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Oz
Bu calisma o6gretmen giiclendirmede okul yoneticilerinin rolii ve uyguladiklari stratejileri ortaya koymayi
amaclamaktadir. Calisma literatiir taramasi1 seklinde kurgulanmig olup veriler dokiiman incelemesi ile elde
edilmistir. Elde edilen veriler dgretmen gii¢lendirme, 68retmen giiglendirmede okul yoneticilerinin rolii ve
uygulanan guclendirme stratejileri olmak (izere Ui¢ baslik altinda ele alinmistir. Ogretmen giiglendirme, okulun

basarisini, 6gretmen basarisim1 ve dolayisiyla Ogrenci basarisina etkileyen 6nemli bir kavram olup okul
yoneticilerinin siiregte kritik bir rolii bulunmaktadir.
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The Role and Importance of School Administrators in Teacher Empowerment and
Teacher Empowerment Strategies

Abstract

This study aims to reveal the role of school administrators and the strategies they apply in teacher empowerment.
The study was designed as a literature review and the data were obtained by document analysis. The data
obtained were discussed under three headings: teacher empowerment, the role of school administrators in teacher
empowerment, and applied empowerment strategies. Teacher empowerment is an important concept that affects
the success of the school, teacher success and therefore student success, and school administrators have a critical
role in the process.
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Giris

Cagimizdaki hizli degisim ve oOzellikle bilisim alanindaki gelismeler orgutleri etkilemektedir.
Yenilik ve ¢agin gerektirdigi revizyonlar orgiitlerin hayatta kalmasi, amaclarmi daha etkili sekilde
gerceklestirmesi ve orgiitsel verimliligin artmasi i¢in oldukg¢a 6nemlidir. Bu nedenle orgiitler bir takim
degisim siireglerinden gegmek zorundadir. Yonetim ve liderlik anlayislarinda da bu degisikliklere
uyum saglayacak bir bakis acis1 gerekmektedir (Neyisci, 2008). Orgiitlerin yasadig1 degisimler insan
kaynagmi da etkilemektedir (Cetin ve Ding Ozcan, 2013). Giiniimiizde &rgiitlerin sahip oldugu en
onemli kaynak, insan kaynagi olarak kabul edilmektedir (Kahraman ve Celik, 2020). Bunun temel
nedeni, Orgiitiin sahip oldugu diger kaynaklarin etkili kullaniminin dogrudan insan giiciine bagh
olmasidir (Cemaloglu ve Dasct Sonmez, 2020).

Tipki diger orgiitler gibi okullar da dinamik ve gelisen orgiitlerdir (Konan, 2015). Okul &rgiitii de
toplumsal gelismelerden, ekonomik durumlardan, bilimsel gelismelerden yogun bir sekilde etkilenerek
bir degisim siirecine girmektedir (Ercetin ve Kamaci, 2008). Gerek o6gretmenlerin rollerindeki
degisimler gerekse kullanilan yontem, teknik ve materyallerdeki degisimler okullarda gelecegi
ongérmenin giderek daha da zorlastigimin bir gostergesi olarak diistiniilebilir. Bu nedenle okul
orgiitiiniin amagclarmma ulasabilmesi i¢in en etkili kaynaklar1 olan 6gretmenleri siirekli gelistirmenin
yan1 sira (Ozdemir, 2020); okul yéneticilerinin ayn1 zamanda 6gretmenlerin ekonomik, sosyal, fiziksel
ve psikolojik bakimdan yeterli hissetmelerini de saglamasi gerekmektedir. Bu siurecte okul
yoneticilerinden de degisen ihtiya¢ ve durumlar karsisinda esnek olmalari, yeniliklere agik olarak
egitim hizmetini surdirmesi beklenmektedir (Ertirk Kayman, 2008). Bu baglamda egitim 6rgutlerine
ve okul yonetimine farkli bir gergeve sunacak giiglendirme kavramindan yararlanilmasi 6gretmenin
ogrencileri yoluyla toplumda bir kelebek etkisi yaratmasini saglayabilir ve sistemin gelismesinde oncii
olabilir.

Ogretmen giiclendirme, 6gretmenin liderlik kapasitesini gelistiren dnemli bir kavramdir (Short,
1994a). Ogretmenleri giiclendirmenin ve destekleyici bir ¢evre olusturmanin egitimin etkililigi ile
ilgili sorunlara uygulanabilir bir ¢6ziim sundugu vurgulanmakta olup; Ogretmen gii¢lendirme,
Ogretmenin mesleki uzmanhginda degisiklikler yaratma, artan 6zerklik ve karar verme sureclerine
katilim anlamma gelmektedir (Bogler ve Nir, 2012). Ogretmen giiclendirme yoluyla, dgretmenler
kendi yeterliliklerini gelistirmekte ve potansiyellerini ve smirlarmi kesfetmektedirler (Bogler ve
Somech, 2004). Ogretmenlerin motivasyonunu ve is tatmini olumlu yonde etkileyen, stresle bas
etmesini saglayan, mesleki yeterligine ve uzmanligina olan giivenlerini artiran, uygun ve anlamli
bulduklar1 belirli bir ama¢ icin yoOnlendirmeyi saglayan giliclendirme; Ogretmenlerin isbirligi
yapmalarini, yenilige acik olmalarin1 ve liderlik rollerini gelistirmeleri ve iistlenmeleri i¢in gilivenli
alanlar sunmaktadir (Hardy ve O’Sullivan, 1995). Ogretmen giiclendirme, yoneticilerin gretmenleri
giiclendirmesi yoluyla okulun amaglarma ulasmasini saglamaya calismaktir (Kiral, 2020). Ogretmen
giiclendirme, Ogretmenlerin kendi alanlarinda karar verme yetkilerini ve hesap verebilirliklerini
artirmay1 amaglamaktadir (Dee vd., 2002).

Ogretmen giiclendirmenin okulda saglikli bir sekilde ilerlemesi ve uygulanmasi okul y&neticisine
baghdir (Cetin ve Kiral, 2018). Okul yoneticisinin okulda uyguladig: stratejiler, kisiligi, yonetime
iligkin algis1 giliclendirmenin derecesini belirlemektedir. Gii¢lendirmeyi tesvik etmek igin okul
yoneticisinin ¢esitli itme ve ¢ekme uygulamalarindan yararlanmasi gerekmektedir (Seibert vd., 2011).
Ogretmenlere kolaylastiric1 bir ortam saglayan ve dgretmenleri motive eden okul yoneticileri, onlar
yapisal ve psikolojik olarak giiclendirmekte ve dolayisiyla 6gretmen 6zerkligi iizerinde bir etkiye
sahip olmaktadir. Okul yoneticileri tarafindan gii¢lendirilmek 6gretmen 6zerkligi igin ¢ok Onemli
olmakla birlikte, mevzuat ve yonetmeliklerle de 6gretmenlere haklar taninmasi gerekmektedir (Kiral,
2020).

