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Okul Miidiirlerinin Liderlik Davramslarim Sekillendiren Motivasyon Unsurlari
Uzerine Bir Inceleme
Niiket OZBEY
Eskisehir Osmangazi Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii
Egitim bilimleri Anabilim Dali
Danigman: Prof. Dr. Engin KARADAG
2020

Amac¢: Bu c¢alismada okul miidiirlerinin liderlik davranislarimi sekillendiren
motivasyon unsurlarin1 tamimlamak ve yorumlamak amaglanmistir. Ogretmenler ve
calisanlar tlizerinde tartisilan motivasyon konusunun okul miidiirleri tarafindan nasil
anlamlandirildigini kesfetmek hedeflenmistir. Egitim ve 6gretim siireglerinin birbirine
bagli 6gelerini motivasyon ekseninde bulusturmak ve boylece beklentileri tespit
edebilmek tasarlanmaktadir. Deneyimlere yonelik olarak tanimlanmaya calisilacak
motivasyon unsurlari, okul miidiirlerinin liderlik tarzlarina gore agiklanmaya
calistlmigtir. Bu sebeple Hersey ve Blanchard’in durumsal liderlik modeli baglaminda
okul miidiirlerinin davranislarin1 sekillendiren motivasyon unsurlari, kapsam teorileri
basligi ile yorumlanmistir. Calismanin alt amaglari ise; okul miidiirlerinin meslegi tercih
etme nedenleri ve okul miidiirlerinin motivasyonunu saglayan ve engelleyen faktorleri
tanimlamak olarak belirlenmistir.

Yontem: Calismada nitel arastirma yontemi benimsenmistir. Arastirma,
davraniglardaki ger¢egi anlamlandirmamizi saglayacak olan olgubilim(fenomonoloji)
yaklasimi ile gergeklestirmistir. Bunu i¢in amacli 6rnekleme teknigi ile 10 okul miidiiri
ile goriismeler saglanmis ve okul miidiirlerinin liderlik tarzlarini belirlemek icin Hersey
ve Kenneth H. Blanchard 1977 tarafindan gelistirilen Leader Effectiveness &
Adaptability Description 06lgegi kullanilmistir. Liderlik tarzlar1 belirlenen okul
miidiirlerinin, davraniglarini etkileyen motivasyon unsurlar1 nitel aragtirma yontemi ile
kodlanip temalara ulasiimistir.

Bulgular: Arastirmaya katilan katilimcilardan Hersey ve Blanchard’in durumsal
liderlik modeline gére; bir okul miidiiriiniin “emir verici”, dort okul miidiiriiniin “egitici”,
bes okul midiiriiniin “destekleyici” liderlik tarzin1 benimsedigi saptanmistir. Elde edilen

bulgular dogrultusunda liderlik tarzlar1 belirlenen okul midiirlerinin, liderlik
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davraniglarini sekillendiren motivasyon unsurlari tanimlamistir. Tespit edilen motivasyon
unsurlarinin, Hersey ve Blanchard’in liderlik modelinin gerektirdigi durumlara paralellik
gosterdigi goriilmiistiir. En fazla dikkat ¢eken motivasyon unsularinin bagarili olma
ihtiyac1 ile sekillendigi, ekonomik sartlar ve giivenlik ihtiyaglar1 konusunda ise
motivasyonun olumsuz yonde etkilendigi saptanmistir.

Sonu¢ ve Oneriler: Calismada okul miidiirlerinin liderlik davranislarini
sekillendiren motivasyon unsurlarina dair sonuglar sunulmaktadir. Bu bdliimde
davraniglarin sekillenmesinde belirleyici olan sartlar yorumlanamaya g¢alisiimistir. Okul
midiirlerinin, egitim-6gretim faaliyetlerini organize ederken gerekli itici giicli nerden
bulduklar1 tartisitlmistir. Ayni zamanda bu giiclin neden boyle sekillendigi
anlamlandirilmak i¢in gercegin 6ziine ulasilmaya ¢abalanmistir. Buradan elde edilen
bulgular, sistemin kronik sorunlarnin ¢o6ziimiinde her paydas i¢in empati olanagi
sunmakta ve problemlerin yorumlanabilmesine imkan tanimaktadir. Bu bakis agisiyla
okul miidiiriiniin diinyasin1 anlayabilmek ve beklentilerini kesfedebilmek; dgrenciler,
ogretmenler ve yoneticiler cephesindeki algiyr ve iletisimi dogru organize edebilmeyi
saglayabilecektir. Ayrica miidiir olma mevzuatina dair degisikliklere referans

saglayabilmesi de miimkiindiir.

Anahtar kelimeler: Motivasyon, Okul miidiirleri, Fenomonoloji



Abstract

A Study on the Motivation Factors Shaping Leadership Behaviors of School
Principals
Author Niiket OZBEY
Eskisehir Osmangazi University Institute of Educational Sciences
Department of Educational Sciences
Advisor: Prof. Dr. Engin KARADAG
2020

Purpose: In this study, it is aimed to define and interpret the motivational factors
that shape the leadership behaviors of school principals. It is aimed to discover how the
motivation issue which is discussed by teachers and employees is understood by school
principals. It is designed to bring the interdependent elements of the education and
teaching processes together on the motivation axis and thus to identify their expectations.
Intended for the experiences, the motivation factors that will be tried to be defined are
examined to be explained according to the leadership styles of school principals.
Therefore, the motivational factors that shape the behavior of school principals in the
context of the situational leadership model of Hersey and Blanchard have been interpreted
under the title of scope theories. The sub-objectives of the study are; the reasons why the
school principals choose this profession and the factors that ensure and prevent the
motivation of school principals.

Method: In this study, qualitative research method was adopted. The research was
carried out with a phenomenology approach that would enable us to make sense of the
truth in behavior. For this reason, interviews were made with 10 school principals with
purposeful sampling method and Leader Effectiveness & Adaptability Description scale
which had was developed by Hersey and Kenneth H. Blanchard in 1977 was used to
determine the leadership styles of school principals. The motivation factors that affect the
behaviors of school principals whose leadership styles were determined were coded by
qualitative research method and as a result of that themes were obtained.

Results: It has been determined that among the school principals who participated
in this research, one of them adopts the “ordering” leadership style, four of them adopt
the “educational” and five of them adopt the “supportive” leadership style according to

the situational leadership model of Hersey and Blanchard. In line with the findings
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obtained, the motivation factors that shape the leadership behaviors of the school
principals whose leadership styles had been determined were identified. It has been
observed that the identified motivational factors show parallelism to the situations
required by the leadership model of Hersey and Blanchard. It has been determined that
the most remarkable motivation elements are shaped by the need to success, and
economic conditions and security needs affect the motivation negatively.

Conclusion and Suggestions: In the study, conclusions concerning the
motivational elements that shape the leadership behaviors of school principals is
presented. In this section, the conditions determining the behaviors were tried to be
interpreted. It was discussed where the school principals find the required driving force
while organizing their educational activities. At the same time, it was tried to be reached
to the essence of the truth in order to understand why this power was shaped like this. The
findings obtained here provide the opportunity to empathize with each stakeholder for the
solution of the chronic problems of the system and enable the interpretation of the
problems. From this perspective, being able to understand the world of school principals
and being able to discover their expectations can ensure organizing perception and
communication on students’ teachers’ and administrators’ side correctly. It is also
possible to provide references to changes in the legislation of becoming a school

principal.

Keywords: Motivation, School principals, Phenomenology



BIiRINCi BOLUM

1. Giris

Bu kisimda ¢aligmanin problem durumu, amaci, 6nemi, sayiltilar1 ve sinirliklarina

yer verilmistir.

1.1. Problem Durumu

Egitim Orgiitlerinde bir okulun seyrine, kiiltiiriine onemli etkisi olan okul
miidiiriiniin durdugu yer ve onun diizene olan bakis agisi, bircok konuda belirleyici
olmaktadir. Sistem igerisinde okul midirlerinin mesleki yeterliligi kadar bu meslegi
tercih sebepleri de incelenmeye deger detaylar barindirmaktadir. Nitekim bu anlayisla,
egitim baglig altinda yer alan her madde ve atilan her adim aragtirmalara tartisma konusu
olmustur. Ciinkii siirece katki saglayacag: diistiniilen ilintili her unsur yorumlanmaya
deger goriiliir. Ancak gegmiste liderlik kapsaminda yapilan ¢alismalarin genellikle liderin
dogasina, kisisel ozelliklerine, astlarla iliskilere ve egitim siirecine yansimalarina dair bir
yelpazede irdelendigi sdylenebilir. Oysa liderligi dogustan ya da sonradan edinilen
becerilerden daha derin bir giidiiniin tetiklemis olabilecegi tartisilabilmelidir. Yani lider,
istekleri ile yorumlanabilir. Bu noktada bireye ait hedeflerin, ihtiyaglarin ve inanglarin
nasil motivasyon yarattiklarini arastiran teoriler ve bu teorilerin liderlik ile etkilesimi akla
gelmektedir. “Lider kimdir?” “Lider nasil davranir?” sorusuna verilebilecek muhtemel
bir cevap muhakkak vardir. Fakat bir lider, “liderligi neden yapmustir?” sorusu ilk etapta
ve ivedilikle cevaplanmasi gereken bir soru olarak dikkat cekmemistir.

Bireylerin davranislarindaki maksat sahip olmak istediklerinin etkisindedir.
Ancak tarihten gilinlimiize liderlik ile ilgili efsanevi hikayelerin biraktigi izlenimi
diistindiiglimiizde, bir liderin verdigi miicadelenin sahip olmak istedikleriyle
iligkilendirilmesi haksizlik olarak goriilebilir. Diger taraftan addedilen biitlin istiin
yonlerine ragmen liderin bir birey olarak diisiiniilmesi ve bu agidan irdelenmesi bir tabu
degildir. Hatta liderlik ile ilgili ¢izilen ¢er¢evelerde atlanmis bir unsurdur. "Lider, lider
olarak dogdugu icin liderlik yapmaktadir" anlayisi, “dogduk ve bu nedenle yasamaktayiz”
gibi bir felsefeyle gdlgelenmektedir. Bu noktada liderin davranislarina yon veren baska
izlerin ya da nedenlerin olabilecegi gz oniinde bulundurulmalidir. Mutlaka bir grup
takipei i¢in feda edilenlerin, siradan bir bireyin niyetine benzer olmasa da ortiik bir nedeni

vardir. Bu nedenle bir lider olarak kabul ettigimiz okul miidiirlerinin de lidere duyulan
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saygl ve dokunulmazligin gélgesinde kalmis baz1 ortiik nedenlerinin incelemeye deger
unsurlar tagiyabilecegi diistiniilmektedir. Kaldi ki bu nedenin ¢ikarciliktan adanmishiga
kadar yayilan bir derecelendirmede ne tarafa daha yakin olduguna iliskin bir 6nyargi
tagimadan bu niyet giidiilmektedir. Arastirmanin motivasyon unsuru ile yorumlanmasi bu
sebeple makul goriilmiistiir.

Motivasyon kavrami degerlendirilirken bir¢ok arastirma calisanlar iizerindeki
etkilere yogunlasmistir. Ornegin; Kiiciikozkan’mn (2015, s.109) calismasinda, saglik
sektoriindeki ¢alisanlarin motivasyonu ve davranissal liderlik modeli degerlendirilmekte
ve aciklanmaktadir. Yoneticilerin, ¢alisanlart motive edebilmek i¢in kullanabilecekleri
yontemler motivasyon teorileri kapsaminda tartisilmistir. Bir diger g¢alismada ise
liderlerde motive edici 6zelliklerin bulunmasi gerektigi, bunun 6rgiit basarisi i¢cin 6nemli
oldugu, liderlik ve motivasyon teorilerini tanimlayarak irdelenmistir (Onen ve Kanayran,
2015, s. 43). Calisanlar eksenindeki bir baska ¢alismada, hiyerarsik yapisi yiiksek olan
kurumlarda liderlik yaklagimlarinin ¢alisanlarin motivasyonuna olan etkisi arastirilmais;
islemsel liderligin sergilendigi kurumlarda ¢alisanlarin motivasyonu ile negatif iliski
bulunurken, doniisiimcii liderlik modeli ile pozitif iliski oldugu bulgusuna ulagilmistir
(Ulukoy, Kilic ve Bozkaya, 2014, s. 191). Benzer sekilde yine literatiirde doniistimcii
liderlik ile i¢sel motivasyon ve islemsel liderlik ve digsal motivasyon arasinda pozitif bir
iliski bulgusuna ulasilan ¢aligmalar yer almaktadir. (Wagner, 2010, s.61). Calisanlarini
tantyan okul miidiiriiniin bir motivator olarak kritik rolii ve kendini gelistirerek
saglayacagi kurum kiiltiiriiniin 6nemi, 6gretmenlere karsi takinilmasi gereken tutumlar ve
onlarin motivasyonu bagka bir ¢alismada tartistlmistir (Téremen, 2000, s.18). Liderin
calisma ortamindaki tislubunun, amagclarin net bir sekilde ifade edilmesinin, basarinin adil
bir sekilde takdir edilmesinin ¢alisanlarin motivasyonu iizerindeki olumlu etkisi liderlik-
motivasyon ve Odiillendirme tiggeni tizerinde arastirilmistir (Bulut ve Cavus, 2015, s.
591). Liderin davranislari, 6zellikleri ve giic baglami, ¢alisanlarin nasil motive edildigi
liderlik ve ¢alisan motivasyonu arasindaki iliski ile incelenmistir (Tezcan, 2006, S.167).
Yapilan ¢alismalarin ¢cogu okul miidiiriiniin liderligini ve motivasyon bilesenini ¢alisanlar
ekseninde tartismistir. Bu anlamda yonetim bilimi alaninda liderin motivasyonunun
ikinci planda kalmasi ise bir eksiklik olarak goriilmektedir. Okullarda 6gretmen ve
Ogrenci motivasyonuna iliskin yapilmig arastirmalarin, okul miidiiriinii konuya dahil
ederek ilerletilmesinin “etkili ya da dgrenen okullar” siirecine katki saglayacagi, ideal
etkinlik seviyesine ulasabilmesi i¢in veri olusturacagi disiliniilmektedir. Bunu igin

yOneticinin tavri, tutumu bakis agisi, yonetim bilgisi ve davraniglarina yon veren her detay
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ozellikle de motivasyonun belirleyici oldugu sdylenebilir. Bu baglamada yoneticinin
motivasyonuna dair sahip olacagimiz bilgi, lider basarisinin gostergesi hatta mensei
0zelligini tasiyabilir. Dolayisiyla bir birey olarak lideri yonlendiren motivasyonlarin, en
az takipgilerin giidiileri kadar belirleyici olabilecegi diisliniilmektedir. O halde liderin
motivasyon kaynagi, cesidi ve etkisi liderlik enerjisini yapilandiran bir kuvvet olarak
Ol¢iilmelidir. Bu nedenle bu arastirmanin temel problemi okul miidiiriiniin liderlik
davraniglarini sekillendiren unsurlari, kapsam teorilerini kapsayan bireysel motivasyon
teorilerine dayandirarak anlamlandirmaktir. Kapsam teorilerinden olusan bireysel
motivasyon teorileri ile liderligin neden yapildigina dair bir cevap bulabilmek, okul
midiriiniin liderlik davraniglarin1 motivasyon faktoriinden elde edilen bu bulgularla
yorumlamak hedeflenmektedir. Bu noktada liderlik teorilerinden durumsal liderlik
modelinin arastirma igin uygun olacag diisiiniilmiistiir. Ozellikle astlarin olgunluk
diizeyin gore sergilenen liderlik tarzlarina gére yani durumsal liderlik modelinden Hersey
ve Blanchard’in durumsallik yaklagimi sayesinde okul miidiirlerinin motivasyon
unsurlarinin  tartisilmasi, egitim oOrglitlerinde sergilenen liderlik davranislarini

sekillendiren etmenlerin ortaya ¢ikarilmasi i¢in belirleyici goriilmiistiir.

1.2. Arastirmanin Amaci

Egitim kurumlarinin verimliligi okul miidiirlerinin liderlik davranislariyla iliski
goriilmektedir. Bu nedenle liderligi sekillendirecek, gelistirecek etkili kilacak her teshis
iyilestirmeye katki saglayacak cabalardir. Cilinkii tim Orgiitlerde oldugu gibi egitim
kurumlarinda da liderlik sorumlulugun yiiklendigi taraf olmaktadir. Oysaki egitim
alaninda uzag1 ya da yakini gorebilme kusurlarinin yeni model ¢ergeveye sahip bir
gozliikkle diizeltilebileceginin fark edilmesi gerekmektedir. Belki de sadece liderlik
tarzlarina odaklanmanin yani camin detay kaldiginin tespiti 6nemlidir. Bir bakima ¢o6ziim,
hangi liderlik modelinin egitim oOrgiitlerine uygun oldugunu sorgulamaktan derin bir
anlayis icermelidir. Elzem olan okul miidiiriiniin liderliginin, hangi giidii ile sekillendigini
analiz etmektir. Bu nedenle insan davranmisimi tetikleme, yonlendirme ve siirdiirme
motivasyonun sagladigl nimetler olarak varsayildiginda bu liitfun bir liderin davranigini
tayin edebilme olasiligi deger kazanmalidir. Ciinkii orgiitlerin yapis1 ve isleyisinde
konumu itibari ile zaten degerli olan okul miidiiriiniin roliinii gliclendirecek her 6genin,
durumlar dikkate alinarak arastirilmasi, gergek liderligi anlamamiza olanak saglayabilir.
Bu aragtirma ile okul midiiriiniin liderlik davranislarinin; bireye ait motivasyon

teorilerinden hangileri ile agirlikli olarak sekillendigini saptamak amaglanmistir. Bunun
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icin motivasyonun sartlarla olan bag: diistiniilerek durumsal liderlik modeline gore bir
sorgulama gerceklestirmek istenmistir. Boylece durumsal liderlik modeline gore liderligi
sekillendirecek motivasyon unsurlarinin tespiti ve okul miidiirlerinin bu konu hakkindaki
gorislerinin ortaya ¢ikarilmasi hedeflenmektedir.

Liderin kisilik giiclinii tayin eden, liderlik modelindeki sec¢imini etkileyen
motivasyonu tanimlayabilmek ve bu konudaki alginin irdelenmesi bu aragtirmanin temel
amacidir. Bu ¢alisma ile; Hersey ve Blanchard’in durumsal liderlik modeli ekseninde
okul miidiiriiniin davraniglarin1 sekillendiren motivasyon unsurlarini liderlik tarzlar ile
iligkilendirilerek aciklamak hedeflenmektedir. Takipgileri motive etmeyi gorev edinmis
liderin, hangi motivasyonla liderligi gergeklestirdigi tanimlandiginda kusurlart ilk
basamaktan ¢O6zmek miimkiin olabilecektir. Boylece okul miidiirii cephesinden
giidillenme arastirilarak galisanlara sirayet eden davranis oriintiilerini anlamlandirma ve
yorumlama olanagi bulunabilecektir. Ayrica bir okul miidiiriiniin neden liderlik yapmaya
goniillii oldugunu anlamak, sectigi yontemin kaynagima ulagmayr saglayacagindan,
egitim oOrgiitlerindeki yonetim kusurlarinin muhatabi goriilen okul miidiirlerinin daha
stirecin basinda degerlendirilmesi i¢in bir veri tabani saglayabilmesi miimkiindiir. Bu
amaca ulasabilmek i¢in su sorulara yanit aranacaktir;

I.  Hersey ve Blanchard’in durumsal liderlik modeli kapsaminda, okul
miidiirlerinin liderlik tarzlarina gére davranislarini sekillendiren motivasyon
unsurlari nelerdir?

ii.  Okul midirlerinin meslegi tercih etmelerini ve siirdiirmelerinde etken
oldugunu diislindiikleri motivasyon 6geleri hakkindaki diisiinceleri nelerdir?

ii.  Egitim orgiitlerinde okul miidiirlerinin motivasyonunu saglayan ve engelleyen

diizenlemeler hakkindaki gortsleri nelerdir?

1.3. Arastirmanin Onemi

Bireye ait teoriler, liderlik motivasyonunda da birer etken olarak liderligin neden
yapildigina bir cevap niteligi tasiyabilir. Onemli liderlerin kumasi, siiregelen
arastirmalarda defalarca tartisilmistir. Fakat liderin bu kumastan nasil bir iiniforma
yarattigl ve neden bu zirhi tasidigi 6nemli goriillmemistir. Oysaki bir liderin bireysel
motivasyonun kaynagi; liderin basarisint ve komuta ettigi toplulugun derdine deva
olabilmesinin gizil katalizorii olabilir. Bagka bir degisle dogru niyeti, dogru orgiit
politikasi ile eslestirememek egitim orgiitlerinde yasanan basarisizliklarin fark edilmeyen

defosu niteligindedir. Bu arastirma ile okul miidiiriiniin liderliginin, bireysel sayilabilecek
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farkli bir degisken ile tartilmasi, egitim Orgiitlerindeki yonetim basamagindaki kusurlari
farkli bir ¢6ziim yolu ile degerlendirmeyi miimkiin kilmaktadir. Liderlik ve ¢calisanlarin
motivasyonu" birgok farkli degiskenle incelenmis ve arastirma basliklar arasinda siklikla
karsimiza ¢ikmistir. Ancak alanyazin taramasi sonucu "liderlik ve liderin motivasyonu”
sorgulayan bilimsel arastirmalar ikinci planda kalmustir.

Bu arastirma liderligi sorgulanmayan bir yani ile tartismaya, dgretilecek 6geleri
saptamaya olanak saglayacagi i¢in dnemli goriilmektedir. Yapilacak arastirmanin; belli
durumlarda dogru liderlik modelinin sergilenmesine katki saglayacak 6gelerin tespitine,
almacak oOnlemlere ve yapilacak uygulamalara 151k tutmasi beklenmektedir. Bir lider
olarak okul miidiiriiniin beklentilerini yorumlamak, egitim Orgiitlerinde en bastan
lyilesmeyi saglayacak adimlarin atilabilmesi i¢in referans saglayacaktir. Ayn1 zamanda
okul miidiiriiniin deneyimlerini aktarmasi, 6gretmenler ve okul miidirlerinin karsilikli
olarak birbirlerini anlamalar1 i¢cin empati firsat1 tantyacaktir. Egitim orgiitlerindeki tim
calisanlarin goniilden meslegi icra etmesi egitim oOrgiitlerinin saglikli yapilanmasinda
etkendir. Bunu saglayacak her deneyim, algi ve goriis sorgulayama deger goriilmiistiir.
Bir iilkenin kalkinmasinda egitime yiiklenen sorumluluk, egitim paydaslarinin goriislerini
dikkate alarak insa edildiginde saglam bir yapilanmanin olusturulmasi muhtemel olabilir.
Bu sebeple arastirma, elde edilecek verilerin egitim kurumlarinin niteligine, sorunlarina
ve ¢Oziim Onerilerine okul miidiirii cephesinden yol gdstermesi agisindan Onemli

gorilmistiir.

1.4. Varsayimlar/Sayiltilar

Okul miidiirleri ile yapilan goriigmelerde yoneltilen sorulara okul miidiirlerinin
verdikleri cevaplar samimi goriislerini yansitmaktadir. Verilen cevaplar dogrultusunda
ulagilan temalarin ve anlayislarin okul midiirlerinin motivasyon unsurlarina dair

anlayislarini yansittig1 varsayilmaktadir.

1.5. Stmirhhiklar
Bu ¢alismadaki sinirliliklar sunlardir: Aragtirma 2016-2017 egitim 6gretim yilinda
midiirler ile yapilan goriigmelerle sinirlidir. Goriismeler Eskisehir Odunpazari ilgesinde

gorev yapan okul miidiirleri ile sinirli tutulmustur.



1.6. Tanimlar

Motivasyon: Motivasyon, insani harekete geciren davranisin yOniinii, siiresini
belirleyen 6geleri icermektedir (Ergin, 2005, s. 119).

Liderlik: Liderlik diisinme hissetme kavrama davramiglarinin timiinii igerir.
Konfiigylis’iin yazdiklarindan yola ¢ikildiginda kendisini en iyi sekilde ifade eden bir
kisinin baskalarin1 da etkileyerek liderlik yoluyla aynisin1 yapmaya tesvik edecegi
anlayisina dayanir (Owen, Hodgson, ve Gazzard, 2004, s. 18).

1.7. Kisaltmalar
E.R.G: Existence-Relatedness- Growth Theory (ERG Kuramr)
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IKiNCi BOLUM

2. Kavramsal/Kuramsal Cerceve

Bu kisimda arastirmanin deneyimlemesinde bilgi sunacak kavramsal bilgiler

aktarilmistir.

2.1. Motivasyon Kavrami ve Onemi

Motivasyon; her alanda siklikla karsimiza ¢ikan, her donem ve alanda 6nemsenen
ozellikle calisma ortaminda degerli goriilen bir baslik olmustur. Ciinkii iyi bir ¢alisma
ortaminin olusturulabilmesi kisisel mutlulugun 6n kosuludur (Hagemann, 1995, s. 111).
Bunun i¢in motivasyon bireyin yasaminda giindem olusturmakta ve tartisilmaktadir.
Motivasyon kavrami ve motivasyonu saglayan etmenler ise giindelik yasamin ve is
yasaminin temel dinamiklerinden biri olarak degerlendirilmistir. Bu hali ile 6nem verilen
motivasyon, ¢alisma ve iiretme konusunda bir istek belirten psikolojik bir siirectir (Ozgen
ve Yalcin, 2010, s. 366). Yani motivasyon konusu sadece kisi ya da bir mesele degil
onlarin etkilestigi psikolojik bir mekanizma ve siiregtir (Pritchard, 2008, s. 3).

Motivasyon kavramu literatiirde cesitli sekillerde tanimlanmaktadir. Motivasyon
secilmis bir yone dogru siirekli bigimde, bir¢ok bireyi yonlendiren gayretlerin tiimiidiir
(Ergiil, 2005, s. 67). Turkge’ de ise; “giidii” ve “saik” anlamlarina gelmektedir (Kantar,
2008, s. 27). Genel olarak tanimlar incelendiginde motivasyon ile ilgili olarak benzer
noktalara ulagilmistir. Motivasyon ile ilgili {i¢ ortak noktadan bahsetmek miimkiindiir.
Ozellikle davranislarla ilgili olarak su sorular sorulmaktadir.

e “Davranis ortaya ¢ikti m1?” sorusu yani davranislarin harekete ge¢mesi,

e “Davranis hangi niyetle ger¢eklestiriliyor?”” yani yonii,

e “Davranis devamlilik gosteriyor mu?” yani devamlilik ve siireklilik s6z konusu
mu?

Bu baglamda motivasyon davramislarda kararlilik gosterme, davranislari
yonetebilme giicii ve bir nevi canlanmadir. Belirli bir eylemi gergeklestirmek igin
insanlarin icsel ve digsal faktorlerden aldigi giicle cosku ve kararlilik sergilemesidir
(Barutcugil, 2004, s. 372). Biitlin bu tanimlara ek olarak var olan potansiyelin islemesinde
ve deger kazanmasinda motivasyon onemli bir bilesendir. Kisinin kendisi i¢in uygun

buldugu bigimde var olmasi, 6zlemini duydugu insan vasfinin 6zelliklerine erisebilmesi
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ve yeteneklerinin deger bulmasini saglayacak bigimde odiillendirilmesini tesvik edecek
motivasyon, nihai bir motivasyondur (Baykal, 1978, s. 8).

Genel bir tanimlamayla giidii ise; kisinin gelecekte sergileyecegi herhangi bir
davranigin kendisi i¢in yararli olacagina ya da mevcut bir eksikligi giderecegine dair
gelistirdigi kanaat ve inanistir. Bireyin bu inanigint kurguladigi bu mantik ¢ercevesinde
hayata gegirebilmesi igin gevresel olanaklar1 hazirlamasima ise giidiilenme denir (Ozer,
1997, s. 201). Giindelik yasamda gerceklestirdigimiz davraniglarimizin bir¢ogu belli bir
hedefe ulagsmak icin sergilenmektedir. Karnimizi doyurmak i¢in lokantaya gitmemiz, ders
calisarak okulu bitirmeye calismamiz koydugumuz hedefler icin sergiledigimiz
davraniglardir. Davranislari inceleyen psikoloji bilim dali glidiiyii belli bir hedefe yonelik
olarak davraniglarin baglamasi ve devam etmesini saglayan gii¢ olarak tanimlamaktadir
(Ozkalp, Arici, Bayraktar, Aydin, Erkal ve Uzundz, 2007, s. 199). Giidiiler suurlu,
suursuz veya karma bir sekilde gerceklesse de motivasyon insani harekete geciren
ogelerin dzetidir (Adair, 2016, s. 19). insanlar belirli bir amag icin harekete gecirmek
icin yapilan ¢abalarin toplami ise motivasyondur. Psikologlar davraniglarin motivasyon
sonucunda ortaya ¢iktigini iddia eder onlara gore;

e Insan davranislariin mutlaka bir nedeni olmas1 gerekmektedir.

e Algilanan amaglara gére davranislar sekillenmektedir

e Amaca dogru yonelmis davranislar ihtiyaclarin tatmini ile iliskilidir. Gergekte bu
iligkiler “motivasyon siirecini” anlatmaktadir ve bu silire¢ su sekilde

formiillestirilebilir (Oztiirk, 2017, s. 100).

Davranis

Sekil 2.1. Motivasyon Siireci (Oztiirk, 2017, s. 100)

Bu baglamda gelistirilen motivasyon teorileri; kapsam ve siire¢ teorileri olarak iki
baslikta agiklanmaktadir. Kapsam teorileri insan1 davranisa yonlendiren 6geleri anlamaya
calisir. Siire¢ teorileri ise; insanlarin hangi amaglar tarafindan ve nasil motive

edildiklerine odaklanir (Giimiis ve Sezgin, 2012)
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2.2. Kapsam Teorileri
Kapsam teorilerinde bireyi davranisa yonelten faktorlere odaklanilmaktadir. Bu
boliimde dort onemli kapsam teorisinden bahsedilmektedir.
1. Maslow ‘un ihtiyaglar hiyerarsisi
2. Alderfer’in Erg Kurami
3. Herzberg ¢ift faktor kurami
4

McCleland’in basarma ihtiyaci kurami

2.2.1. Maslow ’un ihtiyaclar hiyerarsisi

Maslow insan ihtiyaglarint bes kategoriye ayirmistir. Bu ihtiyaglar en alt
basamaktan yukariya dogru; fizyolojik ihtiyaglar, glivenlik ihtiyaclari, sevgi ve aidiyet
ithtiyaci, sayginlik ihtiyact ve kendini gerceklestirme ihtiyact olarak siralanmaktadir.
Maslow fizyolojik ihtiyaclari temel ve ilkel ihtiyaclar olarak tanimlamaktadir. Insan bes
ihtiyac1 ayni anda hissettiginde oncelikli olarak fizyolojik ihtiyaclari tatmin etmek
isteyecektir. Sonra daha yiiksek seviyedeki ihtiyaclar ortaya ¢ikmakta ve bu ihtiyaglar
stirekli olarak karsilanmaya c¢alisilmaktadir. Davranislar karsilandiginda giidii olmaktan
cikacaktir (Teker, 1997, s. 74). Maslow tarafindan gelistirilen teorinin ilk basamagini,
yiyecek, su, sicaklik, seks ve benzeri ihtiyaglarin yer aldigi fiziksel ihtiyaclar
olusturmaktadir. Sonraki basamakta fiziksel giivenlik ve gelecekte yasanabilecek finansal
zorluklara kars1 korumayi igeren “emniyet” ve “gilivenlik” ihtiyaclar1 yer almaktadir. Bu
ihtiyaclar giderildiginde bir sonraki basamaklarda olusturulan ihtiyaglarin motive
edilmesi akla gelmektedir. Ilerleyen basamakta sosyal ihtiyaglar yer almaktadir. Sevgi ve
aidiyet ihtiyaci karsilandiginda ise teoride son basamakta yer alan “kisilik kazanma™ yani
kendini gerceklestirme basamagi yer almaktadir. Ilk basamaklarda yer alan ihtiyaglar
giderilmedigi takdirde yukaridaki ihtiyaglar motivasyon yaratmamaktadir. Fiziksel
ihtiya¢lar doyuruldugunda hastalik, ekonomik vb. sarsintilardan kaginma diirtiisii devreye
girmektedir. Ait olma ve sevgi ihtiyaci belli dl¢iide giderildiginde sorumluluk alma, kabul
ve deger gorme beraberinde sayginlik kazanma ihtiyaci hissedilmektedir. Son olarak
bireyin en motive en yaratici oldugu tiim potansiyelini degerlendirme diirtiisti hissettigi
kendini gergeklestirme basamag yer almaktadir (Rosenbaum, 1993, s. 27). Ihtiyaglar ilk
olarak daha temel olana odaklanmakta en sonunda ise potansiyelimizi ortaya koyarak
tatmin oldugumuz (kendini gergeklestirme ihtiyaglari) ihtiyaglara dogru hiyerarsik
sekilde ilerlemektedir (Forsyth, 2006, s. 24).
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Bu teoriye yonelik olarak bazi elestiriler mevcuttur. Kati sinirlar ve kurallar
koydugu iddia edilen teori; her insan i¢in ayni siray1 ayni zamanda, her insanin yasaminin
degisik asamalar1 i¢in de ayni sirayr takip etmemektedir. Ya da bir ihtiyacin diger bir

ihtiyagtan 6nce 6nem kazanmis olmasi soz konusu olabilmektedir (Keser, 2014, s. 108).

A
AR

Sekil 2.2. Maslow 'un Ihtiyaglar Hiverarsisi (Kogel, 2005, s. 639).

2.2.2. Alderfer’in erg kuram

Bu teori Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinin modern ¢aga uyarlanmis halidir
(Sezgin, 2012, s. 11). Clayton Alderfer (1972) Maslow’un hiyerarsi kuramini farkli bir
bigimde ifade ederek, Orgiitlerdeki insan gereksinimlerine odaklanmigtir. Bu
gereksinimler var olma (Existence), iliski kurma (Relatedness) ve gelisme (Growth)
ihtiyaglar1 olarak gruplandirilmistir (Serinkan, 2012, s. 90).

Varlik ihtiyaglari: Yeme, i¢gme barmma ihtiyaclar1 gibi dogustan gelen
ithtiyaclardir. Sosyal iligkiler ihtiyaci: Diger insanlarla duygu ve diisiincelerini paylasarak
bir arada olma ihtiyaglaridir. Gelisme Ihtiyaglari: Taninmak, kabul edilmek, basar1 elde
etme gibi gelisim ihtiyaglaridir (O'neill, 2016, s. 175).

Modelde gelisme ihtiyaclarinin tatmin edilmesiyle bu ihtiyaclarin daha da arttig
ifade edilmektedir. Her bir basamagin tatmini artarak zor ve daha soyut bir hal almaktadir.
Basamaklarda ilerleme mantiksal bir seyir izler ancak bazi durumlarda bunalim ve hayal
kirikligr s6z konusudur. Gelisme ihtiyaglari karsilanmadiginda diger basamaklardan

birine doniilerek o basamakta gaba gosterilmektedir (Can, 1997, s. 173).
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Genel olarak Erg teorisinin dayandigi ilkeler sdyle siralanabilir:

e Herhangi bir ihtiya¢ az doyurulursa o ihtiyag¢ ayn1 oranda fazla olmaktadir.

e Herhangi bir ihtiya¢ az doyurulursa bir {ist ihtiyaca duyulan giidii o kadar
artmaktadir.

e Ust basamaktaki ihtiyaclar ne kadar az doyurulurlarsa alt basamaklardaki

ihtiya¢lar duyulan giidii o kadar fazla olmaktadir (Akyar, 2011, s. 32).

2.2.3. Herzberg cift faktor kuram

Herzberg’in ¢ift faktor kurami 1959 yilinda Herzberg ve arkadaglar tarafindan
gelistirilmistir. Aragtirmacilar 200 civarinda miihendis ve muhasebeciden olusan grupta
onlar1 nelerin tatmin ettigi ve etmedigi Ogeleri tespit etmeye c¢alismislardir. Veriler
incelendiginde kurama gore motivasyonu iki baglik halinde degerlendirmektedir.
Gidiileyici etmenler; tatmin saglayan is odakli etmenlerdir. Bu faktorler; basari, taninma,
isin kendisi, sorumluluk, gelisme ve gelisme olanaklar1 vb. etmenler ile agiklanmaktadir.
Hijyen etmenleri ise; tatminsizlik olusturan ve ¢alisanin daha ¢ok is yaptigi ¢evreye
iliskin etmenlerdir. Ucret, ¢alisma arkadaslar ile iliskiler, isletme politikas1 ve isin
kosullar1 bu etmenler arasindadir. Ancak kuramda giidiileyici faktorlerin sadece tatmin
hijyen etmenlerinin ise sadece tatminsizlik yarattigina dair bir sinirlama konmamistir
(Karaman, 2010, s. 39). Teoride hijyen faktorlerinin timii tatmin edici diizeyde
oldugunda farkl1 bir iste gorev ve sorumluluk alma, basarabilme duygusu, kisisel gelisme,
ilerleme, harcanan gayretin farkinda olma faktorlerinin ¢alisanlari motive edecegi iddia
edilmektedir (Maitland, 1997, s. 9).

Herzberg’in aragtirma sonunda ulastigi hijyen faktorleri su sekildedir; sirket
politikas1 ve yonetimin kotii gitmesi, teknik bilgi ve nezaretin yetersiz olusu, amir ile
beseri iliskilerin iyi olmamasi, is ortaminin fiziksel kosullarinin elverigsiz olusu, ticret ve
maas diizeyi ile bunlardaki artisin yetersizligi, ayn1 seviyedeki is arkadaslariyla
gecimsizlikler ve kotii aliskanlik iligkileri, ¢alisanin kisisel yasamina gereken sayginin
gosterilememesi ve istihdam giivenliginin yetersizligidir. Diger yandan Herzberg’in
saptadigl 6zendirici faktorler ise sunlardir; bir isi basari ile tamamlamanin verdigi
mutluluk, is yerinde basarilariyla taninma, bundan dolay: takdir edilme ve 6diillendirilme,
arzu, tutku, yetenek ve bilgilerine uygun bir iste ¢alisma, is yaparken yeterli diizeyde yetki
ve sorumluluga sahip olma, terfi edebilme olanaklarina sahip olma, isinde kendisini
gelistirip yeni seyler 6grenme ve yaptigr arastirmalarla ¢evresine olumlu katkilarla

bulunabilmelidir (Keser, 2014, s. 108).
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Hijyen faktorlerinin motive etme ozelligi yoktur. S6z konusu Ogeler kisinin
motivasyonunda asgari diizeydeki kosullar1 ifade etmektedir. Bu faktorler olmadiginda is
goren isinden memnun olmaz ve i tatmini saglanamaz. Bununla birlikte motivasyonu
artiric1 ya da azaltict yonde pek fazla bir etkisi bulunmamaktadir (Saruhan ve Yildiz,
2014, s. 425). Gergek giidiileyici faktorler motivasyon faktorleridir. Hijyen faktorlerini
ise bireyin tatminsizligine engel olacak Ogeler olarak diisinmek miimkiindiir. Eger
bireyin tatminsizligi onlenemezse motivasyon faktorleri ile gilidiillenmesine ugrasmak

bosa bir ¢aba olacaktir (Eroglu, 2011, s. 440).

2.2.4. McCleland’in basarma ihtiyaci kurami
Teori, bireyin ii¢ grup ihtiyacin tesiri ile davramis sergiledigini iddia eden D.

McClelland tarafindan gelistirilmistir. Bu ihtiyaclar; iliski kurma ihtiyaci, giic kazanma
ihtiyac1, basarma ihtiyacidir. iliski kurma ihtiyaci; diger insanlarla iliski kurma, sosyal
iligkiler gelistirme, bir guruba dahi olabilme istegine yoneliktir. Gii¢ kazanma ihtiyact;
insanlar1 etki altina alma, gili¢ ve otorite saglama ihtiyacidir. Basar1 gdsterme ihtiyacina
sahip kisiler ise; elde edilmesi gii¢ amaclar secen ve buna ulagmak i¢in gerekli bilgi ve
yetenege odaklanmis bireylerin sahip oldugu ihtiya¢lardir (Kogel, 2005, s. 643). Basar1
ihtiyac1 dogustan yiiksek ya da diisiik olarak tanimlanmasa da hos olan ya da olmayan
durumlarin  ve bazi uyaranlarin birlesmesiyle sekillenen bir giidii olarak
nitelendirilmektedir. Yiiksek basar1 giidiisiiniin ~ diizenlemelerle saglanabilmesi
miimkiindiir (Onaran, 1981, s. 203). Insanlarin ¢alisma yasantilarinda en iyi olma ve
mitkemmeli arama tutkular1 basar1 ihtiyacinin {iriiniidiir. Basarili olma giidiisii yiiksek
olan bireylerin ortak 6zellikleri su sekilde siralanmustir.

e Basarili olma diirtlisii tastyan birey, basar1 neticesinde digsal ddiillerden ¢ok igsel
odiillerden tatmin olmaktadir.

e Kisisel giiven ve sorumluluk alarak herhangi bir sorunu ¢6zmeye isteklidirler.

e Orta agirlikta amaglar belirleyerek basarisizligin doguracag: tehlikeleri tahlil ederek
adim atmaktadir. Ancak basarisin1 golgeleyecek derecede gergeklestirilmesi ¢ok
kolay hedeflerden de kagcinmaktadirlar.

e Basarisini degerlendirmek igin geri bildirim almaya isteklidir (Eren, 2001a, s. 517).

Teoride bireyin kazanma ve elde etme ihtiyacindaki gliciiyle dogru orantili olarak
motivasyon, degisiklik gostermektedir. Temel varsayimi; kazanmanin nasil

Ogrenildigidir. Bu ihtiyacin ortaya koyulma bigimleri genellikle kendini miikemmele
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ulagtirmak, yiiksek bir standart yakalayabilmek ve yeteneklerini ortaya koyarak kendine
olan saygi ve giiveni arttirmak seklinde karsilik bulmaktadir (Barutgugil, 2004, s. 377).
Basar1 gereksinimi her insanda vardir fakat bunun disariya ¢ikarilmasi i¢in ortam ve firsat
bulunmasi1 gerekmektedir. Bu gereksinimin derecesi bireyden bireye ve toplumdan
topluma da farklilik gostermektedir. Orgiitsel sistem icerisinde basar1 gereksinimi yiiksek
olan bireyler rekabete yatkin ve ayni zamanda kurumsal motivasyonu da kendi

basarilarina endeksleyen bir yap1 ortaya koyabilmektedirler (Ertiirk, 2010, s. 54).

2.3. Liderlik Tanim
Liderlik iizerinde en fazla arastirma yapilan konulardan biri oldugu i¢in birgok
liderlik tanim1 mevcuttur. Genel anlamiyla diger insanlar iizerinde kuvvet kuran, sahip
olunan gii¢ ile bireylerin davraniglarini etkilemek liderlik siirecidir (Mankan, 2011, s. 70).
Liderlerin temel 6zellikleri su sekilde siralanabilir;
e Yeniliklere agik olurlar, bir degisim miihendisi olurlar.
e Lider vizyon ve misyon olusturan, gelecegi Ongdrme yetenegine sahip olan
kisidir.
e Yeni bilgi edinmeye c¢alisir ve bu bilgileri anlama ve yorumlama yetenegine
sahiptir.
e Caliskan, miicadeleci ve atilim giiciinii tasir, organizasyonu bagariya tasimaya
odaklanir.
e Iletisim becerisine sahip, entelektiiel ve sorgulayicidir. Hatalarindan ders ¢ikarir.
Zayif ve giiglii taraflarinin bilincindedir.
e Ornek davranislar sergiler acik ve tutarlidir.
e Basariy1 paylasir ve takim ruhunun énemine giivenir.
e Degisen sartlara adapte olma ve uyum saglama yetenegini barindirir. Degisim ve

gelisimleri analiz edebilir (Tekin, 2008, s. 13).

Yoneticilik ise farkli bir kavramdir. Liderlik ve yoneticilik ¢gogu zaman birebiriyle
karigtirilmakta bu durum siireci etkilemektedir. Lider ve yonetici arasindaki
farkliliklan soyle agiklamak miimkiindjir:

e Yonetici idare eder; lider yenilik yapar.
e Yonetici bir kopyadir; lider ise orijinal.
e Yonetici muhafaza eder; lider gelistirir.

e Yonetici sistemler ve yapi lizerinde yogunlasir; lider insanlar {izerinde.
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e Yonetici kontrole giivenir; lider giiven ilham eder.

e Yonetici kisa goriisliidiir; liderin uzun bir perspektifi vardir.

e Yonetici nasil ve ne zaman diye sorar; lider ise ne ve ne igin.

e Yoneticinin gozl her zaman kar/zarar ¢izgisindedir; liderin gozii ufuklar
tarar.

e Yonetici taklit eder; lider meydana getirir.

e Yonetici statiikoyu kabullenir; lider ona meydan okur.

e Yonetici klasik iyi askerdir; lider ise basina buyruk kisi.

e Yonetici isleri dogru yapar; lider dogru isi yapar (Ozel, 1994, s. 65).

Ozetle liderligin dogasinda hem fiziksel hem de duygusal unsurlar vardir.
Dogustan gelen genler; viicut yapisi, enerji diizeyi sonrasinda da aile ortaminda beslenen
fiziksel 6zelliklerdir. Giiven, inisiyatif alma, igtenlik, gayret, bilgelik, itina, 6zerklik ise
liderligin duygusal boyutudur. Her iki 6ge liderlik de tesir gosterir. Saglikli olmak yiiksek
enerji gerektiren iglerin icrasinda Onemliyken, duygusal boyut kisiye umut, irade,
kararlilik, yeterlilik, sadakat gibi giicler yiikleyen biitiinleyici 6zelliklerdir (Tamarkin,
2000, s. 55). Bir kisinin liderlik yapmasi gereken durumlarda bu sorumlulugu
iistlenebilmeleri i¢in bazi1 sorumluklar mevcuttur. Bu 6zellikler su sekilde siralanabilir:
Ozgiiven: Potansiyelinin farkinda olan kibirli ve saldirgan olmayan bir 6zgiivene sahip
olan lider takipgilerinin de giivenini kazanmada da etkendir.

Tutarh Kisilik: Lider; sahip oldugu erdemler ile miikemmellik tutkusundan uzak, zaaflari
ile barisik tutarlh bir kisilik gostermelidir. Zayif yonlerine karsin savunma mekanizmalari
gelistirmeyle enerji sarf etmek yerine zamanimi problemleri kararlilikla ¢ozmeye
odaklanmasi 6nemlidir. Sahip oldugu sayginlikla birlikte izleyenlere kendini baglayan
insani kusurlarin1 da harmanlamalidir.

Samimiyet: Kendini astlardan daha istiin gormeyen, insanlara sevgi ve anlayisla
yaklasan farkli sosyal statiiden insanlarla iletisim kurabilen miitevazi bir yaklasim
benimseyen, bu diinyanin insani oldugunu vurgulayan bir tavra sahip olmalidir.
Canhilik: Lider bir kaynak gibi g¢evresine enerji ve canlilik asilayan bir etkilesim
igerisindedir. Kendine yaklasan ¢ivi ve igneleri de miknatisa doniistiiren bir miknatis gibi
islerler. Boylelikle takipgilerinde meseleye bagliliklar1 ve adanmisliklari paylasilmis olur.
Canl ve yaratici bir zeka: Cevrelerinde olup bitenleri anlamada, yorumlayip duruma

uygun tavirlar gelistirmede yaratici bir zekaya sahiptirler.
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Sagduyu: Biitiin ve par¢a arasindaki iligkiyi gérmeyi saglayan, temel ve anlamli olgulari
siradan olgulardan ayirt etme olanagi sunan bir anlayisa sahip olmalidirlar.

Insanlari anlama ve haberlesebilme: insanlarin duygu ve diisiincelerini anlayabilen ve
onlar1 motive edebilen bir haberlesme ag1 kurabilmelidirler (Akyar, 2011, s. 211).

Toplumda ait oldugumuz bir¢ok grupta liderlerle karsilagsmak miimkiindiir. Lider
bir seyleri gerceklestirme giicline sahip, kitlelerin pesinden gittigi, iyi fikirlere sahip
insanlar olarak goriilmektedir. Liderin basarisinda kisilik 6nemli olabilir ama davranis
boyutu belki de ¢ok daha belirleyici olabilmektedir. (Hogg ve Vaughan, 2014, s. 326). lyi
liderler; yonetmek degil liderlik etme istegi duyan, risk alan, kendi alanlarina hakim,
aksiliklere karsin yola devam edebilen, sahip olduklar1 degerleri bagkalarina aktarmaya
calisan, uzun dénemli bir bakis acisina sahip, gelecege iliskin timit ve iyimserlik tasiyan,
1y1 ve hirsli insanlarla ¢calismaktan korkmayan, astlara 6zgiirliik tantyan, deneyim odakli
icgiidiisel kararlar verebilen, kendine ve c¢alisanlarina giivenen, alanlarina hakim
kisilerdir (Wadsworth, 1999, s. 16). Liderlerin potansiyeli ona en yakin insanlar
tarafindan sekillenmektedir. Eger etrafindaki insanlar gii¢liiyse lider biiylik bir etkiye
sahip olacak, zayiflarsa bu durum gergeklesmeyecektir (Maxwell, 1999, s. 130).En iyi
liderlerin diiriist ama kati profile sahip liderler olabilecegine dair bir inang vardir. Ancak
bu durumun etkililigi tutarli olmaya baglidir. Liderin stilinin degisen sartlar1 dogru bir
sekilde isleyecek beceriye sahip sabit bir tutarlilik iginde olmasi bu imaj1 destekleyecektir
(Lambert, 1998, s. 95).

Cevresi ve astlar1 tarafindan etkilenen liderin belli liderlik tarzlari1 ve belli liderlik
yetkinlikleri gelistirmektedir. Ornegin liderin kendi “i¢ tiyatrosu” yani bireyin merkezi
ihtiyaclari ile sekillenen bir senaryo, belli liderlik tarzi ve bazi yetkinlikler gelistirmesinde
etkendir. Yani bir bireyin liderlik tarzi liderken {istlendigi roller; kendi cekirdek
ihtiyaglar1 olan ig¢ tiyatrosu ve onun zamanla elde ettigi yetkinliklerin bir etkilesiminden

olusmaktadir (Vries, 2007, s. 204).
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Kisisel
liderlik tarz::

roller

Yetkinlikler: I¢ T_lyatro:
motivasyon

kisisel ihtiyaclari

bilissel
sosyal

ozellikler

mizag

Sekil 2.3: Liderlik Tarzlarinin Boyutlar: (Vries, 2007, s. 205).
Ayni zamanda liderin konumu, kisiligi ve deneyimi liderlik denkleminin
anlagilmasinda 6nemli gortilmektedir. Takipgilerin kisilik 6zellikleri ve durumda bu

denklemi desteklemektedir.

Sekil 2.4. Liderlik Alant (Vries, 2007, s. 204).

2.4. Liderlik Teorileri
Liderlik teorileri ii¢ ayr1 boliimde toplanmaktadir.
1. Ogzellik ve nitelik teorileri ddnemi (M.O. 450- 1940’11 y1llar aras1)
2. Davranis teorileri donemi (1940-1960 yillar1 arasi)
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3.

Durumsallik teorileri donemi (1960°lardan giiniimiize kadar olan donem) (Zel,

2001, s. 94).

2.4.1. Ozellik ve nitelik teorileri donemi

Ozellik yaklasimi teorisinde liderin ozelliklerine birinci derecede &nem

gosterilmektedir. Entelektiiel, duygusal, sosyal gibi kisisel ozellikleri ve fiziksel

Ozellikleri arastirilmaya ¢alisilmistir. Liderlik ile ilgili olarak siralanan fiziksel 6zellikler

su sekildedir:

Boy

Agirlik (Kilo)

Giigliilik

Yas

Fiziksel olgunluk belirtileri
Saglik durumu

Yakisiklilik

gibi degiskenler tartisilirken, kisisel 6zellikler ile ilgili olarak;

Hitabet yetenegi

Zeka

Gtivenilir olma ve giiven verebilme

Risk alabilme ve girisimcilik

Kendine glivenme ve cesaret

Haberlesme ve bireyler arasi iliskiler yetenegi

Toplumbilimciler liderlige iliskin arastirmalarina kadar “lider olunmaz dogulur”

anlayisi hakim olmustur. Eski donemlerde ayricalikli ailelerden liderlerin ¢ikmast

liderligin babadan ogula miras olarak ge¢gmesi anlamini tagiyordu. Fakat her kesimden

liderler oldukga liderlik aileden ya da genlerde daha karmasik bir siire¢ oldugunu

gosterdi. Boylece devaminda liderlikte evrensellesmis kisilik 6zellikleri arayis1 basladi.

Ancak bir¢ok arastirma ile lider ile lider olmayanlarin kisilik 6zelliklerindeki ayriliklar

tartigma konusu oldu. Toplumbilimciler ise liderlige, astlar ve liderlerin etkilesimi ile

degerlendirmektedir. Neticede taraftarlar olmadan lider olunmayacagi kanaati baskin

olmustur (Gordon, 2003, s. 16).
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2.4.2. Davrams teorileri donemi

Ozellik yaklasiminin ¢ok verimli ve etkili olmamasi sebebiyle 1940’larin
sonlarina dogru bazi aragtirmacilar gozlemlenen bir siire¢ olarak liderligi, 6zellik
yaklagimdan uzaklasarak sorgulamaya baslamiglardir. Bu yaklasimin temel prensibi
liderin etkin bir lider olabilmesi i¢in ne yapmasi gerektigi ve davranislarin etkili liderlikle
nasil biitiinlestirilebilecegi sorusuna yogunlagmistir. Etkin lider davranislart ile etkin
olmayan lider davraniglar1 farkliliklar oldugu diisiintilmekte etkin liderin davraniglarinin
tim kosullar altinda ayni oldugu varsayimi ileri siiriilmektedir. Liderlik literatiiriine
bakildiginda davranislarin; (1) davraniglart etkileyen kararlar ve (2) gorev ve sosyal
davraniglar olmak tizere iki boliimde siniflandirildigr goriilmektedir. Cogu yazar bireyler
ve ¢aligma gruplarinin performans ve doyumu ile iliskilendirilen astlar ve tistler arasinda

karar verme etkisinin nasil olacagi ile ilgilenmistir (Kegecioglu, 1998, s. 117).

2.4.3. Durumsal liderlik

Durumsallik yaklasimi isminde belirtilmeye c¢alisildigi gibi “durum” lara veya
“kosullar”a agirllk veren bir yaklagimdir. Geleneksel, davranigsal ve sistem
yaklagimlarini yerini alan bir yaklasim olarak diislinlilmemis biitiin bu yaklagimlarin
hangi durumlarda yarar saglayabilecegi iizerine kurgulanmustir. Isletmeler bir sistem
olarak goriildiigiinde hem alt sistemler hem de dis sistemin 6zelliklerine gore en uygun

yontem ve orgiit tekniklerinin ne olduguna yogunlasilmistir (Simsek, 2002, s. 95).

2.4.3.1. Hersey ve Blanchard’in durumsal liderlik modeli

Durumsallik teorilerinden biri Hersey ve Blanchard 1977 yilinda liderlerin
davranislarina odaklanarak farkli seviyedeki davranislar takipgilerin olgunluk seviyesi
ile iligkilendirerek incelemislerdir (Karsantik, 2017, s. 8). Teori; Ohio ve Michigan ve
Blake ve Mouton’un ¢alismalarindan yararlanilarak son halini almistir. Liderin etkililigi;
onun yetenekleri, durumsal gereksinimler ve ayni zamanda astlarin olgunluk diizeyleri ile
ilgili goriilmektedir (Giiclii, 2018, s. 56). Astlarin olgunluk seviyesi liderin gorev ya da
insan 1iligkilerine yonelik davranmasinda belirleyicidir. Dort olgunluk seviyesi
bulunmaktadir. Diisiik olgunluk seviyesindeki astlara (O1) gorev yonelimli liderin;
rolleri, standartlar1 ve siirecleri belirleyerek hedefe ulasmay1 saglamasi beklenmektedir.
Astlarin olgunlugu orta (1liml1) seviyede ise gorev yonelimli davraniglarin azaltilarak
insan iliskilerine bir parga agirlik verilmesi gerekmektedir. Ayni zamanda liderin

destekleyici olarak astlara danigmanlik yapmasi, 6vmesi ve dikkatlerini g¢ekmesi
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onemlidir. Yiiksek olgunluk seviyesine ulasildiginda (O4) insan iligkilerine deger veren
davraniglarin  6n planda tutulmasi, goérev yonelimli davramiglarin azaltilmasi
beklenmektedir (Karsintik, 2017, s. 10).

Calisanlarin  olgunluk diizeyi is olgunlugu ve psikolojik olgunluk olarak
ayrilmustir. Is olgunlugu kisinin performansini etkileyen egitim ve deneyimlerdir.
Psikolojik olgunluk ise, basar1 ihtiyacin1 ve sorumluk almaya dair giidiilenme diizeyini
temsil etmektedir. Liderin, grup iiyelerinin psikolojik olgunluk diizeylerinin farkli oldugu
bilinci ile grubu bir biitlin olarak degil ayr1 ayr1 degerlendirmesi gerekmektedir. Okul
yOneticisinin 6grenci ve 6gretmen grubuna karsi sergileyecegi liderlik davranisglart 6nem
kazanmaktadir. Kuramda s6z edilen dort liderlik davranisi s6z konusudur:

Emir verici liderlik: Yiksek-gorev ve diisiik-iliski yonelimi vardir. Diisiik seviyede
yeterlilik ve glidiilenmeye sahip durumlarda kullanilan liderlik bigimidir.

Egitici liderlik: Yiiksek giidiillenme fakat diisiik yeterlilik diizeyine sahip calisanlara
yiiksek-gorev ve yiiksek-iliskiye dayali egitici liderlik big¢iminin etkili olacag
diistiniilmektedir.

Destekleyici liderlik: Calisanlarin giidiilenme diizeyleri diisiik oldugunda diisiik-gorev,
yiiksek-iliski bi¢ciminin etkili olacagi varsayilmistir.

Yetki devredici liderlik: Yeterlilik ve giidillenme diizeylerinin yiiksek oldugu
durumlarda, diisiik- gorev ve diisiik-iliski yonelimli liderlik bi¢imi etkili goriilmiistiir
(Celik, 2003, s. 31).

Olgun olmayan c¢alisanlar M1 igin lider goreve doniik iligskilere daha fazla 6nem
gosterirken iligkilere daha az yonelik davranislar gelistirmektedir. Olgunlugun biraz daha
arttigt M2 durumunda lider, yiiksek gorev ve yiiksek iliski davranisi olustururken, fikir
ve emirlerinin nedenlerini acgiklamaktadir. M3 durumunda yiiksek iliski diisiik gorev
davranis1 sergilenirken calisanlarin goriis ve Onerileri dikkate alinmakta yonetime
katilmalarina firsat taninmaktadir. En yliksek olgunluk diizeyi olan M4 de ise diisiik iliski
diisiik gorev davranisi gosterilirken icra ve planlama gorevi astlara devredilmistir (EKici,

2013, s. 89).
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04 03 0z ]|
Olgun Astlarin Olgunluk Seviyesi Olgun Degil

Sekil 2.5. Hersey ve Blanchard in Durumsal Liderlik Modeli (Eren, 2001b, s. 432)

Sekil 2.5’ de 1 nolu anlatan liderlik tarzinda neyin, nerede, nasil yapilacag lider
tarafindan astlara soylenmektedir. Astlarin olgunluk diizeyinin diisiik oldugu kosullarda
liderin astlar1 etkilemesinde uygun olan bu yontem sdyleyen(sdyleyici)-emir
veren(telling) tarzi olarak da anmilmaktadir. Burada yonlendirici bir davranis bigimi
hakimdir. Diisiik ve orta diizeyde bir olgunluk diizeyine sahipse astlar 2 nolu liderlik tarz1
liderin bagvurdugu bir tarz olmaktadir. Satan- begendiren(selling) tarza olarak da ifade
edilen liderlik tarzinda lider hem destekleme hem de yonlendirme davranis
sergilemektedir. Astlara agiklamalarda bulunarak rehberlik yapmakta ayni zamanda
kendi girisim ve fikirlerini hem agikliga kavusturma firsat1 bulmakta hem de bu fikirlerin
izleyicilere aktarilmasini saglamaktadir. 3 nolu liderlik tarzinda ise orta derece ve yiiksek
derece arasinda bir olgunluk durumu mevcutken uygulanmaktadir. Katilimer
(participating) liderlik davraniginda lider izleyenleri cesaretlendirerek yon vermekte ve
rehberlik iki tarafa arasinda paylasilmaktadir. 4 nolu liderlik tarzinda kararlar1 alma ve
uygulama astlara birakildig1 i¢in devredici(delegating) davranis bigimi uygulanmaktadir.
Bu liderlik tarzinda lider ¢ok yonlendirme ve destekte bulunur. Liderin basarisi olgunluk
diizeyine uygun davranis bi¢imi sergilemesine baglidir. Bireyler olgunlastik¢a davranis
bi¢imleri de ona yonelik olarak degismektedir (Baysal ve Tekarslan, 1996, s. 236).

Teoriyi bir metaforla agiklamak miimkiindiir. Bir oglan ¢ocugunun ilk yaslarinda,

ailesi ¢cocugun bakimindan, beslenmesinden sorumlu olacagi “goérev yonelimli” bir
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davranig bi¢imini benimsemektedir. Ilerleyen yillarda ebeveynin gosterecegi saygi ve
giiven artacak ve “iligki yonelimli” davranislar devreye girecektir. Bu konumda ailenin
“yiiksek gorev ve yiiksek iliski yonelimli” davranig tarzi agirlik kazanacaktir. Lise
caglarinda sorumluluk almaya kabul ile birlikte “ytiksek iliski diisiik gorev yonelimi”
onem kazanacaktir. Cocuk evlenip kendi ailesini kurdugu zaman ise; ebeveyn
davraniglarinda “diistik iliski diisiik gérev yonelimi” gézlemlenecektir. Benzer sekilde
teoride de olgunluk devamlilik ¢izgisi iizerinde sagdan sola gidildiginde izleyicilerin
olgunlugunun artacagi iddia edilmektedir. Bu nedenle diisiik olgunluk diizeylerinde
kararlar liderler tarafindan alinmaktadir. Astlar en yiiksek olgunluk diizeyine
yaklastiginda lidere daha az ihtiya¢ duymakta, olgunluk diizeyi diistiigiinde ise lidere
duyulan ihtiya¢ artmaktadir (Zel, 2001, s. 124).

Arastirmalarin  ¢ogu liderlerin c¢alisanlar iizerindeki motivasyonu iizerinde
gerceklestirilmistir “Liderlik ve motivasyon teorilerine yonelik kavramsal bir inceleme”
adli calismada ise, ¢alisanlarin verimliligi i¢in gerekli olan etkin liderlik ve motivasyonun
onemi kavramsal bir ¢er¢cevede sorgulanmustir (Yesil, 2016, s. 158). Liderin durumlara

bagli olarak motivasyonunu incelemek énemli goriilmektedir.
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UCUNCU BOLUM

3. Yontem

Bu kisimda arastirma deseni, arastirma grubu, veri toplama araglari, verilerin

toplanmasi ve verilen ¢éziimlenmesi unsurlarina iliskin bilgiler sunulmustur.

3.1. Arastirma Deseni

Bu calismada nitel arastirma yaklasimi kullanilmistir. Nitel aragtirmalar 6zel
durumlarin biitiin gercekligini agiklamada, ortamdaki c¢ok farkli faktorlerin dikkate
alimmasinda avantaj saglamaktadir (Biiyiikoztirk, Cakmak, Akgiin, Karadeniz ve
Demirel, 2011, s. 23). Arastirma deseni olarak ise olgubilim(fenomonoloji) deseni
kullanilmistir. Olgubilim; yasanilan olaylar, deneyimler, algilar, kavramlar, yonelimler
ve durumlarla ilgilenmektedir. Olgubilim yaklasiminda farkinda olunan ancak
derinlemesine bir anlayisa sahip olmadigimiz olaylara yogunlagilmaktadir. Aslinda
yabanci olmadigimiz ama tam anlamiyla da kavrayamadigimiz olaylar arastirilmaktadir.
(Yildirim ve Simsek, 1999, s. 69). Fenomonoloji yontemi “gerc¢ek nedir?”” sorusuna yanit
arar. Bu yaklasimin temelinde bireysel tecriibeler yer almakta ve tlimevarimsal bir
arastirma yontemi kullanilmaktadir. Fenomonolijide ilk elden ve siibjektif bilgi
toplanmasi hedeflenmektedir (Bas ve Akturan, 2017, s. 86).

Fenomonolojik arastirmanin iki tiirlinden s6z edilmektedir. Bunlar; hermendtik
fenomonoloji ve bilimsel soyut/ruhsal ruhsal fenomonolojidir. Hermendtik fenomonoloji,
“yorumla alakal’” anlamim tasir. S6z konusu yontem, yasanmis hayat metinlerinin
lizerine tecriibe ve deneyimlere odaklanarak yorumlamaya dayali olarak gelistirilmis bir
arastirma metodudur (Giiler, Halicioglu, ve Tasgin, 2013, s. 236). Bu arastirmada; okul
miidiirlerinin davranislarin1 sekillendiren motivasyon unsurlarint liderlik tarzlan ile
yorumlayabilmek i¢in hermendtik fenomonoloji tiirii kullanilmistir. Okul miidiirlerinin
liderlik davraniglarini sekillendiren motivasyon unsurlarini bu yontem ile tanimlamak ve
yorumlamak amacglanmistir. Hersey ve Blanchard’in durumsal liderlik modeline gore
saptanan liderlik tarzlar1 ile elde edilen motivasyon unsurlarini iligkilendirmek ve
genelleme yapmadan yorumlanma ve durumlar baglaminda anlamlandirma gayesi

tasinmastir.
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3.2. Evren ve Orneklem/Calisma Grubu

Aragtirma; Eskisehir/Odunpazari ilgesinde gérev yapmakta olan 10 okul miidiirii
ile gerceklestirilmistir. Arastirmanin yiiriitiilmesi siirecinde Odunpazar1 ilce Milli Egitim
Midiiri ile goriisiilmils arastirmaya katki saglayacak okul mudiirleri ile ilgili bilgiler
toplanmigtir. Arastirmadaki katilimcilar ile ilgili toplanan 6n bilgiler ve referanslar
dogrultusunda, Odunpazar1 ilgesindeki okul miidiirleri c¢aligma grubu olarak
belirlenmistir. Fenomonolojik olarak yiiriitiilen bu ¢alismada amaca yonelik 6rnekleme
yontemi  kullanilmigtir.  Amaca yonelik oOrneklemede ilk olarak evrendeki
varyasyonlardan ilgilenilen bir tanesi saptanir sonrasinda bu varyasyonu yansitacak bir
orneklem secilmektedir (Giiler, Halicioglu ve Tasgin, 2013, s. 237). Okul miidiirlerinin
liderlik davraniglarini sekillendiren motivasyon unsurlari ile ilgili anlami kesfedebilmek
icin, belli deneyim ve tecriibelerin yorumlanabilecegi okul miidiirleri belirlenmistir. Bu
fenomonolojik ¢alismada bir genellemeden 6te kisilerin yiikledikleri anlamlara iliskin
tanimlar, durumlar géz oniinde bulundurularak sunulmustur. Calisma gergeklestirilirken

katilimcilarin gergek isimleri kullanilmamistir. Katilimceilarin isimleri; Hakan, Levent,

Ceren, Taner, Melih, Ilker, Hilmi, Burak, Nihat ve Serdar olarak kodlanmustir.

3.2.1. Hakan

Katilimer 18 yillik meslek yasantisinin 14-15 yilin1 idareci olarak, son 3 yilini ise
midiir olarak silirdiirmiistiir. Evli olup iki tane ¢ocugu vardir. Atatiirk tniversitesi
mezunudur. Okul midirligi gorevini esinin tesvik etmesi nedeniyle tercih etmistir.

Miilakata girmis ve tayin isteyerek goreve baslamistir.

3.2.2. Levent

Katilime1 1968 dogumludur. 1k, orta ve lise grenimini Eskisehir’de tamamlamis,
daha sonra Gazi Universitesi Egitim Yiiksek Okulunu bitirmistir. Sinif 6gretmeni olarak
gdreve baslamis ve 18 yil simf gretmenligi yaptiktan sonra, Anadolu Universitesi sosyal
bilgiler dgretmenligini bitirmistir. Akabinde Anadolu Universitesinde isletme yiiksek
lisans1 yapmustir. 18 yasinda ogretmenlige baslamistir ve meslek hayatinda 30. yilini
tamamlamaktadir. Bunun 17- 18 yilim1 miidiir yardimcist ve okul miidiirii olarak
gecirmigstir. Katilimer o donemde sinmif 6gretmenligini iki yilda tamamlamistir. Ancak
bitirince smif 0gretmenliginin kendi ilgi ve yetenekleriyle uyusmadigini goérmiis ve
idarecilikte daha verimli olabilecegini diisiindiigii i¢in miidiir yardimcisi olarak goreve

baslamistir. Gengliginde ve ¢ocuklugumda esnaflik yaptigi icin insanlar1 yonlendirme
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yetenegine sahip oldugunu diisiindiiglinden miidiir yardimcisi olmay1 tercih ettigini

belirtmistir.

3.2.3. Ceren

Katilmer 20. yilin1 caligmaktadir. Yaklagik 10 yildir idarecilik gorevini
stirdiirmektedir. Evli ve bir ¢ocugu vardir. Yiiksek lisans mezunudur. Yiiksek lisansa
Ankara Universitesinde baslamis ancak yarim birakmistir. Sonra afla geri donmiis
Osmangazi lniversitesinde Tezsiz yiiksek lisans yapmistir. Okul midiirliigii segiminde
karar verici olmak ya da onder olmak, ufuk agmak ya da okuduklarini bir sekilde

uygulamaya ¢alismak belirleyici olmustur.

3.2.4. Taner

Katilimer 30 yillik egitimcidir. Calisma hayatinin 12 yilin1 6gretmen olarak
stirdlirmiistiir. Bu 30 y1ilin biiylik bir kismin1 yonetici olarak gecirmistir. Cesitli okullarda
okul miidiiri olarak gorev yapmistir. Evli ve {i¢ c¢ocugu vardir. Osmangazi
Universitesi'nde egitim yonetimi alaninda yiiksek lisans yapmustir. Doktoraya da

baslamis fakat su an i¢in devam etmemektedir.

3.2.5. Melih

Katilimer 23 yillik devlet memurudur. Miidiir yardimeiligi, miidiir vekilligi, asil
midirliik, kurucu midiirliik vs. gibi alanlarda 18 yil idareci olarak gorev yapmuistir. 49
yasinda olup, Ankara dogumludur. Ogretmenlik meslegini ¢cocukluk yillarnda bir idol
olarak tanimladigi i¢in severek baslamistir. Yaklasik 20 yildir Eskisehir’de yasamaktadir.
Meslek yasantisinin 4-4,5 yilinda 6gretmen olarak calismistir. Goreve, ilk olarak Sirnak’a
atamasinin gerceklestirilmesi ile baglamistir. O donemin sartlarinda stajyer 6gretmen iken
okul miidiirligii goérevini Ustlenmesi gerekmistir Ve meslege baslar baslamaz okul

midirligi yapmistir. 2001 yilindan beri okul miidiirliigii gorevini siirdiirmektedir.

3.3.6. Tlker

Katilimer goreve 2002 yilinda Istanbul’da baslamistir. Evli ve iki ¢ocugu vardir.
8 yil Istanbul’da galistiktan sonra Eskisehir’e gelmis ve cesitli okullarda 6 gretmenlik ve
miidiir yardimciligr yapmistir. 2015 yilindan beri okul midiiri olarak goérevini
stirdiirmektedir. Liderligin dogustan gelen ve daha sonra gelistirilen bir yetenek oldugunu

ve bu vasiflari tasidigini diistindiigii i¢in okul miidiirii olmayi tercih etmistir.
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3.2.7. Hilmi

Katilimer 38 yillik meslek yasantisinin bir yilin1 6gretmen, iki yilimi midiir
yardimcist ve geri kalanini da okul miidiirii olarak siirdiirmiistiir. Evlidir ve 62 yasindadir.
Ogrenim hayat1 ve meslek yasantis1 boyunca hep Eskisehir’de ikamet etmistir. Bransi
Edebiyat olup egitim enstitlisiinden sonra Anadolu iiniversitesinde lisans tamamlamay1
bitirmistir. O donemin sartlarinda zorunlu atama doénemi nedeniyle Eskisehir’de
kalabilmek i¢in, agik bulunan okul miidiirleri listesinden se¢im yaparak okul midiirliigi

gorevine baglamistir.

3.3.8. Burak

Katilimci 35 yillik mesleki kideme sahiptir. Bunun 30 yilin1 okul miidiirii olarak
stirdiirmiistiir. Eskisehir egitim enstitiisiinden sonra Anadolu tiniversitesi Ac¢ik dgretim
fakiiltesinde matematik alaninda 1 il lisans tamamlamistir. Dort tane ¢ocugu vardir.
Birlestirilmis siif uygulamasinin gerceklestigi bir kdyde calisirken ¢ocuklarinin
birlestirilmis sinifa devamini istemedigi i¢in okul miidiirii olarak tayin istemistir. Meslek
yasantisi boyunca okul miidiirliiglinden Ogretmenlige gecis yapmis fakat sonrasinda

tekrar okul miidiirliigii gérevini tistelenmistir.

3.3.9. Nihat

Katilime1 Gazi Universitesi Bolu egitim fakiiltesi simf dgretmenligi mezunudur.
Daha sonra 2000 yilinda Anadolu Universitesi lisans tamamlama bdliimiinii bitirmistir.
Devaminda miidiir yardimeilig1 sinavina girmis, 3 yil midiir yardimceilig1 yapmistir. 2010
yilinda midiirliik smavina girmis 2010 yilindan beri okul midiirii olarak gorev
yapmaktadir. Evli ve bir cocugu vardir. Egitim 68retim hayati Eskisehir’de gegmistir. 16
yil 6gretmen olarak gorev yapmis, ara ara miidiir yetkililik ve miidiir yardimcilig

yapmistir. Kendi bir makam istemese de teblig edilmis ve bu gorevleri kabul etmistir.

3.3.10. Serdar

Katilimci 38 yildir meslek yasantisini siirdiirmektedir. Evli ve ii¢ cocugu vardir.
59 yasindadir. 7 yil 6gretmen, 13 yi1l midiir yardimcisi olarak gérev yapmis, daha sonra
ise okul mudiirligiine geg¢is yapmistir. Miidiir yardimcis1 olarak gorev yaptiktan sonra
artik miidiir olmas1 gerektigine inandig1 i¢in kendi istegiyle okul miidiirii olmaya karar

vermistir.
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3.3. Veri Toplama Araclar
Bu arastirmada yar1 yapilandirilmis goriisme formu ve lider davraniglarim

tanimlama 6l¢egi kullanilmastir.

3.3.1. Nitel veri toplama araclari

Ik olarak yari yapilandirilmis goriisme formu icin, motivasyon teorilerinden
kapsam teorileri baglaminda yapilan taramalar sonucunda goriisme sorulari
hazirlanmistir. Hazirlanan goriisme sorulart ile bir okul miidiirii miidiir ile pilot goriisme
gerceklestirilmis ve sonrasinda aragtirmaci tarafindan yapilan diizeltmeler neticesinde

yar1 yapilandirilmig gériisme formunun son hali verilmistir (EK 1).

3.3.2. Lider verimlilik ve uyumluluk tanimlama oél¢egi (lead self)

Bu calismada, durumsal liderlik modeline gore okul miidiirlerinin liderlik
tarzlarmi tespit etmek ic¢in, Hersey ve Blanchard’in durumsal liderlik modeline gore
liderlik davraniglarinin tespitine yonelik olarak veri toplama araci i¢in kaynak taramasi
yapismistir. Hersey ve Kenneth H. Blanchard 1977 tarafindan gelistirilen Leader
Effectiveness & Adaptability Description olgegi lider davraniglarinin tespiti igin
Tiirkgeye c¢evrilmistir (Pascarella, 1985, s.150)( EK 2 ). Bdylece bir okul miidiiriiniin
liderlik davranisiyla paralel sahip oldugu motivasyonunun sorgulanmasi i¢in veri toplama
araglart hazirlanmistir. Yapilan bu ¢alismalar bir okul miidiiriine uygulanarak gerekli
diizeltmeler kaydedilmistir. Arastirma sorularina dair hatali, eksik ya da fazla goriilen
kisimlar degisiklige ugratilarak eklemelerde bulunulmustur. Eklemler yapilirken

literatiirde kuramlara dair sorgulamaya gidilmistir.

3.4. Verilerin Toplanmasi

Gorlismelerin gerceklestirilmesi ve verilerin toplanmasi icin MEB’den gerekli
izinler alinmistir. Okul miidiirlerinin toplantilar ve diger sorumluklar nedeniyle yogun
olabilecegi diisiiniildiigii i¢in 6nceden randevu alinmis ve belirlenen giin ve saatlerde
gorlismeler gerceklestirilmistir. GoOrligmelerin  tiimii  okul miidiiriiniin  odasinda
gerceklestirilmistir. Yapilan goriismeler okul miidiirlerinin izinleri alinarak ses kayit
cihazina kaydedilmigtir. Yapilan goriismeler yaklasik olarak 10 saatin iizerinde

gergeklestirilmistir.
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3. 5. Verilerin Coziimlenmesi

Katilimcilarin  fenomen ile ilgili olarak ciimleleri, kaliplar1 ve ifadelerine

yogunlasilmistir. Anlami irdeleyen sorgulamalar ile her bir katilimci i¢in tanimlara

ulagilmistir. Bu tanimlamalarin incelenen fenomen agisindan neyi ifade ettigi arastiriimas,

bireylerin sdylemleri dogrultusunda onlarin ortak noktalarini yansitabilecek fenomen,

biitiinciil bir anlayisla yorumlamistir. Bu fenomonolojik siire¢ icgerisinde asagidaki

adimlara dikkat edilmistir.

Bloklama ve fenomonolojik indirgeme: Fenomen teorilerin bize anlattig1 ya da
bizim sahip oldugumuz 6nyargilardan siyrilarak yorumlanmistir. Direk olarak
katilimcilarin - anlatimlarina odaklanarak gercegin ortaya c¢ikarilmasina
cabalanmstir.

Transkriptlerin = olusturulmasi: Ses kayitlarindan elde edilen yazili
dokiimanlar, transkriptler olusturulmustur. Katilimcilarin séylemleri birebir
olarak aktarilmistir ve goriisme esnasinda katilimcilarin beden dilleri ve ortam
hakkindaki bilgiler not edilmistir.

Transkriptlerin tekrar tekrar okunmasi: Tema ve anlamlarin ortaya
¢ikarilmasi i¢in transkriptler bastan sona birka¢ defa okunmustur. Duraksama,
ses ylikselteme, aglama, giilme, vurgu gibi sessiz iletisim ifadelerine okumalar
ve dinlemeler boyunca dikkat edilmistir.

Onemli ifadelerin tespiti: Katilimcilarin fenomeni nasil tecriibe ettiklerini
anlatan dnemli climleler tespit edilmistir. Saptanan 6geler renklendirilmis, alt1
¢izilmis ve numaralandirilmigtir. Burada amag¢ daha sonra bu ifadelerin
listelenip gruplara atanmasini saglamak olmustur.

Onemli ifadelerin listesinin ¢ikarilmasi ve gereksiz ifadelerin elenmesi:
Listeleme stirecinde tekrar edene veya fenomene ait olmadigi diisiiniilen
ifadeler ¢ikarilmistir.

[fadelerin  temalar altinda kiimelenmesi: Birbirine benzer ifadelerin
kiimelestirilecegi ana konseptler yani temalar belirlenmistir. Hangi ifadelerin
ayni temada toplanacagi saptanmistir. Yeni temalarin olugsmasi ile uygun
ifadeler temalarin altinda birlestirilmistir.

Genel ve kisilere ait temalarin belirlenmesi: Transkriptler tekrar tekrar
okunduktan sonra yani “bir ileri bir geri” teknigi ile sadece bir katilimciya

degil aynmi gruptaki katilimcilara ait temalar belirlenmistir.
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e Dokusal tanimlama: Katilimcilarin fenomen ile ilgili olarak “neyi tecriibe
ettikleri” katilimcilarin agizlarindan kelimesi kelimesine drnekler ile yazili
olarak tanimlanmustir.

o Yapisal tamimlama: Temalara dayanarak deneyimin “nasil” ortaya ¢iktigt
iizerinde durulmustur. Fenomene neyin sebep oldugu, neticelerinin neler
oldugu gibi unsurlara yer verilmistir.

e Birlesik tanimlama: Deneyimin esasina anlatmak icin dokusal ve yapisal
tanimlar birlestirilmis ve ¢aligmanin varacagi nokta agiklanmaya caligilmistir

(Giiler, Halicioglu, ve Tasgin, 2013, s. 236).
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DORDUNCU BOLUM

4. Bulgular

Bu boliimde arastirma sonucunda elde edilen bulgulara yer verilmektedir. Hersey
ve Blanchard’in Durumsallik modeline gore belirtilmis dort liderlik tarzi igin lider
davraniglarini etkileyen motivasyon unsurlart okul miidiirlerinin goriisleri ¢er¢evesinde

yorumlanmustir.

4.1. Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Modeline Gore Okul Miidiirlerinin
Liderlik Tarzlar

Ik olarak Tablo 4.1.” de arastirmaya katilan okul miidiirlerinin Lider Verimlilik
ve Uyumluluk Tanimlama Olgegi (Lead Self) dogrultusunda belirlenmis olan liderlik
tarzlarina ait bulgular yer almaktadir. Olgekte elde edilen verilere gore; bir okul miidiirii
emir verici tarzda liderlik, dort okul miidiirii egitici tarzda liderlik ve bes okul miidiirti

destekleyici tarzda liderlik boyutunda yer almistir.

Tablo 4.1
Hersey ve Balnchard’in Durumsal Liderlik Modeline Gore Okul Miidiirlerinin, Lider
Verimlilik Ve Uyumluluk Tanmimlama Olgegi

S1 S2 S3 sS4
Yiiksek Gorev-  Yiiksek Gorev- Yiiksek Iliski- Diisiik Tliski-
Diisiik Tligki Yiiksek liski Diisiik Gorev Diisiik Gorev
Emir Verici Egitici Liderlik ~ Destekleyici Yetki Devredici
Liderlik Liderlik Liderlik
Burak 0 3 9 0 Destekleyici Lider
Nihat 1 4 7 0 Destekleyici Lider
Emir Verici-Egitici
Sedat 4 4 4 0 Lider- Destekleyici
Lider
Tlker 2 4 6 0 Destekleyici Lider
Levent 0 8 4 0 Egitici Lider
Hilmi 0 4 7 1 Destekleyici Lider
Ceren 1 7 4 0 Egitici Lider
Taner 3 5 4 0 Egitici Lider
Melih 1 5 3 3 Egitici Lider
Hakan 5 2 4 1 Emir Verici lider
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4.1.1. Hersey ve Blanchard’in durumsallik modeline gore “emir verici’
tarzda liderlik davramsi gosteren Hakan adh okul miidiiriiniin liderlik
davramslarinin sekillendiren motivasyon etmenleri

Bu boliimde, ilk olarak ““emir verici” liderlik tarzina sahip okul miidiirlerinin
davraniglarint sekillendiren motivasyon unsurlari, yasanan deneyimler ile birlikte
irdelenmektedir. Bu tarzda liderlik davranis sergileyen bir okul miidiiriiniin motivasyon
teorilerinden kapsam teorisi olan Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi kurami, Alderfer’in
erg kurami, Herzberg’in ¢ift faktér kurami ve Mcclelland’in bagarma ihtiyact kurami
dogrultusunda motivasyon unsurlari sorgulanmistir. Son basglik olarak ise
odiillendirmenin davranislarda motivasyona olan tesiri tartisilmis ve bu konu ile ilgili

okul miidiirlerinin goriisleri anlamlandirilmaya ¢alisilmistir.

4.1.1.1. “Emir verici” tarzda liderlik davramst sergileyen Hakan adli okul
miidiiriiniin liderlik davramglarinin sekillendiren etmenlerin, Maslow’un ihtiyaglar
hiyerarsisi teorisi kapsaminda degerlendirilmesine ait goriigler

Okul miidiiriiyle yapilan goriismeler neticesinde davranislant sekillendirdigi
diistiniilen motivasyon unsurlari Tablo 4.2 de agiklanmistir. Okul midiiriiniin
sOylemleri ile erisilen kodlar motive edici faktorlerin yorumlanmasinda olanak

saglamistir.

Tablo 4.2
“Emir verici” Tarzda Liderlik Davranisi Sergileyen Hakan Adli Okul Miidiiriiniin
Maslow'un  Ihtivaclar  Hiyerarsisi Kuramina Iliskin ~ Liderlik Davramslarimin

Sekillendiren Motivasyon Unsurlart
Kuram Ihtiyaclar Tema

Fizyolojik ihtiyaglar
Giivenlik ihtiyaglar1

Emir Verici  Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Sevgi ve aidiyet ihtiyaci -Sevecen olma

- Ogrenciden sayg
- Karaktere sayg1
Kendini gergeklestirme  -Hayalleri gergeklestirme

Saygi ihtiyaci

4.1.1.1.1. Fizyolojik ihtiyaglara ait goriisler

e ¢

Bu béliimde liderlik davraniglarina yon veren etmenler “ “emir verici” liderlik
tarzina sahip Hakan adli okul miidiiriiniin goriisleri dogrultasinda belirlenmistir. Ik

olarak ihtiyaclar hiyerarsisi kuramimnin ilk iki basamagina dair ¢oziimlemeler yapilmis
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fakat motivasyon unsuruna ulasilmamistir. Maslow’un teorisinde fizyolojik ihtiyaglar
bilesenine dair sorgulamada; “Maddi kismint hi¢bir zaman diisiinmedim. Ki ben sunu da
soyleyeyim size, ben miidiir yardimcim benden fazla iicret aliyor. Ogretmenlerin bir¢ogu
da benden fazla iicret alyyor.” gorisii paylagilmistir. Fizyolojik ihtiyaglar: gidermek i¢in

davranislar sekillendirecek bir basliktan s6z edilmemistir.

4.1.1.1.2. Giivenlik ihtiyacina ait goriisler
Benzer sekilde ikinci basamakta da giivenlik ihtiyacim1 karsilayacak ve
davraniglarda belirleyici olabilecek herhangi bir motive edici ifadeye rastlanmamustir.

Okul miidiiriiniin konuya iliskin sdylemleri su sekilde olmustur:
“Simdi bakin égretmenlik isin dogrusunu sdylemek gerekiyorsa, ogretmenlik biraz daha basit
daha giiven altindasin. Eger miidiiriiniiz gercekten giiclii, kuvvetli birisi, isi bilen birisiyse
ogretmenlik yapmak her zaman igin kolaydir. Ama miidiirliikte oyle bir olayin yok. Ciinkii buradaki
her seyden ben sorumluyum. Her seyden dgrencisinden, personelinden, kantininden iste her
seyinden, ya her seyinden. Yani su okulun bir ihtiyact var mesela, evinizde diigiiniin ekmek yoksa
gidip ne yapiyorsunuz? Ekmek aliyorsunuz. Iste piring yoksa piring aliyorsunuz. Seker yoksa seker,
un yoksa un. Ne ihtiyaciniz varsa aliyorsunuz degil mi? Aynen burada da... Burda, bu okulun ¢ok

fazla parasi yok. Ama burda okulun bir ihtiyaci da yok ¢iinkii biz onu her sekilde karsilyyoruz.”

4.1.1.1.3. Sevgi ve aidiyet ihtiyacina ait goriisler

Okul miidiiriiniin bu bolime iliskin ifadeleri “sevecen olma” roliiniin
benimsendigini géstermistir. Sevgi ihtiyacinin yansimali bir belirtisi olarak goriilebilecek
bu durum ile ilgili paylasimlar su sekilde olmustur:

“Ya simdi soyle séylivim size. Ogretmenlik doneminde 6gretmenler, zaten ister istemez arada bir
rekabet olur. Bu yani, ben ¢ok sosyal bir insanim. Hayata hep pozitif bakan bir insanimdir. Cok
neseliyimdir. Buradaki personelde bilir. Ya beni genellikle hani arkadas cevrem seyle, iste
pozisyonumla bagdastirmasini istemiyorum zaten. Bir arkadas olarak yani, benim personelim zor
glintindeyse ben gider ona yardim ederim. Yani mesai saatinin disinda da olsa. Ciinkii o yani
stirekli evim kadar, ya burasida benim bi evim. Esimi ne kadar goriiyorsam, ¢ocuklarimi ne kadar
gériiyorsam 6grencilerimi de o kadar gériiyorum. Seyi de o kadar goriiyorum égretmeni de o

kadar goriiyorum.’

