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ONSOZ

Egitim insanlik tarihi boyunca iizerinde en ¢ok durulan kavramlardan birisi
olmustur. Egitim sistemlerinin en 6nemli yapitasini olusturan okullar bireylerin ve
toplumlarin gelisimini ve ilerlemesini saglama noktasinda 6énemli bir islev gérmiis ve
halen de géormeye devam etmektedir. Egitim sistemlerinin ilk basamaklarini temel
egitim kurumlar kapsaminda okul 6ncesi ve ilkogretim okullar1 olusturmaktadir.
Okullarin beklenen gorevleri yerine getirebilmesi etkili sekilde yonetilmeleri ile
miimkiin olmaktadir. Bu nedenle egitim sistemlerinin ilk ve énemli basamaklarini
olusturan okul 6ncesi ve ilkdgretim kurumlarinin amacina ulagsmasinda bu kurumlarin

yoOneticilerinin yonetim siire¢lerini kullanmalar1 6nemli rol oynamaktadir.

Bu ¢aligmanin hazirlanmasinda bilgi ve tecriibeleriyle bana destek veren basta
degerli hocam ve tez danigmanim Prof. Dr. Mustafa YAVUZ’a en igten tesekkiirlerimi
sunarim. Yiksek lisans egitimim boyunca katkilarindan faydalandigim hocalarim
Prof. Dr. Ercan YILMAZ’a, Doc. Dr. Ali UNAL’a, Dog. Dr. Atila YILDIRIM’a, Dr.
Ogr. Uyesi Gokhan OZASLAN’a ve Dr. Ogr. Uyesi Deniz GULMEZ’e tesekkiir
ederim. Ayrica goriismelerimi yiiriittigiim okul midiirlerine ayirdiklart zaman ve

gosterdikleri ilgi i¢in tesekkiir ederim.

Tez siirecinin bagindan sonuna kadar bana anlayis gdsteren, sabir ve sevgisi ile

destek veren esime ¢ok tesekkiir ederim.

Emre Aydin
Temmuz, 2019
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OZET

Bu aragtirmanin amaci, temel egitim kurumlari yoneticilerinin yonetim
stirecleri hakkindaki goriislerinin degerlendirilmesidir. Arastirmada nitel aragtirma
yaklasimlarindan fenomenolojik arastirma deseni kullanilmistir. Calisma grubu 30
okul miidiriinii kapsamaktadir. Caligma grubunun belirlenmesinde maksimum
cesitlilik ve 6l¢iit 6rnekleme yontemleri kullanilmistir. Arastirma verileri 7 temel soru
ve 18 alt arastirma sorusundan olusan yar1 yapilandirilmis goriisme formu ve kisisel
bilgi formu kullanilarak toplanmistir. Elde edilen verilerin analizinde betimsel analiz
ve igerik analizi kullanilmistir. Analiz sonuglarina gore yonetim siirecleri baglaminda
karar, planlama, Orgiitleme, iletisim, etkileme, esgiidimleme ve degerlendirme

temalar1 olusmustur.

Calisma sonuglarina gore karar siirecinin mevzuat-biirokrasi ¢ergevesinde
sekillendigi, 6gretmen, 6grenci ve velilerin karara katilim gosterdigi, 6gretmenlerin
uzmanlik alanlarinda 6zerk hareket edebildigi, karar siirecini maliyet, veli beklentileri,
ogretmenlerin karar silirecinde isteksiz davranmasi, ikili egitim ve velilerin egitim

diizeyi ve maddi durumunun smirladigr goriilmektedir. Planlama siirecinde 6grenci



merkezli bir siire¢ izlendigi, planlamada maliyetin sinirlayici oldugu, kisa ve uzun
vadeli planlamalar yapildigi, planlarin takibini okul yonetiminin siirdiirdiigli ortaya
cikmistir. Orgiitleme siirecinde mevzuatin ve kisilerin yetkinliklerinin 6n plana ¢iktig1,
catisma ¢dziimlerinde dncelikle iletisim yolunun kullanildig: bulunmustur. Iletisim
stirecinde formal-informal iletisimin kullanildig, teknolojik araglardan yararlanildig:
ve Onyargi vb. iletisim engellerinin yasandigi ortaya ¢ikmistir. Etkileme siirecinde
formal-informal etkileme yollarinin kullanildigi ve yetki paylasimi yapildigi
goriilmektedir. Esglidiimleme siirecinde toplantilarin yapildigi, iletisimi artirict
etkinliklerin diizenlendigi ve toplumsal degerler etrafinda birlesilmeye calisildig
ortaya c¢ikmigtir. Degerlendirme siirecinde okul yoOnetiminin, 6gretmenlerin ve
ogrencilerin degerlendirildigi goriilmektedir. Elde edilen sonuglar literatiir baglaminda

tartisilmis ve Oneriler sunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Yonetim siiregleri, yonetici, temel egitim kurumlari.
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Tezin 1ngilizce Evaluation of Management Processes According to the Opinions
Adt of the administrators of Basic Education Institutions
SUMMARY

The aim of this research is to evaluate the opinions of the managers of basic
education institutions about the management processes. Phenomenological research
design was used in the study as one of the qualitative research approaches. The study
group consists of 30 school managers. Maximum diversity and criterion sampling
methods were used to determine the study group. The research data were collected by
using a semi-structured interview form consisting of 7 basic questions and 18 sub-
research questions and a personal information form. Descriptive analysis and content
analysis were used to analyze the data. According to the results of the analysis,
decision, planning, organization, communication, influencing, coordination and

evaluation themes were formed in the context of management processes.

According to the results of the study, it is seen that the decision process is
shaped within the framework of legislation-bureaucracy, teachers, students and parents
participate in the decision process and teachers can act autonomously in their fields of
expertise. However, it is also seen that the decision process is limited by the costs,

parental expectations, the reluctance of the teachers in the decision process, double



VIl

shift schooling, the educational level of the parents and the financial situation of the
parents. In the planning process, it has been observed that a student-centered process
is followed, the cost is playing a limiting role in planning, short and long term plans
are made and the plans are followed by school management. It is seen that during the
organization process the legislation and the competencies of individuals come to the
forefront and communication way is used primarily while resolving the conflicts. In
the communication process, it has been revealed that formal-informal communication
is used, technological tools are used and communication barriers such as prejudice are
experienced. In the process of influencing, it is seen that formal-informal ways of
influencing are used and authority is shared. During the coordination process, it has
been revealed that meetings are held, activities to increase communication are
organized and efforts are made to unite around social values. During the evaluation
process, it is seen that school management, teachers and students are evaluated. The
results are discussed in the context of literature and suggestions are presented.

Keywords: Management processes, managers, basic education institutions.
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BOLUM I

GIRIS
Bu boliimde arastirmanin problemi, amaci, 6nemi, varsayimlari, siirliliklart

ve tanimlar yer almaktadir.

1.1. Problem

Ortaya ¢ikist insanlik tarihi kadar eskiye giden yonetim kavrami, toplumsal
yasamin olusmaya baslamasiyla bir araya gelen insanlarin ortak bir amaci
gerceklestirmeye calistigt her yerde s6z konusu olmustur (Demirtas, 2016). Yonetim
kavrami1 bugiine kadar, farkli disiplinlerle i¢ ice olmus, ekonomik, siyasi ve kiiltiirel
etkenlerle sekillenmistir (Anamerig, 2005). Bu baglamda yonetim insanlarin birlikte
yasamaya baslamasi ile meydana gelmis bir kavram olup, toplumun en kiiciik

birimlerinden baslayarak devlet diizeyine kadar her alanda karsimiza ¢ikmaktadir.

Yonetimin en temel anlami, insan ve madde kaynaklarimi kullanarak orgiitii
amacina ulastirmaktir. Daha acik bir ifadeyle bir amaca ulagmak i¢in ¢alisanlari amaca
dogru ydneltme ve isbirligini saglama isidir (Sucu, 2018). Idare etmek, hiikkmetmek,
liderlik etmek gibi kavramlar1 icine alan semsiye bir kavram olan ydnetim (Oztas,
2017), orgiitlerin amag, yapi, hava ve slireglerini tanimlamaya ve agiklamaya yonelmis
bir bilimdir (Ada ve Ercoskun, 2009). Bu ag¢idan orgiit ve yonetim kavramlar
birbirinden ayr1 diisiiniilemeyen i¢ ige ge¢mis kavramlardir (Agdelen ve Agdelen,
2007). Yonetim faaliyetinden bahsedebilmek i¢in bir 6rgiitiin varligindan s6z etmek

gerekmektedir.

Yonetim kavramiyla yakindan iligkili olan 6rgiit kavrami temel anlamda bir
amaca yonelik olarak bir grup insanin igbirligiyle olusan sosyal bir sistemdir. Buradan
hareketle orgiitlerin olusumunda temel etkenin “amaclar” oldugu goze ¢arpmaktadir
(Ertekin, 2017). Bu baglamda orgiitlerin olusumu kisi ve toplumun ihtiyaglarinin
karsilanmas1 amaciyla insanlarin bir araya gelerek isbirligi yapmasiyla gerceklesmistir

(Demirtas, 2016). Sonug itibariyle insanlar belirli amaglar1 gergeklestirmek igin bir



araya gelerek oOrgiitleri olusturmuslar ve orgiitleri de bu amaglara ulagabilmek
amaciyla yonetmislerdir. Tarihsel siire¢ icerisinde ortaya ¢ikan gelismeler neticesinde
orgiitler de degisime ugramis, bu degisime uyum saglayabilmek ve orgiitsel amaclara
daha kolay sekilde ulasabilmek amaciyla farkli yonetim anlayislari ortaya ¢ikmustir.
Ortaya bir¢ok yoOnetim yaklasiminin ¢ikmasi bu yaklasimlarin = siniflanarak

incelenmesi ihtiyacin1 dogurmustur.

Yonetim kavrami zaman ic¢inde farkli agamalardan gegmis ve yonetim bilimi
yazarlar tarafindan farkli kategorilerde incelenmistir. Bu kategoriler genel olarak
klasik yonetim kuramlari, neo-klasik yonetim kuramlari, modern yonetim kuramlari
ve post-modern yonetim kuramlari bigiminde isimlendirilmistir (Alpaslan ve Kutanis,
2017). Yonetim kuramlari orgiitlerin yonetim bigimiyle ilgili tespitler sunmakta ve
yonetimle ilgili sorunlarin ¢oziimiine yonelik oneriler igermektedir (Karkin, 2013). Bu
baglamda yonetim kuramlari orgiitlerin nasil yonetilecegine dair farkli yaklagimlarin

bir yansimasi olarak kabul edilebilir.

Yonetim bilimi agisindan 19. ylizyilin sonlar1 énemli kirilma noktalarindan
birisidir. 1850°1i yillardan itibaren sanayi devriminin etkisiyle birlikte Orgiitlerin
sayilar1 ve biyiikliikleri giderek artmis, bu orgiitlerin nasil yonetilmesi gerektigi bir
problem olarak goriilmiis ve ¢oziim aranmigtir (Oztas, 2017). Bu noktada 20. yiizyilin
baglarinda orgiitlerin yonetimiyle ilgili boslugu dolduracak ilk ¢aligmalar Taylor,
Fayol ve Weber tarafindan yapilarak ortaya ¢ikmistir (Aydin, 2014). Klasik yonetim
kurami i¢inde Taylor “bilimsel yonetim”, Fayol “yoOnetim siireci” ve Weber
“biirokrasi” yaklagimlarinin onciileri olarak kabul edilmektedir (Cetin, 2016). Bu
kuramcilarin ¢aligmalariyla ortaya ¢ikan klasik orgiit kuramlar1 rgiitlerin yonetimi,
isleyisi ve yapisint goz Oniline almislar ve daha sonraki Orgiitsel kuramlar
etkilemislerdir (Ertekin, 2017). Klasik yonetim kuramlarindan bilimsel ydnetim
yaklagimi temel olarak bir isin en iyi nasil yapilacagina odaklanirken, yonetim
stiregleri yaklagimi Orgiitiin nasil yonetilecegine dair ilkeler ortaya koymaktadir.
Biirokrasi yaklagimi ise Orgiitiin yapisinin belirlenmesine iliskin ozelliklerle
ilgilenmektedir (Tomul, 2013). Bu yaklasimlar birbirine yakin tarihlerde ortaya ¢ikmis

ve orgiitlerin yonetimini farkli agilardan incelemislerdir.



Klasik yonetim kuramcilarindan Fayol, bir orgiitin basinda bulunan
yoneticinin yapmasi gereken faaliyetlerle ilgili ilkeleri agiklayarak yonetim stireglerini
planlama, oOrgiitleme, emir verme, esgidiimleme ve kontrol etme olarak
smiflandirmistir (Aydin, 2014). Ancak daha sonra Gulick ve Urwick’in ¢aligsmalariyla
yonetim siiregleri Ingilizce POSDCoRB kisaltmasiyla planlama, orgiitleme,
kadrolama, yoneltme, esglidiimleme, raporlama ve biitceleme olarak yedi alt siirecte
incelenmistir (Duyar, 2018). Yonetim alanindaki yazarlar yonetim siire¢lerine bazi
eklemeler ve ¢ikarmalar yapmislar ve yonetim siireclerini karar, planlama, 6rgiitleme,
iletisim, etkileme, esgiidimleme ve degerlendirme olarak siralamiglardir (Gregg,

1957, Akt. Yavuz, 2016).

Y 6netim biliminin etkiledigi alanlardan birisi de egitim 6rgiitleri olmus, egitim
orgiitlerinin yonetimine 6nemli katkilar sunmustur. Bu baglamda 6grenmeye uygun
ortamlar olusturmay1 amaclayan egitim Orgiitlerinin yonetimi geleneksel ve modern
yonetim yaklagimlarindan etkilenmistir (Aslanargun, 2007; Giingor, 2014). Bu
cercevede toplumsal yasamda yer alan Orgiitlerden birisi olan egitim orgiitleri gerek
toplumsal degisimlere uyum saglamak amaciyla gerekse bu degisimlerin Onciisii
olarak farkli yonetim yaklagimlari ile yonetilmiglerdir. Bu yaklagimlardan birisi de

yonetim siiregleri yaklagimidir.

Egitim yoOnetimi temel olarak egitim sistemi igerisinde yer alan Orgiitlerin
yonetilmesi siireci olarak tanimlanmaktadir. Okul yonetimi ise egitim yonetimine gore
daha dar kapsamli olup, egitim yonetiminin alt sistemi olarak goriilmektedir (Ugurlu,
2016). Bu baglamda yonetim alanindaki gelismelerden etkilenen alanlardan biri de
egitim Ogretim faaliyetlerinin yiiriitiildiigi okullar olmustur (Summak ve Karadag,
2009). Okul yonetimi, okulun sahip oldugu kaynaklari en uygun sekilde harekete
gecirerek nitelikli egitim hizmeti iiretmeyi amaglar. Okullarin 6nceden belirlenen
hedefleri  gerceklestirmesindeki temel sorumluluk okul yonetimi ve okul
yoneticisindedir (Kiiciiker, 2015). Bu nedenle Tiirkiye’nin egitimsel basarisinin
artmast Tirk egitim sistemi igerisinde yer alan okullarin amaglara uygun olarak
yonetilmesi ile miimkiin goriilmektedir. Bu okullarin ilk basamaklarini temel egitim

kapsaminda okul 6ncesi, ilkokul ve ortaokul kurumlar1 olusturmaktadir.



Okul 6ncesi egitim ¢ocuklarin sosyal, zihinsel, bedensel, dilsel gelisimlerinin
saglanmast ve 0z bakim becerilerine yonelik yeterliklerinin desteklenmesine
odaklanmaktadir (MEB, 2015). Ilkdgretim ise ¢ocuklarin iyi bir vatandas olabilmesi
icin gerekli bilgi ve becerileri kazanmasi, ilgi ve kabiliyetleri dogrultusunda bir iist
ogrenime hazirlanmasi amaci glitmektedir (Oguz, 2016). Temel egitim (okul dncesi,
ilkokul ve ortaokul) kurumlar1 gelecek egitim basamaklarina temel olusturan ve kisiyi

hayata hazirlayan 6nemli egitim kademelerini i¢inde barindirmaktadir.

Sonug olarak egitim-6gretim hizmetlerinin sunuldugu okullarin beklenen
islevleri tam anlamiyla yerine getirebilmesi ile okul yoneticisinin yonetim siireglerini
etkili sekilde kullanmasi arasinda siki bir iliski goriilmektedir. Bu nedenle bu
calismada temel egitim kurumlar1 yoneticilerinin yonetim siireclerini nasil ve ne

sekilde kullandiklar1 incelenmistir.

1.2. Arastirmanin Amaci

Arastirmada, temel egitim kurumlar1 yoneticilerinin goriislerine gore yonetim
siireclerinin degerlendirilmesi amaglanmaktadir. Bu amagcla asagidaki alt amaglara

cevap aranmistir.
Temel egitim kurumlari yoneticilerine gore okulda;

Karar

Planlama

Orgiitleme

fletisim

Etkileme

Esglidiimleme (Koordinasyon)

N o a ~ w D oe

Degerlendirme siiregleri nasil islemektedir?

1.3. Arastirmanin Onemi

Yonetim, insana 6zgii olan, Orgiitsel amaglara ulasmay1 hedefleyen kisilerin
isbirligi i¢inde ¢aba gosterdikleri, en az kaynak kullanarak en fazla verim elde etmeyi

amaclamasi nedeniyle akilc1t yonii olan, yonetsel bilginin ustalikla kullanilmasini



gerektiren bir sanat niteligi tagimaktadir (Sucu, 2018). Yonetimin amaci, Orgiitii
amagclarina ulastiracak dogru faaliyetlerin dogru bir bi¢imde yapilmasini saglamaktir.
Yonetim bilimi igerisinde 6nemli bir yeri olan yonetim siiregleri kurami, klasik
yonetim kuramlarindan biri olarak kabul edilen ve yonetimin temel fonksiyonlarini
olusturan bir yaklagimdir. Bu yaklasimin ortaya ¢ikmasini saglayan Fayol yonetim

stireclerini olusturan ilk isimdir (Giil, 2017).

Yonetim stirecleri kamu ve 6zel orgiitlerin yonetimi i¢in gegerli olabilecek
sistemli ve kapsamli Oneriler sunmaktadir (Sengiil, 2007). Bu gergevede okul
yoneticilerinin basarili bir yonetim sergileyebilmesi okullarindaki insan ve madde
kaynaklarmi okulun amaglarina uygun olarak kullanmasi, yonetim kavram ve
siireglerini 1yi bilmesi ile yakindan iliskili goriilmektedir (Bursalioglu, 2015).
Insanlarin ihtiyaclarim karsilamak amaciyla kurulan rgiitlerin amacina ulasabilmesi
etkin bir yonetim sayesinde gerceklestirilir. Yonetimsel uygulamalarin basinda yer
alan yoneticiler, orgiitsel hedefler dogrultusunda kararlar alinmasini ve uygulanmasini
saglamakla yikimli kisilerdir. Yoneticilerin bunu gergeklestirebilmesi yonetim
stireglerini ise kosmasini gerektirmektedir. Bu acidan yonetim siireglerinin etkin

sekilde yiiriimesinde en biiyiik pay yoneticilere diigmektedir.

Temel egitim ile cocuklara topluma uyum saglamalar1 ve yasamlarini daha iy1
sekilde stirdlirmeleri i¢in gerekli olan okuma-yazma, temel matematiksel islemler, ana
dilini dogru ve etkili kullanma gibi temel bilgi ve beceriler kazandirilmaktadir. Bu
bilgi ve beceriler sonraki 6grenmeler icin 6n kosul niteligi tasimaktadir (Saribas ve
Babadag, 2015). Bu baglamda temel egitim, Tiirk egitim sisteminde okul 6ncesi ve
ilkdgretimi kapsayan, ortadgretime ve yiiksekogretime hazirlik niteligi tasiyan ve

kisiyi hayata hazirlayan olduk¢a 6nemli egitim basamaklarini i¢ine almaktadir.

Yukaridaki bilgiler 1s1ginda; temel egitim kurumlarinin beklenen amaclari
gerceklestirmesinde bu kurumlarin yoneticilerinin yonetim siireglerini kullanmalari
biiyiik 6nem arz etmektedir. Bu baglamda yapilan literatiir taramasinda devlet ve 6zel
temel egitim kurumlarini kapsayacak sekilde yonetim siireglerini ortaya koyan nitel
bir calisma olmadigr goriilmektedir. Bu nedenle bu calismanin temel egitim

kurumlarinda yonetim siireclerinin isleyisi konusunda yoneticilerin goriisleri hakkinda



biitiinciil sekilde bilgi sahibi olunmasi agisindan alana 6nemli katkilar1 olacagi

diistiniilmektedir.

1.4. Arastirmanin Simirhhiklar:

Bu arastirma 2017-2018 egitim 6gretim yilinda Konya ili merkez il¢elerinde
(Karatay, Meram, Sel¢uklu) bulunan devlet okullar1 ve 6zel okullarda gorev yapan

temel egitim kurumu yoneticileri ile sinirhdir.
Arastirmadan elde edilen veriler goriisme sorulart ile sinirhidir.

1.5. Arastirmanin Varsayimlari

Arastirmanin ¢alisma grubunun goriisme sorularina igtenlikle cevap verdigi

varsayilmaktadir.
Arastirma yapilan okullarda yonetim siireglerinin igledigi varsayilmaktadir.

1.6. Tamimlar

Temel Egitim Kurumlari: Milli Egitim Bakanligina bagli resmi ve 6zel, okul
oncesi egitim ve ilkdgretim kurumlarini kapsamaktadir. Okul dncesi egitim kurumu,
okul 6ncesi egitim ¢ag1 ¢cocuklarina egitim veren anaokulu, ana sinifi ile uygulama
smifing; ilkdgretim kurumlart ise resmi ve 6zel ilkokul, ortaokul ile imam-hatip
ortaokulunu ifade etmektedir (Milli Egitim Bakanligi Okul Oncesi Egitim ve

[Ikdgretim Kurumlar1 Yonetmeligi, 2014).

Yonetim siirecleri: Yonetim siireci orgiitii amaglarina ulastiracak eylemlerin
kararlastirilmasi ile baglayip, sonuglarin degerlendirilmesine kadar yapilan ve siirekli

tekrarlanan faaliyetler biitlinii olarak tanimlanmaktadir (Kiigiiker, 2015).

Yonetici: Milli Egitim Bakanligina bagli her derece ve tiirdeki 6rgiin ve yaygin
egitim kurumlarinda miidiir, miidiir basyardimeis1 ve miidiir yardimcist gorevlerini
yuriitenleri ifade etmektedir (Milli Egitim Bakanligina Bagli Egitim Kurumlarina

Yonetici Gorevlendirme Yonetmeligi, 2017).
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2.1. Yonetim Bilimi

Topluca yasanan her yerde var olmasi gerekenlerden birisi olan y6netim,
insanlik tarihi kadar eskidir. Gegmisten giiniimiize bilim ve teknolojide meydana gelen
geligsmeler her alanda oldugu gibi yonetim alanin1 da etkilemis ve insanlar yasadiklari
donemin sartlarina uygun yonetim sekilleri gelistirmeye ¢alismiglardir (Summak ve
Karadag, 2009). Tarihte yonetim diisiincesinin ortaya ¢ikisi ilk olarak Siimer, Cin,
Misir, Grek medeniyetlerinde devlet yonetimi ve askeri yoneticilerin etkileriyle
gerceklesmis, daha sonraki zamanlarda Farabi, Gazali gibi bilim insanlarinin
katkilariyla sekillenmistir (Nisanci, 2015). Bu anlamda yo6netim biliminin

gelismesinde farkli uygarliklarin ve bireylerin etkileri olmustur (Gedikoglu, 1997).

Yonetim bilimi orgiitiin amaglarinin gergeklestirilmesini saglayacak kurallar
olusturmayr ve Orgiitin insan ve madde kaynaklarindan en verimli sekilde
yararlanmayi saglamay1 hedeflemektedir (Aydin, 2014). Yonetim ekonomi, psikoloji,
sosyoloji, antropoloji, hukuk gibi birgok bilim daliyla etkilesim halinde olmus ve bu
alanlardaki gelismelerden etkilenerek sekillenmistir (Pasaoglu, 2013). Yonetimin
bilim dali olarak anilmaya baslamasi ise ilk kez 19. ylizyilin sonlarinda bilimsel
yontemler kullanilarak yonetime ve oOrgiitlere dair sistematik bilgi iiretilmesi ile

baslamistir (Oztas, 2017).

Niifus artisiyla birlikte sosyal yapilarin daha karmagik hale gelmesi
orgiitlenmeyi gerekli kilmis ve orgiitlerin daha verimli ¢alismast i¢in farkli yonetim
kuramlar1 gelistirilmistir (Aydogan, 2013). Bu kuramlar yonetim ve orgiitii anlamada
farkli bakis agilarini ifade etmektedir (Cetin, 2016). Bakis agilarinin farkli olmasinin
nedeni Orgiitlerin isleyis ve yap1 agisindan birbirinden farkli olmasi ile agiklanmaktadir
(Leblebici, 2008b). Giiniimiizde ise yonetimin odagi “bilgi” haline gelmis, bilgiye

ulastiracak her tiirlii arag orgiit ve yonetim igin 6nemli hale gelmistir (Nisanci, 2015).



2.2. Orgiit ve Yonetim Kuramlari

Insanlarin, toplu olarak yasamanin sonucu olarak ortaya ¢ikan sorunlari
¢ozmek ve tek baslarina karsilayamadiklar1 gereksinimlerini gidermek amaciyla diger
insanlarla isbirligi yapmaya baglamasinin sonucunda orgiitler ortaya ¢ikmistir (Kiraz,
2013). Orgiitler, ortak hedeflere ulasmak igin bir araya gelen bireylerin gorev
alanlarina gore dagildigi, cesitli girdileri alarak ¢iktilar {ireten yapilar olarak
tamimlanmaktadir  (Oztas, 2017). Ancak oOrgiit tanmimlari genel olarak
degerlendirildiginde 6ne c¢ikan unsurlar amac¢ ve yapi olarak goze carpmaktadir
(Leblebici, 2008b). Bu ¢ergevede bir 6rgiitiin yasamasi igin ortak bir amaca sahip olan
bireylerin ve amaca ulasma isteginin olmast gerekmektedir (Barnard, 1958, Akt.

Ugurlu, 2016).

Orgiit yapis1 olusturulurken giiniimiize kadar farkli modeller esas almmustir.

Bu modellerden bazilar1 sunlardir (Ugurlu, 2016):

1. Biirokratik Orgiit Modeli: Okullar, Weber’in ileri siirdiigii biirokratik modelin
ozelliklerine sahiptir. Buna O6rnek olarak hiyerarsik yapi, kurallar, resmi
iligkiler 6rnek gosterilebilir.

2. Sistem Modeli: Okullar, girdisini toplumdan alan ve ¢iktisin1 topluma sunan
acik sistemlerdir.

3. Mekanik ve Organik Orgiit: Okullar hem mekanik (biirokratik) hem de organik
(profesyonel) nitelige sahip orgiitlerdir.

4. Mintzberg’in Orgiitsel Yap1 Modeli

5. Dikey-Yatay Orgiit Modeli

6. Matris Orgiit Modeli: Hiicre tipi 6rgiit olarak tanimlanabilecek bu modele
siiflar 6rnek verilebilir.

7. Gevsek Yapili Orgiit Modeli: Okullar, sabit girdisi ve ¢iktis1 olmayan ve
cevresi siirekli degisen bir yapida oldugu icin diger orgiitler gibi yonetilemez.

8. Sebeke Orgiit Modeli (Ag Yapilanmasi): Okullarin kendi aralarinda, iist
kurumlartyla ve diger orgiitlerle isbirligi yapma 6zelliklerini ifade etmektedir.

9. Sanal Orgiit Modeli: Egitimde sanal érgiitlenme ile en ¢ok karsilasilan alan

uzaktan egitimdir.



Zaman ic¢inde meydana gelen degisme ve gelismelere uyum saglayabilmek
amaciyla orgiit yapilar1 da giderek daha karmasik hale gelmis ve bu durum yonetim
anlayislarinda da degismeye yol agmistir (Memduhoglu, 2017). 19. ylizyilin son
donemleri ve 20. yiizyilin baglarindan itibaren bircok yonetim kuraminin ortaya
¢ikmasi, yonetim bilimi yazarlarini siniflama yapmaya yoneltmistir (Tomul, 2013).
Yonetim biliminde ortaya ¢ikan yaklasimlar genel olarak dort doneme ayrilarak
incelenmektedir. Bunlar klasik, neo-klasik, modern ve post-modern dénemlerdir
(Alpaslan ve Kutanis, 2007). Ortaya ¢ikan yonetim yaklagimlar1 kendinden oncekini
tamamiyla reddetmeden, ona eklemlenmekte ve varhgini siirdiirmektedir (Ozen,

2012).

Klasik yonetim kuramlarinin ortak amaci orgiitsel verimliligin artirilmasina
odaklandigr igin insan faktorii g6z ardi edilmistir (Aydogan, 2013). Klasik yonetim
kuramlarinin temel amaci orgiitsel verimliligin artirtlmasidir. Bu amagla F.W. Taylor
orgiitlerde islerin nasil yapilacagi; H. J. Fayol orgiitiin nasil yonetilecegi; M. Weber
ise orgiitiin yapisinin nasil olmasi gerektigi iizerinde daha ¢ok durmustur (Oztas,
2017).

Klasik yonetim anlayisinda orgiitler mekanik yapilar olarak algilanmis (Aydin,
2014), orgiit ici statiilerin hiyerarsi ve yetkiye gore diizenlenmesinin verimliligi
artiracagl varsayilarak giic, iist makamlara verilmistir (Teyfur, 2011). Bu agidan kapali

sistem ve McGregor’un X kuramu ile biiyiik 6lgiide uyusmaktadir (Yavuz, 2009).

Klasik yo6netim kurami insan kaynaklarmin kullanimimi da etkilemistir.
Ornegin Milli Egitim Bakanligi (MEB) icin; hiyerarsik yapisinin olmasi, gérev
tanimlarinin yapilmasi, 6diill ve ceza kosullarimin belirlenmesi, Ogretmenlerin
girdikleri ders sayisina gore iicret almasi (ek ders) gibi uygulamalar klasik kuramla
yakindan iligkilidir (Firat, 2006). Klasik kurama goére insan1 giidiileyen baslica etmen
ekonomik faydadir (Basaran ve Cmkir, 2013). Fayol’'un yonetim siirecleri
yaklasiminin egitim yonetimine uygulanmasiyla hiyerarsik ve kontrole dayali bir

yonetim bi¢iminin ortaya ¢iktig1 ifade edilmektedir (Sezer ve Akan, 2016).
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Yonetim biliminin ikinci doneminde, klasik yaklagimlarda goz ardi edilen
insan unsurunu temel alan neo-klasik yonetim yaklasimlari yer almaktadir. Bu
yaklasimlar orgiitiin yapis1 ile calisanlar arasinda etkin bir bag oldugunu ileri
stirmektedir (Gedikoglu, 1997). 1930’lardan itibaren benimsenen Neo-klasik yonetim
yaklasimi, temelini Elton Mayo’nun yonettigi Hawthorne aragtirmalarindan alan ve
davranis bilimlerinin orgiit ve yonetim bilimine girmesini saglayan bir nitelik
gostermektedir. Beseri lliskiler Yaklasimi’'nin temelini olusturan Hawthorne
arastirmalart ile kisinin psikolojik ve sosyolojik gereksinimlerinin ¢aligma davranigini
etkiledigi, orgiitlerin teknik kisminin yani sira sosyal bir yoniiniin de bulundugu ve bu

iki yoniin birbirini etkiler nitelikte oldugu sonucuna ulasiimistir (Oztas, 2017).

Insan Iliskileri Yaklasimmda o6ne c¢ikan uygulamalar takim ¢alismas,
motivasyon, liderlik ve iletisim gibi konular olmus (Ozen, 2012), informal drgiitiin
varligt ortaya koyulmustur (Firat, 2006). Bu baglamda egitim calisanlarinin
verimliligini artirmada maddi ddiillerden bagka psikolojik ve sosyolojik giidiileyiciler

kullanilmasi, destekleyici rehberlik yapilmasi tavsiye edilmektedir (Basaran ve Cinkir,
2013).

Ugiincii dénemde, ydnetimi drgiit anlaminda kavramlastiran ve orgiitii sosyal
bir sistem olarak ele alan sistem yaklasimlarinin ve durumsallik yaklasimlarinin
incelendigi modern donem bulunmaktadir (Akcay, 2013). Modern 6rgiit kuramcilar
orgiitli bicimsel olarak inceleyen klasik yaklasimlar ile insan iligkilerini temel alan
neo-klasik yaklasimlarin sentezini yapmis ve Orgiitii ¢evresiyle etkilesim i¢inde olan

acik sistem olarak bir biitiin halinde incelemislerdir (Gedikoglu, 1997; Sahin, 2004).

1960’1 yillarda yayginlasan Sistem yaklasimi, onceki kuramlara gore orgiitii
daha kapsamli ve ¢ok yonlii olarak ¢oziimlemeye calismis (Aydin, 2014), klasik ve
neo-klasiklere ek olarak orgiitlerin gevreleriyle girdi-¢ikt1 aligverisinde bulunarak
orgiitii etkiledigi varsayilmistir (Oztas, 2017). Sistem yaklasimina gére orgiit, ortak
amag i¢in bir araya gelen kisilerin ¢evrelerinden aldiklar girdileri isleyerek orgiitiin
amagclar1 dogrultusunda iiriine doniistiiren bir yap1 olarak tarif edilmektedir (Bagaran
ve Cinkir, 2013). Sistem yaklasimi yonetsel islerin ve bu islerin gergeklestigi

birimlerin birbirleri ile iliskili alt sistemler olarak ele alindig: bir anlayistan dogmustur
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(Nisanci, 2015). Bu baglamda egitim sistemi de farkli diizeylerde orgiitlerden olusan
bir yap1y1 yansitmaktadir (Basaran ve Cinkir, 2013).

