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OZET

OKUL YONETICILERININ OGRETMENLERI GUCLENDIRME DUZEYi
Derya FIDAN TOPRAKCI
Yiiksek Lisans Tezi, Egitim Bilimleri Anabilim Dali
Tez Damgmani: Dr. Ogretim Uyesi Bilgen KIRAL
2019, XIII + 94 sayfa

Arastirma, okul yoneticilerinin dgretmenleri giiclendirme diizeyini ve bunun ¢esitli
degiskenlere (cinsiyet, kidem, ayni okulda calisma yili ve brang) gore anlamli farklilik
gosterip gostermedigini tespit etmek amaciyla yapilmistir. Arastirma 2018-2019 akademik
yilinda Aydm ili Efeler ilgesinde 10 ortaokulda goérev yapan 324 O&gretmen ile

yuritiilmistir. Arastirma nicel arastirma yontemlerinden tarama modelinde desenlemistir.

Arastirmada veri toplamak icin “Kisisel Bilgiler Formu” ile “Ogretmenlerin
Davramgsal Acidan Giiclendirilmesi Olgegi”  kullanilmistir. Yapilan calismada veriler
SPSS 21 programi ile analiz edilmistir. Arastirma sonucuna gore okul yoOneticilerinin en
yiiksek giiclendirmeyi takim g¢aligmas1 ve yonetsel destek boyutlarinda yaptigi, ardindan
karara katilim ve yetki devri boyutlarinda, en diisiik giiclendirmeyi ise iletisim boyutunda
yaptigi tespit edilmistir. Ortaokul 6gretmenlerinin giliclendirmeye ait goriislerinde, cinsiyet,
kidem ve aymi okulda galisma siiresi degiskenlerine gore istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik olmadigi; brans degiskenine gore yetki devri boyutunda sozel ve sayisal branglari
arasinda sozel bransi, sayisal ve yetenek branglari arasinda yetenek bransi lehine; karara
katilim, takim c¢alismasi ve iletisim boyutlarinda sayisal ve yetenek branslari arasinda
yetenek bransi lehine anlamli bir farklilik oldugu tespit edilmistir. Arastirma sonucunda
yoneticilerin 6gretmen gliclendirme konusunda, Ogretmenlere daha fazla konuda yetki
devretme, karar alma siirecinde 6gretmenlerin daha aktif olmalarini saglama, yonetici ve
Ogretmenlerin arasindaki iletisimin artmasi i¢in 6gretmenlerini dinleme ve fikirlerini dikkate

alma konularinda daha titiz ve 6zverili olmalar1 gibi 6nerilerde bulunulmustur.

Anahtar Sozciikler: Giig, giiclendirme, 6gretmen, O6gretmen giiclendirme, yonetici,

ortaokul



ABSTRACT

SCHOOL ADMINISTRATOR’S LEVEL OF TEACHER EMPOWERMENT
Derya FIDAN TOPRAKCI
MSc Thesis at Educational Sciences
Supervisor: Dr. Bilgen KIRAL
2019, X1 + 94 pages

The research was conducted in order to determine the level of school administrator’s
empowerment of teachers and to establish whether this exhibits any significant differences
based on various variables (gender, seniority, working year at the same school and branch)
or not. The research was conducted with 324 teachers working in 10 secondary schools in
Efeler district of Aydin province in 2018-2019 academic year. The research was designed in
the survey model of quantitative research methods.

“Personal Information Form” and “Teacher’s Behavioral Empowerment Scale” were
used to collect data in this research. In this study, data were analyzed with SPSS 21
program. According to the results of the research, it was found out that school
administrators show the highest empowerment in team work and managerial support
dimensions, they are followed by participation in decision-making and transfer of authority

dimensions and the lowest empowerment is in terms of communication level dimension.

As a result of comparing the opinions of secondary school teachers about
empowerment, it was found that there is no statistically significant difference based on
gender, seniority and working year in the same school. It was determined that there is a
significant difference between the opinions based on branch variable in the dimensions of
transfer of authority, participation in the decision making, team work and communication.
As a result of the research, in order to empower teachers the administrators are advised to
transfer more authority about more subjects to teachers, to ensure teachers to be more active
in decision making process, to be more diligent and devoted to listen teachers and take their

ideas into account for improving the communication between administrators and teachers.

Key Words: Power, empowerment, teacher, teacher empowerment, administrator,

secondary school.



ONSOZ

Glinlimiiz toplumunda siirekli degisen ve gelisen mekanizmalar s6z konusudur.
Yénetim anlayislart da buna bagl olarak degisiklik gostermektedir. Orgiitlerdeki yeniden
yapilanma gereksinimleri ile yonetimin izleyecegi ve uygulayacagi stratejilerde de
farkliliklar olusmustur. Toplumlarin gelismesinde biliyilk ©neme sahip okullarda
yoneticilerin uygulayacagi yontemler de degiserek bu gelisime paralellik gostermektedir.
Yeni yontemlerle birlikte Orgiit uygulamalari arasinda personel giliglendirme konusunun
Oonemi artmustir. Personel giliclendirmenin okullardaki uygulamasi olan O6gretmen
giiclendirme, okul yoneticilerinin, okul kalitesi, i verimi, orgiitsel baglilik, motivasyon ve

basarinin artirimi konusunda yararlanabilecegi bir yontem olmaktadir.

Aydm ili Efeler ilgesi ortaokullardaki okul yoneticilerinin 6gretmen gili¢lendirme
diizeylerini ¢esitli degiskenler acisindan belirlemeyi amaclayan bu aragtirmanin Tiirk Egitim
Sistemi’nde goérev yapan tiim okul miidiirlerine 6gretmen gili¢lendirme hakkinda katki
saglamas1 beklenmektedir. Hazirlanan tez kapsamindaki konu bu sebepten Onemli

goriilmektedir.

Tez c¢aligmalarim siiresince, beni yonlendiren, bana zaman ayiran ve desteklerini
esirgemeyen degerli danismanim Sayin Dr. Ogretim Uyesi Bilgen KIRAL hocam basta
olmak {izere, anlattiklariyla ufkumu agan ve sabirla beni destekleyen hocalarim Sayin Dog.
Dr. Pinar YENGIN SARPKAYA ve Saym Prof. Dr. Ruhi SARPKAYA’ya, iizerimde emegi
olan tiim 6gretim iiyesi hocalarima, tezimi okuyan ve fikirlerini benimle paylasan degerli
juri tiiyelerine, her zaman yardimimiza kosan arastirma gorevlisi arkadasglarim Burcu
ALTUN ve Tahir YILMAZ’a, aragtirmaya katilan tim 6gretmenlerime ve Ogretmenlere
ulasmamda yardimci olan okul miidiirlerine, bugiinlere gelmemi saglayan aileme ve her

zaman yanimda olan sevgili esim Hakan TOPRAKCI’ya tesekkiirlerimi sunarim.
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GIRIS

Icinde bulunulan bu ¢agda teknolojik, bilimsel ve siyasi gelisme ve degisikliklerle
beraber yonetim sekillerinde de farklilasmalar olmaktadir. Bu baglamda orgiitiiyle
biitiinlesmis bireyler ve olumlu 6rgiit iklimini saglayan yonetim stratejilerinden biri olan
giiclendirmenin 6nemi artmistir. Giiglendirme, Orgiitlerde karar verme siirecinin etkililigini
arttirirken; stirekli degisen ¢evre kosullarina hizla uyumu da saglamaktadir (Co1, 2008: 35).
Dolayisiyla giiglendirme ile personelin isi konusunda yetki ve sorumluluk almasi ile

orgiitsel etkinligin arttirilmas1 amaglanmaktadir (Sahin, 2007: 3).

Giliglendirme, calisanin orgiite olan bagliligini arttirmaktadir. Yoneticinin emirler
verip, ¢alisanin da uyguladig1 bir sistem olan emir-komuta yonetim sistemi iginde ¢alisanlar
sadece itaat etmekte, kendilerine denileni yapmaktadirlar. Kendi diisiincelerini ve kararlarini
ortaya koyamamaktadirlar. Bu nedenle yiiksek katilim ve yiiksek performans gerektiren bir
ise hemen adapte olamamaktadirlar. Ogrenilecek bircok yeni beceri; iistesinden gelinmesi
ve hatta vazgegilmesi gereken birgok eski aligkanlik vardir. Her yeni adimda katilim
derecesi arttikca personel giiclendirme derecesi de artmaktadir (Cetin ve Giircan, 2001:
759). Emir-komuta sisteminden, sirasi ile ¢alisanlarin tstlerine damisarak is yaptigi
danismali sisteme ve Ozel takimlarin olusturulmasi gereken sisteme geg¢ilmektedir. Bu
sistemlerde orta dereceli katilim vardir. Katilim yiikseldikge personel takim yonetimi ile
gliclendirilmektedir. En sonunda ise personelin tamamiyla gii¢lendirilmesi ile kendini ise
adamas1 gelmektedir. Bu gelisme ile baslayan siireg, ¢alisanlarin gerekli yeni beceri ve
davraniglara hazirlanmasi1 amaciyla adim adim ve dikkatli bir sekilde yonetilmelidir. Her bir
yeni adimda, gereken katilim derecesi ve c¢alisanin gii¢lendirilmesi artmaktadir (Acaray,

2010).

Aydm ili Efeler Ilgesi'nde ortaokullarda galismakta olan dgretmenlerin davramigsal
giiclendirme diizeylerini saptamanin amaglandigi bu arastirma, dort bolim olarak
planlanmistir. Birinci béliimde arastirmanin konusu, amaci, 6nemi, yontemi, modeli, evren
ve Orneklemi, veri toplama araclari, analizi, stnirliliklar ile varsayimlari ve ilgili arastirmalar

yer almaktadir.

Arastirmanin  kuramsal ve kavramsal c¢ergeve olan ikinci boliimiinde giic ve
giiclendirme kavramlari, personel giiclendirmeyle ilgili kavramlar, personel giiclendirmenin

onemli unsurlari, personel giigclendirmenin boyutlari, etkili bir personel giliclendirme i¢in

1



gerekli kosullar ve personel giiclendirmenin sonuglari, egitim alaninda giliglendirme, okul
yoneticilerinin 6gretmen giiglendirme kanallar1 ve Milli Egitim Bakanligi (MEB) tarafindan
yapilan giiclendirme calismalar1 basliklarina yer verilmis alt bagliklarda konu literatiir

1s181inda agiklanmustir.

Ucgiincii béliim olan bulgular ve tartisma basliginda ise yetki devri, yonetsel destek,
iletisim, takim calismasi1 ve karara katilma boyutlarina yonelik bulgular ve yorumlar ile
cesitli degiskenlere gore ortaokul Ogretmenlerinin giiglendirmeye ait goriislerine iliskin
bulgular ve yorumlar yer almaktadir. Son boélim olan sonug¢ bdoliimiinde arastirmanin

bulgulari 15181nda elde edilen sonuglar agiklanirken, konuya paralel oneriler gelistirilmistir.



1. BOLUM

1. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Bu baslik altinda, c¢alismanin konusu, amaci, sorulari, materyal ve yontemi Yyer
almaktadir. Bunlarla birlikte ¢alismanin modeli, evreni ve orneklemi ile veri toplama

araglari olan 6l¢ekler hakkinda bilgi verilmistir.

1.1 Arastirmanin Konusu ve Amaci

Degisen ve gelisen diizen, orgiit yapilarinda farklilik yaratmis, bu durum orgiitlerde i¢
ve dis faktorlerini degisime zorlamistir. Degisim oOrgiitlerde, strateji ve yonetim bi¢imlerinde
kendini gosterirken personel yapisinda da etkili olmustur. Personelin daha bilingli ve
donanimli olma talebi, giiclendirme kavramini ortaya c¢ikarmistir. Personel giiglendirme
kavrami, Orgiitte genel bir degisimi ve personel Oznelinde gerekli olan (maliyet, hiz,

verimlilik vb.) degisimi zorunlu hale getirmistir (Simsek, 2004: 41).

Personel giiclendirme kavrami, tarihsel siire¢ igerisinde incelendiginde kavramin
geleneksel yonetimde de var oldugu, geliserek giiniimiize geldigi goriilmektedir. Kavram ilk
olarak Rosabeth Moss Kanter tarafindan kullanilmis, 90’11 yillarin basindan itibaren ¢ok
kullanilmaya baslamistir (Koch, 1997: 140). Tarihsel siire¢ igerisSinde kavramin gelisimi
1920 yillarindan itibaren kendini gostermis, 1930-50 yillar1 arasinda ise Elton Mayo ve
arkadaslarinin yaptigi davranissal yaklasimla birlikte degisime ugramistir (Mucuk, 1998:
22).

Davranissal yaklagimin onciisii olarak literatiirde yer alan Elton Mayo ve arkadaslari
Hawthone ¢alismalariyla Taylorizmin konuyla ilgili yaklagimlarini elestirmis ve ¢alisanlarin
kisisel ihtiyaglarimin da oldugunu ve bu ihtiyaglarin calisanlart motive edebilecegini
savunmugslardir (Mucuk, 1998: 22). Boylece kisilerin motive olmasinda kisilik degiskenleri
de onemli goriilmektedir. Kisilik degiskenleri yaygin ve kalic1 6zellikler gostermekte ve bu
nedenle calisanin isi ile ilgili ¢esitli alanlarda 6ne cikabilmektedirler. Kisilik genellikle
kiside ortaya ¢ikan Olgiilebilir 6zellikler olarak goriilmekte ve orgiit icerisindeki ¢alisanlarin
kendilerine 06zgii bir Ozellikler kombinasyonuna sahip oldugu disiiniilmektedir. Bu
ozellikler, is ile ilgili davramislar sirasinda kendini gostermektedir. Bu nedenle, kisilik

karakteristikleri nedeni ile ¢alisanlarin Orgiitteki giiclendirme uygulamalarina verecekleri



tepkilerin farklilik gdsterecegini diistinmek yanlis olmayacaktir (Jha ve Nair, 2006: 254-
255).

Neo klasik yonetim diisiincesinin esasini olusturan “insan iliskileri yaklagiminin” ele
aldig1 baslica konular, insan davranisi, insanlar arasi iligkiler, gruplar ve davranislari,
algilama ve tutumlar, motivasyon, liderlik ve orgiitlerde degisme ve gelismedir (Mucuk,
1998: 22). “Yetki devri” kavrami da Klasik dénemden sonra Neoklasik donemle birlikte
insan unsurunun Onem kazanmasiyla ortaya c¢ikmistir. Bu donemde yetkiyi devralacak
calisanlarin psikolojik yapisini ortaya ¢ikarmaya calisan McGregor’un X ve Y Teorileri
yetki devrine yonelik ilk ¢alismalardan biri olarak kabul edilebilir. Ancak daha sonra,
modern yOnetim teorileri olarak gelisen sistem yaklasimi ve durumsallik yaklagimiyla
beraber personel giiglendirme kavrami ortaya ¢ikmis ve gelistirilmistir. Calisanlarin daha
fazla yetki ve sorumluluk alarak daha iist diizeyde katilim gosterebildikleri ve ¢alisanlarin
isin sahibi haline getirildikleri personel giiclendirme anlayist 6nem kazanmistir (Pektas,

2004).

1960’11 yillarda “katilma (katilim)” kavrami 6nem kazanmaya baslamistir. Bu yillarda
yapilan c¢aligmalar personelin isteklerinin, ilgilerinin ve yeteneklerinin fark edilmesi ve
calisanlarla yonetim arasinda acik bir iletisim ve isbirliginin dogmasina neden olmustur.
Bununla beraber 1970°1i yillar yoneticilerin, ¢alisanlarin yardimlarini istemeleri sonucu,
calisanlarin da yonetime karar verme siirecine katilma ilgi ve istekleri daha da artmigtir.
1980°’ler rekabetin kiiresellestigi ve hiikiimetlerin liberallestigi, bunun sonucunda
piyasalarin daha rekabet¢i oldugu, tiiketicilerin tercih, kalite, tasarim ve hizmet agisindan

daha fazla talep edici duruma geldigi yillar olarak degerlendirilebilir (Uzun, 2007).

1980’11 yillarla beraber ise kendi kendini yoneten takimlar gibi kavramlarin gelismesi
de toplam kalite yonetimi, insan kaynaklari ydnetimi gibi yeni ydnetim teknikleri de
“personel giiclendirme” kavraminin gerekliligini ve 6nemini daha da artirmistir. Biitiin bu
gelismelerle birlikte personel giliclendirme kavrami tam olarak 1990’11 yillarda kavram
olarak yerini bulmus ve kabul edilmis; geleneksel yonetim anlayisindan personel

giiclendirme anlayisina gecis siireci olarak ifade edilebilir (Kargin, 2000: 10).

Gli¢lendirme kavramina olan ilginin artmis olmasinin nedenlerinden birisi, personel

giiclendirmenin “faydali sonuglari” olarak diisiiniilmektedir. Arastirmalarda, bu faydal



sonuglar arasinda; satislarda ve karlilikta artig, maliyetlerde azalma, daha yiiksek miisteri
tatmini, daha az miisteri sikayeti, orglite baglilikta artis, etkinlikte artis, daha fazla sayida
misteri, etkili problem ¢oziimii, problem engelleme ve islevler arasi koordinasyon artisi
goriilmektedir (Ergeneli, Ar1 ve Metin, 2007: 41). Millet ve Sandberg (2005: 291),
orgiitlerin calisanlarin1 psikolojik olarak gii¢lendirebileceklerini sdylemektedirler. Yap,
rutinler ve kiiltlirin degisimi sonucunda is ortaminda calisanlara daha fazla 6z-kararlilik
saglanmasi ile calisanlar kontroliin kendilerinde oldugunu daha fazla hissedeceklerdir. Bu
durumun ise c¢alisanlarin psikolojik ihtiyaglarin1 daha fazla tatmin edecegi One

suriilmektedir.

Modern oOrgiitlerin yapilari, giiniimiizde gitgide daha yatay bir hale gelmekte,
yonetimdeki kademe sayilar1 azalmaktadir. Bu da gii¢clendirme kavramimin git daha fazla
Onem tagimasi anlamina gelmektedir. Giiclendirme, calisanlarin isi yapabilecekleri ve
gereken yeteneklere sahip olduklari konusundaki inanglarini pekistirecek sekilde giiciin
dagitilmas: olarak diigiiniilebilmektedir. Gli¢lendirmenin ardinda yatan temel fikir, ise ve
miisterilere en yakin olan kisinin, is ile ilgili kararlar1 vermesidir. Bu sayede calisanlarin

yetenek ve becerilerinden en etkili ve verimli sekilde yararlanilmis olacaktir (Nelson ve
Quick, 1995).

Morris ve Nunnery (1993) ogretmen giliclendirme ve personel gli¢lendirme
kavramlarim Kargilastirmiglardir. Iki kavram da aym anlama sahip olup; &gretmen
giiclendirme, okul ortaminda; personel giiclendirme ise isletme alaninda kullanilmistir. Bu
nedenle, tipki isletmelerde oldugu gibi okullar eger anlamli degisim yapmak istiyorlarsa,

ogretmenleri hedef almalidirlar (Akt. Kiral, 2015).

Toplumlardaki en 6nemli orgiitlerden olan okullarda ise dgretmen giiclendirmenin
gerekliligi yapilan aragtirmalarda (Acaray, 2010; Aydemir, 2014; Kiral, 2015; Klecker ve
Loadman, 1996; Morris ve Nunnery, 1993; Short ve Rinehart, 1992) ortak fikir olarak
savunulmustur. Egitim politikacilari, arastirmacilar ve uygulamacilar arasinda ortak olan
gorlis 6gretmenlerin gliclendirilmesinin ve mesleki gelisiminin egitim agisindan 6neminin
yiiksek oldugu yoniindedir (Kiral, 2015). Ogretmen giiglendirme kavrami 1980°li yillarda
egitim reformu olarak ortaya ¢ikmis; alan yazinda 0gretmen memnuniyetsizligi, otorite,
profesyonellesme ve karar paylasimi gibi konularla ilgili olarak yerini almistir. Bu siirecte

etkili bir egitim adina reformun merkezinde 6gretmen vardir (Acaray, 2010: 31).



1980’11 yillarda Amerika’da yapilan egitim reformu ¢aligmalarinda okul miidiirlerinin
ogretmenleri gliclendirmek i¢in, liderlik, yonlendirme ve kokli degisiklik yapmalar
yoniinde calismalar1 gerektigini vurgulanmistir. Bir profesyonellesme siireci olarak
tanimlanan &gretmen giiclendirmede, 6gretmenlerin islerinin uzmani olarak c¢aligmalar
beklenmektedir. Bu yiizden dgretmenin statiisii, bilgisi ve karar verme, giliglendirme siireci

icin 6nemlidir (Acaray, 2010: 31).

Melenyzer (1990) oOgretmen giliclendirme ile ilgili yapilan c¢alismalar 1s18inda
giiclendirilmis Ogretmeni tanimlamistir. Giiclendirilmis Ogretmen; daha ilgili seg¢imler
yaparak kararlarinda sz sahibi bir sekilde; ortak bir amaca yonelik davranarak sorumluluk
alabilir. Bagkalarina bir seyler 6gretmekten zevk alir, kendine ve yeteneklerine giivenerek
kendini elestirebilir. Kendi diisiincelerinin dinlendigine ve diisiinceleriyle okula katki

sagladigina inanarak kendine, okula ve topluma yararli olur.

Okul yoneticilerinin d6gretmenlerini giliglendirme konusunda farkindalik olusturmasi,
giiclendirme calismalarina 6nem vermesi, Ogretmenlerin bireysel calismalarinda onlara
destek vermesi ve Ogretmenlerini dinleyerek birlikte hareket edilen bir ¢alisma ortami
olusturmasi, onlar1 yetkilendirip daha fazla ise katarak onemli hissettirmesi, Ogretmenleri
dolayisiyla 6grencileri motive ederek basarinin artmasi ve okul atmosferinin olumlu
gelismesi acisindan Onemlidir. Bu nedenle bu arastirmada okul yoneticilerinin
ogretmenlerini ne diizeyde giiclendirdikleri arastirilarak yukarida ifade edilen konularda

katki saglamas1 amaclanmaistir.

1.2. Arastirmanin Sorulari

Bu arastirmanm amaci; Aydmn ili Efeler ilcesi'nde ortaokullarda calismakta olan
ogretmenlerin  davranigsal giiclendirme diizeylerini saptamaktir. Bu genel amag

dogrultusunda asagidaki sorulara yanit aranmistir:

Ortaokul 6gretmenlerine gore;
1- Ortaokullardaki yoneticilerin 6gretmenlerini davranigsal giiclendirme diizeyi nedir?
2- Ortaokullardaki yoneticilerin 6gretmenlerini davranigsal giiclendirme diizeyleri,

a. Cinsiyete,



b. Kideme,
c. Ayni okulda ¢alisma siiresine,
d. Bransa gore anlamli bir farklilik gostermekte midir?

1.3 Arastirmanin Onemi

Geleneksel Orgiit yapisi, yukaridan asagiya uzanan hiyerarsik, otoriter, merkeziyetei
ve yazilt kurallara dayanan bir iliskiler sistemidir. Geleneksel orgiitle giiclendirilmis orgiit
karsilastirildiginda;  giiglendirilmis  Orgiitte  yonetici  gliglendirme  prensiplerini
uygulamaktadir, miisterinin memnuniyeti 0rgiit acisindan daha onemlidir. Gii¢lendirilmis
orgiit geleneksel orgiite gore daha esnektir. Gii¢lendirilmis orgiitte calisan kararlar vererek
ve diistincelerini sdyleyerek yiiksek katilim saglar, ¢alisan kendi kararlarinin uygulayicisi
olarak yetkilendirilir. Gliglendirilmis orgiitte geleneksel orgiite kiyasla calisana daha fazla
deger verilir ve gelisimi saglanir. Giiglendirilmis orgiitte geleneksel orgiitteki sadece
yoneticilerin bilgi birikimine sahip oldugu algisina karsin hem yoneticilerin hem
calisanlarin bilgi birikimine sahip oldugu diisiiniilmektedir. iletisim, geleneksel orgiitte
emir-komuta sistemi seklinde iken gii¢lendirilmis orgiitte her yone, yetiskin diizeyinde bir
ozellik gostermektedir. Sorumluluk, geleneksel orgiitte sadece yonetimde bulunan kisilerde;
oysa giiglendirilmis orgiitte yonetim ve ¢alisanlarda toplanmaktadir. Son olarak, geleneksel
orgiitte yonetim yoneticiler tarafindan idare edilirken giiclendirilmis orgiitlerde c¢alisanlarin

olusturduklar takim iiyeleri ve yoneticiler ile birlikte yiiriitiilmektedir (Tas, 2017).

Giiglendirme, savunmasi kolay olmasina ragmen, hayata gecirilmesi zor olabilen bir
uygulamadir. Conger, liderlerin diger kisileri nasil giiclendirebilecegi konusunda bazi temel

noktalar ortaya koymaktadir. Bunlar (Akt. Nelson ve Quick, 1995):

* Oncelikle yoneticiler, ¢alisanlarina olan giivenlerini belli etmeli ve yiiksek

performans beklentileri ortaya koymalidirlar.

« Ikincil olarak ise, giiclendirilecek kisilerin, karar verme asamalarina katilimlari i¢in
firsatlar yaratilmalidir. Bu katilim hem fikirlerini seslendirme, hem de se¢im yapma sansi

verilmesi anlamina gelmektedir.



 Sonraki asamada yoneticiler, kisisel otonomiyi yani bagimsiz karar verme giiciinii
kisitlayan biirokratik engelleri asgariye indirgemelidirler. Calisanlarin kendi kendilerini
yonetmelerini engelleyen bazi eski orgiit kurallar1 ve politikalarinin ortadan kaldirilmasi

gerekmektedir.

» Son olarak yoneticiler, giiclendirdikleri kisilere ilham verici ve anlamli hedefler
koymalidirlar. Calisanlar bir hedefi benimsedikleri takdirde, o hedefle ilgili kisisel

sorumluluk almaya daha istekli olacaklardir.

Personel giiclendirme ile ilgili pek c¢ok yerli ve yabanci arastirmanin yapilmis
(Melenyzer, 1990; Thomas, Velthouse ve Betty, 1990; Celebi, 2009; Besyaprak, 2012;
Erdem, 2009; Demir, 2013; Koch, 1997; Mucuk, 1998; Uzun, 2007; Drucker, 1999)
olmasina ragmen yoneticilerin 6gretmen giiclendirme diizeyleri ile ilgili arastirma sayisinin
(Kiral, 2015; Moye, Alan ve Robert, 2005; Karakog, 2009; Acaray, 2010) yeterli olmadigi

gorilmiustir.

Egitim ve egitimci bakis acisindan giliglendirme kavrami degerlendirildiginde,
ogretmenlerin giiclendirilmesi ve mesleki gelisiminin egitim acisindan son derece onemli
oldugu yéniindedir. Ogrencilerin dgretmenlerin ciktis1 oldugu diisiiniildiigiinde, dgrencilerin
donanimsal durumunun yeterli olmas1 ile okul gelisimi arasinda dogru bir orant1 vardir
denilebilir. Okullarda 6gretmen gelisimi okul yoneticileri ile siki bir baga sahiptir. Okul
yoneticisinin iki temel gorevi, okul genelinde pozitif saglikli bir 6grenme ortami yaratmak
ve siirdiirmek ile beraber personelin egitim ortaminda olumlu gelisim saglamasina destek

olmaktir (Bredeson ve Johansson, 2006; Akt. Kiral, 2018).

Okul midiirlerinin 6gretmen gliglendirme uygulamalariyla hedefledikleri, okulu
belirlenen hedeflere ve amaglara ulastirmak, devlet politikalar1 paralelinde egitim sistemini
idame etmek, vatandaslik bilinci olan, bilim ve teknolojik degisimlere ayak uyduran, analiz-
sentez yetene8i gelismis ve basarili bir kusak yetistirmektir. Bu genis hedefler ve bu
hedeflere ulasma araglar1 diisiiniildiiglinde konunun son derece Onemli oldugu
goriilmektedir. Kiral (2019: 628), bu hedeflere ancak lider yoneticiler ve giiglendirilmis

ogretmenlerle ulagilabilecegini belirtmistir.

