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ONSOZ

Degisimin hiz kazandi§i 21. yizyilda insan, orgitlerin en degerli kaynagi haline
gelmistir. Insanlardan yararlanmak icin insanlarin gicleri harekete gecirilmeye
calisiimaktadir. Bu gic iceriden ve disaridan etki ile harekete gegirilebilir. Ancak
insanlarin sahip oldugu gicl harekete gecgirmek zor bir istir. Cunkd insanlarin
gecmis yasantilari, Kisilik 6zellikleri, yasadiklari cevre ve beklentileri onlari etkiler.
insanlarin bireysel farkhliklarini gozeterek onlari gudiileyebilen yoneticiler basarili
olabilirler. Bu nedenle etkili 6rgutlerin ortak 06zelliklerinden birisinin nitelikli
yoneticilere sahip oldugu diisiincesi hizla yayilmaktadir. insanlari giidiileyebilmenin

anahtari, ise yaptiklari katkinin degerli oldugunu bilmeleri ve islerini sevmeleridir.

Bu arastirma, 6gretmen algilarina gore genel lise mudurlerinin dgretmenleri
guduleme stratejilerini ne dizeyde kullandiklarini belirlemek icin yapilmistir.
Arastirmanin giris kisminda arastirmanin problem durumu, amaci, 6nemi ve tanimlar
uzerinde durulmustur. Birinci bolimde, galismaya isik tutacak kuramsal bilgilere,
yurt ici ve yurt disinda konu ile ilgili arastirmalarin Ozetlerine yer verilmistir.
Cahismanin ikinci béliimiinde, arastirmanin yontemi agiklanmistir. Ugtincii boliimde,
arastirma sonucunda elde edilen bulgular ve bulgularin yorumlari agiklanmistir. Son

bolumde, arastirmada ulasilan sonug ve Onerilere yer verilmistir.

Bu arastirmanin yapilmasinda emegi gecen herkese tesekklrli borc bilirim.
Oncelikle arastirma stiresince gostermis oldugu rehberlik, anlayis ve yardimlarindan
dolay! saygideger hocam ve danismanim Sayin Yard. Dog¢. Dr. Sadik KARTAL’a en
icten tesekkirlerimi sunarim. Yiksek lisans suresince emegi gecen hocalarim Yard.
Dogc. Dr. Ali TAS’a, Yard. Dog. Dr. Elife DOGAN’a ve Yard. Dog. Dr. Ekber
TOMUL a tesekkir ederim. Her zaman yanimda olan, destegini esirgemeyen sevgili
esim Muharrem’e calismalarim esnasinda gosterdigi sabir ve Ozveriden dolayi
tesekkdrlerimi sunarim. Son olarak bana sinirsiz sevgi gosteren anneme, babama,

kardesime ve varligiyla destek olan yegenim Miizeyyen’e tesekkurlerimi sunarim.

Burdur, Haziran, 2008 Fadime GUDUCU



OZET

GENEL LISE MUDURLERININ OGRETMENLERI GUDULEME
STRATEJILERI

Fadime GUDUCU

Stileyman Demirel Universitesi Egitim Yonetimi Teftisi Planlamasi ve Ekonomisi
Programi Yuksek Lisans Tezi, 102 Sayfa, Haziran, 2008

Danisman: Yard. Dog. Dr. Sadik KARTAL

Yirmi birinci ylzyilda yasanan blyuk degisimlere ayak uydurabilmek icin egitim
orgutleri de birbiri ile yans icine girmislerdir. Bu orgutlerde verimliligi artirmanin
yollarindan birisi dgretmenlerin amaclari ile okulun amagclarinin ortak noktada
bulusmasi ile gerceklesmektedir. Burada en buyik sorumluluk okul mduddrlerine
dismektedir.  Okul  mduddrleri  6gretmenlerin  calisma  kapasitelerini  ve
performanslarini stirekli artirmak icin ogretmenleri etkili bir sekilde gldulemek
zorundadir. Bunun i¢in okul mudurleri okulun imkanlarini, maddi ve manevi
kaynaklarini ve kendi yetkilerini bu yonde harekete gecirmelidir. Bunu
gerceklestirebilmek icin gudileme kuramlarini ve gudileme araclarint ¢ok iyi
bilmeleri gerekir. Bu nedenle 6gretmenlerin daha iyi performans sergilemelerine
neden olacak en 6nemli etkenlerden biri olan guddleme ile ilgili bu arastirma
yapilmistir.

Bu calismada, Burdur ilinde genel liselerde calismakta olan 6gretmenlerin
algilarina gére madurlerinin, 6égretmenleri gudileme stratejilerini kullanma dizeyi
belirlenmeye calisiimistir. Calisma betimsel niteliktedir. Arastirmada veri toplamak
icin arastirmaci tarafindan hazirlanan, iki bolimden olusan “Genel Lise Muddrlerinin
Ogretmenleri Guduleme Stratejilerini Kullanma Diizeyi Olgedi” kullanilmistir.
Olgegin birinci boliimiinde 6gretmenlerin Kisisel 6zelliklerini belirleyen sorulara,
ikinci bolimde okul maddrlerinin kullandiklari gidileme stratejilerinin diizeyini
belirlemeye yonelik sorulara yer verilmistir. Verilerin analizi Statistical Packet
Program for Social Sciences 10.0 paket programi kullanilarak yapilmistir. Verilerin
¢cozumlenmesinde yuzde, aritmetik ortalama, standart sapma gibi istatistiksel
teknikler kullaniimistir. Cinsiyete gore gruplar arasindaki farkliliklar t-testi ile test
edilirken; yas, brans, kidem, 6grenim durumu arasindaki fark varyans analizi ile test
edilmistir.

Arastirma sonucunda, elde edilen verilerden su sonuclara ulastimistir: Genel lise
mudurlerinin 6gretmenleri giidileme stratejilerini kullanma dizeyi “cok sik” olarak
bulunmustur. Ayrica genel lise muddrlerinin 6gretmenleri glduleme stratejilerini
algilamada 6gretmenlerin cinsiyet, yas, brans, meslekteki kidem ve 6grenim durumu
degiskenlerine gore .05 diizeyinde anlamli bir farklihik bulunmamustir.

Anahtar Kelimeler: Okul Muduri, Giidileme, Giidilleme Araclari, Ogretmen,
Genel Lise, Gudileme Stratejisi.



ABSTRACT

TEACHER MOTIVATION STRATEGIES OF HIGH SCHOOL
PRINCIPALS

Fadime GUDUCU
Stleyman Demirel University, Department of Educational Administration,
Inspection, Planning and Economy, Master Thesis, 102 Pages, June, 2008

Advisor: Assistant Professor Dr. Sadik KARTAL

In twenty first century, education institutions have a competition with each other
to keep in step with the great changes in life. One of the ways to increase the
efficiency in these institutions is to provide having common aims for the school and
the teachers. In this point, the greatest responsibility belongs to principals. Principals
have to motivate teachers effectively in order to increase their work capacity and
performance constantly. To do this, principals should get their authorities and
possibilities, physical and psychological resources of schools to move into this
direction. To succeed in doing this, they should know motivation theories and means
very well. For this reason, this study was carried out about motivation that will affect
teachers to perform better.

In this study, principals’ level of using teachers motivation strategies was tried to
be determined according to perceptions of teachers working in high schools in
Burdur city. The study is descriptive. To obtain data in this research, “Scale of
principals’ level of using teachers motivation strategies” that is prepared by the
researcher and formed with two parts was used. In the first part of the scale, the
questions determining the personal characteristics of teachers and in the second part
of the scale, questions determining the level of motivation strategies that the
principals used are occured. The analysis of data was carried out by using Statistical
Packet Program for Social Sciences 10.0 packet program. To analyze data, statistical
techniques such as percentage, mean and standard deviation were used. Whereas
differences between groups according to gender were tested by t-test, differences
between age, branch, seniority and education level were tested by one way variance
analysis.

The results of the study have revealed that high school principals’ level of using
teachers motivation strategies was found as “very frequent”. Beside this, in
perception of teachers motivation strategies of high school principals, there is no
significant difference found at .05 level according to teachers’ gender, age, branch,
seniority at job and education level.

Keywords: Principal, Motivation, Motivation Means, Teacher, High School,
Motivation Strategy.
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GiRisS

Bu bolimde arastirmanin problemi tanimlandiktan sonra arastirmanin amaci,

Onemi ve tanimlar tizerinde durulmustur.

1. Problem Durumu

Insanin tek basina yetenegi, giicii, zamani ve cabasi kendi istek ve ihtiyaclarini
karsilama konusunda yetersiz kalmaktadir. Bunu karsilamak icin insanlar bir araya
gelip gruplar olusturmaktadirlar. Olusturulan bu gruplar da her gecen giin degisen,
cesitlenen ihtiyaclarin ya da amaclarin karsilanmasinda yetersiz kalmasindan dolayi
insanlar ya bir 6rgute Uye olmaya ya da bir 6rgut kurmaya yonelmektedirler (Sahin,
2004). Orgitler, belirli amaglari gerceklestirmek igin olusturulan sosyal gruplar
olarak gok énemli gorevleri yerine getirmektedirler. Orgutlerin dort boyutu vardir.
Bunlar orgutin basarmayi hedefledigi amag, bu amaci gerceklestirmek Uzere
kurdugu yapi, amaglarina ulasmak izere kurdugu yapiyi isletecek siire¢ ve son olarak
Orgutteki yonetim bicimi ve calisanlarin olusturdugu iklimden olusur (Balci ve
Aydin, 2003: 10).

Orgitler amaglarina insanlar tarafindan gerceklestirilen eylemlerle ulasabilirler.
Orgitsel verimliligin surukleyici unsuru insan guctdir. Bu nedenle orgiitler
insanlarin ~ varhi§i ile anlamhdir. insan glcinin siriikleyici  etkisinden
yararlanabilmek icin, calisanlarin sahip olduklari deger ve beklentilerle o6rgut
amaglari arasinda bir esgtidim kurabilmek kaginilmaz bir gerekliliktir. Bu gerekliligi
yakalayabilen 6rgutler, kendilerini 6rgitlin bir parcasi gibi goéren ve 0Orgiite karsi
baghhk hisseden insan unsurunu olusturarak blyuk bir rekabet avantajina sahip
olacaklardir. Bu da 6rgutin faaliyette bulundugu alanda gii¢li olmasini saglayacaktir
(Oren, Erdem ve Kaplan, 2005). Orgitleri olusturan insanlarin her gegen giin sayica
cogalmasi, ihtiyaclarin cesitlenmesi ve diinyada meydana gelen degismeler cok
saylda insani ve bu insanlarin iliskilerini dizenleyecek yonetim birimlerinin

kurulmasini zorunlu kilmistir (Sahin, 2004).



Orgutlerin amaglarina ulasabilmesi icin yonetim biriminin basarili olmasi gerekir.
Gunki orgatin amaglari 6nceden kararlastirihir; yonetim bu amaglari gergeklestirmek
icin 6rgltteki madde ve insan kaynaklarina yon verir, bunlari kullanir ve kontrol eder
(Bursahioglu, 2002: 15). Orgutlerin kurulmasi ve kendilerinden beklenen
fonksiyonlar1 yerine getirmeleri her seyden 6nce bir yonetim sorunudur (Dogan,
1995: 175). Yonetim birden ¢ok insanin belli sorun, belli bir amac icin birlikte
calismasi durumunda ortaya ¢ikan bir surectir (Teyfur, 2000: 164).

Orgutleri olusturan bireylerin gittikce karmasiklasan, degisen, gelisen toplum
hayatinda asgari musterek deger yargilari, normlari, demokratik yasamin gerektirdigi
tutum ve davranislari kazanmalari; degisme ve gelismeye karsi olumlu tutum ve
davranis sergilemeleri o toplumun degisme ve gelismelere ayak uydurabilmesi ve
saglikh olabilmesi agisindan egitim biylik 6nem arz etmektedir (Erdem, 2000: 152).
Egitim toplumsal bir kurumdur. Toplumsal kurumlar, kendilerini belli toplumsal

birimler yoluyla gerceklestirirler (Gursel, 2003: 8).

Bir uzmanlhk alani olan egitim yonetimi, amac ve islev acisindan is ve kamu
yonetiminden ayrilir, farkhihiklar gosterir. Egitim yonetimini diger kurumlarin
yonetiminden farkli kilan toplumsal bir kurum olan egitimin ézgunlagadar (Aydin,
2000:169). Egitim yonetimi, egitim orgutlerinin amaglarini gergeklestirebilmek icin
gerekli nitelikleri tasiyan insanlarin isbirligi yapmasini ve esgudimunid saglama
strecidir diye tanimlanabilir (Acikgdz, 1994: 8). Egitimde oldugu gibi egitim
yonetiminde de en 6nemli konu insandir. Egitim yonetimi insan ve insanlarin
olusturdugu toplumu her yoénden gelistirip zenginlestirmeyi amaclar. Bu nedenle
egitim yonetimi bilimi “egitim sistemini bitin olarak ¢dzimleme ve birlestirme”

amacina yonelik calismalar yapar (Bursalioglu, 1975; alintilayan Kaya, 1991: 45).

Orgiitlerde calisma kosullarinin her gegen giin daha da iyilestigi, Orgitsel
olanaklarin daha da artirildigi gérilmektedir. Ancak tim bu orgiitsel cabalara ve
Onlemlere karsin, isgorenlerin yeterince gudulenmedikleri ve yapabileceklerinin
altinda bir performans sergiledikleri gorilmektedir. Artik Gcret artisinin ve diger ek

cikarlarin dogrudan Uretimde artisa yol agmadigi, isten c¢ikarilma korkusunun da



bireyleri daha Uretken kilmada saglikli bir yaklasim olmadigi, bireyleri gudilemenin
sanildigi kadar basit olmadigi, tam tersine ¢cok karmasik bir siire¢ oldugu ve lzerinde
durulmasi gerektigi anlasiimistir (Aydin, 2000: 81). Bu nedenle en buyuk is lider
yoneticilere diismektedir. lyi bir liderin géstergelerinden birisi, performansinin en iyi
seviyede olmasi olabilir. Bunun icin de yoneticinin birlikte calistigi takimi tesvik

ederek surekli bir glidileme saglayabilmesi gerekir (White, 2005).

Orgiitlerde basariyr yakalamanin en énemli unsurlarindan bir tanesi isgorenlerin
gudulenmesidir. Gudileme kavrami her orgltte 6nemli bir yere sahiptir. Egitim
kurumlarinda da, gudulemenin 6nemi konusunda gesitli calismalar ve arastirmalar
yapilmaktadir. Ogretmenin daha verimli ve istekli calisabilmesi icin yapilan bu
arastirmalar siiphesiz alana katki saglamaktadir (Yigenoglu, 2007: 1). Egitim ve
ogretim kalitesinin arttiritimasi, 6grencilere dinya standartlarina uygun, cagdas
egitim olanaklarinin sunulmasi, egitim ve kiltir diizeyi yiksek nesiller yetismesi icin
vazgecilemeyecek unsurlardir. Ancak, tim bu olanaklari 6grencilere sunacak
ogretmenlerin yeniliklere acik, calismaktan yilmayan, gudilenmeleri yuksek bireyler
olmalari gerekmektedir (Geng, 2006: 2). Clnki diger isgorenler gibi 6gretmenlerin
de en 6nemli 6zelliklerinden birisi bir isi yapmaya gudilenmedikce istenen diizeyde
basari gosterememesidir. Ogretmenlerin gudilenme diizeylerinin yiiksek veya diisiik
olmasi onlarin ortaya koyacaklari hizmetin kalitesi ve verimliligini dogrudan

etkileyecektir.

Ilkogretim ve yiksekogretim arasindaki asamayi olusturan genel liseler,
ilkdgretimin sagladigi temel bilgi ve becerilerin 6tesinde dgrencilere daha genis ve
daha derin kiltlr kazandiran kurumlar olarak o6nemli bir egitim basamagini
olusturmaktadir (Sézer, 2000: 120). Ayrica genel liseler, bir tlkenin gereksinmesi
olan etkili insan gucinu yetistirmede kilit egitim asamasidir. Ancak Turkiye’de
ilkdgretimin yayginlastirilmasi politik bir yatirrm konusu, Universitelerin 6ne
cikartilmasi ulusal bir sayginlik simgesi sayilabilmis; nedense aradaki kopri -

ortadgretim— g6z ardi edilmistir (Dalbadanoglu, 2006: 62).



Okullar degisen diinya kosullarinda algilanmasi, kabull zor yeni bir yapi ve
isleyise ge¢mek zorunda kalacaklardir. Bu tir tehlikeye karsi, okullari kaginiimaz
degisim olgusunun sarsintilarindan koruyacak secilmis, yerlestirilmis, egitim
misyonerlerinin, lider 0zellikleri olan ve o6gretmenlerini guduleyebilen okul
mudurlerinin isbasinda olmasi gerekmektedir (Acikalin, 1998: 1). Okul mudurlerinin
birlikte calistiklari 6gretmenleri gudileyebilmeleri ¢cok 6nemlidir. Cunkl egitimin
kalitesini ve niteligini dogrudan etkileyen en 6nemli faktér 6gretmendir. Bu nedenle
ogretmenlerin gudulenmesi konusu, hem 6gretmenler hem de 6gretmenlerin gorev
yaptiklari okullar icin vazgegilmez bir 6neme sahiptir. Ogretmenlerin gidilenmislik
dizeylerinin yiiksek olmasi ve yaptiklari isten doyum saglamalari ayni zamanda
okullarin da amaclarini gerceklestirmelerine ve daha iyi bir egitim ortaminin
olusmasina katki saglayacaktir (Yildirim, 2006: 1).

Sonug olarak; ogretmenler nitelikleri ve islevleri bakimindan toplumlarin
ekonomik, sosyal ve kultirel yonden gelismesinde son derece etkili, anlamh ve
onemli gorevleri yerine getirmektedirler. Ogretmen Ggrenciyle devamli iletisim
halinde bulunan, egitim programlarini uygulayan ve 6gretimi yoneten Kisidir. Bu
nedenle oOgretmenlerin gudulenmesi konusu ©Onemli gorilmis ve arastirma

ogretmenlerle yapiimistir.

2. Problem Cimlesi

Ogretmen algilarina gore genel lise mudirlerinin, o6gretmenleri gudileme
stratejilerini kullanma duizeyi nedir?

Bu probleme dayali olarak asagidaki sorulara yanit aranmistir.

Genel lise mudurlerinin uyguladiklari gidileme stratejilerini algilamada

ogretmenlerin;

1) Cinsiyetine gore,
2) Yasina gore,

3) Bransina gore,
4) Kidemine gore,

5) Ogrenim durumuna gore



anlamli bir farkhlik var midir?

4. Arastirmanin Amaci

Egitimin kaliteli olmasi igin ogretmen ve okul mudurlerine blyuk goreviler
dusmektedir. Ogretmenlerin beklenen nitelik ve nicelikte gorevini yapmasi icin okul
mudarlerinin - 6gretmenleri en (st dizeyde gudilemesi gerekir. Ancak tiim
ogretmenleri okul denilen sistemde surekli olarak gtduleyebilmek oldukca zordur.
Bu durum, verilen egitimin Kkalitesini dusirmektedir. Bu nedenle yapilan bu
arastirmanin amaci; Burdur ilindeki resmi genel lise mudurlerinin 6gretmenleri
gudilemek amaciyla uyguladiklari stratejileri kullanma dizeyini 6gretmenlerin

goruslerine gore saptamaktir.

5. Arastirmanin Onemi
Egitimin 6zlUnd davranis degisikligi olusturur. Bu davranis degisikliginin

kaynagi, 6rgin egitimde okulun amagclaridir. Ogretmenlerin, okulun amaglarinda
ongorilen davranislar 6grencilere kazandirma derecesi, bilgi ve becerisine, saglanan
kaynaklara, 6grencinin niteligine ve 6grenme ortamina baglidir (Celep, 2000: I).
Ancak batin bunlar istenen 6l¢lde olsa da 6gretmenin gudilenmesinin dusik olmasi
okulun amacinin etkin bir bicimde gerceklesmesine engel olabilir. Okul muddrd,
okulda &gretimin etkililigini artirmak, okulun amagclarini en st duzeyde
gerceklestirebilmek icin  6gretmenleri  gudulemelidir. Son yillarda egitim
kurumlarinda da gudialenme bashkli calismalarin artmasi, okullarda 6gretmen
gidilenmesinin  kurum basarisi  agisindan  énemli oldugunu gdstermektedir
(Yigenoglu, 2007: 11). Bu nedenle bu arastirma sonucunda elde edilecek bulgular;

1- Okul mudarlerinin o6gretmenleri gudtlemede kullandiklari stratejilere iligkin

olarak arastirmacilara veri ve kaynak saglayarak yol gostereceqi,

2- Okul muddrlerinin  6gretmenleri gldulemek icin uygulamalari gereken

stratejileri anlamalarina katki saglayacagi igin énemlidir.



6. Tanimlar

Okul Mudurt: Genel liselerde goérevli, okulun egitim - o6gretim ve ydnetim
calismalarinin duzenleyicisi, denetleyicisi ve sorumlusu olarak gorevlendirilen
Kisidir.

Guduleme: Bir veya birden ¢ok insani belirli amaclara dogru harekete gecirmek igin

yapilan calismalarin toplamidir.

Guduleme Araclari: Bireyleri ortak bir amag etrafinda toplamak ve onlarin istenen
performans duzeyine ulasmalarini saglamak icin basvurulan yol ve kullanilan

araclardir.

Ogretmen: Belirli bir 6grenimi gordiikten sonra, genel liselerde calisarak 6grencileri

egitmek ve 6gretmekle gorevlendirilen kisidir.

Genel Lise: Ortadgretim diizeyinde Burdur ilinde genel egitim saglayan orta 6gretim

kurumlaridir.

Giduleme Stratejisi: Isgorenleri belirlenen amaclar dogrultusunda gudiillemek icin

strdurdlen politika, tutulan yoldur.



BIRINCI BOLUM
KURAMSAL TEMELLER VE iLGILIi ARASTIRMALAR

Bu boéliimde, alanyazin taramasi sonucu ulasilan kuramsal temellere ve konuyla

ilgili yurt ici ve yurt disi arastirmalara yer verilmistir.

1.1. Gudileme

Guduleme kavraminin Tirkce’de tam olarak karsihgini bulmak ¢ok zordur. Bu
kavram Ingilizce ve Fransizca “motive” kelimesinden tiretilmistir. Motive teriminin
Turkce karsiligi gudi, saik veya harekete gegirici olarak belirlenebilir. Kisaca
gudileme bir insani belirli ama¢ icin harekete geciren gi¢ demektir. Su halde
gudileme, harekete gecirici, hareketi devam ettirici ve yoneltici ¢ temel 6zellige
sahip bir glctar. ‘Guduleme’ temel kavrami ise, bir veya birden ¢ok insani, belirli bir
amaca dogru devamli sekilde harekete gecirmek icin yapilan cabalarin toplamidir
(Eren, 2004: 494). Kisaca guduleme, genellikle yapilan ise insanlari yonlendiren
dirttilerin olusumu olarak tanimlanabilir. insanlarin bircok dirtiisii vardir. Ornegin
televizyon karsisinda oturan bir insanin, o andaki ddrtdleri dinlemek ve eglenmek
icindir. Durtuler aclik, susuzluk gibi biyolojik ihtiyaclardan ve kabul gorme,
baskalar tarafindan deger verilme ve insan yasantisinda 6nemli olan isleri basarma

gibi psikolojik ihtiyacglardan ortaya cikar (Bruce ve Pepitone, 1999: 1).

Guduleme isteme, ihtiyag, arzu etme gibi sozcuklerle anlatilan; insanin bir ¢aba
icinde bulunmasina iliskin genel bir terimdir. insanda gudileme bir giidiniin
doyurulmak igin yekinmesiyle ya da dis etkenlerin zorlamasiyla ortaya c¢ikar.
Bdylece gidileme, i¢ ve dis etkenlerle ortaya ¢ikan, bir gerilim, bir zorlanmadir
(Basaran, 1991: 144). Aslinda gidulenmek bireyin isine, amacina kanalize olmasi,

isini en iyi sekilde yapmak adina istekli olmasi durumudur (Yigenoglu, 2007: 13).

Gudulenme psikolojide uzerinde ¢ok durulan konulardan biridir. Bu kavram,
literatirde bazen gudi (motiv) ya da gudulenme (motivasyon) ifadeleriyle

aciklanmak istenmistir. Gudilemede baslatilan davranisin bir amaci vardir. Kisi



uyaricinin etkisiyle hedefe yaklasma ya da ondan uzaklasma yoninde guddlenebilir.
Bu durumda kisinin gudilenmesinin yiksekliginden ya da dusikliginden s6z
edilebilir (Can, 1985: 45). Bu yaklasimlar iginde genel bir tanim yapmak gerekirse,
isgorenleri isletme amagclarina yaklastirici, inandirict ve 6zendirici nitelikte yapilan

tim ugras ve etkinliklere gudilleme denebilir (Sabuncuoglu ve Tz, 2001: 118).

Yapilan agiklamalara gore gidulemenin (g etkenle iliskili oldugu gortlmektedir.
Bu etkenlerin soru biciminde belirtilmesi konunun daha net olarak anlasiimasina
katkida bulunabilir. Sorular sunlardir (Chruden ve Sherman, 1984, alintilayan Aydin,
2000: 82):

1) Davranisa gug veren nedir?,

2) Davranisa yon veren, onu yonlendiren nedir?,

3) Soz konusu davranis nasil surddrialar? Gldilemenin bu ¢ 6gesi insanin
ishasinda davranisini anlamada 6nemlidir. Bu sorulara gdre gudulemenin birinci
6gesi, bireyleri belli davranis gostermeye zorlayan, onlari harekete geciren icsel
gucleri ifade etmektedir. Cevresel glcler genellikle bu icsel gucleri harekete gecirir.
Gudulemenin ikinci 6gesi, amaca yonelimi ifade etmektedir. Belli bir amaca yonelik
bir davranisi belirtmektedir. Uciincii 6ge ise bireyin icindeki giicleri yogunlastiran
bireysel enerjilerin yonunu pekistiren ¢cevresel gicleri ifade etmektedir (Aydin, 2000:
82). Tum bu tanimlardan yola ¢ikarak genel bir tanim yapmak gerekirse gudileme,
bir veya birden ¢ok insani, belirli bir amaca dogru devamh bir sekilde harekete

gecirmek icin yapilan c¢abalarin toplami seklinde ifade edilebilir.

1.2. Gudilenme Sireci

Gudulenme strecinin temel hareket noktasi, tatmin edilmemis fiziksel veya
psikolojik ihtiyaclardir. Bu ihtiyaclar gerilime neden olmakta ve gidilenme
strecinin baslamasina yol acmaktadir. Sirecin tamamlanmasi ise, ihtiyaclarin

giderilmesi sonucu gerilimin azalmasi ile olmaktadir (Elbir, 2006: 7).

Bireylerin duydugu ihtiyaclar, streklilik gosterdigi icin gldilenme stireci durgun
bir 6zellik degil aksine dinamik bir 6zellik gosterir (Elbir, 2006: 9). Sekil 1.1’de

belirtildigi gibi gldulenme surecinde dért 6nemli asamadan séz edilebilir. Bunlar;



ihtiyag (gereksinme), uyarilma, davranis, doyum (ihtiyaglarin tatmini)dur. Asagida

gldulenme streclerinin basamaklari agiklanmistir.

y

ihtiyag Uyarilma Davranig Doyum

A 4

\ 4

Sekil 1.1. Gudilenme Sareci

Kaynak: Can, 1997: 18.

a) ihtiyac: Giidiilenme bireylerde belirli seylere karsi duyulan ihtiyacla balar.
Bir baska deyisle gudilenmenin kaynagini ihtiyaclar olusturur. Bir ihtiya¢ ortaya
ciktiginda bireyde onu karsilama istegi belirir (Sabuncuoglu ve Tiz, 2001: 122).
intiyaclarin bir 6zelligi de amaglihgi da kapsamasidir (Basaran, 1991: 146).
intiyaclarin doyurulmasi halinde &nemlerini ve giidiileme giiclerini yitirdiklerini,
diger ihtiyaclarin varliklarini hissettirdiklerini ve guduleyici duruma gectiklerini
gosteren yeterli sayida arastirma vardir. ihtiyaclarin karsilanmasi, onun giidileyici
giiciiniin azalmasina yol acar. ihtiyaclarin cogunlugu karsilandiginda insanlar en
azindan gecici olarak, s6z konusu ihtiyaci karsilama eylemlerini durdururlar. Fakat

0z gerceklestirim ihtiyaci bunun disindadir (Aydin, 2005: 24).

b) Uyarilma: Bireyde itici bir glcln olusmasi icin uyarilmanin gergeklesmesi
gerekir. Bu gug fiziksel ve ruhsal isteklenmedir (Akat, Budak ve Budak, 1997: 212).
Bir kisinin ihtiyaclarinin giderilmesi igin belirli bir davranista bulunmasi, davranista

bulunmasi igin de uyariimasi zorunludur (Elbir, 2006: 8).

c) Davranis: Davranis organizmada yer alan, organizma tarafindan yapilan her
tarl faaliyettir. Davranisin belirli bir ihtiyactan kaynaklandigi, organizmayi harekete
geciren glice dayandigi ve belirli bir hedefe yoneldigi kabul edilmektedir (Kaldirimci
ve Karahan, 1988). insanlar cesitli olaylar karsisinda cesitli davranislar gosterirler.
Bununla birlikte, farkl insanlarin benzer durumlara karsi tepkilerinde 6nemli oranda

ortak etkenler vardir. Genel olarak (Kaya, 1991: 112);
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1) insan davranislari mutlaka bir temele dayanir.