Durumsallik yaklasimi agik sistem diisiincesi tizerine kurulan, ‘en iyi yonetim’
anlayisint reddederek durumun ve durumun degiskenlerinin 6nem tasidigi ve
yoneticinin i¢inde bulunulan duruma gore yOnetim tarzi benimseyebilecegi fikrine
dayanmaktadir (Nisanci, 2015; Ozen, 2012). Bu yaklasima gdre her orgiitiin
biiyilikliigii, cevresi ve calisanlar farkli oldugundan dolay1 kendi yapisina 6zgii bir
yonetimi olmalidir (Basaran ve Cinkir, 2013). Bu amacla i¢ ve dis analiz yapilmasi
gerektigi ortaya konulmus, orgiit bagimli degisken; ¢evresel etmenler ise bagimsiz

degisken olarak kabul edilmistir (Alpaslan ve Kutanis, 2007).

Son olarak orgiite sosyolojik ve ekonomik ac¢idan bakan post-modern donem
yer almaktadir (Ozgan ve Kalman, 2013). Modern sonrasi anlamina gelen ve 20.
yiizyilin sonlarmma dogru tartisilmaya baslanan bu donemde kaynak bagimliligi,
vekalet kurami, toplam kalite yonetimi, insan kaynaklart yonetimi, 6rgiitsel kiiltiir gibi
egilimler bulunmaktadir (Dogan, 2007; Nisanci, 2015; Tomul, 2013). Post-modernizm
anlayisinda egitim yonetimi alanindaki temel konular; ¢oklu anlam, kiiltiirel kimlikler,
belirsizlik, katilim olarak one ¢ikmaktadir (Turan, 2004). Post-modern dénemde
egitim oOrgiitlerinin yonetilmesinde yorumcu ve kiiltiirel degerlerin 6nemsendigi,
pozitivist bakis agilarin sorunlar ¢ikardigi i¢in geride kaldigi vurgulanmaktadir.
Cesitliligin ve zenginligin 6ne ¢iktig1 okul ortamlarinda yonetici istedigi yonetim
modelini sec¢ebilmelidir. YoOneticinin gorevi Kkiiltiirel ve bireysel farkliligi ve
katihimciligi desteklemek, kaosu yonetmek, d6gretmen ve dgrencilerin beklentilerini

gozetmek olarak dile getirilmektedir (Aslanargun, 2007).

Orgiitler yonetilirken 6rgiitiin amaci, drgiitte yapilacak isin niteligi, gereken
teknolojinin niteligi, 6rgiitiin ¢cevresi ve ¢alisanlarin niteligi dikkate alinmas1 gereken
noktalardir (Aydm, 2014). Bununla beraber orgiitiin yonetim goérevini yerine
getirebilmek i¢in iligki kurma ve gelistirme, kisileri yonlendirme, tartisma, g¢atisma

¢Oziimii gibi birgok yontem kullanilmaktadir (Basaran ve Cinkir, 2013).
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2.3. Egitim Yonetimi

Egitim yoOnetimi, egitim sistemi icerisinde yer alan Orgiitlerin Onceden
belirlenen amaglara gore yonetilmesi, degerlendirilmesi ve gelistirilmesi siireci olarak
tanimlanabilir (Can, 2013). Baska bir ifadeyle egitim yonetimi, bireyin davraniglarinda
istenilen degisikligi saglamak amaciyla maddi ve manevi kaynaklar1 ve insan giiciinii
kullanma siirecidir (Celik, 2000). Bu baglamda egitim yonetiminin yonetsel amacinin

egitimin nicelik ve niteligini yiikseltmek oldugu ifade edilmektedir (Basaran ve Cinkar,
2013).

Yo6netim bilimi, egitim yonetimini etkileyen ve yon veren disiplinlerden birisi
olmus, yonetim biliminde ortaya ¢ikan gelismeler egitim Orgiitlerinin yonetimini de
etkilemistir (Aslanargun, 2007; Giingor, 2014; Kigiiker, 2015). Bu baglamda yonetim
biliminde iretilen farkli kuramlar egitim yonetimi ¢evrelerinde etkili olmus, ancak
direkt egitim yonetimi alani ile ilgili yonetim yaklagimi gelistirme ¢aligmalart sinirl
kalmistir (Sisman ve Turan, 2004). Ancak 1950’li yillardan itibaren egitim
yonetiminin bilimsel temellerinin olugmaya baslamasi ile bu alana 6zgii yaklasimlar

ortaya koyabilme imkani dogmustur (Beycioglu ve Dénmez, 2006).

Egitim yonetimi 1950’lere kadar biiyiikk olgiide yOnetim biliminin etkisi
altindadir (Beycioglu ve Donmez, 2006). Fayol ve Taylor tarafindan gelistirilen
yaklagimlar1 egitim yonetimine uygulayarak, yonetim bilimini egitim yOnetimi ile
bagdastiran ¢aligmalar1 Bobbitt (1913) ve Sears (1950) gerceklestirmistir (Aydin,
2014; Ozdemir, 2017). Egitim ydnetiminin bir bilim dali olarak sekillenmesi ise ABD
ve Avrupa’daki gelismeler sonucunda ortaya ¢ikmis (Balci, 2008), iiniversitelerde
lisansiistii programlarin agilmasi ve bazi akademik temelli dernek ve topluluklarin

kurulmasi alanda bilimsel bilgi iiretimine hiz kazandirmstir (Oriicii ve Simsek, 2011).

Egitim yOnetimi, yonetim biliminin alt dallar1 olan kamu ve isletme yonetimleri
ile ortak yonlere sahip olmasina ragmen, amag ve islev agisindan kamu ve isletme
yonetimlerinden ayrilir (Aydin, 2014). Egitim yonetiminin bilim dali olarak anilmaya
baslamasi, kamu yonetimi ve genel yonetim bilimlerinden daha sonra ger¢eklesmistir

(Turan, Bektas, Yal¢in ve Armagan, 2016).
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Egitim yOnetimini sekillendiren kuramsal gelismeler 3  donemde
incelenmektedir. Bu donemlerden ilki 1850°lerden 1920’lere kadar siiren pozitivizm
oncesi dénemdir. Ikinci olarak 1920’lerden baslayip etkilerinin giiniimiize kadar
stirdiigiic ve okullarin verimlilik ilkesine gore analiz edildigi pozitivist donem
bulunmaktadir. Son olarak 1950’li yillardan baslayarak elestirel kuram, oOrgiitsel
o0grenme kurami, kaos kurami gibi kuramlarin ortaya ¢iktigi ve nicel yaklasimlarin
yerine nitel yaklasimlarin daha fazla benimsendigi pozitivizm sonrasi donem
gelmektedir (Beycioglu ve Donmez, 2006). Egitim yonetimi alanimnin tarihsel
gelisimine bakildiginda, ilk kuramsal ¢alismalar basladiginda gelenekgi, akilci ve
pozitivist yaklasimlar kullanilirken, 1970’lerden sonra pozitivizm &tesi yorumlayici
ve elestirel kuramlar da dikkat cekmeye baglamis, 1990’lardan sonra alani etkilemeye
baslayan kuramlar ise postmodern diisiince ve uzantilar1 olmustur (Mullen, 2006, Akt.
Oriicii ve Simsek, 2011). Giiniimiizde halen pozitivist ve yorumlayici anlayisa dayali

aragtirma yontemleri kullanilmaya devam edilmektedir.

Egitim y6netimi alaninin Tiirkiye’deki gelisimi incelendiginde, 1924°te kabul
edilen Tevhid-i Tedrisat Kanunu, 1953 yilinda Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi
Enstitiisii  (TODAIE)’nin acilmasiyla kamu yonetimi uzmanlik programmin
baglatilmasi, 1962 yili Merkezi Hiikiimet Teskilati Projesi (MEHTAP) raporunda
egitim yoOneticilerinin yetistirilmesine doniik Onerilerin yer almasi, 1965’te Ankara
Universitesi Egitim Fakiiltesi’nin acilmas1 énemli déniim noktalaridir (Balc1, 2008).
Ayrica agilan farkli fakiilte ve boliimler, Milli Egitim Suralar ve Yiiksekogretim
Kurulu'nda (YOK) alman kararlar, kanun ve ydnetmelik degisiklikleri, kalkinma
planlari, hiikiimet programlari alanin gelisiminde énemli rol oynamaktadir (Oriicii ve

Simsek, 2011; Saribag ve Babadag, 2015).

Egitim yonetimi alaninda ilk lisans programi 1965 yilinda Ankara Universitesi
Egitim Fakiiltesi Egitim Y Onetimi ve Planlamasi boliimiinde, 1981°den sonra da farklh
tiniversitelerde agilmis, lisans programlarindan sonra yiiksek lisans ve doktora
programlarinin yayginlagsmasma agirlik verilmistir (Basaran ve Cinkir, 2013). Bu

baglamda diinyada ABD basta olmak {izere son yillarda egitim yoOneticisi yetistirmeye
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doniik lisansiistii programlarin igeriklerinin egitim liderligine dogru kaydig

belirtilmektedir (Sisman ve Turan, 2004).

Egitim tarih boyunca insanlarin en temel degerlerinden birisi olmus, ortaya
cikan bilimsel ve teknolojik gelismeler biitiin orgiitler gibi egitim Orgiitlerini de
etkilemistir. Egitim orgiitleri bu gelismelere uyum saglayabilmek ve cagin gereklerine
uygun bireyler yetistirmek amaciyla degisme ve gelisme cabasia girmistir. Bunu
saglayabilmek amaciyla egitim oOrgiitlerinin nasil yonetilecegi konusu alandaki

yazarlar tarafindan tartisilmistir.

Sosyal bilimler alaninda ortaya ¢ikan teori ve uygulamalar egitim ve egitim
yonetiminin sekillenmesine katkida bulunmustur (Aslanargun, 2007). Ote yandan,
bilimsel ve giincel gelismeler, kiiresellesme, okul ve 6grenciyle ilgili metaforlar,
bilisim teknolojilerindeki degisimler, 6zel 6gretim kurumlar1 ve dzellestirmeler, yeni
kamu yonetimi gibi anlayis ve uygulamalar da egitim yonetimine yon vermektedir
(Balci, 2008). Egitim oOrgiitlerinin amaglar1 belirlenirken, orgiit i¢ci ve oOrgiit dist
degerler ve deger sahipleri de etkili olmaktadir (Ugurlu, 2016).

Ramseyer vd. (1955) egitim yoOnetiminin niteliginin asagidaki calisma
cevresindeki davranislarla yakindan iliskili oldugunu belirtmislerdir (Akt. Aydin,
2014):

1. Amaglarin saptanmasi,

2. Politikanin olusturulmasi,

3. Rollerin belirlenmesi

4. FEtkililigin degerlendirilmesi,

5. Yonetimsel birimlerin ve gorevlerin koordinasyonu,
6. Toplum liderleri ile igbirligi,

7. Cevredeki egitimsel kaynaklarin kullanimi,

8. Katilimi saglama,

9. lletisim saglama.
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Egitim yonetiminin gdrevlerini Aydin (2014) su sekilde agiklamistir:

1. Insanlarla Etkili Sekilde Calisma: Ogretmenler, dgrenciler, biirokraside kisiler
ve ¢evredeki insanlar okulun amaglarinin gergeklestirilmesinde dnemlidir.

2. Etkili Bir Isletme Yonetimi: Etkili &gretimin gerceklesmesine yardimci

3. Yeterli Bir Okul Binas1 ve Cevresi: Okulun amaglarinin gergeklesmesi ve
egitim programinin uygulanabilmesi i¢in fiziksel kosullarin hazirlanmasi bir
On kosuldur.

4. Egitim Programinin Gelistirilmesi: Okuldaki faaliyetlerin odak noktasi olan
egitim programinin niteligi diger faaliyetlerin niteligini ve etkililigini de
etkilemektedir. Bu konuda merkezi egitim sistemlerinde okul yOnetimine
siirl bir yetki taninmastir.

5. Meslege Hizmet: Ogretmenlik yapma, mesleki danismanlik yapma ve mesleki

alanla ilgili yazilar yazma gibi gorevler meslege hizmet olarak diisiintilebilir.

Egitim sistemindeki ¢ogu sorun temelde egitim yonetimi sorununa bagl olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Bu acidan okuldaki kaynaklar etkili sekilde orgiit amaglarina
yonlendirmek ve esgilidiimlemek yoneticinin temel gorevleri arasinda yer almaktadir
(Sekerci ve Aypay, 2009). Yonetici ayn1 zamanda herhangi bir yonetim yaklagimini
uygularken bunu kendine 6zgii bir bi¢imle yaptig1 i¢in yonetimin sanatsal bir yonii de
bulunmaktadir. Bu baglamda egitim sisteminde ortaya farkli yonetim bi¢imleri

¢ikmistir (Basaran ve Cinkir, 2013):

1. Yetkeci Yonetim: Ataerkil anlayisi esas alan, yoneticinin verdigi emirlerin
astlar tarafindan kosulsuz yerine getirildigi yonetim bi¢imidir. Yoneticinin
gorevi aldigt kararlarin astlar tarafindan uygulanmasini saglamaktir. Astlarin
isten kaytarma egilimleri oldugu i¢in yonetici tarafindan yakindan
denetlenmeleri gerekir.

2. Koruyucu Yoénetim: Insan iliskileri Yaklasimi’mi esas alan, calisanlarin
gereksinimlerinin karsilanmasimi ve isten doyum saglamasi gerektigini
savunan yonetim bi¢imidir. Egitim c¢alisanlarina {icretler ve is glivencesi

eksiksiz verilmelidir. Calisanlara gerilimsiz bir ortam hazirlanmalidir.
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3. Destek¢i Yonetim: Yonetim Orgiitsel amaclara ulagabilmek i¢in caligsanlar
desteklemeli ve onlara liderlik etmelidir. Destek¢i yonetim bigimine gore
caligsanlar etkin olmayi ister ve sorumluluktan kagmaz. Bundan dolay1 karara
katilmak ister. Yonetici 6gretmenlerin verimliliklerini yiikseltmek i¢in onlari
desteklemelidir.

4. Birlik¢i Yonetim: Birlik¢i yonetim bigimi takim ¢alismasina dayanan,
calisanlarin yaraticiliklarindan faydalanabilmek i¢in 6zgilir bir ortamin
sunuldugu yonetim bi¢imidir. Bunun i¢in biirokratik engelleri kaldirmak,
calisanlarin gereksinimlerini karsilamak gerekir. Calisanlarin 6z denetim ve 6z

yonetim yetenekleri geligmistir.

2.4. Okul Yonetimi ve Okul Yoneticisi

Egitim yonetimi, egitim hizmetlerinin olusmasinda 6nemli bir fonksiyona
sahiptir (Aslanargun, 2007). Yonetimin egitime uygulanmasiyla egitim yonetimi
meydana gelirken, egitim yonetiminin okula uygulanmasiyla da okul yOnetimi
meydana gelmektedir (Bursalioglu, 2015). Okul yonetimi, egitsel amaglara ulagilmasi
amactyla okulun sahip oldugu maddi kaynaklar ve c¢alisanlarin ise kosulmasi
stireclerini i¢ine alan yonetsel bir faaliyettir. Bu agidan genel yonetim diigiincesinin

dar bir alana uygulanmasini ifade etmektedir (Ozdemir, 2016).

Okullar 6nceden belirlenen egitsel davranislari 6grencilere planl bir sekilde
kazandirmay1 amaglayan orgiitlerdir. Egitim sisteminin amaglarina etkili sekilde
ulagmasi okulun etkili yonetilmesine baglidir. Bu nedenle okul yonetiminin elindeki
kaynaklara goére dogru planlama yapmasi, insan ve madde giiciinii orgiitleyerek
esglidiimlemesi, ¢alisanlarin saglikli iletisim kurmasi ve bunlarin denetlenmesi gerekir
(Basaran ve Cinkir, 2013). Bu gorevlerin yerine getirilerek okullarin yonetilmesinde

okul yoneticilerinin sorumlulugu énemlidir.

Y onetim, Orgiitsel amaclar1 gergeklestirmek i¢in insan ve madde kaynaklarinin
koordinasyonunun saglanmasi siirecidir. Okul yonetimi de okuldaki insan ve madde
kaynaklarinin 6rgiitlenmesini ifade etmektedir (Polat ve Kii¢iik, 2012). Bu anlamda
okullarda farkli gorevleri yerine getiren bireyleri ortak amaglar ¢ercevesinde bir araya

getirebilmek amaciyla okullarda yonetime ve yoneticilere ihtiya¢ duyulmustur ve
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halen de duyulmaktadir (Ada ve Ercoskun, 2009). Okul yoneticilerinin temel gorevi,
okulun amaglarina ulagilmasi i¢in gerekli olan kaynaklar1 saglayarak yonetim siiregleri

ve islevleri lizerine yogunlagsmaktir (Baran, 2015).

Okul yoOnetiminin misyonu, bulundugu egitim kademesinin amaglarini
gerceklestirmeye doniik olarak, egitim programlari, iggoren, 6grenci, genel hizmetler
gibi isleri etkili sekilde yonetmektir. Bunu saglayabilmek amaciyla okulun ydnetsel
yapisini etkin bir yonetim siireci ile ¢alistirarak orgiitsel amaclari, planlanan bigimde
gerceklestirebilmek icin yonetsel islevleri yerine getirmeye calisirlar. Bu yonetsel
islevlerin yerine getirilmesinde yoneticinin sahip oldugu deneyim ve yonetim anlayisi,
Orgiitiin yapilanmasi, isgorenin mesleki gelisim diizeyi, maddi kaynaklar ve teknoloji
gibi faktorler etkilidir (Akgay ve Basar, 2004). Ayrica okullar kar amaci giiden orgiitler
olmadigindan yonetim isleri toplumsal yarar gozetilerek yapilmaktadir. Ancak son
yillarda devlet kaynaklarinin yani sira 6zel kaynaklarin da egitim sistemi icerisine

dahil oldugu goriilmektedir (Karakul, 2016).

Kiiresellesme, teknolojik gelismeler ve artan niifusa bagli olarak egitim
talebinin artmasi gibi faktorler egitim yoneticilerinin geleneksel yonetim becerilerine
yenilerini eklemesini gerektirmektedir. Klasik yonetim anlayisi olarak ortaya g¢ikan
planlama, orgiitleme gibi yonetim siiregleri, insan iliskileri yaklasimlari, modern ve
post-modern yonetim kuramlarinin etkisiyle tekrar yorumlanarak orgiit ortamlarinda
yerini almaya devam etmektedir. Bu agidan 6rgiit ve yonetim bilimindeki gelismeler
okullar1 da etkilemekte, okul yoneticilerinin toplumsal taleplere cevap verebilmek i¢in
bu gelismeleri takip etmesi gerekmektedir (Aslanargun ve Bozkurt, 2012). Yonetim
anlayiglarinin degismesiyle okul yoneticilerinin rolleri de degisime ugramis, farklh
yonetim becerileri kazanmalarini zorunlu kilmistir (Ugurlu, 2016). Bu gergevede okul
yoneticilerinin rolleri 1960’lardan 2000’11 yillara kadar program yoneticisi, egitimsel
lider ve doniistimcii lider olarak tanimlanmistir (Vandenberghe, 1995, Akt. Uslu,
2013). Okul yoneticiliginin rolii yoneticilikten vizyoner liderlik, 6gretim liderligi,
yonetisim gibi farkli rollere dogru gegis gostermektedir (Giindiiz ve Balyer, 2013;
Ugurlu, 2016). Ancak iilkemizde yonetici yetistirme programlart 6gretimden ziyade

yonetsel konulari icine almaktadir (Korkmaz, 2005).
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Okul yoneticilerinin goérevleri calisanlarin motivasyonunu artirma, okulun
cevresiyle iletisim gelistirme, Ogretmenlerin mesleki gelisimlerini saglama ve
performanslarin1 degerlendirme, 6grencilerin egitimsel ve 6gretimsel gelisimlerini
saglama ve basarty1 artirma gibi ¢ok farkli alanlara yayildigi gorilmektedir (Nsw Det
2005, Akt. Balyer ve Giindiiz, 2011). Bu agidan okul yoneticilerinin egitim yonetimi
baglaminda orgiit kiiltiirii ve iklimi, motivasyon, iletisim, ¢atisma yonetimi, isbirligi
ve takim caligmasi, denetim, performans yonetimi, farklilik yOnetimi, yerinden
yonetim ve planlama, kalite yonetimi, birey ve grup davranisi, medya yonetimi ve
liderlik gibi alanlarda bilgi birikimine sahip olmasi gerektigi vurgulanmaktadir
(Cemaloglu, 2005; Korkmaz, 2005; Ozmantar ve Sincar, 2017; Ozmen ve Batmaz,
2006). Bu baglamda diinyadaki degisme ve gelismelere okullarin uyum

saglayabilmesinde en biiyiik sorumluluk okul yoneticilerinde bulunmaktadir.

Okul yonetimi, okulun amaglarini gergeklestirmek i¢in baskalariyla birlikte
isbirligi i¢inde ¢alisma siirecidir. Okul miidiirleri, okullarin gelisim ve iyilestirme
siirecinde 0onemli bir rol oynamaktadir. Bu acgidan basarili okul miidiirlerinin, etkili
liderlik ozellikleri gosterme, iyi iletisim kurma, grup etkinligini saglayabilme,
ogretmenlere Ogretimsel rehberlik yapma, orgilitleme ve planlama gibi gorevleri
yapmast beklenmektedir (Turan, Yildirim ve Aydogdu, 2012). Egitim orgiitleri sahip
olduklar1 islevler dogrultusunda bireylerin ve toplumun ihtiyaglarimi karsilayabilmek
amacuyla stirekli bir gelisim i¢inde bulunmaktadirlar. Bu gelisimi saglayabilmek i¢in
orgiitsel isleyis, yap1 ve siireglerinde degisiklikler gerceklestirmektedirler (Terzi,
2011). Bu bakimdan okul yoneticileri, okulun gelecegini planlayan ve degisim
cabalarin1 yonlendiren kisiler olmalar1 nedeniyle okulun etkililigi bakimimdan 6nemli
konumdadirlar (Garies ve Tschannen-Moran, 2005, Akt. Agaoglu vd., 2012). Yapilan
caligmalar etkili bir yonetimin oldugu okullarda 6grenci 6grenmesinin daha yiiksek

olduguna isaret etmektedir (Ozmen ve Batmaz, 2006).

Okul yonetimi, hedeflenen basariya ulasabilmek igin yonetim siireglerini
uyumlu sekilde ¢alistirmalidir. Yonetim siirecleri, yoneticilerin okulda yiiriittiikleri
tim faaliyetleri kapsamaktadir (Polat ve Kiigiik, 2012). Bu ¢er¢evede yoneticilerin,

yonetim sliregleri kapsaminda planlamalari yapmalari, bu planlarin uygulanmasi
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sirasinda 6gretmenler ve diger calisanlarla etkili iletisim ve esgiidiim saglamalart ve
planlara uygun sekilde faaliyetlerin dikkatli bir sekilde degerlendirilmesini
saglamalar1 okulu amacglarina ulagtirmada onemli bir role sahiptir. Bu siireclerin
birinde yasanilacak bir sorunun diger siiregleri de olumsuz etkilemesi muhtemeldir
(Biite ve Balci, 2010).

Orgiitler agisindan bakildiginda egitim sisteminin {iretim yerleri olan okullarin
yonetimi ayr1 bir onem tagimaktadir. Okulun yonetim yapisinda okul miidiirti, muidiir
basyardimcisi ve miidiir yardimeisi olmak iizere ii¢ yoneticiden soz edilebilir. Okulun
yonetim sorumlulugu biliyiik oranda okul midiriine ait olmakla birlikte
yardimcilariyla iyi bir takim olusturarak yonetim sorumlulugunu paylagmasi
yonetimin etkililigini artirmak agisindan Onemlidir. Okul yoneticisi Orgiitiin
gerceklestirecegi  faaliyetlere yonelik islevleri gergeklestirmeye calisir. Bu
faaliyetlerin istenilen nitelikte gerceklesmesi igin yoOnetim siireclerini basariyla
uygulamas1 beklenir (Zencirci, 2013). Bu baglamda Fayol’a (1917) gore ydnetim
konusundaki egitimin, ilkdgretimden baglayarak yliksekokullara kadar 6gretilmesi ve

yiiksekokullarda en genis sekilde incelenmesi gerekmektedir (Sengiil, 2007).

Egitim sisteminin belirli bir diizen i¢inde islemesi ve yagsamini siirdiirmesinde
hukuk sisteminin 6nemli payr bulunmaktadir. Tiirk egitim sisteminin hukuksal
dayanaklar1 kapsamina anayasa, uluslararasi antlagsmalar, yasalar (kanun), kanun
hiikmiinde kararnameler (KHK), tiiziik ve yonetmelikler girmektedir (Erdogan, 2016).
Tiirk egitim sistemiyle ilgili yapilan bazi hukuksal diizenlemeler igerisinde anayasanin
10, 24 ve 42. maddesi, 1739 sayili Milli Egitim Temel Kanunu, 222 sayili [Ikégretim
ve Egitim Kanunu, 657 sayili Devlet Memurlart Kanunu, 5580 sayili Ozel Ogretim

Kurumlar1 Kanunu bulunmaktadir.

Okullar diger orgiitlerden farkli olarak 6gretmen, 6grenci, veli ve galisanlar
gibi farkli rollerdeki paydaslarin yer aldigi bir orgiittiir (Gedikoglu, 1997). Bu nedenle
okul yoneticilerinin gorevlerini etkili sekilde yapabilmeleri igin Orgiit ve yonetim
bilgisinin yani sira insan iligkileri konusunda da bazi becerilere sahip olmasi
gerekmektedir (Agdelen ve Agdelen, 2007; Peker ve Selguk, 2011). Yonetici,

belirsizlikleri azaltan, farkli kisi ve gruplar arasinda birlik saglayan, catigmalari
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yoneten, yapi ve siiregleri diizenleyen, orgiit kiiltlirii olusturmaya calisan kisidir.
Bunlar bazen tek yetkili olarak, bazen de farkli kisi ve gruplar1 dahil ederek yapar
(Oztas, 2017).

Farkli tlkelerde okul miidiirlerinin yetistirilmelerini inceleyen Balyer ve
Gilindiiz (2011), miidiirlerin genellikle 6gretmenlikten gelmelerinin kosul olarak
arandigini, llkemizde de “meslekte esas olan Ogretmenliktir” anlayisindan dolay:
yOnetici  yetistirme konusuna O6nem verilmedigini belirtmektedir. Egitim
yoneticiliginin bir uzmanlik alani olarak kabul edilerek kisilerin bu dogrultuda
yetistirilmemesi ve yoneticiligin tecriibe kazanilarak &grenilebilecek bir is olarak
algilanmasinin  6niine  gecilmesi gerekmektedir (Ozmantar ve Sincar, 2017).
Cemaloglu (2005), ise “meslekte esas olan 6gretmenliktir” anlayisinin nitelikli okul
yOneticisi yetistirme Onilinde bir engel teskil etmedigini, kurum disindan okul
yoneticisinin sec¢ilmesi durumunda ortaya ¢ikabilecek olumsuz gelismelere dikkat

edilmesi gerektigini ifade etmektedir.

Okul yoneticisi yetistirme politikalarina gereken dnemin verilmemesi, okul
yoneticiliginin bir meslek olarak kabul edilmemesi, okul yoneticisi egitim programinin
olmamast ve okul yoneticilerine yonelik hizmet ici egitim eksikligi bu alandaki
problemlerin temel kaynagi olarak goriilmektedir (Recepoglu ve Kiling, 2014). Bu
noktada uzmanlik egitimi almadan, deneyim ve kidem kriterlerine gore yoneticilik
gorevi istlenen kisilerin, egitim ve okul yonetimi i¢in sahip olmasi1 gereken bilgi
birikiminin zamanla olusacagi kabul edilmelidir. Ancak bu durum zaman ve emek
bakimindan olduk¢a pahali bir siire¢ anlamina gelmektedir (Ozmantar ve Sincar,

2017).

Orgiitlerin yasamlarim1 devam ettirebilmesi igin, y®neticilerin orgiitlerini
basarili sekilde yonetebilmeleri gerekir. Bu da yonetici konumunda olanlarin bazi
yeterliklere sahip olmasini gerektirir (Tas, 2002). Egitim sistemi i¢indeki okullarin
ogrencilere istenen yonde davranislar kazandirma gorevini yerine getirebilmesi i¢in
etkili bir yonetim siirecinin olusturulmasi gerekmektedir (Basaran ve Cinkir, 2013).
Sonug itibariyle okul yoneticisi orgiitiin en basinda bulunan lider olarak okulun

amaclarina ulagmasini saglayacak faaliyetleri yliriitme sorumlulugunu tistlenmektedir.
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Bunu bagarabilmesi i¢in yonetim siiregleri kapsaminda bazi yeterliklere sahip olmasi

gerekmektedir.

2.5. Yonetim Siirecleri

Klasik yonetim kuramini olusturan yaklasimlardan biri de Fayol’un yonetim
stireci yaklagimidir. Bu yaklasim ile Fayol, orgiitsel verimliligin yOnetimin
gelistirilmesiyle artirilacagini belirtmistir (Aydogan, 2013). Verimsizligin rasyonel
olmayan yonetimler nedeniyle ortaya ¢iktigini diisiinen Fayol, yoneticilik egitiminin
yapilabilmesi i¢in yonetim ilkelerinin gelistirilmesi gerektigini diistinerek bu ilkeleri

olusturmaya ¢alismistir (Oztas, 2017).

Fayol’a gore yoOnetim birbirini takip eden asamalardan olusan bir siirectir
(Cetin, 2016). Bu siireglere gore yonetim, gelecege iliskin planlar yapmak; yapi,
malzeme ve insan kaynaklarin1 orgiitlemek; personelin faaliyetlerini (emir - komuta
ile) yonlendirmek; faaliyetleri ve calismalar1 koordine etmek; isleyisin norm ve
kurallara gore olup olmadigini denetlemektir (kontrol etmek) (Leblebici, 2008a).
Y Onetim siireclerinin ayr1 ayr1 ele alinmasi yonetimin incelenmesini ve uygulanmasini
kolay hale getirmis, hem kamu hem o6zel orgiitlere uygulanabilirligi tizerinde
calismalar yapilmistir (Oztas, 2017). Fayol (1917), érgiitlerde alt diizeyde ¢alisanlarda
orgiitiin faaliyet alaniyla ilgili yeteneklerin agir bastigini, list diizey yoneticilerde ise
yonetsel kapasitenin 6nemli oldugunu belirtmistir. Bu anlamda yonetim fonksiyonu,
oOrgiitiin sevk ve idaresi, orgiit politikalarinin belirlenmesi ve hayata gegirilmesinde
kapsayict bir nitelik tagimasindan dolayr orgiitler i¢in hayati bir degere sahiptir
(Sengiil, 2007).

Yoneticinin, Orgilitsel yapmin  siirekliligini  saglayabilmek amaciyla
gerceklestirdigi eylemlere yonetim siirecleri adi verilir. Yonetim siirecleri, orgiitiin
yapist ve organizasyonunun olusturulmasi, kararlarin ¢alisanlara iletilmesi, farkl kisi
veya gruplar arasindaki bilgi aligverisinin saglanmasi ve siireglerin degerlendirilmesi
gibi birgok faaliyeti kapsamaktadir (Argon ve Zafer, 2009). Y 6netici, sorumlu oldugu
orgiitin amaclarin1 gerceklestirmekle sorumludur. Bunu yapabilmek i¢in siirekli
devam eden bir dongii seklinde planlar, orgiitler, yoneltir, esgiidiimler ve kontrol eder.

Bu eylemlere ydnetim siirecleri denilmektedir (Oztas, 2017).
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Ortak bir amag etrafinda toplanan insanlarin olusturdugu orgiitiin yonetilmesi,
stirekli tekrarlanan yonetim eylemlerini gerektiren bir siiregtir. Siireg, belirli bir sistem
icinde tekrarlayan, gelisen olay ve hareketler dizisi olarak tanimlanmaktadir. Y 6netim
siireci ise Orgiitii amaglarina ulastiracak eylemlerin kararlastirilmasi ile baslayip,
sonuglarin degerlendirilmesine kadar yapilan ve siirekli tekrarlanan faaliyetler biitlinii
olarak tanimlanabilir (Kii¢iiker, 2015). Ydnetimin orgiitii bir durumdan bagka bir
duruma gecirerek bir olusum saglamasi ve Orglitsel yapmin caligtirilarak
devamliliginin saglanmasi nedeniyle bir siire¢ niteligi gosterdigi ifade edilmektedir

(Basaran ve Cinkir, 2013; Bursalioglu, 2015).

Gulick ve Urwick, Fayol’un olusturdugu bes yonetim siirecini planlama,
orgiitleme, kadrolama, yoneltme, esgiidiimleme, raporlama ve biitceleme olarak yedi
alt siirecte incelemis ve POSDCoRB formiilii ile agiklamistir (Ozdemir, 2016).
Yonetim siireglerinin kavramsallastirilmasinda Gregg’in de katkilar1 bulunmaktadir.
Gregg, yonetim siireclerinin karar verme ile basladigini ifade etmis, yOnetim
sireglerini karar verme, planlama, Orgiitleme, iletisim, etkileme, esgiidiimleme ve
degerlendirme seklinde siralamistir (Aydin, 2014). Bu durumda 6nemli olan ise

yonetim siirecinin dgeleri arasinda saglam baglar kurabilmektir (Bursalioglu, 2015).