Giliglendirme, ideal kosullar ile mevcut kosullar arasindaki ugurumu kapatmaya yardimci
olabilecek onemli bir aractir. Giiclendirme Ogretmenlerin; arastirma, hizmet ve vatandashk gibi
alanlara katkilar1 i¢in net beklentiler belirlerken; 6zerklik ve yenilik i¢in alan taniyan ve dgretimsel
liderlerin 6nemini vurgulayan, fikirlerin gii¢ olarak kabul edildigi hayal giicli ¢ag1 olarak adlandirilan
ginimiz caginda anahtar kavramlarmdan biri olabilir (Lawrence vd., 2012). Bu c¢alismada
giiclendirme ve Ogretmen giiclendirme kavrami kisaca agiklanmig olup c¢aligmanin odagimi okul
yoneticilerinin gic¢lendirme siirecindeki rolii ve 6nemi ile okul yoneticilerinin gliclendirme surecinde
uyguladiklar stratejiler olusturmaktadir.
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Ogretmen Gii¢clendirme

Ogretmen giiclendirme ile ilgili arastirmalar 1980'lerin sonlarinda alan yazinda yer almaya
baslamis ve giiclendirme, okul katilimcilarinin kendi biiylimelerinin sorumlulugunu tistlenme ve kendi
sorunlarmi ¢ozme yetkinligini gelistirdikleri bir silire¢ olarak tanimlanmistir (Bogler ve Somech,
2004). Okul politikalaria aktif katilimi1 6gretmenin okuldaki is ve islemlerde 6zerk olmasi, meslegine
ve kendisine deger vermesi, statiisiiniin giiglii bir temele dayandirilmasi, yeterliginin gelistirilmesi ve
yonetime aktif katilimi olarak tanimlanan &gretmen giiclendirmesi; okulun gelisimi ve egitim
ogretimin iyilestirilmesi i¢in bir 6n gereklilik olarak gortlmektedir (Balyer vd., 2017; Short, 1994b).
Ogretmenlerin motivasyonunu ve is tatminini olumlu ydnde etkileyen, stresle bas etmesini saglayan,
mesleki yeterligine ve uzmanligina olan giivenlerini artiran, uygun ve anlaml bulduklarini belirli bir
ama¢ icin yapmalarmi saglayan giiclendirme; Ogretmenlerin igbirligi yapmalarini, yenilige agik
olmalarim ve liderlik rollerini gelistirmeleri ve {istlenmeleri i¢in glivenli alanlar sunan bir kavram
olarak tanimlanmaktadir (Hardy ve O’Sullivan, 1995).

Ogretmenlerin, gorev yaptiklar1 yerlerde karsilastiklar: bir durumu iyilestirmek igin gerekli bilgi ve
becerilere sahip olduklarma olan inanci olarak da tanimlanan gii¢clendirmeye iliskin Rinehart ve Short
(1991), 6gretmen gii¢lendirmenin dgretmenlerin daha fazla karar verme ve profesyonel olarak gelisme
firsatlarina sahip olmalari, giinliik programlari kontrol etmeleri ve yiiksek diizeyde dgretme yeterliligi
hissetmeleri ile iligkili oldugunu ifade etmektedir. Maeroff'a (1988) gore, 6gretmen guclendirme;
gelismis statii, artan bilgi ve karar vermeye erisimden meydana gelmektedir. Karar verme, mesleki
gelisim, statii, 0z yeterlilik, 6zerklik ve etki 6gretmen giiglendirmenin boyutlarini olusturmaktadir
(Short ve Rinehart, 1992).

Guclendirmenin ilk boyutu karar verme olarak kabul edilmektedir. Ogretmenlerin ¢alisma
ortamlar1 hakkinda karar vermede rol almalarina izin vermek, giiclendirmeyi basarmak i¢in 6énemli
olarak goriilmektedir. Mesleki gelisim, Ogretmenin becerilerini gelistirmelerine izin verilip
verilmedigine iliskin algisiyla ilgilidir (Short ve Rinehart, 1992). Ogretmenlerin akranlariyla isbirligi
yapmalarina ve mesleki egitime katilmalarma izin verilmesi gerekmektedir. Statii, giiclendirmenin
baska bir boyutudur. Statii, bir Ogretmenin velilerden, Ogrencilerden, topluluk Ttyelerinden,
akranlarmdan ve dstlerinden gordigi ilgi miktarmi ifade etmektedir. Statii aym zamanda bir
Ogretmenin is arkadaslarmin yaptigi ise deger verdigine dair inancim da ifade etmektedir (Short,
1994a). Giiglendirmenin bir baska boyutu da 6z yeterliliktir. Oz-yeterlik, kisinin isini etkili bir sekilde
yapabilme yetenegine sahip olduguna dair inanci olarak tanimlanmaktadir. Ozerklik boyutu ise
ogretmenleri profesyonel olarak gérmek ve isleriyle ilgili kararlar almalarina izin vermek olarak
aciklanmaktadir. Son boyut ise etkidir. Etki, kisinin okul ortammi etkiledigi algisi olarak ifade
edilmektedir (Ritter, 2019).

Ogretmen giiclendirme, okuldaki dgretmenler arasinda giiven, isbirligi ve iletisimi olumlu bir
sekilde etkilemekte, Ogretmenlerin degisim yaratma yetenegi ve istekliligini artirmaktadir.
Giiglendirme, 6gretmenin 6grencileriyle bilissel ve duyussal olarak etkili bir sekilde iletisim kurma
yetenegini de olumlu olarak etkilemektedir (Short vd., 1994). Glglendirilen bir 6gretmenin kendine
glveni artmakta ve oOgretmelerin yeni etkinlikler, yeni Ogretim yoOntemleri baslatmak gibi yeni
sorumluluklar almaya da istekli olmaktadir (Mark ve Louis, 1999). Giiclendirilen bir 6gretmen,
ogrenciler ve dgretmenler, 6gretmenler ve miidiirler, 6gretmenler ve veliler, 6grenciler ve miidiirler,
Ogrenciler ve ebeveynleri arasinda iletisim ve isbirligini tesvik etmek icin calismakta;
sorumluluklarinin farkina varmakta, derslere yeterince hazirlanmakta ve onlar1 ilgi cekici hale
getirmenin yollarim aramaktadir. Bu yiizden gii¢lendirmenin gergeklesmesi i¢in 6gretmenin yerini ve
degerini bilmesi gerekmektedir (McNaughtan vd., 2021).

Okulda giiclendirme stratejilerinden yararlanmak icin Oncelikle davramgsal ve psikolojik
giiclendirmenin saglanmasi gerekmektedir. Burada okul yoneticilerine 6nemli gorevler diismektedir.
Okul yoneticisi; pozitif, saglikli bir okul iklimi ve kurum kiiltiirii yaratmali, karar almada demokratik
bir anlayis benimsemeli, iletisime O6nem vermeli, 6gretmenin yetkinligini artirmak icin strekli
egitimler saglamali, okulun fiziki eksikliklerini tamamlamali, okulda biz bilinci olusturmalidir
(Ihtiyaroglu, 2017). Ogretmenlerin giiglendirilmesi, okul yoneticilerinin kisilerin is basmnda sahip
olduklar1 ve yetki diizeyinde ¢ogunlukla belirgin olmas1 muhtemel olan kisinin roliindeki degisiklikleri
ortaya ¢ikarmasini gerektirmektedir (Bogler ve Nir, 2012). Ayn1 zamanda okul ydneticilerinin etkinin
resmi 1iligkilerdekilerle smirli olmadigini kabul etmesi; Ogretme ve Ogrenmeyle ilgili daha kati
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beklentilerinden vazgecmesi ve 6gretmenleri gliglendirmenin ve tesvik etmenin yollarini arastirmast
gerekmektedir (Kiral, 2015).

