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Supporting human resources
in educational institutions:
Teacher views on
administrator support

Abstract

Current  research  examined administrator
support based on teacher views in primary
schools. Case study model, a qualitative research
design, was used. Working group, identified
according to convenience sampling method,
consisted of 51 teachers employed in Bolu
primary schools. Interview forms were used as
data collection tools. According to results,
supportive school administrators have positive
personal characteristics, facilitate teachers’
personal and professional developments and
provide motivation, ensure effective teaching
environments and lead teachers by presenting a
collaborative attitude through including staff in
decision making. Teachers supported by
administrators experience positive feelings in
personal and professional terms and reflect
these feelings behaviorally. Factors preventing
administrators from supporting teachers are
personality and management characteristics,
school practices, school-environment
relationships and lack of financial means. While
30% of teachers believe administrators support
teachers in Turkish Educational System, 21%
state that administrators inhibit them.
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Egitim kurumlarinda insan
kaynaklarinin desteklenmesi:
Yonetici destegine yonelik
ogretmen goriigleri

Tiirkan Argon'
Ozet
Bu arastirmanin amact 6gretmen gorisleri
dogrultusunda  ilkokullarda yoOnetici  destegi

konusunu incelemektir. Nitel arastirma deseni
esas alinan arastirmada durum calismast modeli
benimsenmistir.  Kolay  ulasidabilir  durum
orneklemesine gore belirlenen  arastirmanin
calisma grubunu Bolu merkez ilge ilkokullarinda
gorev yapan 51 6gretmen olusturmaktadir. Veri
toplama  aract  olarak  gbrisme  formu
kullanilmustir. Arastirmaya gore destekleyici okul
yoneticisi; olumlu  kisilik  6zelliklerine  sahip,
ogretmenlerin kisisel ve mesleki gelisimlerinde
kolaylastirict  olup motive edebilen, egitim
Ogretim  ortaminin  etkili  olusturulmasini
saglayan, calisanlarini alinan kararlara katarak
isbirlik¢i bir tutum sergileyerek liderlik yapan
yoneticidir. Yoneticisi tarafindan desteklenen
ogretmen hem de kendisine hem de isine

yonelik  olumlu  duygular  yasayip  bunu
davranislarina yansitmaktadir. Okul
yoneticilerinin -~ 6gretmenleri  desteklemesini
engelleyen faktorler kisilik ve  yoneticilik

ozellikleri, okul i¢i uygulamalar, okul cevre
liskileri ve okulun maddi olanaksizliklaridir.

Ogretmenlerin = 30una  gére Tirk Egitim
Sisteminde  okul  yoOneticileri  6gretmenleri

desteklemekte, 21’ine gore ise engellemektedir.
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1(311:51 ihtiyaclarinin farklilasmast ve degismesine paralel olarak bu ihtiyaclarin karsilanmast icin
kurulan 6rgiitler de hayatta kalabilmek icin bir degisim streci icerisine girmislerdir. Bu stirecte
orglitlerin bagarili olmasinda en 6nemli rolt insan kaynaklari oynamaktadir. Ciinkii 6rgiitler, varlik
sebebi olan amagclarini  gerceklestiritken sahip olduklari insan ve madde kaynaklarini
kullanmaktadirlar. Hem insan hem de madde kaynaklarini kullanmadaki basarilari, pozisyonlara
uygun yetkin ve yeterli insan kaynaklarina sahip olmalart ile bu kaynaklarin sahip oldugu bilgi ve
becerilerde saklidir. Bu yiizden Orgiitlerin degeri sahip oldugu insan kaynaklart ile Slctilmektedir.
Orgiitlerde ise yoneticiler 6rgiitsel amaclarin gerceklestirilmesinden ilk elden sorumlu olan insan
kaynagidir. Yoneticilerin sahip oldugu yeterlilik ve 6zellikler Grgiitsel basart ya da basarisizlikta
kendisini gostermektedir. Insan kaynaklarmin bu kadar 6nemli ve giindemde oldugu bir dénemde
yoneticilerin sahip olmasi gereken yeterliklerden birisinin de insan kaynaklarini yonetme becerisi
oldugu dustnulirse, yoneticinin aynt zamanda iyi bir insan kaynaklart yoneticisi olmast gerektigi
s6ylenebilir. Orgiitlerde insan kaynaklarindan istenilen verimliligin en st diizeyde saglanabilmesi
icin, yoneticilerin bu 6zelliklere sahip olmasi kadar orgiittiin insan kaynaklarini yakindan tanimasi
gerekmektedir.

Bugiiniin ¢aliganlari, yoneticilerin rutin yonetim gorevleriyle klasik yoneticilik davraniglarinda
bulunmalarini degil, liderlik 6zelliklerine sahip olup, kendileri ve kurumlari icin katma deger yaratan
kisiler olmasin1 beklemektedirler. Bu durum yoneticilerin 6zelliklerinin de ihtiyaglar dogrultusunda
gelistirilmesi geregini ortaya ¢ikarmaktadir. Yoneticilerin sahip olmast gereken 6zellikler, yeterlilik ve
rollere yonelik yapilan aragtirmalardan bazilart (Binbasioglu, 1983; Drucker, 1994; Saritas, 1997,
Tannogen, 1988; Bursalioglu, 2000; Doénmez, 2002; Sisman, 2010; Peker ve Selguk, 2011)
incelendiginde su sonuglara ulasilacaktir. Sisman (2010) yoneticinin temel gorevinin orglitte
amaglary, ilgileri ve cikarlari farkli olan insan gruplart arasinda uzlasma ve koalisyon saglamak ve
surdiirmek oldugunu belirtip, bu goérev kapsaminda cesitli rolleri gerceklestirmesini bunun igin de
teknik, insani ve kavramsal yeterliliklere sahip olmast gerektigini belirtirken, Drucker (1994) etkili bir
yoneticinin zamant etkili kullanma, somut hedef koyma, sahip olduklart giiclere dayali ¢alisma,
yiksek performans i¢in 6ncelikler koyma, etkili karar alma gibi zihinsel becerilerine vurgu yapmistir.
Binbasioglu (1983) iyi bir yoneticinin iyi bir lider olmast gerektigini vurgulayip, sahip olmasi gereken

nitelikleri siralamustir. Bursalioglu (2000) yoneticilerde, modern yonetim bilgisine sahip olma, liderlik
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becerisi ve astlarin yonetimi, etkin karar verebilme gibi yeterlikler arandigini belirtmistir. Benzer
sekilde, Donmez (2002) de 21. yiizyilda etkili okul lidetlerinin gerektirdigi rollerin kolaylastirma,
ogreticilik, uzman danismanlik, kaynaklart esgidimleme, iletisim, destekleyicilik oldugunu
belirtilmistir. Saritas (1997)’in 6rgutlerde iyi insan iliskilerinin gelistirilebilmesi ve siirdurilebilmesi
icin belirttigi yoneticilerin olumlu kisilik 6zelliklerinden bazilari tarafsiz, gifte standartsiz, 6nyargisiz,
durist, adil, olma, giiven verme, kararli ve sorumluluk sahibi olma, takdir edip cesaretlendirme,
insana deger verme, paylasma, kolaylastirma ve destekleme vb. oldugunu belirtmistir. Belirtilen
niteliklerle birlikte halen yonetici 6zellikleri ve yeterliliklerine yonelik ¢alismalarin devam ettigi de
gorilmektedir.

Bu arastirmada yonetici Ozelliklerinden destekleyici olmast tzerinde durulmustur. Cunka etkili
degisim strecinde hem Orgltsel hem de bireysel anlamda farklilasan durumlardan birisi de
calisanlarin  desteklenmesidir. Ozellikle 6rgiitsel basarida  bireysel calismalardan  cok grup
calismalarinin  6nem kazandigi gunimizde; grup c¢alismalarinda verim saglayacak tartismaci,
isbirlikei, paylasimci, acikliga dayalt ve katki saglayict ortak bir bilincin olusmast ve bunun icin
destekleyici bir ortamin olusturulmast geregi; orgiitte calisanlarin desteklenmesine yonelik gecisi ve
bu konuda etkili bir degisim stirecini gostermektedir (Beycioglu ve Aslan, 2010). Nitekim Orgitler,
calisanlarint desteklemeye ve onlara yatirim yapmaya basladigr zaman galisanlartyla sosyal bir degisim
baslattiginin da sinyallerini vermekteditler (Allen vd., 2003, Akt: Turung ve Celik, 2010; Rhoades ve
Eisenberger, 2002). Sonugta orgiitler etkili ve olumlu insan kaynaklari uygulamalari icin, deger
yaratabilecek elemanlarini siklikla  desteklemelidirler (Kegecioglu, Kelg6kmen, 2004). Ayrica
geleneksel tarzdaki biirokratik 6rglt yapismun calisanlarinin kendi igleri diginda bagka sorun ve
gelisimlere kayitsiz kaldigt yapmimn aksine destekleyici bir orgiit yapisinda fikirler dikkate alinip
degerlendirilerek uygulamaya konuldugu (Girbiiz, Bekmezci ve Mert, 2010) distniilirse 6rgtsel
katkisnin  olumlu yonde artacagt da gorilecektir. Calisanlarin  performanslarinin - artirrlarak
verimliligin  saglanmasinda atilacak adimlar onlarin istek ve ihtiyaglarinin net olarak ortaya
konmasini, beklentilerinin tespit edilmesini saglayacak, boylece calisanlarin kisisel amag¢ ve hedefleri
tespit edilerek anlagilabilecek, orgiittin hedefleri ile uyumlastirilip, yiiritilmesi ve gerceklestirilmesi
kolaylasacaktir (Argon, 2004).

Diger yandan insan kaynaklari yonetimi, toplam kalite yonetimi, mitkemmellik yaklagimi, personel
gliclendirme gibi yeni yonetim model ve araglari, Orgitlerde ¢alisanlarin 6nemsenmesini gerekli
kilmis, bir anlamda o6rgiitsel destek gunimiiz calisanlarmm en 6nemli haklarindan biri haline
gelmigtir. Orgiitsel destek, ancak insan kaynaklarnin yénetiminin bilincinde olan &rgiitlerde
bulunabilecek 6zel bir anlayis olup, bu anlayisa sahip olan Orgiitlerde insanlart yaptiklart katkilar
dikkate alindig1 ve refah duizeyi artirldigy icin biytk gurur ve mutluluk duymaktadir (Watkins, 1995,
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akt: Akin, 2008). Cunku ¢alisanlara deger verilmesi, géruslerinin 6nemsenmesi, isle ilgili ya da is dist
her konuda destek olunmasi onlarin 6rglite baglanmalarina neden oldugu gibi motivasyonlarini
yukselterek performanslarini da arttirmaktadir (Cakar, 2001).

Literaturde oOrgiitsel destek ve yonetici destegine yonelik pek ¢ok calismanin yapidigt bu
calismalarin ¢ogunda FEisenberger ve arkadaslari tarafindan yapilan tanimlamanmn atif aldig

gorulmektedir (bakiniz: http://www.psychology.uh.edu/faculty/Eisenberger/POS.html).

Eisenberger, Huntington, Hutchison ve Sowa’a (1986) gore Orgltsel destek, orgiit degerlerinin
calisanlarin esenligini dikkate almast ve onlarin mutluluklaring artirict nitelik tasimast durumunu ifade
ederken, Bhanthumnavin (2003)’a gore yoOnetici ile calisant arasindaki olumlu is iliskisini
yansitmaktadir. Yapilan aragtirmalar, calisanlarin algiladigr Grgiitsel destek ile algilanan yonetici
desteginin pozitif yonde iligkili oldugunu (Rhoades ve Eisenberger, 2002), yonetici desteginin
orgltsel destek tzerinde 6nemli etkileri bulundugunu (Eisenberger, Stinglhamber, Vandenberghe
and Sucharski, 2002) ve personelin 6rglitsel destek algilamasinda yoneticilerin 6nem  tasidigini
gostermektedir (Johlke, Stamper, Shoemaker, 2002; Stamper ve Johlke, 2003). Yoneticilerin
orgitlerin  bir yansimasi ve temsilcisi olarak gorilduklerinden ¢alisanlarin  performanslaring
degerlendirme ve yonlendirmeden sorumlulardir. Bu durum ¢alisanlarin, yoneticilerinin olumlu ya
da olumsuz yonelimlerini Orgiitsel destegin bir gostergesi olarak gérmelerine neden olmaktadir
(Eisenberger, Huntington, Hutchison ve Sowa, 1986). Orgiitsel destegin unsurlari olan adalet,
yonetici destegi, 6rgiitsel odiller ve calisma kosullart (6deme, terfi, is giivencesi, otonomi, rol stresi)
ve calisanin kisilik 6zellikleri (yas, egitim, olumlu duygu ve 6z disiplin vb.) (Rhoades ve Eisenberger,
2002) g6z ontine alinip, belirtilen durumlarla ilgili 6rgiitteki is ve islemlerden ilk elden sorumlu olan
kisinin yonetici oldugu distuniliirse, 6rgutsel destek konusunda yoneticinin 6nemi ayrica ortaya
cikacaktir.

Ozdevecioglu (2003) ¢alsanlarint destekleyici bir oOrgiitte ve yonetimde bulunmast gereken
ozellikleri su sekilde belirtmistir: 1. Calisanlarin fikir, 6neri ve elestirilerini dikkate alip uygulamaya
aktarmak, 2. Calisanlara nispeten bir is glivenligi saglamak ve basarili olduklar: takdirde isyerinde
devamli calisacaklarina iliskin giivence vermek, 3. Orgiit icindeki insan iliskilerinin pozitif olmasini
saglamak, Orgiit ici iletisimi ve 6rgut i¢i hakla iliskiler ¢alismalarini yiiksek seviyelerde tutmak, 4.
Orgiit icinde, adam kaywrmacilik yapmamak, herkese adaletli davranmak, hak yememek, 5.
Calisanlar1 6nemsemek ve onlara ragmen bazi kararlari almamak. Belirtilen 6zellikler gbz 6niine
alindiginda calisanlarin fikirlerinin 6nemsenip Oneri ve elestirilerinin dikkate alindigi, hatalarinin
hosgorii ile karsilanip basaridart devam ettigi strece calismaya devam edeceklerine yonelik is
givencesinin verildigi, iliskilerin olumlu ve pozitif oldugu, basaridarmn 6vilip takdir edildig,

haksizlik yapilmayarak adaletli davranilan ortam calisanlarca orgiitsel destegin oldugu bir ortam
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olarak algilanacaktir. Yonetimin 6rgit ici bu tarz uygulamalarindan ilk elden sorumlu kisi yonetici
oldugu icin béyle bir ortamdaki yoneticiler de ¢alisanlarin géziinde destekleyici yonetici olarak
algilanacaklardur.

Orgiitsel destek ve yonetici destegi konusu egitim 6rgiitleri agisindan diisiildiigiinde, bu 6rgiitlerin
amag, yapy, sire¢ ve Urtn agisindan degerlendirildiginde diger 6rgiitlerden farklt oldugu g6z 6ntine
alinmalidir. Egitim Orgiitleri her seyden 6nce biitin boyutlariyla toplumun neredeyse tamamint
ilgilendiren kurumlar olup, yasanilan siire¢ ve ortaya gikacak trtin toplumun niteligini artirmasi
acisindan son derece 6nemlidir. Bu bakimdan egitim kurumlarinda yapilacak olan degisiklik ve
yenilikler rastlantiya birakilamaz. Egitim kurumlarinin niteligini ¢alisanlart ortaya koymaktadir. Okul
yoneticilerinin birlikte calistiklart 6gretmenleri degerli bir kaynak olarak algilamalart ve onlarin
gelismeleri dogrultusunda desteklemeleri, bunun icin de kosullarini hazirlamalari olduk¢a 6nemlidir
(Can, 2004).