Fayol ve Gulick - Urwick tarafindan yapilan galigmalarin egitim yonetimine
uygulanmasinda Onciiliigli ise Bobbitt (1913) ve Sears (1950) gerceklestirmistir
(Aydm, 2014; Ozdemir, 2017). Bu kapsamda egitim yonetiminde yeterlik alanlarindan
birisi olan yonetim siiregleri konusunda okul yoneticilerinin sahip olmasi gereken bazi

nitelikler su sekilde siralanmaktadir (Aydin, 2014):

e Birey ve grup iliskilerini etkili sekilde yliriitme

e Yonetim ve denetimde prosediirleri bilme ve kullanma

e Okulu, 6gretmen kadrosuna ve gevreye anlatma yetenegine sahip olma
e Karar verme ve personel segmede uzmanlagma

e Egitim programini degerlendirme

Tiim orgiitler i¢in gelistirilen ortak bir siniflandirma olan yonetim siiregleri,

egitim Orgiitlerinin ¢esitli yonetim kademelerinde ve okullarda da uygulanma alam
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bulmustur (Akcadag, 2008; Kiiciiker, 2015). Yonetim siireci yaklagiminin egitim
yonetimine uygulanmasina deginen Bursalioglu (2014), bu yaklasimin yoneticinin
gorevlerini tanimlamak bakimindan yararli olabilecegini, fakat Fayol’un daha ¢ok
yoneticiye egildigini, bu nedenle 6rgiitlerin formal yanina agirlik verdigini soylemistir.
Bu baglamda yonetim siireglerinin informal tarafi giiclii olan egitim Orgiitleri igin

aykir1 diisebilecegini belirtmistir.

Gregg’e gore liderlik, grup siireci ve insan iliskileri tim yonetim siireglerini
temelden etkileyen kavramlar olmasi nedeniyle ilizerinde durulmasi gerekmektedir
(Aydin, 2014). Ote yandan teknolojik gelismeler, politik yapilar, sosyal kosullar,
kiiltiir, degerler, ekonomi, niifus ve demografik 6zellikler okul yap1 ve siireclerini
etkilemektedir. Okul performansini degistiren temel siirecler ise karar verme, iletisim
ve liderlik siiregleridir (Hoy ve Miskel, 2015). Bu baglamda okulun amaglarina
ulagabilmesi icin bu stireclerin dikkatli sekilde planlanmasi ve uygulanmasi

gerekmektedir.

Yonetim, oOrglit amaglarinin etkili ve verimli sekilde gerceklestirilmesi
amactyla yonetim biliminin gelistirdigi kavram, kural, metot ve kuramlarin bilingli bir
bicimde kullanilmasi ile ilgili uygulamalar1 kapsamaktadir (Sucu, 2018). Bu baglamda
okul yoneticileri de orgiitlerini belirlenen amaclara ulastirabilmek amaciyla farkl
yonetim bigimleri, teknikleri ve ilkeleri kullanmaktadirlar. Okul yoneticilerinin
okullarin1 yonetirken ilham aldig1 kuramlardan birisi de Fayol’un yonetim siiregleri
kuramidir. Yoneticiler, yonettikleri 6rgiitiin kisa ve uzun vadeli amagclarini, isleyisini,
denetimini, orgiitiin kendi i¢inde ve cevresiyle olan iletisimini ve uyumunu biiytik
oranda belirleyen kisilerdir. Bu baglamda okul yoneticilerinin okullarini yonetirken
yonetim siireglerini nasil kullandiklar1 yonetimin etkililigi agisindan biiylik 6nem arz

etmektedir.

2.5.1. Karar

Karar siirecinin anlasilmasi basarili bir yonetim i¢in olduk¢a 6nemlidir (Hoy
ve Miskel, 2015). Ciinkii yonetim tamamen bir karar siireci olarak ele alinabilmektedir
(Kiictiker, 2015). Karar verme amaca hizmet eden secenekler arasindan en uygun

olanin tercih edilmesi olarak tanimlanmaktadir (Ozdemir, 2016). Karar verme bir
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amaca yonelik olarak en uygun olanin se¢iminin yapildig bilingli bir zihinsel ¢abanin

sonucudur (Akgadag, 2008; Erdogan, 2008).

Bursalioglu (2015), orgiitlerin hayatlarini kararlar alarak devam ettirdigini ve
yonetim siireclerinin temelde karar siirecleri oldugunu, orgiitte kararlarin degisiklik
yapmak, catigmalari dnlemek ve ¢ozmek ve Orgiit iiyelerini etkilemek amaglariyla
kullamldigin1 belirtmektedir. Orgiitlerde kararlar, alinma ve uygulanma sirasinda
birden ¢ok kisiyi etkiler niteliktedir (Memisoglu, 2013). Bu baglamda orgiitler, aldig
kararlarin dogrulugu oraninda yasamlarin1 basarili sekilde siirdiirebilmektedir.
Tiirkiye’de egitim sistemi ile ilgili kararlar Milli Egitim Bakanligi (MEB) tarafindan
verilmektedir (Yilmaz, 2012). Okul diizeyinde Kararlar bireysel ve grup olarak
aliabilmektedir. Bireysel karar verme siirecinde kararlar genellikle okul yoneticileri
tarafindan alinmaktadir. Grupla karar alma siirecine ise okuldaki kurul ve komisyonlar
ornek verilebilir. Kararlarin hizli alinmasi1 gereken durumlarda bireysel karar verme;
katilimciliga olanak vermesi nedeniyle de grupla karar verme etkili olmaktadir

(Ozdemir, 2016).

2.5.1.1. Karar Verme Asamalari

Karar verme siirecinin adimlar1 asagidaki sekilde siralanabilir (Siirgevil, 2013):

1. Sorunu fark etmek ve tammlamak
Hedefe ulasmada engel ¢ikartan her tiirlii zorluk bir problem durumudur
(Akgadag, 2008). Boyle bir zorlugun fark edilmesi karar verme siirecinin ilk
basamagini olusturur (Hoy ve Miskel, 2015). Burada yoneticinin orgiitte ortaya
¢ikan sorunlarin ger¢ek nedenlerini bulabilme becerisi, sorunun ¢oéziimiine
yonelik verilecek kararlarin niteligi agisindan son derece dnemlidir (Sertkaya,
2016).

2. Karar olciitlerinin ve 6lciit agirhiklarinin belirlenmesi
Bu basamakta “ulasilacak en kiigiik hedef nedir?”, “hedeflere ulagmay1
engelleyebilecek zorluklar nelerdir?” sorularina verilecek cevaplar, karar veren
kisilerin isteklilik diizeyini belirtir. Belirlenen olgiitler, o6rgiitiin amaclar ile

uyumlu olmalidir (Hoy ve Miskel, 2015).
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3. Seceneklerin gelistirilmesi
Yonetici  segeneklerin  sorunun ¢Oziimiine nasil katki saglayacagini
diistinmelidir (Lunenburg ve Ornstein, 2013). Bu basamak harekete gegme
istegini ifade etmektedir (Hoy ve Miskel, 2015).

4. Seceneklerin degerlendirilmesi
Gelistirilen segenekler lizerinde bir¢ok faktoriin etkili olmasi nedeniyle her bir
secenek icin olasi sonuglar tahmin edilmelidir. Bundan dolay1 olas1
sonuglartyla birlikte biitiin segenekleri listelemek faydali olabilir (Hoy ve
Miskel, 2015).

5. Bir alternatifin secimi
Bu asamada segenekler arasindan bir secim yapilir. Yonetici, Onceden
belirlenen amaglarin  gergeklestirilmesi  i¢in en etkili  secenegi
belirleyebilmelidir (Ak¢adag, 2008; Lunenburg ve Ornstein, 2013).

6. Alternatifin uygulanmasi
Karar verme dongiisiiniin son adimi uygulama basamagidir (Hoy ve Miskel,
2015). Burada yoneticiye diigen, secilen alternatifin uygulanmasi i¢in gerekli
olan kaynaklar1 uygun sekilde kullanabilmesidir (Ak¢adag, 2008).

7. Kararlarin etkililiginin degerlendirilmesi
Kararlarin basar1 diizeyini saptayabilmek icin siirekli degerlendirmeye tabi
tutulmalidir. Uzerinde ¢okca diisiiniilmiis kararlar bile basarisiz olabilir (Hoy
ve Miskel, 2015). Karar verme dongiisii karari uygulamakla sona ermez
(Lunenburg ve Ornstein, 2013). Bu acidan verilen kararlarin sorunu ne

derecede ¢ozdiigiliniin nesnel olarak degerlendirilmesi gerekir (Akyol, 2013).

2.5.1.2. Karar Verme Siirecini Sinirlayan Etkenler

Karar verme siirecini birgok faktdr olumsuz olarak etkilemektedir. Bu
faktorler; amaclarin 1yi tantmlanmamasi, bilgi eksikligi, rasyonellik 6l¢iisiiniin hatali
olusu, calisma kurallarmin agirhigi, yetki alanlarinin catigmasi, zaman darhigi,
beklenmedik sonuclar, kisisel faktorler vb. olarak 6zetlenebilir. Ust ve alt basamaklar
arasindaki bilgi aligverisinin eksikligi kararin dogruluk derecesini diigliriir. Deger ve
davraniglart degisken olan {istlere karsi astlar gesitli savunma mekanizmalarina

bagvururlar. Ote yandan egitim orgiitlerinin kar amaci giitmemesi ve egitimin
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ciktilarinin  agik olarak hesaplanamamasi  giicliigli, yOntemlerin yeterince
degerlendirilmesine engel olur. Ayrica asir1 merkeziyet¢i olan oOrgiitlerde, karar

yetkileri rasyonel sekilde dagilmaz (Bursalioglu, 2015).

Janis-Mann Catigma Teorisine gore ortam ve karar verme siireci strese neden
olur. Bu stresin ana kaynagi, verilen kararlarin olumsuz sekilde sonuglanmasi
durumunda ortaya ¢ikacak basarisizlik korkusu, bilinmeyen sonuglarin verdigi kaygi,
kiiciik diisme endisesi ve 6zgiiven kaybi seklinde belirtilmektedir (Janis, 1985, Akt.
Hoy ve Miskel, 2015). Farkli ¢alismalarda okul biitgesinin yetersiz olusu, veli, okul
cevresi gibi sebepler karar siirecinin etkili sekilde calismasini engelleyen durumlar
arasinda sayilmistir (Aslanargun ve Bozkurt, 2012; Ekinci, 2010). Okullarda kendini
gosteren sorunlara karst dogru kararlar iretilemedigi durumlarda okul sistemi
icerisindeki ¢ogu kisi bu durumdan etkilenmektedir. Bu nedenle okullarda karar

stirecinin hizli ve etkili sekilde ¢alismas1 6nemli goriilmektedir.

2.5.1.3. Karara Katilma

Orgiitlerde katilma kavram kisaca, her iiyenin giiciine gére kendi payina
diiseni yapmasidir (Bursalioglu, 2015). Gregg’e (1957) gore, karara katilim karar
verme yetkisinin aktarilmasi degil, karar vermenin paylasilmasi anlamina gelmektedir
(Memisoglu, 2013). Egitim orgiitler1 sosyal yapida olduklarindan dolay1 karara
katilma ozellikle egitim yonetiminde gereklidir. Alinan kararlarin etkileyecegi kisi
veya gruplar, o kararin alinmasina ne kadar ¢ok katilir ve benimserse, uygulama

basarisi da o derece artmis olur (Akgadag, 2008; Bursalioglu, 2015).

Karara katilma, kisisel amaglarla orgiitsel amaglarin dengelenmesinde 6nemli
bir rol oynar. Calisanlarin 6rgiitle kaynasmalarini saglayarak orgiitsel amaglara dogru
tesvik eder. Karara katilma araciligiyla, ¢alisanlarin kendi gelecegini belirleme imkéani
bulmalar1 ve orgiitsel sorunlarin ¢éziimiine katkilarda bulunmalari, 6rgiitlerine daha
fazla baglanmalarini saglamaktadir (Tas, 2002). Calisanlarin goriislerine 6nem vererek
onlarin destegini alan bir okul miidiirii sorunlarla daha kolay bas edebilecektir. Bu
anlamda karar almay1 tabana yayma, okul miidiiriinii desteklenen bir konuma

getirecektir (Dds, 2013). Okul yoneticilerinin 6gretmenleri dinleyerek kararlara
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katiliminin saglanmasi bagarinin artmasinda énemli goriilmektedir (Argon ve Zafer,

2009).

Karara katilma, calisanlarin yoneticilerine karsi giivenlerini olumlu yonde
etkilemesinin yaninda, ¢alisanlara saygili ve isinin uzmani olarak yaklasilmasi karar
stirecine olumlu sekilde katki saglayacaktir (Akyol, 2013). Bunlarin yani sira karar
vermeye katilim, daha saglikli kararlar alinmasina, alinan kararlarin benimsenmesine
ve etkili sekilde uygulanmasina, 6gretmenlerin ve yoneticilerin mesleki gelisiminin
saglanmasina, ¢alisanlarin orgilit amaclari ile 6zdeslesmelerine yardime1 olmaktadir.
Karara katilma ile ast, orgiitiin sorunlar1 hakkinda daha fazla bilgi sahibi olur ve
sorunlarin ¢éziimiinde kendi cabasimin da oldugunu goérmesi doyum yasamasina
katkida bulunur. Gliven ortami saglanmasi, katilmanin bagariya ulasmasinda 6nemlidir

(Aydin, 2014).

Okulda alian kararlara ilgililerin dahil edilmesi ve kararin uygulanmasinin
sonuclart okul yonetiminde onemli rol oynamaktadir (Basaran ve Cinkir, 2013;
Ozdemir, 2016). Bu acidan egitim orgiitlerinde karar verme siirecine katilim
desteklenmektedir. Ogretmenlerin karara katilimi {izerine yapilmis galigmalara gore

(Hoy ve Miskel, 2015);

e Karara katilma, 6gretmenlerin morali ve okula olan baglhliklar1 iizerinde

etkilidir.

e Karar siirecine katilma, gretmenlerin mesleki doyumlarini olumlu ydnde

etkilemektedir.
e Kararlar astlarca kabul edilmediginde basarisizlik ortaya ¢ikmaktadir.

o Ogretmenlerin karar siirecine katilimimnin az olmasi veya ¢ok fazla dahil olmasi

zararl olabilir.

Diger taraftan karara katilmayr kisitlayan bazi faktorler de bulunmaktadir.

Bunlar; katilanlarin yetersizligi ve tartisilan probleme karsi ilgisizligi, karara haksiz
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ve uygunsuz katilmasi, istiin katilmaya tesvik edici bir ortam yaratamamasi bu

etkenler arasindadir (Bursalioglu, 2015).

2.5.1.4. Karar Verme Modelleri

Asagida karar verme siirecinde kullanilan farklt modellere yer verilmistir.
1. Klasik Model (Rasyonel Karar Modeli)

Klasik model anlayisina gore kararlar tamamen rasyonel olmalidir. Hedeflere
ulagsma diizeyini iist seviyelere ¢ikarabilmek icin en uygun segenegi ortaya ¢ikarmaya
calisan bu model birbirini takip eden bazi asamalardan olusmaktadir (Hoy ve Miskel,

2015). Bu segenekler su sekilde siralanmaktadir:

e Sorun tanimlanir.

e (oziime yonelik segenekler belirlenir.

¢ Biitlin segenekler degerlendirilir.

o Hedeflerin gergeklesmesini saglayacak en uygun segenek belirlenir.

e Karar uygulanir ve kararm etkililigi degerlendirilir (Ozdemir, 2016).

2. Yonetsel Model (Sinirh Rasyonellik Modeli)

Simon (1947), yoneticilerin karar verme siirecinde yapmasi gerekenleri
tanimladig1 bu modelin en temel yaklagimi tatmin edici ¢oziimler tiretmektir. Bireyler,
sorun yasadiklart konularla ilgili tam anlamiyla rasyonel kararlar veremedikleri i¢in
en iyi olan1 degil, tatmin edici alternatifleri segmek ve uygulamak isterler. Bu modele
gore karar verme siirecinde degerler 6nemli rol oynar (Hoy ve Miskel, 2015). Bu
modele gore kararlar her zaman rasyonel olarak alinamayabilir ve kurumsal ve bireysel

diizeyde memnun edici segenekler iizerine kuruludur (Ozdemir, 2016).
3. Gelisimci Model

Bu karar verme stratejisi “her seye ragmen gemiyi kurtaran kaptan” ifadesiyle
nitelenmekte; sorunlar ¢ok karmasik oldugu zaman bu modelin tek uygulanabilir

yaklasim oldugu savunulmaktadir. Gelisimci modele gore hedeflerin belirlenmesi ve
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seceneklerin iiretilmesi birbirinden farkli etkinlikler degildir. Hedefler karar verme
siirecinden Once olusturulmaz. Bunun yerine bir eylem plan1 ortaya ¢ikar ve eylemin
sonuglari masaya yatirilir. Bu model mevcut durum ile hedefler arasindaki farkliliklar

inceler, karar vericilerin ilgi alan1 disindaki sonuglari yok sayar (Hoy ve Miskel, 2015).
4. Kangsik-Tarama Modeli

Karigik tarama modeli yonetsel ve gelisimci modellerin bir sentezidir;
yonetimsel modelin rasyonelligi ve kapsamlilig1 ile gelisimci modelin esnekligi ve

yararliligini birlestirir (Hoy ve Miskel, 2015).

Karigik taramanin ilkeleri su sekilde siralanmaktadir (Hoy ve Tarter, 2003, Akt.
Hoy ve Miskel, 2015):

e Odaklanmig deneme-yanilma: Odaklanmis deneme yanilma, bilgi eksikligi
olsa bile yoneticinin harekete gegmesi gerektigini varsayar. Kararlar kismi
bilgi ile alinir, dikkatlice izlenir ve yeni verileri 151¢1nda yeniden diizenlenir.

o Kesin degilse erteleme: Harekete gegmeden Once analiz yapabilmek igin
miimkiin oldugunca beklemek gerekir.

e Karar1 adim adim verme: Karar1 agamalar halinde vermek ve sonraki basamaga
ge¢meden, dnceki adimin sonucunu degerlendirmek gerekir.

e Kararlar kiiglik parcalara ayirma: Biitlin kaynaklar1 bir karar1 uygulamak i¢in
kullanmamay1 ifade eder.

e Karar geri almaya hazirlikli olma: Kararlar1 gegici ve deneysel tutmaya

calismayi ifade etmektedir.

Karar verme siireci yonetim siireglerinin ilki ve orgiite yon veren 6nemli bir
adimdir. Bu adimin atilmasinda farkli modeller kullanilmakta, karar siirecini olumlu
ve olumsuz etkileyen bir¢ok faktdr bulunmaktadir. Karara katilma, bu siirecin amacina
ulasmasinda mutlaka g6z Oniine alinmasi gereken ve alinan kararlarin uygulanma
potansiyelini belirleyen kilit 6neme sahip bir konumdadir. Yonetici, karar siirecini
etkileyen faktorleri dogru tespit ederek ve karara katilmayi islevsel sekilde kullanarak

Orgiitii istenen yonde harekete gecirmelidir.
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2.5.2. Planlama

Bireyler ve orgiitler icin gecerli olan planlama kararlagtirilan bir amaca
ulagmak icin kaynaklar1 ve olaylar1 siralama olarak tanimlanabilir (Earthman, 2009,
Akt. Giilmez, 2016). Planlama, belirlenen hedeflere ulasmak igin olasi segenekleri
belirlemeyi, kimlerin neyi, ne zaman ve nasil yapacagma onceden karar vermeyi

amaclayan ydnetim fonksiyonudur (Aydin, 2014; Ozdemir, 2016; Oztas, 2017).

Planlama, bulundugumuz nokta ile ulasmak istedigimiz nokta arasindaki
boslugu birlestiren bir koprii vazifesi goriir. Bu nedenle yoneticinin amaglara
ulasabilmek i¢in oOrgiitsel kaynaklar1 en iyi sekilde kullanmasi gerekmektedir (Tas,
2002). Planlama, uygulamadan Once yapilmasi gereken faaliyetlerin Onceden
tasarlandigi, diislinsel bir hazirlik siirecidir (Bursalioglu, 2015). Planlamanin en temel

anlami ilerde yapilacak g¢aligmalarin dnceden belirlenmesidir.

Akgay (2013), planlama asamasini iki basamak halinde incelemis; iist kademelerde
yapilan planlarin stratejik oldugunu ve orgiite yon verdigini, alt kademelerde ise
planlamanin islevsel nitelik kazandigini ifade etmistir. Basaran ve Cinkir (2013),
planin amaglar ve kaynaklar arasinda denge kurdugunu belirtmis ve plan yapmanin

ilkelerini asagidaki sekilde siralamistir:

1. Amaglara uygunluk: Okulun girdilerinin amaglara nasil katkida bulunacaginin
degerlendirilmesi yapilmalidir.

2. Biitlinliik: Plan, okulun tiim pargalariyla birlikte amaci gerceklestirmeye dontik
olmalidir.

3. Olgiilebilirlik: Amaglardan uzaklasmay1 engellemek igin planlanan isler
kontrol edilmelidir.

4. Gelistirilebilirlik: Plan esnek bir yapida olmali, uygulama sirasinda
gelistirmeye agik olmalidir.

5. Siireklilik: Okulun yonetilmesinde plansiz bir alan birakilmamalidir.

6. Givenilirlik: Planlama yaparken yararlanilan bilgi ve yontem dogru sekilde
secilmelidir.

7. Tutumluluk: Okulun kaynaklar1 verimli sekilde kullanilmali, savurganlik

onlenmelidir.
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8. Yalinlik: Plan, hangi islerin nasil ve kim tarafindan yapilacagini net olarak

gostermelidir.

Iyi bir planin temel 6zelligi gelecegi olabildigince iyi okumasi ve belirsizlikleri
miimkiin oldugunca azaltabilmesidir (Sengiil, 2007). Bu bakimdan belirsizlik, hem
planlamay1 zorunlu kilan hem de zorlastiran bir faktordiir. Gelecege dair belirsizlikler
planlama eylemini gerektirirken, ge¢mise ve bugiine dair belirsizlikler gelecegi

planlamay1 gii¢lestirmektedir (Kiigiiker, 2015).

Planlama siirecinde orgiitiin kisa ve uzun vadede hangi faaliyetlerde bulunacagi
ve bu faaliyetlerin nasil ve kim tarafindan gergeklestirilecegi belirlenir. Boylece
orgiitin  belirsizliklerden miimkiin oldugunca kurtulmasi ve bir yol haritasi
olusturulmasi orgiitiin gelecegi agisindan énemli bir rol oynamaktadir (Ozgan ve
Kalman, 2013). Bu baglamda okulun g¢evresinin ve girdilerinin degisken bir yapida
olmasindan dolay1 planlamanin yapilmasini gii¢lestirmektedir (Basaran ve Cinkir,

2013).

Planlamada temel amag, orgiitii hedefler dogrultusunda degisiklige hazirlamak
amaciyla yapilacak faaliyetleri belirlemektir (Ada ve Baysal, 2010). Fayol’a gore
planlamayi ¢esitli sekillerde somutlastirmak miimkiinse de bunu saglamanin en etkili
yolu bir eylem plan1 hazirlamaktir. Eylem planmin olusturulmasi endiselerin, yanlis
politikalarin ve sebepsiz politika degisikliklerinin ortadan kaldirilmasin1 veya

azaltilmasini saglamaktadir (Sengiil, 2007).

2.5.2.1. Planlama Siirecinde Dikkat Edilmesi Gereken Hususlar

Amaglarin 6nceden acik bir sekilde ortaya konulmasi ve bu siirece katki
saglayacak calisanlarin dahil edilmesi planlama siirecinin amacina ulasmasinda
stratejik onemdedir. Aksi durumda yapilan planlar gergekgi olmayacaktir (Ozgan ve
Kalman, 2013). Bir planin islevselligi ve uygulanabilirliginin yiiksek diizeyde olmasi
icin rastgele bilgilerle degil, arastirma sonucunda elde edilen gercekc¢i bilgilerle
hazirlanmasi gerekir. Karara katilma siirecinde oldugu gibi planlama siirecine orgiit

tiyelerinin dahil edilmesi planlarin benimsenmesini saglayacaktir (Aydin, 2014).
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Y Onetici, planlarin hazirlanmasi agamasina ¢alisma arkadaslarini katarsa, daha

islevsel ve uygulanabilir planlar ortaya ¢ikmaktadir (Can, 2013). Yonetici ayrica

planlanan islerin hangi kaynaklarla yapilacagini da plana eklerse biitge planlamasi da

yapilmis olur. Biitce planmi ile okulun sahip oldugu kaynaklar rasyonel sekilde

degerlendirilmis olur (Basaran ve Cinkir, 2013). Bu baglamda okullarin gelir

kaynaklar1 genel olarak merkezi biitce, il 6zel idaresi, bagislar, okul aile birlikleri,

kantin gelirleri olarak siralanabilir (Hosgoriir ve Arslan, 2014).

Bursalioglu’na (2015) gore planlamanin amacina ulasmasi bazi ilkelerin

izlenmesine baglidir:

A wnp e

Yapilan planlar orgiitiin amaglarinin ger¢ceklesmesine katkida bulunmalidir.
Plan siirekli olarak kontrol edilmelidir.

Planlama eylemi ydneticiyi doyuran ve moralini yiikselten etkenlerden biridir.
Planlama, amaglanan faaliyetlerin ger¢eklesmesini saglayacak kadar uzun bir
zaman dilimini kapsamalidir.

Yapilan planlar, degisen gevre kosullarina uyum saglayabilecek kadar esnek
olmalidir.

Yonetici planlar stirekli olarak kontrol edebilmeli ve plani 6nceden belirlenen

amaclara gore degistirebilmelidir.

Planlama faaliyeti bazi siireclerin toplamindan meydana gelmektedir. Bu

siiregler asagidaki gibi siralanabilir (Ozdemir, 2016):

1.

Eldeki bilgilerin ve mevcut durumun degerlendirilmesi: Okulun sahip oldugu
insan ve madde kaynaklar1 ortaya konulur.

Gelecege iliskin hedeflerin saptanmasi: Ulasilmak istenen hedefler acik sekilde
belirtilir.

Gerekli kaynaklarin ve verilerin belirlenmesi: Belirlenen hedeflere hangi
kaynaklarla ulasilacag saptanir.

Alternatiflerin degerlendirilmesi ve eylem planmin hazirlanmasi: Onceden
belirlenen amacin gerceklesmesi i¢in en uygun alternatif belirlenir ve ayrintili

bir eylem plan1 hazirlanir.
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5. Uygulama, sonuclarin degerlendirilmesi ve giincellenmesi: Planin hayata
gecirilmesi asamasidir. Ortaya ¢ikan sonuclar degerlendirilir ve gerekli

gorildiigii takdirde revizyon yapilabilir.

Egitim oOrgiitleri agisindan planlama siireci okullarda egitim-0gretim
uygulamalarina gegmeden Onceki hazirlik siireci olarak tanimlanir ve okulun
etkililigini saglamada 6nemli bir yonetim siirecidir (Eres, 2004). Planlama siireci
egitim oOrgiitleri acisindan problemleri ¢6zmek ve ¢oziim yollarinin sonuglarini
gercege yakin sekilde tahmin etmeyi kapsamaktadir. Bu agidan egitim planlamasi

asagidaki 6zelliklere sahip olmalidir (Aydin, 2014):

Egitim planlamasi kisa-orta-uzun vadeli olarak yapilmalidir.
Toplumsal ve ekonomik planlar ile biitiinlesmelidir.
Egitim sistemini biitiin olarak ele almalidir.

Egitimin hem nicel hem nitel gelisimini hedeflemelidir.

o B~ w D

Egitim yonetiminin temel bir pargasi olmalidir.

2.5.3. Orgiitleme

Fayol’un yonetim diisiincesinde Orgiitleme, orgiite isleyisi i¢in gerekli olan
yap1 ve insan giiclinlin saglanmasidir (Peaucelle, 2003, Akt. Sengiil, 2007). Diger bir
tanima gore Orgiitleme, Orgiitiin amaclarin1 gerceklestirmek i¢in etkin bir yapinin
kurulmasi, girdilerin ve ¢iktilarin biitiinlestirilmesi siireci manasina gelmektedir
(Aydin, 2014; Basaran ve Cmkir, 2013; Memisoglu, 2013). Yonetim siiregleri
icerisinde karar verme ve planlama siireclerinden sonra gelen Orgiitleme basamag,
orgiitteki gorevlerin kim tarafindan ve nasil yapilacaginin belirlenmesi, yetki ve
sorumluluklarin belirlenmesi ve kararlar1 kimin alacagi konularmin diizenlenmesini

kapsar (Akcadag, 2008; Bulug, 1996; Cetin, 2013; Ozgan ve Kalman, 2013).

Orgiitler, insanlarin ihtiyaglarim karsilamak amaciyla kurulan, birden ¢ok
insanin bir amag etrafinda gii¢lerini koordineli sekilde birlestirmeleri sonucunda
olusturdugu yapilardir (Sahin, 2013). Bu anlamda o6rgiitleme siirecinin temelinde,
toplumun gereksinim duydugu hizmet ve {irlinlerin topluma sunulmasi yatmaktadir

(Bulug, 1996; Tas, 2002).
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Orgiitte belli bir konumda bulunan kisilerden burada kaldig1 siirece beklenen
gorevler rol beklentilerine gore belirlenir. Amagclarin uygulamaya dontisebilmesi i¢in
belirli roller veya gorevler seklinde agiklanmasi gerekmektedir. Bulundugu konumun
kurumsal amaglar ile tutarli davranig gosterdiginde birey roliinii oynuyor demektir
(Aydin, 2014). Uygun bir drgiitsel yapinin kurulmamasi halinde ¢aliganlar arasinda rol

catismalar1 ve yetki paylasiminda sorun meydana gelebilir (Ozdemir, 2016).

Orgiitleme siirecinin formal yani yapiyr kurma, kadrolama ve donatim
eylemlerinden olusur. Bir orgiitiin yapisin1 kurabilmek i¢in Orgiitteki basamaklarin
olusturulmasi, bu basamaklarin yetki ve sorumluluk derecelerinin belirlenmesi,
basamaklar arasindaki iliskilerin belirtilmesi ve buna gore personelin atanmasi
gerekmektedir (Bursalioglu, 2015). Formal orgiit, c¢alisanlarin gérev ve
sorumluluklarini, farkli konumda ¢alisanlar arasindaki baglantilari, orgiitsel iletisimi
ve ¢alisanlarin faaliyetlerini belirler. Formal 6rgiit, ¢calisanlarin ihtiyaglarini karsiladigi
nispette etkililik diizeyi artmaktadir (Aydin, 2014). Orgiitiin formal yonii acisindan,
birimlerin veya kisilerin kime kars1 sorumlu oldugu orgiit semasinda acgik olarak

goriilmektedir (Ugurlu, 2016).

Okullarin 6rgiit yapis1 genel olarak formal (bigcimsel) anlayisa gore hiyerarsik
sekilde diizenlenmistir. Ancak informal (dogal-resmi olmayan) Orgiit yapist da
goriilmektedir. informal 6rgiit yoneticiler ve dgretmenler arasinda isbirligi duygusunu
yansitmaktadir (Ozdemir, 2016). Orgiitleme siirecinin informal yéniinii kisiler arasi
iliskilerin yer aldig1 anlayis boyutu olusturmaktadir. Informal orgiit, yetki ve
sorumluluk gibi kavramlardan ¢ok kisileri ve iliskileri 6n planda gormektedir
(Bursalioglu, 2015). Orgiitlerde formal (bigcimsel) ve informal (dogal) drgiitler ig ice
geemis sekilde bulunmaktadir (Ugurlu, 2016).

Orgiitiin sundugu hizmetten kimin yararlandig: iizerinde durarak smiflandirma
yapan Blau ve Scott, formal orgiitleri dort sinifa ayirmaktadir (Blau ve Scott, 1962,
Akt. Aydin, 2014):

1. Karsilikli Yarar Saglayan Orgiitler: Sendikalar, Kuliipler, Siyasi Partiler.

2. Isletmeler: Sanayi Isletmeleri, Bankalar, Magazalar.



35

3. Hizmet Orgiitleri: Hastaneler, Okullar, Sosyal Hizmet Kuruluslari.

4. Kamu Yararina Calisan Orgiitler: Polis, Milli Savunma, Maliye.

Erdogan (2008) orgiitleme siirecini; amaci belirlemek, planlar1 ortaya koymak,
etkinlikleri belirlemek ve bu etkinlikleri gruplandirmak, yetki ve sorumluluk devrini
gerceklestirmek ve esgiidiimii saglamak olarak siralamistir. Maddi araglar1 kullanarak
orgilitiin isleyisini saglayacak nitelikli personelin temini ve bu personelin orgiit iginde
uygun birimlerde istihdam 6rgiitleme faaliyetinin diger islevidir. Orgiitlerde maddi ve
sosyal araglar tamamlayici iki parga olup, her ikisinin uygun sekilde orgiitlenmesi,

Orgiitiin igleyigini ve basarisint olumlu yonde etkilemektedir (Sengtil, 2007).

Egitim Orgiitlerimizin formal tarafin1 olusturan yapi, kadro ve donatim
kosullarindan ¢ogu Milli Egitim Bakanligi tarafindan belirlendigi icin, okul
yoneticilerinin 6rgiitleme yetkileri stmirlidir (Bursalioglu, 2015). Orgiitleme, bir kez
yapilip biten bir is degildir. Orgiitin amaclarina ulasma diizeyinde diisiisler
goriildiigiinde orgiit yapisi yenide diizenlenebilir. Orgiit yapisimi belirleyen etkenlerde
meydana gelecek bir degisme, orgiitiin yapisinda da degismeye yol agar (Kiigiiker,
2015).

Orgiitiin etkililigini ve verimliligini artirmak neredeyse biitiin yoneticilerin
temel sorunlarindan biridir. Orgiitte verimliligi etkileyen temel 6ge ise insan
kaynagidir (Can, 2005). Orgiitlerdeki insan kaynagi, yoneticiden en alt kademeye
kadar tiim calisanlar1 kapsamaktadir (Bing6l, 2016). Egitimsel amaglara ulasabilmek
ve Orgiit icindeki faaliyetlerin devamhiligini saglamak i¢in egitim orgiitlerinin sahip
oldugu insan kaynaginin da rasyonel sekilde yonetilmesi gerekmektedir (Arastaman,
2016). Turk egitim sisteminde insan kaynaklari yOnetiminden Personel Genel

Midiirliiga sorumludur.