Ogrenciler igin daha basarili egitim programlari gelistirmek ve dgretmenlerin daha yiiksek katilim
seviyelerine yukseltilmesi i¢in okul yonetiminin 6gretmenlerinin ¢aligmalarini desteklemesi veya
kolaylastirmasi gerekmektedir. Etkili 6gretmen giliglendirmenin var olmasi igin, okul yonetiminin,
bireysel rollerin énemini vurguladiklari etkilesimler yoluyla ¢aliganlarin ¢aligmalarmin anlamliligini
gliclendirmesi ve 6gretmenin bireysel ¢aligmasi ile okulun ortak hedeflerinin birbirine bagl oldugunu
vurgulamasi 6nemli olarak goriilmektedir (Moye vd., 2005).

Gliglendirme bir siiregtir, uzun donemde gergeklesen bir yolculuktur. Giiglendirme okul
yoOnetiminin unvanlarindan vazgegip tiim yetkilerini devretmesi olarak goriilmemesi gerekmektedir.
Yonetimi ve sorumlulugu paylasma; okulun odagina Ogretmenleri yerlestirme olarak goriilmesi
gereken giiclendirme kavraminin ger¢eklesmesi igin siiregte kilit konumda olan yoneticiye 6nemli bir
rol diismektedir (Ozdash ve Kandemir, 2006).

Ogretmen Gii¢clendirme Siirecinde Okul Yéneticilerinin Rolii ve Onemi

Toplumda degerleri, demokrasiyi, bagimsiz diisiinmeyi gelistiren ve bireyin, toplumun tliretken ve
isbirlik¢i bir Uyesi olmasini destekleyen giiglendirme; 6gretmenlerin potansiyellerini artiran, mesleki
gelisimlerine odaklanarak &gretmen yeterliligini destekleyen ve boylece dgrencilerin basarilarini ve
performanslarini iyilestiren bir kavram olarak goriilmektedir. Bu agidan bakildiginda okullarda siirecin
isleyebilmesi okul yoneticisine baghdir (Kiral, 2020). Giiglendirmeyi saglayacak olan okul
yoneticisinin sadece okulun isleyisinden sorumlu olarak goriilmemesi gerekmektedir. Okul
yoneticisinin bu surecteki rolleri egitimci, egitim yOneticisi, yoOnetici, denetmen, Ogretim lideri,
yenilik¢i ve motivasyon saglayicisi olarak siralanabilir (De Keizer, 2018).

Egitimci olarak okul yoneticisinin egitim kelimesinin anlamini anlamasi, islevi, amaci ile iligkisini
kurmasi ve bunu okula yansitmasi gerekir. Bir egitimci olarak yonetici; motivasyon, sorumluluk,
sosyal yasam, olgunluk, egitim ge¢cmisi gibi farkliliklar1 anlar ve ikna edici ve Grnek alinacak
davraniglarda bulunarak 6gretmenlere, idari personele ve Ogrencilere zihinsel, ahlaki, fiziksel ve
estetik degerleri asilamak i¢in bir egitimci olarak davranir (Sarpkaya, 2020). Egitim ydneticisi olarak
okul yoneticisi, ashinda bir dgretmendir ve yoneticilik ikinci gorev olarak goriilmektedir. Okul
yoneticisi, okullarda egitimin diizenlenmesi siirecinde de ¢ok Onemli olan diger goérevleri egitim
yoneticisi olarak yerine getirmelidir. Okul yoneticisinin gorevlerini yerine getirebilmesi, ¢agdisi
kalmamasi igin egitim yoneticisi olarak kendini siirdiiriilebilir bir sekilde gelistirmesi 6nemlidir (Kaya,
1999). Yonetici olarak miidiiriin gorevi, 6gretmenin etkili bir sekilde giiclendirilmesini saglamak i¢in
okul yonetimi faaliyetlerini organize etmek ve yonetmektir (Aydin, 2014). Denetmen olarak okul
yoneticisi dgretim siirecinin ve dgretmenlerin gelisimlerini saglamalidir (Ariana vd., 2015). Ogretim
liderleri olarak okul yoneticisinin hedef odakli olmasi gerekmektedir. Etkili 6gretim lideri, okulun
stratejilerini ve faaliyetlerini okulun akademik misyonuyla uyumlu hale getirmeli ve mifredat,
Ogretme ve 6grenmenin iyilestirilmesi konusunda 6gretmenlerle dogrudan ¢aligsmaktan korkmamali ve
uzmanlik becerisini siirekli giincellemelidir (Hallinger, 2005). Bir egitim yenilik¢isi olarak, okul
yoneticisi egitimin kalitesinin iyilestirilebilmesi igin 6grenmede siirekli yenilikler uygulamalidir
(Purwanti, 2017). Bir motive edici olarak okul yoneticisi, 6gretmenlerin g¢esitli gérev ve islevleri
yerine getirirken motive edecek dogru stratejiyi uygulamasi gerekmektedir (Medina vd., 2016).

Okul yoneticilerinin egitimci, egitim yoneticisi, yonetici, denetmen, 6gretim lideri, yenilikci ve
motivasyon saglayici rollerinin bilincinde olmasi; sadece yonetime ya da sadece 6gretime degil tiim
siireclere odaklanarak; okulun misyonunu Ogretmenlerle birlikte belirleyip, 6gretim programini
yOnetip, olumlu bir okul o6grenme ortamini tesvik ederek oOgretmenleri gliclendirebilmektedir.
Guclendirme siirecini okulunda uygulamak isteyen okul yoneticisi; ortak bir ama¢ duygusu yaratmali,
cesitli paydaslar iceren dongiisel okul gelistirme planlamasi yoluyla okulun siirekli gelisimini tegvik
etmeli, 6gretme ve 6grenmenin yenilenmesi ve iyilestirilmesini amaglayan ytiksek beklentiler ile okul
iklimi ve okul kdltarun gelistirmeli, miifredati koordine etmeli ve Ogrenci 6grenme ¢iktilarini
izlemeli, okulun misyonunu yansitacak sekilde okulun &diil yapisini sekillendirmeli, siirekliligi
hedefleyen ¢ok cesitli faaliyetlerin diizenlenmeli ve izlenmesini saglamali, 6gretmenlerin gelisimini
desteklemeli, okulda goérindr olmalidir (Aksoyalp, 2010; Hallinger, 2005).

50



Uluslararasi Egitimde Miikemmellik Arayist Dergisi, 3(1), 47-60.
Erko¢ & Kiral

Guclendirmenin saglanmasi siirecinde okul ydneticisi hem yoneticilik hem de liderlik roliinii
biitiinlegtirmelidir (Caligsic1 Celik ve Kiral, 2022). Liderlik ve yéneticilik hem birbirinden ayri1 hem de
birbirini kapsayicidir. Liderlik ve yoneticilik kavramlarmin karakteristik 6zellikleri vardir ve orgutte
hem liderlik hem de yoneticilik islevlerinden yararlamlmalidir (Celik ve Ugurluoglu, 2009).
Yoneticilik karmasiklikla, liderlik ise degisimle basa ¢ikmayi saglamaktadir. Orgiite degisim igin
liderlik etmek, bir yon belirlemek, vizyonu olusturmak ve bu vizyona ulagsmak igin gerekli adimlar
atmak liderin gorevi olarak goriilmektedir. Yoneticiler orgiitsel bir yapi ve is yaratir, nitelikli bireyleri
secer ve yiiriitmeyi izlemek icin sistemler gelistirmektedir. Orgiitiin vizyona ulasmasini saglamak igin
liderin motivasyon ve esin ortami yaratmasi degisimin Oniindeki engelleri bertaraf etmesi olumlu
yonde orgiitii hareket ettirmesi gerekmektedir (Aydin, 2014; Celik ve Ugurluoglu, 2009). Yoneticiler,
amaglar konusunda kisisel olmayan tutum takinirken; liderler ise daha kisisel bir yaklagim
uygulamaktadir. Liderlik degisim odakli iken, yoneticilik de amag sistemli sonuglara ulagmaktir.
Giiglendirme siirecinde yoneticinin, lider yonetici olmasi gerekmektedir. Okulun bagarisimin artmast
icin okul yoneticisinin gii¢lendirilmis bir okul iklimi yaratmasi ve bu degerleri de benimsemis olmast
gerekmektedir (Kiral, 2021).