Okullar agisindan gelistirme, destekleyici ve olumlu bir 6rgit ikliminde gerceklestirilebilir bir
etkinliktir. Bireyler, 6nemli gereksinimlerini karsilayan yeterli olanaklara sahip Orgiitsel ortamlarda
basartya ve gelismeye daha yatkin olmaktadirlar (Lee ve Terrence, 1988; akt: Can, 2004).
Destekleyici yoneticilik tarzi ise insancil bir 6rglit atmosferi yaratmanin temel kosullarindan biri
olup, yoneticileri tarafindan desteklenen, Ustlerinden maddi ve manevi destek goren ¢alisanlar,
yonetim ve kurumlarina daha olumlu duygularla baglandiklart gibi (Tengilimoglu ve Yigit, 2005),
calistiklart kurumun ve yoneticinin destegini hisseden calisanlar, algilanan yiiksek giiven ortami
icerisinde islerine daha siki baglanmaktadirlar (Simsek ve Tase¢i, 2000; akt: Akkog, Caliskan ve
Turung, 2012). Okul ortaminda 6gretmenler de Orgiitlerini ne Olgtide destekleyici goriiyorlarsa,
tyilestirmeye iliskin Onerilerde bulunma, toplantilara gonilli olarak katilma ve meslektaslarina
yardimct olma gibi faydali etkinliklerde de o 6lgtide bulunma ihtimaline sahiptitler (Ozdemir, 2010).
Kendilerini gelistiren, yoneticileri tarafindan desteklenen 6gretmenlerin, Ogretim  ve  smif
yonetiminde etkili 6gretmen davransslarini gostermeleri de beklenmektedir (Can, 2004). Balibey,
Cantiirk, Ozcan, Argon ve diger. (2010) yaptig1 calismada da yoneticilerin gosterecegi destekleyici
yaklasimin, hem okul i¢inde ihtiyag duyulan alanlarda hem de okul disinda 6gretmenin sosyal
hayatinda oldukca 6nemli oldugu ortaya konulmustur. Buna karsin Orglitsel destegin yeterince
algilanamadig ortamlarda, karsilikli given ve paylasimin olmadigi, ¢alisanlarin kendisini degersiz
hissettigi ve bunun da performanslarina olumsuz olarak yansidigi gorilmektedir (Suliman, 2001). Bu
durumda Orgiitsel destegin gliclendirilmesi agisindan ¢alisanlarin 6nemli gordikleri seylerin kuruma
ve kisiye gore degistigi diisinilerek saptanmast 6nem tasimaktadir (Akin, 2008). Bu dogrultuda
yapilan bu calisma ile Turk Egitim Sisteminde egitim kurumlari icinde en buyik yeri kapsayan

kurumlardan biri olan ilkokullarda yonetici destegi konusu incelenmis, 6gretmenlerin destekleyici bir
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yoneticide aradiklart Ozellik ve davranslar tespit edilerek, hangi konularda yonetici destegini
gordikleri, hangi konularda engellendikleri, yoneticisi tarafindan desteklenen bir Ogretmenin
hissettikleri ve davransslart ortaya konularak destekleyici bir ortama yonelik oneriler gelistirilmistir.
Bu durumun Turk Egitim Sisteminde var olan durumun ortaya konulmasi ve gelistirilmesi agisindan

onem tasidigr distinilmektedir.

Yoéntem

Aragtirmanin Modeli

Ogretmenlerin destekleyici okul yoneticisine iliskin goriislerinin degerlendirildigi arastirma, kisilerin
sahip olduklari deneyimlerden dogan anlamlarin sistematik olarak incelenebilmesi (Ekiz, 2003)
algilarin, olaylarin dogal ortamda gercekei ve bitunctl bir bicimde ortaya konulmasma yonelik
oldugu (Yddirim ve Simsek, 2005) icin nitel arastirma deseni esas alinarak yiratalmustir.
Gergeklestirilen arastirmanin amacina uygunlugu g6z 6ntinde bulundurularak nitel arastirma
yontemlerinden biri olan durum ¢alismast modeli benimsenmistir. Durum ¢alismast arastirmacinin
neden? ve nasil? sorularina odaklanarak hedeflenen durumu derinlemesine ve ayrintih olarak
irdelemek istediginde kullanilmaktadir (Ekiz, 2003). Bu model kapsaminda ise tek bir durumu ele
alan butinctl tek durum deseni (Yiddirim ve Simsek, 2005) kullanilmistir. Bu arastirmadaki tek

durum Bolu merkezde bulunan egitim kurumlart yoneticilerinden sadece ilkokul yoneticileridir.

Calisma Grubu

Arastirmanin ¢alisma grubunu Bolu merkez ilge ilkokullarinda gorevli 51 6gretmen olusturmaktadar.
Calisma grubunun belirlenmesinde nitel arastirma yontemlerinden amacl 6rnekleme kullanidmistir.
Bu 6rneklem tiirtinden ise “kolay ulagilabilir durum 6rneklemesinin” uygun oldugu dustntlmustiir.
Kolay ulagilabilir durum 6rneklemesinde arastirmact yakin olan ve erisilmesi kolay olan bir durumu
secer ve bu Orneklem tiirti arastirmaya hiz ve kolaylik saglar (Yildirim ve Simsek, 2005). Nitel
arastirmalar icin zengin bilgi kaynaginin toplanmasinda 6nemli etkenlerden biri katidimcilarin
gonilli katihmda bulunmasi, digeri ise dogru verilerin alinabilecegi kisilere ulasmaktir. Bu
nedenlerden dolay1 gergeklestirilen arastirmada; 2012-2013 egitim-6gretim yilinda Bolu merkez ilge
ilkokullarinda gorev yapan ve arastirmaya gontllii olarak katilmak isteyen 51 6gretmen arastirmanin

¢alisma grubunu olusturmaktadur.

Veri Toplama Araci
Arastirmada 6gretmenlerin  destekleyici okul yoneticisine yonelik gorislerini belitlemek  icin

standartlastirilmis agtk uclu soru teknigine uygun olarak yari yapilandirilmis sorulardan olusan bir
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gorisme formu hazirlanmistir. Yari yapilandirilmis soruya dayanan goriisme formu, esnekligi ve
sahip oldugu belli standarthigt ve belli bir konuda derinlemesine bilgi toplama imkant verdigi, daha
cok katiimciya ulagilabildigi, katidimecilarin distincelerini istedikleri gibi yaziya dékebilme imkant
sagladig, veri toplama ve ¢6zimleme kolayligi sagladigt icin arastirmacilar tarafindan siklikla tercih
edilmektedir. Bu bakimdan 6gretmenlerin  gorismeciden etkilenmeden gercek distnce ve
deneyimlerini yansitmalarini temin etmek ve gorusmeci yanlilig ile 6znelliginin doguracagy zararlar
engellemek, gorislerini sinirlandirmadan distncelerini yazili olarak ifade etmeleri istenmistir
(Yidirim ve Simsek, 2005; Ekiz, 2003; Balci, 2009).

Formun hazirlanma strecinde gegerlik ve giivenirlik calismalart icin; ilgili literatiir taranarak agik
uclu sorular hazirlanmus, i¢ gecerliligini saglamak icin egitim bilimleri alaninda uzman iki kisinin
gorist ve katithmer teyidi almmistir. Kapsam gegerliliginin saglanmast amaciyla uzman goristine
sunulan form gelen geribildirimler dogrultusunda, Tirkee Ogretimi alan uzmanlarinin Snerdigi
dizeltmeler de yapilarak dizenlenmis ve lisansisti egitim alan 10 6gretmene 6n uygulama
yapilmustir. Veri toplama araglarinin denenmesi arastirmanin gegerlik ve guvenirligi ile dogrudan
ilintilidir (Yildirim ve Simsek, 2005). On uygulama ile gériisme sorularmin rahat bir sekilde anlagilip
anlastlmadigl, sorularin icerigi disinda bir konuya deginip deginmedigi incelenmis, gerekli
diizeltmeler yapilmistir. Ogretmenlerden elde edilen veriler literatiirle karsilastirilarak dogrulugu
kontrol edilmis ve form dlzenlenmistir. Duzenlenen form 6gretmen gorisleri alinmak tzere
dagitilmistir. Goriisme formunda sekiz agtk uglu soru bulunmaktadir. Bu sorular su sekildedir:

. Destekleyici okul yoneticisi kavrami sizce ne anlama gelmektedir?

. Destekleyici okul yoneticisinin 6zellikleri ve davranislart nelerdir?

. Okul yoneticisi tarafindan desteklenen bir 6gretmenin neler hisseder?

. Okul yoneticisi tarafindan desteklenen bir 6gretmenin davransslart nelerdir?

. Okul yoneticilerinin 6gretmeni desteklemesini engelleyen faktorler nelerdir?

. Sizce Turk Egitim Sisteminde okul yoneticileri 6gretmenleri destekliyorlar mi?

. Siz okul yoneticiniz tarafindan destekleniyor musunuz?

L N1 S Ul A LN

. Okullarda 6gretmenlerin yoneticileri tarafindan desteklenen bir ortam olusturulmast i¢in

oOnerileriniz nelerdir?

Verilerin Analiz

Arastirmanin gegerlik ve glivenirligi saglamak amaciyla inandiricilik, aktarilabilirlik, tutarlilik ve teyit
edilebilirlik (Yildirim ve Simsek, 2005: 265-270) gibi stratejilerden yararlanimustir. Bu dogrultuda
arastirmada elde edilen bulgularin gercekligi, benzer ortamlarda sonuglarin gecerligi, stireglerin

birbirleriyle tutarligi, verilerin nesnel bir yaklasimla toplanmast ve sonuglarin nesnel bir bigimde
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ortaya konulmasina yonelik kanitlar ortaya konulmaya calisimistir. Arastirmayr  okuyarak
yararlanmak isteyenlerin benzer ortamlar ve streclere iliskin bir anlayis olusturabilmesi, kendi
uygulamalarina daha deneyimli ve bilingli yaklasabilmelerinin saglanabilmesi amaciyla arastirmanin
verilerinin toplanmast ve analizi siireci ayrintili bicimde ele alinarak aciklanmistir. Ayrica arastirmada
elde edilen sonuglarin dayandigi veriler, analiz sireci ve kodlamalar kontrol amagh olarak
duzenlenerek denetim altina alinmistir.

Gorusme formu sonucunda elde edilen verilerin ¢éziimlenmesinde icerik analiz teknigi ve nitel
verilerin sayisallastirilmast yontemi kullanilmistir. Icerik analizinde temel amag, toplanan verileri
aciklayabilecek kavramlara ve iliskilere ulagmaktir. Icerik analizinde temelde yapilan islem, birbirine
benzeyen verileri belirli kavramlar ve temalar ¢ercevesinde bir araya getirmektir (Yildirim ve Simsek,
2005). Bu dogrultuda arastirma verileri icerik analizi teknigi ile ¢6ztimlenmistir. Temel olarak
birbirine benzeyen veriler belirli kavramlar ve temalar ¢cergevesinde bir araya getirilmis, okuyucunun
anlayabilecegi bir bicimde organize edilerek yorumlanmustir. Arastirma sorulari ana tema olarak
kabul edilmis, sorular altinda alt temalara ulasiimistir. Elde edilen verilerden hareketle yapilan
yorumlarin benzerlikleri, farkhiliklar1 ve iliskileri dikkate almnarak, katilimei goriisleri temalara
yetlestirilmistir. Her bir goristin hangi siklikla tekrar ettigi (frekansi) bulunarak veriler
saytsallastirlmustir. Verilerin sayisallastirlmasindaki amag, glvenirligi arttirmak, yanliligi azaltmak,
kategoriler arasinda karsilastirmalar yapmaktir (Yildirim ve Simsek, 2005). Icerik analizi ile elde
edilen verilerin yorumlanmasinda genellikle frekans ve yiizde kullanilmakta (Buyukoztirk vd., 2008)
yani sayisallastirilmaktadir. Arastirmada her bir kategorinin hangi siklikla tekrar ettigi katilimet goris
sayist (n=X) ile tablolarda gosterilmistir. Tablolarda katilimet gorislerinin belirtiimesinde kavramlar
olusturulurken, bir kisi birden fazla farkli goriis belirttigi icin toplam “n” sayilart alinmamustir.
Ayrica igerik analizinden elde edilen sonuglart desteklemek amaciyla da betimsel analiz yapimistir.
Betimsel analiz ¢ercevesinde katihmcilarin ilgili konuya yonelik gortsleri degistirilmeden aktariimis
ve elde edilen bulgular kuramsal bilgiler dogrultusunda yorumlanmis ve sonuclara ulasidmaya
calisilmistit.

Arastirmanin  givenirlik hesaplamast icin Miles ve Huberman’in (1994) gelistirdigi giivenirlik
formili olan [Guvenirlik=Goérts Birligi/Gorts Bitligi + Gorts Ayrihigt x 100] kullanilmistir.
Arastirmanin guvenirligini saglamak icin arastirmact ile nitel arastrma konusunda deneyimli iki
egitim bilimleri uzmani ayrt ayri yazili verileri kodlamuslardir (SK, TA, SN). Daha sonra yapilan
kodlamalar karsilastirilmistir. Calismadaki uzmanlarin ham veriler tizerinde kodlamalardaki uyumu
her bir soru i¢in ayrt ayr1 hesaplanmistir.

1. Soru icin; SK ile TA %79, SK ile SN; %78, TA ile SN % 87 ve ortalama uyum % 81,
2. Soru icin SK ile TA %75, SK ile SN %75, TA ile SN %;90 ve ortalama uyum % 80,
3. Soruda SK ile TA %85, SK ile SN %83, TA ile SN %93 ve ortalama uyum %87,
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4. Soru i¢in, SK ile TA % 73, SK ile SN %70 TA ile SN %81 ve ortalama uyum %75,
5. Soru icin SK ile TA %80, SK ile SN %80, TA ile SN %86 ve ortalama uyum %82,
6. Soru icin SK ile TA % 84, SK ile SN %88, TA ile SN %94 ve ortalama uyum %89,
7. Soru icin SK ile TA % 87, SK ile SN %85, TA ile SN %90 ve ortalama uyum %87,
8. Soru icin SK ile TA %90, SK ile SN %88, TA ile SN %94 ve ortalama uyum %091.

Hesaplama sonucunda arastirmanin givenirligi %84 olarak hesaplanmis ve %70’in tGzerinde

ctktigindan dolay1 giivenilir olarak kabul edilmistir. Uyusum yiizdesinin %70 veya daha tisti olmasi

veri analizi acisindan glivenirligin saglanmasi icin yeterli goérilmustir (Miles ve Huberman, 1994).

Temalar ve kodlarin son hali uzmanlara gonderilerek teyit edilmistir. Calismadaki katilimcilarin

kimliklerinin gizli tutulmast etik acidan uygun bulundugundan bulgularin sunumunda 6gretmenler
O1, O2... O51 seklinde kisaltilarak adlandirma yapilmistir.

Bulgular

Bu bélimde gorusme formlarile 6gretmenlerden elde edilen veriler tablolar halinde sunulmus ve

sonuglar tartisilarak yorumlanmistir.

Destekleyici Okul Yoneticisi Kavramina Yonelik Ogretmen Gériigleri

Tablo 1’de destekleyici okul yoneticisi kavramia yonelik 6gretmen gorisleri yer almaktadur.

Tablo 1. Destekleyici Okul Yoneticisi Kavramina Yonelik Ogretmen Gériislerine Tliskin Bulgular

Tema Kodlar

Calismalarda 6gretmene yardimet olma

Yaptigt calismalarda her zaman dgretmenin yaninda olma
Destek ve Yardim  Thtiyac belitleyip giderme

Sosyal faaliyetlere katilimi saglamada kolaylastirict olma

Kisilik Ozellikleri

Yapict ve olumlu olma
Degisime ve gelisime actk olma
Saygilt olma

Samimi olma

Gtuvenilir olma

Uyumlu olma

Objektif olma

Motivasyon

Motive edici davramglar sergileme
Yapici elestiride bulunma
Tesvik etme

Egidm—ogredm

Proje ve galismalarda destek verme
Arag, gereg, donanim saglama
Fikir alisvetisinde bulunma
Basariyr yitkseltmek icin calisma

Kisisel ve Mesleki ~ Degisim ve gelisim i¢in destekleyip yol gosterme
Gelisim Kariyer gelisiminde kolaylastirict olma

Karar siirecine 6gretmeni katma
Yoénetim Isbitlik¢i olma

Birokratik islemlerde 6nti agma
Lider olma

SN —_ —_ = = —_ DN
[\J[\JO\HWWWNNOWW\OHNNNM\O\ON\]#OD
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Tablo 1 incelendiginde okul yoneticisinin destekleyici olmast kavramina yonelik olarak destek ve
yardim, kisilik 6zellikleri, motivasyon, egitim 6gretim, kisisel ve mesleki gelisim ve yonetim olmak
tzere alti temaya ulasildigi gortlmektedir.