Okulda gegirilen zamanin bir 6gretmenin okulda gecirdigi zamandan daha fazla
oldugu siklikla dile getirilmektedir. Ancak zamanla orantili olarak bir sevgi baginin
kurulmasi, makamin soguklugu nedeniyle gerceklesemeyebilir. Yine de bir tercih olarak
okul miidiirii iligkilerini “sevecen olma” formiilii ile kurgulamistir. Sevginin bir aligveris

baglaminda yorumlandigi akla geldiginde bu durumu sevgi ihtiyacinin isareti olarak
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diistinmek miimkiindiir. Yani miidiir olmanin verdigi imkanlarla ¢alisanlara yardime1
olabilmek, sorunlara ¢oziim {iiretebilmek ve bdylece bir nevi puan kazanabilmek art
niyetli olmayan bir sevgi ihtiyacinin semptomlar1 olarak degerlendirilebilir. Burada
motivasyon, davraniglarda sevgi ihtiyacinin sevecen olarak karsilanmasi dongiisii ile insa

edilmistir.

4.1.1.1.4. Sayg: ihtiyacina ait goriisler

Saygi ihtiyact “Ogrenciden saygi” ve “karaktere saygi” beklentisi ile
sekillenmigtir. Miidiirligiin sagladigr sayginlik tahmin edilebilir tiirde bir hiirmet
sunarken burada farkli pencerelerden bir giidiillenme sz konusu olmustur. “Ogrenciden

saygl” su sozlerle desteklenmektedir:

“Mesela bak ¢ok enteresan bir sey séylivim mi? Ben buraya geleli iki yil bitti. Iste iiiincii yilin
icerisindeyim. Cok enteresan bir sey soylivim. Biz burada seyleri, kiz hentbol takimini maga
gotiirdiik. Bizim 6grencilerimiz hep boyle yaramaz, haydut falan. Yani orada Karaman’a gittik
mesela beden egitimi ogretmenlerimizle birlikte falan. Yar: finale ¢iktik. Birinci olduk. Hatta ya
cocuklar ¢ok nizamiydi. Boyle hi¢ oyle giiriiltii patrti yapmalari, bilmem neleri falan... Soyle
haylaz égrenci falan dersiniz burada, ama orada yok. Ve mesela maga ¢ikarken sey diyorlardi.
Mesela gelip mutlaka beni selamliyorlardi. Ben seyde kenarda dikiliyorken. Ve iste seyde magi
bitirdigi zaman, miidiiriim seni seviyoruz diye sey yapworlardi, soyliiyorlardi. Ya Insan mutlu

oluyor. Yani o magi, bu magi senin i¢in kazanacagiz falan. Insani onure ediyor bunlar.”

Okullarda miidiiriin 6grencilerle olan etkilesimi ve diyalogu kisitli olabilmektedir.
Cogunlukla 6grencilerle araya otorite saglayici olarak mesafe koyulmaktadir. Disiplin
icin gerekli goriilen tavir bazen bir siginma olabilir. Cok yiiz g6z olmamak makamin
gerektirdigi olagan bir durummus gibi yansitilabilmektedir. Burada ise okul miidiirii
onyargilart yikan bir tavir igerisindedir. Ogrencilerle kurulacak samimi iletisim
beraberinde kendiliginden sayginligi saglamistir. Bu bi¢imi ile ¢ok daha tatmin edici bir
sayginliga erisildiginin hissedildigi sOylemlerden anlasilmaktadir. Gostermelik
olmadigina inanilan saygmnin bu hali okul miidiiriiniin davranislarinda motivasyonu
saglayacak bir 6ge olarak yorumlanmistir. Diger taraftan yine mevkiinin sunduklarindan
farkli olarak “karaktere sayg1” diirtiisiiniin tagindig1 okul miidiiriiniin ac¢iklamalarindan

anlasilabilmektedir.
“Genellikle zaten bizim torenlerde falan ben dyle protokol i¢in iste 6zel masa sandalye getirttirip
oyle koydurmam yani. Ben nasil ogretmenim ayaktaysa ben de ayakta seyrederim. Ogrencim
ayaktaysa... Ya bakin simdi ben sunu anlamiyorum. Simdi ben giymedigim bir seyi giydirmem.
Yemedigim seyi yedirmem. Yani benim ogretmenim ayakta dikiliyorsa ben de ayakta dikilirim.

Eger 6gretmenim de oturuyorsa, é6grencim oturuyorsa ben de otururum. Ciinkii cocuk beni sadece
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miidiir oldugu icin sayacaksa saymasin, sevmesin. Ama tabii ki ayni zamanda bir kisilik var yani.
Ben bir kisiligim aym zamanda. Bir karakterim. Beni sevecekse boyle de sevsin. Ogretmen de beni

boyle sevsin. Iyi ben oturayim. Ogretmenler ayakta, 6grenci ayakta. Bunun bi bana béyle ¢ok ters

yani.

Insani vasiflar toplumda sayginlik kazanmak icin belirleyici olabilmektedir.
Burada da midiir tevazu gostermek, empati kurmak, fedakar olmak gibi kisisel 6zellikleri
ile kitlelere ulagmayr ummustur. Saygi istenilmez kazanilar realitesi i¢sellestirilmistir.
Beklenti, bu diiriistliigiin getirecegi katisiksiz bir sayginlik olmustur. Karakterinde
barindirdig1 melekeleri ile takipgilerini etkileyebilirse kazandig1 sayginliktan kendine pay
bicebilme hakki bulabilecektir. Bu sebeple karakterine gosterilen saygi alin teri ile
edinilmis ve kalict oldugu diisiiniildiigli i¢in motivasyonda Onemli 6l¢iide belirleyici

olmustur. “Karaktere sayg1” diirtiisii yani davranislarda saptanacak her tiirlii esenlik, vaat

ettigi sayginlik sebebiyle giidiileyici bulunmustur.

4.1.1.1.5. Kendini gerceklestirme ihtiyacina ait goriisler

Ozgiin projeler iiretmek, yaptig1 iste basarili olmak “hayalleri gergeklestirme”
cesaretinden kaynaklanabilmektedir. Kendini gerceklestirme ihtiyaci hisseden okul
midiri hayallerini gerceklestirerek bu hedefe ulasmayr planlamaktadir. Durumu

Ozetleyen soylemler su sekilde olmustur:

“Bakin su okulu bilmiyorum, bunun eski halini ben size gostersem... Burasi ¢ok berbat bir yerdi.
Bu gercekten bu odanin hali i¢ler acisi. Koridorlari kotii, tuvaleti kotii, her yeri kétiiydii. Ama sen
bazi seyleri yaptigin zaman, insanlarin bi de bakis acisi ¢cok onemli. Senin bakis aginla oradaki
insanlarin bakig agist ¢ok farkh. Simdi mesela diyorum ki, ben koridorlara iste fayans
yaptiracagim. Yok canim daha neler. Yaptigin zaman bu sefer diyor ki helal olsun. Adam yapmus.
Oluyormus. Iste suraya lambri yapalim, suna sunu yapalm. Soyle bir sey yapalim. Boyle bir
etkinlik yapalim. Yani benim aynen su olay: Ben bisey, fikri ortaya attigim zaman genellikle olmaz
va, veliden veya 6gretmenlerden, ya olmaz, ya nasil olacak bu? Hayir. Olur olmaz diye bir sey

yok. Olur. Oldugu zaman da bu sefer diyor ki a ¢ok giizel oldu. Hayret nasil oldu? Nasil yaptin?”’

Kendini gerceklestirme iddiasinda alisilmisin disinda bir 6zgiinliik anlayist
benimsenecektir. Kalabaliklarin ortak sesinden farkli bir tiniya sahip birey, bu serefe
erisebilir. Bu nedenle kurulmamis “hayalleri gergeklestirme” basaris1 gostermeye talip
olmak, kendini ger¢eklestirme ihtiyacinin diirtiisii olarak diisiiniilmektedir. Ortadan ama
giivenli ilerlemek yerine mesakkatli olsa da ¢1gir agma istegi duyulmaktadir. Ustelik bu
durum tasidigr risklere ragmen tercih edilmektedir. Okul miidiirii olmakla tesebbiis
edilecek bu hayaller davranislarin sekillenmesinde belirleyici olmustur. Kendini

gerceklestirme basamaginda motivasyona katki saglamistir.
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4.1.1.2. “Emir verici” tarza liderlik davranisi sergileyen okul miidiiriiniin
liderlik davramslarimin  sekillendiren etmenlerin, Alderfer’in E.R.G. kurami
kapsaminda degerlendirilmesine ait goriisler

Okul miidiiriiyle yapilan goriismeler neticesinde Alderfer’in E.R.G. Kurami
Teorisi Kapsaminda davranislart sekillendirdigi diisiiniilen motivasyon unsurlar1 Tablo
4.3’ de agiklanmistir. Teoride yer alan varligini siirdiirme ihtiyacina bilesenine iligkin bir

motivasyon unsuru tespit edilmemistir.

Tablo 4.3
“Emir Verici” Tarzda Liderlik Davranisi Sergileyen Burak adli Okul Miidiiriiniin
Alderfer’in E.R.G. Kuramina Iliskin Liderlik Davramgslarimn Sekillendiren Motivasyon

Unsurlar
Kuram Ihtiyaclar Tema
Varhgmni Siirdiirme Thtiyaci
Emir Verici Alderfer’in E.R.G. Kuram1  {ligki Iginde Olma -Resmiyet
-Ogrenci begenisi
Gelisme Ihtiyaci -Farklilik
yaratmak

4.1.1.2.1. Iliski iginde olma ihtiyacina ait gériisler

Girilen camia kendi kurallarina 6rf ve adetlerine sahiptir. Okul miidiirii bir
gurubun mensubu olarak iletisim agin1 kurmayi iligki iginde olma ihtiyaci i¢in istemistir.
Ancak “resmiyete” dayali iliskiler farkli bir tablo ortaya koymaktadir. ifadeler su
sekildedir:

“Simdi bak soyle sdyleyeyim ben size. Miidiir adam yalniz adam. Liderseniz yalnizsiniz. Kim ne
derse desin herkes sizinle ¢ok iyi gibi goziikebilir. Ama yalniz adamsiniz. Ciinkii bazi noktalarda
kendiniz karar vermek zorundasiniz. Bazen yani buradaki bir statii olayr var ya, o disarda
yiirtimez. Yani siz ne derseniz deyin yiiriimez. Kendi arkadas ¢evreniz ona gore kiyaslaniyor yani.
Ya ¢ok sitkintili ya. Ben miidiirliigii istemeyen bir insandim. Ben ¢ok sosyal bir insanim. Bakin
sendikacilik yapmuis bir adamim ben. Hem de bir sendikanmin biiyiik bir sendikamin baskan
yardimciligint yapmis bir insanim. Benim sosyal ¢evrem ¢ok genistir. Ama o zaman sendikacilik
yaparken de miidiir yardimciligi yaparken de her sey sinirli ve seviyedeydi. Ama kendi bir arkadas
es dost, mesela konustugumuz arkadaglarimiz falan oluyordu. Biraz daha sosyal hayatiniz farkl
oluyordu. Simdi ise sosyal hayatiniz daha farkli. Arkadaslariniz 6gretmense bile birazda mesafeli
duruyorlar. Ciinkii adam miidiir ya, ya miidiir. Ya miidiir diye... Miidiir ama biz suradan ben
kapidan ¢iktim mu tabii ki miidiirliik vasfimizi koruyoruz ama birazda benim kendi sosyal hayatim
olmasi lazim. Tabii ki top oynayacagim, sinemaya da gidecegim tiyatroya da gidecegim. Yani her

sey yaptiginiz, iste yani kendinize ¢ok dikkat etmeniz gerekiyor. Ornek davranis sergileyebilmeniz
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icin mesela sosyal medyada éyle her sevi paylasamazsiniz. Yani bazi seylerde kisitlama, yani 6zgiir

degilsiniz. Yani éyle soyleyeyim size.”

Tepedeki insanlarin yalnizliga mahkiimlugundan yakinilmaktadir. Eger makam
sahibiyseniz etrafinizdakiler ile aramiza makamin mertebesi kadar mesafe
girebilmektedir. Cok sosyal bir insan oldugundan bahseden okul miidiirii “resmiyetin”
¢izdigi sinirlar1 vurgulamistir. Iliski i¢inde olma ihtiyaci hissedilse de 6gretmenlerden
uzak olan goniilden de 1irak olmaktadir. Aslinda okul miidiirii bdyle bir ayrim
gozetmedigini dile getirmistir. Fakat sahip oldugu unvan her tiirlii iletisim ¢abasina
ragmen yavan kalmaktadir. Hatta 6gretmenlerle istenildigi gibi kurulamayan bag kendi
zlimresi yani okul miidiirleri arasinda da olusturulamamistir. Bu durum miidiir olmanin,
bir nevi taht sahibi olmanin kaginilmaz sonuclar1 olarak degerlendirilmistir. Bununla
beraber resmiyetin kisitladigr iliskilerin farkli bir diizlemde kurgulanabilecegine
inanilmaktadir. Her seye ragmen samimiyete dayali 6zgiir bir iletisim sekli beklentisi
hakimdir. Ancak mevcut durum davranislar giidiileyici degil motivasyonu engelleyici bir

sekilde yansimustir.

4.1.1.2.2. Gelisme ihtiyacina ait gériisler
Gelisme ihtiyacina ait iki tema belirlenmistir. “Ogrenci begenisi” ve “farklilik
yaratmak™ gelisme ihtiyacinin calisan ve Ogrenci cephesinden yorumlanmasidir. ilk

olarak “6grenci begenisi” olusturmak i¢in duyulan istek su sozlerle ifade edilmistir.
“Simdi bakin séyle bir sey soyleyeyim size. Eger oOgrenci okula severek geliyorsa, okulu
sahipleniyorsa hem idareyi hem ogretmeni harekete gegirebilir. O yiizden once ¢ocuk buray
sevecek. Yani bakin ne dedim ben size. Ben giymedigim seyi giydirmem, yemedigim seyi kimseye
vedirmem. O yiizden ilk once soyle bir sey yaptim ben. Bu okula geldim kendi dordiincii sinifa, sey
tigtincii simifa giden bir kizim var. Kizimi getirdim. Burada dedim burda ortaokulu burada okur
musun? Okumam baba dedi. Istemem dedi. Ben annemin okuluna gidecegim dedi. Ben bu okulu
mesela bu hale getirdikten sonra getirdim burada, burada okur musun dedim? Okurum dedi. Ya
benim ¢ocugum burada okumam diyorsa, yani buradaki benim 6grencimin de burayi begenmemesi
normaldir. Tabii ki yani simdi 6grenci mutlu olmazsa, mutlu olmazsa 6gretmen de mutlu olmaz.
Veli de mutlu olmaz. Idare de mutlu olmaz. Yani o yiizden mutlaka ve mutlaka sey olmast lazim.
Nasil diyim ben size. Once ilk baslangici égrenciden yapmasi lazim. Ben en sonunda bu oday! da

yaptim. Onu da soyliyeyim size. Bu oda bu halde degildi ama ben en son burayt yaptim.”

Okul miidiirii ¢iktilar1 ne kadar 6nemsedigini ifade ederek, gelisme ihtiyaci
hissettigini kanitlamaktadir. Okula saglayacagi katkilarin okulun sahibi olan 6grenciler
gdziinden degerlendirilmesi énemli goriilmiistiir. Oyle ki gelisme ihtiyacinin ne kadar

icten oldugunu kendi ¢ocugu iizerinden yaptigi analizden anlamak miimkiindiir. Bir
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ilerleme istemektedir. Ama gercek, takdir edilecek ve yerini bulacak bir gelisme hayal
edilmistir. Ciinkii “0grenci begenisi” ile onaylanacak cabalar 6z saygiya erisimi
saglayabilecektir. Yapmis olmak i¢in degil yarar saglamak icin yol alindig kanitlanmig
olacaktir. Bu sebeple 6grenci tasdiki ile belgelendirilecek atilimlar gelisme ihtiyacina
yonelik motivasyon belirtilileri olarak yorumlanmistir. Bir diger yandan “farklilik
yaratma” istegi gelisme ihtiyacinin bagka bir boyutu olarak sunulmustur. Okul miidiirii
hissettiklerini su sekilde paylagmustir:
“Bakin ben size ¢ok enteresan bir sey anlatayim. Benim miidiir yardimcim 61 yasinda. Yani
yaklastk babamla yasit. Simdi ben ona bazi ilk istisare mi, ilk konusmami onunla yapiyorum.
Mesela diyorum ki. béyle bdyle bak bdyle bir sey yapar miyiz? O genellikle hayir, benimle
olmasina ragmen hayir bu is biraz zor olur. Birazda kendisi béyle yavastir. Yasinin geregi falan
ama bizimle birlikte kosturmayt da seviyor ayni zamanda. Tamam biz bunu yapryoruz o zaman
diyorum. Ve yapryoruz da. Bakin égretmenler ilk geldigim zaman, égretmenler toplantisinda
dedim ki, biz dedim gorsel sanatlar ve teknoloji tasarim sergisini ya Espark da ya Ozdilek'te ya
da Kanatli alisveris merkezinde, iigiinden birinde yapalim. Yok dediler ya miimkiinati yok, olmaz.
Niye olmasin? Yani yapamayiz. A bizim... Yani simdi ya kadar boyle bir sey hi¢ olmadi. Olmacz.
Olur. Olur her sey olur. Ben gittim goriismeleri falan yaptum. Kanatl alisveris merkezi bize
seylerini kapilarint acti. Hatta dedi ki hocam bir giin olmasin. Iki giin olsun, ii¢ giin olsun. Ondan
sonra biz dedi size iste masalarinizi verecegiz, siralarinizi verecegiz. Gece on birde de gelin kurun.
Tamam biz kuralim. Biz dedik kokteyl i¢in hazirlik yapalim. Tamam. Tamam. Ondan sonra miizik
ogretmeni geldi dedi, bizim bir 6grencimiz ¢ok giizel keman ¢alar. Iste ses sistemi kuralim. Orada
keman ¢aldiralim. Benim ogretmenlerim mesela teknoloji tasarim 6gretmenleri, gecenin... Bir
tanesi erkek geri kalanlart bayan. Bes, alt kisiler resim dgretmenleri ile birlikte. Hepsi buradan
malzeme tasidi gecenin iki sine kadar. Biz orada sey kurduk, stant kurduk koskoca. Sey yaptik,
acilislar magiliglar falan fisman. Bayagi gosterisli oldu. Ki mesela en énemli hususta, parantez
icinde séyliiyorum. Mesela biz daha evvel boyle bir sey yaptiginiz zaman, en énemli sey ne biliyor
musunuz? Yani ilden ya da ilgeden birinin gelmesidir. Mesela bizim her sergimize ilce milli egitim
miidiiriimiiz mutlaka gelir. Ciinkii ilce milli egitim miidiirii beni sever. Ve gelir sag olsun.
Ogretmenlerin de ¢ok hosuna gidiyor bu. Onlarla sohbet ediyor, konusuyor. Cay iciyor, kahve
iciyor. Yani hosuna gidiyor. Ben bunu okulda mesela fotograf sergisi de yaptim ona bile geldi.”

Burada bir seyleri degistirebilecegine dair inangla yola ¢ikildig1 goériilmektedir.
Bu inanci ekip arkadaslarina asilayabilmek bile bir miicadele gerektirmektedir. Imkanlar
yaratmak, miitesebbis olmak, hep gelisime ve degisime saglayacag fayda igin goze
alinmistir. Her “hayir, olmaz” soziine inatla ve sebatla meydan okunmustur. Neticede de
onderlik ettigi takipgilerinde de ayni diirtiiyli olusturmay1 basarabildigi gozlemlenmistir.
Devaminda kararlilik, hissedilen gelisme ihtiyacinin davranislarda vuku bulmasidir.

“Farklilik yaratma” ihtiyaci ise yine ortaya koyulan iirline bigilecek degere verilen
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onemden kaynaklanmaktadir. Hem iist makam hem de meslektaslar tarafindan kabul
gorecek uygulamalarla anilma telas1 ayni diirtiiniin yansimasi olarak degerlendirilmistir.
Sonug olarak farklilik yaratarak gelisme yaratma ihtiyacinin davranislar1 sekillendiren bir

motivasyona katki sagladig diistiniilmiistiir.

4.1.1.3. “Emir verici” liderlik tarzina sahip okul miidiiriiniin liderlik
davramiglarinin sekillendiren etmenlerin Herzberg’in cift faktor kurami kapsaminda
degerlendirilmesine ait goriigler

Teorinin boliimleri dogrultusunda ulasilan temalar asagidaki gibi tablolastirilmis
ve bulgular sunulmustur. Tablo 4.4’de kuramda belirtilen motive edici faktorler ve hijyen

faktorlerine ait bulgular agiklanmistir.

Tablo 4.4
“Emir Verici” Tarzda Liderlik Davramisi Sergileyen Hakan adli Okul Miidiiriiniin
Herzberg'in Cift Faktor Kurammna [liskin Liderlik Davramislarimn Sekillendiren

Motivasyon Unsurlari

Kuram Thtiyac Tema
Hijyen Faktorleri Uniforma
Emir verici Herzberg’in Cift Faktor Kuram ) .
Motive Edici Diretme
Faktorler

4.1.1.3.1. Hijyen faktorlerine ait goriisler

Ifade edilen soylemlerde ¢alisma sartlari, hijyen faktdrii  olarak
degerlendirilmektedir. Bu durumla ilgili olarak okul miidiirii ¢alisirken giydigi kiyafete
iligkin bir detay paylasmistir. Belli kaliplara sigdirilan kilik kiyafet yonetmeligi
“liniforma” temasi ile irdelenmektedir. Hijyen faktorlerine iligkin anlatimlar su sekilde

olmustur:
“Ya simdi mesela miidiir seyden daha fazla maas almasi lazim. Ogretmenden, miidiir
yardimcisindan daha fazla maas almast lazim. Once maagt bi diizeltmeleri lazim. Bu benim icin
pek sikinti olmasa da bir¢ok miidiir arkadas icin bu bir sikinti, dile getiriyorlar. Ikincisi ise bence
en onemli husus belki hicbir miidiiriin deginmedigi noktayr soyliiyorum. Ya &gretmen sivil
giyinebiliyorsa, serbest kiyafet giyebiliyorsa miidiir de giysin. Ya ¢linkii miidiiriin  igi
ogretmeninkinden daha zor. Ciinkii 6gretmen sey resmi kiyafet giyip de takim elbise giyip de
ogrenci karsisina ¢ikiyor. Ama ben binamin icerisinde kosturuyorum. Bi bakarsiniz ki depoda
tozun, Kirin pasin igerisindeyimdir. Bir bakarsimiz kaloriferhanedeyimdir. Bir bakarsiniz ki
smiftayumdir. Bir bakarsiniz ki il milli egitimdeyim, ilge milli egitimdeyim. Tamam ben bir kurumu

temsil ediyorum amenna. Ama benim bunlara gidebilmem i¢in, yani ayagimizda iskarpin
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ayakkabiyla diisiinebiliyor musunuz? Kaloriferhanedesiniz, makine bozulmug. Basindasiniz ya da
depodasiniz yani nasil olacak bu is.”

Yonetim kademesinin ortak 6zelligi géz 6ntinde bulunduruldugunda ciddiyet ve
resmiyet dikkat gekmektedir. Erkek egemen idare kadrosu bazi kaliplara sigdirilmaktadir.
Yonetmeliklerle belirlenmis kilik kiyafet uygulamalarinin giindelik yasamda gercekei
olmadigr bu yiizden elestirilmektedir. Burada yine milli egitim yapilanmasinin,
biirokrasinin dogas1 kendini hissettirmektedir. Sayginliga, hiyerarsiye dair yapilmak
istenen vurgu elbise {izerinden gerceklestirilmeye calisilmustir. ilk intiba Snemlidir. Fakat
kanaat icin yeterli degildir. O halde demode kalmis ve etkisini yitirmis subliminal
mesajlardansa kullanishilik 6n planda tutulmalidir. Bir egitim goniilliisii olarak miidiir,
yaraticiligini kisitlayacak sekilci anlayistan siyrilmak istemektedir. Burada elestiri takim
elbise giymeye degil anlayisin yarattigt yiike tepkidir. Dolayisiyla “{iniforma”
zorunlugunun kaldirilmast motive edici hatta 6zgiirliik taniyacak bir giidiileyici olarak

degerlendirilmistir.

4.1.1.3.2. Motive edici faktorlere ait goriisler
Isin kendisi motive edici bir faktordiir. Okul miidiirii basar1y1 elde edecek her tiirlii
cabada diretmektir. Ogrencilerin egitimlerine katki saglamak igin verdigi miicadele su

sOzlerden anlasilmaktadir:
“Mesela bir ogrencimiz vardi. Annesi ilk ¢alistigim okulda, annesigil falan mesela sey yapmak
istemediler. Okutmak istemediler. Kiz ¢cocuklar vallahi ikisi 6gretmen oldu. Bir tanesi hemsire
oldu. Aileleriyle konusa, konusa, konusa... Yani onlarla simdi bakin soyle séyliyim ben size. Ben
ilk ¢alistigim okul tagimali okuldu. Otuz dort koy geliyordu Emirdag indan. Ben mesela sabahtan
baslyorduk. Saat iigte ogrencileri gonderdikten sonra kdylere ziyarete gidiyordum. Kahvelere
gidip oturuyordum mesela. Velilerle konusuyordum. Veli sana gelmiyorsa ben veliye giderim

diyodum. Onlarla birlikte ¢ay iciyorum, sohbet ediyorum, muhabbet ediyorum falan, falan, falan.

>

Oylelikle herkesi tanimaya bashyodum.’

Basarili olma istegi tasiyan okul miidiirii bunun icin gerekli olacak adimlari
atmigtir. GoOrev taniminin disinda zaman ayirarak bu hedefine ulagmak istemistir.
Kararlig1 bir vazgecis degil “diretme” olmustur. Bir insanin hayatin1 degistirebilecegine
inanmaktan vazge¢memis aksine basarmin istenirse elde edileceginde diretmistir.
Ornegin sadece mesai saatlerinde belirlenmis gorevleri yerine getirmekle yetinmemistir.
Bahaneler herkes i¢in s6z konudur. Fakat okul miidiirii onlara siginmaktansa ylizlesmistir.
Nitekim sorumluluk almaya goniillii olmasi, basarili olma konusundaki motivasyonun

yansimasi olmustur. Davranislarini, “diretme” ile ele edecegi kazanimlar belirlemistir.
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Kendi hayatinda, is yasantisinda muvaffak olmak i¢in ayirdigi pay motive edici

bulunmustur.

4.1.1.4. “Emir verici” tarzda liderlik davramisi sergileyen okul miidiiriiniin
liderlik davramglarimi sekillendiren etmenlerin, McClelland’in basarma ihtiyaci
kurami kapsaminda degerlendirilmesine ait goriisler

McClelland’in basarma ihtiyact kurami ii¢ bilesenden olusmaktadir. Basari

ihtiyac1, giic ihtiyac1 ve baglilik-iliski kurma unsurlarin davranislart sekillendirdigi

diistintilen basliklar1 Tablo 4.5’ de aktarilmistir.

Tablo 4.5
“Emir Verici” Tarzda Liderlik Davramst Sergileyen Hakan adli Okul Miidiiriiniin
McClelland i Basarma Ihtiyact Kuramina Iliskin Liderlik Davramgslarinin Sekillendiren

Motivasyon Unsurlar

Kuram Ihtiyaclar Tema
Basari ihtiyaci -Mutlu Kurum Kiiltiirii
Emir Verici Mcclelland’in Bagarma Giig ihtiyact -Kontrollii Giig

Thtiyac1 Kuramm
Baglilik-iliski Kurma -Nicelikli Bag

4.1.1.4.1. Basart ihtiyacina faktoriine ait goriisler

“Vallahi benim i¢in oncelikle biliyor musunuz? Ogrenci mutluysa, 6gretmen de mutluysa isinde

severek yapryorsa benim igin en biiyiik basart budur.”

Okul miidiiriiniin yukaridaki ifadelerden “mutlu kurum kiiltiiri” olusturmay1
hedefledigi hissedilmektedir. Duygusal agidan okuldaki ¢alisanlara ve 6grencilere hitap
edebilmesi mutluluk yaratmakta ve motivasyon saglamaktadir. Zira mutlu bir okulun
basarisiz sayilmasi celigkili olacaktir. Basarmmin bu tiirline dair beklenti giidiileyici

bulunmustur.

4.1.1.4.2. Giig ihtiyacina faktoriine ait goriigler

“Benim yani, suna emir veririm. Sunlar sunu yapar. Ben bunlarin iste iistiinde baski kurarim. Oyle
bir sey istemiyorum. Ben burada zaten arkadaslara falan da soyliiyorum. Ogretmen arkadaslarin
hepsi rahat olsunlar. Diyorum ki bak kendilerine ilk soyledigim ciimleyi séyliiyorum. Dedim ki
benim bilgim, haberim oldugu siirece yani haberim olsun bilgim dahilinde her sey yapabilirsiniz.
Sonuna kadar da arkanizdayim. Ama bilgim dahilinde. Bilgim yoksa adam rastgele is yapryorsa

ona yapacagim bir gey yok.”
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Aciklamalar “kontrollii gii¢” kullaniminin tercih edildigini yansitmaktadir.
Calisanlar serbest birakilmis ama caplar1 keskin bir bigimde belirlenmistir. Kendi
alanlarinda 6zgiir olan calisanlar daha c¢ok proje iiretme, etkinlik organize etme
sinirsizligina sahip olmaktadir. Boylece dinamik bir siire¢ olusturulmus ve karar
mekanizmasindaki irade ile kontrol saglanmistir. Hem alanin hem de giicii dagitanin

memnun oldugu bu mekanizma davranislarda etkili bulunmustur.

4.1.1.4.3. Baglilik ihtiyacina ait goriisler
“Vallahi daha azaldi selamlastigim insanlar. Oyle séyliyim. Ciinkii ben sendikacilik yaparken
daha ¢ok kigi tamyordum. Bir de soyle bir seyim var mesela yolda giderken c¢ok kisiyle

merhabalagiyorum. Ama bazilarimi  gergekten taniyamiyorum, hatirlayamiyorum. Simaen

1

hatirliyorum. Ama isim olarak hatirlayamiyorum.’

Miidiir olundugunda sosyal c¢evrenin sayisal anlamda artmasi “nicelikli bag”
kurmustur. Fakat derin bir bag olusturulamamistir. Bu nedenle iletisim igerisinde olunan
insanlarin miktarinda olan artistan motivasyon olusturmamis iligkilerde bir devaliiasyon

yaratmistir.

4.1.1.5. “Emir verici” tarzda liderlik sergileyen okul miidiiriiniin liderlik
davranmislarimin sekillendiren etmenlerin, odiillendirme beklentisi ve odiil adaleti
kapsaminda degerlendirilmesine ait goriisler

Odiil beklentisine yonelik okul miidiiriiniin sdylemleri dogrultusunda Tablo 4.6

daki bulgulara ulasilmistir.

Tablo 4.6
“Emir Verici” Tarzda Liderlik Davranisi Sergileyen hakan adli Okul Miidiiriiniin
Odiillendirme Beklentisi ve Odiil Adaletine Iliskin Liderlik Davranislarinin Sekillendiren

Motivasyon Unsurlari

Tema
Emir Verici Qdiillendirme Beklentisi ve Odiil Adaleti -Somut Kiymet

“Bana mesela iki yildir belge vereceklerini soyliiyorlar. Her sene de beni belge kismina yazicaz
diye soyliiyorlar. Yazmiyorlar. Hi¢ de umurumda olmaz. Ustiin basar belgesi verecekler. Ya hi¢
de bana niye vermediler diye diisiinmem. Ben maagsla ddiillendirmeye bile alti kere teklif

edildigimde altincisinda aldim. Niye almadim diye de hi¢ de diisiinmedim.”
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Aciklamalardan emegin “somut kiymet” ile 6l¢iilmesinin gereksiz gorildugii
anlasilmaktadir. Kayda gegecek bir onaylanmanin 6n planda olmadig ifade edilmektedir.
Maddesel bir 6diil belki de 6lgiit olarak goriilmemistir. Icraatlarin gergeklestirilme
niyetiyle orantili, bir takdir hayali tasindigi soylenebilir. Ciinkii davraniglarda
odiillendirmenin zaruri goriilmedigi hissedilebilmistir. Bu agidan bakildiginda daha soyut
bir ddiillendirmenin motive edici olacagi bulgusuna ulasilmaktadir.

Sonug olarak; “Emir verici” liderlik tarzi kuramda belirtildigi gibi ¢alisanlarin ilgi
ve yeteneklerinin az oldugu durumlarda sergilenmektedir. Emir verici tarz sergileyen
lider veya yoneticiler, gorevin gerektirdigi rolleri tanimlar ve takipgilerine gorevin nerede
ne zaman nasil yapilacagini agiklar (Mujtaba, 2009, s.5). Bu baglamda motivasyon
teorileri ile “emir verici” tarzda liderlik sergileyen okul miidiirlerinin davraniglarini
sekillendiren unsurlar degerlendirilmistir. Bulgular incelendiginde ilk olarak Maslow’un
ihtiyaglar hiyerarsisi kurami1 dogrultusunda okul miidiiriiniin “sevecen olma” roliinii
sergiledigi goriilmiistiir. Okul miidiirii; astlara gérev ve sorumluluklar talimat yoluyla
verilirken yani isleyisin akibeti 6n planda iken, ortiik bir sevgi arayisi davranisi
sekillendirmistir. Burada higbir sey bilmeyen birine bir sey anlatmanin yaratacagi
gerginlik akla gelmektedir. Davraniglar “sevecen olma” yoniinde dengelenmelidir.
Calisanlarin i¢inde bulundugu olgunluk diizeyi, “tathh dil ¢alisana gorevi anlatir”
mantiginda bir arayis motivasyon olusturmustur. Sonrasinda “Ogrenciden saygi” ve
karaktere saygi” sorumluluklarin yerine getirilmesi igin astlara uygulanacak yontemlerin
bir diger alistiricisi olarak degerlendirilmistir. Durumun gerektirdigi gorev yerine
getirilsin isteniyorsa bunun giiniimiiz sartlarinda zorbalikla gerceklestirilemeyecegi
asikardir. Bu yiizden kazanilan ve degerli goriilen saygi ile direktifler etkili kilinmaya
calistimistir. Son olarak kendini gergeklestirme isteginin yarattigi motivasyon ile
“hayalleri gerceklestirme” iddiast 6n planda tutulmustur. “Emir verici” tarzda liderlik
sergileyen okul miidiirii ¢aligmalar1 verip talimatlar takip ederken astlar1 da bu hevese
dahil etmek igin kurum igin yiiksek standartta hayaller kurgulamstir. Ozetle koyulan
hedeflere ulagsmak i¢in gidilecek yol agikca belirtilmektedir. Sizlanmalara kars1 6nlem
alinmakta, yolculugun uzun ve mesakkatli olacagi 6nceden asilanarak siirecin ¢aba, emek
ve sebat gerektirecegi yargisi olusturulmaya calisilmaktadir.

Ikinci kisimda durumsal liderlik ve motivasyon unsurlari Alderfer’in E.R.G
kurami ile iliskilendirilerek agiklanmustir. Ilk olarak “resmiyet” motivasyonda belirleyici
bir unsur olarak degerlendirilmektedir. Gorevin direktiflerle agiklanma gerekliligi

iletisimde resmi bir tavir sergilenmesine neden olmaktadir. Baz1 kaliplara, emir verici
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liderlik tarzinin islemesi i¢in sigmilmistir. S6z konusu durum liderin davraniglarinda
gbrevin yerine getirilmesi i¢in olmasi gereken bir tavir olarak degerlendirilmis olsa bile
icten olarak motivasyonu olumsuz olarak etkiledigi ifade edilmektedir. Ogrenilmis bu
tutumun, istemeye istemeye olsa da sartlarin bunu gerektirdigine iligkin kanaat nedeniyle
sergilendigi sonucuna ulasilmaktadir. Alderfer’in kurami dogrultusunda ulasilan diger
motivasyon Ogeleri ise “Ogrenci begenisi” ve “farklilik yaratmak™ olmustur. Burada
organizasyonu iyilestirecek her tiirlii uygulamayi astlara yaptirabilmenin 6nemi paydaslar
lizerinden vurgulanmaktadir. Ogrenciler okulun en &nemli ¢iktilar1 olarak &zgiin ve
verimli bir ortamda eg@itim alma hakkina sahip goriilmektedir. Ogretmenlerin olgunluk
diizeyi buna engel olmamalidir. Bu sebeple okul miidiiriiniin davranislar1 bu amag i¢in
motive olmustur. Daha iyisini hak eden cocuklar bu ugurda sarf edilecek her tiirlii
planlamaya odaklanmay1 saglamistir.

Bir sonraki kapsam teorilerinden olan Herzberg’in ¢ift faktér kuramina iliskin
motivasyon unsurlari “liniforma” ve “diretme” seklinde belirlenmistir. “Emir verici”
tarzda liderlik davranisi sergileyen okul miidiiri yliksek emir verici diistik destekleyici
bir davranis egiliminde oldugu i¢in bir de {iniformanin agir etkisini zorlayici ve gereksiz
bulmaktadir. Sonug olarak bildirimlerin islevselligi okul miidiiriiniin inandiriciligi ile
orantili goriilmiistiir. Caga uygun bi¢imde ¢alisanlarin nabzini tutan bir yonlendirici
profillinin ¢izilmesi okul miidiiriinii giidiileyen bir faktér olarak saptanmistir. Ayni
zamanda basariya erismek i¢in kararli davranma yani “diretme” gosteren okul miidiiriiniin
davraniglarinda, O6gretmenlerin bilgi ve yeterliliklerinin az oldugu varsayimi etkili
goriilmektedir. Birinin Oncii olmasi kurumun yarari i¢in elini tagin altina koymasi
gerektigi diigiiniildiiglinden bu yonde bir ¢aba giidiileyici olmustur.

Okul miidiiriiniin Mcclelland’in basarma ihtiyacit kuramina iligkin motivasyon
unsurlar1 ise “mutlu kurum kiltiiri”, “kontrollii giic” ve “nicelikli bag” seklindedir.
Ogretmenlerin bilgi ve yeteneklerini artirarak elde edilecek verim ile dgrencileri, velileri
mutlu kilacak bir hedef, durumun geregi olarak motivasyon yaratmaktadir. Diger taraftan
calisanlarin gorev ve sorumluklarinda kontrollii bir giic kullanmak yine teorinin emir
verme davranisinin gergevelenmesi isteginin iiriinii olarak goriilmektedir. Ayn1 zamanda
icinde bulunulan sartlar geregi ¢alisanlarla ¢ok derin bir bag kurulamayisinin yansimast
ise daha c¢ok nicelikli bir bag ortaya ¢ikarmis ve durum motivasyona olumsuz etkide
bulunmustur. Son olarak 6diil beklentisi ve 6diil adaleti basliginda “emir verici “liderlik

sergileyen okul miidiiriiniin “somut kiymet” yani maddesel bir 6dil beklemedigi ve
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durumun motivasyona katki saglamadigi ifade edilmistir. Burada odiillendirmenin
tyilestirme ve gelistirmeye harcanan eforun gélgesinde kaldig1 s6ylenebilir.

Genel anlamda emir verici liderlik tarzin1 sergileyen okul miidiiriiniin
davraniglarin1 gekillendiren motivasyon unsurlart incelendiginde ilk etapta sartlarin
olgunlastirilmasina yonelik gayretin pesine diisiildiigii ve motivasyonun bu dogrultuda
oldugu bulgusuna ulasilmistir. Calisanlarin ilgili ancak diisiik bilgi ve yeteneklere sahip
olabilecegi diisiliniildiiglinde bu ilgiyi basariya odaklama gayreti dikkat ¢cekmistir. Siirekli
olarak basar1 odakli idealist bu yaklagimi, astlarin yetistirilmesi gerektigi kanaati
sekillendirmistir. Ogrenci, veli memnuniyeti &n planda tutulmus bunun igin bir atilim
gosterme niyeti glidiilmiistiir. Nihai amaca ulastirmaya saglayacak iletisim ve gorsel

Ogelerde hedeflenen vizyona ulasma da yan 6geler olarak motivasyona katki saglamistir.

4.2. Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Modeline Gore “Egitici” Tarzda Liderlik
Davramisi Gosteren Okul Miidiirlerinin Liderlik Davramislarimin Sekillendiren
Motivasyon Etmenleri

Bu kisimda “egitici” tarzda liderlik sergileyen dort adet katilimcinin motivasyon
unsurlar1 yorumlanmaktadir. Katilimcilardan elde edilen goriisler dogrultusunda temalara

ulagilmistir. Her katilimce1 i¢in motivasyon teorilerine ait basliklar yorumlanmastir.

4.2.1. Hersey ve Blanchard’in durumsallik modeline gore “egitici” tarzda
liderlik davrams1 gosteren Levent adli okul miidiiriiniin liderlik davramslarinin
sekillendiren motivasyon etmenleri

(1754

Durumsal liderlik modeline gore ikinci olarak “egitici” liderlik tarzina sahip dort
okul miidiiriiniin davraniglarini sekillendiren motivasyon unsurlari, yasanan deneyimler
ile birlikte irdelenmektedir. Motivasyon teorilerinden kapsam teorileri olan Maslow’un
ihtiyaglar hiyerarsisi kurami, Alderfer’in erg kurami, Herzberg’in ¢ift faktor kurami ve
Mcclelland’in  basarma ihtiyact kurami dogrultusunda motivasyon unsurlar
sorgulanmistir. Son baslik olarak ise ddiillendirmenin davranislarda motivasyona olan

tesiri tartisilmis ve bu konu ile ilgili okul miidiirlerinin goriisleri anlamlandirilmaya

calisilmistir.
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4.2.1.1. “Egitici” tarzda liderlik davranisi sergileyen Levent adli okul
miidiiriiniin liderlik davramglarinin sekillendiren etmenlerin, Maslow’un ihtiyaglar
hiyerarsisi teorisi kapsaminda degerlendirilmesine ait goriigler

Bu boliimde okul miidiirlerinin liderlik davraniglarini sekillendiren etmenler;
motivasyon teorilerinden kapsam teorisi kapsaminda yer alan Maslow’un ihtiyaclar
hiyerarsisi teorisine ait bilesenler ¢ercevesinde irdelenmistir. “Egitici” tarzda liderlik
davranig1 sergileyen okul miidiirlerinden ilk olarak Levent adli okul miidiiriiniin liderlik
davraniglarint etkileyen motivasyon unsurlart sorgulanmistir. Maslow ‘un teoride
hiyerarsik olarak siraladig1 fizyolojik ihtiyaglar, glivenlik ihtiyaglari, sevgi (ait olma)
ihtiyaclari, saygi ihtiyaclar1 ve kendini gerceklestirme ihtiyact alt basliklar hainde
yorumlanmustir. 1k olarak, en alt seviyede yer alan fizyolojik ihtiyaclara ait bulgulara yer

verilmektedir.

Tablo 4.7
“Egitici” Tarzda Liderlik Davranisi: Sergileyen Levent adli Okul Miidiiriiniin Maslow 'un
Intivaglar  Hiyerarsisi Kuramina Iliskin  Liderlik Davramgslarimin  Sekillendiren

Motivasyon Unsurlari

Kuram Thtiyag Tema Tema

-Fark yok-diisiik maas-
-Ek ders gideri

-Ekonomik gelir -Aslen 6gretmen

Fizyolojik Ihtiyaclar

-Masraflar -Misafirperverlik bedeli
Miilk edinme -Yatirim olanaksiz
-Kartvizit

Maslow’un  Gijvenlik Ihtiyaglari
Egitici Ihtiyaclar -Ortak yasa

Liderlik  Hiyerarsisi

) L -Olumlu
Sevgi ve Aidiyet Ihtiyact -Firsat -Olumsuz
-Mesafe
. -Makama saygi1
Saygt Intiyact -Sonradan kazanilan
saygl
Kendini Gergeklestirme -Miikemmeliyetgilik

4.2.1.1.1. Fizyolojik ihtiyaglara ait goriisler
Okul miidiirlerinin davraniglarina yon verebilecegi diisiiniilen fizyolojik
ihtiyaclara ait bulgularda ii¢ ana temaya ulasilmistir. Bu temalar; “ekonomik gelir”, “muilk

edinme” ve “masraflar” olarak tanimlanmistir. Yapilan sorgulamalar ile davranislarin
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tayininde s6z konusu temalarin etkileri agiklanmaya calisilmistir. Goriismelerden elde
edilen veriler, ekonomik gelir bakimindan muhtemel farkliligin miidiir olma tercihinde
belirleyici bir unsur olmadigi gibi davramiglara ikame etmede de baskin bir unsur
olamayacagimi aciklar niteliktedir. Konu ile ilgili olarak katilimcilardan okul mudiirii
Levent’in goriisleri su sekildedir:
“Ciinkii okul miidiirii ile 6gretmen arasinda herhangi bir ekonomik fazlalik yok. Kesinlikle yok
hatta benim okul miidiirii olarak 6gretmen oldugumda ben sosyal bilim dgretmeniyim, puanim da
su an 430-440. Yani istedigim bir okula gidersem hani eskiden sinif ogretmeni oldugum icin 20
ser 30 ar puan biriktiriyordum. Istedigim bir okula gidersem, istedigim bir okula gidersem en
normal, en yiiksek olan kisi ben olacagim érnegin satrang da biliyorum haftada 6 saat ek ders
egzersiz yapabilirim, efendime séyleyeyim, se¢meli derslere girebilirim. 15 saat maas karsiligi
alsam 30 saat derse girebilecek yan ozelliklerim var. Dama antrendriim, satrang antrendriiyiim

yani bunun yaninda resmi olarak antrenérliik belgelerim var daha iyi kazanirdim.”

Katilimez, bir okul miidiirii olarak 6gretmenden ekonomik bakimdan bir tistiinliigii
olmadigin1 ifade etmistir. Hatta uygulamadaki baz1 faktorlerin isleyiste dezavantaj
yarattigini dile getirmistir. Bu durum, ek ders gelirinin yaratabilecegi farka
baglanmaktadir. Bu sebeple s6z konusu kosullar okul miidiiriiniin maasini1 tercih sebebi
olmaktan c¢ikarmigtir. Nitekim Ogretmenlikten miidiirliige geciste olusturulamayan
iyilesmenin olumlu etkisi ya da belirleyiciliginden s6z edilmemektedir. Yeme, icme,
barinma gibi temel ihtiyaglarin tatmini i¢in gerekli ekonomik bedel zaten miidiirliik
makaminda karsilanabilmektedir. Dolayisiyla maddi agidan cazip kilacak bir iyilesme s6z
konusu olamadigindan maasin motive edici bir faktor olarak yorumlanmamasi dogaldir.
Bir 6gretim lideri olarak goriilen okul miidiiriiniin takipgileriyle yakin sartlar altinda
calismay1 kabul etmesi, daha ¢ok kazanabilecegini bilmesine ragmen bu unvana talip
olmast “maag1” davranist sekillendirecek bir 68e olmaktan uzaklastirmistir. Yasam
standartlarin1 yiikseltmek isteyecek bireyler kariyer basamaklarinda yiikselmeyi goze
almaktadir. Oysa milli egitim biinyesinde su an tesis edilmis kosullar bu dogru orantiy1
saglamamaktadir. Katilimc1 ve diger okul miidiirleri siliregelen diizendeki sartlarin
bilincindedirler. Sartlar; duyulan memnuniyetsizlige ragmen gorevin sorumluluklarini
tistlenme hevesini kirmamistir. Maas ile saadet olmayacagina dair klise goniilden
yapilacak iglerde de paranin itici gili¢ olamayabilecegini kanitlar niteliktedir. Katilimcinin
diger bir soyleminde, aslen 6gretmen tanimina dahil olan miidiirliik makaminin kosullar1

durumu 6zetlemektedir.

“Soyle bir seyde var yani Milll Egitim Bakanligi miidiirliigii gorev olarak, gorevlendirme olarak

goriiyor. Asli gorevini ogretmenlik olarak goriiyor. Dolayisiyla ogretmenlerden fazla herhangi bir
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ekonomiye haiz degilsiniz. Ciinkii bir sube miidiirii, bir milli egitim miidiir yardimcisi gibi genel
idare smifinda degilsiniz. Diyor ki; eskiden kadro vardi yani kadro derken, yani iste hastane
baghekimi gibi doktor hastane baghekimi gibi 6gretmenler okul miidiirii, miidiir yardimcisi
olabiliyordu. Ikincil gérev veriliyordu, ikinci gorev veriliyordu. Oyle 657 de dyle tarif edilmis ve
bu kazamlmis hak olarak goriiyordu. Son 8 yildir bu hak bizim elimizden alindi. Sadece

>

gorevlendirme olarak yapiyoruz.’

>

“Evet aynen o sekilde bizim su anda é@retmenden hicbir farkiniz yok sadece goreviendirmeye...’

Gorevlendirme usulii ile belirlenmis kadro, goriinlirde 6gretmenlikten kidemli
sayilan okul midirliigiinii mevzuatta ek is olarak nitelendirmektedir. Neticede bir {ist
kademe olarak tayin edilmeyen gorev tanimi, getirilerini yakin kilmaktadir. Ekonomik
sartlarin benzerligine dair kabullenme ve idrak bu sebeple okul miidiiriiniin
motivasyonunu saglamada onemsenmemistir. Bile bile ¢ikilan yolculugun engellerine
sizlanmak ya da sartlar diizeltilirse daha hizli yol alacagina kosullanmak akla uygun
gelmemektedir. Diger taraftan maasin saglamadigi ayricalik miilk edinebilme istegini
ertelemistir. Okul miidiirii Levent “miilk edinme” temasina ait sikintilar1 dile
getirmektedir.

“Hatta miidiir olurken bir ogretmen maasindan daha az aliyorum kesinlikle ev sahibi olmamiz

vani miimkiin degil.”

Calisan bireylerin ortak hedefi birikim yapma ve gelecegini garanti altina alma
kaygist olmaktadir. Fakat cabalarin karsiliginda boyle bir sonucun beklenmedigi
sOylemlerden anlagilabilir. Gelecegi planlarken; miidiir olundugunda sahip olunacak
kosullarin kayda deger bir degisim yaratmayacagi gz dniinde bulundurulmustur. Bir ev
sahibi olabilmek 6gretmenlikten miidiirliige gegerek kolaylasmamaktadir. Okul miidiirii
olmak gelir artisi ile sahip olunacaklara dair bir beklenti olusturmamistir. Ozetle yasam
standartlarin1 yiikseltmek isteyen birinin 6gretmenligi birakip, bu ugurda okul miidiirii
olmasi ttopik goziikkmektedir. Bu sebeple “miilk edinme” basligir “ekonomik gelire”
benzer sekilde itici gli¢ olabilme 6zeligi tastmamistir. Tartisilan temalarin yani sira siire¢
icerisinde karsilasildigr belirlenen diger tema “masraflar” olmustur. Katilimcinin
goriisleri su sekildedir.

“Ben okul miidiirii olarak bazen éyle oluyor ki, gelen biz de biitce olmadig: icin okul aile
birliginden biz harcama yapiyoruz. Okul aile birliginde gelen misafirlerin karsilanmast ilgili

herhangi bir kalem yok. Bu kalemi yaptigimiz zaman suglu duruma diigiiyoruz. Dolayisiyla ornegin

tist diizey bir yetkili iste bir tatlidir, baska bir ikram veya bir yemek ikrami gibi bunlar kendi

>

cebimden gidiyor.’
Tercih sebebi olmayan ekonomik kosullarin sikintili taraflarinin olabilecegi

anlagilmaktadir. Makam sahibi olmak gelen konuklarin agirlanmasi gibi bazi ritiielleri

50



gerektirmektedir. Zorunlu sayilabilecek bu durumun, makamin gerektirdiklerini olumsuz
pekistire¢ yapabilecegi sOylenebilir. Mevkiinin zorunlu kildig: kiilfetler, gelirin motive

edebilme potansiyelini sarsmistir.

4.2.1.1.2. Giivenlik ihtiyacina ait goriisler
Fizyolojik ihtiyaglardan sonra Maslow insana ait diger 6nemli ihtiyac1 giivenlik
ihtiyaci olarak adlandirmistir. Giivenlik ihtiyaci i¢in “kartvizit” ve “ortak yasa” temalari

olusturulmustur. i1k tema ile ilgili katitlimcinin ifadeleri su sekilde olmustur;

“Simdi soyle diisiinelim bunu Milli Egitim de tabi miidiir olunca bulundugunuz cevrede
velilerinizin portfyii ve onlarla iliskileriniz sizin ilerde bazi iglerinizin olmasinda etkili olabilir.
Ornek veriyorum bir hékim, bir savci, bir is adami, bir kuyumcu, bir esnaf ¢ok basit olarak bir
firmnci diyelim veya firinda ekmek satan birisi ekmek isleri ya ekmek lazim diyelim, bayramdan bir
gtin dnce telefon agiyorsunuz, ya bana ekmek lazim o isi iizerine alip ekmegi sana getirebiliyor. O
tip seyler olabiliyor. Ama diger seyler Milli Egitimde 6gretmenle herhangi bir farkimiz yok.”

“Soyle toplumun bizim Tiirk toplumunun bi bazi ézelligi var makama ve giice saygt duyarlar.

Ornegin bunu olumsuz da olmus olsa deyimlerimiz var. Ornegin bas ol da ne basi olursan ol.”

Kendini giivende hissetmek, yapilacak ise adanmayi etkileyebilecek bir unsur
olarak disiiniilebilir. Miidiir olundugunda bu huzurun iletisim aginin ¢ogalmasiyla
artmasi akla gelmektedir. Fakat katilimcinin ifadeleri burada da esitlikten s6z eder. Bir
iist basamagin is garantisi saglamda ayricalik tanimadigi anlagilmistir. Herhangi bir
olumsuzluk karsisinda haklarin savunulmasinda niifus sahibi olmanin, sorgusuz adalet
saglamayacag fikri hakimdir. Yine de sosyal iligkilere bakildiginda “kartvizit” gegerli
olmaktadir. Toplumdaki sayginlik giinliik islerin gériilmesinde bazi kapilar1 agabilir. Eger
toplumdaki alg1 giiven yaratacak kadar olumlu ise, veliler tarafindan karsilanacak bir
sosyal giivenlik olusumundan bile bahsetmek miimkiin olabilir. Is garantisi saglamak
isteyen okul miidiirinlin toplumda olusturmayr bagarabildigi gliven, muhakkak
goriinmeyen bir sigorta yaratacaktir. Dolayisiyla makamin vermedigi is glivencesinin
giivenilir bir miidiir olarak kazanilabilecegi akilda tutulmustur. Bu da davranislar
sekillendirmede sosyal kartvizitin dolayli da olsa bir motivasyon kaynagi oldugunu
gostermektedir.

Okul midiiriiniin diger bir sdyleminde de “ortak yasa” temas: ile giivenlik
ihtiyacina dair taleplerin Ogretmenden farkli bir sekilde karsilik bulmadigi
anlasilmaktadir. Kanun ve yonetmelikler ile sarmalanmis yapilanma, daha tist kademeleri

sigorta etmede daha imtiyazli olusturulmamistir. Bu sebeple kendini daha giivende
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hissetmek isteyen bir 6gretmenin miidiir olarak daha rahat davranmayi 6ngdrmedigi

sOylenebilir.

“Yok yok asla ¢iinkii miidiir de ogretmen de aym yonetmelik ve kanunlara gére hareket eden

>

varliklardwr.’

4.2.1.1.3. Sevgi ve aidiyet ihtiyacina ait goriisler

Insan iliskilerinin sosyal yonii, Maslow’un sevgi ve aidiyet ihtiyaclarinda karsilik
bulmaktadir. Bu boliimde okul miidiiriiniin konu ile ilgili ifadelerine bakarak “firsat”
temasi belirlenmistir. Bulgular yorumlanirken bu bilesenler olumlu ve olumsuz olmak
tizere iki boliime ayrilmaktadir. Sevgi ve aidiyet ihtiyacina ait goriigler katilimer

tarafindan dile getirilmistir.
“Simdi ogretmen olurken, o6gretmen olurken belli bir kitleniz belli okuttugunuz mahalledeki
ogretmen arkadaslar. Ama miidiir olurken velileriniz, il milli egitim miidiirliigii camiasi, milli
egitim c¢alismasi, onlarla iliskileriniz sosyal iletisimden sonra... Eger sosyal iletisim olursa
tamamen iletisimden ziyade... Sosyal kendinizi miidiiriin kendini sosyal iletisimi ¢cok onemli. Eger
miidiir karsidaki insana deger veriyorsa deger alir. Deger vermiyorsa miidiir olmast da bir sey

ifade etmez.”

Bireyin sevme ve ait hissetme giidiisii okul miidiiriiniin davranislarin1 tayin
etmede gizli bir etken olmustur. Aslinda konum bir “firsat” olarak goriilmektedir. Dahil
olunacak cemiyet; takdir edilmeyi basaran miidiir i¢in sevgi ve baglilik vaat etmektedir.
Sosyal iliskilerine giivenen bireyler i¢in sevgi ve aidiyet ihtiyacinin karsilik bulmasi okul
miidiirii olarak sahip olunabilecek bir degerdir. Ama burada icraat 6n planda tutulmustur.
Okul midiirii olmak; hitap edilen kitlenin genisligi ile sevgi ve aidiyet ihtiyacinin
karsilanmasi i¢in ortam hazirlamaktadir. Onemli olan okul miidiiriiniin bu kalabalig1
arkasina almayi basarip basarmayacagidir. O halde sevgi ve aidiyet ihtiyac1 davranislarin
sekillenmesinde motive edici bir 6ge olarak sayilmistir. Bilinen ise; sevgi ve aidiyet
odiiliinii hak etmenin risk tagimasidir. Okul midiirleri bu riski géze alip tercihte
bulunarak, olumlu yahut olumsuz yansimalar1 g6z 6nilinde bulundurmaktadirlar.

Diger taraftan sevme, sevilme bir gruba ait olabilmenin sonsuz bir sadakat ve
giiven icermedigi sdylemlerden anlasilmaktadir. Is yerinde kurulan arkadasliklar ve
sosyal cevre kosulsuz bir sevgi i¢in elverisli goriilmemektedir. Vazgecilmez olabilmek
biraktiginiz izler ile miimkiindiir. Fakat okulun biirokratik temposu ve dinamik yapisi
unutulmay1 da maalesef igermektedir. Neticede sevilme gereksinimi i¢in davranislart yon

verilmektedir diyebiliriz. Ancak birey olarak okul miidiirii davraniglari karsiliginda elde
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edecegi bagliligin ¢ok da siki ve ger¢ekei olmadiginin da farkindadir. Katilimcinin

sOylemleri bu goriisii destekler niteliktedir.

“Onlarmn sahte oldugunu biliyorum zaten. Ben iki kere gorevden alindim idareci iken, mesela bir
kere miidiir olarak alindim. Bir kere miidiir yardimcisi olarak gorevden alindim. Ben santyordum

ki ben gidince okuldaki isler bitecek. Baktim hi¢cbir sey olmadi. Okul devam etti bi sekilde o kadar

s

hizmet ettim asla dyle bir sey gormedim.’

4.2.1.1.4. Saygi ihtiyacina ait goriisler
Meslek yasanisinda saygi gorme beklentisinin nasil cevap buldugu mithimdir. Bu
baslik altinda ii¢ tema olusturulmustur. “Mesafe”, “makama saygi” ve “sonradan

kazanilan sayg1” temalart ile ilgili okul miidiiriiniin ifadeleri yorumlanmaistir.

“Ogretmenlik yaptigim doénemde belli kistaslar var. Siz kendinize gére olan égretmenlerle
konusuyorsunuz. Mesela ben bakig acim olarak, kendi bakis acimdan siyaset, sosyal olan tabani
ayni olan ogretmenlerle daha iyi anlastim tabi. Ama sey olarak da diger arkadaslar da saygi
cercevesinde konusuyorduk. Ama miidiirken tiim siyasi ve sosyolojik yerine esit davranmak

zorundasmniz.”

Okul miidiirii Levent’in sdyleminden saygi duydugunuz ve saygi beklediginiz
kisilerin farkli konumlandirilabildigi anlasilmaktadir. Ogretmenlik yapilan donemde
saygl sizin de saygi ve sempati duydugunuz insanlardan beklenmekte ya da degerli
goriilmektedir. Miidiir olundugunda liderlik 6n plana ¢ikmakta, totale hitap edebilme
yetisi Oonem kazanmaktadir. Okul midiiriiniin tutumunda genelin saygisin1 kazanma
kararlig1 baskin goriilmiistiir. Bu durum kitlelere hitap eden mevkiinin gerektirdiklerine
baglanabilir. Bir nevi makamda kalabilmeniz, 6zelin degil genelin elinde goriilmiistiir.
Sayg1 gorebilmek icin esit “mesafede” durulmasi hareketlerin seyrinde etkili olmaktadir.

“Makama saygi” okul midiriiniin siklikla karsilastigi diger bir durumdur.
Katilime1 bu konudaki goriislerini su sekilde ifade etmektedir:

“Ben mesela bazen yanima gelip oturup ¢ay i¢en égretmen arkadaglar var, hi¢ yamima gelmeyen
var. Yanmima gelmeyen o6gretmen arkadas bilir ki, bir isi oldugunda okul miidiiriiniin adaletli
davranacagin bilir. O giiven vardir onda. Veya benim yanimdaki 6gretmen diyelim oturmustur,
isi olmustur, ben gitmisimdir. Iste 0 anda teneffiis olunca ¢ikmistir, ben de ¢ikmisimdir. Bir kata
bakayim nobetcidir demin sohbet ettigim kigi. Demin sohbet ettigim kisi, yanimda gordiigiim kisi
orada nobet¢i katsa onu direk uyaririm. Benim yanmimda oturmasi, benimle samimi olmast hi¢

>

onemli degil. Muhakkak ben gorevimi isterim. Gérev ayrt dostluk ayridir.’
Okuldaki sosyal iligki ag1 astlarla diyalogu igerir. Samimiyet kuruldugunda sevgi
kazanilabilir, ancak saygi da bekleniyorsa denge kurulmasi faydali goriilmistiir.

Katilimemin ifadeleri is yasantisinin mutlak bir saygi ¢ercevesinde yiiriitiilmesi
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zorunlulugunu onaylamaktadir. Eger daha ¢ok sevgi veya kabul ugruna saygi feda edilirse
hakimiyet zedelenecek ve otorite kaybolacaktir. Neticede “makama saygi” beklentisi
yerinde bulunmustur. Bunun i¢in fazladan caba gostermenin lizumlu goriilmedigi
anlasilmaktadir. Dolayisiyla statiiniin icap ettigi varsayilan sayginlik i¢in ekstra bir ugras
motive edici bulunmamistir. Katilimeiya herhangi bir térende protokoldeki yerinin hatali
diizenlendiginde gosterecegi tepki soruldugunda verdigi yanit, hakli beklentiyi destekler
niteliktedir.

“Hayw ama sizin dediginiz mesela okuldaki benim igin hi¢ onemli degil. Daha farkli bir yerde
olmus olsaydi, okul miidiirlerini oldugu bir yerde, okul miidiiriiniin yeri olmadi. Orada kimler
oturuyor? Eger benim iistiimdeki birileri oturuyorsa veya altimdaki gretmen birileri oturuyorsa,
ben altimdaki olursa benim icin sorun degil. Oturmuslardir camin sag olsun derim, derim yani
bende oyle bisey. Hoslarina gitmistir ya miidiir koltuklarinda biraz da biz oturalim demigslerdir
belki de bilmeden. Ama iistekiler bilerek ora benim yerim oldugunu bilmeliydi derdim, derim yani.

Art niyet gordiigiimde derim ama yoksa bir stkinti yok.”
Makamin gerektirdigi azami sayginliga ek olarak “sonradan kazanilan sayginlik”
unsuru On planda tutulmaktadir. Okul miidiiriiniin konuya iliskin ifadeleri temay1

olusturmustur.

“Ogretmenlige gore miidiir olmak her kapiyr agmak, acar diye bir sey yok. Iste sizin miidiir
olmaniz apayrt bir sey. Yani iste A okulunun miidiivii tabi diger ogretmenler arasinda, diger kisiler
arasinda bir oncelik tamwr. Yani ilgilenme... Ama sizin kapasiteniz yerini belirler. Etkinliginiz
verini belirler. Yani surf miidiir oldugu icin bir yerlere olmaz. Cabalardan dolayr da belli bir
verlere gelebilirsiniz. Miidiiriin kendi ¢abasindan dolayi. Yani soyle amiyane bir tabirle miidiir
koltuguna koltugunda gii¢ degil, o koltuga gii¢ verebilmeli. Eger gii¢ veriyorsaniz siz bunu
yapabilirsiniz.”

Katilimeinin ifadelerinden koltuga gosterilmesi beklenen hakli sayginin, koltuk
sahibi i¢in miicadele gerektirdigi anlasilmaktadir. Makam odasina ceketini ilikleyerek
giren ¢alisanin ¢ikarken de ayni hissiyati tasimasi okul miidiiriiniin sorumlulugundadir.
Sadece miidiir olarak, gercekten arzu edilen bu sayginhiga ulasilabilecegi
diistintilmemistir. Okul midiiri olma isteginde koltuga degil kisiye gosterilecek saygi
motive edici olmustur. Miidiirtin c¢alisma hayatinda elde edecegi basarilar onur

duyabilecegi sayginlik i¢in davraniglarini yonlendirebilmektedir. Gayretlerinin takdir

edilmesi niyetiyle atilacak adimlar saygi gereksinimi karsilayacak giigte goriilmiistiir.

4.2.1.1.5. Kendini gergeklestirme ihtiyacina ait goriisler
Maslow’un teorisinin son basamagini olusturan kendini ger¢eklestirme ihtiyaci

“milkemmeliyet¢ilik” temast ile agiklanmaya calisilmigtir. Bireyin  kisiligini,
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yaraticihi@ini ve yeteneklerinin kesfini bu kademede yorumlamak miimkiindiir.
Katilimciin ifadeleri sahip olunan potansiyeli degerlendirme giidiisii hakkinda bilgi

vermektedir.

“Okulda miidiir olursam ben... Bu okulu &gretmenlerin mutlulugu, ogrencilerin mutlulugu,

calisma barisimn giizelligi agisindan... Iyi projelerle iyi bir yere getirecegimi inandigim icin

miidiir oldum.”

Katilimcr ideallerini gergeklestirebilmek i¢in imkan bulabilecegine inanmaktadir.
Dahas1 yetenekleri sayesinde ¢izecegi resmin begenilmesi i¢in emek harcamaya
goniillidiir. Bu yiizden kisisel gelisimine ve kendini ifade etmesine katki saglayacak bir
platform yaratmak istemektedir. Kendini gerceklestirme ihtiyaci 6gretmenlikten bir
kademe yukarida gordiigii miidiirliik ile tatmin edilebilir. Biiyiik isler bagarmak igin s6z
sahibi olabilecegi mevkii ara¢ olarak kullanilmaktadir. Bu durum dogal karsilanabilir.
Sonug olarak bir mag1 yedek kuliibede oturarak kazanmak yerine oyuna dahil olmak, hatta
takim kaptani olabilmek bagarinin sevincini katlayacaktir. Bu 6l¢iide Maslow’un kendini
gerceklestirme ihtiyacinin okul miidiirii olmada ve davranislarin sekillenmesinde

belirleyici bir motive oldugu diistiniilmektedir.

4.2.1.2. “Egitici” tarza liderlik davramisi sergileyen Levent adli okul
miidiiriiniin liderlik davramgslarimin gsekillendiren etmenlerin, Alderfer’in E.R.G.
kurami kapsaminda degerlendirilmesine ait goriisler

Bu boliimde, insan davraniglarini agiklamada Maslow’ a gore daha az kati bir
model olarak tanimlanabilecek ve bu teoriyle benzerlikler tasiyan kapsam teorilerinden
Alderfer’in E.R.G. kuramina iliskin bilesenler sorgulanmistir. Teoride insan ihtiyaclarini
tic farkli boliimde incelenmistir. Varlik ihtiyaclari, sosyal iliskiler ihtiyaci, gelisme
ihtiyaglarina ait temalar olusturulmustur. Aslinda Maslow’un kuraminin devami

niteliginde sayilabilecek bu kurama iliskin bulgular sunulmaktadir.
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Tablo 4.8
“Egitici” Tarzda Liderlik Davranisi Sergileyen Levent adli Okul Miidiiriiniin Alderfer’in
E.R.G. kuramina iliskin Liderlik Davraniglarimin Sekillendiren Motivasyon Unsurlart

Icerik Igerik Igerik

Varligim Siirdiirme Thtiyac -Sabit gelir konforu

. . . -Empati kurabilme
Tliski I¢inde Olma Ihtiyaci -Kontrollii iletisim

Egitici  Alderfer’in E.R.G. Kuram
liderlik -Yaratm}
-Ogrenciler
Gelisme Ihtiyac1 -Ogretmenler
-Terfi
-Uzmanlagma

4.2.1.2.1. Varhigim siirdiirebilme ihtiyacina ait goriisler

Insanoglunun var olma ihtiyaci; okulda varhigimi siirdiirmeye calisan okul
miidiiriniin davraniglarina tesiri ile arastirilmistir. Hayatta kalabilmek i¢in lizumlu
olanlar okul yasantisinda soluk alabilmek i¢in gerekli olanlarla eslestirildiginde belirli
kaygilar gdze carpar. Ornegin diizenli bir yasamin siirdiiriilebilmesi icin asgari
gereklilikler 6nemli olacaktir. Nitekim katilimcinin sdylemlerinden bu béliim i¢in “sabit

gelir” temasi sekillendirilmistir.
“Sadece suydu, simif 6gretmeni iken ben miidiir oldugum icin benim icin bir sey degismedi. Zaten
15 saat ek ders aliyordum. Ama brans ogretmeni iken, 6zellikle benim bransim itibariyle... Bazen
yeteri kadar fazla ek ders alamiyorum. Ama simdi sabit bir ek ders aliyorsunuz. Onun net bir
geliriniz var. Diyebiliyorsunuz su kadar éniimiizdeki ay su kadar ek ders alacagimi su anda bile
biliyorsunuz. Miidiir olurken standart bir ek ders aliyorsunuz. Ornegin ayda 22 saat. Ciinkii ikili
egitim yapryorum. 20 saat miidiir, 20 saat alir. 2 saatte sey... 22 saat, ben haftada 22 saat

aliyorum. Ogretmenken brans ogretmeni iken bazen sadece 15 saat derse giriyorsun maas

s

karsiligi. Ek ders alamaya biliyorsunuz. Sadece éyle yani ek ders alma garantisi var.’

Maslow ‘un ihtiyaglar hiyerarsisinde; “maas” temasinin davranislardaki
belirleyiciligi tartisilmistir. Bu boliimde ise; kayda deger bir fark yaratmadigi ifade
edilmis olan maas unsuru sabit gelir saglamasi agisindan avantajli bulunur. Ogretmenin
“ek ders” ile ekonomik acidan iistlinliigii olumlu goriilmiisken diger taraftan okul miidiirii
olmanin risk tasimayan diizenli gelir olanagi sundugu anlasilmaktadir. Varligini
stirdiirebilmek i¢in ekonomik gelir ihtiyacit her iki kademede de belli avantajlar ile
giindeme gelmektedir. Buna karsin davranislara olan etkisi belirleyici bulunmamustir.
Varlikli olma belirli bir refah diizeyine erisebilme gayesi tasiyan bireyin, bu duruma

ulagmasini saglayacak net yollar1 tercih edecegi diisiiniilmektedir. Miidiir veya 6gretmen
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olmak bdyle bir garanti saglamamaktadir. Bu nedenle se¢cimlerde motivasyon olusturma

agirligini tasimadigi diisiiniilebilir.

4.2.1.2.2. [liski iginde olma ihtiyacina ait goriisler
Bir okul miidiiriinlin ¢caligma ortaminda iyi iliskiler kurabilme ihtiyacina ait iki

tema saptanmistir. Bu temalar: “Empati kurabilme”, “kontrollii iletisim” seklindedir.

“Ogretmenken konustugumda, ogretmenken genelde ben konusurken mesela dgretmen
arkadaglarla konusurken suna dikkat ederim. Empati benim igin ¢ok biiyiik bir degerdir. Belki
yetismedeki olumsuzluklardan kaynaklanan biseydir. Belki de ogretmenlik meslek hayatimda
gordiigiim olumsuzluklardan dolayidir. Herhangi bir yonetmeligi, kanunu arkadasa verirken
empati kurarim. Acaba o bana ne diyecek. O bana ne diyebilir. O sekilde empati diistiniiriim,
kurarim. Miidiir olarak tabi fikirlerim daha ¢abuk séyleyebiliyosunuz. Daha rahat

soyleyebiliyorsunuz.”

Acik bir iletisim zinciri olusturabilmek bir yonetici olarak okul miidiiriiniin
gorevleri arasindadir. Rol ve sorumluluklarin gergeklestirilebilmesi bu akisin objektif,
tarafsiz ve cift yonlii gergeklestirilmesi ile miimkiin olacaktir. Olumsuz iletisimin
kaybettirecekleri, verecegi zararlar onemsenmektedir. Bu nedenle iliski i¢inde olurken
empati kurulmas1 bazi endiselerin sonucu olabilir. Ogretmenlik zamaninda iletisim
tavirlarinda yasanmis olumsuz deneyimler miidiir olundugunda hatirlanabilir. Ciinkii
zamaninda canmizi yakmis soOylemler iletisime kimlik kazandirmaktadir. Yanlis
yontemlerin verdigi zararlara taniklik edildiginde, dogrusu i¢in miicadele etmek anlamli
olur. Oyle ki katilimcinin sdylemlerinden, iliski icinde olma boyutunda empati kurarak,
hatalarin 6nlenebilecegi algis1 fark edilmistir. Bu nedenle okul miidiirii olarak yasanmis
tecriibelerin sayesinde yasanacak hikayeleri mutlu sona tasiyabilme iradesi motive edici
goriilmistiir. Yani dogru iliski agini kurarak yanlis uygulamalarin 6niine gecebilme istegi
davraniglar1 tayin etmede etkilidir. Bir diger tema ise “kontrollii iletisim” olarak

belirlenmistir. Belli sinirlar olan bu iletisimi katilimer su sekilde tarif etmektedir:
“Her insamn bir rolii vardwr. Baba iken, ogretmenken, miidiirken. Miidiirken de bazen rol yapmak
zorundasiniz. Ciinkii 6rnegin miidiir yardimcilar ikiser ikiser oturuyorlar odalarda. Ogretmen
odalar1 bir siirii kigi. Ama siz tek bir odada tek kisi oturuyorsunuz. Ogretmenler yamniza geldigi
zaman bir an énce buradan ¢ikmak onlart rahatlatiyor. Ciinkii miidiir kelimesi ¢ok soguk bir
kelime. Bir an dnce miidiiriin yanmindan ¢ikayim. Bir miidiir yardimcisimin yaninda oturup ¢ay
icebiliyor rahatlikla. Ama ¢ogunun, ama ¢ogu o6gretmenler bir an énce miidiiriin yanindan
gideyim. Bu miidiiriin kétii oldugu anlaminda degil. Bir orada otururken acaba diger égretmenler
yalakalik yapmaya mu gitti? Iki acaba bir sey konusurken agzimdan olumsuz bir sey mi ¢ikt1? Simdi

bir 6gretmen miidiir yardimcisinin yanmnda, miidiir yardimcist yaninda rahatlikla sunu diyebiliyor.

57



Niye beni génderiyorsun? Ayse de bos nobetgi onu goéndersene diyebilir. Ama miidiiriin yaninda

onu divemiyor. Ses etmiyo bir an énce ¢ikayim diyor. Daha rahatliyor yani orada dolayisiyla.”
Dogru kanalla iletisim kurabilme hedefine ek olarak, ¢alisanlar ile diyalogun bazi
handikaplar icerdigi anlagilmaktadir. Katilimciya gore miidiir olmak belli 6l¢lide resmiyet
anlami tagimistir. Bu nedenle miidiir yardimcisi ve O0gretmenler arasindaki sinerjiye
miidiirlin ayn1 i¢tenlikle dahil olamadigi sonucu vurgulanmaktadir. Bu, bir parg¢a izole bir
is ortam1 demektir. Genellikle okul miidiiriiniin odasinin diger odalardan farkli bir
ambiyans icerdigi bilinir. Belki de ¢cogunlukla bdyle bir intiba istemli ger¢geklestirilmistir.
Okul miidiirii ulasilmaz, tartisilmaz, korunakli kalesinin bazi nimetlerini faydali
bulmaktadir. Ustelik iistlenilen bu rol samimi bir iletisim igin elverisli olmadig1 suuruna
ragmen tercih edilmistir. Burada bazen yakin olmak i¢in uzak olmanin yarar
saglayabilecegi inanci baskindir. Bu nedenle empati kurmak kadar, erisilmez olma fikri

de bu yoniiyle baz1 davranislarda etken goriilebilir.

4.2.1.2.3. Gelisme ihtiyacina ait goriisler

< 9% €62

Bireyin kendini gelistirme gereksinimi “yaratim”, “Ogrenciler” “Ogretmenler”,

“terfi” ve “uzmanlagma” temalar1 ile yorumlanmistir. Basar1 elde etme, taninma istegi
gelisim ihtiyacin1 harekete gecirmektedir. Okul miidiiriine ilerleme kaydettirecek

bilesenler s6z konusu temalar ekseninde tartisilmistir.
“Yani ben miidiir olarak soyle; bu okula mesela gelmemin... Ben daha énce baska bir okulun
miidiirtiydiim. Normdan dolayr bir gérevden alinma durumum vardi. Mahkemeye verdim.
Mahkemeyi kazandim. Ben A okuluna miidiir olacaktim. Daha basarili okullar vardi benim
atandigim o dénemde. Ama o basarili okula gidince kendimi gosteremeyecegimi... Ciinkii zaten
bagarili okul Levent geldi devam ettirdi. Zaten basariliydi. Ama sifirin altindaki bir okulu alip
merkezdeki bir okulu basar: seviyesine basarilarla ¢ektigim zaman, iste o zaman okul benim farkim
ortaya ¢ikacak dedim. Bu okulu onun igin istedim. Siiregelen durumu devam ettirmek icin ben
miidiir olmak istemem ki. Yani ¢iinkii gittiginizde o amaca uygunluk uygunlugu en yiiksek sekilde
azami sekilde faydalanmaktir. Her dgretmen, bisey miidiir siireci degistirir degistirmek ister. Ama
ben diyorum ki benim okulumda egitim ogretim bu imkanlarla bu sartlarla azami sekilde

>

yapilmaktadir siradan degil yani.’

Basarinin mimari olarak anilmak gelisme ihtiyacini tetikleyen bir motivedir.
Katilimer iistlendigi gorevle bir degisim yaratabilme ihtiyaci hissetmigtir. Ona gore
geldigi makam “yaratim” siirecinin yapim atdlyesidir. Basariy1 elde etmek, iistlenmek ve
stirdiirebilmek icin sartlar1 kendi istedigi dogrultuda hazirlama olanagi bulmustur. Ayrica
makam, sonuglardan kendine pay ¢ikarabilme imkani da saglar. Hatta fark yaratabilmek,

Ogretmenlige gore miidiir olundugunda daha biiyiik yanki uyandirabilme potansiyeline
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sahip goriilmiistlir. Sonug olarak tiim bu sebepler sayesinde, iist diizey bir ihtiya¢ olan
kendini gelistirme ihtiyac1 okul miidiiriiniin davranislarinda belirleyici olmaktadir. Okul
miidiirii olma tercihinde ve olusturdugu rotada bu giidiiniin izlerini gérmek miimkiindiir.

Diger taraftan “6grenciler” ile ilgili olarak su ifadeler paylasilmistir:
“Simdi géyle bir sey sizin oOgrencilerle, ogrencilere olan davranisiniz, davramsiniz...
Oésrencileriniz ve velilerinizin belirttigi seyler olumlu seyler yapabilir. Olabilir yani, belki seyin
tarihte ama okulun tarihinde yapabilirsiniz, ogrencilerin geg¢misinde ¢ok onemli bir iz
birakabilirsiniz. Ornegin ben Sgrencileri, égrencilerin benim karsimda korktugunu gordiigiim
zaman, miidiir kelimesi veya velilerin korktugunu gérdiigiim zaman onlara daha insancil daha
ogretmen olarak yaklastim. Insancil olarak yaklastigim zaman onlarin ¢ok mutlu oldugunu

gordiim bazilarina ¢ok ug érnekler vererek onlari daha motive ettim 6gretmenlerimi de oyle.

“Ogrenciler” tarafinda atilacak adimlarin gelisim ihtiyacinda motivasyon
olusturmast olasidir. Ogrencilerin gelisiminde gdsterilen ¢aba fark yaratmak isteyen okul
miidiiriiniin diger ugras alan1 olmak zorundadir. “Ogretmenler” cephesinden ise durum

sOyle 6zetlenmektedir:

“Bu benim seyim su hakikaten benim miidiir olmak da ki birincil amacim su: Bir dgretmen nasil
mutlu olur yani nasil camiye giderken, camiye giderken ayakkabini ¢ikariyorsun. Kétii kokuyor,
disarda birakiyorsun ya ruhunla ve bedeninle iceriye giriyorsun ya. Ayakkabilar disarda kaliyor.
O diinyeviye seyi bahseder yani disarda birakir, iceri girer ya. Ben de diyorum ki bir 6gretmen
iceri girdiginde tiim sosyo-ekonomik, tiim psikolojik sorunlarim disarda birakmali. Su idareciyi
gordiigiinde, su miidiirii gordiigiimde Allah belasin versin. Bunu mu géreyim ka¢masin yani.

Severek gelsin. Gelecegi ¢iinkii insa etmenin tek sey egitimdir. Ciinkii ne kadar bir sey kotii

>

gidivorsa egitim kotii gidiyor demektir.’

Burada egitimi ve dolayisiyla G6grenciyi iyilestirip gelistirmek nihai amag
olmustur. Bunun i¢in 6gretmen mutlulugu ¢are sayilmaktadir. Ogretmenin siyrilabildigi
dertleri ile adanmislik kazanilabilir. Katilime1 bu formiil ile sistemin sorunlarin1 kdkten
cozebilecegi iimidi tagimaktadir. Aslinda kesfedilen yontem egitimde yaralari sarabilecek
yegane yol olabilir. Fakat ¢6zliim; zahmetli bir siire¢ olmakla birlikte sabir ve ustalik
isteyen bir seyirdir. Bir okul miidiiriiniin bu zorlu 6ykiiyii bastan yazmaya goniillii olmasi
“Ogretmen” gelisimi i¢in davraniglarii  sekillendirecek motivasyonu tasidigini
gostermistir. Ogretmeni degistirebilirse okulunu, sistemi ve kendini iyilestirip
gelistirebilecegi inanc1 géze carpmaktadir. Ogretmenlere yonelik bu iyilestirme gayretini
diger ifadelerinden yorumlamak miimkiindiir.

“Yani bunu aracisi 6gretmenler. Bu budur. Ben bununla ¢ok seylerin diizelecegine inaniyorum.
Mesela basit olarak sizin okulda da vard: simdi. Un ¢uvali falan var. Un ¢uval toplama... Simdi
ogretmenim benim hala mantaliteyi anlamis degil. Diin benim yanima gelmis diyor ki hocam diyor

biz Suriyelileri yardim. Dedim ki, bak kardesim ogretmenim benim canim 6gretmenim. Agik béyle
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demedim ama ogretmenim bak burada soyle diisiin. Demedim ki sen bunu bilmiyorsun bunu neden
bilmiyorsun demedim. Ogretmenim burada bizim amacimiz ne biliyor musun dedim. Simdi bizim
diigen bir ug¢agimiz var f 16 100 milyar dolar o bir u¢ak. 100 milyar dolar ne demek biliyor
musunuz? Degil Halep in Suriye'nin on yil un ihtiyagtir. Devlet oraya un degil, devlet 6grencilerin
merhamet, kardeslik duygularint biiyiimesini istiyor. Onu yapmak istiyor yani. Onlara bir alt
yapisimi hazirlamak istiyor. Yoksa un falan énemli degil yani. Bir gemimiz kag bir katrilyon lira
yani. Tiirkiye o giice sahip. Aha dedi, ondan sonra anladi yani bazi seyleri. Ogretmenlere tabi
bunu mesela bilmiyorsun degil, amag¢ bu diyorum 6gretmen onu anlayabiliyor. Ondan sonra
simifina girip ¢ocuklar onlar bizim gibi, sizin gibi cocuklar. Iste anneleri babalart da bombalarda

6lmiis olabilir. A¢lar su anda ne yapryorsun siz iste diyip ¢cocuklari olumlu yonde motive edebilir.’
Egitim sistemine yonelik gelisim kaygilarma ilaveten okul miidiirii olarak bireysel
kaygilar da dile getirilmektedir. “Terfi” katilimcinin gelisim ihtiyaci igin talebi olarak
karsimiza ¢ikmistir. Bu yonde goriisler su sekildedir:
“Ben su anda miidiirliikte doyuma ulagtigima inaniyorum. Fakat ekonomik olarak doyuma
ulagmadigim igin iste milli egitim miidiirii, milli egitim miidiir yardimcist, ilce milli egitim miidiirii
gibi. Bakin milli egitim miidiirii bak sube miidiirii demiyorum. Milli egitim miidiirii, ilce milli egitim
miidiirii gibi makamlara gelmek istiyorum. Bir hem bu miidiirliikteki birikimlerim tiim bulundugum
kurumun tiim miidiirlerine yaywyim. Iki ekonomik olarak da 3648... lira alayim. Yarin emekli

oldugumda rahat yasayabiliyim. Miidiirliikte sey yok. Hig katkist yok zaten. Ogretmen gibi emekli

oluyorsunuz. ”’

Esasen burada okul midiirii olarak sahip olunan birikime duyulan giliven
baskindur. Itici gii¢ olarak ise; meslek yasantisindaki kazanimlarin aktarimi, daha genis
kitlelerle paylasimi ve ¢6ziim siirecine aktif katilim gibi niyetler siralanabilir. Sonug
olarak motivasyonda, degerli goriilebilecek tecriibelere sahip olduktan sonra onun
sagladig1 giivenle daha biiyiik adimlar atma plant hakim olmustur. Milli egitim miidiirt
olabilme ideali bu birikimlerin yansimalaridir. Biiyiik disiinebilmek igin 6zenli
hazirliklar yapilmistir. Bu hedefe ulasabilmek icin diger bir giindem maddesi
“uzmanlasma” dir. Katilime1 gelisim ihtiyacini karsilamak igin yiiksek lisans yapmustir.
Ancak ifadelerden lisansiistii egitim ile gelisimin sebep sonug iliskisi tagimadig algisi

anlasilmaktadir.
“Ben bir okul miidiirii i¢in veya bir Cumhurbaskani igin bile, yani yiiksek lisansin... Ben kisisel
diigtincem egitimci olarak yiiksek lisans alaminda uzmanlasma ihtisaslasma demektir. Akademik
bir kazamim demektir. Yonetim ayri bir boyuttur, miidiirliik ayri bir boyuttur. Yani elbette
miidiirliigiinde hizmet i¢i egitimlerle bir sey yapilabilir. Belki de iste insan kaynaklari ve benzeri
halka iligkiler boliimler, uluslararast iliskiler gibi boliimler belki idareci yetistirmeye arti bir
deger saglayabilir. Ancak ben Yiiksek Lisansin kisisel ve akademik bir kariyer olduguna inanan

bir insanimm. Insanin gelisiminde ve okul miidiirliigiinden bir etkisi olduguna inanmiyorum. Bu
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benim kisisel diisiincem. Ama yaptim ben ilerde milli egitim miidiirii falan olurken en azindan

kariyer titrim de yiiksek lisansi var densin diye yaptim.”

