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Okul Yoneticilerinin Ogretmenleri Giiclendirmesine iliskin Yonetici ve

Ogretmen Goriisleri’

Mustafa Cetin' & Bilgen Kiral*

Ozet: Arastirma, ogretmen ve okul yoneticilerinin Ogretmenleri giiglendirmesine iliskin goriislerini ve
ogretmenlerini giiglendirmesini engelleyen nedenleri ortaya koymak i¢in yapilmustir. Bu kapsamda, 2017-2018
akademik yili Aydin ili Karacasu ilgesindeki ortadgretim diizeyindeki okullardaki Ggretmenlerle ve okul
yoneticileriyle goriismeler yapilmistir. Bu arastirma, nitel aragtirma desenlerinden fenomenoloji ¢alismasidir.
Arastirmanin ¢aligma grubunu olusturan okullar ve katilimcilar, amagh 6rnekleme yontemlerinden maksimum
cesitlilik ve Ol¢iit 6rnekleme yontemi ile belirlenmistir. Arastirmanin ¢alisma grubunu 4 okul yoneticisi ve 6
O0gretmen olusturmaktadir. Arastirmada veriler yart yapilandirilmig goriisme formu ile birebir goriismeler
sonucunda toplanmistir. Elde edilen verilerin analizinde icerik analizi teknigi kullanilmustir. Ogretmen
giiclendirmeye iliskin olarak, iletisim kurma, doniit saglama, odillendirme, destek saglama, deger verme,
ihtiyaglart gozetme, takim ruhu olusturma, sorumluluk alma, yetki devri gibi kavramlar ortaya ¢ikmistir. Okul
yoneticilerinin 6gretmen giliglendirmesini engelleyen nedenler arasinda ise genel olarak, yoneticiden kaynakli
nedenler, yasal nedenler, yonetsel nedenler, okul kaynakli nedenler ve diger nedenler olarak tespit edilmistir.
Ogretmen ve ydnetici goriislerine gore Milli Egitim Bakanligi’nin giiglendirme uygulamalari kapsaminda yaptig1
caligmalara iligkin, destek ve plan-program olmak tizere iki alt kategori ortaya ¢ikmistir. Bulgular 1s13inda, iyi
bir lider olarak okul yoneticisi, okulunda yonetsel alanlarda da iyilestirme ve giiclendirme ¢aligmalar1 yapabilir.
Bu dogrultuda gorevi, goreve en uygun dgretmene adaletli ve tarafsiz bir anlayigla verebilir. Okul yoneticisi
Ogretmene rol-model olabilir, siirekli doniitler saglayabilir, hak edeni zamaninda 6diillendirebilir ve yetki devrini

c¢ok iyi kullanabilir.
Anahtar Kelimeler: Giiglendirme, 6gretmen gii¢clendirme, psikolojik ve davranigsal giiglendirme

DOI: 10.29329/mjer.2018.172.15

Opinions of Teachers and Administrators Related to Teacher Empowerment of School

Administrators

Abstract: The research was carried out to reveal of teacher and school administrators ‘opinions about teachers’
empowerment and the reasons that prevented school administrators' teacher empowerment. From this point of
view, interviews were held with teachers and school administrators at secondary school level in Karacasu

province in the city of Aydin to reveal point of views towards the empowerment and the reasons that prevent
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school administrators to strengthen teachers in the academic year of 2017-2018. This research is a
phenomenological study which is one of the qualitative research designs. The schools and participants that were
included in the study group were determined with criterion sampling and maximum variation sampling which are
the methods of the purposeful sampling methods. The subject group consists of 4 administrators and 6 teachers.
As a result of one on one interviews, the opinions of the administrators and teachers were taken with the semi-
structured interview form. During the analysis of the detained data, the methods of content analysis has been
used. About teacher empowerment, concepts such as communicating, providing feedback, rewarding, providing
support, valuing, taking care of needs, creating a team spirit, taking responsibility, transferring authority have
emerged. Among the reasons that prevented school administrators from strengthening teachers, in general,
reasons originating from the manager were determined as legal reasons, administrative reasons, school-related
reasons and other reasons. According to the views of teachers and administrators, the Ministry of National
Education has developed two sub-categories; support and plan-programme related to the studies it has
undertaken in the context of empowerment practices. In the light of the findings, the school administrator, as a
good leader, can also carry out improvement and strengthening activities in the administrative areas of the
school. For this reason, the task can be given to the most appropriate teacher with a fair and impartial
understanding. The school administrator can be a role model for the teacher, can provide continuous feedback,

can reward the most deserving teachers in time and can use the authority transferring well.

Key Words: Empowerment, teacher empowerment, psychological and structural empowerment

GIRIS
Bilgisayar, iletisim teknolojilerinin yayginlagmasi, uluslararasi rekabet, kiiresellesme ve miisteri
beklentilerindeki degisim gibi bir¢ok gelisme, diinya ticaretine ivme kazandirmig ve orgiitler igin insan
kaynaklarinin 6nemini giderek artirmistir. Bu gelismeler karsisinda orgiitler, is gorenleri giglii
kilmanin yollarin1 aramakta; bu sayede onlarin orgiit i¢i girisimcilik ve yaraticiligindan yararlanmaya

calismaktadirlar.

Buradan hareketle personel giiclendirme anlayisi; orgiitlerin yenilik ve esneklik ihtiyaci
nedeniyle ortaya ¢ikmigtir. Kiiresellesen diinyada yogun rekabet kosullari, miisterilerin bilingli hale
gelmesi, tiiketicinin korunmasi, iiriin alternatiflerinin asir1 derecede artmasi, orgiitlerde personelin
inisiyatif almas1 ve degisken olaylar karsisinda ¢ok hizli diisiiniip karar vermesi gibi ¢alisma sekilleri,
yonetimde personel giliclendirmeyi glindeme getirmistir. Gilinlimiiz is ortaminda, karar verme
mekanizmasi sadece yoneticilerin katildigi bir organ olmaktan ¢ikmus, artik alt kademelerdeki is
gorenlerin de katilimiyla homojen hale gelmistir (Cuhadar, 2005). Lider davraniginin ana amaci, orgiit
iiyelerinin faaliyetlerini etkilemektir. Faaliyetlerin etkilenmesi, ¢alisanlarin davranislarina yansiyarak
orgiitlin hedeflerine ulagsmasim saglayacaktir. Liderin rol davranislari, izledigi strateji ve taktikler

Orgiitte gorevlerin basarilmasinin ve uyumun saglanmasinin yaninda izleyicilerin degerlerini,
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inanglarimi ve davranmiglarini etkilemektedir (Arslantas ve Dursun, 2008). Gii¢lendirme, evrensel
anlamda, tiim oOrgiitlerde oldugu gibi okullarda da onem kazanmaktadir. Gii¢lendirilen birey ve
orgiitlerin, 6nceden belirlenen hedeflerine ulagmasi daha sistematik olabildigi i¢in okullarda da
giiclendirme faaliyetleri giderek ©nem kazanmaktadir. Bu arastirmada, Ogretmen ve yonetici
goriiglerine basvurularak, giliclendirme kavrami hakkindaki farkindalik ortaya cikarilmaya calisilmus,
Ogretmen giiclendirme ¢alismalarini engelleyen nedenler arastirilmis ve ortaya cikan bulgular

dogrultusunda 6gretmen giiclendirme c¢alismalarina iliskin ¢6ziim Onerileri gelistirilmistir.
Giiclendirme Kavrami

"Empowerment" sozciliglinlin Tiirkge karsilig1 olarak ele aliman "Personel Giiclendirme" ya da
"Yetkilendirme" kavramlarinin temelinde isi fiilen yapan kisinin o isle ilgili tim kararlar1 verebilmesi
ve bunun i¢in egitilmesinin 6nemi vurgulanmaktadir. Personel giliglendirme, en basit ifadeyle
calisanlarin yaraticilik ve motivasyon gii¢lerinin kullanilmasi ile eski, modasi ge¢mis ve emir
tarzindaki yoOnetim uygulamalarindan bir an Once uzaklasilarak oOrgiit problemlerinin ¢6ziilmesi
anlamma gelmektedir (Dogan, 2003). Gi¢lendirme, orgiitsel giic ve etkinligin saglanmasinda ve

stirdiiriilmesinde dnemli goriilmektedir (San, 2017).

Conger ve Kanungo (1988) giiglendirmeyi bes asamada anlatmaya calismuslardir. Ik asamada
bireyde psikolojik gii¢siizliige sebep olan sartlar ortaya ¢ikarilmaktadir. Bu sartlar arasinda orgiitsel
faktorler, kontrol, ddiillendirme, isin dogasini anlama gibi faktdrler bulunmaktadir. ikinci asamada
yonetim tekniklerini ve stratejilerini kullanarak katilimer bir yonetim tarzi, hedef belirleme, doniit
saglama, model olma, isbirligine ya da yetkinlige dayali 6diillendirme gibi unsurlar gbz Oniinde
bulundurulabilir. Ugiincii asamada etkin katilim, sozlii ikna, duygusal uyarim, temsili tecriibe olmak
iizere dort unsur kullanilarak calisanlarin 6z yeterlilik bilgileri saglanabilir. Bu asamada calisan
tizerinde birinci asamada dikkate alinan unsurlar kaldirilabilir. Dérdiincii agsamada giiglendirilme
sonucu elde edilen sonug¢ degerlendirilmekte ve son asamada baslica davranigsal etkiler goz oniinde

bulundurulmaktadir.

Giliglendirme sonunda orgiit hedeflerine ulagsmak i¢in kazandirilan davranislarin siirdiiriilmesi
gerekmektedir. Personel giiglendirme anlayisi, orgiitlerin yenilik ve esneklik ihtiyaci nedeniyle ortaya
cikmustir. Kiiresellesen diinyada yogun rekabet kosullari, miisterilerin bilingli hale gelmesi, tiiketicinin
korunmasi, iriin alternatiflerinin asir1  derecede artmasi Orglitlerde, personelin inisiyatifini
kullanmalarina izin veren ve degisken olaylar karsisinda ¢ok hizli diisiiniip karar verme gibi ¢alisma

sekilleri, yonetimde personel giiclendirmeyi giindeme getirmistir. (Cuhadar, 2005).

Giinlimiizde bilgisayar kullanimu, bilgi teknolojileri ve MIS (Management Information Systems-
Yonetim Bilgi Sistemleri) uygulamalarindaki gelismeler, artan rekabet ve bunun sonucu olarak

miisteri taleplerine hizli cevap verme zorunlulugunun ortaya ¢ikmasi, egitim diizeyi ve beklentileri
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yiikselen personel yapisi, genel olarak toplumsal diizeyde, 6zel olarak isletmelerde demokratiklesme
egilimlerinin artmasi, bilgi ve insan unsurunun en 6nemli “rekabet avantaji” kaynagi olarak belirmesi,
orgiitlerde hiyerarsiye dayanan komuta-kontrol felsefesinin zayiflamasi, globallesen ve siirekli degisen
bir dis ¢evrenin olusmasi gibi nedenler de artik giiclendirme caligsmalarini gerekli kilmaktadir (Kogel,

2005; akt. Dogan, 2006).

Kiiresellesen ekonomik ve kiiltiirel degismeler de okullarda degismeyi ve ¢agin sartlarina gore
giiclendirmeyi gerekli kilmaktadir. Okullarda giiclendirmeyi sadece yonetsel anlamda ya da okulun
fiziki kapasitesinin daha da yiikseltilmesi anlaminda degil, ayni zamanda &gretmenlerin igsel
motivasyonlarint artirict ¢aligmalarla, kiiresellesme sonucu meydana gelen degisimlere ayak
uydurmalarmi saglayarak yapmak onemli goriilmektedir. Bu degisimlerden biri de bilginin Onii
almamaz bir hizla ve kontrolsiizce yayilmasidir. iste tam bu noktada entelektiiel sermaye kavrami
ortaya ¢ikmaktadir. Entelektiiel sermaye, zenginlik yaratmak {izere kullanima sokulabilen entelektiiel
varliklar olup; bilgi, enformasyon, entelektiiel miilkiyet ve deneyimdir (Stewart, 1997; akt. Sahin,
Akan ve Bagar, 2014).

Bir orgiit ne kadar yiiksek kalitede sosyal ve entelektiiel sermayeye sahipse o kadar iyi rekabet
edebilmekte, rakiplerine karsi iistiinliikk saglayabilmekte ve hizmet sunumunda fark yaratabilmektedir.
Bununla beraber egitim orgiitleri, insan yogun orgiitlerdir. isletme 6rgiitlerinden farkli olarak egitim
orgiitlerinde agirlikli olarak biligsel faaliyetler yiiriitilmektedir. Bu durum insan faktoriine vurgu
yapmakta, sosyal ve entelektiiel sermayenin énemini daha fazla artirmaktadir. Ornegin bir okul
yOneticisinin yonetim bilgi, becerileri ve yeterlikleri, o okulu digerlerinin Oniine gegirebilmektedir.
Yine ogretmenlerin bilgi, becerileri ve yeterlikleri de aynmi sekilde, ¢aligtiklart okul orgiitiinii farkli

kilabilmekte ve egitim kalitesini artirabilmektedir (Sahin, Akan ve Basar, 2014).