Destek ve yardim temast ile baglantili kodlar incelendiginde en ¢ok yinelenen gorislerin
calismalarda 6gretmene yardimct olma (n=20), yaptig1 calismalarda her zaman 6gretmenin yaninda
olma (n=14) oldugu goriilmektedir. Katthimcilardan O1“Her durum ve kosulda igretmenin yanimnda
oldugnnu bissettirmesi’, O21 “Manevi anlamda iéretmenin yannda olmass, bir etkinlik_yapmak istediginde onn
engellememesi, yeni bir karar aldiginda Gretmeni desteklemesi”, O24 “Ogretmenin yeni bir yintemi denemek
istedidinde ya da yeni bir nygulamaya ibtiyact oldugunda otorite ya da aliskaniiklarm degisim kaygist duymadan
yoneticinin giiciinii ve destegini arkasimda hissetmesi’, OV “Ogretmenin ibtiyaglarmn saglamada yardumer olma”
gorusleri calismalarda Ogretmene yardimel olma ve yaninda olma kodlarna 6rnek gorislerdir.
Kisilik 6zellikleri temastyla baglantili kodlardan en ¢ok yinelenenler ise yapict ve olumlu olma (n=9),
degisime ve gelisime acik olma (n=9), saygilt olma (n=5) seklindedir. Katilimcilardan O30 “Yapa
elestiride bulunan, dedisime ve gelisime agik olan” gorist ile yapict ve olumlu olma ile degisim ve gelisime
acik olmaya; O28“Saygily, sabirly, myumln, yinlendirici olmas:” goriisti ise saygill olmaya &rnek
gosterilebilir. Motivasyon temast ile baglantili kodlar ise motive edici davranislar sergileme (n=9),
yapict elestiride bulunma (n=5) en ¢ok vurgulananlar olup, katiimcilardan O27 “Ogretmeni elestirirken
bir eksigini siylerken dogrn bir dille kirwr olmadan soylemesidir” gorist ile yapict elestiride bulunmaya,
O48 “Destekleyici ve tesvik edici bir tutum icinde olmast” goriisii ile tesvik etmeye 6rnek gosterilebilir.
Egitim 6gretim temasi ile baglantili kodlarda en ¢ok yinelenen gorisler proje ve calismalarda destek
verme (n=10), arag, gere¢, donanim saglama (n=12) ve fikir alisverisinde bulunmadir (n=12).
Katiimeilardan O26 “Ogretmenin sundugu projeleri desteklemesi ve takip etmesi”; O35 “Okulun gelisimi icin
diisiiniilen fikir ve projelerde ogretmen goriislerinin almmas:” gorusleri ile proje ve calismalarda destek
vermeye, O33 “Ogretmente fikir alisverisinde bulunmass, onlarmn giriiglerine deger vermesi, proje ve calismalarmda
dniindi aggp kolaylagtimast” gorist fikir ahisverisinde bulunmaya, O19 “Ogretmenterin editim durumunu
_yiikselten fikirlerini organize eden, organize edilpiis faaliyetleri siirdiirmeye yardim etme gibi faaliyetlerde ogretmene
her tiirlii arag, gerec ve imkanlar: sunma” gorusu ile arag, gereg, donanim saglamaya 6rnek gorislerdir.
Kisisel ve mesleki gelisim temasinda katilimecilarin en ¢ok yineledikleri kod degisim ve gelisim igin
manevi anlamda destek vermesidir” gorisi bu duruma ornek goristir. Yonetim temast ile baglantili
kodlarda ise karar siirecine Ogretmeni katma (n=11), isbirlik¢ci olma (n=0) en ¢ok yinelenen
gorislerdir. Katiimetlardan O4 “Okulda alinan kararlarda éretmenteri de siirece katmasi onlart énemsemesi”

gOriist karar strecine 6gretmenleri katmast koduna 6rnek goristir.
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Katilmer goruslerine gore destekleyici okul yoneticisi; olumlu  kisilik  6zelliklerine  sahip,
Ogretmenlerin kisisel ve mesleki gelisimlerinde kolaylastirict olup motive edebilen ve her konuda
yardimct olan, okulda egitim Ogretim ortammimn etkili bir sekilde olusturulmasini saglayan,
calisanlarint alman kararlara katarak isbirlik¢i bir tutum sergileyerek liderlik yapan, kisaca okulda
cagdas yonetim uygulamalari sergileyen yoneticidir. Balibey, Cantiirk, Ozcan, Argon ve digerlerinin
(2010) yaptigt calismada da mesleki gelisimi kolaylastirict yoneticide olmast gereken yeterliklerden
birinin yoneticinin destekleyici yaklasim icinde olma yeterliligi oldugu tespit edilmistir. Adt gegen
calismada bu yeterlik alanmna giren davranislarin zor anlarda hep calisanin yaninda olma,
deneyimlerini paylasma, kisisel gelisimin 6niinii agma ve personelin islerini kolaylastirma vb. olma
sonuglart bu arastirma sonuglart ile paralellik tastmaktadir. Ogretmenlerin destekleyici okul yoneticisi
kavramina yikledikleri anlamlar g6z 6ntine alindiginda, daha ¢ok insan boyutlu davranislarin 6ne
ctktigt ve yoneticilerin hem yoneticilik hem de liderlik 6zelliklerine sahip olmalarini gerektigi
gorilmektedir. Yoneticilerin  gOsterecegi bu davranislar, aynt zamanda olumlu okul ikliminin
olusmasinda dogrudan roli olan insan kaynaklarinin beklentilerine yonelik davranislart da
gostermektedir. Cunkt yoneticiler sergileyecekleri bu  davransglar ile okul c¢alisanlarini
onemsediklerini ve deger verdiklerini gostererek, insan kaynaklarinimn desteklenmesini saglayan
olumlu bir 6rgiitsel iklimin olusmasina katkida bulunacaklardir. Calisanlarin ise bu tlr yonetici
davranslar: karsisinda gosterecegi davranslar genellikle olumlu olmasi beklenmektedir. Yapilan
arastirmalar da yoneticilerin destekleyici liderlik bi¢iminin, is doyumu saglama, is basarisint artirma
gibi bazi olumlu tutumlarla yakindan ilgili oldugunu gosterdigi gibi, tistleri tarafindan desteklenen,
maddi ve manevi destek goren, takdir edilen ¢alisanlarin yonetim ve kuruma baghliklarinin yiiksek
olacagint (Tengilimoglu ve Yigit 2005), yaraticihk, dinamik ve toleransin oldugu atmosferin
gelisecegini (Yidmaz ve Karahan, 2010) ortaya koymaktadir. Bu durumda okul ¢alisanlarnmn
yoneticilerinden insan kaynaklarinin 6nemini vurgulayan ve destekleyen calismalar bekledikleri de

sOylenebilir.

Destekleyici Okul Yoneticisinin Ozelikleri ve Davraniglart
Tablo 2’de destekleyici okul yoneticisinin 6zellikleri ve davranislarina yonelik 6gretmen gortsleri yer

almaktadir.
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Tablo 2. Destekleyici Okul Yéneticisinin  Ozellikleri ve Davranslarina  Yénelik Ogretmen

Goriislerine Tliskin Bulgular
Tema Ozellikler ile ilgili kodlar n Davranglar ile ilgili kodlar n
Giiler yiiz ve naziklik 22 Giler yuzli ve nazik davranma 12
Hosgori ve anlayis 17 Samimi ve i¢ten davranma 12
Yenilikgi ve girisimci 16 Sorumluluk sahibi olma 10
Saygt 15 Caliskan olma 10
Kisilik Giivenilir ve samimiyet 10 Gtvenilir olma 8
Ozellikleri  yardimseverlik 8 Otokontrol sahibi olma 6
Risk alabilme ve cesur olma 7 Isteklerinde 1srarct olmama 4
Tutatlihk 6
Atk fikitlilik 5
Mantikh karar verme 5
Saburhilik 5
Isbirlikci ve paylasimct 14 Isleri kolaylastirma 14
Calisma Problemlere farkli bakip ¢6zme 11 Faaliyetlere katlma 12
ortami Tarafsiz, objekdtf, adil 11 Soyledikleti ve yaptiklar tutarlt 11
ozellikleri  Bilgilendirici 6 Sorunlatt ¢ézme 7
Ogrenci ve sorunlarina duyarlt 3 Isleri planlayip organize etme 6
Liderlik 18  Gorevleri adil-objektif dagitma 9
Mevzuat bilgisi 13 Odiil ve cezayt adil dagitma 9
Yonetim Yetki devredebilme 2 Lidetlik yapma 5
Birokratik islemlere takilmama 3
Takim ¢aligmast yapabilme 2
Deger verme, inanma 9 Yardimct olma 12
Takdir edici olma 8 Anlayigh olma 10
Motivasyon  Cesaret vetip yonlendirme 4 Takdir edip 6dtllendirme 9
Deger verdigini gbsterme 7
Etkili dinleme-konusma becerisi 18 Ogretmeni dinleyip konusma 18
Tletisim Elestitide bulunma ve acik olma 8 Farkli fikitleri kabul etme 14
Empatik olma 4 Ogtetmenler odasina ugrama 4
Gelisimsel ~ Arastirmact, kendini gelistirme 9 Kendini yenileme 6
Ozellikler Vizyon sahibi 4 Vizyon sahibi olma 4

Tablo 2’ye gore, destekleyici okul yoneticisinin Ozellikleri ve davranislartyla ilgili temalar; kisilik
ozellikleri, calisma ortami 6zellikleri, ydnetim, motivasyon, iletisim ve gelisimsel 6zelliklerdir.

Olusturulan temalara yonelik kodlar incelendiginde kisilik 6zellikleriyle ilgili en ¢ok yinelenen kod
olan giiler ylzli ve nazik olmanin hem 6zellik (n=22) hem de davranis (n=12) olarak ilk sirada
belirtildigi goriilmektedir. Bu durumda 6gretmenlerin en ¢ok 6nem verdigi yonetici 6zelligi ve
davranisinin giler yizli ve naziklik olup bunu davranglarina yansitmak oldugu séylenebilir.
Belirtilen diger 6zellikler iginde dikkat ¢ekici olanlar hosgorii ve anlayis (n=17), yenilik¢i ve girisimci
(n=10), saygt (n=15), gtivenilir ve samimiyet (n=10), yardimseverliktir (n=8). Kisilik 6zelliklerine
yonelik belirtilen diger davranslar icinde en ok dikkat cekenleri ise samimi ve i¢ten davranma
(n=12), sorumluluk sahibi olma (n=10), ¢aliskan olma (n=10), giivenilir olma (n==8) seklindedir.
Ulagilan diger temalar ve kodlar incelendiginde su bulgulara ulasilmistir: Calisma ortami 6zellikleri

temasinda en ¢ok vurgu yapilan kodlarin 6zelliklerde isbirlik¢i ve paylasimer (n=14), problemlere
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farkli bakip ¢ozebilme (n=11), tarafsiz, adil, objektiflik (n=11), davranislarda isleri kolaylastirma
(n=14), faaliyetlere katilma (n=12) ve sorunlart ¢6zme (n=11) oldugu; yonetim temasmnda 6zellik
olarak liderlik (n=18) ve mevzuat bilgisi (n=13), davranis olarak gérevleri adil objektif dagitma
(n=9), 6dil ve cezayt adil dagitma (n=9); motivasyon temasinda Ozellik olarak deger verme ve
inanma (n=9) ve takdir edici olma (n=8), davranis olarak yardimci olma (n=12) ve anlayislt olma
(n=10); iletisim temasinda 6zellik olarak etkili dinleme ve konusma becerisi (n=18) davranis olarak
Ogretmeni dinleylp konusma (n=18) ve farklt fikirleri kabul etme (n=14); gelisimsel &zellikler
temasinda Ozellik olarak kendini gelistirme (n=9), davranis olarak da kendini yenileme (n=0)
kodlarinin en ¢ok yinelenen kodlar oldugu gorulmektedir.

Destekleyici okul yoneticisinin  Ozellikleri ve davranislarina vurgu yapan katilmer gorisleri
incelendiginde, katiimcilar tarafindan pek ¢ok Ozelligin ve davranisin bir arada belirtildigi
gorilmektedir. Ornegin katiimctlardan O4 “Okul miidiiriiniin: sabip olmase gereken en iGnemli i3ellik
bulundugn sosyal alan icinde etkin bir giiciiniin olup liderlik yapmast ve iyi bir iletisiminin olmasidr” gorigu ile
yonetim becerileri ve iletisim 6zelligine vurgu yaparken, O19 “Girisken, cesur, takdir edebilen, elestirive
agik, hosgoriili, sabirly, isbirlikei, personele inanan, gelisime agik olma gibi 6zelliklere sabip olmalidr” gorisu ile
kisilik 6zellikleri, motivasyon, gelisimsel 6zellikler ve iletisimi birlikte ele alinmistir. Benzer sekilde
OA47 “Ogretmeni dinleyen, destekleyen, giiler yiizlii, ddretmenine giiven telkin eden, giivenen, gercktidinde yetki
devredebilen” goriisii ile kisilik 6zellikleri, iletisim, yonetim 6zeliklerine, O8 “Liderlik vasfs, mantikls karar
verebilpee, problemlere farkle agidan bakabilme”, 024 “Giidiileyici, motive edici, cesaret verici, risk alabilen ve
girisimci olmabidir”, O18“Okul miidiirii calistigy personeli ile diizeyli, icten ve samimi bir iletisim fnrmals’,
O34 “Lider, ongirii sabibi, etkili dinleyici” gorisleri yonetim, ¢alisma ortami, kisilik ve iletisim
ozelliklerine  birlikte deginen gorislere oOrnek gosterilebilir.  Destekleyici  okul  yoneticisi
davransslarina yonelik gorisler incelendiginde O28 “Ogretmenine deger verir, G3giiven saglar, yapilanlar:
destekler, sorumluluk  sabibz, sosyaldir, giizler yiizli, isbirlikei, sevecen, yardumer biridir.” gorusu kisilik
Ozellikleri ve motivasyona; O9’De:fe/é/@/z'ﬁ'dz'n tesvike edicidin, empati kurar, denetlemekten cok  takdir
edicidir.” goriisii motivasyon ve iletisim 6zeliklerine; O40 “Objektsf olup, kisilere izel dedil, caligmasima gire
degerlendirir, arkadaslik ile yoneticilik ozelliklerini karsstirmaz.” gorusi yonetim, calisma ve kisisel
ozelliklere yonelik davranslara deginen gériislere Srnek gosterilebilir. Benzer sekilde O39 “Bu
ozellikleri taszyan bir okul miidiirii dgretmenteri ile iliskilerinde yapict bir yaklasim sergiler. Olumsnziuklar: degil
bagarilars n plana cikararak Gdretmenteri motive eder. Ogretmenleri dinler Gnerilerini difkate alr” goriisii
motivasyon ve iletisime yonelik davransslarin, O41”Fusat buldukea Gdretmenter odasma  ugrar.”,
O52 “Okulu, editimi bir ekip caligmasi olarak giriir, Gretmenleri sadece kontrol eden bir amir konumundan ok
onlar: dinleyen ve egitimin daha Raliteli olabilmesi icin her zaman farkls seslerin onemli oldugunu bilerek hareket

eder. Ogretmenlerle konusur, konugmaya tesvik eder.” gorisleri yonetim, iletisime yonelik davranislara,
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O45 “Ogretmenteriyle ic iedir, onlarin goriiglerini nemser, sayg duyar ve ishirligi yapar, idiillendirir.” gorisleri
yoneticilerin kisilik 6zelikleri ve motivasyona yonelik davransslar sergilemeleri gerektigini vurgulayan
gorislere 6rnek verilebilir.

Katilimer gorislerine gore destekleyici bir okul yoneticisinin 6zellikleri; olumlu kisilik 6zellikleri,
calisma ortami 6zellikleri, ydnetim, motivasyon, iletisim ve gelisimsel 6zelliklerden, destekleyici okul
yoneticisinin  davraniglart da bu Ozelliklere dayali davranislardan olusmaktadir. Bu durumda
destekleyici bir okul yoneticisinin olumlu kisilik 6zellikleri ile yiksek iletisim becerisine sahip,
calisanlartyla etkili iletisim kurabilen ve onlart motive edebilen, kurum i¢i yOnetimsel
uygulamalarinda liderlik yapabilen, gelisime agik 6zelliklere sahip bir yonetici oldugu séylenebilir.
Ogretmenlerin destekleyici okul yoneticisinden bekledikleri davranislar ise farkl fikirlere acik olma,
calisanlart dinleyip konusarak etkili bir iletisim sistemi kurma, 6gretmenine deger verip takdir etme,
motivasyonu artict davranslar gosterme, calisma ortaminda 6gretmenlerle birlikte isleri organize
ederek kolaylastirict bir tutum icinde faaliyetlere katilma, 6dil, ceza, gorev dagilimlarint objektif ve
adil yaparak yonetim siirecinde ¢alisanlarina liderlik yapma seklindedir. Gortldigi gibi 6gretmenler
yoneticiden okulda calisan odaklt yani 6gretmen odaklt ¢alismasint beklemekte, bunu yaparken de
olumlu kisilik 6zelliklerine yonelik olarak yoneticilerden giler yizli, nazik, samimi ve icten
davranmalarini, ¢aliskan, sorumluluk ve otokontrol sahibi olmalarini beklemektedirler. Hause (1971)
ve Turan (1998)’in calismalarini aktaran Yilmaz (2007)’a gore destekleyici liderler; 6rnek olan,
yapilanlar1 takdir ve tebrik eden, Ogretmenlerine yardim eden, yapict elestirilerde bulunan,
calisanlarin ve diger insanlarin refah: icin calismalara gondermede bulunan, nazik, mutluluk ve
ihtiyaglara ilgili, aciklik ve yakinlik gosteren statii ve davransslart arasinda denge olan kisilerdir. Bu
kisiler Orgiitsel amagclarin gerceklestirilebilmesi agisindan ¢alisanlarinin beklentileri ve duygularina
onem veritler ve calisanlarinin duygulart ve beklentileri noktasinda tutumda bulunurlar (Tsui, Zhan,
Wang, Xin ve Wu., 2006). Davranisct yaklasima gore de liderlerin, kurumsal amagclari gbzetmenin
yaninda, grup Uyelerinin gabalarini desteklemesi, onlarin kisisel degerlerini g6zetici davranislar
sergilemesi yonetici ile c¢aliganlar arasndaki karsiikli iliskilerin gelismesine olumlu katkilar
saglamaktadir (Yilmaz, Ceylan, 2011). Cinki destekleyici yoneticiler, kurumlariyla birlikte
calisanlartyla gurur duyan, ¢alisanlar arasinda adil bir denge kuran ve onlarin ihtiyaglarini dikkate
alan kisiler olarak gorilmektedir (Eisenberger, Stinglhamber, Vandenberghe, Sucharski ve Rhoades,
2002). Bolton ve Bolton (1984; akt: Gugli, 1995) da insanin sosyal davranis tarzint dostane, analitik,
anlatimct ve destekleyici olmak tizere dort grupta toplamis, her insanda bu tarzlardan birinin baskin
oldugunu ve bu tarzin onun calisma seklini, baskalariyla iliskilerini ve iletisim kurma seklini
belirledigini séylemektedir. Buna gore destekleyici sosyal davranis tarzindaki yoneticiler, is yonelimli,

nereye gittiklerini ve ne istediklerini bilen, kendilerini agtk¢a ifade edebilen, ¢ogunlukla faydaci,
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kararli, sonug yonelimli, tarafsizdirlar. Bu kisiler genellikle bagimsiz ¢alisip, risk almaya gonulludurler
ve islerin yapilmasindaki yeteneklerinden dolayr takdir edilmekteditler. Arastirma kapsamindaki
Ogretmelerin  gorisleri géz ontne alindiginda destekleyici bir okul yoneticisinde aradiklart

6zelliklerin literatirde bahsedilen 6zelliklerle benzerlik gosterdigi goriilmektedir.