Insanin kendini gelistirebilmesi i¢in her unvanda yiiksek lisans egitiminin
yardimct olabilecegi inanci hakimdir. Fakat katilimci bunu bir zorunluluk olarak
nitelendirmemektedir. Onun i¢in milli egitim midirliigiine terfi edebilmek igin zemin
hazirlayan bir prosediirdiir. Bireyin gelisimi i¢in bir¢ok kanal mevcuttur. Bu sebeple
lisanstistii egitim gelisim ihtiyacin1 karsilamada agirligini hissettiremeyen bir 6ge olarak
algilanmistir. Bir okul miidiiriiniin gelisim ihtiyacini tatmin etme istegi, onu her yonden

donatacak firsatlara olan inancina baglanmstir.

4.2.1.3. “Egitici” liderlik tarzina sahip Levent adli okul miidiiriiniin liderlik
davramiglarinin sekillendiren etmenlerin Herzberg’in cift faktor kurami kapsaminda
degerlendirilmesine ait goriisler

Bu kisimda hijyen faktoriine ve motivasyon olusturma unsurlarina iliskin bulgular
yorumlanmistir. Kuramda tatmine neden olan veya notr etki yaratan, artiran ve azaltan
unsurlar aragtirtlmigstir. Arastirma sonucunda bu faktorler iki grupta toplanmistir. Hijyen

faktorleri ve motive edici faktorler.

Tablo 4.9
“Egitici” Tarzda Liderlik Davranisi Sergileyen Levent Adli Okul Miidiiriiniin
Herzberg’in Cift Faktér Kuramma [liskin Liderlik Davramslarinin Sekillendiren

Motivasyon Unsurlar

Kuram Ihtiyac Tema

Hijyen Faktorleri -Huzursuzluk

-Miidahale Edebilme Giicii
Egitici Herzberg’in Cift 'Ha¥r3n|ar
Liderlik  Faktor Kuramu Motive Edici -Deger Vermek

. -Kariyer
Faktorler -Iz Birakabilmek

-Giivenilmek
-Taninmak

4.2.1.3.1. Hijyen faktorlerine ait goriigler

“Miidiirliikte ¢ok iyi hissettigimiz an iste, bir diyelim ¢ok kétii hissettiginiz an... Sizin elinizden
olmadan mevcut olan bir olayin gerceklesmesi ve sizin sorumlu olmaniz. Ornegin siz miidiirsiiniiz.
Memur, miidiir yardimcimiz var. Memurunuz var yetkinizi onlara devretmissiniz. Sonradan size
gelmis imzalamigsiniz. Ama Merve hammun maagi yatmamis. Ve otomatikman kanunen ben

sorumluyum. O zaman iiziiliiyorum tabi elimde olmayan bir seyden dolayr yargilandim. Veya su
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anda Allah gostermesin, bir 6grenci camdan atladr. Su an bir 6grenci veya bir olay oldu. Okul
miidiirii sorumlu. Basimdan gegti bir olay. Bu okul yeni yapildiginda doért sene dnce biist vardi.
Atatiirk biistii. Su anda hala kullanilabilir. Onun iizerinde ii¢ santime otuz santimlik seyler vardi.
Mermer yapistirma silikon yapistirma vardi. O giin ikinci sinif ¢ocugu burada o zaman ikili
ogretimde burast... Asidi, asildi, asildr giivenlik goreviisi bes alti kere yapma oglum demesine
ragmen, annesi de orada olmasina ragmen koptu. Cocugun burnuna vurdu. Vurunca ambulansiik
oldu. Ambulansla gonderdik. Annesiyle beraber aradan iki ay gecti. Haklkimda karakola iki polis
geldiler. Efendim sizi gézaltina alacagiz. Bunu yasadim ben bu okulda. Yani ben bakin bu kadar
ogretmen var yapmayin, etmeyin siz gidin dedim. Ben gelirim gittim. Veli gitmis sikayet¢i olmus.
Iste orada polis olmus, adli olaya girmis. Efendim okul miidiirii gerekli onlemleri almadigi icin

sorumlu oldum ve ben mahkemede yargilandim. Ona ¢ok iiziildiim.”

Herzberg tarafindan is ortaminin fiziksel kosullar1 hijyen faktorii olarak
tanimlanmaktadir. Bu baglamda “huzursuzluk” temasi olusturulmustur. Katilimc elinde
olmayan bazi degiskenlerin olumsuz sonuglarindan yakinmustir. Ik olarak yasanan
aksakliklarin birincil derecede muhatabi olmasi huzursuzlugun kaynagi olarak tespit
edilmistir. Is boliimii dahilinde tanimlanan gorevlerde dahi tek sorumlu goriilmesi
huzursuzluk nedenidir. Buradan okul miidiiriiniin gorev tanimini i¢in hijyen faktorlerin
asgari dlizeyde yapilandirilamadigi anlasilmaktadir. Ve teoride sunuldugu gibi motive
edici bir 6zellik tasimasi da olas1 degildir. Fakat tatminsizlik yarattig1 sdylenebilir. Sirket
politikast ve yonetim ile ilgili aksakliklar minimum diizeyde tutulabilirse giidiileyici
etmenler devreye girecektir. Ancak tlilkemizde bu makam igin gerekli hijyen faktorleri
beklenen diizeyde olusturulamamistir. Katilimcinin séylemleri s6z konusu durumundan
sikayeti vurgulamaktadir. Gerekli techizat ve miirettebat saglanmamigken firtinal

denizleri asarak bir kita kesfetme giidiisiinlin devreye girememesi dogal goriilmiistiir.

4.2.1.3.2. Motive edici faktérlere ait goriisler

Tesvik edici etmenler olarak belirlenen motive edici faktorler “miidahale
edebilme giicli”, “hayranlar”, “deger vermek”, “iz birakabilmek” “gilivenilmek” ve
“taninmak” temalar1 15181nda tartisilmistir. ilk olarak “miidahale edebilme giicii” ile ilgili

yorumlar sunulmustur.
“Ben diyelim bir yonetmelikle ilgili, bir yonetmelikte ¢ikan bir yonetmelikle ilgili... Bana gore
olumsuz olarak, sakat olarak gordiigiim... Bunun sebeplerini, sebeplerini... Bunu resmi yaziyla
yazip, su yonetmelik su tarihte ¢ikmistir. Makamimca incelenmistiv. Kigisel sahsi olarak, sahsi
olarak su eksiklikler goriilmiistiir. Bakanhga ilgili yere ulastirmamzi makaminizca uygunsa
bilgilerinize arz ederim diye gonderdim. Bunu ben yaparim. En azindan bir miidiir olarak elimden
gelen her seyi yaptim. Her miidiir bunu yaparsa bundan sonra bizimle ilgili kanunlar yapicilar

bize sormak zorunda kalirlar. Evet Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisi var. Oradaki milletvekilleri kendi
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kafasindan kanun uydurmuyolar ki. STK .lar deviet primleri sunlar, bunlar bir ihtiva¢ doguyo. O
ihtiyacin giderilmesine yéonelik STK lardan ...bir goriis isteniyor. Okullardan goriis isteniyor. O
yukarrya dogru gidiyor, veriliyor. Onlarda inceliyorlar. Kendilerinin, onlarin alt komisyonu var.
Uygun olan bir sekilde Maliye Bakanligi'na basvuruyorlar. Acaba kag kisiyi istihdam edelim veya
baska bir yere basvuruyor. Hangi Bakani biinyesine alayim. Bu sekilde kanunlasiyor. Baska
herhangi bir sey yok. Ama miidiirler bunu yapmali. Yani ben bir daha geldiginde miidiir degisikligi

s

yapabilecek ozelliktedir.’

Yeterli diizeyde yetkiye sahip olabilme motive edici bir faktordiir. Katilimer tabi
oldugu yonetmeliklerde s6z sahibi olma istegi tasimakta ve diger okul miidiirlerinin de
bu dogrultuda bir anlayiga sahip olmalarin1 dilemektedir. Diizeni degistirebilme istegi
eylemlerinden agikca anlagilmaktadir. Burada; su akar yolunu bulur yerine dogru kanallar
insa edilirse dogru adres bulunur diisiincesi hakimdir. Kaderci bir yaklasim yerine
miidahil olmak tesvik edici olacaktir. Yonetmeliklerin uygulayicist ayn1 zamanda yaratim
stirecinin de istirak¢isi olabilmelidir ki yakinilan sorunlar ¢dziilebilsin. Bu inang,
makamin hak ettigi degere sahip olabilmesi icin verilen miicadeleyle birlesince
davraniglarda belirleyici tesire sahip goriilmiistiir.

Bir diger tema “hayranlar” g¢ergevesinde yorumlanmustir. Icraatlarim genis
kitlelere duyurma motive edici bulunmustur. Belki de liderlik etme egilimi bu giidiiye
sebep olmaktadir. Ugras gosterecegi projelerin kalabaliklar tarafindan karsilik bulmasi

gayreti percinlemektedir. Katilimcinin sdylemi goriisii destekler niteliktedir.

“Benim amacim, ben 6gretmenken mutlu degilim ¢iinkii ancak otuz ogrenciye ii¢ 6gretmene hitap

edebiliyordum. Ama miidiirken en azindan bin bes yiiz dgrenciye yiiz Ogretmene hitap

1l

edebiliyordum. O yiizden.’

Katilimc1 hayran kitlesi olusturarak onaylanmayr motive edici bulmaktadir.
Bunun i¢in daha ¢ok kisiye ulagsma giidiisii tasimis ve bu durum davranislarda etkili
olmustur. Bir baska acidan da bir okul miidiiriiniin ¢evresindekilere olumlu katki
saglamay1 hedeflemesi davranislarinin yoniinii belirleyebilmektedir. Oyle ki katilimcinin
egitimin 6gretmen, 0grenci gibi dnemli bilesenlerini 6n planda tutmasi ifadelerinden
anlagilmaktadir. Bu anlayigla “deger vermek” temasi olusturulmustur. Soylemler su

sekildedir:

“En biiyiik etki su oldu benim igin. Ben ¢alistigim zaman 6gretmenlerin, 6gretmen olarak yani.
Kelime anlami olarak deger gormedigine inandigim, 6grencinin oOgrenci olarak deger
gormedigine, velinin de veli olarak deger gormedigine inandigim igin. Bunlari bir miidiir olarak

s

aradaki koordinasyonu saglayabilecegini inandigim i¢in ben bir oldum.’
Egitim eger is birligi ile desteklenirse siire¢ daha verimli olacaktir. Okulda

midiriin is birligine ihtiya¢ duydugu takim arkadaslari 6gretmen, Ogrenci ve veli
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olmaktadir. Fakat goniilden bir is birligi saglamak isteniyorsa paydaslar degerli
hissetmelidir. Katilimcinin bu 6ngdriiye sahip oldugu diisiiniilmektedir. Hayaller gergcege
doniigsiin isteniyorsa verilen roller inandirict olmalidir. Ogretmen, dgretmen olmaktan
gurur duydugu verilen gorevleri yerine getirirken sizlanmayacagi, evine mutlu
donebilecegi bir meslek tanimi istemektedir. Zira bu beklentisini okulda miidiiriin tavri
etkilemektedir. Bu bilince sahip olan katilimci gerekli koordinasyonu saglamayi vazife
gormiistlir. Veli ve 6grenciyi de ekledigi ideallerinin, davraniglarinda 6nemli bir katalizor
oldugu tahmin edilmektedir. Bu sebeple okul miidiirii okulun hissedarlart olarak 6grenci,
Ogretmen ve velinin degerler egitimine oncelik vermektedir. Sonug olarak durusu ve
davranist bu giidiiyle sekillenmistir. Devaminda motivasyon saglayici ogeler
arastirilirken “iz birakma” sorgulanan bir diger konu olmustur. Katilimcida giidiileyici
etkisinin gii¢lii oldugu diisiiniilen bu tema ile ilgili goriisler su sekildedir:
“lyi yerlerde olmasi, bana déniit olmast, onu evde konusuyorum. Ya iste benim bir cocugum vardi
okuyamamugti ve annesi babast bir drnek vereyim. Bir kiz babasindan siddet gériiyordu. Ben
inceledim daha eski okuldayken inceledim kizi. Aldim sosyal esirgeme kurumuna yerlestirdim. Kiz
su anda doktor o benim yamma geliyor. O bana sarildiginda benim baba der bana, baba der
sarur. Ben ¢ok mutlu olurum. Mesela veya bir 6gretmenin ge¢miste ¢alistigt bir ogretmen, benim

adaletli davranmandan sonucu bir arar. Miidiiriim iste 6gretmenler giiniin kutlu olsun. Veyahut ta

gecerken bir miidiir beye ugrayayim. Benden hi¢chbir beklentisi yoktur. Ben onun miidiirii degilim.

>

Ama ben onun génliine bir seyler vermigim. O beni mutlu eder.’

Burada gorevini i¢ huzurla tamamlamanin verdigi mutlulugun motivasyon
sagladigr goriilmektedir. Iz biraktiklar meslek hayatinda iz birakmistir. Hayatina
dokunduklar1 basarili bir meslek hayatinin taniklari olarak biriktirilmistir. insancil bir
yaklasim benimsenmis ve manevi degerler karsiliginda aldigr doniitler kiymetli
goriilmistlir. Bu nedenle niyetin insan1 6nemsemek oldugu, adimlarin buna gore atildig
sOylenebilir. Basariyla taninma, i¢sel doyuma ulasarak elde edilmek istenmistir. Birey her
seyi elde etmek isteyebilir ve bu ugurda miicadele edebilir. Ama kimseye zorla sadakat,
giiven ve saygi asilayamaz. Katilimc1 dogal olarak gergeklesebilecek bu siirecin pesine
diismiistiir. Yani insana dokumak motivasyonu olusturmada merkeze yerlestirilmistir.
Dahasi “gilivenilmek” ve neticesinde aidiyetlik olusturabilmek 6nemsenmistir. Bu durum

katilimcinin verdigi 6rneklerden anlagilmaktadir.

“Miidiir 6grencinin hayatini degistirebilir. Miidiir aymi anda égretmendir de. Yani diyelim bir
olayda bir olayda bir bireye nasil davranacagini ve o bireyin psikolojik, fiziksel, bilissel durumunu
biliyorsaniz, o yas grubunu biliyorsaniz. O bireyin hatasini... Bazen miidiir baba gibidir. Bazen
gormemezlikten gelirsiniz. Bazen affedersiniz. Ama bazen ¢ok seydir. Direk vurgulamaniz lazim

ogrencilerin goziinde. Ornek veriyorum. Ogrenciler ben onlara giiven duygusunu her zaman
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astarim. Basit soyliyim. Cocuklar iste her giin her kendim idareci olarak oldum olasi, her
pazartesi sabahi Istiklal Marsina gelmeye gayret ederim. Orada ¢ocuklar okulunuzda... Degerli
ogretmen arkadagslarim, sevgili 6grenciler okulunuza hogs geldiniz. Yeni bir hafta yeni basliyor
okulunuza hos geldiniz derim. Ve her Istiklal Mars: aksam: da degerli ogretmenlerim Istiklal
Marsimi okundugu cuma giinleri, degerli 6gretmenlerim sevgili dgrenciler hafta sonu tatili...
Hatta ¢ocuklara derim ki ¢ocuklar hava soguk veya soyle soyle giyinin anne ve babaniza bildirin.
Hepinize iyi hafta sonlart diliyorum. Insanlara aidiyetlik duygusunu ve égretmen égrencilerle

uygun dokunuglarla yapabiliyorum, yaptigima inaniyyorum.’
Motive edici goriilen bir diger tema “taninmak” olmustur. Katilimcinin ifadeleri
kendisinin veya okulunun iyi bilinmesini dnemsedigini gostermektedir. Bu konu ile ilgili
gortsler su sekilde olmustur:
“Daha ¢ok Insanlarla selamlastigimizi goriince hissettigim sey. Taniyorsunuz birileri size bakinca
selam... Bazen de ¢ogunu taniyor musunuz? Ornegin ben de bin yedi yiiz 6grenci var. Bunlarin
anne babast ornegin taniyamiyorum dogru diiriist. Devamli dnbellekte kalmiyor. Cok farkli
olanlar kalyor belli ana bellege gidiyor. Onlarin halalar: teyzeleri amcalari da beni taniyor.
Bizim miidiir diyor, olumlu tabi insanlarin taminmak. Bazen mesela bir sey oldugu zaman
arkadaglar derki senin se¢ilme donemin gelmis. Muhtar olabilirsin okula. Ben bir de sekiz yildir

bu okuldayim. Evim de burda, merkezi genel olarak bazen oyle sey olunca tatillerde bile mesela

1

iste gelip siz oramin miidiirii muydunuz boyle oturup sohbetler oluyor.’
“Bir yerde alisveris yapryorum iste. Beni tanimryor hangi okula gidecek. Su okulda diyor. Adamda
beni tanimiyor. Niye oraya verdiniz ta uzak yer ya diyorum tamam mi? Cok iyiymig diyor. Miidiirii
de egitim ogretime ¢ok deger veriyormus diyor. Ha diyorum ben de hi¢ ses etmeden gidiyorum.

Bu tip olaylar beni sevindiriyor tabi.”

“Nasil bilirdiniz?” okul miidiiriiniin meslek yasantisina ait degerlendirme dikkate
aldigi bir mesele olmustur. Verilecek her geri doniitiin mutluluk yaratmasi igin
ugragilmistir.  Bu  durumun basarimin  kriteri  sayilabilecegi, hatta resmi
odiillendirmelerden daha ¢ok duygusal doyum i¢in belge niteligi tasidig1 soylenebilir.
Katilimcinin  sdylemlerinde bu olaymn ne kadar onemsendigi sorgulamalarindan
anlagilmaktadir. Okul ya da kendisi i¢in toplumda yaptigi mini aragtirma, duymak
istediklerine verdigi degeri kanitlamaktadir. Sonug olarak iyi bilinmek yani taninmak

okul miidiirii olma tercihinde ve davranislarin seyrinde motive edici goriilmektedir.
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4.2.1.4. “Egitici” tarzda liderlik davranisi sergileyen Levent adli okul
miidiiriiniin liderlik davranmislarimin sekillendiren Mcclelland’in basarma ihtiyact

kuramina iliskin motivasyon unsurlari

Tablo 4.10
“Egitici” Tarzda Liderlik Davranisi Sergileyen Levent adli Okul Miidiiriiniin
McClelland n Basarma Ihtiyact Kuramina Iliskin Liderlik Davramglarinin Sekillendiren

Motivasyon Unsurlari

Kuram Thtiyag Tema
Akademik basari
-Okul basarist Alman odiiller
Kurumun
Basart ihtiyact konusulmas:
-Ogretmen basarisi
oo Mcclelland’n Basarma Thtiyaci -Mudir basarist
Egitici
Liderlik Kurami Diizeltebilme ~ -Performans
glicti -Caligma Kosullart
Gig ihtiyaci
-Yasal gii¢

-Statii farkinin yarattig1 kopukluk
-Sosyallesme
-Deger

Baglilik-iligki
kurma

Bu kuramda basari, gii¢ ve baglilik ihtiyaci tizerinde durulmustur. Bu baglamda
okul miidiiriiniin davraniglarinin tayininde ii¢ bilesene ait bulgular sorgulanmaktadir.

Basari, gii¢c ve baglilik ihtiyacina iliskin temalar aktarilmistir.

4.2.1.4.1. Bagsari ihtiyacina ait goriisler

99 e

Bagar1 boyutu “okul basaris1”, “6gretmen basaris1” ve “miidiir basaris1” temalari
ile yorumlanmistir. Katilimemin okul basarist i¢in goriisleri akademik basari, alinan
odiiller ve kurumun konusulmasi basliklar: ile tartisilmistir. Katilimeinin ifadeleri su

sekildedir:

“Simdi soyle bir sey yani su anda ki, su anda ki... Soyle bir sey var. Bizim iilkemizin bazi
gergeklikleri var. Bizim iilkemizin bazi gercekleri var. Biz de is giivenligi yok. Yani is giivenligi
derken, is garantisi yok. Oziir dilerim, siz okuyorsunuz bitiriyorsunuz iiniversiteyi. Cogu bizim
gencglerimiz kendi sevdigi iste calismiyor. Ya 6gretmen oluyor ya hukuk¢u oluyor ya doktor oluyor.
Psikolojisi bozuluyor. Ciinkii is garantisi yok. Is garantisi olmadigi zaman bazi seylerin
kariyerlerin karsihig akademik basaridir. A bunun yaninda adam da yetistirmek de énemlidir.

Dolayisiyla ben ben ... Hem bana hem egitim hem de 6gretim alaninda iyi olduguna inantyorum.”
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Okul miidiirii basarili olma giidiisiiniin okul i¢in yansimasini akademik basar1 ile
iliskilendirmistir. Ogrencilerin istedigi hayati yasamalarin1 onlara sunacagi hizmetin
kalitesine baglamaktadir. Akademik anlamdaki istiinliigii, meslek hayatinda basarili
bireyler yetistirebilme basarisi i¢cin hedeflemektedir. Yani kuramda oldugu yoniiyle
zorluklarin listesinden gelebilme giidiisii davranislarda etkili olmustur. Nesiler sonrasina
aktarabilecek bir degisim yaratmak i¢in kisisel sorumluk almasi, basarili olma ihtiyacinin

etkileridir. Benzer olarak kurumun konusulmasi i¢in risk almak da 6nemli gérilmiistiir.

“Yani tabi iicii de ortaktir. Ama eger illaki birini secin diyecekseniz. Kurumun adinin
bahsedilmesi. Yani soyle bir sey olabilir. Ben asla hi¢bir zaman buraya mesela. Ben burdan
gittigim zaman, bir daha buraya asla bakmam. Bu okula suradan gegerim bakmam. Beni hig
ilgilendirmez. Ama ben burada ¢alistim. Maagimi aldim efendime soyliyim. Elimden gelen bilgiyi

birikimi... Ciinkii bunun bedelini ben devlet bana verdi. Bir seyler verdim o sekilde davranirim.”

Katilimc1 gorevini tamamlamanin verdigi gilivenle arkasima bakmadan yeni
ulagilabilir sorumluluk ve risklere odaklanmistir. Onun igin gorev basart ile
tamamlanmistir. Bu basarinin verdigi mutluluk ge¢misi geride birakip daha iyiye ulagmak
icin hep ileriye bakmay:1 saglamistir. Buradan okul miidiiriiniin yaptig1 secimde ve
davraniglarinda basarili olma ihtiyacinin gili¢lii bir motivasyon sagladig1 sdylenebilir.
Gelecegini basariyla siislemek isteyen bireylerin ge¢miste emin olduklari sonuglari
kontrol etme kaygis1 tagimadiklar1 gériilmektedir. Basar1 olmak, basarili olduguna ve
olacagina inanarak elde edilecektir.

Basarili olma duygusu tasiyan katilimciin konuyla ilgili diger goriislerinde
kendini gergeklestirme arzusunun pekistirici oldugu anlagilmaktadir. Daha genis bilgi
akisina erisim i¢in miidiir olmak tercih edilmektedir. Unvan belirli bir kalite, tist diizey
bir paylasim olanag ve ilerlemek i¢in kaynak saglayabilir. Bir seyler 6grenebilmek buna
vesile olacak platformlara ulasarak elde edilebilir. Duragan goriilen bir sistemden daha

dinamik olana gecis 6grenme sansina katki saglar. Ifadeler bu savi desteklemektedir.

“Ya soyle ogretmen olunca belli bir grubu goriiyorsunuz. Kendi ogrencileriniz var. Kendi
okulunuz var. Yani bakis a¢iniz dar. Ama miidiir olunca miidiir arkadaslariniz da var. Farkl
olaylar: farkl: bilgileri alabiliyorsunuz ve kendinizi de gergeklestirebiliyorsunuz. Daha donanimll
olabiliyorsunuz. Daha ¢ok girdiye maruz kaliyorsunuz.”

“Baskalarina baktigimda iste soyle bir sey ¢cogu 6gretmenligin kalibresinde gore davranamadigi
icin miidiir olmug bazilart yapamiyor, beceremiyor. Ogretmenligi beceremiyor. Ben égretmen ¢ok
iyi ogretmendim. Ben ¢ok iyi bir 6gretmendim. Ben baktigim okul miidiirlerinin ¢ok 6gretmenligi
beceremiyorlar. Giicii kullanarak yonetmelikteki o erkin giiciinii kullanarak kendileri mutlu

s

oluyorlar.’
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4.2.1.4.2. Giig ihtiyacina ait goriisler
Yetki sahibi olabilmek ve bunun sagladigi prestiji degerli bulmak gii¢ ihtiyacin
dogurmaktadir. “Diizeltebilme giicli” ve “yasal gii¢”” sz konusu ihtiyacin varligini ortaya
koyacak temalar olarak belirlenmistir. Bir seyleri diizeltme arzusu yanlis gidisattan
duyulan rahatsizligin sonucudur. Okul miidiirii gézlemledigi kusurlar1 diizeltmek i¢in
sahip oldugu giice ihtiya¢ duymustur.
“Ogretmenken bir sey yapamam. Ama miidiirken yapryorum. Nasil yapryorum? Mesela yaptim da.
Bu okulda yaptim ¢ok yaptim. Bir ornek vereyim mesela size. Ogretmenlere simiflart teslim
ediyorum. Ornegin siz fen 6gretmenimizsiniz. Altinci sinifta 6-C sinifina gidiyorsunuz. Diyorum ki
siz 6-C giriyosunuz. 6-C sinifinin gegen sene begsinci suiftaki mayista yaptiklar fen ortalamasi
%38,4. Bunu size teblig ediyorum diyorum. Sene sonunda bu bir belirleyici degil ama yine
calismalarimizda buna alternatif bulmaya gayret edin diyorum. Sene sonunda yaptigim onun
altinda olursaniz, altinda olursaniz size soruyorum. Hocam bu niye béyle baktim olmuyorsa da
sizi eliyorum bi sekilde eliyorum yani. Sistemin diger sartlarini kullanarak eliyorum. Ama orada

iste ben erkin verdigi giicii kullanabiliyorum, onu seviyorum. Ama dgretmenken onu

yapamiyorsunuz hocam.”

Katilimeinin ifadeleri giicli; eleme iradesine olanak sagladigi i¢in degerli
gordiigiinii destekler. Aslen bu durum basarili olma giidiisiiniin uzantis1 olarak
degerlendirilebilir. Uyarma, kinama ya da cezalandirma mutlak basariy1 zedeleyecek
durumlar i¢in tedbirdir. Biitiinciil bir anlayisla zarara neden olan unsurlar elenmek istenir.
Bir okulun basarisiz olmasi, ildeki basariya ve iilkedeki basariya tesir edecektir. Ufak
goriilmemesi gereken bu kelebek etkisi belirleyici olmustur. Okul miidiirii kariyeri i¢in
tehlikeli gordiigli duruma miidahale edebilme giiciinii bu nedenle Snemsemektedir.
Diizeltebilme kudretine sahip olabilmek davramislarda giidiileyici bir faktér olarak
saptanmistir. Performansi iyilestirme odakli yetki kullanimimna ek olarak calisma
kosullarini iyilestirebilmek igin giiciin kullanilmasi ise diger motivedir. S6z konusu

durum konusmalardan yorumlanmastir.
“Cok basit bir 6rnek vereyim. Ogretmen olarak bulundugum okulda cay isi diizelmemisti. Ben
miidiir olarak ¢alistigim her kurumda ogretmen sevgisi cok onemli ogretmeni mutlu ederim... Ayda
belli bir iicret vererek érnegin asgari iicret 1350 diyelim 6gretmenlerden 1300 TL gibi toplayalim.
Ornegin bir ¢ay ¢ok basit bir cay meselesi bir okulda. Bir ¢ay égretmen oldugumuza gére
¢oziilemiyordu. Ama ogretmenleri motive ederek arkadagslar iste bizim iste giizel ¢ay icme...
Yarisimi dgretmenlerden yarisini da temizlik¢i bayam kullanarak ¢ay sorununu ¢ézdiim mesela

oyle olabilir.”
Detay goriilen ama rahatsizlik veren durumlar ¢alisma kosullarini degistirebilme

yetkisi sayesinde ortadan kaldirilabilir. Ogretmen iken gériip sessiz kalmak zorunlugu,
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miidiirken fark edip degistirebilme liikksiine yerine birakmistir. Bu durum birey i¢in
problem olani bertaraf etme yontemi olmustur. Sorunlar1 ¢ézebilmenin verecegi huzura
sahip olma istegi, giice olan egilimi agiklamaktadir. Diizeltebilme giicli, performans
bileseninde oldugu gibi ¢alisma kosullarinda da giidiileyici bulunmustur.

Giicli motivasyon ekseninde yorumlayabilmek adina belirlenen diger tema “‘yasal
giictlir.” Kanun ve yonetmelikler ile belirlenmis yasalar okul miidiiriine yetki ve yaptirim
giicli sunmaktadir. Katilimci bu giiclin 6nemli bir giic oldugunu hissettirmistir. Bu

konudaki ifadeleri su yondedir:

“Ben ogretmene bir gorev verdigim zaman zaten alt yapisint hazirlar veririm. Alt yapisini hazirlar
veririm. Ornek veriyorum. Ogretmene derim ki hocam siz égleden sonra iste tiirkce dgretmenine,
kiitiiphaneyi yapar misimiz derim. Ornek bir sorun var kiitiiphanede, o sorunu ¢ézmeye, diizenler
misiniz? O ogretmene onu resmi yaziyla yazarim. Muhakkak ki kiitiiphanecilik koludur veya derim
ki su dgretmeni gorevlendirmek iizere asagidaki okul miidiirii 6gretmene, egitim ogretim ile ilgili
diger gorevleri verir, hiikmiine binaen bu gorev size verilmistir. Hukuki alt yapisint hazirlarim.
Gorevlendirmede de esitlik ilkesine uyarim. Ya gorev verirsen ii¢ dort 6gretmene ayni anda gorev
veririm. Ya da sirayla goreviendiririm. Esitlik ilkesine uyarim. Ogretmen yapmadim, yapmama
sebepleri yani yapmama sebepleri... Eger tatmin bir sebepse elbette saygt duyulacaktir. Ancak
keyfi bir sebepse, tabi odiiliin etkili oldugu ceza islemleri... Sadece fazla hic muhatap olmam.
Kendimi sinirlendirmem. Asla yapmam bana verilen yetkiyi, resmi yetkiyi kullanmaya gayret
kullanirim.”

“Eger olumsuz bir gerekgeyse... Ornek veriyorum yakinda sizde de yapild: mi? Tiirk diinyas: bilim
olimpiyatlar: var son iki yildwr. Bura yapildr Eskisehir Valisi Urfa’ya gitti. Bu sene de Urfa'da
vapilacak. Ben arkadaslara dedim ki: Arkadagslar resmi yaziyr yazdim. On dért giin, on bes giin
once geldi sene sonundaki performans degerlendirmelerinde uluslar ve uluslararast projelere
katlkainiz var mi diye? Béliim var. O boliime karsi boyle bir imkdn elde etmistiniz. Proje yapmak
isteyen arkadaglar yapsmn. Yapilmadigi takdirde ilgili puan boliimii kesilecektir dedim. Yapanlar
yapti mesela. Altmig tane projeyle basvurduk biz. Tahmin ediyorum Tiirkiye'de yoktur altmis
projeyle basvurduk biz. Ha yapmayanlarda bir sey demedim.”

Egitimle ilgili projeler gerceklestirirken sadece uygulayicilarin inisiyatifine tabi
olmak, sistemin iflasi demektir. Burada bazi hiikiimlerin sinirlar1 ¢izmesi gerekir.
Sinirlar isaret etme yetkisini elinde bulunduran okul miidiirii, bu giiclin farkindadir.
Egitim ile ilgili faaliyetlerin siirdiiriilmesinde bu giic onun i¢in emniyet kemeri
olmaktadir. Herhangi bir kazada kayba ugramamak icin tiim ¢aligsanlar bu giice tutunur.
Katilimc1 da bagkalarini etki altina alabilmek ve sesini duyurabilmek i¢in yasalarin
verdigi bu giivenceyi kullanmaktadir. Kesin sonug veren ve kolaylik saglayan yasal gii¢
davraniglar1 sekillendirmede agirligin1 koymaktadir. Bu derecede gii¢lii bir ydonlendiriciye

sahip olmak hem okul miidiirii olma tercihinde hem de motivasyonda belirleyici olmustur.
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4.2.1.4.3. Bagllik ihtiyacina ait goriisler

Sosyal iligkiler kurmak, insanlarla daha yakin olabilmek paylasimda bulunmak
baglilik ihtiyacina ait davranis bigimleridir. Bu ihtiya¢ i¢in katilimcinin ifadeleri ile
“sosyallesme” ve “deger” olmak iizere iki tema olusturulmustur. Sosyallesme temasina

ait soylemler su sekildedir:

“Yani benim i¢in onemlidir yani. Ben sunu anlarim eger ger¢ek anlamda. Ama bu soyle bir yemek
organizasyonu yapiliyor. Ornegin bir égretmenler giinii yapiliyor siz ¢cagirilmiyorsunuz. Tercih
etmigler. Ama bana gelip soylemelerini isterdim hocam biz boyle béyle bir sey diisiintiyorsan...
Idareyle diiginmiiyoruz kendi aramizda derlerse ben mutlu olurdum. Ama séylemeden béyle bir
organizasyon yapilir da ben de bunu sonradan yapildigint duyarsam. En azindan bana bunun
sebebini sdylemediklerinden dolayt iiziiliirim. Evet, aynen 0. O bana sizle dedikodu yapacagimiz,
kahkaha yapacagimiz sizin olmadiginiz bir yer istiyoruz. Hi¢ onemli degil giilerim. Hatta ¢icek de

gonderirim oraya. Ama o amaca gore degisiyor.”

Katilmeimnin ¢agirilmadigi varsayilan bir yemek organizasyonu ig¢in tziintii
duyacagi anlagilmaktadir. Boyle bir durum yasamak istemedigi ya da bu durumun
sebebini kendisine baglamaktan imtina ettigi goriilmiistiir. Insan iliskilerinde beceri
sahibi olmak, sevilmek, sayilmak okul miidiirii i¢in bir ihtiya¢ olmustur. Moral bozuklugu
yaratacak bdylesine durumlar ile kargilagmak istemedigi aciktir. Bu nedenle sosyallesmek
ve insan kazanmak davranislarina yon verecek motivasyona sahiptir. Diger taraftan bu
ithtiyacin tatmini ic¢in hitap ettigi kitleye deger vermesi gerektiginin de bilincindedir.
“Deger” verdiginde karsilikli olarak olumlu duygularin beslenecegi, iyi insan iliskileri
kurulacagi umulmaktadir. Yani kuruma ve kurumdaki insanlara baghlik ihtiyaci

duyulmaktadir. ifadeler bu kaniy1 desteklemistir.

“Cok dnemli bir konu var beni ozellikle insan iliskilerinde géz temasina ¢ok biiyiik onem veririm.
Mimikler simdi konferansta bazen kimse benim mimiklerimi géremeyebilirler. O konuya
hakimiyetimi goremeyebilirler. Ben birebir yiiz yiize evet daha uygun. Ciinkii hepsini karsilikli
olarak gordiim. Onlar beni gordii, onlara deger verdigimi bilsin. Ben de onlara onlar da bana

deger verdigini gorsiin.”

4.2.1.5. “Egitici” tarzda liderlik sergileyen Levent adli okul miidiiriiniin liderlik
davramglarinin sekillendiren etmenlerin, odiillendirme beklentisi ve odiil adaleti
kapsaminda degerlendirilmesine ait goriisler

Son olarak ayrica okul miidiirlerinin davranislarinda odiillendirmenin yansimalar1
sorgulanmistir. Elde edilen bulgular neticesinde davranislardaki tesiri yorumlanmaktadir.

Katilimeinin goriisleri dogrultusunda temalara ulagilmistir.
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Tablo 4.11
“Egitici” Tarzda Liderlik Davranisi Sergileyen Levent Adli Okul Miidiiriiniin
Odiillendirme Beklentisi ve Odiil Adaletine Iliskin Liderlik Davramslarimin Sekillendiren

Motivasyon Unsurlari

Thtiyag Tema
Egitici “Hak
Liderlik Odiillendirme Beklentisi ve Odiil Adaleti -Marka Olabilmek

Bireylerin performanslar1 sonucu dédiillendirme beklentisi i¢inde olmalar1 ve bu
beklentinin ne 6lgiide karsilandigi motivasyonda belirleyicidir. Bu kurama dair iki tema

olusturulmustur. “Hak”, ve “marka olabilmek” temalar ile ilgili goriisler su sekildedir:

“Cok o psikolojik onemli tabi. Benim ornek veriyorum, benim kendi psikolojik halimi etkiler.

Ornegin ornek verivorum Eskisehir'de Eskisehir'de kan kampanyasini baslatan miidiir benim.

Bunu agik ve net séyliiyorum. Baslatan miidiir benim. Siz kendi okulumuzda da kan kampanyasi

yapryorsunuz. Kan kampanyasint vermeden once tesekkiir belgesini gonderen miidiir de benim. O

benim sayemde Tiirkiye yayuldi... Ben bunu karsiiksiz bekledim. Bununla ilgili hi¢bir mesela

tesekkiir ederim, takdir ederim veya bir belge falan hi¢ bana verilmedi. Ama Odunpazari Ilge Milli

Egitim Miidiirii simdi Il Milli Egitim Miidiir Yardimcist birkag yerde biz bu tesekkiirii Tiirkiye'ye

Levent Bey tarafindan yaydik dedi. Mutlu oldum. Ama tabii de pek onure olmayinca da o iglemi

devam ettirdim. Ama o arzuyla devam ettiremedim. Tiirkiye Cumhuriyeti 'nde su anda 81 ilde iste

Kizilay kan kampanyasi diizenler okullara diyelim. Iki yiiz kisi basvurur kan vermeden once iki yiiz

tane tesekkiir belgesi gonderilir tesekkiir belgesi Tiirkiye 'de benim. Okul miidiiriiyiim o zaman ben.

Ben onu yapinca simdi amacim kan kampanyasi ¢ok fazla kan almak. Bir iinite kan verdiniz ii¢

kisinin camni kurtardiniz. Bu ulvi girisgimimizden dolay tesekkiir ediyorum, Levent okul miidiirii

diyordum. Adam gelmese bile ya bana tesekkiir edildi. Ciinkii insanlar kendini onemsenmiyor.

Bizim iilkemizin sorunu bu. Biz insanimiz 6nemsemiyoruz. Karsidaki insani kendisini 6nemli bir

miidiir bir amir diisiinsenize tesekkiir geliyor. Ama oyle oldu demek istedigim insan éyle iiziiliiyor

nihayetinde psikolojik bir varliksiniz yani. Uziilmemeniz miimkiin degil tabi. Degisim yaratmigssin
tilke ¢apinda bir degisim yarattiginiz ama bir sey yok.”

Motivasyonda 6diil beklentisi farkli sekillerde karsilik bulmaktadir. Okul midiirii
iilke genelinde bir degisim yaratmis. Yararli bir kapmayanin onciisii olmus. Neticesinde
oldukga basarili ve karsilik bulan bir projeye imza atmustir. Ustelik tiim bunlar bir {ist
makam tarafindan da kabul gérmiistiir. Ancak herhangi bir ddiillendirme s6z konusu
olmamugstir. Katilimcinin sdylemlerinde, bu yonde yiiksek bir beklenti i¢inde oldugu
anlagilmaktadir. Boyle verim alinan faaliyetin bile karsilik bulmamasi ise hiisran ile
sonuglanmistir. Durumdan duyulan iiziintii agik¢a dile getirilmektedir. Oyle ki yaraticisi

oldugu kampanyanin devaminda motivasyonun diistiigii, uygulamanin ayni hevesle

sirdiiriilmedigi ifade edilmistir. Sonu¢ olarak beklenti karsilik bulmadigi ig¢in
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motivasyonu saglama giiciinii kaybetmistir. Bu durum milli egitim camiasinda
odiillendirme mekanizmasindaki baz1 ihmalleri akla getirmektedir. Risk alan yenilik¢i
projeler beklenirken takdir edilme gilidiisii tatmin edilmemistir. Tabi ki gézden kacan bu
durumlar istisna sayilabilir. Fakat bu konudaki istisnalar insanin duygusal kaidelerini
bozmaktadir. Hammaddesi insan olan bu sistem ayrintilari kagirmamalidir. Buradan
anlasildig1 tlizere “hak” edildigine inanilan bir basarinin hakkinin verilmemesi okul
miidiiriniin davraniglarin1 belirlemistir. Hatta yliksek olasilikla ac1 bir sekilde bundan
sonraki davraniglarini tayin etmede de iz birakmaistir.

Diger taraftan bazen somut odiiller alinmamis olsa da manevi agidan tatmin
edebilecek durumlar mevcuttur. “Marka olabilmek™ okul miidiiriiniin toplumdan aldig1
hatir1 sayilir bir 6diillendirme sistemi olusturmustur. Bu konudaki 6rnek olay durumu
desteklemektedir.

“Ha mutlu oldugum olayda mesela diyelim, bazen ¢ok iyi bir yolda iste sordum. Karsidan karsiya

geciyordu égrenci sordum. Sen hangi 6grencisin? Iste su okulun égrencisiyim. Veya sordum ya

béyle béyle. Mesela ¢ok mutlu oldugum diger olay1 da size soyliyim. Uziildiigiim olay buydu. Ama
mutlu oldugum olayt da soyliyim. Ben Eskisehir'de bir komisyon iste bir kompozisyon yarismasi
komisyon kurulacak. Yeni memurlar goreve baslamig. Yeni memurlar gsefler, memurlar
oturuyorlar. Sefler, memurlar ve sube miidiirleri. Iste diyorlar ki iki tane, alti tane 6gretmen lazim
komisyon icin. Ya ne yapalim falan ya diyor ki Melahat Uniigiir 'deki iki Tiirk¢e 6gretmeni, Ahmet

Sezer'den iki Tiirkce ogretmeni, Levent Selaz de iki Tiirk¢e ogretmeni alin gelin diyor. Yazin

diyorlar, memur yaziyor. Sef de yaziyor. Onay aliyo sef Ahmet Sezer Ortaokulundan iki Tiirkge

Ogretmeni. Efendime séyleyim Melehat Uniigiir Ortaokulundan iki Trirkce ogretmeni Levent Selaz

Ortaokulundan iki tirkce ogretmeni. Bak tamam mi? Bu alyyor onaya gidiyor, onaydan geliyor.

Odunpazart ilgesine geliyor. Sef buradaki sube miidiirii fark ediyor. Diyor ki ne yapacagiz bu

boyle degil. Tekrar doniiyo. Levent Selaz degil oranin miidiirii. Simdi oraya gittigin de sef diyor.

Bir sefe diyor. Sen bunu niye boyle yaptin? Ya diyor ben yeni bagladim, on bes giinliik. Sen dedin

ki Ahmet Sezer Ortaokulundan iki kisi, Melahat Uniigiir eden iki kisi, Levent Selaz’dan iki kisi

dedin. Oyle olmus ki adim okuldan daha 6nce anilir olmus. Okul mesela adini deyince %98 siz

bilmezsiniz ama genel ¢evreye baktiginizda derler iste bu okula Levent Selaz gelince bu okul, okul

’

oldu. Oyle bir intiba var.’

Imza atilan isler basarili olduysa dogal bir ddiillendirme sistemi baslamaktadir.
Ust makamlardan beklenen takdir gelmese de adalet farkl1 sekilde islemistir. Katilimci
amirinden degil ugrastig1 topluluktan bu o6diile sahip olmustur. Zira yaptig1 icraatlarin
karsilik buldugu, okulu ile anilacak kadar marka olabildigi anlasilmaktadir. Burada
onemli olan yasanan mutlulugun kirginliklar1 bertaraf edip edemeyecegidir. Katilimci
icin yasadigr onurun, somut Odiil beklentisi kadar degerli goriildiigli sdylenebilir.

Neticede yaptiklar1 yapacaklarinin teminati, aldigi ya da alamadigi odiiller de
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motivasyonunun belirleyicisi olmustur. Hak ettigini disiindiigii beklenti karsilik
bulmadiginda motivasyonun darbe aldig goriilse de iimit etmedigi taraftan kazandiklari

pekistirici olmustur.

4.2.2.1. “Egitici” tarzda liderlik davramist sergileyen Ceren adli okul
miidiiriiniin liderlik davramglarinin sekillendiren etmenlerin, Maslow’un ihtiyaglar
hiyerarsisi teorisi kapsaminda degerlendirilmesine ait goriigler

Bu kisimda; Ceren adli okul miidiiriine ait bulgular ihtiyac¢lar hiyerarsisi teorisi
kapsaminda fizyolojik ihtiyaglar, giivenlik ihtiyaglari, sevgi (ait olma) ihtiyaclari, saygi
ihtiyaclar1 ve kendini gerceklestirme ihtiyaci alt bagliklar1 hainde yorumlanmistir. En alt

seviyede yer alan fizyolojik ihtiyaclara ait bulgulara ilk olarak yer verilmektedir.

Tablo 4.12
“Egitici” Tarzda Liderlik Davranisi Sergileyen Ceren Adli Okul Miidiiriiniin Maslow 'un
Ihtivaglar Hiyerarsisi Kuramina Iliskin Liderlik Davramislarinin ~ Sekillendiren

Motivasyon Unsurlari

Kuram Thtiyag Tema
-Degisen ek
Fizyolojik Ihtiyaglar -Maag ders sistemi
-Kabul
. oo -Magdur
Giivenlik IThtiyaglar1 -Onemsenme
Egitici Maslow un Ihtiyaclar A -Liizumlu
liderlik Hiyerarsisi Sevgi ve Aidiyet Ihtiyact -Aktarilan
_ -Saygisizlik
Saygt Intiyact -Asgari ihtimam
Kendini Gergeklestirme -Kusursuzluk

4.2.2.1.1. Fizyolojik ihtiyaglara ait goriisler

Davraniglardaki yansimalar irdelenirken; Ceren adli katilimcinin goriisleri
dogrultusunda fizyolojik ihtiyaglara dair bulgular iki tema ile sekillendirilmistir. ilk
olarak “degisen ek ders sistemi” ve sonrasinda “kabul” temalar1 yorumlanmistir. Ilk tema
degisen sartlarin okul midiiriiniin aleyhine gelistigini ve sonrasindaki se¢imlerde de
belirleyici olabilecegini gostermektedir. Bu konu ile ilgili goriisler su yondedir:

“Hani okul miidiirliigii daha cok para kazamilan bir ver degil. Benim miidiir yardimeim benden

cok kazaniyor. Ogretmenim benden ¢ok kazaniyor. Hele su destekleme yetistirme kurslart ¢ikti

73



yani, ben ogretmen olsaydim su anda 2 milyar TL ek dersim vardi. Yani kesin vardi. Ama ben su
anda 1 milyar TL ek ders alryyorum. Tas ¢atlasin en fazla aldigim da asla yani maddi anlamda bir

getirisi yok. Tam tersine gotiiriisii var.”

Dershanelerin kapatilmasi siirecinde okullarda destekleme ve yetistirme kurslari
acilmistir. Bu durum bazi iyilestirmeler neticesinde 6gretmenlerin maasina pozitif yonde
katki saglamistir. Ek ders sistemine yansitilan gelir, kursa katilan 6gretmenleri, ekonomik
yonden okul miidiiriiniin ortalama maasindan Steye tasimistir. Ogretmenler i¢in maddi
acidan firsat olan durum, okul miidiirii i¢in O6zenilecek bir degisim yaratmistir. Bu
nedenledir ki katilimci i¢in 6ncesinde belirleyici olmayan ekonomik sartlar giinlimiizde
de motivasyon saglamada yetersiz kalmistir. Hatta s6z konusu durumun yapilan tercihte
zamanla pismanlik yaratabilecegi bile on goriilebilmektedir. Ogretmen ve miidiir
maaslarma dair akla gelmeyen kiyaslama c¢ok gerilerde kalindigindan davraniglara
dokunabilir. Maddiyatin sosyal yasamdaki dengeyi sekillendirmedeki giicii
diistintildiigiinde, bu dagilimm is yasantisinda yaratacagi algi motivasyona darbe
vurabilecektir. Okul midiriiniin 6gretmenden az kazanmasi patronun kim oldugu
karmasasini ve mevkiinin inandiriciligini zedeleyebilir.

Fizyolojik ihtiyaclar baghiginda diger tema “kabul” ile yorumlanmigtir. Okul
miidiirli su anda kayda deger farkliliklarin bilincine ragmen 6ncesinde bir kabul igerisinde
olundugunu ifade etmistir. Daha ¢ok kazanmak i¢in farkli kapilarin segilebilecegi ama en
cok istenen i¢in se¢imin bu yonde oldugu anlasilmistir. Sonug olarak okul miidiiriiniin
davraniglarina uzun vadede ekonomik dalgalanmalar tesir edebilir diyebiliriz. Ancak

secimlerde belirleyici olamadig1 su sdylemlerden agikc¢a anlagilmaktadir.

“Hayir, haywr éyle bir beklentiyle baslamadim kesinlikle. Yani maddi bir seyle baslamadim. Oyle
olsa ozel ders vermek i¢in biraz kendimi gelistirirdim. En giizel para orada var agik¢asi. Yok,

biliyordum béoyle oldugunu.”

4.2.2.1.2. Giivenlik ihtiyacina ait goriisler

Okul miidiiriiniin giivenlik ihtiyact makamin sunduklari ile farkli yonlerde yanki
bulmustur. Ilk olarak sorumluluklarin yiikledigi bedel bir magduriyet durumu ortaya
cikarmaktadir. Diger taraftan soziinlin deger gérmesi 6nemsendigini hissettirmistir. Bu
baglamda katilimcinin goriisleri dogrultusunda “magdur” ve “OGnemsenme” temalart

belirlenmistir. Ilk tema ile ilgili okul miidiiriiniin sdylemleri su sekildedir:
“Tam tersi ¢ok giinah kegisi olarak buradayiz gibi geliyor bana. Ciinkii okulda bir ¢ocuk da diigse
okul miidiirii sorumlu. Iste bodrumda ¢atidan su tank: riizgardan ugtu, ¢ocugun iistiine diistii.

Cocuk 6ldii. Okul miidiiriinii gorevden aldilar. Yani ¢catidaki tankta sizin sorumlulugunuzda. Her
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seyden sen sorumlusun. Gegen bir okulda hizmetli okulun isini yaparken parmagini koparmuis
ucundan, is giivenligi uzmanyiz aym zamanda. Okullarda is giivenliginden sorumluyuz. Okul
miidiiriine 155 milyar lira sahsi ceza ¢ikti. Onun giivenliginden sen sorumlusun diye. Tam tersi
¢ok pamuk ipligiyle baglyiz. Her anlamda yani birinin basina bi sey gelse, bir 6grenci ile tartigsan
ne biliyim. Ogretmen sikdyet etse yani dyle bir giivencemiz yok. Ama tersi ¢ok goz oniindesiniz

bence yani. Bir sey oldugunda direk sizi ¢cagiriyorlar.”

Hitap edilen kitledeki artis sorunlari ve sorumluluklari da arttirmaktadir.
Genigleyen kapsama alami yiikleri cogaltmistir. Miidahale alaninin bu denli genislemesi
ve her seyden mesul olma tedirginlik yaratmaktadir. Okul midirii giinlik rutin
icerisindeki her tiirlii aksakligin onleyicisi olabilme siiper giicii ile stnanmistir. Tabii ki
tedbiri gerektiren durumlar gérev tanimlamasi igerisindedir. Ancak 6n goriilmesi zor olan
olumsuz sonuglarin faturasinin okul miidiirtine kesilmesi kaygiyr beraberinde
getirebilmektedir. Degistirebilecekleri i¢in koltuga oturmusken, degistiremeyeceklerinin
korkusu omuzlarda hissedilmektedir. Nitekim bu durum giivence garantisinin olmadigin1
ve davranislarda olumsuz yonde bir etki yaratabilecegini gostermistir. Korunakli bir oda
degil, bir cephe okul miidiirii olmanin sagladig1 ironik bir konfor olmustur. Eldeki giiclin
giivence saglamasi beklenirken maruz kalian sikintilara miicadele tasasina diistilmiistiir.
Bu sebeple magduriyet bileseni ile yorumlanan giivenlik ihtiyaci, okul miidiirii olmak i¢in
bir motivasyon 6zelligi tastmamistir.

Bir bagka acidan ise meramin iletilmesinde bazi ayricaliklar katilimcinin
sdylemlerinden anlasilmaktadir. “Onemsenme” temas: ile yorumlanan bu durum is
giivencesine dolayli yonden katki saglamaktadir. Okul miidiiriiniin konu ile ilgili olarak

ilettikleri sOyle olmustur:
“Simdi sey anlaminda o6yle bir ozgiirliigiimiiz var okul miidiirii olarak. Gittiginizde tabii ki sizi
daha dikkatli dinliyo amirleriniz. Tabii ki ¢iinkii oraya gittiginizde ya okul adina bir problem
gétiireceksinizdir yani kendi kigisel problemlerinizden ote. Tabi o da oluyor bazen. Hocam
haksizliga ugradim vs tabi kismen oluyor ama o ¢ok ¢ok az bir yiizde. Yani o belki meslek

hayatinizda bir ya da iki kere gidersiniz kisisel bir seyden dolayr anlatabiliyor muyum? Ama okul

5

icin vs gittiginizde de dogal olarak yani okuldan siz sorumlusunuz.’

Bir problem yansitilirken siirecin karsi taraftan her yoniiyle yorumlanabilmesi
onemlidir. Size inanan ve glivenen birine giiven duyma ihtiyaci hissedilir. Ciinkii kendini
anlatma basamagi zaten atlatilmissa, olaylar objektif yorumlanacaktir. Okul miidiiriiniin
karsilagtig1 bir sorun i¢in yardim alacagi konum tarafindan referans sahibi olmasi durumu
aydinlatmada katki saglayabilmektedir. Fakat boylesi durumlara meslek hayatinda nadir
rastlandig1 i¢in glivence yaratmada giiglii bir motivasyon olmasi beklenmemektedir. Belki

sadece o anki iletisime anlik fayda saglayacaktir. S6z konusu “6nemsenme” uzun vadede
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giivenlik ihtiyacim karsilayacak dlgekte goriilmemistir. Oyle ki bir ¢ikmaza girdiginde
sadece miidiir oldugu i¢in daha tamidik olmak, meselelerin ¢abucak ¢éziimlenmesinde
rastlanir bir durum degildir. Neticede “Onemsenme” giivenlik ihtiyacinin tatmini i¢in

yetersiz kalmakta, sadece anlik ve sonuca ulasmayan bir illiizyon yaratmaktadir.

4.2.2.1.3. Sevgi ve aidiyet ihtiyacina ait goriisler

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde; sevgi ve aidiyet ihtiyacina ait bulgular
yorumlanirken, bu ihtiyacin karsilik buldugu iki tema goze carpmistir. Sevgi ihtiyact
“lizumlu” ve “aktarilan” sevgi temalar ile tartisilmaktadir. Okul miidiirii ilk olarak
gosterilen lizumlu sevginin bir gorev olarak takdim edildigini paylasmistir. Bu konudaki

goriisler su sekilde aktarilmistir.

“Yani ben daha ¢ok i¢e doniik bir insamim kisisel olarak konusuyorum. Genel olarak konusursak
tabii ki miidiir olunca fark ediyor. Yani i¢ten olmasa bile o sevgi. Tirnak icerisinde soyliiyorum
mecburen bile olsa tabi fark ediyor. Insanlar belli etmek zorunda hissediyorlar miidiir olunca.
Belki beni 6gretmen olarak gorseler icerde, ben sessiz ¢ok ice doniik biriyim ¢ok konusmaktan
hoglanmiyorum. Cok sosyal biri degilim. Belki 6gretmenler odasinda 6gretmen olarak otursam
¢cok da gize batmam. Ama simdi miidiir olarak gelince ne desem dinliyorlar ve ciddiye aliyorlar.

Ya da iste sevgilerini bir sekilde ya da saygilarini... Tabi fark ediyor, tabi fark ediyor, ediyor.”

Ogretmenler egitim 6gretim ortamu igerisindeki akis siirerken baz1 mecburiyetler
ile okul miidiiriine tabidir. Haklarin korunumu, is garantisi ve huzur bunlardan birkagidir.
Hatta baz1 durumlarda belli ayricaliklar bile beklenti dahilinde olabilir. Biitiin bunlar
yasanirken birincil muhatap ile iligkiler 6nem kazanir. Bu da “liizumlu” bir sevgiyi
gerekli kilabilir. Fakat birey tarafindan kosulsuz olmadiginin bilindigi bir sevginin itici
giic olmasi1 beklenmemektedir. Bu nedenle okul miidiirii tercihinde, zoraki gosterilecek
bir sevgi motivasyon olusturmamaktadir. Aksine samimiyetini kaybetmis sevgi, bu
konumdaki bir insan i¢in sindirilemeyen bir durum bile olabilir. Bu nedenle katilimc1
tarafindan okul midiirii olundugunda daha ¢ok sevildigi dile getirilse dahi, bu sevginin
ona ait olmadigina dair farkindalik motivasyon yaratamamuistir.

Diger tema ‘“‘aktarilan” sevgi baghigi ile yorumlanmistir. Miidiir olundugunda
onceden sahip olunan sevgi ileriye tasmilabilir goriilmiistiir. Bunun i¢in katilimci su

ifadeleri kullanmustur.
“Ciinkii sey gercekten ogretmenligi de ¢ok seviyorum. Su anda da mesela gegen yildan aldigim
ogretmen yoktu bir ara destekleme yetistirme kurslart igin. Kurslart ben almak zorunda kaldim.
Yoksa fen dersleri bos gececekti cocuklarin. Gegen yil kurslarina ben girdim bu sene hepsi tercih
ediyorlar. Ya onlar destekleme yetistirme kursunda yani icerdeler sora da bilirsiniz hepsi sey

diyorlar: ogretmenim siz oldugunuz icin geliyoruz kursa. Ya da geliyor ogretmenim 45'te benim
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fenim su anda 85-90 tesekkiir ederim diye. 20 kisilik bir fan seyim var yani. 8 lerde kurs
Koridorlarda falan da karsilastigimizda muhakkak etrafimda toplamwrlar. Biliyordum ¢iinkii sey

ogretmenken de cocuklart seviyorum. Iyidir diyalogum, iyidir hani tatl sert denilen eski tip

>

ogretmenler vardir ya. Lyidir aram bekliyordum.’

Eger 6gretmenken 6grencilerden beklenen sevgi ihtiyaci karsilanmamis olsaydi,
bu ihtiyacin miidiir olunca karsilik bulma iimidi tagimasi olasi1 goriilebilirdi. Katilimci
stiregelen sevginin miidiirlikkte devam edebilecegini mesleki tecriibelerinden 6n gormiis
olabilir. Burada isini severek yapan birinin kendine olan giiveni 6n planda tutulmustur.
Sevginin muhatab1 olan 6grencilerden makama bagh bir ilgi beklenmemektedir. Ciinkii
Ogretmenlige nazaran okul miidiirliigii daha kisitli bir 6grenci iletisimi sunmaktadir. Hatta
bir okul miidiirii i¢in daha sicak, samimi, dostane bir agin olusumu daha zahmetli bir
yolculuktur. Bu ag¢idan sevgi ihtiyacinin 6grenci bileseninden yansimalari tamamen
kisilik ve dnceki birikimlerin sonucu goriilmektedir. Ogrenci gdziinde okul miidiirii; daha
biiyiik yerlere konumlandirilacak, bu konumu ile sevgisi katlanacak bir mevkii olarak
diisiiniilmemis olabilir. Sonug¢ olarak bu hususa dair farkindalik; siiregelen 6grenci
sevgisinin okul miidiirii olmakla iligkilendirilmedigini ve davranislarda belirleyici

olmayacagini gostermektedir.

4.2.2.1.4. Saygi ihtiyacina ait goriisler

Sayginlik meslek hayatinda ve kisisel yasantida caba gerektirmektedir.
Cogunlukla biitiin bireyler bu ihtiyact degerli goriir. Katilimecinin ifadeleri dogrultusunda
bu ihtiyaca yonelik iki tema dikkat cekmistir. “Saygisizlik” ve “asgari ihtimam” 6ne ¢ikan
basliklar olarak belirlenmistir. ilk olarak okul miidiiriiniin “saygisizlik” temasina ait

konusmalar1 yorumlanmustir.
“Hicbir torende benim protokol yerim dogru diizenlenmiyor. Yani bir protokoliim yok benim
torenlerde. Ama bunu ben hi¢ dert etmiyorum. Yani nere bossa oraya oturuyorum ya da oturmaya
da bilirim. Ogretmen arkadaslar nerdeyse oraya otururum énemli degil yani. Dedigim gibi hicbir
protokolde ya da ogretmenler odasinda... Kurul yapryoruz ben toplansinlar, en son ben gireyim
diye bekliyorum. Girdigimde mesela hepsi sandalyeyi almis ¢ekmis oturmug oluyor. Hani
nezaketen ben olsam mesela miidiiriim olsa nezaketen kalkarim sandalyemi veririm. Yapmiyorlar
onu da yapmiyorlar. Ama bu onlarmn saygisizligi camim. Ben orada bunlar i¢in kapris yapmaya

gerek yok diye diistiniiyorum.”

Saygi ihtiyacinin insanoglu i¢in gerekli oldugu disiiniildiigiinde katilimcinin
sOylemleri dikkat ¢ekmistir. Aslinda o©zellikle makama karsi zaruri bir sayginlik
beklentisi sdylemlerden anlasilabilmektedir. Buna karsin gdsterilmeyen saygiin yani

“saygisizligin” saskinlik ve huzursuzluk yaratmamasi ¢eligkili goriilmemelidir. Ciinkii
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degisen giiniimiiz kosullar1 biitiin degerlerde bu celiskiyi ylize vurmaktadir. Maalesef
dogru olan1 bilmek dogruyla yasayabilmeyi vaat etmemektedir. Oyle ki sayginlik ihtiyaci
tercih sebebi olmasa dahi astlardan makul Ol¢iide beklenmis ama umursamazlik ile
karsilasilmistir. Bu tiirlii kayiplar i¢inde bulundugumuz ¢agin bireyi uyusturarak fark
etmeden yitirdigi ilkeleridir. Kaniksanmis s6z konusu durum bu nedenle glindem
olusturamamuistir. Diger taraftan bu durumun degistirilebilecegine dair limitsizlik de etken
gorlilmelidir. Sonug olarak gdsterilmeyen saygi davranislara niifuz edememistir. Fakat
ilaveten asgari diizeyde gosterilen ihtimam miidiir olmanin bazi nimetlerinden sayilmistir.

“Asgari ihtimam” beklentisini katilimcinin su sdylemlerinden anlayabiliriz.

“Miidiirliik her kapuy... YOK, oyle diisinmemistim. Her kapiyr agmayacagim biliyorum. Bu iilke
de sube miidiirii olsaniz da her kapt agiimaz. Ilce milli egitim miidiirii olsaniz da her kapt agilmaz.

Her kapiyr acar degil ama belki biraz daha 6gretmenlige gére biraz daha kapt agcar. Aslinda agmaz

s

da ya.’

Miidiir olmanin her kapiyr acacak bir sayginlik sunamayacagi anlasilmaktadir.
Hatta daha iist mevkilerin bile boyle bir hilkme haiz olmadig1 sdylenebilir. Bu durum
milli egitimin yapilanmasinda karar vericilerin aslinda kararlarda ne kadar soz sahibi
olabildigini de yansitmaktadir. Miidiir ya da diger kidem sahipleri kendilerini, niifuzun
sOzilinlin gegtigi bir yapilanmanin pargasi olarak hissetmemis olabilir. Bu nedenle makam,
asgari diizeyde saygi ve ihtimam ile se¢imlerde belirleyici goriilmemistir. Saygi
beklentisinin  davramiglarda belirleyici olamamast gercek yasamda karsilik

bulamamasindan kaynaklanmaktadir.

4.2.2.1.5. Kendini gerceklestirme ihtiyacina ait goriisler

Bir iste en iyiyi, en gilizeli en estetigi ortaya cikarabilme giidiisii kendine
gergeklestirme idealine uygun ugraslar olarak tanimlanabilir. Bu 6l¢iide, bu hayalle yola
cikildiginmi “kusursuzluk™ temasi ile eslestirerek yorumlamak miimkiindiir. Katilimcinin
gortsleri, kendini gergeklestirme giidiistiniin davranislarda motivasyon saglama giiciine

sahip oldugunu gostermektedir.
“Icinizdeki sey o yani ¢ok yaraticryim harika fikirlerim var neden gelip uygulamayayim ki
diyorsunuz. Ama baslayinca dyle olmuyor yani enerjinizi de emen de bir sey yani. Ayni zamanda
karadelik yani ¢iinkii yapmak istediginiz bir¢ok seyde yapamiyorsunuz. Maddiyat engel iste,
prosediirler engel. Bir siire sonra tiikenmislik hissi de doguruyor yani tabi baslarken diisiindiim

2

ama.
Bir seyleri degistirme istegi tasiyan birey buna imkan tanityan platformda

bulunmak istemektedir. Yeteneginiz sizi dogru yerde olmadiginiza inandirmigsa tebdili
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mevkide fayda aranabilmektedir. Bununla beraber okul miidiirii olmak fikirlerini
gergeklestirme sansi bulabilmede itici giic olmustur. Maharet ve ustalik gerektiren
durumlar i¢in yeterli potansiyele sahip olmak bir {ist konum i¢in talip olmay1 giindeme
tagimistir. Kim oldugunu ya da olmadigini, ne yaptigini ya da yapabilecegini tecriibe
edebilmek kendine gergeklestirme istegi i¢in firsat olmustur. Neticede sdylemlerden bu
istegin okul miidiiriiniin davranislarinda ve tercihinde motivasyon olusturabildigi
goriilmiistiir. Fakat devaminda yani bu motivasyonun siirdiiriilmesinde, okul miidiirti
olmanin kendisinin bir engel teskil ettigi imas1 gdze ¢arpmistir. Yani baslangigta itici olan

unsur beklentiyi karsilamamastir.

4.2.2.2. “Egitici” tarza liderlik davranisi sergileyen Ceren adli okul miidiiriiniin
liderlik davramiglarimin  gekillendiren etmenlerin, Alderfer’in E.R.G. kurami
kapsaminda degerlendirilmesine ait goriisler

Bu boélimde, varligimi siirdiirme, iliski i¢inde olma, gelisme ihtiyacina ait
motivasyon dgeleri gruplandirilmaktadir. ik olarak Alderfer’in E.R.G. kuramina iliskin
Ogelerden varligini stirdiirme ihtiyaci, katilimcinin goriisleri dogrultusunda ii¢ baslik ile
temalandirlmistir. “Dengesiz dagilim”, “zorunlu kesinti” ve “kalifiye lider” okul

midiirliniin varligin1 stirdiirme ihtiyacina dair bulgular olarak belirlenmistir.

Tablo 4.13.
“Egitici” Tarzda Liderlik Davranisi Sergileyen Ceren adli Okul Miidiiriiniin Alderfer’in

E.R.G. Kuramina Iliskin Liderlik Davraniglarimin Sekillendiren Motivasyon Unsurlari

Kuram Thtiyag Tema

-Dengesiz dagilim
-Zorunlu kesinti

Varligim Siirdi
Arisim Surdume -Kalifiye lider

Thtiyaci
Egitici Alderfer’in E.R.G. Yapici elestiri
Liderlik i
Kuramu -Tarafsizhk
iliski iginde Olma -Un

-Iz birakmak
-Yeni nesil 6gretmenler

4.2.2.2.1. Varligim siirdiirebilme ihtiyacina ait goriisler
Varligini siirdiirme ihtiyaci ekonomik yonden ele alindiginda “dengesiz dagilim”
yakinilan gereksinim olarak tanimlanmistir. Bir meslek sahibi olmanin 6nceden bilinen

maddi karsiligi bu konudaki kabulii gerektirebilir. Ancak sisteme dahil olundugunda
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yiizlesilen adaletsizlik, davranmisa aksedecek bir burukluk yaratabilmektedir. Okul

miidiirii karsilasilan durumu 6zetlemektedir.

“Simdi a¢ik konugayim. Benim miidiir yardimcim nébet ticreti alyyor. Ben okulun her seyinden
sorumluyum, bana nébet iicreti vermiyor devlet yani neden, neden? Yani anaokulu dgretmeni
teneffiisii yok nobet iicreti aliyor. Okulun miidiirii... Yani bir 6gretmeni okul miidiiriinden daha

¢ok ticret alsin, yani ¢ok hog karsilamryorum.’

Katilimcmin ifadesi ayni sartlar altindaki farkli muameleye dair bir sikayet
niteligindedir. Isleyiste gdzden kagirilan hakkaniyete dair bir tespittir. Gergekten maddi
unsur bir kenara birakildiginda dahi, emege verilmeyen 6nem davraniglarda gii¢lii bir
belirleyici olarak goriilmektedir. Dahasi pozitif bir farklilik yaratmayan maddi boyut
¢ogu durumda negatif sonuglar dogurabilmektedir. Nitekim “zorunlu kesinti” halleri

okulda siklikla karsilasilan durumlar olmaktadir.

“Daha dnce ¢alistigim bir okulda, ben agik konusayim 4 milyar alacaklyim okuldan. Alacaklyim

birakin maddi kaygiyi. Yani benim esim dedi ki: bi de dedi miidiirler para yiyor derler dedi. Yani

milletteki alg1 bu bilmiyorlar ki dedi, miidiir cam kirilyyor yaptirmayacak misin? Smifta okulun
parasi yok yani. O cam éyle kalamaz ya bir dgrencinin eli kesilir ya iceriye bir sey girer ya soguk
olur. Mecbur cebinden ¢ikarp yaptirryorsun.”

Gorev ve sorumluluklar yerine getirilirken, hayatta kalabilmek i¢in talep edilen
bedel goreceli oldugunda huzursuzluk ortaya ¢ikmaktadir. Belli standartlarin olmayisinin
yarattig1 istikrarsizlik motive edici bulunmamustir. Her an Oniiniize gelebilecek
problemlerin miikellefi olmak, arti bir katki saglamadigi gibi bor¢lu ¢ikarmaktadir.
Alacakli birinin hesap verme ylikiiyle yol almasi davranislarin tayininde olumsuz
pekistire¢ 6zelligi tasimistir. Katilimer tarafindan s6z konusu adaletsizlik okul miidiirii
olma kriterlerindeki diizeltmeyle ortadan kaldirilabilir. “Kalifiye lider” yetistirmek
planlamalara dahil edildiginde terazinin eksik tartamayacag1 goriisii hakimdir. Ifadeler bu

durumu desteklemektedir.
“Soyle olmali bence; yani yoneticilik ayri bir meslek grubu olmali. Ayri bir meslek grubu olarak
sen idareci yapmalisin. Ona gére de yetistirmelisin. Diliyle, yiiksek lisansiyla, doktorasiyla. Buna
sen mecbur da tutmalisin yardimda etmelisin. Ya ben dil bilmiyorsam gel bakalim kardesim once
bir senin dilini halledelim. Sen yabanci kaynaklari tara, oku, okulunda uygula. Sen neden yiiksek
lisans yapmadin? Yani artik yiiksek lisans bile bir sey degil ki onu bile herkes yapiyor. Sen doktora,
doktor olmalisin ki iiniversitede iiretilen bilimi okullarda uygulayabilmelisin. Teorik ayaga orasi
ise pratik ayagi burasi. Ama aramizda bir ig birligi, bir bag yok siz orada kendi basiniza kdgitlar
tizerinde yaziyorsunuz. Biz de burada kafamiza gore takilyyoruz yani evet dyle. Yani bana ona gore
ticret ver. Ama bunun hesabini da sor tabii ki sor. Ona gore yetistir. Hizmet bekliyor ama beni
yetistir, yetistirdigin kaliteli elemana da ona gore iicret ver yani ben iicret kaygim olmasin

kafamda.”
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Sistem, egitim oOrgiitlerinin en kiigiikk birimi olan okulun, okul midiirii
tanimlamasin1 yaparken bunun alti doldurulmalidir. Gergekten yoneticinin liderlik
yapmast, ufuk agmas1 bekleniyorsa okul miidiirii bu sifatlamaya deger goriilmelidir. Okul
miidirii gorevlendirilirken ya da gorevini icra ederken gerekli donanim kazandirilmalidir.
Aksi durumlarda yasanan belirsizlikler, kimim lider oldugunun agikc¢a fark edilmeyisine
yonelik uygulamalar, yasanan karmasanin sebebi niteligindedir. Katilimci hak ettigine
inandig1 seyi talep edebilecegini sdylerken bu soruna isaret emektedir. Bir list makama
gelebildigime gore farkli beklentileri hak gormesi ve boyle motive olmasi dogal bir sonug
olacaktir. Fakat su an i¢in tersine bir isleyis s6z konusu oldugundan varligini
stirdiirebilmek icin kosul gordiigli unsurlar tatmin edilmedigi icin itici bir gii¢

olusturmamasi tabidir.

4.2.2.2.2. Iliski i¢inde olma ihtiyacina ait goriisler

Insanlarin duygu ve diisiincelerini paylastig1 kisilerle olan iletisimi ve bu konudaki
doyumu davranislara tesir edebilmektedir. Is yasanisinda katilimcinin ifadeleri iletisimi
iki tema ile bigimlendirmektedir. “Yapici elestiri” firsat1 yakalayabilme ve “tarafsizlik”
ckseninde bir kanal olusturabilme miidiir olmanin sunduklaridir. Ik tema ile ilgili

bulgular su sekildedir.
“Egitimle ilgili fikirlerimizi ya da elestirilerimizi yaparken, tabi yani elestiri yapabiliyorum simdi.
Bir ogretmen olsaniz ayni elestiriyi yapamazsmiz. Ciinkii meslektasiniz yani arkadasiniz. Ama
burda oturma nedeniniz bu zaten. Yani miidiir olarak oturma nedeniniz gériilen yanhshklar:
diizeltmek ise o yanhshklar: soylemek zorundasiniz. Séyliiyorum tabi o orada... Tabi ki miidiir
olmanin avantaji var. Amir olarak elegtiriyorsunuz. Sen dersine geg giriyorsun diyorsun, sen nobet
yerinde neden degilsin diyorsun ya da neden bu okulun basarist diisiik diye toplanti yapiyorsun.
Simdi bunu bir égretmen arkadas yapamaz. Cikip da arkadaslar hadi bakalim bizim okulun

basarisi neden diisiik divemez.”

Is hayatinin mutlak dogrular iginde icra edilebilmesi, huzurlu bir ortamda
stirdiiriilmesi ortak beklentidir. Zira basarili olabilmek i¢in kosullar 6nemli goriiliir. Direk
ya da dolayli olarak muhatap olunan sorunlara miidahale edememek yipratici
olabilmektedir. Tiikenmislik, tam da bu noktada hissedilir. Par¢asi oldugu diizeni bozana,
sessiz kalma zorunlulugu bu durumu 6nemseyen bireyler i¢in ezici bir yliktiir. Maalesef
egitim Ogretim ortamlarin tartisiimaya alisilmis kronik sorunlari, bu rahatsizliklar i¢in
oldukca elverislidir. Motivasyonda belirleyici olan ¢evresel faktorler ile birlikte bireyin
0znel durumunun etkilesimi bu diizene karsi durusunda etken goriilmektedir. Bana

dokunmayan yilan bin y1l yasasin o yasarken ben, yeter ki bana dokunamayacagi kadar
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yiikseleyim mottosu benimsenmis ise bu dogrultuda bir iletisim ve davranig bigimi
kagmilmazdir. Katilime1 bu goriisiin aksine miidahil olabilme giidiisiiniin yonlendirici
oldugundan bahsetmektedir. Nadir goriilen bu seckin durum, okul miidiirii olma
tercihinde ve davranislarin sekillenmesinde gii¢lii bir motivasyon unsuru olarak
yorumlanmigtir. Bunun yam sira fikirlerin sunulmasinda “tarafsizlik” ilkesi ile hareket

edildigi ifadelerden anlasilmaktadir.
“Tabii ki yani elestirel anlamda yani bunu sédylerken tamamiyla egitim tizerine ama hani siyasi
olarak asla 6yle bir iliskim yok hi¢ kimseyle. Kimseyi diisiincesinden dolay: elestirmek gibi, fikrimi
acikga sdyleyebilmek gibi. Oyle bir seyim yok hani. Ben miidiiriim politik gériigiimii de dayatirim.
Senin de siyasi goriisiinii elestivirim gibi bir hakkim insan olarak yok. Okul miidiirii olarak degil,

ama egitimle ilgili konularda tabii ki.”

Ifadelerden okul miidiirii olmanin bir ara¢ olarak goriilmedigi anlagiimaktadir.
Kendi yontem ve dogrularini buyuran bir iislup hedeflenmemistir. Evrensel dogrular i¢in
girisimde bulunma tavr1 “tarafsizlik” ilkesi ile desteklenmektedir. Burada katilimcinin
hatalar1 diizeltme gilidiislinlin etkili oldugu kadar, kullandigi yontemin temizligine
duydugu giiven de etkili bulunmustur. Belki de okul miidiirii olarak icraatlar
gergeklestirilirken mesleki  etige duyulan Ozgliven davraniglarda Dbelirleyici

olabilmektedir.

4.2.2.2.3. Gelisme ihtiyacina ait goriisler

Ilerlemek; mesleginde veya kisisel gelisiminde yol alabilmek bireyin ihtiyag
duyabilecegi muhtemel bir unsurdur. Okul miidiirii olarak bu bilesen {li¢ tema ile
sekillendirilmistir. Bunlar; “iin”, “iz birakmak™ ve “yeni nesil 6gretmenler” bagliklari ile
yorumlanmustir. ilk olarak gérev siirecinde kazanilacak {in; olumlu ve olumsuz yonleri

ile tartistlmistir. Katilimeinin konu ile ilgili ifadeleri su sekildedir:
“Tabii ki her anlamda iyiligi ile de kétiiliigii ile de amilan miidiirler var. Yani geliyorsunuz
kurumun bir hafizast var. Siz tanmimazsaniz bile ogretmenleriniz tanimasa bile o kulaktan kulaga
aktarilarak geliyor. Iste diyor ki Allah rahmet etsin diyor burada bir miidiir vard: diyo. Iste sunu
yapti bunu yapti diyo. Iste suna kafa tuttu diyo. Dis tirnak ¢alisti, bu okula su hizmeti getirdi diyo.
Ya da diyor ki burada diyo bir miidiir varmis hocam diyo. Iste atiyorum érnek veriyorum okula
soyle zarar vermis. Bunu yapmis 6gretmenleri séyle kotii davranmis. Tabii ki bir sekilde en

>

azindan o insanin yasam siiresi icerisinde tabi izi kalryor, kaliyor.’

Insanoglunu mutlu eden simgeler cesitlilik gdsterebilir. Ancak geride birakacagi
iin cogu birey icin gurur vericidir. Bir amag i¢in mesai harcarken olagan bir bigimde
kazandig1 nam ve dolayl1 olarak elde edecegi sevgi ve sayginlik degerli goriilmektedir.

Bu nedenledir ki yapilacak islerin kalic1 olmasi, ses getirmesi onemsenmektedir. Elde
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edilecek higbir kazang diger nesillere aktarilma kudretine sahip degilken, bir eser ile
0zdeslesmek bir nevi 6liimsiizliik sunmaktadir. Okul miidiirii olmak bdylesi degisimler
icin olanak saglayacak bir makamdir. Gorevin 1yl ya da kdétiiye kullanimi ¢iktilardan
kolayca yorumlanabilmektedir. Dolayisiyla elde edilecek 6liimsiizliik iksiri; yani olumu
bir {ine duyulan inang, davranislarda motive edici bulunmustur. Hatta tersi durumlarda
yani olas1 kotii sohretin davraniglar kontrol edici etkisinden de bahsetmek miimkiindiir.

Katilimciin “iz birakmak™ hususundaki sdylemleri bu durumu destekler niteliktedir.
“Ya tabi simdi geldim ben mesela, ilk isim kiitiiphaneye ¢ok énemsiyorum. Ilk isim asagiya bir z
kiitiiphane yaptirmak oldu. Bilgisayar koydum. Rengadrenk bir kiitiiphane. Cocuklar gidiyor simdi
yukariya ¢ok giizel bir laboratuvar yaptirdim, iiniversitedeki laboratuvarlardan. Ister istemez ben
belki on yil sonra belki hayatta bile olmayacagim ama o laboratuvar benimle anilacak. Yani ben

>

yaptirdim ¢iinkii o bir izdir yani yaptiginiz her arti ya da her eksi iz olarak kalwr.’

Bir eser ile kalicilig1 saglayabilmek basarili bir meslek hayatinin resmi kayitlara
gecen gostergesidir. Tiim 1iyi, kotii degerlendirmeler yani s6z ugarken biraktiginiz eser
yaniniza kalmaktadir. Bireyin gelisim ihtiyaci, ona referans olan tiim iyi icraatlar ile
karsilik bulmaktadir. Iyi niyet, gayret ve emek nihayetinde tartismasiz bir sonug vaat
ediyorsa miicadele daha yiirekten gerceklestirilecektir. Bu durumun bilincinde olan okul

midiiri i¢in “iz birakabilme” inanci yiiksek motivasyona sahip goriilmiistiir. Diger

(3

taraftan mesleginde iz birakmak bu denli dnemsenirken “yeni nesil 6gretmenlerin”

kayitsizlig1 olumsuz pekistire¢ olarak yorumlanmustir.
“Cocuga imza atan égretmen, yani iyi ogretmen, iyi ogrenci yetistiriyor. Ortaokullara mesela
ilkokuldan ortaokullara égrencilerimiz geliyor. Gergekten iyi dedigimiz 6gretmenin yetistirdigi
smif aliyor gidiyor, iyi olarak da gidiyor yani ne yaparsaniz yapin. Ama alt yapiyi almayan
davranis olarak ders olarak almayan ¢ocuk ilerlemiyor. Ve dgretmenleri hele de yeni yetisen
ogretmenleri hi¢ begenmiyorum. Cok kétii, cok umursamaz, ¢ok kaygisiz, ¢cok gamsiz. Zerre kadar
umurlarinda degil. Hayir, yani sisteme uyum saglamuislar, sisteme karsi bir tavir falan yok. Sistemi
cok giizel uyum saglamislar. Yani sistem derken su anda diinyadaki genel egilim. Ama ozellikle
benim iilkemdeki emek sarf etmeyeyim, sorumluluk almayayim ama c¢ok para kazanayim
oturdugum yerden. Kimse beni yormaswin. Bir bardak su igin bile kalkmayayim ama param da
hesabima yatsin. Yani ogretmenligi de dyle, oyle algiliyorlar. Hayati oyle algiliyorlar, ¢iinkii

1

ogretmenlikleri de oyle.’

Okul aslinda egitim siirecinin en kiigiik sosyal toplulugudur. Idareci ve 6gretmen
kadrosunun olusturacag iklim karsiliklt motivasyonda tetikleyicidir. Siz kiirek ¢ekerken
akintiya kapilanlar sizi de siiriiklemektedir. “Yeni nesil 6gretmenleri” motive edecek
Ogelerin maddiyatla karsilik bulmasi moral bozucudur. Manevi degerlerin savunucusu

olmasi beklenen 6gretmen kaygisiz oldugunda, okul miidiiriiniin degistirebileceklerine
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dair inanci zedelenmektedir. Bu durum kendini, 6gretmenlerini ve Ogrencilerini

gelistirmek isteyen okul miidiirii i¢in hayal kiriklig1 ve olumsuz bir pekistiregtir.

4.2.2.3. “Egitici” tarzda liderlik davramisi sergileyen Ceren adli okul
miidiiriiniin liderlik davranmislarinin sekillendiren Herzberg’in cift faktor kuramina
iligkin motivasyon unsurlart

Bu béliimde birey; is yasanisindaki kosullar {izerinden irdelenmeye caligilmistir.
Itici giicleri tespit edebilmek i¢in Herzberg’in ¢ift faktor kurami kapsaminda katilimei
degerlendirilmistir. Elde etmek istedikleri veya kac¢indiklart durumlar {izerinde

durulmustur.

Tablo 4.14
“Egitici” Tarzda Liderlik Davranisi Sergileyen Ceren adli Okul Miidiiriiniin
Herzberg’in Cift Faktor Kuramina Iliskin Liderlik Davranislarimin Sekillendiren

Motivasyon Unsurlari
Kuram Ihtiyag Tema

Hijyen Faktorleri -KuS}lr lu yogetlm
-Is glivencesi
Egitici ?eg?e;g’in Cift
Liderlik axtor turami -Hayat kurtarma
-Tegvik
Motive Edici Faktorler -llerleyememe
-Ogretmenden Miidiir
-Mesuliyet

4.2.2.3.1. Hijyen faktorlerine ait goriisler

Doyumsuzluga yol acacak hijyen faktorleri olarak astlarla iligkiler baglaminda
“kusurlu  yonetim” giivenlik unsuru kapsaminda ise ‘“is gilivencesi” temasi
yorumlanmigtir. Katilimer “kusurlu  yonetim” ile baglantili olarak su ifadeleri
kullanmustir. Agiklamalar su sekildedir:

“Simdi miidiir yardimciligini ben yaptim. Lyi yaptim yani biliyorum. Orta yasin iizerinde yash

diyelim artik bir miidiir yardimcimiz vardi. Gergekten hichir sey bilmiyordu. Ama gelip size

bagirmasi ogretmenler odasina biitiin dgretmenlere bagirmasi ya da kaba konusmasi sizi rahatsiz

ediyor. Ciinkii diyorsun ki sen igi bilmiyorsun senin isi bilmedigini ben biliyorum ama sen bana

bagirryorsun. Yani bu yetki ne diyorsun. Yani ¢ok oziir dilerim sey yanls olacak ama hani edepsize

>

bakip edep dgrenmek diye bir sey vardwr ya.’
“Kusurlu yonetim” dogruyu, yanlis lizerinden tanimlamanin davranislarindaki

tesirini ifade etmektedir. Okul miidiirii kotli deneyimlerinden yola ¢ikarak iyiyi olusturma
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istegini dile getirmistir. Orgiitiin yonetimi ile ilgili hatalar kuramda belirtildigi dogrultuda
doyumsuzluga neden gosterilebilir. Gegmiste iletisimde ve ydnetimde huzursuzluk
yaratan her tiirlii olay ilerisi icin yapilacaklar listesini meydana getirmektedir. Ne
yapmamasi gerektigini iyi tahlil etmis birey i¢in ne yapacagimi tasarlamak kiilfet
olmaktan ¢ikmustir. Dolayisiyla “kusurlu yonetim” 6rnekleminden ideal evrene ulagmak
okul miidiiriiniin davraniglarinda motive edici bulunmustur. Hijyen faktorii olarak bir
diger tema ise “is giivencesi” olarak tanimlanmistir. Okul miidiiriiniin temay1 destekleyen

ifadeleri su yondedir:

“Ya once is giivencesi olmasi gerekiyor, is giivencem olmali benim. Ben su anda burada

gorevlendirmeyim ki sinavla geldim hani torpille vs. gelmedim. Devletin a¢tigi sinavt kazandim
geldim. Su anda gorevlendirme miidiiriim dort yilligina beni gorevlendirdi. Ama dort yilinda
garantisi yok. Yani bugiin birisi beni atiyorum sikdyet etse ya da bir hata yapsam ki yapabilirim
insanim giivencem yok. Bu ne yapryor insanlart bir siire sonra aman bana bulasmasinlar da aman
bana bir sey olmasin da aman, buna miidahale edersem benim de basima bir sey gelir mi? Aman
iste 6gretmenin arkasinda kim var ben bilemem. En iyisi bu 6gretmenle ugrasmayim. Yani bu
korkular: yasadiginiz siirece o zaman gordiigiiniizii gormezlikten gelirsiniz. Yarisint duyarsiniz,

yarisii duymazsiniz. Bu da ilerlemeyi getirmez herkes yerini korumaya ¢aligir.”

Is giivencesi saglanmadiginda, eylemler ip iizerinde yiirliyen cambazin
motivasyonuna benzemektedir. Temel amag¢ sadece diismemek olursa, her adim
izleyenlerin memnuniyeti i¢in atilir hale gelir. Bir okul miidiirii goérevini kaybetmemek
icin c¢alisanlart sigorta olarak gormemelidir. Boylesi durumlarda sorun ¢oézmek,
ilerlemeyi saglamak ya da gelisime katkida bulunabilmek gibi tiim yonetsel cabalar
kisitlanacaktir. Kar- zarar hesabi ile is gilivencesini olusturma gayreti yorucu ve motive
edici goriilmemistir. Kuramda belirtildigi lizere doyumsuzluga yol agabilecek bilesen,

katilimcinin ifadeleri ile de desteklenmektedir.