Iyi bir orgiitlemenin gergeklesebilmesi karar verme ve planlamanm dogru
sekilde yapilmasini, iyi iletisim kurulmasini, orgiitii ve orgiitiin insan kaynaginin iyi
taninmasini ve is boliimii ile uzmanlagsmaya 6nem verilmesini gerektirir (Tas, 2002).
Bu baglamda egitim Orgiitlerinin yapis1 ve isleyisi egitim amaglarina ulastiracak

sekilde diizenlenmelidir (Sahin, 2013). Orgiitleme siirecinde dikkat edilmesi gereken
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baz1 ilkeler asagidaki gibi siralanabilir (Robbins ve Coulter, 2012, Akt. Ozgan ve
Kalman, 2013):

e Uzmanlasma: Calisanlarin belirli faaliyetleri yerine getirme konusunda
becerilerinden en yiiksek sekilde faydalanmay1 ifade etmektedir.

e Boliimlere Ayirma: Islerin esgiidiimlii ve eksiksiz sekilde yapilabilmesi i¢in
parcalara ayrilmasidir.

e Emir-komuta: Calisanlarin kime bilgi verecegi konusunda agiklik
saglanmasidir.

e Denetim: Yoneticinin kag kisiyi verimli sekilde yonetebilecegi ile ilgilidir.

e Merkezilesme ve Yerellesme: Karar verme siirecine astlarin hangi diizeyde
katilacagi ile ilgilidir.

e Formallesme: Orgiitte faaliyetlerin standartlasma diizeyini ve calisanlarin

prosediirlere hangi diizeyde uydugu ile ilgilidir.

Okullarda egitim-0gretim faaliyetlerinin etkili sekilde yerine getirilmesinde
bazi kurul ve komisyonlar gorev alir. Okulda yetki devri kurul ve komisyonlar ile
gergeklestirilir. Bazi kurul ve komisyonlar su sekildedir (Sahin, 2013):

Kurullar

e Ogretmenler Kurulu

e Sube Ogretmenler Kurulu

e Ziimre 6gretmenler kurulu

e Okul ziimre baskanlar1 kurulu

e Okul 6grenci meclisi

e Ogrenci disiplin ve onur kurulu

e Sosyal etkinlik kurulu

e Toren hazirlama ve uygulama kurulu

Komisyonlar

e Satin alma komisyonu



37

e Muayene ve kabul komisyonu
e Web sitesi inceleme komisyonu
e Okul aile birligi

e Stratejik planlama ekipleri

e Denetim kurulu

2.5.3.1. Orgiitleme Modelleri

Orgiitiin biiyiikliigii, yapisindaki diizeylerin sayisi, otoritenin etki derecesi ve
dagilimi, denetimin niteligi ve etkinliklerin uzmanlagmasi gibi 6zellikler orgiitiin
modelini belirlemektedir (Aydin, 2014). Orgiitleme modelleri dikey 6rgiitleme, yatay
orgiitleme, dikey ve kurmay orgiitleme ve komite tipi orgiitleme olarak dort sekilde

siniflandirilabilir:
1. Dikey Orgiitleme

Dikey orgiit modellerinde merkezden yonetim ve oOrgiitiin diger birimlerine
giden tek emir zinciri vardir. Bu nedenle dik Orgiit modellerinde iletisim ve
koordinasyon problemleri goriiliir (Bursalioglu, 2015). Otoriter ve hiyerarsik yonetim
yapisini yansitan dikey orgiitlemede yetki en iist kademede yogunlagsmustir (Erdogan,
2008; Ozdemir, 2016; Ozgan ve Kalman, 2013). Calisan sayisin fazla olmasi
durumunda ve faaliyetleri hedeflere ulasacak sekilde yonetebilmek amaciyla dikey
orgiitleme tercih edilmektedir (Aydin, 2014). Dikey oOrgiitler sematik olarak piramide
benzemektedir. Bu modelde 6zellikle hiyerarsik birimlerin sayis1 fazla ise yetki devri
gerceklestirilmesi  gerekmektedir. Yetki devri, isleri hizlandirmak amaciyla iist
kademelerin sahip oldugu yetkilerin, alt kademelere aktarilmasi anlamina gelmektedir

(Ozdemir, 2016).
2. Yatay Orgiitleme

Yatay orgiitler yerinden yonetilir ve bu modelin islemesi i¢in yeterli ve girisken
yoneticilerin olmasi gerekir (Bursalioglu, 2015). Yatay orgiitleme tiplerinde uzmanlik
alanlar1 gz oniinde bulundurulur (Ozgan ve Kalman, 2013). Yatay orgiitlemede

hiyerarsik bir sira izlenmez, 6nemli olan gérevlerin yerine getirilmesidir. Bu nedenle
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yetkiler ve sorumluluklar paylasiimaktadir (Aydm, 2014). Bu modelin sakincasi
birimler arasi esgiidiim saglamanin zor olmasidir (Bulug, 1996). Bu modele 6rnek
olarak okullarda yer alan ziimreler, birbirinin ast-iist konumunda degildir ve isbirligi

yapabilmektedir.
3. Dikey ve Kurmay Orgiitleme

Orgiit yapisinda 6zel bilgi ve beceriye sahip Yiiriitme ve danisma organlarina
yer verilen drgiitleme modelidir (Erdogan, 2008; Oztas, 2017). Orgiitlerin yalmzca
uzmanlik hizmetleri ile yonetilebilecegi anlayisina dayali olarak, dikey orgiitleme
modelinin dezavantajlarin1 ortadan kaldiran orgiitleme tiirtidiir. Dikey ve kurmay
Ogeler arasinda yetki ve gorev ayrimi yapilmasi zorlugu bu oOrgiitleme modelinin

olumsuz yoniidiir (Aydin, 2014).
4. Komite Tipi Orgiitleme

Karar verme ve uygulama yetkilerinin bir gruba verildigi 6rgiitleme tiiriidiir.
Isbirligine ve uzmanlasmaya imkan tanimasi ve esgiidiimii kolaylastirmasi komite tipi

orgiitlemenin avantajli yonleridir (Aydin, 2014).

2.5.4. iletisim

[letisim en temel tanimiyla bir mesajin, kanal aracilifryla bir kaynaktan aliciya
ulastirilmasidir. iletisimin 6rgiit agisindan anlamu ise, iletisimin tanimindan daha genis
capli ve daha dnemlidir (Atakan, Ersoy ve Bisgin, 2014). Orgiitsel iletisim ise drgiitte
bir mesajin kisi veya gruplara sozlii, sozsiiz veya yazili sekilde iletilme ve alinma

stireci olarak tanimlanmaktadir (Bakan ve Biiyiikbese, 2004).

Orgiitteki iletisim siireci ydnetim siirecleri, kisiler arasi iliskiler ve okullarin
yapisinin temelini olusturmaktadir. Bu yiizden etkili iletisim becerileri, orgiitteki
bireyler ve ozellikle yoneticiler igin gerekli bir aragtir (Hoy ve Miskel, 2015).
Iletisimin yeterli oldugu bir 6rgiitte 6rgiitsel hedeflerin dogru sekilde anlasiimasi ve
orgiit iiyelerinin bu hedefler yoniinde igbirligi i¢inde olmalar1 beklenir. Cilinkii ortak
bir gaye i¢in bir araya gelmis orgiit {iyelerinin birbirlerini tanimasinin énemi agiktir

(Aydin, 2014). Bu anlamda, iletisim olmadan o6rgiitte kabullenilmis bir ortak amag ve
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ortak amaca katkida bulunmak isteyenlerin esgiidiimlenmis bir ¢abasi s6z konusu

olamaz (Tas, 2002).

Orgiitsel iletisim, orgiitii olusturan parcalar1 birbirine baglayan ve uyumunu
saglayan bir siire¢ olarak goriilmektedir (Kosterelioglu ve Argon, 2010). Orgiitsel
iletisim ile ¢alisanlarin orgiitlerine uyum saglamasi ve ortak ¢alismalarin gelismesi
desteklenir. Boylelikle ortak deger ve anlayis ¢ergevesinde Orgiitiin bir biitiin halinde

hareket etmesi saglanir (Ozgan ve Kalman, 2013).

Iletisim siirecinin, diger kisileri drgiitsel amagclar dogrultusunda etkilemek ve
giidiilemek, duygular ifade etmek ve bilgi aktarimi saglamak gibi islevleri
bulunmaktadir (Ozdemir, 2016). Bununla beraber &rgiitte yapilacak islerin neler
oldugu, ne zaman ve nasil yapilacag iletisim sayesinde aktarilir (Timuroglu ve
Balkaya, 2016). iletisim siireci ile okul yonetimi ¢alisanlarin davranislarini degistirme,
catismalar1 azaltma, esgiidiimii gerceklestirme, denetimi saglama gibi yoOnetsel
stireglerin etkili calismasmi saglayabilir (Basaran ve Cinkir, 2013). Yoneticinin
iletisim kurarak calisanlarina deger verdigini gostermesi ve onlarin goriislerine
bagvurmasi dogru kararlar alinmasini saglayarak karar siirecinin etkililigine de katkida

bulunacaktir (Argon ve Zafer, 2009).

Bir orgiitte iletisim, Orgilitsel amaglar1 ve standartlar1 olusturmayi, bilgileri
ilgililere aktarmayi, karar almayi, calisanlara liderlik etmeyi, etkilemeyi ve ortaya
¢ikan sonuglar1 degerlendirmeyi icermektedir. Bir orgiitiin iletisim yetenegi karmagik
ve birbirine bagli faaliyetleri yiiriitme kapasitesini gostermektedir. Bu agidan orgiitsel
iletisimin etkili sekilde yiirtitiildiigii okullarda, yoneticiler, 6gretmenler ve dgrenciler
birbirlerini anlamak ve ona gore davranmak isterler. Bu da iletisimin okul orgiiti
icindeki aglar tarafindan ne kadar etkili sekilde baslatildigina ve siirdiiriildiigiine
baghdir (Hoy ve Miskel, 2015). Ydnetici, iletisimin gerektigi gibi olmasini saglamak
igin yeteri kadar kanal olusturmali ve bu kanallari siirekli agik tutarak orgiit igerisinde

etkili bir iletisim saglamalidir (Bursalioglu, 2015).

Egitim Orgiitlerinin sosyal yoniiniin kuvvetli olmas: nedeniyle kisiler arasi

iliskiler, yonetim siirecleri iizerinde biiyiik etki alanina sahiptir. Orgiit icinde iletisim,
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karar ve koordinasyon siirecinin ger¢ceklesmesine destek olur. Bu acidan okul
yOneticisi yonetim siire¢lerinin amacina ulagabilmesi i¢in orgiit igindeki kisiler ve
gruplar arasi iletisimi dikkatle takip etmelidir (Bursalioglu, 2015). Okul miidiirleri,
orgiit igerisinde farkli konular hakkinda siirekli iletisim kurarlar. Fakat iletisimde asil
konu iletisimin etkili bir sekilde kurulup kurulmadigidir. Iletisim kurarken ortak bir
anlam olusturabilmek kisi ve orgiit seviyesinde iletisimde belli bir yetkinlikte olmay1

gerektirmektedir (Hoy ve Miskel, 2015).

Iletisim, ¢esitli araclar kullanarak diisiincelerin, haberlerin, agiklamalarin,
emirlerin bireyden bireye, gruptan gruba aktarilma ve anlamlarin ortak kilinma
siirecidir (Aydin, 2014; Késterelioglu ve Argon, 2010). Iletisim siireci sayesinde
orgiitte bulunanlarin davranislarinda degisiklik yapmak, bilgi ag1 kurmak, kisiler ve
gruplar aras1 baglantilar giiclendirmek, yetkinin islevini saglamak ve caliganlar i¢in
koordinasyon saglamak miimkiin olur. Fakat iletisimi bir etkileme araci olarak ¢ok ve
gereksiz sekilde kullanan yonetici, iletisimin etkisini azaltmis olur (Bursalioglu,
2015). Diger taraftan orgiitiin farkli hiyerarsi diizeylerinde bulunanlar arasindaki statii

engelleri, orgiitsel roller ve orgiit yapisi iletisim siirecini etkilemektedir (Balci, 2010).

Asagida bir iletigim siirecinin gergeklesme sekli gosterilmektedir.

Sekil-1: iletisim Siireci

Gonderen Kodlama Kanaldaki Kod Alicr
(Kaynak) Mesaj Cozme
I Geribildirim <

Kaynak: Hoy ve Miskel, 2015

Iletisim siirecinin dgeleri asagidaki sekilde agiklanmaktadir (Aydin, 2014; Hoy
ve Miskel, 2015; Yilmaz, 2012):

e Mesaj: Kaynaktan alictya gonderilen sozlii veya sozIlii olmayan isaret ve
sembollerdir.

e Kanal: Mesajin kaynaktan aliciya gonderildigi ara¢ ve yontemlerdir.
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e Gonderici (Kaynak): Mesaj1 gondererek iletisim siirecini baslatan kisi veya
mesajin geldigi kaynaktir.

e Alict: Mesajin ulastirildigi kisi ya da gruptur.

e Kodlamak ve kodlar1 ¢6zmek: Mesajin gonderici tarafindan sembollerle
ifade edilmesi ve alic1 tarafindan mesajin tekrar ¢evrilmesidir.

e Geribildirim: Gelen mesaja tepki olarak gonderilen mesajdir. Geribildirim

iletisimin dogrulugunu ve netligini artirir.

Iletisim yazil1, sdzlii ve sozsiiz olarak ii¢ sekilde ger¢eklesmektedir. Yiiz yiize
iletisim sozlii ve sozli olmayan geribildirimler saglamasindan dolayr en zengin
iletisim bi¢cimidir. Buna kiyasla yazili iletisim zenginlik acisindan diisiik
sayllmaktadir. Sozlii olmayan iletisim kasini ¢atmak, elini sikmak, masaya vurmak
gibi kelimeler kullanilmadan gergeklesen iletisim seklini ifade etmektedir. Etkili
iletisim i¢in s6zlii ve sozlii olmayan mesajlar tutarli olmalidir (Hoy ve Miskel, 2015).
Sozli iletisim hizli sekilde gergeklesirken, yazili iletisim resmi yazi, rapor, e-posta gibi

araclarla gergeklestigi icin daha yavas ilerlemektedir (Ozdemir, 2016).

Kisinin duygularini kontrol edebilme diizeyi, ortak iletisim kurma alanlarinin
olmasi, kendini yazili ve sozlii olarak ifade edebilme yetenegi ve iletisim esnasindaki
jestler, yiiz ifadeleri, ses, durus vb. 6zellikler de iletisimin kalitesini dnemli dlciide
etkilemektedir (Aydin, 2014). Bu baglamda orgiitteki iletisim araglarinin se¢iminde
aktarilacak bilginin igerigini degistirmeden anlasilir sekilde hizli bir bigimde iletecek

araglar kullanilmalidir (Karcioglu, Timuroglu ve Cinar, 2009).

[letisimde anlamin bozulmasina sebep olan etkenler giiriiltii olarak tanimlanur.
Bu etkenler yanlis anlama, doniit alamama, uygun kanal segmeme, 6n yargi ve ¢atisma
gibi farkli basliklar altinda toplanmaktadir. Bu nedenle giiriiltiiniin en az oldugu
iletisim tiirli yliz yiize olan iletisimdir (Basaran ve Cinkir, 2013). Bununla beraber
orgiitteki iletisimi engelleyen faktorler su sekilde siralanmaktadir (Bakan ve

Biiyiikbese, 2004):

e Kiiltiirel farkliliklar

e Geri doniit eksikligi
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e Statii fark:

e Alicinin ilgi eksikligi
e Fazla bilgi yiiklemesi
e Teknolojik sorunlar
e Fiziksel kosullar

e Giivensizlik

e Orgiitsel hatalar

o Kisisel farkliliklar

e Teknik terimlerin kullanilmasi

Orgiitiin yapisal ozellikleri, orgiit ici iletisimi biiyiik oranda etkilemektedir
(Aydin, 2014). Sorunlar ve gorevler karmasik oldugu zaman, merkeziyet¢i olmayan
orgiitlerin daha verimli olduklar1 goriilmektedir. Merkeziyet¢i yapiya sahip okullarda
hiyerarsik asamalarin sayis1 bir mesajin gidip geldigi uzaklik olarak diistiniilmelidir.
Bu uzaklik arttikca giden ve gelen mesajlar zayiflar ve iletisimin kalitesi diiser. Bu
acidan teknolojinin Orgiitsel iletisimi saglamada Onemli oldugu goriilmektedir.
Okullarim merkeziyetgilik diizeyleri ve kullandiklar1 teknolojilerin seviyesi iletisim
modelleri i¢in dnemlidir (Hoy ve Miskel, 2015). Teknolojinin bilgiyi ulasilabilir
kilmasi, insanlarin birbirlerine Orgiitsel iligkilerinin etkileyebilecegi yollarla
ulagmasini saglamaktadir. Bu degisim sayesinde ¢alisanlarin diger caligsanlara veya

yoneticiye ulasabilme olanagi artmistir (Ulrich, 1997, Akt. Can, 2013).

2.5.4.1. Orgiitsel Tletisim Tiirleri

Orgiitsel iletisim yapisal olarak bigimsel (formal) ve bicimsel olmayan

(informal) seklinde iki grupta incelenmektedir.
1. Bicimsel (Formal) Tletisim

Bu iletisim, iistten astlara enformasyon ve emirlerin aktarilmasini saglayan
iletisim boyutudur. Formal iletisim her zaman informal iletisimle desteklenmelidir
(Aydin, 2014). Bigimsel iletisim, orgiitteki hiyerarsik yetki yapisini yansitir. Orgiitiin
kendi i¢i ve ¢evresiyle arasindaki bilgi akisini saglayan kanallardan olusur (Erdogan,

2008).
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Formal iletigim Orglit hiyerarsisindeki basamaklar arasinda, bilgi ve kararlarin
iletilmesidir. Formal kanallar karar ve iletisim siire¢lerini kolaylastirarak, kararlarin
rasyonelligini artirmaktadir (Bursalioglu, 2015). Orgiitlerde bigimsel iletisim, drgiitsel
amaglara ulasmada gerekli olan bilgi akisini saglar. Orgiitsel ilkeler dogrultusunda ve
statliler arasinda isleyen bu iletisim dikey (yukaridan asagiya, asagidan yukariya),
yatay ve ¢apraz olmak iizere dort farkli yonde hareket eder (Giinbayi, 2007; Karcioglu,
Timuroglu ve Cinar, 2009).

Yukariya dogru iletisim su yararlar1 saglamaktadir (Aydin, 2014):

e Alinan kararlarin ve emirlerin benimsenme seviyesinin yonetici tarafindan
bilinmesini saglar.

e (Calisanlar katkida bulunmaya tesvik eder.

e Istenmeyen durumlarm engellenmesini saglar.

e (Calisanlarin orgiitiin amagclari ile 6zdeslesmelerini saglar.

Yatay iletisim, bilgi ve goriislerin calisanlar tarafindan paylasilmasini ve
calisanlarin mesleki ve sosyal gelisimini destekler. Asagi dogru iletisim iist
yonetimden astlara bilgilendirme ve emirlerin aktarilmasini saglayan ve uygulamada
baskin olan iletigim tiirtidiir (Aydin, 2014). Yatay iletisim, benzer rgiitsel basamaklar
arasinda gerceklesen mesaj hareketliligini ifade etmektedir. Capraz iletisim orgiitiin
farkli kademeleri arasinda gerceklesen bir iletisim seklidir (Giinbay1, 2007; Ozdemir,
2016). Etkili bir yonetim i¢in dinamik sekilde isleyen iletisim kanallarinin olmasi

biiylik 6nem tagimaktadir.
2. Bi¢cimsel Olmayan (informal) iletisim

Orgiitsel iletisimin informal boyutu ise &rgiit iiyelerinin kisisel ve sosyal
iliskilerini gosteren yoniidiir (Aydm, 2014; Erdogan, 2008). Orgiitlerde bigimsel
iletisime yardimc1 olmasi, ¢alisanlarda birlik anlayisi gelistirmesi, orgiit ¢cevresindeki
degisimler hakkinda hizli bilgi saglamasi ve takim calismalarinda daha efektif

kullanilmas: gibi etkileri bulunmaktadir (Karcioglu, Timuroglu ve Cinar, 2009).
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Informal iletisim kisiler ve gruplar arasi iliskilerden olusur ve iiyelerin 6rgiite
kars1 tutumlarini gosterir. Egitim orgilitlerinde informal iletisim formal iletisimden
daha onemli rol oynamaktadir (Bursalioglu, 2015). Formal kanallar ydneticinin
sorumlulugundayken infomal kanallar ise yonetici tarafindan planlanmayan, orgiitteki
kisi ve gruplar arasinda isleyen kanallardir (Gilinbayi, 2007). Bu agidan informal
iletisimde soylenti ve dedikodularin hizla yayilmasi yonetim ve calisanlarin

motivasyonunu diisiiriicii etki yapabilir (Bakan ve Biiylikbese, 2004).

2.5.5. Etkileme

Etkileme, oOrgilit amaglarina ulasabilmek igin yoneticilerin ¢alisanlarin
davraniglarint yonlendirmeye calismasidir (Balci, 2010). Diger bir tanima gore
etkileme “bir kisinin baska bir kisinin ya da kiimenin davranigini, degerlerini,
duygularini, tutumunu, inanglarin1 kisaca kisiyi ya da kiimeyi degistirme giictidiir”
(Miner, 1988, Akt. Basaran ve Cinkir, 2013). Yonetim siirecinin bu asamasi alandaki
yazarlar tarafindan farkli sekilde tanimlanmistir. Fayol, bu siireci emir verme, Gulick
yoneltme, Gregg ve Simon ise etkileme olarak agiklamislardir. Yonetim siirecinin bu
asamasimi  farkli ele alis bicimi yonetim anlayisindaki farklhiliklardan

kaynaklanmaktadir (Ozdemir, 2016).

Planlama siirecinde saptanan hedefler icin 6rgiitleme basamaginda gerekli olan
yap1 ve insan giicii saglandiktan sonra sira bu yapinin ¢alistirilmasi etkileme siireci ile
gerceklesir (Oztas, 2017). Yonetim biliminde y&neltme, giidilleme gibi farkli
kavramlarla anilan bu siirecin amaci ¢alisanlarin gorevlerini istenen diizeyde
yapmasini saglamaktir (Basaran ve Cinkir, 2013). Okul miidiirleri 6gretmenleri farkl
etkileme yollarini kullanarak egitim-6gretim siirecini gelistirmeye giidiilemelidir. Bu
baglamda okul miidiirii etkilemenin amacina ulasabilmesi i¢in farkl etkileme yollarin

yerinde ve zamaninda kullanabilmelidir (Akgay, 2003).

Biitiin orgilitlerde oldugu gibi egitim orglitlerinde de yoneticiler calisanlar
yonetmektedirler. Orgiitsel yonetimin temelinde ise giic iliskileri yatmaktadir. G,
orgiitiin etkin sekilde ¢alismasin1 saglayan 6nemli bir unsur olarak goriilmektedir.

Giicilin en temel anlami, kendi isteklerini digerlerine yaptirabilme yetenegidir (Hoy ve



45

Miskel, 2015). Etkileme ise bu yetenegin uygulanmasimni ifade etmektedir. Bu

baglamda gii¢ ve etki birbirini biitiinleyen kavramlardir (Ozgan ve Kalman, 2013).

Yonetim siireclerinden etkinin hedefi karar silirecinin basariya ulagmasidir.
Orgiitlerde etkileme i¢ ve dis yollarla saglanabilir. Etkinin dis yollar1 yetki,
bilgilendirme ve hizmet i¢i egitim; i¢ etki yollar1 ¢alisanlarin ihtiyaglarin karsilanmast,
karar siirecine katilma olanagi verilmesi ve g¢alisanlarca orgiitiin benimsenmesinin
saglanmasidir (Bursalioglu, 2015). Bu acidan yoneticilerin, calisanlarin kisisel
ozellikleri ve yeteneklerini iyi tanimasi ve etkili iletisim kurabilmesi etkileme
slirecinin amacina ulasmasinda olduk¢a onemlidir (Sengiil, 2007). Okul mudiirleri
farkli calismalar baslatip silirdiiriirken Ogretmenleri Orgiitsel amaglar ¢evresinde
toplamak ve egitim-6gretim siirecini gelistirmek i¢in etkileme yollarin1 kullanirlar

(Aydogan, 2008).

Yonetimsel liderligin Olgiitli, c¢alisanlarin  Orgiitin - amaclarina katkida
bulunacak sekilde etkilenmelerini saglamaktir. Bunun i¢in su hususlara dikkat

edilmelidir (Aydin, 2014):

e (Calisanlar agisindan ilgi toplayici orgiit amaclarinin belirlenmesi.

e (Calisanlarin kisisel yeteneklerinin vurgulanmasi.

e Orgiitle olan iliskilerde doyumla sonuglanan deneyimlerin saglanmasi.
e Degerlendirebilecek herkese bilgilendirme yapilmasi.

e Orgiitsel bagliligim artirilmasi.

e Oneri ve dgiitlerin sunulmast.

e Bireysel gelisimlerin saglanmasi.

e Yetkinin kullanilmasi.

Etkileme siireci yalnizca calisanlarin davranislarini yonlendirme olarak
goriilmemeli, yonetici ve ¢alisanlar arasinda karsilikli etkilesime olanak saglanmalidir.
Bu etkilesimi saglamak i¢in ¢alisanlarin karara katilmasi tesvik edilmelidir (Kiiciiker,
2015). Calisanlarin karar verme ve planlama siireglerine katilimini saglamak da 6nemli

bir etkileme yontemi olarak goriilmektedir (Aydin, 2014).
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Yoneticiler calisanlari etkileyebilmek icin yatay ve dikey iletisim yollarini
etkili sekilde kullanarak calisanlarla iligkilerini giiclendirmeli ve orgiit icin gerekli
olan bilgi akisin1 saglayabilmelidir (Sertkaya, 2016). Fayol, etkileme siirecinin
basariya ulagsmasi i¢in bazi 6nerilerde bulunmaktadir: Astlarini tanimak, ¢aliganlara iyi
ornek olmak, ayrintilara bogulmamak, niteliksiz ¢alisanlari ¢ikarmak, yardimcilariyla

yonetim birligini saglamak (Oztas, 2017).

Calisanlan etkilemek i¢in yetkiden once diisiiniilmesi gereken farkli etkileme
yollar1 bulunmaktadir. Okul yoneticisi karar ve planlama siireglerine dgretmenleri
dahil ederek orgiitsel amaglara katkida bulunmaya sevk edebilir. Bireysel ve mesleki
gelisimi saglayict hizmet i¢i egitim faaliyetlerine yonlendirebilir. Farkli etkileme
yontemleri kullanarak calisanlarin orgiite olan bagliligin saglanmasi ¢alisanlarin
istendik davraniglar gostermesini kolaylastirir. Calisanlarin  tutumlarinda  ve
davraniglarinda istenen yonde bir degisme olmussa, bir etkilemeden s6z edilebilir.
Burada dikkat edilmesi gereken husus, davranis degisikliklerinin orgiitsel amaclara
katkida bulunacak 6zellikte olmasidir (Aydin, 2014). Yoneticiler ¢alisanlar liderlik
yetenegini kullanarak da etkileyebilmektedir.

Orgiit icerisinde istenen bir faaliyetin gergeklesmesini saglayacak iki yaklagim
vardir. Bunlardan ilki ceza ve &diil kullanarak yapilir. ikincisi ise orgiit ortaminda
moralin yiikseltilmesi ile saglanir. Geleneksel okul yoneticisi isten kagmaya g¢alistigi
diisiincesiyle ¢alisanlarin yakindan kontrol edilmesi ve ceza korkusu ile ¢alistirilmasi
gerektigini  diisiiniir (Bursalioglu, 2015). Geleneksel yonetim anlayisina gore
calisanlar1 etkileyen en temel etken ekonomik odiillerdir. Fakat calisanlar artik
yoneticileri tarafindan giidiilmek yerine, sorumluluk sahibi insanlar olarak

degerlendirilmek istemektedirler (Tas, 2002).

Okul yoneticileri c¢alisanlari etkilemek i¢in ¢esitli yollar kullanirlar. Bu
yollardan birisi olan yetki, yaygin olan fakat giderek 6nemini kaybeden bir etkileme
yolu olarak goriilmektedir (Memisoglu, 2013). Yetki, bagkalarina emir verebilmek i¢in
yoneticilere yasa giiciiniin tanimis oldugu bir haktir (Ozdemir, 2016). Merkeziyetci

yapiya sahip okullarda gii¢ ve yetki miidiirlik mevkiinde toplanmis ve asagiya
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Ogretmenlere dogru aktarilmistir (Spillane, Halverson ve Diamond, 2001, Akt. Bolat,

2016).

Egitim orgiitlerinin yapisi ¢ogunlukla informal oldugundan dolayr boyle
orgiitlere etki edebilmek i¢in yetki son gare olarak disiiniilmelidir (Akgadag, 2008;
Yilmaz, 2012). Yonetici 6zendirme ve anlayis gostererek calisanlart karar siirecine
katmaya c¢alismalidir. Bunu saglamak igin yOneticinin sosyal bilimlerden de
yararlanmas1 gerekmektedir. Yetkinin Orgiite yon verebilmesi icin c¢alisanlar

tarafindan kabul edilmesi gerekir (Bursalioglu, 2015).
Etkileme Yontemleri
Farkl1 etkileme yontemleri Aydin (2014) tarafindan su sekilde agiklanmistir:

1. Cahsam Yetistirme: Bu yontem, bireyin etkilenmeye istekli oldugu ancak
degisimin gerekli kildig1 bilgi ve beceriden yoksun oldugu durumlarda basaril
olabilir.

2. Bilgilendirme: Bireye belirli bir konu ile ilgili bilgi saglanarak gozlenen
sapma Onlenebilir.

3. Destekleme: Bireyin kendi davranislarini degistirmek istedigi fakat farkl
davranisin etkililigi konusunda kararsiz oldugu durumlarda bireye destek
saglamak fayda saglayabilir.

4. Ogiit Verme: Bireyin, bulundugu kosullar1 yetersiz buldugu, sorunu acik
olarak tanimlayamadigi fakat kendisine doyum saglayacak sartlar
olusturmakta gii¢liik ¢cektigi durumlarda etkili olabilir.

5. Katilmayr Saglama: Karar almaya katilanlarin, kararlarin uygulanmasinda
elinden geleni yapmasi beklenir. Karara katilma ile ¢alisanlarin gilivenini
kazanarak, onlar tizerindeki etkileme giiclinii artirmak da amaglanmaktadir.

6. Odiillendirme: Bu yontem, bireyin gosterecegi davranis degisikligi
sonucunda kazang gordiigii durumlarda gecerlidir.

7. Emir Verme: Yonetici, ¢alisanin belirli bir davranigi gostermesini saglamak

icin yasal yetkisini kullanarak emir verir.
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8. Planlama: Yonetici, ¢alisanin sosyal ve fiziki ¢evresinde degisiklik yapar ve

bu degisikligin ¢alisan1 etkilemesi beklenir.

2.5.5.1. Gii¢ Cesitleri

Blau ve Scott (2003) orgiitlerdeki gii¢ gesitlerini, formal ve informal otorite
olarak ikiye ayirmaktadir. Formal otorite Orglit igerisinde yasal olarak belirlenmis
kurallara ve uygulamalara dayanmaktadir. Informal otorite ise orgiit iiyelerinin
isbirligine dayanan ve resmi olmayan gii¢ seklidir. Formal otorite emirler ve yetki
yoluyla isler ve ¢alisanlarin sorumluluk iistlenmesini tesvik etmez, bu nedenle diisiik
smirda uyum saglar. Bu baglamda yoneticiler, formal otoritenin sinirli kapasitesi
yerine etkisini genigletebilecegi yontemler kullanmalidir. Okul yoneticileri informal
otoriteyi gelistirmek icin &gretmenlerin giivenini kazanacak sekilde ve anlayish
davranmalidir. Ciinkii okul yonetiminin amaci, egitim-6gretim siirecini gelistirmek

icin emirler yagdirmak yerine 6gretmenlere yardimei olmaktir (Hoy ve Miskel, 2015).

Orgiitler, bireyler ve gruplar gii¢ kullanarak diger birey, grup ve orgiit
davraniglarina etki edebilirler. Yoneticiler de orgiitiin sagladigi bir giice sahiptir.
Yoneticiler i¢cinde bulundugu duruma gore bu gii¢ tiirlerinden birini ya da birkagini
kullanabilir. French ve Haven (1968), farkli gii¢ tamimlamalart su sekilde
yapilmaktadir (Hoy ve Miskel, 2015):

1. Odiil Giicii
Yoneticinin ¢aligsanlarin istenen davraniglar1 gostermesi i¢in 6diil ile etkileme
yetenegidir. Odiil giiciiniin etkisi, ddiiliin cekiciligine ve yoneticinin 6diil
kaynaklarini kullanabilme kapasitesine baglidir.

2. Zorlayia Giic
Yoneticinin ceza ile calisanlarin davranislarini etkileme yetenegidir. Fakat
cezanin olumsuz sonuglara yol agmasi kaginilmazdir.

3. Yasal Gii¢
Yoneticiye yasal belgelerle verilen yonetme hakkidir (Basaran ve Cinkir,
2013). Yoneticinin bulundugu hiyerarsiden gii¢ alarak astlarin davraniglarini
etkileme kapasitesini ifade etmektedir. Yoneticiler bulunduklari resmi

konumun kendisine verdigi oranda karar verme yetkisine sahiptir. Y6neticinin
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verdigi emirler sorumluluk alaninin digina ¢iktikca zayiflar ve tartisilir hale
gelir.

4. Karizmatik Giic
Calisanlarin yoneticiye yonelik hayranlik davranislarini igerir. Karizmatik gii¢
sahibi saygi duyulan ve model olarak 6rnek alinan kisidir. Karizmatik giig,
olaganiistii kisisel 6zelliklere ve iletisim becerilerine baglidir.