Okul Yéneticisi Tarafindan Desteklenen Bir Ogretmenin Hissettikleri ve Davraniglari
Tablo 3’de okul yoOneticisi tarafindan desteklenen bir 6gretmenin hissettikleri ve davranslarina
yonelik 6gretmen goriisleri yer almaktadir.

Tablo 3. Okul Yéneticisi Tarafindan Desteklenen Bir Ogretmenin Hissettikleri ve Davranislarina

[liskin Bulgular

Tema Hissettiklerine yonelik kodlar n  Davraniglarina yonelik kodlar n
Mutluluk 15 Daha gayretli ve 6zverili olma 13
2 Huzur 9 Isbirligi ve paylasim icinde olma 12
Té Azim ve gayret 7 Kendine giivenli davranis sergileme 10
S, Kendine giiven 6  Igten samimi davranma 8
_é’ Degerli oldugunu hissetme 5  Gelisim ve degisim i¢cin ¢cabalama 7
._.g Ozgliven 4 Girsimci davranma 3
s Risk alma 3
M Olumsuzluklarda kétii niyet aramama 3
Tutarli olma 3
Okula gtiven 14 Tsini severek yapma 11
Gilic 9  Daha verimli calisma 8
Basar 9  Yaptg isten emin olma 8
Daha ytiksek performans gsterme 9  Isini eksiksiz yapip suiistimal etmeme 8
v istegi
:4:1‘.:» Daha verimli olma istegi 8  Gorev paylasimlarinda génilli olma 8
=3 Sorumlulugun daha fazla farkinda olma 8  Basartyt artirma yollart arama 7
e Okulda kendini rahat hissetme 6  Performansi artma 7
.: Okula ait ve bagli olma 6 Yonetime ekstra yardimet olma 6
S Calismaktan keyif alma 6 Yeni yontemler denemekten ¢ekinmeme 6
g Yeni fikir ve projelere istekli olma 5  Birbirine yardimci olma 5
M Motivasyonu yiikselme 4 Okulunu sahiplenme ve benimseme 5
Daha fazla fedakarlik 4 Tsiniisteyerek calisma 4
Isini sevme 4 Cevresiyle daha uyumlu olma 4
Isine saygt duyma 2 Tsini zamanindan erken yapma 4

Tablo 3 incelendiginde okul yoneticisi tarafindan desteklenen bir Ogretmenin hissettikleri ve
davranislarina yonelik, kendisi ve kuruma-ise yonelik olmak tzere iki temaya ulasildig
gorilmektedir. Okul yoneticisi tarafindan desteklenen 6gretmen kendisiyle ilgili olarak mutluluk
(n=15), huzur (n=9), azim ve gayret (n=7), given (n=06), degerli oldugunu hissetme (n=5) vb.; isine
yonelik olarak da okula giiven (n=14), glic (n=9), basart (n=9), daha yiiksek performans gosterme
(n=9) ve daha verimli olma (n=8) istegi vb. duygular yasamaktadir. Okul yoneticisi tarafindan

desteklenen 6gretmenin davransslart incelendiginde ise en ¢ok yinelenenlerin kendisine yonelik
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olarak daha gayretli ve 6zverili olma (n=13), isbirligi ve paylasim icinde olma (n=12), kendine
guvenli davranslar sergileme (n=10), icten samimi davranma (n=8), gelisim ve degisim icin
¢abalama (n=7); isine yonelik olarak da isini severek yapma (n=11), daha verimli ¢alisma (n=S8),
yaptigt isten emin olma (n=8), isini eksiksiz yapip suiistimal etmeme (n=8), gérev paylagimlarinda
gonillt olma (n=8), basarty artirma yollart arama (n=7) davranislari oldugu gérilmektedir.
Yoneticisi tarafindan desteklenen bir Ggretmenin isine hissettiklerine yonelik olarak 6gretmen
gortslerinden bazilart O24 “Caligmakta keyif alp, mutly ve motivasyonu en yiiksek diizeyde olur”,
O39“Caltsma ortammnda kendini huzurln ve giivenli hisseder””, O42“Okulun bir parcast oldugunn bisseder ve
gorevi dgin elinden geleni yapar”, O35“Orgiite baglilik, daha fazla fedakirlk gistererek calisma ve okul basarisi
icin yeni fikirler, projeler diretmeye istekli olma”, O50 “Daha iyi performans sergiler, isini sever ve isine sayg
dmyar”, O19“Yaptigr islerin dogrn ya da dogruya yakmn oldugunu anlar yaptgs isten memmnun olur boylece
girisimcilik rubu tetiklenir”’, O40“Okul miidiirii tarafindan destefelenen dretmen isini daba iyi benimseyip,
severek yapar, mutln bir calsma ortamu oldugn igin daha verimli calismalar yapabilir.”, O52%Desteklendigini
bilmek okul ve Gretmen arasinda giiven yaratrr” seklindedir. Katihmer gorislerinden yola ¢ikilirsa
desteklenen bir 6gretmenin kurumuna karst olumlu duygular gelistirdigi, okulda kendisini giivende
hissettigi, motivasyonunu artirtp bu durumu performansina yansittigl, sorumluluklarinin iyice
farkina varip yeniliklere yoneldigi, kurumuna karst baglilik ve aidiyet duygularini gelistirdigi
sOylenebilir. Yoneticisi tarafindan desteklenen bir 6gretmenin kurumuna ve isine yonelik gelistirdigi
olumlu duygularin ayni zamanda kendisine yonelik olarak da olumlu duygular gelistirmesine neden
oldugu goriilmektedir. Kattimetlardan O33“Kendini mutln, huzurlu ve giivende hisseder, yalniz olmadigim
bilir, azmi, cabgma istegi ve heyecans artar.”, O25“Kendinin anlagilmasmdan étiirii mutl olur, yeni projelerde
goniillii - olarak caligmak ister”’, O9“Ozgiiven duyar, olumln bir iklimde calismann huznrunu  hisseder.”,
O28“Mutlu olur, girevinde basarilz olur, sorumluluklarmm bilincinde olur, daha giizel ve iyi isler basarur.
Cevresiyle daha nyumin olur, §drenci ve veliyle daba mynmiu olur.’, O48 “Kendine giiveni artar, okul icin daba
Jazlasimr yapar’, O52“Kendini gelistirmeye yeni fikirler idiretmeye istekli olur.” gorisleri bu durumu
gostermektedir. Bu durumda yoneticisi tarafindan desteklenen bir Ogretmenin is ortaminda
gelistirdigi olumlu duygularin kendisine de yansitildigy; dolayisiyla, mutluluk, huzur, degerli oldugu
hissetme, azim ve gayret gosterme, kendine giiven duyma ve 6zgliven sahibi olma gibi olumlu
duygulara sahip oldugu anlagilmaktadir.

Yoneticisi tarafindan desteklenen bir 6gretmenin kendisine ve isine yonelik gelistirdigi olumlu
duygular onlarin davranislarinda da kendisini gdstermektedir. Katilimcilardan O18“Kayzrma taraf
tutma vb. olmayan ortamlarda  miidiiriin  inandiicihgs - artar.  Biylece  dgretmen  pozitif  duygnlarla  isine

yogunlasabilir” , O Azimli calisr, soylenmeden de is yapar, otokontrolliidiir, otorite olmadan da kurallara nyar.”,

O39“Okul miidiirii tarafindan desteklenen bir igretmen bu destek ve giiveni bosa cikarmamak. icin daba gayretli
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olacaktrr.  Verilen girevleri yapmast gerekenleri  gostermelik  olarak —dedil - gercekten  severek  yapacakitir.”,
O10%“Kendini borclu hissetmeden editim igretime adar.”’, O27“Okul miidiirii tarafindan destekleniyornm diye bunu
suiistimal etmez”, O35 “Okul yonetimi tarafindan verilen girevieri eksiksiz ve iyi yapmaya ien gisterir. Okul
yonetimine ekstra yardmer olmaya calisir. Okulda  akademik ve fiziksel gelisim icin  katkida  bulunur”,
O41“Okaulla ilgili girev paylasimlarmda giniillii davranr, okulunu sabiplenir, kendini gelistirmek adina ugragi.”,
O40“Y apucs, istekli, verimli olmak icin her seyi gimiillii yapar.” gorisler incelendiginde, dgretmenlerin
islerine yonelik olarak pozitif duygularla daha gayretli ve 6zverili davrandiklary, islerini eksiksiz yapip
suiistimal etmedikleri, gorev paylasimlarinda géntlli  olduklart anlasilmaktadir.  Katilimet
gorislerinden 6gretmenlerin islerine yonelik olarak gosterdikleri olumlu davranislarin benzer sekilde
kendilerine yonelik olarak da sergiledikleri gorillmektedir. Katilimet gorislerinden O38“Daba bilingl,
istekli ve saygilt davramsr ve diiriist olur.”, O8“V erdjgi editimin kalitesini artirmak icin daha ok caba sarf eder,
Jarkls yontem ve teknikleri kullanmaya istekli olur”, O3“Etrafina olumlu elektrike verir, arkadaglaryla ve
yéneticilerle paylasim icinde olur, hep bir seyler yapmak ister.”, O34“Kendine giivenli ve yaptsgr isten emin
davramr”, O44“Kendinden emin, motivasyonu ve performans: yiksek ders isler, azimli ve gayretli davramr.”,
OA49“Kendini gelistirmek icin cabalar, smifs, 63renciler ve ofeunlunun gelismesi icin arastimalar yapar, yaptigs
arastirmalars hayata gegirecek projeler gelistirir.”, O48“Yeni projeler uygnlar, basarsye artrma yollars arar” ve
O36 “Yenilikleri arastirsp smifta mygular.” gérisleri bu durumu gostermektedir.

Elde edilen bulgular yoneticileri tarafindan desteklenen o6gretmenlerin kendilerine giivenlerinin
artt1ig1, sevgi ve saygt ortamu icinde isbirligi ve paylasgima yoneldikleri, isini severek daha verimli
calistiklart ve basartyr artirma yollart aradiklari anlasiimaktadir. Zampetakis ve arkadaslari (2009)
yiksek diizeyde oOrgiitsel destek alglayan calisanlarda gorev ve sorumluluk alma isteginde artis,
performans ve c¢alisma azimlerinde yikselme gozlendigini belirtmektedirler. Bu dogrultuda
arastirmada elde edilen daha verimli calisma, suiistimal etmeme, motivasyonu ve performansi
artirma, yonetime ekstra yardimct olma sonuclart bu durumu desteklemektedir. Dolayisiyla
Zampetakis ve arkadaslari (2009)’in belirttigi gibi yonetici destegini algilayan 6gretmenler daha
yiksek sorumluluk duygusuyla islerine yonelerek, kendilerine verilen destege hem tutumsal hem
davranissal yollarla karsilik verme egilimindedirler. Gortldugt gibi calisanlar 6rglit faaliyetlerinin
kendileri agisindan faydalt olduguna inanclar1 dl¢tisiinde baglilik ve performans ile karsilik vermekte
(Rhoades ve Eisenberger, 2002), kendilerine olumlu bir sekilde davranidiklarini hissettiklerinde
buytk olasihkla Orgiite baglt olup iste kalmay1 tercih etmektedirler  (Perryer, Jordan, Fins
ve Travaglione, 2010). Okul muduriiniin durist, anlayish ve agik sozIi olmasi, 6gretmenlerin egitim
ogretime dair kararlarint desteklemesi gibi davranislari, 6gretmenlerin kendilerini daha iyi hissedip,
okula olan baglliklarinin artisint saglayabildigi gibi (Gunbayi, Dagl ve Kalkan, 2013), is
performansina da olumlu katki yapmaktadir (Gagnon ve Michael, 2004; akt: Kaplan ve Ogiit, 2012).
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Bu durum ayni zamanda Ggretmenlerin islerini etkin bir sekilde yerine getirebilmeleri ve stresli
durumlarla basa ¢ikabilmeleri igin, gerek duyuldugunda yonetici tarafindan yardim saglanacaginin
giivencesi olarak da degetlendirilmektedir (Randall ve arkadaslari, 1999; akt: Ozdemir, 2010).
Goruldugu gibi yoneticisi tarafindan desteklenen bir 6gretmenin hem bireysel hem de kurumsal
basart icin katkist oldukeca fazladir. Ogretmenin yonetici destegini almast okulda kendini mutlu
hissetmesiyle beraber bireysel olarak da iyi hissetmesine yol agacaktir. Diger bir ifadeyle kurum
destegi ad1 altinda ele alinan yonetici destegi, ¢calisanin hem kurumdaki mutlulugunu hem de bireysel
olarak iyiligini belitflemede 6nemli rol oynamaktadir (Giray, 2013). Arastirma dogrultusunda elde

edilen bulgular literatiirde belirtilen sonuglart destekler nitelikte ¢ikmustir.

Okul Yoneticilerinin Ogretmenleri Desteklemesini Engelleyen Faktérler

Tablo 4de okul yoneticilerinin 6gretmenleri desteklemesini engelleyen faktorlere yonelik 6gretmen
gorusleri yer almaktadir.

Tablo 4. Okul Yéneticilerinin Ogretmenleri Desteklemesini Engelleyen Faktérlere Tliskin Bulgular

Tema Kodlar n
Yeniliklere kapali olma ve kacinma
Aliskanliklar
Astrt kuralet olma

I<1§111k OZelhleﬂ Tukenn']_@hk duygusu

Rahatint bozmak istememe
Sorumluluk almak istememe
Risk almama
Olumsuz kisilik 6zelliklerini ydnetime yansitma
Yénetici 6zellikletine sahip olmama
Yoneticilik 6zellikleri Liderlik vasfina sahip olmama
Makamint kaybetme korkusu
Otoriteyi kaybetme korkusu
Egitim eksikligi
Disiplini kaybetme korkusu
Okul i¢i uygulamalar Yoénetmelikler
Ust makamlarin baskist
Ust makamlardan cekinme
Fikir ve diisiince ayirimi yapma
Okul cevre iliskileri Veli ve sosyal ¢evre baskist
Sosyal alanda yasanian iletisimsizlik
Sosyal hayattan uzak olma
Okul olanaklant Maddi olanaksizliklar

Tablo 4 incelendiginde okul yoneticilerinin 6gretmeni desteklemesini engelleyen faktorlerle ilgili

— O
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kisilik 6zellikleri, yoneticilik 6zellikleri, okul i¢i uygulamalar, okul ¢evre iliskileri ve okul olanaklar
olmak tzere bes temaya ulasddigi gorilmektedir. Olusturulan temalara yonelik kodlar
incelendiginde kisilik 6zelliklerinde yeniliklere kapali olma ve kaginma (n=0), aliskanlklar (n=5),

astrt kuralct olma (n=5), tiikenmislik duygusu (n=>5) ve rahatin1 bozmak istememe (n=5); yoneticilik
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Ozelliklerinde olumsuz kisilik 6zelliklerini yonetime yansitma (n=19), yonetici 6zelliklerine sahip
olmama (n=11), liderlik vasfina sahip olmama (n=7), makammni (n=06) ve otoriteyi kaybetme
korkulari (n=0) ile egitim eksiklikleri (n=6); okul i¢i uygulamalarda yonetmelikler (n=14), st
makamlarin baskisi (n=14) ve iist makamlardan ¢ekinme (n=9); okul ¢evre iliskilerinde veli ve sosyal
cevre baskist (n=5), sosyal alanda yasanilan iletisimsizlik (n=5); okul olanaklarinda da okulun maddi
olanaksizliklarin (n=8) dikkat ¢eken kodlar oldugu gértilmektedir.

