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ON SOz

Egitim, toplumlarin gelecegini sekillendiren en temel alanlardan biridir. Egitim
aracilig1 ile toplumsal doniigiimiin saglanmasini etkileyen unsurlarin basinda ise
egitim Orgiitlerinin yonetimi gelmektedir. Egitim oOrgiitlerinin nasil yonetildigi,
siirecte yer alan egitim bilesenlerinin giidiilenmesi, orgiit icinde karsilasilan
sorunlar, orgiitsel dinamikler, toplumsal sorumluluklar gibi unsurlar yonetim
siirecinin basarisini ortaya koymak agisindan oOnemle {izerinde durulmasi
gereken noktalardan bazilar1 olarak ifade edilebilir. Tiim bunlarmm yaninda
giincel gelismelerin egitim yonetimine iliskin sorun alanlar1t agisindan
tartisilmasi, teknik bir sorun ¢oziim iliskisine sikistirilmanin 6tesinde okulun ve
Ozelde de egitim yo6netiminin toplumsal sorumluluklarini genis ¢apli olarak
tanimlamay1 gerektirmektedir.

Bu bakimdan egitim yonetimi kavraminin altinda yatan c¢ok boyutluluk,
giinimiiz egitim sorunlarinin tartisilmasinda da c¢oklu bakis acilarmi
gerektirmektedir. Her soruna ¢6ziim olabilecek tek bir yolun olmadigi bugiin
egitim yonetimi disiplini agisindan reddedilemeyecek bir olgu olarak karsimizda
durmaktadir. Bu nedenle oOzellikle alana iliskin tartismalar ve akademik
calismalarda bu c¢oklu bakis agisimin kuram ve uygulama agisindan ise
kosulmasi 6nemlidir.

Bu acidan elinizdeki kitap, egitim yoOnetimini farkli boyutlariyla ele almayi
amaglayan calismalar1 bir araya getirmeyi amaclamaktadir. Kitapta yer alan
boliimler egitim orgiitlerinde yasanan gesitli sorunlara iliskin farkl bakis agilart
ve arastirma bulgularini goriiniir ve tartigilir kilmay1 amaglamasi agisindan alana
katki sunmasi1 beklenen ¢aligmalardir. Konular i¢inde okul yonetimi ve liderlige
iligkin farkli bakis acilarin1 konu alan calismalar ve okul yonetiminin bir alt
boyutu olarak smif yonetimine odaklanan ¢aligmalar yer almaktadir. Ayrica
orgiit ici iligskilerde oOrgiitsel kiltir ve iklimi etkileyen degiskenler olarak
orgiitsel intikam, tiikenmislik gibi olgularin da gilinlimiiz orgiitleri agisindan
iizerinde durulan &nemli konular oldugu goriilmektedir. Ote yandan kitapta
ozellikle bugiin egitim sistemi igerisinde yer alan 6gretmenlerin giidiilenme
siireclerine odaklanan ¢aligmalar yer almaktadir. Bu c¢alismalar bize
gostermektedir ki, egitim oOrgiitlerinde ¢alisanlar acisindan gilidiilenme meslege
bagliligin, meslege devamin ve egitimin niteliginin 6nemli yordayicilarindan
biridir. Ayn1 zamanda egitimin ydnetimi, egiticilerin egitimi ve Ogretmen
yetigtirme sisteminin tasarlanmasi konusunda mentorliik egitiminin de 6nemli
bir tartisma alani oldugu ifade edilebilir.

Tim bunlarin yaninda o&zellikle giincel gelismeler 1s18inda yiiksekogretim
yonetimi acisindan yapay zeka entegrasyonu gibi dinamik ve tartisilmasinin
verimli olacagim diislindiigiimiiz ¢alismalar1 da bu kitaba dahil etmeye 6zen
gosterdik. Nihai olarak bir toplumsal sorumluluk ve egitim yonetiminin



toplumsal etkisine doniik olarak firsat esitligi konusu da tiim bu siire¢lerden ayr1
disiiniilmemelidir.

Bu caligma tiim bu agilardan egitim yonetimi alaninda ¢aligan akademisyen ve
lisansiistii 6grenciler, okul yoneticileri ve gretmenler basta olmak iizere egitim
alaninda diisiince iireten herkese yararli olmayi amaglamaktadir. Kitapta yer
alan her bolim yazarlarim katkilari ile alana dair tartigmalara kuramsal ve
uygulama boyutuyla katki sunmay1 amacglamaktadir. Alana iligkin tartigmalar,
gelismeler, sorunlar ve c¢oziimler elbette tek bir kitaba sigdirilamayacak kadar
cesitlidir. Bu agidan elinizdeki bu kitap alanin derinligine katki sunabilme
¢abasinin bir triiniidiir.

Kitabin hazirlanmasi siirecinde ¢aligmalari ile bize katki sunan tiim yazarlara,

kitabin basim ve yayimi siirecindeki c¢alismalari nedeniyle ELA yaymcilik
ailesine tesekkiirlerimizi sunariz.
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EGITIiM KURUMU YONETIMININ BIiCIMSEL VE POLITIK
MODELLER ACISINDAN iNCELENMESI VE EGITIM
KURUMLARINDAKI POLITIK DAVRANISLAR!

Altan OZTABAN?Z, Ruhi SARPKAYA?3

OZET

Bu arastirma, egitim kurumu yonetimini bi¢imsel ve politik modeller ¢ercevesinde inceleyen bir
alanyazin taramasidir. Caligmada, orgiitlerin yapisal ve politik dinamikleri analiz edilerek bu modellerin
yonetim siiregleri tizerindeki etkileri tartigilmaktadir. Bigimsel modeller; hiyerarsi, nesnellik ve resmi
kurallara dayal1 "akilc1" bir yap1 sunarken, orgiitli verimlilik odakli bir "fabrika" olarak tasvir eder. Buna
karsin politik modeller, egitim kurumlarini farkli ¢ikar gruplarinin kisith kaynaklar i¢cin miicadele ettigi
"politik arenalar" ve koalisyonlar olarak ele alir. Aragtirma kapsaminda; sevdirme, bilgi yonetimi,
koalisyon kurma, izlenim yOnetimi ve vazgecilmezligi artirma gibi ¢esitli politik davranig taktikleri
ayrintili olarak aciklanmistir. Sonug olarak, egitim yoneticilerinin bu politik siireclerin ve davraniglarin
farkinda olmalarinin kurumsal etkililik agisindan kritik oldugu vurgulanmaktadir. Politik becerilerin
kisisel ¢ikarlar yerine kurumsal biitlinlesme amaciyla kullanilmasinin okul kiltiiriinii olumlu
etkileyecegi belirtilmektedir. Bu ¢aligsma, egitim yonetiminde diizenleyici ve iyilestirici uygulamalarin
belirlenmesine yonelik kuramsal bir zemin sunmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Bigimsel Modeller, Politik Model, Politik Davranislar

GIRIS

Resmi orgiitler belirledikleri amaglara yonelik olarak insan kaynagini ve diger kaynaklari uygun sekilde
orgiitlemelidir. Resmi orgiitlerde akilci eylemlerden s6z edilmektedir. Bu durum orgiitlerde akilc
olmayan davraniglarin gerceklesmeyecegini veya orgiitlerin akiler olmayan yonlerinin olmadigini
belirtmektedir. Orgiitsel isleyisin yapisal yoniine yapilan bu vurgu, baz1 sebeplerden dolay1 her zaman
gecerli degildir. Orgiitsel yasantilarda bireyler sadece resmi gorevlerinin gerektirdigi gibi davranmazlar
ve bir topluluk olusturarak sosyal davranislar gelistirirler. Akilli insanlarin siklikla hata yapmalarinin
temel nedeni kisisel kusurlardan ziyade, karmasik durumlar1 tek bir dar pencereden goriip yanlis
okumalaridir (Bolman ve Deal, 2017). Bu baglamda okullar da paydaslarin kendi ¢ikarlar1 pesinde
kosarken politik etkinliklere giristikleri politik arenalardir (Altun ve Sarpkaya, 2017). Ayrica resmi yap1
ve formal kurallar sosyal etkinin baskisiyla degisebilmektedir (Selznick, 1948). Orgiit yapisina yonelik
bu iki sosyal durum, resmi sistemlerin kisilerin Orgiitsel rollerini tam olarak yansitmadigini ve
sistemlerin anlagilmasinda smirliliklara sahip olundugunu gostermektedir. Orgiitsel isleyisin
stirekliliginde etkili olan isbirligi resmi orgiitlerin dikkate almas1 gereken bir kavramdir. Karar almada
kisi ve orgiit etkilesiminin saglanmasi Orgiitsel isleyisin genel karakteristigi haline doniismelidir
(Selznick, 1996).

Bu karmasik orgiitsel dinamiklerin anlasilmasi i¢in ¢cok yonlii bir bakis acisina ihtiya¢ vardir. Orgiit
yoOnetimi ile ilgi.l.i aragtirma ve c¢alismalarin sayis1 artmis olsa da heniiz anlasilamayan ¢ok fazla yon
bulunmaktadir. Orgiitsel diisiincenin etkilendigi etmenler ve bu etmenlerin alt boyutlar1 bakis agilarinin

! Bu galigmanin bir bsliimii ICONTE 2025 kongresinde sdzIii bildiri olarak sunulmustur

2Sorumlu yazar: Ogretmen, Milli Egitim Bakanlig, Aydin, Tiirkiye, oztaban@gmail.com, ORCID No: 0000-0001-9045-0248
3 Prof. Dr., Adnan Menderes Universitesi, Egitim Fakiiltesi, Egitim Y&netimi, ruhi@sarpkaya.net, ORCID: 0000-0001-5476-
0716
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farklilasmasina neden olmaktadir. Orgiitsel yapinin isleyisi analiz edilirken farkli diisiinceler arasindaki
etkilesim orgiite yonelik kapsamli inceleme firsatlar1 olusturmaktadir. Orgiitsel diisiince; sistem ve
yapisal durum, stratejik tercih, dogal se¢ilim ve birlikte hareket perspektiflerine gore farkli diizeylerde
ve formlarda sekillenmektedir. Bu perspektifler orgiitsel yapiya, eylemlere, degisime ve yonetsel
siireglere odaklanarak orgiitlerin anlasilmasi ve farkli agilardan incelenmesi i¢in zemin hazirlamaktadir
(Astley ve de Ven, 1983). Bu ¢ok boyutlu yaklasim, 6zellikle egitim kurumlar1 gibi karmagik yapilar
icin bliyilk 6nem tasimaktadir. Egitim kurumlarimin da sahip oldugu orgiitsel yapimin o6zellikleri,
yonetim stirecleri ve eylemlerine yonelik farkli bakis agilari ile incelenmesi egitim sisteminin etkililigini
artirabilir.

Egitim kurumlarinin etkililigi, yalmzca Orgiitsel yapilar1 agisindan degil, aynm1 zamanda toplumsal
kalkinmadaki rolleri bakimindan da kritik bir 6neme sahiptir. Egitim sistemi iilkelerin kalkinmasinda ve
ekonomilerin siirdiiriilebilir biiylimesinde kilit 5neme sahiptir. Giiniimiizde gelismis iilkeler, egitim i¢in
¢ok biitce ayirtyor ve egitime 6nem veriyor. Kalkinma igin egitimin yaygin olarak sunulmasi ile nitelikli
egitimin verilmesi gerekmektedir. McKeown (2014) siirdiiriilebilir bir kalkinmanin, gelecek kusaklar
icin katma deger yaratacak ve drnek olusturacak 6grencilerin egitim sistemi uygulamalari ile kazanacag:
tutumlara, degerlere, yeteneklere ve ilkelere bagli oldugunu belirtmektedir. Toplumlarin gelismisglik
diizeylerinin énemli bir dl¢iisii egitimde ulastiklan diizeydir. Egitim kisilerin yeteneklerini ve bilgisini
artirirken toplumsal kalkinma i¢in 6nemli bir etki olusturmaktadir. Kalkinma i¢in ihtiyag¢ olan kaynaklar
ve ekonomik unsurlar yetismis insan giicii varliginda anlam ifade etmektedir (Tas, 2007).

Egitimin toplumsal kalkinmadaki rolii, ekonomik boyutun o6tesine gegerek sosyal uyumu da
kapsamaktadir. Egitimin énemli bir katkisi da toplumsal uyuma yoneliktir. Toplumsal uyum temelde
sosyal iligkiler, aidiyet ve ortak akilla hareket boyutlarindan olusmaktadir (Schiefer ve van der Noll,
2017). Heyneman (2000) tiim bireylere egitime ulagsmada esit olanaklarin saglamasinin toplumsal
uyumu destekleyecegini belirtmektedir. Egitim kisilere toplumsal hayatta yer bulmasi igin gerekli
yetenekleri kazandirarak, kisilerin kimseye bagimli olmadan hayatlarini siirdiiren vatandaslar olmasini
saglamaktadir.

Tiim bu islevlerin yerine getirilmesi, egitim kurumlarinin yonetimsel yapisinin ve isleyisinin dogru
anlagilmasina baglidir. Toplumsal uyum ve kalkinma {izerinde 6nemli etkilere sahip oldugu bilinen
egitimin nitelikli, belirlenen amaclara ve toplumsal refaha ulagsmada etkili olmas1 egitim yonetiminin
genel politikalart kadar egitim kurumlarinin isleyisi ile de ilgilidir. Egitim kurumlarinin ydnetiminin
bigimsel ve politik modeller agisindan degerlendirilmesi ve kurumdaki politik davranislarin belirlenmesi
kurumun nasil igledigi ile ilgili bilgi sunacaktir. Bu nedenle, mevcut ¢alisma egitim kurumlarinin farkl
yonetim modelleri gergevesinde incelenmesini amaglamaktadir. Bu bilgiler 1s1ginda egitim kurumu
yonetiminin diizenleyici ve iyilestirici uygulamalari belirlemesi kolaylasacaktir.

1. Bicimsel Modeller

Bicimsel modeller orgiitlerin yapisal ve resmi boyutlarinin vurgulandigi ve 6n planda tutuldugu
modellerdir. Hiyerarsik bir yapiya sahip olan bi¢imsel modellerde yoneticiler karar alirken akilct karar
verme yontemini kullanmaktadir. Bu modeller 6rgiitsel mimariyi, planlamayi, hedefleri ve teknolojiyi
vurgulayan rasyonel bir "fabrika" imajina dayanir (Bolman ve Deal, 2017). Otorite ise bu yap1 iginde
giiclin resmi onayli hakka dayanan, yukaridan asagiya tek yonli isleyen durgun yoniinii temsil eder
(Altun ve Sarpkaya, 2017). Her statiideki ¢alisan veya yonetici konumunun verdigi yetkiyi
kullanmaktadir ve iist yoneticileri ile finansman saglayan kuruluslara karsi sorumludur. Big¢imsel
modeller; yapisal, sistem, akilci, hiyerarsik ve biirokratik modeller olarak siniflandirilmaktadir.
Bigimsel modellerin ortak 6zellikleri; orgiitlere birbiri ile agik baglantilara sahip 6gelerden olusan bir
sistem olarak bakma, orgiit liyelerinin arasindaki hiyerarsik yapiy1 gosteren semalara ve resmi yapiya
onem verme olarak belirtilmektedir. Ayrica bu modeller, orgiitleri resmi amaglara ulasmaya calisan
amag yonelimli yapilar olarak agiklamakta ve orgiitlerin 6nceliginin ekonomik olarak drgiitiin devamin
saglayan kuruluslara kars1 hesap verme oldugunu vurgulamaktadir (Bush, 2018). Egitim kurumlarinda
bu rasyonel yapmin isletilmesi i¢in gerekli olan profesyonel hazirlik siiregleri iizerine yapilan
arastirmalar, egitim yonetimi egitimi alan okul miidiirlerinin, bu egitimi almayan meslektaslarina kiyasla
okul kiiltiiriiniin yapilanmasinda kritik rol oynayan kiiltiirel liderlik davraniglarini anlamli diizeyde daha
yiiksek sergilediklerini ortaya koymaktadir (Higy1lmaz ve Sahin Firat, 2016).
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Bi¢imsel modellerin en belirgin 6zelliklerinden biri olan hiyerarsik yapilanma, orgiitsel isleyisin temel
tagint olusturmaktadir. Hiyerarsik orgiitlenme, bicimsel modellerin karakteristik 6zelliklerindendir.
Hiyerarsik orgiitlenmede yonetim kademeleri ast iist iliskisine gore yapilanmaktadir. Astlar sikayet,
istek ve Onerilerini iist amire sunmaktadir. Hangi durumlarda hangi birimlere bagvuru yapilacagi
belirlenmis ve birimlerin sorumluluk alanlart ayrilmistir (Weber, 2014). Hiyerarsinin en iistiinde
bulunan kisi kurumu temsil eden kisidir. Hiyerarsik yapinin herhangi bir kademesindeki yonetici kendi
yonetim alanindaki ¢alisanlardan ve onlarin faaliyetlerinden sorumludur. Kamu kurumlarinin tipik bir
ozelligi olarak gosterilen hiyerarsi biiyiik yapiya sahip 6zel kuruluslarin isleyisinde de goriilmektedir
(Eryilmaz, 2013).

Hiyerarsik yapilanmanin yani sira, 6rgiit yapisinin kendisi de bigimsel modellerin anlasilmasinda kritik
bir role sahiptir. Orgiit yapisi, orgiitii olusturan bireylerin arasindaki yinelenen iliskilerin biitiinl{igiinii
ifade etmektedir. Emir komuta iligkisi, orgiitsel semalar, orgiitii olusturan kisilerin uymasi1 gereken
normlar, karar verme sekli ve modeli, 6rgiit i¢inde kurulan iliskinin bigimi gibi unsurlar orgiitsel yapiy1
olusturmaktadir. Bigimsel rollerin sorumluluklar1 ve bazi bigimsel davranig kaliplar1 bulunmaktadir
(Brass, 1984). Yazili belgeler sistemi, orgiit semasinin, goérev tanimlarinin, sorumluluklarin ve karar
verme yetkisinin tanimlanmasini gerceklestirmektedir. Bu baglamda, bicimsellesme kavrami orgiitsel
isleyisin standartlagma derecesini belirlemede Onemli bir gosterge olmaktadir. Bigimsellesme bir
orgiitiin isleyisinin standartlagma Ol¢iisiidiir. Tiim isleyisin bicimlesme diizeyi arttikca yetki ve
sorumluluga sahip kisilerin hangi isin ne zaman ve kim tarafindan yapilmasi gerektigi ile ilgili karar
almalar1 kisa zamanda gergeklesmektedir. Bigimsellesmenin bir amaci galigsanlarin eylemlerini 6n
gorerek kontrol etmektir (Daft, 1998; Efil, 2000). Ote yandan, bicimsellesme diizeyi ile politik
davranislar arasinda 6nemli bir iligski bulunmaktadir. Mintzberg (1985) bicimsellesme diizeyinin diisiik
oldugu orgiitlerde karar verme davraniglarinin politik etkilere daha ¢ok maruz kaldigini belirtmektedir.

Bu kapsamli 6zellikler dikkate alindiginda, bi¢cimsel modellerin temel felsefesi net bir sekilde ortaya
cikmaktadir. Bigimsel modeller, orgiitsel yapinin orgiitiin hedeflerine ulagmasi i¢in akilc1 ve giiglii bir
dayanak olusturdugunu belirtmektedir. Orgiitiin politikalar;, normlari, kurallar1 ve diizenleyici
ifadelerinin sinirlari net bir sekilde ¢izilmistir. Bireysel istekler, hirs ve gereksinimlerden arindirilmis
nesnel ve akile1 bir yonetim sistemi olusturulmustur (Eren, 2011). Bu temel 6zelliklerin en somut ve
yaygin bigimde goriildiigii uygulama alani biirokratik modeldir. Bu 6zelliklerin bi¢imsel modellerden
biri olan biirokratik modelin temel yap1 taglarini olusturdugu soylenebilir.

Biirokratik model, bigimsel modellerin tiim temel 6zelliklerini biinyesinde barindiran kapsamli bir
orglitlenme bigimidir. Biirokratik modelde kurumun amaglarina uygun olarak belirlenmis resmi
gorevlendirmeler, alt kademenin {ist kademe tarafindan denetlendigi hiyerarsi, kanun, tiiziik ve
yonetmelik ile olusturulan formel isleyis, duygularin ve kisisel 6zelliklerin dista birakildigi yonetim
anlayis1 bulunmaktadir. Modern biirokrasiler; gelismis isboliimii, uzmanlasma, gercekeilik ve ilkelere
baglilik gibi 6zelliklere sahiptir (Aytag, 2005; Miller ve Woock, 1973, akt. Tezcan, 1999).

Biirokratik modelin egitim kurumlarindaki yansimalari, bu yapinin orgiitsel isleyisteki somut etkilerini
gostermektedir. Egitim kurumlarindaki biirokrasi 6gretmen ve dgrencilerin sisteme kosulsuz olarak
uymasini hedeflemektedir. Egitim siireclerinde hangi bilgilerin ne zaman ve ne 6lgiide aktarilacagi
belirlenmistir. Hiyerarsik yapilarin gii¢lii olmasi egitim sisteminin merkezilesmesi ve bu sebeple egitim
igeriklerinin de merkezilesmesine yol agmaktadir. Merkezi otorite bilgi akisinin ve egitim iceriklerinin
belirlenmesinin kontroliinii elinde tutmaktadir (Bush, 2018; Dalin, 1998).

Egitim kurumlarinda biirokratik yapilanmanin yayginligi, bu modelin kiiresel bir uygulama alani
oldugunu gostermektedir. Birgok iilkede egitim sisteminin yapilandirilmasinin biirokratik oldugu
goriilmektedir. Biirokratik sistemlerde merkezi bir yonetim yapilanmasi yer almaktadir. Biirokrasi
belirlenmis sonuglara ulasabilmek icin kisilerin eylemlerini diizenleyen ve ydnlendiren sosyolojik bir
fenomendir. Kisilerin yasantilarinda zaman ve gelisim bakimindan énemli bir yere sahip olan egitim
kurumlari, biirokratik yapilarin 6rneklerinden biridir (Yiicel, 1999). Son olarak, biirokratik modelin
egitim kurumlarindaki islevleri ¢ok yonlii bir yapr sergilemektedir. Egitim kurumlarinda biirokratik
modeldeki gorevler, egitimsel c¢alismalara, biitgeye bagli uygulamalara, yonetimsel kararlara ve
planlamaya yoneliktir. Egitim kurumu yoneticilerinin akademik yonden basarili bir kurum
olusturmasinda biirokrasi anlayis1 yonetsel islemlerin 6nemine vurgu yapmaktadir (Terosky, 2014).
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Ancak, bigimsel ve biirokratik modellerin yapisal katiligi ve hiyerarsik yapisi, orgiitlerde var olan
isbirligi, catisma ve giic iliskilerini agiklamakta yetersiz kaldigindan, alternatif bir bakis acis1 olarak
politik modeller ortaya ¢ikmistir.

2. Politik Model

Politik modelde, orgiitsel eylemlerin kontrol edilmesinden ¢ok isbirligi ve goriis alisverisi 6n plandadir.
Karar alma siireglerinde yonetimsel karar yapilan yerine demokratik anlayis bulunmaktadir. Baski
gruplart kaynaklara dengeli sekilde ulasamadiginda rekabet kacinilmazdir (Ergin Kocatiirk, 2021).
Merkezi yonetim kararlarinda ve eylemlerinde politik gruplarin baskisindan ve yerel etmenlerden
etkilenmektedir (Odden, 1991). Politik modelde 6rgiit igindeki kisilere ve gruplara yeni bir uygulama
ile ilgili goriis ve onerileri soruldugunda, kisiler ve gruplar alinacak kararda etkilerinin oldugu algisinda
ise yeni uygulamanin sekillenmesi ve yiiriirliige girmesi adina caba gostermektedir. Ancak yapilacak
degisiklik goriis almmadan yiiriirliige konuldugunda kisiler ve gruplar degisime karsi direng
olusturmaktadir (Kirkpatrich, 1985).

Bu temel ozellikler 15181nda, politik modelin o6rgiitleri nasil kavramsallagtirdigi daha net bir sekilde
anlasilabilir. Politik model, genel anlamda karar alma ve yonetim siireclerinde politik durumlarin baskin
olabilecegine vurgu yapan yaklasimdir. Karar verme ve yonetim siireglerinde siirekli bir pazarlik
durumu s6z konusudur. Orgiitler aslinda farkl1 bireylerin ve ¢ikar gruplarinmn olusturdugu, hedeflerin
ancak pazarliklar yoluyla belirlenebildigi koalisyonlardir (Bolman ve Deal, 2017). Mikropolitika siireci
ise oOrgiit liyelerinin kisitli ve degerli madde veya sembolik kaynaklar i¢cin miicadele etmelerini ifade
eder (Altun ve Sarpkaya, 2017). Kendi faydalarina politika olusturan gruplar belirledikleri amaglara
yonelik koalisyonlar olustururlar. Gruplar arasinda miicadele ve ¢atisma dogal bir siire¢ olarak goriiliir
ve koalisyonlarinin birlikte olusturdugu gii¢ 6nemlidir (Bush, 2018). Bu baglamda, politik model
orgiitsel kontrol yerine katilimci bir anlayisi benimsemektedir. Politik modelde orgiitsel davraniglar
kontrol altinda tutmaktan cok isbirligi ve karsilikli iletisim tercih edilmektedir. Yapilan uygulamalarla
ilgili karar alma siireclerinde tiim taraflarin goriisleri ve onerileri alinarak karara katilim saglanmaktadir.
Uygulamaya gegecek olan kararda katkisi oldugunu diisiinen taraflarin degisimi kabul etmesi ve
desteklemesi beklenmektedir (Giiglii ve Sehitoglu, 2006).

Politik modelin uygulamaya yansimasi, kurumlarda politika yonetiminin nasil gerceklestirildigi ile
yakindan iligkilidir. Kurumlarda politika yonetimi, politik etkinlige katilmak veya katilmamak
tizerinden belirlenmektedir. Yoneticilerin kurumsal politikalar1 yonlendirmesi i¢in her durumda gegerli
bir yontem olmamakla birlikte kurum ig¢indeki gruplarin ¢ikarlari, politik durumun biiyiikligii, kurumun
nitelikleri ve yoneticinin giicii gibi etmenler dikkate alinarak politik yonetim anlayisi olusmaktadir
(Ertekin ve Ertekin, 2003). Ancak, politik siireglerin dogasi geregi her zaman olumlu sonuglar
dogurmadigr da gbéz oniinde bulundurulmalidir. Kurumsal politikalar bazi yoneticiler ve isgdrenler
acisindan istenmeyen sonuclara neden olabilmektedir. Bu politik siireclerin dogal yapisindan
kaynaklanmaktadir. Politik siirecler bu yoniiyle isgdrenlerin kuruma olan bagliligini, is doyumunu,
verimliligi, performansi, kurum igi iliskilerin boyutunu ve orgiit iklimini etkilemektedir. Kurumu
politikanin yaratabilecegi olumsuz etkilerden korumak adma ve kurumun beklenen hedefler
dogrultusunda hareket etmesi i¢in kurumsal politikanin olumlu etki olusturacak sekilde yonlendirilmesi
gerekmektedir (Giiles, 2016). Ozellikle yonetimin politik karakterini sekillendiren deger sistemleri
incelendiginde, sosyal statii ve kaynaklar {izerinde denetim kurmay1 ifade eden "gii¢c" degerine 6nem
veren yoneticilerin varligi ile ¢alisanlarin kurumla biitiinlesme ve aidiyet algilar1 arasinda negatif bir
iliski oldugu saptanmustir (Sahin-Firat, 2010). Politika kurumsal bir ger¢eklik olarak kurum igi
yasantilarin bir parcasidir (Hoy ve Miskel, 2010). Mayes ve Allen (1977) kurumsal politikanin kisilerin
veya gruplarin ¢ikar elde etmek i¢in gergeklestirdigi bilingli eylemlerin biitiinii oldugunu belirtmektedir.

Politik siireglerin temelinde yatan en 6nemli dinamiklerden biri, ¢atisma ve bu c¢atigmanin kaynaklari
olarak degerlendirilebilir. Bireylerin politik cabalari ¢atismanin oldugu bir ortamda baskalarinin
diisiincelerini etkilemek i¢in ortaya koyulmaktadir. Kurum ¢alisanlarinin kisisel gereksinimlerinin
giderilmesi ve isteklerinin karsilanmasi i¢in gerekli olan kaynaklara ulagsma, daha fazla maddi kazang
ve statii elde etme istegi ¢atigmalarin temel nedenlerindendir. Catigsmalar bireyler arasinda olabilecegi
gibi ¢ikar gruplar1 arasinda da siklikla yasanmaktadir (Dogan, 2019). Bu catisma dinamikleri,
yoneticilerin karar alma siireglerinde politik etmenleri goéz oniinde bulundurmalarini zorunlu
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kilmaktadir.

Bu catisma ortaminda yoneticilerin rolii ve karar alma siiregleri, politik eylemlerin giiclenmesinde
belirleyici olmaktadir. Yoneticilerin karar alma siireclerinde uyguladiklar stratejilerle is gorenlerin
beklentilerini ne olgiide karsiladiklari, politik eylemleri gliglendiren en 6nemli etkenlerden biridir.
Politik yaklasim akilct ve pratik karar verme anlayislarini kurumsal karar almada politik etkenleri
gormezden geldigi igin elestirmektedir. Alinacak kararlarda politik unsurlarin dikkate alinmasi
gerektiginin farkinda olan ydnetici politik siirecleri dogal kabul etmekte ve politik ¢evreyi dikkate
almaktadir (Demirel ve Seckin, 2009). Ancak yoneticilerin sadece politik siireglerin farkinda olmasi
yeterli degildir. Ayn1 zamanda bu siirecleri kurumsal amaglara hizmet edecek sekilde yonetebilmeleri
gerekmektedir.

Y onetici farkindaliginin yani sira, politik taktiklerin bilingli kullanim1 kurumsal basart i¢in kritik 6neme
sahiptir. Yoneticilerin kurum igindeki politik taktiklerin farkinda olmasi ve hangi durumlarda ne gibi
taktiklerin kullanilacagini éngdrmesi etkili bir ydnetim anlayis1 olusturulmasi acisindan dnemlidir. Is
gorenler politik davraniglar sebebiyle ddiillendirildiginde kurumda politik davraniglarin goriilme siklig
artmaktadir (Dogan, Bozkurt ve Demirbas, 2014). Bu noktada, politik davranislarin iki yonlii etkisinin
degerlendirilmesi gerekmektedir. Politik davranislarin kurum agisindan olumlu ve olumsuz etkileri
bulunmaktadir. Degisimi harekete gegirerek yon vermesi politik davranislarin olumlu 6zelligi iken,
kisisel ¢ikarlarin orgiitiin ¢ikarlarinin dniine ge¢mesine yol agmasi olumsuz 6zelligidir (Erdogan 1997).
Yonetici kurumun gelecekte daha etkin olmasina yonelik birliktelik ve diisiinsel biitlinliik saglamak i¢in
politik yaklasim kullanildiginda faydali sonuglarin ortaya ¢iktigi goriilmektedir. Diger taraftan, politik
yaklagim degisime ihtiya¢ duyan kurumun var olan ¢aligma diizenini devam ettirmesi i¢in baski unsuru
olarak kullanilirsa kurumun islevselligini bozmaktadir (islamoglu ve Bérii, 2007). Dolayisiyla politik
davranislarin kurumsal sonuglari, biiyiik 6l¢iide bu davraniglarin nasil ve hangi amagcla kullanildigina
baglidir.

Politik siireclerin kaginilmaz dogasi, kurumsal kararlarin nasil alindigina dair gercekgi bir perspektif
sunmaktadir. Kurumlar yapilanmalar1 geregiyle politik unsurlardan olugmaktadir. Bu sebeple, farkli
konularda alan kararlar, karar alicilar tarafindan tam anlamiyla tarafsiz ve kurum i¢in en uygun
seceneginin belirlenmesi diisiiniilerek alinmamaktadir. Ayrica, karar almada etkili unsurlarin ge¢mis
yasantilar1 ve dnyargilari karar alma siireclerini etkilemektedir (Erdogan 1997). Bu gerceklik, 6zellikle
egitim kurumlart gibi karmagik yapilarda politik modelin etkilerinin daha belirgin bir sekilde ortaya
¢ikmasina neden olmaktadir.

Egitim kurumlar1 agisindan bakildiginda, politik modelin etkileri belirgin bir sekilde
gozlemlenmektedir. Politik modelin etkisi altinda olan egitim kurumlarinda orgiitsel amag yerine alt
birimlerin veya gruplarin amacglar1 6n plana ¢ikmaktadir. Tiim birimlerin birbirinden farklilagan
amaglar1 oldugu i¢in orgiitsel boyut ve fayda ikinci planda kalmaktadir. Politik modelde gii¢ gruplarinin
etkisi ile alinan kararlarda diger gruplarin ve kisilerin gérmezden gelindigi anlagilmaktadir (Berger ve
Milem, 2000). Bununla birlikte, politik modelin agiklayici giicii diger modellerle karsilastirildiginda
onemli bir avantaj saglamaktadir. Politik modelin kisilerin ve gruplarin hareket tarzimi ve eylemlerini
aciklayabilmesi modelin giiclii yonii olarak kabul edilmektedir. Diger modeller daha ¢ok kurumsal
yapiya odaklanirken bireysel ve grup eylemlerinin etkisini gézden kagirmaktadir (Bacharach ve Lawler,
1980). Bu bireysel ve grup eylemleri, orgiitlerde somut olarak ¢esitli politik davraniglar bigiminde ortaya
cikmaktadir.

2.1. Politik Davramslar

Politik davraniglar, bir sosyal gii¢ tarafindan diger sosyal gii¢leri kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda
etkilemek igin kullamlan politik yaklasimlarin alt kiimesidir. Orgiitlerde kullanilan politik davranislar,
etkileme davranislarindan farklidir. Ancak benzerlikler de tagimaktadir. Orgiitsel baglamda, politik
davranislarin cesitliligi ve mesruiyet diizeyleri dnemli bir ayrim gerektirmektedir. Orgiit igerisinde farkli
tirden politik davraniglar vardir. Bazi davraniglar mesru, bazilar1 ise gayri mesrudur. Davraniglar
sahtekarlik, aldatma ve yanlis bilgilendirmeye dayandiginda, ahlaki gerekgelerle bu davraniglart hakl
¢ikarmak zordur. Vecchio (1988), nefsi miidafaa temelinde, kisileri giinah kecisi ilan etme, yanlis
sOylentiler yayarak ¢atismayi besleme, rakipleri 6nemli toplantilardan diglama ve yanlis vaatlerde
bulunma gibi gizli politik taktiklerin farkinda olunmasi gerektigini savunmaktadir. Politik davranislar
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orgiitsel hayatin bir gergegi olsa da hepsi mesru goriilmez (Hoy ve Miskel, 2010). Bu baglamda, politik
davranislarin yalnizca iist diizey yoneticilere 6zgii olmadigi anlasilmalidir. Bir orgiitiin tiim iiyeleri,
orgiitsel politikaya katki sunabilir. Orgiitlerin yapis1 ve isleyisi dikkate alindiginda, hiyerarsik konumu
ne olursa olsun, herkesin politik arenada bir oyuncu olmas1 muhtemel goriinmektedir (Hoy ve Miskel,
2010). Boylece, her seviyedeki ¢alisanin yaygin olarak kullandig1 bir dizi politik davranisglar mevcuttur
(Vecchio, 1988). Politik davranislarin gelismesinde kisilerin orgiit igindeki yasantilardan elde ettigi
deneyimler ve dgrenmeler etkilidir (Nejad, Abbaszadeh ve Hassani, 2011). Bu gesitlilik, géz 6niine
alimdiginda, politik davraniglarin belirli kategoriler altinda incelenmesi kavramsal netlik saglamaktadir.
Hoy ve Miskel (2010) politik davranislarin, sevdirme, ag olusturma, bilgi yonetimi, izlenim yonetimi,
koalisyon kurma, iltifat, gii¢ ve etki elde etmek, giinah kecisi yapma, vazgecilmezIigi arttirma ve iistlerin
dikkatini cekmek olarak siniflandirilabilecegini 6ne siirmektedir.

Sevdirme: lyilik yaparak ve ozenli davranarak bir baskasinin iyi niyetini kazanmak igin
kullanilan bir davranistir. Baz1 toplumlarda yaygin bir norm olan, sosyologlarin "karsiliklilik normu"
olarak tanimladig1 kavrama dayanmaktadir. Bir is arkadagina veya amirine yardim eden Kkisi iyiligine
karsilik verilmesi veya olumlu eylemle karsilasmasi gerektigi diisiincesindedir. Egitim kurumlarinda bu
davranis bicimi siklikla gozlemlenmektedir. Egitim kurumlari agisindan bakildiginda miidiirlerinin iyi
niyetini kazanmak ve olumlu algi olusturmak igin bazi Ogretmenlerin yardim sever davranislar
sergiledikleri sdylenebilir. Ogretmenler, okul ydnetimi ile iyi iliskiler kurmak veya gorevde yiikselmek
amactyla angarya denebilecek ve maddi karsiligt olmayan isleri yapmaya gonilli ve istekli
olabilmektedir (Hoy ve Miskel, 2010).

Ag olusturma: Etkili insanlarla iligki kurma siirecidir. Bu tiir insanlar 6nemli pozisyonlarda
olabilir veya olmayabilir, ancak genellikle faydali bilgilere erisimleri bulunan kisilerdir (Yukl, Seifert
ve Chavez, 2008). Egitim orgiitlerinde bilgi akisinin kontrolii agisindan ag olusturma stratejik bir 6neme
sahiptir. Ogretmenler sendikas1 temsilcisi veya okul miidiirii ile yakin ve dostane iligkileri olan
ogretmenler genellikle 6nemli bilgilere erisebilmektedir. Ayn1 sekilde, kurul bagkanlari ile temasi olan
veya miifettislerle dolayli baglantisi olan 6gretmenlerin de yonetsel veya islemsel kararlarla ilgili bilgiler
edinme olasilig1 yiiksektir (Hoy ve Miskel, 2010).

Bilgi Yonetimi: Baskalarin1 kontrol etmek veya kendi statiisiinii olusturmak isteyen bireylerin
kullandig1 bir davranigtir. Kritik bilgilere sahip olmak kendi basina yararli olsa da bilgiyi yaymak igin
kullanilan teknikler kiginin hem resmi hem de gayri resmi a¢idan kuruluslardaki konumunu gelistirebilir
(Allen ve digerleri, 1979). Bu davranigin etkililigi, bilginin stratejik kullanimina baglidir. Bilgiyi tam
etkisi oldugu anda kullanma kisisel ¢ikar saglayabilir. Bilgi yonetiminin anahtar1, nce 6énemli bilgileri
elde etmek (ag olusturma) ve sonra onu ustaca kullanmaktir. Bilgi veren kisi konumunda olmak, neler
olup bittigini gergekten bilen biri olarak gériinmeyi saglayip itibar1 arttirmaktadir (Hoy ve Miskel,
2010).

izlenim yénetimi: Olumlu bir imaj yaratmak i¢in ¢ogu kisinin zaman zaman kullandig1 basit
davraniglar vardir. Bu davraniglar; uygun sekilde giyinme ve davranmayi, kisisel basarilarin altini
cizmeyi, miimkiin oldugunda itibar talep etmeyi ve vazgecilmez olmasa da énemli oldugu izlenimini
yaratmay1 icermektedir. izlenim yonetimin temeli baskalarinin sizi bilgili, agik sozlii, mantikli, duyarh
ve sosyal agidan yetenekli olarak gérmesini saglayacak bir imaj olusturmaktir (Hoy ve Miskel, 2010).

Koalisyon Kurma: Ortak hedeflere ulasmak i¢in bireylerin bir araya gelme siirecidir. Egitim
kurumlarinda koalisyon kurma, 6zellikle degisim siireclerinde belirgin hale gelmektedir. Ogretmenler
genellikle Onerilen bir politikaya karsit ¢ikmak, Onerilen bir degisiklige direnmek veya degisikligi
baglatmak i¢in giiglerini birlestirir (Yukl, Seifert ve Chavez, 2008). Miifredattaki bir degisiklik, hangi
Ogretmen koalisyonlarinin destekledigine veya karsi cikildigina bagli olarak gergeklesmektedir.
Koalisyonlarin giicii, bireysel etkileme kapasitesini 6nemli Ol¢lide asmaktadir. Tek basina bireyler
etkileme giicii acisindan gruplardan ¢ok daha az etkilidir. Gorece giigsiiz gruplar ise koalisyon halinde
birlikte hareket edebilirlerse giiglenirler (Hoy ve Miskel, 2010).

Giinah kegisi yapmak: Isler ters gittiginde veya kotii gittiginde baskalarini suglamak ve onlara
saldirmaktir. Bu savunma mekanizmasi egitim kurumlarinda da yaygin olarak goriilmektedir. Miidiirler,
basar1 diizeyini gosteren standartlara gore okullarinin basarisiz bulundugu durumlarda genellikle
Ogretmenleri suclamaya caligmaktadir. Ayni davranis bicimi 6gretmenlerde i¢inde gecerlidir. Benzer
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durumda 6gretmenlerde dgrencileri, yonetimi ve velileri suglamaktadir (Allen ve ark., 1979). Eksiklikler
icin baskalarini suclamak tiim kuruluslarda yaygindir ve okullar da bir istisna degildir. Bir giinah kegisi
bulmak, politik olarak basarili kisilere dikkatleri bagka yone ¢ekme ve sucu iistlenecek bagka birini
bularak durumdan kurtulma firsat1 verebilir.

Vazgecilmezligi artirma: Bireylerin veya birimlerin kendilerini orgiit i¢in gerekli gosterdikleri
davranislart vazgegilmezligi artirma cabasidir. Bazi yoneticiler genellikle kendilerini kurulusun
isleyisinde 6nemli ve gerekli kilan uygulamalar gelistirirler veya birimler olustururlar (Sonaike, 2013).
Bu stratejinin temelinde drgiitsel bagimlilik yaratma amaci yatmaktadir. Ornegin, bilgisayar ve finans
gibi 6zel bilgi gerektiren kritik alanlarda uzmanlagirlar. Bu kisilerin amaglari, organizasyonu kendi bilgi
ve becerilerine bagimli hale getirmektir. Yaptiklarimi agiklamakta veya baskalari ile kritik bilgileri
paylagma konusunda kapalidirlar. Bu tiir kisilerden giderek artan bir sekilde sorunlar1 ¢ézmeleri istenir
ve basarili ¢oziimleri statiilerini ve degerlerini arttirir (Hoy ve Miskel, 2010).

Iltifat, giic ve etki elde etmek: Bir baska etkili davranistir. Bu davranisin etkililigi, psikolojik ve
sosyal mekanizmalara dayanmaktadir. Cikar saglamay1 amaglayan oviicli davraniglar birka¢ nedenden
dolay1 ise yaramaktadir. Ilk olarak, insanlar kendileri ve yaptiklar1 hakkinda iyi hissetmekten hoslanirlar
(Cialdini, 2005; Caliskan, 2006; Pfeffer, 2010). Ovme ve iltifat etme bu ihtiyaca hizmet eder ve bireylere
basarma duygusu verir. Ikincisi, dvme ve iltifat karsiliklilik ilkesine gore iki taraf igin de etki
olusturmaktadir (Yukl, Seifert ve Chavez, 2008). Birisine iyilik yapildiginda, o kisinin iyilige karsilik
vermek istemesi olagandir. Son olarak, 6vgii ve iltifat kisilerin gelisim istegini ve mutlulugunu arttirdig1
icin etkilidir.

Ustlerin dikkatini ¢ekmek: Ozellikle yeni galisanlar igin iistlerinin dikkatini ¢ekmek,
organizasyonda basaril1 olmanin etkili bir yoludur. One ¢ikabilmek ve fark edilmek igin rekabet igine
girmek gerekebilir. One ¢ikmak ve dikkat gekmek ¢ogu organizasyonda hala énemli bir politik davranis
olarak kabul edilmektedir (Pfeffer, 2010). Bu taktik cesitli stratejilerle uygulanabilmektedir. One ¢ikma
stratejileri arasinda popiiler olmayan gorevler i¢in goniillii olmak, ilgili davranmak, konusma firsatlar
olusturma, dnemsiz kurallar1 ¢cignemek ve istenenden ¢ok daha fazlasin1 yapmak yer almaktadir.

Tim bu politik davraniglarin egitim kurumlarinda yapict bir sekilde kullanilmasi, ydnetici ve
Ogretmenlerin sahip olmasi gereken kritik bir yetkinliktir. Egitim kurumlarinda o6rgiitsel yasamin bir
parcasi olan bu politik davraniglardan orgiitsel fayda saglanabilmesi i¢in yonetici ve dgretmenlerin
politik yeteneklere sahip olmasi gerekmektedir (Ozdemir ve Goren, 2015). Politik becerilerin
ortaklagma, biitiinlesme ve iletisimi kuvvetlendirme amaciyla kullanilmasi egitim kurumunun kiiltiiriinii
olumlu etkilemektedir. Politik becerileri olan 6gretmenler ve yoneticiler, is arkadaglar1 ve 6grencilerle
sicak ve iyi iliskiler kurarak olumlu egitim ortamina katki saglamaktadir (Ugurlu ve Bostanci, 2017).
Ancak, politik davraniglarin yalnizca kisisel gikarlara yonelik kullanimi 6rgiitsel agidan zararli sonuglar
dogurmaktadir. Ogretmenlerin politik davranislar1 vazgegilmez olma, dikkat gekme, bilgiyi kullanarak
giic saglama ve izlenim olusturma gibi sadece kisisel veya belirli bir grubun ¢ikarina gergeklestiginde
egitim kurumunun ¢ikarlar1 ikinci planda kalacaktir.

SONUC

Bu calismada, egitim kurumu yonetiminin bi¢imsel ve politik modeller agisindan incelenmesi ve egitim
kurumlarindaki politik davraniglarin ortaya konulmasi amacglanmistir. Gergeklestirilen alanyazin
taramasi, Orglitsel yapilari anlamak i¢in tek bir modelin yeterli olmadigin1 gostermistir. Farkli bakig
acilarinin bir arada degerlendirilmesi, egitim kurumlarinin karmasik dogasinin daha iyi kavranmasina
olanak saglamaktadir (Astley ve de Ven, 1983).

Bigimsel modeller, egitim kurumlarinin yapisal ve resmi boyutlarin1 anlamada énemli bir kavramsal
ger¢eve sunmaktadir (Bush, 2018). Hiyerarsi, akilci karar verme, bigimsellesme ve biirokratik isleyis bu
modellerin vurguladigi temel unsurlardir. Biirokratik model, bir¢ok iilkede egitim sistemlerinin
yapilandirilmasinda temel alinmakta olup merkezi yonetim, standartlagsma ve kontrol mekanizmalar
lizerine kurulmaktadir (Yicel, 1999). Bigimsel modellerin baslica gii¢lii yanlar1 arasinda orgiitsel
yapinin netligi, sorumluluklarin agik bir sekilde belirlenmesi ve isleyisin Ongoriilebilirligi
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bulunmaktadir. Bununla birlikte, bu modeller orgiitlerdeki informal iligkileri, giic miicadelelerini ve
bireysel ya da grup c¢ikarlarini agiklamada yetersiz kalmaktadir (Selznick, 1948).

Politik modeller, egitim kurumlarina farkli bir perspektiften bakmaktadir. Bu yaklasgimda egitim
kurumlar, farkli ¢ikar gruplarimin bir araya geldigi ve pazarlik ile miizakerelerin siirekli yasandigi
arenalar olarak kavramlastirilmaktadir (Altun ve Sarpkaya, 2017). Catisma dogal bir siire¢ olarak kabul
edilmekte, karar alma siireglerinde igbirligi, goriis aligverisi ve demokratik katilim 6ne ¢ikmaktadir.
Politik model, bi¢imsel modellerin g6z ardi ettigi mikro politik siirecleri, gii¢ iligkilerini ve koalisyon
dinamiklerini agiklama giiciine sahiptir (Bacharach ve Lawler, 1980). Egitim kurumlarinda merkezi
yonetim kararlarinin politik gruplarin baskisindan ve yerel etmenlerden etkilenmesi, bu modelin
aciklayici giiciinii ortaya koymaktadir. Ancak politik modelin de simirliliklar: vardir. Orgiitsel amaclarin
yerine grup ¢ikarlarinin 6ne ge¢cmesi ve bunun sonucunda orgiitsel verimliligin olumsuz etkilenmesi, bu
modelin potansiyel riskleri arasinda yer almaktadir (Islamoglu ve Bérii, 2007).

Egitim kurumlarinda goézlemlenen politik davraniglar, orgiitsel yasamin kaginilmaz bir parcasini
olusturmaktadir (Hoy ve Miskel, 2010). Sevdirme, ag olusturma, bilgi yonetimi, izlenim yOnetimi,
koalisyon kurma, giinah kecisi yapma, vazgec¢ilmezIligi artirma, iltifat ve {istlerin dikkatini ¢cekme gibi
cesitli politik davraniglar her diizeydeki calisan tarafindan kullanilabilmektedir (Vecchio, 1988). Bu
davraniglarin bir kismi mesru ve yapici nitelikteyken, bir kismi gayri mesru ve yikict sonuglar
dogurabilmektedir. Politik davranislarin egitim kurumu agisindan olumlu ya da olumsuz etki yaratmasi,
bu davramglarin amacma ve kullanim bigimine baghdir. Orgiitsel hedeflere ulasmak, degisimi
desteklemek ve isbirligini gliglendirmek amaciyla kullanilan politik davraniglar yapici ve faydalidir
(Erdogan, 1997). Ote yandan, yalnizca kisisel veya belirli bir grubun ¢ikarlarina hizmet eden politik
davramislar kurum kiiltiiriinii olumsuz etkilemekte ve orgiitsel etkililigi azaltmaktadir (Islamoglu ve
Borti, 2007).

Egitim kurumu ydneticilerinin hem bigimsel hem de politik modelleri anlamasi ve bu perspektifleri
dengeli bir sekilde kullanmasi biiyiik 6nem tasimaktadir. Bigimsel yapilar orgiitsel diizeni, hesap
verebilirligi ve standartlar1 saglarken, politik siireclerin farkinda olmak gercekei ve etkili yonetim
uygulamalarinin gelistirilmesine olanak tanimaktadir. Yoneticilerin politik taktiklerin farkinda olmasi,
hangi durumlarda ne tiir davraniglarin sergilendigini 6ngorebilmesi ve bu davranislar orgiitsel fayda
saglayacak sekilde yonlendirebilmesi onemlidir (Bush, 2018; Ertekin ve Ertekin, 2003). Benzer sekilde,
ogretmenlerin politik becerilerini gelistirmeleri ve bu becerileri ortaklagsma, biitiinlesme ile iletisimi
giiclendirme amaciyla kullanmalari, egitim kurumunun iklimini ve kiiltiriinii olumlu ydnde
etkileyecektir (Ugurlu ve Bostanci, 2017).

Sonug olarak, egitim kurumlarinin karmasik yapisi ve dinamik dogasi tek bir modelle agiklanamayacak
kadar ¢ok boyutludur. Bigimsel modeller, orgiitiin yapisal ve rasyonel yonlerini anlamada katki
saglarken, politik modeller informal iligkileri, gli¢ dinamiklerini ve ¢ikar ¢atigmalarini agiklamada
onemli bir rol oynamaktadir (Bush, 2018). Bu iki modelin biitiinlestirici bir yaklagimla ele alinmasi,
egitim kurumu yoneticilerinin daha kapsamli bir perspektif gelistirmelerine olanak verecektir. Boylece
hem yapisal etkililigi hem de sosyal dinamikleri dikkate alan dengeli yOnetim stratejileri
olusturulabilecektir. Gelecekte yapilacak arastirmalarm, bu modellerin egitim kurumlarinda nasil
etkilesime girdigini ampirik olarak incelemesi ve yoneticilere uygulamaya yonelik pratik Oneriler
sunmasi Onerilmektedir.
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DURUMSAL LIiDERLIK: BiR SENTEZ!

CALISMASI
Ayse ONAL?, Prof. Dr. Nuri BALOGLU?

OZET

Durumsal liderlik teorisyenleri, evrensel bir liderlik tarzinin var olmadigini; liderligin durumlar i¢in en
uygun davraniglarin sergilenmesiyle gerceklesebilecegini iddia etmektedirler. Bu g¢aligmada durumsal
liderlik teorilerinde ileri siiriilen goriislerin benzer ve farkli yonleri ele alinarak bir ¢oziimleme yapilmis
ve teoriler igerik bakimindan biitiinlestirilmeye calisilmistir. Durumsal liderlik hakkinda derleme
yontemiyle toplanan bilgiler ilk olarak tematik analize tabi tutulmustur. Bunu, ilgili teorilerde
vurgulanan temel noktalarin biitiinlestirilmesi islemi izlemistir. Analiz sonuglari durumsal liderlik
girisiminin Baglamsallik ve Esneklik, Lider ve Izleyici Etkilesimi ile Gorev ve Iliski Dengesi olmak {izere
ii¢ tema altinda toplandigini ortaya koymustur. Biitiinlestirme islemine gore liderin liderlik davranisinin
sabit olmadigi, aksine degisken kosullar karsisinda esnek ve baglama duyarl olarak ortaya ¢iktigini
gostermektedir. /zleyici dzellikleri liderlik siirecinin merkezinde yer almakta ve liderlik basarisi liderin
izleyici beklenti, ihtiya¢ ve hazir bulunusluk diizeyini dogru analiz etme becerisine bagli kalmaktadir.
Nihayet, durumsal liderlik teorisyenlerine gore liderin gérev yénelimlilik ve iliski yonelimlilik
davraniglar1 arasinda dogru bir denge kurarak duruma uygun davranabilmesi 6nemli olmaktadir.
Arastirma kapsaminda ulasilan sonugclar ilgili literatiir temelinde tartisilmis ve buna dayali bazi 6neriler
de gelistirilmistir.

Anahtar Sozciikler: Durumsal liderlik, teori, biitlinlestirme

GIRIS

Durumsallik yaklagimlari, evrensel bir liderlik tarzinin var olmadigs; etkili liderligin i¢inde bulunulan
kosullara en uygun liderlik davranisinin sergilenmesiyle ortaya ¢ikabilecegi varsayimini savunmaktadir.
Adindan da anlagildigr {izere, bu yaklasim  liderlerin i¢inde bulunduklari baglami dogru
degerlendirmeleri gerektigi ve duruma en uygun liderlik tarzini sergileme davranigini igermektedir. En
iyi liderlik tarz1 duruma en uygun olarak uygulanan liderlik tarzidir (Benmira ve Agboola, 2015). Bu
bakis acisina gore liderlik, sabit kisilik 6zellikleri veya tek tip davranis kaliplariyla agiklanabilecek bir
olgu degildir. Aksine, liderin etkililigi; orgilitsel cevrenin 6zellikleri, izleyicilerin beklentileri ve gorevin
niteligi gibi degiskenlere bagli olarak farklilagmaktadir. Bu nedenle liderlik, duruma duyarli, esnek ve
baglamsal bir siire¢ olarak ele alinmalidir. Bu anlayis, klasik liderlik yaklagimlarinin tek yonlii agiklama
bigimlerinden ayrilarak, liderligi ¢ok boyutlu ve etkilesimsel bir olgu olarak degerlendirmeyi
gerektirmektedir. Durumsal liderlik teorileri liderlige iliskin bakis acimizi belli faktorler {izerinde
odaklayarak biitlinsel bir bakis a¢isina tagimaya c¢alismaktadir. Bu teoriler etklili liderligin hem
durumlari dogru ¢oziimlemeyi hem de duruma en uygun liderlik stilini sergilemeyi igerdigi
bilinmektedir. Literatiirde bulunan belli basli durumsal liderlik teorileri ile bu teorilerde dile getirilmis
olan belli bagh goriisler asagida verilmistir.

1 16.Uluslararasi Egitimde Yeni Yonelimler Kongresinde bildiri olarak sunulmustur.
2 Ayse ONAL — Milli Egitim Bakanligi ORCID NO: 0009-0008-4340-5119
3 Prof. Dr. Nuri BALOGLU -Kirsehir Ahi Evran Universitesi ORCID NO: 0000-0002-7982-2116
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Bu calismanin amaci, durumsal liderlik teorileriyle ortaya konan igerikteki benzerlik ve farkliliklar:
analiz ederek alana iliskin kuramsal bir biitiinliik sunmaktir. Bu dogrultuda, calismada durumsal liderlik
teorilerinin liderlik etkililigini hangi durumsal degiskenler {izerinden acikladiklar1 ve s6z konusu
teorilerin benzer ve farkli yonlerinin nasil bir kavramsal 6riintii olusturdugu sorularina yanit aranmistir.

Bu calisma teorik bir arastirmadir ve derleme yontemiyle tamamlanmaistir.
Fiedler’in Durumsallik Modeli (1967)

Fiedler’in Durumsallik Modeli, liderlik tarzi1 ile gorev yapisinin, lider-iiye iliskilerinin ve liderin yetki
diizeyinin uyumunun 6nemini vurgular. Fiedler, lider davranisini icinde gerceklestigi ¢evresel kosullarin
Ozgiin oOzellikleriyle birlikte ele alir. Her durumun kendine 6zgii kosullari bulundugundan, farkli
ortamlarda farkli liderlik davraniglarinin etkili olabilecegini savunur. Ona gore lider davranigi, bireysel
ozellikler (gereksinimler, giidiiler, diirtiiler) ile ¢cevresel etkenlerin etkilesimi sonucunda sekillenir.

Liderin giidiilenme diizeyini belirlemek amaciyla bir 6l¢ek gelistiren Fiedler, liderlik durumlarinin
uygunlugunu Gi¢ temel degiskenle agiklar: lider-izleyen iligkilerinin niteligi, gorevin yapilandirilma
diizeyi ve liderin konumsal giicii (Ergetin, 2000). Lider ile izleyenler arasindaki giiven, sevgi ve saygiya
dayali olumlu iliskiler, liderin etkisini artirir. Grevin agik ve belirli oldugu durumlarda liderlik daha
kolay yiiriitiiliirken, belirsiz gorevlerde liderin rehberligi 6nem kazanir. Konumsal gii¢ ise liderin sahip
oldugu yasal yetkilerin (6rnegin ise alma, terfi veya gdrevden alma gibi) kapsamini ifade eder (Aydin,
2018).

Liderlik bi¢imini belirleyebilmek amaciyla Fiedler, liderin is odakli m1 yoksa calisan odakli m1 oldugunu
tespit etmeye yonelik En Az Tercih Edilen Caligma Arkadasi (ETC; Least Preferred Co-worker — LPC)
Olgegini gelistirmistir (Robbins ve Timothy, 2012, Fiedler, LPC puanini liderin motivasyonel
yonelimlerini ve davranissal tercihlerini yansitan bir kisilik gostergesi olarak ele almaktadir (Lunenberg
ve Ornstein, 2023). Yiiksek LPC puani iligki uyumuna, diigsiik LPC puani ise gérev basarisina yonelimle
iligkilendirilmektedir (Turan ve Bektas, 2021). Buna gore gorev odakli liderler astlarinin performansina
ve gorevlerin etkin bigimde tamamlanmasina odaklanirken, iliski odakli liderler olumlu etkilesim ve
uyumlu ¢aligma ortaminin siirdiiriilmesini 6ncelemektedir (Demir, 2021). Bu dlgek, kisinin birlikte
caligmaktan en az hoslandigi ¢aligma arkadasini gesitli nitelikler tizerinden tanimlamasini ister. Bu 6l¢ek
kapsaminda, liderin en az tercih ettigi calisma arkadasina verdigi puan, liderlik tarzinin belirlenmesinde
temel bir gosterge olarak kullanilmaktadir. Buna gore, en az tercih ettigi calisma arkadasina diisiik puan
veren ve bu kisiyi olumsuz niteliklerle tanimlayan liderler is (gorev) odakli olarak degerlendirilmektedir.
Buna karsilik, ¢alisma arkadagini daha ilimli bi¢imde tanimlayan ve daha az olumsuz ifade kullanan
liderler ise iliski (galisan) odakli liderlik egilimindedir (Colak, 2015; Mullins, 2006). Liderlerin
ozellikleri ile durumlarin gerekleri arasindaki bu uyum ya da uyumsuzluk, Fiedler’in kuraminda cevap
aradig1 temel sorulara zemin hazirlamaktadir (Ergetin, 2000). Buna gére benzer, hatta neredeyse ayni
Ozelliklere sahip liderlerden neden birinin belirli bir durumda etkili olurken, digerinin etkili olamadig:
ilk noktadir. Ikincisi ise, bir durumda etkili olan bir liderin neden baska bir durumda etkisiz hale
geldigidir.

Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Teorisi (1969)

Paul Hersey ve Kenneth Blanchard, liderlik tarzinin izleyicilerin olgunluk diizeyine (maturity level)
gore farklilik gostermesi gerektigini one siirmektedir. Bu baglamda olgunluk kavrami, grubun ya da
bireylerin tiim kisisel dzelliklerini degil, belirli bir gorevin yerine getirilmesi agisindan sahip olduklari
yetkinlik ve yeterlik diizeyini ifade etmektedir. izleyenlerin bu yeteneklerinin gelismesiyle birlikte
olgunluk diizeylerinin de artmasi beklenmektedir. Bu baglamda, olgunluk diizeyinin uygunlugu kritik
bir 6neme sahiptir; zira en etkili liderlik, liderin tarzi ile izleyenlerin olgunluk diizeyinin uyum sagladigi
noktada ortaya ¢ikmaktadir (Ergetin, 2000). Dolayisiyla liderin yanitlamas1 gereken temel soru, “Grup
genel olarak yetkin midir?” degil; “Belirli bir gérevin yerine getirilmesi agisindan grubun olgunluk
diizeyi nedir?” olmalidir. Hersey ve Blanchard, liderlik olgusunu agiklamak iizere gelistirdikleri
durumsal liderlik modelinde dort temel liderlik tarzini “uygulatici, yoneltici, katilimer ve yetki aktarici
(S1, S2, S3, S4)” olarak tanimlamiglardir. Bu dort temel tarzin disinda, uygulamada karsilagilabilecek
cok sayida farkli liderlik durumu bulunmakla birlikte, model anlasilabilirligi ve uygulama kolayligini
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saglamak amactyla s6z konusu dort liderlik tarzina odaklanmaktadir (Mujtaba, 2009). Bu yaklasimda
esneklik temel ilkedir; liderin, izleyicilerin gelisim ve olgunluk diizeylerine uygun bigimde liderlik
davranislarini uyarlamasi beklenir (Hersey ve Blanchard, 1977).

Hersey ve Blanchard’in kuraminda yer alan olgunluk kavrami, birbiriyle iliskili iki temel unsurdan
olugmaktadir. Bunlardan ilki, bireyin yiiksek ancak gercekei hedefler belirleme beceri ve istekliligidir
(Hersey ve Blanchard, 1977). Bu unsur, McClelland’in basar1 giidiisii kuramindan esinlenmistir. S6z
konusu kurama gore, basar1 gereksinimi yiiksek bireyler hedeflerine ulasma diizeylerini bilme ve
degerlendirme egilimindeyken; basar1 gereksinimi diisiik bireyler daha ¢ok bagkalar1 tarafindan kabul
gdrmeye ve sevilmeye dnem vermektedir. ikinci unsur ise, bireyin amaglarim gergeklestirme siirecinde
sorumluluk alma beceri ve istekliligidir. Bu baglamda “beceri”, isi basartyla yiiriitebilmek i¢in gerekli
teknik bilgi, yetenek ve baskalariyla verimli bigimde ¢aligma kapasitesi olarak tanimlanmaktadir (Aydin,
2018).

House’un Yol-Amag Teorisi (Path-Goal Theory, 1971)

Yol-Amag¢ Kurami, liderlerin orgiitsel ve grup amaglariin gergeklestirilmesi siirecinde astlarini hangi
davranis bigimleriyle ve nasil motive edebilecekleri sorularina yanit aramaktadir (House ve Mitchell,
1974). Bu kuram, liderin davraniglarinin izleyenlerin motivasyon diizeyleri iizerindeki etkisini ve bu
etkinin Orgiitsel hedeflere ulasmadaki belirleyici roliinii agiklamayr amaglamaktadir. Bu kuram,
yonlendirici, destekleyici, katilimci ve basart odakli olmak {iizere dort temel liderlik tarzini
kapsamaktadir (Woodford ve Liska, 1993). Robert J. House, liderin temel gorevinin izleyicilerin hedefe
ulagsma yolunu netlestirmek oldugunu vurgular. Lider, gevresel engelleri kaldirir, motivasyonu artirir ve
hedeflere ulasmay1 kolaylastirir. House ve Mitchell tarafindan ortaya konulan dort temel liderlik
davranis1 asagidaki bicimde tanimlanmaktadir (Colak, 2015; Aslan, 2013):

1. Katima liderlik: Bu liderlik tarzinda lider, karar alma siirecine astlarim dahil eder; onlarin
goriis, oneri ve degerlendirmelerini dikkate alarak kararlarini sekillendirir. Lider, ¢aligsanlarini
planlama ve karar siireglerinde aktif katilim gdstermeleri yoniinde tesvik eder.

2. Destekleyici liderlik: Bu liderlik bigimi, ¢alisanlarin refahi, memnuniyeti ve motivasyonu
tizerine odaklanir. Lider, izleyenleriyle yakin ve samimi iliskiler kurarak onlarin bireysel
ihtiyaglarina duyarlilik gosterir ve psikolojik destek saglar.

3. Yonlendirici liderlik: Bu yaklasimda lider, gorevlerin nasil ve hangi yontemlerle yerine
getirilecegini agik bicimde belirler; is siireglerini diizenler, kurallari tanimlar ve galisanlara
rehberlik eder. Boylece belirsizlikleri azaltarak rol netligi olusturur.

4. Basar1 odakh liderlik: Bu liderlik tarzi, yiiksek performans standartlarinin belirlenmesine,
hedeflerin netlestirilmesine ve calisanlarin bu hedeflere ulagmalari i¢in motive edilmesine
dayanir. Lider, izleyenlerinden iistiin performans bekler ve basariyr 6l¢me ile 6diillendirme
siireclerine 6nem verir.

Vroom-Yetton- Jago Karar Modeli (1973)

Victor Vroom ve Philip Yetton, liderlik etkililigini karar verme siirecine katilim diizeyi iizerinden
aciklamaktadir. Gelistirdikleri model, durumsal faktorlere bagh olarak otokratik, damismact ve grup
temelli karar bigimlerinin uygunlugunu belirleyen bir karar agaci sunar (Vroom ve Jago, 1988). Bu
yaklagim, liderligin baglama duyarliligini ve karar siireclerindeki esnekligini vurgulamaktadir.

Vroom ve Yetton’a (1973) gore liderlerin karsilastigi karar sorunlar bireysel ve grup diizeyinde olmak
tizere iki ana kategoriye ayrilmaktadir. Bireysel sorunlar, ¢6ziimiin yalnizca tek bir izleyeni etkiledigi
durumlardir. Buna karsilik, birden fazla izleyeni ilgilendiren durumlar grup sorunlari olarak
tanimlanmaktadir. Bu kuram, liderin karar verme siirecinde izleyicilerin katilim bi¢imi ve diizeyini
belirlemesine yardimci olan bir dizi karar kurali igermektedir. Bu nedenle kuram, karar siirecinde
izlenecek sistematik yonergeler sundugu igin “normatif model” olarak adlandirilmaktadir. Model, yedi
farkli durum i¢in uygulanabilecek bes ayr1 liderlik stiline dayali bir karar agaci gelistirmektedir. Modelin
temel varsayimi, astlarin kararin uygulanmasina yonelik motivasyon diizeyi ile liderlik tarzi arasindaki
iliskiye dayanir. Vroom ve Yetton, her durumda gegerli olabilecek “en iyi” bir karar verme yonteminin
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bulunmadigini; uygun yontemin duruma, astlarin 6zelliklerine ve liderin bilgi diizeyine gore degistigini
savunmuslardir (Lunenburg ve Ornstein, 2013; Can, 1994; Turan ve Aslanargun, 2010).

Vroom ve Yetton ayrica, liderin hangi karar stilini kullanmasimin en uygun olacagini belirlemeye
yardimct olmak amaciyla sekiz sorudan olusan bir karar siireci yontemi gelistirmistir (Basaran, 1994).
Bu sorularin her birine verilen “evet” veya “hayir” yanitlari, liderin izleyecegi yolu belirlemektedir:

1. Sorunun ¢6ziimii agisindan mevcut segeneklerden hangisi daha rasyoneldir?
2. Karar kalitesini artiracak diizeyde yeterli bilgi toplanmis midir?

3. Sorun acik ve net bir bicimde tanimlanmis midir?
4

Coziimiin basarili olabilmesi i¢in izleyenlerin karar1 benimsemelerinde 6nemli bir engel var
midir?

5. Liderin tek basina verecegi bir kararin izleyenlerce kabul edilmesine yonelik giiven diizeyi
yeterli midir?

6. Sorunun ¢oziimiinden elde edilecek sonuglar, izleyenler tarafindan yeterli Olciide
benimsenmekte midir?

7. Secilen ¢6ziim Onerisi konusunda izleyenler arasinda ¢atisma mevcut mudur?
8. Karar kalitesini artirmak i¢in izleyenlerin elinde yeterli bilgi bulunmakta midir?

Kurama gore, liderlik etkililiginin temel belirleyeni karar verme siirecine katilimin diizeyidir. Ortam
kosullarina gore kimi durumlarda otokratik, kimi durumlarda ise katilime1 karar verme bigimi daha etkili
olabilmektedir. Fiedler’in modelinde farkli durumlarda farkli liderlik tarzlarmin uygunlugu
vurgulanirken, Vroom ve Yetton’un modeli liderlerin belirli kosullarda nasil davranmalar gerektigini
de sistematik bi¢imde tanimlamaktadir.

Reddin’in 3-D Liderlik Kurami

Reddin’e kadar liderlik, genellikle iki boyut “gérev yonelimi ve iliski yonelimi” ¢ercevesinde ele
alinmigtir. Reddin ise bu iki boyuta tiglincii bir unsur olarak etkililik boyutunu eklemis ve bdylece
kuramini ti¢ boyutlu liderlik modeli (3-D Model) olarak tanimlamustir (Aydin, 2018):

Bu modele gore:

e Gorev yoOnelimi, yoneticinin kendi ve astlarinin ¢abalarimi Orgiitsel amaglara yonlendirme
diizeyidir.

o lliski yonelimi, yoneticinin astlarryla karsilikli giivene, saygiya ve anlayisa dayaln iliskiler
kurma derecesidir.

o Etkililik ise, yoneticinin bulundugu konumun gerektirdigi amaglar1 gergeklestirme diizeyini
ifade eder.

Model, gorev ve iligki yonelimi diizeylerine gore dort temel liderlik bigemi tanimlar: diisiik gorev—diisiik
iligki, diisiik gérev—yliksek iliski, yliksek gorev—diisiik iliski ve yiiksek gorev—yiiksek iligki.. Reddin, bu
model sonucunda, dordii etkili ve dordii etkisiz olmak {izere sekiz farkli liderlik tarzi ortaya konmustur.
Burada dikkat edilmesi gereken husus, s6z konusu sekiz liderlik tarzinin aslinda temel dort liderlik
tarzinin tiirevleri niteliginde olmasidir. Reddin, bu bigemleri etkili ve etkisiz olmak tizere iki grupta
siniflandirmigtir. Bu siniflandirma, liderin gorev ve iligki yonelimlerinin etkililik boyutuna gore
farklilasmasiyla ortaya cikmaktadir (Can, 1981). Reddin’in temel liderlik tarzlart Sekil 1°de
gosterilmistir:
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Sekil 1

Reddin’in Temel Liderlik Tarzlar

Tliski Boyutu

A Tlgili Lider Biitiinlesmis Lider
(Yiiksek Iliski Boyutu) (Yiiksek Iliski ve Gorev
Boyutu)
Kopuk Lider Adams Lider

(Diisiik 1liski ve Gérev | (Yiiksek Gorev Boyutu)
Boyutu)

Gorev Boyutu

[

Kaynak: Mullins, 1989; Akt. Omiirgéniilsen ve Sevim, 2005.

Reddin, orgiitlerde kullanilan teknolojinin Orgiitsel davranisi belirleyici bigimde etkiledigini
vurgulayarak, belirli bir teknolojiye 6zgii kosullarda etkili olan liderlik tarzinin farkli teknolojik
ortamlarda ayni etkililigi gostermesinin garanti edilemeyecegini belirtmektedir (Aydin, 2018).

McGregor X ve Y Teorileri

McGregor, Hawthorne deneylerinin ortaya koydugu bulgulardan etkilenerek, klasik yonetim anlayisi ile
insan iligkileri yaklasimin1 X ve Y Teorileri gergevesinde karsilastirmali olarak incelemistir (Owen,
1998). X Teorisi, yoneticilerin ¢aliganlara iliskin sahip olduklart geleneksel ve olumsuz varsayimlari
yansitmaktadir. Bu yaklagima gore:

o Insan dogasi geregi calismay1 sevmez ve firsat buldugunda bundan kaginma egilimindedir.

e (Calisanlarin ¢ogu, Orgiitsel hedeflere ulasabilmeleri i¢in dissal baskilara ihtiya¢ duyar; bu
nedenle zorlanmalari, siki1 bicimde denetlenmeleri veya cezayla motive edilmeleri gerekir.

e Bireyler genellikle sorumluluktan kaginir, yonlendirilmeyi ve yonetilmeyi tercih eder.
e (Cogu calisan diisiik diizeyde hirsa sahiptir ve dncelikle is glivencesine 6nem verir.

Y Teorisi ise, insan dogasina iliskin daha olumlu bir bakis ag¢is1 sunar. Bu kuram, uygun kosullar
saglandiginda bireylerin i¢sel motivasyon gelistirebilecegini ve orgiitsel hedeflerle 6zdeslesebilecegini
oOne siirer. Buna gore:

e Calisanlar, tatmin edildiklerinde, isi dogal ve keyifli bir etkinlik olarak algilarlar.

e Bireyler, orgiitiin amaglarina baglilik gelistirdiklerinde, kendi kendilerini yonlendirme ve
denetleme egilimi gosterirler.

e Uygun ¢evresel kosullar altinda, insanlar yalmzca sorumluluk kabul etmeyi degil, ayn1 zamanda
sorumluluk aramay1 da 6grenirler.

e Caligsanlar yaraticiliga deger verir ve is siireglerinde yenilik¢i kararlar alabilme potansiyeline
sahiptirler (Owen, 1998).

McGregor’a gore Y Teorisi, X Teorisi’ne kiyasla daha yiiksek bir verimlilik saglamaktadir. Ciinkii
fiziksel ve maddi gereksinimleri karsilanmis ¢aliganlar, X Teorisi’nin dngordiigii bigimde yalnizca temel
ihtiyaglarla motive edilemez; bu bireylerin daha iist diizeyde psikolojik ve sosyal ihtiyaclari ortaya ¢ikar.

17



Egitim Yonetiminde Miikemmellik Arayisi -2025
Onal & Baloglu

McGregor’un bir diger 6nemli savi ise, yoneticilerin davranislarinin biiyiikk Olciide, gecmisteki
deneyimlerine dayanarak calisanlar hakkinda gelistirdikleri varsayimlardan etkilendigidir (Kiling,
2023).