5. Uzmanlk Giicii
Yoneticinin sahip oldugu 6zel bilgi ve becerilerle astlarinin davranislarim
etkileme yetenegidir. Uzmanlik diizeyine ulasabilmek ve astlarca kabul
gormek zaman gerektirdiginden yeni yoneticiler bu giig tiiriine sahip olabilmek

i¢in aceleci davranabilmektedir.

Okul yoneticileri etkileme yontemlerinden faydalanmalidir. Sadece otorite ve
yetkiye dayanarak calisanlar etkilemeye c¢alismak Ogretmenler tarafindan direng
olusturabileceginden dolayr okul yoneticileri igin risklidir. Okul miidiirleri
ogretmenlerin okula bagliligini artiracak bir atmosfer olusturabilmelidir (Hoy ve
Miskel, 2015). Yoneticinin temel fonksiyonu, ¢alisanlara emir verme degil,
yaraticiliklarini en list seviyeye c¢ikarmalarina yardimer olmaktir (Aydin, 2014). Bu
baglamda iist makamlardan ast makamlara yetki paylasimi yapilmasi orgiitiin biitiin

olarak amaca yonelmesinde etkili olacaktir (Basaran ve Cinkir, 2013).

Alanyazinda yoneltme, emir verme ve etkileme gibi farkli isimlerle nitelenen
bu siireg, galisanlar1 orgiitsel amaglar yoniinde harekete gegirmeyi amaglamaktadir.
Bunu saglamak i¢in farkli yontemler kullanilmakla birlikte yetkinin son ¢6ziim yolu
olarak degerlendirilmesi gerektigi ifade edilmektedir. Okul miidiirii kolaylastiric1 bir
islev gorerek ve caliganlari yonetim siireclerine dahil ederek etkileme siirecinin

amacina ulagmasini saglamalidir.

2.5.6. Esgiidiimleme (Koordinasyon)

Esgiidiimleme “belli bir amaca ulagsmak igin tiirlii isler arasinda baglanti, iliski,
diizen ve uyum saglama” olarak tanimlanmaktadir (TDK, 2018). Fayol’a (1917) gore
esgidiimleme, hedeflere ulasabilmek igin ¢aligmalarin uygun hale getirilmesi

anlamina gelirken (Sengiil, 2007), diger bir tanima goére “belli bir amaci gergeklestirici
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bir etkinlikler biitiinii olusturmak {zere, bireylerin ve gruplarin ¢abalarimi
biitiinlestirici eylemlere esgiidiimleme” denilmektedir (Aydin, 2014). Bu tanimlar
1518inda  esgiidiimleme (koordinasyon), oOrgiit amaglarina doniik olarak insan
kaynaginin ve maddi kaynaklarin karmasik bir iligki ag1 i¢inde bir araya getirilmesi,
bilgi ve becerilerin uyumlu hale getirilmesini kapsamaktadir (Bursalioglu, 2015;

Giiven, 1984; Kiigiiker, 2015).

Orgiitlerin biiyiimesinin bir sonucu olarak farkli birimlerde farkli nitelikle
farkl isler yapilmaktadir. Orgiitiin birimlerinde gerceklesen islerin ve diger siireclerin
birbirleri ile uyumlu sekilde devamini saglayan bu siireg, yoneticilerin sorumlulugu
altindadir (Aydin, 2014; Ozdemir, 2016; Ozgan ve Kalman, 2013). Bu acidan okulda
esglidimlemeyi saglamak icin dikey-yatay esgiidimleme saglanmalidir. Dikey
esglidiimleme ile hiyerarsinin yapilanmasi, yoneticilere yeterli sayida ast baglanmasi,
yoneticilere yetki ve sorumluluk verilmesi saglanir. Yatay esgiidiimleme ile bir is
akimindaki gorevleri yapan calisanlarin birlikte yapacag isler saptanir (Bagaran ve

Cinkir, 2013).

Bireysel ¢aligmalarin, ortak amaglar dogrultusunda birlestirilmesi yonetimin
gorevlerinden birisidir. Bu baglamda koordinasyon siireci ¢alisanlarin giidiilenmesini
ve etkilemeyi igermektedir (Memisoglu, 2013). Koordinasyonun saglikli sekilde
islemesi, orgiittekilerin birbirlerinin ¢alismalarindan haberdar olmalarin1 gerektirir.
Yonetimi etkileyen giicleri uyumlu bir diizen i¢inde tutabilme mecburiyeti
koordinasyonun 6nemini artirir. Bu nedenle okul yoneticisi planlama siirecinde bu

faktorleri dikkate almalidir (Bursalioglu, 2015).

Koordinasyon siireci, planlama siireci ile i¢ ice isleyen ve basarist iletisim
stirecinin etkililigine bagli olan bir siire¢ niteligi tasimaktadir (Kiigiiker, 2015). Fayol,
toplantilarin ve komisyonlarin etkin calismasinin ve calisanlar ve birimler arasi
iletisimin esgiidiim igin onemli oldugunu belirtmektedir (Oztas, 2017). Bununla
beraber calisanlarin esgiidiimlenmesinden sonra oOrgiitsel amaclara yoneltilmesi

gerekmektedir (Basaran ve Cinkir, 2013).



51

Koordinasyonun saglanmasinda diger dnemli yonetim siireclerinden birisi de
orgiitlemedir. Orgiit yapisindaki birimlerin yetki ve gdrevlerinin agik ve net olarak
tanimlanmasi koordinasyonun saglanmasi i¢in 6nem arz etmektedir. Uygulanabilir bir
planlama, dogru bir Orgiitlenme ve etkili sekilde gerceklesen iletisim siireci
koordinasyonun saglanmasinda 6nemli rol oynamaktadir (Aydin, 2014). Esgiidiim
siirecinin planlama ile basladigi ve diger yonetim siirecleriyle devam ettigi, dolayisiyla
esgiidiimlemenin diger yonetim siiregleriyle i¢ i¢e geemis Ozellik gosterdigi

belirtilmektedir (Gliven, 1984).

Koordinasyon, orgiittekilerin birbirleri ile haberleserek isbirligi yapmasini ve
uyumlu sekilde hareket etmelerini saglayan bir siirectir (Balci, 2010). Bu baglamda
yoneticilerin, ¢alisanlari paylasilan degerler etrafinda birlestirmesi ve isbirligi ruhunun
gelismesini saglamasi gerekmektedir. Boylece orgiitsel kaynaklarin amaglar etrafinda
esglidimlenmesi saglanacaktir (Tas, 2002; Yilmaz, 2012). Bu sayede orgiit, kendini
olusturan parcalardan daha anlamli bir biitiin olma 6zelligi kazanacaktir (Giiven,
1984). Esgiidiimleme ile okulda var olan giigler ve ¢alismalar birbiriyle uyumlu hale
getirilir. Koordine edilmeyen giigler istenen seviyede etkili olamaz (Basaran ve Cinkir,
2013).

Koordinasyonun saglanmasi i¢in yasalar, gelenekler, bilgi, beceri, ahlak ve rol
gibi gii¢c Ogelerinden faydalanilir. Egitim orgiitlerinde Orgiitsel amaclarin ¢alisanlar
tarafindan benimsenmesi ve ¢alisanlarin kendi payma diisen gérev ve sorumlulugu
bilmesi koordinasyonun iyi islemesi i¢in gereklidir (Bursalioglu, 2015). Ayrica
periyodik olarak diizenlenen toplantilar, Orgiitiin esgiidim durumu hakkinda
degerlendirmeler yapilmasina imkan saglamaktadir (Sengiil, 2007). Esgiidiimlemenin
lic unsurdan olustugunu belirten Giiven (1984), bu unsurlari; insan ve maddi
kaynaklarin birlestirilmesi, ¢alisanlarin 6rgiit amaclarini benimsemesi ve Orgiitteki

bireylerin igbirligi olarak a¢iklamaktadir.
Aydin (2014), esglidiim gerceklestirme yollarini su sekilde siralamistir:

e Alt Amac Tammmlamasi: Orgiitiin alt amaglarmin somut ve ayrintili sekilde

aciklanmasi, ¢alisanlarin birbirleriyle esgiidiimiinii kolaylastirir.
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e Hiyerarsik otorite yapisi: Orgiitlerde iist konumda bulunan bireyler,
digerlerinin iizerinde esgiidiim saglayacak otoriteye sahip olurlar.

e Roller: Orgiitsel konumlara bagl olarak beklenen ve tahmin edilen davranislar
diger bireyler i¢in esgiidiimleyici arag islevi goriir.

o [lletisim: Tletisim, orgiit iiyelerinin birbirlerinden haberdar olmalarimi
saglayarak, etkinliklerin esgiidiimlenmesini kolaylastirir.

e Bireysel Oz Kontrol: Bireylerin orgiite getirdikleri degerler, orgiitle

0zdeslesme ve orglite baglilik esglidiim siirecine katkida bulunur.

Calisanlarin, orgiitiin ortak degerlerinin oldugunu bilmesi ve buna uygun
davranmasi1 birlik duygusunu saglamanin yollarindan biridir. Birbirleriyle birlik
duygusu i¢inde calisan uyumlu gruplar, bireysel c¢alisanlara gore daha basarili
olmaktadir (Can, 2013). En etkili koordinasyon, c¢alisanlarin yaptiklar faaliyetlerin
Orgiitiin amaglarina katkisini hissettiklerinde gergeklesir. Bu agidan drgiitsel amaglarin

tiim ¢aligsanlar tarafindan bilinmesi gerekmektedir (Aydin, 2014).

Calisanlarin faaliyetleri arasinda yeterli diizeyde esgiidiim saglanamadigi
takdirde, orgiitiin amaglarindan uzaklasmasi ve orgiitteki birimler ve kisiler arasindaki
uyumun kaybolmasi kaginilmaz olur. Boyle bir durumla karsilagilmamasi i¢in okul
yonetimi, Orglitsel kaynaklari ortak amac¢ ve degerler etrafinda biitiinlestirmek
zorundadir (Kiigiiker, 2015; Ozdemir, 2016). Ayrica, rgiit icerisinde ve ¢evresinde
beklenmeyen olaylarin gerceklesmesi, yetersiz planlama, yanlis orgiit yapilanmalari,
iletisim eksikligi gibi faktorler sebebiyle esglidiimiiniin ger¢eklesmesi zorlasacaktir
(Aydin, 2014). Bununla beraber Giiven (1984), esgiidiimil etkileyen orgiitsel faktorleri

orgiitsel iletisim, orgiit biiylikliigi, isboliimil ve uzmanlagma olarak siralamaktadir.

2.5.7. Degerlendirme

Bu siire¢ alanyazinda degerlendirme, denetim ve kontrol gibi farkli isimlerle
adlandirilmaktadir  (Bursalioglu, 2015; Oztas, 2017). Fayol’a (1917) gore
degerlendirme siirecinin amaci orgiitiin isleyisinin orgiitiin amaglarina uygun sekilde
olup olmadigini tespit etmek, hata ve eksiklikleri ortaya g¢ikarmak ve bir daha

yapilmasimin 6niine gegmektir (Oztas, 2017; Sengiil, 2007). Diger bir tanima gore
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denetim, “Ggretimi gelistirme ve 6grenci basarisini arttirmak amaciyla 6gretmenleri
ogretimle ilgili diyalogun igine ¢ekme siireci” olarak tanimlanmaktadir (Sullivan ve

Glanz, 2015, s.4).

Degerlendirme, yonetim siireglerinin ve orgiitteki birimlerin etkililik derecesini
belirleyen, diger yonetim siireglerinin ayrilmaz bir pargasidir. Bu nedenle
degerlendirme isleminin uygun araliklarla yapilmasi oOrgiitiin yasamina devam
edebilmesi agisinda olduk¢a Onemli goriilmektedir (Aydin, 2014). Yonetim
stireglerinin sonuncusu olan denetim, diger siireglerin incelenmesini gerektiren, diger
stireclerdeki islemlerin dogru sekilde yapilmasinda 6nemli bir islev goren tamamlayici

bir siiregtir (Giindiiz, 2012).

Bu siirecin okullar acisindan temel islevi egitim ve dgretimi degerlendirerek
amaglarla tutarliligini g6zden gegirmek ve siirecin unsurlarinin niteligini gelistirmektir
(Ekinci ve Karakus, 2011). Bu agidan egitim hizmetlerinin okulun amaglari ile uyumlu
olup olmadiginin anlagilmas: denetim ile miimkiin olmaktadir (Ozmen ve Batmaz,

2006).

Egitim orgiitlerinde faaliyetlerin amaglanan sekilde yiirlimesini saglamak icin
yonetimin, okulun performansinmi takip etmesi, onceden belirlenmis olan Olgiitlerle
karsilastirmast ve hedeflerden sapma varsa bunu ortadan kaldirmasi gerekmektedir.
Gergeklestirilen bu takip etme, karsilastirma ve olas1 diizeltme faaliyetleri, yonetimin
denetim siirecini olusturmaktadir (Unal, 2016). Okullarm hizmet iireten orgiitler
olmas1 nedeniyle, amaglara ulasma diizeyinin nicelik ve nitelik yoniinden analiz
edilmesi degerlendirme kapsaminda yer almaktadir (Ozdemir, 2016). Giindiiz (2012),
orgiitlerde denetimin iggoreni, Orgiitii ve egitim-6gretimi gelistirici roliinii ortaya
koyma galismis, ¢agdas denetim anlayisina gore isgorenin gelisimi ve yeterli hale
getirilmesi i¢in profesyonel destek sunulmasi gerektigini; Ogretmenin olumlu
davraniglarin1 destekleyerek kendini kanitlama firsati vermesi gerektigini ifade

etmektedir.

Okullarin  gelisimlerini devam ettirebilmeleri ve yapilan hatalarin

diizeltilebilmesi igin denetim siirecini ise kosmalart gerekmektedir (EKinci ve
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Karakus, 2011). Okul miidiirlerinin rolleri son yillardaki degisimlerle beraber 6gretim
liderligine dogru kaymis, boylelikle okul miidiirlerinin 6gretimi gelistirici denetim
uygulamalar1 yapmalar1 gerekliligi ortaya c¢ikmistir. Bu durumda ilk olarak
ogretmenlerin etkili bir 6gretim i¢in gerekli olan bilgi ve becerileri 6gretmenlerin ne
kadar kullandiginin saptanmasi gerekmektedir. Ancak, yapilan bazi arastirmalar okul
yoneticilerinin biirokratik yonetim islerine daha fazla vakit ayirdigi, denetim islerine

gereken zamani ayirmadiklarini géstermektedir (Yilmaz, 2009).

Okullarda denetimin en 6nemli islevi egitim-6gretim ortamlarimin analizini
yaparak ve 6gretmene yardim ederek egitim-6gretimi gelistirmektir (Gilindiiz, 2012).
Denetim siirecinin etkililigi i¢in bazi ilkeler ortaya konulmaktadir (Basaran ve Cinkar,

2013):

e Calisan gorevinde goreli bagimsiz olmalidir. Calisanlara 6zgiir ortam
verilmesi onlarin yaraticiliklarini kullanmalarini tesvik eder.

e [Egitim ¢alisanlar degerlidir.

e Denetim bir takim ¢aligsmasidir.

e Denetimde liderlik asildir.

e Denetim, ¢alisana kendini ger¢eklestirme, basarili olma imkani vermelidir.

e Denetim yonetimin ve dgretimin niteligini artirmalidir.

Yonetim anlayislarinin degismesiyle birlikte, yonetimin bir alt siireci olan
denetimde de degisimin olmasi muhtemeldir. Denetim; Orgiitsel faaliyetlerin,
ongoriillen amaglar dogrultusunda, benimsenen ilke ve kurallara uygunlugunun
belirlenmesidir. Denetimde temel amag, orgiitiin etkililik ve verimlilik diizeylerinin
yiikseltmesini saglamaktir (Goniilagar, 2007). Bu baglamda yo6netim siireci
faaliyetlerinin amaglanan sekilde yiriitiiliip yiritiilmedigini tespit etmek amaciyla
degerlendirme yapilmas1 gerekir (Cetin, 2013). Bunun sonucunda yonetim, yonetim
stireclerinin gergeklesmesinde bir eksiklik goriirse yeni diizenlemeler yapmaya karar

verir. Boylece yonetim siirecleri, en basindan islemeye devam eder (Kiigiiker, 2015).

Denetim, yoneticilerin benimsedikleri yonetim kuramlarina gére zaman icinde

farkli anlamlarda kullanilmistir. Daresh (2001), denetimi Orgiitiin amacina ulagmasi
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icin ¢alisanlarin yeteneklerini yonetme siireci olarak tanimlamaktadir ve denetimi
gecmisten giliniimiize dogru kontrol olarak denetim, bilimsel denetim, insan iligkileri
denetimi ve insan kaynaklari denetimi basliklarinda incelemistir. Kontrol olarak
denetim, yetersiz 6gretmenlerin eksiklerini ve yanlislarini tespit etmek, okul binasinin
bakimini, 6gretim materyallerinin yeterligini kontrol etmek anlaminda kullanilmistir.
Kontrol anlaminda denetimden sonra bilimsel denetim anlayisi ortaya ¢ikmistir. Bu
anlayisa gore kime ne 6gretilecegi, ne zaman Ogretilecedi, nasil 6gretilecegi bilimsel
olarak agiklanmaya c¢alisilmis ve calisanlarin uzmanlar tarafindan denetlenmesi
amaglanmistir. Bilimsel denetim donemi sonrasi ortaya ¢ikan Howthorne ¢alismalari
ile caligsanlarin gereksinimlerini dikkate alan bir denetim felsefesi gelismistir. Bundan
sonra insan kaynaklar1 yaklasimi ile “insanlar iiretkense mutludur” anlayist
benimsenmis, ¢calisanlarin yeterli ve iiretken olmaktan mutlu olduklari varsayimi kabul
edilmistir (Unal, 2016). Bu baglamda denetimin anlam1 zamanla degismis ve kontrol
etme amacii geride birakarak gelistirmeyi esas alan bir anlayisa sahip olmustur
(Aydin, 2014). Nitekim Avrupa iilkelerinde de okullarin ve Ogretmenlerin
degerlendirilmesinde 6z denetime agirlik verildigi goriilmektedir. Tiirkiye’de ise
ortadgretime ve yiiksekogretime gecis i¢in yapilan merkezi sinavlarin sonuglari
okullarin kendilerini farkli okullarla karsilastirmalarina firsat vermekte ancak
okullarin 6z degerlendirme yapma kabiliyetleri heniiz yeteri kadar gelismemistir

(Giiltekin ve Anagiin, 2006).

Okul midiirleri, okulun hedeflerini gozeterek degerlendirilmesi ve
gelistirilmesinden sorumludur (Yilmaz, 2012). Bu baglamda okul miidiirlerinin
giinimiizdeki rolli, 6gretimi denetleyen, degerlendiren ve 6gretmenlerin mesleki
gelisimine destek veren 6gretim liderligine donilismiistiir (DiPaola ve Hoy, 2008, Akt.
Unal, 2016). Okul yoneticilerinin 6gretmenlere yonelik degerlendirmesi genel
degerlendirme ve bigimlendirici degerlendirme olarak iki sekilde yapilmaktadir. Genel
degerlendirme, dgretmenin performans: ve yeterlikleri hakkinda yargiya varma ve
Ogretmenin ¢aligmaya devam edip etmeyecegi ile ilgili karar vermeyi kapsamaktadir.
Denetim olarak tanimlanan bigimlendirici degerlendirme ise Ogretmenin mesleki
gelisimine odaklanan ve okuldaki yonetici ve dgretmenler tarafindan yapilabilen bir

degerlendirme tiiriidiir (Ozmen ve Batmaz, 2006; Unal, 2016).
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Bu siirecte dikkat edilmesi gereken noktalardan birisi, degerlendirilen durumun
net sekilde belirlenmesi ve ayn1 anda sadece bir konunun incelenmesidir. Tkinci nokta
ise, degerlendirme siireci sonrasinda etkili bir geribildirim verilmesidir. Calisanlara
geribildirim siirecinde performanslari hakkinda doniit verilmesi, 6z degerlendirme
yapmalar1 agisindan faydali olmaktadir (Ozgan ve Kalman, 2013). Degerlendirmenin
diger bir hedefi ise, ulasilmak istenen amaglardan sapma miktarin1 ve nedenlerini
belirlemektir. Okullarda 6z-degerlendirme genellikle yilsonu veya 6gretmenler kurulu

toplantilarinda gerceklestirilmektedir (Ozdemir, 2016).

Denetlemenin amacina ulagabilmesi planli olusuna baghdir. Plansiz sekilde
elde edilen sonuglar 6rgiit igin bir fayda saglamayacaktir (Ozgan ve Kalman, 2013).
Degerlendirme siirecinde ilk olarak degerlendirilmek istenen faaliyetin belirlenmesi
gerekmektedir. Ikinci olarak degerlendirilecek alanla ilgili dlgiitlerin gelistirilmesi
gerekmektedir. Ugiincii adimda verilerin toplanmas1 yer almaktadir. Degerlendirme
stirecinin son adiminda elde edilen verilerin ¢6ziimlenmesi, ¢ikarim ve sonuca ulagma
yer almaktadir (Aydmn, 2014). Onceden tasarlanarak yapilan denetleme orgiitii
koordine eden bir potansiyele doniigebilir. Bunun i¢in okul yoneticisinin
degerlendirme yapabilecek yontemleri bilmesi gerekir. Ayrica 6gretmenin bu siirece
katilmasi, denetlemenin Orgiit i¢in verimli olmasina katki saglayacaktir (Bursalioglu,

2015).

Glinlimiiz 6zel ve kamu kuruluslarinda denetleme eylemlerini gerceklestirmek
tizere teftis kurulu ve benzeri yapilanmalara gidilmektedir (Sengiil, 2007). Tiirkiye’de
okullarin ve 6gretmenlerin denetimi, 2014 yilina kadar egitim denetcileri tarafindan
rehberlik ve denetim olarak iki sekilde yapilmistir. 2014 yilindan beridir okul ve
Ogretmen denetiminde yeni bir uygulamaya gec¢ilmis, okullar egitim denetgileri
tarafindan 3 yilda bir denetlenmeye baslanmistir. Ogretmenlerin denetimi ise okul
miidiirliiklerine birakilmistir (Unal, 2016). Okul miidiirlerinin 6gretmenleri
denetmenlerden daha iyi tanimasi bu uygulamanin avantajli yonii olarak disiiniilebilir

(Y1lmaz, 2009).

Kullanilan degerlendirme yontemine gore; astlar {stleri tarafindan

degerlendirilebilecegi gibi, lstler astlar tarafindan veya calisanlar is arkadaslari



57

tarafindan degerlendirilebilmektedir (Erdogan, 2008). Degerlendirme siirecinin amaci,
egitimin amaglarinin gergeklestirilmesi ve ¢alisanlarin gelisimini saglamak olmalidir.
Bu nedenle yoneticiler, etkili liderlik yapabilmek i¢in degerlendirme siirecinin
oneminin farkinda olarak gerekli bilgi ve beceriyi kazanmalidirlar (Aydin, 2014).
Ancak okul miidiirlerinin bu siireci etkili kullanabilmesi i¢in yoneticilik egitiminden
gecmesi gerekmektedir (Y1lmaz, 2009). Bu baglamda degerlendirme yapacak kisilerin
asagidaki egitim faaliyetlerine katilmasi gerekmektedir (Bursalioglu, 2015):

e Planlama: Egitim faaliyetleri i¢in hazirlik yapmak.
e Yonetim: Karar ve koordinasyon siireglerine katilmak.

e Denetleme: Egitim-6gretimi denetlemek.

e Arastirma: Egitim-6gretimle ilgili 6nerilerde bulunmak.



BOLUM 111

YONTEM

Bu boéliimde aragtirmanin modeli, ¢alisma grubu, verilerin toplanmasi, verilerin

analizi, gegerlik ve giivenirlik hakkinda bilgilere yer verilmistir.

3.1 Arastirma Modeli

Temel egitim kurumlar1 yoneticilerinin goriiglerine gére yonetim siireclerini
degerlendirmeyi amaglayan bu ¢alismada nitel aragtirma yontemi kullanilmistir. Nitel
arastirmalar verilerin yorumlanmasinda sayisallagtirmay1 degil sézciikleri vurgulayan
ve katilimcilarin bakis agilarimi ortaya koymayir amaglayan bir aragtirma yontemi
olarak kabul edilmektedir (Ozden ve Saban, 2017). Nitel arastirmalar tiimevarim ve
timdengelim yollar1 kullanilarak bilgilerin dogal ortaminda toplandigi, problem
durumuyla ilgili katilimcilarin sahip oldugu “yorumlar1” 6grenmeye odaklanan bir
arastirma yontemidir (Creswell, 2016). Bu agidan nitel arastirmalarda arastirmacilar
kendi dogal ortaminda konuyla ilgili bilgi ve tecriibe sahibi kimselerin 6znel bakis
acilarin1 anlamaya calisir (Christensen, Johnson ve Turner, 2015). Bu calismada
yonetim siiregleri ile ilgili derinlemesine bilgi edinebilmek amaciyla nitel aragtirma

modeli tercih edilmistir.

Bu arastirmada nitel arastirma yaklasimlarindan birisi olan fenomenolojik
(olgubilim) arastirma deseni kullanilmistir. Fenomenolojik arastirma, kisilerin kendi
bakis ag¢ilarindan algi ve deneyimlerini aciga ¢ikarmayr amaclayan bir arastirma
desenidir (Lester, 1999, Akt. Ersoy, 2017). Fenomenoloji, farkinda oldugumuz ancak
derinlemesine ve ayrintili bir anlayisa sahip olmadigimiz olay, deneyim, algi ve
yonelimler lizerine odaklanmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2016). Fenomenolojik
aragtirmalarda katilimeinin arastirma konusu ile ilgili olay ya da olaylar algilama,
kavramlastirma ve degerlendirme bi¢imini ortaya ¢ikarmak amacglanmaktadir
(Ozdemir, 2010). Bu calismada ele alinan fenomen yonetim siiregleri olarak
belirlenmis, bu fenomene ait okul yoneticilerinin algi ve deneyimlerinin ortaya

koyulmasi amacglanmistir.
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3.2. Calisma Grubu

Olgubilim ¢aligmalarinda konu edilen olgunun 6ziinii tanimlamak amaclanir ve
bu nedenle olgubilim calismalarinda ¢alisma grubunda bulunan kisiler, arastirilan
olguyla ilgili deneyimleri bulundugu i¢in segilir (Kocabiyik, 2016). Arastirmada elde
edilen verilerin teroik olarak doyuma ulastig1 ve elde edilecek yeni bilgi kalmadigina
kanaat getirildigi zamanda nitel aragtirma icin yeterli kisiye ulasildigi sdylenebilir
(Strauss ve Corbin, 1998, Akt. Ekinci ve Karakus, 2011). Patton (2002), nitel
arastirmada Orneklem sayisina iliskin bir kural olmadigin1 ve 6rneklem sayisinin
belirlenmesinde aragtirmanin amaci, zaman, kaynaklar ve olanaklar gibi faktdrlerin

etkili oldugunu belirtmektedir (Akt. Giilmez, 2016).

Arastirmanin ¢alisma grubunu Konya ili merkez il¢elerinde (Karatay, Meram,
Sel¢uklu) bulunan devlet okullar1 ve 6zel okullarda gorev yapan temel egitim kurumu
yoneticileri olusturmaktadir. Her okulun yonetim siireglerinin isleyisinin farkli olmasi
ve yonetim siireglerine iliskin daha farkli bilgilere ulasabilme diisiincesiyle ¢alisma
grubu amagli 6rnekleme yontemlerinden maksimum ¢esitleme Orneklemini teskil
edecek sekilde farkli sosyo-ekonomik Ozelliklere sahip okullar secilerek
olusturulmaya calisilmistir. Ayrica yoneticilerin yonetim siire¢lerinin tiimiine iliskin
alg1 ve deneyimlerini net olarak ortaya koyabilmeleri acisindan en az 2 yil yoneticilik
yapmis olma kosulu aranmis, boylece 6l¢iit 6rnekleme yoluna gidilmistir. Calismada
19 devlet okulu ve 11 6zel okul miidiirii olmak {izere toplamda 30 okul midiiri ile

goriisme gerceklestirilmistir.

3.2.1. Cahsma Grubunun Ozellikleri

Arastirma kapsaminda goriisme yapilan okul yoneticileri (Y1, Y2, Y3... Y30)
biciminde kodlanmis, ayrica devlet veya 6zel okulda ¢alisma durumlarina gore “D”
veya “O” ile; ¢alistiklar1 okul tiiriine gére anaokulu “A”, ilkokul “I”, ve ortaokul “O”
olacak sekilde belirtilmistir (Y1, D, O: birinci yonetici, devlet ortaokulu). Baz1 6zel
okullarda ayn1 anda farkli kademelerin yoneticiligi yapilabildiginden bu durumdaki

yoneticiler (Y13, O, AIO) bigiminde belirtilmistir.



Calisma grubunun 6zellikleri Tablo-1’de sunulmustur.

Tablo-1: Calisma Grubunun Ozellikleri
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Medeni

Katilimer ~ Cinsiyet Durum Egitim Diizeyi  Brans Kidem  Okul Tiird
Y1l Erkek Evli Lisans Fen Bilgisi 21-25  Ortaokul
Y2 Kadin Evli Lisans Smif 11-15 Ilkokul
Y3 Erkek Evli Lisans Siif 26+ Ilkokul
Y4 Kadin Evli Yiiksek Lisans  Okul Oncesi  21-25 Anaokulu
Y5 Kadin Evli Yiiksek Lisans  Okul Oncesi ~ 16-20 Anaokulu
Y6 Erkek Evli Lisans Sosyal Bilg.  11-15  Ortaokul
Y7 Erkek Evli Lisans Bilisgim Tek. 11-15  Ortaokul
Y8 Erkek Evli Yiiksek Lisans  Smif 11-15 [lkokul
Y9 Kadin Evli Lisans Okul Oncesi  11-15  Ortaokul
Y10 Erkek Evli Yiksek Lisans  Smf 26+ Tlkokul
Y11 Kadin Evli Yiiksek Lisans  Okul Oncesi  16-20 Anaokulu
Y12 Erkek  Evli Yiiksek Lisans Fen Bilgisi ~ 6-10  Lxokulve
Ortaokul
Anaokulu,
Y13 Erkek Evli 4 Yildan Az Simif 26+ [lkokul,
Ortaokul
Anaokulu,
Y14 Erkek Evli Yiiksek Lisans Okul Oncesi  11-15  Tlkokul,
Ortaokul
Y15 Erkek Evli Lisans Sosyal Bilg.  16-20  Ortaokul
Y16 Erkek Evli Lisans Simf 21-25 Ikokul
Y17 Erkek Evli Yiiksek Lisans  Ingilizce 16-20  ilkokul
Y18 Kadin Bekar Lisans Almanca 26+ Ortaokul
Y19 Erkek Evli Lisans Fen Bilgisi 11-15  ilkokul
Y20 Erkek Evli Yiksek Lisans  Tiirk¢e 26+ Ortaokul
Y21 Kadin Evli Lisans Tiirkge 26+ Ortaokul
. ' Sosyal Ilkokul,
Y22 Erkek Evli Lisans Bilgiler 11-15 Ortaokul
Y23 Erkek Evli Lisans Din Kiiltiirii ~ 16-20 Ortaokul
Anaokulu,
Y24 Erkek Evli 4 Yildan Az Fen Bilgisi 26+ Ilkokul,
Ortaokul
Y25 Erkek Evli Yiksek Lisans  Smif 21-25 Tlkokul
Y26 Erkek Evli Lisans Sinif 21-25  Tlkokul
v27  Erkek  Evli  Lisans ilahiyat 16-20  Llkokul,
Ortaokul
Y28 Erkek Evli Yiuiksek Lisans  Smif 21-25 Ortaokul
Y29 Erkek Evli Lisans Sinif 21-25 Ilkokul
Y30 Erkek Evli Yiksek Lisans Tiirkce 16-20 Ortaokul
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3.3 Verilerin Toplanmasi

Veri toplama arastirma konusuna iligkin nitelikli bilgiler toplamay1 amaclayan
bir siirectir (Creswell, 2016). Fenomonolojik (olgubilim) arastirmalarinda,
arastirmanin ilgilendigi konuya iliskin deneyimleri olan kisilerle “anlamlar1” ortaya
cikarmak i¢in goriigmeler yapilir. Boyle bir ortamda bireylerin kendilerini rahat
sekilde ortaya ¢ikarabilmesi i¢in aragtirmacinin goriisiilen birey ya da grupla giiven ve
empatiye dayali bir etkilesim ortami olusturabilmesi Onemlidir (Biiyiikoztiirk,
Cakmak, Akgiin, Karadeniz ve Demirel, 2014). Bu ¢ercevede nitel arastirmalar algi ve
olaylarin dogal ortaminda ve gergekei bir sekilde ortaya koyulmasini amagladigi igin
gozlem, gorlisme ve dokiiman analizi gibi veri toplama yontemleri kullanilmaktadir
(Yildirnm ve Simsek, 2016). Bu calismada veriler katilimcilara ait kigisel 6zellikler
(cinsiyet, medeni durum, egitim diizeyi, brans ve kidem) i¢in kisisel bilgi formu ve
yonetim siireclerine iligkin goriigme sorularinin yer aldig1 yar1 yapilandirilmis goriigme

formu ile toplanmaistir.

3.3.1. Yan Yapilandirilmis Goriisme Formunun Hazirlanmasi

Fenomenolojik arastirmalarda 6nde gelen veri toplama araci goriigmedir.
Gorilisme, olgulara iliskin deneyimleri ortaya ¢ikarmak i¢in arastirmacilara etkilesim
ve esneklik imkani sunmaktadir (Yildirrm ve Simsek, 2016). Fenomenolojik
caligmalarda veriler fenomen ile ilgili deneyimi olan kisilerle derinlemesine ve ¢oklu

goriismeler yapilarak toplanir (Creswell, 2016).

