedigi sonucu
cikmistir. Yine arastirma bulgularina gore 6gretmenlerin mesleklerinden elde ettikleri
gelirin sosyal statiilerini diislirdligli, 6grenciler ve okuldaki egitimsel isler i¢in aldiklar
kararlara saygi gosterilmedigi ve alinan kararlarinin uygulanmadigi, is arkadaslarinin
bliyiik bir oraninin kendilerine mesleksel agidan saygi gostermedikleri belirtilmistir.
Aragtirma bulgularina gore, 6gretmenlerin branglariyla ilgili konferans ve seminerlere
katilmali i¢in olanak verilmedigi, bilimsel yayinlar ve bilgisayar gibi teknolojik
aracglarinin verilmedigi, tiniversitelerden yardim almalari i¢in olanaklar saglanmadigi,

Yiiksek Lisans ve doktora yapmalari i¢in tesviklerin sunulmadigi sonucu da ¢ikmustir.

Ayni ¢alisma sonuglarina gore yoneticilerin; 6gretmenlere, okul calismalarinin
diizenlenmesi i¢in tam yetki vermedigi, 6gretmenlerin siniflar1 ve okul i¢in yaptigi
basarili calismalarin  duyurulmadigi, Ogretmenlere yaptigi c¢alismalara doniit
verilmedigi, Ogretmenlerin &grencilerinden daha fazla verim almak igin yaptigi
calismalarda risk almalari engellendigi sonucu ¢ikmistir. Bu tiir olumsuz 6gretmen
algilari, 6gretmenlerin 6grenme duygularini koreltmesine, basarili isler yapmak icin
caba gostermemelerine, diisiik is motivasyonuna bagli olarak 6grenci ve okula
adanmamalarina, Ogrencilerin egitim durumlarina daha az miidahale etmelerine,
O0gretmen sikayetlerinin artmasina, sinif basarilarinin diismesi gibi olumsuz etkilere

neden olabilir yargisina ulagilmistir.

Ogretmenlerin kisisel dzellikleri ile yoneticilerin yetkilendirme davranislarimna
iliskin algilar1 tlizerindeki degerlendirme sonucunda Ogretmenlerin cinsiyetlerinin,
yoneticilerin kendi etkililik ve etki davraniglarini erkek Ogretmenlerin bayan

ogretmenlere gore daha olumlu algiladiklar istatistik sonucunda ¢ikmustir.

Literatiir taramas1 yaparken karsilastigimiz bir baska kavram da “6grenilmis gti¢liliik”

kavramidir.

Karakog(2009) tarafindan  yapilan  “Ilkdgretim  Okullarinda  Calisan
Ogretmenlerin Ogrenilmis Giicliiliik Diizeyleri Ile Is Doyum Seviyeleri Arasindaki
Iliskinin Incelenmesi” adli ¢alismasinda dgretmenlerin 6grenilmis giicliiliik diizeyleri
(1) cinsiyet, (2) yas, (3) medeni durum, (4) brans, (5) en son calistiklar1 kuramda
calistiklan1 siire, (6) kidem, (7) ¢alistiklar1 okul sayisi, (8) evinin kendisine ait olup
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olmamasi, (9) en son mezun olduklar1 okul, (10) hayatin1 en ¢ok gecirdikleri yer, (11)
katildiklar1 hizmet i¢i egitim kursu, semineri ve benzeri ¢alismalarin sayilar1 olmak
tizere 11 degiskene gore degerlendirilmis ve Ogretmenlerin O08renilmis giicliiliik
diizeyleri ile i3 doyum seviyeleri arasinda genel olarak pozitif bir iliski oldugu yani;
Ogretmenlerin 0grenilmis giicliilik diizeyleri yiikseldik¢e is doyumu diizeylerinin de
yiikseldigi goriilmiistiir. Arastirmada dikkat c¢ekici olan Ogretmenlerin  giliclendirme
Oriintlilerinin son ¢alistiklar1 kurumda ¢alistiklart siire, kidem,calistiklar1 okul sayisi, en
son mezun olduklar1 okulkatildiklar1 hizmet i¢i egitim kursu, semineri sayisi
degiskenine gore Onemli Olgiide farklilagmasidir. ayni okulda 0-5 yil ¢alismis olan
ogretmenlerle 6-10 yil arasinda c¢alismis Ogretmenler arasinda birinci grup lehine
cikmigtir. Yani aynit okulda daha az calismis O6gretmenlerin Ogrenilmis giicliiliik
diizeyleri daha fazla calismis dgretmenlerden daha yiiksektir. Ogretmenlerin giigliiliik
diizeyleri kidem faktoriine gore de 1-5 yil arasi mesleki kideme sahip 6gretmenler
lehine ¢ikmistir. Ayni sekilde daha fazla okulda gorev yapmis 6gretmenlerin daha
yiiksek 6grenilmis giicliiliik diizeyine sahip olduklar1 goriilmiistiir. Bu sonuglar da
gosteriyor ki yonetici tarafindan yapilan giiclendirme calismalar1 kadar personelin
giiclenme algis1 da 6nemlidir. Ogretmenlik mesleginde kidem arttik¢a ve ayn1 okulda
calisma siiresi arttikga motivasyon diismekte, giiclenme igin dis etkilere, giidiilere

ithtiya¢ duyulmaktadir.

Celebi(2009) tarafindan kamu ydnetimi alaninda yapilan “Orgiitsel Bagliligm
Saglanilmasinda Bir Arag Olarak Personel Gii¢lendirme” adli ¢alismada personel
giiclendirmenin, orgiitsel baglilik tizerindeki etkisi Karaman Defterdarligi personeli
lizerinde bir uygulama yapilarak, ortaya konulmustur. Arastirma sonucunda, personel
giiclendirme ¢abalarinin, orgiitsel baglilig1 artirma ¢abalarina katkisinin ytiksek oldugu
belirlenmistir

Acaray(2010) tarafindan yapilan “Ankara Ili ik ve Ortadgretim Okul
Miidiirlerinin Ogretmenleri Giiclendirme Oriintiileri” isimli yiiksek lisans tezinde
personel giiclendirme kavrami egitim alaninda “6gretmen giiclendirme” olarak
islenmistir. Arastirma neticesinde okul midiirlerinin Ogretmenleri giiclendirme
orlntiileri bulgularina gére Ankara ili merkez ilgelerinde gorev yapan okul miidiirleri
oncelik sirasi ile dikkatli, entellektiiel, bilirokrat, hayat kurtaran, mutluluk veren,

mesafeli, isyankar ve saldirgan alt boyutlarinin 6zelliklerini benimsemedikleri sonucuna
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varilmis dolayisiyla arastirma alanindaki okul miidiirlerinin en fazla dikkatli boyutunu
en az ise saldirgan boyutunu uyguladiklar1 goriilmiistiir. Arastirmanin alt problemlerini
olusturan degiskenlere iliskin verilerde cinsiyet faktoriinde Kadin ve erkek okul
miidirlerinin giiclendirme Oriintiileri alt boyutlarindan yalnizca "isyankar” boyutuna
verdikleri goriisleri arasinda anlamli fark bulunmustur. Kadin okul miidiirleri erkek okul
miidiirlerine gore daha fazla isyankar boyutun o&zelliklerini gosterdikleri sonucuna
ulasilmistir. {lkdgretim ve ortadgretim okul miidiirlerinin giiclendirme oriintiileri alt
boyutlarindan yalnizca "mutluluk veren” alt boyutuna verdikleri goriisleri arasinda
anlaml fark bulunmustur. Ortadgretim kurumlarinda gorev yapan okul ydneticilerinin,
ilkogretim kurumlarinda gérev yapan okul yoneticilerine gore daha fazla mutluluk veren

alt boyutunun 6zelliklerini uyguladiklar1 goriilmiistiir.

Bu kaynak “gliclendirme” terimini odak noktas1 alarak egitim yonetimi alaninda
yapilmis ilk ve heniiz karsilastigimiz tek 6rnek olup bizim c¢alismamiza da kaynak teskil
edecektir. Bilhassa bu tezde kullanilan Gaylord Reagan tarafindan gelistirilmis “
Gii¢lendirme Oriintiisii Anketi” bizim calismamizda da veri toplama araci «

kullanilmuistir.
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BOLUM III

3. YONTEM

3.1. Arastirmanin Modeli

Bu arastirmada, birincil olarak okul miidiirlerinin O6gretmenleri giiclendirme
ortintiilerini belirlemek, daha sonra da Ogretmenleri giiclendirme c¢aligmalarinda okul
midirlerin  gelistirebilecegi  alternatif  stratejileri ve  Ogretmen  verimliligi
diisiiniildiiginde yoneticilerin kendilerine 6zerklik taninmasini talep ettikleri hususlari
degerlendirmek amaclanmistir. Bu amag dogrultusunda veriler tarama yolu ile
toplanmis olup veri toplama aract ve analiz agsamas1 diisliniildiiglinde hem nitel hem
nicel yonii bulunan karma bir aragtirma yontemi kullanilmistir. Bilindigi gibi bir konuya
ya da olaya iliskin katilimcilarin gortislerinin ya da ilgi, beceri, yetenek, tutum vb.
ozelliklerinin betimlendigi ¢aligmalar tarama modelindeki arastirmalar olup bu
calismalarda veriler, 6zelligi betimlenecek toplulugun her bir bireyinden degil, bu
toplulugu temsil eden bir parcasindan toplanir, yani evrenden 6rneklem seg¢ilmesi s6z
konusudur (Biiyiikoztirk, Cakmak, Akgiin vd. 2012:177). Bu anlamda kesitsel bir
tarama yapilmistir.

Arastirmanin ilk asamasi veri toplamakta kullanilan “Gii¢lendirme Oriintiisii
Anketi”nin ikinci boliimiindeki siralamaya dayali bir degerlendirme olup arastirmacinin
bakis1 ile bir durum degerlendirilmesi yapildigindan nicel 6zellik tasimaktadir. Anketin
ticlincii boliimiindeki agik uglu sorular ise katilimeilarin bakis agisina odaklanmis olup

nitel verilerin toplanmasinda kullanilmistir.
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3.2.Evren ve Orneklem

Arastirmanimn hedef evrenini 2013-2014 Ogretim yilinda, Kayseri ili merkez
ilcelerde (Kocasinan, Melikgazi, Talas) bulunan kamu ilk ve ortaokullarinda gorev
yapan okul miidiirleri olusturmaktadir. Belirlenen sinirlar icerisinde toplam 228 okul
oldugu tespit edilmistir. Calisma evrenimizi olusturan bu okullarin tiimiinden veri
toplamamiz ulasim zorluklart ve zaman problemi disiiniildiiglinde miimkiin
goriilmediginden evreni temsil edebilecek sayida drnekleme ulasmak hedeflenmistir.

Orneklem se¢iminde “Basit Seckisiz Ornekleme” ydntemi kullanilmis olup her
bir ilgedeki katilimcinin ilgeye ait orneklem olusturabilecek sayida olmasina dikkat
edilmistir. Aragtirma 6rneklemini olusturan 102 okul miidiiriiniin gérev yaptiklart okul
tiird, ilge, 6gretmen sayisi, 6grenci sayisi, kidem, egitim diizeyi (mezuniyeti, yonetim
alaninda akademik bir egitim alip almadiklari, uzun siireli bir hizmeti¢i egitime katilip
katilmadiklar1) durumlarina ait bilgileri veri toplama aracinin kisisel bilgiler boliimiiyle

toplanmis olup bu kategorilerdeki dagilimlar1 asagidaki tablolarda gosterilmistir.

Tablo 2. Arastirmaya katilan okul miidiirlerinin gorev yaptiklari okul
tiiriine gore dagilim

Gorev yapilan okul tiirii F % Std.
Sapma
Tkokul 38 37,3
Ortaokul 34 33,3 ,817
[lkokul+Ortaokul 30 29,4

Tablo 2 incelendiginde arastirmaya katilan okul miidiirlerinin 38’inin ilkokulda,

34’iiniin ortaokulda, 30’unun ilkokul+ortaokulda gorev yaptig1 gériilmektedir.

Arastirmaya katilan okul miidiirlerinin goérev yaptiklart ilgeye gore dagilimi

Tablo 3 ‘te verilmistir.
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Tablo 3. Arastirmaya katilan okul miidiirlerinin gorev yaptiklari il¢eye gore

dagilim
Gorev yapilan ilce F % Std.
Sapma
Talas 32 31,4
Melikgazi 40 39,2 ,783
Kocasinan 30 29,4

Tablo 3 incelendiginde aragtirmaya katilan okul miidiirlerinin 32’sinin Talas,

40’min Melikgazi, 30’unun Kocasinan ilgesinde gérev yaptigi goriilmektedir.

Arastirmaya katilan okul midiirlerinin gorev yaptiklart okuldaki 6gretmen
sayisina gore dagilimi Tablo 4’te verilmistir.

Tablo 4. Arastirmaya katilan okul miidiirlerinin gorev yaptiklari okuldaki
ogretmen sayisina gore dagilhim

Gorev yapilan okuldaki 6gretmen sayisi F % Std.
Sapma
20'ye kadar 36 35,3
21-40 36 35,3 ,806
41 ve lizeri 30 29,4

Tablo 4 incelendiginde arastirmaya katilan okul miidiirlerinin 36’simin gorev

yaptig1 okuldaki 6gretmen sayisinin 20’ye kadar, 36’simin 21-40, 30’unun 41 ve {izeri
oldugu goriilmektedir.
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Arastirmaya katilan okul miidiirlerinin goérev yaptiklari okuldaki &grenci
sayisina gore dagilimi1 Tablo 5’te verilmistir.

Tablo 5. Arastirmaya katilan okul miidiirlerinin gorev yaptiklar1 okuldaki 63renci
sayisina gore dagilimi

Gorev yapilan okuldaki 6grenci sayisi F % Std.
Sapma
350'ye kadar 30 29,4
351-700 31 30,4 ,831
701 ve iizeri 41 40,2

Tablo 5 incelendiginde arastirmaya katilan okul miidiirlerinin 30’unun gorev

yaptig1 okuldki 6grenci sayisinin 350°ye kadar, 31’inin 351-700, 41’inin 701 ve tizeri
oldugu goriilmektedir.

Arastirmaya katilan okul miidiirlerinin kidemlerine goére dagilimi Tablo 6’ da
verilmigtir.

Tablo 6. Arastirmaya katilan okul miidiirlerinin kidemlerine gore dagilimi

Kidem F % Std.
Sapma
10 yila kadar 30 29,4
11-20 y1l 31 30,4 1,663
21 yil ve iizeri 41 40,2

Tablo 6 incelendiginde arastirmaya katilan okul miidirlerinin 30’unun

kideminin 10 yila kadar, 31’inin 11-20 yil, 41’°inin 21 yi1l ve iizeri oldugu goriilmektedir.
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Arastirmaya katilan okul miidiirlerinin egitim diizeylerine gore dagilimi1 Tablo
7°de verilmistir.

Tablo 7. Arastirmaya katilan okul miidiirlerinin egitim diizeylerine gére dagilim

Egitim diizeyi E oo oUW
Sapma
Onlisans 15 14,7
Lisans 62 60,8 ,622
Lisansiistii 25 24,5

Tablo 7 incelendiginde aragtirmaya katilan okul midiirlerinin 15’inin egitim

diizeyinin onlisans 62’sinin lisans, 25’inin lisansiistii oldugu goriilmektedir.

Arastirmaya katilan okul miidiirlerinin egitim yonetimi alaninda herhangi bir

akademik egitim (lisans/lisansiistiil) alma durumuna gore dagilimi Tablo 8’ de
verilmisgtir.

Tablo 8. Arastirmaya katilan okul miidiirlerinin alandaki akademik egitim
durumlarina gore dagilim

Egitim yonetimi alaninda herhangi bir egitim

Std.
(lisans/lisansiistii) alma durumu F & Sapma
Evet aldim 24 235

426
Hay1r almadim 78 76,5

Tablo 8 incelendiginde arastirmaya katilan okul miidiirlerinin 30’unun daha

once egitim yonetimi alaninda herhangi bir egitim (lisans/lisansiistii) aldigi, 72’sinin
almadig1 goriilmektedir.
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Aragtirmaya katilan okul midirlerinin uzun siireli bir hizmeti¢i egitim

(lisans/lisansiistii) egitim alma durumuna gore dagilimi Tablo 9 ’da verilmistir.

Tablo 9. Arastirmaya katilan okul miidiirlerinin egitim yonetimi alaninda uzun
siireli hizmetici egitim alma durumlarina gore dagilimi

Egitim yonetimi alaninda uzun siireli hizmetici 0 Std.
egitim alma durumu F 7o Sapma
Evet aldim 64 62,7
,486
Hayir almadim 38 37,3

Tablo 9 incelendiginde arastirmaya katilan okul miidiirlerinin 64’tiniin daha 6nce

yonetim alaninda uzun siireli hizmetici egitim aldig1, 38’inin almadig1 goriilmektedir.

3.3.Veri Toplama Araci ve Uygulama

Veri toplama aracimiz 3 bdliimden olusmaktadir. Birinci boliimde kisisel
bilgilere iliskin sorular, ikinci bolimde okul miidiirlerinin 6gretmenleri giiglendirme
oriintiilerinin saptanmasina iliskin maddeleri igeren “Giiglendirme Oriintiisii Anketi”
iglincli bolimde ise okul miidiirlerinin giiglendirme ile ilgili kisisel diisincelerini

sorgulayan agik uglu sorular yer almaktadir.

3.3.1.Kisisel Bilgi Boliimii( Birinci Boliim)

Kisisel bilgi boliimiinde, 6rnekleme dahil edilen okul yoneticilerinin cinsiyetleri
,yaslari, gorev yaptiklart okul tiirii, okuldaki ogretmen ve Ogrenci sayilari,
yoneticilikteki kidemleri, egitim durumlari( mezuniyetleri, yOnetim alanindaki
egitimleri, aldiklar1 hizmetici egitimler), gibi bilgileri toplamak maksatli hazirlanmig

bolumdir.
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3.3.2.Giiclendirme Oriintiilerini Belirleme Anketi (ikinci Béliim)

Okul Miidiirlerinin 6gretmen gliglendirme Oriintiilerinin  belirlenmesi i¢in
kullanilan asil béliimdiir. ilgili verilerin toplanmasi icin Gaylord Reagan tarafindan
2003’te gelistirilen Giiclendirme Oriintiisii Anketi (The Empowerment Patterns
Inventory) kullanilmistir.

“Gii¢lendirme Oriintiisii Anketi” Tiilay ACARAY’m 2010 yilindaki yiiksek
lisans calismasi nedeniyle Ingilizceden Tiirk¢eye cevrilmis ve gecerlilik analizleri
yapilarak uygulanmis oldugundan adi gecen kisiden aldigimiz yazili izin ile aynen
uygulanmasinda mahsur goriilmemistir.

Giiglendirme Oriintiileri Envanteri, okul miidiirlerinin islerine ve personele
iliskin tutumlar ile kendi duygu ve diisiince diinyalarinin 6zdegerlendirmesine yonelik
bir test 6zelligi tasimaktadir. Bu boliim sorulardan degil oriintiileri belirlemeye yonelik
40 maddeden olusmaktadir. Her biri yargi niteliginde olan bu 40 madde 5 gruba
ayrilmistir.  Boylelikle her grupta 8 madde bulunup her bir madde farklhi
boyutu/Oriintiiyi  karsilamaktadir. Arastirma kapsaminda okul miidiirlerinden her
gruptaki 8 maddeyi kendilerine uygunluk derecesine goére siralama yapmalari
istenmistir. Siralamayi, grubu olusturan 8 yargidan kendilerine en uygun olana 8,
kendilerinden en uzak olana 1 verecek sekilde yapmalar1 istendiginden analiz
asamasinda bu rakamlar puan olarak degerlendirilmis ve en yiiksek puani toplayan
boyutlar en ¢ok sergilenen giiclendirme oOriintiileri olarak algilanmistir.

Ankette yer alan boyutlar; Hayat Kurtarict (Saver), Dikkatli (Precisionist),
Mutluluk Veren (Delighter), Mesafeli (Distancer), Isyankar (Mutineer), Saldirgan
(Attacker), Biirokrat (Bureaucrat) ve Entelektiiel (Intellectual) boyutlaridir.

Giiclendirme oOriintiileri anketinde kullanilan ve bir arada diisiiniildiiklerinde
oriintii olusturan maddeler asagida verilmistir. Calismamizda her bir Oriinti

giiclendirmenin alt boyutu olarak degerlendirilecektir.
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Tablo10: Gii¢clendirme Oriintiilerinin/ alt boyutlarimin anket maddelerine gore

dagilimi
GUCLENDIRME ALT BOYUTLARI ILGILI MADDELER

Hayat kurtarict 1,9,17,25,33

Dikkatli 2,10,18,26,34

Mutluluk veren 3,11,19,27,35

Mesafeli 4,12,20,28,36

1syankar 5,13,21,29,37

Saldirgan 6,14,22,30,38

Biirokrat 7,15,23,31,39

Entelektiiel 8,16,24,32,40

Reagon’ 1 (2003) dlgegine gore hayat kurtarici boyutunu benimseyenler igin
baskalarma bir sey yaptirmak sadece onlara yardim etmekle miimkiindiir. Eger
baskalarimin problemlerini ¢ozmekte yardim ederlerse, bu insanlar da yardimin
karsiliginda gerekeni yaparlar diye diistintirler. Bu demektir ki, sayat kurtarict kendisini
hayatin1 kurtardigi kisilere nazaran tstiin hissedebilir. Eger kurtarilan insanlar uygun bir
nezaket gosterisinde bulunmazlar ise o halde hayat kurtarici hayal kirikligi duygusu
yasayabilir ve “ Onlar i¢in biitiin bunlar1 yaptiktan sonra, hakettigim bu mu?” seklinde
diistinebilir.

Olgege gore dikkatli boyutunu benimseyenler suna inanmaktadirlar: Eger hig
hata yapmaz gibi goriiniirlerse, o halde diger insanlara istediklerini yaptirilabilir.
Miikemmel olmak, dogru davranmak, hedeflere ulagmak, otoriteye saygili olmak,
hatasiz bir goriiniise sahip olmak, yanlis yapmamak ve miikemmel personel olmak yetki
vermekte dikkate alinmaktadir. Maalesef, bu desen ayni1 zamanda dikkatli i¢in hi¢ hata
yapmadiklarindan hatalarindan ders almamayi giiclestirmektedir.

