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OZET

ILKOGRETIM OKULU MUDURLERININ OGRETIM LiDERLIK
DAVRANISLARININ OGRETMENLERIN MOTiVASYONU UZERINDEKi
ETKIiSi
(MANISA iLi ORNEGI)

ERGEN, Yusuf
Yiiksek Lisans Tezi, ilkdgretim Anabilim Dali
Tez Danismani: Yrd. Dog. Dr. Celal Metin
Ekim, 2009, 106 +XIII

Bu arastirmada, ilk6gretim okulu miidiirlerinin 6gretim liderligi davraniglarinin
Ogretmenlerin motivasyonu iizerindeki etkisini belirleme amaglanmistir. Arastirmada
O0gretmen motivasyonlarinin cinsiyet, yas, egitim dilizeyi, mesleki deneyim ve
bulundugu okuldaki gorev siiresi degiskenlerine gore farklilasip farklilasmadig,
O0gretmenlerin motivasyon diizeyleri, okul miidiirlerinin 6gretim liderligi davraniglarinin
alt boyutlarini ve genel 6gretim liderligi davraniglarini gosterme diizeyleri ve ilkdgretim
okulu miidiirlerinin 6gretim liderligi davraniglari ile 6gretmen motivasyonu arasindaki
iliski incelenmistir.

Arastirmada elde edilen veriler SPSS 15 programui ile ¢dziimlenmistir. [lkdgretim
okulu 6gretmenlerinin motivasyon diizeylerinin cinsiyet, yas, mesleki deneyim ve
bulunduklar1 okuldaki gorev siireleri degiskenlerine gore karsilagtirilmasi ig¢in
‘ANOVA”, Ogretmenlerin motivasyon diizeylerinin egitim diizeylerine gore
karsilastirilmas1 i¢in  Kruskal Wallis testi, ilkogretim okulu miidiirlerinin 6gretim
liderligi davraniglarinin alt boyutlarin1 hangi diizeyde gosterdiklerini ve ilkogretim
okulu o6gretmenlerinin motivasyonlarinin hangi diizeyde oldugunu belirlemek igin
betimsel istatistikler, ilkdgretim okulu miidiirlerinin 6gretim liderligi davranislarinin
O0gretmenlerin motivasyonunu yordamasina iliskin basit dogrusal regresyon analizi
kullanilmistir.

Arastirmada elde edilen sonuglar sdyle 6zetlenebilir:

[Ikdgretim okulu 6gretmenlerinin motivasyon diizeyleri arasinda cinsiyetleri,

egitim diizeyleri, mesleki deneyimleri ve bulunduklari okuldaki gorev siireleri
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bakimindan anlamli bir fark bulunmamistir. 21-25 yas arasinda yer alan 6gretmenlerin
motivasyon diizeylerinin 36-45 yas arasinda yer alan Ogretmenlerden daha yliksek
oldugu, 26-30 yas, 31-35 yas ve 46 ve lizeri yas gruplari arasinda Ogretmenlerin
motivasyon diizeyleri bakimindan belirgin bir farkin olmadigi sonucuna ulagilmstir.

[Ikdgretim okulu &gretmenlerinin  motivasyon diizeyinin gretmen algilart
acisindan “’Biiyiik Olgiide Memnun’’ diizeyinde oldugu ortaya ¢ikmistir. Ilkdgretim
okulu miidiirlerinin okulun misyonunu tanimlama davraniglarini, egitim programini ve
O0gretimi yonetme davranmiglarini, 6grenme iklimini gelistirme davramiglarini ve genel
ogretim liderligi davramiglarii  6gretmen algilarina gore “’cogunlukla’ diizeyinde
gosterdikleri sonucuna ulagilmastir.

[Ikogretim okulu miidiirlerinin 6gretim liderligi davramislarinin, dgretmenlerin
motivasyonlar1 ile yliksek diizeyde ve anlamli bir iliski verdigi, ilkogretim okulu
midiirlerinin 6gretim liderligi davraniglarinin, 6gretmenlerin motivasyonunun yaklasik

% 42 ’sini agikladig1 ortaya ¢ikmistir.
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ABSTRACT

THE EFFECTS OF INSTRUCTIONAL LEADERSHIP BEHAVIORS OF
PRIMARY SCHOOL PRINCIPALS’ ON TEACHERS’ MOTIVATION
(The Case of Manisa)

ERGEN, Yusuf
Master's Thesis, Department of Primary
Thesis Advisor: Asst. Assoc. Dr. Celal Metin
October, 2009, 106+XII1I

In this study, it was aimed to identify the effects of Instructional Leadership
behaviors of Public Primary School Principals on teachers’ Motivation. In the study,
whether teachers’ motivation differ according to the variables of sex, age, educational
level, work experience, and their tenure at their present school or not, the motivation
level of teachers , sub-dimensions of school principals’ instructional leadership
behaviors and their displaying level for general instructional leadership behaviors and
the relation between primary school principals’ instructional leadership behaviors and
teachers’ motivation were examined.

Data, found in the study was analysed by SPSS 15. Programme. For the
comparison of teachers motivation levels according to the variables of sex, age, work
experience, and tenure at his/her present school; ‘ANOVA’, for the comparison of
teachers’ motivation level according to their educational level; Kruskal Wallis Test, for
defining displaying sub-dimensions of instructional leadership behaviors level of school
principals and the level of primary school teacher’s motivation; descriptive statistics,
for primary school principals’ instructional leadership behaviors’ predicting teacher’s
motivation; simple linear regression analysis were used.

The results acquired in the study can be summarized as follows;

A reasonable difference couldn’t be found among motivational level’s of
primary school teachers in terms of their sex, educational level, work experience, the
tenure at their present school. It has been found out that the movation level of teachers
between 21-25 ages is higher than those who are between 36-45 ages and there isn’t a

distinctive difference between age groups of 26-30, 31-35 and 46 and above.
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It has been acquired that, from the point of teachers’ perceptions, primary school
teachers’ motivation level is at “widely content” level. It has been found out that ,from
the point of teacher’s perceptions, school principals display the behaviors of defining
school’s mission, the behaviors of managing curriculum and instruction, the behaviors
of improving learning climate, and general instructional leadership behaviors at
“mostly” level.

It has been found out that there is a meaningful relation between Instructional
Leadership Behaviors of primary school principals and teachers’ motivation, and
Instructional Leadership Behaviors of primary school principals explains about %42 of

teacher’s motivation.



Yiiksek Lisans tezi olarak sundugum “Ilkdgretim Okulu Miidiirlerinin Ogretim Liderlik
Davranislarinin Ogretmenlerin Motivasyonu Uzerindeki Etkisi (Manisa ili Ornegi)” adli
caligmanin, tarafimdan bilimsel ahlak ve geleneklere aykiri diisecek bir yardima
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ONSOZ

Ulkelerin gelismislik yarisina girdikleri, teknolojinin &nemli bir gii¢ kabul edildigi
diinyamizda, llkeler bir adim 6nde olmak i¢in egitim sistemlerinden elde ettikleri
verimi arttirma gayreti icerisindedirler.

Egitimden alinan verimin kalitesi, okullarda calisan Ogretmenlerin motivasyon
diizeyi ile yakindan ilgilidir. Ogretmenlerin motivasyon diizeyini etkileyen bir ¢ok
faktor vardir. Okul midiirlerinin Ogretim liderligi davranislar1  §gretmenlerin
motivasyonlarini etkileyen faktorlerin 6nemli bir kisminin kaynagi durumundadir. Okul
midirleri, gosterdikleri ya da gostermedikleri ogretim liderligi davranislariyla
Ogretmenlerin motivasyonlarii yiikseltebilmekte veya diisiirebilmektedir. Bu nedenle
okul miidiirlerinin 6gretim liderligi davraniglarini ne diizeyde gosterdiklerinin ve bu
davraniglarin 6gretmen motivasyonuna etkisinin ne yonde oldugunun belirlenmesi
onemlilik arz etmektedir. Bu Oneme binaen yapilan bu arastirma bes boliimden
olugmaktadir. Birinci boliimde arastirmanin problem durumu, amaci, énemi, sayiltt ve
simirliliklart yer almakta, ikinci boliimde arastirmayla ilgili kuramsal bilgilere yer
verilmekte, iiglincii boliimde arastirmanin yontemi yer almakta, dordiincii bdliimde
arastirmaya iligkin bulgular ve bu bulgularin yorumlarn tartisilmakta, besinci boliimde
ise aragtirmanin sonucu ve sonuca iligskin oneriler yer almaktadir.

Aragtirma siirecince benden destegini esirgemeyen degerli danismanim Yrd. Dog.
Dr. Celal METIN’e, degerli fikir ve dnerilerinden fazlaca yararlandigim degerli hocam
Yrd. Dog. Dr. Abdurrahman ILGAN’a, anket kullanim izinleri igin Prof. Dr. Ali Ilker
GUMUSELI’ye ve Hande AKSOY’a, arastirma siirecinde 6nerilerinden yararlandigim
Okt. Abdullah ARSLAN’a, tesekkiirlerimi sunarim.
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1. BOLUM

Giris

Gelisen, gelistikge degisen giliniimiiz diinyasinda, toplumlarin bu degisime ayak
uydurabilmelerini saglayan ana faktorlerden biri egitim sistemleridir. Egitim
sistemlerinin ¢iktilarinin kalitesine gore toplumlarin gelisim grafikleri sekil alir. Egitim
sistemi icerisinde yer alan egitim kurumlarinin, islevselligi ve verimliligi sistemin
ciktilarinin kalitesinde belirleyici rol oynar.

Egitim kurumlarindaki islevsellik ve verimlilik, bu kurumlar1 yonetenlerin ve bu
kurumlarda ¢alisanlarin Ozverili, istekli, bilingli ve profesyonelce calismalarinin
yaninda, birbirleri ile uyum i¢inde olmalari ile miimkiindiir.

Egitim kurumlarinda, yonetenler ile ¢alisanlar arasinda kurulan iliskide kurum
yOneticileri, ¢alisanlarin motivasyonlarin1 yiiksek tutmalar1 gerektigini bilmelidirler.
Aksi durumda, calisanlarinin motivasyonu diigiik olan egitim kurumlarinin topluma
sunduklar ¢iktilarda, kalite problemi ile kars1 karsiya gelinmesi kaginilmaz olur.

Okul miidiirlerinin 68retmen motivasyonunu ylikseltme adina gosterecekleri
cabanin baslangicinda liderlik 6zelliklerini ortaya koymalar1 yer alir. Bu baglamda okul

miidiirlerinin ’6gretim liderligi’” davranislarini tam olarak gostermeleri beklenir.

1.1.Problem Durumu

Egitim sistemimizin Orgiin egitim kismmin temelini olusturan ilkdgretim
kurumlart Milli Egitim Bakanlig1 Mevzuatinda belirtilen amaglar dogrultusunda hizmet
vermektedir.

[Ikogretim kurumlarinin bu amaglar dogrultusunda gergeklestirdikleri egitim -
ogretim faaliyetlerinden gereken verimin alinmasini saglayan, okul yoneticileri ve
ogretmenlerdir. Okul yoneticilerinin bilgi, beceri ve davranislar1 basta 6grenci ve
ogretmenler olmak iizere egitici olmayan personel ve 6grenci velileri iizerinde etkili
olmaktadir (Karakas, 2008). Okul yoneticileri okul orgiitiiniin lider kadrosunu
olusturduklarindan orgiitteki iligkilere yon verebilecek, oOrgilit iiyelerini amaglar

dogrultusunda motive edecek konumdadirlar. Eger okul yoneticileri bu egilimi



gostermezlerse, personelden kaynaklanan problemler oOrgiitiin amaglarini olumsuz
etkileyecektir.

Gliniimliz ¢alisma kosullarinda artik her is alaninda kullanilan motivasyon
kelimesinin bir ¢ok tanimi vardir. Motivasyon, ig yerinin ¢alisma alani ne olursa olsun
insan kaynaklar1 yonetimi ile birlikte anilan ilk konulardan birisidir. Motivasyonun
caligma hayatindaki 6nemi kavrandiktan sonra, bir igin saglikli yapilmasi i¢in kurumsal
basarinin yakalanmasi ve devaminin saglanmasi i¢in ¢alisanlarin motivasyonunun nasil
yiikseltilebilecegi konular1 arastirilmaya baslanmistir (Oztay, 2006, 56).

Bulundugu okulun amaglarii gergeklestirme adina iyi motive olmamis bir
Ogretmen Orgiite amaclarin1  gerceklestirme yolunda duraklamalar yasatacaktir.
Ogretmen motivasyonunun iist seviyelere cikarilmasi igin 6ncelikle dgretmenlerinin
ithtiyaclarinin ve beklentilerinin belirlenmesi gerekmektedir.

Insan motivasyonu alanindaki en biiyiik goriislerden biri sudur: Giderilmis
gereksinimler motivasyon islevi gormez. Motivasyonu saglayan, sadece karsilanmamis
gereksinimlerdir ve bir insanin fiziksel yasami siirdiirme isteginden sonraki en biiyiik
gereksinimi psikolojik canliliktir; yani anlagilmak, onaylanmak, takdir edilmektir
(Covey, 2004°den akt. Oztay, 2006, 57).

Ogretmenlerin ihtiyaglarinin giderilmesinde, beklentilerinin karsilanmasinda okul
miidiirlerinin etkin rol oynamasi gerekir. Ihtiyaglari giderilen, beklentileri yerine
getirilen O0gretmenler islerine karsi daha motive olmus, daha o6zverili bir calisma
igerisinde olabilirler. Bu durum okul 6rgiitiine amaglarina giden yolda biiytik ilerlemeler
yasatabilir. Ihtiyaclari giderilmeyen, beklentileri karsilanmayan oOgretmenlerde ise
motivasyon diislikliigli yaganabilir. Bu durum da is verimi diisiikliigiine yol agabilir.

Buna paralel olarak, Oztay (2006)’nin yaptig1 arastirmada Ogretmenler, kurum
icinde 0dil ve cezalarin adil olarak uygulandigina inandiginda, kendini degerli
hissetmekle beraber kurum kiiltiiriiniin  devamin1  getirmede istekli davranis
sergilemektedir. Ayrica ddiillerin motive edici 6zelligi sayesinde daha iyi ne yapabilirim
diye diisiinen 6gretmenler, yeni fikirler tiretmede ve hayata gecirmede basarili olduklari
sonucuna varilmistir.

Oztiirk (2006) nin arastirmasinda, arastirmaya katilan personelin tamamina yakin,

calisma ortamindaki gorev ve egitim techizat-malzemelerinin yetersiz ve teknolojik



olarak eski olmasinin motivasyonu olumsuz etkiledigi goriisene katildiklar1 sonucuna
varilmstir.

Tanriverdi (2007)’nin arastirmasinda, okuldaki 6§retmenlerin fiziksel ve giivenlik
ihtiyaclarinin  doyuruldugu ancak takim ¢alismasinin yetersizligi ve yoOneticiler
arasindaki uyumsuzluk gibi hijyenik etmenler dolayisiyla 6gretmenlerin motivasyon
diisiikliigli yasadiklar1 sonucuna ulagilmistir.

Bu arastirma sonuglarinda da gorildigi gibi 6gretmenlerin  beklenti ve
thtiyaglarinin karsilanmasi 6gretmenlerin motivasyonlarini olumlu etkilemektedir. Okul
midiirlerinin §gretmenlerin motivasyon diizeylerini yiliksek tutmalarinin geregi,
yonetici davraniglarindan ¢ok liderlik davraniglarini gostermeleridir. Okul miidiirlerinin,
gorev  yaptiklar1  okullarin  6gretmenlerinin  motivasyonunu yiikseltmek i¢in
benimsemeleri gereken temel anlayis; yoneticilik kimligini liderlik vasiflarinin

gerisinde tutma, olmalidir. Lider ve Yonetici arasindaki temel farklar Tablo-1deki gibi

siralanabilir.
Tablo-1
Lider ve Yonetici Arasindaki Temel Farklar

YONETICI LIDER
Idarecidir Yenilikgidir
Tekrarcidir Orijinaldir
Devam ettiricidir Gelistiricidir
Sistem ve yapilar {izerinde odaklanir Insanlar iizerinde odaklanir
Denetime giivenir Diiriisttiir, dogruluga giivenir
Kisa vadeli goriige sahiptir Uzun vadede perspektife sahiptir
Nasil ve ne zaman bi¢iminde soru sorar Neden ve nigin sorular1 6nemlidir.
Her zaman gozlerini tabanda gezdirir Gozlerini yatay diizlemde gezdirir.
Klasik anlamda iyi askerdir Kendisidir
Diisiinceleri dogrudur Dogru diislincededir
Mevcut durumu kabul eder Mevcut duruma kafa tutar

(Kaynak; Bennis, 1989’dan akt. Kegecioglu, 1998, s. 10)

Tablo-1’de goriildiigii gibi liderlik ve yoneticilik 6zdes olmayan, ancak birbirini
biitiinleyen diisiince ve eylemleri iceren iki kavramdir (Ergetin, 1998, s.13). Lider;
baskalarini etkileyebilen, nereye, nasil gidilecegini gosteren, hedef ve misyon koyan
yani yol gdsteren rehber bir kisidir (Eraslan, akt. http://yayim.meb.gov.tr). Yonetici ise,

baskalar1 tarafindan o konuma getirilmis, bagkalar1 adina ¢alisan, dnceden belirlenmis



hedeflere ulagsma c¢abasi i¢inde olan, islerin planini, uygulamasini ve denetlemesini
yapan, elinde yasal gii¢ bulunan kisidir ( Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, 181).

Okul orgiitleri, igerlerinde Ogretim ve Ogrenme siireclerini barindirirlar. Bu
nedenle okul miidiirlerinin 6gretim liderligi konusunda gerekli donanima sahip olmalari
gerekir.

Ogretim liderligi kavrami 1970’li yillarmn sonunda batili iilkelerde etkili okullar
iizerinde yapilan arastirmalarla birlikte giindeme gelmistir (Sisman, 2004 , 57). Ogretim
liderligi; iy1 bir Ogrenci yetistirme, 6gretmenler i¢in daha arzu edilebilir 6grenme
kosullar1 saglama, okulun caligma cevresini tatmin edici ve iiretken bir gevreye
doniistiirme eylemini ifade eder (Celik, 2000, 41).

[Ikogretim okullarmin drgiin egitimin temelini olusturmalarindan gelen dnemleri
nedeniyle, bu okullarin yonetim kademesinin en {ist makaminda bulunan okul
midiirlerinin, okul yoneticisi kimliginden c¢ok o&gretim lideri kimligini tasimalari
gerektigi son yillarda yapilan arastirmalarda ortaya konmustur.

Rossow’e (1990) gore, Purkey ve Simit’in (1982) egitim alanyazinindaki “’etkili-
okul’’ aragtirmalarin1 analiz eden calismalar1 etkili okullarin ortak o6zelliklerinden
birisinin *’gli¢lii liderlik’” oldugunu ortaya koymustur.

ABD’de egitim sistemleri lizerine yapilan arastirmalarda egitimle ilgili yasanan
krizin esas itibariyla bir liderlik krizi oldugu, ve s6z konusu krizden kurtulabilmenin
yolunun da liderlikle ilgili imajlarin degismesine bagli oldugu, okullarda genel olarak
geleneksel bir liderlik anlayisinin egemen oldugu, okul miidiirlerinin okul amaglarini
gerceklestirmeye doniik emirler vermek suretiyle 6gretmenleri yonetmeye ¢alistiklar
belirtilmektedir (Maxcy, 1991°den akt. Sisman 2004, 26)

Okulu gelistirmek icin midiirlere = daha ¢ok ozerklik wverilmeli, okulun
yapilandirilmasinda, okul miidiirleri liderlik becerilerini kullanmalidir (Golton ve Blyth,
1989, 442-443).

Cantu (1995)’in, basarili ve basarisiz okullarda, okul miidiirlerinin 6gretim
liderligi davranmiglart yoniinden bir farklilik olup olmadiginit belirlemeye calistig
betimsel arastirmasinda Hallinger ve Murphy (1985)’in gelistirtikleri arag (PIRMS)
kullanmilmistir. Bu aragta yer alan o&gretim liderligi ile ilgili davranislarla okullarin

akademik basarilar arasinda dogrudan bir iliski oldugu saptanmistir (Gokyer, 2004, 42).



Dionne, Yammarino, Atwater ve Spangler (2003), “Doniisiimcii Liderlik ve Takim
Performans1” konulu arastirmalarinda, doniistimcii liderlik tipinin takim basarisi iizerine
etkilerinin nasil oldugunu bulmaya c¢alismislardir. Arastirmada, takim gelistirme
caligmalarina, takim egitimine, takim diizenlemeye ve gelecege yonelik beklentilere
deginilmistir. Arastirma sonucunda, ideal bir motivasyon ortaminin, tesvikin ve
bireysellestirilmis saygmnligin takimin bagaris1 {izerinde etkisinin biiyliik oldugu
sonucuna ulagmiglardir.

Heck, Larsen ve Marcoulides (1990) tarafindan yapilan, 6gretim liderligi ile okul
basaris1 arasindaki iliskileri belirlemeye yonelik arastirmada; Ogretim oOrgiitlenmesi,
okul yonetimi, okul iklimi ve okul basaris1 boyutlarini igeren Ogretim liderligi
davraniglarindan okul iklimi ve ogretim oOrgiitlenmesine iligkin 6gretim liderligi
davraniglarinin, 6grenci davraniglari iizerinde dogrudan etkili oldugu belirtilmistir.

Burnette ve Pankake (1990) tarafindan yapilan aragtirma sonuglarina gore basarili
okul miidiirleri su 6zelliklere sahiptirler ( Sigsman, 2004, 45):

1. Program ve 6gretim konusunda bilgi sahibidirler

2. Okul kadrosu, 6grenci ve aileleri ile etkili iletisim becerilerine sahiptirler.

3. Amag yonelimlidirler.

4. Okulun fiziki, sosyal, psikolojik ortamuiyla ilgilenirler.

5. Bireysel davraniglarinda ve baskalarindan bekledikleri davranislarda

tutarhdirlar.

6. Kadronun gelistirilmesi ile ilgilenirler.

7. Okul ortaminda sik goriiniirler ve 6grenci basarisi iizerinde yogunlagirlar.

Tanridgen (1998)’in Izmir il merkezinde 444 smmif 6gretmeni iizerinde yaptigi
arastirmanin sonuglar1 arasinda, Okul midiirlerinin, zamanlarinin biiyiik bir boliimiinii
alan angaryalardan kurtarilarak, Ogretmenlerin gereksinim duyduklar1 6gretimsel
sorunlarina yardim eden birer &gretim lideri olarak islev gdrmelerinin saglanmasi
zorunlu oldugu, ayrica “meslekte esas olan dgretmenliktir” sloganinin artik bir kenara
birakilmasi ve “okul yoneticilerinin akademik bir egitimden gecirilmesi” ilkesinin
benimsenmesi gerektigi sonuglar1 ortaya ¢ikmaistir.. Boyle bir egitimin odak noktasinin,
Ogretmenlerin yoneticilerinden bekledikleri 6gretim liderligi boyutlar1 olmasi gerektigi

vurgulanmistir.



yeterli degildir. Okul yoneticisi, asil olarak programlarin gelistirilmesi ve planlanmasi,
okulda genel ve 0zel olarak gergeklestirilen 6gretimle kazandirilan bilgi, deger ve
davraniglarin 6lciilmesi ve degerlendirilmesi gibi sorumluluklara sahip olmalidir. Yani
okul yoneticisi 6gretim lideri olmalidir ( Erdogan, 2002, 88).

Ogretim liderlerinin, yapilacak islerin yalnizca teknik yanim bilmekle kalmayip
ayni zamanda insanlarla nasil etkili bir sekilde calisilacagin1 da bilmeleri; okulla ilgili
yasa yonetmelik, yonetim silire¢ ve uygulamalari, grup dinamigi gibi konularda oldugu
kadar 6gretim programinin igerigi, program degerlendirme ve gelistirme gibi konularda
da bilgi sahibi olmalar1 gerekmektedir (Sisman, 2004, 25).

Ogretim liderligi konusunda yapilan arastirmalardan cikarilacak temel sonug;
ogretim liderliginin Ogretmenlerin calisma ikliminde ve O&grencilerin akademik
basarilarinda, sosyal yasamlarinda olumlu yonde farklilagmalar meydana getirecegi,
okulun yonetim kademesinde goérev alanlarin biirokratik yonetim anlayisindan 6grenme
ve 6gretme liderligi anlayisina dogru kaymalar1 gerektigidir.

[lkdgretim okulu miidiirlerinin bu dogrultuda hareket etmeleri basta dgretmen
motivasyonuna, dolayisiyla 6gretim silirecine ve Ogrenci basarisina etki edecek ve
baslangigta kaliteli egitimden gecen Ogrenciler bundan sonraki egitim ogretim
hayatlarinda da biiylik oranda basar1 gosterecekler ve hayata daha hazir hale
geleceklerdir.

Bu arastirmanin problem ciimlesi; ‘’ilkdgretim Okulu Miidiirlerinin Ogretim
Liderligi Davranislarinin  Ogretmenlerin  Motivasyonu Uzerindeki Etkisi Nedir?”’

seklinde belirlenmistir.

1.2. Amag

Bu aragtirmanin genel amact; ilkogretim okulu 6gretmenlerinin  motivasyon
diizeyleri ile ilkdgretim okulu miidiirlerinin 6gretim liderligi davraniglarini gosterme
diizeylerini belirlemek ve ilkogretim okulu miidiirlerinin 6gretim liderligi davranislar

ile 6gretmenlerin motivasyonu arasinda iliski olup olmadigini ortaya koymaktir.



1.3. Alt Amaclar

Bu arastirmanin alt amagclari;

a) Ilkogretim okullarinda galisan 6gretmenlerin motivasyon diizeyi nedir?

b) Ilkdgretim okullarinda gorevli ogretmenlerin  motivasyon diizeyleri
cinsiyetlerine, yaslarina, egitim diizeylerine, mesleki deneyimlerine ve bulunduklari
okuldaki gorev siirelerine gore farklilagmakta midir?

c) Ogretmen algisina gore, okul miidiirlerinin okulun misyonunu tanimlama
davraniglarin1 gosterme diizeyi nedir?

d) Ogretmen algisma gore, okul miidiirlerinin okulun egitim programi ve dgretimi
yonetme davranislarini gosterme diizeyi nedir?

e) Ogretmen algisia gore, okul miidiirlerinin okulda olumlu Sgrenme iklimi
olusturma davranislarini1 gésterme diizeyi nedir?

f) Ogretmen algisia gore, okul miidiirlerinin genel 6gretim liderligi davramslarin
gosterme diizeyi nedir?

g) Ogretmen algisina gore, okul miidiirlerinin dgretim liderligi davranislarinin

Ogretmenlerin motivasyonuna etkisi nedir?

1.4. Onem

Okullar, Milli Egitim Temel Kanunu’nda belirtilen amaclar1 gergeklestirmek tlizere
kurulmus orgiitlerdir. Ilkoégretim okullarinda etkinlik ve verimliligin, iyi isleyen bir
yonetim tarafindan gergeklestirilebilecegi bilinen bir gergektir. Iyi bir yonetim ise,
calisanlarina kars1 sorumlu, onlar1 anlayabilen, onlara deger veren yoneticilerden
olusmaktadir.

Gelisen teknoloji, degisen sosyo-kiiltiirel yapt ve artan bilgi diizeyi insanlari
iletisim konusunda daha duyarli ve hassas olmaya itmistir. Bu durum okul yoneticilerin
yoneticilik yaninda 6gretim liderligi sifatin1 da takinmalarini ve bunun geregini
yapmalarini zorunlu hale getirmistir. Okul yoneticilerinin astlarinin biiyiikk cogunlugunu
gelecek nesilleri yetistiren Ogretmenler olusturdugu i¢in, okul yoneticileri sadece

yOnetici olma anlayisindan siyrilip 6gretmenleriyle olumlu yonde kusursuz iletisim



kuran, itaat yerine katilimi 6ne ¢ikaran, planlar yerine segenekleri ortaya koyan, yetkiyi
toplama yerine dagitmaktan ¢ekinmeyen 6gretim liderligi anlayisin1 benimsemelidirler.

Bugiline kadar yapilan liderlik tanimlarina bakildiginda grup igerisinde yer alan
insanlar1 etkilemekten bahseder. Bu liderligin motivasyonla iliskisini ortaya koyar.
Liderlik grubu motive edebilmeyi gerektirir.

Milli egitim sistemimizin bir yapilanma siirecine girdigi bu donemde bu sistemin
temelini olusturan okullardan beklenen verimin alinabilmesi i¢in 68retmenlerin Grgiit
amaclar dogrultusundaki 6zverileri, adanmisliklar st seviyede olmalidir. Bu seviye
Ogretmenlerin  okul Orgiitiiniin  amaclarim1  gerceklestirme  yoniindeki  yiiksek
motivasyonu ile yakalanabilir. Ogretmen motivasyonunda y&neticinin iistlendigi
ogretim liderligi rolii 6nemli bir etkendir. Okul miidiiriiniin 6gretim liderligi
davraniglari, okul Orgiitiiniin yasal isleyisini saglamanin yaninda Ggretmenlerin
yaptiklari isten haz almalarm da saglayabilir. Isinden haz alan &gretmenlerin, islerine
kars1 motivasyonlarin yiiksek diizeyde olacagi ve calistiklar1 okul orgiitliniin
amaglarina ulasmasinda daha fazla katki saglayacaklar diisiiniilebilir. Ogretmenlerinin
motivasyonuna olumlu katkida bulunmayan okul yoOneticisinin okulun amagclarinin
gerceklesmesine katkisi yetersizdir. Hatta boyle yoneticiler amaglarin sapmasina dahi
neden olabilir. Bu durum okul yoneticilerinin 6gretim liderligi davraniglarinin ve bu

davraniglara bagli olan &gretmen motivasyonunun dnemini ortaya koyar.
1.5. Arastirmanin Sayiltilar
Bu arastirma agagidaki sayiltiyr icermektedir.
1. Ogretmenlerin motivasyon anketine ve dgretim liderligi anketine verdikleri
cevaplar onlarin gercek algilarini yansitmaktadir.
1.6. Arastirmanin Simirhliklar:
Bu aragtirma asagidaki sinirliligi igermektedir.

1. Arastirma, 2008-2009 egitim-0gretim yilinda Manisa ili merkez, Akhisar,

Kirkagac ve Gordes ilgelerinde yer alan kamu ilkdgretim okullartyla sinirlidir.



1.7. Tanimlar

Ogretim Liderligi: Ogrenci basarisini, dolayisiyla da okul basarisini arttirmak
icin Ogrencileri etkili 6grenmeye, Ogretmenleri de etkili 6gretmeye iten Ogretim
stirecleri ile ilgili davraniglar iceren liderliktir.

Motivasyon: Kisilerin ihtiya¢ ve isteklerinden kaynaklanan, igten veya distan
gelen itici kuvvetlerce kisilerin davramiglarinin etkilenerek belirli hareketlere sevk
edilmesi siirecidir.

Okul Miidiirii: Okulun belirlenen amaglara uygun olarak yonetilmesinden
sorumlu olan, ilgili kanun, yonetmelik ve emirlere gore okulda yasal giicii elinde

bulunduran kisidir.



2. BOLUM
KURAMSAL TEMELLER

Calismanin bu boliimiinde; liderlik kavrami, liderlik kuramlari, 6gretim liderligi,
okul midiirlerinin 6gretim liderligi davraniglari, motivasyon kavrami, motivasyon
teorileri ve egitim Orgiitlerinde O6gretmen motivasyonu konularinda bilgilere yer
verilmistir.

2.1. Liderlik Kavram

Cagimizin getirdigi sosyal gereksinimler yoneticilik anlayisin1 geriye iterek
liderlik kavraminm1 6ne ¢ikarmaktadir. Liderlik oldukga karisik bir olgudur. Derin ve
kapsamli bir olgu olma o6zelligi bizi “’insanin oldugu her yerde liderlik vardir’
sonucuna gotiirmektedir (Eraslan, 2003, 19).

W.Pogonis (1992), liderligi “insanlar1 belli bir amaci1 gergeklestirmek igin
uzmanlik, empati, gibi aktif, 6nemli ve birbiriyle biitliinlesen davranislar sergileyerek
etkileme” seklinde tanimlarken, Sullivan ve Harper (1996) ise, “Liderlik, amag, kiiltiir,
strateji, temel kimlikler ve kritik siirecler gibi orgiitii var eden ussal ve iyi diisiiniilmiis
eylemleri yonetmek, gelecegi yaratmak ve ekip kurmaktir.” seklinde liderligi
tanimlamistir (Eraslan, http://yayim.meb.gov.tr).

Liderlik, yonetim bilimi literatiiriinde oldugu kadar egitim yonetiminde de
tizerinde fazlaca durulan konulardan biridir. Gegen ylizyilin baslarindan itibaren bir
bilim dali olarak gelismeye baslayan liderlikle ilgili ¢esitli tanimlar yapilmis, teori ve
modeller gelistirilmis; ¢esitli liderlik kavramlastirmalar1 giindeme gelmistir. Ancak
liderlik kavraminin tanimi ve ne ifade ettigi konusunda yonetim bilimciler arasinda da
genel bir uzlasi bulunmamaktadir (Sigman, 2004, 2) .

Stirekli yeni liderlik tanimlart yapiliyor olmasina karsilik en uygun sekliyle
liderlik; belirli amaclar ve hedefler dogrultusunda baskalarini etkileyebilme ve eyleme
sevk edebilme giicli olarak tanimlanmaktadir (Sisman, 2004, s.3).

Yaklasik bir asirlik siiregte yapilan liderlik tanimlari diinyadaki degisim ve
doniistimlerin etkisiyle farklilik gostermektedir. Ancak tanimlamalarda bazi ortak
noktalar bulunabilir. Nitekim Katz ve Kahn bu ortak noktalar1 a) orgiitsel yetki, b) bazi
ozellikleri alan kisi, ¢) bir eylem bigimi olarak belirlerken; George ve Jones a)orgiit ya
da grup tyelerini etkileme b) Orgiit ya da grup iiyelerinin amaglarina ulagsmalarina

yardimcr olma, bi¢iminde gruplamistir. Sonug olarak; toplumsal, Orglitsel, bireysel
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farkliliklarin, i¢inde bulunulan zaman diliminin, bu dilimde liderlige iliskin algi,
beklenti ve degerlendirmeler ile gelistirilen yaklasimlarin ve bulgularin tanimlari
farklilastirdigi sdylenebilir (Ergetin, 2000, 11-12).

Ilgili literatiir incelendiginde, liderlik olgusu iizerinde tam bir goriis bitliginin
olmadig1 anlagilmaktadir. Bu durum, konunun ¢ok boyutlulugu ve zenginligi hakkinda
fikir vermektedir. Liderlik olgusu, yonetim literatiiriinde ve sosyal bilimlerde gizemini
koruyan ve iizerinde sik calisilan konularin basinda gelir. Lider ve liderlik konularinda
yapilan arastirmalarin ve incelemelerin kapsami ve ¢oklugu bu konuya verilen 6nemi
somut bir sekilde gdstermektedir (Aydin, 1994, 233).