DURUMSAL LIDERLIK TEORILERININ KURAMSAL TEMELLERI
VE KARSILASTIRILMASI

Calisma kapsaminda ele alinan teorilerde ifade edilen liderlik yaklasimlarina iliskin ortak yonler ve
farklilasan boyutlarin tespiti i¢in tematik analiz yontemine bagvurulmustur. Kodlama siireci sonunda
ortak temalar olarak belirlenen Baglamsallik-Esneklik, Lider-izleyici Etkilesimi ve Gorev-iliski
Dengesi boyutlarina iliskin bulgular ile farklilasan boyutlar olarak ortaya ¢ikan Liderlik Tarzinin
Degisebilirligi, Teorik Odak ve Orgiitsel Uygulama Alanlarina dair tespitler asagida sunulmustur.
Bulgular, liderligin tekil ve evrensel bir davranig kalib1 olmaktan ziyade baglama, izleyici 6zelliklerine
ve oOrgiitsel kosullara duyarli bir siire¢ olarak ele alinmas1 gerektigini ortaya koymaktadir. Bu durum,
liderlik yazininda “durumsallik” ilkesinin temel bir paradigma haline geldigini desteklemektedir
(Northouse, 2021).

Oncelikle, baglamsalik ve esneklik boyutunda elde edilen bulgular, tim modellerin liderlik
davranisinin  cevresel degiskenlerden bagimsiz diislinlilemeyecegi konusunda  Ortiistiigiinii
gostermektedir. Fiedler’in Durumsal Liderlik Modeli, liderlik etkililigini lider-iiye iliskileri, gorev yapisi
ve mevki giicii gibi ¢gevresel unsurlar {izerinden agiklarken (Fiedler, 1967), Hersey ve Blanchard liderin
izleyicilerin olgunluk diizeyine gore davranislarimi uyarlamasi gerektigini savunmaktadir. Benzer
bicimde House’un Yol-Amag¢ Teorisi, liderin c¢evresel engelleri azaltarak izleyicilerin hedeflere
ulagsmasini kolaylastirmasi gerektigini vurgular (House, 1971). Vroom—Yetton—Jago modeli ise kararin
niteligine gore liderin katilim diizeyini belirlemesini 6nermektedir. Bu bulgular, liderin degisken
kosullara duyarli, baglama gore davranis gelistiren bir aktor olarak konumlandirildigini géstermekte ve
cagdas liderlik yaklagimlariyla tutarlilik arz etmektedir.

Ikinci olarak, lider—izleyici etkilesimi boyutu, liderlik siirecinde izleyicilerin pasif unsurlar olmadigini,
aksine stirecin belirleyici bilesenleri oldugunu ortaya koymaktadir. Fiedler, lider-iiye iliskilerinin giiven
ve karsilikli saygi temelinde sekillenmesinin liderlik etkililigini artirdigini belirtirken; Hersey ve
Blanchard, izleyicilerin yeterlik ve isteklilik diizeylerini liderlik tarzinin temel belirleyicisi olarak ele
almaktadir. House’un yaklasimi ise liderin izleyicilerin motivasyonunu artirma ve hedef netligi saglama
roliine dikkat cekmektedir. Bu baglamda elde edilen bulgular, liderlik basarisinin biiyiik oOlciide
izleyicilerin ihtiya¢larini, beklentilerini ve hazir bulunusluk diizeylerini dogru analiz edebilme
becerisine bagli oldugunu gostermektedir. Bu sonug, liderligi karsilikli etkilesim siireci olarak ele alan
cagdas goriislerle ortiismektedir (Yukl, 2013).

Ucgiincii olarak, gorev ve iliski yonelimi arasindaki denge, tiim modellerde ortak bir vurgu alani olarak
Oone cikmaktadir. Fiedler bu dengeyi En Az Tercih Edilen Calisma Arkadasi (ETC/LPC) o6lgegi
araciligryla olgerken, House gorev yonelimli (yonlendirici) ve iligki yonelimli (destekleyici) liderligi
ayr1 eksenlerde ele almaktadir. Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Modeli ise gorev ve iliski boyutlarini
“etkililik” kavramyla biitiinlestirerek liderligin yalnizca davramigsal degil, baglamsal sonuglar
iizerinden degerlendirilmesi gerektigini savunmaktadir. Bu bulgu, liderlik davraniglarinin tek bagina
degil, ortaya ¢ikardig1 sonuglar baglaminda anlam kazandigimi gostermektedir.

Buna karsin, modeller arasinda belirgin farklilasmalar da bulunmaktadir. Ozellikle liderlik tarzinin
degisebilirligi konusunda Fiedler’in liderlik tarzimi gorece sabit kabul etmesi, Hersey—Blanchard
modelinin esnek liderlik anlayisiyla ayrigmaktadir. Bu farklilik, liderligin 6grenilebilir ve gelistirilebilir
bir beceri olup olmadigi tartigmasini giindeme getirmekte ve yazinda siiregelen teorik ayrigmayi
yansitmaktadir. Ayrica House un motivasyonel siire¢lere, Vroom—Yetton—Jago modelinin karar verme
mekanizmalarina, Reddin’in ise baglama bagl etkililige odaklanmasi, durumsal liderligin tek boyutlu
degil, cok katmanl bir yap1 sundugunu gostermektedir. McGregor’un X ve Y Teorisi ise liderin insan
dogasina iligkin varsayimlarinin liderlik tarzinin temelini olusturdugunu savunarak bu yaklasimlara
bilissel bir derinlik kazandirmaktadir.
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Son olarak, elde edilen bulgular durumsal liderlik teorilerinin 6rgiitsel uygulama alanlarinda birbirini
tamamlayici bicimde kullanilabilecegini ortaya koymaktadir. Egitim kurumlarinda Hersey—Blanchard
modeli 0gretmenlerin mesleki gelisim diizeylerine gore liderlik davraniglarinin farklilagtirilmasina
olanak saglarken; Vroom—Yetton—Jago modeli yonetsel kararlarda katilim diizeyinin sistematik bi¢cimde
planlanmasint miimkiin kilmaktadir. Reddin’in modeli ise farkli 6rgiitsel yapilarda ayni liderlik tarzinin
farkli sonuglar dogurabilecegini vurgulayarak orgiitsel ¢evrenin analizde merkezi bir rol istlendigini
gostermektedir.

Kuramlar Arasi Biitiinlestirmenin Tablo Goriiniimii

Bu c¢alisma, liderlikteki durumsallik yaklagimlarinin liderlik etkililigini agiklamada birbirini
tamamlayici bir nitelik tagidigini ortaya koymaktadir. Bu durumu agiklayici nitelikte olan bilgiler Tablo
1 ve Sekil 2°de verilmistir.

Tablo 1
Etkili durumsal liderligin ii¢ dinamik bileseni

Boyut Aciklama Temsil Eden Kuram(lar)
Lider Ozellikleri L1der{n tarz.l, kisiligi, deneyimi Fiedler, McGregor
ve degerleri
. Takipgilerin olgunluk
Izleyiciler ARIPGTICTIN OTgUIIS Hersey-Blanchard, House

motivasyon ve giiven diizeyleri
Goreve yaklagim, orgiit
kiilttirti, Sosyo-teknik ¢evre ve  Reddin,Vroom-Yetton-Jago
kriz durumu

Durumu Dogru Analiz

Sekil 2
Liderligin U¢ Dinamik Bilegeni

> Liderin
Ozellikleri

Durumu
Dogru
Analiz

Tablo 1°de ve Sekil 2°de goriildiigii gibi etkili durumsal liderlikte Gi¢ temel unsurun kendi aralarindaki
etkilesimi, liderligin baglama gore sekillenen dinamik bir siire¢ oldugunu gostermektedir. Bu yoniiyle
durumsallik yaklagimlar: liderligi baglamsal bir siire¢ olarak degerlendiren ¢agdas bir perspektif
sunmaktadir. Analiz sonuglari, farkli teorik yaklasimlarin birbirini tamamlayan ortak bir diisiinsel zemin
olusturdugunu ve durumsal liderlik etkililiginin farkli perspektiflerden daha biitiinlesik bir eylem
niteliginde oldugunu ortaya koymaktadir.
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SONUC VE ONERILER

Sonug¢

Bu caligsma, durumsal liderlik teorilerinin farkli terminolojilere sahip olsa da 6zde durumsal uygunluk
ilkelerinde birlestigini ortaya koymaktadir. Buna gore durumsal liderlik bakis agisinda tek bir modelden
ziyade baglamsal ¢ok boyutlulugun dikkate alinmasi gerekir. Buna gore durumsal liderlik ii¢ ortak
temada birlesmektedir. Bunlar: baglamsallik-esneklik, lider—izleyici etkilesimi ve gérev—iliski dengesi.
Modeller arasinda liderlik tarzinin degisebilirligi, teorik odak noktalar1 ve orgiitsel uygulama alanlari
bakimindan farklilagmalar olsa da tiim yaklagimlar durumsal uygunlugu merkeze almaktadir. Bu
noktada calisma, liderlik literatiiriine yalnizca modeller arasindaki farkliliklar1 degil, aynt zamanda
kuramsal ortiismeleri goriiniir kilarak biitlinlestirici bir perspektif sunmaktadir. Boylelikle durumsal
liderlik teorilerinin genellikle pargali goériinen yapisinin, aslinda ayni kavramsal g¢ekirdek etrafinda
toplandig1 anlagilmaktadir. Sonug olarak, liderlik arastirmalarinin ve uygulamalarinin, baglama duyarh
bir anlayis etrafinda yeniden diisiiniilmesi, hem teori hem de pratik ag¢isindan 6nemli bir gereklilik olarak
goriinmektedir.

Oneriler

Liderlerin baglama goére esnek karar verebilmesini gelistiren egitim programlart uygulanmalidir.
Durumsal liderlik modellerinin farkl rgiitsel yapilarda (egitim, saglik, teknoloji vb.) uygulanabilirligi
karsilastirmali ¢aligmalarla incelenmelidir. Karar katilimi ve motivasyon odakli modeller, orgiit ici
demokratik siireclerin gelistirilmesinde rehber olarak kullanilabilir.
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OZET

Her sektorde oldugu gibi egitim alaninda da kurumlarin ihtiya¢ duyduklari temel liderlik becerilerinin
neler oldugu, bunlarin neden 6nemli gorildiigii ve nasil gelistirilebileceginin paydas gorisleriyle
belirlenmesi oldukc¢a 6nemlidir. Bu ¢alismada Orta Anadolu’daki bir {iniversitenin Egitim Bilimleri
Anabilim Dal1 Egitim Yo6netimi Bilim Dali’nda tezsiz yiiksek lisans egitimine devam etmekte olan 22
okul yoneticisi ve 6gretmenin okul miidiirlerinin sahip olmasi gereken temel liderlik becerilerine
iligkin goriisleri ele alinmistir. Arastirmada okul miidiirii ve Ogretmenlerin algi, deneyim ve
yorumlarina dogrudan ulasilmaya g¢alisilmis ve “Sizce okul miidiirlerinin sahip olmasi gereken 10
temel liderlik becerisi nedir?” sorusunu elektronik ortamda siralayarak agiklamalari istenmistir. Bu
yoniiyle caligma teorik bilgiyi sahadaki ger¢ek uygulamalarla iligskilendirerek egitim yoOnetimi
literatiiriine O6zgilin bir katki yapabilmeyi amaglayan nitel betimsel arastirma desenine uygun
kurgulanmistir. Verilerin ¢éziimlenmesi igerik analizi teknigine uygun olarak gerceklestirilmistir.
Coziimleme siirecinde katilimcilarin ifade ettigi temel liderlik becerilerine iliskin kodlar birkag
sozciige indirgenmis ve farkli kategoriler altinda toplam 18 kod iiretilmistir. Vizyoner olma, etkili
karar verme, adil yonetim, etkili iletisim, motivasyon ve ilham verme, okul kiiltiirii olusturma, kriz
yonetimi, ekip caligmasini tegvik etme, 6gretim liderligi ve dijital okuryazarlik olusturulan kodlardan
bazilaridir. Calisma, okul miidiirlerindeki temel liderlik becerilerinin yonetim becerileriyle i¢ ige
gecmis oldugunu, bu kapsamda etik, pedagojik, iliskisel, stratejik ve dijital becerileri de kapsayacak
sekilde biitiinciil bir yapi oldugunu gostermektedir. Arastirmada ulasilan bu sonuglarin, egitim
yonetimi alanindaki giincel liderlik tartigmalarina Snemli bir katki yapacagi diisiiniilmektedir.
Arastirma kapsaminda elde edilen bulgular ilgili literatiir temelinde tartisilmistir.

Anahtar Sozciikler: Okul miidiirii, liderlik becerileri, yeterlik.

GIRIiS
Gilinlimiizde okul yoneticiligi, yalnizca idari siirecleri yiiriitmekten ibaret olmayan; orgiitsel liderlik,
egitim yonetimi, insan iligkileri ve pedagojik bilgi alanlarin1 ayn1 anda kapsayan c¢ok yonlii bir
uzmanlik alam olarak goriilmektedir. Okul yoneticilerinden, okulda yer alan tiim paydaslar ortak bir
vizyon etrafinda bir araya getirmesi, ogrencilerin 6grenme siireclerini destekleyen bir okul kiiltiirii
gelistirmesi, okulun paydaslariyla saglikli iligkiler siirdiirmesi, 6gretmenlerin mesleki gelisimlerini

tesvik etmesi, kaynaklar1 verimli kullanmasi ve silire¢ boyunca karsilasilan sorunlart ¢ézmesi
beklenmektedir (Demir, 2021). Bu acgidan bakildiginda, okul ydneticiligi pek ¢ok becerinin

1 16.Uluslararas1 Egitimde Yeni Yonelimler Kongresinde bildiri olarak sunulmustur.
2 Uzm. Didem DAGTEKIN — Milli Egitim Bakanligi ORCID NO: 0009-0000-5970-6137
3 Prof. Dr. Nuri BALOGLU — Kirsehir Ahi Evran Universitesi ORCID NO: 0000-0002-7982-2116
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kullanilmasini gerektiren karmasik ve profesyonel bir rol niteligi tasimaktadir. Bu kapsamli
sorumluluk alani, okul yoneticilerinin yoneticilik ile liderlik becerilerini harmanlayabilmesini
gerektirmektedir.

Okul yoneticilerinin liderlik vasiflart her gecen giin daha fazla 6n plana ¢ikmaktadir. Bu nedenle
liderlik kavraminin anlami {izerine odaklanmak gerekmektedir. Liderlik, amaglarin veya vizyonun
gerceklestirilmesi yoniinde bir grubu etkileyebilme yetenegi olarak tanimlanmaktadir (Robbins ve
Judge, 2013). Bu cercevede liderlik, yonetimin rutin rol performansiyla karsilastirildiginda, gérevlerin
Otesine gecen ve bir pozisyonun Orgiitsel etki potansiyelini daha kapsamli bi¢imde ortaya ¢ikaran
bireysel davranislarla iligkilidir. Baska bir ifadeyle, liderligin 6zii sadece Orgiitiin standart
yonergelerine uyum degil, kurumun isleyisini ve yoniinii etkileyen ek bir giic ve etki alani
olusturmakla ilgili davranislardan olusmaktadir (Katz ve Kahn, 1966). Nitekim liderligin pek ¢ok
tanimi, bir grup veya orgiitsel faaliyetleri ve iliskileri yonlendirmek, yapilandirmak ve kolaylagtirmak
amactyla diger insanlar lizerinde kasith bir etki siirecinin yiiriitiilmesinden bahsetmektedir (Yukl,
2013). Bu noktada, yoneticiler daha ¢ok diizenin korunmasina ve islerin verimli yiiriitiilmesine
odaklanirken, liderler degisimi tesvik etmekte ve insanlari belirlenen hedefler dogrultusunda harekete
gecirmeye agirlik vermektedirler (Hoy ve Miskel, 2012). Diger bir ifadeyle, yoneticiler 6nceden
belirlenen sorumluluklarini yerine getirmek i¢in kafa yorarken, liderler bireylerin ihtiya¢ ve inanglarini
dikkate alarak onlarin bagliliklarin1 kazanmaya galigmaktadirlar (Lunenberg ve Ornstein, 2023).

Her ne kadar lider ve yonetici sdzciikleri farkli anlamlarda kullanilsa da gercekte bu iki beceri birbirini
tamamlamaktadir (Baloglu, 2020). Baska bir deyisle, ideal bir yOnetim i¢in yoneticilerin bu iki
beceriye de sahip olmalar1 beklenmektedir. Nitekim basarili okullar iizerine yapilan ¢aligmalar da
yonetsel basarinin bu iki beceriye bagli kaldigini ortaya koymaktadir (Turan ve Bektag, 2021). Lider
ve yonetici rollerinin anlasilmasi, yoneticilerin kendi becerilerini gelistirmeleri ve okul ortaminda
etkili bir liderlik modeli olusturmalar1 agisindan kritik bir 6neme sahiptir. Bununla birlikte, {ilkemizde
okul yoneticilerinin liderlik becerileri iizerine 6zellikle son bes yilda yapilan c¢aligmalarin belirli
liderlik tiirlerine (doniisimcti (Kilig, 2024; Mert ve digerleri, 2023); dijital liderlik (Cigek, 2025;
Dogan, 2025; Kaplan, 2025; Saleh, 2023; Ogiicii, 2025); etik liderlik (Tas, 2022), dagitimci liderlik
(Dag, 2023) vb.) odaklandig1 goriilmektedir. Okul yoneticilerinin temel liderlik becerilerini bitinciil
bir cercevede ele alan arastirmalar ise (Cay, 2023; Demirkol, 2022; Er, 2020; Ontiirk, 2020) sinirh
kalmaktadir. Bu cergevede, okul yoneticilerinin sahip olmasi gereken temel liderlik becerilerini
uygulamacilarin kendi deneyimleri, algilar1 ve pratiklerini ele alan ¢aligmalar, liderlige iligkin hem
kuramsal bilgi birikiminin artmasina katki saglayacak hem de egitim yonetimi alaninda daha etkili
liderlik modellerinin gelistirilmesine firsatlar sunacaktir. Sorunun genis kapsami igerisinde bu
calismada “Bir okul miidiiriiniin sahip olmasi gereken temel liderlik becerileri” egitim ydnetimi
alaninda tezsiz yiiksek lisans egitimi almakta olan 6gretmen ve yoneticilerin goriisleri ile belirlenmeye
caligilmistir.

KAVRAMSAL CERCEVE

Belli durum veya sartlar altinda bir hedefe ulasabilmek icin bagkalarinin davranig ve eylemlerini
etkileme sanati olarak ifade edebilecegimiz liderlik siireci, bir biitiin olarak yonetsel ugras veya
gorevin 6nemli bir yoniinii olusturur (Simsek ve Celik, 2012). Bush (2003), yoneticiligi uygulama
veya teknik konularla iligkilendirirken, liderligi degerler veya amaglarla iliskilendirmektedir. Liderlik
yonetsel cabaya bir vizyon veya bir anlam katarken, yonetim becerileri de liderleri en gilivenilir yoldan
gerceklestirilmesi istenilen hedeflere tasimaktadir. Bu sebeple, okullarin etkin bir sekilde isleyebilmesi
ve hedeflerine ulasabilmesi igin liderlik ve yoOnetim becerilerinin esit diizeyde Onemsenmesi
gerekmektedir. Farkli bir ifade ile liderlik becerisi ne kadar kiymetli ise, yonetim becerileri de en az
onun kadar kiymetli goriilmelidir.

Hallinger (1992), Amerikan okul miidiirlerinden beklenilen rol ve davramiglarin siirekli olarak
degistigini, bdylesi bir durumda okul liderliginin kavramsal anlaminin da degisim siiregleriyle
aciklanabilecegini savunmaktadir. Giincel olmasa da konuyla ilgili olarak okul yoneticilerinin her 10
yillik siire icerisinde degisen rollerini yonetsel, dgretimsel ve doniisiimciililk ifadeleriyle soyle dile
getirmektedir (Akt. Bush, 2023, s.185):
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1.Yonetsel Caba Donemi (Managerial): 1960’lar ve 1970’lerde, okul miidiirleri hitkiimetlerin reform
girisimleri i¢in birer degisim ajanlar1 olarak goriilmeye baslandi. Bu kapsamdaki ¢aligmalar ve miifredat
reformlari, okulun i¢inde bulundugu yakin c¢evre diginda politikacilar tarafindan tasarlanan ve
uygulamaya konulan yenilikleri temsil ediyordu. Bu dénemde okul miidiiriiniin rolii ise goriiniiste kritik
olmasina ragmen, sosyal veya egitsel bir probleme yo6nelik kendisinin diginda tasarlanmis bir ¢oziimiin
uygulanmasini yonetmekten ibaretti.

2.0gretimsel Odak Donemi (Instructional): 1980’lerin ortalarma gelindiginde, okul miidiiriiniin
temel roliine iliskin vurgu “dgretimsel liderlik” anlayisina kaymistir. Ogretimsel lider olarak okul
miidiirleri, okulun egitim programimin gelistirilmesi i¢in birincil bilgi kaynag: olarak goriiliiyordu. Bu
model okul yoneticisinin etkisini daha ¢ok yon gosterici olma 6zelligine odaklamaktadir.

3. Déniisiimciiliik Donemi (Transformational): 1990’larda, okul yoneticilerinin yalnizca bagkalarinin
tasarlamis oldugu yenilikleri uygulamakla sinirli kalmayip, ayn1 zamanda kendi “degisim” hareketini
baglatabilmekten de sorumlu oldugu varsayimina dayali yeni bir liderlik anlayis1 ortaya ¢ikmustir. Bu
durum, okul yoneticileri i¢in doniistiiriicii liderlik kavramimi dogurmus; miidiir, 6gretmen ve diger
paydaslarin okul onceliklerini belirleme ve yonetim siirecine katilimlarini saglamak igin desteklerini
kazanabilmeyi énemli hale getirmistir.

Bu ii¢ donem birlikte degerlendirildiginde, okul liderligine iliskin anlayisin merkezil ve uygulayici bir
yonetim yaklagimindan, 6gretim siireclerine odaklanan bir liderlik anlayisina; oradan da katilimei,
vizyoner ve degisim odakli bir liderlik modeline dogru evrildigi gorilmektedir. Yo6netsel ¢aba
doneminde okul miidiirii daha ¢ok disaridan belirlenen politikalarin uygulayicist konumundayken,
Ogretimsel odak doneminde egitim-6gretim siireclerinin niteligini artirmaya yonelik yon gosterici bir
rol listlenmistir. Doniisiimciiliik doneminde ise okul miidiirii, yalnizca uygulayict ya da rehber degil,
okulun gelecegini birlikte insa eden, paydaslar siirece dahil eden ve degisimi baglatan bir lider olarak
konumlandirilmistir. Bu tarihsel doniisiim, okul liderliginin tek boyutlu bir yonetsel islev olmaktan
cikarak pedagojik, orgiitsel ve kiiltiirel boyutlar1 kapsayan ¢ok yonlii bir siire¢ héline geldigini ortaya
koymaktadir.

Yukl’a (2013) gore ise, bir liderin basarili olabilmesi igin teknik, kisilerarasi (insani) ve kavramsal
becerilere sahip olmas1 gerekir. Bu ii¢ beceri tiirliniin goreli onceligi ve gerekli becerilerin en uygun
karigimi; Orgiitlin tiiriine, yonetim diizeyine ve liderin karsilastigi zorluklarin niteligine bagh olarak
degisebilmektedir. Bu beceriler su yeterliklere sahip olmayi gerektirmektedir (Yukl, 2013, s.148-151):

1. Teknik Beceriler: Yoneticinin baglh oldugu orgiitiin isleyisi igin gerekli yontemler, siiregler ve
ekipmanlar hakkindaki bilgileri igerir. Teknik beceriler ayrica 6rgiit hakkinda (kurallar, yapi, yonetim
sistemleri, calisan 6zellikleri) ve 6rgiitiin tirlin ve hizmetleri hakkinda (teknik 6zellikler, giiclii yanlar ve
sinirliliklar) gergek bilgiyi de kapsar. Bu tiir bilgi, formal egitim, egitim programlari ve i deneyiminin
bir kombinasyonu ile kazanilir.

2. Kisileraras1 Beceriler: Insanlari etkilemek icin vazgecilmezdir. Empati, baskalarinmn
motivasyonlarini, degerlerini ve duygularini anlayabilme yetenegidir. Sosyal sezgi ise belirli bir
durumda hangi tiir davraniglarin sosyal olarak kabul edilebilir oldugunu anlayabilme becerisidir.
Insanlarm ne istedigini ve olaylart nasil algiladiklarimi bilmek, uygun bir etki stratejisi secmeyi
kolaylastirir. Tkna edicilik ve sozlii iletisim becerisi de etkileme girisimlerinin basarisin1 artirir.

3. Kavramsal Beceriler: Giiglii kavramsal becerilere sahip olan bir yonetici, Orgiiti daha iyi

anlayabilmek igin en kritik unsurlart ve bunlar arasindaki iliskileri gosteren gelismis bir zihinsel model

olusturabilir. Bu model, bir bdlgenin arazi haritas1 gibidir; bolgenin yapisini gosterir. Nesnelerin

birbirine gore konumlarini belirtir ve bir yerden bagka bir yere nasil gidilecegine karar vermemize

yardime1 olur. Zayif kavramsal becerilere sahip yoneticiler, orgiit ici ve dis g¢evredeki karmasik

stiregleri, nedensel iligkileri ve olay akisini agiklayamadigi igin basitlestirilmis bir zihinsel modele

siginma egiliminde olabilir
Bu ii¢ beceri alami birlikte ele alindiginda, yoneticilik ve liderligin yalnizca teknik bilgiye dayali bir
uygulama siireci olmadigi, ayni1 zamanda insan iligkileri ve iist diizey biligsel yetkinlikler gerektiren bir
yapiya sahip oldugu anlasilmaktadir. Teknik beceriler orgiitiin giinliik isleyisinin saglikli bi¢imde
siirdiiriilmesi i¢cin temel bir gereklilik olustururken, kisilerarast beceriler yoneticinin g¢aliganlar
etkileme, motive etme ve is birligini giiclendirme kapasitesini belirlemektedir. Kavramsal beceriler ise
yOneticinin Orgiitii bir biitiin olarak gérmesini, karmasik siire¢leri anlamlandirmasini ve uzun vadeli
stratejik kararlar alabilmesini miimkiin kilmaktadir. Bu baglamda, 6zellikle st diizey yonetsel roller
icin kavramsal ve kisilerarasi becerilerin 6nemi artmakta; teknik beceriler ise bu becerileri destekleyen
tamamlayici bir islev iistlenmektedir. S6z konusu becerilerin birbirinden bagimsiz degil, karsilikli
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etkilesim i¢inde gelistigi dikkate alindiginda, etkili yoneticiligin bu ii¢ beceri alaninin dengeli bigimde
gelistirilmesini gerektirdigi sOylenebilir.

Miidiirlerin okullar1 verimli ve etkili bir sekilde yonetebilmeleri igin belli yeterliklere sahip olmalari
gerektigini ifade eden Baloglu (2020) ise okul yoneticilerinin alt yeterliklerini teknik, kavramsal ve
insani yeterlikler altinda siralamaktadir. Teknik yeterlikler, yoneticilerin 6rgiitsel hedeflere ulagsmak
icin gergeklestirdigi eylemler ile 6nceden planlanmis ve diizenlenmis igleri siirdiirme faaliyetlerini
kapsamaktadir. Kavramsal yeterlikler, okul yoneticisinin 6rgiit, yonetim ve liderlik alanindaki teorik
bilgiler ve arastirma sonuglar1 hakkinda bilgi sahibi olmasini ve bu bilgileri okulunda etkili sonuglar
elde edecek sekilde uygulayabilmesini ifade etmektedir. /nsani yeterlikler ise yoneticilerin, orgiitsel
hedeflere ulagma siirecinde birlikte caligtiklar1 kisi ve gruplarin ihtiyaglarina duyarli olabilme
kapasitesini ifade etmektedir (Baloglu, 2020). S6z konusu gruplama Sekil 1°de gosterilmistir:

Sekil 1
Okul Yoneticisinin Yeterlikleri

Okul Yéneticisinin ‘

Yeterlikleri
[ — ]
Teknik Kavramsal Insani
Yeterlikler Yeterlikler Yeterlikler
[ 1 1 LI
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r | A ]
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[ / 1
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fsleri Mali Isler S Vizyon gerler
- o '
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T Olugturma f;
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S Yaratu Olkul
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:]| - Co
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I E—
Diger

Kaynak: Baloglu, 2020

Baloglu’'nun (2020) grupladigi bu yeterlik alanlar1 birlikte degerlendirildiginde, etkili okul
yoneticiliginin yalnizca planlama ve uygulamaya dayali teknik siireglerden ibaret olmadigi; aym
zamanda kuramsal bilgiyi uygulamaya doniistiirebilme ve insan odakli bir yoOnetim anlayisi
gelistirmeyi  gerektirdigi  goriilmektedir. Teknik yeterlikler okulun giinlik isleyisinin
stirdiiriilebilirligini saglarken, kavramsal yeterlikler yoneticinin karsilagilan sorunlari biitiinciil bir
bakis acisiyla analiz edebilmesine ve stratejik kararlar alabilmesine olanak tanimaktadir. Insani
yeterlikler ise okul kiiltiiriniin giiglenmesinde, is birliginin artirilmasinda ve orgiitsel degerlerin
gelistirilmesinde belirleyici bir rol iistlenmektedir. Bu baglamda, okul yoneticilerinin s6z konusu
yeterlik alanlarini1 dengeli bi¢imde gelistirmeleri, okulun etkililigi agisindan kritik nem tagimaktadir.

Hallinger’in (1992) okul liderlik modelleri, Yukl’in (2013) ydnetim becerileri yaklagimi ve
Baloglu'nun (2020) yeterlik siralamasi birlikte ele alindiginda, bir okul miidiiriiniin sahip olmasi
gereken temel liderlik becerilerini anlamak ve degerlendirmek kolaylagsmaktadir. Bu kapsamda,
Hallinger’in (1992) yonetsel, 6gretimsel ve doniistiiriicii liderlik modelleri, okul miidiirlerinin zaman
icinde artan sorumluluklarini ve degisen beklentilere uyum saglama gerekliligini ortaya koyarken;
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Yukl’m (2013) liderlik becerileri simiflandirmasi, bu modellerin uygulanabilmesi i¢in hangi kisisel ve
profesyonel kapasitelerin gerekli oldugunu sistematik bicimde agiklamaktadir. Ornegin, yonetsel
liderlik daha ¢ok teknik becerilerle, 6gretimsel liderlik kisilerarasi ve biligsel becerilerle, doniistiiriicii
liderlik ise giiglii kavramsal ve insani becerilerle yakindan iligkilidir. Benzer sekilde, Baloglu’nun
(2020) teknik, kuramsal/kavramsal ve insani yeterlik boyutlar1 hem Hallinger’in liderlik modellerinin
hem de Yukl’in beceri yaklagiminin okul ydnetimi baglamindaki somut karsiliklarini olusturmakta ve
konuyu biitlinciil bir yapiya kavusturmaktadir. Dolayisiyla bu {i¢ yaklasim, etkili okul yoneticilerinin
liderlik becerilerinin farkli boyutlar1 kapsayan, baglamsal 6zelliklere duyarli ve birbirini tamamlayan
yeterliklerden olustugunu vurgulamaktadir.

YONTEM
Arastirmanin Deseni

Bu ¢alismada, nitel betimsel arastirma deseni kullanilmigtir. Nitel arastirmalar, ¢gogunlukla gozlem,
goriisme, dokiiman ve sOylev analizi gibi tekniklerden yararlanarak, ele aldigi konuyu kendi dogal
baglami i¢inde ve yorumlayici bir bakis agisiyla inceler; olay ve olgular1 degerlendirirken bireylerin bu
durumlara atfettikleri anlamlar1 merkeze alir (Baltaci, 2019). Calismada bu desenin tercih edilmesinin
temel nedeni, katilimcilarin okul yoneticilerinin liderlik becerilerini nasil algiladiklarini, bu becerileri
giinliik okul uygulamalarinda nasil deneyimlediklerini ve bu deneyimlere hangi anlamlan
yiiklediklerini kendi ifadeleriyle, dogal baglam i¢inde ve derinlemesine ortaya koyma gerekliligidir.

Calisma Grubu

Arastirmanin ¢alisma grubu, egitim yonetimi alaninda egitimine devam eden ve gesitli kademelerdeki
okullarda ogretmenlik veya yoneticilik gorevi yapan 22 tezsiz yiiksek lisans 6grencisinden
olugmaktadir. Calisma grubunun belirlenmesinde, amagli 6rnekleme yontemlerinden olgiit 6rnekleme
tercih edilmistir. Olgiit drnekleme, dnceden belirlenen ve arastirmanin amacina hizmet eden dlgiitleri
karsilayan bireylerin calisma grubuna dahil edilmesini esas almaktadir. Bu arastirmada calisma
grubuna dahil edilme Olgiitleri; egitim yonetimi alaninda tezsiz yiiksek lisans programina devam
ediyor olmak, Milli Egitim Bakanligina bagl okullarda &gretmenlik veya yoneticilik gorevinde
bulunmak, okul ortaminda liderlik uygulamalarina dogrudan deneyim ya da goézlem yoluyla agina
olmak ve aragtirmaya goniillii olarak katilmay1 kabul etmek seklinde belirlenmistir. Bu olgiitler
dogrultusunda secilen katilimcilarin, okul ydneticilerinin liderlik becerilerine iliskin goriis ve
deneyimlerini derinlemesine yansitabilecek nitelikte oldugu degerlendirilmistir.

Veri Toplama Araci

Arastirmada, nitel betimsel arastirma desenine uygun olarak elektronik ortamda yapilandirilmis agik
uclu soru formu kullanilmustir. Elektronik ortamda yapilandirilmis agik uglu bir sorunun tercih
edilmesinin temel gerekgesi, katilimcilarin zaman ve mekéan kisitlart olmaksizin arastirmaya katilimin
saglamak ve gorislerini daha rahat diisiinerek yazili big¢imde ifade edebilmelerine olanak tanimaktir.
Bu yontem, ayn1 zamanda arastirmaci etkisini en aza indirerek katilimei goriislerinin dogrudan elde
edilmesine katki saglamistir. Bu kapsamda katilimcilara, “okul miidiirlerinin sahip olmasi gereken 10
temel liderlik becerisi nedir?” sorusu yoneltilmis ve katilimcilarin deneyimlerini kendi sézciikleriyle
ifade etmelerine olanak saglamustir.

Verilerin Toplanmasi ve Analizi

Veriler 2025-2026 egitim-6gretim yili giiz doneminde toplanmistir. Katilimcilara bir hafta siire
verilmis, bu siire sonunda elektronik posta tizerinden 22 katilimcidan doniit alinmistir. Toplanan
veriler, icerik analizi yontemi kullanilarak ¢dziimlenmistir. Icerik analizi, belirli kurallar cercevesinde
metinlerin, belgelerin ve ifadelerin sistematik ve nesnel bi¢imde incelenmesini saglayan bir analiz
teknigidir (Metin ve Unal, 2022). Analiz siirecinde éncelikle tiim goriisme dokiimleri ayrintili bicimde
okunmus, veriye hakim olunmustur. Ardindan katilimci ifadeleri anlamli birimlere ayrilarak birkag
sozciikle ifade edilen kodlar olusturulmustur. Benzer kodlar bir araya getirilerek kategoriler ve bu
kategoriler dogrultusunda temalar belirlenmistir. Elde edilen temalar, okul ydneticilerinin temel
liderlik becerilerini yansitacak sekilde gruplandirilmis; temalar aragtirma sorusu ile iliskilendirilerek
yorumlanmis ve bulgulara doniistiiriilmiistiir.
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Arastirmanin Gegerligi ve Giivenirligi

Arastirmada nitel arastirmaya 0zgli gecerlik ve giivenirlik Olgiitleri dogrultusunda inandiricilik,
tutarlilik ve teyit edilebilirlik ilkelerine dikkat edilmistir. Aragtirmanin inandiriciligini artirmak
amaciyla katilimcilara yeterli siire taninmug, derinlemesine veri elde edilmeye c¢alisilmigtir. Analiz
siirecinde kodlama giivenirligini saglamak amaciyla, veriler arastirmaci tarafindan kodlandiktan sonra
ayn1 veri seti baska bir aragtirmaci tarafindan da bagimsiz olarak kodlanmistir. Yapilan karsilagtirma
sonucunda kodlamalar arasinda % 90 oraninda benzerlik oldugu tespit edilmistir. Bu oran, Miles ve
Huberman’in O6nerdigi giivenirlik o6lgiitlerini karsilamakta ve analiz siirecinin tutarli oldugunu
gostermektedir. Ayrica elde edilen bulgular, dogrudan katilimc ifadeleriyle desteklenerek sunulmus,
bdylece arastirmanin teyit edilebilirligi giiclendirilmistir.

BULGULAR

Katilmcilarin “Sizce okul midiirlerinin sahip olmasi gereken 10 temel liderlik becerisi nedir?”
sorusuna verdikleri yanitlar iizerinde yapilan igerik analizi sonuglarina gore, okul miidiirlerinin liderlik
becerilerine iliskin temel gostergeler {i¢ kategoride toplanmaktadir. Bunlar: Etik ve Insan Odakli
Liderlik, Yonetimsel ve Stratejik Liderlik, Pedagojik ve Is Birligi Odakli Liderlik. S6z konusu
bulgular Tablo 1’de sunulmustur:

Tablo 1
Okul Miidiirlerinin Liderlik Becerilerine Iliskin Temel Gostergeler

Tema Kategori Kod f
Etik ve adil yonetim 22
Etkili iletisim ve empati kurma 22
Etik ve insan Odakl Okul kiiltiirii olusturma 11
Liderlik Motivasyon ve ilham verme 9
Ogrenci merkezli yaklasim 3
Mesleki sorumluluk bilinci 2
Vizyoner olma 21
. QKUI . Etkili karar verme ve problem ¢dzme 20
Mud_urler_'mln Degisim ve yenilik yonetimi 20
LIdnglI_( Yonetimsel ve Stratejik  Kriz yonetimi 12
Becerilerine Liderlik Stratejik planlama becerisi 10
Hliskin K Kk vonetimi 8

Temel aynak yonetumi .
Gistergeler Dl_]lta:l okurygzarhk / dijital .ye_te.rhk 3
Teknik yeterlik / mevzuat bilgisi 1
Ekip ¢alismasini ve katilimc1 yonetimi 18

.. .. tesvik etme

I())eddaal;glfjlili(d‘;illii(Blrhgl Ogretim liderligi 17
Dis paydaslarla is birligi yapma 13
Profesyonel gelisimi destekleme 11

Etik ve insan odakli liderlik kategorisinde en ¢ok vurgu yapilan kodlar sirasiyla; etik ve adil yonetim,
etkili iletisim ve empati, okul kiiltiirii olusturma, motivasyon ve ilham vermedir. Tablo 2’de
katilimcilarin cevaplarindan 6rnekler goriilmektedir. Her bir katilimeinin (K1, K2, K3...) ifadesi
¢oziimlenerek ve okul yoneticilerinin temel yeterlik becerilerinin ne anlama geldigine dikkat edilerek
kodlama yapilmistir.
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Tablo 2

Etik ve Insan Odakli Liderlik Kategorisine Ait Ifade Ornekleri
Katilimel ifade Kod
K12/ Ogretmenler adil bir yoneticinin aldigi zor kararlara bile saygi duyar. Etik ve adil
K13 Ciinkii adalet, okulda giiven duvarimin temelini olugturur. | Benim yoénetim

goziimden etik bir okul miidiirii, kararlarimt yalnizca mevzuata gére
degil, ayni zamanda vicdani ve insani degerlere dayanarak alan kisidir.

K1l Iletisim yetkinligi sinrl olan bir okul miidiiriiniin, okul paydaslariyla  Etkili iletisim ve
saghkl iligkiler kurmasi ve etkili bir paydas yonetimi gergeklestirmesi empati
oldukga giictiir.

K6 Etkili bir okul yoneticisinin onemli rollerinden biri, okulun kiiltiiriinii  Okul Kkiiltiirii

sekillendiren bir mimar gibi davranmasidir. Bir miidiiriin giiclii bir —olusturma
kiiltiir olugturmasi, sadece kurallar koymakla degil; bu kurallari anlaml
bir kimlige biiriindiirmekle ilgilidir.

K7 Etkili bir lider, ¢calisanlarimin giiglii yonlerini fark eder ve bu ézellikleri  Motivasyon ve
destekler. Basary odiillendirmek, takdir kiiltiiriinii yerlestirmek ve ilham verme
ogretmenlerin kendilerini degerli hissetmelerini saglamak, liderlik
basarisint artirir.

Yonetimsel ve stratejik liderlik kategorisinde en ¢ok vurgu yapilan kodlar ise sirasiyla; vizyoner olma,
etkili karar verme ve problem ¢ézme, degisim ve yenilik yonetimi, kriz yonetimi ve stratejik planlama
becerisidir. Bu kodlara karsilik gelen ifade 6rnekleri Tablo 3’te verilmistir:

Tablo 3

Yonetimsel Ve Stratejik Liderlik Kategorisine Ait Ifade Ornekleri
Katihimer ifade Kod
K3 Okul muiidiirii, paydaslarimi ortak bir amag etrafinda toplayabilmeli, Vizyoner Olma

gelecege yonelik planlamalar yapabilmeli, orgiitiin - degigsimini ve
gelisimini saglayict bir vizyon belirleyebilmelidir.

K13/ K2  Benim géziimden etkili bir okul miidiirii, kararlarinmi yalmizca kendi Etkili karar verme

yargilarina degil; veriye, paydas goriislerine ve etik degerlere
dayandwran  kisidir. Egitim  kurumlarinda alinan  her  karar,
ogretmenlerin tutumlarini, 6grencilerin motivasyonunu ve okul iklimini
etkiler. Bu nedenle karar verme stireci, aceleyle degil, katilimci bir
anlayisla yiiriitiilmelidir. Miidiiriin farkly gériisleri dinlemesi hem adalet
algistmi giiclendiriv hem de uygulama siirecinde sahiplenmeyi artirir.
Sonu¢ olarak, dogru zamanda almmis, paydas katilvmina dayali
kararlar, okul yonetiminde giiveni ve istikrar: gii¢lendiren en onemli
liderlik gostergelerindendir. |

Modern liderlik, sezgiden ¢ok veriye dayanir. Miidiir, kararlarini 6l¢me
sonuglari, geri bildirimler ve istatistiksel analizler 1s1ginda almalidir.

K11 Cag degisiyor ve egitim de degisen ¢aga paralel olarak degismek Degisim ve yenilik
zorundadir. Lider miidiir, degisimi korkmadan yonetir; dijital doniigiime  yonetimi
actk olur, ogretmenleri yenilik¢i uygulamalara yénlendirir. Direngle
basa ¢ikar ve yenilik kiiltiirii olusturur.

K21 Okul miidiirii, iyi bir planlayict olmal ve planlama yapmaldwr. Bu Stratejik planlama
planlamayr yaparken de tiim paydaslarin beklentilerini ve goriislerini  becerisi
almalil ve hedefler belirlemeli, zayif ve giiclii yonleri ortaya koymalidir.
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Pedagojik ve is birligi odakli liderlik kategorisinde en ¢ok vurgu yapilan kodlar sirasiyla; ekip
caligmasini ve katilime1 yonetimi tesvik etme, 6gretim liderligi, profesyonel gelisimi destekleme ve dis
paydaslarla is birligi yapmadir. Tablo 4’te s6z konusu kodlara karsilik gelen ifade Ornekleri
sunulmustur:

Tablo 4
Pedagojik ve Is Birligi Odakli Liderlik Kategorisine Ait Ifade Ornekleri

Katihimer ifade Kod

K10 Okul miidiirii, 6gretmenleri yalnizca uygulayici olarak degil, karar EKip ¢alismasin ve
stire¢lerinin dogal bir parcast olarak gérmelidir. Katilimct yonetim, katilimel yonetimi
okulda aidiyet duygusunu giiclendirir, mesleki dayanmismayr artirr ve  tesvik etme
okul kiiltiiriiniin olumlu yonde gelismesine katki saglar. Katilimci ve
demokratik bir anlayisla karar siireglerine dahil edilen 6gretmen deger
gordiigiinii, saygi duyuldugunu ve 6nemsendiginin fark edince moral ve
motivasyonu ve verimliligi artacaktir.

K1 Egitim mevzuatina ve &gretim siirelerine hdkim bir okul miidiirii;  Ogretim liderligi
ogretim faaliyetlerini izleyebilmekte, ogretmenlere rehberlik ve destek
saglayabilmekte, ogrencilerin akademik basarisini artirmaya yonelik
stratejiler gelistirebilmektedir. Bu durum, okulun temel islevi olan
ogretim siirecinin niteligini dogrudan etkilemekte ve okulun genel
basarisina 6nemli katki sunmaktadir.

K2 Etkili lider, insan potansiyelini fark eder ve gelistirir. Miidiir, Profesyonel gelisimi
ogretmenlerin mesleki gelisimini destekleyen firsatlar yaratmali;  destekleme
rehberlik, motivasyon ve mentorluk yoluyla okulun ogrenen bir kurum
olmasim saglamalidir. Iyi yetismis ve motive edilmis insan kaynagi bir
kurulusun en énemli rekabet avantajidir.

K9 Okul, yalnizca bir egitim kurumu degil, ayni zamanda toplumsal Dis paydaslarla is
yasamin 6nemli bir parcasidir. Bu nedenle okul miidiirii, toplumla birligi yapma
giiclii iligkiler kurmali ve ¢evresiyle etkilesim icinde olmalidir. Yerel
yénetimler, tiniversiteler, sivil toplum kuruluglar ve velilerle igbirligi
yapilmast, okulun toplumsal etki alanini genisletir.

SONUC VE TARTISMA

Calisma, okul miidiirlerinin sahip olmas1 gereken temel liderlik becerilerinin yonetim becerileriyle i¢
ice gegmis oldugunu, bu kapsamda etik, pedagojik, insani, stratejik ve dijital becerileri de kapsayacak
sekilde biitiinciil bir yap1 oldugunu gdstermektedir. Gorlismeler sonucunda katilimcilarin etkili liderlik
anlayisinin ¢ok boyutlu bir yap1 igerdigi goriilmistiir. Katilimeilar, oncelikle etik liderlik 6zelliklerine
vurgu yapmis; etik ilkelere bagli kalmanin, adil davranmanin ve mesleki sorumluluk bilinciyle hareket
etmenin okul ortamindaki giivenin temel belirleyicisi oldugunu ifade etmislerdir. Robbins ve Judge
(2013) da aym sekilde etkili yoneticilerin ayn1 zamanda etik lider olmalar1 ve yonettigi kisilerle
giivene dayali iligkiler gelistirmeleri gerektigine vurgu yapmustir. Ayrica motivasyon ve ilham verme
becerilerinin, 6gretmenlerin i doyumu ve okula bagliligini artirdigr katilimcilar tarafindan sikca dile
getirilmistir. Mert ve dig. (2023) de yaptiklar ¢alismada yoneticilerin 6gretmenleri motive etme ve
ilham verme becerilerinin hem akademik basariy1 hem de 6gretmen memnuniyetini destekleyen
olumlu ve is birlikg¢i bir okul iklimine katkida bulundugu sonucuna ulagmislardir.

Iletisim ve iliski yonetimi de katilimcilarin liderlik becerileri siralamasinda one cikan bir diger
boyuttur. Takim ¢alismasinin, katilimer yénetim anlayisinin ve etkili iletisimin okul iklimini olumlu
yonde etkiledigini, empati kurmanin ise 6zellikle ¢atisma durumlarinda yapici ¢éziimler iiretilmesini
sagladig1 sonucuna ulasilmistir. Okulun dis paydaslarla is birligi i¢cinde olmasi ve giiclii bir okul
kiiltiirii olusturulmasi da katilimcilari 6nem verdigi bir unsur olarak ortaya ¢ikmigtir. Karatag (2023)
da yaptig1 aragtirmada okul yoneticisini lidere doniistiiren 6zelliklerin arasinda ekip kurup birlikte
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karar alabilme, giivenilir olma, ¢alisanlari motive ve ikna edebilme, empati kurabilme, sorun
cozebilme ve etkili iletisim kurabilme gibi becerilerin oldugunu ifade etmistir. Katilimcilarin 6nemli
bir boliimii liderligin pedagojik yoniinii 6n plana ¢ikararak 6gretim liderligi rollerine dikkat ¢ekmistir.
Ogrenci merkezli bir yaklasim benimsemek, dgretmenlerin mesleki gelisimlerini desteklemek ve
Ogrenme siireclerini iyilestirmeye yonelik adimlar atmak, katilimcilarin dgretimsel etkililigi artirmak
icin vazgecilmez gordiikleri uygulamalardir.

Bulgular, katilimeilarin liderlik becerilerini yalnizca insani iligkilerle sinirlamadigini, ayn1 zamanda
stratejik ve yonetimsel liderlik becerilerini de giiglii bicimde benimsediklerini gostermektedir.
Stratejik planlama yapabilme, vizyon olusturabilme, etkili karar verme, mevzuat bilgisi ve kaynak
yonetimi, okullarin basarilt bir bigimde yonetilmesi i¢in gerekli goriilen temel beceriler arasinda yer
almistir. Katilimcilar bu becerilerin, 6zellikle belirsizlik ve ¢coklu gorev gerektiren durumlarda kritik
onem tasidigini vurgulamigtir. Yukl’a (2013) gore de stratejik plan yapabilmek etkili liderlik
davraniglarindan biridir. Karatas (2023) da yaptig1 arastirmada yeniligi ve degisimi yakalama, ileri
goriislii olma, inisiyatif alarak karar verme ve etkili kaynak ve siire¢ yonetiminin okul yoneticisini
lidere doniistiiren Ozellikler arasinda oldugu sonucuna ulasmistir. Ayni sekilde Demirkol (2022)
tarafindan yapilan aragtirmada okul yoneticilerinin yenilik arayisinda olmak ve dgretmenleri ¢calismaya
tesvik etmek gibi vizyoner liderlik 6zelliklerini gelistirmeleri gerektigi vurgulanmustir.

Son olarak, giintimiiz egitim ortamlarinin degisen kosullar1 nedeniyle katilimcilarin degisim ve dijital
doniisiim liderligi becerilerini 6nemsedigi goriilmiistiir. Dijital okuryazarlik, yeniliklere agik olma,
kriz durumlarim1 yonetebilme ve vizyoner bir bakis acisi gelistirme, miidiirlerin ¢agin gerektirdigi
modern liderlik becerileri arasinda degerlendirilmistir. Akin (2022) tarafindan okul yoneticilerinin
yeterlikleri {izerine yapilan arastirmada da teknolojiyi iyi kullanmanin yonetimde ihtiya¢ duyulan
temel becerilerden biri oldugu sonucuna ulasilmigtir. Dogan (2025) tarafindan yapilan arastirmada ise
teknolojiye hakim, yenilik¢i ve is birligine agik yoneticilerin 6gretmenlerin stresini azaltmada olumlu
bir etki sagladigi goriliirken; yoneticilerin teknolojik eksiklikleri ve uyum zorluklarinin,
Ogretmenlerde teknostresin belirgin bicimde yiikselmesine yol agtig1 gézlemlenmistir. Genel olarak,
goriismelerden elde edilen bulgular okul miidiirlerinin liderlik anlayiginin etik, pedagojik, stratejik ve
dijital boyutlar1 kapsayan biitiinciil bir ¢er¢eveden olustugunu gostermektedir. Bu ¢erceve, okulun hem
i¢ igleyisini hem de dis paydaslarla olan iliskilerini etkileyen ¢ok yonlii bir liderlik yaklagimini ortaya
koymaktadir.

ONERILER

Caligmanin bulgular 1s18inda uygulamacilara yonelik oneriler su sekildedir: Etik liderlik becerilerinin
giiclendirilmesine yonelik hizmet i¢i egitimler artirilmalidir. Katihmcilarin etik ilkelere vurgu
yapmasi, okul ortaminda giiven kiiltiiriiniin etik liderlikle yakindan iliskili oldugunu gostermektedir.
Bu nedenle Milli Egitim Bakanligi (MEB) ve yerel egitim otoriteleri tarafindan okul yoneticilerine
yonelik gercek okul senaryolarina dayali vaka analizleri, etik ikilemler iizerinden Kkarar verme
caligmalarr, adil yonetim ve mesleki sorumluluklara iliskin uygulamali atdlyeler seklinde
yapilandirilmalidir. Ayrica okul yoneticilerinin etik uygulamalarini izlemeye yonelik etik davranig
rehberleri ve 6z degerlendirme formlar1 gelistirilerek okullarda kullanimina sunulmalidir. Okul
miudirlerinin iletisim ve iligki yonetimi becerilerini geligtirmek amaciyla zorunlu profesyonel gelisim
modiilleri olusturulmalidir. Bu kapsamda; aktif dinleme, empatik iletisim, catisma ¢dzme ve
arabuluculuk konularinda rol oynama ve uygulamali egitim ¢aligmalar1 yapilmalidir. Ayrica okul igi
iletisimi giiclendirmek igin diizenli geri bildirim toplantilar1 ve iletisim iklimi degerlendirme anketleri
uygulanmasi onerilmektedir.

Okul miidiirlerinin 6gretim liderligi rollerini etkili bigimde yerine getirebilmeleri amaciyla; deneyimli
yoneticilerle yeni yoneticileri eslestiren mentorluk programlari, okul temelli mesleki Ggrenme
topluluklari, &gretim siireglerine yonelik smif igi gozlem ve geri bildirim rehberleri
yayginlastirtlmalidir. Ayrica okul miidiirlerinin 6gretmen gelisimini destekleme diizeylerini izlemek
amactyla 6gretim liderligi performans gostergeleri belirlenmelidir. Stratejik planlama, mevzuat bilgisi
ve kaynak ydnetimi alanlarinda okul yoneticilerine yonelik modiiler ve sertifikali egitim programlari
uygulanmalidir. Bu programlarda; okul bazli stratejik plan hazirlama, biitge ve kaynak yonetimi
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simiilasyonlar1, veri temelli karar verme uygulamalar1 yer almalidir. il/ilce diizeyinde yéneticilere
danigmanlik saglayacak stratejik destek birimleri olusturulmasi da 6nerilmektedir.

Dijital liderlik ve degisim yonetimi alanlarinda yoneticilerin yetkinlikleri artirilmalidir. Katilimcilarin
dijital doniisiim ve yenilik liderligine 6nem vermesi, yoneticilerin ¢agin gerektirdigi teknolojik ve
vizyoner liderlik ozelliklerini gelistirmesini gerekli kilmaktadir. Bu kapsamda dijital okuryazarlik,
egitim teknolojilerinin yonetimi, kriz yonetimi ve yenilik¢i okul kiiltiirli olusturma konularinda diizenli
egitim ve rehberlik saglanmasi Onerilmektedir. Okullar arasi is birligi ve deneyim paylasimi tesvik
edilmelidir. Guglii bir okul kiltirii olusturmak ve liderlik becerilerini gelistirmek igin okul
miidiirlerinin iyi uygulama 6rneklerini paylasacagi, sorunlarini tartisacagi ve ortak ¢oziimler iiretecegi
profesyonel 6grenme aglarinin olusturulmast onemlidir. Liderlik becerilerinin geligimini izlemeye
yonelik degerlendirme araglart gelistirilmelidir. Okul miidiirlerinin liderlik rollerini ne olgiide
uyguladiklarmi gérmek icin gilivenilir ve gecerli degerlendirme olcekleri gelistirilmesi hem bireysel
gelisimi destekleyecek hem de politika yapicilar i¢in yol gosterici olacaktir.

Gelecekte yapilacak olan galigmalara yonelik Oneriler ise soyledir: Daha genis 6rneklemlerle nicel ve
karma yontemli ¢aligmalar yapilmasi, okul miidiirlerinin liderlik becerilerinin 6gretmen tutumlari,
Ogrenci basarist ve okul performansi ile iliskilendirilmesi, farkli okul tiirleri ve sosyoekonomik
baglamlarin karsilastirildigr arastirmalar yiiriitiillmesi 6nerilmektedir.
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ADALETSIZLIKTEN MISILLEMEYE: ORGUTSEL INTIKAMIN
PSiKOLOJIK VE YAPISAL DINAMIKLERI!

Esra TOPALOGLU?, Bahar DORUK?
|

OZET

Orgiitsel intikam, egitim orgiitlerinde isgorenlerin algiladiklar1 adaletsizlik ve haksiz uygulamalara
kars1 gelistirdikleri misilleme temelli tutum ve davraniglart ifade etmektedir. Bu kavramsal ¢aligma,
orgiitsel intikam olgusunu egitim Orgiitleri baglaminda ele alarak, s6z konusu davranmislarin ortaya
cikis nedenlerini sonuglarini incelemeyi amacglamaktadir. Alanyazin taramasina dayali olarak
yiriitiilen analizler, 6zellikle algilanan adaletsizlik ve yonetsel uygulamalara duyulan giivensizligin
ogretmenler ve diger egitim ¢alisanlarinda 6fke ve kirginlik gibi olumsuz duygular tetikledigini, bu
duygusal siireclerin ise orgiitsel intikam davranislarimi besledigini gostermektedir. Orgiitsel intikamin
yalnizca bireysel diizeyde kalmadigi; orgiitsel baglilik, performans, verimlilik ve calisma barist
tizerinde de olumsuz etkiler yarattig1; devamsizlik, sessiz geri ¢ekilme, dedikodu ve isten ayrilma gibi
sonuclara yol acabildigi goriilmektedir. Bu cergevede ¢alisma, egitim oOrgiitlerinde adalet algisini
gliclendiren yonetim uygulamalari, acgik iletisim, uzlastirici liderlik ve psikolojik giivenligin
saglanmasimin oOrgiitsel intikam davramiglarmin azaltilmasinda kritik bir rol oynadigini ortaya
koymaktadir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel intikam, Orgiitsel adalet, Egitim orgiitleri, Isgéren davranislari

GIRIS
Orgiitler, bireylerin algilar1 ve etkilesimleriyle sekillenen sosyal yapilardir. Bu yapilarda adalet, giiven
ve saygl gibi temel degerlerin zedelenmesi, iggérenlerin Orgiite ve yonetime yonelik tutumlari

olumsuz etkileyerek, giidillenme, performans ve oOrgiit i¢i davraniglarda degisimlere yol
acabilmektedir. Bu degisimlerin 6nemli yansimalarindan biri 6rgiitsel intikam davraniglaridir.

Orgiitsel intikam, isgdrenlerin adaletsiz uygulamalara, haksiz kararlara veya saygi zedeleyici tutumlara
kars1 gelistirdikleri dogrudan ya da dolayli misilleme tepkilerini ifade etmektedir. Bu tepkiler agik
saldirgan davraniglar seklinde goriilebilecegi gibi is yavaslatma, geri ¢ekilme veya devamsizlik gibi
ortiik bicimlerde de ortaya ¢ikabilmektedir. Bu yoniiyle orgiitsel intikam, bireysel bir tepkinin 6tesinde
orgiitsel ve ydnetsel kosullarla iliskilidir. Ozellikle egitim orgiitlerinde adalet algist ve psikolojik
giivenlik, egitimciler ve egitim yoneticileri agisindan kritik dneme sahiptir. Bu alanlarda olusan
hasarlar, orgiitiin isleyisini ve egitim-6gretim siireglerini olumsuz etkileyebilmektedir. Bu ¢aligma,
orgiitsel intikam kavramini psikolojik ve yonetsel dinamikler ¢ergevesinde ele alarak, 6zellikle egitim
orgiitleri baglaminda incelemeyi amaglamaktadir.

! Iconte International Congress on New Trends in Education, Aydin Adnan Menderes Universitesi, 2025

2 Sorumlu Yazarlar: Ogr. Gor., Izmir Katip Celebi Universitesi Yabanci Diller Yiiksek Okulu, Izmir/ Tiirkiye,
esr.topaloglu@gmail.com, ORCID: 000-0002-7480-8892

3Dokuz Eyliil Universitesi Egitim Yonetimi ve Deneticiligi Doktora Programi, {zmir/ Tiirkiye, baharerendoruk @gmail.com,
ORCID: 0000-0003-2664-7331

35



Egitim Yonetiminde Miikemmellik Arayisi -2025
Topaloglu & Doruk

1. INTIKAMIN TANIMI

Divanii Lagati’t Tiirk ve Kutadgu Bilig’de “intikam” kavraminin karsiligi olarak “6¢”, “kek” ve
“o¢iit” gibi sozciikler kullanilmigtir; bu baglamda intikam/6¢, kotii bir davranisa karsilik verme,
cezalandirma istegi ve eylemi olarak yorumlanmaktadir (Kasgarli Mahmud, 2009; Yusuf Has Hacib,
2019). Akin ve ark. (2012), bireyin kendisine zarar veren ve kendisini magdur eden kisi, kisiler veya
orgiitten intikam aldiginda adaletin yeniden tesis edilecegini belirtmektedir. Ayn1 zamanda, intikam
niyetinin temel belirleyicilerinden birinin bireylerin algiladiklan adaletsizlik duygusu oldugunu ifade
etmektedir. Karacaoglu ve ark. (2019) caligmasinda, intikam niyetinin yasanilan magduriyet
sonrasinda bireyin magduriyeti yasatan tarafi cezalandirma ya da misilleme davranisi olarak
tanimlamaktadir. Frijda (1994), intikam kavramini bir kiginin veya bir sosyal grubun kendisine zarar
verdigini diislindiigli bireye veya gruba zarar vermek amaciyla gerceklestirdigi eylem olarak ifade
etmektedir.

Kog ve ark. (2020), intikamin bireylerin duygusal ve davranigsal yogunluklariyla ortaya ¢iktigini ve
haksizliga kars1 bilingli bir tepki olarak kendini gdsterdigini belirtmektedir. Stuckless ve Goranson’a
(1992) gore intikam, algilanan bir haksizliga karsilik olarak verilen zarardir. Stillwell ve Wisemann
(2022), bireylerin intikam egiliminde olmasinin altinda yatan temel nedenin, esitsizligi diizeltme
diisiincesi oldugunu ifade etmektedir.

Bu tanimlardan yola ¢ikarak intikam kavrami, bireyin maruz kaldigin1 diisiindiigii haksizlik,
adaletsizlik ya da saygi zedeleyici bir yasanti sonrasinda bozulan dengeyi yeniden kurma ve yasanan
magduriyeti telafi etme amaciyla gelistirdigi bilingli ya da ortiik tepkiler biitiinii olarak ele alinabilir.
Bu tepkiler, bireyin 0zsaygisini onarma, kendini degersiz hissettiren duruma kars1 psikolojik
biitlinliglini koruma ve kaybedildigi diisiiniilen kontrol duygusunu yeniden kazanma cabasini da
icermektedir. Bu yoniiyle intikam, yalnizca saldirgan bir davranig ya da olumsuz bir diirtii olarak
degil, bireyin adalet algisinin zedelendigi durumlarda ortaya ¢ikan, duygusal, bilissel ve davranissal
boyutlar1 olan karmasik bir tepki bi¢imi olarak degerlendirilebilir.

2. ORGUTSEL INTiKAM

Benzer bicimde Santas ve ark. (2019), orgiitsel affetme diizeyi diisiik ve orgiitsel dedikodu algisi
yiiksek olan bireylerin, karsi tarafa yonelik misilleme ya da cezalandirma niyeti gelistirdiklerini
belirtmektedir. Aquino ve Lamertz (2004) ise orgiitsel intikami, bireyin 6rgiit icinde bagka bir iggdren
tarafindan fiziksel, duygusal ya da psikolojik olarak zarar gordiigiinii algilamasi sonucunda verdigi bir
tepki olarak ele almaktadir.

Orgiitsel magduriyet algisinin yalnizca davranissal degil, ayn1 zamanda duygusal sonuglar da
dogurdugu vurgulanmaktadir. Orth ve ark. (2005), magduriyet algilayan bireylerin yogun kaygi,
korku, stres ve travma sonrasi stres belirtileri yasayabildigini ve intikamin bu duygusal yiik karsisinda
gelistirilen bir karsilik verme bigimi olarak ortaya ¢iktigini ifade etmektedir. Jackson ve ark. (2019) ise
intikami, bireyin orgiit i¢inde yasadigi adaletsizligi telafi etmeye yonelik olarak, sorumlu gordigi
kisiye zarar verme egilimini igceren bir tepki bigimi olarak tanimlamaktadir.

Akm ve ark. (2012), orgiit icinde adaletsiz bir durumla karsilagan isgdrenin farkli yonelimler
gosterebilecegini; intikamci diiglinceler gelistirebilecegi gibi affetme egilimi gosterebilecegini ya da
yasadig1 zararin giderilmesini talep edebilecegini belirtmektedir. Bu siiregte isgorenlerin meydan
okuma, i¢e kapanma ya da intikam diisiinceleriyle mesgul olma gibi farkl tepkiler sergileyebildikleri,
Orgiitiin ise hatali davranisi cezalandirma yoluna gidebildigi ifade edilmektedir.

Sener’e (2013) gore bireyler, haksizlik ve adaletsizlik duygusunu yogun bigimde yasadiklarinda
intikam hissi gelistirmekte; bu his, orgiitsel beklentilerin karsilanmamasi ve buna eslik eden 6fke
duygusuyla daha da giiglenmektedir. Bu durumda birey, kendisini magdur eden kisi ya da kuruma
zarar verme istegi yasayabilmektedir. Nitekim Akin ve ark. (2012), orgiitlerde adalet mekanizmalarina
duyulan giiven azaldik¢a, isgorenlerin haksizlig1 kendi yontemleriyle telafi etmeye yoneldiklerini ve
maruz kalinan olumsuz davranigin siddeti arttik¢a intikam niyetinin de yiikseldigini belirtmektedir.
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Giil (2010) ise, isgorenlerin magduriyet karsisinda intikam niyeti, geri ¢ekilme, kin besleme, kizginlik
duyma ya da affetme gibi farkli tepkiler gdsterebildiklerini ifade etmektedir. Bu farklilagma, bireylerin
yasadiklari magduriyeti algilama Dbigimleri, duygusal dayanikliliklar1 ve Orgiitsel adalet
mekanizmalarina duyduklar1 giiven diizeyiyle yakindan iligkilidir.

3. ORGUTSEL INTIKAM TURLERI

Alanyazinda bahsedilen intikam davramislari genel hatlariyla iki sinifta toplanabilir: acik ve Ortiik
intikam (Jackson ve ark., 2019). Ag¢ik intikam daha goriiniir, dogrudan ve fark edilmesi kolay intikam
bicimlerini kapsarken; ortiik intikam dolayli, tespit edilmesi zor olabilen ve goriiniirde normlara zit
goriinmemesine ragmen arka planda zarar verme amaci giiden davramslari icermektedir. intikam
niyetinin davranisa dokiilme bigimleri ¢ok cesitli olmakla birlikte alanyazinda orgiitsel intikam
baglaminda siklikla rastlanan baz tiirleri asagida agiklanmigtir (Harris ve Ogbonna, 2006; Jackson ve
ark., 2019; Robinson ve Bennett, 1995; Sommers ve ark., 2002; Sener, 2013).

Sekil 1
Orgiitsel Intikam Davramslarimn Agik ve Ortiik Bigimleri

Dogrudan Uretkenlik Karsiti

Saldirganlik % 3 /. \/\-‘ Davranislar
Kural ihlali @ —_ Acik intikam - — @}' Acik Sabotaj

Bilgi Saklama

@3 Dedikodu ve
208, itibar Zedeleme

@ Ortiik Sabotaj

Bilgi Sabotaji

B Hp [of

is Yavaslatma

Gergek risk, genellikle gozden kacgan, suyun altindaki biiylik kitledir.

Kaynak: Yazarlar tarafindan NotebookLM destekli gorsel liretim aract kullanilarak olusturulmustur.
3.1. Acik intikam

Acik intikam davraniglari, iggérenin zarar verme niyetini dogrudan disa vurmasi ile gergeklesir.
Dogrudan sézel ya da fiziksel saldirganlik, adaletsizlige ugradigimi diisiinen magdur isgoérenin, faile
kars1 acikg¢a diismanlik sergilemesi, sozlii saldirida bulunmasi ya da dogrudan catisma yaratmasi
durumudur. Bilingli kural ya da norm ihlalleri, magdur isgérenin kasith olarak orgiit kurallarina
uymamasl, acik¢a itaatsizlik sergilemesi durumudur. A¢ikga sergilenen iiretkenlik karsiti davranislar,
ise ge¢ gelme ya da devamsizlik yapma, is performansim fark edilecek sekilde ve kasith olarak
diisiirme yoluyla intikam alma bi¢imleridir. A¢tk sabotaj, bilingli olarak hizmet aksatma, miisterilere
kars1 kotli davraniglar sergileme ya da oOrgiitsel faaliyetlere kasten ve goriiniir bir bicimde zarar verme
davranislaridir.

3.2. Ortiik intikam

Ortiik intikam, isgdrenin zarar verme niyetini dolayli yollarla ifade ettigi, daha az belirgin olan
davranislart kapsar. Bilgi saklama, islerin etkin bir bi¢imde siirdiiriilebilmesi i¢in gerekli olan
bilgilerin, magdur tarafindan bilingli olarak saklanmasi durumudur. Bilgi sabotaji, kasitli olarak
yanlis, yaniltici, ¢arpitilmis bilgi verme yoluyla bagka bir iggdrenin basarisiz olmasi yahut hata
yapmasini amaglayan davramslardir. Is yavaslatma, is ve gdrevlerin bilingli olarak agirdan alinmasi,
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aksatilmas1 ve geciktirilmesi yoluyla intikam alma durumudur. Dedikodu ve itibar zedeleme,
magduriyete sebep olan isgdren aleyhinde olumsuz soylentiler yayma, sosyal iligkilerini zayiflatma,
yalnizlastirma ve dolayli olarak itibarini zedelemeye yonelik intikam davramslaridir. Ortiik sabotaj,
tiretim stireclerini gizlice aksatma, orgiitiin kaynaklarin israf etme yahut kotliye kullanma, bilingli
sekilde “hata” yapma gibi sabotaj bigimlerine basvurulan intikam davraniglaridir.

4. INTIKAMIN ISLEVLERI

Alanyazinda intikamin adaletin yeniden tesis edilmesi, magduriyetin telafisi, dengenin yeniden
kurulmasi; onur, kimlik ve 6zsaygimin korunmasi; psikolojik rahatlama ve kontrol hissinin geri
kazanilmasi; sosyal ve etik normlarin korunmasi islevlerinden s6z edilmektedir. Asagida s6z konusu
islevler tizerinde durulmaktadir.

4.1. Adaletin Yeniden Tesis Edilmesi Islevi

Tatarlar ve Cangarli (2014), intikamin temel amacinin bireyin ugradig: haksizlig1 telafi ederek adalet
dengesini yeniden kurmak oldugunu belirtir. Bu g¢ercevede intikam, bireyin yasadigi adaletsizlik
karsisinda kendi adalet mekanizmasini devreye sokma girigimi olarak goriilmektedir. Yildirim (2019)
ise, magduriyet algisinin bireyde giiclii bir haksizliga kars1 durma giidiilenmesi yarattigini vurgular.
Bu noktada intikam, bireyin adaletsizlige verdigi islevsel bir cevap olarak cergevelenir. Kaya (2024),
intikamin bireylerin adalet algilar1 zedelendiginde ortaya ¢ikan bir tepki ve adaleti yeniden saglama
istegi oldugunu ifade etmektedir. Usta ve ark. (2019) calismasinda, oOrgiit igerisinde adaletsizlik
algiladiginda isgdrenin bir basa ¢ikma stratejisi olarak intikama basvuracagindan bahseder. Intikam
yalmzca bir tepki degil, adaleti ve psikolojik dengeyi yeniden yapilandirma amacini tagiyan bir
kavramdir. Aykut ve Ercis (2022), bireylerin haksizlik ve aldatilma gibi yasantilar1 sonucunda adalet
algilarmin zedelendigini, ardindan bireylerde intikam arzusunun gelistigini ve bu arzuya dayali
davranislarin ortaya ¢iktigini belirtmektedir.

4.2. Magduriyetin Telafisi ve Dengenin Yeniden Kurulmasi Islevi

Baysal (2024), isyerinde zorbalifa maruz kalan isgdrenlerin intikam egilimlerini, maruz kaldiklar
zarar1 dengeleme ve kaybettikleri psikolojik giicii yeniden kazanma istegiyle agiklar. Bu baglamda
intikam, bozulan dengeyi eski haline dondiirmeyi hedefleyen bir telafi mekanizmasi olarak iglev goriir.
Karacaoglu ve ark. (2019), isgorenlerin dogrudan veya dolayli magduriyet algisi ile intikam niyetleri
arasinda anlamli bir iliski oldugundan s6z etmektedir. Magduriyet algisi arttiginda intikam niyeti de
artmaktadir.

4.3. Onur, Kimlik ve Ozsaygimin Korunmasi islevi

Satic1 ve ark. (2015), ozellikle kisinin onurunun kirilmasi durumunda veya hak ihlali algist
olustugunda intikam egiliminin giiclendigini ifade etmektedir. Bu agidan bireyin 6zsaygisini yeniden
insa etmesi ve kimlik biitinliigiinii korumas: intikamin &nemli islevleri arasindadir. Intikam, bu
yonilyle yalnizca digsal degil, ayn1 zamanda igsel bir onarim stratejisi olarak anlam kazanmaktadir.
Sahin (2019), intikam davraniginin psikolojik denge, igsel biitiinliglin yeniden saglanmasi, duygusal
onarim, kimlik kazanimi, 6zsaygiy1 koruma gibi giidiilenmeleri diizenlediginden sz etmektedir. Ulag
ve Yaman’a (2025) gore, intikamin tetikleyici unsurlart arasinda degersizlik algisi ve kimlik
zedelenmesi gibi psikolojik kirilganliklar bulunur. Bu baglamda intikam kimlik kazanimi, 6zsayg1 ve
benlik biitiinliigii tehdit edildiginde ortaya c¢ikan bir savunma veya onarim stratejisi olarak
diistiniilebilir.

4.4. Psikolojik Rahatlama ve Kontrol Hissinin Geri Kazamilmasi islevi

Jackson ve ark. (2019), intikamin yalnizca duygusal bir patlama degil, degerlendirme siireclerine
dayali amag¢ yonelimli bir eylem oldugunu savunur. Onlara gore intikamin temel islevlerinden biri,
bireyin kaybettigi kontrol hissini yeniden tesis etmesidir. Bu baglamda intikam, magdurun psikolojik
biitiinliiglinii gliglendirmek i¢in kullandig1 potansiyel bir diizenleme araci olarak goriilebilir. Bununla
birlikte Bununla birlikte intikamin her zaman beklenen diizeyde psikolojik rahatlama
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saglamayabilecegini de vurgularlar. Sahin’e (2019) gore intikam eylemi, bireylerin 6zsaygi, kontrol,
aidiyet gibi temel psikolojik ihtiyag¢lari tatmin edilmedigi zaman ortaya ¢ikmaktadir.

4.5. Sosyal ve Etik Normlarin Korunmasi Islevi

Jackson ve ark. (2019), intikamin sosyal diizeyde bir norm koruma islevi gordiigiinii belirtir.
Haksizliga karsi intikam amagli tepki verme, bireyin yalnizca kendisine yapilan hatayi diizeltme
cabasim degil, sosyal diizen icinde adil karsilik tiretme giidiilenmesini de yansitmaktadir. Aykut ve
Ercis’e (2022) gore bireyler; toplumsal adalet, etik ve norm beklentilerinin zedelendigi algisina
kapildiklar1 zaman intikam egilimi tetiklenmektedir. Sahin (2019), intikamin toplumsal ve etik
normlarin diizenlenmesi baglaminda anlam tasiyabildigini belirtmektedir. Kaya (2024), orgiitsel
adaletin, kurumsal norm ve etik diizenin bir pargasi oldugundan s6z etmektedir. Bu cercevede
intikamin, grup i¢i normlarin ihlaline karsi bir sosyal diizenleme mekanizmasi islevi gordiigii
sOylenebilir.