Personelin gii¢lendirildigi orgiitlerde calisanlarin gili¢lendirilmesi {izerinde en 6nemli etki
yOneticilerin davranig ve yonetim tarzlaridir. Gliglendirme kiiltlirlinlin benimsendigi bir ortamda
calisanlar kendi islerinin sahibi olmakta, takim halinde ¢aligmay1 6grenmekte, yaraticiliklarini ortaya
cikarabilmekte ve bilgiler agik bir sekilde paylagilmaktadir. Bdylece motivasyonlari artan ¢alisanlar da
miisterileri memnun edebilmek i¢in ne yapmasim gerektigini bilerek harekete gecmektedir (Dogan ve
Demiral, 2007). Bu acidan 6gretmen giiclendirme kavrami da ilk kez 1980°1i yillarda gelistirilen
egitim reformu i¢inde yer almis ve literatiirde 6gretmen memnuniyetsizligi, otorite, profesyonellesme
ve karar paylagim gibi konularla ilgili olarak tamimlanmistir. Bu siirecte 6gretmen etkili bir egitim
adma reformun merkezindedir (Terry, 1995; akt. Acaray, 2010). Ogretmen giiclendirme agisindan,
yOneticinin yaratacagi giiven, baghlik, etkili iletisim tekniklerinin kullanilmasiyla agik bir tartigma
ortami, katilimci olmasi ve bilgi paylasimimi benimsemesi, yasanan basarilart veya basarisizliklari

O0grenme firsatina doniistiirmesi, hata yapma korkusunu ortadan kaldirmasi, ¢alisanlarin performansi
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konusunda net, yararli, zamaninda ve etkin bir geribildirim saglamasi, misyon ve vizyonu tarif etmesi

ve paylagmasi ve ¢alisanlara kocluk yapmasi ¢ok dnemli goriilmektedir (Arslantas, 2007: 229).
GUCLENDIRME TURLERI

Aragtirmacilar, giiclendirmeyi davranigsal ve psikolojik yaklagim olarak iki temel perspektiften

ele almiglardir. Asagida davranissal ve psikolojik giiclendirme tiirleri agiklanmaktadir.
Davramssal Giiclendirme

Davranigsal yaklasim, personeli giiclendirme konusunda iist yonetime diisen gorev ve
sorumluluklarin neler oldugunu ve yonetimin ne yapmasi gerektigini agiklamaya g¢alisirken, ayni
zamanda giiclendirmeyi engelleyen sinirlamalarin nasil ortadan kaldirilabilecegini aciklamaya calisir
(Psoinos vd., 2000: 212; akt. Bolat, 2003). Bu bakis ag1s1 ile yapilan agiklamalarin odak noktasini {ist
yonetimin, personeli giiglendirmedeki rolii olusturmaktadir (Honold, 1997). Allanazarov’a (2008) gore
davranigsal yaklasim teorisi, calisanlarin davraniglarini etkileyen kosullari arastiran Kanter (1993)
tarafindan gelistirilmistir. Yonetsel etkinlik genellikle bir yoneticinin is roliiniin beklentilerini yerine
getirdigi veya astifi derece olarak tamimlanir. Ciinkii, tanim geregi, giiglendirmede yoneticiler
kendilerini tamamlayici olarak goriirler ve islerini ve c¢alisma ortamlarmi anlamli  sekilde
etkileyebilirler. Daha spesifik olarak Thomas ve Velthouse (1990), giiglendirmenin yonetici ve
calisanlarin yogunlastirilmig inisiyatiflerini ve esnekliklerini artiracagini ve dolayisiyla yonetimsel

etkinligin de boylece artiracagini iddia etmislerdir (Spreitzer, 1995).

Kogel (2003), personelin giiclendirilmesi iizerindeki en dnemli etkinin yoneticilerin davranis ve
yonetim tarzlar1 oldugunu belirtmektedir (Ozbek, 2008). Bu noktadan hareketle ydneticinin iizerine
diisen gorevlerden bazilarini, 6rgiit icinde paylasilan bir vizyon yaratmak, orgiit i¢inde katilimeiligr ve
yetki devrini arttirmak, calisanlan siirekli egitmek ve gelistirmek, etkili bir ddiillendirme sistemi
kurmak, orgiit icinde bilgi paylasimini saglamak, kaynaklar1 bir araya getirmek ve dagitmak, geri
bildirimde bulunmak olarak siralamak mimkiindiir (Bolat, 2003). Sonug¢ olarak c¢aliganlarin
davranigsal olarak gli¢lendirilmesi, yetki devri, kararlara katilim hakki, kaynaklara ve bilgiye erigim,
egitim gibi ¢aliganin isyerinde etkili bir sekilde faaliyette bulunabilecegi kosullarin saglanmasini ifade
etmektedir (Allanazarov, 2008; Kiral, 2016). Bu ag¢idan bakildiginda yonetimin gorevi, herkesi
cezbeden bir misyon, esneklige ve Ozerklige sahip bir yapi, katiimciligr odiillendiren ancak risk
almayi cezalandirmayan bir 6rgiit ortami1 olusturmaktir. Giiglendirme ancak bunu gergeklestirebilen bir
Orgiitsel yapi igerisinde hayat bulmakta ve kalict olmaktadir (Cavus, 2006: 70; akt. Giirbiiz, 2012).
Ornegin, okullarda sene basi dgretmenler kurulu toplantisinda yoneticinin toplantidaki tutum ve
davranisi Ogretmenlerin alinacak kararlara katilmi konusunda tesvik edici ya da engelleyici
olabilmektedir. Bu da orgiit iginde esas uygulayicilar olan 6gretmenlerin isi benimsemelerine ya da

benimsememelerine neden olmaktadir. “Laissez faire” liderlik tutumu iginde olan bir okul yoneticisi,
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isin daha verimli yiriitilmesi noktasinda, alinacak kararlara ogretmenleri dahil ederek, otoriter

davranan bir baska okul yoneticisine gore biiyiik olasilikla daha basarili olabilecektir.
Psikolojik (Bilissel) Gii¢clendirme

Psikolojik giiclendirme, bireylerin islerine iliskin kontrollerinin oldugu bir dizi psikolojik
durumu ifade eder. Lawler, Mohrman ve Benson (2001) tarafindan yapilan g¢alismalar; kendi
isgliciiniin en azindan belirli bir kismi icin giiclendirmenin bazi formlarin1 uygulayan
organizasyonlarin %70’den daha fazlasi i¢in, giiclendirmenin, yonetim faaliyetlerinde giiglii ve 6nemli
bir etkiye sahip oldugunu gostermistir (Yiicel ve Demirel, 2012). Psikolojik giiclendirmede, ilk olarak,
Conger ve Kanungo (1988) ile Thomas ve Velthouse (1990) tarafindan yapilan giiclendirme ve
motivasyon konusundaki ¢aligmalari dnemlidir. Psikolojik giiclendirme konusunda ikinci saglam ve
dogrulanmis bir gelisme de Spreitzer’in (1995) gelistirdigi 6lgiim araci sayesinde, sistematik olarak
giiclendirmenin etkileri {izerine hem teorik hem ampirik kanitlar1 ortaya koymasidir (Karakas ve
Gergek, 2014). Okullarda yoneticiler bazi derslere iligkin farkli tutum igine girebilmekte ve bu
dersleri veren 6gretmenlerin ders programlarinda iyilestirme yapmak yerine negatif ayrimeilik yaparak
o Ogretmenlerin kendilerini degersiz hissetmelerine neden olabilmektedirler. Bu durum 6gretmenlerin
islerinde kendilerini yetersiz hissetmelerine yol agmakta ve Ogretmenlerde orgiitsel sinizm bag
gosterebilmektedir. Conger ve Kanungo (1988) ile Thomas ve Velthouse’un (1990) ¢alismalarindan da
yararlanarak gii¢clendirmeyi, bireylerin iglerindeki rollerine oryantasyonunu yansitan dort temel boyut

belirlemistir. Bunlar agagida agiklanmaktadir:

Anlam (meaning) boyutu: Gorevin amag ya da hedefine yiiklenilen anlam ya da kisilerin kendi
ideal ve standartlarin1 degerlendirmesi ile ilgilidir. Baska bir deyisle bireyin verilen gorevi i¢sel olarak
onemsemesidir (Thomas ve Velthouse, 1990). Anlam ayni zamanda kisilerin davraniglari, inanglar1 ve
degerleri ile is rollerinin gereklilikleri arasindaki uyumu ifade etmektedir (Spreitzer, 1995). Calisan
icin iginin bir deger ifade etmesi ya da anlamli olmasi, personel giiclendirmenin “lokomotifi” olarak
hizmet goriir. Calisanlarin is faaliyetleri ile degerleri arasindaki uyumsuzluk, personel giiclendirme
mekanizmasini da olumsuz etkileyecektir (Spreitzer vd., 1997). Baska bir deyisle bireylerin deger
sistemleri ve sahip olduklar isler ne kadar uyumlu olursa, personel giiglendirme mekanizmasi da o

kadar etkin ¢alismaktadir (Dogan ve Demiral, 2009; akt. Bolat, 2003).

Yetkinlik (competence) boyutu: Bu boyut bir kisinin gorev faaliyetlerini basariyla
gergeklestirebilme derecesini ifade eder (Thomas ve Velthouse, 1990). Bagka bir deyisle bireyin
kendini isi konusunda yeterli hissetmesi, performans yeteneklerine giivenmesi anlamina gelmektedir
(Spreitzer, Kizilos, Nason, 1997). Diisiik 6z-yeterlilige sahip bireyler, olaylardan, sorunlardan kaginma
egilimindedirler. Bu kaginma davranisi ise yetkinliklerin olugmasini ya da yetkinliklerin gelismesini
saglayan bireyin korkulari ile karsi karsiya gelmesini onlemektedir. Ayrica bireysel veya genel

anlamda caresizlik yasayan Kkisiler, benlik saygisinda yetersizlikler yasamaktadirlar. Buna karsilik,
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yiikksek 6z-yeterlilik sahibi bireyler, engeller ya da sorunlar karsisinda daha gii¢lii olma, direng
gbsterme ve baga ¢ikma egilimindedir (Thomas ve Velthouse, 1990).

Etki (impact) boyutu: Cacioppe (1998) calisanlarin gorevlerini yerine getirirken bir fark
yaratmast, diger calisanlarin is yasamlarini iyilestirmesini etkileme olarak ifade etmektedir. Bireylerin
calistigi is yerinde yapilan islerin sonuglarini etkiledigini hissetme derecesidir (Akt. Kiral, 2015).
Baska bir agidan etki, is ile ilgili ¢iktilarin kontroliiniin kimde olduguna iliskin olarak bireyin yaptig
degerlendirmedir. Bu noktada, ¢aliganlar, igsel kontrol algisina sahiplerse, is ¢iktilarimi, kendi bilgi,
yetenek ve ¢abalari ile etkileyebileceklerini hissederler (Bolat, 2003).

Ozerklik/otonomi(self-determination)boyutu:Spreitzer ~ (1995)  psikolojik  giiclendirme
modelinde dahil olan dort boyutun hepsinin boliinmez kapsamli ve faydali tek bir yap1 olusturmak igin
bir araya geldiklerini gostermistir. Eger bu dort modelden herhangi biri bile ¢ikarilirsa, tim
giiclendirme basarisiz olacaktir (Sutherland vd., 2007: 62; akt. Giirbiiz, 2012). Goriildigi gibi
giiclendirme kavrami iist yonetimin yapmasi gerektigi uygulamalar ve bu uygulamalarin ¢aliganlar
tarafindan ne sekilde algilandigi olmak {izere iki ayr1 agidan ele alinmaktadir. Burada 6nemli olan,
kavramin her iki yoniiniin birlikte ele alinmasidir. Bu iki kavramdan birisine agirlik verildiginde hep
bir taraf eksik kalmakta ve goz ardi edilmis olmaktadir. Oysa giiclendirme, her iki kavrami hem
yonetsel uygulamalart hem de calisanlarca bu uygulamalarin ne sekilde algilandigini ve ¢alisanlarin

kendilerini nasil gordiikleri konularin1 da kapsamaktadir (Giirbiiz, 2012).

