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ONSOZ

Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi’nde gorev yapan bir meslek 0gretmeni
olarak konuya yakin hissetmem ve ilk elden deneyim sahibi olmam bu konuyu
segmemin en onemli nedenini teskil etmektedir. Yildirim ve Simsek’in isaret ettigi
gibi eger bir arastirmaci katilimci bir rol oynuyor ve arastirmaya konu olan olaylar

yakindan yasiyor ise bu konumu agik bir bicimde tanimlamas1 gerekmektedir.

Var olan sartlarda meslek liselerinin MTAL (Mesleki ve Teknik Anadolu
Lisesi) tiiriinde buna yonelik planlamalar ve uygulamalar kurum yoneticileri
tarafindan nasil algilaniyor? Degerlendirmeleri nasildir; is diinyasina ilk elden insan
kaynagi saglayan mesleki egitim kurumlarinda meslek 6gretmenlerine yonelik bir

farkindalik var midir, yok mudur varsa ne boyuttadir yoksa ne boyuttadir?

Egitim yoneticileri tarafindan planlanmasi ve uygulanmasi gereken, meslek
ogretmenlerinin performanslarinin artirtlmasina yonelik stratejilerin yoklugun ve

varliginin sonuglar1 nelerdir?

Bir meslek 6gretmeni olarak arastirmamda merakima kaynaklik eden bu
sorularin hem meslek liselerinin genel performanst hem de egitim yonetimi

baglaminda 6nemli olduguna inanmaktayim.

Oldukga ytklii bir egitim programina sahip meslek liselerinde (MTAL) gorev
yapan okul yoneticilerinin meslek Ogretmenlerinin performanslarini  arttirma
konusunda kurumsal ve profesyonel anlamda egitim lideri olarak ortaya koyacaklari
stratejilerin gelecekteki kurumsal liselerin kilometre taslarindan biri olacagi ve
muasir medeniyetler arasinda yer alma inancindan vazgecmeyen iilkemizin

yolculugunda kiigtik de olsa bir adim tegkil edecegi inancindayim.

Tez calismamin her asamasinda, bilgi ve tecriibeleri ile bana yol gosterici ve
destek olan degerli danisman hocam Dr. Ogretim Uyesi Duygu Yalman’a, her ihtiyag
duydugumda sorularimi karsiliksiz birakmayan Prof. Dr. Ozge Hacifazlioglu’na, bu

siirecte anlayis ve destekleri i¢in c¢alistigim kurumun yoneticilerine, her adimimda



beni yalniz birakmayan sevgili ailem ve esim Didem Amanat’a tesekkiirii borg

bilirim.

Aralik, 2018 Ismail SUNA
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MESLEK LISESINDE GOREVLIi OKUL YONETICILERININ MESLEK
OGRETMENLERININ PERFORMANSLARINI ARTIRMAYA YONELIK
KULLANDIKLARI YONTEMLER UZERINE NiTEL BiR ARASTIRMA

OZET

Aragtirma Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi okul yoneticilerinin okullarinda
gorev yapan meslek oOgretmenlerinin performansini artirmak i¢in kullandiklari

yontemleri incelemek iizere nitel bir aragtirmadir.

Arastirmada sahasi Istanbul ili Giingoren Ilgesi'nde yer alan Mesleki ve
Teknik Anadolu Liseleridir (MTAL). Katilimeilar 5’1 miidiir olmak tizere agirlikla
okul yoneticiliginde deneyimli, farkli egitim Orgiitlerinde aktif ¢alisan ve lisansiistii

egitim diplomasina sahip 12 okul yoneticisinden olusmaktadir.

Arastirmada kullanilmak {izere meslek ogretmenlerinin Is ve is disi
performans grafiklerinde etken faktorler diisiiniilerek goriisme sorulari hazirlanmis

ve bu amagcla okul yoneticileri ile miilakatlar gerceklestirilmistir.

Arastirmada verileri elde etmek icin akilli mobil telefona ek olarak dijital ses
kayit cihazi kullanilmistir. Ses kayitlar1 alinmadan 6nce katilimcilarda kayitlarla
ilgili olusabilecek etik kaygilar1 gidermek amagh katilimcilara gerekli agiklamalar
yapilmis ve giivenceler verilmistir.Sadece bir okul miidiiriiniin talebi {iizerine
miilakat, not alma yonetimi kullanilarak yapilmis ve alinan notlar katilimciya teyit

ettirilmistir.



Okul yoneticilerinin ayn1 zamanda kurumlarinda igsgoren insan kaynagini da
harekete gecirmekle yiikiimlii profesyonel egitim liderleri olmasi gerektigi
varsayimindan yola c¢ikilarak ortaya konan bu arastirmada 12 katilimcinin tamami
gerek egitim sistemi gerekse de okullarinda gérev yapan meslek 6gretmenleri ile olan
iligkileri, 6gretmenleri harekete gecirmek amaglh kisisel deneyimlerini samimi olarak

tanimlamiglardir.

Anahtar Kelimeler: Performans degerlendirme, orgiitsel iletisim, orgiitsel
vatandaslik, motivasyon, etkili iletisim, okul yonetimi, dontistimsel liderlik, mesleki

ve teknik egitim
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A QUALITATIVE RESEARCH ON THE METHODS OF VOCATIONAL
HIGH SCHOOL PRINCIPALS FOR VOCATIONAL TEACHERS’
PERFORMANCES TO IMPROVE

ABSTRACT

The research which is a qualitative one, is about to investigate the methods
used by school administrators to improve the performance of vocational teachers
working in their schools. The field of the study is VVocationaland Technical Anatolian
High Schools which are located in Giingdren District of Istanbul.

Participants consisted of 12 school administrators, 5 of whom are principals,
experienced in school management, active in different educational organization sand

have a graduate degree.

In order to be used in there search, interview questions were prepared
considering occupational factors in occupational teachers' work and out of work
performance graphs and for this purpose, interviews were conducted with school

administrators.

In order to obtain data in the study, digital voice recorder was used in
addition to the smart mobile phone. Before the recording of the sound recordings, the
participants were given necessary explanations and assurances to eliminate the

ethical concerns that may arise in relation to the records. At there quest of only one

Xi



school principal, the interview was conducted using note-taking and the notes were

confirmed.

Based on the assumption that school administrators should also be
Professional training leaders responsible for activating human resources in the
irinstitutions, all of 12 participants defined their relationship with both the education
system and the vocational teachers working in their schools, and their personal

experiences to activate teachers.

Keywords: Performance evaluation, organizational communication,
organizational citizenship, motivation, effective communication, school management,

transformational leadership, vocational and technical education.
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BOLUM 1

GIRIS

Tarih sahnesine adim attig1 ilk andan bugiine kadar insanoglu kendi varligini
devam ettirebilmek amaciyla durmaksizin Ogrenerek, degiserek, geliserek ve
gelistirerek icinde yasadigimiz toplumsal sistemleri kurmustur. Giiniimiiz insan
uygarligt her bilim dalinda toplumsal yasamin hemen her alaninda modern
teknolojinin  sundugu nimetlerden faydalanarak doniismekte ve neredeyse
¢Ozlimsiizlik durumundan, yanitsiz sorunun kalmadigi bir gelecege evirilmeye
devam etmektedir. Bu anlamda insanoglunun gelisim seriiveni mercek altina
alindiginda bu seriivenin ayni zamanda bir 6grenme ve egitim yolculugu oldugu
ifade edilebilir. Devamlilik gosteren bu siirecin kuskusuz olarak en Onemli
Ogelerinden biri olarak karsimiza ¢ikan egitim; ayn1 zamanda, yerlesik bir toplumun
liyesi olarak dogan; cevresiylegerceklestirdigi uyum ve etkilesimin sonucunda
ogrenerekyeni davranislar kazanan insanoglununkendini gergeklestirme gilidiisiiniin

de bagat aktorii olarak da degerlendirilebilir.

Egitim, bireyin yasadigi toplumda yetenegini, tutumlarmi ve olumlu
degerlerdeki diger davranis bicimlerini gelistirdigi siiregler toplamidir (Tezcan,
1996).Bu siireglerin, egitim ve 6gretimin merkezi olan okullarda sistematik olarak,
istendik yasantilar seklinde sunulmasi ise okullarin yoneticileri ve O6gretmenler

aracilifi ile gerceklesmektedir.

Ogretmenler, bir anlamda toplum yasammin devamini saglamakla da
yiikiimliidiir denilebilir ¢ilinkii 6gretmenler, toplumsal hayatin devamini teskil eden
bireyleri yetistirmektedir. Bu baglamda 6nemi yadsinamaz sorumluluklarisirtinda
tastyan Ogretmenlerin mesleki motivasyon ve performanslari, okullarda tizerinde

onemle durulmasi gereken konularin basinda yer almaktadir.

Semerci (2005) motivasyonu, igsel ve digsal bir siire¢ olarak degerlendirerek
genel olarak insanin motivasyonun is hedefli hareketi baglatarak bu davranisin

yoniinli, yogunlugunu ve devamliligin1 belirleyen bir takim enerjik giicler olarak
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aciklarken Bursalioglu ise (2005) ise motivasyonu, davranisa enerji ve yon veren
giiclerin kapsami olarak degerlendirmektedir. J. Stacy Adams tarafindan 1965 yilinda
gelistirilen teoriye gore birey, kendi sarf ettigi performans sonucunda elde ettigi

kazanci, bagkasinin elde ettigi kazang ile karsilastirmaktadir.

Bu karsilastirma neticesinde de kendisinden daha az emek sarf eden baska
birinin daha ¢ok kazanmasi durumda ortada bir doyumsuzluk ve esitsizlik olustugunu
gozlemleyen birey, ya durumu dengeleme yoluna gitmekte ya da kendi
motivasyonunda ciddi diistisler yasamaktadir (Erdem, 1998; s.55). Goriilmektedir ki
motivasyon ile performans arasinda ciddi bir korelasyon vardir. Ogretmenlerin
motivasyon seviyesi performans inis ve ¢ikiglarinda etkili olabilmektedir. Bununla
birlikte okul yoneticilerinin performans kavrami ve performans degerlendirme
sistemlerine yaklasimlarinin 6gretmenlerin i motivasyonu ve performanslari
tizerindeki etkisi onemli kabul edilmektedir. Okul yoneticilerinin 6zellikle meslek
Ogretmenlerinin performanslar ile iligkili olarak birtakim stratejiler iiretmesi ve bu
stratejileri kalici, siirdiiriilebilir hale getirme cabalari, egitim kurumu liderligi ile

paralel degerlendirildiginde anlamli gériinmektedir.

Devlet kurumlarindan ziyade 6zel isletmelerle birlikte anilan performans
kavramini farkli uzmanlar farkli sekillerde tanimlamistir. Buna gore performans,
belirli bir zaman birimi igerisinde tretilen mal veya hizmet miktar1 olarak
tanimlanmakta ve alanyazinda islevine gore ‘etkinlik", "verim", "¢ikt1"
kavramlariyla, bunun yani sira bireyin yetenegi ve motivasyonu arasindaki
etkilesimin bir sonucu seklinde ifade edilmektedir (Kalkandelen, 1997, s.154;
Helvaci, 2002, s.157). Orgiitsel davranisi agisindan performans, basit olarak ¢alisanin
kurum amaglarini yerine getirmek amaciyla ortaya koydugu ¢abalar ve katki olarak
tanimlamaktadir (Siikut, 2016).Performans; gorev g¢ergevesinde 6nceden belirlenen
Olctitleri  karsilayacak  bi¢cimde, gorevin yerine getirilmesi ve amacin
gerceklestirilmesi yoniinde ortaya konan mal, hizmet ya da diisiincedir (Pugh,

1991°den Akt: Helvaci, 2002).

Performans yoOnetiminin genel amaci ise calisanlarin, kurum hedeflerine
ulagmak i¢in ortaya koyacagi ¢abanin ve calismanin arttirilmasi amacina yonelik
olarak; yonetim, degerlendirilme, {icretlendirilme, odiillendirilme vegelistirilmesi

stirecidir (Mercanlioglu, 2012). Performans yonetimi, uzlasilan amaglarla iliskili

2



olarak performansin incelenmesinin, geri bildirim ve hedef belirlemenin Gnemini
ortaya koyan, yonetim biliminin belli bir alanidir. Buradan hareketle c¢alisanlarin
performanslariarasinda gézlenen farkliliklarin ise giidiilenme arasindaki farkliliklarin

bir sonucuolarak ortaya ¢iktig1 sdylenebilir (Kiigiiksayrag, 2013).

Performans is basarim diizeyi olarak da gegmektedir. Is basarim diizeyi de
ister istemez isletme ve Orgiit kavramlarmin altim1 ¢izmektedir. Mesleki Teknik
Anadolu Liseleri (MTAL) varoluslar itibariyle isletmelere isgiicti saglayankurumlar
olarak kabul edilmekte; bu nedenle Ogrenciler staj sistemine dayali olarak

isletmelerde staj egitimine gonderilmektedir.

Ogrencilerin staj performans ise, belli bir dénem sonunda elde edilen sonuca
gore isletme amacinin ya da gorevinin yerine getirilme derecesinin tanimlamakta; bu
diizey ise 6lgme, karsilastirma ya da degerlendirme ile belirlenmektedir. Mesleki ve
Teknik Anadolu Liseleri’nde sistemden mezun olan 6grencilere diplomalarina ek
olarak bir de is yeri agma belgesi verilmekte, bu belgelerle is yeri agacak 6grenciler,
okullarinda elde ettikleri mesleki kazanimlarini boylelikle degerlendirme imkanina
sahip olmaktadir. isletme kurarak toplumda hayatinda farkli bir statiiye kavusan
Ogrenciler is yerlerinde istihdam edecekleri personellerle beraber toplum
ekonomisine de katki saglayan bir sistemin pargasi olmaktadir. Bu yoniiyle Mesleki
ve Teknik Anadolu Liseleri’'nde gorev yapan okul yoneticilerinin bu siirecte
oynadiklari rol, performansa dayali diisiinceleri,motivasyonlari, 6grencilere mesleki
donanim kazandirmakla yiikiimlii meslek 6gretmenlerinin performanslarini da ciddi

olarak etkilemektedir.

Oksiiz (2008) yaptig1 arastirmasinda performansi, bir isi yapan bir bireyin, bir
grubun, bir birimin ya da orgiitiin o isle amaglanan hedefe yonelik olarak nereye
varabildigi baska bir deyisle neyi saglayabildiginin nicel ve nitel olarak anlatimi

olarak belirtmektedir.

Okul yoneticilerinin gorev yaptiklari okullarda, meslek 6gretmenlerinin
performansini iyilestirmek icin alacaklari tedbirlerin 6grencilerin rol model olarak
konumlandirdigi meslek 6gretmenlerinin motivasyon ve performanslarinda etkili

oldugu diisiiniilmektedir. Buradan hareketle meslek oOgretmenlerinin yiiksek



performansinin, 6grencilerini dolayisiyla toplum ekonomisini etkiledigi de ifade

edilebilir.

Mesleki olarak 6gretmenlerin sorumluluk alanlartyla iliskilendirildiginde okul
yoneticilerinin meslek 6gretmenlerini tanimasi, onlarla etkin iletisim siireclerini
kurgulamasi, motivasyon diizeylerini de gozlem altina almasinin bir gereklilik
oldugu soylenebilir. Bunu, islettikleri orgiitiin saglikli iiretimini saglamak disinda
icinde bulunduklar1 topluma kars1t gorevleri olarak da degerlendirmek gerekir. Bu
sebeplerden otiirti meslek 6gretmenlerinin is performansini artirmak i¢in uygulamaya
konulacak her plan, okullarin ¢iktilar1 olarak dolanima giren 6grenci performansi

acisindan onemli goriinmektedir.

Kiiresel endiistri toplumlarinin gelismisligi nitelikli insan giicii ile dogrudan
baglantili olabilmektedir. Bu nedenle gerek devlet gerekse de 6zel sektorde, calisan
performansini artirmaya yonelik tedbirler, hizmet ic¢i egitimler her donem

giincelligini korumaktadir.

Stirekli olarak kurumlarin kurum ig¢i faaliyetleri, ¢alisanlarina yonelik olarak
uyguladigi motivasyon artirict etkinlikleri konusulmakta; tiim kurumlarda,
sektorlerde ve markalarda calisanlarin mutluluk diizeylerine iliskin arastirmalar

yapilmakta istatistikler yayinlanmaktadir.

Ogrenciler, okullarimizin toplum hayatinin devamliligidir. Bunu bir zincir
olarak diisiindiigiimiizde 6gretmen performansi ve bu performansi gii¢lendirmekle
sorumlu okul yoneticileri de bu arastirma sonuglarini tartismali, 6zellikle
“okullarimizin yoneticileri meslek 6gretmenlerinin performansini artirmak i¢in ne tiir
yontemler uyguluyor ne tiir tedbirler aliyorlar?” gibi sorulari bir problem olarak

tanimlamali ve ¢oziimii lizerine konusulmalidir.

Meslek liseleri Tiirkiye’de o6zellikle Osmanli’nin son donemleri ve
Cumbhuriyet’in ilk yillarindan bugiine degin her donem ayr bir egitim bashg ele
alman konularmn basinda gelmektedir. Ulkemizin sanayilesme ve modernlesme
cabalarinin adeta bir Onizlemesi olarak algilanan teknik egitim yakinzamanda da
“Memleket Meselesi” olarak ifade edilmis, 6zel sektoriin mesleki ve teknik liseler ile
isbirligine yonelik adimlar atilmis fakat devlet politikas1 olarak konumlandirilmayan

bu ve benzeri projelerdenbeklenen verim alinamamustir.
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Meslek liselerinde gerek meslek alanlarmin ihtiyag duydugu fiziksel ve
teknik olanaklarin yetersizligi gerekse okul yoneticilerinin meslek dgretmenlerinin
ortaya koyduklar1 performansi degerlendirme, yonetme ve bu konuda siirdiiriilebilir
ve kalict bir farkindalik olusturmalar1 hususundaki belirsizlik, mesleki egitiminde
konusulmas1 ve {izerinde titizlikle durulmasi gereken konulardan biri olarak

degerlendirilmelidir.

Mesleki olarak doniigiim yaratmis Ogretmenlerle okulda hi¢ varlik
gostermeyen ogretmenleri esit olarak degerlendirilebilmektedir.Uygar
diinyayaentegre olmanin kosullarindan biri olan kurumsal yapilar olusturmak igin
okul yoneticileri, kurum kiiltiiri baglaminda planli, performans artirici ve

ortayakonan performansin diismesini engelleyici yontemler lizerine uzmanlagmalidir.

Sonu¢ olarak Mesleki ve Teknik Anadolu Liselerinde gorevli okul
yoneticilerinin performans kavramina yaklagimlarini tespit etmek, performans
degerlendirme sistemlerini tanimlamak, kurduklar1 sistemin okullarinda gorev yapan
meslek Ogretmenlerinin motivasyonuna, nasil ve hangi kosullarda etki ettigini
betimlemek bu arastirmanin amaclar arasindadir. Arastirmanin diger meslek

okullarindaki performans algisina katki sunmas1 amaglanmaktadir.

Bu boliimde arastirmanin amaci, arastirmanin 6nemi, tanimlar, sinirliliklar

yer almaktadir.
1.1.Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin amaci, Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesinde gorev yapan
okul yoneticilerinin meslek 6gretmenlerinin  performansini artirmak ve bu
performansi stirdiiriilebilir kilmak i¢in {rettikleri ¢alismalar1 ve bagvurduklar

yontemlere dair goriiglerini betimlemek ve aktarmaktir.

1.2. Arastirmanin Onemi

- Bu Arastirma, Mesleki ve Teknik Anadolu Liselerindeki yoneticilerin gorevli
olduklar1 okullarda calisgan meslek Ogretmenlerinin performanslarini artirmaya
yonelik olarak ortaya koyduklari strateji ve uygulamalar1 gdstermesi agisindan

Onemlidir.



- Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi yoneticilerinin motivasyon ve performans
hakkindaki goriislerinin dogrudan o6gretmen ve dolayli olarak da Ogrenci

performansina etkilerini gostermesi agisindan énemlidir.

-Dogrudan performansa dayali olarak egitim veren Mesleki ve Teknik Anadolu
Liselerindeki yoneticilerin ve 0Ogretmenlerin performansa yonelik algilarin

gostermesi bakimindan 6nemlidir.

-Mesleki ve Teknik Anadolu Liselerinde gorev yapan yoneticilerin performans
kavramina yonelik tutumlarinin meslek 6gretmenlerinin performans kalitesine
(is yapis bicimi/ egitim iretimlerine)etkin okul yonetimi vebasarili meslek okulu

goriintiisiine katkisin1 géstermesi agisindan 6nemlidir.

-Mesleki ve Teknik Anadolu Liselerindeki okul kiiltiirii ve liderligin 6nemine

dikkat ¢cekmesi acisindan onemlidir.
1.3. Stmirhliklar

Buarastirma,2017-2018 egitim-6gretim yilinda Istanbul ili Giingdren
ilgesindeki Mesleki ve Teknik Anadolu Liseleri’nde gérev yapan okul midiirii ve

midiir yardimcilarindan elde edilen miilakat kayitlartyla sinirhdir.
1.4. Tammmlar

Okul Yoneticisi: Ogretmenlere, dgrencilere, velilere ve cevreye egitim ve
ogretimde liderlik yapan, verimliligin artirilmasina, ekip ruhunun olusturulmasina,
okulun cevreyle biitiinlesmesine ve kurum Kkiiltlirliniin gelistirilmesine yonelik
caligmalar yapan ve okulu hizmete hazir durumda bulunduran yetkililerdir (MEB
Kanunu, 77).

Performans: Performans, bir isi yapan bir bireyin, birgrubun, bir birimin ya da
orgiitiin o isle amaglanan hedefe yonelik olarak nereyevarabildigi baska bir deyisle

neyi saglayabildiginin nicel ve nitel olarak anlatimidir (Oksiiz, 2008).

Performans degerlendirme: Belli bir is veya gorev tanimi ¢ergevesinde c¢alisan
bireyin bir i ya da gorev tanimimi ne diizeyde gergeklestirdigininbelirlenmesi

¢abasidir (Findikg1, 2000).



Motivasyon: Davranisa; enerji, yon veren ve bireylerin belirli amaclara

yonelmesini saglayan giiclerdir (Simsek, Akgemci ve Celik, 2008).

Okul Yonetimi: Okul yonetimini, e8itim yOnetiminin sistem igersinde okul

diizeyinde yogunlasan sorunlar ile ilgilenmesi olarak belirtmistir (Erdogan, 2007a).



BOLUM 2

KURAMSAL CERCEVE

2.1.Tiirkiye’de Mesleki Egitim

Literatiirde bir kimsenin belli bir meslege uyumunu ve o meslegin basarili bir
liyesi olmasini saglamay1 amag¢ edinen egitim, mesleki egitim; bir teknigin usul ve

becerilerinin dgretilmesi ise teknik egitim olarak tanimlanmaktadir (Kiling, 2016).

Bu boliimde genel olarak egitim kavrami, meslek egitiminin 6nemi ile birlikte
mesleki ve teknik egitim sisteminin ana hatlari, devletin meslek liselerine iligkin
algis1 ve aldig1 kararlar ve genel olarak mesleki egitime dairgenel agiklamalara yer

verilmistir.
2.1.1. Egitime Dair

Egitim, geng¢ zihinleri mesleki ve kiiltiirel olarak hayata hazirlayan hatta
bizzat yasamin kendisi olarak genglerin karsisina c¢ikan bir olgu olarak
agtklanmaktadir. Bunun nedeni belirlenmis bir programin sistematik olarak her yerde
kazandirilabilmesidir. Tezcan’a (1996) gore egitim, siiregler toplamidir ki bu
siirecler, bireyin yasadigi toplumdaki yetenek, tutum ve olumlu olarak kabul edilen
diger davranis bicimlerinin egitim yoluyla gelistirilmesini ifade etmektedir. Calis’in
(2012) aktardigina gore ise egitim, insanin dogustan getirdigi temel ihtiyaglarini, var
olan kuvvet ve duyularini yonlendiren, bunlar1 kendi sinirlari iginde iist diizeye
tasiyan faaliyetler dizisi olarak tanimlanmaktadir. Genel tanim olarak ise egitim
insanlarin belirlenmis amaglara gore yetistirilme siireci olarak agiklanabilir. Bu
siiregten gecen insanin kisiliginde olusan farklilasma egitim siirecinde kazanilan
bilgi, beceri, tutum ve degerler yoluyla gerceklesmektedir (Taskin, 2001°den Akt:
Calis, 2012).



Akinoglu'na (2005) gore ise egitim, bulundugu cagin dominant
paradigmasina gore bicimlenerek sistemini bu paradigmaya gore yapilandiran bir
nitelik tasimaktadir. Bununla beraber iilkelerin gelecegini belirleyen egitimin
evrensel olmak adma c¢agdas bilgi ve teknoloji icermesi ulusal ideallerin

gerceklestirilmesi bakimindan 6nem tagimaktadir.

Egitimi diger bilim dallarindan ayiran en temel niteligi bilimsel anlamda iist
yap1 teskil ederek bir anlamda bilim diinyasin1 kusatan bir semsiye olarak
konumlanmasidir. Bu nedenle egitim kavrami egitim uzmanlar1 disinda psikoloji,
felsefe, sosyoloji, antropoloji gibi ¢alisma alani, mesleki 6znesi dogrudan insan olan
bilim insanlari tarafindan da tanimlanmistir. Insan duragan bir varlik olmadig igin
icerigi insana dayali her bilim gelisip doniistikce bu tanimlamalar da
zenginlesmektedir. Egitim bir baglangi¢ olarak kabul edilirse bu baslangicin hayat

yolculugunda istisnasiz olarak her faaliyetin de baslangici oldugu sdylenebilir.

Bu baslangig, iilkelerin egitim sistemlerinin de belirli bir felsefe lizerine insa
edilmesinin mantigin1 da ortaya koymaktadir. Dewey’e (2012) gore felsefi diisiince
bilimin mevcut deger yargilarinin bizden nasil bir hareket istedigini sormakla baslar.
Bu sorudan hareketle egitimi “dogaya ve insanlara kars1 zihinsel ve duygusal temelli
tutumlar” olusturmak olarak tanimlayan Dewey, is ve hareket plani1 olarak
degerlendirdigi felsefeninsalt bir inan¢ olmaktan ¢ok 6te bir anlami oldugunu da
ifade etmektedir. Dewey, bu anlami, felsefenin egitimde uygulana gelen ge¢mis
deneyimleri agiklamasi ve degerler hakkindaki diisiincelerin is ve yasam stillerinde

etkinliginin saptanmasi olarak agiklamaktadir.

Her insan profesyonel ya da yar1 profesyonel, okulda veya okul disinda
mutlaka egitim almaktadir. Istendik davramis degisikligini saglamanm planl
programli yolu ise okullardir. Okullar egitimin belirlenmis bir plan dahilinde
Ogrenciye sunuldugu 6gretim siireglerini barindirmaktadir. Bu anlamda Durkheim’da
egitimi, fizik ve toplumsal ¢evrenin insan lizerinde meydana getirdigi etkiler olarak
aciklamakla birlikte egitimi agirlikla okulda siirdiiriilen etkinlikler olarak ifade
etmektedir (Tezcan, 1996). Okullarda sisteme giren Ogrenciler farklt G6gretim
stireclerinde hedeflenen davramis degisikliklerini gerceklestirerek toplumsal hayata
dahil olabilmektedir.



Aldigr egitimin icerigi ve niteligi dogrultusunda toplum hayatina nasil
katilacaginin da bir anlamda kararini veren Ogrencinin meslek sahibi olmaktan,
toplum hukuku i¢indeki durusuna kadar egitim temel belirleyici olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Bu anlamda bireyin siyasal tavri, ekonomik ve hukuki durumunun
aldig1 egitimle ayrilmaz bir biitiin tegkil ettigi soylenebilir. Sosyolog Emil Durkheim
egitimi kisinin sosyal hayattaki statiisii ile iliskilendirirken iinlii diisiiniir Yusuf Has
Hacip, egitimi hayata hazirlik ve olumlu davranis kazanimi olarak yorumlamaktadir.
Tirk Dil Kurumu’nun tanimlamasinda ise egitim, ¢ocuklarin ve genglerin toplum
icinde yerlerini almalar1 i¢in gerekli bilgi, beceri ve anlayislar elde etmeleri ve

kisilik gelisimi olarak agiklanmaktadir (TDK, 2018).

Bununla birlikte farkli bilimsel ve felsefidisiplinlerin de egitimi kendi
pencerelerinden degerlendirme cabasi s6z konusudur. Davranis¢t psikoloji egitimi
istendik davranis degisikliginin 6grenme yasantilart yoluyla saglandigi bir disiplin
olarak degerlendirirken yapilandirmaciegitim yaklagimi ise gozlemleme, deneme
yanilma siirecinde deneyimlenerek yapilandirilan biligsel semalarin 6nemine vurgu

yapmaktadir.

Hizlan’a (1997) gore de egitimin gergeklestirmek istedigi esas amag;
ekonomik, toplumsal ve kiiltiirel gelisimi tesis etmekle birlikte bireyleri mutlu
kilmaktir. Bu baglamda gelismis olarak tanimlanan cografyalarda egitimde amac,
diiginme ve aragtirma yeterliligine sahip ayni zamanda sanatsal duyarliigi da
bulunan kendine inanma diizeyi yliksek, miitesebbis genc¢ kitlelerin yaratilmasidir
(Hizlan, 1997°den Akt: Binici ve Ari, 2004). Binici ve Art’nin (2004) acikladigina
gore kiiresellesme siirecinde bireylerden beklenen yaratici diisiinme eylemi;
sorumluluk alma, degisime ayak uydurabilme, takim oyunculugu, sorun yonetimi ve
giincel teknoloji algilamasi gibi yeterlilikler goz 6niinde bulunduruldugunda egitim,
bireylerin c¢evresel uyumu, verimliligi ve {retkenligiyle iligkilidir denilebilir.
Dewey’e (1996) gore 6gretim siirecinde 6grenci edilgen degil aktif katilimci bir rol
oynamalidir. Ogrenciye kazandirilacak igerik hayat igeriginden farkli olmayan,
Ogrencinin problem ¢6zme becerilerini sinayacak nitelikte ve fonksiyonel olmalidir.
Insan kendi deneyimlerinin {iriinii olduguna gdére Ogrenme siireclerinde kisisel

tecriibe ve yasantilar esas alinmalidir.

10



Yapilandirmaci kurama gore de 0gretim siireci var olan problemlere iliskin
¢ozlimiin 6grenciyle birlikte arastirildigi ve teorik bilgilerin pratige doniistiiriildiigi
yapilar olarak diizenlenmelidir (Simsek, 2004’ten Akt: Aslan ve Aydin, 2015).
Sasan’in (2002) belirttigine gore yapilandirmaciliga uygun olarak diizenlenmis
egitim ortamlari, kisilerin 0grenmenin gergeklestigi ortamda daha aktif olarak
etkilesimde bulunarak zengin bir Ogrenme yasantisi gecirmelerine olanak
saglamaktadir. Bu nedenle 6grenme ortami da bu anlayisi gore diizenlenmelidir
¢linkli yapilandirmaci bakis agisina gore bireyler ancak bu sayede bilingli, yaratici,
sorusturan ve kendi teknolojisini iiretebilen 6grenenler olmaktadir. Keza Milli Egitim
Bakanligi 2004°te aldig1 radikal kararla sil bastan bir program degisikligine giderek
Ogretim programlarini yapilandirmaci anlayisa uygun olarak diizenlemistir. Bu
baglamda gerek esasici-daimici gerekse de davranig¢i yaklasimlari rafa kaldiran
Bakanlik, ders kitaplarini da ilerlemeci yapilandirmact anlayis dogrultusunda tekrar

dizayn etmistir.

Akimoglu (2005) program degisikliginin etkilerine yonelik yaptigi ¢alismada
yapilandirmaci goriisten etkilenerek programlarini revize eden Kanada, Amerika
Birlesik Devletleri, Avustralya, Ispanya, Finlandiya, Ingiltere, Irlanda gibi iilkelere
vurgu yaparken programi olusturan baslica 6grenme sitillerini ise Caine’in beyin
temelli, Vygostky’nin sosyal yapilandirmacilik, Gardner’in c¢oklu zeka, Paul’un
elestirel diislinme ve 6grenme stilleri olarak agiklamaktadir. Program proje, isbirligi,
yasam boyu Ogrenme, yaraticidiisiinme gibi 6§renme modellerine agik bir goriinti

sergilemektedir.

“Giiniimiizde  bireylerden, bilgi tilketmekten ¢ok bilgi iiretmeleri
beklenmektedir. Cagdagdiinyanin kabul ettigi birey, kendisine aktarilan bilgileri
aynen kabul eden, yonlendirilmeyi ve big¢imlendirilmeyi bekleyen degil, bilgiyi
yorumlayarak anlamin yaratilmasi siirecine etkin olarak katilanlardir” (Yildirim ve

Simsek, 1999’dan Akt: Sasan, 2002).

Yaparak yasayarak 6grenme, deneme yanilma yoluyla deneyimleme mesleki
teknik egitimin var olus amaci olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yapilandirmact egitim
anlayisinin uygulama bigimleri olan isbirligi, proje, yaratict diisiinme ve Simsek ve

Yildirim’in (1999) da degindigi, siirece etkin katilim, mesleki ve teknik temelli
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Ogretim programlarin meslek Ogretmenleri aracilifi ile Ogrenciye kazandirmasi

gereken tartigsmasiz nitelikler olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
2.1.2.Tiirkiye’de Mesleki Teknik Egitimin Tarihi

Meslek egitimine gosterilen 6zenden dolayr egitim sistemi igerisinde mesleki
egitimi konumlandirma cabalarinin da tarihi eskidir. Tiirkiye’de mesleki egitim genel
olarak Cumbhuriyet oncesi, Osmanli ve Cumbhuriyetten giiniimiize mesleki egitim

olarak smiflandirilmaktadir.

El becerisi gerektiren islerin ustalari olan zanaatkarlar ile baslayan bu siireg,
zaman icinde ahilik, gedik teskilati gibi isimler alarak degisim ve gelisim ic¢inde
ilerlemistir. Bu tarz yapilanmalar, mesleki egitimin ve egitmenliginin baslangict
sayllmaktadir. Osmanli Devleti ise Avrupa’nin ekonomik gelisimine ayak

uydurabilmek i¢in ¢iraklik okullar1 gibi daha sistemli bir yol izlemistir.

Cumbhuriyet Donemi’nde ise egitim ile ekonominin baglantisin1 giiglii kilma
zorunlulugu, mesleki egitim g¢aligmalarina hiz kazandirarak gilinlimiizdeki Meslek

liselerinin alt yapisini olusturmustur.

Cumhuriyetin ilk yillar1 olan 1923 — 1925 yillar1 arasinda Atatiirk, o giine
kadar bir¢cok yonetici ve egitim uzmanimnin géz ardi ettigi ve egitim sitemi i¢inde
degerlendirmedigi meslek okullarina 06zel ziyaretler yaparak mesleki egitimin
onemini vurgulamistir. Ayrica mesleki ve teknik egitimin kurulmasi ve
yayginlagtirilmasi i¢in 6zel bir hassasiyet gosteren Atatiirk, ilgili ve yetkili kisileri
gerekli tedbirleri almalar1 konusunda uyarilarda bulunmustur (Dogan 1983°ten: Akt:
Demir ve Sen, 2009). Bu yillarda yasanan énemli gelismelerden biri de bu g¢abalarin
sonucu olarak mesleki egitimi millilestirme gayretleri sonucunda ortaya ¢ikan 1927
tarihli 1052 sayili “Meslek Mektepleri Hakkindaki Yasa”dir. Mesleki teknik egitim
acisindan kilometre taglarindan biri olarak kabul edilen bu yasa ilemesleki ve teknik
egitim, Milli Egitim Bakanhigi’nin gbérev ve hizmet alani kapsami i¢inde
degerlendirilerek mesleki ve teknik okullarin program, arag-gereg, Ogretmen
yetistirme ve istihdam sorumlulugu Milli Egitim Bakanligi’na verilmistir (Yildirim

ve Sahin, 2015).
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2.2. Mesleki ve Teknik Egitimin Onemi

Milli Egitim Bakanligi’'na bagli Mesleki ve Teknik Egitim Genel
Midiirligi’ne(MTEGM) gore mesleki ve teknik egitimin amacit “Sosyal ve
ekonomik sektorler ile is birligi icinde ulusal ve uluslararasi mesleki yeterlilige,
meslek ahlakina ve mesleki degerlere sahip, yenilikei, girisimci, tiretken, ekonomiye

deger katan ehil is giicli yetistirmektir.”

Mesleki yeterlilige sahip uzmanlar yetistirmek amaciyla kurulmus olan
mesleki ve teknik liseler bireysel olarak ise isini seven ve isini diirlist olarak siirdiiren

insanlar1 topluma kazandirmay1 amaglamaktadir.

Taninmig Psikoloji Profesorii Abraham Maslow (1954) insan ve is iligkisini
“Insanin, yapacagi isini bulmasi, esini bulmasima benzer” diyerek ifade etmektedir.
Maslow’a gore bu baglantinin dogru sekilde kurulmasi o kadar 6nemlidir ki kisi

dogru esi bulamazsa mutsuzlugu kaderi olabilmektedir.

