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Denetime Gosterilen Tepki ve Bu Tepkiyi Azaltma Yollan

Resistance to Supervision and Ways to Cope With It

Siileyman Davut GOKER*
Yiiksel GUNDUZ?

Ozet

Denetim, gerceklestirilen etkinliklerin icerik ve siireci baglaminda degerlendirildiginde, sancili ve dogal
olarak da kaygi ve tepki yaratan bir olgudur. Degerlendirilmeye ve denetlenmeye karsi insanin tepki gostermesi
dogal oldugu kadar, denetim siirecinin saglikli ger¢eklestirilmesi agisindan da gereklidir. Ciinkii denetim siireci
sonunda denetlenende birtakim olasi davranis degisikleri ile birlikte degisim beklenmektedir. Bu davranis
degisiklikleri ve degisim ise, olas1 bir tepkinin habercisidir. Gosterilen tepki denetmen ile denetlenenin birlikte
deneyimledigi ve denetmenin tutumundan bagimsiz olarak her denetlenenin karsilasmak durumunda oldugu bir
durumdur. Denetmenin de ayni sekilde denetim siirecinde bir tepkiyle karsilasmayacagini diisiinmesi gergekei
olmayan bir beklentidir. Denetmen ile denetlenenin birlikte kurduklar: bu iligkinin arka planinda bulunan ve
agirlikh olarak kaygi ve degisim kaynakli tepkinin denetim siirecinin dinamikleri olarak kabul edilmesi halinde,
etkili bir denetmen, olumlu bir denetim iklimi olusturmak i¢in bu tepkiyi yonlendirebilir. Literatiir tarama
niteliginde yapilan bu aragtirmamin amaci, denetsel tepki baglaminda denetime gosterilen tepki, tepkinin
nedenleri, tepkinin gosterilme bigimleri ve tepkiyi azaltma yollarim ortaya koymaktir. Bunlar igerisinde,
denetlenenin gelisimsel diizeyinin ve gereksinimlerinin farkinda olmak, empati, sabir ve esneklik gostermek,
denetlenene esneklik tanimak, onun 6z-saygisim artirmak ve 6n plana ¢gikarmak, duyarh bir sekilde geribildirim
saglamak, davramgsal yaklagimlar ve problem ¢6zme teknikleri kullanmak, pozitif olarak yeniden
cergevelendirme ile giiglii bir denetsel ittifak olusturmak sayilabilir.

Anahtar sézciikler: Denetim, denetleyen, denetlenen, denetime tepki

Abstract

When its content, functions and activities are evaluated, supervision is an annoying process which
creates anxiety and resistance. Resistance is a common and natural experience and necessary for creating a
therapeutic supervision climate. Some desired changes in the behaviors of supervisee are expected after
supervision process. These behavioral changes are more likely to lead to resistance. Regardless of purpose,
resistance in supervision is experienced both by supervisor and supervisee and is encountered irrespective of the
supervisor's skill level. The supervisor who thinks that he or she can proceed through the process of supervision
without encountering resistance is an unrealistic expectation. Knowing about the dynamics behind supervisee
resistance, an effective supervisor may redirect the resistance to create a positive supervision climate. This study,
within the framework of supervisee resistance and based on literature review, aims to explore causes of
supervisee resistance, sources and types of resistance and how to cope with and minimize supervisee resistance
using some strategies including positive reframing, increasing the supervisee's self-esteem, empowering the
supervisee, modeling effective methods of managing thoughts, feelings, and behaviors, using of empathy,
patience and flexibility, providing supervisees with professional support, and giving feedback in a sensitive
manner.
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Giris

Denetim sistemi egitim sistemi i¢inde egitimin gelistirilmesine yonelik islev goren bir
yapidir. Bu anlamda denetim, evrensel bir deger olarak, tiim sistemlerde bir alt sistem ve
yonetim siireglerinde bir 6ge olarak yer almaktadir (Basaran, 1993, s.73). Bu anlamda
denetim tiim orgiitler igin 6nemli bir etkinliktir. Yonetim siiregleri incelendiginde, denetimin,
Orgiitiin amaglarina ulagsmasinda sadece sonucu degil, siire¢lerin her birinin incelenmesini
gerektiren son ve tamamlayici bir siire¢ oldugu goriiliir (Sergiovanni ve Starratt, 1988, s.29).
Yani, bir orgiitiin denetim sistemi, genel sistem i¢inde bir alt sistem olup, Orgiitiin siradizinsel
yetke yapisini tamamlar. Denetim siireci isletilmediginde, bu siradizinsel yapi eksik kalir.
Eksik isleyen siireg, sistemin genelini etkileyecek kadar giigliidiir. Burada denetim, bir
Orgiitiin isleyen siirecini gelistirmede ve amacina ulasmasinda énemli bir paya sahiptir. Bu
acidan bakildiginda, denetim sistemi, iggoéreni, Orgiiti ve egitim, Ogretimi gelistirme
fonksiyonunu yerine getirmeye ¢alismaktadir.

Denetimi, Sullivan ve Glanz (2000, s. 24), 6gretimi gelistirmek ve dgrenci basarisini
arttirmak amaciyla, 6gretmenleri egitim zeminine dahil etme siireci olarak; Taymaz (1993,
s.23), kurumda calisan personelin gorevlerini yapma sekillerini gdzlemek, hatalar1 ve
eksikleri ortaya koymak, bunlar diizeltmeleri i¢in gerekli Onlemleri almak, sorunlari
coziimlemede yenilikleri tanitmak, yontemleri gelistirmelerini saglamak olarak; Basaran
(1993, s.73), planlanan orgiitsel amaglardan sapmayr Onlemek icin, Orgiitiin islemesini
izlemek ve diizeltmek siireci olarak; Aydin (1993,s.1), orgiitsel eylemlerin, kabul edilen
amaclar dogrultusunda, saptanan ilke ve kurallara uygun olup olmadiginin anlasilmasi siireci
olarak tanimlamislardir.