4.2.2.3.2. Motive edici faktorlere ait goriisler

Okul midiirtini motive edici faktorler “hayat kurtarma”, “tesvik”,
“ilerleyememe”, “dgretmenden miidiir”’, “mesuliyet” temalar1 ile tartigtlmistir. {1k olarak
doyumsuzluga neden olan saglik faktorleri disinda kalan “hayat kurtarma” temasi
doyuma yol agacak bir bilesen olarak yorumlanmistir. Konu ile ilgili ifadeler su sekilde
dile getirilmistir:

“Yok, ben dedigim gibi amag buraya gelirken ki amag¢ ben oturayim gergekten en kolay miidiirliik

bu. Cift kapim var giiriiltii girmez. A¢arim bilgisayarimdan miizigimi. Bir de suraya kitap acarim.

Yani onu da yapiyorum, yapmiyor degilim de. Zaman zaman keyfime de bakarim, mesaim dolunca

da evime giderim yani. Hani orada igler yiiriir mii yiiriir ben burdayim ¢iinkii. Ama amag o degil
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ki buraya gelirken onun igin gelmedim. Yani denizyildizi hikayesi ben bir 6grencinin bile hayatini

kurtaracaksam onun i¢in buradayim.”

Bir basar1 elde etme, {istelik bunu bir 6grencinin sorumlulugu iizerinden
kazanabilme giidiileyici bulunmaktadir. Ciinkii gorev yerine getirilirken bir 6grencinin
gelecegini sekillendirebilme iradesi motive edicidir. Hatta bunu bir konfora tercih ederek
iistlenmek, zahmetlerini géze almak daha da 6nemlidir. Aslinda akista isler bir sekilde
nihayete erebilir. Ancak bir okul miidiirii olarak rutinden ¢ikip, olaganiistiiniin izini
sirmek doyuma ulasmada belirleyici bulunmustur. Uzun vadedeki getirileri
diisiiniildiigiinde “hayat kurtarmak” diirtiisiiyle gergeklestirilen eylemler davranislar
tayin etmede etken goriilmistiir. Diger taraftan “tesvik” motivasyon saglamada
sorumluluk almaya katkisi ile 6nemli bir tema olarak yorumlanmistir. Katilimcinin bu
konudaki goriisleri su sekildedir;

“Hani tabii ki sey oluyor burada da mesela bir 6gretmen arkadasim geldi ¢ok sessiz ama ¢ok

caliskan. Hani biz de ille kendini ¢ok 6n plana ¢itkarmalisin ya gériinmek i¢in bak ¢alisiyorum. Bir

projesi vardi biz onu hayata gecirdik. Dedi ki hocam dedi. Ben daha énceki miidiire dedi ii¢ y1l
boyunca getirdim bunu dedi. Dinlemedi bile dedi. Ben de artik dedi, son sene dedi, sadece dersime
girdim ¢iktim dedi. Tabii ki simdi bir heyecani paylasmiyorsaniz bir degisiklik i¢in bir heyecan
duymuyorsaniz yapilacak yeni bir is icin karsidakini gérmezden geliyorsunuz, duymazdan

geliyorsunuz. Onun da heyecani séner yapmaz yani bir daha da soylemez. Bu ¢cocuk icin bile boyle

degil midir? Iki kere gelir anne der iigiincii de doner.”

Herzberg, giidiilenmede basar1 elde ederek taninip sayilmayr motivasyona katki
saglayacak bir bilesen olarak sunmustur. Okul miidiirii bu perspektif ile ¢alisanlara
sundugu firsatlar1 kolektif bir basar1 i¢in adim olarak gérmektedir. Bu anlayisla
O0gretmenin heyecanini koriiklemek iyi bir yatirimdir. Okulun anilacak her basarisi okul
miidiiriiniin giicline gii¢ katacaktir. Katilimcinin ifadeleri yiikselmeyi saglayacak her tiirlii
girisimin goniilden desteklendigini anlatmaktadir. Yani aslinda 6gretmene agilan kapilar
basarinin anahtar1 olmus ve motivasyon saglamada dolayl1 bir etkiye sahip goriilmiistiir.
Calisanlarin bu anlayisla “tesvik” edilmesi giidilenmede belirleyici bulunmustur.
Calisanlarin tesvik edilmesinin aksine okul miidiiriiniin “terfi” etme beklentisini
tasimamasi kuramda belirtildiginin diginda motive edici olamamustir. Sartlar, normalde

giidiilenmede agirlig1 olan terfi mekanizmasini okul miidiirliigiinde etkisiz kilmustr.
“Yiiksek lisans bu ise de yaramiyorsa bu iilkede ne ise yarayacak ne ise? Sen yiiksek lisansi birine
egitim yonetimi teftisinde alanda yiiksek lisans yapan birini, senin koydun sartlari bir bir atlamis
birini miifettis yapmayacaksan kimi yapacaksin? Kimi yapacaksin o zaman bir anlami yok, diye
yiiksek lisansi da biraktim. Ki il disindaydim o zaman. Her hafta 9 saat 10 saat karda buzda, yazda,

kista ¢cocugumu birakip yiiksek lisansa geliyordum hi¢c uyumadan. Aksama kadar derse girip,
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tekrar ayni otobiisle yine sabaha kadar yolculuk yapip ertesi giin de derse giriyordum aksama
kadar. Her hafta yapiyordum bunu bir ise yaramadigini goriince... Emek yani beni
yapmayacaksan kim yapacaksin? Diger 19 kisi oldu miifettis. Oldu arkadagslar su anda miifettisler
yani. Diyecegim smavla da olsa miilakat oldugu icin; sube miidiirii olacagim, ilge milli egitim
miidiirii olacagim gibi hayallerim yoktu. Benim gelip gelebilecegim en sey yer burast ileri yer onun

icin bilerek...”

Zorluklarla miicadele edilerek bir beklenti i¢ine girildigi goriilmektedir. Ancak
caresizlik durumu “terfiinin” gerg¢eklesmeyecegine dair onyargi ile diisiincelere tesir
etmistir. Burada objektiflige ve liyakate dair umutsuzluk baskindir diyebiliriz. Cilinkii
netice elde etmek ugruna bazi eziyetlere katlanmak tezatlik yaratmaktadir. Bu noktada
sistemin kusurlar akla gelmektedir. Egitim yoneticiliginin bir meslek olamayis1 ve
kademe ilerlemede bir referans saglayamamast bu yonde giiclii bir motivasyon
olusamamasinin kag¢inilmaz sonucudur. Okul midiirii olmanin ya da bir okul miidiirii
olarak lisansiistii egitim ile kendini gelistirmenin, sistemde ilerlemeye karsilik gelmemesi
giidiilemede tesir saglayamamistir. Ancak diger yandan “6gretmenden miidiir” olmanin

gorev yerine getirilirken bazi hassasiyetler tagidigi da goriilmektedir.
“Ben sadece hafta sonunda 12 saat derse giriyorum kursa. Bir de hafta i¢i gelip okul yonetiyorum.
Gercgekten fedakarlik olmasa bunu yapmazsiniz. Ciinkii iicreti yani komik iicretler 10 TL igin 15
TL i¢cin 20 TL i¢in. Ben fen 6gretmeniyim evimde otursam égrenci ayagima gelir. 50 TL'ye de
saatine ders veririm okul miidiiriinden diye. Sonra da keyfime bakarim o parayt da alir yemeye
giderim esimle. Ama o degil yani. Istiyorum ki burasi sosyal anlamda geri kalmis, ekonomik
anlamda geri kalmis. Istiyorum ki benim ¢ocugum da bu okulun 6grencisi iyi bir yerlere gitsin,
kazansin. Hayatta zaten bir sifir yenik baslamislar yani bunlarin... Onun igin hafta sonu sekizde
kalkiyorum. Cumartesi, pazarim da yok benim. Cumartesi, pazarda kursa geliyorum ve yedi giin
calismak ¢ok yorucu bir sey. Yedi giin okula gelmek zaten korkung bir sey. Gergekten yani

diyecegim o, goniilliik olmazsa o sevk olmazsa yapamazsiniz.”

Yukaridaki ifadeler; okul miidiirliigiiniin egitim yoneticisi olarak tanimlanmasi ve
bir meslek halini almasi tartismalarina farkli bir boyut kazandirmaktadir. Zira
“ogretmenden miidiir” olabilmek, sezgiler ile hareket etmenin saglayacag: liituflari
diistindiirmiistiir. Burada, formel faaliyetlerin informel 6rgiit ile tekrar yapilandirilmasi
tartigtimaktadir. Ogretmenligi unutmadan miidiir olmak avantaj saglamistir. Koltuk
sevdasini yok sayan anlayis, hissiyatla desteklenen yonetici profilini resmetmektedir.
Goniilliliik ile icra edilen uygulamalarin katiksiz hali ve bu durumun niyetine duyulan
giiven ise motive edicidir. Ogretmenlikten kalan miras ile taninma, basar1 elde etme,
ilerleme gibi motive edici faktorlerle harmanlanacak bu igten niyet, davranislar

sekillendirmede itici gii¢ olarak bulunmustur. Ayrica buna benzer sekilde 6grencilere
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kars1 duyulan “mesuliyet”; siireci degerlendirirken i¢sel etmenlerin motive edici yanini

vurgulamistir. Katilime1 bu durumu yasadigi bir olay {izerinden su sekilde anlatmaktadir:

“Bir tane dgrencimiz var. Annesi kagp gitmis babamin siddetinden. Baba ¢ocugu okula
goéndermeyecekti mesela. Cok ¢aligkan bir ¢cocuktu mesela. Bu ¢ocuk hafta sonu kurs iicretsiz ona
bile gelemedi. Babast alkolikti, dayak¢iydi. Biiyiik ihtimalle anne de o siddetten kagip gitmis.
Biiyiik ihtimalle de maddi giicii olmadig i¢cin ¢ocuklart birakip... Anneye kiiskiin ¢ocuk hakl
olarak. Kiiskiin yani ¢ocuklar cekiyorsa belki anne de ¢ekmeliydi, bilemiyorum. Okutmayacakti
babasi ve adam normal bir adam degil yani size de saldirabilir. Normal degil. Yine de biz onu
okula bir sekilde ikna edip getirip, konusup kizip, yeri geldiginde yeri geldiginde yalvarip, o
cocugun devamini bir sekilde sagladik. Maddi anlamda destekledik. Babast boya kalemi bile
almiyordu yani. Ickive para buluyor ama ¢ocuguna bir resim defteri... Maddi anlamda biitiin
ihtiyaglar giderdik. Kaynak kitaplar: aldik. Ben iste 6gretmen arkadagslardan rica ettim. Bu
¢ocuga biraz ders takviyesi yapin gibi. Cocuk simdi iyi bir Anadolu lisesinde ve buradan ayrilirken
tabi hiingtir hiingiir agladi ¢ocuk. Ciinkii babasi gondermeyecekti. Otursun evde kardesine baksin,
benim onu okutacak giiciim yok dedi. Ve o ¢ocuk evde o baba siddetiyle, soguk evde ag, susuz fen

lisesini kagirdi. Ama en azindan babay: bir sekilde ikna ettik, sana bakar dedik...”

Sorumluluk duygusu, teoride motive edici bir faktdr olarak tanimlanmaktadir.
Burada ogrencinin 6grenme hatta yasama hakkina duyulan saygi ve sorumluluk
motivasyonu olusturmustur. Bireyin haklarint koruma i¢giidiisii goérev tanimlamalariin
listiindedir. Ciinkii burada asgari bir mesuliyet s6z konusu degildir. Ogrencinin
gelecegine dokunmak oOncelikli goriilmiis ve olagandisi sayilabilecek bir caba
harcanmistir. Meslek tistii bir ¢caba duygusal bir iislup ile yerine getirilmistir. Bu nedenle
harcanan mesainin katilimcida motivasyon olusturdugu, davranislarda etken oldugu
sOylenebilir. Okul miidiirii i¢in, bireyin hayatina yon verebilmek 6gretmenlik mesleginde
oldugu gibi okul miidiirliigiinde de miimkiindiir. Diger meslek gruplarindan farkli olarak
egitimcilere 6zgl bu irade, giiclii bir motivasyon kaynagidir. Anlasildig: tizere katilime1
da okul miidiirii olarak bu yetenegi siirdiirme giidiisii ile yola devam etmeyi se¢mis ve

davraniglarint bu dogrultuda sekillendirmistir. Nitekim insanda birakacagi iz; silinmez

olusu ile higbir 6znenin cevap veremeyecegi kadar tesirli bulunmustur.

4.2.24. “Egitici” tarzda liderlik davranmisi sergileyen Ceren adli okul
miidiiriiniin liderlik davramgslarimin gekillendiren McClelland’in basarma ihtiyaci
kuramina iliskin motivasyon unsurlart

McClelland kuramda ti¢ ihtiyag kategorisine odaklanmistir. Bu boliimde ilk olarak
bireyin basarili olma isteginin yarattig1 motivasyon agiklanmaya ¢alisilmistir. Tablo 4.15

de motivasyon unsurlarina ait temalar belirtilmistir.
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Tablo 4.15
“Egitici” Tarzda Liderlik Davramisi Sergileyen Ceren adli Okul Miidiiriiniin
McClelland in Basarma Ihtiyact Kuramina Iliskin Liderlik Davramglarimin Sekillendiren

Motivasyon Unsurlari

Kuram Ihtiyag Tema
Ba§ an ~Okul basarisi -Dogal seleksiyon
ihtiyaci e
, -Miidiir basarisi -Hayaller
. Mcclelland’in Basarma .

Egitici ihtivac Kurami Gig Ihtiyact

Liderlik Y 4 -Adalet giicii -Miicadele
Baglilik- -Bag

iliski kurma -Is birligi

4.2.2.4.1. Basari ihtiyacina ait goriisler
Kuramin basar1 bileseni “okul basarisi” ve “miidiir basarisi” basliklar ile
aciklanmaktadir. Katilimcinin okul basarisi i¢in goriisleri “dogal seleksiyon” temasi ile

iligkilendirilerek yorumlanmistir. Okul miidiiriiniin ifadeleri asagida verilmektedir.

“Bu okula geldigimden bahsediyorum. Tabi ogretmenler odasina girdigim ilk giinden beri toplanti

yaptim. Tanisma toplantisi ve sey dedim ¢alisacagiz yani baska sansiniz yok. Iyi olanda kazanacak
dedim yani. Bu anlamda dedim ben. Net bir ayrim da yapacagim dedim. Simdi bunu ogretmen
olsaniz séylemezsiniz. Calisacaksiniz dedim. Yani herkes bir sey koyacak ortaya. Egzersiz
yapryorsan, tiyatronu gorecem. Takim c¢alistiriyorsan sampiyonluk icin oynayacaksin, hirsla
oynayacaksin. Ogrencinin TEOG da iste gegen yila gére bir iist seviyeye ¢ikaracaksin bunlari
istiyorum. Iste yurtdigi projesi istiyorum tabii ki.”

“Dogal seleksiyon” temasi adapte olmayan ya da giiclii olmayanlarin siiregten
elenmesine dayali bir yaklasimdir. Okul, var olma miicadelesinin zorlu sartlar altinda
stirdiiriildiigii varsayilabilecek bir kurumdur. Okul miidiirii 6rgiitiin bagarili olmasi i¢in
hazirladig1 dogal sartlara uyamayanlar1 elemeye yonelik bir motivasyon benimsemistir.
Burada elemenin isten c¢ikarma gibi resmi prosediirlerle degil sosyal siire¢ ile
gerceklesecegi anlasilmalidir. Basarili olma diirtiisti, bu yonde giidiillenmis bir ekip ile
caligmay1 sart kosmustur. Zira bu niyet ile basarili olma motivasyonunun davranislara
acikea tesir ettigi goriilmektedir. Kuramda da belirtildigi {izere bireyin gii¢ ve zorlu
hedefler segerek basariy1 elde etme istegi bu ihtiyacin sonucudur. Daha ¢ok basar1 i¢in
engeller asilmal1 yliksek hedefler ile devam edilmelidir. Katilimcinin davranislari, mutlak
basar1 i¢in s6z konusu ortam1 hazirlamak iizerine sekillendirilmistir. Sonug olarak tiim bu

hazirliklar basarili olma isteginin okul miidiiriiniin davranislarinda belirleyici oldugu
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savini desteklemektedir. Bunun yani sira basari i¢in kurulan “hayaller” yine bu diirtiiniin

gostergesi olarak degerlendirilmistir. Katilimcinin duruma uygun beyani su yondedir:

“Bir¢ok seyi de yaptik yani. Hani en basit dedigim gibi, ben simdi okullarn kiitiiphanelerini bozup

swnif yapryorlar. Ama ben kiitiiphanesiz bir okul benim igin okul degildir yani. Degildir yani

olmamal. Tam tersi siz sinifi bozup kiitiiphane yapmalisiniz. Ama iste yer dar égrenci ¢ok. En
basiti diyordum ki ben miidiir olsam oncelikle bir kiitiiphaneden baslardim diyordum ve ¢ok zor
kosullarda gergekten. Bunun icin yalvardim yani utanmiycam amirlerime. Hani baska hicbir sey

icin sey yapamam ama bu kiitiphaneye yapmam da bana... Ciinkii yeri uygun bulmamiglardi. O

onay igin, baska yerim yok diye kiitiiphaneyi yaptirdim. Ve ¢ok mutluyum simdi. Zorluyorum ve

ogretmenlere kiziyorum ogrencileri gétiirmediklerinde. Herkes bir ders saatini muhakkak orda
okumayla gegiriyor bu benim hayalimdi ve yaptim.”

Gorevini basari ile icra etmek kisisel basar1 arzusunun yansimasi olabilmektedir.
Katilime1 bu arzu dogrultusunda bir hayal kurmus, bu hayalini ¢ikar gézetmeksizin
miicadele ederek hayata gecirmeye ugrasmistir. Zorluklarin iistesinden gelme gayreti
odiillendirilme kaygisindan uzak tutulmustur. Nitekim ifadeler, ulasilmak istenen
basarmin dgrenciler igin tasarlandigim desteklemektedir. Ogrenci iizerinden baslatilan
uygulama meyveleriyle bireye kusursuzluk vaat etmistir. Teoride de benzer bigimde yer
aldig1 iizere bireysel basar1 elde etme diirtiisii hakim goriilmiistiir. Basarinin kendisi

davraniglarin seyrinde motivasyon olusturmustur. “Miicadele” temas1 da bu durumun

uzantisidir. Okul miidiiriinlin anlattig1 olay su sekildedir:
“Ya da iste bir laboratuvarimiz vardi. Fotograflar: burda gosteririm birazdan. Cok kétiiydii. Bir
kurus paramiz yokken biz 40 milyarlik laboratuvart bedava yaptik. Hem de iki giin icerisinde
yaptik her seyiyle yani. Zemini fayans dogsettim, altina beton doktiirdiim. Ankara’dan
laboratuvarlart tasittim. Laboratuvarlari tasiyacak paramiz bile yoktu. O masalar: iki tane hamal
buldum, gittim tasiyacakken... Burada anlastik masalarin basina gittik, iiciincii kata ¢iktik
adamlar dediler ki: Haywr biz tasimiycaz vazgegtik, daha ¢ok para verirsen tasiriz. Paramiz yok
yani. Cebimizden verecez, miidiir yardimcim da bayan dedi Ki: lanet olsun tagimazsaniz tagimayin,
bunlari ben siiriiyerek tagiyacagim ama tasiyacagiz dedik. Bir ucundan arkadasg tuttu, bir ucundan
ben. Tagimamiz miimkiin degil ashnda. Su agir masalar. Oyle oldugunu gériince, hizmetlerde artik
utanma beldsina anlatabiliyor muyum? Yani gercekten, gercekten ozveriyle yaptik. Ama simdi
mutluyum égrenciler fen dersini gercek anlamda bir laboratuvarda isliyorlar. Hani 6gretmen artik
yapar, yapmaz bilmiyorum. Ama miidiir olarak ben yaptim yani. Laboratuvarsiz okul olmaz dedim
yaptim.”
Problemleri ¢6zmek kisisel sorumluluk almayi gerektirebilmektedir. Bireyin

“miicadele” ruhu basar1 diirtlistinlin glinliikk yagsamdaki karsiligidir. Her ne olursa olsun

vazgecmeme sonuca varabilmek i¢indir. Okul miidiirii durumu degerlendirirken siiregteki

sorunlara degil sonugtaki hazza odaklanmistir. Risk almasi ve yilmadan devam etmesi
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zaferin getireceklerine baglanabilir. Tiim bu beklentiler basarili olma giidiisiiniin

davraniglar tetiklemesinden kaynaklanmaktadir.

4.2.2.4.2. Giig ihtiyacina ait goriisler
Ustiin olmak ve bu durumun yarattig: konfor gii¢ bilesenini degerli kilmaktadir.
Katilimcinin goriisleri dogrultusunda gii¢ basligi “adalet giicii” temasi ile yorumlanmastir.

Ifadeler su sekildedir:
“Ornek veriyorum. Simdi gelen arkadas ¢ok ¢aliskan, ¢ok fedakar, cok miilayim, ¢alismast ¢ok
kolay bir insan. Yani ona yeter ki bir is ver ve arkani dén. Yani bunu da artik bana verme demez.
Ornek olsun diye konusuyorum. Bir de ister istemez onun yanindaki yeri farkli oluyor. Ister istemez
yani, adalet demek esitlik demek degil. Adalet demek herkese hak ettigini vermek demek, adil
olmak demek. E simdi o ogretmen benim icin ¢ok degerli. Bu digerleri degersiz anlaminda degil
ama o ogretmenin yeri farkll kalbimde. Ama bunu da iste bi sekilde 6diil veremiyorsun. Elimden
gelse ben cift maas veririm. Mesela o kadar ¢alistyor. E buna 6diil veremiyorsun, ¢alismayana
ceza veremiyorsun. Ama bir sen farklisin mesaji da vermem lazim en azindan ve bunun da ben adil
oldugunu diisiintiyorum. Adil olanin bu oldugunu, hi¢ calisanla ¢alismayan bir olur mu olmaz. Bu
sefer ogretmen soyle algiliyor; direk miidiir ayrimci. Miidiiriin adami, miidiiriin adami. Yani

miidiiriin adami diye bir sey yok.”

Bagkalarini etki ve kontrol altina alma istegi giicli tanimlarken siklikla karsimiza
cikar. Burada ise katilimcinin ifadeleri giiciin, adaleti saglamak i¢in dnemsendigini
vurgulamaktadir. “Adalet giicii” Ustilinliik kurma giidiisiinden ziyade hakkaniyet icin
kullanilmistir. Verimlilik; hak dagitiminda yapilacak degerlendirmelerin isabetliligi ile
miimkiin gériilmiistiir. Calisan bireyi ¢alismayandan ayr1 tutmak i¢in sahip olunan giigten
faydalanmak gerekmektedir. Okul midiirii, bu anlayis ile otoriteyi esitlik ilkesi ile
temellendirmeyi se¢mistir. Boylece hem yonetsel basar1 hem de i¢gsel huzur saglanmig
olacaktir. Giiciin bu pozitif kullamhs sekli davranislart ydnlendirmistir. Iyiye iyi

diyebilme giicii motivasyonda belirleyici olmustur.

4.2.2.4.3. Baglilik ihtiyacina ait goriisler
Sosyal iliskiler kurmak yasamin bir geregi olarak nitelendirilebilir. Katilimcinin
gorlisleri dogrultusunda bu ihtiya¢ “bag” temasi ile kodlamistir. Aciklamalar su

sekildedir:
“Bir 6gretmen arkadasim vardi. Burada esinden ayri ¢ocugunu birakacak yer bulamadi. Sinavda
gorevliydi. Ben de okuldayim, geleyim ben alayim dedim. Ben bakayim. Yani hi¢bir yer bulamadi.
Kadin sinava gidecek ben dedim alayim, sen sinava oyle git dedim. TEOG da gorevliydi. Ben de
gorevliyim ama hani bir sekilde sonra gittim. Aksam dokuzda telefon acti bana. Ben dedi hayatim
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boyunca boyle bir seyle karsilasmadim dedi. Hani benim ozel problemimle ilgilenip geliyim, ben

alaym divecek. Yani divecegim bu onu mutlu ediyor, motive ediyor. Yetki hani imza ¢ok da bir sey

degil, hele giiniimiizde hi¢ degil.”

Yetki kullanimi, diizeni korumada gecerli olabilmektedir. Ancak sosyal iligkiler
araciligiyla bag kurabilmek sevgi ve aidiyet ile miimkiindiir. Katilimcinin anlattigi 6rnek
olayda yalnmiz olma durumu, yetki kullanilarak bertaraf edilecek bir olgu olmadigi i¢in
baglilik ihtiyact 6nem kazanmistir. Okul midiiriiniin olaya yaklasim tarzi baglilik
ithtiyacint hissettigini ve bu ihtiyact degerli gordiigiinii agiklamaktadir. Sosyal yasamdaki
krizler mevzuatlarla agilamayabilir. O zaman insan iligkilerinin sorun ¢dzme giiciine
duyulan inan¢ baskin olacaktir. Katilimcinin davraniglarinda bu bag motive edici
bulunmustur. Diger tema “is birligi” olmustur. Konuyla ilgili sdylemler su sekilde

olmustur:

“Ya su dergiyi ben de ¢ikarabilirim oturdugum yerden. Gergekten ¢ikarabilirim. Ya bilgisayar var
alwrsiniz, diizenlersiniz, matbaaya verirsiniz. Ama o degil yani beraber yapmanin coskusu tadi tat
orada. Yani bir yemeyi bile tek basina yiyorsun. Bir kahvaltiyi keyif almiyorsun. Ama bir kalabalik
arkadas ortamiyla, bir aileyle yendiginde her sey ok lezzetli geliyor insana. Oyle bir duygu...”

Okul miidiiriiniin yonetim bigimi sergiledigi durusa paraleldir. Buyurucu olmak,
kural ve kaidelerin sarsiimazlifina inanmak davraniglar1 farkli etkilerken, insan
iligkilerine itimat gdstermek farkli sekilde karsilik bulmaktadir. Yukaridaki sdylemlerden
anlasildig1 gibi “is birligi”, sicak insan iliskileri i¢in on planda tutulmustur. Ciinki
yaratacag1 etkinin daha lezzetli olacag diistincesi hakimdir. Eger basarilarin meyvelerini
tek basina toplayip, basariyr sirtlanmak planlansaydi bu dogrultuda ilerlenirdi. Aksine
katilimc1 takim calismasini yeglemis buna uygun hareket etmistir. Davraniglarin
tayininde baglilik ihtiyaci, duygusal acidan olusturdugu tatmin nedeniyle motivasyon

olusturmada belirleyici bulunmustur.

4.2.2.5. “Egitici” tarzda liderlik sergileyen Ceren adli okul miidiiriiniin liderlik
davranislarimin sekillendiren etmenlerin, oddiillendirme beklentisi ve odiil adaleti
kapsaminda degerlendirilmesine ait goriisler

Katilimcimin goriisleri ile ddiillendirme beklentisi ve 6diil adaleti kapsaminda ti¢
temaya ulasilmistir. “Ortak basar1”, “igsel o0diil” ve “tiikkenmislik” basliklar1 ile 6diil
adaletine dair bulgular yorumlanmistir. Tablo 4. 16 da katilimecinin gorisleri

dogrultusunda elde edilen bulgular aktarilmistir.
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Tablo 4.16
“Egitici” Tarzda Liderlik Davramisi Sergileyen Ceren adli Okul Miidiiriiniin
Odiillendirme Beklentisi ve Odiil Adaletine Iliskin Liderlik Davramslarimin Sekillendiren

Motivasyon Unsurlari

Kuram Tema
-Ortak basar1
Egitici Liderlik Odiillendirme Beklentisi ve Odiil Adaleti -Icsel 6diil
-Tiikenmiglik

Bireylerin arzuladiklar1 6diillerin, davramslara nasil yon verdigini katilimcinin

paylagimlari ile okul miidiirii ekseninde yorumlamak miimkiindiir. Bu baglamda “ortak

29 <¢

basar1”, “i¢sel 6diil” ve “tilkenmislik” temalar1 yorumlanmustir. Ilk tema ile ilgili olarak
ifadeler su sekildedir:

“Simdi benim akademik &diiliim beni ilgilendirir. Cokta onemli degil yani. Ben kisisel olarak beni
ilgilendirir ama atiyorum bir hentbol de bu okulun il birincisi olmasi, gegen yil il birincisi oldu.
Ya ben oturdum agladim. Yani ¢ok énemli bir sey mi? Bence 6yle. Bu bir kurum kiiltiiviiniin, kurum
birlikteliginin iiriinii bence. Yoksa ben gider doktora yaparim, atarim belgeyi suraya. Ama ben
biitiin maglarina arkadaglarimla beraber buradan otobiise atladim. Tek tek her maci izledim. Iste
cocuklarla kazanacaksimiz yani o birliktelik duygusu... Birlikte kazanmak, birlikte yapmak
duygusu. Bence daha sey bir basaryt kendi kendinize saglayamiyorsunuz. Birlikte olmak
zorundasiniz. Yani o tiim okulun basarisinin olmasi daha tatmin edici bir sey. Yani ben dgretmene

dokunmugum, ogretmen ¢ocuklara dokunmug ki. Demek ki basarimin tadi orada ogrenci bir sey

1

basardigi zaman tatl oluyor.’

“Ortak basar1”, yalniz basina kazanilan zaferden katilimc1 goziinde daha degerli
goriilmiistiir. Biz anlayisina yapilan vurgudan bu sonucu ¢ikarmak miimkiindiir. Insancil
yaklasim 6diil beklentisinde hissedilmektedir. Bu okul ne 6grenciye ne 6gretmene ne de
okul miidiirtine kalmayacagina gore ortak sevingle ami yasamak giidiilenmeyi
saglamaktadir. Alkislanmak benlik i¢in tatmin edici olsa da burada beraber alkiglamak
oncelikli tutulmustur. Katilmecinin paylasima, ortak c¢abaya verdigi Onem 6diil
dagittminda da aymi hassasiyetle karsilanmistir. Tek basina mutlu olmak yerine bu
durumu kalabaliklarla paylagsmak motivasyonu olusturmada belirleyici bulunmustur.
Birey olarak miicadele etme ve kazanma ritiieli en azindan mutlulugu ortak yasayabilme
liikksti i¢in rafa kaldirilabilmistir. Okul miidiiriiniin sdylemlerinden olusturulmus bir diger

tema ise “i¢sel 6diil” olmustur.
“Simdi arkadagslar o konuda beni elestiriyorlar. Iste diger okullarda kiiciik bir tiyatro gésterisi
oluyor mesela, okul diizenliyor. Ellerine saglik, ilceye haber verirler ile haber verirler. Biiyiikler

gelsin, gorsiin hani yaptigimizi diye. Biz de mesela ¢ok giizel seyler yapildi, projeler yapildi. Cok
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giizel torenler muhtesem kutlaniyor. Cita ¢ok yiikseldi. Artik arkadaslar israr ediyorlar. Iste

cagirin, iste milli egitim miidiirii de gelsin. Onlarin éniine ¢ikabilecek kadar giizel programlar.

Ama yani ben ogrencimle izliyorsam, ogrencim keyif altyorsa, benim igin yeterli yani. Baskalarini

goriip gérmemesi... Onlara da séyliiyorum. Biz gérelim yaptigimizi, baskalart i¢in ¢alismiyoruz.

Yani ¢ok da énemli degil. Ama hani 6gretmenlerimin yaptigi bir seyse, dgretmenlerin yaptigi bir

projeyse ve takdire degerse tabii ki onun odiillendirilmesini, goriinmesini isterim. Bir TEOG odasi

acti 6gretmen arkadaglar. Parasini kendileri yaptilar. Parke désettiler, kitaplar aldilar.

Kitaphklar: kapladilar. Cok ¢ok giizel bir akil oyunlart odast yaptilar, ikisini bir arada. Ile onun

icin il milli egitim miidiiriinii, ilge milli egitim miidiiriinii cagirdim. Bunu arkadaslarum yapti diye.

Yani onlarin tabii ki yaptiklar: goriilsiin isterim tabii ki...”

Bir is i¢in gayret sarf ederken sonuclarini diisiinmek dogaldir. Fakat her gorev
sonuglarina atfedilen yorumlar i¢in icra edilmeyebilir. Bazen yolda olma fikri, tek basina
motive edici olabilmektedir. Kaliteli, yararli, begenilecek isleri hayata gegirebilme
miicadelesi bile, i¢sel motivasyon i¢in tetikleyicidir. Ifadelerden en iyisi i¢in ugrasmanin
yaratig1 giidiilenmenin vitrini siislemekten daha ¢ok doyum sagladigi anlasilmaktadir.
Ortaya ¢ikan liriine deger bigmek harcanan emege haksizlik olarak goriilmiis olabilir.
Yine de okul midiirii calisma arkadaslarinin bir ama¢ ugruna harcadigr cabayi
onemsedigi icin belli bir takdir mekanizmasi talep etmektedir. Goze ¢arpan; takim
calismasina, ¢abaya ve is birligine verilen deger olmustur. Davraniglarin sekillenmesinde
manevi degerlere bigilen deger 6n planda tutulmustur. Dolayisiyla davranislarin
sekillenmesinde ortak miicadele ruhunun yarattigi diirti motive edicidir. Fakat bazi

durumlarda igsel odiillendirmenin yetersiz kaldigi “tiikenmislik” durumu belirleyici

olabilmektedir. S6ylemler su sekilde olmustur:

“Bazen de ne biliyim, ¢ok ufak tefek bir sey. Bir 6gretmenler giiniinde, iste bir dgrencinin tahtaya
bir seni seviyorum yazip, bir kalp yapmasi bile. Ya da iste iki giin once ogretmenim kurslar
bagslasin diye ¢ok heyecanlaniyorum. Siz geleceksiniz diyen bir 6grenci bile, o giin senin ayaklarin
yerden kesebiliyor. Yani demek ki hani dogru isi yapryorum diyorsun. Ama daha ¢ok hissettigin ne
dersen, ozellikle su siralar. Daha depresifim, daha umutsuzum yani ¢ocuklar: gordiikge, degisiklik
yaratamadik¢a. Mesela TEOG i¢in o kadar ¢ok ¢alistik ki, ozel okul gibi calistik. Etiit odast agtim.
O TEOG odast dedigim yerde. Oraya 6gretmen goreviendirdim. Dershanedeki mantik. Her giin bi
ogretmen orada nobetci. Iki 6gretmen ¢ozemedikleri sorulart, cocuklar gitsin orada sorsunlar diye
hafta sonu kurs agtim. Cebimden internet harciyorum. Ama yani hi¢cbir okul bizim kadar
calismiyordur. Bu konuda cok iddialyyim. Ogretmen arkadaslanim da evde 11'e kadar
WhatsApp 'tan soru ¢oziiyorlar. Bunu hi¢hir 6gretmen yapmiyor. Ama yine de basart ibremiz ¢ok
kapirdamadi bu senede. Cok kipirdamadi mesela. Bu beni havlu atmak mi dersin, ceket ¢ikarmak
mi ya o noktaya gotiiriiyor bazen. Tabii ki ya tiikenmislik sendromunu herkes yasiyor yasamiyor

1l

mu yagiyor.’
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“Cok iyi ya da ¢ok kotii hissettigim anlar... Evet ya bir 6grenciye bile ulasamiyorsaniz, bir veliyi
degistiremiyorsaniz, bir ¢cocugu degistiremiyorsaniz... Var ¢ok problemli ¢ocuklarimiz var yani.
Okula devam etmeyen, atiyorum sigara i¢en, atryorum iste kavgact yani. Bu beni tiikenmigligi sevk
ediyor, etmiyor degil. Ogretmen odasinda biz bunu ¢ok tartisryoruz yani. Bir ¢ocugun hayatina
dokunamadan gonderiyoruz. Bir problemli ¢ocuk var ve biz onu on ii¢ yasinda on iki yasinda bile
diizeltemeden, topluma sisteme... O zaman biz niye buradayiz yani. lyi ¢ocuk zaten iyi ¢ocuk

gidiyo. Ama biz kotii de tartisilir belki ama hani o kétii olan ¢ocugu da sisteme katamiyosak, neden

;

buradayiz? Bu durum beni ¢ok umutsuzluga sevk ediyor yani.’

Katilime1 igin dogru yolda ilerledigini bilmek her ne kadar bir motivasyon kaynagi
olustursa da Ogrencilerden gelen doniitler mutlu etse de, yanlis giden bir seyler
huzursuzluk yaratmaktadir. Tiim gayretler 6grencilerin refahi, ilerlemesi ekseninde
sekillendirilirken net bir sonug¢ elde edememek moral bozucu olmustur. Azim gostererek
organize edilmis tiim ugraslar igsel tatmini doyurmaktadir. Ancak bu noktada ayni
zamanda verim de elde edebilmek ugraslar1 anlamli kilacaktir. “Tiikenmislik” icsel
Odiiliin tatmin ettigi motivasyonu bir 6l¢lide gélgelemistir. Oysa beklenti i¢inde olmadan
sorumluluklarin yerine getirilmesi manevi bir doyum saglamaktadir ama bu kabule ve
algcak goniilliige ragmen netice elde edememek, davranislarda olumsuz etki yaratmistir.
Problem, tek yonlii bir gayret ile diinyanin degisebilecegi inancindan kaynaklanmaktadir.
Bir¢ok unsurun etken olabilecegi egitim-6gretim ortaminda, bu yiikii tek bagina yiiklemek
umutsuzluk yaratmistir. Glinliik yasamda dahi gbze ¢arpan kayitsizlik egitim-6gretim
sayesinde degistirilebileceklere olan inanca da darbe vurmustur. Toplumsal bir derdin
egitim camiasindaki yansimalari tiikkenmislik durumunun asil nedenidir. Coziim koklii bir
degisim ile miimkiin gériinmektedir. Yasananlar ise; davraniglarda biraktigi etki ile

olumsuz pekistire¢ olarak nitelendirilmistir.

4.2.3.1. “Egitici” tarzda liderlik davramist sergileyen Taner adli okul
miidiiriiniin liderlik davramglarinin sekillendiren etmenlerin, Maslow’un ihtiyaglar
hiyerarsisi teorisi kapsaminda degerlendirilmesine ait goriigler

Maslow’un ihtiyaclar teorisi kapsaminda Taner adli okul miidiiriine ait bulgular
alt basliklar halinde yorumlanmustir. {lk olarak en alt seviyede yer alan fizyolojik
ihtiyaclara ait bulgular sunulmustur. Okul miidiiriiniin séylemleri dogrultusunda ulasilan

bulgular Tablo 4.17 de aktarilmistir.
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Tablo 4.17
“Egitici” Tarzda Liderlik Davranisi Sergileyen Taner Adli Okul Miidiiriiniin Maslow 'un
Intivaglar  Hiyerarsisi Kuramina Iliskin  Liderlik Davramgslarimin ~ Sekillendiren

Motivasyon Unsurlari

Kuram Thtiyag Tema
Fizyolojik Thtiyaglar -Maas -San
Giivenlik Ihtiyaglar1 -Kefil
-Kazanilan

Sevgi ve Aidiyet Ihtiyaci -inandirilan

Egitici Liderlik Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi

Saygi Thtiyac -Prestij
-Ogrenci Onay1

-Detaycilik

Kendini Gergeklestirme -Meydan okuma

4.2.3.1.1. Fizyolojik ihtiyaglara ait goriisler

Maslow’un klinik gozlemleri sonucu, bireyin ihtiyaglarina dair siniflamada
fizyolojik ihtiyaglar ilk sirada yer almaktadir. Calisma hayatina bu ihtiyaglar
uyarlandiginda, gereksinimlerin i¢in temel isteklerin karsilanacagi maddi 6geler akla
gelmektedir. Bu baglamda elde edilecek kazang motivasyona nasil katki saglamaktadir
sorusuna yanit aranmistir. Katilimcinin yaniti maasin; okul miidiirii olmayi tercih ederken

ya da siirdiirtirken belirleyici olamadigini desteklemektedir.
“Miidiiriin zaten ben mevzuatta da 6gretmenden ¢ok bi seyi getirisi yok miidiirliigiin zaten.
Miidiirliigiin sani var yani. Yaptiginiz hizmet iilkenize... Dedim ya bu ¢ocuklar: yetisip iilkeye
katma deger yaratacak isler yaptigi zaman siz biiyiik bir hizmet yapmis oluyorsunuz. Tek getirisi

bunu bilerek girdim ben bu ise.”

Ekonomik anlamda bir atilim i¢in miidiir olmak gergekgi bir kariyer planlamasi
degildir. Katilimci1 miidiir olmanin unvan saglarken refah igin katki saglamadigi
goriisiindedir. Ogretmenligi birakip okul miidiirii olmay1 segmek aglik, susuzluk, barinma
gibi temel gereksinimleri karsilamak i¢in tercih sebebi olmamustir. Zira 6gretmenlik
meslegi asgari diizeyde bu ihtiyaclar1 karsilamakta yeterlidir. Bu ihtiyaglar
karsilandiginda bir sonraki ihtiyaclar dnem kazanir. ilk basamakta yer alan fizyolojik
ihtiyaclarin tatmini 6gretmenken de saglandigindan okul miidiiriiniin davranislarinda

2

giidiileyici bulunmamistir. Okul miidiirii olmak “san” sohret getirmis ama para
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getirmemistir. Bunedenle bdyle bir beklentinin davranislara yon verme konusunda yeterli

motivasyonu saglamadigi sdylenebilir.

4.2.3.1.2. Giivenlik ihtiyacina ait goriisler
Birincil gereksinimlerin ardindan giivenlik ihtiyacina dair “kefil” olma temasi
yorumlanmistir.  Giivenlik ihtiyacina iligskin ifadeler irdelenmistir. Katilimeinin

sOylemleri su sekildedir:

“Ogretmenken tek basiniza gegirdiginiz sorusturma... Miidiirken okuldaki herkesin gegirdigi

sorusturmanin muhatabisiniz, size bir giivence katmiyor.”

Her su¢ muhatabini ilgilendirirken okul miidiirii olmak kitlelerin sorumlulugunu
gerektirmistir. Kurumu temsil etme yiikii ¢alisanlarin mesuliyetini iistlenme zorunlulugu
tasimaktadir.  Orgiitte ~ yapilacak bir hata okul midiiriinin  liderligi ile
iligkilendirildiginden tedirginlik yaratmaktadir. Sonu¢ olarak okul miidiirii olmak
giivenlik ihtiyacim1 karisilmamakta bilakis kefil olunacak durumlar i¢in tetikte olmay1
zorunlu kilmaktadir. Davranislarda glivende olma hissi yaratmadigi i¢in giivenlik ihtiyaci

motive edici tarafta bulunmamustir.

4.2.3.1.3. Sevgi ve aidiyet ihtiyacina ait goriisler
Sevgi ve aidiyet ihtiyaci gibi sosyal gereksinimler “kazanilan” bir olgu olarak
yorumlanmistir. Dogustan sahip olunan potansiyel sergilenerek iligkilerde yakinlik ve

samimiyet kazanilabilmektedir. Katilimcinin savi bu yonde olmustur.
“Ben zaten dedim ya biraz dnce iletisim yoniim iyi oldugu icin ogretmenken de arkadaslarimla
diyalogum ¢ok iyiydi, miidiirken de ¢ok iyiydi. Miidiirken diyorum ya ilk gittiginiz okulda, o ilk
duvarlari ytkmak kolay olmuyor tabi. Ne de olsa ogretmen size bir yonetici goziiyle bakiyor ilk
etapta. Fakat giinler gectikce onlarla beraber paylasimlarmmiz g¢ogaldik¢a, onlarin dostu
oldugunuzu gériiyorlar. Tabi dolayisiyla da mesela ben ¢ok énce ¢alistigim okullarda bir siirii
arkadasla goriigiiyorum su an. Her gordiigiimde giyabimda takdirlerini duyuyorum her yerde. Bu
siiregle, stirece bagl bir sey ama her ikisinde de diyalogum iyiydi 6gretmen arkadaslarimla

onlara. Ciinkii cok... Bir 6gretmen oldugunu hi¢bir zaman unutmuyorum bu cok énemli.”
Sosyal yasamda gruba dahil olabilmek, kabul goérmek, sevgi ve takdir
toplayabilmek meslekte ylikselerek dogrudan elde edilmemistir. Katilimer aidiyetlik
duygusunu kazanabilmek i¢in mesai harcamasi gerektigine inanmaktadir. Diger taraftan
ise baz1 iletisim becerilerinin ona sundugu nimetlerin farkinda olundugu dile getirilmistir.
“Nereye gidersen git kendini de yanina alacaksin diisiincesi hakimdir. Sevgi; kideme

bagli tutulmamis bireyin dogasi ile iliskilendirilmistir. Yani sahip olunan yetenek
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davraniglarda yonlendirici bulunmustur. Bu yetenek calisilan zaman zarfinda insan
iliskileri kurmada yardimci olmaktadir. Katilimci sosyal kabulii iletisim becerilerine
atfetse de davraniglarda bu 6zelligi kalabaliklara ulastirma diirtiisii baskindir diyebiliriz.
Sonug olarak empati yetenegini, insanlar1 etkileme becerisini kitlelerle paylagsmak ve bir
yOnetici olarak basari elde etmek davranislari yonlendirecek motiveyi yaratabilmistir.
Ilaveten insa edilmis sevginin “inanilan” olmasi icin belli davramslarin 6n planda
tutuldugu saptanmustir. Katilimcr sevginin inandiricilign i¢in davranislarini buna gore

organize etme geregi duymustur. Konuyla ilgili anlatimlar su sekilde olmustur:

“Yani sunu ogretmenler gériiyor. Bu adam haksizlik yapmaz. Bu adam benim hakkimi yemez. Bunu

bir kere olusturuyorum. Gittigim her okulda bunu dgretmenler, her gittigim okulda buna emin

oluyorlar. Calisan 6gretmeni takdir ediyorum.”

“Bi gayret eden performans gésteren égretmenlere ¢ok deger veriyorum. Cok saygi gosteriyorum.

Cok énemsiyorum karsilamam da farkli. Herkese saygili davraniyorum ama ona bir kat daha fazla

saygilt davrantyorum. Ben tabii ki hak ediyor o sayguy. Ciinkii herhangi bir odiil sisteminiz yok.

Ama o bakin bu adam beni goriiyor. Beni goren birileri var bu performansimi degerlendiren

birileri var imajint vermeye ¢alisiyorum. O duyguyu yansumaya ¢alistyorum.”

Sevdigi dlciide sevilecegi goriisii karsi tarafa gdsterilen ihtimamin nedenidir. Tlk
bulguya benzer bi¢cimde kazanilan sevgi kalict ve inandirict olsun diye davraniglar
organize edilmistir. Bu dengeyi kurabilmek i¢in adalet ve erdem duygulariyla
yaklasilmistir. Boylece iligkiler hem saglamlastirilacak hem de derinlestirilebilecektir.
Nitekim ¢alisanlarina karsi empati kurma ve onlar1 6nemseme koklii bir sevgi ihtiyacinin
yansimalaridir. Kosulsuz sevgiyi yakalayabilmek i¢in sonsuz giiven vaat edilmistir. Okul
miudiiriniin davraniglar1 diisiinceli bir lider olarak izleyenleri tatmin etme niyetiyle
sekillenmistir. Sonug olarak sevme sevilme ihtiyacit okul miidiiriiniin motivasyonunda

etken olmustur.

4.2.3.1.4. Saygi ihtiyacina ait goriisler
Maslow iki alt bdliimde saygi ihtiyacini1 tanimlamustir: insanin kendine duydugu
saygl ve baskalarinin saygisi. Katilimcinin séylemi baskalarinin saygisini “prestij” elde

etme bakimindan degerli gordiigii yoniinde olmustur.

“Simdi miidiir soyle... Miidiirii toplum ¢ok degerlendiriyor. Veli mesela, benim miidiirliigiimde
ogrencilerle veliler beni ¢ok severdi. Ogretmenler biraz diyorum ya, biraz bizim performansimiz
da kurumu ¢ok ¢aligtirdigimiz igin... Biraz is yiikii... Duygusal yonden sikinti yok ama is yiikii
biraz tabii ki artryor 6gretmenin yani. Basari igin orada biraz sey oluyor. Ama sonucta

ayrildigimizda herkes saygiyla yad ediyor yani. Bunu gérdiim ben tabii ki miidiiriin o yonden seyi
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ogretmenden daha fazla. Ogretmen bir simifla bir simfin kahramam oluyor. Miidiir tiim, tim o

mahallenin muhittin kahramani oluyor. Béyle bir sey var yani...”

Hizmet sunmus bir okul miidiirii eger verim elde edebilmis ise takdir toplamasi
dogaldir. Katilimcinin is ahlaki bu bilince sahiptir. O nedenledir ki yaptig1 islerin toplum
gbziinde sayginlik kazandiracagini 6ngorebilmis, bu bakis agisi ile ¢alisma prensibini
sekillendirmistir. Dolayisiyla davraniglarda mensup oldugu camiada deger gorme diirtiisii
belirleyici olmustur. Cogunlukla iletisim igerisinde oldugu ziimre 6gretmenler olmasina
ragmen veli ve dgrenciler asil hedeftir. Burada hizmet sundugu grubun memnuniyeti
Oonemsenirken, hizmet eden taraftan yani O6gretmenden gelecek saygi geri planda
kalmistir. Ciinkii toplum goziindeki intiba dogru yolda ilerlediginin en objektif onay1
olarak degerlendirilmistir. Sonug¢ olarak motivasyon saglamada sayginlik gereksinimi
okul miidiiriiniin davraniglarini, hatta ¢alisma tarzin1 sekillendirmistir. “Prestij” sahibi
olma basarinin delili olarak yorumlandig1 igin motive edici bulunmustur. Ogrenci cephesi
sayginin talep edildigi bir diger bilesen olarak “6grenci onay1” temasi ile bu savi destekler

niteliktedir.

“Mesela ben geliyorum sabah, karsidan gériiyor nobetci, kapyr agiyor. Ben gelene kadar
bekliyor. Bu bir sevgi yani. Bunu ¢ocuga zorla yaptiramazsin. Bu gonliinden geliyor yani. O demek
ki o duyguyu yaratmisiz yani. Onu da neyle goriiyor ¢ocuklar biliyor musunuz? Yaptiginiz

hizmetlerle. Biiyiidiik¢e ¢cocuklarin muhakeme giicii gelisiyor. Gelistikce de anliyor ona hizmet

1l

edene. Ya yitirmiyor bizim milletimiz, hele iyiligi asla yitirmez.’

Ust makamlarin onay1 ydnetici i¢in dnemli bir kriterdir. Ancak egitim yoneticiligi,
insanoglunu isleyen bir meslek dali olarak degerlendirildiginde ¢iktinin 6grenci
yorumuyla deger bulmasi daha gercekgidir. Okul miidiirii neye hizmet ettigini agikca
tanimlamistir. Takdir ve onay bekledigi merci, dogal olarak bu yonde olmustur. Terfi
ederek sayginlik ya da statli kazanmak bir segenek olmasina ragmen oynayanlardan degil
izleyenlerden alkis beklenmistir. Bu sebeple ideallerin 6grenci memnuniyeti tizerinden
hayata geg¢irilmesi davraniglarda motivasyon yaratabilmistir. Okul miidiiriiniin 6z saygi
gereksinimini Onemsedigini isini iyl yapmaya verdigi degerden anlamak miimkiindiir.
Sayginlik statiinlin degil, basarinin getirisi oldugunda anlamin1 bulmustur. Katilimciya
bir toren ya da protokoldeki yeri hatali olarak hazirlandiginda gosterecegi tepki

soruldugunda verdigi cevap bu durumu 6zetlemektedir.
“Ben gittigim zaman protokolde elimden geldigince kimsenin kaldirmayacag: bir yere otururum.
Nereye oturdugum ¢ok onem vermiyorum. Ama kurumu temsil ediyorsun orda yani. Buradaki
mesela bizim 120 ye yakin 6gretmenimiz var 9-10 personelimiz var. Ya 1640'a yakin égrencimiz
var. Bu camiay temsil ediyorsunuz orada yer... Yer gosterilirse oturursun, gosterilmezse de uygun

s

bir yer otursun. Beni ¢ok etkilemez 0.’
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4.2.3.1.5. Kendini gerceklestirme ihtiyacina ait goriisler

Kendini gerceklestirme ihtiyaci elinden gelenin en iyisini yapabilme isteginin
belirtisi olabilmektedir. Ozgiinliik, yaraticilik, kendine giiven Maslow’a gore kuramda
kendini gergeklestiren insanlarin vasiflar1 olarak siralanmaktadir. Katilimcinin

aciklamalar1 bu yoniiyle “detaycilik™ temasi ile dikkat cekmistir.
“Mesela torenler, gosteriler... Mesela ben ona ¢ok onem veriyorum. Bir mezuniyet téreni cocugun
hatirasinda en ¢ok yer edecek sey odur. Okuldaki biitiin her seyi unutur ama mezuniyet torenini
unutmaz ritiieldir. Ama ¢ok 6nemli okul imaj agisindan. Ben ona ¢ok onem veririm. Miidiirken onu
¢ok rahat yapiyorum. Mesela gosterirler, salon gésterileri... Salonun sahne diizeni yaptirdim.
Mesela ses sistemi tiyatro diizeni 1siklandirmasi, onlart mesela ogretmenken istedim ama
yapamiyordum. Simdi yaptim mesela. Torenler, okulu siisleme, efendim ses sistemi yapiyorsun ¢ok
giizel bir gosteri hazirliyor 6gretmen. Fakat bozuk bir mikrofon yiiziinden cizir cuzur. Gidiyorum
o emek... Ama simdi ne yapiyorum? Ogretmenden énce, ben onu bir séziiniizle oluyor o isler. O

1l

yonden ¢cok artisi var.’
Ozenli bir planlama ile herhangi bir faaliyetin organize edilmesi isin kusursuzlugu
icin harcanan ¢abadan kaynaklanmistir. Okul miidiirii hatay1 en aza indirgeyip bu hirsla
ise koyularak, sonuca yansiyacak tedbirleri almaya ¢aligmaktadir. Imza attif1 gérevin
begenilmesini hatta unutulmamasin1 hedeflenmistir. Atacagi adimlarda gdsterdigi
hassasiyet kendini gerceklestirme ihtiyacinin iiriinleridir. Biitiinciil bir yaklasimla hem
Ogrenci memnuniyeti hem de gorevi basari ile tamamlayabilme gururu 6n plandadir. Bu
nedenle kendini gerceklestirme c¢abasi davranmiglarda baskin bir unsur olarak
yorumlanmustir.
“Okul mesela, bu okula basladim. Disi boyandh, i¢ci boyandi. Iste mesela bazi seyler de yok dendi
mesela. O kapiyr asindirdim ben. Defalarca koparana kadar gittim, geldim ben. Kopardim yani,
oyle yani. Burada su su ihtiyacimiz var. Resmi yazi gonderdigin zaman hi¢bir sey ¢oziilmiiyor.
Bunlar arkasindan kosturmamz lazim. Inanacaksiniz ve inandiracaksimz karsi tarafi. Oyle ¢ok
zaten burada bir¢ok degisimi onun sayesinde yapryorsunuz. Dirayet, dedim ya onu o yilmaz
inanciniz yikilmayacak. Yani vazgecmeyeceksiniz. Sizi oyle géren de size inanacak. Ondan sonra,
yoksa yazi yazdik. Iste gelirse yapariz. YOK, éyle bir sey. Yazi yazarsaniz arsivin tozlu sayfalarinda
yerini alir. Ama siz o yaziyi hayata gecgirmek icin miicadele etmeniz lazim. Bana ¢ok dediler. Git
otur odanda, caywni i¢. Ne isin var ikide bir gidip geliyorsun sen buraya. Dedim burast ne sizin

yeriniz ne bizim yerimiz. Devletin makami. Bizler hizmet etmek i¢in buradayiz. Onun sonucunda

kopuyor, Miicadele azminiz bitmeyecek.”

Orgiitteki ilerlemeyi saglamak adina miicadeleci bir ruh sergilemek basariya olan
giidiilenmenin sonucu olarak goriilmektedir. Sayet ilk tokezlemede pes edilmis olsaydi
planlanan faaliyetler hayata gecirilemeyecekti. Katilimcmin “meydan okumasi”

biirokrasinin yaratacagi kabullenise olmustur. S6z konusu tavir basarili olmaya duyulan
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motivasyonun giiclinii gostermektedir. Davraniglarda okul miidiiriiniin miicadelesi

kendinin ger¢eklestirme ihtiyacinin tatmini i¢in sarf edilmistir.

4.2.3.2. “Egitici” tarza liderlik davranisi sergileyen Taner adli okul miidiiriiniin
liderlik davramiglarimin  gekillendiren etmenlerin, Alderfer’in E.R.G. kurami
kapsaminda degerlendirilmesine ait goriigler

Maslow’ un ihtiyaglar hiyerarsisi kuramina benzerlik gosteren fakat siniflar
arasindaki gegislerde bazi temel ayriliklar bulunan E.R.G kuramina iliskin bulgular
sunulmustur. ik olarak varligini siirdiirme basamag ile ilgili sonuglar yorumlanmustir.

Tablo 4.18’de ulasilan bulgular aktarilmistir.

Tablo 4.18
“Egitici” Tarzda Liderlik Davranisi Sergileyen Taner adli Okul Miidiiriiniin Alderfer’in
E.R.G. Kuramina Iliskin Liderlik Davramglarinin Sekillendiren Motivasyon Unsurlart

Kuram Ihtiyag Tema
-Sabit

Varligin Siirdiirme Thtiyact

-Doniisiim i¢in

Iliski I¢inde Olma -Ekip ¢alismast
Egitici Liderlik ~ Alderfer’in E.R.G. Kuramu “Kalicilik
. -Maya
Gelisme Ihtiyaci -Kalkinma plani
-Farklilik yaratma

4.2.3.2.1. Varligin siirdiirebilme ihtiyacina ait goriisler

Yasam dongiisii icerisinde temel ihtiyaclar; aclik, susuzluk, barinma ihtiyaglari ile
eslestirilmistir. Is hayatma uyarlandiginda bu durum, ihtiyaglarm giderilebilmesi i¢in
gerekli ekonomik gelir ile irdelenmektedir. Ogretmen maasina gére herhangi bir farklilik
yaratmayan okul miidiiriiniin geliri motivasyona katki saglayamamistir. Ogretmenin su
an sahip oldugu firsatlar okul miidiiriine nazaran daha avantajli goziikmektedir. Bu
nedenle okul miidiiriiniin daha ¢ok kazanirim diirtiisii ile yola ¢ikmas1 muhtemel degildir.
Ancak s6z konusu avantajlar kisa déonemlik bir degisimin sonucudur. Son birkag¢ yilda
Ogretmenlerin maasinda destekleme ve yetistirme kurslari, nobet iicretleri ile bazi
tyilestirmeler s6z konusudur. Halihazirda okul miidiirleri bu siirece taniklik etmistir.
Geriye doniik bir degerlendirme firsati, ekonomik gelir bakimindan tahmin edilememis
olabilir. Bu nedenle davraniglarda motivasyon 6zelligi tasiyamadigi gibi “sabit” gelirin

olumsuz pekistire¢ olarak degerlendirilmesi miimkiindiir.
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“Hicbir fark yok. Hatta 6gretmenlerin su an nobet gorevi, kurs iicreti ile ek ders bordrosunda en

diisiik ek ders miidiiriin su anda.

4.2.3.2.2. Iliski icinde olma ihtiyacina ait gériisler

E.R.G. kuramma dair yapilan arastirmalarda insa-cevre etkilesimi 6nemli
goriilmektedir. Bu boliimde katilimcinin ifadeleri; okulun sosyal ¢evresi ve temel 6geleri
arasindaki etkilesime verilen deger boyutuyla ele alinmistir. Devaminda iki tema ile ilgili
bulgular sunulmustur. Bu temalar “doniisiim i¢in” ve “ekip calismasi” olarak
belirlenmistir. ilk olarak “déniisiim igin” gereksinim duyulan ihtiyaglarin yaratti

motivasyon agiklanmaktadir. Katilime1 kuram ile ilgili su bilgileri paylagsmistir.

“Ben mesela ¢ok yasadigim seyler var ogretmenlerle 6gretmeni motive etmek miidiiriin en onemli

gorevi, mesela diyorum ya ogrenen organizasyon, mesela bir¢ok performans diisiik 6gretmen

degisti ve okula katki saglamaya katma deger yaratmaya basladi.

“Ogretmeni objektif... O duyguyu her tiirlii davramsinizla géstermeniz lazim ona. Ogretmen o

onyargisint kiracak. Yani mesela adi ¢ikan 6gretmenler var okullarda. Onlara kizmamaniz lazim

mesela. Onlart kazanmak igin de sizin o giiven karsidaki giiven duygusunu yaratmaniz lazim. Onu
yarattiginiz zaman ogretmen zaten sizin icin her sey yapar. Okul icin her seyi yapar. Nitekim de
yapiwyor arkadaslar.”

Séylemlerde, parcalarin  toplaminin  biitinden fazla oldugu gorisi
savunulmaktadir Nitekim tiim yanlislar1 dogrulayacak bir kudrete sahip olduguna
inanmak egitim Orgiitiinde gecerli degildir. Ciinkii ¢ok fazla bilesen mevcuttur. Céziim;
stirece dahil olan her 6genin ayni hassasiyetle iyilestirme gayretinde bulunmustur. Bu
durum ¢ok calisan bir 6gretmenin, ¢ok calismayr d6grencilerine 6gretmediginde basaril
olamamasi gibidir. Okul midiirii problemi iyi tanimlayabilmistir. Amaca giden her yol
mubah olmasa da basariya giden yolda her kap1 ¢alinmigtir. Ogretmen aract olmamus,
ayn1 amag ugruna miicadele edecek igbirlik¢i olmustur. Bu bakis acist ile “doniisiim i¢in”
basta Ogretmenler ile iliski i¢cinde olmak, onlara gliven vermek davranmislari tayin

edebilmistir. Bir diger tema buna benzer bigimde “ekip ¢alismas1” olarak kodlanmustir.

Okul miidiiriiniin agiklamalar1 su yondedir:
“Okula degigim ve doniisiimiin baslaticist liderdir zaten. Siz ayni 6gretmen kadrosuyla bu okul iki
sene once de burdaydi. Ama simdi bu okul uctu. Bes yiiz kisi kaydettik gecen sene 5. sinifa
diigtinebiliyor musunuz? Su an okula gelip goriisenler var. Dordiincii sinifta cocugumu buraya
getiricem, ne yapmam lazim diye. Yani okulun seyi yiikseliyor, trend yiikseliyor. Siirekli talepler
artyor. Biitiin bunlarin baslaticist miidiirdiir yani gimdi burada. Ama bu hakki size baskalart
teslim edecek. Ben yaptim demiyceksiniz. Zaten toplum séyliiyor. Bu miidiir gelince boyle oldu.
Ama biz yaptik derseniz, beraber yaptik. Ben mesela diyorum ki bu basarida kurullarda okulun

hizmetlisinden giivenlik¢isine kadar, okul aile birliginden... Efendim hizmetliden, temizlik¢iye
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kadar herkesin katkisi var. Herkese tesekkiir ediyorum. Ciinkii gercekte boyledir yani. Insanlar
direng gosterirse, sizin istediginiz kadar hedefleriniz olsun bir ise yaramaz. Onemli olan bu

basariy1 biz, biz yaptik biz anlayisini kullaniyorum.”

Degisim ve doniisiimii saglamak iistiin yeteneklerin iiriinii olarak degil, yerinde
hamlelerin sonucu olarak yorumlanmistir. Aslinda satrang oynayabilmek belli bir
yetenek, zekd ve koordinasyon kabiliyeti igermektedir. Okul miidiiri bu durumun
farkindadir. Kendi yeteneklerini dogru kullanabildiginde, oyunu kazanabilecegini tahlil
edebilmistir. Piyon, vezir, kale ve sah entegrasyonu olmadan mat yapilamayacaginin
bilincindedir. Ayn1 zamanda zaferin saha adanmasinin tiim oyuna haksizlik olacagi da
diistintilmiistiir. Ttim bu ahenk basarinin saglanmasinda etkili bulundugundan tiim kadro
ile iletisim i¢inde olmaya Ozen gosterilmistir. Sonug¢ olarak iliski i¢cinde olmak
davranislarda motivasyon unsuru olarak géze carpmaktadir diyebiliriz. Insan iligkileri ile

kazanilacaklar degerli bulundugundan davraniglarda giidiilenme 6zelligi tagimastir.

4.2.3.2.3. Gelisme ihtiyacina ait goriisler

Bireyin gelisme ihtiyacina ait bulgular “kalicilik” ve “maya” temalar: ile
iliskilendirilmistir. ilk olarak “kaliciik” ile ilgili bulgular sunulmaktadir. Okul
miidiiriiniin goriisleri sdyle olmustur:

“Evet, yani evet bunu baskalarinin yapmast lazim. Ama dedigim gibi toplumun nazarinda bunu

kazaniyorsunuz. Bunu zaten ajandamda tutuyorum. Ilerde bir miidiiriin giinliigii dive bir kitap

diigtintiyorum yani. Onun igin yaptigim gériismeleri not aliyorum kayda gegiriyorum yani.”

Gelisme istegi mevcut durumdaki hissiyatin irlintidiir. Bireyin kendini gérmek
istedigi yer ile bulundugu konum arasindaki mesafe tesvik edici olmaktadir. Eger
varilmak istenen noktaya yaklasildiysa giidiilenmenin daha ¢ok olabilecegi sOylenebilir.
Katilimc1  kendisi hakkindaki kanaatlerin neticesinde dogru yolda ilerledigi
muhakemesine varabilmistir. Tam bu noktada “kalicilik™ isteginin gelisme talebinin
tiriini oldugunu sdylemek miimkiindiir. Kendini gerceklestirmeye erisme fikri gelismeyi
tetiklemistir. Dogal olarak davraniglarda bu amag i¢in gelisme ihtiyacinin, motivasyon
sagladigr kanaatine ulagilmistir. Bu bulgunun devami olarak bir diger tema “maya”
bashigr ile yorumlanmistir. Bu temada katilmcinin kendi kisisel oOzelliklerini
degerlendirmesi belirleyici olmustur. Davranis bi¢ciminde rol oynayan sdylemler su

sekildedir:

“Ben bagarili olacagima inandigim i¢in... Zaten ben bunu ¢evremden de ¢ok duyuyorum. Mesela
ogretmenler odasina disaridan tamimayan bir ziyaretgi geliyor, bi iki konusmamiz, okul miidiirii

Siz misiniz diye soruyorlardl. Ben ogretmendim ama konusma tarzim, stilim... Okul miidiirii siz
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misiniz diye soruyorlardi. Esimin de seyi oldu, bu performansi seye doniistiirmem lazim okula, ki
iyi ki de olmusum yani ve miidiirliikte kendi tarzimi olugturdum yani. Bir hoca vardi Anadolu
Universitesinde onunla yine béyle gériintiilii kamerali bir goriisme yapmistik, sempozyuma
gidiyordu. Ankara'da o da sunum yapacakti. Oda sormustu bana oncekilerden etkilendiniz mi?
Tabii ki bakiyorsunuz sizden dnce gidisat nedir, nasil gidiyor? Bakiyorsunuz ama hani
biliyorsunuz her yiiziicii egitimi alir ama herkes kendi tarzini gelistirir. Ben kendime has bir tarzim
var. Bir¢ok okul miidiirii de bu mesela giindemi benden istiyorlar. Ogretmenler kurulu giindemine
hazirladin mi iste, sube ogretmenler kurulu dosyasini seyini hazirladin mi diye, bi mail at diye. Bi
kendime ait bir ekol de olusturdum. Ve ¢ok bunun faydasint goriiyoruz yani, okullardaki iste

sonuglar ortaya ¢ikaryor.’

Cogu felsefi doktrinin ortak noktasi kendini bilme ilkesidir. Birey kendini
tanidik¢a potansiyelini kesfedecek, varabilecegi noktayr hayal edebilecektir. Katilime1
meslek hayatinin ¢esitli evrelerinde aldig1 geri doniitlerden hep daha fazlasi igin istek
duymustur. Clinkli kendini goérmek istegi yeri hak ettigine goniilden inanmistir. Sayet
ulagamayacagi bir hedef belirlenmis olsaydi, gayretlerin bu denli kararli olamayacag:
diisiiniilebilirdi. Oysa okul miidiirii bir yonetici olma yolunda sahip oldugunu diistindiigii
“maya” sayesinde ilerleme diirtiisii tagimistir. Davraniglarinda gelisme motivasyonun
etkili olmasi bu giiclii iradeye baglanabilir. Diger yandan okul midiirii orgiitteki
calisanlarin bu gelisim i¢in belirleyici oldugunun farkindadir. Katilimer sekillendirdigi

resmi su sekilde tasvir etmistir:

“Mesela akademik basariyi ornek alalim. Akademik basariyr gelistirmek i¢in ogretmenlerle simdi
hedef koydunuz ortaya. Ama bunun 6grenci boyutunu iskalamamaniz lazim. Ogrenci boyutu nedir
bunlar mesela. Diyelim ki ben burada basladim, direk merkezi sistem sinav takvimini belirledim.
Herkes dgretmenler cok karsi ciktt mesela. Iyi siiflar var, kéti siniflar... Haywr dedim, ortak
simav. Herkes aym anda girecek c¢alisacaksiniz, yetistireceksiniz yani ¢ocuklar:. Ogrenci
boyutunda ne yaptik? Okuldaki farkly kaynaklarmm kullanimi, fotokopi kullamimdaki sinirlari
kaldirdik. Simirsiz fotokopi, velilerle diyalog, evde ¢alisma ortami. Rehber 6gretmenlerimi aktif
olarak kullaniyorum mesela. Ogrenci boyutunda, ¢ift tarafli bu tek tarafli olmaz yani. Ogretmeni
yap, ogrenci geride kaldigi zaman ogretmenin yapacagi sey ¢ok bi sey kalmiyor. Paralel gitmesi
lazim her seyin. Diger okuldaki tiim artik eklentileri tutun, fiziki durumlart tutun, veliyi bu biitiin
tutun, okul aile birliginin koordinasyonu bunlar bir¢ok biiyiik bir fotograf. Bu fotografin biitiin
karelerini ihmal etmemeniz gerekiyor.”

Yapilacaklar listesi topyek(in bir “kalkinma plan1” seklinde olusturulmustur.
Disiplinli, titiz bir ¢alisma diizeni sadece okul miidiiriinlin motivasyonu olarak
goriilmemistir. Klasik ama gecerli bir regete ile carkin tiim dislileri parlatilmistir. Bu
ugurda imkanlarin seferber edilmesi gelisim ihtiyacinin kuvvetli bir motivasyon unsuru

oldugunu kanitlamaktadir. Ozetle davranislarin uygulanmisinda totale yayilan ilerleme,
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gelisme ve degisim yaratabilme misyonu motive edici bulunmustur. Gelisim ihtiyacina

yonelik sonraki tema “fark yaratmak™ olarak belirlenmistir. A¢iklamalar su sekildedir:
“Bir seyin teorik felsefi temellerini bilmeniz ¢ok 6nemli. Yani simdi konusma yapryorsunuz bir bos
bos konusma var. Bir de bunun igi dolu hedefleri, teorilerle. Efendim iste literatiirden ornekler
vererek konugmaniz inandriciligimizi tabii ki artirtyor. Bazi ustalardan duyuyorum. Hocam ben
sizin yamnizdan bazen sohbetler dinliyorum, bayagi sey 6greniyorum diyor. Bu tabii ki size ¢ok
arti katiyor. Bilenle bilmeyen bir olur mu hi¢? Bir de ben biliyorsunuz, Yiiksek lisans da ¢ok
okurdum. Opylesine égrencilik yapmadim hichir zaman. Hala okuyorum. Mesela siirekli hala
kendimi gelistirmeye calistyorum. Ciinkii bitiyorsun belli bir zamandan sonra siirekli kendinizi ...
Ibni Haldun 'un bir sozii var ya. Degirmen gibi insan beyni diyor. Siirekli bir seyler atmaniz lazim.

Atmazsamz kendisini Ggiitmeye baslar.”

Okul miidiirii gelisim ihtiyacini kisisel gelisimine zaman ayirarak planlamstir.
Kendini gelistirdiginde yaratacagi etkinin bilincindedir. “Fark yaratmak™; farkli
olabilmek i¢in harcanan efor ile ilintili gériilmiistiir. Bu amag i¢in, akademik anlamdaki
yenilikleri takip etme ve alan bilgisini gelistirme ihtiyaci 6zgiinliik adina atilan adimlar
olmustur. Davraniglarin kaynak gosterilerek teorilerle desteklenmesi inandiricilik igindir.
Boylece liyakat ve yeterlilik saglanarak orijinallik hedeflenmistir. Kisacasi katilimcinin
kendini gelistirmeye olan 6zeni onun bir motivasyon unsuru olmasini da saglamistir.
Ogrenme heyecan1 ve meraki ne kadar doyurulsa da motivasyon yaratmada o denli bir

stireklilik arz etmistir.

4.2.3.3. “Egitici” tarzda liderlik davramisi sergileyen Taner adli okul
miidiiriiniin liderlik davramglarinin sekillendiren Herzberg’in cift faktor kuramina
iliskin motivasyon unsurlari

Herzberg’in c¢ift faktér kurami 1s1§inda okul midiriiniin davranislarinda
belirleyici olan, motive eden ya da doyumsuzluga yol agan tiim etmenler arastirilmigtir.
Bu béliimde bu iki motivasyon kaynagina ait bulgular sunulmaktadir. ilk olarak hijyen

faktoriine ait saptamalar paylasilmistir.
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Tablo 4.19
“Egitici” Tarzda Liderlik Davranisi Sergileyen Taner adli Okul Miidiiriiniin Herzberg’in
Cift Faktor Kuramina Iliskin Liderlik Davramslarimin Sekillendiren Motivasyon

Unsurlart
Kuram Thtiyag Tema
Hijyen Faktorleri -Sosyal doyum
Herzberg’in Cift :gfeg:jliﬂUk
Egitici Liderlik Faktor Kuramt Motive Edici -Mutlu son
Faktorler -Kardelen
-Toplumsal doniisiim
-Degisim

4.2.3.3.1. Hijyen faktorlerine ait goriisler

Egitim calisanlarda motivasyon olusturacak etmenler diger alanlara gore fark
yaratabilir. Ornegin ekonomik refaha verilen anlam meslege yiiklenen anlama gore
degiskenlik gostermektedir. “Sosyal doyum” katilimcinin séylemlerinden anlasilacagi
gibi dncelikli olabilmektedir.

“Soyle, birkag izel okuldan teklif aldim mesela gitmedim. Gitseydim tabii ki kazancim bu

performansla cok farklh olurdu. Ama sosyal doyum denen bir sey var yani, onu para pul

karsilamiyor.

Ekonomik gelir bu yoniiyle hijyen faktorii olarak karsimiza ¢ikmistir. Doyuma

ulasmada herhangi bir katki s6z konusu degildir. Devaminda davranislarin

sekillenmesinde ve hayata gegirilmesinde motivasyon olusturamadigi da anlagilmaktadir.

4.2.3.3.2. Motive edici faktorlere ait goriisler

2 ¢

Teoride motive edici faktorler ile ilgili olarak “6zgiirliik”, “kredi”, “mutlu son”,
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“kardelen”, “toplumsal doniisiim” ve “degisim” temalar ile tartisslmistir. ifadelerden elde

edilen temalar yorumlanmistir. Konu ile ilgili ifadeler su sekilde dile getirilmistir:
“Simdi soyle miidiiriin soyle bir avantaji var. Simdi mevzuatta her sey yazmiyor. O kadar sey
yaswyorsunuz ki, o kadar olagandisi gelismeler oluyor ki. Her sey motamot yazmiyor kanunlarda.
Bazen inisiyatif kullaniyorsunuz. O inisiyatif kullanma sansiniz ¢ok yiiksek iste miidiirken. Iste bu
da size hedefleri gerceklestirmenizde yardimct olur. Tabii ki 6gretmen gelip size soruyor yani.
Onay almast lazim tabi. Ben 6gretmenlerin yenilik taraftarym. Destekliyorum béyle proje getiren
ogretmenleri. Ama desteklemeyen miidiirler de var. Hemen bir hesap kitap yapiyor. Bu olur mu
olmaz mi? Mesela ben béyle degildim ama. Ogretmenken boyle bir dezavantajiniz var. Ama

miidiirken bunu gergeklestirme seyiniz yiiksek. ”
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Yaratict fikirler cogu zaman uygulamaya gegirilmeden rafa kaldirilmaktadir.
Bazen zaman bazen mekan bazen de olanaklar yetersizdir. Okul miidiirii olma sifati,
kosullar1 uygun hale getirebilme ayricaligi sunmustur. Katilimci hayalleri ger¢ek kilmak
icin belli bir alana sahibi olmasini, firsat olarak gormektedir. Zamaninda onaylanmayan
resmi prosediirlere takilan faaliyetlerin oluru, bir nebze kontrol altindadir. Bdylece
ozgiirliigiin bireyde yarattig1 etkiye benzer bi¢cimde inisiyatif alabilme 6zgiirliigli de okul
miidiirliniin davranislarina ivme kazandirmistir. Sinirlar1 genisletebilme yetkisi proaktif
bir lider olarak icraatlarin gergeklestirilmesini saglamistir. Neticede davraniglarda
“Ozgiirliigiin” yarattig1 motivasyon etkili olmus ve giidiilenmeyi saglamistir. Herzberg’in
motivasyon etmelerine atif olacak bir diger tema ise “kredi” seklinde belirlenmistir. Konu
ile ilgili anlatim su sekildedir:
“Ben miidiir oldum. Iste ondan sonra tabii ki ¢ok giizel diisiinceleriniz oluyor ve okula da ¢ok
katma deger yaratacak, okulun belki imajim degistirecek. Fakat miidiir olmaz diyor. Sizi o an
perisan ediyor. Ama ben éyle bir olmaz demiyorum su an. Iste bu 6gretmenler acisindan olumlu
bir sey. Onlar agisindan baktiginiz zaman onlarin da hedeflerini gerceklestirmelerine yardimci
oluyorum. Mesela su an ii¢ tane 6gretmen gazete ¢ikarmak istiyor. Bir gazetenin maliyeti ii¢ milyar
tictinii de haywr demedim. Okul gazetesi, kimi matematik gazetesi, kimi igte farkli bir sey yapmak
istiyor. Hig¢birini hayir demedim mesela. Normalde bir miidiir bir tane dergi ¢ikardik yeterli

arkadaslar, su an ekonomik yonden bizi sarsar der kapatirdr mesela. Béyle bir sey demiyorum

mesela. Aciyorum onlerini ama G3retmenken béyle bir dezavantajimiz var.”

Vizyonu olan 6gretmen yeni projeler tasarlama istegi duyabilmektedir. Ama
egitim 0gretim sarmali; basta miifredat olmak iizere yonetmelikler, stratejik planlamalar
ve yerine getirilmesi gereken misyonlar ile kusatilmistir. Aslinda bu kisitlamayi yaratan,
bir kabullenme igerisinde olan 6gretmen ve yoneticidir. Zira istenildiginde pek ¢ok farki
fikrin hayata gegirildigi soylenebilir. Ornegin katilimci astlara “kredi” acarak onlarin
girisimci olabilmelerini saglayabilmistir. Risk almalarina ve sorumluluk iistlenmelerine
yardimci olmustur. Boylece ¢alisanlarin kisisel gelisme olanagi bulmasini saglamaktadir.
Ilerleme icin sunulan olanaklar, agilan kapilar orgiitiin basarisina katki saglayacaktir.
Yani okul miidiirtiniin taninmak ve basarili olmak giidiisii ile takipgilerini motive etmesi
kendi davramiglarinda da motive edici bulunmustur. Oyle ki 6gretmenlik yaptig1 zamanda
gerceklestiremediklerini deneme sansina sahip olmasi bile motivasyonu saglayabilmistir.

Devaminda motivasyonu saglayici bir bagka tema ise “mutlu son” ile kodlanmistir.

“Simdi burada hedefleriniz gergeklestikge, siz mutlu oluyorsunuz. Sizin bu mutlulugunuzu evde
paylastiginiz zaman aile de mutlu oluyor. Sonugta benim esim de 6gretmen, ¢ocuklarimda 6grenci.

Tabii ki herkes mutlu oluyor. Ciinkii dedim ya topluma hizmet ediyorsunuz. Topluma hizmet etme
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hedefleriniz gerceklestikce mutlulugunuz artiyor, bunu da ailenizle tabii ki... Bir de basari insana

haz veriyor, ézgiivenini artirtyor.”

Elden gelen her sey yapilip, bir basar1 elde edildiginde i¢sel huzur saglanmaktadir.
Yukaridaki sdylemlerden topluma hizmet etme giidiisiiniin 6n planda tutuldugu
gorilmistiir. Ciinkii ¢ikardan uzak bu niyet i¢sel huzura ve mutluluga hizmet etmektedir.
Yani “mutlu son” bir amaca hizmet ettiginde ve paylasilabildiginde mutluluk
getirebilmistir. Oysa bencil bir anlayisla davranislar sergilemis olsayd: diger bireylerin
tepkileri bu denli 6nemsenmezdi. Kisacasi elden ele uzatilan mutluluk herkese
dokunabildigi i¢in motive edici bulunmustur. Katilimer bir miidiir olarak yaptigi isin
sonuglarint Ogrenci, 6gretmen, veli ve topluma yayarak c¢ogaltmayr hedeflemistir.
Nitekim davranislarinda hatta okul miidiirii olma tercihinde bile bu motivasyonun etkili
oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bir sonraki tema Ogrencilerin basarist iizerinden
“kardelen” seklinde kodlanmistir. Durumu 6zetleyen 6rnek olayr katilime1 su sekilde

anlatmstir.
“Su an aklima gelen, égretmenken bir amm var. Isterseniz onu anlatayim. Simdi bizim egitim
sistemimiz de biliyorsunuz akademik basariyla degerlendirme var. Biz de her 6grenci oysa bir
potansiyeldir. Yani ben ona inantyorum ve ilk meslege bagladigim yilarda Ahmet diye bir
ogrencimiz vardi. Zihinsel engelliydi. Orta diizey veya hafif diizeyde. Ahmet’in derslerde falan da
bagsarisi yoktu. Ama Ahmet bir hemzemin gegit vardi bi giin okul dagildi. Biz de arabayla gidiyoruz
simdi. Fakat hemzemin gecitte sey yok, otomatik kapanir acilir kapi yok. Ahmet bize isaret etti.
Soyle, soyle isaret etti. Sadece su isaret. Zaten ¢ok oyle meramini anlatamazdi. Tabi bir sey diyor
dedik, durduk. Oniimiizden tren gegti. Simdi ben diisiiniiyorum, yani bu sistemde basarili 6grenci
nedir acaba? Ben bu ifadeyi dersleri hep yiiz olan ka¢ ogrenciyi ¢ikarsak, bize trenin geldigini
isaretle anlat desek, Ahmet gibi anlatabilecegini diisiinmiiyorum. Bu olay beni ¢ok etkiledi. O
olaydan sonra zaten highir ogrencinin basaramayacagint asla inanmiyorum. Benim anlayisimda
herkes basarili olabilir. Benim felsefem budur. Egitimde herkes basarili olabilir yeter ki o firsati
sunalim. Herkes basarir. Ahmet ¢ok tipik bir érnektir. Bu kadar net ifade. Soyle dur diyor, arkaya
isaret ediyor ve bu ¢ocuk hafif zihinsel yani zihinsel engellik derecesini bilmiyorum o zaman. Bu
kadar rehberlik arastirma merkezi yok. Su yok, bu yok ama boyle bizi durdurdu, hayatimizi
kurtardi. Bizim yani kag tane yiizliik 6grenci bu ifadeyle sizi durdurabilir. Onun igin buna ¢ok
onem verdim. Herkes 6grenebilir her 6grenci 6grenebilir. Benim anlayigim bu. Beni ¢ok etkileyen

>

bir olay bu.’

Is yasantisinda muvaffak olmak ¢cogu zaman sadece bireyi ilgilendiren bir durum
olarak karsimiza c¢ikar. Ancak bir Ogretmen, bir okul midiirii yani egitim neferi
oldugunuzda basaridan tek basimma haz duymak tatmin edici degildir. Katilimcinin
paylastigit anidan her biri “kardelen” olan Ogrencilere yiikledigi anlam agikca

anlasilmaktadir. Sadece belli bir ziimreye hizmet etmek, azinlik ya da se¢ilmis bir gruba
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olanak tanmimak diisiiniilmemistir. Biricik olduguna inandigimiz her ¢ocuk potansiyel
goriilmistiir. Yani basar1 herkese hitap ettiginde ya da ulastirilabildiginde motivasyon
unsuru olmustur. Sonug olarak egitim orglindeki tiim ¢alisanlarin inanmasi gereken
durum, okul miidiirii icin hayat felsefesi olarak benimsendigi i¢in davranislarda
belirleyici bulunmus ve motivasyon saglayabilmistir. Burada meslek etigine uygun
hareket etmek ayrica bir 6zgiiven ve goniil rahatligi sunmustur. Bu nedenledir ki sadece
para kazanmak ic¢in degil doniisim yaratmak i¢in ¢izilen rota gilidiilenmeye katki
saglamistir. Katilimcinin denizyildizi olarak katki sagladigi bir diger 6grenciyle ilgili

anlatimlar1 da bu savi desteklemektedir.
“Oyle inandiginiz zaman ¢ok seyi... Cok benim, boyle cok hikdyem var. Simdi mesela o Tiirkiye
birincisi olan ¢ocuga, dordiincii siniftan sekizinci simifa kadar danigmanlik yaptim ben. Ona
birebir. Evet, geliyordu, oturuyordu karsima. Sohbet ediyorduk biz onunla. Hissettim o potansiyel
vardl o ¢ocukta. Ve anne baba bah¢ivan. Anne ev hanimi. Bununla birebir sekize kadar, stirekli
bunaldigi zaman geliyordu benim yamma. Oturuyorduk, sohbet ediyorduk yani. Bazen
bocaliyordu. Bazen birakiyordu. Bazen yiiyordu. Mesela o zaman motivasyon ihtiyact duyuyordu.
Mesela boyle konusuyorduk. Hilmi, adi Hilmi. Hilmi séyle, Hilmi boyle. Cok konustuk ve adam
Tiirkiye birincisi. Universite sinavinda da Tiirkive binincisi oldu. Bogazigi'ne mi gitti, izel
iiniversiteye gitti? Yam sunu herkes basarabilir. Yani yeter ki firsat verin. Firsat verin yani. Iste

miidiirken o firsati tamima sansimiz ¢ok yiiksek.”

Egitim  liderinin  Ogrencilerin  yasantisinda  biraktigi  izler nesilleri
sekillendirmektedir. Yukarida paylasilan 6rnekler okul miidiiriiniin duruma midahil
olabilecegini yansitmaktadir. Boylece cocuklar iizerinde yapilacak degisim ve doniisiim
hareketleri toplumun gelecegine sirayet edecektir. “Toplumsal doniisim” hedefi
katilimcinin  davraniglarinda etki sahibi  goriilmiistiir. Acgiklamalar verilen 6zeni

desteklemektedir.
“Ben simdi s6yle bakiyorum. Ogretmen baktigi zaman bir sinifini goriiyor. Anne baba baktigi
zaman kendi ¢ocugunu gériiyor. Ben baktigim zaman tiim avludaki ¢ocuklart goriiyorum. Bu ¢ok
onemli bir sey. Hepsinin hayatini diisiintiyorsun. Sunu da soyledim mesela ikinci donem basinda.
Sene bast torendeki konugmam suydu: Cocuklar hepinizden yiiksekokullar, iyi iiniversiteler
beklemiyorum. Ama hepinizden iyi insan olmanizi bekliyorum. Bunu hepinizden bekliyorum. Yani
o0 ylizden once iyi insan olun. Ondan sonra her tiirlii hedefi gerceklestirirsiniz. Ne yaparsaniz
yapin, yani icinizden ¢iftci de ¢ikacak. Iginizden isci de ¢ikacak. Iginizden miihendis de ¢ikacak.
Doktor da ¢ikacak. Yonetici de ¢itkacak. Ama hepinizden iyi insan olmanizi istiyorum. Bu mesela

’

benim anlayisim bir de budur yani.’