Psikolojik giiglendirmenin sonuglarina bakildigi zaman, etkinligin ve yenilik¢i davranigin iki
sonucu da yasal agda belirtilmistir. Giiglendirme konusundaki yaygin ilgi, kiiresel rekabet ve orgiitsel
degisimin, inisiyatif alabilen, riski benimseyen, karmagik, az sayida tanimlanmig ydnetici rollerinde
yeniligi tesvik eden calisanlara duyulan ihtiyaci tesvik ettigi bir zamanda ortaya c¢ikmaktadir.
Yonetimsel bir baglamda, giiclendirmenin bu sonuclara katkida bulunma potansiyeli biiyiiktiir, ¢linkii

is sliregleri yalnizca resmi kurallar ve prosediirler ile yapilandirilamaz (Spreitzer, 1995).
GUCLENDIRMEDE LIDERIN ROLU

Giglendirilmis bir ¢evre olusturmada isletmeler 6zellikle su {i¢ soruya cevap aramalidir: (1) Bir
yonetici calisanlarin beraber faaliyette bulunmasini nasil saglayabilir? (2) Bir yonetici galiganlarin
yeteneklerini gelistirmesini nasil saglayabilir? (3) Bir yonetici ¢alisanlarimin ‘kiiltiirlerinin farkinda
olma diizeylerini’ nasil arttirabilir? Sorularin da isaret ettigi gibi, personelin giliglendirildigi bir ¢evre
olusturmada Oncelikle Onemli olan unsur yoneticilerin liderlik yetenekleridir. Personellerin
giiclendirildigi bir orgiitte liderler, patron gibi davranmazlar (Dogan, 2006). Gelisen teknolojiyle
birlikte hizli bilgi akisinin oldugu ve kiiresellesme konusunda farkindaligin olustugu son yillarda okul

yoneticilerinin birer egitim ve 6gretim lideri olarak yetistirilmeleri geregi siklikla dile getirilmeye
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baslanmis ve hatta okul miidiirii ya da okul yoneticisi yerine, daha ¢ok okul lideri, egitim lideri,

Ogretim lideri, program lideri kavramlari giindeme gelir olmustur (Sisman, 2014).

Liderlik ozelliklerine sahip bir okul miidiirii, okulundaki &gretmenleri oOrgiitsel amaglarin
gerceklestirilmesine yonelik olarak giidiileyebilmelidir. Ogretmenlerin &rgiitsel amacin basarilmasina
yonelik ruhsal bir isteklilik hali icerisinde olmasi, kendilerinden daha fazla verim alinmasini saglar.
Bunu saglamak icin de giidiileme 6n plana ¢ikmaktadir (Ozdemir, 2014). Bu noktadan hareketle iyi bir
okul miidiirii giiclendirme tiirleri kapsaminda yerini bulan psikolojik giiclendirme kavraminin igerigini
iyi irdeleyip Ogretmenlerin ise yoOnelik giidiillenme diizeylerini arttirabilmek i¢in ¢esitli giidiileme
yontem ve tekniklerini kullanma gayreti igerisine girebilir. Ciinkii liderlik niteliklerine sahip bir okul
miidiirii 6gretmenler iizerinde etkileme giiciine sahiptir. Bu etkileme, grubun igsel olarak islevini
yiiriitmesini saglar ve insanlarin birbirleriyle etkilesimlerini kolaylagtirir. Bir bagka etkileme, grubun
amaglarii gerceklestirmedeki performansi iizerindedir. Bir lider olarak okul miidiirii de grubun bir
iyesidir ve bireylerin paylastigt amaglar1 gerceklestirmeyi kolaylastirict etkilesim  yollarinin
gelistirilmesine katki saglar (Aydin, 2014). Bu etkilesim sonucunda da okullardaki is yiikiiniin
paylasilmasi saglanabilir. Ciinkii iletisim sonucu olusan etkilesim, doganin acimasiz giicii karsisinda
bireyleri hayatta kalabilmeleri igin yardimlagsmalarini, dayanigmalarini ve birbirlerine destek
olmalarini saglamis ve igbolimii yaparak hayatin yiikiinii hafifletmelerine yardimei olmustur (Eroglu,

2014).

Ogretmen giiclendirme ¢alismalarimin yapilabilmesi noktasinda “liderlik” kavramina vurgu
yapilmasindaki sebepleri su tanimda da goérmek miimkiindiir. Liderlik, grup etkinliklerini grup
hedeflerine ulagma dogrultusunda etkileme siireci; goriisleri, eylemleri ve egilimleri, etkileme,
yonlendirme ve yonetme; lider ile her bir izleyici arasinda olusan c¢ift yonlii etkilesim; gliclii bir etki;
etkili kisisel ozelliklere bagl gii¢; izleyicilerin diisiince ve eylemlerini etkileme dogrultusunda gii¢
kullanmaktir (Memduhoglu ve Yilmaz, 2013). Bu baglamda giiclendirme uygulamalar ve liderlik
arasinda daha dogrudan bir baglanti iizerinde c¢alisilmalidir. Giiglendirme, Orgiitsel degisimi
baslatmaya ve yonetmeye ¢alisan liderler i¢in hayati bir etki bi¢cimi olarak kanitlanabilir. Bu amaca
yonelik saha arastirmasi, etkili liderlik anlayisimiza 6nemli 6l¢iide katkida bulunabilir (Conger ve

Kanungo, 1988).
EGITIMDE GUCLENDIRMEY | ENGELLEYEN NEDENLER

Ogretmen giiclendirme kavrami yetki devriyle yakindan ilgilidir. Yetki devri, bir yoneticinin
herhangi bir alanda kendisine verilmis olan karar yetkisini, kendi istegi ile belirli sartlar altinda astina
devretmesidir. Ancak gii¢clendirmede isi yapan kisinin alaninda uzmanlagmasi sz konusudur ve isin
sahibi gibi davranmasi s6z konusudur (Cuhadar, 2005). Tim yasal mevzuat incelendiginde okullarda
yetki devri ve gliglendirme calismalarinin yapilmasina engel bir durumun olmadigi gériilmektedir.

Ancak insan unsurunun 6n plana ¢iktig1 orgiitlerde birtakim sorunlarin oldugu da goriilebilmektedir.
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Giliclendirme c¢aligmalarimin yapilmamasma iliskin Whetten ve Cameron’in (2011) yaptiklar
aragtirmalar sonucu, yoneticilerin astlar ile ilgili tutumlari, kisisel gilivensizlik ve kontrol isteginden

kaynaklanan nedenlerden dolayi giiglendirme ¢aligsmalarina goniillii olmadiklari ortaya ¢ikmusgtir.

Giiglendirmeye iliskin iki farkli bakis acis1 daha vardir. Quinn ve Spreitzer (1997) bu iki farkl
bakis acisin1 mekanik ve organik olarak ayirmistir. Mekanik yaklasimdaki giiglendirmede yonetici ve
arastirmacilar kararlar1 agik simirlar dahilinde devretmektedirler; kisacasi calisanlara sorumluluk
verirken, sonuglardan calisanlari sorumlu tutmaktadirlar. Gii¢lendirmeye organik yaklasimda ise,
yOnetici ve arastirmacilar personel giiclendirmenin risk alma, gelisme ve degisim araci olduguna
inanmaktadirlar (Dogan, 2006). Ogretmen giiclendirmenin yapilmamasi ya da yapilamamasina iliskin
olarak yasal, orgiitsel, kiiltiirel, teknik ve yonetici engellerinden s6z etmek miimkiindiir (Cuhadar,
2005).

MILLi EGITIM BAKANLIGININ YAPTIGI GUCLENDIRME CALISMALARI

Glniimiiz diinyasinda, problem ¢6zme, takim c¢aligmasi ve elestirel diigiinme, bilgi ve iletigim
teknolojilerini kullanma yetenegi, 6grencilere Ogretilen temel beceriler olarak ortaya c¢ikmaktadir.
Ogretmenlere bu becerileri ve degerleri 6gretmek icin yeni gérevler yiiklenmistir. Degisimi okuma,
stirekli gelisim, empati, etkili iletisim, problem ¢6zme, uzmanlik yoluyla sosyal kabul gérme gibi
liderlik becerileri, 6gretmenlik mesleginin ayrilmaz bir pargasi haline gelmistir (Milli Egitim
Bakanligi [MEB], 2017). Okullarin beklenen islevleri yerine getirebilmesi ve egitimin niteliginin
artmasi, ancak nitelikli 6gretmenlerle miimkiindiir. Ogretmenlerin hizmet dncesinde aldiklar1 egitimin,
meslegin tim gereklerini saglamadigi bir gercektir (Aydin, 2016). Bu dogrultuda &gretmenlerin
mesleki yeterliliklerini gelistirmek i¢in MEB c¢esitli hizmeti¢i egitim seminerleri diizenlemektedir.
Yine hem okul agilmadan 6nce hem de okul kapandiktan sonra, Milli Egitim Bakanligi Ortadgretim
Kurumlar1 Yo6netmeligi’nin 38. ve 87. maddeleri dogrultusunda 2 haftalik mesleki ¢alisma programlari
olusturulmakta, 6gretmenler ve yoneticiler bu calismalara dahil edilmektedir. Mesleki calismalarin
amaci1 yonetici ve 6gretmenlerin genel kiiltiir, alan bilgisi, pedagojik formasyon alanlarinda kendilerini
gelistirmelerini saglamak ve c¢ikan sorunlarin ¢oziimiine iligkin pratiklik kazanmaktir. Hizmetigi
egitim, Ogretmenlerin gorevleri ile ilgili bilgi, beceri ve tutumlar1 kazanmalarin1 saglamak iizere

yapilan egitimdir (Taymaz, 1992; akt. Aydin, 2016).

Okullarda 6gretmen giiclendirmeye yonelik yapilmayan ya da yapilamayan calismalarin
tespitinde yerinde denetim yapilmasi uygun olabilir. Denetim, bir orgiitte gerceklestirilmesi
hedeflenen amaglar ile gergeklestirilmis amaglar arasindaki insan davraniglarmin kontrol edilmesi
olarak tanmimlanabilir. Denetim, yonetim siirecinin neyi, nasil, hangi dl¢iide basardigini tespit etmektir
(Saruhan ve Yildiz, 2013). Egitim orgiitlerinde denetim, yoneticilerin, 6gretmenlerin ve yardimci

personelin gorevlerini anayasa, kanun, tiiziik, yonetmelik veya genelge hiikiimlerine gore yerine
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getirip getirmediklerini, aykiri hareket ederek gorevlerini yerine getirmede ihmal ve dikkatsizlik

gosterip gostermediklerini tespit etmek amaciyla yapilmaktadir (Taymaz, 2002).

Egitim denetimi, eksikliklerin tespit edilmesi ve mevcut duruma iligkin gerekli destegin
saglanmasi agisindan egitim yonteminin O6nemli siire¢lerinden biridir. Denetimin agiklamalarinda,
durum saptama, degerlendirme ve diizeltme/iyilestirme olarak {i¢ unsur 6n plana ¢ikmaktadir. Egitim
denetiminde rehberlik de, 6gretmenler ve denetgilerin uygulamalar1 hakkinda bilgilenmelerine; bilgi
ve becerilerini gelistirmelerine; 6grenciler, 6gretmenler, okullar ve ¢evre i¢in bu bilgi ve becerileri en

iyi sekilde kullanmalarma yardimei1 olan bir siirectir (Kaya ve Kaya, 2017).

Tim bu bilgiler neticesinde arastirma, okul yoneticilerinin giliglendirme c¢alismalarina iliskin
yOnetici ve 0gretmen goriigleri neler oldugunu tespit etmek amaciyla yapilmistir. Bu amagtan yola

cikarak agagidaki alt problemlere yanit aranmistir:
1.  Okul yoneticileri ve 6gretmenlere gore 6gretmen giiglendirme nedir?

2. Okul yoneticilerinin ve dgretmenlerin okullarda, giiclendirme yapilip yapilmadigina

iligkin gorisleri nelerdir?
3. Okul yoneticilerinin, 6gretmenleri giiglendirmesini engelleyen nedenler nelerdir?

4.  Okul yoneticilerinin ve oOgretmenlerin Milll Egitim Bakanligi tarafindan yapilan

giiclendirme ¢alismalarina iligkin goriisleri nelerdir?

5. Okul yoneticilerinin ve 6gretmenlerin, 6gretmen giiglendirme konusundaki onerileri

nelerdir?
ARASTIRMANIN YONTEMIi

Calismanin bu boliimiinde arastirmanin modeli, g¢aligma grubu, veri toplama aracinin
gelistirilmesi, verilerin toplanmasi ve analizi, arastirmanin gegerlilik ve giivenirligi ile ilgili bilgiler

verilmistir.
Arastirma Modeli

Bu aragtirma nitel aragtirma yontemlerinden fenomenoloji ¢aligmasidir. Fenomenoloji
caligmalari, farkinda olunan ancak derinlemesine ve ayrintili bir anlayisa sahip olunmayan olgulara
odaklanmaktadir. Fenomenoloji arastirmalarinda veri kaynaklari arastirmanin odaklandigi olguyu
yasayan ve bu olguyu disa vurabilecek veya yansitabilecek birey ya da gruplardir (Biiyilikoztiirk, Kilig,
Akgiin, Karadeniz ve Demirel, 2016).