Denetimin, egitim-6gretimi gelistirmek, etkili 6gretmen ve personel gelisimini tesvik
etmek, 6gretmenlerin 6gretme yetenekleri ve bunun 6grenciler iizerindeki sonuglari hakkinda
bilgi sahibi olmalarini saglamada yardimci olmak, 6gretmen motivasyonunun artmasint
saglamak, Ogrencilerle Ogretme-O6grenme metodundaki en iyi sonuglari elde etmek igin
izlemek (Wanzare & Costa, 2000, s. 48) gibi amaglar1 bulunmaktadir. Denetim resmi
anlamda yukaridaki amaglar1 gerceklestirirken, gayri resmi anlamda, sisteminin varligini
koruyucu, diizeltici ve disipline edici birgok gizli islevi de yerine getirmektedir. Denetim,
yonetimin keyfiligine karsi, sistemi koruyan araglarin basinda gelir. Denetimin yetersiz
oldugu bir kurumda, kurumun etkililiginden s6z etme olanag1 yoktur (Ulug, 2004, s.50).

Ulug (2004)’a gore, denetimin yonlendirici ve diizeltici olmak tizere iki tiir etkisinden
sOz edilebilir. Yonlendirici Etki: Denetimin varligini hissetmek. Burada denetim adina hicbir

is yapmaniza gerek kalmaz. Denetimin olacagini hissetmek, gorevlerin eksiksiz yerine
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getirilmesi anlamini dogurur. Dolayis1 ile denetim siireci isletilmeden elde edilen bir sonugtur.
Diizeltici Etki: Sistemin normlarla uyumlu halde ¢aligmasi i¢indir. Bunun igin de denetim
siirecinin igletilmesi gerekir.

Egitim kurumlarinin amaglarini1 gergeklestirmesi i¢in isgorenlerin siirekli bir gelisim
icinde bulunmasi gerekir. Ciinkii gittikce karmasik bir nitelik kazanan egitim sistemi,
ogretmenlik roliinii degistirmekte ve zorlastirmaktadir (Segkin,1998, s.209). Bu anlamda,
Ogretmenlerin siifta basarili olabilmeleri i¢in becerilerinin giincellestirilmesi gerekmektedir
(Rosenholtz, 1985). Bu asamada 6gretmenler, egitim 6gretime iliskin sorunlarin ¢éziimiinde,
egitimde verimliligin arttirilmasinda, egitimin amaclara uygun olarak yiiriitiilmesinde,
rehberlige ihtiyac1 vardir. Cilinkii bazen Ogretmenlerin yaptiklari, aslinda yaptigini
diisindiiklerinden farkli olabilir (Acheson & Gall,1997, s.13). Bu gibi durumlar gidermede,
Ogretmeni aydinlatmada ve dogru davranisa yoneltmede rehberlik kacinilmaz bir olgudur.
Cagdas egitim anlayisina gore, 6gretmenlere yapilmasi gereken bu yardim ve rehberligin en
etkili bir bicimde denetmenler tarafindan saglanmasi temel ilke olarak kabul edilmektedir
(Karagbzoglu,1985, s.4). Bu kabul edisin altinda, denetmenlerin alaninin uzmani kisiler
olarak kabul edilmesi ger¢egi yatmaktadir. Bu baglamda, 6gretmenlere sunulacak profesyonel
destek, Ogretme ve Ogrenme siirecinde isbirligi olanaklarini artiracak gelisimsel denetim
anlayisina uygun olarak sunulmalidir (Treslan, 2008). Bu yardimi saglayan denetgiler,
Ogrenme kiiltiirlinli olusturma ve Orgiitsel 6grenme siireglerinin kolaylastirilmasinda énemli
role sahiptirler (Unal, Giirsel, 2007). Isgorenlere, islerini yaparken serbestlik verilmesi,
onlarin var gii¢lerini salmalarina, yaraticiliklarini kullanmalarina ortam hazirlar. Buna
karsilik, egitim amaclarinin gergeklestirilebilmesi icin, her isgorenin kendisine ayrilan isi
sapma gostermeden yapmasi gerekir. Isgorenlerin gorevlerini saptirmadan yapmalari igin de
denetim altinda tutulmasina 6zen gosterilir. Burada ne asir1 serbestlikle isgorenin gérevinden
sapmasina, ne de kati denetimle isgdrenin yaraticiliginin engellenmesine izin verilmelidir
(Basaran, 1993, s. 77).

Bir meslek olarak deneticilik gorevlerini yapan deneticiler, 6gretmenler tarafinda
farkl1 algilanabilmektedirler. Bu acgidan bakildiginda Bennett (2006), Ogretmenlerle
deneticiler arasinda yakin bir iliski bulundugunu, bu iliskide zorunlu bir giiven, saygi,
iletisim, isbirligi, anlayis oldugunu ve bu vasiflarin da her iki taraf icin kritik degerler
tasidiginm1  belirtmektedir. Denetmen ve Ogretmen arasindaki iliski bazi tutum ve
yaklagimlardan dolay1 sarsilip zarar gorebilmektedir. Bu durum denetleyen ve denetlenen
arasindaki iletisimi olumsuz etkileyebilmektedir. Boyle bir ortamda taraflarin birbirlerine

bakis acilar1 da degisebilmektedir.
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Deneticilerin yaptiklar1 denetim ve rehberlik ¢aligmalart ile ilgili olarak Cigek-Saglam
ve Demir (2009), Tuncer (1995), Kale (1995), inal (2008), Ozbek (1997), Gokce (1994),
Doganay (2006), Kavas (2005), Renklier (2005), Diindar (2005) ve daha birgok arastirmaci
tarafindan yapilan c¢alisma sonuglari, deneticilerin yaptiklar1 denetim ve rehberlik
calismalarinin, denetlenen ve rehberlik yapilanlarca amacina uygun ve yeterli diizeyde
olmadigi ve bu yiizden de siirekli ¢atigmalara neden oldugu yoniindedir (Nelson, Barnes,
Evans ve Triggiano (2008), Hall ve Noyes (2009), Gerono (2007), Heckman-Stone (2003),
Abbott ve Lyter (1998), Hoffman, Hill ve Freitas (2005), Juhnke (1996), Kauffman ve
Scoular (2004), Kadushin (1992), Ladany, Ellis ve Friedlander (1999), Ladany ve Lehrman-
Waterman (1999), Getz (1999), Larson ve Larson (2001), Nelson ve Friedlander (2001),
Olk ve Friedlander (1992).

