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ILKOKUL MUDURLERININ OGRETMENLERI GUDULEME ROLLERINE
[LISKIN OGRETMEN GORUSLERININ CESITLI DEGISKENLER ACISINDAN
INCELENMESI

Genger Erdogan, Derya
Yiiksek Lisans, Egitim Yonetimi ve Planlamasi1 Yiiksek Lisans Programi

Tez Yoneticisi: Yrd. Dog. Dr. Atakan Ata

Aralik 2017, 112 sayfa

Bu aragtirmanin amaci; ilkokullarda gorev yapan okul miidiirlerinin 6gretmenleri
giidiilleme rollerini gerceklestirme diizeylerine iligkin Ogretmen goriislerinin
incelenmesidir. Calisma, 2016-2017 egitim 6gretim yilinda, Istanbul ili Pendik
ilgesindeki Milli Egitim Bakanlhigi’na bagli resmi ilkokullarda gdérev yapan, 901
brang ve sinif 6gretmeni iizerinde gerceklestirilmistir. Calisma evreninin tamamina

ulagilmaya c¢alisildigindan 6rneklem tayini yoluna gidilmemistir.

Arastirmada, “Kisisel Bilgi Formu” ve Yildirnm (2002) tarafindan gelistirilen
“Motivasyon Olgegi” kullanmilmustir. Arastirma verilerinin istatistiksel analizinde
tanimlayici istatistik, t-testi, tek yonli varyans analizi (ANOVA) ve Scheffe Testi

kullanilmistir.

Arastirma verilerine gore Ogretmenler, okul miidiirlerini degerlendirmede olumlu
yaklagmiglardir. Ilkokul miidiirlerinin giidiileme rollerini gerceklestirme diizeyleri
“cok yiiksek” ve “yiksek” diizeyindedir. Ilkokul miidiirlerinin Sgretmenleri
giidiileme rollerine iliskin, 6gretmenlerin cinsiyet, yas, meslekteki kidem ve brans

degiskenlerine gore anlamli farkliliklar bulunmustur.

Anahtar Kelimeler: Gudileme, Okul Miidiirii, Ogretmen, Ilkokul,



ABSTRACT

THE STUDY OF TEACHER OPINIONS IN TERMS OF VARIOUS VARIABLES
CONCERNING PRIMARY SCHOOL PRINCIPLES ROLES OF FULFILLING
MOTIVATION LEVELS OF THE TEACHERS

Genger Erdogan, Derya
Master’s Thesis, Master’s Program in Educational Management and Planning

Supervisor: Assist Prof. Dr. Atakan Ata

December 2017, 112 pages

The aim of the study is to examine the views of teachers related to the performance
levels of the school principals’roles of motivation working in the primary schools.
The population of the research constitutes of the classroom teachers (class guides)
and branch teachers working in primary schools that are under the management of
the Ministry of Education in Pendik which is in the district of the province of
Istanbul in the academic year of 2016-2017. The scale model was used in the study.
Sampling was not used in the research because we tried to reach the whole phase.
The study was fulfilled amongst 901 branches and primary school teachers who are

working in state schools.

As data collection tools of, "Personal Information Form" and "Motivation
Questionaires” developed by Yildirim (2002) were used. The descriptives statistics,
t-test, oneway analysis of variance (ANOVA) and Scheffe test was used as a

statistical analysis method for the research database.

As a result of the project, there are positive attitudes in the evaluation of the school
principals. Motivational performance of the principals are at the levels of "very high"
and "high". Significant differences were observed in the teachers 'motivation for
primary school principals' motivation according to their gender, ages, professional

seniority and branch variables.
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Bolim 1: Giris
Bu bélimde problem durumu, ¢alismanin amaci, arastirma sorulari, ¢alismanin

Onemi ve tanimlar yer almaktadir.

1.1. Problem Durumu

Her toplum, yeni yetisen nesle kendi kiiltiiriinii de aktarmak kosuluyla, giiniin
sartlar1 geregi bir takim yeterlilikleri kazandiracak sekilde egitmek ister. Milli Egitim
Bakanligi (MEB) toplumun egitim ihtiyacini karsilama konusundaki bakisini 1739
sayitl Milli Egitim Temel Kanunu’nun ikinci maddesinde, (MEB 1973, s. 1) su

climleyle agiklamaktadir:

Egitimin genel amaci, Tiirk Milletinin biitiin fertlerini; beden, zihin, ruh ve
duygu bakimlarindan dengeli ve saghkli sekilde gelismis bir kisilige ve
karaktere, hiir ve bilimsel diisiinme giiciine, genis bir diinya goriisiine sahip,
insan haklarina saygili, kisilik ve tesebbiise deger veren, topluma karsi

sorumluluk duyan; yapict yaratici ve verimli kisiler olarak yetistirmektir.

Egitim ihtiyac1 ise sosyal yapi igerisinde Orgiitlii bir kurum olan okullarda
giderilmektedir (Basaran, 1996). Bu kurumlar nitelikleri ve verdikleri hizmet
nedeniyle egitimci yoneticilerce yonetilirler. Bir okul yoneticisinin gorev ve
sorumluluklart ise MEB tarafindan yonetmeliklerle belirlenmektedir. Bu
yonetmelikler incelendiginde ¢alisanlarin 6zverili, sorumlu, yenilik¢i, kendini
gelistiren, insan iliskilerinde pozitif bireyler olmalar1 istenmektedir (MEB, 1973).
Clnku okullar, bir yasam ve egitim 6gretim alani olarak tarif edilmis olup yonetici,
o0gretmen ve diger calisanlarin sadece egitim 6gretimle degil, burada olusan sosyo-

kiiltiirel ve psikolojik yapidan da sorumlu olduklar1 anlamina gelmektedir.

Bu egitim Orgiitlerinin basarisinda ise yonetici 6nemli rol oynamaktadir.
Yonetici, okulda olusturulacak kiiltiir, insan iligkileri, programlarin yiiriitiilmesi ve
basarmin takibi gibi bir dizi etkinliklerden sorumludur. Yonetim sirecinde okulun
ortak amaglarinin gergeklesebilmesi icin tiim calisanlarin esglidiimlii, kisiler arasi
saglikli iligkileri ve is doyumlar1 yiiksek bir psikolojiye sahip olmalar1 gerekir
(Bursalioglu, 2000). Bu da dogal olarak okulun yonetiminden birinci derecede

sorumlu olan okul yoneticilerinin, personel, 6gretmen, 6grenci ve veli arasindaki



iligkileri, onlar1 ne sekilde basariya ve ¢aligsmaya giidiiledigiyle iligkilidir.

Ogretmenler, her ne kadar birer profesyonel calisanlar olsalar da insani
duygulardan uzak degillerdir. Okullarin iginde bulunduklar1 durumlar, iilkenin sosyo-
ekonomik durumu, &grencilerin 6grenmeye isteklilikleri, okul ve 6gretmenle ilgili
tutumlari, kimi zaman O6gretmenlerin egitici davranislarini kolaylastirirken, kimi
zaman zorlastirmakta ve hatta bitkinlik, caresizlik ya da istenmeyen psikolojik
tutumlarin gelistirilmesine sebep olabilmektedir (Asan, 2001). Bu nedenle okul
yoneticilerinin, bu gibi durumlar1 énceden gorebilmeleri ve dgretmenlerin ¢aligma
hayatlarina olumsuz etki edebilecek sebeplerin olusmamasi i¢in diger tiim yonetsel
rolleri arasinda giidiileyici rollerini de tam olarak yerine getirmesi gerekir.
Yoneticiler, her ne kadar bu konuda kendilerine diisen gorevleri yerine getirdiklerine
inansalar da, 6gretmenlerin bu konudaki goriisleri degisebilmektedir. Okul egitiminin
verimliligi agisindan okul yoneticisi olarak tanimlanan miidiirlerin, 6gretmenleri
giddleme rollerinin ne derece yerine getirildiginin 6zellikle 6gretmen goriisleriyle

belirlenmesi 6nemli gériilmektedir.

1.2. Calismanin Amaci

Bu aragtirmanin amaci, resmi ilkokullarda gorev yapan okul miidiirlerinin
ogretmenleri giidiileme rollerini gerceklestirme diizeylerine ilisgkin Ogretmen
goriiglerinin, cinsiyet, yas, Ogrenim durumu, meslekteki kidem ve brang

degiskenlerine gore farklilik gosterip gostermediginin incelenmesidir.

1.3. Arastirma Sorulari

Aragtirmanin problem ciimlesi “Ilkokul mudurlerinin, égretmenleri giidiileme
rollerine iligkin dgretmenlerin cinsiyet, yas, 6grenim durumu, meslekteki kidem ve

brans degiskenleri agisindan goriisleri nelerdir?” olarak belirlenmistir.

Bu problem c¢er¢evesinde asagidaki sorulara cevap aranacaktir:
1. ilkokulda gérev yapan &gretmenlerin goriislerine gére okul miidiirleri
ogretmenleri glidiileme rollerinden
a. “sorun ¢ozme”
b. “karara katilma”
C. “Ogretmenlere yardime1 olma”

d. “ihtiyaglari bilme ve kisisel farkliliklari tanima”



“arag—gerec ve fiziki sartlarin uygunlugu”
“iletisim”

b

“Ogretmenlerin mesleki ilerleme ve kendini gelistirme’

> @ - oo

“denetleme”

I. “esit ve demokratik davranma”

J. “g6rev ve sorumluluk yoneltme”

K. “6gretmeni ve meslegi yiiceltme”

I. “Ogretmenlerin haklarmi koruma”

m. “6diil kullanma”

n. “tutum ve davranis” alt boyutlarin1 gergeklestirme diizeyleri nedir?
2. llkokul miidiirlerinin 6gretmenleri giidiileme rollerini gerceklestirme

diizeylerine iliskin 6gretmenlerin goriisleri;

a. cinsiyet,

b. yas,

. 6grenim durumu,

d. meslekteki kidem,

e. brans degiskenlerine gore farklilagsmakta midir?

1.4. Calismanim Onemi

Okullarin  bagaris1 ve egitim kalitesinin yiiksek olmasi, en basta okul
yoOneticisinin ve dgretmenlerin verimli ¢aligmalarina baglidir. Okul midurd, okulun
en yetkili kisisidir. Ihtiyaclarin karsilandigi, iliskilerin iyi oldugu bir okulda,

calisanlar mutlu ve daha verimli olacaklardir (Balci, 2001).

Ogretmenlerin etkin ve verimli calismalari, giidiilenme diizeylerinin yiiksek
olmasini gerektirmektedir. Bu siiregte okullarin yoneticilere bagl olarak etkililigi son
giinlerde siklikla tartisilmaktadir (T6remen, 2000). Arastirma bu tartigmalara cevap
sunacagindan dolayr giincel, okul muduirlerinin ilkokullarda gorev yapan
ogretmenleri giidiileme rollerini ne derecede gerceklestirdiklerine dair veri sunacagi
i¢in faydali ve yonetim siirecinin iyilestirilmesine dair veri toplanmasinda 6gretmen

gorislerinden de yararlanilacagi i¢in 6nemlidir.



1.5. Tanmimlar

Gudiileme: “Isgorenin, kendine verilen gorevleri yapmak amaciyla cabaya

girismesi, gercken ¢abay1 gostermesi ve bu ¢abayi siirdiirmesidir” (Basaran, 1996, s.
54).

Okul Miidiira: Istanbul ili Pendik ilgesinde bulunan resmi ilkokullarda gérevli

madurleri ifade eder.

Ogretmen: Istanbul ili Pendik ilgesinde bulunan resmi ilkokullarda gorevli

siif ve brang 6gretmenlerini ifade eder.

flkokul: “Zorunlu 6grenim cagindaki kiz ve erkek cocuklarinin temel egitim
ve Ogretimini saglamak icin devlet¢e agilan veya agilmasina izin verilen dort yillik

okuldur” (TDK, 2017).



BOlUm 2: Alan Yazin Taramasi

Bu bolimde, alan yazina dayali olarak giidiileme kavramiyla ilgili tanmimlar,
yaklasimlar, okul miidiirlerinin 6gretmenleri giidiileme rolleri ile ilgili olarak genel
bilgilere ve bu alanda yapilmis olan ulusal ve uluslararasi ¢alismalardan bazilarina

yer verilmistir.

2.1. Gudiu Kavram

Insan, farkli nitelik ve 6nemde ortaya cikan ihtiyaglarmi giderme konusunda
icsel bir itilmeye, bir eylemde bulunmaya maruz kalir. Bu itici gii¢, “glidii” veya bir
diger ifadeyle “diirtii” olarak tarif edilmistir. Eger insanin ihtiyaglarini karsilamasi
gerekiyorsa, onu bu harekete iten giicler giidiilerdir. Ozellik ve kisilik itibariyle farkli
olan insanlar, teorik olarak ayni sekilde giidiilenirken (harekete gegirilirken),
ihtiyaglarinin degisken olusu onlarin nelerden ve nasil giidiilenecekleri konusunda
farklilasabilir. Bu gudulerin kimisi koken itibariyle fizyolojik veya psikolojik
olurken, kimileri sosyal niteliktedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001). Bu nedenle gudu,
organizmanin hareketini baslatan, yonlendiren ve siirdiiren bir giictlir. Bir gilidiiniin
ortaya ¢ikisi nasil bir ihtiyact gidermeye yonelik ise, sonmesi de tekrar ortaya

¢ikmasi da bu ihtiyacin varlik durumuna baghidir (Can, 2006).

Guduler, gesitli siniflamalara tabi tutularak tanimlanmaya ¢aligilmaktadir. Kimi
gudaler, yeme, i¢me, cinsellik gibi dogustan gelirken, kimileri gii¢, bir gruba ait
olma, bagarma, giivenlik ve statii gibi sonradan Ogrenilerek kazanilan niteliktedir
(Ataman, 2001). Gl¢ guddleri, genelde rakibi yenme, bilgi, imkan ve kaynaklar elde
tutma, hilkkmetme, davranislariyla kendini belli eder. Bagar1 giidiisii ise zoru yapma,
daha iyi yontem ve teknikler bulma, karmasiklig1 ¢ézme olarak ortaya ¢ikar. Insan
sosyal bir varliktir. Bu nedenle bagkalari tarafindan begenilmek ve sevilmek, bir
gruba ait olmak, baska bir kisiyle birlikte goriinmek ya da olmak, sosyal etkinliklerde
rol almak, o sosyal gruba uyumlu davraniglar sergilemek ister. Bu tiir davranislar,
kisinin bir gruba ait olma giidiilerinin etkisinde kaldigim gosterir. Insan, hayatinin
devami i¢in kendini giivende hissetmek ister. Bu nedenle de hastalik ve kazalardan
uzaklagma, korunma, risklere girmeme, kar ve zarar hesaplar1 yapma egilimindedir.
Bu davranislar1 ortaya ¢ikaran bireyin giiven giidiileridir. Sosyal bir varlik olan insan,

icinde yasadigi toplumda 1iyi bir konum elde etmek amaciyla iyi bir



egitim almak, iyi bir maas kazanmak, giizel kiyafetler giyinmek ve iyi bir semtte
yagsamak ister. Bu davraniglarin ortaya ¢ikmasi, bireyin statt guduleridir (Ataman,
2001).

Diger bir agidan bakildiginda giidiiler; icsel, fizyolojik, sosyal ve psikolojik
olmak {izere smiflandirlirlar (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001). Icgiidiiler, insanlarla
hayvanlarin ortak guduleridir. Kesinlikle fizyolojik bir temele dayanirlar. Dogustan
gelirler ve bu nedenle egitimle 6grenilmezler. Fizyolojik giidiiler ise temel fizyolojik
ihtiyaclarin giderilmesi i¢in kigiyi harekete gegiren yemek, igmek, uyumak gibi
guddlerdir. Bunlara karsin insanin, sosyal bir varlik olusu sebebiyle baskalariyla bir
olma, basarma, birileri tarafindan takdir edilme ve onaylanma istegi ve basarma
istegi gibi sosyal giidiileri de vardir (Dilmag, 2004). Bu agidan bakildiginda sosyal
gudaler, daha bilingli ve 0grenilmis giidiilerdir. Benzer nitelikte olan fakat kimisi
Ogrenilmis kimisi de dogustan getirilen psikolojik giidiiler de vardir. Bu giidiiler,
bireyin psikolojik ozellikleri geregi ortaya c¢ikarlar. Sevmek, nefret etmek, ilgi

duymak, begenmek, kayitsiz kalmak gibi gdulerdir.

2.1.1. Guduleme. Insanlar, hayatlarinda bazi  davraniglar1  neden
gerceklestirirler? Bazi davraniglari yapmak isterken bazilarin1 neden yapmak
istemezler? Bunlarin nedenleri nelerdir? Bu sorularin cevaplanmasi “gidi” ile
yakindan ilgilidir. Giidiileme kavrami, 1800’lii yillarin sonlarinda William James
tarafindan ortaya atilan bir kavramdir (Byars ve Rue, 1984; akt. Oneren, 2013). Tam
karsiligt  agiklanamamakla  birlikte, sayilamayacak kadar ¢ok tanimina
rastlanmaktadir. Bireylerin davranislariyla ilgili olan bu kavram, Ingilizce ve
Fransizca’da “motivation” olarak belirtilmistir  (Hangerlioglu, 2000). Tirkge
karsihigi; harekete gecgirme ve davranigta bulunma istegi olusturma seklinde ifade
edilmektedir. Bagka bir tanima gore “giidiileme” organizmay: davranisa iten, bu
davraniglarin siirekliligini saglayan, davranisa yon veren ve bu davranislarin
isleyisini saglayan giicli kullanma olarak tanimlanabilir (Aydin, 2000). Dag (2014),
bu kavrami tanimlarken, bireyin i¢inden gelen ve bireyi, amaclarimi gergeklestirme
yolunda yonlendiren maksatli eylemler olarak ifade eder.

Davraniglarin nedenleri incelediginde birgok kavramla karsilasilir. Bu
kavramlardan icsel o6zellik tasiyanlar arasinda drti (drive), icgudi, cosku, tepki
(impulse), ihtiya¢ gibi daha ¢ok biyolojik anlam yiiklenenler bulundugu gibi arzu,

ilgi, istek, c¢ikar, giidii vb. anlik (zihinsel) olan ve sosyal c¢evre ile ilgili 6zendirici



olan hedef, deger, tutum gibi kavramlar da bulunmaktadir. Davranislarin nedenlerini
anlamak ve acgiklamak, bu kavramlari agiklamak ile ilgilidir. Gidileme, bu
saydigimiz kavramlarin tamamini kapsayan ¢ok genis bir alan olarak tanimlanmistir
(Cofer ve Appley, 1964; akt. Onaran, 1981).

Calik ve Eres (2006, s. 44)’e gore gudileme, Tlrkce’de, “giidii, saik veya
harekete geciren” seklinde ifade edilmektedir. Bu tanimlama ile guduileme, bireyleri
hedefleri dogrultusunda davranisa iten giici kullanma olarak anlasilmaktadir. Kim
(1997) gudulemeyi, ihtiyaglarin karsilamasi kosuluyla davranislara yon veren kuvveti
kullanma olarak tarif eder. Davranislarin sonucunda, bireyler mutlu veya mutsuz
olabilirler. Benzer bir tanimda Hanks (1999) ihtiyaglarin karsilanmasi i¢in insanlart
etkilemek olarak belirtir. Bu agidan bakildiginda giidiileme genel anlamda bireyleri,
davranisa isteklendirme ve davranisa yonlendirme olarak tanimlanir ve dort faktorle
aciklanir (Geng, 2004; akt. Oneren, 2013, s. 254):

a. Insanlar birbirlerinden nasil farkli ise gudilleme de kisiden kisiye degisen
bir olgudur. Her insanda ayni etkiyi yapmamakla birlikte, bu farkliliklar
gudileme teorilerinde agikg¢a belirtilmektedir.

b. Gudulemenin 6ziinde insanlarin davraniglari yatar ve bu davraniglarin
kontrolu bireylerin kendisindedir. Gldulemenin ortaya ¢gikmasi, bireylerin
bu davranislarindaki ¢abalarini artirmasi olacaktir.

c. Insanlar etkin hale getirilebilmek ve guidilleme faktorlerinin neler oldugunu
bilmek dnemlidir. Bundan dolay1 gudiileme, ¢ok yonlii bir kavramdir.

d. Bireylerin davranislarin1 etkileyen igsel ve digsal faktorler vardir.
Gudileme, ne bir davranis ne de bir performans olarak agiklanabilir.

Bireyleri, icten ve distan etkileyen giicle ilgili bir kavramdir.

Eger glidiilemenin merkezinde organizmanin davraniglar1 varsa, davranislar da
organizmanin hedeflerine ulagmak i¢in gerceklestirdigi tepkiler olarak aciklanabilir.
Bu davranislar, organizmay1 amaglarina ulastiriyorsa, sonucunda mutluluk (haz) yani
gudilenme duygusu ortaya ¢ikacaktir (Aslan, 2012). O halde gidilenme, bireylerin
kendi arzu ve istekleri ile belirledikleri hedefleri gergeklestirmek icin davranista
bulunmasi olarak tanimlanabilir. Insanlarin davranislarinin nedenlerini ve insanlari
bu davraniga iten nedenleri incelemeden Once gldulenmeyi etkileyen faktorlerin
bilinmesi gerekmektedir. Ayn1 is yerinde ¢alisan insanlardan kimilerinin paraya

ihtiyaclar1 vardir ve para kazanmak i¢in calisirlar. Bazilar1 ise isini sevdigi i¢in



calisir. Kimileri, 6zel yasantisinda mutsuzdur. Isinde mutlulugu aramaktadir ve bu
yiizden ¢aligir. Bazi insanlar da kendini gelistirmek, dvgiiler almak ister ve bunlart is
yerinde ararlar. Kisaca herkesin farkli farkli ihtiyaglari, istekleri vardir. Bir isletme
ya da kurumda c¢alisanlarin gdstermis olduklar1 davranislarinin nedenlerinin
bilinmesi ve insanlar1 giidiilemek i¢in ¢esitli yontem ve uygulamalarin gelistirilmesi,

yOneticilerin sorumlulugundadir (Calig, 2012).

Gudulemenin insanlar1 davranisa yoneltme, istek uyandirma, tesvik etme gibi
anlamlar1 vardir. Ihtiyaglar, insanlar1 davranisa iterler. Bireylerin ihtiyaglarmi
hissetmesi ve istemesi ile giidiileme baslamig olacaktir. Bu asamada, birey davranisi
yapmak i¢in uyarilir. Uyarilmadaki amag¢ ise bireyin ihtiyaclarimi karsilamasidir.
Davranis sonucu, doyuma ulagsma ve mutlu olma ise giidiilleme siirecinin son

asamasidir (Ozkalp ve Kirel, 2010; akt. Pekel, 2001).

Giidiileme, insanlar1 davranisa yonlendiren ve davramiglarinin ydnlerini
inceleyen, insanlarin Umitleri, fikirleri, arzular, O6zetle belirtmek gerekirse
beklentileri, istekleri ve korkularidir. Bu sayilan 6gelerin bileskesi, kisinin psikolojik
cabalarmi bir amaca ulagmak iizere organize ederek devamlilik ve dinamiklik

kazandirir (Eren, 2009, s. 530).

“Gudulenme, kisilerin belirli bir amaci gergeklestirmek iizere kendi arzu ve
istekleriyle davranmalari siirecidir. Bir 6rgut icin gudileme sireci ise, hem 6rgitin
hem de calisanlarin ihtiyaglarini tatmin edecek bir is ortami yaratarak, kisinin
harekete gecmesi icin isteklendirilmesi siireci olarak tanimlanir” (Asan, 2001, s. 225-
226). Bu baglamda orgiit yoneticisinin, c¢alisanlarinin ihtiyaglarini yerine getirdigi
takdirde orgiitiin hedeflerine ulasabilecegini bilmeli ve ¢alisanlarini bu hedeflere

gore gudulemelidir.

Guduleme, bireyleri basarili olmaya iten gii¢ anlamindadir. Temelinde
ihtiyaclar ve tutkular yatar ve sonucunda bireyleri, belli bir yonde eyleme gegmesine
zorlar. Sekil 1’de, Avrupa’da biyik bir sirket, ise alinacak olan adaylarin
secilmesinde, egitiminde ve degerlendirilmesinde kullanilan kavramlar1 arastirmis ve

gudileme ile ilgili olanlar1 su sekilde listelemistir (Adair, 2003, s. 9-11):



ILGILI TERIMLER ILGILI NITELIKLER
Ise yaklagmm Enerji

Oryantasyon Beceri

Bagvurular Kararlilik

Isteklilik Azim

Kendini adamak Belirli hedefler
Sirketve calisanuyumu Amag sahibi

Teslimiyet

Calisma arzusu

Sekil 1. Gldulenme kelimesinin esanlamlilart (J. Adair, Etkili Motivasyon, Babiali
Yaymciligi, 2003, s. 11).

Yemek yemek, barmmak, cinsellik gibi fizyolojik gidiiler, durtu olarak
tanimlanmaktadir. Bagsarmak istegi, insanlara 6zgii bir kavramdir. Hedeflere ulagma,
basarma gibi yiliksek gldiiler insanlarin ihtiyaglarindan dogar ve insanlari uyararak
harekete gecirir. Davraniglar, insanlarin hedefleri dogrultusunda gerceklesir. Bu
sayilan Ozellikler gerceklestirildiginde giidiillenme davranisinin da gergeklesmis

oldugu séylenmektedir (Ciiceloglu, 2015).

Guduleme kavramimin 6ziinde ii¢ asama soz konusudur. Birincisi, insanlar
davramsa isteklendiren kuvvettir. Ikincisi davranisa yoneltme ve {iciinciisii ise
davraniglarin devam ettirilmesini yani siirekliligini saglamaktir (Kantar, 2010).
Insanlar, ihtiyaglarim karsilamak igin onlara mutluluk verecek, doyum saglayacak
davramglarda bulunurlar. insan davramslari, siirekli degismekte buna bagl olarak
davramglar1 da farklibhk gostermektedir. Iste bu siirekli degisim giidiilemenin

dinamigi olarak agiklanabilir (Silah, 2005; akt. Acuner, 2010).

Sosyal bir varlik olan insan, kendi kendine icten gelen giidiilerin etkisinde
kalabilecegi gibi, distan bir baska insan tarafindan da giidiileri harekete gecirilebilir.
Kisiyi bu tiir etki altina almaya “giidiileme”, bireyin bu tiir etkiler altinda kalmasina

da “giidiilenme”, denilmektedir (Hangerlioglu, 2000).
Kantar (2010), gudilenmeyle ilgili su tanimlara da yer vermistir:

a. Bireylerin  hedeflerini  gergeklestirmek  amaciyla  kendi istekleri

dogrultusunda davranis géstermeleri,



b. Orgiitiin ve orgiit calisanlarinin ihtiyaclarimi karsilayabilecek bir is ortami
saglanmasi ve c¢alisanlarin davraniga gecmesi i¢in isteklendirilmesi siireci,

c. Bireylerin kendisiyle ilgili ya da cevresiyle ilgili olan gudu ve gudiler
toplulugu,

d. Davranislarin yonii ve devamliliginda yapilan etkiler,

e. Bireylerin davraniglarini gergeklestirirken meydana gelen o bireye 6zgi
kisisel 6zellikler,

f. Davranisa gegme ve davranisi devam ettirme siireci,

g. Bireylerin ihtiyaglar1 dogrultusunda icten gelen coskular, arzular ve istekler

seklinde agiklamaktadir.

Bu farkli tanimlarin ortak yani ve hep flizerinde durulan kavram insan
davraniglaridir. Kogel (2011) giidiilemenin iki 6nemli 6zelliginden bahsetmektedir.
Birinci 6zelligi, giidiilemenin kisinin kendisiyle ilgili bir kavram oldugunu, insandan
insana degisebilecegini, bir olayin veya durumun bir insani giidiilerken bagka bir
insan1 giidiilemeyecegidir. ikinci 6zelligi ise insanlarin davranislarindaki gozlenebilir

degisiklikler olarak aciklamaktadir.

Basar1 elde etmek, hedefe ulasmak i¢in giidiilemenin disaridan verilmesinin
biylk tehlike oldugu belirtilmektedir. Umit ile sabir gostermek, yilmamak ve
hedeflerimizi gergeklestirmek igin davranisa devam etmek, gudilenmenin temelini
olusturmaktadir. insanlar1 icatlariyla etkileyen Amerikali mucit Edison, ampulii 1999
deney yaparak bulmustur. Arkadaslar1t bu deneyde basarisiz oldugunu birakmasi
gerektigini sdyleseler de O, limit ve azmin ne demek oldugunu herkese gostermistir.
Edison, her basarisiz deneyin, bir sonraki deneyin 6gretisi oldugunu belirtmistir.
Edison gibi kendini hedeflerini gergeklestirmeye adayan, hayatta basarili olmay:
isteyen, bu yonde kendini gelistiren insanlar, hedeflerini biiyiik tutma amaciyla
gidiilenmis kisilerdir (Serinkan, 2008; akt. Kocak, 2011). “Gidileme, ¢alisan
kisilerin mevcut kosullarda islerini daha kaliteli ve daha hizli yapmalari i¢in taninan
ek haklar veya verilen 6dinlerdir’ (Garih, 2005, s. 65). Can (1992, s. 164) ise
gudulemeyi, “orgiitiin ve bireylerin ihtiyaglarini tatminle sonuglanacak bir i ortami
yaratarak bireyin harekete gecmesi icin etkilenmesi ve isteklendirilmesi siirecidir”
seklinde agiklamistir. Bu tanimlardan yola ¢ikarak; giidii bireyi harekete geciren g,
gudileme bireyi harekete gecirmek amaciyla giidii araglarini kullanmak, giidiilenme

ise bir eylemi yapma istegiyle hareket etme olarak tanimlanabilir.
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2.1.2. Gudulemenin 6nemi. Giidi ve giidilleme kavramlari insanlarin
icinden gelen bir duygudur ve insanlarin, is yasamlarinda basarili olmalarmi ve
yiikselmelerini tesvik ederler. Bu duygular ihtiyaglar, hisler ya da tutkular olarak
ortaya ciksalar da, bireyi, davranisa yonlendirirler (Adair, 2003). Eger bir ihtiyag
giderilmisse, birey o ihtiya¢ i¢in tekrar harekete ge¢cmez yani gudilenmez. Buna
ragmen yine de ortaya ¢ikma ve bireyi tekrar tekrar giidiileme imkan1 doguran takdir
edilme, onaylanma ve anlasilma gibi kimi ihtiyaclar1 vardir ki, bireyin en sik ihtiyag
duydugu gereksinimleridir (Oztay, 2006). Her ne kadar giidilleme, sanki eylemsiz
bireyi eyleme gecirme cabasiymis gibi goriinse de esas itibariyle bireyin giderilmesi
gereken kendi fizyolojik, sosyal ya da psikolojik ihtiyaglarinin giderilmesidir. Ancak
bu durumda bireyin fizyolojik hayati ve diger sosyal ve psikolojik hayat1 bir denge
icine girecektir (Candogan, 2015).

Bireyin ¢alisma hayatinda, verimliliginde, kurumun Orgiitsel yapisi, kiiltiiri,
diger c¢alisanlar ve yoneticileriyle olan iligkileri 6nemlidir. Bu nedenle bireyin
oncelikle calistigt kurumda ihtiyaglarinin karsilaniyor olmasi, onun kuruma olan
giivenini, giiven 1§ hayatinin verimliligini, o da kurumda calismaya giidiilenmeyi
saglayacaktir. Bireyin elde ettigi bu yiiksek verim, diger a¢idan da kurumsal baglilig
artiracaktir (Oztay, 2006). Kogel (2011) bir ¢alisanin ihtiyaglarmm karsilanmas,
verimlilik, giidillenme ve kurumsal baglilik iliskisinin birbiriyle bagli oldugunu
belirtmektedir. Bu agidan bakildiginda zaman zaman meydana gelen kurumsal verim
diisiikliigiiniin sebebi olarak personelin ihtiyaglarinin tam karsilanamamasinda
gorilmeli ve personelin ne ile giidiilenmesinin daha dogru olacagmin yollari
arastirilmalidir. Bir kurum i¢in verimlilik ne kadar 6nemli ise, o kurumda personelin
ihtiyaclarinin kargilanmasi amaciyla giidilleme de bir o kadar 6nemlidir. Cunki
kendini yeteri kadar giidiilenmemis hisseden bir personelin verimliliginde de diisme

meydana gelecektir.

Kurumsal verimliligin saglanmasi i¢in ¢aliganlarin ihtiyaglarinin karsilanmasi
gerekiyorsa, onun sahip oldugu kiiltiir, sosyal ¢evre, fizyolojik durumu, gelecek
algisi, basar1 algis1 ve ahlaki degerlerinin bilinmesi 6nemlidir. Clink{i bunlarin her
biri gldiilenmenin yolu, niteligi ve giicii konusunda yoneticiye bilgi vermektedir.
Zira higbir insan kabul etmedigi ya da sahip olmadig1 bir degerle glidilenmez, aksine

ihtiyaclarinin karsilanmasi bakimindan kendini a¢ hisseder. Bu durumda c¢alisanin
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davraniglarinda dengesizlikler, catigsmalar ve huzursuzluklar yasanabilecektir (Eren,

2009).

2.1.2.1. Giidiilemenin yoneticiler agisindan onemi. Kurum calisanlarinin
davraniglarinin altinda yatan sebep olarak temel ihtiyaglarinin olmasi, personelin
nasil bir is performansi sergilemesi gerektigi konusunda énem kazanmaktadir. Bu
nedenle kurum yoneticisine, personelin ¢alisma performansinda bir iyilesme gérmek
istiyorsa, onlarin hangi davraniglarinin ne sekilde giidiilenmesi gerektigiyle ilgili

onemli gorevler diismektedir (Kantar, 2010).

Yoneticiler, kendilerini personeli ¢alistiran ve bdylece kurum verimini artiran
kisiler olarak gordiikleri i¢in, bu konuda hep bir sihirli deynek arayisi igine
girmiglerdir. Son yillarda yOnetim yerine yonetisim paradigmast daha ¢ok
benimsenmistir. Basarili yonetici, sadece igin gereklerini personele gosteren, bu
konuda calisma ortam ve imkanlarmi saglayan degil, calisanlari bu konuda
isteklendiren, kendisi olmasa da calisanin calisma sorumlulugunu tasiyarak is
yapabilmesini saglayici rollerini kullanan ve bdylece kurumda verimliligi saglayan
kisidir. Bu nedenle etkili ve basarili bir yonetici, ¢alisanlarin daha iyi ¢alisabilmeleri
icin onlarin ilgi, istek ve ihtiyaglarini iyi tanimali, kurumun amaglar1 dogrultusunda
calisanlan bilgilendirmeli, ise nasil giidiileyebilecegini, bunun yol ve ydntemlerini
cok iyi bilmelidir. Bir kurum igin yoOneticinin basarisi, ¢alisanin basarisi olarak
gorilmektedir. Kisiligin insandan insana degisebildigi gerceginden hareketle, her
yoneticinin personelini ayr1 ayri tanimasi ve her birinin nelerden giidiilenebilecegini
kestirebilmesi gerekmektedir. Bir personel i¢in kullanilan giidiileme araci diger bir
personel igin etkili olmayabilir. Burada kisinin cinsiyetinden, evli ya da bekar
olusuna, is tecriibesine ve gelecekle ilgili beklentilerine bagli olarak degisen
giidiileme araglarmin farkli etkileme dereceleri ortaya ¢ikmaktadir. Son yillarda
degisen paradigmalar geregi calisanlar, her gegen gun beklentilerinin yoneticilerce
daha fazla dikkate alinmasini istemekte ve yonetim siirecine kendi fikir ve
goriislerinin katilmasindan daha fazla memnun olmaktadir. Bu agidan bakildiginda
Hagemann (1997) bir y0neticinin yonetim becerileri yaninda insan psikolojisi
hakkinda da temel bilgileri iyi bilmesi gerektigini vurgulamakta ve giidiilemeyi
“duygusal enerjinin agiga cikarilmasinda yatan bir sanat” olarak tanimlamaktadir.
Eger giidiileme, is gordiirme sanat1 ise basarili bir yoneticinin bu sanati duyarlilikla

ve sabirla icra etmesi halinde galisanlar arasinda kiigiik ama 6nemli degisiklikler
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ortaya cikacaktir. Bu kiigiik farkliliklarin ¢ogalmasiyla kurumun veriminin siirekli

yiikseldigi gbze carpacaktir.