Olgekteki mutluluk veren boyutunu benimseyenler baskalarini mutlu ederek
istediklerini yaptirabilmektedirler. Cok fazla giiliimseme, 6ziir dilemek i¢in her zaman
hazir olma, esprili olma, iyi iletisim becerileri kullanma, daima pozitif olma, sevecen bir
goriinlise sahip olma bu desenin 6zelligidir. Diger taraftan, bu deseni destekleyenler

kandirma, kibir, sinirlenme ve kiiciik diisme gibi dogal duygular1 gormezden
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gelmektedirler. Bu ayn1 zamanda bu gruptakilere bagkalarindan karsilik beklemeden bir
sey verme duygusunu hissetirir.

Olgegin mesafeli boyutunu benimseyenler cevrelerindeki tehlikeleri algilarlar.
Bu gruptaki yoneticiler imkansizi beklerler, yapilan isi kii¢iimserler. Bu nedenle,
calisanlar farkli alanlara yonelebilir ya da calisanlarin is ortamindaki kisilerarasi
iligskileri kotiiye gidebilir. Mesafeliler istedigini elde edebilmek igin kendilerini
catigmalardan uzak tutarlar ve digerlerinin radarlarindan ¢ikarak yalnmizligi tercih
ederler. Beni gormezlerse bana zarar veremez anlayis1 hakimdir. Bu anlayis1 kullanma,
insanlarin diger insanlarla samimi iliskiler kurmasini ve iyi iletisimini engellemektedir.

Isyankar olarak ifade edilen boyutta ise, istediklerine ulasmak igin otoriteye,
kurallara ve bagkalar1 tarafindan empoze edilen yapiya karsi ¢ikarak istediklerini elde
etmeye c¢alisan bir yaklasimla kendi kurallarin1 yaratmaya calisan, 6zgiirliikklerinin ve
bagimsizliklarinin pesinden kosan insan profili ¢izilmektedir. Bu tarz yoneticiler her
zaman c¢atigma ve uyusmazlik igine girerler ve bagkalariyla tartismay1 severler. Fakat
aslinda, isyankarlar bilingaltlarinda kurallarin empoze edilmesini ve belirlenmesini
beklerler ¢linkii bu onlara kars1 koyup isyan edebilmek icin olanak saglar. Bu yaklasim
insanin baskalarinin onayini alma ve kendinden bagkasina sorumluluk sahibi olma
ihtiyaglarini inkar etmesine yol agmaktadir.

Reagon’in 6lgeginde saldirgan boyutuna Karsilik gelen maddeler ise, ayakta
kalmanin tek yolunun gii¢lii olmak oldugunu diisiinen ve bu yilizden “gii¢” arayisi
icindeki yoOneticileri tespit etmeye yoneliktir. Saldirganlar asil derinlerde i¢lerinde bir
yerde, tutunacak bir sey olmadigindan korkarlar ve bu yiizden yeni ve tanidik olmayan
seyler iizerinde kontrol kurmaya calisirlar. Bir baska deyisle asil yapmaya g¢alistiklar
sey kendi derinliklerinde i¢i bos ve asla doldurulamayacak olan seylerin ig¢ini
doldurmaktir. Bu yaklagim insanlarin tam anlamiyla bir yabancilasma ve yalnizlasma
icine diismelerine sebep olur. Ciinkii Eric From’un da dedigi gibi bu insanlar her insanin
bir istegi olan bagimli olma ve kontrol edilebilme “Ozgiirliikten kagma” hissini
yalanlamaya calismaktadirlar.

Olgekteki biirokrat boyutuna karsilik gelen maddeler ise; kurallar, diizen ve
yapisallik diigkiinli insanlar1 isaret etmektedir. Bu yaklagimi benimseyen yoneticiler
catismadan kacinirlar, kibar ve saygilidirlar; iligkilerde mesafelidirler. Her seyi
netlestirmeye calisma cabalari, biirokratin tarafsizligi ve kesinliginin bir yansimasidir.

Biirokratlar istediklerini kurallara karst asirt duyarliliklart ve kurallarin  sadik
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takipciligiyle elde ederler. Bu yaklasim biirokratlarin etraflarindaki catismayi
gormezden gelmelerine neden olur bdylece biirokratlar tutku, heyecan ve baglilik
duygularii kaybederler degismeye ve islerini sevmeye isteksiz olurlar.

Reagon’in (2003) olcegindeki son boyut ise entelektiiel’dir. Bu yaklagimi
benimseyen insanlar karmasik fikirler, soyutlamalar, mantik, teoriler, tasarimlar ve
arastirma sonuglarindan olusan zor bir hayat1 tercih ederler. Hisler, duygular ve 6znellik
gibi net olmayan alanlardan uzak dururlar. Bu yaklasimla entellektiieller baska
insanlarin  duygusal taraflarim  reddettigi i¢in entellektiiellik baskalariyla bag

kurmalarina engel olur.

3.3.3.Diisiinceler Boliimii( Uciincii Boliim )

Veri toplama aracimizdaki bu boliim, okul yoneticilerinin  6gretmen
giiclendirmeye iliskin alternatif stratejilerini ve sistem igerisinde Ogretmen
giiclendirmeye yonelik faaliyetler i¢in okul miidiirlerini agan yetkisel problemleri tespit
etmek maksadiyla hazirlanmistir. Anketin bu boliimii ile toplanan nitel veriler igerik
analizleri yapilarak degerlendirilmistir.

Bu boliimde okul miidiirleri asagidaki agik uclu sorular1 yanitlayarak goriislerini
belirtmiglerdir:

1.Size gore, okullarda 6gretmenlerin gorevlerini daha etkin yerine getirmeleri, is
doyumlarinin ve motivasyonlarinin yiikseltilmesi i¢in okul miidiirleri ne tiir stratejiler

kullanabilir/ gelistirebilirler?

2.Size gore, Ogretmenlerin etkili ve verimli c¢alistirilabilmesi icin okul
yonetimlerine;
a) Hangi konularda 6zerklik taninmalidir?

b) Neden?
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3.4.Veri Toplama Yontemi

Arastirma i¢in veri toplamaya yonelik olarak, “Gii¢lendirme Oriintiisii Anketi” il
Milli Egitim Miidiirliigiinden alinan izin dogrultunda 2013-2014 egitim-6gretim yilinda
tic ilgedeki (Melikgazi, Kocasinan, Talas) ilk ve ortaokul miidiirlerine uygulanmistir.
Oncelikle Ilge Milli Egitim Miidiirliikleri kanalryla okullara ulastirilan anketlerden geri
donilis olmayinca zamanin ve ulasim imkanlarimin elverdigi kadariyla arastirmaci
tarafindan sahsen ulastirilmaya calisilan anketlerin doldurulmasina yonelik formdaki
bilgiye ek olarak sozlii agiklamalarda bulunulmus fakat doldurulmasi zaman alan bir
anket oldugu i¢in anket formlar1 aninda teslim alinamamis bazi anketlerin geri doniisii
aracilar yoluyla bazilar1 da e-posta yoluyla yapilmistir. Bunlardan 9’u e-posta olmak
tizere 120 anketin geri doniisii olmustur. Anketin 2. Boliimiindeki siralamalarin yanlis
anlamalar nedeniyle hatali dolduruldugu 6 anketin tekrar sahiplerine ulastirilarak
yinelenen aciklamalarla diizelttirilmesi yapilmis, bunlar haricinde 18 tane hatali
doldurulup gegersiz kabul ettigimiz anket olup son olarak elimizde 102 gegerli anket

kalmustir.

3.5. Verilerin Analizi

Arastirma verilerinin toplanmasinda kullanilan araglar katilimcilara Nisan
(2014) ay1 igerisinde, donem icinde dagitilmis, uygulanmis ve toplanmustir. Veri
toplama araglar1 dagitildiktan sonra katilimcilara aragtirmanin konusu, amaci ve veri
toplama araglarinmn icerigi hakkinda bilgi verilmistir. Olgme araclarinin doldurulmas:
yanitlayicilara bagli olarak 30-35 dakika stirmiis olup, bu siire igerisinde katilimcilardan
gelen sorular gerekli doniitler verilerek aciklanmistir. Calisma kapsamina alinan higbir
katilimer arastirmaya katilmaya zorlanmamis, anketlerin uygulanmasi ve toplanmasi
siirecinde gizlilik ilkesine 6zenle uyulmustur. Arastirmada elde edilen veriler daha sonra
bilgisayar ortamina aktarilarak, SPSS (Statistical Package for Social Sciences) 20.00

programiyla analiz edilmistir.

Toplanan veriler {izerinde “Egitim yonetimi alaminda herhangi bir egitim
(lisans/lisansiistii) alma durumu ve egitim yonetimi alaminda uzun siireli hizmetigi

egitim alma durumu” degiskenlerine gore okul midiirlerinin dgretmenleri giiglendirme
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ortintiilerinin farklilagma durumunu ortaya koymak amaciyla bagimsiz gruplar igin t
testi, “kidem, egitim durumu, gorev yapilan okul tiirii, gérev yapilan okuldaki 6grenci
sayisi, gorev yapilan okuldaki ogretmen sayisi ve gorev yapilan ilce” degiskenlerine
gore farklilasma durumunu ortaya koymak amaciyla tek yonlii varyans analizi
(ANOVA) kullanilmistir. Anova testi sonucunda ortaya ¢ikan farkin kaynagmi tespit
etmek amaciyla ileri istatistik teknigi olarak TUKEY testi kullanilmistir.

’

“Egitim diizeyi” degiskenine gore okul midiirlerinin 6gretmenleri giiglendirme
ortintiilerinin farklilasma durumunu ortaya koymak amaciyla kruskal wallis isaretli
siralar testi ve farkin kaynagimi ortaya koymak i¢in mann whitney u testinden

faydalanilmistir.

Arastirmada manidarlik diizeyi ,05 olarak alinmistir.
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BOLUM 1V

4. BULGULAR

Bu bolimde Kayseri ili ilk ve ortaokullarda gorev yapan okul midiirlerinin
ogretmenleri gliclendirme oriintiilerini ortaya koymak amaciyla uygulanmis olan anket
sonuclarina gore toplanan verilerin analizlerinde ortaya ¢ikan bulgulara ve yorumlara
yer verilmistir. Okul miidirlerinin hayat kurtaran, dikkatli, mutuluk veren, mesafeli,
isyankar, saldirgan, biirokrat ve entellektiiel alt boyutlarini tercih etme sikliklar1 ve
okul miidiirlerinin giiclendirme Oriintlilerinin  farkli degiskenlere gore degisip

degismedigi ortaya konmustur.
4.1.0kul Miidiirlerinin Ogretmenleri Gii¢lendirme Oriintiilerinin Belirlenmesine

Ait Bulgular ve Yorumlan

Aragtirmaya katilan okul miidiirlerinin 6gretmenleri giiclendirme Oriintiileri puan

ortalamalar1 dagilimi1 Tablo 11°de verilmistir.
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Tablo 11. Arastirmaya katilan okul miidiirlerinin 6gretmenleri giiclendirme

oriintiileri puan ortalamalar1 dagilim

Boyutlar N X Std. Sapma
Hayat kurtarict 102 23,5294 5,43495
Dikkatli 102 25,0882 4,57307
Mutluluk veren 102 22,5000 5,32089
Mesafeli 102 17,5098 5,04189
Isyankar 102 21,6961 3,99452
Saldirgan 102 22,6373 3,90427
Biirokrat 102 23,3235 4,73697
Entelektiiel 102 22,6471 4,37057

Tablo 11 incelendiginde arastirmaya katilan okul midiirlerinin giiglendirme Oriintiileri

alt boyutlar1 puan ortalamalar1 gériilmektedir;

Hayat kurtarici alt boyutu puan ortalamasi 23,53,

Dikkatli alt boyutu puan ortalamasi 25,09,

Mutluluk veren alt boyutu puan ortalamasi 22,50,

Mesafeli alt boyutu puan ortalamasi 17,51,
Isyankar alt boyutu puan ortalamasi 21,70,
Saldirgan alt boyutu puan ortalamasi 22,64,
Biirokrat alt boyutu puan ortalamasi 23,32,
Entelektiiel alt boyutu puan ortalamasi 22,65.

Tablo 11°den elde edilen verilere gore, okul miidiirlerinin en sik kullandig1 Sriintliniin

“dikkatlilik” oldugu, bunu sirasiyla hayat kurtarici, biirokrat, entelektiiel, saldirgan,

mutluluk veren, isyankar ve mesafeli driintiileri izlemektedir.

4.2. Kisisel Degiskenlere Gore Okul Miidiirlerinin Giiclendirme Oriintiileri
Boyutlarina Ait Analiz Bulgular: ve Yorumlar

Bu boliimde, okul miidiirlerin giiclendirme oriintiilerinin;

kidemlerine, egitim

durumlarina, okuldaki 6grenci sayisina, dgretmen sayisina( okul biiyiikliigiine), okul
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tirlerine, ve ilgelere gore anlamli bir farklilik gosterip gdstermedigi incelenmistir.
Boylelikle arastirmamizin alt problemlerine yonelik yanitlar sunulmustur
4.2.1.0kul miidiirlerinin 6gretmenleri giiclendirme oriintiileri kidemlerine gore

farkhilasmakta nmmdir?

Okul miidiirlerinin 6gretmenleri giliclendirme Oriintiilerinin  kidemlerine gore
anlamli diizeyde farklilasma durumunu ortaya koymak amaciyla tek yonlii varyans
analizi (ANOVA) yapilmistir. Yapilan analize iliskin bulgular Tablo12 ve Tablo 13’te

verilmistir.

Tablo 12. Okul miidiirlerinin kidemlerine gore 6gretmenleri giiclendirme

oriintiileri puanlarina iliskin n, x ve ss. degerleri

Boyutlar Kidem N X SS

10 yilakadar 30 23,2333 5,83499

Hayat kurtarici 11-20 y1l 31 23,9032 5,34387
21 yil veiizeri 41 23,4634 5,32023

10 yilakadar 30 24,8000 5,08819

Dikkatli 11-20 y1l 31 24,7097 4,71306
21 yil veiizeri 41 25,5854 4,11689

10 yilakadar 30 23,8667 4,56171

Mutluluk veren 11-20 y1l 31 22,9355 5,83630
21 yil veiizeri 41 21,1707 5,24358

10 yilakadar 30 17,2667 5,25182

Mesafeli 11-20 y1l 31 17,8387 5,27950
21 yil veiizeri 41 17,4390 4,81170

10 yila kadar 30 20,8333 4,69837

Isyankar 11-20 y1l 31 21,7097 4,14080
21 yil veiizeri 41 22,3171 3,23604

10 yila kadar 30 23,5333 3,88395

Saldirgan 11-20 y1l 31 22,2903 4,02652
21 yil veiizeri 41 22,2439 3,81301

10 yila kadar 30 22,6667 3,98561

Biirokrat 11-20 y1l 31 23,4516 5,00559
21 yil veiizeri 41 23,7073 5,08549

10 yila kadar 30 22,7333 4,72655

Entelektiiel 11-20 y1l 31 22,5161 4,28852
21 yil veiizeri 41 22,6829 4,26872
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Tablo 12 incelendiginde giiglendirme oriintiisii faktorlerinden hayat kurtarici alt
boyutunda en yiiksek puan ortalamasinin 23,90 ile kidemi 11-20 y1l olan miidiirlere ait
oldugu, bunu sirasiyla 23,46 ile 21 yil ve lizeri, 23,23 ile 10 yila kadar olan miidiirlerin

izledigi goriilmektedir.

Dikkatli alt boyutunda en yiiksek puan ortalamasinin 25,59 ile kidemi 21 yil ve
tizeri olan miidiirlere ait oldugu, bunu sirasiyla 24,80 ile 10 yila kadar, 24,71 ile 11-20

y1l olan miidiirlerin izledigi goriilmektedir.

Mutluluk veren alt boyutunda en yiiksek puan ortalamasinin 23,87 ile kidemi 10
yila kadar olan miidiirlere ait oldugu, bunu sirastyla 22,94 ile 11-20 yil, 21,17 ile 21 y1l

ve lizeri olan midiirlerin izledigi goriilmektedir.

Mesafeli alt boyutunda en yiiksek puan ortalamasinin 17,84 ile kidemi 11-20 y1l
olan miidiirlere ait oldugu, bunu sirasiyla 17,44 ile 21 yil ve tizeri, 17,27 ile 10 yila

kadar olan miidiirlerin izledigi goriilmektedir.

Isyankar alt boyutunda en yiiksek puan ortalamasmmn 22,32 ile kidemi 21 yil ve
tizeri olan miidiirlere ait oldugu, bunu sirasiyla 21,71 ile 11-20 yil, 20,83 ile 10 yila

kadar olan miidiirlerin izledigi goriilmektedir.

Saldirgan alt boyutunda en yiiksek puan ortalamasinin 23,53 ile kidemi 10 yila
kadar olan miidiirlere ait oldugu, bunu sirasiyla 22,29 ile 11-20 yil, 22,24 ile 21 y1l ve

tizeri olan miudiirlerin izledigi goriilmektedir.

Biirokrat alt boyutunda en yiiksek puan ortalamasinin 23,71 ile kidemi 21 yi1l ve
tizeri olan miidiirlere ait oldugu, bunu sirasiyla 23,45 ile 11-20 yil, 22,67 ile 10 yila

kadar olan miidiirlerin izledigi goriilmektedir.

Entelektiiel alt boyutunda en yiiksek puan ortalamasinin 22,73 ile kidemi 10 yila
kadar olan miidiirlere ait oldugu, bunu sirasiyla 22,68 ile 21 yil ve tizeri, 22,52 ile 11-20

yil olan miidiirlerin izledigi goriilmektedir.

Okul miidiirlerinin kidemlerine gore Ogretmenleri giiclendirme Oriintiilerinin

farklilagsmasina iligkin varyans analizi sonuglar1 Tablo 13’te verilmistir.
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Tablo 13. Okul miidiirlerinin kidemlerine gore 6gretmenleri giiclendirme

oriintiilerine iliskin varyans analizi sonuclari

Boyutlar Kidem KT sd KO F p
Gruplar Arasi 7,140 2 3,570 ,119 ,888
Hayat kurtarici Grup I¢i 2976,271 99 30,063
Toplam 2983,412 101
Gruplar Arast 17,068 2 8,534 ,403 ,669
Dikkatli Grup I¢i 2095,138 99 21,163
Toplam 2112,206 101
Gruplar Arast1 134,357 2 67,179 2,440 ,092
Mutluluk veren Grup Ici 2725,143 99 27,527
Toplam 2859,500 101
Gruplar Arasi 5,332 2 2,666 ,103 ,902
Mesafeli Grup Ici 2562,158 99 25,880
Toplam 2567,490 101
Gruplar Arast1 38,147 2 19,073 1,200 ,306
Isyankar Grup Ici 1573,432 99 15,893
Toplam 1611,578 101
Gruplar Aras1 34,164 2 17,082 1,123 ,329
Saldirgan Grup I¢i 1505,415 99 15,206
Toplam 1539,578 101
Gruplar Arast1 19,492 2 9,746  ,429 652
Biirokrat Grup I¢i 2246,832 99 22,695
Toplam 2266,324 101
Gruplar Arasi ,807 2 ,404 ,021 979
Entelektiiel Grup I¢i 1928,487 99 19,480
Toplam 1929,294 101

Tablo 13 incelendiginde giiclendirme oOriintlisii faktorlerinden hayat kurtarici,
dikkatli, mutluluk veren, mesafeli, isyankar, saldirgan, biirokrat ve entelektiiel alt
boyutlarinda okul miidiirlerinin kidemleri agisindan anlamli bir farkin olmadigt

gortilmektedir.
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4.2.2. Okul miidiirlerinin ogretmenleri giiclendirme oriintiileri egitim diizeylerine

gore farklilagsmakta midir?

4.2.2.1.Okul miidiirlerinin 6gretmenleri giiclendirme ortintiileri okul miidiirlerinin

mezuniyet durumlarina gére farklilasmakta midir?

Okul miidiirlerinin ~ 6gretmenleri

giiclendirme

orlintlilerinin  mezuniyet

diizeylerine gore farklilasma durumunu ortaya koymak amaciyla Kruskal Wallis isaretli

stralar testi yapilmistir. Yapilan analize iliskin bulgular Tablo 14’te verilmistir.

Tablo 14. Okul miidiirlerinin mezuniyet durumlarina gore 6gretmenleri

giiclendirme oriintiilerine iliskin Kruskal Wallis isaretli siralar testi sonuclari

Sira

Boyutlar  Egitim diizeyi N X’ p
Ortalamasi
Onlisans 15 46,63

Hayat kurtarici Lisans 62 53,43 770 ,680
Lisansiistii 25 49,64
Onlisans 15 53,03

Dikkatli Lisans 62 52,26 ,307 ,858
Lisansiistii 25 48,70
Onlisans 15 49,83

Mutluluk veren Lisans 62 48,97 2,023 364
Lisansiistii 25 58,78
Onlisans 15 56,37

Mesafeli Lisans 62 51,30 579 ,749
Lisansiistii 25 49,08
Onlisans 15 60,33

Isyankar Lisans 62 45,60 6,345* ,042
Lisansiistii 25 60,84
Onlisans 15 45,90

Saldirgan Lisans 62 50,15 1,961 375
Lisanstusti 25 58,20
Onlisans 15 52,60

Biirokrat Lisans 62 52,66 AT7 ,788
Lisanstistii 25 47,96
Onlisans 15 42 97

Entelektiiel Lisans 62 56,60 4,749 093
Lisanstistii 25 43,96
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Tablo 14 incelendiginde gii¢clendirme Oriintiisii faktorlerinden hayat kurtarici,
dikkatli, mutluluk veren, mesafeli, saldirgan, biirokrat ve entelektiiel alt boyutlarinda
okul miidiirlerinin mezuniyet diizeyleri ag¢isindan anlamli bir farkin olmadig:
gorilmektedir. Bununla birlikte isyankar alt boyutunda hesaplanan X? degeri
(X2=5,748; p<,05), ilgili boyutta gruplar arasinda ,05 diizeyinde anlamli bir farkin
oldugunu ifade etmektedir. Isyankar alt boyutunda gruplarin puan ortalamalari
arasindaki farkin kaynagini belirlemek amaciyla gruplar arasinda ikili karsilastirmalar
yapilmistir. Yapilan karsilastirmalara gore onlisans-lisans, onlisans-lisansiistii arasinda
herhangi bir farklilasma bulunmazken; yalnizca, egitim diizeyi lisans ve lisansiistii olan
okul miidiirlerinin puanlari arasinda farklilagma oldugu belirlenmistir. Yapilan ikili
karsilastirmaya yonelik olarak elde edilen Mann Whitney U testi sonuglar Tablo 15’te

verilmistir.