5. INTIKAM TEPKISINI TETIKLEYEN KOSULLAR

Intikam tepkisinin ortaya ¢ikmasi, tek bir nedene indirgenemeyecek kadar cok boyutlu bir siirectir.
Bireylerin algiladig1 adaletsizlikler, maruz kaldigin1 diislindiikleri hak ihlalleri, adaletin
saglanmadigina iliskin degerlendirmeleri, i¢inde bulunduklar1 sosyal baglam, bireysel 6zellikleri ve
psikolojik sézlesme ihlali gibi birbiriyle iliskili kosullarin etkilesimi sonucunda sekillenmektedir.

5.1. Algilanan Adaletsizlik

Intikamu tetikleyen kosullar incelendiginde, en temel belirleyicilerden birinin algilanan adaletsizlik
oldugu goriilmektedir. Fehr ve Gichter (2002), grup iiyeleri arasinda esitsiz katki ya da kaynak
dagiliminin bulundugu orgiitlerde, adaletsizlik algisinin ortaya ¢iktigini bu durumun bireylerde
cezalandirma ya da intikam egilimini gii¢lendirdigini ortaya koymustur. Bu c¢aligma, magdurlarin
failleri cezalandirmak i¢in bedel Odemeyi goniillii olarak tercih ettiklerini ortaya koymus ve
adaletsizlik algisinin intikam davranisini ne Slgiide giidiileyebilecegini gostermistir. Sahin (2019) de
benzer bicimde, bireylerin kendilerine adaletsiz davranmildigini hissettiklerinde intikam davranisi
gosterme egilimlerinin arttigini ortaya koymustur.

5.2. Hak ihlali ve Ofke

Intikam davranisini tetikleyen bir diger énemli kosul, bireyin hakkini ihlal edildigini diisiinmesi ve
buna eslik eden 6fke duygusudur. Berkowitz (1993), bireyin hakkinin ¢ignendigini algilamasi ve bu
alginin 6fke ile birlesmesinin intikam davranisinin ortaya ¢ikmasinda temel bir etken oldugunu
belirtmektedir. Aquino ve ark. (2001) ise, ozellikle oOrgiitsel baglamda hak ihlali algisinin 6fkeyi
tetikledigini ve bu 6fkenin zamanla intikam davranisina doniistliglinii ifade etmektedir.

5.3. Adaletin Saglanmadig1 Algis1 ve Misilleme Beklentisi

Intikami tetikleyen kosullar arasinda, adaletin saglanmadig: algis1 ve buna bagl olarak gelisebilecek
misilleme davranisi da 6nemli bir yer tutmaktadir. Sahin (2019), bireylerin adaletsizlik algisi ile
intikam niyetleri ve davraniglarinin dogru orantili oldugunu ortaya koymustur. Bu siirecte magdur olan
birey, kendisine yapilan haksizligi telafi etme ya da sugluyu cezalandirma yoniinde bir egilim
gelistirmektedir. Kaya (2024) ile Aykut ve Ercis (2022) tarafindan yapilan c¢alismalar da adalet
algisinin diisiik oldugu durumlarda intikam egiliminin giiclendigini gostermektedir. Usta ve ark.
(2019) ise orgiitsel baglamda adaletin diisiik algilanmasinin, bireylerin intikam niyetini artirabilecegini
ortaya koymustur. Bu bulgular, adaletin saglanmadigina iliskin algmin, intikam davranisinin
psikolojik ve davranigsal boyutlarini birlikte besledigini gostermektedir.

5.4. Sosyal Baglam ve Gozlem

Intikam davranisinin olusumunda, bireyin icinde bulundugu sosyal baglam ve &rgiitte gozlemledigi
uygulamalar da etkili olmaktadir. Denzler ve Gollwitzer (2009), bireyin ¢evresinde tanik oldugu
adaletsiz uygulamalarin, intikam istegini gii¢lendirebilecegini ifade etmektedir. Ozellikle magdur
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bireyin, failin yalnizca cezalandirilmasini degil, ayn1 zamanda yaptig1 haksizligin farkina varmasini ve
cevreye mesaj verilmesini istemesi durumunda intikam davranisinin ortaya ¢ikma olasilig
artmaktadir. Jackson ve ark. (2019) ise intikamin yalnizca bireysel bir tepki olmadigini; toplumsal
normlar ve kiiltiirel baglamla sekillenen bir olgu oldugunu vurgulamaktadir.

5.5. Bireysel Farkhliklar ve Kisilik Ozellikleri

Intikam1 tetikleyen kosullar arasinda bireysel farklar ve kisilik 6zellikleri de ©nemli bir rol
oynamaktadir. Denzler ve Gollwitzer (2009), adalete duyarliligi yiiksek olan ve 6¢ alma egilimi
tastyan bireylerin, haksizlik karsisinda daha giiclii intikam tepkileri gosterdigini belirtmektedir.
Chester ve DeWall (2017) ise intikam arzusunun diirtiisellik, saldirgan egilimler ve sadistik tatmin gibi
kisilik 6zellikleriyle iligkili oldugunu ortaya koymustur. Jonason ve ark. (2010) “karanlik {iglii” olarak
adlandirilan Machiavellizm, narsisizm ve psikopati 6zelliklerine sahip bireylerin, hak ihlali algis
sonrasinda intikam davranisim1 daha yogun sergileyebildikleri belirtmektedir. Bu bulgular, bireysel
ozelliklerin intikam davramisinin siddeti ve ortaya ¢ikma olasilifn {izerinde belirleyici oldugunu
gostermektedir.

5.6. Psikolojik Sozlesme ihlali

Intikam1 tetikleyen bir diger kosul psikolojik sozlesme ihlalidir. Psikolojik sozlesme ihlali,
isgorenlerin oOrgiitten bekledikleri yazili ya da yazisiz yiikiimliiliiklerin yerine getirilmedigini
algiladiklar1 durumlarda ortaya ¢ikmaktadir. Robinson ve Rousseau (1994), isgdrenlerin bekledikleri
odill, destek ve haklarin saglanmamasini psikolojik sozlesme ihlali olarak degerlendirdiklerini
belirtmektedir. Robinson ve Bennett’e gore, (1995) bu ihlal algisi, 6fke, hayal kiriklig1 ve intikamci
davranis egilimini artirabilmektedir. Aquino ve ark. (2001) tarafindan yapilan ¢aligmalar da orgiitsel
baglamda haksizlik ve sozlesme ihlalinin, isgdrenlerde intikam niyetini giiclendirdigini
gostermektedir.

Daha once orgiitsel adalet algisinin oOrgiitsel intikama yol agan etmenler arasinda 6nemli bir rolil
oldugundan s6z etmistik. Asagida orgiitsel adaletin boyutlar1 ile orgiitsel intikamla iligkisi hakkinda
bilgiler sunulmaktadir.

6. ORGUTSEL ADALETIN BOYUTLARI VE ORGUTSEL INTIKAMLA ILISKISI

“Hak ve hukuka uygunluk, hakki gozetmek” ve “herkese kendine uygun diiseni, hakki olan1 vermek,”
(TDK, 2025) olarak tanimlanan adalet, payimiza diiseni almamizla ilgilidir. Giivende olup
olmadigimzi ve Ozdegerimizin koruma altinda olup olmadigim anlayabilmek i¢in varligim
sorguladigimiz adalet, 6zellikle orgiitsel isleyisin sagligini belirlemesi agisindan oldukg¢a 6nemlidir.
Steiner’a gore (2020), isgbrenin g¢alistig1 orgiitte gordiigli muamelenin adil olup olmadigina iliskin
algisim1 ifade eden orgiitsel adalet; isgdrenin yoneticiye dair algisina yonelik olmanin yani sira,
Orgiitiin tiim diger paydaslarina dair hakkaniyetli tutum algisini da igerir.

1950’lerde iizerinde durulan tek adalet boyutu olan “dagitimsal adalet” odaginda ele alinan orgiitsel
adalet, 90°l1 yillarda li¢ boyutuyla ele alinmistir. Skarlicki ve ark. (1997), temel g¢aligmalarinda
dagitimsal, siiregsel ve etkilesimsel adaletin nasil etkilesime girerek misilleme davraniglarini
yordadigini bu {i¢ boyut {izerinden incelemistir. Ancak 2000’li yillara gelindiginde Colquitt ve ark.
(2001), calismalariyla orgiitsel adaleti dagitimsal, siiregsel, kisileraras1 ve bilgisel adalet olmak {izere
dort boyutuyla ortaya koymustur. Bu dort boyutlu yapi, adalet algisinin orgiitsel sonuglar {lizerindeki
etkilerini oldukg¢a kapsamli ve agiklayici bir bi¢imde ele alma olanagi sunmustur.

6.1. Orgiitsel Adaletin Dért Boyutu

Steiner’a gore (2020), dagitimsal adalet, isgorenin orgiite katkisinin bireysel olarak elde ettigi sonucla
orantili olup olmadigina iliskin adalet boyutudur. Bireysel girdilerin 6diil, ceza ve kaynaklar ile ne
6lciide uyumlu dagitildigini ele alir. Siiregsel adalet, 6rgiitlerde karar alma siireglerine ve bu siireglerin
ne kadar adil yiriitildiigiine iliskin adalet boyutudur. Colquitt’e gére (2001), karar siireglerinin
tarafsiz, tutarli, dogru ve katilimci bir sekilde yiiriitiiliip yiiriitiilmedigi ile iligkilidir. Stillwell ve
Wiseman’a gore (2022), kisilerarast adalet, isgorenin kararlarim uygulanmasi sirasinda yoneticilerin
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kendilerine karsi sergiledigi tutum ve davramslarin niteligine iliskin adalet boyutudur. Orgiitsel
otoritenin iggorenle iletisiminde nazik ve saygili olup olmadig ile ilgilidir. Colquitt’e gore (2001),
bilgisel adalet, kararlarin, karar siireclerinin ve gerekgelerinin isgdrenle ne kadar seffaf ve yeterli
6lciide paylasildigina iliskin adalet boyutudur.

Colquitt ve ark.’min (2001) 183 g¢alismadan meta-analiz yontemiyle elde ettikleri bulgular, adalet
boyutlar1 arasindaki iliskilerin giiciinii, farkli adalet Slciitlerinin 6nemini ve her bir adalet boyutun
orgiitsel ciktilara olan etkisini ortaya koymaktadir. Calisma, adalet boyutlarinin birbirleriyle orta ile
yiiksek diizeyde iligkilendiklerini, ancak her bir boyutun adalet algilarini aciklamada 6zgiin katkilart
oldugunu gostermektedir. Dort adalet boyutunun da is tatmini, Orgiitsel baglilik, otorite
degerlendirmesi, orgiitsel vatandaslik davranislari, geri ¢ekilme ve performans gibi orgiitsel ciktilarla
iligkili oldugunu vurgulamaktadir. Bu bulgular 1s18inda Orgiitsel adaletin, isgorenlerin Orgiite ve
yonetime yonelik tutumlarin sekillendirmede 6nemli bir rol oynadigi ve dolayisiyla adil bir orgiit
iklimi olusturabilmenin, olumsuz tepkilerinin ortaya ¢ikma olasiligini1 azaltabilecek dnemli bir zemin
sundugu sdylenebilir.

7. ORGUTSEL INTiIKAMLA BASA CIKMA: ADALET SAGLAYICI MODEL

Orgiitte adalet boslugu olustugunda isgorenlerin, adaletin yonetimce saglanacagina dair inanglari
zayiflar ve bu durum onlari adaleti kendi yontemleriyle saglamaya itebilir. Tripp ve ark.’nin (2007)
gelistirdigi Adalet Saglayict Model, isgorenlerin adaletsiz bir deneyim yasamalari sonucu intikam
giidiilenmesini belirleyen siiregleri agiklayan biitiinciil bir gergeve ortaya koymayi amaglar. Model,
isgérenlerin ve yoneticilerin adalet mekanizmalarmi isletme big¢imlerine bagli olarak intikam
davranisinin ortaya cikip c¢ikmayacagini ve yoneticilerin bu olguyu nasil ele alabileceklerinin
anlagilmasinit miimkiin kilar.

Bir adaletsizlige maruz birakildigin1 diisiinen isgdren, dncelikle yasanan olayr failin niyeti, olayin
siddeti ve maruz kaldig1r adaletsizligin derecesi baglaminda degerlendirir. Degerlendirme siireci,
magdurun faile atfettigi sugun diizeyini belirler. Bu diizey ne kadar yiiksekse, magdurun hissedecegi
Ofke o kadar giiclii ve intikam giidiilenmesi o derece kuvvetlidir. Bu olumsuz hislerin sonucu olarak
magdur su dort yoldan birine yonelir: kaginma, affetme, uzlagsma ya da intikam alma. Giidiilenme ne
kadar yiiksekse magdurun kaginma ya da intikam alma yollarindan birini tercih etme olasiligi o kadar
artmaktadir. Bu gibi durumlarda affetme ve uzlagsma ihtimali olduk¢a azdir. Zararin bilingli olarak ya
da kigisel husumet sebebiyle verildigini diisiinen magdurun intikam gilidiilenmesi yiiksektir. Bunlarin
yant sira kisilik 6zellikleri, sahip olunan giig, hiyerarsi ve orgiitteki algilanan siire¢sel adalet iklimi
gibi unsurlar da magdurun yonelecegi davranisi etkilemektedir.

Sekil 2
Orgiitsel Adaletsizlik Algisinda Degerlendirme Siireci ve Duygusal Tepkinin Olusumu

’_\ Degerlendirme
/—‘ Failin Niyeti

o Olayin Siddeti > Sonug # B
Bu degerlendirme, l [

Adaletsizligin __| faile atfedilen
Derecesi "sugun diizeyini"
belirler. Duygusal Tepki
Sug diizeyi ne kadar
yliksekse, ofke o kadar
Olay gliglii ve intikam
Galigan bir adaletsizlige motivasyonu o kadar
maruz kaldigini diistiniir. kuvvetlidir.

Kaynak: Yazarlar tarafindan NotebookLM destekli gorsel tiretim araci kullanilarak olusturulmustur.
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Modelin ilk aksiyon Onerisi adalet algisini tesis etme ve korumaya yoneliktir. Yo6netici, isgorenleri
provoke etmekten kacinmali ve fail konumuna gelmemeyi amaclamalidir. Model, adaletsizlik algisinin
oniline gecilmesinin her zaman miimkiin olamayabilecegini sOyler. Buna ragmen art niyet algilanma
ihtimalinin Oniine gecmek icin etkili iletisim yontemlerine bagvurmak ve olumsuz algilanabilecek
karar ya da durumlarin ardindan isgoérenlerin algilarin1 takip etmek yoneticinin en Onemli
gorevlerindendir.

Ikinci 6nemli aksiyon, isgorenler arasi iliskinin zedelenmesi durumunda bunu ilk fark eden ve duruma
ilk miidahale edenin yonetici olmas1 gerekliligi ile ilgilidir. Burada en kritik unsurlardan biri isgdrenin,
yOneticinin adaleti saglayacagina dair duydugu giivendir. Adil bir yonetim oldugunu diisiinen iggoren,
herhangi bir adaletsizlik ile karsilastigini diisiindiigiinde oncelikle yonetici ile paylasacaktir. isgorenin
adalet arayisinda otoriteye giivenmesi intikam giidiilenmesini azaltir.

Kendisine bagvurulan yoneticinin durumu etkili bir bicimde ele alabilmesi igin ilk yapmasi1 gerekenler
sikayeti arastirmak ve sikayetin hakli bulunmasi durumunda ivedilikle harekete gegmektir. Yonetici,
adaletsizlik ortaya ciktiginda vakit kaybetmeden arabulucu, yargic ve ilk miidahaleci olarak
konumlanmalidir. Miidahalenin gecikmesi, magdurun intikam giidiilenmesini artirir. Buna karsilik
yonetimden gelen hizli, tutarli ve seffaf bir miidahale bu egilimi biiyiik 6l¢iide zayiflatir.

Sonraki adim, failin magdurdan 6ziir dilemesini saglamaktir. Failin davraniginin sorumlulugunu kabul
ederek samimi bir 0ziir sunmasi yoluyla magdurun adaletin yeniden saglandigina iligkin algisinin
gliclenmesi ve intikam giidiillenmesinin azalmasi miimkiindiir. Bu unsurun kritik noktasi, dilenen
Ozriin samimiyetidir. Nitekim gercek¢i ve samimi olmayan oziirler, magdurun 6fkesinin ve intikam
egiliminin artmasina yol agabilir. Bu sebeple yonetici, faili 6ziir dilemeye zorlamak yerine onu, 6zriin
neden gerekli olduguna ikna etmeye ¢aligmalidir.

Oziirden sonra gelen asama ise magdura sunulacak telafidir. Bu telafi, ortaya ¢ikan adaletsizlige yol
acan sugun tiirii ile ilgilidir. Eger magdurun hedeflerini engelleyici bir sug islendiyse, fail sebep
oldugu hasari telafi etmeye yoOnelmelidir. Statii zedelemeye yonelik bir su¢ séz konusu ise, bu
durumda magdurun zedelenen itibarini yeniden tesis etmeye yonelik bir telafi yoluna gidilmelidir. Sug
unsuru bir kural ihlaline dayali oldugunda, bu ihlal yoluyla elde edilmis haksiz kazanc¢larin iadesi
yahut sonraki siirecte kurallara riayet edilecegine dair s6z verilmesi yollar1 izlenmelidir.

Modelin bir diger 6nemli bileseni, 6zriin yetersiz kalacagi bilyiikliikte zarar ya da failin pismanlik
duymasinin saglanamamasi durumunda izlenmesi gereken orantili ceza yoludur. Failin davraniginin
boyutuyla orantili, tekrarlayici davranis oriintiileri dnleyici ve magdurun bilgisi dahilinde uygulanacak
bir yaptirim, iggorenin adalet algisini pekistirir.

Modelin son bileseni, intikam davraniginin engellenmesi i¢in ¢ok ge¢ kalindigr ve magdurun intikam
davranist sergiledigi durumlar ile ilintilidir. Bu gibi durumlarda hem magdurun hem de failin, adaletin
tesis edildigine inanmasini saglayabilmek olduk¢a onemlidir. Yoneticinin en dnemli gorevi, yeni bir
intikam, karsi- intikam donglisiiniin baglamasini engellemektir. Bu siirecte otoritenin yapici bir sekilde
devreye girmesi, Orgiitte yeniden baris ve dengenin tesis edilmesini miimkiin kilar.
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Sekil 3
Orgiitsel Intikamla Basa Cikmada Adalet Saglayicit Modelin Miidahale Dongiisii

6. Kriz Yonetimi 2. Erken Miudahale

5. Orantil Yaptirhm 3. Samimi Oziir

4. Dogru Telafi

Kaynak: Yazarlar tarafindan NotebookLM destekli gorsel {iretim aract kullanilarak olusturulmustur.

Modele gore, yukarida verilen mekanizma dogru islediginde adaletin yeniden tesis edilmesi, affetme
ve sonug olarak uzlagma ile Orgiitsel barisin saglanmasi miimkiindiir. Adalet Saglayici Model her
zararin onarilabilecek boyutlarda olamayabilecegi belirtmekle birlikte, adalet siireglerinin yalnizca
Onleyici degil, ayn1 zamanda olumlu bir 6rgiit iklimi olusturabilecegini de vurgular.

8. EGITiM ORGUTLERINDE iNTiKAM

Egitim orgiitlerinde intikam, uzun siire alanyazinda sinirh olarak yer bulmus bir olgudur. Son yillarda
yapilan c¢aligmalar &gretmenlerin, akademisyenlerin ve Ogrencilerin gesitli bi¢imlerde intikam
davranislart sergiledigini ve bunlarin okul iklimi ile orgiitsel siiregler lizerinde Onemli etkiler
yarattigini ortaya koymustur. Bu ¢alismalar, intikam davranislarinin farkli aktorlerce farkli bigimlerde
sergilendigini ve okul iklimi ile drgiitsel siirecler lizerinde dnemli etkileri oldugunu gostermektedir.

8.1. Ogretmenlerde Orgiitsel Intikam

Alanyazinda orgiitsel intikam1 egitim orgiitleri baglaminda dlgmeye yonelik kapsamli 6lgek gelistirme
caligmalart sinirli olmakla birlikte, Nayir (2016), bu alandaki 6nemli c¢alismalardan birini
gergeklestirmis ve Orgiitsel intikamin egitim orgiitlerinde 6lgiilebilir bir psikososyal siire¢ oldugunu
gostermistir. Yapilan analizler, cinsiyet ve 6grenim diizeyi agisindan 6gretmenlerin orgiitsel intikam
davranislarina dair goriiglerinde anlamli bir farklilik olmadigini, ancak kidem ve okul tiirii gibi
degiskenlere gore davranissal tepkiler boyutunda tablonun degistigini ortaya koymustur. Bu bulgular,
orgiitsel intikamim egitim oOrgiitlerinde belirli demografik degiskenlerden cok, Orgiitsel baglam ve
mesleki deneyimle iligkili bir yapi1 olarak ele alinmasi gerektigine isaret etmektedir.

Aragtirmalara gore egitim oOrgiitlerinde Orgiitsel intikam egiliminin 6nemli belirleyicilerinden biri
istismarct yonetimdir. Demirkasimoglu’nun (2018) yiiriittiigli arastirma, istismarct yonetim algisinin
Ogretmenlerin hem geri ¢ekilme hem de intikam davranislariyla anlamli bigcimde iliskili oldugunu
gostermektedir. Calisma, demografik 6zellikleri goriiniir kilmas1 bakimindan da 6nem arz etmektedir.
Bulgular, erkek 6gretmenlerin kadinlara kiyasla daha yiiksek intikam egilimi gosterdigini, mesleki
deneyimi daha az olan 6gretmenlerin misillemeye daha fazla yoneldigini ve ilkokul &gretmenlerinin
diger kademe &gretmenlerine gore intikama daha yatkin oldugunu goéstermektedir. Bu bulgular, egitim
orgiitlerinde gii¢ iliskilerinin, deneyim diizeyinin ve gorev yapilan kademenin intikam davraniglarim
sekillendirdigine isaret etmektedir.
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8.2. Akademide Orgiitsel Intikam

Ko¢ ve ark.’nmn (2020) devlet iiniversitelerinde yiiriittiiglii nitel bir calisma, akademide Orgiitsel
intikam1 konu almistir. Calisma, akademik baglamda oOrgiitsel intikam olgusunu ele alarak,
akademisyenlerin intikam davramiglarii hangi amagclarla, hangi yollarla ve hangi gerekgelerle
tanimladiklarini incelemektedir. Bulgular, akademisyenlerin intikam arayisinda ¢ogunlukla yasal ya da
yar1 — yasal yollar tercih ettigini gdstermekte ve intikam davraniglarini belirli giidiilenme oriintiileri
cercevesinde anlamlandirdiklarini ortaya koymaktadir. intikam, maruz kalian haksizhigin giderilmesi
ve bozulan dengenin yeniden tesis edilmesine yonelik bir girisim olarak goriilmektedir. Ayn1 zamanda
adalet arayis1 ve bireyin kendi konumu ya da ¢ikarlarin1 koruma istegiyle de iliskilendirilmektedir.
Elde edilen bulgular, akademisyenlerin intikam davraniglarin1 ani ve denetimsiz tepkiler seklinde
ortaya ¢cikmaktan ziyade, orgiitsel yapiin sundugu olanaklar ve sinirlamalar iginde gelisen, bilingli ve
hesapli tercihler olarak degerlendirdiklerini gdstermektedir. Bu bulgular 1s18inda ¢alisma, akademik
orgiitlerde orgiitsel intikamin yapisal kosullar ve baglamsal etmenlerce sekillendirilen ve kendine 6zgii
bir goriiniim sergileyen bir olgu olduguna isaret etmektedir.

Arslan (2024) tarafindan yiritilmiis olan bir arastirma ise, devlet Universitelerinde akademik
personelin Orgiitsel intikam algisinin idari personele kiyasla daha diisiik oldugunu ortaya koymustur.
Etik iklim boyutlar1 agisindan bakildiginda, kurallara dayali etik iklim algisi ile orgiitsel intikam
arasinda pozitif bir iligki saptanirken, kanun ve kodlara vurgu yapan etik iklim algisinin intikam
davraniglarini azaltict bir rol oynadigi belirlenmistir. Ayrica orgiitsel intikam algilarinin, isgdrenlerin
kurumdaki pozisyonlarina ve medeni durumlarina goére farklilastigi goriilmiistir. Bu bulgular,
iiniversitelerde etik iklimin niteliginin, orgiitsel intikam egilimlerinin ortaya ¢ikisinda 6nemli bir
baglamsal belirleyici oldugunu gostermektedir.

8.3. Ogrenciler Baglaminda intikam

Egitim orgiitlerinde intikam davranisi yalmzca isgorenlerle smirli degildir. Ogrenciler de egitim
stirecleri iginde farkli yollarla intikamci tepkiler gelistirmektedir. Bu baglamda Boysen’in (2008)
caligmasi, tiniversite Ogrencilerinin Ogretim elemani degerlendirme anketlerini intikam amaciyla
kullanip kullanmadiklarini incelemistir. Calismanin bulgulari, katilimcilarin yalnizea yaklasik %8’inin
bu degerlendirme anketlerini intikam amaciyla kullandigini kabul ettigini ve diisiik not almanin diisiik
degerlendirme verme gerekgesi olarak nadiren dile getirildigini ortaya koymustur. Bununla birlikte
Ogrencilerin diisiik not aldiklarinda, dersin genel basarisi yiiksek olsa dahi, 6gretim elemanlarini daha
diisiik degerlendirme egilimi gosterebilecekleri ortaya konulmustur.

Chory-Assad ve Paulsel (2007) ¢alismasinda tiniversite 6grencilerinin algiladigi dagitimsal ve siiregsel
adaletin, O0gretim elemanlarina yonelik saldirganlik, diismanca tutumlar ve direng davranislart ile
iligkisini incelemistir. Calismada hem dagitimsal hem de siirecsel adalet algilarinin saldirganlik ve
diismanlik ile negatif yonlii iliskili oldugu, fakat bu olumsuz tutumlar1 anlaml bicimde yordayan tek
unsurun siiregsel adalet algist oldugunu gostermistir. Ayrica siiregsel adaletin, 6grenci intikamini ve
yaniltict davraniglart negatif yonde yordadig1 ancak dagitimsal ve siiregsel adaletin saldirganlik veya
diren¢ davranislarin1 yordama konusunda ortak bir etkisinin bulunmadig1 belirlenmistir. Genel olarak
bulgular; 6grencilerin kurallara uyumu ve sivil davraniglari agisindan, alinan notun adilliginden
ziyade, degerlendirme kriterleri gibi siirecin adil olmasinin ¢ok daha belirleyici oldugunu
gostermektedir.

9. EGITIiM YONETICILERINE ONERILER

Egitim ydneticilerinin orgiitsel intikama karsi 6nlem almak ya da intikam davranisinin gergeklesmesi
durumunda dogru bir siire¢ yonetimi sergilemek amaciyla temel sorumlulugu, yasanan adaletsizligi ve
intikam davraniglarin1 bastirmaktan ¢ok, bu davraniglar1 besleyen adalet boslugunun 6niine gegmek
veya tespit edilen boslugu onarmaktir. Asagidaki oneriler, egitim yoneticilerinin orgiitsel intikamla
basa cikabilmeleri konusunda orgiitsel adalet boyutlar1 (Colquitt, 2001; Colquitt ve ark., 2001) ve
Adalet Saglayict Model (Tripp ve ark., 2007) ¢ercevesinde yapilandirilmigtir.
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9.1. Onleyici Uygulamalar: Adalet Algistm Kurumsallastirma

Orgiitsel adalet algisinin zayifladigi durumlarda isgorenlerin intikama yénelme olasiliginin arttigi
farkli orgiit baglamlarinda yiiriitiilen arastirmalarla ortaya konulmustur (Akin ve ark., 2012; Skarlicki
ve Folger 1997). Benzer riskler egitim orgiitlerinin tiim kademelerinde (okul, fakiilte, enstitii vb.)
bulunmaktadir. Bu nedenle egitim yoneticilerinin adaleti yalmizca sonuglarda degil karar siireglerinde,
is yiikii dagilimlarinda, akademik ve idari gorev paylasiminda, 6gretmen/ akademik personel ile
kurduklart iletisimde de goriiniir kilmalar1 olduk¢a énemlidir.

9.1.1. Dagitimsal adaletin giiclendirilmesi. Ders yiikii, ndbet, komisyon gorevleri, kurul
tiyelikleri, sinav gorevleri, tesvik ve kaynak tahsisine iligkin kararlarda belirleyici olgiitlerin agik ve
gerekcelendirilebilir olmamasi, isgérenlerde adaletsizlik algisini artirabilmektedir. Dagitimsal adaletin
saglanmasi, bireyin Orgiite katkilar1 ile elde edilen ¢iktilar arasindaki denge algisin1 giiclendirmektedir
(Colquitt, 2001). Bu nedenle egitim yoneticilerinin gérev ve sorumluluk dagilimlarini yazili 6lgiitlere
dayandirmalari, bu olgiitleri 6gretmenlerle seffaf bir bicimde paylagsmalar olduk¢a dnemlidir. Boyle
bir uygulama, dagitim kararlarinin kisilerarasi iliskilere, siyasi/ideolojik yakinliga ya da akademik
hiyerarsi baskisina istinaden verildigi algisinin 6niine geger.

9.1.2. Siirecsel adaletin gii¢clendirilmesi. Karar alma siireclerinin tutarli, tarafsiz ve katilimci
bir bi¢cimde yliriitilmemesi, isgorenin adaletsizlik algisini derinlestirebilmektedir (Colquitt, 2001;
Greenberg, 1990). Siiregsel adalet algisinin zayiflamasi, isgoérenin resmi ¢oziim yollarina olan
giivenini azaltip intikam niyetini giiclendirebilmektedir (Akin ve ark., 2012; Aquino, ve ark., 2001).
Bu nedenle egitim yoneticilerinin goérevlendirme iptali, performans degerlendirme, disiplin, atama ve
yiikselme kriterleri, ders ve program agma-kapatma gibi énemli kararlari almadan &nce, paydaslarin
goriislerini, isgdrenlerin karar siireglerine katilimini artirmalari; dilek¢e ve kurumsal e-posta gibi itiraz
ve geri bildirim mekanizmalarini agik¢a tanimlamalar1 ve bu mekanizmalarin sadece goriiniirde degil,
gercekten isledigini pratikte gostermeleri Oonem tagimaktadir. Sirecin adil isledigine dair algi
giiclendikce, magdur isgdrenin adaleti kendi yoOntemleriyle saglama gilidiilenmesinin zayiflamasi
beklenebilir.

9.1.3. Kisilerarasi adaletin giiclendirilmesi. Yoneticilerin isgérene yonelik iletisim dili ve
tutumu, kisileraras1 adalet algisinin temel belirleyicilerindendir (Stillwell ve Wiseman, 2022). Orgiit
baglaminda saygisizlik, kiiciik diisiirme ve asagilayici tutumlarin 6fkeyi ve misilleme egilimini
besleyebildigi belirtilmektedir (Aquino ve ark., 2001; Tripp ve ark., 2007). Egitim orgiitleri 6zelinde
de istismarci yonetim algisinin, 6gretmen ve akademisyenlerin geri ¢ekilme ve intikam davraniglariyla
anlamli bigimde iligkili oldugu saptanmistir (Demirkasimoglu, 2018). Bu nedenle egitim
yoneticilerinin her tiirlii iletisim ve geri bildirim siireclerinde saygili, empatik ve yapict bir iletisim
tarzi1 benimsemeleri olduk¢a onemlidir. Toplant1 ve yazismalarda etiketleyici ve mesleki sayginligi
zedeleyici bir islup kullanmaktan kaginmalari, akademide hiyerarsiyi ve tinvani bir baski aracindan
ziyade Ornek olma ve sorumluluk alani olarak degerlendirmeleri kritik 6neme sahiptir. Yapilmasi
gereken diizeltme ve elestirilerde dogrudan bireyi hedef almadan ve 6gretmenin mesleki sayginligini
zedeleyen pratiklerden kaginarak intikam davranislarinin 6niine gegmek miimkiin olabilir.

9.1.4. Bilgisel adaletin giiclendirilmesi. Alinan kararlarin gerekgelerinin, isgoérenle
zamaninda ve yeterli diizeyde paylasilmasi intikam diizeylerini azaltabilir (Jones, 2008). Bilgisel
adalet, iggorenlerin kararlar1 anlamlandirabilmesini ve uygulamalar1 mesru gormesini saglayabilmektir
(Colquitt, 2001). Bu nedenle egitim ydneticilerinin alman kararlarim gerekgelerini seffaflikla
paylagmalari, bilgiye erisimi kolaylastirmalari, belirsizligin Oniine gecerek iletisim pratikleri
gelistirmeleri, toplanti, e-posta ve portal gibi diizenli bilgilendirme mekanizmalar gelistirmeleri etkili
olabilecek aksiyonlar arasindadir.

9.2. Erken Uyan1 ve Hizh Miidahale: intikam Déngiisiinii Onleme

Orgiitsel intikam ¢ogu zaman acikca sergilenen saldirgan davramslar yerine is yavaslatma, bilgi
saklama ve dedikodu gibi ortiik bicimlerde ortaya g¢ikar (Usta ve ark., 2019). Bu nedenle egitim
yoneticilerinin, magdur ile fail arasindaki c¢atismanin krize doniismesinden Once goriilebilecek
davranissal sinyalleri fark edebilmesi, intikam davraniglarin1 6nlemede kritik 6neme sahiptir.
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9.2.1. Erken uyar1 gostergelerinin izlenmesi. Sener’e gore (2013) orgiitsel intikam
baglaminda geri ¢ekilme, cekinme, ise gelmeme ve ise gec gelme gibi ¢atismanin ve intikamin daha az
gOriliniir bicimlerine rastlanabilir. Egitim yoneticilerinin okullarda artan devamsizlik, performans
diisiisti, iletisimde kopukluklar ve o6gretmen is birliginde azalma; iiniversitelerde ise kurul ve
komisyonlara katilmama, akademik ve idari islerde goniillii olmama, ortak projelerden geri ¢ekilme,
erteleme ve yanit vermeme egilimi gibi sinyalleri olabildigince erken fark edebilmesi ve bunlari salt
disiplin ya da kisisel isteksizlik meselesi olarak degil, adalet algist ile iliskili bir siire¢ olarak da
degerlendirmesi olduk¢a 6nemlidir.

9.2.2. Giivenli basvuru ve geri bildirim kanallarinin olusturulmasi. Tripp ve ark.’na gore
(2007), isgorenin adaletin yOnetim tarafindan saglanacagina dair giiveninin yiiksek olmasi, adaleti
kendi eliyle saglama egilimini zayiflatacaktir. Bu baglamda egitim yoneticilerinin, 6gretmen ve
akademisyenlerin yasadiklar1 adaletsizlikleri dogrudan yonetime iletebilmeleri igin giivenli kanallar
olusturmalar1 ve bu kanallarin kagit lizerinde kalmamasina 6zen gostererek, bagvurularin dikkatle
dinlendigi ve adil bir bigimde ele alindig1 uygulama pratikleriyle desteklenerek, magdura siirec ile
ilgili seffaf geri bildirim saglanmaya 6zen gostermeleri olduk¢a 6nemlidir.

9.2.3. Adalet saglayic1 modele gore miidahale. Tripp ve ark.’nin (2007) ortaya koydugu
Adalet Saglayic1 Model, adaletsizlik algisina yonelik yoneticiden gelecek hizli, tutarli ve seffaf
miidahalenin intikam giidiilenmesini zayiflatabilecegini sdyler. Bu modelden yola ¢ikarak, egitim
yoneticilerinin magdur 6gretmen ya da akademisyenin sikayetini dikkatle dinlemesi ve arastirmasi,
yazismalar ve tutanaklar gibi miimkiin olduk¢a somut verilerle incelemesi, haklilik durumunda
gecikmeden aksiyon almasi; samimi bir 6ziir, miimkiinse telafi imkan1 ve gerekli durumlarda sug ile
orantili yaptirrm uygulama gibi adimlari isletmesi oldukca &nemlidir. Ozellikle akademide dgretim
elemanlar arasindaki projelerden diglama, jiiri degerlendirmelerinde tarafgir tutum sergileme ve kadro
siireglerinde kayirma algist gibi durumlarda intikam ve karsi- intikam dongiisiiniin olugmasini
onlemek i¢in hizli ve tarafsiz miidahalede bulunulmasi son derece dnemlidir.

9.3. Onarim ve Kiiltiir Insas:

Tripp ve ark. (2007), intikam davramisi ortaya ciktiginda yonetimden yalnizca cezalandirici
yaklagimlar gelmesinin yeni ¢atisma dongiilerini tetikleyebileceginden bahseder. Bu nedenle egitim
yoneticilerinin onarici ve uzlastirici bir bakis agisi benimsemeleri ve siireci adalet algisin1 onarma
hedefini oncelikli tutarak ele almalar1 gerekmektedir.

9.3.1. Arabuluculuk ve uzlagsma siireclerinin isletilmesi. Adaletin yeniden tesis edildigine
dair alginin affetme ve uzlagsma egilimlerini artirabildigi goriilmektedir (Akin ve ark., 2012; Aquino ve
ark., 2001). Bu nedenle egitim Orgiitlerinde c¢atisma yasayan taraflar arasinda ydnetimin
yapilandirilmig arabuluculuk ve uzlagsma siiregleri yiirlitmesi, yipranan iligkilerin onarilmasi agisindan
etkili bir ara¢ olabilir. Bu siireclerde oncelikli amag, taraflar1 zorla yiizlestirmek yerine, adaletin
yeniden tesis edildigine dair inanglarini somut adimlarla giiclendirerek intikam giidiilenmesini
disirmek olmalidir. Magdur, fail ve gerekli goriildiiginde taniklarin dahil edildigi, siirecin
mahremiyetine saygi gosterilerek yoneticiler veya bagimsiz uzlastirma birimleri onciiliigiinde 6ziir,
telafi, gelecege doniik taahhiitler ve eylem planlari ile desteklenen arabuluculuk oturumlariyla uzlagma
kosullarimin somutlastig1 yapilandirilmis toplantilar yiiriitiilmesi kritik 6nem tagir.

9.3.2. Psikolojik giivenligin giiclendirilmesi. Morrison ve Milliken (2000), sorunlarin agik¢a
dile getirilemedigi ve sessizligin hakim oldugu orgiit iklimlerde gerilim ve Gfkenin oOrtiik bigcimde
birikebildigi belirtmistir. Bu nedenle egitim orgiitlerinde psikolojik giivenligin zayif olmasi, akademik
siireglerin bilingli olarak yavaslatilmasi, bilgi saklama, isbirligini azaltma, paydaslara karsi pasif
agresif tutumlar sergileme gibi oOrtiik intikam davranislarinin yayginlagmasina zemin hazirlayabilir. Bu
nedenle egitim yoneticilerinin elestiri ve hata bildirimlerine karsi cezalandirict olmayan bir tutum
sergilemeleri, 6gretmen ve akademisyenlerin goriis veya sorunlarimi ifade etmelerini tehdit degil,
gelisim firsati olarak degerlendirmeleri, 6grencilerden gelen olumsuz geri bildirimlerin, isgorenleri
damgalamak i¢in degil orgiitlin iyilestirilmesi i¢in kullanilacagini net bir bi¢imde ortaya koymalari
olduk¢a 6nemlidir.
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9.3.3. Dedikodu ve itibar zedeleme ile miicadele. Dedikodu, orgiitsel intikamin sikca
rastlanan Ortilk bigimleri arasindadir ve isyerindeki dedikodular isgorenin kariyer gelisimini ve
itibarim zedeleyebilmektedir (Sener, 2013; Cheng ve ark., 2024). Intikam amagh dedikodu ve itibar
zedeleme davranislari, orgiitsel intikamin yaygin 6rtiik bigimleri arasindadir. Dedikodu tamamen yok
edilemeyebilir fakat belirsizlik azaldiginda ve kararlar seffaf bir bicimde, zamaninda ve gerekgeleriyle
paylasildiginda soylenti alan1 daralir. Bu nedenle bilgisel adaletin giiclendirilmesi, egitim orgiitlerinde
etik sinirlarin ve mesleki davranig ilkelerinin net bir bi¢imde c¢izilmis olmasi ve tekrar eden itibar
zedelemeye yonelik davranislarda tutarli ve orantili bir siirecin isletilmesi, bu tiir ortilk intikam
bigimlerinin etkisini sinirlayabilir.

Sonu¢ olarak, egitim oOrgiitlerinde oOrgiitsel intikam davranislarinin azaltilmasinda egitim
yoneticilerinin adalet algisin1 giliglendiren, erken uyari mekanizmalarini igleten ve onarici bir yaklagimi
kurumsal kiiltliriin bir parcasi haline getiren uygulamalar gelistirmeleri son derece 6nemlidir. Bu tiir
bir yaklasim yalnizca intikam davraniglarini azaltmakla kalmayacak, ayn1 zamanda orgiitsel baglilik,
giiven, ¢alisma barisi ve akademik iiretkenligin siirdiiriilebilirligine de katki saglayacaktir.
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ILKOKUL KADEMESI OKUL YONETICILERININ
TUKENMISLIKLE BASA CIKMA STRATEJILERI!

Giilsiim BASER? Ruhi SARPKAYA?

OZET

Bu aragtirmanin amact, ilkokul kademesinde gorev yapan okul yoneticilerinin tiikenmiglik sendromuyla
basa ¢ikma stratejilerini derinlemesine incelemektir. Calisma, nitel arastirma yontemlerinden tek durum
caligmasi deseniyle tasarlanmistir. Arastirmanin ¢aligma grubunu, maksimum cesitlilik 6rneklemesi
yontemiyle segilen 10 okul yoneticisi olusturmaktadir. Veriler, yar1 yapilandirilmig goriisme formu
araciligryla toplanmis; elde edilen verilerin analizinde betimsel ve icerik analizi teknikleri kullanilmistir.
Arastirma bulgulari, yoneticilerin tiikenmisligi duygusal tikenme, giidillenme kaybi ve mesleki
doyumsuzlukla karakterize ¢ok boyutlu bir siire¢ olarak deneyimlediklerini ortaya koymaktadir.
Tiikenmisligi tetikleyen baslica unsurlar yogun is yiikii, veli baskisi, miikkemmeliyet¢ilik ve yetersizlik
hissi olarak saptanmustir. Katilimcilarin bireysel diizeyde fiziksel aktivite ve sosyal destek; orgiitsel
diizeyde ise is boliimii ve agik iletisim stratejilerini kullandiklar1 belirlenmistir. Sonug olarak, okul
yoneticilerinin esenligini artirmak i¢in is ylikiinlin azaltilmasi, karar siireglerine katilimin saglanmasi ve
kurumsal psikolojik destek mekanizmalarinin yapilandirilmasi 6nerilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Tiikenmislik, Okul Y®&neticileri, Basa Cikma Stratejileri, [lkokul

GIRIiS
Yirmi birinci ylizy1l egitim yonetimi, geleneksel yonetsel gorevlerin 6tesine gegen karmasik bir liderlik
tanimini gerektirmektedir. Okul yoneticiliginin, sadece biirokratik siirecleri yiirtitmekle sinirli kalmayip,
ayn1 zamanda Ogretimsel liderlik ve kriz yonetimi gibi ¢ok boyutlu sorumluluklari da igermesi
beklenmektedir (Bush, 2018). Toplumsal, siyasi ve ekonomik alandaki siirekli ve hizli degisimler,
okullar tlizerindeki yarigsmaci baskilari ve yonetsel yiikleri artirmistir. Bu durum, yoneticilerin rol
tanimlarinda siirekli bir karmasaya ve tahammiil sinirlarini zorlayan agir bir is yiikiine neden olmustur.
Bu siirekli artan beklentiler ve tekrarlayan stres etkenleri, okul yoneticilerinin kisisel kaynaklarini

titkketerek mesleki hayal kirikligina zemin hazirlamaktadir (Akman ve ark., 2010; Leiter ve Maslach,
2005).

Bu baglamda, tiikenmislik kavrami, mesleki yasamda karsilasilan kronik duygusal ve kisilerarasi stres
etkenlerine verilen uzun siireli bir psikolojik sendrom olarak tanimlanir (Maslach ve Jackson, 1981).
Maslach'in temel modeli, tikkenmisligi ii¢ boyutlu bir yapi tizerinden inceler: ezici bir duygusal tiikkenme,
ise kars1 negatif ve mesafeli bir tavir (duyarsizlasma/sinizm) ve kisisel basarida azalma (yetersizlik)
hissi (Maslach ve ark., 2001). Tiikkenmislik durumu, sadece bireysel bir yorgunluk olarak goriilmemeli;
aksine, yiiksek is talepleri ile kaynak yetersizligi arasindaki uyumsuzluktan dogan ve orgiitiin genel
sagligini tehdit eden sistemik bir sorun olarak ele alinmalidir (Demerouti ve ark., 2001; Freudenberger,
1974).

! Bu galigma Prof. Dr. Ruhi SARPKAY A’nin danigmanligini yaptig1, Giilsiim BASER’in ayni adli tezsiz yiiksek lisans tezinden
uretilmigtir.

2 Uzm., Aydin MEB, Mersinbeleni ilkokulu, Okuléncesi Ogretmeni.

8 Prof. Dr, Aydin Adnan Menderes Unv. Egitim Fak., Egitim Bilimleri Béliimii, Egitim Yonetimi ABD.
https://orcid.org/0000-0001-5476-0716
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Tikenmislik riskinin ilkokul kademesi yoneticileri i¢in 6zel olarak ele alinmasi gerekmektedir. Ciinkii
bu kademe, kendine 6zgii zorluklar barindirir. Okul 6ncesi donem, gocugun tiim gelisim alanlarmin hizla
sekillendigi, yasamsal temel becerilerin kazanildigi kritik bir evre olarak kabul edilir (Oktay, 2000). Bu
kademedeki yoneticiler, temel egitimin temellerini atmalarinin yani sira, kiiciik yas grubunun getirdigi
yogun duygusal etkilesim ihtiyaci ve Ogretmenler ile veliler arasinda saglikli iletisimi siirdiirme
sorumlulugu nedeniyle yliksek bir duygusal yiike maruz kalirlar (Akman ve ark., 2010). Bu yiiksek
duygusal yogunluk, ilkokul kademesi yoneticilerini diger egitim kademelerindeki meslektaslarina gére
tilkenmiglige daha agik hale getirmektedir (Peng ve ark., 2019).

Bu zorlu mesleki ortamda, yoneticilerin tilkenmislikle nasil miicadele ettikleri, kendi esenlikleri ve
okuldaki egitim kalitesi agisindan belirleyici bir neme sahiptir. Basa ¢ikma, stresi edilgen bir sekilde
kabullenmekten ziyade, bireyin psikolojik ve orgiitsel kaynaklarini koruma, siirdiirme ve strese karst
koyma becerilerini igeren aktif ve problem ¢oziicli bir yonetim siirecidir (Hobfoll, 1989). Yeterli
kaynaklara sahip olmayan veya etkin basa ¢ikma stratejileri gelistiremeyen yoneticiler, hem kendi
esenliklerini hem de okulun genel performansini ve niteligini riske atmaktadirlar (Leiter ve Maslach,
2005; Maslach ve ark., 2001). Bu nedenle tikenmislik ile miicadele, orgiitsel sagligi giiglendirmek igin
stratejik bir zorunluluk olarak goriilmelidir.

Bu boliimde, ilkokul yoneticilerinin karsilastigi tiikenmislik belirtileri ¢éziimlenerek, bu siirecle
miicadelede kullanilabilecek bireysel ve orgiitsel stratejiler kapsamli bir bigimde tartisiimaktadir.
Calisma kapsaminda, tiikenmisligin temelini olusturan kuramsal modeller incelendikten sonra,
yoneticilerin tiikkenmisligin nedenleriyle miicadele edebilmeleri i¢in kaynaklarimi artirma ve is
taleplerini yonetme yollarina odaklanilacaktir.

KAVRAMSAL CERCEVE
Baslica Tiikenmislik Modelleri

Egitim yoneticilerinin karsilastigi kroniklesen is ytikii, duygusal talepler ve rol karmasasi gibi mesleki
stres etkenleriyle miicadele edebilmesi igin dncelikle tiikenmislik olgusunun kuramsal temellerinin
anlasilmasi gereklidir (Akman ve ark., 2010; Maslach ve ark., 2001). Tiikenmislik, sadece bireysel bir
yorgunluk durumu olmaktan &te, Orgiitiin genel sagligin1 tehdit eden sistemik bir sorunun
disavurumudur (Maslach ve ark., 2001). Bu nedenle, yoneticilerin bu sendromun dogasini, gelisimini
ve ortaya c¢ikis mekanizmalarini agiklayan temel kuramsal modelleri 6ziimsemesi, etkili ve biitiinciil
miidahale stratejileri gelistirmelerinin ilk adimidir. Asagida, tilkenmislik alanina yon veren baslica
modeller incelenmektedir.

1. Maslach’in U¢ Boyutlu Tiikenmislik Modeli

Tiikenmisligin kavramsallastirilmasinda en yaygin kabul géren ve en kapsamli model Christina Maslach
ve arkadaslar tarafindan gelistirilmistir (Maslach ve Jackson, 1981). Bu model, tiikenmisligi, isi geregi
insanlarla yogun ve kronik duygusal etkilesim igerisinde olan kisilerde ortaya ¢ikan psikolojik bir
sendrom olarak tanimlar ve {i¢ temel boyutta inceler: duygusal tilkenme, duyarsizlasma ve kisisel
basarida azalma hissi (Maslach ve ark., 2001).

Duygusal tiikenme, bireyin fiziksel ve duygusal kaynaklarinin tamamen tiikendigi, asir1 yorgunluk ve
bitkinlik hissettigi durumu ifade eder (Freudenberger, 1974). Bu boyut, tikenmislik sendromunun
baslangici ve en belirgin bireysel stres tepkisi olarak kabul edilmektedir. Duyarsizlagma, tilkenmisligin
kisileraras1 boyutunu temsil eder ve bireyin hizmet verdigi kisilere kars1 olumsuz, mesafeli ve alayci bir
tutum gelistirmesi anlamina gelir (Maslach ve ark., 2001). Duygusal olarak yipranan birey, kendini
korumak amaciyla isine karsi psikolojik bir mesafe koyar ve bu durum, etik dis1 veya soguk davranislarla
sonuglanabilir (Maslach ve Jackson, 1981). Uciincii boyut olan kisisel basarida azalma ise, bireyin
kendini olumsuz degerlendirmesi, mesleki sorumluluklar yerine getirmede yetersiz hissetmesi ve sonug
olarak bireysel yeterlik duygusunun diismesi halidir (Maslach ve ark., 2001).

2. is Talepleri - Kaynaklar Modeli (JD-R Modeli)

Is Talepleri-Kaynaklar Modeli (Job Demands-Resources Model - JD-R), tiikkenmisligi ve ise baglilig
genis bir ¢er¢evede agiklayan esnek bir yapi sunar (Bakker ve Demerouti, 2007). Bu model, herhangi
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bir meslekteki ¢alisma kosullarmin iki ana kategoriye ayrilabilecegi varsayimina dayanir: is talepleri ve
is kaynaklar1 (Demerouti ve ark., 2001).

Is Talepleri, zihinsel, duygusal, fiziksel veya sosyal ¢aba gerektiren ve kronik hale geldiginde psikolojik
maliyetlere yol acan isin tiim yonlerini kapsar (Bakker ve Demerouti, 2007). Okul yoneticileri igin bu,
yiiksek is baskis1, duygusal emek veya rol catismasi olabilir. Is Kaynaklari ise is hedeflerine ulasmada
yardimci olan, is taleplerinin olumsuz etkilerini azaltan veya bireysel gelisimi tegvik eden tiim fiziksel,
psikolojik, sosyal ve orgiitsel yonleri ifade eder (Bakker ve Demerouti, 2007). Model, tilkenmisligin,
kronik is taleplerinin enerji kaynaklarini tiiketmesiyle (saglik bozulma siireci) ortaya ciktigini;
kaynaklarin varliginin ise glidillenmeyi artirarak tilkenmisligi azalttigini (glidiilenme siireci) ileri siirer
(Demerouti ve ark., 2001). Modelin kritik bir 6nermesi, is kaynaklarinin, yiiksek is taleplerinin tiikenme
iizerindeki olumsuz etkilerini hafifletebilecegi yoniindedir (Bakker ve Demerouti, 2007).

3. Edelwich ve Brodsky’nin Asamah Modeli

Edelwich ve Brodsky, tiikenmisligi, calisanlarin mesleki kariyerleri boyunca deneyimledikleri dort
ardisik asamadan olusan dinamik bir siire¢ olarak ele almistir. Bu model, 6zellikle insani hizmetler
alaninda ¢alisan profesyonellerin baglangictaki yiiksek giidiillenmelerinin zamanla nasil hayal kirikligina
doniistiigiinii agiklar (Edelwich ve Brodsky, 1980).

Bu asamalar sunlardir: Idealist cosku, bireyin meslege biiyiik bir enerji, yiiksek umut ve gercekei
olmayan beklentilerle basladig1 ilk sathadir. Bu cosku, kisinin kendisini isine asir1 derecede adamasina
neden olabilir. Ardindan gelen durgunluk asamasinda, mesleki zorluklar ve kisisel beklentilerin
karsilanmamasi sonucu hayal kiriklig1 baglar. Birey enerjisini is digindaki alanlara, 6rnegin daha iyi gelir
veya bos zaman etkinliklerine yonlendirir. Ugiincii asama olan engellenme déneminde, kisi artik
cabalarinin karsiligini alamadigini ve hedeflerine ulagmakta engellendigini diisiiniir. Bu durum, kisinin
mesleki degerlerini ve konumunu sorgulamasina yol agar. Son olarak, duygusuzlagma asamasi, bu
engellenmeye karsi gelistirilen bir savunma mekanizmasidir. Kisi isine karsi tam bir ilgisizlik,
umursamazlik ve geri ¢ekilme davranisi sergiler (Edelwich ve Brodsky, 1980).

4. Hobfoll’un Kaynaklarin Korunmasi Kurami (COR)

Hobfoll’un Kaynaklarin Korunmasi Kurami (Conservation of Resources Theory — COR), stresi ve
tilkenmisligi bireyin degerli gordiigii kaynaklar ekseninde agiklar. Kuramin temel varsayimi, bireylerin
deger verdikleri ve hayatta kalmalari i¢in gerekli olan bu kaynaklar1 (nesneler, kisisel 6zellikler, kosullar
ve enerjiler) edinmeye, korumaya ve siirdiirmeye ¢aligtiklaridir (Hobfoll, 1989).

Psikolojik stres, bireyin bu kaynaklar1 kaybetme potansiyeli ya da mevcut kaynaklari kaybetmesi
durumunda ortaya ¢ikar (Hobfoll, 1989). Tiikenmislik ise kronik kaynak kaybinin bir sonucudur.
Kuram, kaynaklari gii¢lii olan bireylerin yeni kazanimlar elde etmek igin kaynaklari riske atmaya daha
istekli oldugunu (kazan¢ sarmal1), ancak kaynaklar1 zayif olanlarin daha fazla kaynak kaybetme
tehlikesiyle kars1 karsiya oldugunu (kayip sarmali) belirtir (Hobfoll ve Shirom, 2000). Bu model, okul
yoneticilerinin mesleki 6zerklik, sosyal destek veya tanimmma gibi kaynaklarmi kaybettiklerinde
tikenmislige daha acik hale gelecegini 6ne siirer. Bu kaynaklarin korunmasi, tilkenmislikle basa
¢ikmada merkezi bir rol oynar.

Tiikenmisligin Nedenleri

Alanyazinda tiikenmiglik sendromunun nedenleri genellikle iki ana baslik altinda incelenmektedir.
Bunlar bireysel ve orgiitsel etmenlerdir. Tiikenmiglige neden olan bu nedenlerin dogru bir sekilde
belirlenmesi, tiikenmisligi onlemeye ve basa ¢ikma yollarint gelistirmeye yardimer olabilir (Hobfoll,
1989; Maslach ve Leiter, 1997; Schaufeli ve Enzmann, 1998). Okul y6neticilerinde bu sendromun ortaya
¢ikmasi, tesadiifi bir bireysel zayiflik degil; aksine calisan ile ¢aligma ortamu arasindaki siiregen
uyumsuzlugun bir sonucudur (Leiter ve Maslach, 2022). Bireysel etmenler, kisinin demografik
ozellikleri ve is yasamiyla ilgili tutumlarindan olusur. Yas, cinsiyet, medeni durum ve egitim diizeyi
gibi demografik ozellikler bireysel etmenler arasinda yer alirken, kisinin isine yonelik tutumu, kisilik
ozellikleri ve mesleki beklentileri de bu gruba dahil edilir (Kog, 2012).

Tiikenmislik genellikle yiiksek hedefler belirleyip bu hedeflere ulagmak i¢in de biiyiik ¢caba harcayan
bireylerde goriiliir. Bu kisiler, siirekli daha iyisini bagarabilmek i¢in kendini ve sartlarini1 zorlayan,
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idealleri yiiksek olan ve kii¢lik basarilarla yetinmeyi kabul etmeyen milkemmeliyet¢i bireylerdir. Bu
icsel devingenligin yani sira, yoneticinin kisisel degerleri ile kurumun hedefleri arasindaki derin
kopukluk, tiikenmisligi kacinilmaz hale getirmektedir (Leiter ve Maslach, 2005). Yoneticinin mesleki
biitiinligiini ve torel ilkelerini korumakta zorlanmasi, "ruh asinmasi” olarak tanimlanan derin bir
tiikenmislik evresine gegisi hizlandirmaktadir (Maslach, 1982).

Orgiitsel etmenler ise calisma ortamuyla ilgili unsurlari icerir ve is yiikii, calisma saatleri, ydnetim
destegi ve is yerindeki toplumsal iligkiler gibi etmenleri kapsar (Karakus, 2019). Bu siirecin en temel
tetikleyicilerinden biri, asir1 is yiikii ve bitmek bilmeyen zaman baskisi gibi is istemlerinin, yoneticinin
mevcut enerji kaynaklarmi sistematik olarak tiiketmesidir (Demerouti ve ark., 2001). Ozellikle karar
alma stireclerine katilimin engellenmesi ve 6zerklik alaninin daraltilmasi gibi kaynak yetersizlikleri,
yoneticilerin  kendilerini etkisiz ve ¢aresiz hissetmelerine yol acarak tiikenmislik riskini
tirmandirmaktadir (Maslach ve ark., 2001).

Okulun toplumsal iklimi ve kisilerarasi etkilesim niteligi, yoneticinin ruh saglig izerinde belirleyici bir
etkiye sahiptir. Tiikenmislik, bireyin kisisel Ozellikleriyle yaptigi isin uyumsuzlugu, toplumsal
cevresinden gerekli destegi alamamasi ve is ortamindaki olumsuz kosullar gibi etmenlerden de
kaynaklanabilir. Bu etkenler, kiginin i yasamindaki giidiilenmesini ve dayanikliligini olumsuz yonde
etkileyerek tlikenmislige yol acabilir. YOneticinin istlerinden veya meslektaslarindan bekledigi
toplumsal destegi alamamasi, duygusal tiikenmenin en gii¢lii kestiricilerinden biridir (Baysal, 1995).
Kurum igi iletisimin zayif olmasi ve yapict geri bildirim diizeneklerinin isletilmemesi, yoneticinin
Orgiite yabancilagsmasina neden olmaktadir. Bu durum, zamanla yoneticinin isine karsi alayci bir tutum
gelistirmesine yol agmaktadir (Maslach ve Leiter, 1997).

Egitim yoneticilerinin karsilastig1 rol ¢atigmasi ve rol belirsizligi, mesleki kimligin asinmasinda 6nemli
bir rol oynamaktadir (Bush, 2018). Yoneticiler genellikle 6gretmenler, veliler ve iist yonetimden gelen
birbiriyle ¢elisen beklentiler arasinda sikisip kalarak ciddi bir rol gerilimi yasamaktadirlar (Gold ve
Roth, 1993). Bunun yani sira, yogun kirtasiyeci islemler, gereksiz yazigsmalar ve anlamsiz idari gérevler
gibi "mesru olmayan gorevler", yoneticinin asil liderlik sorumluluklarina ayiracagi enerjiyi emerek
mesleki doyumu yok etmektedir (Clipa ve Boghean, 2015).

Ozellikle ilkokul ve okul dncesi kademesinin &zgiin yapisi, bu yoneticiler iizerinde gok daha yogun bir
duygusal emek yiikii yaratmaktadir (Akman ve ark., 2010). Kiiciik yas grubunun getirdigi yiiksek
sorumluluk duygusu ve velilerin genellikle ger¢ek¢i olmayan yiiksek beklentileri, yoneticinin duygusal
kaynaklarini hizla tiiketerek hayal kirikligina zemin hazirlamaktadir (Freudenberger, 1974). Ayrica
orgiitsel adaletin saglanamamasi, kayirmacilik ve kararlarin saydam olmamasi gibi durumlar, yoneticide
ciddi bir duyarsizlasma ve alaycilik tutumu gelistirmektedir (Mahmood ve Sak, 2019).

Tiikenmislik ile Miicadele Yontemleri

Tiikenmislik, edilgen bir kabullenisle degil, birey ve oOrgiitiin ortaklasa yiiriitecegi etkin bir direngle
agilabilir. Tikenmisligi onlemeye yonelik calismalar, farkli koruma asamalarina gore cesitlenebilir.
Diinya Saglik Orgiitii, bu asamalar ii¢ baslik altinda toplar: birincil koruyucu énlemler, hastaliga yol
acan etmenlerden kacinmayi; ikincil Onlemler, hastaligin erken tespiti ve miidahalesini; iiglinciil
onlemler ise hastaligin sonuglariyla basa ¢ikmay1 amaglar. Ancak bu yaklagim genellikle edilgen bir
yaklagimui yansitir. Giintimiizdeki yeni ¢alismalar, proaktif bir yaklagim benimsemek amaciyla “Gnlem”
kelimesi yerine “miicadele” kelimesini kullanmaktadir (Karakus, 2019). Bu sendromla miicadele,
yalnizca belirtileri gidermekle sinirli kalmamali; aksine, yoneticinin isiyle olan iligkisini yeniden insa
eden Ozgiirlestirici bir siireci kapsamalidir (Leiter ve Maslach, 2005). Tiikkenmislikle miicadele
yontemleri, bireysel, toplumsal ve orglitsel olmak iizere {i¢ temel diizlemde ele alinmaktadir (Demerouti,
ve ark., 2001; Leiter ve Maslach, 2005; Leiter ve Maslach, 2022; Maslach ve Leiter, 1997):

1. Bireysel Miicadele Yontemleri

Bireysel miicadele yontemleri olarak 6ncelikle tiikkenmislige etki eden etmenlerin ortadan kaldirilmasi
amaglanmali fakat bunun yeterli olmadig1 durumlarda hizli ve etkin miidahaleler yapilmalidir. Calisilan
is ortaminin olanak ve sinirliliklarini denetlemenin zor oldugu durumlarda tiikenmislik ile bireysel
miicadele etme yontemlerine odaklanilir. Bireysel yontemler sorunun saptanmasi ve tanimi ile ilgili
biiyiikk bir 6nem tasisa da uzun erimde kalici ¢oziimler iiretemeyebilir. Tikenmislik sendromu ile
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miicadelede bireysel yontemler yazinda farkli alt basliklar ile ele alinmistir (Akpinar, 2014; Ka¢gmaz,
2005; Karakus 2019). Tiikenmislik sendromu ile bireysel miicadele yontemleri; kendini tanima, gergekei
hedefler belirleme, stresle basa ¢ikma tekniklerini 6grenme, hobi ve toplumsal etkinliklere yonelme ile
gerektiginde ise ara verme veya is degistirme seklinde 6zetlenebilir (Cagliyan, 2007).

Bireysel diizeydeki yontemlerin basinda, yoneticinin fiziksel ve duygusal kaynaklarini yenilemesini
saglayan "iyilesme" siirecleri gelir. Kronik yorgunlukla basa ¢ikmak icin uyku diizenine dikkat etmek
ve viicudun yenilenme dongiisiine izin vermek hayati onem tasir (Leiter ve Maslach, 2022). "Daha ¢ok
calismak" yerine "daha akillica c¢aligmak", yoneticilerin zamanlarin1 ve enerjilerini verimli
kullanmalarini saglar. Bu yontem, is yiikiinii gerceke¢i ve somut hedeflere bolerek basar1 duygusunu geri
kazanmay1 hedefler. Yoneticilerin kendi i¢ konusmalarini izlemeleri ve yetersizlik inanglarini olumlu
oz-onaylamalarla degistirmeleri, 6z-yeterlik duygusunu giiglendirir (Gold ve Roth, 1993; Maslach,
1982).

2. Toplumsal Destek Sistemleri

Toplumsal destek sistemleri, okul yoneticilerinin yalnizlik ve yabancilasma duygusuyla miicadelesinde
en giicli aractir. Meslektaglar ve dostlarla kurulan nitelikli iletisim, duygusal yiikiin paylasilarak
azalmasina yardimci olur (Torniik, 2019). Ozellikle giivene dayali destek gruplari, yoneticilerin
hatalarim ve kaygilari yargilanma korkusu olmadan dile getirebildikleri 6zgiir alanlar sunar (Gold ve
Roth, 1993). Kurum icerisinde sergilenen takdir ve nezaket davranislari, topluluk ruhunu canlandirarak
bireyin orglite olan aidiyetini artirir (Leiter ve Maslach, 2022).

3. Orgiitsel Miicadele Yontemleri

Orgiitsel miicadele kapsaminda ise kurumlarin ¢ogu tiikkenmislikle miicadelede program gelistirme,
egitim diizenleme ve biitce ayirma gibi yatirimlar gerektirdigi i¢in edilgen kalmay1 yeglemekte ve
tikenmisligi bireysel bir sorun olarak gormektedir; oysa yazinda orgiitsel diizeyde gelistirilen
miidahalelerin daha etkin ve kalict sonuglar verdigi vurgulanmaktadir (Cagliyan, 2007). Bu baglamda
devletin, ¢alisanlarin gorev ve haklarini netlestiren yasal diizenlemeleri yapmasi, demokratik ve yatay
yonetim anlayisini desteklemesi ve yetki—sorumluluk dagiliminda adaleti saglamasi 6nemli bir rol
oynamaktadir (Kagmaz, 2005). Ayrica orgiitlerin yeni personel istihdami, ¢alisanlarin karar siireglerine
katilminin saglanmasi, kurum kiiltiiriiniin giiclendirilmesi, is yiikii ve 6diil diizeneklerinde adaletin
gozetilmesi, ekip calismasinin 6zendirilmesi, ¢alisma ortaminin iyilestirilmesi, gérev tanimlarinin
netlestirilmesi, kariyer gelisiminin desteklenmesi, orgiit ici iletisimin gili¢lendirilmesi, diizenli geri
bildirim verilmesi, danigmanlik hizmetlerinin yayginlastirilmasi ve toplumsal alanlarin olusturulmasi
gibi uygulamalar yoluyla tiikenmislikle daha bilingli ve biitiinciil bir sekilde miicadele edebilecegi
belirtilmektedir (Ardi¢ ve Polatci, 2008).

Orgiitsel yontemler, calisma ortamindaki adaletsizlikleri ve asir1 istemleri ortadan kaldirmay: amaclar.
Is gorevlerinin rotasyon yontemiyle degistirilmesi, rutinden kaynaklanan tekdiizeligi kirar ve yeni
O0grenme firsatlar1 sunar (Maslach, 1982). "Mesru olmayan gorevlerin" ve biirokratik gereksiz islerin
ayiklanmasi, yoneticinin asil liderlik gérevlerine odaklanmasini kolaylastirir (Leiter ve Maslach, 2022).
Katilimc1 yonetim anlayisiyla kararlarin saydam bir sekilde alinmasi, yoneticilerin tizerindeki denetim
baskisini azaltarak onlara gerekli 6zerklik alanini saglar (Gold ve Roth, 1993). Son olarak, orgiitsel
adaletin ve etik degerlerin gii¢lendirilmesi, sinizmle miicadelenin temelidir. Diizenli araliklarla yapilan
"orgiitsel saglik taramalar1", olasi risk etmenlerinin erkenden saptanmasina ve dnleyici miidahalelerin
gelistirilmesine olanak tanir (Maslach ve ark., 2001).

Yukarida ele alinan kuramsal ger¢eve ve alanyazin bulgulari, ilkokul yoneticilerinin karsilastig
tilkenmislik sendromunun ¢ok boyutlu bir olgu oldugunu ve bu sorunla miicadelede hem bireysel hem
de Orgiitsel diizeyde cesitli stratejilerin gerekli oldugunu ortaya koymaktadir. Ancak mevcut
alanyazinda, ilkokul kademesindeki yoneticilerin bu sendromla basa ¢ikma deneyimlerini derinlemesine
ele alan ve onlarin bakis agilarini yansitan nitel ¢aligmalarin sinirli oldugu goriilmektedir. Bu baglamda,
ilkokul yoneticilerinin tiikenmiglik sendromunu nasil deneyimlediklerini, hangi etkenlerin bu siireci
tetikledigini ve hangi basa c¢ikma stratejilerini kullandiklarini anlamak 6nemlidir. Bu anlayis, hem
kuramsal bilgi birikimini zenginlestirmek hem de uygulamaya yonelik etkili ¢cdziim Snerileri gelistirmek
acisindan biiyiik 6nem tasimaktadir. Bu gereksinim dogrultusunda, bu aragtirmanin problem ciimlesi,
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Ilkokul kademesindeki okul yoneticilerinin tiikkenmislik sendromu ile basa ¢ikma stratejileri nelerdir?
bi¢gimindedir. Bu baglamda arastirmanin alt problemleri asagidaki gibidir:

1. llkokul yéneticileri tiikkenmislik sendromunu nasil tanimlamaktadir?
2. Ilkokul yoneticilerine gore tiikenmislik yasamalarina neden olan baslica etmenler nelerdir?

3. llkokul yéneticileri tilkenmislikle basa ¢ikmak icin hangi bireysel ve orgiitsel miicadele
yontemlerini kullanmaktadir?

4. Tlkokul yoneticileri tiikenmislikle basa ¢ikmaya yonelik ne tiir dnerilerde bulunmaktadir?

YONTEM
Arastirmanin Modeli

Bu calisma, ilkokul kademesindeki egitim yoOneticilerinin tiikenmiglik sendromu ile basa ¢ikma
stratejilerini derinlemesine anlamayir amagladigindan, nitel aragtirma yontemlerinden tek durum
calismast deseni benimsenmistir. Bu arastirma, gergekligin 6znel ve sosyal olarak inga edildigini
savunan yorumlayict bir yaklasimi temel almaktadir. Durum caligsmasi, karmasik bir olguyu dogal
baglaminda, ¢ok yonlii ve ayrintili bir sekilde incelemeyi miimkiin kilar (Yin, 2018). Bu desen,
arastirmaciya nast/ Ve ni¢in sorulari araciligtyla olaylarin gelisim siirecini ve baglamsal etkilerini izleme
olanagi tanir. Tiilkenmiglik gibi bireysel ve oOrgiitsel dinamiklerden etkilenen, dogrudan
gozlemlenemeyen psikolojik/yonetsel bir olgunun anlagilmasi amaglanmstir. Bu amag dogrultusunda,
okul yoneticilerinin gercek yasam deneyimleri ve kendi anlam diinyalar1 iizerinden hareket eden bu
desen uygun bulunmustur. Bu yontemde, veriler sistematik bir sekilde toplanarak, yoneticilerin
tilkenmiglik algilar1 ve basa ¢ikma stratejileri igerisinde bulunduklar1 sosyal g¢evre ile etkilesimleri
baglaminda analiz edilmistir (Creswell ve Poth, 2018). Arastirmaci, bu siiregte verinin pasif bir
toplayicist degil; katilimcilarin deneyimlerinden anlam tireten aktif bir yorumlayici roliindedir.

Cahisma Grubu

Bu arastirmanin ¢alisma grubu, amagli 6rnekleme stratejileri kapsaminda, Aydin ili Kogarl ilgesinde
gorev yapan 5 ilkokul yoneticisinden olugsmaktadir. Katilimeilar, nitel aragtirmalarin zengin veri elde
etme potansiyelini maksimize etmek amaciyla maksimum ¢esitlilik 6rneklemesi yontemiyle segilmistir.
Bu yontem, farkli demografik ozellikler (yas, cinsiyet, mesleki deneyim) ve okul baglamlarim
(kirsal/sehir okullari) temsil ederek olgunun farkli goriiniimlerini ortaya ¢ikarmay1 amaglamaktadir. Bu
yaklagim, tiikenmislik sendromu ile basa ¢ikma stratejilerinin bireysel ve baglamsal ¢esitliligini anlamak
icin uygun bulunmustur (Patton, 2015).

Nitel arastirmalarda 6rneklem biiytikliigiinden ziyade, verinin niteligi ve doygunlugu esas alindigindan,
secilen 5 yonetici ile derinlemesine goriismeler hedeflenmistir. Katilimeilar goniilliliik esasina dayali
olarak secilmistir. Etik standartlar1 saglamak adma her bir katilimciya bilgilendirilmis onam formu
imzalatilmis ve kimlik bilgileri gizli tutulmustur. Caligma grubu belirli bir kritere gore
yapilandirilmigtir. Bu kriter, katilimcilarin sadece unvanlarini degil, ayn1 zamanda olguya dair 6znel
deneyimlerini aktarabilecek "bilgi-zengin" vakalar olmasidir (Creswell ve Poth, 2018). Maksimum
cesitlilik; yas, cinsiyet, mesleki kidem ve okulun sosyo-ekonomik baglami gibi degiskenler {izerinden
kurgulanmistir. Bu yaklasim, tiikenmislik deneyimindeki ortak oOriintiilerin yani sira farklilasan
noktalarin da yakalanmasini saglamistir. Asagida Tablo 1’de katilimcilarin demografik 6zelliklerine
iliskin ayrintil bilgiler verilmistir:
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Tablo 1 ) '
Katihimcilarin Demografik Ozelliklerine lliskin Bilgiler
Katilimer Cinsivet va Medeni Mesleki Kidem Yoneticilik
¢ y i Durum (Y1) Deneyimi (Yil)

K1 Kadin 32 Evli 10 2

K2 Kadin 33 Evli 10 3

K3 Erkek 45 Evli 22 7

K4 Erkek 31 Bekar 8 4

K5 Kadin 34 Bekar 9 2

Veri Toplama Araclari

Bu arastirmada, katilimcilarin 6znel diinyalarina erismek ve olguyu onlarin bakis agisindan
anlamlandirmak amaciyla yar1 yapilandirilmis goériisme formu kullanilmistir.  Form, ilkokul
yoneticilerinin tiikenmiglikle basa ¢ikma stratejilerini derinlemesine anlamak amaciyla arastirmanin
kuramsal gergevesine (Maslach Tiikenmislik Modeli) dayali olarak gelistirilmistir. Goriisme formu,
uzman goriisli alinarak ve alanyazin taramasi sonucu olusturulan sorularin kapsam gecerliligi saglanarak
hazirlanmistir (Fraenkel ve Wallen, 2009).