Klasik yonetim anlayisinda ¢alisanlar sadece birer isgdren olarak bilinirdi. Bu
nedenle de daha iyi ve dikkatli ¢aligmalari igin kimi zaman 6diil ve cezalar, kimi
zaman da yiksek maas bir ara¢ olarak kullanilirdi. Ozellikle insan davramislari
alaninda yapilan bilimsel arastirmalar, personel verimliliginin disinda 6zellikle insani
Onemseme, siirece dahil etme, insanlarin fikirlerine deger verme, yonetim ve orgiit
yapisi sekillendirilirken personelin de katiliminin saglanmasiyla da gudilemenin
artirtlabilecegini ortaya koymustur. Sadece maddi odiiller ya da cezalar iizerinden
calismaya yoOneltme cabalarmin kisa siireli etkiler biraktigi, belirli bir zaman sonra
tamamen sondiigii de goriilmiistiir. Bu nedenle isten uzaklagma, moral diistikliigii ve

nihayetinde kurumsal verimsizlik gibi sonuglar dogabilmektedir (Kantar, 2010).

Okul yoneticisi de etrafinda calisan bireyleri etkileyebilmelidir. Bu gug ile
ogretmenleri ve ogrencileri harekete gecirmeli, her bireyin farkli gereksinimleri
oldugunu bilerek her durum ve olaya gore farkli yontemler denemeli ve bunu

basariyla uygulamaya galismalidir (Erdogan, 2000, s. 98).

2.1.2.2. Giidiilemenin c¢alisanlar acisindan onemi. Calisanlar1 ayn1 diizeyde
gidilemek, islerine baglamak, verimli ¢aligmalarini saglamak zordur. Ydneticinin
caligsma ortaminda giidiilemeyi saglamasi ilk yapmasi gereken bir istir. Bir kurumun
basarili olmasi ¢alisanlarin ise giidiilenmis olmasina, verimli ¢aligmalarina baglidir.
Calisanlar, iy1 giidiilenmediginde islerinde basarili ve ¢ok verimli olamayacaklardir.
Bu nedenle yonetim, her zaman ¢alisanlarina daha iyi hizmet vermek, verimli ve
etkin calisma yollarii bilmek zorundadir. Bunun en iyi yolu ise c¢alisanlar
giidiilemek, calisanlarin istek ve ihtiyaglarin1 kargilamak olacaktir (Aydin, 2008).
Calisanlarin ise yonlendirilmeleri ti¢ sekilde yapilabilir: Korku, gérev ve sevgi. Daha
evvel de belirtildigi gibi gorev ve korku yoluyla yonlendirilen davraniglar kisa
stirelidirler. Kisi tizerinden korku uyaran etkeni ya da gorevi takip eden bir yaptirim
kaldirildiginda davranis sonebilmektedir. Diger bir yol olan sevgi yolunun
kullanilmast halinde ise birey bir dis uyaran degil, i¢ uyaranla harekete
gecirildiginden dolay1 davranis daha uzun siireli devam etmekte, bazen de geliserek
biylyebilmektedir. Sevginin bir giidii arac1 olarak kullanildigi yonetim siireglerinde,

bireyin giidiilenen davranis1 yapmaktan zevk aldigi, caligma hayatina yeni bir seyler
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kattig1, birileri istiyor diye degil, kendisini bu davranig1 yapmaktan mutlu hissettigi
icin yaptig1 gozlenmektedir. Bu durumda hem yonetim siireci kat1 kurallar {izerine
kurulmamis olacak hem de calisan yaptigi isten zevk alacaktir (Ozdemir ve
Murodova, 2008).

Calisanlarin kurumda ilk ise baslama zamani ile ilerleyen zamanlarda hala bu
kurumda calismaya neden devam ettikleri arasindaki uyum &nemlidir. Her kurum,
kurulug felsefesi ve calisanlarin buna katkilariyla kendine ait degerler ve Kkiiltiir
gelistirir. Is yapma siireci, ise gelis gidis diizeni, dnemli giinlerin anilmasi, bir
personelin varlig1 ya da yoklugunun fark ediliyor olmasi, personeller arasinda ya da
ast ve ist iliskisinde kullanilan iletisim dili ¢alisanin bu kurumun bir {iyesi olma
istegini uyaran ya da ortadan kaldiran sebeplerdir. insan dogasi geregi cevresince
fark edilmek ister, basarilarindan dolay: takdir edilmek, acist ya da sevinci varsa
digerlerince paylasilsin, kendisine bu konuda destek verilsin ister. Bu istek insanidir.
Is siireci ya da yonetim siirecinin bu kiiltir ve degerlerle yiiriitiiliilyor olmasi
calisanlan giidiileyecek ve kendilerini degerli hissetmelerini saglayacaktir. Sonug
olarak her personel isini daha severek yapacak, kuruma yeni bir seyler katmak
isteyecek ve bu kurumdaki calisma siiresini daha uzun tutacaktir. Aldig: takdirler,
tebrikler, ona tekrar galisma sevinci ve giliveni verecek, bir yandan kuruma daha
faydali olmaya ¢alisirken, diger yandan kendini gelistirmesinin yolunu agacaktir

(Mulayim, 2015).

Gerek ise baglama siirecinde, gerekse isten ayrilma siirecinde personelin aldig
kararlarda is doyumu 6nemli rol oynamaktadir. Her personel, is yaptig1 slre icinde
kazandig1 maddi gelir disinda sosyal, psikolojik ve moral olarak da neler kazandigina
ya da eger yeni bir is yerinde c¢alisacaksa ne kazanacagma bakmaktadir. Is
arkadaslarinin kendisini kabullenigleri, gruba katilimini 6nemseyisleri, yoklugunda
eksikligini hissedip sorup sorgulamalari ve yOneticinin bu personelin varliginin
kurumsal yapidaki yerinin farkina varist ve onu Onemsemesi kisiye Ozgiiven
verecektir. Kimi personel bu ortami ne is arkadaslarindan ne de yoneticilerden
bulamadiklarin1 “diisiik i3 doyumu” olarak tarif edip isten ayrilirlar. Buna ragmen
kimi personel halen ayni kurumda caligmaya devam eder. Gerekg¢e olarak yine
degerli goriilmek, onemsenmek ve fark edilmek gibi sosyal ve psikolojik giidii
kaynaklarin1 gosterip durumu “yiiksek is doyumu” olarak tarif eder (Ozgen vd.,

2002). Bu nedenle bir kurumda g¢alismak sadece is tiretmeye devam etmek demek
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degildir. Her kurum ayni zamanda ¢alisanlarin olusturdugu kiiltiir ve degerler
bilesiminden olusan sosyal bir yasam alanidir. Yasamin belirli bir kisminin gectigi

bu ortamlarin verimi, personelin glidiilenmesine baghdir.

2.1.3. Gudulemenin yararlar. Butln orgutlerin ortak hedeflerinden biri;
bireylerin c¢abalarni, amaglarmi gerceklestirme yoniinde istekli hale getirmektir. Is
hangi tiirde olursa olsun, istenen sey isin yerine getirilmesidir. Kurumda yasanan her
ne olursa olsun, ya da ¢alisan o an itibariyle kendini nasil hissederse hissetsin énemli
olan islerin yapilmasi ise, bu bireylerin o isi yapmaya istekli olmasiyla ve isi
benimsemesiyle mumkindir. Bu istek, bireyin gudilenme duzeyiyle ilgilidir
(Findikgi, 2003).

Giidiileme ve ihtiyaglar birbirleriyle baglantili olgulardir. Insan ihtiyaglarmin
karmagsik ve sonsuz olmasi, gilidileme konusuna da karmasik bir nitelik
kazandirmistir. Insana etki etmek ve onun davranislart degistirilmek isteniyorsa,
davraniglarinin altinda yatan sebeplerin ve ihtiyaglarin bilinmesini gerektirir.
Kurumlarda giidtleme sirecinin yonetimi, ¢alisanlarin performanslarini yiikseltmek
ve sistemli hale getirmek agisindan 6nem teskil etmektedir. Bir kurumda gudileme
yontemleri sistemli bir sekilde uygulandiginda su yararlar1 saglayacaktir (Celtek,
2004; akt. Ozdemir, 2015, s. 11):

a. Calisanlarin isletmeye ve isletme kiiltiiriine bagliliklart artmis olur.

b. Is verimi artar, boylelikle kar oran1 da artmus olur.

c. Isletmede giidiileme var oldugundan moral de yiiksek olur. Siirekli personel
degisimi olmaz.

d. Calisanlarda yiiksek tatmin olacaktir.

e. Calisanlarin isten soguma, uzaklasma vb. orani azalir.

f. Isletmenin maliyetlerinde azalma saglar.

0. Kisilerin ¢aligsma hayatinin kalitesi de artmis olur.

h. Uretilen hizmetlerin kalitesi yiikselmis olur.

i. Isletmenin hedeflerini gergeklestirmesinde etkili giidiileme ydnetimi sarttir.

Goriildiigii kadartyla giidiileme siirecinin etkili bir sekilde kullanilmasi, bir

artirmaktadir.
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2.1.4. Guduleme sureci. “Guduleme surecini anlamada ihtiyaclar, durttler

ve 6zendirici uyaricilar arasindaki iliskiler ve anlamlar1 nemlidir” (Keskin, 2008).

Gudulemenin insanlar1 davranisa yoneltme, istek uyandirma, tesvik etme gibi
anlamlar1 vardir. Gudileme sureci, ihtiyaclar ortaya ¢iktigi anda baslamis olur
(Pekel, 2001). Insanlar calistiklari ortama ihtiyaglarmi, beklentilerini de
beraberlerinde getirirler. Eger ihtiyaglart karsilanmazsa, doyuma ulasamamis
olmaktan dolay1 gerginlikler ortaya ¢ikacak, yapilan isin niteliginde ve elde edilecek
verimde de diisme meydana gelecektir. Eger eylem sonunda ihtiyaglar karsilanirsa,
bu durumda da tatmin duygusu olusacaktir (Akgin, 2014). Bu durum Sekil 2’deki
gudileme sirecinde gorulmektedir. Bireylerin davraniglar: sonucu ihtiyaglar doyuma

ulastiginda, gerilim de azalacaktir (Robbins, 1994, s. 41).

Tatmin Tatmin e e
Arastirma Gerilimin

cdilmenis [ Gerlm P Duriler [ 2 o[ edimis [ 0
ihtiya d ihtiya

Sekil 2. Gudilleme suireci (S. P. Robbins, 1994, Orgiitsel Davranisin Temelleri,
ETAM AS.,s. 40).

Bu slrecte bireylerin ihtiyaglarinin 6zellikleri ne olursa olsun, gidermeye
calismasiyla giidiilenme baslamis olacaktir. Ikinci siirecte birey ihtiyaglarm
karsilama amaci tasidigindan dolayr davranisi yapmak igin uyarilir. Ugiincii ve son
siirecte ise davranis sonucu doyuma ulasma ve mutlu olma meydana gelir ki, boylece
gudulenme sureci son bulmaktadir (Pekel, 2001). Giiduleme siireci ihtiyaglarin tekrar
ortaya cikmasi halinde baslayip giderilmesiyle son bulmakta fakat ihtiyacin her
dogusunda siire¢ tekrar baslamaktadir. Siirecin her baslangicini tetikleyen, yeniden
ortaya ¢ikaran ihtiyaclar, korkular, inanclar gibi ¢esitli nedenlerdir. Her bireyde var
olan bu temel giidiiler cesitli ¢cevresel 6gelerle uyarilirlar ve insan davranigina yon
verirler (Kiristi, 2013). Balc1 (1992, s.41) bir orgit igerisinde meydana gelen

gudileme siirecinin asamalarini su basliklar altinda agiklamaktadir:

a. Yonetici, oncelikle 6rgit hedeflerini belirlemelidir.

b. Yonetici, empati kurarak Orgiitiin sartlarrm1  ve durumunu, kendini
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calisanlarin yerine koyarak belirlemelidir.

C. Yonetici ¢alisanlarini iyi tanimal1 ve ¢alisanlari ile iletisimi kullanmasini iyi
bilmelidir.

d. Yonetici, 6rguttn hedefleri ile yonetimin hedeflerini organize etmelidir.

e. Giidillemenin etkili olmasi ig¢in yonetici, c¢alisanlarin egitimine Gnem
vermeli ve desteklemelidir,

f. Yonetici, ekip c¢alismasina Onem vermeli, c¢alisanlarin ortak kararlar
verebilmesini, sorunlar1 birlikte ¢6zebilmelerini saglayarak oOrgiitte ekip

caligmasini gelistirebilmelidir.

Her kurum ve kurum yoneticisinin sahip oldugu kurumsal kiiltiir farkl1 olabilir.
Bu nedenle her ne kadar gilidilleme asamalar1 bu sekilde siralansa da, gilidiileme
stireclerinin yonetiminde kurum kiiltiir, deger ve calisanlarin kisilik 6zellikleri ve

beklentileri dikkate alinmalidir.

2.1.5. GUd0 tarleri. Gidiiler, gesitli sekillerde siniflandirilmaktadir. Bunlar
birincil-ikincil glddler; i¢sel-digsal giidiiler; durumluluk ve siireklilik giidiisii olarak
siniflandirilmaktadir (Sahin, 1997).

2.1.5.1. Birincil ve ikincil guduler. Birincil gtddler, biyolojik temelli olan ve
tim canlilarda gozlenebilen giidiilerdir. Bunlar aglik, susuzluk, cinsel istek ve
desteksiz kalma korkusu gibi giidiilerdir (Ag¢ikgdz, 2005, s. 208). Birincil gudler,
her insanda farkli siddet ve kuvvette bulunmaktadir. Bu giidiiler, “fizyolojik giidiiler”
diye de adlandirilmaktadir. Canlinin yasamasi i¢in ihtiya¢ duydugu yeme, icme ve
nefes alma gibi olaylar birincil gilidiilere baglidir. Bireyin fizyolojik dengesi

bozulunca, diizeltmek icin harekete gecmektedir.

Fizyolojik ihtiyaclar sireklidir. Birey ihtiyacin1 giderdikten bir siire sonra
ihtiyag yeniden ortaya ¢ikar. Bu gereksinimlerini, hayatini surddrulebilmesi igin
giderilmesi zorunludur ve geri kalan tum gereksinimlerden ©nce gelirler.
Giderildikce giidiileme islevlerini kaybederler, acikan biri yemek yedikg¢e ihtiyaci
azalmaktadir (Yapar, 2005).

Ikincil giidiiler, sosyal ve psikolojik temellidir. Basari, taninma, saygi gérme
gibi guduler ikincil gudulerdir. Bundan dolayr “sosyal giidiiler” de denmektedir
(Agikgoz, 2005, s. 208). Sosyal gudiler, fizyolojik giidiilerden daha karmasiktir ve

ogrenme gerceklestiginde degisebilirler. Cevreden gelen etkiler sonucu ortaya
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cikarlar. Bireylerin yasi ilerledikce daha da sosyallesmekte, boylece sosyal giidiiler
daha etkili olmaktadir (Keskin, 2008).

Insanin sosyal bir varlik olmasi davranislarinin ister istemez ¢evreden
etkilenmesini dogurur. Sosyal ¢evrenin sahip oldugu yapi, degerler sistemi ve kabul
edilebilir davraniglar oriintiisii gruptaki her bireyin davranisina yon verir. Bu siiregte
sosyal cevreden kabul ya da red goriir. Insan da buna gére daha ¢ok kabul goren
davraniglar sergileyerek bu sosyal ¢evre icinde kalma egilimindedir. Ciinki
sevilmek, takdir edilmek, begenilmek ve grubun bir Uyesi olmak gibi sosyal
ihtiyaglar1 vardir. Bu ihtiyaglar da ancak bu sosyal ¢evre iginde giderilebilir. Her ne
kadar bu sosyal ihtiyaclar her insanda olsa da, yine diger ihtiyaclar gibi insandan

insana doyum esikleri farklilagabilmektedir.

2.15.2. I¢sel ve dissal gidiler. Igsel giidiller, o6grenme sonucu
gerceklesmeyen, unutulmayan, yasam boyunca devam eden, insanlarda ve
hayvanlarda ayn1 6zelligi tasiyan, yemek yemek, nefes almak vb. giidiilerdir. Amac1
O0grenme olmayan ve insanin ihtiyaglarini karsilamak i¢in dogal olarak i¢inden gelen
bilingsiz davranislardir. Bu tiir gilidiiler bir tiire ait tim bireylerde ayni sekilde
goralarler (Keskin, 2008).

Kantar (2010) igsel gilidiilenmeyi, insanlar1 davranisa iten gii¢lerin istekler ve
ihtiyaclar karsilanincaya kadar devam eden, insan1 etkin kilan gii¢ olarak
tanimlamaktadir. Bir diger ifadeyle insanlarin ihtiyaglarim1 karsilamak amaciyla
icinden gelen ve harekete geciren bir durumdur. Icsel giidiilenmede birey kendi
kendini nasil ve neyle doyuma ulastiracagmin kararini vermistir ve gilidiileme
aracinin onu harekete gecirecegi konusunda endisesi yoktur. Bu nedenle igsel
gudilenmede birey doyuma ulagmistir ve bireyin ortaya ¢ikan davranislarinda

sureklilik ve kalicilik vardir.

Dissal giidiiler, disaridan gelen etkenler ile sekillenir. Birey, ddul alma, ceza
almama, bagkalarmin hosuna gitme vb. disaridan gelen etkilerle, eylemde bulunur
(Erden ve Akman, 2004, s. 234). Ornegin bireyin glidilenmesi, drnegin dgrenci igin
pekistiregler kullanilarak digsal etkilerle gelistirilirse digsal gilidiilenmedir.
Ogrencinin, yilksek not aldigi igin ogretmeni tarafindan &viilmesi, dissal
gudilenmeye 6rnek gosterilebilir (Akbaba, 2006, s. 344). Dissal giidiiler, bireyi,

tesvik ediciler ve caydiricilara gére hareket etmesine sebep olur. Igsel ve dissal
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giidiilenme arasindaki temel farklilik bireyin eyleme ge¢medeki mantigidir. Eger
birey, kisisel tercihleri temelinde hareket etmeyi secerse, sebep i¢seldir ve guduleme
bireyin 6zinden gelir. Birgok eylem igsel ve dissal giidiilenmenin de etkisini
tasimaktadir. Ornegin, iyi bir makam sahibi olmak igin ¢alisma gibi dissal olarak
baslayan bir giidiilenme, isin i¢ine merak girince i¢sellesebilir (Hoy ve Miskel, 2012,
s. 157).

2.1.5.3. Durumluluk ve sureklilik gudualeri. Guduler surekliliklerine gore
durumluk ve surekli olmak tzere ikiye ayrilmaktadir. Durumluluk guddleri, belli bir
durumun etkisi ile ortaya cikar ve gecici gldiilerdir. Streklilik gldiileri ise
durumluluk gudilere oranla daha kalicidir. Ornegin ertesi giin, Tirkge sinavi olan
ogrencinin, basarili olmak igin sinavina ¢alismasi durumluluk gudistdir. Smavdan
sonra derse karsi ilgisi ve gilidlisii azalacaktir. Ancak ilgi duydugu ve 6grenmek
istedigi igin Turkce dersine ¢aligsan bir 6grencinin gidiisii stireklidir (Agikgdz, 2005,
s. 208).

2.1.6. Gudulemede 06zendirme araglari. Gudulemede 06zendirme
araclarinin kullanilmasi ve etki etmesi, toplumsal yapinin ve insanlarin 6zellikleriyle
iliskilendirilmektedir. Genellikle bireylerin performansini artirmak amaciyla
ekonomik oOzendirici araglar kullanilmaktadir. Bu durum dissal 6zendirici
oldugundan, bireylerin icsel gudilenmelerinde azalmaya neden olacaktir (Agirbas
vd., 2005).

Insanlar, farkli kisilik ozelliklerine sahiptir. Psikologlar, calisanlar1 alti

psikolojik grupta belirtmektedir (Geng, 2004, s. 235):

Giivende olmayi isteyen calisanlar,

T o

Her seyin kusursuz olmasini isteyen ¢alisanlar,

Deger verildigini hisseden calisanlar,

a o

Sorumluluk verilmesini isteyen calisanlar,

@

Sayginlik verilmesini isteyen ¢alisanlar,

f. Tim bireyler tarafindan kabul edilmeyi isteyen ¢aligsanlar,

Glidiileme yontemleri farkli sekillerde oldugundan giidiilleme araclarmin da
farkli olmasi1 gerekmektedir. Giidiilemede Ozendirici araglar; sosyo-ekonomik
araclar, psiko-sosyal araclar ve oOrgltsel-yonetsel araglar olarak G¢ baslik altinda

belirtilmektedir.
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2.1.6.1. Sosyo-ekonomik 6zendirici araclar. Yoneticiler, calisanlar basarili
olduklar1 takdirde onlara odiiller verirler. Bu ddiillerin ¢alisanlarin ihtiyacina cevap
verdigi ve onlar1 giidiiledigi diistiniilmektedir. Calisanlara verilen bu ekonomik
odallerin etkililiginin artmasi isteniyorsa, bazi1 kurallara dikkat etmekte fayda vardir
(Keenan, 1996):

a. Verilen odiller yapilan isin karsiligini  vermeli ve ek is yiki
yuklenmemelidir.

b. Calisanin gostermis oldugu eckstra gayret, tarafsiz degerlendirilmeli ve
kisisel bir ¢abanin iirlinli oldugu tespit edilmelidir.

c. Gosterilen performans siireklilik saglamali, sonraki c¢alismalarda o

performans baz alinmalidir.

Gudiilemede etkili birgok ekonomik ara¢ bulunmaktadir. Bu araglar1 asagidaki

gibi siralamak miimkiindiir:

Yuksek gelir elde etme: Bireyin elde ettigi gelirde belirli bir seviyeye
ulagildiktan sonraki artiglar ¢aligma verimliligini ¢ok az artirmaktadir (Hagemann,
1997). Eren (2009)’e gore insanlar agisindan calismak ve isbirligi saglamak i¢in
yiiksek gelir elde etme tek basina bir glidiileme araci olmasa da 6nemli bir 6zendirme

aracidir.

Ucret artis1: Orgiitiin iicret politikas1, ne kadar ¢ok performans, o kadar cok
ticret seklinde olabilir. Bu durumda calisanin yiiksek performansini 6diillendirmek
icin tcret artisina gidilmektedir (Acuner, 2010). Hagemann (1997, s. 43), (cret

artisinin 6nemini su sekilde siralamistir:

a. Insanlarin caligmalarina tesvik olup, hayat icin ge¢imlerini saglamaktadir.

b. Ucretin 6l¢isiinii, ¢alisanin konumu belirlemektedir.

c. Ucret artis1 ile ¢alisanin basarisi onaylanmis olmaktadir.

d. Ucret artisi, diger ¢alisanlarla temastan ve daha derin duygusal birliktelikten

mahrum bir yagami telafi etmektedir.

Ucret konusunda orgiit ¢alisanlarina adil olarak davranilmalidir. Aksi takdirde
ticret farkliliklar1 c¢aliganlar arasinda kiyaslamalar yapilmasma ve Orgiite karsi
memnuniyetsizlik olusmasina neden olmakta ve olumsuz yonde bir gudilenme

meydana gelmektedir (Acuner, 2010).
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Primli Ucret sisteminin uygulanmasi: Primli ticret, daha ¢ok pazarlama ve satis
alanindaki isletmelerde uygulanmaktadir. Belirli bir kotanin asilmasi durumunda, bu
degerin belirli bir yiizdesinin ¢alisanlara 6dendigi sistemdir (Acuner, 2010). Bu zor
olmakla birlikte degisik sekillerde uygulanmaktadir. Amag, kar oranini yiikseltmek
ve ¢alisanlarin bu sayede daha verimli ¢aligmalarini saglamaktir. Ancak Ucret adil
olarak dagitilmadiginda, is ortaminda olumsuz sonuglara neden olmaktadir. Bundan

otiirii calisanlarin gidilenme seviyelerinde de diisme yasanmaktadir.

Sosyal guvenlik ve emeklilik planlari: Calisanlara {icret ile birlikte 6denmekte
olan emeklilik ikramiyesi, sosyal sigorta ve kaza sigortasi gibi yan Odemeler
gudilenmeyi yukselten en 6nemli etkenlerden biridir (Yenipinar, 2005). Bu gibi
O0demelerin olmamasi c¢alisan iizerinde olumsuz etkiler olusturmakta ve is
doyumsuzluguna neden olmaktadir (Uyar, 2015). Culnkl gunumiizde yasalar
tarafindan zorunlu tutulmakta olan bu hususlar bir tesvik olmaktan ¢ok bir hak haline
gelmistir. Yasalarca hak olarak tanimlanan 6demelerin verilmeyecek olmasi ¢aliganin
kurumuna kars1 giiven ve saygisinda da diisme olusturacaktir. Bu da ise ve kuruma

kars1 diistik seviyede bir giidiilenme ile ¢alismasina neden olacaktir.

2.1.6.2. Psiko-sosyal 0Ozendirici araglar. Calisanlara  ekonomik  yarar
saglamayan, sosyal ve psikolojik yonden doyumuna neden olan giidiileme araglaridir.
Isinde basar1 gosterenlere sozlii veya yazili olarak takdir verilmesi, yetki ve
sorumluluk devri, terfi, egitim ve kariyer gelistirme olanaklari, rekabet, bagimsiz
calisma imkani, psikolojik giivence, sosyal katilim, danigmanlik hizmeti ve ¢evreye
uyum gibi uygulamalar calisanlara ekonomik olarak bir ¢ikar saglamaktan ¢ok,
psikolojik ve sosyal agidan destekleyen baslica psiko-sosyal giidiileme araglaridir
(Cicek, 2005).

Bagimsiz calisabilme: Bireyler ¢ogunlukla serbest hareket edebildikleri ve
bagimsiz ¢alisabildikleri ve inisiyatif verilen isleri yapmak isterler. Belirli oranlarda
saglanan bagimsiz ¢alisma ortami, ¢alisanin kendisini rahat hissetmesine ve gizli
yeteneklerini ortaya ¢ikarmasma imkan vermektedir. Sorumluluk ve inisiyatif
almaktan kac¢inmayan calisanlar iizerinde c¢ok etkili olan bu ydntem, sorumluluk
almak istemeyen calisanlar iizerinde bazi olumsuzluklara da neden olabilmektedir
(Geng, 2004).
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Sosyal statiiye kavusma: Sosyal bir sistemde bireye verilmekte olan degerden
olusan statli, saygi ile i¢ icedir. Statii sahibi olan kisi bundan dolay1r ¢alisma
arkadaglar1 ve ¢alismakta oldugu ortam disindaki insanlar tarafindan bu statiinin
Ozelligine gore saygi ile karsilanir. Bir is i¢in yeterli ve tercih edilen bir ¢alisan
olmak, birey agisindan is doyumlulugunu biiyiik Olgiide arttirmaktadir. Statii
verilmesi bireyler tizerinde olumlu yonde bir gudulenme saglarken, bazi durumlarda
kendini begenmislik gibi olumsuz etkilerin olusmasina da neden olabilmektedir
(Uyar, 2015). Bu tir durumlar, calisanin kisilik ozellikleri dikkate alinmadan
verildiginde diger c¢alisanlarda gudilenme seviyelerinin  diismesine neden

olabilmektedir.

Kisilige ve 6zel yasama saygi: Kisinin igyeri diginda ilgi duydugu aile iligkileri,
sosyal yasami ve Ozel tutkulari gibi hususlar 6zel yasamini olusturmaktadir. Bir
calisanin etkili bir sekilde calisabilmesi i¢in is disindaki kisisel sorunlart ile ilgili
tatminkar ¢oziimler bulunmasi oldukga biiyiik rol oynamaktadir. Ozel yasama saygil
olarak elde bulunan imkéanlar dahilinde yardim etme, isbirligi ve calisma arzusunu

guclendirmektedir (Eren, 2009).

llging, yapilmaya deger ve toplumsal yarar saglayacak bir is: Insan, degerli ve
faydali bir is yapmak ister. Yaptig1 isin niteligine gore diger insanlarca begenilmesi
ve Oonemli bir fayda saglamasi, yapilan isin degerini daha da artirir. Bu nedenle
yapilan isin topluma yarar saglamasi ve yapilmaya deger olmasi, kisinin daha ¢ok
calismasinda bilyik bir etkendir ve giidiilenmeyi artirir. Bunun yaninda bireyin
calismalarinda sadece kendi ve igvereninin ¢ikarlarmi diistinmeden, toplum yararina
yonelik calismalar da mutluluk vermektedir. Yapilan isin degerini, baskalarinin
memnuniyetinden anlamakta olan ¢ogu kisiler, ¢alismalarindaki zahmeti daha az
hisseder veya hi¢ hissetmezler. Boylece bikma, yorulma ya da siirecte yasadigi
sorunlara kars1 sikayet etme neredeyse hi¢ gozlenmezken, daha iyi hizmet verebilme

amaciyla fiziksel ve zihinsel guclerini daha da artirir (Eren, 2009).

Is giivenligi ve psikolojik giivence: Her birey calisirken kendini giivende
gormek ister. Kisiyi bu davranisa iten sebep, aslinda tiim davraniglarinin altinda
yatan sebebin hayatta kalma miicadelesi olmasidir. Bireyin c¢alisma hayatinda
ekonomik giivenceler kadar etkili olan psikolojik giivence, ¢alismanin

gerceklesmekte oldugu is atmosferi ile baglantili bir kavramdir. Calisma ortaminin
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bozan olumsuz niteliklerin kaldirilmasi ve daha iyi bir c¢alisma ortaminin
olusturulmasina dayanan psikolojik giivence, ihtiyaglarinin kargilanamamasi
durumunda is yeri agisindan yetersiz bir imaj birakmaktadir. Bu durum ¢alisanlarin

gudilenmesini olumsuz yonde etkilemektedir (Sabuncuoglu ve Tz, 2001).

Sosyal aktiviteler: Calisanlar, her hangi bir kurumda ise baslayinca “hayat”
denen eylemin sanki disinda kalmis gibi hissetmektedirler. Sanki hayat, kurumun
kapisindan girince durmakta, ¢ikinca da yeniden baglamaktadir. Calisanda bu alginin
gelismesi, kurumda yapilan isin normal yasamdan kopuk, kapali bir mekanda icra
edilen ve spontanlik gibi insana hos gelen duygulardan uzak ve monoton bir yapiya
sahip olmasindan kaynaklanmaktadir. Bu nedenle bazi kurumlar geziler, piknikler,
kutlamalar, sportif ve kilturel faaliyetler gibi sosyal aktiviteler planlayarak ¢alisanda
gudilenme seviyesini yiiksek tutmak istemektedirler. Boylece ¢alisanlar arasindaki
iletigimi, verimi ve isbirligini artirmakta, calisanin kendini iyi hissetmesi
saglanmaktadir. Farkli agidan bakildiginda bir yasam alani da olan is ortaminin is ve
iiretim disinda sosyal yasam faaliyetlerine de yer vermesi, ¢alisgan1 kuruma karsi
olumlu tutumlar gelistirmeye itmektedir. Bu da kuruma ve yaptigi ise olumlu yonde

giidiillenme saglamaktadir.

2.1.6.3. Orgutsel ve yonetsel o6zendirici aracglar. Calisanlari gudilemeye
yonelik farkli orgiitsel ve yonetsel araglardan soz edilebilir. Bunlardan bazilari

asagida aciklanmistir.

Ama¢ birligi: Bireyler kendi amaglarin1 gergeklestirmek igin oOrgiitlere
katilirlar. Orgiitiin de amaclar1 vardir. Calisanlarin amaglar1 ile orgiitiin amagclart
uyumlu olmalidir. Yani yonetici ve calisanlar igbirligi i¢inde olmalidir. Bu uyum,
calisanlarin hem kendi ihtiyaglarini karsilamasina hem de 6rgltiin amaglarin1 yerine
getirmesine yol acar. Bu durum ile birlikte karsilikli isbirligi ve verim saglanmis

olur.

Yetki ve sorumluluk devri: Yetki devri, ¢alisanin taninma ve saygi duyulma
gereksinimini giderebilmek igin Orgiitlerin kullanabilecegi bir diger gldileme
unsurudur. Yetki devri yapilmasi, uygun kararlar alabilen, ve kendine givenen
calisanlar, yaratir. Calisana sahiplik kavramini tesvik eder. Bu islem yonetimden
bagimsiz olarak disiiniilmemeli, yOnetimin tamamlayici bir unsuru olarak

diistiniilmelidir (Forsyth, 2006).
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Ise baglilik ve kararlara katilma: Calisanlara kendilerini ilgilendiren konularda
goriislerini agiklama firsatinin verilmesi de glidiilemeyi artiran 6nemli bir faktordiir.
Alinacak yeni kararlar, caligmalar1 biiyiikk Olgiide etkilediginden c¢alisanlara
duyurulmali ve fikir alinmalidir. YOneticilerin, astlarindan aldiklar1 bu diisiince ve
fikirleri dikkate almast ve astlarinin kararlarindan yararlanmaya ¢aligmasi
gerekmektedir (Eren, 2009). Bu tiir araglar1 yonetimde kullanmak, ¢alisanin kuruma

olan baghligimi kuvvetlendirecek ve is yapmaya giidiileyecektir.

Etkin bir iletisim sisteminin kurulmasi: Bireyler, ¢alisma hayatlarinda bir
nedene veya amaglarina gore hareket ederler. Bu davranislart gergeklestirirken
amaglarima daha hizli ve aktif bir sekilde ulasabilmek i¢in giidiileyici faktorlere
ihtiyaglar1 vardir. Bu ihtiyaglar iletisim yolu ile ydnlendirilerek, bireylerin kendi
amaclari ile orgiitiin amaglar1 bir noktada biitiinlesir (Dag, 2014). Calisma ortaminda
etkin bir iletisim sisteminin kurulmasi, ¢alisanlar, yoneticiler ve kurum ig¢in énemli
bir glidilleme unsurudur. Kurum igerisindeki c¢alisanlar, alinan kararlardan haberdar
olarak kendi fikirlerini de rahatca dile getirme firsati bulabileceklerdir. Boylece
kurum amaglarmi yerine getirirken, calisanlar da kendilerine deger verildigini

hissederek, daha verimli ¢alisacaklardir.

Fiziksel sartlarin diizenlenmesi: Saglikli ve verimli ¢alisabilmek i¢in ortamin;
181, 151k, nem ve ses gibi fiziksel sartlarmin iyi diizenlenmesi gerekmektedir.
Bireylerin biyolojik olarak farklilik gostermesi ve konfor denilen kavramin bireyden
bireye farkli anlamlar ifade etmesi tiim ¢alisanlarin tatminini zorlastirmaktadir.
Istenilen kosullarin saglanmasi ¢ogunlugun kabul ettigi kosullar olmalidir (Yksel,
2005). Is alanlar1 birer yasam merkezleri gibi diisiiniildiigiinde bu tiir degiskenlerin is

verimliligi i¢in ¢alisanlar1 ne kadar giidiiledigi gorulebilecektir.

