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OZET

Iikogretim okulu Ogretmenlerinin kendi okul midtrlerinin  gldileyici
davraniglani gosterme diizeylerine iligkin algs ve beklentilerinin belilenmeye
cahsildigy bu aragtirma ile, okul midiirlerinin gosterdigi gudiileme davraruglannin
diizeyini ve etkili bir gudileme politkasinn izlenmesi icin neler yapilmasi
gerektigini saptamak amaclanmaktadr. |

Aragtirmada "Ogretmenlerin Bireysel ve Mesleki Ozellikleri ve Yoneticilerin
Gudiileme Davramglan® adh anket veri toplama aract olarak kullanildt Toplam 82
yargl maddesinden olusan anket bes dereceli Likert dlgegi tipindedir.

Arastrmanmn -evrenini, Izmir ili metropol alam igindeki ilkogretim

okullarmda gahgan ogretmenler. olugturmaktadir. Smeklem segiminde okullann
bulunduklant sosyo-ekonomik gevre dikkate alinmiy ve toplam 190 Sgretmen anket
yarutlamugtir.

Aragtirmada elde edilen verilerin ¢dziimlenmesinde ortalama, standart sapma,
t testi ve tek yonli varyans analizi kullamimis, varyans analizinde degiskenler
arasindaki farkin kaynagt Scheffe anlamhlk testiyle bulunmugtur.

Aragtrmamin  bulgulan gunlardir:

1. Okul midirlerinin gudileyici davramglan gosterme derecelerine iligkin
dgretmenlerin alglan, cinsiyete gore Gnemli bir farkhlik gostermektedir. Erkek
dgretmenler kadin Ogretmenlere gore okul mudirlerini gldileyici davraniglar
gostermeleri bakimindan daha clumiu bulmaktadirlar.

2. Okulun bulundugu cevrenin sosyo-ekonomik durumuna gore, alt diizey
okullarda galigan Agretmenler, orta ve iist diizey okullarda cahiganlara gore okul
madurlerini  gidideyici davramglan gosterme  diizeyi agisindan daha olumsuz
degerlendirmektedirler.

3. Okul miidirlerinin gldileyici davramglan gostermelerine iliskin 1. ve 2
kademe ogretmenleri farkh beklentilere sahiptirler. 2 Kademe ogretmenleri 1.
kademe &gretmenlerine gore okul midiirlerinden daha fazla gidilleme davranist
gostermelerini istemektedirler.

4, .Okul midirlerinin gudiileyici davraris gosterme dizeylerine iliskin
dgretmenlerin algi ve beklentileri arasnda Snemli bir farkiik vardir. égretmenier
okul midiirderinin halen gosterdikleri gidileme davramglannin diizeyini disik
bulmaktadirlar. ’
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ABSTRACT

The purpose of this study is to determine the perceptions and expectations of

the Elementary Training School teachers towards their principals behaviors that
‘motivate themselves and to offer some suggestions in order to reinforce the
‘motivation policy in our elementary schools.

The data of the study was collected by administering "Motivating Behaviors of
Administrator Inventory* devéloped by the researcher. The instrument has 82 items
in Likert type.

The population of the study-includes all elementary school teachers working in
the city of Izmir. The sample was composed of 190 teachers who have been drawn
from the three different socio-economic school districts. In order to analyze the data

~ collected, several statistical techniques had been used such as mean, standard
deviation, t-test, one way analysis of variance and Scheffe significance test. After
~analyzing the data the following findings have been reached:

1. There is a significant difference between the perceptions of the teachers
towards their principals motivating behaviors and their sexes. Male teachers'
perceptions about their principals motivating behaviors have been found more
positive than female teachers.

2. There is a significant difference between the perceptions of the teachers
- working in different socio-economic school districts. The motivating behaviors of
the principals had been evaluated more negatively by the teachers who are currently
working at relatively lower socio-economic school district than the teachers workmg
for middle and higher socio-economic school districts.

3. There is a significant difference between the perceptions the first level and
second level teacher towards the motivating behaviors of the principals. The
teachers working at the second level have more expectations from the principals in
terms of motivating behaviors than the first level teachers.

4 There is a significant difference between the perceptions and the expectations
of the teachers towards the motivating behaviors of the principals. The degree of the
motivating behaviors of the principals are being displayed currently, have been
found very low by all teachers.
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Yitksek Lisans Tezi olarak sundugum "Iikogretim Okulu Ogretmenlerinin
Okul Mudirlerinin Gudiileyici Davraniglan Gosterme Derecelerine [ligkin Algt ve
Beklentileri* adh calismanin, tarafimdan, bilimsel ahlak ve geleneklere aykin
diisecek bir yardima bagvurmaksizm yazidigm ve yararlandigim eserlerin
bibliyografyada gdsterilenlerden olustuguﬁu, bunlara atif yapilarak yararlanilmig
oldugunu belirtir ve bunu onurumia dogrulanm.
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ONSOZ

Egitimin Ulke kalkmmasindaki paymn gozonine almarak egjtim sistemine
bakiimasi, egitim sisteminin sorunlarim daha iyi gérmek ve duyumsamak agisindan
yararh olmaktadir. Sistemin hemen hemen tim birimleri sistemin en onemli unsuru
olan ckullann varh$ ve basanst igin gorev yapmaktadirlar. Okulun basarnsindaki. en
énemli unsurlardan biri belkide en onemlisi okul yOneticisidir. Okul yénéﬁcisinin
okulun etkililigini ve verimini saglamak igin gerekli davraniglan gosteren kisi olarak
Ogretmenlerin bagan ya da basansizhginda birinci derecede roli vardir. Okul
midiriniin  gosterecegi davranuglarn niteiigi Ogretmenlerin  ghidillenmesini ya da
gldistz bir sekilde rutin bir galisma tempdsu fle goreve devam etmesini saglayan bir
faktor -olmaktadr,

Bu aragtirmada okulun amagclarinin istenen ditzeyde gerceklestirilmesi igin okul
mudirinin -~ Ogretmenleri. gudiileyecek davramslan  sergilemesi  gerekliliginden
hareket -edilmig ve ilkdgretim okullanndaki okul mudirlerinin  gudileyict
davramslén gosterme duzeylerine yonelik olarak, var olan durum ile istenen
durumun belirlenmesi gerekliligi onemli bir sorun olarak gorilmustir. Bu nedenle
bu arastirmanin konusu okul midtirlerinin gudileyici davranglan  gbsterme
diizeylerine iligkin Ogretmenlerin algl ve beklentisi olmusgtur.

Aragtirmann gelisimi ve aragtirma raporunun yazimt agamasinda pek ¢ok insan
yardimcr oldu, emegini haljcadl,r Ozveride bulundu, kendilerine tegekkir ediyorum.

Yeni dogmus olmasina ragmen adeta bizleri anlayigla kargilayan sevgili kizim
Gizem'e, yardimlanm hi¢ bir zaman unutamayacagim sevgili Gllten's ve Ozveriyle
sikintilarmu paylasip her konuda destek saglayan sevgili esim Mustafa'ya tesekkiirll -
bir borg biliyorum. :

Arastirmanin  gelisimi ve yazimu asamasinda yapmus oldugum yanhghklan
dizeltip yon veren danigmanim ve hocam Dog¢.Dr. Abdurrahman Tanndgen's;
calisma ofist olmamasina ragmen, olanca Ozverisiyle bir darusman gibi yardimal olan
hocam Do¢.Dr. Reside Kabadayrlya; istatistikle ﬂgili yarcimlarindan dolayr &gr.Gor.
Yasar Yavuz'a;, bilimsel anlayls ve aragtrma yontemleri konulannda bizlere yeni
ufuklar acan, iyi bir caligma ortamu saglayan hocalarm. ProtDr. Kemal Agikgbz ve
Yrd.Dog¢.Dr. Mustafa Metin'e ¢ok tegekkir ediyorum.

Agustos - Buca
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BoLoM 1

GIRIS

Ara§>t1rmanm bu bolumunde problem durumu, problem ciimlesi, alt problemler,
hipotezler {denenceler), sayiltilar, smurhbiklar, araghrmada kullamlan kavram ve
terimlerin tarimlan Gzerinde durulmaktadir.

Problem Durumu

Bireyler tek baglanna bagaramayacaklan amaclanm gerceklestirmek icin bir araya
gelerek Orglitleri olugtururlar. Bir yoOneticinin Onderliginde amaclar dogrultusunda
esglidimienerek orgitlin amaciyla kendi amaclarm butinlestirmeye cahgirlar.  Bir
taraftan orgitin, diger taraftan kendi bireysel amaglarini gerceklestirmeyi hedeflerler.

Insanlar var olduklarndan beri c¢esitli gereksinimlerini  kargilamak  icin
toplumsal kurumlann iglevierine uygun orgiitler olusturmus, bu orgitleri strekli
gelistirmiglerdir, Orgiitlerin  gelismisligi toplumlann  gelismisliginin  bir  gdstergesi
haline gelmistir (Alig, 1995).

Her orgit toplumda farkh bir gereksinimi kargilarken, egitim orghtleri
toplumlarn  egitim gereksinimlerini kargilamaya yonelik olarak olugturulmustur.
Egitim toplunilann gelismesi ve degismesi icin gerekli ve olmazsa olmaz bir
unsurdur. Ulkelerin sosyo-ekonomik, siyasal ve kiltirel bakimdan birbirlerinden
farkh olmalanmn nedenlerinden biri egitime verdikleri Snemden kaynaklanmak-
tacir. Egitimin kalitesiyle {ilke kalkinmasi arasinda paralellik vardw. Glinamiizde
egitime verdigi tnemle yeterli sayida yetxsmﬁ insan gactne sahip olan tilkelerin
kalkinmis olduklan gorilmektedir,

Yehsm;s insan &gesi bir toplumsal sistemin en Onemli veya en vazgecilmez alt
sistemini olugturmaktadir. Henri Ford yetismis insanin Onemini goyle dile getirir
(Ahg, 1996a): '

"Sirketlerimi, fabrikalarm, makinalanm, Grettigim tim arabalarnm  elimden
alabilirsiniz, ama, litfen yetismis insammmu bana birakiniz, bu insanlar sayesinde
aldiklarmizn kisa stirede yerine Koyabiliim, ama insamm alrsamz hi¢ bir gey
yapamam®",

Egitim ekonomik kalkinma dizeyi ve derecesini saptamakta kullarulan
degiskenlerin en oOnemlilerinden biridir (Kabaday, 1982). Kalkinmada egitimin
islevini en iyi gosteren ormek deviet Japonya'dr. Cogunlukla "ulusal degerierine
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onem verdikleri i¢in kalkindilar” denilen Japonya'yr 6ziinde bugiinlere getiren. Meiji
Ddneminde egitime aynlan pay ve blyiikk dnemdir (Sahin, 1997). ABD ve Ingiltere gibi
geligmis iilkelerde egitim icin yapilacak yatmmiar se¢im propagandalannin &nde gelen
konulanindan biri olmasi giniimiizde egitime verilen dnemin karuti olabilir.
Egitiimis insanlar egitimin asil amacmin gerceklestigi okul orgltlerinde
yetigtirimektedir. Bu nedenle sistem icinde okulun yeri ve dnemi ozel ve ayricahkh
olmaktacir. Bu insanlann yetigtiriimesinde ise birinci derecede payr olanlar
Ogretmenler ve okul midrieridir. Aralarnndaki iligkiler, etkilesimler rol ve
beklentiler onem tasimaktadir. '

Okulu diger Orgitlerden ayrran en Onemli Ozellik insan Gzerinde ¢ahgmasi ve
ciktilari  olan yetismis insanlan bagka bir oOrgite kazandirmalandir. Yani diger
Orglatlerin gerekli say1 ve nitelikte eleman saglamasi ve baganh olmasi bir bakima
okullarin baganh eleman yetigtirmesi ile olanakhdir.

Okul oOrgutinin -ayncahkh ve 6zel konumu okul yoneticiligini toplumdaki diger
Orgutlerin  yOneticiliginden farkhlagtrmaktacdir. Okullar yapisal yonden aym
olmalarina kargin, her okul yoneticisi farkhhk gosterir. &zerk cahsmaya uygundurlar
ve yoneticiler var olan yaptsal diizenlemeler icinde eger bunu farkedebilirlerse, bugiin
kullamlandan daha fazla yetki alam bulabilirler ve kullanabilirler (Acikalin, 1995).

Geligmis tilkelerde yapilan aragtirmalar sistemde ¢ok Snemli bir yere sahip olan
Ogretmenlerin bagansmt en ¢ok etkileyen etkenin okul yoneticisi oldugunu
gostermektedir (Ahg, 1996a). Okul yoneticisinin  Ofretmen bagansina olan etkisi
okulun bagansmna da aynen yansimaktadir. Yoneticilerin en onemli- gorevlerinden biri
insan ¢abasm bir kurulugun amaglanna ulagmasi igin Grgatlemektir. Bir ¢ok yOnetici
insan kaynaklannda bulunan degerlendirilmemis potansiyeli nasil kullanabilecek-
lerini bilselerdi, kurumlarinin verimliligini en az iki misline gikaracaklarmdan emin
olabilirlerdi. Baganh yoneticilik tek bagina olmasa bile bilylk Oiclide insan davra-
mglarint dnceden kestirme ve denetleme yeteneklerine dayanir (Yalginkaya, 1995).

Yoneticinin calisanlan gldiileme becerisi, bagansim belirleyen etkenlerden
birisidir. Insar makine gibi goren bilimsel yonetim anlayigindan sonra insan iligkileri
yaklagmmi orgitlerde gudilemenin énemini apagik ortaya koymus, isgorenlerle yakin
iligki kurma, gereksinimlerini kargilayarak i3 doyumu elde etmelerini saglama
yonetimde oOncelik verilen konular durumuna gelmigtir. Cahsanlarm yliksek bir
performans ile ¢abalanm Orgitin amaglanm  gerceklestirmeye yéneitmeleri,
gereksinimlerini kérsllamxs kisiler olarak gondlli olarak iglerine sanimalanyla
olanakh olacaktir. , Yoneticinin tutumu, gosterecegi davramglann niteligi iggdrenin
isine sanlmasmnda Snemli unsurlardir.



Gudilemeye, oOrgit yoOnetiminin Ozel bir alana wuygulamasi. olan. okul
yonetiminde de (Kabadayi, 1982) insan iligkileri yaklagimiyla birlikte dnem verilmeye
baglanmighr. Okulun amaglanna gilidillenmis, isteyerek coskulu bir bigimde &gretime
devam eden bir dgretmen grubuyla cahgilan okulun basansiyla; zorunlu olarak ve
"dostlar i3 basinda gorstin” mantigl fle ¢ahsilan bir okulun bagansi arasinda énemli
farklarin olmasi kaciniimazdir.

Guduleme, oOrgit {iyelerinin g¢aligmaya baglamalanm, ¢ahsmalanmt devam .
ettirmelerini, gorevlerini istekle yerine getirmelerini saglayan gii¢c ve mekanizmalarin
timé anlamim tagr. Argatlerde yonetim sisteminin, o ig ile figli biitin cahgmalarm
ayriimaz bir pargasim olugturur (&zalp). Gihdileme araglarnin gekici olmadify, hatta
bulunmadigt bir durumda, amaglara ulagmak bir yana, iggorenler yetenek ve gahigma
kapasitelerini tam olarak kullanamazlar. Moral bozukluguy, doyumsuziuk yaratan bu
durum verecekleri kararlarda ve igleriyle ilgili diger konularda baganyr olumsuz
etkiler (Bing®l, 1990; &zalp). Bu tir tutum ve davranglar, hatta isyanlar kigilerin
tatmin edilmeyen istek ve gereksinimlerinden ileri gelir (Eren, 1989).

Duygusal bir takim faktorlerin etkisiyle davranigta bulunan bireylerin karsibkh
etki ve tepkilerinin sonucunda igletmenin isleyis ve calismas: etkilenir, verimlilik
yiikselir veya diiger. Kurulugu sadece fiziksel, teknik, ekonomik, parasal yonleriyle ele
almak, sosyal ve psikolojik yon ve niteliklerini ihmal etmek dogru degildir. Maddi
oldugu gibi sosyo-psikolojik yénden belirli istek ve gereksinimler kargismda doyuma
ulagamayan bireylerin ruhsal gerginlige ve mutsuzluga siriklendigi, toplumsal cevre
icinde sik sik rastlanan olaydir. Isgérenlerin gereksinimleri giderildigi dlgiide sinirsel
getilimleri azalir ve calismanin mutluluguna erisirler (Sabuncuogiu, 1995).

Ulkemizde 6gretmen1eﬂn gereksinmelerinin kargilayip, iglerini isteyerek ve
yiksek performans gdstererek yapmalanini saglamak okul miidirlerini yakindan
- flgilendirmektedir. Okul madard "bizde Ogretmenlere ne yapsan ancak bu kadar
calisir* veya sorunu sadece maddi gereksinimlere dayandirp "bu beni agiyor benim
elimden bir sey gelmiyor" seklinde bir yaklasgimla kendini sorunun disinda biraktig
stirece iyi bir sonug elde edilmesi diginilemez. ' Okul midarl, tim bu konularda
yeterli egitimi almig ve kendini strekli yenileyen kisi olarak sistemde yerini ahp;
Ogretmenieri okulun amaglanna yiiksek diizeyde gudiilemek igin onlarn gereksinim-
lerini kargilama kapasitesine sahip olmak durumundadr.

Gortildagi gibi giadileme ve okul. midarinin bu konudaki davraniglan
okul orgiitleri agismdan son derece Gnemli bir olgudur. Bu ¢aligmada glidilleme, okul
ybnetiminde ghdilemenin &nemi ve okul yoneticisinin bu konudaki roli daha
ayrintit bir sekilde ele alinmakta; okullarda yasamsal bir dneme sahip olan okul
mudirierinin - giidiileyici davramglanna iliskin  Ogetmenlerin algt ve beklentileri
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saptanmaktacir. BOylece, Ogretmenleri daha etkili kilacak gudiileyici® davramslar
belirlenerek okul midarlerinin  dikkatine sunulmast ve etkili bir gidileme
politikasmin  izlenmesi amaglanmaktadir.  Araghrmanmin® problemi bu amag
.dogrultusunda asagdaki gibi olusturulmustur. '

. Problem Camlesi :
lkdgretim okulu  Ogretmenlerinin @ kendi  okul mudurlerinin - gidiileyici
davraniglant gosterme derecelerine ilisgkin algg ve beklentileri nelerdir, bu algi ve
‘beKlentiler onlarmn segilen bireysel ve mesleki &zelliderine gore farklilk gostermekte
midir? ’
Alt Problemler .
‘A Bireysel ve mesleki Ozelliklere gore Ogretmenlerin algilarma iligkin  alt
problemlef.
1. Tkdgretim okulu  Ogretmenlerinin kendi okul midirderinin - ghdtileyici
‘davraniglant gosterme derecelerine iliskin algilar onlarm cinsiyetlerine gore onemli
farkihk gostermekte midir? '

2. Dkogretim okulu  Ogretmenlerinin kendi . okul miudirlerinin - gldileyici
davranuslan gosterme derecelerine iligkin  algilan onlann yaslarma gore Onemili
tarkhlk gostermekte midir?

3. IDkdgretim okulu &gretmenlerinin kendi okul midirlerinin - gidileyici
davranuglan gosterme derecelerine iligkin algilan onlarm  cahstiklan - okulun
durumuna (sosyo- ekonomik yapisina) gore onemli farkilik gostermekte midir?

4. Ikogretim okulu Ogretmenlerinin kendi okul midirlerinin  gldileyici
davramiglan gosterme derecelerine iliskin alglann onlarm mezun olduklan okul
tirine gore onemli farklihk gostermekte midir? '

5. Ikogretim okulu Ogretmenlerinin ‘kendi okul midirlerinin gudiileyici
davraniglan gosterme derecelerine iligkin algilant onlarm meslekteki kidemierine gore
onemli farkiik gostermekte michir? o "

6. Ilkogretim okulu Ogretmenlerinin kendi okul midirlerinin  gaddleyici
davraniglant gosterme derecelerine iligkin algilan onlarin cahstiklan kademeye gbre
Onemii farkhbk gostermekte midir?

7. Ikdgretim okulu  Ogretmenlerinin kendi okul mudirlerinin  gldileyici
davramglan gosterme derecelerine iliskin algilan onlarin medeni haline gore dnemli
farkhhk gostermekte midir?



8. Ilkogretim okulu Ogretmenlerinin kendi okul mudirlerinin  gudileyici
davrarmglan gosterme derecelerine iliskin  algilan  onlarn  mesleklerini  segme
durumuna gére Oonemli farkhhk gbstermekte midir?

B. Bireysel ve mesleki ozelliklere gore ogretmenlerin beklentilerine ilisgkin ait
problemiler:

9. Ikdgretim okulu Ogretmenlerinin kendi okul midirlerinin - gadileyici
davranuglari gosterme derecelerine iligkin beklentileri onlann cinsiyetlerine gore
Onemli farkhhk gostermekte midir?

10. Tkogretim okulu Ogretmenlerinin kendi okul muddrlerinin - gldtleyici
davramglan gosterme derecelerine iliskin beklentileri onlann yaslarma gore Onemli
farklilik gostermekte midir?

11. Ikdgretim okulu Ogretmenlerinin kendi okul midirlerinin - ghdileyici
davranuslar gosterme derecelerine iligkin beklentileri onlarn cahgtiklan okulun
sosyo-ekonomik durumuna gore onemli farkiiik gostermekte midir?

12. Dikogretim okulu Ogretmenlerinin kendi okul midirlerinin - ghdileyici
davraniglan gosterme derecelerine ilisgkin beklentileri onlarm mezun oldukian okul
tiriine gore onemli farkhihk gostermekte midir?

13. Dkogretim okulu Ogretmenlerinin kendi okul mudirlerinin - glddleyici
davramglan gosterme derecelerine iliskin beklentileri onlarin meslekteki kidemilerine
gore onemli farkhbk gostermekte midir?

14. Iikodgretim okulu Ogretmenlerinin kendi okul midirderinin  gidiileyici
davramglan gosterme derecelerine iligkin beklentileri onlarn cahstiklan kademeye
gore dnemli farkhiik gostermekte midir?

15. Hkogretim okulu Ogretmenlerinin kendi okul mudirlerinin - gadileyici
davraniglan gosterme derecelerine iliskin beklentileri onlarm medeni haline gore
Onemli farkhhk gostermekte midir?

16. Ikdgretim okulu &gretmenlerinin kendi okul midirlerinin - ghdileyici
davramglan gosterme derecelerine ilisgkin  beklentileri onlarn mesleklerini segcme
bicimienne gore odnemli farkhik gostermekte midir?

C. Ogretmenlerin algt ve beklentilere iligkin digtnceleri:

17. likdgretim okulu ogretmenlerinin kendi okul mudarlerinin gidaleyici
davramglan gosterme derecelerine iligkin algt ve beklentileri arasmda &nemli bir
farkiik +ar mudir?



: Hipotezier

A. Bireysel ve mesleki oOzelliklere gore Ogretmenlerin alglarma iliskin
denenceler:

1. Ilkogretim okulu Ogretmenlerinin kendi okul mudirerining  glidiileyici
davraniglan goGsterme derecelerine  iligkin- alglanyla onlann cinsiyetleri arasinda
dnemli bir fark yoktur.

2. lkégretim okulu Ogretmenlerinin kendi okul midirlerinin  gidiileyici
davram§1an gosterme derecelerine iligkin algilanyla onlarn yaglan arasmda onemli
bir fark yoktur.

3. Ilkdgretim okulu ogretmenlenmn kendi okul miuidirlerinin  gudileyici
davramglan gésterme derecelerine iliskin alglanyla onlarn gahistiklan okulun sosyo-
ekonomik durumu arasmnda dnemli bir fark yoktur.

4. Tkdgretim okulu Ogretmenlerinin kendi okul mudirlerinin  gadileyici
davramslan gosterme derecelerine iligkin alglanyla onlarn mezun olduklan okul
tirl arasinda dnemli bir fark yoktur.

5. Tkogretim okulu Ogretmenlerinin kendi okul midirerinin gidileyici
davramglan gtsterme derecelerine iliskin algilanyla onlarm kidemleri arasinda
dnemli bir fark yoktur. 4

6. Iikogretim okulu oOgretmenlermin kendi okul midirlerinin  ghdaleyici
davranislant gosterme derecelerine ilisgkin  alglanyla onlann gahgtiklan kademe
arasinda dnemli bir fark yoktur.

7. Hki:'igreﬁm okuiu Ggretmenierinin kendi okul mudirlerinin - glidileyici
davramiglan gosterme derecelerine iliskin algilartyla onlarin medeni halleri arasinda
dnemli bir fark yoktur.

8. llkogretim okulu Ogretmenlerinin kendi okul midarlerinin  gadileyici
davranislan gosterme derecelerine iliskin algilanyla onlarin mesleklerini segcmele
bigimleri arasinda dnemli bir fark yoktur.

B. Bireysel ve mesieki Ozelliklere gore Ogretmenlerin beklentilerine  iligkin
denenceler:

9 llkogretim  okulu  Ogretmenlerinin  kendi okul midarlerinin  glidileyici
davranglan gosterme derecelerine iligkin beklentileriyle onlarin cinsiyetleri arasinda -
tnemli bir fark yoktur.

10. lkogretim okulu Ogretmenlerinin  kendi okul midirlerinin - gidileyici

davranislan gosterme derecelerine iligkin beklentileriyle onlarm “yaglan arasinda
onemli bir fark yoktur.



11, Ilkégretim okulu Ogretmenlerinin @ kendi okul midirlerinin  gidileyici
davranglan gosterme derecelerine ilisgkin - beklentileriyle onlarn  cahgtiklan okulun
sosyo-ekonomik durumu arasinda dnemli bir fark yoktur.

12. Ilkogretim okulu Ogretmenlerinin kendi okul mudirlerinin - gdileyici
"“davramiglan gosterme derecelerine - iliskin beklentileriyle onlann mezun olduklan
okul tirti arasmda Onemli bir fark yoktur.

13. likogretim okulu Ogretmenlerinin kendi okul midarlerinin  glidileyici
davraniglan gbsterme. derecelerine iligkin beklentileriyle onlarn kidemieri arasinda
Gnemli bir fark yoktur. 7 | |

14. Dkogretim okulu Ogretmenlerinin kendi  okul madirlerinin gludleyici
davraniglan gosterme derecelerine iligkin beklentileriyle onlann kademeleri arasinda
Gnemli bir fark yoktur.

15. Ilkogretim okulu Ogretmenlerinin  kendi okul mudirlerinin - gudtleyici
davramuglan gosterme derecelerine iliskin beklentileriyle onlarm medeni halleri
arasmda onemli bir fark yoktur.

16. Ilkogretim okulu Ogretmenlerinin kendi okul muddrlerinin - ghdileyici
davraniglan gosterme derecelerine iligkin beklentileriyle onlarm meslekierini secme
bigimleri arasimda énemli bir fark yoktur,

C. Ogretmenlerin alg ve beklentilere iligkin diigtincleri:

17. Dkdgretim okulu Ofretmenlerinin  kendi okul midirlerinin  gudileyici
“davranislan gésferme derecelerine iliskin algt ve beklentileri arasinda Snemli bir fark
yoktur.

Arastrmamin  Amaci

Okullarm amaci olan oOgrencilerde davrams degigiklifi meydana getirme igini
gerceklestiren kigiler Ogretmenlerdir. Davramg degisikligini  istenen bir bigimde
meydana getirebilmek icin Ogretmenlerin iglerine gudilenerek yilksek perf‘om1an$
gostermest gerekmektedir. Okul midirleri tutum ve davranglaryla ogretmenierin
_performanslanm, etkili ve verimli bir sekilde gahgmalanm etkilerler. Diger bir deyisle
okul mudarleri sergiledikleri davramglarla, okulun amaglarmin istenen dizeyde
gerceklesmesine yonelik olarak ogretmenlerin yliksek performans gostermelerine veya
guclerinin altnda c¢aligmalarna etki edebilen kigiler olarak c")grenhenlerin en st
derecedebagany1 yakalamalanna ya da etkisiz kalarak basansiz olmalarina da neden

olabilirler.

Bu arastirma ile okul ydneticilerinin ogretmenleri gidilemede etkili olabilmeleri
icin hangi davrams Ozelliklerine sahip olmalan, hangi kosullan yerine getirmeleri
gerektigi ve bu konuda egitilmis kisiler olarak gorev almalarinin énemi ele almacak;
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Ogretmenlerin su andaki tutumlanna iligkin algilarmm ne oldugu ve d&gretmenlerin
kendilerinden nasil bir davrams sergilemelerini istediklerine {liskin bulgu ve
yorumlar ortaya koyulacaktir.

Araghrmanmn  Onemi

Okul yoneticilerinin  yOnetsel davranuglanmin, Ogretmenlerle geligtirdikleri
iligkilerin, olaylar kargismda takindiklan tutumlann dolayisi ile tim gudiileyici
davranglanmin  Ogretmenlerin  bagan ya da basansmhklannda etkili  oldugunu
bilmeleri beklenir. :

Okul yoneticilerinin  bu konudaki aragtrmalan incelemeleri ve gidi
kuramlarm  Ogrenmeleri, Ogretmenlerin bu konudaki algi ve beklentilerinden
haberdar olmalan ve bu konudaki bilgi ve becerilerini gelistirerek kuramla pratigi
birlestirmeleri ve Ogretmenlerl hangi davraniglarla nasil  gudtleyebileceklerini
bilmeleri 6nem kazanan konular arasindadir.

Okul gibi insan etkilesiminin en yogun yasandigi diger Grgitlerde de amaca
ulagma derecelerini artirmanin  bu davramslarla olabilecegini bilinmesi beklen-
mektedir.

Sayiltdar
Secilen aragtirma yontemi bu arastirmanmn amacna, konusuna ve problemlerin
¢Ozllmesine uygundur.

Aragtirma icin gehshﬂlen "Yoneticilerin  Glidiileme Davraniglan  Anketi"
Ikdgretim okullarmda  uygulanabilir.

Anket yoluyla belirlenecek goriigler Ogretmenlerin  kendi  disincelerinin
ifadesidir.

Orneklem grubu, evreni temsil edebilecek say1 ve niteliktedir.

Ogretmenler anketteki sorulara ictenlikle yamit vermiglerdir.

Smrhhkiar

Aragtirma [zmirde ﬂkc‘igmﬁm okullant ve bu okullarda cahgsan Ogretmenlerle
smirh  tutulmus  olup, sadece sorulan sorularla ilgili digsince ve godrislerini
yansitmaktadhr

Tanmmlar
Gldi: Bireyleri bilingli ve amach islerde bulunmaya yonelten diirtitler.

Gidilleme: Bireylerin etkilenerek harekete gegirilmesi ve lsteklendmlme51 icin
harcanan ¢aba ve glglerin batiintidir.



Gereksinme: Bireyin saghgs yolunda duydugu herhangi bir eksikiiktir.

Davramg: Digtan gozlemlenebilecek tepkilerin toplamy, tutum.

Ozendirme: Bireyl harekete gecirmek icin bir 6d(l vadetmek. ,

Kademe: Ikdgretim okullarinda jlkokul bolimi ile ortackul bolimint ayrmak
icin kullanilan terimdir. 1. kademe ilkokul, 2. kademe ortaokul béliimidir.

Okul midiri Okulun yénetim isini gerceklestiren Kisidir (Ikogretim okulu
mudiiri). ‘

Ogretmen: Okulda C‘;grénne isini gerceklestiren kigidir (ilkogretim okulu
ogretmeni).

Gudileyici davramuglarr Insanlan bir amag¢ dogrultusunda isteklendirmek,
harekete gecmesini saglamak icin gosterilen cabalardr.

Bireysel ve mesleki oOzellikler Ogretmenlerin yag, cinsiyet, medeni hal gibi
ozellikleri bireysel, mezun oldugu okul, meslekteki kidem, hangi kademede ¢ahstig
ve meslegi nasil sectigi gibi Ozellikler mesleki ozelliklere girmektedir.



BOLOM 11

ILGILI KAYNAKLAR

Bu boélimde ghdileme kavramu agklanmaya calisiimakta, guadileme
kuramlarinin  geligiminin ve gudd tarlerinin  {izerinde durﬁlmakta, davranisin
nedenleri, gidiilerin karmagikhigy ve bireyden bireye gorillen farkhliklar ile gidilleme
faktorleri incelenmektedir. Diger taraftan okul orgitlerinde gidiilemenin onemi ele
alinmakta, yoneticinin okulun basanisindaki. rolil, gidileyici yonetici davranglan ve
yoneticinin gudilemeye iligkin temel bilgileri ile yoneticinin grubu etkileme araglan
tizerinde durulmaktadir. Aynca Tirkiye'de vyapilan ve bulgulan incelenen
aragtirmalara da bu bdlumde yef verilmektedir.

Gaduleme Kavramm

Gidileme kavramnin  ginimizde tam kargihigmi  bulmak zordur. Kisinin
davranislanyla ilgili olan kavram Latince “"movere" kelimesinden gelmektedir.
Ingilizce- ve Fransizca'da “motive” olarak gegen gidiilenme, Ozendirme, etki altina
alma, harekete gecirme, saik gibi anlamlara gelmektedir (Lunenburg-Omstein; Aydmn,
1993; Bingdl, 1990). Gidileme bir bakima cogku, diirtl, i¢cghdl, gereksinim, iti, istek,
ozlem, amag, deger, tutum gibi bitiin kavramlant da icine alan oldukca genis bir
kavramdir (Onaran, 1982).

“Mativation" teriminin Turkce karsihfn olan gidilemenin herkesge kabul goren
tek bir tammm yoktur. Glidilleme gegitli sekillérde kullambr ve en genel anlamda
zorunlu olmayan aktiviteler arasinda bireyin segeneklerini yonlendirme strecidir
(Hoy-Miskel, 1982). Weiner, dnceki gidii arastrmaciannin glidiniin daha ¢ok bir
dévramsl baslatma ahlamml, ¢cagdas gidi araghrmacilarnn ise daha ¢ok segme ve
organizmanin yikledigi etkinlikler anlammm vurguladigim belitmektedir. Karmagik
yapih bir dzelligi olan gidit kendini verme, zaman ayrrma, hoglanma gibi bir ¢ok
duyguyu igerir (Agikgdz, 1996).

Gidileme, bir veya birden ¢ok insani, belirli bir yone dogru devamh sekilde
harekete gegirmek icin harcanan giic ve cabalarn | toplamudir. $u halde gidileme
harekete gegirici, hareketi devam ettirici ve olumlu yone yoneltici ¢ temel ozellige
sahip bir gictur (Eren, 1989; Hzalp). Orgltsel agidan gudillemeyi Can goyle ifade eder.
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Orgutiin ve bireylerin ihtiyaglanini tatminle sonuglandracak bir is ortarm yaratarak
bireyin harekete gegcmesi igin etkilenmesi ve isteklendirilmesi strecidir. Orgitte
bireyler iglerini etkili ve verimli bir bigimde bagarmak icin giidilenmelidirler (Can,
1994). Gudilenme siireci asagida basitce agiklanmaktadir:

Sekil 2.1, Gidiileme Siiraci -

Tatmin . Aragtirma Tatmin Gerilimin
edilmemis | P Gerilim | P | Distiiter | | davramslan| ® ] cgitmi; | P |azalman

gereksinim| , gereksinim

Tatmin edilmeyen bir gereksinim, gerilim yaratir. Geriim bireydeki dirtiileri
harekete gecirir. Bu dirtiler, kigiyi beliri amaglar bulma arayisma sokar ve bu
amaclara ulagilciginda kisi gereksinimini tatmin ederek gerilimi azaltir (Robbins,
1994).

Weiner'a gore gudinin baghca gostergeleri sunlardir (Aqikgoz, 1996):

Secme: Bireyin ne yapmakta oldugu (neyi sectigi).

Beklememe: Firsat verilince bireyin o davramgi segmeden onceki bekleme siiresi,
tereddiit etmeden se¢im yapmasi.

Yoguniuk: Bireyin o davrams Gizerinde ne kadar siki ¢ahsiyor oldugu.

Kararhiik/ Azim: O etkinlikte gecirilen sfirenin uzunlugu.

Duygu: O etkinlikten once ve sonra hissedilenler.

Gidaleme Kuramlannm Geligimi

Bu konuda ilk ileri sirilen kuramlar “tek etkenli* kuramlardir. Karmagik insan
davramgim basit kavramlarla c¢oOzimlemeyi olanakh khc tek bir kavram
olusturuimaya cahsilmistr (Aydin, 1994).

Bunlardan biligsel kuramlar, bireyin "diigiinme" ve "bagimsiz -istekte bulunma"
dzellikleri {lizerine kurulmuglardir. Insanin distinme ve istemesi akilcdir. Birey
dustinecek, sonuclan tartacak ve eyleme gececektir. Ancak biligsel siirecler giidilleme
olgusunu tek bagma agiklayamaz. Bu siirece gagdas kuramcilar, bireyin diginme
asamasma varmadan gecirmesi gereken siregleri igermemesi agisindan kargi
cikimiglardir.