Goriisme formu, arastirmanin dort alt problemine karsilik gelen sekiz sorudan olusmaktadir. Sorular
acik uclu ve esnek olarak tasarlanmig olup, arastirmaciya goriisme sirasinda derinlestirme  sorulari
sorma firsati taniyarak katilimcilarin kendi deneyimlerini, algilarin1 ve stratejilerini serbestce ifade
etmelerine olanak saglamigtir. Bu esneklik, nitel arastirmanin dogasina uygun olarak, onceden
Kestirilemeyen ancak veri agisindan zengin olan temalarin kesfedilmesine zemin hazirlamistir. Ornek
olarak, katilimcilara “Sizce tiikenmiglik nedir? Kendi meslek yasamimiz baglaminda nasil
tanimlarsiniz?” gibi dogrudan deneyimlerini yansitabilecekleri sorular yoneltilmistir.

Veri toplama siirecinde, katilimec1 6nyargisi ve sosyal istenilirlik yanliligini azaltmak i¢in anonimlik
garantisi verilmis; katilimcilarla karsilikli giivene dayali bir etkilesim kurulmaya ¢aligilarak gériismeci
tarafsizligi saglanmistir (Mertens, 2019). Ayrica, goriisme formunun anlagilirligini test etmek amaciyla
pilot caligma gerceklestirilmis ve gerekli diizenlemeler yapilmistir.

Arastirmanin inandiricilik ve aktarilabilirlik diizeyini artirmak amaciyla, veri toplamada yalnizca
goriisme formu degil, ek veri kaynaklar (6r. dokiiman analizi, gézlem, alan notlar1) da kullanilabilirdi
(Patton, 2015). Bu sayede farkli veri kaynaklarindan elde edilen bilgiler Kkarsilastirilarak
(tiggenleme/veri g¢esitlemesi) bulgularin gecerliligi giiclendirilebilirdi. Ancak bu arastirma yalnizca
goriisme formu ile sinirli kalmig; bu durum, verinin derinligi ve dogrulanabilirligi agisindan bir sinirlilik
olarak degerlendirilmistir.

Veri Analizi

Bu aragtirmada, yar1 yapilandirilmig goriisme formu ile toplanan nitel veriler betimsel analiz ve igerik
analizi teknikleri bir arada kullamlarak analiz edilmistir. Igerik analizi, verilerin derinlemesine
incelenerek daha once belirgin olmayan kavramlarin ve temalarin kesfedilmesini saglayan tiimevarimci
bir siirectir. Bu siiregte toplanan verilerin sistematik bir bicimde tanimlanmasi, analiz edilmesi ve
yorumlanarak ortaya konmasi hedeflenmistir (Creswell ve Poth, 2018). Veriler 6ncelikle agik kodlama
yoluyla birimlere ayrilmis, ardindan alt temalar ve ana temalar belirlenerek anlamsal bir biitiinliik
icerisinde analiz edilmistir. Bu temalar; ilkokul yoneticilerinin tiikkenmislik algilarini, karsilastiklari
zorluklari, basa ¢ikma stratejilerini ve mesleki yasamlarina etkilerini kapsamistir.

Analiz siireci; tekrarlanan kodlama, tema belirleme ve yorumlama asamalari ile gerceklestirilmistir
(Miles ve ark., 2020). Her gériisme metni ayrintili bigimde incelenmis; arastirmacilarin 6nyargilarini
azaltmak ve veriye sadik kalmak i¢in kodlar ve temalar birden fazla kez gbzden gecirilmistir. Kodlarin
gegerliligi, ayni1 kavramlari temsil eden ifadelerin benzer kodlar altinda toplanmasi ve temalar arasinda
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igsel tutarlilik saglanmasi ile artirilmigtir. Bu siirecte arastirmacilar, kendi 6n kabullerinin analizi
etkilememesi i¢in yansiticilik ilkesini gozetmistir.

Analiz siirecinin giivenilirligini saglamak i¢in aragtirma sonuglari, katilimcilardan alinan geri
bildirimlerle (liye kontrolii) desteklenmis ve elde edilen bulgularin inandiriciligr giiclendirilmistir
(Merriam ve Tisdell, 2016). Dogrudan katilimc1 alintilar1 kullanilarak, bulgularin gergekligine vurgu
yapilmis ve analiz siirecinin seffaflig1 saglanmigtir.

inandiricilik ve Giivenilirlik

Bu ¢alismanin nitel kalitesini, yani inandiricilik ve giivenilirlik diizeyini saglamak i¢in ¢esitli yontemler
benimsenmistir. Nitel arastirma paradigmas: dogrultusunda, nicel arastirmalardaki gegerlik ve
giivenilirlik kavramlar yerine; inandiricilik, aktarilabilirlik, giivenilirlik ve onaylanabilirlik ilkeleri esas
alinmustir.

Inandiricilign saglamak amaciyla, éncelikle gériisme formunun kapsam gegerliligi icin egitim ydnetimi
ve psikoloji alaninda uzman akademisyenlerden goriis alinmistir. Uzmanlar, kullanilan sorularin
aragtirmanin amacina ve kuramsal gergevesine uygunlugunu degerlendirmis ve onlarin Onerileri
dogrultusunda diizenlemeler yapilmistir. Veri toplama siirecinde iiye kontrolii yontemi uygulanmis;
katilimcilardan elde edilen veriler ve yorumlar kendilerine sunularak dogruluklarn teyit edilmistir. Bu
siireg, katilimcilarin deneyimlerinin dogru ve eksiksiz bir sekilde yansitilmasini saglamigtir (Creswell
ve Poth, 2018). Ayrica, bulgularin inandiriciligini artirmak amaciyla analiz siireci detayli olarak
aciklanmis ve zengin ve yogun betimleme saglamak i¢in dogrudan katilimcr alintilarina raporda yer
verilmistir.

Aragtirmanin giivenilirligini saglamak igin, veri toplama ve analiz siireci ayrintili olarak belgelenmis;
sistematik bir kodlama ve tema gelistirme siireci uygulanmigtir (Miles ve ark., 2020). Katilimcilarin
mahremiyetini korumak amaciyla kod isimler (K1, K2 vb.) kullanilmis ve tiim katilimcilardan yazili
goniillii onam formu alinmugtir. Ayrica, siirecin onaylanabilirligini artirmak ve aragtirmaci 6znelligini
yonetmek igin yansiticilik ilkesi gozetilmis; arastirmacilar, siire¢ boyunca kendi potansiyel
onyargilarinin analize etkisini (Patton, 2015) en aza indirmeye ¢alismustir.

BULGULAR

Bu boliimde, ilkokul kademesi okul yoneticilerinin titkkenmislik sendromu ile ilgili algilari, tiikenmislige
sebep olan etmenler ve tilkenmislikle basa ¢ikma stratejilerine iliskin, ilkokul yoneticileri ile yapilan
goriismelerden elde edilen verilerin analizi sonucunda ulasilan bulgular ve bu bulgulara iliskin yorumlar
yer almaktadir. Bulgular tablolar halinde sunulmustur. Arastirma sonunda ulasilan bulgular tema,
kategori ve kodlar halinde diizenlenmistir. Asagida arastirma bulgularina goére olusturulan temalar,
kategoriler ve kodlar yoneticilerin goriisleri ile birlikte sunulmustur.

1. Birinci Alt Probleme Yonelik Bulgular

Aragtirmanin  birinci alt problemi olan “ilkokul yoneticileri tiikenmislik sendromunu nasil
tanimlamaktadir?” sorusuna yonelik katilimer yanitlar1 dogrultusunda “Tiikenmiglik Algis1” temasina
ulasilmistir. Bu tema altinda tiikenmisligin kavramsal tanimi ve metaforik yansimalar1 olmak tizere iki
kategori olusturulmustur. Elde edilen bulgular Tablo 2’de sunulmustur:

Tablo 2
Tiikenmislik Algisi Temasina Iliskin Kategori, Kod ve Katilimcilar
Tema Kategori Kodlar Katilimcilar
Tikenmigligin Anlami ve I(;sel ¢okiis K1, K2, K3, K4, K5
Tanimi Isteksizlik
Yorgunluk
Mesleki doyumsuzluk
Tiikenmislik Algis1 Tiikenmigligin Karakutu K1, K2, K3, K4, K5
Benzetmeler Yoluyla Benzinsiz araba
Ifadesi Buzdag:
Celik tencere
Soba
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Katilimcilarin tiikkenmislik kavramina yonelik algilarini yansitan ilk kategori, tikenmisligin anlami ve
tanimidir. Bu kategoride yoneticiler; tiikenmisligi genellikle igsel bir ¢okiis, mesleki doyumsuzluk,
giidiileme kaybi ve isteksizlik gibi ifadelerle tanimlamislardir. Bu tanimlamalar, Maslach ve ark. (2001)
tarafindan belirtilen duygusal tiikenme ve kisisel basarida azalma boyutlartyla dogrudan ortiismektedir.
Katilimei goriislerinden bazilar1 sdyledir:

"Bence tiikenmislik yeni bir sey yapmak istememek veya yapmak zorunda oldugun
seylerden keyif almamak yaparken iskence ¢ekmektir.” (K1)

"Kisinin kendisini yetersiz hissetmesidir... Sorumluluk fazla, maddi getiri az, igsel
motivasyon siirekli saglanmali..." (K4)

"Meslegimde okul icinde verilen ¢abanin sonucunda hi¢chir basart ya da olumlu
doniitiin olmamas tiikenmisligi olugturdu." (K5)

Katilimcilarin ifadelerinde yer alan "yetersizlik hissi" ve "doniit alamama" vurgusu, Edelwich ve
Brodsky (1980) tarafindan tanimlanan engellenme asamasina isaret etmektedir. Bu durum, yoneticilerin
cabalarinin karsiligin1 alamadiklarinda mesleki degerlerini sorgulamaya basladiklarini gostermektedir.

Tiikenmislik algisina iligkin ikinci kategori, katilimcilarin yasadiklari durumu somutlastirmak igin
kullandiklar1 benzetmelerden olusmaktadir. Nitel arastirma paradigmasinda metaforlar, katilimcilarin
rasyonel yollarla ifade etmekte zorlandiklart derin psikolojik yiikleri simgelestirmeleri agisindan kritik
Ooneme sahiptir. Katilimc1 goriislerinden bazilar soyledir:

"Tiikenmislik bence icimizdeki kara bir kutu..." (K5)

"Tiikenmisligi buzdagina benzetebilirim. Digsaridan bakildiginda kiigiik bir kismi
gortintir ama i¢ diinyada biiyiik bir yiik tagir.” (K3)

"Koy evinde yanan bir sobaya benzetebilirim. Desteklenmezse soner, sadece bir
objeye doniisiir." (K4)

Ozellikle "buzdag1" metaforu, yoneticilerin toplumsal ve yonetsel rolleri geregi yasadiklar1 tiikenmisligi
gizlemek zorunda kaldiklarini, yani yogun bir "duygusal emek" sergilediklerini diisiindiirmektedir.

2. ikinci Alt Probleme iliskin Bulgular

Bu béliimde, arastirmanin ikinci alt problemi olan “I/lkokul yéneticilerinin tiikenmislik yasamalarina
neden olan baslica etmenler nelerdir?” sorusuna iliskin elde edilen bulgulara yer verilmistir. Katilime1
goriisleri dogrultusunda bu alt problemin temas: “Tiikenmislige Neden Olan Etmenler” olarak
belirlenmistir. Tikenmislige neden olan etmenler; yoneticilerin igsel diinyalarindan kaynaklanan
“Bireysel Etmenler” ve kurumsal c¢evreden kaynaklanan “Cevresel Etmenler” olmak {iizere iki
kategoride gruplandirilmistir. Bu alt probleme yonelik elde edilen bulgular Tablo 3’te sunulmustur.

Tablo 3
Tiikenmislige Neden Olan Etmenler Temasina Iliskin Kategori, Kod ve Katilimcilar

Tema Kategori Kodlar Katihmcilar
Miikemmeliyetgilik K1, K2, K3, K4
Yetersizlik hissi

Duygularini bastirma

Bireysel Etmenler

Tiikenmislige
Neden Olan Yogun is yiki K2, K3, K4, K5
Etmenler Baski
Cevresel Etmenler Siirekli degisen sistem
Veli beklentileri
Destek eksikligi

Katilimcilarin ifadelerine gore tiikenmislige neden olan bireysel etmenler arasinda en ¢ok 6ne ¢ikanlar;
mitkemmeliyetcilik, kendini her seye yetmek zorunda hissetme, duygusal bastirma ve yetersizlik
duygusudur. Bu durum, bireyin kendi iizerine yiikledigi gercekci olmayan standartlarin profesyonel
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titkenmigligi hizlandirdigr yoniindeki alanyazin bulgulariyla ortiismektedir (Peng ve ark., 2019; Roth ve
Gold, 1993). Katilime1 goriislerinden bazilari soyledir:

"Her seye yetmeliyim diigtincesi beni tiiketti. Yorulsam da belli etmemeye ¢alistim.” (K3)

"Kendimi siirekli yetersiz hissettigim donemler oldu, bu da isimi yaparken keyif almami
engelledi.” (K4)

"Olaylara duygusal yaklasmamaya ¢alistyorum ama bu da i¢imi daha ¢ok yoruyor." (K2)

Yoneticilerin "belli etmeme" c¢abasi (K3) ve duygusal yaklasimdan kaginmalart (K2), ilkokul
yoneticiliginin gerektirdigi yogun "duygusal emek" yiikiiniin bir sonucudur. Ozellikle miikkemmeliyetci
egilimler, yoneticilerin basarisizlik korkusunu derinlestirerek 6z-yeterlik algilarini zedelemektedir.

Katilimcilarin biiylik cogunlugu gevresel etmenleri de vurgulamistir. En sik belirtilen ¢evresel nedenler;
yogun is yiki, sistemdeki belirsizlikler, veli baskisi ve ekip i¢inde destek eksikligidir. Katilimci
goriislerinden bazilar soyledir:

"Idareci olarak herkesin gozii sizin iizerinizde oluyor. Bu baski altinda hata
yapmaktan korkuyorum." (K3)

"Cevreden gelen destek az oldugunda her sey daha da zorlasiyor." (K5)

"Velilerden, 6gretmenlerden, iist makamlardan gelen baski bazen insani boguyor."
(K2)

"Siirekli degisen yonetmelikler ve beklentiler, igsimi saglhikli planlamami engelliyor."
(K4)

Arastirmanin ikinci alt problemine iligskin bulgular, ilkokul yoneticilerinin tiikkenmislik nedenlerini
Maslach’in kuramsal gercevesindeki duygusal tiikenme ve duyarsizlasma boyutlarini tetikleyen ¢evresel
dinamikler {izerinden agiklamaktadir. Katilimeilarin vurguladigi yogun is yiikii, veli baskis1 ve siirekli
degisen sistem gibi etmenler, yoneticinin duygusal kaynaklarini sistematik olarak tiiketen digsal
stresorler olarak dne ¢ikmaktadir. Ozellikle "herkesin gozii {izerinizde" ve "baski insan1 boguyor" gibi
ifadeler, Maslach’in modelinde yer alan kisilerarasi stres etkenlerinin, yoneticileri hata yapma korkusu
ve sosyal denetim altinda savunmasiz biraktigini agik¢a ortaya koymaktadir.

3. Ugiincii Alt Probleme iliskin Bulgular

Bu boliimde, arastirmanin iigiincii alt problemi olan “Ilkokul yéneticileri tiikenmislikle basa ¢ikmak icin
hangi bireysel ve orgiitsel miicadele yontemlerini kullanmaktadir?” sorusuna iligkin elde edilen bulgular
sunulmustur. Katilimcilarin ifadeleri dogrultusunda bu alt probleme yonelik elde edilen bulgular iki
kategori altinda Tablo 4’te sunulmustur.

Tablo 4
Tiikenmislikle Baga Cikma Stratejileri Temasina Iliskin Kategori, Kod ve Katihmcilar
Tema Kategori Kodlar Katilimcilar
Spor yapma K1, K2, K3, K4,
Bireysel Baga Cikma %_k.)bl dedlnme KS
L st evden ayirma
Stratejileri Sosyal destek
Tiikenmislikle Basa Cikma Zaman yonetimi
Stratejileri Acik iletisim, K1, K2, K3, K4,
I . Is bolimii K5
Orgiitsel Destekleyici Sosyal etkinlikler
Uygulamalar Esit gorev dagilin

Destekleyici iliskiler

Katilimcilarin ¢ogu bireysel diizeyde tiikkenmislikle basa ¢ikmak icin cesitli stratejiler gelistirdiklerini
belirtmistir. Bu stratejiler arasinda spor yapma, sosyal etkinliklere katilma, isle 6zel yagami ayirma ve
hobi edinme 6n plana ¢ikmaktadir. Nitel paradigma agisindan bu stratejiler, yoneticilerin 6z-yeterlik
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duygularmi yeniden kazanma ve psikolojik kaynaklarin1 koruma cabasi olarak yorumlanmaktadir.
Katilimei goriislerinden bazilar1 sdyledir:

"Haftanin bes giinii spor yapmaya ¢aligsiyorum. Bu bana hem fiziksel hem ruhsal
olarak iyi geliyor." (K4)

"[si evde konusmamaya ézen gosteriyorum. Eve is tasimamaya ¢alisiyorum.” (K2)

"Kurum i¢inde yasadigim sorunlari disarida sosyal g¢evremle paylasmak beni
rahatlatiyor.”" (K5)

Katilimeilar "isi evden ayirma" ve "spor yapma" gibi eylemlerle enerji kayiplarini telafi etmeye ve yeni
kaynaklar edinmeye calismaktadir. Ozellikle fiziksel aktivite ve hobiler, yoneticilerin kronik is
stresinden zihinsel olarak uzaklagmalarini saglayan kritik iyilesme stirecleridir.

Katilimeilar, drgiitsel diizeyde ise destekleyici uygulamalarin énemini vurgulamustir. Ozellikle acik
iletisim, is boliimiiniin adil yapilmasi, sosyal etkinlikler ve 6gretmenlerle olumlu iliskilerin giidiilenmeyi
artirdig1 ifade edilmistir. Katilimer goriislerinden bazilar1 soyledir:

"Tiim ogretmenlerime agik kapr birakiyorum. Onlarla siirekli iletisim halindeyim."”
(K4)

"Ozel giinlerde kiigiik siirprizler yapiyor, okul icinde ¢ay saatleri, piknikler
diizenliyoruz." (K1)

"Kurumda is boliimii planli ve herkesin onayladig sekilde yapilyyor. Bu stres yiikiinii
azaltiyor.” (K2)

Bulgular, Maslach ve ark. (2001) tarafindan vurgulanan; tilkenmigligin sadece bireysel bir yorgunluk
degil, calisan ile c¢alisma ortami arasindaki uyumsuzlugun bir sonucu oldugu goriisiinii
desteklemektedir. "Is bolimi" ve "esit gorev dagilimi" kodlari, yoneticilerin orgiitsel adaleti
tikenmislige kars1 bir kalkan olarak gordiiklerini kanitlamaktadir. Ayrica, "agik iletisim" ve "sosyal
etkinlikler", okulun toplumsal iklimini gii¢lendirerek yoneticinin yalnizlik ve yabancilagsma duygusuyla
miicadelesinde en gii¢lii arag¢ haline gelmektedir.

4. Dordiincii Alt Probleme iligkin Bulgular

Bu béliimde, arastirmanin dérdiincii alt problemi olan “Ilkokul yéneticileri tiikkenmislikle basa ¢ikmaya
yonelik ne tiir onerilerde bulunmaktadr?” sorusuna iliskin elde edilen bulgular yer almaktadir.
Katilimcilarin ifadeleri dogrultusunda, tiikkenmislikle basa ¢ikmaya yonelik 6neriler temasi altinda {i¢
kategori olusturulmus olup bunlar Tablo 5’te sunulmustur.

Tablo 5
Tiikenmislikle Basa Cikmaya Yonelik Oneriler Temasina Iliskin Kategori, Kod ve Katilimcilar
Tema Kategori Kodlar Katilimcilar
Kendini tanima
Bireysel Diizeyde Igsel huzur
Oneriler Pozitif bakis agis1 K1, K3, K4
Kendine zaman ayirma
Tiikenmislikle Basa C
T S . Okul igi etkinlikler
Cikmaya Yénelik Oneriler  Gevresel Ditzeyde igkilerinin gitglendirilmesi K1, K2, K4
Oneriler ; .. -
Psikolojik destek saglanmasi
Is yiikiiniin azaltilmas1
Slstemsel Diizeyde A?ﬂ o.ch'lllezr.l(.hrme. K3, K4, K5
Oneriler Yonetici egitimleri

Karar siireclerine katilim
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Katilimcilar, tiikkenmislikle basa ¢ikmak icin bireysel diizeyde oncelikle igsel huzurun saglanmasi,
kisinin kendine vakit ayirmasi ve olaylara pozitif bakis acisiyla yaklagsmasi gerektigini vurgulamiglardir.
Bu oneriler, yoneticilerin duygusal tiikenmiglik asamasindan kurtulabilmek igin "oz-yeterlik"
duygusunu pekistirecek ve kisisel kaynaklarini (enerji, giidiilenme) koruyacak stratejilere ihtiyag
duyduklarim gostermektedir. Katilimer goriislerinden bazilari soyledir:

"Once kendimiz icin yasamaliyiz. Igsel huzurumuz olmazsa kimseye faydamiz
olmaz." (K4)

"Ben bazen her seyi birakip sadece sevdigim bir kitapla vakit ge¢iriyorum.” (K1)

Cevresel diizeyde onerilerde ise okul iginde psikolojik danigman destegi alinmasi, toplu etkinlikler
diizenlenmesi ve bilesenler arasi iliskilerin giiclendirilmesi gerektigi belirtilmistir. Bu durum,
Maslach''n duyarsizlasma boyutuyla miicadelede "sosyal destek" mekanizmalarinin ve nitelikli
iletisimin ne kadar kritik bir tampon gorevi gérdiigiinii kanitlamaktadir. Katilimer goriiglerinden bazilar
sOyledir:

"Simiflarin, bahgenin daha sicak ve huzurlu bir hale getirilmesi gerektigini
diistiniiyorum."” (K2)

"Herkesin stresini azaltacak kiigiik etkinlikler yapilabiliv. Cay saatleri, moral
giinleri gibi." (K1)

Sistemsel diizeyde ise yoneticilerin ig yiikiinlin azaltilmasi, yonetici yetistirme ve destek sistemlerinin
giiclendirilmesi ile adaletli odiillendirme yapilmas1 gibi Onerilerde bulunulmustur. Katilimer
goriislerinden bazilar1 sdyledir:

"Sistemin stirekli beklentiler yiiklemesi bizi yoruyor. Ne zaman dinlenecegiz
bilmiyoruz." (K3)

"Yonetici egitimi sart. Insan iliskileri egitimi ozellikle." (K5)
"Odiillendirme sistemi adil olursa insanlar daha motive ¢calisir." (K4)

Katilimcilarin sistemsel onerileri, Maslach ve Leiter (1997) tarafindan vurgulanan "galisan ve is yeri
arasindaki uyumsuzluk" alanlarindan 6zellikle "is yiikii", "6diil" ve "kontrol/6zerklik" unsurlariyla
birebir Ortlismektedir. Karar siireclerine katilim istegi, yoOneticilerin iizerindeki denetim baskisini
azaltarak onlara gerekli profesyonel 6zerklik alanini saglama hedefini yansitmaktadir.

TARTISMA

Arastirma bulgulari, tilkenmiglik olgusunun ¢ok boyutlu dogasini ortaya koymakta ve 6zellikle Maslach
ve Jackson (1981) tarafindan tanimlanan tilkkenmislik boyutlarini desteklemektedir. Katilimcilarin ifade
ettikleri duygusal tiikenme, kisisel basar1 hissinde azalma ve mesleki doyumsuzluk gibi unsurlar, bu
kuramsal g¢ergeveyle uyumludur. Bu durum, yoneticinin is yerindeki kronik stresorleri basariyla
yonetememesi sonucunda ortaya ¢ikan ve enerji kaynaklarinin tiilkenmesiyle karakterize olan sistemik
bir sorundur (Maslach ve ark., 2001). Katilimcilarin tikenmisligi "buzdagi" veya "kara kutu" gibi
benzetmelerle tanimlamasi, okul yoneticilerinin toplumsal rolleri geregi igsel diinyalarmdaki agir yikii
gizleme egiliminde olduklarimi ve yogun bir "duygusal emek" sergilediklerini dogrulamaktadir (Peng
ve ark., 2019). Kullanilan metaforlar, tiikenmisligin sadece bireysel bir yorgunluk degil, drgiitiin genel
isleyisini ve insan iliskilerini zedeleyen derin bir uyumsuzluk oldugunu gostermektedir (Leiter ve
Maslach, 2022).

Ogretmenlerin mesleki tilkenmislik diizeylerinin belirlenmesinde demografik ve mesleki degiskenlerin
etkisi onemli bir tartisma konusudur. Kiral (2018) tarafindan yapilan ¢aligmada, Anadolu Lisesi
Ogretmenlerinin en ¢ok duygusal tiikenme boyutunda yiprandigi; yas, brans ve kidem gibi degiskenlerin
bu siiregte belirleyici oldugu, buna karsin cinsiyet ve medeni durumun tiikenmislik {izerinde anlamli bir
farklilik yaratmadigi goriilmiistiir. Buna ek olarak, Oztiirk ve Deniz (2008) okul 6ncesi 6gretmenleri
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lizerinde yiriittiikkleri arastirmada, tlikenmislik diizeylerinin egitim durumu ve sosyal etkinliklere
katilima gore anlamli farkliliklar gésterdigini saptamistir. S6z konusu ¢aligsma, sosyal etkilesimlerin ve
hizmet i¢i egitimlerin 6gretmenlerin ruhsal esenligini destekleyerek tiilkenmisligi azaltmada ve is
doyumunu artirmada kritik bir rol oynadigini ortaya koymustur

Bireysel etmenlerin baginda gelen miikkemmeliyetcilik ve duygusal bastirma, Ak¢amete (2001) ve Capri
(2006) gibi galigmalarla da uyum gostermektedir. Katilimeilarin ¢ogunun igsel yiiklenme, titkenmisligi
gizleme ve disariya giiclii gériinme egiliminde oldugu goriilmiistiir. Bu durum, ydneticilerin sadece
yapisal degil, kiiltiirel roller baglaminda da baski altinda olduklarin1 diigiindiirmektedir. Y 6neticinin
kendi iizerine yiikledigi ger¢ekei olmayan standartlar ve duygularini bastirarak sergiledigi tutumlar, 6z-
degerlendirme kapasitesini zayiflatarak mesleki etkisizlik hissini tetiklemektedir (Leiter ve Maslach,
2022). Nitekim katilimcilar tiikenmisligi 'igsel ¢okiis' ve 'yetersizlik hissi' olarak ifade etmislerdir. Bu
durum, Karakelle ve Canpolat'in (2008) bulgulartyla uyumludur; onlarin ¢aligmasinda da tiikenmislik
yasayan egitimcilerin isleri iizerindeki kontrollerini kaybettikleri ve sorunlar karsisinda caresizlik
hissettikleri goriilmiistiir. Bireyin 6z-yeterlik ve umut gibi i¢sel kaynaklarini koruyamamasi, is
taleplerinin yarattig1 psikolojik maliyetlerin kronik bir g¢aresizlige doniismesine neden olmaktadir
(Hobfoll, 1989).

Cevresel etmenlerin baginda is yiikii, destek eksikligi ve iliski ¢catigsmalar1 yer almakta; bu da 6gretmen
ve velilerle kurulan iligkilerin yoneticilerin tiikenmislik diizeyini dogrudan etkileyebilecegini
gostermektedir. Ozellikle veli baskisinin artirici bir etken olarak goriilmesi, Tiirk egitim sisteminin kati
merkeziyetci yapisinda okullar arasi esneklik eksikliginden de kaynaklaniyor olabilir. Okul
yoneticilerinin meslektaglarindan ve iist yonetimden aldiklar1 toplumsal destek, stresorlerin yikict
etkisini azaltan hayati bir "tampon" islevi gérmekte; bu destegin eksikligi ise yOneticinin Orgiite
yabancilagsmasina yol agmaktadir (Torniik, 2019). Karsilasilan bu digsal baskilar, kontrol alaninin
daralmasiyla birlestiginde, yoneticilerin kuruma karsi alayci bir tutum gelistirerek orgiitsel sinizme
yonelmesine neden olmaktadir (Mahmood ve Sak, 2019).

Yoneticiler basa ¢cikma stratejileri gelistirseler de, sistem diizeyinde 6nemli sinirliliklar yasadiklarim
belirtmiglerdir. Bu durum, yalnizca bireysel ya da kurumsal dayanikliligin yeterli olmadigini; politika
diizeyinde diizenlemelere ve yoneticilere destek olacak bir yapmin gerekliligine isaret etmektedir.
Ornegin, Maslach ve Leiter (1997), tikkenmisligin sadece kisisel bir durum degil, organizasyonel
yapilarin bir sonucu oldugunu vurgular. Yoneticinin is yiikii, kontrol ve &diil gibi alanlarda yasadig
kronik uyumsuzluklar, mesleki baglilig1 zayiflatarak tiikkenmisligi kaginilmaz hale getirmektedir (Leiter
ve Maslach, 2005). Benzer sekilde, Pines ve Aronson (1988) da tiikkenmisligi yiiksek beklentilerle
yetersiz kaynaklar arasindaki uyumsuzlugun sonucu olarak degerlendirir. Is kaynaklarmin (6zerklik,
geri bildirim vb.) yetersizligi, yiiksek is talepleriyle birlestiginde ydneticinin ruhsal esenligini ciddi
sekilde tehdit etmektedir (Bakker ve Demerouti, 2007).

Arastirmada kullanilan nitel yontem, 6zellikle duygularin, metaforlarin ve baglamsal deneyimlerin
analizinde derinlik saglamis; sayisal verilerin yetersiz kaldigi alanlarda 6nemli bir agiklik sunmustur.
Bireyin dikkatini yargisiz bir sekilde simdiki ana odaklama yeteneginin (bilingli farkindalik) diisiik
olmasi, duygusal tiikkenme diizeyini artirmakta ve tiikenmislikle miicadeleyi zorlastirmaktadir (Tonga
ve Tantekin Erden, 2021). Ancak, 6rneklemin sinirli olmasi ve yalmzca ilkokul kademesiyle sinirli
tutulmasi, arastirmanin genellenebilirligini sinirlandirmaktadir. Buna ragmen, benzer baglamlarda
calisan yoneticilere 151k tutacak uygulama onerileri gelistirilmistir.

SONUC VE ONERILER

Bu arastirma, ilkokul kademesinde gorev yapan okul yoneticilerinin tiikenmislik deneyimlerini
anlamaya yonelik nitel bir yaklagim benimseyerek, tikenmislik olgusunu yoneticilerin 6znel algilari
iizerinden derinlemesine incelemeyi amaglamigtir. Calisma sonucunda okul yoneticilerinin tiikkenmisligi
yalnizca fiziksel bir yorgunluk bi¢iminde degil; duygusal tiikkenme, zihinsel yogunluk ve giidiilenme
kayb1 gibi ¢ok katmanli bir olgu olarak tanimladiklar1 goriilmiistiir. Yoneticilerin tiikenmisligi
benzetmelerle ifade etmeleri, yasadiklar1 duygusal yiikii somutlastirma ¢abasi olarak degerlendirilmis
ve bu durum tiikenmisligin igsel diinyalarmdaki yansimalarmma dair 6nemli ipuclart vermistir.
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Katilimcilarin tanimlamalar1 ve metaforlari, tiikkenmisligin sadece bireysel 6zelliklerden degil, ayni
zamanda c¢evresel kosullardan ve sistemsel yapilardan kaynaklandigini ortaya koymustur. Calismada
tilkenmislige neden olan faktorlerin bireysel (miitkemmeliyetcilik, ige doniikliik, yetersizlik hissi gibi),
cevresel (yogun is ylikii, veli baskisi, ekip destegi eksikligi) ve sistemsel (politika belirsizlikleri, gérev
tanimi dis1 beklentiler) olarak ¢esitlendigi belirlenmistir. Okul yoneticileri bu zorluklarla basa ¢ikmak
icin bireysel farkindalik ve dayaniklilik gelistirme, isle 6zel yasami ayirma, sosyal destek arama gibi
yontemlere bagvurmaktadir. Ayn1 zamanda kurum igi agik iletisim, is boliimii ve destekleyici kiiltiir gibi
orgiitsel kaynaklardan da faydalanmaktadir. Katilimcilar, sistem diizeyinde ise yonetsel yiikiin
azaltilmasi, karar siireglerine katilim ve yoneticilere yonelik psikolojik destek mekanizmalarinin
olusturulmasi gerektigini vurgulamiglardir.

Bu aragtirma, ilkokul kademesinde gdrev yapan okul yoneticilerinin tiikenmislik deneyimlerini
anlamaya yonelik nitel bir yaklasim benimsemis ve olguyu yoneticilerin 6znel algilar1 iizerinden
incelemistir. Caligma sonucunda okul yoneticilerinin tiikenmisligi yalnizca fiziksel bir yorgunluk olarak
degil; duygusal tiikkenme, zihinsel yogunluk ve giidiilenme kaybi gibi ¢ok katmanli bir siire¢ olarak
tanimladiklar goriilmiistiir. Yoneticilerin tiikenmigligi "buzdagi" veya "kara kutu" gibi benzetmelerle
ifade etmeleri, bu siirecin disaridan goriinenin 6tesinde derin bir "ruh asinmas1" barindirdigini ortaya
koymaktadir. Bu durum, yoneticinin isiyle olan iligkisinin kronik stres etkenleri nedeniyle aginmasi ve
kisinin enerji kaynaklarimin tiikenmesi olarak yorumlanmalidir.

Calismada tiikenmislige neden olan faktorlerin bireysel, cevresel ve sistemsel olarak cesitlendigi
belirlenmigtir. Miikemmeliyet¢ilik, duygulari bastirma ve yetersizlik hissi gibi bireysel etmenler,
yoneticilerin 6z-yeterlik inanglarini sistematik olarak zayiflatmaktadir. Yoneticinin kendi iizerine
yiikledigi gercekei olmayan standartlar, profesyonel tilkenmisligi hizlandirmaktadir. Cevresel diizeyde
ise yogun ig yiikii, veli baskis1 ve ekip destegi eksikligi temel stresorler olarak saptanmistir. Tiikenmiglik
siireci, yonetici ile is yeri arasindaki alt1 temel alanin (is yiikii, kontrol, 6diil, topluluk, adalet ve degerler)
birbiriyle uyumsuz hale gelmesiyle tirmanisa ge¢mektedir. Sistemsel belirsizlikler ve gorev tanimi
disindaki beklentiler de bu olumsuz tabloyu derinlestirmektedir.

Okul yoneticileri bu zorluklarla basa c¢ikmak adina cesitli bireysel ve oOrgiitsel yontemlere
basvurmaktadir. Spor ve hobi gibi bireysel stratejiler fiziksel yenilenme saglasa da, tiikenmigligin
onlenmesinde meslektaslardan ve {ist yonetimden alinan sosyal destegin rolii kritiktir. Bu destek,
stresorlerin yikici etkisini azaltan hayati bir "tampon" islevi géormektedir. Kurum igi agik iletigim, is
bolimii ve destekleyici okul kiiltiirii gibi orgiitsel kaynaklar yoneticilerin yalnizlagmasini
engellemektedir. Buna ek olarak, yoneticinin is siiregleri {izerinde gercek bir 6zerklige sahip olmasi,
mesleki bagar1 duygusunu yeniden insa etmektedir.

Oneriler

Arastirma bulgular1 dogrultusunda, okul yoneticilerinin esenligini artirmaya yonelik stratejik oneriler
gelistirilmistir. Oncelikle tiikenen yoneticiyi tedavi etmeye odaklanmak yerine, is ortamin1 daha saglikli
ve uyumlu hale getirecek koklii yapisal degisiklikler planlanmalidir. Bu baglamda Milli Egitim
Bakanligi biinyesinde yoneticilere yonelik psikolojik danigsmanlik ve destek hizmetleri
yayginlastirilmali ve gorev dagilimlari netlestirilmelidir. Is yiikii planlamasinda "¢ikarma ilkesi"
uygulanmalidir. Bu baglamda sisteme eklenen her yeni sorumluluk karsiliginda, artik gerekliligi
kalmamis biirokratik bir gorev iptal edilerek denge saglanmalidir.

Yonetici yetistirme programlarinda liderlik, empati, kriz yonetimi ve stresle basa ¢ikma becerilerine
oncelik verilmeli; bu sayede yoneticilerin mesleki dayanikliliklar gii¢lendirilmelidir. Okul kdiltiirii, agik
iletisimi, takdir siireclerini ve duygusal dayanmigsmayi tesvik edecek bicimde yapilandirilmalidir.
Yoneticiler, haftada veya ayda bir diizenli olarak toplanarak sorunlarini ve duygularini paylagmalidir;
bu tiir destekleyici toplantilarla yoneticilerin yalnizlasmasi onlenmelidir. Ogretmen—Vveli-dgrenci
etkilesiminde okul yoneticilerinin rol ve sorumluluklar1 daha net bigimde tanimlanmali; tiim
beklentilerin yoneticiler lizerinde yogunlagmasi sinirlandirilmalidir.

Okullarin belirli araliklarla orgiitsel agidan degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu degerlendirmeler
sayesinde, is ortamu ile yOnetici arasindaki uyumsuzluklar erken fark edilebilecek ve 6nleyici ¢oziimler
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gelistirilebilecektir. Son olarak, gelecek ¢aligmalarda farkli egitim kademeleri karsilastirmali olarak ele
almmal1 ve karma ydntem arastirmalariyla nitel bulgular desteklenmelidir.
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EGITIM ORGUTLERINDE BASARININ
ANAHTARI: GUDULENME

Melike SONMEZ !, Pinar YENGIN SARPKAYA 2

“Egitim, yalnizca bilgi aktarimi degil; bireyin harekete ge¢cme istegini canli tutma stirecidir.”

John Dewey
OZET

Bu bdliimde, egitim orgilitlerinde basarinin temel belirleyicilerinden biri olan giidiilenme olgusu
kuramsal bir ¢ergevede ele alinmaktadir. Boliimiin amaci, egitim orgiitlerinde giidiillenme olgusunu
insan davranigini agiklayan temel kuramsal yaklasimlar cercevesinde ele alarak, egitim ydnetimi
baglaminda biitiinciil bir kavramsal degerlendirme sunmaktir. Insan davranisini baslatan, yonlendiren
ve siirdiiriilebilir kilan bir siire¢ olarak gilidiillenme, 6gretmenlerin mesleki cabalari, dgrencilerin
ogrenmeye katilim diizeyleri ve okul yoneticilerinin liderlik uygulamalar1 {izerinde belirleyici bir
etkiye sahiptir. Egitim 6rgiitlerinin insan merkezli yapisi dikkate alindiginda, giidiillenmenin yalnizca
bireysel bir degisken degil, ayn1 zamanda oOrgiitsel etkililik ve okul iklimi agisindan stratejik bir unsur
oldugu goriilmektedir. Bu dogrultuda béliimde, giidiilenme kavramu tanimlanmis; i¢erik kuramlari,
siirec kuramlar1 ve cagdas giidiilenme yaklagimlari incelenmistir. icerik kuramlarmmin gereksinim
temelli aciklamalari, siire¢ kuramlarinin biligsel degerlendirme ve adalet algilarina dayali yaklagimlari
ile ¢agdas kuramlarin Ozerklik, yeterlik, iligkilenme ve 06z yeterlik wvurgulari birlikte
degerlendirilmistir. Bu biitiinciil yaklasim, egitim orgiitlerinde giidillenmenin tek boyutlu
uygulamalarla siirdiiriilemeyecegini, aksine ¢ok katmanli ve insan merkezli bir yonetim anlayist
gerektirdigini ortaya koymaktadir. Ilgili kuramlarin egitim orgiitleri baglanmindaki yansimalart
O0gretmen, Ogrenci ve okul yoneticileri agisindan tartigilmis; Tirk egitim sistemi baglaminda
uygulamaya doniik ¢ikarimlara yer verilmistir. Boliimiin sonunda, gilidiilenme kuramlari
kargilagtirmali olarak &zetlenerek egitim Orgiitlerinde siirdiiriilebilir basari i¢in ¢ok boyutlu ve insan
merkezli giidiileme stratejilerinin 6nemi vurgulanmstir.

Anahtar Kelimeler: Giidileme, Gudilenme, Giidiilenme kuramlari, Egitim orgiitleri, Egitim
yonetimi.

GIRIiS
Insan davranisin1 anlamak, yonlendirmek ve agiklamak sosyal bilimlerin temel inceleme alanlarindan
biridir. Bireylerin hangi kosullarda harekete gectigi, davraniglarini neden siirdiirdiigii ve bu
davraniglarin hangi giidiilerle desteklendigi sorulari, giidiilenme kavramini merkezi bir konuma
yerlestirmektedir. Giidiilenme, bireyin davranigini baglatan, yonlendiren ve siirdiiriilebilir kilan igsel

ve digsal etmenlerin biitiinlidiir ve yalnizca bireysel performansi degil orgiitlerin etkililigini ve
basarisini da dogrudan etkilemektedir.

Orgiitler, ortak amaglara ulasmak {izere bir araya gelen bireylerden olusan sosyal yapilardir. Bu
nedenle Orgiitsel basarimin temel belirleyicilerinden biri, ¢alisanlarin gldiilenme diizeyidir.

1 Ogretmen, Aydm il Milli Egitim Miidiirliigi, Aydn/Tiirkiye, f.melike.35@gmail.com, ORCID: 0009-0006-5468-2133
2 Prof. Dr., Aydin Adnan Menderes Universitesi, Egitim Fakiiltesi, Aydin/Turkiye, pinar@sarpkaya.net, ORCID: 0000-0001-
8379-7083
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Gldilenmis bireyler gorevlerini daha istekle yerine getirmekte, problem ¢dzme siireclerine aktif
katilmakta ve Orgiitsel hedeflere daha giiclii katki sunmaktadir. Orgiit kiiltiirii, iletisim bigimleri, is
doyumu ve liderlik uygulamalari, bireylerin giidiilenme diizeyleriyle yakindan iliskilidir. Ozellikle
bireylerin deger gordiiklerini hissetmeleri, karar siireglerine katilmalar1 ve adil bir ¢aligma ortaminda
bulunmalar glidiilenmeyi artiran temel unsurlar arasinda yer almaktadir.

Egitim orgiitleri, glidiilenmenin en belirleyici oldugu o6rgiit tiirlerinden biridir. Cilinkii egitimin temel
girdisi ve ¢iktist insandir. Okul yoneticilerinin, 6gretmenlerin ve Ogrencilerin gilidiilenme diizeyleri;
okul iklimini, 6grenme ortaminin niteligini ve akademik basarty1 dogrudan etkilemektedir.
Gtldilenmis bir okul yoneticisi destekleyici ve kapsayict bir okul iklimi olustururken, giidiillenmis bir
ogretmen sinif icinde daha yaratici ve 6grenci merkezli uygulamalar sergileyebilmektedir. Benzer
bigimde, 6grencilerin gilidillenme diizeyleri 6grenmeye katilim, ¢aba ve basartyla giiglii bigimde
iligkilidir. Gilinlimiiz egitim ortamlarinda 6gretmenlerin artan is yiikii, ekonomik kosullar, mesleki
tikenmisglik ve takdir mekanizmalarinin yetersizligi gibi etkenler giidiilenmeyi olumsuz yonde
etkileyebilmektedir. Ogrenciler agisindan ise 6lgme-degerlendirme baskisi, dikkat dagmikhigi ve
O0grenme yorgunlugu 6nemli risk faktorleri olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu durum, giidiilenme konusunu
egitim orgiitleri agisindan hem giincel hem de stratejik bir aragtirma alani haline getirmektedir.

Bu dogrultuda bu boliimde, giidiillenme kavrami kuramsal bir ¢ercevede ele alinmakta; klasik ve
cagdas gilidillenme kuramlar1 incelenerek bu kuramlarin egitim Orgiitlerine yansimalar
tartisilmaktadir. Amag, egitim yoneticileri ve Ogretmenler i¢in gilidillenmenin Orgilitsel ve egitsel
stireglerdeki roliinii biitiinciil bir bakis agisiyla ortaya koymaktir.

GUDULENME

Gtidiilenme, bireyin belirli bir davranisi baslatmasini, yonlendirmesini ve siirdiirmesini saglayan igsel
ve digsal siireglerin biitiiniidiir. Pinder’e (1984) gore giidiilenme, bireyin enerjisini belirli bir amaca
yonelten ve davranisin siirekliligini saglayan psikolojik bir giictiir. Bu tanim, giidiilenmenin yalnizca
davranis1 baglatan bir itki degil davranisin yoniinii, yogunlugunu ve siirekliligini belirleyen dinamik
bir siire¢ oldugunu gostermektedir. Giidiilenme, bu yoniiyle bireysel performansin yani sira orgiitsel
etkililik agisindan da merkezi bir kavramdir.

Gilidiilenme arastirmalan tarihsel olarak farkli kuramsal yaklagimlar ¢ercevesinde ele alinmistir. Erken
donem davraniggr yaklagimlar giidilenmeyi 6diill ve ceza mekanizmalariyla agiklarken, cagdas
yaklagimlar bireyin biligsel degerlendirmelerini, psikolojik gereksinimlerini ve ¢evresiyle etkilesimini
merkeze almaktadir. Ryan ve Deci (2020), giidiilenmeyi bireyin ¢evresiyle stirekli etkilesim halinde
gelisen ¢ok boyutlu bir siire¢ olarak tanimlamakta ve dzellikle i¢sel ve digsal giidillenme ayriminin
insan davranislarini anlamada temel bir ¢er¢eve sundugunu vurgulamaktadir.

Alanyazinda giidiilenmenin genel olarak igsel ve digsal olmak {izere iki temel kaynaktan beslendigi
kabul edilmektedir. I¢sel giidiilenme, bireyin bir etkinligi merak, ilgi ya da kisisel doyum sagladig
icin gerceklestirmesi durumunu ifade eder (Ryan ve Deci, 2000). Bu tiir giidiillenmede bireyin yeterlik
duygusu yasamasi, etkinlik {izerinde kontrol sahibi olmasi ve kisisel gelisimini deneyimlemesi
belirleyicidir. Digsal giidiilenme ise bireyin davranisini 6dil, takdir, toplumsal beklenti ya da
yaptirnmdan kaginma gibi dissal etkenler nedeniyle gergeklestirmesidir (Ryan ve Deci, 2020). Bu iki
giidiilenme tiirii birbirini dislayan karsit olgular degil ¢ogu durumda birlikte isleyen siireclerdir ve
bireyin davranig1 genellikle bu etkilesim sonucu sekillenir. Giliniimiizde giidiilenme dijital
yetkinliklerle de iliskilidir. OECD (2023) verilerine gore Ogretmenlerin dijital araglari kullanma
konusunda kendilerini yetersiz hissetmeleri mesleki giidiilenmelerini etkilemektedir. Tirkiye’de
yapilan giincel arastirmalar da Ogretmenlerin yasadigi teknostresin igsel gilidiilenmeyi olumsuz
etkiledigini ortaya koymaktadir (Cakin ve Kiilek¢i Akyavuz, 2021).

Egitim orgiitlerinde giidiillenme, ¢ok katmanli ve dinamik bir yapiya sahiptir. Ogretmenlerin
gidiilenme diizeyi; sinif yonetimi becerilerini, 6gretim yontemlerini, yeniliklere agikliklarini ve
ogrencilerle kurduklar: iletisimin niteligini dogrudan etkilemektedir. Skaalvik ve Skaalvik (2014),
ogretmenlerin mesleki 6z yeterlik algilarinin giidiilenme ve is doyumunun en gii¢lii yordayicilarindan
biri oldugunu ortaya koymustur. Ogretmen kendini yeterli, desteklenmis ve degerli hissettiginde
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mesleki ¢abasimi artirmakta; buna karsilik yiiksek is yiikii ve diisiik destek algisi, giidiilenmeyi
azaltarak mesleki tiikenmislik riskini artirmaktadir.

Egitim Orgiitlerinde glidiilenme yalnizca 6gretmenlerle sinirlh degildir; 6grencilerin giidillenme diizeyi
de Ogrenmenin niteligini belirleyen temel degiskenlerden biridir. Wentzel (2010), 06grenci
giidiilenmesinin bireysel 6zelliklerin yani sira 6gretmen-6grenci iligkileri, smif iklimi ve sosyal destek
diizeyiyle yakindan iliskili oldugunu vurgulamaktadir. Ogrenciler kendilerini kabul edilmis ve degerli
hissettikleri Ogrenme ortamlarinda derse daha aktif katilmakta ve akademik sorumluluk
istlenmektedir. Bandura’nin (1997) 6z yeterlik kurami da 6grencilerin basarabilirim inancinin
giidiilenmenin en giiglii belirleyicilerinden biri oldugunu ortaya koymaktadir. Bu nedenle giivenli,
destekleyici ve yiiksek beklentiye dayali 6grenme ortamlari, 6grenci giidiilenmesini artirmada kritik
bir rol tistlenmektedir.

Okul yoneticileri agisindan giidiilenme, egitim orgiitiiniin biitinsel isleyisini etkileyen stratejik bir
degiskendir. Yoneticilerin liderlik davramiglar1 6gretmen giidiilenmesi iizerinde dogrudan etkilidir.
Leithwood ve Jantzi (2005), dondistiiriicii liderlik uygulamalarinin 6gretmenlerin mesleki bagliliklarini
ve giidiilenme diizeylerini anlamli bi¢imde artirdigim ortaya koymustur. Ogretmenlerin karar
siireglerine katilmasi, acik iletisim ortamlarinin  olusturulmast ve yapict geri Dbildirim
mekanizmalarinin isletilmesi giidiilenmeyi destekleyen temel yonetsel uygulamalardir (Bass ve
Riggio, 2006). Tiirkiye baglaminda yapilan ¢alismalar da yonetici destegi, takdir edilme ve adil is
bolimii uygulamalarinin 6gretmen giidillenmesini artiran 6nemli faktorler arasinda yer aldigini
gostermektedir (Aydin, 2010).

Sonug olarak giidiilenme, bireysel egilimler, orgiitsel yapilar ve gevresel kosullarin etkilesimiyle
sekillenen ¢ok boyutlu bir siirectir. Egitim Orgiitlerinde giidiillenmenin desteklenmesi; &gretme-
Ogrenme siireclerinin niteligini artirmak, okul iklimini gii¢clendirmek ve siirdiiriilebilir basar1 saglamak
acisindan temel bir gerekliliktir. Bu baglamda giidiilenmenin kuramsal temellerinin anlasilmasi, egitim
yoneticileri ve dgretmenler icin giiclii bir uygulama zemini sunmaktadir. izleyen béliimde giidiilenme
kuramlar1 ayrintili bicimde ele alinacaktir.

GUDULEME KURAMLARI

Gldiilenme olgusunu acgiklamaya yonelik kuramsal calismalar, insan davranisinin nedenlerini
anlamaya doniik en temel arastirma alanlarindan biridir. Alanyazinda giidiilenme kuramlarinin ¢ok
farkl1 simiflandirmalar1 yapilmig olsa da en yaygin ayrim, kuramlarin igerik (content) ve siirec
(process) olmak iizere iki ana grupta degerlendirilmesidir (Eren, 2016). Bu ayrimin temel nedeni,
giidiilenme olgusuna farkli aciklama bigimleriyle yaklasilmasidir. Bu iki yaklagim birbiriyle rekabet
eden degil, insan davranigini farkl agilardan agiklayan tamamlayici yaklagimlardir. Bu nedenle egitim
orgiitlerinde giidiilenmeyi anlayabilmek i¢in yalnizca gereksinim merkezli i¢erik kuramlarina degil,
bireyin alg1 ve beklentilerini dikkate alan siire¢ kuramlarina da basvurmak gerekir. Bu boliimde, iki
temel ayrim diginda bazi ¢gagdas giidiillenme kuramlari da ele alinacaktir.

1. icerik Kuramlar

Icerik kuramlari, bireyin davranisini harekete geciren giidiileyici unsurlarin neler oldugu sorusuna
yanit arar. Bu kuramlar, insan davramiginin temelinde yer alan gereksinimleri belirlemeyi ve bu
gereksinimlerin - doyum  diizeylerinin  bireyin giidiilenmesini nasil etkiledigini agiklamay1
amaclamaktadir. Igerik kuramlari, giidiilenmeyi daha ¢ok bireyin neye ihtiya¢ duydugu iizerinden ele
alir ve bu yoniiyle giidiilenmenin igsel kaynaklarini anlamaya odaklanir (Eren, 2016).

Alanyazinda igerik kuramlari, 6zellikle orgiitlerde calisanlarin hangi kosullar altinda daha istekli,
iiretken ve bagl olduklarim1 anlamada 6nemli bir kuramsal zemin sunmaktadir. Egitim orgiitleri
acisindan bakildiginda, 6gretmenlerin ve yoneticilerin hangi gereksinim diizeyinde yogunlastigim
belirlemek, etkili glidiileme stratejileri gelistirmek acgisindan kritik bir dneme sahiptir. Bu baglamda
Maslow’un Gereksinimler Siradizini Kurami, Herzberg’in Cift Etmen Kurami ve Alderfer’in ERG
Kurami igerik kuramlarmin temel 6rnekleri olarak 6ne ¢ikmaktadir.
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Gereksinimler Siradizini Kuramm (Abraham Harold Maslow). Maslow’un (1943)
gelistirdigi Gereksinimler Siradizini Kurami, gilidillenme alaninda en yaygin bilinen ve en sik
bagvurulan kuramsal modellerden biridir. Maslow, insan davranisinin temelinde yer alan giidiileyici
unsurun gereksinimler oldugunu ve bu gereksinimlerin hiyerarsik bir sira i¢inde doyuruldugunu ileri
stirmiistiir. Kurama gore bireyler, daha alt diizeydeki gereksinimleri yeterli 6l¢iide kargilanmadan tist
diizey gereksinimlere yonelmemektedir.

Bu modelde gereksinimler bes basamakta ele almmaktadir: fizyolojik gereksinimler, giivenlik
gereksinimleri, sevgi ve ait olma gereksinimleri, sayginlik gereksinimleri ve kendini gergeklestirme
gereksinimi (Maslow, 1943). Ik iki basamak daha ¢ok bireyin varhigini siirdiirebilmesine iliskin temel
gereksinimleri kapsarken, {ist basamaklar bireyin sosyal ve psikolojik gelisimine yonelik
gereksinimleri igermektedir. Bireyin piramitteki basamaklarda tiste dogru ¢iktikca alt basamaklardaki
gereksinimlerinin yeterli diizeyde karsilanmis olmasi beklenir (Basaran, 2008).

Egitim orgiitleri baglaminda bu kuram &nemli agiklamalar sunmaktadir. Ogretmenlerin ekonomik
kosullar1, is glivencesi, fiziksel caligma ortami ve okul giivenligi gibi fizyolojik ve giivenlik
diizeyindeki gereksinimleri karsilanmadan; mesleki sayginlik, kendini gelistirme ve yenilik {iretme
gibi st diizey giidillenme gostergelerinin ortaya ¢ikmasi beklenemez. Tiirkiye baglaminda
Ogretmenlerin en sik dile getirdigi sorunlarin basinda ekonomik yetersizlikler, is yiikii fazlaligi ve
mesleki degersizlik algist gelmektedir (Aydin, 2010). Bu durum, 6gretmenlerin biiyiik bir boliimiiniin
halen alt diizey gereksinimlerle mesgul oldugunu ve {ist diizey gilidiilenme alanlarina yeterince
odaklanamadigini gostermektedir.

Benzer bigcimde oOgrenciler agisindan da giivenli, kabul edici ve destekleyici bir okul ortami
saglanmadan akademik basariya yonelik yiiksek giidiilenme beklemek gercekci degildir. Ogrencilerin
okula aidiyet hissetmeleri, Ogretmenleri tarafindan deger gordiiklerini algilamalar1 ve sosyal
iligkilerinin desteklenmesi, 6grenmeye yonelik igsel giidillenmenin 6n kosullaridir (Wentzel, 2010).

Maslow’un kurami egitim yoneticileri icin 6gretmen ve 6grenci gereksinimlerini sistematik bigimde
analiz etmeye olanak taniyan 6nemli bir ¢ergeve sunsa da bazi sinirliliklara sahiptir. Gereksinimlerin
her birey i¢in ayni sirayla ortaya ¢ikmadigi, kiiltiirel baglamin gereksinim dnceliklerini etkiledigi ve
bireylerin aym1 anda birden fazla diizeyde giidiilenebildigi alanyazinda siklikla vurgulanmaktadir
(Eren, 2001). Buna karsin kuram, egitim oOrgiitlerinde giidiilenmenin temel yapi taglarin1 anlamada
giiclli bir baglangi¢ noktasi olma &6zelligini korumaktadir.

Cift Etmenli Giidiilenme Kuram (Frederick Herzberg, Bernard Mausner, Barbara Bloch
Snyderman). Herzberg, Mausner ve Snyderman’in (1959) gelistirdigi Cift Etmenli Giidiilenme
Kurami, giidiilenmenin tek bir kaynaktan degil, calisanin davramisini etkileyen iki farkli etmen
grubundan beslendigini ileri siirmektedir. Bu etmenler hijyen (siirdiirme) etmenleri ve giidiileyici
etmenlerdir (Barli, 2012). Kuramin temel savi, is doyumsuzlugu ile is doyumunun ayni eksen iizerinde
ele alinamayacagidir. Diger bir ifadeyle, doyumsuzlugu ortadan kaldiran etmenler doyum
yaratmazken; doyumu artiran etmenler de doyumsuzlugu kendiliginden gidermemektedir (Herzberg ve
dig., 1959). Giidiilenmenin gergeklesmesi igin hijyen etmenlerinin varligi yetmemektedir. Hijyen
etmenleri karsilanacak, bunlara ek olarak giidiileyici etmenler de karsilanirsa giidiilenme
gerceklesecektir. Diger yandan, giidiileyici etmenler karsilanir ama hijyen etmenleri karsilanmazsa
yine gilidilenme ger¢eklesmeyecektir. Bu kurama gore hijyen etmenleri asgari kosul gibi
degerlendirilmektedir. Varlig1 zorunlu ama yeterli degildir.

Hijyen etmenleri, is ortaminin fiziksel ve sosyal kosullarina iliskin unsurlar1 kapsamaktadir. Ucret,
okulun fiziksel kosullari, yonetim uygulamalarinin adaleti, iletisim bigimleri, i giivenligi ve is
iligskileri bu etmenlere 6rnek olarak verilebilir. Hijyen etmenleri yetersiz oldugunda calisanlarda
doyumsuzluk ortaya ¢ikmakta; ancak bu etmenlerin iyilestirilmesi bireyleri uzun vadede
giidiilememektedir (Kurt, 2005). Ornegin bir dgretmenin maasinin zamaninda ddenmesi ya da sinif
kosullarinin iyilestirilmesi, Ogretmeni memnun edebilir; ancak bu durum tek basma yiiksek
performans ya da yaraticilik saglamaz (Pinder, 1984).
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Gidileyici etmenler ise bireyin yaptigi isin niteligiyle iliskili olarak yasadigi psikolojik doyumu ifade
etmektedir. Basar1 hissi, takdir edilme, gelisme olanaklari, sorumluluk {iistlenme ve isin anlaml
bulunmasi bu etmenler arasinda yer almaktadir. Herzberg ve digerlerine (1959) gbre uzun siireli ve
stirdiiriilebilir giidiilenmenin temel kaynagi bu etmenlerdir. Bireyin yaptigi isi degerli bulmasi,
katkisinin fark edildigini gormesi ve kendini gelistirdigini hissetmesi, kalic1 glidiilenmenin temelini
olusturmaktadir. Bu yoOniiyle Herzberg’in yaklagimi, giidiilenmenin yalnizca dissal unsurlarla
aciklanamayacagini vurgulamasi bakimindan ¢agdas giidiilenme kuramlarinin onciilerinden biri olarak
kabul edilmektedir.

Herzberg’in yaklagiminin egitim orgiitlerine uyarlanmasi, 6zellikle 6gretmen giidiilenmesini anlamada
onemli bir g¢ergeve sunmaktadir. Egitim alanindaki arastirmalar, 6gretmenlerin doyumsuzluk
kaynaklari ile giidiillenmelerini artiran unsurlarin birbirinden farkli oldugunu goéstermektedir. Tiirkiye
baglaminda 6gretmenlerin en sik dile getirdigi doyumsuzluk kaynaklari arasinda okulun fiziksel
yetersizlikleri, 6grenci sayisinin fazlaligi, ekonomik kosullar, belirsiz gorev tanimlart ve yetersiz
yonetici destegi yer almaktadir (Aydin, 2010). Bu unsurlar iyilestirilmediginde 6gretmenlerde stres,
titkenmislik ve diisiik performans goriilmektedir; ancak bu iyilestirmeler tek basina yiiksek giidiilenme
yaratmamaktadir.

Gildileyici etmenler agisindan bakildiginda, alanyazin 6gretmen giidiilenmesinde basart hissinin ve
Ogrenci gelisimini gozlemlemenin (Skaalvik ve Skaalvik, 2014), mesleki gelisim olanaklarinin ve
takdir edilmenin (Leithwood ve Jantzi, 2005) belirleyici oldugunu ortaya koymaktadir. Tirkiye’de
yapilan caligmalar da Ogretmenlerin kendilerini gelistirebildikleri, fikirlerine Onem verilen ve
basarilarinin goriiniir oldugu okullarda daha yiiksek gilidiilenme sergilediklerini gdstermektedir
(Sabanci, 1998). Bu baglamda, egitim yoneticilerinin 0gretmene Ozerklik tanimasi, basarilarin
goriiniir kilmas1 ve mesleki gelisim olanaklari sunmasi siirdiiriilebilir giidiilenmenin temel kosullar
arasinda yer almaktadir.

Herzberg’in kurami alanyazindaki 6ncii ¢alismalardan biri olmakla birlikte baz1 elestirilere de konu
olmustur. Bu elestirilerin basinda {icret etmeni gelmektedir. Kurama gore iicret bir hijyen etmeni
olarak doyumsuzlugu onler; ancak giidillenme yaratmaz. Bununla birlikte Tiirkiye gibi gelismekte olan
iilkelerde yapilan arastirmalar, iicretin 6gretmenler agisindan giidiileyici bir etmen olarak da islev
gorebildigini gostermektedir (Sabanci, 1998). Gelismis lilkelerde yeterli diizeyde iicret zamanla hijyen
etmeni haline gelirken, ekonomik kosullarin simirli oldugu baglamlarda iicret giidiilenme tizerinde
daha belirleyici olabilmektedir (Pinder, 1984). Nitekim Amerika’da dgretmenler iizerinde yapilan bir
arastirmada mesleki gelisimin temel giidiileyici etmen oldugu goriiliirken (Kurt, 2005), Tiirkiye’de
yapilan galigmalar ek ticret, fiziki kosullarin iyilestirilmesi, takdir ve ddiillendirme gibi etmenlerin de
giiclii bigcimde 6ne ¢iktigini ortaya koymaktadir (Sabanci, 1998). Bu durum, Herzberg’in kuraminin
kiiltiirel ve ekonomik baglam dikkate alinarak yorumlanmasi gerektigini gostermektedir.

ERG Kuramm (Clayton Paul Alderfer). Aderfer’in (1969) gelistirdigi ERG Kurami,
giidiilenme alaninda Maslow’un gereksinimler siradizinine alternatif ve daha esnek bir agiklama
sunmaktadir. Kuram, adin1 {i¢ temel gereksinim kategorisinin adlarinin bag harflerinden almaktadir:
Var olma (Existence), iliski (Relatedness) ve Gelisme (Growth). ERG Kuramu, bireyin ayni anda
birden fazla gereksinim diizeyinde giidiilenebilecegini ve bu gereksinimler arasinda gegislerin
miimkiin oldugunu savunmasi bakimindan Maslow’un hiyerarsik yaklasimindan ayrilmaktadir.

Varolus gereksinimleri, bireyin yasamini siirdiirebilmesi i¢in gerekli olan fizyolojik ve giivenlik
gereksinimlerini kapsamaktadir. Bu gereksinimler, calisgamin yaptigi is karsihiginda aldig iicret,
calisma ortaminin kosullari, is sagligi ve giivenligi 6nlemleri ile kurumun sundugu olanaklar yoluyla
karsilanmaktadir. Iligki gereksinimleri ise bireyin &rgiit i¢inde ve disinda kurdugu sosyal iliskilerle
ilgilidir. Ait olma, kabul edilme, taninma, sayginlik ve duygusal destek bu diizeyde yer almaktadir.
Caligma ortaminda meslektaglarla kurulan olumlu iligkiler ve sosyal destek aglari, iliski
gereksinimlerinin - doyumunda  belirleyici rol oynamaktadir (Cetinkanat, 2000). Gelisme
gereksinimleri, bireyin potansiyelini gergeklestirme, sorumluluk {istlenme, basar1 duygusu yasama ve
kendini gelistirme istegini kapsamaktadir. Calisanin yaptig1 isten haz duymasi, basarma duygusu
yasamasi ve mesleki yetkinligini artirmasi bu diizeyde doyum saglamaktadir. ERG Kurami’ndaki bu
ii¢c gereksinim grubu, Maslow’un (1943) gereksinimler siradizinindeki basamaklarla iliskilendirilebilir.
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Varolus gereksinimleri fizyolojik ve giivenlik gereksinimlerine; iliski gereksinimleri ait olma ve
sayginlik gereksinimlerine; gelisme gereksinimleri ise kendini gerceklestirme diizeyine karsilik
gelmektedir (Alderfer, 1969). Ancak ERG Kurami, bu gereksinimlerin kati bir sira izlemedigini ve
bireyin ayni anda birden fazla diizeyde giidiilenebilecegini vurgulamaktadir.

Egitim Orgiitleri baglaminda ERG Kurami, 6zellikle 6gretmen giidiilenmesini anlamada islevsel bir
cerceve sunmaktadir. Ogretmenlerin ekonomik kosullar1, okulun fiziksel giivenligi ve simif ortaminin
yeterliligi varolus gereksinimleri kapsaminda degerlendirilmektedir. Tiirkiye’de yapilan arastirmalar,
ogretmenlerin en sik dile getirdigi sorunlarin bu diizeyde yogunlastigini gostermektedir (Aydin, 2010).
Bu gereksinimler karsilanmadiginda 6gretmenlerde tiikenmislik yasandigi ve performansin diistiigii
alanyazinda vurgulanmaktadir (Skaalvik ve Skaalvik, 2014).

Iliski gereksinimleri agisindan bakildiginda, meslektaglar arasi destek, yoneticiyle giiven temelli
iligkiler ve okul i¢i iletisim kalitesi Ogretmen giidiilenmesinde belirleyici unsurlar olarak 6ne
¢ikmaktadir. Ogretmenlerin mesleki tatminlerinin biiyiik 6lgiide bu diizeydeki gereksinimlerin
kargilanmasina bagli oldugu belirtilmektedir (Leithwood ve Jantzi, 2005). Okulda adalet, takdir etme,
is birligi ve saglikli iletisim kiiltiirii iliski gereksinimlerinin doyumunu desteklemektedir.

Gelisme gereksinimleri ise 6gretmenlerin kendilerini gelistirme, yenilik yapma ve sinif i¢inde yaratici
uygulamalara yonelme egilimlerini agiklamaktadir. Uluslararasi alanyazin, 6gretmenlerin yenilikgi
uygulamalara yonelmelerinin gelisme gereksinimleriyle gili¢lii bicimde iligkili oldugunu ortaya
koymaktadir (OECD, 2018). Bu rapora gore egitim yoneticilerinin 6gretmene 6zerklik tanimasi,
mesleki gelisim firsatlar1 sunmas1 ve girisimciligi desteklemesi gelisme diizeyindeki giidiilenmeyi
artirmaktadir.

ERG Kurami, okul yoneticilerinin giidiileme uygulamalarin1 gereksinim temelli ve daha bilingli
bicimde planlamalarina olanak tanimaktadir. Kuram, Maslow’a (1943) kiyasla daha esnek bir yapi
sunsa da gereksinimlerin 6l¢iilmesinin zorlugu ve gereksinim kategorilerinin sinirlarinin her zaman net
olmamas1 gibi elestirilere konu olmustur. Buna ragmen, insan davranisinin tek yonlii ve kati bir
hiyerarsiyle aciklanamayacagini gostermesi bakimindan ERG Kurami, giidiilenme alanyazininda
onemli ve gecerliligini koruyan modeller arasinda yer almaktadir.

Icerik kuramlari, egitim orgiitlerinde giidiilenmenin temelini olusturan gereksinimleri belirleme
konusunda o6nemli bir kuramsal cer¢eve sunmaktadir. Tirkiye baglaminda degerlendirildiginde,
Ogretmen giidiilenmesinin biiylik 6l¢iide varolus ve iligki diizeyindeki gereksinimlerle yakindan iligkili
oldugu goriilmektedir. Ekonomik kosullar, ¢alisma yiikii, okulun fiziksel olanaklar1 ve yonetici destegi
gibi etmenler, O0gretmenlerin gilidiilenme diizeylerini dogrudan etkilemektedir. Bu gereksinimler
yeterince karsilanmadiginda, mesleki gelisim ve yenilik {iretme gibi st diizey giidiillenme
gostergelerinin  zayifladigi  gozlenmektedir. Bununla birlikte, yalnizca maddi ve ¢evresel
diizenlemelere odaklanan gilidiileme yaklasimlarinin kalici etki yaratmadigi, ogretmenlerin takdir
edilme, mesleki deger gorme, 6zerklik ve gelisme gereksinimlerinin karsilanmasinin siirdiirtilebilir
giidillenme agisindan belirleyici oldugu anlagilmaktadir. Bu durum, Tiirkiye’de egitim yoneticilerinin
giidiileme uygulamalarini gereksinim temelli ancak ¢ok boyutlu bir anlayisla ele almalart gerektigini
ortaya koymaktadir.

2. Siire¢ Kuramlan

Siire¢ kuramlari, giidiilenmenin “ne” tarafindan belirlendigini agiklayan igerik kuramlarindan farkli
olarak, bireyin davranisa yoOnelik karar verirken nasil diisiindiigiine, degerlendirme yaptigina ve
davranist nasil segtigine odaklanmaktadir. Bu yaklasima gore giidillenme, yalnizca bireyin
gereksinimlerinin bir sonucu degildir; bireyin beklentileri, algilari, degerleri, biligsel degerlendirmeleri
ve sosyal karsilastirmalar giidiilenme siirecinin temel belirleyicileridir (Eren, 2016). Bilissel
psikolojideki gelismeler, bu kuramlarin giidiilenmeyi daha bilimsel ve dlgiilebilir bir ¢ercevede ele
almasimi saglamistir. Egitim Orgiitlerinde 6gretmenlerin, 6grencilerin ve yoneticilerin hangi davranist
neden tercih ettiklerini, hangi kosullarda daha fazla caba gosterdiklerini ve hangi giidiileme
uygulamalarinin daha etkili oldugunu anlamada siire¢ kuramlari, egitim yonetiminde karar siireglerinin
analiz edilmesi ve etkili giidiileme stratejilerinin gelistirilmesi agisindan giiglii bir kuramsal zemin
sunmaktadir.
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Beklenti (Umit) Kuram (Victor Vroom). Vroom’un (1964) gelistirdigi Beklenti Kuramu,
bireyin bir davranisi gerceklestirme isteginin, davranisin sonucuna iligkin yaptig1 biligsel
degerlendirmelere bagl oldugunu savunan en etkili giidiilenme kuramlarindan biridir. Vroom’a (1964)
gore bir bireyin bir ise yonelmesi, o isten degerli bir sonug elde edecegine inanip inanmadigina, o
sonuca ulagsma ihtimalini nasil degerlendirdigine ve bu sonucun kendisi i¢in ne kadar 6nemli olduguna
baglhdir. Bu kuram giidiilenmeyi ii¢ temel bilesen iizerinden agiklar. Bunlar beklenti (expectancy),
aragsallik (instrumentality) ve valens (valence)dir. Sekil 4’te bu kuramin temel bilesenleri olan
bekleyis (beklenti), aragsallik ve valensi goriiyoruz.

Sekil 1
Vroom 'un Beklenti Kurami

VALENS

GAYRET PERFORMANS 1. DUZEYDE 2. DUZEYDE
PERFORMAN || PERFORMANS TATMIN

Kaynak: Kogel, 1989.

Beklenti (bekleyis), bireyin belirli bir ¢caba gosterdiginde basarili olacagina iliskin inancidir. “Eger
cabalarsam basarabilirim” diislincesi beklentiyi olusturur. Bu inang, bireyin yetkinlik algisi, onceki
basarilari, aldig1 egitim, sahip oldugu kaynaklar ve gorevle ilgili netlik gibi degiskenlerden etkilenir
(Vroom, 1964). Ornegin bir dgretmen yeni bir dgretim yontemini uygulamada kendini yeterli
goriiyorsa, o yonteme yonelik ¢aba gostermeye daha isteklidir. Aragsallik ise, bireyin bagarimin
ardindan bekledigi 6diil veya sonuglari gergekten elde edip etmeyecegine iliskin algisidir. “Basarirsam
istedigim sonug gergeklesir” diisiincesi aragsalligi olusturur. Eger birey performans ile 6diil arasinda
bir iligki goriiyorsa, yani ¢aba sonucu gergekten degistiriyorsa, giidillenme artar; baglanti zayifsa
giidiilenme diigser (Vroom, 1964). Son olarak Valens (deger), bireyin elde edecegi sonuca verdigi
degerdir. Sonug birey agisindan degerli ise giidillenme artar, degersizse ¢aba gosterme istegi diiser. Bu
nedenle aym odiil farkli bireylerde farkli diizeyde giidiilenme yaratabilir. Ornegin bazi dgretmenler
icin maas artis1 Oonemli bir &diilken, bazilart i¢in mesleki takdir veya gelisim firsatlar1 ¢ok daha
degerlidir.

Vroom (1964) kurami kapsaminda giidiilenmeyi “beklenti x aragsallik x valens” iliskisiyle agiklar. Bu
carpim modeli, ii¢ etmenden biri sifirsa giidillenmenin de sifira diisecegini gosterir. Diger bir ifadeyle,
birey cabalasa bile bagarmay1 miimkiin gérmiiyorsa (beklenti diigiikse), basari ile 6diil arasinda iligki
gormiiyorsa (aragsallik diisiikse), odiilii degerli bulmuyorsa (valens diisiikse) giidiilenme ortaya
cikmayacaktir. Bu formiilii egitim orgiitleri baglaminda 6rneklendirmek gerekirse, 6gretmenin yeni bir
programi uygulamada yeterlik algis1 diisiikse (beklenti diisiik), giidiilenme azalir. Ogretmen
cabalarinin yoneticiler tarafindan adil degerlendirilmedigini diisiiniirse (aragsallik diisiik), yine
giidillenme diiser ve sunulan odiiller 6gretmenin degerleriyle uyumlu degilse (valens diisiik),
giidiileyici etkisinin zayiflayacagi sOylenebilir. Bu nedenle ydneticilerin 6gretmen gorevlerini agik,
ulasilabilir ve anlamli bi¢imde tanimlamasi, destek saglamasi ve basariy1 adil sekilde ddiillendirmesi
giidiilenmeyi artirir (Hoy ve Miskel, 2013). Benzer sekilde 6grenci agisindan diisiiniiliirse, 6grencinin
derste basarili olacagina inanmasi (beklenti), basar1 sonucunda anlamli geri bildirim alacagina
giivenmesi (aragsallik) ve dgrenmenin kendisi i¢in degerli olmasi (valens) d6grenme giidiilenmesinin
temel bilesenleridir (Wentzel, 2010). Bu nedenle etkili sinif yonetimi ve 6grenci basarisini taniyan geri
bildirim stirecleri Vroom’un (1964) kuramiyla dogrudan iliskilidir.
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Bu kuramin da digerleri gibi, gidilenme siirecini anlamay1 kolaylastirmasimnin yani sira bazi
stmirliliklar1 da meveuttur. Ornegin, bireyin tiim davranislarini rasyonel analizlere dayandirdig
varsayimi her zaman gecerli olmayabilir. Sadece rasyonalizme dayanip sosyal, duygusal ve kiiltiirel
boyutlar1 yeterince dikkate almamasi -elestirilmektedir. Ayrica, her goérev icin bireyin ayni
degerlendirmeyi yapmadigi, bazi durumlarda otomatik davranis sergileyebildigi de unutulmamalidir.
Bunlarla birlikte Vroom’un (1964) kurami, egitim orgiitlerinde gerek 6gretmen giidiilenmesini gerek
ogrenci 6grenme giidiilenmesini anlamada en etkili biligsel modellerden biri olarak kabul edilmektedir.