Guclendirmeyi temel alan bir okul yaratmak isteyen okul yoéneticisinin kilturel lider rollnd
tUstlenmesi gerekmektedir. Yonetim planlarimin insanlari ve olaylar1 basarili bir sekilde birbirine
baglayamadigi durumlarda, degerler insanlari ortak bir amag¢ i¢in birbirine baglayabilir. Egitim
acgisindan bakildiginda, 6gretmenler kendileri i¢in 6nemli olan kararlar1 almakta 6zgiir olduklarinda ya
da is yasamlarin1 ve aktivitelerini anlamli ve 6nemli bulduklarinda islerinden daha fazla doyum
almaktadir. Yoneticiler, okuldaki 6gretmenlerin bir profesyonel oldugunu kabul ederek 6gretmenlerin
Ozerkligini artirmali, ortak bir sozlesme ve kiltir gelistirerek insanlari birbirine baglamasi
gerekmektedir. Bu sayede giiclendirme siireci kolaylagsmaktadir (Sergiovanni, 1987).

Degisim ve doniisimiin yogun yasandigl giiniimiiz toplumlarinda geleneksel ve kontrol odakli bir
yOnetim roliinii benimsemek hem 6gretmen giiclendirmesine hem de 6gretimin iyilestirilmesine ket
vurmaktadir (Konan, 2015). Yoneticinin degisime direnmeyen topluluk temelli lider roliini
iistlenmesi; lider ve izleyen arasindaki siirlarm belirsiz oldugu bilinciyle 6gretmenlerin de birer lider
oldugunu kabul ederek giliclendirmeyi tesvik etmesi gerekmektedir. Papatya ve Dulupcu (2000),
gliclendirme siirecinde kuantum lider rolii Gistlenen bir yoneticinin; tutarli olmasi, risk almasi, yaratici
olmasi, retorik diistinmesi, karmasikligi kabul etmesi gerektigini belirtmektedir. Bu rolli benimseyen
yonetici okulu kuantum evrene doniistiirerek dgretmenlerin enerjilerini ve potansiyellerini artirmakta
ve yaraticilig1 tesvik etmektedir.

Gii¢lendirme ile 6gretmen, motive olmakta, enerji dolu hissetmekte, cesaret kazanmakta ve 6zgir
hissetmektedir. Yoneticinin bu siirecte cesaret veren itici bir giic olmasi, kaynak dagitici, inisiyatif
sahibi bir lider roliinii iistlenmesi Ogretmenin siirece, okula ve kendine ait algisini olumlu olarak
etkilemektedir (Byron ve Kercher, 1991). Yoneticinin O6gretmene firsatlar sunmasi, gelisimini
destekleyen bir lider olmasi, rutin isler yerine Onceligini Ogretmenlere ve okuluna vermesi,
basarisizligi bireye yliklememesi giiclendirmenin uygulanabilmesini kolaylastirmaktadir (Cuhadar,
2005; Terry, 1995). Aymi zamanda yoneticinin giiclendirme ile giic kaybedecegini diigsiinmesi,
statiistiniin degisecegi kaygisi, yetkisini dagitirsa soz hakkim kaybedecegi endisesi yasamasi siirece
zarar vermektedir (Byron ve Kercher, 1991). Bu sebeplerle yoneticinin glglendirici lider olmasi
gerekmektedir (Konan ve Celik, 2017).

Giiglendirmeyi ve giliglendirmenin anlamini i¢sellestiren ve bunu oOrgiitiine basariyla uygulayan
yoneticiden; okul ve okul personeli i¢in bir vizyon olusturmasi; basariya ulasmak igin gergekgi
hedefler belirlemesi ve bu hedeflere ulastiracak yollar1 ¢izmesi beklenir. Gugclendirici okul liderinin;
okuldaki hem i¢ hem de dis tiim paydaslar1 dikkate almasi, basar1 ve basarisizlikta biz duygusu
olusturmasi, hem erisilebilir hem de arka planda olmay1 bilmesi ve bilgili, kararli davranmasi rollerini
ustlenmesi istenir (Terry, 1995). Hatalarin olabilecegini kabul eden, yiireklendirici bir sekilde
davranan, kaos ve karmasadan korkmayan, risk alan, hem 6gretmen hem de lider olan; bilgi toplayan
ve dagitan; 6gretmenlere bilgiye ulagsma ve kendilerini gelistirme firsatlar1 sunan; takim ruhunun
olusmasina yardime1 olan okul yoneticisinin bu rollerini uygulayabilmesi ile giiclendirilmis gretmen
ve okul olusmaktadir (Melenyzer, 1990). Giiglendirmenin gergeklestirilmesi igin okul ydneticisinin
istlenmesi gereken roller; giiven ve baghlik temelli orgiit kiiltiirii yaratmak, katiimc1 ve bilgiyi
paylasici olmak, basariy1 da basarisizligi da {istlenmek ve bu durumlardan olumlu bir sonug ¢ikarmak,

51



Uluslararasi Egitimde Miikemmellik Arayist Dergisi, 3(1), 47-60.
Erko¢ & Kiral

hata yapmaktan korkmayan cesur kararlar alan bir orgiit yaratmak, 6gretmenini desteklemek, her
zaman etkin ve izl geribildirimlerde bulunmak, misyon ve vizyonu birlikte belirlemek ve paylasilan
liderlik anlayisim benimsemek, yoneticiligi yol gosterme, gelistirme, Oniinii agma olarak gérmek,
seklinde siralanmaktadir (Kogel, 2003). Kontrol etme yerine paylasilan liderlik anlayis1 zihniyetine
sahip olan okul yoneticisi yaratict ve igbirlikli bir okul olusturmakta; 6gretmenlerini canlandirmakta;
onlara cesaret ve istek vermektedir. Okul ydneticisi O0gretmeninin kisisel gelisimini ve mesleki
gelisimini desteklemeli; personelini iyi tanimali; iklim lideri olmali; okula ait bir kimlik olusturmalidir
(Kiral, 2021).

Okul Yoneticisinin Kullandig1 Gii¢lendirme Stratejileri

Bir midur, hem okulun formal lideri ve hem de okulun ydneticisi olarak goriilmektedir. Egitim
baglaminda, okul miidiirleri, giicii elinde tutan kilit otoriteler arasinda bulunmaktadir. Tiim yoneticiler
gibi okul miidiirleri de orgiitsel amacglar1 gerceklestirmek ve isi Ogretmenlerle ve Ogretmenler
araciligiyla yapmaktadir. Bu, etki ve gilic kullanimin1 gerektirmektedir. Miidiirler, 6gretmenlerin ve
ogrencilerin davramiglari etkilemek i¢in gii¢ kullanmaktadir (Lyons ve Murphy, 1994). Etki ve ikna
yoluyla liderlik etme yetenegi, liderligin vazgecilmez bir unsuru olarak gériilmektedir (Yesil, 2016).