Bu aragtirmada veri toplama araci olarak yar1 yapilandirilmig gériisme formu
kullanilmistir. Detayli alanyazin taramasina dayali olarak arastirmaci tarafindan taslak
bir goériigme formu hazirlanmistir. Hazirlanan goriisme formunun gecgerligini saglamak
ve sorularin anlam ve anlasilirlik bakimindan incelenmesi ic¢in egitim yOnetimi
alaninda uzman iki 6gretim {iyesine sunulmustur. Gériisme formu {izerinde uzmanlarin
onerileri dogrultusunda gerekli diizeltmeler yapilmistir. Bu formla bir pilot goriigme
gerceklestirilmis ve formla ilgili bir sorun olmadigr kanisina varilarak goriisme
formuna son sekli verilmistir. Yar1 yapilandirilmig goriisme formu (Ek-2) yonetim
stiregleri baglaminda 7 temel soru ve temel sorulara bagl 18 alt aragtirma sorusundan

olusmaktadir.
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3.3.2. Veri Toplama Siireci

Arastirma kapsaminda okul yoneticileriyle yapilan goriismeler 03.05.2018-
27.07.2018 tarihleri arasinda bireysel olarak ve yiiz yiize gerceklestirilmistir. Goriisme
yapilacak okul yoneticileri onceden telefonla aranarak gériisme konusu hakkinda bilgi
verilmig ve goriisme talebi iletilmistir. Goriisme talebine olumlu cevap veren okul
yoneticileriyle belirlenen giin ve saatlerde okullara gidilerek okul yoneticilerinin
odasinda goriismeler gergeklestirilmistir. Bir okul yoneticisi 6nceden randevu
alinmasina ragmen goriismeyi kabul etmemis, farkli bir okul yoneticisi de goriismede
ses kayit cihazi kullanilmasini istemedigi i¢cin goriismeye iligkin bilgiler not tutularak
saglanmaya calisilmistir. Ses kaydi yapilan goriismeler toplam 22 saat 34 dakika
(ortalama 45 dakika), diger goriisme ise yaklasik 55 dakika siirmiistiir. Goriisme
esnasinda katilimcilara miimkiin oldugunca olumlu veya olumsuz bir yonlendirme ve
siirlama yapilmamaya calisilmistir. Boylece katilimeilarin yonetim siiregleri ilgili
bilgi ve tecriibelerini agik sekilde ortaya koymalari saglanmaya ¢alisilmistir.
Gortigmelerin birbirini tekrar etmeye baslamasi ile verilerin doygunluga ulastigi

diisiiniilmiis ve katilime1 sayis1 bu sekilde belirlenmistir.

Goriisme dncesinde okul yoneticilerine 11 Milli Egitim Miidiirliigiinden alinan
izin belgesi (Ek-1) gosterilmis ve goriisme sorulari (EK-2) sunularak incelemeleri
saglanmistir. Goriisme Oncesinde kendilerinin ve okullarinin isimlerinin arastirmada
kullanilmayacag1 ve verilerde kayip olmamasi i¢in goriismenin ses kayit cihazi ile
kayit altina alinacagi belirtilmis ve Katilimcr Onay Formu (Ek-3) imzalanarak
goriisme asamasina gec¢ilmistir. Boylelikle katilimcilarin aragtirma konusuna iligkin

alg1 ve deneyimlerini tam olarak yansitabilmeleri saglanmaya calisilmistir.

3.4 Verilerin Analizi

Olgubilim, bireylerin deneyimlerinin ortak anlamlarin1 ortaya ¢ikarmay1
amaglamaktadir (Kocabiyik, 2016). Bu dogrultuda nitel verilerin analizi “betimsel
analiz” ve “igerik analizi” seklinde iki grupta incelenmektedir. Betimsel analize gore
elde edilen veriler, 6nceden belirlenen temalara gore 6zetlenir ve yorumlanir. Betimsel
analizde elde edilen bulgular diizenlenmis ve yorumlanmis bir bicimde okuyucuya

sunulur. Bu nedenle dogrudan alintilara siklikla yer verilir. Igerik analizinde ise
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betimsel analizde 6zetlenen ve yorumlanan veriler daha derin bir isleme tabi tutulur ve
betimsel analizde fark edilemeyen temalar kesfedilebilir. Igerik analizinde temel amag,
birbirine benzeyen verileri belirli temalar ¢ergevesinde bir araya getirerek okuyucunun

anlayacagi sekilde diizenleyerek yorumlamaktir (Yildirim ve Simsek, 2016).

Calisma kapsaminda yapilan goriismelerden ses kayit cihazi ile ve not tutarak
elde edilen veriler bilgisayar ortamina aktarilmistir. Aktarilan goriisme verileri
yaklasik 146 sayfa tutmustur. Transkript edilen goriisme verileri birka¢ kez kontrol
edilerek aktarimin dogrulugu saglanmistir. Bu asamadan sonra elde edilen veriler
betimsel analiz ve icerik analizine tabi tutulmustur. Bu dogrultuda betimsel analiz
asamasinda Oncelikle temalar belirlenmis ve veriler aragtirma sorular1 ¢ercevesinde
ilgili sorularin altinda toplanmustir. Icerik analizinde ise veriler dikkatli sekilde
okunarak anlamli bélimlere ayrilmis, her boliimiin kavramsal karsiligi bulunarak
kodlanmigtir. Birbirine benzer kodlar ayni grupta toplanarak kategoriler
olusturulmustur. Olusturulan kodlarin anlamlilig1 ve birbirleriyle tutarliligi stirekli
gozden gecirilmis ve diizenlenmistir. Olusturulan kodlarin yerlestirildigi kategoriyi
temsil edip etmedigi arastirmaci diginda iki 6gretim iiyesi tarafindan kontrol edilmis
ve tiim kod ve kategoriler iizerinde goriis birligine varilmistir. Olusturulan kategori ve

temalar bulgular boliimiinde tablolar halinde sunulmus ve yorumlanmustir.

3.5 Gecgerlik ve Giivenirlik

Arastirmalarin  amacina ulasabilmesi i¢in arastirmacilarin gegerlik ve
giivenirlik ile ilgili beklentileri karsilamas1 gerekmektedir. Nitel arastirmalar agisindan
gecerlik dogru bilgiye ulasmak amaciyla alinmasi gereken onlemleri ifade ederken,
giivenirlik ise arastirma siirecinin basindan sonuna kadar detayl sekilde tanimlanarak
baska arastirmacilarin degerlendirmesine olanak verilmesi anlamina gelmektedir.
(Yildirim ve Simsek, 2016). Bu bolimde aragtirma stirecine iliskin gecerlik ve

giivenirlik bilgilerine yer verilmektedir.

3.5.1. D1s Gecgerlik (Aktarilabilirlik)

D1s gecerlik arastirma sonuclarinin diger insanlara genellenebilirligi ile

ilgilidir. Ancak nitel aragtirmalarda genelleme yapma amaci gilidiilmediginden dis



64

gegcerlik en az kullanilan gegerlik tipidir (Christensen, Johnson ve Turner, 2015). Fakat
nitel arastirmalarda genelleme dolayl sekilde ve analitik olarak yapilabilir. Bunun i¢in
arastirmanin tiim adimlariin ayrintili sekilde agiklanmasi beklenir (Yildirim ve
Simsek, 2016). Bu nedenle ¢alismada tiim basamaklar ayrintili sekilde agiklanmistir.
Veri kaynagi olan katilimcilar genelleme yapilabilecek diizeyde gesitlendirilmeye

calisilmis, boylece farkli algi ve deneyimlerin ortaya koyulmasi amaglanmaistir.

3.5.2. i¢ Gegerlik (Inandiricihik)

I¢ gecerlik verilerin toplanma, analiz ve yorumlanma asamalarinda tutarlilik ve
bu tutarliligin nasil saglandigiyla ilgilidir. Bu nedenle arastirmacidan arastirma
stirecini ve ulagilan sonuglarin dogrulugunu siirekli olarak sorgulamasi beklenir. Bu
denetimin nasil yapildigiyla ilgili aciklamalar agik, anlasilir ve tatmin edici olmalidir
(Yildirim ve Simsek, 2016). Calismada i¢ gecerligi saglayabilmek amaciyla veri
toplama asamasinda goriismeler yiliz yiize gergeklestirilmis, yeterli diizeyde bilgi
toplayabilmek amaciyla veri doygunluguna ulasilincaya kadar goriismelere devam
edilmistir. Ayrica veri toplama ve analizinde uzman incelemesi yoluyla dis denetim
saglanmaya calisgilmistir. Katilimcilarin goriiglerini daha net yansitabilmek amaciyla

dogrudan alintilara yer verilmistir.

3.5.3. D1s Giivenirlik (Teyit Edilebilirlik)

Dis giivenirligin saglanmasi i¢in oncelikle arastirmaci arastirma siirecindeki
roliinii agiklamalidir. Bunun diginda veri toplama ve analiz siirecinin ayritili sekilde
aciklanmasi, katilime1 grubun tanimlanmasi dis giivenirlik i¢in dnemli goriilmektedir
(LeCompte ve Goetz, 1982, Akt. Yildirim ve Simsek, 2016). D1s giivenirligi saglamak
amaciyla arastirmanin asamalarina iligkin detayli bilgiler verilmistir. Arastirmaci,
arastirmanin tiim adimlarinda aktif olarak yer almistir. Calisma grubun ozellikleri
gizlilik sinirlarin1 agmayacak Olciide belirtilmistir. Ulasilan bulgular siirekli olarak

ham verilerle karsilagtirilmistir.

3.5.4. i¢ Giivenirlik (Tutarhhk)

Ic giivenirligin saglanmasina yonelik ilk adim eldeki verilerin yorum

katilmadan betimsel bir yaklagimla sunulmasidir. Bunun disinda arastirmanin veri
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toplama, analiz ve sonu¢ basamaklarinda birden fazla arastirmacinin dahil edilmesi,
ayni konuyla ilgili daha 6nceden yapilan arastirma sonuglarinin kullanilmasi ig
giivenirligin saglanmasina katkida bulunur (LeCompte ve Goetz, 1982, Akt. Yildirim
ve Simsek, 2016). Calismada i¢ giivenirligin saglanmasi i¢in elde edilen veriler benzer
bicimlerle toplanmaya c¢alisilmis (ses kaydi, not tutma) ve dogrudan alintilama
yapilarak sunulmustur. Veri toplama ve analiz asamasinda arastirmaci disinda
uzmanlarin goriislerine bagvurulmustur. Ayrica ulasilan bulgular tartisma béliimiinde

ilgili alanyazin ¢ercevesinde farkli calismalarla karsilastirilmistir.



BOLUM IV

BULGULAR

Bu boliimde temel egitim kurumlar1 yoneticilerinin goriislerine gore yonetim
siireclerinin degerlendirilmesine yonelik katilimcilarla yapilan goriismelerden elde
edilen bulgulara yer verilmistir. Ortaya ¢ikan bulgular dogrultusunda her bir yonetim

stireci ayrintili olarak katilimcilarin goriislerini igerecek sekilde sunulmustur.
4.1. Karar Siirecine iliskin Bulgular

Karar siireci arastirmanin temalarindan ilkini olusturmaktadir. Katilimcilarla
yapilan goriismelere uygulanan icerik analizi sonucuna gore karar siireci altinda
mevzuat-biirokrasi temelli karar alma, karara katilma, 6gretmen 6zerkligi ve karar

stirecinin sinirlanmasi olmak iizere dort kategori olusmustur.

Tablo-2: Karar Siirecine iliskin Tema ve Kategoriler

Tema Kategori n
Mevzuat-Biirokrasi Temelli Karar Alma 30

Karar I§arara Kat1lma N 30
Ogretmen Ozerkligi 30
Karar Siirecinin Sinirlanmasi 21

Karar siirecine iliskin ortaya ¢ikan kategorilerin her birine ait bulgular ayri

bagliklar halinde detayl olarak sunulmustur.
4.1.1. Mevzuat-Biirokrasi Temelli Karar Alma

Okul miidiirlerine yoneltilen “Okulunuzda karar alma siirecleri nasil
islemektedir” sorusuna verilen cevaplarin biiyilk 0Olglide mevzuat (yasa ve
yonetmelikler) ve biirokrasi (okul yonetimi, {ist yonetimler) cercevesinde sekillendigi
goriilmektedir. Bununla birlikte karar alma siireglerinde mevzuat ve biirokrasi kimi
zaman sinirlayict olarak goriilmektedir. Karar alma agamasinda okul yonetimi olarak
miidiir ve miidiir yardimeilariin etkin oldugu; iist yonetim olarak nitelenen ilge ve il
milli egitim miidiirliiklerinin kararlar: etkiledigi belirtilmistir. Ozel okul yoneticileri

de mevzuat sinirlar1 dahilinde karar almakla beraber, okul yonetiminin bagl oldugu
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yonetim kurulunun karar alma siireclerini etkiledigi ifade edilmistir. Asagida

katilimcilarin gortsleri yer almaktadir.

(Y1, D, O): “Biz bir devlet kurumuyuz, Milli Egitim Bakanligina bagl bir okuluz.
Bizim siireg i¢erisinde bagli oldugumuz kanun, yonetmelik, yonerge, genelgeler bizim
karar alma siireclerimizi en biiyiik derecede etkileyen unsurlar. (...) il-ilge milli egitim
miidiirlikklerinin olaylara bakis agilari da bizi etkiliyor ister istemez.”

(Y4, D, A): “Mevzuat bizi sinirliyor ama ¢ok fazla degil. Biz sosyal etkinliklere agirlik
veriyoruz, ¢ogu mudiiriimiiz hi¢ risk almak istemiyor bir sey olur falan diye. Beni
simnirlamryor.”

(Y5, D, A): “Okulumuzda kararlart kurumun 6zelligine gore, kanun ve yonetmelikler
gergevesinde aliyoruz.”

(Y6, D, O): “Yapilacak bir is varsa, bunun planlamasindan dnce tabi ki bir seye karar
vermek gerekiyor. Okula bir sey alinacaktir, bir toplant1 yapilacaktir, bunun kararim
almak icin Once ben disiinlirim kendi kendime miidiir olarak, sonra miidiir
yardimcilarimi ¢agiririm. Fikrimi agiklarim, istisareye agik olarak onlarin fikirlerini
alirim.”

(Y8, D, 1): “Miidiir yardimcilarinizla her sabah toplant1 yapariz. Okulun o haftaki
giindemini konusuruz. Bu hafta ne yapacagiz sorusuna yanit arariz. Karar alma
genelde orada gergeklesir. (...) Biz her istedigimizi yapiyoruz dersek yalan sdylemis
oluruz. Bazen mevzuatlar sinirlayici oluyor. Mesela gocuklarin tirmanacagi bir spor
alan1 yapmak istiyoruz, ama is sagiligi-giivenligi bizi engelliyor.”

(Y12, O, 10): “Yasal mevzuatlar tabi ki smirlayict genel cizgiler. Yasa ve
yonetmelikler icinde maksimum verimi almaya ¢alisiyoruz.”

(Y18, O, O): “Konusuna gore degisiyor. Konunun fiziksel ya da egitimle ilgili
olmasina bagli. Mesela ek bina yapilsin mi1? Bu idari boyutta alinan bir karar. Miidiir,
kurucu temsilcisi, yonetim kurulu bagkani karar aliyor. (...) O goriise st
kademedekilerin katilip katilmadigi da etkiliyor. Bizim ¢ok elzem gordiiglimiiz bir
seyi o ¢cok elzem gormeyebiliyor. Veya dyle degil boyle yapalim diyor.”

(Y21, O, O): “Okulumuzda yonetim kurulu var. Y6netim kurulunda 4 {iyemiz egitimci
ve isgin i¢indeler. Kararlar yonetim kurulu tarafindan bizim de fikirlerimiz alinarak,
alinir. Ogretmenler kurulunda yetki tamamen bizdedir.”

(Y24, O, AlO): “Burada bir yoénetim kurulu var. Yénetim kurulu baskani ve miidiirler
var. Yonetimle birlikte olmadan karar veremeyiz. Toplanti yaparak karar veririz.
Giinliik, basit seylerde kendimiz karar verebiliriz ama uzun siireli, okulu ilgilendiren
islerde yonetim kurulu ile toplanarak karar veririz.”

(Y26, D, 1): “Iige milli egitimdeki bazi durumlar ve yonetmelikler. Bizim okulumuz
dezavantajli bir bolgede. Bazen istedigimiz kararlar istedigimiz sekilde almamiz
miimkiin olmuyor. Dezavantajli bolgede kanunlar, yonetmelikler sikintimizi ¢6zmeye
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yetmiyor. Mesela buraya esmer vatandas dedigimiz ailelerin ¢ocuklart geliyor. Biz
bunlar1 dagitalim, sosyallessinler, dislanmasinlar istiyoruz ama yonetmelikler bunu
engelliyor.”

(Y28, O, O): “Yapilacak olan ¢alismalarin bir kisn1 mevzuata baglanmis, bir kism da
yoneticilerin ve Ogretmenlerin inisiyatifinde alacaklar1 kararlarla yiiriitiilmekte.
Mevzuata bagli olanlar kesin oldugu i¢cin mevzuata gore islem yiiriitiiyoruz. (...)
Oncelikle mevzuat. Bunu ben devlette calisirken de gok goriiyordum. Bir is yapmak
istedigimizde veya bir problemi gidermek istedigimizde bununla ilgili mevzuata
takildigimiz yerler oluyor. Mevzuat disinda sinirlayan basa bir sey yok.”

(Y30, D, O): “Biz, ilge ve il mevzuata, yonetmeliklere gore hareket ederiz. Bazen
bizim aldigimiz kararlar onlara gore de mantikli gelebiliyor ama mevzuata,
yonetmelige uygun degil diyebiliyorlar. En biiyiik sinirlayici biirokrasidir.”

4.1.2. Karara Katilma

Karar verme siirecine kimlerin katildigina yonelik okul yoneticilerinin
deneyimlerini paylagsmalari istenmistir. Ortaya ¢gikan goriisler kararlara 6gretmenlerin,
velilerin ve &grencilerin katildigini  gdstermektedir. Ogretmenlerin  katiliminin
ogretmenler kurulu, ziimre Ogretmenler kurulu gibi farkli kurul ve komisyonlar
vasitastyla oldugu ifade edilmistir. Ayrica hizli karar alinmas1 gereken durumlarda
birebir goriismelerle kararlar alinabilmektedir. Kararlara veli ve 6grencilerin katilimi
orta diizeyde olmakla beraber genellikle okul aile birligi toplantilari, veli toplantilari,
birebir goriismeler ve anketler yardimiyla oldugu goriilmektedir. Ozel okullar
acisindan da benzer siireglerin yasandig goriilmektedir. Asagida katilimer goriislerine

yer verilmistir.

(Y1, D, O): “Okul igerisinde okul idaresi ve dgretmenlerin katilimi ile karar alma
siiregleri degismektedir. Okulun mali konularinda karar alma siireglerinin igerisine
tiizel kisiligi bulunan okul aile birlikleri de katilmaktadir. Fakat bir tiizel kisilik oldugu
icin, herhangi bir kanuni baglayiciligi ¢cok fazla olmadigi igin okul aile birlikleri biraz
gostermelik olarak siireg igerisinde yer almakta. Daha ¢ok okul aile birligi adina okul
miidiirli daha etkin rol almakta. Bu ne kadar dogru tartisilir. Keske kiiltiir ve ekonomik
diizeyi yiiksek olan bir toplum yapimiz olsa okul aile birlikleri orada daha etkin
calisabilir. Ama bizim bulundugumuz kurumda karar alma siirecinde okul aile
birliginin ¢ok fazla etkin oldugunu sdylemek dogru olmaz. Ama okul igerisindeki
Ogrencilerin egitim siireci ile ilgili karar alma siire¢lerinde, sonucta biz her ne kadar
yonetim kisminda bulunan 4 idareci de olsak bu okulda, ¢ocuklarla birebir iletigim
icinde olan &gretmenler bulundugu icin &gretmenleri bu kararlara dahil etmek
zorundayiz. Aksi takdirde nasil biz bakanligimizin direk en iist noktadan aldigi
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kararlar1 alt noktada elestirebiliyorsak Ogretmenler de bizim aldigimiz kararlar
kendilerinin dahil olmadig bir siiregte elestirip bu kararlara katilmayabilir. Sonucta
etkilenen 6grenciler olmaktadir.”

(Y2, D, 0): “Eger sadece bizim egitim &gretim ile ilgili bir durumsa &gretmen
arkadaslarla ve beraber hep beraber karar veririz. Ama diyelim ki velinin de katilacagi
bir siire¢ ya da yapilacak bir simnav ya da herhangi bir durum oldugu zaman,
okulumuzda diyelim ki destek egitim odasi var onunla ilgili veliyi de haberdar
ediyoruz. Ondan bir onay belgesi aliyoruz, bu uygulayacagimiz siireg ile ilgili ona bir
aciklama yapryoruz. Tek tek cagiriyoruz goriisme yapiyoruz. Ya ben goriisityorum ya
rehber Ogretmenimiz ya da siif Ogretmenimiz. Velinin de mutlaka tabii ki
yapacagimiz her seyden haberi oluyor. (...). Mesela 3 tane toplamda bizim
ogretmenler kurul toplantimiz vardir. Bir sene basinda bir donem ortasinda bir de sene
sonunda. Ama ben araya ¢ok toplantilar yaparim. Mesela e-okul is ve islemleri ya da
velilerden gelen bir sey olduysa, okulla ilgili bir sikdyet ya da bir rahatsizlik durumu
s0z konusuysa hemen bir toplanti yaparim. Bdyle bir durum var bununla ilgili ne
onlem alinabilecek, ne yapabiliriz gibi toplantilari evet ¢cok sik yaparim.”

(Y3, D, I): “Okuldaki egitim dgretim siirelerinde en 6nemli asama karar siireci.
Kararda yapilacak isin niceligi - niteligi arastirildiktan sonra biitiin paydaslarin karara
katiliminin saglanmasi ¢ok 6nemli. Ciinkii aldiginiz kararin sonugta basariya ulagsmasi
diger Ogretmenlerin ve ¢alisanlarin, diger miidiir yardimcilarimin o karar
igsellestirerek yiiriirlige gecirilmesi konusunda istekli hale getirilmesi igin karara
ortak olmalar1 gerekir. Bu siireci tamamlayamazsaniz, onlar1 ortak edemezseniz
alacagimiz karara, tek basiniza aldiginiz karar yanmizda kalir. O nedenle biitiin
caliganlari, arkadaglarinizi karara ortak etmeniz gerekiyor.”

(Y4, D, A): “Eger smiflarla ilgili, okuldaki egitimle ilgili bir seyse 6gretmenlerle
birlikte karar aliyoruz. Herkes fikrini agik, net soylilyor neden oldugunu. Daha sonra
cogunluga gore eksi ve artilarini tartisiyoruz. Birlikte karar aliyoruz. Velilerin fikri
olacagi seylerde de evlere anket gonderiyorum. Cogunluk ne istiyorsa Oyle
yaptyorum. Okul bahgemizi diizenlemek istedik mesela gocuklara mini anket yaptik
ne olmasini istersiniz diye, 6gretmenlerimizin de fikrini aldiktan sonra. istekleri var
giizel basit seyler ama giizel seyler de var. Onlar1 da ona gore ayarliyoruz. Karar
almaya ilgilileri dahil ettiginiz zaman gérmediginiz taraflar analiz edebiliyorsunuz.”

(Y7, D, O): “Okulumuzda hem dgrencilerin, 6gretmenlerin zaten karar alma siirecine
katkisin1 g6z 6niinde bulunduruyoruz. Ama 6grencilerin de 6nemine dikkat ediyoruz,
karar alma siirecine katkida bulunmasini sagliyoruz. Velilerin de katkida bulunmasim
sagliyoruz. Bunu da veli toplantilar1 aracilifiyla ya da bazen smif rehber
ogretmenlerinin kendileri sinif diizeyinde yaptigi toplantilar araciligryla karar alma
stireclerine katkida bulunmalarini sagliyoruz.”

(Y8, D, I): “Biz karar alma siireclerine 6gretmenleri katiyoruz. Ama bu sadece
Ogretmenlerin idari olarak okuldaki misyonlariyla alakali konularda sdyleyebiliriz.
Velilere, veli memnuniyet anketleri diizenliyoruz. Anketten ¢ikan sonuglara gore yol
haritamizi belirliyoruz.”



70

(Y10, D, I): “Temel karar alma seklimiz biitiin 6gretmenlerin katildig1 6gretmenler
kuruludur. Orada kurullarin se¢ilmesi, nobet diizeni gibi yonetmelikte bize birakilan
alanlarin kararlarim1 6gretmenler kurulunda aliriz. Bunun disinda siire¢ igerisinde
spontane gelisen olaylar olur. Bunlarla da komisyonlar kurariz. Komisyonlarla
konusarak karar alir 6gretmenlere duyurumuzu yapariz. (...) Velilerin karar alma
siirecine katilmasinin ¢ok oldugunu sdéyleyemem. Okula geldigimiz zaman veli anketi
yaptik. Okulun neye ihtiyact var, sizce en Onemli ii¢ sorun nedir gibi. Velilerin
anketlere verdigi cevaplar1 baz alarak bir plan ¢ikardik. Bizim karar siirecimizi o
etkiledi. (...) Ogretmenlerimiz okulla ilgili konularda ara ara bizim teneffiislerde
yaptigimiz kisa toplantilarimiz olur. Anlik gelisen olaylari anlik kararlara baglayip
uygulamaya gecme agisindan bizim igin ¢ok degerli. Ogretmenlerimiz orada fikirlerini
sOylerler.”

(Y11, D, A): “Okul aile birligi disinda her veliyi okula ¢agirip ne yapalim diye
sormuyoruz. Bu, bir siire sonra velide “bunlar bir sey bilmiyor” havasi olusturuyor.
Veya veliler arasinda rekabet oluyor. Hep su velinin istekleri yapiliyor, bizim
istediklerimiz yapilmiyor diye okulu bir taraf gibi gérmeye basliyorlar. Dolayistyla
velileri bunun i¢ine pek katmam. Zaman zaman istisarede bulunuruz.”

(Y12, O, 10): “Ozel okulun isleyisi ile ilgili aldigimiz kararlar var. Egitim siirecinin
isleyisi ile ilgili aldigimiz kararlar var. Ornegin okula bir tane hali saha yapilmasi
karar1 aldik. Bunu kurucunun bagkanliginda toplanan miidiir, miidiir yardimcisi hep
beraber oturup, bu talebi karara bagladik. Bagka bir boyutta, mesela zimre
ogretmenler kurulu karart kurucu temsilcisini ilgilendirmez. Okul idaresini
ilgilendirir. Egitim ic¢in gerekli olan seylerde aninda sorumluluk alarak karara
bagliyoruz. (...) Haftalik 6gretmenlerle kurul toplantimiz olur. Okulla ilgili bir karar
alinacag1 vakit, istisare sonucunda ortaya bir karar ¢ikar. Bizde ben bu isi yaptim oldu
seklinde bir yap1 yok. Miimkiin mertebe demokratik ama bazi yerlerde otoriter. Mesela
bu yil kayit ticretleri su olacak, bu 6gretmene agik degil.”

(Y13, O, AlO): “Ogretmenler kurulu, ziimre dgretmenler kurulu ve sube 6gretmenler
kurulu gibi yasal zorunluluklarimiz oldugu gibi, 6zel okullarda bir yonetim kurulu
bagkant var. Her yil 6grenci sayilarina gore planlamalar alinir. Yil igerisinde
yaptigimiz veli memnuniyet anketi, 6grenci memnuniyet anketi, ¢aligan memnuniyet
anketi gibi anketler var. Yonetim kurulu bunlari degerlendirir. Su konularda bir
calisma yapalim gibi Oneride bulunurlar. Onlarin bu Onerilerini 6gretmenlerimizle
goriisiiriz. Bu sekilde bir karar alma stireci siirekli devam eder.”

(Y14, O, AlO): “Bizim kapimiz herkese acik. Velilere, dgrencilere, gretmenlere her
zaman acigiz. Karar alma siirecinde onlarin fikirleri bizim i¢in Onemli.
Ogretmenlerimize, diger personelimize her zaman sdylerim. Bir fikriniz, bir éneriniz
varsa mutlaka gelin paylasin derim.”

(Y17, D, I): “Okulda karar alirken y&netimin daha fazla miidahil oldugu bir siirec var.
Durumsal olarak farkli kararlarda farkli siirecler isletiyoruz. Bir karardan kimler
etkileniyorsa o kisilerin karar alma siirecine dahil olmasini istiyoruz. Ogrencilerle
ilgili bir etkinlige baglayacaksak o ise baglamadan dnce 6grencilerin fikirlerini almaya
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calisiriz. Mesela bu sene “oyun &greniyorum” etkinligimiz vardi. Baglamadan once
Ogrencilerle goriistiik, nasil bir sey yapalim diye. Yine Ogretmenlerle ilgili bir
uygulama varsa onlarin da goriislerini aliriz. Temel felsefemiz su, biri etkilenecekse
mutlaka onun fikrini almaya calisiriz.”

(Y19, O, I): “Ogretmenlerle birebir toplantilar yaparak, 6gretmenler kurulunda tiim
ogretmenlerle istisare ederek karar aliyoruz. Genelde organizasyon islerinde biz idare
olarak karar veriyoruz. Ogretmen arkadaslara teblig ediyoruz. (...) Ozel okul
oldugumuz icin sadece veli toplantisinda degil 6gretmen arkadaslarin sik¢a kullandig:
iletisim kanallar1 var. Bir konu hakkinda istisare edecegimiz zaman oOgretmen
arkadaglart cagirdigimizda Ogretmen arkadaslar velilerini tanidigi igin velilerin
goriislerini de dikkate almis oluyoruz.”

(Y29, D, I): “Kararlar, herkesi ilgilendiren taraflarinin oldugu diistincesiyle, okul aile
birligimiz, 6gretmenler kurulumuz, ziimre baskanlari kurulumuz, icap ettigi takdirde
Ogrenci meclisleri de bu siirece dahil olmak iizere paydaslarimizla birlikte
alinmaktadir. Paydaslarimiz alinan karari bilir. Itirazlari geldigi durumda da
iyilestirme yoluna giderek, diizelterek karar aliyoruz. Zaman zaman ani kararlar
vermek s6z konusu olabiliyor. Yine tek basima degil, miidiir yardimcilarimizla karar
veriyoruz. ”

(Y30, D, O): “Veliler aslinda bize dokunmayin da her isi siz yapin, bizden para da
istemeyin, bize sorumluluk yiiklemeyin anlayisindalar. Bizim maalesef egitimimizin
en biiylik sorunu bu. Okul-veli isbirligi yapamiyorsun. Ben gecen sene sinif bazinda
yapilan biitiin veli toplantilarina katildim. Tabi olumlu doniitleri oldu. Velinin bakis
acis1 degisiyor, sizi daha iyi anlayabiliyor. Ama karar verme siirecinde sizi pek
destekleyen olmuyor. Sorumluluk almryorlar.”

4.1.3. Ogretmen Ozerkligi

Okul yoneticilerine d6gretmenlerin bagimsiz olarak ne tiir kararlar aldiklarina
iliskin goriisleri sorulmustur. Ogretmenlerin kendi dersleriyle veya uzmanlik
alanlariyla ilgili konularda kararlar alabildikleri ifade edilmistir. Okul yoneticileri
ogretmenleri 6zerk davranmak noktasinda desteklediklerini sdylemekle beraber, resmi
boyutlar nedeniyle 6gretmenlerin aldiklar1 kararlarin kendilerine bildirilmesi ve onay
almmas1 gerektigini belirtmislerdir. Ozel okullar agisindan da benzer siireglerin

yasandig1 goriilmektedir. Asagida katilimcr goriislerine yer verilmistir.

(Y1, D, O): “Ogretmenlerimiz bugiin gelinen siire¢ icerisinde ¢ok fazla risk aldiklarini
diistinmilyorum. Ciinkii Milli Egitim camiasi Tiirkiye’de en biiyiik camia oldugu i¢in,
basin Oniine de ¢ok sik ¢ikabilme ihtimali ¢ok yliksek. Ondan dolay1 ¢ok fazla risk
almak istemiyorlar. Son donemlerde 6gretmenler {izerinde olumsuz haberler ¢ikiyor.
En az bir milyon {iyesi olan bir camiada ¢ikan ii¢ bes kotii haberin biitiin camiay1
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etkilemesi bizi {liziiyor. Ama maalesef 0gretmenler eskisi gibi, hani eskiden anne
babalarda farkliydi. Soyle diyordu: “Eti senin kemigi benim” diyordu ama su anda
boyle bir uygulama yok. Ogretmenimiz ogrencinin bir olumsuz davranisin
gordiigiinde orada bir karar almasi gerekiyorsa su anda almiyor. Yaptigi su, 6grenci
disiplin kuruluna veya 6grenci davranislar1 degerlendirme kuruluna sevk etme yolunu
seciyor. Cocukla goriisecekse rehber 6gretmen goriissiin deniyor. Bu da sorunu ¢6zme
noktasinda bize sikinti yasatiyor. Bunun disinda 6gretmen kendi dersi ile ilgili
yapacag: etkinliklerde biz kurum olarak dgretmenin gériislerini aliyoruz. Ornegin bir
fen laboratuvar1 yeniden kurulacaksa bu laboratuvarda ne olmas1 gerektigi, sinifinin
dizayninin nasil olmasi gerektigi noktasinda Ogretmenimizle goriis aligveriginde
bulunuyoruz. Daha sonra bu konuyu mali kisimlar1 agisindan da okul aile birligi ile
paylasiyoruz. Ama biiyiik yiikii yine okul idaresi ¢ekiyor.”