Glinlimiiz diinyasinda ise bu baglantiyr kurmak her zamankinden daha
karmagik olabilmektedir.21. Yiizyil’a ait toplumlar artik bilgi toplumu olarak
adlandirilmaktadir. Her an giincellenen, degisen ve doniisen bilgi ve bilgi
teknolojileri kiiresel Olcekte birbirini etkilerken diisiince sistemlerini ve is yapis
bicimlerini de etkilemektedir. Bu baglamda gelismis uygarlik olarak tarif edilen
tilkelerin en 6nemli kaynagi, teknolojik olarak modernize olmus tretimleri ve sahip

olduklart donanimli insan potansiyeli olarak dikkati ¢ekmektedir.
2.3. Mesleki Teknik Egitimin Tanim

Mesleki teknik egitimi bir biitiin olarak degerlendiren Kiling’a (2016) gore
mesleki ve teknik egitim, bireysel ve toplumsal yasam i¢in zorunlu olan, belli bir
meslegin ihtiya¢ duydugu teorik olarak bilgi ve pratik olarak beceri yeteneklerini
kazandirarak bireyi bilissel, duygusal, sosyal, ekonomik ve kisisel yonleriyle dengeli
bicimde gelistirme siireci olarak tanimlanmaktadir. Bir bagka tanima gore ise
mesleki ve teknik egitim, “milli egitim sisteminin biitiinliigii i¢cinde sanayi, tarim ve
hizmet sektorleriyle birlikte her tiirli mesleki veteknik egitim hizmetlerinin
Arastirma, gelistirme ve planlamasinin esgilidiimsel olarak 6gretimi yOnetimi ve

denetim etkinliklerinin biitiinii” seklinde agiklanmaktadir (Sahin ve Findik, 2008).
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2.4. Mesleki Teknik Egitimin Amaclari

Egitimi, bireyin zihinsel ve fiziki yeteneklerini kendi yonelimlerine ve
cevresine uygun bir sekilde yaparak ve yasayarak gelistirmesi olarak tanimlayan
Froebel’in, ayn1 zamanda ¢agdas mesleki egitim kavraminin gelismesine de ciddi
katkilart olmustur. Froebel, egitime bakis ag¢ist nedeniyle is egitiminin okul
programlari icerisinde aktif olarak yer almasi gerektigini savunarak proje temelli bir
mesleki egitimin baslamasina da onciiliik etmistir (Sezgin, 1982°’den Akt: Yildirim,

K. ve Sahin, L, 2015).

Yaparak yasayarak egitim modelinin en faal oldugu alanlardan biri olan
mesleki ve teknik egitim Tiirkiye’de sanayiye “ara eleman” yetistirmek seklinde bir
algiya sahip olsa da (sanayi kelimesinin de toplumsal olarak karsiligi bu anlamda
sikintihidir) mesleki olarak nitelikli insan agigin1 kapatmak icin etkili bir segenek
olusturmaktadir. Atatiirk, 1 Mart 1922 tarihli konusmasinda mesleki ve teknik
egitimin 6nemine su sekilde deginmistir: “Basit bilgileri uygulamali bir bigimde
vermek yontemi egitimimizin temelini olusturmalidir.” (Akt: Yildirim ve Sahin,

2015)

Ortadgretimin amaci, iilkenin ihtiya¢ duydugu cesitli hizmet ve sanat
elemanlarin1 yetistirmek ve yiiksek egitime aday hazirlamaktir. Bunun ic¢in orta
egitimde de egitim ve dgretim Osmanli’dan Gliniimiize Mesleki Egitimin Geligimi
yontemlerinin pratik ve uygulamali olmasi temeline uymak sarttir.”  Atatiirk’tin
basaril1 bir teorisyen oldugu kadar etkili bir pratisyen oldugu bilinmektedir. Bu
konusmasinda da teori ve pratik birlesimi temsil eden mesleki ve teknik egitime
vurgu yaparak gelisim i¢in bir yol haritasi agiklamaktadir. Yoriik, Dikici ve Uysal’in,
2002) aktardigina gore Sezgin (1999) de mesleki ve teknik 6gretimin artilarina dikkat
cekerek gerek kalkinmadaki ve istihdamdaki rolii gerekse de iilkenin rekabet
edebilirligini giliclendirmesi agisindan onemine deginmektedir (Sezgin, 1999’dan
Akt: Yoruk, Dikici ve Uysal, 2002). Bu baglamda mesleki teknik egitimin amaci
bireyleri endiistri, alim satim ve hizmet gibi sektorlerde ise yerlestirmek i¢in nitelikli
is giicli olarak egitmek ve mesleklerinin devami olan yiiksek 6gretim kurumlarina
gecis icin gerekli temel egitimi vermektir (Esme, 2007°den Akt: Sahin ve Findik,
2008). Mesleki ve Teknik egitim alan kisiler goreli olarak daha net bir is giivencesi,

daha yiiksek gelir, kendine ait bir ticarethane agma sansiyla beraber kariyer sahibi

14



bireyler olarak kendine inanma gibi bir¢ok avantajin sahibi olabilmektedir.
Toplumsal agidan ise mesleki ve teknik egitime bu kadar onem atfedilmesinin
nedenini sosyallesmek gibi insani giidiilerde aramak gerekmektedir. Sosyo-psikolojik
olarak degerlendirildiginde ise meslekler birey ve gruplarin mesleki yeterliliklerini
gelistirmede ve toplumsal igbirligine katilimlarini saglamada egitim i¢in dnemli bir
aractir. Tiim bu nedenler birarada diisiiniildiigiinde mesleki egitimin gen¢ kusaklara
maddi ve manevi anlamda basar1 duygusu kazandirmak i¢in 6nemli bir faktor oldugu

soylenebilir (Ozsoy, 2015).

Unlii  diisiinir Konfligyus (M.O 551-479) da “Eger sevdigin isi
yaparsan, hayatin boyunca bir kez bile ¢alismig olmazsin” diyerek dogru meslegin
insan hayatina katkilarini ifade etmektedir. Mesleki ve teknik liselere devam eden
ogrenciler standart ortadgretim kurumlarinda 6grenim goren Ogrencilerden daha
erken olarak is tercihi yapmaktadir. Anadolu Liseleri’'nde Ogrencilere verilen
egitimin temel amaci 6grencileri yiiksekogretime hazirlamak iken mesleki ve teknik
egitim kurumlarinda okuyan 6grencilere lise mezunu olarak kariyer kazandirmak, is
bilinci, calisan psikolojisi, girisimcilik, etkin iletisim becerileri gibi ¢ok yonlii
disiplinlere yonelik nitelikler kazandirilmaktadir. Bu egitim ise yiiksekogretime de
hazirlik yapan 6grencilerin liniversite hayatina daha bilingli baslamalarina ciddi katki
saglamaktadir. Konuyla ilgili olarak Yildirim ve Sahin (2015) ise ekonomik ve
sosyal anlamda kalkinma hedefi giiden her {ilkenin insan giiciinii verimli kullanarak
maksimum fayday1 elde etmek zorunlulugu oldugunu bundan dolayida mesleki

egitimin pek ¢ok 6zelliginden 6tiirti farkli bir role sahip oldugunu vurgulamaktadir.

Keza gilinlimiizde ileri uygarlik olarak lanse {ilkelerin tamamina yakinda
mesleki egitim sisteminin, genel egitim sistemi igerisinde agirlikli bir yapiya sahip
oldugu goriilmektedir. Bu anlamda mesleki egitimin beseri sermaye yatirimi
anlaminda ekonomiye dogrudan katki yapabilecek degiskenlerin basinda geldigini

s0ylemek miimkiindiir.
2.5. Mesleki ve Teknik Egitime Yonelik Calismalar

Temeli teori ve pratigin ayrilmaz biitiinliigiinde viicut bulan mesleki ve teknik
egitime yoOnelik birbirinden bagimsiz olarak Kalkinma Bakanligi, Milli Egitim

Bakanligi, Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi (TOBB), TUSIAD gibi kamu ve zel
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kuruluglarin elinden ¢ikmis pek ¢ok arastirma bulunmaktadir. Bu g¢aligmalarda
mesleki ve teknik egitimin giiclendirilmesi uzun vadede nasil konumlandirilacagina

iliskin strateji ve oneriler sunulmaktadir.

2.6. Mesleki veTeknik Egitim Istatistikleri

1739 sayili Milli Egitim Temel Kanunu ile belirlenmis olan Milli Egitim
Sistemi, "Orgiin Egitim" ve "Yaygin Egitim" olmak iizere iki ana bé&liimden
olusmaktadir. Istatistiki bilgiler sunulmadan &nce bazi tanimlarin belirtilmesi
gerekmektedir.

Orgiin egitim, okul dncesi egitimi, ilkdgretim, ortadgretim ve yiiksekdgretim
kurumlarimi kapsar. Yaygin egitim, orgiin egitim yaninda veya disinda diizenlenen
egitim faaliyetlerinin tiimiinii kapsar.Ortadgretim; ilkdgretime dayali dort yillik
zorunlu Orglin veya yaygin O0grenim veren genel, mesleki ve teknik oOgretim
kurumlari ile mesleki egitim merkezlerinin timiinii kapsar (Milli egitim Temel
Kanunu Madde 18, 1973). Mesleki ve Teknik Ortadgretim; ilkdgretime dayali enaz
dort yillik zorunlu egitimle 6grencilere genel kiiltiirkazandirmanin yani sira, ilgi,
istek ve yetenekleri dogrultusunda yiiksekdgretime, hem yiiksek6gretimehem
meslege veya gelecege ve is alanlarina hazirlayanegitim ogretim siirecidir (MEB,
2014). Meslek liseleri bashigi altinda oldukca fazla okul tiirii, program, dal
bulunmaktadir. Bu anlamda 6grenci kayitlar1 da okul tiiriine, segilecek alan ve dallara
gore farkliliklar gosterebilmektedir. Tabloda ana hatlariyla tiirlere yonelik bir

cerceve yer almaktadir.
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Tablo 1. Okul Tiirleri ve Programlar

Mesleki ve Teknik Anadolu

Lisesi

Cok Programli  Anadoln

Lisesi

Mesleki Egitim Merkezleri

Anadoly  Meslek Program
fAMP)

Mesieki ve Telnik Anadolu

Lisesi

Ustalik Progranu (MEMP)

Anadolu  Tekmix Programi

fATP)

Anadoiu Lisesi

Ustalik Program: (MEMP)

Anadeolu Imam-Harip Lisesi

Ustalik Programi (MEMP)

Kaynak (METEG, 2018)

Anadolu Meslek Programinda, meslek egitiminin yanisira genel bilgi dersleri

yer almaktadir. Anadolu Teknik Programinda ise mesleki egitime ek olarak

matematik, fizik, kimya ve biyoloji dersleri 4 yil boyunca agirlikli olarak

verilmektedir. ki programda da dgrenciler, 10. sinifta mesleki alan egitimi alarak 11.

ve 12. siifta meslek alanina bagli olarak dal egitimi almaktadir (METEG, 2018).

Istatistikler incelendiginde mesleki egitim alan Ogrencilerin satisindaki

diizenli artis agikca goriilmektedir.

2002-2003 yillar1 arasinda Mesleki Egitimin

toplam orta 6gretim igindeki pay1 yiizde 35 iken 2012-2013 yillar1 arasinda mesleki

egitim Ogrencilerinin genel egitim 68rencilerine oran1 %51’e yiikselmistir (Kalkinma

Bakanligi, 2014).
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Tablo 2. Genel ve Mesleki Egitimde Yillara Gore Ogrenci Sayilar

YILLAR Toplam Genel Mesleki ve Tknik | yvizde
Ogrenci sayist | ortadfretim Ortadgretim
2001-2002 2379819 1.673.363 906 456 33,1
2002-2003 3.023.602 2.038.027 985 575 35,8
2003-2004 3.014.392 1.963 9098 1.050.394 34.8
2004-20035 3.238.234 1.937.033 1.012.394 343
2003-2006 3.386.717 2.075.817 1.182.637 36,3
2008-2007 3.245.322 2142218 1.244 400 36,7
2007-2008 3.837.164 1.980.432 1.264.870 39.0
2008-2009 4.240.139 2.271.900 1.5365.264 40,8
2009-2010 2.271.900 2.420.691 1.819.448 42,9
2010-2011 4.748.610 2.676.123 2.072.487 43.6
2011-2012 4.736.286 2.666.066 2.090.220 439
5012-2013 4.995 623 2725972 2.269.651 51,0

Kaynak (Kalkinma Bakanligi 2014)

OECD 2011 verilerine bakildiginda mesleki ve teknik egitimin ortadgretim
icindeki payinda iilkelere gore farklilik goriilmektedir. OECD ortalamasi yiizde 44,
21 AB iilkesinde ise yiizde 50,4 diizeyinde seyretmektedir. Mesleki ve teknik
egitimde okullasma orani iilkemizde her ne kadar OECD ortalamasina yakin olarak
gorlilse de mesleki ve teknik egitim mezunlarin issizlik orami yiksektir. 2002
yilinda yiizde 14 olarak tespit edilen bu oran 2007 ve 2012 yillarinda ise yiizde 12 ve
10,1 olarak gerceklesmistir. Iki istatistikten anlasilmaktadir kiokullasma oranlarinin
yiiksekligi ile mesleki ve teknik egitimin kalitesi ve is nitelikli mezun saglama
yetenegiarasinda dogrudan bir baglanti bulunmamaktadir (Kalkinma Bakanligi,

2014).

Mesleki ve teknik egitim her donemde tizerinde diisiiniilen, planlar, stratejiler
gelistirilen, arastirmalar yapilan gerek devlet gerekse de 6zel kurumlarca ele alinan
oncelikli bir iilke meselesi olarak tartisilmaktadir. Bu nedenle “meslek lisesi

memleket meselesi” bashigt altinda adeta seferberlik ilan1 wvari aciklamalar
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yapilmaktadir. “Ulke Meselesi” olarak alt1 cizilen mesleki ve teknik egitimin
Ozellikle istatistiklerine gore okullagsmanin yarisimi teskil ettigi diistintildiigiinde,
bilimsel ve sorun ¢dzmeye yoOnelik olarak ele alinarak degerlendirilmesi, teori
disinda uygulamalarla gii¢lendirilmesi bir zorunluluk ve gorev olarak karsimiza

cikmaktadir.
2.7. Mesleki ve Teknik Egitimin Sorunlar:

Sonmez’in (2006) aktardigima gore kalkinma planlarinin hemen hepsinde
ortadgretimde mesleki ve egitime agirlikverilmesinin planlanmasina karsin mesleki
ve teknik egitimde istenen okullasma orani saglanamamaktadir. Bu durum cesitli
meslek alanlarinda iggorenlerin meslek egitimi almamis kisilerden olusmasina neden
olmaktadir. Mesleki ve teknik egitiminde okullasma her ne kadar Oncelikli
sorunlardan bir olarak degerlendirilse de Ozsoy’un (2015) aktardigina gore
tilkemizde mesleki ve teknik egitim gerek nitelik gerekse de nicelik olarak yeterli
diizeyde gortinmemektedir. Bununla beraber mesleki ve teknik egitim sisteminde
nitelikte yerine nicelige odaklanilmasi 6nemli bir sorun teskil ettigini etmektedir.
Mesleki ve teknik egitimin ortadgretim icerisindeki payinin yiizde 65’lere getirilmesi
yani okullasma oraninin artirilmasi konusunda her donem caligmalar yapilmaktadir.
Mesleki ve teknik egitimde piyasanin talep ettigi yetenekler gelistirilmedigi siirece
okullasma bir anlam ifade etmemektedir. Bu nedenle iizerinde durulmasi gereken
esas sorun, niteligin nicelikten 6nemli oldugu gerceginin goz ardi edilmesidir. Bu
durum mesleki ve teknik egitiminde kaynak israfina ve verimliligin diismesine neden

olmaktadir.

Sevindi (2014) meslek lisesi 6gretmenlerinin Tiirkiye’deki mesleki ve teknik
egitime yonelik goriisleri belirlemeye yonelik arastirmasina goére meslek lisesi
ogretmenlerinin mesleki ve teknik egitimin genel sorunlarina yonelik goriisleri su

sekildedir:

- Bu okullar1 akademik basaris1 diistik 6grenciler tercih etmektedir.
- Okullarin yapisalteknik eksiklikleri bulunmaktadir.
- Caga gore farklilasan egitim politikalari bir denge saglamay1 zorlastirmaktadir.

- Uygulanan modiillerin igerikleri yeterli bulunmamaktadir.
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- Opgrencilerin yeteneklerine uygun boliimlerin secilmesi i¢in bir uygun bir se¢im
yapilamamaktadir.

- Mesleki egitimin onceligi olan pratik egitim yeteri kadar sunulamamaktadir.

- Ogrencilerin  mezuniyet sonrasinda istihdam  edilmeleri  problemi

¢Oziilememektedir.

Devletin mesleki ve teknik egitime yonelik yliriittiigii arastirma ve gelistirme
caligmalarindan ¢ikan sonuglar da bu anlamda mesleki egitimin giincel sorunlarina
151k tutmaktadir. Onuncu Kalkinma Plani’nda “Tiirkiye’de Mesleki Egitim ve Tesvik
Edici Faktorler’ konulu arastirmadan sz edilerek bu arastirmada mesleki ve teknik
egitime dair elde edilen sonuglara deginilmektedir bu sonuglara gére mesleki ve

teknik egitimin sorunlar soyle ifade edilmektedir: (Kalkinma Bakanligi, 2014)

-Mesleki ve teknik egitime iliskin uzun vadeli olarak hazirlanan yontemlerin
ve izlenen yollarin uygulanmasindaki yetersizlikler bulunmaktadir.

-Orta 6gretimde genel egitim mesleki egitime gore agirhigini korumaktadir.

-Tiim ugraslara ragmen mesleki ve teknik O0gretimin 6nemi konusuna ilgi
diizeyi ytikseltilememektedir.

-Mesleki ve teknik ogretime kafi miktarda kaynak aktarilamamaktadir.

-Mesleki rehberlik ve yonlendirmeler istenen diizeyde gerceklesmemektedir
ve en ciddi problem ayaklarindan biri olan okullardaki teknik donanimlarin ¢agin

ithtiyaclarimi karsilayacak nitelige kavusturulamamasi olarak siralanmaktadir.

Ozsoy’un (2015) arastirmasinda ise mesleki ve teknik egitime yonelik

sorunlar basliklar halinde siralanarak 6nem sirasina gore agiklanmaktadir. Buna gore;

1. Sorun: Mesleki egitim kalitesinin istenen ve beklenen diizeyde olmamasi

2.5orun:  Okul-is diinyast iligkisinin tim c¢abalara ragmen kalici hale
doniistliriilememesi.

3. Sorun: Isgiiciiniin nitelik olarak beklenen diizeyden diisiik olmas1

4.Sorun: Isgiicli arz1 ile isgiicii talebi arasinda nitelik ve nicelik yoniinden

uyumsuzluk olarak acgiklanabilir.
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2.8.0rgiitsel iliskiler Baglaminda Performans ve Liderlik

Kar amaci giiden veya kamusal olarak degerlendirilebilecek bir¢ok oOrgiit
kendi sistematigi iginde toplumla iligkileri olan ayn1 zamanda bagimsiz bir topluluk
gibi hareket eden o6rgiitsel bir kiiltiire gore hareket etmektedir. Bu anlamda orgiitlerin
yapist ve davranig bigimlerine iliskin ipuglari veren kavramlar hakkinda da bilgi

edinmek gerekir.

Orgiitsel kiiltiiriin dogas1, formel ya da informal olarak yonetici- isgdren

iliskilerinin ve baglantili olarak iggdéren performansinin olusumunu da etkiler.

Yonetici lider ayrimi olarak karsimiza ¢ikan farklilasma liderin ve yoneticinin
dogas1 ayr1 ayn orgiitsel iligkilerden orgiitsel kiiltiire kadar etki etmekte bununla
birlikte Orgiitlerde yonetici veya liderin yonetim big¢imi calisanin ortaya koydugu
performans siireclerini dogrudan etkileyerek doniistiirmektedir. Bu noktadan
hareketle bu boliimde: Orgiit catis1 altindan birbirleri ile siirekli etkileserek orgiitiin
davranig bicimi belirleyen liderlik, yoneticilik, iliskili olarak performans ve
performansi etkileyen faktorlerden motivasyon; orgiit kavrami ve orgiit kavramiyla
iligkili olarak orgiitsel kiiltlir c¢atis1 altinda yer alan kavramlara dair tanim ve

aciklamalar bir biitiin teskil edecek sekilde yer almaktadir.
2.8.1. Performans

Tirk Dil Kurumu’na gore “basarim” olarak tarif edilen performans,
isgorenlerin kurulusa ait farkli hedeflere nasil ve hangi diizeyde katkida bulunduklari
seklinde tanimlanmistir (Oguz, 2006, s.2’den Akt: Oksiiz, 2008). Performans1 gorev
tanimindaki  ylkiimliliiklerin yerine getirilmesi ile sinirlayan bakis acilar
bulunmakla beraber performans tanimlarinin ortak 6zelligi olarak bir hedef, amag
iliskisi goze ¢arpmaktadir. Kurumun, liderin hedefleri beklentileri 0lgiisiinde
performansin boyutlar1 gériilebilmektedir. Siikut da (2016) ingilizce kdkenli olan
performans kavraminin, kamu yonetimi literatiiriinde “is basarimi veya basari
derecesi” seklinde yer aldigimi agiklarken performansi ise basit olarak calisanin
kurum amaglarin1 yerine getirmek amaciyla ortaya koydugu ¢abalar ve katki olarak

tanimlamaktadir.
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Performans gorev tanimi c¢ercevesinde Onceden belirlenen kistaslari
karsilayacak sekilde, gorevin yerine getirilmesi, amacin ger¢eklestirilmesi yoniinde
ortaya konan mal, hizmet ya da diisiince olarak ifade edilebilmektedir (Pugh,
1991°den Akt: Helvaci, 2002). Isgoren tarafindan ortaya konacak bir iiretimin
gerceklesmesi yani bir performans elde etmek igin sekilde de agiklandigi gibi
isgorende kapasite istek olmali ve en az bunlar kadar 6nemli olan da isgdrene firsat
sunulmasidir. Bu firsat1 saglamak yani isgdrene potansiyelini ortaya koyabilecegi
alan1 agmak i¢in kurumlarin liderligin dogasina uygun olarak davranan yoneticilere
ihtiyact bulunmaktadir (Kenan 1996’dan Akt: Akbaba ve Aktas, 2005). Bireyler

yapilacak igleri anlamli bulduklarinda ilgi duyarak ise sarilmaktadir.

Bu anlamda onlara sunulan 6zerklik onlar1 yaptiklari isi iyi bilmelerine, isin
sorumlulugunu almaya daha fazla tesvik etmeye ve daha fazla doyumu ulasmalarina
zemin olusturmaktadir. Asagida sunulan is performans belirleyicilerine yonelik
sekilde performansin ortaya konulmasr icin gerekli ii¢ faktor gosterilmistir. Isgorende
gerceklesen icsel ve digsal motivasyon sonucu olarak olusacak is yapma istegi var
olan kapasiteye eklemlenerek firsat verildigi takdirde isi performansi olarak kuruma

geri donmektedir.

Yapma

istegi

Yapma I$ PERFORMANSI «—»

Yapma

kapasitesi
firsati

v

Kaynak: (Mercanlhoglu, 2012)

Sekil 1. is Performansi Belirleyicileri
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2.8.1.1. Performans Degerlendirme

Performansin oldugu her yerde performansin degerlendirilmesi bir zorunluluk
olarak goriinmektedir. Performans, ger¢cek degerine degerlendirildigi zaman
ulagsmaktadir. Bir 6gretmenin 6grencisini sinav yapmasi da bu anlamda karsilik
bulmaktadir. Ortaya konan her ¢aba ve her basarimin hangi durumda ve kosulda
tiretildigi ne Olgiide bir basarim oldugu ve bunun etkileri degerlendirildigi dlcilide
performans tanilanmakta ve bu durum isgoren ve kurum agisindan faydali sonuglar

saglamaktadir.

Argon (2010) Performans degerlendirmeyi Orgiit iginde tanimlanmis
gorevlere sahip isgorenlerin bu gorevleri belirli bir zaman dilimi iginde
gerceklestirme diizeylerini ortaya koymak olarak ifade etmektedir. Bunun sonucu
olarak calisan, isin sonuglari hakkinda bilgi edinirken oOrgiit ise ¢alisan ile yaptigi
sozlesme kosullarinin gerceklesme derecesi ve is basarimi gibi konular hakkinda
bilgi sahibi olmaktadir. Helvaci’nin, (2002) aktardigina gore ise performansin
belirlenebilmesi i¢in faaliyetlerin sonucunun degerlendirilmesi gerekmektedir
(Helvact 2002’den Akt: Koseoglu, 2005). Soydan’m (2012) aktardigina gore
performans degerlendirmenin iki temel amacindan biri is performansi hakkinda bilgi
edinmektir ki bu bilgilerden egitim, terfi, licret artis1, ikramiye, disiplin gibi yonetsel
kararlarda yararlanilmaktadir. Performans degerlendirmenin diger bir amaci ise geri
bildirim saglamak olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Calisanin gerek is tanimlar1 gerekse
de is arastirmalarinda Orgiitsel standartlara iliskin veriler, calisanin kurulustaki
gelecegine iligkin alinacak kararlarda kaynak olarak kullanilabilmektedir

Sabuncuoglu, (2000°den Akt: Soydan, 2012) ise performans degerlendirme

amaglarini;
1. Insan kaynaklarinin planlanmasi icin ¢alisanenvanteri hazirlamak,
2. Calisanlarin ihtiyag duyduklar egitim ihtiyaglarini tespit etmek,
3. Calisanlarin yeterlilikleri goz oniine alinarak artirilacak ticretlerle ilgili

yoneticiler i¢in uygun bir karar zemini olusturmak ve isgdrenler ile yoneticiler

arasindaki iligkilere pozitif katki saglamak olarak siralamistir.

Oksiiz (2008) ise degerlendirmesinde motivasyon kavramina vurgu yaparak

performans degerlendirmenin bireysel diizeyinde psikolojik bir ihtiya¢c olmasina
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ragmen Orgiitsel diizeyde motivasyona yonelik bir ihtiya¢ oldugundan s6z ederek
bireyin kendisinde var olan performansa yonelik eksikliklerin giderilmesiyle girecegi

yenilenme siirecinin orgiitsel etkinlige pozitif etkilerine isaret etmektedir.
2.8.1.2. Performans Motivasyon Etkilesimi

Performansla beraber motivasyon da iizerinde en fazla durulan ve arastirilan
kavramlardan biridir. Her insan farkli bir varolussal diizlemde yasamaktadir. Farkli
ekonomik, politik, toplumsal kosullarda yasayan bireylerin psikolojik tutumlar1 da
farklilasmaktadir. Bu duruma ek olarak bireylerin durmaksizin devam eden degisim
dongiisiinde baskalasmasi, onlarin farkli davraniglara iten nedenlerin tespit
edilmesini zorlastirmaktadir. Performansin ortaya ¢ikmasi i¢in birey ig¢sel ve dissal
motivasyona ihtiya¢ duymaktadir. Yazici (2009) davranisin nedeni olan uyaranlar,
bireyin disinda yani ¢evredeyse digsal motivasyon; bireyin i¢inden kaynaklaniyorsa
i¢gsel motivasyon alarak belirtmektedir. Bu baglamda 6diil ve cezalar dissal; yetenek,

merak ve ilgi gibi faktorler igsel motivasyona 6rnek gosterilebilir (Yazic, 2009).

Tirk Dil Kurumu, motivasyonu “isteklendirme giidiileme” olarak
tanimlamaktadir. Motivasyon bireyin harekete gegmesi i¢in ihtiya¢ duydugu igsel bir
uyarict olarak da aciklanabilir. Giidiileme “motive” sézciigiinden tiiretilmistir. Bu
kavramin Tiirkge olarak karsiligit harekete gecirici, giidii olarak ifade
edilebilmektedir. Buradan yola ¢ikarsak giidiileme, bireyi belirli amag¢ dogrultusunda
hareket geciren giic anlamina gelmektedir (Eren, 2009°dan Akt: Ada, 2012).
Motivasyon; bireyde var olan igsel enerjini saptanmis amaglara yonlendirilmesi i¢in

harekete gegirilmesi ve aktive edilmesidir (Akbaba ve Aktas, 2005)

Semerci  (2005) ise motivasyonu igsel ve digsal bir siire¢ olarak
degerlendirerek genel olarak insanin motivasyonun ig hedefli hareketi baglatarak bu
davranigin yoniinii, yogunlugunu ve devamliligin1 belirleyen bir takim enerjik giigler
olarak agiklamaktadir (Pinder, 1998’den Akt: Semerci, 2005). Sucu (2016) ise
davraniglarin arkasinda tatmin edilmemis istekler oldugu kadar, oniinde de amaclar
oldugunu agiklayarak motivasyonu ii¢ temel ozelligi olan bir gii¢ olarak ifade

etmektedir:
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-Motivasyon eyleme gegciricidir.
-Motivasyon hareketin devamliligini saglamaktadir.

-Motivasyon olumlu yone dogru yoneltmektedir.

Motivasyon bireysel hedeflere ulasmak i¢in en 6nemli etkenlerden biri olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bununla beraber motivasyon, bireysel oldugu kadar orgiitsel
bir boyuta da sahiptir. Ozellikle 6grenciye istendik yasanti kazandirma cabasinda
olan ve varligin1 giidilleme iizerine insa eden egitim alaninda oldugu kadar orgiitsel
amaclarda da isgoren performansimna yonelik olarak motivasyon 6nem teskil
etmektedir. Asagidaki sekil motivasyon siirecinin baglangict ve yOniini
gostermektedir. Sekilde motivasyonun performans olusmasinin 6nkosulu oldugu

acikca aktarilmaktadir.

I-ihtiyag

VI. Caligan \ I1. ihtiyaci Tatmin

ihtiyaclan tekrar EdecekYollarim
Degerlendirmesi Aramak

| |

V. Odiil veya Ceza

I1l. Amaca Yonelik

™S e

IV. Performans

Kaynak (Mercanhoglu, S.49, 20)

Sekil 2. Motivasyon Siireci

Argon (2010) Performans ve motivasyonun orgiitlerdeki islevine yonelik
yiriittiigli aragtirmasinda Orgiit yoneticilerinin, isgorenlerin bireysel ve oOrgiitsel
ithtiyaglarimi1 karsilayacak sekilde bir Orgiitsel yap1 insa etmelerinin is goren
motivasyonunu saglamada son derece Onemli olduguna deginmektedir. Ayrica

orgiitteki performans degerlendirme, iicretlendirme, kariyer yonetimi, hizmet igi
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egitim gibi siireclerin is gorenlerin bireysel farkliliklarina gore diizenlenmesinin

Onemine isaret etmektedir.

Ertiirk’iin (2016) aktardigina gore ise Orgiitler var olmaya devam etmek,
siirdiiriilebilir olmak ve belirledikleri hedeflere yonelikilerleyebilmek igin is
gorenlerin orgiitle baglarini vesahiplik duygularini giiclendirmek
mecburiyetindedirler. Unlii motivasyon teorilerinden olan Herzberg’in Iki Boyutlu
Motivasyon Teorisi 'ni inceleyen Kurt’a (2005) gore, ¢alisanlarda olumlu is tutumlari
gelistirmek ve gilidiilemek icin gereken eylemler, yine c¢alisanlarin iirettikleri isler
tizerine insa edilmek durumundadir. Bireye basari hissi vaat eden firsatlar sunulmasi,
sorumluluk duygusu verilmesi gibi etkenler ¢alisanlarda giidiillenme ve olumlu is
tutumlarmin ortaya ¢ikmasi konusunda dogrudan etkili olmaktadir. S6z konusu
etkenlerin yoklugu ise ¢alisanlarda doyum yokluguna neden olmaktadir. (Pinder,
1984’den Akt: Kurt, 2005). Yiiksek motivasyon sonucu ortaya ¢ikan performansin

karsilig1 ise galisana is tatmini olarak geri donmektir.
2.8.1.3. Is Tatmini

Isgdrenin iirettigi isine karst maddi ve manevi baglihigiyla iliskili olan is
tatmini, arastirmacilar i¢in ortak kabul gormiis bir tanima gore “kisinin isinden
kazandig is tecriibelerini degerlendirme sonuglar1 hakkindaki hosnutluk veya olumlu
duygusal ifadesi" olarak aciklanmaktadir (Yakut, 2015). Giiven’in (2010) belirttigine
gore is tatmini, ¢alisanin isinden kazandig1 maddi ¢ikarlar ile beraber zevkle calistigi
1s arkadaslar1 ve liretim yaparak ortaya bir eser koymus olmanin verdigi mutluluktur.
Isgdren, isin sonucu olarak ¢abasinin karsiligin somut olarak gorebiliyorsa duyacagi

gurur onun i¢inen biiyiik i tatmini kaynagi olmaktadir.

Bu durum 6gretmenler iizerinden orneklendirilebilir. Her 6gretmen ¢abasinin
karsiligin1 somut olarak gérmektedir. Ogrencilerin kazanimlarinda kendi paylarinin
bliylik oldugunu diisiinen oOgretmenler 0&grencileri eser olarak algilayarak
gururlanmakta bunun tersi olarak da dgrencilerine kazanim saglayamadigini diistinen
Ogretmenler de bu durumdaki paylarin1  distinerek is tatmini kaybina
ugrayabilmektedir. Is tatmini; bireyin, isin kendisinden, iistlerinden, c¢alisma
grubundan ve is organizasyonundan elde etmek ig¢in ¢abaladigi, rahatlatici ve ig

yatistirict bir duygu olarak tanimlanmaktadir (Karaduman, 2002°den Akt: Iscan ve
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Timuroglu, 2007). Oksiiz’iin (2008) aktardigina gére ise calisan, is doyumundan iki

kazanim saglamaktadir: ¢calismaya goniillii olmak ve orgiitle biitiinlesmek.

Ayrica kisisel bir tutum olarak karsimiza ¢ikan is doyumunu olgmek igin is
karmasik yontemlerden ziyade calisanla iliskilerin gelistirilmesi ve calisanin
fikirlerinin alinmast mantikli bir tavir olarak goriinmektedir. Mercanlioglu’nun
(2012) belirttigine gore performans diizeyleri birbirinden farkli olan isgdrenlerin
basarisizliklarinin tespiti ve bu basarisizliklarinin ortadan kaldirilmasi yoneticilerin
sorumlulugundadir. Bu farklilik ise esas olarak kisinin yetenekleri ve kisilik
ozelliklerinden oldugu kadar is tatmininden de kaynaklanmaktadir. ilk ikisi
degistirilemezken, is tatminine etki ederek, performans arttirilabilmektedir.
Performans artirmak igin bircok motivasyon aract kullanilabilir fakat motive
olmayan personelden, performans gdstermesini beklemenin bosuna bir ¢aba oldugu
sOylenebilir. Bununla beraber performansin ig tatmini {izerindeki etkilerinin anlamli
olabilmesi i¢in, ¢alisanin kisilik 6zelliklerine ek olarak o6diil beklentisi, ¢alisanin is
yerindeki adalete bakis agisi gibi destekleyici unsurlarinda olmasi gerekmektedir.
Performans: yiiksek olan calisanlarin, is tatminlerinin de yiiksek olmasi
beklenmektedir (Yakut, 2015). Yiiksek is tatminine yonelik olarak da calisan
performansina etki eden en onemli faktorlerden biri olarak karsimiza ¢ikan liderligi
de bu anlamda incelemek gerekmektedir. Etkili liderler sadece orgiitler ig¢in degil
biitiin sadakat gruplarinda performans yaratmanin en énemli motive faktorlerinden

biri olarak degerlendirilmektedir.
2.8.2. Liderlik

Liderlik olgusu tizerine yiizlerce akademik arastirma yapilmis ve ylizlerce
tanim literatlirekazandirilmistir. Liderlik kavrami farkli uzmanlarca farkli boyutlarda
degerlendirilerek bakis acilari ve davranis tarzlarima gore birgok isim altinda
literatiirde kendisine yer bulmustur. Liderlik {izerine {i¢ binden fazla ampirik
arastirma yapilmistir (Celik, 2013). Buna bagli olarak da son yillarda doniistimcii
liderlik, vizyoner liderlik, etik liderlik, moral liderlik, kiiltiirel liderlik, 6gretimsel
liderlik, karizmatik liderlik, doniisiimcii liderlik, entelektiiel liderlik gibi giinlimiiz

sartlarina uygun liderlik tanimlar1 da yapilmaktadir (Eraslan, 2004).
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Bununla beraber liderligi agiklamak ig¢in kullanilan ifadeler ve tanimlarda
yakin anlamli olarak grup, topluluk veya izleyenlerle beraber amag kavramlar1 goze

carpmaktadir.

Erdal’in, (2007) aktardigia gore biitliin bu liderlik tanimlarindaortak olarak

ortaya ¢ikan amag, lider, izleyenler ve ortam olmak iizere dort temel 6ge vardir:

- Amag:Gruptaki iiyelerinin bir araya gelme nedeni olan, ilgi ve ihtiyaglardan
olusan unsurdur.

- Lider:Grubu olusturan unsurlari etkileyebilen 6rgiit elemanidir.

- Izleyenler (Uye):Lideri kabullenen, liderin iizerlerindeki etkilerinin farkinda
olan kisilerdir.

- Ortam:Uyelerin yeterliligi, iliskilerin diizeyi, hedeflerin ulasilabilirligi,

giidiilenme ve motivasyon diizeyi gibi faktdrlerden olusan temel 6gedir.

Buradan yola cikildiginda liderlik ve liderlik etkisi grup birligi vekisiligi
acisindan, grup tlizerinde gozle goriilebilen etkilerle iligkili olarak goriinmektedir.
Liderligin 6l¢iisii de bu etkilerin yarattig1 degisim olarak tanimlanabilir (Bursalioglu,
1999°dan Akt: Oksiiz, 2008). Liderlik konusunda ortaya atilan birgok tanim
incelenerek birsentez olusturulmaya galigildig takdirde bu kavram, bir grup insani
belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amaclar gerceklestirmek i¢in onlari

harekete gecirebilmek olarak tanimlanabilmektedir (Erdal, 2007).

Yine grup kavramina atifta bulunan Eraslan’nin (2004) tanimina gore ise lider
gruptan gelmekle beraber bir¢cok acidan gruptan farklilasan grup normlarinin
uygulanma kosullarinda daha serbest davranabilen iiye olarak karsimiza ¢ikmaktadir
(Eraslan, 2004’ten Akt: Dogru, 2016). Lider, bir grubu giidiileyen ve hedefe
yonlendirebilen karizmatik kisilige sahip olmakla beraber liderlik karizmasinin viicut
bulmas1 i¢in gereken kodlari liderin izleyicilerini etkileme becerisinde aramak
gerekmektedir. Bu baglamda Giigli’ye (2016) gore liderin etkileme giiciinii
belirleyen ii¢ degisken bulunmaktadir: Liderin kisisel 6zelliklerini iceren liderin
karakteri, izleyicilerin kisisel Ozelliklerini igeren izleyicilerin karakterive agirlikli
olarak liderin iginde yer aldigi orgiitiin tipi ve biiyiikliigiine gore liderin Orgiitteki

pozisyonudur.
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Liderligin farkli durumlarda farkli anlamlar ihtiva etmesi liderligi tek bir
mantiksal potada eritmeyi giiclestirmektedir. Bununla beraber lider ile ilgili
tartismasiz olarak degerlendirilen ortak kani, liderin bir grubu harekete gegiren bir
baslangi¢c oldugu ve etkili iletisim yeteneklerine dayali giidiileyici ve 6zendirici

yetenegi niteliklere sahip olmasidir.
2.8.2.1. Liderlik Ozellikleri

Literatiir incelendiginde liderlik kavrami tizerinde goriis birligine varilmis bir
tanim bulunmadig1 goriilmektedir. Keza liderlik arastirmalar1 farkli deneyimler ve
kiiltiirel yapilardan gelen uzmanlarca incelenmektedir. Liderlik olgusuna dair her
bilim insanin gerek deneyimledikleri gerekse de arastirmalarinda karsilastiklar:
ornekler, liderlikle ilgili kigisel yargilarina eklemlenmekte ve liderlige dair farkli bir
bakis ortaya konmaktadir. Liderligin dogasi itibariyle liderin tasidigi Ornegin
sempati, bilimsel ve demokratik tavir, akilcilik, glidiileyebilme, ikna gibi kisisel
ozellikleri farkli kosul ve ortamlarda nasil kullandig: da liderligin cesitlenmesinde
etken olabilmektedir. Celik’in (2013) aktardigina gore liderlik icin gerekli bireysel ve
toplumsal 6zelliklerin saptanmasina yonelik olarak liderler {izerine ilk caligsmalar
yasadiklar1 donemlerde ciddi doniisiimler yaratan askeri ve biirokratik yoneticilerin
incelemesiyle baslatilmistir. Atatiirk, Martin Luther King, Gandh ve Lincoln gibi
karizmatik liderlerin kisisel 6zellikleri saptanmaya caligilarak belirgin bir liderlik
cergevesine ulagilmak istenmistir. Bu baglamda 6zellik kurami cergevesinde bir¢ok
arastirma yuriitilmiistiir. Liderlikle ilgilim gelistirilen ilk yaklasim olan o6zellik
kurami, liderligin dogustan var oldugu goriisii lizerine bina edilmistir (Beycioglu,
2016). Ozellik kuram cercevesinde Ralph Stogdill, 124 ampirik calismay1 analiz
ederek liderlerin izleyicilerden farkli olan bes temel 6zelligini belirtmistir: Kapasite
(Zeka, dikkatli olma, orijinallik ve yargilama), Sorumluluk (Bagimlilik, girisim,
direnme, saldirganlik, kendine giiven ve ustun olma istegi), Katilma (Etkinlik,
sosyallik, isbirligi, uyum saglama ve niiktedanlik), Basar1 (Egitim, bilgi ve atletik

basar1 ve Konum (Sosyo-ekonomik konum ve popularite) (Celik, 2013).

Erdal (2007) ise liderlik 6zelliklerini soyle siniflandirmaktadir: Durumu hizli
sekilde analiz edebilme yetenegi, cesaret, sorumluluk ve risk alma yeterliligi,

yaraticilik, seriivenci egilim, beklenmedik durum ve olaylara dayanma kapasitesi,
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sogukkanlilik, sezgisel olarak ustalik (gelecegi gdrme), taktik, operatif, stratejik

diizeyde bilgi ve uygulama ve bilimsel yoneticilik bilgi ve becerisi.