Gelistirilmis Beklenti Kurami (Lyman Porter, Edward Lawler). Porter ve Lawler’in (1968)
gelistirdigi kuram, Vroom’un (1964) Beklenti Kurami’n1 temel alarak giidiilenmenin yalnizca beklenti,
aragsallik ve valens iligkisiyle agiklanamayacagini; performans, yetenek, rol algisi, elde edilen ddiiller
ve Odiillerin algilanan adaleti gibi ¢ok boyutlu degiskenlerle sekillendigini ileri siirmektedir. Bu
yoniiyle kuram, giidiilenme alanyazinindaki en kapsamli siire¢ yaklasimlarindan biri olarak kabul
edilmektedir. Kuramin temel varsayimi, bireyin goOsterdigi cabanin dogrudan performansa
doniismedigidir. Performans, cabanin yani sira bireyin yetenek diizeyi ve rol algisi tarafindan
belirlenmektedir.

Kurama gore caba, bireyin goreve yonelik harcamaya istekli oldugu enerji diizeyini ifade eder ve
beklenti, aragsallik ve valensin birlesimi sonucunda ortaya ¢ikar (Porter ve Lawler, 1968). Ancak ayni
cabay1 gosteren bireylerin farkli performans sergilemesinin temel nedeni yetenek farkliliklaridir.
Yetenek, bireyin bilgi, beceri ve deneyim diizeyini kapsamakta; rol algis1 ise bireyin kendisinden ne
beklendigini nasil algiladigiyla iliskilendirilmektedir. Rol beklentilerinin belirsiz oldugu durumlarda
birey yiliksek ¢aba gosterse bile performans diisiik olabilmektedir. Egitim orgiitlerinde 6gretmene
yonelik gorev ve sorumluluklarin agik bigimde tanmimlanmamasi bu duruma sik¢a 6rnek
olusturmaktadir.

Kuramda performans, “¢caba X yetenek X rol algis1” etkilesiminin bir sonucu olarak ele alinmaktadir.
Performansin ardindan birey hem igsel (basar hissi, mesleki tatmin) hem de dissal (takdir, maas artisi,
statii) odiiller elde etmektedir. Ancak bu odiillerin giidiileyici etkisi, bireyin ddiilleri ne dlglide adil
algiladigina baghdir. Lawler’a (1971) gore algilanan adalet, modelin en kritik bilesenidir. Odiiller adil
bulunmadiginda giidiilenme azalmakta; adil bulundugunda ise gelecekteki caba artmaktadir. Bu
yoniiyle kuram, dongiisel bir yap1 gostermekte ve geri bildirimin giidiilenme {izerindeki belirleyici
roliinii vurgulamaktadir (Porter ve Lawler, 1968). Ayrica algilanan adalet boyutu, Adams’in (1965)
Esitlik Kurami ile dogrudan iliskilidir ve bu durum kurami, siire¢ kuramlart arasinda koprii bir
konuma tagimaktadir.

Porter ve Lawler yaklagimi, egitim orgiitlerinde 6zellikle 6gretmen giidiilenmesini ve performansini
anlamada islevsel bir cerceve sunmaktadir. Ogretmenin mesleki bilgi ve becerileri, siif yonetimi
yeterlikleri ve egitim ge¢misi performansi etkileyen yetenek boyutunu olusturmaktadir. Yonetici
beklentilerinin belirsiz olmasi ya da Ogretmenin rol smirlarini net algilayamamasi performansi
diisiirmektedir (Hoy ve Miskel, 2013). Bu durum, egitim yonetiminde sik karsilasilan yapisal
sorunlardan biridir.

Diger taraftan 6gretmenler, gosterdikleri performansin sonucunda adil bir degerlendirme, anlaml1 geri
bildirim ve takdir gérmediklerinde giidiilenme kayb1 yasamaktadir. Tiirkiye’de yapilan arastirmalar,
adaletsiz  odiilllendirme algisinin  dgretmenlerde tiikkenmislik ve is doyumsuzlugu yarattigini
gostermektedir (Aydm, 2010). Kuramda vurgulanan igsel odiiller, egitim ortamlarinda en giiglii
giidiileyici kaynaklardan biridir. Porter ve Lawler (1968), basar hissi, 68renci gelisimini gdzlemleme
ve mesleki anlam duygusunun 6gretmen giidiilenmesinde merkezi bir rol oynadigini belirtmektedir.
Benzer bicimde Skaalvik ve Skaalvik (2014), 6gretmen giidiilenmesinin énemli bir boliimiiniin bu
icsel odiillerden kaynaklandigini ifade etmektedir. Bu nedenle okul yoneticilerinin 6gretmen
performansini yalnizca digsal odiillerle degil, mesleki anlam kazandirarak, 6zerklik saglayarak ve
basariy1 goriiniir kilarak desteklemesi gerekmektedir.

Kuram, bireyin davramigini biiylik Olclide rasyonel degerlendirmelere dayandirmasi ve duygusal
siiregleri smirli bicimde ele almasi nedeniyle elestirilmektedir. Ayrica bu kuram, orgiitlerde
performans ve odiil sistemlerinin agik ve tutarli oldugu varsayimina dayanmakta; oysa egitim
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orgiitlerinde bu sistemler ¢ogu zaman karmasik ve belirsiz olabilmektedir (Porter ve Lawler, 1968).
Buna karsin kuram, gilidiilenme siirecini ¢ok boyutlu bicimde aciklamasi nedeniyle hem orgiitsel
davranis hem de egitim yonetimi alanyazininda giiglii konumunu siirdiirmektedir.

Esitlik (Equity) Kuram (John Stacey Adams). Adams’in (1965) gelistirdigi Esitlik Kurami,
bireylerin giidiilenme diizeylerinin yalnizca kendi performanslar1 ve elde ettikleri sonuclarla degil bu
sonuclar1 bagkalarininkilerle karsilagtirmalari sonucunda olusan adalet algisiyla belirlendigini ileri
stirmektedir. Kuram, bireyin is ortaminda sahip oldugu girdiler (¢aba, zaman, egitim, yetenek) ile elde
ettigi ciktilar1 (licret, takdir, statli, firsatlar) hem kendi i¢inde hem de baskalartyla karsilastirarak
degerlendirdigini savunur. Bu karsilastirma sonucunda olusan esitlik algisi giidiilenmeyi ve orgiitsel
baglilig1 artirirken; algilanan esitsizlik gilidiilenme disiikliigline, performans kaybina ve orgiitten
uzaklagmaya yol agmaktadir (Adams, 1965; Greenberg, 1990).

Esitlik Kurami adalet algisini {i¢ boyutta ele almaktadir: dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel adalet.
Dagitimsal adalet, ddiillerin bireyler arasinda adil bi¢imde dagitilmasini; islemsel adalet, bu 6diillerin
hangi siireclerle belirlendigini; etkilesimsel adalet ise bireylerin karar vericilerden gordiigii saygi ve
iletisim bicimini ifade etmektedir (Leventhal, 1980; Bies ve Moag, 1986). Bu ii¢ boyut, egitim
orgiitlerinde 6gretmen-yonetici iligkilerini ve okul iklimini dogrudan etkilemektedir.

Adams’a (1965) gore bireyler esitsizlik algiladiklarinda bu durumu azaltmak igin ¢abalarii diisiirme,
performansi azaltma, Orglitten uzaklasma ya da psikolojik olarak isten kopma gibi tepkiler
gosterebilmektedir. Greenberg’in (1990) calismalar1 da adil olmayan uygulamalarin giiclii 6rgiitsel
tepkiler dogurdugunu ortaya koymaktadir. Egitim orgiitleri, adalet algisinin son derece hassas oldugu
sosyal yapilardir. Ogretmenler, gorev dagilimi, ders programlari, ndbet diizenlemeleri ve performans
degerlendirmeleri gibi uygulamalar1 siirekli olarak karsilastirmaktadir. Tiirkiye’de yapilan
aragtirmalar, Ozellikle adaletsiz gorev dagilimi ve 6znel degerlendirmelerin 6gretmen giidiilenmesini
olumsuz etkiledigini (Aydin, 2010) gostermektedir.

Esitlik Kurami yalnizea dgretmenler icin degil, 6grenciler i¢in de agiklayicidir. Not verme, s6z hakki
dagilimi ve kurallarin tutarh uygulanmasit gibi uygulamalar 6grencilerin 6grenmeye yonelik
giidiilenmesini dogrudan etkilemektedir (Wentzel, 2010). Bu yoniiyle kuram, okulun tiim bilesenleri
acisindan gii¢lii giidiilenme ipuglar1 sunmaktadir. Her ne kadar bireylerin tamamen rasyonel
kargilagtirmalar yaptigi varsayimi ve kiiltiirel baglamin yeterince agiklanmamasi gibi elestiriler
bulunsa da Esitlik Kurami, egitim orgiitlerinde adaletin giidiilenme {izerindeki etkisini agiklayan en
giiclii siire¢ kuramlarindan biri olarak kabul edilmektedir.

Tirkiye’de egitim oOrgilitlerinin yapisal ozellikleri, 6gretmen gilidiilenmesinin yalnizca gereksinim
temelli degil, alg1 ve adalet temelli siireclerle de yakindan iligkili oldugunu gostermektedir. Siireg
kuramlar1, egitim yoneticilerine &gretmenlerin neden benzer kosullarda farkli diizeylerde caba
gosterdigini, hangi ddiillerin gergekten giidiileyici oldugunu ve hangi uygulamalarin giidiilenmeyi
zayiflattigin1 anlama olanagi sunmaktadir. Bu baglamda okul yoneticilerinin gorev beklentilerini agik
bigimde tanimlamalari, performans degerlendirme oOlgiitlerini seffaf hale getirmeleri, geri bildirim
mekanizmalarini giiclendirmeleri ve 6diillendirme siireglerinde adalet algisini diizenli olarak izlemeleri
bliylik 6nem tasimaktadir. Ayrica 6gretmenlere yalnizca digsal ddiiller sunmak yerine, mesleki anlam,
ozerklik ve gelisim firsatlar1 saglayan bir okul iklimi olusturulmasi, siire¢ kuramlarinin Tiirkiye
baglaminda sundugu en temel yonetsel ¢ikarimlar arasinda yer almaktadir.

3. Cagdas Giidiilenme Kuramlari

Gidiilenmeye iliskin modern yaklagimlar, klasik kuramlarin ihtiyag listelerine veya davraniggt 6diil-
ceza iligkilerine indirgenemeyecegini soyler. Cagdas yaklasimlar bireyin i¢sel siireglerini, ozerkligini,
oz inancini, degerlerini, hedeflerini ve sosyal ¢evresini merkeze alarak giidiilenmeyi psikolojik, sosyal
ve biligsel boyutlariyla agiklamaktadir. Bu kuramlar egitim Orgiitleri agisindan 6zellikle 6nemlidir.
Ciinkii 6gretmenlerin ve Ogrencilerin giidiilenmesi yalnizca digsal ddiillerle degil, anlam, deger,
ozerklik ve yeterlik gibi iist diizey siireclerle sekillenmektedir. Bu sebeple, baz1 ¢agdas giidiilenme
kuramlariin kisaca ele alinmasi gerekli goriilmiistiir.

78



Egitim Yonetiminde Miikemmellik Arayisi -2025
Sonmez & Yengin Sarpkaya

Oz Belirleme Kuramn (Richard Ryan, Edward Deci). Ryan ve Deci (2000) tarafindan
gelistirilen Oz Belirleme Kuranmu (Self-Determination Theory-SDT) ¢agdas giidiilenme
arastirmalarinin en etkili g¢ercevelerinden biridir. Bu kurama gore giidiilenme, bireyin ii¢ temel
psikolojik ihtiyacinin karsilanmasina bagli olarak degismektedir. Bu psikolojik ihtiyaglar ézerklik
(autonomy), yeterlik (competence) ve iliskilenme (relatedness)dir. Ozerklik, bireyin kendi davranislari
iizerinde kontrol hissetmesi; yeterlik, bireyin kendini basarili ve etkili hissetmesi; iliskilenme ise
bireyin bagkalariyla destekleyici iligkiler kurmasidir. Bu ii¢ ihtiya¢ karsilandiginda igsel giidiilenme
artar. Karsilanmadiginda ise dissal veya zorlamaya dayali giidillenme ortaya ¢ikar (Ryan ve Deci,
2020).

Kuramu egitim orgiitleri 6zelinde diistiniirsek, 6zerkligi yiiksek olan dgretmenlerin yenilik¢i yontemler
gelistirecegini, siifta daha yaratici olacagim ve performanslariin artacagini soyleyebiliriz. Yeterlik
hissi desteklenen 6gretmenler ise mesleki doyum yasayacaktir. Okulda olusan giiclii bir iliskilenme
kiiltiirii de 6gretmen giidiilenmesinin en temel belirleyicisidir (Skaalvik ve Skaalvik, 2014). Ogrenciler
acisindan ise, 6grencinin karar siireclerine katilmasi, anlamli gorevler almasi ve 6gretmenle giliven
iligkisi kurmasi igsel giidiilenmeyi artirir (Wentzel, 2010). SDT, ozellikle 6grencilerin neden
ogrenmek istedigini anlamada ¢ok giiclii bir ¢ergeve sunar. Bu durumlar géz oniine alindiginda, bu
kuram ile okul yoneticilerinin 6gretmene 6zerklik saglama, diizenli ve yapici geri bildirim verme, is
birligini ve mesleki paylasimi giliclendirme gibi ¢ikarimlar elde etmesi beklenir. Ciinkii tiim bu
uygulamalar 6gretmen giidiilenmesini dogrudan artiracaktir.

Beklenti-Deger Kuram (Jacquelynne Eccles, Allan Wigfield). Eccles ve Wigfield (2002)
tarafindan gelistirilen Beklenti-Deger Kurami, bireylerin bir goreve katilma istegini iki temel unsura
baglar. Bunlar beklenti ve degerdir. Kurama gore beklenti “Bu konuda basarili olabilir miyim?”
sorusunun; deger ise “Bu gorev benim i¢in neden 6nemli?” sorusunun cevabidir. Bu kurama gore
bireyler basar1 ihtimalini diigiik gordiikleri veya gorevi degersiz bulduklan etkinliklere giidiilenmez.

Arastirmalar, 0grencilerin derslere yonelik giidiilenmelerinin biiyiik Ol¢lide “basar1 beklentisi” ve
“dersin degeri” tarafindan sekillendigini gosterir (Eccles ve Wigfield, 2002). Ornegin, matematigi
anlamli bulan ve basarabilecegine inanan 6grencinin performans: daha yiiksektir. Ogretmenler igin de
benzer siire¢ isler. Ogretmen, bir uygulamanin etkili olacagina inaniyorsa ve o uygulamay1 degerli
goriliyorsa, yiiksek caba gosterir. Kurama gore, okul yoneticilerinin 68renci ve O6gretmen igin
basarilabilir gérevler olusturmasi, gérevlerin neden dnemli oldugunu agiklamasi, gorevleri bireysel ilgi
ve hedeflerle eslestirmesi giidiilenmeyi artiracaktir.

Hedef Yonelimi Kurami (Carol Dweck). Dweck (2000) tarafindan gelistirilen Hedef Y6nelimi
Kurami, bireylerin 6grenme siireglerinde farkli tiirde hedeflere yoneldiklerini ve bu hedeflerin
giidiilenmeyi belirledigini savunur. Kurama gore iki temel hedef yonelimi vardir (Dweck, 2000).
Bunlardan ilki olan Ogrenme (Mastery) Yénelimine gore amag gelismek, 6grenmek, anlamak ve
beceriyi artirmaktir. Bu ydnelimde i¢sel giidiilenme yiiksektir. Ogrenciler hata yapmaktan korkmaz ve
ogretmenler sinif iginde yenilik yapmaktan ¢ekinmez. Diger yonelim ise Bagsari/Performans Yonelimi
(Performance Orientation)dir. Bu yonelime gore amag, baskalarindan daha iyi olmak, goriiniir basari
elde etmek veya elestiriden kaginmaktir. Ogrenme y&neliminin tersi olarak digsal giidiilenme baskindir
ve bu yonelime gore, elestirilme korkusu giidiilenmeyi azaltabilir.

Kuram, egitim oOrgiitleri baglaminda degerlendirildiginde, Ogrencilerin 6grenmeye dayali hedef
yonelimine sahip olduklarinda daha kalici &grenme gergeklestirecegi ongoriiliir. Ogretmenlerin
O0grenme yonelimli olmasi, yenilik¢i pedagojileri benimsemelerini kolaylagtirir (Ames, 1992). Fakat,
performans yonelimi baskin okullarda stres ve tiikkenmislik artabilir. Bu sebeple, okul yoneticilerinin
okul kiiltiiriinii yarigmact degil 6grenme odakli olusturmast gerekir. Bu kurama gore, 0gretmenin
basarisinin yalnizca sonugla degil gelisim ile degerlendirilmesi 6nemlidir. Ciinkii hem 6gretmen hem
de dgrenci icin “Hata yapmanin dogal oldugu” bir 6grenme iklimi glidiilenmeyi artiracaktir.

Oz Yeterlik Kuramn (Albert Bandura). Bandura’nin (1997) Sosyal Bilissel Kurami igerisinde
gelistirdigi 6z yeterlik, bireyin belirli bir gorevi basariyla yerine getirebilecegine olan inancidir.
Giidiilenmenin en gii¢lii psikolojik belirleyicilerinden biridir. Bandura’ya (1997) gore 6z yeterlik dort
temel kaynaktan beslenir. Bunlar dogrudan deneyimler (mastery experiences), dolayli deneyimler
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(vicarious experiences), sozel ikna (verbal persuasion) ve fizyolojik-duygusal durumlardir
(physiological and affective states). Oz yeterligin en giiclii ve en etkili kaynagi, bireyin bizzat yasadig
basar1 ve basarisizlik deneyimleridir. Bir bireyin ge¢miste belirli bir gérevi basariyla yerine getirmis
olmasi, benzer durumlarda da basarili olabilecegine iligkin inancim giiclendirmektedir. Buna karsilik,
Ozellikle erken donemlerde yasanan tekrar eden basarisizliklar, 06z-yeterlik algisini
zayiflatabilmektedir. Ancak Bandura’ya (1997) gore, zorluklara ragmen elde edilen basarilar, bireyin
0z-yeterligini daha kalic1 bigimde gii¢clendirmektedir.

Bireyler yalnizca kendi deneyimlerinden degil, baskalarinin deneyimlerini goézlemleyerek (dolayli
deneyimler) de 6z yeterlik algis1 gelistirebilmektedir. Kendisine benzer 6zellikler tasiyan bir kisinin
belirli bir gérevi basariyla yerine getirdigini gézlemleyen birey, “ben de yapabilirim” diisiincesine
yonelebilmektedir. Bu durum o6zellikle dogrudan deneyimin simirli oldugu yeni ya da belirsiz
gorevlerde daha etkili olmaktadir. Ancak bu kaynagin etkisi, dogrudan yasantilara kiyasla daha
sinirhidir (Bandura, 1997). Diger taraftan, sdzel ikna, bireyin ¢evresinden aldigi tesvik edici geri
bildirimler, destekleyici ifadeler ve olumlu degerlendirmeler yoluyla 6z yeterlik algisinin
giiclenmesini ifade etmektedir. Giivenilir ve saygin kisiler tarafindan yapilan gercekci yonlendirmeler,
bireyin kendi yeterligine dair inancini artirabilmektedir. Bununla birlikte, s6zel iknanin etkisi
genellikle gegici olup, tek basina gii¢lii ve kalici bir 6z yeterlik algisi olusturmada sinirli kalmaktadir
(Bandura, 1997). Son olarak, Bireyin bir gorevle karsi karsiya kaldiginda yasadigi kaygi, stres,
yorgunluk veya heyecan gibi fizyolojik ve duygusal tepkiler, 6z yeterlik algisini etkilemektedir.
Yiksek diizeyde kaygi ve stres, bireyin kendisini yetersiz algilamasina yol acarken; sakinlik ve
duygusal denge, Ozyeterlik inancim desteklemektedir. Bandura’ya (1997) gore bireyler, bu igsel
durumlar1 performanslarina iligkin birer gosterge olarak yorumlama egilimindedir.

Ogretmen 06z yeterligi, Ogretmenin sinif ydnetiminden pedagojik uygulamalara kadar tiim
davranislarini belirler (Tschannen Moran ve Woolfolk Hoy, 2001). Oz yeterligi yiiksek 6gretmen daha
yaraticidir, daha az tiikenmislik yasar ve 6grenciyi daha iyi giidiiler. Ogrenci 6z yeterligi ise, basariy1
dogrudan etkileyen en giiclii degiskenlerden biridir (Bandura, 1997). Tim bunlar g6z Oniine
alindiginda, okul yoneticilerinin dgretmenlerin basarilarini goriiniir kilmasi, siif i¢i iyi uygulamalari
paylagmasi, mesleki gelisim firsatlar1 sunmasi ile 6gretmen ve Ogrencilerin 6z yeterlik gelisimini
destekleyecegi ve glidiilenmeyi artiracagi 6ngoriilebilir.

Tiirkiye’de egitim orgiitlerinin yapisal 6zellikleri, 6gretmen ve dgrenci giidillenmesinin yalnizca digsal
odillerle ya da yonetsel diizenlemelerle siirdiiriilemedigini agik bigimde ortaya koymaktadir. Cagdas
giidiilenme kuramlari, okul yoneticilerine bireyin 6zerklik, yeterlik, deger algisi, hedef yonelimi ve 6z
yeterlik inanci gibi psikolojik siireglerini dikkate alan daha derinlikli bir yonetim anlayisi sunmaktadir.
Ozellikle merkeziyet¢i yapi, yogun miifredat baskis1 ve performans odakli uygulamalarm hakim
oldugu egitim ortamlarinda, 6gretmenlerin mesleki O6zerkliklerinin desteklenmesi, gelisim odakli
degerlendirme anlayisinin benimsenmesi ve adil, giiven temelli okul iklimlerinin olusturulmasi kritik
onem tasimaktadir. Bu baglamda egitim yoneticilerinin dgretmeni yalnizca uygulayici degil, karar
stireclerine katilan bir meslek uzmani olarak gérmesi; 6grenciler igin ise anlamli, ulasilabilir ve degerli
O0grenme hedefleri sunmasi cagdas gilidillenme yaklagimlarinin Tiirkiye baglamindaki en temel
yonetsel cikarimlar1 arasinda yer almaktadir. Bu tiir uygulamalar, hem &gretmenlerin mesleki
tikenmislik riskini azaltacak hem de Ogrencilerin 6grenmeye yonelik igsel giidiilenmelerini
giiclendirerek egitim orgiitlerinde daha siirdiiriilebilir bir bagar1 zemini olusturacaktir.

SONUC

Gldilenme kuramlari, insan davranisini agiklamak icin farkli kuramsal ¢erceveler gelistirmis olsa da
ortak amagclari, bireyin bir etkinlie neden yoneldigini, bu yonelimin nasil siirdiiriildigini ve
davranmisin  hangi kosullarda degisime ugradigii aciklamaktir. Icerik kuramlari bireyin hangi
gereksinimler tarafindan giidiilendigini ortaya koyarken; siire¢ kuramlari giidiilenmenin biligsel,
algisal ve degerlendirmeye dayali yonlerini agiklamakta; cagdas yaklasimlar ise giidiilenmeyi
psikolojik, sosyal ve kiiltiirel boyutlartyla ele alan daha biitiinciil bir bakis agis1 sunmaktadir. Bu
kuramsal ¢esitlilik, giidiilenmenin tek bir degiskenle agiklanamayacak kadar karmasik, ¢ok katmanli
ve dinamik bir siire¢ oldugunu acik bicimde gostermektedir.
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Icerik kuramlar1 (Maslow, Herzberg, Alderfer), bireyin davranislarini gereksinim temelli olarak ele
alarak O6gretmen ve dgrencilerin hangi temel kosullar altinda giidiilendigini ortaya koymaktadir. Bu
kuramlar, ozellikle egitim Orgiitlerinde fizyolojik, giivenlik, ilisgki ve gelisme gereksinimleri
kargilanmadan {ist diizey giidiillenmenin siirdiiriilebilir olamayacagini vurgulamaktadir. Tiirkiye
baglaminda &gretmenlerin ekonomik kosullar, ¢alisma yiikii, fiziki altyapir ve yonetim destegi gibi
temel gereksinimlere iligkin sorunlari hilen yogun bicimde deneyimledigi dikkate alindiginda, igerik
kuramlar1 egitim ydneticileri igin giidiilenmenin yapisal 6n kosullarini hatirlatan kritik bir baslangic
noktast sunmaktadir. Bu gereksinimler karsilanmadiginda 6gretmenlerin igsel gilidiilenmelerinin ve
ogrencilerin 6grenmeye etkin katiliminin zayifladig acik¢a goriilmektedir.

Siire¢ kuramlart (Vroom, Porter-Lawler, Adams) ise bireyin davranislarini yalnizca gereksinimler
dogrultusunda degil, beklentileri, algiladig1 adalet, 6z degerlendirmeleri ve sosyal karsilagtirmalar
temelinde sectigini ortaya koymaktadir. Bu kuramlar egitim orgiitleri acisindan ozellikle degerlidir;
clinkli 6gretmen performansi yalnizca bireysel ¢abaya degil, performansin nasil degerlendirildigine,
odiillerin ne olgiide adil algilandigina ve caba-sonug iliskisinin ne kadar giivenilir bulunduguna
baghdir. Tiirkiye’de egitim oOrgiitlerinin merkeziyetci yapisi, performans degerlendirme siireclerindeki
belirsizlikler ve odiillendirmede yasanan algisal adalet sorunlari, siire¢ kuramlarinin sundugu
kavramsal ¢ergevenin yonetsel 6onemini daha da artirmaktadir. Benzer bigimde 6grencilerin akademik
giidiilenmesi de basar1 beklentileri, gorevlerin algilanan degeri, 6gretmenle kurulan iliskinin niteligi ve
sinif i¢i adalet uygulamalariyla yakindan iligkilidir.

Cagdas giidiillenme yaklasimlar1 (Oz Belirleme Kuram, Beklenti-Deger Kurami, Hedef Y&nelimi
Kurami ve Oz Yeterlik Kurami), giidiilenmeyi temel psikolojik ihtiyaglar, deger algilari, hedef yapilari
ve bireyin yeterlik inanclar1 ¢cer¢evesinde ele alarak egitim ortamlarina en giincel ve giiglii agiklamalari
sunmaktadir. Bu yaklagimlar, 6gretmen ve Ogrencilerin yiiksek diizeyde ve siirdiiriilebilir bigimde
giidiilenebilmesi icin ozerklik, yeterlik, iliskilenme, anlamli hedefler ve 6z yeterlik gibi psikolojik
bilesenlerin desteklenmesi gerektigini acik bigimde ortaya koymaktadir. Ozellikle sinav baskisinin,
performans odakli degerlendirmenin ve yogun biirokratik beklentilerin hakim oldugu Tirk egitim
sistemi baglaminda, bu kuramlar okul ikliminin insan merkezli bigimde yeniden diisliniilmesi
gerektigine isaret etmektedir.

Ogretmen ve dgrenci giidiilenmesini etkileyen yapisal kosullar, bilissel degerlendirmeler ve psikolojik
stirecler birlikte ele alindiginda, her bir kuramin egitim yonetimine farkli agilardan katki sundugu
anlagilmaktadir. Bu dogrultuda, gilidillenme kuramlarmin temel varsayimlarini, giidiilenme
kaynaklarini, gii¢lii ve sinirlt yonleri ve egitim oOrgiitlerindeki uygulanabilirliklerini biitiinciil bi¢cimde
ortaya koymak amaciyla Tablo 1’de karsilastirmali bir 6zet sunulmustur.

Tablo 1
Giidiilenme Kuramlarinin Karsilastirmali Ozeti
Giidiilenme R . Elestiriler / Egitim Orgiitlerinde
Kuram Temel Varsayim Kaynag Giielii Yonleri Simirhiliklar Uygulanabilirligi

Hiyerarsi herkese

Ogretmen ve Ogretmen ve dgrencinin

Insan davranist Fizyolojik, s . uymayabilir, - L
- . ; N A 6grenci S hangi gereksinim
Gereksinimle gereksinimlerin  giivenlik, ait olma, L - kiltiirel . O -
R . . ..~ gereksinimlerini i diizeyinde oldugunu
r Siradizini  hiyerarsik sayginlik, kendini farkliliklar goz .
. smiflandirmada yol o belirlemeye yardimer olur
Kuram karsilanmasiyla  gergeklestirme . ... ard1 edilmis, A
g - gosterici, psikolojik ve okul iklimi tasariminda
agtklanir. gereksinimleri deneysel destek -
boyutu tanir. temel modeldir.
sinirli.
. . Ogretmen takdirini, basari
Hijyen etmenleri ; 1T . R .
. . Doyum ve [¢sel ddiillerin Metodolojik goriintirliigiinii ve mesleki
Cift Etmenli (cevresel kosullar) .. .. . . S -
Giidiil doyumsuzluk ve eiidiilevici 6nemini vurgular, is elestiriler, etmen  gelisimi artirmada etkili,
uduwienme ekl etmenlerle sucuieyie doyumu analizine  ayrimu kiiltiire hijyen etmenleri i¢in okul
Kuram etmenler (isin Lo - " ot eSO 1
agiklanir. niteligi) gliclii katki saglar.  gore degisebilir.  yOnetimine gii¢lii rehber

sunar.
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Tablo 1’in Devamm )
Giidiilenme Kuramlarinin Karsilastirmali Ozeti
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Giidiilenme R, . Elestiriler / Egitim Orgiitlerinde
Kuram Temel Varsayim Kaynag Giielit Yonleri Sinirhliklar Uygulanabilirligi
Insan Ofretmen
- . - gereksinimlerini daha
gereksinimleri e Maslow’a gore daha . .
. . oy Var olma, iliski ve : Seviye sinirlar1 gergekci anlamaya
hiyerarsik degil, . esnek, geri e A
ERG Kuram gelisme - net degildir, 6lgme yardimet olur, iliski ve
esnek yapidadir ve g . regresyon ilkesi e . - -
- gereksinimleri . gligliikleri vardir.  gelisme gereksinimleri
gereksinimler ayni gergekei. kul iklimivle kol
anda yasanabilir OKul Ikdimiy’e kolay
’ iliskilendirilir.
Giidiilenme
biligsel o . ..
. degerlendirmeye Rasyonel Ogretmen ve dgrencinin
Beklenti Performans—odiil ¢aba-bagari-6diil algisimi
dayanir. R varsayimlar Lo
Kuramm « . . iligkisini net agiklar, . .7 . anlamada ¢ok etkilidir,
Basarabilir Beklenti x aragsallik _.” " " giicludiir,
P yonetimsel kararlar . . performans
miyim?” “Basar1  x valens SR duygusal siirecleri .~ . .
- Lo igin giiclii yaklagim. degerlendirmelerinde
odiil getirir mi?”, smurlt agiklar. -
COph 1 A temel alinabilir.
Odiil degerli
mi?”
Performans = ¢aba Vroom’un ) Ogretmen performansini
+ + . . P
Gelistirilmis yeterle k I’QI Caba — performans yak}asln.nm Qrgutlerde .Odul aplamada g“?h? sereeve
. algisi, odiillerin o e genisletir, adalet sistemlerinin gizer, rol belirsizligi,
Beklenti - — 0diil — adalet ; - LS
Kuram adaleti alotst algisi ve igsel karmagikligini tam adalet, geri bildirim gibi
urami giidiilenmeyi & Odiilleri siirece dahil agiklayamayabilir. alanlarda yoneticilere net
belirler. eder. yon gosterir.
- Bireyler sosyal Adalet ve sosyal Okulda gorev dagilim,
Esitlik karsilastirma _— karsilagtirmanin - - . >
. Girdi-¢ikt1 oraninin T .. Olgme zorluklari, degerlendirme, ndbet
Kurami yaparak adaleti etkisini netlestirir, L R
" g bagkalariyla . duygusal tepkileri ¢izelgeleri gibi alanlarda
degerlendirir, orgiitsel davranista .
karsilastirilmasi smirlt ele alir. adalet algisin1 yonetmek

algilanan esitsizlik
davranisi etkiler.

giiclii agiklamalar
sunar.

i¢in ¢ok gii¢clii modeldir.

Psikolojik Egitim Kiiltirel baglam
gereksinimlerin psikolojisiyle en etkisi Ogretmen 6zerkligi,
Oz Belirleme (6zerklik, yeterlik, Temel psikolojik uyumlu yaklagim,  tartigilmaktadir,  6grenci merkezli egitim
Kuram iligkilenme) gereksinimlerin icsel glidiilenme uygulamada ve olumlu okul iklimi
(SDT) kargilanmasi igsel doyumu agiklamas giiglii ve  6zerklik her tasariminda en etkili
giidiilenmeyi deneysel olarak kurumda cagdas cergeve.
artirir. desteklidir. saglanamayabilir.
Davranis, bagart . - Qgr?nme .. D_eger boyutu Derslerin anlamli hale
. . Bagarabilir giidiilenmesini bireysel . AU
Beklenti- beklentisi ve e L« . . getirilmesi, 6grenci ilgi
- . miyim?” + “Bu aciklamada gii¢li,  farkliliklara gére S
Deger gorevin algilanan .. o . e . alanlarma gore gorev
- . gorev neden Ogrenci basarist degisir, dl¢lilmesi e
Kuram degeri tarafindan 3 o L . tasarlanmasi igin ¢ok
belirlenir onemli? tahgpnlermde ¢ok  nispeten uygun model
) etkili. karmagiktir. '
Bireyler 6grenme
veya performans Ogrenme hedefinin Performans T
Hedef odakli hedeflere . olumlu etkilerini  yonelimiher XUl iKlimi, sinav baslast,
O L Ogrenme hedefi / e 1 sinif giidiilenmesi ve
Yonelimi sahiptir, bu . giigli bigimde zaman olumsuz . L
performans hedefi . o1 o Ogretmen gelisiminde
Kuram hedefler agiklar, egitimle degildir, baglama . N
- . T - dooP. stratejik kullanim saglar.
giidiilenmeyi Ortiistir. gore degisebilir.
belirler.
Oz yeterlik Egitimde en giigli i
Birevin kaynaklari: degiskenlerden Oz yeterligin asirt  Ogretmen egitiminde,
Oz Yeterlik  “ba aiabilirim” dogrudan biridir, hem yiiksek olmasi ogrenci destek
KZ ! inar?m davranisini deneyimiler, dolayli 6gretmen hem gergekei olmayan programlarinda ve okul
uram velirler vranig deneyimler, sozel  Ogrenci hedeflere yol gelisiminde kritik bir
' ikna, duygusal performansini acabilir. degiskendir.
durumlar agiklar.

Tablo 1’de sunulan karsilastirmali 6zet, giidiilenme kuramlarim biitiinciil bigimde ortaya koymaktadir.
Kuramlarin birlikte degerlendirilmesi, glidiilenmenin tek bir kuramsal ¢erceveyle agiklanamayacak
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kadar ¢ok boyutlu bir yap1 sergiledigini gostermektedir. Igerik kuramlari bireyin temel
gereksinimlerini tanimlarken; stire¢ kuramlar1 giidillenmenin biligsel ve algisal yonlerini agiklamakta;
cagdas yaklagimlar ise psikolojik ihtiyaclar, 6z yeterlik, hedef yapilar1 ve sosyal iliskileri merkeze
almaktadir. Bu durum, egitim orgiitlerinde etkili giidilleme stratejilerinin ancak kuramlar arasi
tamamlayicilig1 esas alan biitiinciil bir yaklagimla gelistirilebilecegini gostermektedir.

Kuramlarin tiimii birlikte ele alindiginda, egitim orgiitlerinde gilidiilenmenin ¢ok etmenli bir yapi
sergiledigi acik¢a goriilmektedir. Ogretmen ve Ogrencilerin giidillenmesini artirmak igin yalnizca
maddi kosullar1 iyilestirmek ya da yalmizca odiillendirme mekanizmalarina odaklanmak yeterli
degildir. Bunun yerine, temel gereksinimlerin karsilandigi, psikolojik siireclerin desteklendigi, adalet
algismin giiclendirildigi ve bireylerin 6zerklik, yeterlik ve iligkilenme gereksinimlerinin dikkate
almdig1 bir okul iklimi olusturulmasi gerekmektedir. Bu kuramsal gergeve, egitim yoneticilerine
Ogretmen ve Ogrenci gilidillenmesini artirmada ¢ok boyutlu, kanita dayali ve siirdiiriilebilir bir yol
haritas1 sunmakta; giidiilenmenin egitimde niteligin temel belirleyicilerinden biri oldugunu agik
bicimde ortaya koymaktadir.
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OZET

Bu calisma, literatiir incelemesi sonucunda olusmustur. Ogretmen egitimi, Tiirkiye’de teori ve
uygulama olmak {izere iki 6nemli asamadan olugsmaktadir. Bu asamalar, 6gretmenlik meslek bilgisi,
alan bilgisi ve genel kiiltiirden olusan teorik asama ve teorik siire¢te kazanilan bilgilerin uygulanarak
dgrenmenin devam ettigi klinik asama yani uygulama siirecinden olusmaktadir. Ogretmen egitiminin
her iki asamasi da olduk¢a 6nemlidir. Bilgi olmadan operasyonel olunamaz. Bu nedenle kuramsal
boyutta kazanilan bilgi, uygulama boyutunda kullanilmak zorundadir. Bu betimleme matematigin ¢ift
gerektirme onermesindeki dogruluk degerinin daima bir olmasi gibidir. Bu analoji, teori ve
uygulamanin bir biitiin oldugunu gostermektedir. Bu biitliniin uygulama asamasinda, 6nemli rol
oynayan uygulama ogretmenlerinin kritik sorumluluklart vardir. Evrensel boyutta tanimlanan bu
sorumluluklar kapsaminda; informel iliski, model olma, dogrudan yardim, rehberlik ve destek, gézlem
ve geribildirim ile mesleki gelisime destek olmak iizere alti ana baslik yer almaktadir. S6zii edilen
sorumluluklar ise formal olarak yapilandirilan ment6r egitimi aracilifi ile kazandirilmaktadir. Bu
calismada, olas1 bir uygulama 6gretmeni egitimi siirecinde kullanilmak tizere, 6rnek uygulamalara yer
verilmistir. Bu &rneklerde, alti adet mentdr sorumluluk alamindan yalnizca “Informel iliski” olan,
uygulama 6gretmeni ve 0gretmen adayi arasindaki etkilesimin nasil olmasi gerektigi ve bu siirecteki
parametreler kisaca betimlenmistir. Yine informel iliski siirecinde, etkili dinleme ve giiven
olusturmanin nasil gergeklestirilecegine iliskin 6rnek uygulamalara yer verilmistir.

Anahtar Kelimeler: Uygulama O6gretmeni egitimi, Uygulama &gretmeni, Mentor, Uygulama
Ogretmeni sorumluluklart.

GIRIiS
Ogretmen yetistirme siirecinin klinik evresi olan 6gretmenlik uygulamalari, dgretmen egitiminin can
alict evresidir. Bu evrenin en 6nemli bagimsiz degiskenlerinden biri de mentordiir (Uygulama
Ogretmenidir). Boylesine 6nemli bir konum, mentdrlere evrensel anlamda énemli sorumluluklar
yiiklemektedir. Bu sorumluluklar, kendi Ogrencilerini yetistirmenin yaninda, gilinlik profesyonel
etkinliklerinin tamaminda, iyi bir model olmaktan, 6gretmen adayma geribildirim saglamaya degin
uzanmaktadir (CTA, 2022). Bu ugtan-uca olan sorumluluk alaninda; 6gretmen aday1 ve uygulama
ogretmeni arasinda olan informel iliski, uygulama gretmeninin, 6gretmen adaymna rol model olmasi;
uygulama Ogretmeninin, 6gretmen adayina olan dogrudan yardim destegi, rehberlik ve destek, yine
uygulama 6gretmeninin, 6gretmen adayim gozlemlemesi ve geribildirimi; 6gretmen adayinin mesleki

1 Sorumlu yazar: Prof. Dr.,, Istanbul Medeniyet Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi, Istanbul/Tiirkiye,
myalinuc@gmail.com, ORCID:0000-0002-9922-0905

2 Dog. Dr., Sakarya Universitesi, Egitim Fakiiltesi, Sakarya/Tiirkiye, mhamed@sakarya.edu.tr, ORCID: 0000-0003-2833-
2931
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gelisimine uygulama ogretmeni destegi yer almaktadir (Sekil 1). Olasi mentor egitimi siireglerinde,
mentorlere oncelikle sorumluluklarinin neler oldugu ve bu sorumluluklarin1 nasil gerceklestirecegi
ogretilmelidir. Bu calismada, Sekil 1°de yer alan alti sorumluluk alanindan yalnizca “Informel iliski”
ele alinmig kisaca betimlenmis ve bu informel iliskininin nasil gergeklestirilecegine iligkin 6rnek
uygulamalara yer verilmistir. Dolayisiyla bu c¢alisma, uygulama Ogretmeni yetistirmeyi
amaglamaktadir. Fakat bu calisma bir yoOniiyle sozii edilen egitime iliskin katki saglamay1
amaclamistir. Bu siire¢ dgretmen aday: ile uygulama Ogretmeni arasinda gerceklesen “Informel
Iliskiyi tesadiifen gerceklesen bir siirecten, farkindalikli bir yaprya ulastiran parametrelere ve bu
parametrelerden bazilarinin nasil olusturulacagina iliskin 6rnek uygulamalara yer vermistir. Bu
metinde bazi paragraflarda, uygulama 6gretmeni kavram yerine, yine evrensel bir betimleme olan
mentor kavrami kullanilmastir.

Sekil 1.
Uygulama Ogretmeni Sorumluluklar:
Informel liski
Mesleki Gelisime Model Olma
Destek (Rol Model)
Uygulama
Ogretmeni
Gozlem ve Dogrudan Yardim
Geribildirim
Rehberlik ve
Destek

1. informel Mliski

Ogretmen aday1 ile Uygulama gretmeni (mentdr-mentee) arasinda formel ve informel olmak iizere iki
turltt iligki kurulmaktadir. Formel iliski, okul, kurum ya da egitim programlar1 aracilign ile
gerceklestirilmektedir. Formel yapidaki iletisim siirecinin  hedefleri 6nceden belirlenmistir,
goriismelerin siireci, siklig1 ve araligi kurum tarafindan onceden belirlenmistir. Siireg, kisaca her iki
tarafin inisiyatifi disinda gergeklestirilmek durumundadir. Bu iliski kurum tarafindan yapilandirildig
icin sistematik ve Kkontrolliidiir, herkese esit firsatlar sunmasi nedeniyle 6l¢iilebilir sonuglara olanak
saglamaktadir.

Informel iliskide ise uygulama Ogretmeni ve dgretmen adayinmn karsihkli uyumu séz konusudur.
Mentorliik iligkisi, dogal etkilesim ile baslayan, karsilikli giiven ve samimiyetin yiliksek oldugu, siire
ve zamandan bagimsiz, herhangi bir kurum ya da program yaptirimi olmaksizin goniilliiliik ilkesinde,
kendiliginden gelisen bir silirectir. Bu iligki, katilimcilarin ihtiyaglart ve inisiyatifinde
gerceklesmektedir. Dolayisiyla katilimcilar arasinda daha giiglii bir giiven ve bag olugmaktadir. Ayrica
iletisim siirecine esneklik sagladigi icin karsilikli  (Mentor-mentee) kisisel gelisimi de
desteklemektedir.

Bu ¢alismada 6gretmen aday1 ile uygulama 6gretmeni (Mentor) arasindaki iligki informel olarak ele
alinmistir. Ogretmenlik uygulamalarinin amacimin, “Destekleyici ve gelisim odakli” etkilesimli bir
ortami zorunlu kilmasi nedeniyle her iki taraf i¢in resmi kurallar ve hiyerarsinin 6tesinde bir iletigim
siireci so6z konusudur. Aymi zamanda informel iliskinin, profesyonel ve etik smirlar iginde
gerceklestirilmesi gerektigi bilgisi de sakli tutulmalidir. Informel iliski siirecinde, uygulama
Ogretmeninin Ol¢iisiiz samimiyetinin rol karmasasina neden olacagi dolayist ile rehberlik roliinii
zayiflatacagr da bilinmelidir. Ayrica bu iliskinin objektif degerlendirmeye etki etmesine izin
verilmemelidir. Ciinkii bu siiregte etik sinirlarin korunmasi oldukca dnemlidir. Aksi halde, mesleki
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rehberlik amacina ulasamayacaktir. Informel iliski zemininde asagida ifade edilen parametreler yer
almalidir (UCI, 2022):

Giivene dayali olmahdir. Ogretmen adaymin kendisini rahat hissettigi, sorularmm v gériislerini
rahatlikla paylasabildigi bir ortam saglanmalidir.

Samimi fakat saygili bir zemin saglanmalidir. Karsilikli sayginin korundugu ve nitelikli iletisimin
gergeklestirildigi bir ortam olusturulmalidir.

Uygulama ogretmeninin rehberligi 6n plana ¢ikmalidir. Mesleki gelisimi destekleyen mentor
deneyimlerinin 6n planda oldugu rehberlik siireci efektif olarak ise kosulmalidir.

Karsilikly 6grenme siireci onemsenmelidir. Mentér ve mentee (Uygulama 6gretmeni ve Ogretmen
aday1) arasindaki etkilesimden, her iki tarafin da beslendigi bilgisi dikkate alinmalidir.

Mentériin geribildirimlerinin yapici olmasi gerekmektedir. Uygulama dgretmeninin, 6gretmen adayina
olan doniitlerinin yapic1 ve gelistirici nitelikte olmasi1 gerekmektedir. Yargilayict elestirilerin,
Ogretmen adayina katkisi olmayacaktir.

Karsilikl etkilesim yiiksek, resmiyet diisiik nitelikte olmalidir. Ogretmen aday1 ve uygulama 6gretmeni
etkilesimi, ders siirecinde ve ders disinda dogal konusmalar ve sohbetler c¢ergevesinde
gergeklestirilmelidir.

Kolaylastirici (Facilitate) olmalidir. Uygulama 6gretmeni ve Ogretmen adayi arasindaki iligkide
(Mentor-mentee iliskisi) kolaylastirmak oldukca onemli ve kaginilmazdir. Kolaylastiricilik kavrama,
ogrenmeyi anlasilir hale getirmektir. Uygulama 6gretmenlerini kolaylastirici bir 6gretmen olarak
diistindiigtiniizde; Ogrenciyi 0grenmeye zorlamaktan c¢ok, 6grenmesine yardimci olan biri olarak
anlamak gerekmektedir. Bu da ancak, 0gretmen ile 6grenci arasinda saglanacak olan is birligine
dayanmaktadir. Bu nedenle bir kolaylastirict uygulama 6gretmeni ayni zamanda; bir lider, iyi bir
dinleyici, iyi bir egitici, kendini gelistirmeye agik ve iyi bir grup yoneticisi olmalidir.

1.1.iletisim Kurmada Giiven Olusturmanin Onemi

Iyi bir mentérliik iliskisinin basarisi, farkli yaslardaki iki yabanci arasindaki giiven gelisimine
dayalidir. Deneyimli ogretmenler, gen¢ oOgretmen adaylarma yardim etme konusunda istekli
olmalidirlar. Uygulama 6gretmenleri, 6gretmen aday1 ile giiven temeline dayali bir etkilesim ortam
olusturamaz ise genglere tam bir destek saglayamazlar. Giliven temeline dayali iletisim olusturma
siireci ayn1 zamanda zordur, ¢iinkii 6zellikle her iki tarafin da ge¢mise dair olumsuz yasantilar1 olmus
ise, birbirlerine giiven duymalar1 zaman alabilir. Giivenin olusturulmasinda, uygulama 6gretmeninin
ogretmen adaymna olan yaklasimi olduk¢a onemlidir. Uygulama Ogretmenleri, dyle bir giiven
olusturma stratejisi gelistirmelidirler ki; bu onlarin, 6gretmen adaylarina farkli destekler sunarak,
kabul gormelerini saglayacak nitelikte olmalidir. Bu siirecte:

Bagsarili bir uygulama égretmeni (NCATE, 2020),

Kendini 6gretmen olmaktan ¢ok, arkadas olarak goriir.

Gengleri birgok rol i¢in desteklemek i¢in nasil bir yol izleyeceklerini bilir.

Etkin dinleyicidir.

Ogretmen adayinmn yasantisinda iyi bir yer edinmek icin, istikrarli ve giivenilir olmay1 bir

sorumluluk olarak algilar.

o lliskiler, baslangicta tek tarafli olarak goriilebilir. Ancak iliskiyi canli tutmak igin tiim
sorumlulugu tstlenmeye hazirdir. Genellikle diizenli olarak iletisimi saglayan kisi
uygulama 6gretmenidir ve 0gretmen adayinit konusmaya zorlayan degil, daha cok istekli
kilan kisidir.

e Ogretmen adaylarim, egitsel yasantilarda karar verme siirecine katar.

e Formel sorumluluk siireci disinda da 6gretmen adayina goniillii olarak zaman ayirabilir.
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Daha az basarili olan bir uygulama 6gretmeni,

Ogretmen adaymin davramsmi degistirmeyi amaclayan dar ve belirli amaglarla iliskiye
baglar.

Karsilikli goriisme isteginin hep iki tarafli olmasi gerektigini diisiiniir.

Stirekli olarak, Ogretmen adaylarinin konusmadigi, kendilerine sorular sormadigindan
sikayet eder.

Miskilerini sadece, ders siirecinde olmak iizere dgretmen adayi ile ilgilenmekle smirl: tutar.
Ogretmen aday1 iizerinde otorite kurmaya ¢alisir.

Karsilikli iligkide, siirekli olarak giliven ve saygi iizerinde durulmasi da etkilesimi olumsuz
etkileyen degiskenler arasinda yer alabilir (bu abartili vurgu bir sorun oldugunu
cagristirabilir).

Yetiskin olan 6gretmen adayina, andragojik perspektiften yoksun olarak kendi 6grencisine
davrandigi gibi pedagojik bir ¢er¢evede yaklagabilir.

1.1.1. Giiven Olusturma Siirecinin Onemli Bir Parametresi Olan “Etkili Dinleme” Nasil
Olmahdir?

Uygulama 0gretmeninin, 6gretmen aday1 ile olan iletisim siirecinde dinleme olduk¢a 6nemlidir. Bu
dinleme siireci “cevap veren” ya da” yargilayan” bir yaklasim ile degil tamamen 6gretmen adayinm
“anlama”ya yonelik olmalidir. “Anlamak™ iizerine kurulu bir dinleme siirecinde; odakli olmak,
yargisiz, soru soran, duygular fark eden, sessizlige izin veren, ¢oziim dayatmayan dolayisiyla giiven
inga eden bir stire¢ olmalidir. Anlamaya yénelik dinleme siirecinde (AIU, 2019; NCATE, 2022):

1. Aktif dinleme gerceklestirilmelidir. Bu asamada g6z temasi kurulmali, adayin sozii

kesilmemeli, telefon ya da saat gibi farkli uyaranlar ile mesgul olunmamalidir. Siirecte
zaman zaman “.....derken, bunu mu séylemek istiyorsun?” gibi kisa geribildirimler yoluyla
Ogretmen adayini anlamaya caligilmalidir.

Yargisiz ve tarafsiz olmaya ézen gosterilmelidir. Kullanilan ciimleler ve geribildirimlerin
yargi igermediginden emin olunmalidir. “Ali, tembel bir égrencidir” bir yargi ciimlesidir ve
icinde, bir 6l¢lim-6l¢iit ve bir sonug barindirmaktadir. Dolayisiyla yarg: ciimleleri oldukga
etkileyicidir. Bu nedenle 6gretmen adaylari ile olan iletisim stirecinde uygulama 6gretmenti,
“Bunu neden segtin?/Uyguladin?’ yerine “Bu 6gretim teknigini tercih etmende etkili olan
faktorler nelerdi? Nasil karar vermistin?” gibi yargidan ve kiicimsemeden uzak bir dil
kullanilmaslidir.

Empati olusturmaya o6zen gosterilmelidir. Uygulama O6gretmeni, Ogretmen adaymin
duygusunu fark etmeye c¢aligmalidir. Yani, 6gretmen adaymin yasadiklarini kendi bakis
acistyla anlamaya c¢alismak ve bunu da karsisindakine hissettirmektir. Kisaca,
kargisindakinin diinyasina kisa siireligine misafir olmaktir. Empati “ben olsam sunu
yapardim” demek degildir. “Uziildiim, yazik olmus” sempatisi de degildir. “Bu égretim
teknigini uygularken neden zorlandigini anlayabiliyorum” seklindeki duygu paylagimi,
empatiye Ornek olabilir. Bu siirecte mentor, adayin duygusunu anlamaya calisirken
psikolojik danisman ya da terapist roliine de biirinmemeye dikkat etmelidir. Clinkii teknik
bir mentor desteginde, yakinlik ve profesyonel mesafe korunmalidir. Aksi halde, mentdriin
kendi degerlerinden ve objektifliginden feragat etme olasilig1 artacaktir.

Duygular tanima ve isimlendirmeye dikkat edilmelidir. Ogretmen adayi, 6gretmenlik
uygulamalari siirecinde genellikle problemi degil, o an ya da durumdaki duyguyu anlamaya
calisir. Bu durumda mentdr, adaym duygularim fark ederek bunu kabul etmesi
gerekmektedir. Bu duygular arasinda, kaygi, korku, 6zgiiven sorunu, kararsizlik, hayal
kirikligi ve motivasyon kaybi gibi duygular s6z konusu olabilir. Uygulama 6gretment,
Ogretmen adaymnin ifade edilen bu duygular1 anlamaya calismali ve buna goére iletisim
siirecini isletmelidir.
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5. Aciklayict ve acik uglu sorularin kullanilmast gerekmektedir. Etkili dinleme, dogru olarak
secilen sorular ile derinlesmektedir. “Bu durumda nasil hissettin?”’, “Konuyu biraz agar
misin?”, “Nasu daha etkili olabilirdin?”, “Nasil bir yontem ya da yaklasim kullanarak
ogrencinin aktif olmasimi saglayabilirdin?” gibi agik uglu sorular kullanilmalidir. Bu
stiregte, evet/hayir yanitlarini gerektiren sorulardan ve “Aslinda sen de biliyorsun...” vb.
yonlendirici sorulardan kaginilmalidir.

6. Sessizlige alan agilmalidir. Uygulama 0gretmeni, 6gretmen adayinin etkinliklerinin ya da
Sozlinlin tamamlanmasina izin vermelidir. Bu siirecteki mentdr sesSizligi, aslinda 6gretmen
adayina diisiinme alan1 agmaktadir. Bu nedenle, olusturulmaya calisilan sessizlik alanini,
mentor hemen doldurmaya ¢alismamalidir.

7. Gizlilige onem verilmelidir. Ogretmen adaymin ilk 6gretmenlik deneyimleri, kendisi ve
uygulama ortami i¢in mahremiyet gdstermektedir. Bu nedenle O6gretmen adayinin
cesaretinin ve motivasyonunun siirdiiriilebilir olmasinda, mentoriin siiregteki paylasimlar
konusunda siiki{it kalacaginin bilinmesi gerekmektedir. Boylece Ogretmen adaymin da
kendisini, mentore agmasi da kolaylasmis olacaktir. Dolayisiyla hangi konu ya da
durumun, kosullara bagli bir mahremiyet olusturup olusturmadigi, uygulama 6gretmenin
mesleki niteligi ve kisilik 6zelliklerine baglidir. Bu nedenle uygulama siirecinde tim
raporlarin acik olmasi gerekmektedir.

YONTEM

Bu calisma, literatiir taramasi sonucunda gerceklestirilmistir. Diger bir tanimi olan derleme
calismalari, anlatisal derleme (Literatiir incelemesi), sistematik derleme ve meta-analiz yontemleri ile
gerceklestirilmekte iken bu ¢alismada, anlatisal derleme yontemi kullanilmistir. Bu yontem ile genel
bir 6zet yapilmis ve kisa yorumlara yer verilmistir. Uluslararas: literatiirde 6gretmen egitimindeki
mentorliikk uygulamalarina iliskin 6rneklere iliskin esin kaynagi Amerika Birlesik Devletleri olmustur.
Bu calismay1 betimleyen arastirmacilarin, TUBITAK burslusu olarak ABD-Kaliforniya eyaletindeki
deneyim ve gdzlemleri sonucunda elde ettikleri sentez, bu betimlemeyi ortaya ¢ikarmistir. Dolayisiyla
hem teorik hem de deneyimlere dayali olarak elde edilen bilgiler bir araya getirilerek biitiinciil bir
sekilde sentezlenmeye c¢aligilmigtir. Uluslararasi mentor egitimi programlari incelendiginde, yukarida
ifade edilen alti (6) boyuttaki mentér sorumluluklarinin evrensel diizlemde kabul goérdigi
anlagilmistir. Bu baglamda, ABD’nin genellikle tiim eyaletlerindeki {iniversitelerin egitim fakiilteleri
ya da okul bolgelerinin (District) mentor egitimi programlari, informel iligski, model olma, dogrudan
yardim, rehberlik ve destek, gézlem ve geribildirim ve mesleki gelisime destek olan alti sorumluluk
cercevesinde gerceklestirildigi goriilmektedir (NAESP, 2025). Bu ¢alismada ise sadece “Informel
iligki” sorumluluk alani ele alinmigtir. Diger bes sorumluluk alaninin, etkilesim siireci baglaminda
gercek bir zemin olusturdugu igin Ozellikle sbzii edilen sorumluluk alanimnin parametrelerine ve
uygulama orneklerine yer verilmistir.

UYGULAMA OGRETMENI VE OGRETMEN ADAYI ARASINDA iNFORMEL
ILISKi OLUSTURMAYA YONELIK ORNEK UYGULAMALAR

Uygulama 6gretmeni (mentor) egitimi siirecinde 6gretmen adayr ve mentor arasinda etkili iletisim
saglamaya yonelik ornek uygulamalara asagida yer verilmistir. Yaygin olarak dinlemenin pasif bir
eylem oldugu diistiniilmektedir. Gergekte dinleme, 6grenilebilir ve uygulanabilir aktif bir yetenektir.
Iyi bir dinleyici, karsisindakinin kelimelerini yakalamaya ve anlamaya calisir. Etkili yani aktif dinelme
ile ilgili buraya kadar yapilan betimlemeler asagidaki gibi birer yonerge olarak ifade edilmistir:

Kafaniz1 gereksiz diisiincelerden arindirarak, tiim dikkatinizi karsinizdakine veriniz.
Karsmizdaki ile boy seviyeniz ne olursa olsun yiiz yiize gelmeye ¢aliginiz.

G0z temasi1 kurunuz.

Viicut dilinizi kullaniniz.
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e Karsinizdakinin mimikleri ve beden diline dikkat ediniz.

o Karsinizdakinin sdylediklerinin ayrintilarina dikkat ediniz.

e Bu ayrintiy1 yakalamak i¢in, “Bunu nasil hissettin?”,” Seni buna iten nedir?” vb. sorular

yoneltiniz.

e Acik uglu sorular sorunuz (Bugiin okul nasildi? Yerine, bugiin okulda neler yaptiniz?) ve itici
olmamaya 6zen gosteriniz.

Anlamadigimizda ek sorular sorunuz.

Onun bakis agisin1 yakalamaya (empati) calisiniz.

Onyargilarinizdan siyrilmaya ¢alisiniz.

Dinlediginizi karsinizdakine hissettiriniz.

Konugurken, kendinize beklediginiz saygiy1 karsinizdakine de gosteriniz.

1. Informel iliski Siirecinde Etkili Dinleme

Asagida, bir mentor egitimi siirecinde, 0gretmen adayr ve uygulama Ogretmeni arasinda olmasi
gereken etkili dinleme Orneklerine yer verilmistir. Bu egitim, sadece mentdrlerin yani uygulama
ogretmenlerinin mentorliikk sorumluluklarinin  kazandirilmasinin  amaglandigl egitim ortamlarinda
kullanilmasina yonelik olarak hazirlanmistir. Etkili dinleme ile ilgili olarak asagida ii¢ (3) ayr1 6rnek
uygulamaya yer verilmistir.

Etkinligin Hedefleri: Katilimeilarin birbirlerini dinlerken, dikkatin konu {izerinde toplanmasini
saglama, sorulari uygun zamanda sorma, konugmalardaki anahtar sézciikleri bulma, dinlenilen
konuyla ilgili soru sorma gibi dinleme becerilerini yerine getirme. Etkinlikle ilgili diislince
paylagimlarinda, farkli diisiince ve durumlarin farkinda olma, bunlar arasindaki iligkileri analiz etme
gibi etkili dinleme becerilerini ise kosabilme.

Ornek uygulama 1.a.

Tiim katilimcilarin yerlerinde oturmalarini saglayiniz. Gruptan goniillii bir ebe se¢iniz ve ebeyi sinifin
disina ¢ikarimiz. Grup olarak ¢ift anlami olan bir sozciik seginiz. Ornegin, “kazak™ gibi ve herkesten,
ebe igeriye girdiginde ona birer ciimle kurmalarini isteyiniz. Fakat bu tiimcenin iginde ‘kazak”
sozciigii yerine farkli bir sézciik kullanmalarini sdyleyiniz. Ornegin, “annem bana bir kazak ald1”
yerine “annem bana bir sampuan aldi” ya da “diin gece kazak erkeklerle ilgili bir film izledim” deki
kazak yerine sampuan kullanilmasi gibi. Ebeyi sinifa alimiz ve katilimcilarin tek tek climleler
kurmalarimi saglaymiz. Ebenin, o ciimlenin i¢inde kullanilan gercek sozciige iliskin en cok fi¢
tahminde bulunmasimi isteyiniz. Zamaniniza ve grubun istekliligine gére birka¢ ebe secerek bu
etkinligi tekrarlayabilirsiniz.

Ornek uygulama 1.b.

Tiim katilimcilariniza renkli kalem ve birer resim kagidi dagitiniz.

Herkesin gozleri kapali konumdayken ii¢ dakikalik miizik (Klasik miizik vb.) dinletiniz.

Miizigin bitiminde gdzlerini acabileceklerini sdyleyiniz.

Miizigin kendilerinde biraktigi izlenime gore herkesin Oniindeki kagitlara istedigi resmi

cizebilecekleri yonergesini veriniz ve ayni zamanda miizigi tekrar aginiz.

Resimlerin tamamlanmasini bekleyiniz (5-7 dk. olabilir)

e Tiim katilimeilarimizi ikiserli grup yaparak birinin A digerinin B olmasini saglayiniz.

e A’larin resimlerinde neler disiindiiklerini ve bu siirecte neler hissettiklerini B’lerin
yoneltecegi sorularla anlatmalarini saglayimiz.

e Simdi B’ler yerlerinden kalkarak baska A’larla es olsunlar ve az dnceki A’nin resmine dair
dile getirdiklerini, diisiindiiklerini kisaca dinlediklerini simdiki A’ya anlatmalarin saglayiniz.

e Yine eslerin degisimini saglaymiz ve bu kez B’lerin, resimlerinde neler hissettiklerini,
diistindiiklerini esi A’ya anlatmalarin saglayiniz.

o A’larin, es degistirerek diger A ile es olmalarini ve B’nin resmine dair dinlediklerini yeni esi

olan A’ya anlatmalarini saglayiniz.
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e Tim bu esler arasindaki etkilesimler, ayn1 anda ger¢eklesmektedir. Yani ayni anda tiim
gruplarin anlatimlar1 gerceklesmektedir.

e Herkesin resimlerini birbirlerine anlatmalari saglandiktan sonra, grup ¢ember bigimini almali
ve “Bu ¢alismanmin tamaminda neler oldu? Neler ve nasil hissettik?” yonergesi ile katilimcilara
s0z hakki verilerek ortak bir paylasim saglanmalidir.

Ornek uygulama 1.c.

fletisim, sdzlii iletisim (konusma, dinleme, okuma ve yazma) ve sdzsiiz iletisimden olusmaktadir
(jestler ve mimikler, g6z temasi, bas hareketleri, dokunma ve giyim kusam). Her iki iletigim tiiriiniin
de birlikte ya da ayr ayn gerceklestirilme siireclerinin kendine 6zgii yeri ve ¢iktilart oldugu yaygin
bilinen bir gercekliktir.

Uygulama:

e Tiim grubun ikiserli es olmalarim saglaymiz.

e Her ciftin, hi¢ sdzciik kullanmadan sayilarla konusmalarini (5, 13, 552, vb.) saglayiniz. Ancak
bu konugmanin konusunu kendilerinin belirleyecegini sdyleyiniz.

e Bes dakikalik siirenin sonunda, ciftleri degistiriniz ve az onceki esinin anlattiklarini yeni
eslerine, sozciiklerle anlatmalarini isteyiniz.

e Yine bes dakikanin sonunda, tim katilimcilarinizi ii¢ gruba ayirimiz. Her grubun, az once
paylastig1 say1 ve sozcliklerden bir senaryo olusturmalarini isteyiniz.

e Senaryo i¢in gerekli goriillen slirenin sonunda her grubun senaryosunu canlandirmasini
isteyiniz.

e Bu canlandirmalarin sonunda, gruplarin birbirleri hakkindaki goriislerini sdylemelerini ve
birbirlerini dinlemelerini saglayiniz.

Etkinlige iliskin not: Cok daha etkileyici olabilen ve kisa siirede sonug getiren; g6z temasi, el-kol-yiiz
hareketleri (giilimseme, basgla onaylama-onaylamama, goz kirpma vb.) yiirliyiis bigimi, dgrenciye
yaklagma, dokunma sekilleriyle de iletisim kurulmaktadir. Herkesle goz iliskisinin kurulmasi,
beklentilerin anlatiminda gizli ve en hizli eylemdir.

2. Informel iliski Siirecinde Empati Olusturma

Empati, bilissel ve duygusal becerileri icermektedir. Biligsel empati, bagkalarinin duygusal
deneyimlerinin c¢ikarimini yapma, anlama ya da yetenegi iken duygusal empati de baskalarinin
duygularin1 paylasma yetenegi (Singer & Lamm, 2009) olarak tanimlanmaktadir. Biligsel ya da
duygusal empatinin bilesenleri arasinda ses tonu, mimikler, jestler, yiiz ifadeleri ve benzer olarak
sozsiiz ifadeler (Goleman, 2005) bulunmaktadir. Dolayisiyla baskalarinin ne hissettigini anlayabilmek
icin bu bilesenler g¢ercevesinde hareket etmek gerekmektedir. Bu jest mimik, ses tonu gibi
degiskenlerin nitelik ve 6zelliklerini anlayabilmenin baginda “Dinleme” davranigi gelmektedir. Yani
empati kurabilmek igin etkili bir dinleme gerekmektedir. Etkili dinlemenin en 6nemli gostergesi
dolayisiyla empati kurmaya giden yol, kisinin icerigi anladigin1 gostermek icin sdylediklerine iliskin
verdigi geribildirimdir. Bu baglamda, asagida verilen 6rnek uygulamalar etkili dinleme konusunda
olmustur.

Ornek uygulama 2.a.

Asagidaki diyalogun birinci canlandirmasinda, uygulama Ogretmeni zayif bir dinleme becerisi
sergilemeli ve iletisimde kopukluklar olmalidir. Bir uygulama 6gretmeni ile bir 6gretmen adayi
arasinda olugabilecek iletisimin konusu bu sekilde olabilir (siz de uygun senaryolar iiretebilirsiniz ya
da senaryo olusturmay1 katilimcilarimiza birakabilirsiniz);

Rol Oynama Senaryosu: Ogretmen aday:1 stajimin iigiincii haftasinda olmasina ragmen sinifta hig
yokmus gibi ilgisiz bir sekilde derslere girip ¢ikmaktadir. Bu durum sizin dikkatinizi ¢eker ve bir
teneffiiste onunla konusmaya karar verirsiniz.
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Not: Asagidaki diyaloglar 6rnek olarak verilmistir. Egitmen inisiyatifi ile bu diyalog doga¢lama
yoluyla ya da egitmenin yapilandiracagi bir bagka diyalog ile de gergeklestirilebilir.

Yukaridaki konu ile ilgili bir diyalogu, goniillii katilimcilarmizdan birinin 6gretmen aday1, digerinin
uygulama Ogretmeni olmasi isteyebilir ya da siz yardimeci egitmeninizle bu rol paylasimini
gerceklestirerek zayif dinleme (etkisiz iletisim) becerisini sergileyebilirsiniz.

Zayif Dinleme Ornegi: Bir uygulama 6gretmeni ile 6gretmen aday1 arasinda gerceklesebilecek zayif
bir diyalog 6rnegi su sekilde olabilir:

Uygulama Ogretmeni: Nasi! gidiyor? (Ogretmen bu arada giinliik ders planina goz atiyor)
Ogretmen Aday1: Fena degil.

Uygulama Ogretmeni: Canin mi sikiliyor?

Ogretmen Aday1: Oyle sayilir?

Uygulama Ogretmeni: Herkesin cani sikiliyor ama mecbursun bu duruma. Istemedigin halde
burada olman beni de iiziiyor.

Ogretmen Aday1: Dersi izlemesem olur mu hocam? Nasil olsa 6gretmenlik yapmayacagim. Bu
yiizden ogrencilerle hasir nesir olmanin anlami yok.

Uygulama Ogretmeni: Neden ogretmenlik yapmayacaksin? Cok mu zenginsin?

Ogretmen Adayi: Isteyerek yazmadim, iiniversite mezunu olayim yeter.

Uygulama Ogretmeni: Ama staj sorumluluklarini yerine getirmeden nasil mezun olamazsin.

Not: Diyalog bittiginde, tiim grubunuza “Bu iletisim siirecinde yolunda gitmeyen neleri
gozlemlediniz? Bu diyalogda uygulama o6gretmeni ve Ogretmen adayimin davraniglari nasildi?”
sorusunu yonelterek tahtada zayif bir dinlemenin alt bagliklarindan birini uygulama 6gretmeni digerini
ise 6gretmen adayi igin olusturabilirsiniz.

o Katilimcilarmizdan aldigimiz yanitlann ilgili baghklar altina listeleyin. Her katilimcinin
sOyleyecekleri bittikten sonra;

e Etkinliginiz 6ncesinde hazirladiginiz etkili olmayan bir dinleme siirecinden olusan slaydinizi
yansitiniz ve katilimecilarinizdan aldigimiz yanitlar1 tahtada olusturdugunuz liste ile
karsilastirma yaparak gerekli ekleme ve diizeltmeleri yapiniz.

Giiclii Dinleme Ornegi: Bir uygulama dgretmeni ile dgretmen aday arasinda gergeklesebilecek giigl
bir diyalog ornegi su sekilde olabilir. Uygulamanin amaci, katilimcilarin yani uygulama
ogretmelerinin, empati kurma becerilerini ise kosarak etkili bir iletisimi saglayabilmektir.

e Goniillii iki katiimcimizin, bu rol oynamay:1 tekrarlamalarini isteyebilirsiniz. Fakat bu
diyalogun etkili iletisim becerilerinin (pozitif dinleme becerisi) gerektirdigi ozellikleri
saglamaya calisarak canlandirilmasini isteyiniz.

Bir uygulama 6gretmeni ile 6gretmen aday1 arasinda gerceklesebilecek daha giiglii bir diyalog 6rnegi
su sekilde olabilir:

Uygulama Ogretmeni: Okul uygulamalarin nasil gidiyor? Bekledigin gibi mi? (Uygulama
ogretmeni, égretmen aday ile karsilikly oturur ve géz temasi saglar).

Ogretmen Aday1: Fena degil.

Uygulama Ogretmeni: Nasil yani? Beklemedigin seylerle mi karsilastin?

Ogretmen Aday1: Oyle sayilir?

Uygulama Ogretmeni: Biraz daha agar misin?

Ogretmen Aday1: Ogrenciler ¢ok kalabalik ve simariklar bunlara bir sey 6gretmek cok zor.
Uygulama Ogretmeni: Bu sekilde diisiinmene neler sebep oldu? Anlatir misin?

Ogretmen Aday1: Ne bileyim. Bu meslek disaridan gériindiigii gibi degil beni korkutuyor.
Uygulama Ogretmeni: Ger¢ek ortamdaki ilk deneyimlerin. Korkmant anliyorum. Bu dénemlerde
dogaldir. Bu korkunun iistesinden nasil gelinir, ne diisiiniiyorsun?

Ogretmen Aday1: Nereden baslayacagimi bilemiyorum? Nasil desem?

Uygulama Ogretmeni: Acele etme, toparla diisiincelerini, beklerim seni (Goz temasi Ve
destekleyici bir yiiz ifadesi mevcuttur).

Ogretmen Aday1: Yapamayacagimi diisiiniiyorum. Dersi isleyemem sanki, korkuyorum.
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Uygulama Ogretmeni: Bu siirecte, dersi planlarken ve uygularken sana destek olacagim ve bu
korkunu birlikte agsmana yardim edecegim, ne dersin?

Ogretmen Aday:: Nasil olacak hocam? Ne yapayim simdi?

Uygulama Ogretmeni: En iyi oldugun konuyu ve bu konuyu etkili olarak islemeni saglayacak ve
iyi bildigin bir 6gretim teknigini oncelikle birlikte secelim.

Ogretmen Adayi: Tamam hocam, ¢ok iyi olur bence (6gretmen adayimn yiiziinde kendine
giiveni saglayan bir giiliimseme olugur)

e Canlandirmanin sonunda katilimcilarimiza; “Bu  diyalogda iki tarafli olarak olumlu
gozlemlediginiz faktorler nelerdi?” sorusunu yoneltiniz. Olumlu bir dinleme siirecinin,
Ogretmen adayr ve uygulama Ogretmenine iligkin olan alt basliklarini yazi tahtasinda
olusturunuz.

e Tiim katilimeilariiza s6z hakk: vererek olumlu olarak gozlemledikleri faktorleri tahtada ilgili
kisinin altina listeleyiniz.

e Olusturdugunuz listenize, etkili iletisim ve empati konusunda hazirladiginiz slaytlarinizi
gostererek karsilastirma yaparak gerekli eklemeleri yapiniz.

o “Insanlarin 6grenmelerine yardim etmenin onemli bir yolu da, onlara yeteneklerini ve
yvaklagimlarint uygulayabilecekleri firsatlar saglamaktir” eklemesini yapiniz.

e Bu diyalog sirasinda 6gretmen adayi roliindeki partnerinizin de, iletisim becerileri hakkinda
konusmasini saglayimiz (uzman kisi).

e Katilimcilariniza performanslari sirasinda ne hissettiklerini sorunuz. Bu rol canlandirmalar
onlara 6nemli bir sey sagladi m1? Tiim grubu katarak rol oynamalarinin olasi degerlerine
inanlarin, canlandirilanlar hakkinda ne hissettiklerini kisaca tartisiniz.