French ve Raven'a (1959) gore gii¢; ddiil, zorlayici, mesru, uzman ve karizmatik gibi tiirlerden
olusmaktadir. Odiil giicii, liderin takipgilerine 6diil verme yetenegine dayamir. Liderin Oneri ve
fikirlerine katilmalar1 halinde bunun {icret, terfi veya taninma gibi olumlu tesviklerle sonuglanacagidir.
Zorlayic1 giig, 0diil giicliniin tersidir ve korkulara ve kemer sikma oOnlemlerine dayanmaktadir.
Pozisyonun giicli veya mesru gii¢, bireyin sahip oldugu pozisyon veya unvana dayanan gii¢ tiiriidar.
Bu yetki orgiit tarafindan onaylanmistir (Altun ve Sarpkaya; 2017). Uzmanlik giicii, takipg¢inin liderin
bilgi, yetenek ve becerilere sahip olduguna dair inancina dayanmaktadir. Bilgiden kaynaklanan otorite
ile aymidir. Biiyiikk bir uzman giicline sahip olan bir lider, teknik, mantiksal, analitik becerilere,
deneyime sahip oldugu veya g¢esitli egitimler gergeklestirmis oldugu i¢in baskalarmin isini
kolaylastiracak uzmanliga sahip olarak goriilmektedir. Referans giicii, kisinin kisisel 6zelliklerine
dayanir. Karizma, zarafet ve yaraticilik gibi ozellikler ¢ogu liderin Ozellikleridir. Biiyiik referans
giliciine sahip bir lider, kisiligi nedeniyle baskalar1 tarafindan sevilmekte ya da begenilmektedir (Bush,
2018).

Gilig baglaminda ele alindiginda okul miidiiriiniin zorlayict giiclii veya mesru giicli ¢ok sik
kullanmas1 ya da 6diil giiciinii kullanirken kayirmacilik gibi davramglarda bulunmasi giiglendirmenin
gerceklesmemesine neden olabilmektedir. Miidiirlerin uzmanlhk giicli; is tatmini, motivasyon ve
baglilik dahil olmak iizere 6gretmenlerin calisma performansinin psikolojik, sosyal ve teknik yonlerine
olumlu katkida bulunmaktadir (Altun ve Sarpkaya; 2017). Ote yandan, zorlayici giicii kullanan miidiir
davranis1 dgretmenlerin tiretkenlik ve yaraticiliklarini olumsuz olarak etkilemektedir. Okul miidurQ
ogretmen giliclendirmesini saglamak i¢in; 6gretmenler lizerinde gii¢ sahibi olmak yerine 6gretmenlerle
giic paylasimini saglayacak bir stratejisi kurmalidir. Okuldaki gili¢ paylasimi, bir okul miidiiriiniin
etkinligi i¢in kritik oneme sahiptir (Hoy ve Miskel, 2010).

Short ve Rinehart (1992), okul gelisiminin, 6gretmenin okuldaki hayati alanlarda karar verme
siirecine katilmas1 icin artan firsatlara baglh oldugunu belirtmistir. Ogretmenlerin orgiitsel hedeflere
katkida bulunmalarimi saglamak, onlar1 etkili kilmak icin bir 6n kosul olarak goriilmektedir.
Ogretmenleri giiclendirmek, onlar1 gelistirmek, sorunlar1 ¢dzmek icin egitmek, onlara oOzgiirliik
vermek ve herhangi bir gorev icin onay gerektirmeden harekete gegcmelerine izin vermek demektir.
Ogretmenlerin  giiglendirilmesi igin okul miidiiriiniin, okul amaglarmin ve politikalarinin
belirlenmesine katilmayi artirmasit ve Ogretmenlerin neyin nasil profesyonel kararda bulunmasin
desteklemesi gerekmektedir. Ogretmenin kisisel ve mesleki gelisimi i¢in hizmet ici egitimler
gerceklesmesini saglamak okul yoneticisine diismektedir (Blase ve Kirby, 2000).

Okul yoneticisinin egitim faaliyetlerine bakis acis1 da giliglendirme siirecinde dikkat edilmesi
gereken 6nemli yap1 taglarmdan biri olarak goriilmektedir. Okul yoneticisinin sonug degil siire¢ odakl
olmas1 gerekmektedir. Okul yoOneticisi, 0gretmeninin hata yapabilecegini bilmeli ve 6gretmenlere
hatalarim diizeltme firsati vermelidir. Bu sayede &gretmenin kendine iliskin 6zsaygi ve yeterliligi
zedelenmemis olmaktadir. Ayn1 zamanda yoneticinin, bir patron gibi degil, bir is arkadasi olarak
davranmasi gerekmektedir (Elmazi, 2018).
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Bredeson (1989), giiclendirilmis oOgretmenlere sahip okullarda miidiirlerin uzman giiciinii
kullanmas1 gerektigini belirtmis ve acik, arkadas¢a ve destekleyici bir ortam saglamanin 6n kosul
oldugunu vurgulamistir. Ogretmen giiclendirmede odiil giiciinden yararlanan okul miidiiriiniin
Ogretmenini tanimasi; hangi Odiillendirmeyi kullanacagmi belirlemesi gerekmektedir. Dogru
kullamlan 6diil stratejisi 6gretmenin motivasyonunu daha ¢ok artirmaktadir.

Bir diger 6nemli strateji de yoneticinin motivasyon teorilerini bilmesi ve bundan dogru bir sekilde
yararlanmasi olarak goriilmektedir. Motivasyon, bireyin bir hedef dogrultusunda motive olmasini ve
bir gorevi basarincaya kadar bagliliklarini siirdiirmesini saglamaktadir (Robbins ve Judge, 2015).
Motivasyon kuramlar1 kapsam ve siire¢ olmak tizere iki sekilde siniflandiriimaktadir. Kapsam teorileri
Maslow’un Motivasyon Teorisi, Herzberg’in Cift Faktor Teorisi, Mc Celland’in Basarma Ihtiyaci,
Alderfer'in ERG Teorisinden olusmaktadir. Siireg¢ Kuramlar1 ise Vroom’un Beklenti Teorisi, Lawler
ve Porter’in Beklenti Teorisi, Adams’in Denklik (Esitlik) Teorisi, Hedef Belirleme Teorisi ve
Pekistirme Teorisi olarak siniflandirilmistir (Eren, 2004; Kigukdzkan, 2015; Omirtay, 2009; Sahin
Ali, 2003). Kapsam ve siire¢ teorilerinin bilinmesi ydneticiye, d6gretmenin hangi ihtiyacini tatmin
etmek istedigini anlayabilmesi ve o ihtiyaglarimi tatmin edebilecegi ortam yaratmasi agisindan bilgi
vermektedir (Gliney, 2020; Ozdemir, 2020;
Yesil, 2016). Burada okul miidiiriine diisen gorev bireyin davranislarinin temelinde hangi ihtiyacin
yattigini tespit etmek ve o ihtiyaglarin giderilmesini saglamak i¢in bir ya da birden fazla strateji
kurmaktir (Erdem, 1997).