Liderlikle ilgili olarak basta A.B.D olmak iizere batili lilkelerde yonetimle ilgili
literatiirde bir takim teori ve modeller gelistirilmistir. Ge¢miste farkli kurumsal
temellere dayali olarak liderlikle ilgili ¢esitli arastirmalar yapilmis ve bu arastirmalarda
liderin bireysel ozellikleri, liderlik sitilleri, durumsal faktorler, yonetsel davraniglar gibi

konular {izerinde durulmustur (De Beovise, 1984’ ten akt. Soziieroglu, 2006, 2).

2.2. Liderlik Kuramlari

Liderlik kavrami ilgili teoriler ¢ok cesitlilik gostermekle birlikte, yapilan
arastirmalarda arastirmacilar su {i¢ yaklasim iizerinde yaygin olarak durmaktadirlar.

Bunlar; 6zellikler kurami, davranissal kuram ve durumsal kuramdir.

2.2.1. Ozellikler Kurami

Ozellikler kuramiin temel dayanag liderin sahip oldugu kisisel 6zelliklerdir. Bir
grup icerisinde bir kiginin lider olarak belirlenmesinin ve grubu yonetmesinin bu kisinin
sahip oldugu 6zelliklerden kaynaklandig1 varsayilmistir (Kogel, 2001, 262).

Bu kuramda, 6zellikle basarili olmus bazi devlet adamlar1 askerler incelenerek
bunlarin belli baslt o6zellikleri arastirilmistir. Bu kuramin hareket noktast “lider
olunmaz, ancak lider olarak dogulur” seklinde 6zetlenebilir (Sisman, 2004, 5).

Ozellik kuramma gore, insanlar lider olarak dogar, sonradan lider haline
gelmezler. Bu kurama gore, bazi insanlar dogustan sahip olduklari iistiin yetenekleri

sayesinde digerlerinden ayrilirlar. Bu durumda liderlik tarzi, bu tip insanlarin sahip
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olduklart 6zellikleri 6lgmekle agiklanabilir. Bu konuda yapilan arastirmalarda ii¢ tip
etkili liderlik o6zelligi ortaya konulmustur. Bunlar: Kisisel 6zellikler(uyum saglama,
iistiin olma, 6z-giiven), fiziksel 6zellikler ( boy, kilo, goriiniis), ve yetenektir (zeka,
deneyim, bagkalarina kars1 duyarlilik) ( www.ugurzel.com).

Ozellik kuraminda basarili ve basarisiz liderlerin ozellikleri karsilastiriimaya
calisilmistir. Yapilan bu karsilastirma c¢alismalari sonucunda lider konumundaki
kisilerin belirli 6zellikleri ortaya konulmustur. Etkili liderin ilgi, yetenek ve kisisel
ozellikleri acisindan etkisiz liderlerden ayrildig: diistiniilmiistiir (Celik, 2000, 8).

Yapilan arastirmalarda etkin liderlerin, 6zellik kuramini1 savunanlarin bahsettigi
gibi ayn1 6zellikleri tagimadiklari, izleyenler arasinda etkin liderlik 6zelliklerinden daha
fazlasina sahip olanlarin bulundugu halde lider konumunda olmadiklar1 gézlemlenmistir
(Kogel, 2001, 346). Ayrica, liderlik 6zellikleri iilkelerin kiiltiirel yapilariyla yakindan
ilgilidir. Birtakim liderlik 6zelliklerine sahip olan kisilerin yasadiklar1 toplum disinda
baska bir toplumda etkili bir lider olmalar1 miimkiin degildir (Celik, 2000, 8).

Boylece liderlik siirecini sadece “’lider’” degiskeni ile agiklamaya ¢alisan, lider
davraniglarini ve durumsal faktorleri gbz ardi eden bu kuram bir ¢ok yoniiyle yetersiz
kalmistir. Ancak son yillarda doniisiimcii ve vizyoner liderlik gibi yeni gelistirilen
kuramlarin, 6zellik kuramiyla yakindan ilgili oldugu goriilmektedir (Celik, 2000, 9).

Ozellik kuraminin liderlik konusunu agiklamada yetersiz kalmasi, arastirmacilari
liderlige konu olan gruplarin yapisini ve bu gruplarin isleyisini arastirmaya yoneltmistir.
Arastirmacilar liderin sahip oldugu 6zellikler yerine, izleyicilerin 6zelliklerine ve liderin
grup i¢inde nasil davrandigina bakmaya c¢aligmislardir (Hellriegel ve Slocum, 1979’dan
akt. Gumiiseli, 1996, 4)

2.2.2. Davramssal Kuram:

1940’larin  sonlarinda bazi arastirmacilar goézlemlenebilir siire¢ veya aktivite
olarak liderlik davraniglarini ele almiglardir. Bu davranigsal yaklagimin amaci etkili bir
liderlikle, davranislarin nasil birlestirilecegini tanimlamaktir. Arastirmacilar etkili bir
liderin daha az etkili bir liderden farkli olan davranigsal oOzelliklerinin neler
olabilecegini tahmin etmeye caligmiglardir. Ayrica, etkin lider davranislarinin tiim

durumlarda ayni1 olabilecegini belirtmislerdir (Y1ilmaz, 2007, 9).
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Bu liderlik kuraminda, liderlerle ilgili bir takim genel Ozelliklerin ortak
olmayacag1 dislincesinden hareketle, lider Ozelliklerinden ¢ok lider davranislar
incelenmistir (Sigsman, 2004, 6).

Davranigsal kuramda, bir liderin ne yaptigi ve etrafindakilere nasil davrandigi
onemlidir. Bu kuram etkili liderlik tarzini, liderin davranig bicimi ve astlarinin bu
davranis bi¢cimine gosterdikleri tepkilerle agiklamaktadir (www.ugurzel.com).

Davranigsal kuramda liderin astlariyla nasil iletisim kurdugu, astlarma yetki
devredip etmedigi, planlama ve kontrolii nasil yaptigi, amaglar1 nasil belirledigi vb.
davraniglar liderin etkililigini belirleyen 6nemli degiskenler olarak dikkate alinmistir
(Owens, 1976°dan akt. Glimiiseli, 1996, 5).

Davranigsal yaklasim kapsaminda yaygin olarak ele alinan ii¢ ¢alisma; Michigan
Universitesi, Ohio Eyalet Universitesi ve Teksas Universitesi (Yonetsel Olgek)

caligmalaridir (Mutlu, 2008°den akt. www.mcozden.com).

a) Michigan Universitesi Calismalar

1947°de, Ohio Eyalet Universitesi arastirmalari ile ayn1 donemde, Renses Likert
ve arkadaslar tarafindan, Michigan Universitesi’nde liderlik iizerine yapilan bir seri
calismadir. Bu c¢aligmalarin amaci; grup iiyelerinin tatminini ve grubun verimligine
katkida bulunan faktorleri belirlemek olmustur (Ates; akt. www.merih.net). Bu
calismalar sonucunda liderlik davranisi; ise yonelik (job-centered style) ve calisana
yonelik (employee-centered style) olmak iizere iki sekilde belirlenmistir (Aktas; akt,
http://raktas.etu.edu.tr/).

Ise yonelik lider davranisinda, is performansi; ast merkezli lider davranisinda ise
calisanlarin tatmini o6ne c¢ikmaktadir. Bu iki davranis dogrunun iki ucunda yer
aldigindan iki davranisin ayni anda gerceklesmeyecegi varsayilmistir (Ergeneli, 2006,

218).

b) Ohio Eyalet Universitesi Cahsmalari

Ohio Eyalet Universitesi'ne bagli olarak ¢alisan Is Arastirmalari Biirosu

tarafindan 1945 yilinda baglatilan arastirmalar 1950’lerin baslarina kadar siirmiis ve
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liderlik rolleri ile ilgili olarak 1800 kadar gesitli boyut gelistirilmistir. Bu sayidaki
boyutlar hicbir anlam kaybina ugramadan 150 boyuta indirilebilmistir. Yapilan ankete
verilen cevaplarin faktor analizi ile ¢6ziimlenmesinden sonra liderlik bir kiginin Grgiit
amaclarim gergeklestirmek dogrultusunda, bir grubun eylemlerini yonetme davranisi
olarak tanimlanmig ve liderlik davranisi iki bagimsiz boyutta toplanmigtir. Bunlardan
ilki; insan iliskilerine doniikliik veya anlayis (Consideration). Insan iliskilerine
dontikliik liderle orgiit {iyeleri arasindaki arkadashigi, karsilikli giiveni, saygiyr ve
sicaklig belirlemektedir. Ikincisi ise; goreve doniiklilk veya yapiy1 harekete gegirme
(Initiating structure). Goreve doniikliik davranisi, liderin is ve gorevleri planlayip
orgiitlemesini icerir (Baysal ve Tekarslan (1996)’dan akt. Tagraf ve Calman (2009),
137)

Michigan Universitesi ¢alismalarindan farkli olarak Ohio Eyalet Universitesi
caligmalarinda her iki boyutun birbirinden bagimsiz olarak hareket edebilecegi

ongoriilmektedir (Ergeneli, 2006, 219).

¢) Teksas Universitesi Cahsmalar (Yonetsel Olgek)

Blake ve Mouton tarafindan gelistirilmis, iki boyutlu bir 6lgektir. Boyutlarin biri
tiretime, digeri ise insana yonelik lider davranigini gostermektedir. Bu kapsamda,
liderlerin agirlik verdikleri faktorler, liretime ve kisiler arasi iligkilere yonelik olmak
seklinde ikiye ayrilmaktadir (Kogel, 2001:473).

Liderlik davraniglarinin iiretime ve insana yonelik boyutlar1 yonetim 6l¢egini
olusturmaktadir. Yonetim Ol¢eginde her boyut, faktorlerle ilgili dereceleri gosteren 9
boliime ayrilmistir. Bu iki boyutun ¢esitli kombinasyonlar1 kullanilarak 5 tiirde 6nderlik
davranis bi¢gimi belirlenmistir. Bunlar:

1,1 tarzi: Liderin gerek sorumlulugunu tasidigi isleri basarmak ve gerekse
yonettigi grubun arzu ve ihtiyaglarimi dikkate almak bakimindan ¢ok yetersiz kaldigi,
sadece Orgiit i¢inde kalabilmek ve hatta tutunabilmek i¢in asgari ¢aba gosterdigi tarz
olarak ifade edilebilir. Ustiin diizeyde iiretim saglanamaz.

1,9 tarzi: Lider davramsindan sadece insanlar arasi iyi iliskiler éngoriiliir. Insan

isteklerinin karsilanmasi ve is yerlerinde insan mutlulugunun saglanmasi birinci
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derecedir. Uretim, ¢alisanlar aras1 siki dostluga ve catismalarm olmayisina baglhdir.
Orgiitsel bagar1 saglanmasi zayftir.

5,5 tarzi: Bu tarz lider davranis bi¢iminde, calisanlarin istekleri ile buna bagh
olarak belirlenen moral diizeylerini diisiirmeyecek bir etkinlik ve verimlilik goz oniinde
bulundurulmaktadir. Uretim arttirilmaya ¢alisilir ama en iist diizeye ¢ikarilmaz.

9,1 tarzi: Bu tarz liderlik davranisinda, Orgiitsel hedeflere ulagsmak icin is yeri
kosullar1 verimliligi azami diizeye ¢ikaracak bicimde diizenlenmektedir. yani sadece
iiretimi ongoren onderlik tarzidir. Bu tarzda insan istekleri ile onu mutlu kilacak hig bir
onleme gerek goriilmemektedir.

9,9 tarzi: Bu tarz liderlik davranisinda, orgiitte ise kendini vererek basarmak
isteyen kisileri ise alarak orgiitsel amaglar etrafinda toplamak ve onlarin bu arzu ve
hirslart sayesinde hem etkin ve verimli bigimde Orgiitsel basarilar elde etme hem de
yonetim olarak insan arzu ve ihtiyaglarini eksiksiz bigimde karsilayarak karsilikli
giiven, saygi ve dayanisma ortami meydana getirerek orgiitsel mutlulugu gergeklestirme
olanagi saglanmaktadir (Ates; akt. www.merih.net).

Liderlik siirecinin agiklanmasina davraniggt kuramlar onemli katki yapmustir.
Fakat liderlik siirecinin olusturdugu cerceveye ve kosullara agirlik vermemeleri
davranig¢1 kuramlarin zayif taraflarini olusturmustur. Davranisci kuramlar genelde
demokratik liderlik davraniginin etkin oldugunu kabul etmislerdir. Oysa degisik
kosullarda ise ve iiretime agirlik veren liderlik davranislar1 da, en azindan kisilere

agirlik veren liderlik kuramlar1 kadar etkin olabilir (Kogel, 2001, 354).

2.2.3. Durumsal Kuram:

Durumsal kuram, “’her ortamda gecerli bir liderlik 6zelligi ve davranisi soz
konusu degildir’’ anlayigindan hareket eder. Bu kuruma gore farkli ortam ve farkl
gruplarda ortama ve gruba gore liderlik davranisi s6z konusudur (Sisman, 2004, 6).

Bu kurama gore, bir liderlik tarzinin, durumun gerektirdigi sartlara uygun
davranilirsa etkili olabilecegi diisiiniiliir. Bagka bir deyisle, durum, liderlik davranigini
belirler (www.ugurzel.com).

Bu kurama gore liderin etkinligini belirleyen en onemli faktorler; amaclarin

niteligi, izleyicilerin yetenek ve beklentileri, liderligin olustugu orgiitiin 6zellikleri,
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liderin ve izleyicilerin ge¢gmis deneyimleridir. Durumsal kuram, bu 6zellikleri dikkate
alarak en uygun liderlik davranisinin kosullar tarafindan belirlenecegini ileri siirer. Bu
nedenle durumsal kuram, belirli durumlarda hangi kosullarin 6nemli oldugunu ve bu

kosullara uygun liderlik davranislarinin neler oldugunu belirlemeye c¢alisir (Kogel,
2001, 273).

2.2.4. Liderlikte Giincel Yaklasimlar

Cagimizda yasanan gelismeler insanlarin calisma kosullarini degistirmistir.
Calisma kosullarinda meydana gelen degisiklikler, yoneticilerin ve ¢alisanlarin
ihtiyaclarinin zaman iginde farklilasmasina neden olmustur. Bu nedenle liderlik
yaklasimlarinda da yeni teoriler ortaya ¢ikmaktadir. Bu ¢agdas liderlik yaklasimlarini

inceledigimizde iki liderlik yaklagimiyla kargilagsmaktayiz. Bunlar:

1. Etkilesimci (Transaksiyonel) Liderlik

2. Dontistimcti (Transformasyonel) Liderlik

Gegmigste gelistirilen yonetim tekniklerini verimli ve kurallara uygun bir sekilde
hayata geciren yoneticiler, literatiirde etkilesimeci liderler olarak anilmaktadir.
Etkilesimci liderler, ayn1 zamanda, yonetici ile ¢alisan iligkilerini bir 'degis-tokus siirect'
olarak gormektedirler. Bu tip liderler, ¢alisanlarin kurallara uyum, yliksek performans
gibi olumlu davranislar1 karsisinda 6diil; kurallara kars1 gelme veya diisiik performans
gibi olumsuz davranislar1 karsisinda ise ceza verme taraftaridirlar (Yavuz; akt.
http://www.biymed.com).

Doniisiimcii liderler ise orglitlerde degisimi ve yenilenmeyi gergeklestiren kisiler
olarak tanimlanmaktadirlar. Bu liderler izleyicilerinin gereksinimlerini, inanglarini ve
yargilarini degistiren kisilerdir (Kogel, 2001, 483). Doniistimcii liderler orgiitler icin iyi
olduguna inandiklar seyleri, izleyenlerin de benimsemesini saglamaktadirlar ve gelecek
ile ilgili vizyonlar1 bulunmaktadir (Ergeneli, 2006, 235).

Liderlik anlayis1 agisindan etkilesimei liderlerden bir derece daha iistte olan,
etkilesimci liderlik 6zelliklerini kendisinde barindiran ve bu 6zelliklere ek olarak daha

gelecek odakli bir tarza sahip yoneticiler doniisiimcii liderler olarak adlandirilmaktadir.
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Dontigiimeti liderler kisaca arkalarindaki gruba yeni bir 'form' veren, bir anlamda
arkalarindaki grubun ihtiyaclarini, inanglarin1 ve deger yargilarimi degistiren kisilerdir.
(Yavuz; akt. http://www.biymed.com).

Giliniimiizde yasanan degisimler, liderin basarili olmasinin temel sartin1 ¢evresinde
ve etkiledigi gruplardaki iletisimin ve sosyal etkilesimin yapict olmasina baglamistir.
Bu anlamda, ¢evresindeki mevcut kosullara cevap verecek sekilde esneklige sahip olan
ve yalmiz kendilerini degil, bir biitiin olarak grup ve topluluklari degisen durumlara
hizla uyarlamada yardimci olan ve destek saglayan, boylece orgiit-cevre arasindaki
karsilikl1 etkilesimde Orgiitiin kazancl ¢ikmasini amaclayan liderlik anlayisi giderek

daha biiyiik 6nem kazanmaktadir (Bayrak, 1997, 356).

2.3. Ogretim Liderligi

1980’lerin son yillarinda hiz kazanan, okul miidiirlerinin liderlik davranislari
tizerinde yapilan aragtirmalarda 6zellikle 6gretim liderligi konusu tizerinde durulmustur.
Arastirmalarin genelinde, okul miidiirlerinin 6gretim liderligi davranislarimi etkin bir
sekilde yerine getirmeleri ile 68renci basarisi ve okulun iklimi arasinda anlamli bir iliski
oldugu sonucuna varilmastir.

Son yillarda diinya genelinde artan rekabet ortami biitiin Orgiitleri iiretimde ve
kalitede miikkemmeli yakalamaya itmektedir. Bir orgiit olan okullarda da miikemmelligi
yakalama gayretinin artmasi sonucunda okul miidiirlerinin davraniglart ile ilgili olarak
ogretim liderligi kavrami tizerinde durulmustur.

Okullarda etkili bir 6gretim liderligine gercekten ihtiya¢ duyuldugunun ve etkili
liderligin birgok o6zelligi oldugu, yapilan arastirmalarla ortaya konmustur. Bu yeni
anlayisi, okul yoneticilerinin ¢ogu olumlu karsilamislardir. Ciinkii bu anlayis, okulun
temel isi olan akademik calismaya yoneticilerin dogrudan katilimini gerektiren bir
yaklasimi igermektedir (Sayginar; akt, http://www.hho.edu.tr).

Ogretim liderligi ile ilgili yapilan arastirmalarin bazilar1 asagida verilmistir.

Hallinger(1983) tarafindan yapilan arastirmada California’da San Jose kenar
mabhallelerindeki on ilkokul miidiiriiniin 6gretim liderligi davranislart ile bu
davraniglarin orgiitsel ve bireysel degiskenlerden etkilenip etkilenmedigini belirlenmeye

calismistir. Bunun ic¢in kisa adi PIRMS olan ve daha sonra bir ¢ok aragtirmada
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kullanilan bir 6l¢me araci gelistirmistir. Bu 6l¢egi okul miidiirleri, 6gretmenler ve bolge
okul miidiirlerine uygulamistir. Arastirma sonucunda Hallinger su sonuglara ulagmigtir
(Gilimiiseli, 1996, 67-68):

1. Genel olarak okul miidiirlerinin egitim programi ve Ogretim ydnetimine
ilgi diizeyleri, literatiirdeki beklentilerden daha yiiksek ¢ikmistir. Bunun
yaninda belirli politikalar, uygulamalar ve davraniglar bakimindan okullar
arasinda farkliliklar goriilmiistiir.

2. Miidiirlerin 6gretimi denetleme ve degerlendirme gorevini yerine getirme
diizeyleri, daha dnceki arastirmalarda belirlenenlerden yiiksek olmustur.

3. Miidiirlerin genellikle 6grencileri hedef kitle olarak gérmedikleri; bunun
icin de Ogrencilerle sik iliski kurmaya ve silirdiirmeye cok az caba
gosterdikleri anlagilmistir. Bu durumun amaglart agiklama, 6grenci
basarisini izleme ve varligini hissettirme gorevlerinde daha yogun oldugu
ortaya ¢ikmistir.

4. Okullarin ¢ogunun 6gretim zamanini korumaya yonelik politikalardan ve
uygulamalardan yoksun oldugu; bunun aksine miidiirlerin 6gretim
zamaninin etkili kullanilmasi i¢in miudiirlerin smif uygulamalarim
izlemeye caba gosterdikleri anlagilmistir.

5. Miidiirlerin ~ 6gretmen  basarisint  ve ¢abasini  nadiren  agikca
desteklediklerini, bunun yerine 6gretmenleri 6zel olarak kabul etme ve
sicil notlarini olumlu verme davraniglarini tercih ettikleri goriilmiistiir.

6. Miidiirlerin genelde 6gretim liderligi gorevlerinin tiimiinde diizenli olarak
yiiksek puan aldiklar1 goriilmiistiir.

7. Miidiirlerin 6gretim liderligi davraniglar ile cinsiyet, yas, egitim durumu,
midiirlik deneyimi, miidiirliikk egitimi, bulundugu okuldaki midirlik
deneyimi ve Ogretmenlik deneyimi gibi bireysel oOzellikleri arasinda
anlaml iligkilerin olmadig1 anlasilmstir.

8. Okulun biiytikliigii ile miidiirlerin 6gretim liderligi davraniglar1 arasinda
anlaml bir iliskinin oldugu ortaya ¢ikmistir. Daha agik bir anlatimla; bu
arastirmada; kii¢iik okullarin miidiirlerinin biiyiik okullarin miidiirlerine
gore egitim programi ve Ogretim yonetimi ile daha ¢ok ilgilendikleri

ortaya c¢ikmistir. Buna karsin okulun soysa-ekonomik yapisi, 0Ozel
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program uygulama durumu ve okul bdlge iliskileri gibi oOrgiitsel
degiskenlerin miidiirlerin 6gretim liderligi davranislarini etkilemedigi
anlagilmistir.

Larsen (1987)’in, 6gretim liderligi ile okul basarisi arasindaki iliskiye yonelik
aragtirmasinda California’daki ilkokul miidiirlerine ve Ogretmenlerine uyguladigi
ogretim liderligi davraniglariyla ilgili anketin sonucunda ogretim liderligi
davraniglarinin  68renci basarisint 6nemli Olgiide etkiledigi ortaya c¢ikmistir. Bu
arastirmada, belirlenen 29 tane en Onemli 6gretim liderligi davranisinin basarili ve
basarisiz okullarda yerine getirilme diizeyleri karsilastirilmistir. Bu karsilastirma
sonucunda su sonuglara ulasilmistir :

1-Basarili okullarin 6gretmenleri, daha az basarili okullarin 6gretmenlerine gore
miidiirlerin 6gretim liderligi davranislarindan on tanesini daha sik gosterdiklerini
belirtmislerdir.

2-Basarili okullarin 6gretmenleri, daha az basarili okullarin 6gretmenlerine gore,
midirlerin midiir roliiyle 1ilgili alti gorevi yerine getirmede yeterli olduklar
gorisiindedirler.

Anspugh (1995)’un aragtirmasinda, 6gretmen algilarma gore okul miidiirlerinin
Ogretim liderligi, davranislart Olclilmeye calisilmis ve okul miidiirlerinin 6gretim
liderligi davramiglar1 ile Ogrenci davranislart arasindaki iligkiler belirlenmeye
calisilmistir. Arastirmada belirlenen 18 6gretim liderligi davranisinin okul miidiirleri
tarafindan ne 6l¢iide 6nemli goriildiigli ve bu davranislarin okul miidiirleri tarafindan ne
Olciide gosterildigi belirlenmeye ¢alisilmistir. Arastirmada 6grenci basari dlgiitli olarak
Michigan Egitimsel Degerlendirme Programi(MEAP) sinav sonuglart kullanilmistir.
Arastirma sonucunda; 6grenci basarist ile 6gretim liderligi davranisi arasinda anlaml
bir iligki oldugu sonucuna varilmistir (Gokyer, 2004, 41).

Palladino (1998), 6gretim liderligi davranislarinin algilanan 6nemini belirlemek
icin okul miidiirlerine yonelik bir arasgtirma yapmustir. Arastirma, 5 gorev alaninda
gururlandirilmig 27 ogretim liderligi yeterliligini igermektedir. Bu 5 gorev alani
sunlardir:

1- Vizyon, misyon ve amag belirlemek

2- Egitim programinin ve §gretimin yonetimi

3- Oprenci Ilerlemesinin izlenmesi
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4- Ogretmenlerin ve dgretimin denetlenmesi

5- Mesleki gelisimin desteklenmesi

Bu arasgtirma 458 okul miidiirii iizerinde uygulanmis ve arastirma sonuglarina
gore; okul midiirlerin okulun misyonunu tanimlamaya iliskin gorevlerini ve 6gretimin
denetlenmesi gorevlerinin 6nemli oldugunu algiladiklar1 sonucuna ulagilmigtir.

Krug (1992), okul miidiiriiniin 6gretim liderligi davraniglan ile okulun 6grenme iklimi
ve Ogrenci basarist arasindaki iligkiyi inceleyen arastirmasina, 78 okul midiirii 6gretim
liderligi anketini, 1623 Ogretmen ise Ogrenme iklimi anketini cevaplayarak katilmistir.
Aragtirma sonunda, 6gretim liderligi ile okulun 6grenme iklimi ve 6grenci basarist arasinda
olumlu yonde bir iliski oldugu sonucu elde edilmistir. Yine liderligin kalitesi ile 6gretmen
ve Ogrencilerin okulla biitlinlesme ve doyum diizeyleri arasinda bir iliski oldugu sonucu
elde edilmistir (Gokyer, 2004, 41).

Heck ve digerleri (1990) tarafindan yapilan, miidiirlerin 6gretim liderligiyle okul
basaris1 arasindaki iligkileri belirlemeye doniik aragtirmada 6gretim liderligi ile ilgili bir
model gelistirilmeye c¢alisilmistir. Modelde birbiriyle iligkili dort boyut belirtilmistir.
Bunlar:

1-Ogretimin 6rgiitlenmesi

2-Okul yonetimi

3-Okul iklimi

4-Okul basarist

Arastirma California bolgesinden resmi ilkokullar ve liselerden olusan 56 okuldan
56 miidiir ve 322 6gretmen tizerinde gerceklestirilmistir. Katilimcilara 6gretim liderligi
davraniglarini igeren ve 6grenci basarisi iizerinde etkili olduguna inanilan 44 davranisi
ifade eden bir veri toplama araci uygulanmistir. Arastirma sonunda bir dgretim lideri
olarak okul miidiiriiniin, 6grenci ¢iktisimt  dogrudan  etkiledigi  sonucuna
varilmistir.Aragtirmada okul miidiirlerinin, okul iklimi ve okuldaki Ogretimin
orgiitlenmesine iligkin 6gretim liderligi davranislarinin, 6grenci davraniglari lizerinde
dogrudan etkili oldugu belirtilmistir.

Glmiiseli (1996) tarafindan yapilan aragtirma, Tirkiye' de 6gretim liderligi ile
ilgili ilk ve Onemli arastirmalardandir. Arastirmada Hallinger (1983) tarafindan
gelistirilen ve O6gretimsel liderlikle ilgili bir ¢ok arastirmada veri toplama araci olarak
kullanilan kisa adi PIMRS olan ara¢, Giimiiseli (1996) tarafindan Tiirk¢e’ye uyarlanip

veri toplama arac1 olarak Istanbul ilindeki 110 ilkdgretim okulunda uygulanmustir.
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Arastirma; ilkdgretim okulu miidiirlerinin kendilerini 6gretim liderligi alaninda
yeterli gordiikleri; 6gretmenlerin, genel olarak 6gretim liderligi gorevlerinin miidiirlerin
algiladiklarindan daha diisiik diizeyde gercgeklestirildigi goriisiinde olduklarini ortaya
cikarmigtir. Arastirmada test edilen orgiitsel ve bireysel degiskenlere iliskin miidiir
algilar1 genellikle degisken diizeyine paralel bi¢cimde diizenli artiglar gostermistir.
Arastirmada, deneklerin anketlerden elde edilen puanlarinin aritmetik ortalamalari
karsilastirildiginda; miidiir ve Ogretmenler arasinda .05 diizeyinde anlamli algi
farkliliklar1 ortaya ¢ikmistir. Aragtirmaya gore; 6gretmenler; okul tipi, okulun 6gretim
sekli, okuldaki toplam Ogrenci sayis1 gibi Orgiitsel degiskenlerle; miidiiriin meslek
deneyimi, yoneticilik deneyimi, egitim programlan ve Ogretim konusunda katildig
hizmet-i¢i bireysel degiskenlerin miidiiriin 6gretim liderligi davraniglarini .05 anlamlilik
diizeyinde etkiledigini algilamislardir.

Sisman (1997)’in  Eskisehir il merkezindeki ilkdgretim okullarinda yaptigi
arastirmada ilkogretim miidiirlerinin  6gretim liderligi davraniglar1 bes boyutta
incelenmigstir. Arastirmada 18 ilkdgretim okulundan 317 Ogretmene arastirmaci
tarafindan gelistirilen 6gretim liderligi davranislarini incelemeye yonelik 50 maddeden
olusan bir 6l¢ek kullanilmistir. Arastirma sonuglarina gore;

1-Okulun amaglarini belirleme ve paylagma, egitim programi ve dgretim siirecini
yonetme, Ogretim siireci ve 6grencileri degerlendirme, diizenli 6gretme-6grenme gevresi
ve iklimi olusturma boyutlar1 olarak ele almman Ogretim liderligi davranislari okul
miidiirleri tarafindan cogu zaman sergilenmektedir.

2-Ogretmenler, 6gretmenlerin desteklenmesi ve gelistirilmesi boyutunda ise okul
midirlerinin 6gretim liderligi davraniglarini ara sira sergilediklerini diistinmektedir.

3-Arastirma kapsaminda Ogretmenlerin algilarinin, midiirlerin  yoneticilik
kidemine gore farklilasip farklilasmadigini belirlemeye yonelik, kidemli miidiirlerin
lehine anlamli bir fark tespit edilmistir.

Bu aragtirmada ilkogretim okullarinin akademik basarilar yoniinden yiiksek ve
diistik okullar olarak siniflandirilarak okul midiirlerinin 6gretim liderligi davranislari ile
ilgili sonuglar ise sOyledir: Okul miidiirlerinin "okulun amaglarinin belirlenmesi ve
paylasilmasi" boyutunda yer alan ogretim liderligi davraniglar1 ile ilgili olarak

Ogretmenler; okullarin akademik basar1 diizeyleri agisindan karsilagtirildiginda okullar
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arasinda akademik basar1 diizeyi yiiksek okullar lehine anlamli bir fark oldugunu
diistinmektedirler. Diger davranig boyutlarma iliskin okullarin akademik basari
diizeyine bagl olarak karsilagtirildiginda ise 6gretmenler; anlamli bir fark olmadigi
diistincesindedirler.

Balct (2001)’nin yapmis oldugu arastirma, Tiirkiye deki ilkogretim okullarinin
etkili okul 6zelliklerine gore degerlendirilmesini amaglamistir. Arastirmanin deneklerini
Milli Egitim Bakanliginca agilan ilkogretim miifettisligi sinavimi kazanarak Gazi
Universitesi Egitim Fakiiltesinden diizenlenen kursa katilan Ilkokul 6gretmenleri
olusturmustur. Ogretmen algilarina gore, okul yoneticisi faktdrii bakimindan 6gretim
liderligi alanina giren su ii¢ davranig en diisiik diizeyde gergeklesen okul yoneticisi
davraniglar1 olmustur:

1- Yoneticilerin 6grencilere daha cok zaman ayirabilmek i¢in giinliik bazi
islerini astlarina devretmeleri.

2- Simufta olup bitenleri bizzat gayret ederek bilmeleri.

3- Siirekli 6grenci ile temas halinde olmasi

Bale1 (2001), yukaridaki tic davramisin Ogretim liderligi alanina girdigini
midiirlerin yonetsel islere oncelik verdiklerini, 6gretim islerini ve buna bagli olarak
ogretim liderligi davraniglarini ise ikinci plana attiklarini ileri stirmustiir.

Calhan (1999)’in yaptig1 arastirmada sadece Ogretmen algilar1 Ol¢iilmiistiir.
Ogretmenler tarafindan en az yerine getirilen gdrevler olarak algilanan davranislar;
“Miidiiriin Ogrenci basarisini izleme ve Ogretmenlerin mesleki gelisimini saglama
anlayislar:” olarak belirlenmistir. Ogretmenlerin yonetim konusunda katildiklart
seminer sayisinin miidiirlerin 6gretim liderligi gorevleri yerine getirme derecelerine
iliskin algilarin1 anlamli bi¢imde etkiledigi belirlenmistir.

Yapilan arastirmalarda okul miidiirlerinin 6gretim liderligi davraniglar1 belirli
basliklar altinda toplanmaya ¢alisilmissa da bu konuda arastirmacilar arasinda heniiz bir
birlik saglanamamistir. Ayrica bu arastirmalarin ¢ogunda 6gretim liderligi davraniglarini
gosterme diizeyi yiiksek olan miidiirler tarafindan yonetilen okullarin daha basarili ve

etkin okullar oldugu sonucuna ulasilmistir.
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2.3.1. Ogretim Liderligi Tanimlar1

Ogretim liderligi ile ilgili arastirmalarda, 6gretim liderligi davramslarinin farkl
gruplar altinda toplanmasinin bir sonucu olarak 6gretim liderligi tanimlar1 da farklilik
gostermektedir.

Ogretim liderligini diger liderlik tiirlerinden ayiran en &nemli 6zellik, hig
kuskusuz Ogretme ve Ogrenme siirecleri ilizerinde yogunlasmis olmasidir. Bir bagka
Ogretim siirecleriyle dogrudan iliskili olan bir liderliktir (Giimiiseli, 1996, 9).

Ogretimsel liderlik, tamamen egitimsel liderlige uygun olarak gelistirilen bir
liderlik bi¢imidir. Bu liderlik bi¢imi okul yonetimine uygun olarak gelistirilmistir.
Ogretimsel liderlik kavrami, etkili okul arastirmalarinin temelini olusturmustur.
Ogretimsel liderlik, okul yneticisinin klasik rol ve liderlik anlayisii koklii bir sekilde
degistirmistir. Eski liderlik kuramlarinda okul yoneticisinin bir takim yonetsel rolleri 6n
plana cikarken, Ogretimsel liderlikte Ogretimi gelistirme agirlik kazanmistir (Celik,
2000, 207).

Okul yoéneticileri agisindan yaklagildiginda De Bevoise (1984)’e gore, 6gretim
liderligi, okuldaki Ogrenci basarisin1 arttirmak icin okul miidiiriiniin kendisinin
gerceklestirdigi ya da baskalarinca gerceklestirilmesini sagladigi davraniglardir (Sisman,
2004, 58).