Denetim hizmetlerinin basarili bir bicimde yiiriitiilmesinde, alginin yeri gercekten
biiyiiktiir. Clinkii 6gretmenler denetim programlarina, denetmene ve onun statiisiine iliskin
algilarina gore tepkide bulunurlar. Benzer bigimde, denetmenlerde 6gretmenlere, kendilerine
ve rollerine iligkin algilarina gore islevlerini yiiriitme egilimindedirler (Aydin, 1993, s. 67).
Taraflarin rol algilarinda uyum oldugunda, gelisme ve olumlu sonu¢ alma beklenebilir. Onun
icin deneticinin ogretmen tizerindeki yaptirim giliciinii minimize edip, etkileme giiclini
maksimum seviyeye g¢ikarmak gerekmektedir. Bu baglamda yapilan arastirmada, denetime
gosterilen tepki, tepkinin nedenleri, tepkinin gosterilme bi¢imleri ve tepkiyi azaltma yollarinin
neler oldugu ortaya konulmaya c¢aligilmistir. Boylece bu alana iligkin kuramsal bir boslugun
doldurulmasi umulmaktadir.

Denetlenmeye Tepki

Denetimin, gergeklestirilen etkinliklerin dogasi agisindan degerlendirildiginde, sancili
bir is oldugunun kabul edilmesi gerekmektedir. Denetlenmeye karsi direnme insanin
dogasinda vardir. Cilinkii denetim faaliyetinin ardindan denetlenende gerceklesmesi beklenilen
olas1 davranis degisikleri ile birlikte degisim vardir. Degisim ise, olasi bir direnmenin
habercisidir. Dolayisiyla denetime karsi gosterilen tepki, biiyiik 6l¢iide personelin sistem
hakkindaki diistincelerinden (Y1lmaz, 2007) kaynaklanmaktadir. Bu anlamda denetime karsi
gosterilen tepki dogaldir. Fakat yaptigi isten haz alan ve islerini dogru yaptigina inanan
insanlar denetlenmekten ve islerinin takdir edilmesinden memnun olurlar. Béyle olmasina
ragmen, bazi1 durumlarda denetlenenler denetim mahiyetinin bilinmemesinden kaynakl olarak
denetlenmekten endise duymaktadirlar. Denetime karsi olumsuz tepki, denetim elemanina

kars1 olumsuz tavirlar ve davranislar da beraberinde getirmektedir.
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Denetimde, denetmen ve denetlenen arasinda devam eden bir iliski s6z konusudur. Bu
iliski, denetlenenin profesyonel rol kimligi edinimi ile denetmenin denetlenenin performasina
iliskin degerlendirmesi arasindaki iliskidir (Bernard & Goodyear, 1992; Bradley, 1989).
Denetlenene verilecek profesyonel yardim siirecinin basit goriinmesine karsilik, bu siireg
kaygi yaratan bir deneyim olabilir. Denetim siirecinde ortaya ¢ikan bu kaygi, denetlenenlerin
savunma icerikli bir takim tepkiler vermesine neden olabilir. Kaygiy1 azaltma amacini giiden
ve tepki olarak tanimlanan savunma davraniglari iste bu davramiglardan olusmaktadir
(Bradley, 1989). Bu tepkinin gosterilmesi yaygin bir davranis olmakla birlikte dogaldir. Bu
dogallik tipki insanin sicaga ve soguga karsi gosterdigi tepki gibidir. S6z konusu bu tepki,
rahatsiz edici ve sinirlendirici olmakla birlikte, denetmen bu tepkinin "koti kisi" veya "koti
davranig" ile esanlamli olmadigini unutmamalidir. Tam aksine, bu tepki denetim siirecinin
dinamikleri yiiziinden ortaya ¢ikar ve aslinda denetime gosterilen uygun bir tepki olabilir.
Baska durumlarda ise, bu tepki kaygiya verilen bir tepki olup, bu sayede, tepki gereksinimin
azaltilmast ve hatta yok edilmesi i¢in kaygi ile ugrasma da denetmenin rolii haline gelir.
Stiphesiz ki, gosterilen bu tepki davraniglarinin geri planinda 6nemli nedenler bulunmaktadir.

Tepki Davranislarin Nedenleri

Denetlenen denetim siirecinde sozlii veya s6zli olmayan tepkide bulunur.
Denetlenenin gosterdigi tepki, denetim siireci ile uyarilmis olan kaygiyr azaltmak adina
denetlenen tarafindan sergilenen bir savunma davranisi olarak algilanmaktadir. Bradley ve
Gould (1994), tepki igeren davraniglarin amag ve hedefleri igerisinde, algilanan bazi tehditlere
kars1 bir nefsi miidafaa durumu, denetim standartlarina ulasamama endisesi, denetlenenlerin
becerilerinin denetmeninkilerden istiin olduguna dair istiinliik algisi, denetlenenin kontrol
kayb1 sonrasi giic savasi, degisim korkusu veya denetmenin degerlendirme giiciinden
kaynaklanan korku bulundugunu one stirmiislerdir. Liddle (1986)’ a gore, tepki igeren
davranigin birincil nedeni, igerisinde denetlenenlerin bazi tehdit algilarina karsi korumaya
gectikleri bir nefsi miidafaa durumundan kaynaklanmaktadir. Yaygin olan tehditlerden birisi
yetersizlik korkusu olup, denetlenenler her ne kadar basarili olmak isteseler de denetmenin
standartlar1 i¢in yeterli nitelikte olamamaya yonelik baskin bir endise s6z konusudur.
Denetlenenin gosterdigi diger tepkiler, denetimin gerekli ve zorunlu olmasindan kaynaklanir.
Denetlenenler, tistlin olmasa bile kendi becerilerinin denetmeninkine esit oldugunu
algiladiklarindan, denetimin mesruiyetini kabul etmeyebilirler. Denetlenenin gosterdigi tepki,
kontrol kaybina gosterilen bir tepki olmakla birlikte, denetmen ile denetlenen arasinda bir gii¢
savasina da doniisebilir. Denetlenenler korkarak degisim kaynakli bir tehdit algilayabilir ve

sonug¢ olarak savunma refleksli davraniglarla karsilik verebilirler. Denetimin degerlendirici
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ozelligi kaygt dogurabilir ¢iinkii denetmen tarafindan yapilacak olast bir olumsuz
degerlendirme, denetlenenin 6zliik haklarinda da olumsuz sonuglar dogurabilir. Tepki i¢eren
davraniglar, kaygi azaltma amaci olan mekanizmalar1 da harekete gecirmektedir.