Guclendirme sirecinde yoneticiler; Ogretmenlerini desteklemeli, orgiitii hiyerarsik semalarin
disinda gorebilmeli, 6gretmenleri karar alma siireclerine tam olarak katabilmeli, hem formal hem de
informal iletisime onem vererek saglam bir orgiit temeli olusturmasi gerekmektedir. Ogretmenin
okulda aktif olmasini saglamak, sorumluluk vermek; 6gretmenin kendini okuluna ve meslegine
adamasma neden olmaktadir. Okul ydneticisinin rol ve gorev belirsizligini ortadan kaldirmasi,
destekleyici okul iklimi olusturmasi ve isbirlik¢i c¢alismayr desteklemesi, Ozellikle 6gretmeni iyi
taniyarak, orgiitsel kosullar1 saglikli bir sekilde saglayip esit ise esit muamele yaparak Ggretmenin
motivasyonunu artirmasi gerekmektedir (Duman, 2021).

Ogretmen gii¢lendirmenin saglanmasinda bir diger 6nemli strateji de okul yoneticisinin gorinir
olmasidir. Okul miidiirii, 6gretmenlerine onlar1 destekledigini ve yanlarinda oldugunu gostermelidir.
Giliglendirmeyi temel alan bir okul orgiitiinde karsilikli giiven anlayisin1 kurmak yoneticinin ilk
stratejilerinden olmaktadir. Okulda esitlik¢i degerlerin igsellestirilmesi, yoneticinin her kosulda okul
iklimi ve kiiltliriine olumlu katkida bulunmasi giiclendirme uygulamalarini kolaylastirmaktadir. Okul
yoneticisinin bu baglamda yapmasi gereken adimlar; karsilikli giiveni destekleyen bir ortam
olusturmak, iletisim kanallarini giiclendirmek, gerceklesmesi gii¢ iitopik bir gelecek resmi ¢izmemek,
statii farkliliklarint miimkiin oldugunca azaltmak ve bireyin kendi kendini denetlemesine olanak
saglamak seklinde sayilmaktadir (Birnbaum, 1988; Akt. Celep ve Tiiliibas, 2015). Okul miidiiriiniin,
Ogretmenleri dinlemesi ve onlarin kaygilarini yargilamamasi, giivene dayali bir iliski kurmasi
gerekmektedir. Ogretmenlere sik sik geribildirimlerde bulunulmasi, 6gretmenlerin her zaman yaninda
olmasi; okul yoneticilerinin, yonetici olarak geleneksel rollerinin Gtesine gegmesi ve Ogretmenleri
stirece ve okula dahil edebilecekleri ve destekleyebilecekleri bir okul iklimi olusturarak 6gretmenlere
her zaman onlarin yaninda olacag hissini vermesi ile giivene dayali iliski guclenecek ve boylelikle
Ogretmen giiclendirme de saglam bir temele sahip olacaktir (Byron ve Kerchner, 1991).

Okuldaki karar alma siireclerine katilimda da yoneticinin iistlendigi rol ve karar almada kullandigi
stratejiler 6nemli olarak gorilmektedir (Cahsict Celik ve Kiral, 2022). Orgiitin amaglar
dogrultusunda belli bir orgiit yapisinda kararlar alinmaktadir. Akile1 karar alma siirecleri sorunun
algilanmasi, verilerin ve sorularin analizi, alternatif seceneklerin belirlenmesi, amaca uygun en iyi
¢cOzumiin segilmesi, secilen ¢6zimun uygulanmasi, etkililigin degerlendirilmesi olarak siralanmaktadir
(Bush, 2018). Bireyin belli amaglara ulasabilmesi i¢in karar vermesi gerekmektedir. Yonetsel eylem
karar vermeye dayali olan bir ugras olarak tammlanmaktadir (Fisek, 2015). Orgiitiin sorunsuz bir
sekilde hayatini siirdiirmesi miimkiin degildir. Burada yonetimin amaci karsilasilan sorunu ¢oziip
orgiitiin devamliligini saglamaktir. Sorun ¢ozmede orgiitiin kararlar alip orgiitsel kosullara uygun
secenekleri secmesi gerekmektedir. Orgiitte karar verme, orgiitteki islemlerin siirdiiriilmesi ve érgiitiin
yasaminin devam ettirme igin yoneticinin kararlara 6gretmenleri de dahil etmesi; bu siirecin danigikli
karar almadan ziyade Ogretmenlere de s6z hakki verilerek isbirligine dayali olmasi1 gerekmektedir
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(Glney, 2020). Okul yoneticilerinin dgretmenleri anlamasi, onlari tim &grencilerin yarari igin okul
gelisimi vizyonuna dahil etmesi gerekmektedir (Grissom ve Loeb, 2011; OECD, 2022).

Keaster (1995) okul yoneticilerinin giiglendirme igin ii¢ tiir strateji uyguladigini belirtmektedir.
Birinci strateji, olumlu bir okul ¢evresi ve ¢aligma ortami yaratmak; destekleyici ve igbirlikli anlayisi
gelistirmektir. Ikinci strateji, 6gretmenlerin hem bireysel hem de okul amaglarina ulasabilmeleri igin
kolaylastiric1 davranislar sergilemektir. Uciincii strateji ise dgretmenlere diisiindiiklerini uygulamaya
dokme firsati vermektir. Alan yazin incelendiginde 6gretmenlerin giiclendirme algilarmi etkileyen
yOnetici stratejileri Sekil 1°de gosterilmistir (Kiral, 2021):

Sekil 1

Ogretmenlerin Giiglendirme Algilarin Etkileyen Yonetici Stratejileri
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Kaynak: Kiral’dan (2021) uyarlanmustir.

Sekil 1 incelendiginde; yoneticinin giiglendirme siirecinde kullanacagi stratejilerin 6diillendirme,
orgiitsel motivasyon, orgiitsel iletisim, algilanan orgiitsel destek oldugu gériilmektedir. Odiillendirme,
orgiitteki bireyin motivasyonunu, is tatminini ve performansini artiran énemli bir aragtir. Ovgii, takdir,
taninma igsel Odiilleri olustururken; terfi, licret artisi digsal odiilleri olusturmaktadir. YoOneticinin
odillendirme stratejisinden yararlanmasi, yararlanirken de dogru kisiye dogru o6diilii vermesi ile
ogretmen kendini degerli hissetmektedir. Bireyi harekete geciren i¢sel glic olarak tamimlanan
motivasyon, 6gretmenin ise baslama, isi siirdiirme ve bitirme eylemlerini yapabilmesi igin gereklidir.
Okul yoneticisi bu siirecte dgretmeni iyi tanimali, hangi motivasyon teorisinden yararlanacagini
belirlemesi gerekmektedir (Kiral, 2020). Iletisim, ¢ahisan-orgiit arasidaki haber ve bilgi akisidir.
Iletisimin yapict olmasi, iletisim engellerinin ortadan kaldirilmasi, yoneticinin adil ve tutarh
soylemleri, yoneticinin iyi bir dinleyici olmasi 6nemlidir. Ogretmen okulda yasadigi sorunlari
rahatlikla okul y6netimine anlatabilmelidir. Nobet, ders programi, velilerle ilgili problemler, hastalik-
izin gibi durumlar1 aktarabilmesi icin iletisimdeki engellerin kaldirilmasi gerekmektedir. Bireyi
cesaretlenme ve tesvik etme amaci tagiyan destek kavramina 6gretmenler ¢ok anlam yiiklemektedir.
Ogretmene sinif ve 6gretim islerinde yardime1 olmak, mesleki gelisimi igin firsatlar vermek bu siirecte
oldukca 6nemli goriilmektedir (Kiral, 2021).

