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Egitimde Nitel Arastirmalar Dergisi

Girig

Ogretmenler devletlerin geleceginin sekillenmesinde, egitim-dgretim faaliyetlerinin
gerceklestiriimesinde ve 6rgUtsel hedeflerin gelismesinde énemli etki glcine sahip olan,
okulun en énemli yapi taglarindandir. Buginin kigukleri, yarinin buyukleri olduguna
gore gelecegin sekillenmesinde en énemli gérev dgretmenlere dismektedir. Hatta
dgretmenleri metaforik olarak gelecegin mimar seklinde ifade etmek de bu anlamda
yanls olmayacaktir. Ogretmenler toplumun mimari olduguna gdre, &gretmen
niteliklerinin artinlmasinin  devletlerin en &nemli sorumluluklarindan birisi oldugu
soylenebilir.

Ogretmenlerin niteliklerinin artinlmasinin yani sira égretmenlerin potansiyellerinden en
Ust seviyede yararlaniimasi de gerekmektedir (Podolsky vd., 2019). Ogretmenlerin
nitelikleri artirilirken ve potansiyelleri ortaya cikarilirken tesvik edilmesi ve
cesaretlendirilmeleri ve onlara gesitli sekillerde destek olunmasi gerekmektedir (Richards,
2005). Bunlar arasinda 6gretmenlerin sosyal ve 6zIuk haklarinin iyilestirilmesi,
stattlerinin yUkseltilmesi hem fiziki ortam hem mesleki ve kisisel gelisim hem de egitimsel
materyal ihtiyaclarinin karsilanmasi, fikirlerine deger verilmesi ve kararlara katilimlarinin
saglanmasi  gibi destekler aokla gelmektedir (Short, 1992). Bu ifade edilenler
dgretmenlerin okul ydnetimlerince guclendirilmesini ifade etmektedir.

Guglendirme kavrami, gig kelimesinden turetilmigtir. Turk Dil Kurumu S6zIgo’ne
(2021) goére gug; fiziksel, dusince ve ahlaki acidan kisileri etkileme ya da etkiye
direnebilmedir. Bagka bir tanimda gug; bir kimsenin kendi istedigi davranisi baskalarina
yaptirabilme yetenegi seklinde tanimlanmistir (Kogel, 2014). Giglendirme ise, sinerji ile
ortaya cikan gicin; bilingli, maksatl, kontrollo bicimde kullanilmasidir (Thomas ve
Velthouse, 1990). Giglendirme, 6rgitin amaclarina yénelik isleri yapmalar amaciyla;
calisanlarin bilgi ve uzmanlklarinin artmasiyla motive olmalari, gérevlerinde inisiyatif
kullanabilmeleri (White, 1992), ortaya ¢ikan sorunlari kontrol edebilme yeteneklerinin
oldugunu hissetmeleridir (Foster, 1990). Guglendirme, personelin kendi iglerinde
yetkisinin arthrilmasi, daha fazla karar hakki ve isinde &zerkligin olabilmesi (Altug,
1997); yéneticinin calisanlara ne yapmalari gerektigini vurgulamak yerine, ¢alisanlarin
neyi nasil yapacaklarina kendilerinin karar verebilecekleri 6zgUr bir calisma ortaminin
saglanmasidir (Elma ve Demir, 2012). Guiglendirme ayrica calisanlarin mesleki
gelisimine de katki saglamaktadir. Biligsel, motivasyonel ve diger tom degiskenler géz
6énune alinarak, giclendirme caliganlarin kendilerine olan givenlerini artirmaya
yarayan bir aractir (Rehm, 1989).

Guiglendirmenin yukarida ifade edilen tanimlarinda Uzerinde en ¢ok durulan kavramlar,
cesaretlendirme, kendi kendine yetebilme ve 6zgir ¢alisma ortamina sahip olmadir
(Kimwarey vd., 2014). Guiclendirilmis ¢alisanlar, liderlerinden etkilenen, liderlerinin
davraniglarini izleyen, gérevini icsellestirerek ve severek yapan ¢alisanlardir (Ganiban
vd., 2019). Egitim sistemlerinde 6gretmenleri giglendirme, okul yéneticilerinin gérevidir
(Vrhovnik vd., 2018). Bunun bilincinde olan yéneticiler, bir bireyi guclendirmenin,
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aslinda tOm &érgute etki ettigini, érgitteki diger bireylere de bir takim gelisme yollarini
achini bilmektedirler. Bu durum da 6rgutteki iliskilere olumlu yansimasinin yani sira,
érgutin ilerlemesini saglamaktadir (Harpell ve Andrews, 2010). Cinki giglendirilen
bireyler bilgi, beceri, firsat ve vizyonlarini digerleri ile paylagmaktadirlar (Alosaimi, 2016;
Ledesma & Joyas, 2015; Longwell-McKean, 2012). Bu sebeple, olaya sadece
gUclendirilen bir birey agisindan bakilmamalidir (Kiral, 2019). Bunun farkinda olan
yoneticiler érgitsel gelisme icin giclendirme yapmaokta (Paynevandy, 2016); cesitli
gUclendirme ydéntemlerini tek tek veya es zamanli kullanmaktadirlar (Kimwarey vd.,
2014).

Bilgi caginin yasandigi bu devirde ydneticiler basarili olmak icin, farkl giclendirme
yontemlerini arastirmakta ve kullanmaktadirlar (Akcakaya, 2004). Cinki bir érgitin
amaglarina ulagabilmesi icin, érgitte calisan bireylerin giglendirilmesi ve yéneticinin
bunlara hakim olmasi énemlidir (Celik ve Konan, 2020). Cinki olumlu bir 6rgit kimligi
olusturmak icin gerekli olan sartlar giglendirme yéntem ve stratejileri olup, bunlar
cahisanlarin harekete gecirilmesi igin énemlidir (Conger ve Kanungo, 1988). Bu sebeple
yoneticiler, calisanlarinin potansiyellerini artirmak, onlari ¢esitli yollarla motive etmek ve
calismalari igin onlari harekete gegirmek amaciyla cesitli giclendirme stratejilerini (Kiral,
2015) kullanabilmektedirler. Bu sebeple yoneticiler giclendirici liderler olmali (Konan ve
Celik, 2017) giclendirmeyi stratejik amach kullanmalidirlar. Bu ifade edilenlerden
hareketle giclendirmenin stratejik, gelisim amacgh ve kasitl olarak kullaniimasinin hem
egitim sistemi hem okul hem 8gretmen hem de 6grenci icin faydah oldugu séylenebilir.

Okul Yéneticilerinin Ogretmenleri Giglendirme Stratejileri

Alan yazin incelendiginde cesitli 6gretmen guclendirme stratejilerinin  kullanildig
g6rilmustir. Bunlardan en cok kullanilanlar arasinda édillendirme, 6gretmene destek
saglama, iletisim kurma, gUven sagloma, ortak yénetim yapisi ve karar ortami
gelistirmenin okul yoneticilerince kullanildigi gérilmektedir (Avidov-Ungar ve Arviv-
Elyashiv, 2018; Celik ve Konan, 2020; Cetin ve Kiral, 2018; Ganiban vd., 2019; Kiral,
2015; Konan ve Celik, 2017 gibi). Asagida yéneticiler tarafindan uygulanan bu
gUclendirme stratejileri agiklanmigtir.

Odillendirme. Giclendirme stratejilerinden birisi édillendirmek suretiyle giiclendirme
yapmaktr (Cheong vd., 2019). Odoller; icsel ve dissal dduller olmak wzere ikiye
ayrilmaktadirlar. Igsel éduller, bireylerde basarma duygusunun olusmasina psikolojik
olarak katki saglamaktir. Caligani 6vme, takdir etme, ¢alisanin 6rgit icinde ve disinda
taninir olmasini saglama igsel ddallerdir. Digsal 6duller ise ydnetim kademesi tarafindan
verilen ekonomik veya fiziksel édillerdir. Terfi ettirme, Ucret artisi saglama, ekstra aylk
verme digsal &dullerdir (Rhoades vd., 2001). Zaten cesitli yollarla yapilan
édullendirmenin, calisanlarin calisma motivasyonunu, istegini ve basarisini artirdig
ortaya konulmustur (Maslow, 1943). Odillendirme, calisanin motivasyonunu artirdigina
gore, yoneticiler c¢alisanlarina ekonomik, fiziksel veya psikolojik &duller vererek
calisandan istedikleri verimi almayr Gmit etmektedirler (McGregor, 1966). Bu sekilde
yoneticiler bireylerin davraniglarini yénlendirebilecek, sosyal aligkanlik ve tutumlarini da
olumlu yénde etkileyecektir (Ozkalp ve Kirel, 2016). Blase ve Kirby (2000) de

181



Egitimde Nitel Arastirmalar Dergisi

calismalarinda 8gretmeni olumlu yénde etkilemek igin yéneticiler tarafindan kullanilan
stratejilerden bahsetmiglerdir. Onlara gére en etkili yéntem cesitli 6dUllendirme
yontemlerinin  kullaniimasidir.  Ornegin  gretmenler, diger &gretmen arkadaslari
tarafindan ilgi goésterilmesine deger vermektedirler. Bu durumun bilincinde olan
yoneticiler, dgretmen performansini artirmak icin basarisini kanitlayan 8gretmeni
édullendirmelidirler. Bunun neticesinde ise yoneticiler 6gretmenler tarafindan ilgi ve
sicakhk gérmekte, bir anlamda kendilerinin takdir edilmelerine olanak saglayan bu
ddillendirme durumundan yararlanmaktadirlar  (Acaray, 2010). Odollendirme ile
dgretmenin sinif yénetimindeki gayreti artirilmakta; okul iklim ve koltGronin olumlu
yonde degismesine (Rangel vd., 2020) katkida bulunulmakta ve okulun hedeflerine
ulagsmasinda yardimer olunmaktadir (Yunus vd., 2021).