Hedonik kuramlara bakildiginda, hedonizm kisaca zevki aramak; hosag
gitmeyecek ac1 getirecek seylerden kaginmaktir. Birey ona zevk veren olay ve nesneler
kargisinda gldulenir, onlan yapmak ve elde etmek ister (Kaynak, 1995). Insanin temel
yonelimi rahatsizhk verici durumlardan kacma ve haz aramadir (Aydm, 1994
Baransel, 1993). Bu kuramiar iki agidan bosluk gostermektedir. Birincisi ac1 ve zevk her
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birey icin aym nicelik ve nitelikte degjldir. Bir kimseye zevk veya aci verebilen bir
bagkasna vermeyebilir. Ikinci olarak da hedonist sanilar deneysel bir ozellik
gostermemektedirler. Zevk ve ac1 duygulan olgilemez. |

Tek etkenli gudilleme kuramlan zamanla yerini insamin temel iggudiilerini
belirleme girisimlerine birakmustir (Kaynak, 1995).

Freud'a gore tim psisik enetji ya cinsel ya da saldirgan kokenlidir ve haz yaratan
sonuglara yonelir. Gudiler streklidir, kigilerde tekrar tekrar gorilir; cogu kez bilingsiz
ve kisinin farkinda olmadigl bir bigcimdedirler (Can, 1985). Zaman iginde 1920%erde
6000'e yakin icgldii tirli ortaya atildi Iggiidiilerin giidilleme siirecini belidedigi yargisi
bu konudaki ¢ahgmalan hizlandirdi. McDougall ve onun yorumu yanlst dissiniirlere
gore icghidl teorileri agisindan  gldillemenin derlemesi goyle yapilabili: Glidilleme,
siddetli duygusal yoni de bulunan icgiidiler geregi bireyin eyleme itilmesidir. Oysa
ozellikle davranis bilimcileri, davramg iggiditye baglama egilimine karsi gikmiglar ve
icglidl agisindan bireysel ydnelimin agiklanamayacagm savunmuglardir. Aynica iggi-
du ve dirti kavramlan amaglanndan saptinlarak bazen ayn anlamda kullanilmigtir.

Dirtii kuramlarna bakildiginda, kavram ilk ortaya atldiginda bireydeki fiziksel
enerjinin tanimlanmas:  agisindan yorumlanmaya calgildi Durtiinin  gergekte
uyariimig davramisin nedenini agiklayan bir kavram oldugu gercegine daha sonralan
variidi. Durtiiniin  organizmada depolanmug enerjiyi belli miktarda ¢dziimieyen bir
ara¢ oldugunda birlegildi. Uyanlms davramgin nedenini agiklama agismdan dirta
(Kaynak, 1995):

a. Genel anlamda bir eylem igin gidisel koguldur.

b. Eylemin tirrinden bagimh ve ona dzgi itici bir gligtir.

¢. Bu gl¢ siddetli ve aymi zamanda rahatsiz edici niteliktedir ve uyarmasma yanit
aldikga giderek zayiflar ve yok olur. E

Thorndike olusturdugu ve Paviovun geligtirdigi dirtt kuramim  yayginlagtiran
Skinner olmustur. Paviovun Klasik sartlandirma kavramundan farkh olarak Skinner
sonugsal sartlandirma kuramim getirmigtir. Temel noktasi kiginin bir davramginin
kargilastigi sonugtur ve bu sonug adiil ve ceza seklinde gruplandmiabilir (Can, 1985).

Gadu Tarleri
Gudiler cesitli sekillerde siniflandinimaktadir. Bunlar birincil, ikincil guddiler,
durumiuluk gidiisi, sitrekii gudiler ve igsel, digsal gidiler olmak {izere ii¢ grupta ele
alinabilir:
Birincil ve ikincil gudiler, biyolojik temeli olan dirtlilere dayanan gudilerdir.
Evrenseldir ve biitiin canhlarda goritlir. Achk, susuzluk, cinsel istek, desteksiz kalma
gibi.
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Ikincil gldiler psikolojik ve sosyal temellidir. Bagan, taminma, saygi gorme gibi
(Acikgoz, 1996). Ikinci derecede olan tamamiayic1 gereksinimiler, temel gereksinimlere
oranla daha az belirlidirler ve psikolojik bir dzellige sahiptirler, zamanla kazamhriar.
Siddetleri kiiltirel ve sosyal faktorlere daha ¢ok baghdir. Bu grup gerei(smimler pek
a@ga vurulmamakla beraber, insan y&netimini ¢ok fazla etkilerler (Eren, 1989).

Durumlulukta gdi belli durumlarda ortaya gikar ve gegicidir. Strekli gadi ise
kahicidir. Ornegin, ertesi giin sinava gidecegi ve smavda zayif almak istemedigi igin
fizik galigan bir ogrencinin fizik dgrenme fle ilgili ghdist durumluluktur. Oysa, fizige
ilgi duydugu ve o alam Ogrenmek 1sted1g1 icin fizik cahsan bir Ogrencinin glhdish
streklidir (Aqikgdz, 1996). )

Dhgsal giidi chisandan gelen 0diil, ceza, bask, rica gibi etkilerle ortaya ¢ikar. Igsel
gldi ise, ilgi, gereksinim, merak gibi kiginin icinden gelen etkilerle ortaya cikar. Eger
kisi igsel olarak gudilenmis ise cigsal gudileyicilere gerék yoktur (Acikgdz, 1996). Igten
gadilenme istenilir ve daha etkilidir, fakat insanda itinin yoniinde, strekliliginde ve .
giicinde olabilen kusurlar diganidan gadilenmeyi zorunlu kilmaktadir (Donmezer,
1996).

Bu ayrmlar, smurlan netlesmis aynmlar degildir Aym anda ¢esiti gad
tirlerinin etkili olmasi ya da bir kiside bir tir glidiniin digerlerine daha hakim olmasi
mimkindir (Agikgdz, 1996).

Insam Davramsa YoOnelten Nedenler

Davranig, bireyin gereksinme ve beklentilerini de icine alan yagam alan, yetigtigi
toplumsal grubun Ozellikleri ve sahip oldugu kiltirel normlar tarafindan belirlenir
(Ahg, 1996b). Bireyden ve cevreden kaynaklanan nedenleri vardr. Bireyden
kaynaklanan nedenleri. gﬁdusel beceri ya da Ozellik; biligsel inanglar, araysslar,
beklentiler almak {izere ¢ grup degiskenin belirledigi gorilmektedir. Bu degiskenler
birbirleriyle etkilesimde bulunarak davramslan belifler (Acikgdz, 1996). Kolayca
denetlenemeyen ve karmagik olan insan davramgmin (Onaran, 1982) nedenlerini
Dénmezer igsel ve digsal olmak {izere iki grupta inceler.

Igsel olanlar: Iggidi, dogustan gelen tiire ézgii davraniglardir. Yeme icme, Greme,
cevreye uyum gibi dogal gereksinimlerin kargilanmasim saglar.

Dirtiy; fizyolojik ‘dengenin (homeostasis) bozulmas: sonucu ortaya ¢ikan ve
organizmada harekete gecme egjlimi olusturan bir i¢ kosuldur. Fizyolojik denge her
bozulmasinda, dogal olarak yeniden kurulma egilimi gosterir ve bir geriime ve
gereksinmenin olugmasina neden olur. Bu dirtit organizmanin  uyanimasm ve
hareket yetenegi kazanmasmi saglar. Durtn bedensel gereksinimlerin psikolojik
alglamsidr ve bilingli bir bigime doniistigiinde arzu veya istek diye tarumlanir,
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Bilingli istek bireyi gereksinimlerin giderilmesine yonlendirecek, ¢abaya ya da ﬁgrasa
itecektir. Gereksinme, dirtii ve istek kavramlannin birbirlerini  etkileme sinrianm
¢izmeye olanak yoktur ¢inkii olugsum kendi bitiinselligi icinde dinamikfir.

Uyanat Arama-Degisim; Dengelenmeye iliskin saptanabilir (homeostatistik)
gereksinmelerin  olmadifn durumlarda, kendi cevresini ve bazi nesneleri
kendiliginden kegfetme egﬂimidir. Gormek, anlamak, agikhga kavusturmak isteginin
insan yagamma egemen olmasidir.

Merak: Merak dogal ve giglii bir giditleyicidir.

Digsal nedenler ise; bireyin icinde yasacign toplumun politik, ekonomik, yasal ve
dinsel ozellikleri vardir. Toplumun degerleri, tabulan, teknolojisi maddi ve manevi
aile degerlerinden birey etkilenir. Davranislann baslatiimasi ve sergilenmesi, harcanan
'enefjinin miktan, davranism yoniy ve stirekliligi ve sona erdiriimesi bu etkenlerden
etkilenir (Dédnmezer, 1996).

Gudiilerin Karmagikhfis ve Bireyden Bireye Goriilen Farkhhklar

Gadidler, insan davraniginda. g:ok etkili bir role sahiptir Cinkii davramglar
gudiller tarafindan yonetilirler. Insan davramglanm etkileyen gidiler bazen ack,
bazen kékleri derinlerde, insarun fizyolojik yapisinda ve bu yapmin degisen
kosullarnda olabilir (Sabuncuogluy, 1995). Insan davraruslanndan gidilerin  gergek
anlamini ¢tkarma oldukga ghctiir. Birbirine benzer davramslar degisik gudilerden
ortaya gikhiklan gibi, baz1 degisik davranslar tek bir giiditye dayanabilir. ,

Hilgard ve Atkinson'a gore bireyler arasmdaki giidisel aynhklar sunlardir
(Basaran, 1991): Gudiler, kiltirden killtire ve aym kiitirdeki insandan insana
degisebilmekte; belirli bir giidi, degisik durumilarda degigik davramsa yol acabilmekte;
degisik gidiler ayni davranisla kendilerini gosterebilmekte; gadiiler dncekinden daha
degisik bicimlerde ortaya cikabilmektedir.

Bir iggoren gereksinimleri doyuruldukca yeteneklerinin son smima kadar
cahisirken aynt niteliklere sahip bir bagka iggbren tembelligi tercih edebilir ve
diismanca davrams kaliplarina girerek ortam bulandirabilir. Bunun nedenini begeri
gidilerin karmagikhginda aramak gerekir. I¢ dengesizlikler ve gudtler disandan
kolayhkla gozlenip olgiiliimez ancak davramglardan anlagihrlar. Ghdilleme araglan ve
cevre kosullarinda yapilan davramglann gozlenmesiyle anlagilacagr gibi kigisel
farkihklarn ele ahnmasi, karakteroloji denen kigilik biliminden yararlanilmasi da
gerekebilir (Eren, 1989; Aydm, 1993). ‘

Davrantg insanmn belli bir andaki kigilik ozelliklerinin (gereksinimler, istekler
vs) islevi oldugu gibi, insanm o anda iginde bulundugu cevrenin de bir iglevidir
(Onaran, 1982). Cevresel kosullar, kisinin davramglanm etkiler ve yon verir. Insan.
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varhginin derinliklerinde bulunan bu gereksinimler bazen sosyal gevre ve kiltirun
etkisi ile torpulenir, gizli giclerini kaybeder veya yon degistirerek bagka istek ve
arzular halinde olugabilir. Kiginin yagadigt ortama, orf ve adetlere uymayan arzu ve
gereksinimlerden dogan gﬁdﬁ]er guclerini yitirirler, uyanlar ise kabul goriirler (Eren,
1989).

'Glidileme Faktorleri

Bireyi guduleyen fakidrler, olugsumlan, yon ve siddetlei bakimindan
simiflandinlabilirler. Bunlarin onemi davranglan  etkileme dereceleriyle dogru
orantihicir. Bu faktorler dokuz gfupta toplanabilir (Bing®l, 1990).

Icghidiisel faktorler: Bir ‘canh tirinin her birinde dogustan bulunan, hig¢
degismeyen, birden ortaya ¢ikan; bilingsiz, akla ve mantiga dayanmayan faktorlerdir.
Bunlardan kaynaklanan gldilere “icglidiisel giidiler” denir. Cinsel dartt, sira
icghdush gibi.

Fizyolojik Faktorler: Bu tir faktorler insanm yagsamim strdarebilmesi igin gerekli
olan temel gereksinimlerin elde edilmesine yonelterek giidiler. Beslenmek, barinmak
gibi.

Sosyal Faktorler: Bilingli iligkilerin olugturdugu toplumsal yagantt &zlemi ve
bdyle bir yagantinin kendisinden kaynaklanan fakttrlerdir. Bir gruba tiye olmak gibi.

Psikolojik Faktorler Disiinsel ve ruhsal gereksinimlerden kaynaklanan
faktorlerdir. Bir igi bagarmak, bir geye kars: ilgi duymak gibi.

Sosyo-psikolojik Faktorler: Topluma hakim psikolojik nesnelerden kaynaklanan
faktdrlerdir. Savas zamam goniilla askere gideﬁleﬁn artmasi buna Ornektir.

Bagan Faktorlt Basarma arzusu, insanlan davranisa sevkeden en gigli
faktorlerden biridir. :

Gug Faktor(t: Bagkalanm etkileme araglarmu denetleme arzusu da davramg
faktorti olmaktadir. |

Baglama Faktorir: Sosyal ve psikolojik faktOrler grubuna giren baglanma faktori,
bireyin bagkalanyla duygusal iligkiler kurma davrangint gostermesine neden olur.

Inang ve Tutum Faktorit: Inang ve tutumlarm bireyi davramsa itmesinden
dolay, birer giidii olarak karsimiza gikar. |

Bu faktorler, insanin gudilenmesinde bagkalan tarafindan rahathkla kullamila -
bilecek gudulerdir.

Gudileme Kuramlan
Guidileme kuramlan igerik ve siire¢ kuramlan olmak {zere iki grup halinde ele
almir. Bireye enerji vererek harekete geciren ve yonlendiren bireysel faktorleri
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inceleyen kuramlara icerik ya da kapsam kuramlarn; davramgm nasil harekete gecirilip
yonlendirilecegini ya da yavaslatlacagmi aciklamaya galigan kuramlara da sfireg
kuramlan ach verilin. Igerik kuramlan, insanin doyuracaf gidilerini ya da
gereksiflimlerini odak olarak alir. Bu kuramlarda insanm ulagmak igin gldatendigi
hedef dnemlidir. Stre¢ kuramlan ise, gidilenmenin olusumunu odak olarak alir
(Can, 1994; Bagaran, 1991).

A Igerik Kuramilan

1.Maslow'un Gereksimler Hlyerarsxsi. Gudilemeye ihskm butiinciil bir goriige
sahip olan Maslow, gidilemeyi bireysel davramg agisindan vermek isterken, bireyin
kisiliginin bir btim olarak ele alinmasiun geregine inanmakta ve cesitli psiko-sosyal
stkenlerin birey yapisinda bitinlegmis bir yorumunu amag edinmekteydi (Kaynak,
1995; Onaran, 1982). :

Gereksinimler hiyerarsisi kigisel olguniukla birlikte ona paralel olarak gelisen bir
temel gereksinimler sirreci seklinde verilmektedir.

Selil 2.2, Maslow' un Gereksinimler Hiyeraysisi (Ankgbz, 1996)

Kendini
Cbrna ve Geliyme:

Gergeklegtirme

TEMEL BILISSEL . - . -
GEREKSINIMLER itk
; Bkeiiik
Al olma ve Sevine Goreksk
Fiemiert
Gavenlik v\
L Fizyolojik . \ )

TEMEL

GEREKSINIMLER
1.1. Fizyolojik gereksinimler. Tom canhlar igin gecerli olan evrensel nitelikte
* gereksinimlerdir. Davramglarm bir kismi bu gereksinimlerin  tatminine  yOnelikir.
Siddet dereceleri kisiden 1d$iye degiisebilir ve tatmin edildikten sonra bir stre i¢in
kaybolurlar (Eren, 1989). Yiyecek, icecek, hava, bannma, seks gibi gereksinimlerdir. Bu
gereksinimler organizma igin vazgegilmez oldugundan canhiann icgtdiisel olarak bu
‘gereksinimlere  yonelmesi dogaldi. Bu apdan  fizyolojik  gereksinimler bireysel
ghdilenmenin baglangiomi olustururlar (Kaynak, 1995). Bu gereksinimlerin bazilan
cograti bolgelere bazilan da toplumlann torelerine veya gelismislik durumiarma gore
farkhidar gosteriler ve kogullaniriar. Afrika'da yasayan bir insanla kutuplarda
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yasayan bir insanin fizyolojik gereksinimleri farkhhklar gosterir (Eren, 1989, Kaynak,
1995). ' ’

12 Gavenlik gereksinimi Fizyolojik gereksinimlerini kargilayan birey,
gelecegini given altina almak isteyecektir. Korunma, korku ve kangikliktan kaginma,
sosyal yapi, dizen bireyin glven gereksiniminin dogurdugu toplumsal deger ve
yapilardir. &rgitlerde ig givenligi, gelecegi dnceden kestirme, sosyal sigorta kurumlan
bu kapsama ahnabilir (Kaynak, 1995). Biyolojik- yasamuru tehlikelerden uzak tutma
mantigina dayanir ve bu gereksinimler tehlikeyi, yoksunlugu ve tehditleri savustur-
maya yonelir (Eren, 1989). Gincel agidan bakildigmda, gitven gereksinimleri cagimizda
sosyo-politik bir yaklaggm niteligi ‘g:“)stermektedh'. Birey ve kamuoyu, sosyal
glvenligini politik sistem tercihlerinde aramaktacir (Kaynak, 1995).

13. Ait olma. Fizyolojik ve giiven gereksinimleri giderilmis birey artik sosyal
yonil agir olan gereksinimlere yonelir. Birey belli bir sosyal cevre ve ortama ait olma
arzusunu duyar, bu gevrenin diger iyelerini sevme ve onlarca sevildigini bilme
geregini hisseder. |

Bu tiir sosyal gereksinimlerde iki temel nitelik bireyin aktif ve pasif olma halidir.
Aktif olma, sevme, yardimar olma, sorumluluk duyma, sevkat gosterme; Pasif olma
ise sevilme, ait olma, kabul edilme tarinden gereksinimlerdir. Ancak
unutulmamalidir ki birey sosyal agidan verdigi kadar alabilecektir. Severse sevilecek,
saygl duyarsa sayllacak Yine birey toplumun koydugu degerlere uyabildigi sirece
sosyal gereksinimlerini giderebilecektir. Aksi halde diglanir, itilir ya da yadsir
(Kaynak, 1995).

14 Saym gorme gereksmilm. Bu agamada birey gucli olmak, baganh olmak,
yeterli olmak, uzman olmak, yetenegi bulunmak, giiven duyulmak, &zgir bir yapiya
sahip dlmak zo‘runlﬁlugu gibi kendisi ile ilgili bazi deger olgltlerini  oturtmak
gereksinimi  duyacaktir. Cevreden de bu degerlerine gondermeler yapilmasmi
bekleyecektir. Bagkalan tarafindan sevilmek bagkalarmin hayranhgm ve onaym
kazanmak isteyecektir. Itibart olmak, sosyal mevkii bulmmak, taninmak, onurlu
olmak, egemen olmak, degerli ve Onemli kabul edilmek, taktir edilmek gibi
beklentileri olacaktir. Kaldiki sayg1 gereksinimi bireyin dogrudan kendisinden degil,
bagkalan tizerinden giderebilecegi bir gereksinimdir (Kaynak, 1995). Bazen de insan
kendisi kendi kigiligini takdir ederek saglam bir glvenlik duygusuna sahip olabilir.
Insanin kendi kendini taktir gereksinimi glivenlik duygusu yaninda, ise yarar bir
kimse oldugu karusmu da gliclendirecektir. Bu duygu insan i¢in blylk bir tatmin
kaynag: olacaktr (Eren, 1989). '

15. Kendini gerceklegtirme  gereksinimi. Maslow kendini gerceklestirme
gereksi-nimlerini insanda gizil olarak ne gibi yetenekler varsa onlari kullanma egilimi
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diye tamimlamistir (Onaran, 1982). &nceki basamaklar her orta diizey birey icin gecerl
olabilir. Kendini gergeklestirme de ise her birey ayn bir asli yapiya sahip oldugundan
Oze ait gereksinimler sdz konusu olur. Bu gereksinimlerin bilincine varmak diger
gereksinimlerin giderilmesiyle olanakiidir (Kaynak, 1995). Kendini gergeklestirme
gereksinimi, birey olan ve birey tarafindan kendine verdigi odiiller ya da elde ettig
sonuglaria kargilanir (Aydin, 1994).

Bir insan ne olarak yaratilmigsa onu yapabildiginde tatmine ulasabilecektir. Birey
bu asamada potansiyel yetisini ortaya koymak zorunlulugundadir. Yani sairse sgiir
yazacak; alimse ilim yapacak; mizisyense mizikle ugragacaktr. ﬁrettikleriyle kendini
gerceklestirme gereksinimini gidermig olacakhr.

Bu gereksinim her bireyde gorilecek tirden degildir. Cinkli bu gereksinimin
kendini hissettirmesi, bireyin ancak sosyal yagamda yerini bulmug ve istedigi ortam ve
ise kavusmus, ayrca psikolojik bakimdan yeterince geligmig olmasina baghdir. Cagdas
yasam kogullann kargisinda bireyin Ozellikle gelismekte olan {ilkelerde bu agamaya
geemesi zordur (Kaynak, 1995).

Maslow'un yaptifi cahgmalar sonucu saptadifi kendini gérg:eklestirmig; insan
dzellikleri sunlardir (Agtkgdz, 1996; Onaran, 1982):

Gergekligin algilanmast: Entellektiiel giice sahip olan saghkh insanlar gercekleri
daha iyi degerlendirirler, bilinmeyenlerden rahatsiz olmadiklan gibi onu c¢ekici de
bulabilirler.

Kendilerini ve bagkalarm oldugu gibi kabul etme: Zayifliklan, hatalan dolayisiyla
utan¢ duymazlar. Kendilerini kabul ettikleri gibi bagkalarmi da kabul ederler. Aynca
zevKklerini de sonuna kadar yasarlar.

Dogalik: Davranislanimin en belirgin Ozelligi yapayhktan uzak, basit ve dogal
olmasidir. Kendini engellemedigi stirece ahgilmig davramglar gbsterebilirler.

Problem merkezlilik Kendini degil, kendi diglanndaki problemleri merkez
alrlar. Genellikle gorev olarak algiladiklan kisisel olmayan amaclan vardr. Kack
seylerle ugrasmazlar ve genis goruglidirler.

Yalmzlik: Baska insanlara gereksinim duyariar fakat yalmz kalmaktan da rahatsiz
olmazlar.

Szerklik: Cevrelerinden bagimsiz davrandiklanndan koti anlaninda  dengelerini
kaybetmezler. Bu insanlar bagkalarmu intihara striikleyebilecek durumlarda bile
dimdik durmayi bagarabililer. Bagkalarinin - ne duastndtginden ¢ok kendi ne
disiindiikleri onlan ilgilendirir.

Hoslanma duygusunun canhhgm korumast Bu kigilerde her seferinde aym
zevk, aym korku, aym heyecar: duyma oOzelligi vardrr.
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Doruk yasantilart: Genel olarak ¢ok 6zel zevkleri ¢ok Gzel bir bigimde yasarlar.
Boyle yasantilarla ufuklann agicigina, heyecan icinde gecen ¢ok dnemli olaylarin
insanlan giinliikk yagsamda bile giclendirdigine inanirlar.

Insan sevgisi: Genel olarak biitin insanlan sever ve insanlann . birbirleriyle
kardes olduguna inamriar.

Horlama ve sayg: Hemen hepsi dramatik insanlarcir. Insanlar arasinda aynm
yapmaziar. Yag, Gnvan vs. Ozellikleriyle dviinmezler. Isini iyi yapan herkese sayg
duyariar.

- Kigileraras: iligkiler: Insanlarla derin iligkiler kurarlar. Zamanlan az -oldugu igin
bunu az kigiye yaparlar.

Ahlak: Kendi dogrulan ve yanhslan icinde ahlakh davranriar.

Araglar ve amaglar: Araglar ve amaglar arasmda ayrm yaparlar. Daha ¢ok amaglar
tizerinde odaklagirlar. En sikia etkinlikleri bile eglenceli hale getirebilirier.

Mizah: Mizah anlaywglan farkhdir. Birilerinin agagilanmast onlan gildirmez
Kendi kendileriyle alay edebilirler. Sakalan kinci degil mesaj vericidir. Espirilidirler.

Yaraticthk: Ozel yetenek gereklirmeyen ve herkeste gizil olarak var olan
yaraticiliktir. Saghkh bir kigiligin gdstergesidir.

Kiltarlemeye Direnme: Yemek, giyim vb. konularda geleneksel tercih yapsalar
bile gercek anlamda geleneksel degildirder. Kiltiri yavas yavas sogukkanhlikla
degistirme egilimi gosterirler.

Hatalar: Insanlarm kigiik hatalanmin ¢ogunu yaparlar. Sikici, inatg, kino
olabilirler. Zaman zaman sinir krizi gecirebililer. Giiglia insanlar olduklan igin bazen
ruhsuzmus gibi davranabilirler.

Degerler: Tum insanlarin dogasim ve fiziksel gercekligi oldugu gibi kabul ederler.
Bu onlann kisisel deger sistemlerini olugturmalanm saglar. Deger sistemlerinin bir
blthnligh vardir ve hem birbirlerine benzerler hem de tek baglarma ayn birer
bireydirler.

Iklemlerin ¢ozimit: Insanlar mantikla duygunun is ile eglencenin gatigh@
durumlarda oldugu gibi ikilemlere diigebilir. Sregin, is zevkli hale getirilince eglence
ile celismeye baglamaktadir. Bu ikilemilere diasme kendini gergeklestiren insanlarda
¢ok az goralir.

Maslow temel biligsel gereksinimler baghg altinda bilme, anlama gereksinimi ile
estetik gereksinimlerine de yer vermektedir. Aynca temel biligsel gereksinimilerin
temel gereksinimlerden ayrimamasi gerektigini, bunlarm Dbirbirleriyle iligkili
oldugunu da belirtmektedir.

19



151. Bilme ve anlama gereksinimleri Zeki bir insan ig¢in  kendini
gerceklestirmenin ifadesidir. Strekli olarak bilinmeyeni bulmaya, agiklamaya cahsan
kigiler vardir. Evreni tanima, diinyadaki givenligi saglama yollannm aramaya calisma
gibi. Bu tiir gereksinimlerin kargilanmamasi bu kisileri rahatsiz edebilir.

152 Estetik gereksinimler. Baz1 insanlar c¢irkinlikten, dGzensizlikten rahatsiz
olur, diizenden, dengeden ve glzellikten hoglamirlar. Gizel ortamda bulunmak
isterler (Agikgdz, 1996).

Kurama gore, birey gereksinimlerini kargiladikga siirekli olarak yenileri ortaya
cikar. Alt basamaktaki bir gereksinme doyurulduktan sonra bir {ist basamaga gecilse
bile, altta kalan gereksinmelerden biri yeniden ortaya ciktiginda dikkatler bu
gereksinmeyi yeniden kargilamaya yonelir (Sabuncuogiy, 1995). Her basamakta
doyurulan gereksinimler say1 ve diizey bakimmdan isgdrenier arasinda bireysel
farkhliklar gosterir. Yine insanlar bir basamaga degisik yaslarda gegebilirler (Basaran,
1991). En dnemli gereksinim de en az kargilanan gereksinimdir (Aydin, 1994).

Birey st gereksinim diizeylerine ulashginda, alt diizeydekiler daha az dnemsenir
ve kisilik yap151 da ona gore gelisir. Biligsel faaliyetleri zenginlesir, istek ve amaglan
artar ve bireyi midesinden ¢ok kafas: etkiler (Inceoglu, 1985).

Orta insan ic¢in, Maslow'un hiyerarsisinde bulunan gereksinimlerin yeterli
tatmin dizeyleri soyle swalanabilir Fzyolojik gereksinimler, % 85 given
gereksinimleri, % 75; sevgi ve aidiyet gereksinimleri, % 50; sayg gbrme gereksinimleri,
% 40; kendini gerceklestirme gereksinimleri, % 10. Bu yﬁZdeler diz tahminlerdir. Her
birey icin degisik nicel degerleﬁn gecerli olacag kuskusuzdur. Ulkelerin  sosyo-
ekonomik ve sosyo-kiltirel birikimlerine gore de bu yiizdeler degisik degerler alabilir
(Kaynak, 1995; Onaran, 1982).

2 V. L G Kuramm. Maslow'un kuramma dayanilarak yapilan aragtirmalar
sonucunda gereksinimleri gruplandirma gereksinimi ortaya ¢ikmig ve bu kuramla
gereksinimler sirayla su {i¢ grupta toplanmigtir:

1. Varhk: Achk susuziuk, glivenlik gibi fizyolojik maddi temel gereksinmeler
burada toplanmugtr. Bu gereksinmelerin karglanmasi oOrgiitin - kaynaklarmmn  bol
olmasina baghdir. |

2. lliski: Diger insanlarla iliskide bulunma bu grupta toplanmistir. Bagka
insanlarla birlikte olmak doyuma ulagtimr.

3. Gelisme: Bir insarin kendi ya da cevresi {stinde yaratici, dretici etkiler
yapmak, yeteneklerini kullanmak, yeni yetenek gelistirmek istekleri de burada
toplanmigtir (Onaran, 1982).
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Maslow'un kuramindan farkli olarak, Alderfer birden fazla gereksinimin aym
anda etkili oldugunu ve davramgt etkiledigini ileri slrer. Aynca alt dizey
gereksinimler kargilanmadiginda {ist diizeye dogru gelismede bir engelleme oldugunu
kabul eder. Yani gelisme gereksinimi engellenen bir birey iligki gereksinimi ile tekrar
gudilenebilir. Gereksinimler burada somutluk durumuna gore siraya konulmustur.
Dolayist ile tist diizey gereksinhni kargilamak gig¢ oldugunda alt diizey gereksinimler
daha ¢ok istenecektir. Kurama gére daha soyut amagclan elde edemeyenler daha somut
amaglara yonelirler (Onaran, 1982; Aydin, 1993).

3. Herzberg Iki Faktor Kuramu. Bu kuramin varsayimlanna gore, isgorenin
kotiimser olmasina yol agan ve igten aynlmasma ve tatminsizlige neden olan saghk
faktorleri ile, isgdreni mutlu kilan, igyerine baglayan giudileyici faktorlerin bir
birinden aynlmas: gerekmektedir. Isyerinde gidileyici faktorlerin varhgs doyuma
neden olmakta, bunlarm yoklugu notr bir- durum yaratmakta ve doyumsuziuga yol
agmamaktadir. Fakat saghk faktorlerinin  yoklugu iggoreni kotimser yaprp
doyumsuzluguna neden almaktadir. Ancak bunlann varhg gidilememekte yani
iggoren sadece bunlara sahip olmakla doyuma ulagamamaktadir (Eren, 1989, Kaynak,
1995).

Sekil 2.3.Tatmin Saflayanlar 1le Tatminsizlik Varen Fakttxler {Lunenburg-Omstein,1991; Robbins,
1994).

Iste ileri derecede tatminsizide [ste iieri derecede tatmine
yolagan faktérier. Bu faktdrer yolagan faktorler. Bu faktérier
1844 olay: tantmiamaktadir. 1753 olayi tanimiamaktadir,

irket politikass [ Geligme Is tatminsiziigine Is tatminine
veybnetml{________—— "t yol agan tim yol agan tim

faktdrier faktoner

Is kosullan[___|
ls arkadagian e fligkiler

Astlar ile Higkiler [ oy

1 1
50% 40 3 20 10 0 10 20 30 40 50%
Yizde sikiigs

Bagarma, taminma, igin kendisi, sorumluluk, gelisme igsel faktorlerdir ve igten
tatmin elde edilir; isletme politikast ve yOnetim, denetim, kigileraras: iligkiler, i
kogullan chgsal faktorlerdir ve iggorenler tatminsizdirler (Robbins, 1994). Is tatminine
yol agan faktorler is tatminsizligine yol agan faktOrlerden ayn ve farkhdir. Dolayistyla
is tatminsizligini ortadan kaldirmaya c¢aligan bir yonetici ig ortammna bang getirebilir.
Ancak gudillenme yaratamayabilir (Robbins, 1994).
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Guddileyici faktorler ise, bireyl yoneltici, kamgilayici ve giderildikleri oiglide
tatmin yaratic1 niteliktedirler. S&z konusu faktérlerden birinin  gergeklesmemesi
bireyin motivasyonel yapisinda bir bosluk yaratir, bagka degimle motxvasyonu engeller
(Kaynak, 1994).

Herzberg modelinin elestirisi: Herzberg modeli gudiilemeyi bir butun olarak
agiklayamamaktadir. Geligmekte olan filkelerde gereksinimler 4. ve 5. basamaga
erismedigi icin saghk gereksinimleri aym zamanda gldileyici de olmaktad. Bu
nedenle bu modeli daha g¢ok gelismis iilkelerin sosyo-ekonomik yapilarma uygun
olarak nitelemek yerinde olacaktir (Eren, 1996). Ekonomik gudileme faktorierinden
ozellikle ficret faktors ikinci planda kalmugtr. Bu belki aragtrmanin yapildigy ve satin
alm gicintin  ylksek o]dugu -Amerikan toplﬁmu icin dogal kargilanabilir
(Sabuncuoglu, 1995).

Herzbergin kullancdih prosediir yontem agisindan simirhdir. Isgdren bagarnh
oldugu zaman bu durumu kendine, aksi halde digsal ¢evreye baglar. I tatmini ile
verimlilik arasinda bir iligki oldugu varsayilmakla birlikte sadece tatmini incelemigtir
(Robbins, 1994). |

-4 McGregor'un X ve Y Kuramlan Ile Z Kuramu Bazi insanlar ding, enerjik,
hayal glicti kuvvetli, yaratict ve yeni degigikliklere hazir gorinirken; bazlan yorgun,
bezgin, enerji ve hayal gliclinden yoksun, ise Kargt kizgin ve engelci bir tawvir
icerisindedirler. Yine bazilan iglerini severek yaparlar, kendilerini yenilerler ve isin
kendisini &diil olarak gorirler. Digerleri gbrevden kacmak igin yollar ararlar,
kendilerini yenilemeyi aptalca ve kilfetli bir is olarak gorirler ve isi O6dll sayarlar
(Yalgmnkaya, 1995). Maslow'dan da etkilenen McGregor da bu gorisleri dikkate alarak X
ve Y kuramlanm geligtirmigtir.

41 X lmraml. a. Insanlar isi. sevmezler ve firsat bulurlarsa isten kacarlar.

b. Bu nedenle insanlarm gogu oOrgirtsel amaclann elde edilmesinde yetirli ¢cabay
gostermeleri icin zorlanmal, denetlenmeli, yonetilmeli ve ceza ile korkutulmalidir.

c. Normal bir insan yonetilmeyi tercih eder, sorumluluk almaktan kagmnir, given
arar ve kendisine en fazla ekonomik kazanc getirecek igi yapar.

d. Insanlarin ¢ogu yaratici degildir ve degisikliklere karsi direng gosterirler.

e. Kisiler kendilerini diigindiikleri igin Orghtiin amaclarinin onlar ic¢in Anemi
yoktur.

, 4 2 Y kuramu a. Kigilerin bir iste cahsarak fiziksel ve ussal ¢aba harcamalan
dinlenme ya da oyun oynama istekleri kadar dogaldir.

b. Kisi ise girmekle 6nceden belirledigi amacglara ulasmak i¢in kendi kendini
yonlendirecek ve kontrol edecekdtir.
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c. Amaclara baghiik onlann elde edilmesiyle ilgil 6dillere baghdir.

d. Normal insan Ogrenmek ister ve kosullar zorlarsa sorumlulugu almak
zorunda kalmayip onu elde etmek ister.

e. Kisilerin yaraticihk, yenilik bulma gibi ozellikleri yalnizca toplﬁmda cok az
kigiye verilmis olmayip, genig bir bigimde yayilmigtr.

X kuraminda ¢ikanlan temel Orglt ilkesi yetke kullanma yoluyla ydnetme ve
denetlemedir. Y Kuramu ise Orgiitle kaynaghirmayr ilke edinir ve kendi kendini
denetleme sbz konusudur (McGregor,1970). X kuramy; yetke yoluyla bask, korkuy,
yakin gozlem, stki denetim ile yonetme ve denetlemeye dayanmakta olup, dikey bir
yapilanmay1 gerektirir. Y kuramu ise bireyle oOrgltiin kaynaghg birlikte yonetilen bir
yonetim yapisini gisterir ve igbirligine dayanan, yetki ve sorumhulugun paylagiidig
yass: bir orglitlenme yapisim gerektirir (Yalginkaya, 1995).

McGregor, X kuramina gore hareket etmenin nedenini, insanlarin dogasina degil,
Orgut yapilan ve yOnetim uygulamalarma baglar. Yonetimin insandaki potansiyeli
gorme ve kullanma yetersizligi insanlan X kuramma gore hareket etmeye yoneltir. Y
kuraminda personel yalmz sorumluluk almakla kalmayip, yiklendigi sorumlulugun
ylktimiiliklerine katlanmaya hazir olur (Szalp). Y kuranu varsayimianm kabul eden
yoneticilerin stratejisi ile X kuramindakileri kabul edenlerden farkhi olacaktr. Y
kurami dinamiktir ve geligtiricidir. Y kuraminda yoneticiler insan kaynaklarndan ne
sekilde yararlanlacagmu aragtrrken, X kuramu bagansiz yoneticiler igin iyi birer
bahaneler bulur ve bagsansizigmn nedenini personelde arar (Hatibogiu, 1986).