Calisma Grubu

Arastirma, Aydin ili Karacasu ilgesindeki ortadgretim okullarinda gorevli yonetici ve

Ogretmenlerle yiiriitiilmiistiir. Calisma gurubunu olusturan yonetici ve 6gretmenler, amagli 6rnekleme
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yontemi kullanilarak maksimum ¢esitlilik (3 farkli okul tiiriine gore) gozetilerek belirlenmistir. Amach
ornekleme yontemi, ¢aligmanin amacina bagli olarak bilgi a¢isindan zengin durumlarin segilerek
derinlemesine arastirma yapilmasina olanak tanir. Aragtirmaci, secilen durumlar 1siginda doga ve
toplum olaylarini ya da olgularini anlamaya ve bunlar arasindaki iliskileri kesfetmeye ve agiklamaya
calisir (Biyiikoztiirk, Kilig Cakmak, Akgiin, Karadeniz, ve Demirel, 2016). Bu bilgiler dogrultusunda

secilmis olan katilimcilara iliskin demografik bilgiler Tablo 1°de verilmistir.

Tablo 1. Katilimcilara iliskin demografik bilgiler

Katilimci Kademe/ Cinsiyet  Okuldaki Calisma Okuldaki Gérevi  Arastirmadaki
Derece Siiresi Isim Kodlar1

1. Yonetici 1/4 Erkek 13 yil Okul Midiiri Hamdi

2. Yonetici 11 Erkek 4 yil Okul Midiiri llgar

3. Yonetici 1/3 Erkek 2 yil Okul Midiiri Ismail

4. Yonetici 1/4 Erkek 1yl M. Yardimcisi Giirhan

5. Ogretmen 2/3 Erkek 5yl Ogretmen Cemal

6. Ogretmen 7/3 Kadin 3yil Ogretmen Ece

7. Ogretmen 712 Kadm 3yl Ogretmen Ayse

8. Ogretmen 8/3 Erkek 4yl Ogretmen Demir

9. Ogretmen 8/1 Kadm 3yl Ogretmen Feray

10. Ogretmen 9/1 Kadm 1yl Ogretmen Biisra

Tablo 1 incelendiginde, katilimcilarin okullarindaki ¢aligma siirelerinin 1 ile 13 yil araliginda
oldugu goriilmektedir. Katilimc1 6gretmenler segilirken amacghi drnekleme yontemlerinden 6lgiit
ornekleme yontemi kullanilmistir. Bu arastirmadaki 6l¢iit, 6gretmenlerin okuldaki ¢alisma siirelerinin
1-5 yil olmasidir. Katilimci yoneticiler segilirken de memuriyet derecesinin 1 olmasina dikkat
edilmistir. Dort katilimeinin kadin, alti1 katilimeinin da erkek oldugu, toplam 10 katilimeinin 6gretmen
ve yoneticilerden olustugu goriilmektedir. Kadro kademe ve derecelerine bakilacak olursa, goriisme

yapilan katilimcilarin 9/1 — 1/4 araliginda oldugu anlasilabilmektedir.
Veri Toplama Aracinin Gelistirilmesi

Arastirmada veri toplamak amaciyla dncelikle literatiir taramasi yapilmistir. Bu alanda yapilan
diger caligsmalar ve konu ile ilgili yerli ve yabanci kaynaklar incelenmis ve elde edilen verilerle
konunun kavramsal ¢ergevesi olusturulmustur. Tiim bu arastirmalardan sonra giiglendirmeyle ilgili
yapilan galigsmalarin ¢ogunlukla nicel arastirma deseniyle hazirlandigr ve bu konuda nitel desenli
calismalarin ¢ok az sayida oldugu goriilmiistiir. Arastirma kapsaminda yapilan ¢alismalar sonucunda;
var olan durumu belirlemeye yonelik yar1 yapilandirilmig goriisme formu hazirlanmistir. Hazirlanan
“Y6netici/Ogretmen Goriisme Formu” egitim ydnetimi alanindan iki uzmanin gériisiine sunulmustur.
Yapilan degerlendirme dogrultusunda formdaki maddelerde gerekli diizenlemeler yapilmis ve pilot

uygulama yapilarak onlardan alinan doniitler sonucunda goriisme formuna son hali verilmistir.
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Goriismeler yapilmadan énce Karacasu ilge Milli Egitim Miidiirliigii'nden goriismek yapmak amactyla

resmi kanallarla izin alinmis, yasal olarak izin alindiktan sonra goriismeler gergeklestirilmistir

Gortismelerde bir katilimer hari¢ biitiin katilimecilarin ses kayitlari izin almarak tutulmus ve
goriisme esnasinda notlar alinmistir. Uygulama sirasinda goriisme yapilan yonetici ve dgretmenlerle
on goriismeler yapilmistir. Ayrica goriismelerden dnce ve sonra 6gretmenler odasi, okul koridorlari,
okul bahgesi, 6gretmenlerin sohbet alanlari, yonetici-6gretmen iliskileri gibi alanlar ve konulara iligkin

gozlemler yapilmistir.
Verilerin Toplanmasi ve Analizi

Calismada veri toplama araci olarak okul yoneticilerine ve d6gretmenlere yonelik olmak iizere
yar1 yapilandirilmis goériisme formu kullanilmistir. Hazirlanan yart yapilandirilmis goriisme formu,
arastirmaci tarafindan hazirlannms ve Aydin Adnan Menderes Universitesinde gorevli dgretim
iiyelerince kapsam gegerliligi bakimindan incelenmistir. Arastirmada kullanilan ve alt1 sorudan olusan
yapilandirilmis goriisme formunun giivenirlik ve gecerligi icin, aragtirmaya katilan 6gretmen ve
yOneticilere aragtirmanin 6nemi hakkinda bilgi verilerek 6gretmen ve okul yoneticileri arastirmaya
goniilliiliik esasina dayanarak dahil edilmigslerdir. Ayrica 6gretmen ve okul yoneticilerinin kendilerini
acik bir sekilde ifade edebilmeleri igin ise ¢aligmada gergek isimlerinin kullanilmayacagi belirtilmistir.
Verilerin toplanmas: siireci arastirmaci tarafindan, 6gretmenlerin ve okul yoneticilerinin uygun
olduklar1 farkli zaman dilimlerinde &gretmenler odasinda veya bos siniflarda ses kaydi aliarak
gerceklestirilmistir. Gorlisme esnasinda alinan notlar ve ses kayitlar1 ayni giin tekrar dinlenerek temize

¢ekilmis ve transkripsiyonlar1 yapilmustir.

Arastirmada nitel aragtirma yontemi kullanilmig ve bu yontem sayesinde katilimcilar algilarini
derinlemesine yansitmis ve betimleyici bilgilere ulasilmustir. Elde edilen verilerin analizi ile ortaya
cikacak olan bulgularin ve onerilerin bizzat konunun uygulayicilart olan egitim yoneticileri ve diger
arastirmacilar i¢in genis bir perspektif sunmasi amaclanmaktadir. Arastirma kapsaminda toplanan
veriler igerik analizi yontemi ile ¢oziimlenmistir. Veri analizi, veriyi karakterize ederek tekrarlayan
ortintiileri belirlemeyi icerir. Bulgular, bu yinelenen kaliplar ya da tiiretildikleri veri tarafindan
desteklenen kategorilerdir. Biitlin yorum, arastirmacinin, katilimcinin ilgilendigi fenomeni anlamasidir

(Merriam, 2015).

Nitel veri analizinde verilerin betimlenmesi ve kategorilerin ortaya c¢ikarilmasi onemli
goriilmektedir. Bunun yaninda, arastirmacinin yorumlart ve ortaya ¢ikan kategorilerin anlamli bir
bi¢imde iliskilendirilmesi de 6n plana g¢ikmaktadir. Bu gergevede, icerik analizi yoluyla verileri
tanimlanmast, verilerin iginde sakli olabilecek gergekleri ortaya ¢ikarmak dnemlidir. Igerik analizinde
temelde yapilan iglem, birbirine benzeyen verileri belirli kavramlar ve temalar ¢ergcevesinde bir araya

getirmek ve bunlar1 okuyucunun anlayabilecegi bir bigimde diizenleyerek tiimevarimei bir yaklasimla
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yorumlamaktir (Yildirim ve Simgek, 2016). Bu baglamda verilerin analizi yapilirken katilimcilarin
goriigleri irdelenmis, kategoriler ve alt kategoriler olusturulmustur. Alt kategorilere iliskin kodlar

ortaya cikarilmis ve tiim bu agamalardan sonra yorumlamalar yapilmustir.
Arastirmanin Gegerlilik ve Giivenirligi

Aragtirmanin gecerliligi ve giivenirliligini saglayabilmek adina bulgular ve yorum kismindaki
kategori ve alt kategoriler, arastirmacilarin ortak gorisiiyle olusturulmustur. Bununla birlikte yine
arastirmanin giivenirligini artirmak i¢in okul ydneticilerinin ve dgretmenlerin birebir ifadelerine yer
verilmistir. Goriisme formunun hem goriiniis hem de kapsam gegerliligi, form olusturulurken alinan
uzman goriislerine, bir yonetici ve bir 6gretmenle yapilan pilot uygulamalara dayandirilmistir. Analize
baslamadan once iki aragtirmaci tarafindan kontrol kodlamasi yapilmistir. Ciinkii kontrol
kodlamasinda, iki aragtirmaci, ayni veri kiimesini kodlayip baslangicta karsilasilan giigliikleri
tartistiklarinda, tanimlar daha c¢ok agiklik kazanmaktadir (Miles ve Huberman, 2015). Miles ve
Huberman’in (1994) giivenirlik formiilii kullanilarak analiz kodlamalar iki arastirmaci tarafindan
yapilmigtir. Uzmanlar yaziya dokiilen goriigme formlarini ayri ayri incelemis ve alt problemlerin her
biri bir tema olarak belirlenmistir. Daha sonra aragtirmacilar arasinda goriis birligi ve goriis ayrilig
gOsteren temalar tespit edilmis ve gorlisler arasindaki uyum orani belirlenmistir. Bu kodlama
denetimine gore kodlayicilar arasi goris birligi % 86 olarak hesaplanmistir. Miles ve Huberman

(1994) formiilii ile hesaplanan bu oranin arastirma igin giivenilir oldugu sonucuna varilmustir.
BULGULAR

Bu boliimde elde edilen verilerin ¢6ziimlenmesi sonucu elde edilen bulgulara ve bu bulgulara

iliskin yorumlara yer verilmistir.
Giiclendirme Kavramina iliskin Bulgular

Aragtirmaya katilan katilimecilarin  isimleri  kodlanmis ve goriisleri  dogrultusunda
giiclendirmenin ne olduguna iliskin en sik tekrar edilen cevaplarin frekanslar1 belirtilmistir. Hem
ogretmenler hem de yoneticiler giiclendirmeyi farkli tanimlamaya ¢alismis, hi¢ bilmedigini sdyleyen

olmamustir. Katilimcilarin cevap siklig1 Tablo 2’de gosterilmektedir:

Tablo 2. Gii¢lendirme kavramina iligkin kavramlar

Isim Kodlar
Gliglendirme kavrami _ _ o _
< m o o) L L @) T = 7

Tletisim kurma + + + + + + 6
Doniit saglama + 1
Odiillendirme + + 3
Destek saglama + + + + + 5
Deger verme + 1
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Istek-ihtiyaglar1 gozetme + + +

Takim ruhu olugturma + + +
Sorumluluk verme/alma + +
Yetki devretme + + +
Kaynaklara ulastirma +

Adaletli ve esit davranma + + +
Rol-model olma +
Ozgiir birakma + +
Mesafeli olma +
Karara katilma + + + + + + +
Is zenginlestirme +

Tyi bir 6rgiit iklimi + +
Gelistirme +

Liyakate gore gorev verme + +
Motive etme ve tesvik + + + + +

Is doyumunun saglanmas1 +

Bakanligin sundugu firsatlar

Giliven verme +

Gorevi igsellestirme +

Gli¢ paylagimi +

NP P[PPI IOIINININIPFPINEFEPIND P IWIFPRIWIN WW

Ogretmenin istekliligi + +

Tablo 2°deki bulgulara gore katilimcilar giiclendirmenin tanimina iligkin farkli kavramlari dile
getirdikleri gibi ortak ifadelerde de bulunmuslardir. Bulgulara gore giiclendirmenin tanimlar arasinda
karara katilma, etkili bir iletisim kurma, destek saglama, motive etme unsurlarinin 6n plana ¢iktig
goriilmektedir. Tiim bu kavramlar sonraki temalarda giigclendirmenin iki alt boyutu i¢cinde kodlanacak
ve yorumlanacaktir. Yapilan goriismelerde gliclendirmenin ne olduguna iliskin kesin tanimlar
yapamayan katilimcilar, kendilerinde olumlu gelismeler saglayan yukaridaki kavramlar1 dile
getirmiglerdir. Bu kavramlar giiclendirmenin hem davranigsal hem de psikolojik boyutu igerisinde
degerlendirilmektedir. Tiim bu kavramlar giiclendirmenin davranigsal ve psikolojik boyutlar1 altinda

tekrar kodlanmig ve Tablo 3’te gosterilmektedir:

Tablo 3. Ogretmen ve yoneticilerin giiglendirmeye iliskin goriisleri

Kategoriler Alt Kategoriler Kodlar f
Motivasyonu arttirma 5

Isteklilik 2

Anlam Gorevi igsellestirmeye calisma 1

Etki Deger verme 1

Rol-model olma 1

Destek olma 1

. Giiven duyma 1

Ozerklik Karara katilma 7

Psikolojik G. Kisisel doyumunu saglama 1
Firsatlar1 degerlendirme 1

Yeerlilik Hizmetici egitim kurslari/seminerlerine katilma 5

Ortak hedef Ortak vizyon ve misyon olusturma 1
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Orgiit ortanm Iyi bir érgiit iklimi olusturma 2
Karara katma Goreve en uygun ¢alisani segmesi 2
Takim ruhu olusturma 3

Yetki devri Gii¢ paylagimi 1
Ogretmenin gelisimini saglama 2

o Destek saglama 5
Geligtirme Hizmetici egitim kurslari/seminerlerine tesvik etme 5
Odiillendirme Adil édiillendirme 3
Davramssal G. Sistemi Yapilan galismalar: 6diillendirme 3
Topluluk 6niinde takdir etme 1

Doniit saglama 1

Ogretmeni her yoniiyle tanima 1

Mesafeyi iyi ayarlama 1

fletisim Giiven verme 1
Iletisim kurma 6

Kaynaklar Kaynaklara ulasmay1 saglama 1
paylasma Destek saglama 5

Tablo 3 incelendiginde, giiclendirmeye iliskin iki kategorinin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. iki
kategoriden biri olan psikolojik giiclendirme, Spreitzer’in (1995) boyutlandirmasina gore, anlam, etki,
ozerklik ve yeterlilik olmak iizere dort alt kategoride incelenmektedir. Davranigsal boyuttaki alt
kategorilere bakildigi zaman, ortak hedef, orgiit ortami, karara katma, yetki devri, gelistirme,
odiillendirme sistemi ve iletisim gibi yonetsel faaliyetlere iligkin oldugu goriilmektedir. Bu baglamda
okul yoneticilerinin 6gretmeni giiglendirmesi adina yaptiklar: davranigsal gii¢clendirme kapsamindaki
her tiirlii faaliyetler dolayli olarak psikolojik giiclendirmeyi de etkilemektedir. Psikolojik giiglendirme
daha c¢ok &gretmenin kendisine yonelik algisiyla ilgili iken davramigsal giiglendirmede yoneticilerin
yonetsel faaliyetleri ve giiclendirme oOniindeki engellerin ortadan kaldirilmasi ¢abasi vardir. Bir
6gretmene branginin 6nemli oldugunu hissettirmek, 6gretmenin deger sistemleri ve sahip oldugu bilgi
birikiminin uyumunu gosterebilir ve bu da gii¢lendirme mekanizmasinin saglikli islemesi igin kilit rol
oynayabilir. Asagida psikolojik giiglendirmeyle ilgili katilimcilara ait goériisler verilmistir:

o  Ders programimin benim istegim dogrultusunda hazirlanmasi benim égrencilere karst
yaklasimimda bana motivasyon saglamaktadir. Aklima ilk gelen 6rnek bu. Giiglendirme

deyince ilk olarak bu geldi aklima. Idarem bana ve dersime deger veriyor diye
diisiiniiyorum programim istegim dogrultusunda yapildigi zaman (Cemal).

o ..faydalanarak giiclendirme deyince aklima her tirlii calisanlarin tiim is boyunca isin
icine girmesi geliyor akhma. Is icerisinde karar vermeleri geliyor. Karar verme
icerisinde bulunmalart ve her tiirlii gelistirilmeleri geliyor alima. Psikolojik olarak,
davranis olarak, teknolojik agidan gelistirilmeleri diye diistiniiyorum (Demir).

e _.psikolojik acgidan onun doyumunun ve motivasyonunun saglanmasi geliyor.
Ogretmenin isinde ve sosyal hayatinda doyuma ulasmast (Ece).
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Bu baglamda 6gretmenlerin verimliligini arttirmak icin gerek bireysel gerekse kolektif
olarak fiilen yiiriitiilen islerle ilgili bilgi ve alanlari ile ilgili giiveni saglayarak
motivasyonunu arttirmaktir (Feray).

Egitim orgiitlerindeki giliclendirme calismalarinin davranigssal boyutu, daha ¢ok okul

yoneticilerinin 6gretmenlerde giliglenme olgusunu ortaya ¢ikarmak icin tiim ydnetim uygulamalarin

harekete gecirmesi ve yapilan is veya okul ile ilgili faktorlerin incelenmesi olarak tanimlanabilir.

Davranigsal giiclendirmeyle ilgili goriis bildiren katilimcilara ait goriisler de asagida verilmistir:

Yetki ve sorumluluk yoneticilerdedir. Belki bu noktada bu yetki ve sorumlulugun da
paylasilmas: gerekmektedir. ... faaliyetlerle ilgili olarak iyi ya da kétii ayrimim
yapabilmektir. Ogretmenlerin alinan kararlara katilmasi olarak da tamimlanabilir.
Alman kararlarda yéneticilerin ogretmenin arkasinda durmalarimi da bu noktada
bekliyoruz (Ayse).

Aliman kararlara ogretmen katilmali bence. Bu durumu da diisiinebiliriz aslinda. ...
ogretmenlerin bir biitiin olarak gelistirilmesidir bana gore. Psikolojik olarak mutlu
olmayan ya da istekli olmayan bir 6gretmene hangi seminer verilirse verilsin bence
faydali olamaz. ... istekli olmayan bir ogretmene hangi seminer verilirse verilsin bence
faydalr olamaz (Biisra).

Ben beden egitimi 6gretmeni oldugum icin fiziki sartlarin dersime uygun olarak
hazirlanmasi benim igin ¢cok onemlidir (Cemal).

Teknik direktorlerin futbolcularint ¢ok iyi tammasi ve her futbolcuyu tam yerinde
oynatmasina benzetebilivim. Okullarda yédneticilerin ogretmenlerini tam anlamiyla
tanimast ve gorevleri en uygun olan personele vermesidir (Demir).

...illk once dgretmenin ve dersinin tesvik edilmesi, odiillendirilmesi, psikolojik ac¢idan
onun doyumunun... (Ece).

Bir¢ok konuda karar verme yetkisi yok. Idarelerden ¢ekiniyorlar (Giirhan).
Idareci égretmenlerle iyi bir iletigim kurmali... (Hamdi).

Bir 6gretmenin ogrencisiyle ve iist kademeyle (idaresiyle) iletisimi kuvvetli olmalidir

(Ilgar).

Okul Yéneticilerinin Gii¢lendirme Yapip Yapmadigina iliskin Bulgular

Arastirmaya katilan katilimcilardan hepsi de okullarinda bir sekilde giiglendirme yapildigini ve

hem Ogretmenler hem de yoneticiler giliglendirme ¢alismalari kapsaminda okullarinda ¢esitli

uygulamalarm oldugunu ifade etmislerdir. Ogretmenlerin motivasyonlarmin arttirilmasina yonelik

caligmalarin,

kendilerinde meydana getirdigi degisikliklere iliskin olumlu yonde goriisler

bildirmislerdir. Ilk etapta giiglendirme kavramma iliskin net bir tanimlama yapilamamakla birlikte

giiclendirme kapsaminda degerlendirilebilecek motivasyonu arttirma, isteklilik, gorevi i¢sellestirmeye

calisma, deger verme, rol-model olma, destek olma, giiven duyma, karara katilma, kisisel doyumunu

saglama, firsatlar1 degerlendirme, hizmeti¢i egitim kurslari/seminerlerine katilma, ortak vizyon ve
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misyon olusturma, iyi bir orgiit iklimi olusturma, géreve en uygun c¢alisani se¢mesi, takim ruhu
olugturma, gii¢ paylasimi, Ogretmenin gelisimini saglama, destek saglama, hizmetici egitim
kurslari/seminerlerine tesvik etme, adil odiillendirme, yapilan g¢alismalart ddiillendirme, topluluk
oniinde takdir etme, doniit saglama, dgretmeni her yoniiyle tanima, mesafeyi iyi ayarlama, giiven
verme, iletisim kurma, kaynaklara ulasmay1 saglama, destek saglama gibi olgulara iliskin goriisler
bildirmislerdir. Gli¢lendirme yapilip yapilmadigina iliskin katilimci goriislerinden bazilar1 asagida

sunulmustur:

o FEvet yapiumaktadir ancak ¢ok daha farkl ve faydali ¢calismalar da yapilabilir diye
diistiniiyorum. Okulumuzda etkili bir iletisim mevcuttur. Bu agidan bu durumu da
giiclendirme ¢alismalart kapsanminda degerlendirebilirim (Ayse).

e Bence yapumaktadir. Ogretmenin yaptigi ¢calismalarla ilgili olarak yéneticinin takdir
etmesi gibi uygulamalar giiclendirme calismalarina érnektir bence (Biisra).

o Okulumuzda ogretmenlere yonelik her tiirlii seyin yapildigina inaniyorum (Cemal).

o  Giiclendirmeye iliskin bizde idarecilerimiz dgretenleri alinan kararlara katwyorlar
(Demir).

e Evet okulumuzda gii¢lendirme ¢alismalart yapilryor (Ece).

Okul Yéneticilerinin Ogretmen Giiclendirmesini Engelleyen Nedenlerine iliskin Bulgular

Yapilan goriismeler sonucunda, okullarda yoneticilerin 6gretmen gii¢lendirmesini engelleyen
nedenlerine iliskin ‘Ogretmenlere gore’ ve ‘yoneticilere gore’ olmak iizere iki kategori ortaya
cikmistir. Bu goriismeler sonucunda; yoneticiden kaynakli nedenler, yasal nedenler, yonetsel nedenler,
okul kaynakli nedenler ve diger olmak iizere bes alt kategori ortaya ¢ikmistir. Bu alt kategorilere
iligkin de; liderlik 6zelliklerine sahip olmama, rol model olamama, yonetici tecriibesi, yonetici kisiligi,
pasif davranma/ girisimci olmama, velilerle iyi iletisim kuramama, adaletsiz davranma, dgretmenlerle
gerekli mesafeyi koruyamama, {ist otoritenin tutumu, mevzuattan kaynakli kisitlamalar, yonetim tarzi,
iletisim sorunu, dgretmeni desteklememe ve Odiillendirmeme, is yiikiiniin fazla olmasi, okul yapisi ve
olanaklarmin eksik olmasi, vizyon ve misyonun benimsenmemesi, olumlu bir Orgiit kiiltiirlinii
olusturamama, giivensiz ortam, seminerlerin uzmanlarca verilmemesi, 6gretmen isteksizligi, politik
nedenler, kasith olabilir gibi kodlamalar ortaya c¢ikmistir. Okul yoneticilerinin  gretmen

giiclendirmesini engelleyen nedenlere iligkin bulgular Tablo 4’te gosterilmektedir:
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Kategoriler

Alt Kategoriler

Kodlar

Osretmenlere
gore
gli¢lendirmeyi
engelleyen
nedenler

Yoneticiden kaynakli
nedenler

Liderlik 6zelliklerine sahip olmama
Rol model olamama

Yonetici Tecriibesi

Yonetici Kisiligi

Pasif davranma/ Girisimci olmama
Velilerle iyi iletisim kuramama
Adaletsiz davranma

Ogretmenlerle gerekli mesafeyi koruyamama

Yasal nedenler

Ust otoritenin tutumu

Mevzuattan kaynakli kisitlamalar

Yonetsel nedenler

Yonetim tarzi
Iletisim sorunu
Ogretmeni desteklememe ve ddiillendirmeme

Is yiikiiniin fazla olmas1

Okul yapis1 ve olanaklarinin eksik olmasi

Yéoneticilere gére
giiclendirmeyi
engelleyen
nedenleri

Okul kaynakli Vizyon ve misyonun benimsenmemesi
nedenler Olumlu bir érgiit kiiltiiriinii olusturamama
Glivensiz ortam
Seminerlerin uzmanlarca verilmemesi
N Ogretmen isteksizligi
Diger .
Politik nedenler
Kasitli olabilir
Liyakatinin zay1f olmast
Etkili iletisim tekniklerini bilmemesi
Yonetici moral ve motivasyonunun diisiik olmasi
Yoneticiden kaynakli  YOneticinin tarafsiz olamamasi
nedenler