Iyi insanlarla karsilasma istegi olumsuz deneyimlerin yol a¢tign algidan
kaynaklanmaktadir. Yozlasma, ahlaki degerlerin kayb1 gibi suglar, koétii olduguna

inanilan davranig bigimlerine baglanir. Tedavi; egitim oOrgiitlerinin bu yapilanmanin
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Oniine gegebilecegi idealinde aranmistir. Degerler egitimine giiniimiiz sartlarinda yapilan
tiim vurgu bu sebeptendir. Her seyden ¢ok iyi insana ihtiya¢ vardir. Ortak yakaris okul
miidiirliniin bakis agisinda merkeze yerlesmistir. Suga bulagsmis insanlarin bir dénem okul
siralarinda  oturduklari  hatirlandiginda, Onlemin buralarda aranmasi dogaldir.
Degistirilebilecekler icin giic istegi gidisattaki memnuniyetsizlikten olabilmektedir. Bu
nedenle okul miidiiriiniin iyi insan yetistirmeye yiikledigi mana “toplumsal doniisiim” i¢in
sorumluluk alma diirtiisiiniin sonucu olarak goriilmektedir. Konumu bu irade i¢in uygun
bulmasi, inan¢ ve motivasyon olarak davraniglarina yansimistir. Diger yandan “degisim”

icin verilen miicadele, planlamalarda etkili olmustur.
“O ¢ok ilging mesela ogretmenler odasini, hizmetlilerin odasini, okulun yeniden dizayn edilmesini
diizenlenmesini... Bunlarin hepsini égretmenken de goriiyordum ben ve soyliiyordum. Ben oyle
bildigini saklayan biri degilim yani. Fikrimi séylerim hocam. Soyle olursa daha giizel olur. Simdi
diyorum ya bazi dgretmenlerin séyledigi onlart soyliiyorum mesela. Dikkate alinmiyordu. Miidiir

olduktan sonra hepsini gerceklestirdim mesela.”

“Degisim” ile zamaninda goriilen eksikler giderilmistir. Ama burada 6gretmen
iken hiikmii olamayan fikirleri gergeklestirebilme motivasyon yaratmaktadir.
Yapilacaklar listesi hep akilda tutulurken ileriye doniik projeler sekillendirilmistir. Bu
sebeple davranislarin sergilenmesinde degisim yaratabilmek motivasyon unsuru olarak

goriilmektedir.

4.2.3.4. “Egitici” tarzda liderlik davramist sergileyen Taner adli okul
miidiiriiniin liderlik davramgslarimin sekillendiren Mcclelland’in basarma ihtiyact
kuramina iliskin motivasyon unsurlari

Basarma ihtiyaci kuramina iliskin motivasyon unsurlart belirlenmektedir.
Kuramda yer alan ilk kategori olarak basarili olma isteginin yarattift motivasyon

aciklanmaya calisiimistir. Tablo 20°de ulasilan bulgular aktariimistir.
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Tablo 4.20
“Egitici” Tarzda Liderlik Davramst Sergileyen Taner adli Okul Miidiiriiniin
McClelland i Basarma Ihtiyact Kuramina Iliskin Liderlik Davramgslarinin Sekillendiren

Motivasyon Unsurlari

Kuram Ihtiyac Tema
Basar1 Ihtiyaci -Okul basarist Motivasyon
olusturma
Egitici ]I\}/Itcicfllalr(ld ;r;ll?asarma Giic ihtivact -Uzmanlik giicii
Liderlik M te SHyas -Karizmatik giig  Nitelikli insan
Baglilik-iliski kurma -Insan biriktirmek
Thtiyaci -Mesafe

4.2.3.4.1. Basari ihtiyacina ait goriisler
Katilimeinin kurum basarisi i¢in ihtiyag duydugu diirtli “motivasyon olugturma”
temasi ile agiklanmistir. Burada okul miidiiriiniin basar1 ihtiyaci ¢alisanlar iizerinde bu

ihtiyacin hissettirilmesi {izerine kurgulanmistir. Izlenimler su sekilde aktarilmistir:

“Zaten insanlarin potansiyeli var. Siz sadece onu ortaya ¢ikarmasina firsat vereceksiniz ya da yol
acacaksaniz. Yani a¢tiginiz zaman insanlar neler yapiyor. Yani bu 6gretmenle yaptik bu akademik
basary1. Iste mesela bugiinkii TEOG bagarimiz bu 6gretmenlerle oldu. Disardan gelmedi. Bu
ogretmenler, aym ogretmenler o basarisizlik durumunda da ayni ogretmenler vardi. Ama bu
ogretmenleri o hedefe yoneltiniz yani o sizde. O sey hocam biz ger¢ekten iyi miyiz diye sordular.
Iyisiniz diyorum niye farkinda degilsiniz kendinizin. Siz ¢ok yeteneklisiniz hocam. Biz gergekten
iyi miyiz yoksa bize gaz mi veriyorsunuz diyorlardi. Bugiin somut olarak gériiyorlar basarilarini
mesela. A¢tim seyde ogretmenler kurulunda TEOG sonucunu tiim okulun gésterdim yani.
Inanamadilar énce yine sey zannediyorlardi. Miidiir iste sey yapiyor, abartiyor ki hani bizi motive
etmek igin. Ama somut olarak ogrencilerin puanlarini gordiiler hepsi. Kendilerine giivenleri daha

da artti. Daha bir boyle seyli konusuyorlar iste daha oturakli daha ozgiivenli bu onemli yani.’

Basarili olma ihtiyaci, katilimcinin davranislarinda ayni diirtiiyli ¢alisanlardan da
beklemesiyle hissedilmistir. Beklentilerin karsilanmasi ic¢in c¢abalayanlarin ayni
motivasyonu tasimasi umulmaktadir. Zira antrendriin magi kazanmayr c¢ok istemesi
oyuncularin kayitsizliginda netice getirmeyecektir. Okul miidiirii bu sebeple takim oyunu
icin ince detaylar1 diisiinebilmistir. Kadronun motive olamamasi basarili olmak
isteniyorsa engel teskil etmektedir. Bu durumda davranislar, s6z konusu piiriiziin
giderilmesi icin ugrasildigini ortaya koymaktadir. Yani basart ihtiyaci astlarin da bu
ihtiyaci ister hale gelmesine kosullanmistir. Sonug¢ olarak okul miidiiriiniin

davraniglarinda “motivasyon olusturma” calisanlart motive ederek saglandigindan

111



paradoksal olsa da giidiileyici bulunmugtur. Katilimcinin okul basarisi i¢in kaygilarin
dile getirdigi bir diger tema ise “nitelikli insan” yetistirmek olmustur.
“Akademik basari okulda yapilan her seyin ta¢landiriimasidir. Toplum bunu bekliyor sizden.
Akademik basart mutlaka olmast lazim okulda. Olmadigi zaman sosyal etkinlikler bol olabilir ama
akademik basari da olmali. Ciinkii sonucta egitim ogretim yuvasi. Hem egitim boyutu var hem
ogretim. Yani bunun ikisinin bir arada olmasi lazim. Yani biz nitelikli insanlar akademik yonden

yetistirmek zorundayiz. Ciinkii bu nitelikli insanlar, iilkeye nitelikli hizmetler verecek. Sadece

1}

akademik basari degil ama ta¢ noktasi akademik bagsari.’

Kurumun konusulmasi; sosyal aktivitelerde elde edilen basarilar, alinan ddiiller
ile saglanabilir. Okul miidiirii bunlar1 6nemsemekle birlikte “nitelikli insan” yetigtirmek
i¢in akademik basartya odaklanmistir. Ogrencinin temel bazi yeterlikleri kazanmasi
ogretim basamaginin zorunlu gérevidir. Ogretim faaliyetlerinin organize edilmesi okul
miidiirii icin bu nedenle dnem arz etmistir. Onceligin bu yonde olmasi insan yetistirirken
duyulan titizligin ve mitkemmeliyetgiligin etkileridir. Sadece paketlemeye ya da kurumun
pazarlama tekniklerine yogunlasilsayd: daha kestirme yollar tercih edilebilirdi. Ozetle
takdiri gercekten hak edecek bir basar1 igin ¢aba gosterilmesi yani “nitelik insan

yetistirme” gayreti, davraniglari bu yonde sekillendirmis ve motivasyon olusturmustur.

4.2.3.4.2. Giig ihtiyacina ait goriisler

Liderlerin orgiit yonetiminde kullandiklar1 gili¢ ¢esitlerinden bazilarinin
davraniglardaki motivasyonda on planda oldugu goriilmektedir. Bu baglamda “uzmanlik
giicii” ve “yasal gii¢” seklinde iki tema ile etkiler tartisilacaktir. ilk tema ile ilgili ifadeler

tanimlamay1 desteklemektedir.

s

“Burada kavga etmeye gelen bir veliyi, burda ¢ok mutlu bir sekilde gonderdigim cok olmustur.’

Katilimcmin sahip oldugu iletisim bilgisi, ikna yetene8i ve kriz durumunu
yonetebilme yetisi sahip oldugu uzmanlik giiciinii ortaya koymaktadir. “Uzmanlik giicii”
insanlarla etkilesim halinde olan okul miidiirii i¢in 6nemli bir dayanak olmustur. Kisiler
arasi iliskilerde giiven olusturabilmistir. Sahip olduguna inandig1 bu gii¢ sayesinde daha
miitesebbis olmasi beklenebilir. Kalabaliklar1 arkasinda hissetmesi cesur davranmasini,
yenilik¢i projelere kalkismasinin 6niinli agacaktir. Bu nedenle katilimcinin “uzmanlik
giicii” ile ilerlemesi davraniglarinda 6nemli bir inan¢ ve motivasyon kaynagi olmustur.
Diger bir gii¢ ¢esidi olan “karizmatik gii¢c” motivasyon kaynagi olarak degerlendirilmistir.
Konu ile ilgili katilimcinin anlatimlarn su sekildedir:

“Yani o elestiri giiciinii miidiirliikte, daha iyi olumlu elestiri tabi. Olumsuz degil de. Yani sunu

soyle yaparsak daha iyi olur. Arti ile baslayan ciimleler ¢cok onemli. Eksi ile baglayan ciimleler
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biliyorsunuz bir sey dogurur, ne diyorlar ona karsida bir tepkimeye neden olur. Onun igin boyle
proaktif diigiiniiyorum her seyi. Oyle olunca da séyle yaparsak, séyle bir sorunumuz var diye
ctimleye basladiginiz, sorunumuz var dediginiz zaman insanlar size tiim yelkenleri indiriyor zaten.
Ama hocam sen soyle yapmigsin, su olmug dedigin zaman zaten bagstan kapatiyorsunuz kapiy:.
Rahatsiz etmeden yani sonugta o beni de ilgilendiriyor. Sistemde sorun basladigi zaman beni de
ilgilendiriyor. Benim de su¢um vardir orada. Sadece ogretmenin sucu degil yani. Boyle bir seye
firsat verdigim icin kendimi de su¢luyorum orada. Ortak o sorunu ortak ¢ézmeye ¢aligiyoruz.

Ogretmen zaten kirilmiyor, incinmiyor. Hemen hocam hallederiz, ¢ozeriz diyor. Yani burada

”

mutsuz ayrilan Géretmen cok nadirdir yani, en olumsuz 6gretmen dahi.

Liderlerin takipgilerini etkileme giicii “karizmatik giliciin” yansimasidir.
Yukaridaki acgiklamalar okul miidiiriiniin hem kisisel 6zellikleri itibari ile hem de yillar
icerinde edindigi birikim ile bu giice sahip oldugunu dogrulamaktadir. Empati kurarak
calisanlara yaklagsmasi puan kazandirsa da agik bir iletisim becerisi s6z konusudur.
Problem durumlarinda insanlar Onyargi ve hirslarinin esiriyken, negatifi pozitife
cevirebilme lidere duyulan hayranligin sonucu olarak goriilmiistiir. Bu sebeple
katilmcinin  6rnek olaylar {izerinden yaptigi 6z degerlendirme ile hareket ettigi
diisiiniilebilir.  Ozetle yeterlikleri hakkindaki farkindaligi, okul miidiiriiniin

motivasyonunda pekistirici olmustur.

4.2.3.4.3. Baglilik ihtiyacina ait gortisler
Bu kisimda bagimlilik ihtiyact “insan biriktirme” temast ile tartigilmistir. Sosyal
iligkilerinde katilimecinin  biraktigi  izleniminin etkilerinden yararlanilmis ve

davraniglardaki tesiri yorumlanmistir. Katilimcinin paylasimlari s6yle olmustur:

“Ya ben oOgretmenken de ¢ok insanla selamlasiyordum. Ben mesela ¢arsida okul miidiirii
arkadaglarla, onlar Eskisehirli ben Eskisehirli degilim ben mesela. Carsida yiiriiyoruz, bana
selam veren daha ¢ok yani. Diyorum ya iletisim ¢ok iyiydi benim... Mesela hala eski ¢alistigim
ilceden diigiinlerine cagiriyorlar, gidiyorum. Ogrencilerimin diigiinlerine, nisanlarina. Iletigim
¢ok onemli yani. Bu yoniim zaten ¢ok gii¢liiydii benim, ogretmenken de ¢ok gii¢liiydii, cocukken de
cok gii¢liiydii. Yani insanlar iletigim kurma becerim yiiksekti yani. Onun zaten yéneticilik avantaji

¢ok fazla.”
Katilimcinin  dnceki ifadeleri ve yukaridaki sdylemlerinde yeterliliklerine

duydugu giiven goze ¢arpmaktadir. Burada kibirden ziyade yeteneklerin aktarimi 6n
planda tutulmustur. Iletisimdeki ustalik topluma katk1 saglama giidiisii ile sergilenmeye
calistimustir. “Insan biriktirme” ugrasi; taninma, basarili olma, giiven verme alt metninin
karsiligidir. Bu nedenle kitlelere ulasma istegi okul miidiirii olma tercihinde etken

olabilir. Aslinda sayilan Ozellikler mesleki basarinin kaniti goriilebileceginden
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onemsenmektedir. Hizmet verdiginiz insanlarin memnuniyeti zaman gectikce bile sosyal
iliskilerde yanki buluyorsa tatmin edici olacaktir. Bu ylizden katilimci insan biriktirerek
ilerlemis ve elde ettigi sayginlikla motive olabilmistir. Bu durum, geldigi noktadaki
doyumdan anlagilabilir. Fakat bazi durumlarda baglilik olusturmak makamin tasidigi
agirhiktan Otlirli sekteye ugrayabilmektedir. Katilimcinin anlatimlar1 “mesafe” yaratan
durumlarin bag kurabilmede engel teskil edebildigini géstermektedir. Bu konu ile ilgili

durum degerlendirmesi sdyle olmustur:

“Arkadaslar genelde davet ettiler bu tiir seylere. Ben bazen katilmadim onlar: rahat ettirmek igin.
Ne kadar siz onlarla yakin olsaniz da, yine de arada bir sey oluyor. Yani onlar saygi gostermek
istiyor. Siz arayi, onlar rahatlatmak istiyorsunuz. Sunu, sunu vermeye ¢alistyorum. Kurum ayri,
sosyal yasanti ayri. Biz su an sosyal bir alandayiz burada. Aramizda bir samimiyet bir rahat
olmamiz lazim hepimizin. Onu vermeye ¢alistyorum. Ama 6gretmenlerde bir de yetisme tarzi ¢cok
onemli. Biz de biliyorsunuz, bu sey saygi var. Belli bazi dgretmenlerden kaliplasmis bi sey.
Degistirmeniz ¢ok zor yani. Siz bu sefer rahatsiz oluyorsunuz, onlar: rahat ettirmek icin. Benim
katilmadigim oluyor yani. Miidiir oldugum icin sey yapmiyorlar yani onlart rahatsiz etmek
istemiyorum ben. Mesela mezuniyet balolarda gidiyorum. Konusmayr yapiyorum, ¢ikiyorum.
Ondan sonra ben oradayken ogretmenlerin hepsi siiziiltiyor. Ben kalktiktan sonra kopuyor ortam

o rahathigi da vermek lazim tabi.

Bazi durumlarda baglilik ihtiyaci, 6nemli térenlerdeki protokol algisina benzer
bicimde resmi kalabilmektedir. Bir taraftan sahip olunan yetki en dnden seyir olanagi
tanirken diger yandan merkezden uzaklastirmaktadir. Katilime lider ve ast iligkisini insan
odakl yiiritmek istemistir. Ancak belli duvarlar1 yikmak kolay olmayacaktir. Bu sebeple
okul midiirii tarafindan aradaki “mesafe” bagimlilik ihtiyacin1 karsilamasa da
yadirganmamigtir da. Diger taraftan 6gretmenlerin 6zel tutmak istedikleri alanlari
iletisimi stabil kilmistir. Ama katilimer agisindan sinirlara ragmen asgari miistereklerde
bulusabilme, sosyal iliskiler kurabilme durumu Snemsenmistir. Kars1 tarafa duyulan
saygl aslinda iligkilere verilen hassasiyeti gostermektedir. Sonug¢ olarak dengede
tutulmas1 gerektigine inanilan sosyal iliski ag1 davranislart tayin edebilmistir. Hatta
tutumlar, bagimlilik ihtiyaci hissedildigi i¢in kisitlanmis ve bu yoniiyle giidiilenmeye

katki saglamistir.
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4.2.3.5. “Egitici” tarzda liderlik sergileyen Taner adli okul miidiiriiniin liderlik
davranislarinin sekillendiren etmenlerin, édiillendirme beklentisi ve odiil adaleti

kapsaminda degerlendirilmesine ait goriisler

Tablo 4.21
“Egitici” Tarzda Liderlik Davranisi Sergileyen Taner adli Okul Miidiiriiniin
Odiillendirme Beklentisi ve Odiil Adaletine Iliskin Liderlik Davranmislarinin Sekillendiren

Motivasyon Unsurlari

Kuram Tema

Egitici
Liderlik Odiillendirme Beklentisi ve Odiil Adaleti Aferin

“Ben kisisel olarak diyorum ya, ben bunu basari igin yapmiyorum. Ama takdir edilse insan mutlu
olur diye diisiiniiyorum. Mesela Tiirkiye birincisi ¢ikardik 2009'da tek deviet okulu. Bunu il milli
egitim, valinin herkesin sahiplenmesi gerekiyor mesela. Bir¢ok sey olmadi. 2009'da evet, devlet
tek devlet okuluydu Tiirkiye birincisi. Ama mesela sunu bekliyorsun. Yani sizi o derse giren
ogretmenleri en azindan arkadaslar hepinizi tebrik ederiz, biiyiik bir basar: gerceklestirdiginiz.
Duymak istiyor insan. Takdir edilmek insant mutlu ediyor. Ama olmadi. Peki diyeceksiniz iiziildiin
mii? Ben tiziilmedim ben o ¢ocugun onu basardigi i¢in ¢ok mutlu oldum. Ve ulusal bir 6diil basar

kazandik. Gazetelere ¢ikti iste ama takdir gormedik.”’

Yukardaki agiklamalar, 6diillendirme konusunda aslinda ¢ok biiyiik beklentiler
tasinmadigini iletmistir. En azindan sarf edilen emegin sonunda ne vaat ettiine
yogunlasilmamistir. Gorevin en iyi sekilde yerine getirilmesi temel amag¢ olmustur.
Ancak siz sdylemeden diisiiniilenler degerli goriiliir. Oyle ki sadece takdir edilmek
“aferin” diizeyinde bile olsa ddiillendirilmek gizli beklenti olmustur. Bu durumda sosyo-
psikolojik 6diillendirme talebi miitevaziligin hatta ama¢ ve arag iligkisine yiiklenen
anlamin da gostergesidir. Sonu¢ olarak o6diillendirme beklentisi mutluluga katki
saglayabilirken asil hedeften de uzaklastirmamustir. Davraniglarda bir motive unsuru

olarak goriilse de nihai amaca ulagmada giizergah degistirmemektedir.

4.24.1. “Egitici” tarzda liderlik davranisi sergileyen Melih adli okul
miidiiriiniin liderlik davranmiglarinin sekillendiren etmenlerin, Maslow’un ihtiyaclar
hiyerarsisi teorisi kapsaminda degerlendirilmesine ait goriigler

Kapsam teorilerinden ilk olarak Maslow’un ihtiyaglar teorisi; Melih adli okul

midiirline ait bulgular ile alt basliklar halinde sunulmaktadir. En alt seviyede yer alan
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fizyolojik ihtiyaglara ait bulgulara iligkin temalandirma su sekilde olmustur. Tablo 4.
22’de kuram dogrultusunda elde edile bulgular aktarilmistir.

Tablo 4.22
“Egitici” Tarzda Liderlik Davranisi Sergileyen Melih Adli Okul Miidiiriiniin Maslow 'un
Intiyaglar Hiyerarsisi Kuramina Iligkin Liderlik Davramgslarimn  Sekillendiren

Motivasyon Unsurlari

Kuram Ihtiyag Tema

Fizyolojik Thtiyaglar  -Maas -Goniilden
-Yeni katki

-Huzursuzluk

N -fnandiricilik
Giivenlik Thtiyaglar: -Koruma
Maslow’un -Is garantisi
Ihtiyaclar
Egitici Hiyerarsisi . . -Cevre
Liderlik Seygl ve Aidiyet -Eedef
Ihtiyact -Dilemma
Saygi Thtiyaci -Olagan
Kendini
Gergeklestirme ~Ustalik

4.2.4.1.1. Fizyolojik ihtiyaglara ait goriisler

Temel gereksinimlere ait ihtiyaglar “goéniilden” ve “yeni katki” temalar: ile
tartistlmistir. Okul miidiirti olarak elde edilen ekonomik gelirin tercih sebebi olamayacag:
ifadelerde dile getirilmistir. Meslegin “géniilden” ve severek yapildiginda motive edici

olacagi anlagilmaktadir.

“Ben ilahiyat fakiiltesi mezunuyum. Hocalarimiz zengin olmak istiyorsaniz, bu meslegi yapmayn.
Para kazanamazsimiz. Seviyorsaniz yapin denildi. Ben 23 yillik devlet memuruyum. Ve evimde yok

arabam da yok ama kiradayim...”

Fizyolojik ihtiyaclarin temini okul miidiirii olarak karsilanmakta ve bu yilizden
motive edici bulunmamaktadir. Maddi beklentinin davraniglara yon veremeyecegi, asil
motivasyonun “goniilden” icra edildiginde yakalanabilecegine sOylemlerden
ulasilmaktadir.

Bu tercihlerim arasinda ikinci veya iigiincii swradaydi. Birinci istegim benim ben insanlart
yonlendiren insan olayim. Ben de bir seyler varsa belki buydu. Ikinci planda da ek ders katkist
500 TL art1 getirisi var. Zaten bu ige girdikten sonra geri dénemiyorsun on sekiz yildan sonra. Ben

sinift sunu agikga soyliyim kaldiramam. Cok iyi ogretmenlik yapar myim? Yaparim. Cok da iyi
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iletisim, hala da derse giriyoruz, biliyorsunuz maas karsihg. Iletisim kurarim. Cok biiyiik
beklentimiz olmadi. Ek ders sey derken béyle aman aman barinma anlaminda, su bu anlaminda.
Maddi hayatima getirileri olsun diye. Boyle bisey yok ki zaten. Zaten su an ben okul miidiirii olarak
miidiir yardimcimdan daha az iicret aliyorum. Ben 20 saat aliyyorum. Miidiir yardimcim 21 saat
alwyor. Okul miidiiriinden daha fazla iicret alvyor ki egzersiz yapan bir dgretmen, kurs veren bir
ogretmen. Ve ben en fazla aldigim zaman 1000 TL aliyorum kurs veren bir ogretmen 2000 TL
ticret aliyor... Hi¢bir fark yok. Sadece okul idarecileri yaptiklar: gorevin karsiligi daha énceden 6
saat maas karsihigi derse girerlerdi, simdi 6 saate kadar oldu. 18 veya 20 saat veya 22 saat ikili
ogretimin durumuna gore degisebiliyor. Anadolu liselerinde pansiyon okullar: da degisebiliyor.
Bunlar haftalik toplamda da iste 100 saat 120 saat iste neyse ek ders alir. Yani yaptig1 gérevin
karsiligi, yonetim gorevi karsiligi diye gecer bu. Bu sekildedir hi¢bir avantaji yok, hi¢hir avantaji
yok. Bu anlamda da su an pismanim ben idarecilige gectigime.”

Ogretmen geliri ile okul miidiirii geliri arasinda “yeni katkilar” ile ugurum
olmadigr ifade edilmistir. Son dénemlerde uygulanan destekleme ve yetistirme kurslar
ya da 0gretmene 6denen nobet iicretleri sayesinde farkin azaldigi belirtilmektedir. Hatta
bazi durumlarda 6gretmenin elde edecegi gelir daha fazla olabilmektedir. Kisacas1 maas

anlaminda fizyolojik ihtiyaglarin karsilanmasi motivasyon unsuru olarak goriilmemistir.

4.2.4.1.2. Giivenlik ihtiyacina ait goriisler
“Huzursuzluk” temas1 hiyerarside gilivenlik ihtiyacina karsilik olarak
tanimlanmustir. Degisen sistem ile giivenlik ihtiyaci, bu yoniiyle yanit bulamamistir. Okul

miidiirii durumu soyle anlatmaktadir:

“Baska bir sey simdi dort dort seyi getirildi. Dort yilda bir performans degerlendirme sistemi
getirildi. Iki sene sonra benim gérevim bitecek. Bilmiyorum égretmenligi mi donerim idareciligimi
donecegim? Yani genel idare hizmetlerinde normalde bir kadro verilmesi gerekir okul
miidiirlerine. EVet, bizim kékenimiz ogretmen. Ikinci gorev olarak veriliyor ama nasil ki diger
kurumlarda idari birim olusturulmussa Milli egitim bakanligi bu sistemi getirmesi gerekiyor. Biz
su an bugiin deseler buyur seni aldik sinifa girmen gerekiyor.”

“Benim is giivencesi derken devlet memuruyuz biz. Bu giivencemiz var yok boyle bir kadro yok.
Oyle bir kadro yok. En son Teskilat yasasina gére Omer Dinger zamanda ¢ikarilan 2011 de galiba,
son alt1 yedi senedir istenildigi zaman ¢ok rahathikla biz idareden alinabiliyoruz. Ogretmen olarak

1

derslere sokulabiliyoruz. Yani ikinci gorev olarak veriliyo bu bize aslimiz 6gretmen.’

Okul miidiirlerinin gérevlendirme usullerinde; dort ve sekiz yillik donemi
kapsayan silirecin  performansa dayandirilmasi  “huzursuzluk”  yaratmaktadir.
Ogretmenlikten terfi ederek okul miidiirliigii tercih edildigi varsayim diisiiniildiigiinde
tedirginlik dogal karsilanmustir. Orgiitsel yapilanmada bir iist makamda gérev icra

edilirken geriye doniis ihtimali giivenlik ihtiyacinin karsilanmadigin1 gostermektedir.
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Kariyer basamaklarinda yiikselmek hedeflendiginde mevcut durumdan hep bir adim
Oteye gidebilmek umulmaktadir. Bir¢ok is grubu igin bu ideali tasiyan bireyler
kazandiklart mevkiden geriye donlik bir diislis olasiligini olaganiistii durumlarla
iligkilendirebilirler. Ancak, herhangi bir ceza ya da basarisizlik durumunda unvan kaybi
makul goriilmektedir. Okul midirliigiinde bu durum, pamuk ipligine bagh
yorumlanmistir. Performansa dayali sistem verimlilik i¢in tasarlansa da katilimci
basladig1 yere donme belirsizliginden bu nedenle yakinmaktadir. Yiikselmek i¢in ¢ikilan
yolda arkaya bakmak, ilerlemeye engel ve motivasyona darbe olarak degerlendirilmistir.
Sonug olarak okul miidiirliigline gorevlendirme siirecinin isleyisi, katilimc1 goziinde
giivenlik ihtiyacin1 karsilayamamis aksine “huzursuzluk” yaratmistir. Sonraki tema

“inandiricilik” bashg ile yorumlanmaktadir. ifadeler su yonde olmustur:

“Hasbelkader 0 anlamda da biraz yani kendini dvmek degil de il miidiirii dahil, \lce miidiirii, sube
miidiirleri yani taninan birisiyim. Ki disiplin kurulundayim. Ii¢ede bilmem ne su an yedi sekiz tane
komisyon gérevlerim var. Hasbelkader hepsi birebir tanir beni. Belki o anlamda avantaj midir
kolaylik midir? Iltimas demeyelim, iltimas olmaz da boyle bir avantaji var. Popiilarite mi der
tammirltk mi dersiniz? Ne derseniz deyin oramin avantaji olabilir. Inisivatif kullanma anlaminda
yoksa baska tirlii adaletten zaten ka¢amazsimiz. Disiplinin belli bir isleyis sistemi vardir,

hiyerarsisi. Onu gecemezsin oradaki lehte aleyhte durumlart bilemiyorum.”

Okul miidiirii olarak kalabilmek kurum yonetilirken sergilenen becerilere bagl
olacaktir. Yani gorev siiresi boyunca eclde edilen kazanimlar belli oranda prestij
sunmaktadir. Taninir olmak ve referans sahibi olabilmek “inandiricilik” i¢in zemin
hazirlar. Ancak ge¢misin size sagladigl giiven anin getirdiklerinde yeterli olamayabilir.
Katilime1 bu anlamda sahip oldugu mevkiinin kudretinin bilincindedir. Gegmiste ¢ok iyi
bir siliriici olmaniz, o an yasanan kazada hatali taraf oldugunuz ger¢egini
degistirmeyecektir. Neticede meslegini lay18iyla yerine getirmenin sagladig avantaj, her
durumda giiven vermemistir. Zor giinler i¢in biriktirilenler olumsuzluklar gidermede gii¢
saglasa da giivenlik ihtiyacin1 doyurmamaktadir. Bu nedenle okul miidiirii olmak s6z
konusu ihtiyacinin giderilmesi i¢in motive edici bulunmamistir. Ancak inandiriciliga olan

katkis1 asagidaki sdylemlerden de anlasildigi gibi bir avantaj olarak goriilmiistiir.
“Tabii ki avantaj olmaz mi, olmaz mi, olmaz mi? Bi sikinti yasayacagim zaman aksettirmeden ben
kendim miidiire direk ulastyorum. Diyorum ki boyle bir durum var hocam bilginiz olsun ben yarin
gelecegim bunu size aktaricam. Tamam diyor ben sana giiveniyorum. Ona goére bilgi sahibi

ediniyorum. Yani [I Miidiiriine, Kaymakama, Valiye ulasma kolay bir is degil.”
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Diger taraftan okulun giivenligini saglamak, bir nevi “koruma” gorevi listlenmek
katilimcinin ifadelerinde goze ¢arpmaktadir. Giivenlik gereksinimi, glivenlik saglama

rolii sebebiyle ertelenmistir. Okul midiirii durumu sdyle 6zetlemektedir.

“Biitiin iglerin son noktasi affedersin, zurnamn son deligi biziz. Biitiin seyler bize soruluyor.
Dolayisiyla is saghg giivenligi benden kaynaklanan bir sey degil ki. Catimin buraya su an sizin
bagsiniza bisey gelse ben sorumluyum. Bunun giivenligini ben almak zorundayim. Neye gire nasil

alacagim yok o anlamda sikintilynz.

Okulda yasanabilecek her tiirli olumsuz durumun Onlemini alma gorevi
tedirginlik yaratmaktadir. Cilinkii okul ortami risk faktorlerini bolca barindirmaktadir.
Ogrencilerin davranislarmin kontrolii, fiziksel kusurlarin tespiti genis bir gérev tanimi
gerektirmektedir. Is giivenligi kapsaminda alinilacak ©nlemler olsa da kaderin
yazacaklarinin 6niine gecilemeyecegi, glivende olma hissini tatmin etmemektedir. Sonug
olarak “koruma” altina alinacaklara dair endise, okul miidiirii olundugunda arttig1 i¢in
davranislarda giivenlik ihtiyact motivasyon unsuru olarak yorumlanmamaistir. Hatta “is
giivencesi” saglama konusunda okul miidiirii olmanin giivenlik ihtiyacin1 saglamadigi

aksine handikap olusturdugu sdylemlerden anlagiimaktadir.

“Ozellikle son Milli egitim bakanhgimn cikardigi yonetmelikte birtakim seyler bizi kisitliyor.
Kendini ifade, agik¢a séyliyim. Her dogruyu her yerde soyleyemiyorsun. Mecburen kendini
siizgecten gegirmek zorunda kaliyor okul miidiirleri. Acaba kendi konumuma zarar verir miyim,
gorevimi zarar verir miyim? Temkinli davranmak zorunda. Benim is giivencem var diyor, ben
konusurum diyor. Benim sendikam var diyor. Biz de éyle degil, su an dyle degil agik¢a séyliyim.

Acaba bir sorusturma gecirir mivim? Ucu bir yerlere dokunur mu kaygist var.”

Yasanan kaygi nedeniyle giivenlik ihtiyacina aslinda okul miidiirii olarak daha ¢ok
thtiya¢ duyuldugu soéylenebilir. Giivence saglamayan makam, giivenlik ihtiyacinin
tatmini i¢in olanak saglayamamistir. Dolayisiyla motivasyon olusturmasi beklenemez.
Nitekim atilacak adimlarda yasanan giliven eksikligi davraniglar1 da etkileyecektir.
Inisiyatif kullanabilme, risk alma gibi birgok liderlik vasfi, bu giivensizlik sebebiyle okul
miidiriiniin davraniglarini kisitlamaktadir. Bireyin kendini diisiinmeye ayiracagi zaman
ve emek ne kadar ¢oksa sorumluluklarini yerine getirmek i¢in ayirdigi pay o denli az
olacaktir. Bu nedenle once can anlayisi ile yiiriitiilen gorev verimliligi ile tartigmaya
aciktir. Egitim oOrgiitlerinin  lideri olan okul miidiirlerinin yasadig sikinti,
uygulamalardaki kronik sorunlarin géze ¢arpmayan sebeplerinden biri olabilecegi gibi

motivasyonsuzlugun da mensei goriilebilir.
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4.2.4.1.3. Sevqi Ve aidiyet ihtiyacina ait gortisler
Ilk olarak sevgi ve aidiyet ihtiyaci “cevre” edinimi temasi ile tartisiimustir.
Yonetici olarak sahip olunan iletisim ag1 ihtiyacin karsilanmasinda etken goriilmiuistiir.
Okul miidiiriin ifadeleri su yondedir:
“Bunu tammirlikla ilgili. Ciinkii o neticede ogretmen olmus olsaydim belli dar kalipta olucaktim.
Ama okul idarecisi oldugumuz igin ézellikle de belli toplantilarda, kurullarda, komisyonlarda...
Sadece il igi degil, il disinda da mesela zaman zamanki ben Anadolu lisesinde de gérev yaptim...
Hasbelkader. Hizmet ici egitimler verilir, yaklagik bu anlamda da belki katkist olacak elli elli bes
tane degisik belgeler var. Yani bu nedir onlar okul yoneticileri egitimi ile ilgili bir protokol
kurallar ile ilgili vs. vs. Iste istismar, diger olaylar bunlarin egitimini aldik biz. Hatta defalarca
verildi. Hatta gereginden fazla verildi. Ozel eSitim ogrencileri ile ilgili aklinmiza ne gelirse gelsin.
Dolayisiyla bunlar hep ¢evre ediniliyo, edindiriyor insana. Bunlarin avantajlar var tabii ki olmaz
olur mu? Su an mesela Vali Yardimcisi ile birebir merhabam var benim. Yani Kaymakamla

merhabamiz var. Ilge miidiirleri ile il miidiirleri ile yani bu her siradan insamn ulasacagi seyler

>

degildir. Yani bu anlamda mesela su an ben Il Miidiirii ile ¢ok rahatlikla hasbihal ederim.’

Diizenlenen organizasyonlara katilanlar baglant: kurmada rol oynar. Ogretmen
calistigr kurumda ya da sosyal yasantisinda ¢cogunlukla yine dgretmenler ile etkilesim
igerisindedir. Bir okul miidiiriiniin dahil oldugu ortamlar ve katilimcilar ise dolayisiyla
farklilik gostermistir. Hizmet i¢i egitimler ya da toplantilar onemli insanlar ile birlikteligi
saglayabilmektedir. Bu baglamda ulasilabilirlik bir anlamda makamin sundugu imkan
olabilmistir. Kitlelere hitap etme ve yonetme gorevi iletisim agini da genisletmistir. Artan
sorumluluk, artan “cevre” ile dengelenmistir. Gérevde yiikselme, daha iist makamlarla
olan iletisim mesafesini daraltmistir. Boylelikle dahil olunan cemiyet, aidiyet
duygusunun kazanilmasi ve motivasyonda belirleyici olmustur. Bir okul miidiirii olarak
sergilenen davranislar sevgi ve aidiyet ihtiyacinin “gevre” edinilerek karsilanmasinda
yonlendirici bulunmustur.

Sevgi ve aidiyet ihtiyacina dair bir sonraki tema “hedef” olarak belirlenmistir.
Cogalan insan grubuyla yasanacak deneyimler kadar sorunlarin da ortaya ¢ikabilecegi
ifade edilmistir. Yani biiyiik basin biiyiik derdi olabilecegi katilimcinin anlatimlarindan

anlasilmaktadir.
“Ogretmenlikte daha kolaydir. Miidiirliikte herkes beceremez. Bir; ¢ok ¢ok alingan olmayacan,
bir¢ok asiri fedakar olacan, iki; icine atmayacan, kurgularin olmayacak. Cok idealist olmayacan,
olmayacan da olmayacan. Ben stresli bir adamim. Su an seker hastastyum bundan dolayi. Ciinkii
¢ok ¢cok inceyim ben. En ufak bir seyi kafasina takan bir insanim. Niye béyle oldu? Niye ¢ocukla
bayle, niye veli ile béyle kavga ettim, niye 6gretmenle oldu? Ama ogretmene de su giivenceyi

veriyorum kurullarda. Bizim kurul hareketli gecer. Baya hareketli gecer. Diyorum ki arkadagslar
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hasbelkader maksadumi asacak bir sey soylediysem, kapyr ¢alin, karsima oturun. Senin maksadn

neydi? Bana bunu séyleyin de gerekirse éziir dilerim ve diliyorum da.”

Bir 6gretmenin muhatap oldugu 6grenci sorunlarinin, belli sinirlart oldugunu
diistinebiliriz. Ayrica problem durumun istesinden gelemediginde bir {ist makamdan
yardim alabilmektedir. Yani 68retmen Ogrencilerin sevgisini tek basina kazanabilirken
dertlerini tek bagina sirtlanmak zorunda degildir. Elinde son ¢are olarak bagvurabilecegi
bir makam bulunmaktadir. Bu yetki ve sorumlulugun sahibi olarak okul miidiirleri, hem
daha girift sorunlarla basa c¢ikmakta hem de ¢6ziim siirecinin sorumlulugunu
tagimaktadir. Ne kadar ¢ok mesele varsa o kadar ¢ok kalp kirikligi, alinganlik iletisim
kazalar1 olabilmektedir. Kisacasi sadece gorev ve sorumluluklar yiiziinden bile bir anda
“hedet” tahtas1 goriilmesi daha olasidir. Bu anlamda okul miidiiriiniin davranislar1 sevgi
ve aidiyet ihtiyacini karsilamak i¢in yola ¢iksa da i¢inde bulundugu sarmal bu ihtiyacin
tatmini i¢in elverisli olamayabilir. Giinah kegisi olarak atfedilme riski, sevgi ve aidiyet
isteginde engel teskil edebilmektedir. Bu durum beraberinde bir celiski yaratabilir.

Katilimcr su ifadeleri kullanmastir:

“Bana hem kiziyorlar hem deger veriyorlar. Cok adilsin diyorlar. Hi¢ kimseyi ayirmiyosun. Ama
enteresan bir insanswn diyorlar.”

“Kime gidersen git birtakim noksanliklarimi sdyleyecektir, eksilerimi séyleyeceklerdir
hasbelkader hangi 6gretmen bulursan bul. Sonugta nokta koyarken de evet ¢ok basarili, ¢ok

caliskan okulun cevresini degistirdi. Okulu degistirdi diveceklerdir.”

Kisisel ozellikler sayesinde kazanilan sempati, gorev ve sorumluklarin yerine
getirilirken kullanilan disiplinin golgesinde kalabilir. Sevgi kazanmak i¢in puan toplama
gayretiyle orgiit yonetildiginde, yap1 zarar gorecektir. S6z konusu “dilemma” iyi, aym
zamanda da basarili insan sifatinin elde edilmesinin zorlugunu vurgulamaktadir. Burada
kars1 taraftan beklenen gercek sevgi ithtiyaci 6n planda olmustur. Calisanlart mutlu ederek
kazanilacak aidiyetin, yonetim zaaflarini ortaya c¢ikaracagi diisiiniilmektedir. Nitekim
okul miidiirii olarak beni bdyle sev seveceksen umudu bu nedenle baskindir. Katilimc1
sevgi ve aidiyet ihtiyacinin tatmini i¢in davranislarini bu yonde sekillendirmistir. Bu
nedenle gorevini icra ederken taviz vermeden yakalayacagi sevgi, motivasyon unsuru

olarak goriilmiistiir.

4.2.4.1.4. Saygi ihtiyacina ait goriisler
Okul midirligi gorevini istlenerek itibar sahibi olmak, saygi ihtiyacinin
karsilanmasinda destek olabilir. Ancak katilimci1 bu durumu “olagan™ bir siire¢ olarak

degerlendirmistir. Ifadeler su sekildedir:
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“Yani biz evet Tiirk milli egitim sisteminde bir kurumu temsil ediyoruz. Ama biirokratik anlamda
da ¢ok agirligi olan bir kurum degiliz. O anlamda da belki bir genel miidiir, bir miistesar bi farkl
konumdur ama temel egitim okullarinda ilkokul, ortaokul veya okul oncesi miidiir olmak tabii ki

bir makamdwr ama ben kaprislere girmem.”

Katilimciin okul yoneticisi olarak bir lider vasfi tagimasina ragmen makamin
sundugu sayginligi tatmin edici bulmadigi anlasilmaktadir. Daha {ist makamlarin hatiri
sayilir bir sayginlik vaat edecegi diisiiniilmektedir. Burada bireyin hem 6z benliginde hem
de toplum nazarinda okul miidiirliigiine atfettigi deger dikkat cekmistir. Boyle bir alginin
olusumunda milli egitim yapilanmasinda okul miidiiriiniin; gérev tanimi, sorumluluklar1
ve atanmasi gibi usullerde izledigi stratejinin etkileri hakim olabilmektedir. Neticede
sadece okul miidiirii olmak sayginlik ihtiyacinin giderilmesinde motivasyon olusturmada
tek basina yetersiz kalmistir. Siirecin “olagan” goriilen sayginligi motivasyonda

tetikleyici bulunmamustir.

4.2.4.1.5. Kendini ger¢eklestirme ihtiyacina ait goriisler

Bireyin entelektiiel kisilik ve karakteri ayni zamanda da sosyal o6zelliklerini
kullanarak en iyi idealine varma giidiisii, gérevini “ustalik” ile yerine getirmesi ile
iliskilendirilmistir. Kendini gerceklestirme ihtiyacina iligkin “ustalik” temasi

belirlenmistir. Belirlenen tema ile ilgili olarak okul miidiiriiniin ifadeleri soyledir:
“Hizmetliler gorevi neyse en iyi onu yapmak zorunda. Memur o sekilde, okul miidiirii o sekilde,

Ggretmen o sekilde, zaten bu Ggretilirse Tiirkive de zaten Tiirkive'nin énii acihr.”
Kendini taniyan ve kendini gerceklestirmek isteyen bireyin isine “ustalik” ile
yaklasmasi beklenmektedir. Okul miidiirii bu glidiiyi tasiyan her bir ferdin, hangi
kademede olursa olsun benzer bi¢cimde davranacagina deginmistir. Bu 0Ogretiyi
benimsemesi ise kendini gergeklestirme {ilkiisinde davraniglarda motive unsuru

olabilmistir.

4.2.4.2. “Egitici” tarza liderlik davranisi sergileyen Melih adli okul miidiiriiniin
liderlik davramslarimin  sekillendiren etmenlerin, Alderfer’in E.R.G. kurami
kapsaminda degerlendirilmesine ait goriisler

Katilmcinin - E.R.G.  kuramimna iliskin goriisleri tablo 4.23’deki gibi
temalandirilmuistir.  {lk olarak varligmi siirdiirme basamag: ile ilgili sonuglar
yorumlanmaktadir. Sonrasinda iliski i¢inde olma ve gelisme ihtiyacina dair bulgular

sunulmustur.
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Tablo 4.23
“Egitici” Tarzda Liderlik Davranisi Sergileyen Melih adli Okul Miidiiriiniin Alderfer’in
E.R.G. Kuramina Iliskin Liderlik Davranmslarinin Sekillendiren Motivasyon Unsurlari

Kuram Ihtiyag Tema

) -Yetinme
Varligin Siirdiirme Thtiyact  _Kanaatsizlik

5 ) ) -Kurum basarisi i¢in
Egitici Liderlik  AMderferin ER.G- Kurami 4. 040 de Olma -Empati
Gelisme Ihtiyaci -Gelistirme ihtiyact

4.2.4.2.1. Varligim siirdiirebilme ihtiyacina ait goriisler

Bireyin dogustan itibaren icinde bulundugu ana kadar bazi temel gereksinimleri
giderebilmesi i¢in belli ihtiyaglar1 olacaktir. Bu boliimde okul miidiiriiniin yasantisinda
varligini siirdiirme ihtiyacina karsilik gelen beklentileri “yetinme” ve “kanaatsizlik”

temalar ile eslestirilmistir. Ilk temaya ait olarak katilimei su ciimleleri kurumustur:

“Maddi kaygim hi¢bir zaman olmadi, saglik olsun. Maddi kaygim olmadi. Bana derler ki ne bi¢im

okul miidiiriisiin. Otomobili olmayan okul miidiirii... Ben toplantilara falan otobiisle gidiyorum,

1l

viiriiverek gidiyorum.”’

Katilmemnin  ¢alisma yasantisinda maddi kaygilarin 6n planda olmadig:
anlagilmaktadir. Herhangi bir birikime sahip olmadigini ve bu durumu 6nemsemedigini
dile getirmektedir. Kidemine bakildiginda belli 6l¢lide miilk edinme olanagina sahip
olmasma ragmen eldekilerle yetindigini sdylemek miimkiindiir. Maddi konulardaki
“yetinme” varhi@imi siirdiirebilmek i¢in okul miidirii olmanin yeterli oldugunu
desteklemektedir. Davraniglart harekete gecirecek giic bu nedenle ekonomik sartlar
olamamistir. Diger Oncelikler, davranislarda maddiyattan daha tesirli bulunmustur. Bu
bulgular 1s181nda motivasyon olusturmada bir okul miidiiriiniin sahip olacag1 kaynaklar
degisim yaratmamustir. “Kanaatsizlik” ise; okul miidiirii cephesinde dile getirilen diger

tema olmustur. Soylemler su sekildedir:

“Sadece belki adaletsizliklere zaman zaman sitem ederiz. Mesela ben hep imrenmisimdir,
kiskanmak degil de. Hani su an ii¢ yillik 6gretmen karikoca, bir bakiyorum 300-350 milyara ev
alyor. Altinda 80 -100 bin liralik arabalar. Buna ragmen hala doyumsuzluk, kanaatsizlik. Bu beni
iiziiyo. Inan¢ anlaminda iiziiyo, devlet anlaminda da iiziiyor.”

“Ben hatirliyorum ¢ocuklugumda, asgari iicretle ¢alisan bizim kdyde un fabrikasinda adam 45
yasinda 100 -100 -200 taksitle 2 + 1'i 30 senede 25 senede aliyordu. Simdi ogretmen maaglari ne
2500, 3000, 3500, 7000 TL ¢ok iyi para. Buna ragmen nankorliik ediliyor.”
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Katilimcmin 6gretmenlerin  genel durumuna dair yaptigt degerlendirmede
O0gretmenlerin daha avantajli olduklar1 vurgulanmistir. Uzun siiredir meslegini icra eden
biri olarak sartlar irdelendiginde giiniimiiz kosullarinda 6gretmenligin daha iyi konumda
oldugu belirtilmigtir. Buna ragmen kanaatkar olunmamasi yakinilan bir durum olarak
goze carpmaktadir. Buradan okul miidiiriiniin maddi kaygilarla tercihte bulunmadigini,
davraniglarin merkezinde bu durumun oncelikli olmadigini sdylemek miimkiindiir.
Paranin her seyi yapamayacagina dair yargi, para i¢in her seyin yapilmayacagi kanaatini
dogurmustur. Nitekim Oncelik bu olsa idi, 6gretmen olarak bu ideale daha kolay
ulagilabilecegi fikri paylasilmistir. Bu nedenle okul miidiirii olarak varligini siirdiirme
ihtiyact ekonomik kaynaklar dogrultusunda sekillenmedigi i¢cin motivasyon unsuru

olarak yorumlanmamustir.

4.2.4.2.2. [liski icinde olma ihtiyacina ait goriisler

Katilimeinin iligki i¢inde olma ihtiyacina ait goriigleri dogrultusunda “kurum
basarisi i¢in” ve “empati” temalar1 olusturulmustur. Orgiitiin basaril1 olmas1 yani “kurum
basaris1 ic¢in” iletisimin hatlar1 belirlenmistir. Okul midiirii olarak astlarla olan
etkilesimde toplam kaliteye verilen deger belirleyici olmustur. Katilime1r durumu sdyle

Ozetlemektedir.

“Ben yerine biz demeyi tercih ederim. Ki 6yle dedim. Ben hi¢hir zaman hatta arkadaslarda
bilirler. Arkadaglar bunu siz yaptiniz, beraber basardik, Sunu da koyduk, iyi ki varsiniz daha giizel
calismalara diye. Ama her zaman boyle olmayabiliyor. Ciinkii olumsuz bi yapimi séyliyim o
zaman. Ben genelde ogretmenlere ve ¢alisanlarin olumlu, pozitif yanlarini degil de benim bak,
eksi olumsuz yanlarint gériiyorum. Bu da 6gretmenleri rahatsiz ediyor. Kendilerine gore haklilar
mi haklilar yani. Yiizde doksan iyiler yiizde onluk bir aciklari var. Eskiden toplam kalite de simdi
swot analizi var bilirsiniz. lyilestirmeye acik alanlar. Ben onlar1 goriiyorum, degistiremiyorum
ben bunu. Bir diyorum ki boyle olmamaliyim. Ama degistiremiyorum.”

“Hani derler ya, sirtinda tasi bir giin indirirsin. Olumsuz bi yanini soylersin. Ben hi¢bir 6gretmene
ceza vermedim su ana kadar hayatim boyunca. Sadece basit uyart bir daha olmasin anlaminda.
Onlar bile zoruna gidiyor, En basitinden téren yapildi. Torenden ii¢ giin once teslim edilmesi
gerekir sablonun dogru mu? Yapmamuslar toren bitiminde arkadaslar dedim sizin boyle bir sey
yapmaniz gerekiyordu. Ya dedim igerik agisindan bir sakinca olmus olsaydi siizgegten gegirilmedi
onlar. Basit bi olay daha dikkatli olmaliyiz anlaminda diye... Ugii de bana kiistii 6gretmenlerin ve

beni sikayet ettiler. Bize mobbing uyguluyor diye.”

Basariya giden her yol uygun bu ugurda yasanan her bir iletisim kazasi da olagan
goriilmektedir. Amag¢ muvaffak olmak ise iletisimin icerigi dnemsenmemektedir. Iliski

icinde olma ihtiyact hissedilmektedir. Ancak kisisel nedenler geri planda tutulmustur.

124



Dogruyu sodylemek orgiitsel basariyr saglayacaksa ka¢ koyden kovulacagr miithim
degildir. Aslinda okul miidiiriiniin davranislarinda verimlilik adina feda edileceklerle
birlikte iletisim i¢inde olma iste8i baskindir. Davranislar bu giidii ile sekillenmektedir.
Yaranma daha ¢ok sempati kazandirabilecek bir iislup iken agik bir iletisim ag1 kurma
diirtiisii motive edici bulunmustur. Sartlarin karsi taraf icin anlagilir olmasi i¢in de

“empati” kurulmasi onerilmektedir.

“Hatta miimkiinse biitiin 6gretmenler bir yil idareci olmali. Sonradan ogretmenlige ge¢meli
bilmiyorum hi¢ duydunuz mu?

“Hayir oyle olmali bence. Ciinkii ben ogretmenlik yaptum biliyorum. Ama ogretmenler, idarecilik
yapmadi bilmiyor. Siz ne yapiyorsunuz simdi, bir 6gretmen otururken miidiir ne yapiyor, oturuyor.
Kapisini kapatiyor, internete falan filan. Ya da iste bilmem ya da ne sunu, bunu yorumlar basliyor.
Oyle degil bir aksama oldugu zaman bir seyi beceremediler diyorsunuz okul idaresi gercekten ¢ok

zor.”

Sorumluluklara dair farkindalik olusturulabilmek icin gorev degisimi teklif
edilmektedir. Boylece ast ve iistlerin empati kurabilmesi tasarlanmaktadir. Anlagsmak i¢in
anlasilmanin gerekliligi vurgulanmistir. Karsilikli idrak, nitelikli iletisim isteginin
yansimasi olarak goriilmelidir. Bu durumda sergilenecek davranislarin yonii onaylanma
diirtiisiiniin etkisinde kalacaktir. Bu nedenle motivasyon olusturmada tarafsiz ve objektif

iletisim hayali belirleyici bulunmustur.

4.2.4.2.3. Gelisme ihtiyacina ait goriisler
Bireyin is yasantisina olumlu katkida bulunarak gelisme ihtiyacini1 karsilamasi
miimkiindiir. Bu yonde katilimc1 “gelistirme ihtiyac1” hissederek kendi gelisimine de

katki saglayabilmeyi diisiinmiis olabilir. Bu durum su sekilde ifade edilmektedir:
“Ben iki bucuk senedir égretmenlerden yilsonu sunu istiyorum. Yil boyunca swra dist yaptiginiz
calismalar. Belirli giin haftalar degil. O zaten gorevin. Nobeti degil, kutlamalari degil. Farkli bir

calisma yaptin mi? Bana iki ya da ti¢ 6gretmen sunabildi.”

Okul miidiirii farkli yetenekleri kesfederek kurumun ilerlemesi adina motive
olmustur. Nitekim doniisiime en ¢ok katki saglayacak kisim sahada calisanlar olacaktir.
Tek basma tasarlanan yaratici, c¢arpict projelerin uygulayicilar tarafindan iyi
islenememesi beklentiyi karsilamayacaktir. Gelisme ihtiyaci hissedildigi i¢in bu amaca
hizmet edecek her bilesen degerli goriilmiistiir. Katilimcinin astlarin gelisimine sarf ettigi
efor, gelisim ihtiyacinin giderilmesi icin giidiilendigini gostermektedir. Sonugta

davraniglarda gelistirme diirtiisii motivasyon olusturabilmistir.
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4.2.4.3. “Egitici” tarzda liderlik davranisi sergileyen Melih adli okul
miidiiriiniin liderlik davramglarinin sekillendiren Herzberg’in cift faktor kuramina
iliskin motivasyon unsurlari

Katilimcmin goriigleri ve teorinin temel bagliklart dogrultusunda veriler
yorumlanmistir. Bu boliimde kuramin agiklamalar ile ulasilan temalar asagidaki gibi

tablolastirilmistir. Tablo 4.24° de temalar aktarilmistir.

Tablo 4.24.
“Egitici” Tarzda Liderlik Davranisi Sergileyen Melih adli Okul Miidiiriiniin Herzberg'in
Cift Faktér Kuramina Iliskin Liderlik Davramslarimin Sekillendiren Motivasyon

Unsurlar
Kod Kuram Thtiyag Tema
-Yeni Nesil Ogretmenler
e Herzberg’in Cift Hijyen Faktorleri -Calisamama Kosullar1
Egitici .
. Faktor Kurami
Liderlik -Sevahat
Motive Edici Faktorler Y .
-Tesvik

4.2.4.3.1. Hijyen faktorlerine ait goriisler
Bu kisimda hijyen faktorleri “yeni nesil 6gretmenler” temasi ile yorumlanmastir.
Gorevin en 1yl sekilde yerine getirilmesi i¢in onlara diisen sorumluluklara

odaklanilmigtir. S6z konusu ifadeler su sekildedir:
“Ben lisede ¢alisirken de yagslar: efendim yiizde seksen benden daha biiyiik 6gretmenlerdi. Saygida
kusuru etmiyorlardr ama ama yenilige acik degillerdi. Biligsime, teknolojiye arastirmaya agik
degillerdi. Simdiki 6gretmenlerimiz bilesime agiklar, diinyaya hakimler. Fakat saygida kusurlular.
Ben simdi gittigim zaman miidiir mii gelmis belli degil agik¢a soyliyim. Ben bunu gordiim burada.
Bir geng kadro, ¢cok geng. Vur de vur, 6ldiir de éldiiriiyorlar ama ben her sey bu demek degil.”
“Genelde alg1 nedir? Paramizi kazanalim, biraz yatirim yapalim. Yazin simdiden onlar
ayarlamislardir temmuz, agustos aylarindan. Didim de mi? Aydin'da mi? Antalya'da mi?
Neredeyse iste ayarlamislardw. Yani biraz maksadim asacagim ama hayat, cok oziir dileyerek
mutfak ve gezmeyle bunlar arasinda degil. Degil ama su an ogretmenlerin algisi, en azindan
yarisi, daha fazlasi veya daha azi bu sekilde. Yiyeyim, iceyim, gezeyim, egleneyim ben bunu
gordiim.”
Olumsuz duygulara neden olduklarinda motivasyonu sarsan etmenlere Ornek

olarak “yeni nesil Ogretmenlerin” kayitsizligi verilmistir. Bir¢ok olumlu taraflarina

ragmen meslek etigi gibi bir hususta 6gretmenlerin gosteremedikleri 6zen carpici

bulunmustur. Oyle ki bir komutanin yeterince motive gérmedigi askerleri ile miicadeleyi

kazanabilmesini ummak fantastiktir. Bu yilizdendir ki; egitim kadrosunun yillar

126



icerisindeki degisimi, katilimcinin algisini sekillendirmis ve umutsuzluga sevk etmistir.
Gelisim yasanirken, baz1 yozlagsmalar1 yaninda getirmistir elbet, ancak 6gretmenlik boyle
bir kusuru mazur gorebilecek bir meslek dali olarak yorumlanmamaktadir. Dolayisiyla
yasanan hayal kirikliginin sebebi, bicilen degerden kaynaklanir. Hijyen faktorii olarak
meslektaslar ile iliskiler, bu boyutu ile motivasyon saglayamayan bir bilesen olarak
gosterilmistir. Bagka bir unsur ise; “galisamama kosullar1” olmustur. Tatminsizlik yaratan

0ge su sekilde aktarilmistir:

“Kapatmadim o kapiyi, ¢iinkii ¢ok yoruluyorum gergekten. Saghgim gitti. Herkesin hastaliklar
var. Belli bir yastan sonra artik dékiiliiyorsunuz. Diisiinmiiyor degilim. Zaman zaman bazilart ile
paylasmisimdir, 2000-2500 TL farkl: bir sey teklif edilse ge¢meyi diistintiriim diye. Cuinkii stresli,
¢ok agirt stresli. Niye stresli? Ben problem edindigim i¢in. Yani niye boyle? Niye diizeltemiyorum?
Niye yapamiyorum? Niye kisith kaliyorum diye? O anlamda zaman zaman miidiir yardimcimizla
da sitkinti yastyorum. Bir baska degisle benim hizima yetisecek ne dgretmen bulabiliyorum,
mutlaka vardir da sinirli. Ne idareci ne ¢alisan. Benim hedeflerim cok biiyiik ashnda. Ornek

vereyim o zaman butik bir okul.”

Calisamayan okul miidiirii bir anlamda yerin darhigindan dem vurmaktadir.
Hedefler yiiksek olmasina ragmen, istirak¢iler donanimli olmayinca “galisgamama
kosullar1” ile garesizlik durumu yasanmaktadir. Zira katilimcinin ticret artist ile konum
degistirmeyi diisiinmesi, yasadigi tatminsizli§in yansimasi olarak yorumlanmaktadir.
Lakin burada diisiik ticret tatminsizligin baslica sebebi olarak goriilmemistir. Tek
basinalik s6z konusudur. Bir amag ugruna fedakarlik yaptiginda ya da bunun i¢in yardim
alacagi bireyleri yetersiz gordiiglinde yasadigr yalmizlik, stresin ana kaynagidir. Yani
Ozetle “calisamama kosullar’” tatminsizlik durumuna neden olmus dolayisiyla

davraniglara da etken olarak degerlendirilmistir.

4.2.4.3.2. Motive edici faktorlere ait goriisler

Bu bolimde “seyahat”, “tesvik”, temalar1 olusturulmustur. Gelisim, teoride
motive edici bir faktdr olarak sunulmaktadir. Katilimer bu baglikta motivasyon
saglanabilmesi i¢in “seyahat” onerisinde bulunmustur. Nihai amag, kisisel gelisime katk1
perspektifinde yogurulmaktadir. ifadeler sdyle olmustur.

“Ogretmenlere de mesela, 6gretmenler ilgili benim diisiindiigiim; Milli egitim bakanliginin ya da

hiikiimetin ya da devletin 6miirde mi olur, on yilda mi olur, beg yilda bir mi olur, toplu énce Tiirkiye

sonra yurtdisi gezileri yapma. Motivasyon agisindan, ogretmenlere kaynasmay: gelistirici yapmali

bunu. Bunu yapmali. Niye? Ben bunaliyorum. Gruplar halinde kardes, arkadasim, ogretmenim,

calisanim seni surada misafir edecegim. Ug giin, bes giin, on giin. Affedersin lay lay lom

gecmeyecek bu sistem. Nedir efendim sistematik sekilde gececek. Mesela biz hizmet i¢i egitimlere
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gittigimiz zaman, nereye gittik? Van’a gittik. Yalova'ya gittik. Saga sola gittik. Baska ne taraflara
gittik? Yurtdisina gittik. Ogleye kadar iki ii¢ saat ders yapilir. Ogleden sonra o yerin tarihi kiiltiirel

dokulan gezilir. Stres atilr, kaynasma saglanr. Vizyon, ufuk da acar insan.”

Yenilikgi bir lider etrafinda olup bitenleri ve olacaklar siizgecten gegirmeyi tercih
etmektedir. Bulundugu konumdan onu ileriye tasiyacak her tiirlii faaliyet i¢in firsat
yaratir. Katilimcinin 6ne siirdiigii fikrin perde arkasinda, gelisim i¢in mevcut tiim
varyasyonlar1 kesfetme diirtiisii baskin olmustur. Duragan sistemin yerinde sayan halini,
dinamik bir enerjiye doniistiirme potansiyeli géze carpmaktadir. Bu agidan; baska
kiiltiirlerle hemhal olabilmek, tiim calisanlar ile ortak bir siire¢ gecirmek, yeniliklere
erisebilmek motivasyonu saglayacak uygulamalar olarak siralanmistir. Sonug olarak
davranis kaliplarinda, yapilacak organizasyonlar ile sosyal yasama ¢aligsma arkadaslari ile
dahil olmanin belirleyici oldugu bulgusuna ulasilmaktadir. Motivasyonu artiracak
“seyahat” etme gibi etkinliklere duyulan ihtiya¢ dile getirilmis ve bu konuda yapilan

diizenlemelerin giidiilenmeyi saglayacagi vurgulanmaistir.

“Cok basit gerekgelerle sorusturma acilmamali. Yetki verilmeli, birazcik daha rahat
davranabilmeliyiz. Yani vizyonu olan okul miidiirleri birazcik daha, ya da hepsi rahat edip hareket
edebilmeli dokundugu seyi degistirmek icin ona o firsat verilmeli. Gii¢ verilmeli, arkasinda
durulmali. Ben sizin arkanizdayim denilmeli. Sozle degil sadece yasalarla da. Sozle soyleniyor

ama o is uygulamaya geldigi zaman mevzuat béyle deniyor.”

Okul miudiiri motive olabilmek i¢in arkasinda bir giic istemektedir.
Yapabilecegine inandiklarina baskalarinin da inanmasini, gerekli “tesvigi” saglamasini
beklemektedir. Zira taraftar1 olmayan bir takim ne kadar motive olursa, destekgisi
olmayan bir okul miidiirii de o 6l¢iide motivedir. Sonucta muhtemel hatalari ¢cozemeyen
bir ekibin 6nderi olmak, cesaretle hareket etmeye engel goriilmektedir. Kirillacak esya
hassasiyetiyle yiiriitilen bir organizasyon, vitrindeki yerine mahkiim olacaktir.
Dolayisiyla sadece diizenini koruyan yonetim bi¢imi yeniliklerden uzak ve demode
kalmaktadir. Bu nedenler ile katilimc1 6zgiir ve yiireklendirici bir mevzuati, giidiileyici
ve harekete gegirici bulmustur. Davramis kaliplarinda istenen bu sistem bi¢imi

motivasyona katki saglayici olarak tanimlanmaistir.

4.2.44. “Egitici” tarzda liderlik davranisi sergileyen Melih adli okul
miidiiriiniin liderlik davramslarin sekillendiren etmenlerin, McClelland’in basarma
ihtiyact kurami kapsaminda degerlendirilmesine ait goriigler

Egitici tarzda liderlik sergileyen okul midiiriiniin goriisleri dogrultusunda Tablo

4.25’deki temalara ulasilmistir. Basari, gii¢, iliski kurma ihtiyacina iligkin bulgular
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aktarimigtir.  Okul miidiiriiniin = sdylemleri dogrultusunda motivasyon unsurlari

belirlenmistir.

Tablo 4.25
“Egitici” Tarzda Liderlik Davranmisit Sergileyen Melih adli Okul Miidiiriiniin
McClelland 1n Basarma Ihtiyact Kuramina Iliskin Liderlik Davramgslarinin Sekillendiren

Motivasyon Unsurlari

Kuram Thtiyag Tema

-Kafi dlglide

Bagart Ihtiyact -Gérev bilinci

Mcclelland’in~ Bagarma

Egitici B Giig Thtiyaci i o
Liderlik Ihtiyact Kurami Kolektif gii¢

5 il e -Maneviyat

Baglilik-1liski Kurma Ihtiyact idol olmak

4.2.4.4.1. Basari ihtiyacina ait goriisler

Katilimcinin basarili olma diirtiisii ile ilgili goriisleri dogrultusunda “kafi dl¢tide”
bir basar1 beklentisi icerisinde oldugu bulgusu saptanmistir. Katilimcinin basari
ihtiyacina iliskin goriisleri degerlendirilmistir. Ifadeler su sekildedir:

“Ama benim yapimda kendimi agari zorlamak gibi bi yapim yok. Yani ¢ok ciddi hedefler

koymuyorum agikcast. Istesem olur muydum olurdum ama. Yani vakit var kitap okumaya da vakit

var. Yeni seyler arastirmaya da vakit var. Bilime, teknolojiye, bilisime de. Aslinda var, olmaz olur

mu firsati insanlar kendisi bulmak isterse bulur. Mesai saati bulmazsa aksami bulur. Aksam

bulamazsa hafta sonu bulur. Ama biraz da ben o konuda tembelim o konuda su¢ benim.”

Okul miidiiriiniin anlatimlar1 yasadigi olumsuz duygularin ya da timitsizliginin
yansimasi olarak degerlendirilebilir. Ancak burada 6z benlik algist baskin gelmistir.
Kendini yasatacak kadar bir basar1 yeterli goriilmektedir. Biiyiik idealler hedeflendiginde
bliylik atilimlar ve miicadeleler kapida olacaktir. Halbuki stabil bir hayat akisi igerisinde
olmak, sonuglari Ongorebilmek adina daha giivenli bulunmustur. Davranislarin
sekillendirilmesinde bireysel yeterlilikler ve kisisel 6zelliklere dair farkindalik belirleyici
olmustur. Okul miidiirii gérevini siirdiiriirken bu biling motivasyon olusumunda basar1
ihtiyacini tetiklememistir. Fakat diger taraftan sorumluluk iistlenerek stirece katki

saglama istegi de dile getirilmektedir.
“Sorumluluk tasiyip da o sorumlulugu icraata déken ve yonlendiren anlaminda evet. Ciinkii ben
fedakdr bir insamim. Aldigim sorumlulugu yerine getiren bir insamim. Seviyorum da bir seyler

ortaya konulup da karsina gegip de... Ressam resmini yapar ondan sonra ne yapar? Giizel bi sey
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ortay koyduk der. Bu da benim hosuma gidiyor bu anlamda. Yeterli oldugumu diisiiniiyorum.

Eksigim olabilir, miikemmel olmayabilirim ama.”

Okul miidiirii aza kanaatkar bir hedef anlayisina sahip olmasina ragmen, gérevin
sorumluluklarint olduk¢a Onemsemektedir. Zorunluluklar fedakarlikla iistlenilmistir.
Elde edilen sonuglardan duyulan tatmin makama duyulan sayginin ve “gérev bilincinin”
{iriinii olarak degerlendirilmektedir. Ustlenilen gorevi hakkiyla yerine getirmenin verdigi
huzur motive edici bulunmustur. Simirlar dahilinde kalarak, yapilacaklar listesini

tamamlayabilmek yarattig1 goniil rahatlig1 sebebiyle davranislari tayin edebilmistir.

4.2.4.4.2. Gii¢ ihtiyacina ait goriisler
Bazi1 yaptirimlarin uygulanabilmesi i¢in yetki giicii kullanilmaktadir. Ancak okul
miudiiriiniin sdylemleri gerek duyulan bu giice karsin “kolektif bir giiciin” olusumuna

vurgu yapmaktadir. Katilimcinin agiklamalari su sekildedir:

“Ciinkii biliyorum ki dgretmenlere deseniz ki: bire bir dgretmenim okul miidiirii kurul yapti

giindem belliydi, size teblig edildi. Hangisine itiraziniz var? Hicbirisi itiraz etmeyecektir. Peki

okul miidiiriine hak veriyor musunuz? Hi¢birisi bana orada hak vermez. Ama bireysel miidiir hakli.

Mantik ne? Biz orada miidiire destek verirsek arkadaslarimin géziinde miidiircii gortintiriiz, yagci

aklina ne gelirse idare tarafindan. Dolayistyla benim giivendigim 6gretmenler bile benim yanimda

durmuyor. Niye biz 6gretmenler odasinda yiiz yiize bakacagiz. Ben miidiiriin yaninda gormektense
dogru olsa bile ses ¢itkarmiyim. Mesela o anlamda mustaribim ben. Hicbir ogretmen dogru

dedigime, ki on tane madde varsa yirmi tane soylenecek sey varsa, bunlarin biri ikisi iicii de mi

dogru degildir? “

Bir kurumun lideri, idare ve itaat gerektiren durumlarla yiizlesmek zorunda
kalabilir. Bu gibi durumlarda elinde bulundurdugu makamin giicii, giiniimiizde bazi
direngler ile sinanmaktadir. Ornegin; “Kolektif gii¢” takipgilerin yani égretmenlerin kozu
olarak degerlendirilmektedir. Bire karsin ¢ok olmak daha avantajli goriindiigiinden giice
itimat yerine tepki gdsterme yolu tercih edilmistir. Ogretmenler arasinda informal olarak
kendiliginden yapilanmis bag, giice meydan okumaktadir. Burada bazi menfaatlerin
belirleyici oldugu diisliniilebilir. Okul midiiriiniin yaptirim giicliniin darlifi bu
ciiretkarlikta birincil nedendir. Ayn1 zamanda taleplerin karsilanmasinda ¢ok sesli olmak
daha etkili olmaktadir. Yani ¢agin getirdigi zafiyetler ¢ikarlar igin perdelenmektedir. Kim
fayda getiriyorsa onun taraftar1 olmak hayati kolaylastirmistir. Yetki giiciiniin tesirini

yitirdigi sdylenecek olursa, okul miidiiriiniin; astlar1 dogru tarafta tutmayi saglayabilecegi

daha erdemli bir gii¢ ¢esidine ihtiya¢ duydugu diisiiniilmektedir. Bu sebeple kolektif
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giicii, dogru kanalda isleme istegi motivasyon yaratma potansiyeli tasidig1 i¢in giidiileyici

bulunmustur.

4.2.4.4.3. Baglilik ihtiyacina ait goriisler

Insanlardan takdir ve onay gorme manevi degerlere verilen onem ile
olusturulmaya calisilabilmektedir. Bu sebeple katilimcinin sdylemleri dogrultusunda
bagimlilik ihtiyac1 “maneviyat” ve “idol olmak” temalar ile iliskilendirilmistir. Ifadeler

su sekilde olmustur:
“Burda ¢alisanlarin velilerin, ogretmenlerin, ogrencilerin iletisiminin iyi olmasi. Allah rizasi,
insan rizasi. Hani derler ya vicdanen rahat olunmasi. Lyi ki varlar, iyi ki variz, iyi ki varmigiz

denilmesi. Yoksa ¢ok da zaten 0 olursa digerleri geliyor zaten pesinden.”

Okul miidiirtiniin s6ylemlerinde temel amacin 6gretmenlik meslegine benzer
bicimde i¢sel tatmin oldugu goriilmektedir. Vicdan, hosgorii iyi niyet gibi tiim erdemler
okul midiirinlin de amacidir. “Maneviyat” en biiyllk mesleki yatirnm olarak
nitelendirilmistir. Insanlarin rizasim ve baglihigini kazanabilmek bu katiksiz niyet ile
miimkiin goriilmistiir. Hatta katilimcinin karsiliksiz bigimde sergiledigi davranis bigcimi
ayni zamanda ona motivasyon saglamistir. Neticede iyi diisliniildiigiinde her seyin iyi
olacagma dair karma, davranislar1 sekillendirmis ve giidiilenmeye tesir etmistir. ikinci
tema ise “idol olmak™ seklinde belirlenmistir. Bu baglamda 6grencilere hitap edebilme
istegi ile ilgili goriisler aktarilmistir.

“Ben aslinda su an bir pismanlik var. Idareci olmaktansa belli bir hedef kitlesi ogrencisi olan

tercih ederdim. Ciinkii G3renciler okul miidiirlerini unutuyor, Ggretmenlerini unutmuyor.”

Sevilme giidiisii, bagimlilik ihtiyacini olusturmustur. Resmiyet ile muhatap
oldugu o6grencilerin kaygist yerine sevgisi oncelikli goriilmektedir. Bir okul miidiirii
olarak verdigi miicadelede bir Ogretmen kadar tesir yaratamayacagina inanilmistir.
Ogrencilerin kahramam olmak ¢ok daha tatmin edici bulunmaktadir. Katilime1 okul
miudiiri olarak idol olabilecegi kanaatini tagimadigi i¢in motivasyonda bu hali ile etki
yaratamamigstir. Midurliiglin  kaniksanmis kaliplarinin yikilabilecegi diistintilseydi,
pismanligin bertaraf edilmesi miimkiin goriilecek ve giidiilemeye katki saglayabilmesi

olas1 olacaktir.
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4.2.4.5. “Egitici” tarzda liderlik sergileyen Melih adli okul miidiiriiniin liderlik
davranislarimin sekillendiren etmenlerin, odiillendirme beklentisi ve odiil adaleti

kapsaminda degerlendirilmesine ait goriisler

Tablo 4.26
“Egitici” Tarzda Liderlik Davramsi Sergileyen Melih adli Okul Miidiiriiniin
Odiillendirme Beklentisi ve Odiil Adaletine Iliskin Liderlik Davranmislarinin Sekillendiren

Motivasyon Unsurlari

Tema

Odiillendirme Beklentisi ve Odiil Adaleti -Terazi

Okul miidiiri kendi yetenekleri dogrultusunda sundugu hizmetlerin belli bir
karsiligt olmasi gerekti§ine inanmaktadir. SOylemlerinde bir denge talebi baskin

goriilmektedir. Bu nedenle beklenti “terazi” temast ile islenmistir. Ifadeler su yondedir:
“Tiirkiye de basart 6diilii alan kurum miidiirleri agiklandi. Ogretmenler aciklandi. Eskisehir’de
agiklandi. Allah Allah dedik ya biz ¢alismadik ya da diger arkadaslar ¢cok mu fedakar. Ya da neye
gore veriliyo. Ki bu anlamda bizim okula ¢ok katkimiz oldu miidiir yardimci arkadasla. Ciddi
soyliiyorum yazin ¢ok ¢alistik. Biz bunu kendimizi on plan ¢ikarmak anlaminda soylemiyorum.
Ama fiziki anlamada da her taraf pislik icerisindeydi. Okulu gérseydiniz, ¢ok kétiiydii. Biz bunlar

beraber basardik, kotardik dedik. Acaba gériiliivor mu gériilmiiyor mu? Insan takdir edilmek

1

istiyo ama ¢ok da 6nemsemiyorum ben.’

Katilmeinin - harcadigt emek oraninda bir adalet sistemi talep ettigi
anlasiimaktadir. Odiil almaktan ziyade hak ettigini alma davasi giidiilmiistiir. Sonug
odakli olarak yapilmasa da her ¢abanin hassas bir “terazide” tartilacagi umulmustur.
Beklenti, 6diil tizerinden degil hakkaniyetli bir deger dagitimindadir. Motivasyon
olusturmada da bu diirtii baskin goriilmiistiir. Calismalarin fark edildigi, hakkinin teslim
edildigi bir sistem ddiillendirme olmasa bile giidiilenme olusturacaktir. Kisacast manevi
yonden tatmin 6n planda olsa da ¢abalarin heba olmadigina bir sekilde inandirilma istegi
motive edici bulunmustur.

Sonug olarak elde edilen temalar yorumlandiginda Hersey- Blanchard durumsal
liderlik kuraminda egitici liderlik tarzi sergileyen okul miidiirlerine ait motivasyon
unsurlart belirlenmistir. Bu kisimda, “Egitici” liderlik tarzi sergileyen dort okul
miudiiriiniin sdylemlerinden edilen bulgular neticesinde okul miidiirlerinin liderlik

davraniglarini etkileyen motivasyon unsurlar1 agiklanmaktadir.
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Tablo 4.27

Egitici Liderlik Tarzini Benimseyen Okul Miidiirlerinin Maslow 'un Ihtiyaclar Hiyerarsisi

Kurami Dogrultusundaki Motivasyon Ogeleri

| Kuram | Ihtiyaglar

| Temalar

| Ana tema

Fizyolojik
Ihtiyaglar

Giivenlik
Ihtiyaglari

Maslow’un
Ihtiyaclar
Hiyerarsisi

Egitici
Liderlik

Sevgi ve Aidiyet
Ihtiyaci

Fark yok-diisiik maas-

Ek ders gideri

Degisen ek ders sistemi

Yeni katk1

Misafirperverlik bedeli

Miilk -Yetersiz ekonomik
Masraflar gelir
Yatirim olanaksiz

Kabul

Aslen dgretmen

San

Goniilden

Kartvizit
Onemsenme
inandiricilik
Ortak yasa

-Referans sahibi olma
dirtisi

Magdur
Kefil
Huzursuzluk
Koruma

Is Garantisi

-Is giivencesinin
yetersizligi

Firsat e e

Cevre -Daha ¢ok sevgi diirtiisii
-fletisim becerileri ve

Aktarilan gecmisten gelen miras ile

Kazanilan kazanilacak sevgi
beklentisi

Inandirilan

Hedef

Dilemma -Kosulsuz sevgi arayisi

Lizumlu

Mesafe -Adil olabilme diirtiisii

133



Tablo 4.27 (Devam)
Egitici Liderlik Tarzini Benimseyen Okul Miidiirlerinin Maslow 'un Ihtiyaclar Hiyerarsisi

Kurami Dogrultusundaki Motivasyon Ogeleri

Kuram Ihtiyaglar Temalar Ana tema
Makama saygt1
Olagan -Basari i¢in makami
Saygisizlik kullanma diirtiisii

Asgari ihtimam

Saygi ihtiyaci
Maslow’un
Ihtiyaclar Prestij
Egitici Hiyerarsisi Sonradan kazanilan sayg1 -itibar kazanma diirtiisii
Liderlik ~ Maslow’un Ogrenci onay1
Ihtiyaglar
Hiyerarsisi
Miikemmeliyetgilik
Kendini Kusursuzluk
gerceklestirme Detaycilik -Otantik olabilme diirtiisii
Ihtiyac Meydan okuma
Ustalik

(19595

Hersey ve Blanchard’in liderlik modelinde “egitici” tarzda liderligin; yiiksek
destekleyici ve yiliksek emir verici bir davranis sergiledigi durumlar aktarilmaktadir.
Burada astlarin ilgileri ilk duruma goére daha az oldugundan, ilk dikkat ¢eken unsur okul
miidiriiniin kosulsuz sevgi arayist olmustur. Calisanlarin olgunluk diizeyi “egitici” tarzda
bir liderligin uygulanabilmesi i¢in baskin olarak goniilliiliik arayisin1 gerektirmistir. Ayni
zamanda adil olma hususuna gosterilen hassasiyet yine bu sevgi arayisinin yansimalari
olarak degerlendirilmektedir. Okul miidiirii bir seyler O6gretmesi gereken durumun
icindeyken calisanlar1 buna ikna etmenin bilinci ile motive olmus ve sartlar buna yol
acmistir. Otantik olma ve itibar kazanma istegi ise; 6gretmenlere gidecekleri rotayi ¢izen
okul midiiriiniin inandiriciligina bir yatirnm olarak goriilmiistiir. Fakat bu ydnde

giidiilenmis ve durumun gerektirdigi liderlik tarzim1 sergileyen okul miidiirii i¢in, is

giivencesinin yetersizligi motivasyonu olumsuz yonde etkilemistir.
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Tablo 4.28

Egitici Liderlik Tarzim Benimseyen Okul Miidiirlerinin Alderfer’in E.R.G Kurami

Dogrultusundaki Motivasyon Ogeleri

Kuram Ihtiyag Tema Ana tema
Sabit gelir konforu -Riskten kaginma
Yetinme
Dengesiz dagilim -Olumsuz
Varligint Sabit pekistireg
siirdiirme Zorunlu Kesinti
ihtiyact Kanaatsizlik
Kalifiye lider -Nitelik kazanma
istegi
Empati kurabilme -Hatalar telafi
Alderfer’in ER.G. Empati ctme diirtiisii
Egitici Liderlik Kurami
Tarafsizlik -Basar1 igin
) Déniisiim igin iletisim ag1
Iliski i¢inde Yapici elestiri kurma
olma Kontrollii iletisim Istegi
Ekip ¢aligmasi
Kurum basarisi igin
Empati
Yaratim -Meydan okuma
Kalkima plani diirtiisii
Gelistirme ihtiyact
Ogrenciler -Digerkamlik
Ogretmenler Diirtiisii
Terfi -Yiikselme
Uzmanlasma giidiisii
Geligme ihtiyact
Un -Tarihe iz
Iz birakmak birakma
Kalicilik
Maya -Ozel hissetme
Farklilik yaratma giidiisti

Yeni nesil 6gretmenler

-Endise verici bir
profil

Hersey ve Blanchard’in teorisindeki durumlar diisiiniildiiglinde teoriyi destekler

nitelikte egitmen olabilmenin 6n kosulu, nitelik kazanma istegini dogurmustur.
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Calisanlarin desteklenmesi i¢in gerekli hazirbulunusluk giidiilenme yaratmaktadir. Diger
yandan egitici tarzda liderlik davramisi sergileyen okul miidiiriiniin en temel
motivasyonun karsi tarafi anlayarak ve anlagilarak empatiyi 6n planda tutmak oldugu
goriilmektedir. Burada hatalar telafi etme diirtiisii, gecmisten ders ¢ikarmayi 6gretebilme
isteginin yansimasi olarak degerlendirilmistir. Bu durumda sartlarin olgunlasmasi i¢in de
basari i¢in iletisim ag1 kurma fikri tetikleyici olmaktadir. Biitiin bunlara ek olarak meydan
okuma diirtiisii yeni bir seyi insa etme durumunun karsiligi olarak goriilmektedir. Bu
yonii ile digerkamlik diirtiisii bir egiticinin tagimasi beklenen manevi yonii olmustur.
Sistemin gelistirilmeye ihtiya¢ duyulan taraflar1 da bu giidiiyli sekillendirmistir. Sonug
olarak yiikselme giidiisii, tarihe iz birakma, 6zel hissetme giidiisii ise durumalar i¢in
akitilan terin karsilig1 seklinde nitelendirildiginden beklenti olusturmus ve motivasyon

unsuru olarak degerlendirilmistir.

Tablo 4.29
Egitici Liderlik Tarzin1 Benimseyen Okul Miidiirlerinin Herzberg’in Cift Faktor Kurami
Dogrultusundaki Motivasyon Ogeleri

Kuram Ihtiyaglar Temalar Ana Tema

Huzursuzluk -Tetikte olma
zorunlulugu

Kusurlu yonetim -Karsilik bulamayan
Calisamama kosullar politikalar

Herzberg’in Cift

Faktor Kurami Hijyen

Faktorleri Is giivencesi -Zorunlu sigorta

Egitici Liderlik
-Kafi gelen maag
Sosyal doyum

-Sorumlu meslektag
Yeni nesil 6gretmenler beklentisi
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Tablo 4.29 (Devam)
Egitici Liderlik Tarzin1 Benimseyen Okul Miidiirlerinin Herzberg’in Cift Faktor Kurami
Dogrultusundaki Motivasyon Ogeleri

Kuram Thtiyaglar Temalar Ana tema
Miidahale edebilme -Kararlar: etkileyebilme diirtiisii
giici
Deger vermek
Giivenilmek
Tesvik -Ogrenci ve 6gretmene deger
Mesuliyet katma diirtiist
Kardelen
Seyahat
Egitici Herzberg’in
Liderlik Cift Faktor Tamnmak -Onaylanma istegi
Kurami Hayranlar
Motive edici
Faktorler
iz birakabilmek -Oliimsiiz olma diirtiisii
Hayat kurtarmak
flerleyememe
Ogretmenden miidiir -Deneyimleri paylasma istegi
Degisim
Ozgiirliik -Engelleri kaldirma giidiisii
Kredi
Mutlu son -Mutlu olma ihtiyaci
Toplumsal doniigiim -lyi insan yetistirme iilkiisii

Hersey ve Blanchard’in durumsallik modelinde egitici tarzda liderlik sergileyen
okul midiirlerinin birlestirilmis yorumlarinda dikkat ¢eken unsurlar; Kkararlar
etkileyebilme, onaylanma diirtiisii olmustur. Burada, 6gretmenlerin emir verici tarzda
liderlik sergileyen okul midiiriiniin i¢inde bulundugu sartlardan daha farkli bir durum
oldugu varsayilmaktadir. Calisanlarin yeterlikleri ilk duruma goére biraz daha artmis
olabilir ancak ilgilileri yetersizdir. Bu sebeple okul miidiirleri kararlan etkileyebilme
tasasina diismekte, yliksek iliski beklentisi ile onaylanma isteg8i tasimaktadir. Bulgulardan
ulasilan diger motivasyon unsurlarinin Ogrenci ve Ogretmen odakli iyilestirmelere
yogunlagsmasi ise yine teoriye paralel bulunmustur. Ogretmenlerin iyilestirilip,

gelistirilmesi, kusurlart gibi tiim unsurlar okul midiiriiniin motivasyonunu etkilemistir.
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Engelleri kaldirmaya duyulan ihtiyag sirf bu sebepten itici gii¢c olarak yorumlanmustir.
“Egitici” tarzda liderlik davranisi sergileyen okul miidiiriiniin bir egitmenin olmazsa
olmazlar1 gibi degerlerle hareket ettigini ve bu 6gelerle motive oldugunu séylemek
miimkiindiir. Son olarak ise iyi insan yetistirme {ilkiisiiyle yola ¢ikmis olmak, i¢sel huzura
katki saglamakta ve lideri mutlu sona ulasabilecegine inandiran bir motivasyon kaynagi

yaratmaktadir.