Tablo 15. Okul miidiirlerinin mezuniyet durumlarina (Lisans/Lisansiistii) gore

ogretmenleri giiclendirme oriintiilerine iliskin Mann Whitney U testi sonuclari

Boyutlar Egitim diizeyi N Sira ortalamasi _ Sira toplam U p
Havat kurt Lisans 62 44,87 2782,00 22100 612
Ay KAl isansiisti 25 41,84 1046,00 oY
. . Lisans 62 44,85 2781,00
Dikkatli . . e 722,00 ,618
Lisansiisti 25 41,88 1047,00
Lisans 62 41,56 2576,50
Mutluluk veren . L 623,50 ,154
Lisansiistii 25 50,06 1251,50
Lisans 62 44,62 2766,50
Mesafeli . . e 736,50 ,717
Lisansiisti 25 42,46 1061,50
i I Lisans 62 40,19 2492,00 530.00% 026
syankar
Y Lisansiisti 25 53,44 1336,00 o
Lisans 62 41,91 2598,50
Saldirgan ) L 645,50 ,223
Lisanstistii 25 49,18 1229,50
. Lisans 62 45,21 2803,00
Biirokrat . . 700,00 ,480
Lisansiistii 25 41,00 1025,00
. Lisans 62 47,03 2916,00
Entelektiiel 587,00 ,077

Lisanstuisti 25 36,48 912,00
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Tablo 15 incelendiginde giliglendirme Oriintiisii faktorlerinden hayat kurtarici,
dikkatli, mutluluk veren, mesafeli, saldirgan, biirokrat ve entelektiiel alt boyutlarinda
lisans ve lisansiistii egitim diizeyinde olan okul miidiirlerinin puan ortalamalar1 arasinda
anlamli bir farkin olmadigi goriilmektedir. Bununla birlikte isyankar alt boyutunda
hesaplanan U degeri (U=539,00; p<,05), ilgili boyutta gruplar arasinda ,05 diizeyinde
anlamli bir farkin oldugunu ifade etmektedir. Bu bulgudan hareketle egitim diizeyi
lisansiistii olan okul midiirlerinin isyankarlik diizeylerinin egitim diizeyi lisans olan

okul miidiirlerinden daha yiiksek oldugu sdylenebilir.

4.2.2.2. Okul miidiirlerinin ogretmenleri giiclendirme oriintiileri egitim yonetimi
alaminda herhangi bir egitim (lisans/lisansiistii) alma durumuna gére farklilasmakta

midir?

Okul midiirlerinin 6gretmenleri giiclendirme Oriintiilerinin egitim yodnetimi
alaninda herhangi bir egitim (lisans/lisansiistii) alma durumuna gore farklilasma
durumunu ortaya koymak amaciyla bagimsiz gruplar i¢in t testi analizi yapilmistir.

Yapilan analize iliskin bulgular Tablo 16’da verilmistir.
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Tablo 16. Okul miidiirlerinin 6gretmenleri giiclendirme oriintiilerinin egitim
yonetimi alaninda herhangi bir akademik egitim (lisans/lisansiistii) alma

durumuna gore farkhilasmasina iliskin t testi sonuclari

Egitim yonetimi alaninda

Boyutlar herhangi bir egitim N X SS t p
(lisans/lisansiistii) alma durumu
Havat kurt Evet aldim 30 25,5417 5,36477 2100% 037
ayat kurtarici
4 Hayir almadim 72 229103 5,33838 ’
. . Evet aldim 30 25,7917 4,35370
Dikkatli ,861 ,392
Hayir almadim 72 24,8718 4,64411
Evet aldim 30 22,0000 4,69968
Mutluluk veren -525 ,601
Hayir almadim 72 22,6538 5,51698
Mesafeli Evet aldim 30 18,0417 5,12012 539 557
Hayir almadim 72 17,3462 5,03965 ' ’
. Evet aldim 30 20,4583 4,17007
Isyankar -1,754 ,083
Hayir almadim 72 22,0769 3,88727
Evet aldim 30 22,7500 3,69783
Saldirgan ,161 872
Hayir almadim 72 22,6026 3,98810
Evet ald 30 23,0000 5,07337
Biirokrat Vet adim 381 704
Hayir almadim 72 23,4231 4,65852
. Evet aldim 30 21,5833 5,05549
Entelektiiel -1,369 174
Hayir almadim 72 22,9744 4,11830

Tablol16 incelendiginde giliglendirme Oriintiisiiniin  dikkatli, mutluluk veren,
mesafeli, isyankar, saldirgan, biirokrat ve entelektiiel alt boyutlarinda gruplar arasinda

anlaml bir fark bulunmadig1 goriilmektedir.

Hayat kurtarici alt boyutunda egitim yOnetimi alaninda herhangi bir egitim
(lisans/lisansiistii) alan okul miidiirlerinin ortalamasinin 25,54, egitim yonetimi alaninda
herhangi bir egitim (lisans/lisansiistii) almayan okul miidiirlerinin ortalamasinin ise
22,91 oldugu goriilmektedir. Gruplarin puan ortalamalar1 arasindaki farkin anlamliliginm
test etmek amaciyla hesaplanan t degeri (t=2,109, p<,05) gruplarin puan ortalamalar
arasindaki farkin ,05 diizeyinde anlami oldugunu ifade etmektedir. Bu bulguya gore
egitim yonetimi alaninda herhangi bir egitim (lisans/lisansiistii) alan okul miidiirlerinin

hayat kurtaricihik diizeyleri, egitim yoOnetimi alaninda herhangi bir egitim
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(lisans/lisansiistli) almayan okul miidiirlerinin hayat kurtaricilik diizeylerinden anlaml

diizeyde yiiksektir.

4.2.2.3. Okul miidiirlerinin ogretmenleri giiclendirme oriintiileriegitim  yonetimi
alaninda  uzun siireli hizmetici egitim alma durumuna gére farklilagsmakta

midir?

Okul miidiirlerinin 6gretmenleri giiclendirme Oriintiilerinin egitim ydnetimi
alaninda uzun siireli hizmeti¢i egitim alip almama durumuna gore farklilagsma
durumunu ortaya koymak amaciyla bagimsiz gruplar i¢in t testi analizi yapilmistir.

Yapilan analize iliskin bulgular Tablo 17°de verilmistir.

Tablol7. Okul miidiirlerinin 6gretmenleri giiclendirme oriintiilerinin egitim
yonetimi alaninda uzun siireli hizmetigi egitim alma durumuna gore

farklilasmasina iliskin t testi sonuclari

Egitim yonetimi alaninda hizmetici

Boyutlar X SS t p
egitim alma durumu
Evet aldim 64 22,9844 5,24780
Hayat kurtarici -1,319 ,190
Hayir almadim 38 24,4474 5,68876
. . Evet aldim 64 25,1094 4,82098
Dikkatli ,060 952
Hayir almadim 38 25,0526 4,18458
Mutluluk veren Evet aldim 64 22,2969 5,84639 537 593
Hayir almadim 38 22,8421 4,34664 ' '
. Evet aldim 64 17,2188 4,83200
Mesafeli -, 755 452
Hayir almadim 38 18,0000 5,40770
. Evet aldim 64 21,9531 3,79402
Isyankar 842  ,402
Hayir almadim 38 21,2632 4,32894
Evet aldim 64 22,6250 4,04930
Saldirgan -041 967
Hayir almadim 38 22,6579 3,70008
Evet aldim 64 24,0000 4,71741
Biirokrat 1,896 ,061
Hayir almadim 38 22,1842 4,60819
Evet aldim 64 22,9688 3,83786
Entelektiiel 896 374

Hayir almadim 38 22,1053 5,15589
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Tablo 17 incelendiginde giiglendirme Oriintiisii faktorlerinden hayat kurtarici,
dikkatli, mutluluk veren, mesafeli, isyankar, saldirgan, biirokrat ve entelektiiel alt
boyutlarinda okul miidiirlerinin uzun siireli hizmeti¢i egitim alma durumu ag¢isindan

anlamli bir farkin olmadig1 goriilmektedir.

4.2.3. OKkul miidiirlerinin 6gretmenleri giiclendirme oriintiileri gorev yaptiklari

okuldaki 6grenci sayisina gore farklilasmakta mdir?

Okul miidiirlerinin &gretmenleri giiclendirme Orilintiilerinin goérev yaptiklar
okuldaki 6grenci sayisina gore anlaml diizeyde farklilasma durumunu ortaya koymak
amaciyla tek yonlii varyans analizi (ANOVA) yapilmistir. Yapilan analize iligkin
bulgular Tablo 18 ve Tablo 19’da verilmistir.
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Tablo 18. Okul miidiirlerinin gorev yaptiklar1 okuldaki 6grenci sayisina gore

ogretmenleri giiclendirme oriintiileri puanlarna iliskin n, x ve ss. degerleri

Boyutlar Ogrenci sayis1 N X SS

350'ye kadar 30 23,7667 6,32828

Hayat kurtarici 351-700 31 24,7742 5,16210
701 ve izeri 41 22,4146 4,80091

350'ye kadar 30 24,7000 5,54698

Dikkatli 351-700 31 25,1290 3,43261
701 ve izeri 41 25,3415 4,63470

350'ye kadar 30 22,7000 4,62490

Mutluluk veren 351-700 31 22,9032 4,98902
701 veiizeri 41 22,0488 6,07845

350'ye kadar 30 18,2333 5,63048

Mesafeli 351-700 31 17,9355 4,78843
701 vetizeri 41 16,6585 4,76765

350'ye kadar 30 20,3000 3,72457

Isyankar 351-700 31 22,1290 4,33391
701 ve izeri 41 22,3902 3,74752

350'ye kadar 30 22,5000 3,81241

Saldirgan 351-700 31 22,1290 3,67643
701 vetizeri 41 23,1220 4,16650

350'ye kadar 30 22,6667 6,05340

Biirokrat 351-700 31 23,5806 3,64028
701 ve tizeri 41 23,6098 4,43778

350'ye kadar 30 24,0000 4,66092

Entelektiiel 351-700 31 20,5806 3,91386
701 ve izeri 41 23,2195 3,99695

Tablo 18 incelendiginde giiglendirme oriintiisii faktorlerinden hayat kurtarict alt
boyutunda en yliksek puan ortalamasinin 24,77 ile gérev yaptig1 okuldaki 6grenci sayisi
351-700 olan miidiirlere ait oldugu, bunu sirasiyla 23,77 ile 350’ye kadar, 22,41 ile 701

ve lizeri olan midiirlerin izledigi goriilmektedir.

Dikkatli alt boyutunda en yiiksek puan ortalamasimin 25,34 ile gorev yaptigi
okuldaki 6grenci sayis1 701 ve {izeri olan miidiirlere ait oldugu, bunu sirasiyla 25,13 ile

351-700, 24,70 ile 350’ye kadar olan miidiirlerin izledigi goriilmektedir.
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Mutluluk veren alt boyutunda en yiiksek puan ortalamasinin 22,90 ile gorev
yaptig1 okuldaki 6grenci sayis1 351-700 olan miidiirlere ait oldugu, bunu sirasiyla 22,70

ile 350’ye kadar, 22,05 ile 701 ve {izeri olan miidiirlerin izledigi goriilmektedir.

Mesafeli alt boyutunda en yliksek puan ortalamasimin 18,23 ile gorev yaptigi
okuldaki 6grenci sayis1 350’ye kadar olan miidiirlere ait oldugu, bunu sirasiyla 17,94 ile

351-700, 16,66 ile 701 ve lizeri olan miidiirlerin izledigi goriilmektedir.

Isyankar alt boyutunda en yiiksek puan ortalamasmin 22,39 ile gdrev yaptigi
okuldaki 6grenci sayis1 701 ve lizeri olan miidiirlere ait oldugu, bunu sirasiyla 22,13 ile

351-700, 20,30 ile 350’ye kadar olan miidiirlerin izledigi goriilmektedir.

Saldirgan alt boyutunda en yiiksek puan ortalamasinin 23,12 ile gorev yaptigi
okuldaki 6grenci sayis1 701 ve lizeri olan miidiirlere ait oldugu, bunu sirasiyla 22,50 ile

350’ye kadar, 22,13 ile 351-700 olan miidiirlerin izledigi goriilmektedir.

Biirokrat alt boyutunda en yiiksek puan ortalamasinin 23,61 ile goérev yaptigi
okuldaki 6grenci sayis1 701 ve iizeri olan miidiirlere ait oldugu, bunu sirasiyla 23,58 ile

351-700, 22,67 ile 350’ye kadar olan miidiirlerin izledigi goriilmektedir.

Entelektiiel alt boyutunda en yliksek puan ortalamasinin 24,00 ile gorev yaptigi
okuldaki 6grenci sayis1 350°ye kadar olan miidiirlere ait oldugu, bunu sirasiyla 23,22 ile

701 ve iizeri, 20,58 ile 351-700 olan miidiirlerin izledigi goriilmektedir.

Okul miidiirlerinin goérev yaptiklar1 okuldaki o6grenci sayisina gore Ogretmenleri
giiclendirme oOriintiilerinin farklilasmasina iligkin varyans analizi sonuglar1 Tablo 19°da

verilmistir.
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Tablo 19. Okul miidiirlerinin gorev yaptiklari okuldaki 6grenci sayisina gore

ogretmenleri giiclendirme oriintiilerine iliskin varyans analizi sonuclari

Boyutlar ~ Ogrencisayim KT sd KO F p
Gruplar Aras1 100,675 2 50,337 1,729 ,183
Hayat kurtarici Grup I¢i 2882,737 99 29,119
Toplam 2983,412 101
Gruplar Arasi 7,202 2 3,601 ,169 ,844
Dikkatli Grup I¢i 2105,003 99 21,263
Toplam 2112,206 101
Gruplar Aras1 14,588 2 7,294 254 776
Mutluluk veren Grup Ici 2844912 99 28,736
Toplam 2859,500 101
Gruplar Arast 51,033 2 25,517 1,004 ,370
Mesafeli Grup Ici 2516,457 99 25,419
Toplam 2567,490 101
Gruplar Aras1 84,038 2 42,019 2,723 071
Isyankar Grup Ici 1527,540 99 15,430
Toplam 1611,578 101
Gruplar Aras1 18,204 2 9,102 ,592 ,555
Saldirgan Grup I¢i 1521,374 99 15,367
Toplam 1539,578 101
Gruplar Arast1 18,352 2 9,176 404 669
Birokrat Grup I¢i 2247971 99 22,707
Toplam 2266,324 101
Gruplar Aras1 200,721 2 100,361 5,748* ,004
Entelektiiel Grup Ici 1728,573 99 17,460
Toplam 1929,294 101

Tablo 19 incelendiginde gii¢clendirme Oriintiisii faktorlerinden hayat kurtarici,
dikkatli, mutluluk veren, mesafeli, isyankar, saldirgan ve biirokrat alt boyutlarinda okul
midiirlerinin gorev yaptiklari okuldaki 6grenci sayist bakimindan anlamli bir farkin
olmadig1 goriilmektedir. Bununla birlikte entelektiiel alt boyutunda hesaplanan F degeri
(F=5,748; p<,05), ilgili boyutta gruplar arasinda ,05 diizeyinde anlamli bir farkin
oldugunu ifade etmektedir. Entelektiie]l alt boyutunda gruplarin puan ortalamalari
arasindaki farkin kaynagini belirlemek amaciyla yapilan TUKEY testi sonuclar1 Tablo

20’de verilmistir.
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Tablo 20. Okul miidiirlerinin gorev yaptiklar: okuldaki 6grenci sayisina gore

entelektiiel alt boyutu puan ortalamasina iliskin TUKEY testi sonuclari

Basumh Deisk @ O3 . ) O . Ortalamalar
agim € en renci sayis renci sayis
SHi esls 5 1Ayl 5 1oAY Arasi Fark (I-J)
Entelektiicl 351700 350'ye kadar —3,41935* ,005
701 ve tizeri -2,63887 ,025

Okul miidiirlerinin gorev yaptiklar1 okuldaki 6grenci sayisi agisindan entelektiiel
alt boyutundaki puan ortalamalar1 arasindaki fark incelendiginde gorev yaptigi okuldaki
Ogrenci sayist 351-700 olan okul miidiirleri ile 350’ye kadar ve 701 ve iizeri olan okul
miidiirleri arasinda ,05 diizeyinde anlamli bir farklilagsmanin oldugu Tablo 20’de
goriilmektedir. Bu bulguya gore gorev yaptigi okuldaki dgrenci sayist 351-700 okul
midirlerinin entelektiiellik diizeyi, 350’ye kadar ve 701 ve fizeri olan okul

miidirlerininkinden anlamli diizeyde diisiiktiir.

4.2.4. Okul miidiirlerinin 6gretmenleri giiclendirme oriintiileri gérev yaptiklari

okuldaki 6@retmen sayisina gore farkhilasmakta midir?

Okul miidiirlerinin 6gretmenleri giiclendirme Oriintiilerinin gorev yaptiklari
okuldaki 6gretmen sayisina gore anlamli diizeyde farklilagma durumunu ortaya koymak
amaciyla tek yonlii varyans analizi (ANOVA) yapilmistir. Yapilan analize iligkin
bulgular Tablo 21 ve Tablo 22°de verilmistir.
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Tablo 21. Okul miidiirlerinin gorev yaptiklar okuldaki 6gretmen sayisina gore

ogretmenleri giiclendirme oriintiileri puanlarina iliskin n, x ve ss. degerleri

Boyutlar Ogretmen sayis1 N X SS

20'ye kadar 36 24,3889 6,26226

Hayat kurtarici 21-40 36 23,3611 4,59909
41 ve lizeri 30 22,7000 5,32496

20'ye kadar 36 24,6389 4,86476

Dikkatli 21-40 36 25,5278 4,53234
41 ve lizeri 30 25,1000 4,35771

20'ye kadar 36 22,1667 4,41750

Mutluluk veren 21-40 36 22,7500 5,20645
41 ve lizeri 30 22,6000 6,48925

20'ye kadar 36 18,7778 5,23238

Mesafeli 21-40 36 17,0278 5,01134
41 ve tizeri 30 16,5667 4,68809

20'ye kadar 36 20,7500 3,79002

Isyankar 21-40 36 21,8611 4,63004
41 ve tizeri 30 22,6333 3,21079

20'ye kadar 36 22,0278 3,72241

Saldirgan 21-40 36 22,7778 4,12041
41 ve tizeri 30 23,2000 3,88099

20'ye kadar 36 23,3333 5,62139

Biirokrat 21-40 36 22,9167 3,54058
41 ve tizeri 30 23,8000 4,94382

20'ye kadar 36 22,7222 4,76662

Entelektiiel 21-40 36 22,8889 4,71943
41 ve tizeri 30 22,2667 3,46344

Tablo 21 incelendiginde gii¢clendirme Oriintiisii faktorlerinden hayat kurtarici alt
boyutunda en yiiksek puan ortalamasinin 24,39 ile gorev yaptigi okuldaki dgretmen
sayist 20’ye kadar olan miidiirlere ait oldugu, bunu sirasiyla 23,36 ile 21-40, 22,70 ile

41 ve lizeri olan miidiirlerin izledigi gortilmektedir.

Dikkatli alt boyutunda en yiiksek puan ortalamasinin 25,53 ile gorev yaptigi
okuldaki 6gretmen sayis1 21-40 olan miidiirlere ait oldugu, bunu sirasiyla 25,10 ile 41

ve lizeri, 24,64 ile 20’ye kadar olan miidiirlerin izledigi goriilmektedir.
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Mutluluk veren alt boyutunda en yiiksek puan ortalamasinin 22,75 ile gorev
yaptig1 okuldaki 6gretmen sayis1 21-40 olan miidiirlere ait oldugu, bunu sirasiyla 22,60

ile 41 ve lizeri, 22,17 ile 20’ye kadar olan miidiirlerin izledigi goriilmektedir.

Mesafeli alt boyutunda en yiiksek puan ortalamasinin 18,78 ile gorev yaptigi
okuldaki 6gretmen sayis1 20’ye kadar olan miidiirlere ait oldugu, bunu sirasiyla 17,03

ile 21-40, 16,57 ile 41 ve iizeri olan midiirlerin izledigi goriilmektedir.

Isyankar alt boyutunda en yiiksek puan ortalamasinin 22,63 ile gorev yaptigi
okuldaki 6gretmen sayist 41 ve tizeri olan miidiirlere ait oldugu, bunu sirasiyla 21,86 ile

21-40, 20,75 ile 20’ye kadar olan miidiirlerin izledigi goriilmektedir.

Saldirgan alt boyutunda en yiiksek puan ortalamasinin 23,20 ile gorev yaptigi
okuldaki 6gretmen sayis1 41 ve iizeri olan miidiirlere ait oldugu, bunu sirasiyla 22,78 ile

21-40, 22,03 ile 20’ye kadar olan miidiirlerin izledigi goriilmektedir.

Biirokrat alt boyutunda en yiiksek puan ortalamasinin 23,80 ile gorev yaptigi
okuldaki 6gretmen sayis1 41 ve iizeri olan miidiirlere ait oldugu, bunu sirastyla 23,33 ile

20’ye kadar, 22,92 ile 21-40 olan miidiirlerin izledigi goriillmektedir.

Entelektiiel alt boyutunda en yiiksek puan ortalamasinin 22,89 ile gorev yaptigi
okuldaki 6gretmen sayisi 21-40 olan midiirlere ait oldugu, bunu sirasiyla 22,72 ile

20’ye kadar, 22,27 ile 41 ve iizeri olan miidiirlerin izledigi goriilmektedir.