Okul yoneticilerinin 6gretmen giiclendirme stratejilerine iliskin bir diger smiflama da Blase ve
Kirby (2000) tarafindan yapilmustir. ilk strateji dgretmenleri olumlu yonde gelistirecek odiillerin
kullanilmasidir. Yonetici 0gretmenlerini iyi tanimali, 6gretmenin i¢csel mi yoksa digsal odiille mi
motive edilecegini tespit edip dogru 6diilii dogru dgretmene kullanmas1 gerekmektedir. Ikinci strateji
ise 6gretmenlerin beklentilerinin karsilanmasidir. Ogretmenin okuldan ve yoneticiden ne bekledigi
bilinmelidir. Ugiincii strateji katilimi saglamaktir. Ogretmenlere okulun vizyonu ve amact igin katilma,
s6z sdyleme hakki verilmelidir. Ogretmen miifredat, program olusturma, etkinlik hazirlamada 6zerk
olmali; okuldaki o6nemli islerde kendi fikrini belirtmeli; sonuglarda kendi katkisinin da degerli
oldugunu bilmelidir. Dérdiincii strateji yoneticinin konumu ile ilgilidir. Yoneticinin arka planda
kalmay1 bilmesi; her sey benim sayemde anlayisindan vazge¢mesi; biz bilinci olusturarak okulda
giiven temelli bir okul kiiltiirii yaratmasi1 gerekmektedir (Blase ve Kirby, 2000).
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Okul yoneticisinin konusma tarzi, kullandig1 jest ve mimikler de dgretmen gili¢lendirmede dnemli
olarak gorulmektedir. Okul y0neticisi uygun bir dille; ayrimcilik yapmadan, karsisindaki kisiyi
kirmadan destekleyici climleler kullanarak iletisim kurmasi gerekmektedir (Kiral, 2015). Burada
yOneticinin nasil bir kisilik yapisia sahip oldugu devreye girmektedir. A tipi kisilik 6zelligine sahip
yoneticiler hirsli, is odakli, ¢abuk ofkelenen ve dinlemeyi sevmeyen, rutin disina ¢ikmayr hos
kargilamayan aceleci bireyler olarak tanmimlanmaktadir. B tipi kigilik yapisina sahip bir yonetici ise
sakindir, dinler, ¢evresiyle iletisim kurmayi sever, rekabetci degildir (Can, 2006). B tipi kisilige sahip
yoneticiler i¢in okul miidiirii kadardir anlayigi yerine miidiir okul i¢in vardir anlayisi yonetim
felsefelerinin kalbini olusturmaktadir. Bu nedenle orgiitiinde giiclendirme stratejilerini kullanmak
isteyen yoneticinin hem kendisinin hem de 6gretmenlerin hangi kisilik 6zelligine sahip oldugunu
belirlemesi ve B tipi kisilik 6zelliklerini gliglendirmesi gerekmektedir.

Yoneticinin hangi denetim odagina sahip oldugu da giiglendirmeyi kolaylastiran ya da engelleyen
faktorlerden biri olarak goériilmektedir. I¢ denetim odagma sahip okul yoneticileri, davramslarmin
kisisel kararlar1 ve ¢abalar1 tarafindan yonlendirildigine ve degistirebilecekleri seyler tlizerinde kontrol
sahibi olduklarina inanmaktadir. igsel bir denetim odagma sahip olmak, bir seyi basarili bir sekilde
yapabilecegine dair sahip oldugunuz inang olan 6z-yeterlik ile baglantilidir. Dig denetim odagina sahip
insanlar davramislarini ve hayatlarini sans veya kader tarafindan kontrol ediliyor olarak gérmektedir
(Yildirim, 2015). i¢ denetim odakli insanlar davramslar ile itici faktorler arasinda bir iliski oldugunu
diisliniirken; dis denetim odakli insanlar ise kendisi disginda bir gii¢ tarafindan kontrol edildigini
diisiiniir (S1gr1 ve Giirbiiz, 2013). I¢ denetim odakli insanlar daha yiiksek performans gdstermekte ve
gorev yonelimli iken digsal denetim odagina sahip insanlar daha duygusal davraniglar gostermeye
egilimli olarak goriilmektedir. i¢ denetim odagina sahip bireylerin varlig: rgiitte gesitlilik, dinamiklik,
farkhilagma, risk alma, yaraticilik degerlerinde artisa neden olmaktadir (Kizanikli, 2008). i¢ denetim
odakli yoneticilerin “iyimser ve kendine giivenli yaklasimi; dis denetim odagina sahip yoneticiler ise
boyun egici ve c¢aresiz” yaklasimlari tercih etmektedirler (Dibekoglu, 2006; Yildirim, 2015). Okul
yoneticileri mitkemmeliyetciligi arttikca, i¢ denetim odaklilig1 artmaktadir (Kiral, 2012). Bu durumda
yoneticinin i¢ denetim odagma sahip olmasimin giiglendirme siirecine olumlu bir katkis1 oldugu
soylenebilir.

Birey sahip oldugu kisilik yapis1 ve bireysel farkliliklari ile orgiitte var olmaktadir. Bu farkliliklar
ile bireyin oOrgiitte yiiklendigi sorumluluklar arasindaki uyum ve Orgiitin amaglar1 ile bireyin
amaglarmin ortiismesi 6nem arz etmektedir (Ozdemir ve Cemaloglu, 2021). Dolayisiyla bireysel
farklilik olarak ele alinan denetim odag: ve kisilik yapisinin belirlenmesi ve okulun en 6énemli insan
kaynagi olan 6gretmenlerin hangi denetim odagina ve kisilik 6zelligine sahip oldugunun bilinmesi
gerekmektedir (Karabulut, 2015). Ogretmenlerin aldiklar1 kararlarda denetim odagi onemli olarak
gorlilmektedir. Ciinkii denetim odag1 olaylarin nedenleri ve sonuglari, 6zgilirce hareket etme ve karar
vermeyi Ozetle giiclendirme siirecini etkilemektedir (Kiral, 2019). Bu baglamda okul yoneticisinin
ogretmenlerin sorumluluk almalarim1 desteklemesi ve Ogretmenlerin eylemlerinin  sonucunu
iistlenmeleri ve giiclendirme stratejilerini uygulayabilmeleri i¢in 6gretmenlerin de i¢ denetim odagi ve
B tipi kisilik 6zelliklerinin gelistirilmesi gerekmektedir.

Giiglendirme siirecinin gelismesinde il, ilge ve bakanlik yonetiminin uygulamalari ve 6gretmenlere
yonelik calismalar1 da 6nemli olarak goériilmektedir. Okullarin varligi maddi kaynaklarindan ziyade iyi
bir insan kaynagina sahip olmasina baglidir. Maddi kaynaklar da insan kaynagina bagli oldugundan
insan kaynaklarmin etkili ve yeterli bir sekilde planlanmasi gerekmektedir (Cetin ve Ding Ozcan,
2013). Yoneticilerin insan kaynaklar1 planlamasi ile olmasi gereken ile mevcut is giicii dengesi
saglanmakta ve siirdiirmek i¢in neler yapilmasi gerektigine karar verilmektedir. Araci ve {ist
sistemlerin, Orgiitiin vizyonu, misyonu ve stratejik amaclar1 ile insan kaynagi planlama felsefesi
dogrultusunda orgiitiin gereksinim duydugu nitelikte ve sayida elemanin belirlenmesini saglamasi
gerekmektedir. Boylelikle dogru ise dogru insan yerlestirilmesi saglanmis olup bireyden beklenen
nitelikler ve roller de net olarak belirlenmis olmaktadir (Ozdemir, 2020). Ozetlenmek gerekirse okul
yoOneticisinin uygulamasi gereken giiclendirme stratejileri Sekil 2’de gosterilmistir:
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Sekil 2

Gugclendirme Stratejileri

Glglendirme
Stratejileri

Destek Olma

Kaynak: Cetin ve Kiral, 2018; Kiral, 2020.