Egitim ve ylkselme imkanlari: Kurum ¢alisanlar1, kurum sartlarinda bir yandan
calisirken diger yandan da kendi kariyerlerini daha iyi bir yere getirmek igin ek
egitimler almak ve yikselmek isteyeceklerdir. Fakat kurumlar, ¢alisanlarindan tam
zamanli ve verimli bir is profili isterler. Ozellikle gen¢ calisanlar, bir yandan
calisirken diger yandan da egitim alip kariyerinde ylikselebilecekleri pozisyonlar ve
kurumlar aramaktadirlar. Bu nedenle kimi kurumlar ya ¢alisma saatlerini esneterek
ya da kurum ig¢i egitim firsatlar1 olusturarak ¢alisanlarinin egitimle yiikselme

ihtiyaglarin1 karsilamaktadir. Bu tiir kurumlar, calisanlarinca daha sevilmekte ve
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kendilerini daha giidiilenmis hissetmektedirler. Bu sayede calisanlar bir {ist
kademede gorev alabilecegine inanmakta ve bunun yolunun da dogrudan kurumca
acilmis olmasindan gayet memnun olmaktadirlar. Bu gidilenmeyle hem is
veriminde artis hem de kurum i¢i gérevlendirmelerde is doyumu saglanabilmektedir

(Keskin, 2008).

2.1.7. Guduleme kuramlari. Giidiileme konusuyla ilgili ¢esitli kuramlar
gelistirilmistir. Bu kuramlarin ortaya ¢ikmasindaki amag, giidiilemeye etki eden
faktorleri belirlemek ve giidiileme davranislarini devam ettirmeye yardimct olmaktir.
Hoy ve Miskel (2012) giidiileme kuramlarinin incelenmesinde iki énemli ayrimdan
bahsetmektedir. Bunlardan birincisinin igsel, ikincisinin ise digsal gudileme
oldugunu belirtmistir. Bu bakis acistyla degerlendirildiginde igsel ve kisisel
gudileme insanlarin ihtiyag, ilgi, keyif alma ve meraklari iizerine dayanmaktadir.
Dissal gudileme ise tesvikler, 6diil, baskilar, ceza, 6vgii vb. gibi gevresel faktorlere
baglidir. Bu kuramlar incelendiginde Sekil 3’te goriilecegi lizere igsel faktorlerin
kapsam (content) kuramlarinca, digsal faktorlerin ise siire¢ (process) kuramlarinca

dikkate alindig1 goriilmektedir (Kogel, 2011, s. 622).

DAVRANIS ONCESINI DAVRANIS SONRASINI
VURGULAYAN VURGULAYAN
YAKLASIMLAR YAKLASIMLAR

DAVRANIS
> —" NU
|| paveaws | SONUC
SAIKLERI
MOTIV/GUDU (digsal faktorler)
(icsel faktorler)

Sekil 3. Motivasyon —davranis iliskisi (T. Kogel, 2011, Isletme Yoneticiligi, Beta
Yaynlari, s. 622).
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2.1.7.1. Kapsam (icerik) kuramlari. Kapsam (icerik) kuramlari insanlarin
kisisel ihtiyaglar1 {izerinde durmakta, ihtiyac ve gilidiilerin Onem derecelerini
belirlemeye ¢alismaktadir. Buna gore ¢alisanlarin islerini sevmemesi, onlar1 nelerin
gidiiledigi, verimsizligin nedenleri, performansin diisiik olmasi vb. durumlarin
sebepleri agiklanmaya calisilmaktadir (Oneren, 2013). Bu kuramlar asagida ayrica

degerlendirilmistir.

2.1.7.1.1. Abraham Maslow’un “ihtiyaglar hiyerarsisi” kurami. Gldileme
kuramlarindan basit, anlasilir ve mantikli olmasindan dolayr en c¢ok bilineni

ihtiyaglar hiyerarsisi kuramidir (Kogel, 2011).

Insanlar, ihtiyaglarni gidermek amaciyla davranislarda bulunurlar. Bu kuram,

ti¢ temel varsayimdan olugmaktadir (Asan, 2001, s. 228):

a. Tatmin edilmis ihtiyaglarin, davranislar iizerinde etkisi olmadigi, sadece
tatmin edilmemis ihtiyaglarin davranislara etkisi oldugu belirtilmektedir.

b. insan ihtiyaclar1 énem derecelerine gore asagidan yukar1 dogru hiyerarsik
siralanmaktadir.

c. Insan bir basamaktaki ihtiyac1 giderdiginde, bir iist basamaktaki ihtiyacin

etkisine girer.

S.KADEME
Kendini
Tamamlama

4. KADEME
Kendini Gdsterme
3. KADEME
Sosyal Ihtivaclar
2.KADEME
Giivenlik Thtivaclar:

1. KADEME
Fizvolojik Ihtiyaclar

Sekil 4. Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi (T. Kogel, 2011, Isletme Yoneticiligi, Beta
Yaynlari, S. 624).
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Sekil 4’te de goriildiigii gibi bu ihtiyaclarin hiyerarsisi su sekildedir (Onaran,
1981, s. 14-15):

a. Fizyolojik ihtiyaglar: Acglik, susuzluk, dinlenme, uyku, annelik, cinsel
ihtiyaclar

b. Giivenlik ihtiyaglari: Can ve is glivenligi, tehlikelerden korunmak

C. Sosyal ihtiyaglar: Bir gruba ait olma, benimsenme, deger verilme, sevme
sevilme, sefkat, arkadaslik kurma

d. Kendini gosterme (sayginlik) ihtiyaci: Kendine saygi ve giiven duyma,
taninma, statii, bagimsizlik, 6zgiirliik, iistiin olma

e. Kendini gerceklestirme ihtiyaci: Basari, tatmin, bilimsel buluslar, kisisel

gelisme, ilerleme

Bu kuram, bir egitim kurumu galisani olan 6gretmen ve yoneticiler agisindan
degerlendirildiginde, yonetim siirecinin herhangi bir devresinde calisanlarin yas,
cinsiyet ve beklenti bakimindan neye ihtiyaci varsa, o an ona uygun araclar birer
giidiileme araci olarak tercih edilmelidir. Bir egitim yOneticisinin 6gretmenlerinin
kisilik ve yasam standartlarin1 yakindan tanimasi bu nedenle 6nem kazanmaktadir.
Buna bagli olarak yoneticilerin bu siiregte nasil davranmalar1 gerektigi su sekilde

aciklanmaktadir (Erdem, 1997, s. 71-72):

a. Guvenlik ihtiyac1 karsilanmayan bir 6gretmen, siirekli kendini savunan,
yenilige kapali, negatif, siirekli elestiren, degisikliklere direnen davranislar
gOsterir. Yonetici buna karsi tutarli olmali ve 6gretmenlerden 6neriler alarak
beklentilere uygun davranmalidir.

b. Ait olma ihtiyac1 karsilanmayan Ogretmenler, yalniz kalmayi sever,
etkinliklere katilmayip, Ogrencilerin sevgisini kazanmaya calisir, karsit
goriisteki 6gretmenlerle catisma halindedir. Yoneticiler bu durumda, rahat
bir calisma ortami yaratip, degisik sosyal aktiviteler diizenlemeli, bu
faaliyetlere 6gretmenleri katmalidirlar.

C. Saygi ihtiyac1 karsilanmayan Ogretmenler, okul ve idareye giliven
duymayan, isteksiz, sorumluluk almayan bir yapidadir. Yoneticiler,
Ogretmenlerin basarisini goérmeli, 6diil sistemini kullanmali, 6gretmenlerin

statiisiine sayg1 gostermelidir.
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AFIZYOLOJIK ?ﬁ;ih}éf ~ SOSYAL KENDIN Aﬁk\gﬁm
COK|IHTLYACLAR \ IHTIYgCLAR GOSTERME TAMAMLAN
IHTIYACIN '
SIDDETI
AZ
[HTIYAGLAR
VE ZAMAN

Sekil 5. Thtiyaglar (T. Kogel, 2011, Isletme Yoneticiligi, Beta Yayinlari, . 625).

Fizyolojik ihtiyaclar dogustan vardir. Diger ihtiyaglar ise bireylerin yasamlari
siiresince sirayla kendini hissettirirler. Maslow’un o6nermis oldugu ihtiyaclarin
orgutlendigini belirten kanitlar azdir (Robbins, 1994). Ihtiyaclar sirayla doyum
diizeyine yaklastikca giidiileyici niteliklerini kaybederler. Boylece sonraki ihtiyaglar
One ¢ikarak en son ve en onemli olan ihtiyaglar “kendini gerceklestirme” ye kadar
srer gider. “Kendini gergeklestirme” ihtiyact devamli en yiiksek diizeydedir. Teorik
olarak birey doyuma ulasma istegini siirekli siirdiirmektedir (Kaynak, 1990). Kogel
(2011), Sekil 5’te de goriilecegi iizere bu ihtiyaglarin hangisinin ne zaman baglayip
bittigi ve bir digerinin nerede basladiginin kesin olarak belirtilemediginin altini

cizerek karsilikli ortak alanlara sahip olduklarini belirtmektedir:

Cagdas ve refah seviyesi yiksek toplumlarda insanlarin ilk basamaktaki
ihtiyaclar1 rahatlikla kargiladig1 ya da karsilanmasi i¢in birer mekanizma gelistirdigi
gorulmektedir. Bu nedenle bu toplumlarda daha ¢ok iist basamaklardaki ihtiyaglarin
karsilanmasina yonelik araglar, giidiilleme amaciyla devreye sokulmaktadir. Bunlar
da saygi gorme ve kendini gergeklestirme ihtiyaglaridir (Kaynak, 1990). Bu kisa

degerlendirmeden de anlasilacagi tlizere, eger bir kurumdaki personelin temel
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ihtiyaglar1 giderilmemis ise ondan iist seviyelerdeki davranislarin gosterilmesi icin

devreye sokulan giidiileme araglar1 ise yaramayacaktir.

2.1.7.1.2. Dc Mcclelland’in “basar: giidiisti” kurami. Bu kuramda bireyler, Uc
farkli ihtiyacin etkisindedir. Bunlar; basari, baglilik (iliski kurma) ve giiglii olma
ihtiyaglaridir (Kogel, 2011). Bu ii¢ farkli ihtiyagtan Mc Clelland, insanlarin en ¢ok
basar1 giidiisiiniin etkisinde oldugunu belirtmistir (Eren, 2009, s. 556). insan, basarili
olmayi isteyip basarisizliktan korkmaktadir.

Basar1 ihtiyaci: Imkansiz olmayan zor isleri, kusursuz ve iyi yapmaya
calismadir (Efil, 2007). Basari1 ihtiyacinda olan insan, devamli basari arar, zor
hedefler secer, analiz eder ve isini sansa birakmaz. Risk alirken gercek¢i davranir.
Sonug basarili olsa da olmasa da geribildirim bekler. Tekdiize olmayan uzun ¢alisma
gerektiren isleri tercih eder. Birlikte calistigi insanlart kisiliklerine gore degil,
yeteneklerine gore secer (Oneren, 2013). Basar giidiisii tek basma yeterli degildir
(Eren, 2009). Yoneticiler, ¢alisanlarin ihtiyaglarini bildikleri takdirde, onlardan daha
iyi verim alacaklardir (Asan, 2001).

Baglhilik (iliski kurma) ihtiyaci: Insanlarmn iyi iliskiler kurup gruba girmesi
olarak ifade edilebilir (Kogel, 2011). insanlarin sosyo-ekonomik ve sosyo-psikolojik
yonden bagli olduklari insanlar ve gruplar vardir (Eren, 2009). Baglilik ihtiyacinda
olan birey, sevmeyi, sevilmeyi, arkadaslik kurmayi, yardim etmeyi, sosyal
faaliyetlerde bulunmay1 sever (Asan, 2001). Rekabetten ¢ok ortak is yapmay1 sever
(Acuner, 2010).

Gucll olma ihtiyaci: Bu ihtiyagta bireyler, basarilarini etki altina alip giiclinii
koruma egilimindedir. Lider olmaya c¢alisirlar, iyi konusur ve tartisirlar,
mantiklidirlar, dgretici olmaktan ve hitap etmekten hoslanirlar. Rekabeti severler.
Bagkalarindan bilgi toplayip gozetim ve denetim yaparlar (Acuner, 2010 ve Asan
2001).

Tablo 1°de goriilecegi iizere kapsam kuramlarinin her biri farkli sekilde katki
saglamislar ve giidiilemeyi ortaya ¢ikaran ihtiyaclar ele almiglardir (Oneren, 2013, s.
270).
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Tablo 1
Kapsam Teorileri

MASLOW’un ALDERFER’in ERG HERZBERG’in Cift McCLELLAND’1n
Intiyaclar Hiyerarsisi Teorisi Faktor Teorisi Ogrenilmis ihtiyaclar
Teorisi Teorisi
Kendini
Gergeklestirme Motive Edici Giigli Olma Ihtiyact
i Gelisme Faktorler o
Saygin (Gudleyiciler) Basar1 Ihtiyact
Sosyal
Ait Olma Birlikte Olma Ait Olma
Hijyen Faktorleri
Guvenlik Varolma
Fizyolojik

Kaynak: Oneren, 2013, s. 270.
Kogel (2011) bu kuramin yoneticiler agisindan anlamini agiklarken, basari
giidiisii yliksek olan calisana uygun gorevler verildigi takdirde, ¢alisan bireyin

kendini istedigi ortamda bularak igine daha ¢ok yonelecegini belirtmektedir.

2.1.7.1.3. Clayton Alderfer’in “ERG” kurami. Clayton Alderfer, Maslow’un
kuramimin bireylerin gercek yasamina uygun olmadigini belirterek ERG kuramini

gelistirmistir (Asan 2001). Maslow’dan farkli olarak ihtiyaglari ti¢ grupta toplamistir
(Acuner, 2010):

Varolma (existence) ihtiyaglari: Yasamimizi silirdiirmemiz igin gereken

ithtiyaclardir. Bunlar, fiziksel ihtiyaglar, nesli devam ettirme, giivenlik ihtiyag¢laridir.

Iliskisel (relatedness) ihtiyaclari: Insanlarin ¢evresindeki ve ¢alistigi ortamdaki

bireylerle iyi iligkiler kurmalar1 ve bunu siirdiirme ihtiyaglaridir.

Gelisme ve biiyume (growth) ihtiyaglari: Bireylerin yeteneklerini, kendini
gelistirmesi ve iiretken olmasi gibi ihtiyaglaridir. Bu kuram, bas harflerin
alinmasindan dolayr ERG (Existence, Relatedness, Growth) kurami olarak anilir
(Asan, 2001 ve Kogel, 2011). Efil (2007, s. 151) bu kuramu Tiirkce karsihigr VIG
(Varolma TIhtiyaci, iliski ihtiyaci, Gelisim veya kendini gerceklestirme ihtiyaci)
teorisi olarak belirtmistir. Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi bireylerin alt grup

ihtiyaglarinda doyum saglamadan iist gruptaki ihtiyaglara gegemeyecegini, iist
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basamaktaki ihtiyaglar giderilemez, doyum saglanamazsa alt gruptaki ihtiyaglar
etkileyecegini, hayal kiriklig1 ve geri ¢ekilme yasanacagini belirtir (Asan, 2001 ve
Eren, 2009).

Oneren (2013), bu kuramda ihtiyaclarin somut olma durumlarina gore
stralandigmin alti gizer. Ust basamaktaki ihtiyaglarin karsilanmasi zor oldugundan,
alt basamaktaki daha somut amaglarin karsilanmasinin istenecegini belirtir. Daha az
somut olan ihtiyaglar giderilmediginde, daha somut olanlara yonelim olacaktir. Sekil
6’da gosterildigi gibi bu kuramda bireyler doyum saglayislarina gore alt ve {ist
basamaktaki ihtiyaclara gecis yaparak iki tarafli hareket edebilirler. Yani alt ve iist
basamaktaki ihtiyaclarin1 ayni1 anda giderme ihtiyaci hissederler (Asan, 2001 ve
Eren, 2009).

Varolma Varolma Varolma
—>| ihtiyaglarmdaki }——> | Ihtiyaglarmm |— s | Ihtiyaclarmndan
Hayal Kirikl1g1 Onemi Tatmin Var m1?
hayr \l/ evet
" Gelisme evet _ Higki Higki
?| intiyaglarmm [€———| [Ihtiyacdlarmdan |€—— ihtiyaglarmm
Onemi Tatmin Var mi1? Onemi
evet l
Gelisme
b s hayir
Ihtiyaclarindan
Tatmin Var m1?

Sekil 6. ERG teorisi (O. Asan, 2001, Motivasyon, Nobel Yayinlari, s. 229).

Alferder’in kurami yoneticiler i¢in su anlami tagimaktadir: Calisanlarin yiiksek
diizeydeki ihtiyaglar1 orgiit tarafindan karsilanamaz ise, yonetici, ¢alisanlarin
performanslarin1 alt diizeydeki ihtiyaglara yonlendirmelidir. Ydnetici, c¢alisanlarin
iligki ihtiyaglar1 karsilanamadiginda var olma ihtiyaglari, gelisme ihtiyaglar

karsilanamadiginda iliski ihtiyaglari i¢in uygun ortami yaratmalidir (Erdem, 1997).

Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisinde fizyolojik ve giivenlik ihtiyaclari,

Alferder’in ihtiyaclar hiyerarsisinde var olma ihtiyaglarina karsilik gelmektedir.
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Alferder’deki iliskisel ihtiyaglar Maslow’un sosyal ihtiyaglar1 ile kendine giiven
ihtiyaglarina karsilik gelirken, Maslow’un kendini gerceklestirme ihtiyact Alderfer’in
gelisme ve biiylime ihtiyaglarina benzemektedir (Asan, 2001; Acuner, 2010; Eren,
2009).

2.1.7.1.4. Frederick Herzberg'in “cift faktor” giidiileme kurami. Gudulemeyi
“hijyen” ve “gilidiileyici” olmak iizere iki faktore bagladigindan dolay1 “cift faktor”
olarak tanimlanan bu kurami Herzberg ve arkadaslar1 1960’larda yaptiklari
arastirmalar sonucunda gelistirmislerdir (Oneren, 2013). Bu faktorlerden “hijyen
faktorleri” insanlarin islerindeki tatminsizlik, isten ayrilma gibi doyumsuzluk
yaratan, insanlarin islerinden sogumasina sebep olan faktorlerdir (Eren, 2009).

Hijyen faktorleri (digsal faktorler) su sekilde siralanmistir (Efil, 2007):

Calisma ortaminin giivenligi

o @

Calisma ortaminda gozetimin yetersiz olmast

Calisma ortaminda siddetin olmasi

o o

Yonetici ve ¢alisanlar arasindaki iliskilerin iyi olmamasi
Ortamdaki fiziki kosullarin yetersiz olmasi
Ucretin yetersiz olmas1

Calisanlar arasindaki catismalar

o «Q —Hh @

Ozel hayata sayginin olmamasi

Herzberg, doyum saglayict faktorleri (igsel faktorler) motivatorler

(glidiileyiciler) olarak adlandirmis ve su basliklarla siralamistir:

Is basar1 sonunda elde edilen mutluluk

o ®

Takdir edilme, taninma (recognition)

Oddillendirilme

a o

Bireyin kisisel 6zelligine uygun bir iste ¢aligmasi
e. Yetki verilmesi, terfi

f. Bireyin is deneyimini bagkalarina anlatmasi

Yonetici, caliganlarmi giidiilemek i¢in hijyen faktorlerini iyilestirmeli,
giidiileyen faktorleri 6n planda tutmalidir (Asan, 2001 ve Erdem, 1997). Diger bir
ifadeyle yonetici is tatminsizligini ortadan kaldirmaya caligsmali, is ortaminda barisi

saglamalidir (Oneren, 2013).
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Gidiileyici, yani igsel faktorler calisanlart giidiileyerek doyuma ulastirir. Bu
faktorlerin olmayisinda doyumsuzluk meydana gelecektir. Hijyenik yani dissal
faktorler ise calisanlarin doyumsuzluguna neden olmaktadir. Doyuma ulagmayan
bireyler icsel faktorlerle gldilenemeyecektir (Oneren, 2013; Eren, 2009; Kogel,
2011; Adair, 2003). Sekil 7°de goriildiigii gibi Herzberg ve arkadaslari giidiilenmede
bir sinir (nétr nokta) belirlemislerdir. Bu smirin altina diisiildiigiinde birey isi
sevmeyecek ve isten soguyarak doyumsuzluk yasayacaktir. Hijyen faktorlerinin
arttirilmasindan ¢ok igsel faktorleri hareke gecirip bireyin doyuma ulasmasi

saglanmalidir (Eren, 2009).

Is’ de asin1 doyumsuzluk ve Nétr nokta Is’ de biiyiik tatmin saglayan
kotimserlik doguran 1844 1753 kisi tizerinde test

kisi tizerinde test edilmis edilmis 6zendirici

hijyenik etmenler I (tesvik edici) etmenler

% Frekanslan % Frekanslan

50 40 30 20 10 0 10 20 30 40 50
1

1 1 1 1
[ is verinde elde edilen basarilar |

! Is yerinde tanma |
Isin iggdrence deger
(isin kendist)

I5° den saglanan sorumluluk

| |
Ilerleme (terfi)

olanagy

Mesleksel
gelisme

pr—
[
o

letme politikast ve vonetim |
| |

| Gomtima |

Gézetimet ile
tliskiler

i;yeri kosullan

Yatay iliskiler ve
koordinasyon
I 1

| Ozl yasama saym: |
| Astlarla iiskiter |

Iz giivenligi

0 40 30 20 10 0 10 20 30 40 30

th

Sekil 7. Herzberg’in arastirmasina gore hijyenik ve motivasyonel tesvik araglari

dagilimi (E. Eren, 2009, YOnetim ve organizasyon, Beta Yayinlari, s. 545).
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Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi kurami ile Herzberg’in ¢ift faktor kurami
birbirine ¢ok benzemektedir. Maslow’un ilk ii¢ basamagindaki faktorleri, Herzberg’
in hijyen faktorleri, diger faktorleri ise Herzberg’in igsel faktorleri olarak

eslestirilmektedir.

2.1.7.1.5. Douglas McGregor'un “x ve y kurami”. McGregor (1960)
yoneticilerin kendi goriislerine ve insanlar1 algilayis bi¢cimine gore X yaklasiminda,
baz1 yoneticilerin Y yaklasiminda olduklarini belirtmistir (Efil, 2007). McGregor’a
gore X kuramu su 6zellikleri icermektedir (Yalgin, 1991, s. 211):

a. YOnetim, dretici unsurlarin organizasyonunu saglayarak, bu unsurlari
ekonomik amaglara yoneltmelidir.

b. Calisanlarin davraniglar1 orgiitiin hedeflerine uymali, c¢alisanlarin ¢aba
gostermeleri saglanmalidir.

C. Yonetici, miidahale etmeksizin insanlar Orgiitiin ihtiyaglarina pasiftir ve

hatta direnirler.

Bolman ve Deal (2013), X yaklasimindaki yoneticilerin “kati” veya “yumusak”
yonetim anlayisina sahip olduklarini belirtmislerdir. Kat1 yonetim anlayisinda
zorlama ve tehdit gibi uygulamalar vardir. Yumusak yonetim anlayigsinda ise
catismalardan kagma, insanlar1 mutlu etmeye ugrasma uygulamalari vardir. X
yaklasiminda cezalandirmalar ve siki kontroller 6nemlidir. Zor kullanarak kabul
ettirme vardir (Efil, 2007). McGregor Y kuramimi Maslow’un kuramina
dayandirmaktadir (Bolman ve Deal 2013; Adair, 2003).

Bircok yonetici, Y kurami anlayigina sahiptir. Bu anlayistaki yoneticiler,
calisanlarin pasif ve siirekli yonlendirilmesi gerektigini diisliniirler. Yoneticilere gore
calisanlar degisim istememektedir (Bolman ve Deal 2013). Y yaklasiminda hedefler
ve kurallar 6nemlidir. Orgiitsel ve kisisel hedefler ise bir bitlndur. Yoneticiler,
calisanlarin gilidiilenmesine ve katilimina 6nem verir (Efil, 2007). Yal¢in (1991, s.

212) Y kuraminin su 6zelliklere sahip oldugunu belirtmektedir:

a. Yonetim, ekonomik araglari organize eder.

b. Calisanlar, orgiitiin hedeflerine aktif katilirlar.

C. Yonetici, calisanlarin gelismesi ve bu yonde c¢aba sarf etmelerini
saglamalidir.

d. Yonetim, bireysel istekleri, kurumun hedeflerine yonelterek organize eder.
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Adair (2003, s. 55), X ve Y teorilerini agiklarken Sekil 8’de goriildigi gibi
birey ve gorev halkalarinin birlesmemesi halinde yabancilagsmanin oldugundan
bahseder. Bu halkalarin birlesmesi halinde ise ortak fikir ve degisik bir iliski ortaya
¢ikmaktadir.

Sekil 8. X ve y teorileri (J. Adair, 2003, Etkili Motivasyon, Babiali Kiiltiir
Yayinciligy, S. 55).

2.1.7.2. Siire¢c kuramlari. Siire¢ kuramlar1 insanlarin gostermis olduklar
davraniglarin baglama sebebi, davranislarin ne sekilde devam ettigi veya sona erdigi

stirecini agiklamaktadir (Asan, 2001).

2.1.7.2.1. Locke'un bireysel amaglar ve is basarisi iliskisi kurami. Edwin
Locke tarafindan gelistirilen bu kurama gore bireylerin amaglar giidiilenme
derecelerini etkilemektedir. Daha zor amag belirleyenler, kolay amac belirleyenlere
gore daha ¢ok performans gosterecek ve giidulenme dereceleri daha yiksek dizeyde
olacaktir (Kogel, 2011). Sekil 9’da verildigi gibi, Locke’a gbre bireyler cevreyi
gozlemlemeleri sonucunda algilama ve yargilama siirecine girerler. Bu yargilama ve
degerlendirmeler baz1 tepkilere ve duygulara yol acacaktir. Birey bu siirecte kendi

davranisglari, kisisel amaclarin1 ve ardindan is yerindeki basarilarini belirlemektedir.
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Sekil 9. Bireysel amaglarin olugmasi ve is basarisindaki rolil (E. Eren, 2009, Yonetim

ve Organizasyon, Beta Yayinlari, s. 559).
Oneren (2013, s. 275) amag belirleme siirecini:

a. Amaglarin zorluk derecesi,
b. Amaglarin belirgin olup olmamasi,
C. Amaglarin kabul edilebilirligi,

d. Amaglarin yogunlugu olarak belirtmistir.
Eren (2009, s. 559) ise amag belirleme siirecini su sekilde ifade etmistir.

a. Amaglar, basit degil zor olmalidir. Calisanlar zor amaglar icin daha ¢ok
performans gostermektedir.

b. Amaglar, agik ve anlasilir olmalidir. Belirsizlikler insanlarin arzu ve
isteklerini yok eder.

c. Bireysel amaclarla, Orgutsel amaglar arasinda catisma yasanmamalidir.

Catisma oldugunda basar1 saglanamaz.

Son olarak calisanlar icin belirlenen amaglar, Grgiitin amaglartyla uyumlu

olmalidir. Amag belirlemede ¢alisanlarin da goriisleri alinmalidir (Kogel, 2011).
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2.1.7.2.2. Victor H. Vroom'un beklenti (iimit) kurami. Bu kuram, Victor H.
Vroom tarafindan gelistirilmistir. Bireyin gostermis oldugu davraniglardan sonra
odual veya bir sonu¢ beklemesiyle ilgilidir. Eger birey bekledigi sonucu veya odiilii
alamazsa aynmi davranisi tekrarlamayacaktir (Efil, 2007). Bireyin yaptig1 iste ¢aba
gostermesi iki sekildedir (Kogel, 2011, s. 632):

a. Valens: Kisinin 6diilii isteme derecesidir.

b. Beklenti: Bireye 6dilun veya sonucun gelip gelmeyecegi ihtimalidir.

Vroom, giidiilemeyi siirekli devam eden bir siire¢ olarak ifade etmistir.
Bireylerin ge¢miste yasadiklar1 tecriibeleri, sorunlara ¢6ziim bulmalari, olaylari
algilama dereceleri giidiilenmelerini etkilemektedir (Eren, 2009). Bu kuramda g
kavramdan bahsedilmekte olup Motivasyon = Valens x Bekleyis formiiliiyle

gosterilir (Kocel, 2011, s. 632).

Insanlar farkli bireysel ozelliklere sahiptir. Odiilleri bazi insanlar cekici
bulurken, bazilar1 ¢ekici bulmamaktadir. Valens degeri de buna gore degismektedir
(Kogel, 2011). Valens +1 ile -1 arasinda deger almaktadir. Bireyin 6diilii ¢ok
istemesi +1, kayitsiz kalmasi 0, hi¢ istememesi ise -1 degerindedir (Eren, 2009).
Sekil 10°da goriildiigii gibi birey, isi bagarmak i¢in ¢aba harcamakta “beklenti” igine
girmektedir. Isi basarmanin sonunda &diil gelmesi, “aragsallik” olarak ve 6diiliin
birey i¢in degeri “cekicilik-valens” olarak gosterilmistir. Beklenti, aragsallik ve

¢ekiciligin bireylerin goziinde olumlu olmasi gerekmektedir (Asan, 2001, s. 232).

1. Derece Sonuclar 2. Derece Sonuclar

Ucret Odiilii
Terfi Odiilii

0 >

Caba i i Isbasarm | Tanmma Odiili
] 1

E E G s i

| Beklenti ' Aracsallk ! !  Cekicilik |

! | i = :

[ —— J B s s s s e o o o e o - e e e e e e e e e o .

Sekil 10. Temel beklenti kurami (S. Asan, 2001, Yonetim ve Organizasyon, Nobel
Yaynlari s. 232).
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Bu kurama gore yonetici, calisanlar1 giidilemek igin calisanlarina egitim
imkanlar1 saglamali, giiven duygularim1 gelistirmeli ve isi engelleyen durumlar varsa
onlar1 ortadan kaldirmalidir. Yiiksek performans gosteren ile diisiikk performans
gosteren ¢alisanlart bir tutmamalidir. Calisanlar gosterdikleri performanslardan sonra
ne tir bir 6dil bekliyorlarsa, o odiiller giidiileyici olarak kullanilmalidir (Asan,
2001). Kocel (2011, s. 634) bu kuramda yoneticinin yapmasi gerekenleri soyle

stralamastir:

a. Bireyler i¢in hangi 6diillerin degerli oldugunu bilmelidir.
b. Hangi tiir davraniglarin ve performanslarin orgiit agisindan arzulanma ve
onem derecesi belirlenmelidir.

c. Davraniglara gore hangi odiillerin verilecegi belirlenmelidir.

Bu kuramin sakincalar1 da bulunmaktadir. Insanlarin, édiile kars1 duyduklar:
arzulama dereceleri zamanla degisim gosterecektir. Yani beklenti ve timitleri zaman
gectikee farklilasacaktir (Eren, 2009). Bu durumda da yoneticinin degisen bu zamana
gore hangi calisanin tekrar ne tiir bir 6diil ya da giidiileyici isteyecegini siirekli

degisken olarak degerlendirmek durumunda kalacaktir.

2.1.7.2.3. E. Lawler ve Porter’in gelistirilmis timit kurami. Lawler ve Porter,
Vroom’un bekleyis kuramma bazi eklemeler yaparak gelistirmislerdir (Oneren,
2013). Kurama gore valens ve bekleyis insanlarin gilidiilenme diizeylerini
etkilemektedir (Kogel, 2011). Luthans (1992)’a gore bu kuramda insanlarin tatmin ve
performanslar1  arasindaki iliski dogrudan bir giidileme modeli olarak
belirtilmektedir (Oneren, 2013, s. 272). Bu kuramda yiiksek basarmin olmasi,
calisanlarin beklenti ve 6diil arasindaki iliskinin dengeli olmas1 ve ddiillerin esit yani
adil olmasi1 gerekmektedir (Eren, 2009). Sekil 11°de gosterildigi gibi bireyler
bilgileri, gayretleri ve yetenekleri ile algilamis oldugu rollerine gore performans
gosterdiginde Odiillendirilirler. Aldigr 6diilii, baskalarmin aldigi 6dil ile
karsilastiracak ve odiil algilamasi olusacaktir. Aldig1 6diil, algiladigi odiilden az ise

kisi tatmin olmayacaktir (Kogel, 2011, s. 635).
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ALGILANAN

BILGIVE ALANS
RN ESIT GDUL
YALENS YETENEK S
Ié ICSEL ODUL
2| GAYRET | 7| PERFORMANS
TATMIN
i DISSAL ODUL OLMA
BEKLEYIS
ALGILANAN
ROL

Sekil 11. Lawler — Porter motivasyon modeli (T. Kogel, 2011, Isletme Yéneticiligi,

Beta Yayinlari, s. 634).

Insanlarin algiladiklari rol de dnemlidir. Her calisanin performans gdstermek

icin kendine uygun bir rol anlayis1 vardir. Rol anlayisina sahip olmayanlar rol

catigmasi i¢ine girerler. Bu durumda da kisi tam giidiilenemeyecegi i¢in performans

gosteremeyecektir (Kogel, 2011). Bireylerin islerinde ¢aba gdstermeleri her zaman

yiiksek performans ile sonu¢lanmamaktadir. Burada 6nemli olan performansin ne

sekilde sonuglandigidir. Yani performans sonucu alinan 6diiliin algilanma bigimi ve

bireylerin doyuma ulasmalar1 dnemlidir (Oneren, 2013). Yoneticiler, bu kurama gore
su noktalara dikkat etmelidir (Kogel, 2011, s. 636):

a.
b.

Calisanlara, yapilmasi istenen gorevlerine gore egitim verilmelidir.
Calisan ve calismayan bireylerin performansina gore adil bir sekilde
odullendirme yapilmali ve igsel ve dissal odillendirmeler c¢alisan

beklentilerine gore yapilmalidir.

. Calisma ortamindaki ise engel olan hususlar ortadan kaldirilmalidir.

. 'YOnetici, calisanlara giiven duygusu vermelidir.

Calisanlarin  algilayis  bigimini  gelistirecek  sekilde  6dullendirme
gerceklesmelidir.
Performans ile odiil arasindaki iliskiye gore calisanlar siirekli kontrol

edilmeli, gerektiginde degisiklikler yapilmalidir.
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21.7.24. Adams’in 6diil adaleti ve esitligi kurami. Adams tarafindan
gelistirilen bu kuram, 6diil adaletinin bireyleri strekli gidilemede ve gudulemeye
tesvik etmede 6nemli oldugunu belirtmektedir (Eren, 2009). Calisanlar iliskilerinde
diger personel ile esit olmayr arzulamaktadirlar. Esitsizlik oldugunda
performanslarinin diisecegi vurgulanmaktadir (Asan, 2001). Bu nedenle personel is
veriminde yiksek sonuclar igin 6diil adaletinde esitligin saglanmasi gerekmektedir.
Esitlik ve denge saglanirsa bireyin ¢alisma yasami huzurlu olur. Esitsizlik
durumunda bireyin ¢alistig1 kuruma sundugu hizmetler azalacak ve bdylece kurumda
da huzursuzluk olusacaktir. Bireyin kendi 6diil oraninin diger ¢alisanlara gore daha
yiiksek oldugunu hissetmesi halinde, diger ¢alisanlarin kiskangliklarinin etkisinde
kalacak ve sonunda yine mutsuz olacaktir (Eren, 2009).

Bireyler gostermis olduklar1 ¢aba ve elde edilen sonucu diger bireylerin elde
ettigi sonug ile karsilastirmaktadirlar. Bu karsilagtirmalar, kisilerin sarf ettigi gayret
ile elde ettigi sonucu iceren bir cesit oran olusturmalari ile olur. Ornegin, Sekil

12°deki iki durum, esitsizligi ifade etmektedir.