Okul midiirlerinin gorev yaptiklar1 okuldaki Ogretmen sayisina gore
Ogretmenleri giiclendirme oriintiilerinin farklilagsmasina iliskin varyans analizi sonuglari

Tablo 22°de verilmistir.
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Tablo 22. Okul miidiirlerinin gorev yaptiklar okuldaki 6gretmen sayisina gore

ogretmenleri giiclendirme oriintiilerine iliskin varyans analizi sonuclari

Boyutlar ~ Ogretmen sayis1 KT sd KO F p
Gruplar Arasi 48,251 2 24125 814 446
Hayat kurtarici Grup I¢i 2935,161 99 29,648
Toplam 2983,412 101
Gruplar Arasi 14,228 2 7,114 336 ,716
Dikkatli Grup I¢i 2097,978 99 21,192
Toplam 2112,206 101
Gruplar Arasi 6,550 2 3,275 114 893
Mutluluk veren Grup Ici 2852950 99 28,818
Toplam 2859,500 101
Gruplar Arasi 92,929 2 46,465 1,859 ,161
Mesafeli Grup Ici 2474561 99 24,996
Toplam 2567,490 101
Gruplar Arasi 59,556 2 29,778 1,899 ,155
Isyankar Grup Ici 1552,022 99 15,677
Toplam 1611578 101
Gruplar Arasi 23,584 2 11,792 770 ,466
Saldirgan Grup I¢i 1515994 99 15,313
Toplam 1539,578 101
Gruplar Arasi 12,774 2 6,387 281 756
Biirokrat Grup I¢i 2253550 99 22,763
Toplam 2266,324 101
Gruplar Arasi 6,650 2 3,325,171 ,843
Entelektiiel Grup I¢i 1922,644 99 19,421
Toplam 1929,294 101

Tablo 22 incelendiginde giiglendirme Oriintiisii faktorlerinden hayat kurtarici,
dikkatli, mutluluk veren, mesafeli, isyankar, saldirgan, biirokrat ve entelektiiel alt
boyutlarinda okul miidiirlerinin gérev yaptiklari okuldaki 6gretmen sayist agisindan

anlamli bir farkin olmadig: goriilmektedir.
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4.2.5. OKkul miidiirlerinin 6gretmenleri giiclendirme oriintiileri gorev yaptiklari

okul tiiriine gore farklilasmakta midir?

Okul miidiirlerinin 6gretmenleri gliglendirme Oriintiilerinin gorev yaptiklari okul
tiirline gore anlamh diizeyde farklilasma durumunu ortaya koymak amaciyla tek yonlii
varyans analizi (ANOVA) yapilmistir. Yapilan analize iliskin bulgular Tablo 23 ve
Tablo 24’ te verilmistir.

Tablo 23. Okul miidiirlerinin gorev yaptiklari okul tiiriine gore 6gretmenleri

giiclendirme oriintiileri puanlarina iliskin n, x ve ss. degerleri

Boyutlar OKkul tiirii N X sS

Ilkokul 38 25,1842 5,15624

Hayat kurtarici Ortaokul 34 22,1765 5,51291
Ilkokul+Ortaokul 30 22,9667 5,32064

Ilkokul 38 25,2895 4,37998

Dikkatli Ortaokul 34 25,7941 5,07387

Ilkokul+Ortaokul 30 24,0333 4,15629

Ilkokul 38 22,7895 4,92186

Mutluluk veren Ortaokul 34 21,8529 5,26931
Ilkokul+Ortaokul 30 22,8667 5,94650

flkokul 38 18,4474 5,48067

Mesafeli Ortaokul 34 16,8824 4,42968

Ilkokul+Ortaokul 30 17,0333 5,10229

flkokul 38 21,6053 4,29670

Isyankar Ortaokul 34 20,9118 4,11477

Ilkokul+Ortaokul 30 22,7000 3,31298

Ilkokul 38 21,7632 3,48304

Saldirgan Ortaokul 34 23,0882 3,97239

Ilkokul+Ortaokul 30 23,2333 4,24819

Ilkokul 38 22,3684 5,24750

Biirokrat Ortaokul 34 24,0882 4,12948

Ilkokul+Ortaokul 30 23,6667 4,64857

Ilkokul 38 22,3684 4,75577

Entelektiiel Ortaokul 34 23,3824 3,96969

[lkokul+Ortaokul 30 22,1667 4,33179
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Tablo 23 incelendiginde giiclendirme Oriintiisii faktorlerinden hayat kurtarici alt
boyutunda en yiiksek puan ortalamasimin 25,18 ile gorev yaptig1 okul tiirli ilkokul olan
miidiirlere ait oldugu, bunu sirasiyla 22,97 ile ilkokul+ortaokul, 22,18 ile ortaokul olan

midiirlerin izledigi goriilmektedir.

Dikkatli alt boyutunda en yiiksek puan ortalamasinin 25,79 ile gorev yaptigi
okul tiirti ortaokul olan miidiirlere ait oldugu, bunu sirasiyla 25,29 ile ilkokul, 24,03 ile

ilkokul+ortaokul olan miidiirlerin izledigi goriilmektedir.

Mutluluk veren alt boyutunda en yiiksek puan ortalamasinin 22,87 ile gérev
yaptig1 okul tiirii ilkokul+ortaokul olan miidiirlere ait oldugu, bunu sirasiyla 22,79 ile

ilkokul, 21,85 ile ortaokul olan miidiirlerin izledigi goriilmektedir.

Mesafeli alt boyutunda en yiliksek puan ortalamasinin 18,45 ile gorev yaptigi
okul tiirti ilkokul olan miidiirlere ait oldugu, bunu sirasiyla 17,03 ile ilkokul+ortaokul,

16,88 ile ortaokul olan miidiirlerin izledigi goriilmektedir.

Isyankar alt boyutunda en yiiksek puan ortalamasmin 22,70 ile gérev yaptig
okul tiirti ilkokul+ortaokul olan miidiirlere ait oldugu, bunu sirastyla 21,61 ile ilkokul,

20,91 ile ortaokul olan miidiirlerin izledigi goriilmektedir.

Saldirgan alt boyutunda en yiiksek puan ortalamasiin 23,23 ile gorev yaptigi
okul tiirti ilkokul+ortaokul olan miidiirlere ait oldugu, bunu sirasiyla 23,09 ile ortaokul,

21,76 ile ilkokul olan miidiirlerin izledigi goriilmektedir.

Biirokrat alt boyutunda en yliksek puan ortalamasimin 24,09 ile gorev yaptigi
okul tiirti ortaokul olan miidiirlere ait oldugu, bunu sirasiyla 23,67 ile ilkokul+ortaokul,

22,37 ile ilkokul olan miidiirlerin izledigi goriilmektedir.

Entelektiiel alt boyutunda en yiiksek puan ortalamasinin 23,38 ile gorev yaptigi
okul tiirti ortaokul olan miidiirlere ait oldugu, bunu sirasiyla 22,37 ile ilkokul, 22,17 ile

ilkokul+ortaokul olan miidiirlerin izledigi goriilmektedir.

Okul miidiirlerinin gorev yaptiklar1 okul tiirtine gore 6gretmenleri giiclendirme

oOrtintiilerinin farklilasmasina iliskin varyans analizi sonuglar1 Tablo 24 *te verilmistir.
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Tablo 24. Okul miidiirlerinin gorev yaptiklari okul tiiriine gore 6gretmenleri

giiclendirme oriintiilerine iliskin varyans analizi sonuclari

Boyutlar Okul tiirii KT sd KO F p
Gruplar Aras1 175,793 2 87,897 3,099* 049
Hayat kurtarici Grup I¢i 2807,618 99 28,360
Toplam 2983,412 101
Gruplar Arast 51,865 2 25932 1246 292
Dikkatli Grup Ici 2060,341 99 20,812
Toplam 2112,206 101
Gruplar Arast1 21,453 2 10,726 374 ,689
Mutluluk veren Grup Ici 2838,047 99 28,667
Toplam 2859,500 101
Gruplar Arast 53,599 2 26,800 1,055 ,352
Mesafeli Grup Ici 2513,891 99 25,393
Toplam 2567,490 101
Gruplar Arast1 51,464 2 25732 1633 ,201
Isyankar Grup Ici 1560,114 99 15,759
Toplam 1611,578 101
Gruplar Arast1 46,608 2 23304 1545 218
Saldirgan Grup I¢i 1492970 99 15,081
Toplam 1539,578 101
Gruplar Arast1 58,079 2 29,040 1,302 277
Biirokrat Grup I¢i 2208,244 99 22,305
Toplam 2266,324 101
Gruplar Arast1 28,256 2 14,128 736,482
Entelektiiel Grup I¢i 1901,038 99 19,202
Toplam 1929,294 101

Tablo 24 incelendiginde giiglendirme oriintiisti faktorlerinden dikkatli, mutluluk
veren, mesafeli, isyankar, saldirgan, biirokrat ve entelektiiel alt boyutlarinda okul
miidiirlerinin gorev yaptiklari okul tiiri agisindan anlamli bir farkin olmadigi
goriilmektedir. Bununla birlikte hayat kurtarici alt boyutunda hesaplanan F degeri
(F=3,099; p<,05), ilgili boyutta gruplar arasinda ,05 diizeyinde anlamli bir farkin
oldugunu ifade etmektedir. Hayat kurtaric1 alt boyutunda gruplarin puan ortalamalari
arasindaki farkin kaynagini belirlemek amaciyla yapilan TUKEY testi sonuglar1 Tablo

25’ te verilmistir.



79

Tablo 25. Okul miidiirlerinin gorev yaptiklari okul tiiriine gore hayat kurtarici alt

boyutu puan ortalamasina iliskin TUKEY testi sonuclari

Bagimh Degisk (I) OKkul tiirii (J) OKkul tiirii Ortalamalar

agimh Degisken r r

ST Testy i TN A rasi Fark (1-J)
Hayat kurtarici Tlkokul Ortaokul 3,00774" ,048

Okul miidiirlerinin gorev yaptiklart okul tiirii acisindan hayat kurtarici alt
boyutundaki puan ortalamalar1 arasindaki fark incelendiginde ilkokulda gorev yapan
okul miidiirleri ile ortaokulda gdrev yapan okul miidiirleri arasinda ,05 diizeyinde
anlamli bir farklilasmanin oldugu Tablo 25°te  goriilmektedir. Bu bulguya gore
ilkokulda gorev yapan okul miidiirlerinin hayat kurtaricilik diizeyi, ortaokulda goérev

yapan okul miidiirlerininkinden anlamli diizeyde yiiksektir.

4.2.6. Okul miidiirlerinin 6gretmenleri giiclendirme oriintiileri gorev yaptiklari

ilceye gore farkhilasmakta ndir?

Okul miidiirlerinin 6gretmenleri giiglendirme Oriintiilerinin gorev yaptiklar il¢eye
gore anlaml diizeyde farklilasma durumunu ortaya koymak amaciyla tek yonlii varyans
analizi (ANOVA) yapilmistir. Yapilan analize iligkin bulgular Tablo 26 ve Tablo 27°de

verilmistir.
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Tablo 26. Okul miidiirlerinin gorev yaptiklari ilceye gore 6gretmenleri

giiclendirme oriintiileri puanlarina iliskin n, x ve ss. degerleri

Boyutlar fige N X SS

Talas 32 24,1250 4,98223

Hayat kurtarict  Melikgazi 40 23,1750 6,39666
Kocasinan 30 23,3667 4,55225

Talas 32 24,6563 4,30760

Dikkatli Melikgazi 40 25,4500 5,15876
Kocasinan 30 25,0667 4,10158

Talas 32 22,8750 4,89733

Mutluluk veren  Melikgazi 40 22,2500 5,34334
Kocasinan 30 22,4333 5,85858

Talas 32 18,0938 4,72713

Mesafeli Melikgazi 40 17,1250 5,24863
Kocasinan 30 17,4000 5,19682

Talas 32 21,5625 4,32500

Isyankar Melikgazi 40 21,9000 3,55037
Kocasinan 30 21,5667 4,30464

Talas 32 22,9063 3,58635

Saldirgan Melikgazi 40 22,6750 4,14102
Kocasinan 30 22,3000 4,00990

Talas 32 22,7500 4,80591

Biirokrat Melikgazi 40 24,0250 5,62726
Kocasinan 30 23,0000 3,11836

Talas 32 22,7500 4,85931

Entelektiiel Melikgazi 40 22,1000 4,35478
Kocasinan 30 23,2667 3,86793

Tablo 26 incelendiginde giiglendirme oOriintiisii faktorlerinden hayat kurtarici alt
boyutunda en yiiksek puan ortalamasinin 24,13 ile gorev yaptigr ilge Talas olan
midiirlere ait oldugu, bunu sirasiyla 23,37 ile Kocasinan, 23,18 ile Melikgazi olan

miidirlerin izledigi goriilmektedir.

Dikkatli alt boyutunda en yiiksek puan ortalamasinin 25,45 ile gorev yaptigi ilce
Melikgazi olan miidiirlere ait oldugu, bunu sirasiyla 25,07 ile Kocasinan, 24,66 ile Talas

olan miidiirlerin izledigi goriilmektedir.
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Mutluluk veren alt boyutunda en yiiksek puan ortalamasinin 22,88 ile gorev
yaptig1 il¢e Talas olan miidiirlere ait oldugu, bunu sirasiyla 22,43 ile Kocasinan, 22,25

ile Melikgazi olan midiirlerin izledigi goriilmektedir.

Mesafeli alt boyutunda en yiiksek puan ortalamasinin 18,09 ile gérev yaptigi ilge
Talas olan miidiirlere ait oldugu, bunu sirasiyla 17,40 ile Kocasinan, 17,13 ile Melikgazi

olan miidiirlerin izledigi goriilmektedir.

Isyankar alt boyutunda en yiiksek puan ortalamasinin 21,90 ile gérev yaptig ilge
Melikgazi olan miidiirlere ait oldugu, bunu sirasiyla 21,57 ile Kocasinan, 21,56 ile Talas

olan miidiirlerin izledigi goriilmektedir.

Saldirgan alt boyutunda en yiiksek puan ortalamasinin 22,91 ile gorev yaptigi
ilge Talas olan miidiirlere ait oldugu, bunu sirastyla 22,68 ile Melikgazi, 22,30 ile

Kocasinan olan miidiirlerin izledigi goriilmektedir.

Biirokrat alt boyutunda en yiiksek puan ortalamasinin 24,03 ile gérev yaptigi ilce
Melikgazi olan miidiirlere ait oldugu, bunu sirastyla 23,00 ile Kocasinan, 22,75 ile Talas

olan miidiirlerin izledigi goriilmektedir.

Entelektiiel alt boyutunda en yiiksek puan ortalamasinin 23,67 ile gorev yaptigi
ilge Kocasinan olan miidiirlere ait oldugu, bunu sirasiyla 22,75 ile Talas, 22,10 ile

Melikgazi olan miidiirlerin izledigi goriilmektedir.

Okul midiirlerinin gorev yaptiklar1 ilceye gore Ogretmenleri giliclendirme

oOrtintiilerinin farklilagmasina iliskin varyans analizi sonuglar1 Tablo 27° de verilmistir.
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Tablo 27. Okul miidiirlerinin gorev yaptiklari ilceye gore ogretmenleri

giiclendirme oriintiilerine iliskin varyans analizi sonuclari

Boyutlar Iige KT sd KO F p
Gruplar Aras1 17,170 2 8,585 ,287 751
Hayat kurtarici Grup I¢i 2966,242 99 29,962
Toplam 2983,412 101
Gruplar Aras1 11,220 2 5610 ,264 768
Dikkatli Grup I¢i 2100,985 99 21,222
Toplam 2112,206 101
Gruplar Arasi 7,133 2 3,567 ,124 884
Mutluluk veren Grup Ici 2852,367 99 28,812
Toplam 2859,500 101
Gruplar Arast1 17,196 2 8,598 334 717
Mesafeli Grup Ici 2550,294 99 25,761
Toplam 2567,490 101
Gruplar Arasi 2,737 2 1,368 ,084 ,919
Isyankar Grup Ici 1608,842 99 16,251
Toplam 1611578 101
Gruplar Arasi 5,785 2 2,892 187 ,830
Saldirgan Grup Ici 1533,794 99 15,493
Toplam 1539,578 101
Gruplar Aras1 33,349 2 16,674 ,739 ,480
Biirokrat Grup Ici 2232975 99 22,555
Toplam 2266,324 101
Gruplar Aras1 23,827 2 11914 619 541
Entelektiiel Grup I¢i 1905,467 99 19,247
Toplam 1929,294 101

Tablo 27 incelendiginde giiclendirme Oriintiisii faktorlerinden hayat kurtarici,
dikkatli, mutluluk veren, mesafeli, isyankar, saldirgan, biirokrat ve entelektiiel alt
boyutlarinda okul miidiirlerinin goérev yaptiklar1 ilge agisindan anlamli bir farkin

olmadig1 goriilmektedir.
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4.3.0kul Miidiirlerinin Ogretmenleri Giiclendirme Diisiincelerine Ait Analiz

Bulgulari ve Yorumlar: (Nitel Veriler)

Bu baglik altinda, 6gretmenlerin gii¢lendirilebilmesi i¢in okul miidiirlerinin ne
tiir stratejiler gelistirebilecegini ve mevcut sistemde Ogretmenlerin etkili ve verimli
caligtirilabilmesi icin okul yonetimlerine hangi konularda 6zerklik taninmasi gerektigini
yine okul miidiirlerinin kisisel goriislerinden hareketle belirleyebilmek amaciyla
anketimizin 3. boliimiinde yer alan agik uglu sorular neticesinde elde edilen verilere ait

bulgular yer almaktadir.

4.3.1. Okul Miidiirlerinin Birlikte Calhstiklar1 Ogretmenlerin Gérevlerini Daha
Etkili Yerine Getirmeleri, isdoyumlarim ve Motivasyonlarim Yiikseltmek I¢in

Kullandiklan Stratejilere fliskin Bulgular

Bu baglik altinda, anketimizin 3. Boliimiinde yer alan asagidaki soruya
katilimcilarin verdigi yanitlarin igerik analizi sonrasindaki bulgular tablo 28’de

sunulmustur.

Sorul: Size gore, okullarda ogretmenlerin gorevlerini daha etkin yerine
getirmeleri, is doyumlarinin ve motivasyonlarimin yiikseltilmesi icin okul miidiirleri ne

tiir stratejiler kullanabilir/gelistirebilirler?
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Tablo 28. Okul Miidiirlerinin Ogretmen Giiclendirme Stratejilerine Yonelik
Goriisleri

Toplam
goriis
sayisi

Goriismelerden elde edilen ifadeler Ortaya ¢ikan
konular/ temalar

Seviyeli ve iyi bir arkadaglik iligkisi kurulmali(G16)Fazla
resmi olmaktan kacinarak yetkisini degil etkisini kullanma
yollaria bagvurabilir (G 38)

Is yasamm digindaki 6zel yasamla ilgili personelin 6zel
giinlerinde yaninda bulunulmasi (Dogum, 6liim, diigiin vs)
(G26, G82)

Informal iliskilere gerekli 5Snem verilebilir
(G3, G39)

Calisanlari ¢ok iyi tanimali I_NFORMAL
(G30) ILISKILER
Calisanlarin yeteneklerini ve karakteristik 6zelliklerini iyi
tanimal1 ve bu alanlara uygun gérev ve sorumluluk vermeli
(G57, G62)

19

Onlarin degerli olduklarinin hissettirilmesi, moral ve
motivasyonlarinin yiiksek tutulmasi gerekir
(G6, G21, G34, G42, G43, G44)
Ogretmenler odasina siklikla gitmeli ve zaman zaman
sikintilarini paylagmali
(G21, G35, G50, G61)

Ogretmenlerin 6zellikle teneffiis ve molalarda
yararlanabilecekleri, dinlenebilecekleri iyi donaniml

Ogretmenler o(c(lglgg ;1uzenleneb1hr OKULUN FiZiKi

— — YAPISINDA 6
Okulun fiziki 1mkan}aGrgn71)ha21r hale getirebilir IYILESTIRME

Ogretmenlerin ¢alisma mekanlarmin iyilestirilmesi
(G5, G9, G72)

Okul i¢i dizaynm gerektiginde yenilemek (sira,masa,pano)
(G75)

Ders arag gereclerinin eksiksiz ve caligir olmasina ¢aligmak
(G17, G21) MATERYAL

Ogretmenlerin istedikleri alet ve edevat1 ¢ok cabuk temin TEMINI
edebilir
(G5, G44)

Her okulun kendi i¢ standartlar1 olmali, bu standartlar
calisandan, 6grenciden ve veliden beklenmelidir. I¢
standartlarin belirli ve yazili olmasi ¢atigmalar
onleyebilecektir. (G8) (G33)

Herkesin uyacag ortak kurallar koyulduktan sonra onlarin KURUM
rahat ¢alismasi saglanmalidir KULTURU 8
e (a§6é§‘ga : OLUSTURMAK

Okullarimiz kurumsallagmali ve kurum kiiltiirii

olusturulmalidir
(G3)




Kurumsal mantik bilinci olusturmak
(G56) (G53)
Kurum kiiltiirii olusturulmali
(G82, G84)
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Cesitli ddiillendirme yontemleriyle is doyumlari ve
motivasyonlar saglanabilir (G52, G72)

Basarilar odiillendirilmeli
(G17, G24, G31, G36, G38, G39, G97, G100)

Ogretmenlerin basarilar1 6l¢iilmeli, sembolik degil maasla
odiillendirmeler yapilmalidir
(G85)
Odiillendirme sistemi seffaf uygulanmali
(G56)

ODULLENDIRME

Isini iyi yapani toplum iginde ddiillendirme/takdir etme
(G5,G79,G98)

22

Ogretmenlerin gorevlerini yaparken baslarina gelebilecek bir
olumsuzlukta okul miidiirlerinin kendi yanlarinda olacagini
bilmeleri, ona giivenmeleri gerekir (G12,G71)

Soylenen sozler ve isteklere cevap vermede sozlerin arkasinda
durmak ve gilivenilir olmak
(G29)

Hosgoriilii olmak, insanlar1 dinleyebilmek ve deger vermek en IKLIM
iyl motivasyon aracidir

(G29)

Samimi, giileryiiz ve giivene dayali, huzurlu bir ortam
hazirlamali
(G35, G47, G48, G58, G66, G67, G83, G84)

22

Okul disinda zaman gecirmek anlasilabilirligi artirir (G32)

Ogretmenlerin katilimu ile sosyal faaliyetler yapilmali
(G15, G17, G22, G31, G42, G47, G76)

MORAL

Motivasyon artirici etkinlikler (moral giinleri) yapilabilir ETKINLIKLERI

(G8, G21, G24, G37, G82)

Cesitli vesilelerle 6gretmenleri okul diginda bir araya
getirebilirler
(G5, G51, G72)

19

Yapilan isin evrensel degeri iggorenlere hizmetici egitim
yoluyla kavratilabilir(G52)

Ogretmenlerin biling diizeyini yiikseltebilecek, bilhassa eksik
olduklari alanlarda iyi programlanmig seminerler diizenlemek
(G51) HIZMETICI