2) Her davranis bir amaca yoneliktir.

3) Her neden, insanda psikolojik bir gudu yaratir.

4) Sosyal sistem icinde belirli davramis kaliplari vardir. insanlarin rolleri bu
davranis kaliplariyla belirlenir. insan davranisini analiz edebilmek icin Kisiyi
bu davranisa iten sebebi bilmek gerekir. insanlarl davranisa iten sebep onlarin
gidilenmeleridir. isgdrenleri giidileyebilmek onlarin sistemli olarak istenilen

davranisi sergilemesini saglamaktir.

d) Doyum: Gudulemenin son asamasi doyumla biter. Bu asamada isgoren, yeterli
doyuma ulastiginda, gerilimden kurtularak duruluma gecebilir. Doyum vyeterli
dizeyde olmadiginda, isgéren doyumsuzlugu oraninda dis kirikhgina ugrayabilir.
Bdyle oldugunda ya yeniden gudulenerek bu asamalara bastan baslar, ya isteminden

vazgecer ya da kaygi gelistirebilir (Basaran, 1991: 150).

1.3. Gudilenmenin Onemi

Tatmin edilmeyen arzu ve ihtiyaclar zamanla bireyde ruhsal gerilim ve denge
bozukluklarina neden olurlar. Gizli gerilimin bosaltilmasi ya da azaltiimasi
sonucunda birey tatmin olabilir. Ancak i¢ dengesizlikler ve guddler disaridan
kolaylikla gozlenip 6lcilemeyebilir. Bunun aksine degisik 6zendirme araclar ve
cevredeki kosullarla ilgili olarak yapilan davranislarin gdzlenmesiyle bunlarin
varliklari ve nitelikleri ortaya ¢ikabilir. Ornedin ¢olde susuz kalmis ve su ihtiyaci
ylzinden fizyolojik tatminsizlige dusmis bir kimsenin davraniglari gozlenirse, bir
seraba, bir vahaya veya gosterilen bir bardak suya saldirmasi ile Kkisinin susuzluk
diye adlandirilan ihtiyacinin gtict gordlebilir. Kana kana su igerek ihtiyacini gideren
bireyin suya karsi isteksiz davranisi susuzluk ihtiyacinin giderildigini ve dengenin
temin edildigini gosterebilir. Su halde amacin gergeklestirilmesi ile kisinin igindeki
dengesizligin ya da gerilimin miktarinda diisme olur ve Kisiyi o yone iten kuvvetin
siddeti azalabilir. Sosyal orgitlerdeki bir¢cok olumsuz tutum ya da davranislar
Kisilerin tatmin edilmeyen arzu ve ihtiyaclarindan ileri gelebilir (Eren, 1984: 389).
insanlarin yaptigi cesitli davranislarin hicbiri gelisigiizel ve kendiliginden degildir.

Organizmayi davranisa sevk eden bir sebep ya da sebepler vardir. Gidiler
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oranizmay! cesitli davranislara, sevk eder. Guduler bitin davranislara hakimdir.
Guduleri meydana getiren sartlar tatmin olmadan herhangi bir problemin ¢6zumi ve

ogrenme gerceklesmez (Ar1, Ure ve Yilmaz, 1998: 122).

Diger canlilara bakarak insan, daha yiiksek dlzeydeki ihtiyaclari icin de
gidulenir. Bir hayvanin gudilenmesi bilingli olmaktan cok icgudiseldir. insanin
kendi amaclari igin gudilenmesi dogaldir ama &rgltsel amaclara gudilenmesi
yapaydir. Bu yuzden yoOnetim, isgorenleri orgitsel amaclara gldileyebilmek igin
gereken ortami ve bilinci yaratmak zorundadir (Basaran, 1991: 145). insanlar en gok
ilgilerini cektigini inandiklari isleri yapmaya gudulenirler. Bu durum olumsuz
davranislara yol acabilecegi gibi, parlak basarilarla da sonuglanabilir. Yonetici olarak
hedef, isgorenlerin kendi mutluluklarini kurumunkiyle bagdastirmalarina yardimci
olmaktir. Bu gerceklestiginde, isgorenler dogal olarak daha c¢ok calismaya
guduileneceklerdir. Clnku bunu yapmak kendilerini de ilgilendirecektir (Bruce ve
Pepitone, 1999: 1, 2).

Guduleme c¢alismalarinin temel amaci insan davranislarini yonlendirme ve
iyilestirmedir. Bireyin belirli bir durumdaki davranisinin yarattigi etki, karsiliginda
gosterilen tepki ileride benzer durumlardaki davranisini etkileyecektir. Bireyin
gosterdigi bir davranisin begenilmesi, takdir edilmesi, terfi veya ikramiyeye esas
olusturmasi bireyi olumlu yonde etkiler (Taymaz, 1997: 104). KisacasI gldilenme
bir ise baslamanin ve sonuna kadar goturebilmenin anahtaridir. Teknik olarak
enerjiyi belli bir amac ugruna, belli bir yonde harcamaktir (Dogan, 2005: 117).

Orgit yonetimi, hem kisisel hem de 6rgiitsel amaglara ulasmak icin isgérenlerin
ihtiyaclarini tatmin ederek onlardan en etkili bicimde yararlanmaya c¢ahisir (Kaplan,
2007: 2). Cinkl gudulenmesi saglanmis isgorenler kurumlarinin hayatta kalmasina
yardimci olabilirler, daha tretken olabilirler. Bu nedenle etkili yoneticiler, isgorenleri
yerine getirdikleri gorevlerde neyin giduledigini anlamalidirlar. Ancak yoneticinin
yerine getirdigi tum islevlerin icinde isgorenleri gudilemek, tartismasiz en karmasik
olanlar arasindadir. Bunun sebebi de is gorenleri neyin gudilediginin sirekli

degismesi gercegi olabilir (Lindner, 1998).
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insanlari bir ise gudiilemek isteyen yénetici, onlarin yaptiklari islerin amaglarini
ve nedenlerini ortaya ¢ikarmalidir. Clinkl insanlar gercekte yoneticinin nedenleri ve
amagclari icin giidiilenmezler. isgérenler, kendilerine ‘bunun bana yarari ne olacak?’
sorusunu sorarlar. isgérenleri giidilerini bulmak ve sonrada onlarin bu gidiilerini
kurumun ama¢ ve aktiviteleriyle bagdastirmalarina yardimci olmak yoéneticinin
sorumlulugundadir. Clnki bu durum, isgdrenlerin meslekteki basarilarina olumlu
yonde etki eder (Bruce ve Pepitone, 1999: 7). Kisacasl gldileme beraberinde
basariy! tetikleme, girisimcilik ve iyimserlik getirecedi icin 6nemlidir (Rahim ve
Minors, 2003: 152).

1.4. Gudu Tarleri

Bireyin pek ¢ok gudustnin oldugu varsayilmaktadir. Bu guddler, bireyin gecmis
yasantilari ile bigimlenerek bir doku, bir drintu olusturmaktadir. Bireyin yasantilari
ile olusturdugu bu gudisel Ortntlisu tim davranislarinin hem kaynagi hem de
strdurictsu, yoneticisidir (Basaran, 1991: 145). Guduler icsel ve dissal guduler

olmak tizere ikiye ayrilmistir.

icsel giidiiler; insanlari basariya gotiiren yolun giris noktasidir. Ozgiiven,
inisiyatif kullanma, iletisim yetenegi, kendini ifade etme, gelisime ve degisime agik
olma, kendini ve yeteneklerini tanima ve gelistirme gibi nitelikler i¢sel guduler ile
dogrudan ilgili kavramlardir (Cicek, 2005: 68). icsel giidiiler, bir kimsenin dissal
odul olmadigr halde belli bir etkilesimle mesgul olmasini ve etkinlige katilmasini,
sadece bu etkinlikten dolayr mutluluk duymasini ve doyum saglamasini ifade
etmektedir. Bir dgrencinin sadece ilging buldudu icin derse gitmesi ya da belirli
konularda daha fazla bilgi edinmis olmasindan dolayr doyum saglamasi igsel
glidulere ornek gosterilebilir.

icsel giidulerin aksine dissal giidiler, bir amag icin ara¢ oldugundan dolay cok
cesitli davranislart icermektedir (Vallerant, Pelletier, Blais, Briere, Senecal,
Vallieres, 1992: 1005). insan makine gibi calismaz. Sosyal bir varlik oldudu icin

yasadiklari insani etkiler. Baska bir degisle insanlarin gidilenmesi, dissal
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unsurlardan etkilenir. Genellikle dissal unsurlar gudileyici gicler olarak tanimlanir
ama bu, tamamen dogru degildir. Gudulenmede dissal unsurlar hangi roll
ustlenirlerse Ustlensinler, daima insanlarin icsel ilgilerine baglidirlar. Yani dissal
unsurlar igsel ilgiler icinde disuntlmelidir. Kisacasi i¢sel gudiler ile digsal uyaricilar
arasinda baglanti kurulmahdir. Bu baglanti olmaksizin, 6dil almak uzun vadede
yuksek performansi gldileyemez. Bunun yerine insanlar 6dili alincaya dek
calisirlar ve 6dilu alinca calismayi birakabilirler (Bruce ve Pepitone, 1999: 2, 3).
Yapilan arastirmalarda bir is yerinde genelde i¢sel gtdulerin, dissal gidilerden daha
etkili oldugu sonucuna ulasiimistir (Asproni, 2004: 2). i¢sel ve dissal giidilerin yani
sira guduler kdkenlerine gore de tg¢ gruba ayrilir:

a) Biyolojik Kokenli Guduler (Fizyolojik Guduler): Bu gudiler, organizmanin
fizyolojik ihtiyaclarindan belirli sinirlar icerisinde “i¢ ortam”daki dengeyi muhafaza
eden sureclerden turer. Bu sireglere homeostaz denir. Biyolojik kokenli gudilerin
temel Ozellikleri ve kesin kriterleri arasinda ilk ortaya ciktiklarinda égrenilmemis
olma ve en azindan tir icinde evrensel olma 6zellikleri vardir. Her canli gibi insan da
normal olarak yasamini devam ettirmek ve gerekli faaliyetleri yapabilmek icin
yemek, icmek, sicaktan-soguktan korunmak, barinmak, dinlenmek ve uyumak
zorundadir. iste bu ve bunun gibi ihtiyaclar insan fizyolojisi ile ilgili oldugu icin
“fizyolojik ihtiyaclar’ olarak isimlendirilir (Eren, 2004: 498). Bu ihtiyaclar yasama
temel teskil ettigi icin her insanda var olmakla birlikte, bunlarin gerekliliklerinin
siddeti ve kuvveti farkli olabilir. Bu insanin Kisilik yapisinin farkliligindan
kaynaklanmaktadir (Kaplan, 2007: 6).

b) Sosyal Kokenli Glddler: Bu guduler, bireyin sosyal bir cevrede gelisimi
sirasinda edindigi gudilerdir. Sosyal kokenli guduler kisilerarasi iliskiler, grup
iliskileri, yerlesmis sosyal degerler, normlar ve kurumlarla iliskili olarak olusurlar
(Serif, 1996: 371). Sosyal kokenli gudiler, dogrudan ya da dolayh olarak diger
insanlari ilgilendiren gudilerdir. Bu glduler sonradan 6grenme yoluyla
kazanilmistir. Sadece insan turiine 0Ozgu olan bu gudiler, onun bircok 0Ozel
davranisinin nedenini de olusturur. Ornedin toplumun arzuladii davranislar, kisinin

hedefledigi davranis sekilleri icin giiduleyici rol oynar. Bu guduler sosyal kaynakhdir
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ve toplum hayati icinde egitim, 6grenme ve aliskanliklar sonucu meydana gelen ic
dinamikleri etkileyen giclerdir. Ornegin bir gruba tiye olmak, basarmak, yiikselmek,
statli sahibi olmak, begenilmek, sayilmak, dostluklar kurmak, baskasina yardim
etmek gibi duygu ve distnceler Kisiyi harekete geciren sosyal icerikli gtdulerdir
(Silah, 2000: 52).

c) Psikolojik Kokenli Gulduler: Sosyal gudilerin disinda bireylerin davranislarini
bicimlendiren ya da yonlendiren psikolojik nitelikli guduler de vardir. Bu gudiler
distinsel ve ruhsal gereksinmelerden karsilanabilir. Ornegin bir isi basarma dusunsel,
bir seye ya da bir kisiye ilgi duyma duygusal bir ihtiyaclardan kaynaklanir.
Psikolojik guduler bireyin dogustan gelen ya da sonradan kazanilan guduleridir. Bu
gudulerin yapisi bireyin davranis ve kisilik modellerini olusturur. Ote yandan
psikolojik ihtiyaclardan kaynaklanan guddlerin akisini izlemek belki olasidir, fakat
nedenlerini anlamak ve bulmak o Olciide kolay degildir. Psikolojik guddlerin
analizini yapmak fizyolojik ve sosyal gidilerden daha zordur. Olaylara, kisilere ve
Kisiliklere gore degisken nitelik tasirlar. Psikolojik gudileri genel kaliplar icinde
degerlendirmek ve 6zellikle bunlardan kaynaklanan etki ve tepkileri ile bunlarin
nedenlerini incelemek oldukca zordur. Bazen bireyler arasinda degil bizzat bireyin
kendi davranislarinda bile zaman icinde degisme gorulebilir (Sabuncuoglu ve Tiz,
2001: 122).

1.5. Gudiuleme Kuramlari

Yapilan arastirmalar gostermistir ki kisiler, yeteneklerini ortaya koyarak islerini
etkili ve verimli bir bicimde basarmalari icin gudulenmelidirler (Dogan, 1995: 242).
Isgéren giidilenmesini etkileyen unsurlari anlamak karmasik bir stirectir. Kurum
icinde ve disinda cesitli sosyal iliskiler paylasildigi icin isgoren gldulenmesi ortak
duygulari, distinceleri ve her bireyin gecmis tecrubelerini icerir (Al-Alawi, 2005:
224). Hawthorne deneylerinden sonra, gidilemeyi nitelemeye calisan bazi kuramlar
gelistirilmistir. Bunlarin her birinin gii¢li ve zayif yonleri vardir ve higbiri tek basina
her durumda uygulanabilecek yeterlikte degildir (Asproni, 2004: 1). Ancak farkh

durumlarda farkh kuramlar uygulanabilir.
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Kuramlardan bazilari kisilerin ihtiyaclarina yani insanin iginde olan faktorlere
agirhk verirken, bazilari da tesviklere, insanin disinda olan, ona disardan tesir eden
etkilere agirhk vermislerdir (Silah, 2000: 54). Sekil 1.2°de belirtildigi gibi literattirde
ic faktorlere agirlik veren kuramlar “Kapsam Kuramlari”, dis faktorlere agirhk
verenler de “Sire¢ Kuramlari” olarak incelenmektedir. Kapsam ve sireg
kuramlarinin her ikisi de davranislara yon verir. Isgorenin sergiledigi olumlu

davranislar sonucunda verilen 6ddillerle pekistirme gerceklesir.

Kapsam Kuramlari Sure¢ Kuramlari (Bilissel
*ihtiyaclar Hiyerarsisi Etkinler)
Kurami — —»| *Beklenti Kurami
*iki Etken Kurami *Denklik Kurami
*Bagar1 Gudusu *Amag Saptama Kurami
Kurami
*ERG Kurami
Davraniglar

v
Odiiller / Pekistirme
*Pekistirme Kurami
*Sosyal Ogrenme Kurami

Sekil 1.2. Gudulenme Kuramina iliskin Basitlestirilmis Bir Model
Kaynak: Bartol ve Martin, 1991: 29, alintilayan Cetinkanat, 2000: 11.

1.5.1. Kapsam Kuramlari

Kapsam kuramlari, insanin doyuracagi gtdulerini ya da ihtiyaclarini odak olarak
alirlar. Bu kuramlarda insanin ulasmak icin gudilendigi hedef énemlidir. Bir baska
deyisle insan bir amaca ulasmak ya da gldusini doyurmak icin davranista bulunur.
Kapsam kuramlarinda yanit aranan soru, insanin “ne igin” davranisa gectigidir
(Basaran, 1991: 151). Bu kuramlar gudilerin davranislar Gzerindeki etkileri ve
isleyisleri hakkinda yeterli bilgi vermeyebilirler (Eren, 1984: 430). Bu kuramlarin
dayandi§i hipotez, yoneticiler isgorenleri belirli sekillerde davranisa zorlayan

faktorleri anlayabilirlerse, bu faktorlere hitap etmekle, onlari kontrol altinda tutmak
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suretiyle calisanlari daha iyi yonetebilecek ve onlari 6rgit amaclari dogrultusuna
sevk edebileceklerdir (Silah, 2000: 54). Kapsam kuramlari; Maslow’un ihtiyagclar
Hiyerarsisi Kurami, Herzberg’in iki Etmen Kurami, Mc Clelland’in Basari Gudusi

Kurami ve Alderfer’in ERG Kurami’dir.

1.5.1.1. Maslow’un ihtiyaclar Hiyerarsisi Kurami

Guduleme konusunda yaptigl arastirmalarla Gn kazanan A.H. Maslow, insan
davranislarini  yonlendiren en o6nemli etkenin ihtiyaclar oldugunu savunarak
gudileme olgusunu aciklamaya calismistir (Sabuncuoglu ve Tiz, 2001: 137).
Maslow’a gdre bitun insan ihtiyaclar asagidan yukariya dogru besli kademe iginde

incelenebilir. S6z konusu kademelendirme su sekildedir:

Fizyolojik ihtiyaclar: inhtiyaclar basamaginin en alt diizeyinde yer alan yeme,
icme, uyuma, giyinme gibi en 6nemli ihtiyaglardir. Fizyolojik ihtiyaglarin érgdtte en
once doyurulmasi gerekir. Bu ihtiyaglarin doyumu c¢alisanlarin istekli ve verimli
calismalarinin 6n kosuludur. Bu ihtiyaclar giderilince 6nemini kaybeder. Baska bir
deyisle, doyurulmus temel ihtiyaclar artik ihtiyag olmaktan cikarlar ve yeni istekler
baslar (Kaya, 1991: 114). EQitim orgutlerinde 6gretmenlerin fizyolojik ihtiyaclar
acisindan bakilinca, Ucretlerin bu ihtiyaclar icinde yer almakta oldugu soylenebilir
(Oztay, 2006: 58).

Guvenlik inhtiyaclari: Fizyolojik inhtiyaclar gibi siirekli degildirler ve bu nedenle
tatmin edilince sona ererler. Ayni zamanda, eder bu ihtiyaclar fazlaca garanti altina
alinirsa Kisiler igin zararli olabilir. Bir kimsede, bir is yerinde calissa da ¢alismasa da
her durumda Ucretini alacagl duygusu uyandirilirsa, rasyonel is yapma ve yaptirma
olanaklari yitirilmis olacaktir (Eren, 2004: 501). Guvenlik ihtiyaclarina okullarda
ogretmenler agisindan bakildiginda, can giivenliginin saglanmasi birincil guvenlik
ihtiyacidir. Bunun yani sira saghk hizmetleri de 6nemli guvenlik ihtiyaclari arasinda
yer alir. Yani 6gretmenler, saglikla ilgili yasayacagi bir sorunda giivende olacagini
hissetmek ister. Hasta oldugunda tedavi gorebilecegini bilmek ve yashilikta da
givencede olabilecegi bir sosyal glvenliginin oldugunu bilmek ister. Bu sartlarin

saglanmamasi durumunda kendini guvende hissetmeyen dgretmenin gidilenmesi de
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dusebilir (Oztay, 2006: 59). Egitim kurumlari ile ilgili diger bir giivenlik ihtiyaci da
is guvenligidir. Milli EQitim Bakanhginda ucretli 6gretmen olarak calisan
ogretmenlerin buytk endiseleri vardir. Bu endiseleri tasiyan 6gretmenlerin islerine

gldulenmelerini saglamak okul mudiirleri i¢in oldukca zor olabilmektedir.

Ait Olma, Sevgi inhtiyaclari: Bireyin baskalari tarafindan sevilme, sevme, arkadas
edinme gibi duygusal ve toplumsal ihtiyaglaridir (Akat vd., 1997: 214). Egitim
orgutleri ve ogretmenler acisindan bakildiginda karsimiza kurum  Kkaltird
cikmaktadir. Ogretmen, kendini o kurumun kiltiiriine ait hissetmek ister. Kendini
okulda kabul edilmis gormek, dostlarinin oldugunu bilmek ister (Oztay, 2006: 60).
Calistigr okul ortaminda ait olma, sevilme, arkadas edinme gibi ihtiyaclarini
karsilayamayan 0Ogretmen, guninun buytk bolimint gecirdigi okulda mutsuz
olabilir, gidulenmesi disebilir ve dolayisiyla okulun amaclarina da gerektigince

hizmet etmeyebilir.

Deger ihtiyaclari: Bu basamaga ulasan Kisi, bir yandan kendisine giiven ve saygi
duyarken, diger yandan baskalarinin begeni ve saygisini arar (Akat vd., 1997: 214).
Maslow’a gore saygi ihtiyacinin doyurulmasi; insani kendine glven, degder, yetenek,
gerekli ve yararli olma duygularina gotiirmektedir. Bu ihtiyaclarin engellenmesi ise
calisanda vyetersizlik, caresizlik duygusunun gelismesine yol agmaktadir
(Blanchflower ve Oswald, 1999). Ogretmenler agisindan olaya bakildiginda, diger
ogretmenler, okul midurd ve veliler tarafindan basarilari kabul edilen 6gretmenlerin

gudulenmislik dizeylerinin ylksek oldugu sdylenebilir.

Kendini Gergeklestirme ihtiyaci: ihtiyaclar dizisinin sonuncusudur. Her insan
belirli alanlarda uzmanhk kazanabilecek bazi yeteneklere sahip olabilir. Ayrica bu
alanlarda arastirma, dgrenme ve bilinmeyen bazi seyleri kesfetme girisimlerinde
bulunabilir. Bireysel hobilerin ve tutkularin gerceklestirilmesi, bazi yeni bulus ve
yaratma cabalarinda bulunulmasi kisiyi sadece orgit icinde degil, ulusal ve
uluslararasi alanlarda da taninan biri yapabilir (Eren, 2004: 502). Ornegin, okul

muiduarQ tarafindan 6gretmenlerden yiksek lisans yapmak isteyenlere firsat taninmasi,
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ogretmenlerin kendini gerceklestirme inhtiyaglarini karsilayacagindan giidilenmelerini

de artirabilir. Maslow’un bu kademelendirmesi Sekil 1.3’te gosterilmistir.

Fizyolojik
ihtiyaclari:
Yasamin temel
ihtiyaglarina
olan istek.
(Ucret, yan
6deme, iyi
calisma ortami)

Guvenlik
ihtiyaclari:
Tehlikelere ve
givenli olmayan
is kosullarina
karsi korunma
istegi.

(is guvenligi,
sigorta-emeklilik
programlari,
saghk ve
givenlik
onlemleri)

Ait Olma Sevgi
Ihtiyaclari:
Grup iginde
istenme ve
sevilme istegi.

(lyi calisma
arkadaslart,
gozetmenler,
musteriler, sosyal
tesis ve
faaliyetler, tatil,
dinlenme)

Deger Ihtiyaclari:
Statil, taninma,
basari ve gliven
istegi.

(Onemli projeler,
gorevin adi ve
sorumlulugu,
taninma, 6vilme,
yikselme, statiiye
uygun lcret)

Kendini
Gergeklestirme
ihtiyaclari:
Tum
potansiyeller;
kendini
gelistirme ve
kisinin
ulasabilecegi
doruk noktasi.

(iddiali projeler,
yaraticihgi ve
yenilikgiligi
gerektiren
firsatlar, kisisel
gelisme
olanaklarr)

Sekil 1.3. Maslow’un ihtiyaclar Hiyerarsisi
Kaynak: Dogan, 1995: 247; Ololube, 2005: 5.
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Orgutteki her insan, kendini gerceklestirme diizeyine cikamaz. Kimi isgoren
birinci basamakta kalirken, kimileri ise ikinci, Uglincl ve doérdincli basamaga
cikabilirler. Bir basamaktaki ihtiyaclari duyan isgorenler arasinda biyik bireysel
ayrilik vardir. Bir basamakta bulunan bir isgéren, ayni basamakta bulunan baska bir
isgorenden, doyurdugu ihtiyaclarin sayist ve dlzeyi bakimindan ayrilik
gostermektedir (Basaran, 1991: 153).

Maslow’un savundugu ihtiyaclar zinciri ile ilgili olarak alt basamakta yer alan bir
ihtiya¢ doyurulduktan sonra bir st basamaga gecilse bile, altta kalan ihtiyaclardan
biri yeniden ortaya ciktiginda batin dikkatler hemen bu alt ihtiyaci yeniden
karsilamaya yonelir. Ornedin, sosyal doyum salamak ve cevrenin saygisini
kazanmak amaciyla tiyatroya giden seyirciler bir yangin ¢cikmasi halinde kendilerini
kurtarma cabasina diserler ve bu arada dost ve ailelerinin givenini bile hice

sayabilirler (Sabuncuoglu ve Tz, 2001: 122).

Okul mudurleri, 6gretmenleri okullarin amaclari dogrultusunda etkili bir sekilde
calismaya yonlendirebilmesi igin onlarin davranislarinin altinda yatan ihtiyaclari
tanimak zorundadir. Bunun icin, égretmenlerin ihtiyaclarinin belli bir 6ncelige gore
siralandigint bilmelidirler. Okul madurleri, d6gretmenlerin fizyolojik ve givenlik
ihtiyaclari karsilanmadan daha (st duzeydeki ihtiyaclarinin karsilanmayacaginin
farkinda olmalidirlar (Sarpkaya, 2002: 98).

1.5.1.2. Herzberg’in iki Etmen Kurami

Herzberg’in yapmis oldugu calismada, bireylerin deger sistemleri icinde hangi
calisma kosullarini arzu edilmez buldugu saptaniimak istenmistir (Sabuncuoglu ve
Tiz, 2001: 142). Herzberg calismalarini 200 mihendis ve muhasebeciden olusan
grup izerinde yapmis ve “iki Etmen” kuramini gelistirerek alana yeni bir bakis agisi
getirmistir. Bir isi kapsayan digsal oddller ile isin kendisinin igsel odillerini
birbirinden ayirmis ve icsel dddllerin daha tatmin edici ve gudileyici oldugunu

savunmustur (Ellis, 1984).
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Sekil 1.4’te belirtildigi gibi isgorenleri daha etkin gudileyebilmek igin,
guduleyicileri (icsel etmenler) harekete gecirmeli ancak koruyucu (dissal) etmenler
de devreden c¢ikariilmamahidir (Akat vd., 1997: 214).

Koruyucu Etmenler Guduleyiciler

* Ucret * Basarl

* Calisma Kosullari * Sorumluluk

* Denetgiler * [sin Kendisi

* Orgiit Politikasi * Taninma

* Orgiit Olanaklart... * {lerleme...

is Doyumsuzlugunu is Doyumunu

Onleyen Etmenler Y Ukseltebilecek Guduler

Y uksek Notr Noktas! Yiksek Doyum
Doyumsuzluk Doyum ve Doyumsuzluk Yok

Sekil 1.4. Herzberg’in iki Faktér Kurami
Kaynak: Bartol ve Martin 1991: 452, alintilayan Cetinkanat, 2000: 19.

Herzberg yaptigi arastirma sonuclarina gore hijyenik etmenleri (dissal faktorler
ya da saglik etmenleri); teknik bilgi, amir ile beseri iliskiler, is ortaminin fiziksel
kosullari, tcret ve maas duzeyi, ayni seviyedeki is arkadaslari ile iliskiler, kisisel
yasam ve istihdam guvenligi seklinde siralamaktadir. Ayrica Herzberg, hijyenik
etmenlerin her orgltte bulunmasi gerektigini savunmaktadir (Basaran, 1991: 154).
Hijyenik etmenleri yoneticiler, cogu kez gudileyici olarak gorirler ama gergek boyle
olmayip, yalniz yokluklarinin doyumsuzluk dogurma riski vardir (Can, 1985: 48).
Kurama gore, hijyen etmenlerinin tek basina varligi isgorenleri gudilemeyebilir ve
tatmin etmeyebilir (Gawel, 1997: 226).

Ote yandan Herzberg ve arkadaslari isgoreni 6zendiren, érgiite daha ¢ok baglayip
doyum saglayan faktorleri (icsel faktorler); basari, taninma, isin kendisi, sorumluluk
ve iste ilerleme seklinde siralamaktadir. Bu ic¢sel guduleme unsurlari, is

performansinda uzun vadeli pozitif etkilerle buttnlesmislerdir (Gawel, 1997: 226).
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GoOruldigu gibi glddleyici etmenlerin timi ise yoneliktir. Diger bir deyisle,
dogrudan dogruya isin icerigi, kisinin bu isteki basari derecesi, sorumluluklari ve bu
isten saglayacagi taninma ve gelisme ile ilgilidir (Can, 1985: 49).