4.3 Z kuram Reddin X ve Y Kuramlannmn birlegiminin drgiitlerde yoneticiler
i¢in daha iyi bir sonug vereceginden haraketle Z kuramint geligtirmistir (Can, 1994):

a. Insan1 ne seytan ne melek olarak goremeyiz. Insan digiinme, karar verme ve
azmetme yeteneklerine sahip bir yaratiktir.

b. Insan dogustan ne iyidir ne de kotidar, kogullara gore her ikisine de yatkin -
olabilir. -

c. Insan ne yagamsal ihtiyaglara ne de (st dizey ihtiyaclarla glidillenir; insanu
gldileyen icinde bulundugu durumdur.

d. Gidileme ne igten goniillii olarak ne de digtan zorlamayla saglanabilir. Insan
ancak mantik yoluyla gldillenebilir.

e. Insam iyimser ya da kotimser olarak degil tarafsiz olarak degeriendirmek
gerekir.

Bu kurama gegiste yine Maslow'un katkisi olmugtur. Insan genel olarak rasyonel
bir varhk olarak tammmlanir. Aym zamanda merakh ve isteklidir. Z kuramu insanmn
dinamik bir enerji sistemine sahip oldugunu savunur. Yonetici davramglann
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agamalarm (giivenlik, gug, gruplasma ve bagmsizhk) saptamah ve yoneticinin roli
dizeltici degil analitik hale gelmelidir (Tirko, 1973). '

5. Mc(]elland ve Ug¢ Ihtiyag Kuranmu

5.1. Basan gudiisi. Bagan gldisy, isi yapma ya da bir kusursuzluk standardiyla
rekabetetmenin onemli oldugu eylemlere ydnelme olarak tanimlanabilir (Can, 1985).
Ustiin olma dirtiist, bir standartlar dizisiyle iligkili olarak basarmak icin ¢abalamaktir.
McClelland aragtirmasinda, bagarih kigilerde bir seyi diger insanlardan daha iyi yapma
arzusu oldugunu bulmugtur (Robbins, 1994). Bireylerdeki {istiin bagan gereksinimleri
igin asagldaki ozeltikleri ileri stirmigtur (Hitt - Middlemist - Mathis, 1980):

1. Sorunlara ¢oziim bulmak igin bireysel sorumluluk almaktan hoglaniriar.

2. Orta duzey amaglar icin risk almaktan hoglaniriar. Onlara gore baganyl yakala-
mak ne kolay ne de imkansizdr.

3. Performanslarmin somut donutunu gérmekten hoglanrlar.

Birey bir ise kalkismadan Once basan ve bagansiziik olasiliklarini dikkate alir. Bu
ikisinin bilegimi ise toplam bagan giidiisiinii verir. Birey basan olasihg diigik bir ige
kalkismaz. Aynica basansizliktan dolay1 cezalandirma ya da bagandan dolayr
odullendirme bireyde basan gudistniin belli bigcimde olugumunun nedeni olacaktrr.

Bagan kavram Maslow'da goriilen sayg gorme gereksinmesine bir ¢ok ydnden
benzemektedir. Aradaki fark Maslow, bagan godsterme gereksinmesini saygt gorme
gereksinmesinin bir determinant1 olarak belirtirken, McClelland ayni olguyu bireysel
gaduniin temel taslarindan biri olarak ele alr. Bagsartya ulasma isteginin ardinda
bagaridan dolay: elde edecegi zevk ve mutluluk ilkeleri yatmaktadir (Kaynak, 1995).

5.2 Erk gadisi Barnard'a gore bagarih bir yonetici erk istemiyle glidtlenir. Erk
gudiisti, digerlerini etkileme araglarim denetleme yoluyla doyuma ulagma egilimi
olarak tarimilanabilir (Can, 1985). Etkili olma ve digerlerini kontrol etme arzusudur.
Amir olmaktan hoglanirlar, digerleri {izerinde etkili olmaya cabalarlar, rekabetci ve
statli saglayici durumlarda olmay arzulariar. Bagkalan zerinde etki kazanmayr ve
prestiji etkin performansa tercih ederler (Robbins, 1994).

5. 3. Dligki gadasa. En az ilgi goren ihtiyactr. Yapilan aragtirmalar baglanma
ghdiisiniin  yonetsel baganyla olumsuz yonden iligkisi bulundugunu ortaya
cikarmugtir (Can, 1985). Bagkalan tarafindan sevilme ve kabul edilme ihtiyacicir.
Dostluk igin ¢caba harcanr, isbirligi rekabete tercih edilir (Robbins, 1994).

Basarma, iligki ve erk glidilerinden biri daha baskin, digerleri daha edilgen ya da
ikisi, igli, aym glcte baskin olabilir. Insanin gidiisel orintsiinde, bu dort temel
gidiiden hangisi ya da hangileri baskm ise davramgi ona gore yonlenmektedir
(Basaran, 1991).
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McClelland, her insanin ilk yaglanndan baglayarak kendine ozgi bir gidisel
oriintli  geligtirdigini, ghdilenmesini bu oriintiye gére olusturdugﬁnu savundu-
gundan, bu kurama gidisel orintlt kuram da denilmistir (Basaran, 1991).

Kuramlarin benzer yonleri. Kuramlar farkh gibi goriinselerde benzer yanlan
coktur. Maslow'un fizyolojik, givenlik ve sevgi gereksinimleri Herzbergin saghk
faktGrleriyle Ozdegtir. Diger taraftan, Maslow'un saygmbk ve kendini gergeklestirme
gereksinimleri ise Herzbergin gidiileyici faktorleriyle es anlamhdi. Maslow'da
kendini gerceklestirme agamasina ulagacak bir bireyin Onceleri alt basamak
gereksinimlerini yerine getirme olgusu, Herzberg'de de benzer bir bicimde yorumlanir
ve gidiisel faktorlerden | yararlanacak olan bir bireyin énce dogal faktorler ile ilgili
sorunlarim1 ¢dzmils olmast geregi Gizerinde durulur (Eren, 1989).

§eldl 2, 4, Kuramlaym Kaxsilastinlmas: {Lunenburg-Omstein, 1991; Weihrich,1994; Aydin, 1993).,

Alderfer'in Maslow'un Herzbergin | McGregorun McClelland

VIG Gereksinim | IkiFakior XveY Kuramlan | Bagan

Gereksinimleri fﬁyemrsiﬁ Kuram

Varlik Fizyolajik Hijyen
Glivenlik Faktorler X Kurarn

Mgk AitOlma gk
Saygmlik Glidileyici Y Kurarni

Geligme Kendine Faktdrler Etk

| Gergeldestirme Basan

Sekilde gorildagn gibi McGregor'un Y kuram Maslow'un yliksek giidilleme
diizeyleri ve Herzbergin gilidilleyici faktSrlerine yaklagmaktadir. Alderferin varlik
gereksinimi, Maslow'un fizyolojik ve giiveniik gereksinimlerine, iligki gereksinimi,
givenlik, ait olma ve sayg gereksinimlerine, gelisme gereksinimi ise sayg ve kendini
gerceklestirme gereksinimlerine kargihk gelmektedir. McClelland'm iligki gereksinimi
Alderferin ilisgki ve Maslow'un ait olma, erk ve bagan gereksinimleri Alderferin
gelisme ve Maslow'un saygt ve kendini gerc,:_eklesﬁnne gereksinimlerine  denk
dusmektedir (Aydin, 1993; Yalcinkaya, 1995).

Maslow kigisel istek ve gereksinimleri dikkate alarak ghdilenme kuramim
kigisel yonden gelistirmeye c¢ahgir ve gereksinimlerini Onem ‘31rasma gore siralar;
Herzberg ise dzendirme araglarim1 dikkate alp konuyu Orgitsel olarak inceler ve bir
isin gerceklestiriimesinde kisisel bagan ve kendini kabul ettirme giidiisitne dnem verir
(Szalp; Sabuncuogly, 1995).
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Maslow, Herzberg ve Mc Clelland'n yaklagiminda ortak yon, cagdas birey icin
giidileme sirecinin, hiyerarginin  saygt gorme ve kendini gerg:ekleétime
basamaklanndan (ya da onlar dzdes gudilerde) baglatidigpdir. Ik basamaklardaki

gereksinimler doyum bulmug olarak kabul edilir (Kaynak, 1995).

B. Stre¢ Kuramlan

1. Vroom ve Beklenti - Deger Modeli Vroomwun modeli {i¢ boyutiu bir
diigince sisteminde agiklanabilir (Robbins, 1994; Kaynak, 1995; Aydin, 1993):

Davranis sonucu elde edilecek sonugsal deger (cekicilik): Bireyin gergéklestirmek
istedigi amaclandir. Bu amaglar, ylksek {icret, yitkkselme, is givenligi ve daha cazip bir
igtir. Bu da bireyden bireye degisir. '

Performans-Odiil bag: Belirli bir performans diizeyinin kendisini arzuladig
sonuca ulagtnp ulagtirmayacag hakkinda kiginin inan¢ derecesi ya da kendi kigisel
amaglanyla, iretkenlik arasmdaki iliskiyi alglama bigimidir.

Beklenti: Belirli oranda bir ¢abamn performansa yol agip agmayacag hakkinda
kiginin algisichr. Birey {retkenlik konusunda kendisinin' yapacag birsey olmadigma
inamyorsa girisimleri zayif olur.

Bu faktorler bireyden bireye farkhik gosterdigi icin yoneticinin  bireysel
farkhliklan- gbz Oniine almasi gerekir.

Bu kuram, her iggdrenin tatmin beklentisini en Gst dizeye ¢ikarmaya calisti
kisisel ¢ikar kavramimna dayamr. Odillerin cekiciligi ile ilgilenmek gerekir ve bunun
icin kiginin orgltsel odiillere ne kadar onem verdigini bilmek ve anlamak gerekir.

pekil 2.5, Basitlegtirilmis Beldenti Kurarm

Biveysal Caba | —# | Bireysel Petformans —p»- | Srglitsel Sdiiller | | Bireysel Amaglar

Kisinin bir ¢cabada bulunmak‘ig:in gadulenmesinin gicl, cabaladigs seye ulasma
inancnin  kuvvetine baghdir. Eger bu amaca ulagirsa oOdiillendirilecektir (Robbins,
1994).

2 Cok Degiskenli Gudileme Kuramm. Cok degiskenli gidiileme kuramu Porter,
Lawler ve Graen tarafindan Vroom'un Beklenti-Deger kuramma dayah olarak
gelistirilmigtir ve ona ek olarak iggorenin gixdillenmesine pek ¢ok degiskenin etki
ettigini savunur (Eren, 1996). Bu kuramin baghca &zelligj, daha once ayn ayn ele alinan
¢ok sayidaki degiskeni bir araya' getirip aralanndaki iligkileri belirtmesidir (Onaran,
1982).

Kurama gore, yiiksek basarmnin yliksek doyumluluk verebilmesi icin iggdrenlerin
bekleyigleri ile Odiil arasinda bir dengenin kurulmasi ve orgit icinde dagitilan
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odillerin adil olmasi gerekir. Bir orgitte bagsansiz fakat aradigim bulmus bireyler
olabilecegi gibi basarih fakat bekledigini bulamamis isgorenier de olabilir. Herkesi timit
ettigi oranda tatmin etme olanaksizdir (Eren, 1996).

Umma-sonug baglantisma onem veren kuramin gidilenme igin  getirdigi
degiskenler sunlardir (Basaran, 1991; Onaran, 1982): '

Umma: Performans hedéfleri koyan iggdren, umdugu sonucun c¢ekicilig
oraninda bir ¢aba gosterir.

Caba: Isgdrenin igi yapmak icin harcachf giciin toplamy,- gbsterdigi cabacir. Bu
kuramun  anahtar degiskenidir. Gabarun  artmast iggbrenin  performansit -~ ve
doyumunu artirabilir. '

Ozellikler: Anlk degismelerden etkilenmeyen uzun streli kigilik oOzellikleridir.
Bunlar iggorenin bir iste baganh olup olamayacaginda etkili olur.

Rol algilan: Isgorenin isini nasil tammlacign ve isinde basarii olmak igin nasil
caba gosterecegiile ilgilidir. Birey iginde nasil olacagina iligkin yanhg yorumiar
yapiyorsa, ne kadar caba gosterirse gostersin bagarih olamayacaktir.

'Edim: Isgbrenin gosterdigi caba ile elde ettigi irliniin  Glclilebilen kesimine denir.
Caba isgbreni edime gotirlir ancak gaba ile &diil esit olmayabilir. Bazen ¢ok cabaaz
edimle sonuglanabilir. Isgdrenin edimini azaltan ve c¢ogaltan i Gnemli etken,
isgorenin yeterligi, kigilik Ozellikleri ve roliinti algilama bigimidir. Isgorenin ediminin
artmas, elde edecegi 6dalt ve doyumu artrabilir.

odil Isgdrenin eylemi sonucunda elde edecegi haz verici gereksinme, doyurucu
sonug Oduldir. Isgorenin elde ettigi odilt, gosterdigi cabaya, trettigi edime denk
gormesi, umdugunu buldugunu gobsterir.

Doyum: Umulan odiil ile gerceklesen odiil birbirine denk goriildigiinde,
isgbrenin duydugu hazza doyum denir. Gergeklesen odil umulandan daha gok
oldugunda doyum daha da yikselir.

Dénit: Isgorenin eylemleri sonucunda elde ettigi doyumun, ummasina, ¢abasina,
edimine yansiyan etkisine doniit denilmektedir. Doniit ne denli olumlu ve giglii ise
isin yinelenmesi gerektigini umma derecesi, cabasi o denli artig gostermektedir.

Doyum degiskeninden odilin degerine donen cizgi daha ¢ok Maslow'un
kuramiyla ilgilidir. Buradaki varsaymm alt dizeydeki gereksinimler doyuma ulastikca
bu gereksinimierle ilgili oOdillerin degerinin  azalacag, Ust dizeydeki
gereksinimlerinse doyuma ulagtikca bunlarla ilgili ddullerin  gekiciliginin artacag
varsayimichr (Onaran, 1982).

3. Amac Kuramm. Locke'un gelistirdigi amag¢ kuram biligseldir ve hedeflerle
yonetimin kaynag olmugtur. Insanlar ama¢ ve idealleri ugruna bilingli olarak
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eylemlerde bulunur ve kendi koydugu amaglara ulasmaktan haz duyar. Bu hazia
gudiilenen iggdren orgitsel amaglan gergeklestirdiginde yénetimce de odiillendirilirse
amag¢ koyma ve amaca ulagma gabalan dzendirilir ve pekigtirilir (Bagaran, 1991).

S6z konusu amaglar, isgbrenlerin igleriyle ilgili saptadiklan amaglardir. Isgorenin
basansinda kisisel amaglar bliyllk onem taswrken orgit isgorenlere genel amaglar
dogrultusunda belirli amaclar ylkler. Orglitsel amacglarm gerceklestiriimesi kigisel
amaclara uygun algilama ve yargilama sirecine baghdir (Onaran, 1982; Eren, 1989).

Locke'm deneyselrolarak desteklenmis onermesi sudur: Kendilerine ulasilmasi
daha zor, i¢sel bir durti gorevinde olan spesifik amaclar saptayan iggorenler,
ulagiimas: daha kolay amaglar saptayanlardan daha {ist diizeyde bir performans
sergilerler (Aydin, 1993; Robbbins, 1994).

Amaglarda su Ozellikler olmahdir (Bagaran, 1991):

1. Isgbrenin uygulayacag) bicimde anlagihr olmahdir.

2. Bagarabilecegi giiclikte olmahdir.

3. Amaclann glicliik derecesi giderek yukseltilmelidir.

4. Isgbrenin beklentisine yakin ya da denk olmahdr.

5. Isgorence benimsenmelidir.

6. Isgbrenler, amaglan ya kendisi saptamah ya da saptamaya katilmahdr.

7. Amaglanin gergeklegtirilme stireci ve sonucu isgdrenle birlikte degerlendiril-
meli, elde edilen donlit amag gelistirmede kullanulmahdir.

8. Butiin bu eylemler, iggbreni gelistirici olmahdir.

Amag belirleme ile bagarma gudiisti arasmnda bir geliski oldugu disintilebilir.
Amag¢ belifleme kuramy, insanlarn genel olarak ele alarak zor amaglann; basarma
gudusi ise, sadece bagarma gereksinimi yitksek olan insanlan ele alarak orta diizeydeki
amaglann  ghdileyici oldugunu ileri strmektedir. Amag¢ belirleme  kuraminin

sonugclar, amaglan kabul eden ve bu amaglara baglanan insanlar i¢in gegerlidir. Zor
| amaclar ancak kabul edildiginde daha yitksek performansa yol agacaktir (Robbins,
1994).

4. Esitlik Kuramm. Adams, Odil adaletinin calisanlan gﬁdﬁlemek bakimindan
gok dnemli oldu@u sayiltilarina dayal olarak kuramimi geligtirmigtir. Isgorenler kendi
girdi ve g:lkhlérml digerlerinin girdi ve cktlanyla karsilagtinrlar. Isgbrenler bir is
durumundan elde ettiklerini (giktilar), Gcret, stath, prim, sosyal yardmm, yetk, is
guvenligi ve igyeri kogullarmi iyilestirme; o ise kattiklanyla (girdiler); emek, zeka,
bilgi, deneyim ve yetenekleri ile buna bagh olarak gosterdikleri bagarntyr iliskili olarak
algilarlar. Esit oldugunu algilarlar ise durumlannin adil oldugunu hissederler. Aksi
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halde iggorenler yetersiz ya da asin odillendirilmediklerini distinarler (Robbins, 1994;
Aydin, 1994), '

Dengenin aleyhinde bozuldugunu hisseden kisi, bu tatminsizligin baskisindan
kurtulmak igin kendi Odillerini artirma yollanm arar ya da isletmeye sundugu girdi
ve degerlerin miktanm azaltabilir. Ayrica, dedikodu vs. ile yipratma caligmalarina
giderek digerlerinin Odiillerini azaltmaya ya da morallerini bozarak verimliliklerini
diuglirmeye cahgabilir (Eren, 1989). Dengesizlik durumu geriim yaratir ve
ghdilenmeyi olumsuz etkiler. Insanlar egit ve adil oldugunu algiladiklan seyler igin
miicadele ederler (Robbins, 1994). '

Esitlik kuramina gore, iggbrenler bir esitsizlk gordiklerinde agagidaki bes
maddeden birini ya da bir kagim secerler (Robbins, 1994):

1. Kendilerinin ya da digerlerinin girdi- ¢ikhilanna oldugundan farkh anlam
verirler.

2. Kendilerininya da digerlerinin girdi-giktilarini degistirecek bigimde davranriar.

3. Farkh bir karsilagtirma noktast secerler.

4. Isten aynhrlar.

Kuramlardan anlagtlan odur ki ekonomik agidan iyi olan {ilkelerde bireylerin
kendilerini gerceklestirme olanag daha ¢oktur. Bu durumda gelismemis lkelerde
daha mitevazi gldilere yonelme zorunlulugu vardir (Kaynak, 1995).

Ayrica belli bir killtirden insaru glidileyen ydnetsel ilke ve ydntemlerin, diger bir
kiltlirin -insaninda aym etkiyi gosterip goOstermeyecegi tartismaya acik bir konudur.
Cogu gudileme kuramiar, ABD orgitlerinde yapilan aragtirmalann sonuglanna gore
tretildiginden bu kuramlar ussal ve bireyci bir anlayig Gzerine kurulmustur. Bazi
gudileme ilkeleri tim kiiltiirlere uygulanabilir, ancak tim iilkelerde insanlarm aymi
Ozendirme ve Odullerle giidiilenecegi beklenemez.

Maslow'un kurami ‘gesiti  kiiltirlerde test edilmis ve farkh sonuglar elde
edilmigti. &megin  Japonya, Yunanistan gibi kiltlrel belirsizlikten kaginmanin
yiiksek oldugu iilkelerle; ABD gibi diigiik oldugu toplumlar kargilagtinldiginda, birici
gruptaki iggbrenlerin ¢ogunda kendini gerceklestirme gereksiniminden cok glven
gereksiniminin gidileyici oldugu gorGlmiigtir. Bununla birlikte Isveq, Norveg ve
Danimarka gibi {ilkelerde ise verimlilikten ¢ok sosyal gereksinimlerin giderilmesine
ve yagamin kalitesine dnem verildigi saptanmgtir (Sisman, 1996).

‘Gudileme Aracian
Gadilleme araglan, kiginin yonetim cgevresi ile ilgili giglerdir. Birey istek ve

gereksinimlerini yonetimin kendisine sundugu araclar sayesinde tatmin edecek ve i
gorme arzusu artacakfir. Kisinin amaglanna ulagsmasina yardima olan ve dig
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cevresinden gelen bu araglar onun iginde cahstg Orgiitin amaclanm benimsemesine
ve bu ugurda cabalanm yogunlagirmasina neden olacaktr (Eren, 1989). Gudileme
araglarn, iggbrenin yiiksek hedefler koyarak daha fazla ¢aba harcamalanna ve amac
basarmak igin tatmin olmalarina neden olur (Schein, 1978).

1. Amac Birdigi Orgitlerin belitli amaglara ulasmak icin birer arag¢ olduklan
gercegi kabul edilirse, orgitsel bagaryr “insam sdmirmekte” degil, “insam
kazanmakta" aramak gerekir. Bir bagka deyigle, igletmeler “para kazanmak" kadar
“insan kazanmak” politikasinin uyguladigl siirece uzun vadeli basanh olurlar. Bunu
gérg:ek]estirmek icin en etkili yolun, iggbren amaclarim tantyarak ona yaklagsmak ve bu
arada igletme amaglarm iggdrenlere yaklagtirmak oldugu sdylenebilir. Eger istek ve
amaglart kendisi etrafinda orgiitlenen iggorenin (Inceoglu, 1985) amaglan ile orgitsel
amaglar arasinda bir bitlinlesme saglanabilinirse, bundan her iki kesim de kazangh
¢ikar. Burada en onemtli rol yoneticilere dtger. Ortak amag inancimi agillayan ve ona
ulasmada ortak ¢aba gosterilmesini saglayan yonetici hi¢ kugkusuz baganh bir
yOneticidir.

Yonetici icin en Gnemli sorun, ayn gereksinim ve kisiliklere sahip isgdrenlerin
orglit amaclarina dogru nasil yonlendirilecegidir. Zaten iggorenleri isletme amaglarma
yaklagtincl, inandina  ve dzendirici nitelikte yapilan tim eylem ve ugraslara
gudilenme denebilir (Sabuncuogly, 1995).

2 Kahlma. Bugin en ¢ok izerinde konusulan gidileme teknigi katimali
yonetimdir. Katihm, bir kimsenin karar siirecinde bilgi, tercih ve diigtncelerinin
kapsami anlamuna gelir (Gibson, 1988).

Uretim potansiyelini uyaracak ve igte doyumu saglayacak en dnemli etken olarak
gortlr. Yonetici katilmayr uygulamadaki yararmmin bilincine varmugsa ¢ok etkili bir
arag olarak kullanabilir. Personelin diiglince, ve isteklerini dikkate alir ve yararlanma
yollarim arar. Cink{ ortak digtncelerin' uygulanmas: daha kolaydir ve ortaya cikan
"biz" fikri glclhn bir Ozendirme unsurudur. Katlma ve kisinin kendine sayg ve
taninma gereksinimlerine kargihktir. lsinde bu gereksinimierini gideremeyen  bir
bifeyin bunlan daha bagka yer ve ortamlarda gidermeye ySnelmesi dogaldir. Bu ise
olumsuz ghdilemenin temel nedenini olusturur (Kaynak, 1995; Eren, 1989).

Ozellikle insanlann kendilerini etkileyecek kararlara katilma istegi ¢ok yogun
oldugundan yonetici, iggdrenleri kendilerini ilgilendiren ve yetenekli olduklan
konularda kararlara katarak, onlarin yeteneklerine olan ictenlikli glivenini sergiler ve
onlarin saygisint kazanarak, etkileme glcint artinr (Aydm, 1994). Aynca karara
katilan birey kararn benimser, destekler ve sorunun temelinde yatan gergekleri daha iyi
ve ayrntih olarak algilar. Bu da kararn niteligini artrmis olur (Sabuncuoglu, 1995).

Ertekin (1992) karara kahlan iggorenlerin ozelliklerini $oyle gostermigtirs
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pekil 2. 6. Kaxarlara Katilan Kigilerin Szellikleri

Di‘lsﬁkpsikolojikgeriﬁm’ Y. i doyumu, kendine gitven

D.istehdidi, yabancilagma, rolbelirsizligi
Yiksekdizeydekullanim —
(Bilgi, becedveyecenelg Beceriveyetenekler R
' Yonetimbecerisi, sorumiuluk
lyicaligmailigkileri '
| Ustler,astiar, meslektaslar

Kararlara /
katilan
ozelikleri \ Ige kargt olumlutut:um.!a; Arastirmayapmak, kitap okumak
lterlemeacabast
Yiksekverimlilik - Azdevamsizlik, D.isten ayriima
: | Y.verimlilik, performans, fazlais
Yoneticinin degervermesi. .

Karara katilma ile morali yiikkselen ve kendini yenileme, gelistirme igin
gldillenen bir iggbrenin ‘daha yitksek performans sergiledigi goriilir (Uras, 1995).

Bunun yarinda bu gidileme aracmi sadece iggbrenlerin goriglerini almak gibi
gostermelik bir amacla kullanmaktan kagnmak gerekir. Demokratik nitelik taslmah
ve uygulamada iggorenler tarafindan alman kararlar desteklenmelidir (Sabuncuogly,
1995).

3. Yetki ve Sorumiuiuk Devri Isletmeler merkezcil veya merkezcil olmayan
model iginde yonetilirler. Kararlann #ist merkezde topladig merkezcil drgitlerde
geleneksel, kapal, tutucu ve otoriter bir ydnetim anlaywt vardir. Isgoren siwekli
denetim altinda tutulur, yetki devrinden oSzellikle kagimilir ve sorumluluk alarmi genig
Atutulmaya cahgiir. Yetki ve sorumluluk dengesizligine yol acan bu durum iggdren
i1izerinde olumsuz etki uyandimr ve ¢aligma arzusunu azaltir. Strekli biiyimek ve
gelismek durumunda olan oOrgltlerde ise {ist yoneticiler, merkezcil olmayan modele
yonelerek yetkilerini alt basamaklara dogru dengeli bicimde devrederler (Sabuncuogiu,
1995). Boylece astlarina daha ¢ok kigsiye nezaret etmek Gzere yeni gOrevier verip,
yetkilerini artirarak baganh olmak igin ¢abalanm artinrlar (Eren, 1989).

Yetki ve sorumluluk devri isgdrende sayg: ve taminma gereksinimlerini doyuran
bir gudl aracidi. Karar ¢evresi genigleyen iggdren bagimsizlasir ve moral diizeyi
yikselir. Aynica, sorumluluk yiiklenen iggdrenin egitilmesi kolaylagir ve yoneticinin
sorumluluk ve denetim yikit de hafiflemis olur. McGregorun Y kuramu ve
Druckerin amaclara gbre yoOnetim kuramlan da az denetimin bireyin kendini
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gerceklestirme asamasina gelmesini  saglayacagy yonindedir (Kaynak, 1995; -

Sabuncuogly, 1995)- |
Yetki devrinde karsﬂasﬂan gucliklerin ikisi Gst ile ast iligkileriyle ilgilidir. Ust

yoneticiler yetki devrinde bulunurlarsa otoritelerinin zayiflayacagini . digtntirler.

Astlar ise yetki devriyle yuklenecekleri sorumluluklarnda bagan saglayamayacak-lan
korkusu ile karg1 direnme gosterebilirler {Szalp).

4. Rekabet. Rekabetigin agirhk ve monotontugunu hissettirmeyen, dinamizm
ve sevk getiren, cahgsmayl kamcilayan, dolayistyla verimliligi artiran bir arachr.
Rekabete yonelmenin  temel nedenleri sayg gdrme, tanmma ve kendini
gerceklestirme  gereksinimieridir.

Ghdasel bir ara¢ olan rekabete yOneltmede yodnetici ¢ok dikkatli olmak
zorundadrr. Ciinkii rekabet olumlu giidilenmenin yaninda olumsuz gidillenmeye de
neden olabilir. Bir yandan rekabet sonunda basansiziga ugrayanlar gereksinimlerini
gideremedikleﬁnden dolay, onlan bir daha ki sefere kazanmak igin bilinglendirme ve
isteklendirme sorunu ortaya gikarken; mger taraftan stirekli bagariya ulagmis bireylerin
olumsuz giidillenmeye ugramasi sdzkonusudur. Bu nedenle ybnetici rakipleri dengeli
bir diizeyde tutmak durumundadr.

Rekabet aym zamanda igbirligi ilkesini zedeleyebilir Burada kisisel amaclarla
orgatin amaglan bitimlestirilebilinirse korkuya yer olmaz (Kaynak, 1995).

5. Para. Maddi bir deger olarak, bir ¢ok is ve davranisin birim &lgegi ya da
simgeledigi bir kavram olan paramn gidii arac olarak kullaniip  kullarlamayaca-
ginm saptanmasi gigtir (Kaynak, 1995). Aragtirmalardan bazilan para unsurunun
degerinin buayatildigint bazilan ise paranmn Gnemli oldugunu gosterir. Gnemli
gt‘)i'enlericin para, cahsmak ve igbirligi etmek icin tek olmamakia birlikte: énemli bir
gudileme araci olarak gorilir (Eren, 1989). &Snemsiz gorenler icin ise durum farkhdur.
Ornegin, emekli olan insanlarm kisa zamanda ¢okmesi, parasal sikintiya ditsmekten
degildir. Herhangi bir personele caligmalannin nedeni soruldugunda gelir elde.
etmeden baska faktorler siralarlar: Calisilan isten zevk alma, bir sorumluluga sahip
olma, diger insanlarla isbirligi yapma, bir Orgutin {iyesi olma, yikselme azmi,
cahsarak daha saghkh olma, igsizlikten dogan haylazliktan kurtulma, isten dolayr bazi
cikarlar elde etme gibi (&zalp). .

Herzberg ve Maslow'un saviar da bunu kanitlar niteliktedir. Maslow'a gore para
yeteri kadar mal ve hizmeti kargilayamayanlar icin de her zaman gidiileyici olmaz.
Cinkii birey gereksinimlerinin tamarnimt degjl belli bir oranmi tatmin ettigi zaman bir
fist basamaga yOnelebilmektedir. Bu lst basamak para ile elde edilemeyen bir tir
oldugunda, para gudileyicilik niteligini kaybetmektedir (Kaynak, 1989). HattaHerzberg
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parayr saghk etmenleri iginde sayarak gldiileyici etkisinin bulunmadigm. belirtir (Can,
1994). ‘ |

Yazarlann birgogu tarafindan ise para unsurunun arkasinda sosyal tatmin
gerceginin yattigy belirtilir. Cinki ekonomik glic cahsanlarn fizyolojik ve glivenlik
gereksinimlerini kargilacin gibi bagh bagina sosyal prestij deger ve takdir kaynag
olarak goriilir. Bu nedenle Orgiite yetenekli personeli gekmede ve onlan daha istekli
calighrmada da etkili bir ara¢ olur. Yine yiiksek {icret ¢ogu kez, psiko-sosyal icerikli
gereksinimlerin {Ustinde gorlinmesine karsin 6zde psiko-soﬁal amaca yoneliktir.
Ornegin, isgbren ekonomik refah diizeyinden ¢ok, yliksek ticret alan bir kisi olarak
gosteriimek ve bundan dolay1 sosyal saygmhk' kazanmak amacm ghdebilir
(Sabuncuogly, 1995; Eren, 1989, Can, 1994; Aydin, 1994).

Disiik gelirli bir birey i¢in para gadiileme araci olabilir, fakat yiiksek getirliler igin
para gidilleme araci olmayabilir (Kaynak, 1995). Aynica, maddi oddller, farkh insanlar
tarafindan farkl algilanabilir ve bir bireyi giidileyen ficret, digerleri igin benzer etkiyi
yapmayabilir (Aydin, 1994).

| Cﬁdﬁleme konusunda yeterli bilgi ve deneyime sahip olmayan yoneticiler begeri
istekler konusunda iggorenleri anlamakta g&gii‘;k ¢ekerler, hatta onlara bu tar istekler
sagma bile gelebilir. Is yerinde ortaya ¢ikan anlagmazlik ve hosnutsuzluklar kolayca
ifade edilemedikleri zaman maddi c¢ikarlar Gzerine aksettirilirler. Cinkii maddi
istekleri karg: tarafa kolayca ifade etmek veya yazmak olanakh ve somut olduklan icin
kolaydir (Eren, 1989).

Daha az gelir saglama tehdidi, eski gelir diizeyine alismis olanlan daha fazla
gahstirma konusunda &zendirme araci olarak kullambir. Fakat bu yonteme g¢agdas
yOnetim anlayiginda en son care olarak basvurulabilir (Eren, 1989).

Okul orgitleri yalmz maddi araglarla ghdilenemez. CilinkQy, girketler kara
yonelmis olduklanndan giidii kanallanmm ekonomik kaynaklarla belirtiimesi dogal
olmakla birlikte, okullarn ama¢ ve felsefeleri kara donik olmadigindan,
Ogretmenlerin yalmzca Ucretle gidilenecegi dustintilemez (Bursaliogiu, 1982).

6. Detigim_ Ekonomik faktorleri gudileyici olarak ikinci plana iten ve kisinin
orgltle bitiinlesmesinin bir takim psikolojik kogullara bagh oldugu gorigine agrhk
veren Barnard, yoneticinin her seyden once bir iletisim merkezi oldugunu ileri strer.
Clunkil iletisim insan iligkileri, yetkinin kabuli ve gidilenmenin can daman olarak
gorilar (Kaya, 1996). Araghirmalara gore, yOneticiler zamanlarmm % 60-80 arasim
astlan, Ustleri ve akranlanyla iletisimde bulunarak gecirmektedirler (Kaynak, 1995).

Yoneticiler Grgitsel amaclan ortaya koyduklan oranda, ¢ahsanlann gidalenme
ve yonelimlerinin belirginlesmesine ve glclenmesine yardima olurlar. lletisimin
yeterli oldugu orgiitlerde, érgiitin amaclan dogru algilanir ve gerceklestirilmesi igin
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isbirligi yapilarak esgidimlit davranhr. Iletisim sadece formal Orgitiin amaclanmn ve
kendi goérevlerini anlamalarm degil, birbirlerini tanimalanm ve benimsemele-rini de
saglar (Aydm, 1994).
Yoneticinin iletisim becerileri gostermesini Telimen (1977) style gostermigtir:
Sekil 2.7, Yoneticilerin Iletigim Becexisi

1 : 2 3
Grup ¢alismasi igin Gidi, dayamisma ve lyi i]éti§im iyi
gerekli bilgi ve doyum icin gerekli is performansma
anlayisi saglamak + | davranisi 'sag]amak = | gotiarir
Cahsmabecerileri Caligma istegi Grup cahsmasi

Yoneticinin iyi bir iletisim sistemi olusturarak grup cahgmasina dzenditmesi ve
gudiilemesi cahisma istegi yaratir, bu da grup cahgmasim saglayarak performansi
yiikseltir. lletisim hem sosyal hem isbirligi agqsindan gahganlaﬁ Ozendirir ve
caliganlann islerini daha iyi ve zevkle yapmalanm saglar (Baysal, 1982).

Okulda iletigim, okuldaki birey ya da gruplann okulun amaglan dogrultusunda
yaptiklart bilgi, duygu ve kavram ahgverigidir Okulda ydnetsel eylemlerin
strdirliilmesi, sorunlarin ¢ozilmesi ve caliganlarin kendiliginden bir geyler bagarmas,
ancak iletisim bererisiyle olasidr. lletigim yoOnetimin en Onemli aracicir (Acikalin,
1995). '

7. Egitim ve Yikselme. Egitim gereksinmesinde gudilen ama¢ mesleki ve
teknolojik gelismeleri yakindan izleme, bilgi kapasitesini genigletme, aym ya da farkh
branglarda uygulanan yeni yontemleri ogrenme, mesleki gelismelerin gerekli lkildig
teknik ve bilimsel konularda yetigtirme ve biitin gelismelerin sonucu olarak kigisel
yetenekleri artirmadir (Sabuncuoglu, 1995). Egitimin gidii arac olmasinin nedenleri
arasmda sunlar swailanabﬂin Yeni bilgilerin sunulmasy, davrams ve tutumlarn
degisiminin saglanmasi, iggbrenlerde tatmin yarahlfnam, tretimin  arhrilmasi
(Kaynak, 1995).

Cahganlann egitim dizeyi ylkseldikce, isleri onlar igcin yalmzca temel
gereksinimlerini kargilayan yer olmanmin yaninda, ait olma, sevgi gorme, ilgilenilme
bagan, tamnma, gelisme ve kendini gerceklestirme gibi daha Gst dizeydek
gereksinimlerini tatmin etmeye calistiklan bir ortam olmaya yonelir (Can, 1994).

Isgorenler, deneyim kazandikega isleri tekdiize hale gelebilir ve daha yitksek bir
yetki ve sorumlulukla cahgmayr arzu edebilirler (Eren, 1989). Yiikselme kavramu
gosterilen basarimin bir karsiigs ya da édiiladiir ve tam anlamda bir gidii arac olarak
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dugintlebilir. Bu durumda birey, takdir edilme, sayg gorme ve kendini
gerceklestirme gereksinimlerini karsilayabilir (Kaynak, 1995).