Yoneticinin kendini gelistirmemesi
Y 6netim tecriibesi

Yoneticini kisiligi

Yasal nedenler

Mevzuattan kaynakli nedenler

Ust otoritenin baskis1 ya da dnemsememesi

Yonetsel nedenler

Adaletsizlik

Esitsizlik

Tletigim sorunlari

Yetki devrinin islememesi

Yonetici atamasinin objektif yapilmamasi

Okul kaynakli
nedenler

Okul yapisi ve olanaklarinin eksik olmasi
Giivensiz ortam

Yeni bir 6rgiit ikliminin olusmus olmasi

P R RRPr RPN R RPWWRE R R P R P RINMNDEDNPRINRRER O RPN ®WRWNDNRERRERNDDAEDNIEREN|=—-

298



Akdeniz Egitim Arastirmalart Dergisi, Say1 26, Y11 2018
Mediterranean Journal of Educational Research, Issue 26, Year 2018

Ogretmenlerin isteksizligi ve aliskanliklar
Siyasi goriis farklilig
Diger Kasitli olabilir

Ogretmenlere damigmalik yapamamasi

N e e e

Seminerlerin uzmanlarca verilmemesi

Tablo 4 incelendiginde 6gretmenlerin goriislerine gore, yoneticilerin gliclendirme yapmama
nedenleri arasinda ilk basta yoneticinin kisiliginden kaynaklandigi goriilmektedir. Yasal nedenler,
yOneticinin yonetim konusundaki tecriibesizligi, okul yapisi ve olanaklar1 da ydneticinin 6gretmen
giiclendirmesini engelleyen nedenler arasinda yer almaktadir. Ust otorite baskis1, politik nedenler,
yoneticilik konusunda pasif olunmasi, is yiikiiniin fazla olmasi, yOneticinin girisimci olmamasi,
yOnetim tarzi, iletisim sorunlar1 da 6gretmen goriislerine gore yoneticilerin 6gretmen giiclendirmesini
engelleyen nedenler arasinda sayilmaktadir. Yoneticilere gore giiclendirmeyi engelleyen nedenlere
bakildig1 zaman da alt kategorilerin 6gretmen goriisleriyle benzer oldugu gériilmektedir. Ornegin,
yoneticiden kaynakli nedenler, yasal nedenler, yonetsel nedenler, okul kaynakli nedenler, diger olmak
iizere ortaya c¢ikan alt kategoriler hem Ogretmen goriiglerinde hem de yonetici goriislerinde yer
almaktadir. Ayrica yoneticiler, yoOneticinin kendini gelistirmemesi (teorik agidan), Ogretmen
isteksizligi, aliskanliklar, yeni bir 6rgiit ikliminin olugmus olmasi, siyasi goriis farkliligi, giivensizlik,
liderlik niteliklerinin eksik olmasi gibi nedenlerin de gii¢lendirmeyi engelledigine iliskin goriis
bildirmislerdir. Asagida okul yoneticilerinin 6gretmen giiclendirmesini engelleyen nedenlere iliskin
Ogretmen gorisleri verilmistir:

e Burada daha ¢ok yasal nedenlerden kaynaklanan engellemelerden bahsedebilirim.
Politik ve yonetsel nedenler de sayilabilir. Okul yapisindan kaynaklanan nedenler de
burada s6z konusu olmaktadir. Bana gore bir okul miidiirii lider olabilmeli ve
ogretmenler de onu drnek almal diye diigiiniiyorum. ... bir okul miidiirii takim ruhunu
cok iyi olusturur ve iletisim engellerini ortadan kaldirirsa bu engellerin asilmas: da
daha kolay olacaktir diye diigiiniiyorum. Karsilikli giiven iligkisini iyi saglamiyor ve

ogretmeni yaptigi ¢calismalarinda desteklemiyorsa, adaletli ve diiriist davranmiyorsa bir
yerden sonra ogretmenlere hichir is yaptiramayabilir (Ayse).

o  Okul Yapisi ve olanaklart yapmamaya bir neden degil bence. ... bu agidan kisinin
kendisinden kaynaklanan nedenler diyebilirim..., ... yasal nedenler olabilir burada.
Kasith olarak yapmama gibi bir durumu diistinmiiyorum ben. Zaten adam gelebilecegi
bir pozisyona gelmis neden yapmasin ki ¢aliymalart diye diisiiniiyorum burada. Politik
nedenleri burada sayabilirim. Ciinkii siyaset korkuyu tetikler bence. Yonetim tecriibesi
de bence burada diisiiniilebilir (Biisra).

o Kendi kisiliginden kaynaklaniyor olabilir. Girisimci ruhunun olmamasi, iletisim
becerilerinin olmamasi, kendini ifade edememesi, diger kamu kuruluslarindaki
yoneticilerle arasimin iyi olmamast gibi nedenlerden bahsedebilirim (Cemal).

e  Giiclendirme yapamama nedenlerine bakacak olursak gii¢lendirme yapmamada biraz
kasit var gibi. Ashinda yapamama desek daha dogru olacak. Burada da bence en
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onemlisi giivensizlik. Ya da idareyle o6gretmen bir problem yasamistir. Bu uzun
siirebiliyor. Iletisim problemi olunca giiclendirme yapamamaya da sebep olabilir.
Resmiyet olmali. Mesafe kesinlikle olmali. Okulun misyonu vizyonunu benimsemis mi
bir idareci. Calisanlarin ogrencilere ve yonetime bakis acisi da onemli. Idareci ne
kadar bir sey yapmak isterse istesin 6gretmen istemedik¢e hi¢chir sey olmaz (Demir).

Yasal nedenlere mi giriyor bilmiyorum ama bazi konularda okul yoneticisinin de
ogretmenlerin de onii tikanabiliyor. Kaynak sikintilari, okul olanaklart kisith olabiliyor.
En basitinden bir 6gretmene 6diil verilmek istendiginde maddi olarak kisitlanabiliyor.
Odenek gonderilmesine ragmen bu konularda yetersi kalinabilivor. Okul miidiiriiniin
tecriibesizliginden kaynaklanan durumlar da var. ... érgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi ¢ok
onemli. Ogretmenler arast negatif bir tutum olmast durumu séz konusu olabiliyor. ...
Ogretmenler yapilan giiclendirme c¢alismalarindan bihaber ashnda. EBA, FATIH
projesi kapsaminda seminerler veriliyor ancak burada da sikinti su gibi ashnda.
Gergekten yetkin kisiler mi veriyor? Iste siiresi ne kadar? Egitimlerin tesvik edici
olmast gerekiyor. Sunum hazirlamip sunmak yerine farkli seyler yapilabilir (Ece).

Bana gore bunun nedenleri arasinda yéneticinin kisiliginden kaynaklanan sorunlart
sayabilirim. Yonetim tarz, yonetim tecriibesi, okul yapist ve olanaklari da yapamama
nedenleri arasinda sayilabilir (Feray).

Okul yoneticilerinin ogretmen giiclendirmesini engelleyen nedenlere iliskin yonetici
gortisleri de asagida verilmistir:

Oncelikle otorite baskisindan bahsedebiliriz. Odiillendirme ¢alismalarimi resmi olarak
degil de daha ¢ok informal olarak yapryoruz (Giirhan).

Yapamama nedenleri olarak da ozellikle destekleme ve yetistirme kurslarinda
ogretmenlerimize deneme sinavlarinda ya da ek kaynak taleplerinde tam giic
veremiyoruz. Sonugta bir belirsizlik var. Tam net bir sey yok. Gelen yazilara
bakildiginda ogrencilere kesinlikle ek kaynak okutulmayacak deniyor. Ama il genelinde
va da iilkemiz genelinde baktigimizda arkadaglarla konustugumuzda ¢ogu okul bir
sekilde ek kaynak alimina gidiyor ve deneme sinavlart yapryor (Hamdi).

En basta tecriibesizligi sayabilirim burada. Ogretmenlerle iyi iletisim kuramamasi da
olabilir. Liderlik niteliklerine sahip degildir. Sadece yonetici gibi davranmaktadir.
Yasal mevzuati yaptirir ancak hicbir iletisime ge¢meyebilir. Bizde sorun su ashinda.
Yoneticiler kisisel becerilerini geligtirmeye yonelik ¢alismalar yapmiyorlar. Yonetimle
ilgili ¢ok fazla kitap okunmuyor. Yasal nedenler ¢ok fazla engel teskil etmiyor bence.
...burada da yine idarecilerin objektif bir sekilde atanmasi gerekmektedir. Taraf
olmamast gerekir bir okul miidiiriiniin. Bu iilkede herkes bildigince bu iilkeye hizmet
etmeye calistyor. Bence liyakat onemli olmali. Ciinkii liyakat herkesin birlesebildigi bir
olgu. Sadece sadakatle atama yapilirsa birliktelik olusmaz. Bana gore sadik olan size
gore sadik olmayabilir. Unlii bir filozof sunu diyor hocam: ‘Dogrular fikirlerin
catismasindan ortaya ¢ikmaktadir.” Bu agidan kim olursa olsun iletisim kurabilmeli,
birbirimize anlayisia yaklasabilmeliyiz (1lgar).

Aliskanliklar olabilir. Kisilikten kaynaklanabilir. Iletisimsizlikten kaynaklanabilir. Yeni
bir orgiit ikliminin olusmus olmast olabilir. Siyasi goriisii de sayabiliriz ancak bizim
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okulumuz i¢in boyle bir durum yok. Ben biraz otoriterim ancak 6gretmenlerimle iletisim
kurmaya ¢alisirim (Ismail).

Milli Egitim Bakanh@r’’min Gii¢clendirme Uygulamalar1 Kapsaminda Yaptigi Cahsmalara
fliskin Bulgular

Milli Egitim Bakanligi’nin yaptig1 giiclendirmeye iliskin 6gretmen ve yonetici goriislerine
bakildigi zaman hem O6gretmenler hem de yoneticilerin en ¢ok {izerinde durduklari ¢alismanin
hizmetici egitim kurslari/seminerleri oldugu goriilmektedir. Milli Egitim Bakanligi’nin gii¢clendirme

uygulamalar1 kapsaminda yaptig1 ¢alismalara iliskin bulgular Tablo 5°te gosterilmektedir.

Tablo 5. Milli Egitim Bakanligi’nin uyguladigi giiglendirme ¢aligmalarina iliskin goriisler

Avrupa Birligi Projelerinin tesviki

Kategoriler Alt Kategoriler Kodlar f
Destek Avrupa Birligi Projelerinin tesviki ve tanimi 1

) Hizmetici egitim 3
Ogretmenlere gore Egitimsel Meslege iliskin bilgilendirme Seminerleri 3
Plan-program Plan-programla ilgili programin sadelestirilmesi 2

Destek Meslege iliskin bilgilendirme Seminerleri 2

Yoneticilere gore Hizmeti¢i egitim 4
1

1

Plan-program Stratejik plan

Tablo 5’deki 6gretmen ve yonetici goriislerine gore, Milli Egitim Bakanligi’nin giiglendirme
kapsaminda yaptig1 caligmalar arasinda miifredatin sadelestirilmesi, meslege iliskin bilgilendirme
seminerleri, hizmetici egitim kurslari/seminerleri, AB projelerinin tesviki ve tanitimi yer almaktadir.
Hem 06gretmenler hem de yoneticiler tarafindan en ¢ok iizerinde durulan ve giiclendirme kapsaminda
degerlendirilebilecek olan calismalarin hizmeti¢i kurslar/seminerlerin olduguna iliskin goriisler

yogunluktadir. Katilimc1 6gretmen goriislerinden bazilari asagida sunulmustur:

o Giiclendirme c¢alismalari kapsaminda miifredat sadelestirilmesini ornek verebilirim.
Ciinkii égretmenlere bir nevi ézerklik kazandirma amacwla yapilmistir. Ogretmenlere
ek seminerler, hizmeti¢i egitim verilmesi bu kapsamda yapilan giiclendirme
calismalarina érnek olarak gésterilebilir (Ayse).

e  MEB sagolsun bizleri hizmetici egitim seminerlerine ¢agiriyor. Her tiirlii seminerlere
katilmak gerekiyor aslinda (Demir).