Denetlenenin gostermis oldugu tepki, bir takim tehditler karsisinda bir nefsi miidafaa
durumudur ve bu durumda denetlenen denetmen ile birlikte denetim siirecine karst tepki
gosterir. Denetlenen, denetim siireci igerisinde gerceklestirilen faaliyetlerde uyumsuz roller
sergiler. Bu, aslinda denetlenenin sorumlu tutulacagi bir siireg olmayip, iistesinden gelinmesi
gereken bir durumdur. Tepkinin kaynaklar1 arasinda baglanma tarzlari, utanmadan kaginma,
denetlenenin duydugu kaygi, yeterli hissetme gereksinimi ve denetmene aktarim
bulunmaktadir (Fall & Sutton, 2004; Haynes, Corey & Mouton, 2005).

Denetim siirecini kolaylastiran ve engelleyen karakteristikler de tepki siirecini
etkilemektedir. Bernard ve Goodyear (2004)’ e gore, iyi klinik beceri ve bilgiler, kabul eden
bir denetsel iklim, denectimde egitim ve yatinm arzusu, denetimi denetlenenin
gereksinimlerine gore bigimlendirme, yapici geribildirim verme, empati kurma, esnek olma
ve mevcudiyetini hissettirme, iyi iliskiler kurma becerilerine sahip olma, deneyimli klinisyen
olma gibi olumlu, yargisal olma ve asir1 elestiri yapma, Kisisel veya teorik olarak sert olma,
denetsel siirece kendini adamama, mevcudiyetini hissettirmeme, sinirh klinik denetim bilgi ve
becerisine sahip olma, etik davranmama, asir1 bir sekilde kendisine odaklanma, sefkat
eksikligi, kibirli olma, yararli geribildirim saglayamama, hazirliksiz olma ve denetimde
deneyimsiz olma gibi olumsuz denetmen 6zellikleri siireci olumsuz etkilemektedir.

Tepki igeren davraniglardan denetim siireci ve denetmen ile birlikte, denetlenenin de
denetsel siireci engelleyen davraniglari s6z konusu olabilir. Fall ve Sutton (2004) bu
davraniglari, seffaf olmama durumu, degerlendirilme korkusu, kisisel sertlik, savunuculuk,
kibirlilik, motivasyon eksikligi veya denetim ve klinik caligmalara ilgi eksikligi, zeka
eksikligi, psikopataloji, olgun olmama durumu ve zayif bilgi veya beceri, zayif kisilerarasi
beceriler, hazirsizlik, pasif olma ve anlayis eksikligi olarak siralamaktadirlar.

Denetlenenlerde, denetimin  hangi  kriterlere  gore yapildigimi  bilmemek,
degerlendirmede agiklik ilkesine uyulmamasi, denetimlerin 6gretmenlerin gelisimine katki
saglamamasi, yapilan degerlendirmenin objektif olmamasi, deneticilerin giidiileme ve
rehberlik konusunda yetersiz kalmasi, deneticilerin tutum ve davraniglarinin moral bozmasi,
denetim sonuglarmin diizelmeye ve gelisime katki saglamamasi, denetlenenin denetim
sirasinda kiiglik distiriilmesi, denetimin 6nemine inanmamak gibi durumlar da tepki yaratan

durumlar olarak goriilmektedir.
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Denetlenenlerin Gosterdikleri Tepki Bigimleri

Denetlenenin gosterdigi tepki, denetim siireci ile uyarilmis olan kaygiyr azaltmak
adina denetlenen tarafindan sergilenen bir savunma davranisi olarak algilanmaktadir. Yani
tepki algilanan bir tehdittir. S6z konusu algilanan bu tehditlere karsilik olarak Bradley ve
Gould (1994), bu tepkinin, denetim siireci {izerindeki kontrole tepki ve kendi ¢ikarlari igin
kullanmak amagli olarak denetlenenler tarafindan oynanan ‘oyunlar’ sekline doniisebilecegini
belirtmektedirler. Her ne kadar biitiin denetlenenler bu oyunlari oynamasa da ¢ogu
oynamaktadir.

Kadushin (1968), denetlenenlerin oynadiklari oyunlart dort kategoriye ayirmaktadir:

1-Denetlenene yiiklenen talep seviyelerini ustalikla yOnetmek (Cogunlukla
denetlenenin, denetmenin degerlendirme odagini engellemek igin dalkavukluk yaptigi
oyunlar). Bu oyunlar igerisinde, denetlenenin denetmene asagidaki climleler ile iltifat1 s6z
konusu olabilir.“Sizin ne kadar miikemmel bir denetmen oldugunuzu herkese séyledim” veya
“Bu kadar ¢ok seyi nasil bilebiliyorsunuz?”’

2-Denetimsel iligkiyi daha muglak yapmak amaciyla denetlenen tarafindan bu iliskinin
yeniden tanimlanmas1 (Ornegin, kendini ifade etme oyununda, denetlenen, rehberlik becerileri
yerine kendisini sergilemeyi tercih eder). Bu oyunlar igerisinde, denetlenen, denetmene
karsilikli bir seyler igme veya daha az siklikla bulusmay: teklif edebilir. Ya da kisisel
konularda konusur veya denetmene kisisel sorular sorabilir.

3-Denetmenin ‘akilli” olmadigini ispat etmek igin, kendi bilgisine odaklanarak
denetmenle kendisi arasindaki gii¢ dengesizligini azaltmak (Bu oyunda basarili olmasi
durumunda denetlenen, denetmenin giiciinden bir boliimiini azaltabilir). Bu oyunlar
icerisinde denetlenen, denetmene “Ben ..... konusunda bir kitap okudum ve gegen hafta
sizinle tartistigimiz hususlarin tam tersini iddia etmektedir. Siz bu kitab1 okudunuz mu?” diye
sorular yoneltebilir.

4-Durumu kontrol altina alarak denetim siirecini kendi performansindan uzaklastiracak
sorular sormak (Bu oyun igerisinde daha diismanca ve gergin kontrol sekli ile basarisizliktan
dolay1 denetmeni suclamak vardir). Bu oyunlar icerisinde denetlenen, denetmene “Bana
denetim siirecinde yeterli zaman verilmiyor”, “Denetim siirecinde bana fazla ilgi
gostermiyorsunuz” veya “Benden ¢ok fazla sey yapmami istiyorsunuz® gibi climleler
kullanabilir.