Yiikselmede amag, yeni bilgi ve yeteneklerin kazanilmas: yoluyla daha iyi daha
tist gbreviere irmanmaktir. Egitim ¢ogu zaman yiikselmenin araci ya da basamagdir.
Egitim isgbreni meslege hazirlarken, ylikselme iggoreni daha iist makamlara yoneltir.

Egitim wve yiikselme olanaklarmu plank ve dazenli bigimde isgdrenlerin
yararlanmasina sunabilen igletmeler, aymi zamanda etkili bir gudileme aracim da
devreye sokarlar. Egitimde firsat esitligi ilkesini uygulayarak elemanlarm bir yandan
mesleki bilgi, beceri ve yeteneklerini gelistiren, &te yandan sosyal ve insancil iligkilere
doniik egitsel programiarla isgdrenlere davrams ve yoOnetim bilgileri kazandiran
yoneticiler, iggorenlerin given duygusunu ve kuruma baghligim artirabilirler.
Isgorenlere bir taraftan, egitsel olanaklar tamirken diger taraftan dinamik bir yasanti
surdiirmek isteyen her bireyin &zlemi olan yikselme isteklerini déngeli ve adil
bicimde kargilamak gerekir (Sabuncuoglu, 1995).

8. Cekici Is. Kendisi icin gekici olan isi yapan bir birey igine karst olumiu bir
tutum takmarak dikkatl, plank ve yontemli hareket eder. Isin geregi ‘olarak eser
olusturmak kigisel yetenek gerektirir ve bu yeteneklere sahip olan bir kigiye bu tip is
verildiginde is, o kisiler igin 6zendirme araci rolimii oynar.

Cekici is igin yeterli 1siklandirma ve sicaklik, iyi i arkadaglan, isciyi eglendirecek
sosyal tesisler, kazalan Onleyecek uygun cahsma kosullan saglanmali ve bunlan
iggbrenin gdzinde canh tutabilmek i¢in degisikliklere gidilmelidir.

Yine, {icret olarak yaptiklan igin kargthgzm alan insanlar, yaptiklan isin- toplumda
bir ¢ok kiginin arzu ve - gereksinimlerini  kargiladigim  gdrmekle blyitk zevk
duyacaklardir. Yaptiklan igle bagkalarmi memnun ettiklerini goren iggorenler,
cektikleri zahmetlerin ve eziyetlerin siddetini az duyar ya da akillarma bile getirmezier
(Eren, 1989).

9. Is Tasarmm. Asin uzmanlagsma sonucunda tekdiize ve can sikict islerde
caliganlarin i tatmini oldukca gilclesir. Bunun sonucu olarak i yerinde tatmin
olamayan c¢ahganlar tatmini sosyal iligkilerde ve diganda bagka Orgitlerde bulmaya
calgirlar. Isteki tatminsizlik Giretimin diigmesine neden olur.

Cagdas yOnetim kuramcilan verimi artrmak icin is ya da gorev tasanmina
gitmenin gerekli oldugunu savunurlar. I3 tasanmi verimlilik artigt amaayla iglerin
nitelik ve yapisim degistirme sirecidir ve yapilacak igleri, ydntemlerini ve bu iglerin
diger iglerle iliskilerini inceler. Bunlar sGyle smralanabilir (Can, 1994; Basaran, 1992):

Gorevi yeniden diizenleme: Goérevin yapisi verimlilige engel oluyorsa yeniden
yaptlandmimahdir. Igsel giidilemeyi saglamaya donik olup; gorev cesitliligi,
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bltunligh, anlamhhg, dzerkligi ve geribildirim, iliski, dostluk saglama gibi ozellikleri
icerir. |

Is degistirme: Igin tekdiizeliginden kurtarmak igin isgoreni belli sirelerle
yapabilecegi degisik islerde gdreviendirmektir. Degisik gorevieri Ogrenmieyi saglar ve
isteki can sikintilanm Onlemeyi amaglar.

Is genigletme: Gorevlerin yatay olarak genigletilmesidir Tekdize iglerden
hoslanmayan bireyler icin gecerlidir. Isin bGtint degil cesitliligini saglar.

Is zenginlegtirme: Bir igin baslangicindan sonucuna kadar bitunlegtiritmesidir.
Tek kiginin yapamayacag kadar bilylik bir is ise gruba verilir. Isi yapan kigi daha ¢ok
bagan, taminma, sorumluluk ve kisisel gelisme duygusu elde edebilecektir. Is
zenginlestirme dikey, yani hiyerarsik genisleme olmaktachr.

10. Kalite Gruplan ya da Cemberi. Katimin gondillilikk esasma dayah oldugu
isgbrenlerin  kendi alanlarinda kamﬂag;t\klaﬁ ve karsilasabilecekleri sorunlan
saptamak ve kestirebilmek, analiz etmek ve bu tiir sorunlara ¢oziim bulmak igin
olusturduklan, diizenli- aralklarla toplanan kiglik c¢algma gruplandir. Kalite
cemberleri genellikle 3-13 kisiden olugmakla birlikte ideal katitma 'say131 7-8
olmaktadir ( Szgener, 1996). '

Isin nitelik ve sayisim artiracak beyin firinast yollanm gelistirmek igin
isgorenlerin olusturdugu kiglik gruplar olan kalite gruplan katlmah ydnetimin bir
trintGdir. Kalite gruplan ortak sorumluluga sahip cesitli kademe cahsanlarndan
olusur ve diizenli olarak toplanarak nitelik (kalite) sorunlarini tartigiriar, soruniarn
nedenini araghnrlar, sorunlara ¢dziim arayarak dizeltici eyleme gegerler. Fakat
uygulamada yetki genellikle yonetimindir (Can, 1994).

Goniilli olarak belli kurallara gore biraraya gelen kisilerden olugan kalite
gruplanmmn amaglar; kurulugun gelisimine katlada bulunmak, is yerini yaganmaya
deger anlamh bir ortam haline getirmek, insana saygiy: artirmak ve igglciiniin sonsuz
yeteneklerinden tam olarak yararlanmayr saglamaktir. Diger sosyal etkinliklerden
farkh olarak isgoreni manevi yonden tatmin ederek paranin disinda yeni bir
gudillenme saglar; ait olma, dnemli olma hissi verir. Calisanlara yenilikgi dilgimce ve
yeteneklerini ortaya koyma firsati verdigi icin islerini daha istekli yapmaya yoneltir
(Ensari, 1992, &Gzdemir, 1995).

Gelisen ve uzmanlagan insanlann ortak bir tretim icin yeteneklerini organize
edebilmeleri, ¢iktida ulasilacak kalite ve verim dlzeyini daha da ylikseltmek igindir.
Bu ylizden bilgi toplumunun kendi yetenek ve sorumlulugunun bilinci igindeki
bireyleri, ortak ¢ikarlar icin kolayca bir araya gelip, takim halinde mutluluk, retmek
zorunlulugu igindedirler. Azalan maddi kaynaklan israf etmeme farkindahgindan
daha ¢ok, birlikte yaratilacak kalite ve sinerjinin mutlulugy, bilingli insanlann ortak
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cahgmalarma itici giic olmaktadir. Talam ¢ahsmas icin bir araya gelen bilingli insaniar,
birbirlerinin  yetidleri ile degl sorumiuluklan ile ilgilenirler. Cinkit  kendi
sorumlulugunun  yitkksek  bilinci  igindeki kisi takimdaki  diger  kigilerin
sorumluluklanm da icten destekleyici olmak durumundadir (Artoglu, 1995).

11. 6zel Yasama Saygih Olma. Bir kimsenin oOzel yasammm igletmedeki
gorevierini ya da iglerin yerine getirmede oynadifi rol bilinmektedir. Bu nedenle
isgorenin etkililigini saglayabilmek icin i cigt kigisel sorunlanmin tatminkar bir
sonuca baglanmasi gerekir. Yoneticinin iggorenin sorunlarma anlayis gostermesi ve
yardima hazir olmas, sorunlanm ¢ozmekte astlara dostga davranmast onemlidir. Bu
nedenle astlarla stler arasinda dostluk ve sevgi bagimn gigclendiriimesi ve kigisel
sturtigmelerden kacmulmas: gerekir. Ustityle sirtigmeye giren ast emirleri yerine
getirmekten kaginir ve duygularmin kotrolime girer (Eren, 1989).

12. &rgitsel Kuralar ve Cezalandirma. Bir orgite giren birey, o orgitin
kurallanna uymay1 bagtan kabullenir. Kurallat, yasaldir ve bir takm yaptmmlarla
ghclendiritmistir. Fakat yasal kurallarmn orgitsel etkililigi saglamadaki etkisi gok azdir.
Is standartlan kurallaria belirlenmis ve herkesin yapacag is ortalama degerlerle
belirlenmigtir. Bu orta degerler isgdrenin goziinde en iist diizey standartlar olmaktadir,
Isgdren bu standartlann Gstiine ¢ikmayr diisinmedigi gibi, standartlarn  Gistinde
basan gosterenler de digerleri tarafindan pek hos karsilanmazlar (Can, 1994).

Gouldner, kurallarin yanilabilecegini belirterek, bu yanilginin nedenleri arasinda
yorum gerektirmeleri, diizenli direnme ile “kargilagmalan, insancil dugiinceler
yliziinden bozulmalan, gelenek ve duygusuziuk yaratmalarm gostermigtir. Kurallann
yorum gerektirmesinin nedenini ise, soyut olmalarma ve genel rehberlik goOrevi
yapmalarina, uygulamalannin durum ve deger etkenlerine gore degismelerine,
rasyonel olmayan amaglant desteklemek icin de kullaniimalarna ve baz durumlarda
yetki sistemlerine aykin diigsmelerine baglanugtir. Kurallar genellikle en digiik yapim
Oiclilerini belirttiklerinden, bu oiciler gelenekles,ir ve boylece ise karst duygusuzluk
yaratirlar. Egitim orgitleri ve ozellikle okulun esnek yapisi ve degisen havasi fazla
kurallagmaya gelmez. Bu bakimdan kurallann yanlma sonuglanndan gok
etkilenmemeleri beklenir (Bursalogluy, 1991).

Kurallarin olumiu yanlart da olmakla birlikte, yaraha ve igbirlik¢i eylemleri
saglamada hi¢ bir yaran yoktur. &zellikle yaraticihk bir bakima mevcut kurallardan
sapma demektir. O nedenle kurallar ile yaraticilik taban tabana zittir (Can, 1994).

13. Z Tipi Orgat ve 7 - S Modeli. William Ouchi, 1981 yilnda Amerikan
orgitleri ile blylikk asamalar kaydeden ve Amerikan ydnetim bilimcilerin ilgisini
ceken Japon oOrgutlerini karsilastrrmgtir. William Ouchi, su temel konularda ]apon
orgitlerininin  Ozelliklerini saptamugtir (Tanndgen, 1994; Can, 1994): Cahganlarn ise
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katiima sireleri, kararlanin verilis bicimi, sorumluluk kaynaklan, degerlendirme ve
yikselme sikhklan, kontrol araglarmin  tiari, cahsanlann kan’yer yd]unda
uzmanlagma dereceleri, Orgiitiin ¢alisanlara karg: gosterdigi ilginin tiri.

Buna gore Z tipi Orgit modeli:

A Tipi Orgit( Amerikan ) ] Tipi (Japon)
Kisa siireli ise alma _ Yasam boyu ise alma
Bireysel karar verme (iist diizey) Toplu karar verme
Bireysel sorumiuluk Sorumiuluk paylagihyor
Hizh degerlendirme ve yiikseltme Yavag degeﬂendirme ve yiikseltme
Acik kontrol mekanizmalan Ustii ortiili kontrol mekanizmalan
Uzmanlagms kariyer Uzmanlagmamug kariyer yollan |
Isciye isci gibi bakma Isciye insan olarak bakma

Z Tipi orgat

Uzun siireli ige alma
Toplu karar verme
Bireysel sorumluluk
Yavas degerlendirme ve ylikselime
Bigimsel dlgme yoluyla, st ortitliy, informal kontrol
Orta dtizeyde uzmanlagmus kariyer
Alleyi de icine alan bitiincii gorus
Z tipi Orglt baglangicta bazi orgiitlerde oldukga baganh gortilmekle birlikte, heniiz
kesin sonug almada yeterli derecede incelemeye konu olmamugtir. Z kurami en yaln
anlatmla verimlilik igin gahsanlarm yonetime katilmasm savunmaktadw. Z tipi
kuruluglarda herkesin karar verme siirecine katilmasi egitlikci anlaytsi beraberinde
getirir. Bu kuramdan ahnacak ilk ders glivendir. Pek ¢ok Japon kurulugunun en can
aha oOzelligi, cahsanlar arasinda giiven duygusunu olugturabilen giglai bir yonetim
sistemidir. Diger dnemii bir 6zellik ise insan iligkilerinde yakmhk ve sicakhktr.
Bir Z kiltiri okulunda personel gorevine daha yuksek gudillenir ve daha

hevesli olur. Ogretmenler islerini daha gok severler, derslerine daha iyi gudilenip
daha hevesli cahgirlar (Yalginkaya, 1994).

Bir isletmeyi baganh ya da bagansiz yapan nedenleri gosteren McKinsey'in 7
Etmen Modeli sistem modelinden etkilenmistir ve birbiriyle bagmntii ve uyumludur
(Tanndgen, 1994; Can, 1994).

38



Strateji: Amagclarin basanimast igin kit kaynaklarm en etkili bir bicimde
kullamimasmi diizenleyen plan ve faaliyetlerdir.

Yapt: Isletmenin Grgltlenis bicimi, dizayni, hiyerarsisi, otoritenin nerede
bulundugu, demokratik mi otokratk mi oldugu, gorev dagihmi ve emir komuta
zincirleri.

Sistemler: Yoneticilerin kullandiklan politika ve yontemler.

Personel: Personelin dzelliklerini bilme, Is bolimii yapma ve gruplar dnemlidir.

Beceriler: Personelin aymci yeteneKleri ve Kkapasiteleri farkh orghtlerde
farkhhklar gosterir. |

Stil-Tarz: Srgiitsel amaglarm bagarilmasi igin  yoneticilerin davranig bigimieri;
argitin kiiltirel bigimi (yol gdsterici, otoriter veya yardim edici y&netici).

Ustiin Amagclar: orgiit igin Onem tagiyan rehber bigimde kavramlar, paylagiimis
degerler, yol gosterici ilkeler, orgitiin toplam gorevi. "

Bu agiklanan temel unsurlardan biri eksik oldugunda orgitiin  butinligh -
engellenecektir (Tannogen, 1994). Bunlardan ilk ¢t "zor Sler” olarak bilinmekte ve
etkili bir yonetim igin isletmenin agrhk verdigi daha geleneksel Ogeler olmaktadir.
"Yumusak Sler" olan diger dordii ise isletmece yeterince agiklanmayan faktorlerdir.
Yazarlara gore baganh ve gelisen isletmeler bu yedi etmeni yeterince agiklayabilen ve
"yumusak Slere" Ozel agirhk veren isletmelerdir (Can, 1994). |

Kisi giidileme araglanmi kigisel yetenekleri ile degerlendirerek hareket tarzini
belirler. Burada duygusal degerlerin Snemi biyiiktir. Davramglan bagkalarmm arzu
Ettlgl yonde degil kendi gereksinimlerini kargilayacak bicimde cabaya yoneltir. Cogu
insan yoneticilerin istedigi kaliba kolayca giremez. Bir igi gordtrmek isteyen yonetici
gldlileme araclarmi saptarken bu ozelligi goz ontne almahdir. Her insana uyabilen
somut giidilleme kahplan bulunmadig) icin y&neticilerin ybneltme gorevieri zor ve
karmasiktir (Eren, 1989).

Okul Orgitlerinde Gadillemenin Onemi

Okul orgitlerinin gikhlan olan mezun. dgrencilerin  toplumdaki islevlerinden
dolayr okul orgitlerinin basanh olmalan daha bir onem kazanmaktadir. Orgutin
basarii olmasmmn 6nemli boyutlanndan biri cahganlarn gldilenmis bir gekilde
orglitle butiinlegmesidir. Srgiitle cahsanlar arasinda hassas bir iligki varcir ve yodnetici
bu iliskide dengeyi saglamakla gorevlidir. |

Bireyler orgitlerde glclerini agan amaglarim gerceklestirebilmek igin igbirligi
yaparak giic ve eylemlerini birlegtirirken; orgittler bireylerin smrh  fakat farkh
ditsinme ve kavrama yeteneklerinin bittiinlesmesini saglayarak bir ¢ok seyi basarma
yetenegi kazandmriar ve onlardan yararlamriar (Aydin, 1994). Orgiit, cahganlann
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yaraticihk ve zeka glciinden yararlanir; cahsanlar ise orgiitten ekonomik kayhak]ar,
glivenlik, egitim gibi olanaklan saglarlar (Sabuncuogiu, 1995).

Orgitiin var olabilmesi igin gerekli dgelerden birisi, ortak amact gergeklegtirmek
icin igbirligi yapmaya istekli ve yeterli sayida bireyin bulunmasy; digeri, ortak amacg ve
bir bagkasi ortak amacin bilinmesini de saglayacak olan iletisimdir (Aydin, 1994).
Orgiitler, amaclanm gergek]esﬁrmede etkili ve yeterli olduklan siirece varhklarmi
sitrdiirebilirler. Barnard'a gore etkililik ortak amacin gergeklestirilmesi, yeterlilik ise
bireylerin gidulerinin doyurulma ve gereksinmelerin karsilanma derecesi ile ilgili ve
kisiseldir. Gereksinmelerin karsilanma derecesi yiiksek ise bireyler yaptiklan igten
daha ¢ok doyum elde etmektedirler. Isteklilik orgitin saglayacag dbyumla ilgilidir.
Birey yaphg isten gereksinimlerini kargiladigina inanirsa ortak ¢abaya katkisi
sturdurtir (Alig, 1996b; Aydin, 1994).

Gudileme, diger orgutlerde oldugu gibi okullarda da iggorenlerin orgltler
tarafindan on plana gikariimastyla dnem kazanmughr. Araglann gici ne kadar biylk
olursa olsun, isi ylriitmekle sorumiu olan dgretmenler yeterince doyum ve uyum
saglayamamugsa, okullarn yasamlanm baganh olarak yuritme olanag yoktur
(Sabuncuogiu, 1995).

Gudileme isgdrenin ige olan istegini yogunlagtinr. Emirlerin etkili olmasi
personelin uygulayacag anlamma gelmez. Ancak kabul alanma giren emirler
uygulamr  (Aydin, 1994) digerleri savsaklanr ve sabote edilir Gidillenmeden
yararlanarak kabul alart genigletilebilir. "Kabul derecesi” ise diger bir Gnemli Ogedir.
Soylenerek kabul ile istekli ve anlaylsla kabul arasinda fark vardir. Etkili bir gidiileme
ile sadece emrin kabul edilmesi degil, verilen emrin etkili bir bicimde yerine
getirilmesi de saglanabilir (Akat - Uner, 1993).

Clarence France giidillemenin yoneticilik dolayisiyla orgt yoniinden Gnemini
sOyle ifade eder (Baysal, 1982):

“Bir insanin zamanini satin alabilirsiniz; belirli bir yerde bir insann fillen haair
bulunmasinu  saglayabilirsiniz; hatta belirli bir Olgtide mahareti gerektiren bedeni
faaliyetlerini de saat tzerinden veya ginlik olarak satin alabilirsinizz ama bir
kimsenin inisiyatifini satin alamazsimz, kalben, zihnen, ruhen baglanabilmesini satin
alamazsmiz. Bunlar satin alinamaz, ancak kazanlabilirler”. Isgorenleri kazanmak,
onlart orgitin amaglanm  gergeklestirmek igin  etkin hale getirmek yOneticinin
tutumuna bu konudaki bilgi ve becerisine baghdir. Orgutiin bagansinda yoneticinin
onemli bir rolit vardir.
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Okul Orgituntn Bagansmda Yoneticinin Rola .
orgitler varliklanni stirdiirmek ve geligmek igin etkili olmak durumundadiriar.
orgitin etkili olmasi ydneticinin etkili olmasiyla dogru orantihdir. Yonetsel etkililik
saptanmg ¢kt diizeylerine ne oranda erigildigini belirler. YOneticinin en Onemli
gorevi etkili olmaktir (Dilber, 1976). Oritlerin giktilanimi istenilen dizeyde elde
edebilmeleri, personelin ilgili ve istekli bir gekilde tim bilgi, beceri ve yaraticihiklanm
ortaya koymalanna baghdir. Bunu saglamak yoneticinin elindedir.

Clark ve digerlerinin yaptiklan aragtrmalar etkili okulun basansinn blylk
oranda yobneticinin  davramgma bagh oldugunu gostermigtin.  Etkili  okul
yoneticilerinin amaclan - gerceklestirme, performans dlgiitleri koyma ve iiretken bir is
ortami yaratip gereksinim duyulan destegi saglamada becerili olduklan gorlmistir.
Wellisch ve digerieri tarafindan yapilan bir aragtrmada ise etkili yoneticinin okulunda
dgretmenler, ybneticinin Ogretim normlarmt dogru algllamakia ve onunla. goriig
birligi iginde bulunmaktadir. Okulun uzun dénemli amag¢ ve politikalan konusunda
kendisi ile personeli arasinda goriig birtigi butunmaktadir (Balc, 1993).

Bir yénéﬁcide bulunmas: gereken ¢ ozellik, kavramsal bilgi, teknik bilgi, insan
iligkileri yeterliligidir ki bunlardan ilk ikisinin gereklilik diizeyi yéneticinin hiyerarsik
konumuna gore degisir. Insan iligkileri yeterliligi ise her diizeydeki yoneticiler igin
ayni1 ve tim yoneticilik bilgi becerileri iginde yaklasik % 50 diizeyinde kabul gorr
(Agikgdz, 1994 Aglkélln, 1995). Okul yoneticilerinin insancil yeterlilikleri, birey ve
gruplan anlama ve gldilleme becerileri olarak kabul edilmektedir. Bagkalan
hakkindaki varsaymmn, inang ve tutumlar, bunlann kullamis yontem ve simrhliklarim
gorme; bireysel farkhihklan gOzetme insan iligkilerine yonelik ozelliklerdir (Glglt,
1996). Okul yoneticisi bireysel farkhliklan gz onitine abr ve bu farkhhiklarm iggdrenin
diger ozellikleri ile ilgili oldugunu bilir (Aydm, 1994). Farkliiklann dogaligmi kabul
“eden yonetici etkili olanaklann kendiliginden geldigini de g@rebilir (Agikgoz, 1994).

Okul orgutiiniin basansi, Ogretmenlerin yonetici tarafindan etkilenerek goniillia
igbirligine razi edilmesiyle saglarur. Etkili liderlik, igbirligini saglamamin ve gdrevlileri
gudilemenin anahtandir.  Etkili igbirligi de gldlleme ile saglanir. Guadileme
sisteminin iyi islemesi ise yoneticilerin, orgitteki goreviilerin  farkh kisilikiere,
amaglara, gereksinmelere, ilgi, yetenek ve kapasitelere sahip olduklarm kabul
etmesine baghdir (Kaya, 1986). Ogretmenlerin beklenti ve gereksinimleri farkl
olmasina ragmen okulda su ortak niteliklerin gihdiilemede etkili oldugu aragtirma
bulgularinca saptanmustir (Atakh, 1996} Iyi ve adil bir {icret, iyi caisma kosullan,
ylkselme ve gelisme olanag, basannin takdir edilmesi, i garantisi, kisisel sorunlarn
anlayisla kargilanmasi, igin ilging ve anlamh olmasi, orgitiin sorunlarna katkida
bulunma olanaginin olmast
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20007 yillarda iggbrenlerin Orgit icinde nigin ve nasil davrandiklanmi anlama
becerisine sahip olan yoneticiler basanh olabilider. Okulun bagansim saglamada
birinci derece dneme sahip olan yoneticilerin, bu etkililigi saglayabilmek igin belirli
davramig Ozelliklerine sahip olma; davramiglann farkinda olarak hareket etme;
(Tanndgen, 1994) isbirligine ozendirme; inisiyatif kullanma; Ogretmenleri ve diger
personeli cesaretlendirme ve problem ¢dzme kapasitelerini  gelistirme konulannda
yeterlilikleri dikkate almmas: gereken Gnemli unsurlardir (Korkmaz, 1996). Ancak
glcli bir gidileme anlayist olan yonetici okullardaki davramslanin  nedenlerini
actklamada, yénetsel eylemlerin etkilerini kestirmede ve okulun amagclarmni
gerg:éklestirmek i¢in davramslara yon vermede basarih olabilecektir (Tanndgen, 1994).
Bagarih yonetici, sorunlan tamma ve kestirme; giiglii ¢dziimler gelistirme becerisine
ve coziimleri uygulamaya koymak icin kesin, kararlh eylemler gerceklegtirme
yetenegine ve goniilliiligiine sahiptir. Bu niteliklere sahip bir yonetici personelin
guvenini kazanmak icin kendi becerilerinden, davramis bigciminden ve oz
kontrolinden - emin olur (Bursahoglu, 1982).

Etkili Yoneticinin Gadualeyici Davramg oOzellikleri

Yoneticilerin tutum ve davraniglan okulun iklimini dolaysiyla Ogretmenlerin
tutum ve davramsianm énemli olgiide et]dieyici Ozellige sahiptir. Okul yoneticileri
Ogretmenlerin yalmzca prosedirii uygulayan, onun (")tesiﬁde ¢aba harcamayan kigiler
olarak galismalarina neden olabilir veya onlan etkileyerek yapabileceklerinin en iyisini
yapmaya zorlayabilirler. Yani ya yliksek gldiiyle cahsip basanh olmalarna ya da diisiik
gudityle cahsip etkisiz kalmalan onlara baghdir.

Sgretmenin basansi  gidiilenmis olmasiyla yakindan ilgilidir Bu durumda
yOnetici her seyi en iyi yapan insan olma yerine, Ogretmenlerin yarabc giglerini
harekete gegirmeyi bilen insan olmal ve davramslannda buna ozen gostermelidir
(Atakl, 1996). Yonetici personelle ilisgkilerinde iyi bir denge kurmaldir. isgdrenin
sirtint oksamak, onlant rahathiga kavusturmak, onlarla sorumsuz ve hos yasamak,
odiin vermek, acimak, duygusal davranmak, gereksiz yardima kosmak ve goz
yummak etkililigi saglamak yerine aksi sonuglar dogurur {Basaran, 1992).

Yéneticilerin  insanlar hakkindaki diistinceleri, personele Kkars davrafuslanm
sekillendirir. Bagar, insami anlamay: ve ona davranmays; personeli bir esya olarak
gorme, personeli kontrol edip, yonetilen bireyler olarak goérme ve insana karsihkh
anlayls, saygt ve esitlik ilkesi iginde yaklasma ve ona gbre davranma bigiminde
sralarken, beklenen ydnetici davramgimmn karsihkh saygt ve esitlik oldugunu belirtir
(Bozkurt, 1996).
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Personelin kontrolinde ve gudiilenmesinde dogal gruplann etkili oldugunu
bilen bir yoneticinin isi kolaylagir ve yetki devrine gider (Aydin, 1994). Etkili yOnetici
okuldaki gruplardan gekinmez ve bir grubu yanma alip digerini kargisina alma gibi
yanhs bir harekette bulunmaz. Insan dogasinda olan gruplasmadan korkmak yerine,
bu gruplan okul amaclannin gerceklesmesine yarayacak bigimde harekete gegirir
(Bursahogiy, 1982). |

Okuldaki farkh kiiltir dbekleri arasinda bir denge kurar ve tiim galisanlan ortak
Orgltsel kiltar cevresinde butunlestirir. Okulda gegerli olan sayili ve degerleri de
bilerek oOgretmenleri gudileyecek odilleri dogru belileme gansna sahip olur
(Agikalin, 1995). '

Bir sorunun ¢ozliminde en yakiundaki insanlann yaratict giiciinden yararlan-
maya cahgir. Yaraticihiklanm ve yeteneklerini ortaya koyabilecekleri ortamilar yaratir
ve onlara glivenir. Bu tavn sadece sorun oldugunda degil, diger zamanlarda da
gostererek Ogretmenleri kendisine yardima olmaya isteklendirir (Agikgdz, 1994).

Isgorenlerin  kendilerine olan givenini artirarak giglerini  tam olarak
kullanmalarina olanak hazirlar. &rgite yetenekli ve hirsh insanlan geker ve kisilerin
daha ¢ok performans gostermeleri ve kendilerini iglerine daha gok vermeleri icin
gudilenmelerini saglar. Orgltler daha iyi bir personele sahip olduklan icin daha etkili
degillerdir. Aksine 'personelini kendi standartlan, arkadaslan ve kosuﬂan cercevesinde
gidiledikleri icin daha iyi personele sahiptﬁ'}er (Drucker, 1992).

Isgoren ait olma gereksinimihi is diginda oldugu kadar is ¢evresi iginde de tatmin
etmek ister. Bu diiglince ile hareket eden y&neticiler baz1 sosyal cabalarda bulunurlar.
Spor faaliyetleri, piknikler, aksam yemekleri, dogum giini1 partileri, sinema ve tiyatro
faaliyetleri kurmak, gelistirmek, desteklemek ve ¢ogu zaman bunlara bizzat katilmak
isbirligi ve beraberlik havasi olusturur (Eren, 1989). ,

Ghgluol, yoneticilerin _personelin  glivenini  kazanmak igcin  gOsterecekleri
davraruglan goyle sralamugtir Y(Gﬁc;li‘xol, 1985): Ogretmenlere yardima olma, sorunla-
i paylagma, nesgeli ve anlayigsh olma, arkadag canhst olma ve bagkalarma kolayhk
saglama, Ogretmenlerie ilgilenme.

- Bir bagka ¢alismada ise yoneticinin gldiileyici davranglan $dyledir (Tannogen,
1994): Sorumlulugu ve ona denk yetkiyi devretmeye gontillii olma, giicli bir bagan ve
is bitirme gudiisine sahip olma, bireylerin yarglarna bagimh olmadan sayg
gosterme, kendi ideallerinde tutarh ve aym zamanda esnek olma, grubun
beklentilerini, isteklerini ve ihtiyaclanm kargllama, grup uyelerine kargt anlayigh,
yardimci, sorumlu ve arkadas gibi olma, kendi goriis ve ideallerine bagh, fakat grup
ltyelerinin inanglarina, haklarma ve degerlerine saygilt olma, personele tutarh, saygil,
miitevazi, adil ve diriist davranma, okulun politikalanm ve kurallanm grup
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Gyelerine aktarma, samimi, dogru, kendisine yaklasilabilir, konusmanin kolay olduguy,
saldirganca bagirmaksizin insanlardan en iyi verimi almasim bilen, onerilere agik,
hevesli, 6zendirici, yonlendirici, rahat ve espri duygusuna sahip olma.

Cesitli aragtirmalar ile etkili yoneticilerde bulunmasi gereken giidiileyici davranis
Ozellikleri sGyle saptanmaktacir (Balcl, 1993). Bagkalarna esit sekilde ve bireyler olarak
ilgi gosterme, insanlarla acik ve dirriist olarak iligkiye girme, personeli gelistirme, sik
sik simif Hgretimini gdzleme ve Ogretime katilma, dgretmenlere amag ve beklentilerini
acikea ifade etme, Ogretmenleri karar siirecine katma ve onlarla yogun iletisime girme,
durumsal davranma, insana donik olma, Ogrenci ve personelin desteginden
hoglanma, Ggretmenleri destekleme, problem ¢oziici olma, yeni disiincelerden
korkmama wve gereksinim duyulan degismelere set ¢eken kural ve prosedirleri
reddetme, iletisim yetenek ve becerilerine sahip olma, okulun gorevierini personele
yorumlama, rehberlik ve destek saglama, Ogretmen ve veliler arasinda iletisim
prosedi’zr]éﬁ gelisﬁnne, okulda yapic bir hava yaratma.

Yoneticinin Gidiilenmeye Iligkin Temel Bilgileri

Okul yoneticisi giidilemeye iligkin temel kavramlar, davramgmn nedenleri ve
gudi kuramlan gibi konularda gerekli bilgi beceriye sahip olmalidir.

Ogretmenlerin davranislanm istenen yogunlukta ve istenen yodne gevirmek igin
ne yapmasi gerektigini davranigin arkasinda yatan gudu yapisim artaya koyarak
bulabilir. Giidd kuramlan davranigin arkasinda yatan bu yapiy ortaya koymak igin
gelistirilmistir (Onaran, 1982).

Gldiilemede Onemli olan iggdren davramslanmi ve bunlann nedenlerini
bilmektir. Bu kigiden kigiye degisebilécegi gibi, ayn1 kiside de iginde bulunulan zamana
ve kogullara gore degisir. Degismeyen tek sey her davranigin bir amaca yodnelik
olmasicir (Baransel, 1993; Donmezer, 1996). Gidiileme ¢esitli insan gereksinimlerini
gidermeye yonelik bir strectir. YOneticinin bu gereksinimleri farketmesi, davramglarn
analiz etmesi, biitin insanlarm benzer olmadiklannin bilincinde olmasi ve her
davramgin arkasinda bir istek, &niinde ama¢ oldugunu bilmesi gerekir (Can, 1994
Sabuncuoghy, 1995). |

GOrgitlerde insan davramgini anlamada Ozel bir onem tagtyan 4ig tir duygusal
tepki vardir. Bunlardan biri, bireyin iginin btiinii ve gesitli yonlerine iliskin  doyumuy;
digeri, bireyin &rgit yasantisindaki psikolojik canliik ditzeyi; bir digeri ise, bireyin
orglitten saglayacag cesitli yararlara verdigi degerdir (Aydm, 1994),

Yoneticinin basart sansi ile gﬁdﬁleme bilgisi arasinda ¢ok yakin bir iliski vardmr.
Ogretmeni okul iginde ve diginda fizyolojik, psikolojik ve sosyal gereksinmeler,
giderek gudiileri ile anlayip, yorumlayabilen y&netici verimliligi saglayabilir (Kaynak,

44



1995). Diger orgiitlerde oldugu gibi okullarda da hizmetlerinin karsihgs verilerek
hareketleri belirli bir yone dogru Ozendirilen 6gretmenlerin bireysel nitelikleri; bilgi,
gorgl, egitim, yas, medeni durum, saghk durumu, psikolojik yaps, sosyal iliskiler,
politik tutumlar, ahlak kavrami, sendika inanist ve igletme deneyimlerine dayanir. Bu
niteliklerden olugsan bilesimler, bireysel gereksinimleri ortaya cikanrlar. Bireysel
gereksinimleri bilme durumunda olan okul yoneticileri oncelikle, bireysel yapiyi
olugturan nitelikleri tarmmahdirlar. Bireyin dﬁsﬁnce]eﬁ, umutlan, inanclar; kisaca
istek, gereksinim ve korkulant aktif gidileyici giglerdir. Bu giglerin bileskesi, kiginin
psikolojik ¢abalari bir amaca ulagsmak igin organize eder, devamhlik ve dinamiklik
kazandinr. Begeri davramig da buna gore yonetilir (Eren, 1996, Kaynak 1995).

Etkili olmak isteyen yobneticiler bitin bunlann farkinda olarak hareket
etmelidirler.

Yoneticinin Grubu Etkileme Araglan

Yonetici liderlik bityitk Slgiide bir etkileme sirecidir.

1. Insan ve pozisyonu bagdastirma: Her pozisyonun gbrev ve gereklerini iyi
bilme. |

2. Astlan tanima: Astlarin nitelik ve yeteneklerini, bireysel gereksinimlerini
bilme. B

3. Personeli aydinlatma: Personeli orgitsel amaglar, gorevier, yetki ve sorum-
luluklar konusunda bilgilendirme.

4. Personéli gelistirme: Yersonéli “hizmet-igi egitim aracihgyla, amaglarn 15181
altinda geli:stiﬁh'e. )

5. Is degerlendirmesi: Astlarm yeteneklerinin ortaya gikmasma ve buna gore ig
alimmm daha etkili olarak diizenlenmesine olanak verme.

6. Denetleme: Gondlli igbirligini hizlandirma, yonetimsel davramglan
gelistirmede sayisiz firsatlar saglar. '

7. Grup Catigmalan: Kiigiik grup catigmalan yonetimsel geligmeyi saglar. Bu yolla
personel birbirini tanr, sorurhluluk'paylasm demokratik liderlik gelisir ve olgunias.
Catisma durumlanndan korkan ve kagmnan, amirine sormadan hi¢ bir girisimde
bulunmayan, her ¢esit problemin ¢dziimiinde mevzuati Olgli tutan yoneticinin liderlik
niteligi kugkuludur (Tannogen, 1994). Isgoreni yetigtirme, bilgilendirme, destekleme,
agit verme, katilmayr saglama, ddidlendirme, emir verme, planlama gibi unsuriann
yerinde ve iyi -kullanilmasi etkilemenin bagartya ulagmasinda Onemli bir yer tutar
(Aydm, 1994).
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. Yonetimde Gudilemenin Tarihsel Gelisimi

Yonetim alaninda gidileme tekniklerinin  kullamimasimin - milattan  Onceki
yillara kadar gittigi goralmektedir. Gidileme agsmndan ydnetim dﬁ$ﬁnce ve
uygulamalanm, yonetimin sanat olarak deneyimlere dayanarak uygulandigy oldukga
¢oK uzun bir sitreyi kapsayan bu donemlerden baglayarak ele aldigimizda XIX. yaz yihn
sonlarna kadar meydana gelen gelismeleri style siralayabiliriz M.O. 27001 yillarda
Misirhlar  sikayetlerin dinlenmesi ve yodnetimde adil davranimas; M.O. 600l
yﬂlarda Babil krali' Nebukadnezar tarafindan motive edici Gcret uygulamas; M.&.
40011 wyillarda Antik Yunanh Cyrus'un insan iliskilerine &nem vermesi, hareket
etiitleri ve 'isyeﬁ diizeni; Platon'un ise uzmanlagma ilkeleri {izerinde durmalan
yonetimde gidilemeye verilen dnhemi gdsteren kanitlar olarak kargimiza ¢rkmaktadir.