Not: Bazi insanlar rol oynamalar sirasinda kendilerini ¢ok rahat hissedebilirler. Uygulama yapmanin
yeteneklerini ve kendilerine giivenlerini gelistirmelerine yardimci oldugunu diisiiniirler. Ayn1 zamanda
rol oynamadaki diger kisiden geri bildirim almanin yararli oldugunu diisiiniirler. Ciinkii partnerinin
bakis agisini aninda 6grenebilirler. Yani empati olusturmanin etkili yollarindan biri de rol oynamaktir.
Rolii oynanan kisinin yerine gecerek, kisinin ne diislindiigli ve ne hissettigi etkili bir sekilde
anlasilabilir.

Bazilar1 ise, rol oynamay1 basta rahatsizlik veren bir deneyim olarak gorebilirler. Bire bir sohbetler
0zel olarak gerceklestigi i¢in rol oynamalarin, uluorta yapilmasi onlarin faydalarini sinirlandiran yapay
bir ortam yaratabilir. Bazi insanlar, ortam igerisinde (topluluk oniinde) konusamazlar. Buna karsilik,
rahat bir egitim ortaminda rol oynama hakkinda en olumsuz bakis acisina sahip olan bile aktivitelere
katilimi sonucunda kendini hakikaten eglenmis bile bulabilir.

3. Informal iliski Siirecinde Giiven Olusturma

Mentdr ve mentee iligkisinin etkili ve siirdiiriilebilir olmasi i¢in bu iliskinin giiven temeline dayali
olmasi gerekmektedir. Ancak bu temel saglandiginda 6gretmen adayi gelisim odakli olabilir. Giiven,
kargilikli iletisimin agik olmasini, 6gretmen adayinin kendini kolaylikla ifade etmesine, 6grenmesine
hizlandirmasima ve en Onemlisi uygulama 6gretmeninin geribildirimlerinin 6nemsenmesine neden
olmaktadir.

Giliven olusturma siirecinin bes ana bileseni vardir. Bu bilesenler kapsaminda; etik ilkelere ve
paylasilanlarin gizliligine 6nem vermelidir, Ogretmen adaymi yargilamadan agik uglu sorular
kullanilarak aktif dinleme yapilmalidir, davranislar ve s6z uyumuna dikkat ederek tutarli olunmalidr,
O0gretmen adayinin bakis agist ve duygulart fark edilmelidir. Son olarak gii¢ dengesinin farkinda
olunmalidir. Gii¢ dengesi konusunda, uygulama dgretmeni iistliinlilk kurmamali ve yonlendiren degil
destekleyen olmalidir.

Uygulama 6gretmenlerinin, 6gretmen adayi ile iletisim kurabilmesi igin dncelikle giiven olusturmasi
gerektigi vurgulanmalidir. “Giiven olusturma” aktivitesi sirasinda yardimci bir egitmeniniz olmasini
saglaymiz. Bu yardimci egitmen, sizin bir meslektasimz (Ozellikle iletisim konusunda uzman biri
olmasina dikkat ediniz), goniilli ve deneyimli bir mentdr ya da bir yonetici de olabilir. Ciinkii
asagidaki senaryo, bir partneriniz ile siz ya da katilimcilariniz tarafindan canlandirilmalidir.
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Ornek uygulama 3.a.

e lyi bir dinleyici olmanin, basarili bir mentdrliik iliskisinin kurulmasinda gerekli olan temel bir
nitelik oldugunu séyleyiniz. Ancak etkilesim icin yeterli ve tek etken olmadigr bilgisini de
ayrica paylasiniz.

o Katilimcilariniza, c¢ocukluk giinlerini dlisiinmelerini ve biiyliklerle olan iligkilerini
diisiinmelerini soyleyerek deneyimleri hakkinda sorular sorunuz.

“Bu iliskilerin olusmasi ne kadar zaman aldi?”

“Onlara giivenmeniz veya baglanmaniz ne kadar zaman aldi?”
“Neden giivenmeye basladiniz?”

“Bu giivenleri ne kadar devam etti?”

“Bunun i¢in hi¢ sorgulama yaptiniz mi? Oyleyse neden?”.

Sorularina aldiginiz yanitlar1 énceden hazirlamis oldugunuz “Iletisim kurma” slaydu ile iliskilendiriniz
ve bu etkinliklerden elde ettiginiz veriler ile slaydiniz arasinda kurdugunuz destekleyici egitsel siireci
gerceklestiriniz. Bu maddeler iizerinde gerekli tartigmalari kisaca gergeklestiriniz. Ayrica yeri
geldiginde tiim katilimcilara, etkili 6grenme ilkelerine dikkat ¢gekmek i¢in ek sorular sorunuz.

Ornek uygulama 3.b.
Asagidaki oyun oynama teknigi ile giiven olusturmanin 6nemi saglanmaya calisilacaktir.

e Bu oturum sirasindaki yogun ¢aligmalarindan dolay1 katilimcilariniza tesekkiir edip konusmak
istediginiz bir iki sey oldugunu sdyleyiniz.

e Siireci daha hareketli ve eglenceli hale getirmek i¢in katilimcilarimizin her birine birer kagit ve
birer zarf veriniz.

e Katilimcilariniza daha 6nce kendileri hakkinda kimseye sdylemedikleri bir konu-durum, olay
ya da olguyu kagitlarina yazmalarini isteyiniz.

e Daha sonra, kagidi katlayip zarfa koymalarini ve zarfi yapistirip digina isimlerini yazmalarini
isteyiniz.

e Buislemi yapmalari igin birka¢ dakika zaman veriniz.

e Dabha sonra zarflar size vermelerinin isteyiniz.

o Zarflar1 aldigimizda onlari agmay1 diisiinliyormus gibi davraniniz; mesela, ¢cok merak ettiginizi
gosterip bir tanesini agmaya baslayiniz ve daha sonra durunuz.

e Bunu yaparken, giiniin egitim oturumu ile ilgili bir seyler hakkinda konugmaya devam ediniz.

Amaciniz katilimcilarinizda biraz merak uyandirmak ya da zarfim her an agilacak mm? kaygisi
yasatmak (Buradaki amag¢ giiven duygusunun 6nemini vurgulamaktir) en azindan neler oldugunu
merak etmelerini saglamaktir. Ama sakin zarflardan herhangi birini agmayiniz.

e Hafif diizeyde merak-gerginlik yarattiktan sonra, giiliimseyerek her bir zarfi sahiplerine geri
veriniz.

e Onemli olan bu son asamada, tiim katilimcilariniza, bu aktivite sirasinda neler hissettiklerini
sorunuz.

Not: Herkes giiven sorunu hakkinda o6zgilirce konusurken, tartisma sirasinda asagidaki noktalara
deginmeye dikkat ediniz.

Aslinda bu aktivitede yer alan giiven sorununun birkag¢ yonii vardir; Birincisi, katilimcilarin kendileri
hakkinda daha once kimseye sdylemedikleri bir seyi yazmaya goniillii olduklarim gostermek igin
giiven duymak zorunda olmalaridir. Ikincisi de zarflarin disina adlarini yazip size verecek kadar giiven
duymalaridir. Ayn1 zamanda katilimeilar, zarfi agiyormus gibi yaptiginizda nasil hissettikleri hakkinda
konugmalilar (Kisisel sirlar1 disinda bir sey yazmis olsalar dahi sizin zarfi agmaniz onlarda gilivensizlik
yaratacakti).
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Bu aktivite sirasinda katilimeilarmizin yasadigi deneyimi, uygulama 6gretmenin 6gretmen adaylari ile
giiven olusturmasiyla iliskilendiriniz.

Uygulama 6gretmenlerinin giiven kavramini anlamalarina yardimeci olmanin en iyi yolu budur (Zarfi
agma oyunu). Aktivite swrasinda bazi noktalarda mentorler, egitimcilerine  gilivenip
giivenemeyeceklerini sorma deneyimi yasarlar. Boylece kendi 6gretmen adaylarinin onlar hakkinda en
basta ne diistindiiklerine dair birinci elden fikir edinmelerine neden olunmustur. Dolayisiyla uygulama
Ogretmenlerinin empati kurmalar1  gerektigine iligkin olarak yaparak-yasayarak Ogrenme
gerceklestirilmis olacaktir.

SONUC VE ONERILER

Ogretmenlik uygulamalar: siireci, tesadiifen gerceklesmez. Bu siirec ister formel isterse informel iliski
temelinde olsun, Tiirkiye de 6gretmenlik uygulamalari siirecinin profesyonel olarak yapilandirilmasi
gerekmektedir. Ciinkii, mentorliik kiltiriiniin heniiz olugsmadig1 egitim sisteminde, uygulama
Ogretmeni ve 6gretmen adayi arasindaki iliskinin ilk seferinde informel iliski temeline dayali olarak
yiriitiilmesini beklemenin gergekg¢i olmayacagi diistiniilmekle birlikte tamamen yapilandirilmig formel
bir mentorliik iliskisinin sinirliliklarr (CTSI, 2025; NMRC, 2020) da bilinmektedir. Bu nedenle her iki
mentorliik iliskisinin bir arada kullanilmas1 daha efektif olacaktir. Hatta formel bir iliski ile baslayip
zamanla informel mentorliikk iliskisine dontismenin daha etkili olacag:i distiniilmektedir. Soyle ki,
ogretmen adayinda hem mesleki hem de akademik gelisim hedefleniyor ise tiim adaylara esit firsatlar
dogurmasi nedeniyle formel iligki temeline dayali mentorliik hizmeti tercih edilebilir. Akabinde, uzun
vadede gergeklestigi i¢in mesleki rehberlik ve kisisel gelisim hedefi s6z konusu ise informel
mentOrlilk ise kosulabilir ya da her iki yaklasim i¢ ice gegmis bir mekanizma esliginde
gerceklestirilebilir.

Formel iletisim kapsamindaki mentdrliik hizmetinde, tiim katilimcilarin gorev ve sorumluluklarimin
listelendigi ve bu listeye gore de davranislarin nasil gerceklestirilmesi gerektigine iliskin bir kilavuza
yani mentor egitimi programina ihtiya¢ vardir. Aksi halde, adeta heniiz yiizme bilmeyen 6gretmen
adayim denize atarak “Bat ya da Yiiz” dercesine onu kendi kaderine terk ederek izlemek olacaktir.
Ciinkii 6gretmen aday1 igin, 6gretmenlik uygulamalari siireci ister gozlem ister uygulama olsun,
derinligi, sighig1 ya da barndirdig1 canlilarin bilinmedigi karanlik ve giivensiz bir deniz gibidir. Bu
denizin i¢indeki canliligi, zenginligi ve yasam alanlarinin kesfedilmesine olanak saglayan, 6greten ya
da kilavuzluk yapan bir egitim programi gereklidir. Aksi halde i¢ine girilmesinden daima korkulacak
bir gergeklik gibi algilanmasina, dolayisiyla gercek Ogretmenlik davraniglarinin ortaya g¢ikmasina
olanak saglanmayacaktir. Ayrica iilke ihtiyacina gore yapilandirilan mentdr egitimi programlarinin,
hem uygulama 6gretmeninin hem de 6gretmen adayinin kisisel, mesleki ve akademik gelisimlerine
olan katkilarina da ayrica dikkat ¢ekmek gerekmektedir. S6zii edilen egitim programlarmin “Giiven”
temeline dayali olmasi Onerilmektedir. Bu programin formel ve informel bir yapida karma olarak
yapilandirilmasinin iilkenin egitim sistemine uygun olacagi disiiniilmektedir. Bu nedenle 6gretmen
adayimin uygulama boyutundaki yetistirilme siirecinin, “Giiven” ortamina dayali olmasi, 6gretmenlik
mesleginin dogasina uygun olacag i¢in 6zellikle tercih edilmelidir.

Bu ¢alisma, tasarlanmasi olasi uygulama 6gretmeni egitimi siireglerinde uygulanmak iizere, informel
mentdrliik kapsaminda olan “Informel iletisim” sorumluluk alaninda gerceklestirilmistir. S6z konusu
caligma, sozii edilen bilinmezlige, bilinir ve giivenilir bir yap1 kazandirmayi amaglayan ogretim
etkinligi Orneklerini icermektedir. Bu igerikte uygulama Ogretmeni ve Ogretmen aday1 arasinda
“Giiven” temeline dayali bir iletisimin nasil gergeklestirilmesi gerektigi ile ilgili egitsel uygulama
orneklerine yer verilmistir. Giiven kavrami, Maslow’un (1954) ihtiyaglar hiyerarsisinin ikinci
basamaginda olan duygusal giivenlik ihtiyac1 olarak ele alinmustir. Istikrarli iliski, kaygisiz etkilesim
ve her an ve her kosulda desteklendigini bilme duygusu, giivenlik ihtiyac1 kapsaminda yer almaktadir.
Ogretmen adayi ile uygulama 6gretmeni arasinda olusturulan bu duygu, diger ihtiyac, yeterlilik ve
yetkinliklerin kazandirilmasina hem saglikli bir zemin hem de 6nemli bir basamak olusturacagi
diistiniilmektedir. Bunun yaninda, paylasilan orneklere iliskin verilen kuramsal bilgiler de ornek
uygulamalarin teorik anlamdaki gerekcelerini ifade etmistir. Kisaca uygulama 6gretmeni egitiminde
kullanilmasi 6nerilen alt1 (6) adet 6rnek uygulama hem teorik hem de uygulama agisindan birbirini
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desteklemektedir. Bu nedenle, s6z konusu 6rnek uygulamalar evrenseldir ve her akademik diizeydeki
ve farkli branglardaki uygulama 6gretmenlerinin egitimi siirecinde kullanilmasi 6nerilmektedir.
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ACIK VE UZAKTAN EGITIMDE KALITE YONETIMIi
SURECLERINDE YAPAY ZEKANIN ROLU'

Ogr. Gor. Merve DIYARBAKIRLI?

OZET

Bu calisma, agik ve uzaktan egitimde kalite yonetimi siireclerinde (planlama, izleme, degerlendirme
ve siirekli iyilestirme) yapay zeka (YZ) teknolojilerinin rollinii incelemeyi amaglayan bir sistematik
alanyazin taramasidir. Egitimde dijital doniisiimiin hizlandigi son yillarda, yapay zeka; 6grenme
analitigi, 6grenci etkilesimi izleme, erken uyar1 sistemleri, icerik optimizasyonu ve karar destek
sistemleri araciligiyla kalite yonetimi siirelerini doniistiiren stratejik bir ara¢ haline gelmistir. Ancak
mevcut literatiirde, YZ’nin kalite gilivencesi degil, dogrudan kalite yonetimi dongiisiindeki islevleri
iizerine odaklanan ¢alismalar sinirlidir. Bu kapsamda ¢aligma, 2015-2025 yillar1 arasinda yayimlanmis
aragtirmalar1 sistematik olarak inceleyerek, YZ uygulamalarinin uzaktan egitimde kalite planlamasi,
siire¢ izleme, performans degerlendirme ve siirekli iyilestirme asamalarina katkilarini tematik olarak
analiz etmektedir. Bulgular, YZ’nin kalite yonetimi dongiisiinii 6lgiilebilir, izlenebilir ve optimize
edilebilir hale getirdigi yoniindedir. Ancak bu doniisiimiin beraberinde bazi smirliliklar da
bulunmaktadir. Ozellikle etik veri yonetimi, algoritmik seffaflik, hesap verebilirlik ve insan merkezli
kalite gostergelerinin korunmasi konularinda literatiirde 6nemli bosluklar mevcuttur. Calismada ayrica
YOKAK cergevesinde, kurumun kalite kiiltiiriinii ve kalite yonetimi siireclerini gii¢lendirecek,
Tirkiye’de uzaktan egitim veren yiiksekdgretim kurumlarina yonelik oneriler gelistirilmistir.

GIRIS

Egitim, insanligin toplumsal gelisiminin temel tasi olmasinin yam sira, toplumun, kiiltiiriin ve
teknolojinin dniisiimiine en hizl tepki veren, bu degisimi yeniden iireten canli bir sistemdir. Ozellikle
sanayilesme sonrasi donemde egitim, daha sistematik ve kurumsal bir yapiya dontismiistiir ve bu
stirecte egitimde kalite kavramu, iirlin ve hizmet tiretimindeki kalite anlayisindan esinlenerek, 6grenme
¢iktilarinin 6lgiilmesi ve degerlendirilmesi lizerine odaklanan ayri bir arastirma alani haline gelmistir
(Nguyen vd., 2025). Zamanla, egitimde kalite kavrami yalnizca “verimlilik” ve “standartlara
uygunluk” baglaminda degil, ayni zamanda O6grenciler, O0gretmenler, igverenler gibi i¢ ve dis
paydaslarin, karar vericilerin ve toplumun beklentilerini de dikkate alan ¢ok boyutlu bir yapiya
evrilmistir.

Uzaktan egitimin kiiresel dlcekte yayginlagsmasi, egitimde kalite olgusunun yeniden tamimlanmasina
yol agmus; bu siiregte kurumlarin dayaniklilik, esneklik ve yenilik kapasitesi giderek daha kritik bir
hale gelmistir. Bu durum, 6gretim tasarimi, dijital erisim, O6grenci destegi ve Ogretim elemani
yeterliliklerinin, egitimde kalitenin yalmzca tamamlayic1 degil, merkezi unsurlari oldugunu agik
bicimde gostermistir (Shah, 2021). Pandemi sonrasi donemde hiz kazanan dijitallesme, egitimin
veriyle yonlendirilen, 6grenen merkezli ve esnek ekosistemini daha da giiglendirmistir. Mekan ve

! Bu ¢alisma Uzaktan Egitimde Kalite Yonetimi Siireglerinde Yapay Zekanin Rolii: YOKAK Cercevesinde Yiiksekogretim
Kurumlari i¢in Sistematik Bir inceleme adl1 bildiri olarak ICONTE 2025 kongresinde sunulmustur.

2 Sorumlu yazar: Ogr. Gér. Merve Diyarbakirli, Anadolu Universitesi, mervebakkal@anadolu.edu.tr, ORCID: 0000-0002-
5962-9407
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zamandan bagimsiz bi¢imde, teknolojiyle biitiinlesik bir deneyim olarak sekillenmeye devam eden bu
ekosistemde, kalite artik yalnizca Ogretim materyalinin niteligiyle degil, Ogrenme siirecinin
kisisellestirilebilirligi, erisilebilirligi ve stirdiiriilebilirligi ile de 6l¢iilmektedir.

Ote yandan, yapay zeka (YZ), agik ve uzaktan dgrenmede kalite giivencesi sistemlerini ddniistiirme
potansiyeli tasityan en onemli teknolojik gelismelerden biridir. Zawacki-Richter vd. (2019) tarafindan
yapilan sistematik inceleme, yiiksekdgretimde Yyapay uygulamalarini dort temel alanda
siniflandirmigtir: profil olusturma ve tahmin (profiling and prediction), degerlendirme ve Olgme
(assessment and evaluation), uyarlanabilir sistemler ve kisisellestirme (adaptive systems and
personalisation), ve akilli 6gretim sistemleri (intelligent tutoring systems). Bu dort alan, kalite
yonetimi déngiisiiniin temel asamalariyla dogrudan iliskilidir. Ornegin, profil olusturma ve tahmin
sistemleri, Ogrenci basarisint ve devamsizlik riskini Ongorerek erken miidahale mekanizmalar
olusturmakta; degerlendirme ve Olgme sistemleri, nesnel ve hizli geribildirim saglayarak kalite
giivencesi siireglerinde seffaflik ve tutarliligi artirmaktadir. Uyarlanabilir sistemler ve akilli 6gretim
sistemleri ise, 6grenme deneyimini bireysel diizeyde iyilestirerek kalite yonetiminde 6grenen merkezli
yaklagimlarin uygulanmasina katki sunmaktadir. Dolayisiyla YZ, kalite gilivencesini yalnizca izleme
ve raporlama siirecleriyle sinirlamayip, siirekli iyilestirmeye dayali dinamik bir kalite kiiltiiriiniin
olugmasina hizmet etmektedir. Buna paralel olarak, Bond ve arkadaglarinin (2024) yiiriittiigi meta-
sistematik inceleme, yiiksekogretimde YZ’nin kalite yonetimi ve kalite giivencesi baglaminda giderek
daha kritik bir role sahip oldugunu ortaya koymaktadir. Arastirma, 6zellikle uyarlanabilir sistemler,
kigisellestirilmis 6grenme ve otomatik degerlendirme mekanizmalarinin yiiksekogretim kurumlariimn
kalite yonetimi c¢ergevelerine entegre edilmekte oldugunu gdstermektedir. YZ temelli sistemler,
yalnizca 6grenme siireglerinin etkililigini artirmakla kalmamakta, ayni zamanda kurumlarin kalite
gostergelerini siirekli olarak izlemelerine, veriye dayali karar alma mekanizmalar gelistirmelerine ve
ogrenme deneyimlerini bireysellestirmelerine olanak tanimaktadir. Bununla birlikte Bond vd. (2024),
ayn1 zamanda etik yonetigim, seffaflik ve is birligine dayali arastirma eksikliklerinin giderilmesinin,
YZ’nin kalite giivencesi siireclerine siirdiiriilebilir bicimde entegre edilebilmesi i¢in kritik oldugunu
vurgulamaktadir. Sonug olarak, yapay zeka yalnizca kalite yonetimi siireclerinin verimliligini artiran
bir ara¢ degil; acik ve uzaktan 6grenmede kalite yonetimi anlayisin1 yeniden tanimlayan doniistiiriicii
bir paradigma haline gelmektedir.

KAVRAMSAL CERCEVE
Acik ve Uzaktan Egitimde Kalite Anlayisi

Egitimde dijital doniisiim, kalite olgusunun kapsamini ve degerlendirme bigimlerini yeniden
sekillendirmis ve bu doniisiimden en ¢ok etkilenen alanlardan biri olan agik ve uzaktan 6grenmede
ogrenme siireglerinin agirlikli olarak dijital ortamda yiiriitiilmesi nedeniyle kalite giivencesine iliskin
yeni tartigmalar1 glindeme getirmistir. A¢ik ve uzaktan 6grenme, zaman ve mekandan bagimsiz, esnek
ve Ogrenen merkezli bir yapt sunarken, bu yapmin kalite giivencesi konusu geleneksel egitim
modellerine kiyasla ¢ok daha dinamik ve karmagik bir hal almaktadir. Jung (2022), agik ve uzaktan
egitimde kaliteyi degerlendirmeye yonelik yaklagimlarin iki temel goriis etrafinda sekillendigini
belirtmektedir. Bir goriis, uzaktan egitimin kendi 6zgiin pedagojik yapisi nedeniyle geleneksel kalite
Olciitleriyle degerlendirilemeyecegini savunurken; diger goriis, evrensel kalite ilkelerinin hem yliiz
yiize hem de ¢evrim i¢i 6grenme ortamlart igin gecerli olabilecegini 6ne siirmektedir. Glimiisoglu vd.
(2025) kalite giivencesini, 0grenme siireclerinde kaliteyi korumak ve gelistirmek igin yiiriitiilen
politika, siire¢ ve eylemleri igeren ¢ok katmanli bir sistem olarak tanimlamaktadir. Bu baglamda
Kogdar ve Aydin (2017), kalite giivencesinin yalnizca denetim ve akreditasyon siireglerini degil, ayni
zamanda onaylama, tamima ve siirekli iyilestirme uygulamalarin1 da kapsadigmi vurgulamaktadir.
Dolayisiyla agik ve uzaktan egitim sistemlerinde kalite, baglamsal ve ¢ok boyutlu bir kavram olarak
ele alinmalidir. Jung ve Latchem’in (2012) siniflandirmasina gore kalite; standartlara uygunluk,
amaca uygunluk, paydas ihtiyaglarim karsilama, siirekli gelisim ve uluslararast gerekliliklere uyum
olmak {izere bes temel eksen lizerinden degerlendirilebilir. Bu tanimlar, kalite giivencesi sistemlerinin
yalnizca bigimsel standartlara degil, ayn1 zamanda 6grenme deneyiminin niteligine de odaklanmasi
gerektigini gostermektedir. Ossiannilsson ve arkadaglar1 (2015), acik ve uzaktan 6grenmede kalite
giivencesine iliskin modellerin “baglamsal” bir yaklasim gerektirdigini one slirmektedir. Onlara gore
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kalite sistemleri, strateji, politika, siire¢ ve ¢iktilarin tamamini kapsayan; esnek, ¢ok diizeyli ve siirekli
gelisime acik yapilar olmalidir.

Avrupa Yiksekogretim Alan1 (EHEA) kapsaminda gelistirilen European Standards and Guidelines for
Quality Assurance in Higher Education (ESG), agik ve uzaktan &grenme ortamlarinda kalite
giivencesine iligkin temel bir referans ¢er¢evesi sunmaktadir. Kear vd. (2014), bu standartlarin sadece
geleneksel yiiksekdgretim kurumlar igin degil, ¢cevrim igi, agik ve uzaktan egitim modelleri i¢in de
gecerli oldugunu belirtmektedir. Bu baglamda, Avrupa Acik ve Uzaktan Universiteler Birligi
(EADTU) tarafindan gelistirilen E-xcellence ve OpenupEd etiketi, dijital 6grenme ortamlarinda
kaliteyi degerlendirmeye yonelik onemli araglar olarak 6ne ¢ikmaktadir. Her iki sistem de 6grenci
merkezli, erisilebilir ve esnek 6grenme deneyimlerinin kalitesini sistematik bicimde izlemeyi ve
siirekli gelisim dongiilerine dahil etmeyi amaglamaktadir. Avrupa’daki bu ¢ercevelerle paralel olarak,
Quality Matters (QM) ve OpenEd kalite modeli (Stracke, 2019) gibi uluslararasi standartlar da kalite
giivencesini mikro (ders), mezo (program) ve makro (kurum) diizeylerinde ele alarak Ogrenme
analitigi, 6lgme-degerlendirme ve siirekli iyilestirme siireglerini biitlinciil bir yapida tanimlamaktadir.
Bu yaklasimlar, agik ve uzaktan 6grenmede kaliteyi yalnizca 6gretim materyalinin niteligiyle degil,
siirecin tamamindaki sistematik planlama, izleme ve degerlendirme mekanizmalartyla da
iligkilendirmektedir. Benzer bi¢cimde Tiirkiye’de de yiiksekdgretim kurumlarinda kalite giivencesi,
Yiiksekogretim Kalite Kurulu (YOKAK) tarafindan vyiiriitilen ulusal standartlar cercevesinde
degerlendirilmektedir. YOKAK, Avrupa Yiiksekogretim Alani’ndaki ESG ilkeleriyle uyumlu bir
ulusal kalite gilivence sistemi gelistirmistir. Bu sistemde, kurumlarin kendi i¢ kalite giivence
mekanizmalarin1  olusturmasi, siireglerini siirekli izleyip 1iyilestirmesi ve paydas katilimini
giiclendirmesi tesvik edilmektedir. Tiirkiye’de agik ve uzaktan 6grenme programlari da bu genel kalite
giivence politikalarina entegre edilmis; Ozellikle kurumsal 6z degerlendirme raporlari, dis
degerlendirme siiregleri ve akreditasyon sistemleri aracilifiyla kaliteyi izleme ve gelistirme
hedeflenmistir. Boylece hem Avrupa hem de Tiirkiye baglaminda agik ve uzaktan 6grenmede kalite
giivencesi, paydas temelli, veri odakli ve siirekli gelisime acik bir yap1 olarak kurumsallasmaktadir.

Son yillarda yapay zeka teknolojilerinin agik ve uzaktan 6grenme sistemlerine entegrasyonu, kalite
giivencesine yonelik yeni bir asamaya gecilmesi igin 6nemli firsatlar sunmaktadir. YZ tabanh 6grenme
analitigi, otomatik degerlendirme sistemleri, kisisellestirilmis 6grenme yollar1 ve O0grenci basarisi
tahmin modelleri, kalite yonetiminde veriye dayali karar alma siireclerini gii¢lendirmektedir. Bu
gelismeler, kalite kavraminin yalnizca insan merkezli ya da manuel siireglerle degil, ayn1 zamanda veri
temelli, ongoriisel ve algoritmik yaklasimlarla da tanimlanmasini zorunlu kilmaktadir.

Acik ve Uzaktan Ogrenmede Kalite Yénetimi

Uluslararasi diizeyde yiiriitiilen kalite glivencesi ¢aligmalari, agik ve uzaktan 6grenmede siirdiiriilebilir
kalite anlayisinin yalnizca standartlarin belirlenmesiyle degil, bu standartlarin sistematik bir yonetim
dongiisii i¢cinde uygulanmasiyla miimkiin olabilecegini ortaya koymaktadir. Avrupa Yiiksekogretim
Alan1 (EHEA) gergevesinde gelistirilen ESG standartlari, E-xcellence ve Quality Matters (QM) gibi
modeller, kalite yonetiminde Planla—Uygula—Kontrol Et-Onlem Al (PUKO) dongiisiinii temel bir
yaklagim olarak benimsemektedir. Bu ¢ergeve, kaliteyi statik bir degerlendirme araci olmaktan ¢ikarip,
siirekli iyilestirme ve kurum i¢i 6grenmeyi destekleyen dinamik bir siire¢ haline getirmektedir
(Ossiannilsson vd., 2015; Stracke, 2019).

PUKO dongiisii, agik ve uzaktan 6grenme sistemlerinde planlama, uygulama, izleme ve iyilestirme
siireglerinin biitiinciil bigimde ydnetilmesine olanak taniyarak kalite kiiltliriiniin kurumsallagmasini
saglamaktadir. Bu yaklasim, Tiirkiye’de yliksekdgretim kurumlarinin kalite yonetimi sistemleri igin de
gecerlidir. Ulusal diizeyde kalite giivencesi politikalari, Yiiksekdgretim Kalite Kurulu (YOKAK)
tarafindan belirlenen standartlar dogrultusunda yiiriitiilmekte; acik ve uzaktan 6grenme programlari da
bu kapsamda degerlendirilmektedir. Tiirkiye’de kalite yonetimi, bolgesel ve kiiresel iyi uygulamalara
paralel bicimde, PUKO dongiisiine dayali, veri temelli ve siirekli gelisime acik bir yapi {izerine insa
edilmistir. Turkiye’de agik ve uzaktan d6grenmede kalite yonetimi, yiiksekdgretim sistemine entegre
bigimde yiriitilen ¢ok paydasli bir yapiya dayanmaktadir. Bu yapinin temel aktorleri arasinda
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Yiiksekogretim Kurulu (YOK), Yiiksekdgretim Kalite Kurulu (YOKAK) ve yiiksekdgretim alanindaki
akreditasyon dernekleri bulunmaktadir. Bu kurumlar, ulusal mevzuat c¢ercevesinde kalite
politikalarinin belirlenmesi, i¢ ve dis kalite giivencesi siireclerinin yiiriitiilmesi, akreditasyonun
izlenmesi ve kalite Kkiiltiiriiniin kurumsallastirilmasindan sorumludur (YOKAK, 2023). YOK,
yiiksekdgretimde kalite politikalarinin olusturulmasinda merkezi bir otorite konumundayken, YOKAK
bagimsiz bir yap1 olarak dig degerlendirme, akreditasyon ve kalite kiiltiiriiniin gelistirilmesi siireglerini
yiiriitmektedir. Tiirkiye’de acik ve uzaktan egitim baglaminda kalite giivencesi sisteminin gelisiminde
bu iki kurumun rolii belirleyicidir. Dolayisiyla, Tiirkiye’de agik ve uzaktan 6grenmede hizmeti veren
yiiksekdgretim kurumlarinda kalite yonetimi, Planla-Uygula—Kontrol Et-Onlem Al (PUKO)
dongiisiine dayali sistematik bir yaklasimla yiiriitilmektedir. Bu model, kalite yonetiminin yalnizca
degerlendirme veya denetim degil, ayn1 zamanda siirekli iyilestirme kiiltiiriiniin bir par¢asidir (Zuhairi,
2020). PUKO dongiisii dort temel asamadan olusmaktadir:

1. Planlama (Plan): Kurumun Kkalite politikalari, hedefleri, géstergeleri ve stratejik plani
olusturulur.

2. Uygulama (Do): Belirlenen siiregler ve stratejiler hayata gecirilir; 6gretim faaliyetleri,
ogrenci destek hizmetleri ve teknolojik altyapi uygulamalar yiiritiiliir.

3. Kontrol/Degerlendirme (Check): Performans gostergeleri Olgiiliir, i¢ denetimler yapilir ve
ciktilarin hedeflerle uyumu analiz edilir.

4. Onlem Alma/Siirekli Iyilestirme (Act): Bulgulara dayali olarak sistem giincellenir,
stirecler revize edilir ve kalite kiiltiirii siirdiiriilebilir hale getirilir.

Samuel ve Farrer (2025) bu dongiintin yiiksekdgretimde kaliteyi giivence altina almak igin en etkili
sistematik model oldugunu; Walasek vd. (2011) ise PUKO’niin 6zellikle uzaktan egitimde gretim
tasarimi, Ogrenci memnuniyeti ve Ogrenme ¢iktilarinin siirekli iyilestirilmesinde etkin bi¢imde
kullanilabilecegini vurgulamaktadir. Tiirkiye baglaminda agik ve uzaktan 6grenmede kalite yonetimi
siirecleri PUKO déngiisiiniin temel alindign ve YOKAK tarafindan belirlenen ulusal standartlar
dogrultusunda yiiriitiilmektedir. YOKAK (2018), kurumlarin kalite yonetim sistemlerini dort temel
eksende yapilandirmalarini 6nermektedir:

1. Liderlik ve Yonetim

2. Egitim-Ogretim

3. Arastirma ve Geligtirme
4. Toplumsal Katki

Bu modelde kalite giivencesi, yalnizca dis denetimlerle sinirli olmayip, kurumlarin kendi i¢ kalite
giivence sistemlerini kurmalari, siireglerini siirekli izleyip iyilestirmeleri esas almmakta ve ayrica
kurumlarin kendi 6z degerlendirme raporlari, paydas katilim mekanizmalar1 ve akreditasyon siiregleri
aracihigiyla kalite gostergelerini izlemeleri tesvik edilmektedir (YOKAK, 2018). Ancak mevcut
cerceve, acik ve uzaktan 6grenme ortamlarinin dogasinda bulunan veri yogunlugu, 6grenme analitigi
ve yapay zekd temelli karar destek sistemlerini heniiz tam olarak igsellestirmemistir. Bu durum,
ozellikle agik ve uzaktan 6grenme sunan kurumlarda kalite yonetiminin gergek zamanli, dngdriisel ve
Olgiilebilir bigimde yiiriitilmesini sinirlandirmaktadir. Yapay zekd destekli kalite yOnetimi
sistemlerinin ise kosulmasi agik ve uzaktan 6grenmede kalite yOnetimi stire¢lerine katki saglamak
acisindan biiyiik bir potansiyel tagimaktadir. Bu dogrultuda, bu kitap boliimiiniin amaci, acgik ve
uzaktan egitim baglaminda yapay zekanin (YZ) kalite yonetimi siireglerine nasil entegre edildigini
sistematik bir literatiir taramasi yoluyla analiz etmek; YZ’nin PUKO dongiisiiniin her asamasindaki
islevlerini, sundugu olanaklar1 ve ortaya c¢ikardigi smurliliklar1 biitiinciil bir ¢ergevede ortaya
koymaktir.
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YONTEM
Arastirma Deseni

Bu arastirmanin amaci, yapay zeka teknolojilerinin agik ve uzaktan Ogrenmede kalite yoOnetimi
dongiistindeki roliinii incelemektir. Calisma, planlama, uygulama, kontrol ve siirekli iyilestirme
asamalarinda yapay zek@nin kalite siireclerine nasil entegre edilebilecegini ve bu entegrasyonun
Tiirkiye’de yiliksekogretim kurumlarinin kalite yonetimi yapilartyla nasil Ortiistiiglinii analiz etmeyi
hedeflemektedir. Ayrica, arastirma YOKAK kalite giivencesi cerevesi baglaminda yapay zeka
destekli kalite yonetimi yaklasimlarinin yiiksekdgretimde siirdiiriilebilir kalite kiiltiirline katki
potansiyelini ortaya koymay1 amaglamaktadir. Bu ¢aligma, Preferred Reporting Items for Systematic
Reviews and Meta-Analyses (PRISMA 2020) yonergeleri temel alinarak yiiriitiilen bir sistematik
alanyazin taramasidir. Sistematik derleme yontemi, egitim arastirmalarinda kanita dayali sentez
tiretmek amaciyla verilerin seffaf, tekrarlanabilir ve kapsamli bigimde toplanmasini saglayan bir
yaklasgimdir (Patton, 2015; Zawacki-Richter vd., 2020). Arastirmanin amaci, 2015-2025 yillar
arasinda yayimlanan akademik c¢alismalar1 sistematik bi¢imde inceleyerek, yapay zekd (YZ)
teknolojilerinin uzaktan egitimde kalite yonetimi dongiisiindeki (planlama, izleme, degerlendirme ve
stirekli iyilestirme) rollerini tematik olarak siniflandirmaktir. Bu kapsamda sistematik tarama siireci,
PRISMA protokoliiniin dort asamasi olan tanimlama (identification), eleme (screening), uygunluk
degerlendirmesi (eligibility) ve dahil etme (inclusion) dogrultusunda yapilandirilmistir (Page vd.,
2020; Zawacki-Richter ve ark., 2020).

Verilerin Toplanmasi

Bu arastirmanin veri toplama stireci, Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-
Analyses (PRISMA 2020) yonergeleri temel alinarak yiiriitiilmiistiir. Sistematik tarama siireci,
PRISMA protokoliiniin dort asamasim izleyerek yapilandirilmistir. Bu dogrultuda aragtirmanin
amactyla uyumlu anahtar sozclikler belirlenmis ve veri toplama siireci Scopus veri tabani {izerinden
gerceklestirilmistir. Tarama Siirecinde, egitim teknolojileri, yapay zeka ve kalite yonetimi alanlarim
kapsayacak sekilde Boolean tabanli bir arama dizgisi kullanilarak SCOPUS veri tabaninda
gerceklestirilmistir. Kullanilan arama dizgisi su sekildedir:

(“artificial intelligence” OR “machine learning” OR “deep learning”) AND (“quality management”
OR “continuous improvement” OR “evaluation” OR “monitoring” OR “planning”’) AND (“distance
education” OR “online learning” OR “open and distance learning” OR “e-learning”)

Arama, 2015-2025 yillar1 arasindaki yayinlarla sinirlandirilmis ve yalnizca hakemli akademik
makaleler dahil edilmistir. Ik asamada toplam 6.452 kayit elde edilmistir. Ardindan filtreleme islemi
uygulanmis; yaymn tiirii, sosyal bilimler alam, dil (ingilizce ve Tiirkge) ve erisilebilirlik olciitleri
dikkate alinmstir. Bu filtreleme sonucunda 5.949 kay1t kalmistir. Sosyal bilimler alanindaki makaleler
(n=756) ayristirilmig, makale tiirliyle sinirlama yapilarak 325 ¢alisma se¢ilmistir. Tam metin erigimi
bulunan Ingilizce makaleler (n=316) degerlendirmeye alinmis, 6zet ve baslik taramasi sonucunda 84
caligma 6n incelemeye uygun bulunmustur. Bu ¢aligmalarin ayrintili igerik analizi yapilmis ve dahil
etme kriterlerini karsilayan ¢aligsmalar nihai 6rnekleme dahil edilmistir. Dahil etme kriterleri sunlardir:
(1) calisma, yapay zeka teknolojilerinin egitim veya uzaktan dgrenme baglamindaki kullanimini ele
almalidir; (2) uzaktan, ¢evrim i¢i veya agik 6grenme ortamlarinda gerceklestirilmis olmalidir; (3)
yapay zeka teknolojisi kalite yOnetimi dongiisiiniin en az bir agamasinda (planlama, izleme,
degerlendirme, siirekli iyilestirme) rol oynamalidir; (4) ampirik, sistematik derleme, model Onerisi
veya degerlendirme temelli bir ¢alisma olmalidir. Bu siirecin sonucunda, kalite yonetimi déngiisiiniin
en az bir asamasina (planlama, izleme, degerlendirme, siirekli iyilestirme) dogrudan katki sunan 15
caligma analize dahil edilmistir. Bu ¢aligmalar, tematik analiz yaklasimiyla siniflandirilmis ve yapay
zekanin uzaktan egitimde kalite yonetimi siireglerindeki islevleri planlama, uygulama, degerlendirme
ve 6nlem alma (stirekli iyilestirme) olmak iizere dort ana tema altinda incelenmistir.

Verilerin Analizi

Veri analizi siireci, sistematik derleme kapsaminda elde edilen bulgularin anlamli bigimde
biitiinlestirilmesini saglamak amaciyla tematik sentez (thematic synthesis) yaklagimiyla yiiriitiilmiistiir.

103



Egitim Yonetiminde Miikemmellik Arayisi -2025
Diyarbakirl

Bu siiregte Thomas ve Harden’in (2008) tematik sentez modeli ile Braun ve Clarke’in (2006) nitel veri
analizine iligkin alti agamali yaklasimindan yararlanilmistir. Her iki modelin ortak noktasi olan
sistematik kodlama, tema olusturma ve temalar arasi iligkileri ortaya ¢ikarma adimlari bu arastirmada
da benimsenmistir. Oncelikle dahil edilen 15 ¢alismanin bulgular1 detayli bi¢imde incelenmis, her
birinde yapay zekanin agik ve uzaktan 6grenmede kalite yonetimi dongiisiindeki islevlerine dair veriler
belirlenmistir. Kodlama iglemi iki arastirmaci tarafindan bagimsiz olarak yiiriitiilmiis, ardindan kodlar
kargilagtirilarak anlam birligi saglanmistir. Elde edilen kodlar, yapay zekanin kalite yonetimi siirecine
katkr sagladig1 asamalara gore planlama, uygulama, kontrol etme (izleme) ve Onlem alma (stirekli
iyilestirme) olmak {izere dort ana tema altinda birlestirilmigtir. Son asamada, calismalar arasi
benzerlikler ve farkliliklar karsilagtirilarak biitlinciil bir analiz yapilmig ve bulgular narratif sentez
bi¢ciminde raporlanmistir. Bu yontem, yapay zeka uygulamalarinin uzaktan egitimde kalite yonetimi
dongiisiine nasil entegre edildigini, literatiirdeki egilimleri ve tematik Oriintiileri sistematik bigimde
ortaya koymay1 amaglamaktadir (Braun ve Clarke, 2006; Thomas ve Harden, 2008).

BULGULAR
Planlama Asamasi
Bu agsama, egitim hedeflerinin tanimlanmasi, risklerin 6nceden 6ngdriilmesi ve dgretim tasariminin
ogrenci ihtiyaclaria gore optimize edilmesini kapsamaktadir. Yapay zeka, 6zellikle tahmine dayali
analitik ve profilleme yetenekleriyle bu siiregte 6nemli bir rol oynamaktadir.

o Ogrenci Profilleme ve Miifredat Tasarimi: Geleneksel planlamadan farkli olarak yapay zeka,
ogrencilerin biligsel, duyussal ve psikomotor 6zelliklerini analiz ederek 6gretim materyallerini
onceden optimize etmektedir. Fletscher, Mercado, Gémez ve Mendoza-Cardenas (2025),
Felder-Silverman Ogrenme Stili Modeli (FSLSM) kullanarak 6grenci etkilesim verilerini
kiimelemis ve i¢erik sunumunu bu profillere gére planlayan bir ger¢eve gelistirmistir. Benzer
bi¢imde, Alonso ve arkadaslar1 (2025), makro-adaptif sistemlerin &grenci ozelliklerini
degerlendirerek kisisellestirilmis 6grenme yollar1 6nerdigini ve bunun kalite planlamasinin
temelini olusturdugunu vurgulamaktadir.

e Risk Analizi ve Bagart Tahmini: Kalite planlamasinin en kritik unsurlarindan biri basarisizlik
risklerini 6nceden belirleyebilmektir. Farhood, Joudah, Beheshti ve Muller (2024), Random
Forest, XGBoost ve Gradient-Boosted Neural Networks (GBNN) algoritmalarini kullanarak
Ogrenci basarisini yiiksek dogrulukla tahmin etmis; bu sayede egitim yoneticilerinin donem
basinda risk altindaki Ogrencileri tespit edip Onleyici kalite planlamasi yapabilecegini
gostermistir.

e Yasam Boyu Ogrenme Stratejileri: Bayly-Castaneda, Ramirez-Montoya ve Morita-Alexander
(2024), iiretken yapay zekd (LLM) modellerinin bireylerin degisen kariyer hedeflerine gore
dinamik miifredatlar olusturma potansiyelini vurgulamis; bdylece yasam boyu 6grenmenin
planlanmasinda yapay zekanin stratejik dnemini ortaya koymustur.

Uygulama Asamasi

Bu asamada yapay zeka, planlanan siireclerin etkin bigimde yiiriitiilmesini saglamak amaciyla akill
asistanlar ve otomasyon yoluyla operasyonel verimliligi artirmakta ve Ogretim standartlarini
korumaktadir.

e Siire¢ Verimliligi ve Hizlandirma: Mdller ve arkadaglar1 (2024), “Syntea” adl iiretken yapay
zeka asistaninin 6grencilerin ders ¢alisma siirelerini yaklagik %27 oraninda azalttigini, boylece
ogrenme hedeflerine daha hizli ulagilmasimi sagladigimi raporlamistir. Bu bulgu, yapay
zekanin egitimde zaman yonetimi ve 6grenme verimliligi agisindan dogrudan katki sagladiginm
gostermektedir.

o E-Egitmenler ile 7/24 Destek: Maphalala vd. (2025), YZ destekli e-egitmenlerin A¢ik Uzaktan
E-Ogrenme (ODeL) ortamlarinda 6z-yonetimli dgrenmeyi destekleyerek 6gretim hizmetinin
stirekliligini ve erisilebilirligini artirdiginmi ortaya koymustur.

e Idari ve Akademik Yiikiin Hafifletilmesi: Ahmed (2024) ile Singh ve arkadaslar1 (2025),
yapay zekanin notlandirma ve rutin 6grenci sorgularini yanitlama gibi gorevleri iistlenerek
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egitmenlerin pedagojik igerik tiretimi ve Ogrenci etkilesimine daha fazla zaman ayirmasin
sagladigini belirtmektedir.

Kontrol (izleme) Asamasi

Bu asama, siireglerin kalite standartlarina uygunlugunu denetleme siirecidir. Yapay zeka, geleneksel
“sonradan kontrol” anlayisin1 “gercek zamanli izleme” modeline doniistiirmiistiir.

o Gergek Zamanl Davramgsal izleme: Abdelhadi vd. (2025) tarafindan gelistirilen TeacherEye
sistemi, yiiz tanima, duygu analizi, uyku tespiti ve ¢oklu kisi algilama 6zellikleriyle dgrenci
katilimini anlik olarak degerlendirmektedir. Ayrica ses verilerini metne doniistiiriip biiyiik dil
modelleri (LLM) aracilifiyla analiz ederek sinav giivenligini gli¢lendirmektedir.

e Veri Madenciligi ile Performans Denetimi: Jiang ve Dong (2020), 6grenci davranis verilerinin
(giris sikligi, o6dev teslimleri vb.) kiimeleme ve siniflandirma algoritmalariyla analiz
edilmesinin ¢evrimici Ogretim kalitesini objektif bi¢imde izleme olanagi sundugunu
belirtmektedir.

e Matematiksel Degerlendirme Modelleri: Li ve Su (2020), cevrimici Ogretim kalitesini
degerlendirmek amaciyla “entropi agirlik yontemi” ve “gri kiimeleme analizi” temelli
modeller gelistirmis; bu sayede kalite kontroliinii 6l¢iilebilir ve nesnel bir hale getirmistir.

Onlem Alma (Siirekli Tyilestirme) Asamasi

Bu agama, elde edilen veriler dogrultusunda sistemin iyilestirilmesi, etik risklerin yonetimi ve insan
kaynaginin gelistirilmesi siirecini kapsamaktadir.

e QGeri Bildirim Déngiileri ve Uyarlama: Nhan (2025), yapay zeka temelli anlik geri bildirim
sistemlerinin 6grencilerin hatalarin siire¢ i¢inde diizeltmesini sagladigini ve igerik zorlugunu
dinamik olarak ayarlayarak siirekli bir iyilestirme dongiisii yarattigini belirtmektedir.

o Etik Risk Yonetimi ve Algoritmik Iyilestirme: Raza (2024), veri gizliligi ve algoritmik
onyarg: gibi etik sorunlarin sistemin giivenilirligini tehdit ettigini ve bu alanlarda yapilacak
diizenlemelerin kalite stirdiiriilebilirligi i¢in zorunlu oldugunu vurgulamaktadir.

o insan Kaynagmin Gelistirilmesi: Morgado vd. (2025), dgretmenlerin dijital yetkinliklerinin
artirilmasinin, yapay zekd araglarimin  pedagojik entegrasyonunu  giiclendirdigini
belirtmektedir. Ayrica Ayasrah ve arkadaslar1 (2024), Ogretmen goriislerinin dikkate
almmasinin sistemin benimsenmesi ve hatalarin diizeltilmesi icin kritik oldugunu ifade
etmektedir.

SONUC

Bu calisma, 2015-2025 yillar1 arasinda yayimlanan arastirmalara dayanarak yapay zeka (YZ)
teknolojilerinin uzaktan egitimde kalite yonetimi dongiisiiniin dort temel asamasi (planlama,
uygulama, kontrol ve dnlem alma/siirekli iyilestirme) {izerindeki etkilerini incelemistir. Bulgular,
YZ'nin yalnizca teknik bir destek araci olmaktan ¢ikip, egitimde stratejik bir kalite yonetimi bilesenine
doniistiigiinii agikca ortaya koymaktadir. YZ tabanli sistemlerin en belirgin katkisi, kalite yonetimini
statik ve geriye doniik bir yapida yiirlitmek yerine, dinamik, 6ngdriilebilir ve kisisellestirilmis bir
ekosisteme donistirmesidir. Bu doniisiim, her bir kalite donglisii agamasinda farkli teknolojik
fonksiyonlarla somutlasmaktadir: Planlama agamasinda, YZ'min tahmine dayali modelleme ve
profilleme yetenekleri, 6grenci basarisizlik risklerini erken tespit ederek (Farhood vd., 2024) ve
Ogrenme stillerine uygun icerik tasarimi gelistirerek (Fletscher vd., 2025) 6gretim planlamasini daha
ongoriilebilir ve hedef odakli hale getirmektedir. Uygulama asamasinda, akilli otomasyon ve iiretken
yapay zeka destekli araglar, 6grenme siiresini %27 oraninda kisaltmakta (Moller vd., 2024) ve e-
egitmen sistemleriyle Ogrencilere 7/24 kesintisiz destek sunarak (Maphalala vd., 2025) 6gretim
hizmetinin stirekliligini giivence altina almaktadir. Kontrol (izleme) asamasinda, YZ tabanl sistemler
kaliteyi anlik bicimde 6lgme kapasitesine ulagsmistir. "TeacherEye" gibi sistemler, yliz tanima, duygu
analizi ve dikkat 6l¢limii yoluyla katilimi gercek zamanli olarak izlemekte (Abdelhadi vd., 2025); buna
ek olarak gri kiimeleme ve entropi agirlik yontemleri gibi matematiksel modeller (Li ve Su, 2020)
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kalite ol¢iimiinii nesnellestirmektedir. Onlem alma/siirekli iyilestirme asamasinda ise, YZ'nin
sagladigr anlik geri bildirim mekanizmalar1 (Nhan, 2025) 6grenme siirecinde mikro-adaptasyon ve
dinamik igerik diizenlemeleri yapilmasina olanak tanimakta; ayni1 zamanda etik veri yonetimi (Raza,
2024) ve dgretmenlerin dijital yetkinliklerinin gelistirilmesi (Morgado vd., 2025) kalite kiiltiiriiniin
siirdiiriilebilirligini desteklemektedir.

Tiim bu bulgular bir arada degerlendirildiginde, YZ'nin uzaktan egitimde kalite yonetimi dongisiinii
oOlgiilebilir, izlenebilir ve optimize edilebilir hale getirme potansiyelinin oldugu 6ne siiriilebilir.
Ozellikle planlama ve kontrol asamalarindaki veri giidiimlii karar mekanizmalari, kalite yonetimini
reaktif bir yapidan proaktif bir yapiya doniistiirmektedir. Bununla birlikte, incelenen c¢alismalar YZ
tabanli sistemlerin etik, pedagojik ve yonetsel agilardan bazi simirliliklar tasidigimi da ortaya
koymaktadir. Algoritmik 6nyargilarin, veri gizliligi risklerinin ve seffaflik eksikliginin kalite giivence
sistemlerini olumsuz etkileyebilecegi belirtilmektedir. Bu nedenle, insan merkezli yaklagimin
korunmasi ve yapay zeka karar mekanizmalarinin agiklanabilir olmasi, sistemin giivenilirligi agisindan
kritik 6neme sahiptir. Tirkiye baglaminda degerlendirildiginde ise Yiiksekdgretim Kalite Kurulu
(YOKAK) standartlarryla uyumlu bir YZ temelli kalite yonetimi modeli gelistirilebilmesi igin ii¢ temel
strateji Onerilmektedir:

1. YZ tabanhi kalite 6l¢iim araglarmin kurumsal kalite kiiltiiriiyle biitiinlestirilmesi: Dijital
sistemler araciligryla kalite dongiisiiniin her asamasinin anlik olarak izlenmesi ve veri temelli
karar destegi saglanmas1 miimkiindiir (Suazo-Galdames ve Chaple-Gil, 2025). YOKAK Kkalite
giivencesi Olciitlerine YZ destekli performans gostergelerinin eklenmesi, hem seffafligi hem
de kalite giivencesinin sayisallagsmasin giiglendirecektir.

2. Ogretim elemanlarinin  dijital ve pedagojik yeterliliklerinin giiclendirilmesi: Ogretim
elemanlarinin ' YZ pedagojisi, veri okuryazarhigr ve etik farkindaligi konularinda stirekli
profesyonel gelisim olanaklarina erismesi, YZ'nin etkili ve giivenilir bigimde kullanilmasinin
on kosuludur (Younis vd., 2024). Kalite yonetiminde insan—YZ is birligine dayali hibrit
degerlendirme mekanizmalarinin benimsenmesi hem verimliligi artirmak hem de etik
sorumlulugu korumak agisindan dengeli bir yaklagim sunabilecektir.

3. YZ uygulamalarinin etik ilkeler ve veri koruma yonergeleri cercevesinde yiiriitiilmesi:
Ogrenci verilerinin YZ sistemlerinde islenmesi énemli gizlilik ve etik riskler barindirdigindan,
egitimde yapay zeka etigine dair politikalarin gelistirilmesi ve algoritmik karar siireglerinin
diizenli olarak denetlenmesi bir zorunluluk haline gelmektedir. Ozellikle karar siireglerinde
etik hesap verebilirlik, aciklanabilirlik (explainability) ve insan merkezli kalite gostergeleri
oncelikli olarak ele alinmalidir (Lopez-Pernas vd., 2025). YZ'nin uzaktan egitimde kalite
yonetimi siireglerine entegrasyonu yalnizca teknolojik bir yenilik degil, ayn1 zamanda
kurumsal kalite anlayisinin doniisiimiinii tetikleyen bir paradigma degisimidir.

ONERILER

Yapay zekanin uzaktan egitimde kalite yonetimi siireclerine entegrasyonunu ele alan gelecekteki
aragtirmalarin, Ozellikle kalite dongiisiiniin dort temel asamasini (planlama, uygulama, kontrol ve
siirekli iyilestirme) kapsayan kapsamli ve biitiinciil modeller gelistirmesi gerekmektedir. Mevcut
literatiir, cogunlukla YZ'nin 6grenme g¢iktilar1 veya Ogrenci memnuniyeti lizerindeki etkilerine
odaklanmakta; ancak kalite yonetimi dongiisiiniin her asamasinda YZ'nin roliinii sistematik bi¢imde
inceleyen caligmalarin sayisi sinirli kalmaktadir. Bu nedenle, arastirma giindeminin kalite yonetimi
stirecini bir biitiin olarak ele alan ampirik modellemelere yonelmesi 6nem arz etmektedir.

Literatiirde siklikla gbz ardi edilen bir diger alan, etik boyut ve algoritmik Onyargilarin kalite
yonetimine etkisidir. Ozellikle karar siireclerinde etik hesap verebilirlik, aciklanabilirlik
(explainability) ve insan merkezli kalite gostergeleri, gelecekteki aragtirmalarin odak mnoktasi
olmalidir. Bu sayede yapay zekd yalnmizca teknik bir ara¢ degil, aym1 zamanda kurumsal kalite
kiltiirini dogrudan sekillendiren bir unsur konumuna gelebilecektir. Bununla birlikte, literatiirde
Tiirkiye baglamina 6zgii ¢alismalarin eksikligi de dikkat cekmektedir. Yiiksekdgretim Kalite Kurulu
(YOKAK) kalite giivencesi cercevesi temel alinarak gelistirilecek yerel modeller, hem dijital
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doniisiimiin hem de kurumsal kalite kiiltiiriiniin ulusal dinamiklerle uyumlu bi¢imde anlasilmasina
katki saglayacaktir.

Politika yapicilar agisindan, oncelikle dijitallesmenin stratejik bir oOncelik haline getirilmesi
gerekmektedir. Ulusal diizeyde hazirlanacak bir YZ strateji belgesi, yiiksekogretim kurumlarinda YZ
kullanimina iliskin etik, teknik ve pedagojik smirlar1 acik bigimde tanimlayabilir. Bununla birlikte, YZ
destekli kalite yonetimi ve giivencesi konusunda ulusal standartlarin gelistirilmesi, YZ tabanl
sistemlerin Ol¢iilmesi ve kurumlar arasi karsilastirilabilirligin saglanmasi icin ortak bir referans noktasi
olusturacaktir. Son olarak, kamu—iiniversite—6zel sektor is birliklerinin tesvik edilmesi, YZ tabanli
kalite yoOnetimi ¢Oziimlerinin gelistirilmesini hizlandirarak {iniversitelerin  dijital doniligim
kapasitelerini giiclendirecek ve Tiirkiye'nin yliksekdgretim kalite giivence ekosistemine stratejik katki
saglayacaktir.
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INGILIiZCE OGRETMENLERININ MOTiVASYON
EKSIKLiGINE ILiSKiN GORUSLERI!

Nazlican TANIR?, Ayse ELITOK KESICi ®

OZET

Bu calismanin amaci, ortaokul Ingilizce gretmenlerinin motivasyon eksikligine iliskin deneyimlerini
ortaya koymaktir. Arastirmada nitel aragtirma yontemi kullanilmistir. Arastirmanin ¢alisma grubunu
ortaokulda gorev yapan, calismaya katilmaya goniillii ortaokul Ingilizce dgretmenleri olusturmaktadar.
Veriler ¢alisma grubundan yari yapilandirilmig goriisme formuyla yiiz yilize gergeklestirilmistir.
Toplam katilimc1 sayisi sekiz ortaokul dgretmeninden olusmaktadir. Calisma sonucunda elde edilen
bulgularda 6gretmenlerin motivasyonlariin eksik oldugu ve bunun nedeninin birgok farkli faktore
dayandigi belirlenmistir. Motivasyon eksikligi yasayan Ogretmenler bunu smif ortaminda da
hissetmektedirler. Egitimin temel tas1 olan 6gretmenlerin motivasyonlarinin giinden giine azaldiginin
belirtildigi bu c¢alismada; sebep olan faktorlerin digsal faktorler oldugu ifade edilmistir. Bu durum
ortaokulda gorev yapan Ingilizce &gretmenlerinin motivasyonlarmi; 6ncelikle yOnetimsel
iyilestirmelerle, meslegin tekrar sayginlik kazanmasiyla, 6grenci davraniglarinin ve isteksizliginin
nedenlerinin belirlenmesi ve kalici ¢oztimler iiretilmesiyle, okullarda fiziki imkéanlarin iyilestirilmesi
ve maas faktoriiniin motive edici olmasiyla artirilabilecegi sonucunu dogurmaktadir.

Anahtar kelimeler: Ogretmen Motivasyonu, Ingilizce Ogretmeni, Nitel aragtirma ydntemi, Goriisme
teknigi.
GIRIiS

Alanyazinda motivasyon kavrami iizerine bir¢cok tanimin yapildigi goriilmektedir. Motivasyon
kavraminin anlami Latince’de hareket etme anlamina gelen “motivus” kelimesinden geldigi
bilinmektedir (Durak, 2024). Motivasyon kelimesi Ingilizce bir kelimedir ve Tiirkge’ye giidiillenme
olarak cevrilmistir. Insanoglunun var olusundan bu yana var olan motivasyon kavrami, insam bir
konuya, ise veya eyleme baslamadan harekete gegiren birgok etmenden biri olarak degerlendirilebilir.
Motivasyon, bireyleri yonlendiren ve gliglendiren davranislarina dayanak olusturan bir olgudur (Deci
ve Ryan, 2008; Korth, 2007). Motivasyon, bir insan1 veya oOrgiitii belirli bir amag i¢in harekete gegiren
giic anlamma gelir (Kaplan, 2007). I¢ veya dis kaynakli giidiisel faktorlerden etkilenen motivasyon
insanin itici giicii olarak tanimlanabilir (Karazeybek, 2023). I¢sel ve digsal motivasyon arasindaki
temel fark, davranisin nedenini belirleme noktasinda yatar. Igsel motivasyonda kontrol bireyin

icindedir, digsal motivasyonda ise ¢evreseldir. Ogretmenlik mesleginde her iki motivasyon kaynag: da
onemlidir (Yazici, 2009).

Neden, giidii, diirtli, saik, ihtiyag ya da motive kelimeleriyle de ifade edilen motivasyon kavrami;
bireyin davranislar ile uyarilmasi, belli bir hedefe yonelmesi veya pekistirilmesi seklinde de ifade
edilebilmektedir (Akgal, 2025). Birey motive oldugunda, iizerinde diisen sorumlulugu yerine getirmek

! Calisma birinci yazarm dénem projesinden tiiretilmistir.

2 Ingilizce Ogretmeni, MEB, Aydin/Tiirkiye, 222017032@stu.adu.edu.tr, ORCID:0009-0001-6974-4054

3 Sorumlu yazar: Dog. Dr., Aydin Adnan Menderes Universitesi, Aydin/Tiirkiye, aelitok@adu.edu.tr, ORCID: 0000-0002-
9776-6680
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icin istekli ve arzulu olmakta ve hedefe ulasmak i¢in gi¢li bir kararlilik géstermektedir (Moran,
2013).

Motivasyonun en 6nemli 6zelliklerinden biri de bireyden bireye farklilik gosterir nitelikte olmasidir.
Ciinkii her insanin kisiligi, karakter 6zellikleri, ihtiyaglar1 ve istekleri birbirinden farklidir (Durak,
2024). Motivasyon; insanlar1 bir sey yapmaya iten giic veya baska bir deyisle itici enerji olarak
goriilmektedir. Motivasyon; kisinin bir isi heves ve istekle yapmasi ve bunu gergeklestirirken hissettigi
duygulardir (Goziikara, 2021).insanlar icin dgrenme, ¢alisma, sorumluluk alma gibi konularda istek
yaratacak motivasyon diigmelerinin olmadig1 belirtilmektedir. Ancak, kisinin herhangi bir seye ilgi
duymasiin ve herhangi bir konuya yonelik cabasinin bulunmasinin altinda yatan temel fikrin o
konuda kontrol saglamak yerine; motivasyon yani giidillenme oldugu ifade edilmektedir (Atay,
2004).Psikoloji ve egitim alaninda en sik karsilasilan konulardan biri olan motivasyon kavrami;
aslinda hedefe yonelik davraniglar1 baglatan, ydnlendirme saglayan ve siirdiiren bir siireci
kapsamaktadir. Bireyleri harekete geciren faktér olan motivasyon; biyolojik, duygusal, sosyal ve
bilissel gii¢leri icermektedir. Bireyin kendi ¢aba ve arzusuyla, heves ve istegi ile yapmak istedigi is
konusunda hissettikleri ve yasadiklar1 olarak da degerlendirilebilir (Goziikara, 2021).

Bir ya da daha c¢ok kisiyi planlanmis bir hedef dogrultusunda harekete gecirmek amaciyla yiiriitiilen
cabalarin tamamina motivasyon denebilir. Bu baglamda motivasyon, belli bir hedefe ulagma gayesiyle
bir araya gelmis kisileri uygun sekilde koordine etmek, yon vermek ve katilimct bir ortam olusturmak
icin gosterilen ¢abalar bitiintidiir (Go6ziikara, 2021). Motivasyonun; canlilarin ihtiyaglarini gidermek
icin olusturduklar1 hedeflere ulagsmasina destek olan ve bu baglamda enerji saglayan itici gii¢ oldugu
diisiiniilmektedir. Motivasyon organizmanin davranigi 6grenmesinde ve kazanmasinda oldukga 6nem
arz eden bir faktordiir (Yalgm, 2020). Bireyin yasamda karsilastigi 6grenmeleri gerceklestirebilmesi
icin gerekli olan etkenlerden biri de motivasyondur ve bu kavram ayni zamanda yagam boyu 6grenen
bireyler i¢in de Onemlidir. Yasam boyu Ogrenen birey; 6grenmeye motive olmus bireydir ve
ogrenmeye egilimlidir. Motivasyon saglanmadan dgrenmenin gerceklesmesi zordur. Ogrenen birey
sebat ve kararlilik ile motivasyonunu devam ettirmelidir (Bekg¢i ve Sakin, 2022).

Motivasyon Tiirleri

Motivasyon karmasik bir yapiya sahiptir ve insanlar1 farkli yonde etkiler. Bu sebeplerden dolayi
insanlar1 motive eden kaynaklarin tek bir cevabinin olmamasi motivasyon tiirlerinin ortaya ¢ikmasina
sebep olmustur. Alanyazina bakildiginda motivasyon ile ilgili teoriler ikiye ayrilir; kapsam ve siire¢
teorileri. Siireg Teorileri daha ¢ok motivasyonun disa doniik olan yoniinii temsil ederken; Kapsam
Teorileri ise motivasyonun i¢ce doniik yoniinii temsil etmektedir. Kapsam Teorileri; Maslow’un
Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi, Herzberg’in Cift Faktdor Teorisi, Alderfer’in ERG (Existence-
Relatedness-Growth) Teorisi, McClelland’in Basar1 Gudiisii Teorisi, McGregor'un X ve Y
Teorisi’nden olusmaktadir (Durak, 2024). Icerik (Kapsam) Kuramlari, motivasyon siireclerindeki
“Ne” sorusunun cevabini vermekte iken, Siire¢ Kuramlari ise “Caligan nasil motive edilir?” sorusuna
yanit aramaktadir (Karazeybek, 2023).

Maslow insanlarin motive edilmesinde ihtiyag¢ faktoriiniin herkes igin ayni diizeyde olmadigini ve bu
sebeple herkesin farkli sekillerde motive oldugunu belirtmistir. Herzberg insanlarin is hayatinda tatmin
olma hissini saglayan veya memnuniyetsizlik hissi yaratan durumlarin farkli oldugunu ve bunlarin
calisan tarafindan belirlenmesi gerektigini belirtmistir (Durak, 2024). Maslow’un Teorisi’nde insani
giidiileyen seyin kaynaginin ihtiya¢ oldugu ifade edilmektedir. Teoriye gore davramislarin ana
kaynagini ihtiyaglar olusturmaktadir. Ihtiyaglar bir &ncelik sirasindadir ve karsilanmazsa bu
giidiilenmeyi etkiler. Karsilanan ihtiyag ise tekrar kargilama ihtiyaci olusana kadar davranisi etkilemez.
Alt diizeydeki bir ihtiyag gerekliligi giderilmeden bir iist basamaktaki ihtiyag etkilenmeyecektir.
Temel seviyede insan ihtiyaglar ise karsilanma beklentisindedir (Koksal, 2019).

Alderfer’in ERG Teorisi Maslow’un Teorisi’nden esinlenmis ancak basamak sayisim1 daha aza
indirgemistir. Bunlari varolus, iligski ve gelisme ihtiyaci olarak ifade etmistir ve bu basamaklarin insan
motivasyonu konusunda etkili oldugunu belirtmistir. McClelland’in Basar1 Giidiisii Teorisi kisinin
kendine bakis agisina gére en milkemmel olani arama ve en iyi olma istegiyle ihtiyaglarini karsilamak
icin kendini motive ettigini ifade etmektedir. McGregor'un X ve Y Teorisi ise motivasyonu iki 6nerme
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ile agiklamaktadir; X insanlarin olumsuz Y ise olumlu yonden bakmayi gerektirir. Calisan uygun
sartlarda motive edildiginde yaratici ve verimli olacaktir diye diisiiniilmektedir (Durak, 2024).

Siire¢ Teorileri, kisilerin hangi amaclar dogrultusunda nasil motive edildikleriyle ilgili siireci
tanimlayan teorilerdir. Bunlar; Davranig Sartlanmasi, Bekleyis, Amag¢ ve Esitlik Teorileri seklinde
ifade edilmektedir. Davranis sartlanmasi, davranislarin ¢iktilar: tarafindan sartlandirildigr varsayimina
dayanmaktadir. Bu baglamda kisi yaptigi davranmisin neticesinde odiillendirme gibi olumlu bir
pekistirme ile karsilasirsa, davranigimi tekrar edecek; aksi durumda ise bu davranigt tekrar
yapmayacaktir (Ulukus, 2016).

Vroom’un Beklenti-Bekleyis Teorisi’ne gore; birey basari ile ger¢eklestirdigi bir eylem sonrasinda
tekrar bagariya ulagma konusunda igsel bir giidiilenme yasar. Eger kisi ¢ok ¢alisiyorsa ve yiiksek iicret
beklentisindeyse ve bu beklenti karsilanirsa; kisinin motivasyonu da yiikselecektir (Koksal, 2019).
Yine, Vroom’un Bekleyis Teorisi’ne gore; birey davranigin sonunda bir ddiille 6diillendirilecegine
yonelik algi olusturmaktadir. Porter ve Lawler'in Beklenti Kuramlari’na gore ise birey gerekli bilgi,
yetenek ve Ozellige sahip degilse basarili olmayacaktir. Adams tarafindan gelistirilen Esitlik
Teorisi’nde, birey kendini diger ¢alisanlarla esit sayar ve esitsizlik unsuru ortaya ¢ikinca motivasyonu
azalir seklinde ifade edilir. Edwin Locke tarafindan ileri siiriilen Amag Teorisi’nde ise kisi yiiksek bir
hedef belirledigi zaman daha basit bir hedef belirleyen kisilere gore isini daha fazla motive sekilde
yapacaktir (Ulukus, 2016).

I¢sel Motivasyon

Insanlar1 dogustan harekete geciren giiclere, i¢csel motivasyon denilmektedir. i¢sel motivasyon, bireyin
yaptig1 davranislardan hognut olmasi, bu davraniglarin ilgi ¢ekici oldugunu diisiinmesi ve kendi istegi
ile yaparak memnuniyet duygusunu yasama durumuna denir. i¢sel motivasyonun kisinin icinden gelen
duygularindan kaynaklandigi ifade edilmektedir. Birey kendi amaglarina uygun olan eylemi kendi
belirledigi durumlar dahilinde daha istekli ve verimli sekilde yapar (Arik, 2019).

I¢sel motivasyonun, bireyin dogasinda yer alan bir diirtii oldugu ifade edilebilir. i¢sel motivasyon igin
onemli olan iki unsurun, kendi kaderini tayin etme veya Ozerklik ve yeterlik oldugu belirtilmistir
(Goziikara, 2021). Igsel motivasyon bireyin iginden gelir ve onu eyleme yonlendirir. Bireyi harekete
geciren itici giic olarak da ifade edilebilir ¢linkii zorlanmadan ortaya c¢ikar, kisinin istegine,
gergeklestirdigi eylemi sevmesine ve kendi kendini motive etmesine baglidir. Bagimsizlik, kabul,
merak, glig, onur, igbirligi ve sosyal durumlar igsel motivasyonu etkileyen bazi temalar olarak
saptanmistir. Akcal’a (2025) gore; i¢sel motivasyona sahip birey, dis miidahale veya dis kaynakli
odiillendirmelerden ziyade yapilan isin dikkat ve ilgi ¢ekici olmasiyla ilgilenir. Merak ve kesfetme
elbette dogustan gelen giidiilerdir ve dig yonlendiriciye ihtiya¢ duymaz. Bu dogal siire¢ bireyin
gelisimi i¢in 6nem arz etmektedir.

Ogrenmede igsel motivasyonun en dnemli etken oldugu ifade edilmektedir. Bireyin igsel motivasyona
sahip olma durumu, o6grenme kalitesini arttirir, kontroliin kiginin kendisinde olmasi sebebiyle kendi
secimlerine yonelir ve bireysel sorumluluk alarak 6grenmeyi gerceklestirir (Arik, 2019).

Digsal Motivasyon

Dissal motivasyon, davraniglarimizin tesvik ya da odiiller ile yonlendirilmesine denir. Bunun yani sira
dissal motivasyon kisinin kendi istegi ile olusmaz. Cevre sartlarindan etkilenmesi ve sekillenmesi
neticesinde olusan itici glgtiir (Arik, 2019). Bu motivasyon tiirii kisinin disg faktorlerin etkisinde
kalarak eylemlerini gergeklestirmesine neden olur. Prestij, {in, maas, sosyal statii gibi faktorler digsal
motive edicilere drnek olarak gosterilebilir (Goziikara, 2021). Birey, yaptig1 is karsisinda yeterli maas
almadigin1 disiiniiyorsa, memnuniyetsizlikleri; motivasyon kaybi, ilgisinin eksilmesi, zaman zaman
yasadig1 hayal kirikligi, diisiik iiretkenlik ve belki de devamsizliga neden olabilecektir. Yine bir bagka
etken kariyer basamaklar1 ya da diger bir deyisle merdiven tirmanma olarak ifade edilebilir. Personel
egitim faaliyetlerinin planlanmasinin ve arttirtlmasinin, dgretmenlerin 6z yeterlik duygularimi daha
fazla yasamasina ve dolayisiyla daha motive hissetmelerine olumlu katkilar saglamasi beklenmektedir.
Uyaricilar her ne kadar disaridan olsa da bireyin sorumlulugu bu goérevi yerine getirmek ve sonucunda
da bir 6diil ile karsilasmak seklindedir. Ogrenme ortaminda 6gretmen ve dgrenci motivasyonunu
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etkileyen pek cok digsal faktor bulunmaktadir (Karazeybek, 2023). Egitim acisindan bakildiginda
digsal motivasyon bir gorevin tamamlanmasinda Ogrenciye; Ogretmen veya bir baskasi tarafindan
saglanan odiillerle veya cezalarla olusturulan motivasyondur. Cevresel faktorlerin devreye girdigi
durumlarda ortaya ¢ikan motivasyon digsal motivasyondur (Ilgar, 2004). Digsal motivasyonun
saglanabilmesi i¢in yOnetimin dgretmenlerin ¢alismalarini édiillendirmesi, Milli Egitim Bakanliginin
da 6gretmenlerin motivasyonunu artiracak uygulamalara yer vermesi egitimde verimliligi artiracaktir.
Sonu¢ olarak hem digsal motivasyon hem de i¢sel motivasyon insan davranigini yonlendiren
unsurlardir. Farkli olan bu motivasyon tiirlerinin nasil ¢alistifini ve ne zaman yararli olabilecegini
saptayabilmek, insanlarin verilen gorevleri ve 6grenmeleri gerceklestirmeleri siirecinde destek unsuru
olusturmaktadir (Goziikara, 2021).