Bu kurama gore, is doyumu ya da is doyumsuzlugu yaratan etmenler yonetici
tarafindan kontrol edilmektedir (Herzberg, 1959, alintilayan Aydin, 2000: 93).
Okulda o6gretmenlerin basarilarini artirmak isteyen okul mudirl, okul ortamina
iliskin hijyen etmenlerini ve 6gretmenlere iliskin guduleyici etmenleri bilmek
zorundadir. Okul muddrd, okulunda tim hijyen etmenlerini yerine getirdigi halde,
ogretmenlerin yeterince gldulenmediklerini gorebilir. Hatta 6gretmenlerde basari
icin belli bir standardin Ustiinde caba gosterme konusunda genel bir durgunlugun
oldugunu gdzlemleyebilir. Cift etmen kuramina gore bunun nedeni agiktir. Hijyen
etmenlerinde yer alan gereksinimlerin karsilanmasi, doyumsuzlugu onledigi halde,
yiksek bir doyuma yol agmaz. Bu durumda okul muadurd, gudileyici etmenleri su
yollarla gerceklestirebilir: Mudur 6gretmenlerin ézel gunlerini (evienme, dogum, yas
gund, terfi gind vb.) dikkate alarak duzenleyecegdi etkinliklerle birbirleriyle olan
iliskilerini gelistirebilir ve onlarin birbirlerini tanimalarini saglayabilir. Yine
ogretmenlerin, uzmanlik alanlariyla ilgili olarak kendilerini kanitlama, tanitma

olanaklari saglanabilir (Sarpkaya, 2002: 100).

1.5.1.3. Mc Clelland’in Basari Gudusu Kurami

Mc Clelland adli dusiinir, insan ihtiyaclarini ¢ grup altinda toplamistir. Bunlar;
basari, baghlik ve guclullk ihtiyaclaridir. Bu ihtiyaglarin daha ¢ok sosyo-psikolojik
tirden oldugu kadar, toplumsal acidan da 6énem tasidigi vurgulanmaktadir (Eren,

1984: 419). Bunlar asagida agiklanmistir:

a) Basari Gudust: Mc Clelland’a gore basari gudist kurami, basarmaya cok
guclu istek duyan insanlarin giidulenmesini karakterize eder. Bu teoriye gore, basari
gudilu insanlar su 6zelliklere sahiptirler (Asproni, 2004: 3):

1) Zor ama basarilabilir amaclari severler.

2) Risk almayi severler.

3) Basarilarinin karsiliginda 6dil almaktan ziyade, kisisel basarilari ile
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ilgilidirler.
4) Meslekleriyle ilgili somut donit alma ihtiyaci duyarlar.

b) Baglilik Gudusu: Baglilik gudusinin hakim oldugu Kisiler, zamanlarinin
o6nemli bir kismini ailesi ve arkadaslarini disunmekle gecirir. Bu kisiler, kendilerini
cevreleyecek Kisileri secerler, kisilerarasi iliski kurma ve gelistirmeye 6nem verirler.
Bu gudi baska insanlarla iliski kurma, gruba girme ve sosyal iliskileri gelistirmeyi
ifade eder (Silah, 2000: 59). Bu ihtiyaca gudulenmis bireyler, tek baslarina
calismaktansa diger bireylerle calismayi yeglerler. Yoneticiler bu ihtiyaca
gldulenmis bireyleri daha Uretici hale getirebilmek icin isbirligi, destekleyici is
ortami ve verimlilige bagh olumlu geri bildirimde bulunacaklari bir ortam
yaratabilirler (Cetinkanat, 2000: 22). Okullarda, 6gretmenler derse girme durumunda
olduklarindan dolay! her an calisma arkadaslari ile birlikte olmayabilir. Ancak ders
aralarinda ya da diger bos zamanlarinda iletisim kurabilecegi kisilerle calismak
onlari daha mutlu edebilir. Ogrencilerle ilgili yasanan iyi ya da kot olaylarin
paylasiimasi, ders anlatimiyla ilgili teknik ve yontemlerin paylasiimasi gibi sosyal
etkilesimlerin olmasi ve arkadashk iliskileri gudulenmenin yani sira bu

ogretmenlerin okullarina bagliliklarini artirabilir (Oztay, 2006: 64).

c) Gug¢ (Erk) Gudusu: Gug gudusu guclu olan birey, otorite kaynaklarini
genisletme, diger insanlari etki altinda tutma ve gliciini koruma tlriinde davranislar
gosterir (Akat vd., 1997: 217). Gug gudusi kontrolu elinde bulundurma dirtistddr.
Gug¢ gudusine sahip olan kisiler kendilerine ulasiimasi zor ve galisma gerektiren
anlamli amaglar secerek bunlari gelistirmek icin gerekli bilgi ve yetenegi elde edecek
ve bunlari kullanacak davranislar gosterirler. Diger insanlara oranla daha fazla risk
yuklenirler. Fakat bu guci yikici olarak da kullanabilirler (Silah, 2000: 59).

intiyaclarin her &gretmende ne kadar yogunlukta oldugunu bilmek, okul
muidarine her bir ise uygun 6gretmeni gorevliendirmede yardimci olur. Basarl
ihtiyaci yuksek olanlara 6nemli projeler verilebilir. Yuksek performans ve kalite

gerektiren islere giic kazanma ihtiyaci yiiksek kisiler gérevlendirilebilir. iliski kurma
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ihtiyaci ylksek olanlara ise yaptiklari is sonucunda yapici, yireklendirici sozler
soylenebilir (Ozdemir, 2006: 84).

1.5.1.4. Alderfer’in ERG Kurami

C. Alderfer tarafindan gelistirilen ERG Kuramina gore, (¢ temel ihtiyagtan sz
edilmistir. Bunlar; var olma ihtiyaglari, iliskisel ihtiyaclar, gelisme ve blyume
ihtiyaclaridir (Cetinkanat, 2000: 16).

1) Var Olma ihtiyaclari: insanin fiziksel olarak hayatta kalmasi ve neslini devam
ettirmesi, bunun icin her tirli tehlikeden uzak durup glivencede olmasidir. Yiyecek,
su ve fiziksel korunma ihtiyaclari bu gruba girebilir (Eren, 2004: 507).

2) iliskisel intiyaclar: insanin baska insanlarla hem calisma ortaminda ve hem de
diger sosyal yasamda iyi iliskiler kurmasina ve devam ettirmesine iliskindir. Saygi,

taninma, ait olma ihtiyaglari bu gruba girebilir (Eren, 2004: 507).

3) Gelisme ve Biiyiime ihtiyaclari: insanin beseri potansiyelini gelistirme,
bireysel gelisme ihtiyaclarina destek olmaya iliskindir. Takdir g6rme,
cevresindekileri etkileme bu gruba girebilir. (Eren, 2004: 507)

Maslow’da oldugu gibi Alderfer’da da ihtiyaclar hiyerarsisi vardir. Bir alt grup
ihtiyac tatmin olmadan Ust grup ihtiyaca gecilemez. Ayrica ERG modelinde hayal
kirikhigina ugrama ve geriye cekilme ilkesi vardir. Yani tst kademedeki bir ihtiyacin
tatmininde gorulen basarisizlik tatmin edilmis bulunan alt kademedeki bir ihtiyaci
tetikleyerek bireyi asagi diizey ihtiyaclarin tatminsizligine goéturar (Eren, 2004: 507).
ERG kuraminin Maslow kuramindan ayrilan énemli kisimlari vardir. Alderfer ayni
zamanda birden fazla ihtiyacin etkin olabilecegi gorusund savunur. Bunun yaninda
diger bir ayricalik da, Maslow bu ihtiyaclarin her insanda bulundugunu
varsaymaktadir. ERG kurami ise ¢evresel durumlara gore ihtiyaclarin degisebilecegi
ilkesine dayanmaktadir (Cetinkanat, 2000: 17). Ayrica Maslow’un ihtiyaclar
Hiyerarsisi Kurami’nda bes grup varken ERG Kurami’nda ti¢ grup vardir. Alderfer’a

gore, “iliskisel ihtiyaclar” ne kadar az tatmin edilirse “var olma ihtiyaclar” o kadar
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onem kazanir. “Gelisme ve biytme” ihtiyaclari ne kadar az tatmin edilirse “iliskisel
ihtiyaclar” o kadar 6nem kazanir (Kirgi, 2007: 63). Yani st gruplardaki ihtiyaclar

karsilanmadikca alt gruptaki gereksinimlerin énemi artar.

1.5.2. Sure¢ Kuramlari

Siire¢ kuramlari, gidilenmenin olusumunu ve bu olusum asamalarini kapsayan
kuramlardir. Bu kuramlar ihtiyaglarin dogusundan doyumuna kadar godzlenebilen
gldilenme sirecinin niteligini tanimaya calisir. (Basaran, 1982: 134) Ayrica sureg
kuramlan kisisel farkliliklarin gadulenmedeki 6énemini ele alir. Bunlara gore farkl
Kisiler degisik goris ve deger yargilarina sahiptir, ama hepsinde davranisi harekete
geciren gudulenme sureci aynidir (Eren, 1984: 430). Belirli bir davranisi gosteren
bireyin, bu davranisi tekrarlamasi ya da tekrarlamamasi i¢in "ne yapilmalidir” sorusu
siire¢ kuramlarinin en énemli ve temel sorunudur. ihtiyaclar Kisiyi davranisa
yOnelten davranislardan yalnizca biridir. Bu kuramlara gore, pek cok dissal faktor de
Kisiyi davranisa yoneltir ve gudulenmesi tzerinde énemli rol oynar (Silah, 2000: 60).
Stre¢ kuramlari; Davranis Sartlandirmasi Kurami, Vroom’un Beklenti Kurami,
Lawler — Porter’in Gelistirilmis Beklenti Kurami, Adams’in Esitlik Kurami ve
Locke’un Amag Kurami’dir.

1.5.2.1. Davranis Sartlandirmasi Kurami

Disiplinler arasi bir calisma alani olan ydnetimin, psikolojiden aldigi en énemli
kavramlardan birisi sartlandirma kavramidir. Sartlandirma kavraminin biri klasik
sartlandirma digeri ise sonugsal sartlandirmadir. Klasik sartlandirma Pavlov’un
kopekler Gzerinde yaptigi deneylerle gelistirilen bir sartlandirma tlradar. Gldileme
kurami olarak ele alinan sartlandirma tiirli ise sonugsal (edimsel) sartlandirmadir. Bu
tirin ana fikri, davranislarin, karsilastigi sonuclar tarafindan sartlandirildig
varsayimidir. Bu sartlandirma esas itibariyle R.F. Skinner tarafindan gelistirilmistir
(Kaplan, 2007: 42).

Sartlandirma kuraminin ana fikri; birey herhangi bir sekilde davranista bulunur,
sonuca gore kisi ayni davranisl ya tekrar gosterir ya da ayni davranisi bir daha

tekrarlamaz. Kisilerin davraniglarini yorumlama konusu E. L. Thorndike tarafindan
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gelistirilen “Etki Kanunu” (Law of Effect) ile ilgilidir. Etki kanununa gore Kisi
hoslandigi davranislari tekrarlar, fakat aci veren davranislardan kaginir. Bu kavramin
bir giidiileme araci olarak kullaniimasi su sekilde olmaktadir: isgorenlerin davranisi
orgit acisindan arzu edilen bir davranis ise yonetici bu davranisi, personelin tekrar
gostermesini isteyecek ve bunun icin o davranisi ¢dullendirerek, pekistirecek ve
devamlilik kazanmasini saglayabilecektir. isgérenin davranisi arzu edilmeyen bir
davranis ise, yOnetici bu davranisin tekrarlanmasini istemeyecektir. Bunun igin
davranisi pekistirmeyecek ve davranisin tekrarlanma ihtimalini azaltabilecektir.
(Silah, 2000: 61).

Bu kurami uygulamak isteyen bir okul mudiri okulun amaclarini acik olarak
ogretmenlere duyurmahdir. Basarili calismalar sonrasinda 6dil sistemini zaman

yitirmeden kullanmahdir.

1.5.2.2. Vroom’un Beklenti Kurami

Beklenti kuramina gore edim-6dil iliskisi cembersel bir isleyis gosterir. Odiil
beklentisi, siki calisma yoluyla edimi artirir, artan edim orgutsel ddullere gotirdr,
oddller siki calisma cabasini artirir.  Edimin  amaci  hosnutlugu artirmak,
hosnutsuzlugu azaltmaktir. Birey edimin édullendirilecegini bilir ve ddulleri degerli
bulursa ¢alismaya gudilenir, daha yiksek ddullere ulasmak icin de edimini artirabilir
(Basar, 2000: 46).

Sekil 1.5’te belirtildigi gibi bu kurama gére bir Kisinin belirli bir is icin gayret
sarf etmesi iki faktore baglhdir. Bu faktorler, istek derecesi (valans) ve bekleyistir.
Beklenti kuramina gore belirli bir odul, farkh kisiler tarafindan farkh sekillerde
arzulanir. Bazilari 6dilu son derece arzularken, bazilari da bu o6duile hi¢ deger
vermezler. Hatta bazilari icin bdyle bir odul elde etmek icin gayret sarf etmeye
degmez. isgdrenlerin ve orgiitin amaclari birbiriyle uyum gdsterirse isgéren doyuma

ulasir. Bunun sonucunda da isgoren gidulenir.
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I.Duzey Sonuglar 11.Dlzey Sonuclar
(Orgiitsel) (Kisisel)
- < 1
Giidileme= istek Derecesi X Beklenti | Dogabilecek 1 —
(Valans) >
\
Sonuclar 2
. 1
2
2

Doyum / Doyumsuzluk

Sekil 1.5. Vroom’un Beklenti Kurami
Kaynak: Akat vd., 1997: 216.

istek derecesi (valans) -1 ile +1 arasinda deger alan bir degiskendir. Sonucta
yuksek istek derecesi kisinin daha fazla gayret sarf etmesine neden olacaktir. (Silah,
2000: 62) Eger birey; bir amaca ulasmak istiyorsa istek derecesi (+), bu amaca
ulasmak istemiyorsa istek derecesi (-), bu amaca karsi kayitsiz ise istek derecesi (0)
notrdir (Akat vd., 1997: 216).

Bekleyis kavrami, kisinin algiladigi olasiligi ifade eder. Bu olasilik belirli bir
davranisin belirli bir édulle 6dillendirilecegi ihtimalidir. EGer kisi gayreti karsisinda
odul gelecegine inanirsa, daha fazla gayret gosterir, dolayisiyla bekleyis 0 ile +1
arasinda degisen bir degerle ifade edilebilir (Silah, 2000: 62). Eger birey; belli bir
davranis gosterdigi takdirde istedigi sonuca ulasacagina inaniyorsa beklenti (1), ne
sekilde davranirsa davransin, istedigi sonuca ulasamayacagina inaniyorsa beklenti (0)
sifirdir (Akat vd., 1997: 216).

Eren (2004: 533)’e gore, bu kuram orgutsel davranislarin nedeni hakkinda bazi

bilimsel varsayimlar gelistirmektedir. Bu varsayimlar sdyle aciklanabilir: Birinci
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varsayima gore, bir davranisin ortaya ¢ikmasina neden olan faktorler bireyin kendi
kisisel 6zellikleri ve gevresel kosullarin birlikte etkisi ile belirlenir ve yonlendirilir.
Bireyin kisisel 6zellikleri ve ¢evresel kosullar, yalniz basina davranis tzerinde etkili
degillerdir. Nasil gesitli insanlar ayni ¢cevrede farkl davranislar gosterebiliyorsa, ayni
insan farkli cevrelerde degisik davranislarda bulunabilmektedir. ikinci varsayima
gore, her insan diger insanlardan farkl ihtiyac, arzu ve amaclara sahiptir. Ayni
sekilde her birey arzuladigi 6diil yapilari agisindan da digerlerinden farkhdir. Ugtinci
varsayima gore, insanlarin arzuladiklari odullere ulastiracak alternatif davranis

bicimleri arasindan algilarina gore se¢im yapmak zorunda olduklaridir.

Kisacasi Vroom’un Beklenti Kurami, amacin basarilmasinda bir 6duliin algilanan
degeridir. Kisi, édulin blyuk oldugunu algilarsa, daha fazla caba gosterebilir ama
odilun kiiciik oldugunu dusiniirse, en az cabayi sarf edebilir. isgrenin hosuna
gitmeyen bir 6dil varsa, bu durum isgorenin gudilenmesini olumsuz yonde
etkileyebilir (Zillmann, 2000). Okul mudarleri 6gretmenlerin kisisel 6zelliklerini iyi
taniyip, yapilacak calismalarda odilleri 6gretmenlerin kisisel 6zelliklerine gore
vermelidirler. Boylece 6gretmenler, kendilerince buylk ddulleri almak igin daha ¢ok

caba harcayabilirler.

1.5.2.3. Lawler — Porter’in Gelistirilmis Beklenti Kurami

Lawler ve Porter isimli distnurler Vroom’un Beklenti Kuramina, bazi érgutsel
kosullari ve gercekleri gbz oninde bulundurarak katkilarda bulunmuslardir. Bu
katkilardan birincisi, kisinin kendi basarisini degerlendirmesine bagl olarak ve onun
nihai doyumunu etkileyen ddullendirme adaletine iliskindir. Diger bir ifade ile birey
kendisine verilen oddlleri baskalari ile mukayese etmekte ve basarisina uygun
olmayan bir degerlendirmeye maruz kaldigini algiladigi zaman doyumlulugu énemli
olglide olumsuz bigimde etkilenmektedir. ikinci katki ise, orgiitlerde isgorenin
beklenen davranis gucuni azaltan rol catismalarinin oldugunu bunun da g¢aba ve
basarilari olumsuz bicimde etkiledigini ileri sirmektedirler. Bu kuramda yuksek
basarinin yiiksek doyum verebilmesi icin isgérenlerin bekleyisleri ile 6dil arasinda
bir dengenin kurulmasi ve o6rgut icinde verilen 6dillerin adil olmasi gerekmektedir
(Eren, 2004: 542).
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Yonetimsel giidileme sorununa agiklik getirmeyi amaglayan bu kuram, ¢dillerin
doyuma neden oldugu ve bazen performansin édul Grettigi sayiltisina dayanmaktadir.
Lawler ve Porter’a gore, kisinin yiiksek gayret gostermesi her zaman otomatik olarak
yuksek performans ile sonuclanmaz. Araya iki degisken girmektedir. Bunlardan
birincisi, kisinin gerekli bilgi ve yetenege sahip olmasidir. ikincisi ise, kisinin kendisi
icin aldigi rol ile ilgilidir. Eger kisi gerekli bilgi ve yetenekten yoksunsa, ne kadar
gayret sarf ederse etsin basari gosteremeyecektir (Silah, 2000: 63). Kisacasi bu
kuram, doyumla performans arasindaki iliskiyi ve 6dul degiskenini vurgulayan bir
yaklasim olarak nitelendirilebilir (Aydin, 2000: 97). Bu kuram, istek ve ¢abanin her
zaman beklenen basariyr saglamayacagini, bilgi ve yeteneklerin bireyler icin ne
kadar 6énemli oldugunu da ortaya koymaktadir (Elbir, 2006: 16). Okul mudiri
ogretmenlere yetenekleri dahilinde gorevler vererek onlarin gidilenmelerini

artirabilir.

1.5.2.4. Adams’in Esitlik Kurami
Kuram ilk olarak S. Adams (1963-1965) tarafindan gelistirilmistir. Esitlik

herhangi bir 6dul sisteminde adalet ve diristlik ile saglanmalidir. Bir isgérenin
yaptigi is miktari ve aldigi 6diller ile ayni seviyedeki diger isgorenin aldigi édullerin
birbiriyle kiyaslanmasi esitlik igin temel teskil eder. Algilanan esitlik ya da adalet stz
konusu ise birey tatmin olabilir ve gostermekte oldugu cabayi devam ettirebilir. Aksi
takdirde kisi, kiyaslamada esitsizlik ya da adaletsizlik sezerse, adalet ve gercekgcilik
hisleri catisma icine dustligu icin mutsuz olur ya da hayal kirikligina ugrayabilir.
Baska bir deyisle, ayni seviyedeki bir kisinin gosterdigi caba ile aldigi 6dillerin
kendisininkiyle kiyaslandiginda adaletsizlik egilimi varsa, esitsizlik kisinin algiladig
ya da hissettigi haksizlik olarak disundlebilir (Sekaran, 2004: 9). Birey karsilastirma
sonucunda esitlik gorirse, kuram bireyin isi ve performansi icin ¢aba sarf etmeye
devam edecegini varsayar. Bu karsilastirmada esitsizlik varsa, burada haksizlik
vardir. Adams’a gore, dengesizlik bireylerin karsilastirma yapmasina neden olmakta,
bu da is icin gosterecekleri ¢cabaya yansimaktadir. Esitlik kuraminda bireyin baskalar
ile ilgilenmesi psikolojik bir durumdur (Cetinkanat, 2000: 27). Bu karsilastirma Sekil
1.6°daki gibidir:
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Kendi Girdileri Digerlerinin Girdileri

Kendi Ciktilar Digerlerinin Ciktilari

Sekil 1.6. Adams’in Esitlik Kurami
Kaynak: Sekaran, 2004: 10.

Esitsizlik, iki farkli senaryo altinda bulunabilir. Birinci senaryo benzer stattideki
diger bir kisiyle kiyaslandiginda, bireyin kendini dezavantajli olarak hissettigi
durumla ilgilidir. Harcanan emege ait aldigi 6duliin daha az olarak algilanmasidir.
ikinci senaryo da ise, kiyaslandiginda harcanan emek icin birey, diger kisiden daha
fazla ddullendirildiginde pozitif esitsizlik s6z konusudur (Sekaran, 2004: 10).

Bu kurama gore, 6nemli olan sadece herhangi bir 6duliun elde edilmesi degildir.
Odulun tatmine yol agmasi icin, hem isgorenlerin beklentisini karsilamasi, hem de
adil olarak dagitilmasi gerekmektedir (Elbir, 2006: 20). Okul midiri maasla
odullendirme teklifi sunarken, ogretmenlerden daha basarisiz olani Onerirse bu
durum basarili 6gretmenlerin olumsuz gudulenmesine ve basarilarinin dismesine

neden olabilir.

1.5.2.5. Locke’un Amag Kurami

Amag kurami, Orgutlerin basarilarinin belirleyicisi olarak isgorenlerin kisisel
amaglarinin biytk o6nem tasidigina dikkat cekmektedir. Bu nedenle isyerinde
orgutsel amaglari gergeklestirmeye yonelik davranislar ve tepkiler kisilerin burada
amagclarina uygun algilama ve yargilama sureclerine bagli olmaktadir. Bu kuram, her
bireyin bilincli ama¢ sectigi ve bu amaclarin acik ve secik bicimde olustugu
varsayimina dayanir. Gercgekte birey her zaman amagl hareket etmedigi gibi, amac
belirlemede ve amacli hareketlerinde her zaman rasyonel davranmayabilir (Eren,

1998: 439, 440). isin amaclarinin saptanmasi, isgorenin gudillenmesi ve edimi
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uzerinde etkili olabilir. Locke, isgorenlerin kendileri i¢in amag belirlediklerini kabul
etmektedir. Kendilerine direktif olarak verilsin ya da verilmesin, isgorenler kendileri
icin amaclar belirlemektedir. Bu durum, yonetimin amaclarinin gerceklestirilebilmesi
igin, yoneticinin astlar igin bir ama¢ saptamada etkin rol oynamasinin 6nemini
gostermektedir. Amaclarla yonetim programi, ama¢ belirlemede ast-tst katilimini
saglamaktadir (Aydin, 2000: 100).

Amac¢ Kurami, cesitli yonetim uygulamalari ve 6zellikle amagclara gore yonetim
anlayisinda yer almaktadir. Yodnetim alaninda énemli olan bu konu, 6rgltin amagclari
ile kisinin belirledigi amaclar arasindaki uygunluktur. Yoneticinin hedefi, amag
belirlemede astlarin da katkisini alarak bu uygunlugu saglamaktir (Silah, 2000: 65).
Bu kurama gore, isgorenlerin giddlenmesini artirmak igin onlarin amaglarini
yonetimle birlikte saptayan ve performanslarinin nasil degerlendirilecegini énceden
kendilerine bildiren bir yonetim sistemi gelistirilmelidir. Bu yonetim bigiminin en
tipik 6zelligi, astlarin amaclarinin alisilageldigi gibi sadece Ustler tarafindan degil, iki
tarafin katilimiyla birlikte saptanmasi ve alinacak sonuclarin ne olmasi gerektiginin

yine uzlasma yoluyla belirlenmesidir (Dogan, 1995: 249).

Ulasilmasi zor amaclar, genel amaclardan daha ylksek dlzeyde sonug
saglayabilir. Amaclarin belirlenmesi, i¢sel bir dirti gérevi gérmektedir. Yetenek ve
amaclarin kabull gibi faktorler sabit tutuldugunda amaclar ne denli zor olursa olsun
performansin o denli yiksek olacagi sdylenebilir. Ulasilmasi kolay amaclar daha
fazla tercih edilebilirler. Ancak ulasiimasi zor amaclar igin bireyler daha fazla ¢aba
gosterebilirler. Amag belirleme konusundaki galismalar, belirlenmis ve micadele
isteyen amaclarin guduleyici bir gl¢ oldugunu gostermektedir. Zor amaclar kabul
edildiginde daha ylksek bir performansa sebep olmaktadir (Duman, 2005: 30).

Okullarda o6gretmenlerin amaclari ile okulun amaclarinin uyum saglamasi
gerekmektedir. Bu yolla hem okul daha verimli ve etkin bir hale gelir hem de
ogretmenlerin gudilenme duzeyleri artabilir. Bu bakimdan okulun amaclar
belirlenirken 6gretmenlerin gortsi de énemsenmelidir. Clnkd 6gretmenler okulun

amagclarini belirlerken kendi beklentilerini de, okulun amaglariyla bitunlestirebilirler.
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1.6. Guidilemenin Diger Bazi Benzer Kavramlarla iliskisi

Isletmelerde verimlilik ve etkinlik artirma teknikleri ile orgiitsel davranis
konulari arasinda anlamli ve 6nemli iliskiler bulunmaktadir. Konu Uzerine yapilan
calismalar guduilemenin, is doyumu ve orgut kaltird gibi kavramlarla yakindan
iliskili oldugunu gostermektedir (Kirgi, 2007: 73).

1.6.1. is Doyumu ve Giidiileme

Is doyumu, sosyal bilim arastirmacilarini oldukca etkilemistir. 1970’li yillarin
baglarina kadar bu baslik altinda ¢ok sayida makale yaymlanmstir. is doyumu bir
tutum olarak, davranis iceren gudilemeden farkli olmasina karsin, literatiirde ilk kez
is doyumunun teorik temelleri, Maslow’un 1954°te “insan ihtiyaclari Hiyerarsisi
Kurami’ ve Herzberg’in 1959°da ‘Cift Faktor Kurami’ ile olusmustur (YUksel, 2005:
294; Ardi¢ ve Bas, 2001: 3). Is doyumu, isin kapsami ve is ortamina karsi bireyin
olumlu tutumlarinin timidir. isgérenlerin érgiitlerinden duyduklari hosnutluk ya da
hosnutsuzluktur. is doyumu isin dzellikleriyle, isgérenin istekleri birbirine uydugu
zaman gerceklesir. is doyumuna bagh olarak giidiileme, personelin isinden gercek
anlamda elde ettigi oduller ile bekledigi o6duller arasindaki uyum mevcut ise
gerceklesir (Ozdemir, 2006: 70).

Isgorenin is doyumunun sadlanmasi, cagimizda artik orgiitiin Griin Gretmek gibi
amaclarindan sayilmaktadir. Bir orgutlin yoneticileri, bir yandan 6érgltin amaci olan
urtiniin ya da dranlerin niceligini ve niteligini yukseltmeye calisirken, diger yandan
isgorenlerin is doyumlarini yikseltmeye calismakla yikimlidir (Basaran, 1991:
198). lisgorenler, mesleklerinde is doyumu elde edemezlerse, isgérenlerin

gudilenmesi duser, ise devamsizlik ve gecikmeler artar (Zillmann, 2000).