Ogretmene destek saglamak. Alan yazin incelendiginde, yéneticilerin calisanlarina g
sekilde destek olduklari gérilmektedir. Birincisi duygusal agidan destek olmak; calisani
énemsemek, kabullenmek, ona sevgi gdéstermek, isindeki zorluklarin Ustesinden
gelebilmesi icin yardim etmek gibi érnekler verilebilir. ikincisi bilgisel acidan destek
olmak; calisana performansi konusunda geri bildirimde bulunmak, rehberlik, mentorluk
etmek gibi uzmanlik ve bilgi dizeyinde destek olmakhr. Uciincist ise maddi acidan
destek olmak; calisana arag-gereg, materyal kaynaklari tedarik etmek ve ekonomik
agidan destek olmaktir (Bhanthumnavin, 2001; akt. Kalagan, 2009). Okul yoneticileri
destek saglamayi, 6§retmenlerin kisisel gelisimine olanak vermek, gelisimlerine yardimei
olmak, materyal tedarik ederek ve problem ¢6zme konusunda destek (Ahrari vd., 2021)
olmak suretiyle gerceklestirmektedirler. Ogretmen giclendirme ayrica firsatlarin
yaratiimasi ile alakalidir (Yunus vd., 2021). Ogretmenlere uzmanlik alanlarinda gelisme
firsati taninmasi, okulla ilgili problemlerin ¢6ziminde onlarin yaninda olunmasi,
ydneticinin okulda agik kapi politikasini uygulamasi, her an telefonundan ulasilabilir
olmasi, dgretmenin yéneticisini her an yaninda hissetmesini saglamak da 6gretmene
destek olma icerisindedir (Kiral, 2015). Ogretmen, 6grenci ya da veli ile sorun
yasadi§inda daima égretmeni dinlemek ve sorunu ¢6zime kavusturmak, her durumda
dgretmenin fikirlerine sayg: ile yoklagmak ve ona givendigini géstermek égretmen igin
motive edicidir (Blase ve Blase, 1996). Ogretmenler yenilik yapmak, yarataliklarini
ortaya koymak ve basari icin risk almak konularinda, okul temelli tom calismalar
yapmalari icin cesaretlendirilmelidir (White, 1992). Okul mudurlerinin 6gretmenlerin
mesleki gelisim faaliyetlerini desteklemeleri de cok énemlidir (Rangel vd., 2020). Bunu
yaptiklari sirece &6gretmenlerin mesleklerini igsellestirmeleri artacak, is doyumlari
(Romanish, 1993) ve &rgitsel bagliiklar (Kiral, 2020) artacaktr. Ogretmenlerin
mesleklerinde gelismeleri ile 8grencilerine faydalarinin artacagi, grencilerin kazanmasi
gereken bilgi ve beceriye ulagmalarinin da kolaylasacagi, okul yéneticilerinin okulun
amaclarina daha kisa sirede ulagilabilmesinin yolunu acacagi da ifade edilebilir.

Ogretmenlerle etkili iletisim kurma. iletisim, okul icinde ve disindaki paydaslar arasinda
iliskilerin - kurulmasini  ve sirekliligini  saglayarak okul 6rgitinG dinamiklestirir.
Yoéneticinin  etkili iletisime gecerek 6gretmeni etkilemesi ve &gretmenin okulun
amaglarina goére davranig gosterip, yodneticiyi yanitlamasi yonetsel iletisimdir (Kaya,
2007). Yoneticiler, 6gretmenlerin her firsatta kendilerini ifade edebilmeleri icin zemin
hazirlamali, 6rgutsel iklimin olumlu olmasina dikkat etmelidirler (Rangel vd., 2020;
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Yunus vd., 2021). Etkili okullarin; etkili siniflardan gectiginin bilinciyle, okul yéneticileri
dgretmenlere etkili sinif olusturmanin yéntem ve tekniklerinde kilavuzluk etmelidirler
(Balci, 2014). Yoneticiler etkili yonetim ve nitelikli egitim sergileyebilmek icin tOm okul
calisanlarini okulda ¢alismaktan mutlu olan bireyler héline getirme, iletisim kanallarini
kullanarak birlikte hareket etme bilinci saglamalidirlar (Kraft ve Dougherty, 2013; Lacks,
2016).

Guven saglamak. Ogretmen giiclendirme stratejilerinden bir digeri okul icerisinde
yonetici ve 6gretmenler arasinda karsilikli given iligkisi kurmaktir (Kimwarey vd., 2014).
Okul ortaminda gUven olgusunu yerlestirmek bircok kisi ile alakahdir. Bir okulda gUven
duygusunu yaratmak cok zaman alan bir suregtir (Acaray, 2010). Bu sebeple okul
yoneticileri; yardimsever olmali (Akbagl ve Dis, 2019), 6gretmenlerin is ya da 6zel
yasantilarin da karsilagtiklar problemlere karsi duyarlilik gdstermeli ve samimi bir
sekilde onlarla ilgilenmelidir (Blose ve Blase, 1996). Yéneticilerin iyimser olmasi,
olaylarda her zaman olumlu olani vurgulamasi (Keser ve Kocabag, 2014), 6gretmenlere
kargi samimi olmasi ve her konuda agik olmasi ile okulda given ortamini
olusturacaklardir (Blase ve Blase, 1996). Yéneticilerin personeline sorumluluk ve yetki
vermesi; hem onu isi ile bas basa birakmakta hem de yoneticinin ona guvendigini
aciklamig olmaktadir (Kimwarey vd., 2014). Yénetimin calisanlara, ¢alisanlarin da
yonetime given duymasi 6nemlidir. Boéyle bir ortamda c¢alisanlarin moral ve
motivasyonu yuksek olacaktir (Foster, 1990). Daha verimli olan personel, yeni fikirler
ortaya koymak ve gelistirmek icin caba harcayacaktir. Kendine giveni yUksek olan bir
personel, 6rgit basarisina ve gelisimine inanarak, buna katkida bulunmak igin hazir,
istekli olarak davranmakta ve ¢calisgmaktadir (Barutgugil, 2004).

Ortak ydnetim yapisi ve karar ortami geligtirmek. Yéneticilerin Uzerinde dnemle durmasi
gereken diger bir gi¢lendirme unsuru ortak karar almak ve karara katilarak, sonuglarini
paylagsmaktir (Conway ve Calzi, 1995). Basit gibi goérinse de karar strecine katilim
saglamak, yoénetici agisindan zor olabilmektedir (Hallinger ve Richardson, 1988).
Ogretmenleri okuldaki durumdan haberdar eden yénetici, dgretmeni icsel yénden
motive edebilir (Kang vd., 2021) ya da okulda problem ¢ézme takimlari olusturmak
dgretmeni karar agamasina katmak giclendirme igin farkl bir yol olabilir (Short ve Greer,
1997, akt. Acaray, 2010). Kararlara katilim bir érgitte calisan 6gretmenlerin bireysel
ozerklik gereksinimini hizlandirir ve yénetimin daha etkili kararlar almasini (Spreitzer,
1996), 6rgit sorunlarinin daha gergekgi bicimde ¢cé6zOmlenmesini saglar. Bu nedenle
cagdas bir 6zendirme araci olan karara katlma uygulamasini, okul yéneticilerinin
hayata gegirmesi ve uygulamasi énemlidir (Duman, 2014). Ortak yénetim icin karara
katlma, program duzenleme, egitim-6gretim faaliyetlerinde séz sahibi olma, dgrenci
disiplini ve okul butcesi gibi konularla ilgili olabilir (White, 1992). Ayrica 6gretmenlerin,
toplantilarda karar asamasinda aktif olarak katlimlarinin saglanmasi, gerektiginde
resmi ya da gayri resmi yapilarin ¢alistirilmasi, 6§retme-6grenme sirecine katilimlarinin
cesaretlendirilmesi 6gretmenin giclendirilmesine olanak veren davraniglardandir (Blase
& Blase, 1996). Calisanlar karara katmanin altinda degisik beklentiler yatmaktadir. Bu
beklentiler icinde karara katilanlarin uzmanliklarindan ve yeteneklerinden yararlanarak
daha saglikli karar vermek amaclanirken; ayni zamanda bireylerin becerilerine ve
yeteneklerine olan glveni gdstererek, onlarin saygisini kazanmak, onlari etkilemek ve
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gU¢lendirmek amaclanmaktadir (Aydin, 2017). Giglendirme yapmayi disinen yénetici
planh, programli ve amaca dénik hareket etmelidir. Bunun icin éncelikle yapmasi
gerekenleri planlamali, hangi stratejileri kullanacagina karar vermeli ve bunlari hayata
gecirmelidir (Kiral, 2015). Guglendirme yapmadan énce ydneticilerinin hangi asamalari
takip ettigi, kisacasi giglendirme sireci, arashrmacilar tarafindan olusturulmus Sekil
1'de verilmistir.