Kisilik 6zelliklerine yonelik katihmer gortslerinden O33“Kendisini yenilemenmesi, teknolojik. gelismeleri
takip etmemesi, yeniliklere agik olmamast, sabit fikirli olmasi, kendini igretmenlerden daba dist seviyede gormesi”,
O22“Yeniliklere agik olmamalars, isten kagmalar?’, O20 “Kisilik izelliklers, yeniliklere agik olmama, bireysel
Sfarkliklar:  dikkate  almamak”  gbruslerinin  yoneticilerin  yeniliklere kapalt olup kaginmasina;
O24“ Alskanbklar, degisime diren gisterme” ve O32Eskiye yinelik olup, aliskanlklarms degistirmemeleri”
gortisleri aliskanliklarindan vazgecememelerine; O48“Kurallara asir baglilik”; O31“Miidiirlerin agir
knraley, kiskang, bulundugn mevkiinin ulagilmaz oldugunu zannetmesi”, O37“Fazla kuraler olmast, fazla pasif
olmasi, donanimsizligindan given kayb: yasayarak okulun kontroliinii kaybetmesi” gorusleri asir1 kuralcihiga
ornek gortislerdir. Bunlarin yaninda O49“Beni ugrastimaym diisiincesi?” goriisti yoneticilerin rahatlarmi
bozmak istememelerine; O12“Bencillik, risk  almama”, O34“Sorumluluk  almak  istememelers, cesitli
yazusmalar, gerekli iZinlerin alinma oruniulugn, editsel faaliyetlerin sekteye ugrayacags disiincesi?’ gorusleri
yoneticilerin sorumluluk almak istemeyip risk almaktan cekinmelerine, O35“Uzun yillar calisnus
olmanin vermis oldugn bir tiikenmislik” gorisu ise yoneticilerdeki titkenmisligin desteklemeyi engelleyici
faktorler olduguna 6rnek goruslerdir.

Yonetici temasina yonelik olarak katihimetlardan O25“Kisilik faktiri’, O1“Olumsuz kisilik izellikler?”,
O14“Kisisel szeliklerin eksiklig?” goriisleri ve daha pek cok goriis (011,024,036,038) yoneticilerdeki
olumsuz kisilik 6zelliklerinin desteklemeyi engel olarak belirtildigi goriilmektedir. Bunun disinda
kattmectlardan O27“Yonetici ssfatlarma sahip olmamast”, O46 Idarecilik sifatins tasimamalary, kendsi cikarlars
icin miidiirliik. vasfini kullanmalar?’, OT“Egitim ve vigyon yetersizligi, yetkilerinin dar olmass, O35 “Egitim
eksikliginden kaynaklanan bir bakas agist darlgs, aragtimact ve yenilikgi bir kisilige sahip olmama” ve O44
“Onyargils olmalar: yeterli donamma sabip olmamalari, O43“Liderlik vasfimn diigiik olmast” goriisleri ile
egitim eksiklikleri ile yonetici ve liderlik 6zelliklerine sahip olmamalarinin desteklemeyi engelledigi
belirtilmistir. Ayrica O26“Kendi konumuna arar vereceginden korkan bir miidiir igretmeni engeller ya da
rabatim bogmak. istemektedir’, O52“Otoriteyi disiplini kaybetme korkusn  olabilir>, O9Yonetmeliklere
takulpyor olmalars, otoriteyi kaybetme korkulars, smarlar: cizemiyor olmalars, kendi 03 yetersizliklers, izgriven
eksikligi”  goruslerinden yoneticilerin  makamini, otoriteyi ve disiplini kaybetme korkularmnmn
katihmcilar  tarafindan  6gretmenleri  desteklemeyi engelleyici  faktorler olarak — gorildugi

anlasilmaktadit.
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Okul igi uygulamalar temasina yonelik olarak katilimeilardan O6“Kurallar, miifredat”, O23%“Cok fazla
prosediiriin olmast”, O40%“Engelleyen faktirlerin en biiyiigii yinetmeliklerdeki bosluklar”, O43“Kendi vizyonlars,
yinetmelikler”, O16“Biirokrasi onlara gire, yagu teferruaty, maddi yetersizlik. bahaneler?”, O4“Mevznat baskiss,
sosyal alanda yasanian iletisimsizlik, okul sosyal hayatindan wuzak duwrma, fariyer aygss’ gorusleri
yonetmeliklere, O39“Ust makamlarm baskisi, kisilik izellikleri”, O21“Biirokratik anlamda engellenmesi,
maddi yetersizlikler, yeterince bilgi sabibi olmamalars, igretmenlere giivenmemelers?” gorusleri Gst makamlarin
baskisina, O17“Kendi yetersizlikleri, benmerkezci oluglars, iist makamlardan  cekinmeler?’, O3“Kendi
bagarsizliklars, kompleksi oluglars, iist makamlardan gekinmelers, sabit fikirli olmalary, is yapmaktan kaginmak
istemeleri ve kolayca kagmak istemeler?”, O22°Ust makamlardan korkmalar?’ gorisleri Gst makamlardan
cekinmelerine 6rnek goriis olarak verilebilir.

Katilimctlardan O19“Cevresel faktirler, ekonomik durumlar, sosyo-kiiltiirel hayat, o bilgenin gelecede batkas
sekli, basaridan cok okulun, sisfin goriiniinidi, ogretmenin basarisindan ¢ok miidiiriin kendi basarism on planda
tutmast.”, O8“Okulun ve bulundngn ilin sartlar okul miidiiriiniin davranislarmmn  belirleyicisi olabilecegi gibi
miidiiriin Rendi diisiinceleri de odretmenlere destekleyici olmamasindan etkili olabilir” gorisleri okul ¢evre-
iliskisine; O14“Madd; imkansiliklar, kisisel problemler”, O2On yargils olmak, maddi sorunlar cevre sartlar?”,
O49“Maddi yetersizlikler”, O28%Yénetmelikler, baskuct tutum, para hurss, veli ve sosyal evre baskis?” gorisleri
ise okulun maddi olanaklar1 temalarina yonelik katihimet gorusleridir.

Elde edilen bulgulara gore yoneticilerin Ogretmenleri desteklemesini engelleyen durumlar;
yoneticilerin olumsuz kisilik ve yoneticilik 6zellikleri, okul i¢i uygulamalar, okul cevre iliskilerini
yonetememeleri ve okulun maddi olanaksizhigidir. Bu durumda yoneticilerin yeniliklere kapalt
olmast, asirt kuralct davranmalari, aliskanliklart ve rahatlarint bozmak istememeleri, sorumluluk
almaktan kag¢mnmalarina yonelik kisilik 6zellikleriyle, yoneticilik ve liderlik 6zelliklerine sahip
olmamalari, makamlari, otorite ve disiplinlerini kaybetmekten korkmalar1 ve egitim eksiklikleri
okulda Ogretmenlerin desteklenecegi bir ortam olusturulmasini engelledigi soylenebilir. Belirtilen
kisilik ve yoneticilige yonelik 6zellikler calisanlarin yoneticilerine yaklagmalarina, destek istemelerine
engel olabilecegi gibi yonetici ve 6gretmenler arasinda hem goériinmez bir duvar hem de korkuya
dayali bir calisma ortami olusturacaktir. Yoneticilerin kisilik 6zelliklerinin, yonetimin basarisinda
oynadigi rol yapilan arastirmalarla ortaya cikardmustir (Robertson, Baron, Gibbons, Maclver ve
Nyfield, 2000). Ayrica ilgili alan yazinda ¢alisma yasaminin kalitesinin arttirilmast ile bireylerin sahip
oldugu kisilik tipi arasinda bir iliskinin oldugu ifade edilmis, uyumlu, gvenilir, arkadaglarini motive
edebilen, iyi iletisim kuran, dikkatli, sorumlulugunun bilincinde ve paylagimei bir kisilige sahip olan
bireylerin is yerinin etkinligini, verimliligini ve performansini 6nemli olgtide etkiledigi belirtilmistir
(Soysal, 2008). Hizmet veren ve alan acisindan dustnildiginde okullar, calisanlarin  kisilik

Ozelliklerinin karsilikli olarak etkili oldugu en 6nemli kurumlardan biridir. Ciinkii yonetici ve
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ogretmenler okulda davranislariyla birbitlerine oldugu kadar 6grencilere ve topluma da 6rnek olarak
bgretim-6gretim  faaliyetlerini yiiriitiirler. Ozellikle yoneticiler istenilen nitelikleri g6sterebilecek
kisilik 6zelliklerine sahip degilseler, yani iyi bir model degilseler, bu durum okulda hem 6gretmenler
hem de o6grenciler agisindan olumsuz sonuglara neden olabilecek, hatta var olan mevcut
niteliklerinin de yok olmasina neden olabilecektir (Yazici, 20006).

Diger yandan yoneticilerin kisilik 6zellikleri calisanlarin is doyumu ve verimliligini etkileyen en
o6nemli konulardan birisidir. Yonetici, ¢alisanlarla ve Gstleri ile uygun bir iliski kurmasini saglayan
kisilik 6zelliklerine sahip degilse isle ilgili bilgi, beceri ve yetenekleri ne olursa olsun gorevinde
basarisiz olmaya mahkimdurlar (Ozeren, 2011). Kisilik 6zellikleri kadar yoneticilerin yonetim
konusundaki bilgi ve becerisi okul yasaminin kalitesini artiracak, 6gretmenlerin okulda huzurlu bir
sekilde ¢alismalarini saglayacaktir. Yoneticinin yoneticilik ve liderlik 6zelliklerine sahip olmamasi ve
bu konuda egitim almamalari, okulda yonetim stirecini etkili bir sekilde isletmesini engelleyecegi
gibi, 6gretmenleri kurum amaclari dogrultusunda yoneltmede de yetersiz kalmasina neden olacaktir.
Alaninda ve mesleginde yetersiz olan yonetici, makamini, otoritesini ve disiplini kaybetme korkusu
yasayacak, bu durum onlart yonetim agisindan istenmeyen davranislara yoneltecektir. Stureg Ttrkiye
acisindan degerlendirildiginde ne yaztk ki okul yoneticiliginin, okulu yoktur. Bu durum zaman
zaman yoneticilik vasfi tagimayan kisilerin yonetime gelmesine neden olmus, bu durum kurum ve
calisanlara zarar vermistir. Diger yandan yoneticilik anlaminda yeterli olan bir kisi bu kaygilari
yasamayacagi gibi, ¢alisanlarina da yansitmayacaktir.

Okul i¢i uygulamalarda yoneticiler calisanlarini okul amaglart dogrultusunda istenilen davranisa
yonlendirebilmelidir. Bunun icin de en etkili yollardan biri ¢alisanlart etkileme, onlarla iletisime
girmedir. Cinki okullar en yogun insan topluluklarinin oldugu kurumlar olup, iletisimi 6zellikle de
informal iletisimi diger kurumlardan daha yogun olarak yasayan kurumlardir. Yo6netici, cogu is ve
islemi yazismalara gerek kalmaksizin informal iletisim streci isletilebilir. Bununla birlikte
yoneticilerin etkili iletisim becerisine sahip olmamalari, 6gretmenlerle arasinda bu konuda engeller
koymalari, o6gretmenlerin farkli fikir ve diisincelerine saygi gostermemeleri calisanlarin bireysel
motivasyon ve performanslarindan okulun iklimine kadar pek ¢ok durumda olumsuz olarak
kendisini gosterecektir. Ornegin iletisim yazninda iletisim ile is doyumu arasinda porzitif iliskiyi
gosteren belirgin destekler olup, calisanlarin ihtiya¢ duyduklar: bilgi verilmediginde ve iliskileri
engellendiginde, kendilerinden beklenen performanst doyurucu bir sekilde yerine getirmeleri
mumkin olmadig: belirtilmektedir (Bilir, 2005). Yonetici ¢alisanlarini etkilemede ve yonlendirme
konusunda yeterli olmaz, gerekli bilgi ve beceri konusunda eksik ve kendini gligstiz hissederse kendi
kendine bir davranis ortaya koyabilme yeterliligini de gosteremeyecektir. Ya da kisisel yeterliliklerin
otesinde yoneticilik makamina farkl sekillerde gelmis ise benzer sekilde tstlerine bagimh kalacaktir.
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Tabi ki yoneticiler yonetmeliklere ve amirlerine baglt kalacaklardir; ama bu durum onlarin okul
icindeki uygulamalarina zarar vermemelidir. Yoksa bu arastirma da oldugu gibi yoneticiler bu
konuda yetersiz gorilecekler, bu anlamda yetersizlikleri de Ogretmenin desteklenmesini
engelleyecektir. Benzer sekilde arastirmada yoneticilerin bulunduklari gevre ile iletisim kuramamalart
ve aile ve sosyal cevrenin baski yapmast desteklemeye engelleyen faktér olarak gorulmektedir.
Halbuki yoneticilerin okul i¢i kadar okul disinda da veli ve sosyal ¢evre tzerinde yOneticiligini
hissettirmesi son derece 6nemlidir. Okullarin daha etkili ve verimli olabilmelerinde okul ici kadar

okul dist uygulama ve iliskilerin de 6nemli oldugu unutulmamalidir.

Tiirk Egitim Sisteminde Genel Olarak Okul Yoneticilerinin Ogretmenleri Destekleme
Diizeyleriyle Ilgili Bulgular

Tablo 5de egitim sisteminde okul yoneticilerinin 6gretmenleri destekleyip desteklemedikleri ve
hangi konularda destek ya da engel olduklarina yonelik 6gretmen gorisleri yer almaktadir.

Tablo 5. Genel Olarak Okul Yéneticilerinin Ogretmenleri Destekleme ve Engelleme Durumlarina

Yo6nelik Bulgular

Tema Desteklenen durumlara n=30 Tema Engellenen durumlara n=21
yonelik kodlar yonelik kodlar
Egitim ogretimi gelistirme 10 Derse gec girme 4
Egitim Ogrenci basarisint artirma 9 Egitim Maddi konular 4
ortami Okulu tanutip adimin duyurma = 7 ortami Okul ici-dist etkinlikler 4
Teknolojik donanim 5 Diizensiz okula gitis ¢ikis 3
Okul ici etkinlikler 1 Materyal saglama 1
Kisisel- Proje gelistirip uygulama 4 Kisisel- Yuksek lisans yapma 3
mesleki Kariyer ve mesleki gelisim 2 mesleki Seminer ve toplantt tiiri 3
gelisim gelisim organizasyonlara katilma
Okul-cevre  Veli iliskilerinde 2 Ogtetmenle fikirleri catismast 4
iliskileri Ogretmenden yana olma Tletisim
Sorunlarin ¢6zimu 2 Ogretmenin iletisim yetersizligi 1
Motivasyonu artirma 3 Yoénetsel Lidetlik vasiflatini gbstermeme 5
Motivasyon — Ogretmene deger verme 1 uygula- Ustlerinden cekinme 5
malar Ogretmeni evrak kalabaligina 3
itme
Idare etme (destek/engel 2
olmama)

Tablo 5 incelendiginde aragtirma kapsamimdaki 6gretmenlerin 30’'unun okul yoneticilerinin
ogretmenleri destekledigine yonelik goriis belirttikleri gorilirken; azimsanmayacak bir say1 olan 21
ogretmenin okul mudurlerinin 6gretmenleri desteklemeyip engelledigine yonelik goris belirttigi
gorilmektedir. Ogretmen gorislerinden okul yéneticilerinin destekledigi konulara yonelik egitim
ortamy, kisisel mesleki gelisim, okul gevre iliskileri ve motivasyon temalarina ulasilirken, engelledigi
konularla ilgili olarak benzer sekilde egitim ortamu, kisisel-mesleki gelisim ile birlikte farkli olarak

iletisim ve yonetsel uygulamalar temalarina ulagilmistir.
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Egitim ortami temasiyla iliskili yoneticilerin 6gretmenlere verdikleri destege yonelik kodlarda en ¢ok
dikkat c¢ekenler egitim 6gretimi gelistirme (n=10) ve Ogrenci basarisint artirmadir (n=9).
Katihimcilardan O8“Okul ve editim agismdan fayda saglanan konularda destekler”, O23“Daha cok. editim
Ggretim agisindan destekliyor”, O48“Okul iin etkinliklerde destekliyor”, O33%“Genel anlamda editim-igretimin
daha verimli olmas: ve okulun daba iyi bir seviyeye gelmesi hususlarmda”  gorusleri egitim Ogretimi
gelistirmeye; O6“Bagarmmm artmast yoniinde®, OV“Okulun akademik. basaris: artirmak icin destek verir”,
O27“Ogretmenterin drenci bagarisins artimak. icin yapacads islerde destekleyici oluyorlar” gorisleri égrenci
basarisint artirma yoniindeki destege 6rnek goriislerdir. Katilimctlardan O35“Ogretmenteri kariyer ve
mesleki agudan desteklemeleri (yiiksek lisans, seminer, gelisim konularmda oldugn gibi)” gérisu kariyer ve
mesleki gelisim; O15“Ogretmenin her tiirlii arastirmasinda yaninda olur ve yapacad: projelere destek. verit” ve
O45“Ogretmenters, projeleri hayata gecirmede, motivasyonn artirmada destek veriyorlar.” goriisleri proje
gelistirip uygulamada yoneticilerin 6gretmenlere destek olduklarini gbstermektedir. Bunlarin yaninda
katiimetlardan O24 “Moral vererck, motive ederek, etiit yapilmass, proje siireclerine maddi ve manevi destekler
verilmesi yolnyla destekliyorlar” ~ve OA44“Mesleki bilgilerine  gitvenip miidabale etmiyor. Sorun coiimiinde
dagretmenterin fikirlerini alsp, nesnel yaklasarak ogretmenine deder vererek onun pozitif motivasyonunu saglayarak
destekliyorlar.” goruslerinden motivasyon temastyla ilgili 6gretmen motivasyonu artirmaya yonelik
destekleme ¢alismalarmm  oldugu gortlmektedir. Okul c¢evre iliskilerine yonelik olarak
katiimetlardan O4“Sosyal hayatta ve biirokratik yapida karsilasilabilecek sorunlarmn ciZiimiine desteke oluyor”
ve O14“Egitim amagle gezi vb. konularda biirokrasiyi agmamize saglyor, ayrica veli iliskilerinde bizden yana
taverlar: var’ gorusleri de yoneticilerin sosyal hayat ve biirokratik yapida karsilasilacak sorunlarin
¢oziimunde ogretmenleri desteklediklerine yonelik 6rnek gortslerdir.