Konuyla ilgi yeterli c¢alismaya rastlanmamasinin sonucunda, arastirma ile okul

ortammin daha etkin ve daha olumlu olabilmesi igin yoneticilerin &gretmenleri



giiclendirmesinin 6nemine deginilmek istenmektedir. Ayrica bu caligmanin bulgulariyla
okul miidiirlerinin, giiclendirilmis 6gretmenlerle birlikte olumlu bir 6rgiitsel iklimden, ortak
alman kararlardan, 6gretmenlerin kisisel ve biligsel olarak kendini gelistirmesinden,
bunlarin sonucunda da daha motive edilmis 6grencilerle daha etkin ve verimli bir egitim-

Ogretim yasantisindan faydalanmalari amaglanmaktadir.

1.4 Arastirmanin Yontemi

Bu boliimde aragtirmanin modeli, evreni ve drneklemi, verileri toplama araglar1 ve

veri analizi yer almaktadir.

1.4.1. Arastirmanin Modeli

Aragtirmanin genel yapisi tarama modelindedir (Karasar, 2013: 77). Tarama modeli
arastirmalarin amaci, genellikle aragtirmanin konusu ile ilgili var olan durumun fotografini
¢ekerek, bununla ilgili bir betimleme yapmaktir (Biiylikoztiirk, Cakmak, Akgiin, Karadeniz
ve Demirel, 2015: 227). Bu modelle mevcut durum kendi kosullarina gore agiklanmaktadir
(Karasar, 1991: 77). Arastirma ile ortaokullarda calisan Ggretmenlerin yoneticileri

tarafindan giiclendirilmesi, 6gretmenlerin goriislerine gore betimlenmeye ¢aligilmistir.

1.4.2. Evren ve Orneklem

Aragtirmanin hedef evrenini 2017-2018 Egitim-Ogretim yili Aydm ili merkez ilgesi
Efeler’ de bulunan 35 resmi ortaokul ve 1002 6gretmen olusturmaktadir. Aydin ili Efeler

ilgesinde gorev yapan gretmen sayilari Tablo 1.1°de verilmistir.

Tablo 1.1. Aydin ili Efeler Iigesinde Gorev Yapan Ogretmen Sayilari

Okul Ad Toplam Ogretmen Sayisi (N) %
1 75.Y1l Vali Muharrem Goktayoglu Ortaokulu 40 4
2 Abdullah Giil Ortaokulu 11 1
3 Ahmet Serife Sanli Ortaokulu 44 4
4 Avukat Cevat Aldemir Ortaokulu 32 3
5 Baltakdy Haci ibrahim Akdemir Ortaokulu 14 1
6 Cestepe Atatiirk Ortaokulu 16 2
7 Dalama Ortaokulu 15 2
8 Dalama Yenikoy Ortaokulu 9 1
9 Doktor Fevzi-Miiriivet Uguroglu Ortaokulu 92 9




10 Efeler Imam Hatip Ortaokulu 27 3
11 Efeler Ortaokulu 69 7
12 Gazipasa Ortaokulu 120 12
13 Haci Celal Oto Ortaokulu 35 3
14 Haci Liitfiye Atay Ortaokulu 61 6
15 Ilicabasi Ortaokulu 7 1
16 Isikli Ortaokulu 8 1
17 Kadikoy Ortaokulu 11 1
18 Kardeskoy Ortaokulu 9 1
19 Kizilcakoy Ortaokulu 10 1
20 Mehmet Akif Ersoy Ortaokulu 24 2
21 Mustafa Kirig Ortaokulu 80 8
22 Nahit Mentese Ortaokulu 40 4
23 Osman Yozgatli Ortaokulu 43 4
24 Orsdemir Balkan Ortaokulu 10 1
25 Recep Tayyip ERDOGAN Ortaokulu 15 2
26 Sehit Rifat Tungbilek Ortaokulu 30 3
27 Sehit Savc1 Mehmet Selim Kiraz Imam Hatip Ortaokulu 28 3
28 Tepecik Ortaokulu 14 1
29 Umurlu Cavit Baslik Ortaokulu 19 2
30 Umurlu Egrikavak Ortaokulu 7 1
31 Umurlu Imam Hatip Ortaokulu 8 1
32 Umurlu Kocagiir Ortaokulu 7 1
33 Yenikdy Ortaokulu 14 1
34 Yilmazkoy Ortaokulu 12 1
35 Zafer Ortaokulu 21 2

Toplam 1002 100

*Kaynak: Aydin Efeler Ilge Milli Egitim Miidiirliigii

Tablo 1.1°e gore Aydin ili Efeler il¢esinde toplam 35 ortaokul ve gorev yapana 1002
ogretmen oldugu goriilmiistiir. Arastirma hedef evreninin tamamina ulasim zorluklari
nedeniyle oOrneklem {izerinden yiiriitiilmiistiir. Orneklem biiyiikliigiiniin, 6rneklem
biiytikliikleri tablosundan .05 anlamlilik ve %35 hosgorii diizeyinde 278 kisi oldugu tespit
edilmis ancak %10 fazla alinarak yaklasik 330 olmasina karar verilmistir (Biiyiikoztiirk vd.,
2015: 98).

Orneklem belirlenirken 6nce 35 ortaokul arasindan 10 ortaokul basit segkisiz
ornekleme yontemiyle belirlenmistir (Biiyiikoztiirk vd., 2015: 85). Arastirmada kullanilan
olgekler icin Aydmn i1 Milli Egitim Miidiirliigiinden uygulama izni almmstir (EK 1).
Olgeklerin uygulanacagi okullara gerekli izinler il Milli Egitim miidiirliigii tarafindan
gonderilmistir. Olgeklerin uygulanacag: basit segkisiz drnekleme ile segilen ortaokullarda

Olcekler uygulanacagi zaman arastirmaci bizzat okula gidip 6gretmenlerle birebir goriismiis
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ve istekli olanlara aragtirma ol¢egini (Ek 3) uygulamistir. Arastirmaci dlgegi uygularken
bazi 6gretmenlerin Ol¢ekleri doldurma isteksizliklerinden ve Olgeklere verdikleri 6zensiz
yanitlarindan dolay1 sikinti yasamis ve her okula birka¢ defa gitmistir. Bu siirecte
ogretmenlerin  Olgek doniis stireleri uzadigindan ve arastirmacinin  kendi isindeki
programinin yogunlugundan dolayr toplanan veriler istenilen orneklem sayisindan az
olmustur. Bu nedenle Aydin Milli Egitim Midiirligi’nden Slgeklerin Aydin ili Efeler
ilgesindeki resmi ortaokullarda 2018-2019 egitim-6gretim yilinin ilk déneminde yapilmasi
icin uzatma izni alimmustir (Ek 2). Calisma, yeterli veri sayisina ulasilmasi sebebiyle 10
okulda yiiriitilerek tamamlanmistir. Calismaya dahil edilen O6gretmen ve okullarin

dagilimlar1 Tablo 1.2’de verilmistir.

Tablo 1.2. Calismaya Dahil Edilen Okullar ve Ogretmen Dagilimlart

Ortaokul Ad1 n %
Efeler Ortaokulu 14 4.3
Doktor Fevzi-Miiriivet Ugurluoglu Ortaokulu 80 24.7
Gazipasa Ortaokulu 70 21.6
Haci Liitfiye Atay Ortaokulu 41 12.7
Isikl1 Ortaokulu 5 15
Mustafa Kiris Ortaokulu 44 13.6
Nahit Mentese Ortaokulu 18 5.6
Recep Tayyip Erdogan Ortaokulu 16 4.9
75.Y1l Vali Muharrem Goktayoglu Ortaokulu 19 59
Zafer Ortaokulu 17 5.2
Toplam 324 100.0

Tablo 1.2°de goriildiigii gibi toplam 10 okulda 330 Ggretmenle yapilan galigmada
normallik analizi degerlendirmesi sonucu 6 katilimc1 calisma disi1 birakilmis, 324
katilimciyla ¢alisma yiiriitiilmiistiir. Arastirma kapsaminda kullanilan kisisel bilgi formu ile
toplanan verilere iligkin frekans ve yiizdelik dagilimlar gibi betimsel istatistikler bulunmus,

elde edilen sonuglar tablo haline getirilerek detayli bir bicimde Tablo 1.3’te verilmistir.

11



Tablo 1.3. Katilimcilarin Secilen Degiskenlere Gore Say1 ve Yiizdelik Dagilimlari

Degiskenler Aciklama n %
Kadin 211 65.1
Erkek 113 34.9
Cinsiyet Toplam 324 100
1-5y1l 14 4.3
6-10 y1l 29 9
11-15 y1l 71 21.9
16-20 y1l 88 27.2
21 ve istil 122 37.7
Kidem Toplam 324 100
1-5y1l 163 50.3
6-10 yil 113 34.9
11-15 y1l 30 9.3
16-20 y1l 16 4.9
21 yil ve tistii 2 0.6
Ayni Okulda Caligma Siiresi Toplam 324 100
Sozel 151 46.6
Sayisal 99 30.6
SKS* 74 22.8
Brang Toplam 324 100

* Sanat, kiiltiir ve spor dersleri

Tablo 1.3’te goriildiigii gibi arastirmaya katilan 6gretmenlerin 211’1 (%65.1) kadin,
113’1 (%34.9) erkektir. Kidem bakimindan degerlendirildiginde 1-5 yil arasi calisan 14
(%4.3), 6-10 yi1l arasi galisan 29 (%9), 11-15 yil arasi ¢alisan 71 (%21.9), 16-20 yil arasi
caligsan 88 (%27.2) ve 21 ve isti y1l arasi ¢alisan 22 (37.7) dgretmen oldugu; ayni okulda
caligma siiresi degerlendirildiginde 1-5 yil arasi ¢alisan 163 (%50.3), 6-10 y1l aras1 ¢alisan
113 (%34.9), 11-15 yil arasi galisan 30 (%9.3), 16-20 yil arasi ¢alisan 16 (%4.9) ve 21 y1l ve
istii calisan 2 (%0.6) 6gretmen oldugu; son olarak brans degiskeni degerlendirmesinde
sozel derslerde 151 (%46.6), sayisal derslerde 99 (%30.6) ve sanat-kiiltiir ve spor

derslerinde 74 (%22.8) 6gretmenin oldugu belirlenmistir.

1.4.3. Veri Toplama Araclari

Arastirmanin amaglart dogrultusunda kullanilan veri toplama araci iki bdliimden
olusmaktadir. Bu béliimler “Kigsisel Bilgi Formu” ve “Ogretmenlerin Davramssal A¢idan

Giiclendirilmesi Olcegi" seklindedir.
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Arastirmaya katilan Ogretmenlerin cinsiyetlerine, kidemlerine, branslarma ait
bilgilerini almaya yonelik olarak arastirmaci tarafindan “Kisisel Bilgi Formu”
hazirlanmistir. Aragtirmada veri toplama araci olarak Kiral (2015) tarafindan gelistirilmis

“Ogretmenlerin Davranissal A¢idan Giiclendirilmesi Olgegi” kullanilmistir.

Ogretmenlerin Davramssal Acidan Giiclendirilmesi Olgegi

Arastirmada veri toplama aract olarak Kiral (2015) tarafindan gelistirilmis
“Ogretmenlerin Davranissal Acidan Giiclendirilmesi Olgegi” kullanilmistir. Ogretmenlerin
Davranigsal Acidan Giiglendirilmesi Olgegi 30 maddeden olusmakta; 6lcek 5 boyutlu ve 5°li
likert tipindedir. Olgegi degerlendiren kisilerin verilen dnermelerin her birinde belirtilen
goriise katilma dereceleri her zaman (5), ¢ogu zaman (4), ara sira (3), nadiren (2) ve higbir
zaman (1) seklindedir. Ogretmenlerin Davranigsal Acidan Giiglendirilmesi Olgegi’nin alt
boyutlari, yetki devri, yonetsel destek, karara katilim, takim ¢alismasi ve iletisimdir. Yetki
devri 5, yonetsel destek 4, karara katilim 9, takim calismasi 8 ve iletisim boyutu 4

maddeden olusmaktadir.

“Ogretmenlerin Davramssal A¢idan Giiclendirilmesi Olgeginde” Agimlayici Faktor
Analizi sonucunda yakinhigin kareler ortalamasinin karekokii (Root Mean Square of
Approximation, RMSEA) degeri .065'tir; Normlastirilmamis Uyum indeksi (Non-Normed
Fit Index, NNFI) degeri .99; Karsilastirmali Uyum Indeksi (Comparative Fit Index, CFI)
.99; Incremental Fit Index, (IFI) degeri .99; Standardize Edilmis Ortalamalarin Karekokii
(Standardized RMR) degeri .035 olarak bulunmustur.

Kiral (2015) calismasinda 6lcegin giivenirligini test etmek icin Cronbach Alfa i¢
tutarhilik katsayilar1 hesaplanmistir. Bu katsayr Ogretmenlerin Davranigsal Agidan
Giiglendirilmesi Olgeginin faktdr yapisinin gegerligine iliskin yeterli kamitlar elde edildikten
sonra, toplam ve alt Olgekleri i¢in giivenirlik diizeylerini degerlendirebilmek amaciyla
Cronbach alfa katsayilar1 hesaplanmistir. Alt 6lgeklere iligkin alfa giivenirlik katsayilari
sirastyla; yetki devri i¢in .87; yonetsel destek icin .87 ve karara katilim icin .96, takim
calismast icin .97 ve iletisim igin .90 olarak bulunmustur. Olgegin tiimii icin ise i¢ tutarlik
katsayist; .98 olarak bulunmustur. Bu ¢alismada verilerin giivenirligini belirlemek amaciyla
elde edilen veriler lizerinde giivenilirlik analizi yapilmigtir ve bu amacla Cronbach’s Alfa
Katsayis1 hesaplanmus, yetki devri .83, yonetsel destek .78, karara katilim .95, takim

calismasi .96, iletisim .90 ve toplam puan .97 olarak belirlenmistir.
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Cronbach’s Alfa Katsayisinin degerlendirilmesinde uyulan degerlendirme oSl¢iitleri

asagida verilmistir;
0.00 < a <0.40 ise olgek giivenilir degildir.
0.40 <0< 0.60 ise ol¢ek diisiik giivenilirliktedir.
0.60 < a < 0.80 ise 6l¢ek oldukea giivenilirdir.
0.80 < a < 1.00 ise 6l¢cek yiiksek derecede giivenilirdir (Kalayci, 2009: 405).

Bu durumda arastirma kapsaminda kullanilan Ogretmenlerin Davranigsal Acidan
Giiglendirilmesi Olgeginin faktdrlerini yansitan ifadelerin yiiksek diizeyde giivenilir oldugu
sOylenebilir. Kiral’in  (2015) calismast ile benzer orneklem olmasi sebebiyle tekrar

glivenirlik analizleri yapilmamis, sadece Cronbach Alfa degerleri hesaplanmustir.

1.4.4. Verilerin Analizi

Verilerin analizi, arastirmanin alt problemleri ve verilerin 6zelliklerine gore asagidaki
teknikleri kullanarak yapilmistir. Verilerin analizinde frekans, ylizde, ortalama, parametrik
fark testleri (bagimsiz gruplar icin t testi, F testi) kullanilmistir. Calismada cinsiyet
degiskeni ile ilgili t Testi, ayn1 okulda galisma siiresi, kidem ve brans degiskenleri igin ise
ANOVA analizi yapilmistir. ANOVA ve t Testlerinde anlamlilik diizeyi p<.05 olarak kabul

edilmistir.

Verilerin analizinden Once verilerin normallik kosullarini saglayip saglamadigina
bakilmistir. Normalligi test edilecek verilerin basiklik ve carpiklik katsayina bakilmig
sacilma gosteren 6 katilimci ¢alismadan ¢ikarilmistir. Bu ¢ikarilma sonucunda elde edilen
degerlerin de +2 ile -2 arasinda oldugu (Tabachnick ve Fidell, 2013), ayrica bagimsiz
degiskenlerdeki veri sayisinin da 10'un altinda olmadig1 goriilmiistiir (Ural ve Kilig, 2005).
Elde edilen bu degerlerden yola cikarak arastirmada parametrik testlerin kullanilmasina
karar verilmistir. Arastirmada yapilan normallik testlerine iliskin degerler Tablo 1.4’te

verilmistir.

14



Tablo 1.4. Verilerin Normallik Dagilim Tablosu

Alt boyutlar X Carpikhbk  Std. Basikhk Std.
Yetki Devri 416  -635 13 566 270
Yonetsel Destek

4.31 -.916 13 746 270
Karara Katihm

4,19 -1.093 13 1.267 270
Takim Caliymasi

4.36 -1.315 13 1.689 .270
Tletisim

3.90 -.643 13 -.091 .270

Tabloda 1.4.’te basiklik ve carpiklik katsayilarinin -2 ve +2 araliginda oldugu
goriilmektedir. Arastirmada davranigsal giiclendirme Olgeginde kullanilan sinir degerleri

asagida verilmistir (Biytikoztirk vd., 2015) :

Puan Davranigsal Giiclendirme Sinir Deger
1 Higbir zaman 1.00-1.79
2 Nadiren 1.80-2.59
3 Ara sira 2.60-3.39
4 Cogu zaman 3.40-4.19
5 Her zaman 4.20-5.00

1.5. Arastirmanmin Stmrhhiklar: ve Varsayimlan

Bu arastirma 2017-2018 ve 2018-2019 egitim-0gretim yilinda Aydin ili Efeler
ilgesindeki ortaokullarda gorev yapmakta olan 6gretmenler ile sinirli olup; 6gretmenlerin

Olcekteki maddeleri objektif olarak doldurduklar: varsayilmaktadir.
1.6. Tlgili Arastirmalar

Ogretmen giiclendirme her gecen giin daha da énem kazanan, iizerinde durulmasi ve
aragtirma yapilamasi gereken bir konudur. Arastirmanin bu bolimiinde yurtdiginda 1990,

yurti¢inde 2007 yilindan sonra yapilan giiglendirme ile ilgili calismalara yer verilmistir.
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1.6.1.Yurt i¢cinde Yapilmis Arastirmalar

Sénmez (2007) “Orgiitlerde Calisanlar: Giiclendirmeye Yonelik Uygulamalarin
Rekabet Giiciine Etkisi” konulu bir ¢calisma yapmistir. Calismasinda; orgiitlerde calisanlari
giiclendirme yontemlerinin tam anlamiyla uygulanmamasina ragmen, ¢aliganlar
giiclendirmeye yonelik yonetim yaklasimlarini sergileyen firmalarin satis potansiyelinin ve
bolgesel etkinliginin, rakip firmalara oranla daha yliksek oldugunu gostermistir. Ayni
zamanda asir1 kontrole dayanan bir yOnetim tarzini benimseyen firmalarin, g¢alisanlar
iizerinde baski ve stres yarattifindan, baski ve stresin vermis oldugu korku ile yapilan
islerde biiyiik oranda hata olustugunu; diger taraftan; isleriyle ilgili yetki ve sorumlulugu
iizerlerine alan; kararlar1 kendileri veren firmanin ise is performansinin daha iyi oldugunu

belirtmistir.

Erdem (2009) tarafindan “Liderin Gii¢lendirme Davranisi, Calisanin Psikolojik
Giiclendirme Algisi ve Orgiitsel Baghlik Arasindaki Iliskilerin Kiiltiirel Degiskenler
Cercevesinde Incelenmesi” isletme anabilim dalinda yapilan doktora caligmasinda
giiclendirme ve oOrgiitsel baglilik, kiiltiirel degiskenler g¢ercevesinde ele alinmistir. Bu
calismada “Gii¢lendirme”, hem c¢alisanin psikolojik giiclendirme algis1 hem de liderin
giiclendirme davranmis1 olarak degerlendirilmesi agisindan dikkate degerdir. Boylece,
giiclendirme literatliriiniin iki yaklasgimi da c¢alismaya dahil edilmistir. Kiiltiirel
degiskenlerin, giiclendirme boyutlar1 ve Orgiitsel baglilik arasindaki iligkiler tizerindeki
rolleri incelenirken, psikolojik giiclendirme ile liderin giliglendirme davranigi arasindaki
iliski {lizerinde de bir etkiye sahip olup olmadiklar1 arastirilmistir. (1) Calisanin psikolojik
gliclendirme algis1 ile liderin giiclendirme davranisi arasinda bir iliski var midir? (2)
Calisanin psikolojik giliglendirme algisi ile liderin giliglendirme davranis1 arasindaki iligkide
kiiltiir degiskenlerinin nasil bir rolii vardir ? (3) Calisanin psikolojik gii¢lendirme algis1 ve
liderin giiclendirme davranis1 ile orglitsel baglilik arasinda nasil bir iliski vardir? (4)
Calisanin psikolojik giiclendirme algisi ile orgiitsel baglilik arasinda kiiltiir degiskenlerinin
nasil bir rolii vardir? (5) Liderin giliclendirme davranisi ile Orgiitsel baglilik arasindaki
iliskide calisanin psikolojik giigclendirme algisinin nasil bir rolii vardir? (6) Giiclendirme ile
orgiitsel baglilik arasindaki iliskide demografik degiskenlerin nasil bir etkisi vardir?
Sorularina otomotiv endiistrisinde farkli iilkelerde faaliyet gdsteren bir isletmede yapilan

degerlendirme ile yanit aranmaya c¢alisilmis, gerceklestirilen analiz sonucunda, kiiltiirel
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degiskenlerden giic mesafesinin, liderin giiclendirme davranisi ve psikolojik gliclendirme
algis1 arasinda diizenleyici rolde oldugu saptanmistir. Sonuglara gore, giic mesafesi diisiik
olan c¢alisanlar i¢in psikolojik giliclendirme algis1 ile liderin gii¢clendirme davranisi
arasindaki iligki daha zayif iken, glic mesafesi yiiksek calisanlar, liderin giiglendirme
davranig1 sonucu kendilerini, giic mesafesi diisiik olan calisanlara gore psikolojik olarak

daha fazla giiclendirilmis hissetmektedirler.

Karakog (2009) tarafindan yapilan “Ilkogretim Okullarinda Calisan Ogretmenlerin
Ogrenilmis Giicliiliik Diizeyleri Ile Is Doyum Seviyeleri Arasindaki Iliskinin Incelenmesi”
adli calismasinda 6gretmenlerin 6grenilmis glicliiliikk diizeyleri (1) cinsiyet, (2) yas, (3)
medeni durum, (4) brans, (5) en son calistiklar1 kuramda g¢alistiklar1 siire, (6) kidem, (7)
calistiklar1 okul sayisi, (8) evinin kendisine ait olup olmamasi, (9) en son mezun olduklari
okul, (10) hayatin1 en ¢ok gegirdikleri yer, (11) katildiklar1 hizmet i¢i egitim kursu, semineri
ve benzeri g¢aligmalarin sayilart olmak tizere 11 degiskene gore degerlendirilmis ve
ogretmenlerin 0grenilmis giicliiliik diizeyleri ile i3 doyum seviyeleri arasinda genel olarak
pozitif bir iliski oldugu yani; 6gretmenlerin 6grenilmis giigliiliik diizeyleri yiikseldikge is
doyumu diizeylerinin de yiikseldigi goriilmiistiir. Arastirmada dikkat c¢ekici olan
ogretmenlerin giiclendirme oOriintlilerinin son calistiklar1 kurumda calistiklar: siire, kidem,
calistiklar1 okul sayisi, en son mezun olduklar1 okul, katildiklar1 hizmet i¢i egitim kursu,
semineri sayist degiskenine gore onemli Olgiide farklilagmasidir. Ayni okulda 0-5 yil
calismis olan Ogretmenlerle 6-10 yil arasinda calismis 6gretmenler arasinda birinci grup
lehine ¢ikmistir. Ayni okulda daha az ¢alismis 6gretmenlerin 6grenilmis giicliiliik diizeyleri
daha fazla galigmis 6gretmenlerden daha yiiksektir. Ogretmenlerin giigliiliik diizeyleri kidem
faktoriine gore de 1-5 yil aras1 mesleki kideme sahip 6gretmenler lehine ¢ikmistir. Aym
sekilde daha fazla okulda gorev yapmis Ogretmenlerin daha yliksek Ogrenilmis giicliiliik

diizeyine sahip olduklar1 goriilmiistiir.

Celebi (2009) tarafindan kamu yonetimi alaninda yapilan “Orgiitsel Baghhgin
Saglaniimasinda Bir Ara¢ Olarak Personel Giiglendirme” adli caligmada personel
giiclendirmenin, orgiitsel baglilik tizerindeki etkisi incelenmistir. Arastirma sonucunda,
personel giiclendirme ¢abalarinin, orgiitsel bagliligi artirma cabalara katkisinin ytliksek

oldugu belirlenmistir
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Acaray (2010) tarafindan yapilan “Ankara Ili Ilk ve Ortadgretim Okul Miidiirlerinin
Ogretmenleri Giiclendirme Oriintiileri” isimli yiiksek lisans tezinde personel giiglendirme
kavrami egitim alaninda “6gretmen giiclendirme” olarak iglenmistir. Arastirma neticesinde
okul miidiirlerinin 6gretmenleri giiclendirme oriintiileri bulgularina gére Ankara ili merkez
ilcelerinde gorev yapan okul miidiirleri oncelik sirasi ile dikkatli, entellektiiel, biirokrat,
hayat kurtaran, mutluluk veren, mesafeli, isyankar ve saldirgan alt boyutlarinin 6zelliklerini
benimsemedikleri sonucuna varilmis dolayisiyla arastirma alanindaki okul miidiirlerinin en
fazla dikkatli boyutunu en az ise saldirgan boyutunu uyguladiklart goriilmistiir.
Arastirmanin alt problemlerini olusturan degiskenlere iliskin verilerde cinsiyet faktoriinde
Kadin ve erkek okul midirlerinin gii¢clendirme Oriintiileri alt boyutlarindan yalnizca
"isyankar” boyutuna verdikleri goriisleri arasinda anlamli fark bulunmustur. Kadin okul
miidiirleri erkek okul miidiirlerine gore daha fazla isyankdr boyutun o&zelliklerini
gosterdikleri sonucuna ulasilmustir. Ilkdgretim ve ortadgretim okul miidiirlerinin
gliclendirme oriintiileri alt boyutlarindan yalnizca "mutluluk veren” alt boyutuna verdikleri
goriisleri arasinda anlamhi fark bulunmustur. Ortadgretim kurumlarinda gorev yapan okul
yoneticilerinin, ilkdgretim kurumlarinda gorev yapan okul yoneticilerine gore daha fazla

mutluluk veren alt boyutunun 6zelliklerini uyguladiklar1 goriilmiustiir.

Giiltirk’e  (2012) ait tez calismasinda “giic” kavrami irdelenmis ve okul
yoneticilerinin gii¢ kaynaklari olarak makam giicii, yasal gii¢, karizma giicii olmak iizere ii¢
farkli kategori lizerinden calisanlarina hangi giic boyutunda hitap ettigi ve hangi gii¢
kaynaklarm iletisim dili olarak kullandigimi belirlemek amag edinilmistir. Istanbul il sinir1
icerisinde belirlenen 6rneklem dahilinde resmi ve 6zel ilkdgretim okullarinda 6gretmenlere
uygulanan anket ile onlarin nazarindan ydneticilerinin degerlendirilmesi yapilmis ve
arastirmadan elde edilen bulgulara gore resmi kurumlarda calisan yoneticilerin makam
giiclinli, 6zel kurumlarda calisan yoneticilerin ise uzmanlik giiciinii kullanma egiliminde

olduklar1 tespit edilmistir.

Besyaprak (2012) de yine Isletme Anabilim dalinda ¢alisilmis bir yiiksek lisans tezi
olup “Personel Giiclendirmenin Tiikenmislik Sendromu Uzerine Etkisi” konu edilmis gerek
“personel giiclendirme” gerek “tiikenmislik sendromu” kavramlari ayr1 ayri ele alinarak
belgesel bir arastirma yapilmistir. Bu ¢alisma, personel giiclendirme kavramini, tanimi,
ortaya ¢ikis nedenleri, personel giiclendirme yaklasimlari, personel giliclendirme siireci,

giiclendirmeyi kolaylastirict faktorler, yoneticilerin rolii, giiclendirmenin avantaj ve
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dezavantajlar1 seklinde ayrintili bir sekilde ele aldigi i¢in bize kaynaklik edebilecek bir

caligmadir.