Milli Egitim Bakanligi’nin uyguladigi giiclendirme calismalarina iliskin ydnetici goriisleri
incelendiginde destek ve plan-program alt kategorilerinin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Meslege iligkin
bilgilendirme seminerleri, hizmetigi egitim, Avrupa Birligi Projelerinin tesviki, Stratejik planlarin daha

ayrintili bir sekilde hazirlanmasi gibi kodlar ortaya ¢ikmustir. Yonetici goriislerinden bazilar1 sunlardir:
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e Hizmetici egitimlere énem vermektedir. Ogretmenlerin ve yoneticilerin bu egitimlere
katilmalart icin tegvik etmektedirler. Bunun yaminda Avrupa projeleri kapsaminda da
ogretmenlerin kendilerini gelistirmelerine yonelik tesvikler verilmektedir (1lgar).

o Milli Egitim Bakanligi ogretmenlerin kendilerini gelistirmeleri konusunda yeterince
hizmetici egitim kurslart veriyor. Ogretmenlerin ¢aga ayak uydurmalart konusunda
gerekli kurslart acarak ve biiyiik masraflara imza atarak imkanlar sunuyor ancak
ogretmenler ve idareciler bu kurslardan kendilerini biraz uzak tutuyorlar. ...AB
projelerine tesviklerin oldugunu da sdyleyebilirim (Hamdi).

Giiclendirme Calhsmalarimin Etkin Bir Sekilde Gergeklestirilmesi I¢in Ogretmen ve

Yonetici Onerilerine fliskin Bulgular

Ogretmen ve yonetici goriislerine gore giiclendirme calismalarnin  etkin bir sekilde
gerceklestirilmesine iligkin Oneriler iki kategoride ortaya ¢ikmustir. Birinci kategoride MEB’e oneriler,
ikinci kategoride de yoneticilere Oneriler yer almaktadir. Bu kategorilerin altinda da, egitim ortamu,
plan-program, egitsel-sosyal faaliyetler, yonetsel iyilestirme, projelere tesvik olmak iizere bes alt
kategori belirlenmistir. Daha 6zgiir bir ortam, 6zel giivenlik, okullarda psikolog olmali, seviye bazli
miifredat, seminerlerin daha iyi planlanmasi, seminerlerin uzmanlarca verilmesi, seminerlerin daha
cok mabhalli olmasi, {ist otoritenin okullar1 ziyaret etmesi, rehberlik servisinin gorev tanimi, lider
yoneticiler, is yiikiiniin azaltilmasi, MEB- Universitelerin koordinasyonu, AB projelerine daha ¢ok
tesvik, takim ruhu olusturma, olumlu orgiit kiltliri ve iklimi, 6zel alanin korunmasini saglama,
giivenli ortam olusturma, karsilikli hoggoriiye dayali ortam olusturma, saygili ortam olusturma, iyi bir
iletisim ortami olusturma, vizyon ve misyonun benimsetilmesi, zaman y0netimi ve is plani, ortak
hedef belirleme, seminerlere goniillii katilimin tesviki, orgiitsel baghiligi saglama, géreve en uygun
kisiyi segme, etkili iletisim kurma, rol model olma, siirekli doniit saglama, ddiillendirme, yetki devrini
kullanma, goérevi igsellestirme, okullarda proje biirolart kurma gibi kodlar ortaya c¢ikarilmistir.
Kodlarin sonunda &gretmen ve yonetici goriislerinin frekanslar1 gosterilmektedir. Ogretmen ve
yonetici gorislerine gore gliclendirme calismalarinin etkin bir sekilde gergeklestirilmesine iliskin

oneriler Tablo 6’da gosterilmektedir.
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Tablo 6. Ogretmen ve ydnetici goriislerine gore giiclendirme calismalarinin etkin bir sekilde
gerceklestirilmesi i¢in sunulan onerilere iliskin bulgular

Kategoriler Alt Kategoriler Kodlar

Daha 6zgiir bir ortam
Egitim ortami Ozel giivenlik
Okullarda psikolog olmali

Plan-program Seviye bazli miifredat
Seminerlerin daha iyi planlanmasi

Egitsel-sosyal faaliyetler ~ Seminerlerin uzmanlarca verilmesi
MEB’e Oneriler Seminerlerin daha ¢ok mahalli olmasi

Ust otoritenin okullar1 ziyaret etmesi

Rehberlik servisinin gorev tanimi
Yonetsel iyilestirme Lider yoneticiler

[s yiikiiniin azaltilmas1

MEB- Universite koordinasyonu

Projelere tegvik AB projelerine daha cok tegvik

Takim ruhu olusturma
Olumlu orgiit kiiltiirii ve iklimi
Ozel alanin korunmasini saglama

Egitim ortamu Giivenli ortam olusturma
Karsilikli hosgoriiye dayali ortam olusturma
Yoneticilere Saygili ortam olusturma
Oneriler

Iyi bir iletisim ortanm olusturma

Vizyon ve misyonun benimsetilmesi
Plan-program Zaman yonetimi ve ig plant
Ortak hedef belirleme

Egitsel-sosyal faaliyetler ~ Seminerlere goniillii katilimin tegviki
Orgiitsel baghlig1 saglama

Goreve en uygun kisiyi segme
Etkili iletisim kurma

Yonetsel iyilestirme Rol model olma
Siirekli doniit saglama
Odiillendirme
Yetki devrini kullanma
Gorevi icsellestirme

RPlRP P NOWRAERPPRPRIPRPNMMNMNERPPRPRPRPRPNONNRPRPRPRPNOMRIPRPR,IMNREPR[RPRER R

Projelere tesvik Okullarda proje biirolar1 kurma

Tablo 6 incelendiginde MEB’in okullarda, dgretmenlere daha 6zgiir bir ortam olusmasi igin
destek olmasi, seviyeye gore program hazirlamasi, seminerlerin alaninda uzman kisilerce verilmesini
saglamasi, 6gretmenlerin ndbetler konusunda is yiikiinii azaltmak i¢in her okula 6zel giivenlik atamasi,
AB projelerini daha ¢ok tesvik etmesi, rehberlik servisinin, 6gretmenlerin ve diger ¢alisanlarin gorev
tanimlarini net bir sekilde belirlemesi, liderlik vasiflarina sahip yoneticileri atamasi, yoneticilerin ig
yiikiinii azaltmasi, seminerleri merkezi degil daha ¢ok mahalli olarak gergeklestirmesi, tiniversitelerle
isbirligi yapmasi, okullara psikologlar atamasi, seminer planlarimi ¢ok daha etkili bir sekilde

planlamas1 gerektigi goriilmektedir. Seminerlerin uzmanlarca verilmesine iligkin  gorisler
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incelendiginde frekansinin yogun oldugu goriilmektedir. Yoneticilere iliskin onerilere bakildiginda;
gorev dagilimi, takim ruhu, etkili iletisim, geri doniit, 6zel alanin korunmasi, olumlu orgiit kiiltiirl ve
iklimi, giiven, saygi, vizyon ve misyonun benimsenmesi, seminerlere, goniillii katilim, rol model olma,
gorevi icsellestirme, ortak hedef, ddiillendirme, okullarda, proje biirolar1 kurma, karsiliklt hoggorii,
orgiitsel baglilik, zaman yonetimi i¢in is planlarimin olmasi, yetki devrini yerinde ve ¢ok iyi
kullanmalar1 gibi unsurlar katilimcilar tarafinda ifade edilmistir. Milll Egitim Bakanli§i’na onerilere

iligkin katilime1 6gretmen goriislerinden bazilari agagida verilmektedir:

e  Oneri boyutunda rehberlik adina, rehberlik hizmetlerinin daha etkin hale getirilmesini

istiyorum. Rehber hizmetlerine artik belirli bir unvan verilmeli. Is sinirt kesinlesmeli
(Ece).

e Bana gore ogretmenlere daha fazla ozgiirliik taninmali. Ortak sinavlar bile aslinda
ogretmenin ozguirliigiinii kisitlamaktadwr. Aslinda 6grenciler arasinda seviye farklilig
var. Fen Lisesindeki bir ogrenciyle bizim ogrencilerimiz ayni matematik simavina
giriyor. Bu bir matematik 6gretmeni olarak beni ¢ok fazla yormakta ve dégrencinin
ogrenmesine harcayacagim enerjimin tiikenmesine sebep olmaktadir (Ayse).

Milli Egitim Bakanligi’na 6nerilere iliskin katilimc1 yonetici goriislerinden bazilari da sunlardir:

o  Hizmetigi egitimlerin zorunlu olmasin bile bazen savunuyorum. Ciinkii ne zaman
zorunlu olarak bir seminere gitsem sikdyet etsem de bu durumdan sonrasinda hep bir
seyler Ogrenerek geri dondiim. Ogretmenlerin  yaptiklari ¢alismalardan sonra
motivasyon amagli geri doniitlerin yapilmasi ¢ok énemli. Ust otoritelerin burada daha
hassas davranmasi onemlidir (llgar).

o Ogretmenlerin mesleki anlamda uzmanlasmalar: icin Ggretmenlere verilen seminer
donemlerinin verimli ge¢tigini diigiinmiiyorum. Burada ogretmenler bir okula toplansa
ve alanminda uzman olan kisiler gelip burada seminerler diizenlese bence daha faydal
olabilir. Hem boylece akademisyenler de ogretmenlerle (isin uygulayicilari) etkilegsim
icinde olabilirler (Ismail).

Yoneticilere onerilere iliskin katilimc1 6gretmen goriislerinden bazilart asagida verilmektedir:
e  Seminerlere katilma konusunda dayatma olmamali. Yéneticilerin iyi bir lider olmasi
gerekir. Bu acgidan diistiniirsek gorev dagilimi yaparken mutlaka ogretmenlere

sormalidir. Kimler bu gorevleri yapabilir diye sormalidir bence. Bir ogretmene
yapamayacagi gorevler verilmemeli (Biisra).

o Olumlu bir érgiit ikliminin olusturulmasi faydal olabilir (Cemal).

o Yonetici ve ogretmenleri takim ¢alismalari yapmalari. Yenilik¢i olmasi, kendini igin
icine sokmasi. Her tiirlii projelere goniillii katilim saglanmali. Idareciler rol model
olmali (Demir).

o Yoneticilere onerilere iligkin katilimci yonetici goriislerinden bazilart da sunlardir:

o Ogretmenlerin éncelikle okulu benimsemesi gerekmektedir. Aidiyet duygusunun
olusmasi gerekir (Hamdi).
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o .. oncelikle 6gretmenlere yetki verilmeli. Yetkinin dagitilmasi gerekmektedir. Ancak
burada sadece miidiir olarak benim yetki devretmem yeterli degil bence. Bakanligin da
burada ¢alismalar yapmasi gerekir (11gar).

SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Teknolojinin bas dondiiriicii bir sekilde gelistigi, bilginin kontrolsiiz ve ¢ok hizli bir sekilde
yayildig1 21. yilizyilda orgiitler insan kaynaklarindan daha iyi yararlanmanin yollarim1 aramaktadirlar.
Egitim orgiitleri de bu siirecte tim c¢alisanlarini iyi organize edip ¢agin gereklerine gore yonetme
gayreti icine girmek zorundadirlar. Bu baglamda giliglendirme kavraminin 6énemi giderek 6n plana
cikmaktadir. Giiglendirmede hem ¢alisan1 hem de orgiitii daha tiretken kilmak i¢in ¢alisanlarin, islerini
benimsemeleri, motive olmalari, is tatminleri ve Orgiitsel bagliliklarinin saglanmasi 6nemli
goriilmektedir. Giiclendirme, calisanlarin motive edilmesiyle, bilgi ve uzmanliklariin gelistirilmesi,
kendilerine olan giivenin arttirtlmasi, kararlara katilimlarinin saglanmasit ve yaptiklar1 islerin

sorumlulugunu igsellestirmelerinin saglanmasi ¢abasi olarak da tanimlanabilir.