Ogretmenleri yeniliklere hazirlamak i¢cin 6nceden yetistirici EGITIM
planlama ve ¢alismalar yapilir

(G20)

Ogretmenlerin kendilerini yetistirebilecekleri kurslar acilabilir,
seminerler verilebilir
(G37,G93)

11

Demokratik ydnetim bilinci olusturmak (G56)Ogretmenlerle

birlikte stratejik eylem plani olusturmak(G56) KATILIM

16
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Ogretmenlerin yonetime dahil oldugu bir sistem gelistirilmeli
(G20,G101)

Sorunlarin tespiti ve ¢oziimiinde ortak akil gelistirmek
(G27,G42,G84)

Ogretmenler karar siirecinde etkili olmalilar
(G32,G34,G63,G72,G78,G82,G100)

Samimiyet en énemli ilke omali (G29)Ogretmenlere karst
kibar, saygili ve hosgoriilii muameleyi 6n planda
tutabilir(G39,G58)

Ogretmenlere giiven vermek
(G17,G19,G78)
Tiim personele esit mesafede olmak
(G75)
Is ortamindaki olumsuz uyaricilarin giderilmesi gerekir
(G69)

Baski gruplarinin 6gretmen iizerindeki etkisini azaltmak
gerekir
(G25)
Ogretmen yakin takibe alinmamalidir
(G79)

Siyasetten uzak, esit, adil bir okul yonetimi olmalt
(G8, G14, G23, G42, G48, G49, G82, G96)

YONETIM
ANLAYISI

Okul miidiirleri personel ile etkili iletigim
kurabilmeliler(G32,G42,G57,G91)

Okul miidiirii nerede nasil konusacagini bilmeli

(G46)

Hosgoriilii olmak, insanlar1 dinleyebilmek ve deger vermek en
iyl motivasyon aracidir.
(G29, G71)
Ogretmenlerin sorun ve ihtiyaglarini dinlemek, onlarm isyeri
beklentilerini bilmek
(G63)

Okul miidiiri iletisime agik olmali
(G28, G30)

ETKILI ILETISIM

12

Okulun miidiiriin degil, tim 6gretmen, 6grenci ve velilerin
oldugunu hissettirmek gerekir(G12,G90)Ogretmen, veli, idare
arasinda daha siki igbirligi yapilan yonetim anlayisi
olmal1(G20)

Istisare toplantilar1 yapmak gerekir
(G75)
Ben degil biz ruhu yerlestirilmeli
(G74, G76, G84, G89)

Okullar, midiirlerin okulu olmaktan ¢ikarilmali TKY harekete
gecirilmelidir
(G28)

Okulda alinan kararlara 6gretmenlerin etkin olarak katilarak
takim olusturulmasi

TAKIM RUHU
(ISBIRLIGT)

14




(G2, G63, G78, G92)
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Ogretmenlere rehberlik edilerek calismalarin denetlenmesi
saglanmalidir(G64)

Ogretmenin idareci,-hizmetli-6grenci ve veli ile ilgili
sorunlarii en hizh sekilde ¢oziilmeli
(G61, G76)
Problemleri siikfinetle ¢ozer, yardime1 ve rehber olurum
(G23)

O}gﬂ miidiiri .gahsm_alar_l ve davr'anlgla.rly.l.a .1.y1"6rnek olabilir, LiDERLIK 13
Ogretmenlerin yeni fikir ve projelerinin 6niinii acar, onlara
destek sunabilir
(G39, G70)

Okul miidiirii iyi bir lider olmali
(G28, G29, G30, G84)
Risk alabilmeli
(G30,G46)

Okul kiiltiirii de olusturabilecek bir proje iizerinde ¢alismak.
Bilim olimpiyatlara 6grenci yetistirmek, oziirliiler yararina
yardim toplamak vs (G51) Ogretmenlerin okul igerisinde aktif
rol almasini saglayacak projeler gelistirip okulun 6gretmeni
olma konusunda olumlu pekistireclerin kullanilmasi
gerekebhilir(G69,G70) PROJELERE

Ogretmenlerin yeni fikir ve projelerinin oniinii agar, onlara 12
destek sunabilir (G39, G47, G48, G60, G71) DESTEK OLMA

Ogretmenlerin projelerine maddi ve manevi destek verilmelidir
(G17, G31, G61)

Ogretmen, okulun ve dgrencinin faydasina olan bir calismayi
yapmak istediginde okul miidiiriiniin ona onay verecegini ve
destek olacagini bilmeli (G12)

4.3.2. Ogretmenlerin Etkili ve Verimli Calistirilabilmesi I¢in Okul Miidiirlerinin
Ozerklik Istedigi Konular

Bu baglik altinda, anketimizin 3. Boliimiinde yer alan asagidaki sorunun igerik

analizi sonucundaki bulgular tablo 29’da sunulmustur.

Soru2: Size gore, ogretmenlerin etkili ve verimli ¢calistirtlabilmesi i¢in okul

yonetimlerine hangi konularda 6zerklik taminmalidir? Neden?




Tablo 29. Ogretmenlerin Etkili ve Verimli Calistirilabilmesi icin Okul

Miidiirlerinin Ozerklik Istedigi Konular
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Sorunun Ortaya cikan Toplam
Goriismelerden elde edilen temel ifadeler goriis
kapsami konular sayisi
Okul miidiiri idarecilerini kendisi se¢ebilmeli
(G29, G86, G87, G95, G96)
Her okulda kendi kadrosunu (6gretmen se¢iminde) okul o
yonetimi yapmali (G56, G96) CALISMA EKIBI 34
Ogretmenlik meslegi sdzlesmeli hale getirilmeli
(G3, G28, G29, G40, G69, G81)
Performans kriterleri belirlenmeli
(G29)
Personel ticretleri performans kriterlerine gore PERFORMANS 14
belirlenmeli DEGERLENDIRME
(G4, G66, G84, G87)
Degerlendirme (sicil) yeniden gelmeli (G35)
Ogretmenlerin kilik kiyafet kurallar1 miidiirlerin
yonetimine birakilarak 6gretmenlerin en rahat olduklari KILIK KIYAFET 5
sekilde caligmalar1 saglanabilir
(G14, G26, G37, G44, G51)
A Size giire., Personel izinlerinin okul miidiiriine birakilmas1 gerekir PERSONEL 7
ogretmenlerin (G1, G4, G31, G35, G9%4) IZINLERI
etkili ve Ve,r'm“, Her okul miidiiriiniin yeterli miktarda parasal kaynag:
g:alls.tl.rllabllmem olmal1 ve bu kaynagi kullanma konusunda da 6zerkligi
_icin okul olmalidir (G62, G96) OKUL BUTCESI 25
yon_etlmlerlne Idareci, 6gretmen ve veliden olusan bir komisyonla bu
hangi konularda ddenek kullanilabilmeli (G93)
dzerklik 0 Odiil ve ceza uygulamasi kurum amirine (1. Sicil ODULLENDIRME
tammahdur amirine) verilmelidir VE 38
(G11, G45, G57, G69, G87, G100, G101) CEZALANDIRMA
Denetimle ilgili yetkiler gliclendirilmeli ; )
(G49, G75) DENETIM
Uygulamal1 egitime yonelik finansal destek olmali
(G29) o
Ogrencileri ile yapacag sosyal faaliyet izinlerinde GEZI-GOZLEM 8
(Gh1)
Cevre sartlarina gore miifredatin esnek olmasi gerekir -
(G12, G16, G22, G32, G84) MUFREDAT >
Ogretmenin ders yiikiinii azaltma veya ¢ogaltabilme, MESA{ 6
ders saatini ayarlayabilme (G57, G79)
Kaynak kitap aliminda (G55, G61, G92) ARAC-GEREC 10
3

Hizmet alim1 serbest birakilmali (G19, G21) HIZMET ALIMI




89

4.4.0gretmenlerin etkili ve verimli ¢alistirilabilmesi icin okul yénetimlerinin sézii

edilen konularda ozerklik isteme nedenleri

Aragtirmamizin nitel verilerini olusturan anketimizin 3. Bolimiindeki 2. Soru
geregince Ogretmenlerin etkili ve verimli ¢alistirilabilmesi i¢in okul ydnetimlerine
Ozerklik taninmasini istedikleri konular yukarida verilmis olup bu konulara/ temalara

iliskin 6zerklik isteme gerekgeleri agagida tablolar halinde sunulmustur.

Tablo 30. Okul miidiirlerinin ¢alisma ekibi konusunda 6zerklik isteme nedenleri

Istenilen personelin secilebilmesi takim ruhu
olusturulmasi konusunda énemli olacagindan basariy1 da
beraberinde getirecektir (G29, G63, G95)

Yonetim ekip isi oldugu icin amirler kendi ekibini
olusturabilmelidir (G49,86)

Is yavaslatan, is yapmayan, okulunu sevmeyen, okuluna
sahip ¢ikmayanlar ile ayni ortamda bulunmamak

(G33,G96)
Bir kurumda bagarinin anahtari ekip ¢alismasina (ortak
akil) dayanir (G39)
Size gore, Okullarda miidiir baskanliginda komisyon olusturulmali,
o6gretmenlerin etkili ve olusturulan 6gretmen havuzundan 6gretmen se¢imi
verimli yapilabilmeli (G40)

cahistirtlabilmesi icin

okul yonetimlerine Is gilivencesi insanlar1 tembellestiriyor, 6gretmen kendisini

calisma ekibi gelistirmiyor (G40)
konusunda neden Okulda verimli olamayanlarin geri hizmetler yani diger
ozerklik tammmmahdir?  memuriyetlerde gérevlendirilmesi (egitim-6gretim disinda
(G43, G68)

Hedeflere ulasabilmek i¢in, ekip ruhunun yaratilabilmesi
icin (G29)

Kurdugu kadroyla ¢aligan okul yonetimi, istendik hedefe
ulagsmak i¢in vizyonunu gergeklestirmede daha basarili
olacaktir (G56)

Okullarda verimi diisliren en biiyiik etmen idareciler
arasindaki huzursuzluk, ¢ekisme ve problemler, biitiin
okula sirayet ediyor. Okul miidiirii ¢alisacagi yakin
arkadaslarini kendisi segebilmelidir (G87)




Tablo 31. Okul miidiirlerinin performans degerlendirme konusunda 6zerklik

isteme nedenleri

Size gore,
ogretmenlerin etkili ve
verimli
calistirilabilmesi icin
okul yonetimlerine
performans
degerlendirme
konusunda neden
ozerklik taninmahidir?

657 zirhina giren 6gretmene yaptirim konusunda yetersiz
kalimiyor (G2,G15, G28)

Ogretmen sicilinin doldurulacagini bilmeli (G35)

Ogretmenlerin performanslari degerlendirilerek onlarin
daha verimli ¢aligmalarina yol agilabilir (G38, G60, G66)

Ogretmen ¢alismasini en iyi miidiir gézlemler (G16)

Az calisanla ¢ok calisan ayni iicreti almaktadir (G4) Calisan
Ogretmenlerin maas ve {icretlerinin arttirilarak verimli
calismay1 6zendirmek (G72)

Teftis sistemi ile 1 veya 2 ders saatinde 6gretmenin ¢alisma
performansinin dlgiilmesinin gii¢ olacagi. Onunla haftanin 5
giinii bire bir iletisimde olanlar daha iyi degerlendirir (G45)

Personelin iicretlerini performansa gore l¢eklendirip ona
gore de maaglar belirlenmeli her ayda degisebilmeli (G84)

Personelin ddiillendirilmesi ve iicretini amirinin belirlemesi,
is basarimu ve kaliteyi artiracaktir. Ciinkdi ticreti ve odiilii
veren bagka yoneten bagka olursa gergekte oradan etkili bir
yonetim beklenemez (G87)

Tablo 32. Okul miidiirlerinin kihk kiyafet konusunda 6zerklik isteme nedenleri

Size gore,
ogretmenlerin etkili ve
verimli
calistirilabilmesi icin
okul yonetimlerine
kilik kiyafet
konusunda neden
ozerklik taninmahdir?

Calisma ortaminda giyim kugsam konusunda okul
yonetimine saglanacak 6zerklik personeli olumlu
etkileyecektir (G26)

Ogretmenin istedigi kiyafetle gelip rahat edecegi bir ortam
olusturmasina imkan taninmalidir (G51)

90
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Tablo 33. Okul miidiirlerinin personel izinleri konusunda 6zerklik isteme

nedenleri

Sorumluluk verdigin kisinin yetkisi de olmalidir.

. Size gore, Yetkisiz sorumluluk angarya olarak hissedilir. Okul
ogretmenle_rln.etklll ve miidirleri personele 1 giinliitk mazeret izni dahi
verlmll - verememektedir (G4)
calistirilabilmesi i¢in .
okul yonetimlerine Izin alabilmek miidiire kars1 sorumlulugu artirabilir
personel izinleri (G31)

konusunda neden

Izinlerdeki suiistimalleri 6nleyecek diizenlemeler

ozerklik tammmalidir? yapllmah (G102)

Tablo 34. Okul miidiirlerinin okul biitcesi konusunda 6zerklik isteme nedenleri

Velilere karst muhta¢ duruma diismemek i¢in (G36)

Size gore,
ogretmenlerin etkili ve

Yeterli miktarda parasal kaynagi olan okul miidiird,
Ogretmenleri icin daha giizel, konforlu, temiz bir ¢calisma
ortami hazirlayabilir (G62)

verimli
calistirilabilmesi icin
okul yonetimlerine
okul biitcesi

Okulun donatim, temizlik, kirtasiye ve diger tesislerinin
ihtiyaglarinin sorun olmaktan ¢ikmasi ve egitim-6gretime
zaman ayrilmasi i¢in (G63)

konusunda neden
ozerklik taninmahdir?

Maddi imkansizliklar nedeniyle 6gretmenlerin pek ¢cok
istek ve beklentilerine okul yonetimi olarak cevap
verilemedigi zamanlar olmaktadir (G69)

Ekonomik 6zerklikle hizmet satin alinabilmeli (G96)
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Tablo 35. Okul miidiirlerinin 6diillendirme ve cezalandirma konusunda o6zerklik

isteme nedenleri

Odiillendirme manevi doyumu saglar (G31)

Memurin Muhekemat Kanunu degismeli ve hak edene
gerekli ceza verilmelidir (G39)

Calisanla calismayan odiillerle belirlenmeli (G35, G97)

Calisma durumuna gore takdir-ceza uygulamalariin
Size gore, gerekli oldugu zamanlar bulunabilmektedir (G69)
ogretmenlerin etkili ve
verimli
calistirilabilmesi icin
okul yonetimlerine

Insanin dogas1 geregi yaptig1 basarili islerden dolay1 bir
odiil bekler. Calisanla calismayan1 ayni kefeye koyarsaniz
yine insanin dogasi geregi ¢alismayanlar1 6rnek alacaktir

odiillendirme ve (G39)
cezalandirma Ogretmeni en iyi tantyan miidiir oldugu icin (G80)
konusunda neden
ozerklik tammmalidir? Motive etmek (G88, G98)

Performansi yiikseltmek igin (G88, G98)

Bagarili 6gretmenler belli bir siire sonra iist makamlara
atanarak odiillendirilebilmelidir (G100)

Ogretmenler ve 6grenciye dair sikayet mercii de okul
mudiirii olmali (G1)

Tablo 36. Okul miidiirlerinin denetim konusunda ozerklik isteme nedenleri

Denetimle ilgili yetkiler gliclendirilmelidir. Clinkii denetimin zay1f
Size gore, oldugu durumlarda kisisel uygulamalar 6n plana ¢ikar G(49)

ogretmenlerin etkili ve
verimli
calistirtlabilmesi icin

Klasik denetim anlayisindan vazgecilmeli, iyilestirme ve isbirlik¢i
yaklasimi 6n planda tutan bir yaklagim uyarlanmali (G86)

okul yonetimlerine Okul miidiiriine personeli ile ilgili, personelini degerlendirecek
denetim denetim ve 6zliik haklar ile ilgili karar verebilme firsatlar

konusunda neden verildikge personeli ile mesleki baglari kuvvetlenecek, miidiire
ozerklik taninmahdir? kars1 sorumlu ve hesap verir olunacaktir. Bu da 6gretmen

iizerindeki etkinin artmasidir (G87)




Tablo 37. Okul miidiirlerinin gezi-gézlem konusunda 6zerklik isteme nedenleri

Ogretmenleri teorik egitime bagliyoruz, Canakkale Savasin
anlatirken Canakkale'ye gezi ile anlatmaliyiz (G29)

Il i¢i ve 11 dis1 gezi yapmak igin izin ile zaman harcanmamal

Size gore, (G51)
ogretmenlerin etkili ve
verimli Ogretmen konunun islenisine gore ¢esitli mekanlardan
cahistirilabilmesi i¢in yararlanabilmelidir G(53)
okul yonetimlerine - —
gezi-gozlem Gezi-gbzlem her zaman seviyesi ve konusuna goére
konusunda neden vazgecilmezdir. Ileri 6grenimdeki tercihlerine dair incelemeyi

ozerklik tammmmahdir?  Yaparken izin vb. formaliteler ulusal diizeyde okul yonetiminin
yetkisinde olmalidir (G20)

Gezi-gozlemde 6grenciler-veli ve 6gretmen kaynastirmasini
saglamak i¢in herhangi bir plana bagli kalinmamas1 (G 61)

Tablo 38. Okul miidiirlerinin miifredat konusunda 6zerklik isteme nedenleri

53re tme:lrznfegflfz,tkili ve Okullar farkli 6grenci profillerinden olustugu i¢in
£ verimli merkezce belirlenen miifredat ve egitim yontemleri

calistinlabilmesi icin baz1 bolgelerimizce uygulanamamaktadir (G32)

okul yonetimlerine
miifredat
konusunda neden
ozerklik taninmahdir?

Cevre kosullar1 ve dgrenci seviyesine gore
hazirlanabilmesi icin (G16)

Tablo 39. Okul miidiirlerinin mesai konusunda ozerklik isteme nedenleri

Hangi dersten ne kadar ders alabilecegini 6gretmenden daha
iyi bilen yoktur (G79)

Size gore,
ogretmenlerin etkili ve
verimli ahstirilabilmesi
icin okul yonetimlerine

mesai
konusunda neden
ozerklik taminmahdir?

Ogretmenin yeterlilikleri dogrultusunda ders yiikii olmasi
verimliligini artiracaktir G(57)

Ogretmen giinde en ¢ok 4 saat derse girmeli ama en az 3
saat okulda kalmali, etiit ¢alismasi yapmali bu sayede derse
hazirlikli olup &grenciyle de bire bir ilgilenmeli (40)

Mesai saatlerinde 6gretmenin istegi dikkate alinirsa verimi
artabilir (G37)
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Tablo 40. Okul miidiirlerinin ara¢-gere¢c konusunda ézerklik isteme nedenleri

Size gore, Ogretmen kaynak kitap almay1 yararh gordiigii i¢in
ogretmenlerin etkili ve aliyordur (G55)
verimli
cahistirilabilmesi icin Her bolgenin ve egitim ¢evresinin kendine ait maddi,
okul yonetimlerine manevi, Kiiltiirel ve ekonomik sartlar1 diisiiniilerek
arag-gere¢ konusunda se¢imler yapilmalidir (G61)
neden 6zerklik

tammmahdir? Dersler daha iyi pekistirilir (G92)

Tablo 41. Okul miidiirlerinin hizmet alimi1 konusunda 6zerklik isteme nedenleri

Okul yonetimi tarafindan okulun tamir, tadilat ve

Size gore, eksiklikleri i¢in verilen miicadele hem yorucu, hem yipratici
dgretmenlerin etkili ve hem de yasal sorumluluk yiiklediginden yapilmasi sakincali
verimli olmaktadir. Bunlar bir kurum araciligiyla yapilmalidir
calistirtlabilmesi icin (G78)
okul yonetimlerine Okul temizligi icin temizlik sirketlerinden eleman
hizmet alum: alabilmeli (G19)
konusunda neden
ozerklik tanémnmahidir? Okulun temizliginin kadrolu hizmetliler tarafindan tam

yapilmamasi (G21)




BOLUM YV

5. SONUCLAR ve ONERILER
Bu boéliimde arastirmanin bulgularina dayali sonuglar degerlendirmeleriyle

birlikte sunulmus ayrica arastirmaya yonelik onerilere yer verilmistir.

5.1. Sonuglar

Arastirmanin bulgularina dayali sonuglar ve yorumlar1 asagida maddelenmistir:

A. Okul Miidiirlerinin Ogretmenleri Giiclendirme Oriintiilerinin Belirlenmesine

Mliskin Sonugclar ve Yorumlari:

e Okul miidiirlerinin 6gretmenleri giliclendirme Oriintiileri bulgularina gére Kayseri
ili merkez 1ilcelerde gbrev yapan ilk ve ortaokul midirleri 6gretmen
giiclendirmeye yonelik siwrasiyla; dikkatlilik hayat kurtaricilik,  biirokrat,
entelektiiel, saldirgan, mutluluk veren, isyankar ve mesafeli Oriintiilerini

benimsemektedirler.

e Kayseri ili merkez ilcelerinde gorev yapan okul miidiirleri 6gretmenleri
giiclendirirken en fazla dikkatli boyutunu en az ise mesafeli boyutunu tercih

etmektedirler.
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» Giclendirme oriintiileri agisindan dikkatlilik, hata yapmamaya 6zen gostermeyi,

milkemmeliyet arayisini, bu yolla personelden otoriteye yonelik saygi
olusturmay1 ve dogru davranmak, hedeflere ulasmak, saygili olmak, hatasiz bir
goriiniise sahip olmak, yanlis yapmamak gibi yonleri personele yetki vermekte
dikkate almay1 ifade eder. Okul miidiirlerinin giiglendirme 6riintiilerinden en ¢ok
“dikkatlilik” yoniindeki tutumlar1 benimsemeleri Tiilay Acaray’mn(2010)
Ankara’da yaptig1 calismayla da uygunluk gostermektedir.

» Giiglendirmenin mesafeli boyutu ise; ¢atismalardan kaginmak i¢in personel ile

resmiyeti tercih etmeyi, tehlikelerden kendini korumak i¢in kendini personel
disinda tutup yalnizlagsmayi ifade eder ki ¢alisma neticesinde bu Oriintiiye ait st
diizeyde bir katilim olmamasi sevindiricidir. Ciinkii yoneticinin personele
mesafeli durmayr tercih ettigi kurumlarda iletisimsizlik ve gilivensizlik
yayllmakta ki bu da bazen mevcut sorunlarin paylasilamamasi ve
¢oziimlenememesine sebep olmaktadir. Mesafeli bir yonetimin hakim oldugu

kurumlarda personel giiclendirme de zayiftir.