Sekil 1.

Guclendirme Sureci

« Steatejileri uygulama

=0CGRETMEN
Glglendirme ~Uygun stratefllere karar verme W ¢
dilylnces GUCLENDIRME

» Glglendirmey! planlama

Sekil 1'de goérildugi gibi yoéneticilerin giglendirme yapmadan evvel, giglendirme
yapma dUsUncesi kafalarinda sekillenmelidir. Yukaridaki sekil “yéneticinin zihni” olarak
dUsUnUlirse, yonetici igin giglendirme éncelikle disince ile baglamaktadir. Bu dUsince
daha sonra ydéneticilerin planlama yapmasini gerektirmektedir. Nasil, nerde, ne zaman,
hangi gibi sorulara éncelikle kendisinin cevap vermesi gerekmektedir. Hangi 6gretmene,
nasil giclendirme yapilacak? Giclendirme ne zaman, nerede yapilacak? Giglendirme
ne kadar bir sureci kapsayacak? Hangi stratejiler uygulanacak? Yénetici bu gibi sorular
dusunerek gerekli planlamayi yaptiktan sonra, uygun stratejileri segmelidir. Cunks bir
dgretmen icin gecerli strateji diger bir 6gretmen icin gecerli olmayabilir. Stratejiler
secildikten sonra kasitli ve bilingli stratejiler uygulanmalidir. Zaten sekilde de gérildogu
gibi verilen kirmizi kalin oklar gi¢clendirmenin yéneticinin ¢evresine uyguladigi kasitli ve
dnceden belirlenmis stratejileri ifade etmektedir. Guglendirme stratejileri bilerek ve
isteyerek uygulandiktan sonra gerektiginde stratejileir yenilemelidir. Guglendirme
faaliyetleri bir kere yapilip birakilmamali, streklilik arz etmelidir.

Gorildogu uzere lider okul yoneticileri 6gretmenleri giclendirmek igin kasith ve bilingli
bir takim guglendirme stratejilerini uygulamaktadirlar (Kiral, 2019). Bunlarin basinda;
dégretmenleri yénetime ve okulun isleyisine, karar alma streglerine katmak, calisanlarini
sinirlomak ve kisittamak yerine, onlari motive ederek, yaptiklar iglerde onlari
destekleyerek ve olumlu bir iletisim ortami olusturmak gelmektedir (Fidan Topraker,
2019). Cunku yoéneticiler; giclendirilmis 6gretmenlerin, egitim ve 6gretim faaliyetlerinde
daha verimli, is doyumlari ve kendine guivenleri daha yuksek, potansiyellerinin ve
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iclerindeki gicUn farkinda olan bir birey, okulun amacglari dogrultusunda égrencilerine
daha kaliteli hizmet verdiklerinin bilincindedirler (Romanish, 1993; Sprague, 1992).
Okul yéneticisinin uyguladig§i giclendirme stratejileri sayesinde okulda yapilanlardan
ortak sorumlu olma, yénetimdeki aksakliklari gérme ve bunlari ¢ézebilme yetisi saglama,
b6zgin ve 6zgUr bir bakis acisi gelistirme (Yenilmez ve Yolcu, 2007) gibi faydalar
saglanabilir. Bundan dolayi, okul midurlerinin 6gretmenlere uyguladiklar giglendirme
stratejilerinin - belirlenmesi ve &6gretmen giclendirme c¢alismalarinin daha  etkili
yapilabilmesi icin ydneticilerin ve dgretmenlerin géris ve énerilerinin tespit edilmesinin
dénemli oldugu sdylenebilir.

Alan yazin incelendiginde égretmen giclendirme ile ilgili nicel calismalarin (Avidov-
Ungar ve Arviv-Elyashiv, 2018; Celik ve Konan, 2020; Ganiban, Belecina ve Ocampo,
2019; Kiral, 2015; Kiral, 2020; Melenyzer, 1990, Short, 1992; Wilcoxen, Bell ve Steiner,
2019 gibi) ve derleme calismalarin (Akgakaya, 2004; Conger ve Kanungo, 1988; Foster,
1990; Kiral, 2019; Thomas ve Velthouse, 1990 gibi) cok sayida oldugu; fakat nitel
aragtirmalarin (Cetin ve Kiral, 2018; Yin, 2018 gibi) daha az sayida oldugu gérilmistir.

Guglendirme ile ilgili bazi ¢alismalar incelendiginde 6rnegin; Avidov-Ungar ve Arviv-
Elyashiv (2018) tarafindan yapilan calismada égretmenlerin mesleki rolleri, giclendirme
ve kariyer gelisimleri arasindaki iligkiyi; Celik ve Konan (2020) okul muidurlerinin
gUclendirici liderligi ile 6gretmenlerin dzyeterligi ve &rgitsel vatandaslik davraniglar
arasindaki iligkiyi; Ganiban vd. (2019) &6gretmen guiglendirmenin éncillerini; Kiral
(2015) okul yéneticilerinin 6gretmenleri giglendirmesi ile onlarin kayitsizhgr arasindaki
iliskiyi; Melenyzer (1990) 6gretmen giglendirmenin basarisini agiklayan olaylar;
Wilcoxen vd. (2019) meslege yeni baslayan égretmenlerin iyi olmasi icin destekleme
yoluyla guglendirmeyi; Cetin ve Kiral (2018) 6gretmen giglendirme ile ilgili
dgretmenlerin ve yoéneticilerin bilgi dizeyini; Yin (2018) 6gretmenleri disince olarak
gUclendirmeyi arastirmiglardir.

Alan yazinda derleme turinde guglendirme stratejilerini iceren Wan (2005) tarafindan
Hong kong okullari icin yapilmig bir calisma ile Reep ve Grier'in (1992) derleme
calismasi  bulunmaktadir.  Bu arastirmalardan  higbirisi - 6gretmen  giglendirme
stratejilerini ve yoneticilerin neden guglendirme yapamadiklarini nitel aragtirma ile
arastirmamuglardir. Bu sebeple bu calismanin alanyazina nitel bulgular 1siginda derin bir
bakis acisi kazandiracadi ve okul yoneticilerine yol gésterecegi dusintlmektedir. Ayrica
dgretmen ve yodneticilerin guglendirme deneyimlerini ayrintilariyla belirlemek, bu
konudaki deneyimleri ortaya koymanin da uygulayicilara érnek teski edecegi
dUsUnulmektedir.

Ogretmen giclendirme stratejileri, kimi zaman uygulanmakta kimi zamansa bir takim
yasal engeller sonucu veya baska sebeplerle uygulanamamaktadir. Bu aragtirma, okul
yoneticileri ve o6gretmenlerin gérislerine goére okul yoéneticilerinin - uyguladiklari
gUclendirme stratejilerini ve uygulanamama nedenlerini ortaya cikarmak amaciyla
yapilmistir. Bu genel amag dogrultusunda asagidaki sorulara yanit aranmustir.

Ogretmenlerin ve yoneticilerin deneyimlerine gére;

e Okul yéneticilerin uyguladiklari ve uygulamasi gereken gucglendirme stratejileri
nelerdir?
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e Okul yéneticilerinin giclendirme stratejilerini uygulayamama nedenleri nelerdir?
e Okul yoéneticilerinin 6gretmen guglendirme yapabilmesi icin  Milli  Egitim
Bakanligi'nin yapmasi gerekenlere iligkin énerileri nelerdir?

Yéntem

Arastirmanin Deseni

Bu arastirma, nitel arastirma desenlerinden fenomenoloji deseninde yUritGlmustor.
Caligmanin  fenomeni; “6gretmen giglendirme stratejileri”  seklinde  alinmugtir.
Fenomenoloji arastirmalarinda veri  kaynaklari, arastirmanin  odaklandigi  olguyu
yasayan ve bu olguyu anlatabilecek, yansitabilecek birey ya da gruplardir (Ersoy, 2016).
Fenomenoloji deseni; sadece bir betimleme degil, insanlarin bir olguya ait
deneyimlerini, tutumlarini, algilarini, bu olgunun bireyin kendisinde nasil bir anlam ifade
ettigini ve aragtinlan olgunun yapisi ve 6z0nU ortaya cikarmayr hedeflemektedir
(Creswell, 2007; Merriam, 2009). Bu arastirma, betimleyici fenomenoloji olup,
arastrmaya  katilan  katilimalarin = fenomene iliskin - deneyimlerini  sorgulama,
betimlemeyi hedef almaktadir (Kiral, 2021). Betimleyici fenomenolojide insan
davraniglari bireyin sosyal ¢evresinden bagimsiz olarak deneyimleri tanimlayarak ortaya
koymayr amacglamaktadir (Ersoy, 2016). Bu arastrmada da bireylerin deneyimlerini
betimlemek amacglanmigtir. Zaten arastirma  6ncesinde ydnetici ve &gretmenler,
dégretmen giglendirmeyi deneyimlediklerini ve bildiklerini séylemislerdir. CinkU yénetici
ve 6gretmenlerin bu konuda daha énceden almig olduklar bir egitim bulunmaktadir.
Birinci aragtirmaci konu ile ilgili katlimcillara énceden bir ders saati 6gretmen
gUclendirmeyle ilgili bilgilendirme egitimi ve toplantisi yapmustir. Bu sebeple, kavram
6nceden bilinmekte ve deneyimlenmis, okul yéneticilerince uygulandigi varsayildigr icin
yapilan arastirma fenomenoloji deseniyle yUrGtolmostir.