Kisinin Elde Ettigi Sonug Bagkalarinin Elde Ettigi Sonug
S ™

Kisinin SarfEttigi Gayret Baskalarmin Sarf Ettigi Gayret

Kisinin Elde Ettigi Sonug Bagkalarmin Elde Ettigi Sonug
>

Kisinin Sarf Ettigi Gayret Bagkalarmin Sarf Ettigi Gayret

Sekil 12. Esitlik teorisi (T. Kogel, 2011, Isletme Yoneticiligi, Beta Yaynlari, s. 636).

Sekil 12’deki kisilerin algilarina gore oranlardaki pay ve payda deger
almaktadir. Kisi kendini bagkalar1 ile karsilagtirmasi sonucunda algilayacagi her
esitsiz durumda esitsizligi gidermek i¢in davranis gosterecektir.  Bu iligkisel
durumlarda “sonug¢”; iicret, maas, sorumluluk alma, terfi, vb., “gayret” ise iste
harcanan emek, c¢aba, egitim, yas vb. Orneklerle agiklanmaktadir. (Kogel, 2011, s.
636):
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2.1.7.2.5. Paviov ve Skinner’in sartlandirma ve pekistirme kuramlari.
Davraniglart degistirmek ve gelistirmek olan 6grenme siireci, ii¢ tiirlii olmaktadir.
Bunlardan birincisi Pavlov’un klasik sartlandirma yontemidir. Pavlov, kopeklerle
yaptig1 deneylerde, kdpege yiyecegi her verdiginde zili calmais, ilerleyen zamanlarda
yiyecek vermedigi takdirde zil sesini duyan kopek zile tepki gostererek salya

salgilamistir. Yani kopek zil sesiyle yiyecek verilecegini 6grenmistir (Acuner, 2010).

Bir diger sartlandirma tiirii ise Skinner tarafindan gelistirilen sonucsal
sartlandirmadir. Bu kurama gore bireyler farkli davranislar gosterirler. Davranig
sonucunda birey doyum sagladiginda ayni davranigi tekrarlayacaktir. Aksine
davranis sonucunda aci, UzOnti vb. duygular hissedildiginde davranig

tekrarlanmayacaktir (Kogel, 2011).

Odiil ve ceza sartlandirma kuraminin temel 6geleridir. Odiillendirme davranisa
bagli olarak ortaya ¢ikar. Organizma sonugtan memnun olursa davranis tekrarlanacak
ve davranist 6grenmis ve pekistirmis olacaktir (Eren, 2009). Bu kurama gore
sartlandirma yaklasimini uygulayan bir yonetici su hususlara dikkat etmelidir (Kogel,
2011, s. 632):

a. Istenilen ve istenilmeyen davranislar1 agik bir sekilde belirlemelidir.
b. Calisanlara davranislar hakkinda bilgi vermelidir.
c. Her firsatta 6diillendirme yapmalidir.

d. Davraniglara en kisa zamanda geribildirim saglamalidir.

Goriildigi tizere bir kurumda hangi davraniglarin istenen, hangi davranislarin
ise istenmeyen davraniglar olarak belirlenmesi yOneticinin sorumlulugundadir. Bu
davraniglar agiktan ifade edilebilecegi gibi ayni zamanda bir kurum kiiltiirii haline de
getirilebilir. Bu siirecte 6nemli olan istenen davranislarin gosterilmesi halinde zaman

gecmeden o6diillendirme yapilmali ve geribildirim saglanmalidir.

2.2. Egitim Yonetiminde Guduleme

Egitim yonetiminde, egitim 6gretimin amaglar dogrultusunda yiiriitiilmesi igin
yonetim stratejilerini uygulayarak tiim kaynaklar1 esgiidiim i¢inde kullanmak
onemlidir. Bu siirecte elbette kaynaklar1 ise kosan yani kullanan olarak 6gretmen ve
tim kaynaklar1 amaglar dogrultusunda ve kullanma konusunda orgitsel bilinci

yiksek tutmaya calisan yoneticinin rolii énem kazanmaktadir. Ozellikle yonetici
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olarak okul mudurunun, giidileme roliini etkili kullanmak, kaynaklari saglamak,
imkan ve ortam olusturmak, amaglarin erisilebilirlik bakimindan kontroliind

saglamak gibi gérev ve sorumluluklar1 6ne ¢ikmaktadir.

Egitim kurumunun hizmet veren ve alaninin insan olmasi, siirecin yorucu ve
Ozveri gerektiren bir is olmasi okul midiiriiniin gldiileyici roliinii daha da One
cikarmaktadir (Celik, 1997). Bu agidan bakildiginda egitim yonetiminde giidiileme,
tiim calisanlarin gozetilmesi, emekleri karsisinda hak ettiklerinin verilmesi, yeni
imkan ve firsatlar i¢in ortam hazirlanmasi, tiim calisanlarin degerler sistemi
tizerinden onursal bir konumda kabullenilmesi ve sayginliklarinin giivence altinda

tutulmasi eylemlerini kapsamaktadir.

2.2.1. Egitimde yonetici faktorii. Okul, kendisini olusturan Ogretmen,
Ogrenci, fiziki altyapi, miifredatlar ve okul yoOneticisi bilesenlerinden olusan bir
kurumdur. Bu kurum, yetisen yeni nesli egitim ve ogretim programlart hedefince
egitmek i¢in vardir. Bu nedenle kurumun amaglari dogrultusunda faaliyet
yiiriitebilmesi tim bu bilesenlerin esgiidiimiinii gerekli kilar. Okul midiiriiniin
misyonu olarak ifade edilen bu gorev ancak basarili icra edildiginde okul da basariya
ulasacaktir. Okulda uygulanan programin miikemmel olmasi ya da okulun fiziki alt
yapisinin ¢ok gelismis, 6gretmenlerinin ¢ok yetenekli olusu okuldan bekleneni tek
basina vermez. Okulun kendisinden beklenen misyonunu yerine getirebilmesi, tiim
bilesenlerinin birbiriyle uyumlu bir okul ydneticisi ve Ogretmenler topluluguyla

saglanabilmektedir (Arvasi, 1995).

Bir egitim kurumu olarak hangi kademede olursa olsun bir okulda ¢evrenin
diizenlenmesi, Ogrenci gelisimlerinin takibi, egitim Ogretim faaliyetlerinin etkili
olarak yurutulmesi, ogretmenler ve diger personelin yonetilmesi, mudirin
gorevleridir (Bulug, 2009). Taymaz (1986), okul miidiiriiniin basariya ulagsmasi i¢in
Ogretmen, O0grenci ve diger tiim personelin ihtiyaclarin1 dikkate alarak yiiriitiilecek
bir yonetim siirecinin gerekliliginden bahsetmektedir. Ydneticinin bu roluni iyi
oynamasi sayesinde bir okulda saglikli bir iletisim kurulacak ve herkesin

paylagmaktan memnuniyet duydugu bir okul kiiltiirii gelisecektir (Sahin-Firat, 2010).

Okullar, sadece birer binadan ibaret degildir. Yritulecek egitim 6gretim
faaliyetlerinin kendine has birer alt yapis1 ve fiziki ¢evreye ihtiyact vardir. Okul

miidiirleri bu ortam1 ve imkanlar1 saglayandir. Amaglarin gerceklesebilmesi icin
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okulun etkililigi de 6n plana g¢ikmaktadir. Egitim ve Ogretim programlarinin
uygulama esaslari, ders programlarinin diizenlenmesi, giidiileme araclarinin devreye
sokulmasi bu etkililigi saglayabilir. Okul muiduriinin 6gretmenlere egitim 6gretim
caligmalarindaki destegi Oonemlidir. Bu destek onlar1 cesaretlendirdigi gibi, okula

adanmuislik agisindan da etkili olacaktir (Canbazoglu vd., 2010).

Okulun gelecegi okul miidiirlerinin vizyonlartyla daha da basarili olur. Bu
nedenle bir okul muduri okulu gelistirme, 6gretmenler ig¢in diizenlenecek kariyer ve
mesleki gelisim etkinlikleriyle bu vizyonunu ortaya koyabilir. Bu bir yandan okul
basarisin1 kuvvetlendirirken, diger yandan dgretmenlerde giidiilenmeyi artiracak ve
okul kiiltiiriinii gelistirecektir (Fullan, 2002). Egitim sureci, kendine has sorunlari
beraberinde getirir. Kimi zaman bu sorunlar beklenmedik nitelikte de olur fakat
asilmaz da degillerdir. Bu tiir sorunlar1 agmada okul miidiiriiniin basariya olan inanci,
Ogretmenlere cesaret vermektedir. Miidiiriin egitimde basarinin anahtarini elinde
tutmasi onun Ogretim lideri, arabulucu, 6gretmen ve problem ¢ozlcl gibi roller
ustlenmesini gerekli kilar (Celikten, 2004). Genel hatlariyla bir okul miidiiriiniin
onemli gorevleri her ne kadar bunlar olsa da, giiniimiiz okullarinin basarisi i¢in daha
etkili miidiirlerin varligina ihtiya¢ vardir. Gumiiseli (2001), c¢agdas bir okul
mudurinin, okullarmin gelecegi igin plan ve programlari hazirlayarak uygulamasi,
giincel gelismelere ve toplumun degisen taleplerine uygun okullarinin orgiit ve
yonetim yapisint yenilemesi, okulda yiiriitiillmekte olan egitim ve Ogretim
etkinliklerinin 6grenci basari ve ihtiyaglarin1 dikkate alinarak diizenlemesi, tiim
egitim ve yoOnetim siirecinde etik kurallar1 ve yasal mevzuati dikkate almasi

gerektigini vurgulamaktadir.

2.2.2. Egitimde Ogretmen faktoru. Ogretmenlik, karakteristik becerilerle icra
edilen profesyonel bir meslektir ve egitim dgretim siirecinin dnemli bir bilesenidir.
Ogretmenligin 6zel bir “ihtisas meslegi” oldugu 1739 sayili Milli Egitim Temel
Kanunu belirtilmis ve genel kiiltiir, 6zel alan bilgisi ve 6gretmenlik yani pedagojik

formasyon bilgi ve becerileri alaninda yeterlilik gerektirmektedir (MEB, 2002).

Her ne kadar bu meslegi bu alanda egitim alan ve gerekli yeterlilik
sinavlarindan gecen herkes yapabilir olsa da, dogasi1 geregi 6zveri ve adanmishk
gerektirdigi, kisinin 6zel hayatim1 bile sekillendirebilecek bir nitelige sahip oldugu
vurgulanir (Celep, 1999). Okullarin gelecek nesilleri yetistiren 6nemli kurumlar

oldugu gergeginden hareketle, bu kurumun en 6nemli stratejik 6gesinin de dgretmen
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oldugu belirtilebilir. Ogretmenligin profesyonel bir meslek olusu, &gretmenlerin
sadece derslere girip ¢ikan ya da ddev verip basarilar1 degerlendiren kisiler olmasini
gerektirmemektedir. Bu meslek, ayni zamanda meslegi icra edecek kisinin rol model
davraniglar sergilemesini yani 6rnek bir kisilige sahip olmasimi gerekli kilar. Bu
sebeple de okul miidiirlerinin 6gretmenleri giidiilemeleri, egitim siirecinin basariya
ulasmasinda vazgecilmezdir. Ogretmenlik 6zverili, giiler yiizlii, dost canlisi, fedakar,
tim ogrencilere esit mesafeli ve basariya adanma gibi davranislarin1 sadece boyle
olunmasi gerektigi icin yapilan bir meslek degildir. Her 6gretmen bilir ki, bu
davramglar icten gelerek ve goniillii olarak yapilmalidir. Ogretmenler bu tiir
davraniglara zorlanmazlar, kendileri goniilli olarak bunu yaparlar (Bursalioglu,
2000). Bu nedenle ogretmenlerde bu isteklilik ve goniillilik duygularinin
gelistirilmesi, egitime gilidiilenmeleri bir egitim yoOnetimi silirecinin 6nemli bir

yonudur.

2.2.3. Ogretmen yonetici iliskisi. Egitim orgiiti okullarda ogretmenlerin
bireysel amaclar1 ve egitim sisteminin amaclarinin birbiriyle Ortiismesi, okul
miidiiriiniin ve 6gretmenlerin saglikli iletisim kurmalarina baglidir. Egitim sisteminin
amaglarina ulagabilmesi okul miidiiriiniin, 6gretmenlerin ve 6grencilerin ihtiyaglarin
Iyi bilmesini gerektirmektedir. Aksi halde amaglara ulagsmak miimkiin olmayacaktir
(Dag, 2014). Giilsen ve Gokyer (2014, s. 193) yoneticinin giidiileme yeterliligini,
insancil yeterlilikler baglig1 altinda toplamiglardir. Yoneticiyi, “etkili ¢alisabilmeli ve
ortak caba olusturabilmeli, baskalar1 hakkindaki varsayimlari, inan¢ ve tutumlar
bunlarin kullanilis ve smirlarmi gorebilmeli, bireysel farkliliklar1 gozetmelidir”

seklinde tanimlamaktadirlar.

Toremen (2000, s. 19)’e gore “yonetici olmak, sekillendirme iliskisi
tasimaksizin canlandirict ve cosku verici”dir. Bu agidan degerlendirildiginde
Agcikalin vd. (2007, s. 84) “Okula anlam katan bir miidiir, baskalarinin hayatina da
anlam katmaktadir” seklinde aciklamaktadir. Okul miidiirii ya da yoneticisinin neler
yapmast gerektigi cergevesinden yapilan tiim bu tanimlamalarin “‘canlandirici,
harekete gegirici, cabalayic1” olma etrafinda toparlandigi dikkat ¢cekmektedir. Her ne
kadar miidiir ¢caba harcamasi gereken kisi olarak gosterilse de, bir okulun basarisi
nihai olarak ogretmenlerin ¢abalarina baglidir. Bu nedenle midiiriin ¢abasi,
ogretmenlerin gaba sarf etmesi Uzerinedir. Bu yiizden okul miidiirii, 6gretmenlerin

egitimine onem vermeli, gelismeleri agisindan onlara imkanlar saglamalidir. Kogak
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(2011) personelin gudilenmesini saglamak igin yapilabilecekleri asagida kisaca

Ozetlenmistir:

a. Okul miidiirii, okulu yonetirken, 6gretmenleri yok saymamalidir. Onlara
rahat huzur dolu, saglikli bir ortam sunmalidir.

b. Okul midiirii 6gretmenlerle iyi gecinmesini bilmeli, iligkiler saygi, sevgi,
giiven ¢ercevesinde gerceklesmelidir. Aksi takdirde huzursuzluklar olacak,
istenilen basar1 gergeklesmeyecektir.

¢. Okul miidiirii adil olmalidir. Ogretmenlerin 6zliik haklarin1 gdzetmeli, onlar
degerlendirirken hassas olmalidir.

d. Ogretmenlerin hizmet-i¢i egitimleri almalari hususunda bilgilendirmeli,
isteklendirmelidir. Hizmet-i¢i egitim alan Ogretmenler, daha verimli ve

kaliteli egitim verecekler, isten doyum saglayacaklardir.

Yoneticiler, calisanlariyla bireysel olarak, gerektiginde takim c¢alismasi
yaparak ise giidiileyebilmelidir. Calisanlarin enerjilerini yiiksek tutmali, onlara
isbirligi yapma ve etkili ¢alisma yontemlerini asilamalidirlar (Giilsen ve Gokyer,
2014). Kaya (1996, s. 123), basariya ulagsmak isteyen bir okul yoneticisinin yapmasi

gerekenleri su basliklar altinda siralamistir:

a. Personelin ¢alisma azmini arttirmalidir, calisanlarin kisiliklerine gére hangi
isleri yaptirabilecegini 1y1 bilmelidir.

b. Personel ile empati kurabilmelidir.

. Okulda saglikli bir iletigim ortami yaratmalidir. Iletisim giidiilemenin
anahtandir.

d. Personelin hizmet-igi egitim almalarini saglamalidir.

e. Calisanlar arasinda komuta birligi ve esitligini saglamali en Onemlisi is

boliimii yapilmasina 6nem vermelidir.

Kaya (1996)’nin bu agiklamalari okul miidiiriiniin islerini yaparken g¢alisanlari
giidiileyerek, kendilerini 1yi hissetmelerini saglayacak bir islup kullanarak ve
reddedici degil, O6zendirici bir yol kullanarak icra etmesi gerektigine vurgu
yapmaktadir. Okul muddrinin 6gretmenlerle kuracagi olumlu bir iletisim,
ogretmenlerin gorev ve sorumluluklar yerine getirirken kabullenici ve uzlasict bir
yolu tercih etmelerini saglayacaktir. Etkili bir miidiiriin 6z elestiriye acgik olusu,

okuldaki islerin yapilmasi i¢in yaptirimlar uygulayarak emredici degil, hep birlikte
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sahiplenici ve tistlenici bir yol tutmasi okul islerinin daha saglikli yiiriitiilmesine de
yardimci olacaktir. Bu siirecte 6nemli olan 6gretmenlerin kendilerinden beklenenleri
yaparken is doyumlarmin yiiksek olmasidir. Bu da psikolojik olarak kendilerini iyi
hissetmeleri sayesinde olacaktir. Birbiriyle ¢ok fazla iliskili olan okul bilesenlerinin
ortam amag¢ dogrultusunda bir araya getirilmesi ve sonunda basariin elde edilmesi
ancak miidiir ile Ogretmenler arasinda saglanacak sicak bir iliski ve uzlasiyla

saglanabilir.

2.2.4. Egitimde giidiilemenin 6nemi. Egitimin amaglarinin gergeklesmesinde
en dnemli gorev 6gretmenlere diismektedir. Ortak hedefleri 6grenme olan 6grenciler
farkli Ozelliklere sahip olduklarindan davranislarina yon veren etkili ve lider
ogretmenlere ihtiya¢ duymaktadirlar (Dag ve Goktiirk, 2014). Saglikli, girisimci, ileri
goriislii, kiiltiiriinii benimsemis bireylerin yetigsmesi, egitim dgretim sisteminin iyi
islemesi ve isini goniilden yapan giidillenmis Ogretmenler ile miimkiindiir.
Ogretmenlerin giidiilenmesinde en etkili kisiler ise okul miidiirleridir. Okul miidiirii,
personeli iyi tamimali, meslekle ilgili fikirlerini, algilarini, ihtiya¢larini, tanimali,
onlara bu yonde uygun imkanlar1 saglamalidir. Ekip calismasi yapilacagi zaman

personelin ilgileri géz oniinde tutulmalidir (Cemaloglu, 2002).

Basaran (1996)’a gore, okul yoneticisi eger okulun etkili ve yetkili kisisiyse ve
tim sorumluluklar da onun (zerindeyse, is gorenlerden okulun amaglari
dogrultusunda tiim cabalarini harcamalarini isteyebilir. Ancak bu durum insan
dogasina uygun olmadig1 gibi modern ¢agin yonetim anlayisina da terstir. Kurumun
egitim hizmeti sunuyor olmasi sebebiyle okul faaliyetlerinin ortak bir cabayla
yiiriitiilmesi kacinilmazdir. Bu da ancak 6gretmenleri bu ortak ¢cabaya katilmalari i¢in
istekli, goniillii ve 6zverili kilmakla mimkiindiir. Bu nedenle egitim kurumlarinda
gidiileme kavrami g¢ok Onemlidir. Terrel Howard (1992-1994 Amerika Egitim
Bakani), egitim hakkinda bilinmesi gereken U¢ seyi vurgulamistir: Birincisi

guduleme, ikincisi gldileme ve tguncl yine gudillemedir (Candogan, 2015).

Bir O6gretmen nasil ki, sinifta etkili bir O0gretim gerceklestirebilmek igin
ogrencileri kisisel 6zelliklerine dikkat ederek ve onlar tesviklerle canlandirip derse
katilima istekli kilmak durumundadir. Benzer bir durum da okul mudirid ile
ogretmen iliskisi i¢in gegerlidir. Eger geleneksel bakis acisiyla degerlendirilmis

olsaydi, midiir, yapilacaklar1 o6gretmenlere soyler ve odasma c¢ekilir, belirli

46



donemlerde egitimi denetler ve yil sonunda hedeflere ne kadar ulasildigini
degerlendirirdi. Bu bakisla 6gretmene de bakilacak olursa, o da anlatmasi gereken
bilgileri klasik bir yontemle &grenciye aktarir, isteyen bilgiyi alir, istemeyen de
dersten kalirdi. Fakat okulun hem ¢alisanlarinin hem de bu kurumda hizmet alanlarin
birer insan olusu ve son yillarda insanin davraniglari iizerine yapilan arastirmalar
okuldaki islerin igten, istekli, goniillii, severek, benimseyerek, 6zveriyle, esgiidiimlii,
ortak caba ve katilimc1 bir anlayisla yapilmasi gerektigini ortaya koymaktadir. Bu
nedenle mudur, 6gretmenler ve tiim personelin bireysel farkliliklarini bilmeli, her
bireyi tanimaya c¢aligmali, bireysel performanslarini etkileyebilecek noktalari tespit
etmelidir. Performansi etkileyen faktorleri 6n planda tutarak, kurumdaki ¢atismalari

cozmeli ve okulda ortak deger olusturarak yiiceltmelidir (Cemaloglu, 2002).

Kurum, bir egitim kurumu yani okul da olsa, ¢alisanlarin esas amaglar1 kendi
ihtiyaglarin giderilmesidir. Bu gayet insani ve dogaldir. Bu nedenle okul miidiiri,
okulun amaglarmin gerceklestirilmesi amaciyla okul ihtiyaclarin1 ve calisanlarin
ithtiyaglarini ortak paydada bir araya getirebilmelidir. Bu da ancak okul miidiiriiniin
becerisiyle c¢alisanlarin kendilerini okulla ve okulun misyonuyla 6zdeslestirmesi

sayesinde gergeklesebilecektir (Basaran, 1996).

Cemaloglu (2002), okul yoneticilerinin okul verimliligini artirabilmesi i¢in
ogretmenlerin gidilenmesine, guduleme siireglerini iyilestirmeye, ¢ikan verileri
¢oziimlemeye ve Odillendirmeyi etkili kullanmaya ¢alismas1 gerektigini

vurgulamaktadir. Bu durumda iki amagtan soz edilmektedir:

a. Ogretmenlerin  kendilerini  yeterli ~gordiikleri alanlara  yonelmeleri
saglanmalidir.
b. Basarili, yiiksek becerilere sahip, fakat bazi alanlarda yetersiz olan

ogretmenlerin yeterlilik diizeyleri arttirilmaya c¢aligiimalidir.

Okul yoneticileri okuldaki ihtiyaglari belirlemeli 6gretmenler basta olmak
Uzere tim paydaslar1 bu yonde gudilemelidir. Amaglar hakkinda bilgi vermeli,
paydalar arasinda esgiidiim saglamalidir. Bu siiregte ortaya ¢ikabilecek olumsuz
sartlar ve engelleri giidiilenmeye zarar vereceginden ortadan kaldirmalidir.
Ogretmenler, okulda bir yandan egitimle ilgilenirken, diger yandan da kendi bireysel
ithtiyaglarim1 okulda giderebilecek imkan bulabilmeli ve kendi kariyerini ilerletme

adina ortam, imkan, destek ve tesvik gormelidir. Cemaloglu (2002) bu konuyu
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kuvvetle vurgularken, 6gretmenlerin mesleki agidan gelisiminden okulun ve okul
yoneticisi konumundaki mudurin sorumlu oldugunu belirtmekte ve su aktiviteleri

onermektedir:

Is rotasyonu olmalidir.

I

Ogretmenlere rehberlik ve yonlendirme hizmeti verilmelidir.

Ozel gorevler verilmelidir.

o

d. Kurslar, 6zel dersler, seminerler ve Ogretmenlerin kisisel ugraslar1 yarar
saglayacaktir.
€. Onur hizmeti ve meslege yonelik derneklere iiyelik gibi aktiviteleri,

yOnetici, ¢alisanlarina sunmali, yardimer olmalidir.

2.2.5. Okul yoneticilerinin gidileme rolleri. Okul yoneticisinin bir egitim
lideri oldugu dikkate alinirsa, o sadece emirler veren, mevzuata uygun kararlar alip
uygulayan ve uygulatan degil, ayn1 zamanda kurumda etkileme giiciine sahip bir
lider konumundadir. Okul miidiirdi, lider olarak degerlendirilirse, 6zgiiveni yiiksek,
etkili, takim c¢aligmasina uyumlu, rol model, grubun sorumlulugunu kendi iistiine
alan, iyelere karsi esit mesafeli, adil, anlayisli ve empatiktir (Erdogan, 2002).
Okullarda zaman zaman ciddi degisimler gerekebilir. Bu bazen yeni bir
gorevlendirme, bazen yeni bir yol tutus seklinde de kendini gosterebilir. Fakat her
calisan gibi 6gretmenler de degisime karsi tutum gelistirebilirler. Ciinkii basariy1
yakalama ve isgdrmede alisilagelmis bir yol belirlenmistir. Ogretmen, bu
aligkanliklar1 i¢inde hem kendisi mutlu hem siireci rahatlikla takip edebilme
avantajina sahiptir. Yine de okulda meydana gelecek bir degisimin c¢alisanlarin bu tiir
tepkilerine ragmen degil, calisanlarin da katilimi1 ve kararliligiyla icra edilmesinde

okul yoneticisinin degisim liderligi rolii 6ne ¢ikmaktadir (Can, 2002).

Okulda yasanacak bir degisime ya da yenilige karsi olus, ¢ogu kez siirecin
neden basladigi, nasil yiiriiyecegi ve sonucun nereye varacaginin bilinmezliginden
kaynaklanmaktadir. Okul yoneticisinin bu degisimi, planlama ve yiritme basliklar
altinda ele almali, tiim ¢alisanlarin katkis1 ve destegini alarak onlarin da katiliminm
onemsemeli, ¢ikabilecek zorluklart birlikte agabilme amaciyla giidiilemeli ve gerekli

yardim1 sunacagi konusunda gliven vermelidir.

Okullarda yapilan her etkinlik aslinda okul lideri gézetiminde ve iradesinde
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fakat okul kiiltiirii disinda gerceklesmemektedir. Bu nedenle yapilacak her etkinligin
genel teamiillere gore yapilmasi halinde ¢alisanlarin siirece istekli olarak katilmalari
saglanmis olacaktir. Aksi halde calisanlarin iy doyum ve performanslarinda diisiis
yasanacaktir. Verilen hizmetin egitim olmasi nedeniyle tiim faaliyetler esgiidiim ve
isbirligiyle yapilmasi zaruridir. Basta 6gretmenler olmak {izere diger tiim galisanlarin
degisim siirecinde tesviki, desteklenmesi, eger gerekiyorsa egitilmesi, elde edilecek
basarilarla ilgili 6diillendirme ya da taltiflerin adilce dagitilmasi okul liderinden
beklenen rol davranislardir. Bu roller arasinda bir okul liderinin etkili bir iletisim
saglama, c¢alisanlarda giliven olusturma, degisim i¢in ortam hazirlama, yetki verme,
tim calisanlarin igbirligi ve ortak katilimini saglama ve calisanlari ortak amacta
giidiileme gibi rollerinin 6ne ¢iktig1 goriilmektedir (Tomkins, 1998). Okul
yoneticilerinin, o6ne ¢ikan bu gidileme rollerinden bazilari su sekilde

agiklanmaktadir:

2.2.5.1. Isbirligi ve katihmi saglama roliiyle giidiileme. Sosyal yasamda
meydana gelen degisim ve yeniliklere bagli olarak okullarin da kendilerini
degistirmeleri beklenir. Bu her zaman olast bir durum degildir. Etkili yonetim
anlayisi, yonetimden ziyade yonetilme egilimini desteklemektedir. Bu yeni bakig
acis1 okulun sadece miidiirler tarafindan degil de, ayni zamanda veli, 6gretmen,
ogrenci ve diger dis paydaslarm etkin katilimiyla yiiriitiilmesinden yanadir (Ozdemir
ve Cemaloglu, 2000). Clnk{ okullar toplumsal kurumlar olarak bilinmektedir. Bu
nedenle toplumun (veli) ve egitim hizmetinin nasil verilmesi gerektigine iliskin
alinacak kararlarda bu egitimi dogrudan veren 6gretmenlerin de birer karar alici
pozisyonuyla yonetim siirecine dahil edilmesi Onemlidir, faydalidir ve hatta
kaginilmazdir. Bu meydana gelen degisim ya da yeniligin etkililigini artiracagi
acisindan da gereklidir (Akdag, 2002).

Uygulamada meydana gelen aksakliklar1 en iyi hisseden ve gozlemleyenler
ogretmenlerdir. Bu nedenle verilerin 6gretmenler {izerinden etkili bir iletisimle
derlenmesi ve yapilacak degerlendirme siireglerine 6gretmenlerin dahil edilmesi
etkili okul ve toplam kalite i¢cin de dnemlidir. Bu tiir siireclere 6gretmenlerin dahil
edilmesi Ogretmenlerde kurumsal baghiligi artirdigr gibi alinacak karar siirecinde
kendilerinin de katkilar1 olmasi sebebiyle egitim oOgretim ve yoOnetime karsi

kendilerini daha fazla giidiilenmis hissedeceklerdir (Erdogan, 2002).
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2.2.5.2. Giiven olusturma roliiyle giduleme. Giiven duygusu aslinda bireyin
kendini hayata bagli hissetmesiyle ilgili bir durumdur. Aksi halde kurumsal, sosyal
iliskiler siirdiiriilemez hale doniisiir (Safran, 2003). Egitim kurumlarinin ortak bir
igbirligiyle hizmet veriyor olmasi tiim ¢alisanlarin birlik ruhuna inanmasi, bir egitim
lideri olan okul maduriinin ortaya koydugu amaglara katilarak, baslangigta konulan
kurum misyonuna ulasilacagina giivenmesi gerekir. Bu giiven ayni zamanda
O0gretmenin giidiilenmesine, derslerini daha verimli islemesine, kendini kuruma daha

fazla adamasina yol acar.

Okulda alinan her kararin bundan yillar sonra olabilecekler hakkinda bilgi
veriyor olmasi nedeniyle giiven, énemli bir ihtiyagtir. Adalet, liyakat, hak ettigini
alma, emeginin karsilik bulmasi, degerli goriilme ve verilecek emegin sonucunun
bosa gitmeyecek olmasi, heniiz siire¢ tamamlanmadan goriilebilecek bir sey degildir.
Fakat buna ragmen egitim hizmetlerinin devam etmesi gerekir. Bunun da tek yolu,
guvendir. Her olay, her uygulama, ister olumlu ister olumsuz olsun, gelecekte
olabilecekler hakkinda bilgi vermektedir. Okul miidiiriiniin bu tiir gelismeleri,
gelecekte olabilecekler hakkinda giiven saglamasi amaciyla etkili bir sekilde ise
katmas1 gerekmektedir. Bu da ogretmenlerin kendilerini daha fazla giidiilenmis

hissetmelerini saglayacaktir.

2.2.5.3. Degisim ortanmint hazirlama roliiyle gudileme. Egitim kurumlar
cevreden ve gelismelerden c¢abuk etkilenebilmektedir. Bu nedenle de degisim
siirecinin en hizli yasandig1 ya da yasanmasi gereken kurumlar okullardir. Fakat her
degisim ayn1 zamanda eski diizenin sarsilmasi ve yenilerinin kurulmasi olacagindan
ogretmenlerde bu degisime ayak uyduramama ve hatta direnme bile goriilecektir
(Erdogan, 2002). Bu direncin verdigi kaygiyla birlikte giivensizligin olusturdugu
ortam verimsizlesecek, 6gretmen giidiilenmeleri zayiflayacaktir. Okul miidiirlerinin
degisim liderligi rolii geregi bu tiir durumlar1 6nceden gérmesi ve ortami hazirlamasi

gerekir (Celik, 2000).

Okullar bir yandan geleneksel bilginin aktarildigi, bir diger yandan da yeni
nesle cagin gerekleri olan yeni bilgi ve becerilerin kazandirildigi kurumlardir. Eger
ogretmenler bu degisime beklenmedik bir sekilde maruz kaliyorlarsa ya da tepkisiz
kalarak eski diizende devam ediyorlarsa, belirli bir zaman sonra verimsizlik ortaya
cikacak, Ogretmenlerde islerine karsi bir giidii eksikli§ine neden olacaktir. Bu

nedenle okullarin bu tiir gelismelere gore yapilandirilmasi, seminerler, geziler ve
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tecriibe paylasimlariyla Ogretmenlerin bu degisime hazir hale getirilmesi
gerekmektedir. Okul miidiiriiniin degisim liderligi roliiniin bir yansimasi olarak
ortaya konacak bu caligmalar okulu bir yandan verimli kilarken, diger yandan da
yenilige ve degisime ag¢ik bir kurum oldugunu gostererek 6gretmenleri basariya karsi

daha da guduleyecektir.

2.2.5.4. Yetkilendirme rollyle guduleme. Okul mudurleri zaman zaman
yetkilendirme ile yonetim siirecine 6gretmenleri de katmaktadirlar. Burada esas amag
egitim Ogretimi Orgiitleme, iyilestirme, planlama, ¢abalar1 ortak amaca yoneltmedir
(Cmar, 1999). Bu ogretmenlerin okula ve okulda yiiriitiilen hizmetleri harekete
gecirme icin bir tilir itici gli¢ niteligindedir. Yetkilendirilen 6gretmenler yapilacak
islere kars1 daha istekli ve kendilerini giidiilenmis hissetmektedirler. Clnki yetki

ayni1 zamanda ortak amaglara inang ve isbirligine katilim istegi dogurmaktadir.

Okulda egitim 6gretim disindaki bir¢ok gorev de okul miidiiriiniin sorumlulugu
altindadir. Fakat is verimliligi ve koordinasyon basarisi i¢in zaman zaman okul
midiirleri  lzerlerindeki bu  yetkiyi  Ogretmenlere  devretmek  zorunda
kalabilmektedirler. Bu, bir yonden bir zorunluluk, diger yandan ise bir is bolimu ve
koordinasyon icin gereklidir. Yetki devri, sadece ortadaki bir igin yapilmasi igin
birilerine yetki verilmesi degil, 6gretmenlerin yonetisim becerilerinin gelismesi ve
yonetim siireclerinin karar alma ve uygulamada oOgretmenlerin de katkisinin
saglanmasi i¢indir (Erdogan, 2002). Her ne kadar yetki devriyle okulun bir takim
yonetim isleri yapiliyor olsa da, bu sayede d8retmenler okulu ve okulda yapilan isleri
daha fazla benimseyecek, kendilerini basarili ve verimli hissedeceklerdir. Bir diger
acidan ise yetki devredilen Ogretmenler, kendilerini “yetkilendirilecek” kadar
giivenilen bir personel olarak algilayacaklar1 i¢in 6zgiivenlerinde gelisme olacaktir.
Boylece olumlu sonuglarda kendi payini goren ogretmenler, kurumsal aidiyet ve
basartya  karst  sorumluluk  acisindan  kendilerini daha  glidiilenmis

hissedebilmektedirler.