Smith ve Andrews (1989)' a gore; Ogretim liderligi, ¢ogu zaman Ogretimin
denetimi, personel gelistirme ve program gelistirme gibi biitiinlestirici birkag gorevdir.
(Blase , 1999, 349).

Doresh ve Ching Jen (1985)’e gore; ogretim liderligi, okul ydneticilerinin,
Ogretmenlerin  d6gretme durumlarini, bdylece Ogrencilerin de 6grenme durumlarini
dogrudan ya da dolayli olarak 6nemli dlgiide etkileyen davranislardir (Sisman, 2004,
58).

Ogretimsel liderlik karizmatik bir liderlik degildir. Ogretimsel lider olabilmek igin
olaganiistii kisisel oOzelliklere sahip olmak gerekmemektedir. Ogretimsel liderlik,
ogretim iizerinde odaklasan bir liderlik big¢imidir. Dolayisiyla boyle bir liderlik

davranisi egitim yoluyla kazanilabilir (Celik, 2000, 208).
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Gorton ve Schneider (1991) 6gretimsel liderlik kavramini; iyi 68renci yetistirme
ve 0gretmenler i¢in daha arzu edilebilir 6grenme kosullar saglamaya yonelik olarak
okulun ¢alisma ¢evresinin tatmin edici bir ¢evreye doniistiiriilmesi eylemleri seklinde
tanimlamaktadirlar (Sayginar; akt, http://www.hho.edu.tr).

Yukaridaki tanimlar incelendiginde 6gretim liderligi, okul miidiiriiniin, okulda
beklenen sonuglara ulagabilmek i¢in hem kendisinin yerine getirmek durumunda oldugu
hem de kendisi disindaki insanlar1 etkileyerek onlar araciligi ile yerine getirilmesini

sagladig1 davranislar olarak nitelendirilebilir. (Sisman, 2004, 59).

2.4. Okul Miidiirlerinin Ogretim Liderligi Davramslar:

Okul miidiirlerinin 6gretim liderligi davraniglart bircok arastirmada farkli
sekillerde siniflandirilmistir. Sisman (2004), okul miidiirlerinin 6gretim liderligi
davraniglarin1 dort ana baslik ve bu basliklar altinda yer alan toplam kirk dort boyut
olarak belirlemistir. Sisman (2004)’1n siiflandirmasinin ana boyutlar1 sdyledir:

1. Okulun Vizyon ve Misyonunun Y 6netimi

2. Okul Programinin Y 6netimi

3. Okul Kadrosunun Gelistirilmesi

4. Okul Ikliminin ve Kiiltiiriiniin Y®6netimi

Andrews ve Soder (1987), okul miidiirlerinin 6gretim liderligi davraniglarini su
dort temel boyutta toplamiglardir:

1.Kaynak Saglayicilik

2.0gretim Konusunda Bizzat Kaynaklik Etme

3.Model Olma

4.0kul Ortaminda G6riinme Davranislari

Blank (1987), okul miidiirlerinin 6gretim liderligi davranislariyla ilgili alt1 boyut
belirlemistir. Bunlar:

1.0gretimin lyilestirilmesi

2.Amaglarda uzlasma Saglanmasi

3.0kul Kadrosunun Gelistirilmesi

4. Toplum/Cevre Desteginin Saglanmasi

5.0kul Kadrosunun Planlamaya Katilmasi
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6.Y Oneticinin Otorite Sahibi Olmast

Weber (1989), okul miidiirlerinin 6gretim liderligi davranislar ile ilgili su bes
boyutu belirlemistir:

1. Okul Misyonunu Tanimlama

2. Olumlu Bir Ogrenme Iklimi Olusturma

3. Ogretmenleri Gozleme ve Déniit Verme

4. Program ve Ogretimi Y &netme

5. Ogretim Programin1 Degerlendirme

(Sisman, 2004, 64-65)

Bu smiflamalardan biri de Hallinger ve Murphy (1985) tarafindan yapilan
siniflamadir. Bu smiflamaya gore, okul miidiirlerinin 6gretim liderligi davranislari ii¢
ana boyut ve bu ana boyutlar altinda toplam on bir alt boyuttan olusmaktadir. Bu
arastirmada, okul miidiirlerinin 6gretim liderligi davraniglar1 bu boyutlar gercevesinde
incelenmistir. Hallinger ve Murphy (1985)’in siniflamasimin ana ve alt boyutlar
sunlardir:

a. OKULUN MISYONUNU TANIMLAMA

1. Okulun Amaglarini Gelistirme

2. Okulun Amaglarini Agiklama

b. EGITIM PROGRAMI VE OGRETIMI YONETME

1. Ogretimi Denetleme ve Degerlendirme

. Egitim Programini Esgiidiimliime

W N

. Ogrenci ilerlemesini Izleme

c. OGRENME IKLIMINI GELISTIRME

—_—

. Ogretim Zamanini Koruma
. Ogretmenlerin Mesleki Gelisimini Saglama

. Varligin1 Hissettirme

2

3

4. Ogretmenlere Ozendirici Odiiller Verme

5. Akademik Standartlar1 Gelistirme ve Uygulama
6

. Ogrencileri Ogrenmeye Ozendirme

(Giimiiseli, 1996, 36)
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2.4.1. Okulun Misyonunu Tanimlama

Misyon, i¢inde bulunulan an ve gelecek giinler icin belirli bir yon ¢izerek
kurumun benzer kurumlardan farkini belirtir (Koksal, 1998, 10). Okul misyonunu
tanimlama davranislari, okulun diger okullardan farkini ortaya koymasi bakimindan
Oonemlidir.

Bir okulun misyonunun agik bir sekilde ifade edilmesi ve tiim calisanlarca
benimsenmesi, okuldaki her tiirlii etkinliklerin belirlenen okul amaglarini
gerceklestirmeye doniik olmasina yardimer olur (Krug, 1992°den akt. Kirilmaz, 2005,
6).

Okulun misyonunu tamamlama, okulda yapilan biitiin etkinlikleri birbirine
baglayan paylasilmis amaclar duygusunu olusturarak bu misyonu isgorenlere ve
Ogrencilere ifade etmeyi gerektirir (Hallinger ve Murphy, 1985’den akt. Gilimiiseli,
1996, 37). Paylasilmis amaglar duygusu isgorenlerin kendilerini soyutlanmig biirokrasi
tiyeleri gibi gormeleri yerine okul orgiitiiniin bir parcast gibi gérmeleri i¢in isgdrenlere
birlestirici ve giidiileyici bir degerler ¢ergevesi saglar (Brookover ve ark.(1978),
Wellisch ve ark.(1978)’den akt. Giimiiseli, 1996, 37).

Bu acgiklamalardan anlasildigina gore, okul miidiirlerinin okulun misyonunu
tanimlama davraniglarinin iki boyutu 6ne ¢ikmaktadir. Bunlar; okulun amaglarini
gelistirme ve okulun amaglarimi bu gelistirilmis haliyle okuldaki isgorenlere

agiklamadir.

2.4.1.1. Okulun Amaglarinmi Gelistirme

Degisen toplumsal gereksinimler igerisinde, toplumun donanimli insan
gereksinimi artis gdstermektedir. Insanlara cesitli donanimlar kazandiran okul 6rgiitleri
bu gereksinimi karsilayabilmek ic¢in amaglarini siirekli dinamik tutmali ve toplumun
gereksinimleri dogrultusunda amagclarin1  gelistirmelidir Okul miidiirleri okulun
bulundugu yerin bolgesel ve yerel 6zelliklerini dikkate alan, 6grenci bagarilarin1 daha da
ist dlizeye ¢ikaracak, milli egitimin amaglarniyla da cakismayan yeni amaglar

diizenlemeli ve bu konuda 6gretmenleri tesvik etmelidirler.
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Balc1 (2001)’ya gore, etkili okullarda okul miidiirleri, okulun amaclartyla biiytlik
Olciide biitliinlesmis olup egitim, 6gretmen, 0grenci ve akademik basari konusunda
yiiksek beklentilere sahiptir. Okul amagclariyla biitiinlesmede miidiir digerlerine iyi bir
ornek olmalidir (Sigman, 2004, 78).

Okulun amaglarinin gelistirilmesine okul miidiirleri onciililk etmelidirler. Okul
miidiirleri bu amag gelistirme isini okuldaki diger isgorenlerle ve velilerle koordineli bir
sekilde, onlarin da goriislerini alarak yapmalidirlar. Okulun amaclarina ulasmak bir
takim olmay1 gerektirdigi gibi amag gelistirmek de bir takim olmay1 gerektirir. Burada
okul miidiirlerine diisen gorev; okulun amaclariin gelistirilmesi yoniinde diger okul

calisanlarini ve velileri ise kogsmak ve bu konuda onlara bir model olmaktir.

2.4.1.2. Okulun Amaclarimi A¢iklama

Okul miidiirleri okulun amaglarin1 6gretmenlere, 6grencilere, velilere ve okulla
ilgili isgoren kim varsa onlara aciklamalidirlar. Boylece okulla ilgili olan herkesin,
okulun amaglarina ulasmada tizerine diisen gorevi bilmeleri saglanmis olur.

Okul miidiirleri gerek formal iletisim (okul biiltenleri, okul gazete ve dergileri,
ogretmenler kurulu toplantilari, veli toplantilari, okul rehberi ve yilligi, vb.) araciligiyla
gerekse de informal iletisim( 68retmen, veli ve Ogrencilerle yiiz ylize goriismeler)
araciligiyla okulun ama¢ ve misyonunu okulla ilgili herkesle paylasmalidir. *’Biri yapar,
oteki yikar’’ sozii ortak amaclardan yoksun olmayi anlatir (Sisman, 2004, 80).

Okul miidiirleri etkili bir halkla iliskiler sistemi kurarak bundan yararlanabilirler.
Ciinkii halkla iligkilerin amaci, ¢evre ile kurumun amaclar1 yoniinde bilgilendirici bir
iletisim ortami olusturup isletmektir. Bu yolla okulla ilgisi bulunanlarin okulun
amaclarindan haberdar olmasi, bunlar1 benimsemesi, desteklemesi ve bu destegin

stirdiiriilmesi, arttirilmasi saglanabilir (Agikalin,1994’ten akt. Giimiiseli, 1996, 40).

2.4.2. Egitim Programm Ve Ogretimi Yonetme

Egitimin amaclarina gore Ogrencileri yetistirmek, egitim oOrgiitlerinin varolus

nedeni ve tek amacidir. Ogrencilerin yetistirilmesinde egitim programi takip edilir.
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Egitim programi okulun iiretim plani niteligindedir. Bu nedenle okulu yonetmek aslinda
egitim programi ve 6gretimi yonetmektir (Basaran 1994, 81).

Egitim programi ve 6gretimi yonetme davranislart okulun ¢iktilarini direk olarak
etkileyen davraniglardir. Bu nedenle bu gruba giren davraniglar okul miidiirlerinin
tizerinde 6zenle durmalar1 gereken davraniglardir. Bu davraniglar; 6gretimi denetleme
ve degerlendirme, egitim programini esgiidiimliime, Ogrenci ilerlemesini izleme
davranislaridir.

Egitim programi ve Ogretiminin okulun amaclar1 dogrultusunda ilerlemesi
ogretmenlerin planlariyla da ilgilidir. Ogretmenler bu planlamalar1 yaparken okul

miidiirleri onlara bu konuda yol gdsterici olmalidir.

2.4.2.1. Ogretimi Denetleme ve Degerlendirme

Okul miidiirlerinin siniflarda diizenli olarak gdzlem yapmasi, &gretmenlerin
dersler i¢in belirledikleri hedeflerle okulun amaclarinin ortiisiip ortiismedigini kontrol
etmesi, 0grencilerin yaptiklart 6devlerin ve etkinliklerin simif i¢i 6gretim agisindan
degerlendirilmesi, 6gretmenlerin giiglii ve zayif yonlerinin belirlenmesi ve bu yonlerin
sicil raporlarinda belirtilmesi davranislar bu grup i¢ine girer.

Ogretim etkinlikleri okulun amaglara ulasmada temel etkinlikler oldugundan bu
davraniglarin denetlenmesi ve degerlendirilmesi de okulun amaclarina ulasilmasi
bakimindan okul miidiiriiniin 6nemli 6gretim liderligi davranislarindandir.

Ogretimin  denetimi, okulun amaclarina ulasma cabasinda, olusan veya
olusabilecek aksakliklarin ya da olumlu ilerlemenin tespit edilmesini saglar.
Degerlendirme gorevleri ise olusan aksakliklarin giderilmesi ve tespit edilen olumlu
davraniglarin pekistirilmesi davraniglarini igerir.

Okulunun etkili okullar arasinda yer almasini isteyen okul miidiirleri zamanlarinin
biiyiik bir boliimiinii program ve dgretim iglerine ayirmalidirlar. Giin boyunca biiyiiyen
kagit yiginlart ile ugragmayir Ogretimin bitimindeki saatlere ayirmalidirlar. Ciinki
smiflarda yapilanlardan haberdar olmak, evraklarla ugrasmaya gore miidiirii daha etkili
yapar. Bir 6gretim liderinin her smif i¢in 5 ile 15 dakika arasinda bir zaman ayirarak

giinde 5 ya da 7 smnift izlemesi miimkiindiir. Bu gozlemler 6gretmenlerin olumlu
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davraniglarinin pekistirilmesi ve 6grencilerin taninmasi i¢in olanak saglar (Mc Even,
1994’ten akt. Giimiiseli, 1996, 41).

Okul miidiirleri smiflarda yiiriitiilen 6gretim etkinlikleri hakkinda 6grenci veya
Ogrenci velilerinden de bilgi alabilirler. Ancak bu bilgiler her zaman gergegi
yansitmayabilir. Daha gergekg¢i bir denetim ve degerlendirme i¢in okul miidiirleri sinif

ortamin1 bizzat gozlemelidirler.

2.4.2.2. Egitim Programim Esgiidiimleme

Egitim Programimi esglidiimleme; egitim ve 6gretim programi konusunda ayni
sinif 6gretmenlerinin birbiriyle ve farkli simif 6gretmenleriyle etkilesim icinde olmalar
ile gerceklesir (Hallinger ve Murphy, 1985’den akt. Giimiiseli, 1996, 42). Egitim
programini esgiidiimleme, okul miidiirlerinin ellerindeki 6gretmenleri ve diger egitim
programi ile ilgili kaynaklari okulun amaglar1 dogrultusunda birbirleriyle uyumlu
bicimde ¢aligsmalarini saglama olarak tanimlanabilir.

Okul midirleri ziimre Ogretmenleri ve sube Ogretmenleri arasinda egitim
programinin uygulanmasinda koordinasyonun saglanmasi i¢in onlara yardimci olmali,
kolaylastirict bir rol izlemelidir. Okul midiirleri ziimre Ogretmenlerinin ve sube
Ogretmenlerinin birbirleri arasinda toplantt yapmalarin1 saglayarak bu toplantilara
bagkanlik etmelidir.

Bir o6gretim lideri olarak okul miidiirleri, o6gretmenlerin yillik planlarini
incelemeli ve bunlarin okulun amaclariyla ve diger ziimre ve sube Ogretmenlerinin
planlariyla uygunlugunu saglamalidir. Ogretmenleri derslerde kullandiklar1 materyaller
okul miidiirleri tarafindan kontrol edilmeli, bunlarin egitim programina uygunlugu
saglanmalidir.

Basarili okullarda miidiirler, sinif ve kademeler arasinda , program ydniinden
koordinasyonun saglanmasinda ve oOgretmenler arasindaki etkilesimde onemli rol
oynamaktadirlar. Okullarda 6gretim kademeleri ve siiflar arasinda program yoniinden
birbirlerinin tamamlayicist olmalar1 yoniiyle bir iligki vardir. Bu durumda farkli kademe
ve smiflarin 6gretmenleri arasinda esgiidiimleme zorunlu olmaktadir. Aksi halde ortaya

uyumsuzluk veya akademik basarisizlik ortaya c¢ikar (Sisman, 2004, 86).
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2.4.2.3. Ogrenci Ilerlemesini izleme

Basarili okullarda Ogrencilerin gelisimi ve bagar1 diizeyleri bir takim Olgme
araglartyla (kuizler, sinavlar, standart testler, vb) siirekli Olclilmekte, izlenmekte ve
degerlendirilmektedir (Sisman, 2004, 92). Okul miidiirleri, 6grencilerin basari
diizeylerini 6lgmeye yonelik gegerliligi ve giivenirliligi yiiksek sinavlar hazirlamalari
icin Ogretmenlere rehberlik etmelidirler. Bu sinav sonuglarindan hareketle okulun
Ogrenci basaris1 konusundaki amaglarina ne diizeyde ulasildiginin tespitini yapabilirler.
Okul miidiirleri bu sinav sonuglarini ilgili 6gretmenlerle birlikte degerlendirerek, basari
oraninin yiikseltilmesi, 6zel egitime muhta¢ ¢ocuklar i¢in yapilacaklarin belirlenmesi,
0zel yeteneklere sahip cocuklarin bu yeteneklerinin degerlendirilmesi gibi konularda
onlara yon gostermelidirler. Okul miidiirleri basarilmis okul amaglar1 i¢in 6grencilere ve
ogretmenlere gerekli pekistirecleri vermelidirler. Bu, basarilarin siirekliligini arttirir.

Ogrenci ve okul bagarisinin, sadece dénem sonlarinda degerlendirilmesi, pek
anlamli degildir. Bu durumda hatalarin ve eksiklerin giderilmesi i¢in zaman
kalmamaktadir. Oysa Ogretim siirecinin her asamasinda yapilacak degerlendirmeler
sonucu gerekli onlemler &nceden alinabilir. Orgiitler ve yonetimle ilgili cagdas

tartismalarda buna “6nleyici kontrol” denilmektedir (Sigsman, 2004, 92).

2.4.3. Ogrenme iklimini Gelistirme

Klasik okul miidiirii olmak yerine 6gretim lideri olmay1 isteyen okul miidiirleri
ogretimin zamanini 1yi kullanarak, yiiksek nitelikli iggdéren programlarini segerek ve
uygulayarak, 6grenci ve isgorenlerle sik sik bir arada olma firsatlar1 yaratarak,
ogrencilerden beklenenler konusunda agik standartlar belirleyerek, akademik basariy1 ve
verimli ¢abalar1 ddiillendirerek 6grenme iklimini diizenlerler (Giimiiseli, 1996, 44)

Gelecegin okul liderleri, &grencilerin ve okul kadrosunun biitiinlesmesini
saglayacak olumlu ve agik bir 6grenme ortami ve iklimi olugturmak ve bunu siirdiirmek
durumundadirlar (Duke, 1987°den akt. Sisman, 2004, 101). Okulun iklimi denince

oncelikle okuldaki ¢alisma kosullari, bu kosullarin insanlar iizerindeki etkisi anlasilir.
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Bir okuldaki ¢aligma ikliminin durumu, insanlarin motivasyonu, okulla biitiinlesmesi,
moral ve performans lizerinde ¢ok yonlii bir etkiye sahiptir. Okul miidiirii, her seyden
once okulda herkesin zevkle calisabilecegi, karsilikli dostluk ve giivene dayali olumlu

bir okul iklimi olusturmalidir (Sisman, 2004, 101).

2.4.3.1. Ogretim Zamanim Koruma

Ogretim zamanmin verimli kullamlmamas1 egitim programinda aksamalarla
birlikte diizensizlige yol acar. Ogretim lideri olan okul miidiirleri, 6gretim
etkinliklerinin zamaninda yapilmasi ve bu etkinlikler icin yeterli zaman kullanimi
konusunda dgretmenlere ve dgrencilere yol gostermelidirler. Ogretim etkinliklerinin
zamaninda yapilmasi kadar bu etkinliklere yeterli zaman ayrilip ayrilmadigi da
onemlidir. Okul miidiirleri siniflarda 6gretim etkinliklerini izlerken bu konuya da dikkat
etmelidirler.

Planli yapilan egitimde her dakikanin yeri ve Onemi vardir. Egitim siiresi
igerisinde 6grencinin kaciracagl bir 6gretim etkinligi onun 6grenim yasantilariin eksik
olmasina yol acar (Basaran, 1994, 104).

Smiflardaki 6gretimin etkili olabilmesi i¢in, diizenli bir sinif ortami ve etkili bir
zaman yonetimi gereklidir. Eger siniftaki zamanin ¢ogu 6gretime hazirlik( sinif ortaminm
diizenleme, derse hazirlik, giiriiltiiyli yatigtirma, vb.) konularina ayrilirsa, bunun
yaninda 6grencilerin ge¢ gelmesi, 6grencilerin siiftan cagrilmasi, anonslar, duyurular
gibi yollarla 6gretim zamani kesintiye ugratilirsa 6gretimden istenen verim alinamaz
(Sisman. 2004, 90).

Ogretim zamanm olumsuz etkileyen durumlardan birkagi; &gretimin sik stk
anonslarla kesilmesi, geciken Ogrencinin ders islenirken sinifa girmesi ve okul
idaresinden gelen ricalarla 6gretimin kisa siirelerle durdurulmak zorunda kalinmasidir.
Bu durum o6gretmenlerin simif yonetimi ve Ogretimsel becerilerini etkili bir sekilde
kullanmalarma engel olusturur. Ogretim lideri olan okul miidiirleri okul diizeyinde
gelistirecekleri ve uygulayacaklari politikalarla bu olumsuzluklarin 6niine gegebilirler.
Ogretim zamaninin kesilmesini engelleyen politikalar1 basar1 ile uygulayan okul
miidiirleri 6gretim i¢in kullanilan zamani ve buna bagli olarak da 6grenci basarisini

arttirabilirler (Hallinger ve Murphy, (1985)’den akt. Glimiiseli, 1996, 44).
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2.4.3.2. Ogretmenlerin Mesleki Gelisimini Saglama

Ogrencileri gelecegin bilgi ve teknolojisine hazirlamak igin  &ncelikle
ogretmenlerin bu konuda hazir olmalari, bilgideki ve teknolojideki degismeleri takip
etmeleri ve kendilerini her gecen giin yenilemeleri gerekmektedir. insanlarin yeni bir
seyler 6grenmedikleri her an, bilgi acisindan geride kaldiklar1 giiniimiiz diinyasinda,
ogrencilere yeni bilgiler 6greterek onlar1 gelecege hazirlayan 6gretmenlerin 6grenme ve
gelisme konusunda agir, tembel ve isteksiz olmalar1 diisiiniilemez.

Egitimde isgorenlerin siirekli bir yetisme siireci i¢inde yasamalari, diger
mesleklere gore daha biiyiik bir 6nem tasimaktadir. Hizla ¢ogalan bilgi ve teknoloji
karsisinda ozellikle 6gretmenlerin kendilerini yetistirmeleri mesleki bir zorunluluk
olmaktadir (Basaran, 1994, 138)

Ogretim lideri olan okul miidiirleri, dgretmenlerin mesleki gelisim cabalarin
desteklemeli, mesleki gelisimleri i¢in onlara imkanlar saglamalidir. Tirk Milli Egitim
sisteminde Ogretmenlerin mesleki gelisimi genelde hizmet i¢i egitim faaliyetleri ile
yapilmaktadir. Okul miidiirleri bu faaliyetlerden Ogretmenleri haberdar etmeli,
katilmalar1 i¢in Ogretmenleri tesvik etmelidirler. Hizmet ic¢i egitim faaliyetlerinin
O0gretmenlere kalabalik gruplar halinde uygulanmasi bu faaliyetlerden alinmas1 gereken
verimin azalmasina neden olabilir.

Okul miidiirlerinin 6nemli sorumluluklarindan birisi de 6gretmenlerin siirekli
olarak gelisimlerini saglamak i¢in gerekli dnlemleri almak ve diizenlemeleri yapmaktir.
Ciinki etkili bir hizmet ancak nitelikli i gorenler ile olanaklidir (Aydin, 1994, 192).

Ogretim lideri olan okul miidiirleri, dgretmenlerinin mesleki gelisimleri adia
okullarinda bir 6gretim yili igerisinde bir ya da iki seminer diizenleyebilir ve bu
seminerde Ogretmenlerine gorevler verebilir. Bdylece Ogretmenlerin seminerin
konusuyla ilgili ¢aligmalar yapmalarini ve kendilerini bu konuda gelistirmelerini
saglayabilir.

Okul miidiirleri onciiliigiinde egitim-6gretime yonelik bir dergi ¢ikartilabilir ve bu
derginin yazar kadrosu Ogretmenlerce olusturularak yazacaklari konular hakkinda

aragtirma yapmalar1 ve her arastirmayla birlikte kendilerini yenilemeleri saglanabilir.
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Ogretim liderligi roliinii iistlenen okul miidiirleri, ogretmenlerin lisans
Ogrenimlerinden sonra akademik 6grenimlerine devam ederek yiiksek lisan ve doktora
caligmalar1 yapmalar1 i¢in onlar tesvik etmeli, bu konuda onlara gereken kolayligi
saglamalidir.

Ogretmenlerin mesleki gelisimlerine yénelik biitiin bu ¢aligmalarm &gretmenler
tarafindan olumlu karsilanmasi, kabul gérmesi ve uygulanmasi i¢in Oncelikle okul
midirlerinin mesleki gelisim konusunda gayretli olmalar1 ve bu gayretlerini

O0gretmenlere yansitmalar1 gerekmektedir.

2.4.3.3. Varhgimm Hissettirme

Okul yoneticisi olmaktan c¢ok Ogretim lideri olmay: yegleyen okul miidiirleri,
odalarma kapanarak biitlin zamanlarim1 yazilar ve kagitlarla ugrasarak gecirmezler.
Ogretmen ve dgrencilerle daha ¢ok informal iletisim kurarak onlarin arasinda olmayi
tercih ederler.

Midiirlerin okul kampiisii, koridor ve smiflarda sik sik goriinmesi, onlara
Ogretmen ve Ogrencilerle etkilesim igerisinde olma olanagi saglar. Bu sekildeki
etkilesim miidiirlere 6gretmen ve 6grenci ihtiyaglar hakkinda ¢ok degerli bilgiler verir.
Ayn1 zamanda okulun 6ncelikli konularin1 anlama olanag saglar. Bu tiir uygulamalar
ayni zamanda Ogretmen ve Ogrencilerin tutum ve davraniglarini da olumlu etkiler
(Glimiiseli, 2004, 45). Ancak okul miidiirlerinin kampus icerisinde, koridorlarda ve
simiflarda sergileyecegi davraniglar; iletisime acik, kibar, itici olmayan, yapict
davraniglar olmalidir. Okul igerisinde siirekli bagirarak, birilerini azarlayarak varligim
hissettirmeye calisan bir okul miidiri, O0gretmenler ve Ogrenciler i¢in yiiz yiize
gelinmek ve konusulmak istenmeyen biri olacagindan 6gretmen ve Ogrencilerden
gerekli informal bilgileri almada gligliik yasayacak veya aldigi bilgiler saglikli

olmayacaktir.

2.4.3.4. Ogretmenlere Ozendirici Odiiller Verme

Ogretim lideri olan okul miidiirleri, dgretmenlerin basarilarini firsat bulduklart
ortamlarda, gosterdikleri basarilarla orantili olarak 6vmelidirler. Bu 6vgii 6gretmenlere

toplantilarda, 6grencilerin veya velilerin yaninda yapilirsa daha etkili olabilir.
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Okul midiirleri, 6gretmenlerini basarilarindan dolay1 6diillendirirken ¢ok pahali
odiillere de gerek yoktur. Hazirlanilacak ve torenle sunulacak bir plaket, 6gretmenlere
yollanacak bir tebrik veya tesekkiir kartt da Ogretmenlerin o6diillendirilmelerinde ve
buna bagli olarak basarilarinin tekrar1 i¢in 6zendirilmelerinde 6nemli rol oynayabilir.

Okul miidiirleri 6gretmenler i¢in kullanilabilecek ¢ok az parasal 6zendiriciye
sahiptirler. Ozellikle &gretmenler igin gelistirilen tek iicret tarifesi miidiirlerin
Ogretmenleri giidiileme becerilerini 6nemli 6l¢iide sinirlandirir. Bununla birlikte parasal
odiillerin yiiksek basariyr ddiillendirmede ve devam ettirmede tek bir yol olmadigi
cesitli aragtirmalar ile kanitlanmistir. Bu konuda Latham ve Wexley (1981) tarafindan
yapilan bir arastirmada Ozendirici olarak kullanilan para 6diiliiniin, dvmeye gore
Oonemsiz bir miktar fazla etkiye sahip oldugu bulunmustur (Hallinger ve Murphy,
(1985)’den akt. Giimiiseli, 1996, 46).

2.4.3.5. Akademik Standartlar Gelistirme ve Uygulama

Etkili bir 06gretim lideri, okulu igin gerekli hedeflerin hazirlanmasinda ve
gelistirilmesinde Onemli rol oynar. Okulun akademik standartlarinin belirlenmesi,
gelistirilmesi ve uygulanmasi acisindan Oncelikle egitim programlarinin, okulun yakin
ve uzak hedeflerinin belirlenmesi gerekir. Okulun yakin ve uzak hedeflerinin
belirlenmesinde Ogrenci, 6gretmen ve velilerin beklentileri degerlendirilmelidir (Mc
Evan ve Elaine, 1994, 18).

Okul midirleri okulun hedeflerini Oncelikli olarak acik ve net bir sekilde
aciklamalidirlar. Bu hedefler gelistirilecek akademik standartlarin dayanak noktasinmi
temsil ederler. Eger hedefler belli ise egitim-Ogretim faaliyetleri bu hedefler
dogrultusunda sekillenir. Belirli hedefler dogrultusunda akademik standartlarin

gelistirilmesi daha kolay olur.

2.4.3.6. Ogrencileri Ogrenmeye Ozendirme

Okul miidiirleri, Ogrencileri 6grenmeye isteklendirmek, Ogrendiklerinden haz

almalarin1 saglamak amaciyla ddiillendirme yapabilirler. Her ne kadar 6gretmenler bunu
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smifta 6gretim etkinlikleri sirasinda yapsalar da okul miidiirii tarafindan 6diillendirilmek
ogrencilerin yaptiklart olumlu davraniglara olan 6zenlerini daha da arttiracaktir.

Ogrencileri 6diillendirmek i¢in ¢ok masrafli islere girmeye gerek yoktur. Cogu
zaman yaptiklar1 ¢alismalardan dolayr makama ¢agrilip tebrik edilmeleri, arkadaslar1 ve
Ogretmenleri yaninda kutlanmalar1 68renciler i¢in etkili ve yeterli olmaktadir.

Okul miidiirleri basarili1 6grencilerin resimlerini asmak i¢in okul girisine bir pano
yaptirabilir ve bu panoda basar1 elde etmis Ogrencilerin resimlerinin sergilenmesini
saglayabilir.

Ogrenci basarilarindan dolayr velilerin okula davet edilip tebrik edilmesi de

Ogrencilerin motivasyonunu arttirabilir.

2.5. Motivasyon Kavrami

Motivasyon kavrami, hareket etmek, tesvik etmek, harekete gegmek anlamlarina
gelen Latince ““movere’’ kelimesinden tiiretilmistir (Steers ve Porter, 1975, 5). Giidi
saik gibi kelimeler motivasyonla es anlamlidir. Giidii, saik kelimeleri ise hareket
meydana getiren, harekete ait, hareket kuvveti anlamlarma gelmektedir (Aytek, 1974,

2% ¢

45). Tirk Dil Kurumu Tiirk¢ce Sozliigii’de motivasyon ’isteklendirme’’ ¢’ giidiileme’’
olarak ifade edilmektedir.

Motivasyon; istekleri, arzulari, gereksinimleri, diirtiileri ve ilgileri kapsayan genel
bir kavramdir. Aglik, susuzluk, cinsellik gibi fizyolojik kokenli giidiilere diirtii (drive)
ad1 verilir. Insanlara 6zgii basarma istegi gibi yiiksek diirtiilere de gereksinim (ihtiyac)
denir. Giidiiler organizmayi,uyarir ve faaliyete gegirir, organizmanin davraniglarin
belirli bir amaca dogru yoneltir. Organizmanin davranislarinda bu iki 6zellik gézlendigi
zaman organizmanin giidiilenmis oldugu sdylenir (Ciiceloglu, 1999, 229). Giidiiler, bir
hedefe yonelmeyi ve bu dogrultuda hareket etmeyi saglar.

[nsanin yasadif1 fiziki ¢evrede bir gok olgu ve olay vardir. Insan bu gevreden
gelen ya da igsel kaynaklardan gelen bir c¢ok uyaranla karsilasir. Dikkat, ilgi,
uyaranlardan kaynaklanan siddet diizeyi, duyu organinin hassasiyeti ve esik degeri gibi
birgok farkli uyaran faktoriiniin smrlilifi icinde, insan bazilarmi algilar bazilarini

algilamaz. Algilama gergeklesirse, beyinde verilerin islenme siireci sonucunda algi

olusur. Bu algi insanin hafizasinda var olan bir c¢ok bilgi kiimesiyle birlikte
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degerlendirilmesine gore pozitif ya da negatif duygu yiiklii olur. Duygu pozitif olursa,
insan1 belirlenen hedefe ulasmak i¢in harekete iten bir gii¢ olusur. Duygu negatif olursa,
insan1 harekete geg¢mekten alikoyan bir engel olusur. Yoneticilerin en 6nemli
yeteneklerinden biri de hig siiphesiz ki yonetimi altinda bulunan insanlarda bu itici giicii
olusturarak onlar1 daha iyi ¢aligmaya tesvik etmektir. Bir baska deyisle onlarin motive
olmasi i¢in, yani i¢lerinde harekete gececek itici giicii saglamak i¢in gerekeni yapmaktir
(Onen ve Tiiziin, 2005, 21).

Motivasyon kavraminin temelini olusturan ihtiyaglar ve istekler, esas itibariyle,
insanin i¢inde bulundugu kiiltiiriin, sosyal adalet ve toplumsal yapinin, o insanin
duygusal ve ruhsal yapisinin etkisinde bigimlenir. Insan motivasyonu, insanin iliski
kurdugu biitiin nesnelerle yakindan ilgilidir ( Bing61,1997, 259).

Motivasyon kavrami, cesitli sekillerde bir c¢ok kez agiklanmistir. Bu
tanimlamalarin ortak yonii ise motivasyonun, bireyin davranigini etkileme ve bu etki
dogrultusunda onu belirli hareketlere sevk etme anlamini tagimasidir. Motivasyon
terimi, gercekte bireyi bir takim etkilere maruz birakarak onun, bu etkiler olmadan 6nce
gosterecegi hareketten baska sekilde hareket etmesini saglamayr ifade etmektedir.
Yapilan tanimlardan anlasildigi gibi motivasyon; ihtiya¢ ya da beklentiler, davranis,
amaglar ve geri bildirim konularindan olusmaktadir (Oztiirk, 2006, 17).