Demir (2013) tarafindan yapilan “Personel Giiclendirmenin I¢ Girisimcilige Etkisi Ve
Orgiit Kiiltiiriiniin Bu Iliskideki Rolii Uzerine Bir Arastirma” isimli tez ¢alismasinda
personel giiglendirme, i¢ girisimciligi destekleyen bir yaklasim olarak ele alinmis ve
personel giiclendirme faktorleri; yonetici destegi ve motivasyon, etkin degerlendirme,
odiillendirme ve egitim destegi, yetkinlik ve inisiyatif kullanma, kararlara ve yoOnetime
katilma seklinde ele alinarak Istanbul ilinde kamu/ozel sektdrde calismakta olan 3 ayri
alanda (hizmet, imalat, ticaret) farkli gorev kademelerinde calisana yonelik anketle
degerlendirilmistir. Arastirma sonucunda i¢ girisimcilik faktorlerinden ” Risk almaya iligkin
destek", " Stratejik Davranig ve Yonetsel Destek”, " Kaynak kullanimina iliskin destek"

'

faktorlerine en fazla katkinin personel giiclendirme faaliyetleri faktorlerinden " yonetici

destegi ve motivasyon" faktoriiniin yaptigi sonucuna ulasilmigtir

Aydemir (2014) tarafindan yapilan ¢alismada amag¢ Kayseri ili merkez ilgelerinde
gorev yapan ilk ve ortaokul miidiirlerinin 6gretmenleri giiclendirme Oriintiilerini belirlemek,
bununla birlikte O6gretmenleri  giliclendirme calismalarinda okul miidiirlerinin
gelistirebilecegi alternatif stratejileri ve ogretmenlerin etkili ve verimli ¢alisabilmesi i¢in
yoneticilerin kendilerine 6zerklik tanimmasimi talep ettikleri hususlar1 degerlendirmektir.
Calisma hem nitel hem nicel 6zellik tasiyan karma yontemle siirdiiriilmiis bir arastirmadir.
Arastirmanin evreni, 2013-2014 Egitim-Ogretim yilinda Kayseri ili merkez ilgelerinde
(Kocasinan, Melikgazi, Talas) gorevli 228 okul miidiiriinden olusmaktadir. Arastirmanin
sonuclarina gore, Kayseri ili merkez ilgelerinde gorev yapan ilk ve ortaokul miidiirleri,
ogretmenlere yonelik sirasiyla dikkatlilik hayat kurtaricilik, biirokrat, entelektiiel, saldirgan,
mutluluk veren, isyankar ve mesafeli orintiileriyle ifade edilen gii¢lendirme oriintiilerini
kullanmaktadirlar. Okul miidiirleri gérev yaptiklar1 okullarda 6gretmen gii¢lendirmeye
yonelik okul iklimi, 6diillendirme, yonetim anlayisi, informal iliskiler, sosyal etkinlikler,
katilim, takim ruhu, liderlik, projelere destek olma, etkili iletisim, hizmeti¢i egitim, kurum
kiiltiirli olusturma, materyal temini ve okulun fiziki yapisinda iyilestirme konularinda
stratejiler sunmaktadir. Okul miidiirleri 6gretmenlerin etkili ve verimli ¢alistirilabilmesi i¢in
odiillendirme ve cezalandirma, ¢alisma ekibini kurma, okul biit¢esini olusturma, performans

degerlendirme, arag-gereg, gezi-gozlem, personel izinleri, mesai, denetim, kilik kiyafet,

19



miifredat, hizmet alim1 hususlarinda yetkilerinin arttirilmasini boylelikle 6zerklik kazanmay1

amaglarlar.

Kiral (2015) yapmis oldugu c¢alismasinda, Ogretmenleri okul yoneticilerinin
giiclendirmesi ve yapilan giiclendirmenin 6gretmenlerin kayitsizlik durumlar ile iligkisini
belirlemeyi amaglamistir. Yapilan calismanin sonucunda, okul yoneticileri en yiiksek
giiclendirmeyi; takim ¢alismasi boyutunda; Ogretmenlerse yonetsel destek ve takim
caligmast boyutunda yaptiklar1 belirlenirken; hem okul yoneticilerinin, hem de
ogretmenlerin giliglendirmenin tiim boyutlarinda cinsiyet degiskenine gore anlamli bir
farklilk gostermedigi tespit edilmistir. Ogretmenlere gére kidem, cinsiyet, brans
degiskenlerinde higbir boyutta anlamh farklilik gériilmemisken, ayni okulda caligma yilina

gore tiim boyutlarda anlamli farkliliga rastlanmastir.

Tas (2017) tarafindan yapilan ¢alismada amag¢ Ogretmenlerin  davranigsal
giiclendirilmeleri ile okul yoneticilerinin liderlik stilleri arasindaki iliskinin incelenmesidir.
Iliskisel tarama modelinde yapilan calismanin evrenini Istanbul il merkezinde gérev yapan
300 dgretmen olusturmaktadir. Ogretmenlerin davranissal acidan gii¢lendirilmesinin okul
tirtine gore Ozel okul lehine, bransa gore fen-matematik—bilisim ile sosyo-kiiltiirel
branglardaki 6gretmenler lehine bir farklilasma oldugu; cinsiyete, mesleki kideme ve okulda
caligma siiresine gore ise anlamli bir farkliligm olmadif tespit edilmistir. Ogretmenler
gorev yaptiklari okullarda 6gretmen giiclendirmeye yonelik, doniisiimcii ve siirdiirlimcii
liderlik tipini benimseyen okul yoneticileri istemektedir. Ogretmenlerin en fazla
giiclendirildigi alanlarin; karara katillm ve takim c¢aligmasi boyutlarinda oldugu

belirtilmektedir.

Ulutas (2017) tarafindan Ogretmenlerin bakis acisindan oOgretmenlik mesleginin
toplumsal statiisii belirlenmeye calisilmistir. Calisma grubu brans, okul tirii ve gorev
yapilan ilgeler dikkate alinarak katmanli seckisiz ornekleme yontemi ile belirlenen 204
ogretmenden olusmaktadir. Yapilan caligmada katilimcilarin % 87’sinin, biyiik bir
cogunlugunun, 6gretmenlik mesleginin statiisiinii diisitk buldugu belirlenirken, sadece %
13 {iniin mesleklerinin statiisii hakkinda olumlu goriis bildirdigi gézlenmistir. Ogretmenlerin
bakis agisindan mesleklerinin mevcut statiisiiniin diisiik olmasina etki eden faktorler,
meslege giris ve mesleki egitim, meslegin islevselligi, meslegin ekonomik geliri, toplumsal

algt ve meslegin mevcut kosullar1 olarak belirlenmistir. Katilimcilar mesleklerinin
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statlisiiniin mevcut durumunda en belirleyici unsurun toplumsal algi temasi kapsaminda ele
alman “sayginlik” oldugunu belirtmiglerdir. Katilimcilarin % 82°si meslegin diisiik
sayginlikta goriildiigiine yonelik goris ileri siirmiistiir. Meslegi diisiik sayginlikta bulan
katilimcilar bu duruma neden olan etkenleri; 6gretmenligin rahat bir meslek olarak kabul
edilmesi, 0gretmenligin Onemsiz bir meslek olarak goriilmesi, 6gretmenligin degeri ve
zorlugu toplum tarafindan anlagilmamis bir meslek olarak goriilmesi, Ogretmen
yetersizlikleri, meslegin ekonomik geliri, 6gretmenligin herkesin yapabilecegi bir meslek

olarak goriilmesi ile basin ve sosyal medya paylasimlari olarak ifade etmislerdir.

Cetin ve Kiral (2018) aragtirmalarinda, okul yoneticilerinin ve 06gretmenlerin
giiclendirmeye dair diisiincelerini belirleyerek, 6gretmen giiclendirmenin dniindeki engelleri
tespit etmeyi amaclamislardir. Arastirmanin sonucunda 6gretmen giliclendirmeye iliskin
olarak, iletisim kurma, doniit saglama, odiillendirme, destek saglama, deger verme,
ihtiyaglar1 gézetme, takim ruhu olusturma, sorumluluk alma, yetki devri gibi kavramlar
ortaya c¢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.

1.6.2.Yurt Disinda Yapilmis Arastirmalar

Short ve Rinehart (1992) tarafindan yapilan arastirmada 6gretmenlerin okul atmosferi
algilari ile giiclendirme algilar1 arasindaki iliski incelenmistir. 6 eyalette 8 okulda yapilan ve
cesitli okul giiclendirme projelerinde yer almis 257 6gretmen bir ankete tabi tutulmustur.
Bulgular okul ortaminin, yasin ve deneyimin giliclendirme konusunda énemli bir 6n gosterge
oldugunu ortaya koymaktadir. Bu bulgulara gore artan giliclendirme orgiitsel bir catisma
yaratip okul ikliminin Kkalitesinin diigmesine yol acabilmektedir. Ogretmenlerin giigleri
arttikga kendilerinin okulun isleyisi hakkinda daha elestirel oldugu bulunmus, bunun
olumsuz etkilerini engellemek icin orgiitsel problem ¢ézme yetileri ve algilarinin bir grup

olarak gelistirilmesi gerektigi belirtilmistir.

Morris ve Nunnery, (1993) tarafindan yapilan arastirmada Memphis Devlet
Universitesinin  Mesleki Gelisim Okulu (Professional Development School, PDS),
ozyeterlik, mesleki bilgi ve mesleki dayanisma acisindan Ogretmen giiclendirmeyi
gelistirmek i¢in tasarlanmistir. PDS modelinin dayandigi ii¢ ana etmen vardir; 6gretmenlerin

denetlenmesi, okul kosullarinin gelistirilmesi ve meslege yonelik Ogretmen egitimi.
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Toplanan verilerin incelenmesi sonucu PDS programina dahil Ogretmenlerin PDS
programimin Ogretmen giiclendirmeyi gelistirdigini hissettiklerini gostermektedir. Bu
Ogretmenlerinin boyle hissetmesinin sebebi bahsi gecen alanlarda PDS modelinin
kendilerini gelistirdigini diisiinmeleridir. Ozyeterlik 6gretmenlerin meslekte kendilerini ne
kadar pay sahibi ve etkili hissettiklerini, 6gretmenlerin 6gretmen olarak kendilerini ne kadar
profesyonel, statii sahibi ve saygin hissettiklerini ifade etmektedir. Meslektas dayanigmasi
ise Ogretmenlerin beraber calisarak, bulunduklar1 okula, egitim-6gretim olarak ne kadar
katki sagladiklarini hissettiklerini 6lgmektedir. Mesleki bilgi ise 6gretmenlerin kendi bilgi
ve pedagojik yetilerini nasil algiladiklarin1 ifade eder. PDS modelinde Ogretmenler
kendilerinin gelistiklerini rapor etmislerdir. Ancak her ne kadar Ogretmenler alanda
gelistiklerini rapor etseler de, biitiin bunlara ragmen bulunduklar1 okulda egitim-6gretim
sonuclarint olumlu anlamda gelistirebilecek ¢ok smnirli bir gilice sahip olduklarini ifade

etmislerdir.

Thomas ve Thymon’in (1994) yaptig: bir arastirma hastanesi, elektronik firmasi ve
bilgisayar servis saglayicist ile gergeklestirilen ¢alisma sonucunda psikolojik personel
giiclendirmenin alt boyutlar1 olan anlam, secim ve etki ile is tatmini arasinda anlamli

iliskiler bulunmus yetkinlik ile is tatmini arasinda bir iligski bulunamamustir.

Klecker ve Loadman (1996) tarafindan okullar yeniden yapilandirildiginda 6gretmen
giiclendirmesinin artmasiyla beraber 6gretmenlerin i memnuniyetinin de artacagi hipotezi
yeniden yapilandirilmakta olan okullarda calisan sinif 6gretmenleri lizerinden, hatir1 sayilir
bir 6rnek boyutu kullanilarak arastirilmistir. Bu arastirmanin katilimcilart Ohio'da 307
girisimei okulda c¢alisan 10544 siif Ogretmenlerinden olugmaktadir. Bu aragtirmada
ogretmen giiclendirme 6 boyutta incelenmistir. Bu boyutlar karara katilim, mesleki gelisim,
statii, Ozyeterlik, ozerklik ve etki olmak olarak tanimlanmistir. Ogretmenlerin is
memnuniyeti maaslarindan duyulan memnuniyet, kariyer opsiyonu, is zorlugu, calisma
ortami, is arkadaglar1 ile olan iliskiler ve oOgrenciler ile olan iligkiler boyutlarinda
incelenmektedir. Verilerin incelenmesi sonucu 6gretmenlerin gerek is memnuniyeti gerekse
giiclendirilmeleri konusunda daha fazla gelisim gosterilmesinin miimkiin oldugunu
gostermistir. Ogretmenlerin gii¢lendirilmeleri ile is memnuniyeti arasinda yiiksek ve
dogrusal bir bag bulunmustur. Bu iki faktor arasinda % 49*a kadar varan ortak etken
varyanst bulunmugstur. Her ne kadar bu iki yap1 arasinda yliksek bir bag ve korelasyon

bulunduysa da, Ogretmenlerin is memnuniyetinin en az % 50'si giiclendirme ile
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aciklanamamaktadir. Bu aragtirmanin sonucu bu konuda daha fazla ilerleme kaydedebilmek
icin dgretmenlerin is ortamu ile ilgili memnuniyetsizliklerinin {istiine diismeleri ve bu alana

odaklanmalar1 gerektigini belirtmektedir.

Goyne, Dara, Rowicki ve Triplitt (1999) tarafindan yapilan arastirmada yoneticilerin
ogretmenleri nasil giiclendirip motive edebilecegini ve okul igerisinde dgretmenleri nasil
etkili takimlar halinde bir araya getirebilecegini aciklamaktadir. Giiglendirmenin etkili
olmasi i¢in liderlerin ve yoneticilerin kisilere giliclerini yaratict ve birlikte kullanmalar1 i¢in
destek olmasi gerektigi belirtilmektedir. Ogretmenlerin kararlar1 belli bir etki tasimali ve
yoneticilere 6gretmenlere uygulanmasit miimkiin olmayan ve sonuca varamayacak kararlar
aldirmaktan c¢ekinmeleri Onerilmektedir. Yoneticiler ve liderler kendi korkulariyla
yiizlesmeli ve cogu kisinin giiclendirildiklerinde daha yaratic1 ve iistiin bir seviyede diger
kisilerle beraber calismaya hazir olduguna inanmalidirlar. Bu makaleye gore etkili bir
yetkilendirme {i¢ ana etmene ihtiyag duymaktadir. Ilk olarak bilgi herkesle Ozgiirce
paylasilmali, ikinci olarak eski hiyerarsiler yonlendirilen takimlarla degistirilmeli ve {igiincii

olarak bu takimlara sinirlar1 da olsa 6zerklik saglanmalidir.

Sigler ve Pearson (2000) ¢alismalarinda, orgiitsel baglilik ile psikolojik giiglendirme
algisinin iligkisini tespit etmeyi amaclamislardir. Calismanin sonucunda, calisanlarin
yaptiklar1 i1 anlamli bulma ve alanlarinda etkili olduklarini diistinme durumunda orgiite
bagliliklariin arttigini; ¢alisan performansimin psikolojik giiclendirme algisi ile pozitif
yonde iliskili oldugunu bildirmislerdir. Ayni1 sekilde Niehoff ve digerlerinin (2001) hizmet
sektorii lizerinde yapmis oldugu arastirmada, psikolojik giliclendirme algis1 ile sadakat

arasinda pozitif bir iligski bulundugu belirlemistir.

Martin, Barbara ve Judy (2001) tarafindan yapilan ¢alismanin amaci dgretmenlerin
calisgma alanlarinda algiladiklar1 giiclendirme seviyeleri ile 6gretmenlerin &grencilerin
egitimi i¢in duyduklart sorumluluk seviyeleri ve standart testlere dayanilarak Olgiilen
Ogrenci basarilar1 arasindaki muhtemel iligkilerin incelenmesidir. Katilimcilar ABD
Missouri bolgesinde gorev alan bir grup ilkokul o6gretmeninden olusmaktadir. Bu
katilimcilar Ogrenci Basarist Sorumluluk Testi (Responsibility for Student Achievement
Scale) ve Okul Katilimcilar1 Giiglendirme Olgegi’ne (The School Participant Empowerment
Scale) tabi tutulmus ve bu testleri tamamlamislardir. Toplanan veriler O6gretmenlerin

ogrencilerin basarisin1  lstlenmeye fazlasiyla hazir oldugunu ancak ogretmenlerin
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ogrencilerin basarisizliklarini iistlenmede tereddiit ettiklerini gdstermektedir. Bu sonuglar
ogretmenlerin giiclendirilmis ve 68rencilerin basar1 seviyeleri hakkinda sorumluluk sahibi
olmalarinin, olumlu bir okul ortam1 yaratmak ve 6gretmenlerin verimliligini artirmak icin
onemli oldugunu gostermektedir. Ancak bunun Ogrencilerin basar1 seviyesi tiistiindeki
etkisinin, eger varsa, ikincil oldugunu belli olmaktadir. Ogretmen giiglendirme ve
ogretmenlerin sorumluluk hissi ile 6grenci basarisi arasinda dogrudan bir korelasyon ve

baglanti bulunmamustir.

Moye, Alan ve Robert (2005) tarafindan yapilan aragtirmanin amact d6gretmenlerin
giiclendirilmesi ile yoOneticilere olan kisilerarasi giiven duygusu arasindaki iligkinin
incelenmesidir. Giiven diizgiin isleyen organizasyonlarda temel bir ihtiyactir. Gii¢clendirme
iizerine olan arastirmalar calisanlarin giiclendirilmelerinin yonetimsel ve organizasyonsal
verimlilik icin anahtar bir etmen oldugunu gdstermektedir. Oncelikle 6gretmen giiclendirme
ile yoneticilere olan kisiler arasi giliveni Olgecek bir anket gelistirilmistir. Gli¢lendirme
seviyesini Olgmek, bunun disinda da duygusal ve biligsel olarak giiven seviyelerini
degerlendirmek igin kullanilan var olan testler bu arastirmada kullanilmak {izere adapte
edilmislerdir. Bu anket ABD'de kentsel bolgede gorev alan ilkokul 6gretmenleri iizerinde
uygulanmigtir. Calisma alanlarinda daha fazla giiclendirildiklerini diisiinen 6gretmenlerin
yoneticilere karst daha fazla kisilerarasi giiven duydugu bulunmustur. Ayni zamanda
yaptiklari isi kisisel olarak anlamli bulan ve ¢alisma alanlarinda hatir1 sayilir 6zerklige ve
etkiye sahip oldugunu diisiinen O6gretmenlerin yoneticilere daha fazla kisileraras: giiven

duydugu bulunmustur.

Pollak (2009) tarafindan yapilan arastirmaya gore 6gretmenler sadece test sonuglarini
yiikseltmeyi amagclayan miifredat tarafindan kisitlandiklarini ve Ogrencilerle yeterince
etkilesime gecemediklerini hissetmektedirler. Ancak ABD ve diger iilkelerde yapilan
arastirmalara gore Ogretmenlerin igbirligi ve yoneticilerin destegi ile test sonuclari
yiikseltilirken ayn1 zamanda derslerin 6gretmen-6grenci etkilesimini ve katilimin arttiracak
sekilde gelistirilmesinin ve daha derin bir egitim-0gretime imkan taniyacak sekilde
ilerletilmesinin miimkiin oldugunu gdstermektedir. Bu calismanin amaci bunun nasil
yapilabilecegini kesfetmek ve oOgretmenlerin seslerinin duyulmasmi saglayarak gerek
ogretmenligin gerekse okullarindaki yonetim ve liderligin gelismesine katki saglamalarina
izin verilebilmesinin yolunu agmaktir. Devlet okullarinda ¢alisan 6gretmenler ile internet

iizerinden anket yapilmistir. Bu 6gretmenlere 6grencileriyle olan etkilesimlerini arttirmak
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icin ¢esitli miifredatlar1 uygularken yasadiklari deneyimler sorulmustur. Bulgulara gore
okullarin 6grenci basarisini isbirligi yoluyla erisilmis olan 6gretmen giiclendirme ile elde

edilebilir.

Genel olarak yurt i¢inde ve yurt disinda yapilan 6gretmen giliclendirme ile ilgili
caligmalara bakildiginda, calismalarin sayica yetersiz oldugu ve bazi ¢aligmalarin
davranigsal bazilarinin da psikolojik giiclendirme olarak farkli okul diizeylerinde incelendigi

gorilmiistiir.
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2. BOLUM

2. KURAMSAL ve KAVRAMSAL CERCEVE

Bu boéliimde, calismanin kavramsal ¢ergevesi cizilerek, literatlir incelemesine bagl
olarak gii¢, gliclendirme, personel giiclendirme, egitimde giiclendirme ve sonuglarina iliskin
aciklamalar ile Milli Egitim Bakanlig1 tarafindan yapilan mevzuatta gegen c¢aligmalara yer

verilmistir.

2.1. Giic¢ ve Giiclendirme Kavramlar

Bu baslik altinda gii¢ ve gliglendirme kavramlar1 agiklanarak, personel ve 6gretmen

giiclendirme kavramlarinin teorik ¢er¢evesine deginilmistir.

2.1.1 Gii¢

Gii¢ kavrami, fizik, diisiince ve ahlak yoniinden bir etki yapabilme veya bir etkiye
direnebilme yetenegi, kuvvet, efor olarak tanmimlanmaktadir (Tirk Dil Kurumu, 2018).
Black (1986) ise; giicii bir tek kisi tarafindan hissedilen alg1 degil, iki ya da daha fazla kisi
arasindaki sosyal iligki ve kisisel bir algilama oldugunu belirtmektedir. Gii¢ ile ilgili
belirtilen tanimlara bakildiginda tim tanimlar etki yapabilme, istenileni yaptirabilme,
kontrol kurma ve sahip olunan giicii paylasabilme gibi ortak bir noktaya varmaktadir
(Acaray, 2010: 12). French ve Raven (1959) giicii “yasal gii¢, zorlayict gii¢, odiil giicii,

uzmanlik giicii ve karizmatik gii¢” olarak ayirmiglardir (French ve Raven, 1959).

Basaran (1989: 18) ise giicii bese ayirmustir. Bunlar “kaba gii¢, anamal, din, toplum
ve bilgi “dir. Kaba gii¢, fiziksel giiciin kullanilarak personeli kontrol etmenin kaynagidir.
Diger bir gii¢ kaynagi anamaldir. Sermayeyi elinde bulunduranlar giicii detayli bir sekilde
kullanabilirler. Din, insanlara davranis kazandirmada biiyiik etki ettiginden gii¢ tiirlerinden
biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ayni dine sahip olanlar din birligi yapabilir ve daha giiglii
olabilirler. Orgiitlerde yonetici, giiciinii icinde buldugu toplumdan almaktadir. Orgiitler
ciktilarin1 topluma vererek ve girdilerini toplumdan alarak bu giicii kullanabilirler. Son
olarak bilgili insanlar her zaman bagkalarini etkileme giicline sahiptirler. Bu nedenle bilgi

diger bir gii¢c kaynagidir. Hicks ve Gullett’e (1981) gore giic, fiziksel gii¢, ekonomik giig,
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bilgi giicii, performans giicii, kisilik giicii, 6diillendirme giicii, cezalandirma giici, ilgi giicii,

pozisyon giicii, ideolojik gii¢ ve yasal gii¢ olarak siiflandirilabilir (Hicks ve Gullett, 1981).

Giig bir tek kisi tarafindan hissedilen algi degil, iki ya da daha fazla kisi arasindaki
sosyal iligkidir. Gii¢ kisinin sahip oldugu veya olmadigi, bankaya koyup biriktirilebilen ve
daha sonra kullanilabilecek bir nesne degil, kisiler aras1 algilamadir (Black, 1986). Kisinin
sahip oldugu giic kullanan kisi tarafindan degil, baskalarinin, o giicii kullanan kisiyi
gordiigli kadardir. Diger bir deyisle kisiye giicii veren baskalaridir ve o kisi ancak
baskalarinin onu gordiigii ve algiladigi kadar giic semboliidiir (Celikten ve Can, 2000).
Bunun gibi kaynaklardaki giice yonelik tanimlamalar ve agiklamalar birbiriyle benzerlik

gostermektedir.

2.1.2. Giiclendirme

Ingilizce’de  “Empower” terimi  “Giic ya da yetki vermek” anlamlarmda
kullanilmaktadir. Schermerhorn’a (1989: 440) gore giiclendirme, personelin kendi islerini
ve kendilerini etkileyen kararlar1 almasi i¢in gerekli olan giiciin kullanilmasi igin
yOneticilerin yardim etme siirecidir. Gii¢clendirme, caligsanlarin kendilerini motive edilmis
hissettikleri, bilgi ve uzmanliklarina olan giivenlerinin arttigi, inisiyatif kullanarak harekete
gecme arzusu duyduklari, olaylar1 kontrol edebileceklerine inandiklar1 ve orgiitiin amaglari
dogrultusunda uygun ve anlamli bulduklar isleri yapmalarin1 saglayan kosullar seklinde
tanimlanmaktadir (Kogel, 2005: 416). Elma’ya (2000: 185) gore giiclendirme, yoneticinin
calisanlardan ne yapmalar1 gerektigini sOylemekten ¢ok, c¢alisanlarin neyi nasil
yapacaklarina kendilerinin karar verebilecekleri bir 6zgiirliik ortaminin saglanmasina
yonelik bir girisimdir. Dogan’a (2003: 13) gore ise giiclendirme, calisanlarin yaraticilik ve
motivasyon gii¢lerinin kullanilmasi ile eski, “emir tarzindaki” yodnetim uygulamalarindan
bir an Once uzaklasilarak isletme problemlerinin ¢éziilmesi anlamina gelir. Thorlakson’a
(1996) gore gliglendirme, personelin sdylenenleri yapanlar konumundan, 6énemli, gerekli,
ithtiya¢ duyulani yapanlar konumuna getirilmesini ifade etmektedir. Foy’a (1994: 5) gore
giiclendirme, bir Orgiitte personelin sesini duyurabilmesi, kendini etkileyen planlara ve
kararlara katkida bulunmasi, isyerinde performans1 gelistirmek i¢in deneyimlerin
kullanilmasi firsatlariin yaratilmasidir. Giiclendirme, personelin kendi yaptiklar1 iglerde
otoritesinin arttirilmasi, daha fazla karar hakkini elinde bulundurmas: ve daha Ozgiir

olabilmesidir (Akt. Altug, 1997: 50). Conger ve Kanungo’ya (1988: 474) gore, giiglendirme,
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oOrgiit liyeleri arasinda caresizlige neden olan durumlar1 tanimlayarak, oOrgiitsel davranig
kurallar i¢erisinde ya da resmi olmayan yollarla elde edilen bilgiyi kullanarak bu durumlari

ortadan kaldirma ve kendine giiveni arttirma siirecidir.

Caresizlige neden olan durumlar saptandiginda, giiclendirme teknikleri ve stratejileri
kullanilarak bu ¢aresizlik durumu ortadan kalkabilir. Bandura’ya (1986) gore giiclendirme,
bireyin kendisine olan inancimi arttirma ya da giicsiizliigiine olan inancini1 azaltmaktir.
Giiglendirilmis personel ise kendi basarisina, verimliligine giivenen kimsedir (Bandura,
1986). Bir grup ya da birey olarak etkili karar alma kapasitesi diger bir deyisle karar almak
ve bunlart Onceden planlanan amaglart gergeklestirecek sekilde uygulamaktir (Alsop,
Bertelsen ve Holland, 2006: 1). Yukarida verilen tanimlara dayanarak giiglendirme,
calisanlarin, kendilerini motive olmus hissettikleri ortamda, bilgi ve uzmanliklarina olan
giivenin arttirilmasi sansi verilmesi olarak tanimlanmaktadir. Burada gili¢lendirme kavramini
anlamak i¢in {li¢ bilesenine dikkat etmek gerekmektedir. Kavram ¢ok boyutlu, sosyal ve bir
stirectir (Czuba, 1999: 2). Giiglendirme sosyolojik, psikolojik, ekonomik ve diger disiplinler
icinde meydana geldigi icin ¢ok boyutludur. Kavram bir siirectir; ¢iinkii giliclendirme,

iizerinde duruldukcga gelismekte ve bliylimektedir.