Katilimailar

Aragtirma, 2017-2018 akademik yilinda kiyi Ege Bélgesi'nde bir ilde iki farkl ilkokulda
gorev yapan dért sinif 8gretmeni ve doért okul ydneticisi ile yapilmigtir. Okullar amagh
ornekleme yoéntemlerinden aykiri durum &rneklemesi ile secilmistir. Buradaki aykir
durum; ilce Milli Egitim Modorlogo kanali ile tespit edilen iki okuldan birinin sosyo-
ekonomik yénden avantajli bélgede; digerinin ise dezavantaijli bélgede olmasidir. Ayrica
okullarin sosyo-ekonomik yénden avantajli ve dezavantajli oldugunu belirlemek igin
aragtirmacilar iki boélgedeki kiralik evlerin fiyatlarini incelemisler, okullara bu kritere gére
de karar vermiglerdir. CunkU evlerin kira bedelleri bir bélgenin sosyo-ekonomik dizeyi
hakkinda bilgi veren 6nemli unsurlardan birisidir.

Yildirnm ve Simsek’e (2005) gére; aykiri durumlar normal durumlara gére daha zengin
veri ortaya koyar ve arastirma konusunun; derinlemesine, ¢ok boyutlu bir bicimde
anlagilmasini  saglar.  Okullardaki  katilimalar  secilirken  amaglh  érnekleme
yontemlerinden 6l¢it érnekleme yéntemi kullanilmigtir. Bu araghirmadaki 6lgit, okul
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yéneticilerinin ve dgretmenlerin kidemlerinin 15 yilin UstOnde olmasidir. Burada kidemi
fazla olan katlimalarla gérustlerek, onlarin  deneyimlerinden  faydalanmak
amaglanmighr. Katilimalarin ayni okulda bulunma sirelerinin ise 10 yil ve Ustinde
olmasina dikkat edilmistir. Burada en az 10 yil birlikte caligtiklari igin birbirlerini daha iyi
tanidiklari doginGlmastor. Calismada katilimeilarin gergek isimleri gizlenerek kod isimler
kullanilmigtir.

Katihmar ézellikleri incelendiginde; 6gretmen katilimcilarin birinin erkek sinif 3gretmeni,
oconon kadin sinif dgretmeni oldugu gérolmektedir. Ogretmen katiimailara kod ad
olarak Kaan, Esra, Aysel ve Sevgi isimleri verilmistir. Ogretmenlerin kidemlerinin
ortalama 22 yil oldugu ve su an bulunduklari okuldaki calisma yillarinin ise ortalama
13 yil oldugu gériulmustir. Okul ydneticisi katilimeilarin ise ikisi okul midory, ikisi ise
modor yardimasidir. Okul yéneticilerine verilen kod adlar arasinda Ahmet, Onder,
Yilmaz ve Cemre isimleri verilmistir. Cinsiyet agisindan U¢ erkek, bir kadin okul yéneticisi
bulunmaktadir. Okul yoéneticilerinin  kidemlerinin ortalama 24 yil oldugu, su an
bulunduklari okuldaki galisma yillarinin ise ortaloama 12 yil oldugu goérGlmuostor.
Arastirma  kapsaminda daha 6nceden kavramla ilgili bilgisi ve deneyimi olan
katihmallardan goéris alinmaya calisilmigtir. Cnkt kavramla ilgili en iyi bilgiyi verecek
olan kisilerin bu kavrami bilen ve yasayan kisiler oldugunun disintlmesidir.

Veri Toplama Araci ve Sureci

Calismada veri toplama arac olarak; okul yéneticileri ve &gretmenlere yonelik
“6gretmen guiclendirme stratejilerine iligkin  yari-yapilandinlmis  gérisme  formu”
kullanilmigtir. Gérisme formunun hazirlanmasi icin alanyazin taramasi yapilip konuyla
ilgili diger ¢alismalar taranmighr. Elde edilen verilerden yola gikarak taslak bir form
hazirlanmig ve uzman goérist almak Uzere iki 6gretim Uyesine sunulmustur. Gérigme
formu, 6gretim Uyeleri tarafindan kapsam gecerliligi bakimindan incelenmis ve dért
sorudan olusan gérisme formu olusturulmustur. Gerekli dizeltmeler yapildiktan sonra
olusturulan form ile pilot uygulama yapilmig ve &neriler dogrultusunda gdérigme
formuna son hali verilerek, katlimcilara uygulanmigtir. Arastirmada dgretmenlere;
“6gretmen guglendirme stratejileri size gére nelerdire Okul yéneticileri tarafindan hangi
stratejiler uygulanirsa  6gretmenlerin  giclendirilmis  olacagini  dUsiniyorsunuz?
Bahsettiginiz 6gretmen giclendirme stratejilerini sizin okul yéneticiniz uyguluyor mu?
Uyguluyorsa hangilerini uyguluyor? veya Uygulamiyorsa nedenleri hakkinda ne
dUsunUyorsunuz?”; okul ydneticilerine ise yukardaki ilk iki sorudan farkl “bahsettiginiz
gUclendirme stratejilerinden hangilerini uyguluyorsunuz? Guglendirme yapamama
nedenleriniz nelerdir?” sorulari yoneltilmigtir. Okul yoneticilerinin ve 6gretmenlerinin iki
sorusunun farkli olmasi sebebiyle, iki ayri form kullanilmigtr.

Verilerin Toplanmasi ve Analizi
Verilerin toplanmasi soreci; il Milli Egitim Modorlogo’nden resmi arashrma  izni

alindiktan sonra; arastirmacilar tarafindan, égretmenlerin ve okul yéneticilerinin uygun
olduklari farkli zaman dilimlerinde ve vyerlerde, onlardan alinan randevular
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dogrultusunda gerceklestirilmistir. Gérigmecilerden izin alinarak ses kayit cihazi ile
veriler kaydedilmigtir. Arastirmaya katilan 6gretmen ve yoneticilere araghrma ile ilgili
bilgi verilmistir. Ayrica katilimcilarin kendilerini acik bir sekilde ifade edebilmeleri icin;
calismada gergek isimlerinin kullanilmayacagr belirtilmis ve her katilimciya farkh bir kod
isim verilmigtir. Ses kayitlar bittikten sonra, katilimalara dinletilmis, onay alinmig
ardindan, yaziya gegirilecegi ve tekrar metin halinde katilimcillara gésterilecedi
sdylenerek goérismeler sonlandirilmighir. Gérugsmeler ortalama 40 dokika civarinda
sOrmUstir. Ardindan gérigsme esnasinda alinan ses kayitlari dinlenerek bilgisayar
ortaminda yazilmigtir. Daha sonra dizenlenen veriler katilimcailara verilmis, eklemek ya
da c¢ikarmak istedikleri herhangi bir gérislerinin olup olmadig teyit edilmistir.

Verilerin ¢dzOmlenmesinde; yazili metin haline getirilen gérusler, icerik analizi yéntemi
kullanilarak analiz edilmistir. Nitel veri analizinde arastirmacinin yorumlari ve ortaya
ctkan kategorilerin anlamli bir bicimde iligkilendirilmesi 6n plandadir. Bu baglamda,
icerik analizi yoluyla verileri ¢6zimleme ve verilerin iginde sakli olabilecek gercekleri
ortaya cikarmak &nemlidir (Yildinm & Simsek, 2005). icerik analizinde temelde yapilan
islem, birbirine benzeyen verileri belirli kavramlar ve temalar gercevesinde bir araya
getirmek ve bunlari okuyucunun anlayabilecegi bir bicimde dizenleyerek yorumlamaktir
(Merriam, 2009, Yildirm & Simsek, 2005). Bu calismada, icerik analizi igin éncelikle
énemli ifadeler arastrmacilar tarafindan belirlenmistir. Ardindan benzer ve ortak olan
ifadeler gruplandirilmig, betimlemeler olusturulmug ve gerekli olanlar birlegtirilerek
kategori ve alt kategoriler olusturulmustur. Daha sonra kisaltilan ifadeler kategori ve alt
kategorilerin altlarina yozilmistir (Moustakas, 1994; akt. Ersoy, 2016).

inandiriailik

Arastirmanin gecerligi ve guvenirligini saglamak igin; katlimeilara, verdikleri cevaplarr,
gérisme esnasinda ve yaziya gegirdikten sonra dogrulatma ve arastirma icerisinde,
dogrudan alintilara, bire bir ifadelere yer verilmistir (Creswell, 2007; Merriam, 2009).
Goriugme formunun gérinUs ve kapsam gecerliligini saglamak igin, form olusturulurken
uzman goérisu alinmis ve pilot uygulama yapilmigtir. Pilot uygulama arastirmaya déhil
edilmemis, sadece sorularin anlasilir olup olmadigini test etmek amaciyla yapilmigtir.
icerik analizine baslamadan énce bulgular kismindaki kategori ve alt kategoriler,
aragtirmacilar tarafindan, pilot uygulama, Tork dili alanindaki uzman ve egitim yénetimi
alanindaki bir akademisyen gérist dogrultusunda olusturulmustur. Verileri birden fazla
kisi kodlamig ve sonuglar karsilagtinlmighr. Daha sonra; Miles ve Huberman (1994)
formGlonden yararlanilarak arastirmanin givenirligi hesaplanmigtir. Bu araghrmanin
guvenirligi %98 olarak tespit edilmistir.