B. Kisisel Degiskenlere Gore Okul Miidiiriiniin Giiclendirme Oriintiileri

Boyutlarina Iliskin Sonuglar:

Okul midiirlerinin kidemlerine gore Ogretmen giiclendirme Oriintiileri
incelendiginde  giliclendirme  Orilintiisti ~ faktorlerinden  hicbirinde  okul

miidiirlerinin kidemleri agisindan anlamli bir farkin olmadig1 goriilmiistiir.

» Bu da 6gretmenlere yaklagimda yoneticilerin mesleki kidemleriyle paralel olarak

yaslarmin da 6nemli bir etken olmadigin1 gosterir.

Giiclendirme oOriintiisii faktorlerinden hayat kurtarici, dikkatli, mutluluk veren,
mesafeli, saldirgan, biirokrat ve entelektiiel alt boyutlarinda okul miidiirlerinin

mezuniyet diizeyleri agisindan anlamli bir farkin olmadigr goriilmektedir.

e [syankar alt boyutunda 6nlisans-lisans, onlisans-lisansiistii arasinda herhangi bir

farklilasma bulunmazken; yalnizca, egitim diizeyi lisans ve lisanstistii olan okul

midiirlerinin puanlari arasinda farklilasma oldugu belirlenmistir.
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Egitim diizeyi lisansiistli olan okul miidiirlerinin isyankarlik diizeylerinin egitim

diizeyi lisans olan okul miidiirlerinden daha yiiksek oldugu ortaya ¢ikmustir.

> Isyankar olarak ifade edilen boyutta ise, istediklerine ulasmak icin otoriteye,

kurallara ve baskalar1  tarafindan empoze edilen yapiya karsi c¢ikarak
istediklerini elde etmeye calisan bir yaklasimla kendi kurallarini yaratmaya
calisan, Ozgiirliklerinin ve bagimsizliklarinin pesinden kosan insan profili
cizilmektedir. Bu tarz yoneticilerin her zaman g¢atisma ve uyusmazlik igine
girdikleri ve baskalariyla tartismayi sevdikleri diisiiniiliirse egitim diizeyi yiiksek
lisans seviyesinde olan okul miidiirlerinin mevcut egitim sistemi ve yonetsel
faaliyetlerle daha c¢ok catismaya girdigi ve bunun da yenilik arayisindan

kaynaklandig1 sOylenebilir.

Egitim yOnetimi alaninda herhangi bir akademik egitim alip almamalarina gore
okul miidiirlerinin dikkatli, mutluluk veren, mesafeli, isyankar, saldirgan,
biirokrat ve entelektiiel alt boyutlarinda gruplar arasinda anlamli bir fark
bulunmadig1 goriilmektedir

Egitim yOnetimi alaninda herhangi bir akademik egitim (lisans/lisansiistii) alan
okul midiirlerinin hayat kurtaricilik diizeyleri, egitim yonetimi alaninda
herhangi bir egitim (lisans/lisansiistii) almayan okul miidiirlerinin hayat

kurtaricilik diizeylerinden anlamli diizeyde yiiksektir.

» Bir gliclendirme alt boyutu olarak hayat kurtaricilik, baskalarina bir sey

yaptirmak icin oncelikle onlarin mevcut problemlerini ¢6zmek, onlara yardim
etmek gerektigi fikrine dayandig diisiiniiliirse, egitim yonetiminde yiiksek lisans
egitimi alan okul midirlerinin yeni yonetim yaklagimlarindan haberdar
olmalari, egitim sistemi ile ilgili problemlere ve ¢oziim yollarina yonelik daha
cok sorgulama yaptiklari, bunun neticesi olarak 6gretmene iliskin problemleri

halledip onlar1 rahatlatmaya yoneldikleri sdylenebilir.

Okul miidiirlerinin egitim yonetimi alaninda uzun siireli hizmet ici egitim alip
almama durumu agisindan giiglendirme alt boyutlarina gore anlamli bir farkin

olmadig1 goriilmektedir.
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» Anketimizin bu degiskende uzun siireli hizmet i¢i egitimi konusuna gore
sinirlandirmadan degerlendirdigi bilinmelidir. Belki egitim yonetimindeki yeni
yaklasimlar, personel yonetimi, hatta personel giiclendirmeyi konu alan hizmet
ici egitimlerin etkisi arastirilirsa bu tiir bir hizmet i¢i egitimin giiglendirme

calismalarinda anlamli bir farklilik dogurabilecegi diistiniilebilir.

e Giliglendirme Oriintlisii faktorlerinden hayat kurtarici, dikkatli, mutluluk veren,
mesafeli, isyankar, saldirgan ve biirokrat alt boyutlarinda okul miidiirlerinin
gorev yaptiklar1 okuldaki dgrenci sayisi bakimindan anlaml bir farkin olmadigi
goriilmektedir.

e Bununla birlikte gii¢clendirme Oriintiisii faktorlerinden entelektiiel alt boyutunda
okul miidiirlerinin gorev yaptiklart okuldaki 6grenci sayisi bakimindan anlamli
bir farkin oldugu sonucuna ulasilmistir.

e Gorev yaptig1 okuldaki 6grenci sayist 351-700 okul miidiirlerinin entelektiiellik
diizeyi, 350’ye kadar ve 701 ve iizeri olan okul miidiirlerininkinden anlamli
diizeyde diistiktiir.

e Okul midirlerinin 6gretmen giiclendirme Oriintiilerinde okuldaki 6gretmen

sayist acisindan anlamli bir farkin olmadig: goriilmektedir.

» Okuldaki 6grenci sayist da 6gretmen sayist da okulun biiyiikliiglinli gésteren bir
Ol¢ii olarak diistiniilirse her iki degiskene gore ayni sonucun ¢ikmasi
beklenirken okuldaki Ogretmen sayisina gore anlamli bir farklilik tespit
edilmeyip 6grenci sayisina gore orta Olgekte okullarda entelektiiellik boyutunda
tespit edilen anlamli farklilik, okul miidiiriiniin de kurum ikliminden etkilendigi
ve yonetimindeki 6gretmen profili ve tavirlarina gore bir durus sergileyecegi

diistintilerek okul iklimi ve 6gretmen tutumuna baglanabilir.

e (Giiclendirme Oriintiisii faktorlerinden dikkatli, mutluluk veren, mesafeli,
isyankar, saldirgan, biirokrat ve entelektiiel alt boyutlarinda okul miidiirlerinin
gorev yaptiklari okul tiirii agisindan anlamli bir farkin olmadig1 goriilmektedir.

e Bununla birlikte hayat kurtaricilik alt boyutunda gruplar arasinda( ilkokul,
ortaokul, ilk ve ortaokul ) anlaml1 bir farkin oldugu gortilmektedir.

e Ilkokulda gérev yapan okul miidiirlerinin hayat kurtaricilik diizeyi, ortaokulda

gorev yapan okul miidiirlerininkinden anlamli diizeyde yiiksektir.
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» Bu farkliligin mesafeli, biirokrat, saldirgan veya entelektiiel diizeyde degil de

hayat kurtaricilik diizeyinde olmasi sonucunda ilk okullarda sinif 6gretmenleri
ile okul yonetimi arasindaki iliskinin daha ¢ok samimiyete dayali ve daha

etkilesimli oldugu sdylenebilir.

Okul midiirlerinin giliglendirme Oriintiilerinin gorev yaptiklar1 ilgeye gore

anlamli bir farklilik géstermedigi goriilmiistiir.

» Her ilgede gorev yapacak okul midiriiniin tespitinde gerek kisilik, gerek

yonetim anlayisi ve gerekse egitim durumu agisindan bir ayricalik olmadigi i¢in
okul midiirlerinin 6gretmene yaklagimlarinda ilgelere gore bir farkliligin

olmamasi beklenilen bir sonugtur.

C. Okul Miidiirlerinin (")gretmenleri Giiclendirme Diisiincelerine Ait Sonuglar

Okul miidiirlerinin  6gretmenleri gii¢lendirmek icin ne tir stratejiler

gelistirebileceklerine iliskin sonuglar séyledir:

Okul miidiirlerinin, 6gretmenlerin gorevlerini daha etkin yerine getirmeleri, is
doyumlarinin ve motivasyonlarinin yiikseltilmesi i¢in Onerdikleri stratejiler;
ortak goriislerin sayisina gore sirasiyla su temalar cercevesindedir: iklim,
odiillendirme, yonetim anlayisi, informal iliskiler, moral etkinlikleri, katilim,
isbirligi, liderlik, etkili iletisim, projelere destek, hizmeti¢i egitim, kurum
kiiltiirti, materyal temini, okulun fiziki yapisinda iyilestirme.

Okul miidiirleri 6gretmen  giiclendirmek i¢in en ¢ok kurum iklimi ve
odiillendirmeye yonelik fikir beyan etmislerdir.

Bilhassa giivene dayali, huzurlu bir ¢aligma ikliminin saglanmasi ig¢in
Ogretmenlere karsi verilen sozlerde durmak, ¢alisma esnasinda yasanabilecek
herhangi bir olumsuz durumda G6gretmenin yaninda bulunmak, hosgoriilii ve
giiler yiizlii tavirlarla 6gretmene deger verdigini gostermek gibi stratejilerin

motivasyon artirmada ¢ok gecerli bir yol oldugunu dile getirmislerdir.
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Odiillendirme yontemleriyle dgretmenlerin is doyumlar1 ve motivasyonlarinin
saglanabilecegi belirtilirken odiillendirme sisteminin seffaf olmasi, odiillerin
sembolik degil maasla ddiillendirme bigiminde olmasi geregine de deginilmistir.
Ogretmenlere kars1 kibar, saygili ve hosgdriilii muamelenin 6n planda tutuldugu,
siyasetten uzak, tiim personele esit mesafede durulan, adil bir yonetim anlayisi
benimseyerek  Ogretmenlerin  motivasyonlarmin  ve is  doyumlarinin
yiikseltilebilecegi belirtilmistir.

Cesitli vesilelerle ogretmenleri okul disinda bir araya getirebilmeye yonelik
sosyal faaliyetler ile moral saglanabilecegine yonelik goriis bildirilirken bu yolla
yonetim ve personel arasi anlasilabilirligin saglanabilecegine de dikkat ¢ekenler
olmustur.

Ogretmenler ile informal iliskilere dnem verilmesi, dgretmenin 6zel giinlerinde
( dogum, 6liim gibi) yanlarinda oldugunun hissettirilmesi, 6gretmenler odasina
siklikla gidip sorunlarin paylagilmasinin motivasyon ag¢isindan yararina
deginilmistir.

Demokratik bir yonetim anlayisinda O6gretmenin karar siirecine katilimini
saglamaya yonelik stratejiler Onerilmis, bu sayede ortak akil gelistirmenin yarari
ile birlikte 6gretmenin kendisinin de katildig: bir karara uygulama asamasinda
daha motive yaklagsacagi ve Ogretmenin isini, okulu sahiplenmesinin
saglanacagi belirtilmistir.

Okulu, miidiiriin okulu olmaktan ¢ikarip tiim Ogretmen, Ogrenci ve velilerin
okulu oldugunu hissettirmenin igboliimii ile saglanacagi belirtilmis, takim ruhu
olusturmanin 1§ verimliligi acisindan olduk¢a yararli ve gerekli olduguna
deginilmistir.

Okul miidiiriiniin sadece bir yonetici degil, lider olmasi gerektigi belirtilmistir.
Risk alabilen, problemleri siikunetle ¢ozen, gerektiginde 6gretmene rehberlik
eden okul miidiirlerinin Ogretmenlerin motivasyonu ve Orgiite baglhilig: icin
geregi vurgulanmustir.

Okul midiiriiniin her an iletisime agik olmasi, d6gretmenler ile etkili iletisim
kurmaya c¢alisarak, onlarin is yeri beklentilerini bilmesi, 68retmeni motive

etmesi agisindan gerekli goriilmiistiir.
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e Ogretmenlere mesleklerine yonelik evrensel degerlerin  kazandirilmast,
yeniliklere hazir olmalar1 ve alanlarindaki eksikliklerini gidermeleri i¢in iyi
planlanmis hizmeti¢i egitimler verilmesi geregi iizerinde durulmustur.

e Her okulun kendi i¢ standartlari, herkesin uyacagi ortak kurallar olmasi, bu
kurallara calisan, Ogrenci ve velilerin uyumu saglanarak kurum kiltiiri
olusturulmasinin geredi tizerinde durulmustur. Bu sekilde belirsizlikler ve
catigmalara engel olunabilecegi belirtilmistir.

e Okul miidiiriiniin ders ara¢ gereclerinin eksiksiz ve calisir durumda olmasina
O0zen gostermesi, smif i¢indeki sira, pano, dolap gibi ihtiyaclarin gerektiginde
yenilenmesini saglayarak 6gretmenlerin materyal ihtiyacini karsilamasi gerektigi
belirtilmistir.

e Ogretmenlerin calisma mekanlarmn iyilestirilmesi icin okul miidiiriiniin elinden
geleni yapmasi1 gerektigi belirtilirken fiziki yapmin da is motivasyonundaki
etkisine deginilmistir.

> Ozetle okul miidiirleri, 6gretmenlerin gérevlerini daha etkin yerine getirmeleri,
is doyumlarinin ve motivasyonlarinin yiikseltilmesi i¢in insan iligkilerine ve
iletisime odakli bir yaklagimi onermekte, basarilara karsi kayitsiz kalmadan
gerek maddi odiiller gerek s6zle takdirin motivasyondaki dnemine deginmekte,
O0gretmenin 0Ozel giinlerinde yanlarinda bulunma ve sosyal faaliyetler ile
saglanacak glivene ve samimiyete dayali ilimli bir okul ikliminin, 6gretim icin
gerekli ders arag-gerecleri ve cagin ihtiyaglarina gore donanimli bir okul
ortamiyla desteklenirse Ogretmenlerin  verimliliginin  saglanacagi  gibi
mesleklerini severek icra etmelerinde dolayisiyla is doyumlarinda da etkili

olacagini diistinmektedirler.

Ogretmenlerin etkili ve verimli calistirilabilmesi igin okul miidiirlerinin

ozerklik istedigi konular ile gerekgelerine yonelik sonuglar soyledir:

e Ogretmenin etkili ve verimli ¢alistirilabilmesi igin okul miidiirlerinin, okul
yonetimine 6zerklik taninmasini istedigi konular ortak goriiglerin sayisina gore

sirastyla soyledir: odiillendirme ve cezalandirma, calisma ekibi, okul biitgesi,
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performans degerlendirme, arag-gerec, gezi-gozlem, personel izinleri, mesai,
denetim, kilik kiyafet, miifredat, hizmet alima.

Calisanla caligmayani ayirt etmek ve manevi doyumu saglamak, motivasyonu
diri tutmak bazen de kurallara uymayanlarda caydiricilik saglamak igin
odiillendirme ve cezalandirma yetkisinin okul yonetimine verilmesi istenmistir.
Kurdugu kadroyla ¢alisan okul yonetimi, istendik hedefe ulasmada ve vizyonunu
gerceklestirmede daha basarili  olacagi disilincesiyle 1idari kadronun
olusturulmasinda okul miidiiriine 6zerklik talebi dile getirilirken 6gretmenlerin
de performans degerlendirilmesi yapilarak okul miidiiriiniin yetkisi ile
secilebilmesinin yararina deginilmistir. Bu sekilde ekip ruhu olusturulacagi ve
uyumlu birliktelikler saglanirken isi yavaslatan, okulunu ve meslegini sevmeyen
personelin elenmesi ile basarinin artirilacagi belirtilmistir.

Okulun techizat, temizlik ve kirtasiye ihtiyaglarinin sorun olmaktan g¢ikmast,
daha giizel, konforlu, temiz bir ¢alisma ortami1 hazirlanabilmesi i¢in okula belirli
bir 6denek saglanmasi ve bu ddenegin kullaniminda okul yonetimine 6zerklik
saglanmas1 talep edilmistir. Bilhassa ekonomik kaynak saglanmasinin veliye
muhtachiin giderilmesi ve egitim 6gretime daha ¢cok zaman ayrilabilmesi i¢in
geregine deginilmistir.

Ogretmen ¢aligmasim  ve dolayisiyla performansini  en iyi miidiiriin
gozlemleyebilecegi diislincesiyle performans degerlendirmenin okul miidiiriiniin
ozerkliginde olmasi geregi dile getirilmis buna bagl olarak d6gretmenin de isinde
verimli olma c¢abasinda olacagma hatta {icretlendirmenin de performans
degerlendirmeye gore yapilmasinin yararina deginilmistir.

Ogretmenin  derslerde kullanacagi kaynak kitap, test vs alinmasi talebiyle
yasadig1 sikintilar diisiiniildiigiinde her bolgenin kendine has maddi, manevi,
kiltirel ve ekonomik sartlar1 diisiiniilerek ders arag-gereci se¢iminde okul
midiiriine 6zerklik taninmasi talebi dile getirilmistir.

Ogretmeni teorik egitimden kurtarmak, gezerek gorerek Ogrenmeyi saglamak
amagl bir egitim i¢in okul miidiiriine 6zerklik taninarak gezi planlamalarinin
formalitelerden kurtarilmasi talebi dile getirilmistir.

Okul miidiirlerinin personele 1 giinliilk mazeret izni dahi veremeyecek durumda
oldugu dile getirilerek okul yonetimine personel izinleri hususunda &6zerklik

taninmas1 talep edilmis bu yolla okul miidiiriine kars1 sorumlulugun da
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gelisecegi ve Ogretmenin magduriyeti veya raporlarla olan suiistimallerin
ortadan kaldirilacagi dile getirilmistir.

Ogretmenin yeterlilikleri diisiiniilerek ders yiikiiniin olmas1, ayrica dgretmenin
0zel durumlarina gore taleplerinin dikkate alinabilmesi bununla birlikte okul
igerisinde ders hazirligi ve etiit yapma kosullarinin olusabilmesi i¢in mesai
saatlerinin diizenlenmesinde okul miidiiriine 6zerklik taninmasi talep edilmistir.
Klasik denetim anlayisindan vazgecilerek isbirlikei, iyilestirmeye dayali bir
denetim anlayisi benimsenip okul miidiirline denetimle ilgili 6zerklik
taninmasina yonelik goriisler beyan edilmis bunun gerekgesi olarak 6gretmen
tizerinde okul miidiiriiniin etkililiginin artirilmasi geregi sunulmustur.

Calisma ortaminda giyim kusam konusunda okul yonetimine saglanacak
ozerkligin personeli olumlu etkileyecegi, rahat kiyafetlerle okula gelen
Ogretmenin ¢alismasina da bu rahatligin yansiyacagi belirtilmistir.

Farkli ¢evre kosullar1 ve farkli 6grenci profillerinde merkezden gelen miifredatin
ve egitim yontemlerinin aynen uygulanamadigi, bu yiizden miifredat konusunda
okul miidiiriine 6zerklik taninmasi istenmistir.

Okulun temizlik, tadilat, tamir ve eksikleri i¢in bir aract kurum olmasi veyahut
okul midiiriine hizmet alimi i¢in &6zerklik taninmasi geregi dile getirilmis,
okulda bu islerde kullanilan hizmetli kadrosundaki gorevlilerden verim
alinamamasi gerekce olarak gosterilmistir.

Okul miidiirleri 6gretmenlerin etkili ve verimli ¢alistirilabilmesi i¢in ilk olarak
gorevlerini layiki ile yapan ile yapmayani ayirt edebilmek gerektigi inanciyla
odiil ve ceza uygulamalarinda 6zerklik istemektedirler. Sonra, okul miidiirleri
kendi olusturduklar1 ekiple basarili bir performans gosterebilecekleri inanciyla
calisma ekibini olusturmak hususunda, okuldaki yapim, onarim ve kirtasiye
sorunlartyla bogusurken maddi olanaksizliklart asamamalari nedeniyle
merkezden bir kaynak saglanmasiyla birlikte okul biit¢esini olusturma ve
harcamalarda o6zerklik taninmasmi istemektedirler. Ozerklik istenen bu iic
husustaki oncelik siras1 Acaray(2010)’1n calismasiyla da aynilik gostermektedir.
Okul miidiirleri daha sonra performans degerlendirme, arag-gereg, gezi-gozlem,
personel izinleri, mesai, denetim, kilik kiyafet, miifredat, hizmet alimi
hususlarinda da yetkilerini artirtp o6zerklik kazanma isteklerini dile

getirmektedirler.
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5.2. Oneriler

Arastirma sonuglarina uygun olarak gelistilen oneriler asagida yer almaktadir.

1. Calismamiz Kayseri’de smirli bir bolgede uygulandigindan caligma ildeki tiim
ilgelerde ve benzer calismalar farkli illerde de uygulanarak egitim alaninda

personel giiclendirmeye dikkat ¢ekilip daha genis verilere ulasilabilir.

2. Ozel okullardaki okul miidiirlerinin dgretmen giiclendirme oriintiileri de tespit

edilip devlet okullarindaki ile karsilastirilabilir.

3. Gerek yonetici ile personel arasi iligki, gerekse personelin kendi arasindaki iligki
olmak {izere higbir insani iligkinin tek tarafli bir kontrol ile
yonlendirilemeyecegi, iletisimin  karsilikli etkilesim ile siiregen bir halde
degisim dogurdugu diisiiniiliirse okul miidiirlerinin de is ortaminda giiclendirme
ortintiilerine iligkin tek bir kategoride degerlendirilebilecek tutumlar sergiledigi
sOylenemeyecektir. Ancak personele karst durusu ile agirlikta olarak tercih ettigi
yaklagimlardan soz edilebilir. Bu noktada ydneticinin bilingli bir tercihi
olabilecegi gibi sonrasini diislinmeden atilmig bir adimi da olabilir. Oysa nasil ki
otoriter yonetimi benimseyen bir ydneticinin mevcut giiciinii personel ile
paylasmak gayesi olmayacak ve bundan dolay1 atacagi adimlar mesafeyi ve giicii
korumaya yonelik olacaksa personel giiglendirmenin geregine inanip bunu gaye
edinen bir ydneticinin atacagi adimlar da bu anlamda farkli olacaktir. Oyleyse
her seyden Once dizili domino taslar1 gibi olan egitim sistemi igerisinde bir yon
degisikligi saglayabilmek i¢in en yukarndaki yoneticiye miidahale etme
sansimiz yok ise de kurumlar igerisinde Ogretmene, Ogretmenlerin ortak
sergileyecekleri duruslar1 ile okul ydnetimine miidahale sanslar1 vardir ve bu
sans kullanilmalidir. Okul miidiirleri modern yonetim kuramlar1 ve personel
giiclendirmeye yonelik hizmet ici egitimlere alinir ve bu konularin islenecegi
calistaylar diizenlenirse Ogretmenlere yonelik yaklasimlarinda da bilingli bir

degisim yakalanabilecektir.