Gii¢lendirme kavraminin tanimina bakildiginda goriilmektedir ki ¢alisanin yaratici,
gelistirici ve aktif olabilecegi bir uygulamadir. Kavram literatiirde verimlilik, motivasyon,
yaraticilik, inisiyatif kullanma gibi yaklagimlarla kodlanmistir. Genel olarak
degerlendirildiginde, yoneticilerin c¢aligsanlar lizerinde olumlu, katilimer ve gelistirici yonde

gostermis oldugu tavrin is ¢iktisi tizerinde daha basarili olma durumudur denilebilir.

2.2. Personel Gii¢lendirmeyle ilgili Kavramlar

Calismada, personel gliglendirmeyle ilgili kavramlar personel gili¢lendirme ve
motivasyon, personel giiclendirme ve yetki devri, personel giiclendirme ve yoOnetime

katilma, personel giiglendirme ve is zenginlestirme basliklar1 incelenmistir.

2.2.1. Personel Giiclendirme ve Motivasyon

Motivasyon, kisilerin belli bir amac1 gergeklestirmek iizere, kendi arzu ve istekleri ile
davranmalaridir.  Orgiitlerde, ¢alisan motivasyonu, resmi gorev tanimlamalarinin,

talimatlarin 6tesinde, calisanlarin islerini yaparken ne kadar istekli olduklarini ifade eder.
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Yapilan is, kisi acisindan farkli boyutlarda farkli anlamlar tasimaktadir. Bunlarin baglicalari,
“isin ekonomik degeri ve anlami, isin sosyal statii ve prestij degeri ve anlamu, isin psikolojik

degeri ve anlami” seklindedir (Kogel, 2005).

Calisanlarinin motivasyonunun yiiksek oldugu bir orgiitte basar1 da daha fazla
olacaktir. Iste bu nedenle, galisan motivasyonu orgiitlerde yoneticilerin saglamasi gereken
onemli kosullardan birisidir. Personel giiclendirme kavrami bu noktada 6ne ¢ikmaktadir.
Personel giiclendirmenin bir boyutu da g¢alisanlar1 motive etmek ve enerjilerini
yiikseltmektir. Bu boyutuyla personel gii¢clendirme, isyerindeki genel ¢alisma ortaminin
motive edici olmasi, ¢alisanin yaptigi isin 6zelliklerinin motive edici olmasi ve yonetici
calisan iliskisinin 6zelliklerinin ¢alisan1 motive edici olmasi olmak {izere 3 temel alanda

saglanabilir (Thomas, Velthouse ve Betty, 1990: 667).

Gliglendirme calisanlart motive etmekte kullanilan bir aractir. Y6netimin sadece gii¢
ve kontrolii ¢alisana birakmasiyla giiclendirme gerceklesmez. Ayni zamanda calisanin bu
giicii talep edebilme ve yonetebilme becerisine sahip olmasi, sahip degilse bile, bu becerinin
kendine kazandirilmasi gerekir. Motivasyon kavraminda kontrol edilen, yonlendirilen bir
calisan profili vardir. Giiglendirme kavraminda ise kontrol ¢alisandadir. Isletmenin
giiclendirme uygulamasina gitmesindeki amaci, ¢alisanin kendini yetistirmesi ve isiyle ilgili

kararlar1 iist diizey destegi duymadan alabilecek duruma gelmesidir (C6l, 2004).

2.2.2. Personel Giiclendirme ve Yetki Devri

Giiglendirme kavraminin sik¢a karigtirildigr kavramlardan birisi de yetki devridir. Bu
yaklagimin temeli, hiyerarsinin alt kademelerindeki ¢alisanlara yetkinin devredilmesi ve
karar verme siirecinin bu anlamda ademi merkezi hale getirilmesidir (Conger ve Kanungo,
1988: 476). Yetki devri, bir yoneticinin herhangi bir konuda kendisine verilmis karar verme
yetkisini, kendi istegi ile bir astina vermesi ve gerekli gordiigiinde tekrar geriye almasi
stirecidir. Bu yetki devri ondan tamamen vazge¢gmek anlamina gelmez. Temel yetkiler yine
yoneticidedir. Gorev ve sorumlulugun asta verilmesi agisindan giiclendirme ve yetki devri
benzerlik gosterir (Col, 2004). Ancak yetki devrinin temelinde yoneticinin yetkiyi
devretmesine ragmen isin yapilis metotlar1 ve gorev tanimlari aracilifi ile calisanlarin
yonlendirilmesi ve sonucun kontrolii anlayis1 vardir. Calisanin yaptig1 isi daha iyi bildigi ve
bilebilecegi anlayisindan yola ¢ikan giiclendirme ise, g¢alisanin uzmanligini arttirarak

firsatlar1 gormesini ve gerekli kararlar1 kendi basina verebilmesini saglar ve ¢alisan1 isinin
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sahibi haline getirmeye ¢alisir. Giiglendirmede hem isi yapmak igin gerekli olan yetki hem

de isin sonucundan dogan sorumluluk ¢alisana aittir (Glirsoy, 2010: 58).

2.2.3. Personel Gii¢clendirme ve Yonetime Katilma

Gliglendirme kavraminin sik¢a karistirilldigi kavramlardan birisi de yonetime
katilmadir. Yonetime katilma, calisanlarin isletmenin karar alma siirecine katilmalari
anlamina gelir. Giliclendirme c¢alisanlarin yonetime daha fazla katilmalarini hedefler.
Dolayisiyla belirli yetkilerin devrini, ¢alisanlarin yonetime katilimini gerektirecektir. Ama
hem yonetime katilimin hem de yetki devrinin 6tesinde bir anlayis1 gerektirir. Giiclendirme
calisanin uzmanlik bilgisine giivenmeyi ve onun ise kars1 tutumunu degistirmeyi, kendisini
isinin sahibi gibi gdrmesini gerektirir. Gegici ve tercihe dayali bir se¢im degildir. Bu
nedenle de giiclendirme katilim1 kapsar, fakat her katilim gili¢lendirmeyi icermez (Dogan,

2006).

Personel giiclendirme yaklasimi ile yonetime katilma kavramlart birbirlerine sikca
karigtirllmaktadir. Yonetime katilmada, insan kaynaklari karar verme slirecine asagidan
yukartya dogru katilmakta ve mutlak bir katilmdan degil de kismi bir katilimdan s6z
edilmektedir. Insan kaynaklarmmn karar verme siirecine katilma dereceleri, insan
kaynaklarindaki beceri ve arzu diizeyi, isletmenin katilimciligmin diizeyini ortaya
koymaktadir. Giiglendirmede ise, insan kaynaklarinin karar ve faaliyetlere aktif olarak

katilmalar1 s6z konusudur (Simsek, 2004: 13).

2.2.4. Personel Giiclendirme ve Is Zenginlestirme

Is zenginlestirme, planlama ve kontrol etme konularinda is gdren sorumluluklarini
artirllmasidir. Is zenginlestirme, is tasarimi yaklagimlarindan biridir. is tasarimi, verimliligi
yikseltme ve bireyin tatminini arttirmak i¢in i yapilandirmasinin motivasyon
yaklagimlaria uygulanmasidir. Diger bir deyisle, isin yapisi degistirilerek, is ¢alisana daha
uygun hale getirilir ve bdylece ¢alisanin is yapma arzusu artar. Is zenginlestirme, ¢alisanin
sadece isin icrasint yapmasina degil, onun planlanmasina, nasil yapilacagma iliskin

kararlara katilmasina imkan verilmesidir (Eren, 2008: 401).
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Personel giiclendirmeyle biiyiik benzerlik gosteren is zenginlestirmesinde asil olan
sorumluluklarin artirilmasidir. Bu sorumluluk dahilinde ¢alisana bircok konuda karar verme
yetkisi saglanmistir. Gli¢lendirilmis personele ulasmada is zenginlestirilmesi bir adimdir
denilebilir. Calisma yontemlerinin belirlenmesi, kullanilacak makine teghizatin se¢imi, igin
kalitesinden sorumlu olma, kendi ¢aligma hizini belirleme gibi is zenginlestirmeye 6rnekler

verilebilir (Col, 2004). Bu davranis bigimleri gii¢lendirilmis personelde de bulunur.

2.3. Personel Giiclendirmenin Onemli Unsurlar:

Personel giliclendirme kavraminin unsurlar1 arastirmacilar tarafindan farkli sekillerde
belirlenmistir. Robbins, Crino ve Fredendall’ye (2002: 423) gore, personel giiglendirme
cevresel ve bireysel unsurlardan olugmaktadir. Bodner’e (2003: 24) gore giiglendirme
unsurlari, takim ¢aligmasi, kiiltiir, gliven, sorumluluk, liderlik, bilgi paylasimi ve bagliliktir.
Kogel’e (2005: 302) gore giiclendirme unsurlari, orgiit unsuru, gii¢lendirilecek insan
kaynagi unsuru ve yonetici unsuru olarak ii¢ grup altinda toplanmalidir. Neusch ve
Siebenaler’e (1993) gore ise, bu unsurlar giiven, bilgi paylasimi, sorumluluk, egitim,
baglilik, 6zgiirliik, geri bildirim ve performans sonuglarindan olusmaktadir (Akt. Marshall,
2002: 80).

Giiclendirmenin temeli, daha alt kademelerde karar alma ve yetki devridir. Gelecege
yonelik ortak vizyonu kullanarak tiim personeli ise baglamakta ve boylece de insanlarda
gurur, kendine giliven ve sorumluluk duygularini gelistirmektedir. Giliglendirilen personel;
orglitiin hedeflerine ulasmasinda daha proaktif ve yeterli davranacaktir (Robbins, Crino,
Fredendall, 2002: 479). Personel giiclendirme, personelin bir yoneticini onayini almaksizin
ve kararlarinin reddedilmesi s6z konusu olmaksizin, karar verme yetkisine sahip olmasini
ongormektedir. Dogan’a (2003: 23) gore, basarili olmak i¢in her 6rgiit kendi kiiltiiriine ve
ihtiyaclarina hitap edecek sekilde personel giiclendirme yapmalidir. Orgiite uygun personel
giiclendirme siirecin etkinligi agisindan Onemlidir. Her oOrgiit, personel giiclendirme
uygulamalarini kendisine uygun sekilde diizenlemeli ve bu diizenlemeleri personel ile

paylasmalidir.
2.3.1. Orgiitsel Kaynaklar1 Koruma

Yonetici davraniglar1 genellikle personelin hata yapmasini dnlemeye yoneliktir.

Insanlar yanilabilirler ve segim yaptiklar1 zaman hata da yapabilirler. Baz1 orgiitler insan
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davranislarindaki cesitliligi ve insanlarin hata olasiliklarini azaltmak i¢in yonetim sistemleri
(kurallar ve roller) kullanirlar (Erdem, 2009). Bununla birlikte is ortaminda karar vermede,
Kisisel yeteneklerin kaldirilmasi, bu orgiitlerde kisisel kararlarin kagmilmaz bir sekilde
sinirlanmasina sebep olmaktadir. Bunun sebebi, ¢ok yonlii bagimsiz gorevlerin dnceden
tanimlanmasi, orgiitsel karar noktalarinin dnceden belirlenmesi, kit ve degerli kaynaklarin
onceden tayin edilmesidir. Orgiitsel kaynaklar (teknoloji, zaman, insan ve para) baz1 keyfi
standartlara ya da ihtiyaca gore paylastirilir. Bu geleneksel yonetim tutumu birgok oOrgiitte
koklesmistir. Bu degerli kaynaklari korumak igin, Orglitte sadece ihtiyag duyulanlar
paylastirilir. Yiiriirliikte olan bu tutum kaynaklar1 korumak i¢indir. Kaynaklar1 koruma, arzu
edilen sonuglara odaklanarak dogru seyi yapmanin genis resminden ziyade, basit bir sekilde
dogru seyi yapmaya odaklanmistir. Basarisizligir dnlemek icin kaynaklar1 koruma konusu en
iyi sekilde “kazanmak icin oynamaktan” ziyade ‘“kaybetmemek icin oynamak” olarak
anlatilabilir. Bu tarz orgiitlerde personel sorumluluk alma ve 6grenme sansindan kagindigi

i¢in gliglendirilmis bir ¢evre yaratilamaz (Duvall, 1999: 205-206).

2.3.2. Orgiitsel Kaynaklar Biitiinlestirme

Insanlarin orgiitlerden temel beklentisi, basari firsatlaridir. Calisanlar buna paralel
olarak da enerji, fikir ve beklentilerini 6rgiite sunarlar ve beklentilerinin karsilanmasini
beklerler. Orgiite katilmanin bir nedeni, kisisel olarak basarili olmak ve kisisel ihtiyaclari
karsilamanin yeni yollarim1 kesfetmektir. Personelin ¢ogu, islerindeki amac¢ ve hedeflere
ulasabildiklerinde, hem kendileri hem de 6rgiit agisindan kabul edilebilir olurlar. Kisisellik,
islerinde tatmini ve iireticiligi gerektirir. Orgiit amaglarin1 basarma ile es zamanli olarak
kisisel basariy1 da saglarlar. Bireyler arasinda karsilikli etkilesimi gelistirmeyi segen
orgiitler basarili ¢iktilar yaratmak icin yonetilirler. Bu etkilesimde, basar1 ve basarisizlik
bireylerce esit sorumluluklarla istlenilir. Bu c¢ercevede orgiitler, ya oOrglitsel basariy1
saglamak icin Orgiitsel kaynaklar biitiinlestirecek, ya da orgiitsel basarisizlig1r 6nlemek i¢in

orgiitsel kaynaklar1 koruyacaktir (Duvall, 1999: 207).
Honold’a (1997) gore personel giiclendirmenin temel unsurlar1 sdyle sayilabilir:
* Degerlerin paylasildigi bir sistem olusturulmast,

» Kat1 hiyerarsik yap1 yerine akici bir yapilanmanin saglanmasi,
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* Etkin bir liderlik sistemi ve liderligi kolaylagtirmast,
* Cift yonlii, agik ve diiriist iletisim kurulmast,

* Performans i¢in ortaklik iliskilerinin, performans yonetimi i¢inde 6diillendirme

sisteminin ve herkesi ddiillendiren bir ddeme sisteminin olusturulmasi,

 Giivenilir personelin desteginin saglanmasi ve iginde yeterli, 6grenme ve karar

vermede esnek kisilerin ¢alismasi,
* Kritik bilgilerin toplanmasi ve 6l¢iilmesi,
» Uygulama gruplarinin olusturulmasi,
* Gii¢ paylasiminin saglanmast,
« Isten ¢ikarmanin azaltilmast,
« Orgiitsel yap1 ve orgiit kiiltiiriine gére yonlendirilmesi,
* Degisim ve yeniliklere agik olunmasi seklindedir.

Goriildugi gibi personeli giliclendirmeden once orgiitiin sahip olmasi1 gereken temel
uygulamalar vardir. Oncelikle bunlar tam olarak saglanmali, daha sonra personel
giiclendirme stireci baslatilmalidir. Bunlarin saglanmasi ile giiclendirme siirecinin basari ile

yOnetilecegi sdylenebilir.

2.4. Personel Giiclendirmenin Boyutlar

Literatiirde giiclendirme kavrami yapisal/davranigsal ve psikolojik olmak iizere iki

sekildedir. Bu kavramlar asagida agiklanmistir.

2.4.1. Davramissal Giiclendirme

Davranigsal giiclendirme olarak da adlandirilan yapisal giiglendirme, calisanin
orgiitteki katilimini1 smirlayan, onlart pasiflie ve giigsiizliige iten yapisal unsurlarin
diizenlenerek {istiin asta bilgi ve gii¢ aktarmasidir. Bu siireg, iist yoneticiden orta kademe
yoneticilere, orta kademe yoneticilerden de alt kademedeki c¢alisana, bilginin ve giiciin

dagilmas1 seklinde gerceklesmektedir (Hales ve Klidas, 1998). Bacharach ve Lawler’a
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(1980) gore yapisal giiclendirme, ¢alisanlara onemli kararlar alabilme yetkisinin verilmesi

ve bu yetkiye denk sorumlulugu da alabilme bilincine sahip olmalarinin saglanmasidir.

Calisanin davranigsal gii¢lendirilmesinin, ¢alisanin fikirlerini sOylemesi, vatandaslik
davranis1 gostermesi, yenilik¢i performans gostermesi gibi ¢iktilarla ifade edilmesine karsin,
bunun tam bir model olarak degerlendirilmesi 6nem kazanmaktadir. Boudrias, Gaudreau,
Savoie ve Morin (2009), giiglendirmenin tam olarak degerlendirilebilmesi i¢in, yoneticinin
giiclendirme davranis1 ve calisanin psikolojik giiclendirme algisinin yani sira, ¢alisanin

davranigsal gliglendirmesinin de degerlendirilmesi gerektigini ileri stirmektedirler.

Moore, Hopkins ve Hopkins (1998) yapisal giiglendirmede yetki, kaynaklar ve
enformasyon olmak iizere li¢ unsurun 6nemli oldugunu belirtmektedir. Karar verme ve
uygulama hakki olarak tanimlanan yetki, giiclendirme silirecinde yoneticinin c¢alisana
tanidig1 6zerkligi ifade etmektedir. Kaynak boyutunda, ¢alisanlar islerini verimli bir sekilde
yapabilmeleri i¢in ihtiya¢ duyulan tiim kaynaklara ulagabilmeli ve bunlar istedigi gibi
kullanabilmelidir. Arastirmacilarin bir grup yonetici ve ¢alisan ile bu ii¢ giiclendirme
kavramu arasindaki iligkileri inceledikleri ¢alismalarinda, yoneticinin giiglendirme davranisi
ile psikolojik giiclendirme arasinda anlamli ve olumlu bir iliski saptanirken, psikolojik
giiclendirmenin yoneticinin giiglendirme davranigi ile davranigsal giliglendirme arasinda

araci roliine sahip oldugunu ortaya konulmustur.

2.4.2. Psikolojik Giiclendirme

Giiclendirme ile ilgili literatiiriin ilk donemlerinde yer alan ¢alismalar, ¢alisanlar i¢in,
kaynaklar ve bilginin erisilebilirliginin artirilmasi1 ve {ist diizeyden alt diizeye dogru
yetkilerin verilmesini igeren giiclendirilmis yOdnetim uygulamalar1 iizerinde odaklanmig
(Spreitzer, 1995) ve giiclendirme, giiciin paylasilmasi ile ayni anlamda kullanilmistir.
Ilerleyen donemdeki arastirmacilar tarafindan giiclendirme icin daha genis bir analiz
gerektigi goriilmiis ve kavramin yeniden ele alinmasi s6z konusu olmustur. Gii¢lendirme
literatlirliniin  6ne ¢ikan arastirmacilarindan  Conger ve Kanungo (1988: 474),
giiclendirmenin psikolojik ve yonetimsel boyutlari ile ele alinmasi gerektigini belirtmis ve
kavramin bu iki boyut ¢ercevesinde c¢esitli yaklasimlarin biitiinlestirilmesi olarak goriilmesi
halinde dogru analizlerin yapilabilecegini belirtmislerdir. Arastirmacilara gore gliclendirme,

“formal ve informal yollarla etkin bilginin saglanmas, giicsiizliige neden olan durumlarin
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tanmimlanmasi ve ortadan kaldirilmast ile organizasyon tiyeleri arasinda oz-etki hislerini

artiran bir siire¢” olarak ifade edilmektedir.

Giiglendirme, ¢alisanlarin, kendilerini motive edilmis hissettikleri, bilgi ve
uzmanliklarina olan giivenlerinin arttig1, inisiyatif kullanarak harekete geg¢me arzusu
duyduklari, olaylar1 kontrol edebileceklerine inandiklart ve organizasyonun amaglari
dogrultusunda uygun ve anlamli bulduklari isleri yapmalarim1 saglayan uygulamalar1 ve

kosullar ifade etmektedir (Kogel, 2005).

Literatiirde psikolojik giiclendirme anlam, yeterlilik, 6zerklik ve etki olmak tizere dort
boyutta ele alinmistir (Spreitzer, 1995). (1) Anlam, isin gerektirdigi rollerle ¢alisanlarin
inanglari, degerleri ve davraniglari arasindaki uygunlugu ifade etmektedir. (2) Yeterlilik,
calisanin isini en iyi bigimde yapabilecegine ve kendi yeteneklerine olan inancidir (C6l,
2004). (3) Ozerklik, calisanin gorevini baslatmada, siirdiirmede ve diizenlemede inisiyatif
kullanabilme becerisini ifade etmektedir. Ayrica 6zerklik, orgiit i¢inde ¢alisanlarin davranig
sekilleri, atti§1 adimlar, izledigi yollar ve talimatlar konusunda belirli sinirlar ¢ergevesinde
ozgiirce hareket edebilmesidir (Spreitzer, 1995). (4) Etki ise ¢alisanin iginde stratejik,
yonetimsel ve operasyonel c¢iktilar1 etkileyebilme diizeyidir. Baska bir ifade ile orgiitsel
ciktilar tizerindeki ¢alisanin kisisel kontroliiniin derecesini veya isinde fark yaratabilecegine
dair inancini ifade etmektedir. Orgiite fayda saglama diizeyinin diisiik oldugu algisi,
calisanlarda acizlik ve huzursuzluk hissinin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir (Carless,
2004).

2.5. Etkili Bir Personel Giiclendirme I¢in Gerekli Kosullar ve Personel

Gii¢lendirmenin Sonuclar:

Schlesinger ve Heskett’e (1991) gore, basarili bir personel giiclendirme igin rgiitiin
sahip oldugu kiiltiiriin ve degerlerin isbirligi ve yonetime katilma anlayislarini igermesi,
Byham ve Cox’a (1992) gore ise, insan kaynaklarinin yaptiklari isi kendi isleri gibi
gorebilmeleri i¢in yonetime katilmalar1 ve aldiklar1 kararlardan 6tiiri sorumluluk tagimalar

gerekmektedir (Akt. Seaborne, 2003: 26).

Conger ve Kanungo (1988) ise, personel giiclendirmede katilmali yonetim anlayiginin
gerekli ama tek bagina yetersiz oldugunu belirtmektedirler. Bunun diginda is zenginlestirme,

motivasyon, performans temelli 6diil sistemleri, iist yonetimle yakin iliskiler, bigimsel ve
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bicimsel olmayan amaglar, insan kaynaklarmin psikolojik olarak giiclendirilmesi gibi

unsurlara da 6nem verilmesi gerekmektedir (Franz, 2004: 4).

Bowen ve Lawler (1992: 73), hizmet sektorii ¢alisanlarinda giliglendirme
uygulamalarinin nasil, neden ve ne zaman yapilacagini inceledikleri makalelerinde

giiclendirme uygulamalarinin asagidaki faydalar sagladigini iddia etmektedirler:

* Hizmet verirken, miisteri ihtiyaglarina; hizmet iyilestirirken tatmin olmamis

misterilere daha hizli ve zamaninda cevap verebilme,
* Calisanlarin isleri ve kendileri hakkinda ¢ok daha iyi hissedebilmeleri.
* Calisanlarin miisterilere ¢ok daha sicak ve sevkle yaklagabilmeleri.
* Giiglendirilen galisanlarin ¢ok iyi bir fikir kaynagi olabilmeleri.
* Miisteri sadakatini ve kulaktan kulaga reklam1 saglayabilme olarak siralanabilir.

Uygulamada basariy1 belirleyen iki temel unsurdan bahsedilebilir. Bunlar yonetimde
yer alan kisilerin giiclendirme yaklagimina ve getirecegi faydalara duyduklar1 inang¢ ve ayni
yoneticilerin galisanlarina ne 6lgiide adil ve diiriist davrandiklaridir (Baruch, 1998). Baruch
(1998: 8) bu iki temel boyutu bir tabloya yerlestirdiginde, giiclendirme yaklagimini
uygulamak isteyen tiim oOrgiitlerin karsilarima c¢ikan segeneklerin kapsamli bir sekilde

Ozetlenebilecegini 6ne siirmektedir.

Baruch’un (1998) smiflandirmasia gore, giiclendirme uygulayan orgiitleri genel
olarak dort sinifa ayirmak miimkiindiir. Yonetim, giiclendirme yaklagimina duydugu inancin
olgiisiine gore “Diisiik ve Yiiksek Inan¢” seviyesinde smiflandirilmistir. Yine yonetim,
calisanlara ne Olglide adil ve diiriist bir sekilde yaklastigina goére “Adil ve Adil Olmayan”
seklinde siniflandirilmistir. Bu iki boyutun karsilikli eslestirmeleri dort ayr1 orgiitsel durum
ortaya ¢ikarmaktadir. Bunlar: “Kopuk, Hilekar, Aydinlanmis ve Cimri” uygulamalardir. Bu
dortlii siiflandirmada inang boyutu orgiitte giiclendirmenin uygulanip uygulanmama
kararin1 belirlemektedir. Adalet boyutu ise giiglendirilmis ¢alisanin giiclendirme neticesinde

odiillendirilip 6diillendirilmeyecegini isaret etmektedir.

Kopuk olarak smiflandirilan uygulama tipi, giiglendirme yaklagimimin faydasina

duyulan inancin distikliigiinden kaynaklanmaktadir. Genelde McGregor’un X yaklagimini
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benimseyen yoneticilerce tercih edilmektedir. Hilekar olarak siniflandirilan uygulama tipi,
giiclendirme uygulamalarina verilen destegin sadece lafta oldugu uygulamalardir. Bu
uygulama tipinde ne giiclendirmeye inan¢ duyulur ne de ¢alisanlara kars1 adil ve diiriist bir
tavir mevcuttur. Cimri uygulamalarda giiclendirmenin faydasina duyulan inang tamdir. Alt
seviyede calisanlardan da gili¢lendirilmis davraniglar fazlasiyla beklenmektedir. Ama bu
derece igsel sahiplenmeyi ddiillendiren, tesvik eden bir yonetim yaklasimi mevcut degildir.
Aydinlanmig uygulamalar ise, kitapta yazilanin birebir uygulandigi basarili giiglendirme
uygulamalaridir. Baruch’a (1998) gore her uygulama, bu dort farkli u¢ noktanin arasinda bir

yerde durur ve uygulamanin basar1 veya basarisizligini temelde bu durus belirlemektedir.

Gii¢lendirme uygulamalar1 herkes tarafindan aymi sekilde algilanmamaktadir. Is
sonuclart acisindan net bir sekilde ortada olan faydalar, calisan agisindan bu sekilde
algilanmayabilir (Greasley, King, Brayman, Dainty, Price ve Soetanto 2005: 255). Bazi
isciler daha fazla sorumluluktan kaginirken, bazilar1 da bu uygulamayi yonetimin kadro
azaltma projelerinin bir pargasi olarak gorebilir. Yoneticiler de benzer sekilde
gliclendirmeyi kendi varliklarina, sahip olduklari giice bir tehdit olarak algilayabilirler. Bu
farkli algilamalarin hepsi giiclendirme uygulamalarinda basarisizligin yolunu agmaktadir.
Spreitzer, Kizilos ve Nason (1997), giiclendirme uygulamalarinin basarisizliginin temel
nedeni olarak anlam, yeterlilik, 6zerklik ve etki bazinda kavramsal yanilgilara isaret

etmislerdir.