Bulug’un (2016) aktardigmma gore liderlikle ilgili su oOzellikler goze
carpmaktadir:

1-Duruma uyum saglayan
2-Sosyal ¢evreye duyarli

3-istekli ve basar1 odakli

4-iddiah

5-Isbirlikci

6- Sorumluluk almaya istekli
7-Glivenilir

8-Baskin (Giiglii motivasyona sahip )
9-Enerjik (yiiksek aktivite diizeyi)
10-Israrci

11-Ozgiiven sahibi

12-Stresle bas eden

Cetin’e (2008) gore 1se liderlik oOzellikleri 1i¢ bashkta altinda
degerlendirilebilir. Bu basliklar;

1. Entelektiiel Ozellikler: Diisiinme becerisi, mantik vyiiriitebilme, analiz
sentez yetenegi, genel kiiltiir bilgisi, hayal kurabilme, sezgi giicii, muhakeme
yapabilme gibi nitelikler

2. Karakter Ozellikleri: Kararlihik, dikkat, giiclii bir hafiza, giriskenlik Uyum,
ihtiyat, dinamiklik, diizenlilik, metodik ¢alisma, hizli davranma, ciddiyet gibi

ozelliklerdir.

3. Sosyal Ozellikler: Grupla dogru ve etkili iletisim, dis gdriiniim, is disiplini

ve igbirligi, kendini ayarlayabilme gibi 6zelliklerdir.

Liderlerin ortak 6zelliklerinden biri olarak ortalamanin iizerinde zekaya sahip

olmalar1 géze ¢arpmaktadir. Coziimlemeci diisiince yetenegi, bir durum veya bilginin
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“neyi”, “hangi sekilde” etkileyecegini veya sonuglart hakkinda 6ngorii sahibi olmak
anlamina gelmektedir. Boylece lideri izleyenler, onu se¢gmenin ve izlemenin kendileri
ve ortak cikarlar1 icin dnemini somut olarak gérme ve yasama firsat1 bulmaktadir. Is
hayatinda liderlerin etkinligini artiran bir bagka yetkinlik kavramsal diisiincedir

(Erdal, 2007).

Isik’in  (2016) aktardigina gore liderligi  yetenekle iliskilendiren
arastirmacilara atifta bulunan Sisman (2002) ise s6z konusu yetenek baglaminda

liderligin baz1 6zellikleri su sekilde siralamaktadir.

- Kisisel 6zelliklere bagl olarak sahip olunan giig,

- Karar verme ve verilen kararlar1 uygulayabilme giici,

- Gruba yon verme ve grup i¢inde esglidiim saglama,

- Ortak amaclar dogrultusunda grubu etkileme,

- Grupla birey arasinda gerceklesen etkilesim siireci,

-Mevcut amag, yapi, prosediir ve kurallar1 degistirebilme yetenegi. (Sisman

2002’den Akt: Isik, 2016).

Lider ozellikleriyle ilgili tiim arastirmalar liderlik kapasitesine sahip
bireylerin birgok &6zelligi bir arada bulunduran ve bu 6zellikleri dogru zamanda ve
dogru yerde kullanabilecek yetenekte kisilikler olmasina isaret etmektedir. Lider
ozelliklerine sahip kisi bu 6zelliklerden biri ya da bir kacina sahip olabilir fakat bu
cok sayida nitelige sahip olmaktan cok daha onemlisi liderlik edecek kisinin
topluluklar1 ya da gruplar1 ortak amag etrafinda harekete gegirecek ve yonlendirecek

giice sahip olmasidir.

2.8.2.2. Liderlik ve Yoneticilik Arasindaki Farklar

Liderlik, yonetim bilimi alaninda son derece 6nemli olan ve son yillarda
tizerinde c¢ok caligilan konularin basinda gelmektedir. Tiim oOrgiitlerin en 6nemli
Ogesinin insan olmasi, insan &gesinin de ihtiyaglarini karsilamada ve amaglarina
ulagsmada orgiitlenmesi zorunlulugu, liderligi ve yoneticiligi zorunlu kilmaktadir.
Kiiresel boyutta ortaya ¢ikan gelismeler, orgiitlerin yeni ve bu duruma uygun liderlik
formlarin1 bulmasmi gerektirmistir. Dolayisiyla, kuramsal ve uygulamali liderlik

calismalan gittikce yogunlagsmaktadir (Erdal, 2007).
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Liderligin ayn1 zamanda yonetimsel bir edim olmasiyla iligkili olarak liderlik
bircok kaynakta yonetim kavramiyla bir arada degerlendirilmektedir. Bu noktada
liderlik, organizasyonun basariya ulasmasi igin c¢alisanlar1 motive ederek basarili
sekilde yonetmek; yonetimdeki diiriistliik, giiven, agiklik ve ¢alisanlara saygiy1 temin
ve tesis etmek olarak agiklanabilmektedir” (Aktan, 2003’den Akt: Erdem ve Dikici
2009). Tiim insanlik tarihi boyunca liderlige ihtiya¢ duyulmayan bir donem hi¢ var
olmamugstir. Liderligin dogasi da icinde bulundugu yiizyilin ihtiyaglarina gore
farklilasmis, lidere ihtiya¢ duyan topluluklar da bu farklilasmalara gore kendilerini
hedefe gotiirecek liderleri takip etmistir. Bu baglamda giinimiiz modern
toplumlarinda liderlik i¢in aranan ozellikler cesaret ve gii¢ gibi kisisel 6zellikler
degil, agirlikli olarak bilgi ve yetenektir (Giigli, 2016). Kuskusuz, bu durumun
nedenlerini modern diinyadaki teknolojik ivme, ekonomik birimlerin ve is kollarinin
cesitlenmesiyle birlikte kiiresel iklimin yogun ve siirekli degisen enformasyona
evrilmesiyle agiklamak miimkiindiir. Bolman ve Deal’e (2013) gore ise liderlik
diisiinceyi, duyguyu ve eylemi bir potada eriten karsilikli etkinin kolay goriilmeyen
bir siireci olarak tanimlanmaktadir. Yaygin olarak kabul edilen iki liderlik sav1 ise
farkli perspektifler sunmaktadir. Bunlardan biri tim iyi liderlerin iyi seylere genis
gorisliliik, dayaniklilik ve adanmiglik gibi nitelikler- sahip olmasi gerektigini iddia
ederken digeri ise iyi liderligin durumsal oldugunu, bir durumda ige yarayanin diger
durumda yaramayacagini savunmaktadir. Yukarida da deginildigi gibi liderlige
evrensel bir yorum getirmek miimkiin olmamakla birlikte etkili liderlerin ortaya
apacik anlasilacak bir genis goriisliilik koyma becerisine sahip olduklari bununla
birlikte performans igin belirledigi standartlara bir odak noktasi koyarak hedef
belirlediklerini soylemek miimkiindiir. Liderlik kavrami ilk kez Platon tarafindan
“cevreyi dolasarak yonetmek” olarak tarif edilmekle beraber kavram yakin anlam
ihtiva eden yoneticilikle de siklikla karistirilmaktadir. Bu anlamda her liderin bir
yonetici oldugunu fakat her yoneticinin lider olamayacagi temel bir gergcek olarak
karsimiza g¢ikmaktadir. Bu farki agiklamak gerekirse lider ve yonetici arasindaki
temel farkin giic ve otorite oldugu sOylenebilir. Lider giiclinii izleyenleri ya da
takipgileri ile arasindaki etkilesimin yogunluk ve kalitesinden alirken yonetici icin
ayni seyi sOylemek miimkiin degildir. Yoneticileri gliglerini statii, makam, yasal

giiciin kaynagi olan bagli bulunduklar otoriteye dayandirmaktadir (Giiglii, 2016).
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Asagidaki sekilde yonetici ve liderin giic kaynaklar1 belirgin olarak ifade
edilmekle beraber giiciin kaynagindan farkli olarak liderin izleyicileriyle (grup)

karsilikl1 etkilesim i¢inde olduguna da vurgu yapilmaktadir.

OTORITE (Gii¢ kaynagl) ——»
YONETICT LIDER
GRUP (izleyenler) GRUP (izleyici)-(Gii¢ kaynagt)

Kaynak: Milli Egitim Dergisi (sayt 162, 2004).

Sekil 3. Lider-Yonetici Gii¢ Kaynaklar:

Bagaran (1992) yonetimi oOrglitsel amaclar1 gergeklestirmek i¢in planlanan
eylemlerden olusan bir siire¢ olarak tanimlarken Kurt (2013) ise ydneticiyi,
emrindeki calisan insanlara hangi isin nasil yapilacagimi aktaran, Orgiitiin sahip
oldugu tiim kaynaklar1 Orgiitiin amaglarina ulagsmak icin kullanan ve uyumlu hale
getiren kimse olarak tanimlamaktadir. Bu baglamda liderlik tanimlamalar1 ve liderlik
ozellikleri 15181nda bakildiginda 6rgiitsel agidan liderin, dontistiiriicii etkiye sahipken,
yoneticinin aktaran etkisine sahip oldugu sdylenebilir. Lider izleyenleriyle var

olurken yonetici yonetebildikleriyle var olmaktadir.

Liderlerin grupla duygusal etkilesime girmesine karsin yoneticiler giiclerinin
kaynagi olan mevcut durum ve makama baglhliklariyla yonettikleri gruptan
uzaklagmaktadir. Liderlik ve yoneticilik kavramlar1 lizerine ilk degerlendirmeleri
sunan Abraham Zaleznik de lider ve yoneticilerle ilgili olarak liderlerin degisim ve
yeni yaklasimlara adanmigliklaria karsin yoneticilerin istikrar ve mevcut sisteme
adanmigliklarina vurgu yapmaktadir. Yoneticiler ve liderler birbirlerinden son derece
farkli iki insan tipidir. Amaglar arzularindan ¢ok gerceklerden dogan ve bireyler ya
da boliimler arasindaki ¢atigmalaridagitma konusunda iistiinliikleri bulunan yonetici,
biitiin taraflar1 yatigtirarak orgiitiin giinliik islerinin yapilmasini saglamaktadir. Buna

karsilik lider, amaclara yonelik kisisel ve etkin tavirlar benimserken ¢evrede bulunan
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potansiyel firsat ve Odiilleri arayarak izleyenlerine esin kaynagi olmaktadir. Keza
lider, kendi enerjisiyle yaratici siirecleri de harekete gecirmektedir. Personelle ve
caligma arkadaglariyla iliskilerinde yogunluk gbze carpan liderin yogunluguna
bagliolarak da c¢alisma ortami gogunlukla pozitif bir kargasa igermektedir (Zaleznik
2009’dan Akt: Eraslan, 2004).

Liderlerin gii¢lerini insanlardan almasina karsin yoneticiler giiglerini sistem,
statiiko ve otorite gibi mekanik, insandan uzak ve stabil kaynaklardan alir. Bu durum
liderlerle yoneticiler arasindaki ayrimin en temel noktalarindan biri olarak karsimiza

¢ikmaktadir. Tabloda bu fark sunulmaktadir.

Tablo 3. Lider ve Yonetici Arasindaki Farklar

Yiinetici| Lider

Giiciinii konumundan alir. Giciinii etkileme ve iletisimden alir.

Ust kademededir. Ust kademede vyer almayabilir.

Tayin ettigi astlar1 vardir. Grubunda yer almak isteyenler vardir.

Basarist sisteme baglidir. Basarisi tiyelere baglidir.

Denetler. Yetki verir.

Gelismeye 6nem verir.

Yenilikcidir.

Statiikoyu korur.

Kuralcidir.

Kisa vadeli diisiiniir.

Uzun vadeli diistiniir.

Var olan hedefe hizmet eder.

Kendi hedefini belirler.

Baskalan tarafindan yonetime getirilir.

Icinde bulundugu grup tarafindan secilir.

Bicimsel yapilardan giic alir.

Giiciinii icinde bulundugu gruptan alir.

Bicimsel olam temsil eder.

Dogal olani temsil eder.

Kaynak: Erdem ve Dikici 5.203, 2009

Milli Egitim Dergisi’nde (sayr 162) liderlik ve yoneticilik arasindaki fark
soyle degerlendirilmistir: Liderlik ve yoneticilik birbirlerine yakin kavramlar
olmakla beraber esdeger sozciikler degildir. Lider, bir grubu belirli amaglar etrafinda
toplayabilen, bu amaglar icin onlar1 etkileme, harekete gecirme yetenek ve bilgilerine
sahip kisi olarak karsimiza g¢ikmaktadir.Bu agiklamadan da anlasilabilecegi gibi
liderligin esasin1 baskalarini etkileyebilme ve onlari davranisa yonlendirebilme

olusturmaktadir. Kisacas: lider; baskalarini etkileyebilen, nereye, nasil gidilecegini
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gosteren, hedef ve misyon koyan yani yol gosteren rehber bir kisi olarak
aciklanabilir. Yonetici ise,baskalar1 tarafindan o pozisyona getirilerek, bagkalar
adina calisan, Onceden belirlenmis hedeflere ulasmak igin ¢aba gosteren, isleri
planlayan, uygulayan ve denetleyen kisi olmaktadir. Bununla birlikte yoneticilik gibi
bir konum degil bir siire¢ olarak ifade edilen liderlik, herkes i¢in ve Orgiitiin her
kademesinde erisilmesi miimkiin olan, g6zlenebilir, anlasilabilir, 6grenilebilir bir

beceriler ve uygulamalar dizisi olarak agiklanabilmektedir

Sucu’nun (2016) arastirmasinda klasik Orgiit kurami agisindan ydnetim,
Orgiitiin sahip oldugu kaynaklart belli bir kurala gore saglayip, kullanarak orgiit
hedeflerini gerceklestirme isiolarak ifade edilmektedir. Buradan hareketle yonetici,
belirli amagclar1 gerceklestirmek icin bir araya gelen insanlari hedefe ulastirmada
yonetme sorumlulugu alan kisi, liderlik ise belirli amaglara ulagsmak icin kisi ve
gruplart bir araya getirme, ylireklendirme, isteklendirme, harekete gegirme ve yeni
fikirler olusturma stireci olarak tanimlanmaktadir. Bu durumda lider, belirli amaglari
gerceklestirmek icin yeni olusum vesiiregleri baslatan, izleyenleri harekete
gegirebilen ve etkileyebilen kisi olarak karsilik bulmaktadir. Tarih boyunca izlenen
lider profilleri etkili liderligin tarifi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bunlar arasinda en
asina oldugumuz lider profili ise hi¢ kuskusuz Mustafa Kemal Atatiirk’ tiir.
Atatilirk’lin ¢izdigi lider profilinde literatiirde kayit altina alinan lider 6zelliklerinin
birgoguna rastlamak miimkiindiir. Gerek karizmatik, gerek durumsal gerekse de
vizyoner ve doniistimcii liderlik 6zellikleri Atatiirk’iin liderliginde bir arada
gorilebilmektedir. Atatiirk, gelecek vizyonu yaratarak izleyenlerini hatta kendisine
karsit olarak konumlanan bireyleri de tek bir amag etrafinda toplamis, uzun vadeli
olarak yon gosterdigi takimlar, gruplar dahasi bir iilke halki i¢in degisim stratejileri
gelistirerek karsisina ¢ikan problemleri ¢6zliime kavusturmustur. Atatiirk’tin liderligi
ekonomi, politika, askeri yoOnetim, egitim gibi c¢ok farkli disiplinde c¢alisan
arastirmacilar i¢in de liderlik olgusuna katki anlaminda ciddi bir 6rnek teskil

etmektedir.

Yukarida da belirtildigi iizere yonetim ve liderlik birbirinden farkli anlamlara
sahip oldugu gibi yonetici ve lider de birbirinden farkli 6zellik, rol ve davranislari
ifade etmektedir. Bu farklardan en temeli de liderin duygusal olarak yoneticiden

baskin bir tavrinin olmasidir. Daha 6nce de deginildigi gibi yonetici ve liderlik farkli
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insanlarca farkli degerlendirilebilir. Bunun nedeni lider veya yoOnetici
pozisyonundaki kisilerin gerek kisisel ve mesleki donanimlart ve bu donanimlari
karsilastiklar1 durumlarda nasil kullandiklariyla iligkilidir. Bu baglamda iyi bir
yonetici aynt zamanda iyi bir lider olmay1 basarabilirken iyi bir lider yonetim
becerileri konusunda,genellikle aksi diistiniilse deiyi bir yonetici olamayabilir. Gerek
liderler gerekse de yoneticiler kendilerini var eden sartlar ve ortamlardaki
uygulamalar1 davranig bigimleri ve bireylerle kurduklar iligkiler anlaminda
farklilagsmaktadir. Kotter’in (1990) liderlik ve yonetim tablosunda bu durum belirgin
bir sekilde okunmaktadir:

Tablo 4. Kottler Liderlik ve Yonetim iliskisi

Liderler Yoneticiler
Gundem olugturma
* Y On olugturma * Planlama / Biitgeleme
* Gelecek vizyonu geligtirme * Plan geligtirme
* Degigim stratejileri geligtirme  * Zaman tablosu geligtirme

Iligki aglan olugturma

* Insanlan yerlestirme * Organize etme/yerlestirme
* Kisilerin / takimlarnn * Geligtirme
vizvonlanm & gretme * Yerlestirme. yvetki verme

ve izleme politikalan

Uywgulama
* Caligmalan tegvik etme * Kontrol / problem ¢dzme
* Engelleri agsma * Izleme ve dogru davramiglar
konusunda tegvik ctmie
Sonuglar
* Potansiyel olarak devrimci * Dilzen ve tahmin edilebilirlik
degigimlier = Diigerien tarafindan beklenen
* Yenilik Oonemli sonuglar

* Kaosu duzenleme

Kaynak: Kirel, s.51, 2001

Ifade etmek gerekirse lider ve yonetici kavramlar: arasindaki gegisler, ortam
ve sartlarla da iliskilidir denilebilir. ideal olarak her ne kadar basarili yoneticiler ayn
zamanda 1iyi bir lider olarak algilansa da liderlik tanimlari ve yonetimle
karsilastirmalar1 1518inda basarili yonetim gostermekle liderlik etmenin esdeger

olmadigimni ifade etmek gerekir. Ornek vermek gerekirse herhangi bir sirketin yilsonu
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kar oranlarinin o sirket yoneticisini basarili olarak konumlandirmasi, yoneticinin
liderlik anlaminda nasil bir tavir ortaya koydugu, calisanlarla iliskileri, grup
dinamikleri agisindan nasil bir iletisim ortami yarattiginin gostergesi olamamaktadir.
Basaril1 olarak tarif edilen bir yoneticinin ¢alisanlarinin yani yonettigi gruptaki
kisilerin o yoneticiyi duygusal agidan reddetmeleri, nefret duygusu beslemeleri

durumunda basarili yoneticinin liderligi sorgulamaya agik olarak goziikkmektedir.
2.9. Okul Yonetimi

Bursalioglu (1994) okul y6netimini, egitim yonetiminin sinirli bir alana yani
okula uygulanmasi olarak agiklamaktadir. (Bursalioglu, 1994°ten Akt: Kasim, 2008)
Bu boliimde okul, egitim orgiitii olarak degerlendirilerek orgiit olarak okul kiiltiirii
lizerinden egitim yoneticilerinin liderligi, okul kiiltiirii bilesenlerine ait tanimlamalar

ve agiklamalar yer almaktadir.
2.9.1. Orgiit Olarak Okul

Okullar belli bash nitelikleriyle birbirlerinden farklilagsmaktadir. Bagh
bulunduklar1 otorite ve yonetim anlayisindan, teknolojik, ekonomik yeterliliklerine,
sahip olduklart insan kaynaginin yapisina kadar genis bir Yyelpazede
degerlendirilebilen okullarin 6zel bir sermayeye ait olanlarinda daha 6zerk bir yap1
ve teknolojik, ekonomik yeterlilik s6z konusu iken devlet biinyesinde faaliyet
gosteren okullarda s6z konusu imkanlarda bir kisitlilik gbze ¢arpmaktadir. Bununla
beraber her okul ayni1 zamanda belli bir kiiltiire sahip sistemli bir egitim Orgiitiidiir.
Buradan yola cikildiginda orgiit kiiltiirli, o orgiitiin ¢evrede taninmasini, degerini,
toplumsalstandartlarini, ¢evredeki diger oOrgiit ve bireylerle iliski bigimlerinin ve
diizeylerinin yansimast olarak degerlendirilebilir (Atak, 2001°den Akt: Sonmez,
2006).Tim orgiitler toplumun kiiltiirel yapisin1 yansitan bir g¢evre ile etkilesim
halindedir ve diger orgiitlerle de iliskiler kurmaktadir (Aydin, 2005’den AKt:
Mayadagli, 2015). Asagidaki sekilde standart bir okulun Orgiitsel sisteminden bir
goriinim yer almaktadir. Okullar bir isletme olarak degerlendirildiginde okullarin
girdi yani hammaddesinin 6grenci oldugu sdylenebilir. Okullar orgiitsel sistemindeki
egitsel stireclerle bu hammaddeyi isleyerek nitelikli bir ¢ikti yani iirlin ortaya
koymak i¢in ¢aba gdstermektedir. Bagka bir benzetme ile 6grenciler ve veliler okul

orglitlerinin miisterisi olarak agiklanabilir. Miisteriler ihtiya¢ duyduklari hizmete
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(Egitim) ve triine (bilgi ve teknik yeterlilikler) erismek icin okul drgiitlerine gelirler.
Okullar da miisteri memnuniyetini saglamak i¢in teknik ve bilimsel, ekonomik tiim
olanaklarin1 miisterinin hizmetine sunarak bu hizmeti satis sonrasi siireglerde oldugu

gibi devam ettirmeye gayret ederler.

'GIRDI SUREG |- CIKTI
Ogrenci  Egitim- Ofretim siireci Ojrenci
(Yonetici Etkide bulunan unsurlar (Egitilmis (")gr('ncll Ozellikleri
arac-gerec  1- Yoneticiler - Girdi-Ciktr oram (%)
ogretmen  2- Ogretmenler 2- Meslek sahibi olma oram
bilgi 3- Egitim - Ogretim kalitesi 3~ Universiteye giren ogrenci oran
teknoloji) 4 Girdinin Nitelig] 4- ihtiyag duyulan nitelige sahip
mezun 6grenci orani
5- Arag-gerec ogretim yontemi 5- Ogrenci velilerinin memnuniyel

program vb. derecesi
6- Sosyo ekonomik durum 6- Yoneticilerin Ogretmenlerin
7- Cevre ve okul aile birligi memnuniyet derecesi
katkist v.b, L
GER! BESLEME

Kaynak: Aydemir, 2009
Sekil 4. Okulun Orgiit Yapisi

Giiven (2010) arastirmasinda okullarin orgiitsel yapilarina iliskin olarak orgiit
olarak okullarin temel iki 6zelliginden s6z etmektedir. Bu baglamda 6rgiit olarak
okulun birincil 6nemi iretiminden kaynaklanmaktadir. Okullarin hammaddesi
insandir. Okul bireye karsi sorumluluklari nedeniyle resmiyetten yani formal
niteliginden ¢ok informal etkilere sahiptir. Bu anlamda insan iliskileri siiregleri
toplumsal niteligi dolayisiyla okul orgiitlerinde biiyiik deger tasimaktadir. Okul
orgiitlerini diger orgiitsel yapilardan farklilagtiran diger bir 6zelligi ise degisik deger
sahipliklerinden kaynaklanan ¢atismalara agik bir alan olmasidir. Okulun bu anlamda
isleviorgiitsel olarak hem igerde hem de ¢evrede ortaya cikan toplumsal, siyasal
veekonomik degerler konusundaki ¢atismalarda belli bir denge gozetmek ve farklilig
dengelemeye c¢alismaktir. Bolman ve Deal (2013, s.235) orgiitlerdeki catismaya
iligkin olarak sunlar1 aktarmaktadir: “Yatay catisma, boliimler veya subeler arasi
sinirlarda; dikey catisma ise diizeyler arasi smirlarda olur. Kiiltiirel g¢atisma
farklilasan degerler, gelenekler, inanglar ve yasam tarzlar1 agisindan gruplar arasinda

ortaya ¢ikmaktadir.”
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Okul yasamin kendisi, toplumsal hayatin bir goriinimii olarak o6zellikle
Ogrenciler konusunda sadece formal egitim siireclerini yiiriitmek disinda toplumsal

sartlar hakkinda agiklama yapmak durumundadir.
2.9.2. Okul Kiiltiirii

Narsap (2006) arastirmasinda kiiltiire iliskin olarak kiiltliriin, bir orgiitteki
isgorenlerin paylastigi deger, anlayis, inang ve diislince bicimlerinden olustugunu
aciklamaktadir. Kiiltiir, bireylerin nelere deger verdigini, uyusmazlik igine girdikleri
durumlari, anlagmazlik durumlarinda nasil bir tavir gésterecekleri ve uyusmazliklarin
ele alindigir kurumlarin bigim ve niteligini de belirlemektedir. Bu baglamda okul
kiltiirti, okulun kisiligini olusturan degerler, inanglar, kurallar, térenler, semboller
ve hikayelerin toplamidir (Celik, 2006). Her okulun farkl1 bir kiiltiirii ve bu kiiltiirii
sekillendiren bir unsur vardir. Bu unsur o okulun ve i¢indeki iggérenleri de kapsayan
bir ¢evrenin kiiltiiriidiir (Narsap, 2006’dan Akt:Giiven, 2010). Bursalioglu (2000) da
aciklanan faklilifa deginerek okulun denge gozeten bir kurum oldugunu belirterek
okulun hem i¢ hem de dis ¢evresinde bulunan unsurlar birlestiren, uzlastiran yapisini
aktarmakta ayrica her ne kadar ayn1 gibi goriinse de okullarin 6zelde insanin parmak
1z1 gibi birbirinden farkli olan kisiliklere sahip oldugunu agiklamaktadir (Bursalioglu
2000’den Akt: Sonmez, 2006).

Orgiitsel kiiltiir, her rgiitte ayni etkiye sahip degildir. Giiglii 6rgiitsel kiiltiir,
biinyesindeki eylemler ve her tiir siirecebelli bir standart ve akilcilik getirirken kiiltiir
bu yoniiyle ¢alisanlarin psikolojisi ve moraline de olumlu yonde etki eder (Yilmaz,
2009). Okulda gorev yapanlarin davraniglarimi yon veren kural, davranis, deger,
inan¢ ve aligkanliklar sistemi olarak ifade edilen “okul kiiltiiri”niin 6gretmenlerin
motivasyon ve performans siireclerine ciddi katkilar1 bulunmaktadir. Bu baglamda
okul kiiltiirli, Ogretmenlerin belirlenmis standartlari, kurallar1 ve degerleri
kavramalarina, kendilerinden beklenen performansi gostermeleri konusunda daha
kararl1 ve tutarl1 olmalarina, kurum yoneticileri ile daha uyumlu calismalarina, okula
daha fazla baglanarak okul icin oOzveride bulunmalarina ve bdylelikle
okuldaverimliligin artmasina dogrudan yardimci olur (Atay, 2001). Uyum ve igbirligi
siirecinin ~ saglanmadigi  bir  Orgiitte  etkinlik  gerceklestirmek — miimkiin
goriinmemektedir. Ozellikle egitim kurumu olan okullarin kiiltiire yonelik

yapilanmasinda mesleki bir birliktelik ve saghkli bir iliski agma ihtiyag
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bulunmaktadir. Asagidaki sekilde de agikga goriildiigii gibi okullardaki mesleki
iligkiler, okullarda  bulunmasi  gereken birtakim ogeler ile beraber

degerlendirildiginde okulu etkili bir hale getirmektedir.

- Y
Insan ,
liskilen Okulun
. . " o3 Degerler v ;
Olumlu Mesleki | Sistenu ) Okulun Etkililig:
Calisma Iliskilent -
\ J v | Okul X 7 4
— 1 Kiiltiri
\ 7
*‘ Isbicisi |
. vy

Kaynak: Cmnkir, 2010

Sekil 5. Mesleki Cahsma Iliskileri Siireci Modeli

Celik’in  (2005) aktardigina gore okullarin evrensel amaclarindan biri,
toplumsal kiltiiri kusaktan kusaga aktarmaktir.  Her okulun kendine 6zgi
olusturdugu orgiitsel kiiltiir, toplumun kiiltiirliniin analiz edildigi; 6gretmen ve
Ogrencilere sunuldugu deger ve normlari icermektedir. Toplumun kiiltiiriiniin de
yansidig1 okulda toplum kiiltiiri, okul kiiltiirii ile kaynagmis olarak ogrencilere
sunulmaktadir. Bu baglamda Okul kiiltiiri ile uyum saglayamayan bireyin toplum
kiltirti ile de uzlagsmasi zorlasabilmektedir. Okullar1 ise bir arada tutan baglar
bireylere degil kiltire baglh olmakta bu durum da bizzat kiltird
kurumsallagtirmaktadir. Sahin’in (2004) belirttigine gore okullarin kiiltiirel baglanti
yaratma gibi bir islevi bulunmaktadir. Okullar bu fonksiyonu ile 6grenim igin
atmosfer, Ogretmen ve Ogrenciler icin yliksek beklentiler olusturmaya, okul
diizeyinde amac belirlemekten, okul icinde saglikli bir iletisim ortami saglayarak
aileler ve cevreye yonelik baglantilar kurmaya genis bir yelpazede sorumluluk
tasimaktadir. Okullarin kiiltiirel yapisi fiziksel niteliklerinden 6te olarak, yonetici,
O0gretmen ve 0grenci arasindaki iletisiminden etkilenir. Bu baglamda okulun kiiltiirel
yapisina sekil veren temel unsurlar ise: Okulun akademik 6nemi, Ogretmenlerin
derslerdeki etkinlikleri, 6diil ve cezalandirma siiregleri, &grencilerin 6grenme
kosullarima ek olarak okuldaki sorumluluklar1 ve katilimi, Ogretimin niteligi ve

okuldaki c¢alisma ortami olarak goze ¢arpmaktadir (Celep, 2002°den Akt: Sezgin,
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2010). Okulu diger orgiitlerden ayiran sadece davranis kaliplari, kurallar1 degildir.
Bunun diginda 6zel toplantilari, sportif olaylar, yillik 6zel senlikler, mezuniyet
torenleri, bir olaya 6zel haftalarin etkinlikleri ve uygulamasi, okul saka, sarki,
simgeleri gibi ¢ocuklar ve yetiskinleri iceren kendine 6zgii torenleri ile de ayrilir
(Tezcan, 1996). Okulun kiiltiirel olarak bir biitiinliik gostermesi i¢in tiim bu aidiyet

saglayan torensel ritiiellerin giiclii bir okul kiiltiiriinde bulunmas1 gerekmektedir.
2.9.2.1. Giiclii Okul Kiiltiiriiniin Temel Ogeleri

Tabloda okul kiiltliriiniin soyut goriilebilir ve goriilemeyen, etkisi hissedilen
bilesenleri agiklanmistir. Dikkat edilirse okul kiiltiirii olarak tanimlanan unsurlarin
orgiit kiiltiiriinii de tanimlayan unsurlar oldugu agik¢a fark edilebilmektedir. Orgiit
kiiltiirline dair anlatimlar, arastirmalar gostermektedir ki orgiitlerin cesitliliginden
kaynaklanan bazi yapisal farkliliklar olmakla beraber orgiit kiiltiirlerinin dayandig:
ortak nokta Orgiitiin biitiin olarak sahip oldugu ortak amacg etrafinda sekillenen

degerler, normlar ve inanglardir.

Tablo 5. Etkili Okul Kiiltiiriiniin Ogeleri

Soyut Gériilmeyen Ogeler Soyut Goriilebilir Degerler
Inanglar Sozel ogeler
Felsefe - Dil
Misyon - Hikayeler
Vizyon - Kahramanlar
Amag —hedefler - Program
Varsayimlar - Kaurallar ve yonetmelikler
Degerler sistemi (etik) Davranigsal 6geler
Degerler - Ritiieller
Normlar - Seremoniler
- GelenekKler
- Disiplin
- Liderlik stilleri
- Birey ve takim davranisi
Gorsel 6geler
- Olanaklar
- Semboller

Kaynak: Mayadagl, 2015

Giglii (2003) de orgiit kiiltiiriine yonelik arastirmasinda orgiit kiiltiiriiniin

boyutlarini agiklarken orgiit kiiltiiriiniin bir¢ok arastirmaci tarafindan “soyut ¢evre”
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olarak goriildliglinii aktararak ve Orgiit kiiltliriinii agiklayan boyutlardan soz

etmektedir. Bu boyutlar:

- Isgdrenin dzgiirliik ve sorumluluk diizeyini agiklayan, Bireysel ozerklik

- isgorenlerin risk almaya acik bir bicimde tesvik edilme diizeyini agiklayan,
Risk toleranst

- Orgiitiinisgorenlerine verdigi acik hedeflerle beraber orgiitiin isgdrenden
bekledigi performans diizeyini agiklayan, Yon

- Orgiitsel unsurlarin  esgiidiimlii olarak ¢alismaya tesvik edilmelerini
aciklayan, Biitiinlesme

- Hiyerarsik olarak yoneticilerin astlarina sundugu acik iletisim sansi, yardim
ve destegin diizeyini agiklayan, Yonetim destegi

- Orgiitteki norm ve ydnetmeliklerin sayisim ve calisanlarin davranislarini
kontrol etmek {izere yapilan denetimlerinin miktarini agiklayan, Kontrol

- Calisanlarin orgiitii bir biitiin halde gérme ve tanimlarinin diizeyini agiklayan,
Kimlik

- Objektif kriterlere gore belirlenmis verilen ddiillerin diizeyini agiklayan, Odiil

Sistemi olarak tanimlanmaktadir.

Etkili bir okul olmak i¢in her seyiyle kurumsal bir yapiya, kurumsallig1 ifade
eden gii¢lii bir okul kiiltiirline ihtiya¢ bulunmaktadir. Gii¢lii okul kiiltiirii ise, yonetici
ve Ogretmenlerin ortak deger, norm ve inancglar etrafinda birleserek bir biitiinliik
saglamalar1 sonucunda ortaya ¢ikmakta ve boyle bir ortamda denetim islevi de daha
az hissedilmektedir (Celik, 2000). Keza kurum kiiltiiriine sahip okullarda bu kiiltiiriin
goniillii tasiyicr olan bireylerin denetime gereksinimi kalmamakta gorevler
kendiliginden ve olabildigince hatasiz yiiriitiilmeye ¢alisitimaktadir. Ozdemir (2006)

giiclii ve etkili okul kiiltiiriintin temel 6gelerini su sekilde siralamstir:

Kurumca paylasilan ortak degerler: Degerler, genellikle yazili olmamakla
birlikte okulun gerceklestirdigi etkinlik ve ¢alismalarda ortaya ¢ikarak isin tabiatini
tarif etmektedir. Miifredat programlarindan Ogretim yontemlerine zaman
yonetiminden kimin nasil ve neden odiillendirilecegi gibi siiregleri kontrol eden

degerler, ayn1 zamanda ydnetici, 6gretmen ve hatta 6grencilere yon vermektedir.
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Iletisim Agu:iletisim siireglerinin profesyonel olarak yiiriitiilemedigi hicbir
Orgiitiin ayakta kalmast miimkiin degildir. Okul insanlara dayal1 olarak is gorerek bir
anlamda toplumsallasmanin da baslangici olmaktadir. Bu anlamda kurumda olup
bitenlere dair formal ya da informal olarak yiiriimesi gereken bir iletisim ag1 gerekli
olmakla birlikte gerek yoneticiler gerekse de dgretmenler etkin iletisim becerilerine

sahip olarak bu iletisim aginin kalite diizeyini belirlemektedir.

Hikdye Anlatimi:Okullar da dahil her orgiitte yerlesmis hikayeler vardir.
Hikayeler dogrudan kiiltliriin aktaricisidir. Mitsel bir diizlemde aktarilan bu hikayeler
Orgiitiin tarihsel bakis agisini yansitmaktadir. Motivasyon unsuru olarak islev goren

bu hikayeler ayn1 zamanda orgiit tiyeleri arasinda baglayici bir etki yaratmaktadir.

Mizah:Giiglii bir okul kiiltiirinde orgiitsel vatandasglik iligkileri gelismis
bireyler yilginliktan ve isteksizlikten uzak olmalar1 nedeniyle mizaha daha acik

olmakta bu nese de kurumun etkin kiiltiiriine katki saglamaktadir.

Ritiieller ve Seremoniler (Térenler, Merasimler):Bir Orgiitiin rittielleri
giiniimiiziin okul faaliyetleri, seremonileri ise kahramanlar1 ve efsaneleri anma ve
0zel olay kutlamasi olarak ifade edilebilir. Seremoniler sira dis1 olabilir ve olmalari
da gerekmektedir. Seremonilerin uzun siireli etkileri olup resmi bir nitelige sahip

olabilmektedir. Ayrica seremoniler okul kiiltiiriinii ortaya koymaktadir.

Is paydagslar arasindaki Iliskiler: Olumlu bakis agisina sahip akici ve samimi
diyalog icinde olandgretmenler okul kiiltiiriinlin niteliginden kaynakli olarak islerini
daha idealize sekilde yliriitmektedirler. Egitime olan inancin pekistigi bu ortamda
dogal olarak yardimlasma, paylasim ve basaritya odakli is iliskileri s6z konusu

olmaktadir.

Gliglii bir orgiitsel kimlige sahip okullarin basar1 diizeyi algilamasi da
basarili olmakta dgrenci kalitesinden dgretmen niteligine, okulun fiziksel donanimina
kadar giiclii bir okul kiiltiirii tam anlamiyla bir kiiltiirel aktarici roliinli oynamaktadir.
Prestij okul olarak adlandirilan ve Istanbul’da yerlesik Sehremini, Pertevniyal, Vefa
Liseleri gibi ortadgretim kurumlar1 bu kiiltiiriin {ilkemizdeki en tipik Grneklerini
olusturmaktadir.Bu okullar da kiiltiirlerini kurum kiiltiirtine sahip her okul gibi
agirlikla sahip olduklart ortak inang, deger, ritiiellerle beraber hikayeler ve sembolik

anlatimlarla olusturmaktadir.
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Celik (2004) Orgiitsel sembolizmi yapiyr anlamanm bir bigimi olarak
aciklamaktadir. Orgiitsel sembolizm, orgiitiin felsefe, karakter ve deger sistemine
yonelik tanimlamalar barindirmaktadir. Sembolik yaklasim hikayeleri, mitleri,
torensellestirilmis olaylari, anekdotlar1 ve oOrgiitiin logosunu kapsamakla beraber
orgiitsel konularin acikliga kavusmasi ve eylemlerin gercek anlamlarin

coziimlemeye katki saglamaktadir.
2.9.2.2. Kiiltiiriin Tasiyicis1 Olarak Hikaye ve Efsaneler (Mitler)

Ozellikle giiniimiiz diinyasinda kurum kiiltiirii ¢ercevesini basariyla oturtan
orgiitlerde orgiitsel hikayeler, taninmak ve konusulmak adina bir zorunluluk olarak
goriilmektedir. Pepsi veya Coca Cola’nin kuruluslari, rekabetleri etrafinda
dolandirilan anlatilar, hatta Coca Cola’nin neredeyse antik ve efsanevi bir sir olarak
kamuoyuna sunulan gizli formiilii vb kurumlar1 marka olarak giiglendirmekte ve
kurumsal yapilarinda ortak bir kiiltiiriin etrafinda birlestirmektedir. Oyle ki “hikaye
anlaticilig1” olarak tarif edilen yeni bir meslek modern diinyada yerini almustir. Orgiit
kiiltiirii hafizasina kazinan ve kiiltiiriin ayrilmaz bir parcasi olan kisisel hikayeler,

mitler araciligiyla orgiitsel bir biitiinlesme saglanmaktadir.
Celik (2004) belirttigine gore orgiitsel hikayeler,

1. Orgiite yeni katilan iiyelerin sosyallesmesini ve orgiitle biitiinlesmesini
saglamaktadir.

2. lIsgorenlerin gevreye uyum saglamalarina yardimer olmaktadir.

3. Hikayeler sosyal denetim araci olarak kullanilabilmektedir.

4. Hikayeler bilingli veya bilingsiz olarak baz1 duygularin gelismesine yardimci

olmaktadir.