Bu oyunlarin betimlenmesinde, Bauman (1972), bes farkli direnis tiirlinlin altini
cizmektedir. Bunlar igerisinde genel bir tepki sekli teslimiyettir ve bu da denetmenin biitiin

yanitlar1 aldiginda ortaya c¢ikmaktadir. Durumu tersine ¢evirme, denetlenenin denetleme
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stirecini kendi becerilerinden uzaklagtirmak i¢in sergiledigi bir sasirtma taktigidir. "Ben iyi
degilim" ise, denetlenen hassas ve kirllgan goriiniince ortaya ¢ikar ve bu tepkinin arka
planinda denetmeni sancili konularda uzaklastirmak yer alir. Caresizlik, denetlenenin
denetmen tarafindan verilen biitiin bilgileri kavradiginda ortaya ¢ikan bir bagimlilik (tabi
olma) oyunudur. Sonuncu olarak da, denetlenenin kendi yetersizliginden 6tiirii dis faktorleri
sugladig1 kendini koruma taktigidir.

Basaran (1993) bu tepkileri yedi kategoriye ayirmistir. Biirokratik Davranis. Egitimin
amaclarin1 engelleme pahasina, konulan kurallara uygun eylemler yapmaya biirokratik
davranig denir. Bu davranista asil olan, egitimin amaclar1 degil konulan kurallardir. Aldatict
Bilgi Uretme. Bir denetim sistemi isgdrenlere elem verdiginde, isgdrenler, bu elemden
kurtulmak i¢in denetmenlerin goziinii boyayacak gosteriler yapmaya baglarlar. Direnme.
Denetlenenin elinde olmayan nedenlerden dolayr kusur islediginde, kusurun kendisine
yiikklenmesi, siirekli yakindan denetlenmesi, denetmenin denetime kisisel sorunlarini katmasi,
denetmenin haksiz davranmasi gibi durumlar da denetime karsi direng yaratabilir. Veri
Saklama. Denetlenen, denetmene agikladiginda kendine sug olarak gelecek, kendinde elem
yaratacak olan verileri elverdigince saklamaya calisir. Kayg: Gelistirme. Kati, sert denetim
cogunlukla kaygi yaratir. Arka Arama. Denetlemenin yarattigi aci, isgorenleri kendilerini
korumalar i¢in arka olacak insanlar aramaya yoneltir. Kimi kez arka arama, isgorenlerin
gereginden fazla Odiin vermesine yol agar. Tepki Degistirme. Denetlemenin yarattigi
engellenme, kaygi, isgérenleri denetim yapanlara degil de baska boliimlere, kisilere diigman
yapabilir. Diismanhigin yonii 6grencilere de olabilmektedir. Bahsedilen bu tepki bi¢cimlerinin
azaltilmasi, yaratilacak olumlu bir denetim ikliminin temelini olugturmaktadir.

Denetime Tepkiyi Azaltma Yollar

Denetim stirecinde her ne kadar tepki yaygin olarak ortaya ¢iksa da, tepkiyi dnlemek 0
kadar kolay degildir. Denetlenen tarafindan denetmene gosterilen tepkiyi Onlemek igin
kullanilan yontemleri iki ana faktor etkilemektedir. Birincisi, denetmen ile denetlenen
arasindaki iliski kritik bir iliskidir. Giiven, uyum ve empati temelli olusturulacak olan olumlu
bir denetsel iliski tepkiyi azaltmada esastir (Borders, 1989; Mueller & Kell, 1972). Tepkiyi
azaltmada ikinci faktor ise, denetsel iliskiye bakis agisidir. Denetmenin, denetim siirecindeki
iliskiyi odaksal (merkez) olarak gormesi genellikle ¢atismalarin tam olarak ortaya ¢ikmasini
destekler. Aksine, terapotik (iyilestirici) calismayi birincil denetsel odak olarak goren
denetmenler, ¢atismalarin daha sinirli olarak ortaya ¢ikmasini desteklemis olurlar.

Tepkiyi algilanan tehdit olarak degerlendiren Liddle (1986), catismanin agik bir
sekilde tartisilabilecegini savunmaktadir. Liddle’a gore, oncelikle kaygi ya da tehdidin
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kaynagini belirlemek gerekmektedir. Sonra, s6z konusu g¢atisma ile miicadele etmede
kullanilacak uygun stratejiler iizerinde beyin firtinasi yapilmalidir. Kadushin (1968),
oyunlarda denetlenenler tarafindan sergilenen tepki ile basa ¢gitkmanin en basit yolunun oyunu
oynamayl reddetmek oldugunu belirtmektedir. Kadushin’e goére, denetlenen ile oynanan
oyunun farkindaligini paylagsmak ve denetlenenin davraniglarindaki dinamiklerden ziyade
oyun igerisinde yer alan dezavantajlara odaklanmak daha etkili olacaktir.

Bauman (1972), denetlenenin gostermis oldugu tepkiyi yonetmenin birka¢ teknigi
bulundugunu belirtmektedir. En dogrudan yiizlesme olan anlamlandirma (yorumlama),
denetlenenin tepkisini betimleme ve yorumlamay1 kapsamaktadir. Daha az yiizlesme igerse de
geri bildirim de dogrudan yiizlesmenin bir seklidir. Ag¢iklik getirmede ise davranigini
anlamada denetlenene yardim amaciyla yeni ifadeler kullanilmaktadir. Tepkiyi baska
ortamlara genellestirme, denetsel iliskiden odagi uzaklastirir ve denetlenenin uyumsuz
davranigini tanimlamasinda ona yardim eder. Davranmigin, yiizlesme olmaksizin ortadan
kaldirtlmamasi durumunda 0 zaman tepkiyi gérmezlikten gelme tavsiye edilmektedir. Tepki
iceren davranisin nedenini tanimlamada, her ne kadar daha tehdit edici bulunsa da rol yapma
ve ikinci kisilik (yakin arkadas) rol yapmaya yardimci olabilir. Denetimsel oturumlarin sesli
kaydin1 yapmak da tepkiyi yonetmede faydali olabilir. Burada uygulanan teknigin basarist,
denetmen ile denetlenenin kisilikleri ile birlikte aralarindaki etkilesimin kalitesine baglidir.