Yoneticilerin engelledigi konulara yonelik katilimer goruslerinden egitim ortami temasina yonelik
olarak O8“Okul ve egitim agrsindan fayda saglanmayan konnlarda engeller”, O13%Derse gec girme vb. konularda
engelliyor” goriisleri okul ici olumsuz uygulamalara; O2“Maddi konularda engelleyebiliyor, ¢evre sartlarma
wymadigmda  engelliyor”, O27“Maddi konularda engelleyici - olabiliyorlar”, O31“Bagen maddi konnlarda
engelliyor” gorisleri maddi konulara; O24 “Ogrencilerin gezilere katilmast konusunda engelleyici oluyorlar.”,
O6 “Ders digt etkinliklerde” goriist de okul dist etkinliklerde yoneticilerin engelleyici davranislarina
ornek gosterilebilir. Kisisel ve mesleki gelisim temasinda katiimcilarin yoneticilerin 6gretmenlerin
yiksek lisans yapmast ve seminer-toplantt tlrii organizasyonlara katilmasi konusunda engelleyici
oldugu goriilmektedir. Katiimcilardan O35“Yiiksek lisans yapyorsa izinlerde kolaybk saglamayip bir
engelleme 563 konusu olabilir, odretmenin kendini gelistirmek icin katilacags seminer, toplant vb. organizasyonlarda
engelleyici taver sergiliyor”, O9“Sosyal faaliyet ve etkinlikler icin G3retmenin kisisel gelisimi icin engellemeler var”,
O34“Ogretmenlerin fendi kisisel editimleri ve Gdrencileriyle birlikte yapmak istedikleri sosyal faaliyetlerde

engellendigini diigiindiyornns” gorusleri belirtilen durumlara 6rnek gosterilebilir. Yonetsel uygulamalar
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temasinda katidimcilar daha ¢ok yoneticilerin liderlik vasiflarini gbsterememesi (n=5) ve tstlerinden
cekinmeleri (n=5) iizerinde durmustur. Katiimcilardan O40“Liderlik vasfi olmayan okul miidiirleri bu
agtklarim her seye engel olarak. ve okul icin faydalr olup olmadsgint diisiinmeden engel olabiliyorlar.”’, O32“Alman
kararlarda miidiirlerin kendi kararlarmm  iyi oldudunu  diigiiniip, ogretmen s63 hakks vermenmeleri onlar:
engellemekredir” gorisleri yoneticilerin liderlik vasiflarinin olmamasina; O22“Cogn zaman engelliyoriar
clinkii iist makamlardan geiniyorlar. Genelde yeni bir seyler yapmafktan iist makamlara tasmacak konularda engel
ctkartyorlar.”’, O3“Eger Ggretmen bir proje yapyp iist makamlara kadar yanswacaksa bu konnda cekinik
davramyorlar” ve O37“Engelleyen miidiirler ya distlerinden asirt gekinen kuraler kisilerdir ya da ok pasif
kigilerdir.” gorusleri yoneticilerin ustlerinden ¢ekinmelerinin engelleyici bir durum olduguna dikkat
ceken goruslere 6rnek gosterilebilir.

Elde edilen bulgular birlikte degerlendirildiginde egitim sisteminde 6gretmenleri destekleyen
yoneticilerle birlikte azimsanmayacak kadar engelleyen yoneticilerin bulundugu da anlagilmaktadir.
Yoneticiler 6gretmenleri egitim ortami, kisisel-mesleki gelisim konularinda hem desteklerken hem
de engelleyici olabilmektedirler. Ayrica yoneticiler 6gretmenleri okul gevre iliskisi ve motivasyon
konularinda desteklerken, iletisim ve yonetsel uygulamalar konularinda engelleyici olabilmekteditler.
Temalar ayrintilh olarak incelendiginde; egitim ortamina yonelik olarak yoneticiler egitim-6gretimi
gelistirme, O6grenci basarisint artirma, okulu tanitip adint duyurma, teknolojik donanim ve okul ici
etkinliklerde 6gretmeni desteklerken; derse ge¢ girme, diizensiz okul gidip gelme, maddi konular ve
materyal saglamada engel olabilmektedirler. Yoneticilerin engelledigi durumlardan derse ge¢ girme
ve duzensiz okula gidip gelme zaten okulun usul ve isleyisini bozan uygulamalar oldugu icin
yoneticilerin gostermesi gereken davransglar arasmndadir ve engelleyici davranis olarak gorilmesi
manidardir. Bu iki davranisin yoneticilerin engelleyici davransglart igcinde gosterilmesinin nedeni
okullarda diizeni bozan bu tip davranislarin yasanmast ve yoneticilerin de bu davransslari engelleme
adina bir takim uygulamalar yapmalar1 olabilir. Ayrica okullarda usul ve isleyisi bozan istenmeyen
durumlarin varliginin gostergesi olarak da kabul edilebilir. Diger yandan bu durumun y6neticinin
engelleyici davranist olarak gorilmesi de gerekmemektedir. Maddi konular ve materyal saglama
okulun finansmant ile ilgili konular olup, bugiin okullarin 6deneklerinin az oldugu ve ihtiyaglarini
karsilamada yetersiz kaldigi herkesce bilinen bir gercektir. Her ne kadar okullarin eksiklikleri olsa da
bu durum, okul yoneticilerinin 6gretmenleri destekleyici olumlu bir iklim yaratmasina engel
olusturmamalidir. Yoneticinin 6gretmenlerden beklentilerini agtk bir sekilde belirtmesi, okulda
alinan kararlara onlari dahil etmesi, akademik ve isbirlikei iliskileri 6zendirmesi, basartyt tantyarak
odillendirilmesi, kisisel ve mesleki gelisim igin firsatlar yaratmasi, her sekilde 6gretmenin yaninda

oldugunu davransglartyla hissettirmesi 6gretmenin yoneticisine ve okuluna karst olumlu duygular
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gelistirmesine neden olacak, okulun maddi imkansizlik gibi olumsuzluklarini gérmezlikten gelmesi
ya da olumlu davranss i¢in bir engel olusturmamast gerektigini bilmesini saglayacaktir.

Kisisel ve mesleki gelisim agisindan bazi yoneticiler 6gretmenleri desteklerken bazilari engel
olmaktadir. Aslinda bu durum bir ¢eliskinin de géstergesidir. Egitim ve 6gretim kurumlari 6ncelikle
kendileri ve yoneticileri gelisime agtk olan kurumlar olmalidir. Yoneticiler ¢alisanlarini bu konuda
surekli tesvik edip yonlendirmelidirler. Fakat yoneticinin gerek kendi tavri gerekse yonetmeliklerin
bu konuda (6zellikle lisansiisti egitim) net olmayip yoruma agtk olmasi, yoneticilerin bu durumu
kendi istedikleri gibi yorumlamalarina ve farklt uygulamalar yasanmasma neden olmaktadir. Bu
durum ise 6gretmenlerin 6ntinde kisisel ve mesleki gelisim adina buyiik engeldir. Diger yandan okul
ici ve okul dist iletisim konusunda yasanilan catismalar ve yoneticilerdeki yonetsel 6zelliklerindeki
yetersizlikler, 6gretmenlerin alacagi destege engel oldugu da gorilmektedir. Yoneticilerin okul ¢evre
iliskisinde Ogretmenin yaninda olup sahiplenmesi, motivasyon artirict uygulamalar yapmast
6gretmende kurumuna yonelik olumlu duygulari beraberinde getirmektedir. Bu durum, desteklenen
bir 6gretmenin hissettikleri ve davranislarina yonelik olusturulan Tablo.3’de de gosterilmisti.
Yoneticiler tarafindan engelleyici davranslarin  neler oldugunun bilinmesi, bu davranislart

yapmalarint engelleyecegi gibi yasanilacak olumsuzluklarin da 6niinti kesecektir.

Aragtirma Kapsamindaki Ogretmenlerin Okul Yoéneticileri Tarafindan Desteklenme
Diizeyleriyle Ilgili Bulgular

Tablo 6da bu arastirma kapsamindaki 6gretmenlerin - yoneticileri tarafindan  desteklenip
desteklenmediklerine ve bu durumlara yonelik 6gretmen gorusleri yer almaktadur.

Tablo 6. Arastirma Kapsamindaki Ogretmenlerin Okul Yéneticileri Tarafindan Desteklendikleri ve

Engellendikleri Durumlara Yonelik Bulgular

Okul yoneticisinin destekleme durumu  n=46 Okul yéneticisinin engelleme durumu n=12

(tema ve kodlar) (tema ve kodlar)
Desteklendigini diigiinme 29  Engellendigini diisiinme 8
Desteklenme ama ayni zamanda engellenme 8 Engellenme 3
Destek alma 7 Neden belirtmeyen 1
Kendi haline birakma 2
Basartyr artirict calismalar 28 Gezi-sosyal etkinlikler 5
Kaynak, materyal temini 13 Siuf diizenlemesi 5
Egitim ortamu  Kurs, etiit acma 9 Egitim ortami  Egitsel faaliyetler 4
Sosyal etkinlikler 8 Derse geg girme 1
Sinuf ortamy iyilestirme 7 Materyal saglama 1
Okulun tanitimu 6
Kisisel-mesleki ~ Kendini 13 Kisisel-mesleki ~ Kendini gelistirme 1
gelisim gelistirme(kariyer) gelisim
Projeler 4 Projeler
Yonetsel Kararlara katilm 9 Yonetsel Gorevlendirmeler

uygulamalar uygulamalar (adillik)
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Disiplin cezast 1
(reddetme)
Izin 3 Hatalar 2
Okul ici Nobet tutma 1 Okul i¢i Maddi konular 2
uygulamalar Maddi konular 1 uygulamalar Kilik kiyafet 1
Nébetler 1
Ogretmen-veli iligkisi 12 Kontroli kaybetme 2
Rehberlik Ogrenci iliskisi 8 Yonetici kaygist  Para hirst 2
Isle ilgili yonlendirmeler 7
Ogrenci davranslart 4
Motivasyon Basan takdiri 4 Tletisim Farkl goriisler 4
Allelerle iligkiler 3

Tablo G’ya gore arastrma kapsamimndaki katihmcilarin biytk c¢ogunlugu (n=406) yoneticileri
tarafindan desteklenirken, azimsanmayacak kadart (n=12) desteklenmemektedir. Desteklendigini
belirten Ogretmenlerin 29u desteklendigini disindigini belirtirken, dogrudan destek aldigin:
belirten 6gretmen sayist 7’dir. Ogretmenlerin 8’ ise desteklendigi ama aynit zamanda engellendigi
durumlarin oldugunu belirtmistir. Benzer sekilde engellenen Ogretmenlerin 8’1 engellendigini
distndigini belirtirken, 3’4 dogrudan engelledigi durumlar oldugunu belirtmistir. Katiimcilardan
O22“Benim okul miidiiriim her konnda beni destekliyor. Ciinkii kendisi de cok caliskan ve isten kagmayan bir
miidiirdiir” ~ve OA40“Ben okul miidiiriim  tarafindan  desteklendigimi - diisiiniiyorum. Fakat ilk  meslege
bagladigimda okul nididiiriimiin_yikucr taveirlarindan dolay: istifa etmeyi diisiinmiistiing” gorusleri 6gretmenlerin
desteklendiklerine yonelik bulgularken; O29%“Engelliyor tamamen yapilan calismalarm kendi otokontroliinde
olmasin istedigi icin.”, O34“Okeul miidiirlerimin bazu editsel faaliyetlerde beni engelledigini diisiinsiyorum” ve O4T
“Engellendigimz, zaman  zaman  performansimmn  diigtiigiinii - hissediyorun”  gorusleri ise Ggretmenlerin
engellendiklerine yonelik goriislerdir. Katihimetlardan O41“Kendi halime birakildgim diisiiniiyorum.
Destek de engel de girmityorum ama bu tatmin edici bir durnm degil.” ve O3%“Cogu yerde desteklensem de okuldaki
agretmen arkadaglarimmn miidiiriimiizi etkilemelerinden dolay: bazi konularda oniime engeller cikzyor” gorislert
ogretmenlerin hem destek hem de engel yasadiklar: durumlara 6rnektir.

Arastirma kapsamindaki katilimcr gorislerinden 6gretmenlerin okul yoneticilerinden destek aldiklar
ve engellendikleri durumlara yonelik egitim ortamu, kisisel-mesleki gelisim, yonetsel uygulamalar,
okul i¢i uygulamalar ulasilan ortak temalarken; rehberlik, ve motivasyon destek konusunda, iletisim
ve yonetici kaygist engel durumlarina yonelik ulasilan diger temalardir.

Yoneticilerin destek olduklart durumlara yonelik katiimer gorisleri incelendiginde egitim ortami
temastyla ilgili olarak O8%“Egitim, daretim, materyal gelistirme, sunsf ortammn iyilestirilmesi, kaliteli egitim.” ve
O33“Egitimin kalitesini artirma konusunda hem fikir oldugumuzn ve desteklendigimi diisiinityoruns” egitimde
basartyt artirict calismalara; O49 “Egitim dretim materyallerimin temini konusunda,” kaynak ve materyal
teminine; O9“Kurs agma, etiit yapmada destek”, O24Etiitler, editim dretim yontem ve tefeniklers, editim

dadretim arag gereclerinin tespit ve temini, yarsmalara katilim konularmda onay vermek ve tesekkiir etmek suretiyle
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destegini hissettiriyor.” kurs ve etit acmaya, O19“Sosyal konnlar, okul basarisi vb. konularda fikirleri not
almast ve bunlar: yapmaya ¢aliysmas:” ise sosyal etkinliklere yonelik 6rnek 6gretmen gorisleridir. Kisisel
ve mesleki gelisim temasinda en ¢ok yinelenen kod kendini gelistirme (kariyer) (n=13), olup,
O5%“Kariyer yapma konusunda”y, O21“Alammla ilgili tim konnlarda bilgi sahibi olmak. icin gerekli editimlere
gitmeyi istiyornm. Miidiiriim bu editimlere gitmem icin gerekli amant veriyor.”, O34“Bulundugnm oknldaki okul
miidiiriim kigisel geligimim ve sosyal faaliyetlerin bircogunda okulun isleyisini bozmanmasi hainde desteklemektedir”
ve O35“Mesleki agidan, kisisel gelisim ve kariyerim konusunda desteke girdiigiimii soyleyebilirim.”  gorisleri bu
duruma Ornek gosterilebilir. Yonetsel uygulamalar temasinda katiimcilar yoneticilerin kararlara
katihim (n=9) konusunda destek oldugunu belirtmisler, O18“Oku/ kararlarma katilma ve i3 hakks
sahibi olma”, O16“Miidiiriimiiz, giiler yitzlii bir fiferimiz oldugunda olabilir yapalim diyor, mutln olnyoru ya da
bazy konularda fikrimizi alyor, deger veriyor”, O15“Okula gerekli olan materyal eksikliklerinde fikir birligi ile
nelerin olmast gerektigine birlikte karar veriyornz.” gorusleri bu duruma o6rnek gosterilebilir. Bunun
vaninda O35“Izin konularinda, destek girdiigiimii siyleyebilirim.” ~ve O9“WKurs agma, etiit yapma, nibet
konnlarmda destek” gorisleri 6gretmenlerin okul i¢i uygulamalarda izin ve ndbet konusunda destek
gordiiklerini gosterirken; O13“V elilerin tutumlarmda bize karsi daha korumact.”, O49“Ogrenci-veli-Gretmen
iliskisinin olumln ilerlemesi konusunda destek gordiigiinii diisiiniiyorn”, O16 “Ders, veli iliskiler, programlarda
diisiincelerimize destek saglyor”, O28“Veli Ggrenci iliskilerinde yenilikler takip etmede yardim giviiyorun”
gorisleri Ogretmen ve veli-Ogrenci iliskilerinin  gelistirilmesi konusunda yoneticilerin  rehberlik
konusunda destek verdiklerini géstermektedir. O39“Okul miidiiriimiiz tarafindan basarmz takdir
edilmekte, kendisi difsiince ve onerilerimize sayg gostermekte ve gretmenlere karst ilkels, giiler yiizlii ve samimi bir
taver sergilemektedir” ¢Orisi ise motivasyon temasindaki basart takdirine yonelik 6rnek 6gretmen
gorusudur.