Sekil-1’de motivasyon siirecinde birbiri ile etkilesim halinde olan faktorler

gosterilmektedir.
Ihtiyaglar Eylem
ya da ya da | > Amaca | Geribildirim
Arzular Davranis Ulasma

T

Sekil 1: Temel Motivasyon Siireci
(Kaynak: Crane, 1979°den akt. Cigek, 2002, 15)

Sekil-1’de goriildiigii gibi motivasyon siireci, ihtiya¢ ya da arzularin davranig
sonucundaki geri bildirimlerle tatmin edilmesinden olusmaktadir.
Motivasyonda, c¢alisanlarin sahip olduklar1 bilgi, beceri, ve yeteneklerin tam

kapasite ile kullanilmasi i¢in ¢aliganlarin bu sahip olduklarinin harekete gecirilmesi s6z
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konusudur. Bu nedenle yoneticilerin, c¢alisanlarinin sahip olduklar1 bilgi, beceri ve
yetenekleri iyi bilmesi gerekmektedir.

Motivasyon; yoneticilerin, Orgiit Ogelerini Orgiitiin amaclarinin gerceklesmesi
yolunda ¢esitli glidiilerle tesvik etmesi eylemi olarak tanimlanir (Simsek,1999, 168).

Insan davranislarmin nedenlerini agiklamaya calisan cesitli teoriler, drgiitlerin
amaglaria ulasabilmeleri i¢in iiyelerinin amaglarin1 dikkate almak zorunda olduklarini
ortaya koymuslardir. Ciinkii insan bagkasinin isine yarayacak olan c¢abay1 degil, kendi
amaclarina hizmet eden c¢abayr gostermek egilimindedir. Kisilerin amaclar1 tatmin
edilmemis ihtiyaclarindan dogar. Bu eksiklikler aciga ¢ikana kadar kisi motive olamaz.
Harekete ge¢irilmis, uyarilmis ihtiyaclara motivasyon adi verilebilir (Can,1999, 173).

Personelin egitim durumu ve yetenekleri, calisma kapasitelerinin kullanimi, ¢esitli
ithtiya¢c ve arzulari motivasyon araglarini degistirir. Bu durumda yonetici hangi asta

hangi motivasyon aracin1 kullanacagini iyi belirlemelidir (Ozkalp ve Kirel, 1998, 163).

2.6. Motivasyon Teorileri

Son ylizyilda yoneticilerin kullanabilecegi bircok motivasyon  teorisi
gelistirilmistir. Bu teoriler *’Kapsam Teorileri’’ ve ¢’ Siire¢ Teorileri’” bagliklar1 altinda
iki gruba ayrlir. Bu iki motivasyon teorisi grubunu birbirinden ayiran temel anlayzs,

motivasyonu dayandirdiklar1 faktorlerin igsel ya da digsal olmasidir.

2.6.1. Kapsam Teorileri

Bu teoriler kisinin i¢inden gelerek kisiyi belirli yonde davramisa iten igsel
faktorleri ele alirlar. Bu teoriler yoneticilere , kisiyi belirli davranisa iten igsel faktorleri
iyl tespit edip bu faktorlere yonelik uygulamalarla kisinin motivasyon diizeyini
yiikselterek is verimliligini arttirabileceklerini ifade etmektedir.

Asagida kapsam teorilerinin en ¢ok bilinenlerinden dort tanesi agiklanmaya

calisilmigtir.
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2.6.1.1. ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi

Maslow tarafindan ortaya atilan bu teoriye gore her insanin dogustan gelen bir
takim ihtiyaglar1 vardir. Bu ihtiyaglar belirli bir sira i¢erisinde kendilerini belli ederler .
Maslow, insanlarda dogustan var olan bu ihtiyaglar1 Sekil-2’ de gosterildigi gibi

hiyerarsik bir sekilde siralamistir.

endin

Ihtiyaci

Saygi Thtiyaglar

Ait Olma ve Sevgi Ihtiyaglari

Giivenlik ihtiyaglari

/ Fizyolojik ihtiyaglar \

Sekil-2: Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi
(Kaynak: www.businessballs.com)

Sekil-2 ¢ de gorildigli gibi Maslow insanlarin ihtiyaglarin1 bes gruba ayirmis
olup gruplar arasinda dinamik bir iliski ve hiyerarsiden bahsetmistir.

Maslow’a gore bireyin motivasyonunun temelinde ihtiyaglar vardir. Genel olarak
bir ihtiyacin ortaya ¢ikmasi bunun altindaki ihtiyacin belirli diizeyde tatmin edilmesine
baghdir. Bir alt diizeydeki ihtiyac belirli diizeyde tatmin edilmedikge iist diizeydeki
ihtiyaglar kendilerini gosteremez (Onen ve Tiiziin, 2005, 32).

Maslow, ortalama bir kisinin fizyolojik ihtiyaglarinin % 85’ini, giivenlik
ithtiyaclarmin % 70’ini, sosyal ihtiyaglarinin % 50’sini, sayg1 gdrme ihtiyaclarmin % 40
ve kendini gerceklestirme ihtiyaglarinin % 10’unu tatmin etmis olabilecegini ileri
stirmistiir ( Saglam, akt. www.psikiyatrivehayat.com).

Yonetim agisindan, bu kuramin iki yoniiyle 6nem tasidigi sdylenebilir. Birincisi,
insan ihtiyaclarinin bir Onem hiyerarsisine gore diizenlenmis olmasi, ikincisi ise

karsilanan bir ihtiyacin giidiileyici bir nitelik tasimadigidir. Maslow’a gore, birey sahip
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oldugu seyler tarafindan degil, sahip olmak istedigi seyler tarafindan glidiilenmektedir
(Aydin, 1993, 83-84).

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde yer alan ihtiya¢ gruplar soyle agiklanabilir:

Fizyolojik Thtiyaclar: Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinin en alt basamaginda yer
olan bu ihtiya¢ grubu yeme, i¢cme, barinma, cinsellik ve uyuma gibi insanin yasamini
devam ettirebilmesi i¢in gerekli temel ihtiyaglari icerir.

Acglik endisesi tasiyan bir insan i¢in, yemek ihtiyacini ortadan kaldirmayan tiim
davraniglar ikinci planda kalir. Eger bir kimse yiyecek ve igecek ihtiyacim
karsilayamazsa, o kimseye yeme igme arzusu hakim olur ve diger ihtiyaglarina olan
ilgisi azalir. Bu ylizden fizyolojik ihtiyaclar diger ihtiyaglar icerisinde en Onemli
olanidir. Hayatta hicbir seye sahip olamayan insanoglu biitiin ihtiyaglarin1 unutup
fizyolojik ihtiyaglarini giderebilmek icin biiytlik bir gayretle arayis igine girer. Bu gegici
stirecte bir kimsenin gelecege dair tiim tutum ve davraniglari degisime ugrayabilir
(Adair, 2006, 33).

Giivenlik Thtiyaclari: Fizyolojik ihtiyaclarin giderilmesinin ardindan bir iist
diizeydeki giivenlik ihtiyaglar1 belirmeye baslar. Aclik, susuzluk, uyku gibi ihtiyaglarini
gideren insan kendini ve sevdiklerini giivende kilacak bir ¢evre arayisi i¢ine girer.

Adair (2006)’e gore, yetigkin insanlarda gozlenen giivenlik ihtiyaci, genelde
giivenli bir memuriyet hayati, maas, sigorta primleri ve is ortamindaki giivenlik
sartlarinin gelistirilmesi gibi ortak beklentilerden olusur.

Yoneticilerin, ¢alisanlarinin islerine giidiilenmelerini saglamak veya calisanlarin
giidiilenmislik diizeyini arttirabilmek i¢in yukarda s6z edilen beklentilerin hangisinin ya
da hangilerinin calisanda var olduguna dair bir tespit cabasi i¢inde olmalar1 ve
belirlenen beklentilerin karsilanmasina dair gerekli uygulamalari yapmalar1 gerekir.
Tersi bir durumda, giivenlik ihtiyaci karsilanmamis bir personelin motivasyonu, isinden
cok ihtiyact olan gilivenlige dogru olacaktir. Bu durumun dogal sonucu olarak is
verimliligi diisecektir.

Ait Olma ve Sevgi Thtiyaclar1: Maslow’a gore, fizyolojik ve giivenlik ihtiyaclari
kismen de olsa karsilanan insanda sevgi, sefkat, bir gruba ait olma gibi ihtiyaglar belirir.

Bu ihtiya¢ diizeyindeki kisi sosyal ¢evre olusturma, bir gruba ait olma,
baskalariyla sosyal iliskiler gelistirme, sevme ve sevilme ihtiyaglarinin dogrultusunda

davraniglar gelistirir. Bu ihtiya¢ diizeyinde, is yerinde c¢alima arkadaslariyla birlikte
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olan kisi c¢alisma arkadaslar1 tarafindan begenilmek, kabul gérmek amaciyla
davraniglarina yon verir. Kisinin bu ihtiyact mesai saatleri ig¢inde verilen kii¢iik
molalarla, calisanlarin birlikte olacaklar1 sosyal, kiiltiirel ve sportif etkinliklerle
giderilmeye calisiimalidir (Onen ve Tiiziin, 2005, 35).

Sayg1 Ihtiyaclari: Maslow’a gére bu ihtiyac grubu kisinin hem kendisine
saygisina hem de c¢evredeki insanlardan bekledigi saygiya yonelik ihtiyaglarini
igermektedir.

Maslow saygi ihtiyaglarini iki alt gruba ayirmistir:

e (ilig, basan, kifayet, hakimiyet, kabiliyet, diinyaya kars1 giiven,
bagimsizlik ve hiirriyet arzusu.

e Sayginlik, prestij, itibar, lstiinlik, taninma, ilgi gérme, 6nem verilme ve
takdir edilme arzusu (Adair, 2006, 38).

Calisanlardaki saygi ihtiyaclarimi karsilayabilmek igin bir takim uygulamalar
yapilabilir. Calisanlara kaldirabilecekleri sorumluluklar vermek, alinacak kararlarda
onlarin fikirlerine bagvurmak, yeteneklerini kullanabilecekleri isler vermek, is
genisletme ve is zenginlestirme gibi uygulamalara basvurmak calisanlarin ise ve
isyerine baghliklarimin artmasint ve c¢aligma motivasyonlarinin yiliksek kalmasini
dolayisiyla da verimliliklerinin artmasini saglayacaktir (Onen ve Tiiziin, 2005, 36).

Kendini Gerceklestirme Thtiyaci: Bu ihtiyag Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinin
en iist noktasini olusturur.

Maslow’a gore kendini gergeklestirme terimi, insanin egilimleri dogrultusunda
kendini gerceklestirebilmesi i¢in doyuma ulasma arzusu olarak tanimlanir. Kisinin
biitiin ihtiyaglar1 giderilse bile, kisi kendisine uygun bir isi yapmiyorsa kisa siire sonra
hosnutsuzluk ve huzursuzluk ortaya cikar. Kisinin kendisiyle baris halinde olmasi i¢in
miizisyen miizik yapmali, ressam resim ¢izmeli ve sair siir yazmalidir. Kisinin yapmasi
gereken seyler yapabildigi seylerdir (Adair, 2006, 39).

Yoneticilerin ¢alisanlarinin 1ilgi ve yetenekleri konusunda bilgi sahibi olmalar1 bu
durumda 6nem arz etmektedir. Calisanda kendini gergeklestirme arzusu beliriyorsa, bu
arzularini tatmin etmesini saglayacak gorevler vermek ve ona imkanlar sunmak

motivasyonun dolayisiyla da verimliligin artmasina katki saglayabilir.
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Maslow Hiyerarsisi A¢isindan Tiirkiye’deki Yoneticiler

Onen ve Tiiziin (2006)’e gore Tiirkiye’deki yoneticileri Maslow’un hiyerarsisi
acgisindan bazi zorluklar beklemektedir. Bunlar:

1. Diger iilkelerde oldugu gibi Tiirkiye’de de her ¢alisanin hangi ihtiyag
diizeyinde oldugunu tam olarak belirlemek imkansizdir.

2. Bu diizey belirlense bile kisiyi motive edecek uygun motivasyon aracinin
saptanmasi guctir.

3. Bu diizeylerin varlig1 konusunda somut kanitlar yoktur.

4. Teorideki ihtiyaglar hiyerarsisi siralamasinin her gelismislik diizeyinde
aynt olup olmadig1 konusu333nda bilgiler eksiktir. Birbirinden farkh
birgok kiiltiire sahip tlilkemizde ihtiyaglar ve bunlarin sirasi insana, sirketin
yapisina, bolgedeki yerlesik degerlere gore faklilik gostermektedir.

Tablo-2’de Maslow’un siniflandirdigi ihtiyaclarin doyurulmasina iliskin 6rneklere
yer verilmistir.

Tablo-2
Maslow’un Smiflandirdigi Thtiyaclar ve Bunlarin Doyurulmasina iliskin
Ornekler
Ihtiyaclar Thtiya¢c Doyurucular
Fizyolojik Yiyecek, su, giyim, Para ve rahat, giivenli,
barinma, hava saglikli bir i ¢evresi
Giivenlik Korunma, huzurun ve Yararlarinin korunmasi,
giivenligin siirekliligi kidem diizenlemeleri, is
giivenligi
Sosyal Grubun {iyesi olarak kabul Destekleyici kimselerle
edilme, sevgiyi paylasma iligkiler
ve 1yi iligkiler
Sayginhk Kendine giiven , kendine | Orgiit ve toplumla ilgili is
saygl, prestij, basari basarma, taninma, iinvan
Kendini Gergeklestirme | Tiim potansiyeline erisme | Is i¢in tam sorumluluk, isin
ve gelistirme iistesinden gelme

(Kaynak: Crane, 1979’den akt. Cicek, 2002, s. 15)

Tablo-2’den de anlasilacagi lizere Maslow’un siniflandirdigr ihtiyaglardan ilk
ikisinin doyurulmasi i¢in daha ¢ok somut doyuruculara ihtiya¢ varken, geriye kalan ii¢

ihtiyacin doyurulmasi i¢in daha ¢ok soyut ve sosyal doyuruculara ihtiyag¢ vardir.
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2.6.1.2. Cift Faktor Teorisi ( Hijyen Teorisi)

Motivasyon konusunda gelistirilen teorilerden biri de Herzberg ve arkadaslari
tarafindan yapilan arastirma sonucunda ortaya atilan ‘’Hijyen Teorisi’’dir.

Bu teoriye gore; motivasyon, hijyen faktorleri ve motivatdrler olmak iizere iki
faktore baghdir. Hijyen faktorleri; isletme politikast ve yonetimi, ¢aligma kosullari,
ticret diizeyi, 6zel yasamdaki mutluluk diizeyi, organizasyonlardaki alt-iist arasindaki
iliskiler vb. unsurlar olarak belirlenirken motivatorler; basari, taninma, takdir edilme,
yapilan isin niteligi, yetki ve sorumluluk sahibi olma, ilerleme ve yiikselme
imkanlarinin olmasi vb. unsurlar olarak belirlenmistir. Hijyen faktorlerinin negatif
olamsi durumunda (Ornegin; calisma kosullarinin ¢ok 1iyi olmamasi, c¢alisma
kosullarinin ¢ok iyi olmamasi) motivasyonel etki ortadan kalkar. Herzberg’e gore hijyen
faktorleri pozitif ise bu sadece calisanlar tarafindan kabul goriir, motive edici
olabilecegi gibi motive edici olmayabilir de. Motivatdrlerin ise pozitif olmalar
durumunda bireylerin ¢alisma istekleri artar, negatif olmalari durumunda bireylerin
calisma istekleri yavaslayabilir ( Aktan, akt. www.phanesacademy.net).

Hijyen faktorleri insan1 motive etmeyip tatmin edildiklerinde insan1 motivasyon
bakimindan nétr hale getirirler. Eger bu faktorler kabul edilebilir tatmin edici
olmazlarsa, motivasyonu diisiirebilirler. Ancak bu faktorlerin belirli bir diizeyde tatmin
edici olmalarindan sonra motivatorler, kisinin performansini arttirmak i¢in devreye girer
(Onen ve Tiiziin, 2005, 43).

Herzberg’in bunlar1 hijyen faktorleri olarak adlandirmasinin nedeni, bunlarin
kisileri calistif1 yerden koparan, ayiwran etmenler olmasindandir. Tipki mikroplu
ortamlarda canlilarin yasamasi nasil tehlikeye girerse, isyerlerinde de bu etmenlerin
yoklugu kisilerin devamli ¢aligsmasini tehlikeye diisiirmektedir (Eren, 2001, 334).

Anlamlt ve kisinin zevk aldig1i bir iste calisma, basarisinin fark edilmesi,
sorumluluk tistlenme, iste gelisme ve yiikselme olanaklarini bulma gibi konular igeren
etmenler ise motive edici etmenlerdir. Kisi isinde bunlar1 bulamazsa ise karsi
tatminsizlik yasayacaktir. Bu etmenlerin karsilanmasi kiside motivasyonu iist diizeye
cikaracaktir.

Tablo-3te Herzberg’in hijyen faktorleri ve motive edici etkenler gosterilmektedir.
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Tablo-3
Herzberg’in Hijyen Faktorleri ve Motive Edici Etkenler

Tatminsizlik Tatmin Olma
Hijyen veya Bakim Faktorleri Motive Edici Faktorler
1. Sirket politikasi ve Yonetim 1. Elde edebilme imkant
2. Nezaret 2. Tanmma Imkani
3. Nezaretciyle Iliski 3. Is
4. Es lle 1liski 4. Sorumluluk
5. Calisma Sartlar 5. Gelisme
6. Ucret 6. Sahsi Biiylime
7. Astlarla Iliski

(Kaynak: Certo ve ark.’dan akt. Oztiirk, 2006, s.26)

Tablo-3’te de gorildiigli gibi hijyen faktorleri doyurulmadiklarinda tatminsizlik
yaratmaktadirlar. Motive edici faktorler ancak, hijyen faktorleri doyurulduktan sonra
kisiyi motive etmektedirler.

Maslow’un fizyolojik, giivenlik ve sevgi ihtiyaclari, Herzberg’in hijyenik
etmenleri ile paralellik gostermektedir. Diger taraftan, Maslow’un deger, basar1 takdiri,
terfi ihtiyaclar1 ile kendini gelistirme ve ¢evrede taninma ihtiyaclar1 ise Herzberg’in
ozendirici faktorleri ile es anlamli olmaktadir. Herzberg’in bu teorisinin yoneticiler
arasinda yaygin olmasinin en énemli nedenlerinden birisi, teorinin isle ilgili terimleri
kullanmis olmasidir. Ancak bazi uygulamali arastirma sonuglari, Herzberg’in teorisinin
varsayimlarint dogrulamamistir (Ates, akt. www.merih.net).

Herzberg’in teorisinin, diger motivasyon teorilerinden en onemli farki, teoride
odaklanilan asil noktanin motive olmus davranisin sonuglari olmasidir. Ihtiyaglar,
davranis1 yonlendiren bir etki olarak anlasilmaktadir fakat ihtiyaglari belirlemeye
verilen 6nem diisiiktiir. Daha ¢ok ihtiyaclarin tatmin edilmesi ile birlikte ortaya ¢ikan
sonuclar1 netlestirmek ve aciklamak icin c¢aba gosterilmektedir. En basta cift faktor
teorisi ig tatmini lizerine c¢alisilan bir kuram olarak goriilse de motivasyon igin
uyarlanabilir olusunun fark edilmesi ile birlikte daha sonralari Herzberg teorinin
motivasyon ile ilgili unsurlarini vurgulamaktadir (Berry, 1998’den akt. Aksoy, 2006,
76).

Herzberg tarafindan gelistirilen ¢ift faktor teorisinin yoneticiler agisindan anlami

sudur : Hijyen faktorleri, bulunmasi gereken asgari faktorlerdir. Bunlar yoksa caligsanlari
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motive etmek miimkiin degildir. Ancak varliklari, motivasyon i¢in gerekli ortami
yaratir. Motivasyon, motive edici faktorler saglanirsa gergeklestirilebilir. Hijyen
faktorlerini saglamadan sadece motive edici faktorleri saglamak, calisanlart motive
etmekte yetersiz olacaktir (Kogel, 2001, 515).

Yoneticiler, isin kendisinin doyum saglayict olmasina, isin ¢aliganlara kisisel
gelisim imkanlar1 sunmasina dikkat etmeli ve bu kosullar1 saglamak i¢in is hakkinda
gerekli gozden gecirmeleri yapmalar1 gerekir. Bu yaklasim temelde genel egilimleri
temsil etmektedir. Ornegin nitelikli ¢alisanlar icin giidiileme faktorleri daha etkili
olurken, niteliksiz ¢alisanlar i¢in hijyen faktorleri daha etkili olacaktir (Bingdl, 1998,
282).

Herzberg’in teorisine getirilen elestirilerin basinda bu kuramin her sosyo-kiiltiirel
ve ekonomik kosula uygun olmadigi gelmektedir. Gelismekte olan iilkelerde ihtiyaglar
heniiz 4. ve 5. basamaga erisemedigi i¢in hijyen faktorii olarak nitelemez. 2. ve 3.
basamaktaki ihtiyaclarin da ayn1 zamanda giidiileyici bir 6zellik tasidigi, bu nedenle de
Herzberg teorisinin gelismis {ilkelerin sosyo-kiiltiirel yapilarima uygun oldugu
belirtilmis ve motivasyonu bir biitliin olarak aciklamak yoniinden eksik bulunmustur

(Eren, 2001, 507)

2.6.1.3. Basarma Ihtiyaci Teorisi:

McClelland ve arkadaslar1 1950’lerde, Maslow’un soz ettigi iist diizey ihtiyaglara
benzeyen faktorler tiizerinde caligmalar yapmiglardir. Bu calismalarin sonuglarin
sonucunda her insanin basarisini etkileyen dort cesit ihtiya¢ belirlemislerdir (Gordon
1987°den akt. Onen ve Tiiziin, 2005, 46).

Bu ihtiyaglarin 6zellikleri sdyledir:

Basarma Ihtiyaci: Zor olan, yiiksek bir basari standardina sahip bir seyi
basarmak, karmagik bir gérevin ustas1 olmak ve diger insanlar1 gegmek istegi.

Sosyal Tliskiler Icinde Olma Ihtiyaci: Yakimn iliskiler kurma, catismadan
sakinma, sicak arkadasliklar gelistirme arzusu.

Giic Ihtiyaci: Diger insanlarin kontrol etme veya etkileme, onlardan sorumlu
olma ve diger insanlar iizerinde yetkiye sahip olma istegi (Efil, 2002,’den akt. Aksoy,
2006, 69-70)
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Uzmanlik Thtiyaci: Kaliteli is yapma, profesyonellik ve ustaliga sahip olma
ihtiyact (Onen ve Tiiziin, 2005, 47).

McClelland’1n bu teorisine gore bireylerin is performanslarini etkileyen ana unsur
bireylerdeki basarma ihtiyacidir.

Basarma ihtiyact yiiksek olanlar, diisiik olanlara gore daha yiiksek bir
performansla calisirlar. Bagsarma ihtiyaci yiiksek olan calisanlar iislendikleri isi en iyi
sekilde yerine getirmeye c¢alisirlar. Kisisel gelisime 6nem verirler; yalnmiz calismayi
tercih ederler ve performanslari hakkinda geribildirim almak isterler. Ancak basarma
ithtiyac1 is ortaminda motivasyonu saglayan tek unsur degildir. Bircok calisan yliksek
diizeyde iliski kurma veya gii¢c elde etme ihtiyaci i¢indedir. Bu ¢alisanlar i¢in sosyal is
iliskileri kurmak basarmaktan daha 6nce gelir. Iliski kurma ihtiyaci agir basan ¢alisanlar
genellikle birlikte ¢alismayi tercih ederler ve isin sonucunda ortaya cikacak {iriinle
oldugu kadar isin yerine getirilme siireciyle de yakindan ilgilidirler. Is ortaminda basar1
odakli ¢calisan kimseler her zaman en basarili kisiler olmayabilir. Bazen pozitif sosyal
iliskilere sahip olmak isi basariyla yapmis olmaktan ¢ok daha &nemlidir (Onen ve
Tiiziin, 2005, 48).

Bu teoriye gore, birey basarili olmay1 arzuladigi kadar basarisiz olmaktan da o
oOl¢iide korkar. Bu korku bireyi birtakim faaliyetleri yapmaktan alikoyabilir. Bu nedenle
birey ancak bu korkusunu yendiginde faaliyette bulunabilir (Eren, 2001, 517-518).

Tablo-4’te basar1 kazanma ve basarisizliktan kaginma ihtiyaci olan kisilerin kisisel

basar1 degerleri ile ilgili tahminler gosterilmektedir.

Tablo-4
Basar1 Kazanma ve Basarisizhktan Kacinma ihtiyac1 Olan Kisilerle ilgili
Tahminler
Basar1 Olgiitlerinin Dogas1 Kisisel Basar1 Degeri
Basari Basarisizliktan
Isin Zorlugu Bagarma Sonuca Verilen Kazanma Kaginma Ihtiyaci
Olasilig1 Deger fhtiyact Olan Olan Kisiler I¢in
Kisiler igin
Zor Disiik Yiiksek Diusiik Yiiksek
Orta Orta Orta Yiiksek Disiik
Kolay Yiiksek Diisiik Diisiik Yiiksek

(Kaynak: Berry, 1998’den akt. Aksoy, 2006, 70)
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Tablo-4’te de goriildiigli gibi zor islerin basarma olasiligr diisiik oldugundan,
basarildiginda yiiksek bir degere sahip olacak olsa bile, basar1 kazanma ihtiyac1 olan
kisiler i¢in zor isler diisilk bir degere sahiptir. Ayni sekilde kolay islerin basarma
olasilig1 yiiksek oldugundan sonuca verilen deger diisiiktiir. Bu yiizden basar1 kazanma
ithtiyac1 olan kisiler i¢in kolay isler de diisiik degere sahiptir. Hem zor hem de kolay
islerden, basariya ihtiyaci olan kimseler kaginma egilimi gosterirler.

Yine Tablo-4’te goriildiigii lizere; orta zorluk diizeyindeki islerde basarma olasiligi
ve buna bagh olarak da sonuca verilen deger orta diizeyde oldugundan, basariya ihtiyaci
olan kimseler i¢in orta zorluktaki isler yiiksek deger tasimaktadir.

Buna gore yoneticilerin dncelikle basariya ihtiyaci olan astlarini tespit etmeleri ve
bu kisilere gorevler verirken orta zorlukta isler vermeyi tercih etmeleri gerekmektedir.
Aksi halde zor isle karsilasan basar1 ihtiyaci olan kisi, bu isi basarma olasiligi diistik
oldugundan ise kars1 diisiik deger atfedecek ve ise karsi giidiillenmisligi alt diizeyde
olacaktir. Kolay isle karsilasan basar1 ihtiyaci olan kisi ise, bu isi basarma olasiliginin
yiiksek olmasi sebebiyle ise karsi diisiik deger atfedecek ve onun da tipki zor isle
karsikarsiya birakilan basari ihtiyaci olan kisi gibi, glidiilenmisligi alt diizeyde olacaktir.

Yoneticiler, bagarma ihtiyaci olan astlarini tespit etmek i¢in onlarda su 6zelliklere
dikkat etmelidirler (Mullins, 1999, 425):

e Kisisel sorumlulugu tercih ederler. Kendi yetenek ve gayretleriyle basariya
ulasmak isterler.

e Yaptiklari ile ilgili olarak zamaninda doniit almak isterler.

e Yenilik¢idirler.

e Orta zorluktaki isler ilgilerini ¢eker.

Calisma ortaminda basarisizligin kaynagi olabilecek durumlar ortadan kaldirilarak
bireyler basarili olmaya yonlendirilebilir. McClelland bireydeki basari giidiisiiniin
gelistirilebilecegini belirtmistir. Bunun i¢in yapilmasi gerekenler sunlardir (Tannehill,
1970°den akt. Cigek, 2002, 28):

e Amaclar kesin ve agik olmalidir. Belirlenen amaglar, c¢alisanlarin
korkmasina ya da ¢ekinmesine neden olacak kadar yiiksek diizeyde risk

tasimamali, az risk tasimalidir.
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e (alisanlara performanslarina iliskin kesin ve hizli doniit verilmelidir.
Bunun icin orgiitte bir geribildirim mekanizmasi olusturulmasi en iyi
yoldur.

e (alisanlara elde ettikleri basarilara gore destekleyici ve cesaretlendirici bir
atmosfer i¢inde caligmalarini saglayacak sekilde, gercek bir sorumluluk
verilmelidir.

e FElde edilen basariya gore adil bir ddiillendirme ve cezalandirma sistemi
kurulmahdir. Ozel bir basar1 igin 6zel bir 6diil verilmelidir ancak,
cezalandirma en az diizeyde olmalidir.

Uygulamada sagladig1 faydali bilgilere karsilik, bagsarma ihtiyaci teorisi pek ¢ok
elestirilere hedef olmaktadir. Locke ve Henne’e gore, diirtiilerin amaclara ne sekilde
aktarildig1 konusundaki belirsizlik ve teorinin yapilanmasinda etkili olan faktorlerin
Olctimleri arasinda korelasyon iliskisinin bulunmamasi nedeni ile basarma ihtiyaci
teorisi karmaga igcermektedir. Rollinson’a gore ise McClelland’1n kisilerin daha ytiksek
basarma ihtiyact konusunda egitilebilecegi iddiasi ile ihtiyaclarin erken c¢ocukluk
doneminde kazanildig1 varsayimi birbiri ile ¢elismektedir (Foster, 2000°den akt. Aksoy,
2006, 74).

2.6.1.4. E-R-G Teorisi:

Clayton Alderfer, Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi teorisinin eksikliklerinden yola
cikarak yeni bir kuram gelistirir. E-R-G (existence- relatedness-growth) kurami olarak
adlandirilan yaklagim, Maslow’un yaklasimini degisiklige ugratarak daha da basit bir

sekilde ifade etmistir (Eren, 2001, 506).

VAROLUS | ——— | BAGLILIK — GELISIM

HTIYACI [HTIYACI [HTIYACI
«— «—

— Hosnutluk---ilerleme

d
<

Hiisran, Engellenme--- Gerileme

Sekil-3: E-R-G Teorisine Gore Thtiyag Gruplari
( Kaynak: www.envisionsoftware.com).
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Sekil-3’te  Alderfer’in E-R-G teorisine gore insanlarmn ihtiyag gruplar
gosterilmektedir. Sekil-3’te goriildiigii gibi Alderfer, Maslow’un bes baslikta topladig:
ihtiyaclan {li¢ baglikta toplamistir. Alderfer’in bu teorisine gore insanlarin ihtiyaglart 3
grupta ele alinir. Bunlar teorinin adini olusturan varolus, baglilik ve gelisimdir.

ERG Modeli, bireylerin ihtiyaclarin1 tatmin durumlarima goére ihtiyaglar
hiyerarsisinin altina da, Ustline de iki yoOnlii hareket edebileceklerini savunur.
Alderfer’in varolus ihtiyaci, Maslow’da fizyolojik ve giivenlik ihtiyaclarina karsilik
gelmektedir. Alderfer’in baglhlik ihtiyaci, Maslow’un teorisinde sevgi ve ait olma
ihtiyacina karsilik gelmektedir. Yine Alderfer’in gelisim ihtiyaci, Maslow’un deger ve

kendini glincellestirme ihtiyaglarindan sayilabilir (Eren, 2001, 507).

Alderfer’in kurami da Maslow’un kurami gibi bir hiyerarsi igermekle birlikte
Maslow’un hiyerarsisi kadar kat1 degildir. Alderfer gereksinim diizeylerini somuttan
soyuta dogru siralamistir. Ayrica birden fazla gereksinimin ayni anda dogabilecegini
belirtmektedir. Ornegin, karn1 a¢ bir insanin bir gruba ait olup olmadigim hissetmesinin
miimkiin oldugunu ve bir aktiviteyle ugrasmak konusunda yeteneklerini kullanip
kullanamayacaginin farkinda olabilecegini soylemektedir (Alderfer, 1972°den akt. Sun,
2002, 17).

Alderfer’in kuramimin Maslow’un kuramindan temel farki bes kisimdan olusan
ihtiyaglarin li¢ basamaga indirilmis olmasidir. Bunun disinda Alderfer, kisinin herhangi
bir zamanda bu ii¢ basamaktan herhangi birinin etkisiyle davranislarini diizenleyecegini
ileri siirer. Alderfer’e gore; baglilik ihtiyaclar1 ne kadar giderilirse, varolus ihtiyaglari o
kadar kendini gosterir. Gelisme ihtiyaglarinin giderilmesi oraninda da baglilik

ihtiyaclar1 6n plana c¢ikar (Onen ve Tiiziin, 2005, 40).

2.6.2. Siire¢ Teorileri

Stire¢ teorileri, “’Gosterilen bir davranigin tekrarlanip tekrarlanmamasi nasil
saglanir?”’ sorusuna yanit aramaktadirlar. Siire¢ teorilerine gore kapsam teorilerinde
ortaya konulan ihtiyaglar, bireyin motivasyonuna etki eden tek faktdr degildir. Siireg
teorisyenleri bireyin ig¢inden gelen ihtiyaglarinin yaninda, bireyi motive eden dissal

faktorlerin de oldugunu savunurlar.
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Stireg teorileri, kisilerin hangi amaglar etrafinda ve nasil motive edildiklerinden
hareket eder. Bireyin davranisini onun disindan kaynaklanan etmenlerle aciklamaya
caligirlar. Stire¢ kuramlari, kisisel farkliliklarin motivasyon iizerindeki onemini ele
almiglardir. Bu kuramlar farkli kisilerin farkli goriis ve deger yargilarina sahip
olduklarin1 ancak hepsinde davranisi harekete geciren giidiileme siirecinin ayni
oldugunu savunurlar (Kiziltas, 2003, 56-57).

Asagida bazi siireg teorileri agiklanmaya calisilmistir.

2.6.2.1. Denge teorisi:

J. Stacy Adams tarafindan gelistirilen bu teoriye gore; calisanlar bir isi yaparken
vermis olduklart emek ya da caba ile is sonunda elde ettiklerini karsilastirma egilimi
gosterirler. Ayrica ¢alisanlar kendilerine verilen 6diille, kendileri ile ayn1 basarida isi
tamamlayanlara verilen ddiilleri karsilagtirma egilimindedirler.

Bu teoriye gore bir iste kullandig1 emek, zeka, bilgi, yetenek vb. unsurlar girdileri,
alinan ticret, pirim, ikramiye, statii, yetki, takdir, firsatlar sunma gibi unsurlar da alinan
odiilleri olusturmaktadir ( Durak, 1998, 94) .

Bireyler 6diil adaletini belirlemek i¢in bu iki unsurun birbirleri arasindaki
oranlarin1 karsilastirmaktadir. Eger esitsizlik varsa 6diil adaletinin bozuldugu ve bir

dengesizlik hali ortaya ¢iktig1 gozlenmektedir (Eren, 2001, 522).