(Y2, D, I): “Uygulayacaklar1 projeler, kendi simiflarinda uygulayacaklar1 bir karar,
sinifla ilgili bir kararsa diyorlar ki hocam biz boyle bir sey diisiinliyoruz sizin de
bilginiz olsun, sizin de onaymizi almak istiyoruz diyorlar. Kendilerine uygun olan
karar1 aliyorlar. Beni bunlarla ilgili bilgilendiriyorlar. Herhangi bir sakinca olur mu
mevzuat agisindan, egitim 0gretim agisindan, ya da hocam su giin su saatte sdyle bir
sey yapacagiz bilginiz olsun diye, kendi basina kararlarin1 aliyorlar beni
bilgilendiriyorlar.”

(Y3, D, I): “Kesinlikle. Smif yonetimi konusunda, ziimre toplantilarinda belirli
kararlar alinmakla beraber simif yonetiminde daha 6zerk davranmalarini 6neriyorum.
Kendi kararlarim kendilerinin almasini sagliyorum. Ogretmenler de sinif ydnetiminde,
uygulamalarda, etkinliklerde kendi kararlarini veriyorlar. Bunu da ¢ok hos goriiyor ve
takdir ediyorum.”

(Y4, D, A): “Ogretmenlerin kendi siniflari ile ilgili kararlar tamamen onlara ait. Smif
diizeni, i¢ dizayni. Ama ortak kullanim alanlarinda mesela ¢ok amagli salon gibi,
bahge gibi biitlin 6gretmenler hep birlikte karar aliyoruz.”

(Y5, D, A): “Bagimsiz karar alma kendi alanlarinda, siniflariyla alakali etkinlikleri ve
ilgili yapabilecekleri konularda karar alma yetkisi var. Ama bunu da bize “bu konuda
su karar1 aldim” diye sdylemesi gerekiyor. Bir de BIMER diye bir olgu var. Sizin
niyetiniz iyi olabiliyor ama kars1 taraf bunu yanlis anlayip farkli lanse edebiliyor. Biz
Ogretmenimize sunu diyoruz: “Yapmis oldugunuz konulardan bizi haberdar edin,
herhangi bir sey oldugunda bizim bilgimiz dahilinde oldugu bilinsin.” Isin bir de resmi
boyutu var biliyorsunuz. Onun yaptirimi biraz daha farkli. Karar alma yetkileri var.
Aldig1 karar1 olumlu ya da olumsuz bize bir goriis sorarsa bizde fikrimizi beyan ederiz.
Bu karar alma siireci kendi 6zel alaniyla alakali daha ¢ok.”

(Y7, D, O): “Ogretmenler dersini ilgilendiren, sinifin1 ilgilendiren kararlar1 bagimsiz
alabiliyorlar. Ama alinacak karar egitim ogretimle ilgili ve diger simflar1 da
ilgilendiriyor, bizi de ilgilendiriyor, onay siirecini ilgilendiriyorsa birlikte karar
aliyoruz.”

(Y8, D, I): “Bagimsiz karar alabiliyorlar ama diyoruz ki, hocam ne istiyorsun diye
bize danigmalari, bizim de buna onay vermemiz gerekiyor. Talepleri yerine geliyor
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hemen hemen. Okulun kurumsal yapisina, okulun niteligine uygun ve gergekten
ihtiya¢ oldugunu diisiiniiyorsak, 6gretmenimizin getirdigi oneriyi onayliyoruz.”

(Y11, D, A): “Ogretmenler simflartyla ilgili konularda benim bilgim déhilinde
bagimsiz karar alabilirler. Ogretmenler o smnifin lideridir. Bana bir sey iletiyorlarsa bu
tek basina onlarin istegi degildir. Velileriyle, cocuklariyla birlikte ortaya ¢ikmistir.”

(Y12, O, 10): “Sonugta kendi dersleri ile ilgili 6gretmenlerimiz 6zerk. Disariya giktigt
vakit bize karsi sorumlu ama kendi ders anlatimiyla ilgili bizim sundugumuz ¢izginin
icinde tamamen kendi istegi ile karar alabiliyor.”

(Y15, D, O): “Okulun isleyisi ile ilgili 0gretmenler bagimsiz karar alamiyor.
Yonetmeliklerin belirledigi ¢ercevede ancak katilabiliyorlar. Ama bir 6gretmen
bagimsiz olarak buna bir artt koyabilir. Velilerle haftalik ve aylik goriismeler
yapabilir. Ogrencilerle ilgili, sinifiyla ilgili bazi kararlar1 kendisi alabilir tabi ki.”

(Y16, D, I): “Ogretmenler genelde bagimsiz karar alamazlar. Okulu ilgilendiren tiim
kararlarda her sinif 6gretmeni kendi ziimre baskanini bilgilendiriyor, ben boyle bir is
yapacagim diyor. Zimre baskani sikinti duyarsa, problem varsa idareye geliyor.
Ogretmen kendi simfinda idareye bilgi vermek sartiyla kararlar aliyor, uyguluyor.
Bizde onu destekliyoruz. Ogretmen sinifiyla ilgili bir ¢aligma yapacaksa illa ki karar
almali.”

(Y17, D, I): “Kendi alanlaryla ilgili alabilirler tabi. Kanun, yonetmeliklere uygunsa,
ogrenci sagligi, glivenligi olumsuz etkilenmeyecekse, zarar veren bir sey olmayacaksa
kendi alanlariyla ilgili karar alabilirler. Tabi biz karardan haberdar olmak isteriz.”

(Y18, O, 0): “Ogretmenin nasil ders anlatacagina ben karismam. O onun bilecegi is.
Ben sonuca bakarim. Hedefe ulasabilmis mi? Ulasamamis mi1?”

(Y19, O, I): “Biz genel sinirlar1 ¢giziyoruz. Ders iceriklerinde dgretmen arkadaslar:
bagimsiz birakiriz. Ornegin fen bilgisi dgretmenimize “bilim senligi yapacaksiniz
hocam; tarihi, formati size bagli ama giizel bir etkinlik olsun” deriz. Bu arkadasimiz
toplantilarini yapar, gerekli hazirliklar yapar. Her yigidin kendine gore yogurt yiyisi

LR

var.

(Y22, O, 10): “Kurumumuz 6zel bir kurum. Ogretmenler, veli memnuniyetini
olumsuz etkilemeyecek, bize katki saglayacak alanlarda, kendi alanlarin1 agmadan
bagimsiz karar alabilirler. Bizim istegimiz aldiklari kararlardan bizi haberdar etmeleri.
Idari anlamda haberdar edilmek isteriz.”

(Y23, D, 0): “Ogretmenler egitim-dgretimin isleyisi ile ilgili, kendi dersleri ile ilgili
zimre 6gretmenler kurulunda, sube 6gretmenler kurulunda bagimsiz karar alabilirler.
Ornegin fen bilgisi 6gretmenleri, ziimre 6gretmenler kurulunda yazililari ortak yapma
karar1 aldilar ve bu sekilde uyguladilar.”

(Y27, O, 10): “Ogretmenler bagimsiz karar alabiliyorlar. Aldiklar1 karari bize
sunuyorlar. Bizim egitim felsefemize aykirt degilse alinan karari uyguluyoruz.
Ogretmenler arkadaslara sadece su kararlar1 alacaksaniz, bunun disina
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cikmayacaksiniz diye bir uygulamamiz s6z konusu degil. Mesela arag gereglerle ilgili
karar. Yardime1 kaynakla ilgili karar. Bunlarda bagimsiz karar alabilme hakkina
sahip.”

(Y28, O, O): “Ogretmen o&zgiir oldugu siirece basar1 yakalamyor. Yapilan
aragtirmalarda bagimsiz olan, kendi kararlarini alabilen 6gretmenlerin bulundugu
okullar daha basarili oluyor. Biz ziimre 6gretmenlerini, kendi ziimrelerini ilgilendiren
konularda kararlarini kendilerinin almalarin1 istiyoruz zaten. Elbette bir gergeve
programimiz var, elbette yapilmasi gerekenler var ama onlar1 da bu konuda kisitlamak
da istemiyoruz. Bu bir denge. Ogretmen neyi, hangi kurallarla yapacagim biliyor. Ne
cok Ozgiir ne de ¢ok kisitlayici. Ortada bizim Ggretmenlerimiz. Kendi kararlarim
gerektiginde aliyorlar. Kendilerinin 6zgiir olduklari alanlar var tabi ki. Simif igi
etkinlikler ve sinif disi geziler, sosyal-kiiltiirel faaliyetler, bunlarin planlanmasi,
bunlarla ilgili calismalarda Ogretmenlere kararlarin1 kendilerinin almalarint ve
uygulamalarmi istiyoruz.”

(Y29, D, I): “Egitimsel bir kazang s6z konusu ise, bir gretmenimiz “Ben dersimi
yarin bir pastanede, bir hastanede veya doga-tabiat i¢inde isleyecegim” dedigi zaman
ben daha mutlu oluyorum. Zaten 6gretmen arkadaslar da bu anlayisa gore planlarini
hazirliyorlar okulda.”

(Y30, D, 0): “Ogretmenin ders isleyisine, sinifindaki durumuna ben karismam. Ama
ben sonucuna karisirim. Sonugta bir verimlilik saglanamazsa onun hesabini sorarim.
Ama sonug itibariyle verdikleri kararlar1 biz destekliyoruz. Simdiye kadar bir
Ogretmen ben su projeyi yapacagim dediginde ben olmaz demedim ve onu
destekledim.”

4.1.4. Karar Siirecinin Sinirlanmasi

Temel egitim kurumlarinda karar siirecini nelerin sinirladig iizerine okul
yoneticilerinin goriisleri alinmistir. Bu gercevede devlet okulu yoneticileri dncelikli
olarak alinan kararlarin getirecegi maliyeti smirlayict olarak gdrmektedir. Bunun
disinda velilerin beklentileri, 6gretmenlerin karar alma siirecinde isteksiz davranmast,
velilerin egitim diizeyi ve maddi durumu ve ikili egitim sinirlayici faktor olarak ifade
edilmistir. Ozel okullar agisindan maliyet, dgretmenlerin karar alma siirecinde isteksiz
davranmasi ve Velilerin beklentileri karar siirecini sinirlayan etkenler olarak

goriilmiistiir. Asagida katilimer goriislerine yer verilmistir.

(Y3, D, I): “Yeter ki siz olumlu seylere karar verin, iyi seyler yapacaginiza, egitim-
Ogretimin ylikseltilecegine dair niyetleriniz ve uygulamalarinmiz olsun. Bir takim
etkinlikler, bir takim projeler belki maddi agidan ekonomik kiilfet getirebilir. Onun da
caresi bulunabiliyor. Ama bunlar ister istemez bir karar vermede yoneticileri
diistindiirtiir.”
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(Y6, D, O): “Bir yazar getireceksiniz, bir sylesi yapacaksiniz bunlarin yasal sinirlar
vardir. Ekonomik yonii vardir. Bunlar bizi sinirlayabilir. insanlarin isteksizligi,
sorumluluk almak istememeleri, mesela okulda ciddi bir calisma yapmak istiyorsunuz,
stirdiiriilebilir akademik basar1 planliyorsunuz. Elinizi tagin altina koymak istersiniz
ama Ogretmen maasimi alayim gideyim mantigiyla hareket ettigi i¢in bunu sinirlayici
sebep olarak sayabiliriz.”

(Y7, D, O): “Karar alma siirecinde sinirlayan en énemli etken ikili egitim olmamiz.
Ogretmenlerimizin hem sabah hem o6glenden ders almis olmalar1 ve almacak
kararlarda dersin bulunmasi. Mesela gezi gibi ya da toplant1 gibi ya da herhangi bir
sosyal etkinlik gibi faaliyetleri planlarken dersi de degerlendirmek zorundayiz. ikili
egitimin olusu ve dersin sabah yedi bugukta aksam 7'ye kadar olusu bizi sinirlandiran
en biiyiik etken. Sosyo-ekonomik etkenler de olabiliyor. Sosyo-ekonomik derken,
mesela veliyi isin i¢ine katamama. Velimizin ekonomik diizeyinin alt sinirda
olusundan dolay1 veliye ulasamama. Cok fazla egitim 6gretim ile ilgilenmeyen
velilerin olusu. Bu durumlar bizi sinirlayan etkenler.”

(Y8, D, I): “Bir seye karar veriyoruz ama veli olumsuz tavir takinabiliyor. Buna ne
gerek var diyebiliyor.”

(Y9, D, O): “Maddi anlamda sikintilar yaganiyor devlet okullarinda maalesef. Bir
formay1 degistirmek bile bayagi bir sikintiya sebep oluyor.”

(Y13, O, AlO): “Ekonomik olmasma dikkat ediyoruz kurumun mali yapisini
diisiinerek. Aldigimiz kararlar1 yonetim kuruluna iletiyoruz. Yonetim kurulu olur
verdikten sonra kararlar1 uygulamaya geciriyoruz.”

(Y14, O, AiO): “Kurullarda 6gretmenlerimizi karar alma siirecine eklemeye calisirim.
Ama ¢ok etkin katilimlarinin oldugunu agikcasi sdyleyemem. Miidiiriimiiz nasil olsa
karar verir, yanlis bir sey olursa bizim iistiimiize kalir diislincesi var genelde. (...). Her
seyden 6nce Konya’da ¢ok fazla 6zel okul olmasi rekabeti ¢ok artiriyor. Bir 6grenciyi
uyarirken bile ii¢ diislinilip bir kere hareket etmeniz gerekebiliyor. Ciinkii insanlarin
alternatifleri ¢ok artti. O yiizden kimse mevcut Ogrencisini kaybetmek istemez.
Maliyet ¢gok onemli. Okul ticretleri lizerinden de bir rekabet s6z konusu. O ylizden de
eliniz ¢ok rahat olmuyor.”

(Y16, D, I): “Aykin1 diisiinceler vardir. Bu aykir1 diisiinceleri ikna etmek gerekiyor
alinan kararin saglikli isleyebilmesi igin. O aykiri sesleri biz 6nceden biliyoruz zaten.
Her okulda vardir bu, her seye karsi ¢ikan ama niye karsi ¢iktigini bilmeyen. Bu da
var. Okul aile birligindeki iiyelerin ¢ogu maddi konularda isteksiz davraniyorlar.
Karar siirecinde sadece muhalefet etmek igin muhalefet eden arkadaslarla sikinti
yastyoruz. Fiziki sartlar smirhyor. Ikili egitimiz ve okulda yerimiz yok. Ornegin
okulumuzda bir kurs agmak istiyoruz. Yerimiz olmayinca bu kursu agamiyoruz.”

(Y19, O, ): “Velilerin ¢ok farkl1 gériiste olmalar1. insanlarm isteklerinin farkli olmast.
Milli Egitim’in stirekli degisime ugrayan, gilincellenen bir yapist var su anda.
Dolayisiyla istikrarli ve oturmus bir diizeni olmadigi i¢in her 6niine gelen bir yorum
yapiyor. Bir is yapilacagi zaman bu zorluyor bizi. Maliyet faktorii bizi c¢ok
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smirlamiyor. Biz sene basinda yapacagimiz ¢aligmalar1 yonetime sunariz. Ona gore
biitgelerimiz ayrilir.”

(Y20, O, O): “Olumsuz goriisler, 6nyargilar vardir. Yenilige kars1 direnenler vardir.
Ekonomik kosullar da sinirlayan etkenlerdir.”

(Y22, O, 10): “Ozel okul olmamiz, velilerin istekleri noktasinda bazi kararlari
sinirlandirabilir. Resmi bir kurumuz, kanunlarin disinda kararlar alamazsiniz.
Bunlarin disinda bir sinirlama séz konusu degil. Yapacaginiz iste maliyet 6nemli.
Karar alirken olay1 sahaya indirdiginizde tabi maliyete bakmaniz gerekiyor.”

(Y23, D, O): “Velilerin egitim diizeyi bizi bazen sinirlayabiliyor.”

(Y27, O, 10): “Bizi ekonomik anlamda simirlayan bir sey aslinda s6z konusu degil.
Yonetim, egitime katkisi olan ne varsa, sizin aldiginiz karar1 destekleriz seklinde
yaklasiyorlar. O anlamda bir sinirlama yok.”

(Y29, D, I): “Bir sinifta yapilan bir etkinligin, bir velinin kendince aklma uymuyor
olmasi nedeniyle sikayet edilmesi durumlar1 olabiliyor.”

(Y30, D, O): “Kararlar1 uygulayabilmek i¢in gerekli maddi ve manevi destegi
bulamiyorsunuz. Materyal ve egitim eksik. Mesela bir proje gerceklestireceksiniz. O
projenin nasil yapilacagina dair bir egitim siirecinden ge¢meniz lazim. O egitimi
verecek dgretmenimiz yok. Biraz altyapinin olugmasi lazim.”

4.2. Planlama Siirecine iliskin Bulgular

Planlama siireci arastirmanin temalarindan ikincisini olusturmaktadir.

Katilimcilarla yapilan goriismelere uygulanan igerik analizi sonucuna gére planlama

stireci altinda 6grenci merkezli planlama, planlamada maliyet sinirlamasi, plan tiirleri:

kisa-uzun vade ve planlama siirecinin takibi olmak {izere dort kategori olusmustur.

Tablo-3: Planlama Siirecine iliskin Tema ve Kategoriler

Tema Kategori n
Ogrenci Merkezli Planlama 28

Planlama Planlamada. Maliyet Sinirlamasi 17
Plan Ttrleri: Kisa-Uzun Vade 30
Planlama Siirecinin Takibi 30

Planlama siirecine iligkin ortaya ¢ikan kategorilerin her birine ait bulgular ayri

bagliklar halinde detayl olarak sunulmustur.
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4.2.1. Ogrenci Merkezli Planlama

Okul miidiirlerine yoneltilen “ planlama yaparken dikkate aldiginiz en 6nemli
faktor nedir” sorusuna verilen cevaplar biiyiik 6lgiide merkeze 6grencinin alindigin
gostermektedir. Ozellikle anaokulu ve ilkokullarda akademik basaridan ziyade
Ogrencilerin ilgi ve yeteneklerini destekleyici, ortaokulda ise akademik basar1 odakli
planlama yapildig1 ifade edilmistir. Ozel okullar agisindan akademik basarinin daha
on planda oldugu, akademik basari i¢in gerekirse maliyetten 6diin verilebilecegi

belirtilmistir. Asagida katilimci goriislerine yer verilmistir.

(Y2, D, 0): “Bizim merkezimizde 6grenci. Her zaman 6grenciyi baz alarak onun
menfaati, onun iyiligi. Onun genel saglik durumu olsun, genel basarisi olsun, en iyi
onun i¢in ne yapabiliriz? Ogrenciyi merkeze aliyoruz, onun ¢evresinde gelisiyor yani.
En 6nemli faktdr 6grenci ve onun tabii ki akademik bagarist ve okula uyumu, okula
devam etme siireci.”

(Y7, D, O): “Her okulun kendi durumu var biliyorsunuz. Biz kendi okulumuzda
planlamaya dikkat ederken Oncelikle sosyoekonomik yapiyr g6z Oniinde
bulunduruyoruz. iste az énce bahsettigimiz gibi velilerin ekonomik durumu ya da
sosyalligi ya da egitimle ilgili olan siiregleri, egitime olan katkisi, ulasilabilirligi bizim
icin en ¢ok dikkate alinan konu bu. Akademik basar1 ondan sonra geliyor. Bizim
okulda akademik basarinin sonra gelmesinin temel sebebi su: Akademik basari
hedefiniz var ama akademik basar1 hedefinde {i¢ ayagin tam olmasi lazim: Vel,
Ogrenci ve 0gretmen. Eger veli bu isin icinde yoksa basariya ulagsmada c¢ok ciddi
problemler yasiyorsunuz. Bizim okulumuzun durumu bdyle oldugu igin
sosyoekonomik problemleri ¢ok olan daha dogrusu dezavantajli 6grencilerin yogun
bulundugu bir yer olmasindan dolay1r mecburen akademik basar1 hedefine giderken
ikinci planda tutmak durumunda kaliyoruz. Bu biraz mecburiyet, normalde hedef
zaten akademik basar1.”

(Y11, D, A): “Neyi planlayacagima gore degisiyor. Bizimki okul dncesi oldugu i¢in
akademik basar1 gibi bir kaygimiz yok. Bizim i¢in 6nemli olan sene basinda okula
baglayan 6grencinin sene sonuna kadar herhangi bir kayba ugramadan kuruma devam
etmesini saglamak. Bunun i¢in ben iskeleti olusturup, uygulama basamaklarini
ogretmenlere birakirim. Bazi durumlarda hi¢bir maliyet gerektirmeden kendi i¢inde
coziilebiliyor. Maliyet gerektirmeyince katilim daha fazla oluyor 6zellikle veliler
tarafindan. Okul bazinda diisliniirsek, bir proje yapilacak ve bunun maliyeti okul
tarafindan karsilanacak. O zaman da Onceliklerimize bakiyoruz. Calisan personelin
maasini, gida giderlerini, temizlik giderlerimizi bir kenariya birakiyoruz. Planlamay1
buna gdre yapalim diyoruz.”

(Y12, O, 10): “Bir gruba en énemlisidir diyemezsiniz. Ciinkii akademik basar1 i¢in
baz1 maliyetleri harcamaniz gerekiyor. Maliyetlerin iyi olmasi i¢in akademik basar



78

gerekiyor. Bunu dengede tutmak zorundasimz. Biraz aslinda basari endeksli
gidiyoruz. Ahlaki ve manevi yapida da bir bagar1 yakalamak i¢in hedef olmasi lazim.
Milli ve manevi degerleri ¢ocuklara kazandirmak bizim igin en Onemli hedef.
Ardindan akademik basariy1 yakalamak en 6nemli hedef. Tabi bunlarin planlamasini
yaparken de maliyet 6nemli bir faktor.”

(Y15, D, O): “Planlama yaparken akademik basar1 bizde daha 6n plandadir. Akademik
basarinin artirilmasina yonelik planlar yapiyoruz. Planlama yaparken bu énemli.”

(Y17, D, I): “Ilkokullarda planlama yaparken akademik bagaridan daha ¢ok gocuklarin
sosyal yoniinii gelistirmeyi amagliyoruz. Akademik basari su anda ilkokullarda ¢ok
anlamli bir gosterge degil. Ama ¢ocugun okula mutlu gelip mutlu ayrilmasi, okulda
yapilan etkinliklerde doyuma ulagmasi ve bunun veliye ve 6gretmene yansimasi bence
daha anlamli bir gosterge. Biz egitimle ilgili, iyi bir insan olmasiyla ilgili kismin1 daha
¢ok dnemsiyoruz.”

(Y18, O, 0): “Oncelikle dgrencilerin akademik basarisi. Akademik basar1 elde
etmeden kurumlarin gelecegini gérmesi miimkiin degil.”

(Y19, O, I): “Kurumun devam etmesi icin maliyet faktdrii de dnemli ama daha ¢ok
akademik basar1 6n planda tabi. Onceligimiz egitim.”

(Y20, O, O): “Bizim igin akademik basar1 6n plandadir. Tabi maliyet kismi da ele
almir ama o biraz daha kurucuyu ilgilendirir. Eger akademik basariy1 bir adim Gteye
gotiirecekse aldigimiz kararlar, yaptigimiz yenilikler, o karar1 almak i¢in ugrasiriz.”

(Y22, O, 10): “Biz 6zel okul olmamz hasebiyle maliyeti biraz daha ikinci planda
tutabiliyoruz. Velilerimizin ekonomik durumu noktasinda baktiginizda bu biraz daha
bizi rahatlatiyor. Akademik bagar1 bizim i¢in ilk sirada geliyor. Akademik basar1 i¢in
takviye caligmalar gerekiyorsa maliyet ikinci planda tutulur.”

(Y27, O, 10): “Akademik galigmalar1 planlarken orada zaten maliyette ciddi anlamda
fedakarlik yapiyoruz. O fedakarlik olmasa zaten 6zel okulda basarili olma imkaniniz
yok. Biz sadece akademik olarak degil, kiiltiirel ve sanatsal olarak da planlamaya ¢ok
onem veriyoruz. Egitim felsefemizin temelinde de o var. Her okulun yazili olmayan
orgiitsel kurallar1 da vardir. Biz orada vatan-millet konularinin islenmesinde, Cenabi
Allah sevgisi, anne-babaya kars1 sevgi ve sorumluluk. Bu ii¢ temel felsefeyi biitiin
kiiltiirel sanatsal etkinliklerde islemeye ¢aligiriz. Bunlar planlama yapilirken bizim
icin dikkate alinacak faktorlerdir.”

(Y28, O, 0): “Akademik basar1 bizim i¢in 6nemli. Ama sadece akademik basariya
endekslenmiyoruz. Biz Ogrencinin biitiin beceri alanlarin1 gelistirmeye yonelik
calistyoruz. Bunun i¢inde akademik basar1 da var, spor da var, sanati1 da var, dil egitimi
de var. Akademik basar1 bizim i¢in tek olmazsa olmaz degil. Digerleri de bizim i¢in
onemli.”

(Y30, D, O): “Biz planlama yaparken akademik basaridan ¢ok Ogrencilerin
faydalanacag sekilde ¢ocuklarin ilgi ve yeteneklerine gore yapariz. Her seyi akademik
bagariya gore diizenlerseniz digerlerine haksizlik, ayrimcilik yapmis olursunuz.
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Mesela bilgi yarigsmasina gidecek 6grenciyi akademik basariya gore segersiniz ama
futbol veya basketbol macina gidecek d6grenciyi akademik basariya gore secemezsiniz.
Cocugun ilgi ve becerisine gore secersiniz.”

4.2.2. Planlamada Maliyet Sinirlamasi

Planlama yapilirken dikkate alinan faktorlerin neler olduguna dair okul
miidiirlerinin goriisleri alinmistir. 17 okul (12 devlet, 5 6zel) miidiirii planlamada
maliyetin etkili oldugunu, 13 okul miidiirii maliyetle ilgili sikint1 yagamadiklarini ifade
etmistir. Devlet okulu miidiirleri maliyeti karsilamak i¢in okul aile birlikleri, veli
bagislari, yerel yonetimlerle isbirligi ve kermes vb. organizasyonlar yoluyla gelir
edilmeye calisildigini belirtmislerdir. Bu noktada ekonomik diizeyi diisiik velilerin
okula yeterli destegi veremedigi ifade edilmistir. Ozel okullar agisindan da maliyetin
onemli oldugu, gelir-gider dengesini korumaya c¢alistiklar1 belirtilmistir. Asagida

katilimci gortislerine yer verilmistir.

(Y1, D, O): “ Tabi bu planlamanin olmazsa olmazi maliyettir. Hi¢bir biitcesi olmayan
bir planlamanin direkt sonuca ulasacagina inanmiyorum. Fakat Milli Egitim Bakanlig
ozellikle ilk ve ortaokullarin herhangi bir biitgeleri yok, bakanliktan ayrilan bir biitgesi
yok. Okul, egitimle ilgili planlamalarini yaparken tamamen Okul Aile Birliklerinin
mali giiciiyle planlama yapiyor, bu bizim elimizi kolumuzu bagliyor.”

(Y2, D, I): “Maliyet olsa mesela okulun durumu olsa yapabiliyoruz, her miidiir
gerceklestirmeye calisir. Ama bizim genelde ilkokul oldugumuz icin bir 6denegimiz
gelmiyor, kendi kendimize yetmeye galisiyoruz. Maliyeti velilerimizden bagislar
oluyor. Onlarla diizenlemeye ¢alisiyoruz. Zaman zaman kermesler yapiyoruz yine
okul aile birligi, velilerin katkilariyla. O kermeslerden elde edilen gelirlerle kendi
ihtiyaglarimizi kargilamaya ¢aligiyoruz.”

(Y5, D, A): “Biz kendi biitcesi olan kurumlariz, bazen sikisti§imiz noktalar olabiliyor.
Veliden destek istedigimiz durum da olabiliyor ama genelde maliyet bizi zorlamiyor.”

(Y9, D, O): “Planlamada hem akademik basar1 hem maliyet var. Ogrencilerimizin
akademik basarisini diisiinliyoruz ama bazi seyler de maddi gii¢c olmadan olmuyor.
Cocuklar1 buraya ¢ekebilmek adina, kaliteli hizmet vermek adina maddiyat 6n plana
¢ikiyor. Bu seferde disardaki sivil toplum kuruluslarini harekete gegiriyorsun. Ya da
okul aile birligiyle bunu yapmaya calisiyorsun. Ister istemez planlamada en dnemli
faktor maddiyat gibi oluyor.”

(Y13, O, AlO): “Maliyet haliyle énemli. Planlama yaparken maliyeti hesaplamak
lazim ki seneye daha iyisini yapabilelim. Ders ara¢ geregleri, teknoloji giinliik
degisiyor. Planlama yaparken maliyet 6nemli.”
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(Y15, D, O): “Maliyet 6nceki yillarda sorun oluyordu. Ama simdi burasi Din Ogretimi
Genel Midiirliigiine bagli oldugu i¢in d6grenci basina yardim geliyor. Maliyetle ilgili
cok sikintimiz olmuyor. Mesela bizde fotokopi sinirsizdir. Bunu ya okul aile birligi ya
da din 6gretiminin destekleriyle karsiliyoruz.”

(Y17, D, I): “Biz maliyete ¢ok takilmadik. Yola ¢iktiktan sonra maliyet boyutunu bir
sekilde ¢cozliyorsunuz. Bu birazda insani iligkilerinizle ilgili. Alabildigimiz her yerden
destek aliyoruz. Bakanligin verdigi 6denekler, hayirsever ve velilerin bagislari, burada
yaptigimiz organizasyondan elde ettigimiz gelirlerle bir sekilde maliyet problemini
¢Oziiyoruz.”

(Y20, O, 0): “Maliyet faktorii bizi oldukca fazla sirlar. Sonugta burada ticaret
yapiyorsunuz. Geliriniz gideriniz dengeli olmasi gerekir. Mutlaka maliyeti de
degerlendirmek zorundayiz.”

(Y28, O, 0): “Maliyeti dikkate almamiz gerekiyor. Har vurup harman savurmuyoruz.
Maliyet konusunda da stratejik plan yapiyoruz tabi ki. Ozel okuluz, aldigimiz para
belli, bu paranin karsiligini ne kadar harcayabiliriz ona bakiyoruz.”

(Y30, D, O): “Maliyet faktorii etkiliyor bizi tabi. Ozellikle bu ¢evredeki insanlarin
maddi imkanlar1 diisiik oldugu i¢in bizi sinirliyor. Planlama yaparken her seyi goz
oniinde bulundurmaniz gerekiyor. Giivenlik, maliyet, basari, fayda, verimlilik.”

4.2.3. Plan Tiirleri: Kisa-Uzun Vade

Temel egitim kurumu miidiirlerine ne tiir vadeli planlar yapildigi ve
avantajlari-dezavantajlar1 sorulmus, goriisleri alinmistir. Ortaya ¢ikan goriisler hem
devlet hem de 6zel kurumlarda biiyiik 6l¢iide hem kisa hem de uzun vadeli planlamalar
yapildigin1 gostermektedir. Kisa ve uzun vadeli planlarin siiresi noktasinda goriis
birligi bulunmamakla birlikte devlet okulu miidiirleri gorevlendirme siirelerinin 4 yil
olmast nedeniyle daha uzun planlama yapamadiklarini ifade etmislerdir. Sonucun
cabuk goriinmesi, okullardaki 6gretmen sirkiilasyonu ve uygulama kolaylig1 nedeniyle
kisa vadeli planlarin tercih edildigi goriilmektedir. Kurumun gelecegi daha net
gorebilmesi uzun vadeli planlarin avantaji olarak belirtilirken, Ogretmenlerde
motivasyon kayb1 ve plandan uzaklasabilme ihtimali uzun vadeli planlarin dezavantaji

olarak goriilmektedir. Asagida katilime1 goriislerine yer verilmistir.

(Y1, D, O): “Kurumda daha ¢ok kisa vadeli planlar yapiyoruz. Su anda gérev yapan
tiim idareciler 2. gorev kapsaminda gorevlendirme usulii calisiyor. Yani yarin
gorevden alindiginiz yazisini gorebilirsiniz. Bunun i¢in ¢ok uzun vadeli plan yapiyor
muyum? Idarecilerin yapmadigini diisiiniiyorum. Ben 2002 yilindan beri idarecilik
yaptyorum. Uzun vadeli diisiinmek isterim tabi iste hani plan yaparken 1. soruda,
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planlamanin ilk sorusunda da sOyledim yani bir biit¢esinin olmasi gerekiyor.
Yaptiginiz planin biitcesi olmasi gerekiyor ama biz biitgcemizi her yil eyliil ayinda
kendimiz olusturdugumuz i¢in uzun vadeli bir plan yapamiyoruz. Ben size gelecek
kaygisi diyeyim. Yani kurumda bulunacak miy1z bulunmayacak miyiz o da belli degil.
O yilizden ¢ok uzun vadeli plan yapmiyoruz.”

(Y3, D, I): “Planlamada kisa-orta-uzun vadeli olmak iizere ii¢ asamada planlama
yaptyorum. Bunlar birbirini tamamlayan asamalardir. Ornegin kisa vadeli planlama
bir giinliik, bir haftalik, bir aylik stirecleri kapsayabilir. Burada egitim-6gretimin
basarisinin artirilmasi, ¢alisanlarin memnuniyeti, 6grencilerin okulu kendi evlerinden
bir par¢a olarak gormeleri, kendi yasamlarindan bir parga olarak gormelerini
saglayacak planlamalar yapariz. Istiyoruz ki cocuklar okula kosa isteye gelsinler, ben
okula gitmek istemiyorum seklinde bir yakinmalar1 olmasin. Bu tiir konularda kisa-
orta-uzun vadeli planlarimiz olur. Insan yaptig1 ¢alismanin sonucunu hemen gormek
ister, acelecidir. Oysa baz1 lirlinler ¢ok uzun bir siire¢ gerektirebilir. Uzun vadeli
planlar ¢alisan1 da ¢ok motive etmeyebilir. Cilinkii sonucu géremedigi igin ¢gok duyarl
olmayabilir. Ama kisa vadeli planlamalar, aylik planlamalar, orta vadeli planlamalar
daha hos gelir. Hemen sonucu goriip sonugtan yararlanmak ister. Oysa uzun vadeli
planlar, temel altyapilarmin olusturularak ileriye doniik okulun vizyonu, gelecegi,
Ogrencilerin mezuniyetinden sonraki siirecleri de kapsadigi i¢in daha zor ve isteksizdir
personel agisindan.”