Egitim Siirecinde Ogretmen Motivasyonunun Yeri

Egitimde yapilan tim kuram, yaklasim veya calisilmis iyilestirme cabalarinda en onemli faktor
ogretmenlerdir. Ancak; géz ardi edilen hususlardan biri 6gretmen motivasyonudur. Motivasyonu
yiiksek olan Ogretmenler basarili O0grenciler yetistirecekler ve onlar1 topluma kazandiracaklardir
(Karazeybek, 2023). Egitim, 6gretimde basarinin yiiksek olabilmesinin en onemli sartlarindan biri
Ogretmenin motivasyonunun yiiksek olmasidir (Tasg, 2022).

Ogretmenin mesleki motivasyonunu etkileyen pek cok unsur vardir ve bunlardan biri égretmenin 6z
yeterlik duygusudur. Bu duygu egitim- 6gretim siireci i¢in olduk¢a dnemlidir. Konunun 6gretmenlik
egitim programlarinda da {izerinde durulmaktadir. Sinif yonetimi, 6gretim siireci, sinif ortamina
hazirlik gibi kavramlar 6z yeterlik olusturmada &ne cikmaktadir. Ogretmenin kendini yeterli
hissetmesi ile i¢sel motivasyonu pekisecek ve bunu egitim- Ogretim siirecine yansitacaktir. Bu
baglamda oncelikle {iniversitelerin egitim fakiiltelerinde bu giidiiyii pekistirecek ve gelistirecek
yontemler {izerine ¢alisilmalidir. Egitim-0gretim siirecinde, okul atmosferinde ve sinif icerisinde 6z
yeterligi yiiksek olan 0gretmenler ayni zamanda igsel olarak motive olmus 6gretmenler de olacaktir
(Bayartmaz, 2023).

Bireyleri 6gretmen olma konusunda neyin motive ettigi, 6gretmenlik ile ilgili deneyimledikleri ilk
duygunun ne oldugu, meslekte ne kadar siire galistiklari, kendilerini 6gretmenlige hazirlama siirecinde
kurs ve egitimlere ne kadar dahil olduklar1 6gretmenin motivasyonu hakkinda bilgi edinilebilecek
kavramlardir. Genel anlamda 6gretme motivasyonu ve meslekte kalma motivasyonu birbirini etkiler
(Han ve Yin, 2016).

Ogretmenlerin diisiik motivasyonu &grencilerin i¢sel ve digsal motivasyonlarmi etkilemektedir
(Arslan, 2012). Egitimin uygulayicisi oldugu disiiniildiiglinde 6gretmenlerin motive olmalar1 ve
motivasyon diizeylerinin yiiksek seviyelerde olmasi gerekmektedir. Motivasyonun diisiik veya yiiksek
olmasi ortaya konan egitimin veya bagka bir deyisle isin niteligini etkileyen bir durumdur (Yavuz ve
Karadeniz, 2009).

Berber’e (2023) gore, ogrencinin derse katilimi ve Ogretmenin motivasyonu arasinda birbirini
etkileyen bir iliski vardir. Oyle ki, 6gretmenin dzerk bir duyguyla simifta hareket etmesi, 6grencinin
davranissal, duyussal ve bilissel becerilerini etkilemektedir. Ogrenci 6gretmenden etkilenerek daha az
sikilabilir, daha ¢ok ¢aba harcama giidiisii yasayabilir veya daha az dikkat daginiklig1 yasayabilir. Bir
bagka deyisle, O0gretmenin motivasyonunun olumlu ydnde olmasi Ogrenci motivasyonu iizerinde
pozitif bir etkiye yol agar. Ogretmen motivasyonunun, dgrenci motivasyonunu gelistirmede, egitim
siirecini gelistirmede ve kendilerini yenilemede 6nemli 6lgiide rolii vardir. Ogretmenlerin, 6gretmeyle
alakali olan motivasyonunun; Ogrenciyi Ogrenmeye iten motivasyon ile paralel oldugu pek cok
calismada ifade edilmektedir. Bu baglamda Ogretmen motivasyonunun, Ogrencilerin akademik
basarilarimi, derse katilim durumlarimi ve derslere yonelik motivasyon diizeylerini etkiledigi
Saptanmistir. Ayni1 zamanda 6gretmen motivasyonunun okulun hedeflerini de etkileyen 6nemli bir
konu oldugu bilinmektedir.

20. ylizyilin son yillarinda egitimciler ve gelisim psikologlar tarafindan &grenci motivasyonu ve
ogrenme iliskisi lizerinde pek cok calisma yapilmistir. Fakat Ogretmenin etkililigi, motivasyon
eksikligi ve buna baglh olarak ilerleyen siireclerde yasanan tiikenmislik duygusu {izerine
odaklanilmanustir. 2007 yilinda Watt ve Richardson tarafindan “Ogretmenlik meslegini secmeye etki
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eden faktorler” (Factors Influencing Teaching Choice (FIT-Choice) kavrami gelistirilmistir. Yapilan
caligmalarda 6gretme motivasyonunun igsel oldugu sonucuna varilmistir ve bu igsel gilidiilenmenin
egitim siirecine, 0gretimin nasil yaptigina, 6grencilerle iletisimin nasil gelistigine etki ettigi ifade
edilmektedir (Richardson, Karabenick, ve Watt, 2014).

Karazeybek (2023); Skinner ve Belmont’un (1991) motive olmus Ogretmenleri su sekilde ifade
ettigini belirtmistir;

e Kurumda yapilan faaliyetlerde aktif olurlar

e Ogretimi gerceklestirirken ¢ok fazla emek verirler

e  Ogrenme-6gretme faaliyetini gerceklestirirken zevk alirlar

e Ogretme sirasinda olumlu davranislar sergilerler

e Daima dersleri, 6grencileri ve 6zel hayat: ile ilgili hedefleri vardir
Karazeybek (2023); Skinner ve Belmont’un (1991) motivasyonu az olan 6gretmenleri ise su sekilde
ifade ettigini belirtilmistir;

e  Gorevlerini yapma egiliminde degildirler

e Ogretim yaptiklar1 esnada aktif degildirler

e Yaptiklar 6gretimi 6zensiz sekilde gerceklestirirler,

e Siifta olusan olumsuz davranislara karsi tepkisizdirler

e Ogrencilere, okula veya derse yonelik hedefleri yoktur ya da acik degildir

e Okulda gerceklestirilen faaliyetlere, sosyal aktivitelere katilim saglamada isteksizdirler,

e Ogrenme-dgretme siirecini gerceklestirmede ve yiiriitmede basar1 saglayamazlar.

Egitim Ogretim kurumlarinda okul kiiltiirli kavraminin saglam temellere dayandirilmis olmasi
durumunda 6gretmen motivasyonunun yiiksek diizeyde olmasi beklenmektedir. Ogretmenler okul
kiiltiiriiniin olusmasinda 6nemli rol oynayan paydaslardir (Dur, 2014). Motivasyonun dgretmeye etkisi
iizerinde yapilan galigmalarda pozitif yonde bir iliski vardir (Yagmur, 2023). Motivasyon eksikliginin
yas, cinsiyet, deneyim, ig yilki, okul tiirii, 6gretmenin egitim 6z gegmisi, okulun bulundugu yer gibi
farkli konulara gore degiskenlik gosterdigi birgok calismada belirtilmistir (Karanfil, 2019).

Ogretmen motivasyonu igsel ve digsal faktorlerden etkilenebilir. I¢sel ve digsal kaynaklarin eksikligi
sebebiyle mutlu olmayan 6gretmenlerin c¢alistiklar1 egitim kurumlarina ve 6grenciye faydali olmasi
beklenemez. Motive olmamis dgretmenler bir nesli hatta bir toplumu olumsuz etkileyebilirler (Arik,
2019). Bireysel gereksinim ve motivasyon doyurucu olarak goriildiigiinde, yapilan eylemle ilgili
doyum ve bunun sonucunda is doyum diizeyinin artmasi beklenir. Eger aksi bir durum olursa ve bu
gereksinim veya beklentiler kargilanmazsa is doyum diizeyi, dolayisiyla motivasyon azalir ve is
verimliligi diiger.

Ogretmen motivasyonu hakkinda yapilan aragtirmalar grenci motivasyonunun, ogretim seklinin ve
psikolojik tatmininin bu durumdan etkilendigini ortaya koymaktadir. Bu baglamda 6gretmen adaylari
ve Ogretmenler ile ilgili konularda otoritelerin karar alma mekanizmalarinda bu konuyu dikkate
almalan gerekir (Han ve Yin, 2016). Akcal’a (2025) gore, 6gretmen motivasyonu iizerinde birgok
faktor etkilidir. Bu faktorlerden biri de 6gretmenleri dogrudan etkileyen yasal diizenlemelerdir. Bu
diizenlemeler dogrultusunda kendini degerli ve yeterli hisseden 6gretmen motive olacaktir ve bu
motivasyonunu egitim- dgretim siirecine yansitacaktir. Ogretmenlerin haklarinin net bir sekilde ortaya
konmasi ve yasalarla glivence altina alinmasi, 6gretmenin gilidiilenmesi i¢in gereklidir.

Ogretmenlerin motivasyonlarin1 farkli degiskenlere gore inceleyen bir calismada cinsiyet, dgrenim
durumu, brans ve calistiklar1 kurumdaki gorev siiresi gibi degiskenlere gore 6gretmen motivasyonunun
anlamli bir farklilik gostermemis; yas ve mesleki ¢alisma siiresi degiskenlerine gore ise Ogretmen
motivasyonunun anlamli bir farklilik gostermistir (Recepoglu, 2012). Egitimde doniisiimiin
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motivasyona etkisine bakildiginda teknoloji, sinif yapisi, ilgi ve istek konularinin olumlu yonde; norm
kadro fazlaligi, yas, sistem sorunlari konularnin olumsuz yonde &gretmen motivasyonu iizerinde
etkilerinin oldugu ortaya ¢ikmustir (Okgu, 2015). Ogretmenlerin okul kiiltiirii algilar1 ve motivasyon
diizeyleri arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iliski vardir (Sertel, 2016). Ogretmen motivasyonu ile
okul yoneticilerinin sergiledikleri takim liderligi durumu arasinda olumlu yonde iliski vardir
(Cobanoglu ve Barutgu, 2020).

Pakistan’da yapilan arastirma bulgularia gore devlet ve 6zel okul 6gretmenlerinin pek ¢ok sebebe
bagli olarak motivasyon seviyelerinde farklilik oldugu saptanmistir. Bu sebepler; motivasyon
teknikleri, liderlik stratejileri ve kaynak tahsisi olarak 6ne ¢ikmaktadir. Ozel okul 6gretmenlerinin
esneklik, bireysel destek ve uluslararasi akreditasyonlar, yabanci dil sertifikalar1 gibi kurum dist
taninirlik programlar1 sayesinde daha motive bir sekilde calistiklart belirtilmistir. Devlet okulu
ogretmenleri ise; kat1 yonetsel kurallar, kaynak yetersizlikleri, destek gérmeme gibi sebeplerle diisiik
motivasyona sahip olduklarini ifade edilmistir. Yoneticilerin devlet okullarina daha biiyiik destek
saglamasi 0gretmenlerin motivasyonunu artiran bir durumdur (Gao, vd., 2025).

Egitim sisteminde 6gretmenin rolii ¢cok onemlidir. Egitimin ii¢ sacayagindan biri olan 6gretmenlere
egitim ve dgretim faaliyetleri siirecinde pek cok farkli gérev ve sorumluluk diismektedir. Ogretmenler,
ogrencilerin hem akademik bilgi ve becerilerinde, hem de kisiliklerinin gelisiminde 6nemli bir yer
teskil etmektedir. Kendine yetebilen, evrensel ve milli bilince sahip, sorumluluk algisi gelismis,
Ogrenen ve iireten 6zerk dgrenciler yetistirmede 6gretmenin etkisi yadsinamaz. Yabanci dil egitiminde
ogretmenin rolii ve etkisi oldukga onemlidir. Diinya dili olarak goriilen Ingilizcenin giiniimiiz
sartlarinda her platformda kabul gormesi ve 6grenilmesinin gerekli bulunmasi 6gretmenlere yonelik
beklentileri artirmaktadir. Kendi iilkesiyle oldugu kadar farkli iilkelerle iletisimi giiglii 6grenciler
yetistirmede ise Ingilizce 6gretmenlerinin rolii biiyiiktiir.

Bu calisma Ege Bolgesi’nin bir ilgesindeki ortaokulda gérev yapan sekiz Ingilizce 6gretmeninin
deneyimlerini ortaya cikarmak iizere gerceklestirilmistir. Arastirmanin  konusu, Ingilizce
ogretmenlerinin motivasyon eksikliklerinin nedenlerini belirlemektir. Elde edilen verilerin alanda
gerceklestirilecek benzeri ¢aligmalara katki saglayacagi diistiniilmektedir.

Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci Ingilizce Ogretmenlerinin motivasyon eksikliklerinin nedenlerini
belirlemektir. Bu amag¢ dogrultusunda belirlenen alt amaglar ise 6gretmenlerin;

Alt amaglar:

1. Ogretmenlik meslegini tercih etme sebeplerini,

2. Calisma ortaminin motivasyon iizerindeki etkisini,

3. Okul yonetiminden kaynaklanan eksiklikleri,

4. Ogrenciden kaynaklanan motivasyon eksikliklerini,

5. Zumre 6gretmenleri ile iletisimden kaynaklanan motivasyon eksikliklerini,

6. Dijital ¢ag ve yapay zeka kavramlarinin 6grencilerin ve 6gretmenlerin motivasyonu tizerine etkisini,
7. Okulun fiziki sartlar1 ve teknolojik kaynak eksikliginin motivasyon iizerine etkisini,

8. Maasin motivasyona etkisini,

9. Veli ile iletisimden kaynaklanan motivasyon eksikliklerini,

10. Ogretmen motivasyonunu artiran unsurlar1 belirlemektir.

YONTEM

Bu béliimde arasgtirmanin yontemi, c¢alisma grubu, veri toplama araci, verilerin toplanmasi ve
cozlimlenmesi ile ilgili bilgiler yer almaktadir.

Arastirmanin Deseni

Caligmada nitel arastirma yonteminin durum c¢alismasi desenine gore tasarlanmistir. Veriler yari
yapilandirilmis goriisme sorulari ile toplanmustir. Nitel arastirma; gozlem, goriisme ve dokiiman
analizi gibi nitel veri toplama tekniklerinin kullanildigi, algilarin ve olaylarin dogal ortamda gercege
dayal1 sonuglarin elde edilmesi beklenen ve biitiinciil bir bi¢imde ortaya konmasina énem veren, nitel
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bir siirecin izlendigi arastirmadir. Nitel yontemlerden en sik basvurulani ise goriismedir. Goriisme,
insanlarin bakis acilarini, deneyimlerini ve duygularini ortaya koymak amaciyla uygulanan bir
tekniktir (Yildinm ve Simsek, 2016). Arastirmada bu yontemin segilmesinin nedeni dgretmenlerin
deneyimledikleri motivasyonu etkileyen konulart belirlemek ve onlarin deneyimlerinin sonuglarina
dayali 6neriler gelistirmektir.

Calisma Grubu

Aragtirmanin ¢alisma grubunu bir ortaokulda gorev yapan Ingilizce 6gretmenleri olusturmaktadir.
Ogretmenler sekiz kisiden olugmaktadir.

Tablo 1:
Gériismeye Katilan Ogretmenlerin Yas ve Mesleki Deneyimleri

Ogretmen Yas Mesleki Deneyim
01 44 16
02 40 16
03 39 11
04 43 21
05 40 21
06 39 11
07 37 11
08 31 11

Tablo’1 de goriisme yapilan dgretmenlerin 31-44 yas araliginda oldugu goriilmektedir. Ogretmenlerin
mesleki deneyimi ise 11-21 yil arasindadir.

Veri Toplama Araci

Bu arastirmada 6gretmenlerden gelen verilerin toplanmasi asamasinda nitel arastirma ydntemlerinden
biri olan goriigme teknigi kullanilmistir. Goriisme teknigi, benzer konulara yonelmek yoluyla farkli
kisilerden ayni tiir bilgilerin alinmasi amaci ile hazirlanmaktadir (Yildinm ve Simsek, 2016).
Arastirmanin amaglartyla iliskili olarak kullanilan veri toplama araci; arastirmacilar tarafindan
gelistirilmis ve g¢aligma grubuna uygulanmistir. Kullanilan goriisme formunun hazirlanmasinda;
oncelikle bu alanla ilgili yayimlanan veya yayimlanmayan tezler, makaleler ve kitaplar incelenmis
olup; genis bir alanyazin taramasi yapilmigtir. Taslak olarak aragtirmacilar tarafindan hazirlanan
goriisme formu gdzden gegirilmis, uzman goriisiine basvurulmus, bir Ingilizce 6gretmeni ile pilot
goriisme yapilmis ve daha sonra forma son sekli verilmistir. Gorligme sorulari on adet sorudan
olugmakta olup ti¢ tane de sonda soru yer almaktadir.

Verilerin Toplanmasi ve Analizi

Goriismeler 2024-2025 egitim 6gretim yilmin Kasim ayinda c¢alisma grubunda yer alan kisilerle
onceden randevulagarak hazirlanan goriisme sorular1 aracilifiyla yiliz yiize yapilmistir. Goriismeler
sirasinda el yazisiyla notlar yazilmis ve ses kaydi alinmistir.

Toplanan veriler betimsel analiz yontemleri kullanilarak ¢éziimlenmistir. Betimsel analiz yaklagimina
gore, elde edilen veriler, daha 6nceden belirlenen temalara gore Gzetlenmektedir. Veriler arastirma
sorularina gore diizenlenebilir veya goriisme ve gozlem siireglerinde kullanilan sorular ile sunulabilir.
Betimsel analizde, goriisiilen ya da gozlenen bireylerin goriislerini net bir bigimde yansitmak amaciyla
dogrudan alintilara yer verilmektedir (Yildirim ve Simsek, 2016).

Gegerlik ve Giivenirlik

Gegerlik yorumlarmn inanilir olmasidir (Silverman, 2013). Gegerlik arastirma sonuglarinin calisilan
gercek diinyayr dogru bigimde yansitmasi, temsil edebilmesi i¢in verilerin uygun bir bi¢imde
toplanmas1 ve yorumlanmasidir (Yin, 2011). Arastirma verilerinde veri kaybina yol agmamak i¢in
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veriler giinii gliniine worde aktarilmis. Arastirmacilar karsilikli verilerin dogrulugunu teyit etmislerdir.
Goriisme bulgular1 daha sonra goriisme yapilan 6gretmenlerle de paylasilmis ve Ogretmenlerden
bulgularin dogruluguna iliskin doniitler alinmustir. Nitel arastirmalarda gilivenirlikten s6z edebilmek
icin aragtirmacinin veri toplama siirecinde, kaynagina bagli kalmasi ve sistematik olmasi gerekir
(Arslan, 2022). Arastirmaci notlar1 da bulgulara yansitilmistir. Ogretmenler motivasyona iliskin
deneyimlerini goniillii olarak paylagmiglardir. Arastirma bulgularinda dogrudan alintilara yer verilerek
motivasyona iligkin deneyimlerin derinlemesine incelenmesi saglanmustir.

Bu arastirma icin Aydin Adnan Menderes Universitesi Rektorliigii, Egitim Arastirmalar1 Etik
Kurulu’ndan 2024/10-X1IV nolu karar ile etik kurul izni alinmustir.

BULGULAR

Ingilizce 6gretmenlerinin motivasyon eksikligine iliskin deneyimlerini ortaya koymak iizere yapilmis
bu arastirmanin birinci alt amaci, 6gretmenlik meslegini tercih etme sebeplerini belirlemektir. Konuya
iligkin bulgular asagida yer almaktadir.

Calisma grubunu olusturan sekiz 6gretmen bu soruya ilgi ve yetenegin bu yonde olmasi, gocuklari
sevme, bilgi aktarmay1 ve 6gretmeyi sevme gibi cevaplar vermislerdir. igsel motivasyonun tutum ve
deger yargilarinin 6gretmenlik meslegini se¢mede etkili oldugu goriillmektedir. Bu baglamda bazi
Ogretmen goriisleri asagidaki gibidir.

“Egitim-6gretim  faaliyetlerinin  i¢inde bulunmayr  seviyorum. Oésrencilerle
etkilesim halinde olmay seviyorum.” (O3)

“Ogretmenlik her zaman idealim olan meslekti. Severek isteyerek sectim.” (O6)

Arastirmanin ikinci alt amaci, ¢alisma ortaminin motivasyon iizerindeki etkisini belirlemektir. Konuya
iligkin bulgular asagida yer almaktadir.

Caligma grubunu olusturan sekiz 6gretmen bu soruya “Kesinlikle Evet” diye cevap vermislerdir. Bu
baglamda dissal faktorlerin calisma ortamindaki etkisinin olduk¢a fazla oldugu sonucu
cikarilmaktadir. Digsal etkenlerin motivasyona etkisi ile ilgili 6gretmen goriisleri asagidaki gibidir.

“Calisma ortamindaki diizensizlik ve plansizlik derslere odaklanmama engel olur.
Bu da motivasyonumu diisiiriir.” (O5)

Aragtirmanin  iglincii alt amaci, Okul yonetiminden kaynaklanan motivasyon eksikliklerini
belirlemektir, Konuya iliskin bulgular asagida yer almaktadir.

Caligma grubundaki Ogretmenler bu soruya genel olarak okul idaresinin desteginin hissedilmedigi
yoniinde cevaplar vermislerdir. Karar alma agsamasinda 6gretmenlerin de fikirlerinin alinmasi gerektigi
diisiiniilmektedir. Adaletli bir idare mekanizmasinin iglemesi gerektigini ifade eden 6gretmenlerin bu
soruya verdigi cevaplar asagidaki gibidir.

“Okul idaresinin karar alirken oOgretmenlerin goviislerini dikkate almamast,
bilgilendirme eksikligi, ¢alisan ve ¢alismayan yani gercekten ¢abalayanlar
gormemesi, adaletsiz veya yanl davranmasi.” (06)

“Ogretmenlerin okul ile ilgili taleplerini gérmezden gelmeleri, Ggretmenler
arasinda egsit davranmamalari, okulun fiziksel sartlarini (swra, kitap, okul temizligi,
isinma vb.) iyilestirmek igin istekli olmamalari, ders dagilimi veya ders seg¢imi gibi
konularda ogretmen goriiglerinin alinmamasi, okulda idare olarak disiplinli bir
atmosfer olusturulmamast.” (04)

Aragtirmanin dordiincii alt amaci, 6grenciden kaynaklanan motivasyon eksikliklerini belirlemektir.
Konuya iligkin bulgular agsagida yer almaktadir.

Calisma grubundaki 6gretmenler, 6grencilerin davranis problemleri ve derse karsi ilgi ve isteklerinin
olmamas1 konularina deginmislerdir. Dezavantajli bir bolge olmasi, veli is birliginin ¢ok zor
saglanmas1t veya veliye hi¢ ulasilmamasinin yarattigi sorunlari ifade edilmistir. Bu konuda
Ogretmenlerin gorisleri asagidaki gibidir.
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“Ogrencilerin isteksizligi, derse hazirliksiz olmalari, ayrica dil ogretimi icin
swuiflarin ¢ok kalabalik olmast isimizi zorlastiriyor.” (O5)

“Hazirbulunugluklarimin  yetersiz  olmasi, dgrenmeye istekli  olmamalari,
dezavantajli bolgede olunmasi, ~egitim konusunda bilingsiz ebeveynlere sahip
olmalari veya tam tersi asirt koruyucu ebeveynlere sahip olmalari.” (O4)

“Dezavantajli bir grup. Aile destegi alamiyor ¢ocuklar. Ana dil konusunda da
eksiklikler ¢ok. Bizler de mutsuz ogretmenleriz bu da sabirsiz ve kredisiz
davranmamiza yol agiyor.” (Ol1)

Aragtirmanin besinci alt amaci, ziimre Ogretmenleri ile iletisimden kaynaklanan motivasyon
eksikliklerini belirlemektir. Konuya iligkin bulgular asagida yer almaktadir.

Calisma grubundaki 6gretmenlerin tamami ziimre ic¢i is birliginin 6nemli oldugu konusunda
hemfikirdirler. Ortak karar alarak, paralel sekilde ilerlemenin ve paylasimin motivasyon konusunda
oldukca etkili oldugu diistiniilmektedir. Materyal paylasimi, farkli subelere girildigi i¢in es zamanda
konu ve inite takibi yapilmasinin 6nemli oldugu ifade edilmektedir. Bu konuda &gretmenlerin
goriisleri asagidaki gibidir.

“Ziimre ici iletisimin olduk¢a onemli oldugunu diigiiniiyorum. Hem samimi bir
atmosfer olusur hem de daha verimli bir egitim anlayisi benimsenir.” (08)

“Ziimre ogretmenlerinin kesintisiz iletisim halinde olmalart gerekir, aksi durum
pek ¢cok olumsuzluk yaratir.” (O3)

“Okulumuzdaki Ingilizce Ogretmenleri olarak aym seviyelerde farkl subelere
giriyoruz ve ortak sinavlar yapiyoruz. Egitim ogretimde birligin, esitligin
saglanabilmesi igin ziimre ogretmeleri siirekli isbirligi icinde olmalidir.” (O5)

Arastirmanin altinci alt amaci, dijital cag ve yapay zeka kavramlarinin 6grencilerin ve dgretmenlerin
motivasyonu iizerine etkisini belirlemektir. Konuya iligkin bulgular agagida yer almaktadir.

Calisma grubundaki Ogretmenler; yapay zekdnin uygun sekilde ve diizeylerde uygulanmasi
durumunda dersleri daha verimli hale getirecegini ifade etmektedirler. Ayrica bu konuda yeterince
bilgi sahibi olmadiklarin1 bu sebeple i¢csel motivasyonlarinin diisiik oldugunu vurgulayan dgretmenler;
bu konuda bir takim egitimlerin kendilerine saglanmasi gerektigini belirtmislerdir. Ogrencilerin dijital
cag icerisinde pek ¢cok uyarana maruz kaldigini, bu konularda ebeveynler, 6gretmenler ve egitim
kurumlarinin egitimine ihtiyag duyuldugunu dile getirmiglerdir. Bu konuda 6gretmenlerin goriisleri
asagidaki gibidir.

“Burada biz ogretmenlerin yeterince donamma sahip olmadigini diisiiniiyorum.
Cocuklar bizden daha bilgili, eksigimizi tamamlamamiz gerekiyor.” (O1)

“Ders sunumu, ornek bulma, fotokopi ve diger kagit masraflarini en aza indirmek
icin yardimci olur. Konu kaynagina erisimde yardimci olur. Fakat 6grenciyi kolaya
da aligtirir. Uygun diizeyde kullanmldiginda verimli ve motivasyonu arttivict etkiye
sahiptir.”( O4)

“Teknolojiyi kullanmak hem ogrencilerin hem oOgretmenlerin motivasyonunu
olumlu etkiliyor. Derslerde kullandigimiz teknolojik arag ve geregler ogrencilerin
derslere daha etkin katilmalarimi saghyor. Fakat 68renciler kendi baslarina
kaldiklarinda teknolojiyi verimli bir sekilde kullanamiyoriar. Onlara ve bize
teknoloji kullanimi konusunda gerekli egitimler verilmeli ”(05)

Aragtirmanin yedinci alt amaci, okulun fiziki sartlar1 ve teknolojik kaynak eksikliginin motivasyon
iizerine etkisini ortaya koymaktir. Konuya iligkin bulgular asagida yer almaktadir.

Caligma grubundaki 6gretmenlerin dort tanesi 1sinma sorunundan bahsederken; bes tanesi temizlik ve
hijyen konusundaki yetersizliklerden, bunlarin motivasyonlarin1 olduk¢a olumsuz ydnde
etkilediginden bahsetmistir. Genel anlamda donanim yetersizligine deginen Ogretmenler; Internet
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baglant1 problemleri nedeniyle akilli tahtalar1 kullanirken sorunlar yasadiklarini ifade etmektedirler.
Bu soru soruldugunda verilen cevaplardan birkac tanesi asagidaki gibidir.

“Okul gergekten olduk¢a pis. Ogrenci lavabolart korkung sekilde kullaniliyor ve
stirekli temizlenmedigi igin hijyenik degil. Lavabolarda sabun ve kdgit pegete asla
yok. Fiziki sartlar bakimindan oldukca dezavantajli bir okulda ¢alistyoruz ve bu da
motivasyonumuzu ¢ok kétii etkiliyor.” (O8)

“Okulumuz bina olarak yeterli fakat donanim olarak olduk¢a yetersiz. Internet
baglantisimin - sagliksiz olmasi, fotokopi makinesinin siklikla bozulmasi gibi
sorunlarla ugrasmak fazladan vaktimizi alryor.” (05)

“Donanim yetersizligi fazlaca mevcut. Bakanlhign, tasarruf tedbirlerini okullarda
plansizca uygulamasi da etkili.” (0O7)

Aragtirmanin sekizinci alt amaci, maasin motivasyona etkisini belirlemektir. Konuya iliskin bulgular
asagida yer almaktadir.

Caligma grubundaki &gretmenlerin tamami maaglarinin = diisiik oldugunu ve bu durumun
motivasyonlarini ve is hayatlarin1 etkiledigini ifade etmislerdir. Hak ettikleri maasin bu olmadigini
diisiinen 0gretmenler; 6zel hayatlarinda ge¢im sikintis1 ¢ekmenin motivasyonlarini ve dogal olarak
sinif igindeki yasantilarini etkiledigini belirtmektedirler. Bu konuda 6gretmenlerin goriisleri asagidaki
gibidir.

“Evet etkiler. Maalesef mevcut maasim asla motive edici degil.” (04)

“Ek derslerimiz giin gectik¢ce azaliyor. Tiirlii bahanelerle égretmene verilen para
kisilmaya  ¢alisilyyor.  Egitime zerre kadar kiymet verilmiyor. Egitimcilerin
demotive edilmesi ve yildirilmast amaglaniyor.” (O1)

“Tabii ki. Bu meslekte dncelikli olan para 0{masa da insanca yagamaya,
enflasyona yenilmemeye yeterli diizeyde olmali.” (0O7)

Aragtirmanin  dokuzuncu alt amaci, Veli ile iletisimden kaynaklanan motivasyon eksikliklerini
belirlemektir. Konuya iliskin bulgular asagida yer almaktadir.

Calisma grubundaki 6gretmenler; ilgisiz veya asir1 ilgili veliler {izerinde durmaktadir. Ilgisiz veliyle
yasanan problemler sebebiyle 6grencinin davranig anlaminda olumsuz yasantilariyla okulda 6gretmen
ilgilenmekte ve bu durum da onun duygusal anlamda zorluklarla basa ¢ikmak zorunda kalmasini
gerektirmektedir. Velinin iletisimde yetersiz kalmasi beraberinde birgok davranis problemini ve
akademik basarisizliklar1 da getirmektedir. Bu konudaki 6gretmen goriisleri asagidaki gibidir.

“ Veli egitim ortanmimn gizli kahramamdir. Cocugun evde tekrar etmesini sagliyor,
ogretmenle NQili  pozitif' tutum icerisinde olmasi dgrenciyi dolayisiyla da
ogretmeni etkiliyor.” (06)

“Velilerin ¢ocuklarina olan ilgisiz tutumlari, iletisim eksikligi, dgrencinin
gelisimini desteklememekte, oOgretmen bu durumda yalmz biraktigi icin
motivasyonunu diistirmektedir.” (03)

“Veli profili diisitk katihmli bir okulda c¢alistyorum. Dolayisiyla velilerden
beklenen destegi tam olarak géremiyorum. Tiim okul hayati boyunca velisine
ulasamadigimiz, tanisamadigimiz 6grencilerimiz oluyor. Bu sebeplerle de egitimin
ev ayag siirekli eksik kaliyor.” (05)

Aragtirmanin onuncu alt amaci, Ogretmen motivasyonunu artiran unsurlar1 belirlemektir. Konuya
iliskin bulgular asagida yer almaktadir.

Caligma grubundaki Ogretmenlerimizin tamamu O6gretmen motivasyonunun gerekli kararlar,
davraniglar ve eylemler ile arttirilabilecegini diisiinmektedirler. Egitimin en 6nemli paydaslarindan
olan Ogretmenler egitim konusunda kararlar alinirken kendilerine danigilmasi, sahadan doniitler
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alindiktan sonra uygulamalarin faaliyete gecirilmesi gerektigini ifade etmektedirler. Bu soruya verilen
Ogretmen cevaplarindan birkag tanesi agsagidaki gibidir.

“Ogretmenin  mutlu ve huzurlu bir sekilde ¢alisabilecegi bir ortamin
saglanmasiyla, maddi ve manevi kosullarin iyilestirilmesiyle, okul-veli-6gretmen
isbirliginin saglanmasiyla biz ogretmenler meslegi daha ¢ok sever hale
gelebiliriz.” (03)

“Arttrilabilir. Sahsim adina benim motivasyonumu en ¢ok etkileyen sey ogrenci
tutumu. Ogrenci 6grenmeye istekliyse ben de cosuyorum,; degilse motivasyonum
cok diisiiyor. Geri kalan faktorler gecistirilebilir, atlanabilir.”(06)

‘T abii ki. Maagslar arttirilabiliv. Calisma ortamu fiziki §eki£de giizellestirilebilir.
Ogrenci disiplin yonetmeligi yeniden gozden gegirilebilir.” (0O2)

“Tabii ki arttirilabilir. Basta Bakanlik 6gretmenin arkasinda durmali. Mesleki
sayginligimizi geri iade  etmeliler.Maas, emeklilik  haklar, ogretmen evieri
kullanimy gibi 6gretmenlere hak olan uygulamalarda diizenlemelere gidilmelidir.”
(07)

“Laik bir zihniyet insa etmeye devam ederek arttirabilir. Ogretmen toplumun en
saygn kitlesini olusturur, ¢iinkii bir toplumu egiten kisidir. Ge¢im sikintisi, is
bilmez idare ile calismak, fiziksel olarak dezavantajli okullarda gorev yapmak ve
en onemlisi 6grenci faktorii. Biitiin bunlar iyilesirse;6gretmen motivasyonu da
iyilesecektir.” (O8)

SONUC VE TARTISMA

Bu arastirma Ingilizce &gretmenlerinin motivasyon eksikliklerinin nedenlerini belirlemek iizere
gerceklestirilmistir. Bu amaca bagli birinci alt ama¢ olan Ogretmenlik meslegini tercih etme
sebeplerini incelendiginde i¢sel motivasyonlarmin bu tercihlerinde etkili oldugu gériilmiistiir. Ikinci
alt amag olan ¢alisma ortaminin motivasyon tiizerindeki etkisine iliskin 6gretmenlerin deneyimleri
incelendiginde ¢aligma ortaminin etkisinin ¢ok yiiksek oldugu bulgusu elde edilmistir. Sosyal ¢evrenin
digsal motivasyon kaynagi olmasi bu c¢evrenin saglikli bir ¢evre olmasmin gerekliligini ortaya
koymaktadir. Ogretmenlere ydnelik uygulamalarin ve stratejilerin gdzden gegirilmesi gerektigine; bu
calismada oldugu gibi benzer birgok caligmada da deginilmektedir (Deviren, 2024; Seyhan, 2025).
Arastirmanin ti¢lincii alt amacina iligkin 6gretmenler okul yonetiminden kaynaklanan eksikliklerin
varligina vurgu yapmuslardir. Ogretmenlerin goriisleri goz ardi edilerek yapilan yonetsel uygulamalar;
kurum kiiltiiriinii zedeleyecegi gibi; 6gretmenin motivasyonunu da azaltmaktadir. Egitimsel liderligin
Ogretim siirecinin iizerinde gii¢lii bir etkisinin oldugu yadsinamaz bir ger¢ekliktir. Bu baglamda kurum
ici iletisim &nemlidir. Ogretmenin motivasyonunu bir ara bulucu gibi kullandif1 diisiiniiliince;
Ogretmenin olumlu yonde giidiilenmesinin 6gretim siirecine de olumlu etkilerinin olacag: fikri 6ne
cikmaktadir (Imran, ve ark., 2025).

Arastirmanin  dordiinci alt amacma iliskin 6gretmenler G6grenciden kaynaklanan motivasyon
eksikliklerinin davranis bozukluklari, derse karsi ilgisizlik ve dezavantajli bolgeden kaynaklanan
eksiklikler oldugunu belirtmiglerdir. Genel olarak 6gretmenlerin motivasyonunu artirmak i¢in mesleki
gelisim firsatlarinin olusturulmasi, okul idaresince desteklenmek, ¢alisma kosullarinin iyilestirilmesi,
Ogrenci- 6gretmen etkilesiminin arttirilmasi gibi motivasyona yonelik ¢alismalar 6gretimde verimliligi
artiracak uygulamalardir. Arastirmanin besinci alt amacina iliskin ziimre 6gretmenleri ile iletisimde
bulunmanin isbirligini ve dayamigsmay1 giliglendirdigini belirtmislerdir. Bu durumun &gretmenlerin
motivasyonlarini olumlu etkiledigi sonucuna ulagilmigtir. Ziimre 6gretmenleriyle birlikte ¢alismalarin
her okulda devam ettirilmesi 6gretmenlerin motivasyonlarimin diismesini engelleyen bir unsurdur. Bu
nedenle devamliligi saglanmalidir. Arastirmanin altinc1 alt amaci ile dijital ¢ag ve yapay zeka
kavramlariin 6grencilerin ve 6gretmenlerin motivasyonu iizerindeki etkisi belirlenmeye ¢alisilmustir.
Ogretmenler bu caga ayak uyduramamalariin motivasyonlarni diisiirdiigiinii dile getirmislerdir.
Ogrencilerinin ¢agin gereklerine uygun yetistirilebilmesi igin ebeveynler, dgretmenler ve egitim
kurumlarinin egitimine ihtiya¢ duyuldugunu vurgulamiglardir. Arastirmanin yedinci alt problemi olan
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okulun fiziki sartlar1 ve teknolojik kaynak eksikliginin motivasyon iizerine etkisine iliskin 6gretmenler
1sinma sorunu, temizlik, hijyen, donanim yetersizligi ve internet baglanti problemleri konusundaki
yetersizliklerden bahsetmislerdir. Bu durumun motivasyonlarini oldukg¢a olumsuz yonde etkiledigi dile
getirmislerdir.

Sekizinci alt problem olan maasin motivasyona etkisi konusundaki 6gretmenlerin deneyimi ise tamami
maaslarinin diigiik oldugunu ve bu durumun motivasyonlarii ve is hayatlarini etkiledigini ifade
etmislerdir. Hak ettikleri maasin bu olmadigini diislinen 6gretmenler; 6zel hayatlarinda gegim sikintist
cekmenin motivasyonlarin1 ve dogal olarak smif i¢indeki yasantilarimi etkiledigini belirtmektedirler.
Egitim ve dgretimde istendik davranig degisikliklerinin ve bunun yaninda basarinin ortaya ¢ikmasi i¢in
stiphesiz ki 0gretmenin giidiilenmis olmasi gerekmektedir. Egitimin en énemli paydaslarindan olan
Ogretmenler glinlimiizde 6grenci davranislarindan, ekonomik sartlardan, okulun idari yonetiminden,
fiziksel sartlar ve teknolojik imkan yetersizliklerinden oldukca olumsuz sekilde etkilenmektedirler. Bu
durumda cogunlukla digsal faktorler Ogretmenlerin motivasyonlart {izerinde olumsuz bir etkiye
sahiptir. Herzberg (1959) motivasyon faktorlerini "hijyen faktorleri" (is giivenligi, maas gibi) ve
"motivator faktorleri" (kariyer gelisimi, taninma gibi) olmak iizere iki ana kategoriye ayirir.
Herzberg'e gore, hijyen faktorlerinin eksikligi memnuniyetsizlige yol acarken, motivator faktorlerin
varligi is tatmini saglar ve dolayisiyla is performansini artirir.

Aragtirmanin dokuzuncu alt amacina iliskin 6gretmenler veli ile iletisimden kaynaklanan motivasyon
eksikliklerinin bulundugunu velilerin genelde ilgisiz olduklarmi dile getirmislerdir. ilgisiz velilerin
cocuklariin ¢ok fazla davranis problemi yasadiklarii bu durumun da Ggretmenin motivasyonu
tizerinde olumsuz etkiler biraktigini vurgulamisladir. Aragtirmanin onuncu alt amacina iliskin
bulgular, 6gretmenlere gore motivasyonu artiran unsurlarin gerekli kararlar, davraniglar ve eylemler ile
arttirilabilecegi diisiincesidir. Egitimin en dnemli paydaslarindan olan 6gretmenler egitim konusunda
kararlar alinirken kendilerine danisilmasi, sahadan doniitler alindiktan sonra uygulamalarin faaliyete
gecirilmesi gerektigini ifade etmektedirler. Ingilizce 6gretmenlerinin motivasyon eksikliklerinin
nedenlerinin incelendigi bu ¢alismada; 6gretmen motivasyonunun gesitli planlamalar ve yenilikler ile
arttirilabilecegi sonucuna ulasilmgtir. Ogretmenlerle yapilan goriismelerde motivasyonlarinm eksik
oldugu sonucuna ulasiimistir. Ogretmenler farkli basliklar ile kendilerine y&neltilen tiim sorularin
sonucunda motivasyonlarini artirma konusunda igsel olarak giidiilendikleri ancak bir takim faktorlerin
motivasyonlarini diiglirdiigiinii belirtmislerdir.

Ogretmenler egitimin vazgecilmez paydaslaridir. Egitim konusunda motivasyonlarimi giinden giine
kaybettiklerini ifade etmeleri ve egitim siireclerine olan bagliliklariin giinden giine azalmakta
oldugunu dile getirseler de aslinda motive edilmeye egilimli olduklar1 gériilmektedir. Ogretmenlik
meslegi kuskusuz en degerli mesleklerden biridir. Ciinkii 6gretmenler insan miithendisleridir ve hem
toplumu hem de gelecek nesilleri sekillendirme gorevleri vardir. Bu yiizden toplumun verimliligini ve
iilkenin gelecegini sekillendirebilecek kisilerdir. Ogretmenlerin motivasyonlar diistiigiinde ve
yetersizlik hisleri olustugunda bu zor gorevleri gergeklestirmede zorlanacaklardir (Kiigiik, 2020).
Ogretmenin motivasyonunun diisiik olmas1 yaptig1 isin niteligini ve tabii ki dogal olarak egitimin
kalitesini de etkilemektedir.

Mesleki sayginligin tekrar kazanilmas: gerektigini diisiinen dgretmenler, yetkililerden egitim 6gretim
faaliyetleri konusunda karar alma asamalarinda kendilerinin de dahil edildigi siiregler beklemektedir.
Ogretmenlik Meslek Kanunun (OMK), 6gretmen motivasyonu acisindan incelendigi bir ¢alismada;
katilimcilarin  ¢ogu kanunun motivasyonlarmi olumsuz etkiledigini ifade etmistir. Ogretmen
beklentilerinin kismen karsilandigi disiiniilen kanunun 6gretmenlerin Onerileri de dikkate alinarak
gelistirilmesi gerektigini belirtmislerdir (Akgal, 2025). Ogretmenin motivasyon eksikligi yalnizca
Ogretmeni degil; 6grenciyi ve hatta dolayli olarak toplumu da olumsuz sekilde etkileyebilmektedir. Bu
baglamda Ogretmenlerin is tatminlerinin ya da bir bagka deyisle motivasyonlarinin artirilmasina
yonelik yapilacak iyilestirme ve ¢Oziimler uzun vadede egitim sistemin tizerinde olumlu bir etki
olusturacaktir.
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ONERILER

Bu arastirma sadece bir okul ile sinirlidir, ¢aligma grubu genisletilerek yeni nicel ve nitel aragtirmalar
yapilabilir.

Ingilizce dgretmenleri ile sinirl olan calisma diger brans 6gretmenleri veya tiim dgretmenler ile de
yapilabilir.

Milli Egitim Bakanlig1 tarafindan &gretmenlerin motivasyonlarmi artiran egitimler verilebilir, yasal
diizenlemeler yapilabilir ve 6gretmenlerle veya egitimle ilgili alinan kararlara 6gretmenlerin de dahil
edilmesi saglanarak daha demokratik bir egitim sisteminin olusmasi saglanabilir.

Velilere ana-baba okullari agilarak daha bilingli veliler olmalari saglanabilir.
Ogretmenlerin 6zliik haklar1 korunarak motivasyonlarmin artirilmasi saglanabilir.
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SINIF OGRETMENLERININ iSTENMEYEN DAVRANIS
TANIMLAMALARI VE MUDAHALE YONTEMLERI!

Sanem TABAK?, Ebru YILMAZ BAKAL?

OZET

Bu arastirmanin amaci sinif 6gretmenlerinin istenmeyen davranisi nasil tanimladiklari, sinif igerisinde
ne tiir istenmeyen davraniglarla karsilastiklari, istenmeyen davranisin kaynaginda nelerin etkisi oldugu
ve istenmeyen davranisa yonelik nasil miidahale yontemleri kullandiklarini arastirmaktir. Bu ¢alisma
nitel arastirma metodolojisinde olgubilim ile desenlenmistir. Aragtirmanin katilimcilarini Karadeniz
Bolgesinde bir ilde bulunan devlet okuluna bagli 10 sinif 6gretmeni olusturmaktadir. Arastirmaya
amagli drnekleme yontemlerinden 6lgiit 6rnekleme yontemine uygun olarak secilen 6 kadin, 4 erkek
ogretmen katilmistir. Arastirmada veri toplama yontemi olarak yari yapilandirilmig goriisme formu
kullanilmig ve elde edilen veriler igerik analizi ile ¢oziimlenmistir. Arastirma bulgulari incelendiginde,
siif 6gretmenleri istenmeyen davranigi sinif ortami ve sosyal yasantiya yonelik olarak tanimlamakta,
sinif icerisinde istenmeyen davranis tilirlerinin basinda zorbalik, s6z almadan konusma, hareketlilik,
cinsiyet ve gelisimsel donem kaynakli tepkiler ile temiz olmama oldugunu belirtmektedir. Sinif
ogretmenleri istenmeyen davranigin kaynaklarina iligkin olarak aile tutumu ve aile ortamu, ailenin
ekonomik durumu, teknoloji ve internet kullanimi, ¢ocugun sosyal gevresi, ¢ocugun kisilik yapist,
cocugun hayatindaki iletisim ve rehber eksikligi, 6gretmen tutumu oldugunu ifade etmistir. Diger
yandan istenmeyen davranisa miidahale yontemleri olarak 6gretmenin tutumu ve Ogrenciyi sevime,
mahrum birakma, 6diil ceza verme, sinifa aidiyet duygusu gelistirme, diisiinme siiresi ve ara verme,
drama yaptirma ve empati duygusu asilama, 6grenci ile konusma, aile ile goriisme ve rehberlik
servisine yonlendirme siireclerini kullandiklar1 belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Istenmeyen davrams, Istenmeyen davrams miidahale yontemleri, Simf
Ogretmenleri.

GIRIiS
“llkokula baslama cocugun yasamindaki énemli doniim noktalarindan biridir. Artik
cocuk icinde yasadigi, uyum saglamayr basardigi, kendini kabul ettirdigi ev ve kres ya
da anaokulu ortamindan ayrilarak farkly ozellikler gésteren ilkokul ortamina gegis
yapmaktadir. Ilkokul ¢ocuk icin yepyeni bir sosyal ortamdir. Bu cevrede ¢ocugun
uymasi gereken kurallar, farkly ozelliklere sahip dgretmenler, farkh kisilik yapisinda

arkadagslar, bagsarmak zorunda oldugu dersler ve yapmasi gereken birtakim gérevier
bulunmaktadir.” (Dinger, 2005)

Egitim, kisinin davraniglarinda kendi deneyimleri yoluyla istendik davranig degistirme siirecidir
(Ertlirk, 1972). Egitim Ogretim siirecinde istenmeyen davraniglar her zaman karsimiza ¢ikmistir ve
istenmeyen Ogrenci davraniglarinin istenilen yonde degisiklik gosterebilmesi igin Ogretmenler
tarafindan cesitli yontemler ve miidahaleler uygulanmaktadir. Akademik becerinin kazanilmasinda
onemli bir kademe olan ilkokulda, ¢ocuk okula baslamadan 6nce kendi yasantisindan getirdigi bazi

! Bu aragtirmanin bir boliimii 16. Uluslararast Egitimde Yeni Y6nelimler Kongresi’nde sozlii bildiri olarak sunulmustur.
2 Sorumlu yazar: Dog. Dr., Ordu Universitesi, Ordu/ Tiirkiye, sanemuca@gmail.com, ORCID: 0000-0002-8905-4042
3 Ogretmen, Milli Egitim Bakanhg1, ebruyilmaz6152@gmail.com, ORCID: 0009-0000-7602-4875
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istenmeyen davramislar okul ortamina sirayet edebilir. Istenmeyen davranmislar; ogrencilerin
cinsiyetine, yasina ve psikolojik 6zellikleri agisindan farklilik gosterebilmektedir (Aydin, 2000).

Istenmeyen davranig; davranist yapan Kkisiye, karsisindaki kisiye ve yasanilan cevre ve Kkiiltiirel
ozelliklere gore degisebilir. Okulda ve smifta egitsel cabalara engel olan davramiglarin biitiinii
istenmeyen davranis olarak nitelendirilir ve bu davraniglar ¢cocugun ailesinden, sosyal cevresinden,
okul ortamindan kaynakli olabilir (Basar, 1994). Tiirniikli (1999) bir smifta istenmeyen davranisi
O0grenme siirecini aksatan, sinifin akademik akisini olumsuz etkileyen davranis olarak tanimlarken,
Emmer Evertson ve Worsham’a (2000) gore Ogretimi, 6grenciyi ve Ogrenmeyi etkileyen davranig
olarak tanimlanmistir. Benzer sekilde Feldhusen ve Kolloff (1988) istenmeyen 6grenci davranisini
ogretimi engelleyen her tlirlii davraniglar olarak tanimlamistir. Cocugun okul ortaminda gostermis
oldugu istenmeyen davranislarin kaynaginda aile, sosyal ¢evre, cocugun kisilik 6zellikleri, teknoloji
kullanimi etkili olabilmektedir. Ogretmenlerin siif yonetimi siirecinde zaman zaman giicliiklerle
kargilagsmalart olagan bir durumdur; zira Ogrenciler, aile ortamlarinda ve sosyal cevrelerinde
yasadiklar1 sorunlari ¢ogu zaman beraberlerinde okula getirmektedirler (Akgadag, 2007). Ogrencilerin
ilkokul hayatina baglamasiyla sosyal hayatinda yeni bir ortam agilirken ayni1 zamanda hayatina yon
verecek 0gretmeniyle de tanismis olur.

Ogrencilerin biligsel gelisimlerinin yan1 sira sosyal-duygusal gelisimlerine énem veren, zamani
verimli bir sekilde kullanmanin yaninda kaliteli bir egitim &gretim ortami sunabilen, 6grencilerin
bireysel ihtiyaglarina cevap verebilen ve istenmeyen durumu sezip 6nlem alabilen ya da istenmedik
durum gelistiginde bu durumla en uygun sekilde basa c¢ikabilen Ggretmenlerin varligi 6nemlidir.
Ogrencilere sosyal iliskilerini siirdiiriitken duygusal gelisimlerini dikkate alarak, kendi hakkini
korurken baskalarmin da haklarina saygi gosteren ve istendik davranist uygulama olanagi saglayan
toplumun bir aynasi olan okul ortaminda bu becerilerin kazandirilmasi 6gretmenlerin tutumu ile
desteklenebilir. Ogrencilerin bireysel gereksinimlerini gozetirken aym zamanda tiim ogrencilerin
haklarin1 giivence altina alan etkili sinif yonetimi stratejilerine sahip olmak, her 6gretmenin sahip
olmasi gereken temel ve 6nemli bir yeterliktir (Landau, 2001).

Gilinlimiizde degisen aile yapist ve ¢ocuk yetistirme tutumlari, erken yasta teknoloji kullanimi ve
akademik basar1 beklentisi gibi faktorler, ilkokul 6grencilerinde yeni tiirde istenmeyen davranislarin
gorlilmesine yol agmaktadir. Bu durum, yeni nesil 6grenci 6zelliklerine bagli olarak ortaya ¢ikan
sorunlarin kaynaklarmi ve ogretmenlerin gelistirdigi ¢dziim yontemlerini dncelikli bir konu haline
getirmektedir

Arastirmanin Amaci ve Onemi

Alanyazin incelendiginde yapilan aragtirmalarin agirlikli olarak istenmeyen davranis ve ¢oziim
oOnerileri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Sinif igerisinde istenmeyen davraniglar genel olarak akademik
olarak yorumlandigi sonucuna ulasilarak, bu arastirmada sosyal ve davranigsal agidan neler
olabilecegi, istenmeyen davranisa nelerin kaynaklik ettigi ve siif 6gretmenlerinin bu durumla nasil
basa ciktiklar1 arastirilmak istenmistir. Istenmeyen davranis ve istenmeyen davranisa yonelik ¢dziim
yollar1 incelenirken bu davranisa kaynaklik eden durumlarin varligi yeni nesilde ne sekilde degistigi
ve oOgretmenlerin karsisina nasil ¢iktigi konusunda bir arastirmanin yapilmasi alanyazina katki
saglayacaktir. Bu aragtirma ile ilkokula giden cocuklarin hayatinda onemli bir yeri olan simif
ogretmenlerinin istenmeyen davranisi nasil tamimladiklar, siif igerisinde ne tiir istenmeyen
davraniglarla karsilastiklar, istenmeyen davramisin kaynaginda nelerin etkisi oldugu ve istenmeyen
davranisa yonelik nasil miidahale yontemleri gelistirdikleri farkli perspektiflerden incelemek
amaglanmistir. Bu amag¢ dogrultusunda arastirmada asagidaki sorulara cevap aranmistir:

1. Smif 6gretmenleri istenmeyen davranisi nasil tanimlamaktadirlar?

2. Smif 6gretmenleri sinif igerisinde ne tiir istenmeyen davranislarla karsilasmaktadir?

3. Sif 6gretmenleri sinif igerisinde yasanan istenmeyen davranis kaynaklarinin ne oldugunu
diisiinmektedirler?

4. Smf 6gretmenleri sinif igi istenmeyen davraniglara nasil miidahale etmektedirler?
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YONTEM
Arastirma Deseni

Smif 6gretmenlerinin sinif i¢i deneyimlerinden yola ¢ikarak istenmeyen davranisa iliskin goriislerinin
degerlendirilmesini amaglayan bu calismada nitel arastirma yontemlerinden biri olan olgubilim
(fenomenoloji) ile desenlenmistir. Creswell’e (2013) gore fenomenolojik arastirma, bir grup bireyin
belirli bir kavram veya fenomen hakkindaki ortak deneyimlerinin oziinii betimlemeyi amaglar.
Arastirmada, sinif 6gretmenlerinin istenmeyen davraniglara dair deneyimleri ve bu deneyimlerinin
0ziinii ortaya ¢ikarmay1 hedeflendigi i¢in arastirma olgubilim deseni ile ylrtitilmiistiir.

Katilimcilar

Aragtirmanin katilimeilarimt 2024-2025 egitim-6gretim yili igerisinde Tiirkiye nin kuzeyinde bir ilde
gorev yapan sinif Ogretmenleri olusturmaktadir. Aragtirma katilimcilart belirlenirken amagh
ornekleme yontemlerinden 6lgiit 6rnekleme yontemi kullanilmistir. Bu dogrultuda arastirmaya katilim
Olciitleri “Milli Egitim Bakanligi’na baglh devlet okullarinda sinif 6gretmeni olarak gorev yapryor
olmak, en az 10 yu boyunca ilkokul 6grencileri ile ¢alismis olmak ve arastirmaya goniillii olarak
katilmayr kabul etmek” seklinde belirlenmistir. Bu 6lgiitleri saglayan 10 sinif 6gretmeni ile arastirma
yiriitilmiistiir. Arastirmaya katilan Ogretmenlerin cinsiyeti, mesleki kidemleri ve gorev yaptigi
okuldaki ¢alisma stirelerine iliskin bilgiler Tablo 1’de sunulmustur.

Tablo 1
Suif Ogretmenlerinin Demografik Ozellikleri
Katilimeilar Cinsiyet Mesleki Kidem Gorev Yaptig1 Okuldaki
Calisma Siiresi
01 Kadimn 19 9
02 Kadin 19 4
03 Erkek 23 19
04 Kadin 29 15
05 Kadin 25 19
06 Erkek 31 17
07 Kadin 14 2
08 Erkek 29 16
09 Erkek 17 2
010 Kadin 23 10

Veri Toplama Araclari

Aragtirmada veriler arastirmacilara tarafindan hazirlanan yari yapilandirilmis goriisme formu ile
toplanmigtir. Bu dogrultuda o6ncelikle istenmeyen davranis ve miidahale yontemleri lizerine ilgili
literatlir taranmustir. Ardindan ilgili literatiir dogrultusunda goriisme sorulart olusturulmustur.
Hazirlanan goriisme sorulart Egitim Programlari ve Ogretim alaninda iki 6gretim iiyesinin goriisiine
sunulmustur. Son hali verilen gériigme formundaki sorular, sinif 6gretmenlerinin istenmeyen davranis
tanimlamalari, smif igerisinde karsilastiklari istenmeyen davraniglarin neler oldugu, istenmeyen
davraniglarin kaynaginda nelerin olabilecegi ve istenmeyen davranisa yonelik miidahalelerini tespit
edebilmek amaciyla dort soru ve alt sorulardan olusmaktadir.

Verilerin Toplanmasi ve Analizi

Aragtirmada veri toplama yontemi olarak yari yapilandirilmig gorisme formu kullamilarak siif
Ogretmenlerinin uygun olduklar1 bir zaman diliminde yiiz ylize goriismeler yapilmstir. Oncelikle
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Ogretmenlere arastirmanin konusu, amact ve énemi iizerine bilgiler verilmistir. Goriismelerin basinda
sinif 6gretmenlerinin sozlii onaylart alinmig ve goniillii onam formlar1 kullanilarak goniilliiliik ilkesine
bagli olarak veriler toplanmigtir. Goriismeler katilimcilarin kendilerini rahat ifade edebilecekleri
ortamlarda yaklasik 20-25 dakika siiren zaman diliminde ses kaydi alinarak tamamlanmigtir.
Ogretmenlerle yapilan goriismelerde agik uglu sorular yoneltilerek yanitlar katilimcilarin kisisel
goriisleri ve deneyimlerine birakilmistir. Arastirma katilimecilarmin adlart O1, 02, O3... seklinde
kodlanmuistir.

Arastirmada elde edilen verilerin analizinde igerik analizi yonteminden faydalanilmistir. Igerik analizi;
birbirine benzeyen verileri, belirli kavramlar ve temalar gergevesinde bir araya getirmek ve bunlar
diizenleyerek yorumlamak ve sonuglara varmaktir. Asil amag, toplanan verileri agiklayabilecek
kavramlara ve iliskilere ulasmaktir (Yildirim ve Simsek, 2021). Gortisme formunda elde edilen veriler
oncelikle metin olarak bilgisayar ortamina aktarilmistir. Hazirlanan yazili dokiimler, arastirmacilar
tarafindan veri kaybini 6nlemek adina birden fazla kez okunmustur. Daha sonra sinif 6gretmenlerinin
istenmeyen davranig tanimlari, sinif igerisinde karsilastiklart istenmeyen davraniglar, istenmeyen
davranislarin sebepleri ve istenmeyen davranisa yonelik miidahalelerini tespit edebilmek amaciyla
veriler anlamli birimler ve 6gretmen soylemleri iizerinden kodlanmistir. Olusturulan kodlar birbiri ile
karsilagtirilarak benzer kategorilerde bir araya getirilmistir. Belirlenen kategoriler arastirma sorulari
dikkate alinarak temalar altinda toplanmuistir.

inandiricibik ve Etik

Arastirmanin gegerliginin ve glivenirliginin saglanmasi i¢in ¢esitli dnlemler alinmigtir. Bu dogrultuda
arastirmada inandiriciligin saglanmasi adina arastirmacilar sinif 6gretmenleri ile yapilan goriismelerde
giiven iliskisi kurarak 6gretmenlerin goriislerini derinlemesine incelenmistir. Ayrica sinif yonetimi ve
istenmeyen davranislar {izerine akademik ¢aligmalar yiiriiten bir 6gretim liyesinden arastirma siireci ve
temalarinin ayrintili incelenmesi saglanmistir. Arastirmada aktarilabilirligin saglanmasit adina
Ogretmenlerin goriislerine yonelik ayrintili betimlemelere yer verilmis ve arastirmada amagh
ornekleme yontemlerinden o6lgiit 6rnekleme yontemi kullanilmistir. Tutarlilifin  saglanmasi igin
oncelikle arastirmanin yazarlar tarafindan ayri ayr1 kodlama siireci gerceklestirilmis; iki arastirmaci
bir araya gelerek farklilagan kodlar {izerinde tartismis ve tema, kategori ve kodlar {lizerinde goriis
birligi saglanmistir. Aragtirmada ayrica sinif dgretmenlerinin ilgili temalar ve kategoriler 6zelinde
sOylemleri dogrudan alintilar olarak bulgular béliimiinde sunularak teyit edilebilirlik saglanmistir.

BULGULAR
Simf Ogretmenlerinin “istenmeyen Davranis” Tanimlamalar

Aragtirmanin  birinci sorusu kapsaminda siif Ogretmenlerinin istenmeyen davranigi nasil
tanimladiklart incelenmistir. Bu dogrultuda yapilan analizler sonucunda smif Ogretmenlerinin
istenmeyen davranis tanimlamalarina iligskin bulgular Tablo 2’de sunulmustur.

Tablo 2
Sinif Ogretmenlerinin Istenmeyen Davranig Tammlamalar
Tema Kategoriler Katihmer Kodlan
.. . Simif kurallarini bozan davranig 01, 02, 04, 05, 07, 09
Sinif Ogretmenlerinin L
Istenmeyen Davranis Sosyal iligkileri olumsuz etkileyen davranis 02, 03, 04, 08, 09, 010
Tanimlamalar Toplumsal kurallar1 bozan davranig 01, 05, 06, 08, 09, 010

Tablo 2 incelendiginde, simf dgretmenlerinin istenmeyen davranisi “sinif kurallarint bozan davranis,
sosyal iliskileri olumsuz etkileyen davranis ve toplumsal kurallari bozan davranis” kategorilerinde
tanimladiklar1 belirlenmistir. Bu kategorilere iliskin 6gretmenlerin  6rnek sdylemleri asagida
sunulmustur:

“Swnif kurallarint bozan davranislar bence. Ciinkii sonucta herkesin bir davranis sekli var
olaylara karsi ama sinifta bir ortak bir karar vardir ve o karara uymayan davranislar
istenmeyen davramiglardir.” (O1)

130



Egitim Yonetiminde Miikemmellik Arayist -2025
Tabak ve Yilmaz Bakal

“Istenmeyen davranis sinifin genel iklimini olumsuz etki yaratan ¢ocuklarin arasindaki
iligkilerde sosyal iligkilerde olumsuz etki yaratan 6gretmen 6grenci arasindaki iliskiyi de
olumsuz etki yaratan tiim davraniglar bence istenmeyen davranistir.” (02)

“Bireysel davramislar acisindan baktigimizda ikili iliskiler agisindan baktigimizda diger
insanlart  rahatsiz  edebilecek tiirdeki davramislarin  hepsine istenmeyen davranig
diyebilirim.” (03)

“Cocugun kendisinin istedigi ama baskalarimin istemedigi davramgtir. Toplumun, ailenin
veya dgretmenin ona égretmek istedigi kurallar disinda yaptigi davranis yani bize gore
istenmeyen davranis. Cocuga gére bence o davranis normal bir davranis ¢iinkii ¢ocuk
normali veya anomali bilmedigi i¢in yaptiginin dogru oldugunu santyor.” (06)

Aragtirmanin  birinci arastirma sorusuna iliskin bulgular incelendiginde, sinif O6gretmenlerinin
istenmeyen davranis tanimlamalarinin ¢ok cesitlenmedigi, simif ortami ve sosyal yasanti iizerine
yorumlandigi ve 6gretmenlerin goriisleri arasinda benzerlik oldugu goriilmektedir.

Smif Ogretmenlerinin Siif i¢inde Karsilastiklar: istenmeyen Davrams Tiirleri

Aragtirmanin ikinci sorusu kapsaminda smif oOgretmenlerinin simif i¢inde ne tlir istenmeyen
davranislarla karsilastiklar1 incelenmistir. Bu dogrultuda yapilan analizler sonucunda smif
ogretmenlerinin siif i¢inde karsilagtiklari istenmeyen davranig tiirlerine iliskin bulgular Tablo 3’te
sunulmustur.

Tablo 3
Sinif Ogretmenlerinin Sinif Icerisinde Karsilastiklar: Istenmeyen Davranis Tiirleri
Tema Kategoriler Katihmer Kodlarn
Siddet-Zorbahk 01, 02, 03, 04, 05, 06, 010
S6z almadan konusmak 01, 03,07, 08, 09
Simif igerisinde Kargilagtiklari ~ Cinsiyet ve yas grubundan kaynakl tepkiler 01, 06, 07, 09
Istenmeyen Davrams Tiirleri Hareketlilik 03, 08, 010
Ogretmeni dinlememek 67,09
Temiz olmama 06

Tablo 3 incelendiginde, simif Ogretmenlerinin daha c¢ok siddet-zorbalik kategorisinde goriis
bildirdikleri belirlenmistir. Bunun yani1 sira 6gretmenler sinif i¢cinde s6z almadan konusma, cinsiyet ve
yas grubundan kaynakli tepkiler, hareketlilik, 6gretmeni dinlememe ve temiz olmama gibi istenmeyen
davranis tiirleri ile karsilastiklarini ifade etmislerdir. Bu kategorilere iliskin &gretmenlerin 6rnek
sOylemleri asagida sunulmustur:

“Hareketli ¢ocuklara kendimce ¢oziimler bulabiliyorum hani kendini kontrol edemeyen iste
hani hareket ihtiyaci olan ¢ocuklar olabiliyor hareketten kaynaklandiysa bu ¢oziim
bulunabiliyor ama eger siddet uyguluyorsa arkadaslarina cevresine siddet uyguluyorsa
¢oziimii zor onlar yani zorlandigim onlar oldu bu zamana kadar.” (04)

“Benim kendi simifimda alakal ozellikle dinlemede problem yasayabiliyoruz beni dinlerken
s0z hakki alirken sabirsiz davraniyorlar onu ¢ozmekte zorlaniyyoruz ama sinif meveudu 17

kisi oldugu icin en azindan sinif yonetimi daha rahat oluyor ama kalabalik olsa daha zor
olurdu.” (07)

“Empati yoksunluguna karsilasiyoruz ¢ocuklarda yani ¢ocuklar arkadasina kars: fiziki bir
miidahalede bulunurken aslinda onun canini acitacagimi caninin yanacagini ¢ok diistinerek
bunu yapmiyorlar bunu biraz da yaglar: geregi yapmuyorlar ilkokul ¢cocuklar: yani bu dogal
icten diirtiisel bir sey oluyor onlar icin.” (09)

Arastirmanin ikinci sorusuna iligkin bulgular incelendiginde, 6gretmenlerin siif igerisinde karsilasilan
istenmeyen davranis tiirlerinin baginda 6grencilerin birbirine siddet uygulamasi ve zorbalik yapmasi,
ders igerisinde konusmalarin olmasi, cinsiyete bagl olarak kizlarda gruplagma ve arkadas ortamindan
dislama durumunun ¢ok olmasi, erkeklerde ise zayif goriinmemek i¢in gii¢ gosterilerinde bulunmalari
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gelmektedir. Ayrica simif 6gretmenleri birinci sinif 6grencilerinde daha ¢ok kurallara uyum saglama
konusunda zorluk yasanirken, 6grenciler dordiincii sinifa geldiklerinde 6n ergenlik doneminden
kaynakli zorbalik ve rekabetin basladigini ifade etmektedir. Bu durumlar disinda 6gretmenler ders
esnasinda yerinde duramama hareket etme, dinlememe ve yere ¢Op atilmasi gibi Ogrenci
davranislarinin istenmeyen davranis tiirii oldugunu bildirmektedir.

Smif Ogretmenlerinin Simf Icinde Yasanan Istenmeyen Davrams Kaynaklarma iliskin
Goriisleri

Arastirmanin iiclincii Sorusu kapsaminda sinif 6gretmenlerinin sinif i¢cinde karsilastiklari istenmeyen
davraniglarin  kaynaklarina iliskin deneyimleri incelenmistir. Bu dogrultuda yapilan analizler
sonucunda smif Ogretmenlerinin sinif iginde karsilagtiklar1 istenmeyen davraniglarin kaynaklarina
iliskin bulgular Tablo 4’te sunulmustur.

Tablo 4
Swnif Igerisinde Istenmeyen Davraniglarin Kaynaklar
Tema Kategoriler Katihmer Kodlar:
Aile Tutumu ve Aile Ortami 01, 02, 03, 04, 05, 06, 07, 08, 09, 010
Teknoloji ve Internet Kullanimu 01, 02, 04, 06, 08, 010
Sosyal Cevre 03, 04, 05, 06, 07
Sinif Igerisindeki Istenmeyen _ - Mo s
Davramis Kaynaklar Cocugun Kisilik Yapist 03, 05, 06, O7
Ogretmen Tutumu 04, 09
Ailenin Ekonomik Durumu 02
Iletisim ve Rehber Eksikligi 09

Tablo 4 incelendiginde, aragtirmaya katilan 6gretmenlerin tamamu aile tutumlar1 ve aile ortaminin
istenmeyen davranis kaynaklarinin baginda gelen bir faktor oldugunu ifade etmistir. Bu durumu
izleyen teknoloji ve internet kullanimi, sosyal ¢evre, cocugun kisilik yapisi, 6gretmen tutumu, ailenin
ekonomik durumu, ¢ocugun hayatindaki iletisimin ve rehberin eksik olusu Ogretmenler tarafindan
diger istenmeyen davranig kaynaklar1 olarak tanimlanmaktadir. Bu kategorilere iliskin 6gretmenlerin
ornek sOylemleri agsagida sunulmustur:

“Sonugta ister istemez tabii ki kurallar koyuyorsun ve bu kural ailenin icinde de olmadigi
zaman orada ¢ocuk ¢atisma yasiyor. Sonra bence ikinci sinifta falan bir diizene oturuyor
dortte artik bence ¢cocugun kendine yonelik bir durum oluyor. Gelisim kismi. Ik kural
uyum saglayamama ikincisi ergenlik maalesef erken ergenlik yagiyor ¢ocuklar.” (O1)

“Bunun temelinde ailelerin ekonomik diizeylerinin eski 6grencilerime bakarak ¢ok daha iyi
olusu ve ¢ocuklarin sinirsiz ¢ok fazla internet kullanimi oldugunu diisiiniiyorum agik¢ast. ”
(02)

“Birincisi kisilik karakter olabilir ikinci olarak cocuk tabii ki nerede sekilleniyor ailede
sekilleniyor okul cagina kadarki cocugun yetistigi ortam aile bugiin aileden gordiigii iyi ve
giizel davramislar ya da kotii olumsuz davranislar ¢ocukta igsellestiriyor bilingaltina
giriyor bu da daha sonra yetistigi kiiltiir ortam ¢ocuk bunu gittigi okulda ya da farkh
yerlerde yansitmaya ¢aligtyor.” (03)

“Gordiikleri gerek mahallede gerek ailede gerek okulda gerek televizyonda gordiikleri
ozendikleri bence.” (06)

“Cocuk-anne baba, ¢ocuk-égretmen arasindaki iletisim eksikligi vardwr. Ciinkii sonugta
ortada istenmeyen bir davranis varsa bu istenmeyen davranisin ortadan kaldirilabilmesi
i¢in de ¢oziime ihtiyag¢ var demektir burada ya bununla yiizlesilemiyor ¢ocuk bununla
yiizlesmeyebilir  ¢iinkii yas1 geregi diisiinemez ¢ocuk bunu yaptiklarinin neyle
sonuglandigini gosterecek bir rehbere ihtivact var bu anne baba ve égretmenidir.” (09)

Arastirmanin ii¢lincii sorusuna iliskin bulgular incelendiginde, ailede sinir koyma ve kural olusturma
davraniglarinin olmamasi, aile tutumunun ve aile ortaminin bir yansimasi olarak goriilmiistiir. Bu
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durum simif Ogretmenleri tarafindan Ogrencinin okul hayatinda istenmeyen davranis sergileme
sebepleri arasinda sayilmistir. Yine 6gretmenler 6grencilerin teknolojiyi bilingsiz kullanmalarinin
istenmeyen davranig kaynaklari arasinda saymaktadir. Bu durumun temel sebebi olarak, ¢ocuklarin
teknoloji kullanimi konusunda ailelerin kontrolsiiz davranmalari, bu nedenle cocuklarin sosyal
medyadan olduk¢a etkilenmesi ile ayni sekilde ailelerin de kendi teknoloji kullanim siiregleri
konusunda kontrolsiiz davranmalar sebep gosterilmektedir. Simif &gretmenleri, ayrica, 6grencilerin
dikkat ¢ekmek istemeleri, dikkat dagmikligi yasamalari, ¢abuk sikilmalari, sabirsiz olmalart gibi
durumlarin kisilik yapisindan kaynakli istenmeyen davranis kaynaklari oldugunu belirtmislerdir.
Bunun yani sira sinif 6gretmenleri istenmeyen davranisin kaynaklarinin ¢ocugun bulundugu sosyal
cevresi, birlikte vakit gecirdigi ve etkilendigi arkadagslari olabilecegi gibi; ailenin sosyoekonomik
durumundan ve g¢ocugun hayatindaki iletisim ve rehber eksikliginin de olabilecegini belirtmistir.
Ogretmenler 6zellikle 6gretmen tutumunun dgrencinin istenmeyen davranisi gostermede c¢ok biiyiik
etkiye sahip oldugunu bildirmistir.

Smif Ogretmenlerinin Istenmeyen Davramslar Karsisindaki Miidahale Yéntemleri

Arastirmanin dordiincii sorusu kapsaminda sinif Ogretmenlerinin istenmeyen davranislara nasil
miidahale ettikleri incelenmistir. Bu dogrultuda yapilan analizler sonucunda sinif 6gretmenlerinin sinif
icinde karsilastiklar1 istenmeyen davraniglarin kaynaklarina iliskin bulgular Tablo 5’te sunulmustur.