Erdem (1996) ise mitlerin bir iletisim araci oldugunu agiklayarak mitler
araciligi ile sosyal bir grup ya da Orgiitin degerlerinin ve tanitim
sistemlerininyayildigini ifade etmektedir. Bir kurumun degerlerine, kurucu ya da
farkli hiyerarsik statiideki bireylere iliskin enteresan, dikkat cekici olaylar ve
Oykiiler, zamanla belirli bir anlam1 tasiyan iletilere doniistiigliinde mitlesmektedir
(Erdem, 1996’dan Akt: Giiglii, 2003). Aslan, Ozer ve Bakir’in (2009) aktardigima
gore ise hikdye ve efsanelerin Orgiit kiiltiiri agisindan O6nemi, Orgiitiin gegmisine

yonelik olaylarin, biraz da abart1 katilarak aktarilmasineticesinde ortaya ¢ikan kiiltiir
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tagtyicilart olmasiyla iligkilidir. Bir anlamda ge¢mis ve bugiin arasinda kopri
vazifesini yerine getiren bu anlatilar Orgiite Ornek teskil edecek olay, lider,
kahramanlar araciligi ile 6rgiit tiyelerini birlestirme ve onlar orgiitsel hedeflere ortak
degerlere giidiilenmis sekilde ve inangli olarak tasima, kontrol etmek araciligr ile
kullanilmaktadir. Bireyler, hayranlik ve takdir duygularinin yoneldigi nesnelere
O0zenme, taklit etme egilimi gostermektedir. Bu baglamda okul kiiltiiriine
eklemlenecek hikaye ve efsaneler, diizenli gerceklestirilen seremoniler okul
kiltliriini i¢ ve dis cevreye karsi daha etkili kilarken okul i¢indeki 6gretmenin,
yOneticinin, hizmetli ya da egitim yoneticilerinin de orgiitsel vatandaslik davranigini
gelistirmelerine hizmet etmektedir. Bu noktada her okulun kurumsal bir kiiltiir

olusturmak i¢in gayret gostermesi gerektigi ifade edilebilir.

Kurum kiiltiirii, bir kurumda isgérenlerin davranis bigimlerini yonlendiren
normlar, tutumlar, inanglar, degerler, is yapis bicimleri ve aliskanliklar olarak
aciklanabilir. Buradan yola ¢ikildiginda kurum kiiltiirii bir takim sembol, téren ve
mittir. Bunlar araciligi ile ortaya ¢ikan kurum kiiltiirii, kurumdagalisan herkesin
yasam bi¢imi haline doniismektedir (Erdem ve Dikici, 2009). Egitim alaninda da
yapilan hikaye aragtirmalar1 gostermektedir ki bu hikayeler okul sorunlarinin tespiti
ve ¢Ozlimiine yonelik olarak ¢ok yonlii bir bakis acis1 saglamaktadir. Bu arastirmalar
1s181inda aktif olarak en fazla kisisel hikayelerden yararlanilarak 6z yasam Oykiisii
analizleri yapilmis ve bu sonuglara gore 6gretmen, okul yoneticisi, 6grencinin sinif
ve okul ve okul ve toplum iliskilerindeki tecriibeleri ve davraniglarinin nedenleri
aciklanmaya calisilmistir (Larson,1997°den Akt: Celik, 2004).

2.9.2.3. Kiiltiiriin Tasiyicis1 Olarak Semboller

Semboller, iletisim siirecinin farkli kiiltiir ve anlagma sistemlerinde yer alan
dil dis1 gostergeleridir. Semboller, iletisim kavraminin temelini olusturmaktadir.
Iletisim semboller yoluyla iletilen anlamlardir. iletisim semboliktir ve bu semboller
beden dilinden, ses, rakam ya harf ya da sozciik, insanlar arasinda ortaklik kurma
araglaridir. Iletisim siirecinde kaynak aliciya bir mesaj géndererek iletisimi
baglatmakta bu mesaj, alici i¢in bir uyaran olarak islev gérmektedir. Bu mesaj,
kaynagin diisiincelerinin, sembollere doniismiis halidir. Kaynak ve alic1 yani
gonderen ve hedef sembolleri anlamlandiran iletisim 6geleri olarak karsimiza

cikmaktadir. Bu baglamda hedefin verdigi ve gondericinin algiladigi anlamlar
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birbirlerine uygun ise, "tam iletisim" gerceklesir denilebilir (MEGEP, 2007).
Gergeklik, sembol yapilarinin 6zneler arasi kullamimiyla insa edilmektedir,
dolayisiyla, biitiin eylemler ve kurumlar kendilerini olusturan aktdrlerin séylem
pratikleri disinda anlagilamazlar (Brown, 2002°’den Akt:Durgun, 2006). Semboller,
orgiit kiultiirlerinde paylasilan anlamlardan kaynaklanan baglilik ve inanglar
olusturarak orgiit kiiltliriinii gelecege tasimaktadir. Yilmaz’a (2009) gore de orgiitsel
kiltlir, tyelerin kullandiklar1 dil, semboller, térensel davraniglar gibi genellikle
iiyelerin sorgulamadan kabullendikleri ve diger iiyelerle paylastiklar ortak davranis

kaliplarinin gelecege aktarimi olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Tas’in (1999) sembollere iliskin olarak agiklamalar1 soyledir: Semboller 6rgut
kiiltiirinli pekistirmektedir. Binalarin mimarisi, fiziksel goriinlimiinden mobilyalar,
yonetici giysileri, orgiitce kullanilan logolara kadar birer sembol olmakla birlikte bu
semboller personele kimin daha yetkili ya da etkili oldugunu, kurumdaki esitlik
derecesini ve uygun olan davranis tarzlarini (risk alan, tutucu, otoriter, katilimei,
bireyci, sosyal vb.) aktarmaktadir (Tas, 1999°dan Akt: Giiglii, 2003) Sembollerin
maddi yapisindan ziyade bu maddeselligin tasidigit manevi kodlar sayesinde
semboller orgiit kiiltiirlerinde farklilagsmaktadir. Okul kiiltiiriinden yola ¢ikildiginda
okulun kurumsal degerlerinin herhangi bir sembole yiiklenerek o semboliin okulun
temsili olmasi1 Ozellikle okulla yeni tanisan Ogrencilerden Ogretmenlere, velilere
dahas1 dis cevreye etkin bir kiiltiirel mesaj ulastirabilecektir.Semboller, kiiltiiriin
icerisinde 0zel anlam tasiyan kelimeler ve objelerdir. Kiiltiiriin anlamini agiklayarak
orgiitiin derinliklerindeki degerleri simgelemektedir (Mayadagli, 2015). Bunun tipik
ornegi olarak kurumsal olarak kabul edilen gii¢lii kiiltiire sahip okullarda okulla yeni
tanisan Ogrencilere yani orgiitliin yeni iiyelerine diizenlenen ve geleneksellestirilmis
rozet torenleri 6rnek gosterilebilir. Bu geleneksel seremoni ile gliglendirilen ve tek
bir metal parc¢asina yliklenen okul kiiltiirii barindirdigi anlamlarla (diisiinme, davranis
bi¢imi, felsefe ve deger gibi) beraber rozeti lizerinde tasiyan bireye biiyiik ve iyi bir
seyin pargast oldugu duygusunu kazandirmaktadir. Bir¢ok insan yasi ka¢ olursa
olsun okulunu sembolize eden materyalleri, torensel kiyafet, kep, rozet vb
saklamakta onlara deger vermekte hatta okul marsin1 ezbere bilmektedir. Bolman ve
Deal’in (2013) de tamimladigi gibi degerler, bir Orgiitin ne anlama geldigini,
sayginliginin ya da adanmighiginin niteliklerini tanimlamaktadir. Amaglarin tersine,

degerler, yonetim kurulu odasindan fabrikanin en alt diizeyine bir kimlik duygusunu
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tasimakta ve insanlarin yaptiklart is konusunda kendilerini 6zel hissetmelerine
yardimer olmaktadir. Orgiit kiiltiiriinin  en giiclii sembolik gorsel kimlik
unsurlarindan olan kurum amblemleri de bu anlamda iyi bir 6rnek olarak kabul
edilebilir. Nike’in tek ¢izgisi (Swooosh) ya da Apple’in Elmas1 gibi. Bu giin yarisi
1sirilmig bu elmayr kim gorse Apple’in orgiit olarak giicii ve orgiit kiiltiiriine iliskin
kalite, giiven gibi yansimalari hatirlamaktadir. Bu 6rnekler sembolik iletisimin orgiit

kiltliriine ciddi katkilar1 oldugunu gostermektedir.
2.10. Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Sanayi devriminden sonraki fabrikalagma siirecinde egemen olan iiretim
yonelimli ve insan faktoriinii dislayan “Cok ve seri Uretip ¢ok satmak™ is anlayiginin
modern ekonomi, teknoloji, endistriyel iliskiler ve kiiresellesme ile beraber
doniiserek insan odakli fikir ve yetenek iiretimine evrildigini gérmekteyiz. Uretim
siirecinde makinenin Onemini kutsayan ve lretimi makinelesme ve seri iiretim
tizerine inga eden Orgiitler yerlerini bilgi ekonomisi agirlikli, teknolojik olarak
modernize olmus, gii¢lii bir kurumsal kimlige sahip ve tiretimi yaratici insan tizerine
bina etmis orgiitlere birakmaya baslamislardir. Oyle ki etkili kurum y&netiminin
kodlarm1 tespit etmeye yonelik arastirmalar, teoriler insan degiskenini denklem
disinda tutarak yapilamamaktadir. Erdogan (2007b) “Siif Yonetimi” {izerine
hazirladigr ¢alismasinda yonetim teorileri ve uygulamalarinin olusmasinda etkili olan

ve insan davraniglarini agiklayan iki temel goriisii soyle ifade etmektedir:

Bireyi kotiimser agidan ele alan diisiinlirlerden Machiavelli’ye gore insan
isyankar nankor ikiyiizlii acgozli, risk almayan ve isbirligine yatkin olmayan bir
kisilige sahiptir. Insani ilkel iggiidiilerinin yonlendirdigini ifade eden Freud’a ek
olarak yonetim biliminin onciilerinden Taylor da bireyi tembel savurgan ve bencil
olarak nitelemektedir. Buna karsin bireyin dogustan kotii olmadig1 ve sonradan karsi
karsiya kaldig1 etkilesim ortaminin yapisina gore iyi nitelikler kazanabilecegini ifade
eden disiiniirler de vardir. Ek olarak Maslow da ihtiyaglar hiyerarsisi kuraminda

insanin Oncelikli ihtiyaclart doyuruldugunda iiretken ve dengeli olabilecegine vurgu

yapar.

Calis’in (2012) aktardigina goére Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisindeki

siralama su sekildedir:
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I-Temel fizyolojik gereksinimler

2-Giivenlik

3-Alt olma gereksinmeleri ve sosyal gereksinmeler.
4-Sayg1 ve Statii

5-Oz-gerceklestirim ve tam doyum

Maslow’a gore fiziksel iyi olus ve giivenlik gibi temel ihtiyaclar “genetik
olarak daha baskin oldugu i¢in dncelikle onlarin doyurulmalar1 gerekir. Bir kez alt
diizeylerdeki ihtiyaclar doyuruldu mu insanlar sosyal ihtiyaglar (ait olma, sevgi,
dikkate alinma) ve ego ihtiyaglar1 (benlik saygisi, saygi ve taninma) tarafindan
giidiilenebilmektedir (Bolman ve Deal, 2013). Bu siralamanin en iist noktasinda yer
alan “kendini gergeklestirme” insan potansiyelinin sonuna kadar kullanilarak
gelistirilmesini ifade etmektedir. Bu tanimlama hemen her bilim dali tarafindan
kullanilmakta ve kisisel gelisim calismalarinin da giindem maddelerinden birini
olusturmaktadir. Orgiitlerin “insan kaynag1” kavramima bakis agisinin degismesi
calisanlariyla iliskilerini de degistirmektedir. Orgiitler artik orgiitsel kiiltiir aracilig
ile onlarla baglantida olmayi tercih etmekte ve nitelikli ¢alisanlar1 kaybetmemek igin
rekabet halinde bulunmaktadir. Holdinglerin tepe noktasinda bulunan ydneticilerinin
calisanlarinin diiglin, nisan, cenaze gibi torenlerine iistiinde bizzat isimlerinin yer
aldig1 notlarin ekli oldugu ¢igek veya celenkler gondermeleri veya nitelikli
personelinin haklarmi 1iyilestirerek onlarin is degisikligini engellemeye yonelik

tutumlar1 bu duruma 6rnek olarak gosterilebilir.

Insan kaynaklar1 planlamasi, orgiitlerde verimliligi, etkinligi ve dolayisiyla
karlilig1 etkileyen unsurlardan biri olarak diisiiniilebilir. Bu dogrultuda calisanlari
maksimum diizeyde motive etme amaci ile planlanan isler ve bu isler igin gerekli is
giicinlin tahmini, Orgiitsel vatandaslik davranigininsivil erdem ve nezaket
boyutlarinietkileyebilmektedir. Bu ¢ergevede isgoérenlerin bilgi ve beceri diizeyi,
calisanlara taninacak ozerklik gibi degiskenler incelenebilir (Graham, 2000, s.71-
72’den Akt: Cavus ve Develi, 2015). Calik ve Sehitoglu (2006) Milli Egitim Dergisi

170’te insan kaynaklarina dair su degerlendirmeler de bulunmustur:

Insan kaynaklar1 ydnetimi, orgiitte rekabetci {istiinliikler saglamak amaciyla
gerekli insan kaynaginin saglanmasi, istthdami ve gelistirilmesi ile ilgili politika

olusturma, planlama, orgiitleme, yonlendirme ve denetleme faaliyetlerini i¢eren bir
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disiplindir Bu anlamda, calisanlarin 6rgiite olan katkilarini en {ist diizeye ¢ikaracak
sekilde gelistirilip, orgiitle biitiinlesmesini amaclayan insan kaynaklar1 yonetimi,
orgiitsel biitlinlesmeyi, isgoren katilimini, esnekligi ve calisma kalitesini en iist
diizeye ¢ikaran bir yaklasimi ifade etmektedir. Bununla beraber insan kaynaklar
yonetimi ayrica kurumun hedeflerine ulasabilmesi icin gerekli olan faaliyetleri ise
kosacak personelin ise alimi, egitimi, motivasyonunu ve degerlendirilmesini de

icermektedir.
2.10.1. OKulda insan Kaynaklar: ve Performans Degerlendirme

Igrek, (2016) insan kaynaklari ve motivasyon konusuna ydnelik hazirladigi
calismada Insan Kaynaklari Y&netiminin temel amacglarini ise su sekilde

aciklamaktadir:
1- insan kaynagim islevsel ve verime dayali kullanmak,

2-Dogru ig pozisyonlarma uygun kisileri yerlestirmek; baska bir
tanimlamayla ise yonelik gereksinim duyulan bilgi, beceri ve yetenege sahip kisileri

secmek ve bunlar1 kendileri ve orgiite en uygun boliimlere yerlestirmek,

3-Isgdrenlerin performans lgiimlerinin tespit edilmesi ve yapilan performans

degerlendirmeleri sonucunda iste dikey olarak yiikselmelerinin saglanmasi,

4- Isgorenlere yonelik takdir ve motivasyon siirecleri ydnetmek; orgiitte

calisanlar iizerinde baskiy1 ortadan kaldirarak iletisim sorunlarini ortadan kaldirmak,

5-Performans degerlendirme esaslarini belirleyerek bu esaslar1 bilimsellik

dahilinde yiirtitmek,

6- Ucret ve maddi tesviklerin kararlagtirilmasinda orgiitsel adalete uygun
davranmak; c¢alisanlarin is performanslarina dayali takdir etme ve ticret konusunda

nesnelligi saglamak.

Okullarin insan kaynagi temel olarak okul yoneticileri ve dgretmenlerden
meydana gelmektedir. Buradan hareketle insan kaynag1 yonetiminde en 6nemli gérev
oncelikle okul miidiirleri ve diger okul yoneticilerine diismektedir. Okulda

Ogretmenden, temizlik hizmetlisine, kantin sorumlusundan, giivenlik ve mutfak

49



personeline kadar mevcut personelin taninmasi, yetenekleri, ihtiyaclari ve
potansiyelleri hakkinda fikir sahibi olan okul yoneticileri dogru goéreve dogru kisiyi
yonlendirme karar1 alabilmektedir. Bu kararlar1 almak i¢in okul yoneticisinin bazi
yeterliliklere sahip olmasi beklenmektedir. Celik’in (2013) aktardigina gore
tilkemizdeki okul yoneticilerin egitim yoOnetimi konusunda bazi a¢mazlar
bulunmaktadir. Oncelikle hizmet dncesi bir egitimden gegmemis olmalar1 disinda
iilkemizde okul yoneticileri usta cirak iliskisine gore yetismektedir ve bu durum
onlarin uzmanhk giiclinii kullanmalarin1  biiyiikdl¢lide smirlamaktadir. Okul
yoneticiligini 6gretmenlikle es deger géren veya mevzuat bilgisine baglayan okul
miidiiriinden, okul yonetim siireglerine iliskin profesyonel bir bakis acisi gelistirmesi
beklenemez. Bu anlamda okul yoneticisinin uzmanlik giiciinii kullanmasi, egitim

yonetimi alanindaki uzmanligina baglidir denilebilir.

Devlete  baghi  okullarda  G6gretmen  istihdami  Bakanlik  eliyle
gerceklestirilmektedir. Ucret, kariyer, ddiillendirme gibi siiregler bazi istisnalarla
beraber okul yonetimlerinin teklifi ile Bakanlik ve ilgili kurumlarca takdir
edilmektedir. Bununla beraber diger personel konusunda okul inisiyatif
alabilmektedir. Buna karsin insan kaynaklar1 sadece ticretlendirme, kariyer asamalari
anlamina gelmemektedir. Motivasyon, performans degerlendirme, takdir ve tesvik
gibi oOrgiitsel adalet gibi siire¢lerde okul yoneticileri dogrudan etkili sorumluluk

alabilmektedir.

Calik ve Sehitoglu'na (2006) gore insan kaynaklari yonetimi (IKY)

kapsaminda okul yoneticilerinin sorumluluk alanlar1 sunlardir:

- Okulun amaglarini ve felsefesini agiklamak.

- Okulun politikalarini saptamak ve tanitmak.

- Okul etkinlikleri i¢in ihtiyaglar1 saptamak.

- Okulda katilime1 ve demokratik yonetimi gelistirmek.

- Okulda kisiler ve gruplar arasi iliskileri kurmak.

- Egitim ve 6gretim etkinliklerini planlamak.

- Cevrenin destegini kazanmak.

- Okul ici ve okul dis1 6gelerle iletisim ve es glidiim saglamak.
- Etkili bir igletme yonetimi gelistirmek ve uygulamak.

- Yapilan ¢aligmalar siirekli izlemek ve degerlendirmek
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Yoneticilik, yapilmasi gereken planlanmis isler arasindaki farkliliklar:
algilayarak var olan yetkilerle insanlar1 ¢alistirabilme giicii olarak agiklanabilir.
Liderlik ise insanlar1 kendi yarattig1 vizyonlar dogrultusunda etkileyebilme yetenegi
olarak ifade edilmekte ve bu nedenle yonetici — lider ayrimi1 agirlikli olarak ast ya da

izleyiciler tarafindan kabul gérme derecesiyle baglantili olarak yapilmaktadir (Isik,
2016).

Saglam ve Yiiksel (2015), isgérenlerin ihtiyaglarinin arttk maddi degil
manevi oldugunu belirtmektedir. Orgiit yapilar1 artik merkezi olmayan demokratik
katilimci, paylasima doniik,dogal ve iletisime acgik Ozelliklere sahip olmaya
baslamaktadir. Gilinlimiizde calisanlar, 6rgiitlerinin amag¢ ve degerlerini kabul ediyor
ve Orgiitle ortak baz1 deger ve ortakliklar gelistirebiliyorsa, bir kimlik birligine
varilmigsa, calisma verimliligi artmakta ve Orgiite olan baglilik yiikselmektedir.
Merkezi, biirokratik klasik yonetim anlayislart modern diinyanin insan faktoriine
bakisiyla uyusmamakta ve insan kaynaklar1i politikalari bu anlayisa gore
olusturulmamaktadir.insan faktorii, isletmeler i¢in yegane rekabet dayanagi olarak
goziikmektedir. Insan faktoriinii etkin kullanan yonetici ve orgiitler bu kaynaktan
fazla verim alabildigi oranda, rekabet yarisinda galip gelmektedir. Yapilan bir¢ok
caligma, gilinimiizde nitelikli hale gelen egitimli isgiiclinden zorlamalarla
verimalinamayacagint ~ gostermektedir.  Yiirekten  calisan,  kendiliginden
sorumluluklarmiyerine getiren, takim oyuncusu olma konusunda fedakar ve 6zverili
calisan isgiicii; emirlere itaat eden ve sadece kendilerine verilen gorevleri tarif
edildigi sekilde gozetim altinda iken yapan isgiiciine gore daha verimli ¢caligmaktadir

(Graham, 2000°den Akt: Cavus ve Develi, 2015).

Bagaran’a (2000) gore okul, toplumsal bir sistemdir. Bu toplumsal
sorumluluk altinda okulun y6netime dayali davraniglar1 ise olumlu bakis agisina
sahip bir temele oturtulmalidir. Bu baglamda en basarili okul modeli, okulun
amaglarina; en basarili yonetim bi¢imi ise, isgorenlerin niteligine uygun olandir
(Basaran, 2000’den Akt: Oksiiz, 2008).Buradan hareketle egitimde kaliteyi
belirleyen onemli siireclerden birinin degerlendirme oldugu sdylenebilir (Paykoc,
1995°den Akt: Argon, 2010). Bilgin’in (2004) belirttigine gére bireysel performansa

gore ddiillendirme de bireylerin, bireysel performansinin beklenen oranda olmasini
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saglayic1 yonde odiillendirilmesi demektir. Asagidaki Sekil 3’te performansa gore

odiillendirme stireci agiklanmaktadir (Bilgin 2004°ten Akt: Giiven, 2010).

YONETIM STRATEJISI
|

// l \\
Yonetim —Plam ~ Kurumun yapisi Kurumsal Degerler

Kurumsal performans

ODULLENDIRME
Aylik artig
Ek 6deme
Sosyal imkan
Genis yetKi
Kariyer
Yiikselme

Egitim, izin, takdir vb.

Kaynak: Giiven, 2010
Sekil 6. Performansa Gore Odiillendirme Siireci

Okul insan kaynaklar1 yonetiminde okul yoneticileri birincil olarak 6gretmen
performansinin  izlenerek degerlendirilmesinde sorumluk tagimaktadir. Bu
degerlendirmeyi yapabilmek i¢in gerekli kosullar1 saglamak adina okul
yoneticilerinin okulun 6rgiitsel yapisin1 kurumsal performansa gore diizenlemelerinin

etmelerinin gerekli oldugu sdylenebilir.

Cavus ve Develi’nin (2015) aktardigina gore orgiitlerde bir¢ok asamasi olan
planli bir siire¢ olan performans degerlendirme, orgiitsel hedeflere gore isgorenin
basari, tutum ve eylemleri ile ahlaki durum niteliklerini ortaya ¢ikararak oOrgiite
katkiyr degerlendirmektedir. Bu baglamda performans degerlendirmenin ii¢ hedefi

vardir.
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-Orgiitiin etkinligini daha nitelikli hale getirmek,

-Calisan motivasyonunu saglamak ve calisanlarin egitimini gili¢lendirerek

kendilerini gelistirmelerine olanak tanimak.

Ulkemizde Milli Egitime bagli okullarin insan kaynaklari politikalarma ilgili
Bakanlik¢a karar verilmektedir. Okul yoneticilerinin oncelikli personeli olan
Ogretmenler okula Bakanlik¢a tayin edilmektedir. Okul miidiiri ve miidiir
yardimcilart bu anlamda insan kaynagina karar verme yetkisine sahip olmamakla
birlikte egitim yonetimi alanindaki yeterliligi bulunan okul yoneticileri giiglii bir okul
kiltiirti  olusturarak  dgretmenlerinin  motivasyon ve performansina yonelik
siireclerinde etken olabilmektedir. imkanlar1 odlgiisiinde ellerinde mevcut insan
kaynagini Orgiit hedeflerine uygun ve faydali sekilde kullanmak, degerlendirmek
egitim lideri olmas1 gereken okul yoneticileri i¢in temel bir zorunluluk olarak géze
carpmaktadir. Nitekim MEB tarafindan hazirlan 2014-2018 Mesleki ve Teknik
Egitim Strateji Belgesi’nin sonu¢ boliimiinde okul ve kurumlarinin insan kaynaklari

niteliklerinin gelistirilmesinin gerekliligine yonelik karar alinmistir (MEB, 2014).
2.11. Okul Yoneticisi
Yasada okul yoneticiligi s0yle tanimlanmaktadir:

“Okul yoneticileri; 6gretmenlere, 68rencilere, velilere ve ¢evreye egitim ve
ogretimde liderlik yapar, verimliligin artirilmasina, ekip ruhunun olusturulmasina,
okulun cevreyle biitlinlesmesine ve kurum Kkiiltlirliniin gelistirilmesine yonelik
caligmalar yapar, okulu hizmete hazir durumda bulundurur. Bilimsel ve teknolojik
gelismeler, verimlilik ve saydamlik ilkeleri dogrultusunda okulu siirekli yeniler ve
gelistirir, zamani ve tiim imkanlar1 okulun amaglarin1 gergeklestirmek icin kullanir.
Okul yonetimi; arastirma ve planlama, orgiitleme, rehberlik, izleme, denetim ve
degerlendirme, iletisim ve yoOnetim gorevlerini yerine getirir” (Ortadgretim

Kurumlar1 Yo6netmeligi, 2018, Madde.77).

Okul yoneticisi devletin tanimladigi oOlgiiler goz Oniine alindiginda bir
Orgiitlin ayakta kalmasi ve kendini yenilemesi ic¢in gerekenleri yapan bir Orgiit

yoneticisi olarak belirtilmektedir. Bununla beraber devlet kayitlarina gore okul
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yoneticileri var olan duruma bagl birer klasik yoneticisi degil ayn1 zamanda birer

“egitim lideri” olarak konumlanmaktadir.

Okullar egitim orgiitleri olarak her orgiit gibi belirlenmis yoneticilerle idare
edilmektedir. Buradan hareketle yonetici; belli bir zaman ve kosullar altinda 6rgiitiin
diger iyelerinin oOrgiitsel hedeflere ulagsmak amaciyla istekli olarak ¢aba
gostermelerini tesvik eden, ortak hedeflere ulasmada destek olan, deneyimlerini
aktaran, izleyenlerinin, uygulanan liderlik tiirlinden hosnut olmalarini saglayan
kisidir Egitim orgiitlerinde egitimin sunuldugu okul, onceden belirlenmis egitim
amaglarma uygun sekilde, egitim almak isteyen Ogrencilere yeni davranislar
kazandirmak, istenmeyen davraniglarini ise ortadan kaldirmak i¢in planli yasantilar
hazirlaylp sunan bir sistem olarak tanimlanmaktadir (Basaran,1994,s.71°den Akt:
Senol, 2009). Oksiiz ise (2008) Okul denilen bu egitim amagh &rgiitlerin egitim
sisteminin stratejik ve hassas ayn1 zamanda halkla igige olarak dig ¢evreyle iliskisi en
giiclii sosyal bir kurum oldugunu agiklayarak bir okulda, hedeflenen programin
yerine getirilebilmesi amaciyla isgorenleri orgiitleyerek, emirler veren , gorevleri

yonlendirip koordine eden ve denetleyen kisileri “okul yoneticisi”’olarak aktarmistir.

Okul yonetimleri bir okul miidiirii ve okulun biiytikligli ve smifina gore
sayist degisen miidiir yardimcilarindan miitesekkil olarak Milli Egitim Bakanligi ve
ilgili kuruluslar1 aracilifiyla idare edilmektedir. Okul yoneticileri ayni zamanda
egitim yoneticisi koltugunda oturmaktadirlar. Giindiiz’iin (2009) ifadesiyle yonetim
biliminin alt dallarindan biri olan egitim yonetimi, okulun, imkanlarini en etkin ve
verimli bir sekilde kullanarak egitim hedeflerine ulagsmasini inceleyen bilim dali
olarak tanimlanmaktadir. Bu bilimi egitim kurumlarinda hayata ge¢irmekle yiikiimlii
kisiler olan okul yoneticileri bilimsel kimligi bulunan makam sahipleri olarak
okullarini statiikoya siki sikiya bagli olarak yoneten herhangi bir bireyden fazlasi
olmak durumundadir. Egitim yoneticisi, O0greten ve Ogrenen insan kaynaklarim
yonetmektedir. Egitim yoneticisi, hem 6grenen insan giicii olarak 6grencileri hem de
ogreten insan giicii olarak 6gretmenleri verimli bir sekildecalistirmast ve olumlu bir
okul kiiltiirii olusturmasi beklenen kisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Celik 2002°den
Akt: Giindiiz, 2009).

Okutan’a (2003) gore okul yoneticisi, eskinin “protokoliinii hayata geciren ve

statiikoyu devam ettiren” okul miidiirii roliinii istlenerek, enformasyon ¢aginin okul
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miidiiri  olunamayacaginin farkina varmak durumundadir. Okul yoéneticisi,
kiiresellesme, bilgi teknolojileri, bilimsel tutum ve davranmis, orgiitsel 6grenme ve
toplam kalite yonetimi karsisinda yeni roller iistlenilmesi gerektiginin bilincinde
olarak buna uygun okul iklimini olusturmay1 zorunluluk olarak gérmelidir. Kosar ve
Calik (2011) da basari kiiltiiriniin yaygin oldugu orgiitlerde, kurallardan ¢ok islerin
yapilmasi ve amaclarin gerceklestirilmesinin 6n planda tutuldugundan s6z ederek bu
tip orgiitlenmelerde bireysel sorumluluklarin agir bastig1 ve problemlerin sorumluluk
sahiplerince en uygun bir sekilde ¢oziimlendigini aktararak yonetimin desteginin
Oonemini vurgulamaktadir. Giiniimiiz diinyasinda okul yoneticileri okulu yonetme

yiikkiimliigiine ek olarak egitim siireglerine liderlik etme yiikiimliglinii tagimaktadir.
2.11.1. Egitim Lideri Olarak Okul Miidiirii

Ortadgretim Kurumlar1 Yonetmeligi'ne gore Okul Miidiirii: “Tirk milli
egitiminin genel amaglarina ve temel ilkelerine uygun olarak Anayasa, kanun, tiiziik,
yonetmelik, yoOnerge, genelge ve diger ilgili mevzuat hiikiimleri dogrultusunda
okulun amaglarmi gerceklestirmek {lizere tiim kaynaklarin etkili ve verimli
kullanimindan, ekip ruhu anlayisiyla yonetiminden ve temsilinden birinci derecede
sorumlu egitim ve 6gretim lideridir. Miidiir, okulu biinyesindeki kurul, komisyon ve
ekiplerle 1isbirligi i¢inde yoOnetir.”(Ortadgretim Kurumlari Yonetmeligi, 2018,
Madde.78).

Okul yoneticilerine yonelik Milli Egitim Bakanlig1 mevzuatinda gecen egitim
ve Ogretim liderligi tanimlamasina okul midiiri i¢in “birinci derece sorumlu”
eklemesi yapilarak okul miidiriniin egitim liderligi ifadesi hiyerarsik olarak

konumlandirilmistir.

Okullart yoneten miidiir ve miidiir yardimcilarimi salt resmi biirokrasiyi
isleme sokan yoneticiler olarak degerlendirmek egitimin toplumsal, bilimsel, giincel
ve Ogretici nitelikleriyle c¢elismektedir. Egitim kurumlar1t bilinmeyen ve
anlagilmayani istendik sekilde bilinir ve anlasilir kilmakla yiikiimliidiir. Ogretmenler
aracilif1 ile gerceklesen bu Ogretim siirecinin dogru ve etkin islemesi i¢in okul
yoneticilerinin salt formal nitelikleriyle degil egitime liderlik edebilecek kisisel

formasyonlariyla hareket etmesi gerekmektedir.
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Okul yoneticisi formal bir egitim lideridir. Okul yoneticisi liderlik
giiclerinden yasal gii¢, 6diil giicii ve zorlayici giicii bir arada bulundurmaktadir. Bu
i giiciin kullanilmasi, okul yoneticisini formalbir lider konumuna getirir. Ancak
liderlik acisindan 6nemli olan bu oOrgiitsel giigler yaninda, kisisel giiclerin de

kullanilmasidir (Celik, 2013, s.6).

Celik (2013) agiklamasinda yer alan “kisisel giicler” deyimi ile liderligin
altin1 ¢izerken Okutan (2003) ise,cagdas okul yoneticilerinin niteliklerini su sekilde

siralamaktadir:

- Etkili iletisim becerisi

- Derinlemesine insan bilgisi ve iliskileri

- Liderlik 6zellikleri baskin,

- Anadiline teorik ve pratik olarak hakim

- Upygarlik tarihi,Felsefe ve matematik egitimi yeterliligi olan

- En az bir yabanci dil bilen,

- Tletisim teknolojisine bilen ve bilgiyi yoneten,

- Ruhsal ve bedensel olarak saglikli ve son olarak egitime inanmus.

Egitime inang gerek 6gretmenler gerekse de okul yoneticileri arasinda giderek
azalma gosteren bir olgudur. Biirokratik agmazlar, okula degil, Bakanliga dayali
egitim, teknik ve fiziksel imkansizliklar bunun en 6nemli nedenleri olarak karsimiza
cikmaktadir. Bununla beraber Giiven (2010) okul yoneticilerinin ciddi donanimlara
ithtiyact oldugunu belirterek ozellikle yoneticilerde bulunmasi gereken liderligin
boyutunu “baskin” olarak ifade etmesi dikkat ¢ekmektedir. Okul miidiirleri okullarda
en st diizeyde yetkili okul yoneticisi olarak okulunun amaglarin1 gerceklestirecek,
havasini koruyacak ve yapisimi yasatacak olan kisidir. Bununla beraber makami onun
lider olarak konumlandirmaya yetmemektedir. Okul miidiirleri ancak okuldaki diger
Ogeler Ornegin Ogretmenler tarafindan benimsenirse liderlik statiisii kazanabilir.
Liderin, grubun basar1 ve devamliligini saglamak gibi sorumluluklar1 yaninda grup
tiyeleri ile etkilesime gecerek problemleri ¢cozme ve okul degerlerini koruma gibi

yiikiimliiliikleri de bulunmaktadir (Giiven, 2010).
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2.11.2. Okul Miidiiriiniin Liderlik Ozellikleri

Okul miidiirlerinin, etkin bir formal yonetici olmakla beraber okulun orgiitsel
ve kiiltiire yonelik siireclerini kontrol etmek ve egitim 6gretim etkinliklerinden verim
saglayabilmek adina lider ozelliklerini gelistirmesi beklenmektedir. Erdal’a(2007)

gore bu liderlik 6zellikleri sunlardir:

- Bir bakista durumu kavrama yetenegi

- Manevi cesaret

- Risk yiikleme kapasitesi

- Yaraticilik (yaratma ve temsil etme)

- Maceraci egilim

- Beklenmeyen olaylara gégiis germe kapasitesi

- Yenilikleri uygulama yetenegi

- Sogukkanlilik

- Sezgi giicli (gelecegi gérme)

- Taktik, operatif, stratejik diizeyde bilgi ve uygulama becerisi

- Bilimsel yoneticilik bilgi ve becerisi

Yukl (1999), okul liderligini okulun orgiitsel amaglarini gergeklestirmeye

yonelik olarak 6gretmenleri harekete gecirme olarak tanimlanmistir (Yukl, 1999°dan

Akt:Korkmaz, 2005).

Oksiiz, (2008) ise lider yoneticinin hedeflediklerine ulasmak icin &rgiit icinde
yer alan kisilerle gerek yatay gerekse de dikey iletisim gergeklestirerek kisileri
isteklendirecek, yetistirecek, gelistirecek, etkileyecek beseri bilgi ve yetenege sahip
olmasi1 gerektigini agiklamaktadir. Bu baglamda Schleicher (2012) de okul liderinin
sorumluluk alanlarinin altin1 ¢izmektedir. Okul liderlerinin 6gretmen motivasyonunu
saglamak, 6gretmenleri tesvik etmek, degerlendirmek, tanimlanan egitim hedeflerine
ulagmak i¢in egitimindaha nitelikli olarak sunulmasini saglamak okulla ilintili tiim
paydaslarla iliskiler kurup bu iligkileri siirdiiriilebilir kilmak gibi sorumluluklar
bulunmaktadir (Schleicher, 2012’den Akt: Duman, 2014). Bu da okul liderinin tiim
goriis ve diisiincelere duyarl bir liderlik psikolojisine sahip olmasini gerektirmektir.
Eger bir kisi okulun lideri olarak kabul ediliyorsa bu algilama okulun her {iyesi i¢in
gecerli olmalidir (Beycioglu, 2016). Bu gecerlilik saglanmazsa okul miidiirlerinin

okullarindaki stireclerin aktif bir yonlendiricisi olmasi beklenemez.

57



Okul midiirleri lider olarak okullarindaki kurum kiiltiirinden, kurumigi
iletisime; sahip olduklar1 insan kaynaginin yonetimine, Orglitsel vatandaslik
baglarinin olusmas1 ve giiclenmesine kadar birgcok konuda etkili olmak
durumundadir. Kurum kiltiiriniin olusmasinda en onemli etkenlerden bir tanesi

giiclii liderlik tarzidir.

Liderlerin belli oranlarda karizmatik 6zelliklere sahip oldugu bilinmektedir.
Bu anlamda kurumda giiglii liderlik stili ile karsilasan birey, bu kisiligi 6érnekleme
yoluna gider. Etkili liderlik kurumda bireyler tarafindan model alinarak kabul goriir
ve modelleme yoluyla kazanilan davranis tarzlari, diger kurum calisanlari i¢in de
ornek olusturur. Bu durum da kiiltiire dogrudan katki saglar. Zamanla bu davranigsal
kazanimlar aligkanliklara, en sonunda da kollektif 6grenme yoluyla paylasilan
kiiltiirel kaliplara doniisiir (Erdem ve Dikici, 2009). Tiim bu siirecin basat aktorii olan
okul midiriinin liderlik davranislar1 Celik’in (2003) belirttigine gore 6gretmen
davraniglarinin ~ yonlendirilmesiyle  dogrudan iliskili ~ gdziikmektedir. Okul
yoneticisinin liderlikten dogan giicii ile 0gretmenlerin i3 doyumu ve performansi
arasinda yakin bir iliski bulunmaktadir. Okul miidiirlerinin liderlik 6zelliklerini
belirleyen diger bir unsur okullarda nasil bir liderlik tarzi1 gosterdikleriyle baglantil
olabilmektedir. Liderin belli bir liderlik tarzina siki sikiya bagli olmast Korkmaz’in
(2005) da agikladigr gibi belirli bir liderlik bi¢imi, &gretmenin moralini ya

giiclendirir ya da ortadan kaldirir.
2.11.3. Doniisiimsel Lider Olarak Okul Miidiirii

Toplumda meydana gelen degisiklikler ve gelismeler liderlik roliinii
vesorumluluklarint da degistirmektedir. Bu anlayis igerisinde giindeme gelen
lidertiplerinden birisi de doniisiimcii liderliktir (Sucu, 2016). Doniistimsel liderlik
kavrami diinya ¢apinda bir yoneticilik sistemi olarak goriiliip teorik ve pratik alanda
geniskabul gérmiistiir. Doniisiimsel liderligin tanimina gore bu tip liderlik, kisisel
kararlara yardimciolma, entelektiiel gelisim, ilham verici motivasyon, ve ideal etkiler

yaratma anlami tasimaktadir (Erdem ve Dikici, 2009).