2.2.5.5. Etkin iletisim roliiyle giidiileme. Egitim kurumlarinda yapilan
hizmetin esgiidiim, amag¢ ve eylem birligine dayanmasi okuldaki iletisimin niteligini
daha da 6nemli kilmaktadir. Saglikli kurulmayan iletisim aglari, okul Orgiitiinde
basar1 eksikligi ve verimsizligini beraberinde getirecektir. Bu nedenle okul miidiirii

iletisim araglarini amag ve etkililik 6zelligine gore bilmeli ve ona gore kullanmalidir.
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Bir kurumun basarist o kurumdaki iletisim kanallarinin agikligi Slgiisiinde
gerceklesir. CUnku bu kanallarin agikligi, toplanan verilerin islenmesinden sonra ayni
zamanda iletisim kanallarinin tersine isletilerek alt kademelere dogru bilginin
iletilmesini saglayacaktir. Bu sebeple, iletisim kanallarinin ¢esitliligi ve saglikli olusu
bu verilerin hizli ve saglikli toplanip iletilebilmesini saglar. Okul miidiirii, bu iletisim
yollarini yakindan tanimali ve gerek formal ve gerekse informal iletisimde etkili bir
sekilde kullanabilmelidir. Aksi halde basarisizlik kaginilmaz olacaktir (Cubukcu ve
Ddondar, 2003).

2.2.6. Ogretmenlerin giidiilenmesi. Okulun amaci; dzgiirce diisiinebilen,
sosyal yonden giiglii, ruhsal ve bedensel olarak saglikli, girisken, ileriyi gorebilen ve
sosyal Kkiiltiiriinii benimsemis bireyler yetistirmektir. Ogretmenlerin okulun
amaglarin1 benimseyerek bu davraniglart gostermeleri beklenmektedir (Dag ve
Gokturk, 2014). Okullarda egitimin kalitesinin artmasi, okulun amaglarina ulagsmasi,
basariy1 yakalamas1 6gretmenlerin performanslarina baghdir. Ogretmenlerin, yaptig
isten doyum saglamasi ve gudilenmesi performanslarimi etkileyen en Onemli

faktorlerdir.

Gudulenme, kisiden kisiye degisir. Bu nedenle okul miidiirleri, 6gretmenleri iyi
tanimali, bireysel farkliliklarin1 bilmeli, bireylere goére uygun gidileme araglarini
secmelidir. Dersini zevkle, biyiuk bir istekle anlatan 6gretmen dogal olarak
ogrencilerini de etkilemeyi basaracak ve Ogrenciler de dersi dinlemekten zevk
alacaklardir. Okulun hedeflerine ulagmasi igin, egitim Ogretim faaliyetlerinin
yapilmasi, 6grencilerin glidiilenmesi, yonetici veli ve 6grenciler arasindaki iletisimin,
koordinasyonun saglamasi gereklidir. Burada en Onemli unsur &gretmenlerin
performanslaridir (Kogak, 2011). Ogretmenler daima &grenmeye agik olmalidr.
Ciinkii  bilgiden yoksun, tecriilbe sahibi olmayan Ogretmenlerde giidiillenme

gerceklesmeyecektir (Akkoyunlu ve Soylu, 2010).

Ogretmenlerin rollerini yerine getirebilmeleri, kendilerini ise vermeleri,
giidiilenmeleri, daha verimli ¢alisabilmeleri ancak ekonomik, psiko-sosyal, orgitsel
ve yonetsel ihtiyaglarmmin karsilanmasiyla gergeklesmektedir (Saglam ve Saglam,
2005). Egitim yoneticileri guduleme araglarin1 secerken oOgretmenin istek ve
ihtiyaclarma cevap verecek sekilde segerse gudilenme daha iyi gergeklesecektir.

Aksi takdirde gldileme yontemleri her durumda ayni1 sonuglar1 vermeyebilir. Deniz
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(2004, s. 130-137), farkli kisilikler ya da farkli beklenti ve ihtiyaglarda

kullanilabilecek guduleme araglarini su sekilde siralamastir:

a. Gozdag verme: Gorevini aksatan, yetersiz ¢alisan personele yapilan
korkutma yontemi ya da yildirma yontemidir. Siirekli gozetim ve denetim
vardir. Kaygi yaratacagi ve gudilenmeyi etkileyeceginden bu yontemi
okullarda uygulamak dogru degildir.

b. Yarisma baslatma: Okullarda kendiliginden olusan bir ortamdir. Yarigmalar
daha cok bireysel degil gruplar arast yapilmasi uygundur. Okul ig¢inde
gruplar arast veya okullar arasi yarismalar dersleri aksatmamak sartiyla,
takim tiyelerinde birlik beraberlik dayanisma duygusunu gelistirecektir.

c. Calisanlara sorumluluk verme: Ogretmenlere sorumluluk vermek Onlarin
okula bagliligini arttiracak ve performanslarinda yiikselme olacaktir.

d. Odul veya ceza verme: Odiil, bireyin ve kurumun gelismesini saglamak
amactyla verilir. Odiillerin amac1 olumlu davranisin tekrarini saglamaktir.
Aksine okulun hedeflerine ters olan davranislara da ceza verilmelidir.
Y oneticiler, cezalart miimkiin oldugunca kullanmamaya ¢alismalidir.

e. Calisanlart yonetime katma: Egitim yOneticisi, caliganlarinin yonetime
katilmin1 saglamali, kurumun amaglarim1 gerceklestirmek i¢in iiretkenligi
ve girisimciligi ortaya ¢ikarmali, 6gretmenlere firsatlar sunmalidir.

f. Calisma ekiplerini 6zerklestirme: Ozellikle biiyiik kurumda uygulanmalidir.
Bireylere kisilik kazandirilacaktir. Her ekibin lideri planlama, organizasyon,

iletisim ve denetim islerini kendisi yapmaktadir.

Arastirmalar sonucunda dgretmenin verimli ¢aligmasi ve giidiillenmesindeki en
bliylik rol okul miidiirlerine diismektedir. Okul miidiiriniin tutum ve davranislari
ogretmenleri olumlu yonde etkilemektedir. Bundan dolay1 okul miidiiriiniin tutumu,
okulun amaglarinin gergeklestirilmesinde, 6grencilerin basarilarinin arttirilmasinda

onemli bir etkendir (Ozan vd., 2010).

2.2.7. Okulda giidilleme araglari. Okul midirinin 6gretmenleri
gudulemesi kendi yararina olan bir durumdur. Ciinkii okuldaki islerin diizenli ve
ictenlikle yapilabilmesi i¢in ¢alisanlarin bir sekilde goniillii kilinmas: gerekir. Bu da
okul miidiiriiniin islerini daha kolay ve daha esglidiimlii yapmasini saglamaktadir. Bu
nedenle 6gretmenleri cesaretlendirmeli, onlara ilham verip etkileyebilmelidir. Daha

iyl calistiklar1 hissini onlara hissettirmeli, yaptiklar1 isten kendilerini mutlu
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hissetmelerini saglamalidir. Ogretmenlerin morallerini yiiksek tutmali ve giidiilemeyi
saglayabilmelidir. GUdUyu doguracak ihtiyaglarin giderilmesi yolunda planlamalar
yapilmali, meslekte gelismelerini saglamak amaciyla maddi, manevi ve sosyal
nitelikler tasiyan faktorler incelenmelidir. Eksiklikler belirlenip ihtiyac ve
beklentilerine cevap verecek nitelikte oddllerin secilmesi gereklidir. Zor ve fazlaca
Ozveri isteyen oOgretmenlik mesleginde “verilen emegin karsiligini alamamak”
Ogretmenler arasinda oldukc¢a yaygin bir kanaattir. Kurumun bu durumu gérmesi ve
ihtiyaca gore odiil, iltifat ya da diger giidilleme araglari devreye sokulmali ve

ogretmenlerin meslege baglanmasi saglanmalidir (Balci, 1992).

Duyarli ve etkili miidiirler kendi ihtiyaglarinin yaninda 6gretmenlerin de
ihtiyaglarm bilen kisilerdir. Ogretmenlerin birbirine giiven duydugu, birbirlerinin
calismalarini destekledikleri bir ortamin olugsmasini saglamak ve catismalar1 6nlemek
gorevi okul miidiirlerine diismektedir. Okul miidiiriiniin tiim bu ¢abalar1 6gretmenleri

is yapmaya istekli hale getirip verimliligi saglayacaktir (Kad1 ve Selguk, 2012).

Ovg, etkili giidileme araglarndan biridir (Allan, 1998). Okul kultiri ve
degerleri icinde hangi davraniglarin Ovillecegi bellidir. Miidiir, 6gretmeni hangi
gerekceyle ovdiigiini acgikca belli etmeli, istenen davranis ile ovgii arasinda fazla
zaman birakmamalidir. Deniz (2004, s. 144-147) guduleme yonteminde etkili bir

yoneticinin sergilemesi gereken davraniglari su sekilde siralamstir:

a. Insanlar giidiilemede en 6nemli 6zendirici insanca davranmaktir.

b. Hedefler belirlenmeli ve bu yonde hedef birligi saglanmalidir.

C. Yapilan olumlu giizel davranislar, elde edilen basarilar zaman gecirmeden
pekistirilmelidir.

d. Ogretmenlere goriislerini saklamadan agik¢a belirtmesi saglanmalidir,

Bilgiler ve goriisler paylasildik¢a etkilesim de artacaktir.

Egitim yoneticileri 6gretmenlere kars1 samimi ve igten olmalidir.

Giler yiizli olmalidir.

Bagkalarinin goriislerine ve diisiincelerine saygi gostermelidir.

o Q —Hh o

Anlayisli olmali, yapamayacagi seyler i¢in s6z vermemelidir.

Calisanlan etkileyebilme giicline sahip olmali, onlara cesaret ve ilham
vermelidir.

J. Calisanlarda is basarma istegi olusturmalidir.
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k. Ogretmenlere daha verimli ¢alismalar1 i¢in mantikli sebepler gostermelidir.
l. lyi giidiilenmis okulda gUclu bir yonetici var demektir.

m. Ogretmenlere yaptig1 isler hakkinda geribildirim saglamalidir.

n. Ogretmenlere sorumluluklar vermelidir.

Her basar1 6viilmeli ve takdir edilmelidir.

Kisilikler degil yapilan igler takdir edilip ddiillendirilmelidir.

L T o

Tutarsiz davranmak gudllenmeyi saglamayacaktir. Ogretmenlere her
konuda yardimci olmaya g¢alismalidir. Kendilerine yardimci olabilecek bir
miidiirlerinin oldugunu bilmeleri gudilenmelerini saglayacaktir.

r. Yonetici Ogretmenlerin egitimine de onem vermelidir. Ogretmenler
kendilerinin yetistirilmesi i¢cin zaman ve para harcanmasindan mutluluk
duyacaklardir.

s. Ogretmenlerin kendilerini gelistirebilecekleri alanlar1 bulmalarina yardimci
olmalidir. Gelismeler konusunda 6gretmenlere geribildirimde bulunmalidir.

t. Yoneticiler, olumlu diisiinmelidir. Her seyi oluruna birakmamali, birtakim

seyleri degistirebilecegine kendilerini inandirmalar1 gereklidir.

2.3. Egitimde Giidiileme Konusunda Yapilan Arastirmalar

Bu boélimde yoneticilerin d6gretmenleri gudiuleme davraniglariyla ilgili ulusal

ve uluslararasi arastirmalara yer verilmistir.

2.3.1. Ulusal arastirmalar. Asagida giidilleme konusunda ulusal bazi

arastirmalara kisaca yer verilmistir.

Onaran (1981), “Calisma Yasaminda Giidileme Kuramlar1” konulu
arastirmasini iggorenlerin, nasil calistirilabilecegi sorusuna giidiileme kuramlariyla

yanit bulmay1 amaglamigtir. Arastirmanin bulgulart su sekildedir;

e Bir insan benzer durumlarda farkli davranislar gosterebilir. Giidiilleme
kuramlarina yonelik arastirmalarin  bazilar1 kuramlar1 desteklemekte,
bazilar1 desteklememektedir.

e Onaran (1981), giidiilemeyi incelerken ele alinmasi gereken degiskenlerle
birlikte bunlarin etkilesimlerini kapsayan bir giidiileme kurami gelistirmenin
¢ok zor oldugunu belirtmektedir. Orgiit ydnetiminin, isgdrenlerin gesitli

durumlarda ortaya cikabilecek ihtiyag ve isteklerini iyi tamimalar1 ve
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isgdrenlerin  glidii  yapilarindaki  degisikliklere  duyarli  olmalari
gerekmektedir.

e Kuramin i¢cermedigi degiskenleri etkisiz kilmak olanakli oldugundan kurami
gercek durumlara uygulamak ve genellemelere gitmek saglikli
olmamaktadir.

e Skinner’in gorislerine iliskin; gdzlenemeyen (i¢sel) davranislarla ugrasmak
yerine daha ¢ok gozlenebilen davraniglarla yapilan incelemeler daha
bilimsel bir yaklagimdir. Yine de deneklerin algilarinin bilinmesi
gerekliliginden biligsel kavramlara bagvurma zorunludur.

e Isgorenlerin giidiilenmesinde isteki basariyla ilgili 6diiller mi yoksa kendini
gerceklestirmelerini saglayacak odiillerin mi verilecegi goz onilinde tutularak

ikisi arasinda dengenin saglanmasi gerekmektedir.

Kabadayr (1982)nin, “Okul Midiirlerinin Liderlik Davranislart ve
Ogretmenlerin  Giidiilenmesi” adli arastirmasinda okul miidiirlerinin liderlik
davraniglart ile 6gretmenlerin is doyumu arasindaki iligki incelenerek daha saglikli
Ogretmen ve yonetici davranisinin  olusturulmasina katkida  bulunulmasi
amaclanmistir. Arastirmanin evrenini Izmir ili merkez ilkokullarinda calisan

ogretmenler olusturmaktadir. Arastirmada 6zetle su sonuglar elde edilmistir:

e Ogretmenler, okul miidiirlerinin en fazla yapiyt kurma boyutundaki
davraniglar1 gosterdikleri goriisiindedirler.

e Ogretmenler, en fazla otonomi, ikinci, iiciincii sirada giivenlik ve kendini
gerceklestirme, dordiincii ve besinci sirada ise saygi ve sosyal gereksinim
alanlarinda doyumsuzluk yasamaktadirlar.

e Ogretmenlerin sosyal ve saygi gereksinimlerinin karsilanmasinda okul

miudirlerinin etkileri sinirhidir.

Ertlrk (1986), 1985-1986 6gretim yilinda tesadiifi 6rnekleme ile segilen 130
meslek &gretmeninin katilmiyla “Ankara Kiz Meslek Liseleri Ogretmenlerinin
Giidiilenmelerine” iligkin olarak bir arastirma gerceklestirmistir. Yapilan aragtirmada
ulasilan sonuglardan bazilar sdyledir: Ogretmenler, doktor ve saglik hizmetleri, arac-
gereg yetersizligi, fiziki ¢alisma sartlar1 gibi konularda doyumsuzluk gostermekte ve
orta derecede bir onem belirtmektedirler. Ogretmenler, kararlara katilma konusuna

orta derecede bir doyumun yaninda az 6nem verdiklerini belirtmislerdir. Mesleki
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gelisme konusunda ise aza yakin orta seviyede bir doyumun yani sira bu konuyu ¢ok
onemli gordiiklerini belirtmislerdir. Arastirma sonuglari, 6gretmenlerin kendileri ve
meslekleri ile ilgili doyum saglayabilecekleri hususlarda doyumlu, kurumun doyum

saglayabilecegi hususlarda ise doyumsuz olduklarini ortaya koymaktadir.

Sahin (1997), “ilkdgretim Okulu Ogretmenlerinin  Okul Miidiirlerinin
Gudiileyici Davranislar1 Gosterme Derecelerine iliskin Algi ve Beklentileri” nin
belirlenmeye c¢alisildig1 arastirmasinda; okul miidiirlerinin giidiileyici davranislarina
iliskin 6gretmenlerin algilari, cinsiyete gore onemli farklilik gdstermektedir. Erkek
Ogretmenler, kadin Ogretmenlere gore okul miidiirlerini giidiileyici davraniglar
gostermeleri hususunda daha olumlu bulmaktadirlar. Sosyo-ekonomik durum
bakimindan, alt diizey okullarda ¢alisan 0gretmenler, orta ve iist diizey okullarda
caliganlara gore okul midirlerini glidiileyici davraniglart gosterme diizeyleri
acisindan daha olumlu degerlendirmektedirler. ikinci kademe 6gretmenleri, birinci
kademe Ogretmenlerine gore okul miidiirlerinin daha fazla giidiileme davranisi
gosterdigini belirtmislerdir. Okul mudurlerinin gudileyici davramis gosterme
derecelerine iliskin 6gretmenlerin algi ve beklentileri arasinda 6nemli bir farklilik
vardir. Ogretmenler okul miidiirlerinin halen gosterdikleri giidiileme davranislarmin

diizeyini diisiik bulmaktadirlar.

Caglar (1998), “Giidileme Kuramlarinin Egitim Yonetimine Katkilar1” adh
arastirmasinda, giidilenmenin tanimi ile igerik ve siire¢ kuramlarinin egitim
yonetimine katkilarmin belirlenmesini amaglamustir. ilgili alan yazin taranarak ve
elde edilen veriler probleme yanit olabilecek bicimde analiz edilmistir. Arastirmada
su bulgulara ulasilmistir:  Yoneticilerin, yiiksek  diizeydeki  ihtiyaglari
gideremeyecekleri fakat uygun bir Orgiitsel ortam saglanarak bu ihtiyaclarin
doyurulmasima olanak saglanir. Ucret, terfi vb. dgretmenlere esit uygulandigindan
ogretmenler, daha ¢ok manevi ddiillerin dagitiminda dengesizlik goriildiigiinii ifade
etmislerdir. Ogretmenler alt diizeydeki ihtiyaclarmmdan doyum saglamis iist diizey
ihtiyaglarina tepki gostermeye hazir durumdadirlar. Ogretmenler icin 6nemli
guddleyiciler; saygi, yetki, mesleginde 6z degerlere ulasmadir. Basar1 ve taninmay1
onemli gormektedirler. Kirtasiye isleri, veliler, meslektaslar1 ve olumsuz yonetim

politikalar1 6gretmenleri olumsuz etkiyen faktorlerdir.
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Cetinkanat (2000), “Orgiitlerde Giidiilenme ve Is Doyumu” adl1 arastirmasinda,
is doyumu kavramin1i genel olarak incelenmis, is doyumunun giidiilenme
kuramlariyla ve ihtiyaglarla iliskisi incelenmistir. ODTU ve Abant Izzet Baysal
Universitesi 6gretim iiyelerine bir anket uygulamistir. Genellikle dgretim iiyelerinin
alt diizeyde is doyumsuzlugu yasadiklari ve bu boyutlarda goriis birligi i¢inde
olduklar1 belirtilmistir.

Yildirim (2002), “Okul Miidiirlerinin Ogretmenleri Giidiileme Rollerini
Gergeklestirme Diizeylerine iliskin Goriisleri” adli calismasinda okul yoneticilerinin
gosterdikleri gilidiileyici rolleri ile ilgili 6gretmenlerin goriislerinde cinsiyet, 6gretim
kademesi, mesleki kidem ve yas degiskeni bakimindan anlamli bir fark
bulunmamistir. Arastirmada 46 yas ve yukarisindaki dgretmenlerin “arac-gereg ve
fiziki sartlar” kategorisinde diger Ogretmenlere nazaran daha olumsuz gorisler
belirtmektedirler. Ogretmen goriisleri okullarin sosyo-ekonomik diizeyi bakimindan
anlamh fark gostermistir. Sosyo-ekonomik diizeyi bakimindan; orta diizey okullarda
gbrev yapan 0gretmenler, “6gretmene yardimci olma”, “arag-gereg ve fiziki sartlarin

uygunlugu” alt boyutlarinda, alt diizey ve yiliksek diizey okullarda gorev yapan

Ogretmenlere gore daha olumsuz goriis belirtmislerdir.

Yilmaz (2005), “ilkdgretim Okulu Miidiirlerinin Ogretmenleri Glidlleme
Gorevlerini Yerine Getirme Diizeyleri” adli caligmasinda, Ogretmenler, okul
miidirlerinin giidiileyici rollerini “cogunlukla™ seviyesinde gosterdiklerini ifade
etmislerdir. Ogretmen goriisleri cinsiyetlerine, kidemlerine, branslarina, yaslarma ve
medeni durumlarma gore anlamli bir farkliik gostermezken, egitim diizeyi
degiskenine gore farklilik gosterdigi tespit edilmistir. Egitim diizeyi bakimindan 6n
lisans egitim diizeyindeki oOgretmenler, yiiksek lisans diizeyindeki Ogretmenlere

nazaran daha olumlu goriis bildirmislerdir.

Kurt (2005), “Herzberg’in Cift Faktorlii Giidilleme Kuraminin Ogretmenlerin
Motivasyonu  Acisindan Coziimlenmesi” adli  makalesinde, 0gretmenlerin
giidiilenmesini, Herzberg’in Iki Faktorlii Giidiileme Kuramu ile iliskilendirerek bazi
¢ikarim ve Onerilerde bulunmustur. Herzberg’in kuraminin 6gretmenleri giidiilemede
yetersiz kaldigmi belirtmistir. Ogretmenlerin  giidiilenmesinin daha bilingli
etkinliklerle yapilacagimi vurgulamistir. Digsal giidiileyicilerin sunuldugunu, daha

cok icsel guduleyicilerin karsilanmasi gerektigini agiklamistir. Ogretmenlerin
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gudulenmesinde sosyo ekonomik 6zendirici giidiileme araglart yani para gibi hijyen
faktorlerinin yeterli olmadigini, gercek 6zendirici araglarin sunulmasi gerektigini
aciklamistir. Bu durumun gergeklesmesi amaciyla Ogretmenlere mesleklerinde
ilerleme, is basarilarinin fark edilmesi ve 0diil sisteminin uygulanmasi, egitim
orgutlerinin  vizyonunu bilme ve buna inanma ile strekli hizmet-i¢i egitim

olanaklarinin sunulmasinin gerekli oldugunu belirtmistir.

Oztay (2006), “Egitim Orgiitlerinde Insan Kaynaklar1 Yonetimi Ile
Olusturulmus Kurum  Kiiltiiriiniin =~ Ogretmen Motivasyonuna Etkisi” adl
arastirmasinda, insan kaynaklart yonetimi uygulayan okullar ile uygulamayan
okullar arasindaki kurum kiltiirii ile 6gretmenlerin giidillenmeleri arasinda bir
iligkinin olup olmadigin1 arastirmistir. Yaptig1 arastirmada tarama yodntemini
kullanmustir. Oztay, ilk olarak okul yoneticileriyle yaptig1 ankette kurumda insan
kaynaklari yonetiminin uygulanip uygulanmadigini belirlemeye caligmistir.
Arastirmasinda su sonuglara ulasilmistir: Insan kaynaklari ydnetimi uygulamalart
olan okullar ile olmayan okullar arasinda kurum kiiltiirii olusturma basarist agisindan
anlamli bir fark bulunmustur. insan kaynaklar1 yonetimi ile olusturulmus bir kurum
kiiltiirinlin bulunmasi, okullarda 6diil ve cezalarin yapici etkisini ortaya ¢ikarmis ve
odiillendirilecegini  bilen  6gretmenlerin  giidiilenmelerinin  yiiksek  oldugu
saptanmistir. Ayrica arastirmada vizyon ve misyon belirleyen okullardaki

ogretmenlerin glidiilenmelerinin de yliksek oldugu belirlenmistir.

Sentiirk (2006), “Ilkdgretim Okul Miidiirlerinin Ogretmenleri Motive Etmede
Kullandiklar1 Yéntemler ve Davranislara Iliskin - Ogretmen Algilar”  adli
calismasinda okul miidiirlerinin en fazla ©rgltsel ve yonetsel boyutta yer alan
gudileme yontemlerini, ondan sonra psiko-sosyal gudileme yontemlerini tercih
ettiklerini tespit etmistir. Buna karsin en az maddi boyutta yer alan giidiileme yontem
ve davranislarim tercih ettiklerini belirlemistir. Ogretmenlerin kisisel bilgilerinden
mesleki tecriibbeye goére okul miidiirlerinin tercih ettikleri gilidiilleme davranislari
arasinda sadece psiko-sosyal alanla anlamli bir iliski bulunmustur. Ogretmenlerden
mesleki tecrubesi 1-5 yil arasinda olanlar, 6-10 yil arasinda olanlara nazaran
mudurlerin  daha fazla psiko-sosyal giidileme davraniglarini  gosterdikleri

kanaatindedirler.

Aragtirmaya gore miidiirler orgiitsel ve yonetsel giidiileme davraniglarini ise

cogu kez kullanmaktadirlar. Cinsiyet, daha evvel yoneticilik yapmis olma, brang
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farklilig1, mesleki deneyim ve egitim durumu degigkenlerinin bu kategoride bir

farklilagsma olusturmadigi tespit edilmistir.

Maddi gilidiileme araglarinin ise miidiirler tarafindan seyrek tercih edildigi,
ogretmenlerin  kisisel bilgiler degiskenlerinin ise bu kategoride anlamli bir

farklilagsma olusturmadig: tespit edilmistir.

Tutar (2007), “Kat1 Olan Her Is Sanallasiyor veya Isgdrenin Artan Yalnizhig
Uzerine: Kuramsal Bir Yaklasim” isimli makalesinde insanlarin, fizyolojik, biyolojik
ve sosyal ozelliklere sahip oldugunu ve bu 6zellikler ile biitiin olarak diisiiniilmesi
gerektigini belirtmistir. Insanlar1 sadece akilc1 ve iktisadi varliklar olarak gérmenin
hata olacagini, sadece ekonomik c¢ikarlarii yiikselterek giidiilenemeyecegini,
insanlarin ¢alisma yasamlarinin s6z konusu ozelliklere cevap verebilen niteliklerde

olmasinin geregine deginmektedir.

Baygut (2007), “Izmir ili Gaziemir Ilgesi Ilkdgretim Okulu Miidiirlerinin
Ogretmenleri Giidiileme Rollerini Gergeklestirme Derecelerine Iliskin Ogretmen
Gorisleri” adli ¢alismasinda okul miidiirlerinin sorun ¢6zme, karara katilma,
O0gretmene yardimci olma, dgretmenin ihtiyaglarin1 tanima, denetleme, esitlik ve
demokratik davranma, arag-gereg ve fiziki sartlarin1 uygun hale getirme, yiiceltme,
haklarin1 koruma, iletisim, 6gretmenlerin mesleki gelisimlerini destekleme, gorev ve
sorumlulugunu bilme, 6diil kullanma davranislarini ¢ogunlukla gosterdiklerini tespit
etmistir. Okullarin 6grenci ve midiir yardimcist sayis1 bakimindan; kiigiik, orta ve
biiyiik 6lgekli okullar olarak siniflandirmistir. Orta ve Kigiik 6l¢ekli okullarda galisan
ogretmenler, biliylik 6lcekli okullarda calisan Ogretmenlere nazaran daha olumlu
yonde goriis beyan etmislerdir. Bunun disindaki kisisel bilgiler degiskenlerinde

anlamli bir farklilagma tespit edilememistir.

Gozler ve Ozmen (2008), “Ogretmenlerin Mesleki Gelisiminde Okul
Yoneticilerinin Glidileme Rolleri” konulu arastirmasinda yas, okul tiiri
degiskenlerinin sadece karara katilma ve 6rnek olma giidiileyici davranislarin bir
farklilik olusturduklarini saptamistir. Sonuglar cinsiyet olarak kadinlarin daha
olumlu, okul tliri bakimindan da 6zel okullarin lehine bir farklilasma ortaya

¢ikmustir.

Uz (2009), “ilkdgretim Okullarinda Gérevli Yoneticilerin  Kullandiklar:

Giidiileme Araglar1 Ile Ogretmenlerin Giidiileme Diizeylerinin iliskisi” adli
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calismasinda, Izmir’in merkez ilgesinde bulunan ilkdgretim okulu yoneticilerinin,
Ogretmenlerin bireysel ve orgiitsel gereksinimlerini kargilama ve kurumun amaglarini
gelistirmede gilidiileme araglarini hangi boyutta kullandiklarini 6lgmeye ¢alismistir.
Calisma ile kullanilan araglarla 6gretmenlerin giidiilenme diizeyleri arasindaki iligki
ortaya konmaya calisgilmistir. Calisma sonucunda genel olarak Ogretmenlerin,
“bagarili 6gretmenlerin maas ile odiillendirilmesi i¢in teklifte bulunma” ile “okula
yeni gelen Ogretmenlere hos geldin ve ayrilanlara giile giile partisi diizenleme”

davraniglarindan oldukga c¢ok giidiilendikleri tespit edilmistir.

Ibak (2010), “ilkdgretim Okulu Miidiirlerinin Ogretmenleri Giidiileme
Rollerini Gergeklestirme Diizeylerine Iliskin Ogretmen Gériislerinin  Cesitli
Degiskenler Acisindan Incelenmesi (Sartyer ilgesi Ornegi)” adli caligma yapmistir.
Caligmaya gore Ogretmenlerin gorlsleri, cinsiyetlerine, mezun olunan okula,
branglarina ve mesleki kidemlerine gére anlamli bir farklilik gostermezken, yas
degiskenine gore anlamli farklilik gosterdigi tespit edilmistir. Ogretmenlerden 20-25
yas araliginda olanlar diger yas araliginda olan Ogretmenlere nazaran giidiileme

Olceginin tiim alt boyutlarinda daha olumlu goriis beyan etmislerdir.

Kiristi (2013), “Yonetim Siirecinde Yoneticilerin Sergiledigi Davranislarin
Calisanlarin Motivasyonuna Etkisi: Egitim Kurumlarinda Bir Uygulama (Kadikdy
Ornegi)” konulu bir arastirma yapmustir. Elde edilen sonuglara gore ydneticilerin
gidiileyici davranislar1 arasinda planlama, orgiitleme, iletisim, degerlendirme,
esglidiimleme ve etki alt boyutlarinda 6gretmenin cinsiyeti, medeni durumu, 6grenim
diizeyi, yasi, bransi, kidemi, okulda g¢alistig1 siire ve yoneticinin kadro durumunun
anlamli bir farklilik olusturmadig: tespit edilmistir. Karar verme alt boyutunda ise
yasa, Ogrenim diizeyine, medeni duruma, bransa, kideme ve okuldaki g¢alisma

siiresine gore ise anlamli bir fark gozlenmistir.

Cim ve Dogan (2016) “Ogretmenlerin Calisma Yasaminda Giidiilenme
Diizeylerini Artiran Faktorlerin Onem Sirasmin Belirlenmesi” adli yaptiklari
arastirmada, Ogretmenlerin gilidiilenmelerini etkileyen faktorlerin giidiileyicilik
bakimindan 6nem diizeylerini belirlemeye calismislardir. Arastirma, 2013-2014
egitim 6gretim yilinda Ankara, Antalya, Burdur, Istanbul, Kirikkale, Kocaeli, Mus,
Sakarya, Sanlurfa ve Van illerinde gorev yapan 242 ilkokul, ortaokul ve lise
ogretmenini kapsamaktadir. Ogretmenlerden, 10 faktdrden olusan 6lgme aracindaki

gudileme duzeylerini en fazladan en aza dogru siralamalari istenmistir. Bunlardan
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iki faktoriin one ¢iktig1 belirtilmistir. Ogretmenleri ¢alisma yasamlarinda en fazla
giidiileyen faktoriin, “6gretmenlik mesleginin sayginhi§ini artirmaya yonelik
caligmalarin yapilmas1”, diger onemli ikinci faktoriin ise, “maas ve iicretlerin

artirilmas1” oldugu saptanmustir.

2.3.2. Uluslararas1 arastirmalar. Asagida giidiilleme konusunda uluslararasi

yapilan arastirmalardan ulasilabilenlere kisaca yer verilmistir.

Brondinsky ve Neill (1983)’in yaptig1 arastirmada okul yoneticilerinin gogu,
Ogretmenlerin moralini yiikseltmede ve giidiilenmesini saglamada ‘“yOnetime
katilma”, “hizmet-i¢i egitim” ve “saglam bir degerlendirme” oldugunu
belirtmislerdir. Okulda Ogretmenlerin yonetime katilmas: kendilerini degerli
hissetmelerini saglayacak ve bir sonraki asamada giidiilenmelerini saglayacaktir.
Ogretmenler, diisiincelerini formal ve informal egitimde paylasmalidirlar. Formal
egitim, seminer ve atdlye caligmalart; informal egitim, 6gretmenlerin meslekleriyle
ilgili diisiincelerini igermektedir. Formal ve informal egitimde teknikler gelistirilerek,
ogretmenlik mesleginin farkindaliginin artmasi saglanacaktir. Arastirmada iyi bir
degerlendirme sisteminin, 6gretmenlerin giidiilenmesine nasil katki saglayacagi su
sekilde agiklanmigtir: Degerlendirme sistemi, iyi sekilde yapilandirilmis ise
ogretmenler, mesleksel gelismelerinin degerlendirilmesine iliskin gerekli doniitii
saglayacaktir. Iyi degerlendirme sisteminin olmamasi, Ogretmenleri yoneticiler
karsisinda istenmeyen bir duruma diisiirmektedir. Ogretmenler, kaygi iginde,
giivensiz, kiiskiin bir duruma girmektedir. Okul yoneticileri, 6gretmenleri, sisteme
katmal1, 6diil sistemini kullanmali, basar1 gosteren 6gretmenleri tanitmalidir. Boylece
Ogretmenler yaraticiliklarin1 ortaya koyarak cesaretlenecek ve degerli oldugunu

hissedeceklerdir (akt. Ellis, 1984).

Stromberg (1990), tarafindan, ilkokul miidiirlerinin Herzberg’in Giidiileme
Saglik (hijyen) Kuramindaki giidiileme faktorlerini Ogretmenlerin performansini
degerlendirmede kullanip kullanmadiklarini, bunlarin disinda 6zel giidiileyiciler
kullanip kullanmadiklarin1 ve bu faktorlerin hangi siklikla kullanildigini saptamak
lizere bir arasgtirma yapilmistir. Arastirma sonucunda ilkokul miidiirlerinin,
Herzberg’in kuraminda yer alan giidilleme faktorlerini ve ozellikle de isin

siniflandirilmasinda daha siklikla kullandiklar1 saptanmistir.
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Kelley ve Protsik (1997), oOgretmenlerin giidiilenmesinde okula dayali
performansi ddiillendirmenin etkileriyle ilgili bir arastirma yiiriitmiisler. Arastirma
sonucunda Ogretmenler kendi bireysel cabalari ile giidilenme goriisleri arasinda
anlaml bir iliski kurarak, édiillendirmenin 6nemli bir giidiileyici faktér oldugunu
belirtmiglerdir. Katilimcilar okul orgiitiiniin amaglarinin agik, anlasilir ve kolay
ulagilabilir olmasinin ve ayrica okul sisteminin Ozendirici nitelik tagimasinin

giidiileyici etkisi oldugu yoniinde fikir beyan etmislerdir.

Jones (2000), tarafindan yapilan arastirmada, okul yoneticilerinin emektar
(kidemli) Ogretmenlerin teftisi hakkindaki goriislerini inceleyerek, Ogretmenlerin
gudilenmelerini etkileyen mufettis inaniglarii saptamaya calismigtir. Miifettis
inaniglarina dair yetki verme, olumlu bir okul iklimi, giiven ve mesleki egitim,
taninma ve gelisme olarak bes konu tespit etmistir. Okul miidiirlerinin belirledikleri
kidemli Ogretmenlerin ihtiyaclart ile saptanan miifettis inanislar1 paralellik
gostermektedir. Bulgular su sekildedir; kidemli 6gretmenlerin teftisinde 0gretmeni
giidiilemenin anlami, giidiillenmeyi tesvik etme siireci, glidiilenmeyi engelleyen
unsurlar ve okul midirine itiraz etme ile ilgili olarak az diizeyde ayni goriiste
oldugunu ortaya koymaktadir. Arastirma sonucunda okul yoneticilerinin arasinda
fikir birligi saglamak agisindan giidiilleme konusunda konferanslar duzenlenmesi

Onerilmistir.