GIRDILER CIKTILAR
Yetenek Ucret ve Yan Odemeler
Caba Takdir
Performans Is Doyumu
Egitim Firsatlar
Diger Diger
CALISAN

Sekil-4: Denge Teorisine Gore Calisanlarin Ortaya Koydugu Is Giicii Ile
Karsiliginda Elde Ettigi Kazancglar Dengesi
(Kaynak: Onen ve Tiiziin, 2005, 5.53)
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Sekil-4’te Denge Teorisi’'ne gore calisanlarin ortaya koydugu is giicii ile
karsiliginda elde ettigi kazanglar dengesi gosterilmektedir. Denge Teorisi’nde ayrica,
calisanlarin yaptiklar isle ilgili kendilerine verilen 6diilleri, ayn1 isi yapanlara verilen
odiillerle de karsilastirdiklar1 6ne siiriilmektedir. Bu karsilagtirma sonucunda ortaya

cikabilecek esitsizlik durumlar1 Sekil-5’te gosterilmistir.

Kisinin Elde Ettigi Ciktilar < Bagkalarinin Elde Ettigi Ciktilar
Kisinin Sarf Ettigi Girdi Bagkalarimin Sarf Ettigi Girdi
Kisinin Elde Ettigi Ciktilar > Baskalarinin Elde Ettigi Ciktilar
Kisinin Sarf Ettigi Girdi Baskalarinin Sarf Ettigi Girdi

Sekil-5: Denge Teorisine Gore Ortaya Cikacak Esitsizlik Durumlari
(Kaynak: Oztiirk, 2002, 25)

Sekil-5’te de goriildiigl gibi, kisilerin yaptiklar1 ige binaen elde ettikleri sonucun
is1 yapmaya sarf ettikleri gayrete orani, bagkalarinin ayni isten elde ettikleri sonucun
sarf ettikleri gayrete oranindan kii¢iik ya da biiylik olmas1 durumunda esitsizlik ortaya
cikacaktir.

Bu karsilagtirma sonucunda algilanilacak her esitsizlik durumu, kisinin esitligi
saglayic1 davranisi gostermesi ile sonuglanacaktir (Oztiirk, 2002, s.25).

Kisinin bu oranlar birbirlerinden ne kadar biiylik ya da kiiciikk olduklarinda
denksizlik duyacagi, yani denksizligin ne zaman duyulmaya baslanacagi sorusu
sorulabilir. Adams buna karsilik olarak, kisinin aldig1 6diiller “6teki’ne oranla azsa daha
cabuk denksizlik duymaya baslayacagini, kisi daha fazla aliyorsa bu denksizlige bir siire
daha katlanabilecegini, dolayisiyla daha ge¢ denksizlik duymaya baslayacagim
sOyliiyor. Demek, az 0odiil alanla fazla alan ayr1 zamanlarda “denksizlik esigi’ni
asacaktir (Onaran, 1981°den akt. http://www.e-motivasyon.net).

Denge teorisine gore, kendi aleyhine esitsizlik oldugunu algilayan kisi asagidaki 6
secenekten birini tercih etmektedir (Robbins, 2001°den akt. Aksoy, 2006, 81):

a) Girdileri azaltmak (eskisi kadar ¢aba gostermemek gibi.).

b) Kazanilan 6diilii arttirmak (zam istemek gibi).
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c¢) Karsilastirilan kisinin girdilerini arttirmaya calismak ( diger kisiye daha fazla
calismasini soylemek gibi).

d) Karsilastirilan kisinin kazanimlarini azaltmaya calismak (iistlere o kisinin
gereginden fazla maas aldigin1 soylemek gibi).

e) Farkli bir karsilastirma noktasi olusturmak (kisinin kendisini karsilastirdigi
kisiyi degistirmesi gibi).

f) Durumu terk etmek (isi birakmak gibi).

Denge Teorisi, c¢alisanlara yonetimce esit bir sekilde davranildigi takdirde
calisanlarin daha iyi motive olacaklarini ve adaletsiz bir sekilde davranilirsa ¢alisanlarin

motivasyonunun bundan olumsuz etkilenecegini ileri siirmektedir (Giinbayi, 2000, 42).

2.6.2.2. Beklenti teorisi:

Victor Vroom tarafindan gelistirilen Beklenti Kurami’na gore; bireyin eylemde
bulunma giicli (yani motivasyonu), kisinin amaca ulasacagina doéniik beklentisi ile o
amaca yonelik kisinin verdigi degerin (valence) bir bilesiminden olusmaktadir. Vroom
(1964), bu iliskiyi carpimsal olarak formiile etmis, ¢ilinkii ikisinden birinin olmamasi
halinde eyleme gecilmesini imkansiz kilacagini ifade etmistir http://www.e-
motivasyon.net).

Vroom (1964)’iin formiile ettigi denklem {i¢ farkli bilissel parcanin kendi
aralarinda gelistirdikleri iligkileri icermektedir. Buna gore:

Motive edici gii¢ (Bireyin Motivasyon Diizeyi)= beklenti* X (aragsallik*valans)
(http://www.e-motivasyon.net).

Vroom’a gore bu teorinin {i¢ temel kavrami bulunmaktadir. Bu kavramlar soyle
agiklanabilir:

1) Beklenti: Kisinin bir davramis1 gerceklestirdiginde belirli bir ddiille
odiillendirilecegine dair inancidir. Kisi davranmist sonucunda Odiillendirilecegine
inantyorsa gayreti de inancit derecesinde artacaktir. Eger 0Odiillendirilmeyecegine
inaniyorsa yapacagi davranis konusunda gayreti azalacaktir.

Beklenti, 0 ile +1 arasinda bir deger alir. Calisan, bir davranisinin istedigi bir
sonuca yol acacagi konusunda hicbir olasilik gérmiiyorsa bu durumda beklenti

O(sifir)’dir. Eger davranisi neticesinde istenilen sonuca ulasacagina olan inanci tam ise o
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zaman beklentisi +1°dir. Normal olarak c¢alisanin beklentisi bu iki u¢ arasinda bir yerde
yer alir (Davis, 1981°den akt. Cigek, 2002, 34).

2) Valens: Vroom (1964), “Valence” (amag¢ degeri) kavramini belirli sonuglara
yonelik duygusal yonelimler olarak tanimlamistir. Buna gore kisi, x ve y gibi iki sonug
icin herhangi birini bir digerine tercih edecektir. Se¢imi belirleyen kisinin bu iki sonuca
yonelik arzusunun kuvveti arasindaki iligkiye baghdir (http://www.e-motivasyon.net).

Valensi -1 ile + 1 arasinda deger alan bir de8isken olarak ifade edilebilir Kisilerin
belirli bir ddiile verdikleri deger, bir bakima, o6diiliin onlarin ihtiyaclarin1 ne derece
tatmin ettigini de gosterir. Netice olarak yiliksek valens, kisinin daha fazla ¢aba
gostermesine sebep olacaktir (Kogel, 2001, 520-521).

Eger kisinin hem beklentisi hem de valensi yiiksek ise motivasyonu yiiksek
olacaktir. Yani biitiin bilgi, yetenek ve enerjisini kendi arzusu ile ise kosacak ve
calisacaktir (Kiziltas, 2003, 58).

3) Aragsallik: Kisinin belli derecede bir performansin, bir dereceye kadar belli
miktar ¢ikar temin edecegi hakkinda ¢alisanin algilamasini, basarili bir performansinin
odiiller ve diger potansiyel sonuglar getirecegine olan inancim ifade eder
(http://www.akademikdestek.net).

Vroom’un ortaya koydugu motivasyon denkleminden de anlasilacagi {izere,
beklenti, valens ve aragsallik faktorlerinin degerleri ne kadar yiiksek olursa motivasyon
diizeyi de o kadar yiiksek olur.

Vroom’un Beklenti Teorisine gore, eger calisan kisi yliksek performansina ragmen
bekledigi sonuglar1 alamiyorsa motivasyonunda diisme olacaktir. Eger, sonuglar ¢alisan
acisindan ¢ekici ise gaba gostermek i¢in motivasyon yliksek olacaktir. Eger caba ve iyi
performans igin ortaya konan ddiiller (sonuglar) ¢alisan i¢in bir anlam ifade etmiyorsa
motivasyon da diisiik olacaktir. Burada, sonuclarin her ¢alisan i¢in farkli algilanabilmesi
O6nemli bir noktadir. (Barutcugil, 2004, 378-379).

Bu modeli kullanmak isteyen bir yonetici asagidaki hususlara dikkat etmelidir

(Ates, akt. http://www.merih.net).

e Kisi i¢in hangi g¢esit ve hangi diizeyde bir sonucun Onemli oldugu
belirlenmelidir.

e Orgiit igin ne tiir bir davranis ve performansin arzulanir oldugu belirlenmelidir.
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e Performans ile 6diil arasindaki iliski kurulmalidir.

Beklenti teorisi agisindan yoneticinin yapmasi gereken, c¢abanin basariya
dontisebilecegi ortami olusturmaktir. Bununla beraber bir yonetici basari ile 06diil
arasindaki gecisleri saglamali, 6diil sistemini secerken calisanlar agisindan 6nemli ve
cekici gelen bir yap1 olusturmalidir. Calisanlarin deger verdigi odiillerin neler oldugunu
belirlemek icin calisanlara anket uygulanmasi, birebir goriismeler yapilmast ya da

degisik odiillere verdikleri tepkilerin gozlemlenmesi 6nerilmektedir (Aksoy, 2006, 86).

2.6.2.3. Sonug¢sal Kosullandirma ( Davranis Sartlandirmasi) Teorisi:

Burrhus Frederic Skinner tarafindan ortaya konan bu teori davraniglarin sonuglari
tizerinde durur. Skinner, bir davranisin sonucuna verilecek olan tepkinin davranisin
yapilma sikligini etkiledigini savunur.

Eger kisi yaptig1 davranislar sonucunda, haz verici, memnun edici olarak nitelenen
sonugclarla karsilagiyorsa muhtemelen kisi ayn1 davranisi tekrar gosterecektir. Yok eger
karsilastig1 sonugclar, kisi tarafindan aci verici, hoslanilmayan, iiziicii olan sonuglar ise
muhtemelen kisi o davranis tekrar gostermekten kacinacaktir (Kogel, 2001, 476).

Sekil-6’da Sonugsal Kosullandirma Teorisi’ne ait siire¢ gosterilmektedir.

ORGANIZMA ______ |, DAVRANIS ____ , SONUC —
CEZA

Sekil-6: Sonugsal Kosullandirma Teorisi
(Kaynak: ((Oztiirk, 2002, 22) .
Sekil-6’da da goriildiigii gibi organizmanin davranislarinin sonucu ya ddiille ya da
ceza ile karsilik bulmaktadir.
Sonugsal Kosullandirma teorisinin iki temel ilkesi vardir (Hergenhahn, 1988’den
akt.Senemoglu, 2001, 156):
e Pekistirici uyariciyla izlenen tepkiler tekrarlanma egilimi gosterirler.
e Pekistirici uyaricilar, davraniglarin meydana gelme olasiligini arttirir.
Bu kurama gore, kisileri olumlu davranisa sevk etmede dort yontem kullanilir.
Bunlar:Olumlu pekistirme, olumsuz pekistirme, son verme ve cezadir. Olumlu

pekistirme; istenilen bir davranigi yapan kiginin bu davranisini siirekli yapmasi igin
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odiiller aracihigiyla tesvik edilmesidir. Odiiller olumlu pekistire¢ roliindedir. Odiillerde
Oonemli olan bireyin kendi i¢inde tatmin olarak isteki basarili davranisina yonetimce
maddi ve manevi deger bicilmesidir. Olumsuz Pekistirme; kisinin yapmis oldugu
davranis1 dnleme ve istenilen davranisa yoneltme amaci tasiyan tedbirlerdir. Onemli
olan kisinin sergiledigi davranisin yonetim tarafindan benimsenmeyen, kabul gérmeyen
bir davranis oldugunun kisiye hissettirilmesidir. Son verme; kisinin ortaya koydugu
davranigi tamamen ortadan kaldirmaya yonelik uygulamalardir. Bu durumda
istenmeyen bir davranis bir daha gerceklesmeyecektir. Ancak davranigi ortadan
kaldirmaya yonelik bu eylemde kesinlikle ceza s6z konusu degildir. Sadece calisanin
ayni istenmeyen davraniglara devam etmesi durumunda, Orgiitten beklentilerinin
gerceklesmeyecegini(ddiilsiiz kalma) fark etmesi s6z konusudur (Oztiirk, 2002, 22).
Cezalandirma; kisiye istemedigi bir seyin verilmesi veya istedigi bir seyin
verilmemesidir. Ceza uygulandiginda istenmeyen davranis yok edilmemekte, sadece
istenmeyen davranig baski altina alinmaktadir (Senemoglu, 2001, 160). Ceza, kisinin
saldirgan  bir  tutum  sergilemesine neden  olarak  bagka  problemler
dogurmaktadir.istenmeyen bir davranis1 ortadan kaldirmak igin verilen bir ceza baska
istenmeyen davranislara yol agmaktadir (Skinner, 1971°den akt. Senemoglu, 2001, 161)
Skinner cezaya altarnatif olarak sunlari Onermistir (Skinner, 1971°den akt.
Senemoglu, 2001, 161):

e Istenmeyen davranisa neden olan ortamin degistirilmesi

e Istenmeyen davranis1 bikincaya kadar yaptirma

e [Eger istenmeyen davranig bireyin gelisim doneminin bir 6zelligiyse, bu
dénemin atlatilmasini bekleme

e listenmeyen davrams: gormezlikten gelip, istenen ya da istenilene yakin
olan davranislarin hemen pekistirilmesi

e Istenmeyen davrams sondiirme. Eger istenmeyen davranis pekistirilmezse
zamanla soner. Ancak bu tutum etkili olmakla birlikte zaman alir.

Biitiin bunlardan hareketle; yoneticiler ¢alisanlarindan istedikleri performansi elde
etmek i¢in, c¢alisanlar istenilen davraniglari gosterdiklerinde veya istenilen davranisa
yakin davranislar gosterdiklerinde ¢alisanlarin bu davranislarina olumlu pekistireglerle
doniit vermelidirler. Eger calisanlar tarafindan istenilmeyen davraniglar gosteriliyorsa

bu durumda ceza verme yoluna gidilmemeli, yukarida belirtilen alternatif yontemler ise
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kosulmalidir. Aksi takdirde istenmeyen davranmis yok edilmis olmaz sadece ceza
aracilifiyla bastirilmis olur. Yoneticiler, bastirdiklart davranisin yeniden ortaya ¢ikma

thtimalini her zaman g6z oniinde bulundurmalidirlar.

2.6.2.4. i¢sel/Digsal Motivasyon Teorisi:

Madeleine Hunter tarafindan ortaya konan bu teoride igsel ve dissal
motivasyondan bahsedilmektedir. Bu teoride Hunter, kisileri motive etmek icin dissal
motivasyonun kullanilmasi gerektigini, i¢gsel motivasyona miidahale edilemeyecegini
savunur.

Hunter’a gore digssal motivasyon disaridan etki edilebilecek bes unsurdan
olugsmaktadir: 1) Ilgi derecesi; kisilerin yapmis olduklar1 davranislardan sorumlu
tutularak motivasyonlarmin artmasimi saglayan faktordiir. Kisi, yapacagr davranisin
sonucuyla alakali olarak kendisine hesap sorulacagini bildiginde, bu davranisa karsi
i¢sel motivasyonu olmasa bile kendisinde ise karsi bir motivasyon artis1 olacaktir. Ilgi
derecesi faktori, ise karsi igsel motivasyonu olmayan veya diisiik olan kisilerde etkili
olabilecek bir faktordiir. Eger igsel motivasyon varsa, o kisinin motivasyonunu
arttirmak i¢in ¢aba sarf etmeye gerek yoktur. 2) Basari; kisilerin basarili olmadiklari
alanlardan ¢ok basar1 gosterdikleri alanlarda ¢alismak istemelerini ifade eden faktordiir.
Yoneticilerin, calisanlarin kabiliyetlerini, neleri basarip neleri basaramayacaklarini iyi
etit  edip, mimkiin  oldugunca  calisanlarin  basarabilecekleri  islerde
gorevlendirilmelerine 6zen gostermeleri basarabilecegi isi yapan c¢alisanin isine daha da
motive olmasini saglayacaktir. 3) Geribildirim; yapilan is hakkinda, o isin ne kadar iyi
yapildigina dair isi yapanlara bilgi verilmesini ifade eden faktordiir. Geribildirim isten
hemen sonra verilmelidir. Ayrica geribildirimler yapilan ise gore farklilik arz etmelidir.
Geri bildirimler olumlu ya da olumsuz olabilir. Olumlu geri bildirimler ¢alisanlar
yaptiklar1 ise kars1 motive eder. 4) Ilgi; kisilere verilen islerin onlar icin ilging olmasi
gerektigini ifade eder. Calisanlar aynmi isi yapmaktan veya sikict etkinliklerden
sikilabilirler. Yapilan isin ¢alisan i¢in ilging olmast onun motivasyonunu yiikseltecek ve
verimini arttiracaktir. 5) Soyleyis tarzi; kisilere is yaptirirken veya is verirken bunu
ifade edis bi¢imi isi yapacak olan kisi lizerinde motivasyon agisinda olumlu ya da

olumsuz etki yapabilir. Hunter, ti¢ farkli sdyleyis tarzinin oldugundan séz eder. Bunlar:
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Olumlu tarz birinden bir seyi yapmasm istemektir. Ornegin; ‘’Mehmet, rica etsem
dosyay1 getirir misin?’’ gibi. Olumsuz tarz birine bir seyi yapmasini emretmektir.
Ornegin; “’Mehmet! Dosyay1 getir!”” gibi. Yansiz tarz ise sadece bir ifadedir. Ornegin;
¢ Mehmet, masanin iizerinde bir dosya var.”” gibi. Hunter’a gore en motive edici
sOyleyis tarzi, olumlu tarzdir. Olumsuz tarzda kisi kizabilir, igerleyebilir ve bu durum
ise kars1 isteksizlik yaratir. Yansiz tarz ise kisiyi ne olumsuz etkiler ne de motive eder

(Onen ve Tiiziin, 2005, 60).

2.6.3. Motivasyon Teorilerinin Karsilastirmasi

Onceki basliklarda agiklanan motivasyon teorilerinin savunduklar1 temel

diisiinceler ve bu teorilerin birbirleri ile karsilastirilmasi Tablo-5’te verilmistir.

Tablo-5
Motivasyon Teorilerinin Karsilastirilmasi

Tiirii | Motivasyon Teorisi Temel Diisiincesi

Intiyaglar Maslow’un fizyolojik, giivenlik ve sevgi ihtiyaglari, Herzberg’in
Hiyerarsisi Teorisi | hijyenik etmenleri ile paralellik gdstermektedir.. Diger taraftan,
Maslow’un deger, basari takdiri, terfi ihtiyaclari ile kendini
gelistirme ve g¢evrede taninma ihtiyaglari ise Herzberg’in
Ozendirici faktorleri ile es anlamli olmaktadir.

Cift Faktor Teorisi | Herzberg’in hijyenik etmenleri, Maslow’un fizyolojik, giivenlik

(Hijyen Teorisi) ve sevgi ihtiyaglart ile paralellik gostermektedir. Herzberg’in
Ozendirici faktorleri Maslow’un deger, basar1 takdiri, terfi
ihtiyaglart ile kendini gelistirme ve ¢evrede taninma ihtiyaglari ile
es anlamli olmaktadir.

Kapsam
Teorileri
Basarma Ihtiyaci Bu teoride belirtilen ihtiyaglar, Thtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi’nde
Teorisi ve E-R-G Teorisi’de iist basamakta yer alan ihtiyaglarla paralellik
gostermektedir.

Alderfer’in bu kurami da Maslow’un kurami gibi bir hiyerarsi
icermekle birlikte Maslow’un hiyerarsisi kadar kati degildir.
Alderfer gereksinim diizeylerini somuttan soyuta dogru
E-R-G Teorisi siralamistir.  Ayrica birden fazla gereksinimin ayni anda
dogabilecegini belirtmektedir. Alderfer’in kuramimin Maslow’ un
kuramindan temel farki bes kisimdan olusan ihtiyaclarin ii¢
basamaga indirilmis olmasidir.
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Denge Teorisi
I¢sel/Dissal Motivasyon Teorisin’de yer alan dissal faktorlerin
motivasyonu etkilemesi durumu Denge teorisi ile benzerlik
gostermektedir.

Sonugsal Kosullandirma Teorisi ile benzerlik gostermektedir.
Aralarindaki fark; Beklenti teorisinde kisiyi davraniga motive
eden unsurun arzu ettigi 6diili alacagna olan inancinin olmasi
Beklenti Teorisi iken Sonugsal Kosullandirma Teorisinde kisiyi davranisa motive
eden unsurun kisinin arzu edilen 6diilii aliyor olmasidir. Beklenti
Teorisi, I¢sel / Dissal Motivasyon Teorisi’nde yer alan “’kisileri
motive etmek igin digsal motivasyonun kullanilmasi gerekir’’

Siirec anlayisi ile uyusmamaktadir.
Teorileri
Sonugsal Beklenti Teorisi’yle benzerlik gostermektedir. Aralarindaki fark;
Kosullandirma Sonugsal Kosullandirma Teorisi’nde kisiyi davranisa motive eden
(Davrams unsurun, kisinin arzu edilen 6diilii aliyor olmasi iken, Beklenti
Sartlandirmasi) Teorisi’'nde kisiyi davranisa motive eden unsurun arzu ettigi o6diilii
Teorisi alacagina olan inancinin olmasidir.

Icsel / Digsal Motivasyon Teorisi, Beklenti Teorisi’nin ¢ kisinin

i¢sel/Digsal arzu ettigi bir &diil alacagina olan inanci motivasyonu arttirir’
Motivasyon Teorisi | soylemi ile Sonugsal Kosullandirma Teorisi’nin *’Kisiyi davraniga
motive eden unsur, kiginin arzu edilen 6diilii davranigi sonucunda
aliyor olmasidir’’ soylemi ile uyusmaktadir. Ciinkii her iki teoride
de 6diil dis kaynaklidir.

(Kaynak: Onen ve Tiiziin, 2005, 69)

Tablo-5’te de goriildiigii gibi, kapsam teorileri daha ¢ok i¢ kaynakli teoriler iken,
siire¢ teorilert daha ¢ok dis kaynakli teorilerdir. Kapsam ve Siire¢ Teorileri’nin her
birinin kapsamindaki teoriler kendi i¢lerinde benzerlik ve farkliliklara sahiptirler.

Motivasyon teorileri incelendiginde, bu teorilerin savunduklar1 temel goriise
dayanarak, yoneticiler i¢in yararli olacak asagidaki sonucglara ulasilmaktadir
(Ivancevichve Matteson, 2002’den akt. Aksoy, 2006, s.93):

1) Yoneticiler c¢alisanlarinin  motivasyon durumunu etkilemektedir. Eger
calisanlarinin performanslarini arttirmay:r istiyorlarsa, gelisimi cesaretlendiren ve
destekleyen bir atmosfer olusturmalidirlar.

2) Yoneticiler c¢alisanlarinin ihtiyaglarina, yeteneklerine ve amaglarindaki
farkliliklarina karsi duyarli olmalidirlar. Yoneticiler ayn1 zamanda 6diil konusundaki

tercihlerinde farkliliklarin da farkinda olmalidirlar.
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3) Calisanlarin ihtiyag, yetenek, ama¢ ve tercihleri sadece insan kaynaklari
midiirleri tarafindan degil, ayn1 zamanda bagli bulunulan her yonetici tarafindan siirekli
olarak kontrol edilmelidir.

4) Yoneticiler calisanlarina zorlayici, ayni zamanda ihtiyaclarim1 tatmin
edebileceklari, degisik olanaklar saglayan farkli igler sunmalidirlar.

Beklenti teorisine gore, kazanimlar kisiden kisiye farklilik gosterir. Amag teorisi
calisanlarin amag belirleme siirecine katilmalar1 gerektigini vurgulamaktadir. Thtiyag
teorileri ise kisilerin is yasami iginde karsilamaya calistiklar1 ihtiyaglarin birbirinden
farkli oldugunu ileri siirmektedir. Buna gore, birinci olarak bir yonetici c¢alisanlarin
isleri ile ilgili ihtiyag ve isteklerindeki bireysel farkliliklar1 géz Oniine almalidir.
Yoneticilerin 6nem vermesi gereken ikinci konu ise tiretkenlik ve arzulanan kazanimlar
arasindaki baglantinin net bir sekilde ortaya konulmasidir. Ornegin amag kuramina gore
geri bildirim vermek bu baglantiyr saglamaktadir. Teorilerin ortaya koydugu bilgiler
sonucunda yoneticiler i¢in gerekli iiglincii ¢ikarim ise kisisel tatmini arttirma igin
saglanan firsatlar ile ilgilidir. Pek ¢ok teoriye gore c¢alisanlarin kisisel tatminlerinin
arttirilmasi igin kisilerin igse katilimlar arttirilmalidir. Bu katilim, is zenginlestirme ve
amaglara katilim siireclerini icermektedir. Son olarak, is cevresinin sahip oldugu
ozellikler dikkate alimmalidir. Tiim motivasyon teorilerine gore olumlu performansi

engelleyen faktorler ortadan kaldirilmali veya en aza indirilmelidir (Berry, 1997, 258).

2.6.4. Egitim Orgiitlerinde Ogretmen Motivasyonu

Bir orgilit igerisinde yer alan, Orgiitlin amaglarmi1 gerceklestirmek i¢in caligan
insanlarin Orgiitiin amaglar1 yaninda, gerceklestirmek istedikleri kendi amaclari da
vardir. Insanlarin, bu amaglarma ulasabilmeleri i¢in fizyolojik, psikolojik ve sosyal
gereksinimlerinin karsilanmasi gerekir. Calisanlarin bu gereksinimleri, onlarin 6rgiitiin
amaglar1 dogrultusunda daha verimli ¢alismalarini saglamada énemli rol oynar. Orgiit
yoneticileri bu gereksinimleri dikkate alarak, c¢alisanlarin yaptiklar1 ise karst
giidiilenmislik diizeylerini arttirabilirler.

Calisanlarin orglite olan katkilar1 veya calisanlardan saglanan verim, ¢alistiklar
ise kars1 olan motivasyonlari ile dogru orantilidir. Bu durumda 6rgiitlerin amaglarina

ulasabilmeleri ve caligmalar1 sonucunda istendik sonuglarla karsilasabilmeleri igin
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calisanlarina, onlarin motivasyonlarin1 {ist seviyede tutacak ortamlar sunmalar
gerekmektedir. Bu ortamlar, c¢alisanlari problem ¢6zmeye itecek, basarilarini
destekleyecek, kendilerine ve disilincelerine deger verecek, c¢alisanlara sorumluluk
yiikleyecek ve onlar1 daha verimli calismalari konusunda destekleyecek sekilde
olusturulmalidir.
“Calisanlarin motivasyonunu saglayan faktorler nelerdir?”’ sorusunun cevabini bulmak
icin yapilan arastirmalarda genel olarak asagida siralanan faktorlerin motivasyonun
kaynagi oldugu belirtilmistir (Hopper,1996, Morgan ve King, 1980 den akt. Oztiirk ve
Diindar, 2003, 59).
1. Ucret artirimi

. Gelecek giivencesi

. Yiikselme olanagi

. Iyi ve saglikli calisma kosullart

. Kendilerini gésterme olanagi

2

3

4

5

6. Ustlerle iyi iligkiler kurmak
7. Ustlerin kendilerine adil davranmasi
8. Ustlerce begenilmek

9. Ozel sorunlara ilgi ve yardim

10. Orgiitiin {iyesi oldugu (iliskinlik) duygusunu gelistirmek.

Biitiin orgiitlerde oldugu gibi egitim oOrgiitlerinde de motivasyonun O6nemi
biiyiliktiir. Egitim Orgiitlerinin amaclarinin iilke i¢in 6nemliligi, bu orgiitlerde ¢alisan,
egitim orgiitlerinin amaglarina ulagmasinda en biiytik katkiyr yapan 6gretmenlerin 6rgiit
igerisindeki gorevlerine karsi tutumlarini da énemli kilmaktadir. Ogretmenlerin egitim
orglitlerinin amaglarina ulasmasi i¢in gosterdikleri ¢aba ve bu ¢abanin sonuglari, islerine
kars1 giidiilenmislik diizeyleri ile yakindan ilgilidir. Ogretmenlerin performanslarini iist
seviyeye ¢ikarmak icin onlarin motivasyonlarini arttirmak ve {ist seviyede tutmak adina
okul yoneticilerine gorevler diismektedir.

Yoneticilerin se¢imi sirasinda, profesyonel istiinliikk ve uzmanlik genellikle
belirleyici faktorler olarak One c¢ikar. Yoneticiler, siirecleri bilen, gerekli bilgi ve

deneyime sahip kisilerdir. Ancak, genellikle meslektaslarini en iyisini yapmak ve
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maksimum sonuglar elde etmek adina nasil motive edecekleri konusunda yeteri bilgiye
sahip degillerdir (http://www.develor.com).

Okul yoneticileri, 6gretmenlerin sosyal gereksinimleri basta olmak {izere
gereksinimlerinin karsilanmas1 hususunda gayret gdstermelidirler. Ogretmeninin
ithtiyacint bilmeyen, bildigi halde karsilamak i¢in ¢apa harcamayan yoneticinin okulda
motivasyonu yiiksek tutmasi oldukca giictiir.

Okulda ¢alisan 6gretmenler, okulun amaglarii gerceklestirmek iizere ¢alisan bir
takimin {yeleridir. Bu takimin basariya ulagmasinda olmazsa olmaz kosul takimda
uyumluluk ve birliktelik olmasidir. Ogretmenler arasinda saglanacak uyum ve
birliktelik onlarin yaptiklart ise ve c¢alistiklart kuruma baghliklarint arttiracak,
caligmalarim1 daha Ozenli ve daha yiiksek motivasyon igerisinde silirdiirmelerini
saglayacaktir. Ogretmenler arasinda uyum ve birlikteligin saglanmasinda okul
yoneticileri iizerlerine diisen goérevleri yerine getirmeli; bu birlikteligin saglanmasi,
takim ruhunun olugmasi i¢in fazladan ¢apa sarf etmelidirler.

Motive olmus ve egitim miikemmelligine bagl bir 1s giicli, 6grencilerin de motive
olacaklar1 bir ortam olusturur. Bir takim lideri konumundaki okul miidiirleri, takimin
bireyleri olan Ogretmenlere bir model olusturur ve onlarin yiiksek standartlara
erismelerini ve bdylece okulun amag¢ ve hedeflerine ulagsmasini saglar (Erkog, akt.
www.insankaynaklari.com).

Egitimden yiiksek verimin alinabilmesi i¢in egitim isini iistlenen personelin yani
O0gretmenlerin moralinin ve motivasyonunun yiliksek olmast Onemlidir. Morali
yiikseltme konusunda alinmasi gereken Onlemlerin basinda, okul miidiirlerinin
ogretmenler icin iyi bir O0rnek olmalari, bilingli bir sekilde 6gretmenlerde hizmet
duygusunu uyandirmalari gelmektedir. Okul miidiirlerinin, 6gretmenlerin takdir
edilmesi gereken calismalarini, davraniglarini ve basarilarim1 takdir etmeleri de
Ogretmenlerin moral ve motivasyonunun yiikselmesinde 6nemli bir faktordiir. Okul
midiirleri, d6gretmenlerin mesleklerinde gelismelerine yardimci olmali ve onlar1 bu
yonde tesvik etmeli, onlarin bu tiir ¢abalarina destek ve ilgi gdstermeli, onlara bu
konuda firsatlar sunmalidirlar.

Okulun yillik caligma programi hazirlanirken o6gretmenlerin sosyal ihtiyaglari
basta olmak iizere diger ihtiyaglar1 da goz oniline alinmalidir. Bu konuda, yillik ¢alisma

programinin  hazirlanmasinda  6gretmen  goriislerine  bag  vurmak, onlarin
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gereksinimlerini tespit etme agisindan okul miidiirlerine kolaylik saglayabilir. Ayrica
okul midiirlerinin bu tutumu 6gretmenlerde gruba ait olma, onemsenme, deger verilme
duygusu uyandiracagindan ogretmenlerin motivasyonu ic¢in olumlu etki yapar.
Ogretmenlerin  gereksinimlerinin gdz oniine alindig1 bir calisma programinin
uygulamaya konulmasi 6gretmenlerin islerine odaklanmalarini dolayisiyla daha yiiksek
bir motivasyon ve verimle ¢aligmalarini saglayacaktir.

Okulun wyillik calisma programina ogretmenlerin ekip olma bilinciyle hareket
edecekleri, birbirlerine ihtiya¢ duyacaklar1 programlar konulursa 6gretmenler arasindaki
etkilesimin artmasi saglanmis olur. Ancak bu etkilesimin olumlu sonuglar ortaya
koymast i¢in dgretmenlerin etkili iletisim becerilerine sahip olmalar1 gerekmektedir.
Etkili iletisim becerisine sahip olmayan Ogretmenler iletisim konusundaki
beceriksizliklerinden dolayr iclerindeki takim olma duygusundan uzaklasabilirler.
Okuldaki Ogretmenlerden bir tanesinin takim olma duygusunu yitirmesi diger
Ogretmenleri de olumsuz etkileyecektir. Okul miidiirleri bu gibi durumlarda takim olma
duygusundan uzaklasan o&gretmen hakkinda gerekli &nlemleri almalidir. Oncelikle
O0gretmenin bu tutumuna neden olan sebepleri belirlemeli ve bu sebepleri ortadan
kaldirmak i¢in ¢alismalidir. Okul miidiirleri bu durumdaki &gretmenlerine yonetsel
yaptirimlar uygulamak yerine, bir 6gretim lideri olduklar1 bilinciyle 6gretmenlerine
liderlik etmelidirler.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi, okulun ve bireylerin hedeflerine ulasabilmesi igin
calisanlarin miimkiin olabilecek en yiiksek etkinlikte ¢alisabilmelerini saglamaya
odaklanmis bir fonksiyondur (Erkog, akt. www.insankaynaklari.com). Okullarda insan
kaynaklart yonetimi yaklasimi uygulanabilir. Ancak bu amagla okul yoneticilerin
kendilerini gelistirmeleri ve liderlik O6zelliklerine sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu
yaklasimin etkin olarak kullanilabilmesi i¢in, yoneticilerin 6rgiit hedefleri hakkinda
uzmanlik derecesinde bilgiye sahip olmasi, egitim ve kiiltiir diizeyi yiiksek, vizyonu
genis ve teknolojik gelismeleri takip eden bir yetisme diizeyine erismesi saglanmalidir
(Unal, akt. http://yayim.meb.gov.tr).

Insan kaynaklar1 yonetimi konusunda okul yoneticilerinin yerine getirmesi
gereken sorumluluklar vardir. Bunlar1 soyle siralayabiliriz (Taymaz, 2000, 60):

1. Okulun amaglarini ve felsefesini agiklamak.

2. Okulun politikalarini saptamak ve tanitmak.
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Okul etkinlikleri i¢in ihtiyaclar1 saptamak.
Okulda katilime1 ve demokratik yonetimi gelistirmek.

Okulda kisiler guruplar arasi iligkileri kurmak.

3
4
5
6. Egitim ve 6gretim etkinliklerini planlamak.