Yukarida bahsedilen ylizlesmenin uygun goriillmemesi durumunda ise Masters (1992),
tepkiyi azaltma i¢in pozitif yeniden ¢erg¢evelendirme Onermektedir. Bu yeniden
cercevelendirme igerisinde, denetlenene salahiyet tanima, onun 06z-saygisini artirma ve
diisiince, duygu ve davranislarla miicadele etmede etkin yontemler modelleme caligmalari
bulunmaktadir.

Bu yontemlerin ige yaramamasi durumunda ise, denetmenin denetlenen ile birlikte bir
araya gelerek, denetlenenin gereksinimlerinin karsilanmasi baglaminda "yaratict beyin
firtinas1" yapmasi gerekebilir. Bu siire¢ icerisinde terapi, uyusmazligin ¢éziimlenmesi icin
arabuluculuk ve denetleneni bogmayan ya da onun 6z-saygisini olumsuz yonde etkilemeyecek
gercekci amaclarin gelistirilmesi ¢abalar1 yer alabilir. Denetlenenlerin gosterdigi biitlin tepki
orneklerinin ve onlari etkisizlestirme c¢abalart ile elde edilecek sonuglarin belgelendirilmesi de
bu siirecin gerekliliklerindir (Masters, 1992).

Denetim siireci igerisinde en O6nemli amag, 6gretmene mesleki anlamda rehberlik
etmek oldugundan, denetmenin oynayacagi anahtar rol de bu silire¢ igerisinde
gerceklestirilecek fonksiyonlar ile dogrudan ilgilidir. Kadushin (1992) bu fonksiyonlari

yonetsel, egitimsel ve destekleyici olarak belirlemistir. Bu baglamda, bu fonksiyonlarin
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gerceklestirilmesi igin de denetim siirecinde bir dengenin kurulmasi 6nem kazanmaktadir.
Denge anlayisi, denetlenen giiglii duygu ve tepkiler sergilediginde onem kazanmaktadir.
Johnson (2002), denetmen/denetlenen ittifaki giiclendikge, destekleyici ve degerlendirici
rolleri dengelemenin daha da zorlasacagimi belirtmektedir. Bu anlamda denge denetimin
ozidir (Mehr, Ladany & Caskie (2010). Denetim siireci igerisinde yapi ile siireg, bilis ile
duygu ve denetlenenlerin gereksinimlerine gore degisen yonlendirici ve yonlendirici
olamayan miidahaleler arasinda uygun dengeyi kurmak zor olabilir. Bu dengenin kurulmasi
denetmenin en 6nemli yeterliliklerinden birisidir.

Denetim siirecinde ortaya ¢ikan tepkiyi azaltmada denetmen ile denetlenen arasindaki
iliskinin net ve saglikli bir sekilde yeniden tanimlanmasi gerekmektedir. Bordin (1983), etkin
bir denetsel siire¢ igerisindeki iligki i¢in {i¢ bilesenin olmasi gerektigini belirtmektedir.
Bunlar, denetimin hedef ve amaglar1 konusunda gelistirilen ortak bir anlayis ve anlagma,
denetim siirecinde gerceklestirilecek eylemler konusunda ortak bir anlayis ve anlasma ve
denetmen ile denetlenen arasinda pozitif duygusal bir bag ve iliski kurulmasidir (Duff &
Shahin, 2010; Harvey & Struzziero, 2008; Lizzio, Wilson & Que, 2009).

Denetimin, yansima, eylem ve geribildirim dongiisii araciligiyla denetlenene, kendi
mesleksel uygulamalari, giiglii ve zayif yonleri ve karsilastigi zorluklar konusunda yeni ve
farkl1 perspektifler sunmasi sonucunda, denetlenende mesleksel edinim, kisisel farkindalik ve
klinik dayaniklilik gelistirebilecektir. Bunun denetmen tarafindan denetlenene dogru bir
iletisim bi¢imiyle aktarilmasi durumunda, denetlenen degisime karsi gosterecegi tepkinin
nihayetinde dolayli olarak kendi faydasina oldugunu anlayacaktir. Bu faydanin
anlasilabilmesi ve dolayisiyla tepkinin de minimize edilebilmesi i¢in denetlenenin de bazi
davraniglar1 sergilemesi beklenmektedir. ACES-Association for Counselor Education and
Supervision- (1995, s. 270)’de bu beklentiler su sekilde siralanmigtir: *Etik ve etkin olarak
rehberlik hizmetlerinin saglanmasi icin 6zenle ve sebat ederek calismak. *Denetim siirecine
hazirlikli gelmek. *Gozlem ve mesleksel uygulamalar icin firsatlar saglamak. *Denetim
stireci ile gelistirmeyi ve gili¢lendirmeyi planladigi terapotik becerileri derinlemesine
diisiinmek. *Denetim ve mesleki gelisim amaglarini gerceklestirmede denetmen ile aktif bir
sekilde beraber ¢alismak. *Yeni fikirlere agik olmak. *Kisisel duygularini, 6zelliklerini ve
mesleki edinimini yansitmada bir irade ve isteklilik sergilemek. *Kisisel tepkiyl minimize
etmek icin aktif bir sekilde c¢aligmak. *Denetmen ile denetim deneyimi konusunda

degerlendirmeler yapmak i¢in isbirligi yapmak.
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Tepkinin minimize edilebilmesi i¢in, denetmenin sergilemesi gereken bu davranislar,
gosterilen tepkileri tamamen yok etmese de, denetlenen ile birlikte gerceklestirilecek pozitif
olarak yeniden gergevelendirme igin denetlenenin de katki koymasini saglayacaktir.