Aragtrmacilarin RolG

Arastirma sureci boyunca arastirmacilar kisisel gérislerinden, ényargilarindan uzak bir
sekilde arastirma sorularini katilimcilara yéneltmiglerdir. Arashrmacilar; gérosme, veri
analizi, bulgularin ortaya cikarilmasi ve yorumlanmasi agsamalarinin her birinde tarafsiz
olarak sureci yénetmiglerdir. Arastirmada gérigsmelere baslamadan énce ilgili il milli
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egitim modurltgonden yazili izin alinmig, ardindan gériosmeler yapilmigtir. Arastirma
sUrecinde, aragtirmacilar bilimsel ve mesleki etik kurallarina uvygun davranmiglar,
calismaya katlan &gretmen ve yoéneticilerin kimliklerini ve okul isimlerini ortaya
¢tkaracak ifadelerden, ydénlendirmelerden kaginmislardir. Arastirmacilar, rapor yazma
esnasinda da, dogrudan alintilar verilirken, katilimcilar ortaya gikaracak ifadeleri
caligma icerisine koymamuglardir. Yapilan dogrudan alintilarda da katilimer gérusleri
oldugu gibi, degistirilmeksizin ¢alisma icerinde verilmistir. Arastirmaya katilan okul
yodneticisi ve dgretmenlerin rahat ve samimi cevaplar verebilmeleri icin her birine birer
kod isim verilmisgtir.

Bulgular

Bu bélimde, okul ydneticilerinin uyguladiklari giclendirme stratejilerine iligkin; sinif
dégretmenlerinin ve okul yoneticilerinin goruslerinden elde edilen verilerin ¢gzimlenmesi
sonucu elde edilen bulgulara ve bu bulgulara iliskin yorumlara yer verilmistir.

Guglendirme Stratejileri

Guglendirme stratejilerini ortaya ¢ikarmaya iligkin katilimeilara; “6gretmen giglendirme
stratejileri size gére nelerdir? Okul yéneticileri tarafindan hangi stratejiler uygulanirsa
dégretmenlerin  guglendirilmis  olacagini  dUstinUyorsunuz?” sorulari  yéneltilmistir.
Ogretmen giclendirmesine iliskin, okul yéneticilerinin ve égretmenlerin genel gérislerini
incelemek amaciyla yapilan igerik analizi sonucu elde edilen bulgular Tablo 1'de
verilmisgtir.

Tablo 1 incelendiginde, guiglendirmeye iliskin  dért  kategorinin  ortaya gikhg:
gorulmektedir. Bunlar; destek, iletisim, okul isleyisi ve 6gretmen &zerkligidir. Destek
kategorisi fiziksel ve psikolojik destek olmak Uzere iki alt kategoriye ayrilmigtr.
Katihmailar; psikolojik destek alt kategorisi kapsaminda motive etmek, 6dullendirmek
g6riglerini daha belirgin vurgulamigladir. Fiziksel destek alt kategorisinde belirtilen
gorusler arasinda; fiziksel ihtiyaglarin kargilanmasi ve fiziksel ortamin guzellegtirilmesi
goriost daha cok one ckmishr. iletisim kategorisi kapsaminda; 8gretmenlerin
kaynagmasini saglamak ve karara kahlimi saglomak daha cok ifade edilmistir.
Ogretmen 6zerkligi kategorisinde ise kaynak kitap kullanim serbestligi dile getirilmistir.

Guclendirme stratejilerine iligkin 6§retmen ve yoneticilere ait gérisler asagida verilmistir:

Ogretmeni giclendirmek istiyorsan, okul icinde adil is dagiimi yapilmali. Sinif meveutlar esit
olmali. Calisanla ¢ahismayan ayirt edilmeli. Harcadiginiz emek géze gérilmeli. En azindan bir
tesekktr edilmeli ki hevesimiz kirlmasin. Kayirmacilik sona ermeli. Gunltk siyaset kullanilarak
dgretmeni incitici davraniglarda bulunulmamali. Bizi etkileyecek kararlar alinacagr zaman fikrimiz
sorulmali (Aysel).

Ogretmeni giclendirmek icin égretmenin arkasinda durulmali. Ortaya cikan sorunlarda, bir veli,
bir égrenci sikdyette bulundugunda 6gretmen ginah kegisi ilan edilmemeli. Ogretmene deger
verilmeli ve bu hissettirilmeli. Ders anlatimina, sinifinin icine midahale edilmemeli. Egitim
yoneticileri égretmene given duymali her seyden énce. Ogretmenlerde yéneticilerine givenmeli.
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Hosgdri sahibi olmak, samimi bir sekilde derdimizi dinlemek huzurlu bir okul ortaminda degerli
oldugumuzu hissettirecektir (Esra).

Ogretmenlerin giclendiriimesi icin ilkten ddillendirme yénergesi revize edilmeli. Okulda etkili
iletisim kurmak. Okul icinde ve diginda da 8gretmenlerin kaynagmasini saglamak. Kaynasma
etkinlikleri dizenlemek gibi faaliyetler dgretmenleri giglendirebilir (Yilmaz).

Ogretmenler bizim icin cok degerlidir. Sorunlarin tespiti ve ¢c6zimiinde ortak fikirlere &nem vermek
lazim. Ogretmenlerin degerli oldugunu hissettirmek. Ogretmenleri motive etmek. Demokratik
ortam olusturup, égretmenin karara katlimini saglamak. Ogretmenle her konuda iletisim icinde
olmak biz yéneticilerin temel gérevi zaten (Cemre).

Tablo 1.

Okul Yéneticileri Tarafindan Uygulanmasi Gereken Gicglendirme Stratejileri

Ogretmen Yénetici
Alt &

theg Kate Kodlar

ori

goril
er

Esra
Yilmaz

Destek

SN Kaan
S Aysel
S Sevgi
N Ahmet
S| S |Onder

Motive etmek

Odollendirmek

Ogretmenin yaninda olmak

NS [Cemre

<
<

<
<
<

Kisisel gelisimini saglamak v

Psikolojik

StatlsunU geligtirmek v

Mesleki gelisimi icin tegvik (destek) v v
Degerli hissettirmek v v
Kariyer basamaklar saglamak v

Fiziksel ihtiyaclarn karsilamak (Arag-gereg temini) v v v v v

Fiziksel

Fiziksel ortamin guzellestirilmesi v

iletigim

Ogretmen kaynasmasi icin iletisim v v

Her konuda iletisim saglamak v

Okul digi etkinlik dizenlemek v

Okul Isleyisi

Karara katlimi saglama v v Y

Sorun ¢6zUmunde ortak fikir gelistirme v

Adil gérev dagilimi v

Demokratik ortam olugturmak v

(")g retmen

Ozerkligi

Kaynak kitap kullanim serbestligi v v v

Egitim programi esnekligi v

Sinif igi 6zgurlok v
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Uygulanan Giclendirme Stratejileri

Okul yoneticilerinin  uyguladigr gUclendirme stratejilerinin  ortaya ¢ikarilmasi igin
dgretmenlere; “Bahsettiginiz 6gretmen giclendirme stratejilerini sizin okul ydneticiniz
uyguluyor mu? Uyguluyorsa hangilerini uyguluyor? veya Uygulamiyorsa nedenleri
hakkinda ne dusiniyorsunuz?” Sorulari  yéneltilmistir.  Okul  ydneticilerine ise
“bahsettiginiz giclendirme stratejilerinden hangilerini uyguluyorsunuz? Guglendirme
yapamama nedenleriniz nelerdir2” sorulari yéneltilmistir. Kahlimalarin 1m0 bazen
gUclendirme yapildigini, bazense yapilamadigini ifade etmiglerdir. Okul ydneticileri
tarafindan uygulanan giclendirme stratejileri Tablo 2'de verilmistir.