Sekil 2°de belirtildigi {izere; yonetici, liderligini bagkalarina da yayabilen ve olumlu degisime
onciiliik eden kisi olmalidir. Ogretmenlere, smifta ve okulda 6gretmede ve kendi &grenmelerinde
onciilik etme firsat1 vermeyi diisiinmelidir. Ogretmenlere miifredat gelistirme ve tasarimini
yonlendiren konusmalara katilma firsat1 saglamasi; okul politikasi, stratejisi ve misyonu hakkinda
karar verme siireglerine ogretmenler dahil etmesi gerekmektedir. Ogretmenleri kisisel hedefler
belirlemeye tesvik etmesi ve mesleki gelisimleri i¢in destek vermesi, isbirligini ve ekip olusturmay1
destekleyen bir ortamu yaratmasi, giivenli ve olumlu bir okul ortami ve kiiltiirii olusturmasi,
ogretmenleri dogru yerde ve zamanda dogru ddiiller vererek motivasyonunu artirmasi gerekmektedir.

Sonug

Ogretmen giiclendirme, yoneticiler tarafindan Ogretmenlere gii¢ verilmesi; ogretmenlerin
basarilarinin ve kontroliiniin artirilmasi, karar verme stireclerine katilmalar1 ve yeterli giice ulagmalari
olarak tanimlanmaktadir (Kiral, 2019). Ogretmenler, okul y&netiminin énemli bilesenleridir (Aydin,
2014). Ogretmen giiclendirme, okulun basarisini, 6gretmen basarisii ve dolayisiyla 6grenci basarisma
da ivme kazandiran bir kavramdir. Giiclendirme, 6gretme ve 6grenme hakkinda profesyonel kararlar
vermede 6gretmenlerin kritik rollerini vurgulayan 6nemli bir stratejidir (Short ve Rinehart, 1991).

Alan yazin incelendiginde Ogretmen giiclendirme ile ilgili nitel ve nicel bircok arastirmaya
rastlamlmustir (Calisic1 Celik ve Kiral, 2022; Celik ve Konan, 2020; Cetin ve Kiral, 2018; Ganiban,
Belecina ve Ocampo, 2019; Kiral, 2015; Kiral, 2020). Ogretmenlerin giiclendirme diizeylerini ya da
glclendirilmeye iliskin goriislerinin yanm1 sira gii¢lendirme siirecinin mihenk tasi olan okul
miidiirlerinin roliiniin ve uygulamasi gereken stratejilerinin de ortaya konulmasi 6nem arz etmektedir.
Ogretmen giiglendirmeyi saglamada okul y&neticilerinin kritik bir rolii vardir (Calisict Celik ve Kiral,
2022; Kiral, 2020). Okul yoneticisi yol gosterici olmali, nezaket gostermeli, iliskiler kurmali, soru
sormali, isbirligi yapmali, iletisim kurmali, deger veren olumlu bir okul kiiltiirii gelistirmelidir.
Ogretmenleri karar almaya katmali, yetkisini dagitmali, onlarin cesaretini ve motivasyonu artiracak
orgiitsel ve yonetsel diizenlemeyi saglamasi gerekmektedir (Cetin ve Kiral, 2018; Kiral, 2020).

Okul yoneticileri Ogretmenlere destek olmali, vizyon olusturmali, Ogretmenlerin yeterli
hissetmelerini saglamali, okuldaki her tiirlii faaliyetlere katiliminin artmasim saglayarak (Hallinger,
2005); ogretmenlerin i3 doyumunu, performansini, motivasyonunu ve okula olan bagliliklarmin
artmasim1 saglamalidir (Ustel, 2022). Okul yoneticisi, dgretmenlerin yeterligine ve uzmanligina
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giivenmeli, uzmanliklarmi gelistirmek igin Ogretmenleri tesvik etmeli ve Ogretmenlere liderlik
firsatlar1 saglamali ve onlar1 basardiklari i¢in takdir etmeli, basarisizliklar1 sahsa yiiklemeden bu
basarisizliklardan dogru sonuglar ¢ikarmaya odaklanmalidir (Giimiis, 2013; Konan ve Celik, 2018).

Okulda biz kiiltiirli olusturmak, paylasan liderligi desteklemek, 6gretmenlerin daha yiiksek sesle
s0z sOyleyebilecekleri ortam yaratmak, dgretmenlerin inisiyatif almalarim saglamak, gelismeye ve
degismeye agik bir okul yaratmak ve dogru 6gretmene dogru 6diilii vererek motivasyonunu artirmak
ogretmen giiclendirmede 6nemli goriilmektedir (Ayvali ve Kosar, 2021). Ogretmenleri giiglendirmede
kullanilacak stratejiler; odiillendirme, orgiitsel motivasyon, orgiitsel iletisim, algilanan orgiitsel destek
olarak da smflandirilabilir (Kiral, 2021). Yoneticinin 6diillendirme stratejisinden yararlanmast,
yararlanirken de dogru kisiye dogru odiilii; okul yoneticisinin 6gretmeni iyi tanimasi, hangi
motivasyon teorisinden yararlanacagim belirlemesi; iletisimin yapict olmasi, iletisim engellerinin
ortadan kaldirilmasi, yoneticinin adil ve tutarli sOylemleri, yOneticinin iyi bir dinleyici olmast;
ogretmene sinif ve dgretim iglerinde yardimei olmasi, mesleki gelisimi igin firsatlar vermesi bu siiregte
oldukca 6nemli gorilmektedir (Blase ve Kirby, 2000; Bredeson, 1989; Erdem, 1997). Okul
yoneticisinin olumlu kisiligi, yonetime bakis acisi, B tipi kisilik yapisin1 desteklemesi ve i¢ denetim
odagimi gelistirmesi de 6gretmen giclendirmede kritik éneme sahiptir (Can, 2006; Elmazi, 2018;
Kiral, 2019).

IIk materyalistlerden Heraklitos’un degismeyen tek sey degisimdir sozii giiniimiiz toplumlarida
degismeyen tek sey siirekli artan hizli degisimdir seklinde gilincellenmistir (Konan, 2015). Degisim ve
doniisim  giinlimiiz toplumlarmi tanimlayacak anahtar kelimeler olabilir. Bdylesine yogun
degisimlerin yasandig1 giniimiizde klasik kuramin etkileri ile hareket ederek insani makinenin bir
parcas1, feda edilecek bir meta olarak gdrme felsefesi artik islevini yitirmelidir. Insan degerli,
sorumluluk sahibi ve gelismis bir varliktir. Dolayisiyla giiclendirme kavraminin odaginda insanin
degerli oldugu fikri vardir. Giiglendirilmis insan, gii¢clendirilmis orgiitiin temelidir; giiglendirilmis
bireyler ve oOrgiitler toplumun da gii¢lendirilmesine olanak saglamaktadir. Bu nedenle bu siirecin tiim
topluma aktarilabilmesi i¢in Oncelikle 6gretmenlerin giiglendirilmesi gerekmektedir. Giiglendirilmis
Ogretmen, O6grencileri vasitasiyla tiim topluma 151k tutacaktir.
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