Candogan’in (2015) 6gretmen motivasyonuna yonelik yaptigi arastirmanin
sonuglarma gore okul yoneticilerinin liderlik stillerini etkin olarak kullanmalar

konusunda egitim almalari, gerek okul kiiltiirti farkindaliklarin1 artirmalart gerekse

58



de 6gretmen motivasyonunu giiclendirmeleri konularinda 6nem teskil etmektedir.
Ayrica ayni arastirmanin bagka bir sonucuna gore de okul miidiirlerinin liderlik
bi¢iminin 6gretmenlerin motivasyonu tizerine etkilerine deginen Candogan (2015)
bazi okul miidiirleri iizerinde yiiriitilen arastirmalarda okul miidiirleri arasinda
doniistimsel liderlik bigiminin yaygin oldugu ve bu liderlik bi¢imi ile 6gretmenlerin
motivasyon basarist arasinda anlamli ve olumlu iliskiler bulundugunu aktarmaktadir.
Bu anlamda doniisimcii liderlik tarzinin gerek motivasyon gerekse de Orgiit
kiltliriine yonelik amaglar i¢in dogru bir liderlik stili oldugu sdylenebilir. Nitekim
Dogan (2016) doniistimcii liderlerin Orgiit amacglarina baglilik olusturma ve
izleyenlerin bir amaca ulagsmalarini saglamak icin onlara giic veren yapisindan s6z
ederek doniisiimcti liderlerin Orgiitiin yapis1 ve kiiltiirinde meydan getirecegi
degisiklikleri takipcilerinin diisiincelerini ve farkliliklarin1 ortak bir vizyona

inandirmasiyla gergeklestirdigini agiklamaktadir.

Kurt (2013) ise liderlik ve motivasyona yonelik olarak yiriittigi
calismasinda dontistimcii liderlerin belli durumlardaki davranislarim1 ve diisiinme

bicimlerini asagidaki tabloda aktarmaktadir.
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BU KONULARDA DONUSUMCU LIDER DAVRANISI
Zaman yonetimi Uzun gelecek

Esglidiim mekanizmasi Hedef ve deger birligi
Tletisim Cok yonelimli
Odaklanma Miisteri (i¢ ve dis)

Odiil sistemi Kisisel, i¢sel

Giic kaynagi Izleyenler

Karar verme Rasyonel agiklama

Is goren Gelistirilebilir kaynak
Itaat Rasyonel agiklama
Degismeye iliskini tutum Ka¢inmama, benimseme
Y 6nlendirme mekanizmasi Vizyon degerler

Denetim Oz denetim

Bakis agis1 Dissal

Gorev tasarimi Zenginlestirilmis, grupsal

Kaynak :Kurt, 2013

Sekil 7. Doniisiimcii Liderlik

Tabloda ifade edilen konu bagliklart okul midiirlerinin okul y6netiminde
dontigiimcti lider olarak nasil davranmalart gerektiginin de ipuglarini vermektedir.
Okul miidiirleri zamani etkin kullanmak, ¢cok yonlii orgiitsel ve kisilerarasi iligkileri
koordine etmek, denetim saglamak, gorevlendirmek, odiillendirmek, yonlendirmek
gibi bir ¢ok siirece hakim olmak durumundadir. Bu baglamda doniisiimcii liderlik
stilinin okul midiirlerinin ¢alisma yoOnetim sisteminde pozitif yonde kokli
doniistimler yaratacagi beklenebilir. Buradan hareketle doniistimcii liderler,
yonettikleri orgiitle ilgili kesin bir vizyona sahiptir ve bu vizyona inancin modeli
olarak da c¢alisanlarina ornek teskil ederler. (Ergin ve Kozan 2004’ten Akt: Isik,
2016).

Okullarin kendilerine ait bir kiiltiire sahip olmasi ve tiim c¢alisanlarin bu
kiiltiirtin degerlerini, vizyonunu paylagsmasi okul miidiiriiniin liderligine bagl olarak
gerceklesmektedir (Korkmaz, 2005). Cilinkii dontisiimsel liderler, izleyenlerine

sorumluluk vererek onlar1 beklediklerinden daha fazlasini yapmalar1 konusunda
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cesaretlendirmektedir. Doniistiirticti liderlikte; baglilik ve etkilesim maddi unsurlara
dayali olarak olusmamaktadir. Uzerinde pazarlik yapilmasi miimkiin olmayan
degerlerle bireyler etkilenerek ve amaca yonelik olarak motive edilmektedir (Erdem
ve Dikici, 2009). Okul miidiirleri doniistimcii liderlik stilini kullanarak orgiit kiltiirti
okulun vizyonuna uyacak ve okulun faydalanacagi sekilde tasarlayabilmekte, bu
esitlikci ve ¢ok yonli iletisim ortaminda O6gretmenlerin motivasyonuna yonelik
tedbirleri alabilmekte ve potansiyellerini zorlayan 6gretmenlerinden ve diger okul
yoneticilerinden yiiksek performans verimi elde edebilmektedir. Kirel (2001)
dontisiimsel liderligin gerek toplumlarda gerekse de orgiitlerde koklii degisikliklerin
hayata gecirilmesindebasar1 ile uygulanabilen bir liderlik stili oldugunu aktarmakta
ve bu liderlik tarzinin 6zglirliik, baris, esitlik ve insancilik gibi istiin degerler yoluyla
izleyicileri yonlendirdigini vurgulamaktadir. Dogan (2016) doniisiimcii liderin
izleyenlerindeki dontisiimii nasil gergeklestirdiginden s6z ederek liderin bakis acina

151k tutmaktadir. Buna gore doniisiimci liderler:

1-Insanlarm farkindaliklar1 artirirlar

2-Insanlarin kendi ilgi alanlarmin &tesini gdrmelerine yardimer olurlar
3- Insanlarin kendi gergekliklerini bulmalarina yardimei olurlar.
4-Insanlarin degisim ihtiyacim anlamalarina yardimci olurlar
5-Takipgi yoneticilere yatirim yaparlar

6- Kendilerini iyiye adarlar.

7- Uzun vadede genis bir bakis agisini1 benimserler.

Modern diinyada klasik yoOnetim anlayis1 yerini lider yoneticilere
devretmektedir. Ozel sermayeli kurumlarda bu isleyis orgiitsel diizeyde hatta 6rgiit
kurulus kararlarinda olduk¢a belirgin iken devlete bagli kurumlarda bireysel
cabalarla smirli kalmaktadir. Devlet biirokrasisi cagdas yonetici tanimlamalari
yapmakta ve bunu baglh orgilitlenmelerin her kademesinde tavsiye etmesine ragmen
bu tavsiyeler pratigi dokiilememektir. Buna ragmen egitim gibi bilimi ve uygarlig
temsil eden devlet kurumlarinda yoneticiligin liderlige evrilmesine engel teskil
edecek herhangi bir mevzuat olmadig1 sdylenebilir. Buradan yola c¢ikarak okul
midiirlerinin egitim lideri sifatiyla biirokrasi ve statiikodan armarak klasik yonetim

anlayisini liderlige doniistiirmesi, liderlik konusunda doniisiimsel davranis kaliplar
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gelistirmesi, yonettikleri okulun kurumsal bir orgiit olarak performansini artirmasi

yasamsal bir zorunluluk olarak gériinmektedir.
2.12. Ogretmen Nitelikleri

Ogrenilmesi planlanan etkinliklerin gerceklestirilmesi isine “dgretme”
denilmektedir. Ogretme ve dgrenme yakin ve karsilikl iliskiler icersinde davranis
degisimine yonelik etkinlikleri kapsamaktadir. Davranislarin istendik olmasina
olanak hazirlayan da bu degisimlerin plana dayali olmasidir. Bu baglamda 6gretme
isinin sorumlusu 6gretmendir (Siinbiil, 1996). Kisaca istendik davramis degisikligi
olarak literatiirde yerini alan egitimin yasant1 gegirme, kasitli yani planlilik siireg gibi
dort boyutu oldugu sdylenebilir. Okul egitimin tek bir ayagini temsil eder. Bireye
okul disindaki ortamlarda da kazandirilan istendik davraniglar egitim ile 6gretimi
birbirinden ayirir. Bununla birlikte egitimin kasitli olarak yani planlanmis sekilde
bireyin bir ortama alinarak bireye istendik davraniglar1 yasanti yoluyla
kazandirilmasina 6gretim adi verilir (Sonmez, 2006). TDK’ye gore Ogretmenlik

meslegi bilgi 6gretmek olan kimsedir.

Akyiiz’lin (2008) aktardigma gore 13 Mart 1924 tarihinde TBMM  nde kabul
edilenOrta Tedrisat Muallimleri Kanununa gore o6gretmenlik — “devletin umumi
hizmetlerinden talimve terbiye vazifesini iizerine alan, miistakil sinif ve derecelere
ayrilan bir meslek” olarak tanimlamakla birlikte 14 Haziran 1973 tarihli 1739 sayili
Milli Egitim Temel Egitim Kanunu ise 6gretmenligi “Devletin egitim, 6gretim ve
bununla ilgili yonetim gorevlerini iizerine alan ozel bir ihtisas meslegi” oldugunu

aciklamaktadir (Akyiiz, 2008’den Akt:Giiven, 2010).

Devletin 6gretmenligi ihtisas meslegi olarak agiklamaktadir. Belirli diizeyde
bir donanima sahip olmayan bireyler 6gretmenlik yapamamaktadir ¢iinkii Egitim,
devletlerin yasamini siirdiirmesi i¢in adalet, saglik, giivenlik gibi unsurlarla beraber
toplumsal hayatin devami i¢in gerekli en 6nemli bilesenlerden biri olarak karsimiza
cikmaktadir. Unlii toplum bilimci Durkheim, bu nedenle egitimi islevsel boyutta
degerlendirmektedir. Egitim, temel toplumsal kurumlardan biri olarak toplumsal
kurumlarm en 6nemli islevi olan uyum ve birlige katki saglamaktadir. Bununla
beraber egitimin 6zel iglevi toplumlarin gelecegini temsil eden kusaklarin sistematik

olarak  toplumsallagtirilmasi, ¢ocuga  entelektiiel ve  fiziksel beceriler
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kazandirilmasidir (Tezcan,1996). Bu anlamda okullar 6gretmenler aracilii ile
cocuklarin yaparak yasayarak yani deneyimlemeye uygun ortamlar1 saglayarak

kazanimlarini saglar.

Dewey’e gore de, ¢ocuklar yaparak, deneyimleyerek grenirler. Ogrenciler
okullarda yasayarak gergek yasami kesfetmeli ve deneyimlerini siirekli olarak tekrar
yapilandirmalidir.Egitim bu sayede ¢ocugun gercek yasamdan kopmasini onleyecek,
cocuk yasama kosut bir devamlilik saglayacaktir. Baska bir sekilde ifade etmek
gerekirse, egitim gelecek yasama hazirlamak degil, yasamin kendisi olmalidir.
Egitim toplumsal bir siire¢, okul ise 6grenciye toplumsal degerlerin odaklanmis
olarak sunuldugu, mevcut toplumsal hayatin basite indirgenerek ornek haline
dontstirildigi toplumsal bir kurumdur. Buradan yola g¢ikarak Dewey, okul ve
hayat arasindaki ikilemi ortadan kaldirarak ¢ocugun kafasindaki karmasay1 ortadan
kaldirmayr hedeflemektedir. Oyle ki okullar oncelikle cocugun ev hayatinda
benimsedigi aktivitelere yer vermeli, ¢ocugun =zihinsel ve ahlaki hazirhig
saglanmalidir. Keza ev yasami da toplumsal hayatin bir bigimidir. Bu nedenle okulun

gdrevi cocugun evde kazandig bu degerleri derinlestirmektir (Unver, 2006).

Dewey’in egitimin merkezine koydugu deneyimleme, Rousseau’nun kurgusal
karakteri Emile’inde egitiminin 6nemli dayanaklarindan birisidir. Kabasakal’in
(2016) aktardigina gore; Jean Jacques Rousseau, en dogru egitim ydntemi olarak
cocugun en dogru ve realist olarak 6grenebilmesinin tek yolunun yine ¢ocugun sahsi
deneyimleri oldugunu agiklamaktadir. Buradan da hareketle 6gretmen, salt anlatan
veya kitaptan o0greten degil sdyleyen olmanin disinda gosteren olmalidir. Cocuk
deneyimlemeli ve bu deneyimleri tiimevararak kendisi bulmalidir. Ogrenmede
ogrencinin aktif olmasinin gerekliligini ifade eden Rousseau, 6rnek olarak cografya
dersinde harita ¢izmeyi 6grenen ¢ocugun Oncelikle yasadigi kenti ve evini sonra
cevresini ¢izmesi gerektigini, basit ¢izimlere ragmen ¢ocugun haritanin mantigini ve
islevini  kavrayabilecegini One siirmektedir. Bu agiklamalar 1s18inda tiim
akademisyen ve arastirmacilarin ortak goriisii olarak 6gretmenlerin toplumsal hayatta
olduk¢a ciddi ve karmasik bir gorev iistlendigi sdylenebilir. Ogrencileri egitim
ortamlarinda devletin felsefesi ve onay1 1s1¢inda ayn1 zamanda evrensel ahlaki ve
bilimsel normlara gore yetistirmek, meslek sahibi bir birey olarak toplum hayatina

kazandirmak o6gretmenlerin temel gorevidir. Yine Dewey’e gore, ogretmen Salt
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bireyin egitimine yonelik sorumluluklariyla degil ayn1 zamanda uygun bir toplumsal
hayatin olugsmasina yonelik sorumluluklariyla da degerlendirilmelidir. Her 6gretmen
bu cagrmm onemin fark etmelidir. Ogretmen uygun bir toplumsal diizeni
gergeklestirmek, dogru olarak benimsenen bir toplumsal gelismeyi giivence altina
almay1 temin etmek i¢in ¢agrilmig biri oldugu kadar gergek tanrinin peygamberive

Tanrmnin gercek kralliginda yer gostericisidir (Unver, 2006).
2.12.1. Ogretmen Motivasyonunu Etkileyen Etmenler

Davranisin gergeklesmesinin en onemli belirleyicilerinden olan motivasyon,
eyleme giidii saglayan bireysel ihtiyaclar, istekler ve arzulardan kaynaklanir.
Motivasyon, insanlarin ¢aba harcamanin nedenidir (Tim, Peterson ve Stevens,
1990°dan Akt: Kurt, 2005).Ogretmen motivasyonunun dgretim kalitesini dogrudan
etkiledigi gerceginden yola ¢ikildiginda motivasyonu yiiksek bir 6gretmenin, gerek
smiftaki Ogrencilerin giidiillenmesi gerekse de ileri diizey egitim reformlarina
katkilar1 agisindan O6nemi daha iyi kavranabilir. Keza diisiik motivasyonlarindan
kaynakli basar1 ve doyum saglayamayan 6gretmenlerin de stres diizeyinin yiiksek
oldugu sdylenebilir (Zoraloglu, 1998’den: Akt: Yazici, 2009). Diisiikk basar1 ve
doyumla gelen stresin nedeni kisisel istekler, ihtiyaglar ve diirtiiler olarak karsimiza
cikmaktadir ¢ilinkiibasari, kisiye davranista bulunma istegi vermektedir. Bu anlamda
motivasyon amaca yonelik bir siirectir. Is yerinde harcadigimiz enerji, statiimiizii
degistirmek veya 0Odiil kazanma gibi arzulari da kapsamaktadir. Buradan yola
cikildiginda motivasyonda anahtar Ozellik amaca ve istenilen sonuca yonelik

olmasidir denilebilir (Coskun, 2009).

Literatiirdeki baz1 motivasyon teorilerine gore motive edici etmenler, kisilik
ozelliklerine gore degisebilmektedir. Yani her insan ayni motivasyon araglari ve
yontemleriyle motive olamayabilmektedir. Bu 6znel durum siire¢ kuramcilarindan
Vroom'un (1964) Umit Kurami’nda da acikca goriilmektedir. Vromm, Umit
Kurami’nda eylem sonug iligkisine yonelik olarak sekillenen “beklenti” kavramini
gecici bir inang olarak nitelendirmektedir. Buradaki gecicilikten kasit ise bu
inanglarin degisebilir olmasiyla iliskili olarak ag¢iklanmaktadir. Vroom’a gore
beklenti sifirdan +1°e kadar ¢esitli degerler almaktadir. Buna gore sifir noktasinda bir
eylemin belli bir sonu¢ doguracagi konusunda bir olasilik yok demektir.+1

durumdaysa bir eylemin belli bir sonu¢ doguracagi kesindir. Burada s6z konusu olan
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olasilik 6znel, yani o eyleme girisen, o amaci isteyen kisinin hesapladig: olasiliktir
(Calis, 2012). Vromm’dan farkli olarak motivasyon teorilerinin en bilinenleri ihtiyact
vurgulayan kuramlar olarak karsimiza c¢ikmaktadir Oyleki motivasyon sozcigi

neredeyse ihtiya¢ kavramiyla ayni diizlemde algilanmaktadir.

Coskun’un (2009) aktardigina gore Herzberg, “Cift Etmenli Motivasyon
Kurami”nda is yerlerinde c¢alisan insanlarin "koruyucu (hijyen) faktorler" ve "motive
edici faktorler" olmak iizere faktdrgrubundan etkilendigini agiklamaktadir. Is
yerlerinde deneyler yapan Herzberg, denekleri yani c¢alisanlara is yerlerindeki
mutsuzluk ve mutluluk kaynaklarini ayri1 ayri sorarak gruplandirmistir. Arastirma
sonuglarina gore ortaya c¢ikan iki grup faktorden, yokluklart durumunda mutsuzluk
yaratan fakat varliklarinda motivasyon anlaminda bir fark yaratmayan is faktorlerini
Hijyen faktorler; (Orgiitsel adalet, teknik yetersizlikler, 6diil maas sistemi, temizlik,
kullanighilik gibi fiziksel kosullar vb) yokluklart durumunda tatminsizlige yol
acmayan ama var olmalar1 isperformansini arttiran faktorlere ise motivatdr faktor
(Basarma, takdir-tesekkiir, terfi-yetkilendirme, taninma, kariyer firsatlari vb.) adi

vermistir.

Herzberg’in Cift Etmenli Motivasyon Kurami’mi 6gretmen motivasyonu
acisindan inceleyen Kurt’un (2005) bu iki faktore dayali motivasyon kuraminin
iilkemizde gérev yapan 6gretmenler iizerinde test edilmesi halinde teoriye karsit bazi
tutarsizliklarin ortaya ¢ikabilecegini belirtmektedir. Gelismekte olan iilkelerde egitim
calisanlart ve diger sektorlerdeki isgorenler Herzberg’in ortaya koydugu
gidileyicilerden 6nce hijyen faktorler konusunda tatminsizlikten dolayr sikinti
yasamaktadir. Buradan yola ¢ikarak Ankara’da ilkogretim okullarinda gorevli bir
Ogretmen grubuyla terfi ve odiil sistemini degerlendirilmesine yonelik bir

arastirmada elde edilen sonuclara gore: (Sabanci, 1998:48’den Akt: Kurt, 2005)

- Ogretmenlere yonelik mevcut o6diil ve terfi sistemi adil olarak
uygulanmamakla beraber 6diil ve terfiler hak edene verilmemektedir.

- Yeterince doyurucu bulunmayan maddi oOdiillerin yaninda 6dil tiri ve
verilme siklig1 da yeterli bulunmamaktadir.

- Odiil ve terfilerin dagitiminda 6rgiitsel adaletsizlikler yasanmakta ve 6diil ve

terfiler subjektif kriterlere gore dagitilmaktadir.
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- Terfiler hem maddi hem de manevi bir fark yaratmadiklarina inanildigindan,

giidiileyici olarak goriilmemektedir.

Ogretmen motivasyonunu etkileyen pek c¢ok faktdr bulunmaktadir. Bununla
beraber kendini mesleki olarak gilincellemekle yiikiimlii olan 6gretmenin performans
oranini belirleyen motivasyonun gerek ogretmenin is gordiigii Orgiitiin fiziki
yeterliligi (mekan ve donanim) gerekse de Orglit yoneticilerinin liderlik ve iletisim
yetenegi ile dogrudan iliskili oldugu sdylenebilir.. Bu iliski okul yoneticilerinin

egitim yonetimi uygulamalarinin 6nem boyutunu ortaya koymaktadir.

2.12.2. Motivasyoner Bir Aktor Olarak Okul Yoneticisinin Ogretmen

Performansina Etkisi

Egitim kurumlar1 ii¢ sag ayag {izerine kurulmaktadir. Ogrenciler, 6gretmenler
ve okul yéneticileri. Ogretmenler nasil ki dgrencilerde kazanim saglamak amaciyla
ogrencilerin motivasyonunu saglamak ve Ogrencilerin performanslarina yonelik
degerlendirme yapmakla yiikiimliiyse basta okul midiirii olmak tizere okul
yoneticileri de 6gretmen motivasyonu ve performansini artirmakla ylkiimliidiir
c¢linkii Kocabas ve Karakdse’ye (2005) gore egitim siirecinin en stratejik noktasinda
ogretmenler yer almaktadir. Bir 6gretmen, Ogrencilere hedef kazandirmak, onlar
kendilerine ve topluma katki saglayan bireyler olarak egitmek gibi bir misyona
sahiptirler. Ogretmenlerin egitim dgretim hizmetlerini tam olarak icra edebilmeleri
icin ise yiiksek diizeyde moralli, olmalar1 gerekmektedir. Bununla beraber tiim
orgiitlerin ortak hedefi, ¢alisanlarinin davraniglarini 6rgiit amaclarini gergeklestirme
dogrultusunda yoneltmektir. Dolayisiyla calisma ortaminda amag, calisanlarin
orgiitsel amaglar dogrultusunda tizerlerine diisen gorevleri en uygun sekilde yerine
getirmeleridir. Bu gorevin basari ile gerceklestirilmesinde ¢alisanin istekli olmasi, isi
benimsemesi ve yeterli ¢caba gostermesi beklenmektedir. Belirtilen istegi ve ¢abay1
saglayan ise ¢alisanin motivasyon diizeyidir (Robbins ve Judge, 2012°de Akt: Argon
ve Ciciloglu, 2017). Duman’in (2014) aktardigina gore motivasyon, herhangi bir isin
yapilmasina yonelik olan ¢alisganin davranisidir. Bu eylemin amacina ulagmasi ise
calisan isteklerinin doyurulmasiyla dogru orantilidir. Beklentileri tatmin edilen
calisanin en 6nemli Ozelligi orgiit hedefleri i¢in gosterdikleri ¢abanin giiglenerek
artmasidir. Bu anlamda orgiitsel verimliligi c¢aligmamotivasyonuna dayandiran

Kogak, (2013) yoneticilerin ¢alisan ihtiyaglarint ve bireysel o6zelliklerini dikkate

66



alarak onlar i¢in uygun bir ¢aligma ortami olusturmanin 6nemini vurgularken ¢alisan
motivasyonunu etkileyen faktdrleri de amaclar, Ihtiyaglar, Inanglar Uyarilma ve
kaygr diizeyi olarak aciklamaktadir. Ozellikle ihtiyaglar motivasyon teorilerinin
genelinde ortak ve Oncelikli degisken olarak ele alimmaktadir. Sekilde ihtiyagtan

dogan bir motivasyon dongiisii gosterilmektedir.

Kisinin icinde Ihtiyaclarin DAVRANIS AMAC
bulundugu — | davrams sebebi > .
ihtiyac ve arzular olmasi

Kisinin icindeki arzu ve
ihtiyaclardaki degisiklik

A
A

Kaynak: Giindiiz, 2009

Sekil 8. Motivasyon Siireci

Insanlarin kendilerine duydugu inang, makul seviyede kaygilari, hedefleri ve
Ozellikle ihtiyaclart onlarin motive olmalarinda Oncelik teskil etmektedir.
Ogretmenler de oncelikle her calisan gibi ihtiyaglarinin giderilmesine yonelik bir
amag i¢inde hareket etmekte bu ihtiyaclarinin kargilanmasinin karsisinda duyduklariu
giivenle bir inang gelistirerek islerine motive olarak ortaya performans koymaktadir.
Bu giiveni saglayacak olan okul lideri yani okul miidiiriiniin okuldaki 6gretmen ve
ogrencilerin beklentilerini karsilayabilmesi, okulun verimliligini artirabilmesi ve
okulda saglikli bir iletisim ortamimi olusturmasinda, Ogretmen motivasyonun
oneminin farkindaligina sahip olmasi1 gerekmektedir. (Kapusuzoglu, 2001°den Akt:
Ertiirk, 2014).Bilindigi gibi motivasyonun digsal ve ic¢sel olarak iki boyutu
bulunmaktadir. Motivasyon kuramlar1 igsel motivasyonun dahaetkili ve kalici
oldugunu agiklamaktadir. Bununla beraber i¢sel motivasyonun saglanmasinda digsal
motive edicilerin énemi g6z ardi edilememektedir. Yazici, (2009) ozellikle digsal
motivasyon kaynaklarindan biri olan gelir diizeyinin 6nemini vurgularken Ertiirk
(2016) ise, dissal motive edicilerin farkli bir yoniine dikkat ¢ekmektedir. Dissal

motivasyon araclarinin ise iki boyutu, sosyal ve orgiitsel araglarla ilgilidir. s
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arkadaglarinin ve yoneticilerinin destegi arkadaglik, yardimseverlik gibi kisilerarasi
faktorler sosyal boyutla iliskili iken is performansini artirmak i¢in orgiit tarafindan
sunulan olanaklar orgilitsel boyutu temsil etmektedir. Bu olanaklar, caligma
ortamindaki teknik materyaller ve fiziksel sartlarin uygunlugu, tcret politikasi,
ikramiyeler, odiiller, ylikselme firsat1 ve is giivencesi gibi faktorleri igermektedir
(Ertiirk,2016). Bu faktorlere iligkin olarak Kogak (2013) 6gretmende motivasyonunu
olusturmak icin gerekli farkli yontemlerden s6z etmektedir. Bunlar, basar1 belgesi
gibi yazili odiiller olabilecegi gibi; samimi, gililer yiizlii olma gibi davraniglar da

olabilmektedir.

Toremen’in(2000) aktardigina goére okul yoneticilerinin = Ggretmen
motivasyonuna yonelik g6z oniinde bulundurmasi gereken etmenler su sekilde

siralanmaktadir:(Dull1998’den Akt: Téremen, 2000)

1. Okul Miidiiri okuldaki tiim 6gretmenlerle ilgili birtakim bilgilere sahip olmali,

2. Ogretmenlerin dzgiivenini korumalarina yardimei olmals,

3. lyi bir dinleyici olmak i¢in ¢aba sarf etmeli,

4. Egitim-0gretim etkinliklerinin iyilestirilmesi i¢in personele tercihler hazirlamali,
5.0gretmenlere  sorumluluk  vermekten kacinmayarak onlarin  kendilerini
gelistirmeleri i¢in firsat vermeli,

6. Ogretmenlere calismalarinda daha fazla basari igin egitim politikalar1 ve egitimle
ilgili ¢ikan degisiklikler konusunda uygun bilgiler vermeli,

7.0gretmenlerin  paradigmalarimi, diisiiniis  sekillerini, amaclarm1  anlamaya
calisarakogretmenlerin yeteneklerini ortaya c¢ikarmalarina ve onlari kullanmalarina
destek olmali

8.Egitimle ilgili ¢calismalarda olumlu cosku ve davranis i¢in 6rnek teskil etmeli,

9. Ogretmenlere karsi diiriist ve acik olmali ve dgretmenlere yaptigi isin dnemli
oldugunu hissettirmeli,

10.Ogretmenlerle karsilikli saygi, deger ve bagllik olusturarak onlarmn istek ve
ihtiyaglariyla ilgilenmeli,

11.Problem ¢6zme ve karar alma siireclerinde aktifolmali, bir okul lideri olarak

girisimci ve ¢aligkan olmalidir

Okul yoneticilerinin 6gretmen motivasyonunu artirarak ogretmenlerin

performansini arttirmak icin ¢aba gdstermesi ve bu performansi degerlendirerek

68



devamliligint saglamasi, gorevinin geregidir.Semerci’nin (2005) ortaya koydugu
performans denklemine gore calisanlarin yiiksek performans gostermeleri onlarin
yetenekleri kadar motivasyonlarina da bagli olmaktadir. Denklemlerin ¢arpim
seklinde olmasinin nedeni ise calisanlarin ortaya performans koyabilmesi i¢in
denklemlerde yer alan tim Ogelerin gerekli oldugunu ifade etmektir. Buna gore

Performans = Yetenek x Motivasyon

Yetenek ve motivasyonun agilimi ise su sekildedir:
Yetenek = beceri x egitim x teknik kaynaklar (teknik, personel, politika vb)

Motivasyon = istek ve kararlilik

Okul miidiirti ve ilgili yonetim kademesi okullarindan basari, verim, baglilik
ve saglikl kisilerarasi iliskiler bekliyorlarsa kurumsal diizeyde bir okul kiiltiirii i¢in
bu siiregleri kontrol etmek durumundadir. Tabii ki farkli yonetim anlayist ve liderlik
lizerine diislinmeyen ve kendini yetistirmeyen okul yoneticilerinin bu siiregleri
kavramasi ve ise kosmasi beklenemez. Kogel (1995) yoneticilerin motivasyon
konusu ile ilgilenme zorunlulugunun basarilariyla dogrudan iliskilendirmektedir.
Yonetici altinda calisan personelorgiitsel amaclar dogrultusunda c¢alismaz; bilgi,
yetenek ve giiclerini tam olarak bu dogrultuda kullanmazlarsa orgiitiin dogal olarak
yOneticinin basarili olarak kabul edilmesi disiiniilemez. Bagka bir deyisle
motivasyon ile performans ¢ok yakindanbaglantili olarak goriinmektedir. Motive
olmayan personelin performans gostermesi beklenmemelidir (Kogel, 1995’den
Akt:Calis, 2012). Okul midiiri, 6gretmenlerinolumlu tutumlarina aralikla geri
bildirim vererek onlar1 odiillendirmeyi ihmal etmemelidir. En azindan olumlu
davraniga tesekkiir edebilmeli ve olumlu davranisi pekistirebilmelidir (Kocabas ve
Karakose, 2005). Ciinkii giidiileyici faktorlerin varligi ¢alisanlart 6zendirmekte ve
yaptiklar1 isi ve Orgiitli benimsemelerine yardimci olmaktadir. Basar1 ve basarinin
getirdigi tebrik, taninma ve tistlerden tebrik alma, kendine olan saygi ve gilivenin
artmasi, kendisine giivenildiginin ve 6nem verildiginin gdstergesi olarak daha c¢ok
sorumluluk, yetki ve gii¢ sahibi olmasi1 gibi etmenler motive edici etmenlere drnek
olarak verilebilir (Kurt, 2005). Okul miidiiriin kendi liderlik tarzi veya gelistirdigi
yaklasima gore Ogretmenini degisik sekillerde motive ederek Ogretmeninden
performans saglayacak yontemleri gelistirmesi beklenmektedir. Motivasyon goreceli

bir kavramdir. Her bireyin ihtiyaglari, hazir bulunuslugu ve olaylar karsisindaki
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tutumlart birbirinden farkhidir. Bu farka ragmen arastirmalar sonucunda,okulda

motivasyon ve is doyumunda etkili olan baz1 ortak faktorler tespit edilmistir.

Sucu’nun (2016) aktardigina gore bu faktorler:

Iyi ve adil bir iicret

Iyi calisma kosullar:

Gelisme ve yiikselme olanagi

Basarmin takdir edilmesi

Is garantisi

Kisisel sorunlarin anlayisla karsilanmasi ve isin anlamli olmasi olarak

tanimlanmustir.

Senol’a (2009) gore ise is goreni glidiileme yollarindan bazilar1 sunlardir:

Ise sarilmasim saglamak (ego-involvement): Calisan isine sarildiginda en
yiiksek ¢abayla giidiilenmektedir.

Usa basvurmak: Is gorene mantigmin sesini dinleyecek argiimanlar sunularak
hedeflerin gerceklesmesinden dogan kazanimlari aciklamak is goreni
giidiileyebilmektedir.

Odiillendirmek: Odiillendirmenin en tabii giidiilenme aract oldugu
bilinmektedir

Yarisa sokmak:Ortak bir hedefe yonelik olarak goérevce denk is goérenlerin,
birbirlerine tstiinliiklerini gdsterip kanitlamalar1 i¢in firsatlar sunularak bu
etkilesimden performans saglanabilir.

Dostlugu kullanmak (friendliness): Kisisel iliskilerle bir goniilliiliik
yaratilarak is goren hedeflere giidiilenebilmektedir.

Kurt’un (2005) aktardigina gore Herzbergde giidiileyicilerin bireyin isini

zenginlestiren etmenler oldugunu aciklayarak giidiileyicilerin, uzun vadede is

performansina olumlu etkileri oldugunu ortaya koymaktadir.

Motive eden faktorler i arzusuna, basarma isteg§ine sonu¢ olarak da

performansa doniismektedir. Ilgar (2005) da motivasyon performans iliskisine

deginerek kurumda ise uygun olarakytriitiilecek motivasyon uygulamalarinin is i¢in

gelistirici oldugunu ifade etmektedir. Genel olarak bireysel ozellikler ve oOrgiitsel

amaglarin performansi belirledigi kabul edilse de {ist diizeymotive edilen bireylerin

orglitiin amaglarmi gerceklestirme konusunda ¢ok arzuluolduklar1 ve bu arzularin
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oOrgiitsel basariyr arttirdigi da gozlemlenmektedir (Ilgar, 2005°den Akt:Kiigiiksayragc,
2013). Bu baglamda motivasyonun esas olarak islevinin performans yaratmak oldugu
sOylenebilir. Yonetim bilimi motivasyonu, performansi artirmada islevsel bir arag
olarak ele almaktadir. Calisanlarin performanslarini  yiikseltmek amaciyla
gelistirilmis bircok strateji vardir. Bu stratejilerin hemen hepsi gayretini arttirmasi
icin caligan1 "isteklendirme" yani gilidilleme yolunu kullanir. Amag, bu yolla
calisanin davranisinda bir degisme yapmaktir (T6remen, 2000). Motivasyonu bir arag
olarak kullanarak Ogretmen performansini arttirma ¢abasi iginde olan okul
miidiirlerinin sonraki adimi performansi degerlendirme olmaktadir. Ogretmenlerin
performans degerlendirme sistemine karst gelistirdikleri memnuniyet, is
performanslarin1 ve motivasyonlarini olumu yonde gelistirmektedir. Uygun perfor-
mans degerlendirme sitemi, Ogretmenlerde gozlenen mesleki stres yasantilarinm
onemli diizeyde azaltarak okuldaki igbirligi egilimlerini artirmaktadir (Yazici, 2009).
Helvact (2002) da performans yonetiminin Onemine deginerek, performans
degerlendirmenin, sagladigi deger ¢iktilar1 sayesinde 6diil sistemleri ile arzulanan
sonuglarin tekrarlanmasimi  temin etmek igin katki yaptigimi belirtmektedir.
Performans yonetiminde asgari olarak {i¢ etken c¢alisma performansini
etkilemektedir. Bu etkenler, is stratejisi, igyeri teknolojisi ve igsgdren katilimidir.
Amag tespit etme, performans degerlendirme ve odiil sistemleri bu Orgiitsel
faktorlerle ortak olarak siralandigi zaman calisanlarda yiiksek diizeylerde

performansi egilimi olugsmaktadir.

Oksiiz’iin (2008) Yonetici davramslarinin  dgretmenperformansima  etkisi
lizerine arastirmasinda dgretmen ve yoneticilerin performansa yonelik goriislerinden
¢ikan sonuglara gore:

1.0gretmenlerin  performanslarin1  en  cokyoneticilerin  calisanlarinin
fikirlerine 6nem vermesi etkilemektedir

2.0gretmenlerin performanslarin1 en ¢okydneticilerin ddiil-ceza sistemlerini
adil olarak kullanmasietkilemektedir.

3.0gretmenlerin performanslarini en ¢okydneticilerin dgretmenlerle olumlu
iletisim kurmas1 etkilemektedir.

4.Ogretmenlerin performanslarini en azydneticilerin siirekli is konusmasi

etkilemektedir..
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5.0gretmenlerin performanslarin1 en azyoneticilerin kendisinin basaril
oldugunu gostermek istemesietkilemektedir.
6.0gretmenlerin performanslarmi en azyoneticilerin biirokratik islemlere

odaklanmasi etkilemektedir.

Basta okul miidiirli olmak iizere bir okulun, yoneticilerinin “kim” oldugu ile
okulun nasil bir okul oldugu arasinda anlamli bir bag oldugu sdylenebilir. Devletin
egitim lideri olarak degerlendirdigi okul miidiirlerinin; nasil bir yonetim gosterdigi,
lider olup olmadig, ideolojik, dini, kiiltiirel dayanaklari, iletisim kurma bigimleri,
bilimsel tutumlari, demokrasi yorumlari, kendisini mesleki olarak giincelleme hizi,
insan kaynaklar1 yonetimine yaklasimi vb. bircok faktoriin okul miidiiriiniin
Ogretmenlere karsi tutumu, Ogretmenlerin performans degerleri, motivasyonu gibi
stireglerle siki sikiya bagli oldugunun altini ¢izmek gerekmektedir. Performans
giinimiiz diinyasinda 6nemi yadsinamayacak kadar ciddi bir olgudur ¢iinkii egitim
orgiitleri de dahilrekabet ortaminda yasanan ekonomik, sosyal, teknolojik degisimler
orgiitleri degisime zorladig1 kadar, iggorenlerin de hizli sekilde uyum saglamasini
gerekli kilmaktadir. Performansin belli araliklarla 6lgiilmesi ve takip edilmesi bu
degisimlere daha hizli uyum saglamasima ciddi katkilar saglarken, isgorenlerin de
mesleki gelisimlerinin yoniinii tayin etmektedir (Kaymaz, 2009°dan Akt: Kantarci,
2014).

Meslege yeni baslayan her 6gretmen icsel bir motivasyona sahiptir ve kutsal
bir vazifeyi yerine getirmek, dgrencilerin hayatina dokunarak iilkelerine yetenekli ve
donanimli insanlar kazandirmak idealiyle ¢aligmaya baslamaktadir. Bu motivasyon
digsal giidiileyicilerle desteklenerek giiclendirilmedigi siirece etkisini kaybetmekte
hatta okul yonetiminin yaklagimina gore sonmektedir. Bu noktada bir 6gretmeni
basarili, hevesli, arzulu kilan performanslarin1 dogrudan dogruya etkileyen en 6nemli
degisken, okul miidiirleri ve onlarin dayanistigit midiir yardimecilaridir. Okul
miidiirleri gercek bir lider, okul kiiltliriiniin temsilcisi, 6gretmenlere model bir
iletisim ustast olmay1 basarirsa 6gretmenlerin 6grencilere, okullarina sundugu katki,
ortaya koyduklari is performansi artarak diger orgiit iiyelerini de etkileyecektir.
Bunun tersi bir durumda da 6gretmenin sinirli igsel motivasyonu ve idealize diinyasi
parcalanarak mesleki tilkenmiglige neden olacak ve 6gretmen kagit tizerinde gorevini

yapan bir memur olarak standartin da altinda bir performans gosterecektir.
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2.13. Konuyla ilgili Arastirmalar

Literatiir  incelendiginde meslek  Ogretmenlerinin  performanslarinin
artirtlmasina  yonelik  kaynaklarin  smirli  gériinmektedir. Bununla  birlikte
performansin olusmast ve arttirilmasiyla iliskili olarak &gretmen, ydnetici
motivasyon ve performansi; okul yonetimi olgularina iligkin birgok ¢aligma yapildigi

goriilmektedir.