Is doyumu ve gidilenme kavramlarinin temelinde ihtiyaclarin karsilanmasi
bulundugundan bu iki kavram birbirine son derece yakindir. Ancak gudilenme,
hedeflenen amaca ulasmak icin yapilan davranislarla ilgili iken; is doyumu,
hedeflenen amaca ulasmak icin yapilan davranislardan kaynaklanan bir tutumdur.
Gudilenme ile is doyumu arasindaki iliskinin, karsihikli bir etkilesim bigimi

oldugunu sdylemek miimkiindir. isgérenler, islerinden ve isyerlerinden beklentilerini
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elde ettikleri olciide doyum saglarlar. is doyumuna ulasmis bir isgdrenin,
gldulenmesi igin gerekli ortam hazirlanmis demektir. Bununla birlikte yapilan
arastirmalar, is doyumunun gudilenme icin gerekli oldugunu ancak her zaman yeterli
olmadigini, orgutlerin ¢ahsanlar giduleyebilmek icin diger gldileyici faktorleri de
g6z onunde bulundurmasi gerektigini ortaya koymaktadir (Yildirim, 2006: 46).
Gudulenme—is doyumu iliskisine bakildigi zaman, doyum olayr bazi hallerde
gudilenmeyi sona erdirirken, bazi hallerde ise daha da artirici etki yaptigi
gorilmektedir. Soyle ki, fiziksel olaylar s6z konusu oldugunda, doyum
gerceklestiginde giidillenme ortadan kaybolmaktadir. Ornek olarak, susuz bir insanin
susuzlugunu gidermesi ile su bulma gudusinin kaybolmasi verilebilir. Bunun
yaninda, yeni bir olayin kesfi ya da kazanilan basarinin yarattigi doyum bireyi daha
da ileri diizeydeki doyumlara, basarilara dogru gidileyebilecektir. Ornedin orta
kademedeki bir yonetici olma yolunda gudilenen bir alt kademe ydneticisi, bu
mevkiye geldiginde sagladigi basariyla, bir tst kademeye ulasmak yolunda daha da
fazla gudulenebilir (Kirgi, 2007: 74).

Okullarda &grencilerle birebir iliskide bulunan 6gretmenlerin is doyum
duzeylerinin yiksek olmasi, 6grencilerle daha olumlu iliskiler kurmalarini
saglayacak ve dgretmenlerin gldilenmelerini olumlu yonde etkileyebilir. Yaptiklari
iste gudulenmeleri yiiksek olan 6gretmenler, 6grencilerinin de gidilenmelerini ve
basarilarini arttiracak onlemler almakta gecikmeyeceklerdir. Egitim o6rgutlerinin
genel amaglari iginde bulunduklari toplumla uyumlu, toplumu her yonden ileriye
gotirecek bireyler yetistirmek vardir. Bu amaca en etkin bir bicimde ulasmak ancak
ogretmenlerin is doyumlarinin ve gidilenmelerinin yiksek dizeyde tutulmasiyla
gerceklesebilir. Gldulenmesi ve is doyum diizeyi yiiksek olan bir 6gretmen, sinifinda
bulunan 6grencilerin de gudulenmelerini ylksek tutmaya calisacak dgrenciler icin
dogal ve olumlu bir 6grenme ortami saglamaya calisacaktir. Bu bakimdan,
ogretmenlerin is doyum dizeylerinin okul mudurleri tarafindan tespit edilmesi ve
yoneticilerin 6gretmenlerin is doyumlarini disiren faktorleri dizeltmeye yonelik

onlemler almalari 6nem tasimaktadir (Geng, 2006: 1).
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1.6.2. Orgut Kultira ve Guduleme

Orgiitsel kaltiir, bir grup icindeki yasam tecriibesine ve kisinin, ortak bir proje
catisi altinda uzun bir siire grupla butunlesmesiyle dogan duyguya isaret eder.
Orgiitsel kiiltire olan ilgi, yilksek seviyedeki performanslarini devam ettirmek
isteyen sirketlerin bulundugu Japonya’dan dogmustur. Teorik olarak érgutsel kiltir,
performans ve gudilenme arasindaki iliski su sekilde kavramlastirihir: Kiltur,
Orgitiin tum Oyelerince paylasilan ortak bir vizyon igin gicli baglar yaratirsa ve
amaclar yonlinde daha gicli bir destek ortaya cikarirsa, ancak o zaman yiksek
dizeyde gudilenme ve performans beklenebilir (Deblois ve Corriveau, 1994: 2, 3).
Orgiitsel kultr, ilk olarak 1979’da 6rgiitsel ilgi birimi olarak tanimlanmistir. Yine de
evrensel olarak kabul edilmis tek bir tanim olmamasina ragmen &rgutsel kiltir
kavrami genellikle sorunlari, uygulamalari ve hedefleri hakkinda belirli bir grup ya
da o6rgut tarafindan sahip olunan ortak anlamlar ve anlayislara isaret eder. Orgt
uyelerinin etkilesim bicimleri, dili, glnlik sohbet konulari ve c¢alisma adetleri
orgutsel kiiltirin 6gelerini yansitir. Orgiitsel kiltiir, 6érgut Gyelerine olaylari
yorumlamada ve is yasamlarina anlam vermede yardimci olan anlayis bigimi

saglayarak yapinin devam eden bir surecidir (James, 2006).

Belirli bir yonde okul kiltirinG ilerletmek ve gelistirmek okul muddrlerinin
roludir (Deblois ve Corriveau, 1994: 3). Okul midird bu rolini yerine getirebilmesi
icin oncelikle kulttrd olusturan faktorler konusunda yeterli bilgiye sahip olmalidir.
Daha sonra da bulundugu okulu bu kultirel faktorler bakimindan analiz ederek,
dogru bir bicimde tanimlayabilmelidir. Bunlar olmadan okulun amaclarina katkida
bulunacak bir 6rgut kaltirt gelistirmek olanakli degildir (Glmdaseli, 2006: 8). Okul
kaltaranan asil 6zellikleri olan akademik basari ve 6grenme-6gretmede gldulenmeyi
saglamakla ilgilenen okul mudirt 6ncelikle 6grencileri, 6gretmenleri ve velileri
okulun amaglarinin arzu edilen, basarilabilir ve devam ettirilebilir oldugu konusunda
ikna etmelidir (Renchler, 1992: 5).
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1.7. Guduleme Araglari

Her Orguttlin basarisi, yoneticinin basarisi ile dogru orantihidir. Ydneticinin
basarisi ise, isgorenlerin Uretkenligi, verimliligi, teknolojik seviyenin yeterliligi,
calisma ortaminin huzurlu olmasi ve is yasam Kalitesi ile dogru orantihdir.
isg6renlerin ~ basarist  da  onlarin  yonetilmelerine,  yonlendirilmelerine,
gudulenmelerine ve uyum icinde calisabilmelerine baghdir. Ancak insan
davranislarinin gok karmasik ve anlagilmasinin gii¢ olmasi, insanlar arasinda kisisel
ve kulturel farkliliklarin bulunmasi guduleme konusunda genel ilkelerin
gelistirilmesini ~ zorlastirmaktadir. Bu baglamda guduleme yaklasimlarinin
uygulanmasina ya da yasama gecirilmesine yardimci olabilecek guduleme araclarinin
bilinmesi 6nem tasimaktadir (Cicek, 2005: 31). Clnki birey, arzu ve ihtiyaclarini
yonetimin kendisine sundugu araclar sayesinde tatmin edebilir ve is gérme arzusu
artabilir. Kisinin amagclarina ulasmasina yardimci olan ve dis gevresinden gelen bu
araclar onun icinde calistigi 6rgitin amaclarini benimsemesine ve bu ugurda

glidilenmesine neden olabilir (Senufuk, 2004: 17).

Gudulemede temel amag, isgorenlerin istekli, verimli ve etkili calismasini
saglamaktir. Bu amaci gerceklestirmek icin, yoneticiler ve bilim adamlari bircok
uygulama Ornekleri ve Onerileri sunmuslardir. Ancak sunulan ya da uygulanan bu
ornek ve Onerilerin tam basariya ulastigi sdylenemez. Gudilemede kullanilan
Ozendirici araglar, her yerde ve her zaman ayni etkiyi géstermeyebilirler. Her seyden
once bir kisi icin 6zendirici nitelik tasiyan bir arac, bir digeri icin ayni etkiyi
gostermeyebilir. Bir bakima &zendirici araclarin etkinliginin Kisilerin deger
yargilarina, cevre faktorlerine, sosyal ve egQitsel duzeylerine bagh oldugu
soylenebilir. Ote yandan, giidillemede kullanilan 6zendirici araclarin etkinligi
toplumsal yapiya da bagli olabilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 146). Ayrica isgoren
gudilenmesinde hangi gidileme aracinin kullanilacaginin yani sira bunun ne zaman
ve ne odlcide kullanilmasi gerektigi de oldukca 6nemlidir. Yerinde ve zamaninda
kullanilmayan bir aracin isgorenin gudilenmesine yeterli katkiyi saglayamayacagi
aciktir (Kirci, 2007: 84). Bununla birlikte gecerliligi genelde kabul edilen fakat 6nem
sirasl degisen ozendirici glduleme araclari sosyo- ekonomik araclar, psiko-sosyal

araclar, orgutsel ve yonetsel araclar diye (i¢c bolime ayrilarak incelenebilir.
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1.7.1. Sosyo-Ekonomik Aragclar

Yonetim bilimindeki ilk yazarlar, bireyi gidilemede sosyo-ekonomik araclarin
temel etken olduguna agirlik vermislerdir. 18. ve 19. ylzyilin klasik
ekonomistlerinden esinlenen bu yazarlar, insani homo-economicus yani ekonomik
araclar ussal olarak izleyen bir canl olarak gdrmusler ve ekonomik davranisin
ekonomik tahminler yoluyla belirlendigini soylemislerdir (Can, 1985: 37). insanlar
oncelikle temel ihtiyaglarini karsilamalarini saglayacak parayr kazanmak igin
cahsirlar. Ozellikle sosyo—ekonomik diizeyi dsuk isgorenler icin en Gnemli
gudileme kaynagi is karsiliginda alinan Gcret, giivenlik, ekonomik éduller ve sosyal

kolayliklarin saglanmasidir.

1.7.1.1. Ucret

Ucret, en genel anlamiyla isgorenlerin islerinde sarf ettikleri emegin (bedensel ya
da zihinsel) karsihg olarak ddenen bedeldir. Ucretin ekonomik ve sosyal yasamda
etkisi buyuktar. Cinkd Ucretler, emegin karsiliginda calisan insanlarin gelirini ve
yasam dizeyini tayin eden bir unsur olmanin yani sira, endustrinin gelismesinde
etkili olan bir maliyet unsurudur ve gelir dagilimi nedeniyle sosyal adaletin
gerceklesme oranini gosteren bir élguttiir (Turkel, 1998: 59). Orgiitlerde ticretin nasil
saptanacagl, hangi dizeyde kullaniimasi gerektigi, bir guduleme unsuru olarak
tasidi§i rol hep tartisma konusu olmustur (Sabuncuoglu, 1997: 211).

Ucret, giidilemede 6zendirici araclardan en etkilisidir ve gudillenmeye en fazla
olumlu katkida bulunan aragtir. Ucret ana bashgi altinda ucret artisi, prim sistemi ve
kara katilma incelenmektedir. isgérenler, performanslari nedeniyle tek tek Ucret
artisindan faydalanabildikleri gibi, tim 6rglt de Gcret artisi ile 6dillendirilebilir.
Isgorenleri aldiklari ticret disinda, ise 6zendirmek amaciyla ek iicret verilmesi olarak
tanimlanan prim sistemi, adil ve isgorenlerin niteliklerine uygun olarak dagitildigi
takdirde, isgorenlerin giidiilenmesine olumlu katkida bulunabilir. Orgiitte olusan
kazancin isgorenlere adil bir bicimde dagitilmasi olan kéard katilma sistemi ise,
isgorenlere ekonomik agidan katkida bulunacak, isletmenin ortak amagclarini
gerceklestirecek ve dolayisiyla isgdrenlerin giidilenmesini saglayacak bir arag olarak
karsimiza cikabilir (Elbir, 2006: 73). Clinki alinan ucret isgorenlerin var olan yasam
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diizeylerini koruyup sirdurebilmeleri, tasarladiklari boyutta gelistirebilmeleri is
yasaminda elde edebilecekleri gelirle dogru orantilidir (Agikalin, 1994: 87). Ayrica
ucret, gelecegin glivence altina alinmasini da saglayacagi i¢in gucli bir 6zendiricidir.
Ote yandan, isgorenleri ise daha fazla baglamak amaciyla surekli tcret artisina
alistirmanin da dogru olup olmadigi tartisilabilir. isgorenin ek caba gostermesini
saglayabilmek icin ona her defasinda her zaman verilen Ucretten daha yuksek Gcretin

verilmesi gerekebilir.

1.7.1.2. Guvenlik

Dar anlamda is guvenligi, kisinin sahip oldugu isin korunmasi ya da
strdurulmesidir. Genis anlamda is guvenligi kidem, maas, emekli ayhgi, haklar vb.
kavramlarda azalma olmadan bireyin ayni kurumda cahistiriimasi durumudur.
Kisacasi is guvenligi, isgorenlerin geliri ve is istikrarini korumayi amaclamaktadir
(Meltz, 1989: 151-155).

Suarekli maddi unsurun sagladigi givenlik, verimliligin artisinda dogrudan etkili
degildir. Fakat giivensizlik duygusu altinda tedirgin olarak ¢alisan kimsenin ¢aba ve
emegini sunma azminin azalacagi dogaldir. Tersine giivenlik duygusu altinda ¢alisan
kimseler, enerjik ve gayretli gortnebilirler (Eren, 1998: 430). Gilvenlik duygusu,
calisanlar igin ekonomik garanti olmaktan Otede daha kapsamli bir duygudur.
Guvenlik duygusu belirli bir is ¢evresine ya da is kosullarina uymaktan dogan
kendine giiven duygusunu da icermektedir. Bir 6rgltte bir kimse ne yapacagini ve ne
Olglide basari elde edecegini bilerek calisirsa kendine glveni daha da artabilir.
Isgorenler, calistigi 6rgiit tarafindan korunup, zor zamanlarinda daima kendilerinin
desteklenmesini isterler. Ancak glvenlik ihtiyaci fazlaca guvenlik altina alinirsa,
kisiler icin zararl olabilir (Belilos,1997).

1.7.1.3. Ekonomik Odiiller

Isgorenleri ise 6zendirmek ve orgiite daha cok baglamak amaciyla, basari
gosterenlere ekonomik deger tasiyan odiller verilebilir. Bu duruma, bulundugu
b6limde 6nemli bir yenilik ya da bulus 6neren isgorenlere parasal 6dil verilmesi

ornek olarak verilebilir. Bu yonde verilecek bir odul sdrekli Gretim artisi, yuksek
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kalite, ise devamli gelme, makine ve araglari iyi kullanma karsiligi da olabilir. Bu
konuda dikkat edilmesi gereken birinci nokta, verilmesi kararlastirilan ekonomik
6dilin zaman yitirmeksizin saglanan basaridan hemen sonra isgérene édenmesidir.
ikinci nokta ise, saglanan basari veya getirilen oneri ile verilen 6dil arasinda bir
orantinin bulunmasidir. Bu konuda gosterilen titiz uygulama, isgorenleri daha etkin
calismaya ve yeni bulus ve oneriler getirmeye 6zendirecektir (Sabuncuoglu ve Tiz,
2001: 154). Ancak odilden beklenen etkinligin elde edilebilmesi, bu aracin yerinde,
zamaninda ve dozunda kullanilmasi sartina baghdir. Ornegin bazi o6rgutlerde
isgrene daha oncede verilmekte olan ikramiye ve prim gibi 6demelerin, bu
isgorenin basari veya veriminde hemen hemen hicbir olumlu etkinlik saglamayisi, bu
paranin odillendirme kurallarina uygun olarak verilmeyisinden dogmaktadir
(Kumkale, 1996: 59).

Parasal 6dillerin, en azindan kisa bir sure igin, daha iyi bir is performansi
sagladiklari aciktir. Tim gudileme araclarinin icinde, para halen énemli bir yere
sahiptir. Para, isgorenin fikirleri ve basarilariyla dogrudan bagdastirildiginda etkili
olabilir. Ancak parasal olmayan diger gudileme araglariyla birlestirilmezse paranin
guduleme etkileri kisa vadelidir. Bunun yaninda, kurumun tim calisanlarina esit bir
sekilde uygulanmazsa, parasal guduler verimi distren sonuglar dogurabilir (Cuthie,
2006).

Turkiye Egitim Sisteminde okul muddrlerinin égretmenlerin Gcretini belirleme
gibi bir yetkileri yoktur. Ancak, dgretmenlerin sicilini degerlendirme ve aylikla
odullendirme Onerisi sunma gibi konularda okul madurt 6dal gicind kullanabilir
(Celik, 2003: 4). Ogretmenlere verilen odiiller, onlarin adalet ve esitlik beklentilerini
de karsilamaya yonelik araclar olmalidir. Etkili kullanilabilen bir 6dil sistemi,
okulun degisim ve gelisimine katki saglayabilecegi gibi, 6gretmenlerin goérevlerini

daha fazla giidiilenmis olarak yerine getirmelerini saglayabilir (Senufuk, 2004: 7).

1.7.1.4. Sosyal Kolayliklar

Konut, arag, c¢esitli izinler, giyecek ve yakacak yardimlari, cocuklarin bakim ve

ogreniminde degisik olanaklar isgorene sosyal kolayliklar saglayacak araclar olarak
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kullanilabilir. Bu araclar isgérenin isine baglanmasinda ve is verimliliginin artisinda
etkili olabilir (Kumkale, 1996: 56). Mevcut sosyal kolayliklarin amaci, kapsadigi
personel, uygulama esaslari, yetki ve sorumluluklar, butcelemenin nasil yapilacagi
gibi unsurlarin ve standartlarin belirlenmesidir. Ayrica bitiin isgorenlere saglanacak
olan sosyal kolayliklarin duyurulmasi, isgorenlerin gldilenme seviyesini artirabilir
(Cicek, 2003: 38).

1.7.2. Psiko-sosyal Araglar

Isgéren gudilenmesi icin paranin tek gudiilleme araci olarak kullaniimayacag
yapilan arastirmalar sonucunda ortaya c¢ikmistir. Ekonomik yonden belirli bir
noktaya gelen bireyler icin yapilan tcret artislari gadilenmenin yikselmesi icin ¢cok
onemli bir etken olma ozelli§i gostermemektedir. Isgérenler bu noktada baska
birtakim ihtiyaclarini tatmin etmek isterler. Ekonomik yonden tatmin olmus
isgorenleri gudilemek icin psiko-sosyal araglar kullaniimaktadir (Kirgi, 2007: 85).
Psiko-sosyal araglarin ne zaman, hangi 6lcude, ne kadar siire ve nasil bir iletisim
icinde kullanilmasi gerektigi konusunda ortaya konulmus bir kuram henuiz yoktur.
Bilinen ve beklenen odur ki, her yonetici, kendi dusiince ve ydnetim anlayisina,
orgutiin sartlarina ve isgorenlerin psiko-sosyal yapilarina gore, surekli degisen bu

araclardan yeri ve zamani geldikce yeterince yararlanmalidir (Yigenoglu, 2007: 47).

1.7.2.1. Bagimsiz Calisma

Bagimsiz isgorenlerin digerlerine kiyasla islerinde daha mutlu olduklarini
uluslararasi arastirmalar gostermistir. islerinde badimsiz calisanlar ozgiirdiirler.
Islerini ve kendi kendilerini kontrol ederler ve kendi islerinin patronu gibidirler. iste
daha mutlu olmanin, daha fazla bagimsizlik ve otonomi ile dogrudan baglantili
oldugu gorillmiistir. insanlar, kendi islerinin patronu olmanin hosnutlugunu ararlar,
ama bagimsiz calismanin isi kusursuz yapacagi dusunilmemelidir. Aslinda, bagimsiz
calismak zor da olabilir. Cunku bir yoneticinin isgorenleri kontrol etmesinden
ziyade, hizmet verdikleri kisiler onlari kontrol ederler. Etkili yonu ise, isgorenlerin
kendi dogrularina yatirirm yapmalaridir ve bu da is doyumunda marjinal bir artis
saglayabilir (Phillips, 2006). isgérenlerin biyiik cogunlugu benlik duygusunu tatmin
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etmek ya da kisisel gelisme gucunl artirmak amaciyla bagimsiz ¢alisma ve inisiyatif
kullanma ihtiyacina 6nem verirler (Cicek, 2005: 42).

Isg6ren belli bir serbestlik ortaminda cahstigi ve gelistigi takdirde, kendisinin bir
Kisi, grubun bir Gyesi, elinden bir sey gelen ve grup icinde degeri olan bir isgéren
oldugunun farkina varir. isgérenlerde bu tirden hislerin gelistirilmesi tamamen
yoneticilerin yaklasimina baglidir (Unliiénen, Ertirk ve Olcay, 2007: 11). Ote
yandan asiri baski, her konuda verilen emirler, islerine karisiimasi ve kati, sert
yonetim politikalar isgorenlerin verimini azaltir ve bulunduklari isletmelerde
calisma isteklerini minimuma indirir (Elbir, 2006: 30). Ayrica Roth, Assor, Kanat ve
Kaplan (2007)’in bu konuda yaptiklari arastirmaya gore bagimsiz calisma
ogretmenlerin kisisel basari durumlari ile dogru orantili, duygusal tukenmeleriyle
ters orantih oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu nedenle, okullarda 6gretmenlere
bagimsiz calisma olanagi saglamak icin okul madurleri 6gretmenlerin mesleki
yeterliliklerini sergileyebilecekleri, gizli glclerini ortaya cikarabilecekleri ortamin

saglanmasi ve gelistirilmesine imkanlar sunmalidirlar.

1.7.2.2. Yetki ve Sorumluluk Devri

Yetki genellikle yonetsel makamlara verilmis bir erk ya da gucun ifadesidir.
Buradan hareketle yetki, saptanan amaglara ulasmak igin karar verme ve baskalarina
is gordirme hakkidir (Dogan, 1995: 209). Yetki devri ise, bir kimseye genis bir
hareket serbestligi ile sorumluluk yiklenilmesidir (Tortop, 1999: 252). Yd&netim
biliminde baslangicta emir ve kontrol yer almaktaydi. Yoneticiler 6nceleri uyum ve
itaat istemislerdir. Kisaca, yoneticiler isgorenlere ne yapmalari gerektigini ve neyi ne
zaman yapacaklarini  anlatmuslardir.  isgérenlerin  dustinmelerini  ve  Katki
saglamalarini  istememislerdir. 1980’lerde yetki verme glndeme gelmistir.
isg6renlerin kurumlardaki kaliteyi gelistirmede katilimci olmalari tesvik edilmistir
(Boone, 2001: 5).

Orgiitler blytdukee bir yoneticinin kendi basina tim yoénetim islevlerini geregi
gibi yerine getirmesi zorlasir. Bu durumda diger orgutsel birimlerden destek

alinmasi, diger bir ifadeyle yonetim islevinin baska 6rgutsel birimlerle paylasiimasi
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gerekebilir. Bunlarin da kendilerinden istenen destegi verebilmeleri ya da gorevi
yerine getirebilmeleri igin gorevli olduklari konularda is yaptirma hakkina yani
yetkiye sahip olmalari gerekir. iste yetki devri, bir yoneticinin ya da 6rgiitsel birimin
bir baska yoneticiye veya orgitsel birime belirli gorevleri yapabilmesi icin onlari
yetkili kilmasi ya da onlara yetki vermesidir. Yetki devri, devredenin yetkiden
vazgecmesi ya da tamamini slrekli olarak baskalarina birakmasi anlamina gelmez.
Yetki devrinde yonetici kendi yetkisinin bir boliminid daha alt ydnetim
kademelerine ya da astlara vermekte, temel yetkileri yine Uzerinde toplamaktadir
(Dogan, 1995: 216).

Isgérenlere daha fazla sorumluluk ve karar verme yetkisi vermek, sorumluluk
yuklendikleri gorevlerde kontrollerini arttirir ve o gorevleri yerine getirmede onlari
daha iyi donatir. Ote yandan yetki devri olmazsa bir is icin sorumlu tutulmamaktan
kaynaklanan duygularla, isgorenin calisma performansinda disus gorulebilir (Cuthie,
2006). Bununla birlikte yetkinin kullanilmasinda oldugu gibi devredilmesinde de
dozu c¢ok iyi ayarlamak gerekir. Yetki devredilecek astin bu yetkiyi nasil
kullanacagini dnceden tahmin edebilmek, yani onu tanimak gerekir. Yetki ve
sorumluluk devri, gudilemeyi desteklemede ydneticinin kullanabilecegi en blylk
gudileme araci olabilir. Ayrica personel icin en iyi egitim yolu ona sorumluluk
yiklemektir. Zaman iginde sorumluluk yiklenen kisiye ayni dlcude yetki verildigi
kabul edilirse, birey karar cercevesinin gelismesi ve bagimsizlasmasi oraninda

kisiligine kavusabilir ve bireyin gudilenme duzeyi artabilir (Cicek, 2005: 40).

Yetki devri, okulun basarisini gelistiren islevsel rollerin diizenlenmesinde
ogretmenlere imkan tanir. Yetkilendirilmis 6gretmenler aktiftirler, uzmanhk
alanlarini paylasirlar ve yeni becerilerin gelismesinde diger 6gretmenleri tesvik
ederler. Okul mudurleri, 6gretmenleri yetkilendiren bir sistem yaratarak streci
kolaylastirabilirler (Thornton ve Mattocks, 1999: 7). Ellis (1984)’e gore, yetki devri
ogretmenlerin okulu sahiplenme duygularini gliclendirmekle birlikte, 6gretmenler ile
okul mudurleri arasindaki uyumu ve guveni gelistirebilir. Bu nedenle yetki devri,

genellikle 6gretmen gudilenmesinin pozitif bir bileseni olarak kabul edilebilir.
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1.7.2.3. Egitim ve Kariyer Gelistirme Olanaklari
UNESCO, 1970 yilini egitim yili olarak kabul ettigi zaman bu konuda bir de

tasari hazirlamistir. Tasarinin genel ilkeleri sunlardir (Tortop, 1999: 236):

e Egitim okulla bitmez, bltiin yasanti boyu srer.

e Diinya surekli bir degismenin igindedir.

e Okullarda 6grenilen bilgiler, bir siire sonra yetmemeye baslar.

e Yeni sorunlarl ¢Ozebilmek, yeni kosullari anlayabilmek, c¢evremizdeki
gelismeleri, evrimleri izleyebilmek icin yeni bilgiler gerekir. Gergekten cesitli
egitimlerden gecmis kimsenin bile, gelistirilmeye ihtiya¢c duyulan yonleri vardir.

CGunki egitim statik degil, strekli akis halinde bulunmasi gereken bir calismadir.

Butun orgutler, isgdrenlerinin ve yoneticilerinin egitimi ve gelisimi icin genis
kaynaklar ayirmakta, 6rgitin yasamini stirdiirmesi igin yenilik ve degisimin 6nemini
vurgulamaktadirlar. Orgtler, bireylerin 6§renmeye ve gelisime olan istekliliklerinin
altini gizen kisa donemli girisimlerini gelistirmektedirler (Antonacopoulou ve
Gabriel, 2001: 435-451). isgorenlerin egitilmesi, isgorenlerin kisisel ve mesleki
gelismelerini saglamanin yani sira oOrgutsel etkinligin artirlimasina da katkida
bulunur. Egitim faaliyetleri, isgorenlerin eski yeteneklerini giiniin kosullarina uygun
duruma getirebilecegi gibi onlarin yeni bilgiler kazanmalarini ve yeni beceriler
gelistirmelerini olanakli kilar. Son yillarda teknolojinin hizli gelismesi, makinelesme
ve otomasyonun artan kullanimi, egitimin énemini glinimuzde daha da artirmaktadir
(Dogan, 1995: 234). Yoneticinin sorumlulugu sadece nitelikli eleman saglamak
degil, ayni zamanda bu isgorenin is basinda surekli olarak gelisimlerini saglamak
icin gereken onlemleri almak ve diizenlemeleri yapmaktir. Nitelikli bir hizmet, ancak
nitelikli isgorenlerle olanakhdir. Egitim, 6rgt acisindan gelecede yonelik en anlamli
yatirimdir. isgérenlerinin niteligi siirekli olarak gelisen bir érgit, daha nitelikli bir
hizmet sunma olanagina sahip olacaktir. Bu da 6rgltin yasama gucind artirabilir
(Aydin, 2005: 192).

Kariyer ise ¢alisma hayatinda sik¢a kullanilan kavramlarin basinda gelmektedir.
Genellikle belirli bir meslekte ilerlemek, daha yuksek bir sosyal statiye ulasmak

olarak tanimlanan kariyer, 1900’I0 yillarin ikinci ¢eyreginde yonetim literatiiriine
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girmesine ragmen orgutler tarafindan 1970’lerden itibaren etkin olarak kullaniimaya
baslanmistir (Kirci, 2007: 4). Bircok kisi orgite girdikten hemen sonra, hatta bazen
girmeden 6nce kisa zamanda yiikselme ve gelisme olanaklarini arastirir. isgérenler
orgat ici ve disi egitim olanaklarindan yararlanarak ve kisisel deneyim birikimlerine
de dayanarak daha yiksek oranlara tirmanma yarisina girerler. Yeteneklerinin
gelismesinden ve gelisen yeteneklerinden 6rgtin yararlanmasini gérmekten mutlu
olurlar (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 160). Cunki insanlar isleri iyice 6grenip tecriibe
kazandikea, is yeknesaklasacak, bulunduklari mevkilerdeki yetkilerini ve dolayisiyla
sorumluluklarini  yetersiz bulabilirler. Bu nedenle, daha yiksek yetki ve
sorumluluklarla calismayi arzu edebilirler. ilerleme ve yiikselme olanaklari tikanan

personelin ¢alisma gayret ve sevkleri azalabilir (Eren, 1998: 440).