M. S!/den sonra ise J. Crist tarafindan begeri iligkiler; 284 yillannda yetki devri;
1525 -Nicholo Machiavelli liderin kitlelere dayanmas), gruplarda dayanigma; 1776
Adam Smith uzmanlasma; 1800 Ingiliz James Watt, Matthew Boulton tegvikli {icret;
1810 Iskocya'h Robert Owen ‘personel uygulamalan; ig¢l egitimi, sosyal siyaset
Onlemieri; 1820 James Mill insan hareketlerinin analiz ve sentezi; 1832 Charles
Babbageuzmanlasma; 1850 uzmanlagsma ve tegvikli icret; 1851 Henry Poor iletigim;
1871 Williams S. Jevons yorgunluk incelemeleri, alet ve techizatin iggi Gzerindeki
etkileri; 1891'i yillarda Frederick Halsey tarafindan da primli tcret  sistemleri
personeli gudilleme agisindan ele alinmgitr.

16. yuzyiin baslannda fikir ve gorigleri buginkit yOnetim eserlerine gegen
Italyan siyaset adami Niccolo Machiavelli zamanin kogullarna gore konumuzla ilgili
distinceler One 'sﬁrmiwtﬁr. Machevelli, prens veya hitkiimdarlara bazi begeri iligkiler
dnerilerinde bulunmaktadir."astlarmin (takipgilerinin) hepsi ile ilgilen ve dnem ver,
zaman zaman onlann arasmna gir, onlarm da beser unsuru oldugunu kabul ettigini
belirten davraruglarda bulun.” Machiavelliye gore, prens veya hitkimdar basarili
olanlart ve hizmet saglayanian odillendirmeli ayn'cay idaresindeki kigilerin biitlin
gicleriyle c¢ahgmalanm ve c¢alishklan zaman oOdillendirileceklerini  bilmelerini
saglamalichr. Calisanlart tammmaya calismal ve ona gore davranmahcir (Baransel,
1993).

18. yy'm ikinci yansindan sonra makinalagma ile birlikte {retimin geniglemesi
isletmeleri ¢esitli problemlerle yliz ylize getirdi. Isci sayis1 artti ve yoneticiler bireysel
denetleme yontemleri geligtirdiler (Turko, 1973). Maddi gereksinimlerin giderilmesine
ragmen, igsinde basarih olamayan bir kimse zorlayic1 onlemier ve ceza ydntemieri ile
cahstmimak istendi (Eren, 1989).

Yénetim  biliminin gelisiminde Oncli olan klasik kuramcilara gore verimliligi
artirmanin en gecerli yolu olarak ticret artigt gosterilir. Bu perspektif icinde, iggdrenleri
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gudiileyecek giicte yeteﬂi ycretin Gdenmesi ve igini koruma glivencesi verilmesi iyi
yonetim anlayisidir. Taylor bu goriisit benimsemis olup gelistirdigi parca basmna
pirimli {icret sistemiyle geleneksel giidileme kurammin en ilging &rnegini vermis ve
ekonomik insan modeline gore hareket etmigtir (Sabuncuoglu, 1995).

Modele gore (Aydin, 1994; Schein, 1978; Baransel, 1993):

1. Insan temelde ekonomik isteklendirme araglanyla giidiilenir ve kendisine en
fazla kazanci saglayacak igi yapar.

2. Insan orgiit tarafindan yonetilen ve denetlenen pasif bir varhkiir.

3. Insan ussal olmayan duygularin etkisinde kalabileceginden, kigisel cikarlarim
bu duygulanmn etkisini Onlemesi i¢in Orglite gorev digmektedir.

4. Insanlarin gogunlugu bu Ozelliktedir. Bunlar toplumda yonetilenleri  olugturur.
Elit bir grup ise kendini denetleyip, ghduleyecegi icin yonetilenlerin sorumiulugunu
yuklenmelidir. )

Ussal- ekonomik insan modeli hedonizm felsefesine dayanir. Isgorenler
glvenilmez, para canhsi, hesapcgidirlar. Glivenilir, paradan bagka seylerle de
gudtlenen iyi ahlakh segkinler ise iggorenleri yonetmesi gereken kigilerdir (Schein,
1978; Baransel, 1993). McGreogor'un X kuramina da bir ¢ok ydnden uyan bu anlayiga
gore insan kigisel ¢ikarla hareket ederek gercekte ekonomik &zendiricilerle ghditlenir
ve ekonomik olarak en kazangh isi yapar. Dis iticilerle gudilenen isgorenler,
ekonomik  dzendiricilerin orgitin  elinde olmasindan dolayr oOrgit tarafindan
yonetilen ve kontrol edilen kigiler olarak igten kagan, tembel, para diigkin, gbreviﬁi
kaybetme duygusu ile cahgan pasif yaratiklardir Yonetim biliminde "havug¢ sopa”
yaklagimu diye adladinlan bu gorlise gore, cahganlar havucu elde etmek icin ¢aba
harcayacaklar ve yonetim sopasma (kontroliine) ses gikarmayacaklarcir. (Can, 1994;
Aydm, 1994) |

Klasik yonetim disiincesinin insan modeli bu bu varsayimlara dayanmnca;
merkezcil Orgiit ve ekonomik odillendirme ve cezalandirmaya dayali bir glidileme
sistemi zorunlu hale gelir. Insan makinanin bir parcasi gibi goriilir, cahgan kigilerin
davraruglan bir takim kurallarla belirlenerek standartlagtnhr ve bireysel farkhiliklar
goz Onlne alinmaz (Baransel, 1993).

Insan dogas1 hakkinda tarihsel olarak, Thomas Hobbes, Spencer ve Freud'un
temsil ettigi insanin. tecaviizkar, yikict ve kotl oldugu gorisit ile; JJ. Rousseau'nun
temsil ettigi insamin merhametli ve iyi oldugu goriisii ve bu iki goriis arasnda yer alan
John Locke, A. Montagii'nun insamin dogustan saf ve notr oldugu ancak her iki yone
yonelme bakimindan kuvvetli bir potansiyele sahip oldugu gorisii hakim olmustur.
Taylor ve Elton Mayo bunlardan etkilenmiglerdir (Baransel, 1993).
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19301arda yapilan Hawtorn arastirmalan 1sy, 151k gibi fiziksel degiskenlerin verim
{1izerindeki etkilerini ortaya koymayi amaglamis fakat, beklenin dtesinde sonug vererek
insan davramglarinda fiziksel kogullardan c¢ok sosyal gereksinimlerinin biyiik rol
oynadigt sonucuna gdtarmigtir. Klasik yoénetim distincesinin ussal-ekonomik insan
~modelini kamtlamarmsg, yiksek moral, giidilenme, 6nem verilme, toplumsal ortam,
dogal grubun tyesi olma gibi fiziksel olmayan degiskenlerin, insanlan fiziksel ve
ekonomik degiskenlerden daha fazla etkiledigini ortaya gikarmistir. Mayo, Hawtorne
aragtirmalarnda insan dogas ile ilgili olarak asagidaki sonuglara varmugtr (Aydm,
1994; Schein, 1978; Baransel, 1993):

1. Insan sosyal gereksinimlerle gudilenir. Arkadas iliskilefi, temel oOzdesim
duygusunu geligtirir.

2. Isteki ussallasma anlam kaybma neden olmus, bu ancak sosyal iliskilerle
giderilebilir. |

3. Iggdrenler }«"metimin denetimi ve ddillerinden ¢ok, cahsma grubu arkadas-
larmdan gelen etkilere kargt duyarhidur.

4. Yonetime kargt duyarhhk, nezaretginin, caligan kigilerin sosyal ve kabul edilme
gereksinimlerini tatmin derecesine baghdur.

Boylece akilcr ekonomik insan modeli yerini sosyal insan modeline terk etmigtir.
Sadece ekonomik modele godre gidilenme yerine, hem ekonomik hem toplumsal
hem de bireysel boyuta dayah ¢ok yonlii bir ghdileme kurami benimsenmigtir (Aydm,
1994).

Hawthorne'dan sonra, Yankee City'de, Harwood Imalat Igletmesiinde ve
Tavistock Enstitisi'nde aragtrmalar yapilmuig, bu aragtrmalarla  gudilenmenin
maddi ve manevi unsur ortamina bagh oldugu kabul edimistir (Baransel 1993).
Zaleznik ve arkadaglan, Whyte, Mann ve Baumgartel, Likert, Stanley Seashore, Lewn,
Coch ve French aragtirmalannda cahganlarn gldillenmesinde grup unsurunun yeri
ve onemi Uzerine dnemli bulgular elde etmiglerdir (Can, 1985).

Insanlann duygu ve cogkulan Onem kazanarak sadece konugma, duygulan dile
getirme bile Snemli gortlmistir. Verimlilikte bireyin dig diinyas: kadar i¢ diinyast da
dikkate alinmugtir. Grubun glidilleme ve dretkenlik Gizerindeki etkileri incelenmis,
bireye ve cahigma grubuna verilen onem katilmali yOnetim anlayigini beraberinde
getirmigtir (Aydmn, 1994). Kigiye yonelik denetim uygulamalarina oSnem verilmig,
denetleyenlerin caligan kigilere deger vererek ait olma, kabul gorme ve dzdesim duygu
ve gereksinimlerini dikkate almalan gerekmigtir (Baransel, 1993).

Insan iligkileri yaklagim giidileme agisindan orgit i¢i insan davramslaryla ilgili
baz1 &zelliklerin belirlenmesinde bilylik rol oynamugtit Insanlar sadece ekonomik
faktorlerle motive olmazlar ve her =zaman rasyonel davranmazlar. Insan
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gereksinimleri hiyerarsik bir sira izler ve bireyin gidileri zamania degisir. - Insan
davramslan gudillenmis olup bir nedene ve amaca yoneliktir (Baransel, 1993).

1950-1960 yillart arasinda yer alan gelismelerle, insan iligkileri yaklagiminda
dnemli degjsiklikler olmus, 1950-1960 doneminin sonlarinda, "6rgitsel davranig”
yaklasmm felsefesi "sanayide hiimanizm" felsefesine donfiserek 1960 yihindan sonra,
modemn yonetim digiincesinin ve o&rgit kurammm bir boliminii  kapsamigtr
(Baransel, 1993). Sanayi himanizmasmm ilk amact bireye kendisini cahsma
cevresinde tamamlamak (Maslow'un kendini gergeklestirme asamas)) olanagim
vermektir. Ikinci amac agik  sistemler kurmaktir (Dereli, 1976). Maslow, Herzberg
Argris, McGregor gibi aragtirmacilann gelistirdikleri kuramlar ghdiileme siirecine yeni
ufuklar agmuglardir.

Maslow oOzgergeklestirmeye yonelik varsaymlarmi ¢ok oOnceden ortaya
koymasina ragmen uygu]afnaya yansimasi 19607an bulmustur. Maslow'un kuramma
dayanilarak olugturulan &zgerceklestirmeye yonelik insan modeli sdyledir (Schein,
1978, Aydin, 1994): '

1. Insan gereksinimleri hiyerargik bir yap: igcinde dizenlenmigtir.

2 Insan isinde olgunlagmak ister ve bunu gerceklestirecek gﬁ(:tédir. c">zér1<lik,
bagimsizlik, Ozel kapasite ve becerilerini geligtirme gibi, bu da esnekligi gerektirir.

3. Insan kendi kendisini guditller ve kontrol eder. Dig Ozendiricilerin ve
kontrolin onu korkutmast uyum gostermesini zorlagtirabilir.

4. Szgerceklestirim ile etkili bir is baganmi arasinda dogal bir catigma yoktur. Bir
sans verilse, insan kendi amagclan ile 6rgﬁﬁ‘mdekﬂeri goniilll olarak birlegtirebilir.

1960%ardan sonra geligen sistem yaklagiminda, gadilemede once ekonomik
sonra toplumsal gereksinimler kargilamr, lyi ig ortarm, tamnma, saygr gorme ve
giivenlik énlemleri alinmr. Karara ve planlamaya gore katihnir ve uzmanlagma vardir.
Insan iligkilerinde otokontrol olarak yapilan denetim sistemcilerde rehberlik ve
gelistirmeyi amagclar. lletisim ise kasiklerde yukandan asagiya, insan iliskileri
yaklagiminda hem hiyerarsik hem yatay, sistemcilerde ise serbesttir. Insan iliskilerinin
soyut Olglilemeyen kavramlanna karst olarak ve sistem yaklagimmin tamamlayicist
olarak 1970%erden sonra gelisen durumsallik yaklasmm ise icinde bulunulan cevre
kosullarma gore yonetim felsefesi benimsenmistir. Bu yaklasima gore her drgite uyan
genellemelere gidilemez ve kendine ozgilik sdz konusudur. Bu iggbrenler iginde
gecerli bir varsaymdrr ve her isgoren kendi kosullannda degerlendirilerek
gidiilenmelidir (Eren, 1996, Tannogen, 1994). :

(Gagdag yaklagimlarda insan, ussal-ekonomik, sosyal, oOzgerceklegsmis insandan
daha karmagikiir. Insan cesitli gereksinim ve gizil gigcleriyle sadece kendi iginde
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karmasik olmakla kalmamakta, karmagik bigimi bakimindan yamndaki kisiden daha
farkli olabilmektedir (Schein, 1978).

Karmagik insanin &zellikleri gdyledir (Schein, 1978; Aydin, 1994,):

1. Insan karmagik ve aym zamanda degiskendir Zamandan zamana ve
durumdan duruma degisme egjlimi gdsteren ve hiyerarsik bir yap olugturan giidiilere
sahiptir.

2 Insan orglitieki deneyimleri ile yeni glidiler ogrenebilir. Insamin glidh kalib ve
orgiitle yaphg psikolojik sdzlegme, onun baglangictaki gereksinimleri ile orgutteki
deneyimleri arasindaki karmagik nitelikieki etkﬂesimleﬁﬁ sonucudur.

3. Insarin guddleri farkh Orgiitlerde. ya da  aym Orgitin farkh alt diizeylerinde
degisik olabilir. Formal drgiitte yabancilagmis olan kisi, toplumsal ve dzgergeklestirim
gereksinimlerini sendika ya da dogal orglitte karsilayabilir.

4. Insamin Orgltte verimli olmasi cesitli gldillere dayanabilir. Isin ve diger
bireylerin nitelikleri, isgdrenin yetenek ve deneyimi belirli bir cahsma ve duygu kahbi
olusturacak bigcimde karsthikl olarak birbirlerini etkiler.

5. Insan kendi gudisiine, ye{eneldeﬁne ve isin niteligine bagh olarak, cesitli
yonetim stratejilerine karg1 uygun tepki gosterebir. Herkes icin gecgerli tek bir yonetim
stratejisi yoktur.

Karmasik insan modeline uygun ¢ahismalar Vroom, Lawler, McClelland gibi
yazarlar tarafindan yapims olup énemli katkilar saglamstir (Can, 1985).

Cagdas kuramlarla birlikte klasik ve neoklasik yaklagimiar dnemini biiyiik dlgtide
yitirmigtir. Gintimiizde “ekonomik insan®; “sosyél insan" ve “psikolojik varhk olarak
insan" sentezi icinde degerlendiriime yapilmaktadir (Sabuncuoglu, 1995). Deneysel
katkilar artikga, insanlan etkili bir bigimde c¢ahstrmada bilime ve sistem kuralna
dayah bir deger q,eri;evesi olusturmanm yararh olacag) agciktir (Aydm, 1994).

Egitim Orgatlerinde Gidilemenin Geligimi

Egitim yOnetimine yonetim akimlan 1920%erden sonra yansimaya baglamig ve
diger orgtler gibi egitim Orgtleri de bu akimlardan etldlenmislerdiiz Fayol'un
emretme ve kontrol gibi kati terimlerle tammladigy gorevieri, Ozellikle okul.
diizeyinde tam anlamiyla uygulama gesitli problemlere neden olmugtur (Bursahogly,
1991). Okul yoneticisi bir verim uzmam olarak digiintilmeye baglanmig, bu anlayis bir
bakima okulu fabrika, ogrenciyi hammadde durumuna getirmigtir (Kaya, 1986).

Insan iligkileri yaklasimi ile birlikte bilimsel isletmenin agirhgmden bunalan
egitim oOrgittlerinde insanin psikososyal gereksinimlerine agirhk veren anlayis gok
¢abuk kabul gormustir (Kaya, 1986).
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1930-1950 ynllarmda insan iligkileri yaklagiminin geligim ddénemi boyunca -egitim
ve okul yonetimine iligkin uygulamalann demokratiklesmesi ¢aligmalan  Gnem
kazanmis ve bu yaklasim egitim ydnetimini &nemli olciide etkilemigtir. Kigilerin
karara katilmasi goriigii egitim yonetimi kuramcilan tarafindan da savunulmugtur.
Demokratik yetkinin kaynagi grup olarak goriiliir ve bu yetki zora degijl, yetenege ve
grup tarafindan duyulan giivene dayamr (Ahg, 1996b).

Barnard, egitim Orglitlerinin Ozelliklerine uygun diisen boyutlamalar yapmig ve
egitim orgitlerinin kar amacina donitk olmadigin, sadece verim boyutuna paralel
olarak cahsmasimin  disinilemeyecegini  vurgulamistir.  Okul ogrenci ilgi  ve
gereksinimlerini kargilayabildigi olciide verim amacm da gergeklegtirmis olur. Ayrica
igbirligi sisteminin yasayabilmesi, {iyelerinin ilgi ve gereksimlerinin kargilanmas: ile
olanakhdir (Bursahoglu, 1991).

Davramigc: akimlarla insan iligkilerine nem verilmig, insanlan uyumlagtirarak
bittinlegtirmenin igbirligi ve verimini arﬁracagx ve iggbrenlerin toplumsal, ekonomik
ve psikolojik gereksinmelerinin kargilanacagna inanitmugtir (Bursaliogly, 1982).

Tarkiye'de Yapilan ligili Araghirmalar

Bu bolimde gidiuleme ile ilglli adlanyazinda yer alan araghrmalardan
ulagilabilenlerin bulgulanna yer verilecektir. Bu konuda Turkiye'de yetirli cahgma
yoktur. Yapilan aragtirmalarm gogunlugu 6zel ve kamu sektOriine ait igletmeler
tzerinedir. Egitim alaninda yapilan araghrmalar ise olduk¢a smurhdir. Aragtirmalar
arasinda okul mudirerinin  gidileyici davramglanm inceleyen bir araghirma
yapilmanug olmakla birlikte Kabaday'nin (1982) yaptig "Okul Mudirtiinin Liderlik
Davramglant ve Ogretmenlerin -~ Gldilenmesi® adh aragtrma ile benzerlikler
gostermektedir.  Yine Topgunun (1995) "Tark Egitim Sisteminde Ikdgretim
Sgretmenlerini Gidileme Sorunlar”adh araghrmasiin bir boyutu ile bu aragtirmaya
benzerlik gosterdigi sdylenebilir.

Gidilleme ile ilgili egitim alam diginda Turkiye'de yapilan ve ulagilabilen ilk
aragtirma Dilberin 1966 ve 1978 yillarmda yoneticilerin gidillenmesi ile ilgili olarak
girisimciler ve yoneticiler arasinda yaptigy aragtrmadir. Aragtirmanin bulgularma gére
girisimcﬂer icin  gereksinimlerin Onem swasi bagimsizhk, saygmhk, kendini
gerceklestirme, glvenlik ve ait olmadir. Yoneticiler icin ise kendini gerceklestirme,
bagimsizhik, bedensel gitvenlik ve baglanma gereksinimleridir (Sapancakh, 1992).

Onaran (1981), kendi degimi ile "daha ¢ok kuramsal bir orgit ruhbilimi
incelemesi" olan ve "Cahsma Yasaminda Gldilenme Kuramlan® baghgim tasiyan
¢ahsmasinda, iggorenlerin nasil gahstmlabilecigi sorusuna yamit arayan gudileme
kuramlanni ele almustir. Arastirmadan gikanlan sonug sayle Ozetlenebilir:
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1. Bir insan benzer durumda benzer davranmayabilir Bu yiizden kuramlara
iliskin arastirmalarin bazilarinin kuramilan desteklemesi, bazilarmin destekiememesi
bu ylizdendir.

2. Deney odasinda kuramin icermedigi degiskenleri etkisiz kilmak olanakh
oldugu igin, kuramu gergek durumlara uygulamak ve genellemelere gitmek saghkh
olmamaktadir. _

3. Yine ayni nedenlerle alan aragtirmalarindan elde edilen bulgularia genellemeye
gitmek cok glic olmaktadr.

4. Aragtirmalarda yontem bilimsel sorunlar ¢ikmaktacir. Bunlar genellikle tutum
dlgiminden dogan ydntembilimsel sorunlardir. Denekler sorulan yamntlarken
saptirabilmektedirler.

5. Gozlenemeyen, ancak ice bakig yontemiyle yapilan dlgmede sorunlar doguran
kavramlarla ugragmak yerine, gozlenebilen davramglan incelemek daha bilimsel bir.
yaklagim olabilir; ancak burada yine deneklerin algisiun ’bilinmesi - gerektiginden
biligsel kavramlara bagvurma zofunlulugu vardr. |

6. Isgorenlerin gudilenmeleri bakimindan yoneticilerin birer ruhbilimei  gibi
davranmalan gerekir. Isgorenler her durumda ayn gudi yapist gosterdigine gore bu
gereklidir.

7. Isgorenlerin ghdilenmesinde hem maddi hem de manevi o6zendiriciler
etkili bir bigcimde kullamimal, bu Gzendiricilerin kullamlmasinda hassas bir denge
kurulmahdhr.

Can (1985), Tirk isadamlanmn temel gudt ve degerlerini belirlemek amacitu
giuden "Bagart Gldusti ve YoOnetsel Bagan” baghkh aragtirmasinda Ozel ve kamu
sektoriindeki yoneticiler ile Kara Harp Okulu ogrencilerinden olugan bir &rneklem
izerinde ¢ahgarak su bulgulara ulasrmustir

1. Tark yoneticilerinde klltarel degerler ‘yénﬁnden, birkac ufak istisna disinda,
Bati'nin gelismis iflkelerinin kalkmmasma yardimci olan degerlere uyusmayacak bir
duruma rastlanmamaktadir. '

2. Kamu ve Ozel kesim yoneficileri arasinda bagan gudisine gbre yapilan
kargilagbrma blyiik farkihk. gostermemekle birlikte kamu kesimine oranla &zel kesim
yoneticilerinin daha biiylik baliimi basan gidiisiine sahiptir.

3. Dis otoritenin baskist ve zorunluluk yoninden askeri ve sivil lise gikigh
Ogrenciler arasindaki fark % 90 olasihik diizeyinde anlamhdir. Askeri lise cikigh
Ogrenciler daha fazla bagan gidiisiine sahiptirler.



4. Baglanma gudash, kamu ve Ozel kesim yOneticileri arasinda fark 080 olasiik
dizeyinde anlamhdir Kamu kesimi yoOneticileri 6zel kesime oranla daha fazla
baglanma gidiisiine sahiptirler.

5. Baglanma gudiisii ve yOnetsel bagan arasinda anlamh bir fark gortlme-
‘mektedir. -

6. Erk gudiisii ydninden kesimler arasinda anlamh bir fark goritmemistir.

7. Erk gudusu ile yt'mgtsei basar arasinda fark 0.75 olasiik diizeyinde anlamhdr.
Yitksek erk giidiisiine sahip olanlarin ydnetsel baganlan artmaktadir.

8. Karar vermede daha fazla sorumiu ydneticilerle daha az sorumiu yoneticiler
arasinda fark olduk¢a anlamhdir. Karar vermede daha sorumlu olanlar yiksek erk
gidisiine sahiptirler. Bagan gudiisii ile sorumluluk diizeyi arasmnda fark anlambilik
diizeyine erismemekle birlikte sorumluluk diizeyi arttikga bagan gidisiniin arttf
gorilmustir. |

9. &zel kesimde Ofrenim diizeyi ile bagan diizeyi arasinda fark anlamhdir. Yiksek
lisans derecesi alanlar lisans cikishlara gore oldukca fazla bagan gidiisine sahiptirler.
Kamu kesiminde de fark aym diizeyde olmamakla birlikte benzerlik gortlmektedir.
Fakat erk gudust ile Ogrenim durumu arasinda anlamh bir fark gorilememistir.

10. Kamu ve Ozel kesim arasinda bireysel sorumluluk ve oOncllitk agisindan
anlamh bir fark yoktur. Her iki kesim bireysel sorumluluk ve onciiliik yandagidir.

11. &zel kesim yoneticilerinde yiiksek bagan gidiisine sahip yoneticilerin' % 704
bagimsiz caligmay1 secerken, kamu sektoriinde bu oran % 60 dolaylanndadir.

12. Risk ile basan giidiish arasinda iliskiye bakildiginda ise yitksek basan. giidusiine
sahip olan yoneticiler riske girmeye olumsuz bakmaktadirlar. Boylece bagan
gudasiniin orta diizeyde risk ylklenme ile iliskisi karitlanamamustir.

Sapancah (1992), 6zendirici araglarin ¢ahganlarin gereksinimilerini kargilamada ne
kadar etkili oldugunu belilemek amacim giden “Isletmelerde Kullamlan &zendirici
Araclann Gudilenme Uzerine Etkisi® adh arastirmastu Banka sektdriinden 77 kisi
{izerinde yaparak su bulgulara ulagmustir:

1. Cahganlarin gereksinimleri yoOneticilere gbre farkhhk gostermektedir.
Gereksinimlerdeki bu farklilk kendini gidilemede etkili olan araglarda da
gosterecektir. Bu bulgulara gore cahsanlarm gereksinimlerinin dnem sirasy; fizyolojik
guvenlik gereksinimleri ait olma gereksinimleri kendini gerceklestirme ve son
olarak sayginhk gereksinimleridir. Gereksinimlerin doyumsuzluk dereceleri dikkate
alindiginda ise Onem sirasy ait olma, saygmnlk, fizyolojik givenlik ve son olarak
kendini gerceklestirmedir. Ait olma gereksiniminin cahganlar i¢in 6nemli olmasi ve
gerekSinimin doyumlanma derecesinin digerlerine gore yiikksek olmasi dikkat
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cekicidir., Bunun yaminda yoOneticiler igin son sirada yer alan  givenlik
gereksinimlerinin ¢ahsanlar i¢in ilk sirada yer almas: ve doyumsuzlugun ¢ok yiksek
olmas: igyerlerinde guvenligin g¢aligsanlar igin yeterince saglanamamg oldugunu
gostermektedir.

2. Cinsiyetlere gore ele alndiginda, erkek katihmcilar igin ﬁzyolojik guvenlik, ait
olma, kendini gergeklestirme ve sayginlk siralamas: anketin genelinde ortaya gikan
sonuclarla paralellik gostermektedir. Kadin katiimcilar icin ise durum farklilik
gostermekie ve ait olma, saygnlk fizyolojflk giiveniik ve kendini gergeklestirme
olarak gereksinimler siralanmakatdir.

3. Yaslara gore ele alindiginda, geng yaglarda ticret ve sosyal giivenlik dnemli bir
yere sahipken, orta yaslarda kendini gerceklestirmeye duyulan gereksinim kendini
gostermektedir. Orta yagin Gizerinde ise ait olma gereksinimi 6n plana gikmaktadir.

4. Ogrenim durumlarina gore, ilk, orta ve lise mezunlan arasmnda gereksinim
siralamast  ait olma, fizyolojik glvenlik, kendini gerceklestirme ve saygmhk
seklindedir. OUniversite mezunlarinda ise fizyolojik gii\)enlik, ait olma, kendini
gergeklegtirme ve saygmhkhr.

5. Medeni durumlarina gore, evli kisiler arasinda fizyolojik glivenlik
gereksiniminin ilk sirada yer almasi beklenirken, bu gereksinim bekar kisilerde ilk,
evli kisilerde ikinci srada  yer almugtir.

6. Calganlardan kendilerine gére Onemli Gg¢ faktdriin yaziimasi istenmis ve
ortaya su tablo ¢ikmistin

Tablo21. &zendirme Araglan

OZENDIRICIARACLAR ORT. PUAN
1. Ocret 112
2. I glivencesi 106
3. Sosyal Glivenlik 82
4. Sendikalagsma, Calisma Sartlan 33
5. Yiikselme 23
6. Statil 19
7. Isin gekiciligi, Yetki Kazanma 16
8. Is Arkadaslan ile lligkiler 10
9. Karara Katiima 7
10. Yoneticilerle Iligkiler 0
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Ozgenerin  (1996), "Gelismekte Olan Ulkelerde Isgorenin Gudiilenmesi ve
Toplam Kalite Yonetiminin Isgorenin Giidiilenmesine Olan Katkilart’, ‘adh alanyazin
taramast bigimindeki ¢ahgmasinda; isgbrenin giidilenmesi, gelistirilmis  olan
giadidleme kuramlannin gelismekte olan ilkelerde ne Glglide gegerli oldugu ve
Toplam Kalite .Yi'c'metiminde isgorenin glidiilenmesi {zerinde durularak yoOneticilere
yérdn*nm olmak amaglanmigtir. Aragtrmanm sonuglan sdyle 6zetlenebilir:

1. Yénetici gidileme Konusuna gereken ©nemi vermeli, gudilemede hangi
araglan nasil, ne zaman ve hangi ortamda kullanacagmi iyi saptamahdir.

2. Gelismekte olan {ilkelerde ficret, is garantisi, is gavenligi ve sosyal gitvenceler
saglanamarmis oldugundan isgorenin gldiilenmesi gereksinim hiyerarsisinin  ilk
basamaklarindan baslamaktadir. Tiurkiye'de cahsma ortamu isgbrenler agisindan
belirsizlikler tagimakta, giivenilir istikrarh bir yapi bulunmamaktadi. Bu nedenle
isgdrenler gitvenilir bir isi yitksek isten énce diiginmektedirler.

3. Isgorenlerin is giivenligi ve sosyal gﬁvéncelér oncelikle saglanmal, kendisini
guvende hissetmeyen bir iggdrenin becerilerinden yeterince yararlamlamayacag -
bilinmelidir ‘

4. Toplam Kalite Yd&netimi savunuculan isgorenlerin gidillenmesinde  odil
sistemleri, liderlik siirecleri ve is tasanmu faktorleri {izerinde dnemle durmaktadirlar.
Kalite gemberleri; orglite baghhk, yiikselme, terfi, goniillilik esasy, giiven duygusy,
isbirligi, moral, tarinma, karara katilma, manevi tatmin gibi faktorlerle gudileme ile
basan arasinda glicll bir kopria kurmuglardir.

Buraya kadar verilen aragtirmalar egitim alam ciginda kamu ya da 6zel sekior
isletmelerinde  yapilmugtir. Egitim' alaninda ulagilabilen aragtirmalarin  bulgulan
sOyledir:

Gudilleme konusunda egitim alaninda yapilan ilk araghirma olarak Kabaday'nin
1982'de yaphg aragtrmaya ulagilmugtir. Ilkokul Ogretmenlerinin, kendi  okul
miidirlerinin, belirtilen liderlik davranglanna  iligkin  algilan  ve  kendi
gereksinimlerinin  kargilanma yetersizlgi derecelerine iligkin  algilan  arasindaki
iligkileri bulnia}q amaglayan “llkokul Mudirlerinin Liderlik Davramglan ve
Ogretmenterin Gudiilenmesi® adh  aragtirmada Izmir ilinde ¢ merkez ilce evreni
olusturulmus ve 22 ‘ilkokulda 420 Ogretmen Ogretmen Ornekleme ahlnmustir,
Aragtirmada su bulgular elde edilmistir:

1. Okul mudiulerinin yaptyt kurma, anlayts gosterme, belirsizlik hoggdriisit ve
6zg‘mjlﬁk hosgoriisi boyutlarinda gosterdikleri liderlik davramglan arasinda anlamb
bir farkliik bulunmaktadir. 6gretmenler okul madirlerinin en fazla yapiyr kurma, en
az ise belirsizlik hoggdrisit boyutundaki davraniglan gosterdikleri gdruigindedirler.
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Anlayis gosterme ve dzgirlilk hoggorisii boyutundaki davranglan ise esit ve orta
derecede gosteriyor olarak algilamaktadiriar.

2. Ogretmenlerin kendi  gereksinimlerinin  (glivenlik, sosyal, saygl, otonomi ve
kendini gergeklestirme) karsilanma yetersizligi derecelerine iliskin algilan arasinda
gereksinim hiyerargisi boyutlarma gore anlamh bir farkibk bulunmaktadir.
Ogretmenler en fazla otonomi, ikinci swrada giivenlik ve kendini gergeklestirme,
dérdincii ve besinci srrada ise saygl ve sosyal gereksinim alanlarinda doyumsuzluk
gostermektedirler.

3. Gereksinim hiyerarsisi alanlannda kadin ve erkek Ogretmenlerin alglladxklan
gereksinim  karslanma  yetersizligi dereceleri arasnda Onemli bir farkhihk
bulunmamaktadir.

4. Spretmenlerin sosyal, sayg ve otonomi gereksinim Kkargilama yetersizligi
dereceleri yag ve kideme gdre anlamh bir farklihk gdstermektedir; Bu durumda yag ve
kidem degigkenleri ile algilanan doyumsuzluklar arasmda ters yénde bir iligki oldugu
gorilmekte, yas ve kidem arttikca gereksinimi kargilama yetersizligi derecelerinin
azalthg) anlagilmaktadir. Bu farkhilk givenlik ve kendini gérg:eklesﬁrme gereksinim
alanlarinda gﬁZlenememekfedir.

5. Ogretmenlerin gereksinim hiyerarsisi alanlanmin  herbirinde algiladiklan
doyumsuzluklar &grenim durumlarma gore anlamh bir farkhhik gostermemektedir.

6. Ogretmenlerin kendi okul miidiirlerinin yapiyr kurma, anlayis gosterme,
dzgirtik hosgorisst, belirsizlik  hosgériisi  boyutlarinda  algladiklan  liderlik
davramsiyla gereksinim alanlarinin herbirindeki gereksinim Karslanma yetersizligi
dereceleri arasinda anlamh ~ ve ters. yonlii bir flisgki vardir. Yalmz yaptyt kurma
boyutundald liderlik davranislanyla sosyal; belirsizlik hoggoriisti boyutundaki liderlik
davraniglanyla da sosyal ve saygl gerek‘sinim alanlan arasmda anlamh bir iligki
bulunmamaktadir.

Sgretmenlerin yliksek derecede doyumsuziuk gosterdikleri gtivenlik, otonomi ve
kendini ger:;,ekles;tirme gereksinim alanlar, aym zamanda okul mudinlerinin dort
boyuttaki liderlik davramglanyla anlamh iligkiler gosteren alanlar olmustur. Bunun
tersine daha diigik derecede doyumsuzluk gosterilen sosyal ve sayg gereksinim
alanlan ise liderlik davramsi boyutlarmin bazilanyla anlamb iligkiler gostermeyen
gereksinim alanlan  olmusgtur.

Okul mudarlerinin liderlik boyutundaki davraruglari, Ogretmenlerin gereksinim
hiyerarsisi alanlarinin herbirindeki gereksinim karsilanma 'yetersizﬁgi derecelerinin
anlamh bir yordayicisi olarak belirmektedir.

7. Bu aragtrmanin bulgulan daha once yapilan aragtrma sonuglanna kosut
niteliktedir.
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Topeunun (1995) ilkc‘:')gretim okullan Ogretmenlerinin gidilenme sorunlarmnmn:
neler oldugunu saptamayt amagladign “Tark Egitim  Sisteminde ilkdgretim
Sgretmenlerini Gidilleme Sorunlan” adh aragtirmasit Ankara ili merkez ilgelerindeki
ilkadgretim okullart  siuf dgretmenlerine yapilmistir. Aragtirmadan elde edilen
sonuglar sdyledir: _

1. &gretmenler iglerini etkin olarak yerine getirebilecekleri sorumluluk diizeyine
sahip olduklanm belirtmiglerdir. Cinsiyet degigkenine gore, erkek dgretmenlerin sahip
olduklan sorumiuluk dazeyinin daha da artinimasi gorGgsiinde olduklan
saptanmustir. |

2. Iikogretim okulu ogretmenleri, okul midiriniin giiven verici ve anlayish
olmasi, rahat ve etkili cahsabilecekleri bir goreve sahip olmalar, okulda igbirligine
onem verilmesi, sorunlarn karsiikh konugularak c¢dzillmesi ve iletisim strecinin
etkin olarak igletiimesi goriigiine sahiptirler. “Tkogretim Ogretmenlerinin bagarya
yoneltecek etkinlik  dlclimlerine sahip olmalar" ve “islerinin  kendilerini
gerceklestirme ve gelistirmeye elverigi  olmast” maddelerine  “ortanm  Gstit”
diizeyinde katihm gésterﬁxeleri, onlann bagsan ghdulerini ortaya ¢ikana caligmalann
daha da artmimas: gerektigi sonucunu gikarmaktadhr.