Giiven (2010) “Ilkogretim Okulu Miidiirlerinin Ogretmen Performanslarini
gelistirmek icin kullandiklar: Yontemler Uzerine Nitel Bir Arastirma” adl tezinde
okullarin ¢iktist olan ogrencilerin yetistirildigi kurumlar olan okullarinniteliginin
artmast i¢in Ogretmenlik mesleginin performansinin yiiksek olmasi gerektigi
vurgulanmistir. Arastirmaya gore bu performansa katkida bulunacak en Onemli
etkenlerden biri O6gretmenlerin  gelirinin  6gretmenlerin  yagam  standartlarini
rahatlatacak iyilestirmelerle artiritlmasidir. Ayrica Cheng ve Tsui’nin (1999) yapmis
oldugu arastirmada da, ogretmenin verimliligini arttirmak icin kisilik &zellikleri,
tutumlari, becerileri ve bilgi agisindan hangi 6gretmenin gerekli ve 6nemli 6zelliklere
sahip oldugunun agikca ifade edilmesinin 6nemli oldugu, okul faktorlerinin
ogretmenin i3 performansint  ve verimliligini  etkiledigini  vurgulamstir.
Ogretmenlerin  6gretmenlik ve calisma siireclerini  iyilestirmek istiyorlarsa,
performans standartlarini olusturan saglikli, verimli calisma siireclerine olanak
taniyan Ogretmen Ozelliklerinin neler oldugu {iizerinde caligmalarin yapilmasi

gerektigini vurgulamistir (Akt: Giiven, 2010).

Kasim (2008) Meslek Lisesi Yoneticilerinin Yonetim Siireglerine Gore Okul
Yénetme Becerileri iizerine yiriittiigli aragtirmasinda meslek liselerinde gorev yapan
okul yoneticilerinin yonetim siireclerine gore okul yonetme becerileri hakkinda bilgi
sahibi olunmasi ve bu konudaki eksikliklerin giderilmesi faydalanilarak, icin

asagidaki 6nerilerde bulunulmustur.

“Meslek liselerinde gorev yapacak yoneticilerin, egitim bilimi ve okul
yonetim bilimi ile ilgili egitimi mutlaka almis olmas1 gerekmektedir. Meslek liseleri
yoneticileri Coziim odakli oldugunu hissettirebilmelidir. Meslek liseleri yoneticileri,
okuldaki 6gretmenlerle yazili ve sozlii iletisimde daha icten ve sicak olmalidirlar. Bu

da Ogretmenlerin motivasyonunu artiracak, Ogretmenleri okula daha fazla
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baglayacaktir. Meslek liseleri yoneticileri, okullarinda her tiirlii haberlesme
kanallarin1 acik tutabilmelidir. Meslek liseleri yoneticileri, okullarinda daha iyi
koordinasyon saglayarak egitim o&gretim i¢in gerekli materyalleri bir araya
getirebilmelidir. Meslek liseleri yoneticileri, personellerinin kisisel gelisiminin
saglanmasi i¢in daha fazla gayret gostermelidirler. Ciinkii boyle yoneticilerle biitiin
ogretmenler ¢alismak isterler. Bu da miidiiriin, personeli lizerindeki pozitif etkinligini

artirir.

Meslek liseleri yoneticileri, personelinin iyi ¢alismasi i¢in, daha fazla
arkadaslik iligkilerini gelistirmelidir. Meslek liseleri yoneticileri, ¢alisanlarin islerini

istekle yapmalari i¢in degerlendirme konusunda tarafsiz olmalidirlar.

Duman’in (2014)Okul Yoneticilerinin Kullandigi Motivasyon Faktérleri ve
Ogretmen Goériigleribashkli ¢alismasinda ise “Adil ve Yeterli Ucret;Giivenilir ve
Acik  lletisim;Takdir edilme ve deger gorme;Yetki ve  sorumluluk
verilmesi;Yiikselme olanaklarils giivencesi; Sosyal faaliyetler; Daha iyi calisma
ortami; Egitim ve kendini gelistirme olanaklar1 Adil ve agik yonetim-disiplin
sistemi” basliklarindan olusan 9 motive edici faktor referans olarak verilmis ve
oncelik sirasmna gore 1-9 araliginda siralamalar1 istenmistir. Her bir ogretmenin
siralama Onceligine gore maddeler degerlendirilmis ve ilk sirada Takdir edilme ve
deger gérme, ikinci sirada Giivenilir ve A¢ik Iletisim, iiciincii sirada Adil ve Yeterli
Ucret, yer almistir.” Aragtirmanin sonucunda, okul ydneticilerine okul y&netimiyle

siralanan Oneriler su sekildedir:

“Ogretmenler kararlara katilmayi, yonetimde ve egitimle ilgili uygulamalarda
s06z haklarinin olmasinin motivasyonlarin1 olumlu etkileyecegi goriisiindedir.Okul
yoneticileri gerek motivasyon teorileri gerekse faktorleri konusunda yeterli bilgi,
biling ve deneyime sahip olmalidir. Boylelikle 6gretmenlerin insan ve calisanlar
olarak farkli ihtiyag ve beklentilerinin oldugu gerceginden hareketle, okul
orgilitlerinde uygulanacak motivasyon faktorlerini tanimlama ve uygulama
noktasinda etkili olabileceklerdir.Okul yoneticilerinin, &gretmenleri manevi
motivasyon faktorleri ile desteklemeleri gerekmektedir. Ogretmenler; takdir edilme,
deger gdorme gibi manevi motivasyon faktorlerinin eksikligini dile getirmektedirler.

Okul yoneticilerinin mevcut arastirmalar1 ve Ol¢lim aracglarmi inceleyerek
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Ogretmenlerinin motivasyonel ihtiyaclarii okul bazinda belirlemeleri ve veriler

1s181inda motivasyon yonetimini hayata gecirmeleri etkiliolacaktir.”

Oksiiz (2008) Endiistri Meslek ve Teknik Liselerde Calisan Yénetici
Davramislarimn  Ogretmen Performansina Etkisi bashkli arastirmasinda genis
kapsamli olarak yonetici davraniglarinin meslek 6gretmenlerinin performansini

etkiledigi sonucunu ortaya koymaktadir. Aragtirmada yer alan sonuglara gore:

“Yoneticiler okulun etkililiginde anahtar bir role sahiplerdir. Buylizden okul
yoneticilerinin yetkin kisiler olarak yetistirilmeleri gerekmektedir. Hizmet i¢i kurslar,
seminerler ya da Egitim Yonetimi alaninda yiiksek lisans programlarindan
yararlanilmalidir. Yoneticilerin 6gretmenlerin fikirlerine dnemvermeleri, ddiil-ceza
sistemini adil uygulamalari, 6gretmenlerle tiim iletisim kanallarii agik tutarak
olumlu iletisim kurmalarinin, ydneticilerin dgretmenlerin performansini ¢ok fazla

etkiledigi ortayagikmuistir.
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BOLUM 3

YONTEM

Calismanin bu boliimiinde arastirma modeli,caligma grubu, verilerin

toplanmasi,verilerin analizi boliimlerine yer verilmistir.
3.1. Arastirma Modeli

Bu galismada nitel arastirma yontemi Kullanilmistir. Yildirim ve Simsek’in
(2016) belirttigine nitel arastirma gézlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri
toplama yontemlerinin kullanildigi, algilarin ve olaylarin okullarda gercekci ve
biitiinciil bir sekilde ortaya konmasina yonelik nitel bir siirecin izlendigi arastirma

olarak tanimlanabilir.

Nitel aragtirmalarda olay ve olgularin dogal ortamda gozlenmesi,
sosyalolgularin duragan olmamasi ve zamana gore degiskenlik gostermesi dikkate

alinir.

Bu arastirmada meslek 6gretmenlerinin performanslarinin degerlendirilmesi
olgu olarak belirlenmistir. Arastirmanin odak noktasi ise okul yoneticilerinin bu
olguya yonelik goriisleridir. Bu nedenden otiirli nitelarastirma desenlerinden
olgubilim deseni kullanilmigtir. Olgubilim, farkinda oldugumuz ancak derinlemesine
ve ayrmtilt bir anlayisa sahip olmadigimiz olgulara odaklanmaktir. Olgular,
yasadigimiz diinyada olaylar, deneyimler, algilar, yonelimler, kavramlar ve durumlar
gibi ¢esitli bi¢imlerde karsimiza c¢ikabilmektedirler. Bize tiimiiyle yabanci
olmayanayn: zamanda da tam anlamini kavrayamadigimiz olgular1 arastirmayi

amaglayangalismalar i¢in olgubilim uygun bir arastirma zemini olusturur.

Yildirim ve Simsek’in (2016) agikladigi gibinitel arastirma yontemlerinden

goriisme, sosyal olgularin bu goreliligini ve hareketliligini yakalamaya ve anlamaya
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yonelik olarak gerceklestirilir. Insanlarin, bakis agilarini, deneyimlerini, duygularini
ve algilarin1 ortaya koymak ic¢in kullanilan ve oldukca giiclii bir yontem olan
gorismelerde elde edilen betimsel veriler daha sonra yapilacak olan analizlerin de

temelini olusturur.

Aragtirmada, Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi okul yoneticilerinin,
okullarinda gorevli olan meslek dgretmenlerin performanslarini etkileyen faktorlerin
cevresel, aile ve is ortamindaki arkadas iligkileri ile degiskenlik gosterdigi
durumlarda okul ydneticilerinin hareket kabiliyeti, ilgisi, performansin korunumu
konusundaki deneyimlerive gozlemlerinin arastirilmasina yonelik olarak goriismeler

gerceklestirilmistir.
3.2. Calisma Grubu

Aragtirmanin  katilimeilari amagli 6rnekleme yontemlerinden maksimum
cesitlilik 6rnekleme yapilarak belirlenmistir. Yoneticiler farkli branslar, kidemler ve
yas grubundan segilerek cesitlilik saglanmaya calisilmigtir. Maksimum ¢esitlilik
saglamadaki amagc, c¢esitlilik gosteren durumlar arasinda herhangi ortak ya da
paylasilan olgularin olup olmadigini bulmaya c¢aligmak ve bu cesitlilige gore
problemin farkli boyutlarin1 ortaya koymaktir (Yildirnm ve Simsek, 2016).Ayrica
arastirmacinin meslek lisesinde gorev yapan bir 68retmen olmasi, bu okullara ve
calisma grubuna erisimini kolaylastirdigi i¢in kolay ulasilabilirlik de yararlanilan

yontemlerden biridir.

Tanidik bir 6rneklem {izerinde ¢alisma, bazi arastirmacilar i¢in daha pratik ve
kolay algilanabilir. Bu nedenlerle arastirmacilar kolay ulasilabilir bir grubu
aragtirmaya dahil etmeyi tercih etmek isteyebilirler. Gergekte nitel arastirmalarda
maliyet ve ulasilabilirlik, Orneklem kararinda dikkate alinmasi gereken

etkenlerdendir (Yildirim ve Simsek, 2016).

Katilimcilarin Milli Egitim Bakanlig1 biinyesinde kadrolu olarak gérev yapan
personel olmasi nedeniyle Ilge Milli Egitim Miidiirliigii ile ilgili gerekli yazismalar
yapilarak goriismeler icin gerekli onaylar almmustir. Istanbul’un Giingdren
flgesi’ndeki 5 Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi’nden (MTAL) oncelikle okul
miidiirleri olmak iizere toplam 12 okul yoneticisi ile goriigmeler, randevular alinarak

ve katilimcilarin onayi ile belirledikleri yer ve zaman diliminde gergeklestirilmistir.
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Arastirmanin okullarda yapilmis olmasi, arastirmaci ile galisma grubundaki
okul yoneticilerinin meslek d6gretmenlerinin performansi i¢in kisisel olarak yaptiklar

caligmalar agik sozliiliikle ifade edecekleri varsayildigi i¢in bu yontem secilmistir.

Sorularin samimiyetle cevaplamada rahat olmalar1 i¢in katilimcilara, kisi
isimlerinin desifre edilmeyecegi, sadece arastirma iginde kodlamalarla belirtilecegi,
ses kayit cihazi kullanilmasinin mantig1 agiklanarak goriisme dokiimlerinin ve
orijinal kayitlarin kendi teyitlerinden sonra kullanilacagi, onaylarindan ge¢meyen
kayitlarin  kesinlikle kullanilmayacagi bilgisi verilmis ve talepte bulunan
katilimcilara kayitlarin bir kopyasi dijital ortamda teslim edilerek kayit cihazlarinin
katilimcilar iizerinde yaratabilecegi olumsuzluklar 6nlenmeye ¢alisilmistir. Goriisme

gerceklestirilen katilimcilarin ait demografik bilgiler su sekildedir:

Tablo 6. Okul Yoneticilerine Ait Demografik Bilgiler

Mezun v 3 Yoneticilikle ilgih
Yas Brang olunan okul Kidemi }(‘::::;g;}; K‘F i(l)ill?%da " Okulundal.:a aldiklan e
oy yoneticilik yaptsg: gorev yu serninetler
ov1 Tirk Dii | Eztim Sayisin:
40 Edebivat: | Fakiiltesi 19 18 3 6 Hatudamuyor
oy2 Cografya | Egitim Sayisimu
41 Fakiiltesi 16 2 1 2 Haturlamuyor
oY3 Ingilizce Egtim Sayismu
31 Fakiiltes: 85 4 1 4 Hatilamuyor
Muhasebe | Egiim Sayisimu
oY4 31 ve Fakdltesi 11 5 1 5 Hatulamuyor
finaneman
Matemati | Egitim Sayisin
OYs 64 k Fakiiltesi 41 25 3 8 Hatirdamuyor
oY6 Felsefe Egtim Sayismm
58 Grubu Fakiiltesi 35 18 3 3 Hatulanuyor
Matemati | Fen-Edebiyat Sayssins
oY7 53 k Fakultesi 33 7 3 1 Hatulamuyor
ovs Makine Egtim Sayisin
56 Alan Fakiiltesi 32 24 6 3,5 Hatalamuyor
Elektnk Eztim 1
oY9 56 Elektroni | Fakiiltesi 28 4 1 4
k
Beden Egtim Sayismm
oY10 | 44 Egitimi ve | Fakdltesi 21 5 3 3,5 Hatsulameyor
Spor
oY1t Tuark th Fen-Ede!:)i}'al Katilmad:
33 Edebiyat | Fakiiltesi 10 4 1 -
oY12 Tanh Fen-Edepi)’at Sayisim
- 140 Fakiiltesi 16 11 - 4 Hatsrlamuyor

3.3. Verilerin Toplanmasi

Arastirmada, Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi okul yoneticilerinin meslek
O0gretmenlerinin performanslarin1 arttirmak i¢in kullandiklar1 yontemleri 6grenmek
i¢in, yar1 yapilandirilmis agik uglu sorulardan olusan miilakat formu, konuyla ilgili
nitel ve nicel desenli ¢caligmalardan da yararlanarak olusturulmustur. Bu yaklasimda

“dikkatlice yazilmis ve siraya konmus, bir dizi soru her goriisiilen bireye aymi tarzda
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ve sirada sorulmaktadir.”Goriisme sorular1 hazirlanmadan 6nce, arastirma konusu ile
ilgili alan yazin taramasi ile g¢alismanin kuramsal temelleri olusturulup konu
hakkinda kapsamli bilgilere ulasildiktan sonra, formda yer almasi diisiiniilen

maddeler belirlenmistir.

Olusturulan  goriisme  sorulart arastirma kapsamindaki katilimcilara
yoneltilmistir. Aragtirmaya iligkin veriler Nisan —Mayis 2018 tarihleri arasinda

arastirmaya katilan yoneticilerle gerceklestirilen goriismeler yoluyla toplanmistir.

Goriismeler esnasinda veri kayiplarimi 6nlemek amaciyla dijital cihazlarin
batarya kontrolleri ve acil durumlar icin pil ve sarj yedekleri alinmis ayrica
gerektiginde not almak igin ilgili malzemeler de bulundurulmustur. Bunun yani sira
katilimcilarin gortisleri es zamanli olarak kullanilanOlympus VN2100 dijital kayit
cihazina ek olarak HTC 10 cep telefonu kullanilarak temin edilmis,12 katilimer ile
30-40 dakika siiren goriismelerde toplam 7 saat 3 dakikalik kayit alinmig art1 ses
kaydi sunmak istemeyen bir katilimci ile not alma yontemi uygulanarak 64 dakikalik

goriisme gerceklestirilmistir.

Arastirmada katilimcilarin kendilerini rahat ve huzurlu hissedebilecegi ve
gorlslerini igtenlikle aciklayabilecekleri bir goriisme ortami saglanmasina Ozen
gosterilmis, uygun bir etkilesim ortami olusturulmustur. Katilimcilarin konu ile ilgili
goriiglerini rahatca ifade edebilmeleri i¢in goriismeler; katilimcilarin ¢alisma
ortamlarinda, yiiz ylize gerceklestirilmistir. Goriismeler esnasinda da katilimcilarin
sorular1 cevaplarken arastirmacidan etkilenmemesine 6zen gosterilmistir. Goriismede

katilimcilara aragtirmanin amacina yonelik su sorular sorulmustur:

1- Mesleki ve Teknik Anadolu liselerinde gorev yapan okul yoneticilerinin
performans degerlendirme sistemi hakkindaki diigiinceleri nelerdir?
2- Okul yoneticilerinin performans degerlendirme o6lgiitlerini belirlerken
yararlandiklar1 kaynaklara ait diisiinceleri nelerdir?
3- Okul yoneticilerimeslek Ogretmenlerinin performanslarini arttirmak igin
yararlandiklar1 yontemleri nasil degerlendirmektedirler?
4- Okul yoneticilerin meslek 6gretmenlerinin performans kaybimi dnlemeye

yonelik ¢aligmalar1 nelerdir?
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5- Okul yoneticileri, meslek o6gretmenlerinin performansini is disinda
etkileyen faktorleri nasil degerlendirmektedir?

6- Okul yoneticileri, performans ve motivasyon arasindaki iliskiye dair
gorusleri nasildir?

7- Okul yoneticilerinin meslek ve kiiltiir 6gretmenleri ile kurduklar iletisim
bicimleri arasinda farklilik varsa buna dair diisiinceleri nelerdir?

8- Okul yoneticilerinin etkili iletisim kurma becerilerinin, meslek

O0gretmenlerinin performansi tizerindeki etkilerine dair goriisleri nelerdir?

3.4. Verilerin Analizi

Nitel arastirmalarda veri analizi, gesitlilik yaraticilik ve esneklik anlamina
gelir. Her nitel arastirmanin farkli 6zellikler tasimasindan kaynakli olarak analize
giren verilerde yeni bakis acilara ihtiya¢ duyulur. Bundan dolay1 arastirmacinin,
var olan veri analiz yontemlerini ve elde ettigi verilerin 6zelliklerini de gdz Oniinde
bulundurarak kendi arastirmast i¢in bir veri analiz plan1 gelistirmesi

beklenir(Yildirim ve Simsek, 2016).

Nitel arastirma gozlem, goriigme ve dokiiman analizi gibi nitel veri toplama
yontemlerinin kullanildigi, algilarin ve olaylarin dogal ortamda gercekei ve biitiinciil
bir sekilde ortaya konmasina yonelik nitel bir siirecin izlendigi arastirma olarak

tanimlanabilir.

Nitel arastirmalarda olay ve olgularin dogal ortamlarinda gozlenmesi, sosyal
olgularin duragan olmamasi ve zamana gore degiskenlik gdstermesi dikkate alinir.
Arastirmada elde edilen verilerin analizinde nitel arastirma yontemine uygun

olarakbetimselanalizden yararlanilmustir.

Yildirim ve Simgek’in (2016) aktardigina gore betimsel yaklagima gore elde
edilen veriler onceden hazirlanmis olan temalara gore Ozetlenir ve yorumlanir.
Veriler arastirma sorularinin ortaya koydugu temalara gore diizenlenebilecegi gibi,
goriisme ve gozlem siireclerinde kullanilan sorular ya da boyutlar dikkate alinarak da
sunulabilir. Betimsel analizde goriisiilen ya da gozlenen bireylerin goriiglerini ¢arpict
bir bicimde yansitmak amaciyla dogrudan alintilara sik sik yer verilir. Bu tiir

analizde amag, elde edilen bulgular1 diizenlemis ve yorumlamis bir bigimde
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okuyucuya sunmaktir. Bu amagla elde edilen veriler, 6nce sistematik ve agik bir
bicimde betimlenir. Daha sonra bu betimlemeler aciklanir ve yorumlanir. Neden

sonug iligkileri irdelenir ve bir takim sonuglara ulasilir.
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BOLUM 4

BULGULAR VE YORUMLAR

Bu boliimde arastirmanin amaglar1 dogrultusunda elde edilen temalar ve bu

temalara ait bulgular sunulmaktadir.

Tablo 7. Tema Tablosu

1.Tema | Performans Degerlendirme Kavrami

2.Tema | Performansi Arttirma Yontemleri

3.Tema | Performans-Motivasyon iliskisi

4.Tema | Etkili Iletisim-Performans iliskisi

4.1. Performans Degerlendirme Kavram Temasina Iliskin Bulgular

Mesleki ve Teknik Anadolu Liselerinde gorev yapan okul yoneticilerinin
performans degerlendirme sistemi hakkindaki diislinceleri temasina ait bulgulara
ulagsmak ic¢in goriismeye katilan okul yoneticilerine “Performans degerlendirme
sistemi hakkindaki diistinceleriniz nelerdir?” sorusu sorulmustur. Calisma grubunda
yer alan 12 okul yoneticisinden 5 tanesi (OY1, OYS5, OY6, OY4, OYS8) performans
degerlendirme ile ilgili goriislerini anlatirken “6gretmenlerden MEB mevzuatina
gore yapmalar1 gereken isleri” yerine getirmeleri tizerine diisiincelere deginmislerdir.
Okul yoneticilerinden 2 kisi (0Y2,0Y8) performans degerlendirmede “kendi
Olclitlerini” kriter olarak kullandiklarini ifade etmislerdir. Goriismelerden elde edilen
diger bulgularda ise, 3 kisi (OY9, OY10, OY7) meslek 6gretmenlerinin ¢alisma
ortamlarina (atolye kosullarina) hakimiyetlerine gore degerlendirmektedir. Diger
katilimcilardan 2 kisi (OY11, OY12), performans degerlendirme sistemini 6zel
sektore uygun oldugunu ve kendi okullarinda bunu uygulayamadiklarini, devlet
okullarinin kosullarinin performans degerlendirmeye uygun olmadigini ifade
etmiglerdir. Bununla birlikte okul yoneticileriyle gerceklestirilen goriismelerde

yoneticilerin genel olarak genel olarak performans degerlendirme kavramimi MEB
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biirokrasisine ait olan performans degerlendirme sistemi olarak algiladigi ve

degerlendirmeyi buna gore yaptig1 gorilmiistiir.

“Acikcast  ben  Ozellikle performansa yonelik bir  degerlendirme
yapmiyorum...Bununla beraber bizim isimiz zaten Ogretmenlerin
motivasyonunu yiliksek tutmak. Mesela meslek &gretmenlerimiz alanlariyla
ilgili bir ¢alisma, proje ya da etkinlik yapiyor. Biz de miimkiin mertebe o
projeyi destekliyoruz. Tabii kriterlerimiz Milli Egitim’in yapisina, miifredata
ve cevreye uyun olmasi. Bunu destekledigimiz i¢in de Ogretmenimizin
motivasyonu ister istemez artiyor.” (OY1)

OY1’in performans sistemine yonelik genel goriisleri incelendiginde meslek
ogretmenlerinin performansiyla ilgili bir problemi olmadigi ve bu sebeple bir
degerlendirme yapma ihtiyact i¢inde bulunmadigi,bununla beraber Ogretmenlerin
performansin1 ylikseltmek amaciyla herhangi bir eksik oldugunda bu eksikleri
tamamlama yoluna gittigi, bu doniitleri isleme alirken de Milli Egitim’in yapis1 ve

miifredatin1 g6z oniinde bulundurdugu belirlendi.

“Performans degerlendirmesi 6nemli ve gerekli. Bu anlamda bizim okulun
Ogretmenleri iyi. Performanslari konusunda bir sikinti yasamadik. Mesela
muhasebe 6gretmenlerini degerlendirirken benim dl¢iitiim anlattiklaridir; gocuk
gelisimi hocasinda da etkinligidir. Kendi mesleki alanlarinin kistaslarma gore
yani.” (0Y2)

OY2 kodlu yoneticinin ise performans degerlendirmesinin gerekliligini
yadsimayarak,  degerlendirme  Olglitii  olarak da  bazi  alanlardaki
ogretmenlerinanlattiklarina, bazi mesleki alanlardaki 6gretmenlerin ise etkinligine
baktig1 goriilmiistiir. Her mesleki alan1 kendi i¢inde bir degerlendirmeye tabi tuttugu

belirlenmistir.

“’Performans degerlendirmesi olmasi gereken bir sey tabii ki. Ciinkii giiven
denetime mani degildir. Kisinin mesleki gelisimi ne sathadadir, kendini
gelistirebiliyor mu, c¢aga ayak uydurabiliyor mu? Bunlarin degerlendirilmesi
gerekiyor. Milli Egitim’deki performans sistemi ise ciddi eksikler barindiran,
alt yap1 sorunlar1 yasayan bir sistem. Mantik nedir, yaptigin ise gore
diizenleme. Genel olarak 6zel sektorde bu is daha bilimsel esaslara dayali
yapiliyor. Milli Egitim’de ise popiilist, giinliik politikalarla siirdiiriiliiyor bu is.
Su anda tartisilan Miidiir Degerlendirmesihala var, gegen yil not verdiler. Bu
yil da derslere giriyor miidiirler ama miidiir de neye gore degerlendirecek?

! 17 Nisan 2015 yilinda Resmi Gazete’de yaymlanan Atama ve Yer Degistirme Y 6netmeligi’nin
Degerlendirme dlgiitleri bashigini 54. Maddesinde Okul Miidiirlerine her ders yil1 sonunda kendi
okullarindaki 6gretmenlerinin performanslarini bakanligin belirledigikriterler dogrultunda
degerlendirilmesi dngorilmustii.
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Mesela maddelerden biri su “Tiirkceyi etkin ve dogru kullanir.” Peki, miidiir ne
kadar Tiirkge biliyor diye de bir soru ¢ikiyor ortaya’’(OY11)

-“Meslek ogretmenlerini degerlendirirken yararlandigimiz olgiitler var midir?

Meslek 6gretmenlerin performanslarin1 degerlendirirken 6lgiitleriniz nelerdir?”

“Bizim meslek ogretmenleriyle ilgili olarak Olgiitlerimize gelince... Meslek
lisesi Ogrencileri belli bir bilingle hedef odakli gelmiyorlar meslek liselerine.
Tesadif eseri, puanit tutturdugu i¢in geliyor. Bu anlamda meslek
Ogretmenlerinin oncelikli 6l¢iitii 6grenciler. Bunun disinda genel bir 6l¢iitiiniiz
var m1 derseniz, bir performans kriteri yok. Onu degerlendirecek kisi o alanda
egitim almamis. Performans nedir, bilgi diizeyini, iletisim becerisini, 6grenciye
yaklagimini, 6gretim yontem tekniklerini 6lgmektir ama atiyorum bransi gorsel
sanatlar olan bir miidiir nasil halkla iliskiler dersine girip de halkla iligkiler
Ogretmeninin bilgi diizeyini 6l¢siin. Belki 6gretim yontem ve iletisim agisindan
degerlendirebilir ama brans agisindan degerlendiremez.” (OY11)

OY11’in gorisleri incelendiginde. OY11’e gore: Performans degerlendirme
sisteminin 6zel sektorde islevsel olmasia karsin Milli Egitim diizeyinde bilimsel
esaslarla  karsilastirildigindabazi  sorunlar barindirdigi, bu degerlendirmeleri
yapmakla yiikiimlii okul yoneticilerinin 6gretmen performansini degerlendirecek
donanima sahip olmadigi belirtilmistir. Bununla beraber meslek 6gretmenlerinin
performansinin  okul yoneticileri tarafindan  degerlendirilmesi  noktasinda
yoneticilerle meslek oOgretmenlerin  bilimsel uzmanlik ve uzmanlik diizeyi

farkliligindan kaynakli ¢oziimstizliikler oldugu ifade edilmistir.

“Ogrencilerine sahip olan, derslerine zamaninda giren, verilen gorevlerini
yapan, dersini diizgiin anlatan 6zetle 6gretmenliginin geregini yapan dgretmen
1yi 6gretmendir.”(0OY6)

Gorlisme gergeklestirilen yoneticilerden OY6’nin ise meslek 6gretmenleriyle
ilgili performans algisinin MEB yonetmeliklerdeki is tanimi ile smirli oldugu
goriilmiis, talimatlara uygun davranan meslek 6gretmenlerinin performanslarinin da

sorunsuz oldugunu belirtilmistir.

“Cevresel faktorler, okulun sartlari, 6grencinin durumlar, 6gretmenlerin
konumlar1 diginda biiyiik sehirlerde en biiyiik etki ulasim problemi. Ogretmen
giinlik ve yillik planin1 derslere aktarabiliyor mu? Bilgisayar kullanmay1
biliyor mu, arastirma yapabiliyor mu, teknolojiye ayak uydurabiliyor mu?
Bunlarin hepsinin performans iizerinde etkisi var. Basmakalip sekilde yapilan
degerlendirmeler mesela stajyer Ogretmen degerlendirmeleri gibi bunlar
kesinlikle objektif degil. Daha o6nce de degindigim gibi performans
dedigimizde bircok faktdr s6z konusu. Ekonomik, sahsi problemler devreye
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giriyor. Bir yandan da calisma ortaminin istendik diizeyde olmamasi ciddi
etkenler.” (OY7)

OY7 kodlu okul yoneticisinin goriisleri incelendiginde OY7, biiyiik sehirlerin
dinamik ve degisken yapisinin 6gretmenleri fiziksel ve psikolojik olarak yiprattigini
belirterek Ogretmenlerin teknolojik ve kisisel becerilerine ek olarak ekonomik

durumlarinin, ¢alisma ortamlarinin uygunlugunun 6gretmen performansi iizerinde

dogrudan etkili oldugunu diisiinmektedir.

“’Performans degerlendirme olmazsa olmaz ama agikg¢a sdylemek gerekirse ne

bende ne yardimcilarimda ne de ilge Milli Egitim’de bdyle bir denetim yok su
anda. Ne boyle bir denetim unsuru ne bdyle bir denetim mekanizmasi var.
Sistem acisindan okul miidiiriiniin, yoneticisinin bdyle bir yetkisi de yok.
Sistem acisindan bdyle bir yetki olmamakla birlikte egitim camiasinda
denetimler her zaman kagit iizerinde veya soyut kavramlar tizerinden yapiliyor
mesela ornek vermek gerekirse gecen yil 6gretmen performans degerlendirme
diye bir sey c¢ikmisti. Biz de her &gretmenin performans yeterliligini
tikliyorduk. Orada ¢ok ilging bir soru vardi, Tiirkgeyi kullanmakla ilgili. Zaten
Tiirk¢eyi kullanamiyorsa niye 6gretmen yaptin adami, Tiirkgeyi kullanamayan
biri 6gretmen olmamali bu nettir. Soyle de bir durum var. Edinilmis
tecriibelerden yola cikarsak eger, bundan bir sey ¢ikmayacagini biliyorsunuz.
Sonug kismini da bilince 6nemsemiyorsunuz.”” (OY12)

MTALyoéneticilerinin performans degerlendirme sistemine yonelik genel
degerlendirmelerinin  arastirildigi  bu incelemede bulgulara goreperformans
degerlendirme sisteminin hayati dneme sahip oldugunun alt1 ¢izilmekle beraber
pratik anlamda okullarda ve ilgili kuruluslarda hayata gecirilemedigi, ilgili denetim
mekanizmalarinin biirokratik tikanikliklar nedeniyle sistemi kagit {izerinde yiiriittiigii
ve dgretmenlerin performansina yonelik degerlendirme kriterlerinin mantiksal olarak
eksiklikler barindirdigi belirtilmistir. Bu ifade, biirokratik islerin yogunlugunun

yoneticilerde “68renilmis caresizlige’yol a¢tigini diislindiirmektedir.

MTAL okul yoneticilerinin performans degerlendirme dlgiitlerini belirlerken
hangi kaynaklardan yararlandiklarinaulasmak icin goriismeye katilan okul
yoneticilerine meslek 6gretmenlerinin “Performanslarini degerlendirmek amaciyla
kullandigimiz olgiitleri belirlemek i¢in hangi kaynaklardan yararlaniyorsunuz?”
sorusu sorulmustur. 12 yoneticiden 8 tanesi yazili herhangi bir kaynaktan
yararlanmadigini  belirtmistir. 5 tanesi performans degerlendirmeye yonelik
oOl¢iitlerinin sahsi tecriibe ve gozlemlere dayandirildigini belirtilmistir.

“Yararlandigim bir kaynak ya da kriter yok. Tecriibe ve gozlemlerimi esas

aliyorum diyebilirim.” (OY1)
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MTAL okul yoneticisi OY1’in meslek &gretmenlerinin performansini

degerlendirmeye yonelik dl¢iitlerinin sahsi tecriibelere dayandirildigi belirtilmistir.

“Yararlandigim bir kaynak yok. Kendi gozlemlerim var. Bu iste gdzlem
onemli. Gozlemin yaninda farkli verilerden de faydalanmak gerekiyor
biliyorum ama acikgast ben bildigim halde faydalanmiyorum. Belli bir siire
gectikten sonra gozlemlerinize dayanarak istemsiz olarak da Ogretmeni
degerlendirmis oluyorsunuz. Yani sira bilimsel kaynaklarin 6l¢iitlerin de artik
konmasinin gerekli oldugunu diistiniiyorum.” (OY12)
OY12 kodlu okul yoneticisinin goriigleri degerlendirildiginde OY12’nin
performans Olciitii belirlerken belirli bir kaynaktan yararlanmas1 gerektiginin

bilincinde oldugu halde herhangi bir kaynaktan yararlanmadigi bununla birlikteortak

bilimsel bir kaynak ve mantik dogrultusunda davranilmasi gerektigi belirlenmistir.

“Ben bu konuya dair yani performansa iligkin bir kaynak okumadim agikgasi.

Herhangi bir arastirmam da olmadi. Tamamen kendi gozlemlerimi ve
ogretmenlerin doniitlerini baz alarak davranigta bulunuyorum.” (0OY3)

OY3 kodlu okul yoneticisinin goriisleri degerlendirildiginde OY 3,performans

kavramina iliskin bir arastirma yapmadigini ve dogal olarak performansa yonelik bir

ol¢iit de belirlemedigini bununla beraber 6gretmenlerden sahsi iliskiler ve deneyime

dayaligeri bildirimler alarak iletigim stirdiirdiigiinii belirtmektedir.

“Biz idareciyiz. Tiim 10. siniflar bende. Su an siz buradasimiz diye 6grenciler
kapiya yigilmis durumda.. Simdi bdyle bir durumda, yogunlukta herhangi bir
kaynaktan faydalanabilir miyiz?*’ (OY2)

OY2 kodlu okul yoéneticisinin gorlisleri incelendiginde OY2, okul
yoneticilerinin is yliklerini vurgulayarak ve yogun biirokrasiden kaynakli islere
harcanan zamani isaret ederek meslek Ogretmenlerinin performansinin tespitine
yonelik Olgiitler i¢cin kaynaklar arastirmanin veya temin etmenin miimkiin olmadigin

belirtmektedir.

“Kaynak devletin koydugu kriterlerdir. Devletin okulunda okumus,
diplomasin1 almis, alaniyla ilgili belli birikime sahip olmus adama okul
idaresinden bir kisinin yoneticinin performansini degerlendirerek gelecegi ile
ilgili karar vermesi bana gére mantikli degil.” (OY®6)

“Kriterler belli zaten. Bakanlik tarafindan veriliyor. Haliyle ekstra bir

kaynagimiz da yok agikgasi yoneticilerin de bunlari hazirlama kabiliyetleri
kismen yok.” (OY11)
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MTAL  yoneticilerinin  meslek  &gretmenlerinin  performanslarin
degerlendirmeye yonelikolgiitleri belirlerken hangi kaynaklardan yararlandiklar: ile
ilgili bulgular incelendiginde, MTAL’de gbrev yapan okul yoneticilerinin performans
degerlendirme kaynaginin devlet veya bakanlik oldugu, dikkat edilecek noktanin bu
kaynaklardan  yararlanirken = O0gretmenin  gelecegini  etkileyecek  kararlar
verilmemesinin gerekliligi tespit edilmistir. Ayrica OY6 ve OY11 isimli yonetici
kaynak olusturmada yoneticilerin eksiklerinin oldugu, bdyle bir yeterlilige sahip

olmadiklarini belirtmistir.

Bu bulgulara dayanarak, calisma grubunda yer alan okul yoneticilerinin
yarisina yakininin dgretmenlerin performanslarini degerlendirirken kendi tecriibe ve
gozlemlerinden yararlandiklar1 bunun yani sira referans alinmasi gereken yazili bir
kaynak olarak 2 kisi (OY6, OY11) MEB’in mevzuat ve yonetmeliklerinin yeterli
oldugunu aktarmislardir. Performans degerlendirme hususunda zorunluluk olmamasini
vurgulayan yoneticilerin (OYS5) egitimin niteliginin arttiritlmasina yonelik olarak
kullanilabilecek bu sistemle ilgili inisiyatif almaya egilimlerinin olmadigina isaret

etmektedir.
4.2. Performans Arttirma Yontemleri Temas: Ile Tlgili Bulgular

Mesleki ve Teknik Anadolu Liselerinde gorev yapan okul ydneticilerinin
Meslek Ogretmenlerinin performanslarini arttirmak Igin yararlandiklar1 yontemler
hakkindaki diistinceleri incelendiginde bu temaya ait bulgulara ulagsmak i¢in
goriismeye katilan okul yoneticilerine meslek o6gretmenlerinin “Performanslarini
arttirmaya yonelik hani yontemlerden yararlaniyorsunuz?” sorusu sorulmustur.
Caligsma grubunda yer alan 12 okul yoneticisinden 2 tanesi (OY5, OY9) performans
artirma yontemleri ile ilgili goriislerini aktarirkenperformans artirma ydntemlerini
“Mesleki birikimlerine dayali gozlemleri ve moral motivasyon” olarak
belirtmislerdir. Okul yoneticilerinden 4 kisi (OYS5,0Y6, OY9, OY12) performans
arttirmaya yonelik bir yontemi olmadigini ifade ederken 5 yonetici ise (OY1, OY2,
0Y6, OYS8, OY11) MEB biirokrasisine bagli yerlesik sistemin belirledigi standartlar
ve sinirlarin kendi kisisel bakis acilarini yansitmaya elverigli ortam saglayamamasi
nedeniyle performans artirmaya yonelik yontemlerle ilgili yeterli zaman

ayiramadiklarini ifade etmislerdir.
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“Benim uygulamam sadece tiim 6gretmen arkadaslara babacan olmak. Onlari
incitmeden is yapislarindaki eksiklikler konusunda onlar1 ikaz etmek.” (OY5)

“Meslek Ogretmeninin performansini artirmak ig¢in 6zel bir yontemimiz yok
ama morallerini iyi tutmak lazim zaten kendileri bilerek ve isteyerek gelmisler
buraya. Bize kalan destek olmak.”’(OY9)

OY5kodlu okul yoneticisinin performans artirmaya yonelik yontemlerle ilgili
gorusleri incelendiginde OY5’in kendi tabiri ile “babacanlik™ olarak agikladigi moral
motivasyonun meslek 6gretmenlerine yonelik tek uygulama oldugunu tespit
edilmistir. Yoneticilerden OY9’un ise meslek Ogretmenlerinin performansini
artirmaya dair bir yontem kullanilmadigini ifade ederek 6gretmenlik meslegini segen
kisinin kendiliginden performansa sahip oldugu ve var olan motivasyonunu

diisiirmedikleri siirece bu performansin korunacagina deginmektedir.

“Bize boyle bir imkan sunulmuyor ki. Yani kendi bakis aginiza gore kisisel bir
degerlendirme yapamiyoruz.”(OY11)

“Standartlar disina ¢ikamiyorum maalesef.”(OY6)

OY1l ve OY6 kodlu okul yoneticilerinin performans artirmaya yonelik
yontemlerle ilgili goriislerinde MEB’in  yonetici gérev ve sorumluluklar
yonetmeliklerinin kisisellige izin vermedigi ve performans artirmak icin ise
koyulacak yaraticit yontemlerinin standart uygulama siirecleriyle entegre edilmesinin

zorluklarina deginilmistir.