Musa (2014), 6gretmenlerin giidiilenmesinde okul liderliginin roliiyle ilgili bir
arastirma yapmustir. Arastirmaya katilan 6gretmenler, okul yoneticilerinin giidiileme
rolleriyle 1ilgili en etkili stratejilerin; kisilerarasi iliskiler (meslektaslik), aidiyet
duygusu, yetenek ve 6zgurlik gibi konularda imkan ve ortam olusturulmasi, 6gretim
materyalleri ve kaynaklarin saglanmasi, Ogretmenlerin karar verme Surecine
katilmasini, 6diillerin gergekten hak edene verilmesini belirtmislerdir. Bunun disinda
okul ortami degiskeni ve ebeveynlerin okul yonetimine katilimla ilgili genelde
olumlu gorlis belirtirken, okullardaki Odeneklerin, maaslarin ve tesviklerinin

zamaninda 6denmesiyle ilgili olumsuz goriisler kismen olarak belirtilmistir.

Al Nuaimi (2015), “Ikinci Kademe Okul Miidiirlerinin Ogretmenleri Giidiileme
Rolleri” iizerine yaptig1 aragtirmada 6gretmenlerin, okul madurlerinin ahlaki, idari ve
sosyal konularda orta derecede giidiileyici rol oynadiklar1 goriislerini tespit etmistir.

Ogretmenler, okul miidiirlerinin okul ve program gelistirme, mesleki gelisim ve
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egitsel secenekler sunma giidiileyici rol davraniglart siklikla sergilediklerini ifade

etmislerdir.

Yapilan arastirmalarda goriildigi gibi  ¢esitli  giidileme yontemleri
kullanilmistir. Yurt i¢inde giidiileme ile ilgili arastirmalar incelendiginde; glidiileme
yontemleri, 6gretmenlerin giidiillenme diizeyleri, giidiilenme sorunlari, édiillendirme
sistemi ve Odiil sisteminin 6gretmenleri ne derecede etkiledigi, glidilenme ve is
doyumu, giidiilemenin egitim yonetimine yararlari, glidiilemenin yoneticiler ve
calisanlar agisindan dnemi gibi pek ¢ok arastirma goriilmektedir. Ogretmenlerin okul
miidiirlerinin  glidilleme davraniglarim1  gerceklestirmelerine iliskin aragtirmalar
incelendiginde, Ogretmenlerin goriisleri ve algilar1 arasinda farkliliklar oldugu
saptanmigtir.  Arastirmalarin  sonuclarina  bakildiginda, okul miidiirlerinin,

ogretmenleri giidiileme diizeylerinin diisiik oldugu goérulmektedir.

Gudileme konusunda yurt disi aragtirmalar incelendiginde, Ogretmenleri
giidiilemek icin giidiilleme kuramlarindan faydalanilarak orgiitsel ve yonetsel
ozendirme araclarinin, calisanlar1 ne derecede etkiledigi arastirilmustir. Is doyumu,
sosyo-ekonomik Ozendiriciler, ¢alisanlarin performanslarima dayali {icretlendirme

sistemleri, i¢sel ve dissal giidiilenme ile ilgili aragtirmalar yapilmistir.

Giidiilenme, her orgiitte oldugu kadar okullarda da onemli bir yere sahiptir.
Okullarin basarisi, 6gretmenlerin giidiilenmesiyle yakindan ilgilidir. Bu sebeple okul
miidiirleri, Ogretmenleri giidiileme rollerini  gergeklestirmeli ve gldileme
stratejilerini  kullanmalidir. Bu arastirma ile okul miidiirlerinin 6gretmenleri
gidulemede kullanabilecekleri yontemler belirlenmeye caligilarak, okul miidiirlerine

bu konuyla ilgili yeni fikirler tireterek yol gdsterecegine inanilmaktadir.
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Bolim 3: YOntem

Bu boélimde arastirmanin modeli, evren, veri toplama araci, Verilerin
toplanmasi, verilerin analizi, gegerlilik, glvenirlik, sayiltilar ve sinirliliklara iliskin

bilgilere yer verilmektedir.

3.1. Arastirmanin Modeli

Bu arastirmada tarama modeli kullanilmigtir. Tarama modeli, gegmiste veya
suan var olan bir durumu var oldugu bi¢imiyle betimlemeyi amaglayan arastirmalara

uygun olan bir modeldir (Karasar, 2005).

Bu aragtirma, ilkokul miidiirlerinin 6gretmenleri giidiileme rollerine iliskin
Ogretmen goriislerini betimlemeyi amaglamaktadir. Ayrica cesitli degiskenlere gore
(cinsiyet, yas, 6grenim durumu, kidem, ve brans) 6gretmenlerin goriislerinin degisip

degismedigi belirlenmeye calisilmistir.

3.2. Evren

Buylkoztirk vd. (2014, s. 3)’e gore evren, arastirma kapsamina giren ve ayni
ozellikleri tagiyan birimlerin tiimiine denir. Bu aragtirmanin evreni, 2016-2017 egitim
ogretim yilinda Istanbul ili, Pendik ilgesinde yer alan resmi ilkokullarda gorev yapan
ogretmenlerden olugmaktadir. Pendik ilgesinde, resmi 46 ilkokul bulunmakta ve

toplam 1996 6gretmen gérev yapmaktadir (MEB, 2017).

Arastirmada evrenin tamamina ulagilmaya calisildigindan 6rneklem tayinine
gidilmemistir. Veri toplama arac1, Istanbul ili, Pendik ilgesi, Milli Egitim Bakanlig1’
na bagli 46 resmi ilkokulda gorevli tiim sinif ve brans 6gretmenlerine uygulanmastir.
Geri donen olgek formlarindan 57 tanesinin gilivenirliginden siiphe edildiginden

degerlendirilmeye alinmamis, sonug olarak 901 6l¢ek degerlendirmeye alinmistir.

Arastirma i¢in Ogretmenlerle kisa goriismeler yapilip 6lgekler verilerek aym
giin icerisinde geri toplanmistir. Okullara yapilan ziyaretlerde bazi 0gretmenlere
ulagilamamis, bazilari da zamanlarmin olmadigimi belirterek o6lcegi doldurmak
istememistir. Evrene gore her okulun 6gretmen sayisi ve geri donen Olgek sayisi

Tablo 2’de verilmistir.

65



Tablo 2

Evreni Olusturan Okullar, Ogretmen Sayilar: ve Dénen Olcek Sayilar

SiraNo  Okul Adi Ogretmen Sayisi Dénen Olgek Sayist
1 75.Y1l Mesut Yilmaz lkokulu 44 14
2 Abdurrahmangazi ilkokulu 29 18
3 Ahmet Kutsi Tecer ilkokulu 43 16
4 Ahmet Yesevi Ilkokulu 26 13
5 Artukbey Ilkokulu 39 20
6 Asik Senlik ilkokulu 14 12
7 Atatiirk Tlkokulu 35 16
8 Ayazma {lkokulu 70 8
9 Ballica Ilkokulu 1 1
10 Buhara ilkokulu 83 22
11 Camgesme Ilkokulu 74 32
12 Camlik Tlkokulu 45 26
13 Enver Celik {lkokulu 18 14
14 Ercan Gériir ilkokulu 33 8
15 Ergenekon Ilkokulu 40 16
16 Erol Tiirker {lkokulu 40 16
17 Ertugrulgazi ilkokulu 79 25
18 Esenyali Turgut Reis {lkokulu 64 19
19 Fatma Gozen Eralp Ilkokulu 52 12
20 Fethi Gemuhluoglu flkokulu 28 19
21 Fuat Képriilii [lkokulu 90 26
22 Gogbeyli Ilkokulu 5 4
23 Giilizar Zeki Obdan ilkokulu 59 30
24 Isa Yusuf Alptekin Ilkokulu 51 22
25 Kavakpinar Ilkokulu 91 29
26 Kaynarca ilkokulu 4 4
27 Kazim Karabekir Ilkokulu 14 13
28 Kurtdogmus ilkokulu 1 1
29 Kurtkdy Tlkokulu 74 30
30 Mahir iz flkokulu 38 16
31 Maresal Fevzi Cakmak Ilkokulu 39 25
32 Milli Egitim Vakfi ilkokulu 88 36
33 Mustafa Karusag: Tlkokulu 39 22
34 Namik Kemal Ilkokulu 67 50
35 Osmangazi flkokulu 56 14
36 Ogretmen Ibrahim Oztiirk {lkokulu 44 18
37 Ogretmenevleri ilkokulu 39 23
38 Pendik Merkez Ilkokulu 72 63
39 Semiha Kirag Tlkokulu 5 5
40 Seyit Burhan Toprak Tlkokulu 37 11
41 Siireyyapasa ilkokulu 45 24
42 Seyhli Tlkokulu 38 24
43 Tevfik Ileri {lkokulu 35 25
44 Velibaba ilkokulu 21 13
45 Yildirim Beyazit {lkokulu 56 21
46 Ziibeyde Hamim ilkokulu 31 25
Toplam 1996 901
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http://75yilmyi.meb.k12.tr/
http://abdurrahmangaziilkokulu.meb.k12.tr/
http://pendikahmetkutsi.meb.k12.tr/
http://pendikahmetyesevi.meb.k12.tr/
http://pendikartukbey.meb.k12.tr/
http://asiksenlikio.meb.k12.tr/
http://pendikataturkilkokulu.meb.k12.tr/
http://pendikayazmailkokulu.meb.k12.tr/
http://pendikballica.meb.k12.tr/
http://pendikbuharailkokulu.meb.k12.tr/
http://pendikcamcesmeilkokulu.meb.k12.tr/
http://pendikcamlik.meb.k12.tr/
http://envercelikilkokulu.meb.k12.tr/
http://pendikercangorur.meb.k12.tr/
http://pendikergenekonilkokulu.meb.k12.tr/
http://erolturkerilkokulu.meb.k12.tr/
http://pendikertugrulgaziio.meb.k12.tr/
http://esenyaliturgutreisilkokulu.meb.k12.tr/
http://fgeilkokulu.meb.k12.tr/
http://fethigemuhluogluio.meb.k12.tr/
http://pendikfuatkoprulu.meb.k12.tr/
http://pendikgocbeyliilkokulu.meb.k12.tr/
http://gulizarzekiobdanilkokulu.meb.k12.tr/
http://isayusufalptekin.meb.k12.tr/
http://kavakpinar.meb.k12.tr/
http://pendikkazimkarabekirilkokulu.meb.k12.tr/
http://kurtdogmusilkokulu.meb.k12.tr/
http://kurtkoyio.meb.k12.tr/
http://mahiriz.meb.k12.tr/
http://pendikmfcio.meb.k12.tr/
http://pendikmev.meb.k12.tr/
http://mustafakarusagi.meb.k12.tr/
http://pendiknamikkemalilkokulu.meb.k12.tr/
http://pendikosmangazi.meb.k12.tr/
http://oiozturkio.meb.k12.tr/
http://ogretmenevleriio.meb.k12.tr/
http://pendikmerkezilkokulu.meb.k12.tr/
http://semihakiraci.meb.k12.tr/
http://seyitburhantoprakilkokulu.meb.k12.tr/
http://pendiksureyyapasa.meb.k12.tr/
http://pendikseyhliilkokulu.meb.k12.tr/
http://pendiktevfikileriilkokulu.meb.k12.tr/
http://pendikvelibaba.meb.k12.tr/
http://pendikyildirimbeyazit.meb.k12.tr/
http://pendikzubeydehanimilkokulu.meb.k12.tr/

3.3. Veri Toplama Araci

Aragtirmada veri toplama araci, alan taramasi yapilarak konuyla ilgili daha
onceden yapilan tezler incelenmis ve Yildirim (2002) tarafindan gelistirilen, “okul
madarlerinin 6gretmenleri gilidiileme rollerini gergeklestirme diizeylerine iliskin

ogretmen goriisleri”ni 8lgmeyi amaglayan “Motivasyon Olcegi” kullanilmistir.

Olgekte yer alan 2. ve 45. maddeler, kontrol amacli anlam biitiinliigii
bozulmadan olumsuz ifade yapilmistir. Verilerin analizinde 2. ve 45. maddeler,
yeniden kodlanarak ters puanlanmistir. 8. madde: “Kitap, dergi ve diger ders arag
gereclerinin se¢iminde Ogretmenin kararina saygi gosterir” maddesi, “Ders arag
gereclerinin se¢iminde 6gretmenin kararina saygi gosterir” seklinde degistirilmistir.
Milli Egitim Bakanligi Ders Kitaplar1 ve Egitim Araglar1 Yonetmeligi® nin
“Ogrencilere Aldirilmayacak Kitaplar” bashg altinda yer alan 37. maddesi;
“Bakanlik tarafindan belirlenmeyen ders kitaplar1 ile okutulacak diger egitim aracglari
ogrencilere aldirilamaz.” gerekgesiyle “kitap” ve “dergi” kelimeleri Olcegin 8.
maddesinden ¢ikarilmigtir. Olgekte 23. maddede yer alan “Ogretmenlerin fotokopi,
“daktilo” islerini kolaylastirir.” maddesindeki daktilo yerine “bilgisayar” kelimesi

kullanilmistir.

Olgegin son hali Ek A’da verilmistir. Yapilan bu degisikliklerle ilgili 6lgegin
sahibi Yildirim (2002)’den izin alinmig, son hali konusunda mutabakat saglanmistir
(Ek B). Arastirmada kullanilan 6lgegin birinci bolimii “Kisisel Bilgi Formu”ndan
olugmaktadir. Bu boliimde 6gretmenlerin yas, cinsiyet, 6grenim durumu, meslekteki

hizmet y1l1 ve brang gibi kisisel 6zelliklerine yonelik sorulara yer verilmistir.

Ikinci boliimiinde ise, okul miidiirlerinin 6gretmenleri giidiileme rollerini ne
derecede uyguladiklarim1 belirleyebilmek i¢cin 71 maddeden olusan Olcek
kullanilmistir. Bu bdliimde okul miidiirlerinin rollerine iliskin goriis ifade eden
maddeler 14 alt boyutta toplanmistir. Alt boyutlar ve maddelerin dagilimi su
sekildedir:
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Tablo 3
Olgegin Alt Boyutlari ve Madde Numaralar

Alt Boyutlar Madde Numaralari

Sorun ¢ozme 1,2,3,4

Karara katilma 56,7,8

Ogretmenlere yardimci olma 9,10, 11, 12, 13

Ihtiyaglar1 bilme ve kisisel farkliliklar: tanima 14, 15, 16, 17, 18

Arag gereg ve fiziki sartlarin uygunlugu 19, 20, 21, 22, 23

Iletisim 24,25, 26, 27, 28, 29, 30, 31
Ogretmenlerin mesleki ilerleme ve kendini gelistirme 32, 33, 34, 35

Denetleme 36, 37, 38, 39, 40, 41

Esit ve demokratik davranma rolii 42,43, 44, 45, 46

Gorev ve sorumluluk yéneltme 47, 48, 49, 50, 51, 52, 53
Ogretmeni ve meslegi yiiceltme 54, 55, 56, 57
Ogretmenlerin haklarin1 koruma 58, 59, 60

Odiil kullanma 61, 62

Tutum ve davranis 63, 64, 65, 66, 67, 68, 69, 70, 71

Bu boliimdeki maddelere iliskin goriisler likert 6lcegi tipinde bes derecelidir.
“Hicbir zaman (1)”, “Cok seyrek (2)”, “Ara sira (3)”, “Cogu zaman (4)”, “Her zaman
(5)” olarak olumsuzdan olumluya dogru goriisleri belirtecek sekilde diizenlenmis ve

puanlanmustir.

3.3.1. Verilerin toplanmasi. Olgegin okullarda uygulanabilmesi igin gereken
izinler Istanbul 11 Milli Egitim Miidiirliigii’nden alinmistir (Ek C).
Okullar ziyaret edildiginde oOncelikle okul miidiirleriyle goriisiilerek

arastirmanin amaci anlatilmis ve 6lgegi uygulamak i¢in izin istenmistir.

Ogretmenler ile ders aralarinda 6gretmenler odasinda goriisiilmiistiir. Bazi

ogretmenler 6l¢gegi doldurma konusunda bir takim ¢ekinceler ileri stirmiislerdir:

a. Soru sayisinin fazla olmasi

b. Arastirmanin yararli olamayacag: diistincesi

c. Olgeklerin okul idaresi tarafindan incelenebilecegi inanci

d. Cok anket ya da 6l¢ek doldurmus olmaktan dolay1 isteksizlik

e. Zamanin kisa olmasi

Arastirmaya katilmak istemeyen Ogretmenlere katilmalari konusunda israrci

davranilmamistir. Olgeklerin toplanmasinda miidiir yardimcilarindan ve goniillii
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ogretmenlerden yardim almmistir. Toplananlara numaralar verilerek kodlama

yapilmustir.

3.3.2. Verilerin analizi. Olgekten elde edilen verilerin analiz edilmesinde
SPSS 20 istatistik paket programi kullanilmistir. Elde edilen verilerin normal
dagilima uygun olup olmadiginin belirlenmesinde normallik testi (Test of Normality)
yapilmustir. Elde edilen sonug¢larin normal dagilim gostermesi nedeniyle parametrik
(Parametric) testler uygulanmistir.

Arastirma grubunu olusturan G6gretmenlerin  demografik  6zelliklerini
betimleyici frekans ve yiizde dagilimlart hesaplanmig, sonra birinci alt probleme
bagli olarak 6lgegin toplam puanlart i¢in X (aritmetik ortalama) ve ss (standart

sapma) degerleri saptanmustir.

Maddelerin aritmetik ortalamalarinin yorumlanmasinda su sekilde yol
izlenmistir: Olcek maddeleri besli dereceleme 6lcegi ile hazirlandigindan “Hig”
secenegi i¢in 1, “Az” secenegi i¢in 2, “Orta” secenegi i¢in 3, “Yiiksek™ segenegi i¢in
4 ve “Cok Yiksek” secenegi i¢in 5 puani kullanilmistir. Bu besli 6l¢ekteki dort aralik
icin (5-1=4) formiilii kullanilmig, hesaplanan aralik katsayisina gore (4/5=0,80)
secenek araligi olarak belirlenmistir. Buna gore yorumlamada asagidaki araliklar

esas alinmustir:

1.00-1.80 —> Hicbirzaman —> Hic

1.81-260 —> Cok seyrek —> Az
2.61-340 —> Arasira —> Orta
341-420 —> Cogu zaman —>  Yiksek
421 -500 —> Herzaman —>  Cok yuksek

Aragtirmada ikinci alt probleme baglh olarak,  ilkokul mudurlerinin
Ogretmenleri giidiilleme rollerini gerceklestirme derecelerine iligkin 6gretmen
gortiglerinin  farklilagip farklilasmadigini  belirlemek amaciyla; iki kategorili
“cinsiyet” ve “brang” degiskenlerine gore ortalamalar arasinda anlamli bir degisiklik
Olup olmadigint belirlemek amaciyla bagimsiz 6rneklem t-testi, ikiden fazla alt
kategoriye sahip “yas”, “6grenim durumu” ve “mesleki kidem” degiskenleri i¢in ise
tek yonlii varyans analizi (ANOVA) uygulanarak, % 95 giiven araliginda gruplar

arasinda istatistiksel acidan anlamli bir iligkinin olup olmadigi arastirilmistir. Anova

testi uygulanan degiskenler icerisinde anlamli iligki sergileyen gruplar arasindaki
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karsilagtirmalar Post hoc testleri kullanilarak yapilmistir. Varyans analizlerinde

bulunan farkliliklarin kaynagini belirlemek amaciyla Scheffe testi uygulanmistir.

Bu testlerin yapilabilmesi i¢in 6l¢egin tiim alt boyutlarina verilen cevaplarin
normal dagilim gostermesi gerekmektedir. Tabachnick ve Fidell (2013), ¢arpiklik ve
basiklik degerlerinin +1.5 ve -1.5 degerleri arasinda oldugu durumlarda dagilimin
normal dagilim olarak gergeklestigini kabul etmektedirler. Tablo 4’teki Olgege
verilen puanlarin dagiliminin ¢arpiklik ve basiklik degerleri, +1.5 ve -1.5 degerleri

arasinda oldugundan dagilim, normal dagilim gostermektedir.

Tablo 4
Ilkokul ~ Miidiirlerinin ~ Ogretmenleri  Giidiileme Rollerine Iliskin ~ Ogretmen

Puanlarimin Dagiliminin Carpiklik ve Basiklik Degerleri

Alt Boyutlar X ss carptklik  basiklik
Sorun ¢ézme 4,1426 ,70152 -, 754 ,066
Karara katilma 4,0699 ,68797 -,628 -,021
Ogretmenlere yardimci olma 4,1989 ,70864 -,886 ,581
ihtiyag:larl bilme ve Kisisel farklihiklar: tanima 4,2186 ,72038 -,874 ,282
Arag gereg ve fiziki sartlarin uygunlugu 4,2107 ,68337 -, 769 ,153
Tletisim 4,2250 ,66828 -676 -,246
(")g';retmenlerin mesleki ilerleme ve kendini gelistirme 4,1046 ,79919 -, 757 ,064
Denetleme 4,1685 ,68471 -,665 -,083
Esit ve demokratik davranma rolii 4,2184 ,68369 -, 738 212
Gorev ve sorumluluk yéneltme 4,4073 ,58169 -,918 ,356
(")gretmeni ve meslegi ylceltme 4,3038 74257 -1,077 , 789
(")gretmenlerin haklarim koruma 4,2161 , 75910 -,897 432
Odul kullanma 3,7142 1,17078 -,978 728
Tutum ve davrams 4,2856 ,68167 -,908 ,346
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3.3.3. Gegerlilik ve guvenirlik. Arastirmanin gegerlilik ve guvenirlik
calismasi, dlgegi hazirlayan Yildirim (2002), tarafindan yapilmistir. 71 maddelik
dlgegin i¢ giivenirlik katsayisin1 (Cronbach’s Alpha) .98 olarak belirtmistir. Olgegin
gecerliligini saptamak amaciyla, her asamada uzman goriisleri alinmis, 6gretmen
goriiglerine bagvurmustur. Boylece Olgegin giivenilir ve gegerli oldugunu ifade
etmistir.

Arastirmada uygulanan Olcekteki ifadeler, her alt boyuttaki maddeler
arasindaki i¢ tutarlilik ve tiim maddelerin birbiriyle i¢ tutarlilik Cronbach’s Alpha (o)

katsayilar1 hesaplanmis Tablo 5’te gdsterilmistir.

Tablo 5

Arastirma Olgeginin Alt Boyutlarina Ait Cronbach’s Alpha (o) Katsayilar
Alt Boyutlar Cronbach’s Alpha (@)  Madde Sayist
Sorun ¢bzme ,690 4
Karara katilma ,650 4
Ogretmenlere yardimei olma ,825 5
Ihtiyaglar1 bilme ve kisisel farkliliklar1 tamima ,856 5
Arag gereg ve fiziki sartlarin uygunlugu ,758 5
Hetisim ,889 8
Ogretmenlerin mesleki ilerleme ve kendini gelistirme ,814 4
Denetleme ,817 6
Esit ve demokratik davranma roli ,710 5
Gorev ve sorumluluk ydneltme ,883 7
Ogretmeni ve meslegi yiiceltme ,888 4
Ogretmenlerin haklarin1 koruma ,839 3
Odiil kullanma ,831 2
Tutum ve davranis ,932 9

Toplam ,976 71

Cronbach’s Alpha (a) katsayis1 0.6 — 0.7 aras1 kabul edilebilir, 0.7 — 0.8 aras1
kullanilabilir, 0.8 — 0.9 arasi iyi ve 0.9 dan biiyilkse miilkemmel olarak
adlandirilmaktadir (Gliem ve Gliem, 2003, s. 76). Bu arastirmada yapilan giivenirlik
analizi sonucunda, Olcegin tiim alt boyutlarin1 6l¢en ifadelere verilen cevaplarin

giivenilir oldugu goriilmektedir.

3.4. Sayiltilar
Bu arastirmada; Katilimeir 6gretmenlerin cevaplarinda samimi olduklari ve
verdikleri cevaplarin ger¢gek durumu yansitacak yapiya sahip oldugu

varsayilmaktadir.
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3.5. Smirhliklar
1. Arastirma, 2016-2017 egitim-6gretim yilinda Istanbul Pendik ilgesinde

sadece resmi ilkokullarda gorev yapan 901 siif ve brans Ogretmeni ve
ogretmenlerin Olgege verdigi goriislerle siirhidir.

2. Arastirmanin literatiir tarama kismi, elde edilen kaynaklarla sinirlidir.
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Bolum 4: Bulgular

Arastirmanin bu boliimiinde ilk olarak kisisel bilgiler 6l¢eginden elde edilen,
ogretmenlerin demografik 6zelliklerine ait bulgular ve belirlenen iki alt probleme

iliskin bulgular ve yorumlara yer verilmistir.

4.1. Ogretmenlerin Demografik Bilgilerine fliskin Bulgular
Aragtirma kapsaminda goriislerine basvurulan 6gretmenlere ait cinsiyet, yas,
O0grenim durumu, kidem ve brans degiskenlerine iliskin elde edilen frekans ve yiizde

degerleri Tablo 6’da verilmistir.

Tablo 6

Osretmenlerin Demografik Ozelliklerine Ait Frekans ve Yiizde Degerleri

Degisken Dizey f %
Cinsivet Kadin 593 65,8
y Erkek 308 34,2
21-30 yas 184 20,4
Yas 31-40 yas 418 46,4
41-50 yas 219 24,3
51 yas ve lizeri 80 8,9
On lisans 61 6,8
Ogrenim durumu Lisans 794 88,1
Lisans (st 46 51
1-5y1l 129 14,3
6-10 y1l 240 26,6
Mesleki Kidem 11-15 yil 200 22,2
16-20 yil 193 21,4
21 yil ve iizeri 139 15,4
B Sinmif Ogretmeni 651 72,3
rans Brans Ogretmeni 250 27,7
Toplam 901 100

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin demografik ozelliklerine iliskin Tablo 6.
incelendiginde 6gretmenlerin cinsiyet degiskeni agisindan % 65.8’i (593 kisi) kadin,
% 34.2°1 (308 kisi) erkek oldugu goriilmektedir. Erkek 6gretmenlerin sayisi, kadin

ogretmenlerin sayisinin yaklasik yarisi kadardir.

Yas degiskeni agisindan 6gretmenlerin, %20.4°(inlin (184 kisi) yaslarinin 21-30
arasi, % 46.4°0n0n (418 kisi) yaslarmin 31-40 arasi, % 24.3°0nln (219 kisi)
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yaglarmin 41-50 arast ve % 8.9’unun (80 kisi) yaslarinin 51 ve iizeri oldugu
gorulmektedir.

Ogrenim durumu degiskeni agisindan &gretmenlerin, % 6.8’inin (61 kisi) 6n
lisans, % 88.1’inin (794 kisi) lisans, % 5.1’inin (46 kisi) lisans Ustl mezunu olduklari
gorulmektedir.

Mesleki kidem degiskeni agisindan 6gretmenlerin, % 14.3°0 (129 kisi) 1-5 yil
arasi, % 26.6’s1 (240 kisi) 6-10 yil aras1, % 22.2’si (200 kisi) 11-15 yil arasi, %
21.4°0 (193 kisi) 16-20 yil aras1 ve % 15.4°0G (139 kisi) 21 yil ve (zeri olarak

gorulmektedir.

Brans degiskeni agisindan 6gretmenlerin, % 72.3°0 (651 kisi) Sinif 6gretmeni

ve % 27.7°si (250 kisi) brans 6gretmeni olarak goriilmektedir.

4.2. Alt Problemlere iliskin Bulgular

Bu boéliimde alt problemlere iliskin bulgular ve yorumlar yer almaktadir.

4.2.1. Birinci alt probleme iliskin bulgular. Arastirmanin birinci alt
problemi; “ilkokulda gdrev yapan &gretmenlerin goriislerine gore okul miidiirleri
Ogretmenleri glidilleme rollerinden,;

sorun ¢0zme

T &

karara katilma

ogretmenlere yardime1 olma

o o

ithtiyaclar1 bilme ve kisisel farliliklari tanima
arac—gerec ve fiziki sartlarin uygunlugu
iletisim

ogretmenlerin mesleki ilerleme ve kendini gelistirme

o Q —+H~ o

denetleme

. esit ve demokratik davranma

J. gorev ve sorumluluk yoneltme

K. 6gretmeni ve meslegi yiiceltme

|. 6gretmenlerin haklarini koruma

m. 6dul kullanma

n. tutum ve davranig alt boyutlarin1 gergeklestirme duzeyleri nedir?”

sorusudur.
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Bu amaca yonelik aragtirma bulgular1 ve bulgulardan elde edilen frekans,

aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri Tablo 7°de verilmistir.

Tablo 7
Ilkokul Miidiirlerinin Ogretmenleri Giidiileme Rollerini Gerceklestirme Diizeylerine

[liskin Frekans ve Standart Sapma Degerleri

Giidiileme Rolii Alt Boyutlart X ss
Sorun ¢0zme 4,144 ,700
Karara katilma 4,069 ,687
Yardimct olma 4,198 ,708
Ihtiyaglari bilme 4,221 720
Arag—gereg ve fiziki sartlarin uygunlugu 4,210 ,683
Tletisim 4,225 ,668
Ogretmenlerin mesleki ilerleme ve kendini gelistirme 4,104 ,799
Denetleme 4,168 ,684
Esit ve demokratik davranma 4,218 ,683
Gorev ve sorumluluk yoneltme 4,407 ,581
Ogretmeni ve meslegi yiiceltme 4,303 742
Ogretmenlerin haklarini koruma 4,216 ,759
Odul kullanma 3,714 1,170
Tutum ve davranig 4,285 ,681
Toplam 4,211 ,566

Tablo 7°’de ortalamalar incelendiginde, ilkokul mudurlerinin &gretmenleri
giidiileme rollerini gerceklestirme diizeylerine iliskin 6gretmen goriislerine gore, en
yiiksek aritmetik ortalamanin, gorev ve sorumluluk yoneltme (¥=4.407) olarak “cok
yiiksek” diizeyde oldugu goriilmektedir. Daha sonra sirasiyla 6gretmeni ve meslegi
yuceltme (¥=4.303), tutum ve davranis (¥=4.285), iletisim (¥=4.225), ihtiyaglari
tanima (¥=4.221), esit ve demokratik davranma (¥=4.218), 6gretmenlerin haklarini
koruma (¥=4.216) ve arag-gere¢ ve fiziki sartlarin uygunlugu (¥=4.210) boyutlarinda
“cok yiiksek” diizeyde oldugu goriilmektedir.

Ogretmenlere yardimci olma (¥=4.198), denetleme (¥=4.168), sorun ¢ozme
(x=4.144), dgretmenlerin mesleki ilerleme ve kendini gelistirme (¥=4.104), karara
katilma (¥=4.069) ve odul kullanma (¥=3.714) boyutlarinda “yuksek” dlizeyde
oldugu goriilmektedir. En diisiik aritmetik ortalamanin, 6gretmenlerin vermis
olduklar1 cevaplara gore, ilkokul mudurlerinin en az 6dul kullanma rollni
gerceklestirdikleri  goriilmektedir. Gilidiileme rolii alt boyutlarinin  toplam

ortalamasinin (¥=4.211) “cok yuksek” diizeyde oldugu goriilmektedir. Yani ilkokul
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midiirlerinin  §gretmenleri

giidiileme rollerini

gerceklestirme  diizeyleri tiim

boyutlarin ortalamasina gore “cok yiiksek™ diizeydedir.

4.2.2. ikinci alt probleme iliskin bulgular. Arastirmanin ikinci alt problemi;

“llkokul miidiirlerinin 6gretmenleri giidiileme rollerini gergeklestirme diizeylerine

iliskin ilkokulda gérev yapan 6gretmenlerin goriisleri;

. cinsiyet,

a
b. yas,

o o

e. brang degiskenlerine gore farklilagsmakta midir?” sorusudur.

ogrenim durumu,

. meslekteki kidem,

Bu alt probleme iliskin arastirma bulgular1 asagida yer almaktadir.

a. Cinsiyet

Ilkokul miidiirlerinin &gretmenleri giidiileme rollerine iliskin &gretmen

goriisleri cinsiyet degiskenine gore fark gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla

gerceklestirilen bagimsiz orneklem t-testi sonuglarina iliskin bulgular Tablo 8’de

gosterilmistir.

Tablo 8

Tlkokul Miidiirlerinin Ogretmenleri Giidiileme Rollerine Iliskin Cinsiyet Degiskenine

Gore Bagimsiz Orneklem t-Testi Sonuglar

Alt Boyutlar Cinsiyet N X ss sd t (Sig) p

Sorun Cézme Kadimn 593 4,134 ,687 899 -,541 ,589
Erkek 308 4,161 725

Karara Katilma Kadmn 593 4,035 ,686 899 -2,067 ,039
Erkek 308 4,135 ,686

Ogretmenlere yardimel Kadm 593 4,162 721 899 -2,159 ,031

olma Erkek 308 4,269 677

Intiyaglar Bilme Kadmn 593 4,197 744 681,57 -1,443 ,150
Erkek 308 4,267 ,670

Arac—Gere¢ ve Fiziki Kadin 593 4,191 ,699 899 -1,143 ,253

Sartlarin Uygunlugu Erkek 308 4,246 ,651

Tletisim Kadin 593 4,216 ,673 899 -,519 ,604
Erkek 308 4,241 ,658

Mesleki ilerleme Kadin 593 4,093 ,807 899 -,596 551
Erkek 308 4,126 ,782
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Tablo 8 (devam)

Alt Boyutlar Cinsiyet N X ss sd t (Sig) p
Denetleme Kadm 593 4,147 ,686 899 -1,276 ,202
Erkek 308 4,208 ,680
Esit ve Demokratik Kadm 593 4,203 ,689 899 -,937 ,349
Davranma Erkek 308 4,248 672
Gorev ve sorumluluk Kadin 593 4,405 ,584 899 -,152 ,879
y('jne|tme Erkek 308 4411 576
Ogretmeni ve meslegi Kadin 593 4,320 716 899 ,953 341
yiiceltme Erkek 308 4,271 ,789
Ogretmenlerin haklarim Kadin 593 4,220 727 899 ,266 ,790
koruma Erkek 308 4,206 ,818
Odiil Kullanma Kadin 593 3,634 1,236 734,23 -3,042 ,002
Erkek 308 3,868 1,017
Tutum ve Dayran Kadm 593 4,280 ,665 899 -,289 172
3 Erkek 308 4,294 712

Tablo 8’de goriildiigii gibi, cinsiyet degiskenine goére arastirmaya katilan
ogretmenlerin, “karara katilma” [t(®*®)=-2.067 ; p=0.039<0.05], “Ggretmenlere
yardime1 olma” [t(8%%)=-2.159 ; p=0.031<0.05] ve “6diil kullanma” [t("**?%)=-3.042 ;
p=0.002<0.05] alt boyutlarinda istatistiksel olarak anlaml fark bulunmustur.

“Karara katilma” roliinde, erkek Ogretmenlerin puan ortalamalar1 (¥=4.135),
kadin &gretmenlerin puan ortalamalarindan (¥=4.035); “Ogretmenlere yardimci
olma” rolinde, erkek Ogretmenlerin puan ortalamalarnt (¥=4.269), kadin
ogretmenlerin puan ortalamalarindan (¥=4.162) ve “Odil kullanma” roliinde, erkek
Ogretmenlerin  puan ortalamalari, (¥=3.868), kadin Ogretmenlerin  puan

ortalamalarindan (¥=3.634) daha yiksektir.