3. Ikogretim okulu Ogretmenlerinin gevreden gelen politik baskilarnn egitim -
Ogretimi olumsuz yonde etkiledigi gorugine de “orta dlzeyde” Kkatildiklan
saptanmagtir.

4. Ikdgretim okulu Ogretmenleri ghdileyici yonetici tutumuna iliskin gortislerin
timime “"tamamen” diizeyinde katilmuglardir. Bu tutumlar, yOnetficinin mesieki ve
sosyal apidan kendini strekli yenilemesi, iletigim ve eggldimleme streglerini
basariyla igletmesi, isteklerini yasal temellere dayandirnp, yerine getirilebilir olmasina
dikkat etmesi, yetkiden ¢ok etkileme aréf',:lanm kullanmast ve ogretmenlerin mesleki
soruniarinin yaninda ozel sorunlanyla da ilgilenmesi gerekfigidir.

5. lkdgretim okulu gretmenleri Milli Egitim Sisteminin kendilerine sagladg is
glvencesi ve izinleri "orta" diizeyde etkili giidiileme araci olarak algilamaktadr.

6. Ilkogretim okulu oOgretmenleri sistemin gidileme araci olarak kullandif
cezalann gldileyici etkisini oldukga az olarak algilamaktadirlar.

7. Tikdgretim okulu Ogretmenleri ghdileme araci olarak kullamilan odtllerden
yeni tesise isim verme, tesekkirr ve taktirmameler, basogretmen {nvanmnm vén’lmesi,
yiikselme olanaklan, ayhkla odiillendirme, maas, "ilkii eri" Unvanmm verilmesi,
yazhk kamp ve yan ddemelerin glidiileyici etkisini oldukca az olarak algilamaktadiriar.
Bu oddllerden "basdgretmen {invammn verilmesi® ve “bagarth Ogretmenlerin ikt eri
sayimast" maddelerine verilen yamtlarda cinsiyet degiskenine gore kadmlarmn lehine
anlamh bir farkin bulundugu saptanmigtir.
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8. Ilkogretim okulu Ogretmenlerinin basan degerlendirmesinin  objektif olarak
yapilmamasi, digsal, igsel ve sistem odiillerine ulagma olctlerinin . belirsizlig,
gudiileme alanmda yapilan etkinliklerin yetersizligi, giidilenmeye olanakh ¢ahsma
kogullanmin olmamasi, ilkdgretim okulu &gretmenlerinin nasil gadiilenebilecekle-
rinin  gercekei olarak saptanmamis olmasini en- énemli gudileme sorunu olarak
algiladildan  goriilmektedir.

9. Gudilleme konusunda 'é')grehnenler arasinda dayanigma olmamasi, gldileme
stirecine gereken Onemin verilmemesi, egitim amaglan igerisinde &gretmenleri
gidileme DbOlimunin  belirsizligi, Ogretmenleri  gldilemenin gereKiligine
yoneticinin inanmamas), yasal metinlerde gihdileme konusunda odiillerden ¢ok
cezalandrma  ydntemletine aghk  verilmesi ve skt bir denetim
politikasiin  izlenmesi  diger gudileme sorunlart  olarak algilanmaktadir. Bu
sorunlardan "yasal metinlerin Odillere ulagma Olglitlerinin belirli olmamast” ve
‘yasal metinlerde ghdilleme konusunda odillerden gok cezalandirma yoOntemlerine
agihk verilmesi® maddelerine verilen yamtlarda yas degiskenine gdre anlambt bir
farkin bulundugu saptanmustr, )

10. Tikogretim okulu Ogretmenlerinin  yaratict gabgmalarnin: desteklenmesi,
cahismalarin objektif olarak degerlendirilip, degerlendirme olgitlerine  belirlilik
kazandimimas: ve etkili basaryr ortaya gikanc gahgnialann artirilmasti.

11. &Sgretmenlerin gorevieriyle ilgili bilgi birikimlerini ¢ogaltin mesleki yaym ve
hizmet i¢i egitim etkinliklerinin artirihp, ilgilileri de bu konuda bilinglendirme
cahigmalarma yoneltme. .

12. Kisa ve uzun sireli gereksinim ve isteklerin belirflenip uygulamaya
konulmasi, bu konuda iglevselligin saglanmasi, basarth olmalan halinde verilecek
Odillerin temel gereksinimierle birlikte, tst dﬁZey gereksinimlerini de kargilar hale
getiriimesi ve konuyla ilgili yasal metinlein bu ‘yenilikleri kapsayacak gekilde
diizenlenmesi.

13. Sgretmenlerin denetim kaygist duyulmaksizin gorevierini yerine getirmeleri,
yaptiklan isi kontrol yetkisine sahip olmalan, mifredatt siki sikiya izleme
zorunlulugu olmadan cahgmalan ve Ofretmenler arasinda bagariya yOnelmelerini
saglayacak yarisma havast yaratiimas: gerektigi sonucuna variimaktadir.

14. Gudileme sorunlannm  ¢dziimit  igin 6ne  slrilen  goriglerden '
"OGgretmenlerin yaptiklan isi kontrol yetkisi olmahdir® maddesine verilen yamtlarda
cinsiyet degiskenine gbre anlamh bir farkhhk oldugu saptanmigtir. Kadin Ogretmenler
isi kontrol yetkisine sahip olmaya daha az tnem vermektedir.

Erdogan (1995), "Talim ve Terbiye Kurulu Bagkanhfi'nda Calisanlarin
Gudilenmesi’ adh aragtirmasinda ¢ok onemli bir igleve sahip olan Talim ve Terbiye
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Kurulu'nda cgalisanlarin giidiilenmesi Gnemli bir sorun olarak goriilmiis ve bu soruna
¢oziim aranmast amaglanmistir. Kurumun timi arastirma kapsamma ahlmmig  ve
drneklemn alma yoluna gidilmemigtir. Araghirmanm bulgulan ozetle soyledir:

1. Denekler yaptiklani igin <&nemine inanmakta, bunlardan doyum
saglamaktadirlar. Isin yerine getiriimesinde yetenegin onemli bir etken oldugu
gorigiindedirler. Ust yoneticiler statiiden doyum saglarken, digerlerinin statiiden
doyumsuzluklan buluﬁmaktadtr.

2. Denekler orgitte bagarih ¢allsma}ar yaptiklan goriisiinit paylasmakta, baganh
olduklarmda da yoneticiler tarafindan sozle tesekkiir edilerek ¢ahigmaya
isteklendirilmektedirler. Diger bir isteklendiriime etkeni olarak karara katima
gortimistir.

3. orgutte baganli olanlarin yukselmesmde yukan dogru iletisimde sikinblar
bulunmaktachr. Deneklerce yitkselme etkenleri olarak dgrenim durumy, kurum chst
siyasi baskilar, calgkan olmak ve baganh gorilmektir. Denekler Gstlerle iyi iligkiler
kuruldugunda bunun gorevi sirdirmede onemli oldugu gorusindedirler. Bu
degisken aym zamanda yiikselme de etkilidir. Yine denekler, orgitte yetenek ve
becerilerini gelistiremedikleri kantsindadiriar.

Arastirmada elde edilen sonuglar kisaca sdyledir:

1. Yénetimin ¢ahsma politikasi, denetim bicimi, Gst-ast ve arkadaslarla iligki,
calisma kogullan, calisma serbestligi tamnmast gibi etkenler calisanlarca gorevi
sirdiirmede &nemli olarak gortlmektedir.

2. Kurumda yiikselmelerde kurum chist siyasi baski dnemli bir etkendir.

3. Ust yoOneticilerin yonetlcﬂlk yeteﬂlhklen icin olanak saglanmahdn'

4 Calisanlar karara katiimaktan doyum saglamakta ve isteklendiriimektedirler.

5. Kurulda; isin kendisi, basan, ytikselebilme, kenc‘lm1 gelistirebilme, sorumluluk
gibi etkenler cahsmaya isteklendirici ozelligi olan etkenlerdir.

6. Var olan statti sistemi sahiplerini yeterince doyurmamaktadr.

Arastirmalarin Genel Sonuclan
1. Alan aragtirmast ile genellemeye gitmek ¢ok glictir.

2. Isgorenleri gidileme agisindan yéneticilerin birer p51kolog gibi davranmalan
gerekir.

3. Isgorenlerin glidillenmesinde hem maddi hem de manevi ozendiriciler
etkili bir bicimde kullamimahdr.

4. Cahsanlar ait olma gereksinimine oldukca dnem vermektedirler.
5. Calsanlann glvenlik gereksinimleri yeterince karsilanmalchr.
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6. Okul mudirinin giiven verici ve anlayish olmas: gerekir.

7. Ucret Gnemli bir 6zendirme aracidir.

8. Ogretmenler Milli Egitim Sisteminin glidiileme araclanmin orta duzeyde ve az
gudilleyici Ozelligi sahip oldugunu belirtmigleridir.

9. Ogretmenler gudileme konusuna okullarda yeterince onem venlmedtg
gorisiindedirler.

10. Cahsanlarin karara katilmasi ghdileme icin onemli bir fakiordar.
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BoLOMIII

YONTEM
Bu boliimde aragtirmamin modeli, evreni, Grneklemi, verilerin ve veri toplama
aracinin  Ozellikleri, gecerlilik ve guvenirlik sonuglan, aracin uygulanmasi ve elde
edilen bulgularn istatistiksel ¢dziimleme teknikleri izerinde durulmaktadhr.

Araghrma Modeli
Arastirma tarama modeline gore yapilmistir. Alan yazin taramasi yapimis, veri
toplama aract olarak "YOneticilerin  Glditleyici Davramislan  Envanteri®  anketi
geligtirilmis ve bu anket Ormeklemdeki deneklere uygulanarak deneklerin goriiglerine
bagvurulmugtur. Anlamhhk dizeyi 05 olarak alinmgtmr.
$

. Evren

Aragtirmamin  evrenini, 1996-1997 Ogretim yilinda Izmir ili metropol alani icinde
bulunan ilkdgretim okullannda gorev yapan 1. ve 2. kademe Ogretmenleri olugturmak-
tadir. Aragtirmanin evreni cinsiyet ve kademe ile okullarn bulunduklan bdlgenin
sosyo-ekonomik yapisina gore tablo 3.1 ve 3.2'deki gibidir.

Tablo 3.1. Aragtirmanin  Evrenini Olusturan Ogretmenierin Cinsiyet ve Kademeye
Gore Dagihm

Ogretmen  FErkek % Kadm - % Toplam %

1. Kademe 950 3592 1695 64.08 2645 53.01
2. Kademe 945 3247 1965 67.53 2910 52.39
TOPLAM 1895 3411 3660 65.89 5555 10000

Tablo 3.1'de aragtirmanin evrenini olugturan &gretmenlerin cinsiyete gore dagihim
gorilmektedir. Aragtirma evrenine gore Izmir ilkOgretim r}glgul&rmdak‘i kachn
Ogretmenlerin orant % 6589, erkek dgretmenlerin oramt % 34.11dir> .

61



Tablo32. Okullarin Sosyo - Ekonomik Durumuna Gore Ogretmenlerin Dagihin

Duazey Alt duzey % Orta duzey %  Ost duzey ®

1. Kademe 1784 489 626 44.5 235 471
2. Kademe 1864 511 782 55.5 264 529
TOPLAM 3648 1000 1408 1000 499 1000

Tablo 32'de evrende bulunan Ogretmenlerin cahgtiklart okulun sosyo-ekonomik
durumuna gbre dagihmu goriilmektedir. Alt diizey okullardaki dgretmenlerin toplam
dgretmen sayisina oram % 65.67'dir. “

orneklem
Arastrma Omeklemine ahnan okullann belirlenmesinde arastirmanin  prob-
lemleri ve alt problemlerine gbre bazi sinrlamalara gidilmis ve baz dlgiit ve basa
maklar dikkate ahnmustr,

Birinci Oigiit olarak; aragirma evreni, okullann bulundugu boigenin sosyo
ekonomik durumuna gore oranh kime ornekleme yontemiyle {ist, orta ve alt dizey
olmak {izere {i¢ alt evrene aynilmig ve her alt evreden yeterli sayida okul belirlenmigtir
(Karasar, 1991). Ikinci Ol¢iit, okullardaki Ogretmen sayisimin evreni temsil edebilecek
sekilde secilmesidir. Uclincli dlgtit, ilkogretim okullannda 1. ve 2. kademe Ogretmenle-
rinin dengeli bir sekilde secilmesidir. &meklem grubunda cahsan Ogretmen ve okul
midirlerinin okullarinda en az bir yil ¢alistyor olmalan da ddrdinclt Slgiit olmugtur.

Arastirmanin Ornekiemi bu olclitler dikkate alnarak olusturulmustur ve Ilzmir
Mili Egitim Mudirliginde vyetkili kigilerden okullarm durumu  ve okullann
bulunduklant bdlgenin sosyo-ekonomik durumu ve Ogretmenlerin sayilann hakkinda
bilgi  edinilmigtir.

Buna gore Ornekleme alnan her okul oranh kitme ydntemiyle sosyo-ekonomik
diizeyine gore gruplanchriimistir. Her okulun bulundugu bdlgeden dgrenci kabul etmesi
gerekliliginden yola cikilarak, okulun bulundugu bolgenin gelir dizeyi, genel olarak
velilerin daha ¢ok hangi mesleklerde cahghkian, genel egitim durumlar; mezun olan
Ogrencilerin durumu, okula devam etme, gittikleri okullann Ozellikleri, okulun sosyal
ve sportif etkinliklerdeki durumu gibi konularda bilgi toplanarak okullarin alt, orta
veya iist diizeyde olduklan saptanmis ve oranlan hesaplanmstir. Sosyo-ekonamik
duruma gore evren ve Orneklemdeki Ggretmen dagihmi tablo 3.7'de, okullarin dagilmm
ise tablo 3.3'de verilmektedir.



Tabla3.3. Sosyo -Ekonomik Duruma Gore Okullarin Dagilinu

Dazey Evren % oOrneklem %

Alt 96 69.06 11 57.89
Orta 33 2375 5 . 2632
Ust 10 719 3 15.79
Toplam 139 100.00 19 100.00

Tablo 33'de sosyo-ekonomik durumuna gore okullarm dagimi goriilmektedir.
Buna gbre &rnekleme ahnan okullann evreni temsil ettigi sOylenebilir.

Orneklem grubunda bulunan okullardaki 6gretmenlerin cinsiyete gére dagihm
tablo 3.4'de gdriilmektedir.

Tablo 3.4 Srneklem Grubu Ogretmenterinin Cinsiyete Gore Dagilimu

Erkek % Kadin % Toplam %
1. Kademe 123 3426 236 6573 359 4233
2. Kademe 166 33.94 323 66.05 489 57.66
TOPLAM 289 34.08 559 65.91 848 100.00

Toblo 34'de &drmeklem grubundaki okulann toplam dagiimina bakildiginda kadhn
ve erkek Ogretmen sayisimin evreni temsil ettigi sOylenebilir.

Evren ve Omeklemdeki Ogretmenlerin cinsiyete gore dagihmu tablo 35'de
gorlilmektedir.

Tablo35.Evren ve Srneklemde dgretmenlerinin Cinsiyete Gore Dagihmy

Cinsiyet Evren % Orneklem % Omekleme
Oram
Erkek 1895 3411 77 4050 138
Kadin 3660 65.89 113 59.50 203
TOPLAM 5555 100.00 190 10000 342
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Tablo 35de goraldagh gibi omekleme ahnan Ogretmenlerin cinsiyete gore

dagihm evrendeki oranlara uygundur.

&rmeklem grubu dgretmenlerinin yasa gore dagilimt tablo 3.6'da goriilmektedir.

Tablo3.6.5meklem Grubunun Yaga Gore Dagilimu

Yas Say1 | %
20-30 a1 2160
31-40 73 3840
41 ve st 76 40,00
TOPLAM 190 100.00

Tablo 36'de dmeklem grubunda bulunan okullardaki Ogretmenlerin yaga gore
dagihmu goriilmektedir. Buna gore drneklem grubundaki ogretmenlerin % 78401 31 ve
daha yukan yagta bulunmaktadir. 20-30 yag grubunun oransal olarak digiik olugu lzmir
iline yapilan tayinlerde kidem durumunun aranmasindan kaynaklaniyor olabilir.

Orneklem grubu Ogretmenlerinin  ¢ahshiklan okulun sosyo-ekonomik durumuna

gore dagilimu tablo 3.7'de goriimektedir.

Tablo 3.7. drneklem Grubunun Ogretmenlerin Sosyo-Ekonomik Durumuna Gore

Dagihm
Duzey Evren % Orneklem %
-Alt diizey 3648 65.67 100 52.64
Ortaditzey 1408 2534 58 30.52
Ust diizey 499 8.98 32 16.84
TOPLAM 5555 100.60 190 100.00

Tablo 3.7de goraldugii gibi érneklem grubunda bulunan Ogretmenlerin yarisindan
fazlas1 % 5264 oranla alt diizey okullarda bulunmaktadir.

Orneklem grubunda yer alan Ogretmnelerin mezun olunan okula gore dagimit

tablo 38'de gorilmektedir.
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Tablo3.8.0meklem Grubunun Mezun Olunan Okula Gore Dagihimi

Mezun Olunan Okul ' Say1 %
Onlisans ' 50 2630
Egitim Enstitiisii , 61 32.10
Egitim Fakfiltesi 52 2740
Fen-Ede. Fak ve Digerleri - 27 1420

TOPLAM 190 10000

Tablo 38de omeklem grubunda bulunan okullardaki Ogretmenlerin  mezun
olduklan okul durumuna gore dagihmm gorilmektedir. En yiksek oram % 3210 ile
egitim enstitiist mezunlan gdstermektedir.

Tablo 39da orneklem grubunda bulunan Ogretmenlerin kideme gore dagihm
gorliimektedir.

Tablo39. drmeklem Grubunun Kideme Gore Dagihm

Kidem Sayr %

1-10 yil 55 28.90
11-20 yil 72 ” 3790
21 yil ve tsti 63 3320
TOPLAM 190 100.00

Tablo 39'da goriilduga tizere 21 yil ve Ustil kidem grubu % 33.20 ile en yliksek
oran gostermektedir. '

Tablo 3.10'da drneklem grubunda bulunan Ogretmenlerin cahgtiklan kademeye
gore dagihmian gorllmektedir.
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Tablo3.10. Evren ve &meklem Grubunun Cahgilan Kademeye Gore Dagilimi

Kademe Evren % = omeklem %

1. Kademe ’ 2645 47,62 © 90 47.40
2. Kademe 2910 5238 100 52.60
TOPLAM 5555 100.00 190 100.00

Tablo 3.10'a gore dgretmenler dmekleme evreni temsil edecek oranda alinmustir.
Tablo 3.11'de orneklem grubunda bulunan &gretmenlerin medeni hallerine gore
dagihmlan goriilmektedir.

Tablo3.11. &meklem Grubunun Medeni Hallerine Gére Dagilimu

Medeni Durum Sayn %
Evli 165 86.80
Bekar 25 13.20
TOPLAM . 150 10000

Tablo 3.11'da &rmeklem grubunun medeni hallerine gore dagiimina bakildiginda
evli olan Ogretmenlerin bekar olanlara oram % 86.80'dir.

Tablo 312'de Orneklem grubunda bulunan Ogretmenlerin mesleklerini segme
bigimine gore dagilimlan gdralmektedir.

Tablo3.12 &meklem Grubunun Mesleklerini Segme Bigimine Gore Dagilimu

Secme Segme Say1 %
Isteyerek 149 7840
Zorunlu Olarak 41 21.60
TOPLAM 190 100.00

Tablo 3.12'ye gore Ogretmenlik meslegini secenlerin dnemli bir boélimiinin
meslegini isteyerek sectigi goriilmektedir.
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Veri Toplama Araci

Aragtirmada elde edilen veriler olgusal ve yargisal veri tirindendir. Olgusal
olanlar, "Ogretmenlerin Bireysel ve Mesleki Ozellikleri® anketiyle elde edilen ve
araglirmaya katilan Ogretmenlerin bireysel ve mesleki ozelliklerini gosteren verilerdir.
Yargisal olanlar ise, “Yoneticilerin Gudileme Davranislan Envanteri” anketinde yarg
maddelerine  verilen yanitlan igeren verilerdir. Verilerin kaynag ilkogretim
okullarinda &gretmenlerin kendi okul midirlerinin giiditleyici davramslanna iliskin
algi ve beklentilerinin besli Likert Olgcegl tizerindeki isaretlerine dayanmaktadir. Likert
tipi Glgekle dlgillen veriler sirekli degisken cinsindendir. p

Aragtirmada, arastirmac tarafindan geiisﬁﬁlen ve "Ilkﬁgretim Okullarinda &g-
retmenlerin  Kendi Okul Mﬁdﬁrlerinm' 'Gﬁd'ﬁleyici Davraniglarina Iliskin - Alg ve
BeKklentilerini" olgmeyi amaglayan "Yoneticilerin Guduleme Davranisian Envanteri
anketi kullamlmigtir. Anketin gelistiriimesi sirasinda izlenen agamalar. sunlardr:

Anketin genel gercevesinin cizilebilmesi ve arastirma problemiyle olan iliskisinin
gicint arurmak amaciyla ik asamada alanyazin taramasi yapilmistir.  Alanyazin
taramasiyla bir genel gergeve olusturulduktan sonra segilen okullarin bazlannda
dgretmenlere goriigme ydntemiyle agik uglu sorular sorulmus ve alnan yamitlar not
edilmigtir.  Alanyazin taramasincdan elde edilen ilgili yargilar ve ¢ikanlan sonuclarla
birlikte, gorugmelerden c¢ikanlan sonuglar maddeler haline getirilerek ciimieler
olusturulmugtur. Bu yargi ctimleleri izerinde igerik ve bigim bakimmndan Ogretmen-
lerle caligiimms  ve gerekli diizeltmelere gidilmistir. Ikinci asamada olusturulan
yargllardan birbiriyle ilgili olanlar gruplandinimis ve benzer yargilar birlestirilmistir.
Uclinclt agsamada, ankette yer alan yarglann anket bitunlugh icinde gecerliligini
belirlemek igin uzman goriigt alnmstir. Yararh olacag disiincesi ile birkez daha
Ogretmenlere  gdsterilmistin.  Anket maddelerinin  anlagiirhyt ve dil kurallanna
uyguniugu agisindan bir Tirkee Ogretmeninin incelemesi saglanmustir. Toplam 150 tane
olan yarg: sayisi, gorliglere dayamiarak 82'ye indirilmis ve tekrar uzman goériistt almarak
son hall verilmistir Dordiincli asamada ise anket formu olustumlmﬁstur. Anket
bireysel ve mesleki bilgiler ve gldileyici yonetict davramglarina iligkin yargxfann
bulundugu bdlimle birlikte iki bolimden olusmaktadir. ‘

‘Bu aragtirmanin  bagimh gorinimla  degigkenleri dgretmenlerin kendi  okul
midirlerinin - ghdileyici davramiglant hakkindaki algt ve beklentilerinden olugan
digtinceleridir.  Aragtirmanin’ bagimsiz  goranGmii  degiskenleri  ise - Ogretmenlerin
bireysel ve mesleki Ozellikleridir. Ogretmenlerin kendi okul mudirlerinin  gadileyici
davraniglarm (1) algy, (2) beklenti hakkindaki diisiinceleri- de arastirmanm bagimsiz
gorinumlit degiskeni olarak gorinmektedir. Aragtrmada. Ogretmenlerin kisisel ve
mesleki Ozellikleri adi altinda cinsiyetleri, ya$lar1,‘ mezun olduklan okulun tary,
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calistiklan okulun sosyo-ekonomik yapisi, kidemleri, cahgtiklan kaaeme, medeni
halleri, mesleklerini segme durumu gibi degiskenler yer almaktadir.

Anketin kisisel ve mesleki Ozellikleri bolumiinde bu degiskenler yer alrken, ikinci
bolimunde yoneticinin  gudiilenme davraniglanmi  iceren 82 yargt maddesi yer
“almaktadir. Bu yargilara iliskin tepkilerin (algi ve beklenti) belirlenmesi i¢in Likert tipi
Olgekle begli olarak derecelendirme yapilmistir. Alg, "ne kadar stk gosteriliyor";
beklenti, “"sizin tercihiniz" ifadeleri ile verilmistir. Besli derecelendirmede segenekler
sOyle diizenlenmistir:

Tablo3.13. Alg ve Beklentileri Derecelendirme

Ne Kadar Sik Gosteriyor Sizin Tercihiniz
(Alg (Bekienﬁ)

Her zaman Her zaman

Cogu zaman Cogu zaman
Arasira Arasira

Cok seyrek Cok seyrek
Higbir zaman | Hicbir zaman

Anketin Gecerliligi ve Gavenirligi

Anketin olusturulmasi sirasmnda stirekli olarak Ogretmenlerle gortigtimis, anket
yarglanmin guclt artinimaya cahsimustir.  Anket igerigi, kapsam gecerliliginin
saglanmast amaciyla konu alamt uzmanlarma yargilar inéeletilndig_ ve gerekli
ditzeltmeler yapimsti. Bu calismalarla anketin gecerliliginin saglandigt goristne.
vartimistir.

Anketin giivenirlik hesaplamalan asil uygulamada yapilmig, Cronbach Alpha
modeli ve bolinmis test modeli kullamilarak bulgulara ulagilmugtir. Testin bittini i‘g:in
gavenirlik katsaywsi gdyle bulunmustur:
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Tablo3.14. Testin Batina Igin Cﬁveﬁir]ik Katsayisi

Alg Beklenti
Denek say1si 190 190
Maddesayist ‘ 82 82
Alpha 9874 9693

Bolinmiig yarilar igin gitvenirlik katsayist gdyle bulunmustur:

Tablo3.15.Boliinmits Yarlar Igin Givenirlik Katsayist

Alg | Beklenti

Denek say1st 150 190
Maddesaysi 82 82

Bolinmiis yarilar arasi korelasyon 9174 7999
Guttman Split-Half 9568 8872
Equel Length Sparman Brown 9569 8888
Enequel Length Sparman Brown 9569 3888
Birinci bolam Alpha 9776 9556
Ikinci Bolim Alpha 9756 9362

Ayrica anketteki maddelerin ayirt edicilik 6zelliklerini snamak amaciyla madde
anelizi yapilmustir. Ankete verilen yanitlara gare st % 271k grupta yer alan deneklerle
alt % 271Kk grupta bulunan deneklerin anketteki tim maddelere iliskin alg ve beklenti
puanian ortalamalan arasinda tek tek "t" testi uygulanmustir. 53. madde disinda tim
maddeler arasmda anlamh bir fark bulundugundan dolayr bu maddeler ayirt edici
{(gecerli) bulunmus ve ankette birakilmustir (Turgut- Baykul, 1992). "Kurallan kendi
kisisel amaclanna gore kullanma” seklinde olan 53. maddeye iliskin alt ve st gruptaki
deneklerin algi ve beklenti ortalamalan arasinda Gnemli bir fark bulunmadigindan, bu
madde ayirt edici bulunmayarak anketten ¢ikamimistin. Madde analizi sonucunda elde
edilen tim sarulara iliskin "t" testi sonuglan ek 2'de verilmistir.

Boylece anketin ¢ozimienmesi 53. maddenin ¢ikanimas: ile 81 yargi maddesi
fizerinden yapilmstr.
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Anketin Uygulanmasi

Okullarin segiminde sosyo-ekonomik duruma gore belirlenen oranlar -dikkate
alinmus ve anketin uygulamast asamasina Izmir Milli Egitim M&dﬁrliigﬁ‘riden gerekli
izin alinarak gecilmistir. Izin belgesi ile birlikte énceden belirlenen okullar dolasilmis ve
anketler dagtiimistir, )

Okullara gidildiginde once okul mudinleri ile gortistilmis ve bilgi verilmigtir.
Anketler Ogretmenlere ders saatleri arasinda ya da bos saatlerinde gerekli agiklamalar
yapilarak dagiilmig, Ogretmenlerin ilgili ve istekli olmasma dikkat edilmigtir. Iigisiz,
isteksiz ve ©On yargt ile hareket eden Ogretmenlere anket formu verilmemigtir.
- Ogretmenlere verilen anketler madde sayisun gok olmasindan dolayt hemen geri
istenmemis, bir ka¢ gin stire verilerek evde doldurmalan istenmistir. Yiksek ilgi
gosteren Ogretmenlerle isteyen rehber Ogretmene okulda bulunulan sirede
gorigilemeyen Ogretmenlere doldurtulmak {zere anket formu birakimig, anketin
icerigi ve yanitlama bigimi hakkinda tekrar ayrnntih gekilde bilgi verilmistir.

Anketlenn toplanmasina yine gonilli Ogretmenlerle, ilgilenmek isteyen rehber
dgretmenler yardima olmuslardir. Toplanan anketler kontrol edilmis hatahh olanlar
figili Ggretmenc ditzelttiriimistir, 4

Anket formlant okullann sosyo-ekonomik ditzeylerine gore gruplandmimis ve
numara verilerek kodlanmustir. Kodlama srrasinda hatali anketler degerlendirme dist
brrakilmistir. Hatall anketlerde mesleki ve bireysel bilgiler kismim doldurmama,
madde ya da kolon atlama, sayfa atlama gibi yanhshiklar gortlmustar.

Tablo3.16.Anket Uygulanan Ogretmenlerin Dagilimu

Okul | Toplam | Anket Verilen GeriDonen Gecerti Geg:emﬂ |
Sayisy ©gretmen| Ogretmen % Anket % | Anket| o | Anket | % !
19 | 857 460 5367 207 45| 190 |9178 17 |821)

Tablo 3.16'da anket uygulanan Ogretmenlerin dagihim gorilmektedir. Dagitilan 460
anket formundan 207'sinin geri donmesi distndirictdir. Geri dénen anketlerden
17'si eksik doidurma ve ¢ift isaretleme gibi nedenlerden dolay gegersiz sayiirmstir.

Anket uygulamasi sirasmnda bir takim gigliklerle karsilasilmustir.  Bazm  okul
mudirleri arastimaciyt tedirgin bir gekilde karsilarmus, anketin kendileri hakkinda
dgreimen gorustine bagvurma seklinde - oldugunu goriince bu tedirginiik artmis ve
anketi uygulatmak istemediklerimi acikga ifade eden bile olmustur. Ancak Milli Egitim
Midirtisginden alman izin belgesi nedeni ifle zorunlu olarak Ogretmenlerle
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goriigilmesine ses c¢ikarmamislardir. Bununia birlikte okul midiarintin - anket
uygulamasindaft hosnut olmachg@ okullarda égretmenlen'n( de okul miudirinin  bu
hognutsuzlugundan haberdar olmadiklann halde anketi ahp almamak konusunda
kararsiz kaldiklan ve sikintiya distikleri gorlilmistir. Bazilan bu sikintiyr agikea ifade
etmis ve sonuc¢tan okul muduranin haberdar olacagi kaygisim tagidiklarm
sOylemiglerdir. Okul midiraniin anket yamtlanm gorecegi ve Ogretmene kar:}l tavir
alacag kaygist dgretmenleri boyle diisinmeye itmis olabilir,

Bunun yarminda bazi okul miidirleri gerekli bilgi verildikten sonra son derece ilgili
davranmis ve genel sonuglardan haberdar olmak ve yararlanmak istediklenni dile
getirmiglerdir. Bazi Ogretmenler bu tir aragtrmalarmn  stirekli yapildigim  fakat
uygulamaya yansitilmadigimi sdyleyerek, arastirmalara inanmadiklarnt  belirtmislerdir.
Bazilan ise anket doldurmaya ayiracak zamaniarnimin olmadhgin dile getirmislerdir.

Verilerin Cdziimlenmesinde Kullamlan Istatiksel Teknikler

Bu arastirmada ana probleme iliskin elde edilen verilerin ¢oziimlenmesinde
aritmetik ortalama, standart sapma, “t" testi ve tek yonl varyans analiz yontemleri ile
dgretmenler arasndaki farkh goriis aynbklarnm kaynagmn beliflenmesi icin “Scheffe”
anlamhlik testi kullanitmustir.
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BOLOM IV

BULGULAR VE YORUM"

Bu bolimde ilkdgretim okulu ogretmenlerine uygulanan “Yoneticilerin
Gudilleyici Davranuglan  Envanter” anketi verileri istatistiksel g¢oziimleme
teknikleriyle analiz edilmekte ve her alt probleme 111§km elde edilen bulgular tabiolar
halinde verilerek yorumlanmaktadir.

Bulguiar

Araghrmanin  "llkdgretim  okulu  Ogretmenlerinin  kendi okul midirlerinin
gudileyici davraruglan gdsterme derecelerine iliskin algt ve beklentileri nelerdir ve
bu alg1 beklentiler onlarm bireysel ve mesleki Ozelliklerine gore farkik gostermekte
midir?" seklinde belirlenen problemine iligkin bulgular, alt problemlerde belirtildigi
tizere Ofretmenlerin bireysel ve mesleki Ozellikleri degiskenlerine gdre (cinsiyetler,
yaslary, okullann bulundugu bodlgenin sosyo-ekonomik durumu, mezun olduklan
okul durumlian, kidemleri, cabstiklan kademe, medeni halleri ve mesleklerini segme
bicimleri) elde  edilmigtir. Alt problemler Gi¢ grup halinde (birinci ve ikinci grupta
sekiz, figiincil grupta bir tane olmak izere) belirlenmistir.

A. Bireysel ve Mesleki Ozelliklere Gore Ogretmenlerin Algilan

Birinci Alt Probleme Iligkin Bulgular

Aragtirmanin 1. alt problemi, "Ikdgretim okulu Ogretmenlerinin kendi okul
midiirlerinin  giidiileyici davramgslan gosterme derecelerine iliskin algilan onlarin
cinsiyetlerine gore Onemli bir farkhhik gostermekte midir?" seklinde olugturulmustu.
Buna bagh olarak Ho hipotezi de "[lkdgretim okulu &gretmenlerinin kendi okul
midirlerinin gudileyici davramglan gosterme derecelerine iliskin algilanyla onlann
cinsiyetleri arasinda onemli bir fark yoktur" seklinde belirlenmigti Buna gore
bulgular tablo 4.1'de gosterilmektedir.



Tablo 41. Cinsiyete Gore Ogretmenlerin Okul Mudirlerinin -~ Gudiileyici
Davranislarina Iligkin Algilant (t testi)

Cinsiyet , N X sS onem Derecesi

Erkek 77 29594 7550 P< 05
Kadin 113 . 26574 76.75 Fark &nemli
t=2.68 P=008

Tablo 41/de gorildiga gibi p<05 oldugundan Ho hipotezi reddedilmektedir.
Bagka bir sdylemle erkek ve kadin Ogretmenlerin okul midiriinin gidiileyici
davranislarna iligkin algillarinda .05 diizeyinde Onemli bir fark gorilmektedir.

Birinci At Probleme lliskin Yorumlar

lkdgretim okulu  Ogretmenlerinin okul mbdirlerinin  gidilleyici  davramslan
gosterme diizeyleri hakkindaki algilan cinsiyete gore farkliik gostermektedir. Erkek
Ogretmenler kadin  Ogretmenlere gore okul mudirerinin davramslanm  daha
gudileyici bulmaktadiriar. Erkek Ogretmenler, okul mdurlerini fiziksel ortam
hazirlama, Ogretmene giivenme, destek olma, yaraticiiklanmi sergileme, yeni
distinceler Gretme, karara katma, ¢ok yonln iletisim kurma, yansiz degerlendirme
gibi konularda daha basanh bulduklan halde kadin Ogretmenler daha az basanh
bulmaktadiriar.

Bu bulgular, erkek Ogretmenlerin gereksinimlerini daha iyi karsilayarak kadin
Ogretmenlere gore daha fazla is doyumuna ulastiklarm gééterebilir. likogretim
okullanndaki okul midirlerinin bircogunun belki de hemen hepsinin erkek ydnetici
olmas1 dolayisiyla, toplumsal kalip yargilar nedeniyle erkek Ogretmenlerin okul
miidirieriyle daha iyi iletisim kurma ve informal yonden daha kolay iligkiye girme
sansimt artirtyor olabilir. Orglitlerde informal iligkiler isgdren davramgsi Gtzerinde ¢ok
yonih etki goOsterirler. Birey formal oOrglitte gerceklestiremedigi gereksinimlerini
mformal gruplar aracihg: ile karsilamaya cahsir. Kendini tanitma ve statit kazanma
gereksinimini karsilamak isteyen birey bir gruba ait olma istegi duyar ve grupia
dzdeslesir. Bu durumda birey arkadas gereksinimini kargilar, psikolojik rahathga
kavusur ve cevresiyle rahat etkilesimde bulunabilir ve dstlerinin beklentilerini
ogrenebilir. Yine dogal gruplar yardimiyla isler cazip hale getirilip yaraticihk
artinlabilir ve iletisim kanallan stirekli éc;xk tutulabilir (Aydin, 1994). Erkek Ogretmen-
ler bu nedenle gereksinimlerini daha ¢ok karsiiyor olabilirler. Bu da onlan  okul
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mudarlerinin  ghduleyici davrams gosterdikleri yiimunde daha olumiu disiinmeye
itebilir.