4. Giclendirme sadece yonetim tarafindan bir takim imkanlarin astlara sunulmasi

olarak degil astlarin da bu uygulamalarin gayesini anlayabilecek olgunluga
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¢ikarilmasini saglamak olarak goriilmelidir. Bu anlamda yonetime degil igine
kars1t sorumlu, motivasyonu yiiksek, kurumunu sahiplenen 6gretmen profiline
ulagmak, personel giiclendirmenin hedeflerini kavratabilmek i¢in 6gretmenler

de hizmet i¢i egitime alinabilir.

Ustlerin astlara yonelik 6gretmen giiclendirme ¢alismalarinin  yan1  sira,

Ogretmenlerin goziinden algilanan giiclendirme boyutlar1 degerlendirilebilir.

Ogretmenlerin gii¢lendirilebilmesinde bir basamak olan katilimci y&netimin
uygulanabilmesi i¢in okul miidiirleri tarafindan, &gretmenlerin kendi gorev
alanlarmi 1ilgilendiren hususlarda yonetimde karar siirecine katilmalari

saglanabilir.

Giiglendirmenin bir bolimi olan psikolojik giiclendirme, yoneticilerin
yaklagimlarinin yani sira rehberlik ve psikolojik danigmanlarin, alaninda uzman

pedegoglarin verecegi egitimlerle saglanabilir.

Calismamizin nitel bolimiinii olusturan acik uglu sorulara verilen yanitlar
mevcut egitim sisteminde yonetsel anlamda yasanan sikintilara da 151k
tuttugundan yoneticilerin goriisleri bu anlamda doniit olarak kullanilip
bakanlik¢a degerlendirilebilir.

Ogretmen motivasyonunda onemli bir yeri olan &diillendirmenin giiniimiizde
sadece kaymakam yetkisinde oldugu diisiiniiliirse g¢alismamizdaki okul
miidiirlerinin de goriisleri dogrultusunda 6diillendirme yetkisi okul miidiirlerine
verilebilir.

Calisma ekibi temasinda belirtilen goriisler dogrultusunda okul miidiirleri
Ogretmenlerin  degilse bile uyumlu c¢alisabilmek i¢in idarl kadronun
belirlenmesinde yetkilendirilebilir sonucuna ulasiliyor ki bu 6neri bu y1l yonetici
atamas1  yonetmeligi dogrultusunda miidiir yardimcilarinin = se¢iminde
uygulanacaktir.

Okullarin maddi sikintilarina ¢oziim olmak ve veli ile iliskilere parasal
mevzular1 katmamak igin her okula merkezden bir 6denek tahsis edilebilir ve

okul biit¢elerini olusturma 6zerkligi okul idaresine verilebilir.
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—_ YERLESIM
iLCE KURUM _TURU |KURUM YERI
KOCASINAN | ilkokul 75.Y1l Rezan Has ilkokulu Sehir

- - Abdiil Halim Bezircilioglu .
KOCASINAN | llkokul+Ortaokul |3, 5 8“2 & Sehir
KOCASINAN | ilkokul+Ortaokul | 2dViYe-Ahmet Eminoglu Tikokulu ¢\ ..

/Ortaokulu
KOCASINAN | flkokul Ahmet Baldoktii Tlkokulu Sehir
KOCASINAN | Ilkokul Ahmet Eskiyapan Ilkokulu Sehir
KOCASINAN | flkokul+Ortaokul | Ahmet Pasa ilkokulu /Ortaokulu Sehir
KOCASINAN | flkokul Akcatepe Tlkokulu Sehir
KOCASINAN | Ilkokul Akin Tlkokulu Sehir
KOCASINAN | flkokul Alpaslan Ilkokulu Sehir
KOCASINAN | Ilkokul+Ortaokul | Alsancak Ilkokulu/ Ortaokulu Sehir
KOCASINAN | flkokul Amarat Ilkokulu Belde
KOCASINAN | Ilkokul Argimcik Selcuk Ilkokulu Sehir
KOCASINAN | Ilkokul+Ortaokul | Avukat Ahmet Ulucan ilkokulu Sehir
KOCASINAN | flkokul Bayramhaci Ilkokulu Koy
KOCASINAN | ilkokul+Ortaokul | BeYazsehir IMKB Ilkokulw/ Schir

Ortaokulu
KOCASINAN | Ilkokul+Ortaokul | Boztepe ilkokulu /Ortaokulu Sehir
KOCASINAN | flkokul+Ortaokul | Bugdayl Ilkokulu/ Ortaokulu Sehir
KOCASINAN | ilkokul Burhanettin-Hanim Karamete Sehir

Ilkokulu
KOCASINAN | Ilkokul Cengiz Topel Ilkokulu Sehir
KOCASINAN | Ilkokul Cevdet Sunay ilkokulu Sehir
KOCASINAN | Ortaokul Cevdet Sunay Ortaokulu Sehir
KOCASINAN | Ilkokul Cumbhuriyet Ilkokulu Sehir
KOCASINAN | Ilkokul+Ortaokul | Dadaloglu ilkokulu/ Ortaokulu Sehir
KOCASINAN | flkokul Diiver Ilkokulu Belde
KOCASINAN | Ilkokul Elagoz Ilkokulu Sehir

. Ilkokul (G6rme Emel Tarman Gorme Engelliler .
KOCASINAN Engellil(er) ilkokulu : Sehir
KOCASINAN Ortaok_ul (Gorme | Emel Tarman Gorme Engelliler Sehir

Engelliler) Ortaokulu
KOCASINAN | Ilkokul+Ortaokul | Ergenekon Ilkokulu Ortaokulu Sehir
KOCASINAN | ilkokul+Ortaokul Erkilet Ali Osman Ozel Ilkokulu/ Sehir
Ortaokulu
KOCASINAN | Ilkokul Erkilet Atatiirk Tlkokulu Sehir
KOCASINAN | Ortaokul Erkilet General Emir Ortaokulu Sehir
KOCASINAN | Ilkokul Erkilet Siileyman Tarman Ilkokulu | Sehir
KOCASINAN | flkokul Eskidmerler ilkokulu Koy
KOCASINAN | Ilkokul Feridun Cingilli Tlkokulu Sehir




119

KOCASINAN | flkokul+Ortaokul | Gazi Osman Pasa ilkokulu Sehir
KOCASINAN | Ortaokul Gazioglu Ortaokulu Sehir
KOCASINAN | flkokul Gazipasa ilkokulu Sehir
KOCASINAN | ilkokul Gomeg Ilkokulu Sehir
KOCASINAN | flkokul Géziiakealar ilkokulu Sehir
KOCASINAN | flkokul Giiltekin Giirkan Ilkokulu Sehir
KOCASINAN | ilkokul+Ortaokul | Giinesli Ilkokulu Ortaokulu Sehir
KOCASINAN | flkokul Hac1 Mehmet Soyisik Ilkokulu Sehir
KOCASINAN | Ilkokul Hac1 Nuh Nuhoglu ilkokulu Sehir
KOCASINAN | ilkokul+Ortaokul Himmetdede Atatiirk Ilkokulu Belde
/Ortaokulu
KOCASINAN | Ortaokul Huriye Eren Ortaokulu Sehir
KOCASINAN | Ilkokul Inénii Tlkokulu Sehir
KOCASINAN | Ortaokul Kadir Has Ortaokulu Sehir
KOCASINAN | flkokul Karakimse Ilkokulu Koy
KOCASINAN | Ilkokul Kas ilkokulu Koy
KOCASINAN | flkokul Kizik ilkokulu Sehir
KOCASINAN | Imam H.Ortaokulu | Kocasinan imam Hatip Ortaokulu | Sehir
KOCASINAN | flkokul+Ortaokul | Mahzemin Ilkokulu /Ortaokulu Sehir
KOCASINAN | Ortaokul Mehmet Akif Ersoy Ortaokulu Sehir
KOCASINAN | Ilkokul Mehmet Al¢1 Ilkokulu Sehir
KOCASINAN | flkokul Mehmet Ali Bakkaloglu ilkokulu | Sehir
KOCASINAN | ilkokul+Ortaokul | Mehmet Kogyigit likokulu Sehir
/Ortaokulu
KOCASINAN |ilkokul Mehmet Sepici 60.Y1l Cumhuriyet Sehir
Ilkokulu
KOCASINAN | Ilkokul Mehmet Tarman ilkokulu Sehir
KOCASINAN | Yatili B. Ortaokuly | Mehmet Tarman Yatil Bolge Sehir
Ortaokulu
KOCASINAN | Ilkokul Mithatpasa Ilkokulu Sehir
KOCASINAN | ilkokul+Ortaokul | iustafa Kizikli Ilkokulu Sehir
/Ortaokulu
KOCASINAN | imam H.Ortaokuly | Nuh Meh. Yamaner Imam Hatip ¢,
Ortaokulu
KOCASINAN | Ilkokul Orhan Gazi Ilkokulu Sehir
KOCASINAN | Ortaokul Osman Diisiingel Ortaokulu Sehir
KOCASINAN | Ilkokul Osman Zeki Yiicesan Ilkokulu Sehir
KOCASINAN | Ortaokul Osman Zeki Yiicesan Ortaokulu Sehir
KOCASINAN | Ilkokul Oymaagag Ilkokulu Sehir
KOCASINAN | Ortaokul Oymaagag Ortaokulu Sehir
KOCASINAN | Ortaokul Refika Kiiciikgalik Ortaokulu Sehir
. Imam Hati Sabahat Hifz1 Goziibiiylik Imam .
KOCASINAN Ortaokulu ’ Hatip Ortaokulu & Sehir
KOCASINAN | Ilkokul Sabit Bozahmetoglu Ilkokulu Sehir
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Sadiye Nuhoglu Ilkokulu/

KOCASINAN | ilkokul+Ortaokul Sehir
Ortaokulu
KOCASINAN | Ortaokul Salih Avgin Pasa Ortaokulu Sehir
KOCASINAN | flkokul Salur flkokulu Sehir
KOCASINAN | Ilkokul+Ortaokul | Sancaktepe Ilkokulu /Ortaokulu Sehir
. . Saraycik Hact Mehmet Soyisik ,
KOCASINAN | ilkokul+Ortaokul Hkolz/ulu . Ortaokoln e Koy
KOCASINAN | ilkokul+Ortaokul | ScrVet Akaydmn lkokulu/ Sehir
Ortaokulu
KOCASINAN | Ortaokul Siimer Ortaokulu Sehir
KOCASINAN | ilkokul Siimer Osman Goksu ilkokulu Sehir
KOCASINAN | ilkokul+Ortaokul | Pt Istbkam b Suat Ozgan —fgep,
. Imam Hati ehit Ustegmen Mustafa Simsek .
KOCASINAN Ortaokulu ’ ISHO ¢ s Sehir
KOCASINAN | Ortaokul Sehit Ustegmen Mustafa Simsek Sehir
Ortaokulu
KOCASINAN | ilkokul Sehit Ustegmen Umit Bekem Sehir
Ilkokulu
KOCASINAN | Ilkokul Seker Ilkokulu Sehir
KOCASINAN | Ortaokul Sih Mehmet Gazioglu Ortaokulu | Sehir
KOCASINAN | Ilkokul Siikrii Malaz Ilkokulu Sehir
KOCASINAN | Ilkokul+Ortaokul | Yavuz Selim ilkokulu/ Ortaokulu | Sehir
KOCASINAN | flkokul Yazir ilkokulu Sehir
KOCASINAN | Ortaokul Yemliha Merkez Ortaokulu Belde
. . Yemliha Piyade Uzman Cavu
KOCASINAN Ilkokul Miirsel Giirlek [lkokulu T Belde
KOCASINAN | Ilkokul Yemliha Sami Yangin ilkokulu Belde
KOCASINAN | flkokul Yeni Yuvali Ilkokulu Koy
KOCASINAN | Ilkokul+Ortaokul | Yunus Emre Ilkokulu Ortaokulu Sehir
KOCASINAN | Ilkokul Yiiregil ilkokulu Koy
KOCASINAN | Ilkokul+Ortaokul | Zekiye Has Ilkokulu/ Ortaokulu Sehir
KOCASINAN | Ilkokul Ziibeyde Hanim Ilkokulu Sehir
MELIKGAZI |Ilkokul 100.Y1l Tlkokulu Sehir
MELIKGAZI |imam Hatip Ort. é()r.t:cl)i(lu)lzdeman Imam Hatip Sehir
MELIKGAZI |Ilkokul+Ortaokulu | 75.Y1l I.M.K.B.Ilkokulu/Ortaokulu | Sehir
MELIKGAZI |Ilkokul 80.Y1l Cumhuriyet ilkokulu Sehir
MELIKGAZI |ilkokul+Ortaokul |80.Y1l Isitme Engelliler Ilkokulu Sehir
MELIKGAZI |Ilkokul Adnan Menderes Ilkokulu Sehir
MELIKGAZI |ilkokul+Ortaokul |Agirnas Osman Yiicel ilkokulu Belde
MELIKGAZI |Ilkokul Ahmet Kirazgiller ilkokulu Sehir
MELIKGAZI |Ilkokul+Ortaokul | Ahmet Soykan ilkokulu/Ortaokulu | Sehir
MELIKGAZI |Ilkokul+Ortaokul |Ambar Ilkokulu Sehir
MELIKGAZI |Ilkokul Arif Eminoglu Ilkokulu Sehir
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MELIKGAZI |ilkokul Atatiirk {lkokulu Sehir
MELIKGAZI |ilkokul Ayse Ahmet Inci Ilkokulu Sehir
MELIKGAZI |Ortaokul Ayse Ahmet Inci Ortaokulu Sehir
MELIKGAZI |ilkokul Barbaros Ilkokulu Sehir
MELIKGAZI |Ortaokul Battalgazi Ortaokulu Sehir
: ool Besime Ozderici .
MELIKGAZI |Ilkokul+Ortaokul ilkokulu/Ortaokulu Sehir
MELIKGAZI |ilkokul Birlik Mensucat Ilkokulu Sehir
MELIKGAZI |ilkokul+ Ortaokul | Burhan Dingbal ilkokulu/Ortaokulu | Sehir
MELIKGAZI |Ilkokul+Ortaokulu | Biilent Altop ilkokulu/Ortaokulu Sehir
MELIKGAZI | ilkokul+Ortaokulu | /YK Dingie Sehir
MELIKGAZI |ilkokul+Ortaokulu | Demir Karamanci ilkokulu Sehir
MELIKGAZI |Ilkokul Emine Akgakaya Ilkokulu Sehir
MELIKGAZI |Ortaokul Erbosan Ortaokulu Sehir
MELIKGAZI |ilkokul+Ortaokulu Eiifsﬁl‘jg'rggﬁzﬁr Sehir
MELIKGAZI |Ortaokul Esentepe Mumcular Ortaokulu Sehir
MELIKGAZI |Ilkokul Fatih ilkokulu Sehir
. ool Fatin Riistii Zorlu .
MELIKGAZI | ilkokul+Ortaokul | =1) 92820 © Sehir
MELIKGAZI |ilkokul+Ortaokul |Fatos Biiyiikkusoglu Ilkokulu Sehir
MELIKGAZI |Ortaokul Fevziye Mollaoglu Ortaokulu Sehir
MELIKGAZI |ilkokul+Ortaokul |Gesi Ilkokulu/Ortaokulu Sehir
MELIKGAZI |ilkokul+Ortaokul |Giirpinar ilkokulu/Ortaokulu Sehir
MELIKGAZI |Ilkokul Habibe Tas ilkokulu Sehir
MELIKGAZI | imam Hatip Ort. Hac1 Ali Karamercan Imam Hatip Sehir
Ortaokulu
MELIKGAZI |ilkokul Haci Hiiseyin Akoglu ilkokulu Sehir
MELIKGAZI |Ortaokul Haci Mustafa Gazioglu Ortaokulu | Sehir
MELIKGAZI |ilkokul Haci1 Osman Giildiioglu Ilkokulu | Sehir
. ol Hasan Nuriye Unlen .
MELIKGAZI |ilkokul+Ortaokul Hkokulu/Or}t,aokulu Sehir
MELIKGAZI |Ortaokul Hasan Polatkan Ortaokulu Sehir
MELIKGAZI |lilkokul Hayriye Dabanoglu ilkokulu Sehir
MELIKGAZI |Ortaokul Hikmet Kozan Ortaokulu Sehir
MELIKGAZI |Ilkokul Hikmet Yedekgioglu Ilkokulu Sehir
MELIKGAZI |Ortaokul Hisarcik Fevzi Cakmak Ortaokulu | Sehir
MELIKGAZI |Ortaokul Hoca Yusuf Erdem Ortaokulu Sehir
MELIKGAZI | ilkokul+Ortaokul |02 Yizbasiogtu Sehir
MELIKGAZI |ilkokul+Ortaokul |ildem IMKB ilkokulu Sehir
MELIKGAZI |Ortaokul Izzet Oksiizkaya Ortaokulu Sehir
MELIKGAZI | ilkokul+Ortaokul | <2dir- Rezan Has Sehir

lkokulu/Ortaokulu
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Keykubat Anadolu imam Hatip

MELIKGAZI |Imam Hatip Ort. Sehir
Ortaokulu
MELIKGAZI |ilkokul Keykubat Ilkokulu Sehir
MELIKGAZI |ilkokul+Ortaokul |Kiranardi ilkokulu/Ortaokulu Sehir
MELIKGAZI |ilkokul Kiiciikbiiriingiiz Ilkokulu Sehir
MELIKGAZI |ilkokul Malazgirt Ilkokulu Sehir
. ool Mehmet Bukem Somta .
MELIKGAZI |ilkokul+Ortaokul | =37 L2 - 3 Sehir
MELIKGAZI |Ortaokul Menhmet Kemal Dedeman Sehir
Ortaokulu
MELIKGAZI |Ilkokul Mehmet Miraboglu I1kokulu Sehir
MELIKGAZI |Ortaokul Mehmet Soysara¢ Ortaokulu Sehir
. o Mehmet-Sehime Germirli .
MELIKGAZI | ilkokul+Ortaokul | Enmevaehime b Schir
MELIKGAZI |ilkokul Melikgazi Belediyesi Ilkokulu Sehir
MELIKGAZI |lilkokul Melikgazi Turgut Ozal ilkokulu Sehir
MELIKGAZI |Ilkokul Milli Egemenlik ilkokulu Sehir
MELIKGAZI |Ortaokul Mimar Sinan Ortaokulu Sehir
MELIKGAZi |ilkokul Mimarsinan Kasabasi Sinan Sehir
Ilkokulu
MELIKGAZI |Ilkokul+Ortaokul |Mustafa Kemal ilkokulu/Ortaokulu |Sehir
MELIKGAZI |ilkokul Mustafa Ozdal Ilkokulu Sehir
MELIKGAZI |Ilkokul Mustafa Ozgiir Ilkokulu Sehir
MELIKGAZI |ilkokul Mustafa Tatar Ilkokulu Sehir
MELIKGAZI |Ilkokul Mustafa Yazar Ilkokulu Sehir
MELIKGAZI | ilkokul+Ortaokul | Mustafa-Mijgan Boydak Schir
[lkokulu/Ortaokulu
MELIKGAZI |Ortaokul Miinciibe Cingillioglu Ortaokulu Sehir
MELIKGAZI |imam Hatip Ort. Nazmi Toker Imam Hatip Sehir
Ortaokulu
MELIKGAZI |ilkokul Necip Fazil Kisakiirek Ilkokulu Sehir
MELIKGAZI |Ortaokul Nuri Has Ortaokulu Sehir
MELIKGAZI | ilkokul+Ortaokul Eﬁ;ﬂ!ﬂgﬁf‘ze Narin (Germirli) | ¢ opir
. . Osman Hilmi Kalpaklioglu .
MELIKGAZI |Ortaokul Ortaokulu paictiog Sehir
MELIKGAZI |Ortaokul Osman Kavuncu Ortaokulu Sehir
MELIKGAZI |Ilkokul Osman Ulubas Ilkokulu Sehir
MELIKGAZI |ilkokul Sarimsakl ilkokulu Koy
MELIKGAZI |Ilkokul+Ortaokul |Sema Yazar Ilkokulu/Ortaokulu Sehir
MELIKGAZI |ilkokul Seyit Mehmet Kayihan Ilkokulu Sehir
MELIKGAZI |Ortaokul Sehit Aziz Ozkan Ortaokulu Sehir
MELIKGAZi | ilkokul Sehit Doktor Ulucan Dayan Sehir
Ilkokulu
MELIKGAZi | ilkokul Sehit Jandarma Er Ferhat Dogan Sehir

Tlkokulu
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Sehit Jandarma Komando Er Haci