Tablo 4.30
Egitici Liderlik Tarzini Benimseyen Okul Miidiirlerinin Mcclelland in Basarma Ihtiyaci

Kurami Dogrultusundaki Motivasyon Ogeleri

Kuram Ihtiyaglar Temalar Ana Tema
Okul basaris -Ispatlama firsati
Ogretmen basarisi
Miidiir basarisi
Gorev bilinci
Miicadele
Dogal seleksiyon -Eleme giicii
Hayaller -Hayalleri gergeklestirme
firsati
Basari
ihtiyac1 )

Motivasyon -Ivme kazandirma istegi
olusturma

Egltlm Mcclelland’1in Basarma Nitelikli insan -1§gﬁcﬁne hizmet etmek

Liderlik Thtiyaci Kuram
Kafi 6lgiide -Yerini koruma istegi
Diizeltebilme giicti  -Hakimiyet kurma istegi
Yasal gli¢

-Dengeyi saglama giidiisii
Giic ihtiyac1  Adalet giicii

Uzmanlik giicii
Karizmatik gii¢

Kolektif gii¢

-Yeteneklerini sergileme
diirtiisii

-Ikna etme giidiisii
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Tablo 4.30 (Devam)
Egitici Liderlik Tarzim Benimseyen Okul Miidiirlerinin Mcclelland in Basarma Ihtiyact

Kurami Dogrultusundaki Motivasyon Ogeleri

Kuram Ihtiyaclar Temalar Ana tema
Insan -Giivenme ve
biriktirmek glivenilme ihtiyaci
, o Sosyallesme

Egitici Mcclelland’in Bagarma Thtiyaci Baglilik-iliski Deger

Liderlik Kuram kurma Bag
Mesafe
. -Aidiyet diirtiisii
Is birligi

-Sevap kazanma
Maneviyat gldiisii

-Hatirlanma istegi
Idol olmak

Egitici tarzda liderlik sergileyen okul midiirlerinin davraniglarini Hersey ve
Blanchard’in tarif ettigi kosullara gére motive eden unsurlar siralandiginda, eleme giicii
dikkat ¢ekmektedir. Kayitsiz olan ¢alisanlarin, sistemin verimliligi adina elenmesi istegi
hakimdir. Bu durum hem astlarin desteklenmesi hem de bir nevi yiireklendirilmesi i¢in
sigorta olarak goriilmektedir. Zira ivme kazandirma ihtiyact yine ayni diirtiintin farkl bir
karsihigr olmustur. Ogretmenler harekete gegirilmeli, olgunluk diizeylerini arttiracak
atilimlar gergeklestirilmelidir. Gii¢ ihtiyacina yonelik belirlenen motivasyon unsurlarina
bakildiginda ise, insa edilmeye calisilan anlayisin 6gretmenleri de ikna ederek yani
hakkaniyetli davranarak hayata ge¢irilme diistincesi baskin bulunmustur. Baglilik ihtiyaci
degerlendirildiginde giiven ile rehberlik etme niyeti anlagilmaktadir. Ciinkii 6gretmenler

gelistirilecek ve egitilecek ise buna goniilden inanmalari 6n kosul gortilmustiir.

Tablo 4.31
Egitici Liderlik Tarzim Benimseyen Okul Miidiirlerinin Odiillendirme Beklentisi ve Odiil
Adaleti Ihtiyact Kurami Dogrultusundaki Motivasyon Ogeleri

Kuram Tema Ana tema
Hak -Adil odiil sistemi
Aferin Beklentisi

Odiillendirme Terazi

Egitici Liderlik ~ Beklentisi ve Odiil

Adaleti ..
Marka -Unlii olma beklentisi
olabilmek
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Tablo 4.31 (Devam)
Egitici Liderlik Tarzim Benimseyen Okul Miidiirlerinin Odiillendirme Beklentisi ve Odiil
Adaleti Ihtiyact Kurami Dogrultusundaki Motivasyon Ogeleri

Temalar Ana tema
Ortak bagari -Duygusal tatmin
Tgsel odiil
Egitici Liderlik (Qdiillendirme Beklentisi ve
Odiil Adaleti Tiikenmislik -Verim elde etme istegi

“Egitici” tarzda liderlik davranisi sergileyen okul miidiirleri 6gretmenlerle ile is
birligi icerisinde olarak gosterdikleri ¢abalarin bir sekilde takdir edilmesini ve bunun
adalet ilkesiyle gerceklestirilmesi yoniinde bir beklenti olusturmustur. Burada, egitim
kadrosunu egitirken, ilerlemelerin bir manevi sertifikayla belgelenmesi, ihtiya¢ olarak
duyulmustur. Ciinkii dogru yolda ilerlendigine takim arkadaslarini inandiracak bir kanita
gerek duyulabilir. Odiil konusunda elde edilen motivasyon unsurlar1 da ¢alisanlarin yol

aliglarinda katalizor olarak gortilmiistiir.

4.3. Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Modeline Gore “Destekleyici” Tarzda
Liderlik Davrams1 Gosteren Okul Miidiirlerinin Liderlik Davramslarinin
Sekillendiren Motivasyon Etmenleri

Bu kisimda “destekleyici” tarzda liderlik sergileyen bes adet katilimcinin
motivasyon unsurlart yorumlanmaktadir. Katilimcilardan elde edilen goriisler
dogrultusunda temalara ulasilmistir. Her katilimei i¢in motivasyon teorilerine ait bagliklar

yorumlanmustir.

4.3.1. Hersey ve Blanchard’in durumsallik modeline gore “destekleyici”
tarzda liderlik davramsi gosteren Ilker adh okul miidiiriiniin liderlik
davramislarimin sekillendiren motivasyon etmenleri

Ik olarak “Ilker” adli katilimcinin kapsam teorilerinden Maslow’un ihtiyaglar
hiyerarsisi kuramina ait bulgular agiklanmaktadir. Kuramda belirtilen ihtiyaglara ait
temalar aktarilmigtir. Destekleyici tarzda liderlik davranisi sergileyen okul miidiirlerinin

davraniglarini sekillendiren motivasyon unsurlar1 belirlenmistir.
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4.3.1.1. “Destekleyici” tarzda liderlik davranisi sergileyen Ilker adli okul
miidiiriiniin liderlik davramglarinin sekillendiren etmenlerin, Maslow’un ihtiyaglar
hiyerarsisi teorisi kapsaminda degerlendirilmesine ait goriigler

Bu boliimde Ilker adli okul miidiiriiniin Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi
kapsaminda goriisleri yorumlanmigtir. Teoride ilk basamakta yer alan fizyolojik
ihtiyaclara ait bulgular ile baslanmaktadir. Tablo 4.32°de elde edilen bulgular

aktarilmistir.

Tablo 4.32
“Destekleyici” Tarzda Liderlik Davramsi Sergileyen Ilker Adli Okul Miidiiriiniin
Maslow’un  Ihtivaclar Hiyerarsisi Kuramina Iliskin ~ Liderlik Davramslarimin

Sekillendiren Motivasyon Unsurlart

Kuram Ihtiyag Tema
Fizyolojik Ihtiyaglar -Kaliteli yagsam
-Eksi
Giivenlik Ihtiyaglart -Zirh
Maslow’un ihtiyaclar Hi isi Sevgi ve Aidiyet Thtiyact -Suni ilgi
Destekleyici Liderlik 25 0™ un thtiyaglar Hiyerarsisi & e Ty
Saygi Thtiyact -Tevazu

Kendini Gergeklestirme Ihtiyact  -Potansiyel

4.3.1.1.1. Fizyolojik ihtiyaglara ait goriisler
Hayatta kalabilmek i¢in belli dl¢lide maddi beklenti i¢cinde olunmasi dogaldir.
Okul miidiirti ya da 6gretmen olmak bu beklentiyi temel seviyede karsilamigtir. Ancak
daha iistii i¢in motivasyonun etkisi tartisilabilir. Katilimcinin goriisleri ile bu durum
irdelenmis ve “kaliteli yasam” temasina ulasilmistir. S6z konusu ifadeler su sekildedir:
“Bu ¢ok goreceli bir soru. Kime gore bir giizel hayat, neye gore giizel bir yagam? Iste ona gelecem.
Yani bu okul miidiirliigiiyle veya bulundugun konumla meslekle alakali bi durum oldugunu ben
diigtinmiiyorum. Neden diisiinmiiyorum? Ciinkii bu biraz bir nefsi egoyla id, ego, nefis adina her
ne dersen de. Hangi terimi kullamirsan kullan. Yani ben béyle ¢ok beklentileri olan bir insan
degilim. Yani benim en ¢ok beklentim insanlarin yiiziinde tebessiimii gormek. Insamin hayatina
dokunabilmek, bir farkindalik yaratabilmek. Bazen esim, ailem, annem, babam bu konuda bana
kizar. Yani tabiri caizse biraz bu konuda marjinal bi adamim. Yani disarda gec¢irdigim vakit evde

gecirdigim vakitten ¢ok ¢ok fazladir. Ama bu disarda gegirdim vakit gezmek, tozmak, eglenmek
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degil. Tamamen ¢alismak. Okulda dururum, yediden sonra ¢ikarim. Yediden sonra gesitli sivil
toplum kuruluslariyla isler yaparim. Spor Bakanliklari ile yiiriittiigiim ¢esitli STK larla beraber
yaptigim projeler var. Ha nereye gelecegim? Yani benim mutlulugum ve kaliteli yasamim, bu eger
ben hayatimi bu sekilde bir seylerle doldurmuyor olsam, ¢ok cebimde para da olmus olsa, liiks
arabalara binip de liiks bir semtte otursam da mutlu olamam, kaliteli yasam, kaliteli yasiyorum

diyemem.”

Hep istemek, daha fazlasina sahip olmak diirtiisii davramiglara yon
verebilmektedir. Ancak burada maddiyatla gelecek huzura, mutluluga dair siiphe dikkat
cekmektedir. Zengin olmak “kaliteli yasam” i¢in bir 6n kosul degildir. Ciizdandaki
milyonlarin satin alamayacagi birgok deger birincil 6nem arz etmistir. Bu nedenle
katilimcinin davranislarinda ekonomik parametreler motivasyon coskusunda yetersizidir.
Diinya mali diinyada kalacak ama sergilenen tutum karsiliginda kazanilanlar
aktarilabilecektir. Dolayisiyla en 1yi yerlerde yasamak, en iyi sartlara sahip olmak anlik
bir tatmin yaratirken, insan kazanarak yol almak motivasyonu katlayacaktir. Zaten diger
katilimcilarin paylastigi dogrultuda okul midiirii olmak bdyle bir refah saglayamamakta
aksine “eksi” bir durumla karsilasilmaktadir. Okul miidiirlerinin maaslarinin durumuna
dair anlatimlar maddi beklentinin bir motivasyon olamayacagini bir kez daha
gostermistir.

“Kesinlikle saglamiyor gotiiriisii var. Benim her ay 500 TL zararim var. Yani miidiir yardimcisi

benden ekstra 500 TL daha fazla ek ders aliyo. Nobet iicreti alamryorum ben mesela. 3 saat

haftada oradan kaybim var. Iste ii¢ saat iste ne yapryor? Ayda 100-150 lirast arasi para. Hafta
sonu kurslarimin miidiir olarak girmeye bir mdni yok. YoK, biirokratik anlamda ama etik
bulmuyorum ben. Ona girmiyorum. Bugiin baktigimizda ek ders cetvelini incelesek miidiir

yardimcilart her ay benden 500 TL daha fazla alyyorlar. Miidiir yardimcisinin ek dersinden fazla

alan 6gretmenler var. Miidiirliik bir getirisi yok aksi anlamda bir gétiiriisii var.”

4.3.1.1.2. Giivenlik ihtiyacina ait goriisler

Giivenlik ihtiyacin1 okul miidiirii olarak giyilen “zirh” bir 6l¢giide karsilamaktadir.
Burada bahsi gegen koruma, tamamen sosyal bir koruma niteligi tagimistir. Mevkii
sOziinii dinletir bir perdeleme saglayabilmektedir. Ama bu durumun dogrudan bir
motivasyon kaynagi yaratmadigi hatta onaylanan bir durum olarak goriilmedigi bile

katilimcinin beyanlarindan anlagilmaktadir.
“Sosyal statiiden bahsediyorsunuz. Yani statiiniiz bir nebze arthigi takdirde ulasacaginiz nokta
veya muhatap olacagiz kisi okul miidiir dediginizde, maalesef iilkemizde, iilkemizde béyle bir sey
var. Evet, biz insanlari kiirkiine gore arayip eve geliyoruz. Kisiligine karakterine belki sonradan

>

bakiyoruz. Dolayisiyla sirtinizda ince de olsa bir kiivk etkisi oluyor. Tabii ki etkisi oluyor yani.’
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4.3.1.1.3. Sevgi ve aidiyet ihtiyacina ait goriisler
Katilimc1 okul miidiirii oldugunda “suni ilgi” gordiigiinii ifade etmektedir. Ancak

bu durumun sevgi ihtiyacini karsilayamayacagi asikardir. Soylemler su sekildedir:

“Mesela sizden énce beni ziyarete gelen arkadagla normalde ben kiisiim. Sokakta gorsem selam
vermem. Ama bizim makamimiza okulumuzun adina binaen gelip ¢ayimi iciyorlar. Tabi gelen
insami da kovalayamazsiniz. Bu tarz sonradan edilen arkadaslhklar tabii ki sizin statiiniizii
kullanmak ya da sizin yaninizda gériinmek icin yapilan arkadasliklar var. Ama siz sorunuzu ilk
basta eskiden gelen dostluklarinizda béyle bir sikinti degisiklik var mi dediniz. Dostluklarimizda

bir degisiklik yok. Sonradan edinilenler zaten dostluk ve arkadaslik degil tamamen menfaat.”

Katilimer okul miidiirii olmanin getirdigi alakay1 yanli bulmaktadir. Baz1 ¢ikar
iligkileri, zorunlu iligki tarzini olusturmustur. Meslek yasantisinda kurulan arkadasliklar
mesleki hirslarin paralelinde yiirimek durumunda kalabilmektedir. Eger ortada bir pasta
varsa her zaman kardes pay1 diismeyebilir. Bazi durumlarda ise dogru tarafta olmanin
saglayacagr menfaat belirleyicidir. Makamin sunacaklari, arkadaslik iligkilerinde g6z
kamastirabilecektir. Ancak katilimci okul miidiirii olarak edinecegi bu bagin farkindadir.
Bu sebeple dogalliktan uzak, samimiyetsiz iliski tarzinin motivasyon yaratmasi
beklenmemistir. Ama aslinda yapay olan1 géren goz, icten gelecek bir dostluk beklentisini
daha ¢ok tagimistir. Sahip olunan biling kurulacak iliskilerin safligina dair beklenti ve

motivasyon olusturmus ve bu kistasla bir diirtii yaratmustir.

4.3.1.1.4. Saygi ihtiyacina ait goriisler

Sayginlik kazanmak dogal bir talep olarak nitelendirilebilir. Ancak ¢ergevesi
farklilik gostermektedir. Katilimer “tevazu” dan gelen sayginligi tercih etmektedir. Bu
durum protokol kurallariin ihlaline kars1 tepkisinden ve sdylemlerinden anlagilmaktadir.

Aciklamalar su sekildedir:
“Yani ben protokolii seven veya protokol kurallarina riayet eden bir adam degilim. Zaten hig
hoslanmam protokoliin 6n swalarinda olmaktansa, ¢ocuklarm arasinda olmayr zaten tercih
ederim... Yani bunu takiyorlar, tabi genel intiba boyle. Olur, mu camim ben miidiiriim, neden
yerimi ayirmadiniz diyebilir bir¢ok insan. Ama benim kafama taktigim, énemli olan bir mevzu
degil. Milli egitimin en biiyiik sorunu kendini boyle hisseden adamlarin miidiir olmasindan
kaynaklanyyor zaten. Yani bi adam bunu hissediyorsa zaten miidiirliik yapmasn. Ciinkii miidiirliik
olma sebebi bu olmus oluyor o insanin. Dedim ya miidiirliigii ne igin istiyorsun? Amag bi amag,
bir arag¢ mi? Sey bi amag mi yoksa bir ara¢ mi? Ben bi arag olarak kullananlardanim. Dolayisiyla
benim bir yerde bir farklilik yaratmis olmam, protokolde olup olmamam bunlar benim igin énemli
degil. Beni bu dort duvar veya okulun bahgesinde ve okul binasinda olan tiim is ve islemler
calismalar ilgilendiriyor. Yani dolayisiyla disarda benim, ben gidip de disarda zaten ben

miidiiriim, suramn miidiiriiyiim zaten demem yani bunu demekten hicap ederim, utanirim. Siz bunu
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bu sekilde diisiindiik¢e o kapilar daha fazla ac¢iliyor. Yani siz bundan kaginiyorsunuz. Ya siz
bundan kaginiyorsunuz, siz bundan ka¢indik¢a tabi daha ¢ok yapisiyor size. Yani ama sen ben

onemliyim demeye calistik¢a aksine de insanlar igreti karsiliyor.”

Kisiye sunulmayan ancak koltuga gosterilen ihtimam giidiileyici bulunmamustir.
Buradaki beklenti verilen emekler neticesinde kazanilan sayginlik dogrultusundadir.
Sonradan gorme bir sayginlik bireyin degil mevkiinin eseridir. Bu nedenle katilimci
mudiirligii bir ara¢ olarak gérmiis ve sayesinde verecegi hizmetlerin getirecegi takdirin
pesine diismiistiir. Boylesi, daha onurlu ve gercek¢i olarak yorumlanmistir. Ciinkii
hakkettigine inandig1 sayginlik onun ig¢in bir motivasyon unsurudur. Ayni zamanda
“tevazu” gostermesi bir sonraki basamak olan kendini gerceklestirme evresi i¢in motive
olundugunun gostergesidir. Basarilarla kazanilmis sayginlik ve bu durumu sindirebilmek
karakterli bir durus olarak goriildiiglinden bu ama¢ ic¢in miicadele motivasyon

saglayabilmistir.

4.3.1.1.5. Kendini ger¢eklestirme ihtiyacina ait goriisler
Kisinin sahip oldugu “potansiyeli” ortaya ¢ikarma ihtiyact hissetmesi kendini
gerceklestirme talebinin yansimasi olarak goriilmiistiir. Bu nedenle “potansiyel” temasi

belirlenmistir. Soylemler su sekilde dile getirilmistir:

Yani daha en iyisini yaparim. Bunu aslinda ne olursan ol zaten bu fikriyatta olmak lazim. Yani
Allah’in bana bahsettigi... Ben her zaman sunu derim, derim ki: Nasil ki biz malimizin zekdtini
veriyor isek, o sonugta saghgimizin ve Allah’in bize bahsettigi zekamn da bir zekatinin olduguna
inanan bir adamim. Dolayisiyla hangi konumda olursan ol, hangi pozisyonda olursan ol, oldugun
pozisyonda en iyi hizmeti etmeli ve en iyi verimi vermek zorundaswn. Ciinkii bir insanlik evrensel
bir sey yani. Dolayisiyla ben de miidiir, 6gretmenken zekami en iyi sekilde kullanip égretmenligi
en iyi sekilde yapmaya, en iyi hizmeti etmeye ¢alistyorum. Miidiir oldugunda da bu degismedi yani.
Miidiir olup ¢ok iyi olmaliyim, 6nde olmaliyim degil. Benim zekdam var, bir yetenegim var. Ben
bunu kullanmali, degerlendirmeliyim seklinde diisiindiim. Ve zaten bu sekilde diistindiigiim i¢in

her zaman farkhilig: yaratiyorsun, farkhligin olusturuyorsun yani.

Cok bilgili, cok yetenekli ya da ¢ok zeki bir insan; bunlar1 isleyecegi ortamdan
yoksun kaldiginda nitelik israfi yasanmaktadir. Davranisa doniistiiriillemeyen beceriler
bosa harcanmis olur. Katilimcinin istegi “potansiyelini” kinetige doniistiirebilmek,
uygulamalarda kullanabilmektir. Biriktirdigi deneyimleri ve bahsedilen oOzellikleri
toplum yararina doniistiirme arzusu hissedilmektedir. Nitekim devaminda da iyi sekilde
islenmis ham maddenin kar saglayacag diisiiniilmektedir. Hi¢ kimsenin gérmeyecegi
bilinen bir resim ne kadar giiclii bir dirti ile gerceklestirilirse, davranisa

donistiiriilmeyen yetenekler de o Olgiide bir motivasyon olusturacaktir. Halbuki ki
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katilimci, paylasacagi ve yarar saglayacagi her tiirlii kabiliyeti sergilemeye yonelik gii¢lii
bir motivasyon tasimistir. Cilinkii bu durumun mutlak bir geri doniitiinliin olacagi
bilinmektedir. Bu nedenle inanilan potansiyel ile kendini gerceklestirme diirtiisii

davraniglarda giidiileyici bir unsur olarak degerlendirilmistir.

4.3.1.2. “Destekleyici” tarzda liderlik davranisi sergileyen Ilker adli okul
miidiiriiniin liderlik davramgslarimin gsekillendiren etmenlerin, Alderfer’in E.R.G.
kurami kapsaminda degerlendirilmesine ait goriisler

Katilimcimin goriigleri dogrultusunda Alderfer’in kuraminda belirtilen ihtiyaglara
gore belirlenen motivasyon unsurlar1 sunulmustur. Varligini stirdiirme, iliski i¢inde olma
ve gelisme ihtiyaglar1 agiklanmistir. Tablo 4. 33° de ulasilan motivasyon ogeleri

aktarilmaktadir.

Tablo 4.33
“Destekleyici” Tarzda Liderlik Davranisi Sergileyen Ilker adli Okul Miidiiriiniin
Alderfer’in E.R.G. Kuramina Iliskin Liderlik Davranislarimn Sekillendiren Motivasyon

Unsurlar

Kuram Thtiyag Tema
-Zarar

Varhigimni Siirdiirme Thtiyaci

-Destek olmak
-Giiven

Destekleyici Liderlik  Alderfer’in E.R.G. Kurami fliski iginde Olma

Gelisme Thtiyac -Hafizlarda yer etmek

4.3.1.2.1. Varligin siirdiirebilme ihtiyacina ait goriisler

1Y

Varligin siiriindiirebilme ihtiyacinin ekonomik boyuttaki karsilig1 “zarar” temasi
ile iligkilendirilmistir. Okul midiiriiniin bir adim geride kalarak varligini siirdiirebilme

miicadelesine katildig1 soylemlerde dile getirilmektedir. Ifadeler su sekilde olmustur:
“Zarar yani... Zarar dedim ya demin. Tabi ben ogretmenken daha fazla para kazaniyordum. Ya
su hafta sonu kurslart olayr ¢iktiktan sonra. Ciinkii iyi bir 6gretmenim, popiilerim. Beni isteyen
ogrenci, tercih eden dgrenci ¢ok. Dolayistyla hafta sonu kurslarindan faydalanabilivim. 6 saat
kursa girseniz ¢ok ciddi bir para yapiyor. EVet, yani su hafta sonu kurslarinda sonra. Aynen aynen,
kurslardan sonra. Yani séyle bir hesap yapayim ben size; 20 TL den haftada 6 saat derse girsen
120 TL, dortle ¢arpsan 500 TL sadece hafta sonu kursundan iicret kazaniyorsun. Ben aslinda
bunlart da konusmayi ¢ok seven bir adam degilim ama realite maalesef ki boyle. 30 saat ek dersi
seye giriyorsa zaten 800 TL ekstradan aliyor dgretmen. 500 TL de kurstan aliyor, 150 TL de
nobetten aliyor. Ne yapti? 800. 1000, 1,5 milyar ben en fazla aldigimi 1000 TL ek ders alryorum.

Giicendiriyor tabi zoruma gidiyor tabi ki. Ya insan giiceniyo tabii ki zoruna gidiyor. Ben 2000

145



kisilik 110 6gretmenin oldugu bir okul idarecisiyim, yoneticisiyim. En yiiksek iicreti ben almaliyim
diye soylemiyorum bunu. Ama tabii ki adaletli olmasi ve iicret dagiliminda hakkaniyetin
gozetilmesi gerekiyor. Hafta sonu kursuna giremesem bile 150 TL para degil ama miidiir
yardimcist nobet iicreti alirken, ben sabah yedi aksam yedi buradayim. Ben niye alamiyorum?

Yani zoruna gidiyor insamn tabi ki.”

Ayni isi yapan iki gorevlinin farkli bir degerlendirmeye tabi tutulmasi har anlamda
bir ¢okiintii yaratacaktir. Gerek duygusal gerek maddi kayip motivasyonda énemli bir
yikimdir. Burada okul miidiirii hem konum itibariyle hem de gorev ve sorumluluklar
acisindan daha agir bir yiik tasidigini diistinmesine ragmen yani daha ¢ok mesaisine
ragmen esitligi yakalayamamigtir. Hayata bakisi sayisal degerlerle sekillenmeyen bir
birey dahi bu durumun yaratacagi mutsuzlugu yasayacaktir. Hatta maalesef bunu dile
getirmekten duydugu hicaba ragmen hissiyat olarak tagimistir. Mesele maddi beklentiden
¢ok orantisiz emek meselesi ekseninde sekillenmektedir. Sonug¢ olarak okul miidiirii
olmak, varligin1 siirdiirebilme beklentisini karsilayamadigi gibi motivasyonda da

olumsuz bagka pencereler agmustir.

4.3.1.2.2. Iliski icinde olma ihtiyacina ait gériisler

Okul miidiirii okulu yonetirken orkestra sefi olarak kalmayr tercih edebilir.
Katilimeinin ifadelerinde ise; iliski i¢inde olma ihtiyacinin yansimalar1 farkli bilesenler
olarak goze carpmaktadir. Bu nedenle sdylemler dogrultusunda “destek olmak” ve
“giiven” temalar yapilandirilmistir. “Destek olmak™ temasi ile ilgili beyanlar su sekilde

yorumlanmustir:

“Biz tabi ki, ben hi¢bir zaman kabul etmem. Giriste de soyledim, yani bu bir ekip isidir. Evet, belki
projeyi ben uygulamis, ne biliyim projenin babasi ana fikri benden ¢ikmis kurgusu benden ¢ikmuig
olabilir. Ama sonugta bunu yiiriitecek olan, bunun tasin altina elini koyacak olan ekibin diger
elemanlaridir yani. Ben tek basima koca okulda bu kadar isin altindan zaten kalkamam.
Dolayisiyla ben diye... Bu kupalar: ben mi kazandim diyim mesela. EVet, takim icin ben bir seyler

yapmis olabilirim. Top almisimdr, forma almisimdur. Arag tahsis etmisimdir. Ama sonugta onlari

5

calistiranlar, miicadele edenler ogretmenler. Hatta biz bile eksik kalir. Onlar yapti demek lazim.’

Bir takimin lideri olmak, ayni zamanda parcasi olmayr da gerektirmistir.
Bulmacanin pargalarini bir araya getiren organize eden siz olabilirsiniz. Fakat bu, ortaya
cikan resmin giizelliginin miisebbibi olma hakki sunmayabilir. Katilime1r bu durumun
bilinci ile bir anlayis gelistirmistir. Eser, gorev dagilimindaki 6nem siralamasi ne olursa
olsun bir birlikteligin iiriintidiir. Bu durumdan nemalanmak yerine ortak olmak, igsel
motivasyona katki saglamaktadir. Buradan “destek olmak™ niyetiyle basarilara uzanma

istegi motivasyon yaratmistir diyebiliriz. Iliski i¢inde olma ihtiyact okul miidiiriiniin
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kurdugu is birligi anlayisi ile saglamlastiriimaya ¢alisilmistir. Bu durumun karg: tarafta
yaratacagl olumlu intibadan elde edilecek geri doniitler ise, okul miidiiriiniin iliski i¢cinde
olma ihtiyacinin tatminine yonelik olarak degerlendirilmektedir. Bu dogrultudaki bir

diger tema “giiven” baslig1 ile yorumlanmigtir.
“Mesela su 6rnegi baska yerde géremezsiniz. Ogretmen gelir, buradan ihtiyacini alir gider. Bunu
baska bir okulda gorebilir misiniz? Géoremezsiniz imkdnsiz. Sey... Tabi giremez yani, “nereye?”
der yani biz bunlari yiktik anladin mi? Bu egolar yok bizde yani. Orada kumbaralar var. Ben
arkadaslarima dedim her seferinde izin istemeyin. Ben olsam da olmasam da girin alin . Ama bu
gtiven onlari zaten pozitif anlamda tetikliyor. Mesela yetim kardes projesinde yirmi bes tane
yetimimiz var. Duydunuz mu yetim kardes projesi? Biliyorsunuz I[HH ile beraber. Normalde

baktigimizda Imam Hatiplerde falan daha fazla olur. Ama Eskisehir de en fazla bizim okulumuzda

”

var.

Okul miidiirii bir nevi kalesini, yani miidiir odasini ulasilmaz olmaktan ¢ikararak
gdriinmez bir bag kurmay1 hedeflemistir. Onemsiz gibi goriinen bu detay aslinda birgok
mesaj ulastirmaktadir. Karsi tarafa duylun “giiven” ya da olusturulmaya ¢alisilan “giiven”
davramista etki sahibidir. Ogretmen ve diger calisanlarla agik bir iletisim kurma
hedeflenmektedir. Niyetteki saflik, karsiliksiz kalamayacak bir meydan okumadir.
Giivenildigine inanan ¢alisanin, emanete hiyanet etmesi beklenemez. Nitekim bu acik
cek, dogal bir otokontrol mekanizmasi olusturarak isleyise pozitif katki saglarken, insan
iliskilerinde saglam bir yap1 insa edecektir. O halde, katilimcinin davranislarinda bu
motivasyon etkili goriilmektedir. Sahici bir iletisim kanali yakalayabilmek hem refah hem
de huzur sunacagindan bodyle bir tavir seg¢ilmistir. Sonu¢ olarak okul miidiiriiniin
davraniglarinda “giiven” etkeni ile saglamlagtirilmaya c¢aligilan iliski kurma diirtiisii,

motivasyon unsuru olarak degerlendirilmistir.

4.3.1.2.3. Gelisme ihtiyacina ait gériisler
Bireyin kendini gelistirerek zirveye tasimasi, aslinda kendi zirvesini
tanimlamasiyla orantili goriilmektedir. Katilimcinin gelisim sonucundaki beklentisi,

“hafizalarda yer etmek” temasi ile tartisilmistir. Okul miidiirii s6yle dile getirmektedir:
“Yani hi¢ yapilmamug isleri yapiyor olmak, zaten sana bu firsati yakalattiracaktir yani. Ya
ogretmenlikte de bu boyledir, yani iste bahsettigim biraz once; iirettigimiz projelerin hepsi bunla
alakali yani. Biraz énce size ekiplerden bahsetmistim. Ornegin sosyal sorumluluk projelerini
yiiriiten bir ekibimiz var. Veliler de buna dahil. Biz bugiin Kiimbet, Seyitgazi Kiimbet ve Mihalgazi
Alpu kéyiindeki okula: birinde 100 birinde 90 dgrenci vardi. Hepsine kirtasiye, sapka, atki, bere
gétiirdiik. Cocuklarimiz teslim etti falan filan. Ondan sonra su arkada hayvanat bahgemiz,

gazetemiz, dergimiz, projelerimiz. Ogretmenlerin mutlu olarak buraya gelmesi. Evet belki,
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yukarlarda tarihin tozlu sayfalarinda yazilamiycaz ama ogretmenlerin dimaglarinda tabii ki
tarihe ge¢me sansin var. Yani kirk sene sonra bile, senin égrencin biz de bdyle bir miidiir vardi

demesi... Zaten seni tarihe gectin anlaminda demek.”

Bir isi en 1yi sekilde yerine getirmek, sonucunda da takdir toplamak beklenen bir
motivasyon sekli olabilir. Ancak siddeti, takdirin ¢esidi ile alakali gorilmektedir.
Onaylanmak, toplum tarafindan kabul gérmek 6nemli itici gii¢ler olabilir. Ama hep orda
kalma diirtiisii apayr1 bir zihniyet ile davraniglar siiriklemektedir. Zira “hafizalarda yer
etmek” isteniyorsa gelisme ihtiyaci hissedilmesi dogal karsilanmaktadir. Fark yaratmak,
ilk olmak, iz birakmak adina sarf edilecek cabalar belirleyici olacak davranislari tayin
edebilecektir. Oyle ki gelismenin, dolayli olarak vaat ettigi kalici takdir nedeniyle
motivasyon unsuru olarak degerlendirilmesi miimkiindiir. Katilimc siiresiz bir basari
etiketi i¢in gelisme ihtiyact hissetmis ve bu dogrultuda hareket etmistir. Bu durum

davranislarda motive edici bulunmustur.

4.3.1.3. “Destekleyici” liderlik tarzina sahip Ilker adli okul miidiiriiniin liderlik
davramiglarimin sekillendiren etmenlerin Herzberg’in cift faktor kurami kapsaminda
degerlendirilmesine ait goriigler

Bu boliimde teorinin igerigi dogrultusunda ulasilan temalar asagidaki gibi
tablolagtirllmistir. Hijyen ve motive edici faktorler iliskin bulgular sunulmustur. Tablo

4.34’ de ulasilan motivasyon unsurlar1 aktarilmistir.

Tablo 4.34.
“Destekleyici” Tarzda Liderlik Davranisi Sergileyen Ilker Adh Okul Miidiiriiniin
Herzberg’in Cift Faktor Kuramina Iliskin Liderlik Davranmislarimn Sekillendiren

Motivasyon Unsurlari

Kuram Ihtiyac Tema

-Tetikte olmak

Hijyen Faktorleri -Gelir dagilimi

Destekleyici Liderlik  Herzberg’in Cift Faktér Kurami
-Kalkinma plani
Motive Edici Faktorler -Cevre edinmek
-Miikafat
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4.3.1.3.1. Hijyen faktorlerine ait goriisler
Okul miidiiriiniin orgiitte kalmasini saglayacak saglik etmenleri katilimcinin
goriisleri dogrultusunda irdelenmistir. “Tetikte olmak”™ temas ile ilgili anlatimlar hijyen

faktoriinli yorumlamaya olanak saglamistir. Katilimeinin anlatimlar: su sekildedir:
“Miidiir oldugunuz zaman tabii ki bir mesai kavraminiz yok. Bu bir yalan. Zaten yani gecenin on
ikisinde kalorifer kazanlar: patlayp okulu su basabilir, kiremitler kirilip ¢ati su akitabilir, okulun
bahgesine tinerciler girip hirsiz bir seyleri ¢calabilir. Dolayisiyla siz her an teyakkuz halinde olmak
zorundasiniz. Ogretmen dyle degil. Bir sorumlulugu yok. Dersi var baslar. Dersi bittiginde mesaisi
biter, ¢izgili pijamalarint giyer. Evinde televizyonun karsisinda dizisini izler. Her sey sende. Bir
gocugun burnunun kuidmasindan, ¢atidaki kiremidin kuridmasina, kazanmin patlamasindan,
bahgedeki agacin devrilmesine, dgretmenin derse ge¢ girmesinden, ¢ocugun devamsizligina,
erigilebilirlikten ig giivenligine kadar. O kadar ¢ok kalem var ki miidiiriin ilgilendigi tabi say say

bitmez yani.”

“Tetikte olmak™, is ortamiin digina tastiginda unvana atfedilen tolerans da
tasmaktadir. Her tiirlii konforuna ragmen is hayatini1 sosyal hayattan ayiramayan gorev,
bask1 yaratmustir. Isinizi yaparken kriz durumlarina ya da problemlerle karsilasilabilecegi
gercegi ile gilin baslar. Ancak giin biterken dahi ayn1 teyakkuz durumunu yasamak yorucu
olmaktadir. Okul miidiiriiniin gérev tanimindaki bu siirsizlik ya da zamansizlik kaygi
unsuru olarak degerlendirilmistir. Durumun teoride belirtildigi tlizere doyumsuzluk
yarattig1 goriilmektedir. Oyle ki bu yiikten muaf 6gretmenlere dair degerlendirmeler, okul
mudiiriiniin  géziinde olayin can sikict yonlni tasvir etmistir. Davraniglarda
sorumluluklarin bu yoniiyle motivasyona ket vurdugunu sdylemek miimkiindiir. Bir diger
hijyen faktorii ise “gelir dagilimi” temasi ile yorumlanmistir. Giiniimiiz sartlarinda bir
okul midiiriiniin maas1 tartismali bir ikilem yaratmaktadir. Konuyla iligki agiklamalar su
sekilde olmustur:

“Simdi ben soyle séyliyim. Yani bunun zaten ticreti daha iyi diye, zaten miidiir olmadim. Ama su
hafta sonu kurslarina kadar dedim ya adaletli bir durum vardi. Yani en azindan dengeliydi. Ama
yine doniip dolasip aym konuya geliyoruz. Ug sene sonra yani benim miilakatlara girecegim
siirede, miidiirliik sartlari bugiinkii gibi diizeltilmezse, bugiinkii ile ayni kalirsa ben miidiirliik
yapmaya devam etmeyecegim zaten. Bu ama bu isi parast i¢in yaptigimdan dolay: degil. Ortada

ciddi bir adaletsizlik oldugundan dolayt iicret anlaminda.”

Hijyen faktorleri saglamadiginda doyumsuzluk durumu yasanmaktadir. Okul
miidiirii isin karsih@inda elde edilen “gelir dagilimi” yani {icretin tatmin edici
olmayisindan rahatsizlik duymustur. Hatta siireklilik arz ettiginde, isten ayrilmayi
diisiindiigiinii ifade etmektedir. Ogretmen ve okul miidiiriiniin gelir dagilimindaki

farkliliklar adaletsiz olarak degerlendirmistir. Aslinda burada daha fazla enerjiye daha az
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ticret 6dendigi savunulmamustir. Adaletsizlik; milli egitim blinyesindeki okullarda gorev
yapmakta olan 6gretmen-miidiir konumlandirmalarina dair algidan kaynaklanmis, belki
de bu sebeple bdyle yorumlanmistir. Baz1 ¢ekismelerin hiyerarside keskin ayrimlari
gerektirdigi kanaati taginmis olabilir. Yapilanmadaki kusurlar, iicret baslhig: ile kiyiya
vurmaktadir denebilir. Okul miidiirii gérev tanimindaki eksikleri okullardaki teskilat
semasinin uygulamalardaki karsiligini elestirmektedir. Tiim bu sebepler neticesinde okul

miidiiriin ¢alisma kosullarinin ticret ekseninde doyumsuzluga yol ac¢tig1 diistiniilmektedir.

4.3.1.3.2. Motive edici faktorlere ait goriisler

Ilerlemek, gelismek, kurumu bir adim ileriye tasimak, basarilar elde etmek icin
katilimcinin  6ngordiigii “kalkinma plan1” motivasyonu saglayan bir tema olarak
siiflandirilmistir. Bu duruma iliskin goriisler paylasilmistir. Gelisim saglayacagina

inanilan planlamalar syle 6zetlemektedir:
“Bilgisayar ogretmenimiz o6rnek verecek olursak; okullardaki laboratuvarlar: bilgisayar
laboratuvarlarim bilirsiniz. Is yapar mi? Yapmaz, dagimktir. Sene bilmem kactan kalma
bilgisayar. Ne ogretirsiniz? Word, Excel, PowerPoint. Peki, bugiin bunlart bilmeyen ¢ocuk var
mi? Peki, hocam size geldiginizde ne sordu bana hatirliyor musunuz? “Fotoshop mi vereyim?
Robot egitimi mi veriyim?” dedi. Bu séylemi baska bir okulda duyamazsiniz. Yani hocam biz
derslerimizde photoshop ogretiyoruz. Autocad, tiridi... Ama bunu yapabilmeniz icin oncelikle sizin
laboratuvarinizin bunu kaldirabilecek donammda olmast lazim. Ikinci planda 6gretmenim bunu
yapabilecek kapasitede olmasi lazim. Tabi zaten 6grenciye hizmet iigiincti asamada geliyor. Benim
besten, altidan mezun olan ogrencilerim photoshopu ogrenmis olarak mezun oluyorlar. Yani
yediye sekize gegiyorlar gibi. Soyle bir ornek vereyim ben sistemlerin... Bi kitap yaziyoruz orada
da bahsettik insallah ¢ikarsa size de takdim ederiz. Sistemler hi¢bir seydir. Siz diinyanin en iyi
sistemini de kurgulasaniz, en donanimli malzemeleri son teknoloji olarak da okulunuza koysaniz,
sonugta bunlar Isletecek olan kim, kim? Ogretmen. Yani sizin 6gretmeniniz bu donanimda
olmadiktan sonra o sistemi isletebilme sanst yok. O teknolojiyi kullanabilme sanst da yok. Once
tabii ki ogretmen. Sistem gerekirse diinyanin en kotii sistemi olsun. Her ogretmenin kendine gére
bir sistemi vardir. Ogretmenin sisteminden kastim, 6gretmenin bir felsefesi vardir. Bizim egitim
sisteminizin en biiyiik eksiklerinden bi tanesi de bu. Egitim sistemimizin evet bir kurgusu, bir
miifredati ve mevzuati var. Ama bir felsefesi yok. Dolayisiyla bizim dnce felsefesi olan, inanci olan
ogretmenler yetistirmemiz lazim ki sistemi isletsinler.”
Okul midiiriiniin inangla, heyecanla paylastigi fikirler degisim yaratma

motivasyonunu da anlatmaktadir. Bir seylerin diizeltilebilecegine, bir yerden baglamak

gerektigine inanilmis hatta bu rotada hareket edilmistir. Otantik olma, onder olma ve

muvaffak olma amaci hakim goriilmektedir. Bunun i¢in egitim sisteminin her 6gesinin,

egitimin gergek felsefesine odaklanmasi imit edilmektedir. Yanlis yollarda zaman
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kaybetmek menzile ulasmay: da engellemektedir. Istenilen; gelisigiizel, sorgulanmayan
ya da tartisilmayan gidisata kapilmadan, bir amag¢ ugrunda miicadele etmeye gonilli
olmaktir. Olusturulacak bu “kalkinma plan1” sunacagi yararlarin farkinda olundugunda
giidiileyici ve motive edici bulunmustur. Motive edici sonraki unsur “cevre edinme”

temasi ile agiklanmaktadir. Katilimcinin konu ile ilgili konusmalari su sekildedir:

“Yani ¢evremin geligmesi anlaminda olumlu yone olumlu yonde bir etki yapti. Biiyiik bir okul,
merkezi bir okul. Dolayisiyla savcisindan, hdkimine, valisinden dgretmenine, is¢isinden
miihendisine kadar bir¢ok insani tanima ve kendimi tanitma firsati buldum. Bu anlamda bir olumlu

etkisi var tabii ki.”

Okul miidiirii “gevre edinmek”™ gayesi ile ilerlemese de yarattigi etkinin olumlu
taraflarinin bilincindedir. iletisim halinde olunan her insan sosyal yasamda karsilik
bulabilmektedir. lyi tanmir olmak, ¢ogu durumda problem ¢oziicii olmaktadir. Dahasi
farkli meslek gruplarindan, farkli yasamlardan kurulan dostluklar kiiltiirel anlamda ya da
hayat tecriibesi olarak katki saglayabilmektedir. Bu sosyal gii¢c degerli bulunmustur. Bu
nedenle davraniglarda motivasyona da etki etmistir. Bir okulun miidiirii olmak, bu
anlamda genis bir skalada taninirlik imani sundugu i¢in davraniglarda belirleyici ve
motive edicidir. Diger taraftan motive edici bir diger 6ge “miikafat” temasi olarak

kodlanmistir. Katilime1 doyuma yol agtigini ifade ettigi durumu su sekilde anlatmaktadir:
“Olumlu ¢ok mutlu oldugum ve ailemle paylasma geregi duydugum bir durumdan bahsedecek
olursak... Iyi bir is yapiyorsunuz gazeteye ¢ikiyosunuz veya bir amirinizden takdir, tesekkiir bir
belge veya sozlii veya resmi bir tesekkiir aliyorsunuz. Tabi bu ailenize de yansiyor, yansitiyoruz
yani.”
Basarili olmak ve bu basarimin ilanina taniklik etmek mutlulugu katlayacak
deneyimler olarak goriilmiistiir. Okul miidiiriiniin s6zlii ya da resmi herhangi bir
“miikafat” ile degerlendirilmesi olumlu izler birakmustir. Odiillendirme motive edici bir

faktor olarak okul miidiirii tanimlamasinda da belirleyici olmustur. Doyuma yol agan ve

motive eden bir unsur olarak davraniglara katki saglamstir.

4.3.1.4. “Destekleyici” tarzda liderlik davranisi sergileyen Ilker adli okul
miidiiriiniin liderlik davramislarin sekillendiren etmenlerin, McClelland’in basarma
ihtiyaci kurami kapsaminda degerlendirilmesine ait goriisler

Mccleland’in basarma ihtiyact kurami geregi li¢ baslik altinda ulasilan temalar
tartistlmistir. Basar1 ihtiyaci, gii¢ ihtiyact ve baglilik-iliski kurma ihtiyacina iliskin

motivasyon unsurlart belirtilmistir. Elde edilen bulgular su sekilde olmustur:
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Tablo 4.35
“Destekleyici” Tarzda Liderlik Davramsi Sergileyen Ilker Adl Okul Miidiiriiniin
McClelland n Basarma Ihtiyact Kuramina Iliskin Liderlik Davramislarinin Sekillendiren

Motivasyon Unsurlari

Kuram Ihtiyag Tema
-Onder Olmak
Bagsar1 Thtiyaci -Ozgiin girisimler

-Kalabaliklar

Destekleyici Liderlik Mcclelland’in Basarma ihtiyact Kurami ~ Gi¢ Thtiyact -Sagduyu giicii

Baglilik-iliski kurma  -Basar1 kopriisii

4.3.1.4.1. Basart ihtiyacina ait goriisler
Bagarili olma ihtiyaci hisseden katilimcr “Onder” olarak basartya giden yolda
tecriibelerini aktarma motivasyonuna sahiptir. Deneyimler, onlar1 paylagsma diirtiisii

uyandirmistir. Bu durumu iliskin ifadeler sdyle olmustur.

“Ogretmeni elestirmekten ziyade, miidiirleri elestirirdim. Genel bir tabir vardr kétii miidiir adami

miidiir yapar diye. Bunun etkisi vardwr. Yani miidiirltigii yaparken, bu ise girerken bir¢ok insana

’

da miidiirliik anlaminda, bu yasa ragmen érnek oldugum kanaatindeyim.’

Rahatsizlik veren durum, onu degistirme niyeti olusturmaktadir. Okul miidiiriiniin
gozlemledigi ve yasadigi olaylar kanaat gelistirmesine sebep olmustur. Bilhassa koti
tecriibeler zamanla zihinde yer edinmistir. Firsat buldugunda diizeni yeniden yazma
“Onder” olarak miimkiin gériilmiistiir. Ciinkii katilimciya gore hatanin nerde yapildigi net
bir bigimde bilinmektedir. Eger daha iyisini yapabilecegine inanmamis olsaydi bu goreve
talip olma diirtiisii hissetmemis olacakti. Basarili olma motivasyonuna sahip okul
miidiirii, kendine ve becerilerine inanarak yeni bir diizen kurma ideali tagimaktadir.
Gorevi en dogru sekilde yerine getirecegini diislinmek o vazifeye duyulan motivasyonu
arttirmistir. Katilimeida gergeklestirebilecegine inandigr “6zgiin girisimler” motivasyon

olusturan diger tema olarak kaydedilmistir. Konuya iliskin fikirler su yondedir:
“Yani okul gazetesi mesela... Hep benim hayalimde olan bir seydi ama maddi imkansizliklardan,
bazen de vakit bulamamandan dolayr onu hayata gegirememistim. Bu okul gazetesi benim hep
zaten hayalimdeki bir isti. Bu okulda miidiir olmak, bu okul gazetesi hayalimi gerceklestirmeme
yardimct oldu... Yani benim idealim su sonugta. Benim, herkesin bir diinya goriisii, bir ideolojisi
var. Benim ideolojim de vatan anlaminda, millet anlaminda, bayrak anlaminda, din, ibadet
anlaminda, insanlara fayda saglayabilmek ve onlarin géziinde bir seyleri uyandirabilmek. Yani
bu ortaokul bu zamana kadar, ¢ok basit bi 6rnek vereyim de oradan siz olayr biiyiitiin. Okulda

kamera bile yoktu mesela geldigimizde. Bu kadar Eskisehir in merkezi okulu. Parasi var, pulu var,
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velisi var ama okulda kamera yoktu. Hani biz kameray1 kurmakla basladik ise. Hizmete bu sekilde
basladik. Ondan sonra yazdiklarimizla, c¢izdiklerimizle, yaymladigimiz eserlerle, yaptigimiz
yarismalarla, bunu yavas yavas hayata gegiriyoruz. Yani ornegin, mesela biz gegen seneki
Canakkale Sehitlerini anma torenimizde biz, Canakkale sehitlerine ve tiim bu memlekette emegi
olan, emegi gecen insanlarin ruhlarina bagislamak iizere toplam 4000 kiisiir Yasin-i Serif okuduk.

Ogrencisi, ogretmeni, velisi. Mesela bu amaglarindan bir tanesiydi yani bunun icin miidiir

>

olmadim tabi de, miidiir olduktan sonra...’

Yapilacaklar listesi “Ozglin girisimler” icin olusturulmustur. Sahip olunan
degerler dogrultusunda yenilikler gerceklestirilmistir. Tekdiizelikten uzak bir anlayisla
sistem yliriitilmeye calisilmaktadir. Nihayetinde okul miidiiri kendine ifade etmek i¢in
eyleme gecme firsati bulmustur. Her yerde benzer bi¢cimde isleyen c¢arki farkli bigimde
ilerletmek miimkiin goriilmektedir. Yaratilan bu 6zgiirliik alan1 faaliyete gegmek icin
gidiilenmeye katki saglamaktadir. Okulda gerceklestirilen etkinlikleri farkl
yorumlayabilmek, hayal edilen hedefleri gerceklestirebilmek, sahip olunan vizyonu
kitlelere iletebilmek motivasyon yaratmistir. Basariya giden yolda kendin olabilme liksii
davranislarda itici giic olmus ve elde edilen firsat1 bu ugurda degerlendirebilmek cazip
goriilmiistiir. Ayn1 zamanda “kalabaliklar” tarafindan onay gorebilme istegi katilimcinin
sOylemlerinden ¢ikarilan bir diger tema olmustur. Okul miidiirii duygularint su sekilde

ifade etmistir:

“Basartll ve mutlu olmam kiiciik bir gruplaydi. Miidiir oldugumda bu grup hani dedim ya daha
fazla insana dokunabilmek, daha fazla insana hizmet edebilmek, daha fazla insanla muhatap

olmak bu bagar: ve mutlulugu artirdi.”

Ogretmenlik yaptig1 ddnemde kendini basarili ve mutlu olarak degerlendiren okul
midiiri, midirlik meslegin tercih etmesinde daha ¢ok basar1 ve daha ¢ok mutluluk,
takdir istedigini ifade etmektedir. “Kalabaliklardan” gelecek onay cazip goriilmiis ve

motivasyona katki saglamistir. Takdir edilmek motivasyon yaratmistir.

4.3.1.4.2. Giig ihtiyacina ait goriisler

Bagkalarina gii¢ gostermek ve bunu ilan etmek etkisini arttirabilir. Katilimcinin
ifadeleri mistik bagka bir glice gondermede bulunmugstur. “Sagduyu giicii” takipgileri
kazanmak i¢in ¢ok denenmeyen bir gii¢ ¢esidi olarak degerlendirilmistir. Okul miidiirii

ornek olaylar lizerinden durumu soyle yansitmistir:
“Ekipleri kurarken, kurdugumuz ekipleri insanlarin yeteneklerine gére kurmamiz gerekiyor
demistik ya. Bununla ilgili bir sorun yasamadim. Sadece ekibin birinde siiresini gegirdi ekip
arkadaglarim. Bu arkadaslara kizdim ama onlarda bunun kabahatinin farkindalard:. Projeye

bagvuru ve projeyle ilgili bir takvimde aksama yasadik ve projeden geri kaldik. Bundan dolay:
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iiziildiim. Uziintiimii arkadaslara dile getirdim onlarda yaptiklart bu hatamn farkina vardilar. Bu
proje ekibinin ig¢inde olmak onlarin asli bir vazifesi degil zaten. Ama ben bu konuyla ilgili sikintimi
dile getirdim onlarda beni anlayisla karsiladilar. Ve bunla karsilastim bir kere ama bununla ilgili
gerekli konusmalart diizgiin diiriistliikle karsi tarafa bir ifade ettiginizde oda hatasimin farkina
varwyor. Bi sonraki asamada kendi hareketlerini veya yapmasi gerekenlere daha dikkat ediyor.”

“Soyle bir ornek vererek agiklayayim. Gegen basketbol takimindaki 6grencilerin velileri ile bir

yemek diizenlenmis. Ve ben bu yemeSe cagrilmadim face ten gordiim. Ogretmenlerime

giicendigimi de ilettim. Dedim ki; sonugta iyi kétii bizim de emegimiz veya katkimiz var. Hocam
dediler, veliler cagirdi, biz cagirmadik. Ben de sunu dedim. Evet veliler her seyi diisiinmek zorunda
degil ama sonugta siz oradaysaniz velilere miidiiriimiize de ¢agwralim diyebilirdiniz, dedim. Ama
bu kizmak degildi kesinlikle kirginligimi dile getirmekti. Ciinkii onlarla hemhal olduguma,
olabildigimize inaniyorum. Bazen sporcu transferi, bazen malzeme ihtiyaci, bazen arag ihtiyaci.

Onlarin her ihtiyacina ben ses verebiliyorum. Boyle bir toplantida benim de olmam, zaten

gidemezdim ama nezaketen, nezaket icabi ¢agirilmamiz gerekirdi tabi.”

Metazori gergeklestirilen gorevlerin ardinda, hep bir homurdanma sesi duymak
miimkiindiir. Yaptirilmak istenenler yaptirilmis, otoriteye baghlik saglanmis ancak
takipgilerin ne derece etki altina alinabildigi tartismaya agik kalmistir. Okul miidiiriiniin
niifuz ettigine inandig1r ve yakaladigimi diisiindiigii gili¢, gercegi gormek isterse izafi
kalabilir. Burada beklentiler 6n planda olmaktadir. Oysa “sagduyu giicii” degerli
goriildiigiinden baskalarini goniilden etkilemek hedeflenmektedir. Gemiyi kriz aninda ilk
terk edenlerin kaptani degil, canin1 ortaya koyan kurtarma ekiplerinin lideri olma hayali
kurulmustur. Katilimcinin motivasyonunu bu tlir bir giic tatmin edici kilmistir.
Davraniglarda bu tatmine yonelik olarak motivasyonun izlerini gérmek miimkiindiir.

Kisacast okul miidiiriiniin sahip olmak istedigi giiciin bu tiirii motivasyona katki

saglamistir.

4.3.1.4.3. Baglilik ihtiyacina ait goriisler
Baglilik ihtiyact “basar1 kopriisii” ile kurulmaya g¢alisilmistir. Basarili olma
motivasyonu yliksek olan okul miidiirii i¢in ayn1 motivasyonu tasiyan bir ekip kurmak

istenmistir. Bu durum soyle 6zetlenmektedir:
“Yani ¢ok iyi hissettigim... Tabi ¢ok an oluyor. Sag olsun yani biz o ekip ruhunu gercgekten
yvakaladik. Yani simdi mesela yine hep hani aynisini soyliiyorum ama iistiine geldigi icin. Yani
ogretmenimizin gelip hocam yirmi bes tane ogrenci var. Bunlarin yarist robotik istiyor, yarisi
photoshop istiyor. Bunlart ayirabilir miyiz? demesi bile aslinda ogretmenimizin bunu dertlendigi
ve buna kendini adadigini gosteriyor. Ciinkii robotik yazilim gerektiren bir sey, photoshop egitim
gerektiren bir sey. Farkli alanlar farkli dallar, farkli istekler. Ogretmen bunu dertlenmis. Ciinkii

hepsine aymi seyi dgretmek istemiyor. Istekleri farkli. Mesela bu manada beni mutlu eden bi an.
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Veya bizim bir ekibimizin gelip hocam iste s6yle projeler yaptik yeni fikirler gelistirdik demesi bizi

mutlu eden bir an.”

Ogrencilerin basarisi icin motive olmus bir dgretmen grubuna liderlik yapmak
isleri her anlamda kolaylastirmaktadir. Tek basina gerceklestirilmesi miimkiin olamayan
idealler icin takipgileri ikna etme miicadelesi gerekmemektedir. Basar1 i¢in kaygilanan
goniilden bir motivasyon ile baglilik gosteren 6gretmenler katilimcinin istedigi bir
motivasyondur. “Basar1 kopriisii” birimiz hepimiz i¢in anlayisina sahip bireyleri basariya
gotliren yol olmustur. Okul miidiiriiniin gérev anlayisinda bdyle bir baglilik ihtiyact
motivasyon yaratmaktadir. Ayn1 amag i¢in ant i¢mis bir ekibin yaratacagi ruh okul

miidiirlinii besleyecek ve giidiileyecek unsuru olusturmustur.

4.3.1.5. “Destekleyici” tarzda liderlik sergileyen Ilker adli okul miidiiriiniin
liderlik davramglarimin sekillendiren etmenlerin, odiillendirme beklentisi ve odiil
adaleti kapsaminda degerlendirilmesine ait goviisler

Yetenekleri, becerileri ve potansiyelini 1yi kullandigina inanan katilimciy:
ulasacagi “mutlu son” motive etmektedir. Herhangi digsal 6diil beklentisi igerisinde
olmadan, kaginilmaz olarak gelecek basariya duyulan inang baskin olmustur. Paylagimlar

su sekildedir:

Tablo 4.36
“Destekleyici” Tarzda Liderlik Davramgsi Sergileyen Ilker Adli Okul Miidiiriiniin
Odiillendirme Beklentisi ve Odiil Adaletine Iliskin Liderlik Davranislarinin Sekillendiren

Motivasyon Unsurlari

Kuram Tema

Odiillendirme Beklentisi ve Odiil Adaleti - Mutlu son

“Tabi ben Eskisehir’in en iyi miidiirtiyiim. Diisiiniiyorum yani insan iligkileri, hitabet, proje
yeteneginin olmasi, insanlart orgiitleyebilmek, giidiileyebilmek, ekipler kurabilmek, ekipleri
amaglar ve hedefler ve stratejiler kisa, orta, uzun vadeli amaglara motive etmek. Hangi anlamda
bakarsaniz bakin bu anlamda Eskigehir’'de tekim. Yani ¢ok iddiali oldu belki ama maalesef dyle.
Tek olmak ister miydim? Istemezdim. Rakibim olmasint ister miydim? Isterdim ama yok rakibim.”
“Bu zaten her zaman dile getirdigimiz bir sikinti. Su anda kag tane kupa sayryorsunuz? Bir sayar
nusiniz iki, dort, alti, sekiz, on. Bu su demek on tane takim sporu miisabakasina katilmigiz. On
farkli dal ve on farkli dalda final oynamissiniz. Eskisehir’deki tiim okullar arasinda. Bu on farkl

daldan altisinda birinci olmussunuz Eskigehir’de. Dort tanesinde ikinci olmussunuz. Degil

Eskigehir’'de Tiirkiye'de bu basariyr yakalayabilen bi ikinci okul yok. Cok iddiali soyliiyorum.
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Baktim da arastirdim da. Bunu geciyorum akademik basar: anlaminda Eskisehir’in dérdiincii
swrasindayiz. Dordiincii sirada biz geliyoruz. Bir de bizim iistiimiizde ozel okullar var. Bu siralama
diiz bir aritmetik ortalamaya gére yapiliyor. Halbuki ¢an egrisinin yapiliyor olmast gerekiyor.
Clinkii ben dort yiiz altmis tane ogrenci mezun ediyorken, devlet okullarinda birinci olan okul
altmig tane ogrenci mezun ediyo. Ama o birinci olmus oluyor. Tabi kesinlikle bu bir akademik
basarr anlaminda béyle. O yiizden ben hep birinciyiz diyorum, ozel okullarin da éniinde. Sportif
bagart anlaminda bu sekilde. Sosyal faaliyetler anlaminda,; baska okullara yardimlar yapilmasi,
sosyal sorumluluk projelerinin yiiriitiilmesi, bizden daha fazla. Eskisehir igin konuguyorum.
Bizden daha fazla belki de yapan baska okul yok. Onun haricinde yayincilik anlaminda dergi,
gazete, siireli olarak ¢ikarabilen baska bir okul yok. Proje anlaminda, birden fazla projeye adim
atan, imza atan, kendi i¢inde farkii projeler gelistiren baska bir okul yok. Peki, bu ne kadar takdir
gordii derseniz? Hig takdir gérmedi. Bunun igin hi¢cbir amirim beni gelip de ziyaret etmedi. Ama
biz de isler boyle yiiriimiiyor. Siz bagarili oldugunuz stirece yukardaki, bir yukardaki amirinizin
tehdidi haline geliyorsunuz. Sizi bir tehdit olarak goriiyor. Tabi yani her yerde bu boyle maalesef.
Ha biz takdiri onlardan bekliyor muyuz? Beklemiyoruz. Biraz dnce de dedigimiz gibi. Nasul ki
aklimizin ve saghmizin bir zekdti varsa, bu da yasamimizin zekati, hizmeti, himmeti olarak

goriivoruz. Dolayisiyla birilerinden takdir beklemiyoruz. Biz takdiri Allahtan bekliyoruz.”
Yasamin gercekleri, basarili bir insam1 6diill beklerken olasi tehditlerle
yiizlestirmektedir. Bu farkindalik aslinda katilimer icin 6diilii gegersiz kilmistir. Hatta
odiil kavramina farkli anlamlar yiiklemistir. Isini layikiyla yerine getirmek ve bu durumun
takdir edilmesini beklemek gilidiilenmeyi saglamistir. Ancak burada Odiillendirme
mekanizmasina dair bir ironi séz konusudur. Odiillendirilmeyi hak edecek derecede
yiiksek basarilar yakalandiginda, 6diilsiiz kalarak ya da birakilarak gerc¢ek ddiile ulasmay1
basardigina inanilmaktadir. Burada “mutlu son”, kendini kendine ispatlayan, madden
karsilig1 olmasa da manevi olarak basarili olduguna inanan i¢sel huzur olmustur. Kendini
gerceklestirmis bir bireyde az rastlanan bu tiirdeki 6diil, okul miidiirii i¢cin derin bir
farkindalik ile derin bir motivasyon olusturulmustur. Katilmecinin 6diil beklentisi
motivasyon olusturmustur fakat igsel hesaplagsmalarin neticesinde elde ettigine inandig

0diil, aslen bu durumu aratabilmistir.

4.3.2.1. “Destekleyici” tarzda liderlik davranmisi sergileyen Hilmi adli okul
miidiiriiniin liderlik davranmiglarinin sekillendiren etmenlerin, Maslow’un ihtiyaclar
hiyerarsisi teorisi kapsaminda degerlendirilmesine ait goriigler

Insan davramslarini giidiileyen etmenlere iliskin, ihtiyaclar hiyerarsisi teorisi
kapsaminda Hilmi adl1 okul miidiiriine sorular yoneltilmistir. Destekleyici liderlik tarzina

sahip okul midiirii i¢in ilk li¢ basamakta motivasyon saglayan etmenlere dair bir detay
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paylasiilmamistir. Katilime1 aslinda genel bir kuram olan Maslow’un teorisini okul
miidiiri olma c¢ercevesinde baglayic1 olarak degerlendirmemektedir. Okul midiirii
olmanin fizyolojik ihtiyaclar, gilivelik ihtiyaci, sevgi ve aidiyet ihtiyac1 ile
iligkilendirmedigi goriilmiistiir. Fizyolojik ihtiyaclarin giderilmesinde okul miidiirii
olmanin avantaj saglayip saglamadigi soruldugunda “Haywr oyle bir diisiincem yoktu.”
cevabi verilmistir. Ayni sekilde gilivenlik ihtiyacinin tatminine yonelik bir sorgulamaya
“Hayir diisiinmedim. Oyle bir sey diisiinmedim tabi. Tabi yani o mevkiinin bana avantaj
saglayacagini kesinlikle diisiinmedim. Zaten boyle bir seyde olmaz, yok.” yaniti
verilmistir. Ugiincii adimda ise, sevgi ve aidiyet ihtiyacinin miidiirliikteki yansimalari
irdelendiginde; bu gereksinimin miidiir olmakla artip, azalmadigi, degiskenlik
gostermedigi aciklanmustir.  “Hayir, makama baglamiyorum. Yani insan olarak
karsimdaki kisiyi de ben insan olarak degerlendiririm. Karsimdaki kiginin de beni o
sekilde degerlendirmesini isterim. Makamlar gegicidir ¢tinkii.”

Bu agiklamalar dogrultusunda teorinin ilk li¢ basamaginda okul miidiirii olarak
davraniglara katki saglayan bir temaya ulagilmamistir. Bir sonraki basamak olan saygi

ihtiyacina iligskin olarak “olagan sayg1” temasina iliskin sdylemler tartisilmistir. Tablo

4.37’de saygi ihtiyacina iliskin motivasyon unsurlar1 aktarilmistir.

Tablo 4.37
“Destekleyici” Tarzda Liderlik Davranisi Sergileyen Hilmi Adli Okul Miidiiriiniin
Maslow’un  Ihtivaglar Hiyerarsisi Kurammna Iliskin ~ Liderlik Davranislarinin

Sekillendiren Motivasyon Unsurlart

Kuram Ihtiyac Tema
Fizyolojik Ihtiyaglar -
Giivenlik Ihtiyaclar1
Destekleyici Liderlik Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi ~ Sevgi ve Aidiyet Thtiyact -
Saygi Thtiyact -Olagan saygi

Kendini Gergeklestirme Ihtiyact  -Kademe ilerletme

4.3.2.1.1. Saygi ihtiyacina ait goriisler

Sayginlik beklentisi iligkilerde saglikli bir iletisimin siirdiirtilmesi igin gerekli
gorlilebilmektedir. Katilimcinin  “olagan saygi” icin beklenti i¢inde olmasi bu
kurumsallasmis saygiya duydugu ihtiyagtan oOtiiriidiir. Okul midiirii bu durumu soyle
Ozetlemistir:

“Miidiirken kazanmak daha kolay. Neye gére oyle? Ciinkii herkes gorevini bilirse, herkes gorevini

yaparsa, zaten sevgi saygt kendiliginden oluguyor. Baska degisik seyler girebilir isin i¢ine ama
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burada miidiir olarak ogretmenler arasinda belli bir mesafe var. Sevgi, saygi iginde bu gotiiriiliirse

hi¢hir sorun olmaz. Ogretmen idareci degeri kat kat artar.”

Iliskilerdeki ~ yozlagmalar bazi  degerleri edinmeyi ve  korumayi
zorlastirabilmektedir. Oyle ki sayginlik kazanmak ¢aba gerektiren bir siirectir. Birgok
handikabi olan c¢etrefilli ve zaman alic1 bir durumdur. Makam sahibi olarak elde edilen
“olagan sayginlik™ ise altin tepside sunulmaktadir. Okul miidiirii minimal 6ctideki bu
saygmligin giivenini huzur verici bulmustur. iletisimde, bu saygmliga sirtin1 yaslayarak
gorevin icra edilmesi risksiz goriildiiglinden motivasyon olusturmada etken olarak

degerlendirilmistir.

4.3.2.1.2. Kendini ger¢eklestirme ihtiyacina ait goriisler

Gelisim ve ilerleme istegini ve en iyiyi sergileyebilme, kendini gerceklestirme
basamaginda énemli goriilmektedir. Katilime1 dnceki deneyimleri ile kendini bir adim
ileriye tagima istegi duymustur. “Kademe ilerletme” ile deneyimleri paylasma firsati
yakalanabilecegi su sekilde ifade edilmektedir:

“Tabi o etken oldu. Ciinkii ben kisa siirede olsa égretmenlik yaptim. Iki yil miidiir yardimciligt

yaptim. Ne oldugunu, okullarda islerin nasu yiiriidiigiinii gordiim. Ben bunu daha iyi yapabilirim

diye o inangla tayinimi istedim.”

Ben olsaydim anlayisi “kademe ilerletme” olanagini akla getirmistir. Miidiir
olarak, sahip olduguna inandig1 donanimin degerlendirilmesi istenmektedir. Biriktirilen
tecriibelerin giin yliziine ¢ikmasi i¢in harekete gegmek gerekmektedir. Bu anlamada
ogretmenlikten okul miidiirliigline gecis slirecinde motive olunmustur. Bir seyleri

diizeltebilme ve yanlislar1 dogrulayabilme giidiisii bu tegvikte rol oynamuistir.

4.3.2.2. “Destekleyici” tarzda liderlik davramisi sergileyen Hilmi adli okul
miidiiriiniin liderlik davramslarimin sekillendiren etmenlerin, Alderfer’in E.R.G.
kurami kapsaminda degerlendirilmesine ait goriisler

Destekleyici tarzda liderlik sergileyen okul miidiiriiniin liderlik davranigini
sekillendiren motivasyon unsurlart aragtirtlmigtir. Varligini stirdiirme, iliski i¢inde olma
ve gelisme ihtiyacina dair 6geler aktarilmistir. Tablo 4. 38’de motivasyon unsurlari

belirtilmektedir.
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Tablo 4.38
“Destekleyici” Tarzda Liderlik Davranisi Sergileyen Hilmi Adli Okul Miidiiriiniin
Alderfer’in E.R.G. Kuramina Iliskin Liderlik Davramgslarimn Sekillendiren Motivasyon

Unsurlar
Kuram Thtiyag Tema
Varhigini Siirdiirme Thtiyaci
Destekleyici Liderlik “*l9erferin ER.G. Kurami .0 10ir de Olma -Birliktelik anlayis1

Geligme ihtiyact -Temeli Saglamlagtirma

4.3.2.2.1. Varhgm siirdiirebilme ihtiyacina ait goriisler
Okul miidiirii yasam dongiisii icerisinde ilelerken okul miidiirii olma tercihinin
itici bir giic olmadigini ifade etmistir. Boylece varligini siirdiirme ihtiyacina karsilik bir

tema saptanmamustir. Bu konudaki ifadeler su sekildedir:
“Maddi agidan hi¢bir farklilik yok maddi a¢idan hicbir farklilik yok. Hayir hichir sey bana maddi

yonden getirisi yok”

4.3.2.2.2. Iliski iginde olma ihtiyacina ait gériisler

Zorluklarla miicadele etme giidiisii beraberinde bir “birliktelik” anlayisini
getirmektedir. Katilimci ekip ruhu ile sorumluklar1 paylasmay: giidiileyici bulmustur.
Dayanismaya olanak taniyan yonetim bi¢imi tercih edilmistir. Sonugta bu durumun

manevi boyuttaki getirilerinin motivasyona etki edecegi diigiiniilmiistiir.

“Biz yaptim... Biz, biz yaptim... Birlik beraberlikle, insan tek basina hi¢hir seyde basarilr olamaz

s

Basarya ancak bir ekip isidir. Bu da bir ekip isi. Biz kavrami daima onde tutulmalidr.’

4.3.2.2.3. Gelisme ihtiyacina ait goriisler

Katilimc1  gelisimi  dogrudan etkileyecek diizeni ogretmen {izerinden
tanimlamaktadir. “Temeli saglamlastirma” istegi yayilacak bir gelisim halkasinin ilk
basamagidir. Yani suya tas atan 0gretmen, genisleyerek c¢ogalan etki alaninin birincil

sebebi olarak goriilmiistiir. Katilimcinin bu konu ile ilgili goriisleri su sekildedir:

“Once ogretmenleri...Ciinkii ogrenciyi de gelistirecek olan Ogretmendir. Derse o giriyor.

Ogrencilerle siirekli birlikte olan ogretmen. Dolayisiyla once ogretmenin ufkunun genis olmasi
gerekiyor ve buna imkan saglamasi gerekiyor.”

Okul miidiirt lider olarak gelisime yonelik diirtii tagimaktadir. Ancak bu ufkun
gerceklestirilmesinde rol dagiliminin belirleyici oldugu bilinci ile hareket etmektedir.

Ilerleyebilmek icin ne kadar giice sahip oldugunun degil bu giicii nasil kullandiginin
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onemi hissedilmistir. Carpisan askerler 6gretmenler ise komutanin, bu askerlerinin
potansiyelini ve giiciinii 6nemsemesi mantiklidir. Katilimcinin ifadeleri gelisime dair
motivasyonunu  Ogretmenler  iizerinden  kurguladigint = gostermistir.  “Temeli
saglamlagtirma” gelisime katki saglayacak motive edici bir unsur olarak

degerlendirilmistir.

4.3.2.3. “Destekleyici” tarzda liderlik davramisi sergileyen Hilmi adli okul
miidiiriiniin liderlik davramslarinin sekillendiren Herzberg’in c¢ift faktor kuramina
iliskin motivasyon unsurlar

Bu boliimde teorinin igerigi dogrultusunda ulasilan temalar asagidaki gibi
tablolagtirllmistir. Hijyen ve motive edici faktorler sorgulanmistir. Tablo 4.39’da

motivasyon unsurlari aktarilmistir.

Tablo 4.39
“Destekleyici” Tarzda Liderlik Davranisi Sergileven Hilmi Adli Okul Miidiiriiniin
Herzberg'in Cift Faktor Kurammna Iliskin Liderlik Davramislarimn Sekillendiren

Motivasyon Unsurlari

Kuram Ihtiyag Tema
Destekleyici Herzberg’in Cift Faktor Hijyen Faktorleri “Kisitlama
Liderlik Kurami .
Motivasyon Faktorleri -Idol Olmak

4.3.2.3.1. Hijyen faktorlerine ait goriisler

Olusumun her seyinden mesul olmak, ancak ¢oziime dahil olamamak
doyumsuzluga yol agmaktadir. Belli durumlar inisiyatif gerektirmektedir. Bununla
beraber su anki tanimlamalar mevzuatlarin belirledigi hatlarin disinda bir miidahaleye
izin vermemektedir. Boylece degistiremeyecegi kaderin izleyicisi olarak siirecte yer
almak “kisitlama” baslhigi ile tatminsizlik yaratan bir 68e olarak yorumlanmistir. Bu
baglamda teori kapsaminda doyumsuzluga yol agan etmen “kisitlama” bashg ile

yorumlanmistir. Okul miidiirii gérev tanimu ile ilgili durumu soyle ifade etmistir:
“Soyle yani sorumluluk veriliyorsa miidiire yetki de verilmeli, yetkiniz yok. Sorumlugunuz ¢cok ama

yetkiniz yok. Dolayisiyla sorumluk veriliyorsa, yetkinin de verilmesi gerekiyor.”
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4.3.2.3.2. Motive edici faktorlere ait goriisler

Egitim 6gretim siiresince 0grencilerin hayatina taniklik eden okul miidiirii ayni
zamanda eslik de etmektedir. Okul, birey olma basamaginda olan &grencilerin bu
anlamdaki tim etkilesimlerine katki saglar. Katilimer da tam bu noktada kendisini
belirleyici olarak gdrmekte ve “idol olmak” giidiisiinii tasimaktadir. Bu yondeki

sOylemler su sekildedir:

“Miidiir bir defa rol modeldir okulda. Her yéniiyle 6grencisini etkilemeye sahiptir. Etkiler her
yonii, giyimiyle, kusamiyla, konusmasiyla, tavirlariyla, efendim bilgisi ile herseyiyle. Ogrencisini

etkileyebilir. Etkiler ve etkilemistir de. Ben mesela bir 6grencim koy kékenli, koyde yetismis, kirsal

’

kesimde. Konugmasi ¢cok o kdye has olan konusmaydi. Bunu diizelterek Edebiyat gretmeni oldu.’
Sayginlik kazanma istegi motive edicidir. Tanimlanan konum buna firsat
tanimaktadir. Cocuklarin gelecegini sekillendirme sorumlulugu tasiyan kadronun bu
etkiden mutluluk duymasi meslegin olumlu yanlarindandir. Katilimc1 da bu diirtiiyti
tasiyan tarafta olmanin getirdigi duygu ile motive olmaktadir. Sahip oldugu giicii verimli

degerlendirebilecegini bilmek ve bunu istemek giidiileyici bulunmustur.

4.3.2.4. “Destekleyici” tarzda liderlik davramisi sergileyen Hilmi adli okul
miidiiriiniin liderlik davranislarint sekillendiren etmenlerin, McClelland’in basarma
ihtiyact kurami kapsaminda degerlendirilmesine ait goriisler

McClelland’in basarma ihtiyact kurami kapsaminda katilimcinin gorisleri
aktarilmigtir. Basar1 ihtiyaci, giic ihtiyaci, baglilik-iliski kurma ihtiyacina iliskin
motivasyon unsurlar1 belirlenmistir. Tablo 4. 40°da okul miidiiriiniin davranislarini

sekillendiren motivasyon unsurlari saptanmistir.

Tablo 4.40
“Destekleyici” Tarzda Liderlik Davranisi Sergileyen Hilmi Adli Okul Miidiiriiniin
McClelland i Basarma Ihtiyact Kuramina Iliskin Liderlik Davramgslarinin Sekillendiren

Motivasyon Unsurlari

Kuram Ihtiyac Tema
Basar1 [htiyaci -Emsal olusturmak
Destekleyici Liderlik Mcclelland’in Bagarma Ihtiyact Kuramn  Giie fhtiyact -Bilirkisi Olma

Baglilik-iliski kurma  -Insana dokunmak
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4.3.2.4.1. Basari ihtiyacina ait goriisler
Basaril1 olma diirtiisti, yol alinan ekibi basarili kilma hareketini dogurmaktadir.
Katilimc1 basarili olma istegini “emsal olusturmak™ hedefiyle desteklemistir. Okul

miidiriiniin ifadeleri su sekildedir:
“Ben her zaman sunu, suna gore hareket ettim. Bir defa kisi meslegini sevecek, gorevini en iyi
sekilde yapacak. Bunu yaparsa tabi ki bagarili olur. Ben de bunu kendime siar edindim. Bu sekilde

gérevime bagl, ben hi¢hir zaman saat 8:00°den sonra okula gelmem. Zamaninda gelirim,

>

zamanminda giderim. Ornek olmaya gayret de ederim.’

Meslegine saygi duyan, disiplinli ¢alisanlar basariya ulasmayi kolaylastiracaktir.
Okul miidiirii basarili olma motivasyonuna sahip oldugu i¢in bu askin onlardaki
karsiligina odaklanmistir. Belki davranig bigimi olarak is ahlakini edindirmek ¢ok kolay
olmayabilir. Ancak se¢ilen yontemin direktiflere degil duygulara hitap ettigi i¢in isleme
olasiligi yiikksek bulunmustur. “Emsal olusturarak” bulastirilmaya c¢alisilan bagari
diirtiisii, katilimeinin basarili olma motivasyonunun farkli bir ¢esidi olmustur. Okul
miidiirii olarak diizene giiriiltlisiiz ama etkileyici bir sekilde miidahale etmek, istedigi
basariya giden yolda belirlenmis bir plan olarak yansimistir. Bu ylizden bir¢ok alternatif
yontemle kiyaslandiginda 6rnek olarak basartya erigsme diirtiisii hem meslek se¢iminde

hem de ilerleyiste motive edici goriilmiistiir.

4.3.2.4.2. Giig ihtiyacina ait goriisler

Okul midiri bir “bilirkisi olma” sifati ile basvurulur olmay1 tatmin edici
bulmustur. Glindem olusturmak ve sorumluklarda basta olmayi, giiclin gostergesi olarak
yorumlamaktadir. Motivasyonda belirleyici bulunan bu durumu okul miidiirii soyle ifade
etmistir:

“Mesela miidiir geliyor, miidiir beye sunu soralim. Oyle 6grenci ve veliler var ki ne kadar séylerse

soylesin ogretmen veya iste disardaki miidiir yardimcisi... Ama bazilart vardir, hep miidiiriin

agzindan duymak ister. Garanti olarak goriir o da insant mutlu ediyor tabi.”

“Vallahi yani ben ¢ok karsilastim. Mesela 6gretmen ilk defa geliyor, okulda goreve baglhyor.

Stajyer, bunun yonlendirmesi gerekiyor ve bu yonlendirmede de miidiir rol model olursa 6gretmen

de ona gére kendini hazirlyyor. Ona gore yetisiyor. Mesela miidiir okulda gorevine bagl

zamaninda gorevine gelir, efendim disiplini saglarsa ogretmen de ister istemez ona gére kendisini

hazirliyor ve ona gore yetisiyor. Ilerde de ben de dyle cok dgretmenlerimden duydum size gire

”

iste yetistik. Allah razi olsun diyen kisileri duydum yani mutluluk tabi.

Vazgecilmez olabilmek hem insan iliskilerimde hem de is yasantisinda iftihar
edilecek bir anlayis olusturmustur. Bu durumun getirdigi mutluluk, bu tahta duyulan

istegi percinlemektedir. Okul midiriinin sadece yonetimden mesul tutulmasi,
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topluluktan bir adim onde yiiriiyen kisi olmaktan ibaret goriilmustiir. Belki rotay1 o
belirliyor olabilir. Fakat bunu bir baskas1 da yapabiliyor ise bu durumun motivasyon hissi
yaratmayacagi diistiniilmiistiir. Katilime1 yol gostermekten 6te, dogru yolu gosteren kisi
olmaktan mutluluk duymaktadir. Nitekim “bilirkisi olma” bu haliyle davraniglarda tesir

edebilmektedir.

4.3.2.4.3. Baghlik ihtiyacina ait goriisler
Okul miidiiriiniin insan yasamina bir anlam katabilme, “insana dokunma” {ilkiisii
baglilik ihtiyacinin yansimasidir. Lider olmanin yaninda insani unsurlara agirlik

vermenin 6nemsendigi goriilmiistiir. Bu konudaki agiklamalar su sekildedir:
“Ben meslegimi seviyorum, ogrenciyi seviyorum. Burada idarecilik yapmak da insanlara lider
olmak da kendimi mutlu hissediyorum ve onun icin tekrar secerdim. Insanlarla diyalog, insanlarin
derdine ¢are olabilmek, insani mutlu ediyor. Bir de tabi bunun yaninda basari eklenirse insan

mutlu oluyor.”

Bagarinin insani degerlere gore ikinci planda tutuldugu bu sdylemlerden
yorumlanabilir. Insana yapilacak yatirrm elde edilecek karin &niinde goriilmiistiir.
Meslegin dogasi, insani iliskileri aslinda zorunlu kilmaktadir. Fakat bu durumu degerli
gbren yaklasim ayni zamanda motivasyonun sebebi olmustur. Bir idareci olarak okul
miidiri, insani idare etmeyi degil takdir etmeyi benimsemistir. Neticesinde kazandiklari
i¢csel huzuru ve motivasyonu olusturmada yeterli goriilmektedir. Okul midiirii olma

tercihine ve davraniglarin tayininde birey katilan anlam giidiileyici bulunmustur.

4.3.2.5. “Destekleyici” tarzda liderlik sergileyen Hilmi adli okul miidiiriiniin
liderlik davramiglarimin sekillendiren etmenlerin, odiillendirme beklentisi ve odiil
adaleti kapsaminda degerlendirilmesine ait goriisler

Okul miidiiriiniin goriisleri dogrultusunda Tablo 4.41° de belirtilen 6ge tespit
edilmistir. Elde edilmis bir basarinin karsiliginda madden bir 6diil istegi duyulmamuistir.

Yapilanlardan “minnet” duyulmasi, bir bakima onay alinmasi daha énemli bulunmustur.
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Tablo 4.41
“Destekleyici” Tarzda Liderlik Davranisi Sergileyen Hilmi Adli Okul Miidiiriiniin
Odiillendirme Beklentisi ve Odiil Adaletine Iliskin Liderlik Davramslarimin Sekillendiren

Motivasyon Unsurlari

Kuram Tema

Destekleyici Liderlik ~ Odiillendirme Beklentisi ve Odiil Adaleti  -Minnet

“Tabii ki takdir edilen insan her zaman mutlu olur. Ama sizin bir iistiiniiz takdir etmiyorsa, ben o
benim bir iistiim beni takdir etmedi diye de hi¢chir zaman o isi en iyi laytkiyla yapmaktan geri
kalmam. Ben en iyisini yaparim zaten. Bizi en iyi sekilde &grenci degerlendir. Velimiz

degerlendirir, ogretmen arkadaslar beni en iyi sekilde onlar degerlendirir. Onlar benim

]

yaptiklarimdan memnunsa oda beni mutlu eder zaten.’

Odiiliin, muhatab1 olan ziimreden gelmesi 6nemli goriilmektedir. Ciinkii burada
bir kaniksama durumu goze ¢arpmaktadir. Bir list makamdan gelecek takdir aslinda pek
gelecegi yoniinde beklenti olugturamadigindan yok sayilmistir. Soylemler boyle bir 6diil
rutinin yapilanmada ¢ok sik karsilagilan bir durum olmadigini hissettirmistir. Bu sebeple
daha olast bir 6diillendirmenin beklentisini tasimak hem hayal kirikligina ugramaktan
koruyacak hem de daha da objektif olarak degerlendirilecektir. Bu yiizden isini iyi
yapmanin getirmesi beklenen “minnet” duygusu garanti goriildiigiinden bu yonii ile

motivasyona tesir etmistir.

4.3.3.1. “Destekleyici” tarzda liderlik davramisi sergileyen Burak adli okul
miidiiriiniin liderlik davramislarinin sekillendiren etmenlerin, Maslow’un ihtiyaclar
hiyerargisi teorisi kapsaminda degerlendirilmesine ait goriisler

“Destekleyici” tarzda liderlik davranisi sergileyen Burak adli okul miidiiriiniin
Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi kuramina iligkin liderlik davraniglarinin sekillendiren
motivasyon unsurlar1 Tablo 4. 42’ de aktarilmistir. Ilk dért ihtiyag igin motivasyon
unsuruna rastlanmamistir. Kendini gerceklestirme ihtiyacina yonelik ise, “yetkin olmak”

temasina ulasilmistir.
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Tablo 4.42
“Destekleyici” Tarzda Liderlik Davramist Sergileyen Burak Adli Okul Miidiiriiniin
Maslow’un  Ihtivyaglar Hiyerarsisi Kuramina Iliskin ~ Liderlik Davramslarinin

Sekillendiren Motivasyon Unsurlari

Thtiyag Tema

Fizyolojik Ihtiyaglar -
Destekleyici Liderlik  Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi  Giivenlik ihtiyaclari -
Sevgi ve Aidiyet Thtiyaci
Saygi Thtiyact -
Kendini Gergeklestirme Ihtiyaci  -Yetkin olmak

Bu boliimde ihtiyaglar hiyerarsine ait basmaklar, destekleyici liderlik tarzina sahip
bir diger okul miidiirii olan Burak adli katilimcinin goriisleri ile irdelenmistir. Ik dért
basamak icin okul miidiiriinii giidiileyici bir 6geden bahsedilmemektedir. ilk olarak
fizyolojik ihtiyaglarin; “Okul miidiirliigii maddi yonden insana bir menfaat saglamaz.” gorusii ile
motivasyon olusturmadigi ifadelerden yorumlanmigstir. Diger yandan giivenlik
ihtiyac¢larina dair;

“Yani ogretmen olmak daha is giivenligi daha saglam, daha saglam bir zeminde oturmus

olursunuz. Okul miidiirleri dort yilda bir miilakata girerler. Eger miilakatta siz kaybederseniz, iste

ogretmenlige donersiniz daha sonraki donemlerde yeniden miilakata girebilirsiniz. Ama

ogretmenligin boyle bir miilakati falan yok. Iste ¢ok biiyiik kabahatleriniz su¢lariniz olmadig

miiddetge ogretmenlige devam edersiniz. Yani giivenceniz daha saglamdir yani.”

Yukaridaki goriis ile tam tersine 6gretmen olmanin daha giivenli bulundugunun
aktarildigi goriilmistiir. Sevgi ve aidiyet ihtiyaci ile ilgili olarak ise;

“Ogretmenken olan cevrenizle okul miidiirii iken olan ¢evre arasinda zaman zaman farklar

olabiliyor. Yani ama bu birilerinin muhtag oldugu i¢in ya da ben iste birilerine daha yakin benim

goriinmem ya da birilerinin bana daha yakin goriinmesi adina bir boyle bir ¢evre s6z konusu degil

’

yani, bence yani.’
Belirtilen ifadeler ile ait olma diirtiisiiniin okul miidiirii olarak sekillenmedigi ya
da iligskilendirilmedigi paylasilmistir. Saygi ihtiyaci ile ilgili olarak makamin sunacagi
sayginligin motivasyonda talep olusturmadigi anlagilmistir. Okul miidiiriiniin bu konu ile

ilgili anlatimlar su sekildedir:

“Yani ben hi¢chir zaman icin oturdugum koltuktan giic almadim. Oyle diisiiniiyorum yanilmis
olabilirim ama elimden geldigince bulundugum mevkiye, makama deger katmaya ¢alisirim. Yani

koltugu doldurmak deyimi var ya, koltugu doldurmaya ¢alisirim elimden geldigince.”
Son basamak olan kendini gerceklestirme ihtiyaci, kisilik o6zelliklerinin
yansitilabilecegi bir platform olarak motivasyon olusturmaktadir. Miikemmeliyetcilik 6n

planda tutulmustur. Katilimcinin ifadeleri su sekildedir:
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“Bulundugunuz konum itibariyle elinizde birtakim imkdnlar oluyor. Ben kisilik olarak da ben de
biraz miikemmellik hastaligi... Hastalik demeyelim ama biraz énemsiyorum yani. Iste bir yerde
duvardaki bir takvim bile soyle biraz egri durdugunda rahatsiz ediyor beni. Diizeltmek ihtiyact

hissediyorum. Ben gecmiste miikemmellikten kaynaklanan kalite odiilleri de aldim baska okullarda

s

calisirken belki bu tiir hassasiyetlerimizden olmus olabilir.’
Bir isin iyi yapilma diirtiisii, genel itibari ile miidahil olma motivasyonu ile
karsilik bulmustur. Kusursuzluk icin katki saglayacak bir konumda bulunmak en iyiye
ulagsma olasiligin1 arttirmaktadir. Okul miidiirii kendini gergeklestirme imkanini,
faaliyetleri organize edebilme, degerlendirebilme ve yonetebilme olanagi sundugu icin
motive edici bulmugstur. Bu yilizden “yetkin olmak” kendini gerceklestirme ihtiyacinin

tatminine saglayacagi zemin sayesinde davranislarda giidiileyici goriilmustiir.