Bu bulgu, Kabaday'nin (1982) aragtirmasmmda elde ettigi bulguyu destekler
nitelikte degildir. Bulguya gore erkek ve kadin ogretmenlerin gereksm1m karsilanma
yetersizlikleri arasinda Onemli fark bulunmamugtir.

Ikinci Alt Probleme Iigkin Bulgular

Aragtmanin 2. alt problemi, "lkdgretim okulu Ogretmenlerinin  kendi  okul
midirierinin  ghdlleyici davramglan gosterme derecelerine iligkin algilan onlarn
yaslarma gore Onemli bir farkihk gostermekte midir?” seklinde olugturulmustu.
Buna bagh olarak Ho hipotezi de "llkogretim okulu Ogretmenlerinin  kendi okul
mudirlerinin  giidilleyici davramglan gosterme dizeylerine iligkin algilanyla onlarn
yaslan arasinda onemli bir fark yoktur” geklinde belirlenmisti. Buna gore buigular
tablo 42 ve 43'te gosterilmektedir.

Tablo 42 Yasa Gore, Ogretmenlerin Okul Mudarlerinin | Gliddleyici  Davrams-
larma Iligkin Algilann Dagilim

Yas N X . S8

20-30 41 26770 7846
31-40 73 26800 7391
41 ve Gsth 76 293.11 7883
Taopiam 190 27798 7748

Tablo 42'de gorhidigih gibi 41 yas ve istii grubundaki ogretmenler okul
mudurlerinin  gadileyici davranislan gosterme derecelerine yénelik olarak 293.98
ortalama ile en yiiksek algiya sahipken, en diisitk alg) diizeyine 267.70 ortalama ile 20-
30 yas grubu sahiptir.

Ortalama diizeyinde gorilen bu farkihgin istatistiksel agidan anlamb olup
olmadigini belirleyebilmek i¢in yapilan tek yonlli varyans analizi sonuglan tablo 4.3'te
gosteriimektedir.



Tablo4.3. Yaga Gore Ogretmenlerin Okul Mudrlerinin . Guduleyici  Davraniglan-
na lligkin Algilan (Varyans Analizi)

KAYNAK Sd KT KO F onem Derecesi

GA 2 29014.53 1450726 24532

GI - 187 110584842 5913.62 P>05
Toplam 189 113486295 Fark &Gnemsiz
P=0888 '

Tablo 43'te goriildigh gibi P>05 oldugundan Ho hipotezi kabul edilmektedir.
Diger bir deyigle gruplar arasinda okul midiirlerinin gldiilleyici davramglarna iligkin
05 diizeyinde &nemli bir farkhihk gériilmemektedir.

Ikinci Alt Probleme Iligkin Yorumlar

Ilkogretlm okulu Ogretmenlerinin yaslarma gore okul mudirierinin glduleyici
davramglan gésterme derecelerine iligkin algillan arasinda Gnemli bir fark yoktur. Her
yas grubundaki &gretmenler okul midiriiniin gosterdikleri glidilleme davranuglarm
yaklasik aymi diizeyde algilamak-tadilar. Meslege yeni giren geng é‘)gfetmenlerle,
meslekte uzun siire calismug olan ileri yagtaki Ogretmenler arasinda gudileme
davramglanm algllaman agisindan fark olmamast Ogretmenlerin yaglarna gore
gereksinmelerinin  kargilanma diizeyleri ve i doyumlan arasinda bir farklhgmn
olmadiginin  gostergesi olabilir.  Eger gereksinimlerinin karsilanma  diizeylerinde
onemli bir farkliik olsaydi bir grubun algis1 digerlerine gore daha yliksek veya disiik
cikabilirdi.

Bu bulgu Kabadayrmin (1982) arastirmasmnda elde ettigi bulguyu destekler
nitelikte degildir. Kabaday: arastirmasinda, sosyal, saygi ve otonomi gereksinim
karsilama yetersizligi derecelerinin yasa gore anlamh bir farkhik gosterdigi sonucunu
elde etmistir Yas ilerledikce gereksinim kargilama yetersizlifi derecesinin azaldig
gorilmektedir. |

ucancii Ait Probleme Iligkin Buigular
Aragtirmanmin 3. alt problemi, "Ikdgretim okulu ogretmenlerinin kendi okul
mitdirlerinin  gidilleyici davranuslan gosterme dizeylerine iliskin algilann onlarn
vahsitiklan  okuflarm  sosyo-ekonomik  durumuna  gore Gnemli  bir farkhhk
gostermekte midir? seklinde olusturulmugtu. Buna bagh olarak Ho hipotezi de
“llkdgretim okulu Sgretmenlerinin kendi okul midirlerinin ghdileyici davraniglan
gosterme diizeylerine iliskin algilaryla onilarin galistiklan okullarm sosyo-ekonomik
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durumu arasinda onemli bir fark yoktur" seklinde belirlenmisti. Buna gore bulgular
tablo 44, 4.5 ve 4.6'da gOsteriimektedir.

Tablo4.4. Calgtiklant Okulun Sosyo-Ekonomik Durumuna Gore oOgretmenlerin
Okul Mudirlerinin Gudileyici Davramglanna Iligkin Algilani  Dagihimi

Dazey N X sS

Alt ' 100 261.49 75.40
Orta 58 20303 81.15
st 32 302.25 6656
Toplam 190 27798 7748

Tablo 44'de goriildiigii gibi sosyo-ekonomik duruma gore ist diizey okullarda
calisan oOgretmenlerin okul midirlerinin glduleyici davramglara iligkin  algilan
30225 ortalama ile en ylksek iken, alt dizey okullarda cahgan Ogretmenlerin aigilan
26149 ortalama en diigiik kalmaktadir.

Ortalama diizeyinde gorillen bu farklihgin istatistiksel agidan anlamh olup

olmadigint belirleyebilmek icin yapilan tek yonili varyans analizi sonuglan tablo
45de gosterimektedir.

Tablo45. Cabstiklart Okulun Sosyo-Ekonomik Durumuna Goére Sgretmenlerin
Okul Mudurlerinin Gaduleyici Davraniglarina Iligkin Algilan (Varyans Analizi)

Kaynak 5d KT KO F  onem Derecesi

GA 2 5918603 2959301 51446

Gl 187 107567692 575228 P< 05
Toplam 189 1134862.95 _ Fark &nemli
P= 0067

Tablo 45'de gorildiigh gibi P<05 oldugundan Ho hipotezi reddedilmektedir.
Baska bir deyisle gruplar arasinda oOgretmenlerin okul mudirlerinin gidileyici
davraruglarna iligkin algilarinda .05 diizeyinde onemtli bir farkiik goriiimektedir.

Yapilan varyans analizi sonucunda P<05 dizeyinde onemli bir farkhhgm

oldugu saptanmustr. Bu farkihgin hangi grup ya da gruplar arasinda oldugunu
belirleyebilmek i¢in yapilan Scheffe anlamlilik testi tablo 46'da gosterilmektedir.

76



Tablo46. Ogretmenlerin Algilarnindaki Farkhihgin Kaynag (Scheffe Anlambhilik
Testi) ‘

G G G
r r r
i X Gruplar p p p
1 2 3
261.49 Grp 1
29303 Grp2 .
302.25 Grp 3 .

Tablo 46'ya gore sosyo-ekonomik agidan orta ve {ist diizey grupta yer alan
Ogretmenlerin  algillan ile alt diizey grupta yer olan Ogretmenlerin algilarmda
farklilasma gériilmektedir. Alt grupta bulunan dgretmenlerin ortalama puanlan orta
ve st diizey gruplara gore daha distliktir.

Ocinci Alt Probleme lligkin Yorumlar

Sosyo-ekonomik agidan alt diizey okullarla orta diizey okullar arasinda Snemli
bir farkiik vardir. Alt dizey okullarda caligan Ogretmenler orta dizey okullarda
calisan Ogretmenlere gore okul midirierinin davramglanm daha az guadileyic
bulmaktadir. Yine st diizey okullarda gahgan Ogretmenlerle alt diizey okullarda
galisan Ogretmenler arasmnda da onemli bir farkhlik gorlilmektedir Ust dizey
okullarda cahgan Ogretmenler alt diizey okullarda cahsan Ogretmenlere gore okul
mudirlerinin davramglanni daha gidileyici bulmaktadir.

Devletin okullara yeterli maddi olanaklan saglayamamas: alt diizey okullarla
orta ve sonra Ust diizey okullar arasinda ekonomik ve sosyal agidan bir takim
farklarm olmasina neden olabilir. Alt diizey okullarda ¢evrenin okula destegi gorece
daha az oidugu icin okul midirleri okulun fiziksel kogullanm uygun bir hale
getirme konusunda sikintiya ditstiyor olabilirler. Bu fark alt diizey okullar ile orta
diizey okullar arasinda onemli bir fark yaratiken, alt ile st arasinda daha belirgin
hale gelebilmektedir. Srnegin orta diizey ve oOzellikle (st diizey bir okulda ¢evrenin
destegi ile laboratuvar, spor salonu gibi bir okul icin gerekli olan bolimler
bulanabilmektedir. Fakat diigiik gelir diizeyine sahip bir okulda yakin ¢evreden destek
saglanmast okul mudiri igin ¢ok giic oldugundan bu okullarda boyle olanaklar
bulunamamaktadir. '

Okul mudurlerinin var olan olanaklan kullanmada o&ncelik sirasimt dogrudan
egitim Ogretime yansiyacak ara¢ gerece veya derslige degil, daha farkh olarak
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yoneticilerin kendi iglerini kolaylagtiracak ara¢ gerece ya da biiro ddgsemesine
kullaniyor olmast gruplar arsindaki farkin bagka bir nedeni olarak gosterilebilir. Orta
ve Gist diizey okullar ekonomik agidan daha iyi durumda olduklant igin, egitim
Ogretime yansiyacak arag-gere¢ ve benzeri seyleri saglamakta ¢ok giglitk gekmezken
fax, bilgisayar gibi araglar olmak Uzere diger biro gereksinimlerini de rahathkla
karsilama sansma sahiptirler. Boyle olunca alt dizey okullarda cahsan ogretmenler
okul miidirlerinin  fiziksel kogullan saglama agisindan bu tur gereksinimlerinin
yeterli diizeyde karsilanmadigs gdrisiinden hareket etmis olabilirler.

Orta ve Ust diizey okullardaki okul midarlerin iletisim konusunda; yiz ylze
iletisim, iyi bir dinleyict olma, iletisim yerini ve zamaniir iyi ayarlama,
&gretmenierden gelen istek ve sikayetleri Gistlere iletme gibi konularda &gretmenierin
- gereksinimlerini alt diizey okullardaki okul midiirlerine gore daha iyi karsilaciklan
sOylenebir. Yine Ogretmenleri karara katma, onlara deger vererek gorislerinden
yararlanma; dgretmenleri degerlendirmede daha objektif davranma, odill ve cezalarda
adil davranma konularinda st ve orta diizey okullarinda, alt diizey okullardaki
Ogretmenlere nazaran daha olumiu buldugunu sdylemek olanakh olabilir. Sosyal
etkinlikler ~dizenleyerek informal iligkileri glclendirme, Ogretmenlerin Ozel
sorunlan ile ilgilenme, sir tutma, arkadasca davranma gibi kisisel iligkilerinde de orta
ve st diizey okullarda galisan midirlerin alt dizeye gore daha olumlu
davranabildigi ve &gretmenlerin ait olma ve sayginhk gereksinimlerini kargilamada
daha yeterli olduklart sdylenebilir.

Dordiincti Alt Probleme Higkin Bulgular
Aragtrmanmn 4. alt problemi, "Tikdgretim okulu &gretmenlerinin kendi okul
midirlerinin gudiileyici davrams-lanim  gosterme derecelerine iliskin algilan onlarn
mezun oidukian okullara gore onemli bir farkhbk gostermekte midir?" geklinde
olusturulmustu. Buna bagh olarak Ho hipotezi de "llkdgretim okulu  Ogretmenierinin
kendi okul midurlerinin gudileyici davramsglan gosterme diizeylerine iliskin
algilanyla onlarin mezun olduklan okul arasinda Onemli bir fark yoktur* geklinde

" belirlenmisti. Buna gore bulgular tablo 47 ve 48'de gosterilmektedir.

78



Tablo 4.7. Okul Durumuna Gore Ogretmenlerin Okul Mudurlerinin - Gadutleyici
Davramslarina Iliskin Algilarinin Dagilim ‘

—

Okul Durumu N X ~ss
onlisans - - 50 291.30 . 8144
Egitim Enstitlisi 61 27545 7741
Egitim Yitksekokulu ' 18 260.77 8724
Egitim Fakiiltesi 34 27455 6826
Fen-Ede. Fak vd. 27 27481 S /AT
Toplam 190 27798 7748

Tablo 47'de goraldigh gibi okul mudarlerinin gﬁdﬁleyici davranglarma iligkin
en yltksek algt dlzeyini 29130 ortalama ile Onlisans mezunu Ggretmenler
gostermekteyken, en digik algi dizeyini 26077 ortalama ile egitim yiksekokulu
mezunlan gostermektedirler.

Ortalama diizeyinde goriilen bu farkhhfin istatistiksel aqidan anlamh olup
olmadigim belirleyebilmek i¢in yapilan tek yOnll varyans analizi sonuglan tablo
48'de goOsterilmistir.

Tablo 48. Okul Durumuna Gore Ogretmenlerin Okul Midirlerinin - Gidileyici
Davramglarina lIligkin Algilan (Varyans Analizi)

Kaynak Sd KT KO F  Onem Derecesi
GA 4 155253.73 381343 6301

Gl 185 1119609215  6051.94 P> 05
Toplam 189 1134862.95 Fark Oonemsiz
P= 5416

Tablo 48'%e gore P>05 oldugundan Ho hipotezi kabul edilmektedir. Bagka bir
deyisle gruplar arasinda ogretmenlerin okul midrlerinin giidilleyici davramslarina
iliskin algilannda .05 dizeyinde o6nemli bir fark gortiimemektedir.

Dordanca At Probleme lligkin  Yorumlar
Ilkdgretim  okulu ogretmenlerinin okul mudurlerinin  gadileyici davraruglan
gosterme diizeylerine iligkin algllan onlann mezun oldukian okul tirine gore
aniamii bir farkhiik gostermemektedir. Tum  gruplar arasinda fark olmamasi
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ogretmenterin Onlisans, egitim enstitasy, egitim yuksekokuly, egitim fakiiltesi ya da
fen edebiyat fakiiltesi ve diger okullardan mezun olmalarnn -okul midiirlerinin
davraniglarina olan disiincelerini etkilemediginin bir gostergesi olabilir. Diger bir
deyisle dgretmenlerin gereksinim diizeyleri ve isten doyum elde etmeleriyle onlarin
Ogrenim diizeyleri arasinda Onemli bir iligkinin olmadigy soylenebilir.- - -

Bu bulgu Kabaday’min (1982) aragtrmasinda elde ettigi bulguyu destekler
niteliktedir. Bulguya gore dgretmenlerin gereksinim hiyerargisi alanlaninin herbirinde
algiladiklart doyumsuziudar Ogrenim durumlarna gore anlamh bir  farkhihk
gostermemektedir. ’

Beginci At Probleme Iligkin Bulgular

Aragtrmanin 5. alt problemi, "lkogretim okulu Ogretmenlerinin kendi okul
midurlerinin gidileyici davraniglan gosterme diizeylerine iligkin  algilann  onlarin
kidem durumuna gore onemli bir farkihk gostermekte midir?® geklinde
olugturulmugtu. Buna bagh olarak Ho hipotezi de "Iikdgretim okulu &gretmenlerinin
kendi okul mudirlerinin giadileyici  davranglan gosterme dizeylerine  iliskin
algilanyla onlann kidemleri arasinda dnemli bir fark yoktur” seklinde belirlenmigti.
‘Buna gore buigular tablo 49 ve 410'da gosterilmektedir.

Tablo 49. Kidemlerine Gore Ogretmenlerin Okul Midarlerinin  Guditleyici
Davranuslarina Iliskin  Algilarm Dagilirm

T

Kidem Durumu N X ss

1-10 Yil 55 26830 7534
11-20 Y1 72 27643 71.71
21 Yil ve Usti 63 28820 8531
ToPlam 190 27798 7748

Tablo 4. 9da gorildiugh gibi kidem durumuna gore okul midirinin gudileyici
davraniglarma iligkin en yiksek alglyl, 28820 ortalama ile 21 yil ve Ustl calisan grup
gostermekte, en dusik algyr ise 26830 ortalama ile 1-10 wil cahganlar grubu
gbstermektedir. :

Ortalama diizeyinde gorilen bu farkliigmn istatistiksel agidan anlamht olup
olmadigini belirleyebilmek igin yapilan tek yonli varyans analizi sonuglan tablo
410'da goOsteriimektedir.
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Tablo 410. Kidemlerine Gore Ogretmenlerin Okul Mudurlerinin - Glidtleyici
Davranislarmna lliskin Algilan (Varyans Analizi)

Kaynak 5d KT KO F  Onem Derecesi

GA 2 1190523 595261 9913

-Gl 187 112295771 600512 P> 05
Toplam 189 1134862.95 Fark &nemsiz
P= 3731 o

Tablo 4. 10'da P>05 oldugundan Ho hipotezi kabul edilmektedir. Diger bir deyisle
gruplar arasinda ogretmenlerin okul midilerinin  gidileyici davraniglanna iliskin
algilannda .05 diizeyinde Onemli bir farkhhk goriiimemektedir.

Beginci Alt Probleme lIliskin Yorumlar

Ogretmenierin =~ okul mudirierinin = ghdileyici  davranglan  gosterme
derecelerine iligkin algilan kidemlerine gore farkiihk gostermemektedir. Buna gore
meslekte ilk yillanmi cahgan Ogretmenler de meslekte uzun yillar g¢ahsmus olan
Ogretmenler de okul miidirlerinin ghdiileyici davramslan gostermelerine iliskin
benzer gorugslere sahiptirler.

Bu bulgu, Kabadayrnin (1982) aragtirma bulgusunu destekler nitelikie degildir.
Bulguya gore, Ogretmenlerin sosyal, saygt ve otonomi gereksinim karsilama
yetersizligi dereceleri kidemlerine gore anlamh bir farkhhik gostermektedir. Kidem
arttikca gereksinim kargilama yetersizligi derecelerinin azaldign anlagiimaktadir.
Kabadayrnin bulgularma gore:

1. Geng Ogretmenler yash dgretmenlerden daha doyumsuzdurlar.

2. Yas ve kidem arttikca doyumsuzluk azalmaktadr.

3. En kidemli §gretmenler en doyumiu Ogretmenlerdir.

4. Orta yas grubundaki Ogretmenler orta derecede doyumsuzluk gostermek-
tedirler.

Gorlildgh gibi Kabadayt'nin bu bulgulanyla, bu araghirmada elde edilen kideme
gore gruplar arasinda fark bulunmamasi sonucu birbiriyle paralellik goster-
memektedir.

‘Altinci At Probleme Iligkin Bulgular
Aragtirmanin 6. alt problemi, "lkdgretim okulu Ogretmenlerinin kendi okul
miidirlerinin  gudleyici davramglanma iligkin algilart onlarn gahstiklan kademeye
gore Onemli bir farkhihk gostermekte midir?" geklinde olusturulmustu. Buna bagh
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olarak Ho hipotezi de "likdgretim okulu &gretmenlerinin kendi okul mudiirlerinin
gudileyici davramglant gosterme diizeylerine iliskin algilartyla onlarin  galigtiklan
kademe arasmda &nemli bir fark yoktur" seklinde belirlenmigti. Buna gc")re bulgular
tablo 4.11'de gosterilmektedir.

Tablo4.11. Kademelerine Gore oOgretmenlerin Okul Midirlerinin  Giiditleyici
Davraniglarina Iligkin Algilan (t testi)

Kademe N X ss  Onem Derecesi
1. Kademe 90 27890 798 P> 05

2. Kademe 100 27716 7568 Fark &nemsiz
t=15 P=0878

Tablo 411'de P>05 oldugundan Ho hipotezi kabul edilmektedir. Bagka bir
sdylemle 1. ve 2. kademe oOgretmenlerinin okul mudirlerinin giidtleyici davrams-
larna iligkin algilarmda .05 dizeyinde onemli bir farkhhk gorilmemektedir.

Altinca Alt Probleme [Hiskin Yorumlar

Ogretmenlerin  ¢ahstiklan kademeye gore okul mudirerinin  ghdileyici
davraniglan gosterme derecelerine iligkin  alglan arasmda O&nemli bir fark
goriiimemigtir. 1. kademe Ogretmenleri ile 2 kademe Ogretmenleri arasinda okul
midiirlerinin  goriisleri arasinda benzerlikler bulunmaktadir. Okul  maddrlerinin
fiziksel kosullann hazirlama, iletisim kanallarmn agik tutup iyi bir iletisim ortami
yaratma, karara katma, denetleme, insan iligkileri gibi konulardaki davramglan
gosterme diizeylerine iliskin olarak &gretmenlerin calistiklan kademeye gore algilan
arasinda fark aolmamasi, onlarin gereksinimlerinin karsilanmasi agisindan aralannda
bir farkhligin olmadigimin gostergesi olabilir.

Yedinci Alt Probleme Iigkin Bulgular

Arastirmamin 7. alt problemi, "Ikogretim okulu Ogretmenlerinin kendi okul
muddrlerimin  gudilleyici davraniglan  gosterme diizeylerine iliskin  algilan  onlann
medeni hallerine gore onemli bir farkhhk gostermekte midir?® geklinde
olusturulmustu. Buna bagh olarak Ho hipotezi de "Ilkdgretim  okulu  &gretmenlerinin
kendi okul midtrlerinin gudaleyici  davramglan gosterme dizeylerine  iliskin
algiarlyla onlarin medeni halleri arasinda onemii bir fark yoktur" seklinde
belirlenmigti. Buna gore bulgular tablo 412'de gosterilmektedir.

82



Tabio4.12 Medeni Hallerine Gore &gretmenlerin Okul Mudarlerinin Gliddileyici
Davranislanna lliskin Algilan (t testi) :

——

MedeniHal N X ss onem Derecesi
Evii 165 28155 7729 .

Bekar 25 25444 7615 P>.05
t=1.64 pP=103 Fark &nemsiz

Tablo 4.12'de gorildigh gibi P>05 oldugundan Ho hipotezi, reddedilmektedir.
Bagka bir sOylemle evli ve bekar Ogretmenlerin okul mdiirlerinin gudileyici
davramglarna  iliskin  alglannda 05 dizeyinde onemli bir farkithk
gorilmemektedir.

Yedinci Alt Probleme Iliskin Yorumlar
Ogretmenlerin medeni hallerine gore algt ve beklentileri arasinda Onemli bir
farkhihk gorilmemektedir. Evii ve bekar &gretmenler okul mudiirlerini ghdileyici
davraniglan gosterme diizeyleri agisindan benzer bigimde algilamaktaditlar.
Evli &gretmenlerin gereksinimlerini kargilama diizeyleri ile bekar Ogretmenlerin
gereksinimlerini karsilama diizeyleri arasinda bir paralellik oldugunu sOylemek
mimkim olabilmektedir.

Sekizinci Alt Probleme Iligkin Bulgular

Aragtirmamn 8. alt problemi, "lkogretim okulu Ogretmenierinin kendi okul
midirlerinin gidileyici davraniglan gosterme dizeylerine iliskin algilan onlann
mesleklerini se¢me bigimlerine gore oOnemli bir farkhhk gdstermekte midir?"
seklinde olusturulmustu. Buna bagh olarak Ho hipotezi de "lIkGgretim okulu
ogretmenlerinin  kendi okul miudirlerinin - glidiileyici davraniglari  gosterme
diizeylerine iligkin algilanyla onlarin mesleklerini se¢me bicimleri arasinda Snemli
bir fark yoktur" seklinde belirlenmisti Buna gore bulgular tablo 4.13'de
gosterilmektedir.
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Tablo 413. Meslek Secimlerine Gore Ogretmenlerin Okul Mudirlerinin
Guduleyici Davraniglanna Iligkin Algilan (t testi)

—

MeslekSecimi N X sS onem Derecesi
Isteyerek 149 280.73 7913 P>05
Zorunlu Olarak 41 26800 7122 . . Fark &nemsiz

t=93 P=353

Tablo 413'de goriildiagh gibi P>.05 oldugundan Ho hipotezi kabul edilmektedir.
Baska bir sdylemle meslegini isteyerek veya zorunlu olarak segen dgretmenlerin okul
midarlerinin  glidileyici davramglarina iligkin algilarinda 05 dizeyinde Onemli bir
farkhhk gorilmemektedir.

Sekizinci Alt Probleme Iliskin Yorumiar
Ogretmenlerin mesleklerini segme bicimleri ile okul miidirierinin gldileyici
davranglan gosterme diizeylerine iligkin digiinceleri arasinda Gnemli bir farklihk
gorilmemektedir. Buradan ogretmenlerin mesleklerini isteyerek ya da zorunlu olarak
secmis olmalarinin, okul mudrlerinin  gidileyici davraniglan gosterme dizeylerine
olan algilanm etkilemedigi sonucunu ¢ikarmak olanakh olabilir.

B. Bireysel ve Mesleki Ozelliklere Gore Ogretmenlerin Beklentileri

Dokuzuncu Alt Probleme Iligkin Bulgular

Arastrmanin 9. alt problemi, "Ikdgretim okulu &gretmenlerinin kendi okul
mudirlerinin  gid{lleyici davranglan  gosterme dﬁzeyleﬁne iliskin beklentileri
onlarin cinsiyetlerine gore onemli bir farkhihk gostermekte midir?" geklinde
olugturulmustu. Buna bagh olarak Ho hipotezi de "llkdgretim okulu &gretmenlerinin
kendi okul mudurlerinin  guduleyici davranislan  gosterme dizeylerine  iliskin
beklentileriyle onlarn cinsiyetleri arasinda onemli bir fark yoktur® seklinde
belirlenmisti. Buna gore bulgular tablo 414'de gosteriimektedir.

84



Tablo 414. Cinsiyete Gore Ogretmenlerin Okul Mudirlerinin - Giduleyici
Davraniglanna Iligkin Beklentileri (t testi)

Cinsiyet N X SS onem Derecesi
Erkek 77 37051 4595 P>.05
Kadin 113 37181 3201 Fark Onemsiz

t=23 P=819

Tablo 4. 14'de goriildigi gibi, P>05 oldugundan Ho hipotezi kabul edilmektedir.
Bagska bir soylemle erkek ve kadin Ogretmenlerin okul middrlerinin gudileyici
davraniglanna iligkin beklentilerinde 05 duzeyinde &nemli bir farkhhk goriiime-
mektedir.

Dokuzuncu Alt Probleme [liskin Yorumlar

Ogretmenlerin okul midUrierinin giidilleyici davramglan gosterme diizeylerine
iliskin beklentilerine yodnelik dasinceleri arasinda cinsiyetlerine gore &nemli bir
farkihk gortlmemektedir. Okul midirlerinin halen gdsterdikleri davranislara kars:
Ogretmenlerin algilan erkek ve kadin olmalarna gbre bir farkilik gostermesine
karsin, bu onlarn beklentilerine gére oOnemli bir farkhlik gostermemektedir.
Ogretmenler okul midirerinin iletisim kurma, denetleme, insan iligkileri, karar
verme, adil davranma gibi konulara iliskin davramslan gosterme derecelerine
yonelik olarak beklentilerinde cinsiyete gére bir farkhhik goértiimemesi, oniarm bu
davraniglarm gosteriimesine iligkin diigtincelerinde hemfikir olduklarinin gostergesi
olabilir.

Onuncu Alt Probleme Ilisgkin Buigular

Aragtirmanin  10. alt problemi, "lkogretim okulu Sgretmenlerinin kendi okul
miidiirlerinin - ghdileyici davranuglan gosterme ditzeylerine iliskin  beklentileri
onlarn  yaslarma gore Onemli bir farklihk gostermekte midir?®  seklinde
olusturulmustu. Buna bagh olarak Ho hipotezi de "llkdgretim okulu Ogretmenlerinin
kendi okul mudirlerinin gihdileyici davraruglan gosterme diizeylerine iligkin
beklentileriyle onlarmn yaslan arasinda onemli bir fark yoktur" seklinde belirlenmigti.
Buna gore bulgular tabio 415'de gosterilmektedir. |
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Tablo 415. Yasa Gore Ogretmenlerin  Okul Miudtrlerinin  Gadileyici
Davramglarna lliskin Beklentileri Dagihm '

Yas N X © 8§

20-30 4 37204 31.82
31-40 .73 369.71 3419
41 ve tisti1 76 37239 44.74
Toplam 190 371.28 .- 3815

Tablo 4. 15'de gortldagu gibi, 6gretmenlerin  yaglarna gore okul midinlerinin
gldilleyici davraniglanna olan beklenti diizeyleri en yitksek 372.39 ortalama ile 41 yasg
ve Gstit yag grubunda, en diiglik olarak da 369.71 ortalama ile 41 yas ve Gstlt grubunda
gortiimektedir. ‘

Ortalama duzeyinde gorilen bu farkhiigin istatistiksel agidan anlamhb olup
olmadigim belirleyebilmek i¢in yapilan tek yonld varyans analizi sonuglan tablo
416'da gosterilmistir.

Tabio 416, Yasa GOre Ogretmenlerin Okul Mudirlerinin  Gadileyici
Davramislarma lliskin Beklentileri (Varyans Analizi)

KAYNAK sd KT KO F onem Derecesi
GA 2 298.05 149.02 1014

Gl 187 274847.01 1469.77 P>05
Toplam 189 27514507 Fark &nemsiz
P=9036

Tablo 416'da goriildaga gibi P>.05 oldugundan Ho hipotezi kabul edilmektedir.
Bagka bir sdylemle gruplar arasmda ogretmenlerin okul mudirlerinin gidileyici
davramglarnna iliskin beklentilerinde 05 diizeyinde Snemli bir farkiihk goriiime-
mektedir.

Onuncu Alt Probleme Iligkin Yorumlar
Yas gruplarina gore, okul mudirlerinin  gudileyici davranslan gosterme
diizeylerine iliskin olarak dgretmenlerin  beklentilerinde Onemli bir farkhhk
goruimemugtir. Algillarda oldugu gibi beklentilerde de yas gruplan arasinda bir
farkhlik goriiimemesi Ggretmenlerin geng yaslarda ve ileri yaglarda benzer gereksinim
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dlizeylerine sahip olduklan sonucu ortaya cikmaktadir. Ogretmenlerin bu
gereksinimlerini karsilamak igin okul midirlerinden; okulun amaglarin agik ve net
olarak agiklamasi, Ogretmenlerin  karara katlmalarm saglama, Ogretmenlerin
kendilerini gelistirmelerine olanak saglama, iyi bir iletisim ag kurma, insan
iligkilerine Gnem verme, fiziksel kogullan iyilestirme, grupla calismaya ¢zendirme,
odil ve cezalarda adil davranma gibi siralanabilcek daha bir ¢ok davranisi
gostermelerini istedikleri sdylenebilir.

Onbirinci Alt Probleme [Iligkin Bulgular

Aragtirmanin 11. alt problemi, "Ikgretim okulu Ogretmenierinin kendi okul
midiirlerinin  gidtileyici davraniglan gisterme diizeylerine iligkin  beklentileri
onlarin ¢ahgtiklart okulun sosyo-ekonomik durumuna gore dnemli bir farkhibk
gostermekte midir™ seklinde olugturulmustu. Buna bagh olarak Ho hipotezi de
“Iikogretim okulu Ogretmenlerinin kendi okul muddrlerinin giadileyici davramslan
gosterme dizeylerine iligkin beklentileriyle onlarm g¢ahghklan okulun sosyo-
ekonomik durumu arasinda énemli bir fark yoktur" seklinde belirlenmisti. Buna gére
bulgular tablo 417'de gosteriimektedir.

Tablo4.17.Cahgtiklan Okulun Sosyo-Ekonomik Durumuna Gore Ogretmenlerin
Okul Miudinlerinin Gadlleyici Davramuglarma lligkin Beklentileri Dagilim

Dﬁzey N X ss

Alt 100 369.06 4328
Orta 58 37184 3454
Ust 32 37725 25.39
Taplam 190 : 37128 38.15

Tablo 417'de goriildigi gibi Ogretmenlerin ¢ahsbiklan okulun sosyo-ekonomik
diizeyine gdre okul midirlerinin gidileyici davramslarma olan beklentileri, en
yﬁkSek 377.25 ortalama ile Gist dlizey, en diisiik 369.06 ortalama ile alt diizey okullarda
calisanlarda goriiimektedir.

Ortalama diizeyinde goriilen bu farkihfin istatistiksel aqidan anlamh olup
olmadigint belirleyebilmek icin yapilan tek yonli varyans analizi sonuglan tablo
418'de gosterilmektedir.
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Tablo4.18.Caligtiklart Okulun Sosyo-Ekonomik Durumuna Gore ogretmenlerin
Okul Mudirlerinin Gudileyici Davraniglanna Iliskin Beklentileri (Varyéns Analizi)

KAYNAK Sd KT KO F onem Derecesi
GA 2 1651.83 82591 5647

Gl 187 27349324 146253 P>.05
Toplam 189 27514507 Fark Gnemsiz
P=5695

Tablo 4.18'de goriidiigh gibi P>05 oldugundan Ho hipotezi kabul edilmektedir.
Bagka bir sdylemle gruplar arasmda ogretmenlerin okul midirlerinin gidilleyici
davraruglarna iliskin beklentileri 05 diizeyinde &nemli bir farkhik goril-
memektedir.

Onbirinci Alt Probleme Iligkin Yorumlar

Sosyo-ekonomik diizeye gore gruplar arasinda okul mudirinin gidileyici
davraniglan gosterme dizeylerine iligkin olarak Ogretmenlerin  beklentilerinde
Onemli bir fark goriimemistir.

Buradan alglardaki bulgularin aksine, alt orta ve fist diizey okullarda gahgan
Ggretmenlerin  okul midarlerinin  ghditleyici davraruglan  gostermelerine  iligkin
beklentilerinin ayni diizeyde oldugu kanisina vanlabilin. Ogretmenlerin  okullarinin
bulundugu ¢evrenin sosyo-ekonomik durumu hangi diizeyde olursa olsun, iletigim,
karar verme , fiziksel ortam hazirlama, denetleme ve insan iliskilerini geligtirme gibi
konularda benzer gereksinime sahip olduklan sOylenebilin Her #¢ dizeyde de
'c")gretmenlerin okul mudilerinin gereksinimlerini karsilayacak bigimde davranmala-
i istedikleri diistinilebilir.

Onikinci Alt Probleme [Iligkin Bulgular

Aragtirmanin 12 alt problemi, "Ikdgretim okulu Ogretmenierinin kendi okul
mudirlerinin - ghdileyici  davraniglan  gosterme derecelerine iliskin  beklentileri
onlarn mezun olduklar okula gore dnemli bir farklilhk gostermekte midir?* seklinde
olugturulmugtu. Buna bagh olarak Ho hipotezi de "llkdgretim  okulu  Sgretmenterinin
kendi okul mudirlerinin  ghdileyici davraniglan gosterme dizeylerine iligkin
beklentileriyle onlarin mezun oldukiart okul arasinda Onemli bir fark yoktur"
seklinde belirlenmigti. Buna gore bulgular tablo 419'da gosterilmektedir.
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Tablo4.19. Mezun Olduklann Okullara Goére Ogretmenlerin Okul Midirlerinin
Gudtileyici Davraniglarma lliskin Beklentileri Dagilim

Mezun Olunan Okul N X . ss
Onlisans 50 36990 3107
'Egitim Enstitiist | 61 367.86 4963
Egitim Y{iksekokulu 18 362.44 38.09
Egitim Fakiiltesi 34 37805 2477
Fen-Ede. Fak vd. 27 37896 3381
Toplam 190 37128 3815

Tablo419'da gortldigh gibi beklentileri en yiksek olan ogretmen grubu 37896
ortalama ile fen edebiyat fakiiltesi ve diger okullardan mezun olanlar, en diistk
olanlar isi 36244 ortalama ile egitim yitksekokulu mezunlandir.
~ Ortalama diizeyinde gorilen bu farklihgmn istatistiksel agidan anlamh olup
olmadigim belirleyebilmek icin yapilan tek yonlii varyans analizi sonuglan tablo
420'de gosterilmektedir.

Tablo4.20. Mezun Olduklan Okullara Gore Ogretmenlerin Okul Midarlerinin
Gudduleyici Davraniglarina [ligkin Beklentileri (Varyans Analizi)

Kaynak Sd KT KO F oOnem Derecesi
GA 4 536633 1341.58 9200

Gl 185 26977874 145826 P> .05
Toplam - 189 275145.07 Fark &nemsiz
P= 4535

Tablo 420'de gorildiagh gibi P>.05 oldugundan Ho hipotezi kabul edilmektedir.
Bagka bir sOylemle gruplar arasinda Ogretmenlerin okul mudtrlerinin  glidiileyici
davraniglarna beklentilerinde .05 diizeyinde Onemli bir farkhihik gortiimemektedir.