Engel olunan durumlara yonelik olarak egitim ortami temasiyla ilgili olarak katiimecilar en ¢ok gezi
ve sosyal etkinlikler (n=5) ve smif diizenlemesi (n=>5) kodlarini yinelemislerdir. Katilimcilardan
OA47“Gezi, etkinlik, bir alisveris merkesine gezi vbh.” ve O34 “Ogrencilere yinelik. sosyal aktiviteler icin
sorumininke almaktan ve kendiler: icin fuzuli gelen etkinliklerde engellenmekteyin?” gorusleri gezi ve sosyal
etkinliklere; O3“Ogrencilerimle olan  iliskilerimde, smfin  fiziki  ortapun  diizenlenmesi  konusunda  ve
yararlandgim kaynaklarda engellendin?”, O42 “Sunf diizenlemesinde engelle karsilastim, O25 “Fiziksel sartlar”
ve O45 “Sadece fiziksel kosullar konusunda engellendigimi diisiiniyornm” gorisleri smif diizenlemesine
ornek gosterilebilir. Yonetsel uygulamalar temastyla ilgili olarak O37 “Okulda tiim personele kars: ayn:
mesafede ve  hoggiriide olunmadigint, gorevlendirmelerde tam adil - davranimadiging - diisiiniyorun”  gorist
ogretmenlerin  gorevlendirmeler konusunda adil davranidmama durumuyla karsilastiklaring
belirtirken; okul i¢ci uygulamalar temasina yonelik O31 “Bagen maddi konularda ama ofnl biitcesi

tarafindan orunln oldugn icin” ve O28 “Sikics, baskicr ve para hususundan dolay: hatalare kabul etmiyor,
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Ggretmenin iizerinde bask: kurmyor.” gorisleri maddi konulardaki engel durumuna; O9 “Kilk kyafet,
sosyal etkinlik, kisisel gelisim konusunda engel” ve O6 “Ders ve nibetler konusunda” giriisleri nébet ve kilik
kiyafet konusunda engellemeler olduguna 6rnektir. Iletisim temasina yonelik olarak katilimecilar
farklt goriisler (n=4) ve ailelerle iliskiler (n=3) kodlarina deginmislerdir. Katilimcilardan O27Benim
[ikir ve goriislerim dikkate almmadiginda dnemsenmedigimi bana giivenilmedigini bissediyorum bu da benim
okuldaki biitiin enerjinii, rub halimi ve istedimi etkiliyor” ve O33 “Fikir beyan etme konusunda 3ira karst tarafin
[ikeri dedismedidi gibi ani ve sert tepki verebiliyor” gorusleri farkliliklar durumunda yasanilan engellere 6rnek
gosterilebilir.

Katilimer gorislerinden yola cikilirsa arastirma kapsamindaki 6gretmenlerin buytk ¢ogunlugunun
yoneticilerinin  destegini aldiklari anlasimaktadir. Destek aldiklart durumlarin baginda egitim
ortaminda basariyl artirma, kurs-etiit dizenleme, sinif ortaminin iyilestirilmesi, kaynak bulma ve
sosyal etkinlikler; kisisel ve mesleki gelisimde kendini gelistirme (kariyer); yonetsel uygulamalarda
alinan kararlara katilim; okul i¢ci uygulamalarda izin ve ndbet; rehberlikte veli ve 6grenci iliskilerinin
gelistirilmesi  konusunda 6gretmenlerin - destek  gordikleri anlasiimaktadir. Diger yandan
ogretmenlerin bir kismi egitim ortamina yonelik gezi-sosyal etkinlikler, sinif dizenlemesi, materyal
saglama ve egitsel faaliyetlerde, kisisel ve mesleki gelisimde kendini gelistirme ve projelerde, okul ici
uygulamalarda gorevlendirme ve nobet konularinda yonetici engeliyle karsilasmaktadirlar. Ayrica
yoneticilerin  kontroliinii  kaybetme korkusu, para hirsi ve farkli goriislere agik olmamasi da
ogretmenler tarafindan engelleyici faktorler olarak —gortlmektedir. Okul  yoneticilerinin
ogretmenlerin hatalarint kabul eden, kisisel ve mesleki gelisim icin firsatlar saglayan, 6grenmenin
o6nemini vurgulayacak model davranslar sergileyen yetenekli ve bilgili bir 6gretim lideri olmast
gerekmektedir (Sagor ve Barnett, 1994; akt: Ozdemir ve Sezgin, 2002). Yéneticilerin engelleyici
olumsuz kurum i¢i davranislarinin uygun ve yerinde olmamasi durumunda 6gretmenlerden ayni
sekilde olumsuz tepkiler almasi, okul ortamint olumsuz etkileyebilecegi gibi bireysel anlamda

ogretmenlerin olumlu davranslarina da ket vuracagt unutulmamalidir.

Okullarda Yéneticileri Tarafindan Desteklenen Bir Ortam Olugturulmasi Igin Ogretmen
Onerileri
Tablo 7’de 6gretmenlerin okullarda yoneticiler tarafindan desteklenen bir olusturulmasma yonelik

onerileri yer almaktadir.
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Tablo 7. Okullarda Ogretmenlerin Yéneticiler Tarafindan Desteklenen Bir Ortam Olusturulmast
I¢in Onerilere Yénelik Bulgular

Tema Kodlar
Hosgorii ve samimiyet
Karsilikl iletisime actk
Karsiliklt giiven duygusu
Caligma ortamt Disuncelerin actkea ifade etme
Her calisanin fikrini degerlendirme
Sik sik 6gretmenler odasina girme
Maddi sorunlart giderme
Anlayish ve yapict
Cikarlan 6n plana koymama
Kisilik Ozellikleri Is ve arkadas iliskilerini ayirma
Siyasi gbriis ve ideolojileri okula sokmama

=

S = =N
S W A~

o

Sorunlara ¢6ziim odakli yaklagma

Ozgiiven destekleyici ¢alismalar yapma
Motivasyon Paylasim icin yemek, piknik vb. etkinlikler diizenleme
Ogretmeni tesvik etme
Ogretmeni onura etme
Yetkin ve yetetli yonetici atamast yapma
Lidetlik yapma
Yonetsel uygulamalar Adil ve esit gbrev dagitma
Takim ruhuyla calisma
Ogretmenleri alinan kararlara katma
Ust makamlardan ¢ekinerek hareket etmeme

-PU'I\]OOS-P-P\]\]l\)l\)u)-lk**'A

\S]

Tablo 7’ye gore yoneticiler tarafindan desteklenen bir ortam olusturulmasma yonelik katilimei
onerileri dikkate alindiginda calisma ortamu, kisilik 6zellikleri, motivasyon, yonetsel uygulamalar
temalarina ulasildigr gorilecektir. Katilimer gorisleri incelendiginde destekleyici bir ortama yonelik
ogretmenlerin birden ¢ok 6zellige vurgu yaptiklart goriilmektedir.

Calisma ortam1 temasina yonelik katilimer onerileri incelendiginde en fazla vurgu yapilan kodlarin
calisma ortaminin hoggorii ve samimi (n=27) ve karsilikli iletisime agtk olma (n=24), karsilikl: giiven
duygusu (n=13) ve distnceleri acik¢a ifade etme (n=10) oldugu gorilmektedir. Katilimcilardan
O5“Daba esnek, hoggiriili, iletisim giicii giiclii olan bir ortam olugturmalidi’”, O37“Okulda siwcak hoggiriilii bir
ortam  hazgurlanmasmda  aktif rol - almalidi. Okul idaresi i5i orlastiran  dedil, Rolaylastiran  olmalidsr.”,
O44“ Anlayssin saglanmas iletisimin saglanmasi, karsilikl giiven ve huzur ortami saflanmaly’, O45 “Her iki
tarafin iletisime agik olmasy, birbirine hosgoriilii davranmas: ve onyargili yaklasmamast gerekir.” gorusleri
hosgoriilii ve samimi bir ortam olusturmaya; O10“ Diyaloglarm iyi olmasi gerekir, herkesin birbirine sayg
gostermes?”, O11“Personelle dyi bir iletisim, saghkle bir calisma ortami”, O28Fikir alsverisi yapimaly, siirekli
agretmen-miidiir arasinda iyi iletisim olmaly, yeniliklere agik olmalr, Gdretmenini yonlendirmeli ama  bask:
wygulamamaly, sosyal olmalr.”, OV9“Empatik diisiince, yspraticr degil yapics dil kullanma igretmenterle etkilesim ve
beraber hareket etme yapilacak faaliyetlere inanma ve baskalarms inanduma”, O39“Oncelikle taraflarm birbirine

karst on yarge ve on kabullerini yikarak yapit bir yaklason icinde bulunmalar: gerekmektedir. Okul miidiiriiniin
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tarafsiz bir durug sergilemeli”, O41“Miidiirler firsat buldukea ddretmenter odasina ugramals, igretmenlerle iletisime
geemeli” gorisleri karsiliklt iletisime acik olma Onerisine 6rnek goriislerdir. Katilimctlardan O47
“Siirekli gozetlenen bir ogretmen nasil rabat calsser. Okul miidiirleri ogretmenine giivenmeli idretmen de bu giiveni
suistimal etmemeli, 6 saat boyunca teneffiise ¢ihmayan bir ogretmenin 1 bardak cay icmesi problem olmamals,
gereksiz engellemeler yasamamali® gorist karsihikh giiven duygusuna; O20 “Saglkls iletisim kunrulan bir
ortam olugturnlmaly, insanlar disiincelerini agikea ifade edebilmeli ve ilgili bireylerin giriisleri alimarak karara
varimalidir” gorisu distinceleri agikea ifade etmeye 6rnek verilebilir.

Kisilik 6zellikleri temasina yonelik katilimer gorusleri incelendiginde en fazla vurgu yapilan 6nerinin
anlaysslt ve yapict olma (n=10) 6zelligi oldugu gorilmektedir. Ogretmenlerden O29 “Anlayssh ve
yapuer olmal?’, O23 “Hoggirilii, ddretmenteri arasimda husumete sebep olacak davranslardan kagman miidiirler
olmaly, giiven vermelidir.”, O8 “Okul miidiirleri hoggiriilii ve empatik olmaldsr.” ve O31 “Ikili iliskilerin disima
gikalip etrafina daha olumlu bakmalr. Lyi nivet her aman iyi seyleri beraberinde getirir”’ gorisleri yoneticilerin
anlayislt ve yapict olmast 6nerisine 6rnek goruslerdir. Kisilik 6zellikleri temasinda deginilen diger
oneriler ¢ikarlart 6n plana koymama (n=4), is ve arkadas iliskilerini ayirma (n=3), siyasi goris ve
ideolojileri okula sokmama (n=2) ve sorunlara ¢6zim odakli yaklasma (n=2) seklindedir. Katilimct
gorislerinden O46 “Crkarlarm: diisiinmeyip, oknla girdiginde siyas: giriisiinii, 3ikerini, ideolojisini cantasina
kilitleyip okula gelmesi” gorusu cikarlart 6n plana koymamasi ile siyasi goriis ve ideolojileri okula
sokmamastna, O40 “Miidiirler tatls sert olabilmels, istediklerini sert ve sivri dille degil yummsak ve yapicr olarak
soylemelidir. Objektsf olmalr yeri geldiginde takdir etmeli, yeri geldidinde ceza verebilmelidirv. Bunu yaparken de
arkadag is iliskilerini karistirmamalidir”’ gorist is ve arkadas iliskilerini aytrmaya; O13 “Ogretmenterin
ozverili - davranmast  gerekir. Ofkul miidiiriiniin  de  saf kuraler dedil, sartlara gore ¢oziim  odakls olmas
gerekmektedir.” gorust de sorunlara ¢6ziim odakli yaklasmaya 6rnek olarak verilebilir.

Motivasyon temasmna yonelik katilimcr gorisleri incelendiginde yoneticinin 6zgtiven destekleyici
calismalar yapmasi (n=7), paylagim icin yemek, piknik vb. etkinlikler diizenlemesi (n=7), 6gretmeni
tesvik etmesi (n=4) ve Ogretmeni onura etmesi (n=4) Oneri olarak sunulmustur. Katilimct
goriislerinden O19 “Ozgiiven destekleyici kiigiik calismalar yapmak, caligmalar: takdir etmek, yapilacak
calismalara yardmmcr olmak, given duygusunu gelistirecek davransslar sergileme vbh.” destekleyici ¢alismalara;
O34” Sosyal faaliyetler icin daba cok siire ayrimaly, dgretmenleri kaynastirmal?” paylasim igin yemek, piknik
vb. etkinlikler diizenlemeye; O52 “Ogretmenteri tesvik edici olmamalilar, belli zaman araliklaryla sadece bu
yonden ortaya iyi seyler ctkarmak icin toplantilar yapmamaliar. Oretmenlerin dinlendigi, fikirlerine inem verildigi
kendilerine bissettirilmeli. Paylasim iist diizeyde oldugn bir editim ortamn sadlanmale” farkl etkinlikler icin
ogretmeni tesvik etmeye; O1 “Okul miidiirleri ve igretmenter arasinda samimi bir ortam yaratimalsdsr,

Garetmenter yonetim siirecine katilmaly, fikirleri alimmal ve Gnemsendikleri hissettirilmelidir’, O41 “Ogretmenler
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yaptiklar: farkls etkinliklerde tesvik edilip onnra edilmels, tiim okuln odretmenleri bir araya getirecek etkinliklerin
onii aglmalidsr.”’ Ggretment onura etmeye 6rnek gorisler olarak verilebilir.

Yonetsel uygulamalara yonelik 6gretmen gorusleri incelendiginde en fazla vurgu yapilan 6nerinin
yetkin ve vyeterli yOnetici atamast yapma (n=12) oldugu gorilmektedir. Katiimer gorusleri
incelendiginde O27” Miidiirlerin yénetici sifatlarma sabip olmalars saglanmalidn”, O23“Okul miidiirleri
yimeticilik vasfina sahip olmaly, yani herkese objektif yaklasan, onyargisiz olmalr.”, O4“Okul miidiirii meviuata
hakim olmaly ve karsilasilabilece® problemlerde yol gisterici olmaldr” ~ve OA6“Idarecinin idarecilik sifats
tasumast, (iffe standart mygulamamasy, idare edebilmest, yardimcr olmasi, kanun ve yonetmelikler cercevesinde
yimetmes?” goriisleri yoneticilerin yetkin ve yeterli olmast gerektigini gosterirken, Q32 Miidiir olmak bu
kadar kolay olmamali. Farklr editimler almalidirlar.”’, O18“Ofkul miidiirlerine yetkilers siirekli hatirlatimal,
bolea yonetmelik tekrar: yaptuimals, sorunlar hatirlatimals, iletisim konusunda hizmet ici iletisim verilmels”,
O33“Miidiirlerin fkendilerini ofeul igretmenterinden iistiin bir seviyede girmemesinin gerekli oldugunu diisiinityorum.
Bu konuda tek tek ber ogretmenin goriisii alimap cogunluga gore hareket edilmeli, miidiirlerin iletisimle ilgili bir
smava tabi tutulmalar: ayni amanda mesleki bilgi ve genel kiiltiir diizeylerinin de sinanmast gerektigini
diigiiniyoruns” gorusleri ise okul muditlerinin bu ¢ercevede bazi egitim ve sinavlara tabi tutulmasini
Onermistir. Yetkin ve yeterli yonetici atama Onerisini liderlik yapma (n=8), adaletli ve esit gorev
dagitma (n=8), takim ruhuyla calisma (n=5) vb. 6neriler takip etmektedir. Katilimcilardan O3“Okn/
miidiirleri ogretmenler arasinda dengeyi tyi kurmalidir, adaletli yaklasmalidir, girev dagilmun: esit yapmalidrr,
olaylara  yaklasiken Fkisilerin  etkisinde kalmamalidsr, iist makamlardan cekinerek  hareket  etmemelidir,
dagretmenterini iyi tanimaly, yaklasimm: ona gore ayarlamalidir, Grnek, lider, sabirly, acik fikirli, giivenilir ve
destekeleyici olmalidir.” gorisii liderlik yapmasina; O43“Egitlik ortam: saglanmals ve objektif olunmalidir.”’
adaletli ve esit gérev dagitimina; O22“Ogretmenterin fikirlerine dnem verilmeli, ekip calismast yapimal,
idareciler dist makamlardan cekinmemels, gerekli fiziki ortam sadlanmaly, ogrenciler de bilinclendirilmelidir.”,
OT“Takum rubuyla calismalarmn gerceklesmesi gerekir” takim ruhuyla ¢alismaya yonelik getirilen énerilere
ornek goris olarak gosterilebilir.