Tablo 2.
Okul Yéneticilerinin Uyguladiklart Giglendirme Stratejileri

Ogretmen Yénetici
Kategori
Kodlar c _ . % 3 § ¢
s o § 9 _g 2 £ qE,
_ 2 4 £ 8 0 = O
Psikolojik destek Sorunlar dinlemesi v
S6zIl0 tegekkir etme v
Hosgérulu olmasi v
Fiziksel Calisma ortamin gelistirilmesi v v
destek Arag gereg temini v
Kisisel Hizmet igi egitim kurslar dizenlemek v v Y
gelisim destegi 7
Egitim konularinda égretmenin fikrinin alinmasi
Psikolojik destek  Gler yuzlu iletisim v
Ozel ginlerde destek olmak v

Tablo 2 incelendiginde hem ydneticilerin hem de 6gretmenlerin destek olma yéninde
g6rus bildirdigi gérolmektedir. Ogretmenler, ydneticilerinin psikolojik destek oldugunu;
yoneticiler ise 6gretmenlerini fiziksel, kisisel gelisim ve psikolojik destek yéninde
guclendirdiklerini ifade etmislerdir. Ogretmenler, yoneticilerinin yaptig: fiziksel ve kisisel
gelisim desteklerini belirtmemisgler veya bunlar destek olarak gérmemislerdir. Bunlarin
dgretmenler tarafindan ydneticinin asli gérevleriymis gibi algiladiklari dusundlebilir.
Asagida uygulanan giglendirme  stratejilerine iliskin - 6gretmen ve yéneticilerin
gorusglerine yer verilmistir.

Bazen giclendirme yapiyor bazen yapamiyor. Bizim okul midirimoz, ortaya c¢ikan sorunlarda

kimden yana olacagini hep sasiriyor. Sonunda bir bakmigsiniz herkesten yana oluvermis. Politik
davraniyor. Hoggéri sahibi oldugu zamanlar oluyor. Dertlerimizi, samimi olarak dinliyor (Sevgi).

Ogretmenleri giclendirmek icin égretmenlerin kendilerini eksik hissettikleri konularda (egitim
teknolojilerini kullanimu, igbirligi, 6gretim yéntem ve teknikleri vb.) seminer ve kurslar dizenlemeye
cahigiyorum. istedikleri calisma ortamini saglamak icin elimden geleni yapiyorum. Arac-gereg
teminini sahip oldugumuz bitce olanaklari élcisiinde yapmaya gayret ediyorum. Ogretmenlerin
hangi konular da egitim almak istedikleriyle ilgili &nerilerini aliyorum. (Onder).

191



ENAD
Egitimde Nitel Arastirmalar Dergisi ONLINE ///

Cogu 6gretmen isteklerini bildirebiliyorlar bana. iclerinde cekinenler vardi énceleri. Fakat zaman
gectikge beni tanidikga, iletisimimiz giglendikge daha rahat davranmaya bagladilar. Calisma
sartlarini gizellestirmeye calisgiyorum. Elimden geldigince giler yuzlG ve samimi davranmaya
calisiyorum. Seminer ve kurslar dizenlemeye calisiyorum. Ogretmenlerin dogum gining
kutluyorum. Ozel ginlerinde ve tzgin ginlerinde yanlarinda olmaya ézen gésteriyorum. (Cemre).

Guclendirme Yapilamama Nedenleri

Okul ydneticilerinin  é6gretmen giclendirmesi yapamama nedenlerine iliskin, okul
yoneticilerinin ve égretmenlerin gorislerine ait yapilan igerik analizi sonucu elde edilen
bulgular Tablo 3'te verilmektedir.

Tablo 3.

Okul Yoneticilerinin Giglendirme Stratejilerini Uygulayamama Nedenleri

o Ogretmen Yénetici
S S
= 2 Kodlar N o
-— "6 _ _ -— — o
g ¥ §c 3 ® £ £ £ ¢
< 28 £ 8 = 0 = O
5 Adil davranmama v
= o= .
£ _é lletigim yetersizligi v v
= 0
5 2 Kararsizlik v
2 5 Ogretmenlere séz gegirememesi v
> g . .
oE Guler yuzli olmamasi v
3 % Etkileme yetersizligi v
Tu% &2 Liderlik yapamamasi v
) Karara katmama v
@ 5 2 Mesleki Yetersizlik v
= 0 qpe
=73 Olumsuz okul iklimi v
vz . oo
L. Denetim eksikligi v
> 2 -
S 5 Uzman gici eksikligi v
© =
2 g Acik kapi politikasinin uygulanmamasi
29 e
Planlama eksikligi
c Arag-gereg temini gecikmesi v v
=
5 .34&:’ g ©  Fiziksel ortam diizenlemesi v v
STNX 6
S TT .
= 2 S.2  Ihtiyaglan kargilamada sikinti v
> 2
E
?c5» _ Odul verme yetkisinin midirde olmamasi v v
:L = c N e v g
O s _§ S 5 lIzin verme yetkisinin midirde olmamas
c c O ¢
g g% -§ Ek kaynak kullaniminin yasak olmasi v v
t ESO .
& 6E é‘z Muidurtn, yardimeilarini secememesi v
©
> Hizmetci egt. kontenjaninin az olmasi v
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Tablo 3 incelendiginde, okul muidurlerinin  giglendirme yapamamalarina iligkin
dgretmen gérislerinde, bireysel nedenler kategorisi kapsaminda iki alt kategorinin
ortaya c¢iktigr goérilmektedir. Bunlar; kisisel ve ydnetsel yetersizlikten kaynaklanan
nedenler alt kategorileridir. Kisisel yetersizlikten kaynaklanan nedenler alt kategorisine
ait goérUsler arasinda en sik tekrar edilen 6gretmen gérisy; adil davranmama ve iletigim
yetersizligidir. Bunu kararsizlik, &gretmenlere séz gegirilememesi, giler yuzl0
olunmamasi, etkileme vyetersizligi, liderlik yapillamamasi izlemektedir. Yénetsel
yetersizlikten kaynakli nedenler alt kategorisinde ise karara katmama, mesleki yetersizlik
en sik tekrar eden gérusler arasindadir. Bunlari olumsuz okul iklimi, denetim eksikligi,
uzman gUcU eksikligi, acik kapi politikasinin  uygulanmamasi, planlama  eksikligi
izlemektedir.

Okul muodurlerinin giglendirme yapamamalarina iligkin yénetici géruslerinde ise,
orgutsel nedenler kategorisi kapsaminda iki alt kategorinin ortaya ¢iktigr gérilmektedir.
Bunlar; maddi yetersizlikten ve yetkilerinin sinirli olmasindan kaynaklanan nedenler alt
kategorileridir. Maddi yetersizlikten kaynaklanan nedenler alt kategorisine ait gérisler
arasinda en sik tekrar edilen yoénetici gérist arag-gereg temininin gecikmesi, ardindan
fiziksel ortam duzenlemesi, ihtiyaclar kargilamada sikinti yagsanmasi takip etmektedir.
Yetkilerinin sinirli olmasindan kaynaklanan nedenler alt kategorisinde 6dul belgesi
verme vyetkisinin mUdirde olmamasi, 6gretmene izin verme yetkisinin midirde
olmamasi, mesleki yetersizlik gelmektedir. Bunlar; ek kaynak kullaniminin yasak olmast,
mUdirin yardimeilarini kendisinin secememesi, hizmetigi egitim kontenjanlarinin az
olmasi takip etmektedir. Asagida okul yoéneticilerinin  giglendirme yapamama
nedenlerine iligkin 6gretmen ve yonetici gérislerine yer verilmistir:
Dertlerimizi, samimi olarak dinliyor ama ¢6zim bulmuyor. Cézilemeyen sorunlar dag gibi
biyidiginde, okul, geriye gitmeye basliyor. Okul mUdirindn, iletisim becerilerini geligtirmesi,
sorunlarin nedenini iyi belirlemesi gerekiyor. Bu konularda bilgi sahibi olmadigi icin giglendirme
yapamadigini dUgintyorum. (Sevgi).

Guclendirme uygulamiyor. Nedenine gelirsek dgretmenlere s6z0nU gegiremiyor. Séyledigimizde ise
dégretmenleri cok sikmamak lazim, 6zgir birakmak lazim seklinde agiklama yapiyor. (Kaan).

Duruma gére degisiyor. Ogretmeni giiclendirmek icin idarecilerin ilkten finansal kaynaga ihtiyaci
var. Kermes yaparak, bagis toplayarak okulun ve égretmenlerin ihtiyaglarini giderebilmek ¢ok zor
maalesef. Calisan 8gretmeni ddillendirmek gerekli. Bir Tegekkir belgesi verebilmek igin 10 yere
yazi yaziyoruz. Sonra égretmenler kendi icinde o ne yapt da tesekkir belgesi aldi diye konusmaya
baslyorlar. Génul koyanlar oluyor. Cok calisan 6gretmenler olmakla birlikte, ginint gegirmek igin
derse girenler var. Ogretmeni gercekten giclendirmek istiyorsaniz ilkten, “dylesine dgretmenlik
yapanlarin” sisemden temizlenmesi gerekli. (Onder).