MELIKGAZI |Ilkokul+Ortaokul Aydine1 ilkokulu/Ortaokulu Sehir
MELIKGAZI |imam Hatip Ort. | Sehit Nazim imam Hatip Ortaokulu | Sehir
. ool Sehit Piyade Astsubay Serkan .
MELIKGAZI | llkokul Ciddioglu flkokulu/Ortaokulu Schir
. . Sehit Piyade Astsubay Serkan .
MELIKGAZI |Ortaokul Ciddioglu Ortaokulu Sehir
MELIKGAZi |Ortaokul Siikrii Basyazicioglu Ortaokulu Sehir
. ool TOKI Sehit Nazim .
MELIKGAZI |Ilkokul+Ortaokul ilkokulu/ortackulu Sehir
MELIKGAZI |ilkokul+Ortaokul |Turan Ilkokulu/ortaokulu Sehir
MELIKGAZI |ilkokul Ulfet Kizikli Tlkokulu Sehir
MELIKGAZI | Ortaokul Vali Saffet Anikan Bediik Sehir
Ortaokulu
MELIKGAZI |Ortaokul Yahya Kemal Beyatli Ortaokulu Sehir
MELIKGAZI |Ortaokul Yalgin Delikan Ortaokulu Sehir
: .y Yesilyurt Mustafa Tiimer .
MELIKGAZI |Ilkokul+Ortaokul ilkokulu/Ortaokulu Sehir
: .y Yildirim Beyazit .
MELIKGAZI |Ilkokul+Ortaokul ilkokulu/Ortaokulu Sehir
MELIKGAZI |ilkokul Y1lmaz-ismet Akansu ilkokulu Sehir
. . | Imam Hatip Yunus Biiyiikkusoglu imam Hatip .
MELIKGAZI Ortaokulu Ortaokulu Sehir
MELIKGAZI |Ortaokul Zenger-Gii¢ Ortaokulu Sehir
. 75.Y1l Miihibe Germirli .
TALAS Ilkokulu/Ortaokulu ilkokulw/Ortaokulu Sehir
TALAS Ortaokul Abdullah Aktan Ortaokulu Sehir
TALAS Ilkokulu/Ortaokulu | Alaybeyli Ilkokulu/Ortaokulu Koy
TALAS Ilkokul Basakpinar Ilkokulu Sehir
TALAS [lkokulu/Ortaokulu | Bilge Kagan Ilkokulu/Ortaokulu Sehir
TALAS Ilkokul Cebir Ilkokulu Sehir
TALAS Ilkokul Catakdere Ilkokulu Sehir
TALAS Ilkokul Cevlik ilkokulu Koy
TALAS Ilkokulu/Ortaokulu | Comlekgi Tlkokulu/Ortaokulu Koy
TALAS Ortaokul Dervis Giines Ortaokulu Sehir
TALAS [lkokulu/Ortaokulu | Fatma Aksoy Ilkokulu/Ortaokulu | Ky
. Fatma Zehra Diilgeroglu .
TALAS Ilkokulu/Ortaokulu ilkokulw/Ortaokulu Sehir
Imam Hatip Fatma Z.Diilgeroglu Imam Hatip .
TALAS Ortaokulu Ort. Sehir
: Fatma-Mustafa Hasgalik .
TALAS Ilkokulu/Ortaokulu ilkokulu/Ortaokulu Sehir
TALAS [lkokulu/Ortaokulu | Kamber Ilkokulu/Ortaokulu Koy
TALAS [lkokulu/Ortaokulu | Kani Arikan ilkokulu/Ortaokulu | Sehir
TALAS [lkokulu/Ortaokulu | Kepez Ilkokulu/Ortaokulu Sehir
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TALAS Ilkokul Kogcagiz ilkokulu Koy
TALAS Ilkokulu/Ortaokulu | Kuruképrii ilkokulu/ Ortaokulu Sehir
TALAS ilkokul Mehmet Cemile Ogulcuklu Sehir
Ilkokulu

: Osman Hilmi Kalpaklioglu .
TALAS Ilkokul ilkokulu Sehir
TALAS Tlkokul Orencik Ilkokulu Koy
TALAS Ortaokul Rauf Denktas Ortaokulu Sehir
TALAS flkokul Resadiye Yurttaslar {lkokulu Sehir

. Sahra-Galip Ozsan .
TALAS Ilkokulu/Ortaokulu ilkokulu/Ortaokulu Sehir

: Sehit Binbas1t Mahmut Sahin .
TALAS Ilkokulu/Ortaokulu flkokulu/ Ortaokulu Sehir
TALAS Ortaokul Sehit Cengiz Timurcuoglu Sehir

Ortaokulu

. Toki Sehit Levent Cetinkaya .
TALAS Ilkokulu/Ortaokulu ilkokulu/Ortaokulu Sehir
TALAS Ilkokul Yamagl Ilkokulu Koy
TALAS Ilkokul Yazili flkokulu Sehir
TALAS [lkokulu/Ortaokulu | Yazyurdu Ilkokulu/Ortaokulu Koy
TALAS [lkokulu/Ortaokulu | Yeni Ufuklar ilkokulu/Ortaokulu | Ky
TALAS ilkokul Yiiksek Mimar Sel¢uk Karakimseli Sehir

lkokulu
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EK-2: GUCLENDIRME ORUNTUSU ANKETININ ORJINAL HALI

THE EMPOWERMENT PATTERNS INVENTORY (DEVELOPED BY
GAYLORD REAGAN)

Instructions: In each of the five groups below, write an 8 on the line preceding the
sentence that best describes you. Then write a 1 on the line preceding the sentence
that least accurately describes you. Finally, write the numbers 2 through 7 on the
appropriate lines within each cluster. Do not leave any lines blank, and do not use any
number more than once.

Group 1

. I am very sensitive to other peoples’ discomfort.

. I have high standards, and make sure that everyone knows about them.
. | often smile even when | may not feel like doing so.

. I have a somewhat blank face that doesn’t betray my feelings.

. Other people say that my clothes are unusual.

. I have lots of battle scars and bruises.

. My desk is piled high with papers, but they are all neatly stacked.

. I am very successful.

AR

CONO O, WN

Group 2

_____ 9.1 am willing to postpone getting what I want.

____10. Other people often describe me as being an overachiever.

_ 11, 1 usually nod when other people are speaking.

____12. 1'am usually very quiet or even silent in meetings.

__13. My personal style makes me fun to be around.

_____ 14, My communication is energetic and easy to understand.

____15. I'tend to be very respectful toward people in positions of authority.
_____16. Someday, | would like to be a teacher.

Group 3

___17. 1 believe that my reward may not come until my next job.

_18. T quietly judge other people who don’t meet my standards.

__19. 1 often use humor to connect with other people at work.

____20. I believe in minimal sharing of information.

__21. When it comes to meetings, I’m the last to arrive and the first to leave.
_22.1don’t like evaluating other people’s performance.

___23. My pictures frequently show me wearing dress clothing.

24,1 generally arrive early at meetings.
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Group 4

__25.If I help others with their problems, | believe that they will then give me what |
need.

___26. 1 like my clothes to be color coordinated, so that mismatching is impossible.
_____27. My main concern is to be like the person who supervises me at work.
__28. luse very little humor at work.

____29. lam technically bright, and have enough talent to survive problems.
__30. Any kind of “touchy-feely” stuff makes me very uncomfortable.
_31.1like lots of order and structure in my life.

____32.1have an elaborate filing system for my office.

Group 5

____33. Other people are somewhat fragile, and they often need me to rescue them.
____34. 1 want everything around me (desk, clothes, car, home) to be kept clean.
___35. I never make strong, explicit demands to get what | want.

__36. Itry to avoid offending other people.

____37. | prefer to be my own person.

____38. Other people generally know exactly where | stand.

___39. 1 believe that being formal and polite is a way of showing sensitivity toward
others.

_____40. I like subjects like math, accounting, and engineering.

SCORING

1. Using the scoring grid below, record the number that you assigned to each sentence.

2. Calculate the total for each of the eight groups of five questions. Your score for each
group can be no lower than five and no higher than thirty-five.

3. Finally, identify which group of questions, or pattern, received your highest total and
which received the lowest. In many cases your totals will indicate your preference for,

or lack of use of, more than one pattern.

Scoring Grid

1.2.3.4.5.6.7.8.

9.10.11.12. 13. 14. 15. 16.

17.18. 19. 20. 21. 22. 23. 24.

25. 26. 27. 28. 29. 30. 31. 32.

33. 34. 35. 36. 37. 38. 39. 40.

Pattern A Pattern B Pattern C Pattern D Pattern E Pattern F Pattern G Pattern H
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EK 3: GUCLENDIRME ORUNTUSU ANKETI

OKUL MUDURLERININ OGRETMENLERI GUCLENDIRME ORUNTUSU
ANKETI

Sayin Okul Muddaru,

Bu anket calismasi,Erciyes Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii, E§itim Yénetimi,
Denetimi, Teftis, Planlama ve Ekonomisi Anabilim Dalinda yapiimakta olan “Kayseri ili ilk ve
Ortaokul Muddrlerinin Ogretmenleri Guiglendirme Orintiileri” bashkli yiksek lisans tezine ait

bir uygulamadir. Calisma, ilimiz sinirlan igindeki ilk ve ortaokul kurum mddurlerinin

ogretmenleri gliclendirme 6rintllerini tespit etmek amaciyla yapiimaktadir.

Calisma sonucunda personel giliclendirmeye yonelik yaklasimlarin egitim alaninda da
uygulanmasi geregine dikkat ¢ekmek ve vyoneticilerin okulda Ogretmenlere yonelik
glclendirme oriintllerini saptamaya calisirken bir yandan gliclendirme siirecini isletebilecek
birincil kademe olan okul miidirleri olarak sizlerin bakislarinizi kendinize ¢cevirmenizi saglamak,
ogretmenlerin, isini sahiplenen, morali ve verimi ylksek seviyelere ulasmasi icin
izleyebileceginiz yaklasimlara yonelik sizleri ve sizin isiginizda bizleri diisinmeye sevk etmek
amagclanmaktadir.

Bu anket calismasi sonucunda elde edilecek veriler, bilimsel etik kurallari dahilinde
yukarida belirtilmis olan amacg disinda ve farkli ortamlarda kullaniimayacaktir. Buna dayanarak
sizlerin anketi samimiyetinizle dolduracaginiza inaniyor, harcayacaginiz zaman ve ilginiz icin
simdiden tesekkir ediyorum.

Serap MERDAN AYDEMIR
Erciyes Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisi
Egitim Yonetimi, Dent. Teftis, Planl. ve Eko. Anabilim
Dal Yiiksek Lisans Ogrencisi

Giiclendirme: is gérenlere isleriyle ilgili kararlari vermelerini saglayacak imkanlarin
sunulmasi ya da onlara kendi faaliyetlerinin sorumlulugunu Ustlenebilecekleri bir ortamin
saglanmasidir. Okul ortaminda ise, is birligi, paylasma ve birlikte calisma yolu ile gliclin
artirilmasi, gelistirilmesi ve yapilandiriimasi anlayisina dayanan, mudrlere, isleri
kolaylastirma, kaynaklari gelistirme hakki veren, 6gretmenleri karara katan, degerlendirme,
bilinglendirme ve yardimci olmayi 6n planda tutan ve yapilan isin sorumlulugunu 6gretmene
veren bir siregtir
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[.Boliim: Kisisel Bilgiler

I. Gorev yaptiginiz [lkokul- Ortaokul flkokul Ortaokul
okulun tiirti

II. Okulun baglh oldugu ilge: ..................

III. Okulunuzda calisan toplam 6gretmen sayis1 kagtir?
IV. Okulunuzda bulunan toplam 6grenci say1s1 kagtir?
V. Meslekteki
kideminiz(Miidiirliik) 1-10y1l 11-20 y1l 21 y1l ve tizeri

VI. Egitim durumunuz

On Lisans Lisans Yiiksek Lisans Doktora
VII: Cinsiyetiniz
Kadm Erke k

VIII. Yasmiz ( Liitfen belirtiniz )

Asagida egitim yoOnetimi alaninda akademik egitim durumunuzu ayrica uzun siireli
hizmeti i¢i egitim kursu alip almadiginizi belirtiniz.

Egitim YOnetimi ve Planlamasi Lisans Uzun sireli Hizmetigi Egitim Programi I:l
Egitimi

Egitim Yonetimi ve Planlamasi Yiksek Lisans

Egitim YOonetimi ve Planlamasi Doktora
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Giiclendirme Oriintiisii Testi (IL. Béliim)

Talimatlar: Asagidaki bes grubun her birini sizi en iyi tamimlayacak sekilde
doldurmaniz beklenmektedir. Her grupta 8 ciimle vardir. Sizler gruptaki tim ciimleleri
okuduktan sonra sizi en iy tanimlayan ciimlenin 6niindeki kutucuga 8 yaziniz. Sonra bu
climlelerden sizin i¢in hi¢ uygun olmadigini diisiindiigiiniiz ciimlenin basina 1 yaziniz. 8
ve 1’1 yerlestirdikten sonra kalan climleler i¢inde sizi en iyi yansitan ciimle i¢in 7, ¢ok
az yansitan climle i¢in ise 2 yaziniz. Ayn1 adimlari 6 ile 3 ve 5 ile 4’1 yerlestirmek icin
de yapiniz. Higbir ifadeyi bos birakmamaya 6zen gosteriniz ve herhangi bir sayiyr

birden fazla kullanmayiniz.

Ornek:
3 1. Toplantilara genellikle erken gelirim.
2 2. Diger insanlarin performanslarini degerlendirmeyi sevmiyorum.
4 3. Diger insanlar konusurken genellikle basimi sallarim.
6 4. lsyerinde cok az espri yaparim.
1 5. Bazi gilinler 6gretmen olmak isterim.
5 6. Hayatimda pek ¢ok diizen ve yapi olmasindan hoslanirim.
8 7. Diger insanlar1 giicendirmekten kaginirim.
7 8. Cok basariliyim.
I.GRUP

1. Diger insanlarin sikintilarina karsi cok duyarliyim.

2. Yiiksek standartlarim var ve herkesin bunlari bildiginden eminim.

3. I¢imden gelmedigi zamanlarda bile cogu kez giiliimserim.

4. Duygularimi ag18a vurmayan ifadesiz bir yiiziim vardir.

5. Diger insanlar kiyafetlerimin siradig1 oldugunu soylerler.

6. Isyerinde kavga ettigim ve catistigim anlar oldukca fazladr.

7. Calisma masam, hepsi diizenli sekilde istif edilmis kagit yiginlari ile

doludur.

8. Cok basariliyim.
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I1.GRUP

9. Isteklerimi erteleyebilirim.

10. Diger insanlar siklikla beni beklenenden fazlasini basarabilen biri
olarak tanimlarlar

11. Diger insanlar konusurken onlar1 genellikle bagimla onaylarim.
12. Ben genellikle toplantilarda ¢ok sakin hatta sessizimdir.

13. Kisisel tarzim sebebiyle, goz onilinde olmak, bana keyif veriyor.
14. Iletisimim enerjik, giiclii ve kolay anlasilirdir.

15. Yetkili pozisyondaki insanlara kars1 saygi géstermeye ¢cok
meyilliyimdir.

16. Baz1 giinler 6gretmen olmak isterim.

I11. GRUP

17. Diger insanlara yardim etmezsem, onlar da benim isteklerimi yerine
getirmeyebilirler.

18. Standartlarimi karsilamayan insanlar1 sessizce yargilarim.

19. Isteki diger insanlarla iletisim kurmak igin sik sik espriye
basvururum.

20. Bilginin en az oranda paylasilmas1 gerektigine inanirim.

21. Konu toplantilar olunca, ben toplantiya en son gelen ve toplantidan
ilk ayrilan kisiyim.

22. Diger insanlarin performanslarini degerlendirmeyi sevmiyorum.
23. Fotograflarimda genellikle resmi kiyafetliyimdir.

24. Toplantilara genellikle erken gelirim.
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IV.GRUP

25. Eger insanlara sorunlar1 konusunda yardimci olursam, onlarin da bana

ihtiyacim olan seyi vereceklerine inanirim.

26. Kiyafetlerimin renklerinin uyumlu olmasindan hoslanirim.

27. Beni endiselendiren sektordeki amirlerime benzemektir.

28. Is yerinde ¢ok az espri yaparim.

29. Teknik olarak ¢ok zekiyim ve sorunlarla basa ¢ikacak yeterli becerim

var.

30. Cok cabuk samimiyet kurup laubali tavirlara girenler beni ¢ok rahatsiz

eder.

31. Hayatimda pek cok diizen ve yap1 olmasindan hoslanirim.

32. Odamda 6zenerek diizenlenmis bir dosyalama sistemim var.

V. GRUP

33. Diger insanlar her nasilsa biraz kirillganlar ve onlar1 kurtarmam igin sik

sik bana ihtiya¢ duyarlar.

34. Etrafimdaki her seyin ( masa, kiyafetler, araba, ev ) temiz tutulmasini

isterim.

35. Istedigimi elde etmek igin, hi¢bir zaman, keskin, acik taleplerde

bulunmam.

36. Diger insanlar1 glicendirmekten kaginirim.

37. Kendim olmayzi tercih ederim.

38. Diger insanlar genellikle benim tam olarak nerede durdugumu bilirler.

39. Resmi ve kibar olmak bir sekilde diger insanlara kars1 duyarlilik

gostermenin bir yoludur.

40. Matematik, muhasebe ve miihendislik gibi alanlardaki konular1 severim.
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(111 B&liim )

Size gore, okullarda 6gretmenlerin gorevlerini daha etkin yerine getirmeleri,
isdoyumlarinin ve motivasyonlarmin yiikseltilmesi i¢in okul miidiirleri ne tiir stratejiler
kullanabilir/ gelistirebilirler?

Size gore, 6gretmenlerin etkili ve verimli ¢alistirilabilmesi i¢in okul yonetimlerine;
c) Hangi konularda 6zerklik taninmalidir?
1)
2)
3)
d) Neden?
1)
2)
3)

ANKETI CEVAPLADIGINIZ iCIN TESEKKUR EDERIM
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EK 4: ANKET KULLANIM iZNi

Sayin Tiilay Acaray,

2010 yilinda Ankara Universitesi, Egitim Bilimleri Enstitiisii'ne bagli olarak
calismis oldugunuz "Ankara Ili Ilk ve Ortadgretim Okul Miidiirlerinin Ogretmeni
Giiglendirme Oriintiileri" adl1 yiiksek lisans tezinizde kullanmis oldugunuz ve bizzat
sizin calismalarmizla Ingilizceden Tiirkgeye cevrilmis olan "Giiglendirme Oriintiisii
Anketi" ni ben de " Kayseri Ili Ilkokul ve Ortaokul Miidiirlerinin Ogretmeni
Giiglendirme Oriintiisii" adl1 yiiksek lisans tezimde veri toplama arac1 olarak kullanmak
istiyorum.

Konuyla ilgili izninizi rica ediyorum.

Serap MERDAN AYDEMIR
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e Re: tez anketi izin

Tulay Acaray (tacaray@gmail.com)

Kisilere ekle

19.11.2013

Kime: Serap Merdan

Saym Serap Merdan

2010 yilinda Ankara Universitesi, Egitim Bilimleri Enstitiisii'ne bagli olarak ¢alismis oldugum
"Ankara [li ve Ortadgretim Okul Miidiirlerinin Ogretmeni Giiglendirme Oriintiileri" bashikli
yiiksek lisans tezimde kullandigim ve Ingilizceden Tiirkce'ye ¢evirisi tarafimdan yapilan
"Giiglendirme Oriintiisii Anketi" ni tez ¢alismanizda kaynak gdstermek kosuluyla
kullanmanizdan memnun olurum.

Calismalarinizda kolayliklar.


https://dub114.mail.live.com/mail/

T.C.
KAYSERI VALILIGI
Il Milli Egitim Mudirligii

Say1 :94025929/605/557472 07/02/2014
Konu: Anket Izni

VALILIK MAKAMINA

ilgi : Bakanhigimiz Yenilik ve Egitim Teknolojileri Genel Miidiirliigii' ntin 07/03/2012
tarihli ve 3616 say1l1 (2012/13 Genelge) emirleri.

Erciyes Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii Egitim Bilimleri Anabilim Dali Egitim
Yonetimi, Teftisi, Planlamasi ve Ekonomisi Bilim Dali yiiksek lisans Ogrencxsn Serap
Merdan AYDEMIR'in Mudiirligtimiiz biinyesinde Merkez Ilgelerimize bagh Ik ve
Ortaokullarda gdrev yapan okul miidiirlerine yonelik olarak “Kayseri Ili Buytiksehir
Belediyesi Sinirlari Igerisindeki Ilk ve Ortaokul Miidiirlerinin Ogretmenlen Giiglendirme
Oriintiileri” konulu yiiksek lisans galismast yapmasi istegi ile ilgili Erciyes Universitesi
Ogrenci Isleri Daire Bagkanhigi'nin 28/01/2014 tarih ve 1477 sayili yazlari iligikte
sunulmustur.

Erciyes Universitesi Egitim Bilimleri Enstitisit Egitim Bilimleri Anabilim Dal1 Egitim
Yonetimi, Teftisi, Planlamasi ve Ekonomisi Bilim Dali yuksek lisans Ogrencm Serap
Merdan AYDEMIR'in Miidirliigiimiiz biinyesinde Merkez Ilgelerimize bagli Ik ve
Ortaokullarda gorev yapan okul midiirlerine yonelik olarak “Kayseri Ili Biiytiksehir
Belediyesi Smurlart Igerisindeki Ilk ve Ortaokul Miidiirlerinin Ogretmenlen Gliglendirme
Oriintitleri” konulu yiksek lisans galismast yapmasinda bir sakincanin olmadigi Anket
Degerlendirme Komisyonu tarafindan tespit edilmis olup, egitim-ogretimi aksatmadan Okul
Midiriiniin - gdzetiminde ve sorumlulugunda aragtirmanin yapilmasi, Okul Midirligi
tarafindan arastirma sonucunun Miidiirliigiimiize gonderilmesi kaydiyla uygun goriilmektedir.

Makaminizca da uygun goriildugi takdirde, olurlariniza arz ederim.

_ Bilal YILMAZ
11 Milli Egitim Mudiiria
OLUR
07/02/2014
Mehmet Emin AVCI
Vali a.

Vali Yardimcisi

Ek:
I-Anket Ornegi (6 sayfa)

Bu belge, 5070 sayili Elektronik imza Kanununun 5 inci maddesi geregince glivenli elektronik imza ile imzalanmugtir

Haci Saki Mah. Osman Kavuncu Bul. Ayrintili bilgi igin: N.TAS ( Sef.)
No:40/B 38010 Kocasinan/KAYSERIT
Elektronik Ag: www.kayseri.meb.gov.tr Tel: (0 352) 330 11 25(160)

e-posta: arge38@meb.gov.tr Faks: (0352) 336 76 04
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OZGECMIS

» Kisisel Bilgiler

Dogum Tarihi: 26.08.1979

Dogum Yeri : Yozgat

» Egitim Bilgileri
flkokul : 60. Y11 Cumhuriyet [lkogretim Okulu, 1990
Ortaokul ve Lise : Behice Yazgan Kiz Lisesi, 1996.

Universite :  Gazi Universitesi Fen Edebiyat Fakiiltesi,
Tiirk Dili ve Edebiyat1 Boliimii, 2001.

» Gorev Yerleri:
Himmetdede Atatiirk Ikégretim Okulu /2001-2005 ( KAYSERI )
Kemalpasa Pansiyonlu Ilkégretim Okulu/2005-2006 (ARTVIN / Hopa )
Nazmi Toker Ik gretim Okulu /2006- 20012 ( KAYSERI )

Fatma Zehra Diilgeroglu Ortaokulu /2012-Devam ediyor ( KAYSERI )
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