7. Cevrenin destegini kazanmak.

8. Okul i¢i ve okul dis1 dgelerle iletisim ve es giidiim saglamak.

9. Etkili bir isletme yonetimi gelistirmek ve uygulamak.

10. Yapilan ¢alismalar siirekli izlemek ve degerlendirmek.

Okullarda insan kaynaklar1 yonetiminin etkin bir sekilde uygulanmasi ve okul
midiirlerinin bu konuda iizerlerine diisen, yukarda belirtilen sorumluluklari yerine

getirmeleri halinde 6gretmenlerin motivasyonunu olumsuz etkileyecek bir cok neden de

ortadan kaldirilmis olur.
2.6.4.1. Egitim Orgiitlerinde Ogretmenleri Motive Eden Faktorler

Insan, psiko-sosyal agidan ¢ok karmasik bir yapiya sahiptir. Bu karmasikligin
yaninda, insanlar psiko-sosyal agidan birbirlerinden farkli 6zelliklere de sahiptirler.
Buna bagli olarak Ogretmenlerin de birbirlerinden farkli 6zellikleri ve gereksinimleri
vardir. Ogretmenlerin farkli 6zellik ve gereksinimlerine paralel olarak Ogretmenleri
motive etmek i¢in kullanilan yontemler de ¢esitlilik gosterir.

Ogretmenlerin motivasyonlarini arttiran faktorler hakkinda yapilan arastirmalarda
bir ¢ok faktdrden soz edilmistir. Ogretmenlerin gereksinimleri ve beklentileri farkli
olmasina ragmen arastirma bulgularinca su ortak niteliklerin okulda motivasyon ve is
doyumunda etkili oldugu ortaya konulmustur (Atakli, 1996, 23):

1. lyi ve adil iicret
Iyi calisma kosullari
Yiikselme ve gelisme olanagi
Basarinin takdir edilmesi
Is garantisi

Kisisel sorunlarin anlayisla karsilanmasi

A o

Isin ilging ve anlamli olmas1

Ogretmenlerin motivasyonunda etkili olan bu nitelikleri sdyle aciklayabiliriz:
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Iyi ve Adil Ucret: Her calisan gibi 6gretmenlerde yaptiklari isin karsiliginda
doyurucu bir iicret almak isterler. Ogretmenin aldid1 iicretin tatmin edici olmasi, onun
isine olan baglihigim1 ve Ozenini arttiracaktir. Ayrica kendisiyle ayni statiide olan
Ogretmenlerle ayni {icreti almas1 6gretmende, motivasyonu olumsuz etkileyen iicrette
adaletsizlik duygusunu yok edecektir. Boylece dgretmenin motivasyonunun oniindeki
bir engel de ortadan kalkmis olacaktir.

Ulkemizde 6gretmenlere verilen iicret okul miidiirleri tarafindan belirlenmedigi
i¢in, okul miidiirlerinin bu konuda yapabilecekleri ¢ok fazla bir sey yoktur. Ancak okul
midiirleri, ek ders dagilim1 yaparken adil olmaya 6nem gostermelidirler.

Iyi Cahsma Kosullari: Ogretmenlerin  galisma ortamlarinda  yapilacak
iyilestirmeler onlarin motivasyonuna olumlu katki yapacaktir. Ogretmenlerin
anlatacaklar1 derslerle ilgili materyal ve kaynaklara ulagsmada zorlanmayacaklari,
istedikleri araglar1 ders esnasinda kullanabilecekleri bir okul ortaminda &gretmenler
islerine daha da motive olacaklardir.

Ders aralarinda dinlenecekleri rahat ve ferah ortamlar sunmak, 6gretmenlere deger
verildiginin bir ifadesi olarak &gretmenleri motive edecektir. Ayrica okulda bir tane
Ogretmenler odasi yerine, her Ogretmene ya da birkag Ogretmene birden verilecek
calisma odalari, onlara daha iyi g¢alismalar hazirlamalari, aragtirmalar yapmalari
konusunda yararli olacak ve islerine yogunlagmalarini saglayacaktir.

Yiikselme ve Gelisme Olanagi: Ogretmenlere verilecek yiikselme ve gelisme
olanaklar1 onlarin  kendilerini  gerceklestirme hedeflerine kapt agacagindan
motivasyonlarini da olumlu etkileyecektir. Okul yoneticileri bu noktada, 6gretmenlerin
gelisimlerine katki yapacak konularda seminerler organize edebilir, ekstra 6zellikleri
olan 6gretmenlerin bu ozelliklerini kullanabilecekleri, baskalarina aktarabilecekleri
ortamlar hazirlayabilir. Okul yoneticileri, 6gretmenleri kariyer basamag: sisteminde bir
iist kariyeri elde etmeleri icin tesvik etmelidirler.

Basarinin Takdir Edilmesi: Her calisan gibi 6gretmenler de yaptiklar is
hakkinda doniit alma ihtiyaci hissederler. Basarili olduklar1 bir iste takdir edilmemeleri,
onlarda igi yapmis olmalarinin hi¢bir anlami olmadigi hissini uyandirir. Bu his,
Ogretmenin  ayni basarili davranist bir daha tekrarlamasini engelleyebilir. Okul
miidiirleri basar1 gosteren Ogretmenleri zamaninda takdir ederlerse onlarda olusmasi

muhtemel bu hissin 6niline ge¢mis olurlar. Ayrica bagarinin takdir edilmesi, 6gretmenin

63



ayni basarity1 hatta daha fazlasin1 gostermek icin isine daha da motive olmasini saglar,
Ogretmenin galistigi kuruma bagliligini arttirir.

Is Garantisi: Ogretmenin isini kaybetme korkusu ya da isinin devamliligina dair
endisesi onun motivasyonunu olumsuz etkileyebilir. Ogretmenlik mesleginde devamli
olmadiginin farkinda olan 6gretmenin bu meslege motive olmasi zor olur.

Ogretmenlere is garantisinin okul miidiirleri tarafindan verilmesi giiniimiiz egitim
sisteminde miimkiin degildir. Ogretmenlerin is garantisi devlet eliyle saglandigindan,
okul miidiirleri tcretli Ogretmenlerin veya vekil Ogretmenlerin is garantilerinin
saglanmast konusunda ¢o6ziim odagi degillerdir. Tiirk egitim sistemindeki iicretli
ogretmen, vekil 6gretmen, usta dgretici, vb. dgretmenlik uygulamalar1 olumlu getirileri
de g6z ardi edilmeden, motivasyon acisindan sorgulanabilir. Bu sekilde calisan
Ogretmenlerin is garantisi olmadigindan 6gretmenlik meslegini icra ederken icinde
bulunacaklar1 motivasyon diizeyi yiiksek olmayabilir.

Kisisel Sorunlarin Anlayisla Karsilanmasi: Ogretmenler de diger galisanlar gibi
her seyden 6nce birer insandir. Insan olmanin geregi olarak onlarin da okul i¢inde veya
disinda kendilerine 06zgii problemleri, ihtiyaclari vardir. Kisisel problemlerini
¢ozemeyen Ogretmenlerin islerine karst motivasyonlari alt seviyelere diisebilir.

Okul miidiirleri her seyden dnce bu problemleri tespit etme konusunda uyanik
olmali, 6gretmenlerinin problemlerinin nedenleri hakkinda aragtirma yapmalidir. Okul
miidiirleri bu problemleri ve ihtiyaglar1 géz ardi etmeden 6gretmenleri dinlemeli, ¢6ziim
bulmalar1 konusunda &gretmenlere yol gostermeli, kolaylastirict liderlik roliinii
iistlenmelidirler. Okul miidiirlerinin bu tutumu sorunlarin ¢dzlimiine katki saglar.
Boylece d6gretmenlerde motivasyonun diismesine neden olacak faktorlerin bir tanesinin
daha oOntine gegilebilir. Hatta kisisel sorunlartyla ilgilenildigini, kisisel sorunlarinin
anlayisla karsilandigini, bunlarin ¢6ziimii konusunda kendisine yardim edildigini goren
Ogretmenin motivasyonu daha da artabilir.

Isin ilgin¢ ve anlamli olmasi: Okul miidiirleri gretmenlere yonelik ilgi gekici ve
anlamli etkinlikler organize etmeli ve bu etkinliklerde &gretmenlere gorevler
vermelidirler. Boylece 6gretmenleri tek diizelikten biraz olsun kurtarmis olabilirler.
Farkli ve ilging islerde gorev almak 6gretmenleri yaptiklar isi bagarma adina daha da

motive edecektir. Ancak burada dikkat edilmesi gereken nokta; dgretmenlere, onlari
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basarisizliga itecek, onlarda hayal kirikligina yol acacak, dgretmenlerin iistesinden
gelemeyecekleri isler vermemektir.

Yukarida sayilan bu niteliklere ek olarak Erkog (akt. www.insankaynaklari.com),
yoneticilere, 6gretmen motivasyonunu arttiracak su onerilerde bulunmaktadir:

Ornek davramslarda bulunmak istiyorsamiz kisilere 6vgiide bulunmay1
o6grenin. Calisanlarinizi dogru bir is yaparken yakalayin ve bunu ona sOyleyin.
Genellikle yoneticiler, calisanlar1 yanlis bir is yaparken onlarla iletisim kurmay1 tercih
ederler. Eger miimkiinse velilere bile, 0gretmenin giizel ve 6rnek davranislarindan
bahsedin.

Okullarda ziimre/akademik toplantilarin diizenlenme yerini sik sik degistirin.
Zimre/akademik toplantilar1 farkli simiflarda yaparak, 6gretmenlerin is arkadaslarina
neler yapmakta olduklarini anlatmalarini saglayin.

Ogretmenlerin tesvik edilmesi. Kendinizin de dahil oldugu bir okul liderlik
takimi olusturun. Bu takimda siz ve sizin se¢cmis oldugunuz 6gretmenler yer alsin.
Takim, biitcelendirme hazirliklari, okul gelisim projeleri gibi konularda kararlar alsin.

Grup basarilarimi takdir edin. Okul igerisinde elde edilen basarilar1 takip edin
ve okul sonras1 kutlamalar diizenleyerek kisilerin bagarilarini pekistirin.

Kiiciik detaylar1 goz ardi etmeyin. Uzerinde calisanlariniz  hakkinda
diisiinceleriniz yazili olan, onlar1 diisiindiigliniizii ifade eden climleler yazili kiiciik
kartlar hazirlayin ve ¢alisanlariiza yollayn.

Okul girisine bir pano hazirlayin. Okul girisine Ogretmenlerin hazirlamis
olduklar1 makaleleri, yayimnlarin ilanlarini, velilerden gelen tesekkiir mektuplarini ve
okulunuzda devam eden giizel olaylar1 anlatan afisleri asiniz.

Kisilerin taleplerini dikkate alin. Okulunuzda cesitli taleplerde bulunan
calisanlarinizin taleplerini dikkate alin. Bu taleplere miimkiin oldugu kadar hizh
doniitler verin. Bu davranisiniz ¢alisanlarinizin taleplerini dnemsediginizi gosterecektir.

Bir giinliik 6gretmen programlan yiiriitiin. Ogretim yili icerisinde bir giin
belirleyin ve o giin farkli okullardan o6gretmenleri okulunuza davet ederek, ders
vermelerini isteyin. Bdylece tecriibeli 6gretmenleri nasil uygulamalar yaptiklarini
gorebilirsiniz.

Kalabalik siniflar, disiplin sorunlari, 6grencilerin alkol ve madde kullanmalari,

siddet,diisiik maaslar, ilgisiz ebeveynler, olumsuz yonetici tutumlari ve benzeri pek ¢ok
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sorunla kars1 karsiya kalmalari, 6gretmenlerin stres yagamalarina ve tiikkenmislik send-
romu gelistirmelerine yol agmaktadir. Stresli ve kaygili 6gretmenlerin dikkatleri,
Ogrencilerine karsi toleranslar1 ve dgrencilerinin gelisimlerini destekleme diizeyleri dii-
siik olur. Bu dgretmenlerin 6grencileriyle etkilesimi azalir. Ogretmenlerin stres diizeyi
arttikca 6grencilerin de stres ve kaygilar artar ((Russell ,Altmaier, VanVelzen, (1987),
Blase (1986) ve Sinclair, Ryan (1987)’den akt. Yazici, 2009, 40-41.).

Okul yoneticisi, okulunda bir kalite kiiltiirii olusturmalidir. Bu kalite kiiltiiriiniin,
biitliin ¢alisanlar tarafindan kabuliinii saglamalidir. Okul kiiltiiri, okulun performans
diizeyini artirict yonde diizenlenmelidir. Okulun performans diizeyinin artmasini
engelleyen kiiltiirel 6geler varsa, bu 6gelerin etkilerinin asgari diizeye indirilmesi i¢in de
tedbirler alinmalidir. Okul yoneticisinin performans yonetim sistemi, okulun o6zel
gereksinimlerine ve kosullarina uyumlu ve hedeflerini igerir nitelikte olmalidir. Hatta,
performans artirimini saglayabilmek icin, okulun Kkiiltiirel yapis1 ve degerleri de
degistirilmelidir. Her 6gretmenin, 6gretmenlik meslegine iliskin algilar1 belirlenmeli, bu
alg1 ve beklentilere dayal1 olarak, 6gretmenlere olanaklar saglanmalidir. Okul yoneticisi,
ogretmenlerin ilgi alanlarini bilmeli, gérevlendirme ve ekip ¢aligmalarinda azami 6lciide
bu potansiyellerden yararlanmalidir. Okul yoneticileri performansa katkida bulunan
faktorleri saptamali, bu faktorler arasindaki etkilesimleri giindeme getirmeli, ortak olan
degerleri yiiceltmeli, catismalar1 ise ¢ozmelidir (Cemaloglu, akt. http://yayim.meb.
gov.tr).

Cigek (2002), 2001-2002 egitim-6gretim yilinda Rize ilinin merkez ve
ilcelerindeki tiim ilkogretim okullarinda gorev yapan ilkdgretim okulu yoneticileri
(miidiir ve miidiir yardimeilari) ve bu okullarda gérev yapan siif 6gretmenleri tizerinde
yaptig1 arastirma i¢in; psiko-sosyal boyut, orgiitsel ve yonetsel buyut ve maddi boyut
olmak {izere li¢ boyut ve bu boyutlara ait, okul yoneticilerinin kullanabilecegi
motivasyon yontemleri gelistirmistir. Cicek (2002) bu yontemleri sdyle siralamistir:

Psiko-Sosyal Boyutta Yer Alan Motivasyon Y ontemleri:
tiyatro, piknik, sportif vb.) diizenleme.

2- Bir 6gretmeni gosterdigi yiiksek performansi i¢in hemen so6zlii olarak kutlama.

3- Her ayin basarili 6gretmenini se¢me ve ilan panosunda herkese duyurma.

4- Performansi i¢gin 6gretmene kendi el yazisiyla bir tesekkiir mektubu yazma.
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5-Ozel giinlerde, 6gretmenlerin evlerine kendi el yazis1 ile yazilmis ve imzalanmis
kartlar gonderme.

6- Resmi bayram torenlerini diizenleyen Ogretmenlere tesekkiirlerini belirtmek
i¢in toren sonrasi tim 6gretmenlerin katildig1 cayl toplant1 diizenleme.

7- Ogretmenlerin, 6gretmenler odasinda fikra, saka, karikatiir, makale, duyuru vb.
asabilecekleri bir pano yaptirma.

8- Ogretmenlerin dzel sorunlarinin ¢dziilmesine yardimci olmaya ¢alisma.

Orgiitsel ve Yonetsel Boyutta Yer Alan Motivasyon Yontemleri:

1- Basarili 0gretmenler arasinda bir ayrim yapmadan ‘’tesekkiir’” ve ‘’takdir’’
belgesi ile ddiillendirilmeleri i¢in teklifte bulunma.

2- Dénem i¢inde mazeret ya da idari izine ihtiyaci olanlara kolaylik saglama.

3- Okula alinacak arag ve gerecler icin 6gretmenlerin goriislerini dikkate alma.

4- Egitim-ogretimle ilgili toplantilara tiim 6gretmenlerin katilmasini1 saglama ve
karar siirecine katmaya 6zen gosterme.

5- Ogretmenleri, seminer, konferans, hizmet i¢i egitim etkinliklerine vb.
katilmalar1 i¢in 6zendirme.

6- Okulla ilgili alacagi 6nemli kararlarda 6gretmenlere danisma.

7- Gorevlendirmelerde, 6gretmenlere adil davranma.

8- Ogretmenlerle okul ve egitim sorunlarmi tartigma toplantilar1 diizenleme.

9- Okulu ilgilendiren ¢esitli sorunlarla ilgili kararlar1 6gretmenlerle birlikte alma.

10- Ogretmenlere yasal haklarin1 ve sorumluluklarini 6grenmeleri igin gerekli
yardimda bulunma.

11- Ogretmenleri ilgilendiren (stmif dagitimi) konularda gretmenlere danisma.

12- Okuldaki 1s1, 151k, temizlik gibi fiziksel kosullar1 gelistirmek igin ¢aba
gosterme.

13- Degerlendirmelerde yansiz davranma.

14- Yasa ve yonetmelikleri baski araci olarak kullanmaktan kaginma.

Maddi Boyutta Yer Alan Motivasyon Y Ontemleri:

1- Bagarili 6gretmenlerin “’maas’’ile d6diillendirilmesi i¢in teklifte bulunma.

2- Ogretmenlerin basarilarini kiigiik hediyelerle (kitap, kalem, vb.) ddiillendirme.

3- Ozel giinlerde dgretmenlere gigek génderme.
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4- Verilen 0zel bir gorevi basariyla tamamlayan bir O6gretmeni plaketle
odiillendirme.

5- Bir 6gretmeni basaris1 nedeniyle esi ile birlikte gidebilecegi bir aksam yemegi
ya da eglence ile ddiillendirme.

6- Ogretmenlerin ¢cocuklarma oyuncak alarak onu &diillendirme.

7- Okul kitapligina 6gretmenlerin kisisel ve mesleki gelismelerini saglayacak
kitaplar alma.

8- Ogretmenlerin yeniliklerden haberdar olmalar1 igin okul adina bir egitim
dergisine abone olma.

9- Okula yeni gelen 6gretmenlere “’hos geldin’’ ve ayrilanlara da “’giile giile”’
partisi diizenleme.

Cicek (2002)’nin arastirmasinda, genel olarak bakildiginda, psiko-sosyal
motivasyon yontemlerini yoneticiler ara sira (X= 2.72) kullandiklarini, 6gretmenler ise
yoneticilerin bu yontemleri ¢ok seyrek (X= 2.26) kullandiklarini belirtmislerdir. Psiko-
sosyal motivasyon yontemlerinin 6gretmenleri ise giidiileme diizeyini ise yoOneticiler
cok (X= 3.49), dgretmenler ise biraz (X= 3.49) derecesinde gdérmektedir. Orgiitsel ve
yOnetsel motivasyon yontemlerini yoneticiler her zaman (X= 4.57) kullandiklarini,
ogretmenler ise yoneticilerin bu yontemleri ¢ogu zaman (X= 4.05) kullandiklarini
belirtmiglerdir. Orgiitsel ve yonetsel motivasyon yontemlerinin Ogretmenleri ise
giidiileme derecesini ise yoneticiler pek ¢ok (X= 4.29), 6gretmenler ise ¢cok (X= 4.16)
derecesinde gérmektedir. Maddi motivasyon yontemlerini ise hem yoneticiler (X= 2.55)
hem de 6gretmenler (X= 2.09) ¢ok seyrek derecesinde belirtmislerdir. Maddi boyutta
yer alan dgretmenleri ise glidiileme yontemlerinin 6gretmenleri ise glidiileme diizeyini
yoneticiler ¢ok (X=3.59), 6gretmenler ise biraz (X= 3.30) diizeyinde belirtmislerdir.

Unal (http://egitimdergi.pamukkale.edu.tr)’mn 1997-1998 6gretim yilinda, Istanbul
il merkezinde bulunan ilkdgretim okullarinda gérevli 28 yonetici ve 158 smif 6gretmeni
orneklemi {izerinde, ilkdgretim okulu yoneticilerinin okullarinda motivasyonu saglamak
amaciyla yaptiklar etkinlikleri yonetici ve smif Ogretmenlerinin goriiglerine gore
saptamak amaciyla yaptig1 calismada asagidaki bulgulara ulagilmistir:

* Yoneticiler, okulda isbirligi yapmada, sosyal iliskilerinde oldukg¢a etkindirler.

* Yoneticiler, okulda calisan 0gretmenlerine giivenmek, inanmak, onlar1 takdir

etmenin motivasyonu saglamada etkili oldugunun bilincindedirler.
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* Yoneticiler, 0gretmenlere okuldaki isler hakkinda bilgi vermeyi ve yapilan
toplantilar disinda da onlarin  goriislerini almayi, alinan kararlara katilmalarini
saglamay, etkili motivasyon etkinlikleri olarak yeterince kullanmamaktadirlar.

* Yoneticilerce, o0gretmenlerin iy doyumu ve morallerini saglamanin Orgiit
verimliligine etkisi lizerinde fazla durulmamaktadir.

* Yoneticiler, 0gretmenlerin bireysel beklenti ve ihtiyaglarinin ¢ok az dikkate
almakta ve bu konuda ilgisiz davranmaktadirlar.

* Yoneticiler, 6gretmenlerin etkinliklerinin ger¢ek anlamda degerlendirilmesinin
yapilmadig1 konusunda fikir birligi halindedirler.

* Cinsiyet, kidem ve okuldaki gorev degiskenlerine gore yoneticilerin
motivasyonu saglama etkinlikleri arasinda anlaml bir iliski bulunmamastir.

Demir (http://www.pegem.net)’in yapmis oldugu arastirmada , 6grencilerin; derse
katilip katilmamalar1, 6gretmen-6grenci, O6grenci-Ogrenci iletisimi, smif ve okul
kurallarina uyup uymamalari, arag-gere¢ getirip getirmemeleri gibi 06zelliklerinin
O0gretmenin motivasyonunu etkiledigi belirlenmistir. Yine bu arastirmada 6gretmenler,
diger Ogretmenlerle iletisim ic¢inde olup olmamalari, isbirligi i¢inde c¢alisip
calismamalar1, okul ikliminin pozitif olup olmamasi, okul yonetiminin disiplin
yonetmeligi gibi yonetmelikleri geregi gibi uygulayip uygulamamasi, okul yonetimi ile
Ogretmenler arasindaki etkilesimin olumlu olup olmamasi, okul ydnetimine duyulan
giiven, yine okul yOnetiminin egitim-68retim faaliyetlerine karsi tutumlart gibi
degiskenlerin motivasyonlarini etkiledigini belirtmislerdir. Ayni arastirmada sinif
ogretmenleri, motivasyonlarin etkileyen diger degiskenleri ise miifettislerin kendilerine
kars1 takindiklar tavir, ailenin 6gretmeni desteklemesi ve 6gretmenle iletisim icinde
olmasi, okula ulasimin kolay olup olmamasi, ¢evrede sinema, tiyatro gibi sosyal
faaliyetlerin olup olmamasi, iklim, yer sekilleri gibi cografi sartlarin uygun olup
olmamasi olarak agiklamiglardir. Ayn1 arastirmada 6gretmenler kendi 6zellikleri i¢inde
yer alan egitim fakiiltesi mezunu olup olmama, maas durumu gibi 6zelliklerin de
motivasyonlarini etkiledigini belirtmislerdir.

Ozgan ve Aslan (2008)’in Gaziantep ilinde 45 ve 55 personele sahip iki devlet
okulunda yaptiklar1 calismada; 6gretmenler genel olarak okul yoneticilerinin tavirlarinin
emrivaki, sert ve kaba oldugunu ifade etmektedirler. Ogretmenler, yoneticilerin birebir

iletisim kurmadiklarini, gérevleri genellikle yazisma ve toplant1 yoluyla iletmeyi tercih
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ettiklerini belirtmislerdir. Ogretmenler, ydneticilerin iletisim kurarken bir dgretmenle
degil de 6grenci ile konusur gibi bir tavir takindiklarini vurgulamislardir. Ogretmenler
bu nedenlerden dolayr isi yapmaya olan isteklerinin azaldigr vurgulamiglardir.
Ogretmenler, verilen isleri motive olduklar1 ve goniilden istedikleri i¢in degil sirf
gorevleri oldugunu diisiindiikleri icin yaptiklarim1 belirtmiglerdir. Ogretmenler
yoneticilerin tavirlarinin  istikrarsiz  oldugunu da belirtmiglerdir. Bu durumu
yoneticilerin kendi gorevlerini tam olarak yerine getirmez iken Ogretmenlerden ayni
hassasiyeti gostermelerini beklemeleri ile agiklamaktadirlar. Ogretmenler, yoneticilerin
iletisim becerisinin yetersiz olmasinin nedeninin ise okul miidiirlerinin kendilerini
okulun krali gibi gormelerinden kaynaklandigini diisiinmektedirler. Yoneticilerin bu
inang¢lardan dolay: iletisimin hep emir verici yonde gelistiginin, sert ve kaba ifadeler
kullanildiginin iizerinde durmuslardir. Ayni sekilde 6gretmenler yaptiklari islerden
dolay1 odiillendirilmediklerini, takdir edilmediklerini ve kendilerine tesekkiir
edilmedigini ifade etmislerdir. Ogretmenler, daha cok elestiri ya da suglamalarla
karsilastiklar1 i¢in calisan ile calismayan Ogretmenin ayirt edilmedigini, hatta esit
tutulduklarini belirtmislerdir. Ayrica yoneticilerin kendilerini yonetici roliine ¢ok fazla
kaptirarak samimi bir ortamdan uzaklastiklarina da vurgu yapmuslardir. Ogretmenler,
yoneticilerin samimi olmanin disiplinsizlik yaratacagi gibi bir algiya sahip olduklarini
ve her zaman resmi ve sert davrandiklarini da belirtmislerdir.

Arastirmada 6gretmenler, okul yoneticilerinin Tiirk¢eyi giizel ve etkin kullanma
becerisini de yetersiz gormektedirler. Ogretmenler yoneticilerin hitap ederken bile
uygun kelimeleri  kullanmadiklarindan  yakinmaktadirlar.  Ogretmenler, okul
yoneticilerinin iyi bir iletisim kurarlarsa disiplinin bozulacagi korkusu yasadiklarini
disiinmektedirler. Ashinda 1yi bir iletisimin oldugu yerde Ogretmenlerin
motivasyonunun ve orglite bagliliklarinin artacagi da belirtilen goriislerdendir.

Ayni arastirmada 6gretmenlerin goriislerine gore, okul yoneticilerin motive edici
bir iletisim bi¢imine sahip olmadiklari, okul yoneticilerin iletisim tarzinin genel olarak
sert, kaba ve emrivaki olarak algilandigi, aksi durumlarin ise ¢ok nadir goriildiigi ortaya
cikmistir. Ogretmenler, ydneticilerin emri vaki konusma tarzlarmin dgretmenleri goreve
motive etmek yerine onlarin motivasyonlarini azalttig1 yoniinde goriis bildirmislerdir..
Ogretmenlerin takdir edilmemesi de belirtilen problemler arasindadir. Ogretmenler

yaptiklari islerden dolay1 onlara tesekkiir etmenin, takdir edilmenin ve ddiillendirmenin
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motive edici bir 6zellige sahip oldugunu vurgulamislardir. Arastirmaya genel olarak
bakildiginda 6gretmenlerin  motivasyon eksikliginin emrivaki, sert ve kaba
konusmalardan kaynaklandig1r on plana ¢ikmaktadir. Ayrica dgretmenler yoneticilerin
sahip oldugu bu sert ve emrivaki tavrin kendilerinde o isi yapmaya mecbur olduklari
hissini uyandirdigint belirtmislerdir. Bunun sonucu olarak da o6gretmenler verilen
gorevleri sirf yapmis olmak i¢in yaptiklarini, bazen olayim inatlasma seklinde gelistigini
ve o isi geciktirerek gergeklestirmediklerini belirtmislerdir. Ogretmenler, verilen isi
gorevleri oldugunu ve fayda saglayacagini diistindiikleri ya da yapmaya mecbur
olduklarini hissettikleri i¢in yaptiklarin1 vurgulamislardir.

Arastirmada, yoneticilerin kendi gorevlerini yerine getirmezken &gretmenlerden
boyle bir talepte bulunmalari Sgretmenlerce tutarsiz bulunmaktadir. Ogretmenler,
yoneticilerin kendi gorevlerini 6gretmenlere yiiklemelerinin de motivasyonu diisiirdiigi
goriisiindedirler.

Arastirmada, yoneticiler 6gretmenler ile samimi ve nazik bir iletisim kurduklarini
belirtmislerdir. Bununla beraber bu samimi ve nazik iletisimden uzak olarak ‘sunlar
yapmaniz gerekiyor’ gibi ciimleler kullandiklarini belirtmistirler. Okul yoneticileri
emrivaki iletisimin motivasyonu disiirdiigii, bunun aksine samimi, kibar ve isin
onemimi igeren konusmalarin ise motivasyonu arttirdigi goriisiindedirler. Ayrica okul
yoneticileri 6gretmenlerle onlar1  Onemsediklerini belirten climlelerle iletisim
kurduklarint belirtmislerdir. Okul yoneticileri nazik ve kibar davranildiginda ve
ricalarda bulunuldugu zaman 6gretmenlerin kendilerini kirmayarak o isi yaptiklar: fakat
emrivaki konugmalar yapildig1 zaman ise o isi yapmak istemedikleri, goniilstiz olduklari
goriisiindedirler.

Arastirmada, yoneticiler iletisim bigimleri ile ilgili bir problem gérmemektedirler.
Bu nedenle 6gretmenlerin motivasyonlarinin iletisimden dolayr bozulmasi gibi bir
durumun yasanmadigini belirtmislerdir. Yoneticiler 6gretmenlerin, verdikleri gorevleri
yerine getirdikleri i¢in iletisim sorunu yasamadiklar goriisiindedirler. Yoneticilerden bir
tanesi Ogretmenlerin bir gérevi yapmamasini iletisim 6gesine degil de 6gretmenlerin o
gorevi unutmus olmasina baglamistir. Yoneticilerden bir digeri ise kisinin gorevi
yapmamasini yine ayni sekilde kendi iletisim bigimlerine baglamayarak dgretmenlerin

bazen art niyetli davrandiklarini belirtmistir. Clinkii gorevleri verirken 6gretmenlerin
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kararlara katildigi, goriislerine Onem verildigi ve takim calismasi yapildig
goriisiindedir.

Arastirmada, Ogretmen ve yonetici gorlslerine bakildiginda genel olarak
birbirinden farkli oldugu goriilmiistiir. Fakat su konuda goriislerin benzer oldugu
goriilmiistiir. Baz1 yoneticiler, kibar ve nazik konugsmanin §gretmenin motivasyonunu
arttirdigin1 ve bazen yapmak istemeseler bile konusma tarzindan etkilenerek o gorevi
yaptiklarini belirtmislerdir. Ayni sekilde birkag 6gretmen de kendilerinden nazik bir
sekilde bir sey istendiginde gorevi yerine getirdiklerini belirtmislerdir.

Kocabag ve Karakdse (2005)’in Gaziantep il merkezinden 4 6zel okul, 3 lise, 7
ilkdgretim okulu ve Kahramanmaras il merkezi ve il¢elerinden 5 6zel okul, 8 lise, 13
ilkogretim okulunda, 6zel okul ve devlet okullarindaki miidiirlerin tutum ve davraniglar
(liderlik roller1) ile Ogretmenlerin motivasyonu arasinda herhangi bir ilginin olup
olmadigin1 saptama amaciyla yapmis olduklari aragtirma sonucglarma gore; okul
miidiirlerinin yonetim becerileri, bireyler arasi iletisim, ¢alisanlar1 fark etme ve takdir
etme yoniinden gosterdikleri tutum ve davramislar; 6zel okulda calisan Oretmenler
tarafindan olumlu yonde degerlendirilirken, ayn1 tutum ve davranislar devlet okullarinda
calisanlar arasinda simirh diizeyde destek bulabilmistir. Ayrica 6zel okullarda caligan
ogretmenler, devlet okullarinda gorev yapan Ogretmenlere oranla; okulun g¢alisma
ortami, fiziki yapisi ve Orgiitsel iklimine yonelik konularda daha olumlu goriis
bildirmislerdir. Ogretmenlik mesleginin saygmligma ve bu meslegin kabullenilme
diizeyine iliskin 6retmen goriislerinde, 6zel okulda c¢alisanlar devlet okullarindakilere
oranla daha olumlu fikir belirtmislerdir.

Bu arastirmalarda da goriildiigli gibi motivasyonu arttirma ydntemlerinin okul
miudirler1 tarafinda uygulanmasi, Ogretmenlerin bir ¢ok gereksinimine cevap
vereceginden 6gretmen motivasyonunun arttirilmasinda etkili olabilir.

Ogretmenler ve aileler kendilerine anlayisla yaklasan okul ydneticilerinin bes
temel 6zelligini su sekilde siralamislardir (Doll, 1972’den aktaran Giiglii, 1996, 17):

1- Ogretmenlerin ve diger ¢alisanlarin psikolojik ihtiyaglarmi karsilama.

2- Kendi davranis ve sozlerini koruma ve yonlendirme.

3- Cevrelerindeki insanlarin degerini tanima.

4- Problemlerini ¢ozmelerinde 6gretmenlere velilere ve diger insanlara yardim

etme. 5-Ogretmenleri ve okuldaki diger calisanlari es giidiimleme.
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3. BOLUM

YONTEM

Bu boéliimde arastirmanin modeli, arastirmanin evreni ve Orneklemi, arastirma
verilerinin toplanmasinda kullanilan arastirma araci ve arastirma verilerinin toplanmasi

konular1 agiklanmistir.

3.1. Arastirma Modeli

[Ikogretim okulu miidiirlerinin dgretim liderligi davramislarmin dgretmenlerin
motivasyonuna etkilerini belirlemeyi amaglayan bu ¢alisma nedensel iliskiye dayali bir

model niteligindedir.

3.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini Manisa ilindeki kamu ilkdgretim okullarinda c¢alisan
ogretmenler olusturmaktadir. 12. 02. 2009 tarihinde Manisa 11 Milli Egitim
Miidiirliigti’niin web sayfasindan elde edilen verilere gére Manisa ili genelinde toplam
675 tane kamu ilkogretim okulu bulunmakta ve bu okullarda toplam 6892 6gretmen
gorev yapmaktadir.