Sonug¢ ve Oneriler

Amaci ne olursa olsun, denetime gosterilen tepki ortak bir deneyim olmakla birlikte
denetmenin tutumundan bagimsiz olarak her denetlenenin karsilasmak durumunda oldugu bir
durumdur. Denetmenin de ayni sekilde denetim siirecinde bir tepkiyle karsilasmayacagini
diistinmesi gergekei olmayan bir beklentidir. Her ne kadar can sikici ve sancili bir siire¢ olsa
da denetlenmeye gosterilen tepkinin olumsuz bir karsilasma ve uyumsuz bir davranis olarak
algilanmamasi gerekmektedir. Aksine, denetime gosterilen tepkinin arka planinda bulunan
dinamikleri bilen etkili bir denetmen, terapétik (iyilestirici) bir denetim iklimi olusturmak igin
bu tepkiyi yonlendirebilir. Ozii itibariyla, denetmenin tepKiyi algilamasi ve onu denetim
stirecinde bir avantaja ¢evirebilme becerisi, denetimin basar1 ya da basarisizligini belirlemede
onemli rol oynayabilir.

Denetim siireci igerisinde, denetmen ile denetlenen arasinda kurulan iliskide gii¢
yapisinin denetmenden yana agirlikli oldugu agiktir. Denetmenin lehine olan bu agirlikli
giiclin, denetlenen tarafinda kaygi ve korkuya neden olacagi gibi, denetlenin bu giic
dengesizligine karsi farkli bigimlerde tepkiler gelistirmesi, giivensizlik hissetmesi (Kotkov,
2005) ve bu tepkilere dayali olarak oyunlar gelistirmesi dogaldir.

Denetmen ile denetlenen arasindaki bu kritik iliskiyi, tepkiyi azaltmak baglaminda,
ozellikle denetmen Onciiliigiinde ve denetlenenin de katkisiyla giiven, uyum ve empati temelli
bir denetsel iliskiye doniistiirmek esastir.

Denetim siirecindeki tepki ve gatismalar genellikle iletisimsizlik ve farkli beklentiler
sonucu ortaya ¢ikar. Denetmenlerin oncelikle denetlenenlerin gelisme diizeylerinin farkinda
olmalar1 gerekir. Ornegin, mesleksel yardima daha gok gereksinim duyan denetlenenler ile
saglam bir iligski kurabilmek icin daha fazla 6zen ve ¢aba gerekebilir. Denetmenin, denetim
stirecindeki iliskiyi odaksal (merkez) olarak gérmesi ¢atismalarin tam olarak ortaya ¢ikmasini
desteklemekle birlikte, terapotik (iyilestirici) ¢aligmayi birincil denetsel odak olarak goren
denetmenler, ¢atismalarin daha sinirli olarak ortaya ¢ikmasini desteklemis olurlar.

Denetim siirecine dahil edilmesi durumunda tepkiyi azaltmak ve iiretimsel catisma
¢Ozliimiini  kolaylagtirmak i¢in ¢esitli stratejiler bulunmaktadir. Bunlar igerisinde,
denetlenenin gelisimsel diizeyinin ve gereksinimlerinin farkinda olmak, empati, sabir ve
esneklik gostermek, mesleksel destegi yararli hale getirmek, duyarl bir sekilde geribildirim

saglamak, davranigsal yaklasimlar ve problem c¢ozme teknikleri kullanmak, denetlenenin
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performasint dogrudan gozlemlemek ve onlara basar1 ve giiglii yanlarini bildirmek
bulunmaktadir (Nelson, Barnes, Evans ve Triggiano, 2008). Bunun gibi yontem ve teknikleri
kullanmak giiclii bir denetsel ittifak olusturmakla birlikte tepkilerin azalmasina da neden
olacaktir.

Masters (1992), denetim siirecindeki tepkiyi azaltmak ic¢in pozitif yeniden
cergevelendirme Onermektedir. Bu siire¢ icinde, denetlenene salahiyet tanima, onun 0z-
saygisini artirma On plana ¢ikmaktadir. Diger bir yaklasim ise, denetmen-denetlenen
birlikteligi ile denetlenenin gereksinimlerinin karsilanmasi ig¢in "yaratici beyin firtinast"
gerceklestirmektir.  Bunun igerisinde de terapi, uyusmazliklar i¢in arabuluculuk ve
denetlenenin 6z-saygisin1 olumsuz yonde etkilemeyecek gergek¢i amaglarin gelistirilmesine
yer verilebilir. Bununla birlikte, kullanilan dil ve diyalogun kalitesi ile birlikte karsilikli
anlayis da, kurulan iligki igerisinde Onem tasimaktadir (Ganzer, 2007; Gergen, 2009).
Ozellikle denetmenin goriis ve beklentilerini dile getirirken, denetleneni asagilayacak veya
onu tehdit eden bir dil kullanmamasi gerekmektedir (O’Neill, 2004; Woika, 2010).

Olumlu ve tretime yonelik bir denetim siirecine, denctmenler de etkin olarak
katilarak, hazirlikli gelerek, gozlem ve mesleksel uygulamalar i¢in firsatlar saglayarak, yeni
fikirlere agik bir sekilde irade ve isteklilik sergileyerek katkida bulunmalar1 gerekmektedir.
Denetsel iliskinin dogas1 icerisinde bulunan kaygiy1r tanimlamak ve yonetmek de denetmenin
sorumlulugunda olup, denetlenene verilen geribildirimde kullandig1 dili, denetmen bu sorunu
gidermede arag olarak kullanabilir.
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Extended Abstract
Purpose

The main aim of this study is to explore causes of supervisee resistance, sources, and
types of resistance and how to cope with and minimize supervisee resistance within the
framework of supervisory process. Supervision is known to be an annoying process which
creates anxiety and resistance. It is the ongoing relationship between supervisor and
supervisee that is the main source of anxiety and supervisee resistance. As an anxiety-
provoking experience, supervision actually seeks to achieve some desired changes in the
behaviours of supervisee within the framework of supervisory process.

Resistance to Supervision

When its content, functions, and activities are evaluated, supervision is an annoying
process which creates anxiety and resistance. Resistance is a common and natural experience
and necessary for creating a therapeutic supervision climate. Some desired changes in the
behaviours of supervisee are expected after the supervision process. These behavioural
changes are more likely to lead to resistance. Regardless of purpose, resistance in supervision
is experienced both by supervisor and supervisee and is encountered irrespective of the
supervisor's skill level. The supervisor who thinks that he or she can proceed through the
process of supervision without encountering resistance is an unrealistic expectation. Knowing
about the dynamics behind supervisee resistance, an effective supervisor may redirect the

resistance to create a positive supervision climate.
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There is an ongoing relationship between supervisor and supervisee in the supervision
proscess. It can clearly seen that the structure of power in this process is heavily weighted
toward the supervisor who can lead to much anxiety, fear and resistance for the supervisee. It
should be underlined that supervisee resistance is common. Although this resistance may be
disruptive and annoying, the supervisor should be well aware of the fact that this resistance is
not synonymous with "bad person” or "bad behavior." However, this resistance is seen as a
result of the dynamics of the supervision process and might well be an appropriate response
to supervision (e.g., supervisor conducting therapy instead of supervision).