4.3.3.2. “Destekleyici” tarzda liderlik davranisi sergileyen Burak adli okul
miidiiriiniin liderlik davramslarimin gekillendiren etmenlerin, Alderfer’in E.R.G.
kurami kapsaminda degerlendirilmesine ait goriigler

Bu béliimde Alderfer’in varligini siirdiirme ihtiyaci, iligki i¢inde olma ve gelisme
ihtiyacina yonelik ulasilan motivasyon unsurlar1 aciklanmistir. Katilicinin goriisleri

dogrultusunda 6geler belirlenmistir. Tablo 4.43’de ulasilan 6geler aktarilmigtir.

Tablo 4.43.
“Destekleyici” Tarzda Liderlik Davramisi Sergileyen Burak Adli Okul Miidiiriiniin
Alderfer’in E.R.G. Kuramina Iliskin Liderlik Davramglarimn Sekillendiren Motivasyon

Unsurlar
Kuram Ihtiyac Tema
Varligimi Siirdiirme Ihtiyac1  -Geginmek
Destekleyici Liderlik ~ Alderfer’in ER.G. Kuramu  {liski icinde Olma -Sinerji

Gelisme Thtiyaci -Gelecek

4.3.3.2.1. Varligin siirdiirebilme ihtiyacina ait goriisler

Okul miidiirii yasamini idame ettirecek maddi olanaklarin miidiir olarak
farklilasamadigin1 vurgulamaktadir. “Geg¢inmek™ igin gerekli sartlar 6gretmenlikten
istiin bir standart saglamamaktadir. Buna ragmen okul miidiirii olmay1 tekrar tercih
etmistir. Varhigim siirdiirebilme ihtiyacin1 karsilarken sevdigi isi yapmanin getirdigi

motivasyon ile hareket etmektedir. Bu durumu su sekilde 6zetlemistir:
“Yani arada miidiirliikle eger ders iicretlerini saymazsaniz, miidiirliikle 6gretmenlik arasinda 20

TL fark yoktur bir aylik maasta. Tamam mu yani, bir aylik maasta 20 TL degildir bile. Yani
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dolayisiyla bi maddi kaygi gézetmek soz konusu degil. Yani ben miidiirliigii niye miidiirliigii tekrar
tercih ettim? Niye miidiirliik yapmak istedim? Ben bundan diyelim ki birkag yil énce diyodum ki,
devlet hem bu isi ¢ok seviyorum hem de bana para veriyor diyordum. Yani okul miidiirii iken ondan
sonra iste bir iki yil 6gretmenlik yaptim. Baktim ki miidiirliik benim agimdan daha kolay tekrar

miidiirliige doniis yaptim. Yani severek yaptim hep. Asla maddi kaygi, maddi hi¢bir zaman géz

>

ontinde bulundurmadim ya.’

Hayat sartlarinin zorlastigi varsayimi siklikla dile getirilitken okul miidiirii
gecinecek kadarimi yeterli gormiistiir. Bu sebeple miidiirliikten 6gretmenlige ve tekrar
midirliige geciste varligini stirdiirme ihtiyaci i¢in tasalanamamaktadir. Kayda deger bir
degisimin olmamasindan ziyade, kafi goriilen sartlar belirleyici olmustur. Bu yonii ile
okul miidiirii olmanin stabil dogasi, sagladig1 bu giivence ile aslinda giidiileyicidir. Clinkii
isin severek yapilmasi hususunda odaklanmak, varligini siirdiirme basamagindaki
konforun eseri olmustur. O taraftaki goniil rahatligi, goniil rahatligiyla meslegin icrasina
imkan tanidig1 i¢in motive edici goriilmiistiir. “Ge¢inmek™ i¢in yeterli goriilen sartlar isini

1yl yapma hevesine olumlu katki saglamistir.

4.3.3.2.2. [liski i¢inde olma ihtiyacina ait goriisler
“Sinerji” olusturmak tiim kaynaklarin etkin kullanilmasinin doguracagi tiim
pozitif unsurlar i¢in planlanmaktadir. Okul miidiir ekip ¢alismasina ve sinerjiye yaptigi

vurgu ile iliski ihtiyacina ait bulgular barmdirmaktadir. ifadeler su sekildedir:

“Ben yaptim demek diger insanlarin emeklerine de saygisizlik olur. O insanlarin motivasyonunu
da bozarsiniz. Ama biz yaptik dediginiz zaman bir sinerji yaratirsiniz. Hep birlikte birilerinin
goriiglerini alip, o kisivi daha degerli hale getirmek, onun daha motivasyonunu daha
yiikseltebilmek, ondan daha verim elde etmenin yollaridir yani. Ben dersem bencil olurum. Beni

zaten kimse de sevmez, ben burada duramam bile. Basarili olmanin yolu biz ile baslar.”

Nihai amag¢ basar1 i¢in “sinerji” kozunu kullanmak, bunu yaparken de diger
insanlara deger katmak tasarlanmistir. Siipheci bir anlayisla yaklasirsak ilk bakista
calisanlar1 verim icin tatmin etme niyeti akla gelebilir. Fakat burada cift yonli bir
etkilesim s6z konusudur. Ogretmenlerin ¢abalar1 dgrenciler i¢in kullanildigindan yapilan
bu iyi niyetli somiiriiniin tim olumlu sonuglar1 motive edici bulunmustur. Okul miidiirii
emek sarf eden 0gretmene deger atfederek verimliligini arttirmis ayn1 zamanda insan
iliskilerine de katki saglayabilmistir. Cift yonlii olarak yaratilan bu iletisim tiirli, kazan-

kazan anlayiginin sundugu tiim olumlu taraflar1 sebebiyle giidiileyici goriilmiistiir.
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4.3.3.2.3. Gelisme ihtiyacina ait gériisler

Okul midiiriiniin ifadeleri basarili olma istegini hissettirmektedir. Buna ragmen
gelisimin getirileri ile ilgili soru isaretleri goéze carpmaktadir. Bu durumu soyle
aciklamustir.

“Yani benden diyelim ki Milli Egitime ¢ok daha katkist olan insanlar olmustur. Cok daha
fedakdrca ¢alisan insanlar olmustur. Ama ne yazik ki onlarin hi¢birinin esamesi okunmuyor. Ben
de biliyorum ki beni de birileri 6yle anmayacak benden sonra. Ama ben sadece sunu diisiiniiyorum.
Diyorum ki; ben birkag yil sonra emekli olur gidersem, iste banka kuyruklarinda daha az zaman
gecirebilmek igin, yani prosediirlerin daha azalabilmesi... Ona gore iste insan, ogrencilerimi o
dogrultuda yetistirebilmek i¢in bugiinden bir seyler yapmam gerektigini diisiinerek ¢alistyorum.”
Ileriye doniik bir fayda arayisinin s6z konusu oldugu sdylenebilir. Milli egitim

yapilanmasinda iist diizey bir gelisim gdstermenin ayni oranda bir etki yaratmadigi
kanaati hakimdir. Bu ugurda miicadele edilecek ama ¢ok da bir sey beklenmeyecektir.
Belki de bu sebeplerden daha gercekgi doniitlere ihtiyag duyulmaktadir. “Gelecek”
yasantiya tesir edecek gelisimler 6n planda tutulmustur. Sosyal hayatta karsilagsacagi
kalifiye yetismis 6grencilerin net bir sonug ortaya koymasi daha muhtemeldir. Gelisme,
uzun vadedeki getirileri ile tatmin edici olmustur. Burada manevi anlamada bir doyum,
gorinmeyen bir motivasyon unsuru olmaktadir. Sonugta ileride olmasi beklenen
durumlar kiiciik dlgekli karlardan ibarettir. Gergek niyet ise duygusal yonden yasanacak
ve faydali bir yasam geg¢irmis olmanin kanit1 sayilacak anlardir. Bu yon, davranislarda

motivasyon olusturmada dnemli paya sahip gériilmiistir.

4.3.3.3. “Destekleyici” tarzda liderlik davramisi sergileyen Burak adli okul
miidiiriiniin liderlik davramslarinin sekillendiren Herzberg’in c¢ift faktor kuramina
iliskin motivasyon unsurlar

Bu boliimde teorinin igerigine uygun olarak ulasilan temalar asagidaki gibi
tablolastirilmistir. Hijyen ve motive edici unsurlar degerlendirilmistir. Tablo 4.44’de

motivasyon 6geleri aktarilmigtir.
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Tablo 4.44
“Destekleyici” Tarzda Liderlik Davramist Sergileyen Burak Adli Okul Miidiiriiniin
Herzberg'in Cift Faktor Kurammna Iliskin Liderlik Davramislarimn Sekillendiren

Motivasyon Unsurlari

Kuram Ihtiyac Tema
Hijyen Faktorleri -Is hukuku

Destekleyici Liderlik  Herzberg’in Cift Faktor K
y erzberg’in Gift Faktor Kuram Motive Edici Faktorler -Gorev edinme

4.3.3.3.1. Hijyen faktorlerine ait goriisler

Calisma sartlar1 hijyen faktorii olarak okul miidiiriintin beyani ile ortiismektedir.
Midiir olmak “is hukuku” cergevesi itibariyle tartisilir bulunmustur. S6z konusu
sOylemler su sekildedir:

“Yani belki farklar olabilmeli. Yani miidiirliik daha ¢ok ¢alismayr gerektiriyor. Daha ¢ok riski
gerektiriyor. Belki cumartesi, pazar hi¢ kimsenin, hi¢cbir amirinin bile haberi olmadan miidiir
evini, c¢ocuklarmni, esini birakwr. Okula gelir, ¢alisir. Yetismesi lazim, daha hazirlikh
ogretmenlerinin karsisinda, 6grencilerin karsisinda daha hazirlikli ¢ikabilmesi lazim. Bunlarin
hepsini diisiinerek, belki sekiz saatlik bir mesai yerine giinliik on iki saat ¢calisir. Hi¢ de sikdyetci
de olmaz bundan. Ama éyle bir fedakarlik yapryorsa okul miidiirleri bunun karsiliginda da isveren

>

olarak devlette biraz daha comert davranabilir.’
Meslegin gerektirdigi kosullar zaman zaman agr bulunmustur. Ozellikle
ogretmenlik ile kiyaslandiginda tasidigi riskler ve fedakarlik vurgulanmaktadir. Bu
baglamda bir “is hukuku” tasavvur edilmektedir. Hatta gerekli diizenlemelerin giindem
olusturmasi yoniindeki beklenti dile getirilmistir. Calisma ortaminin dogasi, bu hali ile

hijyen faktorii olarak doyumsuzluga sebep olmaktadir.

4.3.3.3.2. Motive edici faktorlere ait goriisler
Yanliglar1 diizeltebilme iradesi, bireye sorumluluk alma olanagi tamdigi icin
giidiileyicidir. Okul midiirii 6gretmen olarak calistigt donemde yasadigi huzursuzlugu

bertaraf edebilme giicii ile motive olmustur. Konu ile ilgili konusmalar soyledir:
“Yani calistigim, 6gretmen olarak gérev yaptigim okulda, 6grenci davranislar: beklentinin daha
altinda, sikintili 6grenciler vardi okulda. Yani onlara daha, bazen giizelliklerle bazen de
yaptinmlarla... Odiil her zaman bir diizeltme aract olmamal. Bunun yamnda yaptirimlar da
uygulanmali. Simdi bu yaptirimlarin uygulanabilmesi i¢in okul yonetiminin 6gretmene énderlik
yapmasi gerekiyor. Yani 6grenci davranislar diizeldikce egitimde daha iyi hale gelecek. Simdi
orada okul idaresi biraz kayitsiz kaldi. Ben de dedim ki ben burada artik ¢calisamam, yani 6gretmen
olarak calisamam. Cok huzursuz oldum, rahatsiz oldum. Ve daha sonra iste okul miidiirliigiine

tekrar gegis yaptim.”
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Yasanilan 6rnek olay itici bir giic olmustur. iginde bulunulan krizin dogru
yonetilememesi miidahil olma istegi dogurmustur. Dogru yol ve yontemlerin tercih
edilmedigi kanaati s6z sahibi olunabilecek bir mevkii beklentisi yaratmaktadir. Nitekim
diimeni eline alma fikri, firtinalarla basa ¢ikabilme inancinin uzantisidir. Zaten bu sebeple
tekrar okul miidiiri olmanin tercih edildigi anlasilmaktadir. Durumdan “gérev edinme”
sahip olunan potansiyelin atil durumdan isler duruma gelecegi giidiisii ile sekillenmistir.
Davraniglara, bu agidan motive edici bir faktoér olarak yansimaktadir. Sonug¢ olarak

sorumluluk alarak igleyiste yer alabilmek motivasyona katki saglamistir.

4.3.3.4. “Destekleyici” tarzda liderlik davramisi sergileyen Burak adli okul
miidiiriiniin liderlik davramslarint sekillendiren etmenlerin, McClelland’in basarma
ihtiyact kurami kapsaminda degerlendirilmesine ait goriisler

Bu boliimde teorinin igerigine uygun olarak ulasilan temalar asagidaki gibi
tablolastirilmistir. Basar1 ihtiyaci, gili¢ ihtiyact ve baglilik iliski kurma ihtiyact

yorumlanmustir. Tablo 4.45°de motivasyon 6geleri aktarilmistir.

Tablo 4.45
“Destekleyici” Tarzda Liderlik Davranisi Sergileyen Burak Adli Okul Miidiiriiniin
McClelland 1n Basarma Ihtiyact Kuramina Iliskin Liderlik Davramgslarinin Sekillendiren

Motivasyon Unsurilar

Kuram Thtiyag Tema
Basari ihtiyaci -Onderlik etmek
Destekleyici Meclelland’in Basarma  Ihtiyaci Giic Thtivact -Kronik sorunlara miidahale
Liderlik Kuram ¢ Thtly etmek

Baglilik-iligki kurma
Ihtiyaci

4.3.3.4.1. Basari ihtiyacina ait goriisler
Okul miidiiriiniin basar1 ile kurdugu bagin, koklii bir gelisim hevesi ile beslendigi
gortiilmektedir. Okul miidiirii ¢calisacak, gelecek aydinlanacak ya da bu ugurda bir birlik

olusturulmaya ¢alisilacaktir. S6z konusu ifadeler soyle olmustur:
“Iste lider vasfiyla bi kere kendini iyi yetistirecek. Bilgivi yaptigi isin, yaptig egitim isini iyi
bilecek. Iyi anlatacak, samimi olacak. Inandiracak insanlar. Yani iste diyecek ki, hani ben biraz
once bir soz demistim. Yani bu isi ben sevdigim halde deviet bana ayrica da para veriyor. Bence
béyle diisiinecek. Cocuklarin bize ihtiyact var. Hep bu iilkenin bize ihtiyact var. Ogretmenler

aslinda elindeki giiciin farkinda degiller. Biz ¢ok sikayet etmeyi daha ¢ok seviyoruz. Oysaki devlet
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ogrencileri bu kadar égrenciyi bize teslim etmis. Iste biz onlari, bize hamur vermis. Biz onlart
yogurucaz. Bu en iyi sekilde mamuliimiizii ortaya ¢ikacagiz. Yani bir siirii imkdanlarumiz var ama
bunun farkinda degiliz. Iste buralarda da liderlik 6nemli. Her iste liderlik ¢ok énemli yani. Bugiin
gerek Atatiivk 19 Mayis 1919 sartlarinda lider olmasaydi, Anadolu’ya birisi gitmeseydi, kimse
kendi kendine uyanmazdi. Yani biri diyecek ki séyle yapahm. Iste inandiracak hazir hale getirecek
toplumu. Okulda da burda da 6gretmeni 6grenciyi hazir hale getirecen, veliyi. Bu da liderlikle

ilgili bir sey. Hem ondan sonra basariyi elde edersiniz.”

Her 6gretmenin, sahip oldugu giiciin farkinda olmadigina dair bir elestiri soz
konusudur. Bu durum, en yakindan birinin gozlemleri olarak rahatsizlik vermistir.
Egitimin siliregelen kronik sorunlarinin yani sira Ogretmenlerin bilingsizligi okul
miidiiriniin dikkatini ¢ekmektedir. Alisilmis gorev tanimlarinin disinda yiiklenilmesi
gereken Oonemli sorumluluklar vardir. Belki bu durum herkesin s6ylemindedir ancak
davramisinda degildir. “Onderlik etmek” dgrencilerin gelecegine saglanacak katkilar ve
basarilar icin 6nemli goriilmiistiir. Okul miidiirii olarak akademik basari, alinacak 6diiller
ya da okulun konusulmasi gibi basarilarin golgesinde kalan nesil insa etme gayesi 6n
planda olmustur. Bir egitimci olarak bireyleri bu yonde harekete gecirebilme inanci

davraniglarda belirleyici bulunmustur.

4.3.3.4.2. Giig ihtiyacina ait goriigler

Baz1 problemlerin ¢6ziimiinde séz sahibi olmak belirleyici olmaktadir. “Kronik
sorunlara miidahale etmek” i¢in konum ve gili¢ devreye girmistir. Okul midiiri
Ogretmenken karsilagtigt problemlere ¢ozliimii, karar mekanizmasinda yer edinerek

gerceklestirmek istemektedir. Agiklamalar su sekildedir:
“Uygun lisanla kisiyi hedef almadan, yanhs davramgslar: hedef alarak konusmak gerek. Iste okul
miidiirii iken, iste biraz énce dedik ya hani insanlar daha ¢ok dinlemeye hazir hale geliyorlar. Yani
bir ogretmeni dinlemekle, miidiivii dinlemek arasinda biraz farkliliklar olabiliyor. Belki okulda
miidiiriin bir yaptirim giiciiniin de olmast da belki égretmenler iizerinde daha dinlenen bir unsur
haline geliyor. Okul miidiirii bu sekilde... Ama ogretmenken iste mesela derse zil ¢aldi. Derse
girecegiz arkadaslar. Zil ¢aldi birkag sefer dediginizde belki tepkiyle karsilasabilirsiniz. Ama okul
miidiirii iken kimse size tepki gostermez. Ciinkii orayr yonetmek okul miidiiriiniin gérevi. Ama
tepkiye ragmen ben yine de soyliiyordum. Arkadagslar zil ¢aldi ya da zil ¢alar ¢almaz ben

s

¢tkryordum. Kendi davranigimla bunu gésteriyordum.’

Size yanlis gelen bir olaya ¢i18lik atarken, digerlerinin sessiz kalmasi sisteme karsi
derin bir sorgulamaya neden olmaktadir. Dogru bir tanedir fakat yanlislarin dogrulari
gotiirmesi o kadar kaniksanmistir ki mutlak sessizlik tek ¢are olarak goriilmektedir. Okul

miidiirii 6gretmen oldugu zamanlarda bunun gibi yanlislarla kendi tislubuyla miicadeleyi
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secmistir. Ancak yine de basta da sdylendigi gibi tek dogru olmanin hatir1 sayilir bir giicii
bulunmamaktadir. Bu nedenle gii¢ arayis1 kaginilmaz olmaktadir. Okul miidiiriiniin bu

anlayisla yola devam ettigi su sdylemlerinden anlasilmaktadir:

“Bir Italyan iktisatcist var Pareto. Der ki: Bir kurumun ya da kurumlarin yénetiminde ya da
organizasyonlarin yonetiminde 6yle sorunlar vardir. Ki bu sorunlarin yiizde yirmisini ¢ozerseniz
%80 lik bir basar: elde edersiniz. Yani yiizde yirmilik kismi sorunun %20 °si oyle yiizde yirmilik
kisim vardir ki o size %80 avantaj saglar. Gii¢ saglar. Basari getirir. Ben boyle diisiinerek, iste
ogrenci davraniglarini ki bu okulun sorunlarindan diyelim ki 6grenci davraniglart diizeltilmesini

%20 sayarsam bunlar diizeltilirse, basariya da %40, %50, %80 oraminda katkisi olacagini

i

diistiniiyorum.”’

Sahip olacag1 gii¢ “kronik sorunlara miidahale etmek i¢in” kullanilacaktir. Bu
planlamay1 yapabilmek dahi, okul miidiiriiniin elindeki kuvvet ve iradeye baghdir.
Coziime giden yolda gerekli olan potansiyele sahip olma diirtiisii bu nedenle motivasyon

olusturma da etkili bulunmustur.

4.3.3.5. “Destekleyici” tarzda liderlik sergileyen Burak adli okul miidiiriiniin
liderlik davramiglarimin sekillendiren etmenlerin, odiillendirme beklentisi ve odiil
adaleti kapsaminda degerlendirilmesine ait goriisler
Odiillendirme beklentisi ve &diil adaleti davranislarda hatta basarilarda belirleyici
goriilmektedir. “iltifat” marifete tabi ise gereklidir de. Tablo 4.46°da motivasyon
unsurlart aktarilmigtir. Devaminda katilimcinin bu baglamadaki ifadelerine yer

verilmistir.

Tablo 4.46
“Destekleyici” Tarzda Liderlik Davranmisi Sergileyen Burak Adli Okul Miidiiriiniin
Odiillendirme Beklentisi ve Odiil Adaletine Iliskin Liderlik Davranislarimin Sekillendiren

Motivasyon Unsurlar

Kuram Tema

Destekleyici Liderlik  Odiillendirme Beklentisi ve Odiil Adaleti ~ -iltifat

“Yani ddiillendirmek iyi bir sey. Bir 6gretmenin 6grencisine tesekkiir etmesi, bir basari karsisinda
bir miidiiriin ogretmenine tesekkiir etmesi, iist yonetiminde okul miidiiriine ya da okuldaki o
calisanlarina yani tesekkiir etmesi énemli bir motivasyon kaynagi. Yine bizim kiiltiiriimiizde bir
50z var der ki: iltifat marifete tabiidir. Yani eger marifet ya da marifet iltifata tabidir. Birinden
marifet yani basart bekliyorsamz ya birazda iltifat edeceksiniz. Yani iltifattan kasit ne? Iste ben

senin ¢alistigimin farkindayim tesekkiir ediyorum. Yani o parasal olabilir bir belgeyle olabilir,

172



sozle olabilir, giiler yiizle olabilir. Her sekilde, ya insanlar emeklerinin karsiligini bir sekilde

gGrmek isterler yani.”

Cabalar gormezden gelindiginde, kisiyi inkar etmek kadar negatif bir etki
birakabilir. Her ne kadar ugras belli bir 6diil icin degilse de yok sayilmayr da hak
etmemektedir. Okul miidirii bireyin dogasinda hakim olan durumun gerekliligini
vurgulamaktadir. “Iltifat” etmek hangi boyutuyla gerceklestirilirse gerceklestirilsin
pozitif tesir yaratacaktir. Bu nedenle ddiillendirilme beklentisi davraniglar: yonlendirme

giicline sahip motive edici bir unsur olarak goriilmiistiir.

4.3.4.1. “Destekleyici” tarzda liderlik davramisi sergileyen Nihat adli okul
miidiiriiniin liderlik davramiglarinin sekillendiren etmenlerin, Maslow’un ihtiyaclar
hiyerarsisi teorisi kapsaminda degerlendirilmesine ait goriigler

Bu kisimda ilk olarak teoriye gore belirlenmis hiyerarsi basamaklarina gore
ulagilan motivasyon unsurlari tablolastirilmistir. Kuramdaki bes ihtiyaca iliskin katilime1

gorlislerine yer verilmistir. Tablo 4.47°de ulasilan motivasyon unsurlar1 aktarilmistir.

Tablo 4.47.
“Destekleyici” Tarzda Liderlik Davramgsi Sergileyen Nihat Adli Okul Miidiiriiniin
Maslow’un  Ihtivaglar Hiyerarsisi Kurammna Iliskin ~ Liderlik Davranislarinin

Sekillendiren Motivasyon Unsurlart

Kuram Thtiyag Tema
Fizyolojik Ihtiyaglar -Kanaatkar
Giivenlik Ihtiyaglart -Sakinmamak
Destekleyici Liderlik  Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi Sevgi \./e Aidiyet Ihtiyact  -Hakikatli bir bag kurmak
Saygi Ihtiyact -Kazanilmis sayg1
Kendini Gergeklestirme ~ -Insanliga deger verme

4.3.4.1.1. Fizyolojik ihtiyaglara ait goriisler

“Haywr degil, simdi su sekilde. Mesela su donemde maddi gelir olarak bakarsaniz 6gretmenlerin
gelirleri okul miidiiriiniin gelirlerinden ¢ok ¢ok iyidir. Yani ev alacagim, iste araba alacagim diye
bakarsiniz ogretmen olarak kalmaniz daha mantikli. Ben size soyle ornek vereyim. Mesela bizim
ek derslerimizde hafta sonu ¢ok acil igim olmadigi siirece ben okulda kalirnm. Hafta sonu
kurslarimiz var. Cumartesi ya da pazar birinde miidiir yardimcisi giriyor, birinde ben giriyorum.
Ben bu hafta sonu kurslarindan bir kurus ticret almiyor, sadece okulun isleyiginin yiiriimesi
agisindan burdayim. Ama égretmen atiyorum sekiz saat girebiliyor. Bir giinde sekiz saat girdigi
zaman 160 TL iicret alryor. Dért hafta dort giin gelse. Maddi agidan diisiiniirsen 6gretmen olarak

farki yok degil. Ogretmen su anda ¢ok daha avantajli. Bizim o dénemde de su anda destekleme
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kurslart yoktu. Ama hi¢bir zaman yani okul idareciligi maddi olarak istenebilecek bir sey degil.
Aldigin ticrette fark yok.”

Okul midiiri yukaridaki ifadelerinde “kanaatkar “olarak bu meslegi icra
cabasinda oldugunu yansitmistir. Miidiir olmak, fizyolojik ihtiyaglarin tatmini igin
secilmemektedir. Oyle ki sartlarin 6gretmen iken ¢ok daha avantajli oldugu siklikla dile
getirilmistir. Buna ragmen tercih edilen sorumluluk ekonomik unsurlarin davraniglarda

belirleyici olmadigin1 yinelemistir.

4.3.4.1.2. Giivenlik ihtiyacina ait goriisler

“Daha riskli bence. Daha riskli miidiir olmak. Daha riskli ¢iinkii géz oniindesiniz, ¢ok yani.
Ogretmenken yapacaginiz kiiciik hatalar, bazilart yani daha iist amirler tarafindan absorbe
edilebilir. Yani ogretmendir, iste genctir, falandwr. Ama okul miidiirii oldugunuz zaman
gencliginize falan bakmaziar. O sorumlulugu aldiysa yapacak diye diigtiniiliir. Yani aynt hatay
yaptiginizda, ogretmenle ayni hatayr yaparsiniz okul miidiirii dezavantajli duruma diiser. Niye
dezavantajli duruma diiger? Yani en azindan ¢evresinde taninan biri yakistiramayanlar sana ceza
vermek zorunda kalwr. Sorumlulugun daha fazla. Bizim milli egitim de yani idareciligin ashinda
birileri yapmak zorunda oldugu igin yapiliyor. Yoksa ben ¢ogu arkadasimizin da béyle ¢ok agirt
istekli olarak yaptiklarimi ben diisiinmiiyorum. Yani hizmet agisindan yapilabiliyor. Ha iginde
birka¢ tane olabilir. Yam hani makam, mevki hastasi olan insanlar vardir. Onlart ¢ikarsan
digerleri yani birilerinin bu tasin altina elini koymasi gerektiginden yapryordur diye
diigtintiyorum.”

Giivenlik ihtiyacina ait goriislerde miidiir olmak daha riskli olarak
degerlendirilmektedir. Biiyiikk basin derdi biiyiik olacaktir ancak “sakinmamak” kendi
icinde belirleyici bulunmustur. Durum iki agidan degerlendirilmistir. Gilivende
hissedilmemesine ragmen yapilan tercihin zorunluluktan kaynaklandigi &ne
stirilmektedir. Zaman zaman herhangi bir koruma sunmayan makam, akis i¢inde
sekillenebilmektedir. Bu yoniiyle motivasyon olusturamamigtir. Diger taraftan olasi
tehlikelerine karsin imtina etmemek se¢imde istekliligi gostermistir. Dolayisiyla miidiir
olmak bir siginak gilivencesi sunmasa dahi tercih edilmekte ve davranislara yol

cizmektedir.

4.3.4.1.3. Sevgi ve aidiyet ihtiyacina ait goriisler

“Ogretmenlerle olan iliskilerde iste yani degisik, ayni anda ayni ortamda degisik etkinlikler
yapmak gerekiyor. Bu arkadaghklar: gelistiriyor. Yine 6gretmen arkadaslarla biz ben sunu, bir
idarecinin ogretmenlerle olan iliskisinde ben suna bakarim. Iste mesai saati disinda arkadaslar,
benim isim var okulda bugiin toplanabilir miyiz? dedigimizde ¢ok onemli mazereti olanlarin

disinda diger arkadaslarin hepsi geliyorsa, ki bizde gelir on ikide de bir de de. Biraz abartili ama
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atryorum cumartesi giinii saat beste arkadaslara ben bir tiirlii ulastigimda, ¢calismamiz gerekiyor
dedigimde su anda ki arkadaslarimizin hepsi gelir. O da bize su fikri veriyor. Demek ki yani
karsuikly bir iletisimimiz var. Birbirimize saygimiz, sevgimiz var demektir. Sunu ihmal etmemeye
calistyoruz ozellikle personelle ilgili, onlarin ozel giinlerini ihmal etmemeye ¢alistyoruz. Yani bu
iste evlenmigtir arkadaslarla toplu olarak iste hediyemizi alip diigiiniine gideriz. Cocugu olmugtur.
Yine aymi sekilde hatta ev almistir, araba almistir. Bu tiir seyleri kagirmamaya ¢aligiyoruz. Hani
bazen yogunluktan bizim bununla ilgili ilgilenen arkadaslar da var. Yani ilgilenen derken bizim
goziimiizden kacabiliyor yogunluktan dolayr. Ben o arkadagslara diyorum ki siz ilgilenin haber
verin, atlamayalm. Eger hani yaklasik kirk personeli olan bir okuluz. Iste Ayse’nin dogum giinii
kutladiniz, Fatma ' min diigiine gittiniz ama igte Ali ev aldi ona herhangi bir sey yapmadiginiz
zaman alinganlik gosterilebiliyor. Onu takip eden arkadaslarimiz da var. Arkadaslarimiz da bu
konudan memnun oluyorlar. Yani hastane ziyaretinden tutun cenazeye kadar hepsine yetismeye
caligiyorum.”

“Hakikatli bir bag kurma” diirtiisii sevgi ve aidiyet ihtiyacinin sonucudur. Karsi
tarafi diisinmek ve bunu ictenlikle davraniglara yansitmak iligkiden beklentileri
aciklamaktadir. Gostermelik olmayan bu iletisim bigiminin yaratacagi derinlik talep
edilmistir. Midiir olmak hayal edilen bu agin insasinda bir basamak olabilecektir.
Insanlar1 bir amag ugrunda bir araya getirirken ayn1 zamanda saglam bir iletisim bigimi
kurgulayabilmek tatmin edici bulunmustur. Bireylerin birbirleriyle olan iletisimlerinde
boylesi bir olusumun Onciisii olma 6nemli goriilemeyebilir. Fakat bir kurumun lideri

olarak s6z konusu atmosferi olusturmak takdir toplayacagi i¢in davranislarda belirleyici

ve motive edici bulunmustur.

4.3.4.1.4. Saygi ihtiyacina ait goriisler

“Yani ben, ben kendimi degerlendirecek olursam; ben égretmenlerle ya da okul personeli ile
iligkilerimi, ben genelde o okuldan ayrildiktan sonra degerlendiririm. Su sekilde degerlendiririm.
Bugiine kadar benim burasi iiciincii okulum. Yani okul miidiirii olarak iigiincii okulum. Ben o
okulun idareciligini biraktiktan sonra benim hala iliskilerim devam ediyorsa, bana hala 6gretmen
telefon edebiliyorsa ya da bir derdi oldugu zaman benden fikir aliyorsa ben o okulda iyi miidiirliik
yapmisimdir diye diisiiniiyorum. Ayrildigim okullarda yine aymi bu sekilde iletisimimiz devam
ediyor. Allah korusun ben sunu istemiyorum. Ben buradan ayrildigimda beni bu okulun

personelinden hi¢hiri aramazsa o zaman bende sikinti var demektir.”

Sayginlik burada farkli anlamla yorumlanmistir. Makamin ya da rutinlerin
gerektirdigi saygi degil “kazanilmis sayg1” degerli goriilmektedir. Belki saygi kavrami,
zaten taniminda bu 6geyi barindirmalidir. Ancak hayatin gercekliginde, otomatik olarak
sunulmayan bu konfor karsimiza ¢ikar. Sayginlik uyandirmak ¢ok daha cetrefilli olmakta,

kendi tanimindan dahi farkli kaliplarda sekillenmektedir. Bu yiizden katilime1 doniisiime
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ugramis giiniimiiz sayginlik anlayisina degil esas varligina gz dikmistir. Ciinkii degerli
ve ger¢ek olan odur. Hatta bu durumun saglamasinin yapildigi sonraki iletisimlerdeki
izlerin takibinden anlasilmaktadir. Oz hakiki bir sayginlik motive edici bulunmaktadir.

Davraniglar, kiymetli goriilen bu sayginlik tiiriine layik olabilmek iizere tayin edilmistir.

4.3.4.1.5. Kendini gerceklestirme ihtiyacina ait goriisler

“Ev ziyaretlerini biz énemsiyoruz. Ben bu okulda iste dort yihim oldu. Dért yildir bize ev

ziyaretlerine gideriz. Bu ev ziyaretlerindeki amag¢ da aileyi tanimak. Biz ogrenciyi ne kadar

tammak istesek de bazen tantyamadigimiz 6grenciler oluyor. Ogrenciyi ben izlerim. Hele hele ilk
senem de olmustu, onu ben arkadaslara da drnek olarak veriyorum. Yine yemekhanede igte yemek
yemeyen iki cesit égrenci tipi var. Iste ortaokullarda bir hani mizmiz dedigimiz hichir seyi
begenmez. Iste ailesinin de maddi geliri iyi olan ogrencilerimiz vardir. Bunlar sulu yemek
yemezler yemekhaneye gitmezler. Bir de fakirlikten dolayr gidemeyen ogrenciler vardir. Simdi
fakirlikten dolayr gidemeyen ogrencileri biz tespit edebildigimiz kadar ediyoruz. Ve yemekhane
konusunda yardimci oluyoruz, o zaman da oyleydi. Simdi éyle bir tane kiz 6grencimiz yemek
yemiyor. Ustii basi giyim tarzi yani orta halli. Hatta orta halli yani maddi bakimdan orta hallinin
tizerinde bir 6grenci gibi gortiniiyor. Ev ziyaretlerine bagladik. Dedik biz hani dyle gidiyoruz yani,
biz sadece su anda da ii¢ kisi gideriz ev ziyaretlerine. Iste biri bayansa ikisi erkek olur. Ya da ikisi
bayansa bir erkek olur. O sekilde bizim bir uygulamamiz var. Yani sadece bayanlar gidip su
sekilde bir sikinti oluyor. O ailenin annesi olmamis olabiliyor. Sikinti oluyor ya da tam tersi
olabiliyor. Gittik o ¢ocugun evine de gittik. Cok fazla uzatmayayim gittik annesiyle konustuk,
babasiyla konustuk. Annesi asgari iicretle ¢alisip, babas: fabrikada asgari iicretle ¢aligan birisi.

Dedeleri var yaninda. Onun geliri yok. Ona bakiyorlar. Annesi ¢alismiyor. Dedesinden

kaynaklanan ¢alismiyor. Bu sekilde oldugu igin, bu sekilde oldugu icin sey olmuyor yani. Okulda

bizi yamiltmis 6grenci. Ondan sonra anladik ki bu ¢ocuk maddi imkdnsizliktan dolayr yemek

Yemiyormus. Biz o olayla karsilastiktan sonra ev ziyaretlerini daha fazla gelistirdik. Onlara devam

ediyoruz.”

Birey yasaminin hangi aninda olursa olsun veyahut da hangi mevkide gorev alirsa
alsin “insana deger verme” diisturunu benimsemeye c¢abaliyorsa kendini gergeklestirme
yolunda ilerlemeye c¢abaliyor diyebiliriz. Bir miidiir olarak yapilmaya caligilan, isini icra
etmekten daha fazlasini igermektedir. Ornek olay aktarilirken duruma gosterilen
hassasiyet ve yaklasim tarzi bu durumu desteklemektedir. Insan hayatina dokunabilme
firsati1 makamin sundugu bir imkan olmustur. Ciinkii kitlelere hitap etmek her meslek
alaninda miimkiin olmadig1 gibi, boyle bir alana miidahale hakki da tanimaz. Okul
miidiirii sahip oldugu yetkisini etki birakabilmek i¢in pozitif yonde degerlendirmeyi

se¢mistir. Kendini gergeklestirme ihtiyacinin yansimasi olarak diistiniilebilecek yaklagim

bigimi motive edici bulunmustur.
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4.3.4.2. “Destekleyici” tarzda liderlik davranisi sergileyen Nihat adli okul
miidiiriiniin liderlik davramiglarimin sekillendiren etmenlerin, Alderfer’in E.R.G.
kurami kapsaminda degerlendirilmesine ait goriisler

Destekleyici tarzda liderlik sergileyen okul miidiiriiniin motivasyon unsurlari,
teori kapsaminda iki tema ile yorumlanmistir. “Beseri kiiltiir” ve “toplam kalite”

belirlenen temalar olmustur. Tablo 4.48° de ulasilan motivasyon unsurlari aktarilmistir.

Tablo 4.48
“Destekleyici” Tarzda Liderlik Davranisi Sergileyen Nihat Adli Okul Miidiiriiniin
Alderfer’in E.R.G. Kuramina Iliskin Liderlik Davranislarimn Sekillendiren Motivasyon

Unsurlari

Kuram Ihtiyacg Tema

Varligini Siirdiirme Thtiyac

Alderfer’in E.R.G. Kurami fliski icinde Olma -Beseri Kiiltiir

-Toplam Kalite

Destekleyici Liderlik

Gelisme Thtiyaci

4.3.4.2.1. Iliski i¢inde olma ihtiyacina ait goriisler

“Yine iste ben digsari arkadaslarima da soyliiyorum. Biz disarda voleybol oynariz égrencilerle.
Diger okulda futbol oynayabiliyordum ama buramin alami biraz ¢ok miisait degil. Kendileri
oynuyorlar. Yani her tiirlii etkinlige sey yapiyoruz. Ben bir de hani ogrenci ile goriisiirken ya da
iste oturup muhabbet ederken akademik basari géziiyle hicbir zaman bakmiyorum. Akademik
basari tamam bizim isimize gelir. Gordiiniiz iste top almaya da giren olur, istedigi seyi almaya da
giren olur. Yani biz biitiin ogrencilere dnce insan goziiyle bakiyoruz. Yine yemekhanede yemek
yerken biz beraber yeriz, biitiin ogretmenler. Yani ben istedigimden degil ama o sekilde bir kiiltiir
olugmus. Biz yemekhanede ozellikle kendi yemekhanemizde yemek yemeye dikkat ederiz. Yani
disaridan yiyecegimize kendi ve masalara birer ikiser dagiliriz. Yani toplu iste surasi
ogretmenlerin masast iste diyipte dgretmenler orda yemez. Yani ben séylemedim arkadaglara.
Séylemedim ben bunu ama ben 6grencilerin masalarina oturuyorum. Ogretmen arkadaslar da

ogrenci masalarina yani o sekilde bir kiiltiir olustu.”

Okula bir aile goziiyle bakildiginda ona bir sahsiyet kazandirma bir “beser? kiiltiir”
olusturma gayreti gozlenmistir. Okulu olusturan iiyeler olarak 6grenciler ve 6gretmenler,
onlar1 aile yapacak degerler ile iletisimi benimsemistir. Burada yine manevi unsurla
desteklenecek iliski bigiminin saflig1 itici gii¢ olmaktadir. Ustelik bu durum kendiliginden
ger¢eklesmektedir. Okul miidiiriiniin bu atmosferi olusturmasinda benimsedigi kurum
kiltirii yardimer olmustur. Ortak niyetle hareket edebilme kurulan birliktelik

sayesindendir. Yani boyle bir {itopya, bunun bir litopya olmadigi inanci1 ile kirtlmistir. Bu
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baglamda bir iliski ihtiyac1 motivasyon yaratmaktadir. Insana ait degerlere tutunmak ve
bu kiiltiiri genele yaymak davraniglarin yoniinde ve iligki ihtiyacinin tatmininde o6n

planda tutulmustur.

4.3.4.2.2. Gelisme ihtiyacina ait gériisler

“Bu yonde bir stkinti olacagini zannetmiyorum. Yani ben personel arasinda sunu bilirler. Benim
yani gortisii ne olursa olsun, fikri ne olursa olsun ben onun égretmenligine bakarim. Fikir
bakimindan bana ¢ok yakin olabilir. Ama o6gretmenligi yoksa profesyonel degilse, diger arkadas
benim egitimci agisindan daha goziimde, daha degerlidir. Ben ogretmenlerime séyledigim su: Biz
profesyoneliz yani ama 6gretmenler kendilerini profesyonel denmesini tam i¢sellestirememigler.
Hocam nasil biz bu isten para aliyoruz? Onun icin biz profesyoneliz yani. Ogrencimize
davranirken de velimizle goriisiirken de profesyonel oldugunuzu unutmayin. Onlar amator dgrenci
sana her sey diyebilir. Veli de diyebilir. Ama sen karsilik verirken kendinin 6gretmen oldugunu
unutmayacaksin diye tembihte bulunuyoruz. Adaletli davranmaya ¢alisirim. Hani yiiziime karsi
degil, yani arkamdan da o sekilde oldugum sdylenir. Arkadasliklar: gelistirmeye ¢alisirim. Ve
bizim kendi kurumumuzda gercekten is arkadashigimin haricinde bir arkadashgimiz mevcut.
Bayanlarila da erkeklerle de bunu nasil pekistiriyoruz. Bunu iste belirli siirelerde belirli ortamda
vemege ¢ikariz. Piknik gibi degisik bir aktiviteler yaparak birlikteligimiz saglamaya ¢aligiyoruz.
Ciinkii bizim anladigimiz anlamda arkadaslik olmazsa is arkadashgi ¢ok fazla ise yaramiyor diye

diisiiniiyorum. Ben is birligi olmast lazim bir de su sekilde.”

Bir isletmede islerin yiiriiyebilmesi i¢in tim c¢aliganlarin katilimi yani “toplam
kalite” yonetimi akla gelmistir. Her anlamdaki gelisim kurumun ilerleyisine fayda
saglayacaktir. Okul miidiirii kuruma, 6gretmenlerin mesleki agidan gelisimlerinden insan
iligkilerine kadar genis bir 6l¢ekte deger kazandirmayi istemektedir. Okullarda uygulanan
bu yontemin igsellestirildigi ve evrak iistiinde kalmaktan oteye tasidigi goriilmektedir.
Hazirlanan stratejik planlardan haberi olmayan bir 6gretmen kadrosu yerine siiregte rol
aliacak bir ekip kurma hedefi tasinmaktadir. Kagit iizerinde kalan uygulamalar pratige
dokme giidiisii, motive edici bulunmustur. Her anlamda gelisimin baslaticis1 ve

stirdiiriiciisii olma istegi davraniglarda gelisme ihtiyacinin izlerini tagimistir.

4.3.4.3. “Destekleyici” tarzda liderlik davranisi sergileyen Nihat adli okul
miidiiriiniin liderlik davramglarimin gekillendiren Herzberg’in cift faktor kuramina
iligkin motivasyon unsurlari

Teorinin  boliimleri  dogrultusunda ulagilan  temalar asagidaki  gibi
tablolastirilmistir. Hijyen ve motive edici faktorler belirlenmistir. Tablo 4.49’da

motivasyon unsurlarina iligkin bulgular sunulmustur.
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Tablo 4.49
“Destekleyici” Tarzda Liderlik Davramst Sergileyen Nihat Adli Okul Miidiiriiniin
Herzberg'in Cift Faktér Kurammna [liskin Liderlik Davranislarimn Sekillendiren

Motivasyon Unsurlari

Kuram Thtiyag Tema

-Vesile olmak

Herzberg’in Cift Faktor Kuram Hijyen Faktorleri -Pusula olarak idare

Destekleyici Liderlik

Motive Edici Faktorler -Ogrenci kazanmak

4.3.4.3.1. Hijyen faktorlerine ait goriigler

“Benim ogretmenken yani 6gretmenligimiz déneminde bu fotokopi olaylari falan ¢ok énemliydi.
Yani ben her seyin maddi olarak yani diisiiniilmesini, ben 6gretmenken de kabul edemedim. Dizi
vardi bu ya, hani bir miidiir stirekli para sayiyordu. Bilmem ne okula hi¢cbir sey harcamiyordu o.
Hayat bilgisi ha, hani o tarz o tarz degil de. Yani okula 6gretmene hicbir sey harcatmayan
arkadaglarla da ¢alistik yani biz o donemde yasadigim bir olay; yani ii¢ fotokopi kdgidinin, dort
fotokopi kdgidimin hesabr yapildi. Yani bazi seyleri de harcamadan yani masraf yapmadan
egitimde kaliteyi de arttiramiyorsun. Okul idaresi olarak bazi seyleri yani maddi olarak tamam
stkintilariniz olabilir. Kisarsaniz bu defa seyi de ogretmenin sevkini de kiriyorsunuz. Benim bu
sekilde bir sevkim kirilmisti. Ben o zaman yani sesli olarak dile getirmesem de eger dedim ben
boyle bir idareci falan olursam, iste miidiir yardimcist olursam, o zaman miidiirliik aklimdan
gecmiyordu. Bir tist kademe oldugu icin miidiir yardimcist falan olursam, ben okulun hi¢bir seysini
kiskanmayacagim 6gretmenlerden. Ne varsa énlerine iste serecegim diye diistindiim. Su anda da
ben onu uyguluyorum. Yani belirli bir siire belki israf oluyor, olmuyor degil. Yani boyle bir hani
okul idaresinden gelip de sey oldugu zaman, yani her seyi kullanabilirsiniz dedigi zaman belirli
bir siire israf oluyor. Ama ondan sonra o israf bitiyor normal seye giriyor yani. Bu maddi
imkanlarin  tamamen o6gretmenlere verilmesi okulun maddi imkdnlarindan yararlanmasi

>

gerektigini diistintiyodum. Miidiir olduktan sonra da uyguladim pigsman da degilim.’

Calisma kosullarinin iyilestirilmesine “vesile olmak™ kurumun tiim dinamiklerine
hakim olmak ihtiyacindan kaynaklanmaktadir. Ge¢gmiste gozlemlenen ve tespit edilen
sorunlar, diirtiisel olarak miidahil olma duygusu yaratmistir. Oncesinde motivasyona
darbe vurduguna inanilan uygulamalari revize etme hissi duyulmaktadir. Kisitlamalarin
calisma sevkini kirdig diisiiniildiigii i¢in bu alan dikkate alinmistir. Yonetici konumunda
olan birinin igin geregi olarak belki de goziinden kacan bu etken hatirlanmis, bir kurumu
idare ederken daha biirokratik bakma egiliminde olundugu fark edilmistir. Bu durum,
disaridan objektif bir bakis agisiyla degerlendirilmektedir. Sonu¢ olarak okul miidiirii

olundugunda tahlil edilen deneyimler paylasilmak istenmektedir. Bu baglamda kurumda
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doyumsuzluga neden olacak hijyen faktorlerini motive edici hale getirebilme istegi

davraniglarda belirleyici bulunmustur.
“Biz degisik miidiirlerle, degisik idarelerle ¢alistik. Ben suna inanarak yani miidiirliigii
secmemdeki etkenlerden bir tanesi de o oldu. Yani 6gretmenlerin mutlulugu idarenin mutluluguna
ya da idarenin tavrina da bagh. O yiizden ben okul miidiirliigiinii tercih ettim. Yani ben hani, ya
da bir okulun okul idaresi isterse dgretmenlerini mutsuz edebilir. Ha seyle degil yani kasitl bir
seyler yaparak degil. Ama iste kostura kostura gelen 6gretmenler, idare degisikliginden sonra
bunun tam tersi de oluyor. Yanhs anlamayin artik ayaklar: geri geri giderek okula gelmeye
bagslayabiliyorlar. Etkili oluyor. Bunun tam tersi de oluyor o yiizden hani sadece kendi mutlu

olmam degil okula gelen grubun da mutlu edebilirim diye diisiindiigiim igin idareciligi tercih

>

ettim.’

Okulun sah damari, okul yonetimi seklinde tasvir edilmistir. Okul yonetimi tiim
akisi saglayan, can katan ya da can ¢ekistiren bir noktadadir. Buradaki tesbih 6gretmenler
lizerinden aciklanmaktadir. Ogretmenler sorumluluklarinda yonetim kadrosuna tabi
olmakla birlikte is yasantilarindaki huzurda da idari kadronun tavrina bagh tutulmustur.
Isini iyi yapan, meslegini seven &grencilerini diisiinen idealist bir dgretmenin, idare
kanalinda nasil yorumlanacag ya da tam tersi bir durumun ¢ikar iligkilerinden siyrilarak
degerlendirilip degerlendirilemedigi “pusula olarak idare” cephesinden tartisilmistir.
Bilinen bir gergek sudur ki, adil bir yonetim tarzi tiim ¢alisanlarin ortak beklentisidir. Bu
nedenle idare bicimi Ogretmenlerin mesleki yasantisina yol gosteren bir konumda
olmalidir. Oysa zaman zaman basarili bir 6gretmeni soldurmak ya da verimsiz bir ¢aligant
kayirmak istenmese de karsilagilabilecek beseri kusurlardir. Bunun bilincinde olan,
yasanmigliklartyla bu kaniyr edinmis okul miidiirii, rahatsiz oldugu durumu tatminsizlige
yol acacak 6nemli bir sorun olarak degerlendirmistir. Sahip oldugu anlayis siiphesiz
deneyimlerin, gozlemlerin ve endiselerin sonucu olmustur. Netice de ise egitim
kurumlarinda siklikla rastlanan yine de vurgulanmayan bu vaziyet, okul miidiiriiniin
davraniglarinda karsilik bulmakta fakat tam tersi bir anlayisla yapilanmaktadir. Yani
sonug olarak okul miidiirii 6gretmenlerin mesleki yasantilarina katki saglayacak motive
edici bir konumda olmayi, kendisi i¢in de bir motivasyon unsuru olarak kullanmayi tercih
etmistir. Yaptig1 tercihle birlikte davraniglariyla olusturmayr hayal ettigi atmosfer

giidiileyici bulunmustur.

4.3.4.3.2. Motive edici faktorlere ait goriisler
“Simdi 6grencilerimizle ilgili seylerle de iliskilerimizde de ben normalde ¢ok fazla odada oturmay:
sevmeyen bir idareci tipiyim. Smniflart gezerim, bahgede sohbet ederiz. Neler yapmak istediklerini

rahat¢a paylagsabilirler. Basarili her tiirlii basariyr duyuruyoruz, odiillendiriyoruz. Daha yeni ne
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glindii ¢arsamba giinii okulumuzun bahgesinde burasi da miisait olunca piknik yaptik. TEOG da
basarili olan ogrencilerle iste ogretmenlerle piknik yaptik. Hani bunlari da velilerimiz duyuyor,
velilerimiz memnuniyetini iletiyor bize. Ogrencilerimiz ¢ok memnun oluyor. Yani énemli olan
ogrencinin insan yerine konmasi. Yani akademik basar: bir tiirlii gelir ama davranis boyutu olarak
bir dgrenciye dokunmaniz bile onun igin ¢ok onemli. Belki sizin igin hi¢ onemli degil. Ben mesela
biraz sonra da goriirsiiniiz. Kapim ogrencilerin hepsine agik yani. Buraya biitiin 6grenciler
destursuz girebilirler. Yani miidiir varmig, yaminda misafir varmuis falanmig anlamazlar, gelirler.

s

Ondan da rahatsiz degilim. Buna benim izin vermemden kaynaklanan bir durum.’

Okul, insan yetistiren bir kurum olsa da daha ¢ok akademik anlamda bilgi
yiiklemekten sorumlu bir olusum goziiyle degerlendirilmektedir. Ciktilar tek yonli
irdelenmeye baslamistir. Basar1 odakli iistelik sadece sinav basarisi kriter alinarak
stirdiiriilmeye calisilan isleyis, birey olma yolundaki 6grencilere fark edilmeden verilen
agir bir yliktiir. Her zaman durum boyle olmasa da sisteme getirilen elestiriler hep bu
yonde olmaktadir. Okul miidiirii ise bu anlayistan ¢ok uzaktir. Onun i¢in “Ggrenci
kazanmak” sinav kazandirmaktan daha degerli ve gereklidir. Nesiller dejenere olmadan
yetistirilecekse moral degerler 6n planda tutulmalidir. Oysa zorunluluklar belirleyici
oldugunda yikim kaginilmaz olacaktir. Tim bu tehditlerden haberdar olan okul miidiiri,
kendi rotasinda farkli bir yonde ilerlemeyi segmistir. insana yaptig1 yatirrm onun igin
daha tatmin edici olmustur. Bilgiyi 6gretmek gereklidir lakin bilgiyi dogru kullanma
niyetine haiz bir kusak yetistirme ufku daha motive edici bulunmustur. Buna benzer
olarak 6grencilere verilen deger ve davraniglara olan etki giicii asagidaki paylagimdan da
acikca anlasilmaktadir. Okul miidiirii i¢in 6grenci kazanma miicadelesi i¢inde olmak basl

basina giidiileyici bir durum olmustur.
“Ya simdi biz insanla ugrastigimiz i¢in mesela bir velinin bize gelip, biz 6grencinin tamamini
gordiigiimiizden velinin bize gelip de kendi ¢ocugundaki olumlu degisiklikleri bize anlatanlar
oluyor. Bu sekilde duydugumuz zaman biz inamn ¢ok memnun oluyoruz. Bana iste sanki devlet
yarim maas ikramiye vermis kadar seviniyorum. Mesela 6grencinin basarist bizi ¢ok etkiliyor.
Gegen iste birinci donem, ingallah ikinci donemde ¢ikaririz. Bir 6grencinin iste bizim TEOG da
full ¢ikarmisti. Babasi, annesi, babasi da ogretmen. Ben onlardan dnce sonuglara baktim.
Gérdiim, onlara telefon ettim. Ben kendi kizimda o kadar heyecanlanmistim. Yani bekliyordum
agiklanir agiklanmaz. Hemen birkag tane ogrenci vard: bu sekilde ¢ikarabilecek onlara baktim.
Kizimin ben bu siavlara girdigini hatirliyorum. O kadar da sey yapmamigtim yani annenizle
halledersiniz falan, fisman demistim. Oyle olmustu ama égrencinde daha fazla heyecanlaniyorsun
ve seni ¢ok mutlu ediyor. O seyle de mesela belki annesinden babasindan daha fazla mutlu

olmusumdur diye soyleyebilirim.”
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4.3.4.4. “Destekleyici” tarzda liderlik davranisi sergileyen Nihat adli okul
miidiiriiniin liderlik davramslarin sekillendiren etmenlerin, McClelland’in basarma
ihtiyact kurami kapsaminda degerlendirilmesine ait goriisler

Bu kisimda kuramda belirlenen boliimlere dair tespit edilen temalar
sunulmaktadir. Elde edilen temalar dogrultusunda motivasyon unsurlari

yorumlanmaktadir. Tablo 4.50’de motivasyona ait temalar aktarilmistir.

Tablo 4.50
“Destekleyici” Tarzda Liderlik Davranisi Sergileyen Nihat Adl Okul Miidiiriiniin
McClelland in Basarma Ihtiyact Kuramina Iliskin Liderlik Davramgslarinin Sekillendiren

Motivasyon Unsurlari

Kuram Ihtiyac Tema
Basari ihtiyaci -Katki saglamak
S Mcclelland’in Basarma Thtiyaci Kuramm
Destekleyici Liderlik ¥ Y Giig ihtiyaci -Yipratict Giig

Baglilik-iligki kurma  -Derman olmak

4.3.4.4.1. Basari ihtiyacina ait goriisler

“Ben basariyr su anlamda onemsiyorum. Iste ilk aldiginda neredesin? Sonra nereye geldin? Yani
bu illa birinci olmak, basart anlamina gelmiyor. Okul olarak da bu sekilde, akademik basart
olarak da. Bazen iste not bakimindan da érnek verecek olursak; ilkokul dérdiincii siniftan ¢iktiktan
sonra sen ortalamasi yetmis olan ogrenciyi almissin bunu yetmiste tutar ya da seksene ¢ikarirsan
bagsarili olursun. Ama sen doksan beslik 6grenciyi almissindwr doksana indirdiginde doksan, bunun
ortalamasi doksan oldugunda, iki okulu kiyaslarken iste falanca okulun ortalamasi seksen falanca
okulun ortalamasi doksan diye lanse edilir. Toplumda hangisi basariidir? Doksan olan
basarilidir. Ama gercege baktigimizda doksan besten doksana indirmistir. Iste altmistan yetmise
ctkarmistir. Ya da yetmisten seksene ¢ikarilmigtir. Ben basariya bu gozle bakiyorum yani toplum

baktig1 gozle bakiyorum.’

Basaridan nemalanmak ya da basariya “katki saglamak” iki farkli durumdur.
Birinde sonu¢ odakli ilerlenirken digerinde yolda olmak ©Onemsenmistir. Biricik
gordiigiimiiz 6grencilerin sahip olduklar1 potansiyeli islemeleri, gercek basariy1
getirmektedir. Bu yiizden mezun olan 6grencilerin kazanimlarinin yan1 sira kat ettikleri
mesafe basarinin derecesidir. Fakat yanilsamali olarak sayisal hesaplarla elde edildigine
inanilan zaferler ilan edilmektedir. Orta Ogretime ya da {iiniversiteye yerlestirilen
ogrencilerin istatistiksel sonuglar1 sadece baz alindifinda hatali bir yorumlama soz
konusu olacaktir. Okul midiirii katki saglamayr secerken egitim sisteminde yerini

bulmasi gereken anlayisi benimsedigini gostermektedir. Zorlu hatta bir parga tevazu
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gerektirmesine ragmen bu yol segilmistir. Basar1 sarhoslugunu yasamak daha motive
edici olsa da inandiriciliktan uzak bulunmustur. Kisacasi 6grenciye tesir ederek basariy1

yakalama giidiisii motivasyon olusturmada belirleyici goriilmiistiir.

4.3.5.4.2. Giig ihtiyacina ait goriisler

“Ogretmenken takdir edilmek daha kolay. Miidiirken takdir edilmek mesela ben égretmenlerle
bizim gey yapariz. Ben amator olarak da futbol oynadim. Oradan drnek vereyim ben size. Daha
sonra da hali sahaya dondiik yas ilerleyince. Ben ogretmenken ben hali sahada ¢ok daha rahat
ediyordum, kendi is arkadaslarimla sey yaparken oynarken. Iste size karisabiliyorsun, ona kariga
biliyorsun. Yapma, etme, tutma, vurma, éyle yapsana falan. Ama miidiir olduktan sonra yine is
arkadaglarimizla hala hali saha maglart yapiyoruz. Hi¢ kimseye karismiyorum. Daha dogrusu
karisamiyorum. Yani kendimi frenlemek zorundayim. Niye dgretmenken ben arkadasima,
ogretmen arkadasima bir sey séyledigimde alinmiyor, kirilmiyor? Oda bana soyliiyor. Ama orada
her ne kadar okul miidiirii olmasak da bir sey séyledigimiz zaman lkirilir mi kiridmaz mi
bilmiyorum. Ama kirilir diye séyleyemiyorum. Yani eksigini gorsem de gormesem de
sayleyemiyorum. O yiizden yani 6gretmenken daha rahat ediyorsun. Ha seyi kullananda var tabi
ki miidiirliigiinii de kullananda var. O da ayri. Onlarda miidiirken rahat eder. Ama benim

konumunda olan insanlar 6gretmenken daha rahat ediyor ¢evresinde.”

Giice sahip olmak, birgok olumlu yan barindirabilir. Burada ise “yipratici gii¢”
tarafi ele alinmaktadir. Kars1 tarafa yeten onlara aktarilan gii¢, iceride bir zafiyet
olusturmustur. Iletilen mesajlar otorite kurmaya, etkili yonetime ve itaat saglamaya
yararken, iletisime zarar vermektedir. Ciinkli glic muhafaza edilirken yalitima neden
olmustur. Oyle ki okul miidiirii makamin, ¢alisanlariyla olan diyaloga mesafe koyduguna
inanmaktadir. Giliciin ¢esidine bagl olmakla birlikte takipcilerinden uzaklagsmasina yol
acan durum yipratict bulunmustur. S6z konusu durum giiciin cilvesi olarak
degerlendirilse de motivasyona negatif anlamda bir tesir birakmistir. Glicli dogru
kullanmak 6grenilebilirse belki yan etkileri azaltmak miimkiin olacaktir. Fakat bunun

onemli 6l¢iide kabiliyet ve liderlik gerektirdigi sdylenebilir.

4.3.4.4.3. Baglhik ihtiyacina ait goriisler

“Sekizinci siniflar mezun olurken tabi herkes geliyor, dgretmenine sariliyor falan fisman. Ben
daha toren baslamadan yamimda birkag tane arkadag vardi. Bak dedim benim yanima gelenleri
dedim, takip edin dedim. Hocam niye éyle soyledin? Yani biz zaten hani téren bittikten sonra kendi
aramizda toplanti yapiyoruz. Ben o zaman agiklarim size. Ama bu dediklerimin icinde rehber
ogretmende var. Ondan sonra tabi herkes okulun en iyisi gidecek zanneder. Okulun iste ikincisi
gidecek zanneder ama okul miidiiriine dyle olmaz. Okulun en haylazi, en yaramazi, en seyi tabi

bize gelen gelip vedalasanlarda onlardi. Ilk etapta tabi hepsi vedalasiyor ama ilk etapta
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vedalaganlar onlar. Sonra iste toplantiya ¢iktik hocam dediler. Hayret ettik yani hani niye boyle
oldu falan. Arkadagsiar dedim benim égrencilerim de onlar. Miidiir odasindan ¢tkmayan égrenciler
onlar. Yani okul birincisi miidiir odasina ya bir defa gelmistir ya iki defa gelmistir. Onda da tebrik
etmigizdir, gitmistir. Ama miidiir odasina gelip on dakika sohbet ettigim on beg dakika sohbet
ettigim ¢ocuklar bunlar. Bunlar da benim sinifimin 6grencisi. Bizim de oyle bir ¢evremiz olugmus.

Yani okul idarecilerinin giizel yonetebilirsen, yonetemezsen ayni 6grenciler sana diisman olur.”

Davranigsal boyutta bir sikint1 yasandiginda en iist merci olarak miidiir devreye
girmektedir. Bazen Ogrencilerin gelecegi i¢in karar almak, yol gosterici ya da ¢dziim
tireticisi olmak gerekmektedir. Genellikle sorunlu 6grencilerle muhatap olundugundan
onlarla farkl bir iletisim bag1 kurulmaktadir. Affetmek veya ceza vermek olumlu yahut
olumsuz bir iliski bi¢imi doguracaktir. Eger “derman olmak™ segilirse hissi bir iletisim
saglanabilir. Okul miidiirii se¢imini bu yonde kullanmistir. Anlatimlari, 6grenci lehinde
verdigi kararlarin ona kazan¢ olarak dondiiglinii vurgulamaktadir. Gorevini iyiye
kullanmus, elde ettigi neticeden de motivasyon yaratmustir. Ogrencilerle olan iletisiminde
kolay alinmis kararlar degil diisiiniilmiis adimlar etkili olmustur. Onlarin yararini
gozeterek ilerlemek giin sonunda sagladigi huzur ile giidiileyici bulunmus, motivasyon

olusturmustur.

4.3.4.5. “Destekleyici” tarzda liderlik sergileyen Nihat adli okul miidiiriiniin
liderlik davramiglarinin sekillendiren etmenlerin, édiillendirme beklentisi ve odiil
adaleti kapsaminda degerlendirilmesine ait goviisler

Destekleyici tarzda liderlik sergileyen okul miidiiriiniin 6diil adaleti ile ilgili
goriisleri dogrultusunda temalar olusturulmustur. Tablo 4.51°de motivasyon unsurlari
belirlenmistir. Katilimcinin goriisleri dogrultusunda “bagil odiillendirme” 6gesine

ulasilmustir.

Tablo 4.51
“Destekleyici” Tarzda Liderlik Davranisi Sergileyen Nihat Adli Okul Miidiiriiniin
Odiillendirme Beklentisi ve Odiil Adaletine Iliskin Liderlik Davranmislarinin Sekillendiren

Motivasyon Unsurlari

Tema

Destekleyici liderlik Qdiillendirme Beklentisi -Bagil Odiillendirme
ve Odiil Adaleti
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“Bir okulda ¢alisirken su sekilde bir animiz oldu. Kiigiik bir koy okulu idarecilik yapryoruz yine.
Komik bir olay. Iste ben ilceye o zaman maas almaya gittim. Eski muhtar diyelim, iste hocam ben
geri koye donecegim dedi. Beni de gotiiriir miisiin? Tamam gotiireyim dedim. Benim biraz daha
isim var ondan sonra gétiireyim. Daha ben ilceden donmeden geri milli egitim miidiirii ¢cagird.
Hocam dedi iste soyle, koyde okulun orasi eksikmis, burast eksikmis falan fisman. Ben dondum
kaldim. Haywdir hocam dedim, ne oldu? Bir hafta once de milli egitim miidiirii okulu ziyarete
gelmigti. Bir haftada degisen ne oldu hocam dedim. Yani ben okulu ytkmadim, yakmadim. Bir hafta
once kétiiyse yine kétii. Iyiyse de iyi yani. Bir hafta i¢inde ¢ok fazla bir sey olmaz falan. Neyse bize
biraz bu sekilde konustu. Sonra sakinledi hocam gergekten soruyorum dedim. Yani bir hafta i¢inde
ne degisti? Sikayet etmisler seni dedi. Kim etmis koyden birisi niye, kime etmis? Kaymakama etmis.
Kaymakami da gotiirmiis. Adam ara¢ bulamamus. Eski muhtar oldugu igin kaymakami da taniyor.
Kaymakama gitmis beni bir giizelce bi sikdayet etmis. Okul iste séyle, boyle falan fisman diye.
Kaymakam da onlan beraber gitmis okula. Kimse yok, yaz dénemi. Bakmis ondan sonra milli
egitim miidiiriinii aramis. O dénem yani bir sey ¢cikmadi ama adam artik neler dediyse sorusturma
agildi. Sonucundan bir sey ¢itkmadi. O sene hani zorunlu bu kurslar falan yoktu. Destekleme
kurslart falan yoktu. Ilkokuldan sonra Anadolu liselerine égrenci alinyordu. Ben dort tane
ogrenciyi bizim okuldan dort tane 6grenci Anadolu lisesini kazand. Ilcede belki dért tane vardi
yoktu. Ama bir kéy okulundan dért tane o duyulmus. Bu bir ay i¢inde oluyor siire. O duyulmus.
Ayni kaymakam beni cagirdr. Iste takdir belgesi hazirlamislar. Milli egitim miidiirii var o zaman.
Hani simdi olsa belki demezdim de ama o zaman dedim. Iste tesekkiir ettiler falan. Ben dedim ki
efendim ben bu tesekkiirii daha énce bekliyordum. Once sorusturma yedim. Sorusturma agildi,
ondan sonra da tesekkiir verildi dedim. Kaymakam béyle bir bakti. Ha o muhtarla koyiine giden
sen miydin dedi. Ben de bendim dedim. Vallahi oda bir sey demedi ondan sonra. Ben de bir gey
demedim. Béyle bir ani gecti yani. Aymi anda hem iste takdir aldim. Hem sorusturma gegirdim.
Yani bu beni aslinda o seyi yaralad: biraz. Niye yaraladi sug islemis olabilir miyiz? Oluruz. Bu
her insamin yapacagi bisey. Hani gorevimizi ihmal etmis olabilir miyiz? Oluruz. Ama bir
arastirirsimiz, bir goristiiriirsiiniiz. Herhangi bir vatandasin egitimle ilgisi olmayan bir
vatandagsin séziiyle gidip de sizin memurunuz sonu¢ta memurunuza eziyet etmezsiniz diye

diigtinmiistiim. O donemde yani dyle bir olay gegti basimizdan.”

Paylagilan ani, milli egitim yapilanmasindaki isleyise elestiri niteligindendir.

Sadece bir aylik zaman dilimi igerisinde hem cezaya hem de ddiile layik goriilen okul

midiirii i¢in diigiin ve cenaze metaforu hakimdir. Burada cezanin hakkaniyetini mi yoksa

odiiliin giivenirliligini mi sorgulamak gerekmektedir. Ya da asil mesele bu sistemin

kurgusundaki zaaflar midir? Ornek olayda eger okul miidiirii ceza almis olsaydi

sonrasinda hak ettigi 6diil glindeme gelecek miydi? Bu sebeple pamuk ipligine bagl bu

degerlendirme sisteminin motivasyona ne denli katki saglayacagi diistindiiriicii

bulunmustur. Ogrencilerin diisiik not aldiklarinda ogretmeni suglamalar1 fakat

basarilarindan kendilerine pay c¢ikarmalar1 gibi bagil bir degerlendirme egitim
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kurumlarmin ciddiyetini golgelemis olmaz mi1? Tiim bu elestiriler 6diil beklentisinin
tadin1  kagiracak niteliktedir. Oysaki motivasyonda Onemli oOlgiide payr olacak
odiillendirmenin boyle etkisiz kilinmasi verimliligi artiracak en biiylik kozun heba
edilmesi anlamini tagimistir. Yine de okul midiiri “bagil ddiillendirme” gergegini
bilmesine ragmen odiil beklentisi icerisinde olmaya devam etmektedir. Ciinkii

odiillendirme her tiirlii kusuruna ragmen motivasyonda kritik bir yerde durmaktadir.

“Ya benim igin ¢ok asirt onemli degil. Ama mutlaka onemli insani motive etmek igin. Insanin

duygulart var her insanin duygulart var. Her insan takdir gérmeyi ister yani. Illa belgeyle olmast

>

da sart degil. Ama sozlii de olsa yazilida olsa bir beklenti i¢ine girer ben de girerim.’

4.3.5.1. “Destekleyici” tarzda liderlik davranisi sergileyen Serdar adli okul
miidiiriiniin liderlik davramislarinin sekillendiren etmenlerin, Maslow’un ihtiyaclar
hiyerargisi teorisi kapsaminda degerlendirilmesine ait goriisler

Bu boliimde destekleyici tarzda liderlik sergileyen son katilimciya ait bulgular ve
motivasyon unsurlart aktarilmistir. Motivasyona kati saglayacak etmenler sadece
fizyolojik ihtiyaglar ve giivenlik ihtiyaglar1 boliimlerindeki paylasimlar ile tartisilmistir.

Tablo 4.52° de motivasyon unsurlari aktarilmistir.

Tablo 4.52
“Destekleyici” Tarzda Liderlik Davranmisi Sergileyen Serdar Adli Okul Miidiiriiniin
Maslow’un  Ihtivaglar ~Hiyerarsisi Kuramina Iliskin ~ Liderlik Davramgslarinin

Sekillendiren Motivasyon Unsurlart

Kuram Ihtiyac Tema
Fizyolojik Ihtiyaglar -Harcamalar
Giivenlik Ihtiyaglari -Denklik

Destekleyici Liderlik  Maslow’un ihtiyaglar Hiyerarsisi Sevgi \./e Aidiyet Ihtiyac: )
Saygi Ihtiyact -

Kendini Gergeklestirme htiyac1 -

4.3.5.1.1. Fizyolojik ihtiyaglara ait goriisler

“Artist yok, maddi olarak artis1 yok. Bir miidiir yardimcist bizden fazla aliyor. Miidiir yardimcim
su anda benden fazla maas alir. Sebebi ii¢ saatlik seyleri var. Nobet gorevleri var onu ekledigimiz
zaman bizi gegiyor...Artik seyin sonuna gelmisim, hizmetin sonuna gelmigim. Biraz da miidiir
olayim diyerek. Ben maddi seyi diisiinmedim. Hatta daha gétiiriisii seyi bile var. Gotiiriisii var.
Ciinkii tabi gidiyorsun arabanla, baska yerlere gidiyorsun. Sorusturmalar var, sunlar bunlar. Her
tarafa gidip geliyorsun, kendi cebinden harcryorsun.”

Su anki sartlarda okul miidiirii olmanin degisen kosullar nedeniyle ekstra bir gelir

saglamadig ifade edilmistir. Bunun yani sira yapilan “harcamalar” sebebiyle ekonomik
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anlamda olumsuz etkisi olabildigi paylasilmistir. Fizyolojik ihtiyag¢larin karsilanmasinda

miidiir olmanin motivasyon unsuru olamadigi saptanmastir.

4.3.5.1.2. Giivenlik ihtiyacina ait goriisler
“Miidiir olunca sanki kurtulacakmus gibi bir sey, sarti yok. Yani seyler neyse yonetmelikler, ceza

siibuta erdigi zaman herhangi bir sey cezayr alirsin. Istersen miidiir ol ne olursan ol.”

Mevzuatlarla kusatilmig yapilanmada miidiir olmanin farkli bir imtiyaz
yaratmadigi ifade edilmistir. Hak, hukuk “denklik” icermektedir. Ayricalik tanimayan
yonetmelikler bu yonii ile miidiirliige giivence vermemekte ve motivasyon unsuru olarak

gorilmemektedir.

4.3.5.2. “Destekleyici” tarzda liderlik davranist sergileyen Serdar adli okul
miidiiriiniin liderlik davramislarimin sekillendiren etmenlerin, Alderfer’in E.R.G.
kurami kapsaminda degerlendirilmesine ait goriisler

Alderfer’in E.R.G. kuram1 dogrultusunda katilimcinin goriisleri yorumlanmistir.
Elde edilen veriler ile temalara ulagilmigtir. Tablo 4.53” de kuram dogrultusunda varligini
stirdiirme ihtiyaci, iliski i¢cinde olma ihtiyac1 ve gelisme ihtiyacina iligkin asagidaki

temalara ulasilmistir.

Tablo 4.53.

“Destekleyici” Tarzda Liderlik Davranisi Sergileyen Serdar Adli Okul Miidiiriiniin
Alderfer’in E.R.G. Kuramina Iliskin Liderlik Davranislarinin Sekillendiren Motivasyon

Unsurlari

Kuram Thtiyag Tema

Varligim Siirdiirme fhtiyac1  -Diisiik ticret stabil is
Destekleyici Liderlik ~ Alderfer’in E.R.G. Kurami  fligki iginde Olma ihtiyaci  -Sorumluluklari paylasma
Gelisme Thtiyaci -Deneyimler ile ilerleme

4.3.5.2.1. Varligin: siirdiirebilme ihtiyacina ait goriisler

“Maddi kaygi olarak harcaman fazla oluyor miidiirken. Harcaman fazla oluyor. Ogretmenken o
kadar fazla olmaz harcaman. Cogu makam igin sey ediyor da ama ben tabii ki yillarca idarecilik
yaptigim icin 6gretmenlik biraz zor geliyor. O yiizden ben idareciligi yani makami kullanarak
veyahut da béyle bir hava atarak seklinde degil de yillarca yaptigim icin idareciligi. Yeter artik
yoruldum miidiir olayim diye. O sekilde getirisi i¢in degil, kar igin degil.”

Okul miudiirti 6nceden de belirttigi iizere ekonomik nedenlerle midiir olmay1

tercih etmemistir. Ucretlerin  diger calisanlardan fazla olmamasma ve belli
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dezavantajlarina ragmen “diisiik iicret stabil is” ideasin1 tagimistir. Yoruldugu i¢in miidiir
olmayi istedigini dile getirmektedir. Buradan miidiirliigii meslek yasantisinin son demi
olarak nitelendirdigi anlasilmaktadir. Daha sakin bir siire¢ istegi miidiir olmasinda ve bu

gorevi yerine getirme diirtiisiinde belirleyici bulunmustur.

4.3.5.2.2. Iliski i¢inde olma ihtiyacina ait gériisler

“Biz yaptik. Biz yaptik yani ben hi¢bir zaman ben demedim. Bir sey oldugu zaman arkadaslara
danisirim. Soyle yapalim. Hatta ¢ogu seyde soyle oldu, boyle oldu. Vazgectik obiir tiirlii de oldu.
Yani fikir alirim almadigim zaman takilor kaluiz. Yani yanlis olur ortaklasa bir sey fikir daha giizel

olur.”

Hata paymi azaltmak i¢in fikir almak faydali goriilmektedir. “Sorumluklari
paylagsma” hem iligki i¢inde olma hem de sorunlarla basa ¢ikabilme isteginin tirliniid{ir.
Okul miidiiri, goérevini yerine getirirken bir kontrol mekanizmasi olarak ekibinin
destegini istemistir. Iliski icinde olma istegi belli bir motivasyon yaratmistir ancak burada

sorunsuz ilerleme diirtiisiiniin daha ¢ok etkili oldugunu sdylemek miimkiindiir.

4.3.5.2.3. Gelisme ihtiyacina ait goriisler

“Ogretmenlikte, idarecilikte yani yapmus oldugum tecriibeleri, edindigim tecriibeleri miidiirliikleri
bazi seyleri uygulayayim dive, az énce bazi etkilerim falan dedim ya. Idarecilikte ya sunlarin

olmast lazim. Ya séyle yapmam lazim dedigim seyleri yapmak icin.”
Meslek yasantisi boyunca edinilen bilgiler “deneyimler ile ilerlemek™ ve gelismek
icin kullanilacaktir. Belli 6lgiide bir birikime sahip olunduguna inanildigindan bunu
islemek motivasyon olusturmustur. Miidiir olarak dnceden elde ettigi tecriibeler ileriye

dogru atilacak adimlarda yol gosterici bulunmustur.

4.3.5.3. “Destekleyici” liderlik tarzina sahip Serdar adli okul miidiiriiniin
liderlik davramislarinin sekillendiren etmenlerin Herzberg’in ¢ift faktor kurami
kapsaminda degerlendirilmesine ait goriisler

Teorinin  boliimleri  dogrultusunda ulasilan  temalar asagidaki  gibi
tablolastirilmistir. Hijyen faktorleri ve motive edici faktdrler yorumlanmistir. Bulgular

Tablo 4.54° de aktarilmistir.
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Tablo 4.54
“Destekleyici” Tarzda Liderlik Davranmisi Sergileyen Serdar Adli Okul Miidiiriiniin
Herzberg'in Cift Faktor Kurammna Iliskin Liderlik Davramislarimn Sekillendiren

Motivasyon Unsurlari

Kuram Ihtiyac Igerik

Hijyen Faktorleri -Okul Huzuru

Destekleyici Liderlik  Herzberg’in Cift Faktor Kurami  Motive Edici Faktorler  -Konfor

4.3.5.3.1. Hijyen faktorlerine ait goriigler
“Ogretmenken daha kolayd: da simdi miidiirken zor. Ama bu seferde dgretmenlerde su anda
zorlanmaya basladilar. Cocuklar ¢ok her sey serbest. Ya disiplin olayi yok, su yok, bu yok.
Ogretmen baya zorlaniyor onlarda idarecilik yapmak istiyorlar. Bu seferde idarecilige geldigi
zaman o da bocaliyor. Idarecilik de zor oluyor.”

Disiplini saglama, “okul huzuru” ve egitim 6gretimin aksamadan ilerlemesinde
onemli bir bilesen olarak goriilmistir. Degisen sartlarla birlikte sorunlarda
farklilasmaktadir. Ogretmenler degisen dinamiklere ayak uydurmak, ¢dziim iiretici olmak
zorundadir. Okul miidiiri ayn1 sorumlulugu paylagmasina ragmen yonetici konumu
sayesinde daha izole bir sekilde sorunlarla yiizlesmektedir. Daha ¢ok krizleri yonetmesi
gereken daha ¢ok O0grenciyle muhatap olan, 6gretmen olarak degerlendirilmektedir. Bu
baglamda okul huzurunu saglamak okul miidiirii i¢in hijyen faktorii olarak ifade

edilmistir.

4.3.5.3.2. Motive edici faktérlere ait goriisler

“Simdi benim yasima gére kiyaslarsam, benimki idarecilik daha avantajli diyorum. Ciinkii sey sarf
edeceksin, siirekli efor. Daha hareketli, daha dinamik, daha sey girisken sey olacan ki
ogretmenlikte. Simdi yani bizim seyler biraz daha yavaslad:. Yavaslayinca idarecilige dogru.
Mesela dikkat ettigim taraf su, gen¢ 6gretmenler hep dgretmenlik yapiyor. Belli bir seyden sonra

idarecilige gecmek istiyorlar. Boyle oluyor ilk anda idareciligi istemiyorlar.”

Idari kadro okul miidiirii tarafindan meslek yasantisinin son doneminde belli bir
“konfor” sagladigi icin tercih edilmistir. Fiziksel olarak yorgun diistiigiine inanan okul
miidiirli idareciligi kendisi i¢in daha elverisli gormektedir. Masa basi isi olarak goriilmiis
ya da biligsel agidan daha az zorlayic1 bulunmus olabilir. Bu yonii ile sagladigi imkanlar

okul miidiirii i¢cin motive edici bir unsur olarak degerlendirilmistir.
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4.3.5.4. “Destekleyici” tarzda liderlik davramisi sergileyen Serdar adli okul
miidiiriiniin liderlik davramslarin sekillendiren etmenlerin, McClelland’in basarma
ihtiyact kurami kapsaminda degerlendirilmesine ait goriigler

Liderlik davranislarini sekillendiren etmenler teori dogrultusunda yorumlanmastir.
Basar ihtiyaci, gii¢ ihtiyaci, baglilik- iliski kurma ihtiyacina iligskin temalar belirlenmistir.

Tablo 4.55’de motivasyon 6geleri aktarilmistir.

Tablo 4.55.
“Destekleyici” Tarzda Liderlik Davranisi Sergileyen Serdar Adli Okul Miidiiriiniin
Mecclelland’in Basarma Ihtiyact Kuramina Iliskin Liderlik Davranislarinin Sekillendiren

Motivasyon Unsurlari

Ihtiyag Tema
. Basari ihtiyac -Istikbal saglayabilme
Destekleyici Liderlik ~ Mcclelland’in Bagarma Ihtiyact Kurami  Giig ihtiyaci -Giigsiizliik

Baghlik-iligki kurma -

4.3.5.4.1. Basari ihtiyacina ait goriisler
“Bir ogrencim doktor ¢iktiginda karsiastigimizda hatir soruyor. O zaman kendimi iyi

hissediyorum. Yani seviniyorum. A¢ik¢a béyle bir égrencilerimiz var diye hatir sordugu zaman

>

karsilastigimiz zaman onlar etkiliyor yani.’

Basar ihtiyac1 0grencilere “istikbal saglayabilme” {izerinden karsilanmaktadir.
Yetistirilen 6grencilere gelecek insa ederken, bir parga da olsa katki saglamis olduguna
inanmak tatmin edici bulunmustur. Ogrenci yararma adim atmak motivasyon

olusturmustur.

4.3.5.4.2. Giig ihtiyacina ait goriigler

“Miidiiriin, ben miidiir yardimcist iken miidiiriin bazi isleri topyekiin yikmast tizerime, bu bitirecek
demesi, hi¢ de yardimci olmamasi, tek kisi olmama ragmen yani su sdyle olacak gel beraber
vapalim dememesi. Yani miidiir olacagim dedim. Madem éyle yapilacaksa dedim o sekilde bir

karar verdim yani.”

Okul miidiirii yardima en ¢ok ihtiya¢ duydugu anlarda en gii¢lii olmay1 istemistir.
Yasadig1 caresizlik, “gii¢siizliik” gii¢ ihtiyacini per¢inlemistir. O donemde {istesinden
gelinen zorluklar sonrasinda daha dirayetli olma diirtiisii yaratmaktadir. Tecriibelerden

alinan dersler gii¢lii olmaya yonelik motivasyona katki saglamistir.
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4.3.5.5. “Destekleyici” tarzda liderlik sergileyen Serdar adli okul miidiiriiniin
liderlik davranmiglarimin sekillendiren etmenlerin, odiillendirme beklentisi ve odiil
adaleti kapsaminda degerlendirilmesine ait goviisler

Destekleyici tarzda liderlik sergileyen katilimcinin gorisleri ile temalar
olusturulmustur. Tablo 4. 56’da motivasyon unsurlar1 aktarimstir. Odiil adaleti

basliginda katilimcinin goriisleri ile “ehemmiyetsiz” temas1 aktarilmistir

Tablo 4.56
“Destekleyici” Tarzda Liderlik Davranisi Sergileyen Serdar Adli Okul Miidiiriiniin
Odiillendirme Beklentisi ve Odiil Adaletine Iliskin Liderlik Davranislarinin Sekillendiren

Motivasyon Unsurlari

Kuram Tema

Destekleyici Liderlik ~ Odiillendirme Beklentisi ve Odiil Adaleti -Ehemmiyetsiz

“Beklemem o kadar algakgoniilliiyiim. Yani bazilary illa birilerinin taltif etmesini ister de, ben

olursa olur olmazsa olmaz yani. Derim 6yle sey giicenmem de beklemem.”

Ovgii almak, takdir edilmek okul miidiirii igin “ehemmiyetsiz” goriilmiistiir.
Tevazu ile ya da i¢sel tatminin 6n planda tutularak hareket edildigi diistiniilebilir. Fakat
tehlikeli olan, bos vermislik duygusunun tiim beklentileri koreltmis olmasi ihtimalidir.
Diger yandan odiillendirmelerin etkisiz oldugu kanaati de s6z konusu olabilir. Tiim
secenekler goz Onilinde bulundurulmasina ragmen odil beklentisine bagli bir
motivasyonun taginmadigi saptanmustir.