Tablo 8’de goriildiigii gibi, arastirmaya katilan 6gretmenlerin, “sorun ¢ézme”,
“ihtiyaglar1 bilme”, “arag—gere¢ ve fiziki sartlarin uygunlugu”, “iletisim”,
“Ogretmenlerin mesleki ilerleme ve kendini gelistirme”, “denetleme”, “esit ve
demokratik davranma”, “gorev ve sorumluluk yoneltme”, “Ggretmeni ve meslegi
yuceltme”, “6gretmenlerin haklarmi koruma” ve “tutum ve davramis” roli
puanlarinda, cinsiyete gére anlamli bir farklilik bulunmamustir (p>0.05).

On bir alt boyutta anlamli bir farklilik bulunmamasina ragmen ortalamalarda
farklilik gbze carpmaktadir. “Ogretmeni ve meslegi yiiceltme” rolii puanlarinda,

kadin 6gretmenlerin ortalamalar1 (¥=4.320), erkek &gretmenlerin ortalamalarindan
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(¥=4.271); “Ogretmenlerin haklarmi koruma” rolii puanlarinda, kadin 6gretmenlerin
ortalamalar1 (¥=4.220), erkek 6gretmenlerin ortalamalarindan (¥=4.206) yuksektir.

b. Yas

Ilkokul miidiirlerinin gretmenleri giidiileme rollerine iliskin &gretmen
goriislerinin yas degiskenine gore farklilagip farklilasmadigini belirlemek {izere

yapilan Tek Yonlu Varyans Analizi (ANOVA) sonuglar1 Tablo 9’da belirtilmistir.

Tablo 9
Ilkokul ~ Miidiirlerinin ~ Ogretmenleri  Giidiileme Rollerine Iliskin ~ Ogretmen
Goriislerinin Yas Degiskenine Iliskin Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) Sonuglar

Alt Boyutlar Yas N X ss F (Sig) p
Sorun Czme 21-30 184 4,1766 ,69937
31-40 418 4,0658 , 70955
41-50 219 4,2066 ,66907 3,923 ,008
51 ve Uzeri 80 4,3063 ,70033
Toplam 901 41440 70040
Karara Katilma Yas N X ss F (Sig) p
21-30 184 4,1549 ,64955
31-40 418 4,0490 ,70178
41-50 219 4,0605 ,66966 1,285 278
51 ve Uzeri 80 4,0094 , 14465
Toplam 901 4,0699 ,68797
Ogretmenlere yardimel olma Yas N X ss F (Sig) p
21-30 184 4,1402 , 12407
31-40 418 4,1651 ,73490
41-50 219 4,2795 ,63512 2,130 ,095
51 ve Uzeri 80 4,2900 ,70864
Toplam 901 4,1989 ,70864
ihtiyaclar1 Bilme Yas N X ss F (Sig) p
21-30 184 4,2098 , 72407
31-40 418 4,1708 ,73944
41-50 219 4,2804 ,70420 2,016 ,110
51 ve Uzeri 80 4,3475 ,63545
Toplam 901 4,2211 ,72040
Arag-Gereg ve Fiziki Sartlarin  Yas N ¢ ss F (Sig) p
. 21-30 184 4,2293 ,68153
Uygunlugu 31-40 418 41254 68515
41-50 219 4,2758 ,67396 5,847 ,001
51 ve Uzeri 80 4,4350 ,64102
Toplam 901 4,2107 ,68337
iletisim Yas N X ss F (Sig) p
21-30 184 4,2418 ,65163
31-40 418 4,1737 ,67188
41-50 219 4,2603 ,66266 2,123 ,096
51 ve Uzeri 80 4,3578 ,68832
Toplam 901 4,2250 ,66828
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Tablo 9 (devam)

Alt Boyutlar Yas N X ss F (Sig) p
Mesleki ilerleme 21-30 184 4,0856 ,85440
31-40 418 4,0754 77584
41-50 219 4,1416 17256 157 519
51 ve Uzeri 80 4,2000 ,86181
Toplam 901 4,1046 ,79919
Denetleme Yas N X ss F (Sim) n
21-30 184 4,1893 ,68371
31-40 418 4,1268 ,68003
41-50 219 42017 67732 1104 347
51 ve iizeri 80 42479 72914
Toplam 901 4,1685 ,68471
Esit ve Demokratik Davranma  Yas N X ss F (Sig) p
21-30 184 4,2728 ,68243
31-40 418 4,1952 ,67584
41-50 219 4,1763 ,69979 1,540 ,203
51 ve Uzeri 80 4,3300 ,67588
Toplam 901 4,2184 ,68369
Gorev ve sorumluluk yéneltme  Yas N X SS F (Sig) p
21-30 184 4,4084 ,63505
31-40 418 4,3684 ,57365
41-50 219 4,4462 ,55241 1,656 175
51 ve Uzeri 80 4,5018 ,56597
Toplam 901 4,4073 ,58169
Ogretmeni ve meslegi yiiceltme  Yas N X SS F (Sig) p
21-30 184 4,3370 , 73313
31-40 418 4,2446 ,78398
41-50 219 4,3505 ,67996 1,840 ,138
51 ve Uzeri 80 4,4094 ,69154
Toplam 901 4,3038 714257
Ogretmenlerin haklarim Yas N X SS F (Sig) p
21-30 184 4,2192 , 75925
koruma 31-40 418 41667 77506
41-50 219 4,2557 , 70787 1,731 ,159
51 ve Uzeri 80 4,3583 ,79869
Toplam 901 4,2161 , 75910
Odiil Kullanma Yas N X ss F (Sig) p
21-30 184 3,7745 1,07095
31-40 418 3,6986 1,09722
41-50 219 3,6256 1,38438 1,278 281
51 ve Uzeri 80 3,9000 1,11775
Toplam 901 3,7142 1,17078
Tutum ve Davranis Yas N ¢ ss F (Sig) p
21-30 184 4,2790 ,65575
31-40 418 4,2533 ,69532
41-50 219 4,3090 ,69428 1,231 297
51 ve Uzeri 80 4,4056 ,62757
Toplam 901 4,2856 ,68167
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Tablo 9 incelendiginde, arastirmaya katilan 6gretmenlerin, yas degiskenine
gore tiim alt boyutlarda puanlarinin “sorun ¢dézme” ve “arag¢ gereg ve fiziki sartlarin
uygunlugu” rolleri haricinde diger tiim alt boyutlarda gruplarin aritmetik ortalamalar1
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmamuistir (p>0.05).

Arastirmaya katilan Ogretmenlerin  “sorun ¢dzme” roli (F=3.923 ;
p=0.008<0.05) ve ‘“arag¢ gere¢ ve fiziki sartlarin uygunlugu” roli (F=5.847 ;
p=0.001<0.05) puan ortalamalarmin yas degiskenine gore anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi
(ANOVA) sonucunda, grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli
bulunmustur.

ANOVA sonrast belirlenen anlamli  farkliigin  hangi  gruplardan
kaynaklandigin1 belirlemek amaciyla tamamlayici post-hoc analiz tekniklerine
gecilmigtir.  ANOVA sonrast hangi post-hoc c¢oklu karsilastirma tekniginin
kullanilacagina karar vermek amaciyla Levene’s testi ile grup dagilimlarinin
varyanslarinin homojen olup olmadigina bakilmistir. “Sorun ¢6zme” rolii (LF=0.174;
p=0.914) ve “arag gereg ve fiziki sartlarin uygunlugu” roliinde (LF=0.341 ; p=0.796)
varyanslarin homojen oldugu saptanmistir. Bunun {izerine varyanslarin homojen
olmasi durumunda yayginlikla kullanilan Scheffe ¢oklu karsilastirma teknigi tercih
edilmistir. Scheffe ¢oklu karsilastirma analizi sonuglar1 Tablo 10°da sunulmustur.
Tablo 10
“Sorun ¢ozme” ve “Ara¢ gereg ve fiziki sartlarin uygunlugu” Rolii Puanlarimin Yas

Degiskenine Iligkin Post-Hoc Scheffe Testi Sonuglari

Ort.
Bagiml . %95 Giiven Araligt
(D) Yas (J)Yas Fark sh (Sig) p .
Degisken (1-3) Alt Stnmr - Ust Sinir
21-30 31-40 ,11084 ,06167 ,358 -,0619 ,2836
41-50 -,02999 ,06970 ,980 -,2252 ,1652
51 ve Uzeri -,12962 ,09334 ,588 -,3911 ,1318
31-40 21-30 -,11084 ,06167 ,358 -,2836 ,0619
E 41-50 -,14083 ,05814 ,119 -,3037 ,0220
N 51 ve Uzeri -,24046" ,08506 ,047 -, 4787 -,0022
g 41-50 21-30 ,02999 ,06970 ,980 -,1652 ,2252
g 31-40 ,14083 ,05814 ,119 -,0220 ,3037
» 51 ve Uzeri -,09963 ,09106 154 -,3547 ,1554
51 ve Uzeri 21-30 ,12962 ,09334 ,588 -,1318 ,3911
31-40 ,24046" ,08506 ,047 ,0022 4787
41-50 ,09963 ,09106 ,754 -,1554 ,3547
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Tablo 10 (devam)

Ort.
Bagimh . %95 Giiven Aralig1
(D) Yas (J)Yas Fark sh (Sig) p .
Degisken Alt Stnir - Ust Sinwr
(1-)
21-30 31-40 ,10399 ,05998 ,391 -,0640 ,2720
. 41-50 -,04645 ,06780 ,926 -,2363 ,1434
5 51 ve lzeri -,20565 ,09079 ,163 -,4599 ,0486
?“g 31-40 21-30 -,10399 ,05998 ,391 -,2720 ,0640
.E = 41-50 -,15044 ,05655 ,070 -,3088 ,0079
E Eﬁ 51 ve lzeri -,30964" ,08273 ,003 -,5413 -,0779
=
) 41-50 21-30 ,04645 ,06780 ,926 -,1434 ,2363
E: g 31-40 ,15044 ,05655 ,070 -,0079 ,3088
& 51 ve Uzeri -,15920 ,08856 ,358 -,4072 ,0888
§ 51 ve lzeri 21-30 ,20565 ,09079 ,163 -,0486 ,4599
< 31-40 ,30964" ,08273 ,003 ,0779 ,5413
41-50 ,15920 ,08856 ,358 -,0888 4072

Tablo 10°’da, “sorun ¢ézme” rolii puanlarinin, yas degiskenine gore hangi alt
gruplar arasinda farklilagtigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi
(ANOVA) sonrasi post-hoc Scheffe testi sonucunda, 31-40 yas grubu ile 51 ve {izeri
yas grubu arasinda, 51 ve lizeri yas grubu lehine istatistiksel olarak (p=0.047;
p<0.05) diizeyinde anlaml1 bir farklilik saptanmistir. Diger alt yas gruplar1 arasinda
istatiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmamuistir (p>0.05).

Tablo 10°da goriildiigii gibi “ara¢ gere¢ ve fiziki sartlarin uygunlugu” rolii
puanlarinin, yas degiskenine gore hangi alt gruplar arasinda farklilagtigini belirlemek
amaciyla yapilan post-hoc Scheffe testi sonucunda, 31-40 yas grubu ile 51 ve {izeri
yas grubu arasinda, 51 ve iizeri yas grubu lehine istatistiksel olarak (p=0.003;
p<0.05) anlamli bir farklilik saptanmigtir. Diger alt yas gruplari arasinda istatiksel

olarak anlamli bir farklilik bulunmamistir (p>0.05).

¢. Ogrenim durumu

Ilkokul miidiirlerinin 6gretmenleri giidiileme rollerine iliskin gretmen
gorlslerinin  6grenim durumu degiskenine gore farklilasip farklilagsmadiginm
belirlemek {izere yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) sonuclar1 Tablo
11°de belirtilmistir.
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Tablo 11
Ilkokul ~ Miidiirlerinin ~ Ogretmenleri Gudlleme Rollerine Iliskin ~ Ogretmen

Goriislerinin Ogrenim Durumu Degiskenine Iliskin Tek Yonli Varyans Analizi

(ANOVA) Sonuglar

Alt Boyutlar Ogrenim Durumu N X SS F (Sig)
On lisans 61 4,1926 ,70177
) Lisans 794 4,1426 ,70154
Sorun Gozme Lisans (st 46 41033 o036 20 798
Toplam 901 4,1440 ,70040
Ogrenim Durumu N X SS F (Sig)
Karara Katilma O_n lisans 61 3,9262 ,75463
Lisans 794 4,0825 ,68004
Lisans dstl 46 4,0435 ,72515 1499 224
Toplam 901 4,0699 ,68797
Ogrenim Durumu N X ss F (Sig)
i On lisans 61 4,2033 ,71507
Ogretmenlere yardimei i
Lisans 794 4,2025 , 70773
olma Lisans iisti 46 41304 o812 P 9B
Toplam 901 4,1989 ,70864
Ogrenim Durumu N X SS F (Sig)
On lisans 61 4,3246 ,67148
. Lisans 794 4,2242 , 71470
Intiyaglar: Bilme Lisans iistil 46 40304  gsie3 24 M6
Toplam 901 4,2211 ,72040
Ogrenim Durumu N X Ss F (Sig)
Aracg-Gereg ve Fiziki On lisans 61 4,3508 710772
Sartlarin Uygunlugu Lisans 794 4,2003 67777
Lisans Ustu 46 4,2043 , 74056 1378 253
Toplam 901 4,2107 ,68337
Ogrenim Durumu N X SS F (Sig)
iletisim O-n lisans 61 4,2848 72677
Lisans 794 4,2267 ,66171
Lisans Usti 46 4,1168 , 70337 849 A28
Toplam 901 4,2250 ,66828
Ogrenim Durumu N X Ss F (Sig)
On lisans 61 4,1352 ,83737
. Lisans 794 4,1089 , 79481
Mesleki lerleme Lisans (st 46 39801  gasg 0 OB
Toplam 901 4,1046 ,79919
Ogrenim Durumu N X SS F (Sig)
On lisans 61 4,2268 ,72523
Denetleme Lisans 794 4,1652 ,68320
Lisans Ustl 46 4,1486 ,66688 249 779
Toplam 901 4,1685 ,68471

82



Tablo 11 (devam)

Alt Boyutlar Ogrenim Durumu N X Ss F (Slg)
On lisans 61 4,2492 ,69056
Lisans 794 4,2179 ,68545
Esit ve Demokratik Lisans iistii 46 41870 65646 110895
Davranma Toplam 901 4,2184 ,68369
0g'rem'm Durumu N X SS F (Sig)
On lisans 61 4,4543 ,58000
Lisans 794 4,4068 ,58166
Gop:;\t/%i sorumluluk Lisans st 46 4,3540 59227 1392 676
Y Toplam 901 44073 58169
Ogrenim Durumu N >.¢ ss F (Sig)
On lisans 61 4,3852 ,68553
Ogreitmeni ve meslegi Lisans 794 4,3026 74435
ylceltme ,679 ,507
Lisans iistii 46 4,2174 ,78812
Toplam 901 4,3038 , 14257
Ogrenim Durumu N X ss F (Sig)
On lisans 61 4,2514 ,87275
Sgretmenlerin haklarim Lisans 794 4,2162 75078
oruma Lisans Gsti 46 41667 75605 163 880
Toplam 901 4,2161 , 75910
Ogrenim Durumu N >.¢ ss F (Sig)
On lisans 61 3,7951 1,27599
Odal Kliha Lisans 794 37078 116388
,157 ,854
Lisans iistii 46 3,7174 1,16739
Toplam 901 3,7142 1,17078
0g'rem'm Durumu N X SS F (Sig)
On lisans 61 4,3643 ,65109
Tutum ve Davrams Lisans 794 4,2863 67774
Lisans {istii 46 41601 78208 L0789 340
901 4,2856 ,68167
Toplam

Tablo 11 incelendiginde, arastirmaya katilan 6gretmenlerin, 6grenim durumu

degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla

yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonucunda, tiim alt boyutlarda gruplarin

ortalamalari arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmamistir (p>0.05).

d. Meslekteki Kidem

[lkokul miidiirlerinin 6gretmenleri giidiileme rollerine iliskin gretmen

goriiglerinin meslekteki kidem degiskenine goére farklilasip farklilasmadigin

belirlemek iizere yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (ANOVA) testi sonuglar1 Tablo

12’de belirtilmistir.
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Tablo 12

Ilkokul ~ Miidiirlerinin ~ Ogretmenleri Gudlleme Rollerine Iliskin ~ Ogretmen
Goriislerinin Meslekteki Kidem Degiskenine Iliskin Tek Yénli Varyans Analizi
(ANOVA) Sonuglar

Alt Boyutlar Meslekteki Kidem N X SS F (Sig) p
1-5yil 129 4,2151 , 70416
6-10 y1l 240 4,0927 ,69140
. 11-15yl 200 4,1188 ,67247
Sorun Gozme 16-20 yil 193 41244 71631 2% 204
21 yil ve iizeri 139 4,2302 ,72611
Toplam 901 4,1440 ,70040
Meslekteki Kidem N X ss F (Sig) p
1-5yil 129 4,1822 ,63411
Karara Katilma 6-10 yil 240 40479 70027
11-15yl 200 4,1313 66165
' ' 2,094 ,080
16-20 y1l 193 3,9935 , 70223
21 yil ve tizeri 139 4,0216 , 72011
Toplam 901 4,0699 ,68797
Meslekteki Kidemm N X ss F (Sig) p
1-5yil 129 4,2016 ,70909
6-10 y1l 240 4,1258 , 71563
Ogretmenlere yardimer olma  11-15 yil 200 4,1960 ,71984 1652 159
16-20 y1l 193 4,2041 , 12857 ' '
21 yil ve tizeri 139 4,3194 ,64188
Toplam 901 4,1989 ,70864
Meslekteki Kidem N X ss F (Sig) p
1-5yil 129 4,2527 ,69575
6-10 y1l 240 4,1250 ,715215
. . 11-15y1l 200 4,2550 ,71198
Ihtiyaglan Bilme 16-20 yil 193 41834 75893 2700 029
21 y1l ve lizeri 139 4,3612 ,61896
Toplam 901 4,2211 , 72040
Meslekteki Kidemm N X ss F (Sig) p
. 1-5yil 129 4,2403 , 713798
Arag-Gereg ve Fiziki 6-10 yil 240 41308 67450
Sartlarin Uygunlugu 11-15 g1l 200 4,1690 ,65004 3,340 010
16-20 y1l 193 4,2083 , 70322
21 y1l ve lizeri 139 4,3842 ,64068
Toplam 901 4,2107 ,68337
Meslekteki Kidemm N X ss F (Sig) p
1-5y1l 129 4,2868 ,67104
fletisim 6-10 il 240 41677 65438
11-15 y1l 200 4,2113 ,66857 1,828 121
16-20 y1l 193 4,1898 ,68157
21 y1l ve Uzeri 139 4,3354 ,66247
Toplam 901 4,2250 ,66828
Meslekteki Kidem N X ss F (Sig) p
1-5yil 129 4,1105 ,88273
_ 6-10 yil 240  4,0219 77742
Mesleki Ilerleme 11-15 y1l 200  4,1763 174255
1,247 ,289
16-20 y1l 193 4,0881 ,78562
21 y1l ve Uzeri 139 4,1619 ,84799
Toplam 901 4,1046 ,79919
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Tablo 12 (devam)

Alt Boyutlar Meslekteki Kidem N X ss F (Sig) p
1-5yl 129 4,2661 ,68132
6-10 y1l 240 4,0951 ,65389
11-15y1l 200 4,1758 ,70199
Denetleme 16-20 yil 193 41606 o588 o0 218
21 yil ve tizeri 139 4,2050 , 73429
Toplam 901 4,1685 ,68471
Meslekteki Kidem N X ss F (Sig) p
1-5yl 129 4,3209 ,67288
Esit ve Demokratik 6-10 yil 240 41825 69344
11-15y1l 200 4,2340 ,66924
1,145 334
Davranma 16-20 yil 193 41720 69029
21 yil ve lizeri 139 4,2273 ,68660
Toplam 901 42184 ,68369
Meslekteki Kidem N X ss F (Sig) p
G luluk 1-5yl 129 4,4485 ,66354
Rl Ve SOTUERLY 6-10 yil 240 43667 57700
yoneltme 11-15y1l 200 4,3743 ,57653
1,192 313
16-20 y1l 193 4,4108 ,55911 ' '
21 yil ve tlizeri 139 4,4820 ,54392
Toplam 901 4,4073 ,58169
Meslekteki Kidem N X ss F (Sig) p
1-5 yil 129 4,3798 , 12423
Ogretmeni ve meslegi 6-10 yll 240 4,2635 , 75682
) 11-15 yil 200 42625 78329 .. 265
yuceltme 16-20 yil 193 42772 72140 ’
21 y1l ve lizeri 139 4,3993 ,69855
Toplam 901 4,3038 , 14257
Meslekteki Kidem N X ss F (Sig) p
1-5yl 129 4,2920 , 76604
Ogretmenlerin haklarim 2&10 il | 238 jliggg ';gifﬁ
-15y1 ) )
1,693 ,150
koruma 16-20 yil 193 4,1969 75869
21 yil ve iizeri 139 4,3309 , 76085
Toplam 901 4,2161 ,75910
Meslekteki Kidem N X ss F (Sig) p
1-5yl 129 3,8643 1,05281
Adil Kullanma 6-10 yil 240 35750  1,16639
11-15 y1l 200 3,7875 1,07908 1,647 160
16-20 y1l 193 3,6839 1,26083
21 yil ve iizeri 139 3,7518 1,26459
Toplam 901 3,7142 1,17078
Meslekteki Kidem N X ss F (Sig) p
1-5yl 129 4,3351 ,67928
Tutum ve Davrams 6-10 yil 240 42495 68170
11-15 y1l 200 4,2683 ,68956 1613 169
16-20 y1l 193 4,2337 , 71425
21 yil ve tizeri 139 4,3989 ,61688
Toplam 901 4,2856 ,68167

Tablo 12 incelendiginde, Ogretmenlerin tim alt boyutlarda puanlarnin

meslekteki kidem degiskenine gore “ihtiyaglari bilme” ve “ara¢ gere¢ ve fiziki
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sartlarin uygunlugu” rolleri haricinde diger tiim alt boyutlarda gruplarin ortalamalar:
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmamuistir (p>0.05).

Arastirmaya katilan  gretmenlerin  “Ihtiyaglar1  bilme” rolii  puan
ortalamalarinin (F=2.706; p=0.029<0.05); “Arag gere¢ ve fiziki sartlarin uygunlugu”
rolii puan ortalamalarmin (F=3.340; p=0.010<0.05); meslekteki kidem degiskenine
gore grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agcidan anlamli bulunmustur.

ANOVA sonrast belirlenen anlamli  farkliligin ~ hangi  gruplardan
kaynaklandigin1 belirlemek amaciyla tamamlayict post-hoc analiz tekniklerine
gecilmisti.  ANOVA sonrast hangi post-hoc ¢oklu Kkarsilastirma tekniginin
kullanilacagina karar vermek amaciyla Levene’s testi ile grup dagilimlarinin
varyanslarinin homojen olup olmadigina bakilmistir. “Ihtiyaclar1 bilme” rolii puanlart
(LF=1.632; p=0.164>0.05) ve “ara¢ gereg ve fiziki sartlarin uygunlugu” rolii puanlari
(LF=0.966; p=0.425>0.05) varyanslarin homojen oldugu saptanmistir. Bunun
tizerine varyanslarin homojen olmasi durumunda yaygilikla kullanilan Scheffe
coklu karsilastirma teknigi tercih edilmistir. Scheffe ¢oklu karsilagtirma analizi
sonuclar1 asagidaki sunulmustur.

Tablo 13
“Ihtiyaclar: bilme” ve “Arag gereg ve fiziki sartlarim uygunlugu” Rolii Puanlarinin

Meslekteki Kidem Degiskenine Iliskin Post-Hoc Scheffe Testi Sonuglar

Bagimh (I)Meslekteki (J)Meslekteki Ort. Fark h (sig) %95 Giiven Aralig
s i .
Degisken  Kidem Kidem (1-9) P Alt Stmir - Ust Sumwr
1-5y1l 6-10 y1l 12771 ,07835 ,617 -,1141 ,3696
11-15 y1l -,00229 ,08104 1,000 -,2524 2479
16-20 yil ,06929 ,08162 ,949 -,1826 ,3212
21 yil ve iizeri -,10844 ,08774 ,822 -,3793 ,1624
6-10 y1l 1-5yl -,12771 ,07835 ,617 -,3696 1141
11-15 y1l -,13000 ,06871 ,466 -,3421 ,0821
16-20 yil -,05842 ,06939 ,950 -,2726 ,1558
21 yil ve tizeri -,23615" ,07650 ,050 -,4723 ,0000
D
g 11-15 y1l 1-5yl ,00229 ,08104 1,000 -,2479 ,2524
A 6-10 y1l ,13000 ,06871 ,466 -,0821 ,3421
E 16-20 y1l ,07158 ,07242 ,913 -,1519 ,2951
E 21 yil ve tizeri -,10615 ,07925 774 -,3508 ,1385
E 16-20 y1l 1-5yil -,06929 ,08162 ,949 -,3212 ,1826
6-10 y1l ,05842 ,06939 ,950 -,1558 ,2726
11-15 y1l -,07158 ,07242 ,913 -,2951 ,1519
21 yil ve tizeri -17773 ,07984 ,293 -,4242 ,0687
21 yil ve iizeri 1-5yil ,10844 ,08774 ,822 -,1624 ,3793
6-10 yil ,23615" ,07650 ,050 ,0000 4723
11-15 y1l ,10615 ,07925 74 -,1385 ,3508
16-20 y1l 17773 ,07984 ,293 -,0687 4242
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Tablo 13 (devam)

Bagiml (I)Meslekteki (J)Meslekteki Ort. Fark h (sig) %95 Giiven Araligi
S 1 ..
Degisken  Kidem Kidem (1-9) P Alt Stmir - Ust Sinwr

1-5yil 6-10 y1l ,10948 ,07422 704 -,1196 ,3386

11-15 yul ,07131 ,07677 ,930 -,1657 ,3083

16-20 yil ,03202 ,07732 ,997 -,2066 ,2707

21 yil ve tizeri -,14386 ,08311 ,559 -,4004 1127

’g" 6-10 yil 1-5yl -,10948 ,07422 704 -,3386 ,1196

E 11-15 y1l -,03817 ,06509 ,987 -,2391 ,1627

80 16-20 yil -,07746 ,06573 ,846 -,2803 ,1254

: 21 yil ve tizeri -,25334" ,07246 ,016 -,4770 -,0297
=

= 11-15 yl 1-5yl -,07131 ,07677 ,930 -,3083 ,1657

a 6-10 y1l ,03817 ,06509 ,987 -,1627 ,2391

= 16-20 y1l -,03929 ,06860 ,988 -,2510 1724

= 21 yil ve tizeri -,21517 ,07507 ,085 -,4469 ,0166
)

> 16-20 yil 1-5yil 03202 07732 997  -2707 2066

g 6-10 y1l ,07746 ,06573 ,846 -,1254 ,2803

b 11-15 yil ,03929 ,06860 ,988 -,1724 ,2510

g 21 yil ve tizeri -,17588 ,07563 ,249 -,4093 ,0576

21 y1l ve lizeri 1-5yl ,14386 ,08311 ,559 -,1127 ,4004

6-10 y1l ,25334" ,07246 ,016 ,0297 4770

11-15 y1l ,21517 ,07507 ,085 -,0166 ,4469

16-20 yil ,17588 ,07563 ,249 -,0576 ,4093

Tablo 13’de, “ihtiyaglar1 bilme” rolii puanlarmin, meslekteki kidem
degiskenine gore hangi alt gruplar arasinda farklilastigini belirlemek amaciyla
yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonrasi post-hoc Scheffe testi
sonucunda, mesleki kidem olarak 6-10 yil grubu ile 21 yil ve ilizeri kidem grubu
arasinda, 21 yil ve {izeri kidem grubu lehine istatistiksel olarak (p=0.050; p<0.05)
diizeyinde anlamli bir farklilhik saptanmistir. Diger alt kidem gruplar1 arasinda
farklilik, istatiksel olarak bulunmamistir (p>0.05).

Tablo 13’de goriildiigii gibi “ara¢ gere¢ ve fiziki sartlarin uygunlugu” rolii
puanlarinin, meslekteki kidem degiskenine gore hangi alt gruplar arasinda
farklilastigini belirlemek amaciyla yapilan post-hoc Scheffe testi sonucunda, kidem
olarak 6-10 y1l grubu ile 21 yi1l ve iizeri kidem grubu arasinda, 21 yil ve iizeri kidem
grubu lehine istatistiksel olarak (p=0.016; p<0.05) diizeyinde anlamli bir farklilik
saptanmistir. Diger alt kidem gruplar1 arasinda farklilik, istatiksel olarak
bulunmamustir (p>0.05).

e. Brans
Ilkokul miidiirlerinin &gretmenleri giidiilleme rollerine iliskin dgretmen

goriisleri brang degiskenine gore anlaml bir fark gosterip gdstermedigini belirlemek
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amaciyla 0.05 giiven diizeyinde, gergeklestirilen bagimsiz drneklem t-testi
sonuglarina iliskin bulgular Tablo 14°de gésterilmistir.

Tablo 14

Ilkokul Miidiirlerinin Ogretmenleri Giidiileme Rollerine Iliskin Brans Degiskenine

Gére Bagimsiz Orneklem t-Testi Sonuglar

Alt Boyutlar Brans N 0.4 ss sd t (Sig) p
Sorun Cézme Sinif 6gretmeni 651 4,133 703
) 899 - 717 474
Brans 6gretmeni 250 4,171 693
Karara Katilma Sinif 6gretmeni 651 4,043 694
899 -1,870 ,062
Brans 6gretmeni 250 4,139 666
Ogretmenlere yardimer ~ Sinif 6gretmeni 651 4,177 727
olma . . 899 -1,437 ,151
Brans 6gretmeni 250 4253 654
ihtiyag:larl Bilme Smif 6gretmeni 651 4,205 723
899 -1,046 ,296
Brans 6gretmeni 250 4261 711
Ara¢-Gereg ve Fiziki Sinif 6gretmeni 651 4,213 689
3 899 ,181 ,856
Sartlarin Uygunlugu Brang 6gretmeni 250 4,204 ,669
fletisi Sinif 6gretmeni 651 4211 676
etistm 899 -1,001 317
Brang 6gretmeni 250 4,261 647
Mesleki ilerleme Sinif 6gretmeni 651 4,104 ,798
Brang 6gretmeni 250 4,106 ,803 899 -032 974
Denetleme Siif 6gretmeni 651 4149 696
Brans dgretmeni 250 4,218 650 899 -1,363 173
Esit ve Demokratik Siif 6gretmeni 651 4,190 ,699
Davranma Brans 6gretmeni 250 4,290 637 899 -1,961 050
Gorev ve sorumluluk Sinif 6gretmeni 651 4,392 580
yoneltme Brans dgretmeni 250 4,445 585 893 -1,228 220
Ogretmeni ve meslegi Sinif 6gretmeni 651 4,277 746
ylceltme Brans 6gretmeni 250 4,372 728 899 -1,710 088
Ogretmenlerin Sinif 6gretmeni 651 4,182 778
haklarini koruma Brans ogretmeni 250 4,304 701 A00ATh 2261024
Odiil Kullanma Siif 6gretmeni 651 3,706 1,167
Brans 6gretmeni 250 3,734 1,182 899 -314 753
Tutum ve Davranis Siif 6gretmeni 651 4,265 693
Brang gretmeni 250 4339 ,648 899 -1,461 ,144
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Tablo 14°de goriildiigi gibi, 6gretmenlerin, iki alt boyutta, “esit ve demokratik
davranma” [t(®*)=-1.961 ; p=0.050< 0.05] ve “dgretmenlerin haklarmi koruma”
[t(*9747)=-2.261 ; p=0.024< 0.05] rolii puanlarmin brans degiskenine gore gruplarmn

aritmetik ortalamalar1 arasinda fark anlamli bulunmustur (p<0.05).

Tablo 14’de gorildigi gibi “esit ve demokratik davranma” rollnde,
aragtirmaya katilan brang Ogretmenlerinin puan ortalamalart (¥=4.290), simf
ogretmenlerinin puan ortalamalarindan (¥=4.190); “Ogretmenlerin haklarini koruma”
roliinde, aragtirmaya katilan brans 6gretmelerinin puan ortalamalar1 (¥=4.304), sinif

Ogretmenlerinin puan ortalamalarindan (¥=4.182) daha yiksektir.

Tablo 14’de goriildiigii gibi, 6gretmenlerin, “sorun ¢ozme”, “karara katilma”,
“Ogretmenlere yardimci olma”, “ihtiyaclar1 bilme”, “ara¢ gere¢ ve fiziki sartlarin
uygunlugu”, “iletisim”, “O6gretmenlerin mesleki ilerleme ve kendini gelistirme”,
“denetleme”, “gOrev ve sorumluluk yoneltme”, “Ggretmeni ve meslegi yiiceltme”,
“odil kullanma” ve “tutum ve davranis” rolii puanlarinin, bransg degiskenine gore

gruplarin ortalamalarinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilhik bulunmamistir

(p>0.05).

On iki alt boyutta anlamli bir farklilik bulunmamasina ragmen ortalamalarda
farklilik goze carpmaktadir. “Ara¢—gere¢ ve fiziki sartlarmm uygunlugu” roli
haricinde, aragtirmaya katilan brans Ogretmelerinin puan ortalamalari, smif
Ogretmenlerinin puan ortalamalarindan daha yiiksektir. “Aragc—gere¢ ve fiziki
sartlarin uygunlugu” roliinde, siif 6gretmelerinin puan ortalamalar1 (¥=4.213), brans

ogretmenlerinin puan ortalamalarindan (¥=4.204) daha yuksektir.
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Bolum 5: Tartisma ve Sonugclar

Bu boéliimde, arastirma sorularinin bulgularina yonelik tartisma, sonug ve

oneriler bulunmaktadir.

5.1. Arastirma Sorularinin Bulgularinin Tartisilmasi ve Sonuclar

Ilkokul miidiirlerinin 6gretmenleri giidiileme rollerine iliskin gretmen
gorlslerinin arastirildigl bu calismada, 6gretmenlerin goriislerinin “gok yiiksek™ ve
“yiiksek” diizeyde oldugu goriilmektedir. Arastirma sonuglart Baygut (2007)’un
sonuglart ile benzer niteliktedir. Okul mudurinin, ortak amaglar ile 6gretmenleri bir
araya getirmesi ve Ogretmenler {izerinde etkili olmasi beklenir. Bu beklenti, genel
akademik nitelik tasidigi kadar 6gretmenlerde de bu beklentiler vardir. Cunki okul
tiim ¢alisanlarinin elbirligiyle hizmet verdigi bir kurumdur (Cetin, 2002). Bu nedenle
ogretmenler, okul midiirleri tarafindan giidiilenmeyi beklerler (Ozcan, 2008).

Arastirma sonuglarinin bu dogrultuda ¢ikmasi da buna baglanabilir.