“Yonetici olarak mecburen deneyimlerimize basvuruyoruz. Yil boyunca

etkinlik proje seminer yazilari, goérevler teblig ediliyor. Istedikleri kadar

modern yontemler seminerler versinler. Bunu uygulama sansimiz olmuyor.

Proje ¢opliigiine dondii okullar.” (OY8)

OY8 isimli yonetici, okul yoneticilerinin meslek 6gretmenlerinin performansini
artirma noktasinda deneyime dayalihareket etmelerini “is yiikiinden kaynaklanan
mecburiyet” ifadesi ile tanimlayarak MEB biirokrasinin y1l boyunca yoneticilerden

bekledigi ve yogunlugu nedeniyle uygulama alani1 olmayan seminer, projeler, klasik

evrak islerinin engelleyici olduguna deginmektedir.

“Sistemdeki sikinti her seyin yaptirilmak istenmesi. Su anda midiir bey
yukarida; 6z degerlendirme, E okul, ilce yazigmalari, e miifredat vb. islerle
ugrasiyor. Bu daginik yiikii tek bir yere toplasalar bir netlik saglansa pozitif
etkileri olacagini diisiiniiyorum. Ben hangi birine kosturacagimi sasiriyorum.
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Ogrenci sorununa kostururken bir telefon geliyor “Mebbis’ten sunu girmen

gerekiyor.? Uzmanlasma onemli. Ornek olarak Cografyaci kendi alaninda

uzmanlasmistir. Jeoloji ya da klimatoloji, haritacilik gibi. Bir haritaci

jeolojiden cok fazla anlamaz mesela ama cografya §gretmeninin basit olarak

hepsini aktarabilmesi lazim. Bir cografya 6gretmeni gibi degil de cografyaci

gibi net bir uzmanlk gorev taniminin olmasi gerekiyor. As¢i isen yemek
dagitmayacaksin. O isi garson yapacak demek istiyorum.”(OY2)

OY2 ise okul yoneticilerinin sorumluluklar1 altindaki karmasik ve net

olmayan is yiikii nedeniyle yoneticilerde odaklanma ve performans kayb1 yasadigini

ifade edereksistemin yoneticilere yiikledigi prosediirler, evrak islerine ayrilan mesai

nedeniyle meslek Ogretmenlerinin  performansina  yonelik bir calisma

yiirlitiilemedigine deginmektedir.

Performans arttirma temasina yonelik bulgular degerlendirildiginde baz1 okul
yoneticileri, MEB’in her okul tiiriine yonelik standart prosediirlerinden kaynaklanan
is yliklerinden o6tiirli meslek 6gretmenlerinin performansina yonelik calisma yapacak
kosullar1 bulamadiklarini ifade etmektedir. Bazi yoneticiler bu konuda tamamen
MEB odakl1 hareket ederek olmadig siirece bu tarz bir uygulama yapamayacaklarina
deginmisler; yoneticilerden bir kismi ise meslek Ogretmeninin is yliklerini
kendilerince azalmak ve moral destegi vermek suretiyle motivasyonlarina katkida

bulunduklarini belirtmislerdir.

MTAL okul yoneticilerinin performans kaybin1 Onlemeye yonelik
uygulamalar ile ilgili goriisleri incelendiginde goriismeye katilan okul yoneticilerine
meslek oOgretmenlerinin “Performans kaybini 6nlemeye yonelik c¢alismalariniz
nelerdir?sorusu sorulmustur. Calisma grubundaki 12 yoneticiden 7 tanesi meslek
ogretmenlerinin performans kaybini dnlemeye yonelik herhangi bir strateji ya da
uygulamasmin olmadigin1 belirtmektedir. Yoneticilerden 2 kisi (OY3, OYY)
ogretmenlerin ¢alisma kosullarinda yaptiklar iyilestirmelerin; 2 kisi (OY1, OY4)

performans kaybina yonelik olumlu etkilerinden s6z etmektedir.

“Daha once ifade ettigim gibi, 6gretmenin var olan motivasyonunu diisiirecek
eylemlerde bulunmazsak ve aksine desteklersek performans kaybi yasamaz
dogal olarak bu kayip i¢in 6zel bir strateji ya yonteme kesinlikle gerek yok.”’
(OY1)

’MEBBIS:Milli Egitim Bakanlig1 Bilisim Sistemleri
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“Bu konuda 6zel bir yontem ya da uygulama yok fakat bir dnceki soruda

degindigim gibi biz meslek dgretmenlerini destekleyip yollarini agtigimiz igin
performans kaybi da yasamiyorlar diye diistiniiyorum.” (OY4)

OY1 ve OY4 kodlu yoneticiler, okul yoneticilerinin meslek 6gretmenlerinin

performans kaybin1 dnlemeye yonelik bir calismanin gerekliligine inanmamaktadir.

Motivasyon kaybini Onlemeye yonelik eylemlerin bu konuda yeterli olacagini

distinmektedir.

“Performans kaybina yonelik 6zel bir eylemim yok ama mesela yakin
zamanda bir hocamizin annesi vefat etti. Koordinatorliikk noktasinda sikinti
yastyordu. Elimden geleni yaptim. Meslek 6gretmenlerinin  ¢esitli
durumlarinda yardimei olunca, esneme gosterince artt olarak geri doniis
aliyoruz... Ben arada bir topluyorum arkadaslari odamda. Cay kahve sohbet
ediyoruz. Bu da performans kaybina kars1 tedbirdir bir anlamda.”(OY3)
OY3 kodlu yoneticinin gorlisleri incelendiginde ise OY3’lin meslek
Ogretmenleriyle kurulan informal iliskilere ek olarak calisma kosullarinin pozitif

diizenlemelerle desteklenmesini performans kaybii onlemeye yonelik bir eylem

olarak nitelendirdigi gortiilmektedir.

“Ekiiri adim1 verdigimiz bir sistem uyguluyoruz. Tim meslek okullarinin
yaptig1 bir uygulama degil bu. Bir sinifa iki 6gretmen aliyoruz. Bir dgretmen
rahatsizlansa da diger Ogretmen aksama olmadan stirdirebiliyor egitimi.
Ogretmen motivasyonuna da katki sagliyor bu.”” (OY5)

OY5 kodlu yoneticinin goriisleri incelendiginde OY5 performans kaybini

engellemek icin meslek 6gretmenlerine yonelik kurguladiklar: sistemden s6z ederek

calisma kosullarina yonelik uygulamalarin siirdiiriilebilirlige ve motivasyona katki

sagladiklarini ifade etmektedir.

Meslek oOgretmenlerinin performans kaybini Onlemeye yonelik eylemler
temasina yonelik genel bulgular incelendiginde MTAL yoéneticilerinin performans
kaybmi 6nlemeye yonelik genel bir strateji saptamadig goriilmektedir. Y oneticiler,
agirlikla performans kaybin1 kendi kisiliklerine uygun kisileraras: iletisim
siirecleriyle yiiriitmektedirler Bunun disinda yoneticilerden bazilar1 6gretmen
performansmin kaybi noktasinda MEB’in mesleki egitim sistemini; “Ogretmenin
performansi diistiigiinde onerebilecegim bir sey yok. Performans diisiisiiniin nedeni
ogretmen degil. Biz, pratige dayali bir sistem lizerine egitim veriyorduk. Getirilen

modiiler sistem ise ylizde 90 teori 6ngoriiyor. Mesleki pratigin agirligr biiyiik oranda
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kayboldu.”(OY8) baz1  yoneticiler ise “Performans yok ki kaybim

onleyeyim.”(OY6)diyerekmeslek 6gretmenlerini elestirmektedir.

Mesleki ve Teknik Anadolu Liselerinde gdrev yapan okul yoneticilerinin,
meslek 6gretmenlerinin performansini is disinda etkileyen faktorler hakkindaki
diisiinceleriincelendiginde  goriismeye  katilan  okul  yoOneticilerine  meslek
Ogretmenlerinin ~ “Performansim1 iy disinda etkileyen faktorler hakkinda
diisiinceleriniznelerdir?”’sorusu sorulmustur. Calisma grubunda yer alan 12 okul
yoneticisiperformansi is disinda etkileyen faktorleri “6zel hayat™ olarak agiklarken
0zel hayat1 ise duygusal iliskiler, ekonomik durum, sosyal hayat, psikolojik ve
fiziksel faktorler gibi alt boyutlar {izerinden degerlendirmektedir.Bununla beraber 12
yoneticinin 12’si de meslek Ogretmenlerinin is disi1 hayatlariningdrev yaptiklari

okullardaki performanslarini dogrudan etkiledigini ifade etmektedir.

Tablo 8. Performansi Is Disinda Etkileyen Faktorler

Ekonomik Psikolojik Durum Duygusal Sosyal Hayat
Faktorler Fiziksel Rahatsizhiklar Tliskiler

oY2

oY4 0Y8,0Y9,0Y2,0Y10 0Y1,0Y2 0Y8, 0Y11, OY12,
ovY8 0Y6, 0Y1l, OY12 0Y5, 0Y9

Ek olarak caligma grubunda yer alan 12 yoneticiden 5’1, (OY1, OY3, OYS,
0Y9, OY12)okul yoneticilerinin meslek Ogretmenlerinin is disi glinlik yasam
pratikleri hakkinda bilgi sahibi olunmasii gereklilik olarak ifade etmektedir keza
okul yoneticilerinden OY1, OY3 ve OY8, 6gretmenlerin problemleriyleilgili yonetici

farkindaliginin performans iyilesmesinde etken oldugunu belirtmektedir.

“Oncelikle 6gretmenin 6zIliik haklarinin iyilestirilmesi gerektigini diisiiniiyorum.

Bunun diginda sosyal hayat is hayatin1 kagimilmaz olarak etkiliyor. Bu nedenle
ogretmenin gilinliik hayat pratigi kacinilmaz olarak yoneticinin ilgi alanina girer.
Cocugu hastalanan bir 6gretmen arkadasimda bu durumu yasamistim. Y onetici
olarak kisa ya da uzun siireli olaylarda o kisiye destek olmak zorundasin. Ben de
elimden geldigi kadar gorevleriyle ilgili agiklar1 kapatmaya calistyorum. Bu
yaklasim belki is performansini degil ama insani performansi tavan yapar.” (OY8)
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“Ben meslek ziimrelerini tanimazsam yonetemem, kimse yonetemez. Bu nedenle

ben tiim 6gretmenlerimizin hayatlarinda ne oldugunu ne yasadiklarini bilirim.
Tabii bunun kisisel bir tarafi da var. Ben iletisim kurmay1 seven biriyim ama
meseleye “burast okul, 6gretmenin 6zel hayat1 beni ilgilendirmez, gorevi bellidir
yapsin” seklinde yaklasan arkadaslar da var. Bu sekilde bir yonetim tarziyla
okulda verim alinmas1 miimkiin degil.” (OY3)

“Normalde ¢ok aktif performans sahibi bir arkadasimiz var Ahmet Kaya.
Cocugunun onkolojik bir rahatsizlig1 var ameliyat oldu. Ya diisiiniin bizim atil
durumda pinpon masalariyla siralara mekanik bir destekle islev kazandirmis bir
arkadas bu. Masalarin altina montaj yapti ve su an calisir halde. Hocamizin
gelis gidisleri aksamaya basladi, daha saldirganbir tutum hasil oldu biz
gozlemledik bunu. Bir arkadasimiz daha ameliyat oldu aramiz sikintili
olmasia ragmen evineziyarete gittik. Okul yonetimi nikahtir, hastaliktir vb.
0zel hayata dair durumlarda aktif olmas1 gerekir. Aile atmosferini yakalamak
icin.”(0Y9)

MTAL yoéneticilerinin meslek dgretmenlerinin performansini is diginda etkileyen
faktorlere iliskin goriisleri incelendiginde ¢alisma grubundaki okul yoneticilerinden OY3
ve OY8, meslek 6gretmenlerinin i disindaki yasamlari hakkinda bilgi sahibi olmanin
gerek insani boyutlarina gerekse dedgretmenden beklenen verim boyutuna dikkat
cekerken OY9 ise yoneticilerin meslek 6gretmenlerinin is dist yasamlarinda haberdar
olmasini salt performans-verim boyutu ile degil,okul kiiltiirii vekurumsallik penceresi ile
de iligskilendirmistir. OY9’un yonetici 6gretmen iligkisini aile metaforuyla 6rneklemesi
yonetici farkindaliginin ayn1 zamanda kurumsal bir tavir, zorunluluk olduguna da isaret

etmektedir.

“Bu sadece okul icinde olur. I¢ dis nedenler diye ayirabilirsek icerde
psikolojik nedenler kisilerarasi iligkiler, ¢cevresel nedenler... Dis iliskiler olarak
ekonomik sartlar, biiyiikk kentin getirmis oldugu olumsuzluklar... Maalesef
aksam 5’ten sonra insanlarla iletisimimiz bigak gibi kesiliyor. Bu da biiyiik
sehirde yasamanin dezavantajlart sanirim.” (OY11)

“Ulke geleneklerinde bu tarz insani durumlar es gecilmez. Ozellikle bu
baglamda Anadolu’da iletisim daha iyi. Gidecek gezecek oturacak yerlerde
sinirli oldugundan iliskiler daha yakin ve samimi. istanbul’da ¢ok olmuyor.
Tabii is disinda da bu isi yapanlarin bir araya gelmesi lazim... Hatirliyorum da
bir 6gretmenimiz vardi ben Miidiir Yardimcist iken. Cok da basarili, titiz bir
arkadasti. Bir bosanma evresi gegirdi. Sonrasinda dgrenci ile agresif tavirlar
nedeniyle sorusturma atlatti. Ama is dis1 zaman tabii ki performansa etki eder.
Burada is egitim liderine ve ekibine diisiiyor. SOyle ki olaya mekanik yani igini
yapiyorsan yap yapmiyorsan yapma seklinde bakmamak lazim... Tirkiye’de
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performans, kalite kurum kiiltiiri gibi alanlar1 biz hig iyi kullanamadik. Sistem
iyi kurgulanmadig1 icin y&neticilerin giiveni kalmadi. Once galisanlara bu
giiveni asilamamiz lazim.” (OY12)

MTAL yoneticilerinin meslek 6gretmenlerinin performansim1 is disinda
etkileyen faktorlere ilisgkin OY11 ve OY12’nin goriisleri incelendiginde o6zellikle
biiyiik sehirlerin profesyonel is yasamina etkilerinin yabancilasma ve yalnizlasmaya
yol actig1 bu durumun samimi insani iliskileri sekteye ugrattigi tespit edilmistir. Yam
sira is dis1 zamanin Ogretmen performansinda dogal olarak etkili oldugu, okul
yoneticilerinin bir takim olarak bu konularda aktif rol oynamas1 gerekliligi ifade
edilerek kalite ve kurum kiiltiirii kavramlar1 odaginda okul yoneticilerine olan

giivenin tesis edilmesinin dnemi belirtilmistir.

“Bir 6gretmen arkadas vardi bahis isleriyle ilgilenen sag olsun!!Okuldan birkag
arkadasa kredi ¢ektirdi. Bazilarindan da borg ald1 sonrasinda da tayin oldu. Ozel
hayatin1 okula, diger arkadaslara da yansitarak performans diye bir sey birakmadi
bir siire.” (OY4)

Calisma grubundaki katilimcilardan OY4’lin goriislerinden elde edilen bulgulara
gore OY4, meslek Ogretmenlerinin is dist yasam bi¢imlerinin diger Ogretmenlerin
performansi1 tiizerinde de dogrudan etkili oldugunu ifade etmektedir. Bu etkinin
ekonomik boyutlarin1 ise Ogretmenlerin maddi iliskilerinden dogan etkilesimlerle

aciklamaktadir.

Ogretmen olumsuzluk yasamigsa Ogretme haleti ruhiyesinden yiiziinden
anlayabiliyorsunuz. Aklima gelen bir anekdot yok ama neseli geldiyse okula yiiz
ifadesinden anlagiliyor tabi. Ornek olarak biz stajlara gidiyoruz eger orada
ogrencileriyle ilgili olumlu geribildirim aldiysa Ggretmene yansiyor tabi bu
durum. Cocukla hem okulda hem stajda ilgilenip yilsonunda degerlendirme notu
veriyor 0gretmen. Her olumlu doniis de meslek¢iyi etkiliyor okuldaki durumuna
sirayet ediyor.” (OY10)

“Insanlar1 toplumsal yasamdan soyutlamak miimkiin degil. Karistyla ¢ocuguyla
problem olur, ekonomik sikintilar olur. Psikolojik yapisiyla ilgili sikintilar1 olur.
Bunlar dogrudan etkiler performansi. Bizim okulda siirekli ge¢ gelen bir arkadas
var. Devalarca soyledik ama hastalik haline gelmis. Uyariyorsun, ediyorsun
¢ozlim yok. Fiziksel yapisiylailgili saplantili hale gelmis. 10-15 dakika ge¢ gelme
seremonisi devam ediyor. Okulla ilgili ¢alisma yapan, okulun tanitimi olsun, proje
olsun, etkinliklerle ilgili ugras1 gosteren Ogretmenlere odiillendirilmeleri igin
yazilar yaziyoruz. Ben geldigimden beri herkese yaziyoruz. Elimizden gelen bu.
Biliyorsunuz maasla odiillendirme, basar1 belgesi olmak ftizere iki o6dil var.”
(OY6)
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“Bir edebiyat hocamiz vardi, ailevi ve psikolojik sikintilarla bogusan. Onun en yakin
arkadas1 kanserden vefat etmisti. Devamli bir ¢okiintii icerisindeydi kendisi. Sabah
selam versen o yiikii hissedebiliyordun. Bosanma asamasinda 6gretmenlerimiz de
oldu. Bunun performansta kayba yol agacagini sdylemeye gerek bile yok tabi.”(0Y?2)
0Y2 ve OY6 kodluokul yoneticileri meslek 6gretmenlerinin psikolojilerindeki
degisimlerin okul performanslarinda dogrudan etken oldugunu ifade etmektedir. Ayrica
OY6, Egitim Bakanligi’nin performans gosteren Ogretmenlerin odiillendirilmesine
iliskin sunduklar1 basar1 belgesi ve maasla ddiillendirme gibi standart olanaklarin okul

yoneticileri tarafindan degerlendirilmesi gerektigini vurgulayarak basari-6diil-

motivasyon dengesine de atifta bulunmaktadir.

Calisma grubundaki MTAL okul yoneticilerinin meslek 6gretmenlerinin
performansini is disinda etkileyen faktorlereiliskin goriisleri incelendiginde elde edilen

bulgulara gore:

- Is dist “6zel hayat’meslek Ogretmenlerinin  performanslarmi  dogrudan
etkilemektedir.

- Ogzel hayat; Ekonomi, sosyal hayat, psikoloji, duygusal iliskiler, yasam tarzlari
gibi boyutlarla degerlendirilmektedir.

- Yoneticiler toplumsal bir varlik olan insanin is ve is dis1 olarak ayrilamayacagini
performansin bu biitiinliikle degerlendirilmesi gerektigini belirtmektedir.

- Bazi okul yoneticileri, meslek 6gretmenlerinin is disindaki yasam pratikleri
hakkinda bilgi edinmeyi ve bu yasantilarla ilgili olmayr gereklilik olarak
aciklamaktadir. Bu ilgi, 6gretmenlerin 6zel hayatlarindaki aligkanliklarin diger
ogretmenlerin performansina etkisi baglaminda da degerlendirilmektedir.

- Bazi okul yoneticileri meslek 6gretmenlerinin performansini is disinda etkileyen
faktorlere miidahil olunamayacagi, bazi yoneticiler ise bu faktorlere miidahil
olunarak  oOgretmenin  performansmin iyilesmesinde anlamli  sonuglar

gozlemlediklerini ifade etmektedir.
4.3. Performans-Motivasyon Iliskisi Temasina iliskin Bulgular

Mesleki ve Teknik Anadolu Liselerinde gérev yapan okul yoneticilerinin,
performans- motivasyon iliskisi hakkindaki diisiinceleri incelendiginde bu temaya ait
bulgulara ulagmak i¢in goriismeye katilan okul yoneticilerine meslek 6gretmenlerinin

“Performans ve motivasyon iligkisi hakkinda diisiinceleriniz nelerdir?”’sorusu
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sorulmustur. Calisma grubunda yer alan 12 okul yoneticisinin 12’si de motivasyonun
performansla dogru orantili oldugunu, meslek 6gretenlerindeki motivasyon artiginin
performans1 da arttirdigini diistinmektedir. Bununla beraber okul yoneticileri,

motivasyon performans etkilesimini su boyutlarda degerlendirmektedir:

- Ekonomik durum etkisi:

- Takdir etme ve ddiillendirme

- lletisim ve deger verme

- Aidiyet saglama

Calisma grubunda yer alan 12 okul yoneticisinden 2’si (0Y2,0Y4) meslek

Ogretmenlerinin yasadigi ekonomik ¢oziimsiizlikklerin motivasyon ve performansi
diisiirdiigiinii belirtmektedir. Bulgulara gore goriisme gercgeklestirilen 2 yonetici,
(OY3, OY11) meslek ogretmenlerinin takdir edildiklerinde; 2 ydnetici, (OY4 ve
OY11) meslek dgretmenlerinin degerli olduklar hissettirildiginde; 3 yonetici, (OY9,
0Y10, OY12) ise seving ve act paylasmak gibi iletisime dayali insani yaklagimlarin

motivasyon ve performans artisi sagladigina deginmektedir.

“Tabi ki ciddi bir baglant1 var. Motivasyon 6zellikle genglerde yiiksek. Ogretmen
oluyor geliyor, kendini ispatlamasi gerekiyor. Ne zaman ki evlilik gibi maddiyata
yonelik durumlarla yiiz yiize geliyor, performans diismeye basliyor.” (OY2)

“Motivasyon yiikselirse performans artar. Yoneticilerin de bu konuda etkin
olabildigini sanmiyorum. Ekonomik sikinti yasayan insanlar, toplum. Dogal
olarak da ogretmenler de bundan etkilenen bir kesim. Deger gordiiklerini de
diistinmiiyorlar. Deger gormeyince de kimse ile tam olarak ilgilenemiyorlar. Cok
fazla bencillik var artik. Bagkasini diistinmek liikks gibi bir sey oldu.”(0OY4)
Motivasyon ve performans iligkisine dair OY2 ve OY4 kodlu MTAL
yoneticilerinin goriisleri incelendiginde OY?2, goreve yeni baslayan 6gretmenlerde var
olan ig¢sel motivasyonun ekonomik sikintilarla beraber diisiik motivasyona ve
performans kaybina neden olduguna dikkat cekerken OY4 ekonomik sikintilarin

olumsuz etkileriyle birlikte diger MTAL yoneticilerinin aksine okul yoneticilerinin

motivasyon ve performans siireclerinde etkili olamadigini belirtmektedir.

“Performans olabilmesi i¢in bir insanda bir sekilde motivasyon lazim. Biz sazlh
sozlii eglentiler piknikler diizenliyoruz 6gretmenlerimiz igin.”(OY5)

“Seving ve ac1 paylasmak motivasyonun hammaddesi gibi bir sey. Aile olmak
demistim bunun gibi aidiyet saglamak lazim okula. Bu olusum tamamlandig1 an
performans ardindan gelmek zorunda ve gelir zaten.”(OY9)
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“Performans1 artirir motivasyon. Sabahlar1 Ogretmen arkadaslarin hal ve
hareketlerine bakarim bir sikintis1 varsa yiiz ifadesinden anlar, onlar derse
girmeden goriisiir onlar1 motive ederim. Ders performansi ylizde 60 ise 80-90’a
¢ikar bu durumda.”(OY10)

“Performansla motivasyon dogru orantili. Ne kadar motive edersek performans o
kadar yiikselir. Fakat kriterimiz nedir? Amiyane bir tabir vardir. “Insan gazla, yag
ile ¢alisir”. Ozgiliven noktasinda insanlar1 yonelttigimizde neden olmasin. Bizzat
tecriibe ettigim icin biliyorum c¢linkii insanlar bazen kendilerine bir seyler
sOylenmesini bekler.” (OY11)

Motivasyon ve performans iligkisine yonelik OY5, OY9, OY10, OY11 kodlu
okul yoneticilerinin goriisleri incelendiginde meslek Ogretmeninin motivasyon
artisinin i performanslarint artirdigina iligkin ortak bir kanaat tespit edilmistir.
Bununla birlikte yoneticilerinmotivasyon ve performans yonelimli aidiyet bagi

kurmak i¢in sosyal etkinlik psikolojik destek gibi kisilerarasi iletisim etkinliklerinden

faydalandiklarini ifade etmektedir.

“Motivasyon performansi artirir fakat esas soru motivasyonu nasil artiracagiz.
Tiirkiye’de tahminim herkesin mecburen i¢sel motivasyona yiiklendigidir. Meslek
Ogretmeni arkadasimiz diin gazeteciyi getirip dgrencilerle bulusturdu... Bunu
yapmayabilir 6gretmen mecbur degil... Yoneticinin bu baglamda yapacag: seyler
vardir... Bunu yapmak i¢in kisiyi ¢ok iyi taniman lazim. Kisiyi taniman yetmez
kisi sana giivenecek. Bunu az once dedigimim gibi Istanbul’da ¢ok fazla
saglayamiyoruz c¢iinkii derin tanima olanagi var. Biirokrasinin de engel tegkil
ettigi durumlar da var.” (OY12)

Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesiokul yoneticilerininperformans-
motivasyon iligkisitemas1 hakkindaki goriislerinden elde edilen bulgular
incelendiginde diger dikkat c¢eken hususlar soyledir: OY12’nin  gorisleri
incelendiginde motivasyonun ig¢sel oldugunda islevsel oldugu, bunu saglamak i¢in
okul yoneticilerinin meslek Ogretmenlerini tanimasinin ve giliven tesis etmesinin
onemi vurgulanmakta; OY8 kodlu yoneticinin goriisleri incelendiginde ise
“Motivasyon artarsa performans da artar. Ogretmeni odiillendirmek giizel bir
motivasyon aracidir fakat bu konuda da saglikli degerlendirme yapildiginm
diistinmiiyorum. Statiiko bize belirledigi 06diill kontenjani kendi iradesiyle

degistirebiliyor. Yani bu konuda tasarruf bizde degil.”’OY8’in dogrudan aktarmasiyla
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okul yoneticilerinin motivasyon araglarindan biri olan ddiillendirme konusunda

yoneticilerin biirokratik ¢oziimsiizliiklerin olduguna dikkat ¢ekilmektedir.

MTAL yoneticilerinin meslek 6gretmenlerinin motivasyonu ve performans
iligkisine  yonelikgoriisleriincelendiginde genel bir c¢erceve degerlendirme
yapildiginda su sonuglara ulagilmistir: Meslek 6gretmeninin motivasyon artisinin
performansin1 artirdigina iliskin ortak bir kanaat tespit edilmistir. 12 okul
yoneticisinden 11’1 motivasyon ve performans artisinda birincil olarak etkili
olduklarini belirtmis; 1 yonetici ise (OY4) yoneticilerin bu konuda etkin olmadigini
ifade etmistir MTAL yoneticilerinin meslek O6gretmenlerinde motivasyon artisi
saglayarak performans yilikseltmek icin kullandiklar1 yontemler mercek altina
alindiginda ¢alisma grubundaki yoneticilerin bu konudaki eylemleri genel olarak
kendi kurgularina dayanan iletisim boyutlu yontemler olarak goriinmektedir.
Bulgulara gore motivasyon ve performans konusunda stratejik, bilimselteknik ve
yontemlere dayali ortak bir uygulama saptanamamistir. Motivasyon ve performans
iligkisi temasinin analizine gére MTAL yoneticilerinin goriisleri asagidaki tabloda

Ozet bir sekilde verilmistir:

Tablo 9. Performans Motivasyon iliskisi

Motivasyonu ve Performansi Motivasyonu ve Performansi Diisiiriir
Attirir

Yonetici farkindaligi ve iletisim - Egitim Sistemine dayal1 engeller
baglaminda: - Ekonomik sikintilar

- Yoneticilerin ilgisizligi

- Dert ve seving paylasmak

- Takdir etmek

- Degerli hissettirmek
Odiillendirmek

- Sosyal aktiviteler

- Isini severek yapmak ve

aidiyet hissetmek
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4.4, Etkili Tletisim-Performans Iliskisi Temasina Iliskin Bulgular

MTAL okul yéneticilerinin Meslek ve Kiiltiir Ogretmenleri Ile Kurduklart
fletisim Bigimleri Arasinda Farkliliga iliskingériislerinden elde edilen sonuglar
1s18inda bu temaya ait bulgulara ulagsmak i¢in goriismeye katilan okul yoneticilerine
“Meslek ve kiiltiir 6gretmenleri ile kurdugunuz iletisim bicimleri arasinda farklilik
var mudir?” sorusu sorulmustur. Calisma grubunda yer alan 12 MTAL okul
yoneticisinden 4’ii meslek 0gretmenleriyle daha yogun iletisim gergeklestirdikleri; 7
yonetici esit mesafede bulunarak fark goézetmedigini; 1 yonetici ise kiiltiir

ogretmenleriyle kurdugu iletisimin daha yogun oldugunu belirtmektedir.

Tablo 10. Iletisim Bi¢imi Farkhilig

Meslek Ogretmenleriyle Esit iletisim, Fark Kiiltiir Ogretmenleriyle
Kurdugum iletisim Yogun Gozetmiyorum Kurdugum iletisim Yogun
0Y2,0Y3,0Y9, OY12 0Y1, OY4, OY5, 0Y8
0Y6, OY7,0Y10,
OY11,

“Meslek liselerinde meslekgilerle iletisimin bir tik daha iyi olmasit lazim.
Meslekgeilerin ¢alisma temposunun yani performansinin yiiksek olmasiin okula
saglayacagi katkinin ayni performans diizeyindeki kiiltiir 6gretmeninin okula
saglayacagl katkidan yiiksek olmasi muhtemeldir. Neticede kendi alani ile
ogrencilerle daha icli disli. Ders saati daha fazla. Ogrenci meslek 6gretmenini usta
gibi goriiyor. Meslek¢inin  performansinin  i1yi olmasi kiiltiir 6gretmenin
performansini yiikseltir ¢linkii meslek bilincinde nitelikli 6grenci demek kiiltiir
Ogretmenti icin daha kaliteli sinif demek.” (OY12)

Temaya iliskin OY12 kodlu yoneticinin goriigleri degerlendirildiginde elde
edilen bulgular soyledir: Meslek liselerinde meslek dgretmenlerinin performansinin
yiiksek olmasimmin okula saglayacagi katki diisiiniildiiglinde 06ncelikli olarak
degerlendirilmelidir. Ogrenci ve simif baglaminda degerlendirildiginde meslek

ogretmenlerinin performansinin yiliksek olmasi kiiltiir 6gretmeninin performansini da

yiikseltmektedir. ~ Kaliteli ~ smiflarin = anahtar1  meslek  6gretmenlerinin

98




performanslariyla dogru orantili olabilmektedir. Buna karsin OY8 kodlu

MTALyoéneticisinin goriisleri incelendiginde ise

“Kendim de meslek kokenli bir Ogretmen olmama ragmen meslek
Ogretmenlerimle yasanan diyalog her gecen giin kotilesirken kiltir
Ogretmenleriyle iyilesiyor. Tecriibeli bir yoneticinin esitlik ilkesinden hareketle
yola c¢ikmasi gerekir... Meslek liselerinde meslek 6gretmenleri arasinda 6teden
beri grupguluk vardir. Yonetim bunlara ragmen adaletli olursa kiiltiir 6gretmeni
bunu goriiyor farkina varinca da yonetime olumlu yaklasiyor performansi
artiyor... Bu durumu kabullenemesem de adalet adina kiiltiir 6gretmenleriyle
beraber hareket ediyorum... Ornek olarak kiiltiir dersi 6gretmenleri sinifa tek
basina girmek zorunda. Meslekgileri ise demonstrasyon (gdsterip yaptirma)
amagh 3-4 6gretmen girebiliyor. Bu da adaleti ve esitligi ortadan kaldirtyor. Bir
Ogretmen calisirken diger meslek Ogretmeni bosta kaliyor hatta dersten
cikabiliyor. Meslek oOgretmenlerinin bu gayri ciddi tavirlarin1 goren kiiltiir
Ogretmeninin de motivasyonu diisiiyor.” (OY8)

OY8 meslek ogretmenligi kokeni olmasina ragmen kiiltiir 6gretmenleriyle kurdugu
iletisimin yogunlugunu meslek 6gretmenlerine elestirileri boyutunda agiklamaktadir.
Meslek 6gretmenlerinde yasadig iletisim kopuklugunu 6gretmenlerin rahat tavirlarinin

diger 6gretmenlerin motivasyonunu diistirmesiyle agiklayan OY8, meslek liselerinde iki

Ogretmen grubu arasinda denge kurmanin 6nemine de vurgu yapmaktadir.

- Bir okul yoneticisi olarak meslek ve kiiltiir 6gretmenleri ile kurdugunuz
iletisim bigimleri arasinda farklilik oldugunu diigiiniiyor musunuz? Varsa, bu farkliligin

nedenlerini aciklayabilirsiniz?

“Okulumuzun meslek lisesi olmasindan dolay1 meslek dersi 6gretmenleriyle daha

fazla toplant1 yapiyoruz. Kiiltiirel faaliyet de olsa meslek¢i Ogretmenlerimizin
kiiltiircti kadar emekleri oluyor. Bir ayrim yapiyor musunuz derseniz, yok.
Hepsine esit mesafede davranmaya ¢alisiyoruz.” (OY1)

“Kiiltiir 6gretmenlerine standart bir yaklasimim var. Fakat alan 6gretmenlerine
sOyle bir iliski var: Simdi baz1 6grencilerin 6zel sikintilari, ailevi problemleri
oluyor. Bu cocuklar bazen okula gelemiyor. Bunlar1 6gretmen bilemeyebiliyor.
Sabah bir 6grenci geldi, annesi ameliyat olmus bagirsaklarin1 almislar. Hocayla
temasa gecip sinavlarda diisiik alirsa bilginiz olsun dedik mesela. Bu 6grencilerin
agirlikli notlandirildigr dersler alan dersleri ¢linkii. Bu nedenle meslek dgretmeni
ile daha farkli paslasabiliyorum.” (OY2)

Calisma grubunda yer alan diger 2 yoneticinin (OY2,0Y3) goriisleri
incelendiginde ise yoneticiler, alan oJgretmeni olarak da nitelendirilen meslek
Ogretmenleriyle yiriittiigii iletisim yogunlugunun nedeni olarak TMAL’lerde okula

dair teknik is yikiiniin agirlikli meslek Ogretmenlerinde olmasmin yaninda
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ogrencilerle iletisimi de meslek Ogretmenleri iizerinden yiiriittiiklerine

deginmektedir.

MTAL yoneticilerinin meslek o6gretmenleri ve kiiltiir 6gretmenleriyle
kurduklar1 iletisim bi¢imi farkliliklarina dair temaya iligkin bulgular genel bir

cergeve halinde degerlendirilerek su sonuglara ulagilmistir:

MTAL okul yoneticileri meslek lisesi yoneticisi olmalarina ragmen agirlikli
olarak meslek Ogretmenleriyle kiiltiir Ogretmenleri arasinda farkli bir iletisim
yontemi kullanmamaktadir. Meslek o6gretmenleriyle yogun iletisim kurdugunu
belirten okul yoneticileri bu siireci, meslek 0Ogretmenlerinin performanslarini
artirmak amacl degil okulun, meslek okulu olmasindan kaynaklanan bir zorunluluk
olarak agiklamaktadir. Sadece OY12 kodlu yonetici, meslek ogretmenlerinin
performans artigini, gerek okula katkis1 gerekse de sinif kalitesi baglaminda kiiltiir
Ogretmenlerinin performansina da pozitif etkisi ile onemli olarak agiklamakta; 1
yonetici (OY38) ise esitlik ilkesi catis1 altinda is yapis bigimlerinden hareketle kiiltiir

ogretmenlerini meslek 6gretmenlerinden daha profesyonel olarak nitelendirmektedir.

Mesleki ve Teknik Anadolu Liselerinde gorev yapan okul yoneticilerinin
etkili iletisim kurma becerilerinin, meslek Ogretmenlerinin performansi iizerinde
etkilerine ait bulgulara ulasmak i¢in okul yoneticilerine “Etkili iletisim becerilerinin
meslek oOgretmenlerinin performansi tiizerindeki etkilerine dair diisiinceleriniz
nelerdir?”sorusu sorulmugtur. Calisma grubunda yer alan yoneticilerden 2 tanesi
(0Y8, OY9) etkili iletisim becerilerinin meslek 6gretmenlerinin performansini dogal
olarak arttirdigini belirtmektedir. 4 yonetici (OY'1, OY2, OY3, OY11) etkili iletisimi
“empati” kavramiyla iliskilendirirken; 6 yonetici (OY2, OY6, OY7, OYS8, OY10,
0OY12) ise etkili iletisim becerilerini arkadaslik, samimiyeti konusma,dinleme ve
tanimak kavramlariyla iligkilendirmekte; 3 yonetici ise (OY1, OY7, OY8) okul
yoneticilerinin etkili iletisim becerilerine sahip olmasi ve bu konuda belli bir

yetkinlik diizeyinde olmalar1 gerektigine deginmektedir.

“Iletisim  bizim meslegimizin ©zii. Meslek okul miidiiriiniin meslek
ogretmenlerinin psikolojisini anlamazsa basarili olamaz. Benim siirekli meslek
liselerinde gorev yapmam, esimin de meslek¢i olmasi bu konuda benim igin arti
tabii. Bu psikolojiye yakin oldugum icin meslek 6gretmenleriyle kurdugum
iletisime de etki ediyor bu durum.” (OY1)
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“Etkili iletisim diyince aslinda hammadde olarak empatiden bahsetmek gerek.
Ciinkii herkes dinlenmek ister. Hepimiz biri bizi dinlesin istiyoruz. Karsi tarafta
bu diislinceyi farkettiginiz an iletisim baslamis oluyor. Soylenen her seye bir
savunma gelistirmek degil de onu anladigimizi ifade eden sozclikler kullanmak
gerekli. Bizim camiada belki de giinlimiizde insanlarin egolarina yenik diistiigiinii
goriiyoruz.” (OY3)

“Empati yapabilmektir etkili iletisim. Bizim de toplum olarak en ciddi
sikintilarimizdan biri iletisimsizlik. Sen dili ben dili 6ne ¢ikiyor bu noktada. Bir
O0gretmene “Sen dersine ge¢ kaldin” dersen bu direkt olarak bir suclamadir.
Ogretmenin belki parmagi kanamistir, belki midesi bulaniyordur, ruhsal bir
sikintis1 vardir, nisanlisiyla tartismistir. Turld tiirli seyler. Ama 68retmenin bir
hatrint sorup “Hocam, nasilsin iyi misin, haywdir bir stkintt mi var” dersen bakis
acis1 farkli olur hocanin.”’(0Y11)

OY1l, OY3, OY11 olarak kodlanmis okul yoneticilerinin etkili iletisim
becerilerinin  meslek ogretmenlerinin performansina etkileriyle ilgili bulgular
degerlendirildiginde 3 yoneticinin de Ozellikle empati kavraminin altii ¢izdigi
goriilmektedir. Etkili iletisim becerilerini dogrudan empati ile iliskilendiren okul

yoneticileri, savunmaya dayali iletisimsizligin de dinleme, anlama gibi siireclerle

asilabilecegine dair onermelerde bulunmaktadir.

“Herkesin hoslandig1 noktay1 yakalamak énemli. Iletisim bozuklugu olmamasina
dikkat etmek ve art1 eksi kutuplari 1yi ayarlamak lazim. Bu anlamda iletisim
becerisi olmayan kendisiyle barigtk olmayan yonetici olmamali. Mevkiler
makamlar degil mesele. Arkadas olmayr bilmek lazim. iliskiler sevgi saygiya
dayanmali. Bana kimse kayitsiz kalamaz.” (OY7)

“Etkili iletisim kurmak insani bir olay. Her insan bunun iizerine ¢aba gostermeli.