EQitim ve kariyer gelistirme politikasi, cogu orgitlerin gidileme politikalari ile
birlikte ydratalur. Mesleki ve teknolojik gelismeleri yakindan izleme, bilgi
kapasitesini genisletme, yeni yontemlerin égrenilmesi ve kisisel yetenekleri artirma
amaciyla gerceklestirilen egitim, etkili bir 6zendirme araci olabilir (Egilmez, 2007:
15).

EQitim faaliyetleri 6Qgretmenler arasindaki karsihikli  dayanisma ve fikir
paylasimini gelistirip, meslek bilincini artirarak 6gretmenlerin gudilenmesini
saglayabilir. (Ellis, 1984) Bu nedenle basarili okullarin mudurleri, égretmenlerin
ogretimsel becerilerinin gelistirilmesi dogrultusunda etkili bir rehberlik yapabilirler
(Celik, 2003: 41). Sonug olarak 6gretmenlere mesleki, kiltirel, kisisel bilgi ve
yetenegini gelistirme olanagi tanindikca gudulenmeleri artabilir. Bu nedenle, okul

mudurleri 6gretmenlerin egitimlerini desteklemelidir.

1.7.2.4. Psikolojik Guvence

Insanlarin yapti§i isler yalniz para kazanmak icin degildir. Bunun yaninda
cevresinin kendini kabul etmesi ve bununla tatmin olmasina da yoneliktir. Buna
‘sosyal kabul” denir. Bir ofis, bir fabrika, bir laboratuar, bir okul sosyal bir Gnitedir.
Orgitte Uretici bir makine ya da esya olarak degil, insan olarak muamele edildigini
diistinen Kisi, kendini isine daha cok verecek basarili bir performans gosterebilir. Ote

yandan kendilerinin istenmeyen Kisiler oldugu dusuncesine kapilanlar, ¢cevresinden
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yeterli ilgi ve takdir géremeyenler, disaridaki bir Kisi olarak davranmaya baslar,
gudulenmesi  diser ve verimliligi azalabilir. Bu, o6rgutlerde ¢alisanlarin

yalnizlasmasina sebep olabilir (Eryilmaz, 1999: 297).

Okullarda 6gretmenlerin islerini etkili olarak yapmalari icin kendilerini huzurlu
ve givende hissettikleri bir ortamda calismalari gerekir. Bunu saglamak icin okul
mudurleri  yonetici-6gretmen, 6gretmen-6gretmen ve 6gretmen-veli iliskilerini

guclendirmede 6nemli sorumluluklara sahiptirler.

1.7.2.5. Sosyal Etkinlikler

Iste zamanin giderek artan énemi, is disindaki zamanin da énemini ve etkin
kullaniminin saglanmasi gerektigini ortaya koymustur. Ozellikle endistrilesme ile
birlikte otomasyonun getirdigi giderek azalan is saatleri insanlarin bos zamanlarinin
artmasina yol acmistir. Boylelikle de is disindaki artan bu zaman pargasinin
degerlendirilmesi sorunu ortaya c¢ikmistir. Modern toplumlardaki insanlar, is
streslerinden uzaklasmak icin yalnizca dinlenmeye degil, is disindaki faaliyetlere ve
tatminlere de ihtiyagc duyarlar (Stizer, 2000: 132). isgérene, is disindaki vakitleri
degerlendirme, eglenme ve dinlenmelerini saglamak amaciyla, orgdtler tarafindan
sosyal ugras imkanlari taninmasi; iletisimin artmasi, grup ici iliskilerin saglanmasi ve
takim ruhu olusturmasi bakimindan vyararli olabilir. Bu durum ayni zamanda
isgorenlerin gidilenmesini saglayarak 6rgutin amagclarina ulasmasina da olumlu

katkilar saglayabilir.

Sosyal ugraslarin iki énemli yonl vardir. Bunlardan birisi, isgérenlerin bos
zamanlarini  degerlendirerek hem kendi aralarinda hem de yoneticilerle
kaynasmalarini saglamaktir. Diger O6nemli yonl ise, sosyal ugraslara Katilan
isgorenler arasinda basari ve etkinlikleri izlenen dogal liderleri saptamaktir. Bu tur
liderlerin calisma zamaninda diger isgorenleri olumlu ya da olumsuz yénde

etkileyebilecekleri unutulmamahdir (Sabuncuoglu ve Tz, 2001: 165).

insan sosyal bir varliktir. Dolayisiyla calisma hayatinda da sosyal ugraslarin

olmasi gerekir. Ogretmenlerin bos zamanlarini degerlendirmek amaciyla okul
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mudurleri, cesitli nitelik ve icerikli sosyal ugrasilara yer verebilirler. Bu ugraslar
sportif ugraslar, geziler, kittphane glnleri, 6zel glnler ve eglenceler olabilir.
Boylelikle okul mudirt, o6gretmenlerle birlikte dizenlenen okul gezilerinde
ogretmenler arasi kaynasmayi artirarak psikolojik agidan gudilenmislik dizeylerinin

artmasini saglayabilir.

1.7.2.6. Takdir ve Yapici Elestiri

Takdir etme, adil 6lculer icinde kullanildiginda calisanlari ise 6zendirmede son
derece etkili bir gtduleme aracidir. Yapilan isin 0Ozellikle yoneticiler tarafindan
begenilmesi, isgdrenlere blyuk bir doyum vermektedir. Bu yontem kimi zaman
parasal 6zendirme araclarindan bile daha etkili olmakta ve isgdérenin isi ve 6rgut
sahiplenmesinde énemli rol oynamaktadir (Yildirim, 2006: 27). isinde basariyla
calisanlarin yoneticilerce takdir edilmelerinin yaninda bu takdirin is arkadaslarindan,
is sahiplerinden, basindan ve daha baska kaynaklardan da gelmesi, isgdrenlerin
calisma sevk ve isteklerini buyik 6lcide tesvik edebilir. Takdir yerine gore yazih

veya sozli olarak uygulanir (Kumkale, 1996: 47).

Okul mauddrleri bir projeyi, calismaylr ve etkinligi basariyla tamamlamis
ogretmenleri diger 6gretmenlerin yaninda takdir ederse, 6gretmenin daha da etkili
calismasina ve diger ogretmenlerin de gudilenmesine sebep olur. Ancak egitim

kurumlarinda da takdirin adil ve zaman yitirmeden olmasi énemlidir.

1.7.2.7. Deg@er ve Statl

Cahisilan mevki ne olursa olsun, yapilan isin degerli oldugunu hissetme, kalifiye
bir isgoren olarak kabul edilme hemen her kisi icin derin bir doyum duygusu yaratir.
Calismalarinin  karsiligini saygi gérme, de@erli bulunma ve sosyal statusiinde
yukselme goéren isgoren daha gayretli bir sekilde calisabilir (Ergll, 2005: 75). Bu
nedenle yoneticiler isgorenlerin kisiliklerine, yaptiklari islere ve onerdikleri gorus ve
disuincelere deger vermelidirler. Clnku isgorenler, ozellikle yoneticiler ve grup
uyeleri tarafindan takdir edilme, begenilme ve deger verilme gereksinimi duyabilirler
(Akat vd., 1997: 218).
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Kisi hayatini sadece Orgutte surdirmedigine gore (aile ¢evresi, komsulari, lye
oldugu dernekler...) sosyal statli ve saygi sadece yoneticilerinin Kisisel takdirlerine
baglanmaz. Ancak yoneticiler bir kimseyi en yakin arkadaslari ya da dostlari
arasinda takdir eder ve onun degerini artiracak seyler sdylerse bu davranislar, o
kimsenin sosyal statistine biyik katkilar saglayabilir. Stati, bir kimseye toplumda
baskalarinin atfettikleri degerlerden olusan bir kavramdir. Kisi boyle bir éneme sahip
olabilmek igin her tlrlt cabayi gostermekten cekinmeyecektir. Statii daha ¢ok saygi
ile birlikte bulunur. Yani, gercek bir statliye sahip olan kimse bunun karsiliginda is
arkadaslarindan ya da is disinda iliskisi bulundugu kimselerden saygi gorir (Eren,
1998: 433). Okul muddrleri de birlikte calistigi 6gretmenlerin degerli oldugunu kabul
eder, veli ve diger cevrelere hissettirebilirse 6gretmenlerin gudilenmesi artabilir ve

ogretmenler okulun amaglari icin gabalarini artirabilirler.

1.7.2.8. Ozel Yasama Saygili Olma

Yoneticiler ile isgorenler arasinda kisisel iliskilerin guclendirilmesi ancak dostluk
ve sevgi duslncelerinin gelistirilmesi ile olur. Aksine Kisisel surtismeler,
isgorenlerin yoneticilerinin istedigi emirleri yerine getirmelerine engel olabilir.
Isgorenler duygularinin kontrolii altina girebilirler. Yoneticiler isgorenlerin is disi
sorunlarinin ¢ézimlenmesinde mimkin oldugu kadar yardimci olmak ve bunu bir
Ozendirme araci olarak kullanmakla birlikte, onlarin 6zel yasamlarini diizenleyerek
batin gayretlerini oOrgltte toplamaya kalkismamahdirlar (Eren, 1998: 434).
Isgorenlerin is disindaki aile iliskileriyle, sosyal faaliyetleriyle, énemli sorunlariyla
yoneticilerin 0zel olarak ilgilenmesi, onlarin 6rgite baglanmasini saglayabilir.
Isgorenlerin sorunlarini hosgéril ile karsilamak, coziime kavusturmaya calismak,
onlarin her turli problemleriyle ilgilenmek, onlarin isbirligi ve c¢alisma arzusunu
guclendirebilir (Ergul, 2005: 75).

Ogretmen kendi sorunlari, isyeri disindaki iliskileri, 6zel zevkleri ile okul
mudarinin ne kadar cok ilgilenildigini dustiniirse kendini degerli gorir ve okula
bagliligr o kadar artabilir. Deger verildigini géren 6gretmenin gudilenmesi yikselir

ve kendisine gosterilen ilginin karsihigini vermek icin daha ¢ok calisabilir.
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1.7.3. Orgutsel ve Yonetsel Araglar

Orgiitsel ve yonetsel gudileme araclari etkin ve sistemli bir sekilde kullanildig
takdirde isgorenleri gudileyebilir. Bu araglari kullanabilen yonetici ¢ogu zaman
isgorenleri, Orgutiin amaclari dogrultusunda calismaya sevk edebilir. Orgiitsel ve
yOnetsel araclar; amag birligi, kararlara katilma, iletisim, performans degerlendirme,
IS zenginlestirme, rekabet, iyi bir oryantasyon hizmeti, calisma kosullarinin

iyilestirilmesi, adaletli ve surekli disiplin sistemi basliklari altinda toplanabilir.

1.7.3.1. Amag Birligi

Isletme  yonetiminin en 6nemli islevi, orgiit olarak isletme amagclari ile
isgorenlerin amaclari arasinda bir denge saglamaktir (Sabuncuoglu ve Tiz, 2001:
165). Yoneticilikte etkili olabilmenin anahtari, amagclari olabildigince verimli bir
sekilde gerceklestirmektir. Bu amacla yapilmasi gereken ilk asama, acik ve net
amaglar olusturmaktir. Sonraki asama ise amaglari basarmak icin gerekli tim
kaynaklari tahsis etmektir. isgérenlerin ilgisini cekmeyen ya da onlar icin hicbir

degeri olmayan amaglar yoneticiyi etkili kilmayacaktir (Mc Crimmon, 2007).

Orgut amacinin odak noktasi olarak alinmasi, orgitin saghikh olusunun
gostergelerinden birisidir. Amacin odak noktasi olarak alinabilmesi icin, énce orgt
uyeleri tarafindan bilinmesi, anlasilmasi ve kabul edilir nitelikte olmasi gerekir.
Orgutiin amaci, acgik ve uyeler tarafindan onaylanir nitelikte olmalidir. Ancak,
amacin acikhgr ve kabul edilir nitelikte olusu 6rglt saghg icin yeterli olmayabilir.
Baska bir anlatimla, drgutin amacinin agik olmasi ve kabul edilir nitelikte olmasi
orgut saghgr icin zorunludur fakat yeterli degildir. Amaclar hem var olan kaynaklarla
gerceklestirilmeli, hem de cevresel istemlerle uyumlu niteliklerde olmahidir (Aydin,
2000: 122). lyi isleyen érgutlerin yoneticileri, araliksiz ve disiplinli caba gerektiren
amaglari ortaya koymaya yonelirler. Amagclari olusturmak ve onlarin basarilip
basarilmadigini 6lgmek, yoneticilere orgutiin gelismesini takip etme konusunda

yardimci olur (Thompson ve Strickland, 2003: 9).

Okul yoneticileri, ama¢ birliginin saglanmasi icin acik amagclar koymali,

ulastlacak dogru sonucu gostermeli ve amaca 6gretmenle birlikte karar vermelidirler.
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Ayrica olusturulan amaca ulasmak igin gereken davranislari herkesten 6nce okul
mudird kendisi uygulamalidir. Okullarda amag birliginin en 6nemli faydalarinin
birisi de okula baglhiligi artirmasidir. Calistigi okulun amacini gerceklestirirken kendi
amacinin da gerceklestigini goren 6gretmenler, gorevlerini yerine getirmek amaciyla

daha fazla gudulenebilirler.

1.7.3.2. Kararlara Katilma

Karar verme yonetimin en onemli sureclerinden birisidir ve tim yonetimsel
eylemlerin kaynagidir. Clnki egitim yonetimi strecleri ve egitim islevlerinin
niteligi, karar verme ile yakindan iliskilidir. Bitun sirecler ve islevler karar verme
ile ortismus, batinlestirilmistir. Bu nedenle hangi diizeyde bulunursa bulunsun,
yoOneticilerin gorevlerine iliskin konularda karar almalari gerekir. Ayni zamanda
alinan kararlarin daha iyi uygulamaya gecmesi, daha basarili kararlar alinmasi ve
isgorenleri gudilemesi bakimindan karar alma siirecine isgorenler de katilmahdir
(Giray, 2006: 86).

Karara katilm, doyumsuzluk nedenlerini azaltmasi, miukemmel bir bilgi ahs
verisi sistemi kurmasi, sorumluluk dagihimini artirmasi sayesinde isgorenlerin gercek
durumlarina maddi ve psikolojik yonde etki yapabilmektedir (Akat vd., 1997: 219).
Ayrica, hem sahip olduklari bilgileri savunabilmeleri, hem de konu ile ilgili diger
fikirler hakkinda bilgi sahibi olabilmelerinden dolayi, isgorenler &rgite
givenebilmekte ve kendine glven duygusu kazanabilmektedir. Yoneticilerin,
isgorenleri karar verme sirecinin hangi basamaginda karara Kattiklari 6nem
tasimaktadir. Katilimin isgoren agisindan stratejik dnem tasiyabilmesi ve isgorenin
alinacak kararda kendisini tam sorumlu hissedebilmesi icin, isgorenin karar verme
stirecinde katildigi basamagin istedigi basamak olmasi gerekir (Celep, 2000: 117,
118).

Okul muddrleri, 6gretmenleri ilgilendiren konularda ve yetenekleri oraninda
kararlara katilmalarini saglayarak, onlarin yeteneklerine glivenmelidir. Karara katilan
ogretmenler alinan kararin uygulanmaya konulmasinda daha icten bir caba

gostererek guduilenebilirler.
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1.7.3.3. iletisim

lletisim tanimlari incelendidinde, hepsinde ortak olan nokta belli bir etkilesimin
varhigidir. Yani, birden fazla kisi iletisimde bulunurken temel amag, iletisimde taraf
olanlar arasinda belli bir anlayisin ve davranisin olusmasini saglamaktir. (Budak ve
Budak, 1998: 83) Herhangi bir orgitte iletisim yazil, sozli, géruntili ya da bunlarin
karmasi bir yontemle gergeklestirilebilir. Bunlar ayrica kendi iglerinde cesitli
araclarla desteklenen ve cesitli amaclara gore diizenlenen pek cok alt tipe ayrilir.
Yonetici iletisimde bulunurken bu araglarin amaca en uygununu secip kullanmakla
isin etkililik ve verimlilik derecesini yulkseltebilir (Acikg6z, 1994: 18). Cunki
yOneticiler zamanlarinin buyik bir kismini cesitli sekillerde (toplantilar, yuz-ylze
gorusmeler, mektuplar, e-mailler, roportajlar vb.) isgoérenlerle iletisim kurarak
harcarlar (Baker, 2002: 1).

Orgit icin iyi diizenlenmis bir iletisim agi, isgorenler igin olsun, yoneticiler igin
olsun giidiileyici bir nitelige sahip olabilir. Orgit ile ilgili konularda bilgi sahibi
olmak, yoneticileriyle islerini ilgilendiren konularda 6zglrce tartisabilmek, oneriler
sunabilmek, isgorenlerin de kendilerine olan giivenlerini ve saygilarini artirarak,
orgiit amaclarini benimsemelerini saglayabilir. insan faaliyetlerinde ve yasaminda
iletisimin tartisiimaz bir 6nceligi ve yeri vardir. iletisim bireyler, kiiltiirler, isletmeler
ve toplumlar arasinda bir ‘anlasma koprisu’ gibidir. Bu kopri ne kadar saglam
kurulursa iletisim o kadar iyi, iliskiler de o kadar saglikli ve olumlu olabilir (Dogan,
2005: 62).

lletisim, okullarin da en gozde yonetsel terimidir. Toplumsal, ekonomik ve
politik olaylarin algilanmasi, aciklanmasi ve ¢6ziminde iletisim siklikla
kullanilmaktadir. iletisim insanin viicudunu saran deri gibidir. insan canlihk 6zelligi
gosterdigi surece eylemlerinin tumind iletisim kavrami ile aciklamak olasidir
(Acikahin, 1998: 38). Egitim Orgutlerinde etkili bir iletisimi gerceklestirmek igin okul
muduri 6gretmenler ile 6zdeslesebilir, gereksinime kosut olarak iletisim kanallarini
olusturabilir ve bu kanallarin sirekli olarak acik olmasini saglayabilir. Bdylece,
okulda olup bitenden 6gretmenlerin haberdar olmasini saglar, onlarin goruslerini

belirtmelerine firsat ve olanak tanir (Aydin, 2005: 162). Bunun yani sira
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ogretmenlerle etkili iletisim kurabilen okul midurd, okul gevresindeki hem yararlar
hem de zararlari tanimlayabilmede kuskusuz daha iyidir. Okul muduriyle birebir
konusmalarinda 6gretmenlerin neler séyledikleri, toplantilarda 6égretmenlerin hangi
meseleleri glindeme getirdikleri 6gretmenlerin morallerini yiiksek tutmakla ilgilenen

okul mudurd icin degerli veriler saglayabilir (Protheroe, 2006: 46).

1.7.3.4. Performans Degerlendirme

Islevsel olarak performansin tanimina bakilacak olursa bir isi yapan bireyin,
grubun veya Orgitin amaclanan hedeflere yonelik olarak varabildigi, baska bir
deyisle neyi saglayabildiginin nicel ve nitel olarak tanimidir. Performans
degerlendirme bir drgutte yer alan personelin gostermesi gereken basarili davranislari
gosterip gostermediginin  saptanmasi ve gerekiyorsa gelistirmek igin yapilan
cabalarin tumidur. Performans degerlendirme, c¢alisanlarin islerinde gosterdikleri
basariyi ve gelecek icin potansiyel guclerini degerlendirmeye yardimci olur (Tirkel,
1998: 48). Performans degerlendirme literatirde c¢ok cesitli isimlerle
adlandiriimaktadir.  Ornegin isgoren degerlendirmesi, isgéren boylandirmasl,
performans deQerlemesi, yetkinligin 6lgimi, verimliligin  degerlendirilmesi,
calismanin degerlendirilmesi ya da kamu kuruluslarinda sicil gibi isimler alir.
Performans degerlendirme, isgorenin sadece is ortamindaki verimliligini 6lgmek igin
degil, bir butin olarak bireyin yeteneklerinin isin nitelik ve gereklerine ne olgiide
uyup uymadigini arastiran ya da is ortamindaki basarisini saptamaya c¢alisan objektif
analizler ve sentezlerdir (Aksit, 2006: 83). Performans de@erlendirmenin basariyla
tamamlanabilmesi icin Sekil 1.7°de belirtildigi gibi bir sureci takip etmesi
gerekmekir. Bu slrecte yoneticiler ilk olarak degerlendirilecek performans
standartlarini  belirlemelidirler. Belirlenen standartlar dogrultusunda bireyin
sergiledigi performans degerlendirilmelidir. Performansi degerlendirilen bireye

performansina iliskin geri-donat verilmelidir.
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Performans Yoneticiler Bireyin Gercek
Standartlarini Gercek Ve Is Performansi
Belirleyen is Standart Is Hakkinda Bilgi

Tanimi .| Performanslarini |
Karsilastirir. |
A A
Standartlari Gézden Odeme, Terfi, _ _
Standartlar Gegirme Gevseme Isi Yapan Isci
Tanimlayan | v

\ 4

Bireyler

Sekil 1.7. Performans Degerlendirme Sureci
Kaynak: Turkel, 1998: 49.

lyi diizenlenmis bir performans degerlendirme sistemi, gerekli doniit ile
ogretmenlere kendi mesleki gelisimlerini degerlendirmelerine olanak saglayabilir.
Kotl dizenlenmis bir performans degerlendirme sistemi yoneticilerin degerini
ogretmenlerin goézlnde dusurerek ve kaygi, glvensizlik ve kirginlik yaratarak
olumsuz sonuglar dogurabilir. Performans degerlendirmenin temel amaci,
ogretmenlere, 6gretim performanslarini artirmalarinda yardim etmek icin bilgi
saglamak olmalidir. Bunun yaninda, iyi bir degerlendirme sistemi, 6gretmenlere
kisisel ve kurumsal amagclari olusturmalari igin tesvik ederek bireysel deger ve
sayginligi yansitmalidir. Ayni zamanda degerlendirme sistemi, hayal giicl ve
yaraticiligin gelismesine yardim etmeli, iyi yapilmis bir isin farkina varmali ve hem
kendinin hem de diger calisanlarin kapasitelerini tahmin etmeyi icermelidir (Ellis,
1984).

Ogretmen performans degerlendirmesinin diger mesleklere gore farkli olmasinin
onemli bir nedeni 6gretmenlikte geriye doniisiin cok zor olmasidir. Ornegin bir dis

hekiminin yeterliligi ya da niteligi onun devaml musterilerinin sayisi ile onaylanir.
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Ogretmenlerin ise boyle bir sanslari yoktur. Onlar her yil dedisen sayida yeni
ogrencilerle Karsilagirlar. Ogrencilerin basarilarindaki Kkatkilarini tespit etmek
oldukca zordur. Ogretmenler 6grencilerini daha sonraki yillarda izleyemedikleri icin,
kendilerinin 6grenciler (zerindeki etkilerini de bilememektedir. Bu durum
ogretmenler  Uzerinde gudilenme  eksikliji  yaratabilir. iste  performans
degerlendirmenin bir amaci da 6gretmenlere performanslari hakkinda daha saglikh

dondtler saglayarak bu gidilenme eksikligini giderebilmektir (Aksit, 2006: 86).

1.7.3.5. Is Zenginlestirme

Davranis bilimcilerin, 6zellikle Frederick Herzberg’in 6nerdigi is zenginlestirme
yontemi, bir isin icerigini ve sorumluluk duzeyini, o isi yapan calisanlar
guduleyecek bicimde degistirmek olarak tanimlanabilir. Boylece o isi yapan Kisi
daha c¢ok basari, taninma, sorumluluk ve kisisel gelisme duygusu elde edebilecektir
(Dogan, 1995: 250). isgérenlerin giidiilenmesi icin bir isin, isgérene basarma olanag
vermesi, isgorenin kendi kendini tanimasina elverisli olmasi, isgérene sorumluluk
yuklemesi, ilerleme, gelisme ve yukselme icin olanaklar vermesi gerektigi
sayiltilarina dayanmaktadir. Bu yontem isgorenin isinin bu olanaklari saglayacak

bicimde zenginlestirilerek butlnlestirilmesini icermektedir (Basaran, 1982: 144).

Isgérenleri 6grenmeye ve iste yenilik yapmaya ozendirerek zenginlestirilmis
meslekler, isgorenlerin gidilenmesini artirabilir. Gudulenmis isgorenler, kendilerine
verilen gorevleri daha dogru bir sekilde yerine getirirler ve verimliligi artiracak
yenilikleri bulmada daha istekli olurlar. isin zenginlestirilmesi, isgérenlerin
psikolojik ve sosyal gereksinimlerini karsilayabilir. Ayni zamanda is doyumunu
artirarak isgorenlerin gudulenmesini artirabilir. Cesitli gorevleri tesvik ederek isi
genisletmek ve isgorenlerin birbirlerini denetlemelerini saglamak isi benimsemede

alternatif bir giduleme yontemi olabilir (Mohr ve Zoghi, 2006).

1.7.3.6. Rekabet

Rekabet, isin yogunlugunu ve monotonlugunu hissettirmeyecek, dinamizmi ve

sevki artiracak, calismayr ve dolayisiyla verimliligi artiracak bir ara¢ olabilir.
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Rekabet, isgorenlerin birbirleriyle olan iliskilerinde sikga gorilen bir olaydir.
Rekabet insanin dogasi geregi var olan bir ozelliktir. Rekabet kisinin gelismesinde
cogu zaman olumlu etkiler meydana getirmektedir. isgorenlerin rekabete
yonelmesinin temel nedenini saygi gérme, taninma ve kendini gelistirme ihtiyaglari
olusturmaktadir. Ne var ki yonetici bu gudtleme aracini kullanirken cok dikkatli
olmak zorundadir. Clnkd rekabet olumlu gldilemenin yani sira olumsuz
gudilemeyi de getirebilir. Rekabetin sonunda kazananlar ihtiyacglarini karsilamis,

kaybedenler ise gereksinimlerini giderememis olacaklardir (Cicek, 2005: 41).

Okul ortaminda ayni sinifi okutan ya da ayni branstaki dgretmenlerin 6grenci
basarisi, yapilan etkinlikler vb. yonlerden rekabete dustiikleri goértilmektedir. Okul
mudird, kendiliginden olusan bu rekabetin asirlya kagmadan devam etmesini

saglamalidir.

1.7.3.7. lyi Bir Oryantasyon Hizmeti

Isgéren daha isletmeye girdigi ilk ginden bagslayarak birgok konuda bilgi
gereksinmesi duyar. Once 6rgiitii, sonra isini ve cevresini tanimak icin ¢aba harcar.
Ise yeni baslayan isgérene orgiitiin tarihcesi, gelismesi, faaliyet alanlari, amaglari,
urinleri, orgut yapisi, is kosullari, kurallar, yetki ve sorumluluklar, saglanan
olanaklarin yani sira ¢ahisilacak bolum hakkinda ayrintili agiklamalar yapilmali ve
Kisinin sorumlu oldugu yénetici ve is arkadaslari ile tanistiriimalidir. ise alismaya
calisan kisiye ilk gunlerde sicak davranilmali, yardimci olunmali, yaptigi hatalar

hosgoru ile karstlanmalidir (Dogan, 1995: 233).

Okullarda oryantasyon bir okula yeni baslayan 6gretmenlerin yeni okullarini,
okulda bulunan ve kendilerine yabanci olan Kisileri (diger yonetici, 6gretmen,
hizmetli vb.), kurallari belli bir sistem ve program dahilinde tanimalarina yardimci
olmak amaciyla yonetici tarafindan yapiimasi gereken calismadir (Bilgili, 2007: 22).
Okullarda yapilan iyi bir oryantasyon hizmeti 6gretmenin okula olumlu bakmasini,
herhangi bir catismaya girmeden dogrudan isine yonelebilmesini, endise yerine

glven tasimasini saglayarak gudilenmesini artirabilir.
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1.7.3.8. Calisma Kosullarinin iyilestirilmesi

Cahisma kosullarinin iyilestirilmesi, isgérenin veya grubun isyerlerindeki saglhk
kosullari, 11k, hava, kullanilan araglarin rahat bir ¢calismaya imkan verecek duruma
getirilmesini ifade eder (Kumkale, 1996: 47). Calisma kosullari isgorenin rahatca

calismasini engellerse beklenen verim dusebilir.

Ogretmenler, zamanlarinin biyik bir kismini okul ortaminda gecirmektedirler.
Dolayistyla, okul ortaminin fiziksel kosullari 6gretmenler icin énemlidir. Okullarda,
dersliklerin fiziksel kosullarinin belirlenen standartlarin altinda olmasi, asiri
kalabalik siniflar 6gretmenlerin stres oranlarini yikseltmekte ve gudilenmelerini
olumsuz etkilemektedir (Geng, 2006: 52). Bilgi cag! ile birlikte toplumlarin nitelikli
insan gucline olan ihtiyaclarl giderek artmaktadir. insan giiciiniin niteligi ise ancak
nitelikli egitim kurumlari ile artirilabilir. Okul yapilari ve donanim yetersizligi
egitimin niteligini olumsuz yonde etkileyen &nemli faktorlerden biri olarak
gorulmektedir. Bu nedenle 6gretim alanlarinin yeterliligi 6gretimi olumlu yonde
etkileyen etkenlerin 6n kosulu olarak gorulmektedir. Egitim ortami, 6grenme-
ogretme etkinlikleri ile egQitsel iletisimin ve etkilesimin olustugu cevredir. Bu
cevrenin Ogretmenin calisacagl sekilde donatiimasi 6gretmenin gudilenmesini
artirabilir (Unal, Oztiirk ve Girdal, 2000: 79).