Giiglendirme, yoneticilerin galisanlara yaptiklari, onlara uyguladiklar: bir sey degildir.
Aksine calisanlarin iglerindeki rollerine karsit sahip olduklar1 bir yaklasim, bir diislince
yapisidir. Yoneticiler is yerinde giliclendirmeye daha miisait bir ortamin olusmasina
yardimci olabilirler. Ama tiim bu gayretin sonunda giiclendirilmis davranislar sergileyip
sergilememeye karar verecek olanlar ¢alisanlardir. Gii¢lendirilmis bir ¢alisani, mucizevi bir
programin pasif bir alicis1 olarak goren uygulamalar basarisizliga mahkiimdur. Bu durum
giiclendirme paradoksu olarak da adlandirilir. Eger calisan gergekten giiglendirilmisse,
oncelikle giiglendirilmek isteyip istemedigi konusunda se¢me hakki yapma giiciine sahip
olmaldir. Gliglendirme, yukaridan asagiya, emir komuta zincirinde uygulanacak bir
yonetim yaklasimi degildir. Orgiitlerde temel diisiince yapisi degisiklikleri gerektirir ve bu

nedenle de uygulamasi hi¢ kolay degildir (Giirsoy, 2010: 68).
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2.6. Egitim Alaninda Gii¢lendirme

1970’lerde “personel giiclendirme” Amerika’da egitim sistemi i¢inde ortaya ¢ikmaya
baslamistir. Bu nedenle egitim sistemini yeniden insa etmek ve okullarin kalitesini artirmak
icin biiyiik bir gayretle reformlar baslatilmistir. ilk dalga isletme alaninda Taylor’dan
etkilenerek “otoriter, ogretmen merkezli, hirsh, tek diize bir anlayisla” gelmistir. Bu
yaklasim, Amerika okullarinda ¢ok az bir degisim yapmustir. Daha sonra sistemin tamamen
degisimini ongdren, altyapiy1 yeniden olusturma fikri ile ikinci dalga yayilmistir. Bu anlayis
“ogrenci merkezli, katilimci, isbirlik¢i ve c¢ok yonlii degerlere” 6nem vermistir. Bu
donemde demokratik prensipler ve su anki ortak karar verme anlayisi yerini almigtir. Devlet
okullarini iyilestirme fikri daha fazla dikkate alinmistir. Bir tarafta otorite fikri, diger yanda
demokratik yonetim anlayisi ¢atismasi baslamistir. Neticede, yapilan ¢alismalar sonucunda,
Ogretmenlerin yasalar ¢er¢evesinde okuldaki kararlara katilmasi gerektigi ifade edilmistir
(Enderlin-Lampe, 2002: 139). Bu sekilde personel giiclendirme siirecinde &gretmenler,

degisimin merkezine konulmustur (Acaray, 2010: 20).

Ogretmen giiclendirme kavrami 1980°li yillarda egitim reformu olarak ortaya
cikmistir. Ogretmen giiclendirme kavramu literatiirde 6gretmen memnuniyetsizligi, otorite,
profesyonellesme ve karar paylasimi gibi konularla ilgili olarak yerini almistir. Bu siirecte
ogretmen etkili bir egitim adina reformun merkezindedir (Acaray, 2010: 31). Morris ve
Nunnery (1993: 4) ogretmen giliclendirme ve personel giiclendirme kavramlarini
karsilastirmislardir. Iki kavram da ayn1 anlamlara sahiptir; 6gretmen giiglendirme, okul

ortaminda; personel giiclendirme ise isletme alaninda kullanilmistir.

Ogretmen giiglendirme okul reformunun merkezinde yer alir. Bu nedenle, eger okullar
anlamli degisim yapmak istiyorlarsa, 6gretmenleri hedef almalidirlar (Kiral, 2015; 2019).
Law, Walker ve Dimmock (2003: 507) ogretmen giiclendirme boyutlarini, yOneticinin

danigmanlik gorevi ve giicii 6gretmenlerle paylasima hazir bulunusluguna baglamaktadirlar.

Yonetici, giiclinii paylasarak, calisani egiterek, onun goriislerine basvurarak, onlart
gelistirerek, isbirligi ve demokrasi i¢inde ¢alisarak rehberlik ve katilimi saglama roliinii
yerine getirmektedir. Boylelikle, Ogretmenlerin katilimi saglanmis olmaktadir. Diger
taraftan, yonetici kontrol aracimi kullanarak, 6gretmeni dislayarak, siirekli kendi istediklerini

yaparak ve ya dgretmenlerin goriislerine bagvurmayarak 6gretmeni karar verme siirecinin
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disinda birakmakta; nihayetinde giiclendirme saglanamamaktadir. Gii¢lendirme siirecinin
bir ucunda 6gretmenin profesyonel gelisimi ve karar verme siireci hakimken; diger tarafinda
denetim, kontrol, katilimin saglanmamasi ve otokratik karar verme durumu héakimdir

denilebilir (Acaray, 2010 ).

Okulda giiclendirme uygulamasi i¢in bilginin herkesle paylasilmasi gereklidir.
Boylece okuldaki ¢alisanlar arasinda giliven pekismektedir. Ast-ist iliski vurgusu azaltilarak
okulda aidiyetlik duygusu artmaktadir. Ayrica, eski hiyerarsi yerine kendi dinamikleri olan
bir takim ¢alismasinin yaratilmasi gii¢lendirme i¢in 6nemlidir. Cozlim iiretebilen, isbirlik¢i
ruhu olan takimlar, 6gretmenlerin kendilerini gelistirmesinde yardimci olmakta ve okulun
amaglarina ulasmasini kolaylastirmaktadir. Eski otoriter sistemin yikilmasi i¢in yeni ¢aligma

seklini destekleyici bir yapinin yerlesmesi gereklidir (Acaray, 2010: 51).

2.6.1. Ogretmen Giiclendirme

Son yillarda yasanan biiylik yenilikler ve gelismelerden dolay: bilgi ¢agina girilmistir.
Bu nedenle bilgiye sahip olma ve onu kullanabilme tiim toplumlar i¢in son derece 6nemli
bir hal almistir. Giliciin bir tek kisi ya da toplulukta bulunmas: fikri bu ylizyilda etkisini
kaybetmigstir. Bir orgiitiin ya da herhangi sosyal bir faaliyetin verimli bir sekilde {iretim
yapabilmesi ve bunu siirdiirebilmesi katilimcilarin tamaminin ya da biiyiik ¢ogunlugunun
gorev ve sorumluluklarimi {istlenip yerine getirmesi ile miimkiin olacaktir. Giiglendirme
bireylerin sorumlulugunu artiran, orgiit hedeflerine ulasmada sorumluluk yiikleyen bir
yontemdir. Giiglendirilmis insan kendisini merkezde, basarili bir takimin iiyesi gibi
hissetmektedir. Takim ruhu gelistiginden, tim takim tyeleri etkili bir iletisim ile
problemleri yok etmekte, diger personele yardim etmekte ve takimin iyi isler ¢ikarmasi igin

caba gostermektedirler (Foy, 1994: 8).

Ogretmen giiclendirmeden anlasilmas1 gereken &gretmenlerin kendi gelisimlerini
tistlenebilme ve problemlerini ¢ozebilme yeterliliklerini gelistirme siirecidir (Short ve
Rinehart, 1992). Giiglendirme bir iiriinden ziyade bir siireg, bir varis yerine bir yolculuk
olarak algilanabilir. Ogretmenlerin islerini dogrudan etkileyen dnemli kararlara katilimim
kapsar. Ogretmenlerin is yasamlarindaki belli agilar1 kontrol edebilmeye olan inanglarimi

ifade eder (Ozdasli, 2006).
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Ogretmen giiclendirme, yoneticilerin bir okul icinde giiglii ve etkili ekipler kurmalar
icin miikemmel bir yoldur. Ogretmenleri giiclendirmek, yoneticilerin unvanlarina ve
konumlarina eslik eden yetki ve sorumluluktan vazgectigi anlamina gelmemektedir. Daha
ziyade, bu, onlarin okulda degisiklikler hakkinda kararlar vermelerine ve uygulamalarina
yardimci olmaktan sorumlu kisilerle iktidar1 paylastiklari anlamina gelmektedir. Egitimi
gelistirmeye yonelik her asamada Ogretmenler merkezi konumdadir. Egitim-6gretim
faaliyetlerinin merkezinde olan 6gretmenlerin mesleklerini icra ederken sadece sdylenenleri
yapan uygulayicilar olmalart egitim-6gretim faaliyetlerinde yasanan problemlere dolayli
¢coziimler bulmaktir. Bu ise bulunan ¢oziimlerin etkililigini azaltmaktadir. Unutulmamalidir
ki ogretmenler Ogrencilerinin ihtiyaglarin1 belirleme noktasinda en iyi konumdadirlar
(Darling ve Berry, 1988). Ogretmen giiclendirmede 6gretmenler karsilastiklar sikintilara
farkli kisiler tarafindan c¢oziimler bulunmasini beklemekten ziyade kendileri ¢6ziim

ureticiler olabilirler.

Giiglendirme ile 6gretmenler yerel problemleri 6zgiirce ¢ozebilme ve sonuglandirma
hissiyati ile hareket edeceklerdir. Dolayisiyla 6gretmenler de kendilerini yetkili ve soz
sahibi bireyler olarak gorecek ve kendilerini yonetici konumunda bulunan idarecilerin
yerine koyabileceklerdir. Ogretmen giiclendirmenin bir diger tanimi ise devlet okullarinin
hiyerarsik yapisi igerisinde giiciin Ogretmenlere istlerindeki birileri (genellikle okul

miidiirleri) tarafindan aktarilmasi olarak yapilmstir (Klecker ve Loadman, 1996).

Ogretmen giiclendirme Ogretmenlerin  kendi  gelisimlerini iistlenebilme ve
problemlerini ¢6zebilme yeterliliklerini gelistirme siirecidir (Short ve Rinehart, 1992).
Ogretmen giiclendirme bu yéniiyle de calisma alani ve is yerinde kontrol saglama; kisinin
kendi kararlarimi verebilmesi ve biit¢ede, personel kadrosunda ve program kararlarinda s6z
sahibi olmasidir. Bir kisinin &zerklik, sorumluluk, se¢im ve yetki imkanlarina sahip

olmasidir (Klecker ve Loadman, 1996).

2.6.2. Ogretmen Giiclendirmenin Boyutlar

Alan yazinda en ¢ok kullanilan giiclendirme boyutlar1 karara katilim, mesleki gelisim,

statii, 6zyeterlik, 6zerklik, etki, yetki devri, yonetsel destek, takim galismasi ve iletisimdir.
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2.6.2.1. Karara Katihm

Gliniimiizde bireyler calistiklart kurumda sadece sodylenenleri yapan birer g¢alisan
olmak yerine calistiklar1 orgiitiin yonetimine katilip soz sahibi olmak isterler. Dolayisiyla
kendilerini ilgilendiren her tiirlii kararda etkin bir sekilde rol alip diisiincelerini ifade etmek
ve c¢alistiklart kurumda fikirlerine danisilmasini istemektedirler. Calisanlarin karar siirecine
katilmasi, 1930’larda baslayan “katilmali yénetim veya karara katilma” kavrami ile
yonetim bilimi alan yazininda genis bir sekilde yer almaya baslamistir. Katilmali y6netim
anlayisina gore, orgiit iiyelerinin karar verme siirecine katilmalar1 verimliligi artirir ve karar
verme ile rgiitsel verimlilik arasinda dogrudan bir iliski vardir (Hicks, 1979: 31). Orgiitte
kararlara katilim saglayan insanlar, orgiit faaliyetlerinde sorumluluk almaya tesvik edilirler
ve oOrgiitlerinden bahsederken “biz” kavramini kullanirlar. Egitim-6gretim faaliyetleri
acisindan karara katilim Ogretmenlerin islerini dogrudan etkileyen oOnemli kararlara
katilimmi kapsamaktadir. Ogretmenlere iyi fikirleri oldugunu ve karar vermede
giivenildiklerini hissettirmektedir. Ogretmenlerin sorun ¢dzme kapasitelerindeki kaliteyi de
artirmaktadir (Duhon, 1998). Karar vermeye katilimi tesvik eden okul ortami agiklik ve risk
alabilme {tizerine kurulmustur. Bu ortam Ogretmenlerin yeni fikirler ve yaklasimlarin
kullanimin tesvik etmektedir (Short ve Rinehart, 1992). Bireyler kendi goriislerine deger
verilmesini ve goriislerinin dnemsenmesini isterler. Calisanlar, kendilerini ilgilendiren her
tiirlii kararin goriisiilmesine ve sonuglandirilmasina aktif olarak katilip, diisiincelerini ifade

etmek istemekte veya fikirlerinin sorulmasini arzu etmektedirler (Eren, 2008).

Orgiit iiyeleri karara katildiklar1 Sl¢iide grubu benimser, amaglarini kabul eder ve
diger liyelere yaklasarak onlarla isbirligine girerler (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 208). Bu
durum okulda daha katilimci ve verimli bir atmosferin olugmasini saglar. Karara katilim
sadece fikir beyan etmek ve s6z sahibi olmak demek degildir. Kendilerini karar verici
noktalarda goren bireylerde kuruma sahiplenme ve aidiyet duygusu da artacaktir. Yonetim
stirecinde karara katilan kisinin kendisinin degerli oldugunu ve fikirlerine saygi duyuldugu
hissetmesi beklenir. Calisanlar ancak kendilerinin saygi duyulan bireyler olduklarina
inandiklarinda oOrgiitteki uygulamalar hakkinda samimi duygularint belli edebilirler
(Goksoy, 2014). Karar verme mekanizmasinda yer alan 6gretmenler Orgiitiin hedeflerini
kendi hedefleri olarak benimser ve hedefler dogrultusunda calisirlar. Karara katilma,
zihinsel ve duygusal olarak calisanlarin Orgiit amaclar i¢in calismaya ve sorumluluklar

paylasmaya yonlendirir (Davis, 1982). Okulda 6gretmenlere karar vermede dnemli bir yetki

41



verme, giliclendirmede temel bir unsurdur. Ne var ki karar vermede dgretmen katiliminin
olabilmesi igin O6gretmenler katilimlarmin gercekei ve fikirlerinin karar vermede Kkritik

oneme sahip oldugunu hissetmesi gerekmektedir (Short ve Rinehart, 1992).

Ogretmenler dgrencilerin 6grenmelerinden ne kadar sorumlu olduklarini hissederlerse,
yaptiklari isten kendilerini o derece sorumlu hissetmektedirler. Ayrica bu algi karar vermeye
katilimda daha fazla ilgi ve istege sebebiyet vermektedir (Sims ve Lorenzi, 1992). Ashton
ve Webb (1986) tarafindan yapilan arastirmada yukarida sayilanlara ragmen Ogretmenler
karar verme siirecindeki etkisizliklerinden dolayr hayal kirikliklarinin ve karamsarliklarini
ifade etmislerdir. Ogretmenler damsilmadiklarmi ve iyi kararlar veremeyecekleri hissiyatia
kapildiklarini hissettirilmislerdir (Ashton ve Webb, 1986). Bu da gii¢lendirmeyi etkisiz hale
getirebilmektedir.

Bir yoneticinin dgretmenleri karar vermeye katmasinda ictenlik ¢ok Onemlidir. Bu
ictenligin Ogretmenler tarafindan bilinmesi, 6gretmenlerin de igten bir istek ve ¢aba ile
kendilerine diiseni yapmalarinda etkili olur. Yoneticinin Ogretmene saygi duymasi,
fikirlerini sormas1 ve dikkate almasi, yaptig1 ise ilgi gOstermesi Ogretmenin moralini
yiikseltir (Aydin, 2005). Sadece bedensel degil, diisiinsel giiciin de kullanilmasini
sagladigindan, bireylerin kendilerine olan 6zgiiven duygularinin gelismesine ve kendilerini

gergeklestirme 6zlemine kavugmasini saglar (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001).

Karara katilim, okula bagliligi ve 6gretmenlerin adanmigligi arttirir; karara katilan
Ogretmenin 6grenme ve uygulama motivasyonunu, mesleki tatminini artar ve bu sayede
ogretmenin yeni calismalara katilimiyla iiretkenligi de artmaktadir (Dasan, 2015). Buna
ragmen lilkemizde Ogretmenlerin karara katilim diizeyleri genel olarak istenilen seviyede
degildir. Giirkan (2006) tarafindan yapilan arastirmada mesleki ve teknik egitim
kurumlarinda gorev yapan 6gretmenlerin okul diizeyinde alinmakta olan kararlara katilma
durumlan ve isteklerine iliskin algilar1 incelenmis ve egitim kurumlarinda gérev alan 1003
Ogretmen ile yapilan arastirmada 6gretmenlerin okul diizeyinde alinmakta olan kararlara ¢cok
az katildig1 sonucuna ulasilmistir. Bagyigit (2009) calismasinda 6gretmenlerin genel olarak
karar alma siirecine katilim diizeyleri “Orta diizeyde” olmustur. Kaygisiz (2012) tarafindan
yapilan arastirmaya gore Ogretmenlerin egitim programlar ile ilgili kararlara katilim
diizeylerinin aritmetik ortalamasi diisiik olarak tespit edilmistir. Bu sonug¢ egitim

programlari ile ilgili okul yonetiminin aldig1 kararlara 6gretmenlerin katilma diizeylerinin
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yeterli olmadig1 sonucunun gostergesidir. Ciinkii egitim-0gretim faaliyetlerinin uygulayicisi
konumunda olan 6gretmenlerin karara katilim diizeylerinin daha yiiksek olmas1 beklenebilir.
Erbek (2017) tarafindan yapilan Ankara ili Cankaya ilgesinde bulunan resmi ortaokullarda
gorev yapan Ogretmenlerin genel olarak karara katilma durumlari adli ¢alisma sonuglar1 da
ayni sekilde “Biraz” diizeyindedir. Biraz karara katilim diizeyi oldukga diisiik bir sonug

olup; dgretmenlerin kararlarda yeterince s6z sahibi olmadiklarinin bir gostergesidir.

2.6.2.2. Mesleki Gelisim

Kendini siirekli yenilemesi ve gelistirmesi gereken mesleklerin basinda 6gretmenlik
meslegi gelmektedir. Mesleki gelisim, 6gretmenlerin ¢alistiklar1 okullarda onlara mesleki
anlamda ilerleme ve gelisme, siirekli olarak 6grenme ve kisinin okul calisma ortami ile
kabiliyetlerini gelistirme imkan1 vermesini ifade etmektedir (Ozdemir, 2016). Lightfoot
(1986) tarafindan yiiriitiilen bir aragtirmadaki 6gretmenler, toplumdan ve ebeveynlerden
fikirleri icin aldiklar1 saygi sayesinde mesleki gelisim yasadiklarini ifade etmislerdir.
Dolayisiyla, 0gretmenlerin mesleki agidan kendini gelistirmis ve alaninda uzman kisiler
olarak kabul edilmeleri, egitim iizerinde olumlu katkilar saglamaktadir. Mesleki gelisim
noktasinda ogretmenlere saglanacak olan firsat ve destegin siirekliligi, nitelikli 6gretmen
yetistirilebilmesi ve nitelikli 6gretimin gergeklestirilebilmesi i¢in Onem tagimaktadir

(Seferoglu, 2004).

Ogretmenler bu sayede kendilerini sdylenenleri yapan bireyler olarak gérmekten
ziyade, yeniliklere acik ve kendilerini mesleki acilardan gelistirmek icin c¢aba sarf
edeceklerdir. Ogretmenlerin calistiklar1 okulun onlara mesleki acidan ilerlemeleri ve
gelismeleri i¢in imkan tanimasini, ara vermeksizin 6grenmelerini, okulun is ortaminda kendi

kabiliyetlerini gelistirebilmesini nitelemektedir (Duhon, 1998).

Okul yoneticilerinin hem okulu gelistirmek, hem de 6grenci basarisini artirmak igin
yapmalar1 gereken en 6nemli sey dgretmenlerinden mesleki gelisime iligkin beklentilerini
ifade etmek ve 0gretmenler bu beklentiler dogrultusunda yeni bilgi, beceri ve tecriibeler
edinirken onlar1 desteklemektir (Payne ve Wolfson, 2000). Siirekli mesleki gelisim
etkinlikleri 6gretmenlere sadece okuldaki yeteneklerini gelistirme imkani1 vermemektedir.
Bunun yani sira dgretmenlerin bilgilerini giincel tutarak, deneyimleri ile ilgili yansitici
diistinme olanagi vermekte, 6gretmenler arasi bilgi paylasimini saglayarak ve yenilik¢i

diisinme firsatlar1 sunmaktadir (Adey, 2006). Ogretmenlerin mesleki gelisimleri ile
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Ogretmenlerin alanlarinda daha yetkin olmalari, yeni teknikler ve arastirmalar ile davranig
ve yaklagimlarinin yenilenmesi, 6gretmenler arasinda bilgi paylagiminin saglanmasi ve daha
etkili olmalar1 hedeflenmektedir (Organisation for Economic Co-operation and
Development [OECD], 2009).

2.6.2.3. Statii

Statii, genel anlamda bir kisinin toplumdaki yeri ve konumunu ifade etmektedir. Bir
bireyin statiisii toplumdaki diger kisiler tarafindan nasil goriildiigi ve degerlendirildigidir.
Statli ile kast edilen dgretmenlerin mesleki sayginligi ve meslektaslarindan gelen takdiri
algilamalari, 6gretmenlerin diger bireylerin kendi bilgi ve deneyimlerine saygi duyduklarini

hissetmeleridir (Hacettepe Universitesi, 2017).

Statli Ogretmenin profesyonel anlamda saygi duyulduklarimi ve meslektaglar
tarafindan takdir edildiklerini hissetmelerini kapsamaktadir (Calisic1 Celik ve Kiral, 2018;
Duhon, 1998). Parsons (1970) statiiyii, sosyal yapidaki verilmis ve kazanilmig konum olarak
tanimlamistir. Bir meslegin statiisii diisiiniildiigiinde akla gelen ilk faktorlerden biri
ekonomik getirisidir. Tiirkiye’de son yillarda 6gretmen maaslarinda ciddi iyilestirmeler
yapilmis olsa da, sosyal statiisii yiiksek olan diger meslekler ile kiyaslandiginda 6gretmen
maaglarinin ortalamanin altinda oldugu goriilmektedir. Ayrica Ogretmenler yaptiklar
egitim-0gretim faaliyetlerinin yaninda, egitim-6gretim ile alakasi olmayan farkli gorevleri
de ek olarak yapmak zorunda kalmaktadirlar. Zayif imkanlar, alakasiz is yiikii, 6gretmenin
zamanina miidahale, yetersiz aile destegi ve 6gretme ile alakasi olmayan ulasim, kafeterya,
evrak hazirlama sorumlulugu gibi gorevler ile ugrasmak 6gretmenin diisiik statii hissiyatini
artirir (Goker ve Giindiiz, 2017). Ogretmenler halkin egitime olan inanglarinin azalmasindan
dolayr konumlarinin yipratildigi konusunda endiselidirler. Yetersiz maas ve dgretmenlikte
haklardan mahrumiyet Ogretmenlerin kendilerine saygi gostermemesine sebebiyet
vermektedir (Maeroff, 1988). Ogretmenler okullardaki kritik kararlari alma hususunda
kendilerini énemsiz ve dislanmis hissetmektedirler (Ashton ve Webb, 1986). Ogretmenlik
meslegi biitiin toplumda degerli ve kutsal bir meslek olarak goriilmiis olmasina ragmen,

toplumsal statii agisindan Tiirkiye’de istenilen noktada olmadigi sdylenebilir.
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2.6.2.4. Ozyeterlik

Ozyeterlik, bireyin karsilasmis oldugu giigliiklerde nasil basarili olabilecegine iliskin
kendisi hakkindaki inanci, kisaca kisinin kendini bilmesidir (Korkmaz, 2002: 209).
Ogretmen ozyeterligi, dgretmenin &grencinin dgrenmesine yardimci olacak yetenek ve
kabiliyete sahip oldugunu, 6grenciler i¢in etkili programlar yapmada yeterli oldugunu ve
ogrencinin 6grenmesinde degisiklik yapabilecegini hissetmesidir. Ayrica G&gretmenin
Ogrenciyi 0grenme noktasinda ne derece destekleyebildigini, kendi yeterliliginin sinir1
acisindan kendine duydugu giivenin yeterliligidir (Bandura, 1994). Rosenholtz’a (1988)
gore Ogretmenin mesleki kabiliyet agisindan yeterlilik ve kabiliyet konusundaki giiveni,

ogrenci basarisi ile dogrudan iligkilidir.

Ozyeterlik inanci, 6gretmenin simf igi aktiviteleri gerceklestirmesinde etkilidir ve
ogretim konusunda da Ozyeterlik inanci yiiksek olan O6gretmen daha istekli ve daha
tutkuludur (Bikmaz, 2004). Diistik 6zyeterlige sahip bireyler zor ve tehlikeli gordiikleri isler
konusunda g¢ekingen ve lrkektirler. Bu vasfa sahip olan 6gretmenler, 6grencilerini motive
edemez, onlara yol gosterme hususunda yetersiz kalirlar. Zor kosullarda miicadele
konusunda yetersiz kalarak, sonucun ne olacagindan ziyade, sonucun basarisiz olma ihtimali
iizerinde dururlar. Bu ise kisileri yenilik¢i fikirlerden alikoyar, miicadele konusunda yetersiz
birakir. Yiiksek 6zyeterlige sahip bireyler sonucun basarisiz olma ihtimalinden ziyade, siireg
boyunca iistesinden gelmeleri gereken hususlara odaklanir ve onlerine ¢ikan engelleri
asilmas1 gereken hedefler olarak goriirler. Bu 6zellige sahip olan dgretmenler 6grencilerini
motive etmeyi bilir, pes etmemeyi, miicadeleci olmay1 dgretirler. Ogretmen giiclendirmenin
alt boyutlarindan olan 0Ozyeterlik konusunda iilkemizde Ogretmenler genel anlamda

kendilerini yeterli gdrmektedirler (Ozdemir, Kartal ve Yirci, 2014).

2.6.2.5. Ozerklik

Ozerklik, genel anlamda bireyin kendi iradesiyle, bireysel olarak kendi hayat1 ya da
calistigr is ile alakali O6zgiirce karar alabilmesi, inisiyatif kullanabilmesidir. Kendi kendini
tayin hakki olarak da ifade edilebilir. Ozerklik kendi kendini yonetmek; kisinin kararlarmni
herhangi bir dis baski olmadan kendi iradesiyle almasini ifade etmektedir (Deci ve Ryan,
1985). Egitim gorevlerini gerceklestirmedeki esneklik ve 6zerklik, 6gretmenligi profesyonel

bir statiiye yiikseltmede c¢ok oOnemlidir (Rosenholtz ve Simpson, 1990). Ozerklik
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ogretmenlerin is yasamlarindaki belli agilar1 kontrol edebilmeye olan inanglaridir (Duhon,
1998). Bu agilardan 6gretmen ozerkligi programda, ders kitaplar1 ve egitim planlamasinda
kontrol olarak da agiklanabilir. Denemeyi ve risk almay1 destekleyen okullar dgretmen
ozerkligi kurarlar. Ozerklik basarinin én kosuludur (Firestone ve James, 1993). Ozerkligin
oldugu alanlarda 6gretmenler okulun egitim gergevesini sekillendirmektedirler (Lighfoot,
1986). Friedman’a (1999) gore 6gretmen 6zerkligi, yeni fikirleri ve etkinlikleri baslatabilme
ve okul politikalarinda ve uygulamalarinda s6z sahibi olma anlamina gelmektedir. Egitimde
ogretmenlerin nasil hareket etmesi gerektigini otoriter kiiltiiriin yasandig1 ortamlarda ortaya
¢cikmaktadir. Bu durumda 6gretmenler genelde kendilerine sdylenenleri, bir teknisyen gibi
sadece uygularlar. Ogretmenlerin hareket kabiliyetleri smirlandirilmis, 6gretmen ya da
ogrenci basarisi kurallara uyum derecesi ile iliskilendirilmistir. Daha esnek olan sistemlerde
ise Ogretmenler mesleki alandaki yeterliliklerini uygularlar ve egitim-0gretim siireci
boyunca gerekli gordiikleri alanlarda esneklik saglayabilirler (Elmore, Peterson ve
McCarthey, 1996).

Ozerkligin olmamas1 durumunda gretmenlerin mesleki yeterlilige sahip olmalarmin
her hangi bir 6nemi kalmamaktadir. Kendini bagimli ya da simrlandirilmis hisseden
ogretmenler herhangi bir inisiyatif alamayacak, dgrenci gelisimi yoniiyle istenilen diizeyde
basarilar elde edemeyecek ve bu sonuglardan kendini sorumlu tutmayacaktir. Ogretmenlerin
yetki ve sorumluluk alanlarmin geniglemesi, 6gretim esnasinda uygulayacaklari yontem ve
faaliyetlerin daha serbest bir ortamda olusturulmasini saglayacak ve bu durum
ogretmenlerin daha girisimci olmalarim1  ve Ogretim faaliyetlerindeki etkinliklerini

artiracaktir (Freidman, 1999).