Bir kurum yoneticisi iseniz bu dogrudan ilgi alanmmiza girer.  Yukarida
anlattiklarim bu becerinin 6gretmen performansina etkilerine dairdi zaten.”(OY?8)

OY7 ve OY8 olarak kodlanan ydnetici goriisleri incelendiginde bulgulara

gore: Etkili iletisim becerileri okul yoneticileri i¢in 6nemli bir yeterlilik olarak ifade

edilmektedir. Bununla beraber iletisimin insani boyutunun hiyerarsik yapilarda géz

ard1 edilmesinin sakincalarina deginen yoneticiler, iletisim becerilerinin performansa

olumlu etkileri oldugunu da ifade etmektedir.

Elde edilen diger bulgular incelendiginde MTAL yoneticilerinden OY4, igsel
motivasyon olmadan siirdiiriilebilir kalic1 bir iletisim saglanmasi i¢in yoneticilerinin
etkili olamadigini;; OY6, dgretmenlerde huzursuzluk yaratmayacak idari tedbirlerle
saglikli ve profesyonel bir iletisim aginin miimkiin olabilecegine; OY10 ise yine

O0gretmenlerin bireysel farkliliklar1 da dikkate alinacak sekilde okullarda kurulacak
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iletisim aginin O6nemine dikkat g¢ekerek bu iletisim koprisiiniin performans ve

motivasyon siireclerine olumlu yonde etkisi olacagina deginmektedirler.

Mesleki ve Teknik Anadolu Liselerinde gorev yapan okul yoneticilerinin
etkili iletisim kurma becerilerinin,meslek ogretmenlerinin performansi tizerinde
etkileri temast ile ilgili bulgular genel bir ¢ergeve halinde degerlendirilerek su

sonuclara ulasilmistir:

- MTAL yoneticilerinin algilarinda etkili iletisim becerilerinden kaynaklanan
performansa iliskin goriisler, genel olarak etkili iletisimi tanimlamayla
stirhdir.

- 12 yoneticiden 11 tanesi etkili iletisim becerilerini islevsel ve siirdiiriilebilir
olarak degerlendirirken 1 yonetici (OY4) yoneticilerin iletisim becerilerinin
kalic1 bir performans saglamada etkin olmadigini diistinmektedir.

- MTAL yéneticilerinden etkili iletisim becerilerini yonetici i¢cin olmazsa
olmaz yeterlilik olarak goren yonetici sayisi 3; okullarinda biirokrasiden uzak
sistemli bir iletisim ag1 olmasi1 gerektigini diisiinen yonetici sayis1 2; etkili
iletisim becerilerinin performans artigina katki sagladigini dillendiren yonetici
sayist ise 2’dir.

- Calisma grubunda yer alan MTAL okul yoneticilerinde etkili iletisim
becerileri konusunda bilime dayali, stratejik, sistematik, okulun kiiltiiriine
uygun ve bireysellestirilmis bir uygulama saptanamamistir. Yoneticilerin
tamami etkili iletisimin becerilerinin 6nemli ve gerekli oldugunu kabul
etmekle birlikte bu konuda cabalarini dogrudan meslek Ogretmenlerinin

performans artigiyla iliskilendirmemektedir.
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BOLUM 5

SONUCLAR, TARTISMA VE ONERILER

5.1. Sonuglar ve Tartisma

Bu calismada Mesleki ve Teknik Anadolu Liselerinde (MTAL) goérev yapan
okul yoneticilerinin okullarinda gorev yapan meslek 6gretmenlerin performanslarini
artirmak i¢in kullandiklar1 yontemler, nitel desenli olarak incelenmistir. Bu boliimde
yapilan uygulama sonucunda elde edilen bulgular, ¢éziimlemelere dayali olarak
ortaya ¢ikan sonuglar ve Onerilere yer verilmistir. Arastirmada MTAL meslek
ogretmenlerinin performanslarini artirmak i¢in kullandiklar1 yontemler iizerine

detayli bilgi elde edilmistir.

Bu aragtirmanin bulgularma goére goriisme gerceklestirilen MTAL
yoneticilerinin demografik bilgileri incelendiginde, mezun olunan branglarin
cogunlugunun kiiltiir dersleri lisans programlari, mezun olduklar1 okul tiiriiniin ise
egitim fakiiltesi oldugu tespit edilmistir. Bulgulara gore Ozellikle mesleki egitim
diplomasina sahip yonetici sayisinin 3 iken egitim fakiiltesinden mezun olan yonetici
sayisinin 10 olmas: dikkat cekici olarak goze carpmaktadir. Mesleki egitim veren
kurumlarda egitimin kalitesi ve 6gretmen performansi icin meslek 6gretmenleri ile
empati kurulmasina duyulan ihtiyag diisliniildiiglinde beklenti, tespit edilen oranlarin

tam tersi yondedir.

Diger bulgular incelendiginde MTAL yoneticilerinin yas araligmin 31-64
arasinda degisim gosterdigi; 12 yoneticinin mesleki kidemleri ve yoneticilik
kidemleri karsilastirilarak analiz edildiginde ydneticilerin yoneticilik kidemleri
acisindan deneyimli oldugu goriinmektedir. Verilere gore yoneticilerin 4’ ylizde 60
ve Ustii oraninda dgretmenlik hayatlarinin yarisindan fazlasini yoneticilik yaparak
gecirmistir. Bununla beraber 5 yil altinda yoneticilik deneyimi olan ydnetici sayist

4’tur.
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Gortigme gergeklestirilen katilimeilarin yoneticilik yaptiklart okul sayilarinin
1-6 arasinda degisim gostermekle beraber ayni okulda yoneticilik yapanlarin
sayisinin da katilimci sayisinin yarisina yakin oldugu tespit edilmistir. Ayrica,
katilimcilarin su anda bulunduklari okullardaki yoneticilik kidemleri ise 1-10 yil

arasinda degiskenlik gostermektedir.

Yoneticilerin katildiklar1 hizmet i¢i egitimle ilgili bulgular incelendiginde
yoneticilerin biiylik oranda hizmet i¢i egitime katildigr bununla beraber bir kisminin
katildiklar1 hizmet ici e8itim sayis1 ve igerigini hatirlamadiklar1 bir kisminin sadece 1
adet seminere katildig1 ytliksek lisans egitimine sahip bir yoneticinin ise yoneticilikle
ilgili  hizmet i¢i seminere hi¢ katilmadigi tespit edilmistir.Bulgular
degerlendirildiginde okul yonetimi olaninda gorev yapan yoneticilerin hizmet igi
egitim konusunda yeterli donanimda olmadiklar1 soéylenebilir. Bu sonuglarin
Giiven’in (2010)  “llkogretim Okulu Miidiirlerinin Ogretmen Performanslarini
gelistirmek icin kullandiklar: Yontemler Uzerine Nitel Bir Arastirma” adli tezinin
sonuglar1 ile uyumlu oldugu sdylenebilir. 1ki arastirmadan ¢ikan sonuglara gore de
okul yoneticileri hizmet i¢i egitim konusunda yeterli goriinmemektedir. Bununla
beraber Oksiiz’iin (2008) Endiistri Meslek ve Teknik Liselerde Calisan Yonetici
Davramgslarimin  Ogretmen Performansina Etkisi bashkli arastirma sonuglarinda
yonetici davraniglarinin meslek 6gretmenlerinin performansmi etkilediginin alt1
cizilerek yoneticilerinhizmet igi kurslar, seminerler ve egitim yonetimi alaninda

yiiksek lisans programlarindan yararlanmalar1 gerektigi agiklanmaktadir.

Hizmet ici egitim 6zellikle enformasyon ¢agi olarak kabul edilen gliniimiizde
gerek 0Ozel kurumlar gerekse de devlet kurumlarinda ¢ok etkin sekilde
kullanilmaktadir. Ozellikle egitim &rgiitleri gibi toplumsal yapiya dogrudan niifuz
eden kurumlarda yoneticilerin her biri bash basma hizmet i¢i egitim konusu olan
insan kaynaklar1 yonetimi, kurumsal ve etkili iletisim, motivasyon stratejileri,
performans degerlendirme, egitim, okul yoOnetimi gibi alanlarda kendilerini
yetistirmek ve iliskili donanima sahip olmak durumundadir. Celik’in (2013) de
acikladig gibi okul yoneticisinin uzmanliginin 6n kosulu egitim yonetimi alanindaki
uzmanligidir. Devlet okullarinin dahi 6grencilerini “egitim hizmeti sunulan miisteri”
olarak degerlendirdigi giinlimiiz kosullarinda okul yoneticilerinin yonetim becerileri

eskiye nazaran daha ciddi olarak ele alinmalidir. Bu baglamda denilebilir ki okulun
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performansi, bir anlamda okul yoneticisinin elindeki kaynaklar1 6zellikle insan
kaynagint yonetme performansina dayalidir. Arastirma sonuglarinda elde edilen
bulgulara gore goriisme gercgeklestirilen okul yoneticilerinin tamaminda algisal
olarak meslek Ogretmeni ile diger brans Ogretmenleri aymidir. Gorlismelerin
genelinde sorular meslek 6gretmenlerine yonelik oldugu halde yoneticiler yanitlarini
agirlikli olarak oOgretmenlik basligi altinda yanitlandirmistir.  Yoneticiler igin
edebiyat ya da cografya ogretmeni ile bilisim meslek O0gretmeni arasinda mesleki
olarak bir fark olmadigi i¢in yoneticiler farkli nitelik, yeterlilik, 6gretim alam
tamamen farkli Ogretmen gruplarin1 farkli  degerlendirmemektedirler. Okul
yoneticilerinin egitim ydnetimi bilimi 1s1¢inda mevcut is gilicii potansiyelini
degerlendirmek icin Oncelikle Meslek O0gretmenleri ve kiiltliir 6gretmenleri; okul
kiiltiirli, yetenekleri, mesleki iiretim bigimleri ve ihtiyaclarina goére performans
Ol¢iimleri belirlenmis kriterler iizerinden degerlendirilmelidir. Bu ayrim okul
yoneticilerinin orgiit i¢i iletisimde daha profesyonel esaslara dayali karar almalarina
da katkida bulunacaktir. Giiven’in (2010) arastirmasindan ¢ikan sonuglar
Ogretmenlerin motivasyonu i¢in okul ydneticilerinin; her 6gretmenin O6gretmelik
algisin1 belirlemesi, belirlenen algi ve beklentilere dayali olarak da &gretmenlere
olanaklar saglanmasi1 gerekliligini ortaya koymaktadir. Bu sayede okul yoneticisi,
ogretmenlerin ilgi alanlarini, karakteristik 6zelliklerini kisaca bireysel farkliliklarini
tespit ederek ¢ikardigi sonuglara gore performansa katkisi olacak faktorleri ise

kosabilmektedir.

Okul yoneticileri 6zellikle meslek 6gretmenlerinin performans degerlendirme
stirecini profesyonel egitimlerde sunulan bilimsel ve giincel bilgiler 1518inda degil,
kendi gozlem ve birikimleri 1s1ginda degerlendirmektedir. Giliven (2010)
caligmasinda okul yoneticilerinin mesleki tecriibe ve yas ile dogru orantili olarak
tecriibelerini kullanarak 6gretmenlerin performans diisiikliiglinti fark edip ona gore
tedbirler aldiklarim1 vurgulamaktadir. Buna karsin ortaya koydugum bu arastirmada
ise elde ettigim sonuglar, okul yoneticilerinin yas ve tecriibelerinin dgretmen
performansini arttirmak boyutunda sadece etkili iletisim becerileri ile sinirli kaldigini

gostermektedir.

Arastirmada belirlenen “’performans degerlendirme kavrami’® temasina

iliskin su yorumlarda bulunulabilir: MTAL okul yoéneticileri ile gergeklestirilen
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goriismelerde arastirma sonuglarina gore katilimcilarin performans degerlendirme
kavramin1 smirli bir ¢er¢evede degerlendirdikleri ve meslek Ogretmenlerinin
performanslarini  degerlendirmeye yonelik planli  bir sistemlerinin uygulama
diizeyinde olmadig1 tespit edilmistir. Goriismelerin ana ekseninde katilimcilarin
performans degerlendirme kavrammi Milli Egitim Bakanligi’nin biirokratik
yonetmelikleri ve diizenlemeleriyle iligkilendirdikleri, performans degerlendirmeyi
0zel sektore ait bir kavram olarak agikladiklar1 goriilmiis ek olarak degerlendirmeler
icin de gerekli yetki ve yonetim giiciiniin kendilerinde olmadiklarini, performans
degerlendirme c¢abalarinin karar verici mekanizmalar tarafindan kagit {izerinde
yirtitiildiglini ifade ederek kendilerini performans degerlendirme makami olarak
gormediklerini samimi olarak belirtmiglerdir.Ayrica performans degerlendirme
konusundaki biirokratik isleyisin siirekli degismesinden dolayi, yOneticiler
kendilerini kaybolmus, ikilemde kalmis hissetmektedirler. Keza bazi1 katilimeilar,
meslek dgretmenlerinin performansini degerlendirecek okul yoneticilerinin farkli bir
egitim kademesinden geldikleri i¢cin uygulamada mesleki cabalar1 Glgiimlemede
problemler yasanabilecegini belirtmislerdir. Buna karsin katilimcilarin tamaminin
performans degerlendirme sistemini “olumlu ve gerekli” bir sistem olarak
nitelendirdigi fakat uygulamada tamaminin performans degerlendirmeye yonelik
simirlart belli, stratejik ve Olgime dayali bir teknik yontem kullanmadiklart
goriilmiistiir. Oysa bilinmektedir ki performans degerlendirme, 6zel ya da devlet
ayrimi gozetmeksizin calisanlarin bireysel basarilarini ve belirli bir zaman stiresi
icerisindeki davranig ve tutumlarint degerlendiren ve Olcen bir siiregtir (Soydan,

2012).

Buradan hareketle gilinlimiizde insan kaynaklar1 yonetiminden kurumsal
iletisime; calisan motivasyonundan oOrgiit kiiltiiriine kadar ¢ok boyutlu olarak
incelenen performans degerlendirme sistemlerine iliskin okul yoneticilerinde var
olan bakis acisim cagdas egitim yonetimi ilkeleriyle agiklamak miimkiin

goriinmemektedir.

Ikinci 6nemli husus MTAL yoneticilerin bazilar1 meslek &gretmenlerinin
performans degerlendirmesine yonelik oOl¢iitleri belirlemek icin bagvurduklar
kaynag Milli Egitim Bakanlig1 olarak aciklarken, bazi1 katilimcilar ise herhangi bir

kaynaga ihtiyag duymadigini belirterek tecriibeye dayali gdzlemlerini kaynak olarak

106



kullandiklarini belirtmislerdir. Buna karsin katilimcilar performans 6l¢iitii belirlerken
belirli bir kaynaktan yararlanmasi gerektiginin bilincinde olduklarini ifade ederek
olarak yararlanacak bilimsel bir kaynak belirlenmesi ve ortak mantik dogrultusunda

davranilmasi gerektigine de isaret etmektedir.

Arastirma bulgular incelendiginde goriilmektedir ki katilimcilarin meslek
ogretmenlerinin performansimi degerlendirmek amaciyla agirlikli olarak kullandig:
bilimsel esaslara ve egitim yoOnetimi alanina uygun bir Ol¢iit ve kaynak
bulunmamaktadir. Milli Egitim Bakanligi’na bagli okullarda iist ¢ati olarak yasal
zeminde Bakanlik okullardan 6zellikle okul miidiirlerinden 6gretmen performansinin
Olglimlenmesine yonelik bir takim raporlar talep etmektedir. Bununla birlikte okul
yoneticilerine belirli konularda inisiyatif taniyarak onlar1 okullarmin yonetimi
konusunda da 6zgiir birakmakta ve nitelik artimi i¢in tesvik etmektedir. Gilinlimiiz
teknolojik kosullari, kendini her alanda yetistirmeyi ilke edinmis okul yoneticileri
icin cesitli imkanlar sunmaktadir. Internet araciligi ile farkli aktiiel kaynaklara;
videolu seminerler, yurt disindan saygin iiniversitelerin ve iilkemiz tiniversitelerinin
herkese agik ¢evrimigi egitimleri ve kiitiiphaneleri, yoneticilik iizerine her giin
giincellenen internet sayfalari, sosyal medya araciligi ile hizli sekilde yayilan
uzmanlarca kisisel deneyime dayali performans ve liderlik anlatilar1 vb alanlarda
herhangi bir konuda kaynak sikintis1 yaganmamaktadir. Bireyin hayattaki durusu,
diinyaya kars1 kisisel tavri, bakis acis1 eylemlerine de yon vermektedir. Bu noktada
egitimi giincel bilimsel, kariyer yonelimli olarak sunmakla yikiimli okul
yoneticilerinin bireysel cabalariyla Bakanliktan bagimsiz fakat Bakanliga aykir
gelmeyecek fayda odakli geliskin kaynaklar ve performans Kriterlerini tespit ederek

kendi okul kiiltiiriine uygun bir planlama ile sunmas1 miimkiin gériinmektedir.

Belirlenen temalardan ¢’Performans: Arttirma Yontemleri’” hakkinda su
degerlendirmeler yapilabilir:Mesleki ve Teknik Anadolu Liselerinde gorev yapan
okul yoneticilerinin tamami meslek 6gretmenlerinin performanslarini artirmak icin
herhangi bir yonteme basvurmadiklar1 bu konuda bir uygulamalari olmadigini
belirtmislerdir. Kullandiklar1 yontemleri “moral destegi, ikaz ve deneyim olarak
aciklayan yoneticiler disinda motivasyon kavramimin altim ¢izen 2 okul
yOneticisinden biri olan OY9 ise, “Meslek 6gretmeninin performansini artirmak i¢in

6zel bir yontemimiz yok ama morallerini iyi tutmak lazim zaten kendileri bilerek ve

107



isteyerek gelmisler buraya. Bize kalan destek olmak.’’ ifadesiyle bilerek isteyerek
yani bilingli olarak okula gelen bir 6gretmenin sadece destekleyerek Ogretmenin
performansin1 artiracagini diistinmektedir. Motivasyon kavramina vurgu yapan
katitlimecinin, moral saglamak i¢in kullandigi motivasyon yontemlerine ise

deginmedigi goriilmustiir.

Bulgular incelendiginde katilimcilarin goriisleri ile ilgili olarak su hususlar
dikkat ¢ekmektedir: Okul yoneticileri Meslek egitimi gibi zorlu ve teknik beceriler
gerektiren dolayisiyla ilk elden performansa dayali bir okul tiirti olan MTAL’de bu
performansi ortaya koymasi gereken meslek 6gretmenlerinin performans diizeyinden
haberdar goriinmemektedir. Oysaki okul yonetimi egitim alanina iliskin politik
siireclerin, karar ve hedeflerin gerceklestirilmesi ile ilgilenmektedir. Egitim
yoneticileri ise bu gorevleri yerine getirirken insan ve madde kaynaklarinin
koordinasyonunu saglar. Karar vermek ve grup g¢abalarini yonlendirmek igin ise
genel yonetimin teori, teknik, ilke ve metotlarindan yararlanir (Oksiiz, 2008).
Kasim’in (2008) Meslek Lisesi Yoneticilerinin Yonetim Siireglerine Goére Okul
Yonetme Becerileri iizerine ylriittiigii arastirma da bu sonuglart destekler niteliktedir.
Bu arastirmanin sonuglarina gére meslek liseleri yoneticileri, egitim ile ilgili kararlar
verirken okulu etkileyen kisi ya da gruplart okul yararina kullanabilmeninyollarini
daha fazla aramali, g¢evresel sartlar1 goz Onilinde bulundurarak hareket etmelidir
¢linkii Is diinyas1 ihtiyag duydugu elemanlar1 yetistiren kurumlarla ortaklik
istemekte, kaynak konusunda yardim teklif etmekte; bu kaynaklardan yararlanmak

icin de okul yoneticilerinin daha girisimci olmasi gerektirmektedir.

Gortismelerde dikkati ¢eken diger Onemli nokta okul yoneticilerinin,
istlendikleri gorevlerin cesitliliginden kaynakli olarak odaklanma sorunu
yasadiklarin1 belirtmeleridir. Goriisme gergeklestirilen katilimeilar bu durumu okul
yOneticisinin gorev tanimi1 konusundaki belirsizlige baglamaktadir. Katilimer OYS,
bu duruma iliskin olarak sunlar1 aktarmaktadir:’Yonetici olarak mecburen
deneyimlerimize basvuruyoruz. Y1l boyunca etkinlik proje seminer yazilari, gérevler
teblig ediliyor. Istedikleri kadar modern ydntemler seminerler versinler. Bunu
uygulama sansimiz olmuyor. Proje ¢Opliigline dondii okullar.”’Yine OY2, duruma
ilisgkin sunlar1 aktarmaktadir: Aslinda sistemdeki sikinti her seyin yaptirilmak

istenmesi. Su anda miidiir bey yukarida; 6z degerlendirme, E okul, ilce yazismalari,
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E miifredat vb islerle ugrasiyor. Bu daginik yiikii tek bir yere toplasalar bir netlik
saglansa pozitif etkileri olacagmi diisiiniiyorum. Ben hangi birine kosturacagimi
sasirtyorum. Ogrenci sorununa kostururken “Mebbis’ten sunu girmen gerekiyor diye

bir telefon geliyor.”

Erdogan (2007a) iligkili olarak okul yoneticiligin iilkemizde meslek olarak
tanimlamanin giicliiklerine deginerek okul miidiirliigiinde biirokratik islemler disinda
uzmanlik gerektiren bir durumun s6z konusu olmadigini agiklamakta, bunun
sonucunda da okul yoneticiliginin mesleki bir kimlik kazanamadigini belirtmektedir.
Cetin (2008) ise Tirkiye’de Yasa ve yoOnetmeliklerde, egitim yoOnetiminin insan
kaynagini  6gretmenlerin  olusturdugunu bu nedenle egitim ydnetiminin
mesleklesemedigine deginerek egitiminde, egitim yonetimi alani ile ilgili 6grenim

gérmemis olan 6gretmenlerin yonetici olarak atanabildigini agiklamaktadir.

Aragtirma sonucunda ulasilan bulgulara goére MTAL yoneticilerinin
tamaminda, meslek 6gretmenlerinin performans kaybina yonelik aktif bir stratejiye
rastlanmamistir. YOneticiler performanst motivasyonla iligkilendirerek meslek
Ogretmenlerinin  motivasyon kaybi yasamadigi silirece performans kaybi
yasamayacaklarini ifade etmislerdir. Bununla birlikte 6gretmenler arasinda rekabetin
artirllmasi, ekiiri yani ikili Ogretmen sistemini kullanarak performans kaybini
onlemeye  calistiklarmm  belirtmislerdir. ~ Ogretmenlerin ~ &zel  hayatlarmin
performanslariyla dogrudan iliskili oldugu da arastirma sonuglarinda karsimiza ¢ikan
diger bir unsur olarak goze carpmaktadir. Arastirma sonuglarina gére MTAL okul
yoneticilerinin meslek o6gretmenlerinin performans kayiplariyla ilgili fikir sahibi

olmalarina ragmen bu kayba yonelik bir glindem olusturmadiklari tespit edilmistir.

“’Performans-Motivasyon Iliskisi’’ temasmna iliskin su degerlendirmelerde
bulunulabilir: Meslek liseleri dogrudan performansa dayali sistemlerdir. Performans
i¢in motivasyon, iletisim ve liderlige yani etkin okul yOnetimlerine ihtiyac¢ vardir.
Egitimin biirokrasi ve statiikoya dayali okul yoneticilerinden ziyade gozlemleyen,
diyalog kuran, doniisiimcii, problem ¢oziicii ve ¢oziim odakli, orgiit i¢i iletisim
stireclerine hakim yoneticilere ihtiyaci bulunmaktadir. Motive olmayan meslek
O0gretmeni performansini ortaya koyamaz motivasyon i¢in de profesyonel iletisim
becerileri gereklidir. Bu baglamda meslek O6gretmenleri sadece calisan degil aym

zamanda okulun egitim kalitesi algilamasimin goriiniimleridir. Etkin bir orgiitsel
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bagliligi bulunmayan meslek 6gretmeninden yani motive edilmemis 6gretmenden
okulu ve Ogrencileri adina performans gostermesi, potansiyelinin sinirlarimi
zorlamasi beklenemez. Ogretmene bu kosullar1 saglayacak olan da dncelikli olarak
okul miidiirii ve her biri miidiir aday1r olan miidiir yardimcilar1 yani egitim, okul
yoneticileridir. Egitim liderinin her seyden once kisiler arasi iletisim yeterliligine
sahip olmasi1 gerekmektedir. Aksi takdirde performansi igsel motivasyonundan dogan
meslek 6gretmenlerinin dahi giiven duymadifi, kurumsal olarak baglanmadigi,
inanmadig1 okul yonetimlerinde performans kaybi yasamasi kaginilmaz bir sorun
olarak karsimizda durmaktadir. Bu baglamda Oksiiz’iin (2008) arastirma sonuglart
ile bir paralellik goze carpmaktadir. Oksiiz’iin (2008) bulgularma gére okul
yoneticileri okulun etkililiginde anahtar bir role sahip oldugu i¢in ydneticilerin
Ogretmenlerin fikirlerine 6nem vermeleri, 6diil-ceza sistemini adil uygulamalari,
Ogretmenlerle tim iletisim kanallarim1 agik tutarak olumlu iletisim kurmalar
gerekmektedir ¢linkii yoneticiler, 6gretmen performansini en fazla etkileyen unsur

olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Ogretmenlerin motivasyonu arttiginda performans: da artmaktadir. Icsel motive
olan meslek Ogretmenleri daha etkin performans gostermektedir. Ogretmen
motivasyonunu yiikseltmek okul yoneticilerinin Oncelikli  gorevlerinden kabul
edilmektedir. Bu baglamda 6gretmenlerin 6diillendirilmesine iligkin yoneticilere daha
etkin bir inisiyatif taninmasi, odillendirme konusundaki varsa biirokratik, siyasi
engellerin ortadan kaldirilmasi gerekmektedir. Goriisme yapilan katilimeilarin 6gretmen
motivasyonunu artirmak i¢in kullandiklar1 yontemler ise kurumsal boyutta piknik, iftar
gibi etkinlikler organize etmek; basarisizlik durumunda dahi emege saygi gosterilmesi,
Ogretmenlerin 6zel durumlarinda mesleki gérevlerinin azaltilmasi, ikili iliskilerde dert,
sorun paylasma vb psikolojik destek tutumlari olarak siralanmaktadir. Duman’in
(2014)Okul  Yéneticilerinin ~ Kullandigi  Motivasyon — Faktorleri ve Ogretmen
Goriisleribaglikli galismasinin sonuglari da daokul yoneticilerinin, 6gretmenlerini takdir
edilme, deger gorme gibi eksikligi dile getirilen manevi motivasyon faktorleri ile
desteklemeleri gerekliligini ortaya koymaktadir. Bununla birlikte Duman (2014) bu
destegin mevcut aragtirmalar ve 6l¢iim araglar1 gibi bilimsel kaynaklarin incelenerek,
motivasyonel ihtiyaclarin okul bazinda ve veriler 1s18inda belirlendigi siirece etkili

olacagini da vurgulamaktadir.
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Arastirma sonuglarina gore goriisme yapilan okul yoneticileri motivasyonun
onemi hakkinda goriis birligi icinde olmakla beraber herhangi bir motivasyon teori veya
stratejisini okullarinda uygulamamaktadir. Egitim liderleri nitelikli egitim sunumu ve
okul icin meslek Ogretmenlerinin ortaya koyacagi performansin hayati Gneminin
farkinda olmak durumundadir. Performans ise motivasyon siirecinin aktif ve basarili

sekilde yiiriitiilmesi sayesinde ger¢eklesmektedir.

29

“Etkili Iletisim-Performans Iliskisi’> temasimna iliskin su degerlendirmeler
yapilabilir: Etkili iletisim dendiginde yoneticilerin 6nemli bir kismu empati
kavramindan bahsetmistir. Empatinin etkili iletisim i¢in bir 6n kosul oldugunu ifade
eden yoneticiler-bu kavramin saglikli bir sekilde akisa eklendiginde- okul igindeki
performans, motivasyon gibi hususlarin olumlu yonde ilerleyecegini belirtmislerdir.

Bu sonuglar, Oksiiz’iin (2008) égretmenlerin performanslarini en cokyéneticilerin

ogretmenlerle olumlu iletisim kurmasi etkilemektedir bulgulari ile de ortlismektedir.

Empatiyle beraber okuldaki 6gretmenlerin 6zel yasamlarindaki olaylara da
aynit hassasiyetle yaklasip onlari, zor zamanlarinda da idare etmeyi gorev
tanimlariin i¢inde ifade etmislerdir. Etkili iletisimi, is kavramindan ve yasantisindan
uzak bir sekilde degerlendirerek her seyden Once manevi-insani yoniiyle ele
almiglardir. Biitiinsel bir bilingle, herkesin halden anlayan bir tavir i¢inde olmasi,
okul ortaminin is psikolojisinden ¢ikip aile psikolojisine dogru ilerleyecegini; bdyle
bir ortamin ise 0gretmende aitlik hissini artiracagini belirtmislerdir. Aitlik hissinin
olusmasi ve devami i¢in; 6gretmenlere selam vermek, is disinda etkinlik diizenlemek
ve onlarla is disinda konugmak iletisimi artirirken performansi da etkilemektedir.
Kasim’in  (2008)aragtirmasindan  ¢ikan sonuglara gore demeslek liseleri
yoneticilerinin, dgretmenlerin okuldaki sorunlarini paylagsmasi ve samimiyet diizeyi

okuldaki gruplar arasindaki catigsmalar1 engelleyici bir unsur olarak goriinmektedir.

Bazi yoneticiler empati, aitlik hissi, koordine ve aile olmak gibi kavramlarin
okul ortaminda olusmasi ig¢in her seyden oOnce kisilerin samimi olmasiyla
saglanabilecegini soylemislerdir. Cikis noktasinda iletisimin her 6gesinin icten
olmasi, akista da ictenligi beraberinde getirecektir. Yapay duygular, soézler ve

davraniglar tizerine kurulmus bir iletisim, olumlu sonuglar vermeyecektir.
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Katilimeilar, meslek Ogretmenlerini is disinda etkileyen faktorlerin agirlikli
olarak o6gretmenlerin okuldaki performansini da etkiledigi goriisiinde birlesmis; ek
olarak is ve is dist yasamin bir biitiin olarak algilanmasinin daha dogru bir bakis
olacagin1 da belirmiglerdir. Arastirma sonuglari gz Oniline alindiginda meslek
Ogretmenlerinin performansini is disinda etkileyen faktorler; Vefat, agir hastalik ve
ciftlerin Ozel iliskilerdeki ayrilik, bosanma gibi travmatik olaylarin disinda biiyiik
sehirlerin temposu ve kalabaligindan kaynakli ruhsal yabancilagma olarak tespit
edilmistir. Bu sonuglar Giiven’in (2010) arastirmasini da destekler niteliktedir. iki
arastirmada da Ogretmenlerin 6zel hayata arkadaglik iligkilerinin, ailevi ve saglik
durumlarimin ek olarak okuldaki teknik yetersizliklerin ve Ogretmenlerin ortak
calismalarinin  6gretmen performansini  olumlu ve olumsuz olarak etkidigini
gostermektedir. Okul yoneticileri ayrica yonetimi altindaki meslek dgretmenlerinin 6zel
hayatlar1 hakkinda bilgi sahibi olunmasini yonetici sorumluluklarinin bir parcasi olarak

algilamaktadir.

Bulgular incelendiginde meslek 6gretmenlerinin  6zel hayatlarindaki
problemlerin sadece kendi performanslarini degil etkilesimli olarak diger 6gretmenlerin
de performansini negatif yonde etkiledigi, okul yoneticilerinin insan iliskileri ve iletisim
yeteneklerine en fazla ihtiyac duyulan boyutun da bu tiir durumlar oldugu sonucuna

ulasilmustir.

Okul yoneticilerinin okullarinda kurumsal bir atmosfer yaratarak, kurumlarina
ailevi bir aidiyet saglamay1 basarmasi ve bu sayede ellerindeki insan kaynaginin da
psiko-sosyal degisimlerini fark ederek Gzel hayatin performans iizerindeki olumsuz
etkilerini asgari dilizeye indirmeleri miimkiin goriinmektedir. Ayrica bulgular
incelendiginde okul yonetimlerinin performans gdsteren dgretmenlerin ddiillendirilmesi
icin kullanabildikleri basar1 belgesi ve maasla ddiillendirme gibi ¢ok sik kullaniimadigi

anlagilan giidiileyicileri de degerlendirmeleri gerektigi sonucuna ulasilmistir.
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5.2. Oneriler

Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesindeki yoneticilerle yapilan goriismelerde
belirlenen; Performans Degerlendirme, Performans: Arttirma Yontemleri,
Performans-Motivasyon iliskisi, Etkili iletisim-Performans Iliskisi temalari ile ilgili

su Onerilerde bulunulabilir:

Yoneticilerde zihinsel bir yorgunluk gozlemlenmistir. Bu yorgunlugun
ortadan kaldirilmasi i¢in Oncelikli olarak okul yoneticilerinin gorev tanimlari
belirlenmelidir. Ogretmen kadrosunda olmalarindan dolayr okul ydneticileri,
midirler dahil, gorev siireleri doldugunda (4 yil) ilgili smavi asamazlarsa
ogretmenlige donmek durumundadirlar. Bu durum da ister istemez hem psikolojik
bir baski hem de ger¢ek anlamda kalic1 bir egitim yoneticiligini, liderligini ortaya
koymalaria engel teskil etmektedir. Ciinkii yoneticiler kendilerini makamlarina ait
hissetmemekte ve okullarinda kalict ve okul ve 6gretmen performansi odaginda is

uretmek istememektedirler.

Ikinci énemli husus, okul yoneticilerinin egitim ydnetimi biliminin cagdas
ilkeleri dogrultusunda okullarinda lider olmalar1 gerekliligidir. Etkin bir liderligin
olmadigt  kurumlarda, meslek  Ogretmenlerinin  performans  yonelimli
motivasyonlarinin etkili olmasi1 beklenemez. Bu konuda Milli Egitim Bakanliginin
biirokratik diizenlemeleri yapmasi gerekir. Cagdas ilkelere uygun olarak okul
yoneticilerine liderlik egitimi verilmeli ve haklari da bakanlik¢a bu dogrultuda
yeniden diizenlenmelidir. Bu sayede manevi ve maddi agidan yoneticilerin

kendilerini giivende hissetmeleri saglanmalidir.

Uciincii énemli husus, MTAL’ nin kurumsal bir yapiya kavusmasi icin
okullarin kendilerine ait bir okul kiiltiiriine sahip olmas1 gerekliligidir. Bunun i¢in
okullarin marka konsepti belirlemesi ve okul yoneticilerinin bu siirecte aktif rol
oynamasina ihtiya¢ vardir. Etkin bir doniisiimcii liderin yonetimindeki meslek
okullarinda, okul-sanayi isbirliginin saglanmasi yoniindeki engeller de ortadan
kalkacaktir. Bu durum MTAL’deki donati, arag gere¢ yetersizliklerini de Oniine

gecerek meslek 6gretmenlerinin performanslari noktasinda da etkili olacaktir.

Bu marka konseptinde dizayn edilecek okullar i¢in de mesleki motivasyonu

tam, hedef odakli, kendi hizmet i¢i e8itim planin1 kendisi yapan, kendisini mesleki
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olarak giincelleyen, meslek oOgretmenlerine ihtiyag duyulmaktadir. Okul
yoneticilerinin meslek 6gretmenlerinin yetenekleri ve okul hedefleri dogrultusunda
MEB yonetmeliklerini de g6z oniinde bulundurarak meslek 6gretmenlerini meslek
alanlar1 ile ilgili 1islere yonlendirmesi, 06gretmenin mesleki ¢alismalarini
yiiriitebilmesi i¢in donati, atolye vb mesleki taleplerini dikkate alip imkanlar
dogrultusunda ivedi ve azami sekilde bu talepleri ger¢eklestirmesi, onlarin ¢alisma

sistemine uygun kosullar1 yaratmasi gerekmektedir.

“Performans degerlendirme” gerek MEB strateji raporlarinda gerekse de
Kalkinma Bakanligi eylem planlarinda olduk¢a onemsenen bir kavramdir. Son
olarak MEB’in 2014-2018 strateji belgesi acik olarak okul yoneticilerinin performans
degerlendirmesi yapmalarinin zorunlulugundan s6z etmektedir. Bu baglamda
ozellikle MTAL’ler performans yonelimli okullar olmak durumundadir ¢linkiibu
okullar, Ogrencileri belirsiz bir kariyer rotasina degil; kendine 06zgii kosullari,
istemleri, teknikleri, kendine ait techizatlari, {riinleri olan sinirlart ¢izilmis bir
meslek alanina, performans diinyasina hazirlar. Meslek O6gretmeni 6grencisine
maksimum motivasyonla maksimum performans ve insani ilgiyle yaklagmak
durumundadir. Hal boyle iken MTAL yoneticileri ortalama 700 ¢alisanli bir orgiitii
idare etmek icin belli bir vizyona sahip doniisiimcii O6gretim liderligine sahip

olmalidir.

Liderlik, bagkalarin1 harekete gecirmektir ve harekete gecirmek i¢in insani ve
profesyonel olarak baskalarinin farkinda olmay1 gerektirir. Liderlik orgiitsel bagliligi,
orgiitsel hedefleri tanimlamayi ve bu hedefler i¢in Orgiitsel baghligi yaratmay:
gerektirir. Her duruma hazirlikli olmayi, engelleri agmak icin kararli olmayr ve
orgiitsel performansin durumunu iyilestirmek icin yonettigi insanlarin performansini
artirmayi, bu performansin korunumu i¢in uygun kosullar1 olusturmayr ve
performans1 degerlendirmeyi gerektirir. Orgiitte acik ve Etkili iletisim ortam
saglayarak calisanlarin motivasyonlarini giliclendirmek ve bu moral motivasyonun
performansa donlismesini saglamak demektir. S6z konusu egitim yoneticiligi ise
egitim orgiitiindeki yani okuldaki yoneticiligi etkin bir liderlik profiline doniigtiirmek
icin degisime agik olmayi gerektirmektedir. Bununla beraber Meslek 6gretmenlerinin
performansini artirmak noktasinda lider okul yoneticileri performans konusunda

meslek egitimi veren 6zellikle “kurumsal ve kendisini ayrigtiran bir okul kiiltiiriine
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sahip” diger kuruluslardaki uygulamalar1 sonuglartyla beraber inceleyebilir ve bu

sonuglar1 kendi okullarinda degerlendirebilirler.

MTAL’ler her ne kadar Milli Egitim Bakanligi’na bagli olarak ortak
yonetmelikler g¢ercevesinde hizmet verse de her okulun Ogrenci, Ogretmen, veli
profili, kendine 6zel sartlari, sistemi oldugu bilinmektedir. MTAL yoneticileri basta
okul midiirii olmak tiizere kendi okullarinin sartlarini, okullarinda goérev yapan
meslek 6gretmenlerinin kisilik 6zellikleri ve donanimlarini tam anlamiyla tanilamay1
basarirlarsa, okullarinda kendi performans sistemlerini gelistirebilir; bu sistem
dogrultusunda ol¢iimleme ve degerlendirme yapabilir gerektiginde giincel sartlar ve
okulun degisen yapisina gore bu sistemler revize edilebilir. Bunlarin disinda MTAL

(13

yoneticilerinin meslek 6gretmenleriyle kiiltiir 6gretmenlerini “ ikisi de Ogretmen,
tabii oldugu yonetmelikler aymi” seklinde degil; iki Ogretmen grubunun da,
yeterliliklerini, c¢alisma sistemleri, Ogrencilerle iliskileri ve bakis agilarindaki
farkliliklar1 kavrayarak degerlendirmeleri ve bu durumun performans verimliligine

ozellikle meslek egitimi veren okullarda- etkisini analiz etmeleri gerekmektedir.
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