1.7.3.9. Adaletli ve Surekli Disiplin Sistemi

Disiplin, calisanlarin  kurum duzenine aykiri davranislarindan dolayi
karsilastiklari yaptirimlardir. Disiplinin amaci gelecekte benzer davranislarin ortaya
ctkmasini engellemektir (Tortop, 1999: 403). ihtiyaclara cevap verilmesi kadar
sikayetlerin degerlendirilmesi de gudilemede belli bash bir tatmin kaynagi ve
aracidir. Yerinde cezalandirma ve ddillendirmelere gitmek adil bir disiplin sistemini
gerektirir. Bu durum, esit muamele ilkelerine sadik kalmayr dogurdugu icin,
isgorenlerin gorevlerine karsi sevk ve ilgisini énemli 6lcude artiran bir ézendirme
araci olabilir (Eren, 1998: 435). Ancak disiplin kurallarinin tam anlamiyla islerligini
kazanmasi ic¢in cezalandirma yoOntemi uygulanmadan Once gerekli uyarilar
zamaninda yapilmali, isgorenler hangi olumsuz davranisin Kkarsihiginda nasil bir

yaptinmla karsilasacagini  6nceden  bilmelidir. Cezalandirma, isgdreni is
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arkadaslarinin 6niinde kicik dustrmeden yapilmal ve ilgiliye savunma olanagi
taninmalidir (Yildirim, 2006: 38).

Disiplin sisteminin gidulemeyi artirmak icin en 6nemli o6zelligi isgorenlerin
timiine esit ve adil olarak uygulanmasidir (Kirgt, 2007: 93). Ornegdin okullarda, okul
mudurine yakin olan égretmenlerin disiplin sistemine uymadiklari halde herhangi bir
ceza ve uyarl almamalari diger 6gretmenlerin okul mudirine ve okula karsi ényargili

dustinmesine neden olarak gidilenme diizeylerini dustrebilir.

1.8. Ogretmenlerin Gidilenmesi

Ogretmenlik, niteligi ve islevi bakimindan toplumun ekonomik, sosyal ve
kulturel yonden gelismesinde etkisi son derece blylk, Onemli bir meslektir.
Ogretmen, 6grencilerine ve cevresindeki insanlara kazandiracagi becerilerle kaliteli
insan glcl ihtiyacinin karsilanmasina, dolayisiyla tlke kalkinmasina énemli katkilar
saglamaktadir (Yetim ve Goktas, 2004: 541).

Bireyin kisiliginin olusmasinda aileden sonra en 0Onemli gdrev okula
diusmektedir. Cocuk icinde vyasadigi toplumun dinya gorisind, duygusal
yonelimlerini, siyasal degerlerini, inanclarini kisacasi toplumun kiltiring ailede
ogrenmeye baslar. Uc yaslarinda okul oncesi egitime ya da alti yaslarinda
ilkdgretime baslayan ¢ocuk, gunun 6nemli bir kismini arkadaslar ve 6gretmeni ile
etkilesim icinde gegirir. Ogretmen gocugun yasaminda anne ve babasindan sonra en
onemli Kkisi olmaya baslar. Cocuk 6gretmen yardimiyla bir yandan cesitli bilgi ve
beceriler kazanirken, 6te yandan onun disincelerinden, duygusal tepkilerinden,
degerlerinden ve ahskanliklarindan etkilenir. iste bu noktada 6gretmenin gocuk icin
model olma 6zelligi 6ne cikar. Dogru ve nitelikli modellerin ¢ocuklarin egitim ve
ogretimlerinde kritik bir 6nemi vardir. Cocuk en ¢ok anne-babasiyla, 6gretmenini
model olarak alir. Bilerek ya da bilmeyerek 6gretmeni gibi davranir (Sézer, 2000:
12). Kisacasi okul denilen sosyal sistemin en stratejik parcalarindan biri
ogretmenlerdir (Bursalioglu, 2002: 43). Tezcan (1992)’a gore, 6gretmenin rold,
okuldaki ve cevredeki roli olarak iki grupta incelenir. Okuldaki rolleri; bilgi

yayicilik, disiplincilik, yargichk, sirdaslik, ana—babalik, toplumsallastirma,
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metodolojist, onderlik, nasihatgiliktir. Cevresel rolleri; ¢evre kalkinmasina katilma,
onderlik, toplumsal yabancilik, cocuk egitim uzmanhgi, idealistlik, kultir
tastyiciligidir.  Ogretmenlerin  gorevlerini  verimli  ve istekli olarak yerine
getirebilmeleri icin okul mudurleri tarafindan gudulerinin en Ust dlzeyde

doyurulmasi gerekmektedir.

Okul reformu Uzerine olan alanyazin incelendiginde 6gretme ve 06grenmeyi
gelistirmek icin uygulanan stratejilerin basarisinda, okul mudurlerinin 6nemli bir role
sahip olduklar savunulmaktadir. Etkili 6grenme ve 6gretme uygulamalarinda sahip
olduklari bilgi birikimi, okul ve toplum icin sagladiklar liderlik ve 6gretmenleri
gudileme dizeyleri basarili okul reformlarini yerine getirmede okul madirlerine
disen 6nemli gorevlerdir (Leu, 2005: 62). Etkili mudurler, guclu becerilere sahip
Kisilerdir. Bugiin is ortaminda bir ekip yonetimi, baskalarina ne yapmalari ve nasil
yapmalari gerektiginden daha fazlasini gerektirir. Gugli maduarler guduleme,
degerlendirme, problem ve anlasmazliklari ¢ézme ve sira disi konular Gretme
becerilerine sahiptirler. Etkili mudurler gucli gidileyicidirler. Ekiplerindeki her bir
Kisiyi tanimak icin zaman ayirirlar ve onlari neyin guduledigini 6grenirler (Mc
Crimmon, 2007).

Bir okul muadura 6gretmenleri okulun amaglarini  gerceklestirecek sekilde
davranmaya yonlendirmelidir. Baska bir deyisle, bir okul mudurinin basarist,
ogretmenleri okul amaclarini gerceklestirecek sekilde davranmaya sevk edebilmesine
baghdir. Kisacasi okul midurinin basari sansi ile gidileme bilgisi arasinda ¢ok
yakin bir iliski vardir. Ogretmenin hangi kosullarda, nasil bir ortamda, ne zaman, ne
6lclide ve hangi 6zendirme araclari ile gudilenebilecegi konusunda yeterli bilgi ve
deneyime sahip olan okul mudurlerinin, orgdtsel bitlinlesmeyi ve calisma verimini
artirma sanslart ¢ok yiksektir. Ancak Zillmann (2000), okul muidirinin
ogretmenleri gidilemeden dnce kendisinin gudulenmesi gerektigini belirtmistir. O
halde 6gretmenlerin gldilenmesinde, basari ya da basarisizliklarinda etkili olan en
onemli faktor okul mudirdnun tutum ve davranislar olarak gorulmektedir. Okul
mudara bir 6gretim lideri olarak 6gretmen ve dgrencilerden beklentilerini acikca

ortaya koymali ve yine 6gretmen ve Ogrencilerin beklentilerine uygun gidileme
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unsurlarini uygulamahdir. Okullarda goérev yapan 0Ogretmenler degisik egitim
kurumlarindan gelmis, yetenekleri, becerileri, ilgileri, dustnceleri, kultlrleri,
branslari, iletisim kurma yontemleri ve Kkisilik ozellikleri farkhliklar gdsteren
bireylerdir. Bu nedenle oOgretmenleri ortak amagclar dogrultusunda gidileme
sorumlulugunu Ustlenen okul mudirinin degisik giduleme yollarini bilerek kisiye
ve karsilasilan duruma uygun ve etkili olabilecek gidileme yontemlerini uygulamasi
gerekmektedir (Yildirim, 2006: 80).

Yirmi birinci yuzyihn insanini yetistirmede 6nemli bir adim olusturan genel
liselerin, &grencilere sadece bilgi veren degil, sosyal degerler ve beceriler
kazandirma gorevleri nedeniyle okul mdudurlerine 6nemli gorevler dismektedir
(Unal, 2000: 93). Cinkii midurler calistiklari okuldaki égretmenleri giidileyerek,
performanslarini artirip 6gretmenlerden en Ust dizeyde verimin alinmasini saglar.
Protheroe (2006: 47)’ya gore, okul mudurleri 6gretmenleri gidileyebilmek ve destek
saglayabilmek icin, dgretmenlere dncelikle kendileri icin calistiklarini gostermeli,
ekstra gorevler ve kirtasiye isleri gibi stres yaratan etmenleri en aza indirgemeli ve
ogretmenlerin basarih  olmak icin gereksinim duyduklari kaynaklari temin
etmelidirler. Bunlarin yani sira dgretmenlerin mesleki acidan istedikleri seviyeye
ulasabilmesi icin arzuladiklari ¢alisma sartlarinin saglanmasi gerekir. Bunlar, sinif ici
disiplini saglayacak oOlcude sorumluluk ve yetki almak, ders arag ve gereglerinin
yeterli ve dersi destekleyici 6lclide olmasi gibi egitim o6gretim kalitesini artirici
kosullardir. Ayrica, egitim orgitlerinde kurum icinde verimi yukseltecek en 6nemli
adim, planlar yapilirken, hedefler belirlenirken ve bazi kararlar alinirken yalnizca
yonetimin degil 6gretmenlerin de katilimlari saglanmakla atilabilir. Verilen isin hizi,
gorev dagilimi, yapilacak isle ilgili gerekli calisma kosullari gibi isyeri kurallari
konusunda 6gretmenlerin fikrinin alinmasi ve kararlara katilimlarinin saglanmasiyla,
islerin uygulanmasi ve denetlenmesi de kolaylasir. Guldulenmesi yiksek olan
ogretmenin de calismalarinda pek fazla disardan denetlenmeye ihtiyaci olmayacaktir
(Oztay, 2006: 66). Ogretmenler okuldaki temel uygulayicilar olarak 6grendikleri
bilgi ve becerilerini daha kolay uygulayabilecekleri ortamlarda calismak, boylece

kendilerini gosterme, takdir edilme, kendinin énemli oldugunu ortaya koyma gibi
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guduilerini doyurma ihtiyact icindedirler. Bu nedenle okul yéneticileri uygun
ortamlar saglayarak 6gretmenlerin gudiillenmesini artirmalidirlar (Unal, 2000: 93).

Okul ortaminda gudilenme etkenleri ve sistemini sik sik degistirmek dogru
degildir. Diger yandan iyi ve surekli bir guduleme sistemi, okulun yeni atihmlar
yapmasini kolaylastirir. Clnkd gidilenme 6grenmenin kosullarindan biridir.
Bireyler gibi orgutlerin de 6grenme gucleri vardir ve bu glc¢ gudileme yoluyla
artirilabilir (Basaran, 1991: 141).

1.9. Konuyla ilgili Calismalar

Konuyla ilgili literatir incelendiginde guduleme ile ilgili yurt ici ve yurt disinda
bir ¢cok arastirmanin yapildigr gérulmastir. Ancak 6gretmenlerin gudilenmesi ile
ilgili arastirmalarin sayisi giderek artsa da oldukga sinirh oldugu géralmastir. Bu
arastirmanin konusuyla yakin ilgisi gorilen arastirmalardan bazilarinin o6zetleri

asagida verilmistir.

1.9.1. Yurt icinde Yapilan Calismalar

Yigenoglu (2007) yaptigi arastirmada, ortadgretim okulu 6gretmenlerini nelerin
glduleyecegini tespit etmek ve Ozellikle igsel ve dissal faktorler baglaminda bu
glduleyici etmenleri siniflandirmayr amaglamistir. Arastirmada goriisme yontemi
kullanilmistir.  Arastirmada Cankaya ilcesindeki orta 6gretim okullarindan bes
Anadolu Lisesinde goérev alan 100 orta Ogretim &gretmeni ile yapilmistir.
Arastirmanin sonuglari su sekilde 06zetlenebilir: Orta 6gretim okullarindaki
ogretmenlerin  gudulendikleri temel unsurlar; Gcret, kendini gelistirme ve
gerceklestirme ile is glvenligidir. Yani 6gretmenleri gidileyen etmenler daha ¢ok
digsal etmenlerdir. Psikolojik kosullar; yoneticiyle, dgrenciyle, veliyle olan iliskiler
ogretmen icin Ucretten sonra gelmektedir. Fiziki kosullar, arac ve gereclerin yeterligi

ogretmen icin ¢cok 6nemli bir gudilleme araci olarak gérilmemistir.

Kir¢l (2007), hazirladigi yiksek lisans tezinde ginimuz insan kaynaklari
yonetiminin en o6nemli gorevlerinden biri olan kariyer gelistirmenin isgoren

gudilenmesi Uzerine olan etkisini incelemistir. Bu maksatla olusturulan model
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cergevesinde, oncelikle kariyer planlama ve kariyer yonetimi faaliyetlerinin kariyer
gelistirmeyi nasil etkiledigi arastiriimis, kariyer gelisiminin bireylerin is doyumu ve
gudilenmeleri Gzerine olan etkisi incelenmistir. Arastirma kapsaminda Corum
bolgesinde faaliyet gosteren ve 30°dan fazla isgoren calistiran bazi isletmelerde
gorev yapan 117 yoneticiye hazirlanan anket formu vasitasiyla sorular sorulmustur.
Alinan cevaplarin analizi sonucunda kariyer planlama, kariyer yonetimi, Kkariyer

gelistirme, is doyumu ve gudulenme arasinda anlamli diizeyde iliski tespit edilmistir.

Kaplan (2007)’in hazirladigi “Motivasyon Teorileri Kapsaminda Uygulanan
Ozendirme Avraglarinin isgoren Performansina Etkisi” adli arastirmanin amaci,
Turkiye Petrolleri Anonim Ortakligi Batman Bolge Mudurlugiinde faaliyette bulunan
isgorenlerin gudulenmesini tespit etmektir. Arastirmaya gore yoneticiler isgorenlerin
performansini artirmada cesitli gduleme araclarini kullanmaktadirlar. Gudulenme
araglarini kullanmayan yoneticilerin isgorenlerinde belirgin bir verimlilik ve etkinlik
kaybi s6z konusu oldugu ancak cagdas yonetim anlayisini benimsemis ve isgoren
performansinin artirilmasina yonelik c¢abasi bulunan yonetici ve yonetim anlayisinin
olumlu sonuglar aldigi tespit edilmistir. Yapilan bu arastirmada isgdrenlerin
performansinin artiriimasinda en etkili ve gecerli gidileme aracinin; kira, yakacak,
aile ve giyim yardimi, Ucret artirrmi ve basarili personele ekstra ddemelerin

yapilmasi gerektigi tespit edilmistir.

Yildinm (2006), hazirladigi yuksek lisans tezinde resmi ilkdgretim okullarinda
gorev yapan ogretmelerin gudulenme ve is doyum duzeyinin belirlenmesi, bu
faktorlerin  6gretmenler icin ne kadar Onemli oldugunun ve ne derece
kullanildiklarinin ortaya konulmasi, bu faktorler icin gtdilenme - doyum iliskisinin
degerlendirilmesi amaclamistir. Bu amacla, gudilemede 6zendirici araglari;
ekonomik, psiko—sosyal ve orgutsel-yonetsel faktorler olmak tizere (¢ baslik altinda
toplamistir. Bu faktorlerin ve bu faktorler altinda yer alan maddelerin 6gretmenleri
ne kadar gudiledigi ve beklentilerinin ne derece Kkarsilandigini arastirmistir.
Avrastirmanin érneklemini, Istanbul ili Umraniye ilgesinde Milli Egitim Bakanligina
bagli 5 resmi ilkdgretim okulunda goérev yapan 150 sinif ve brans 6gretmeni

olusturmustur. Arastirmanin bulgularina gore, 6gretmenleri islerine en ¢ok
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giidileyen faktorlerin psiko-sosyal faktorler oldugu ortaya cikmustir. ikinci sirada
ekonomik, Gglinci sirada ise orgitsel-yonetsel faktorler yer almistir,

insan kaynaklari yonetimi uygulamalari olan okullar ile olmayanlar arasindaki
kurum kaltarinin tespiti ve 6gretmenlerin gidilenmeleri arasinda bir iliskinin olup
olmadigini arastiran Oztay (2006), arastirmasinda tarama yontemini kullanmistir.
Oztay, oncelikle okul yoneticilerine uyguladigi anket ile kurumda insan kaynaklari
uygulamalarinin kullanthp kullanilmadigini tespit etmistir. Arastirmanin sonucunda
insan kaynaklari yonetimi uygulamalari olan okullar ile olmayan okullar arasinda
kurum kiltiri olusturma basarisi agisindan anlamh bir fark bulunmustur. Insan
kaynaklari yonetimi ile olusturulmus bir kurum kdlturinin bulunmasi, okullarda
odul ve cezalarin yapici etkisini ortaya ¢ikarmis ve odullendirilecedini bilen
ogretmenlerin gudulenmelerinin ylksek oldugu tespit edilmistir. Ayrica arastirmada
vizyon ve misyon belirleyen okullarin 6gretmenlerinin gudilenmelerinin de yiksek

oldugu tespit edilmistir.

Kurt (2005) arastirmasinda, Herzberg’in iki Faktorli Gudileme Teorisini,
ogretmenlerin gudilenmesi acisindan incelemis, 6gretmenlerin gidilenmelerine
iliskin cikarsamalara ve bazi 6nermelere yer vermistir. Herzberg’in iki faktorli
gldileme teorisi, o6gretmenlerin gldulenmesini agiklamakta yetersiz kalmakla
birlikte, 6gretmenlerin gudilenmesi konusunda bilincli etkinliklerde bulunulmasina
katki saglayacagi agiklanmistir. Calismada Ogretmenlerin glidilenmesi igin onlara
para gibi hijyen faktorlerden Ote gercek guduileyicilerin sunulmasi gerektigi
belirtilmistir. Bunun gergeklestirilebilmesi icin 6gretmenlere mesleki ilerleme,
basarilarinin fark edilmesi ve odullendirilme, egitim sisteminin ve okullarinin
vizyonunu bilme ve ona inanma ile sirekli hizmet ici egitim alma gibi olanaklarin

sunulmasinin gerekli oldugu savunulmustur.

Cicek (2005) “Orgutlerde Motivasyon ve Is Yasam Kalitesi” adli doktora tezinde,
bir kamu kurulusunda yonetici olarak gorev yapan lider personele uygulanan
gudileme ve is yasam Kkalitesini degerlendirme anketinden elde edilen sonugclari

degerlendirmistir. Anket sonuclarina gore, rgutte yoneticinin tcret ve performans
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degerlendirme sistemi kurmasinin, yetki ve inisiyatif kullanmasinin, isgérenleri

kararlara katmasinin, érgutte basari ve gidilenmeyi artiracagdi tespit edilmistir.

Altay (2005), arastirmasinda mobilya sektoriinde calisacak olan Teknik Egitim
Fakultesi ve Endistri Meslek Lisesi 6grencilerinin farkli gidileme araclari ile ne
kadar gudulendiklerini belirlemeyi amaclamistir. Endistri Meslek Lisesi ve Teknik
Egitim Fakultesi dgrencilerine yonelik bir anket dizenlenmis, 6grencilerin mevcut
gudulenme dizeylerini doyum ve ©6nem seviyeleri acisindan belirlenmeye
calisilmistir. Arastirmanin sonucunda, endustri meslek lisesi ve teknik egitim
fakultesinin yeterli donanima sahip olmadigi, uygulamalarin yetersiz oldugu ve
ogrencilerin gldilenmesinin artirilabilmesi igin sunulan 6nerilerin uygulanmasinin

mevcut egitim sisteminde zor oldugu saptanmistir.

Senufuk (2004), Milli Egitim Orgutiinde uygulanmakta olan resmi 6dl tirlerini
ve uygulanabilecek nitelikteki, diger 6zendiricilerin 6gretmenleri gldileme dizeyini
belirlemek amaciyla betimsel nitelikte bir arastirma yapmistir. Bolu ili merkez
ilgesindeki resmi ortadgretim kurumlarinda goérev yapan yonetici ve dgretmenlerin
tamamina ulasmaya ¢alismistir. Arastirmanin bulgulara gore;

e Mevcut 6dil tlrlerinden manevi boyutlu odiller olan; tesekkdr, takdir ve
hizmet seref belgesi 6gretmenler tarafindan orta diizeyde guduleyici, maddi
boyutlu olan derece ilerlemesi, aylikla dédillendirme ve alti yil olumlu sicil
notu sonucu derece ilerlemesi 6gretmenler tarafindan oldukca glduleyici
bulunmaktadir.

e Ogretmenler diger 6zendirici turlerini yonetmelikler cercevesinde verilen
resmi 6dl turlerinden daha fazla glduleyici bulmaktadirlar.

e Odul alip-almama degiskenine gére o6dil alan Ggretmenler resmi 6dil
tirlerini ve diger 6zendirici tirlerini 6dul almayan 6gretmenlere gore daha
guduleyici bulmaktadirlar.

Arastirmanin sonucunda yonetmelikler cercevesinde verilmekte olan resmi odul
tlrlerinin  6gretmenlerin ¢aba ve performanslari sonucu olusan beklentilerini

karsilayabilme anlaminda yeterince etkili olmadigi ortaya ¢ikmistir.
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Oztirk ve Dundar (2003), kamu calisanlarini gudiileyen faktorleri ve bunun
kurumdaki goérev degiskeni ile ilgisini saptamak amaciyla yaptiklari arastirmada,
betimleme-survey yontemini kullanarak Milli Egitim, Saglik ve Adalet Bakanliklar
merkez Orgutl cahisanlarindan veriler elde etmislerdir. Kamu ¢alisanlarinda,
yoneticilerde manevi 6dullerin parasal ddullere oranla daha ¢cok gudileme sagladigu,
isgorenlerde ise parasal ddullerin manevi dddllere oranla daha ¢ok gudiledigi tespit
edilmistir. Kamu ¢ahisanlarinin tamamina yakini yapilan islerin takdir edilmesinin
kendilerinde bir doyum duygusu vyarattigini ve ise karst olumlu gidileme
sagladiklarini belirtmislerdir. Yine kamu cahisanlari kurumda huzursuzluk nedeni
olarak Ucret dustkluginden cok Ucret adaletsizliginin oldugunu belirtmislerdir.
Arastirmaya katilan kamu c¢alisanlari yaptiklari is oraninda yukselme olanaklarinin
kendilerine acik tutulmasinin ylksek bir gldileme saglayacagr noktasinda
birlesmislerdir. Ayrica ¢alisanlarin kendilerini ilgilendiren is noktasinda fikirlerinin
alinmasini 6nemli gorduklerini ve bu 6zelligin ise karsi gidilenmelerini saglamada

onemli bir faktor oldugunu belirtmislerdir.

Sarpkaya (2002)’nin yaptigi “Yoneticilerin  Ogretmenlerin  Giidillenmesinde
icerik Kuramlarindan Yararlanmasi” adli  arastirmanin  amaci, okullarda
ogretmenlerin gudilenmesinde icerik kuramlarindan nasil yararlanilabileceklerini
ornek olaya dayali olarak aciklamaktir. Arastirma Manisa’da bir lisede
gerceklestirilmis ve 6rnek olay yontemi kullanilmistir. Verilerin toplanmasinda
gozlem tekniginin katilan goézlemci cesidi kullaniimistir. Gozlemle elde edilen
verilere dayali olarak drnek olayin dykusu icerik kuramlarindan Gereksinimler Sira
dizini ve Cift Etmen Kurami g6z 6niine alinarak ¢ozimlenmistir. Arastirmanin temel
bulgular  soyledir: Arastirma yapilan okuldaki y0neticinin, 06gretmenlerin
gudilenmesi  konusunda yeterli bilgiye sahip olmadigi tespit edilmistir.
Ogretmenlerin barinma, guivenlik gibi temel ihtiyaclar ile arkadaslarla iliskiler,
taninma, sevilme gibi daha Ust diizeydeki ihtiyaclarinin yeterince karsilanmadigi

anlasiimistir.

Unal (2000) vyaptigi arastirmada, ilkogretim okullarindaki ogretmenleri ise

gudilemede yoneticilerin uyguladiklar yollarin de@erlendirilmesini yapmistir.
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Arastirma, istanbul il merkezinde bulunan ilkogretim okullarinin  birinci
kademesinde gorevli bulunan 186 okul yoneticisi ve ©gretmen (zerinde
uygulanmistir.  Arastirmada okul mdaddrlerinin - 6gretmenleri ise gudulemede
basvurduklari yollara iliskin su sonuclara ulastimistir: Okul mudurlerinin en fazla
kullandigi guddleme yolunun, yapilmasi gerekenlerin calisanlara mantikh bir sekilde
aciklanmasi olarak tespit edilmistir. Calisanlarla dostluk kurmak ve isin
yapilmasinda diretici olmak yollarinin okul madurlerince oldukga ¢ok kullanildig
tespit edilmistir. Arastirmada okul miuddrlerinin yasal yollara basvuracagini
soyleyerek ogretmenleri gudileme yolunu en az tercih ettikleri ve 6zendirme

sistemlerinin hemen hemen hig islemedigi tespit edilmistir.

1.9.2. Yurt Disinda Yapilan Calismalar

Monyatsi  (2006) arastirmasinda, ortadgretim kurumlarinda uygulanan
degerlendirme  sisteminin  6gretmenleri  gudulemedeki etkililigini  dlgcmeyi
amaclamistir.  Arastirmanin verilerini elde etmek amaciyla uygulanan anket,
Bostwana’nin Giiney Bolgesinde calisan 607 6gretmene uygulanmistir. Arastirmanin
sonucunda, ortadgretim kurumlarinda uygulanmakta olan degerlendirme sisteminin
dogru bigimde kullanildigi takdirde 6gretmenleri gudileyebilecegi tespit edilmistir.
Ayrica gldulenen 6gretmenlerin okulun amagclari igin ¢abalarini artiracaklari ortaya

citkmuistir.

Kelley, Heneman ve Milanowski (2002) tarafindan hazirlanan arastirmanin amaci
odal sistemleri ile 6gretmen gudilenmesi arasindaki iliskiyi tespit etmektir.
Arastirmanin  verileri, 1995-1998 yillari arasinda Kentucky ve Charlotte-
Mecklenburg okul bélgelerinde calisan 6gretmenlerden anket ve goérlisme yoluyla
elde edilmistir. Arastirmanin sonucunda, 6gretmenlerin gldileme sistemlerine
duyarli olduklari (olumlu ya da olumsuz etkilendikleri) tespit edilmistir. Arastirmada
ogretmenlerin basariyla tamamladiklari gérevler sonucunda 6dul almalarinin, onlari
olumlu giduleyeceg@i sonucuna ulasiimistir. Ancak 6dul sistemlerinde yer alan bazi
unsurlarin 6gretmenlerde strese yol actigi ortaya ¢ikmistir. Bu nedenle arastirmada
odul  programlan  tasarlanirken  gercekgi  hedeflerin  konulmasi  gerektigi

Onerilmektedir.
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Lindner (1998) “isg6ren Giidiilemesini Anlama” adli arastirmasinda, isgérenlerin
gudilenmesinde bazi unsurlarin (is guvenligi, isin ilgincligi, iyi Ucret, odl
sistemleri, iyi calisma kosullar, kurumda terfi, Kkisisel problemlere yardim,
isgorenlere sadakat, iyi diizenlenmis disiplin sistemleri, yapilan isin begenilmesi)
o6nem derecesini belirlemeyi amaclamistir. Arastirmada kullanilan anket, Piketon
Arastirma ve Gelistirme Merkezi calisanlarindan 25 kisiye uygulanmistir. Anket
sonuclarina gore; isin ilgincligi ve iyi Ucret isgdren gudilenmesinde en 6nemli
unsurlar olarak ortaya ¢cikmistir. Bunun yaninda, isgorenlerin yasi ilerledikge yapilan
isin ilgincliginin daha guduleyici bir unsur oldugu tespit edilmistir. Ayrica
arastirmada, uygun bicimde dizenlenmis o6dul sistemlerinin zamaninda yerine
getirilmedigi takdirde, isgdrenleri gudilemesinin zor olacagl sonucuna ulasiimistir.
Anket sonugclarina gore isin begenilmesi isgorenleri giduleyen ikinci 6nemli unsur

olarak tespit edilmistir.

Mittal (1995)’in “Iste Ogretmen Gudiillenmesi” adli arastirmasinin  amact;
ogretmenlerin okulda gudulenme Kkalitesi ve bunun etkilerini ortaya koymaktir.
Arastirmada daha 6nce yapiimis bilimsel incelemeler sunulmustur. Arastirmaya gore;
ogretmen, egitim sistemi icinde cok 6nemli bir konuma sahiptir ve toplumun sosyo-
kiltlrel donustimunde kritik rol oynar. Son teknolojik ilerlemeler 1siginda egitimin
gelismesi biyuk oOlctude dgretmenlerin kalitesi, yetenegi ve onlarin gid ilenmesine
baghdir. Arastirmada o6gretmenlerin gidilenme unsurlarinin, okullarda verilen
egitimin kalitesinde g6z ©nunde bulundurulmasina ragmen, bu anlamli boyut
uzerinde ¢ok az bir ¢aba sarf edildigi tespit edilmistir. Ayrica 6gretmenlerin galisma
hayatinda gudilenmesinin, onlarin Kisiligi, is doyumu ve orgutsel iklim ile iliskili

oldugu sonucuna ulastimistir.