Okullardaki geleneksel, biirokratik yapr Ogretmen Ozerkligini engellemekte ve
ogretmeni mesleki agidan olumsuz etkilemektedir (Ramos, 2006). Fakat unutulmamalidir ki
ogretmenler egitim faaliyetlerinin biiylik bir kismini sinif ortaminda gergeklestirmektedirler.
Ogretmenler ne kadar merkeziyet¢i bir yaklasim altinda egitim-6gretim faaliyetlerini
yapiyor goziikseler de sinif iginde kazanimin nasil, ne kadar ve ne sekilde &gretilecegi
konusunda biiyiik dl¢iide kendileri karar verebilmektedir (Oztiirk, 2011). Ogretmenler,
alanlarinin uzmanlari olarak 6grenme siireglerini kendi tercihlerine gére diizenleyebilmelidir
(Pearson ve Moomaw, 2005). Sakar (2013) tarafindan yapilan arastirmada lisede galisan

ogretmenlerin ortaokulda ¢alisan 6gretmenlere gore daha yiiksek bir 6zerklik algisina sahip
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oldugu sonucuna ulagilmistir. Yapilan merkezi sinavlarin ortaokul dgretmenleri tizerinde

daha fazla etkisinin oldugu ve bunun da 6gretmen 6zerkligini etkiledigi saptanmustir.

2.6.2.6. Etki

Etki, oOrgiit tyelerinin digerleri iizerinde etkili olabilmesi, onlar {izerinde bazi
degisikliklere yol agabilmesi anlamina gelmektedir. Etki, bir bireyin is yerindeki stratejik,
yonetimsel ve isletimsel sonuglar lizerindeki tesir derecesidir (Ashforth, 1989). Diger bir
ifade ile orgiit icerisinde meydana gelen onemli sonuglar1 etkileyebilme giiciinii, bireyin
yaptig1 iste fark yaratabildigine olan inancim ifade etmektedir. Ogretmenlerin 6z sayginligi,
yetkili bir sekilde degerli bir seyler yaptiklarinda ve basarilar i¢in fark edildiklerinde
artmaktadir (Ashton ve Webb, 1986).

Brophy’e (1982) gore etkili Ogretmenler Ogrencilerinin 6gretimi ile ilgili tim
sorumluluklart stlenebilecek diizeydedirler. Etkili 6gretmenlerin program igeriklerini
ogrencilerine ogretebileceklerine, 6grencilerin de 6grenebileceklerine olan inanglar1 tamdir.
Etkili 6gretmenler siniflarini basarili bir sekilde yonetip, gerektigi yerde farkli 6gretim
metotlart kullanan, alaninda uzman kisilerdir. Esnek ve iiretken, Ozyeterlik sahibi ve
ogrencileri ile simf ici ve sinif dist iletisimleri iyidirler. Ogrencilerle sadece siif iginde
degil simf disinda da iletisim halindedirler (Tatar, 2004: 24). Ogrencileri derse etkin bir
sekilde dahil ettikleri gibi, sinif i¢i ve sinif dis1 ortamlarda da bu etkinligini devam ettirir,
dgrencilerin gelisiminde de olumlu sonuglar elde eder. Ulkemizde etki alt boyutu agisindan
ogretmenler genel anlamda kendilerini okulda etkili bireyler olarak diisiinmektedirler
(Sentiirk ve Oral, 2008). Dogan (2006) tarafindan yapilan ¢alismaya gore 6gretmenler, soru
sormalari i¢in 0grencilerini cesaretlendirme, 6grencilerin fikirlerini 6zgiirce sdylemeleri i¢in
firsat verme, Ogretmenlere Ogrencilerin istedikleri zaman ulasabilirligi, derste agiklanan
farkli goriislerin kaynagini agiklayabilme, uygun olan yerlerde farkli bakis agilarin1 sunma,

siif i¢i etkinlikleri adil bir sekilde degerlendirme konularinda basarili goriilmektedir.

2.6.2.7. Yetki Devri

Yoneticilerin, kendilerine ait yetkilerin bir kismimi yardimcilarina veya daha alt
kademedeki yoneticilere devretmeleri, tarihte ¢ok eskilerden beri uygulanan yontemdir.
Yetki devri ile yonetici zamanini daha 6nemli, acil ver farkli islere ayirabilmektedir (Elma,

2000: 181). Yarmali’ya (2002: 28) gore yetki devri birinin bir unvandan, bir riitbeden
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cikardig1 etkiye dayanarak alt gorevde calisanlara sorumluluk vermesidir. Dogan’a (2003:
12) gore yoneticinin kendisinin olan hakki, daha iyi sonu¢ alacagi beklentisi ile gegici
olarak bir astina devretmesidir. Yetki devri, karmasik, rekabet¢i diinyada var olmak igin
savagan Orgiilerde kullanilmayan insan kapasitesinin bulunmasina imkan vermektedir

(Elma, 2000: 181).

Yetki devri, karar almanin ve uygulamanin hizlanmasini saglamaktadir. Ayrica
calisanlarin egitilmesine, yeteneklerinin gelistirilmesine ve onlarin daha yiiksek gorevler
i¢in hazirlanmalarina imkan vermektedir. Yetki devri ile ¢alisanlarin isleri sahiplenmeleri
saglanmis olur (Morgiil, 2014) ve kararlarin kalitesi yiikselir. Yetki devri motivasyonu
artirir ve kararlara alt kademelerin katilmasiyla bu kararlarin daha fazla benimsenmesini

saglayacak yonetim atmosferini olusturup artirir (Kiral, 2015; Minzer, 2008; Sahin, 2010).

2.6.2.8. Yonetsel destek

Okullarda yonetimsel destek; egitimsel hedeflerin basarilmasinda, mesleki ve kisisel
hedeflere ulasiimasinda ogretmenlere destek saglamaktir (Cetin ve Kiral, 2018; Kiral,
2015). Bir miidiir yonetsel destegi okulunun misyonunda “hedef koyanlar ve basaranlar”
olarak ifadelendirmektedir. Ayn1 okulda caligan Ggretmenlerse yonetsel destegi kaynaklar,
zaman, para, materyal, proje hazirlama, egitim destegi konularinda miidiirlerin 6gretmenlere

destek olmasi olarak ifadelendirmislerdir (Melenyzer, 1990).

Okul ortaminda yoneticiler orgiitsel amaglar1 gergeklestirmede, dgretmenlerin okula
olan bagliliklarin1 artirmada ve Ogretmenlerin okula ait beklentilerini karsilamada
ogretmenler iizerinde etki yapmaktadirlar. Bu sebeple okul yoneticileri 6gretmenlerine
deger vermeli, onlarin rahat ve huzurlu bir ortamda calismalarini saglamali, ¢alisma
kosullarini iyilestirmeli, fikirlerine 6nem vermeli, sikayetlerini dikkate almali, sorunlariyla

ilgilenmeli, basarilar1 ile 6viinerek onlar1 6diillendirmelidir (Derinbay, 2011: 5).

2.6.2.9. Takim Calismasi

Orgiitler icin ¢ok dnemli olan takim galigmasim egitim kurumlarindan soyutlamak
miimkiin degildir. Her an binlerce iletiyi almak durumunda olan giiniimiiz insaninin var olan

degerlerini korumak, bozulan ya da bosalan kiiltiir gozeneklerini bir yolla yeniden
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diizenleyip dengesini saglamak i¢in ¢ok yonlii, cesitli gruplarla iletisim kurmast

gerekmektedir (Kocabas ve Gokbas, 2003: 8).

Orgiitte ¢esitli takimlarn etkinliginin gelismesi, takimin amaglarmin gelistirilmesi ve
oncelik sirasina konulmasina, takim iyelerinin rol, beklenti ve sorumluluklarinin
belirlenmesi, takim {iyelerinin iliskilerin gelistirilmesine baghdir. Yine problem ¢dézme,
karar alma, kaynak ya da planlama etkinliklerinin kullaniminda etkililige, c¢ekigsmenin
azaltilmasina, Orgiit ikliminin gelistirilmesine, takimin o6zelliginin Orgiitiin  toplam
fonksiyonu ic¢indeki roliiniin daha iyi anlasilmasina, orgiitte diger is gruplar ile calisma
yeteneginin gelistirilmesine ve grup lyeleri arasinda karsilikli destek duygularina baglhidir

(Balci, 1995: 85).

2.6.2.10. iletisim

Gilinlimiizde 6gretmenlerden beklenen en dnemli becerilerden biri iliski kurduklari,
etkiledikleri biitiin insanlarla, 6zellikle de meslektaglari, okul yoneticileri, 6grencileri ve
ogrencilerin aileleriyle etkili iletisimlerinin olmasidir. Ogretmenlerin etkili iletisimci
olmalari, paydaglar arasi iliskilerin gelismesi, okullarin gelismesi, egitim kalitesinin

yiikselmesi bakimindan oldukg¢a 6nemli bir etkendir. (Giilbahar ve Sivaci, 2018: 270).

Ogretmenler ve okul yoneticileri arasinda saglikli ve giiclii bir iletisimin kurulmas:
icin, 0gretmenlerin kendilerini okul kiiltiirine ait ve 1yi hissetmesi gerekmektedir. Clinkii 1s
tatmini yiiksek ve kendini okula ait hisseden Ogretmenin okuldaki basaris1 da artacaktir
(Cetin ve Kiral, 2018; Eroglu, 2014: 239). Ogretmenlerden gelecek mesajlarin okul
yoneticileri tarafindan olumsuz algilanmasi, Ogretmen-ydnetici iletisimini de olumsuz
etkileyebilmektedir (Hosgoriir, 2007). Biitiin bu durumlar okuldaki iletisimi olumsuz
etkilemektedir. Aslinda bu durum genel olarak yasamin tiim alanlar i¢in de gecerlidir.
Kisileraras1 iletisimi olumsuz etkileyen faktorlerden birisi de iletisim engelleridir (Tasdan

ve Giingor, 2016: 1460).

Bu ¢alisma kapsaminda 6gretmen giliclendirmenin boyutlarindan “yetki devri, yonetsel
destek, karara katilim, takim c¢alismast ve iletisim” olmak tlizere 5 boyut olarak

degerlendirilmistir (Kiral, 2015).
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2.6.3. Ogretmen Giiclendirmenin Oniindeki Engeller

Ogretmen giiclendirme, ¢ogu ogretmen acisindan olumlu sonuglar dogursa da
yoneticiler agisindan ayni sekilde sonuglanmayabilir (Acaray, 2010). Cherniss’e (1997: 146)
gore giiclendirme okul yoneticileri i¢in tehdit edici olabilir, bu nedenle bu siirece karsi
koyabilirler.  Giiglendirme c¢alismalarindaki  problem, oOgretmene kendi  giiciini
kullanamayacag1 alanlarda sorumluluk yiiklemek ve karar asamasma katmaktir. Ogretmen
alacak karara iliskin sorumluluk hissetmelidir. Eger kararin sonucu 6gretmen i¢in 6nemli
degilse, konu ile ilgili olarak kendilerini konuya ait hissetmezlerse, 0gretmenler gercek

diislincelerini, kaliteli zamanlarini ve gayretlerini karara katmazlar (Goyne vd., 1999: 4) .

Okulda giiclendirme uygulamalarinin karsilasacagi diger problem gii¢ yanilsamasidir.
Bu, bir kararla ilgili olarak 6gretmene sorumluluk vermek fakat kararin uygulamasina dair
giiclin verilmemesidir. Bu durumda 6gretmen yoneticinin karara katmakta isteksiz oldugunu
diistinebilir. Bazi yoneticiler ise okulda giiglendirmenin g¢alismasini isterler; fakat ote
yandan giiclendirme sonucu gelen sorumlulugun Ogretmenler tarafindan istenmedigini
ogretmenlerin kendilerini ise ¢cok fazla vermek istemediklerini diisliniirler. Oysa yonetici,
firsat verildiginde O6gretmenin tiim yeteneklerini ortaya ¢ikarabilecegini unutmamalidir.
Yoneticinin asil korkusu kontrolii kaybetmektir. Aslinda bazi1 kontrollerden vazge¢mek
yoneticinin giiclinii  arttirabilir, Ogretmenler tarafindan daha fazla saygi duyulabilir.

Boylelikle yeni roller alabilirler (Goyne vd., 1999: 5).

Giiglendirme pek c¢ok yoneticinin goziinde disiplin ve kontroliin azalacagi kaygisi
yaratsa da, aslinda bu kavramin ana fikri bunun tam tersine isaret etmektedir. Calisanlara
gorevlerini ve sorumluluklarini tam olarak yerine getirmede veya etkin bir sekilde karar
almada giiven duyulmamasi, kurallar ve politikalarin insanlardan daha Onemli hale
getirilmesi, orgiit ve karar verme siirecine iligkin bilgilerin paylagilmamasi, ¢agdas yonetim
anlayisinda giiclendirmenin uygulanmasmin gerekliligini gostermektedir (Dogan, 2003:

141).

Jacobson’a (2001: 12) gore giliclendirmenin engelleri arasinda olumsuz &gretmen
Onyargilari, etkilesim i¢in zamanin olmamasi ve ortamlarin yaratilmamasi, O6gretmenin
kendini gelistirebilecekleri ortamlarm eksikligi ve politik engeller sayilmaktadir. Ihtiyaclart

karsilamayan, tepeden inme programlar Ogretmenlerin programlar, &gretmenlerin
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istemeyerek katilimina neden olmakta ve gelisimlerine katki saglamamaktadir. Okul
yonetimi Ozellikle merkezden yonetildiginde bazi kurallara uymak zorunda kaldigindan
Ogretmenlerin ihtiyaglarina cevap verememektedir. Bu nedenle, 6gretmen gii¢lendirmesi
politik engellere maruz kalmaktadir. Deginilen bu durumlar 6gretmenin c¢alisma azmini

kirmaktadir (Balci, 2014: 29).

Byron ve Kerchner (1991: 11), 6gretmenlerin, en basta karar asamasina isteyerek
katildiklarini, her seyden haberdar olmak istediklerini daha sonralari ise bunlar1 6grenmenin
anlamli olmadiklar1 kanaatine vardiklarini ifade etmislerdir. Bu kararlarin her giin okul
miidiirii tarafindan iizerinde detayli bir sekilde disiiniilmesi gereken Onemli kararlar
olduguna inanmaktadirlar. Ogretmenler kendilerine verilen giicii geri vermek igin her zaman
hazirdirlar. Byron ve Kerchner’e (1991: 12) gore, karar asamasma Ogretmenlerin de
katildig1 okullarda 6gretmenlerin ve idari kadronun vermesi gereken kararlar ¢ok belirgin
bir sekilde ayrilmasi gerekmektedir. Ogretmenler karar asamasina katildiklarinda, daha
bircok konu ile ilgili olarak tecriibeleri olmadiklar1 fark edilmis; okul biitgesi, personel,
Ogretmen sorunlar1 ve 6grenci haklar1 gibi konularda yeterli bilgiye sahip olmadiklarindan

etkili bir karar alinamayacag diistinilmustiir.

2.7. Okul Yéneticilerinin Ogretmenleri Gii¢lendirme Kanallari

Okulda giiclendirme uygulamasi icin bilginin herkesle paylasilmas1 gereklidir.
Boylece okuldaki calisanlar arasinda giliven pekismektedir. Ast-iist baskisi azaltilarak
okulda aidiyetlik duygusu artmaktadir. Ayrica, eski hiyerarsik diizen yerine kendi
dinamikleri olan bir takim c¢aligmasinin yaratilmasi giiclendirme i¢in 6nemlidir. C6ziim
iiretebilen, isbirlik¢i ruhu olan takimlar, 6gretmenlerin kendilerini gelistirmesinde yardimci
olmakta ve okulun amaglarina daha kolay ulagsmasini saglamaktadir. Otoriter sistemin yerine

cagdas calisma seklini destekleyici bir yapinin yerlesmesi gereklidir (Acaray, 2010: 35).

Okullarda dgretmen giiclendirme islemi cesitli sekillerde uygulanabilir. Ogretmenleri
karar alma siirecine dahil etmek bunlardan biridir. Yoneticiler 6gretmenlerin karar verme
stirecine katilimim1 saglarken katilanlarin goriis ve Onerilerini rahatlikla belirtecekleri
demokratik bir ortam olusturmalidir. Bu sayede her bir dgretmenin kendini ilgilendiren
konularda siirece katilmasi saglanir ve 6gretmenler kendi is ortamlar {izerinde kontrolii

artirmak i¢in firsatlar elde ederler. Yine O8retmen gii¢lendirmenin saglanmasi igin
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ogretmenin kendisini gelistirebilecegi egitim imkanlar1 sunulmali, gerekli ortam ve calisma

sartlar1 olusturulmalidir (Dogan, 2003).

Okul yoneticilerinin 6gretmenler i¢in agik bir iletisim ortami olusturmasi,
ogretmenlerin fikirlerini rahat¢a ortaya koymalari, dogru kararlar alabilmeleri ve kendini
gelistirebilmeleri acisindan oldukca 6nemlidir (Kiral, 2015). Ogretmen gii¢lendirme igin bir
diger onemli nokta, 6gretmenin performansiyla ilgili geri bildirim yapilmasidir. Bu sayede
Ogretmen yanliglarini diizeltme firsat1 bulabilir, dogru yaptig1 davranislar i¢inse 6vgii goriir.
Boylece 6gretmenin isiyle ilgili motivasyonu da saglanmig olur. Motive olan 6gretmenler

kendini giliglendirilmis hissederler (Cafoglu, 1996).

Okullarda yoneticilerin 6gretmenlere giliglendirme stratejisini uygulamasi hem
yOnetici ve Ogretmenler hem de Ogrenciler agisindan olumlu sonuglar yaratacagi
diisiiniilmektedir. Kapsam genisletilirse 0gretmen giiclendirme egitim sistemi igerisindeki

gelisme ve degisiklikler i¢in de biiyiik oranda fayda saglayacagi soylenebilir.

2.8. Ogretmen Giiclendirmenin Hukuki Temelleri ve Milli Egitim Bakanhg

Tarafindan Yapilan Giiclendirme Calismalar:

Tirkiye’de oOrgiitlenme yapisinin dikey olmasi sonucu kararlar sirasiyla MEB
tarafindan il ve ilce milli egitim miudiirliikklerine oradan da okul miidiirlerine ve son
uygulayici basamaginda olan dgretmenlere ulasmaktadir. Ogretmenler MEB’in hazirladig1
mevzuat hiikiimlerine bagli olmakla birlikte memur statiisii sonucu diger yasal hiikiimlere
tabidir. Asagida hem MEB hem de devletin diger organlari tarafindan 6gretmenleri

giiclendirmek i¢in olusturulmus yasal metinlere yer verilmistir (Kiral, 2019);

Ilk6gretim ve Egitim Kanunu; lIkdgretim ve Egitim Kanunu’nun, 44 (kendi alaninda
yetkili kilma), 51 (6gretmenlik mesleginin 6nemi), 64 (kdy okullarinda 6gretmenlik
yapanlari gii¢clendirme), 67 (koy okullarinda 6gretmenlik yapanlari giiglendirme) ve 87 (koy
okullarinda c¢alisan 6gretmen ve miidiirleri destekleme) maddeleri 6gretmenleri dogrudan

veya dolayli yollarla giiclendirmeyi desteklemektedir.

Devlet Memurlar: Kanunu; Devlet Memurlar1t Kanunu’nun 3 (gorevinde yiikselme
imkant1), 6 (mesleki i¢sellestirme, sadakat ve sorumluluk), 11 (yetki devri boyutu, gorev ve

yiikiimliiliikler), 18 (is giivencesi), 21 (miiracaat ve sikayet etme hakki), 37 (motive ederek
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giiclendirme, disiplin cezast almayani derece ilerletme ile odillendirme), 64 (kademe
ilerleme hakki), 78 (kisisel ve mesleki gelisimi destekleyici yurt disinda egitim alma, staj
yapma, gorev alma), 101 (6gretmenin haklarin1 koruyucu, hamilelik ve engel durumunda
nobet diizenlenmesi hakki), 104 (izin vererek desteklemek, annelik, babalik ve siit izni), 122
(performans 6diillendirme, basar1 ve lstiin basar1 belgeleri verilmesi), 130 (is giivencesi ve
korunma, savunma hakki), 135 (itiraz hakki), 152 (zam ve tazminat hakki), 176 (ek ders
ticretleri ve diizenlenmesi), 177 (yol giderleri), 202 (ihtiya¢ aninda yardim yapilmasi, aile
yardimi), 214 (mesleki ve kisisel gelisim, saglamak amaciyla hizmet i¢i egitimler) ve 218
(mesleki ve kisisel gelisimi saglamak amaciyla yurt disi egitimi) maddeleri 6gretmen

giiclendirme ile dogrudan veya dolayl1 yollarla iliskilidir.

Milli Egitim Temel Kanunu; Milli Egitim Temel Kanunu’nun 13 (gerekli donanimlarin
saglanmasi), 48 (mesleki ve kigisel gelisimi saglamak amaciyla hizmet i¢i egitim), 49
(mesleki ve kisisel gelisim, yurt i¢i ve yurt disinda ihtisas yapma konusunda izin imkani),
50 (personel destekleme, mahrumiyet bolgelerinde konut saglama), 51 (egitim alanlarini
yapict ve gelistirici maddi destek) ve 53 (arag ve gereglerin yenilenmesi) maddeleri

dogrudan veya dolayl1 olarak 6gretmen giiclendirme ile ilgilidir.

Kamu Gorevlileri Sendikalart ve Toplu Sozlesme Kanunu, Kamu Gorevlileri
Sendikalar1 ve Toplu Soézlesme Kanunu’nun 18 (sendikal iiyelik ve faaliyet konusunda
sendika tiyelerinin ve yoneticilerin giivencesi), 19 (¢alisma kosullarinin diizeltilmesi ve is
giivenligi) ve 28 (mali haklar) maddeleri dogrudan veya dolayli olarak Ogretmen

giiclendirme ile ilgilidir.

Milli Egitim Bakanhgmn Teskilat ve Gorevlileri Hakkinda Kanun Hiikmiinde
Kararname; Milli Egitim Bakanliginin Teskilat ve Gorevlileri Hakkinda Kanun Hitkmiinde
Kararname’nin 15 (mesleki ve kisisel gelisim konusunda hizmet i¢i egitimler, kurslar,
konferans, sempozyum vb. diizenlenmesi) ve 27 (egitim-0gretimi diizenleme, ders arag-
gereglerinin saglanmasi) maddeleri dogrudan veya dolayl olarak 6gretmen gii¢clendirme ile

ilgilidir.

Milli Egitim Bakanligi Personeline Bagsari, Ustiin Basar: Belgesi ve Odiil Verilmesine
Dair Yonerge;, Milli Egitim Bakanligi Personeline Basari, Ustiin Basar1 Belgesi ve Odiil
Verilmesine Dair Yonerge’nin 5, 6 ve 7 (basarili 6gretmenleri 6diillendirmek) maddeleri

dogrudan veya dolayl olarak 6gretmen giiclendirme ile ilgilidir.
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Milli Egitim Bakanlig1 Yonetici ve Ogretmenlerinin Ders Ve Ek Ders Saatlerine Iliskin
Karar; Milli Egitim Bakanlig1 Yénetici Ve Ogretmenlerinin Ders ve Ek Ders Saatlerine
Iliskin Karar’in 6 (ek iicretlerin belirlenmesi), 7 (mesleki ve kisisel gelisim alanlarinda
gorevli 6gretmenlere ek ders verilmesi), 8 (izin giinii ¢alisan 0gretmenleri mali yonden
odiillendirilmesi), 12 (sinav gorevlerinde ek licret) ve 14 (maas disinda ek iicret) ve 17 (ek
calismalar karsiliginda ek ders ticreti verilmesi) maddeleri dogrudan veya dolayli olarak

ogretmen giliclendirme kapsamindadir.

Milli Egitim Bakanhgi Okuloncesi Egitim ve Ilkogretim Kurumlar: Yonetmeligi; Milli
Egitim Bakanhg Okuldncesi Egitim ve Ilkdgretim Kurumlari Yonetmeligi'nin 5
(6gretmenlerin mazeretleri dogrultusunda ders programi hazirlanmasi), 6 (yaz tatili
gorevlerinde goniillii  6gretmenlerin  gorevlendirilmesi), 38 (seminer programi ve
diizenlenmesi) ve 44 (mazeret durumlarina gére nobet gorevinden muaf olma) maddeleri

dogrudan veya dolayli olarak 6gretmen giiglendirme kapsaminda degerlendirilmektedir.

Milli Egitim Bakanligi Ortaégretim Kurumlar: Yonetmeligi; Milli egitim bakanligi
ortadgretim kurumlari yonetmeliginin 9 (karara katilma boyutunda zimre 6gretmenler
kurulu ve okul miidiiriiniin ortak karariyla dersleri blog yapabilme hakki), 12 (ders programi
diizenlenmesinde Ogretmenlerin durumunu goéz Oniine alma), 77 (okul yoéneticilerinin
orglitsel destek konusunda gorevleri), 78 (okul miidiiriiniin gorev ve sorumluluklari
konusunda dgretmenlerle isbirligi yapilmasi, personel gelistirme ve yetistirme igin hizmet
ici faaliyetler planlama, arastirma ve proje yapma konusunda tesvik etme, basarili
ogretmenlerin Odiillendirilmesini teklif etme ve gilivenliginin saglanmasi), 88 (koordinator
ogretmen gorevlendirme), 91 (nébet gorevi muafiyeti) ve 110 (kurul ve ziimre toplantilart
ile ilgili yetki devri, karara katilim ve destekleme) maddeleri dogrudan veya dolayli olarak

ogretmen giliclendirme kapsaminda degerlendirilmektedir.

Milli Egitim Bakanlig Izin Yonergesi; Milli Egitim Bakanlig1 izin Yonergesi’nin 10
(nikah, analik, babalik, yakinin evlenmesi veya 6liimii durumlarindaki izinler), 11 (hastalik
ve refakat izni), 18 (lisansiistii egitim yapan Ogretmenlere program konusunda imkan
tanima) maddeleri dogrudan veya dolayli olarak 6gretmen giiclendirme kapsaminda

degerlendirilmektedir.
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Milli Egitim Bakanlig1 Sosyal Etkinlikler Yonetmeligi; Milli Egitim Bakanligi Sosyal
Etkinlikler Yonetmeligi’nin 6 (sosyal etkinlikler kurulunda yetkilendirme) maddesi

giiclendirme ile iliskilidir.

Son olarak Milli Egitim Bakanligi tarafindan 2023 Egitim Vizyonu hedefleri
dogrultusunda gerceklestirilen "Ogretmenin Giiclendirilmesi Calistay1” nda 6gretmenlerin;
karar alma siireglerine dahil edilmesi, statiilerinin gelistirilmesi, 6z yeterliliklerinin
giiclendirilmesi, O6zerkliklerinin desteklenmesi, sosyal ¢ekicilikleri, glivenilirligi ve
iliskilerinin gelistirilmesi, yOnetimin parcast yapilmalari, 6gretmenlere mesleki gelisim
firsatlar1 saglanmasi konularinda o6gretmenlerin gii¢lendirilmesi ile ilgili stratejiler

gelistirilmistir.

Yukarida belirtilen Milli Egitim Bakanligi’nin uyguladigi calismalara bakildiginda,
Tirkiye’deki mevcut sistem, Ogretmenleri tesvik etmekten uzak durumdadir. Hukuki
dayanaklar olsa da uygulamada bu haklarin havada kaldigi ve okul yoneticilerinin
ogretmenleri giiclendirme konusunda yeterli destegi vermedikleri goriilmektedir. Oysa
ogretmenlerin degerlendirilmesinde kullanilacak etkili bir 6diil sistemi egitimde verimliligi
arttirict bir unsur olabilir. Ogretmenlerin goriis ve degerlendirmeleri dikkate almmadan
gelistirilen 6diil sistemi uygulamalari, 6gretmenlerde performansi artirict gerekli etkiyi

gosterememektedir (Celebi, Vuranok ve Turgut, 2015: 79).
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3. BOLUM

3. BULGULAR VE TARTISMA

Bu bdliimde, arastirmadan elde edilen bulgular ve yorumlar yer almaktadir.
Ogretmenlerin Davranissal Acidan Giiglendirilmesi Olgegine iliskin dgretmenlerin goriisleri

analiz edilerek, arastirma bulgular1 betimlenmis ve sonrasinda yorumlanmastir.
3.1. Birinci Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorumlar

3.1.1. Yetki Devri Boyutuna Yonelik Bulgular ve Yorumlar

Ortaokul dgretmenlerinin  Ogretmenlerin  Davranissal Acgidan  Giiglendirilmesi

Olgeginin “Yetki Devri” boyutundaki goriislerine iliskin bulgular Tablo 3.1°de verilmistir.