Arastirmanin Orneklemini Manisa ilinin, random yontemiyle se¢ilen Manisa
Merkez Ilge, Akhisar, Kirkagag ve Gordes ilgelerinde bulunan kamu ilkdgretim
okullarinda calisan 410 &gretmen olusturmaktadir. Orneklem grubunda yer alan
ilgelerden her birinde ka¢ 6gretmene anket uygulanacagi ise her bir ilcedeki 6gretmen
sayisinin bu dort ilcenin toplam Ogretmen sayisina oranlanmast ve bu oran
dogrultusunda 410 kisilik 6rneklem grubunun bu ilgelere paylastirilmasiyla tespit

edilmistir. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin ilgelere dagilimlar1 Tablo-6’da verilmistir.
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Tablo-6

Arastirmaya Katilan Ogretmenlerin Ilgelere Dagilimlar

|| Tice Gorev Yapan | Arastirmaya Katilan AnkKeti Gegerli
Ogretmen Sayis1 |  Ogretmen Sayisi Olan Ogretmen
Sayisi

Manisa | Merkez 1636 237 235

Akhisar 758 116 114

Gordes 175 29 29

Kirkagac 172 28 28

Toplam 2741 410 406

Tablo-6’da goriildiigii gibi, Manisa Merkez Ilgede 237, Akhisar ilgesinde 116,
Gordes ilgesinde 29 ve Kirkagac ilcesinde 28 dgretmene anket uygulanmistir. Ankete
katilan 6gretmenler random yontemiyle se¢ilmistir. Uygulanan 410 anketten 406 tanesi
gecerli kabul edilmistir.

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin belirlenen degiskenlere gore dagilimlar: Tablo-
7¢de gosterilmistir.

Tablo-7de goriildiigii gibi, arastirmaya katilan 406 6gretmenin %49,75’ini kadin
Ogretmenler olustururken %50,25’ini erkek Ogretmenler olusturmustur. Arastirmaya
katilan 406 6gretmenden % 6,15°1 21-25 yas grubunda, % 17,24’ 26-30 yas grubunda,
% 22,41°1 31-35 yas grubunda, %39,16’s1 36-45 yas grubunda ve % 15,02°si de 46 ve
lizeri yas grubundadir. Arastirmaya katilan 406 6gretmenden % 80,54’lisans, % 3,69’u
yiiksek lisans ve lizeri, % 8,12°si lisans tamamlama ve % 7,63°l de diger egitim
diizeylerine sahiptir. Arastirmaya katilan 406 6gretmenden % 13,541 1 ile 5 yil arasi,
% 21,181 6 ile 10 yil aras1, % 25,61°1 11 ile 15 y1l aras1, % 18,22’s1 16 ile 20 yil arasi,
% 21,42’si 21 yil ve lizeri mesleki deneyime sahiptir. Arastirmaya katilan 406
ogretmenden % 35,46’s1 bulundugu okulda 1 veya 2 yildir caligmakta, % 33,74°1 3
veya 4 yildir ¢alismakta, % 15,27’si 5 veya 6 yildir caligmakta, % 6,89’u 7 veya 8§ yildir
calismakta, % 8,62’si de 9 ve lizeri yildir calismaktadir.
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Tablo-7
Arastirmaya Katilan Ogretmenlerin Demografik Degiskenlere Gore

Dagihimlan
DEGISKEN DEGISKEN TURU F %
Cinsiyet Kadin 202 49,75
Erkek 204 50,25
21-25 25 6,15
26-30 70 17,24
31-35 91 22,41
Yas 36-45 159 39,16
46 ve Uzeri 61 15,02
Lisans 327 80,54
Yiiksek Lisans ve 15 3,69
Uzeri
Lisans Tamamlama 33 8,12
o L. Diger 31 7,63
Egitim Diizeyi
1-5 yil 55 13,54
6-10 y1l 86 21,18
11-15 yil 104 25,61
Mesleki Deneyim 16-20 yil 74 18,22
21 yil ve Uzeri 87 21,42
1-2 yil 144 35,46
34yl 137 33,74
5-6 yil 62 15,27
Okuldaki Gorev
Siiresi 7-8 yil 28 6,89
9 yil ve Uzeri 35 8,62
Toplam Katilimci 406 100

3.3. Verilerin Toplanmasi

Arastirmanin verileri literatiir taramasi ve 6rnekleme alinan 6gretmenlere iki adet
Olgme arac1 uygulanmasi yoluyla elde edilmistir. Arastirmada veri toplama araci olarak
birinci Olgek boliimiinde ornekleme alinan kisilerin kisisel bilgilerine yonelik 5 adet
coktan secmeli soruyu igeren kisisel bilgi formu kullamlmstir. Ikinci boliimde, daha
once Giirbliz ve Giizel (2003) tarafindan kullanilan ve Aksoy (2006) tarafindan

b

gelistirilen, 18 maddeden olusan ¢ Calisanlarin Is Motivasyonu’’ adli 6l¢ek yazardan
izin almarak kullanilmistir. Olgegin iigiincii béliimiinde ise Hallinger (1983) tarafindan

gelistirilen ve Giimiiseli (1996) tarafindan Tiirkiye’ye uyarlanan, 70 maddeden olusan
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“Okul Miidiirlerinin Ogretim Liderligi Davranislar1® adli dlgek yazardan izin almarak
kullanilmaistir.

Arastirmada kullanilan “’Calisanlarm Is Motivasyonu Olgegi”> Aksoy(2006)
tarafindan uygulanmis ve elde edilen verilerle 6l¢egin giivenirliligi Cronbach Alpha
katsayist i¢ tutarlilik acisindan incelenmistir. Bu inceleme sonucunda Alpha degeri .794
olarak belirlenmistir. Ayn1 6lgek Tanriverdi (2007) tarafindan TED Istanbul Koleji
Vakfi Ozel Egitim Kurumlari’nda gorev yapan 46 kisilik ve Istanbul Ozel Amerikan
Robert Kolejinde Gorev yapan 34 kisilik 6gretmen grubuna uygulanmis ve Alpha degeri
.903 olarak hesaplanmistir. Her iki deger de kabul edilebilir oran olan .75’ten yiiksek

¢

oranda gerceklestigi icin Calisanlarin Is Motivasyonu Olgegi’” okul ortamina
uyarlanmis haliyle ¢ogaltilarak 6rneklem grubuna uygulanmistir.

Arastirmada kullanilan ’Okul Miidiirlerinin Ogretim Liderligi Davramslar’” adli
6l¢cegin temel gorev alanlar1 kapsaminda yapilan giivenirlik analizi sonuglar1 Tablo-8’de

verilmistir (Giimiiseli, 1996, 30).

Okul Miidiirlerinin Ogretim Lid;l;'zl‘i%lioDsavramslarmln Giivenirlik Analizi
Tablosu

Ogretim Liderligi Temel Gorev Alanlar Ilgili Davrams (Madde) | Alpha

Sayis1 Degeri
Okulun amaglarini gelistirme 5 0.90
Okulun amaglarini agiklama 9 0.92
Ogretimi denetleme ve degerlendirme 9 0.90
Egitimin programini esgiidiimleme 8 0.89
Ogrenci ilerlemesini izleme 10 0.94
Ogretim zamanini koruma 4 0.88
Varligin hissettirme 4 0.85
Ogretmenlere dzendirici ddiiller verme 4 0.87
Ogretmenlerin mesleki gelisimini saglama 9 0.93
Akademik standartlar1 gelistirme ve uygulama 4 0.84
Ogrencileri 6grenmeye 6zendirme 4 0.93
TOPLAM 70 0.99
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Olgeklerin kullamlmasi igin yazarlarindan alinan kullanim izinleri EK-2 de
verilmistir. Arastirmanin yapilacagi orneklem grubu belirlendikten sonra Manisa Il
Milli Egitim Miidiirliigii’nden gerekli izin alinmis olup EK-4’de sunulmustur.

Arastirma i¢in kullanilan anketler 6gretmenlere arastirmaci tarafindan dagitilmis

ve bir hafta sonra yine arastirmaci tarafindan toplanmistir.

3.4. Verilerin Coziimlenmesi ve Yorumlanmasi

Veri toplama araci, her birinde 5°li likert tiirii ifadenin yer aldig, ilkogretim okulu
Ogretmenlerinin motivasyon diizeylerini ve ilkdgretim okulu miidiirlerinin 6gretim
liderligi davranislarin1 gosterme diizeylerini 6lgmeye yonelik iki 6lgekten olusmustur.
Motivasyon Olgeginde yer alan ifadelerin puanlamalari; 1-1,79 arast hi¢ memnun
degilim; 1,80-2,59 aras1t memnun degilim; 2,60-3,39 arasi1 kararsizim; 3,40-4,19 arasi
bliyiik 06l¢iide memnunun ve 4,20-5,00 arasi ise tamamen memnunun seklinde
belirlenmistir. ilkdgretim okulu miidiirlerinin dgretim liderligi davramslari 6lgeginde
yer alan ifadelerin puanlamalari ise; 1-1,79 aras1 ¢ok az; 1,80-2,59 aras1 az; 2,60-3,39
arasi ara sira; 3,40-4,19 arasi ¢ogunlukla ve 4,20-5,00 arasi ise her zaman seklinde
belirlenmistir. Toplanan oOlceklerden gecerli kabul edilenler numaralandirilmis ve
verilen cevaplar kodlanmastir.

Arastirma bulgularinin elde edilebilmesi i¢in;

1. [Ikdgretim okulu dgretmenlerinin motivasyon diizeylerinin cinsiyet, yas,
mesleki deneyim ve bulunduklar1 okuldaki gorev siireleri degiskenlerine
gore karsilastirilmast igin ‘ANOVA”’

2. Ogretmenlerin  motivasyon diizeylerinin egitim diizeylerine gore
karsilastirilmasi i¢in Kruskal Wallis testi,

3. [Ikdgretim okulu miidiirlerinin  6gretim liderligi davranislarnin  alt
boyutlarm1  hangi diizeyde gosterdiklerini  ve ilkogretim okulu
Ogretmenlerinin motivasyonlarinin hangi diizeyde oldugunu belirlemek
icin betimsel istatistikler,

4. [Ikdgretim okulu miidiirlerinin ~ 6gretim  liderligi ~ davranislarinin
Ogretmenlerin  motivasyonunu yordamasina iligkin basit dogrusal
regresyon analizi

kullanilmastir.
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Elde edilen wveriler bilgisayarda “SPSS 15.0” programinda ¢oziimlenmis,
manidarliklar .05 diizeyinde sinanmig ve bulgular arastirmanin amaglarina uygun olarak

cizelgeler halinde sunulmustur.
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4. BOLUM

BULGULAR VE YORUMLAR

Bu boliimde, aragtirmaya katilan ilkogretim okulu Ogretmenlerinden anket
aracilig1 ile toplanan verilerin analizi sonucunda elde dilen bulgular ve bu bulgulara
iliskin yorumlar yer almaktadir.

Bulgularin siralanmast ve agiklanmasi, arastirmanin amacglar1 esas alinarak
yapilmistir. Buna gore ilk olarak, &gretmenlerin motivasyon diizeylerine yonelik
bulgular aciklanmis ve yorumlanmustir. Ikinci olarak, &gretmenlerin belirlenen
demografik degiskenlere gore motivasyon diizeylerinin karsilastirilmasina yonelik
bulgular aciklanmis ve yorumlanmastir.

Ugiincii olarak, okul miidiirlerinin 6gretim liderligi davranislarmin alt boyutlari
olan ; okulun misyonunu tanimlama, egitim programi ve Ogretimi yonetme, olumlu
ogrenme iklimini gelistirme davraniglarini 6gretmen algilarina gore ilkogretim okulu
miidiirlerinin hangi diizeyde gosterdiklerine iliskin bulgular ve okul miidiirlerinin genel
ogretim liderligi davraniglarini 6gretmen algilarina gore ilkdgretim okulu miidiirlerinin
hangi diizeyde gosterdiklerine iligkin bulgular agiklanmis ve yorumlanmastir.

Dordiincii  olarak da ilkogretim okulu miidiirlerinin  6gretim  liderligi
davraniglarinin 6gretmenlerin motivasyonunu yordamasina iliskin bulgular agiklanmis

ve yorumlanmistir.

4.1. Ilk6gretim Okulu Ogretmenlerinin Motivasyon Diizeylerine Ait Betimsel

Istatistikler

Arastirmaya katilan Ogretmenlerin motivasyon diizeylerini gdsteren betimsel
istatistikler Tablo-9°da verilmistir.

Tablo-9
lk6gretim Okulu Ogretmenlerinin Motivasyon Diizeylerine Ait Aritmetik
Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

N X ss
IIkégretim Okulu
Ogretmenlerinin 406 3,7787 0,64114
Motivasyon Diizeyi
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Tablo-9’a gore, Ogretmenlerin motivasyon diizeylerinin *’Biiyiik Olgiide
Memnunun’’ (X=3,7787) diizeyinde oldugunu ortaya ¢ikmustir.

Sahin(1999)’un yaptig1 arastirmada ogretmenlerin genel is doyumu “’kismen’’,
Gergin(2006)’1n yaptig1 arastirmada 6gretmenlerin genel is doyum diizeyleri orta
seviyede belirlenmistir.

Bu sonuglara gore, ilkogretim okulu 6gretmenlerinin motivasyon diizeylerinin

diisiik olmadig1, 6nemli derecede motivasyon problemi yagamadiklar1 sdylenebilir.

4.2. Ilkogretim Okulu Ogretmenlerinin Motivasyon Diizeylerinin Demografik

Degiskenlere Gore Karsilastirilmasi

Bu baglik altinda arastirmaya katilan Ogretmenlerin motivasyon diizeylerinin
sirasiyla cinsiyet, yas, egitim diizeyi, mesleki deneyim ve bulunduklar1 okuldaki gorev
stirelerine gore karsilastirilmasi ve bu karsilagtirmalara iliskin agiklamalara, ilkogretim
okulu 6gretmenlerinin genel motivasyon diizeylerine iliskin bulgu ve aciklamalara yer

verilmistir.

4.2.1. llkégretim Okulu Ogretmenlerinin Motivasyon Diizeylerinin Cinsiyete

Gore Karsilastirilmasi

Arastirmaya katilan Ogretmenlerin motivasyon diizeylerinin cinsiyete gore

karsilastirilmasina iliskin bulgular Tablo-10" da verilmistir.

Tablo-10
IIk6gretim Okulu Ogretmenlerinin Motivasyon Diizeylerinin Cinsiyete Gore
Karsilastirilmasina Iliskin t-testi Sonu¢lari

Cinsiyet N X Ss sd t P
Kadin 202 68,0545 11,55097 404 ,065 ,949
Erkek 204 67,9804 11,55836

Tablo-10’da yer alan analiz sonuglarina gore, Ogretmenlerin motivasyon
diizeylerinin cinsiyetleri bakimindan anlamli bir farklilik géstermedigi ortaya ¢ikmistir

(t@osy = 0,065; p>.05). Baska bir ifadeyle, Ogretmenlerin motivasyon diizeyleri
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cinsiyetlerine bagl olarak anlamli bir sekilde degismemektedir. Bu sonuglardan kadin
ogretmenler ile erkek dgretmenlerin motivasyon diizeylerinin birbirinin benzeri oldugu
sOylenebilir.

Bu sonu¢ Giiven (2007)’nin Tokat il merkezinde yapmis oldugu arastirmanin
sonuglar1 ile drtiisiirken, Sahin (1999)’un izmir ilinde yapmis oldugu arastirmanin  ve
Eroglu (2007)’nin Istanbul ilinde yaptig1 arastirmanin sonuglari ile drtiismemektedir.
Sahin(1999)’un aragtirmasinda kadin 6gretmenlerin is doyumu erkek ogretmenlerden
fazla c¢ikmistir. Eroglu (2007)’nin arastirmasinda ise bayan Ogretmenlerin erkek
ogretmenlere meslege iliskin motivasyon faktoriine daha ¢ok Onem verdigi ortaya
cikmistir. Ayrica Cemaloglu ve Erdemoglu (2007)’nin yapmis olduklar1 arastirmada
O0gretmenlerin cinsiyetleri ile tilkenmislik diizeyleri arasinda anlamli bir iliski olmadigi

ortaya ¢cikmistir.

4.2.2. llkégretim Okulu Ogretmenlerinin Motivasyon Diizeylerinin Yasa

Gore Karsilastirilmasi

Aragtirmaya katilan Ogretmenlerin motivasyon diizeylerinin yasa gore

karsilastirilmasina iliskin bulgular Tablo-11" de verilmistir.

Tablo-11
lk6gretim Okulu Ogretmenlerinin Motivasyon Diizeylerinin Yasa Gore
Karsilastirilmasina Iliskin ANOVA Sonuclar:

Yas N X ss Kareler | Sd | Kareler F p | Gruplar
Gruplan Toplam Ortalamasi Arasi
Fark

1.21-25 |25 | 73,24 ]9,934 1383,435 4 345,859 2,639 | ,034 | 14

2.26-30 | 70 | 67,7 11,522 | 52555,445 | 401 131,061

3.31-35 | 91 | 69,802 | 11,893 | 53938,879 | 405

4.36-45 | 159 | 66,434 | 11,354

5.46ve | 61 | 67,704 | 11,493

Uzeri

Toplam | 406 | 68,017 | 11,54

Tablo-11°de goriildiigii gibi analiz sonuclari, Ogretmenlerin motivasyon
diizeylerinin 6gretmenlerin yaslart bakimindan farklilastigini, 21-25 yas ve 36-45 yas

gruplarindaki 6gretmenlerin motivasyon diizeyleri arasinda anlamli bir fark oldugunu
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gostermektedir [F4-405) = 2,639, p<.05]. Buna gore, 21-25 yas grubundaki
Ogretmenlerin  motivasyonunun (X=73,24) 36-45 yas grubundaki Ogretmenlerin
motivasyonundan(X=66,434) daha yiiksek oldugu ortaya ¢ikmustr.

21-25 yas grubundaki 6gretmenler meslege yeni baslayan 6gretmenler oldugundan
bu yas grubundaki Ogretmenlerin mesleklerine karsi daha heyecanli, daha istekli
olmalari, aldiklart mesleki egitimin daha yeni ve modern olmasi, mesleki beklentilerinin
daha yiiksek olmasi ve degisen, gelisen egitim sistemine ¢abuk adapte olabilmeleri gibi
etkenler nedeniyle motivasyon diizeylerinin diger yas gruplarindan yiliksek oldugu
sOylenebilir.

Bununla birlikte, Basaran (2007)’nin Istanbul’da, Giiven (2007)’nin Tokat’ta ve
Sahin (1999)’un Izmir de yaptiklar1 calismalarda, 8gretmenlerin is doyumunun yasa
gore farklilasmadigi sonucu ortaya cikmistir. Cemaloglu ve Erdemoglu (2007)’nin
arastirmasinda ise yas ile tlikenmislik diizeyleri arasinda anlamli bir iligski oldugu, yasin
ilerlemesiyle birlikte duygusal tiikkenme ve duyarsizlagsma diizeylerinde tiikenmisligin

arttig1 sonuglarina ulasilmistir.

4.2.3. ilkégretim Okulu Ogretmenlerinin Motivasyon Diizeylerinin Egitim

Diizeylerine Gore Karsilastirilmasi

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin motivasyon diizeylerini egitim diizeylerine gore

karsilastiran Kruskal Wallis testi sonuglar1 Tablo-12’de verilmistir.

) Tablo-12
IlIkégretim Okulu Ogretmenlerinin Motivasyon diizeylerini Egitim
Diizeylerine gore Karsilastiran Kruskal Wallis Testi Sonuc¢lar

Egitim Diizeyi N Sira Ort. Sd. x? p
Lisans 327 190,16 2 3,347 ,188
Yiikse!'( Lisans ve 15 137,87
Uzeri
Lisans Tamamlama | 33 189,35
Toplam 375
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Tablo-12’ye gore Ogretmenlerin motivasyon diizeyleri egitim diizeylerine gore
farklilasmamaktadir. [x?2)=3,347, p>.05]. Bu bulgu o6gretmenlerin motivasyon
diizeylerinin egitim diizeylerine bagl olarak degismedigini gostermektedir.

Bu sonuca paralel olarak, Basaran(2007)’nin Istanbul ilinde yapmis oldugu
aragtirmada da ogretmenlerin mezun olduklart boliimler ile genel is doyumu diizeyleri
arasinda anlamli bir fark bulunamamistir. Cemaloglu ve Erdemoglu (2007)’nin
arastirmasinda Ogretmenlerin egitim durumlar ile tliikenmislik diizeyleri arasinda
anlaml bir iliski oldugu, egitim durumu yiikseldikce duyarsizlasma ve duygusal

tiikkenme diizeylerinde tilkkenmisligin azaldig1 sonucuna varilmistir.

4.2.4 1Ikégretim Okulu Ogretmenlerinin Motivasyon Diizeylerinin Mesleki

Deneyimlerine Gore Karsilastirilmasi

Aragtirmaya  katilan  Ogretmenlerin  motivasyon  diizeylerinin = mesleki

deneyimlerine gore karsilastirilmasina iliskin analizler Tablo-13de verilmistir.

Tablo-13
IIk6gretim Okulu Ogretmenlerinin Motivasyon Diizeylerinin Mesleki
Deneyimlerine Gore Karsilastirilmasina Iliskin ANOVA Sonuclar:

Mesleki N )=( SS Kareler sd Kareler F P
Deneyim Toplam Ortalamasi
1-5yl 55 70,2182 | 11,29682 | 643,515 4 160,879 1,210 ,306

53295,365 | 401 132,906

6-10 y1l 86 69,3837 | 12,42120 | 53938879 | 405

11-15y1il | 104 | 67,0481 | 10,18983

16-20 yul 74 67,2432 | 12,87113

21 yil ve 87 67,0920 | 11,05024
iizeri

Toplam | 406 | 68,0172 | 11,54047

Tablo-13’de yer alan analiz sonuglari, &gretmenlerin motivasyon diizeyleri
arasinda mesleki deneyimleri bakimindan anlamli bir fark olmadigini gdstermektedir
(F@4-405y = 1.210, p>.05). Baska bir ifadeyle, 6gretmenlerin motivasyon diizeyleri

mesleki deneyimlerine bagli olarak anlamli bir sekilde degismemektedir.
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Bu sonuglarla ilgili olarak; Basaran (2006)’nin Istanbul’da yaptig1 arastirmada,
kidem degiskenine gore dgretmenlerin i doyumunun 16-20 yil arasinda en iist diizeye
ulastigi, 21-25 yillar1 arasinda en alt diizeyde oldugu belirlenmistir. Giliven (2007)’nin
Tokat ilindeki arastirmasinda 6gretmenlerin is doyumlarinin hizmet siiresine gore
degismedigi belirlenmistir. Sahin (1999)’un izmir ilinde yaptig1 arastirmada, 0-1 yil ile
25 yil ve daha fazlasi kideme sahip olan 6gretmenlerin is doyum diizeyleri 7-12 yil
olanlara gore daha fazla ¢ikmistir. Cemaloglu ve Erdemoglu (2007)’nin arastirmasinda
o0gretmenlerin mesleki kidemleri ile tiikenmislik diizeyleri arasinda anlamli bir iligki
oldugu, mesleki kidem arttikga duyarsizlasma ve duygusal tiikenme diizeylerinde

tilkkenmisligin de artt1g1 ortaya ¢ikmustir.

4.2.5. Ilkégretim Okulu Ogretmenlerinin Motivasyon Diizeylerinin

Bulunduklar1 Okuldaki Gorev Siirelerine Gore Karsilastirilmasi

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin motivasyon diizeylerinin bulunduklar1 okuldaki

gorev siirelerine gore karsilastirilmasina iliskin analizler Tablo-14’de verilmistir.

Tablo-14
Ik6gretim Okulu Ogretmenlerinin Motivasyon Diizeylerinin Bulunduklar
Okuldaki Gorev Siirelerine Gore Karsilastirilmasina Iliskin ANOVA

Sonuclar
Okuldaki | N X Ss Kareler sd Kareler F P
Gorev Toplam Ortalamas1
Siiresi

1-2 yil 144 | 69,1667 | 10,55588 | 1205,310 4 301,327 | 2,291 | ,059
3-4 y1l 137 | 69,0730 | 11,84187 | 52733,570 | 401 131,505
5-6 yil 62 | 66,2581 | 12,66457 | 53938,879 | 405
7-8 yil 28 | 64,0714 | 8,81467
9yilve | 35 | 65,4286 | 13,11328

uzeri

Toplam | 406 | 68,0172 | 11,54047

Tablo-14’te goriildiigii gibi analiz sonuglari, 6gretmenlerin motivasyon diizeyleri
arasinda okuldaki goérev siireleri bakimindan anlamli bir fark olmadigim
gostermektedir(F4-405) = 2.292, p>.05). Baska bir ifadeyle, 6gretmenlerin motivasyon

diizeyleri okuldaki gorev siirelerine bagli olarak anlamli bir sekilde degismemektedir.
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Bu sonugla ilgili olarak; Sahin(1999)’un Izmir ilinde yapmis oldugu arastirmada
da o6gretmenlerin bulunduklar1 okuldaki calisma siirelerine gore is doyum diizeyleri

arasinda anlamli bir fark bulunmamustir.

4.3. Ilkogretim Okulu Miidiirlerinin Ogretim Liderligi Davramslarina fliskin

Betimsel istatistikler

Bu baglik altinda; ilkégretim okulu miidiirlerinin okulun misyonunu tanimlama
davraniglarinin, ilkégretim okulu miidiirlerinin egitim programini ve 6gretimi yonetme
davraniglarinin,  ilkogretim okulu miidiirlerinin  6grenme  iklimini  gelistirme
davraniglarinin ve ilkdgretim okulu miidiirlerinin genel 6gretim liderligi davranislarinin

betimsel analizleri yer almaktadir.

4.3.1. ilkégretim Okulu Miidiirlerinin Okulun Misyonunu Tanimlama

Davramslarina iliskin Betimsel istatistikler

Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin algilarma gore ilkogretim okulu miidiirlerinin
okulun misyonunu tanimlama davraniglarini gosterme diizeylerine iligkin bulgular

Tablo-15’te verilmistir.

Tablo-15
flk6gretim Okulu Miidiirlerinin Okulun Misyonunu Tanimlama
Davramslarinin Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Ogretim Liderligi N X Ss
Davranislan
OKkulun Misyonunu
Tammlama 406 3,9277 0,78157
Davranislan

Tablo-15te goriildigi gibi, Ogretmen algilarina gore, ilkogretim okulu
miidiirlerinin okulun misyonunu tanimlama davramislarim1 ¢’¢ogunlukla’ (X=3,9277)
diizeyinde gosterdikleri ortaya ¢ikmistir.

Bu sonugla ilgili olarak; Giimiiseli (1996)’min Istanbul ilinde yapmis oldugu

aragtirmada, 6gretmen algilarina gére normal 6gretim yapan okullarda gorevli olan okul
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miudiirlerinin, 6gretim liderligi davramiglarindan okulun misyonunu tanimlama

¢

boyutundaki okulun amaglarin1 gelistirme goérevini “’az’’ diizeyde, okulun amaclarini
aciklama gorevini ise “’ara sira’’ diizeyinde gosterdikleri belirtilmistir. Buna karsin ikili
Ogretim yapan okullarda gorev yapan Ogretmenler, okul miidiirlerinin okulun
misyonunu tanimlama  davranislarini  “’¢ogunlukla’  diizeyinde yaptiklarini
belirtmislerdir.

Kirllmaz (2005)’in istanbul ilinde yapmis oldugu arastirmada, hem ydneticilik
egitimi almis hem de yoneticilik egitimi almamis okul miidiirlerinin okulun misyonunu
tanimlama davraniglarint = 6gretmen  algilarina  gore “’¢ogunlukla’  diizeyinde
gosterdikleri belirlenmistir. Ayni aragtirmada okul miidiirlerinin algilarina gore,
yoneticilik egitimi almis okul miidiirlerinin ve yoneticilik egitimi almamis okul
miidirlerinin okulun misyonunu tanimlama boyutundaki gorevleri ’her zaman’’ yerine
getirdiklerini algiladiklar1 belirlenmistir.

Kaya (2008)’in istanbul ilinde yapti§1 arastirmada, okul miidiirlerinin okulun
misyonunu tanimlama davraniglarini “’cogunlukla’ diizeyinde gosterdikleri
belirtilmistir.

Arin (2006)’nin Bilecik, Afyon ve Eskisehir illerinde yaptigi arastirmada, lise
yoneticilerinin “Okul amaglarinin belirlenmesi ve paylasilmasi”, boyutunda yer alan
tim davranislara iligkin algilamalarinin ortalamalar1 “gogu zaman” seceneginde
toplanmaktadir.

Yilmaz (2007)’nin Istanbul ilinde yapti§1 arastirmada, dgrenci algilarina gore orta
ogretim  kurumlarindaki okul yoneticilerinin  okulun misyonunu tanimlama
davraniglarin1 géstermelerine iliskin %58 oraninda “’evet’’ segenegi belirtilmistir.

Séziieroglu (2006)’nin  Hatayin Iskenderun ilgesinde yaptif1 arastirmada
ogretmenler, ilkogretim okulu miidiirlerinin oklun amaglarini gelistirme ve okulun
amaglarini aciklama davraniglarint = “’cogunlukla’  diizeyinde yaptiklarim
belirtmisglerdir.

Isik ve Aksoy (2006)’nin Aydin ilinde yapmis olduklari arastirmada, Ilkoégretim
okulu yoneticilerinin okul amaclarinin belirlenmesi ve paylasilmasi roliine sahip olma
diizeyleri konusunda en tist diizeyde gerceklestirdikleri 6gretimsel liderlik rolii; okulun
genel amaclarini, Ogretmen ve Ogrencilere aciklama olarak belirlenmistir. Okul

amaglarimin belirlenmesi ve paylasilmas: boyutunda en alt diizeyde gergeklestirdikleri
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Ogretimsel liderlik rolli; okulun amaglarimi gelistirirken Ggrencilerin  basari
durumlarindan yararlanma olarak belirlenmistir.

Bu aragtirma bulgularinin genelinde ilkdgretim okulu miidiirlerinin okulun
misyonunu tanimlama davraniglarinit “’¢cogunlukla’’ diizeyinde gosterdikleri sonucuna

ulasilmistir. Bu sonuglar arastirmayi destekler niteliktedir.

4.3.2. Ilkégretim Okulu Miidiirlerinin Egitim Programimi ve Ogretimi

Yénetme Davramslarina Iliskin Betimsel Istatistikler

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin algilarina gore ilkdgretim okulu miidiirlerinin
egitim programini ve Ogretimi yonetme davranislarini gosterme diizeylerine iliskin

bulgular Tablo-16’da verilmistir.

Tablo-16
Ik6gretim Okulu Miidiirlerinin Egitim Programim ve Ogretimi Yonetme
Davramslarinin Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Ogretim Liderli N X ss
Davramslan
Egitim Programini
ve Ogretimi 406 3,7707 0,79851
Yonetme

Tablo-16’ya gore, ilkogretim okulu miidiirlerinin egitim programini ve ogretimi
yonetme davraniglarini - ogretmen algilart  agisindan  “’gogunlukla’  (X=3,7707)
diizeyinde gosterdikleri ortaya ¢ikmistir.

Bu sonugla ilgili olarak; Giimiiseli (1996)’nmn Istanbul ilinde yapmis oldugu
arastirmada, 6gretmen algilarina gére normal 6gretim yapan okullarda gorevli olan okul
miidiirlerinin, 6gretim liderligi davranislarindan egitim programi ve dgretimi yonetme

¢

boyutundaki 6gretimi denetleme ve degerlendirme gorevini “’az’’ diizeyinde, diger
egitim programi ve 0gretimi yonetme davraniglarini “’ara sira’’ diizeyinde gosterdikleri
belirlenmistir. Buna karsin ikili 6gretim yapan okullarda gorev yapan 6gretmenlerin
algilarina gore, okul miidiirlerinin egitim programini ve dgretimi yonetme boyutundaki
Ogrenci basarisini izleme  gbrevini “’ara sira’’ diizeyinde yaptiklari; bu boyut

icerisindeki diger biitiin gorevleri ’cogunlukla’’ diizeyinde yaptiklar1 belirlenmistir.
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Kirilmaz (2005)’in istanbul ilinde yaptig1 arastirmada, hem yoneticilik egitimi
almis hem de yoneticilik egitimi almamis okul miidiirlerinin egitim programi ve
Ogretimi yonetme davranmislarimi “’cogunlukla’ diizeyinde gosterdikleri belirtilmistir.
Ayni arastirmada okul miidiirlerinin algilarina gore, yoneticilik egitimi almis okul
midiirlerinin ve yoneticilik egitimi almamis okul miidiirlerinin egitim programini ve
Ogretimi  yonetme boyutundaki gorevleri ‘’cogunlukla’ yerine getirdiklerini
algiladiklar1 belirlenmistir.

Kaya (2008)’in Istanbul ilinde yaptig1 arastirmada, okul miidiirlerinin egitim
programi ve 0gretimi yonetme davramislarint  “’¢ogunlukla’ diizeyinde gosterdikleri
belirlenmistir.

Séziieroglu (2006) nin Hatayim Iskenderun ilgesinde yaptigi arastirmada 6gretmen
algilarma gore, ilkdgretim okulu miidiirlerinin egitim programi ve 6gretimi yonetme
boyutundaki davranislardan egitim programini es glidiimleme davranigini “’¢ogunlukla’
diizeyinde, bu boyuttaki diger davranislar1 ise “’ara sira’’ diizeyinde gosterdikleri
belirlenmistir.

Y1lmaz(2007)’nin Istanbul ilinde yaptig1 ¢alismada, 6grenci algilarma goére orta
Ogretim kurumlarindaki okul yoneticilerinin egitim programi ve Ogretimi ydnetme
davraniglarini géstermelerine iliskin %54 oraninda “’evet’’ segenegi isaretlenmistir.

Arin (2006)’nin Bilecik, Afyon ve Eskisehir illerinde yaptigi arastirmada, lise
yoneticilerinin “Egitim programi ve O&gretimi slirecinin  yonetilmesi” boyutundaki
davraniglara iligkin algilamalarin ortalamasit “cogu zaman” seceneginde toplandig:
belirlenmistir.

Isik ve Aksoy (2006)’nin Aydin ilinde yapmis olduklar1 arastirmada, ilkogretim
okulu yoneticilerinin egitim programi ve Ogretim siirecini yonetme 6gretimsel liderlik
roliine iligkin her zaman yerine getirdikleri roller olarak; derslerin zamaninda
baslatilmasini ve bitirilmesini saglamas1 bulunmugstur. Buna karsilik; okul yoneticisinin
simif i¢i 0gretim zamanmnin etkili kullanilmasini saglamak i¢in siiflar1 ziyaret etme
boyutundaki dgretimsel liderlik roliinii diger rollere gore daha alt diizeyde
gercgeklestirilen bir rol olarak bulunmustur.

Bu aragtirma sonuglarinin genelinde ilkogretim okulu miidiirlerinin egitim
programini ve Ogretimi yonetme davraniglarimi “’cogunlukla’ diizeyinde gosterdikleri

bulgusuna ulagilmistir. Bu bulgular aragtirmay1 destekler niteliktedir.
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4.3.3. Ilkoégretim Okulu Miidiirlerinin Ogrenme Iklimini Gelistirme

Davramslarina Iliskin Betimsel Istatistikler

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin algilarma gore ilkogretim okulu miidiirlerinin
o0grenme iklimini gelistirme davranislarin1 gésterme diizeylerine iliskin bulgular Tablo-

17°de verilmistir.