Guclendirme stratejilerini tam uygulayamiyorum. Ogretmen yazici istiyor alamiyoruz. Okulun
hizmetlisinin, givenliginin maasini zor 6duyoruz. Televizyonda ¢ikip, okullarin para istemesi yasak
diyen yéneticiler, devlet okullarini bir kenara itip, 6zel okullara tesvik verme politikalarini izliyorlar.
Bu durumda égretmenin istedigi arag-gereci temin etmede sikinti yagayan bizlerden, dgretmeni
giglendirme hareketinde bulunacagimizi dosinmek yanhs. Biz ilkien, temel sorunlarimizi
cozmeliyiz. Biz 6gretmenimizi giglendirmek icin ancak igsel motivasyonlari kullanabilir onlari takdir
edebiliriz. Ama bu durum onlari ne kadar etkiler bilinmez. (Yilmaz).
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Milli Egitim Bakanhgi’'nin Yapmasi Gerekenler

Milli Egitim Bakanligi’nin (MEB) &gretmen giglendirme icin yasal anlamda yapmasi
gerekenlere iligkin 6gretmen ve okul yéneticilerine; “MEB’in égretmen giclendirme igin
yasal anlamda ne gibi degisiklikler yapmasi gerektigini diginiyorsunuz, Snerileriniz
nelerdirg” sorulari yéneltilmistir. Katilimcilardan gelen gérislere gére okul yéneticilerinin
gUclendirme yapmalari icin MEB'in yapmasi gerekenlere ait katilimer gérisleri Tablo 4'te
verilmistir.

Tablo 4.
Okul Yéneticilerinin Giclendirme Yapmalari icin MEB’e Oneriler

Ogretmen Yénetici
Kategoriler Kodlar s 5 0§ o
s o g 2 E 2 E &
2 4 £ 8§ = 0O F O
Maas artigi v
Kariyer basamaklar dizenlemesi N4
Kisisel Odil cesidinin artmasi v
Geligsim
Mesleki egitim igin ek bitce
Gezi gbzlem etkinlikleri
. Kaynak kitap kullanimina izin verilmesi v
Ogretmen
Ozerkligi Ogretim Programi esnekligi v
Okul mudurlerine ydneticilik egitimi verilmesi v
Kararlarda 8gretmen gériginin zorunlu olmasi v
Yonetsel
onetse Okul midurlerine giclendirme egitimi verilmesi v
Yénetici atamalarinda liyakat v
Okul midurinin égretmene izin verebilmesi v v Vv
Yetki Artigi  Tesekkir ve takdir belgesi verme yetkisi v v
Okul yénetiminin midur tarafindan secilmesi 4
Finansal kaynak artmasi v v Y
Hizmet igi egitim kontenjan artigi. v v
Yasa ve . o . . . v
Yénetmelik Ogrt. performans degerlendirme sistemi uyg.
657'nin revize edilmesi v
v

Merkezi ydnetimin esnetilmesi

Tablo 4 incelendiginde, okul mudurlerinin giglendirme yapmalari igin MEB’in yapmasi
gerekenlere iligkin 6gretmen gérislerinde, kisisel gelisim, 6gretmen 6zerkligi, yoénetsel
kategorisi adinda U¢ kategorinin ortaya ciktigi gérilmektedir. Kisisel gelisime iligkin
oneriler kategorisine ait gérisler arasinda en sik tekrar edilen 6gretmen gérist maas
arhgi ve kariyer basamaklari dizenlemesidir. Bunlari 6ddl gesidinin artmasi, mesleki
egitim icin ek bitce, gezi-goézlem etkinlikleri izlemektedir. Ogretmen ézerkligine iliskin
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dneriler kategorisine ait gérisler arasinda en sik tekrar edilen 6gretmen gérisu kaynak
kitap kullanimina izin verilmesi ve &égretim programi esnekligidir. Yénetsel &neriler
kategorisine ait gérugler arasinda en sik tekrar edilen 6gretmen gérist okul midurlerine
yoneticilik egitimi verilmemesi ve kararlarda gretmen gérisinin zorunlu olmasidir.
Tum okul mudurlerine giglendirme egitimi verilmesi, yonetici atamalarinda liyakat
olmasi bunlari izlemektedir.

Okul muodurlerinin gig¢lendirme yapmalari icin MEB’in yapmasi gerekenlere iligkin
ydnetici gérUslerinde ise; yetki artigi, yasa ve ydnetmelik kategorisi adinda iki kategorinin
ortaya ciktigr gérilmektedir. Yetki artisi kategorisine ait gérugler arasinda en sik tekrar
edilen ydénetici gérist okul midurinin égretmene izin verebilmesidir. Bunu tesekkir ve
takdir belgesi verme yetkisi, okul yénetiminin midur tarafindan secilmesi izlemektedir.
Yasa ve yénetmelik kategorisine ait gérisler arasinda en sik tekrar edilen yénetici gérisu
finansal kaynak artmasidir. Bunu hizmet ici egitim kontenjan arhgi, 6gretmen
performans degerlendirme sisteminin uygulanmasi, 657'nin revize edilmesi, merkezi
yonetimin esnetilmesi takip etmektedir. Asagida okul yoéneticilerinin  giglendirme
yapmalari icin MEB’in yapmasi gerekenlere iliskin 6gretmen ve yéneticilerin gérislerine
yer verilmigtir:

MEB Performans degerlendirme sistemini dizgin bir sekilde isletebilmeli. Ogretmenlerin kariyer

basamaklari dizenlenmeli. Kendini gelistiren égretmenle, stabil durumda olan égretmen ayirt
edilmeli. (Kaan).

Ogretmenlere kaynak kitap kullanimi, gezi gézlem, mize ziyareti, bilim evine gitme vb., etkinlikler
icin dzerklik saglanmali. Ogrenme ortami 4 duvar igine tikili kalmaktan uzaklagsmalidir. (Sevgi).

(")dijllen‘dirme sistemi daha kolay igleyebilir olmali. Tesekkir ve Takdir Belgeleri disinda 8ddller de
olmali. Izin almak daha kolay olmali. Okul miduri kurum amiri olarak gézikirken izin verme
yetkisi bile yok (Cemre).

Egitim sisteminin merkezden yénetim sekli yizinden idarecilerin eli kolu baglaniyor. Hangi etkinligi
yapacak olursak olalim, maddi yetersizlikten dolayi tikaniyoruz. MOdur yardimcilarimiz sagolsunlar
yardimci oluyorlar bize ancak ¢alismak istedigimiz ekibi kendimiz kurmamiz konusunda esneklik
olsa, uyum icinde calisabilecegimiz kisilerle bir ekip olabilsek ne kadar da giizel olur (Onder).

Sonug Tartisma ve Oneriler

Caligma, okul yéneticilerinin  uyguladiklari ve uygulamalari gereken giglendirme
stratejileri ile bu stratejileri uygulayamama nedenlerini ortaya ¢ikarmak amaciyla
yapilmigtir. Aragtirmanin sonuclarina gére; okul ydneticileri tarafindan uygulanmasi
gereken giclendirme stratejileri; égretmenlere fiziksel ve psikolojik destek saglamak,
etkili iletisim kurmak, okul isleyisinde 6gretmenleri karara katmak ve mesleklerini icra
ederken &gretmenlere 6zerklik saglamak basliklari altinda toplanmistir. Ogretmenlerin
Ustlerine disen gorevlerini etkili bir sekilde yerine getirebilmeleri ve kendilerini kuruma
ait hissedebilmeleri igin okul yéneticileri tarafindan destege ihtiyaclari vardir (Yunus vd.,
2021). Cesitli alanlardaki giclendirme ile ilgili yapilan ¢alismalarda da yakin sonuglar
bulunmustur. Ornegin Cavus’'un (2006) arastirmasi giclendirmenin érgot basarisini
etkiledigi; Cetin ve Kiral’in (2018) arastirmasi giglendime kavrami icin katilimcilarin
iletisim kurma, dénit saglama, 6dillendirme, destek saglama, deger verme, ihtiyaglari
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gdzetme, takim ruhu olusturma, sorumluluk alma, yetki devri kavramlarini kullandiklar;
Giderler'in (2015) arastirmasinda personelin giclendirilmesinin sonucu olarak érgitsel
bagliligin, is tatmininin ve performansin gelistigi; Wilcoxen vd.'nin  (2019)
arastirmasinda guUglendirmenin gelisim, ilerleme ve birlikte calisma sagladigi ortaya
ctkmugtir.

Bu arastirmanin sonuclarina gére égretmenlerin buytk cogunlugu kendilerinin kurum
icin dnemli olduklarinin farkindadirlar. Fakat dgretmenler mesleklerini icra ederken
6zerk olmadiklarini, okulda kararlar alinirken yetelii derecede karara katlamadiklarini
ifade etmislerdir. Ogretmen 6zerkligi  Ulkelerin  egitim sistemlerinin farkli yapi
dzelliklerine, okullarin sahip oldugu genel sartlara ve égretmenin kisisel ézelliklerine
baglh olmakla birlikte cok yénlodir (Celik & Atik, 2020). Ogretmen dzerkliginin hangi
konularda ve ne dizeyde olacadi Ulkelere gore farkhliklar gésterebilmektedir. Turkiye’de
yapilan egitim reformlarinda &gretmenlerle ilgili, egitim-6gretim faaliyetlerinde séz
hakki, hareket alanlarinin gelistirilmesi, 6gretmenlerin karara katilmasi konusunda
calisma yapiimadigi gérilmektedir. Ogretmenler egitim sistemi icerisinde sadece
uygulayici degil, karar verici rolinde de sistem icine alinmalidirlar (Ozturk, 2011). Bu
baglomda o6gretmenlerin  kisisel 6zelliklerinin - okullarda  saglanacak  6gretmen
ozerkligine etkisi diUsunildiginde olumsuz durumlarin da ortaya ¢ikabilecegi
dusonolebilir. Ozerkligin sinirflarinin belirlenmesi ve bu durumun yasal bir dayanaksa
yapilmasi da yasanabilecek muhtemel olumsuzluklari giderebilir.