Tablo 3.1. Yetki Devri Boyutuna Y 6nelik Goriisler

Madde Yetki Devri Boyutu N % S Siras1  Derecesi

No

1 Isimizi nasil yapmamz gerektigi konusunda 324 423 732 1 Her
Zaman

kontroliin bizde oldugunu hissettirir.

3 Okulda Kkargilastigimiz sorunlari ¢ozmede yeterli 324 419 754 2 Cogu

o .. . Zzaman
oldugumuz hissi verir.

2 Kendi sorumluluk alanimizda bir problem ¢iktiginda 324 418 721 3 Cogu
. c s . Zaman
onu ¢dzme yetkisini bize verir.
5 Isleri yapmamuzda bizi yetkili kilar. 324 414 761 4 Cogu
Zaman
4 Yetkilerinin bir kismumi bize devrederek, bize 324 3.88 933 5 Cogu
Zaman

giivendigini hissettirir.

Tablo 3.1’de gorildigi gibi yetki devri boyutunda 6gretmenlerin gorece en yiiksek
diizeyde katildiklar1 ifade, “Isimizi nasil yapmamiz gerektigi konusunda kontroliin bizde

oldugunu hissettirir” (X =4.23) ifadesi olmustur. Bunu sirasiyla “Okulda karsilastigimiz
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sorunlart ¢ozmede yeterli oldugumuz hissi verir” (X =4.19), “Kendi sorumluluk alanimizda
bir problem ciktiginda onu ¢ézme yetkisini bize verir.” (X =4.18), “Isleri yapmamizda bizi
vetkili kilar” (X =4.14) ifadeleri izlemekte olup; bu ifadeler ile karsilastirildiginda en diisiik
ortalamaya sahip “Yetkilerinin bir kismini bize devrederek, bize giivendigini hissettirir”
(x=3.88) ifadesinin oldugu belirlenmistir. Cogu ifadede yer alan derecenin “cogu zaman”

oldugu goriilmiistiir.

Yetki devri boyutunda “Isimizi nasil yapmamiz gerektigi konusunda kontroliin bizde
oldugunu hissettirir” ifadesi en yiiksek ortalamaya sahip oldugu ¢alismada goriilmiistiir.
Elde edilen bu bulguya gore 6gretmenlerin kendi inisiyatiflerini kullanabildikleri sonucu
cikarilabilir. En diigiik ortalamanin ise “Yetkilerinin bir kismini bize devrederek, bize
giivendigini hissettirir” ifadesinde oldugu goriilmiis, bu algmin okul yoneticilerinin yetki
devri  konusunda, biirokratik yap1 geregi Ogretmenlere sorumluluk  vermek
istememelerinden, yetkinin kendilerinde olmasindan hoglanmalarindan kaynaklandigi
sOylenebilir. Kiral (2015) yapmis oldugu ¢alismanin sonucunda dgretmen ifadelerinin yetki
devri boyutunda calismayla paralel olarak “cogu zaman” olarak belirlendigini; Kogak,
Turan ve Aydogdu (2012) aragtirma sonuglarina gére Ogretmenlerin yetki devrine dair
algilarinin manidar derecede beklenen ortalamanin iistiinde oldugunu saptamislardir. Bu
caligmadaki yetki devri boyutuna yonelik algilara bakildiginda, yapilan bu iki ¢alismanin

sonuclartyla ¢alisma ortiismektedir.

3.1.2. Yonetsel Destek Boyutuna Yonelik Bulgular ve Yorumlar

Ortaokul dgretmenlerinin  Ogretmenlerin Davranissal Acidan  Giiclendirilmesi
Olgeginin “Yénetsel Destek” boyutundaki goriislerine iliskin bulgular Tablo 3.2°de

verilmistir.
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Tablo 3.2. Yonetsel Destek Boyutuna Y 6nelik Goriisler

Madde

No Yonetsel Destek Boyutu N 2 S Sirast  Derecesi

6 Egitim-0gretim kalitesini .artlrmak iizere teknolojiyi 324 441 727 1 Her
okulda kullanmamizi tesvik eder. zaman

7 Okulda bl|€]l, beceri ve yeteneklerimizi kullanma 34 433 756 2 Her
firsatlar1 saglar. zaman

9 Ders progran.nmlzln diizenlemesinde  6zel 394 422 894 3 Her
durumlarimizi dikkate alir. zaman

8 Okula ve sinifa ait fiziki ihtiyaglarin (tamiratlar, .

Cogu

malzeme temini vb.) kisa siirede karsilanmasim 324 4.08 .863 4 Jaman
saglar.

Tablo 3.2°de goriildiigli gibi yonetsel destek boyutunda Ogretmen goriislerine gore
gorece en yiiksek diizeyde katilim gosterilen ifade “Egitim-6gretim kalitesini artirmak iizere
teknolojiyi okulda kullanmalart konusunda égretmenleri tegvik eder” (X =4.41) ifadesidir.
Bunu sirasiyla “Okulda bilgi, beceri ve yeteneklerimizi kullanma firsatlart saglar” (X
=4.33), “Ders programimizin diizenlemesinde ézel durumlarimizi dikkate alir” (X =4.22)
ifadeleri izlemektedir. Diger ifade ortalamalariyla karsilastirlldiginda “Okula ve sinifa ait
fiziki ihtiyaglarin (tamiratlar, malzeme temini vb.) kisa stirede karsilanmasini saglar.” (X
=3.39) ifadesi en diisiik diizeyde oldugu belirlenmistir. “Okula ve swmifa ait fiziki
ihtiyaglarin (tamiratlar, malzeme temini vb.) kisa siirede karsilanmasini saglar” ifadesi
derecesi “cogu zaman” oldugu, diger ifadelerin derecesinin ise “her zaman” oldugu

gorilmiistir.

Derinbay (2011) calismasinda, 6gretmenlerin Algilanan Orgiitsel Destek Olgegi
yonetsel destek boyutundaki yedi maddeye “Katiliyorum” seklinde goriis belirtiklerini,
“Okul yonetimi, ogretimsel konularda bana rehberlik eder.” ve “Okul yonetimi her tiirlii

’

elestiriye aciktir.” ifadelerine ise en diisiik diizeyde katildiklarint “Kismen katiliyorum”
seklinde ifade ettiklerini belirtilmistir. Kiral (2015) ¢alismasinda yonetsel destek boyutunda
yer alan dort maddede de “cogu zaman” ifadesinin oldugu goriilmiistiir. Bu ¢alismada ise

yonetsel destek boyutunun sadece birinde “cogu zaman” ifadesi yer alirken diger
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maddelerde “her zaman” ifadesinin yer aldig1 goriilmektedir. Yapilan ¢alismayla Kiral’in
(2015) calismasi arasindaki bu farklilik, liselere gore ortaokullarda veli desteginin daha
fazla olmasindan ve ortaokulda calisan G6gretmenlerin yonetsel destek algilarinin lise

ogretmenlerine gore daha yliksek olmasindan kaynaklandig1 sdylenebilir.

Yapilan c¢alismada Ogretmenlerin algilarina bakildiginda, okul yoneticilerinin
ogretmenleri teknolojik imkanlar konusunda tesvik ettigi, bu durumun sebeplerinden biri
Milli Egitim Bakanligi’nin uygulamasi olan Egitim Bilisim Ag egitim portalinin
kullanilmasinin énemsenmesi, yukaridan asagiya bu durumla ilgili uyarilarin yapilmasi da
olabilir. Ayrica gliniimiiz gelisen teknolojisiyle birlikte egitim ve 6gretimin kalitesinin
arttirtlmast  ve yeni nesil Ogrencilere ayak wuydurulmasi agisindan teknolojinin
kullanilmasmin énemli oldugu diisiiniilebilir. Ote yandan okula ve sinifa ait fiziki
ihtiyaclarin karsilanmasi konusunda 6gretmenlerin gorece diisiik algisinin, bu gibi ihtiyaclar
icin okullarin bir 6deneginin olmamasi, okul-aile birligi vasitasiyla kermes, gezi vs
diizenlenerek bir biitge ayarlanarak fiziki ihtiyaglarin karsilanmasint ikincil plana

atmasindan kaynaklaniyor olabilir.

Yapisal gliglendirmenin saglanabilmesi i¢in Orgiit icerisinde yonetsel uygulamalarda
bir takim degisikliklerin yapilmasi gerektigi sOylenebilir. Yonetsel destek boyutunda yer
alan maddelerin hem okul i¢in gerekli olan fiziki ihtiya¢larin hem de 6gretmenlerin ders
isleyisleriyle ilgili kendilerine ait ihtiyaclarin karsilandigi calisma sonuglarina gore ifade
edilebilir. Ogretmenin yonetsel destegin saglandigini diisiinmesi, derse ve okula karsi

motivasyonunu artiracag sdylenebilir.

3.1.3. Karara Katihm Boyutuna Yonelik Bulgular ve Yorumlar

Ortaokul dgretmenlerinin  Ogretmenlerin  Davranigsal Agidan  Giiglendirilmesi
Olgeginin “Karara Katilim” boyutundaki goriislerine iliskin bulgular Tablo 3.3’te

verilmistir.
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Tablo 3.3. Karara Katilim Boyutuna Y 6nelik Goriisler

Karara Katihm Boyutu n X S Sirast  Derecesi
. . . . Her
16 Toplantilarda bizlere yeterince s6z hakki verir. 324 437 763 1 Zaman
12 Bizlerden gelebilecek farkli goriis ve Onerilere 394 425 860 9 Her
aciktir. zaman
15 Bizleri |.Ig|Iend|ren konularda karara 34 423 859 3 Her
katilmamuzi ister. zaman
11 Tovplantllar.cvl? . s?z .aldlglmlzda fikirlerimize 394 420 875 4 Her
deger verdigini gosterir. zaman
10 Alinacak kararlarda s6z sahibi oldugumuzu Cogu

. . 324 406 .879 5
hissettirir. zaman

17 Alinacak kararlarda itirazlarimiz1 dikkate alir. 324 405 .907 6 S;rﬁzn
18 (?kulla 1l‘g111 konularda  uzmanligimiza 394 405 900 7 Cogu
giivenerek bize danigir. zaman
14 Okul}a 11g1-11 alinacak  kararlarda yeterli 394 403 887 3 Cogu
oldugumuza inanir. zaman
13 Yonetime katilma konusunda bizleri motive 394 394 942 9 Cogu
eder. zaman

Tablo 3.3’te goriildiigii gibi karara katilma alt boyutunda 6gretmen goriislerine gore
gorece en yiiksek diizeyde katilim alan ifade “Toplantilarda bizlere yeterince soz hakki
verir” (x=4.37) ifadesidir. Bunu sirasiyla “Bizlerden gelebilecek farkl gériis ve onerilere
actktir” (X=4.25), “Bizleri ilgilendiren konularda karara katiimamizi ister” (X=4.23),
“Toplantilarda soz aldigimizda fikirlerimize deger verdigini gosterir” (x=4.20), “Almacak
kararlarda itirazlarimizi dikkate alir” (x=4.06), “Alinacak kararlarda itirazlarimizi dikkate
alir” (Xx=4.05), “Okulla ilgili konularda uzmanhgimiza giivenerek bize danigir” (Xx=4.05),
“Okulla ilgili almacak kararlarda yeterli oldugumuza inanr” (X=4.03) ifadeleri

izlemektedir. Bu ifadelerden ortalama olarak digerleri ile karsilastirildiginda “Yénetime
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katilma konusunda bizleri motive eder” (X=4.30) ifadesinin en diisiik oldugu belirlenmistir.
Yetki devri boyutuyla benzer sekilde, okul yoneticilerinin 6gretmenlerin yonetime katilma
ve Ogretmenlere yetki devretme konusunda c¢ok giivenmedikleri, genel olarak
sorumluluklarint kendilerinin yapmak istedikleri soylenebilir. Derece degerlendirmesine
bakildiginda da karara katilim boyutu ifadelerinde “cogu zaman” ve “her zaman” olmak

iizere iki derecenin yer aldig1 goriilmustiir.

Uyar’in (2007) yapmis oldugu ¢alismada Ogretmenlerin kararlara katilmaya iliskin
verdikleri yanitlarda kararlara katilma ortalamasimnin orta diizeyde (X=3.06) oldugu
goriilmistiir. Demirtag ve Alanoglu (2015) calismalarinda katilimcilarin, egitimsel kararlara
katilim yoniindeki algilar1 yiiksek diizeyde olmasina ragmen, yonetimsel Kkararlara
katilimlarinin saglandigina yonelik algilar1 orta diizeyde oldugu bu durumun yapilan
calismayla benzer sekilde yoneticilerin yetki devretme ve Ogretmenleri yonetime katma
konusunda fazla istekli olmamalarindan kaynaklandigi soylenebilir. Kokli (2012) ve
Giirkan’in (2006) yaptiklart c¢aligmalarda Ogretmenlerin karara katilim seviyesi diisiik
oldugu belirlenmis, bu durum, yapilan ¢alismayla farkli zaman ve 6rneklemlerle yapilmasi
sebebiyle degisik sonug gostermis olabilir. Acet (2006) ve Kiral’in (2015) ¢alismasinda
ogretmenlerin karara katilma degerlendirmesinde ise yapilan caligmayla benzer sonuclari
gostermektedir. Ogretmenlerin karara katilma ortalamalarinin en diisiik 3.45 oldugu,

ifadelerinde “cogu zaman” ve “her zaman” oldugu belirlenmistir.

3.1.4. Takim Calismasi Boyutuna Yonelik Bulgular ve Yorumlar

Ortaokul dgretmenlerinin  Ogretmenlerin Davranissal Acidan  Giiglendirilmesi
Olgeginin  “Takim Calismas:” boyutundaki goriislerine iliskin bulgular Tablo 3.4’te

verilmistir.
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Tablo 3.4. Takim Caligmasi Boyutuna Yonelik Goriisler

Madde

No Takim Cahsmasi Boyutu n 2 S Siras1  Derecesi
22 Bizim &grencimiz, bizim velimiz, bizim okulumuz Her
vb. seklinde konusarak okulumuzu sahiplenmemiz 324 439 797 1 Zaman
icin caba gosterir.
23 .Taklm sinerjisinin okulu daha basarili yapacagina 324 433 799 2 Her
inanir. zaman
24 Takim (;.ah$mats‘1n1n okulu daha gii¢lii kilacagini her 394 433 833 3 Her
firsatta dile getirir. zaman
25 isbirligi igerisinde calismay dzendirir 324 427 832 4 Her
$ g11e galismay . . . zaman
i . Her
21 Takim ¢alismasina 6nem verir. 324 425 887 5
Zaman
26 O}(ulla 1lg11.1. akt.1.V1te1.erde birlik  beraberligin 394 424 887 6 Her
saglanmasina 6zen gosterir. zaman
. o Her
19 Okulda “Biz” bilinci olusturmaya caligir. 324 421 874 7
Zaman
20 15161'11’-1 yap_nlmasmda ortak bir biling olusturma 394 420 850 8 Her
gayretindedir. zaman

Tablo 3.4’te goriildiigii gibi takim calismas1 boyutunda 6gretmen goriislerine gore
gorece en yiiksek diizeyde katilim gosterilen ifade “Bizim dgrencimiz, bizim velimiz, bizim
okulumuz vb. seklinde konusarak okulumuzu sahiplenmemiz i¢in ¢aba gosterir” (x=4.39)
ifadesidir. Bunu sirasiyla “Takim sinerjisinin okulu daha basarili yapacagina inanir”
(x=4.33), “Takim c¢aliymasimin okulu daha giiclii kilacagini her firsatta dile getirir”
(X=4.33), “Isbirligi icerisinde calismayr ézendirir” (X=4.27), “Takim ¢alismasina onem
verir” (X=4.25), “Okulla ilgili aktivitelerde birlik beraberligin saglanmasina 6zen gosterir”
(x=4.24), “Okulda “Biz” bilinci olusturmaya ¢alisir” (X=4.21) ifadeleri izlemektedir. Bu
ifadelerden ortalama olarak digerleri ile karsilastirildiginda “Islerin yapimasinda ortak bir
biling olusturma gayretindedir” (X=4.20) ifadesinin en diisiik oldugu belirlenmistir. Derece

degerlendirmesinde tiim ifadelerde “her zaman’ oldugu gorilmiistiir.
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Erol (2008) yapmis oldugu c¢alismada ilkdgretim miifettislerinin, gruplarindaki
miifettiglerin takim halinde c¢alisma becerilerini “cogu zaman” diizeyinde algiladiklart ve
takim c¢alismast becerisini  gosterdikleri bildirilmistir. Aymi  sekilde Kiral (2015)
caligmasinda takim ¢alismasi ortalamalarinin yapilan g¢alismayla paralel oldugu, “cogu
zaman” ifadesinin ¢alismada bildirildigi goriilmiistiir. Incelenen bu calismalar yapilan
caligsmayla paralellik gdstermektedir. Dolayisiyla okul yoneticilerinin, takim ¢aligmasinin
okul basarisini, okul iklimini, orgiitsel baglihig ve aidiyet duygusunu olumlu ydnde
etkileyeceginin kismen farkinda olduklar1 sdylenebilir. Goyne, Dara, Rowicki ve Triplitt
(1999) tarafindan yapilan ¢alismada da 6gretmenlerin takim halinde bir araya gelmesinin,
herkesle bilginin 6zgiirce paylasilmasinin ve takimlara 6zerklik taninmasinin dgretmenin

etkili bir sekilde yetkilendirilmesi i¢in gerekli oldugu vurgulanmastir.

Bu calismaya katilan 6gretmenlerin algilarina bakildiginda, okul yoneticilerinin biz
bilinci olusturarak ogretmenlerin aidiyet hissini arttirmay1 onemsedigi sdylenebilir. Diger
yandan okul yoneticilerin ortak bir biling olusturma calismayir ¢ok dnemsemedigi, isleri
daha ¢ok kendilerine uygun diisiinceler dogrultusunda yaptiklar: diisiiniilebilir. Okullarda
caligsanlarin her birinin amaclar dogrultusunda yaptiklari islerin basarisi, diger ¢alisanlarin
basarisina bagli oldugu, okullarin etkili ve etkin olabilmesi i¢in takim ruhu ile ¢alisilmasinin

olumlu etki saglayacagi soylenebilir.

3.1.5. iletisim Boyutuna Yonelik Bulgular ve Yorumlar

Ortaokul dgretmenlerinin  Ogretmenlerin  Davramigsal Agidan ~ Giiglendirilmesi

Olgeginin “Iletisim” boyutundaki goriislerine iliskin bulgular Tablo 3.5’te verilmistir.

Tablo 3.5. iletisim Boyutuna Yo6nelik Gériisler

:il/l(?dde fletisim Boyutu n 2 S Sirast  Derecesi
29 Gerekli zamanlarda doniitler vererek, kisisel ve Cogu
o 324 392 986 1 s
mesleki gelisimimize yardimect olur. zaman
30 Tavir ve  davramslarimizdan ne  demek Cogu
AT 324 386 1.000 2 s
istedigimizi anlar. zaman
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28 Ogretmenlerin  arasindaki problemleri ¢dzmek

- 324 374 1078 3 Cogu
i¢in arabuluculuk yapar. zaman
27 Teneffiislerde  6gretmenler odasmna  gelerek Cogu
324 366 1150 4 &
sorunlarimizi paylasir. zaman

Tablo 3.5’te goriildiigii gibi iletisim boyutu 6gretmen goriislerine gore gorece en
yiiksek diizeyde katilim alan ifade “Gerekli zamanlarda doniitler vererek, kisisel ve mesleki
gelisimimize  yardimci  olur” (X=3.92) ifadesidir. Bunu swrasiyla “Tavir ve
davramglarimizdan ne demek istedigimizi anlar” (X=3.86), “Ogretmenlerin arasindaki
problemleri ¢ézmek i¢in arabuluculuk yapar” (X=3.74) ifadeleri izlemektedir. Bu
ifadelerden ortalama olarak digerleri ile karsilastinldiginda “Teneffiislerde ogretmenler
odasina gelerek sorunlarimizi paylagir” (x=3.66) ifadesinin en diisiik oldugu belirlenmistir.

Derece degerlendirmesinde tiim ifadelerde “¢cogu zaman” oldugu gorilmiistiir.

Yapilan galismada iletisim boyutunda Ogretmenlerin “¢ogu zaman” ifadesine yer
verdigi fakat diger boyutlarla karsilastirildiginda ortalamalarinin daha diisiik oldugu
goriilmiistiir. Bu baglamda okul yoneticilerinin 6gretmenleriyle yeterli iletisim kurmadigi ya
da kurulan iletisimin etkin olmadig1 sdylenebilir. Yoneticilerin herhangi bir sorun
yasandiginda Ogretmenler odasina giderek paylagsmak yerine Ogretmenlerin sorunlari

bildirmeleri i¢in kendi makamlarina gelmelerini tercih ettikleri diisiiniilebilir.

Kosterelioglu ve Argon (2010) calismalarinda, yoneticilerin iletisim stirecindeki
etkililiklerine iligkin O6gretmen algilarinin, en yiiksek ortalamaya “Yometicinin ilgisi”
boyutunda sahip oldugunu, yonetici 6gretmen iletisiminin genel olarak olumlu oldugunu
bildirmislerdir. Karli (2007) ve Kiral (2015) tarafindan yapilan arastirmanin da sonuglari ile
bu ¢alismanin sonuglartyla ortiismektedir. Karli (2007), Kiral (2015) ve bu calismalarla,
Kosterelioglu ve Argon’un (2010) c¢alismasi arasinda iletisim konusundaki farkliligin

sebebinin yOneticinin ilgisinin &gretmen tarafindan hissedilmesiyle, somut olarak

yoneticinin 6gretmenlerle iletisim kurmasinin farkli olmasindan kaynaklandigi sdylenebilir.
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3.1.6. Ortaokul Ogretmenlerinin Giiclendirmeye Ait Goriislerinin Boyutlar

Bakimindan Karsilastirilmasina iliskin Bulgular ve Yorumlar

Ortaokul 6gretmenlerinin, giiglendirme alt 6l¢eklerine (Yetki Devri, Yonetsel Destek,
Karara Katilim, Takim Calismas1 ve Iletisim) verdikleri cevaplara gore incelenerek betimsel

istatistikleri Tablo 3.6’da verilmistir.

Tablo 3.6. Ortaokul Ogretmenlerinin Giiglendirme Alt Olgeklerine iliskin Gériisler

Boyutlar n % s Sirast  Derecesi

Her
Takim Caligmast 324 4.8 748 1

zaman

. Her

Yonetsel Destek 324 4.26 .631 2

zaman
Karara Katilim 324 413 750 3 Cogu

zaman
Yetki Devri 24 412 610 4 Cogu

zaman
fletisim 324 380 929 5 Cogu

zaman

Tablo 3.6’da goriildiigii gibi Ogretmen goriislerine gore Ogretmenleri davranigsal
acidan gii¢lendirilmeye iliskin gérece en yiiksek giiclendirmenin; takim ¢alismasi (X= 4.28)
boyutunda oldugu bunu sirasiyla; yonetsel destek (X= 4.26), karara katilim (x= 4.13), yetki

devri (x= 4.12) ve en son olarak da iletisim (X= 3.80) boyutunun izledigi goriilmektedir.

Calismada 6gretmen giliglendirmenin en yliksek diizeyde takim calismasi ve yonetsel
destek boyutlarinda yapildigi; en diisiik diizeyin 1ise iletisim boyutunda oldugu
belirlenmistir. Bu duruma gore, yoOneticilerin 6gretmenlerin  aidiyet duygusuyla
caligtiklarinda basariin artacagini diisiinmeleri ve ona gore stratejiler izlemeleri, iletisim
konusunda ise biirokratik yap1 engeli ve atanan yoneticilerin liderlik 6zellikleri gostermeleri
konusunda yetersiz kaldiklar1 diisiiniilebilir. Calisma sonucu ile Kiral’in (2015) ¢alisma
sonuglar paralellik gostermektedir. Farkli illerde ve farkli 6gretim kademesinde yapilan bu
iki caligmaya bakildiginda &gretmen giiclendirme konusunda iletisim probleminin
onemsenmesi ve okul yoneticilerinin iletisimi gli¢lendirmeye yonelik etkinlikler, calismalar

yapmalar1 gerektigi sdylenebilir. Short ve Rinehart (1992) tarafindan yapilan arastirmada ise
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yoneticilerin giiclendirmesinde karara katilim ilk sirada yer alirken, yapilan ¢alismada bu
boyut tgiincii sirada yer almistir. Dolayisiyla yurt disinda egitim veren okullarda
Ogretmenlerin karara katiliminin yurt iginde egitim veren okullara gére daha énemsendigi

sOylenebilir.

3.2. Ikinci Alt Probleme iliskin Cesitli Degiskenlere Gore Ortaokul Ogretmenlerinin
Giiclendirmeye Ait Goriislerine Iliskin Bulgular

Ortaokul Ggretmenlerinin, 6gretmenlerin  giiclendirilmesine iliskin goriislerinin;
cinsiyet, kidem, ayn1 okulda c¢alisilan siire ve brans degiskenlerine gore elde edilen bulgular

asagida ele alinmaktadir.

3.2.1. Cinsiyet Degiskenine Gore Bulgular ve Yorumlar

Ortaokul 6gretmenlerinin giliglendirmeye ait goriislerinin, cinsiyet degiskenine gore

anlamli farklilik gosterip gostermedigine iliskin t-testi sonuglar1 Tablo 3.7°de verilmistir.

Tablo 3.7. Cinsiyet Degiskenine Gore Ortaokul Ogretmenlerinin Gii¢lendirmeye Ait

Gortisleri

Boyutlar Cinsiyet n 2 S sd g P

Yetki Devri Iéal?lll(l ﬁé 4.09 616 -1.433 .153
rke 4.19 596

Yonetsel Destek Iéalfllr(l ﬁé 4.29 619 .983 .326
rke 4.21 653

Karara Katilim Iéalfllr(l ﬁé 4.10 760 § -1.015 311
rke 4.19 732

Takim Caligmast Iéalfllr(l ﬁé 4.26 767 -511 .610
rke 4.31 713

fletisim Radin an n 933 1244 215
rke 3.88 919

.. Kadin 211 412 673
Genel giie. Erkek 113 418 646 -824 4l
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Tablo 3.7 incelendiginde dgretmenlerin goriisleri; yetki devri [tszo) = -1.433; p>.05],
yonetsel destek [t@22)= .983; p>.05], karara katilma [t322)= -1.015; p>.05], takim ¢alismasi
[taoo)= -.511; p>.05], iletisim [t@o)= -1.244; p>.05] boyutlarinda ve genel gii¢ toplam
puaninda [taop- -.824; p>.05] cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik

gostermemektedir.

Calismada ortaokul &gretmenlerinin  giiclendirmeye ait goriislerinin, cinsiyet
degiskenine gore anlamli bir fark gostermedigi belirlenmistir. Fakat ortalamalara
baktigimizda Yonetsel Destek boyutu disindaki boyutlarda, erkek &gretmenlerin
ortalamalarinin daha yiiksek oldugu, bu degerlendirme paralelinde erkek 6gretmenlerin
giiclendirme degerlendirmesinde daha olumlu oldugu sdylenebilir. Giiniimiizde c¢alisan
kadin ve erkegin esitlik algisina dikkat ¢cekilmesinden dolay1 kadin-erkek arasinda anlamli
bir farklilik g6zlenmemesine ragmen, hala daha erkek egemen ve ataerkil toplumun
etkilerinin gozlendigi, okul yoneticilerinin de O&gretmenlere yonelik bu algt ve
uygulamalarina devam ettigi sdylenebilir. Kadin ve erkek arasinda, erkeklerin 0gretmen
gliclendirmeye yonelik algilarinin yiiksek olmasinin sebeplerinden birinin, okullarda erkek
yonetici sayisinin daha fazla olmasi ve erkek yoneticilerin hem cinslerine yonelik olumlu

algilar1 oldugu sdylenebilir.