Ogretmenler, miidiirlerin en yilksek dizeyde giidilleme etkisine sahip rollerin
“gorev ve sorumluluk yoneltme” oldugu yoniinde goriisler ortaya koymuslardir.
Sonucun bu sekilde ¢ikmasi, okul yoneticilerinin klasik ydnetici rollerine
baglanabilir. Okul miidiirlerinden her ne kadar egitim ve Ogretim faaliyetlerini
yonetmesi beklense de, klasik anlamda yoneticilik anlayisi nedeniyle miidiirler
ogretmenleri genelde gorev ve sorumluluklarimi dile getirerek giidilemek ya da
calistirmaktadirlar. Kaykanaci (2003) okul miidiirlerinin en ¢ok personel isleriyle
ugrastiklarini ortaya koymustur. Bunu takiben sirastyla dgretmenlerin goriiglerinin;
“Ogretmeni ve meslegi yliceltme”, “tutum ve davranis”, “iletisim”, “ihtiyaclari

29 ¢

tanima’”,
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esit ve demokratik davranma”, “6gretmenlerin haklarini koruma” ve “arac-
gereg ve fiziki sartlarin uygunlugu” alt boyutlarinda “gok yiiksek” diizeyde oldugu
gorilmektedir. “Gorev ve sorumluluk yoneltme”, “6gretmeni ve meslegi yiiceltme”,
“tutum ve davranis” ve sirasiyla diger alt boyutlara da bakildiginda oncelik sirasi
Ogretmenin bir sekilde varligmimn ve Oneminin fark edilmesi cergevesinde
toplanmaktadir. Yildirim (2002)’1in aragtirmasinda 6gretmenler, okul miidiirlerinin
“gorev ve sorumluluk yoneltme” ve “O0gretmeni ve meslegi yiliceltme” gldileme
rollerini ¢ok yiiksek diizeyde gerceklestirdiklerini belirtmektedir. Bu sonuglar, bu

arastirmanin sonuglariyla paralellik gostermektedir. Ertiirk (1986) tarafindan yapilan
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aragtirmada, 6gretmenlerin “fiziki sartlarin uygunlugu” alt boyutundan orta derecede,
“kararlara katilma” alt boyutunda ise az seviyede giidiilendiklerini belirtmistir. Bu
arastirmalarin ¢ok Onceleri yapilmis olmasi ve o donemlerde 6gretmenin karara
katilmak ya da fikirlerine okul yonetimince deger verilmesi gibi bir beklentiden
ziyade okulun varliginin devami daha on plana cikmaktadir. Son yillarda ise
ogretmen, kendini daha degerli gormeye ya da boyle goriilmek istemeye baslamistir
(Ciim ve Dogan, 2016 ve Al Nuaimi, 2015). Bu eski ¢alismalar ve yapilan bu
arastirma sonucunun karsilastirmasinda bu degisim rahatlikla goriilebilmektedir.

Buna karsin 6gretmenler, okul mudurlerinin “6gretmenlere yardimci olma”,
“denetleme”, “sorun ¢ozme”, “Ogretmenlerin mesleki ilerlemeleri ve kendini
gelistirme”, “karara katilma” ve “6diil kullanma” giidileme alt boyutlarini “yiliksek”
dizeyde gosterdikleri goriisiindedirler. Yildirim (2002)’in yaptigi arastirmada
ogretmenler, okul midiirlerinin “sorun ¢ézme”, “karara katilma”, “6diil kullanma”
ve “Ogretmenlerin mesleki ilerlemeleri ve kendini gelistirme” guidileme rollerini
yuksek dizeyde gosterdiklerini belirtmistir. Bu sonuglar, bu arastirmanin
sonuclartyla ortiismektedir. Kabadayi (1982), Brondinsky ve Neill (1983), Ertiirk
(1986), Kelley ve Protsik (1997), Caglar (1998), Tutar (2007), Gozler ve Ozmen
(2008), Musa (2014), Al Nuaimi (2015) ve Ciim ve Dogan (2016), arastirmalarinda
“Ogretmenlerin kendileri ve meslekleri” ile ilgili yiiksek seviyede glidulendiklerine
yonelik veriler elde etmislerdir. Bu arastirma sonuglar karsilastirildiginda, bundan
ogretmenlerin kendileri ve meslekleri ile ilgili konulara karst daha ilgili olduklari,
zamanla bu ilginin azaldig1 seklinde yorumlanabilir. Stromberg (1990) ve Kurt
(2005) ise yaptig1 arastirmada daha g¢ok igsel etkenlerin karsilanmasi durumunda
ogretmenlerin daha fazla giidiilenecegine dair tespitler elde etmistir. Zira Oztay
(2006) ve Uz (2009) okul yoneticilerinin basarili dgretmenleri ddillendirmesine
yonelik uygulamalarin 6gretmenleri yiiksek seviyede gldlleyecegine dair veriler
elde etmislerdir. Ogretmenlerin bu yonde goriis beyan etmeleri, kendilerini kurum
icinde daha degerli ve siirecin bir pargasi olarak gormek istemeleridir. Bu bakis
acistyla okul yonetildiginde dgretmenler, dgretim siirecinin verimliligine daha fazla
katki sunabileceklerdir.

Arastirmaya katilan ilkokul 6gretmenlerinin “karara katilma”, “Ogretmenlere
yardimct olma” ve “6diil kullanma” guduleme rollerinde cinsiyete gore erkek
ogretmenler lehine anlamli bir fark gosterdigi tespit edilmistir. Her ne kadar erkek

Ogretmen sayist (308 kisi), kadin 6gretmen sayisindan (593 kisi) neredeyse iki kat
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fazla olsa da, erkeklerin goriislerinin daha agir basmasinin toplumsal kiiltiir olarak
erkek cinsiyeti ve yoneticilik becerilerinin birbiriyle 6zdeslesmesine baglanabilir.
Erkek egemen anlayisinin, okul yonetiminde gudileme etkisine yansimasi Sahin
(1997)’in arastirmasinda da benzer bulgular ortaya koymustur. Erkek 6gretmenlerin,
karara katilma konusunda daha baskin olmalar1 okul ydnetiminde rol almak
istemeleri seklinde yorumlanabilir. Erkeklerin bu yonde taleplerinin olmasi sadece
okul orgiitiiniin degil, ¢cogu kurumun da giindemindedir. Kurumdaki gorevi ne olursa
olsun, erkeklik 6zelliginin bir disa vurumu olarak dikkate alinmak, yapilacak islerde
goriiglerine miiracaat edilmek ve yapilan islerde de katkilarinin olmasi
beklenmektedir. Bu nedenle erkeklerin riskli durumlarla daha kolay bas edebilecegi,
her durumda basar1 elde edebilecegi goriisii daha hakimdir (San, 2002). Bir egitim

kurumu olarak okulun da bu durumu degistirmedigi sdylenebilir.

bh 13 bh 13

Buna kiyasla okul yoneticilerinin “sorun ¢ozme”, “ihtiyaglart bilme”, “ara¢—
gerec ve fiziki sartlarin uygunlugu”, “iletisim”, “6gretmenlerin mesleki ilerleme ve
kendini gelistirme”, “denetleme”, “esit ve demokratik davranma”, “gdrev ve
sorumluluk yéneltme”, “6gretmeni ve meslegi yiiceltme”, “6gretmenlerin haklarini
koruma” ve “tutum ve davranig” rolleriyle ilgili Ogretmen goriislerinin
farklilasmasinda cinsiyetin anlamli bir fark olusturmadig goézlenmistir. Yilmaz
(2005) ve Sentiirk (2006)’0in yaptig1 arastirmalar, giidiilemede cinsiyetin bu alanlarda
bir fark olusturmadigi yoniindedir. Bu durum, bu alanlarda kadin ya da erkek
cinsiyetinin giinlimiizde pek fark gézetilmedigine baglanabilir. Ciinkii ¢ogu meslek
cinsiyetler bakimindan bu farki neredeyse ortadan kaldirmis durumdadir. Eger yap1
itibariyle karakteristik bir nitelige sahip bir is ya da pozisyon ise bu durumlarda
erkek ya da kadin cinsiyeti tercih edilmektedir. Her ne kadar 6gretmenlik ya da
egitim isi bir kadin meslegi gibi algilansa da, okul yonetimi bir liderlik ya da
dogrudan yonetim isi olmasi nedeniyle erkekler i¢in daha uygun goriilebilmektedir

(Dilek ve Isik 2014).

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin goriislerinde, “sorun ¢ézme” ve “ara¢ gereg
ve fiziki sartlarin uygunlugu” alt boyutlarinda, yas degiskenine gore, 31-40 yasinda
olan 6gretmenler ile 51 ve lizeri yas grubundaki 6gretmenler lehine anlamli fark
bulunmustur. Yas degiskeninde bu iki alt boyut haricinde, diger alt boyutlarda
anlamli bir fark bulunmamuistir. Arastirma sonuglar1 Yildirim (2002), Yilmaz (2005),
Baygut (2007), Ibak (2010) ve Kiristi (2013)’nin arastirma sonuglariyla da

92



desteklenmektedir. Yas, ayn1 zamanda sorun ¢ozme becerisi konusunda tecriibeyi de
gelistirmektedir. Bu nedenle yas ilerledikce bireylerin olaylara daha ¢ok sonug odakli
bakis agilar1 gelismektedir. Nasil ki, sorun ¢6zme ya da dogrudan yonetim isiyle
erkeklerin ilgilenmesi gerektigi algis1 yayginsa, yine bu konuda en yaslinin
ilgilenmesi gerektigi goriisii hakimdir. Bu arastirmalar da gosteriyor ki, yasin
ilerlemesine bagli olarak kisiler daha ¢ok sorun ¢oziicii, isinin ehli, erkek isi, egemen

bakis, giiclii ya da kuvvetli gibi 6n bilgiler {izerinden fikir gelistirmektedirler.

Aragtirmaya katilan 0gretmenlerin goriislerinde, tiim alt boyutlarda 6grenim
durumu degiskenine gore anlamli bir fark bulunmamistir. Bu bulgular, Baygut
(2007) ve Ibak (2010)’1n arastirmalariyla paralellik gostermektedir. Ogretmenler, 6n
lisans, lisans, yuksek lisans ya da doktora mezunu olsun okul mudurlerinin gldileme

rollerine iligkin, ayn1 goriislere sahiptirler.

Meslekteki kidem degiskenine gore sadece “ihtiyaglari bilme” ve “ara¢ gereg
ve fiziki sartlarin uygunlugu” alt boyutlarinda, 6-10 yil mesleki kideme sahip
Ogretmenler ile 21 yi1l ve iizeri kideme sahip 0gretmenler lehine, anlamli bir fark
bulunmustur. Okul miidiirlerinin, 6gretmenleri giidiileme rollerine iligkin mesleki
kideme gore diger alt boyutlarda ise fark bulunmamistir. Bu sonug¢ Yildirim (2002),
Yilmaz (2005) ve Sentiirk’iin (2006) arastirma bulgulariyla benzerlik tasimaktadir.
Egitim kurumlarinda kidem 6nemli bir tecriibe birikimini gdstermesi bakimindan
gruplar arasinda anlamli farkliliklara neden olabilecek bir degiskendir. “Ihtiyaclar:
belirleme” ve “ara¢ gerec ve fiziki sartlarin uygunlugu” alt boyutlarinda, 6-10 yil
mesleki kideme sahip Ogretmenler ile 21 yil ve ilizeri kideme sahip Ogretmenler
arasinda bir fark c¢ikmasi bu gruplarin “kidemlilik” bakimindan O6gretmenlik

mesleginin sinir yillar1 olmasi sebep gosterilebilir.

Ogretmenlerin brans degiskenine gore, “esit ve demokratik davranma” ve
“ogretmenlerin haklarini koruma” alt boyutlarinda, brans 6gretmenleri lehine anlaml
bir fark bulunmustur. Bu bulgular, Sahin (1997)’in arastirmasiyla paralellik
gostermektedir. Sahin (1997) arastirmasinda, brang Ogretmenlerinin, sinif
ogretmenlerine gore okul midirlerinin daha giidiileyici davraniglar sergilediklerini
ortaya koymustur. Sinif 6gretmenleri diger brang 6gretmenlerine kiyasla yonetimle
daha fazla yiiz yiize gelebilmekte, bu da onlarin brang &gretmenlerine nazaran
Ogretmenler arasindaki adaletin korunmasi ve demokratik davranma konularini daha

stk glindeme getirebilmesine de baglanabilir. Okul miiddrlerinin, 6gretmenleri
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gudillemeye yonelik “Ogretmenlerin haklarmi koruma” roliine iliskin ise brans
Ogretmenleri sadece ders saatlerinde aktif olabilmekte, diger saatlerde sinif
ogretmenlerine gore kendilerini daha serbest hissedebilmektedirler. Bu da, brans
Ogretmenleri ile smif Ogretmenleri arasinda haklilik haksizlik tartismalarini
baslatabilmektedir. Bu durum, brans &gretmenlerinin, “Ogretmenlerin haklarimi
koruma” roliine iliskin goriislerini daha da kuvvetlendirmis olabilir. Ayrica dort yilda
bir smif degistiren smif Ogretmenlerine gore stlirekli smif degistiren brang
O0gretmenleri i¢in adaletin ve 6gretmen haklarmin sik sik glindeme gelmesi de bu
sonuglara etki etmis olabilir. Bunun disinda okul maddrlerinin gidileme rollerine
iliskin diger alt boyutlarda, brans degiskenine gére anlamli bir fark bulunmamuistir.
Brang degiskenine gore bu bulgular da Kiristi (2013)’nin arastirma sonuglariyla

uyusmaktadir.

5.2. Gelecekteki Arastirmalar i¢in Oneriler
Bu arastirma sonuglarina gore su 6nerilerde bulunulabilir:
a. Uygulayicilara oneriler:

e Arastirma sonucunda, 6gretmenlerin goriislerine gore, okul madurlerinin
en az “odil kullanma” roliinii gerceklestirdikleri goriilmektedir. Bu
baglamda okul miidiirleri, 6gretmenleri odiillendirerek 6gretmenleri
gudileyebilir.

e Arastirma sonucunda, 6gretmenlerin goriislerine gore, okul muadarlerinin
“karara katilma” roliiniin “yiiksek” diizeyde olmasina ragmen diger alt
boyutlara gore okul midiirlerinin bu rolii, az ger¢eklestirdikleri
gorulmektedir. Ogretmenlerin okulda alinan kararlara katilmalari diger
alt boyutlara kiyasla giidiilemede daha etkili olabilir.

e Arastirma sonucunda, Ogretmenlerin brans degiskenine goOre okul
madurlerinin, dgretmenleri giidilleme rollerinden “esit ve demokratik
davranma” ve “Ogretmenlerin haklarini koruma” alt boyutlarma iliskin
anlaml fark bulunmaktadir. Okul midiirlerinin, sinif 6gretmenleri ile
brang Ogretmenlerine, gorev dagilimi yaparken ya da ek hizmetler
verirken daha adil davranmasi, 6gretmenleri giidiileyebilir.

e Okul miidiirleri kendilerinden yasca, kidemce ve Ogrenim durumu
bakimindan daha yiiksek olan 6gretmenleri gldilemede hangi rolleri

kullanabilecegi konusunda biraz daha secici davranabilir.
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Okul mudiirleri Ogretmenleri gudilemede yas, cinsiyet ve diger
degiskenleri dikkate alarak farkli rolleri kullanmasi yonetim siirecinin
daha etkili olmasin1 saglayabilir.

Okul maddard, kendinden kidem ve 6grenim durumu bakimindan daha
yiiksek olan 6gretmenleri karar alma strecine dahil etmesi, 6gretmenleri

gudileyebilir.

b. Arastirmacilara Oneriler:

Benzer bir c¢alisma ile okul miidirlerinin, Ogretmenleri giidiileme
rollerine iligskin, 6zel ilkokullarda gorev yapan Ogretmenler ile resmi
ilkokullarda gorev yapan 6gretmenlerin goriisleri karsilastirilabilir.

Okul miidiirlerinin, 6gretmenleri giidiileme rollerine iliskin farkli 6gretim
kademelerindeki 6gretmenlerin de goriisleri incelenebilir.

Farkli branglardaki Ogretmenlerin, okul midiirlerinin 6gretmenleri
gudileme rollerine iliskin goriisleri incelenebilir.

Ogretmenlerin, okul miidiirlerinin 6gretmenleri giidiileme rollerine iliskin
goriislerine okullarin farkli bolgelerde olma durumlarinin etkisinin olup
olmadig1 arastirilabilir.

Ogretmenlerin okul miidiirlerinin giidiileme rollerine iliskin goriisleri
uzun siiregte nasil bir degisime ugradig arastirilabilir.

Ogretmenlerin okul ydnetiminde gorev aliyor olmalar1 ya da ek gorevler
tistlenmeleri okul miidiirlerinin giidiileme rollerine iliskin goriislerine
nasil bir etki biraktig1 arastirilabilir.

Ogretmenlerin okul miidiirlerinin giidiileme rollerine iliskin goriislerinde
miidiirle ayn1 branstan olma, ayn1 kideme sahip olma, ayni yasta olma
gibi degiskenlerin etkileri arastirilabilir.

Miidiirlerin kendinden daha yiiksek bir 6grenim durumuna sahip
ogretmenleri giidiilerken hangi gilidiileme rollerini daha etkili kullandig1

arastirilabilir.
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EKLER

A. Ilkokul Miidiirlerinin Ogretmenleri Giidiileme Rollerine iliskin Ogretmen

Goriigleri Olcegi

Sayin Meslektagim,

Bu 6lgek “Istanbul ili Pendik ilgesi ilkokul miidiirlerinin gretmenleri
giidiileme rollerini gerceklestirme derecelerine iligkin dgretmen goriisleri” ni
belirtmek amaciyla hazirlanmigtir.

Aragtirmanin basarili olabilmesi, vereceginiz igten ve giivenilir yanitlara bagl
olacaktir. Anket yalnizca bu arastirmanin_amaci cercevesinde kullanilacak: baska
higbir kisi veya kurulusa verilmeyecek. hicbir sekilde kisiler hedef alinarak
degerlendirilmeyecektir. Bu nedenle ankete kimliginizi belirtmenize gerek yoktur.

Yardim ve katkilarinizdan dolayi tesekkiir ederim.

Derya GENCER ERDOGAN Ogr. Gor. Dr. Atakan ATA
Bahgesehir Universitesi Danigman
Egitim Bilimleri Enstitiisii
Egitim Y6netimi ve Planlamas:
Yiiksek Lisans Ogrencisi

BOLUM I
KIiSISEL BiLGI FORMU

Bu boliimde, O&gretmenlerin “kigisel bilgilerine iligkin maddelere yer
verilmigtir. Durumunuza uygun olan segenegi, Oniindeki parantezin igerisine (x)
isareti koyarak yanitlayiniz.

1.Cinsiyetiniz () Kadin
() Erkek

2.Yasmz ()21-30
()3140
()41-50
() 51 ve lizeri

) On lisans

) Lisans

) Yilksek Lisans
) Doktora

3.Mezuniyet

(
(
(
(
4.Kideminiz () 1-5y1l
()6-10 y1l
()11-15yl
()16-20 y1l
() 21 y1l ve tizeri
5.Bransiniz () Siuf O, eni
() Brans Oretme i
Fa
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1L BOLUM

Gorev yaptiginiz okulda miidiiriiniiz agagidaki davramglari hangi siklikla ggsteriyor?
Degerlendirmelerinizi en uygun ifadeye (x) koyarak yapiniz.

P HER ZAMAN
*ICOGU ZAMAN

= HICBIR ZAMAN

‘1) Okuldakn sorunlar gz ardl elmeden akllcl bir bigimde gézer

SICOK SEYREK

3

25

2) | Ozel sorunlar yerine gelisi giizel sorunlarla ilgilenir

3) [ Kendisine gelen sikayetleri kisa siirede ¢6ziime kavusturur.

4) Okulda yasanan gan;malan uzIa;tmcl blr taVIrla Zer.

umﬁ*‘&‘.,

Okulu ilgilendiren gesitli sonmlarla ilgili kmrlan 6gretmenlerle blrhkte rlikte alr.

Qgretmeni ilgilendiren konularda (sinif dagilimi, Ogrenci dagilimi vs.) dgretmenlere danigir.

Ziimre kararlarina miidahale etmekten kaginir.

ereclenmn seqlmmde bgretmenm karanna saygi gbstenr

iy e
Ders planlan konusunda Ogetmenlere yardimci olur

Okul gezileri, gdzlem ve incelemeler konusunda gerekli yardimi saglar.

Sinif sorunlarini g6zmede Sgretmenlere gerekli yardimi saglar.

12) | Sorunlu Ggrenci ve velilerle diyaloga girerek gretmenlere yardimci olur.

13) | Ulagim, izin, saghk konulannda sorunlan olanb etmene dlmc1 olur.

: Q ANIMA"&OL‘() u*?f;.:"'" ;

SN

14) Yeni yéntemler denemek isteyen dgtctmenlere yardlmcl olur

15) | Ogretmenlerin bireysel ihtiyaglarini tanir ve anlar.

16) | Ogretmenlerin kisiligine saygi duyar.

17) | Ogretmenlerin &zl sorunlarina yardimei olmaya galigir.

18) | Daha fazla ¢alismak isteyen 6gretmene destek olur.
| 5) “ARAC Ve SARTLARIN UY étmow

AR N G
S

19) [ Okuln e sarlarm: ('s" 'slk’ havalandirms, giritl vs.) en elvensll hale getirir

20) | Okulun temizligini en iyi sekilde saglar.

21) | Sunf, atdlye, laboratuvar, arag-gere¢ odasi gibi bdliimleri caligmaya en elverisli hale getirir.

22) | Okul lutapllgmmterll kilarak kullamma agar.

: 24) T Ogretmenlerle t;ok yonlii lletlslm kurar.

e

25) | lletisimde iyi bir dinleyici olur.

26) | Mesajlarini okul personeline agik anlagilir bir bigimde aktarir.

27) | Ses tonunu, mimik ve jestlerini iyi kullanir.

28) | letisim icin en uygun yeri seger.

29) | Ogretmenlerle daha ¢ok yiiz yiize gérilsme yapar.

30) | Ogretmenlerin dilek ve sikayetlerini ilst yonetime iletir.

31) | Ogretmenlerin kendisine anlattif sorunlar bagkalarina anlatmaz (str saklamasini bilir).

'7) “OGRETMENLERIN MESLEKI lmuun

) P .{»
] vg‘.,\m R ’K‘;,

%

IN! CERISTIRME® ROLU

: 32) Jretmenlere muleklcnnde ilerleme ve gelisme do&ultusunda egitim olanaklan saglar

33) | Miidiir yardimciligina yiikselmelerde yeterllhgn dikkate alir.

34) | Ogretmenlere kendini gosterme firsat verir, _ad® = 1.

35) | Okuldaki gorevlendirmeleri dgretmenlerin uﬂﬁnhk alah]anna ggire yapar.




Gorev yaptigimiz okulda miidiiriiniiz agagidaki davraniglari hangi siklikla gosteriyor?
Degerlendirmelerinizi en uygun ifadeye (x) koyarak yapiniz.

\ - b & ¥ A
Okul icinde yaptif denetlmlenn mndartlmm ve mantlgmgmmenlen aciklar,

Ogretmenlen gizli ya da habersiz olarak izleme yerine agikga denetler.

Ogretmenleri denetlerken kati ve sert davranislardan kaginir.,

Ogretmenlerin eksik yanlarini ona Kars1 silah olarak kullanmaktan kaginir.

Ogretmeni kendi kendine denetlemeye tesvik eder.

De; erlem!irme SOnu lanm 0 ene aciklar,

EMO
en degerlendirmelerini tarafsiz olarak yapar.

Ogretmeni degerlendirirken sadece aksayan yanlars degil, iyi yanlarini da belirtir.

Ceza uygulamalarini gifte standarda dilsmeksizin uygular.

Jretmenler arasinda siyasi, dini ya da etmk ayrim yapar
k !

Okuldaki iglerle IIL i belirsizlikleri ve karmagikliklari nitelige kavusturur.

Kendi gbrevlerini 8gretmene yiiklemekten kaginir,

Okul dis1 8zel sorunlarini okula yansitmaktan kaginir.

Okulun maddi kaynaklarini kullanirken inandirici ve agik olur.

Okulun amaglarini personele net ve agik olarak agiklar.

Ogretmenlere gorevlerine iliskin kendilerinden neler beklendigini agikca bildirir.

O, enler arasinda birlik duygusunu gelistirmeye caligir.

enlik mesleginin Snemini her firsatta vurgular.

Ogretmenin okulun Snemli bir gesi oldugunu her firsatta vurgular.

Ofgretmenin gorilglerine deger vererek yeni fikirler iiretmelerini saglar.

58)

enlere her konuda giivenir.

‘Cevresel etkiler karsisinda (iist yonetim, veliler vb.) ogmmem korur.

59)

Jgetmenlenn gikarlarini ({icret, galisma kosullari, arag-gereg  saglama, terfi vb.) gbzetir.

61
62

63)

Velilerin, & : enlerin islerine karismalarini engeller.

b v . R e o LR

[ Baganili Sjretmenleri odllendirir,

Gndﬂleme‘amcl olarak cezadan ¢ok ddiillendirmeyi kullanir.

Yasa ve yonetmelikleri baski araci olarak kullanmaktan kaginir.

64)

Ogretmenlere galisma 8zgiirliigii saglar.

65)

Yapilan iglerde gekle degil 6ze nem verir.

66)

Kendi igleri ile okulun iglerini karistirmamaya 6zen gosterir.

67)

Elestiriye agiktir.

“Her geyi ben bilirim” tavrini sergilemekten kaginir.

69)

70)

o) ene, arkadasca davranir. L
[o] ene kibar ve icten davranir. 0

71)

Ogretmenlerle nezaket kurallar gercevesinde tarts
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B. Motivasyon Olgeginde Yapilan Degisiklikler (Kullanim izni)

M Gmail Derya Erdogan <erdoganderya06@gmail.com>

Derya Erdogan <erdoganderya06@gmail.com> 26 Mart 2017 11:52
Alici: nail.yildinm@gop.edu.tr

Degerli Nail Yildinm Hocam,

Anketinizde asagida belirtilmig olan soru maddeleri anlagilabilirlik bakimindan kigiik capli degigiklikler
yapilmigtir. Her bir maddenin orijinali ve hemen altina degistirilen yeni gekli eklenerek gondenlmig ve bu
degisiklik yapilirken anketin genel butinliguni ve gecerliligine zarar vermemeye dikkat edilmigtir.

Eger bu degisiklikler sizce de uygun gorilir, yapt butanligu ve gegerliligi bakimindan bir sakinca gorilmez

is¢ yeni yapistyla kullammak istenmektedir. Anket, yeni yapisiyla ekte gonderilmigtir. zin ve goriglerinizi
talep ediyorum, Tegekkir ederim.

Derya GENCER ERDOGAN
Bahgesehir Universitesi

Egitim Bilimleri Enstitiisii
Egitim Yonetimi ve Planlamasi
Yiiksek Lisans Ogrencisi

2. MADDE:
ESKi MADDE: Geligi giizel sorunlar yerine ozel sorunlarla ilgilenir.

YENi MADDE: Ozel sorunlar yerine gelisi giizel sorunlarla ilgilenir (olumsuz).

GEREKCESI: Anketi kontrol amagh anlam biitiinligii bozulmadan olumsuz yapilmustir.

8. MADDE:

ESKi MADDE: Kitap, dergi ve diger ders arag gereglerinin segiminde ogretmenin kararina
saygi gosterir.

YENi MADDE: Ders arag gereclerinin segiminde ogretmenin kararina saygi gosterir.

GEREKCESI: Kitap ve dergi vb ek kaynaklar okullarda yasaklannugtir, “Kitap ve dergi”
kelimeleri gikanldi, Milli Egitim Bakanhg: Ders Kitaplari ve Egitim Araclan
Yonetmeligi nin "Ogrencilere Aldiriimayacak Kitaplar" bagh@ altinda yer alan 37 nei
maddesinde; " an be - ' ' cak diger egi

araglan ogrencilere aldinlamaz " denilmektedir,
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23. MADDE:
ESKi MADDE: Ogretmenlerin fotokopi, daktilo islerini kolaylastirr
YENi MADDE: Ogretmenlerin fotokopi, bilgisayar islerini kolaylagtirir.

GEREKCESI: Giiniimiizde daktilo kullanim: olmadigindan dolay: bilgisayar kelimes ile
degigtirtlmigtir.

45. MADDE:
ESKi MADDE: (gretmenler arasinda siyasi, dini ya da etnik aynm yapmaktan kacinurlar,
YENi MADDE: Ogretmenler arasinda siyasi, dini ya da etnik ayrim yapar (olumsuz).

GEREKCESI: Anketi kontrol amagli anlam bitiinliigi bozulmadan olumsuz yapimigtr.

58. MADDE:

ESKi MADDE: Cevresel etkiler karsisinda (iist yonetim, veliler, politikactlar) ogretmeni
koruma.

YENi MADDE: Cevresel etkiler karsisinda (0st yonetim, veliler vb.) 6fretmeni korur,

GEREKCESI: Ankete katilanlar tarafindan soru maddesinin yanlis anlagilmamasi amaciyla
“politikacilar” kelimesi yerine “vb. " ile degistirilmigtir.

nail.yildirim@gop.edu.tr <nail yildiim@gop.edu.tr> 26 Mart 2017 13:26
Alict: Derya Erdogan <erdoganderya06@gmail.com>

[Alintianan metin giziends]
[Alinidanan metin gizend
yasaklanmigtir. °_Kitap ve dergi_" kelimeleri ¢ikarildi.
MILL] EGITIM BAKANLIGI DERS KITAPLARI VE EGITIM ARAGLARI
YONETMELIG!'nin "Ogrencilere Aldinimayacak Kitaplar"
baghdi altinda yer alan 37 NCI maddesinde; "Bakanlik
tarafindan belilenmeyen ders kitaplan ile okutulacak dider
editim araglan dgrencilere aldinlamaz." denilmektedir.

23. MADDE:

ESKI MADDE: Ogretmenlerin fotokopi, daktilo iglerini
kolaylagtinr.
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YENI MADDE: Ogretmenlerin fotokopi, bilgisayar iglerini
kolaylagtinr.

GEREKGESI: GOnum(zde daktilo kullanimi olmadigindan dolayi
bilgisayar kelimesi ile degistirilmistir.
45. MADDE:

ESKI MADDE: Ogretmenler arasinda siyasi, dini ya da etnik aynm
yapmaktan kaginiriar.

YEN| MADDE: Ogretmenler arasinda siyasi, dini ya da etnik aynm
yapar (olumsuz).

GEREKGESI: Anketi kontrol amagl anlam botGnlogo bozulmadan
olumsuz yapiimigtir.

58. MADDE:

ESKI MADDE: Cevresel etkiler kargisinda (st yonetim, veliler,
politikacilar) 6dretmeni koruma.

YENI MADDE: Gevrese! etkiler kargisinda (Ust yonetim, veliler
vb.) oretmeni korur.

GEREKGCESI: Ankete katilaniar tarafindan soru maddesinin yanlis

anlagiimamas| amaciyla _"politikacilar”_ kelimesi yerine

_\b."_ile dedjistirilmistir.
Anketin yeni halini uygulanmasinda bir sakinca bulunmamaktadir. Kolayliklar dilerim. Galigma bittikten sonra
caligmanizi okumak isterim
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C. il Milli Egitim Miidiirliigii Arastirma Uygulama izni

WbiTin T.C.
& .‘"‘ ISTANBUL VALILiGi
il Milli Egitim Miidiirliigii

Sayr : 59090411-44-E.6591902 09.05.2017
Konu: Anket ve Aragtirma izin Talebi

Sayin: Derya GENCER ERDOGAN

flgi: a) 02.05.2017 tarihli dilekgeniz.
b) Valilik Makaminin 09.05.2017 tarih ve 6535048 sayil oluru.

"ilkokul Miidiirlerinin Ogretmenleri Giidilleme Rollerine fliskin Ogretmen
Gériislerinin Cesitli Degiskenler Ac¢isindan incelenmesi" konulu teziniz hakkindaki ilgi
(a) dilekge ve ekleri ilgi (b) valilik onay: ile uygun gériilmiistiir.

Bilgilerinizi ve s6z konusu talebiniz; bilimsel amag disinda kullanmamasi, uygulama
sirasinda bir 6rnegi miidiirliigiimiizde muhafaza edilen miihiirlii ve imzal veri toplama
araglarimin uygulanmasi, katihimcilarin goniilliiliik esasina gére segilmesi, aragtirma sonug
raporunun miidiirliigtimiizden izin alinmadan kamuoyuyla paylagilmamas: kosuluyla, gerekli
duyurunun aragtirmaci tarafindan yapilmasi, okul idarecilerinin denetim, gozetim ve
sorumlulugunda, egitim-6gretimi aksatmayacak sekilde ilgi (b) Valilik Onay1 dogrultusunda
uygulanmasi ve islem bittikten sonra 2 (iki) hafta iginde sonugtan Miidiirliigiimiiz Strateji
Gelistirme Boliimiine rapor halinde bilgi verilmesini rica ederim.

Harun TUYSUZ
Miidiir a.
Miidiir Yardimcisi
EK:1- Valilik Onay1
2- Olgekler
il Milli Egitim Miidiirligii Binbirdirek M. Imran Oktem Cad. A.BALTA VHKI
No:1 Eski Adliye Binasi Sultanahmet Fatih/istanbul Tel: (0 212) 455 04 00-239
E-Posta: sgb34@meb.gov.tr Faks: (0 212)455 06 52

Bu evrak gitvenli elektronik imza ile imzalanmugtir. http:/evraksorgu.meb.gov.tr adresinden 1ddf-b0a6-34f3-91b3-70cf kodu ile teyit edilebilir.
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D. Arastirmanin Uygulamasina iliskin Valilik Onay1
wOiTin T.C-
9.'*9 ."“ ISTANBUL VALILiGi

\ J il Milli Egitim Miidiirliigii

Say1 : 59090411-20-E.6535048 09/05/2017
Konu: Anket ve Arastirma izin Talebi

VALILIK MAKAMINA

flgi: a) 02.05.2017 tarihli dilekge.
b) MEB. Yen. ve Eg. Tek. Gn Md. 07.03.2012 tarih ve 3616 sayil1 2012/13 nolu gen.
¢) Milli Egitim Aragtirma ve Anket Komisyonunun 08.05.2017 tarihli tutanagi.

Bahgesehir Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisti yiiksek lisans 6grencisi Derya
GENCER ERDOGAN'in "ilkokul Miidiirlerinin Ogretmenleri Giidiileme Rollerine
iliskin Ogretmen Goriislerinin Cesitli Degiskenler Acisindan incelenmesi" konulu tezi
kapsaminda, ilimiz Pendik ilgesinde bulunan tiim resmi ilkokullarda gorev yapan
Sgretmenlere; anket uygulama istemi hakkindaki ilgi (a) dilekge ve ekleri Miidiirliigiimiizce
incelenmigtir.

Aragtirmacinin; s6z konusu talebi; bilimsel amag¢ diginda kullanilmamasi, uygulama
sirasinda bir 6rnegi miidiirliigiimiizde muhafaza edilen miihiirlii ve imzah veri toplama
araclarimn uygulanilmasi, katihmeilarin goniillilliik esasina gore secilmesi, aragtirma
sonu¢ raporunun miidiirliigiimiizden izin alinmadan kamuoyuyla paylagiimamasi
kosuluyla, okul idarelerinin denetim, giézetim ve sorumlulugunda, egitim-6gretimi
aksatmayacak sekilde ilgi (b) Bakanhk emri esaslar1 ddhilinde uygulanmasi, sonugtan
Miidiirliigiimiize rapor halinde (CD formatinda) bilgi verilmesi kaydiyla
Miidiirliigiimiizce uygun goriilmektedir.

Makamlarinizca da uygun goriilmesi halinde olurlariniza arz ederim.

Omer Faruk YELKENCI
Milli Egitim Miidiirii
OLUR
09/05/2017
Ahmet Hamdi USTA
Vali a.
Vali Yardimcisi
Ek:1- Genelge
2- Komisyon Tutanag:

il Milli Egitim Midirligi Binbirdirek M. imran Oktem Cad. A. BALTA VHKI
No:1 Eski Adliye Binasi Sultanahmet Fatib/Istanbul Tel: (0 212) 455 04 00-239
E-Posta: sgh34@meb.gov.tr Faks: (0 212)455 06 52

Bu evrak glvenli elektronik imza ile imzalanmgtir, http:/evraksorgu.meb.gov.tr adresinden 2€53-ed7e-3172-a109-4089 kodu ile teyit edilebilir.

110



OZGECMIS
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