Onikinci Alt Probleme lligkin Yorumiar
Ogretmenlerin mezun olduklan okula gore okul midirlerinin  gadileyici
davramg gosterme derecelerine iligkin beklentilerinde ©Onemii bir farkhibk
gorilmemigtir. Gerek Onlisans gerek egitim enstitlist, egitim fakiitesi ve egitim

89



yliksekokulu mezunlan ve gerekse fen edebiyat fakiiltesi ve digerlerinden mezun
olan dgretmenler arasinda okul mudirlerinin gidileyici davraniglan gostermelerine
yonelik beklentileri agisindan bir farkhilik olmamasi, degisik okullardan mezun olan
Ogretmenlerin gereksinim diizeylerinin farkh olmayacag kamsina gotirebilir. Oysa
Can'in (1985) yoneticiler Gizerinde yaptig) arastirma bunu desteklememektedir. Can,
dgrenim durumu ylikseldikge bagar gereksinimin arthg yoninde bir bulguyla
ogrenim durumunun gerereksinmelerde farkhhk vyarath@ yodniinde bir sonuca
ulagmistir.

Onticinciia. AH Probleme [Iligkin Bulgular

Aragtirmanin 13. alt problemi, "Ikdgretim okulu Ogretmenlerinin kendi  okul
midirlerinin  gldileyici davramglan gosterme dizeylerine iliskin  beklentileri -
onlarn  kidemlerine gdre oOnemli bir farkhhk gostermekte midir?* seklinde
olusturulmustu. Buna bagh olarak Ho hipotezi de "lIkdgretim okulu 6gretmenierinin
kendi okul midirlerinin gidileyici davramglan gosterme diizeylerine iligkin
beklentileriyle onlarn  kidemleri arasinda Onemli bir fark yoktur"  geklinde
belirlenmigti. Buna gore bulgular tablo 421'de gosterilmektedir.

Tablo 421 Kidemlerine Gore Ogretmenlerin Okul  Miidirlerinin - Ghdileyici
Davraruglanna lliskin Beklentileri Dagihinu

Kidem N X ss

1-10 1l 55 37165 3248
11-20 yil 72 371.73 3209
21 yil ve Gst 63 37046 4835
Toplam 190 37128 3815

Tablo 421'de gorlildign gibi dgretmenlerin kidemlerine gére okul midirlerinin
gudiileyici davrarislarina olan beklentileri en yliksek 371.73 ortalama ile 11-20 y1l arast
cahsanlar, en diigtik 37028 ortalama ile 21 yil ve Gisthi cahsanlar geimektedir.

Ortalama diizeyinde gorilen bu farkihgin istatistiksel acidan anlamb olup
olmadigim belirleyebilmek icin yapilan tek yonlii varyans analizi sonuglan tablo
422'de gosterilmektedir.
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Tablo 422 Kidemlerine GOre oOgretmenlerin Okul Midirlerinin Gudileyici
Davranislarma lliskin Beklentileri (Varyans Analizi)

Kaynak Sd KT KO ~F  Onem Derecesi
GA 2 65.00 3250 0221

GI 187 27508007 1471.01 P> 05
Toplam 189 275145.07 Fark Onemsiz
P=9781

Tablo 4.22'de P>.05 oldugundan Ho hipotezi kabul edilmektedir. Bagka bir deyigle
gruplar arasinda Ogretmenlerin okul midiirlerinin  glidileyici davranglarina  iligkin
beklentilerinde .05 diizeyinde Onemli bir farkhibk gorilmemektedir.

Onacincli Alt Probleme Iigkin Yorumlar

Ogretmenlerin  kidemierine gbre okul mudirlerinin  ghdileyici davraruglan
gbsterme derecelerine yonelik beklentilerinde bir farkhhk gorilmemigtir. Bu var olan
duruma iliskin Ogretmenlerin  algilarindan elde edilen bulguyla paralellik
gostermektedir. Buradan Ogretmenlerin gereksinimlerinin  caligtiklan  yila goére
farkilhk gostermedigi yOniinde bir sonuca vanlabilin Her kidem grubundaki
Ogretmenlerin yani meslekte yeni olanlarla daha ileri olanlann gereksinimierinin
kargilanmasma ve dolayistyla is doyumu elde edebilmelerine iligkin istemleri aym
dogrultudadir seklinde bir sonuca vanlabilir.

Ondordianci At Probleme Iligkin Bulgular

Aragtirmanm 14. alt problemi, “IkGgretim okulu Ogretmenlerinin  kendi olcul
mGdirlerinin - ghdileyici davrang-lanma  iligkin_ beklentileri onlarm  cahstiklan
kademeye gore Onemli farkhbk gostermekte midir?® geklinde olusturuimustu. Buna
bagh olarak Ho hipotezi de "likogretim okulu oOgretmenlerinin kendi okul
midirlerinin  gudileyici davramglan gosterme diizeylerine iliskin  beklentileriyle
onlarin ¢ahghklan kademe arasinda onemli bir fark yoktur” seklinde belirlenmisti.
Buna gOre bulgular tablo 423'de gbsterilmektedir.
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Tablo423. Kademelerine GoOre oOgretmenlerin Okul Mdudarlerinin Gadiileyici
Davraniglarma lligkin Beklentileri (t testi) '

ity

Kademe N X ss onem Derecesi
1. Kademe - o 36352 4449 P< 05

2. Kademe 100 37828 2992 Fark onemli
t= 271 P= 007

Tablo 423'de goraldiagh gibi P<05 oldugundan Ho hipoteii' reddedilmektedir.
Bagka bir soylemle 1. ve 2. kademede cahgan Ogretmenlerin okul mitdirierinin
ghdiilleyici davramglarna iligkin beklentilerinde 05 dizeyinde &nemli bir farkhhk
gorilmektedir.

Ondordiinci At Probleme [ligkin Yorumlar

Ogretmenlerin  ¢ahstiklant kademeye gore  okul midirlerinin  gidileyici
davrarislann gosterme derecelerine iliskin  beklentilerinde &nemli bir farklihk
gorlilmektedir. 1. ve 2. kademe Ogretmenlerinin okul midirlerinin  glidiileyici
davramiglan gosterme derecelerine iliskin alglannda bir farkilik goriilmezken, bu
davranislara iliskin beklentilerinde farkhhk gorilmektedir 2. kademede calisan
Ogretmenlerin 1. kademede calisan &gretmenlere gore beklenti diizeyleri daha
yitksektir .

Ikinci kademede calisan Ogretmenler okul miidiirlerinden fiziksel kosullan
hazirlama, iletisim becerilerini gbsterme, Ogretmeni karara katma, grupla calismay:
dzendirme, egitim olanaklan sunma gibi konulardaki gidileme davranglarmt 1.
kademede calisan Ogretmenlere gore daha fazla gostermelerini istedikleri sOGylenebilir.

Onbeginci At Probleme lliskin Bulgular

Aragtirmanm 15, alt problemi, "llkdgretim okulu &gretmenlerinin kendi okul
muddrlerinin ghdiileyici davranmiglanna iliskin beklentileri onlann medeni hallerine
gore onemli bir farkibk géstermekte midir?" seklinde olusturuimustu. Buna bagh
olarak Ho hipotezi de "Ilkogretim okulu &gretmenlerinin  kendi okul midiirlerinin
gidileyici davramslan gosterme ditzeylerine iliskin beklentileriyle onlann medeni
halleri arasinda dnemli bir fark yoktur” seklinde belirlenmigtl. Buna g@re bulgular
tablo 424'de gosteriimektedir.
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Tablod24. Medeni Hallerine Gore Ogretmenlerin Okul Muadarlerinin Gaddileyici
Davraniglanna lliskin Beklentileri (t testi)

Medeni Hal N X SS onemDerecesi
Evli 165. 37201 3760 P>.05
Bekar 25 366.52 4210 Fark Onemsiz
t=.67 P=504 ‘

Tablo 424'de goriildiigi gibi P>.05 oldugundan Ho hipotezi kabul edilmektedir.
Bagka bir sOylemle evli ve bekar ®gretmenlerin okul mudirlerinin gidileyici
davramglarma  iligkin  beklentilerinde 05 dazeyinde &nemli bir farkhilik
gorilmemektedir.

Onbeginci At Probleme Iligkin Yorumlar
Ogretmenlerin medeni hallerine gore okul midilerinin gidiileyici davraruglart
gosterme derecelerine yonelik beklentilerinde onemli bir farklilik goriilmemektedir.
Gereksinimierinin  kargilan-masina yonelik beklentilerde evli Ogretmenlerle bekar
Ogretmenler arasinda bir farkihk olmamas: onlarm gereksinim diizeylerinin birbirine
yakin olmasindan kaynaklanabilir. Ornegin, her iki grup saygmnlk gereksinimi
diizeyinde veya kendini gergeklestirme gereksinimi dizeyinde olabilir.

Onaltincn  Alt Probleme Iliskin Bulgular

Aragtrmanin  16. alt problemi, "lkogretim okulu Ogretmenlerinin kendi okul
midirlerinin - glidileyici davraniglanina 'iliskin beklentileri onlann mesleklerini
segme Dbigcimine gbre oOnemli bir farkhilk gostermekte midir?” seklinde
olusturulmugtu. Buna bagh olarak Ho hipotezi de "Ilkdgretim okulu Ogretmenlerinin
kendi okul midirlerinin gidileyici davramglan gosterme diizeylerine iligkin
beklentileriyle onlarin meslekierini secme bigimleri arasmda onemli bir fark yoktur”
seklinde belirlenmigti. Buna gore bulgular tabio 4.25'de gosterilmektedir.
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Tablo425. Mesleklerini Se¢me Bigimine Gore Ogretmenlerin Okul Miidiirle -
rinin Ghduleyici Davramglanna lliskin Beklentileri (t testi)

Meslek Secimi N o X ss Onem Derecesi

Isteyerek 149 37595 29.77 P>05
Zorunlu Olarak 41 354.034 56.76 Fark Snemsiz
t=2.35 P=1023

Tablo 425'de gbriildtgl gibi P>05 oldugundan Ho hipotezi kabul edilmektedir.
Baska bir sdylemle mesleklerini isteyerek ya da zorunlu olarak segen Ogretmenierin
okul mudinlerinin gihidileyici davramglanna iligkin beklentilerinde .05 duizeyinde
Onemli bir farkhhk gorilmemektedir.

Onaltinaa  Alt Probleme Iligkin Yorumlar

Ogretmenlerin  mesleklerini  segme  bicimleri onlarm  okul midirerinin
ghdlleme davrarnuglartinu gdsterme derecelerine ydnelik beklentilerinde bir farkhihk
gostermemektedir. Meslegini isteyerek secmis bir Sgretmenin okul mudirinin
gldileyici davramglanna olan beklentisiyle, zorunlu olarak segmis Ogretmenin
beklentisi arasinda bir fark gorilmemesi onlarin gereksinim dizeyleri agismdan farkh
olmadtklarinin bir gdstergesi olabilir.

Meslegini isteyerek segmis bir dgretmen okul miidiirinden nasil davranmasini
istiyorsa, zoruniu olarak segmis Ofretmen de benzer sekilde davranmasmi istedigi
stylenebilir.

C. Ogretmenlerin Alg: ve Beklentileri Arasindaki Fark

Onyedinci Alt Probleme lligkin Bulgular
Aragttmanin 17, ait problemi, "Ikogretim okulu Ogretmenlerinin kendi okul
midirerinin ghdiileyici davramg-lanna iligkin algt ve beklentileri arasinda Snemli
bir farkhhk goriilmekte midir?" seklinde olusturuimugtu. Buna bagh olarak Ho
hipotezi "llkOgretim okulu Ogretmenlerinin  kendi okul mudirlerinin  ghdileyic
davramglan gosterme derecelerine iligkin algt ve beklentileri arasinda Snemli bir fark
yoktur" seklinde belirlenmisti. Buna gore bulgular tablo 426'da gosteriimektedir.
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Tablo4.26. Sgretmenlerin Okul Miudurlerinin Gidilleyici Davraniglarma . Iiskin
Alg1 Beklenti Farklan (t testi)

Algr ve Beklenti N X SS. Onem Derecesi
Alg 190 27798 7749 P<05
Beklenti - 190 37129 3815 Fark &nemli
t=16.42 P=000

Tablo 426'da goruldigh gibi P<05 oldugundan Ho hipotezi reddedilmektedir.
Bagka bir sOylemle Ogretmenlerin algl ve beklentileri arasinada .05 diizeyinde onemli
bir farkhihk gorilmektedir.

. Onyedinci Alt Probleme [igkin Yorumlar

Ofgretmenierin  okul mudurlerinin @ ghdilleyici  davramglan  gdsterme
derecelerine iligkin algi ve beklentileri arasmda Snemli bir farkihk gorlilmektedir.
Onlarn ghdileyici davramglara olan algt diizeyi beklenti ditzeyine oranla oldukga
digtktir. Ogretmenler okul miudurlerinin ghdileme davraniglanm daha az
gosterdikleri gorustinde birlegsmektedirler.

Okul miuidiarleri Ogretmenlerin fizyolojik ve glivenlik  gereksinimierini
kargilama konusunda fazla bir sey yapma sansina sahip degildirler. Ulkemizde
merkeziyetci bir yonetim anlayis: olmasi nedeniyle 6gretmenlerin daha gok fiziksel ve
glvenlik gereksinimierini Karsilamaya yonelik olan {cret, {ist yénetim birimlerince
belilenmekietir.  Yine gilvenlik gereksinimlerini  kargilamaya yonelik olan is
garantisi, sosyal olanaklar, yer degistirme, gelecegi gitvenceye alma gibi olanaklar da
ist yonetim birimlerince kargilanmaktadir. Bu konularda yonetici cok az yetkiye sahip
olup kurs ditzenleme, gereksinimi yiksek olan Ogretmene 2. kademede daha fazla
derse girme gansi vererek ders icretinden yararlandirma, baganh dgretmenieri maagla
ddillendirmeyi st yonetime dnerme gibi siurkt olanaklan sahiptir.

Okul mudirlerinin  gerekli egitimi almadan Ogretmenlikten yOneticilige
gecmeleri, onlann gidilleme konusuna hatta kavramima yabanci olmalanna. neden
olmaktachr. Boyle olunca, geleneksel usta qirak iligkisine dayanan davramglarn
Otesinde davranamamakta ve gosterdikleri davramslann Ogretmenlerin performans- .
larm olumlu ya da olumsuz etkileyeceginin farkinda bile olamamaktadiriar. Bu da
onlarin Ogretmenieri isteklendirme, iglerini Gnemseyerek yiksek gudi ile ¢ahigmanm
saglamalarnm engellemektedir Okul miudurleri Ogretmenlerin  gereksinimlerini
bilemedikleri ve nasit davranmalan gerektiginden haberdar olmadiklan icin
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deneyimlere dayanarak hareket etmekte ve ogretmenlerin doyum elde etmelerini
saglayamamaktadirlar. Oysa yoneticilik egitimi almig bir okul midirinin durumu
farkl olabilir. Isgorenin hangi kosullarda, nasil bir ortamda, ne zaman, ne Jlgiide ve
hangi ozendirme araglarnyla giidilenebilecegi konusunda yeterli bilgi ve deneyime
sahip olan yoneticilerin drgitsel batlinlesmeyi ve caligma verimini arfirma sanslarn
cok yiksektir. Bunu saglamak icin yonetici galigma ortamim gekici hale getirmeli,
sosyal atmosferin olusmasma. gahgmal, ekonomik motifler kadar sosyo-psikolojik
gldilerin de etkisine inanmahdir (Sabuncuogly, 1995).

Boyle olunca gereksinimleri giderilemeyen ogretmenler . aymt davramiglara
yonelik olarak daha yliksek bir beklenti diizeyi iginde olmaktadirlar ve okul
muditrlerinden guditleyici davramslant daha ¢ok gostermelerini istemektedirler.
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BOLOGM V

SONUCLAR VE ONERILER

Bu bdlimde, arastirmadan elde edilen bulgulara dayah olarak ulagilan
sonuglar ve dnerilere yer vetilmektedir.

Sonucglar ,

1. Iikogretim  okulu Ogretmenlerinin  okul mudirlerinin  ghdileyici
davraniglant gosterme derecelerine yonelik algilan onlarnn cinsiyetine gore &nemli
bir fark gostermektedir. Erkek Ogretmenler kadm Ogretmenlere gbre okul
mudiirlerinin daha. giidiileyici davrandiklan yéniinde goriis bildirmekteditler.

2. Tkogretim okulu Ogretmenlerinin @ okul midrlerinin  gliddleyici
davramglan gosterme derecelerine yonelik algilan onlarn yaslanna ve kidemlerine
gore &nemli bir fark gostermemektedir. Her yas ve kidem grubundaki
ogretmenlerin birbirlerine yakin goriiste olduklan saptanmustir.

3 Ikogretim okulu oOgretmenlerinin @ okul midirlerinin  giidileyici
davranislan gosterme derecelerine yénelik algilann onlarn galigtiklart okulun sosyo-
ekonomik durumuna gore dnemli bir fark gostermektedir. Sosyo-ekonomik yonden
alt diizeyde bulunan okullarda cahsan Ogretmenler hem orta diizey, hem de ust
dizey okullarda gahsan Ogretmenlerle goriis ayrih@ igindedirler. Sosyo ekonomik
yonden arta ve {ist diizey okullarda calisan dgretmenler alt diizey okullarda cahlsan
Ogretmenlere gore okul mudurini daha olumiu degerlendirmektedirier.

4. Tkogretim okulu oOgretmenlerinin  okul mudirlerinin giidiileyici
davramislan gosterme derecelerine ydnelik algilan onlann mezun olduklan okul
turtine, c¢ahistiklan kademeye, medeni hallerine ve mesleklerini secme bigimlerine
gore Onemli bir fark gOstermemektedir. Her bir grupta bulunan Ogretmenier
birbirleriyle goriig birligi icindedirler.

5. llkogretim okulu Ogretmenlerinin okul midirlerinin  ghdiileyici
davramslan gosterme derecelerine yOnelik beklentileri onlann cinsiyetlerine,
yaslarna, cahstiklan okulun sosyo-ekomik diizeyine, lkidemlerine, medeni
hallerine ve mesleklerini secme bicimlerine gore Gnemli bir fark gostermemektedir.

6. IDkogretim okulu oOgretmenierinin  okul mudirlerinin  gadtileyici
davraniglan gosterme derecelerine yonelik beklentileri onlarn  cabstiklan
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kademeye gore énemli bir fark gostermektedir. 2. kademede ¢aligan Ogretmenler 1.
kademede calisan Ogretmeniere godre daha yliksek bir beklentiye sahiptirler.

7. Ogretmenlerin alg: ve beklentileri arasinda onemli bir fark goriiimektedir.
Ogretmenlerin  okul midirlerinin - gidileyici davranmis gdsterme derecelerine
iligkin alg diizeyleri beklenti diizeylerine gbre daha dustik ¢ikmaktadir. Okul
midiirleri Ogretmenlerin bekledikleri diizeyde davrams gosterememektedirier.

oneriler

Uygulayicilar Igin Sneriler

1. Geleneksel anlayisa gore okul miidara olabilmek icin &gretmen olmak ve
bes yil yénetici yardimah@ yapmis almak yeterlidir. Oysa yoneticilik bilim ve sanat
yoni olan ve baghbagma bir egitim gerektiren disiplindir. Buna gore yoneticilerin
belli bir egitimden gecmesi gerekliligi dikkate alnarak, geleneksel anlayistan
vazgeciimeli ve okul mudirli olacaklara lisans ve ‘hatta lisans st egitim
verilmeli, sdzkonusu egitim kisa siireli kurslarla gecistiriimemelidir. Ancak bu
sekilde okul middrleri gidileme gibi yonetimin dnemli stireglerini dgrenebilir ve
onun iglevierini yerine getirmek igin ¢aba harcayabilir.

2. Okul midirleri Ogretmenlerin  gereksinimlerini  iyi Ence)emeh’, hangi
gereksinim  agsamasmda olduklarmt  bilmeli ve onlarn  gereksinimlerini
karsilayacak bicimde hareket etmelidir. Ornegin kendini gerceklestirme gereksinim
asamasina gelmis bir dgretmenin ait olma gereksinimini kargilamakla yetinmemeli,
onun yaraticih@gii sergilemesi igin ortam haziryacak bilingte ve ahlayxsta olmahdir.

3. Okul midarl, Ogretmenlere deger veren, onlann karara katlmasim
saglayabilen, iyi bir iletisim ag1 olugsturabilen ve egitim- ogretlm icin gerekli ortam
hazirlayabilen kigi olmahdir.

4. Sosyo-ekonomik yonden alt dlizey okul grubuna giren okullara deviet
destegi daha fazla saglanmab, bir takim arag-gereglerin saglanmasinda ve
bélimlerin  olugturulmasinda okul mudirlerine yardima olunmalhidir.

5. Okul mudirlerine insan iligkileri, iletisim, glhdileme araglan gfbi konularda
sik sik hizmet ici egitim verilmelidir.

6. Okul miudiraniin yetki alani, merkeziyet¢i anlayis geregi {ist makamlarca
olusturulan  kurallarla smurlandinimamal, aksine okul midiriine cahsma
Ozguriligh taninmahdir. BOylece okul mudirtt Ogretmenierin bir takim  istemileri
kargisinda rahat davranabilmeli Ogretmenelerin bir takim  beklentilerini
zorlanmadan karsilayabilmelidir.
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Arastirmacilar Icin Oneriler

1. Bu araghrmada okul midiarinin  ghdileyici davranuglan  gosterme
diizeyleri incelenmigtir. Bagka bir araghrma ile, okul midarinin gostermesi
gereken gldileyici davramglar gruplandinlarak, her bir grupta bulunan
davramglann 6gretmenleri ne derece ghiduledigi incelenebilir.

2. Ayni c¢ahsma, denetmenlerin gidlleyici davramg gosterme diizeylerine
iligkin olarak okul personelinin diisiinceleri ahnarak yapilabilir: - .

3. Yiksek diizeyde gudiye sahip olan Ogretmen basanst fle  verimlilik
arasindaki ilisklyi inceleyen bir caigma yapilabilir.

4 Okul midirderinin @ 6zendirme araglanm kullanma bigimleri ile
dgretmenlerin gereksinmelerini kargilama diizeyleri arasindaki iligkiyi inceleyen bir
arastrma yapilabilir.

5. Demokratik tutum takinan bir okul yoneticisinin ghdileme dizeyi ile
otoriter tutum takinan bir okul ydneticisinin gidileme diizeyeni kargilagtran bir
arastirma yapilabilir.

6. Merkeziyetci yoOnetim analayist nedeniyle birgok kararin Gst ydnetim
birimlerince alnmasmn okul personelinin gidilenmesini  nasil  etkiledigini
inceleyen bir aragtirma yapilabilir.
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EK-I
ormekleme Alman [kogretim Okullan Listesi

Al Dizey OrtaDiizey UstDiizey
Aksemsettin 1O Buca I& Agah Efendi IO
Al Kuscu 16 ' Esrefpasa Tinaztepeld H.Necmiye - HAtaberk 16
Gazi I& Megkure Samh 16 Serif Remzi 1O
likkursun 1o Mustafa Necati I& “

Kestelli Sakir Eczacibasi 1& 30 Agustos 1o
Mehmet Emin Yurdakul 16

Necip Fazil Kisakiirek 16

Otitken IO

Pinarbas1 [&

Sabri Kolgak I&

Tatin Thracatcilan Birligi 16
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EK-1I Madde Analizi (t testi)

MaddeNo Ost % 27 Alt % 27 t.
X X
1 252 4.45 000
2 235 466 000
-3 237 4,54 - 000
4 1.80 423 000
5 1.84 382 000
6 298 400 000
7 2.78 4.38 000
8 1.60 431 000
9 2.96 476 000
10 3.03 484 000
11 231 441 000
12 258 476 000
13 239 452 000
14 3.01 466 000
15 2.05 452 000
16 2.96 4.66 000
17 186 4,66 000
18 1.88 452 000
19 245 4.64 000
20 233 462 000
21 2.00 447 000
22 219 450 000
23 192 433 000
24 1.68 429 000
25 225 458 000
26 213 468 000
27 166 447 000
28 1.60 464 000
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29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
42
43
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58

60

1.84
250
2.66
2.07
2.00
1.98
1.68
1.74
221
150
2.76
2.03
262
2.43
207
3.07
282
1.96
207
272
2.09
219
262
227
290
252
241
233
211
227
284
243

441
468
403
460
458
464
447
429
462
464
4.86
454
464
466
466
458
4.68
452
462
484
4.62
472
462
439
239
466
482
462
4.66
452
486
486

000
000

000

000
000
000

., 000

000
000
000
000
000
000
000
000
000
000
000

000

000
000
000

000

000

110

000
000
000
000
000
000
008
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61
62
63
64
65
66
67
68
69
70
71

73
74
75
76

78
79
80
81
82

188
186
272
256
166
196
172
186
2.13
158
198
225
301
227
235
203
2.00
233
196
247
247
221

380
462
480

"T480

466
460
421
476
474
4,66
4.54
472
490
4.80
488
480
4.86
464

- 470

478
492
488

000

000

000.

000
000
000

. 000

000
000
000
000
000

000

000
000
000
000
000
000
000
000
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EK-1II

Okul Mudurierinin Gadaleyici Davramglarn Envanteri

Sayin Meslektagim;

k6 gretim okullarinda etkili okul miidiirlerinin giidiileyici davraniglarini belirlemek, var olan durum
ile olmast gereken durumun kargilagtirmasim yaparak okul miidiirlerinin §gretmenleri etkili bir bigimde
glidiileyebilmesi i¢in nasil bir davranig sergilemesi gerektigini ortaya koyma amacina yonelik olarak
"Yiiksek Lisans Tezi" hazirlanmaktadir.

Bu amagla ekte sunulan anket araciyla degerli goriiglerinizden yararlanmak istiyoruz. Anketteki
goriigleriniz yalniz test galigmasinda kullanilacagindan sorulan igtenlikle yamtlayacagimza inaniyoruz.

Anket formunda her bir soruya iligkin iki bicimde yamt vermeniz beklenmektedir. Birinci siitunda stz
konusu maddedeki davranigin hangi siklikla sergilendigi,
'ikinci siitunda ise s6z konusu davranisin hangi sikhkta tekrarlanmasi
gerektigine iligkin olarak segeneklerden size en uygun gelen parantezin igine (X) isareti koymaniz yeterlidir.
Liitfen hig bir soruyu yanutsiz birakmayiniz.

ek Ne kadar sik Sizin

Orn gosteriliyor? - tercihiniz?
- c c c c
ol 52 ©
SIE| |SlE }|&|E| [B]E
g N|wm N % 8 © o N
NEIFMERINEIER M
sldlsldle||s|8|=|S|e
T[OI< |G |T|O|< |OF
5 4{3|2]1 51418312 (1

6. Ziimre kararlarina miidahale etmekten kagmma | X X

6. Soruyu Ornekteki gibi yanitlayan bir 6gretmen okul miidiirlinlin bu davraniglar1 her zaman
uyguladigim ve her zaman bu davranigi sergilemesini istedigini
belirtir.

Ayrica, sadece aragtiuma igin kullanilacak olan kigisel bilgilerinizi bu sayfadaki "Kigisel Bilgiler
Formu" baghg altindaki boliime isaretlemeyi unutmayiniz. Liitfen ankete adinizi yazmayimz. lgi ve
yardiminiz igin tegekkiir eder, saygilar sunariz.

Semiha SAHIN
Aragtirma Gorevlisi

KISISEL BILGI FORMU Buca Egitim Fakiltesi

A. Cinsiyetiniz : 1. [ ] Erkek 2.[ 1Kadin

B. Yagimz: 1L[]20:25 2.[126-30  3.[13135 4013640 5.[]4145  6.[] 46veUsti
C.Mezun Oldupunuz Okul:

1.[ ] Ogretmen Okulu 2.[ 1Onlisans 3.[ ] Egitim Enstitiisii

4. ] Egitim Yiiksek Okulu 5.[ 1Egitim Fakiiltesi 6.[ ] Fen-Edebiyat Fakiiltesi ve Digerleri

D. Meslekteki Kideminiz:

L[]1-5yl 2.[16-10y1 3.[111-15y 4.[ 11620yt 5.[] 2125 yil 6.[ ]26ve Usti

E. Hangi Kademede Cahgtifimz: 1.[ ] Birinci Kademe 2.[ 1kinci Kademe

F. Medeni Haliniz: 1.[ 1Evi 2.[ ] Bekar 3.[ ] Digerler

G. Mesleginizi Nasil Sectiniz? 1.[ ] Isteyerek 2.[ 1Zorunlu Olarak JoF
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Gahstiginiz okulda midiriiniiz agagtdaki
davraniglari hangi siklikta g&steriyor

ve siz bu davramslan ne kadar sik armek
istivorsunuz?

gosteriliyor? tercihiniz?

c c - c
<8 3|2 ||s|E| [3]E
mg 215 “’5 g5
SIN[=18Y [1EI8 [z lgD
NMalelcld |[Y]3]alx|s
slo|8lole (|lsld|clale
T|O|< O] | |Z|O)< |OT
51 4]8(|2{1 5[4(3]2]1

1.

Okulun amaglarm: personele agik ve net olarak
“aciklama.

2.

Okuldaki sorunlar1 gézards etmeden ak1101 bir bigimde

cOzme.

. Gelisigiizel sorunlar yerine esas sorunlarla ﬂgﬂenme

. Okulu ilgilendiren ¢esitli sorunlarla ilgili kararlar:

68retmenlerle birlikte alma.

. Ogretmenleri ilgilendiren konularda (smif dagitimi,

Ogrenci dagilimi vb.) 6gretmenlere danigma.

. Ziimre kararlarina miidahale etmekten kacmma.

. Kitap, dergi ve diger ders arag gereglerinin se¢iminde

Ggretmenin kararma saygili olma.

o0

. Ders planlart konusunda 6gretmenlere yardimei olma.

. Okulun fiziksel sartlarini (151, 151k, havalandurma,

giiriiltli vb.) en elverisli hale getirme.

10.

Okulun temizligini en iyi sekilde saglama.

11.

Smif, atolye, laboratuvar, arag-gereg odasi, gibi
boliimlericalismaya en elverisli hale getirme.

12.

Ders arag-gereclerinin dgretmenler tarafindan rahatca
kullanilmasina olanak saglama.

13.

Okul kitapligim yeterli kilarak kullanima agcma.

14.

Ogretmenlerin fotokopi, daktilo islerini kolaylagtirma.

15.

Okula biiro malzemelerinden ¢ok, egitim-Ggretim
ara¢ gereclerinin alinmasina dncelik verme.

16.

Okul gezileri, gozlem ve incelemeler konusunda
gerekli yardimu saglama.

17.

Ogretmenlerle cok yonlii bir iletisim kurma

18.

Iletisimde iyi bir dinleyici olma.

19.

Mesajlarini okul personeline agik ve an1a§1hk bir
bicimde aktarma.

20.

Ses tonunu, mimik ve jestlerini 1yi kullanma,

21.

Eetism icin €n uygun yeri ve zamani segme.

22.

Ogretmenlerle daha ¢ok yiiz-yiize goriisme yapma.

23.

Ogretmenlerin dilek ve sikayetlerini iist yOnetime
iletme.

24.

O#retmenleri grup calismasi yapmaya 6zendirme.

25.

Smif sorunlarini ¢6zmede, 6gretmenlere gerekli
yardim ve destegi saglama.

26.

Sorunlu grenci ve velilerle diyaloga girerek
Ggretmenlere yardimci olma.

21.

Ogretmenlere mesleklerinde ilerleme ve gelisme
dogrultusunda-egitim olanaklar: salama.

28.

Okul icinde yaptig1 denetimlerin standartlarmi ve
mantifini §8retmenlere aciklama.

29.
acikca denetleme.
30.

Ogretmenleri gizli ya da habersiz olarak izleme yerine

Ogretmenleri denctlerken kati ve sert davraniglardan
kac¢inma.




Calistiginiz okulda miduriiniiz agagidaki
davraniglan hangi siklikta gosteriyor.
ve slz bu davraniglan ne kadar sik adrmek

Istlyorsunuz?

gosteriliyor?

tercihiniz?

| &n |Her zaman
» |Codu zaman
w |Arasira

n | Cok seyrek
— }Higbir zaman

1 o |Her zaman

»~ |Cogu zaman
~ | Cok seyrek
— {Higbir zaman

e |Arasira

31.

Ogretmenin eksik yanlarini ona karg: silah olarak
kullanmaktan kacinma.

32.

Ogretmeni degerlendirirken sadece aksayan yanlari
degil, iyi yanlarmi da belirtme.

33.

Ogretmeni kendi kendisini denetlemeye tesvik etme.

34.

Ogretmen degerlendirmelerini tarafsiz olarak yapma.

35.

Degerlendirme sonuclarint 6#retmene aciklama,

36.

Basanli 6gretmenleri 6diillendirme.

37.

Ceza uygulamalari gifte standarta diigmeksizin
uygulama.

38.

Giidiileme araci olarak cezadan ¢ok &diillendirmeyi
kullanma.

39.

Ogretmenler arasinda siyasi, dini ya da etnik ayrim
yapmaktan kacinma.

40.

Miidiir yardimciligina yiikselmelerde yeterliligi
dikkate alma.

41.

Ogretmenlere gorevlerine iligkin kendilerinden neler
beklendigini acikca bildirme.

42.

Okuldaki gorevlendirmeleri 6gretmenlerin uzmanlik
alanlarina gore yapma.

43.

Okuldaki iglerle ilgili belirsizlikleri ve karmagikliklar:
netlige kavusturma.

. Kendi gorevlerini 6gretmenlere yuklemekten kacinma.

45.

Ogretmenlerden bilgi ve becerileri dogrultusunda
gorev yapmalarmi bekleme.

46.

C")gretmenlcrm bireysel ihtiyaclarini tamima ve anlama.

47.

Ogretmenlere yeteneklerini gésterme firsat1 verme.

48.

Ulagim, izin, saglik konularinda sorunlar: olan
Ogretmenlere yardimci olma.

49.

Cevresel etkiler kargisinda (iist yonetim, veliler, politi-
kacilar, baski gruplari vb.) 68retmeni koruma.

50.

Ogretmenlerin ¢ikarlaring (iicret, caligma kogullari,
arag-gereg saglama, terfi vb.) gbzetme.

51.

Velilerin 6gretmenlerin igine karigmasini engelleme.

52.

Kurallar: amag¢ haline getirmekten ve siirekli kurallar
vurgulamaktan kacimma.

53.

Kurallari kendi kisisel amag:lanna gore kullanma.

54.

55.

Yasa ve yonetmelikleri baski aract olarak kullanmaktan
kag¢mma.
Ogretmenlere ¢alisma zgilirliigii tanima.

56.

Ogretmenlere her konuda giivenme.

57.

Yapilan islerde sekle degil, 6ze 6nem verme.

58.

Kendisine gelen gikayetleri kisa siirede ¢ozlime
kavusturma.

59.

Kendi igleri ile okulun iglerini kanigtirmamaya 6zen
gosterme.

60.

Okulun maddi kaynaklarini kullanirken inandirict ve
acik olma.




Calistiginiz okulda midiriniz agagidaki
davraniglan hangi siklikia gésteriyor
ve siz bu davranislan ne kadar sik gérmek

sﬂy@rsunu 27

= . . —

gosteriliyor?

tercihiniz?

o |Her zaman
» |Godu zaman

rn | Cok seyrek
— Highir zaman

« |Arasira

-{en |Her zaman

» |Gogu zaman
N Cok seyrek
— | Higbir zaman

w |Arasira

61. Ogretmenlerle 6grencileri para toplama konusunda
yuzyuze getirmekten kacirnma.

62. Ogretmenlerlc karsilikli bilgi alig-verisinde bulunma.

63. Ogretmenlik mesledini her firsatta yiiceltme.

64. Ogretmenin okulun 6nemli bir 63esi oldugunu
her firsatta vurgulama.

65. Ogretmenin goriiglerine deger vererek yeni fikirler
iretmelerini saglama..

66. Ogretmenlerin ¢evreden (veli ve diger ilgililerden)
destek gbrmeleri icin calismalar yapmak.

67. Ogretmenler arasinda olumlu bir rekabet ortami
yaratmak.

68. Okulda demokratik kurallar: isletmek.

69. Okulda yasanan catismalari uzlastirici bir tavirla c6zme.

70. Elestiriye acik olma.

71. "Her seyi ben bilirim" tavrini sergilemekten kacinma.

72. Daha fazla ¢alismak isteyen 0gretmene destek olma.

73. Okul dist 6zel sorunlarini okula yansitmaktan kacinma.

74. Ogretmene arkadasca davranma.

75. Ogretmenin kisili¥ine sayg: duyma.

76. Ogretmenlerin 6zel sorunlarina yardime1 olmaya
caligma.

77. Ogretmenler arasinda birlik duygusu geligtirmeye
calisma.
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. Is dis1 sosyal faaliyet (spor, aksam yemekleri, partiler,
sinema ve tiyatroya gitmek) diizenlenmesine yardimci
olma ve diizenlenen etkinliklere katilma.

79. Yeni yontemler denemek isteyen &gretmenlere
yardimci olma.

80. Ogretmenlerin kendisine anlatti$1 sorunlari bagkalarmna

r_mlgummmuaklmsml bilme),
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1. Ogretmenlere kibar ve icten davranma.

82. Ogretmenlerle nezaket kurallar cercevesinde tartisma.
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