Tablo-17
Ilkégretim Okulu Miidiirlerinin Ogrenme iklimini Gelistirme
Davramslarinin Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Ogretim Liderli N X Ss
Davramslan
Ogrenme iklimini 406 3, 7780 0,79579
Gelistirme

Tablo-17’ye gore, ilkogretim okulu miidiirlerinin 6grenme iklimini gelistirme
davraniglarin1  ogretmen algilar1 agisindan  ¢’gogunlukla’ (X=3,7780)  diizeyinde
gosterdikleri ortaya ¢ikmaistir.

Bu sonugla ilgili olarak; Giimiiseli (1996)’nin Istanbul ilinde yapmis oldugu
arastirmada, 6gretmen algilarina gére normal 6gretim yapan okullarda gorevli olan okul
midiirlerinin 6grenme iklimini gelistirme davraniglarimi  “’ara swra’  diizeyinde
gosterdikleri belirtilmistir. Buna karsin ikili 6gretim yapan okullarda gorev yapan
ogretmenler, okul midirlerinin 6grenme iklimini gelistirme boyutundaki biitiin
gorevleri “’¢ogunlukla’’ diizeyinde yaptiklarini belirtmislerdir.

Kirilmaz (2005)’in Istanbul ilinde yaptig1 arastirmada, hem yoneticilik egitimi
almis hem de yoneticilik egitimi almamis okul miidiirlerinin olumlu 6grenme iklimi
gelistirme davranmiglarimi “’cogunlukla’ diizeyinde gosterdikleri belirtilmistir. Aym
aragtirmada okul miidiirlerinin algilarina gore, yoneticilik egitimi almis okul
midiirlerinin ve yoneticilik egitimi almamis okul miudiirlerinin 6grenme iklimini
gelistirme boyutundaki goérevleri “’her zaman’’ yerine getirdiklerini algiladiklar

belirlenmistir.
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Kaya (2008)’in Istanbul ilinde yaptigi arastirmada, okul miidiirlerinin 6gretim
liderligi davraniglarim1 6gretmenlerin desteklenmesi ve gelistirilmesi boyutunda “’ara
sira’” diizeyinde diger olumlu iklim gelistirme boyutlarinda ise ‘’¢ogunlukla’
gosterdikleri belirtilmistir.

Séziieroglu (2006)’nin Hatayin Iskenderun ilgesinde yaptigi arastirmada dgretmen
algilarina gore, ilkogretim okulu miidiirlerinin 6grenme iklimini gelistirme boyutundaki
davraniglar1 “’ara sira’’ diizeyinde gosterdikleri belirlenmistir.

Yilmaz (2007) nin istanbul ilinde yapti§1 ¢alismada, dgrenci algilarma gore orta
ogretim kurumlarindaki okul yoneticilerinin olumlu 6grenme iklimi gelistirme
davraniglarini géstermelerine iliskin %50 oraninda “’evet’’ segenegi belirtilmistir.

Arm (2006)’'nin Bilecik, Afyon ve Eskisehir illerinde yaptig1 arastirmada, lise
yoneticilerinin “Ogretmenlerin desteklenmesi ve gelistirilmesi” boyutunda yer alan
ogretim liderligi davranislarina iligkin yoneticilerin algilamalarinin ortalamasi “ara sira”
seceneginde toplanmaktadir.

Isik ve Aksoy (2006)’nin Aydin ilinde yapmis olduklar1 arastirmada ilkdgretim
okulu yoneticilerinin 6gretimsel liderligin 6gretmenlerin desteklenmesi ve gelistirilmesi

3

rol boyutuna iligkin “’cogu zaman’’ yerine getirdikleri 6gretimsel liderlik rolii olarak,
Ogretmenlerin iist diizeyde performans gostermelerini tesvik etmelerini belirtmislerdir.
Buna karsilik okul yoneticilerinin 6zel ¢caba ve gayretlerinden dolay1 6gretmenleri yazili
olarak takdir etme rolii ile 68retmenler i¢in konferanslar vermek i¢in okul disindan
konusmacilar cagirma rolii “’ara sira’’yerine getirilmekte olan bir 6gretimsel liderlik
rolii olarak bulunmustur. ilkdgretim okulu yoneticilerinin diizenli 6gretme- dgrenme
cevresi ve iklimi olusturma 6gretimsel liderlik rol boyutuna iliskin “’her zaman’’ yerine
getirdikleri rol olarak, 6grenci basarisini artirmak igin aile ve ¢evrenin okula destegini
saglamasi olarak belirtmiglerdir.

Bu arastirma bulgularinin genelinde ilkdgretim okulu miidiirlerinin 6grenme

iklimini gelistirme davraniglarint = “’cogunlukla’ veya “’ara sira’ diizeyinde

gosterdikleri sonucuna ulagilmistir. Bu sonuglar arastirmay1 destekler niteliktedir.

90



4.3.4. Tlkdégretim Okulu Miidiirlerinin Genel Ogretim Liderligi

Davramslarina Iliskin Betimsel Istatistikler

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin algilarina gore ilkogretim okulu miidiirlerinin
genel 6gretim liderligi davraniglarini gésterme diizeylerine iliskin bulgular Tablo-18’de

verilmistir.

Tablo-18
Ilkégretim Okulu Miidiirlerinin Genel Ogretim Liderligi Davramislarinin
Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Ogretim Liderli N X ss
Davranislarn

IIk6gretim Okulu
Miidiirlerinin Genel
Ogretim Liderligi
Davranislarimin

406 3,8342 , 75311

Tablo-18’e gore, ilkdgretim okulu midirlerinin genel Ogretim liderligi
davraniglarim1  ogretmen algilar1 agisindan  “’gogunlukla’ (X=3,8342) diizeyinde
gosterdikleri ortaya ¢ikmaistir.

Giimiiseli (1996)’min Istanbul ilinde 110 ilkdgretim okulu &rnekleminde yapmis
oldugu arastirmada, normal Ogretim yapan okullarda gorev yapan Ogretmenlerin
algilarina gore, okul miidiirlerinin 6gretim liderligi davraniglarin genelini “’ara sira’
diizeyinde gergeklestirdikleri; ikili 6gretim yapan okullarda gorev yapan dgretmenlerin
algilarina goére ise okul midiirlerinin 6gretim liderligi davranislarinin  genelini
“’cogunlukla’’ diizeyinde gosterdikleri belirlenmistir.

Séziieroglu (2006)’ nin Hatayin Iskenderun ilgesinden secilen 54 ilkdgretim okulu
ornekleminde yapmis oldugu arastirmada ogretmenler, ilkdgretim okulu miidiirlerinin
oklun amagclarin1 gelistirme, aciklama, egitim programini esgiidiimleme, G6gretim
zamanini koruma, varligini hissettirme, 6gretmenleri ¢alismaya 6zendirme, akademik
standartlar gelistirme ve uygulama, 6grencileri 6grenmeye 6zendirme olmak iizere sekiz
gorevi “’cogunlukla’® yerine getirdiklerini; buna karsin Ogretimi denetleme ve
degerlendirme, dgrenci basarisini izleme, 6gretmenlerin mesleki gelisimini saglama gibi

lic gdrevi ise ’ara sira’’ yaptiklarini algilamiglardir.
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Arin (2006)’nin Bilecik, Afyon ve Eskisehir illerinde yaptigi arastirmada, lise
yoneticileri, lise yoneticilerinin algilarina gore, 6gretim liderligi davranis boyutlarindan
“Okul amaglarinin belirlenmesi ve paylasilmasi” ve “Egitim programi ve Ogretimi
siirecinin yonetilmesi” boyutlarina ait davranislart “’cogu zaman’’ diizeyinde yerine
getirmekte, ancak “Ogretmenlerin desteklenmesi ve gelistirilmesi” boyutuna ait
davraniglari ise “’ara sira’’ diizeyinde yerine getirdikleri belirlenmistir.

Bu arastirma bulgulariin genelinde, ilkdgretim okulu miidiirlerinin genel 6gretim
liderligi davranislarim1 “’¢ogunlukla’ diizeyinde gosterdikleri sonucuna ulasilmistir. Bu

sonuglar arastirmayi destekler niteliktedir.

4.4. Tlkégretim Okulu Miidiirlerinin Ogretim Liderligi Davramslarinmn

Ogretmenlerin Motivasyonunu Yordamasina iliskin Bulgular ve Yorumlar

Bu baghk altinda, arastirmaya katilan Ogretmenlerin algilarina gore ilkdgretim
okulu midiirlerinin 6gretim liderligi davraniglarinin  6gretmenlerin  motivasyonu
tizerindeki etkisi incelenmistir.

[Ikdgretim okulu miidiirlerinin  6gretim liderligi davramlarinin ~ 6gretmen

motivasyonunu yordamasina iligkin regresyon analizi sonuglar1 Tablo-19’da verilmistir.

Tablo-19

) Ik6gretim Okulu Miidiirlerinin Ogretim Liderligi Davramislarinin
Ogretmenlerin Motivasyonunu Yordamasina Iliskin Basit Regresyon Analizi

Degisken B St. Hat. B t p ikilir | Kismir
Sabit 29,538 2,251 - 13,12 ,000 - -
flkogretim
Okulu

Miidiirlerinin | ( 143 0,008 0,655 17,420 | ,000 0,655 0,655
Ogretim
Liderligi
Davranislan

R= 0,655, R*=0,429

Fa,104y= 303,44 p=,000

Tablo-19’a gore, bagimsiz degiskenle bagimli degisken arasindaki ikili ve kismi

korelasyon incelendiginde ilkogretim okulu miidiirlerinin 6gretim liderligi davranislari
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ile 6gretmen motivasyonu arasinda pozitif ve orta diizeyde bir iliskinin (r=0,65) oldugu,
birden fazla bagimsiz degisken olmadigindan kismi korelasyonun da aymi diizey ve
degerde oldugu goriilmektedir.

[Ikogretim okulu miidiirlerinin &gretim liderligi davramslar;, 6gretmenlerin
motivasyonu ile yiiksek diizeyde ve anlamli bir iliski vermektedir (R= 0.655, R*=
0.429 , p<.05). Ilkdgretim okulu miidiirlerinin 6gretim liderligi davramslari,
O0gretmenlerin motivasyonunun yaklasik % 42’sini a¢iklamaktadir.

Standardize edilmis regresyon katsayisina (3) gore, ilkogretim okulu miidiirlerinin
ogretim liderligi davranislari, 6gretmenlerin motivasyonu iizerinde dnemlidir (B = .655).
Regresyon katsayilarinin anlamliligima iliskin t-testi sonuglari incelendiginde ise,
ilkdgretim okulu miidiirlerinin 6gretim liderligi davranislarinin, 6gretmenlerin
motivasyonu iizerinde 6nemli (anlamli) bir yordayict oldugu goziikmektedir.

Regresyon analizi sonuglarina gore, ilkdgretim okulu miidiirlerinin 6gretim
liderligi davranislarinin 6gretmen motivasyonunu yordamasina iliskin regresyon esitligi
asagida verilmistir.

OGRETMEN MOTIVASYONU= 29,538+ 0,143. [lkdgretim Okulu Miidiirlerinin
Ogretim Liderligi Davranislari

Bu sonug, okul miidiirlerin 6gretmenlerin motivasyonlarini arttirmak veya st
diizeyde tutmak icin, Ogretim liderligi davraniglarini en st diizeyde gostermeleri

gerektigini ortaya koymaktadir.
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5. BOLUM

SONUC VE ONERILER

Bu bélimde ilkdgretim okulu miidiirlerinin 6gretim liderligi davraniglarinin
Ogretmenlerin motivasyonu iizerindeki etkisine yonelik aragtirmanin sonuglarina ve bu

sonuglar 1s181ndaki 6nerilere yer verilmistir.

5.1. Sonuglar

Bu arastirmada ilkdgretim okulu miidiirlerinin 6gretim liderligi davranislar,
ilkogretim okulu Ogretmenlerinin  motivasyon diizeyleri ve ilkogretim okulu
midiirlerinin 6gretim liderligi davraniglarinin 6gretmenlerin motivasyonu {iizerindeki

etkisi 6gretmen algilarina gore incelenmis ve asagidaki sonuclara ulasilmistir.

1. [Ikogretim okulu dgretmenlerinin motivasyon diizeyinin dgretmen algilart
acisindan “’Biiyiik Olgiide Memnunun” diizeyinde oldugu sonucuna

ulasiimstir.

2. [Ikogretim  okulu Ogretmenlerinin  motivasyon diizeyleri arasinda

cinsiyetleri bakimindan anlamli bir fark bulunmamustir.

3. [Ikdgretim okulu ogretmenlerinin  motivasyon diizeyleri arasinda,
ilkogretim okulu 6gretmenlerinin yaslar1 bakimindan 21-25 ve 36-45 yas
gruplarindaki 6gretmenler arasinda anlamli bir fark bulunmustur. 21-25
yas arasinda yer alan dgretmenlerin motivasyon diizeylerinin 36-45 yas
arasinda yer alan o6gretmenlerden daha yiiksek oldugu, 26-30 yas, 31-35
yas ve 46 ve lzeri yas gruplart arasinda &gretmenlerin motivasyon

diizeyleri bakimindan anlamli bir farkin olmadig1 sonucuna ulagilmistir.

4. [Ikdgretim okulu Ogretmenlerinin  motivasyon diizeylerinin, egitim

diizeylerine gore anlamli bir sekilde farklilasmadigi ortaya ¢ikmugtir.
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10.

1.

[Ikdgretim okulu &gretmenlerinin motivasyon diizeylerinin, mesleki
deneyimleri bakimindan anlamli bir sekilde farklilasmadigi ortaya

cikmustir.

[Ikdgretim okulu 6gretmenlerinin motivasyon diizeylerinin okuldaki
gorev siireleri bakimmdan anlamli bir sekilde farklilagmadigi ortaya

cikmustir.

[Ikdgretim  okulu  miidiirlerinin  okulun misyonunu tanimlama
davraniglarin1  6gretmen algilarma gore “’¢ogunlukla’  diizeyinde

gosterdikleri sonucuna ulagilmistir.

[Ikdgretim okulu miidiirlerinin egitim programimi ve dgretimi yonetme
davraniglarin1  6gretmen algilarma goére “’¢ogunlukla’  diizeyinde

gosterdikleri sonucuna ulagilmistir.

[Ikdgretim okulu miidiirlerinin 6grenme iklimini gelistirme davraniglarini
ogretmen algilarina gore “’cogunlukla’ diizeyinde gosterdikleri sonucu

ortaya ¢ikmistir

[Ikogretim okulu miidiirlerinin genel 6gretim liderligi davranislarini
ogretmen algilarina gore ’¢ogunlukla’’ diizeyinde gosterdikleri sonucuna

ulasilmstir.

[Ikdgretim  okulu  miidiirlerinin ~ 6gretim  liderligi ~ davramslari,
ogretmenlerin motivasyonlar: ile yliksek diizeyde ve anlamli bir iligki
vermektedir. [Ikdgretim okulu miidiirlerinin 6gretim liderligi davranislari,
Ogretmenlerin  motivasyonunun yaklasik % ini  agiklamaktadir.
[Ikogretim  okulu miidiirlerinin ~ 6gretim  liderligi ~ davraniglarinin

ogretmenlerin motivasyonunu yordamasina iliskin regresyon esitliginin su

sekilde oldugu sonucuna ulagilmistir:
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OGRETMEN MOTIVASYONU= 29,538+ 0,143. ilkégretim Okulu Miidiirlerinin

Ogretim Liderligi Davranislari

1.2. Oneriler

1. Aragtirmada ilkdgretim okulu Ogretmenlerinin genel motivasyon
diizeyleri “’Biiyiik Olgiide Memnunun’’ diizeyinde ¢ikmis olmasiyla
birlikte  ilkogretim  okulu miidiirleri tarafindan  Ogretmenlerin
motivasyonlarint  ““Tamamen Memnunum’’  diizeyine ¢ikartacak
uygulamalara ya da Ogretmenlerin motivasyon diizeyini en azindan
“Biiyiik Olciide Memnunun’’ diizeyinde tutacak uygulamalara yer
verilmelidir. Bu uygulamalarin ne tiir uygulamalar olacaginin tespiti i¢in
ilkdgretim okulu miidiirleri siirekli dgretmenlerini gbzlemeli, onlarin ne

tiir gereksinimleri oldugunu iyi belirlemelidirler.

2. 21-25 yas grubundaki 6gretmenler genel olarak meslege yeni baslayan
ogretmenlerden olusurken, 36-45 yas grubundaki Ogretmenler genel
olarak mesleginde yi1l olarak ilerlemis hatta emeklilige yaklagsmis
ogretmenlerden olugmaktadir. Buna gore; ilkogretim okulu miidiirleri
mesleginde yil olarak ilerlemis 6gretmenlerinin ihtiya¢ ve beklentilerini
iyl tespit edip onlarin motivasyonunu arttiracak etkinliklere ve

davraniglara yer vermelidirler.

3. Arastirmada ilkogretim okulu midirlerinin genel O6gretim liderligi
davraniglarin1  6gretmen algilart agisindan “’¢ogunlukla’ diizeyinde
gosterdikleri sonucuna ulasilmis olmakla birlikte ilkdgretim okulu
miidiirlerinin genel oOgretim liderligi davraniglarimi “’Her Zaman’
diizeyinde gosterebilmeleri icin ilkogretim okulu yoneticilerine dair
yonetmelik, ilkogretim okulu midirlerinin  klasik  yoneticilik
davraniglarindan ¢ok 6gretim liderligi davraniglarini sergileyebilecekleri

sekilde diizenlenmeli; ilkogretim okulu miidiirlerinin zamanlarinin biiyiik
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kismin1 okul yoneticiliginden ¢ok Ogretim liderligine ayirmalari

saglanmalidir.

[Ikogretim okulu miidiirlerinin 6gretim liderligi konusunda kendilerini
yenilemeleri i¢in hizmet i¢i egitim seminerleri diizenlenmeli, ilkdgretim
okulu miidiirlerinin bu seminerlere katilimi saglanmalidir. Ayrica
gelecegin okul yoneticileri liderlik konusunda akademik egitimden

gegirildikten sonra bu konuma getirilmelidirler.

[Ikdgretim  okulu  miidiirlerinin ~ dgretim  liderligi ~ davramslari
ogretmenlerin motivasyonunu fazlaca (bu arastirma sonucuna gore; %42)
etkilediginden ilkégretim okulu miidiirlerinin bu davraniglar1 gosterme

sikligin arttiracak diizenlemelerin yapilmasi uygun olacaktir.
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EKLER
EK-1 ARASTIRMADA KULLANILAN ANKETLER

ANKET FORMU
Degerli katihmeilar,
Bu anket, okul miidiirlerinin 6gretim liderligi davraniglarinin 6gretmenlerin motivasyonu iizerindeki etkisini 6lgmek
tizere li¢ boliim halinde hazirlanmis sorulart igermektedir. Arastirmanin basarili olabilmesi i¢in vereceginiz yanitlarin
icten ve giivenilir olmasi esastir. Vereceginiz yanitlar bilimsel amaglar cergevesinde, bilimsel yontemlerle
degerlendirilecektir. Ankete isminizin yazilmasi gerekmemektedir.
Yardim ve katkilariniz i¢in simdiden tesekkiir eder, saygilar sunarim.

Yusuf ERGEN
C.B.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii [lkogretim Boliimii
Sumif Ogretmenligi Yiiksek Lisans Ogrencisi
BOLUM I : KiSiSEL BiLGi FORMU
Bu béliimde durumunuza uygun olan segenegi (x) isareti ile isaretleyiniz.

1. Cinsiyetiniz

() Kadin () Erkek
2. Yasiniz
()21-25 ()26-30  ()31-35 () 36-45 () 46 ve iizeri

. Egitim diizeyiniz

() Lisans ()Yitksek Lisans ve iizeri () Lisans tamamlama  ( )Diger (Liitfen belirtiniz)

4. Mesleki deneyiminiz

)15yl ()6-10yl () 11-15y11 () 16-20 yil () 21 yil ve iizeri

5. Bu okuldaki gorev siireniz

() 12y ()3-4yl ()5-6yil ()7-8 yil () 9 y1l ve iizeri
BOLUM II : CALISANLARIN iS MOTiVASYONU

Asagida, calistiginiz okulda is motivasyonunuzu etkileyen 18 ifade yer almaktadir. Her bir ifadeyi dikkatlice
okuduktan sonra, bu ifadelerden is motivasyonunuzla ilgili olarak hangi Sl¢iide memnun kaldiginizi, ilgili ifadenin

2,99

karsisindaki kutucuklardan birinin i¢ine “’x’” isareti koyarak belirtiniz.

@ = = N =
g = 2 o 5 7 s E
. . . . = £ g BS =g = = = o
Is motivasyonumu etkilemesi agisindan; g = § g z 35 =] g g E)gn =
] = s
= = |®°= . =/

Memnu
m
Degilim

. Bu kurumda ¢aligiyor olmaktan

. Tatil ve izin siirelerinden

. Gorevim nedeniyle toplumda duydugum sayginliktan

. Okulumdaki fiziksel ¢alisma ortamindan

. Is arkadaslarimla olan uyumumdan

. Ek licret sisteminden

. Takdir edilmem ve duydugum bagar1 hissinden

. Kurumumdaki performans degerlendirme sisteminden

O ||| n|~ W —

. Denetim altinda tutulma derecemden

10. Kendi yontemlerimi kullanma ve karar alma derecemden

11. Kurumunun bana sagladigi kazangtan

12. Yoneticiler arasindaki uyumdan

13. Mesleki egitim ve gelisme imkanlarindan

14. Caligma saatlerinden

15. Yaraticiligimi kullanabilme derecemden

16. Ekip ¢alismasina verilen 6nemden

17. Verilen sorumluluk miktarindan

18. Yapilan sosyal aktivitelerden




BOLUM I1I: OKUL MUDURLERININ OGRETIM LIiDERL

iGi DAVR

ANIS

LARI

Bu anket formu,okul miidiirlerinin ogretim lideri olarak
gostermesi gereken temel davramslar esas alinarak 70 madde
olarak hazirlanmistir.Cevaplarinizi her davramsin karsisinda
yer alan seceneklerden degerlendirmenize uygun diisecek
birisinin igine '"x" isareti koyarak veriniz.Bu segeneklerden
her birisi, gorevini yaparken miidiiriiniiziin o davranisi hangi
stklikta gosterdigini ifade etmektedir.

Her Zaman

Cogunlukla

Ara Sira

Az

Cok Az

1.Okulun amaglarina bolgenin 6zellikleri ile ilgili yeni amaglar
ekler.

2.0kuldaki 6gretmenleri bolgesel veya yerel ozelliklerle ilgili
amaglar belirlemeleri konusunda tegvik eder.

3.0gretmenlerin simfta gerceklestirdikleri dersin amaglarinin
okulun amaglari ile uyumlu olup olmadiginmi degerlendirir.

4.Ogrencilerin basar1 diizeylerini dikkate alarak daha f{ist
diizeyde amaglar belirler.

5.0grencilerin basar1 diizeylerini dikkate alarak daha {ist
diizeyde amaglar belirlemeleri igin 6gretmenleri tesvik eder.

6.0Okulun amaclarii okuldaki 6gretmenlere agiklar.

7.0gretmenlerle sohbet sirasinda onlarin dikkatini okulun
amaglarina ceker.

8.0gretmenlerle birlikte belli bir dersin gretim programini
gelistirirken okulun amagclarini esas alir.

9.0gretmenleri degerlendirirken okulun amaclarmi 6lgiit alir.

10.Simiflarda diizenli olarak gozlem yapar.

N ) I Y I A
N ) I Y I A
N I O I Y I I

11.Gozlem sonrasi toplantilarda, Ogretmenin  Ogretim
uygulamalarinda gozlemledigi belirgin gii¢lii yonlerini belirtir.

[
[
[

Y ) I I ) I A
I Y 1 ) I Y I I A

12.Gozlem sonrasi toplantilarda, Ogretmenin  dgretim
uygulamalarinda gozlemledigi belirgin zayif yonlerini belirtir.

13.0gretmenlerin,dgretim uygulamalarindaki belirgin giiglii
yonlerini sicil raporlarinda belirtir.

14.0gretmenlerin,6gretim uygulamalarindaki belirgin zayif
yonlerini sicil raporlarinda belirtir.

15.Smif gozlemleri sonrasinda Ogretmenlere gozlemleriyle
ilgili bilgi vermek i¢in zaman ayirir.

16.Simif 6gretimini degerlendirirken &grencilerin  yaptiklar
Odev ve diger calismalar dikkate alir.

17.Milli Egitim'in genel amagclartyla tutarli olacak bigimde
Ogrencileri hayata hazirlayici yeni amaglar belirler.

O 0O 0 0O 0O ™
O 0O 0 0 0O A

18.0kulun amaglarin1 okuldaki 6grencilere agiklar.

]

[

OO0 O 0 @O0 O Qg

OO0 0O 0 @O0 0O [

I I Y Y I O I

Anketi cevaplandirmaya devam etmek icin liitfen diger sayfaya geciniz.
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19.0kulun amaglarini okuldaki diger personele agiklar. O O O O O

20.0Okulun amaglarimi okul aile birligi toplantilarinda veya

diger toplantilarda 6grenci velilerine agiklar. 1 OO OO & O

21.Kurul toplantilarinda 6gretmenler ile okulun amaglarimni

tartigir. OO O O g

22.0Okulun amaglarimin afig,poster ve diger araglarla

duyurulmasini saglar. O O O O O

23.0grenci toplantilarinda okulun amaclarina dikkati ceker. O O o ol O

24.0Ogrenci basarisini giivenilir ve gegerli olarak 6lgmeye

yonelik Olgme araglari(sinavlar) hazirlamalart konusunda

ogretmenlere rehberlik yapar. U oo g

25.0grencilerin  derslerdeki basarilarmi  konusmak igin

Ogretmenlerle ayr ayr goriisiir. 11

26.0grencilerin okulun amaclar1 dogrultusunda ne &lgiide

ilerleme gosterdiklerini belirlemek i¢in smav sonuglarindan O O O O O

yararlanir.

27.Smnav sonuglariin dgretmenler tarafindan zamaninda ilan

edilmesini saglar.

28.0kuldaki egitim etkinliklerinin  basarist  hakkinda

ogretmenlere bilgi verir. OO M

29.0kuldaki egitim etkinliklerinin  basarist  hakkinda

ogrencilere bilgi verir. O O O O o

30.Ustiin bagar1 gosteren dgrencilere okulun seref tablosunda

yer vererek onlar1 odiillendirir. 1 OO OO & g

31.0grencileri calismalarindan ve davranislarindan dolayi

odiillendirmek i¢in toplantilardan yararlanir. 1000

32.Basarili Ogrencileri yaptiklart c¢aligmalar ile birlikte

makamina kabul ederek basarilarini kutlar. O O OO O O

33.Ogrencilerin basarilarindan haberdar etmek icin velilerle| | | | |

iliski kurar. O

34.Smav sonuglar1 ve gozlemlerine gore 6zel egitime ihtiyag

duyan 6grencileri belirler. O O O O o

35.Smnifta 6zel egitime ihtiya¢c duyan Ogrenciler icin gerekli

Onlemleri alir. O O O O 0O

36.0zel yetenege sahip olan &grencilerin yetistirilmesi igin

gerekli 6nlemleri alir. O OO OO O &

37.Smav sonuglarina gore Ogrenme eksikligi belirlenen

ogrencileri yetigtirmek i¢in gerekli 6nlemleri alir. O OO OO O &

AnKketi cevaplandirmaya devam etmek i¢in liitfen diger sayfaya geciniz.
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38.0Ogrencilerin  degisik  derslerdeki basar1  diizeylerini
belirlemek igin standartlar koyar. O O O o g
39.0gretmenleri derse zamaninda baslamaya ve ders siiresince
Ogretim etkinliklerinde bulunmaya tegvik eder. Hn []
40.Farkli siniflarda okuyan 6grencilerin beklentilerini belirler. O O o o O
41.0kulun egitim standartlarin1 gerceklestiren Ogretmenleri
destekler. O OO O O O
42.Ogretmenlerin gosterdigi basarty1 toplantilarda dile getirir. O O O O O
43.Gosterdikleri gabalar ve basarilardan dolay1 dgretmenleri
over. 1 1 O
44 Ogretmenlerin  6zel cabalarini  ve basarilarim  zliik
dosyalarina isler. 1 O 1 &4
45.Ogretmenlerin 6zel cabalarini tesekkiir ve takdir 6nerisinde
bulunarak odiillendirir. O O O O O
46.0gretmenleri mesleki gelisme olanaklarindan haberdar eder. O O O o O
47.Ogretmenlere okulun amaglar ile tutarli hizmet igi egitim
etkinlikleri diizenler. I I O
48.0gretmenlere branslar1 ile ilgili dergi ve makalelerin
diizenli bir sekilde ulasmasini saglar. O O o o O
49 Hizmet i¢i egitim siiresince kazandiklari becerileri simifta
uygulamalari i¢in 6gretmenleri tesvik eder. O O O o g
50.0gretim  konusunda Ogretmenlerden gelecek gdriisme
teklifleri igcin zaman ayirir. O O O O O
51.Teneffislerde ve ders dist zamanlarda Ogrenci ve
Ogretmenlerin goriisme isteklerini kargilamak i¢in zaman ayirir. O 0 o 0
52.0grenci ve dgretmenler ile okul hakkinda gériismek igin
smiflar ziyaret eder. 1 O O O O
53.Ders dis1 egitim etkinliklerine katilir. O O O O O
54.0gretim  zamaninin yeni becerilerin ve kavramlarin
ogrenilmesinde kullanilip kullanilmadigini gérmek i¢in siniflar
ziyaret eder. L] [
55.Yeni ya da ge¢ kalan 6gretmenler gelinceye kadar derslerin
bos gecmesini dnler. O O O O
56.Ge¢ kalan veya dersten kacan Ogrencilerin bosa gecen
zamanini telafi etmek i¢in 6nlem alir. H RN

AnKketi cevaplandirmaya devam etmek i¢in liitfen diger sayfaya geciniz.
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57.Ders siiresi iginde dgrencilerin idareye ¢agrilmasini onler. O O O g d
58.Ders siiresi i¢inde anons yapilmasini onler. O O O O O
59.Egitim programinin okulda uygulanmasi sirasinda siniflar
aras1 koordinasyonu saglar. O O O O O
60.Ztimre Ogretmenleri veya sube Ogretmenler kurulu
toplantilarinda  6gretmenlerin  ayni amaglar dogrultusunda
caligmalarini saglamak icin onlara yardimei olur. O O O O O
61.0kulda uygulanan egitim programinin etkililigi konusunda
karar verirken okulda yapilan sinavlarin sonuglarindan
yararlanir. O O O O O
62.Ders disi etkinliklerin amaglarinin derslerin 6zel amaglar ile
tutarli olmasini saglar. O o o O O
63.0gretmenlerin egitim hedeflerine ulasabilmeleri icin egitim
ara¢ ve gereclerini etkili olarak kullanabilmeleri konusunda
kendilerine gerekli yardimi saglar. O 0 O o O
64.0kulun egitim programinda yer alan amaclarin kapsanip
kapsanmadigini gdrmek i¢in 6gretmenin yillik planini inceler. O O o o O
65.Egitim ve Ogretim etkinliklerinin yillik plana uygun olarak
yiiriitiiliip yiiritilmedigini izler. O o o oo
66.0kulun amaglarina ne olg¢iide ulasildigini sinav sonuglarina
bakarak degerlendirir. O O O O o
67.Egitimle ilgili materyallerin incelenmesi ve segimine aktif
olarak katilir. I i
68.Egitim-0gretim konusunda konferans verdirmek amaciyla
okula kaynak kisiler cagirir. O O o o o
69.Egitim ve Ogretim konusunda diizenlenecek hizmet ici
egitim etkinliklerine katilir. O O O O o
70.Hizmet i¢i egitim sonuglarmin &gretmenler arasinda
O O o O od

paylasilmasi ve tartigsilmasi i¢in zaman ve olanak saglar.

Degerli zamanmnizi ayirarak anketi cevaplandirdiginiz icin tesekkiir ederim.
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ANKET KULLANIM iZiNLERIi
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EK-3

ANKET UYGULANAN OKULLAR VE ANKET SAYILARI

fice Adr Sira Okul Ad1 Anket AnKeti
No Verilen Dolduran
0gretmen Ogretmen
sayisi Sayisi
1 Ali Riza Cevik 1.0.0. 14 9
2 Atatiirk 1.0.0. 12 10
3 Cemal Ergiin 1.0.0. 9 5
4 Cumbhuriyet 1.0.0. 17 14
5 Cagatay Ulugay 1.0.0. 12 11
6 Dr. O. Faruk Meric 12 12
1.0.0.
7 Fatih-Vefik Kitapcigil 9 9
i.0.0.
8 Gazi 1.0.0. 7 5
9 Hafsa Sultan i.0.0 8 7

10 | Halil Yurtseven 1.0.0. 8 8
11 Istiklal 1.0.0. 11 10
12 Kazim Karabekir 13 11

.0.0.
. 13 Laleli 1.0.0. 5 5
Merkezllee 4 Mehmet Siiphi 6 6
Egemen 1.0.0.

15 Merkez Efendi 1.0.0. 10 9
16 Mesir 1.0.0. 12 10
17 Milli Birlik i.0.0. 15 13
18 Murat Germen 1.0.0. 17 16
19 Necatibey 1.0.0. 9 9

20 Sekiz Eyliil Kemal- 10 10

Nesen Domekeli
.0.0.
21 Sehitler 1.0.0. 13 9
22 Vicdan 15 13
Karaosmanoglu
.0.0.
23 Manisa Tarzam Ahbet 13 10
Bedevi 1.0.0.
24 23 Nisan Ulusal 9 9
Egemenlik 1.0.0.

25 TOKI 1.0.0. 7 7
1 Atatiirk 1.0.0 9 9
2 Cumbhuriyet 1.0.0. 12 10

AKhisar 3 Dr. A. Tarik San 10 10
.0.0.
4 Fatih 1.0.0. 11 11




5 Gazi A.V.1.0.0. 9 8
6 Halil Mandaa 1.0.0. 13 11
7 Istiklal 1.0.0. 10 10
8 Misak-1 Milli A. Sefik 15 13
Akhisar i.0.0.
9 Yavuz Selim 1.0.0. 7 6
10 Ziibeyde Hamim 7 7
i.0.0.
11 6 Eyliil 1.0.0. 11 9
12 75. Y1l Aysun Karalar 13 12
.0.0.
1 Atatiirk 1.0.0. 6 5
2 Bes Eyliil 1.0.0. 7 4
3 Cumbhuriyet 1.0.0. 8 6
Gordes 4 Fatih 1.0.0. 8 6
5 Mehmet Akif 1.0.0. 6 3
6 Sehit Makbule Hanim 5 5
.0.0.
1 Atatiirk Edip Bayat 9 8
.0.0.
2 Cumbhuriyet Riza 8 7
Kirkagac Nebahat Dolman
i.0.0.
3 Mehmet Giinek 10 9
Tiirkbirligi i.0.0.
4 12 Eyliil .0.0. 7 4
Toplam 47 467 410