Tablo 5
Simif Ogretmenlerinin Istenmeyen Davrams Kargisindaki Miidahale Yontemleri
Tema Kategoriler Katihmer Kodlar:
Ogretmen Tutumu ve Ogrenciyi Sevme 03, 04, 07, 08, 09
Mahrum Birakma 01, 064, 06, 09, 010
Odiil-Ceza 02, 03, 06, 07, 08
Swnif Ogretmenlerinin Aidiyet Duygusu Gelistirme 04, 07,08, 09
Istenmeyen Davranisa . L
Coziim Yollari Ogrenci ile Konusma 01, 05, 09
Diisiinme Siiresi ve Empati Duygusu Yasatma  O1, 07, 010
Rehberlik Servisine Yonlendirme 02, 05,07
Aile ile Goriisme 05, 07

Tablo 5 incelendiginde, sinif dgretmenlerinin istenmeyen davraniglara farkli sekillerde miidahale
yontemlerinin oldugu ve bu ydntemlerin gesitlilik gdsterdigi belirlenmistir. Ogretmenlerin daha cok
ogretmen tutumu ve 6grenciyi sevme ile mahrum birakmanin ¢6ziim yollarinin basinda geldigini ifade
etmektedir. Bununla birlikte sinif 6gretmenlerinin istenmeyen davraniglara 6diil-ceza verme, sinifa
kars1 aidiyet duygusu gelistirme, 6grenciyi anlamak i¢in dnce konusmay1 deneme, empati duygusunu
yasayabilmesi i¢in diistinme siiresine basvurma, rehberlik servisine bagvurma ve aile ile goriisme gibi
farkli miidahale yontemlerini de kullandiklar1 goriilmektedir. Bu bulgulara iliskin 6gretmenlerin 6rnek
sOylemleri asagida sunulmustur:

“Stmwrlarimi belirtip net olmak ¢ok onemli ve tutarli olmak donemli yani burada hani
soyleyip soyleyip de yapilmiyorsa o kesinlikle yerlesmiyor zaten hani onun kurallarin
sonucunda uyulmadiysa ne olacagini ne olmayacagini bilmeli bence yani tutarli olunmali
uygulamada da. Séylenip séylenip yapamiyorsun hi¢hir anlami kalmiyor.” (04)

“Cocugun yeteneklerini ve ilgilerini de takip etmek gibi bir sorumlulugumuz var ¢ocugun
yetenekleri ve ilgileri dogrultusunda da ona bir takim yol agip takip ederseniz orayi
kesfederseniz. Istemsizce o istenmedik davranislardan yavas yavas uzaklasir yani sonucta
kendini degerli hissetmeye baslar ve sizin ona ilginizden kaynakli eee o istenmeyen
davranistan uzaklastirmis olursunuz dyle diyelim yani.” (09)

“Hemen dikkatini ¢ekme 6grenciden hemen dikkatini ¢cekmesi bir de seyin ¢ok etkisi oluyor
sinifta en zorba olan ya da en yaramaz bas etmekte zorlandigimiz 6grenci kimse onu
sevmeniz gerekiyor.” (O8)
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“Cok vurucu kisa filmler vardir animasyon filmleri zaten ekran ¢cocugu olduklar: igin o kisa

filmleri izlettigim zaman bir hmm dur diyorlar eee drama yaptirtyorum yani siddete
ugrayan zorbaliga ugrayan ¢ocugun yerine kendinizi koyun bakalim bak simdi sen
zorbaliga ugradin ne hissettin o sekilde hissetmelerini sagliyorum. Cok hoslanmiyorum
mecbur kaliyorum ama sert cezalar vermek zorunda kalryorum mesela en sevdigi seyden
mahrum etme.” (010)

“Once bir kaynagin sebebini neden yaptigini bunu inip anlamaya kavramaya calistyoruz
cocukla birebir konusmaya ¢alisiyoruz birebir konusarak iste arkadagslaryla arasindaki
miinasebeti anlamaya ¢alisiyoruz tabii ki her ¢ocuk bunu disa vurmak istemiyor disa
vurmak istemeyen ¢ocuklarla da tabii ki anlatmayan ¢ocuklarla da rehberlik servisinden
yardim altyoruz.” (06)

Arastirmanin son bulgusuna iligkin smif 6gretmenlerinin daha ¢ok gelencksel yontemlerden mahrum
birakma ve 6diil-ceza yontemlerine yer verdikleri goriilmekle birlikte; istenmeyen davranista 6gretmen
tutumu ve Ogretmenin Ogrenciyi sevmesinin de Onemli oldugunu ifade ettikleri belirlenmistir.
Ogretmenler ayrica sinif icinde istendik davranisi pekistirmek igin sinifa aidiyet duygusu gelistirme,
Ogrencinin niyetini anlayabilmek i¢in oncelikle 6grenci ile konusmaya basvuruldugu anlagilmistir.
Ayrica 6gretmenler 6grencilere diisiinme siiresi verilerek istenmeyen davranisin 6grenci tarafindan da
daha iyi idrak edilebilmesi sagladiklari ve empati becerisini gelistirmeye yonelik miidahalelerde
bulunduklart belirlenmistir. Sinif &gretmenlerinden bazilarinin ise Ogrenciyi rehberlik servisine
yonlendirmeyi ve aile ile goriismeyi istenmeyen davranisa miidahale yontemi olarak kullandiklari
belirlenmistir.

SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Arastirmada siif ogretmenlerinin istenmeyen davranisi nasil tanimladiklari, sinif igerisinde ne tiir
istenmeyen davraniglarla karsilastiklari, istenmeyen davranisin kaynaginda nelerin oldugu ve
istenmeyen davranisa yonelik nasil miidahale yontemleri kullandiklar1 incelenmistir. Siif
Ogretmenlerinin istenmeyen davranis tanimlarinin, siif kurallarini bozan davranis, sosyal iligkileri
olumsuz etkileyen davranig ve toplumsal kurallar1 bozan davranig olmak {izere {i¢ ana kategori altinda
toplandig1 goriilmiistiir. Alanyazin incelendiginde, 0gretmenlerin istenmeyen davranigi tanimlarken
genellikle “6gretim akisini bozan” davraniglara odaklandiklar goriilmektedir. Doyle (1986) smifi ¢ok
boyutlu ve eszamanl olaylarin gerceklestigi bir ortam olarak tanimlar; bu baglamda 6gretmenlerin
tanimlarinin  "diizenin korunmasi" ekseninde birlesmesi, sinifin karmasik ekolojisiyle bas etme
reflekslerinden kaynaklanmaktadir. Simif 6gretmenlerinin istenmeyen davranis tanimlarinin sosyal
yasantilar {izerine odaklanmasi ve cesitlenmemesi Ogretmenlerin 6grencilerin istenmeyen davranisi
pedagojik perspektiften ¢ok, yonetsel bir perspektiften ele aldiklarini diistindiirmektedir. Wragg (1993)
bu durumu ayrica 6gretmen merkezli bir yaklasim olarak nitelendirmekte; 6gretmenlerin istenmeyen
davranig olarak giiriiltii yapma veya izinsiz konusma gibi eylemlerin smif ortamini etkiledigini ifade
ettiklerini  belirtmektedir. Bir davranigsin istenir olup olmamasinin oOlgiitii kiginin kendisinin,
kargisindaki kisinin durumunun, davraniginin olustugu ortamin Ozelliklerine gore degisebilen ve
toplumun yazili-yazisiz kurallar1 ile bireysel yargilardir (Karakas, 2005). Bu durumlar istenen
davranis1 kisiye gore olmaktan ¢ikararak genel normlara indirger. Dolayisiyla istenmeyen davranig
sosyal yasantiya uygun olacak sekilde gerek smifta gerek toplumsal hayatta gerekse sosyal iligkilerde
olmasi gerekeni hedef alan kisisel goriisleri iceren davranig kaliplar1 oldugu ifade edilebilir.

Arastirmanin ikinci arastirma sorusunda elde edilen sonuglar, sinif igerisinde karsilasilan istenmeyen
davranis tiirlerinin ¢esitliligini ortaya koymaktadir. Siif 6gretmenlerinin bu davraniglari tanimlarken
akademik olarak ele almadigi; agirlikli olarak 6grencinin sosyal ve duygusal gelisimlerine yonelik ele
aldigi belirlenmistir. Elde edilen sonuglara gore, siddet ve =zorbalik davramislarinin simif
ogretmenlerine gore daha oncelikli istenmeyen davranislar oldugunu gostermektedir. Ogrencilerin
birbirine zorbalikk yapmasi akademik ihtiyaglarindan ziyade Ogrencinin fiziksel ve psikolojik
ihtiyaglarinin oniindeki biiyiik bir sorun olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ayrica 6gretmenlerin birinci
smif 6grencilerinin kurallara uyumda zorlandigini ifade etmesi, okul dncesi donemden formal egitime
gecisteki adaptasyon siireciyle ilgilidir. Bu donemde g¢ocuklar ben-merkezci donemden siyrilmaya
caligmakta ve sosyal kurallari igsellestirmekte zorlanmaktadirlar (Slavin, 2006). Dordiincii sinifa
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gelindiginde ise “On ergenlik” etkilerinin goriilmesi beklenen bir durumdur. Erikson’un "Basariya
Kars1 Asagilik Duygusu" evresinde olan bu ¢ocuklar, sosyal hiyerarside yer edinmek icin rekabet ve
zorbaliga bagvurabilirler. Pelegrini (2002), orta cocukluktan ergenlige geciste zorbalik davranislarinin,
grup icindeki baskinligr belirlemek i¢in arttigini ifade etmektedir.

Sinif 6gretmenlerinin ifade ettigi yerinde duramama, hareketlilik, 6gretmeni dinlememe ve yere ¢op
atma gibi davraniglar temel sinif diizeni ve kurallar ile ilgili sorunlara isaret etmektedir. Keskin
(2002)’in arastirmasinda simf &gretmenlerinin en ¢ok “simifta s6z almadan konugma”, “siirekli
arkadaslar1 sikayet etme”, “sinifa giiriiltiiyle girmek, c¢cikmak, diger 6grencileri giriste ve cikista
itelemek”, “ders icin gerekli materyalleri getirmemek”, “ev d&devlerini yapmamak”, “dersi
dinlememek” ve “diger Ogrencileri kizdirmak ve satagmak™ istenmeyen Ogrenci davraniglariyla
karsilagtiklar1 sonucuna ulagilmistir. Benzer sekilde Medikoglu ve Dalaman (2018) simif ve brans
ogretmenlerinin sinif i¢cinde ders esnasinda izinsiz konusmak, diger arkadaslarina siddet uygulamak ve
gezinmek gibi istenmeyen davranislarla karsilastiklarimi belirtmiglerdir. Bu arastirma sonuglar ile
benzer sekilde Ardi¢ ve Temiz (2020) sinif 6gretmenlerinin sinifta izinsiz konusmak, kurallari
benimsememek, arkadaglari ile alay etmek, ani ofke patlamalar1 gibi istenmeyen davranislarla
karsilagildigini ifade etmektedir. Goriildiigi iizere eldeki aragtirma sonuglarinin literatiirle benzerlik
gosterdigi goriilmektedir. Arastirmalarda elde edilen bu sonuglar, istenmeyen davraniglarin bireysel,
sosyal, gelisimsel ve ¢evresel faktorlerin etkilesimi ile ortaya ¢iktigi seklinde yorumlanabilir.

Arastirmaya katilan sinif 6gretmenlerinin istenmeyen davranislarin kaynaklarina iligskin goriislerinin
ailenin yapis1 ve c¢ocuk yetistirme tutumu konusunda ortak oldugunu gostermektedir. Simf
Ogretmenlerine gore ailede sinir koyma ve kurallarin olmamasi dgrencilerin okul ortaminda uyum
sorunu yasamasina zemin hazirlamaktadir. Benzer bir arastirma sonucunda da sinif 6gretmenlerinin
istenmeyen davraniglarin kaynaklari i¢inde en ¢ok aile tutumunu vurgulandigi goériilmektedir (Ardig ve
Temiz, 2020). Bu durumun ailede 6grenilen davraniglarin ve kurallarin ¢ocugun okul yasantisini ve
sosyal uyumunu dogrudan etkiledigini gostermektedir. Sinif Sgretmenlerinin aileyi temel kaynak
olarak gormesi ile birlikte sinir koyma ve kural olusturma davraniglarinin olmamasi Baumrind’in
(1991) izin verici ve ihmalkar ebeveynlik stilleri baglaminda da degerlendirilebilir. Bu baglamda evde
sinirlarini 6grenemeyen 6grencilerin, kurallarin oldugu okul ve sinif ortaminda ¢atigmalar yagamasinin
kac¢inilmaz bir durum oldugu sdylenebilir.

Smif 6gretmenlerine gore, teknoloji ve internet kullaniminda bilingsiz davranilmasi ve ¢ocuklarin
teknoloji kullanimimin kontrol edilmemesi istenmeyen davranig kaynaklarinin 6nemli bir kriteridir.
Kabali ve digerleri (2015), erken yasta ve denetimsiz ekran maruziyetinin, ¢ocuklarin 6z-diizenleme
becerilerini zayiflattigini ve diirtiiselligi artirdigimi belirtmektedir. Ogrencilerin sosyal medyada ¢ok
fazla vakit gecirmesi onlar etkileyebilmekte ve gergek hayattaki davranigsal beklentileri ve sosyal
iligkileri iizerinde olumsuz bir etki yaratabilmektedir. Ogrencilerin kisilik yapisindan kaynakli dikkat
cekmek isteme, ¢abuk sikilma, sabirsiz davranma, dikkatlerinin kolay dagilmasi sinif i¢i etkilesim ve
istenmeyen davraniglan tetikledigi sonucuna ulagilabilir. Tiim bunlarin yaninda ¢ocugun hayatindaki
iletisim ve rehber eksikligi cocuga dogru ya da istenen davranisin ne oldugunun gosterilememesinden
de kaynaklandigi seklinde yorumlanabilir.

Arastirmada &gretmen tutumunun Ogrencinin istek ve motivasyonunu biiyiik Olciide etkiledigi
sonucuna varilmistir. Bu durum O6gretmenin iyi bir rehber olarak dogru iletisim kurmasinin sinif
icerisinde istenmeyen davranigin goriilmemesinde Onemli bir etkiye sahip oldugu seklinde
yorumlanabilir. Ayrica sinif 6gretmenleri ailelerin ekonomik durumunun iyi olmasinin ve gocuklarina
her istediklerini almasinin Ogrencileri doyumsuz yaptigmi, bu durumun da smifta istenmeyen
davraniglara kaynaklik ettigini ifade etmektedir. Yal¢inkaya ve Kiiciikkaragdz’e (2006) gore
ogrencilerde goriilen istenmeyen davranislarin ortaya ¢ikmasinda; aile i¢i iliskilerde yasanan sorunlar,
Ogretim siirecinin etkili bigimde yiiriitilememesi, cezaya dayali okul anlayigi, okulun ve ailenin
yasadig1 ekonomik giigliikler, yonetsel yetersizlikler, 6grencilerin biyolojik ya da psikolojik sorunlari,
akran baskisi, 6grencilerin davranislarina iligkin sorumluluk almamalari, okul rehberlik hizmetlerinin
yetersizligi ile sinif kurallarinin agik ve net olmamasi gibi etmenler etkili olmaktadir. Arastirmadan
elde edilen ailenin sosyoekonomik durumu, 6gretmenlerin tutumu ve gevresel faktorler ayn1 zamanda
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gelisimi ekolojik sistemler modeli ile agiklayan Bronfenbrennerin (1979) "Mikrosistem™ ve
"Ekosistem" etkilesimlerinin davranis tizerindeki belirleyiciligini kanitlar niteliktedir.

Arastirmanin dordiincii arastirma sorusu kapsaminda simif Ogretmenlerinin sinif i¢i istenmeyen
davraniglara yo6nelik nasil miidahalelerde bulunduklari incelenmistir. Elde edilen sonuglar, simif
Ogretmenlerinin hem geleneksel hem de 6grenci merkezli miidahaleleri bir arada kullandiklar1 ortaya
koymaktadir. Arastirmada smif Ogretmenlerinin Odiil-ceza ve mahrum birakma gibi geleneksel
yontemleri kullandiklart belirlenmistir. Alberto ve Troutman (2013), cezalandirict yontemlerin
davranis1 uzun vadede oOgrencide Ofke ve kagmmma davranislarina yol agabilecegi konusunda
uyarmaktadir. Ogretmenlerin bu yontemleri hala sikca kullanmasi, kalabalik siniflarda hizli sonug
alma baskisindan kaynaklaniyor olabilir. Simf Ogretmenleri aymi zamanda Ogrenci merkezli
miidahalelerde de bulunmaktadir. Ogrenci merkezli yontemlere basvuruldugunda simf égretmenlerinin
ogrenci ile konusma, diislinme siiresi verilerek empati kurma becerisini asilama O6grencinin
davranmiginin arkasindaki nedenleri anlamaya ve sorumluluk bilincini gelistirmeye yonelik anlayisini
yansittig1 seklinde yorumlanabilir. Bu miidahale yontemi ayn1 zamanda 6grenci igin ig¢sel denetimle
uzun siireli davranmis degisikligine zemin hazirlayabilecegi ile agiklanabilir. Sinifa karsi aidiyet
duygusu gelistirme istenmeyen davranisi 6nlemede onemli bir kriter olarak goriiliirken, 6grencilerin
sinifin bir pargasi olma, birlikte hareket etme, kurallara uyma ve olumlu davranig sergileme
egilimlerini de giiglendirecegi diisiiniilmektedir.

Arastirmanin en 6nemli bulgularindan biri ise 6gretmenin genel tutumunun ve dgrenciyi sevmesinin
istenmeyen davranigi kontrol etmede en etkili yontemlerden biri oldugudur. Arastirmada &grenci-
Ogretmen iletisiminin olumlu yonde olmasinin ve bununla birlikte sinif i¢i sorunlarin ¢ézliimiinde adil,
tutarli, hakkaniyetli, sevgi ve saygiya dayali bir iliski kurulmasimin istenmeyen davraniglara
miidahalede c¢ok etkili olabilecegi sonucuna ulasilmigtir. Son olarak 6gretmenlerin rehberlik servisine
yonlendirme ve aile ile gorlisme mekanizmalarina bagvurmasi istenmeyen davranisi ¢oziimlemede
Ogretmenlerin tek bagina kalmadigini is birligine dayal1 bir anlayisla hareket ettiklerini gostermektedir.
Tiim bulgulara istinaden sinif 6gretmenlerinin istenmeyen davranislara yonelik miidahalelerinde ¢ok
yonlii, geleneksel ve Ogrenci merkezli anlayisa sahip olduklari, ig birligine agik bir yaklagim
benimsedikleri soylenebilir. Arastirmada istenmeyen davranislara miidahalede en etkili yontemin ise
sevgi yoluyla ve Ogretmen tutumuyla siirdiiriilebilir oldugu sonucu ortaya c¢ikmistir. Alanyazin
incelendiginde simf Ogretmenleriyle gerceklestirilen caligmalarda, istenmeyen davranislarla basa
¢ikmada Ogretmenlerin; sinif kurallarimi yeniden hatirlatma, G6grenciye adiyla seslenme, ders
sonrasinda bireysel goriisme yapma, veliyle iletisime gecme, yiiksek sesle uyarma, espri yoluyla tepki
verme, gbz temasi kurma, davranigi gérmezden gelme, 0grenciye sorumluluk yiikleme, azarlama,
rehberlik servisine yonlendirme, 6grencinin yerini degistirme, miidiire sevk etme, dersten ¢ikarma ve
tehdit etme gibi gesitli stratejilere bagvurduklar1 belirlenmistir (Ardi¢ ve Temiz, 2020; Cankaya ve
Canake1, 2011; Kapucuoglu Tolunay, 2008; Medikoglu ve Dalaman, 2018; Sahin, 2005; Yumusak ve
Balci, 2018). Eldeki arastirma sonuglarina benzer sonuglarin varligi séz konusu olsa da; gliniimiizde
uygulanan ¢6ziim yollarinin tepkisel ve kisa siireli ¢dziimler oldugu, bu ¢oziimler yerine 6gretmenlerin
ogrencilerin gelisim Ozelliklerine odaklanarak daha ¢ok proaktif stratejilere odaklanmalarmin daha
yerinde bir ¢6ziim yolu olacagi sdylenebilir.

Oneriler

Aragtirmada smif Ogretmenlerinin  smif iginde karsilastiklart istenmeyen davranislart nasil
tanimladiklari, bu davranislarin kaynaklarinin neler oldugu ve bu davraniglara 6gretmenlerin nasil
miidahale ettikleri derinlemesine analiz edilmistir.

Arastirma sonuglarinda Ogretmenlerin istenmeyen davranist genellikle simif diizenini bozan digsal
eylemler olarak tanimladiklar1 goriilmektedir; bu baglamda O6gretmenlerin, sinif diizenini dogrudan
bozmasa da 6grencinin akademik ve sosyal gelisimini engelleyen ice kapanma veya asir1 kaygi gibi
igsellestirilmis davraniglart da fark edebilmeleri desteklenmelidir. Ayrica, sonuglarda 6ne ¢ikan
zorbalik ve siddet egilimlerinin 6nlenmesi amaciyla, 6gretmenlerin sadece kriz aninda miidahale eden
degil, kriz ¢ikmadan 6nce sinif iklimini diizenleyen proaktif stratejiler gelistirmeleri gerekmektedir.
Aile kaynakli sorunlarin ve teknolojinin bilingsiz kullaniminin davranig problemlerini tetikledigi
gerceginden hareketle, ogretmenlerin velilerle sadece sorun oldugunda degil, diizenli araliklarla
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iletisim kurarak "dijital ebeveynlik" ve "evde sinir koyma" konularinda rehberlik servisiyle is birligi
icinde aile egitimleri diizenlemeleri, okul ve ev tutumlar1 arasindaki tutarlilig artiracaktir. Son olarak,
Ogretmenlerin ceza ve mahrum birakma gibi geleneksel yontemlerin kisa vadeli etkisinden ziyade,
Ogrencinin aidiyet hissini giliglendiren, adli ve ¢6ziim odakli iletisim tekniklerini benimsemeleri,
istenmeyen davraniglara yonelik 6nlem alinmasina katki saglayacaktir.

Arastirmacilar i¢in bu caligma, konunun daha derinlemesine ele alinmasi gereken boyutlaria isaret
etmektedir. Oncelikle, siif dgretmenlerinin istenmeyen davramis tanimlarindaki benzerligin ve
sinirhiligin nedenlerini irdeleyen c¢alismalara ihtiyag duyulmaktadir. Literatiirde 6gretmenlerin
algilarma dayali calismalarin yogunlugu dikkat cekerken, Ogrencilerin istenmeyen davranislarin
nedenlerine ve Ogretmenlerin miidahalelerine iliskin algilarini ortaya koyan o6grenci merkezli
arastirmalarin sayist artirtlmalidir. Sonuglarda giiclii bir etken olarak beliren teknoloji kullanimi ile
sinif ici diirtiisel davranislar arasindaki iliskiyi, ekran siiresi ve igerik tiirii gibi degiskenler lizerinden
analiz eden deneysel veya korelasyonel arastirmalarin alana giincel veriler sunacagi diigiiniilmektedir.
Ayrica, 6gretmenlerin kullandiklar1 hem geleneksel hem modern miidahale yontemlerinin etkililigini
test etmek amaciyla, belirli bir miidahale programinin (6rnegin olumlu davranigsal destek) uygulandigi
ve sonuclarinin izlendigi boylamsal eylem arastirmalarmin yliiriitiilmesinin alanyazinda énemli bir
boslugu dolduracagi diisiiniilmektedir. Son olarak, ailenin sosyoekonomik diizeyi ve ebeveyn
tutumlarinin, O6grencinin okulda sergiledigi davramis tiirleri (zorbalik tiirii, derse ilgisizlik vb.)
iizerindeki yordayici etkisini inceleyen genis katilimli yapisal esitlik modellemesi ¢alismalarinin
yapilmasi onerilebilir.
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OZET

Bu arastirma Tiirkiye’nin kuzeyindeki bir ilin kirsal bolgelerinde gorev yapan ilkokul, ortaokul ve lise
Ogretmenlerinin egitimde firsat esitligi kavramina iligkin deneyimlerini ve bu esitligi etkileyen
faktorlere dair goriislerini derinlemesine incelemeyi amacglamaktadir. Arastirma, kirsal kesimdeki
Ogrencilerin dezavantajli durumlarin1 68retmen perspektifinden ortaya koyarak egitim politikalarina
veri sunmay1 hedeflemektedir. Caligma nitel arastirma yontemlerinden olgubilim ile desenlenmistir.
Katilimcilar; amagli 6rnekleme yontemlerinden o6lgiit 6rnekleme yontemi ile belirlenen, mesleki
kidemi 10 yil ve iizeri olan 10 6gretmenden olusmaktadir. Veriler, 2025 yili son ¢eyreginde yari
yapilandirilmig goriisme formu araciligiyla toplanmis ve igerik analizi yontemiyle ¢Oziimlenmistir.
Arastirmanin gecerlik ve giivenirligi; uzman incelemesi, katilimci teyidi ve dogrudan alintilarla
desteklenmistir. Arastirma sonucunda 6gretmenlerin firsat esitligini ¢ogunlukla "ayni sartlarda egitim-
Ogretim olanaklarindan yararlanabilme" olarak tanimladiklari goriilmiistiir. Ortaokul ve lise
Ogretmenleri, tasimali egitim ve sinav destegi gibi mekanizmalar sayesinde &grencilerinin firsat
esitligine sahip oldugunu diisiiniirken ilkokul 6gretmenleri sosyoekonomik yetersizlikler ve yasanti
eksikligi nedeniyle esitsizligin stirdiigiinii belirtmistir. Firsat esitligini etkileyen temel etmenler;
“Ogretmen niteligi, ¢evresel kiiltiir, ailenin sosyoekonomik diizeyi, okulun fiziksel sartlart ve dil
farkliliklart (ana dili Tiirkge olmayan ogrenciler)” olarak saptanmistir. Arastirma sonuglarinda
Ozellikle Ogretmen niteligi, dezavantajli bolgelerde en kritik esitleyici mekanizma olarak ©ne
¢ikmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Egitimde firsat esitligi, 6gretmen deneyimleri, kirsalda egitim, olgubilim.

GIRIS
Egitim, bireylerin kisisel ve toplumsal gelisiminde merkezi bir rol oynayan temel bir haktir. Her
bireyin potansiyelini tam olarak gerceklestirebilmesi igin esit egitim firsatlarina sahip olmasi gerektigi
fikri, modern toplumlarin temel ilkelerinden birini olusturur. Egitimde firsat esitligi; tiim bireylerin
sosyoekonomik durumlari, cografi konumlari, cinsiyetleri, etnik kdkenleri veya diger kisisel 6zellikleri
ne olursa olsun kaliteli egitime erisebilme ve bu egitimden aymi diizeyde faydalanabilme imkanina
sahip olmasi anlamimna gelir. Rawls’un fark ilkesi; egitimde firsat esitliginin teorik zeminini
olusturmakla birlikte egitim kaynaklarinin dagitiminda sadece 'herkese esit miktar' verilmesini degil,
aksine en dezavantajli 6grencilere (sosyoekonomik durumu diisiik olanlar, engelliler vb.) daha fazla
kaynak aktarilarak aradaki makasin kapatilmasini ifade etmektedir (Brighouse, 2002). OECD’nin
egitim raporlarinda sik¢a vurguladigi gibi adalet, kisisel ve sosyal kosullarin (cinsiyet, etnik kdken,

aile geliri vb.) bireyin egitim potansiyeline ulasmasinda bir engel teskil etmemesini saglamaktir
(OECD, 2012).

! Bu galigmanin bir boliimii 16. Uluslararasi Egitimde Yeni Yonelimler Kongresinde sozlii bildiri olarak sunulmustur.
2 Sorumlu yazar: Dog. Dr., Ordu Universitesi, Ordu/ Tiirkiye, sanemuca@gmail.com, ORCID: 0000-0002-8905-4042
3 Doktora Ogrencisi, Anadolu Universitesi, feryaddogus@gmail.com, ORCID: 0009-0005-7900-5270
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Egitimde esitligin en gii¢lii yordayicisi, 6grencinin sosyoekonomik statiisii olarak goriilmektedir. Bu
alandaki en temel ¢alisma, James Coleman oOnciiliigiinde hazirlanan ve literatiire "Coleman Raporu"
olarak gecen Equality of Educational Opportunity (1966) raporudur. Coleman; &grenci basarisi
tizerinde okulun fiziksel imkanlarindan ziyade, 6grencinin aile gegmisinin ve akran grubunun etkisinin
cok daha belirleyici oldugunu ortaya koymustur. Yine Bourdieu (1986); "kiiltiirel sermaye"
kavramiyla orta ve iist sinif ailelerin ¢ocuklarina evde aktardiklari dil becerileri, sanatsal zevkler, kitap
okuma aligkanliklar1 ve gorgli kurallarinin okulun beklentileriyle ortlistiiglinii savunur. Alt siniftan
gelen gocuklar ise okul kiiltiirline yabancidir ve sistem tarafindan basarisiz olarak etiketlenirler. PISA
(Uluslararas1 Ogrenci Degerlendirme Programi) verileri de bu teorik altyapiy1 dogrulamaktadir. OECD
tilkelerinde, sosyoekonomik acidan en iist ceyrekteki Ogrenciler ile en alt ceyrekteki Ogrenciler
arasinda matematik ve okuma becerilerinde ciddi puan farklar1 bulunmaktadir.

Egitimde firsat esitligini etkileyen bir diger 6nemli faktor bolgesel farkliliklardir. Kirsal ve kent
arasinda, hatta kentin merkezi ve merkeze uzak bolgeleri arasindaki okullar arasindaki farklarin
Ogrencilerin basarist lizerinde etkileri oldugu goriilmektedir. Hanushek (1986), okul kaynaklariin
(6gretmen maasglari, smif mevcudu vb.) basar iizerindeki etkisinin karmasik oldugunu savunsa da
nitelikli 6gretmene erisimin en kritik faktdr oldugu konusunda bir uzlasi oldugu goriilmektedir.
Geligsmekte olan iilkelerde ve gelir adaletsizligi olan toplumlarda, deneyimli ve nitelikli 6gretmenler
genellikle sosyoekonomik diizeyi yiiksek bolgelerdeki okullarda yogunlagma egilimindedir. Buna
karsilik dezavantajli bolgelerdeki okullar, daha az deneyimli veya iicretli Ogretmenlerle egitim
vermeye ¢alismaktadir (Darling-Hammond, 2004). Ayrica "gdlge egitim" olarak adlandirilan 6zel ders
ve dershane sektorli, bolgesel ve ekonomik esitsizlikleri derinlestirmektedir. Bray (2009), golge
egitimin diinya genelinde yayildigini ve parasi olan ailelerin ¢ocuklarina okul disinda ek destek
saglayarak sinav basarisini satin alabildigini vurgular. Bu durum; devlet okullarinin sagladigi standart
egitimin Otesinde, cografi olarak biiyiiksehirlerde yogunlasan 6zel egitim imkanlarina erigimi bir
ayricalik haline getirmektedir. Tiirkiye gibi merkezi sinav odakli iilkelerde bu durum, bdlgesel basari
siralamalarinda (6rnegin Bati illeri ile Dogu illeri arasindaki fark) net bir sekilde goriilmektedir.

Arastirmanin Amaci ve Onemi

Arastirmada kirsal bolgede gorev yapan ilkokul, ortaokul ve lise Ogretmenlerinin egitimde firsat
esitligi ve firsat esitligini etkileyen faktorlere iligkin deneyimlerini incelemek amaglanmistir. Bu
aragtirma; Tiirkiye’de kirsal bolgelerde gorev yapan ilkokul, ortaokul ve lise 6gretmenlerinin egitimde
firsat esitligine iliskin deneyimlerini ortaya koymasi bakimindan hem kuramsal hem de uygulamali
acidan Onemli katkilar sunmaktadir. Egitimde firsat esitligi, Ozellikle dezavantajli bolgelerde
ogrencilerin nitelikli egitime erisimini dogrudan etkileyen ¢ok boyutlu bir kavramdir. Kirsal bolgelerin
sosyoekonomik, kiiltiirel ve fiziksel kosullariin farkliliklar gostermesi; bu bdlgelerde 6grenim goren
Ogrencilerin egitimsel ¢iktilarinda belirgin esitsizlikler yaratabilmektedir. Bu baglamda; 6gretmenlerin
firsat esitligine iliskin deneyimlerinin anlasilmasi, esitsizligin kaynaklarimi dogru tanimlamak ve
¢coziim iiretmek agisindan kritik bir 6neme sahiptir. Ayrica bu arastirma; Ogretmenlerin egitime
erisimde etkili oldugunu diigiindiikleri baslica faktorleri -O6gretmen niteligi, ¢evresel oOzellikler,
ailelerin sosyoekonomik durumu, okulun fiziksel olanaklar1 ve dil farkliliklari- somut bi¢cimde ortaya
koymaktadir. Bu bulgular, egitimde firsat esitsizliklerinin yalmzca yapisal sorunlardan degil; ayni
zamanda Ogretmen-0grenci etkilesimi, aile katilmi ve c¢evresel kosullar gibi mikro diizeydeki
etmenlerden de beslendigini gostermesi bakimindan énemlidir. Dil farklilig1, sosyal-duygusal 6grenme
destegi, cevresel kiiltlir ve yasant1 eksiklikleri gibi alanlarda dgretmenlerin dogrudan gdzlemlerine
dayanarak ortaya konan bulgular; 6zellikle kirsal bolgelerdeki dgrencilerin desteklenmesi gereken
kritik noktalar1 goriiniir kilmaktadir. Bu yoniiyle calisma hem 6gretmen yetistirme programlarina hem
de kirsal kalkinma temelli egitim politikalarina yol gosterici nitelik tagimaktadir. Son olarak bu
aragtirma, ulusal egitim politikalarinin sekillendirilmesi agisindan da onemli goriilmektedir.
Ogretmenlerin deneyimleri, sahadaki gercek esitsizliklerin ilk elden degerlendirilmesini sagladig: icin
egitimde firsat esitligini artirmaya yonelik stratejik planlamalara 6nemli girdiler sunmaktadir. Bu
baglamda bu arastirmanin; kirsal bolgelerdeki farkliliklar1 gérmezden gelmeyen, yerel ihtiyaclara
duyarli ve kapsayici bir egitim sistemi gelistirilmesi icin temel bir veri kaynag: niteliginde oldugu
distinilmektedir.
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YONTEM

Arastirma Deseni

Arastirma, nitel arastirma yoOntemlerinden olgubilim ile desenlenmistir. Bu g¢aligmada, katilimer
Ogretmenlerin  s6z konusu olguya iliskin kigisel deneyimlerini ve anlamlandirma siireglerini
derinlemesine incelemek amaciyla fenomenolojik arastirma deseni (Johnson ve Christensen, 2008)
tercih edilmistir. Arastirmada temele alinan olgu, kirsal bolgede gorev yapan 6gretmenlerin “egitimde

=199

firsat esitligi” lizerine deneyimleri olarak belirlenmistir.
Katilmeilar

Arastirmanin katilimcilarini Tiirkiye’nin kuzeyinde bir ilin kirsal bolgelerinde devlet okullarinda
gorev yapan ti¢ ilkokul, ii¢ ortaokul ve dort lise olmak tizere 10 6gretmen olusturmaktadir. Arastirma
katilimcilart belirlenirken amagli 6rnekleme yontemlerinden 6l¢iit 6rnekleme yontemi kullanilmistir.
Bu dogrultuda oncelikle arastirmanin yiiriitiildiigii il 6zelinde kirsal bolgedeki okullar tesadiifi olarak
secilmis; bu okullarda gorev yapan ilkokul, ortaokul ve lise 6gretmenlerinden “MEB’e bagli devlet
okullarinda gorev yapan, mesleki kidemi 10 yi1l ve {izerinde olan ve arastirmaya goniillii olarak katilim
gosteren” 1i¢ ilkokul, ii¢ ortaokul ve dort lise olmak {izere 10 6gretmen arastirma katilimcilart olarak
belirlenmistir. Katilimcilara ait demografik bilgiler Tablo 1’de verilmistir.

Tablo 1
Katilimcr Ogretmenlerin Demografik Ozellikleri
Ogretmen Cinsiyet Kidem Brans OKkul Tiirii Ogrenim Durumu
01 Kadin 12 yil Simif Ogretmeni Ilkokul Lisans
02 Erkek 16 y1l Sinif Ogretmeni ilkokul Lisans
03 Erkek 31yl Sinif Ogretmeni ilkokul Lisans
04 Erkek 11y Fen Bilimleri Yatili Bolge Ortaokulu Yiiksek Lisans
05 Erkek 10 yil Tiirkce Ortaokul Lisans
06 Erkek 20 yil Sosyal Bilgiler Ortaokul Lisans
07 Kadin 13 y1l Almanca Anadolu Lisesi Yiiksek Lisans
08 Erkek 12 y1l Bilgisayar Ve__o g¥etlm Anadolu Lisesi Lisans
Teknolojileri
.. Bilgisayar ve Ogretim - .
09 Kadin 10 y1l L Fen Lisesi Lisans
Teknolojileri

-- S L Mesleki ve Teknik )
010 Kadin 15 yil Cocuk Gelisimi ve Egitimi Anadolu Lisesi Lisans

Veri Toplama Araci

Arastirmada yar1 yapilandirilmig gériisme formu ile veriler toplanmistir. Gorligme formu gelistirilirken
ilgili literatiir taranmig ve 6gretmenlerin egitimde firsat esitligini nasil tanimladiklar ve egitimde firsat
esitligini hangi faktorlerin etkiledigine yonelik toplam sekiz soru ve sonda sorular hazirlanmistir.
Hazirlanan goriisme formu Egitim YOnetimi alaninda uzman iki Ogretim {yesi tarafindan
incelenmistir. Uzmanlarin goriisleri dogrultusunda form iizerinde gerekli diizeltmeler yapilmis ve
goriisme formuna son hali verilmistir.

Veri Toplama Siireci ve Verilerin Analizi

Verilerin toplanmasi siirecinde, arastirmaya katilan 6gretmenlerin oncelikle uygun oldugu zamanlar
belirlenmis ve goériismeler yapilmadan once arastirmanin amaci ile ilgili 6gretmenlere bilgilendirme
yapilmustir. Ogretmenlere goniillii katiim formu imzalatilmis ve onaylari dogrultusunda goriisme
esnasinda ses kaydi alimmistir. Goriismeler 2025 yili Ekim ve Kasim aylarinda gergeklestirilmis,
yapilan goriismeler ortalama 25-30 dakika stirmiistiir.

Arastirmada Ogretmenlerle yapilan goériismelerden elde edilen ses kayitlari, calismanin ikinci yazari
tarafindan bilgisayar ortaminda metne doniistiiriilmistiir. Ardindan metne donistiiriilen dosyalar
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MaxQda 24 programina aktarilmistir. Arastirmadan elde edilen veriler oncelikle her iki arastirmaci
tarafindan ayr1 ayr1 derinlemesine okunmustur.

Arastirmada elde edilen verilerin analizinde igerik analizi yontemi kullanilmistir. Bu dogrultuda
aragtirmacilar tarafindan derinlemesine okunan veriler her iki arastirmaci tarafindan ayr ayn
kodlanmistir. Kodlama siireci tamamlandiktan sonra, arastirmacilar bir araya gelerek kodlar iizerinde
tartisilmis ve kodlar {izerinde goriis birligi saglanmistir. Ardindan belirlenen kodlar iizerinde
kargilagtirmalar yapilmis ve benzer kategoride olan kodlar bir araya getirilmistir. Kategoriler ise
arastirma sorular1 kapsaminda arastirmacilar tarafindan belirlenen temalar altinda toplanmustir.

inandircilik ve Etik

Arastirmada inandiriciligl saglamak amaciyla Ogretmenlerle gerceklestirilen goriismelerde gilivene
dayal1 bir iletisim ortami olusturularak verilerin derinlemesine incelenmesi saglanmistir. Ayrica elde
edilen bulgular ve olusturulan temalar, egitim politikalar1 ve egitimde firsat esitligi {izerine
aragtirmalar ylriiten bir Ogretim iiyesi tarafindan ayrintili bir incelemeye tabii tutulmustur.
Arastirmada aktarilabilirligi giiglendirmek igin 6gretmen goriislerine iligkin kapsamli betimlemelere
yer verilmis ve Ornekleme yontemi olarak amagli 6rnekleme yontemlerinden “6lgiit 6rnekleme”
kullanilmistir. Tutarliligin tesis edilmesi siirecinde veriler 6ncelikle arastirmacilar tarafindan bagimsiz
olarak kodlanmis, ardindan arastirmacilar bir araya gelerek farklilik gosteren kodlar iizerinde tartigmis
ve nihai tema, kategori ve kodlar iizerinde goriis birligine varilmistir. Son olarak arastirmada teyit
edilebilirlik ilkesini desteklemek amaciyla 6gretmenlerin ilgili tema ve kategorilere dair sdylemleri,
bulgular boliimiinde dogrudan alintilar yapilarak ham verilerle sunulmustur.

BULGULAR

Ogretmenlerin “Egitimde Firsat Esitligi” Tanimlar

Arastirmada oncelikle kirsal bolgede gorev yapan ilkokul, ortaokul ve lise 6gretmenlerinin egitimde
firsat esitligini nasil tanimladiklar1 incelenmistir. Bu dogrultuda “egitimde firsat esitligi” kavraminin
ogretmenlerin deneyimlerine gore temsili Sekil 1°de verilmistir.

Sekil 1
“Egitimde Frsat Esitligi” Kavramunin Temsili

©)

@ bolgesel farklililar temele alinarak
itlik sagl 1
ayni sartlarda egitim-6gretimden esitlik saglanmas (1)

yararlanabilme (4)

- (@]
@ dil, din ve ik aynmi olmadan esit
egitimde firsat esitliginin temsili (12) sartlar saglanmasi (1)
okulun fiziksel olanaklarinin egit
olmasi (2)

@ 6grencinin bitlincdl geligiminin
o6grenci ozelliklerini dikkate alma (1) temele alinmasi (1)

Arastirmanin katilimeilari olan ve kirsalda gorev yapan ilkokul, ortaokul ve lise 6gretmenleri egitimde
firsat esitligini, daha ¢ok aym sartlarda egitim-0gretimden yararlanabilme olarak tanimlamustir.
Ogretmenlerin “aym: sartlarda egitim alma siireci™ni daha ¢ok okulun fiziksel olanaklarimin iilke
genelinde esit olmasi ve egitimin kalitesi ile agikladiklar1 goriilmektedir:

“Egitimin kalitesi noktasinda biitiin ogrencilerimize egit imkanlar taminmasudur. Ulke
genelinde nitelikli egitimdir.” (O1 ilkokul)”
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“Benim ilk ¢alistigim koy okulunda seydi, akilli tahtta bile yoktu hatta kara tahttayd:.
Bununla ilgili en basitinden buydu yani. Bazi dezavantajlar oldu. Biz bunu en aza
indirmeye c¢alistik ama artik ne kadar yapabildiysek. Firsat esitligini de bu konuda
tammlarsak ilk basta fiziki diyelim.” (O4_ortaokul)

“Egitimde firsat esitligi, biitiin 6grencilere ayni imkanlarin sunulmast olarak tanimlarim.
Eysit egitim, esit okul imkanlari.” (09 _lise)

Arastirma katilimeis1 olan 0gretmenlerin “egitimde firsat esitligi” kavramini ayrica okulun fiziksel
olanaklarmin esit olmasi, bolgesel farkliliklar1 dikkate alarak esitlik saglanmasi, dil, din ve 1rk ayrimi
olmadan esit sartlar saglanmasi, 6grencinin Ozelliklerinin dikkate alinmasi olarak tanimladiklari
belirlenmistir:

“Koy okullarinda olsun, merkezde olsun fiziki anlamda firsat esitligi konusunda maalesef
dezavantajlar var. Fiziki imkanlar konusunda diyelim bu esitsizligi.” (O4_ortaokul)

“Herkesin esit sekilde egitime ulasabilmesi. Yani engelli olsun, olmasin veya ne bileyim,
ticra késelerde, tasrada, merkezde, nerede olursa olsun. Herkesin ayni miktarda egitime
ulasabilmesi olarak tanimlarim.” (O6_ortaokul)

“Her ¢ocugun dil, din, ik ayrimi gézetmeksizin egitimden aymi sekilde faydalanabilmesi
olarak tanimlarim.” (07 _lise)

“Ogrencinin psikolojik olarak, aile ortami olarak, imkanlar olarak, sadece okul olarak
diistiniirsek egitim sadece okulda degil; bunlar acisindan bir biitiin olarak iyi olmast halini
diigtintirtim. O yiizden sadece okuldaki saglanan imkanlardan tammlarsak eksik kalmis
olur.” (08 _lise)

“Tiim bireysel farkliliklarina ragmen égrencilerin akademik ihtiyaglariyla beraber sosyal,
duygusal ézelliklerine hakkaniyetli bir sekilde dokunabilmektir.” (010 _lise)

Ogretmenlerin Deneyimlerine Gore Egitimde Firsat Esitligini Etkileyen Etmenler

Arastirmada bu baglik altinda Oncelikle kirsal bolgede gorev yapan ogretmenlerin, dgrencilerinin
egitimde firsat esitligine sahip olup olmadiklarina yonelik goriisleri incelenmistir. Bu dogrultuda
aragtirmanin katilimeisi olan 6gretmenlerden 6zellikle ortaokul ve lise 6gretmenleri, galistiklar: kirsal
bolgedeki okullarda egitim gdéren dgrencilerinin egitimde firsat esitligine sahip oldugunu bildirmistir.
Ogretmenlerin bu durumu 6grencilere akademik destek verilmesi, okulun sinavlara hazirlikta
ogretimsel destek vermesi, tagimali egitimin egitimde firsat esitligi sagladigi ve zorunlu egitimin
olmasinin bir firsat esitligi yarattigi seklinde acikladiklar1 goriilmektedir:

“En uzak yerlerden bile egitim okula gelip egitim olanaklarindan faydalanabiliyorlar.”
(07 _lise)

“Bir sinifta herkes esit miktarda egitim ogretimden faydalaniyor. Biitiin imkanlardan,
kitaptan,  swralardan, — ogretmenden ve  okulun diger imkanlarindan  hepsinden
faydalanabiliyor. Ornegin servislerinden, mesela iste faydalanabiliyor.” (O6_ortaokul)

“Zorunlu egitim olduysa ogrenciler mecburen okula geliyorlar. Buradaki 6grencilerde dyle
bir sikinti yagamadim. (O8_lise)

“Akademik anlamda kendi ¢alistigim okul igin soyliyorum. Her okul i¢in bu boyle
olmayabilir tirnak iginde. Bizim okulda ¢ocuklarda gercgekten hicbir sikinti yok. Akademik
anlamda hatta belki bazi ogrencilere gére iistiinler bile sinaviara hazirlik noktasinda.”

(O4_ortaokul)

Arastirmanin katilimcisi olan ilkokul 6gretmenleri ise ¢alistiklart kirsal bolgedeki okullar baglaminda
ogrencilerinin egitimde firsat esitligine sahip olmadiklarini ifade etmektedir. Ogretmenler bu durumun
kaynagini, daha ¢ok bolgesel farkliliklar ve ailelerin sosyoekonomik durumlari ile agiklamaktadir.
Ayrica 6gretmenler; 6grencilerin yasadiklart bdlgenin kiiltiirel 6zellikleri, okulun fiziksel olanaklari,
cevresel kosullar nedeniyle yasant1 eksikligi ile 0gretmenlerin programi yetistirme c¢abasinin da bu
stireci etkiledigini bildirmistir:

“Ogrencilerimin yeteri diizeyde firsat esitligine sahip oldugunu diisiinmiiyorum. Birinci

nedeni tabii ki kirsal kesimde egitim ogretim almalari. lkinci nedeni sosyoekonomik
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diizeyleri, aile, kiiltiirel ve ekonomik durumlari bunda etkili. Bunun beraberinde
ogrencilerin kendi ¢evresindeki yasantilarindan dolayr aldiklart egitim onlara yeteri
diizeyde yansimiyor. (02 _ilkokul)

“Cevre ve yasanti yoksunlugu, sosyoekonomik problemler, ¢ok ¢esitli ve yanls anne baba
tutumlar, siniflarin  kalabalik olmasi, ogretmenlerin sadece miifredati yetistirmeye
calismasi gibi sebeplerle kesfedilmeyi bekleyen cocuklar arka planda kaliyor ve firsat

esitligi sz konusu olamiyor. (O1_ilkokul)

Arastirmada bu baslik altinda ayrica kirsal bolgede gorev yapan ilkokul, ortaokul ve lise

Ogretmenlerinin egitimde firsat esitligini hangi

etmenlerin etkiledigine

iligkin deneyimleri

incelenmistir. Bu dogrultuda 6gretmenlerin deneyimlerine gore egitimde firsat esitligini etkileyen

etmenler Sekil 2°de verilmistir.

Sekil 2
Egitimde Firsat Esitligini Etkileyen Etmenler

@] . Mesleki bilgi yeterligi (8)
tutum (6)

egitimde firsat esitligini etkileyen etmenler (99) ___
- —

©

&

okula uyum saglayamama (1) Odretmen-Grenci iletigiminin

e

-

saglanamamasi (1)

__»]
_— &grenci-ogrenci iletisiminin
saglanamamasi (1)

@ - — — _ I \/,’—] — A
3retim materyali destedi (5) T 2 -~ \ di (1) —
——@) ks et
_ yetersizligi (4)
@ - _—_ ogretmen (32) © J—0(
bgrencinin sosyal duygusal -~ o
geligimini destekleme (3) // okul (12) -@)
5 / . okulun fiziksel sartlan (11)
@] T~ — anne-baba tutumu (1)
dgretmen-veli iletigimi saglama (2) gevre (32) —
\ - aile (16) ""*-1\
\ —
. @ / \\ \“ -
agrencinin akademik geligimini / \ “~a
destekleme (3)

Killtir diizeyi (10) 'L bélgesel farklilikiar (4)

niifusun az ya da gok olmas1 (6)

sanalsal, sportif faaliyetierin eksikiigi

sosyokiltirel dazey (1)

sosyal alanlanin eksikligi (2)

sosyal duygusal grenme destedjinin

yetersizligi (5)

sosyoekonomik dilzey (14)

Arastirmanin katilimcist olan 6gretmenlere gore “ogretmen, ¢evre, aile, okul ve dil” egitimde firsat
esitligini etkileyen etmenler arasinda yer almaktadir. Ogretmenler bu etmenlerden &zellikle
“Ogretmen” ve “gevre” etkeninin, egitimde firsat esitligini daha c¢ok etkiledigi lizerinde durmaktadir.
Ogretmenler; 6gretmen ozelliklerinden mesleki yeterlilik ve tutumun, dgretim materyali desteginin
saglanmasinin, Ogrencilerin sosyal-duygusal ve akademik gelisiminin dikkate alinmasinin ve

Ogretmen-veli iletisim siirecinin egitimde firsat esitligini etkiledigini ifade etmektedir:

“Ogretmen her durumda eSitim 6gretim verebilir durumda olmahdir. Her dezavantaji
tolere edebilecek, avantaja ¢evirebilecek yeterlikte olmali, planlama yapabilmelidir.”
(O1 ilkokul)

“Kendini pedagojik agidan, kiiltiirel agidan  gelistirmis bir ogretmen firsat  esitligi
konusunda daha duyarlidir.” (010 _lise)

“Olumsuz ve zayif 6grenme yasantilart olan, sosyokiiltiirel agidan dezavantajli olan,
duygusal olarak sinifta kendi varligini gosterememis olan 6grencilerimle daha yakindan
ilgilenme, gerekiyorsa bir uzmana yénlendirme, ailesiyle goriisme, ders disi etkinlik,
kaynak vb. konularinda ézellikle destek oluyorum. Biliyorum ki dgrencinin bu durumu firsat
esitligini etkiliyor.” (O10_lise)

“Sinifimizdaki 6grencilerin mesela materyal olarak swifta kullandigi biitiin materyalleri
ortak bir havuzda biriktiririm. Mesela boya kalemleri ise herkesin boya kalemlerini
toplarim. Ortak kullamima a¢arim. Bu sayede ogrenciler gemel olarak ortak seyleri
kullandiklart igin birbirlerine senin var benim yok tarzi durumlara girmezler. Giyim
kusamda zaten belirli bir kiyafete gecildi. Kalemlerin ortak boya kalemlerinin disinda
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defterlerde sinif icinde kullanilan her sey bir nebze yani biitiin ogrencilerin de esit olmasina
onem gosteririm. Bundaki eksiklikleri tamamlarim. (O2_ilkokul)

“Daha once ¢alistigim yerlerde seminerler falan veriyorduk biz ailelere. Hatta her hafta
sonu, her hafta gidiyorduk seminer veriyorduk, bir giin velilerde kaltyorduk. Onlarla hem
cocuklarin durumunu goriisiiyorduk hem ailelerin ¢ocuklarina nasil davranmasi gerektigi,
yaklasim tarzlarwyla alakali. Hem onlara bilgilendirme yapiyorduk hem onlarla
kaynasiyorduk. Giizel bir sey yakalamistik orada. Burada da iste veli ziyaretleri falan
yapabiliyoruz. Firsat esitligi  saglanmast i¢in  bu iletisimi dnemli buluyorum.”
(06 _ortaokul)

Aragtirma bulgularinda 6gretmenler gevresel etmenler baglaminda daha ¢ok kiiltiirtin etkisi oldugunu
ifade etmektedir. Ogretmenler kiiltiirel 6zellikler baglaminda, ailenin sahip oldugu kiiltiirel 6zelliklerin
ogrencilerin gelisimini ve ailenin egitime bakis agisini etkiledigine vurgu yapmaktadir:

“Kiiltiir, ¢ocuklarmm beslenme aligkanliklarindan, yére agisindan okuma-yazma siirecini
zorlagtirmasi, kadin erkek rol dagilimi ve cocu.l.darm bunlart  drnek alarak
sosyallesebilmelerine kadar bir¢ok seyi etkilemektedir.” (O1_ilkokul)

“Cevrenin kiiltiirel ozellikleri egitime bakis acisi yoniinden etkiliyor. O toplum egitime ne
kadar deger veriyor sorusu akla geliyor.” (O5_ortaokul)

“Kiiltiirlii ailenin ¢ocuguyla koyde yasayan bir insanin ¢ocugunun bir olmasi ayni degil.
Konustukea, gordiik¢e ve yasadik¢a ogrenen canhlanz. O yiizden yasanti gecirmeyen
cocuklarin da geligimi bir yere kadar olabiliyor.” (08 _lise)

[lkokul, ortaokul ve lise dgretmenleri; 6grencilerin yasadiklar1 ¢evre dzelinde niifusun az ya da gok
olmasinin egitimde firsat esitligini etkileyebilecegini ifade etmistir. Ogretmenler; niifusun az ya da gok
olmasinin kirsal bolgelere saglanan fiziksel imkanlara, 6gretmen sayisinin az olmasina ve 6grencinin
akademik, sosyal-duygusal yonden daha fazla desteklenecegine vurgu yapmaktadir:

“Popiilasyonun yogun oldugu c¢evrede bir olumlu bir olumsuz duruma dikkat ¢ekmek
istiyorum. Niifus yogun oldugunda o bdlgeye daha ¢ok fiziki imkdn sunulabilir. Bu a¢idan
egitimde firsat esitligi noktasinda olumlu bir durum olabilir. Niifusun az oldugu ¢evrelerde;
daha az fiziki imkdn, daha az 6gretmen, daha az aile etkilesimi oldugunu diistiniiyorum.”
(010 lise)

“Bu ac¢idan baktigimda ise su an oramin demografik yapisi zaten az oldugu icin seyrek
oldugu icin ogrencilere biraz daha 6gretmen sanki 6zel ders veriyormug gibi oluyor. Bu da
ogrencilere ders igerisinde say1 azligindan dolayr ders icerisinde daha fazla siirenin
ayrilmasina, 6grencilerle daha iyi ilgilenilmesine katkr saglyor. Su an ¢alistigimiz okulun
cevresindeki niifus seyrekligi bu anlamda 6grencilere olumlu yansiyor.” (02 _ilkokul)

“Baktigin zaman niifus ¢ok degil, az. Dolayisiyla simif mevcutlart da az. Bunlar
soyliiyorum. Aslinda bu sinif mevcudunun az olmast ¢ocuklar i¢in avantajli bir durum.
Ciinkii cocuk basina 6gretmen agisindan diisen dakika artiyor bu durumda. Ilgi daha fazla
gésterilebiliyor cocuga. (08 _lise)

Ogretmenler,  dgrencilerin  sosyal-duygusal ~ dgrenme  becerilerinin  ¢evre  tarafindan
desteklenmemesinin egitimde firsat esitsizligine yol acacagmi bildirmistir. Ayrica Ogretmenler
bolgesel farkliliklar, Ogrencilerin yasadiklar1 bolgedeki sosyal alanlar ile sanatsal ve sportif
faaliyetlerin eksikliginin de egitimde firsat esitligini etkiledigini ifade etmektedir:

“Is birligine, paylasima, grupla olumlu etkilesime dayali sosyal yapiya sahip ortamda
yetisen 6grenciler egitimde firsat esitligi konusunda olumlu etkilenir.” (010 _lise)

“Su an gorev yaptigimiz kirsal kesimdeki ogrencilerimizi olumsuz durumda etkiliyor. Su
yiizden sosyal diizey yok denecek kadar az oldugu icin dgrencilerin merkezi yerlerdeki
akranlarina gére daha az yasantiya sahip olmalarima yol agiyor. Daha az yasantida
egitimin igerisinde de hayatin icerisinde de bazi kavramlart daha yavas anlama, daha geg
ogrenmeye yol actigi icin bu da olumsuz etkilemektedir.” (02 _ilkokul)

“Kirsal bir ¢evre oldugu icin imkanlara ulasamiyorlar. Yani imkdn kisithligi var. Olan
imkanlara da c¢ocuklar yasadiklart ortam sebebiyle ulagim saglayamiyor. Mesela en
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azindan ilgede kiitiphane var ama ¢ocuk sadece okula gelip geri doniiyor koyiine.
Kiitiiphaneden bile faydalanamiyor.” (09 _lise)

“Sosyal imkanlar tabii ki burada c¢ok fazla imkana sahip degiliz. Kwrsalda yastyoruz.
Cocuklar i¢in ne bileyim, tiyatroymus, sinemaymus, kiitiiphaneymis, diger gezecekleri,
onceki yerlere. Ancak bizim egligimizle gidiyorlar.” (0O6_ortaokul)

“dilesiyle ya da sinif arkadaslariyla sosyallesebilecekleri park, bahge vb. yerler
bulunmamakta. Bu gibi durumlar c¢ocuklari sosyal medya ve ekran bagimliligina
yéonlendirip bununla beraber yalnizliga itmekte. Kendini ifade edemeyen, toplumda nasil
yasayacagini bilmeyen, sorumluluk alamayan bireyler yetistiriyor olabiliriz.” (O1_ilkokul)

Arastirmanin katilimcisi olan 6gretmenler “aile” 6zelinde ailenin sosyoekonomik diizeyinin egitimde
firsat esitligini etkileyen etmenler arasinda belirtmektedir. Ogretmenler ailenin sosyoekonomik
diizeyinin Ogrencilerin 6grenme yasantilarini, beslenme aligkanliklarini, 6gretim materyallerine
ulagmalarini, akademik anlamda destek almalarini, sosyal, sportif ve sanatsal faaliyetlere katilim
saglamalarini olumsuz yonde etkiledigi tizerinde durmaktadir:

“Sosyoekonomik durumun zayif olmasi ¢ocugun erken 6grenme yasantilarimin ¢esitliligini
azaltan en onemli faktorlerden biridir. Ekonomik durum c¢ogunlukla kiiltiirel agidan da
dezavantajli bir durum yaratir. Bu da sosyoekonomik agidan iyi olan ¢ocuk aile yapisiyla
iyi olmayan aile yapisinda yetisen ¢ocuklar egitimde firsat esitligi ilkesine esit ulasamaz.”
(010 lise)

“Cocuk kiigiik yasta paramin hayatini etkiledigini fark ediyor ashinda. Velilerimin
sosyoekonomik durumlarimin kétii olmasiyla beraber gelen beslenme, kitap, kirtasiye
alisverisi, ¢ocuklara saglayabildikleri imkanlarin kisitli olmasi sebebiyle ¢ocuklarin
akademik gelisimleri, psikolojik gelisimleri olumsuz etkilenmekte.” (O1_ilkokul)

“Merkezde bircok aile, 6zel ders falan aldiriyor veya kurslara gonderiyor, spor, miizik vs.
Mesela ben, ¢ocuklarim icin elimden geleni yapmaya ¢alisiyorum ama buradaki velilerin
biiyiik kismi, tabii ki ekonomik olarak iyi olmadiklari igin, haliyle o6zel ders falan
aldiramiyorlar. Iste hemen hepsi diyelim. Kursa falan génderemiyorlar. Yani sportif
anlamda, miizikal anlamda veya akademik anlamda da merkezdeki bir¢ok velinin baslica
imkanina sahip degiller.” (06 _ortaokul)

“Sosyoekonomik diizeyi iyi olan ailelerin ¢ocuklarmin da daha basarii oldugunu
goriiyoruz. Ciinkii aile kiiltiirlii olunca, belli bir altyapr olunca c¢ocuklar da ona gore
yetisiyor. Ona gore egitimlerine devam ediyorlar ve ona gére c¢alisiyorlar. Ama
sosyoekonomik diizeyi diisiik ailelerde ihtiyaglar daha farkli yonlerde oluyor. Fiziksel
ihtiyaglar, aglik gibi etmenler on plana ¢iktigi icin kiiltiir, ders, konular vesaire bunlar geri
planda kaliyor.” (O8_lise)

Arastirma bulgularina gore 6gretmenler “aile” 6zelinde anne-baba tutumu ile ailenin sosyokiiltiirel
diizeyinin de egitimde firsat esitligini etkiledigini ifade etmektedir:

“dile ve oOgretmen tutum ve davramislarimin tiim etmenlerden daha onemli oldugunu
diigtintiyorum firsat esitliginde.” (O10_lise)

“Sosyoekonomik ve sosyokiiltiivel agidan dezavantajh ailede biiyiiyen ¢ocuklarin egitimde

firsat egitligi ilkesine ulasamadiklarm diisiiniiyorum. Ozellikle kiiltiirel anlamda ailenin
egitime bakis acisi nedeniyle cocuklarin 6grenim hayatimin  olumsuz  etkilendigini
diisiiniiyorum.” (09_lise)

Kirsal bolgede gorev yapan ilkokul, ortaokul ve lise 6gretmenleri egitimde firsat esitligini etkileyen
etmenler baglaminda “okulun fiziksel ozellikleri” etkenini bildirmektedir. Ogretmenler, okulun fiziksel
ozelliklerinin dgretimsel anlamda onlar zorladigini; dolayistyla farkli etkinlikler planlamakta ve okul
dis1 6grenme ortamlar1 saglamakta sikintilar yasadiklarini ifade etmektedir:

“Swmifimizda bazi ihtiyaglary veliler ya da 6gretmenlerle saglamaktayiz. Akilli tahtamin
olmasidan son derece memnunum. Ancak akil ve zekd oyunlarumin olmayisi, etkinlikler
icin kullanacagim bazi kirtasiye malzemelerimin olmayisi, miizik odasi, tiyatro, drama
siniflarimizin olmayist beni ve ozellikle 6grencilerimi zorluyor.” (O1_ilkokul)

147



Egitim Yonetiminde Miikemmellik Arayisi -2025
Tabak & Dogus

“Bir ornekle acgiklamak gerekirse spor salonuna sahip olan bir okulla, olmayan bir
okuldaki spor etkinlikleri ister istemez fark edecektir. Fiziki sartlar egitim 6gretim kalitesini
bir¢ok acgidan etkilemektedir.” (O5_ortaokul)

“Ozel okuldaki mesela bizim dersimizden yola ¢ikarsak BT laboratuvarlarini goriip
kodlama robotlarimi goriip de bilgisayar laboratuvart olmayan kwrsaldaki bir okuldaki
cocuklarin sadece etkilesimli tahtadan gordiikleri bilisim dersiyle bu ¢cocuklarin aldigi ders
ayni sey degil. Karsilastirmak miimkiin degil yani.” (O8_lise)

Kirsal bolgede gorev yapan ilkokul, ortaokul ve lise 6gretmenleri 6gretmen, aile, okul gibi etmenler
disinda dilin egitimde firsat esitligini etkiledigini belirtmektedir. Ogretmenler; ana dili Tiirkge
olmayan Ogrencilerin Tiirkce okuma-yazma becerilerinin yetersiz oldugunu ve bu durumun firsat
esitsizligine neden oldugunu ifade etmektedir. Bunun yan sira ana dili Tiirkge olmayan dgrencilerin
Ogretmen-0grenci, 0grenci-6grenci iletisiminde sorunlar oldugunu ve bu 6grencilerin okula uyum
saglamakta zorlandiklarini bildiren 6gretmenler, bu durumlarin da egitimde firsat esitligini etkileyen
etmenlerden oldugunu sdylemektedir:

“Okuma-yazma stirecini son derece zorlastrdigini diisiintiyorum. Ciinkii okuma-yazma
oncelikle anlamayla yasanir, iliski kurarak anlam kazanir. Cocuk Tiirkgeyi sgdece kulaktan
duyma bilip konusabilir. Ancak ana dili neyse o dille, o kiiltiirle diigtiniir.” (O1 _ilkokul)

“Doguda calisirken yasamistik. Cocuk okula gelene kadar Tiirkce bilmiyor. Geldigi zaman
mesela deyimlerde, atasozlerinde ya da iste... Es anlamli kelimelerde falan zorlaniyordu
cocuk. Anlamlarda zorlaniyordu. Tabii ki burada diger ana dili Tiirkce olanlara gore bir
sifir geride baslyor. Okudugunu anlamada.” (09_lise)

“Mesela ilk gérev yaptigim yerde Kiirtce konusuluyordu. Oradaki ¢ocuklarla iletisimim
biraz zayifir. Ailelerle aramdaki iletisim de zayifir. Ciinkii Tiirkceyi fazla konusamiyorlard.
O yiizden o ¢ocuklarla ilgili biraz sikinti yasadim.” (O3 _ilkokul)

“Ana dili Tiirk¢e olmayan dgrencilerimizin geride kaldigi alanlar en basitinden kendi
akranlari arasinda da farkliliklar yasiyor. Yani diller farkli oldugu igin kendi akranlari ile
iletigim kuramiyor.” (O2_ilkokul)

“Ana dili Tiirk¢e olmayan 6grencilerin uyum siireci ¢ok uzayabiliyor.” (07 _lise)

SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Arastirmada kirsal bolgelerde gorev yapan ilkokul, ortaokul ve lise 6gretmenlerinin egitimde firsat
esitligine iliskin deneyimleri incelenmis ve Ogretmenlerin biliylik c¢ogunlugunun firsat esitligini
“dgrencilerin aymi sartlarda egitim-6gretim olanaklarindan yararlanabilmesi” seklinde tanimladiklari
goriilmiistiir. Ogretmenlerin bu tanim 6zellikle okullarin fiziksel olanaklarinin esitlenmesi ve egitim
kalitesinin tlilke genelinde standartlagtirilmasi ile iligkilendirdikleri belirlenmistir. Bu sonug, literatiirde
firsat esitliginin temel kosullarindan biri olarak “6grenme ortamlarinin niteliginin esitligi’ne yapilan
vurgu ile uyumludur (Field vd., 2007).

Arastirmada dikkat ¢ekici sonuglardan biri, ortaokul ve lise 6gretmenlerinin 6grencilerinin egitimde
firsat esitligine sahip oldugunu diisiinmesidir. Ogretmenler bu durumu; okullarin akademik destek
saglamasi, smnavlara hazirlik siirecinde Ogretimsel yardimin varligi, tasimali egitimin erigimi
kolaylastirmast ve zorunlu egitimin tiim Ogrencileri kapsamasi ile agiklamaktadir. Benzer sekilde
literatiirde tagimali egitim ve zorunlu egitimin kirsal bolgelerde egitime erisim agisindan 6nemli bir
esitleyici rol iistlendigi ifade edilmektedir (Demir, 2024; Kaya ve Bilgin-Aksu, 2009). Ozellikle
ortaokul ve lise diizeyinde Ogrencilerin sinav odakli sistem nedeniyle daha fazla destek aldiklari
diisiiniildiigiinde, 6gretmen devreye girdiginde “destekleyici okul” etkisinin firsat esitligi algisini
giiclendirdigi goriilmektedir. Buna kars1 olarak ilkokul 6gretmenleri, kirsal bolgelerdeki 6grencilerinin
firsat esitligine sahip olmadigini belirtmistir. Ogretmenler bu durumu daha ¢ok bolgesel farkliliklar,
ailelerin sosyoekonomik durumu, kiiltiirel 6zellikler, okulun fiziksel olanaklari, ¢evresel kosullar,
yasant1 eksiklikleri ve program yetistirme baskisi ile iliskilendirmektedir. Literatiirde ozellikle
sosyoekonomik farkliliklarin ¢ocuklarin biligsel ve sosyal-duygusal gelisim tizerinde belirleyici
oldugu genis dlcekte ifade edilmektedir (Bradley ve Corwyn, 2002; OECD, 2018). Ilkokul diizeyinde
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temel becerilerin gelisimi 6gretmen niteligi, aile destegi ve gevresel uyaranlara yiiksek diizeyde
bagimli oldugu i¢in bu sonucun literatiirle tutarli oldugu goriilmektedir.

Kirsal gorev yapan ilkokul, ortaokul ve lise 0gretmenleri egitimde firsat esitligini etkileyen baslica
faktorler olarak dgretmen, gevre, aile, okul ve dil etmenlerini belirtmistir. Ozellikle Ogretmen niteligi,
mesleki yeterlik, 6gretim materyallerine erisim, Ogretmen tutumlari ve Ogretmen-veli iletisiminin
belirleyici oldugu ifade edilmistir. Bu bulgular, 6gretmen niteliginin egitim ¢iktilar1 {izerindeki etkisini
vurgulayan ¢alismalarla paraleldir (Darling-Hammond, 2017; Sanders ve Rivers, 1996). Ogretmenin
niteligi, 6zellikle dezavantajli bolgelerde esitleyici bir mekanizma olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Cevresel faktorler baglaminda 6gretmenlerin kiiltiiriin ve yasanan c¢evrenin etkisini vurgulamasi, kirsal
bolgelerdeki sosyokiiltiirel yapi ile 6grenme ¢iktilar: arasindaki iliskiye isaret etmektedir. Ogrencilerin
yasadiklar1 c¢evrede niifus yogunlugu, sosyal-duygusal destek kaynaklar1 ve kiiltiirel sermaye gibi
degiskenlerin egitimde firsat esitsizligini artirabilecegi literatiirde de tartisilmaktadir (Bourdieu, 1986;
Putnam, 2015). Bu arastirmada, 6gretmenlerin Ozellikle Ogrencilerin sosyal-duygusal 6grenme
becerilerinin g¢evre tarafindan desteklenmemesini bir esitsizlik kaynagi olarak belirtmesi dikkat
¢ekicidir ve SEL (Sosyal Duygusal Ogrenme) literatiiriiyle uyumludur (Jones vd., 2019).

Aile faktorii 6zelinde S6gretmenler, 6zellikle ailelerin sosyoekonomik durumunun egitimde firsat
esitligini etkiledigini belirtmistir. Ozellikle ailenin sosyoekonomik durumu gerek Coleman Raporunda
(1966) gerek Bourdieu’niin (1986) "Kiiltiirel Sermaye" kavramlariyla dogrudan iliskilidir.
Bourdieu’ye gore; alt sosyoekonomik diizeyden gelen ¢ocuklar, okulun talep ettigi kiiltiirel kodlara
(dil kullanimi, davranis kaliplari) evlerinde sahip olmadiklar i¢in yarisa geriden baslar.

Ogretmenler okul &zelinde, okulun fiziksel olanaklarmi egitimde firsat esitligini etkileyen bir unsur
olarak gormektedir. Coleman Raporu (1966); okulun fiziksel imkanlarinin (laboratuvar, kiitiiphane
vb.) 6grenci basarisi tizerindeki etkisinin, ailenin gegmisi ve akran etkisiyle kiyaslandiginda oldukca
sinirli oldugunu kanitlamistir. Aragtirmaya katilan 6gretmenlerin fiziksel eksikliklere vurgu yapmasi,
egitimdeki niteliksel siireglerle (6gretim kalitesi, programin uygunlugu) birlikte somut "girdilere”
odaklandiklarint da gostermektedir.

Arastirma sonuglarinda dil faktorleri arasinda ise ana dili Tiirk¢e olmayan &grencilerin karsilastig
ogrenme giicliikleri egitimde firsat esitligi baglaminda kritik bir etken olarak ifade edilmistir.
Literatiirde de ana dili farkli olan 6grencilerin okuryazarlik becerilerinin gelisiminde ana dil desteginin
ve kiiltiirel uyaranlarin yetersizliginin esitsizlik yaratabilecegi vurgulanmaktadir (Cummins, 2001;
Garcia ve Kleifgen, 2020).

Arastirmanin sonuglar1 genel olarak degerlendirildiginde; kirsal bolgelerde firsat esitligini belirleyen
¢ok boyutlu faktorlerin (6gretmen niteligi, sosyoekonomik durum, gevresel yapi, okul olanaklari, dil
farkliliklar1) 6gretmenlerin deneyimlerinde giicli sekilde yer aldigi ve ilkokul, ortaokul ve lise
Ogretmenlerinin deneyimlerinin 6gretmenlerin ¢alistiklart egitim kademesi ve okulun isleyis
dinamiklerine gore degisiklik gosterdigi goriilmektedir. Bu arastirma sonuglarindan hareketle egitimde
firsat esitligini gelistirmeye yonelik bazi dneriler sunulabilir.

Kirsal bolgelerdeki okullarin  fiziksel olanaklari, laboratuvar ve kiitiiphane kapasiteleri
"standartlastirmanin"  o6tesine  gegilerek Oncelikli olarak  gelistirilmesinin  6nemli oldugu
diistiniilmektedir. Bunun yani sira nitelikli ve deneyimli 6gretmenlerin sosyoekonomik diizeyi yiiksek
bolgelerde kiimelenme egilimini kirmak igin kirsal bdlgelerde gorev yapan Ogretmenlere yonelik
lojman, ek tazminat ve mesleki gelisim onceligi gibi somut tesvik politikalar1 uygulanmalidir. Kirsal
bolgelerdeki nitelikli ve deneyimli 6gretmenlerin Ogrencilere akademik destek saglayarak firsat
esitligini artirma egiliminde olduklar1 diisiinildiigiinde, bu bolgelerdeki &gretmenlere Ogretimsel
destek (materyal, kitap, kirtasiye malzemesi vb.) saglanmasmin onemli oldugu disiiniilmektedir.
Program yetistirme baskisinin kirsal bolgelerde bir engel olarak belirtilmesi nedeniyle, yerel kiiltiirel
sermayeyi diglamayan ve Ogrencilerin dilsel/yagantisal arka planlarmi dikkate alan daha esnek ve
kapsayici Ogretim programlar1 gelistirilmelidir. Arastirmada vurgulanan "gevresel destek eksikligi"
sorununu gidermek adma, kirsal bolgedeki okullarda sosyal duygusal Ogrenme becerilerini
destekleyen rehberlik programlarinin egitim programinin ayrilmaz bir parcasi haline getirilmesi
onemli goriilmektedir. Ortaokul ve lise diizeyinde firsat esitligi algisini giiclendiren "tasimali egitim"
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ve "sinav hazirlik destegi" gibi uygulamalarin niteligi artirilmali; benzer destekleyici mekanizmalar
ilkokul seviyesine de yayginlastirilmalidir.

Arastirma kapsaminda elde edilen sonuglar dogrultusunda ileride yiiriitiilecek aragtirmalara yonelik
oneriler gelistirilmistir. Kirsal bolgelerdeki oOgrencilerin ilkokuldan yiiksekogretime kadar olan
akademik yolculuklar1 boylamsal olarak izlenerek 6gretmen niteligi ve aile faktoriiniin uzun vadeli
etkileri nicel verilerle desteklenmelidir. Ogretmenlerin "program yetistirme baskis1" ve "dil etmenleri"
gibi spesifik sorunlarina yonelik sinif i¢ci miidahale yontemlerini test eden eylem arastirmalar tesvik
edilmelidir. Paylasilan sonuglarda deginilen "gevresel faktorler" baglaminda, kirsal bolgelerdeki
Ogrencilerin dijital araglara erisimi ve bu araglari bilgi iiretimi i¢in kullanma becerileri (dijital ugurum)
yeni bir arastirma odagi olarak ele alinmalidir. Sosyoekonomik diizeyi diisiik ailelerin "kiiltiirel
sermaye" eksikligini giderebilecek ve okul-aile iletisimini giiclendirecek yerel model Onerileri {izerine
odaklanilmalidir.
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