Causes of Resistant Behaviors

During the supervision process, supervisee exhibits verbal and nonverbal behaviors
primary goal of which is self-protection in which the supervisee guards against some
perceived threat. A well-known threat is the fear of inadequacy on the part of supervisees
thinking that they will not be able to measure up to the supervisor's standards. The fact that
supervision is required is also one of the causes of resistance. Supervisees may have difficulty
in accepting the legitimacy of supervision since they perceive their professional skills to be
equal, if not superior, to their supervisor's. It is also quite possible that resistance exhibited by
the supervisee may turn into a loss of control and a power struggle between supervisor and
supervisee. As a process, supervision has an evaluative component and it may provoke
anxiety and resistance because of a negative evaluation by a supervisor and it may come up
with dismissal and/or failure to receive necessary recommendations.

Types of Supervisee Resistance

Supervisee resistance is often seen as a defensive behavior exhibited to reduce anxiety.
In other words, it is perceived as a threat. These behaviors also take the form of games played
by supervisees who intentionally or unintentionally attempt to manipulate and exert control
over the supervision process. During these games, the supervisee sometimes attempts to
manipulate the level of demands placed on him/her. The supervisee prefers to use flattery to
inhibit the supervisor's evaluative focus. At certain stages of supervision, redefining the
relationship occurs if the supervisee wants to make the relationship more ambiguous. On the
other hand, reducing power disparity occurs if the supervisee stresses on supervisee”s
knowledge. In controlling the situation, the supervisee is engaged with asking questions to
direct supervision away from his/her performance.

In understanding the nature of these games, five types of resistance are discussed. The
first one is submission, which is a common form of resistance and can be seen if the

supervisee behaves as though the supervisor has all the answers. The second one is turning the
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tables, which is a diversionary tactic by the supervisee to direct the focus away from his/her
skills. In the third tactic, the supervisee says "I'm no good" if he or she pleads fragility and
appears brittle. The fourth one is helplessness, which is a dependency game during which the
supervisee absorbs all information provided by the supervisor. The fifth type of resistance is a
self-protection tactic and the supervisee blames external problems for his/her ineffectiveness
in this type.

Among other resistance types are also bureaucratic behavior, providing false
information, hiding data, and developing anxiety which are mainly applied when the
supervisee wants to direct the focus away from his/her skills.

How to Counter and Minimize Resistance

All supervisors must keep in mind that counteracting resistance is not simple. Two
major factors are thought to have influenced methods used for counteracting resistance. First,
the relationship is critical. The supervisory relationship built upon trust, rapport, respect and
empathy is necessary for minimizing and counteracting resistance.

The way the supervisory relationship is viewed is the second factor. In other words,
the fact that supervisors regard the relationship as the focal point in the process often
advocates full exploration of conflicts, whereas supervisors regarding therapeutic work as the
primary supervisory focus advocate a more limited exploration of conflicts.

Identifying the source of anxiety (or threat) should also be the focus for managing
supervisee resistance. Then, the focus should be on brainstorming to identify appropriate
coping strategies for counteracting resistance. Conflicts in a supervisory relationship occur
when there are misunderstandings or different expectations because supervisees may try to
communicate their ideas or concerns with their supervisors, From this stand point of view,
supervisors should be aware of the supervisees’ developmental or progress level. In other
words, early developing supervisees may require more attention and more effort for an
efficient and solid working relationship.

On the other hand, certain factors are thought to contribute to productive conflict in
supervision. It should be kept in mind that conflicts can be beneficial in the supervisory
relationship by helping foster a stronger supervisor and supervisee alliance, improve
communication skills, and help develop resolution abilities. If conflict is managed in a right
way and is regarded as a normal part of the supervision process, the supervisor and supervisee
may experience a better relationship and positive supervision outcomes.

Ignoring resistance can also be recommended if the behavior can be eliminated

without confrontation. Within this framework, role-playing and alter-ego role playing are
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considered to be helpful in finding out the cause of resistant behaviors. Audiotaping
supervision sessions where supervisor and supervisee negotiate their roles is also
recommended to cope with resistance.

Conclusion and Recommendations

The quality of the interaction between supervisor and supervisee and the success of a
technique applied to coping with resistance are primarily dependent on the personalities of
supervisor and supervisee. Further problems can be dealt through positive reframing for
reducing resistance. Among the main components of positive reframing are increasing the
supervisee's self-esteem, empowering the supervisee, and modeling effective methods of
managing thoughts, feelings, and behaviors.

When applied properly in supervision, certain strategies are likely to facilitate
productive conflict resolution. The most recommended strategies could be as follows: using
of empathy, patience and flexibility, providing supervisees with professional support, giving
feedback in a sensitive manner, being aware of the supervisees’ progress and needs,
employing behavioral approaches and problem solving techniques, directly monitoring
supervisees performance, and communicating their successes and strengths. Utilizing such
techniques and approaches is believed to have a strong impact on fostering the supervisor and
supervisee alliance and create a positive supervision climate.

As far as the responsibilities of the supervisee are concerned in creating a positive
supervision climate, they also play a key role as long as they contribute to the supervisory
process. They are expected to take an active part in the supervisory process, be prepared, and
create opportunities for observation and professional development. Their willingness and
openness to new ideas will facilitate to establish a strong alliance with supervisors.

To sum up, most researchers concluded that supervisees would be more willing to
disclose information when the supervision process provoked less anxiety and resistance.
Because of its potential effect on the supervisory relationship, as well on the clinical
effectiveness of the supervisee, recognition and management of resistance is essential.
Through creating a positive supervision climate and a well-established supervisor-supervisee
alliance, acknowledging and normalizing feelings of anxiety and resistance related to
inexperience and competence concerns, resistance can be counteracted proactively based on

the principles of setting specific, explicit and measurable goals.
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