Bulgular birlikte degerlendirildiginde 6gretmenlerin yoneticileri tarafindan desteklenen bir ortam
olusturulmasina yonelik ¢alisma ortamimin iyilestirilmesi, yoneticilerin kisilik 6zellikleri, 6gretmenin
motivasyonunun saglanmast ve okulda gerceklesen yonetsel uygulamalara yonelik Onerilerin
gelistirildigi gorilmektedir. Katiimeilar destekleyici bir ortam igin ¢alisma ortamimnm kargilikl
iletisim ve gven duygusunun oldugu, hosgorili ve 6nyargisiz, her ¢alisanin fikrini agik¢a séyleyip
degerlendirildigi bir ortam olmasi gerektigini belirtmislerdir. Tletisim ve etkilesim siirecinde, cift
yonli iletisim kurmali, acitk ve net bir bicimde iletisim kurmalidir. Yonetici sadece kendisi ile
kurulacak iletisimin degil, okul ¢alisanlari ve 6grenciler arasindaki iletisimin gelistirilmesi igin de ¢aba

gostermelidir. Cinki okulda yiritilen tim yonetim streglerinin temelinde ve okul basarisinda
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saglkli ve giiclii bir iletisim siireci yatmaktadir (Ozdemir ve Sezgin, 2002). Béyle bir ortamda
yoneticinin ¢ikarlarini ortaya koymadan, siyasi goris ve ideolojileri okul disinda birakarak, is ve
arkadashk iliskilerini ayirarak anlayish ve yapict kisilik 6zelikleri sergilemesi beklenmektedir. Bu
durum yoneticiye giiveni de beraberinde getirecektir. Ozaralli ve Torun (2011) yéneticiye duyulan
guvenin oncullerinin ¢alisanlarini destekleme, durtst ve adil davranma, takim lideri olma, olumlu
calisma ortami yaratma, kendine givenme, bilgiyi paylasma, gerginlik yaratmamam, gliven verme,
yetkin olma, yetki verme ve astini 6nemseme oldugunu belirtmistir. Belirtilen 6zelliklerin tamami
katitlmeilarin belirttigi ve daha 6nce Tablo 2’de de gosterilen 6zelliklerle uyusmaktadir. Bu durumda
yoneticinin given ortami yaratmast ile sahip oldugu 6zellikler arasinda siki bir iliski oldugundan yola
ctkilirsa yoneticiler bu Ozelliklerini davranislarna yansitmali, calisanlarina given vermelidirler.
Yoneticiler 6gretmenin motivasyonunu artirmak icin Ogretmenini tesvik ve onura etmeli,
destekleyici ¢alismalar yapmak ve paylasimt artirmak icin sosyal etkinlikler diizenlemelidir. Okul ici
uygulamalar acisindan, okul yoneticisi atama ve gorevlendirmelerinde yetkinlik ve yeterlilige dikkat
edilmelidir. Zaman zaman yoneticilerin egitime alinip, sinava tabi tutulmalart gelismeleri adina
olumlu olabilir. Yoneticiler okulda gorevleri esit ve adaletli dagitmali, 6gretmenleri karar stirecine
katmali, takim calismasina 6nem vermeli, 6gretmenlerine liderlik yapmalidirlar. Bunun yaninda
yoneticiler okullarini yonetirken tist makamlardan ¢ekinmemeli yeri geldiginde risk alabilmelidirler.
Cunkii gunimiz yoneticiligi, gelisme ve degisimleri izleyebilen ve bunlart davranislarina
yansitabilen, gerektiginde risk alabilen yOneticilerin  sistemde olmasimi  gerektirmektedir.
Yoneticilerin degisen dis ¢evresel-6rglitsel kosul ve sorunlarla basa cikabilmeleri igin vizyoner,
stratejist, girisimci, kaynak dagitici, miizakere edici, motive edici, ilham verici, politika yapici, yol
gosterici ve bas destekei rollerini Ustlenmeleri gerekmektedir (Yatkin, 2013). Risk alamayan,
calisanlarina karst davransslart ve soyledikleri birbirini tutmayan, ¢alisanlarn yanmnda olduklarini
davranslariyla gostermeyen yoneticiler calisanlarin ikileme dismesine neden olmaktadir. Cinki
calisanlar, kendilerine gergeklerin agiklikla séylendigi kurumda kalict olmalart igin ¢aba gosterilip
tutarlt davranildigy gérdiiklerinde is ortamuyla ilgili olumlu bir algilama gelistirmektedirler (Chathoth,
Mak, Sim, Jauhari ve Manaktola, 2011). Orgiitler, calisanlarina sagladiklart orgiitsel destekle, onlarin
katkilarinin farkinda olduklarini, mutluluklarina deger verdiklerini ve ayn1 ortami paylasmaktan zevk
aldiklarini ifade ederek, calisanlarin ait olma, saygr gérme ve baskalarmdan onay gérme ihtiyaglarini

karsilarlar (Armeli, Eisenberger ve Lynech, 1998).

Sonug ve Oneriler
Okul yoneticisinin destekleyici olmast kavramima yonelik destek ve yardmm, kisilik o6zellikleri,

motivasyon, egitim Ogretim, kisisel ve mesleki gelisim ile yonetim olmak tizere alti temaya
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ulasiimistir. En ¢ok yinelenen kodlar; destek ve yardim temasinda 6gretmene yardimet olma, yaptigi
calismalarda her zaman yaninda olma; kisilik 6zellikleri temasinda yapict ve olumlu olma, degisime
ve gelisime acik olma, saygili olma; motivasyon temasinda motive edici davransslar sergileme, yapict
clestiride bulunma; egitim Ogretim temasinda proje ve c¢alismalarda destek verme, arag, gereg,
donanim saglama, fikir aligverisinde bulunma; kisisel ve mesleki gelisim temasinda degisim ve
gelisim icin destekleyip yol gosterme seklindedir. Bu dogrultuda destekleyici okul yoneticisi; olumlu
kisilik 6zelliklerine sahip, 6gretmenlerin kisisel ve mesleki gelisimlerinde kolaylastirict olup motive
edebilen, her konuda yardimct olan, egitim Ogretim ortamimin okulda etkili bir sekilde
olusturulmasini saglayan, ¢alisanlarini alinan kararlara katarak isbirlikci bir tutum sergileyerek liderlik
yapan yoneticidir.

Destekleyici bir okul yoneticisinin 6zelliklerine yonelik olumlu kisilik 6zellikleri, ¢alisma ortami
Ozellikleri, yOnetim, motivasyon, iletisim ve gelisimsel oOzellikler temalarina ulasiimis olup
destekleyici okul yoneticisinin davranislart da bu 6zelliklere dayali davranislardan olusmaktadir.
Buna gore destekleyici bir okul yoneticisi; giler yuzli, nazik, hosgorili, anlayssly, yenilikei, girisimci,
saygill, givenilir, samimi ve yardimsever olma seklinde olumlu kisilik 6zelliklerine, ¢alisanlartyla
etkili iletisim kurabilmek icin yiksek iletisim becerisine, calisanlarina deger verip, inanip, takdir
ederek motive etme; ¢alisma ortaminda ve yonetimsel uygulamalarda isbirlikei, paylasimcei, tarafsiz,
adil ve objektif bir sekilde liderlik yapabilme, gelisime ac¢ik olup kendini gelistirme Ozelliklerine
sahiptir. Destekleyici okul yoneticisinin davransslari ise kisilik 6zelliklerine yonelik olarak giiler yiizli,
nazik, samimi, icten davranma, sorumluluk sahibi, ¢aliskan ve gtvenilir olma; ¢alisma ortaminda
ogretmenlerle birlikte isleri organize ederek kolaylastirict bir tutum icinde faaliyetlere katilma ve
sorunlart ¢6zme; yonetimde 6dil, ceza ve gorevleri adil ve objektif dagitma; motivasyonda
ogretmenine deger verip takdir etme, yardimc1 ve anlayish olma; iletisimde farkls fikirlere agik olup
kabul etme, etkili bir iletisim sistemi kurma; gelisimsel olarak kendini yenileyerek calisanlarina
liderlik yapma seklindedir.

Okul yoOneticisi tarafindan desteklenen ogretmen kendisiyle ilgili olarak mutluluk, huzur, azim,
gayret, giiven, degerli oldugunu hissetme duygularini yasarken; isine yonelik olarak okula giiven, giic,
basari, daha yiksek performans gésterme ve daha verimli olma istegi vb. duygular yasamaktadir.
Okul yoneticisi tarafindan desteklenen Ogretmenin davranislari ise kendisiyle ilgili olarak daha
gayretli ve Ozverili olma, isbirligi ve paylasim icinde olma, kendine glvenme, icten samimi
davranma, gelisim ve degisim icin ¢abalama davransslariyken; isiyle ilgili olarak isini severek yapma,
daha verimli calisma, yaptigi isten emin olma, isini eksiksiz yapip suiistimal etmeme, gorev

paylasimlarinda gonilli olma, bagariy1 artirma seklindedir.
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Okul yoneticilerinin 6gretmenleri desteklemesini engelleyen faktorlere yonelik kisilik 6zellikleri,
yoneticilik Ozellikleri, okul i¢i uygulamalar, okul gevre iliskileri ve okul olanaklari temalarina
ulasimistir. Buna gore, yoneticilerin kisilik 6zellikleri olarak yeniliklere kapalt olup kaginmalari,
aliskanhklari, asiri kuralciliklari, tikenmislik duygulari, rahatini bozmak istememeleri; yoneticilik
6zellikleri olarak yoneticilik ve liderlik vasfina sahip olmamalari, makamini ve otoriteyi kaybetme
korkulari, egitim eksiklikleri ve olumsuz kisilik Ozelliklerini yonetime yansitmalart; okul ici
uygulamalarda yonetmelikler, Gst makamlarin baskist ve tist makamlardan ¢ekinmeleri; okul ¢evre
iliskilerinde veli ve sosyal ¢evre baskisi ile bu alanda yasadiklart iletisimsizlikleri; okul olanaklarinda
da okulun maddi olanaksizliklari desteklemeyi engelleyici faktorlerdir.

Arastirma kapsamindaki 6gretmenlerin 30’'una gére Turk Egitim Sisteminde okul yoneticileri
ogretmenleri desteklemekte, 21’ine gore engellemektedir. Egitim ortami, kisisel mesleki gelisim hem
destek hem de engel olunan durumlara yonelik ulasilan ortak temalarken, okul cevre iliskileri ve
motivasyon destek konusunda, iletisim ve yonetsel uygulamalar engel konusunda ulasilan diger
temalardir. Temalara gbre; egitim ortamina yonelik yoneticiler egitim-6gretimi gelistirme, 6grenci
basarisint artirma, okulu tanitip adint duyurma ve teknolojik donanimda 6gretmeni desteklerken;
derse ge¢ girme, diizensiz okul gidip gelme, maddi konular ve materyal saglamada engel
olabilmektedirler. Kisisel ve mesleki gelisim agisindan proje gelistirip uygulama, kariyer ve mesleki
gelisim konusunda yoneticiler destekleyici olduklart gibi yiiksek lisans yapma ve seminer ve toplanti
tirl organizasyonlara katilma konularinda engelleyici olabilmekteditler. Destek olunan diger
durumlar okul ¢evre iliskilerinde veli iliskilerinde 6gretmenden yana olma, sorunlarin ¢6zimd,
motivasyon konusunda da motivasyon artirma ve 6gretmene deger vermedir.

Arastirma  kapsamindaki  katitlmcilarin - buytik c¢ogunlugu (n=46) yoneticileri tarafindan
desteklenirken, 12’si desteklenmemektedir. Egitim ortami, kisisel-mesleki gelisim, yonetsel
uygulamalar, okul ici uygulamalar Ggretmenlerin okul yoneticilerinden destek aldiklar1 ve
engellendikleri durumlara yonelik ulagilan ortak temalarken; rehberlik ve motivasyon destek
konusunda, iletisim ve yonetici kaygist engel durumlarinda ulagilan diger temalardir. Temalara gore
egitim ortaminda egitimde basariy1 artirict ¢alismalar, kaynak ve materyal temini, kurs ve etlit agma
ve sosyal etkinlikler; kisisel ve mesleki gelisimde kendini gelistirme (kariyer); yonetsel uygulamalarda
kararlara katihim; okul i¢i uygulamalarda izin; rehberlikte 6gretmen ve veli, 6grenci iliskilerinin
gelistirilmesi en fazla yinelenen destek konularidir. Engel olunan durumlar ise egitim ortamimnda
gezi-sosyal etkinlikler, sinif diizenlemesi; kisisel mesleki gelisimde kendini gelistirme, projeler;
yonetsel uygulamalarda gorevlendirmelerin adil olmamasy; okul i¢i uygulamalarda hatalar, maddi

konular; iletisimde farkli goruslere acitk olmama ve ailelerle iligkiler seklindedir. Ayrica yonetici
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kaygist olarak yoneticilerin kontrolinii kaybetme korkusu ve para hirst 6gretmenler tarafindan
engelleyici faktorler olarak géralmektedir.

Ogretmenlerin okullarda yoneticiler tarafindan desteklenen bir ortam olusturulmasina yonelik
Onerileri ayni zamanda arastirma sonucunda ulagilacak 6nerileri de ortaya c¢ikarmistir. Calisma
ortamy, kisilik 6zellikleri, motivasyon, yonetsel uygulamalar desteklenen bir ortam olusturulmasima
yonelik Onerilerle ilgili ulasidan temalardir. Temalar dogrultusunda calisma ortaminda hosgord,
samimiyet, karsilikl iletisime ac¢ik olma, karsiliklt giiven duygusu ve dustinceleri agtkea ifade etmeye
yonelik bir ortam olusturulmas; kisilik 6zelliklerinde yoneticilerin anlayish ve yapict olup, ¢ikarlart
6n plana koymayarak, is ve arkadas iliskilerini ayirip, siyasi goriis ve ideolojileri okula sokmamasi ve
sorunlara ¢6zum odakli yaklagsmasi; motivasyonda yoneticinin 6zgtiven destekleyici ¢alismalar
yapmasi, paylasim icin yemek, piknik vb. etkinlikler diizenlemesi, 6gretmeni tesvik etmesi ve onura
etmesi; yonetsel uygulamalarda yetkin ve yeterli yonetici atamast yapilmasi, okul mudutlerinin bazt
egitim ve sinavlara tabi tutulmasi, okullarda yoneticilerin liderlik yapmast, adaletli ve esit gorev

dagitmast, takim ruhuyla ¢alismast arastirmanin 6nerilerini olusturmaktadir.
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Extended English Abstract

One of the organizational and individual transformations in effective change process is the support
for employees. New recent management models such as human resources management, total
quality management, excellence approach, employee empowerment necessitate taking employees
into consideration in organizations and organizational support has become one of the crucial rights
of today’s employees in a sense. The importance of administrators in organizational support issues
will be better understood when elements of organizational support such as justice, administrator
support, organizational rewards, working conditions and employee characteristics (Rhoades &
Eisenberger, 2002) and the fact that administrators are responsible first hand from all operations
and procedures are considered. When administrator support issue is regarded in terms of
educational organizations, the importance of school administrators to perceive teachers as valuable
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assets, support them in their developments and prepare the necessary conditions for development
will be better comprehended (Can, 2004). The degree of teachers’ perceptions of their
organization’s support affects the degree of their participation in beneficial activities such as
providing suggestions for improvement, taking parts in meetings voluntarily and helping colleagues
(Ozdemir, 2010). Teachers supported by their administrators and who develop themselves are
expected to present effective teaching behaviors in teaching and classroom management (Can,
2004). In their study, Balibey, Cantiirk, Ozcan, Argon et. al (2010) reported that administrators’
supporttive approaches are crucial both in the school and in their social lives out of school. Current
study examined administrator support in primary schools in Turkish Education System. The study
is believed to be essential since it presents the existing situation and facilitates its improvement.
Case study model was used based on a qualitative research design. Working group of the study,
identified according to convenience sampling method, consisted of 51 teachers employed in Bolu
central district primary schools during 2012-2013 academic year. Interview form composed of
semi-structured questions and eight open-ended questions was used as data collection tool. Open-
ended questions sought teacher views on the concept of school administrator, administrator
characteristics and behaviors, feelings and behaviors of teachers supported by their administrators,
factors that prevent administrators from supporting teachers, whether school administrators in
Turkish Education System support teachers, whether teachers participating in the study were
supported by their administrators and teacher suggestions on creating an administrator supported
environment for teachers. Content analysis technique and digitalization of qualitative data were
used in data analysis and descriptive analysis was undertaken to support the results. Reliability
formula developed by Miles and Huberman (1994) was utilized in calculating the reliability of the
study which was found to be 84%.

Some of the results obtained in the study are as follows: Supportive school administrators have
positive personal characteristics, facilitate teachers’ personal and professional developments and
provide motivation, ensure effective teaching environments and lead teachers by presenting a
collaborative attitude through including staff in decision making. Characteristics of a supportive
school administrator are based on characteristics such as positive personality, working conditions,
management, motivation, communication and developmental features on which their behaviors are
founded. Teachers supported by school administrators experiences happiness, peace,
determination, ardor, confidence and feel valuable and are inclined to have better performance and
be more productive. Factors that prevent administrators from supporting teachers are personality
characteristics such as lack of openness towards and refusal of innovations, habits, extreme
prescriptivism, administrator characteristics such as lack of management and leadership
qualifications, in-school practices, school-environment relationships and lack of financial resources
at school. While 30% of teachers believe administrators support teachers in Turkish Educational
System, 21% state that administrators inhibit them. Majority of the participants (n=46) were found
to be supported by their administrators. While educational environment, personal-professional
development, management practices and in-school practices were identified as themes related to
situations in which teachers were supported or inhibited, themes related to guidance and
motivation were the themes related to support and communication and administrator anxiety were
identified as among the other themes related to inhibition. Suggestions provided by teachers for
providing a supportive environment included tolerance, sincerity, mutual communication and trust
at workplace and expressing ideas openly, being constructive, not focusing on personal benefits,
separating personal relationships from those based on work, not letting political views and
ideologies into school were suggested in terms of personality characteristics; organizing activities
and honoring teachers were suggested for motivation and assignment of effective and efficient
administrators, giving administrators some tests and providing them with education in specific
areas, provision of leadership behaviors by administrators and assigning tasks in a fair and equal
manner were suggested in terms of management practices.
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