Gil (2010), Ankara ili 6rneginde lise O0gretmenlerinde algilanan Orgiitsel destegin
karara katilm boyutunda cinsiyet degiskenine gore farklilik gosterdigini; erkek
ogretmenlerin kadin Ogretmenlere gore daha yiliksek destek algisina sahip olduklar
sonucuna ulagsmistir. Bu durum yapilan ¢alismadan farkli olarak Giil’ n (2010)
calismasimnin Ankara ilinde ve lise 6gretmenlerine yonelik yapilmasindan kaynaklanmis

olabilir.

Demirtas (2005) calismasinda takim algisina iliskin goriislerinin cinsiyet degiskenine
gore farklilik gostermedigini; Cakir ve Nartglin (2018), Derinbay’in (2011) ve
Egriboyun’un (2013) caligmalarinda cinsiyete yonelik bir farklilik belirlenmedigini
bildirmis ancak bu c¢alisma ile benzer sekilde erkeklerin ortalama puanlarimin kadinlara
oranla daha yiiksek oldugu sonucuna ulasilmistir. Ayni sekilde Kiral’in (2015) ¢alismasinda
da dgretmen degerlendirmesi sonucunda cinsiyet ve boyutlar arasinda anlamli bir farklilik

goriilmemistir. Yapilan ¢alismalara bakildiginda genel olarak baskin bir kadin-erkek
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ayriminin olmadigi; ancak karara katilma, yetki devri, iletisim ve takim ¢alismasi

konularinda kadinlara gore erkeklere daha imtiyazli davranildigi s6ylenebilir.

3.2.2. Kidem Degiskenine Gore Bulgular ve Yorumlar

Ortaokul Ogretmenlerinin giiclendirmeye ait goriislerinin, kidem degiskenine gore
anlamli farklilik gosterip gostermedigine iliskin ANOVA Testi Sonuglart Tablo 3.8’de

verilmistir.

Tablo 3.8. Kidem Degiskenine Gére Ortaokul Ogretmenlerinin Giiglendirmeye Ait

Goriisleri
Boyutlar Kidem n % S Sd F P Anl.
Fark
1-5 yil 14 4.30 841
6-10 yil 29 4.18 664
Yetki Devri 11-15 y1l 71 4.04 .657 1.029 392 -
16-20 yil 88 4.19 528
21 ve {istii 122 4.09 591
1-5 yil 14 4.23 .683
6-10 y1l 29 4.38 .682 *
Yonetsel Destek 11-15 yil 71 4.21 643 o 502 734 -
16-20 y1l 88 4.30 602 ¥
21 ve {istii 122 4.24 .621
1-5y1l 14 4.23 901
6-10 y1l 29 4.16 912
Karara Katilim 11-15 yul 71 4.03 817 480 751 -
16-20 yil 88 4.19 616
21 ve iistii 122 4.13 755
1-5 yil 14 4.35 1.023
6-10 yil- 29 4.45 791
Takim Caligmasi 11-15yl 71 4.19 792 .708 .587 -
16-20 yil 88 4.31 645
21 ve listii 122 4.26 746
1-5 yil 14 3.73 1.051
6-10 y1l 29 4.00 1.002
Iletisim 11-15 yil 71 3.65 .953 .833 .505 -
16-20 y1l 88 3.80 872
21 ve stii 122 3.84 921
1-5yil 14 4.20 847
6-10 y1l 29 4.25 .766
Genel giig. 11-15y1l 71 4.05 .705 .648 629 -
16-20 yil 88 4.18 573
21 ve isti 122 4.13 .654

Tablo 3.8’de goriilebilecegi gibi 6gretmenlerin goriislerine gore, yetki devri [F(s.319)=

1.029; p> .05], yonetsel destek [Fu.319= .502; p< .05], karara katilma [F.319)= .480; p<

.05], takim g¢aligsmasi [F(4.319)= .708; p< .05], iletisim [F(4.319)= .833; p> .05] boyutlarinda ve
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genel gii¢ toplam puanlarinda [F(s.319)= .648; p< .05] kidem degiskenine gére anlaml bir

farklilik gostermedigi belirlenmistir.

Derinbay (2011) ¢alismasimin sonucunda 6gretmenlerin mesleki kidem degiskenine
gore yonetsel destek boyutlarinda anlamli bir farklilik belirlemezken; Cakir ve Nartgiin
(2018), yonetsel destek boyutunda mesleki kidem siiresi 0-5 y1l olan 6gretmenler ile 6-10 yil
olan 6gretmenler ve 0-5 yil olan 6gretmenler ile 11-15 y1l olan 6gretmenler arasinda anlamli
bir farklilk go6zlemlendigini bildirmislerdir. Ayni sekilde Yorulmaz vd. (2018)
Ogretmenlerin Yapisal ve Psikolojik Giiclendirilmeleri ile Ozerklik Davranislar1 Arasindaki
Iliskini arastirdig1 ¢alismalarinda, yapisal giiglendirmenin toplam puanindaki fark 20 yil ve
iizeri kideme sahip olan 0gretmenler ile 9 yil altt ve 10-19 yil aras1 kideme sahip olan
Ogretmenler arasinda anlamli bir farklilik belirlenmistir. Belirtilen ¢aligmalarda bu
calisgmadan farkli olarak kideme gore farklilik gbzlenmesinin Orneklemlerin farkl

olmasindan kaynaklandig1 sdylenebilir.

Tas (2017) tarafindan yapilan ¢alismada ise Ogretmenlerin  davranissal
giiclendirilmeleri mesleki kideme gore anlamli bir farkliligin olmadigi bildirilmistir. Kiral
(2015) calismasinin sonucunda, mesleki kidemin 6gretmen giiclendirmede belirlenen alt
boyutlarda bir farklilik belirlenmedigini bildirmistir. ki ¢alismanin sonucu da bu ¢alismayla
paralellik gostermektedir. Dolayisiyla 6gretmenlerin ¢alisma yillari ile okul yoneticilerinin

ogretmenleri giliclendirmeleri arasinda dogrudan bir bag olmadig diistintilebilir.

3.2.3. Aym1 Okulda Calsilan Siiresi Degiskenine Gore Bulgular ve Yorumlar

Ortaokul 6gretmenlerinin giiclendirmeye ait goriislerinin; aynmi1 okulda calisilan siire
degiskenine gore anlamli farklilik gosterip gdstermedigine iliskin ANOVA Testi sonuglari
Tablo 3.9°da verilmistir. 21 yil ve istii ayn1 okulda ¢alisan 6gretmenlerin 2 kisi olmasi

sonucu 16-20 yil arasi olarak birlestirilmistir.
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Tablo 3.9. Ayni Okulda Calgilan Siiresi Degiskenine Gore Ortaokul Ogretmenlerinin
Giiclendirmeye Ait Goriigleri

Ayn1  Okulda Anl.
Boyutlar Caligilan Siire X S Sd F P Fark
1-5 yil 163 409 649
- 6-10 yil 113 418 570 871 456
Yetki Devri 11-15 il 30 416  .583 -
16-20 yil 18 398 524
1-5 yil 163 4.24 'ggg
) 6-10 yil 113 428 583 626
Yonetsel Destek 11-15 yil 30 437 22471 -
16-20 yil 18 416
15 yil 163 407 786
6-10 yil 113 419 734 633 594
Karara Katilim 11-15 yil 30 420 69 o -
16-20 yil 18 417 615 &
15 yil 163 427 808 @
6-10 yil 113 427 709 369 776
Takim Galismasi 11-15 yil 30 4.26 688 ;
16-20 yil 18 446 517
15 yil 163 375 995
Hetisim 6-10 yil 113 387  .873 575 632
¥ 11-15 yil 30 389  .816
16-20 yil 18 368  .848
15 yil 163 411 706
Genel s 6-10 yil 113 418 640 316 814
enel gue 11-15 yil 30 4.19 597
16-20 yil 18 415 532

Tablo 3.9’da goriilebilecegi gibi 6gretmenlerin goriislerine gore, yetki devri [F(3.320)=
.871; p> .05], yonetsel destek [F(3-320= .583; p<.05], karara katilma [F3.320)= , 633; p< .05],
takim calismast [F3.320= .369; p< .05], iletisim [F3-300= .575; p> .05] boyutlarinda ve
genel gii¢ toplam puanlarinda [Fz-320= .316; p< .05] ayn1 okulda ¢alisma degiskenine gore

anlaml bir farklilik gostermedigi goriilmiistiir.

Calismada ayni1 okulda c¢alisilan siire degiskeni yetki devri, yonetsel destek, karara
katilim, takim c¢aligmasi, iletisim ve genel giiglendirme puanlar1 degerlendirmesi sonucunda
anlamli bir farkliliga rastlanmamistir. Caligma ile paralel olarak Tas (2017) tarafindan
ogretmenlerin davranigsal giiclendirilmeleri ile okul yoneticilerinin liderlik stilleri
arasindaki iligkinin incelenmesinin amaclandigr calismada ayni okulda ¢alisma siiresine
gore anlamli bir farkliligin olmadig: tespit edilmistir. Her iki ¢aligma i¢in de ayn1 okulda
caligma siiresinin 0gretmen giiclendirme konusunda etkili olmadig1 disiiniilebilir. Fakat
Kiral’m (2015) yapmis oldugu calismanin tiim boyutlarinda ayni okulda ¢alisma stiresi

degiskeninde 11-15 yil aymi okulda ¢alisan Ogretmenlerin lehine anlamli bir farklilik
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belirlenmis; bu duruma 6rneklem gruplarinin farkli okul diizeylerinden alinmasinin sebep
olabilecegi soylenebilir. Ayrica Kiral’in ¢aligmasinin liselerdeki 6gretmenlerle yapilmasi,
lise 6gretmenlerinin Ogrenciyi, ¢evreyi bilmesi, yoneticiyi daha iyi taniyarak ona gore
davranmasinin iiniversiteye hazirlama konusunda daha 6nemli olmasinin farklilik yarattig

distiniilebilir.

3.2.4. Brans Degiskenine Gore Bulgular ve Yorumlar
Ortaokul o6gretmenlerinin giiclendirmeye ait goriislerinin, brans degiskenine gore
anlamli farklilik gosterip gostermedigine iliskin ANOVA analiz sonuglari tablo 3.10° da

verilmistir.

Tablo 3.10. Brans Degiskenine Gore Ortaokul Ogretmenlerinin Giiglendirmeye Ait

Goriisleri
Boyutlar Brans n % S Sd F p Anl.
Fark

Sozel 151 4.16 592 5.356 .005* 1-2
Yetki Devri Sayisal 99 3.97 591 2-3

SKS 74 4.26 .634

Sozel 151 4.34 572 2.968 .053 -
Yo6netsel Destek Sayisal 99 4.14 .621

SKS 74 4.26 724

Sozel 151 4.13 .703 3.402 .035* 2-3
Karara Katilim Sayisal 99 4.00 752

SKS 74 4.30 811 §

Sozel 151 4.32 733 & 3.360 .036* 2-3
Takim Caligsmasi Sayisal 99 4.13 132

SKS 74 4.41 761

Sozel 151 3.77 .883 3.730 .025* 2-3
fletisim Sayisal 99 3.66 .964

SKS 74 4.04 935
Genel giig. Sozel 151 4.17 922 3.977 .020* 2-3

Sayisal 99 4.00 .631

SKS 74 4.28 .653

P< .05 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 3.10°da goriilebilecegi gibi 6gretmenlerin goriislerine gore, yetki devri [F(z.321)=
5.356; p> .05], karara katilma [F3.321)= 3.402; p< .05], takim ¢alismasi [F(3.321y= 3.360; p<
.05], iletisim [F(z.321= 3.730; p> .05] boyutlarinda ve genel gii¢ toplam puanlarinda [Fs.
321= 3.977; p< .05] brans degiskenine gére anlamli bir farklilik belirlenirken; yonetsel
destek [F(z-321y= 2.968; p<.05] boyutunda anlaml1 bir farkliliga rastlanmamastir.
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Ortaokul 6gretmenlerinin giiclendirmeye ait goriislerinin, brans degiskenine gore
degerlendirilmesi sonucunda yetki devri boyutunda s6zel ve sayisal branslar1 arasinda sozel
bransi, sayisal ve yetenek branslar1 arasinda yetenek bransi lehine; karara katilim, takim
caligmasi, iletisim ve genel giiclendirme boyutlarinda sayisal ve yetenek branslar1 arasinda
yetenek bransi lehine anlamli bir farklilik belirlenmistir. Yetki devri boyutunda sézel bransi
ve yetenek branst Ogretmenlere sayisal bransi Ogretmenlere gore daha c¢ok yetki
devredilmesinin sebeplerinden biri sayisal bransi 6gretmenlerin akademik yiiklerinin ve ders
saatlerinin daha fazla olmasi sayilabilir. Karara katilim, takim ¢alismasi, iletisim ve genel
giiclendirme boyutlarinda yetenek bransi 6gretmenlerinin sayisal bransi 6gretmenlerine gore
gliclendirme algilarinin yiiksek olmasinin sebebi ise yetenek bransi 6gretmenlerinin sosyal

iletisimlerinin daha iyi ve zamanlarinin daha ¢ok olmasi olarak diisiiniilebilir.

Tas’in (2017) calismasinda bu c¢alismanin aksine yetki devri ve takim caligmasi
boyutlarinda fen-matematik-bilisim brangi lehine anlamli bir farklilik goériilmiistiir. Bu
farkliligin Tas’m (2017) calismasinin Istanbul ilinde, resmi ve 6zel okullarda, ilkdgretim ve
ortadgretim kademelerinde uygulanmis olmasi, ayrica calisma yapildiktan sonra 2018
yilinda hem liselere gecis hem de iiniversiteye gegis sinav sisteminin degismesi ile sayisal

branslarin 6neminin ve akademik yiikiiniin artmasindan kaynaklandigi s6ylenebilir.

Kosterelioglu ve Argon’un (2010) calismalarinda yoneticilerin iletisim stirecindeki
etkililiklerine iligkin Ogretmen algilarinda brans degiskenlerine gore anlamli bir fark
gorliilmemistir. Derinbay (2011) yonetsel destek boyutunda, Kiral (2015) tiim alt boyutlarda
brans degiskeninde anlamli bir farkliliga rastlanmadigini bildirmislerdir. Cubukcu ve
Dondar (2003) tarafindan yapilan arastirmada ise okul yoneticilerinin iletisim becerilerine
iliskin algilar1 cinsiyet, kidem ve brans degiskenlerine gore anlamli fark gdstermemistir.
Karli (2007) tarafindan yapilan arastirmada ise yoOnetici 6gretmen iletisiminde brang
degiskeni acgisindan anlamli bir farklilik saptanmamistir. Erbek (2017) tarafindan yapilan
ortaokul 6gretmenlerinin karara katilmi ve is doyumu arasindaki iliski adli ¢alismada
ogretmenlerin karara katilim diizeylerinin cinsiyet ve brans degiskenine gore etkilenip
etkilenmedigi incelenmis, katilim diizeylerinin cinsiyet ve brans degiskenine gore
etkilenmedigi sonucuna varilmistir. Belirtilen calismalarla bu ¢alismanin farklilik

gostermesinin sebebi olarak drneklemlerin ve uygulama yillarinin farkli olmasi séylenebilir.
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SONUC

Okul yoneticilerinin  6gretmenleri  giiclendirme  diizeylerinin  belirlenmesinin

amaclandig1 caligma sonucunda asagida yer alan sonuglara ulagilmistir.

Ortaokul 6gretmenlerinin davranissal agidan giiglendirilmesi Glgeginin “yetki devri”
boyutundaki ¢ogu ifadede yer alan derecenin “cogu zaman” oldugu goriilmiistiir. Yetki
devri boyutunda yoneticilerin gérece en yiiksek diizeyde katildiklari ifadenin “Isimizi nasil
yapmamiz gerektigi konusunda kontroliin bizde oldugunu hissettirir” oldugu, en diisiik
ortalamaya sahip ifadenin ise “Yetkilerinin bir kismini bize devrederek, bize giivendigini

hissettirir” ifadesi oldugu belirlenmistir.

Ortaokul 6gretmenlerinin davranissal agidan giiglendirilmesi 6lg¢eginin  “yonetsel
destek” boyutundaki ifadelerde yer alan derecenin g¢ogunlukla “her zaman” oldugu
goriilmiistlir. Yonetsel destek boyutunda 6gretmen goriislerine gore en yiiksek diizeyde
katilhmin  “Egitim-6gretim kalitesini artrmak tizere teknolojiyi okulda kullanmalart
konusunda dégretmenleri tesvik eder”, en disik katihmin ise “Okula ve suifa ait fiziki
ihtiyaglarin (tamiratlar, malzeme temini vb.) kisa siirede karsilanmasin saglar.” ifadesi

oldugu belirlenmistir

Ortaokul 6gretmenlerinin 6gretmenlerin davranigsal agidan giliclendirilmesi 6l¢eginin
“karara katilim” boyutundaki ifadelerde yer alan derecenin genel olarak “cogu zaman”
oldugu goriilmiistiir. Karara katilma alt boyutunda 6gretmen goriislerine gore en yiiksek
diizeyde katilim alan ifade “Toplantilarda bizlere yeterince séz hakki verir” iken en diisiik
diizeyde ifadenin de “Yonetime katilma konusunda bizleri motive eder” oldugu

belirlenmistir.

Ortaokul Ggretmenlerinin  davranigsal agidan giiclendirilmesi Olgeginin  “fakim

’

¢alismasi” boyutundaki tiim ifadelerde yer alan derecenin “her zaman” oldugu
goriilmiistiir. Takim ¢aligmasi boyutunda O6gretmen goriislerine gore en yiiksek diizeyde
katilim gosterilen ifade “Bizim ogrencimiz, bizim velimiz, bizim okulumuz vb. seklinde
konugarak okulumuzu sahiplenmemiz i¢in ¢aba gosterir” iken en diisiik diizeyde katilim
gosterilen ifadenin “Islerin yapilmasinda ortak bir biling olusturma gayretindedir” oldugu

belirlenmistir.
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Ortaokul Ogretmenlerinin davranigsal acidan giiclendirilmesi Slgeginin  “iletisim”
boyutundaki tiim ifadelerde yer alan derecenin “cogu zaman” oldugu gériilmiistiir. Iletisim
boyutu yonetici goriislerine gore gorece en yiiksek diizeyde katilim alan ifade “Gerekli
zamanlarda doniitler vererek, kigisel ve mesleki gelisimimize yardimct olur” iken; en diisiik
katthimin “Teneffiislerde o6gretmenler odasina gelerek sorunlarimizi paylasir” ifadesi

oldugu belirlenmistir.

Ortaokul 6gretmenlerinin, giiglendirme alt 6l¢eklerine (Yetki Devri, Yonetsel Destek,
Karara Katilm, Takim Calismasi ve Iletisim) verdikleri cevaplara gére Ogretmen
giiclendirmenin en yiiksek diizeyde “takim ¢aligsmasi” boyutlarinda yapildigi; en diisiik

diizeyde ise “iletisim” boyutunda oldugu belirlenmistir.

Ortaokul Ogretmenlerinin giiclendirmeye ait goriislerinin, cinsiyet, kidem ve ayni
okulda caligma siiresi degiskenine gore degerlendirilmesi sonucunda istatistiksel olarak

anlamli bir farkliliga rastlanmamastir.

Ortaokul o6gretmenlerinin giiclendirmeye ait goriislerinin, brans degiskenine gore
degerlendirilmesi sonucunda “yetki devri” boyutunda sozel ve sayisal branglari arasinda
sOzel bransi, sayisal ve yetenek branslari arasinda yetenek bransi lehine; “karara katilim,
takim ¢alismasi, iletisim ve genel giiclendirme” boyutlarinda sayisal ve yetenek branglari

arasinda yetenek bransi lehine anlamli bir farklilik belirlenmistir.

ONERILER

Arastirma sonuglarina uygun olarak gelistirilen oneriler asagida yer almaktadir.

Arastirmacilara Oneriler

1. Bu ¢alisma Aydin ili Efeler ilgesindeki ortaokullarda sinirli bir bolgede yapildig: igin,
caligma farkli okullarda, farkli il ve ilgelerde veya Tiirkiye genelinde de yapilabilir.

2. Calisma egitim-6gretimin farkli kademelerindeki (okul oncesi, ilkokul, lise) 6gretmenlere

uygulanabilir.

3. Bu ¢alismada 6gretmenlere ait algilar incelenmis olup aym ¢alisma okul yoneticilerinin

algilarina yonelik de yapilabilir.
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4. Aragtirmada devlet ortaokullarindaki Ogretmenlerin algilar1 incelenmis oldugundan,
benzer bir calisma 6zel okullardaki 6gretmen ve yoneticiler i¢in yapilip her iki aragtirma

arasinda karsilastirma yapilabilir.

5. Bu arastirma nicel olarak yapilmistir. Daha detayli ve bireysel verilerin daha cok

irdelenebilmesi agisindan ayn1 ¢alisma nitel olarak da yapilabilir.

Uygulayicilara Oneriler

1. Calisgmada Ogretmenlere yonelik “yetki devri, karara katilim ve iletisim” boyutlarinda
sonuclarin genel olarak “cogu zaman” oldugu goriilmiistiir. Buna bagli olarak yoneticilerin
ogretmen giiclendirme konusunda, 6gretmenleri daha fazla konuda yetki devri, karar alma
stirecinde 0gretmenlerin daha aktif olmalarini saglama, yonetici ve 6gretmenlerin arasindaki
iletisimin artmasi agisindan dgretmenlerini dinleme ve fikirlerini dikkate alma konularinda

daha titiz ve 0zverili olmalar1 onerilebilir.

2. Calismada yetki devri konusunda sozel branslarin sayisal branglara gore daha olumlu bir
algiya sahip oldugu gorilmiistiir. Bu durum sayisal bransit 6gretmenlerinin ders yiikiiniin
daha fazla ve programinin daha yogun olmasi, akademik agidan sayisal derslerin dgrenci,
veli ve yoneticiler tarafindan daha 6nemli algilanmasi sebebiyle sayisal dersi 6gretmenlerine
yetki verilmesi yerine derslerine agirlik vermeleri diistincesiyle olusmus olabilir. Diger bir
acidan bakildiginda ise “yetki devri, karar katilim, takim c¢alismasi, iletisim ve genel
giiclendirme” boyutlarinda yetenek alanlarindaki brang 6gretmenlerinin sayisal branslardan
daha olumlu algiya sahip olduklar1 goriilmiistiir. Bu durum yetenek brangslarinin sosyal
etkinlikler, yarigmalar, turnuvalar vb. katilimlarindan dolayr oldugu sdylenebilir.
Ogretmenlerin  motivasyonu agisindan, okul ydneticilerinin, Ogretmen giiclendirme
konusunda ikilik yaratmadan her brans i¢in ayni tutumu sergilemeleri konusunda daha

dikkatli davranmalar1 Onerilebilir.

3. Caligmada 6gretmen gili¢lendirmenin en diisiik “iletisim” boyutunda oldugu goriilmiistiir.
Bu konuda okul yoneticilerinin 6gretmenlerle ve 6gretmenlerin de birbirleri ile iletisiminin
artirilmasi i¢in sosyal etkinlikler, geziler, ¢alistaylar vb. diizenlenebilir. Okul yoneticilerinin
Ogretmenleri ile daha fazla iletisime ge¢cmeleri ve onlarin sorunlarin1  dinlemeleri

Onerilebilir.
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3. Ogretmen giiclendirme konusunda “cogu zaman” olarak gozlenen derecelerin ¢okca
oldugu goriilmiistiir. Ogretmen giiclendirme algisinin artirilmas1 amaciyla, Milli Egitim
Bakanlig1 tarafindan okul yoneticilerine yonelik 6gretmen giliclendirme ile ilgili yontem ve
stratejilerin anlatilacaglr seminerler ve hizmet i¢i egitimler diizenlenebilir. Bu siirecte
iiniversitelerle igbirligi yapilarak bu konuda ¢alisma yapan kisilerin bilgi birikiminden ve

tecriibelerinden yararlanilabilir.

4. Okul miidiirlerine, 6gretmenleri yetkilendirme, o6diillendirme, O68retmen gelisimine
yonelik caligmalar yapma konularinda yetki verilmesi saglanabilir. Bu arastirmalar

sonucunda Milli Egitim Bakanligr tarafindan yeni uygulamalar gelistirilebilir.
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Ek 3. Ogretmenlerin Davramissal A¢idan Giiclendirilmesi Olcegi

Sayin Ofretmenim;

Bu anket, yOksek lisans tezime veri toplamak amaciyla haziriznmistir. Birinci bélimde “Kigisel
Bilgiler”, ikinci bolimde “Ogdretmenlerin Davranigsal Agidan Goglendiriimesi Olgedi® bulunmaktadir.
Gahigmam kapsaminda elde edilen veriler sadece bu tezde kullanilacak olup; baska bir kurum, kisi
veya kigilerle paylagimayacaktir. Ankette isminizi belitmenize gerek yoktur. Aragtrmadan saglikh
sonuglar almak igin higbir maddeyi atlamadan, tom maddelerle ilgili samimi fikirlerinizi belirtiniz.
Anketime zaman ayirdiginiz igin gimdiden tegekkr eder, saygilarimi sunarnm.

Tez Danigmani
Dr. Ogretim Uyesl Bilgen KIRAL
Adnan Menderes Universitesi
Egitim Yénetimi ABD
bilgenkiral@gmail.com
Derya FIDAN TOPRAKCI
Adnan Menderes Universitesi
Egitim Yonetimi ABD
Yuksek Lisans Ogrencisi
deryafidan09@gmail.com
BOLOM I
KisiseL BiLGILER

1. Cinsiyetiniz: ( ) Kadin ( ) Erkek
3. Meslekl Kidem: ()} 1-5 yil ( }6-10yih{ } 1145y () 16-20 yil ()21 ynve uzeri

4. Bu okulda galigilan sire: ( }1-5yil ( )8-10yil ()11-15 yil ()16-20 yil ()21 yil ve tzeri

5. Bransmiz: ........ceceeeeuens P
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BOLOM I
OERETMENLERIN DAVRANISSAL AGIDAN GUGLENDIRILMESI OLGEGI

Agamda okul ybmﬁcilwrinizln. okulunuzdaki Sgretmenleri davramgsal agidan glclendirmesine iligkin ifadeler
yer aimaktadir. Okul ySneticllerinizin bu d glan hangi siklikta gbsterdijini, ifadelerin kargisinda bulunan Sigekte size

uygun gebn segenefji isaretieyerek belirtiniz. LOtfen hicbir ifadeyi atlamayiniz ve her ifade igin tek bir segenek isarefieyiniz.

IFADELER

Sira No

Okul Ydneticilerim;

diren (2)
ighir Zaman (1)

Her Zaman (5)
ofju Zaman (4)

I Kendi sorumiuluk alanimizda bir probl ciktiginda onu cézme yetkisini bize .
verir.

4 | Yetkilerinin bir kismimi bize devrederek, bize giivendigini hissettirir. . -

“ m ali‘t:nl artirmak (zere tioilm okulda kullallwk
de|

Okula ve sinifa ait fiziki iglan (
I

trede kergianm

m bﬁrencimiz, bmm vehm-z. bizim okulumuz vb. seklinde konusarak
okulumuzu sahi aba g

30 | Tawir ve da\rra|5lar|m|zdan ne demek istedigimizi anlar.
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OZGECMIS

Kisisel Bilgiler

Ad1 Soyadr:

Dogum Tarihi:

Egitim Bilgileri

Lise:

Lisans:

Lisansiisti:

Yabanci dil:

Mesleki Deneyim:

Matematik Ogretmeni

Proje Yiirtitiiciisti

Iletisim:
E-posta adresi:

Derya FIDAN TOPRAKCI

05/11/1989

Aydin Ortaklar Anadolu Ogretmen Lisesi (2003-2007)

Eskisehir Osmangazi Universitesi / Egitim Fakiiltesi /

[kdgretim Matematik Ogretmenligi (2008-2012)

Aydin Adnan Menderes Universitesi / Sosyal
Bilimler Enstitiisii / Egitim Yonetimi Tezli YL Programi
(2013-2019)

Ingilizce

Aydin Ugur Dershaneleri (2012-2013)
Kars Arpagay 3 Kasim Yatili Bélge Ortaokulu (2013-2015)
Aydin Germencik Sehit Cafer Ortaokulu (2015-Halen)

TUBITAK, Bilim Toplum Programlar1 Miidiirliigii,
“Germencik Bilimle Aydinlantyor Bilim Senligi Projesi”
(2018-2019)

deryafidan09@gmail.com
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