Tim bu degerlendirmeler 1s18inda, bu kisimda, bes okul miidiiriiniin
sOoylemlerinden edilen bulgular neticesinde destekleyici liderlik tarzin1 benimseyen okul
midiirlerinin liderlik davraniglarini etkileyen motivasyon unsurlar1 Tablo 4.57°de

acgiklanmaktadir.
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Tablo 4.57
“Destekleyici” Liderlik Tarzini Benimseyen Okul Miidiirlerinin Maslow un Ihtiyaglar

Hiyerarsisi Kurami Dogrultusundaki Motivasyon Ogeleri

Kuram Ihtiyag Temalar Ana tema

Kaliteli Yasam

Fizyolojik Thtiyaglar ~ Eksi -Krymetsiz kistas
Kanaatkar

Giivenlik Zirh

Thtiyaglari Sakinmamak -Budaktan sakinmamak

. - Suni Tlgi
, Sevgi ve Aidiyet Hakikatli bir bag -Birlik beraberlik istegi
. . Maslow’un Ihtiyact
Destekleyici . Kurmak
N Ihtiyaglar
Liderlik Hiyerarsisi
yerars Tevazu -Sayginlig1 hak etme

Kazanilmis sayg1 diirtiisti

Saygt ihtiyact . -Garanti sayginlik
Olagan sayg! beklentisi
PotanS|ye_I -Yetenekleri aktarma

Kendini Kademe ilerletme istegi

gerceklestirme Yetkin olmak

Ihtiyaci

-Yardim edebilme

Insana deger verme e
& diirtiisii

Destekleyici liderlik sergileyen okul miidiirleri yiiksek destekleyici ve diisiik emir
verici bir tarz ortaya koymaktadirlar. Hersey ve Blanchard’in kuraminda ¢alisanlarin
paylasimer fikirleri 6nemsenirken benzer sekilde motivasyon unsuru olarak “birlik ve
beraberlik istegi” baskin bulunmustur. Kararlarda katilim hakki tanima durumu, birlik ve
beraberlik diirtiisiinii ortaya ¢ikarmistir. “Sayginligi hak etmek” motivasyonunun ise
calisanlarin  yeterliklerindeki artisa bagli olarak ilerledigi diisiinilmektedir.
Ogretmenlerin artik isi bilmesi isi yoneteni de degerlendirme hakimiyeti kazanmalar
anlamina gelmektedir. Ancak calisanlarin hala motivasyonlarinin diigiik olabilecegi
ihtimali “yetenekleri aktarma istegi” ve “yardim edebilme diirtiistini” harekete

gecirmistir.
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Tablo 4.58
“Destekleyici ” Liderlik Tarzini Benimseyen Okul Miidiirlerinin Alderfer’in E.R.G

Kurami Dogrultusundaki Motivasyon Ogeleri

Kuram Ihtiyag Tema Ana Tema
Varligini Zarar -Ast-Ust Denge Talebi
stirdiirme Geginmek -Ekonomik Kaygilar
ihtiyaci Yadsima
Destekleyici
Liderlik Alderfer’in E.R.G. D?StEK Olmak . .
Kurami ) Giiven -Deger Vererek Deger
Iliski iginde Sinerji Elde Etme Istegi
olma ihtiyact Beseri Kiiltiir
Birliktelik Anlayist
Hafizalarda Yer -z Birakarak
Etmek Hatirlanma Istegi
Gelecek
Geligme ihtiyaci
Temeli -Ogretmenleri Donamli
Saglamlastirma Hale Getirme Ihtiyact
Toplam Kalite

Bulgulara gore “destekleyici” tarzda liderlik sergileyen okul miidiirlerinin en
belirleyici motivasyonu “deger vererek deger elde etme” motivasyonu olmustur.
Calisanlarin yeteneklerini fark edip kullanmaya goniillii olmalarini saglama niyeti
giidiilmektedir. Devaminda da hafizalarda yer edebilmek kalicilik istegi ile sekillenmistir.
Ogretmenlerin basarilarini ortaya ¢ikarmak igin ise, durumun geregi olarak 6gretmenleri
daha donanimli hale getirme ihtiyact hissedilmistir. Burada yiliksek destekleme ve onlar1

stirece daha ¢abuk adapte etmeye yonelik bir kaygi hakimdir denebilir

Tablo 4.59
“Destekleyici” Liderlik Tarzini Benimseyen Okul Miidiirlerinin Herzber'in Cift Faktor

Kurami Dogrultusundaki Motivasyon Ogeleri

Kuram Ihtiyaglar Temalar Ana Tema
Tetikte Olmak -Kaygi
-Adaletli iicret
Gelir Dagilim1 beklentisi
Is Hukuku
Hijyen
Herzberg’in Cift Faktorleri Kisitlama
Destekleyici Faktor Kuram Vesile Olmak -Yetki talebi
Liderlik Pusula Olarak Idare
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Tablo 4.59 (Devam)
“Destekleyici” Liderlik Tarzint Benimseyen Okul Miidiirlerinin Herzber’in Cift Faktor

Kurami Dogrultusundaki Motivasyon Ogeleri

Kuram Ihtiyaglar Temalar Anatema
Kalkimma Plan -Egitim sisteminin
Gorev Edinmek bir felsefesi olmasina
katki saglama
diirtiist
Destekleyici Herzberg’in Cift Motive edici Cevre Edinmek -Sosyal yasamda
Liderlik Faktor Kurami faktorler avantaj sahibi olma
istegi
Miikafat -Takdir edilme
ihtiyact
Idol Olmak -Begenilme diirtiisii
Ogrenci Kazanmak -Nesillerin
sekillenmesinde
katki sahibi olma
istegi

Destekleyici tarzda liderlik sergileyen okul miidiirlerinin Herzberg’in ¢ift faktor
kurami dogrultusundaki motivasyon unsulari yorumlandiginda “egitim sisteminin bir
felsefesi olmasina katki saglama diirtiisii” belirleyici bulunmustur. iginde bulunulan
durumda, diisiik motivasyona sahip 0gretmenlerin tekrar coskularini kazanmalari, bu
inan¢la miimkiin goriilmektedir. Her 6gretmenin, 6grenci lehine, egitim sistemi yararina
bir felsefe kurgulamasi beklenmektedir. Boylece okul miidiirii de aldig1 giigle motive
olabilecektir. “Nesillerin sekillenmesinde katki sahibi olma istegi”, “takdir edilme
ihtiyac1” ve “begenilme ihtiyaci” ile yorumlanmis motivasyon unsular1 da sistemin
kokten degistirilmesine katki saglama isteginin uzantilar1 olarak goriilmiistiir. Bu
durumda, Hersey ve Blanchard’in kuramda belirttigi yiiksek destekleme tarzi belirleyici

olmaktadir.
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Tablo 4.60

“Destekleyici ” Liderlik Tarzini Benimseyen Okul Miidiirlerinin Mcclelland’in Basarma

Ihtiyact Kurami Dogrultusundaki Motivasyon Ogeleri

Temalar

Ana Tema

Onder Olmak
Emsal olusturmak

-Yanlislari diizeltme istegi

Bagari Onderlik Etmek
ihtiyact
Ozgiin Girisimler -Yenilikler kazandirma iddiast
Kalabaliklar -Tgi istegi
Katk1 Saglamak -Ogrencileri iyilestirme istegi
Sagduyu Giici -Goniilden itaat kazanma
diirtiisii
. Bilirkisi Olma -Bagvuru kaynagi olma istegi
Destekleyici Mcclelland’n Gig
Liderlik Bagsarma Ihtiyaci ihtiyact
Kurami Kronik Sorunlara -Problemleri ortadan
Miidahale Etmek kaldirabilme iradesini kazanma
istegi
Yipratici Giig -Giiciin negatif etkisi
Baglilik- Bagar1 Kopriisii -Takim kurma hayali
iligki
kurma Insana Dokunmak -Iyi anilma istegi
ihtiyaci Derman olmak

Mcclelland’in basarma ihtiyaci kurami dogrultusunda saptanan motivasyon
unsurlar destekleyici tarzda liderlik sergileyen okul miidiirlerinin motivasyon unsurlari
ile iliskili bulunmustur. Ozellikle “yenilikler kazandirma iddias1” kuramdaki paylasimlart
destekleme davranisina yonelik goriilmektedir. Hatta “g6niilden itaat kazanma diirtiisi”
ogretmenlerin goniillerini kazanarak, yani onlar1 kazanarak ilerlemenin geregi olarak
yorumlanmaktadir. “Problemleri ortadan kaldirma iradesini kazanma istegi”
Ogretmenlerin yetkilerini kullanmalarina ve olumsuzluklar ile miicadelede istekli
olmalarina duyulan ihtiyagtan kaynakli goriilmektedir. Bu sebeple iyi bir “takim kurma
hayali” taginmaktadir. Yani 6gretmenlerin bu takimin oyunculari olamaya ikna edilmesi
gereken sartlar, s6z konusudur. Sonugta ise “iyi anilma istegi” harcanan eforun miidiir
cephesinde yarattig1 beklenti olmustur. Ciinkii meydan okunan istekler zorlu oldugundan

elde edilecek geri doniitlerin kalic1 ve etkili olmasi umulmaktadir.
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Tablo 4.61
“Destekleyici ” Liderlik Tarzini Benimseyen Okul Miidiirlerinin Odiillendirme Beklentisi

ve Odiil Adaleti Ihtiyaci Kurami Dogrultusundaki Motivasyon Ogeleri

Temalar Ana Tema
Mutlu Son
Odiillendirme Minnet -Manevi Odiil Istegi
Destekleyici Beklentisi ve Odiil Mltifat
Liderlik Adaleti Bagil
Qdiillendirme

Okul miidiirleri odiillendirme hususunda, milli egitim yapilanmasinda bazi
eksiklerin oldugu kanaatini tagimigtir. Basarilarin her zaman goriilmeyebildigi ancak
cabalarin da zaten maddi bir miikafat i¢in degil “manevi 6diil istegi” ile gergeklestirildigi
ifade edilmistir. Aslen sOylemlerden her anlamda takdirin bir motivasyon yarattig
anlasilmis fakat i¢sel bir tatminin de 6n planda tutuldugu hissedilmistir. Ayn1 zamanda
sistemin isleyisine elestiri getirilmis ve bu durumun beklentiye darbe vurdugu 6diiliin
motive edici giiciinii azalttigi saptanmistir. Sonug olarak bulgular neticesinde, Hersey ve
Blanchard’in durumsal liderlik modeline gore okul miidiirlerinin liderlik davranislarini

sekillendiren motivasyon unsulari su sekilde belirlenmistir.

Tablo 4.62
Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Modeline Gore Okul Miidiirlerinin Liderlik

Davranislarin Sekillendiren Motivasyon Unsurlart

Emir verici liderlik Egitici liderlik Destekleyici liderlik

Yiiksek gorev-diisiik  Yiiksek gorev-yiiksek iliski Yiiksek iliski-diisiik gérev
iliski

-Sevecen olma -Yetersiz ekonomik gelir -Kiymetsiz Kistas
-Ogrenciden saygi -Referans sahibi olma diirtiisii -Budaktan Sakinmamak
-Karaktere sayg1 -Is giivencesinin yetersizligi -Birlik Beraberlik Istegi
-Hayalleri R, - e
gereklestirme -Paha cok sevgi diirtiisii -Sayginlig1 hak etme diirtiisti
-Resmiyet -lletisim becerileri ve ge¢gmisten gelen miras ile

kazamlacak sevgi beklentisi ~Garanti sayginiik beklentisi

-Ogrenci begenisi

-Kosulsuz sevgi arayist -Yetenekleri aktarma istegi
-Farkhlik yaratmak  -Adil olabilme diirtiisii -Yardim edebilme diirtiisii
-Uniforma -Basar1 i¢gin makami kullanma diirtiisii -Alt- iist denge talebi
-Diretme -itibar kazanma diirtiisii -Ekonomik kaygilar1 yadsima
“Mutly kurum kiiltiirii  -Otantik olabilme diirtiisii ;gzggfr vererek deger elde ctme
-Kontrollii gii¢ -Riskten kagcinma -iz birakarak hatirlanma istegi
Nicelikli bag -Olumsuz pekistireg -Og.retm.enkrl donaml1 hale

getirme ihtiyact

-Somut kiymet -Nitelik kazanma istegi -Kayg1
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Tablo 4.62 (Devam)

Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Modeline Gére Okul Miidiirlerinin Liderlik

Davramislarint Sekillendiren Motivasyon Unsurlar

Emir verici liderlik

Yiiksek gorev-diisiik
iligki

Egitici liderlik
Yiiksek gorev-yiiksek iligki

Destekleyici liderlik
Yiiksek iligki-diisiik gorev

-Hatalar1 telafi etme diirtiisii
-Basart i¢in iletigim ag1 kurma
Istegi

-Meydan okuma diirtiisii
-Digerkamlik diirtiisii
-Yiikselme glidiisii

-Tarihe iz birakma

-Ozel hissetme giidiisii

-Endise verici bir profil
-Tetikte olma zorunlulugu
-Karsilik bulamayan politikalar
-Zorunlu sigorta

-Kafi gelen maas

-Sorumlu meslektas beklentisi

-Kararlar1 etkileyebilme diirtiisii

-Ogrenci ve 6gretmene deger katma
diirtiisii
-Onaylanma istegi

-Oliimsiiz olma diirtiisii
-Deneyimleri paylasma istegi
-Engelleri kaldirma giidiisii
-Mutlu olma ihtiyaci

-fyi insan yetistirme {ilkiisii
-Ispatlama firsat1

-Eleme giicii

-Hayalleri ger¢eklestirme firsat:
-Ivme kazandirma istegi
-Isgiiciine hizmet etmek

-Yerini koruma istegi
-Hakimiyet kurma istegi
-Dengeyi saglama giidiisii
-Yeteneklerini sergileme diirtiisii
-ikna etme giidiisii

-Glivenme ve giivenilme ihtiyaci
-Aidiyet diirtiisii

-Sevap kazanma giidiisii
-Hatirlanma istegi

-Adil 6diil sistemi beklentisi
-Unlii olma beklentisi
-Duygusal tatmin

-Verim elde etme istegi

-Adaletli iicret beklentisi
-Yetki talebi

-Egitim sisteminin bir felsefesi olmasina katki
saglama diirtlisi
-Sosyal yasamda avantaj sahibi olma istegi

-Takdir edilme ihtiyaci

-Begenilme diirtiisii

-Nesillerin sekillenmesinde katk1 sahibi olma
istegi

-Yanlislar1 diizeltme istegi

-Yenilikler kazandirma iddias1

-Mgi istegi

-Oprencileri iyilestirme istegi

-Goniilden itaat kazanma diirtiisii

-Bagvuru kaynagi olma istegi

-Problemleri ortadan kaldirabilme iradesini
kazanma istegi
-Giiciin negatif etkisi

-Takim kurma hayali
-Iyi anilma istegi

-Manevi ddiil istegi
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BESINCi BOLUM

5. Sonug, Tartisma ve Oneriler

Bu béliimde okul miidiirlerinin liderlik davraniglarini sekillendiren motivasyon
unsurlarina dair sonuglara yer verilmektedir. Elde edilen sonuglar literatiir baglaminda

tartisilmis ve Oneriler sunulmustur.

5.1. Sonug¢ ve Tartisma

Bu calismada, Hersey ve Blanchard’in durumsal liderlik modeline gore sergilenen
liderlik tarzlar1 baglaminda, okul miidiirlerinin davraniglarin1 sekillendiren motivasyon
unsurlarina dair sonuglar sunulmaktadir. Sosyologlar, tarihgiler ve deneye yonelik
toplumsal psikologlar liderligin 6zel durumlarda neye dayanacagi, yapilacak is ve astlarin
ozellikleri ile ilgili bulgular tizerine odaklanmiglardir (Senge, 2000, s. 99).Yine
arastirmalarda ¢ogunlukla O6gretmen cephesinde Gnemsenen motivasyon basligl ise
burada okul miidiirii ekseninde tartisilmaktadir. Arastirmanin ¢alisma grubu, devlet
okulunda gorev yapmakta olan okul miidiirlerinden olugmaktadir. Okul miidiirlerinin
deneyimleri 1s181nda davraniglari sekillendiren motivasyon unsurlar1 ve bu konudaki algi
irdelenmistir. Ayn1 zamanda okul miidiirlerinin meslegi tercih etmelerinde ve
sirdiirmelerinde etken oldugunu diisiindiikleri motivasyon o6geleri hakkindaki
diistinceleri sorgulanmistir. Ciinkii motivasyon, direkt olarak davranisin kaynagi ile
iligkilendirilir. Motivasyon, Orgiitlerin ya da bu oOrgiitlerde c¢alisan bireylerin
davraniglarinin nasil yonlendirilecegi ve ayni1 zamanda yonetilebilecegi ile ilgiliyken,
yonlendirilmis davranisin nasil arttirilabilecegi ile de ilgilenmektedir (Coskun, 2007, s.
115). Bu sebeple bulgular dogrultusunda egitim oOrgiitlerinde okul midiirlerinin
motivasyonunu saglayan ve engelleyen diizenlemeler 6nemsenmis ve tartisiimistir.

Bu ¢alismada motivasyon unsurlarini sekillendiren deneyimler, i¢inde bulunulan
durum ve liderlik tarzi ile iliskilendirilerek agiklanmistir. “Emir verici”, “egitici”,
“destekleyici” ve “yetki devredici” liderlik tarzlarina gdére motivasyon yarattidi
diisiiniilen 6geler, sartlar goz Oniinde bulundurularak tartisilmistir. Bunun i¢in, lider
verimlilik ve uyumluluk tanima o6lgegi kullanilarak okul miidiirlerinin liderlik tarzi
saptanmustir. Bulgular neticesinde “emir verici” tarzda bir okul miidiiri, “egitici” tarzda
dort okul midiri ve “destekleyici” tarzda bes okul miidiiriiniin goriisleri dogrultusunda

motive edici faktorlere ulasilmistir. Okul midiirleri arasinda yetki devredici tarzda
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liderlik sergileyen katilimciya ulasiimamustir. ilk olarak durumsal liderlik modeline gore
“egitici” tarzda liderlik modeli sergileyen katilimcilarin motivasyon teorileri kapsaminda
davraniglarina ait giidiileyiciler belirlenmistir. Bunu i¢in, Maslow’un ihtiyaglar
hiyerarsisine ait bulgular yorumlanmistir. Teorinin ilk basamagi olan fizyolojik
ihtiyaclara ait temalar birlestirildiginde; okul miidiiriiniin davranislarin1 tayin etmede
“yetersiz ekonomik gelirin” motivasyonda baskin bir 6ge oldugu anlasilmaktadir. Ancak
maagin yarattigi bu giindem motivasyon olusturmayr saglamamis ve bu yoOniiyle
yorumlanmistir. Okul miidiirii olmay1 tercih etmede ve siirdiirmede, su anki kosullarin
giidiilemeye katki saglamakta yetersiz oldugu goriilmiistiir. Burada degisen ek ders
diizeni, 6gretmenlere yapilan bazi iyilestirmeler okul miidiiriiniin maagin1 motivasyon
olusturacak boyutta tutamamistir. Hatta makamin gerektirdigi baz1 harcamalar geride
kalmaya yol ag¢maktadir. Neticede fizyolojik ihtiyaglarin tatmini davraniglar
sekillendirmede ekonomik gelirin yetersizligi boyutu ile motivasyon olusturamamastir.

Giivenlik ihtiyaci basamagina gelindiginde; motivasyon olusturma iradesinin
“referans sahibi olma diirtiisii” ile sekillendigi sonucuna ulasilmistir. Mevzuat ve
yonetmeliklerin belirledigi sinir dahilinde okul miidiirii olmak; sorunlar1 ¢6zebilmesi ve
hayat1 kolaylastirabilmesi yoniiyle motive edici bulunmustur. Problem durumlarinda
pozitif bir algi ile yetkili mercilere bagvurabilmek, giivende olma hissi yaratmistir.
Makamin belli sinirlar dahilinde vaat ettigi bu konfor davranislarda belirleyici olmustur.
Diger taraftan bircok girdi ile sarmalanmis bir yapiya liderlik yapmak biiyiik bir baski
yaratmaktadir. Her detaydan, olasi her durumdan mesul olmak agir bir yiik olarak
yorumlanmig ve motivasyonda olumsuz anlamda bir hasar yaratmistir. Mevcut
durumdaki “is giivenliginin yetersizligi” tetikte olmay1 gerektirmis ve bu durum kaygi
durumuna sebep olan bir unsur olarak degerlendirilmistir.

Sevgi ve aidiyet ihtiyacinin karsilanmasina yonelik beklenti “daha ¢ok sevgi”
kazanma diirtiisii ile davraniglan sekillendirmistir. Okul miidiirii olmak, sosyal ¢evrenin
genislemesi ve kitlelere ulasabilme olanagi tanimistir. Boylece taninirlik ile gelen iyi
degerlendirilmis sohretin sevgiyi katlayacagi diisiiniildiigiinden bu durum motivasyon
unsuru olarak yorumlanmistir. Nihayetinde cogalarak artacak sevgiye ulasabilme
diirtisti, davraniglarda belirleyici bulunmustur. Bunun yani sira O0gretmenlik ya da
idarecilik yapilan zamanlarda elde edilmis itibarin destegiyle, aidiyetligin
saglamlastirilacag1 beklenmektedir. Bu baglamda “iletisim becerileri ve gegmisten gelen
miras ile kazanilacak sevgi beklentisi” davranislarda motivasyon yaratmis ve sevildigini

bilen okul midiirii i¢in bunu tasdik etme ve ¢ogaltma ihtiyaci giidiileyici olmustur. Ayn1
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zamanda Onceki birikimlerle elde edilen kazanglari degerlendirme hatta katlama
diistincesi goze carpmustir. Son olarak ise, makama duyulacak sevgi ve aidiyetin yerine
“kosulsuz bir sevgi” arayisina girme etken olarak goriilmiistiir. Burada gérevin can sikici
tiim taraflarina ragmen takipgilerin gergek sevgisini kazanabilme diirtiisii taginmistir.
Astlarla iliskilerde ¢ok zor kazanabilecek bu dengeyi yakalamak igin, meydan
okunmustur. Sonu¢ olarak kosulsuz sevgi adina girilen miicadelede kazanilacaklar
motivasyon olusturmayr basarmistir. Hem layigiyla gorevini icra etmek hem de
neticesinde derin bir sevgi ve aidiyet kazanma hayali davraniglarda itici gii¢ olmustur.
Saygi ihtiyacina ait bulgularda “adil olabilme diirtlisii” baskindir. Atanmis degil
kazanilmis bir saygi ihtiyact hissedilmektedir. Durumlara kars1 gosterilen dogru tavir hak
edilmis bir sayginlik beklentisinin iriiniidiir. Bir nevi kurumun lideri olmakla sahip
oldugu erdemi tanitma olanagi saglamistir. Okul miidiirii olmak, bu ates gemberinin tam
ortasinda yer alarak takdir toplama firsati1 tanimaktadir. Herhangi bir olayda gosterilen
adalet, kestigi parmagin acisin degil saygisini sunacaktir. Bu nedenle davranislarda adil
olma diirtiisli; sayginlik ihtiyacinin karsilanmasinda etken olarak yorumlanmistir. Bir
baska acidan ise ‘“basar1 i¢cin makami kullanma diirtiisii” motivasyon olusturmada
belirleyici bulunmustur. Basarili olmaya ant i¢mis bir lider icin makama duyulan saygiy1
pozitif yonde degerlendirmek, motivasyon olusturmustur. Kurumu ileriye tagiyacak
faaliyetleri organize edebilmek icin gdrev tanimi disinda bir goniilliilige ihtiyag
duyulmaktadir. Okul miidiirii olmanin sundugu sayginlik, basariya giden yolda
kullanilacak bir taktik niteligindedir. Dogru hamlelerin gerceklestirilmesinde,
yaptirabilme giici 6nemli goriilmiistiir. Basarinin parlatilmasina makamin sayginligini
alet etmek davranislar sekillendirmistir. Kisacasit Maslow’un bir sonraki basamagina
atifta bulunan basari icin, sayginlik ihtiyacinin hissedilmesi motive edici olmus ve okul
miidiirliniin motivasyonunda saygi ihtiyaci araci olacagi i¢in motivasyon yaratabilmistir.
Ancak diger taraftan icinde bulundugumuz dénemde astlar tarafindan makama gosterilen
sayginin yitirilmesi, motivasyona darbe vuran bir faktor olarak eklenmistir. S6z konusu
durum yapilanmadaki baz1 kusurlarin giiniimiizdeki karsilig1 olarak degerlendirilmistir.
Son olarak ise, “itibar kazanma diirtiisii” sayginlik ihtiyacinin sekillenmesinde belirleyici
olmustur. Duyulacak saygi; dilden dile dolasacak, tarihte ve meslekte iz birakacak bir
itibarin olusumunda en 6nemli bilesen olarak goriilmiistiir. Bu nedenle motivasyon
olusturmada “itibar kazanma diirtlisi”” davraniglara ayni oranda 6nem atfetmistir. Yasam
boyu tesir edecek bir itibarin okul miidiirii olarak kitlelere yayilmasi giidiileyici

bulunmustur. Ciinkii okul miidiiriiniin itibar1 ile adil ve tarafsiz olma, hosgoriilii ve giiler
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yiizlii olma gibi mesleki etik ilkelere uygun davranmasi arasinda siki bir iligkinin oldugu
bilinmektedir (Karakose,2008, s. 113).

Kendini gergeklestirme ihtiyaci “otantik olma diirtiisii” ile pekistirilmistir.
Biirokratik engellere takilacak olsa dahi yaratici fikirlerin savunucusu olmak ya da bir
degisim yaratmak itici giic olmaktadir. Bu yiizden kendi ¢apinda da olsa bir devrim
yaratmak okul miidiiriiniin ideas1 olmustur. Liderlerin gelecegi diisiinmeleri ve gelecegin
yansimalarinda kendilerini nerede gorecekleri konusunu diisiinmeleri gerekmektedir
(Kouzes ve Posner, 2014, s. 112). Bu sebeple farkliliklara imza atabilmek motivasyon
olusturmustur. Simdiye kadar yapilmamiglari yapmak gerekli detay, ustalik ve 6zeni
gostermek bu istegin sonucudur. Davraniglarda 6zgiin olma istegi bu anlamda giidiileyici
bulunmustur.

Alderfer’in E.R.G. kurami1 dogrultusunda varligini siirdiirme ihtiyacina ait
bulgular derlendiginde, okul miidiirii olmanin bir motivasyon unsuru tagiyacak sekilde bu
ihtiyaca yanit vermedigi anlagilmaktadir. Sadece “riskten kaginma” huzuru verebilmistir.
Okul miidiiriiniin sabit bir ek ders garantisinin olmasi kaygidan uzaklastirmistir. Bir
ogretmenin ek ders miicadelesinin nasil sonuglanacagi belirsiz iken okul miidiiriiniin
sabitlenmis ek dersi, belli dlgiide goniil rahathigi vermistir. Ote yandan 6gretmenlere
yapilan iyilestirmeler ile okul miidiirli ve 6gretmen maaslarindaki dengesizlik “olumsuz
pekistire¢” oOzelligi tasimistir. Bir kurumun atanmis lideri takipgilerinden geride
kaldiginda moral bozuklugu yasanmasi dogaldir. Bu durum sadece maddiyata verilen
onemden degil, liderlige vurulan darbeden hatta emegin karsilik bulamamasindan
otlirtidiir. Adaletsiz dagilimin Oniine gegilebilmesi icin “nitelik kazanma istegi” baskin
bulunmustur. Donanimli bir okul miidiirii olarak yakinmay1 bir kenara birakmak gerektigi
diistiniilmektedir. Bu sebeple varligini siirdiirme ihtiyaci1 okul miidiiriiniin davranislarinda
risk tasimamasi yoOniiyle motivasyon unsuru olmakla birlikte, ekonomik anlamda
herhangi bir avantaj saglamamasi, olumsuz pekistire¢ olarak degerlendirilmistir. Sorunun
egitimli okul miidiirii yaratimiyla ¢oziilebilecegi inanci taginmaktadir. Avantaj sahibi
olmak i¢in bu ayricaligin hak edilecegi bir sistem Onerisi sunulmustur.

Okul miidiirt iliski ve iletisim igerisinde olurken giiclii bir bicimde empati
kurmaya ¢abalamistir. Ciinkii grup iiyeleri arasindaki etkilesim ve ortam kosullarindaki
degismeler ve belirsizlikler lider basarisinda énemli rol oynamaktadir (Eren, 1993, s.
291). Nitekim Onceden goriilen ‘“hatalar1 telafi etme dirtiisi” bu anlamda dikkat
cekmektedir. Olacaklari, olmuslar1 analiz ederek tayin edebilme istegi duyulmaktadir.

Ogretmen iken gdzlemlenmis tiim yanlislar, dogru iletisim kurma istegi olusturmustur.
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Ciinkii yasanmig deneyimleri aktarabilme, bildiklerini bir an once sergileyebilme
giidiileyicidir. Bu hedef ugruna diger ¢alisanlarla iliski kurma ihtiyac1 hissedilmistir.
Burada gidecegi yeri sorgulayan takipcilere, yolu tarif edebilmenin verdigi coskuya
benzer bir motivasyon saptanmistir. Diger taraftan “basari i¢in iletisim ag1” kurmak, bir
baska motivasyon kaynagidir. Astlarla kurulan tarafsiz ve kontrollii iletisim, yapict
elestiriler onlarin katkilarindan en {ist diizeyde yararlanma emeli ile gergeklestirilmistir.
Tek basina kazanilmis bir savas olamayacagi ve tek basina bir basar1 elde etmenin
zorlugu, akilda tutulmustur. Verimli bir ekip kurma ve bir iletisim zinciri olusturma
diirtlisti, mutlak basar1 zaferi i¢in motivasyon olusturmustur. Nitekim okul miidiirlerinin
Ogretmenlerin ihtiyac ve bireysel beklentilerini ¢ok az dikkate aldiklar1 ve yoneticilerin
bu konuda isteksiz olduklar1 bilinmektedir (Unal, 2000, s. 84). Belki de bu genel kanaati
yikmak davranislarda belirleyici olmustur.

Gelisme ihtiyaci, “meydan okuma diirtiisi” ile gilidiilenmeyi saglamistir. Bir
diizeni yikip yeniden insa etmek ve bu esere olan katkidan pay ¢ikarmak motivasyon
olusturmustur. Sifirdan baslayip gelistirmek saf bir basar1 olarak nitelendirileceginden
glidiilemeye katki saglamistir. Bu durum “ben yaptim” ciimlesinin ispat1 sayilacagindan
degisim ve doniisiime onderlik etmek, davranislarda itici gii¢ olarak degerlendirilmistir.
“Digerkamlik” gdsterme istegi ise; manevi doyumun getirecegi huzur sebebiyle etkili
bulunmustur. Cikar gézetmeksizin 6grenciler ve 6gretmenler i¢in gosterilen gabalar igin
duygusal tarafin1 tatmin ettigi icin motivasyon yaratmistir. Yine” yiikselme istegi”
gelisme ihtiyacinin gilidilenmedeki yansimasit olarak gortilmektedir. Daha {ist
makamlarda gorev alma fikri, okul miidiiriiniin sergiledigi davranislari gelecege yonelik
olarak sekillendirmistir. Bu nedenle terfi imkani bulabilmek saglayacagi olanaklar
sebebiyle motivasyon unsuru olusturmustur. Bunlarin yani sira ise, bir fani olarak diinya
tizerinde “tarihe iz birakabilme” istegi davraniglarda belirleyici bulunmustur. Ad1 ve
basarilan ile seneler sonra bile konusulur olma fikri bu yonde atilacak adimlarda etkili
olmaktadir. Ayni zamanda “6zel hissetme diirtiisii” farklilik yaratmak i¢in bir firsat olarak
goriilmektedir. Siradanliktan uzaklasmak ve 6nemli hissetme ihtiyaci, bireyin bunu
oncelikle kendine ispat edebilmesi i¢in motivasyona hatir1 sayilir bir katki saglamstir.

Herzberg’in ¢ift faktér kuraminda ilk olarak tatminsizlige yol agabilecek hijyen
faktorlerine ait bulgular yorumlanmigtir. Okul ortaminin dinamizmi “tetikte olma
zorunlugu” getirmektedir. Tahmin edilemeyen her tiirlii problemin mesuliyetini tagimak,
tatminsizlige yol agmistir. Kapsama alaninin ¢ok genis olmasi da okul miidiiriiniin

yetilerini kisitlamaktadir. Nereden gelecegini ongoremedigi sorunlara Onlem alma
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sorumlulugu, elinden gelemeyenlere yetisebilme stresini eklemistir. Okul miidiiriinden
sinirsiz bir alanda hakimiyet kurmasinin beklenmesi, memnuniyetsizlige neden olmustur.
Koruyucu olmasi beklenen bir baska etmen ise, sirket politikasidir. Ancak “karsilik
bulamayan politikalar” ¢alisma ortamina zarar vermektedir. Ayn1 amag ugruna isbirlik¢i
aranirken yalniz birakilmak, ayn1 cosku ve heyecamn takipgiler ile paylasamamak moral
bozuklugu yaratmaktadir. Doyumsuzluga neden olan bir diger faktor de ironik olarak, is
giivencesine duyulan giivensizliktir. Belli kriterlere bagli olarak gorevde kalabilme
hususu her an tedarikli olmay1 gerektirmektedir. Halbuki bu yiik asil odak noktasindan
sapmaya neden olmaktadir. Kendine doniik endiseler ile bogusmaktan, hedefler i¢in
cabalamak 1skalanmaktadir. Bu nedenle “zorunlu sigorta” yapilmasi beklenen ama pamuk
ipligine bagli bu gbrev tanimi motivasyonu sarsmaktadir. Motivasyon olusturamayan
ancak koruyucu olan bir diger etmen “kafi gelen maas” baghgi ile degerlendirilmistir.
Okul miidiiriiniin ekonomik geliri motivasyon olusturmadig1 gibi bir hijyen faktorii olarak
da tatminsizlik yaratmamistir. Son olarak ¢alisma arkadaslari ile olan iligkiler hijyen
faktorii olarak dikkat ¢gekmistir. “Sorumlu meslektas beklentisi” duyulmaktadir. Agirlikli
olarak gen¢ dinamik, donanimli ama umursamaz olarak goriilen ¢alisma arkadaslar
mutsuzluk yaratmistir. Bir ideal ic¢in topluca hareket etmek varken oyunbozanlar
yiiziinden yerinde saymak doyumsuzluga yol agmistir. Hatta gelecege doniik endiseler de
s6z konusu durumun diizelecegine dair inanc1 zedelemistir.

Kuramda motive edici faktorler olarak belirtilen bagliklar dogrultusunda ilk olarak
“karalart etkileyebilme diirtiisii” géze ¢arpmaktadir. Giiciiniiziin yetmedigi yanlislar
diizeltmek i¢in, giiciiniiziin yetecegi platformlarda olma istegi baskin goriilmiistir. Okul
miidiiriiniin davraniglarinda miidahil olabilme, s6z hakk1 sahibi olma ve diizeni yeniden
kurma istegi bu yoniiyle motivasyon olusturmustur. Diger taraftan okulun 6nemli
bilesenleri olan 6gretmen ve 68renciye deger atfetme, gilidillenmeye neden olmustur.
“Ogretmene ve dgrenciye deger katma diirtiisii” yakiilan bazi durumlarin neticesidir.
Coziimiin buralarda aranmasi gerektigine inanan okul midiiri, bu ugurda yiiksek
motivasyon sahibidir. Motivasyon biitiin liderleri ilgilendiren bir konudur. Liderlerin
cevresindekilerinin belli amaclar dogrultusunda ¢alismalari, bilgi, beceri ve yeteneklerini
bu ama¢ ugrunda harcamaya goniillii olmalar liderlerin basarisin1 da etkilemektedir.
Ciinki 1yi motive edilemeyen grubun istenen basariyr gostermesi ve belirlenen amaca
ulagsmasi miimkiin olmayabilir (Ergezer, 1992, s. 60). Buradan yola ¢ikildiginda adete ¢ok
belirgin olan ama kimsenin fark etmedigi bir iyilesme formiiliinii kullanmay1 istemek

gibidir aciklanan motivasyon. Bu ugurda hareket etmek kesin ¢éziim sunacag inanci ile
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giidiilenme yaratmistir. Ayn1 zamanda fikirleri yiginlarla paylasmak ve geri doniit
alabilmek bir diger motivasyon kaynagi olmustur. “Onaylanma istegi” davranislarda
belirleyici olmus ve 1yi bir referans sahibi olabilmek giidiileyici bulunmustur. Hatta bu
durum, her insant mutlu edebilecek “Oliimsiiz olma diirtiisii” ile daha da ileriye
tasinmugtir. Birakacagi eserin, insan {izerinden aktarilarak kalici olabilme niteligine sahip
olabilecegi diisiiniilmiistiir Bu nedenle 6grencilerin hayatlarina yapacagi her basarili
dokunus, tasa yazilmis bir kanit goziiyle degerlendirilmistir. Tesir giicii bu denli yiiksek
olan davranig motivasyonda Oncelik olusturmustur. Motivasyon olusturacak sonraki
etken ise, “deneyimleri paylagma istegidir.” Tecriibeler aktarildig1 zaman, problemlerin
bosa yasanmadigi diisiincesi tatmin saglamaktadir. Her serde, nesillere ders olacak
hayirlar aranmistir. Bu yoniiyle deneyimleri paylasma arzusu hem onceki deneyimlere
hem de sonraki siirece faydali goriildiigli icin motivasyonu saglamistir. Buna benzer
olarak “engelleri kaldirma diirtiisii” zamaninda veto edilmis, rafa kaldirilmak zorunda
kalmis projeleri hayata gecirebilme iradesi ile motive edici bulunmugstur. Yetki sahibi
degilken sessiz kalinan durumlar tartisabilmek gilidiilenme saglayabilmistir. Son olarak
siralanan gayretlerin belki de hepsinde olan “mutlu olma diirtiisii” motivasyonda énemli
goriilmustilir. Birey meslek yasantisindaki huzurun hayattaki yansimasina inanmaktadir.
Sanki sevdigi isi yaparak, hayatin biiylik bir boliimiinii kapsayan is yasantisindaki
basarilar ile mutlulugu yakalayabilmek tasarlanmistir. Bunun yani sira tek basina
yasamadigimiz diinyada etrafimizdakileri de mutlu ve iyi gérme beklentisi hakimdir.
Nitekim “iyi insan yetistirme iilkiisii” dolaylida olsa bireyi de etkilemektedir. Sonug
olarak toplumsal doniisiim saglayabilmek, iilkesine faydali bir vatandas olabilmek,
cevresindekilerle ayni dili konusabilmek temel beklenti olmus ve motivasyon
olusturmustur.

Mcclelland’in basarma ihtiyaci kurami, ilk olarak basar1 ihtiyaci faktorii ile
degerlendirilmistir. Okul miidiirii i¢in basari ihtiyaci; kurumu, 6gretmenlerini ve kendini
“ispatlama firsati” sundugu i¢in tatmin yaratmistir. Kurumda kazamlacak d&diiller,
kurumun konusulmasi ama en ¢ok da akademik basariyr yakalamak hedeflendiginden,
miisabakalara katilabilmek dahi motivasyon olusturmustur. Kisacasi er meydanindan
gururla ¢ikabilme diisiincesi, giidillenmeye olanak tanimstir. Ustelik bu miicadelede
aksamaya neden olacak bilesenleri “eleme giiciinii” elinde tutmak, bir diger motivasyon
unsuru olmustur. Ciinkii yliklerden kurtulmak yiikselmek i¢in sartsa, bunun i¢in gerekli
yetkiye sahip olabilmek Onemli olmaktadir. Bagka agidan bakildiginda okul miidiiri

olmak “hayalleri gerceklestirme firsati” sunmasit bakimindan degerli goriilmiistiir.
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Yapmak istenenleri yapabilme 6zgiirliigii, motivasyon saglamaktadir. Bunun i¢in astlar1
motive edebilmek onlara “ivme kazandirabilmek™ okul miidiirii i¢in de gidiileyici
bulunmustur. Calisanlar1  bir amag¢ etrafinda toparlamak liderlik o6zelligini
sergileyebilmek i¢in bigilmis kaftan olmustur. Yine topluma faydali bireyler yetistirmeyi
tilkii edinmek yani “iggiicline hizmet etmek” motivasyona katki saglamistir. Bu ugurda
verilen hizmetler, minnet borcu olarak i¢sel tatmin yaratmistir. Son olarak ise belli
durumlar i¢in bile olsa da okul miidiirii kalarak “yerini koruma istegi” risksiz goriildiigi
icin motivasyon olusturmustur.

Gii¢ ihtiyacin ait faktoriiler irdelendiginde, ilk olarak “hakimiyet kurma istegi”
dikkat gekmektedir. Miidiir olarak gidisata yon verebilmek motive edicidir. Iplerin elinde
olmasi yanlis yollara gidilmesini engellenmeyi ya da basar igin itaati saglamaktadir. Yani
kalkisilan projeler veya okulun akademik basarist i¢in kurulun planlamalarda varlik
gostermeyenleri kontrol altina almak 6nemlidir. O ylizden uygulamalara birinci elden
midahil olmak motivasyon yaratmistir. Ayni zamanda bu anlayisla egitim Ogretim
faaliyetleri gergeklestirilirken daha istekli olanlar1 kayirmak, hakkaniyeti saglamak adina
yerinde bulunmaktadir. “Dengeyi saglama giidiisii” bu etkinin izlerini tagimistir. Kurumu
ileriye tasiyacak astlari, yavaglatacaklardan ayirmak gerekmektedir. Bu dengeyi saglama
yetkisine informal olsa dahi sahip olabilmek, verimlilige katkisi nedeniyle motivasyon
olusturabilmistir. Burada icinde bulunulan sartlar goz oniinde bulunduruldugunda,
Tiirkiye’deki okul miidiirlerinin yetistirilmesinde Tiirkiye’nin kosullarini dikkate alan
kendine 6zgii bir yetistirme modeli beklentisi hakimdir (Aslan ve Karip, 2014, s. 255).
Yine dolayli olarak olsa da “yeteneklerini sergileme diirtiisii” basari i¢in degerli
goriilmektedir. Bir igin ehli olmak o iste yer alma istegi yaratmistir. Sahip oldugu iletigim
becerisine, liderlik vasfina inanan okul miidiirii i¢in bunu sergileyecegi mevkide olmak
motivasyon olusturmustur. Hatta kurum i¢i sorunlarda “ikna etme diirtiisii” ile zorluklarla
miicadele istegi bu motivasyonun uzantisi olarak degerlendirilmistir.

Bagliikk  kurma ihtiyact  “glivenme ve  gilivenilme ihtiyac1” ile
iliskilendirilmektedir. Takipgilerle ortak paydada bulusma, sosyal aktivitelerde bir arada
bulunma, 6nemsendigini hissettirme, bu diirtiiniin tirtintidiir. Sik1 bir bag olusturulabilirse
insana dair ¢ok 6nemli bir kazamim elde edilecegi bilinmektedir. Oyle ki bir insanin
kendini bir gruba ait hissetmesi en Onemli motivasyon faktorlerinden biri olarak
goriilmektedir (O'Neill, 2016, s. 120). Bu yiizden elde edilmesi ¢ok zor olan bir deger
olarak giiven, basl basina bir motivasyon kaynagi olmustur. Zira gerek insan iligkilerinde

gerek is ortaminda onun verdigi giigle bircok kazanim elde etmek miimkiin
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goriilmektedir. Benzer bi¢cimde “aidiyet diirtiisii” is birligine verilen 6énemin sonucu
olarak bir diger motivasyon etmeni olarak degerlendirilmistir. Tek basina mutluluk,
mutluluktan sayilmayacagindan paylasimlar dnemsenmistir. Bir kisi miidiir olsa da
beraberce yol alma istegi, bir ekibin pargasi olma diirtiisii agir basmistir. Ayn1 zamanda
fayda saglayabilecegi, insanlara yardim edebilecegi bir konum olarak miidiirliik “sevap
kazanma istegi” ile de gilidiilenme yaratmistir. Bireyin hayatina yon verebilecek doniim
noktalarinda etki sahibi olabilmek motivasyon olusturmustur. Devaminda okul miidiirii
olarak biraktig1 izler ile “hatirlanma istegi” baglilik ihtiyacinin bir yansimasi olarak
degerlendirilmistir. Iyi izlenim birakmak ve bu nam ile anilmak davramislarda giidiileyici
bulunmustur.

Odiillendirme beklentisi ve &diil adaletinde “adil 6diil beklentisi” temel istek
olmustur. Objektif bir degerlendirme sistemi tiim ugraslar1 degerli kilacaktir. Bu sebeple
hakkaniyetli gerceklestirilen geri doniitler motivasyon saglayabilecek birincil etken
olarak goriilmiistiir. Diger yandan herhangi bir somut 6diil elde edilmese de basarilarin
sagladig1 imaj ile “linlii olma beklentisi” giidiileyici bulunmustur. Burada aslen “duygusal
tatmin” 0n planda tutulmaktadir. Egitim neferi olarak bir okul miidiirii i¢in de manevi
degerler tabi bir motivasyon yaratmaktadir. Manevi 6diillerin, parasal 6diillere gére kamu
calisanlarda daha ¢ok motive edici oldugu bulunmustur (Yildirim, 2011, s. 71). Fakat
bunun yaninda “verim elde etme istegi” hakli bir beklenti olmustur. Gosterilen ¢abalarin
resmi ya da gayri resmi tiim sonuglarin1 gormek temel hedef olmaktadir.

Elde edilen bulgular degerlendirildiginde Hersey- Blanchard modelinde Egitici
tarza liderlik sergileyen okul miidiirlerinin davraniglari, motivasyon unsurlar ile
yorumlanmistir. Modelde; astlarin yeteri kadar tecriibe sahibi olmadiklar1 durumlarda
onlara rehberlik eden yiiksek gorev ve yiiksek iliski 6zelliklerine sahip liderlik tarzina
paralel motivasyon 6geleri dikkat gekmistir. Lider karar almakta kararlara dahil olmakta
oldukea isteklidir. Ama yiiksek iliski boyutu ile takipgilerini de siirece dahil etme giidiisii
tagimaktadir. Calisanlarin dnerilerine deger vermek, hayatlarina dokunmak ve beraber yol
alma iste§i motivasyonda dikkat c¢ekmistir. Bir Ogretici olarak onlara kaideleri
hatirlatmak ama ayni1 zamanda da is birligi i¢inde uygulamak 6nemsenmistir. Yani oyun
kurmadaki ustaliga giivenilmekte, ama oyuncularin kabiliyeti ve mutlulugu da bir o kadar
onemsenmektedir. Sonu¢ olarak kurumun basarisini arttiracak her tiirlii faaliyette
yonlendirici olma istegi giidiileyici bulunmustur. Ancak bencil bir anlayistan uzak is
birligine ve insan iliskilerine verilen degerle bu basari kotarmak istenmektedir. Bu

nedenle davraniglar bu yonde organize edilmistir. Liderin davranislari ¢alisma ortamini
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onemli 6l¢iide etkilemektedir. Bu durumda performansi, performansin da sonuglar
etkilemesi miimkiindiir (Bloch ve Whiteley, 2003, s. 71) Nitekim motive edici 6geler
yiiksek gorev ve yiiksek iliski dengesine hitap eden 6geler olmustur.

Destekleyici liderlik tarzin1  benimseyen okul miidiirlerinin davraniglari
Maslow’un teorisi kapsaminda irdelendiginde fizyolojik ihtiyaglara dair “kiymetsiz
kistas” olgusuna ulasilmistir. Okul midiirleri i¢in fizyolojik ihtiyaclarin tatmini
motivasyonda etkisiz bulunmustur. Hatta kaliteli bir yasam siirdiirme isteginde dahi
degerli goriilmemistir. Birey yasam standartlarini okul miidiirii olmanin sagladig1 ya da
saglayamadig imkanlarla iliskilendirmemistir.

Giivenlik ihtiyaci ihtilafli bir durum ortaya koymaktadir. Okul miidiirleri gorevin
goreceli olarak sundugu korumayr hem kabul etmekte hem de “budaktan
sakinmamaktadir.” Bu meydan okuma istegi kendini giivende ama aym1 zamanda
miicadele i¢inde tutmanin getirisi olmustur. Sahada harbe goniillii katilim, tiim taraflar
ile motive edici bulunmustur.

Sevgi ve aidiyet ihtiyacinda “birlik beraberlik istegi” baskin olmustur. Is
yasantisinin samimiyetsiz iligki tarzim1 yikip, derin bir bag insa edebilme hayali
motivasyonda etki sahibi bulunmustur. Sikayet edilen tavrin yerine huzurlu bir ortam
saglayabilme giicii bu yonde bir glidiilenme saglamigtir.

Saygi ihtiyacinda en dnemli diirtii ¢aba gosterilerek elde edilecek saygimligin
yarattig1 motivasyon olmustur. “Sayginligi hak etmek” ve bu ugurda verilecek miicadele,
giidiileyici bulunmustur. Ciinkii burada diger etkenlerden arindirtlmis kisinin benligine
hitap edecek Ovgii degerli goriilmektedir. Ancak diger taraftan, makamin imkan
tamdigina inanilan “garanti sayginlik beklentisi” motive edici olmustur. Islerin
ilerlemesinde bu sayginlik modelinin sunacagi rahatlik, motivasyon saglamay1
basarabilmistir.

Kendini gergeklestirme ihtiyacinda “yetenekleri aktarma istegi” on planda
olmustur. Okul midiirleri kendilerinde gordiikleri becerileri igler hale getirebilmeyi
istemektedirler. Kesfedilmemis yetenek olarak kalmayr degil {inlii olmay1 tercih
etmektedirler. Yani bu konum igin bicilmis kaftan olduklarimi ispat edebilme firsati
motivasyon yaratmistir. Ciinkii insanlar sosyal ¢evrelerini ve iligkilerini gelistirecek,
onlara sayginlik kazandiracak ve basarili olduklar1 inancini saglayacak islerde ¢alismay1
tercih etmektedirler (Ergiil, 2005, s. 67). Aym sekilde insanlara “yardim edebilme
diirtiisii” de hissedilmis ve motivasyon olusturmustur. Kendi yetenekleri i¢in sahne olan

mevki, insanlara el uzatabilme imkan1 tanidigi i¢in de degerli goriilmiistiir.
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Alderfer’in E.R.G kuraminda varhigimi siirdiirme ihtiyacina karsilik ogeler
degerlendirildiginde “alt list denge talebi” boyutu ortaya ¢ikarilmistir. Hayat sartlarina
uyum saglarken, miidiiriin 6gretmenlerden daha az kazanmasi rahatsiz edici bulunmustur.
Kurslar ve nobet gorevi ile 6gretmen maaslarinin daha yiiksek olmasi, hiyerarside kusur
olarak goriilmektedir. Denge talebi bu yoniiyle ihtiyag¢ olarak yorumlanmstir. Fakat diger
yandan miidiir olarak “ekonomik kaygilar1 yadsiyarak™ sadece goreve odaklanma istegi
bir bagka motivasyon kaynagi olarak saptanmistir. Okul miidiirii, goérevin kendisini
maddiyattan 6nde tutarak meslege dair motivasyonun daha yiiksek oldugunu belirtmistir.

Iliski icinde olma ihtiyaci “deger vererek deger elde etme” giidiisii ile
temalandirilmistir. Okul miidiirleri calisanlarina ya da Ogrencilere igten bir tavir
sergileyerek maneviyati gliclii tutmaya ¢alismaktadirlar. Calismalar “empatik anlayisin”
bir okul miidiirtinde bulunmasi gereken 6nemli bir 6zellik oldugunu gostermektedir
(Atay, 2002, s. 344). Burada ise, yaratilan atmosferin getirilerini degerlendirme istegi 6n
plandadir. Cikarci gibi goriinse de insana deger vererek degerli olma istegi masum bir
basarili olma isteginin yansimalaridir. Her iki tarafindan kazandigi bu iislup motivasyon
yaratmistir.

Gelisme ihtiyacinda “iz birakarak hatirlanma istegi” gilidiileyici bulunmustur.
Kitlelerin hafizalarinda kalacak faaliyetlerde bulunarak hatirlanmak, motivasyon
yaratmaktadir. Bir doniistim gergeklestirmek ve neticesinde meyvelerini toplamak
motivasyon olusturmustur. Ayni zamanda “6gretmenleri donanimli hale getirme ihtiyac1”
sistemin en Onemli Ogelerinden biri olan Ogretmeni gelistirerek bagsartya uzanma
hissiyatinin yansimasi olmus ve giidiileyici bulunmustur.

Herzberg’in ¢ift faktor kurami dogrultusunda hijyen faktorleri olarak “kaygi”
bileseni dikkat cekmektedir. Okul miidiirleri gérevin tasidigi sorumluluk, belirsizlikler ve
risklerden 6tiirti doyumsuzluk yasamaktadirlar. Bu durumun sonucu olarak yasanan kaygi
durumu ve sorumluluklar agir bulundugundan “adaletli {icret beklentisi” tasinmustir.
Beraberinde deneyimler ile elde edilen birikimin kullanilabilmesi i¢in “yetki talebi”
hissedilmektedir. Goriilen yanliglari, 6zellikle de yonetim basamaginda zamaninda
yasanmis magduriyetleri giderebilmek i¢in bu ihtiyacin tasindig: diisiiniilmektedir.

Teori kapsaminda motive edici faktor “egitim sisteminin bir felsefesi olmasina
katk1 saglama diirtiisii” ile yorumlanmuistir. Her tiirlii yenilik, girisim ve donanim saglansa
da 6nemli olan 6gretmenler ve sistemin doniistiiriilmesi olarak degerlendirilmektedir. Bu
hali ile 6gretmenlere bir egitim felsefesi asilamak, onlar1 motive etmek ve bdylece

sisteme dair kalic1 bir olusum yapilandirabilme diirtiisii motive edici bulunmustur. Bunun
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yani sira ise “sosyal yagsamda avantaj sahibi olma istegi” bir sonraki motivasyon yaratan
unsur olarak belirlenmistir. Taninir olmak sosyal yagsamda getirileri ile motivasyona katki1
saglamistir. Bir baska motive edici etken “takdir edilme ihtiyac1” olmustur. Basarilarin
baskalar1 tarafinda goriildiigiinii ve fark edilecegini bilmek giidiileyici gorilmiistiir.
Hangi sekilde olursa olsun 6vgii ve takdir alma hayali motivasyon yaratmaktadir. Bu
ithtiyacin 6grenciler lizerindeki yansimasi da “begenilme diirtiisii” ile karsimiza ¢ikmustir.
Ogrencilerine rol model olma ve onlar1 bir sekilde etkileme istegi motivasyon
olusturmaktadir. Hatta bu anlamda “nesillerin sekillenmesinde katki sahibi olma istegi”
de hissedilmistir. Oyle ki yeni nesli moral degerleri n planda tutan donanimli bireyler
olarak yetistirme ideali, motivasyonda belirleyici olmustur.

Bir okul miidiiriiniin okul kiiltliriiniin olusumunda etkili olan 6gelerin ne oldugu
anlamak i¢in, calisanlarin, 6grencilerin ve toplumun gegmisteki deneyimlerini saptamasi
onemlidir (Celikten, 2003, s.61). Bu baglamda Mcclelland’in kuraminda basar1 ihtiyaci
“yanliglart diizeltme istegi” ile karsilik bulmustur. Okul miidiirleri, is ahlaki ile ilgili
disiplinleri aktarmak, 6grenci refahi i¢cin dogru bilinen yanlislara miidahil olmak ve
yonetim kademesinde yapilan hatalar1 telafi etmek i¢in motive olmustur. Diger temada
“yenilikler kazandirma iddias1” belirleyici goriilmistiir. Yaratict fikirler sunarak
calisanlar1 bu dogrultuda yonlendirmek ve yenilikler kazandirmak motivasyon
yaratmistir. Ayn1 zamanda elde edilen basarilar neticesinde toplumda takdir kazanma
diirtiisii “ilgi istegi” ile yorumlanmustir. Icatlarin goriilmesi ve alkislanmasi beklenti
olusturmaktadir. Son olarak “Ogrencileri iyilestirme istegi” diger bir degisle onlarin
baslangic ve bitis serlivenlerinde fark yaratma, katkida bulunma istegi giidiileyici
gorilmiistiir.

Gic ihtiyac1 basamaginda “goniilden itaat kazanma diirtlisii”” dikkat ¢cekmektedir.
Okul miidiirleri bagliliga dayali kosulsuz bir giiclin hayalini tasimistir. Takipgilerini bu
sekilde etkileyebilmek motivasyon yaratmistir. Ayni zamanda “basvuru kaynagi olma
istegi” belli konularda bilgili, kiiltiirlii ve donanimli olma hissiyat1 yaratacagindan miidiir
olundugunda giidiilemeye katki saglamistir. “Problemleri ortadan kaldirabilme iradesini
kazanma istegi” ise diger bir gii¢ ihtiyact olmustur. Sesiz kalinan aligilmis, kaniksanmis
sorunlara ses ¢ikarabilecek bir mevkide olabilmek itici bir gii¢ olarak goriilmiistiir. Fakat
bunlarin yani sira sahip olunan giiciin insan iligkilerinde negatif anlamda bir uzaklagsmaya
neden oldugu da “giliciin negatif etkisi” bash@ ile olumsuz pekistire¢ olarak
degerlendirilmistir. Baglilik ve iliski kurma ihtiyaci basar1 i¢in séz birligi yapmis bir

“takim kurma hayli” ile giidiileyici bulunmaktadir. Boylesi olumlu bir atmosfer
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yaratabilmek motivasyon yaratmistir. Son olarak karsilastig1 sorunlara bulacagi ¢oztimler
ve kendine has mizaci ile getirecegi anlayis sayesinde “iyi anilma istegi” diger bir
giidiileyici etken olarak yorumlanmustir.

Okul miidiirleri odiillendirme hususunda, Milli Egitim yapilanmasinda bazi
eksiklerin oldugu kanaatini tasimistir. Basarilarin her zaman goriilmeyebildigi ancak
cabalarin da zaten maddi bir miikafat icin degil “manevi 6diil istegi” ile gergeklestirildigi
ifade edilmistir. Aslen sOylemlerden her anlamda takdirin bir motivasyon yarattigi
anlasilmis fakat igsel bir tatminin de 6n planda tutuldugu hissedilmistir. Ayn1 zamanda
sistemin isleyisine elestiri getirilmis ve bu durumun beklentiye darbe vurdugu, 6diiliin
motive edici giiclinii azalttig1 saptanmistir.

Calismada elde edilen motivasyon unsurlar1 Hersey ve Blanchard’in liderlik
modelinde belirtilen tarzlara gore tanimlandiginda; teorinin gerektirdigi gorev ve iliski
tarzi ile benzerlik gosterdigi goriilmiistiir. i¢inde bulunulan durum ve astlarn olgunluk
diizeyinin lider davranislarinda ve onlari motive eden 6gelerde de belirleyici oldugu
sOylenebilir. Okul miidiirii 6gretmen ve ¢alisanlarin olgunluk diizeylerine gore harekete
gecme dirtiisii tagimistir. Burada motivasyonun, dissal sartlar ile farklilastigi ve yon
degistirebildigi diisiiniilebilir. Davranist sekillendiren etmenler, okul miidiiriiniin
cevresindeki sartlar ile harmanlanarak form almistir. Egitim ve Ogretim faaliyetleri
stirdiiriilirken bu kurumun 6nemli bir parcasi olan okul miidiiriiniin tavrin1 belirleyen
unsurlarin tartisilmast genel bir perspektif sunmustur. Tanimlanan motivasyon
unsurlarin1  tetikleyecek ve olumsuz Ogeleri azaltacak bir yapilanma ig¢in bu

degerlendirmelerin 6n planda tutulmas1 miimkiindiir.

5.2. Oneriler
Calismanin bu boliimiinde uygulamaya yonelik Oneriler ve ileri aragtirmalara
yonelik oneriler birlikte sunulmustur. Oneriler, okul miidiirlerinin davranislarini

etkileyen motivasyon unsurlarindan elde edilen bulgular dogrultusunda olusturulmustur.

5.2.1. Uygulamaya yonelik oneriler

e Okul midirleri ve o6gretmen maaslarindaki fark yeni uygulamalar ve
iyilestirmeler ile tekrar diizenlenebilir.

e Okulun fiziki giivenligini saglamak igin destekleyici bagka bir kurumla is
birligi i¢inde olunabilir ve sorumluluk agirlikli olarak bu kuruma

devredilebilir.
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Okul miidiirtiniin ¢aligsmalari; seffaf, daha objektif ve daha ¢ok yanki bulacak
platformlarda nicelik olarak daha ¢ok sayida odiillendirilebilir.

Okul miidiirlerinin gorev tanimlari; risk alabilmelerine, degisim ve doniisiim
yaratabilmelerine olanak tantyacak sekilde genisletilebilir ayn1 zamanda daha
cok inisiyatif kullanmalar1 saglanabilir.

Terfi olanaklar1 artirilabilir miidiirliikte elde edilen basarilar uzmanlagsma da
oncelikli goriilebilir.

Okul midiirii ve 6gretmenler arasinda kurulan bagi gii¢lendirecek, mevcut
durumdaki iletisim tarzini yenilecek faaliyetler organize edilebilir. Bu durum;
kurum kiiltiiriinii  gelistirmeye yonelik sosyal faaliyetlerin ritiiel haline
getirilerek gergeklestirilebilir.

Bir okulun miidiiriiniin tekrar ayn1 kurumda caligmasina karar verilirken
oylamaya dayal1 olarak veli ve 6gretmenlerin goriisleri dahil edilebilir.

Okul miidiirii olma sartlar1 6gretmenlikte elde edilen basarilar 6n planda
tutularak giincellenebilir.

Hizmet i¢i egitimler okul miidiirlerinin davraniglarin1 ~ sekillendiren

motivasyon unsurlarini i¢erecek sekilde organize edilebilir.

5.2.2. leri arastirmalara yonelik oneriler

Farkli kidemlerdeki okul miidiirlerinin davraniglarim sekillendiren
motivasyon unsurlari irdelenebilir.

Okul midiirii ve Ogretmenleri motive eden unsurlar ve farkliliklar
karsilastirilabilir.

Okul miidirliigiinden 6gretmenlige gecis yapan miidiirlerin se¢imlerindeki
neden aragtirilabilir.

Okul midiiriniin davraniglarim sekillendiren motivasyon unsurlar1 dgrenci

cephesinden aragtirilabilir.
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EK-1

Lider Verimlilik Ve Uyumluluk Tamimlama Olgegi (Lead Self)

DURUM

ALTERNATIF DAVRANIS

1-) Okulunuzdaki 6gretmenler son zamanlarda
onlarin 1yiligi ile ilgili belli kaygilariniz ve
dostca konusmalariniza kars1 yanit
vermiyorlar(kayitsizlar).Onlarin performansi
hizla azaliyor.

A. Gorevin basarilmasinin
gerekliligini, genel prosediirleri
kullanmalarini vurgula

B. Tartigma i¢in uygun bir ortam yarat
ama katilimlar1 i¢in zorlama

C. Onlarla konus ve sonra amaglar1
diizenle

D. Kasith olarak miidahale etme

2-) Okulunuzda ¢alisan 6gretmen grubunun
gozlemlenen performansi artiyor. Siz tim
ogretmenlerin performanslari ile ilgili beklenen
standartlar ve sorumluluklari konusunda
eminsiniz.

A. Arkadasca bir etkilesime gir ama
tiim 6gretmenlerin performansla ilgili
beklenen standartlar ve
sorumluluklariyla ilgili olarak bilingli
olduklarindan emin olmayz stirdiir.

B. Kesin bir harekette bulunma

C. Ogretmen grubuna 6nemli ve
adanmuis hissettirebilecegin seyi yap
D. Gorevleri ve islerin bitirilmesi
gereken son giinii vurgula

3-) Okulunuzdaki d6gretmenler bir problemi
kendi baslarina ¢6zebilme konusunda
yetersizler. Siz normal olarak onlar1 yalniz
biraktiniz. Ogretmen grubunun performansi,
kisiler arasi iligkiler 1yi.

A. 6gretmen grubu ile birlikte ¢alis ve
birlikte problem ¢6zmeye baslayin

B. Birak 6gretmen grubu caresine
baksin

C. Diizeltmek ve yeniden
sekillendirmek i¢in kesin ve hizli
davran

D. Problemi ¢6zmeleri i¢in ekibini
cesaretlendir ve onlarin ¢abalarini
destekle

4-) Bir degisim diisiiniiyorsunuz. Ogretmenler
bu isi basarabilmek i¢in iyi bir sicile sahip.
Onlar degisim ihtiyacina saygi1 gosteriyorlar.

A. Ogretmen grubunun gelisen degisim
ile yakindan ilgilenmelerine izin ver
ama ¢ok yonlendirici olma

B. Degisimleri duyur ve sonra yakin bir
denetimle gerceklestir.

C. Grubun kendi istikametini
sekillendirmesine izin ver

D. Grubun onerilerini birlestirerek bir
biitiin olustur ama degisimi sen yonet

5-) Ogretmen grubunun performansi son birkag
aydir diisiiyordu. Uyeler amaglarin yerine
getirilmesi konusunda kaygi duymuyorlardi.
Rol ve sorumluluklarin yeniden tanimlanmasi
ge¢cmiste yardimel olmustu. Onlar siirekli

A. Ogretmenlerin kendi istikametlerini
sekillendirmesine izin ver

B. Ogretmenlerin tavsiyelerini
birlestirerek bir biitiin olustur ama
amaglarin goriisiildiigiinii gor
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olarak gorevlerini zamaninda bitirme
konusunda hatirlatmaya ihtiya¢ duyuyorlardi.

C. Rol ve sorumluluklar1 yeniden
tanimla ve dikkatlice denetle

D. Ogretmenlerin, rol ve
sorumluluklarini belirleme konusuyla
ilgilenmelerine izin ver ama ¢ok
yonlendirici olma

6-) Verimli ¢alisan bir kuruma(okula) adim
attiniz. Onceki yonetici durumu gerektigi gibi
kontrol etti. Sen bu verimli durumu siirdiirmek
istiyorsun ama daha insancil bir ortam
olusturarak baslatmak istiyorsun.

A. Ogretmenlerden olusan gruba
onemli ve adanmuis hissettirebilecek
seyl yap

B. Gorevlerin ve islerin bitirilmesi i¢in
gerekli son gilinii vurgula

C. Bilerek miidahale etme

D. Ogretmen grubunun karar
mekanizmasina dahil olmasini sagla
ama amaglarin gorisildigiini gor

7-) Calisanlariniz i¢in yeni olabilecek bir
yapiy1 degistirmeyi diisiiniiyorsunuz.
Ogretmenlerden olusan grup iiyeleri gerekli
degisim hakkinda oneriler yapiyorlardi.
Ogretmenler iiretkendi ve isleyiste uyumlu
olduklarini gosterdiler.

A. Degisimi tanimla ve dikkatlice
denetle

B. 6gretmenlerden olusan grup iiyeleri
ile degisimin gelisimine katil ama
iiyelerin uygulamay1 organize etmesine
izin ver

C. Onerildigi gibi degisimi yapmakta
istekli ol ama uygulamay1 kontrol
etmeyi slirdiir

D. Cephelesmeden kagin, yalniz birak

8-) 6gretmen grubunun performansi ve kisiler
arast iligkiler iyi. Grubun yonlendirilmesinde

eksikligin oldugu yoniinde bir parga giivensiz
hissediyorsun

A. 6gretmenleri yalniz birak

B. Durumu grup tiyeleri ile tartis ve
sonra sen gerekli degisimi baslat

C. Emrindekileri 1yi tanimlanmis
davranislarla ¢calismaya karsi
yonlendirmek i¢in adimlar at

D. Durumu 6gretmen grubuyla tartisma
konusunda destekleyici ol ama ¢ok
emredici olma

9-) Amirin seni istenen degisim tavsiyelerinin
zamanin ¢oktan gectigi zor bir gérevin basina
atad1. Ogretmenlerden olusan ekip amaglar ile
ilgili net degil. Katilim toplantis1 ¢ok zayifti.
Onlarin toplantis1 sosyal bir toplantiya
doniismiistii. Onlar potansiyel olarak gerekli
yardim i¢in yetenege sahipler.

A. Birak grup problemler i¢in ¢6ziim
liretsin

B. Ogretmenlerin tavsiyelerini
birlestirerek bir biitiin olustur ama
amagclarin goriisiildiigiinii gor

C. Amaglar1 yeniden tanimla ve
dikkatlice denetle

D. Amaglarin diizenlenmesinde
ogretmenlerin dahil olmasina izin ver
ama zorlama

10-) Okulunuzda ¢alisan 6gretmenler
genellikle sorumluluk alabiliyorlar, standartlar
ile ilgili yapiy1 yeniden tanimlamalariniza
karsilik vermiyorlar.

A. Ogretmenlerin standartlarin yeniden
tanimlanmasina dahil olmasina
miisaade et ama kontrol etme

B. Standartlar1 yeniden tanimla
dikkatlice tanimla
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C. Baski uygulamadan ¢atismadan
kagin, durumu dylece birak
D. Ogretmenlerin 6nerilerini birlestir

ama yeni standartlarin goriistildiigiine
dikkat et

11-) Yeni bir pozisyona atandimz. Onceki
yonetici grubun sorunlarina — meselelerine
karismryordu. Ogretmenlerden olusan ekip
onun emir ve gorevlerinin layikiyla {istesinden
gelebiliyordu. Grup ici iliskiler iyi.

A. Ogretmenleri iyi tanimlanmus
davranislarla ¢calismaya kars1
yonlendirmek i¢in adimlar at

B. Ogretmenleri karar alma
mekanizmalarina kat ve olumlu
katkilarini destekle

C. Ogretmen grubu ile gegmis
performansi tartis ve sonra yeni
uygulamalar i¢in ihtiyaglar1 gozden
gegir

D. 6gretmen grubunu yalniz birakmaya
devam et

12-) Son bilgiler okulunuzda galisan
Ogretmenler arasinda bazi i¢ zorluklar
oldugunu gosteriyor. Ogretmen grubu dikkate
deger basari siciline sahip, iiyeler verimli
olarak uzun vadeli amaglar siirdiiriiyordu .
Onlar gegen yil i¢in uyum i¢inde ¢alismiglardi.
Onlar gorev icin 1yi nitelikli.

A. d6gretmenler ile ¢oziimiiniizii
deneyin ve yeni uygulamalarin geregini
Inceleyin

B. 6gretmenlerin kendi kendilerine
calismalarina izin ver

C. Diizeltmek ve yeniden
sekillendirmek i¢in kesin ve hizli
davran

D. Ogretmenler igin destek saglarken
problem ile ilgili tartismalara katil
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EK-2
Nitel Arastirmada Kullamilan Goriisme Sorulari

Kendinizi kisaca tanitabilir misiniz? (Kidem, yas, ¢ocuk sahibi olup olmama,
okudugu okullar...)
Okul miidiirii olma hikayenizden biraz bahsedebilir misiniz?

Okul miidiirii olarak 6grencilerinizle ve okulunuzda calisan Ogretmenler ile
iligkilerinizden biraz bahseder misiniz? (6gretmenlikten miidiirliige gecis siirecini
diistinerek)

Okul midiirii olarak gorev yaptigimiz siirecte basinizdan gegen ve sizi en ¢ok
etkileyen olay nedir? Anlatir misiniz?

Maslow —ihtivaclar Hivyerarsisi

1.

Barinmak i¢in giizel bir ev sahibi olabilmek, kaliteli yasam standartlarina erisme
firsat1 yakalayabilmek, okul miidiirii oldugunuzda daha kolay ulasabileceginizi
diistindiigiiniiz hayalleriniz arasinda miydi? ( Fizyolojik Gereksinimler)

Miidiir olmak, 6gretmen olmaktan daha fazla bir i glivencesi saglamakta midir?
Ornegin bir haksizliga ugrasaniz; bu tehlikeli durumu bertaraf etme siirecinde
midiir oldugunuz i¢in daha genis yardim olanag1 ve kendinizi ifade etme firsati
s6z konusu mudur sizce? Boyle bir olay yasadiniz mi1? Bu olayin miidiir olma
karariniza belirleyici etkisi var midir? (Giivenlik Gereksinimi)

Sosyal ¢evreniz eskiye gore nasil degisti? lyi ya da kotii giiniiniizde sizi
destekleyecek insanlarin davraniglarindaki degisimi makaminiza bagliyor
musunuz? Bu kiyaslamayi yapabileceginiz bir durum paylasabilir misiniz?

Ogretmenlik yaptiginiz dénemde, mi yoksa miidiirliik yaptiginiz dénemde mi
Ogretmen arkadaslarinizin sevgisini, takdirini ve onayini kazanmak sizin i¢in daha
kolaydi1? (Sevme-Sevilme gereksinimi )

Iyi bir 6gretmenin ¢okca onu seven dgrenci hayrani olabilir. Siz de iyi bir miidiir
olarak, bu denli hatta daha fazla 6grenci sevgisi ya da bagliligi kazanabileceginizi
umdunuz mu?(Sevme-Sevilme gereksinimi )

Bir miidiir olarak; herhangi bir téren ya da programda protokoldeki yeriniz hatali
olarak diizenlenmis olsaydi, neler hissederdiniz? Sizce bu durum makama karsi
yapilan bir saygisizlik midir ve sizin ¢ok 6nemli midir? Neden?(Sayginhk
Gereksinimi)
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7. Miidir oldugunuzda kendinizi daha 6nemli ya da degerli hissettiniz mi? Herhangi
bir ortama girdiginizde énemsendiginizi fark ediyor musunuz? Ornegin “Miidiir
olmak her kapiy1 agar ” diye diisiinmiis miiydiiniiz? (Sayginhk Gereksinimi)

8. Okul miidiirii olmay1 tercih ederken; yapacaginiz islerde en iyiyi, en giizeli, en
estetigi ortaya ¢ikarabilme firsatina sahip olabileceginiz diisiincesi belirleyici oldu
mu?( Kendini Geceklestirme Gereksinimi)

Alderfer’in E.R.G. Kurami

1. Midiir olmak yasaminizin gidisatinda temel gereksinimlerinizin karsilanmasi
agisindan nasil bir farklilik yaratt1? Ornegin hayatta kalmak i¢in gerekli fizyolojik
ihtiyaglariniz, maddi kaygilarimiz eskiye oranla giindeminizde ne Olciide yer
aliyor? Biraz bahseder misiniz? (Varhgmm Siirdiirme Thtiyacr)

2. Hiyerarsideki yerinizin; diger kisiler ile acik bir sekilde iletisim igerisinde
bulunmaya, duygu ve distlincelerin karsilikli olarak daha kolay ve objektif bir
bicimde iletilmesine katkis1 oldugunu diisiiniiyor musunuz?  Ornegin bir
toplantida miidiitken ya da Ogretmenken ki tavir ve iletisim bigiminizi
kiyaslayabilir misiniz? (iliski icinde olma)

3. “Ben yaptim”, ya da “Biz yaptik” climlelerinden hangisi, miidiirliikk makaminin
dogasinda var? Siz miidiir oldugunuzda, hangisi daha c¢ok mutlu etti sizi?
Neden?(iliski icinde olma)

4. Sizce bir okul miidiirli; tarihte anilacak, takdir edilecek kadar mesleginizde iz
birakabilme firsatina sahip midir? Kendinizle ilgili bdyle bir beklentiniz var

mi?(gelistirme ihtiyaci)

5. Okul midiirii olma hayalinizde; Ogrencilerin mi yoksa Ogretmenlerin mi
tyilestirilip gelistirilmesine yapacaginiz katki dncelikliydi? Neden?

Herzberg’in Cift Faktor Kurami

1. Ekonomik kaygilar, meslek hayatinizdaki secimlerde etkili oldu mu? Ornegin ¢ok
severek yaptiginiz bir isi, size daha ¢ok kazandiracak bir ige tercih eder misiniz?
(hijyen faktorleri)

2. Ogretmenliginizin bir giinii ile miidiir olarak ¢alistiginiz herhangi bir giinii kisaca
anlatir misiniz? Calisma kosullarini kiyasladiginizda nasil bir degerlendirmede
bulunursunuz? Bu ¢alisma kosullar1 se¢iminizde belirleyici oldu mu? (hijyen
faktorleri)

3. Miidiir oldugunuzda dgretmenken sahip oldugunuz haklarin iyilestirilmeyecegini
bilseniz, aym1 se¢imde bulunur muydunuz? Ornegin maasmzin degismemesi
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durumunda neler hissederdiniz? Sizce mutlaka neyin iyilestirilmesi gerekli?
(hijyen faktorleri)

Ogretmenlik yaptiginiz siiregte; herhangi bir konuda karar aliirken 6nerilerinizin
hayata gecirilmedigini gordiigiiniizde neler hissederdiniz? Bu durumun,
hiyerarsideki yerinizden kaynaklandigini diisiindiigiiniiz oldu mu?(motive edici
faktorler)

Miidiir olmay1 istemenizde, daha iist makamlarda gorev alabilmenizi saglayacak
terfi imkam1 ya da kisisel gelisiminize saglayacagi katki belirleyici oldu
mu?(motive edici faktorler)

Mesleginizin hangi yonii yasantinizi olumlu yonde etkileme giicline sahip?
Ormegin eve geldiginizde ailenizle, bir okul miidiirii olarak o giin yasadiginiz
hangi deneyimleri paylagsmak sizi mutlu eder?

Sizce bir okul midiir ne olgiide O6grencilerin hayatlarini degistirebilir? Okul
miidiiriiniin béyle bir sorumlugu var midir? Varsa yasadiginiz bir 6rnek olaydan
bahseder misiniz? Ogretmenken bu degisimi yaratmada kendinizi caresiz
hissettiginiz anlar oldu mu?

McClelland’in Basarma Ihtiyaci Kuram

1.

Taninmak; miidiir olmanin hayatinizda yarattig1 nasil bir degisimdir? Disarida
selamlagtiginiz insanlarin ¢ogalmasi size neler hissettirdi? Bu durumu bekliyor
muydunuz? (tammnma)

Yasaminizda baskalarini etkileme, yonlendirme hatta baskalarini kontrol altinda
alabilme arzusunu hissettiginiz anlar oldu mu? (Gii¢) Ornegin Ogretmenleri
degerlendirme, elestirebilme giiclinliziin olmast miidiir olma tercihinizde ne
Olciide etkilidir?

Miidiir olmak; yapmak istediklerinizi yaptirabilme dzgiirliigii tanidi nu? Ornek
verebilir misiniz?

Bir 6gretmen ondan istediginiz gorevi yapmay1 reddettiginde tepkiniz nasil olur?
Bu sizin i¢in 6nemli bir sorun mudur? Neden?(Giic)

Hababam simifi filminde yer alan “Mahmut Hoca” 0Ornek bir miidiir metaforu
mudur sizce? Onun gibi olmak ister miydiniz? Neden?

Miidiirligii segerken ayni yolda ilerleyebileceginiz bir ekibi kurmayr m1 yoksa var
olan gruba gidecegi yolu gdstermeyi mi istemistiniz? Ornegin 6nemli bir
toplantiyr yuvarlak bir masada mi1 yoksa konferans salonunda m1 yonetmek daha
uygundur?
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7.

10.

11.

12.

13.

Okulunuzda diizenlenen bir yemek organizasyonu i¢in size haber verilmedigini
ogrenseniz neler hissederdiniz? Bir miidiir ile ¢calisanlar arasinda boyle bir baglilik
ve iletisimi olusturmayu istiyor muydunuz?(baghhk)

Miidiir olarak karsilagsacaginiz firsatlarin, mesleginizde uzmanlagmaniza imkan
yaratacagini diistiniiyor musunuz? Artik bir alanda yogunlagmak i¢in daha ¢ok
vaktiniz ve inanciniz var diyebilir miyiz? (Uzmanlik Thtiyacr)

Su anki egitim sistemimizin isleyisinde bir miidiiriin alaninda ytiksek lisans ya da
doktora yapmasi ne Ol¢liide onemlidir? Sizin bdyle bir planiniz var miydi?
(Uzmanlik Thtiyaci)

Yapacagmniz islerde miilkemmeli arama tutkusu tasir misimz? Oyle ise; imza
yetkinizin olmasinin en iyiye ulagsmanizi kolaylastiracagini, engelleri ortadan
kaldirabilecegini diisiinmiis miiydiiniiz?(basarr)

Bir miidiir olmaya karar verirken Kkitleleri pesinden siiriikleyen liderlerin
ozelliklerini tasidiginizi diisiindiiniiz mii? Oyleyse bu dzellikleriniz nelerdir?

Miidiir olarak basarinizin 6lciitii nedir? Akademik basari, alinan odiiller ya da
kurumun konusulmasi sizin i¢in 6nceliklidir? Biraz bahseder misiniz?

Ogretmenlik de kendinizi; basarili-basarisiz, mutlu-mutsuz ikilemlerinden
hangisine daha yakin gordiigiiniiz i¢in miidiir olmaya karar verdiniz?

QOdiillendirme Beklentisi ve Odiil Adaleti

1.

Okulunuzda ¢ok farkli bir girisimde bulunarak, size gore ¢ok degerli bir basari
elde ettiniz. Bu durumun &diillendirilmesi 6nemli midir? Bir iist makamin onayi,
begenisi sizin midiirliiglinliziin basar1 kriteri midir?

Bir projeyi hayata gecirmek istiyorsunuz. Ama bir iist makam bu duruma olumlu
bakmiyor. inandiginiz bu durum igin, iliskilerinizin sarsilacagimi da bilmenize

ragmen ¢atismayi(tartismayi) goze alir misiniz?

Miidiir olmak bir iist makama yaklastirirken, 6grencilerden uzaklastiriyor mu
sizce? Bu konuda neler diisiiniiyorsunuz?

Ogretmenlikte ¢dzemediginiz sorunlara miidiir oldugunuzda miidahale edip
degistirebilme firsat1 yakalayabileceginizi umdunuz mu?

Isinizde kendinizi ¢ok iyi ya da kendinizi son derece kétii hissettiginiz anlar
nelerdir? Ornek verebilir misiniz? Ve neden bdyle hissetmistiniz?
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6. Eklemek istediginiz baska bir sey var mi1?
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EK-3
Eskisehir i1 Milli Egitim Miidiirliigii Izin Yazis1

T.C. &

ESKISEHIR VALILIGI Vod
T 11e v o e e PPy )/ 6"
I Milli Egitim Midirligii No;/“_.

Sayr : 88074293/605.01/1326195 02.02.2017
Konu: Arastirma Projesi

‘ ESKISEHIR OSMANGAZI UNIVERSITESI
| (Ogrenci Isleri Daire Bagkanlig)

| flgi : a) 01/02/2017 tarih ve 1311957 sayil1 olur.
‘ b) 13/01/2017 tarih ve 167-317 sayili yaziniz.

flgi (b) yazi ile istemis oldugunuz "Arastirma Projesi" incelenmis ve uygun goriilmiis
olup, ilgi (a) Olur ekte sunulmustur.
Bilgilerinize rica ederim.

Ali PEHLIVAN
Vali a.
I1 Milli Egitim Midiir V.

EKLER :
1-1lgi (a) Olur (1 sayfa)
2-Arastirma Degerlendirme Formu (1 sayfa)

02 -02- 21 gk\;.u o
Hader ULKF 7
P

Adres :
Meselik Yerleskesi
l 26480/ ESKISEHIR

|

|
Biiyiikdere Mah.Atatiirk Blv. No:247 ESKISEHIR Ayrintih bilgii¢in: L. TOKAT
Elektronik Ag: www.eskischir.meb.gov.tr Tel: (0 222)239 72 00/213-425
e-posta: strateji26( meb.gov.tr Faks: (0 222) 239 3922

Bu evrak giivenli elektronik imza ile imzalanmistir. hitp:/evraksorgu.meb.gov.tr adresinden 8dea-753a-3b83-b81b-ee08 kodu ile teyit edilebili
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ESKISEHIR VALILIG]
IIMilli Egitim Mudirligi —\

Say1 :88074293/605.01/131 1957 01.02.2017
Konu : Aragtirma Projesi

| VALILIK MAKAMINA

Ilgi: Eskisehir Osmangazi Universitesi Ogrenci Isleri Daire Bagkanligi' nin 13/01/2017 tarih
ve 167-317 sayih yazisi.

flgi yazi ile; Eskisehir Osmangazi Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii Egitim !

Bilimleri Anabilim Daly, Egitim Yénetimi Bilim Dal; Doktora Programi grencisi Niiket !

‘OZBEY" in "Okul Miidiirlerinin Liderlik Davranislarini Sekillendiren Motivasyon Etmenleri

Uzerine Bir nceleme” baghkh arastirma ve anket calismasi Arastirma Izin Komisyonu

tarafindan incelenmis ve komisyon tarafindan  sakinca goriilmedigi tespit edilmis olup,

w komisyon tarafindan belirtilen okullarda yukarida ad; gegen projenin gergeklestirilmesi uygun
goriilmektedir.

|
| Makamlarimzea da uygun goriilmesi halinde takdirlerinize arz ederim.

|
Baris HANCI
Miidiir Yardimeis:

{
OLUR !
/0172017 !

Ali PEHLIVAN
Valj a,
. {1 Milli Egitim Madir V.

Biiyiikdere Mah Atarii: Ayrinuli bilgi igin: L.TOKAT
Elektronik AZ www.oskis hir.meb. gov.tr Tel - (0 222)239 72 00721 3-425
C-posta: strateji26@meb. gov. tr Faks: (0222) 239 39 22

Bu evrak gtivenli elektronik imza ile imzalanimisur. http://evraksorgu.meb.gov.tr adresinden 70ca-3607-39d1-9¢72-456¢ kodu ile teyit edilebilir.
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TIC
ESKISEHIR VALILIGI
i1 Milli Egitim Miidiirligii

ARASTIRMA DEGERLENDIRME FORMU

ARASTIRMA SAHIBININ
Ad1 Soyadi Niiket OZBEY
Kurumw/Universitesi Eskisehir Osmangazi Universitesi
Aragtirma Yapilacak Egitim Odunpazari {Igesindeki Ortaokullar
Kurumu ve Kademesi
Aragtirmanin Konusu Okul Miidiirlerinin Liderlik Davranislarini
Sekillendiren Motivasyon Etmenleri Uzerine Bir
Inceleme
Universite / Kurum Onayi Var
Aragtirma/Proje/Odev/ Tez Var
Onerisi
Veri Toplama Araglar Lider Verimlilik ve Uyumluluk Tammlama Olgegi,
Gériigme Sorular,
Goriis Istenecek Birimler |-
KOMISYON GORUSU
Milli Egitim Bakanligi Yenilik ve Egitim Teknolojileri Genel Mudiirlugi’niin 2012/13
sayili genelgesi geregince 2016-2017 dgretim yilinda uygulanmasinda sakinca yoktur.
Komisyon Karari | KABUL (Oybirligi ile )

Mubhalif Uyenin Ad1 ve Soyadi { Gerekgesi :
[

KOMIiSYON
Uye
J

Kadi IC
Milli Egitim Miidiir Yardimcist Ogrétmén
Uye E ;%
Omer GARAN E. UTLU
Ogretmen Ogretmn
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T.C.
ESKISEHIR OSMANGAZI UNIVERSITESI REKTORLUGU
Ogrenci Isleri Daire Bagkanhg

Sayl :32789259-399- < ) (. 08 Subat 2017
Konu :

EGITIM BILIMLERI ENSTITUSU MUDURLUGUNE

ILGI: Eskisehir Valiligi 1l Milli Egitim Midiirliigi'nin = 01.02.2017 tarihli ve
88074293/605.01/1311957 sayili yazisi.
Enstitiintiz Egitim Bilimleri Anabilim Dali, Egitim Yonetimi Bilim Dali Doktora
Programi  6grencisi Nitket OZBEY’in anket uygulamasi hakkindaki ilgi yazi ekte
gonderilmektedir.

Bilgilerinizi ve geregini rica ederim.

Prof.Dr. Adnan KONUK
Rektor a.
Rektor Yardimeisi

EKI: 3 sayfa

Adres: Meselik Yerleskesi Telefon: (0 222) 239 37 50 (10 Hat)
26480 ESKISEHIR Faks: (0 222) 229 20 80

e-posta: ogrisl@ogu.edu.tr Elektronik Ag: www.ogu.edu.tr
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OZGECMIS

Kisisel Bilgiler

Adi SOYADI : NUKET OZBEY
Dogum Yeri : Afyonkarahisar
Dogum Tarihi 1983

Egitim Durumu
Lise Cumhuriyet Lisesi 2000
Lisans Eskisehir Osmangazi Universitesi
Egitim Fakiiltesi [Ikogretim 2004
Matematik Ogretmenligi
Yiiksek Lisans Eskisehir Osmangazi Universitesi
Egitim Fakiiltesi Ilkogretim 2007
Matematik Ogretmenligi

Yabanci Dil Yabanci diller diizeyi de belirtilerek yazilmalidir.
Ingilizce: Okuma (Cok iyi), Yazma (Orta), Konusma (Orta)

Mesleki Ge¢mis
Gorev Kurum Calisma Tarihleri
[Ikdgretim Matematik Ogretmeni  Bursa/inegél Ozel 21. yy 2004-2006
Koleji
[Ikogretim Matematik Ogretmeni  Diizce/Akgakoca Hamiyet ~ 2006--2010
Sevil ilkdgretim okulu
[Ikdgretim Matematik Ogretmeni  Adapazari/Akyazi 2010-2013
Ali Altiparmak Ortaokulu
[Ikogretim Matematik Ogretmeni  Eskisehir Hasan Polatkan 2013-2017
Ortaokulu
[Ikdgretim Matematik Ogretmeni  Eskisehir Emine Cahide 2017-

Karaali Ortaokulu
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Akademik Calismalar

Yayinlar

Yenilmez, K., ve Ozbey, N. (2006). Ozel okul ve devlet okulu dgrencilerinin matematik
kayg diizeyleri iizerine bir arastirma. Uludag Universitesi Egitim Fakiiltesi
Dergisi, 19(2), 431-448.

Yenilmez, K., ve Ozbey, N. (2007). Ilkdgretim ogrencilerinin ders caligma
aliskanhiklarmin bazi degiskenler agisindan Incelenmesi. Abant Izzet Baysal

Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi.

Tletisim

E-posta adresi: nukcel@hotmail.com
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