Gallmeier (1992), Chicago Devlet Universitesi’nden mezun olan 30-40 égrenci
ile birlikte yaptigi arastirmada, 6gretmen gudulenmesinde okul mudurlerinin liderlik
stillerinin ~ etkisini  0lgmeyi amaclamistir.  Arastirmada Amerika  Ogretmen
Federasyonu tarafindan gelistirilen ‘Ogretmen Moral Anketi’ kullaniimistir.

Arastirmanin sonucunda demokratik yoneticilerle ¢alisan 6gretmenlerin gudilenme
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seviyelerinin, diktator yoneticilerle ¢alisan dgretmenlerden yiiksek olmadi§i tespit
edilmistir. Ancak arastirmaci farkli bir 6lgme araci kullanilarak bu alanda daha ¢ok

calisma yapilmasi gerektigini belirtmistir.

Ofoegbu (1985) yapti§i arastirmada, okul gelisimi ve sinif etkililigi icin 6gretmen
gudilenmesini énemini belirlemeyi amaclamistir. Arastirmada kullanilan veriler,
arastirmaci tarafindan duzenlenen anket araci kullanilarak toplanmistir. Arastirmanin
sonucunda 6gretmen gidilenmesinin baslamasi i¢in 6gretmenlerin egitim surecine
katilmaya istekli olmalari gerektigi tespit edilmistir. Verilerin analizi sonucunda
ogretmen gudilenmesinin sinif etkililigi ve okul gelisiminde ¢ok 6nemli bir unsur

oldugu ortaya ¢ikmistir.

Patton ve Miskel (1975)’in yaptigi arastirmada, okullarda birokrasinin derecesi
ile 6gretmenlerin gudilenmeleri arasindaki iliskiyi hangi modelin (Argyris Modeli ve
Getzels- Guba Modeli) daha iyi acikladiginin ortaya c¢ikarilmasi amaclanmistir.
Argyris (1973)’in savundugu modelde burokrasinin isgoren gudulenmesinde
olumsuz etkisi oldugu vurgulanmistir. Getzels ve Guba (1957)’nin savundugu
modelde ise orgitsel beklentilerin ve bireysel ihtiyaclarin birbirinden ayri oldugu
yani burokrasi ile gudilenme arasinda iliski olmadi§i aciklanmistir. Arastirmada
kullanilan anket verileri, 9 okul bélgesinden toplam 297 dgretmenden toplanmistir.
Arastirmanin sonucunda Ogretmen algilarina gore, icsel ve dissal gudilenme

unsurlari ile burokrasi arasinda anlamh bir iliskinin olmadigi ortaya gikmistir.

Konuyla ilgili yapilan arastirmalar sonucunda, gtdulenmenin her drgiitte oldugu
gibi egitim orgutlerinde de énemli bir yere sahip oldugu gorulmustir. Son yillarda
her dlzeydeki okulun basarisi, o okuldaki o6gretmenlerin ilgi, yetenek ve
gudilenmeleriyle yakindan ilgili olmaya baslamistir. Bu nedenle okul mudrleri
ogretmenlerden en iyi sekilde faydalanmak amaciyla cesitli gidilenme stratejilerini
kullanmaktadirlar. Bu arastirmada genel lise madirlerinin 6gretmenleri gudileme

stratejilerini kullanma diizeyini belirlemek amaglanmaktadir.



65

IKINCI BOLUM

ARASTIRMA YONTEMI-TEKNIKLERI VE VERI
KAYNAKLARI

Arastirmanin  bu béliminde, arastirma yontemi ile ilgili bilgilere yer
verilmektedir. Bu kapsamda, arastirmanin yontemi, calisma grubu, verilerin

toplanmasi ve islenmesine iliskin bilgiler yer almaktadir.

2.1. Arastirmanin Yontemi

Ogretmen gorislerine gore genel lise mudirlerinin, 6gretmenleri gidileme
stratejilerini kullanma diizeyini tespit etmeye yonelik olan bu arastirma, betimsel bir
calismadir. Betimsel arastirma, olaylarin, objelerin, varliklarin, kurumlarin, gruplarin
ve cesitli alanlarin “ne” oldugunu betimlemeye, aciklamaya calisir (Kaptan, 1991.:
59). Betimsel arastirma; anlamlari, teorileri, modelleri, paradigmalari ya da bilgi
alanlarini ortaya c¢ikarmak, tretmek, elestiri yapmak veya birlestirmek amaciyla
mevcut bilgilerin temelinde gorus agist ya da gorus acilarinin  sistematik
uygulamasidir. Betimsel arastirma, uygulamasi yapilan gerekli bilginin yaninda,
konuyla ilgili goris acisi ya da gorus actlarini ilgili yazinsal yapitlarin bilgisi

temeline dayandirarak elestirel yansimayla gergeklestirilir (Ferrer, 2004: 2).

Arastirmada genel lise madurlerinin gudileme stratejilerini kullanma dizeyinin,
genel lise ogretmenlerinin gorlslerinin bazi kisisel degiskenlere (cinsiyet, yas,
kidem, brans, 6grenim durumu) bagh olarak degisiklik gosterip gostermedigini
saptamak Uzere, arastirmaci tarafindan gelistirilen 6lgek uygulanmistir. Arastirmanin
degiskenleri, genel lise mudurlerinin 6gretmenleri gidilemek icin kullandiklari

stratejilere dair 6gretmen gorusleridir.

2.2. Calisma Grubu

Arastirmanin ¢alisma grubunu, 2007- 2008 egitim 6gretim yilinda Burdur ili ve

ilcelerindeki resmi genel liselerde gdrev yapan 6gretmenler olusturmaktadir. Burdur
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ili ve ilcelerindeki genel liselerde toplam 456 6gretmen gorev yapmaktadir. Calisma
grubuna dahil il ve ilgelerdeki genel lise 6gretmen sayilari Tablo 2.1°de verilmistir.

Tablo 2.1. Arastirmanin Calisma Grubunu Olusturan il ve ilgelerdeki

Ogretmen Dagilimi

II/llge Toplam Ogretmen Sayisi
Aglasun 9
Altinyayla 8
Bucak 124
Cavdir 12
Celtikei 9
Golhisar 42
Karamanli 10
Kemer 2
Merkez 226
Tefenni 14
Toplam 456

2.2.1. Calisma Grubunu Olusturan Ogretmenlerin Kisisel Ozelliklerine Goére

Dagilimi

Cahisma grubunu olusturan 339 0Ogretmenin cinsiyet, yas, brans, kidem ve
6grenim durumu niteligine iliskin dagilimlar Tablo 2.2.’de verilmistir. Tablo 2.2’deki
frekans ve yizde degerleri incelendiginde; arastirma kapsamindaki toplam 339
ogretmenin % 36’s1 (N=122) kadin, %64°( ise (N=217) erkektir. Ogretmenlerin yas
gruplarina gore dagihmina bakildiginda, %29,2’sinin (N=99) 20-29 yas grubunda,
%42,8’inin (N=145) 30-39 yas grubunda ve %28’inin (N=95) ise 40 ve (zeri yas
grubunda yer aldigi gorilmuastir. Ayrica; 6gretmenlerin %28’inin (N=106) sosyal
bilimler bransi (Tarih, Cografya, Felsefe Grubu, Din Kuiltiri ve Ahlak Bilgisi,
Rehberlik ve Psikolojik Danismanlik), % 29,4’Gnin (N=112) sayisal bilimler bransi
(Matematik, Fizik, Kimya, Biyoloji), %34,2’sinin (N=96) dil bilimleri bransi
(ingilizce, Tirk Dili ve Edebiyat)) ve %8,4’(inin (N=25) diger branslar (Beden
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Egitimi, Bilgisayar) 6gretmeni oldugu tespit edilmistir. Ogretmenlerin kidemleri
incelendiginde % 39,5’inin (N=134) 1-9 yil, %38,6’sinin (N=131), 10-19 yil,
%21,8’inin (N=74) 20 yil ve lzeri kideme sahip oldugu tespit edilmistir. Son olarak
ogretmenlerin 6grenim durumlarina bakildiginda %6,8’inin (N=23) lisans 0Oncesi,
%85,5’inin (N=290) lisans ve %7,7’sinin (N=26) lisansustu egitim aldiklar tespit

edilmistir.

Tablo 2.2. Orneklemi Olusturan Ogretmenlerin Kisisel Ozelliklerine Gore

Dagilimi
Bireysel Ozellikler Ogretmen Sayisi %
Cinsiyet Kadin 122 36,0
Erkek 217 64,0
Toplam 339 100
Yas 20 - 29 Yas Arasi 99 29,2
30 -39 Yas Arasl 145 42,8
40 ve Uzeri 95 28,0
Toplam 339 100
Brans Sosyal Bilimler 106 28
Sayisal bilimler 112 29,4
Dil Bilimleri 96 34,2
Diger 25 8,4
Toplam 339 100
Kidem 1-9vil 134 39,5
10-19 il 131 38,6
20 ve Uzeri 74 21,8
Toplam 339 100
Ogrenim Durumu | Lisans Oncesi 23 6,8
Lisans 290 85,5
Lisansust 26 7,7
Toplam 339 100
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2.3. Veri Toplama Araci

Arastirmanin kuramsal cercevesini olusturmak icin, konu ile ilgili yerli ve
yabanci kaynaklar (kitaplar, dergiler, internet kaynaklari) taranarak, icerik yonunden

yakin bulunan arastirmalar ve bunlarin veri toplama araglari incelenmistir.

Calisma grubuna giren okullardaki okul muddrlerinin 6gretmenleri glduleme
stratejilerini kullanma diizeyini élgmek amaciyla arastirmaci tarafindan “Guduleme
Stratejileri Olgegi” (GSO) gelistirilmistir. Veri toplama araci olusturulurken, yerli ve
yabanci literatlir incelenmis yaklasik 52 maddelik anket taslagi olusturulmustur.
Taslak anket, kisisel bilgiler ve guduleme stratejileri ile ilgili maddeleri iceren iKki

bolimden olusmustur.

Anket taslaginin birinci bolimunde, 6gretmenlerin kisisel 6zellikleri ile okul
mudurlerinin kullandiklari guduleme stratejilerini algilamalari arasindaki iliskiyi
tespit etmeyi amagclayan kisisel bilgiler bulunmaktadir. ikinci bolimdeki anket
maddeleri bes boyutta hazirlanmistir. Anket taslagindaki madde sayisi, birbirine
paralellik gosteren ve belirtilen boyutlarla iliski gostermeyenler arastirmaci ve tez
danismani tarafindan elenerek 34 maddeye indirilmistir. Hazirlanan taslak anket, 17
ogretmenle birlikte incelenmistir. Ayrica, Mehmet Akif Ersoy Universitesi’nde
calisan 12 alan uzmanin goruslerine sunulmustur. Alinan gorisler dogrultusunda bazi
degisikliklerin yapilmasi uygun gorulmustir. Gorusler dogrultusunda taslak anket,
31 maddeye indirilerek 6n uygulama yapmak Uzere hazirlanmistir. Veri toplama
aracinin gudtleme stratejileri bolumiinde Besli Likert Teknigi kullanilmistir. Olgegi
olusturan maddeler Hi¢ (1), Cok Nadir (2), Ara Sira (3), Cok Sik (4), Her Zaman (5)

seklinde puanlanmustir.

On uygulama ¢alisma evreni disinda yer alan Denizli il merkezindeki iki genel
lisede calisan 40 6gretmene uygulanmistir. On uygulamadan elde edilen veriler SPSS
10.0 paket programiyla analiz edilmistir. On uygulama anketinin gegerlilikleri Faktor
Analizi, guvenirlikleri ise Cronbach Alpha givenirlik katsayisi ile sinanmistir. On
uygulama anketinin ikinci bélimintn gegerligini 6lgmek icin yapilan Faktor Analizi

sonugclari Tablo 2.3’te verilmistir.
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Sonugclari
Madde Maddeler Faktor
No Yuku
Degeri

1 Okul midarimiz 6gretmenleri mesleki gelisimleri icin tesvik eder. ,86

2 Okul mudiramuz 6gretmenlerin hizmet ici egitim programlarina katilmasi | ,76
icin caba harcar.

3 Okul midurimiz 6gretmenlerin bilimsel calismalarina destek verir. 81

4 Okul midurimiz kurumumuzdaki yeniliklerle ilgili bizi bilgilendirir. ,93

5 Okul madarimiz egitim ve dgretimdeki gelismelerden égretmenleri haberdar | ,85
eder.

6 Okul mudurimuz égretmenlerin teknolojiyi kullanmalari igin ¢aba sarf eder. 81

7 Okul mudirimiiz  degisik kaynaklardan egitim-6gretimle ilgili yeni | ,87
gelismeleri arastirmalari igin 6gretmenleri etkiler.

8 Okul midlrimiz o6gretmenlerin gelisimi icin okul biinyesinde kurs, | ,73
konferans, seminer vb. etkinlikler diizenler.

9 Okul midarimiz 6gretmenlerle sik sik iletisimde bulunur. 87

10 Okul midarimiz iletisim kurarken d6gretmenleri dikkatle dinler. 81

11 Okul midurimuz yazili (duyuru, rapor vb.) iletisim araclarini etkili kullanir. ,83

12 Okul midurimiiz 6gretmenlerin birbirleriyle iyi iletisim kurmasi i¢in caba | ,91
harcar.

13 Okul mudirimiiz gerektigi zaman informal (resmi olmayan) iletisim | ,42
kanallarini kullanir.

14 Okul midurimiz duyurularin tim égretmenlere ulasmasini saglar. ,85

15 Okul midurimiz 6gretmenlerin calismalarini objektif olarak denetler. ,86

16 Okul midurimiiz yapilan denetimler cercevesinde eksikliklerin giderilmesi | ,84
icin 6§retmenlere danismanlik yapar.

17 Okul midurimuz denetimlerde yapici davranir. 93

18 Okul midurimiz denetim sonrasinda basarili 6gretmenleri 6dullendirir. 71

19 Okul midurimuz 6gretmenleri denetlerken onlarin yeteneklerini dikkate alir. | ,89

20 Okul mudurtimiiz okulun amaglarina hizmet edecek kararlari 6gretmenlere ,89
aciklar.

21 Okul mudaramiz égretmenleri okulun amagclarinin gergeklesmesi icin karar | ,89
slirecine katar.

22 Okul midirimiz egitim-6gretimle ilgili beklentilerini ve bu dogrultuda | ,86
alinacak kararlari 6gretmenlerle paylasir.

23 Okul mudurimiz problemlerin ¢éziminde alinacak kararlari 6gretmenlere | ,81
acikca tanimlar.

24 Okul midirimiz uygulanan kararlarin sonuglarini 6gretmenlere net olarak | ,93
ifade eder.

25 Okul midirimiz ortaklasa alinan kararlarin uygulanmasinda égretmenlere | ,91
drnek olur.

26 Okul midurimiiz 6gretmenlerin basarili calismalarini 6dillendirmeye 6zen | ,82
gosterir.

27 Okul midurimuz basarili 6§retmenleri tim personel dniinde dver. 81

28 Okul midurimuz basarili 6gretmenleri yazili olarak ddullendirir. 71

29 Okul midurimuz 6gretmenleri 6dillendirirken objektif davranir. 78

30 Okul mudurimiiz basarili calismalari sonrasinda 6gretmenlere oddllerini | ,70
zaman yitirmeden verir.

31 Okul midarimiz basarili calismalarin nasil 6ddllendirilecegi konusunda | ,71

6gretmenlere 6n bilgi verir.
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Analiz sonucunda 6lcegin tek boyutta oldugu, ancak 13. maddenin, faktor yik
degerinin .42 oldugu saptanmistir. Bu nedenle bu madde 6lcekten cikarilarak madde
sayisi 30’a indirilmistir. Gecerlik analizi sonucunda Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
degerinin .85 oldugu bulunmustur. Barlett Testi sonucu anlamli ¢ikmistir. Bu da
Olcekten elde elden verilerin Faktor Analiziyle uygunlugunu gostermektedir. Bu
bulgulara gore Guduleme Stratejileri Olgeginin (GSO) gegerli ve glvenilir bir 6lgme

araci oldugu kabul edilmistir.

2.4. Verilerin Toplanmasi

Aragtirmanin uygulanmasi icin Burdur il Milli Egitim Midirligiinden EK-1"de
belirtilen onayla EK-2’de verilen 6lgek uygulanmistir. Olgek 456 6gretmene bir
kismi bizzat arastirmaci tarafindan bir kismi da Burdur il Milli Egitim Mudirlagi
araciligiyla uygulanmistir. Ancak 355 tane veri toplama araci geri dénmustir.
Bunlardan 16 tanesi (eksik veya bos génderilmesi nedeniyle) degerlendirme disi
tutulmus ve toplam 339 tane 6lgek analize tabi tutulmustur. Veri toplama araglarinin

doldurulma orani %74,3’tir.

2.5. Verilerin Analizi

Uygulanan 6lcek sonucunda toplanan verilerin ¢ozimlenmesi elektronik ortamda
SPSS 10.0 (Statistical Packet Program for Social Sciences) paket programiyla
yapilmistir. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin Kisisel ozellikleri ile ilgili genel bir
goris elde etmek icin kisisel bilgilere ait aritmetik ortalama ve standart sapma
degerleri kullanilmistir. iki gruplu degiskenler (cinsiyet) bakimindan 6gretmen
gorusleri arasinda anlamli bir farklihk bulunup bulunmadigini belirlemek igin t-testi
uygulanmistir. Ug veya daha fazla gruplu degiskenler (yas, brans, kidem, 6grenim
durumu) bakimindan 6gretmen gorusleri arasinda anlamh bir farklilik bulunup
bulunmadigint belirlemek icin ise, varyans analizi (ANOVA) uygulanmistir.

Bulgulari yorumlamada kullanilacak puan araliklari Tablo 2.4’te belirtilmistir.

Bulgularin yorumlanmasinda degiskenler arasindaki iliskinin anlamlilik duzeyi
olarak, yaygin bicimde kabul edilmekte olan .05 diizeyi belirlenmistir. Baska bir

ifadeyle degiskenler arasinda .05 anlamlilik dizeyinde anlamli bir bagintinin ya da
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farkin olup olmadig arastiriimistir. Bu degiskenler arasindaki iliskiye ait yorumlar

ise degiskenlerin tanimlanan sayisal karsiliklari dikkate alinarak yapiimistir.

Tablo 2.4. Likert Tipi Olgek icin Puan Araliklar

Katilma Derecesi Puan Araliklari
Hic 1,00-1,79
Cok Nadir 1,80-2,59
Ara Sira 2,60-3,39
Cok Sik 3,40-4,19
Her Zaman 4,20-5,00

Kaynak: Kalayci, 2005: 405.
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UCUNCU BOLUM

ARASTIRMANIN BULGULARI VE DEGERLENDIRME

Arastirmanin bu boéliminde, Gidileme Stratejileri Olgegi (GSO) aracilifiyla
arastirmaya katilan genel lise 6gretmenlerinden toplanan verilerin analizi sonucunda
ortaya ¢ikan bulgular; cinsiyet, yas, brans, kidem ve 6grenim durumuna gore
belirlenen bagimsiz degiskenlere gbre uygun istatistiksel yontemler aracihgiyla

¢ozumlenmis ve yorumlanmistir.

Ogretmenlerin verdikleri yanitlara gore aritmetik ortalamalar ve standart
sapmalar Tablo 3.1’de verilmistir. Tablo incelendiginde 6gretmenlerin goruslerine
gore genel lise mudirlerinin 6gretmenleri gidileme stratejilerini kullanma diizeyine
iliskin 30 maddenin genel ortalamasi X = 3,77 ile “cok sik” diizeyindedir. Bu sonug

genel lise mudrlerinin, gudileme stratejileri gok sik kullandiklarini gosterebilir.

Olcek maddelerine 6gretmenlerin verdikleri yanitlara gore ilk Ggc sirada yer alan
maddeler asagida verilmistir. Olgekte yer alan “Okul midurimiz duyurularin tim
ogretmenlere ulasmasini sadlar.” maddesinin X = 4,32 ile “her zaman” diizeyinde
(ilk sirada-madde: 13) oldugu gorilmistir. Okul madurlerinin duyurular tim
ogretmenlere ulastirmasinin nedeni, duyurularin ulasmasindan kendilerinin sorumlu

tutulmalari oldugu dustnulebilir.

“Okul muidurimaz iletisim kurarken égretmenleri dikkatle dinler.” maddesine ise
ogretmenler X = 4,14 ile “gok sik” dizeyinde (ikinci sirada-madde: 10) yanit
vermiglerdir. Etkili iletisim becerilerinin en o6nemli 0Ozelliklerinden birisi,
baskalarinin sdylemek istediklerini dinlemektir. Clinkii insanlar, sdyleyeceklerinin
onemli ve degerli olduguna inanirlar ve dinlenilmek isterler (Simsek, 2005: 81).
Dinlemek yoneticilerin kullandigi bir iletisim bicimidir. Ortalama olarak etkili bir
iletisimde zamanin yarisi dinleyerek gecer. Karsi tarafin soyledigi sozler iyi

dinlenmezse yanlis anlamalar, gatismalar ve iletisimsizlik ortaya ¢ikar. Bunun
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Tablo 3.1. Genel Lise Mudirlerinin Ogretmenleri Guduleme Stratejileri ile

Igili Sonuglar (N= 339)

Madde MADDELER X S

No

1 Okul mudurimuz 6gretmenleri mesleki gelisimleri icin tesvik eder. 3,68 1,21
Okul mudirumlz 6gretmenlerin  hizmet ici egitim programlarina

2 katilmasi icin ¢aba harcar. 3,65 1,17

3 Okul midurimuz 6gretmenlerin bilimsel ¢calismalarina destek verir. 3,86 1,16

4 Okul midurimuz kurumumuzdaki yeniliklerle ilgili bizi bilgilendirir. 4,05 1,12
Okul midirimiz egitim ve 6gretimdeki gelismelerden 6gretmenleri

5 haberdar eder. 4,06 1,08
Okul miidurtimiz égretmenlerin teknolojiyi kullanmalari icin caba sarf

6 eder. 3,88 1,19
Okul mudarimiz degisik kaynaklardan egitim-6gretimle ilgili yeni

7 gelismeleri arastirmalari icin 6§retmenleri etkiler. 3,57 1,23
Okul mudirimiiz 6gretmenlerin gelisimi icin okul binyesinde kurs,

8 konferans, seminer vb. etkinlikler diizenler. 3,06 1,34

9 Okul midurimuz dgretmenlerle sik sik iletisimde bulunur. 4,06 113

10 Okul midurumaz iletisim kurarken 6gretmenleri dikkatle dinler. 4,14 1,05
Okul mudirimuz yazili (duyuru, rapor vb.) iletisim araclarini etkili

11 | kullanir. 4,04 1,06
Okul miduriimiz 6gretmenlerin birbirleriyle iyi iletisim kurmasi igin

12 | caba harcar. 3,95 1,70

13 | Okul mudtrtmtiz duyurularin tim dgretmenlere ulasmasini saglar. 4,32 097

14 | Okul midurtimtz ogretmenlerin calismalarini objektif olarak denetler. 3.98 1.24
Okul mudirimiz yapilan denetimler cercevesinde eksikliklerin

15 | giderilmesi icin 6gretmenlere danismanlik yapar. 3,90 2,06

16 Okul midurimiz denetimlerde yapici davranir. 4,05 1,16

17 Okul midurimiz denetim sonrasinda basarili 6gretmenleri ddillendirir. 3,21 1,46
Okul midirimiz 6gretmenleri  denetlerken onlarin  yeteneklerini

18 | dikkate alir. 3,94 3,31
Okul midurimiz okulun amaglarina hizmet edecek Kararlari

19 | 6gretmenlere agiklar. 4,06 1,16
Okul mudirimiz 6gretmenleri okulun amaclarinin gerceklesmesi igin

20 | karar sirecine katar. 3,93 1,23
Okul mudiramiz egitim-égretimle ilgili beklentilerini ve bu dogrultuda

21 | alinacak kararlari 6gretmenlerle paylasir. 4,07 1,19
Okul midarimiz  problemlerin  ¢6zimuinde alinacak kararlari

22 | 6Fretmenlere acikga tanimlar. 3,91 1,15
Okul midurimiz uygulanan kararlarin sonuglarini 6gretmenlere net

23 |olarak ifade eder. 3,96 1,16
Okul maidarimiz ortaklasa alinan  kararlarin  uygulanmasinda

24 | 6§retmenlere ornek olur. 4,09 2,86
Okul midirtimiz égretmenlerin basarih ¢alismalarini édillendirmeye

25 | 6zen gosterir. 3,34 1,38

26 | Okul midurimiz basarili 6§retmenleri tim personel dniinde dver. 3,43 1,40

27 | Okul mudiriimiz basarili 6gretmenleri yazil olarak 6dillendirir. 2,81 1,49

28 | Okul mudiramuz 6gretmenleri édullendirirken objektif davranir. 3,60 1,44
Okul midirimiz basarili  calismalari  sonrasinda 6gretmenlere

29 | édillerini zaman yitirmeden verir. 3,22 1,42
Okul midlrimiz  bagarth  calismalarin - nasil ~ 6dullendirilecegi

30 | konusunda 6gretmenlere 6n bilgi verir. 3,12 1,55
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sonucunda da Uretim diser, hizmet Kkalitesizlesir ve orgltiin disa donuk sayginhgi
zedelenebilir (Acikgdz, 1994: 39). Ayrica iletisim kurarken yoneticilerin isgorenleri
dinlemesi, isgorenlerde kendilerine deger verildigi inancini gigclendirerek,
isgorenlerin kendilerine olan giiven ve saygilarini olumlu etkileyebilir (Cigek, 2005:
63). Yonetici isgorenleri dinlemedigi takdirde isg6renin konu Uzerindeki
duslncelerini bilemez ve onun fikirlerinden yararlanamayabilir (Dalbadanoglu,
2006: 105). Bu nedenle okul mudurleri, 6ncelikle duyma ve dinleme arasindaki farki
anlamahdirlar. Duyma sadece fizyolojik bir sure¢ iken, dinleme yorumlama
gerektiren bir sirectir (Schnell, 1995). Unal (2000) tarafindan yapilan “ilkogretim
Okullari Ydneticilerinin  Okullarinda Motivasyonu Saglama Etkinlikleri” adl
arastirmada ogretmenler benzer sekildeki “okul mudirimiz 6gretmenlerle iyi
iletisim kurar” maddeye 6gretmenler X = 4,33 ile “her zaman” diizeyinde cevap
vermiglerdir. Elde edilen veriler bu arastirmay destekler niteliktedir. Elbir (2006:
76)’e gbre oOrgit icerisinde iletisim sistemlerinin etkin olmasi, isgOrenlerin
yOneticilere ulasabilmesi, sorun ve beklentilerini aktarabilmesi olumlu

gldulenebilmeleri agisindan oldukga 6nemlidir.

“Okul mudirimiiz ortaklasa alinan kararlarin uygulanmasinda 6gretmenlere

ornek olur.” seklindeki maddeye ogretmenler X = 4,09 ortalama ile “cok sik”
dizeyinde (lglinci sirada-madde: 24) yanit vermislerdir. Bu sonug, genel lise
mudurlerinin alinan kararlar sonucunda uygulamanin baslamasi ve devam etmesi icin
oncelikle okul mudrlerin uygulamaya gegmeleri gerektiginin dnemini kavradiklarini
gosterebilir. Okul madurlerinin bir lider olarak, liderligin dogal bir gerekliligi olan
onde gitme davranisini sergiledikleri ve ortaklasa alinan kararlari 6nce kendilerinin

uyguladiklari sdylenebilir.

Olgek maddelerine 6gretmenlerin verdikleri yanitlara gore son (¢ sirada yer
alan maddeler asagida verilmistir. “Okul muddrimiz basarili 6gretmenleri yazili
olarak odiillendirir.” seklindeki maddeye 6gretmenler X = 2.81 ile “ara sira” (son
sirada-madde: 27) diizeyinde yanit vermislerdir. Tlrkiye Egitim Sistemi’nde okul
mudurlerinin verdikleri yazili 6dillerin maddi olarak bir degeri bulunmamaktadir.

Ancak okul mudurleri basarili 6gretmenlere maddi degeri olmasa da yazili olarak
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oduller vererek gudilenmelerini saglayabilir. Bunun yani sira okul mudirlerinin
ogretmenler icin, 2302 Sayili Tebligler Dergisi’ne (1989) gore aylikla ddillendirme
teklifi sunma ve 2506 Sayili Tebligler Dergisi’ne (1999) gore takdir ve tesekkir
belgesi teklifi sunma yetkileri bulunmaktadir.

“Okul muadurimiz basarili calismalarin nasil 6dillendirilecegi  konusunda
ogretmenlere on bilgi verir.” seklindeki maddeye 6gretmenler X = 3,12 ile “ara sira”
diizeyinde (sondan ikinci sirada-madde: 30) yanit vermislerdir. Oysa gudilemede,
orgutte kullanilan 6dil yontemleri hakkinda bilgi vermek, acik, adil ve uygulanabilir
bir 6dul sistemi kurmak cok etkili olabilir (Cicek, 2005: 11).