Ogretmenlerin belirlenen 6rgitsel hedeflere ulasabilmesi, nitelikli ve cagi yakalayan
nesiller yetistirebilmesi icin iglerini severek, icsellestirerek yapmalari ve mesleklerini icra
ederken is doyumuna ulagsmalari énemlidir (Kauts & Kaur, 2020). Yapilan birgok
arastirmada (Babaoglan & Yilmaz, 2012; Demirtas & Alanoglu 2015; Thekedam, 2010;
Yin, 2018) sirec igerisinde ve ydnetsel kararlar alinacagr zaman fikri sorulan ve karar
alma sirecine katilan &gretmenlerin is doyumlarinin arthgi, bu durumda alinan
kararlarin daha kolay uygulanabildigi, egitim-6gretim etkinliklerinin daha saglikh
isleyebildigi gibi sonuclara ulagilmighr. Bu nedenle egitim sisteminin etkililiginin
artirilabilmesi igin, okul yéneticileri tarafindan alinacak kararlarda &gretmenlerin
fikirlerinin sorulmasi ve uzmanliklarindan yararlaniimasi hem érgit i¢i etkilegimin
niteliginin artmasi hem de 6gretmenlerin islerini ictenlikle yapmalari konularina olumlu
katki saglayabilir.

Okul yoneticilerinin 6gretmen giglendirme yapamama nedenlerine iliskin 6gretmen
goriglerinde, kisisel yetersizlikten kaynaklanan nedenler ve yodnetsel yetersizlikten
kaynaklanan nedenler, yodnetici gériUslerinde ise, maddi yetersizlikten kaynaklanan
nedenler ve yetkilerinin sinirlhi olmasindan kaynaklanan nedenler oldugu sonuglarina
ulagilmigtir. Demirtag ve Kugik (2014) okul miduirlerinin performansini etkileyen
nedenler ile ilgili yaptiklar calismalarinda, okul miduorlerinin mesleki bilgilerinin ve
kisisel 6zelliklerinin, okul kiltorinin ve etkin fiziki kogullarin saglanmasi gibi faktérlerin
okul yéneticilerinin performansini artirdigini, kisith butcenin, sik araliklarla mevzuat
degisiminin, calisanlardan kaynaklanan sorunlar gibi durumlarin ise okul madurlerinin
performansini dUsirdgo sonucu bu ¢alisma ile benzerlik géstermektedir.
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Arastirmadaki  okul yéneticilerinin  finansal  yetersizlikten dolayr  gUclendirme
yapamamalari sonucu da oldukca &énemlidir. Egitim hizmetlerinin etkililiginin ve
verimliliginin  sUrdurilebilir  olmasinda, egitim  ¢iktilarinin  istenilen  nitelikleri
gosterebilmesinde, okulun yeterli finansal ve insan kaynadinin olmasi gereklidir
(Karakttk, 2006). Bununla birlikte egitime ayrilan finansal kaynagin ne sekilde
saglanacagi, Glkelerin sahip oldugu siyaset felsefesine, yénetim bicimine ve egitim
yonetimi yapisina gére farklilagsmaktadir denilebilir.

Aragtirma sonuclarina gére okul mudurleri, 8gretmenlerin istedigi fiziki olanaklari, arag-
gere¢ temini gibi finansal kaynak gerektiren giclendirme stratejilerini maddi
yetersizlikten dolayr yapamadiklarini ya da istenilen sirede temin edemediklerini ifade
etmiglerdir. Cetin ve Kiral (2018) tarafindan yapilan arastirmada da benzer sonuglar
elde edilmistir. Bu konuda devletin egitim icin ayirdigi finans kaynaginin artirilmasi, yerel
yonetimler tarafindan kullanilan vergilerin  bir kisminin  zorunlu olarak egitime
aktariimasi, okulun bulundugu mahalledeki isletmelerden destek istenmesi 6nerilebilir.

Arasgtirma sonuglarindaki Milli Egitim Bakanligi’'nin 6gretmen giglendirme igin yapmasi
gerekenlere yonelik 6gretmen gérislerinden biri, okul muidurlerinin yoénetici egitimi
almadiklar icin giglendirme yapamamasi yénindedir. Bu konuda egitim sistemini
gelistirebilmis Ulkeler, egitimde etkili 6grenmeyi ve okullarin toplumsal islevlerini
saglayabilmek, olumlu okul iklimi olusturabilmek gibi amaglarla okul yéneticilerinin
yetistirilmesi ve secilmesine 6nem vermektedirler. Turkiye’de ise okul yéneticisi yetigtirme
ve atanma konusu uzun yillardir tartigilan bir konudur (Memduhoglu, 2007). Egitim
orgutlerinin amaglarina uygun olarak islemesini saglamak icin, 6rgitin insan ve madde
kaynaklarini okul yéneticilerinin verimli bir sekilde kullanmasi gereklidir (Lunenburg &
Ornstein, 2012). Okul yéneticisinin bu etkililigi yakalayabilmesi, okul yénetimi kuram ve
sUreclerini iyi bilmesi ve gerektiginde bunlari uygulayabilmesiyle olanaklidir (Hoy &
Miskel, 2013). Karsilagtigi problemlerde, kuram ve uygulama bagini kurabilmesi igin bu
alanda akademik egitim almig olmasi zorunlu bir haldir (Bursalioglu, 2008). Bu durumla
ilgili Milli Egitim Bakanhgi (MEB) ve Yoksek Ogretim Kurumu (YOK) arasinda anlagsma
imzalanarak, uzaktan egditim ve ikinci 6gretim programlarinda “egitim yoneticiligi”
program sayisi arhirilabilir ve okul yoneticilerinin gesitli egitimleri almalar zorunlu
tutulabilir. Béylelikle tom okul yéneticilerinin, yénetimin kuramsal bilgisine sahip olmasi
saglanmis olur.

Arastirmanin bir diger sonucu okul midurlerinin gerekli giglendirmeyi yapabilmeleri igin
calisacaklari middir  yardimeilarini - kendileri  segmeleri, tesekkir belgesi verme
prosedurlerinin azaltlmasi ve 657 sayili Kanun’un verdigi is garantisinin sinirlandirilmasi
yonindedir. Ogretmenlerin  mesleki motivasyonlari, okula baghliklari ve mesleki
doyumlari arasinda ¢ok giclt bir iliski bulunmaktadir (Mooij, 2008; Schultheiss, 2008).
Bu nedenle 6zlUk haklari kisitlanan &gretmenlerden islerini severek yapmalari ve
motivasyon saglamalarn  beklenemez. Bu baglamda okul muodurlerinin buyuk
cogunlugunun onerisi Uzere, 6gretmenlerin is garantilerini sinirlandirmak yerine, bu
duruma bilimsel olarak performans degerlendirme sistemi kurup basarili égretmenleri
tesvik etmek onerisi getirilebilir. Boylelikle basarili  6gretmenlerin, giclendirme
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stratejilerinden birisi kullanilarak diger égretmenlerden ayirt edilmis ve desteklenmis
olabilecekleri sdylenebilir.

Bu arastirma dgretmenlerle ve yéneticilerle yorottImustir. Ayni aragtirma devlet okullari
ve 6zel okullarla yapilarak, sonuglar karsilagtirilabilir. ilkokullarda yapilan bu calisma
farkl okul turlerindeki 6gretmen ve yéneticilerle yapilabilir. Bununla birlikte bundan
sonraki arastirmalarda calisma grubu olarak Yoksek Ogretim Kurumlarindaki yéneticiler
secilip 6gretim Uyelerine ya da idari personele uygulanan giglendirme stratejileri
arastirilip kargilagtirma yapilabilir.

Etik Kurul Onay:: Bu ¢alisma 2017-2018 akademik yilinda yapilmistir. O yillarda etik kurul raporu almak
zorunlu olmadidi igin etik kurul raporu alinmamistir. Ama Milli Egitim Bakanhgi izni bulunmaktadir.

Bilgilendirilmis Onam: Katilimcilardan bilgilendirilmis onam alinmamistir.
Hakem Degerlendirmesi: Dis hakem degerlendirmesi vardir.

Yazarlarin Katkisi: Fikir — B.K; Tasarim —B.K_; Verilerin Toplanmasi ve islenmesi — B.K.,, N.C.C.; Danismanlik
— B.K,; Verilerin Analizi ve Yorumu — B.K,, N.C.C.; Alanyazin Taramasi — B.K.; Yazma - B.K, N.C.C.; Elestirel
Degerlendirme - B.K, N.C.C.

Cikar Catismasi: Yazarlar olarak herhangi bir ¢ikar ¢atismasi bulunmamaktadir.

Finansal Agiklama: Arastirmamiz icin herhangi bir finansal destek almadik.
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