Rekabetin 6n planda tutuldugu isletmelerde, personel giiclendirmeyle, ¢alisanin egitim seviyesi
yiikseltilebilir ve uzmanlagmayla miisteri memnuniyeti saglanabilir. Boylece basari da yiikselebilir.
Ancak okullarin bu kapsamda degerlendirilmesi miimkiin goriilmemektedir. Daha Once yapilan
caligmalarda da (Conger ve Kanungo, 1988; Thomas ve Velthouse, 1990 gibi) giiclendirmeyle ilgili
olarak, orgiitlerin rekabetgi kosullarda, diisik maliyetlerle tiretim Kkalitelerini yiikseltmelerine
odaklanilmistir. Insan kaynaklari kavraminin giderek 6nem kazandigi giiniimiizde giiclendirme
kavrami kapsaminda 6gretmen giiclendirme yasal diizenlemelerle ayrica ele alimmalidir. Ogretmen
giiclendirme kavraminin ayrica ele alinmasimi gerekli kilan durum egitim-6gretim faaliyetlerinin artan
rekabet kosullarinda rekabetgi Orgiitlerin iiretim faaliyetleri kapsaminda degerlendirilemeyecek
olmasidir. Giiglendirme kavraminin boyutlarina bakildigi zaman hem davranigsal hem de psikolojik
giiclendirme olarak ikiye ayrildig1 goriilmektedir. Ogretmen giiclendirme de her iki boyutu biinyesinde
barindirmakla beraber psikolojik boyutun daha fazla 6n planda olmasi gerekliligi giderek 6nem
kazanmaktadir. Okul ydneticisinin, &gretmenlerin beklentilerinin farkinda olarak, klasik yonetim
anlayislarindan uzak demokratik bir ortam olusturmasi, 6gretmen giiclendirmenin davranigsal
boyutuyla, alinan kararlarda Ogretmenlerin daha Ozerk davranmasimi saglayarak Ogretmenlerin
gorevlerini i¢sellestirmesini saglamasi da psikolojik boyutuyla ilgilidir. Karakas ve Gergek (2014)
tarafindan yapilan aragtirmada calisanlarin yonetime katilimi, motivasyonlari, iglerini zenginlestirme,
isleriyle ilgili kararlar1 yonetici onayna gerek kalmadan alabilmeleri, onlara bagimsiz hareket
edebilecekleri bir ortam hazirlama, yetki ve sonuglardan dogacak sorumluluklarin da onlara devri ve
biitiin bunlarin ¢alisanlarca kendilerini gii¢lendirilen uygulamalar olarak algilanmasi, giiglendirmeden
beklenen faydalarin alinmasi agisindan olduk¢a dnemli oldugu sonucuna varilmistir. Bu arastirmada
da 6gretmenlerin okullarinda kendilerini daha giivende hissetmeleri igin giiglendirme ¢aligmalarinin

gerekliligi ortaya ¢ikmis ve bu sayede Orgiitsel bagliliklarmin saglanmasinin 6nemine vurgu
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yapilmistir. Gliglendirmenin temel unsurlari, karara katilim, yenilik, bilgiye ulasilabilirlik, sorumluluk
alma, ortak hedefleri benimseme, g¢alisanlar1 oOdiillendirme, karsilikli giiven, yeterlilik, ¢aliganin
uzmanlagmasi, etkili bir iletisim, iyi bir orgiit kiltiirii ve iklimi olusturma, geri doniit saglama,

esneklik, kaynaklara ulasabilme, takim ¢aligmasidir.

Arslantag ve Dursun’un (2008) calismasina gore, yoneticilerin giivenilirlik, dogruluk ve
diirtistlik gibi karakteristik 6zelliklerine iligskin olarak c¢alisanlarin algilar1 giiven i¢in oldukca
onemlidir. Liderlerin ahlaki agidan etik davranmislar sergilemesi, dogruluk ve diiriistliikten 6diin
vermemesi, vaatleri ile uygulamalar1 arasinda bir tutarsizlik goriilmemesi etik liderlik davraniginin
biligsel giliven {lizerindeki etkisini agiklamaktadir. Bu ¢calismada da okullarda etik davranistan uzak bazi
yoneticilerin sebep olabildigi glivensiz ortamin, 6gretmenlerin giiglendirme ¢aligmalarinin samimiyetle
ve amacina uygun olarak yapilip yapilmadigina iligkin siiphe duymalarina neden oldugu sonucuna
ulagtlmigtir. Tim bu bilgilerden hareketle, giliclendirme, okullar acisindan diisiiniildiigiinde
yoneticilerin samimi ve giivenli bir okul iklimi igerisinde, 6gretmen giiglendirme ¢aligmalar1 yapma
zorunlulugu kacinilmaz bir gergektir. icinde bulunduklar1 cevreyle siirekli etkilesim icinde olmalari,
gelisen teknolojiyle birlikte bilginin ¢ok hizli akisi ve sonrasinda yeni nesillerin sosyolojik agidan
farklilagmasi, okullar1 degisime, yenilikcilige ve gelisime mecbur birakmaktadir. Bu baglamda okul
yoneticileri ¢ok daha nitelikli, cok daha esnek, ¢cok daha sibernetik olmak ve proaktif davranislar
sergilemek zorundadirlar. Ancak tiim bu davraniglar1 sergilerken karsilarina g¢ikan engellerle de

bogusmak zorunda kalabilmektedirler.

Aragtirma sonunda 6gretmen goriislerine gore yoneticinin 6gretmen giiclendirmesini engelleyen
nedenler olarak; liderlik 6zelliklerine sahip olmama, rol model olamama, yOnetici tecriibesinin
eksikligi, yonetici kisiligi, pasif davranma/girisimci olmama, velilerle iyi iletisim kuramama, adaletsiz
davranma, 6gretmenlerle gerekli mesafeyi koruyamama, iist otoritenin tutumu, mevzuattan kaynakli
kisitlamalar, yonetim tarzi, 6gretmeni desteklememe ve oOdiillendirmeme, is yiikiiniin fazla olmasi,
okul yapis1 ve olanaklarinin eksik olmasi, vizyon ve misyonun benimsenmemesi, olumlu bir rgiit
kiiltiirlinii olugturamama, giivensiz ortam, seminerlerin uzmanlarca verilmemesi, 6gretmen isteksizligi,
politik nedenler, liyakatinin zayif olmasi, etkili iletisim tekniklerini bilmemesi, yonetici moral ve
motivasyonunun diisiik olmasi, yoneticinin tarafsiz olamamasi, yoneticinin kendini gelistirmemesi,
mevzuattan kaynakli nedenler, esitsizlik, yetki devrinin islememesi, yonetici atamasinin objektif
yapilmamasi, yeni bir orgiit ikliminin olugmus olmasi, dgretmenlerin isteksizligi ve aliskanliklar,
siyasi goris farkliligi, kasitli olabilir, 6gretmenlere danigsmalik yapamamasi, seminerlerin uzmanlarca
verilmemesi gibi kavramlar ortaya cikmustir. Bulgular 1siginda bir okul yoneticisi giiclendirme
kavramimin ne oldugunu tam olarak bilmemekte ve okulun hedeflerini tiim ¢alisanlarina

benimsetmemektedir.
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Yonetici ve dgretmen goriislerine gore, yoneticiler 6gretmenleriyle etkili bir iletisim ortam
kuramamakta, orgiit iklimini ve kiiltiiriinii ¢ok iyi ayarlayamamaktadirlar. Ogretmen goriislerine gore,
ogretmenlerin isteklerinin dikkate alinmasi, onlara giivenildiginin hissettirilmesi olduk¢a 6nemlidir.
Psikolojik gili¢lendirmenin anlam boyutu diisiiniildiigii zaman, bir yonetici 6gretmenin yaptig1 isini
benimsemesini saglamali ve 6gretmenine deger verdigini hissettirmelidir. Psikolojik giiclendirmenin
etki boyutunda, bir yonetici 6gretmeninin yaptig1 her tiirli faaliyetin 6nemli oldugunu vurgulamali ve
yerinde Odiillendirme yapabilmelidir.  Psikolojik giiclendirmenin yetkinlik boyutunda, yonetici,
dgretmeninin kendini uzmanlastirmasi icin her tiirlii kolaylig1 saglamalidir. Ornegin, yiiksek lisans ya
da doktora yapan dgretmeninin ders programini, 6gretmenin durumunu gozeterek yapmalidir. Ciinkii
Ogretmenin kendini giliclendirmesi ayni zaman da okulun da gii¢lendirilmesi anlamina gelmektedir.
Yine psikolojik giiclendirmenin 6zerklik boyutunda, yonetici 6gretmenlerin alinan kararlara katiliminm

saglayabilmelidir.

Davranigsal giiclendirme, Ogretmeni giiglendirme konusunda yoneticiye diigen gorev ve
sorumluluklarin neler oldugunu ve yoneticinin ne yapmasi gerektigini agiklamaya c¢alisir. Bu agidan
iyi bir okul yoneticisi giiclendirme c¢aligmalarinm1 desteklemeli, siirekli kendini gelistirmeli, esnek bir
tutum/davranis i¢inde olmali, higbir siyasi ya da sendikal ayrim goézetmeksizin adaletli ve esit
davranabilmelidir. Bu noktadan hareketle Milli Egitim Bakanligi’nin yonetici atamasinda oldukga titiz
davranmas1 gerekmektedir. Bakanlik hem yoneticilerinin hem de O6gretmenlerin kendilerini
gelistirmeleri icin gesitli ve esnek calismalar yapmak zorundadir. Hizla gelisen ve degisen diinyada,
hizmetigi egitim kurslart ya da seminerleri c¢agin gerekleri dogrultusunda gilincellenmelidir.
Ogretmenler bu faaliyetlere zorunlu olarak degil goniillii olarak katilmalidir. Ciinkii 6gretmen ne kadar
istese de giiclendirmeyi yapacak olan yoneticilerdir. Bu dogrultuda okul yoneticileri, dgretmen
giiclendirme ¢alismalarin1 yaparken Oncelikle egitim-6gretim ortaminda olumlu bir orgiit iklimi
olusturabilir, 6gretmenler arasinda takim ruhunu 6n planda tutabilir ve olumlu bir orgiit kiiltiirii
gelistirebilirler. Okulda 6gretmenlerin 6zel alanlarinin korunmasini saglayabilir, giivenli bir ortam
olusturabilir ve etkili bir iletisim kanali olusturabilirler. Plan-program boyutunda okulunun vizyon ve

misyonunu net bir sekilde belirleyebilir ve 6gretmenlerine benimsetebilirler.

Bir lider olarak okul yoneticisi okulunun stratejik planinin isleyise donik bir sekilde
hazirlanmasindan birinci derecede sorumlu olmali, zamanini etkili bir sekilde yonetebilmeli ve iyi bir
is plan1 yapmalidir. Bu dogrultuda, sene bas1 6gretmenler kurulundan baslamak iizere 6gretmenlerini
almacak kararlara dahil edebilmeli ve ortak hedefler belirleyerek kararlara uyulmasini
saglayabilmelidirler. Ogretmen giiclendirme yapmak igin ydnetici, egitsel sosyal faaliyetler boyutunda
Ogretmenlerini seminerlere katilim konusunda tesvik edebilir, 6gretmenlerin Orgiitsel bagliligini
arttirict ¢alismalar yapabilir. Iyi bir lider olarak okul yoneticisi, okulunda yonetsel alanlarda da

iyilestirme ve giiclendirme ¢aligsmalar1 yapabilir. Bu dogrultuda, gorevleri en uygun 6gretmene adaletli

307



Akdeniz Egitim Arastirmalart Dergisi, Say1 26, Y11 2018
Mediterranean Journal of Educational Research, Issue 26, Year 2018

ve tarafsiz bir anlayisla verebilir. Okul yoneticisi 6gretmene rol-model olabilir, siirekli doniitler

saglayabilir, hak edeni zamaninda 6diillendirebilir ve yetki devrini ¢ok iyi kullanabilir.

Okul yoneticisi gorevini i¢sellestirebilir, 6gretmeninin rahat ve verimli ¢aligabilecegi ortamlar
olusturabilir. Ornegin son yillarda gerek yurtici gerekse yurtdisi projelere Snem verilmektedir. Ancak
proje lreten Ogretmenler c¢ogunlukla Ggretmenler odasi gibi kalabalik ortamlarda calismalarini
stirdirmektedirler. Bu acgidan bir lider olarak okul yoneticisi 6gretmen giiclendirme kapsaminda
okulunda gerektiginde bir proje gelistirme biirosu kurabilir ve projede gorev alan dgretmeninin ders
programinda ¢aligabilmesini kolaylastirici gerekli diizenlemeyi yapabilir. Okul yoneticilerinin yonetsel
anlamda esnekligini saglamak da Milll Egitim Bakanligi’nin yapacag calismalarin giliglendirmeye
doniik olmasina baghdir. Bu bakimdan MEB, okullarda yoneticilerin daha 6zgiir ve esnek bir ortamda
igleri yiiriitmesi konusunda gerekli diizenlemeleri yapabilir. Okullarda rehberlik boliimiinde gorevli
Ogretmenlerinin goérev tanimlarini ve unvanlarini netlestirebilir, psikolojik a¢idan kritik durumlarin
cok sik ortaya c¢iktigi okullara rehber dgretmenin yaninda psikologlar da gorevlendirebilir. Okul
yoneticilerine destek olmak maksadiyla {ist otorite sik sik okullara ziyaretlerde bulunabilir ve maddi
kaynak bulmak agisindan yoneticilere yardimeci olabilir. MEB okullara giiglendirme galigmalarinin
sirekliligini saglayabilecek nitelikli okul yoneticileri atamalidir. Sonug olarak, toplumun gelismesi
icin nitelikli okullara ihtiya¢ duyuluyorsa, bu nitelikli okullar1 da ancak, dgretmenlerin her agidan
giiclendirilmesini saglayabilen nitelikli okul yoneticileri yonetebilir. Ayni arastirma nicel aragtirma

yontemleri kullanilarak farkli gruplar iizerinde yapilabilir.
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