“Okul muidirimiz denetim sonrasinda basarili  6gretmenleri 6dullendirir”
seklindeki maddeye 6gretmenler X =3,21 ile “ara sira” (sondan Uclincl sirada-
madde: 17) dizeyinde yanit vermislerdir. Bu sonuclardan genel lise mudrlerinin,
ogretmenlerin  6dullendirilmesi  konusuna yeterince ©6nem vermedigi sonucuna
ulastlabilir. Bunun nedeni 6dul almayan 6gretmenlerin, éddllendirilmis 6gretmenlere
ve okul midarine karsi tavir almasini 6nlemek oldugu distndlebilir. Oysa
oddllendirilerek gudilenmis, Uretken, istekli 6gretmenler daha verimli calisabilirler.
Bu durum 6gretmenlerde, 6grencilere ve cevreye olumlu yoénde etki olarak ortaya
cikabilir. Can (2004) yapti§i arastirmada dgretmenlerin sozle de olsa 6dillendirilme
beklentisi icinde olduklarini aciklamistir. Odil sistemleri, 6gretmenlerin cabalarini
ve basarili davranislarini resmilestirir. Bu davranislarin herkesce acik bir sekilde
taninmasini saglar. Ancak odul sistemlerinin iyi bir gidileme gerceklestirebilmesi
icin 6gretmenlerin degerleriyle ve beklentileriyle uyusmasi gerekmektedir (Munn ve
Mellor, 2000). Balci (1990)’ya gore gudiilemede 6zendirici islevi bulunan oddller,
isgorenleri verimli ve basarili calismaya yonelten en etkili 6zendirme araglarindandir
ve Dilimsel veriler 1siginda duzenlenebilirse, isgorenlerin gtidilenmelerini
saglayabilirler. Gudulenmis 6gretmenler daha istekli ¢alisirlar. Yeterince gudilenmis
ogretmenin de gelecegin Kaliteli isgucunu yetistirdigi unutulmamahdir. Ancak
Basaran (1982: 146)’a gore 0dil, onceden belirli kurallara gore adil olcilerle
verilmelidir. Odiil armagan ya da riisvet degildir. Bu niteliklere donustiigiinde 6dilin

etkisi ortadan kalkabilir.
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3.1. Genel Lise Mudurlerinin Uyguladiklart Gudileme Stratejilerini
Algilamada Ogretmenlerin Cinsiyetine Ait Bulgular

Arastirmanin problemini daha ayrintili olarak ifade etmek amaciyla kullanilan
“Genel lise mudurlerinin, uyguladiklari guduleme stratejilerini  algilamada
ogretmenlerin cinsiyetine gore, anlamli bir fark var midir?” seklindeki soruya iliskin

t-testi sonuglari Tablo 3.2°de verilmistir.

Tablo 3.2. Genel Lise Mudurlerinin, Uyguladiklari Glduleme Stratejilerini
Algilamada Ogretmenlerin Cinsiyet Degiskenine Gore T-Testi Sonuglari

Cinsiyet N X S sd t p
Kadin 122 3,67 3.27 573 | 1,49 0.304
Erkek 217 3,81 3.33

Tablo 3.2. incelendiginde Ogretmenlerin gldileme stratejilerini algilamada
cinsiyetlerine gore anlamh bir farkhilik yoktur [ts7s) = 1,49, p>.05]. Gruplarin
ortalamalari incelendiginde, istatistiksel olarak anlamli olmamakla birlikte erkek

ogretmenlerin ortalamalarinin (X = 3,81), kadin 6gretmenlerin ortalamalarindan

yilksek oldugu (X = 3,67) gorilmektedir. Bu sonuctan hareketle, Tiirkiye’de okul
mudarlerinin - baylk cogunlugunun erkek oldugu dusindldiginde erkek
ogretmenlerle daha samimi iletisim kurduklari sonucuna ulasilabilir. Okul madurleri,
bayan 6gretmenlerle daha resmi iletisim kurduklari icin bayan 6gretmenlerin erkek

ogretmenlere gore daha az gudilendikleri sdylenebilir.

Unal (2000) tarafindan yapilan arastirmada, ilkogretim okul mudirlerinin
kullandiklari gudileme stratejilerini algilamada 6gretmenlerin cinsiyet degiskenine
gore .05 duzeyinde anlamli bir farkhilik bulunamamistir. Yine Duman (2005)
tarafindan yapilan “Polis Meslek Yiksek Okulu Yoneticilerinin Gldileme Rolleri”
adli arastirmada, madurlerin  kullandiklari gldaleme stratejilerini  algilamada
personelin cinsiyet degiskenine gore .05 dlzeyinde anlamh bir farklihk
bulunamamistir. Arastirma bu yontyle Unal (2000) ve Duman (2005) tarafindan
yapilan arastirmalarla paralellik gostermektedir. Buna ragmen Yildirrm (2006)’in

yapti§i “Resmi ilkégretim Okullarinda Goérev Yapan Ogretmenlerin Motivasyon ve
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Is Tatminlerini Etkileyen Faktorler” adli calismada, 6gretmenlerin  cinsiyet
degiskenine gore ekonomik, psiko-sosyal, orgltsel ve yonetsel faktorlerin
gerceklestirilme duzeyleri arasinda istatistiksel agidan .05 diizeyinde anlamli bir
fakhilik bulunmustur. Arastirmaya gore, erkek dgretmenlerin sozii edilen faktorlere
gore beklentilerinin bayan 0Ogretmenlere gore daha fazla karsilandigi sonucuna
ulasiimistir.  Yigenoglu “Orta Ogretim Okulu Ogretmenlerinin Algilarina Gore
Mesleki  Etkinliklerindeki ~ Gudulenmisliklerini  Saglayan  Etmenler”  adli
arastirmasinda 6gretmenlerin gudulenmesini artiran faktorleri; mesleki, psikolojik ve
fiziksel kosullar olarak siniflandirmistir. Bayan oOgretmenleri en cok glduleyen
faktorin ekonomik kosullar, en az gudileyen faktorin ise fiziksel kosullar oldugunu
tespit etmistir. Erkek 6gretmenleri en cok gidileyen faktériin ekonomik kosullar, en
az gudileyen faktorln ise psikolojik kosullar oldugunu tespit etmistir. Arastirmada
cinsiyet degiskenine anlamli bir farklilik bulunmustur. Arastirma, bu yoniyle
Yildirrm (2006) ve Yigenoglu (2007) tarafindan yapilan arastirmalarla paralellik

gOstermemektedir.

3.2. Genel Lise Mudurlerinin  Uyguladiklari  Gududleme  Stratejilerini

Algilamada Ogretmenlerin Yasina Ait Bulgular

Arastirmanin problemini daha ayrintili olarak ifade etmek amaciyla kullanilan
“Genel lise maddrlerinin, uyguladiklart gidileme stratejilerini algilamada
ogretmenlerin yasina gore, anlamh bir fark var midir?” seklindeki soruya iliskin
verilerin aritmetik ortalamalari saptanmis ve tek yonli varyans analizi yapiimistir.

Elde edilen veriler Tablo 3.3. ve Tablo 3.4’te verilmistir.

Tablo 3.3. Genel Lise Mudurlerinin Uyguladiklari Guduleme Stratejilerini
Algilamada Ogretmenlerin Yas Degiskenine Gore Sonuclar

YAS
20-29 Yas 30-39 Yas 40 Yas ve Uzeri
(N=99) (N= 145) (N=95)
X S X S X S
3,56 0,93 3,85 0,98 3,85 0,95
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Ogretmenlerin  yas  degiskenine iliskin aritmetik ortalama  sonugclari
incelendiginde genel lise middrlerinin kullandiklari stratejileri algilamada 20-29 yas
grubunda yer alan 6gretmenlerin ortalamalarinin ( X =3,56), 30-39 yas grubunda ve
40 ve lzeri yas grubunda yer alan 6§retmenlerin ortalamalarina gore ( X =3,85)
dusik oldugu gorilmektedir. Ogretmenlerin sorulara verdikleri yanitlarin genel
ortalamalarina bakildiginda yas arttikca ortalamalarin yikseldigi gorilmektedir. Bu
sonugtan hareketle 20-29 yas grubundaki Ogretmenlerin tecriibeleri daha az
oldugundan dolay1 okul midurlerinden beklentilerinin yiksek oldugu sdylenebilir.
Calisma grubundaki butiin yas gruplarinin genel lise mudurlerinin kullandiklar

stratejileri ile ilgili algilar “cok sik” diizeyindedir.

Tablo 3.4. Genel Lise Mudurlerinin Uyguladiklari Gudileme Stratejilerini
Algilamada Ogretmenlerin Yas Degiskenine Gore ANOVA Sonuglari

Varyansin Kareler Toplami sd Kareler F p
Kaynag! Ortalamasi
Gruplar Arasi 5281,473 2 2640,737 3,202 0,42
Grup ici 277146,9 336 824,842
Toplam 282428,3 338

Tablo 3.4’ten anlasilacag: Uzere 6gretmenlerin yas degiskenine gore genel lise
mudurlerinin gidileme stratejilerini kullanma diizeyi arasinda anlamli bir farlilik
olup olmadigini belirlemek amaciyla yapilan ANOVA Analizi sonuglarina gore
anlamli bir farklilik [Fe-s36) = 3,202, p>.05] bulunamamistir.

Duman (2005) arastirmasinda mudurlerin kullandiklari stratejileri; iletisim,
gelisimi destekleme, imkanlari kullanma, ortak karar verme, denetim, ddillendirme,
cezalandirma ve 6rnek olma boyutlarinda incelemistir. 20-29 yas, 30-39 yas ve 40 ve

Uzeri yas gruplar Uzerinde yaptigi arastirmada, istatistiksel olarak anlamli farklilig
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20-29 yas grubunun ortak karar verme ve denetim boyutlarinda bulmustur. Ayni
arastirmada diger boyutlarda (iletisim, gelisimi destekleme, imkanlari kullanma,
farklihk

bulunamamistir. Arastirma, Duman (2005)’in arastirmasi ile iletisim, gelisimi

oddllendirme, cezalandirma, 6rnek olma) yasa go6re anlamli bir

destekleme, imkanlari kullanma, odullendirme, cezalandirma ve 06rnek olma

boyutlarinda paralellik gostermektedir.

3.3. Genel Lise

Algilamada Ogretmenlerin Bransina Ait Bulgular

Muadurlerinin, Uyguladiklari Guduleme  Stratejilerini

Arastirmanin problemini daha ayrintili olarak ifade etmek amaciyla kullanilan

“Genel lise maddrlerinin, uyguladiklart gidileme stratejilerini  algilamada

ogretmenlerin bransina gore, anlamli bir fark var midir?” seklindeki soruya iligkin
verilerin aritmetik ortalamalari saptanmis ve tek yonll varyans analizi yapilmistir.

Elde edilen veriler Tablo 3.5. ve Tablo 3.6’da verilmistir.

Tablo 3.5. Genel Lise Mudurlerinin Uyguladiklari Gudileme Stratejilerini
Algilamada Ogretmenlerin Brans Degiskenine Gore Sonugclar

BRANS
Sozel Bilimler Sayisal Bilimler Dil Bilimleri Diger Bilimler
(N=106) (N=112) (N=96) (N=25)
X S X S X S X S
3,65 0,99 3,77 0,91 3,84 0,95 3,67 1,00
Ogretmenlerin  brans  degiskenine iliskin aritmetik ortalama sonuglar

incelendiginde genel lise madurlerinin kullandiklari stratejileri algilamada dil
bilimleri grubunda yer alan 6gretmenlerin ortalamalarinin ( X =3,84) en yiiksek
oldugu gorulmektedir. Sayisal bilimler grubunda yer alan &gdretmenlerin
ortalamalarinin (X =3,77) ikinci sirada, diger bilimler grubunda yer alan
ogretmenlerin (X =3,67) (gciincii sirada oldugu gorilmektedir. Sozel bilimler
grubunda yer alan 6gretmenlerin ortalamalarinin ( X =3,65) ise en diisik oldugu

gorilmektedir. Bunun nedeninin, sdzel grup derslerine &grenciler ve velileri
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tarafindan yeterince deger verilmemesi ve bu durumun okul midurlerine yansimasi
olabilecegi distnilmistir. Orneklemdeki bitiin  brans gruplarinin genel lise

mudurlerinin kullandiklari stratejileri algilar1 “gok sik” diizeyindedir.

Tablo 3.6. Genel Lise Mudurlerinin Uyguladiklari Glduleme Stratejilerini
Algilamada Ogretmenlerin Brans Degiskenine Gore ANOVA Sonuglari

Varyansin Kareler sd Kareler F p
Kaynagi Toplami Ortalamasi
Gruplar Arasi | 1770,360 3 2590,120 0,701 0,55
Grup lgi 282175,4 335 824,315
Toplam 283945,7 338

Tablo 3.6°dan anlasilacagi Gzere dgretmenlerin brans degiskenine gore genel lise
mudurlerinin guduleme stratejilerini kullanma duizeyi arasinda anlamli bir farlilik
olup olmadigini belirlemek amaciyla yapilan ANOVA Analizi sonuclarina gore

anlamli bir farklilik [F-s3s) = 0,701, p>.05] bulunamamistir.

3.4. Genel Lise Mduadurlerinin, Uyguladiklari Guduleme Stratejilerini

Algilamada Ogretmenlerin Kidemine Ait Bulgular

Arastirmanin problemini daha ayrintili olarak ifade etmek amaciyla kullanilan
“Genel lise maddrlerinin, uyguladiklari gidileme stratejilerini algilamada
ogretmenlerin kidemine gore, anlamli bir fark var midir?” seklindeki soruya iliskin
verilerin aritmetik ortalamalar1 saptanmis ve tek yonli varyans analizi yapiimistir.

Elde edilen veriler Tablo 3.7. ve Tablo 3.8’de verilmistir.
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Tablo 3.7. Genel Lise Mudurlerinin Uyguladiklari Guduleme Stratejilerini
Algilamada Ogretmenlerin Kidem Degiskenine Gore Sonuclar

KIDEM
1-9 Yl 10-19 Y1l 20 Yil ve Uzeri
(N=134) (N=131) (N=74)
X S X S X S
3,65 0,95 3,83 1,00 3,78 0,92

Ogretmenlerin  kidem  degiskenine iliskin aritmetik ortalama sonuglari

incelendiginde genel lise madurlerinin kullandiklari stratejileri algilamada 10-19 yil
grubunda yer alan 6§retmenlerin ortalamalarinin ( X =3,83) en yiiksek, 20 Yil ve
Uzeri grubunda yer alan dgretmenlerin ortalamalarinin ( X =3,78) ikinci sirada oldugu
gortlmektedir. Ayrica 1-9 yil grubunda yer alan dégretmenlerin ortalamalarinin ise
en diisik ( X =3,65) oldugu goriilmektedir. Orneklemdeki biitiin kidem gruplarinin

genel lise mudurlerinin kullandiklari stratejileri algilari “cok sik” diizeyindedir.

Tablo 3.8. Genel Lise Mudurlerinin Uyguladiklari Guduleme Stratejilerini
Algilamada Ogretmenlerin Kidem Degiskenine Gére ANOVA Sonuclari

Varyansin Kareler Toplami sd Kareler Ortalamasi F p
Kaynagi
Gruplar Arasi | 2194,236 2 1097,118 1,308 0,27
Grup Igi 2817515 336 838,546
Toplam 283945,7 338

Ogretmenlerin  kidem degiskenine gore genel lise midirlerinin gtdtleme
stratejilerini kullanma diizeyi arasinda anlamli bir farlilik olup olmadigini belirlemek

amaciyla yapilan ANOVA Analizi sonuglarina gére anlamli bir farklihk [Fe-3s6) =
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1,308, p>.05] bulunamamistir. Ayni sekilde Unal (2000)’in yaptigi arastirmada, okul
mudarlerinin  gldileme etkinliklerini  algilamada kidem degiskenine gore
ogretmenlerin goruslerinde .05 duizeyinde anlamli bir farklilik bulunamamistir. Genel
lise muddrlerinin, uyguladiklari gudileme stratejilerini algilamada 6gretmenlerin
kidem degiskenine iliskin sonuclar Unal (2000)’in yaptigi calisma ile paralellik

gostermektedir.

3.5. Genel Lise Mdudurlerinin, Uyguladiklari Gudileme Stratejilerini

Algilamada Ogretmenlerin Ogrenim Durumuna Ait Bulgular

Arastirmanin problemini daha ayrintili olarak ifade etmek amaciyla kullanilan
“Genel lise maddrlerinin, uyguladiklari gidileme stratejilerini  algilamada
ogretmenlerin 6grenim durumuna gore, anlamli bir fark var midir?” seklindeki
soruya iliskin verilerin aritmetik ortalamalari saptanmis ve tek yonli varyans analizi
(ANOVA) yapilmistir. Elde edilen veriler Tablo 3.9. ve Tablo 3.10°da verilmistir.

Tablo 3.9. Genel Lise Mudurlerinin Uyguladiklari Guduleme Stratejilerini
Algilamada Ogretmenlerin Ogrenim Durumu Degiskenine Gore Sonuclar

OGRENIM DURUMU
Lisans Oncesi Lisans Lisans Ustu
(N=23) (N=290) (N= 26)
X S X S X S
3,58 1,06 3,79 0,94 3,44 1,00

Ogretmenlerin 6grenim durumu degiskenine iliskin aritmetik ortalama sonuclari
incelendiginde genel lise maddrlerinin kullandiklari stratejileri algilamada lisans
grubunda yer alan égretmenlerin ortalamalarinin en yiksek (X =3,79), lisansiistil

grubunda yer alan 6gretmenlerin ortalamalarinin ise en diisiik (X =3,44) oldugu
gorilmektedir. Bu durum lisansusti egitim alan 6gretmenlerin beklentilerinin yuksek

olmasina baglanabilir. Lisans 6ncesi grupta yer alan égretmenlerin ortalamalarinin

ise ikinci sirada (X =3,58) oldugu gorilmektedir. Orneklemdeki biitin 6§renim
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durumu gruplarinin genel lise midarlerinin kullandiklari stratejileri algilari “cok sik”

diizeyindedir.

Tablo 3.10. Genel Lise Muddrlerinin Uyguladiklart Guduleme Stratejilerini
Algilamada Ogretmenlerin Ogrenim Durumu Degiskenine Gore ANOVA

Sonugclari
Varyansin Kareler Toplami sd Kareler Ortalamasi F p
Kaynagi
Gruplar Arasi | 3285,217 2 1642,608 196 |0,14
Grup gi 280660,5 336 835,299
Toplam 283945,7 338

Tablo 3.10’dan anlasilacagi lzere 6gretmenlerin 6grenim durumu degiskenine
gore genel lise muddrlerinin gudileme stratejilerini kullanma duzeyi arasinda
anlamli bir farlihk olup olmadigini belirlemek amaciyla yapilan ANOVA Analizi
sonuglarina gore anlamli bir farklilik [Fe-sse = 1,96, p>.05] bulunamamistir. Ancak
Yildinm (2006) arastirmasinda; psiko-soyal, ekonomik, Orgutsel ve yonetsel
faktorlerin gerceklestirilme diizeyinin 6gretmenlerin 6grenim durumu degiskenine
gore anlamh farkhhklar gosterdigini bulmustur. Arastirmaya gore her (¢ grup
ogretmenin (lisans éncesi, lisans ve lisansistii) beklentilerinin en fazla karsilandigi
alanin psiko-sosyal faktorler oldugu belirlenmistir. Ancak lisans 6ncesi mezunu
ogretmenlerin ikinci sirada orgutsel ve yonetsel faktorler, Gglincl sirada ekonomik
faktorler yoninden beklentilerinin karsilanmasina ragmen; lisans ve lisansisti
mezunu 6gretmenler igin ikinci sirada ekonomik faktorler, ti¢linci sirada orgutsel ve

yonetsel faktorler yoniunden beklentilerinin karsilandigi sonucuna ulasiimistir.
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DORDUNCU BOLUM

SONUC VE ONERILER

Bu bolumde, arastirmanin sonuclari ve éneriler yer almaktadir.

4.1. Sonuglar

Bu arastirma, genel lise mudurlerinin 6gretmenleri gudileme stratejilerini ne
dizeyde kullandiklarini 6gretmenlerin algilarina goére belirlemektedir. Bu amagla,
Burdur ilinde gorev yapmakta olan genel lise dégretmenlerine Gidulleme Stratejileri

Olgegi (GSO) uygulanmistir. Uygulama sonucunda asagidaki sonuclara variimistir.

Ogretmenlerin gorislerine gore genel lise miidiirlerinin 6gretmenleri gudileme
stratejilerini kullanma diizeyine iliskin 30 maddenin genel ortalamasina gore genel
lise mdadurlerinin, gudileme stratejilerini ¢ok sik dizeyinde kullandiklari

sOylenebilir.

Genel lise mudurlerinin 6gretmenleri gudileme stratejilerini kullanma duzeyini
tespit etmek amaciyla calisma grubuna yoneltilen 30 maddelik 6lcek sorulari
arasinda verilen yanitlar goreceli 6nem sirasina gore siralandiginda ilk ¢ madde
“Okul mudirimiz duyurularin tim 6gretmenlere ulasmasini saglar”, “Okul
muadurimiz iletisim kurarken o6gretmenleri dikkatle dinler”, “Okul mudirimiz
ortaklasa alinan kararlarin uygulanmasinda o6gretmenlere 6rnek olur” seklinde
siralanmistir. Buna karsilik son ¢ maddenin ise, “Okul mudurimiz basarili
ogretmenleri yazili olarak édillendirir”, “Okul midtrumuz basarili calismalarin nasil
oddllendirilecegi  konusunda o6gretmenlere on bilgi verir”’, “Okul mudurimiz
denetim sonrasinda basarili 6gretmenleri ddullendirir” seklinde siralandiklari ortaya

cikmistir.

Genel lise midurlerinin 6gretmenleri gidileme stratejilerini kullanma duizeyini
algilamada 6gretmenlerin cinsiyet, yas, brans, kidem ve &grenim durumu

degiskenlerine gore anlamli bir farklilik bulunamamistir.
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4.2. Oneriler
Oneriler, calisma sonucunda elde edilen sonuclardan yararlanilarak, okullarda
iyilestirme cabalarina katkida bulunmasi ve bundan sonra yapilacak arastirmalara

ISIk tutmasi amactyla hazirlanmistir.

4.2.1. Yoneticilere Yonelik Oneriler

1- Okul madurlerinin 6gretmenleri etkili bir sekilde guduleyebilmeleri igin iyi bir
yonetim ve gudileme bilgisine sahip olmalari gerekir. Bu nedenle, okul maddrlerinin
bu konudaki hizmet ici egitim kurslarina ve seminerlere katilmalari yararl olabilir.
2- Her o6gretmeni gldileyen faktorlerin ve her égretmenin beklentilerinin farkl
oldugu gerceginden hareketle okul mudurleri, 6gretmenlerin ihtiyac ve beklentilerini
ayri ayri tespit ederek 6gretmenleri gudileyecek okul ortami saglamalari énerilebilir.
3- Okul muddrlerinin 6gretmenleri gudilenme dizeylerini artirabilmek icin odul
sistemlerinden yararlanmalari dnerilebilir.

4- Okul mudurlerinin 6gretmenleri gldileme konusuna gereken énemi vermelerini
saglayacak yasal duizenlemeler yapilmasi énerilebilir.

5- Ogretmenlerin mesleki gelisimlerini saglayacak egitim olanaklari sunulmasi, terfi
ve ylkselme olanaklarinin saglanmasi gidulenmelerinin artmasi acisindan yararli

olabilir.

4.2.3. Arastirmacilara Yonelik Oneriler

1- Arastirma genel liseler Uzerinde yapildidi icin lise midurlerinin kullandiklari
glduleme stratejileri ile ilgili genel bir yargiya varmak mumkun degildir. Bu nedenle
konuyla ilgili baska bir calismanin meslek liseleri Gizerinde yapilmasi ve sonuclarin
karsilastiriimasi yararl olabilir.

2- Ogretmenlerin giidilenmesini etkileyen birgok faktor vardir. Bu nedenle yapilacak
arastirmalarda oncelikle dgretmenleri guduleyen bu faktorlerin belirlenmesi yararli
olabilir.

3- Arastirma bulgulari 6gretmenlerin  gorusleri ile sinirli  oldugundan yeni
arastirmalarda okul mdudurlerinin goruslerinden yararlaniimasi ve karsilastirma
yapilmasi okul mudurlerinin gidileme davranislari ile ilgili daha net bulgular elde

edilmesine katki saglayabilir.
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4- Nicel olarak yapilan bu arastirma, nitel arastirma tekniklerine dayanilarak yapilan
arastirma sonuglari ile karsilastirilabilir.
5- Okul mudurlerinin yoneticilik stilleri ile kullandiklari guduleme stratejilerini

karsilastiran arastirmalarin yapilmasi yararh olabilir.
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KIiSISEL BILGILER
Lutfen asagndaki kisisel 6zelliklerden size uygun olam isaretleyiniz.
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( )Kadin ( ) Erkek
2. Yagimiz
a) ()20-29 b)( )30-39 c)( )40 ve iizeri
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Acklama: Asafida genel lise miidirlerinin 6gretmenleri giidiilemede kullandiklan
stratejileri belirten ifadeler yer almaktadir. Sizin okul miidiiriiniiziin bu stratejileri ne
siklikta kullandigim belirten ifadelerin kargisina garp1 (X) isareti koyarak belirtiniz. Liitfen

ifadelerin tiimiinil igaretleyiniz!

—

= g
3|12 2|5
AHHE
Sl<€ |0 | &

Okul midirimiz Sgretmenleri mesleki gelisimleri icin

tesvik eder.

Okul mudirimtiz Sgretmenlerin  hizmet i¢i egitim

programlarina katilmasi i¢in gaba harcar.

Okul miidiirimiiz 6gretmenlerin bilimsel calismalarina

destek verir.

Okul mudiiriimiiz kurumumuzdaki yeniliklerle ilgili bizi

bilgilendirir.

Okul miidiirimiiz egitim ve Sgretimdeki gelismelerden

ogretmenleri haberdar eder.

Okul miidiiriimiiz 6gretmenlerin teknolojiyi kullanmalan

i¢in caba sarf eder.

Okul mildiirimiiz degisik kaynaklardan egitim-6gretimle

ilgili yeni gelismeleri aragtrmalan icin Ogretmenleri

etkiler.

Okul mudirimiiz o6gretmenlerin gelisimi icin okul

biinyesinde kurs, konferans, seminer vb. etkinlikler

diizenler.

% - B
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Cok Nadir
Ara sira
Cok Sik
Her Zaman

Hig

9. | Okul midiiriimiiz gretmenlerle sik sik iletisimde bulunur.

10. | Okul midiiriimiiz iletisim kurarken 6gretmenleri dikkatle
dinler.

11. | Okul miidiiriimiiz yazili(duyuru, rapor vb.) iletigim

12. | Okul miidiirimiiz dgretmenlerin birbirleriyle iyi iletigim
kurmasi igin ¢aba harcar.

13. | Okul miidiirimiiz duyurularin  tim  Sgretmenlere
ulagmasim saglar.

14. | Okul mudiirimiiz Sgretmenlerin ¢alismalarimi objektif
olarak denetler.

15. | Okul midirimiiz yapilan denetimler ¢ergevesinde
cksikliklerin giderilmesi igin &gretnenlere damismanlhik
yapar.

16. | Okul miidiiriimiiz denetimlerde yapici davranur.

17. | Okul miidiiriimiiz denetim sonrasinda basaril: 6gretmenieri
Sdillendirir.

18. | Okul miidiiriimiiz Ofretmenleri denetlerken onlann
yeteneklerini dikkate alir.

19. | Okul miidiirim{iz okulun amagclarina hizmet edecek
kararlan 6gretmeniere agiklar.

20. | Okul miidiirimtiz Ofretmenieri okulun amaglanmn
gergeklesmesi igin karar siirecine katar.

21. | Okul miidiirimiiz egitim-6gretimle ilgili beklentilerini ve
bu dogrultuda alinacak kararlar: 6gretmenlerle paylagir.
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22, | Okul miidirimiz problemlerin ¢oziimiinde alinacak
kararlan 6gretmeniere agikca tanimliar,
23. | Okul miidirlimiiz uygulanan kararlarin sonuglarim
Ogretmenlere net olarak ifade eder.
24. | Okul  miidiriimiiz =~ ortaklasa alman  kararlann
uygulanmasinda &gretmenlere 6rnek olur.
25. | Okul midiirimiiz 6gretmenlerin basarih ¢alismalanm
ddiillendirmeye 6zen gosterir.
26. | Okul midlrimiiz basarili &gretmenleri tiim personel
oniinde dver.
27. | Okul midiriimiiz basarili Ogretmenleri yazili olarak
odiillendirir.
28. | Okul muduriimiiz 6gretmenleri odillendirirken objektif
davranir.
29, | Okul midiirimiiz basanh c¢alismalann  sonrasinda
ogretmenlere odiillerini zaman yitirmeden verir.
30. | Okul mudiirimiiz = basarili  ¢alismalann  nasil

ddiillendirilecegi konusunda §gretmenlere &n bilgi verir.
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