(Y5, D, A): “Hem kisa vadeli hem uzun vadeli kurumun isleyigini olumsuz
etkilemeyecek sekilde planlama yapiyoruz. Uzun vadeli olarak 2 yillik yaptigimz da
oluyor. 2 yil sonrasinda su su sekilde calisma yapacagiz dedigimiz de oluyor. Stratejik
planlar1 burada biraz elestirmis olacagim ama olmuyor, 2 yilin {istii olmuyor.
Sirkiilasyon fazla oldugundan dolayi, 6gretmen degisimi olabiliyor, yonetim degisimi
olabiliyor, planlar sekteye ugrayabiliyor. O ylizden daha ¢ok kisa vadeli. Kisa vadenin
avantaji, planlama yapiyorsunuz, sonucu hemen gorebiliyorsunuz. Kisa vadenin
dezavantaji, uyguladiginiz plani o anki sartlar dogru sonuca ulastirmayabilir. Biraz
daha uzakta daha net sonuca ulagabilirsiniz. Cok uzun vadeli planlarda da kisilerde
sirkiilasyon olmas1 dezavantaj. Veya bikkinlik getirebilir. Siirekli giindemde tutmak
gerekir. Vasat ve kopuk kalabilir. Burada dengeyi kurmanmiz gerekir. Dengeyi
kurmazsaniz hem kisada hem uzunda dezavantajlariniz ¢ok olur.”

(Y7, D, O): “Sosyal etkinlik gibi planlar yaparken kisa vadeli planlar yapiyoruz.
Ciinkii bunlar bir onay siirecine tabi. 1l igerisinde biiyiiksehir sinirlar1 igerisinde biz
okul miidiirii olarak onay verebiliyoruz. Ama daha disar1 olan etkinliklerde
Kaymakamlik oluru gibi durumlar s6z konusu. Bu yiizden bir sinirlayicilik var. Bunlar
kisa siireli, kisa vadeli planlar. Uzun vadeli planlar ise akademik basariy1 artirmaya
yonelik planlarimiz. Proje smiflart olusturmamiz gibi. Biz imam hatip ortaokulu
oldugumuz i¢in imam hatip ortaokullarinda yabanci dil agirlikli  sube
olusturabiliyorsunuz. Ingilizce ders agirlikli ya da Arapca ders agirlikli. Bunun igin de
akademik basar1 6nemli, ciinkii bu dersleri verebileceginiz 6grenci kitlesi akademik
basar1 olarak iistiin olmas1 gerekiyor. Bu tarz planlar1 yaparken ise uzun vadeli planlari
gbz Onilinde bulundurarak yapiyoruz. Her birinin avantaji-dezavantaji vardir ama



82

sosyal etkinlik planlamas1 ya da kisa vadeli planlamalar bizim i¢in bir zaruret. Yani
bu keyfi olarak bizim bu isi kisa vadeli yapmamizdan kaynaklanmiyor. Ama uzun
vadeli planlar1 yaparken hedeflerden kopmamaniz gerekiyor. Uzun vadeli planlarda
Ogretmen sayiniz degisebiliyor, mevcut su anki bulundugunuz durum degisebiliyor. O
ylizden uzun vadeli planlar biraz dezavantajli planlar. Kisa vadede daha cabuk ve net
cozlimler iiretebildiginiz i¢in daha avantajli goriiniiyor ama durumdan duruma
degisiyor tabi bunlar.”

(Y12, O, 10): “Ozel okul oldugumuz icin burasi bir sirket gibi yonetiliyor. Sirketlerin
kisa-orta—uzun vadeli planlar1 olmak zorundadir. Planlama yaparken kisa-orta-uzun
vadeli hedeflerimiz var. Hepsini yapmak zorundayiz. Plan sizin gideceginiz rotayi
belirliyor. Mesela okulumuzun orta vadede hedefi, buraya sinavla 6grenci kabul
etmek. Buna da c¢ok yaklastik. Kisa vadede ise merkezi sinavlarda Tiirkiye birincisi
¢ikartmak. Avrupa birligi projeleri, TUBITAK projeleri hazirlamak bunlar kisa vadeli
hedefler.”

(Y14, O, AlO): “49 senelik bir egitim kurumu oldugumuz igin kisa siireli planlarla
isimiz olmaz. Planlarimiz uzun vadeli olur bizim. Egitimde kisa vadeli plan diye bir
sey s6z konusu olamaz. insan yetistirirken kisa vadeli diisinmek bence ¢ok saglikli
olmaz. Anasinifindan aldigimiz bir 6grenciyi ortaokuldan mezun edecekmis gibi
diisiiniiriiz. Giinliik bakarsaniz planlamaya, sizin muhatap oldugunuz 6gretmenleriniz
ve ¢alisanlariniz da Oyle bakar. Burada 36 yildir galisan 6gretmenimiz var. Egitime
kisa siireli bakisin da ¢ok dogru olacagini diiginmilyorum ben. Egitimde alinan
kararlarin sonuglart hemen ¢ikmaz. Birakin bir kurumu devletin de politikasinin kisa
vadeli olmamasi gerektigini diisiiniiyorum.”

(Y17, D, I): “Ikisini de bir arada kullaniyoruz biz. Biz buraya basladigimizda 2014-
2019 stratejik planim yaptik. Iyi bir stratejik planla birgok hedefe ulasabilirsiniz.
Mesela uzun vade olarak normal egitime gegcme hedefimiz vardi, buna ulastik. Bazi
standartlar var beslenme dostu okul gibi, beyaz bayrak gibi bunlara ulastik. Duruma
gore bazen kisa vadeli planlarimizda oluyor. Plan yapmanin dezavantaji olmaz. Planin
amaci kisa vadeli veya uzun vadeli bir hedefe ulagsmak. Caligma planini iyi belirlersen,
net gostergelerin olursa elinde sikinti ¢ikacagini diigiinmiiyorum. Ulasilamayacak bir
hedef koyarsan zaten ulagamazsin. Uzun vadeli olarak en uzun hedefimiz 4 yillik.
Cilinkii gérevimiz 4 yil.”

(Y19, O, 1): “Kisa vadeli planlarimizda var uzun vadeli planlarimizda var. Her yil
birinci ve ikinci donem baginda 1 donemlik faaliyet takvimi ¢ikartiriz. Bu takvimi
Ogretmenlerimize, velilerimize gondeririz. Daha sonra bu ¢alismalar yaklastik¢a bir
hafta kala otururuz, nasil yapabiliriz diye konusuruz. Bu sekilde kisa vadeli
planlarimizi gézden gecirmis oluruz. Bir de sene basinda su caligmalar1 yapacagiz
dedigimiz uzun vadeli planlar var. Uzun vadeli planlarla yonetim kurulu ilgileniyor.
Uzun vadeli planlarin bir dezavantajimi gormedik. Uzun vadeli planlar aksine motive
ediyor. Onu yapmak i¢in ugrasiyoruz.”

(Y20, O, 0): “Bizim kisa-orta-uzun vadeli planlarimiz olur. Giinliik, haftalik, 1 aylk,
1 y1l, 3 yillik planlarimiz vardir. Egitim oldugu i¢in isimiz mutlaka planl yiiriitiilmesi
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gerekir. Kisa vadeli planlarin uygulanmasi ve takibi daha kolaydir. Uzun vadeli
planlarda planlamadan uzaklasilabilir. Ara ara degerlendirmelerin yapilmasi gerekir.
Bu yapilmazsa uzun vadeli planlarin ger¢eklesmesi biraz daha zordur.”

(Y21, O, 0): “Iki tiirlii de yapiliyor. Daha ¢ok uzun vadeli planlama yapiliyor. Uzun
vadeli dedigimiz oniimiizdeki yillarda yapilacak ¢alismalar. Giinii kurtarmak ya da 1
yillik degil, 6grenci basarisi, 6gretmen profili vb. Onceki yilin degerlendirmesi
yapilarak daha uzun, daha iist seviyede planlar yapiliyor. Kisa vadeli olarak o
donemlik geziler, sosyal faaliyetler vb. bunlar donemliktir.”

(Y22, O, 10): “OGYE ekibimiz stratejik planlamay1 5 yillik siiregte yapar. 5 yillik
stire¢ uzun vadede bir plan demektir. Eylem planlariyla yillik revizeler yapariz. Uzun
vadeli planlar her zaman bagariya gotiiriir. Kisa vadeli planlar giinii birlik yagamak
gibidir. Ha plansizlik, ha kisa vadeli plan. Egitim uzun soluklu bir ¢alismadir. Mutlaka
uzun vadede planlarin yapilmasi gerekir. Bu iilkemizin kanayan yarasidir. Mesela
OKS, SBS, TEOG, LGS... Egitimde bakanligin uzun vadede plan yapmadigini
goriiyorsunuz bu anlamda. Uzun vadeli planlamanin dezavantaji, en basinda her seyi
goremezsiniz. Planlarin uygulanma asamasinda revizelere ihtiyag duyuldugunu
hissedip, ufak tefek degisiklikler yapmak gerekir.

ER]

(Y25, D, I): “Kisa-orta ve uzun vadeli planlarimiz var. Ama daha c¢ok orta vadeli
planlarla gidiyoruz. Uzun vadeli planlart ¢ok disiinmiiyorum. Uzun vadede
planladigimiz seylerde hedef degisebiliyor. Sonra tekrar bir sey yapmak gerekiyor. O
nedenle orta vadeli plan yapiyoruz. Dolayisiyla gerceklestirebilecegimiz planlar
yapiyoruz. Burada benim gorev siirem 4 yil, dolayisiyla 4 yillik bir plan
yapabiliyorum. Biz genellikle bir yili planliyoruz. 1 yili biz orta vade olarak
diisiiniiyoruz.1 yil icinde ne yapacagimiza sene basinda karar veriyoruz.”

(Y28, 0, O): “Uzun vadeli. Planlamalarinz en az 1 yilliktir. En ¢ok 4-5 yilliktir. Giinii
kurtarma derdinde olan bir okul degiliz. Ulkenin gelecegine hizmet etme gayreti var
bu okulun. Bunu siirdiiriilebilir kilmak, gelecege tasiyabilmek adina uzun vadeli
yapiyoruz ¢aligmalarimizi.”

4.2.4. Planlama Siirecinin Takibi

Okul miidiirlerine yoneltilen “planlar1 uygulama siireci nasil takip
edilmektedir” sorusuna verilen cevaplar alinmistir. Bu baglamda planlarin takibini
biiyiik 6l¢iide okul yonetiminin sagladigi sdylenmistir. Okul yonetiminin planlar takip
etme noktasinda caligma takvimi ve kontrol cizelgesi hazirladigi ve periyodik
toplantilarla stireci takip ettigi ifade edilmistir. Bunun yani sira 16 okul miidiirii farkl
komisyonlar veya ekipler kurarak 6gretmenleri de siirece kattiklarini belirtmislerdir.

Planlarin uygulama siirecinin takip edilmesi agisindan 6zel okullar devlet okullar ile
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benzerlik gostermekle beraber, 6zel okullarda yonetim kurulunun da siirece dahil

oldugu ifade edilmistir. Asagida katilimci goriislerine yer verilmistir.

(Y1, D, O): “Plani zaten kurgularken sezon basinda eyliil ayinda, zaten egitim dgretim
stirecinin iginde neyle karsilasacagimizi az c¢ok tecriilbemizden dolay1 biliyoruz.
Bildigimiz i¢in baksak da bakmasak da otomatik, bisiklet siirme gibi diyelim
otomatige baglanmis gibi oluyor. Eger ekstra calismamiz var ise yil icinde
planlamigsak onu 6zenle takip ediyoruz. O takvim yaklastiginda neredeyiz? Nasiliz?
O calismay1 hangi sekilde yapacak isek, hangi ekiple yapacak isek o ¢alismayi, o
ekiple tekrar ara ara toplantilar yapiyoruz.”

(Y3, D, I): “Eger kisa vadeli bir planlamaysa sonucunu mutlaka arastiririm. Neticeye
vardik m1, uygulama ne diizeyde, bu planlamanin ne gibi sakincalar1 var, bize olumlu-
olumsuz katkilarin1 degerlendiririm. Kendim takip edemedigim konularda da miidiir
yardimcilarimla istigsare ederek planlamalarin ne diizeyde yiiriidiiglinii konusuruz.”

(Y4, D, A): “Cetele tutuyoruz. O cetelelerde nereleri yaptik, nereleri yapamadik,
toplantida bir araya gelince eksi-arti taraflarim degerlendiriyoruz. Herkes fikrini
sOylilyor. Bir sonraki yil daha iyi yapmak i¢in veya bir sonraki etkinlikte daha iyi
olmak i¢in onlar1 not aliyoruz. Toplantilar yoluyla yapiyoruz, benim géziimden kacan
bir sey, arkadagimin goziinden kagmiyor.”

(Y8, D, I): “Biz bir proje dosyasi olusturduk. Okullarda okul yonetim gelistirme ekibi
vardir. Her yil mart ayinda bunlar bir yillik planlar yaparlar. Biz boyle bir proje
takvimi olusturduk, hedefler belirledik. Bu hedefleri de kontrol listeleriyle tik atarak
kontrol ediyoruz. Ayriyeten stratejik planlar var. Oradan da takibini yapiyoruz.”

(Y9, D, O): “Olusturdugum ekiple takip ediyorum. Okullarda okul iyilestirme ekipleri,
stratejik planlama ekipleri, toplam kalite ekipleri var. Okulun biinyesine gore
degisiyor isimleri ama sonucta okulu iyilestirme adina olusturdugumuz bir ekip var.
O ekiple beraber takip ediyoruz bunu. idare grubum var, dgretmen arkadas kitlem var,
okul aile birligim var. Bunlarla beraber takip ediyorum.”

(Y11, D, A): “Planlama yaparken onun doniitlerini nasil istedigimi belirtiyorum.
Ornegin 1. ayin sonunda bir tane rapor istiyorum. 2. ayim sonunda yapilan etkinliklerin
resimlerini istiyorum. Web sitesinde ilan ediyorum. Veli toplantilarinda bu
caligmalardan bahsediyoruz. Ogretmen idarenin bunu aktif takip ettigini biliyor. Ben
yilsonunda tiim ¢aligmalarin raporlarii mutlaka aliyorum.”

(Y14, O, AlO): “Kiigiik bir okul oldugumuz igin planlarin takip edilmesi ¢ok zor degil.
Cok fazla sayida bir dgretmenimizde yok, Ogrenci saymmz da ¢ok fazla degil.
Dolayisiyla bizim takip siirecimiz bir gorev verildiginde ya da bir planlama
yapildiginda bunu benim takip etmem ¢ok zor degil. Siirekli biz isin basinda
oldugumuz icin. Sabahlar1 en erken gelen aksamlari da en son ¢ikan bizizdir. Insanlar
bizde uzun siireli ¢alistiklar1 igin belli bir kurum kiiltiirii olusuyor zaten. Biz bir is
yapilsin dediysek onu yapiyor insanlar. Bir de ozel sektoriin bir avantaji var.
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Planladiginiz bir isi birine sevk ettiyseniz ve o is defaatle olmuyorsa o kisi o isi
siirdliiremez, ¢calisamaz. Caligsmiyorsa da zaten kendine baska bir kurum bakar.”

(Y17, D, 1): “Bizim her planimizla ilgili ayrintili bir etkinlik semasi, goérev dagilin
olur. Hangi etkinliklerin ne zaman yapilacagi, hangi gostergelerin takip edilecegi hepsi
yazar. Bunlarin yapilip yapilmadigim da kontrol ediyoruz yil igerisinde. Her siirecte
etkili bir denetim var.”

(Y20, O, 0): “Bizim bir denetim mekanizmamiz var yukaridan asagiya. Genel
merkeze bagli oldugumuz icin, genel merkez tarafindan denetleniriz. Burada islerin
yapilip yapilmadigi bizim tarafimizdan degerlendirilir. Burada genel koordinatdriimiiz
var. Tepeden asag1 dogru bu denetim saglanir. Ogretmenlerimizden yaptiklar islerle
ilgili geri doniitler mutlaka istenir.”

(Y22, O, 10): “Idarecilerin de icinde bulundugu ¢alisma grubu ve iyilestirme
ekiplerimiz bulunur. Bu ekibin vermis oldugu kararla planlarda kontrol noktalari
belirlenir. Bunlar aylik, iki aylik ve dénemlik periyotlar olabilir. Ogretmenlerden bir
ekip lideri, caligmalar1 yiiriittilkten sonra faaliyet raporu sunar. Bu sekilde takibi
yapilir.”

(Y25, D, I): “Kagida doktiigiimiiz planlarimiz var. Onlar yapilmis m1, yapilmamis mi
ona bakariz. Kurullar1 aktif calistiriniz. Sosyal etkinlikler kurulumuz bunun
planlamasini, takibini yapar. Bunun basinda da bir miidiir yardimcisi vardir. Her hafta
pazartesi giinii idareciler olarak toplanti yapariz, o haftay1 planlariz. Cuma giiniide
onun kontroliinii yapariz. Ogretmenlerle her ay 6gretmenler kurulu yaparim. Herkesin
goriislerini alirnm. Okul aile birligini aktif olarak ¢alistiririm. Her ay onlarla toplanti
yapariz. Sinif anneleriyle her 2 ayda bir toplant1 yapariz.”

(Y27, O, 10): “Eyliil ayinda okul agildiginda bir yillik planlama bitmis oluyor. Daha
sonra onu her hafta, her ay diizenli bir sekilde kontrol ediyoruz. Her hafta sonrasinda
bir hafta iginde aldigimiz kararlar1 ne kadar uyguladik idarecilerle toplanti yapip her
hafta herkes raporunu genel miidiirliige sunuyor.”

(Y28, O, 0): “Planlar1 hazirlayanlar da, uygulayanlar da dgretmenler. Onlarsiz higbir
sey yapamayiz. Bu okulda normal okuldakinden 3 kat fazla 6gretmen var. Bizim
Ogretmenlerimizin is yogunlugu vardir ama sorumlu olduklar1 ¢alismalari muhakkak
sonuglandirirlar. Ogretmen arkadaslar ve biz yoneticiler planlamalarin takipgisiyiz.
Ust yoneticiler zaten takipgisi. Yapan kisi kendisi kontrol ederse, 6z denetim
dedigimiz, zaten is yliriir. Veli ve 6grencilerden aldigimiz doniitler de var. Bir ¢calisma
planliyoruz, tabi veli de biliyor bunu. O ¢alisma yapilmazsa veli olumsuz doniit
veriyor. Su caligmada sdyle eksikler vardi gibi doniiyor. Bunlar da yaptigimiz
planlamalari revize etmemize neden oluyor. Veli de takibini yapiyor.”

(Y29, D, I): “Planlarin uygulama asamalari netlestirildikten sonra ekipler kuruyorum.
Ekiplere yetkiler dagitiyorum. Siirecin aksayan yonii olursa ben takip ediyorum. Bir
yerde tikanma varsa yetki verdigim arkadasa da soruyorum. Siiregleri takip ederken
zaman zaman degerlendirmeye tabi tutuyorum.”
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(Y30, D, O): “Gorev paylasimi yapiyoruz. Gorevler paylasildiktan sonra onun takibi.
Aksakliklar oldugu zaman miidahale ediyorum. Takibi kendimi yaparim.
Planladiginiz seyin takibini bagkasina yaptirdiginizda, olmaz. Kendiniz yapmak
zorundasiniz. Faaliyet takvimi var. Hangi ayda neler yapilacaksa o takvime gore gorev
dagilimini yaparim. Bireysel gorevlerde zaten sorumlu bellidir. Grup ¢aligmalarini da
kendim takip ederim.”

4.3. Orgiitleme Siirecine Iliskin Bulgular

Orgiitleme siireci arastirmanin temalarindan tiglinciislinii olusturmaktadir.

Katilimcilarla yapilan goriismelere uygulanan igerik analizi sonucuna gore orgiitleme

siireci altinda mevzuat temelli orgilitleme, yetkinlik temelli Orgiitleme ve g¢atisma

¢Oziimii olmak iizere ii¢ kategori olusmustur.

Tablo-4: Orgiitleme Siirecine Iliskin Tema ve Kategoriler

Tema Kategori n
Mevzuat Temelli Orgiitleme 21

Orgiitleme Yetkinlik Temelli Orgiitleme 23
Catisma Cozimii 30

Orgiitleme siirecine iliskin ortaya ¢ikan kategorilerin her birine ait bulgular ayri

bagliklar halinde detayl olarak sunulmustur.

4.3.1. Mevzuat Temelli Orgiitleme

Temel egitim kurumlarinda kisi veya gruplarin hangi gérevi yapacagina nasil

karar verildigine dair yoneticilerin goriisleri alinmistir. Okul miidiirleri kisi veya

gruplarin gorevlerini belirlerken oncelikle mevzuati temel aldiklarini belirtmislerdir.

Devlet

okullarinda ve 06zel okullarda benzer siireglerin yasandigr goriilmektedir.

Asagida katilimer goriislerine yer verilmistir.

(Y3, D, I): “Ogretmenlerin de zaten ydnetmelik geregi ziimre baskanlari, ziimre
iiyeleri, bunlarin gorevleri belli. Sinif 6gretmenleri zaten kendi gorevlerini biliyorlar.
Herkes kendi sinifinin en iyi sekilde egitim-6gretimin kalitesinin artmasi i¢in elinden

gelen gayreti yapiyor.”

(Y4, D, A): “Yonetmeliklerde belli zaten kimin hangi gérevi yapacagi. Hizmetlinin,
rehber 6gretmenin, miidiir yardimcisinin hangi gorevleri yapacagi yonetmeliklerde

2

var.

(Y6, D, O): “Yonetmelik bize kimin ne is yapacagimi soylilyor zaten. Cagdas yonetim
anlayisinda su vardir. Mevzuattaki gorevleri herkes yapmak zorunda zaten, 6nemli
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olan goniillik esasina gore ortaya bir seyler koyabilmek. Calisanlardan 6zveri
istiyoruz. Diyoruz ki bu bizim gorevimiz, isimiz bu, mevzuatin haricinde ortaya ne
koyabilirseniz kamu yarar1 ve okul yarar1 a¢isindan giizel bir seydir diyerek ¢aliganlari
boyle orgiitliiyoruz. Orgiitleme 6ncelikle yasal mevzuat, ama ortaya goniilliiliik de
giriyor.”

(Y7, D, O): “Baz1 boliimler yénetmelik dogrultusunda hazirlantyor. Ornek veriyorum
komisyonlarin verilmesi igin kurulda karar alinmasi gerekiyor. Bu tarz pozisyon
gorevlerini kurul kararlartyla yapiyoruz. Ama onun haricinde egitim-6gretimi
ilgilendiren ve mevcut mevzuatta yer almayip bizim sonradan yaptigimiz islemleri ve
is boliimlerini ise okul idaresi olarak biz karar veriyoruz.”

(Y11, D, A): “Bununla ilgili mevzuat elimizde var. Bu mevzuat dogrultusunda herkes
gorevini biliyor. Bunun disinda mevzuatta yazmayan bir is varsa, ben onunla ilgili
resmi bir yazi ¢ikartirim. Ona istinaden de su konu ile ilgili goérevlendirildiniz der olay1
kapatirim. Ama bizde kalabalik okullarda oldugu gibi sikinti yasanmaz. Genelde biz
bu tarz seyleri kendi aramizda ¢6zeriz.”

(Y12, O, 10): “Miidiir yardimcist gibi, rehber 6gretmen gibi idari kadroda ise zaten
yonetmelikte gorevler tanimlaniyor. Buna ek olarak 6zel okuldaki tecriibelerimize
dayanarak su isi de yapacaksiniz diyoruz. I béliimiine genelde miidiir karar veriyor.”

(Y16, D, 0): “Yonetmelik geregi yapilacak isleri donem basinda yazili tebligini
yapariz. Bu diger arkadaslarin aldig1 diger gorevleri yapmayacagim anlamina gelmez.
Herkes kendi sorumlulugunu bir tik daha onemseyecek. Bir simif 6gretmeninin
yapmasi gereken isler ve olmasi gereken dokiimanlar bellidir. Ben her sene basinda
ders denetimine girdigimde bunlara bakarim. Dolayisiyla onlarin gorevleri belli.
Miidiir yardimcisi arkadaglarin da gérevleri belli.”

(Y24, O, AIO): “Zaten yonetmelikler cercevesinde miidiiriin gdrevi, miidiir
yardimcisinin gorevi, 6gretmenin, hizmetlinin gorevi bellidir. Yonetmelikler disinda
kalan kisimlarda, kurumun menfaatine olan sekilde karar veririm. Burasi sonugta 6zel
sektor. Biz 6gretmenle, personelle yillik yapariz sdzlesmeyi. S6zlesmeye uymazsa
“caligmalarmiz i¢in tesekkiir ederiz” deriz, gdndeririz. Zaten ise almirken ona gore
aliyoruz. Buraya giren kisi iizerine diiseni yapmak zorunda.”

4.3.2. Yetkinlik Temelli Orgiitleme

Temel egitim kurumlarinda kisi veya gruplarin hangi gérevi yapacagina nasil
karar verildigine dair yoneticilerin goriisleri alinmistir. Devlet okulu miidiirleri
mevzuatin belirledigi ve kesin olan alanlar disinda gorev dagilimi yaparken kisinin
yeteneklerini ve tecriibesini dnemsediklerini ifade etmislerdir. Ozel okul miidiirleri ise
ise alim siirecinde belirli kriterler kullandiklarini ve is tanimina gore ¢alisan aldiklarini
belirtmislerdir. Ayrica gorev dagilimi yaparken yeteneklerini g6z Oniinde

bulundurduklarini sdylemislerdir. Asagida katilimci goriislerine yer verilmistir.
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(Y1, D, O): “Miidiir yardimcilar1 arasinda gorev dagilimini yaparken de var olan
miidiir yardimcisinin donatilarina bakiyorum. Sosyal alani gelismis olan bir
personelse sosyal islere o personeli veriyorum. Ogrenci alaninda &grenci iletisimi
kuvvetli ise onu veriyorum. Yani bizde 3 miidiir yardimcimiz var mesela. Uciiniin
alanlarina baktigimizda hepsi kendi alanlarinda uzmanlagmis gibi.”

(Y4, D, A): “Baz1 6gretmenlerimizin bazi alanlara ilgisi daha fazla oluyor. Mesela
bilisim alaninda etkili olan bir 6gretmenimizin o yeteneginden yararlaniyoruz.
Tecriibesi yiiksek olan bir arkadagimizdan etkinliklerde yararlaniyoruz.”

(Y5, D, A): “Bu zaten resmi kurum olunca biliyorsunuz bazi gorevler yazili metin
halinde. Ama birde kurumun kendi 6zerklikleri, kendi i¢inde goérevleri var. Miidiir,
midiir yardimeisi 6gretmenler, hizmetli, gorev paylagimi yaparken daha ¢ok istisare
halinde. Kim hangi alanda daha iyi olabilir. Kim hangi gorevi daha iyi yapabilir. Veya
0 personeli hangi alana yerlestirirsek isini aksatmadan gétiirebilir. Ogretmenlerde de
ayn1 sekilde mesela, hangi 6gretmen 5 yasta daha iyi verim alabilir? Kim kiigiik yas
ogretmenligi yapabilir? Clinkii bizde kiigiik yas grubu da var, biiyiik yas grubu da var
ve biiylik yaslarin telafisi yok. Ciinkii bir sene sonra ilkokula gidiyor. Performansi
daha yiiksek 6gretmenin orada olmasi gerekiyor. Veya bir projede hangi 6gretmen bu
projenin lokomotif gorevini alir, hangisi kaptanlik gorevini gotiiriir. Bunlarin hepsini
istisare halinde yapip daha sonra servis ediyoruz arkadaslara tek tek. Sonrasinda
hocam biz surada tikandik derse biz destek oluyoruz.”

(Y12, O, 10): “Bir idarecinin en &nemli vasiflarindan birisi galisacag: kisilerin
Ozelliklerini iyi siizmek olmali. Eger insanlar tanirsaniz hangi ise yatkin olacagini
kestirebilirsiniz. Ogretmenler arasinda eger yapacaginmz is sosyal faaliyete doniikse
ona gore, akademik bir faaliyet ise ona gore insan segiyorsunuz ve igboliimii
yapiyorsunuz.”

(Y14, O, AlO): “Biz bu tarz seylerde yetki devri yapariz genelde. Bizim akademik
islerin planlanmasindan miidiir yardimcimiz sorumludur. Bize sormasi gereken
seylerde istisare ederiz. Bu noktada ben yetkiyi gerekli kisiye veririm. Hademe i¢in de
gecerlidir bu. Tecriibeli olan hadememiz hangi kat1 kimin temizleyecegini o ayarlar.
Ben sadece sorun olursa miidahil olurum. Mesela ingilizce ziimresinin bagkani vardur,
periyodik olarak toplanti yapariz. Ondan gerekli bilgileri alirim, aksayan bir sey
gordiigiimde, bu veliden gelen bir doniit olabilir, benim bir gozlemim seklinde olabilir,
o zaman miidahil olurum.”

(Y15, D, O): “Orgiitlenmede okul miidiirii yukarida, onun altinda miidiir yardimcilar:
var. Midiir yardimcilarinda isboliimii yaparken, onlarin da fikirleri alinarak bir
isboliimii yapariz. Ogretmenlerle ilgili de mesela yarismalarla ilgili, bu isi takip
edebilecek, dgrencilerle diyalogu iyi olan dgretmenleri segiyoruz. Once goriislerini
alarak, yapilarina uygun gorevler veriyoruz. Yaziya da gegiriyoruz.”

(Y18, O, O): “Insanlarin yapabilecekleri ise gére karar veriyorum. Insanlarin
yeteneklerine gore. Insanlarin yapabileceklerine gore is boliimii yaparsaniz daha giizel
sonug aliyorsunuz. Boyle yapmazsaniz hem enerji, hem zaman, hem insanlar1 mutsuz
etmek, her tiirlii zarar ediyorsunuz.”
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(Y28, O, O): “Is tammlar1 var. Bu is tanimlarina gére ise alindiginda kendisine
sOylityoruz, yazili olarak veriyoruz. Zaten ise alig siirecinde o ise uygun mu degil mi
sorguluyoruz, uygunsa altyoruz.”

(Y30, D, O): “Mesela benim miidiir yardimcilarimdan birinin insanlarla iletisimi koti,
ben tutup da siirekli iletisim halinde bulunmasi gereken bir gorevi vermem. Gorev
dagilim yaparken kisiye yeteneklerine, karakterine gore gorev veririm. Ogretmenler
arasinda da gorev verirken, gayretli, calisgkan 6gretmenlere vereceginiz gorevlerle,
elini tagin altina koymayan, bana ne diyen bir 6gretmene vereceginiz gorev ayni
olmaz. Once diisiinmeniz lazzim, bu adam bunu yapabilir mi, yapamaz nm?
Yapamayacagi gorev verirseniz basarisizlik size mal edilir.”

4.3.3. Catisma Coziimii

Temel egitim kurumlar1 yoneticilerine “kisi veya gruplar arasindaki ¢atigsmalar
nasil ¢oziilmektedir” sorusu yoneltilmis ve goriisleri alinmistir. Ortaya ¢ikan goriislere
gore biitiin okul miidiirleri ¢atisma ¢6ziim silirecinde oncelikle iletisim yolunu
kullandiklarin1 ifade etmislerdir. Iletisim yoluyla ¢dziilemeyen durumlarda yasal
siireclere basvurduklarini sdylemislerdir. Ozel okullar agisindan bakildiginda catisma
durumlarim1 daha az yasamakla beraber, Oncelikle iletisim yoluyla ¢6zmeye
calistiklarini, ¢coziilemeyen durumlarda kisinin isine son verdiklerini ifade etmislerdir.

Asagida katilime goriislerine yer verilmistir.

(Y1, D, O): “Insanlarin oldugu yerde en dogal olay ¢atigmanin olmasi. Oncelikle
insani boyutta yani konusarak, hepimiz insaniz sonugta hata yapariz. Ogretmenimizde
hata yaptiginda oOncelikle O0gretmenimizle konusuruz. Sahsen benimle ilgili bir
sikintis1 var ise, benim disinda bir miidiir yardimcim yapilan hareketin yanlis veya
dogru oldugunu kendisiyle konusarak ¢dzmeye calisiriz. Ogretmenimizin arkadas
gruplarin1  kullaniriz. Yani Ogretmenimizin kurum digindaki sosyal ¢evresini
kullanmaya ¢aligiriz. Eger ¢oziilmiiyor ise, biz buna ne diyelim kangren olmus ise
orada da resmi prosediir var. Elimizde 657 sayili devlet memurlar1 kanunu var. Kurum
igerisinde ve kurum disinda hepimizin uymasi gereken kurallar var. En son nokta
oraya tasinmigsa artik yasal siireci baglatiriz. Basta c¢Ozmeye ¢alisiriz,
¢ozemedigimizde de artik yapacak bir sey yok seriatin kestigi parmak acimaz deriz
hamle yapariz.”

(Y3, D, I): “Ogretmen-6gretmen arasindaki catismalarda nadir olmakla beraber,
ilkokullarda bu sinif paylagimindan kaynaklanabiliyor. Ogrenci segiminde kendilerine
haksizlik edildigi diisiincesi olabiliyor. Arag-gere¢ konusunda idareyi suglayabiliyor
Ogretmen. A Ogretmene su arag-gereci verdiniz ama bana vermediniz diyebiliyor.
Bunlardan kaynakli ¢atigmalar olabiliyor. Catismalarin ¢6ziimiinde her iki tarafi da
dinliyorum ayr1 ayr1 zamanlarda. A Ogretmenimiz, B 06gretmen hakkinda su
davranislari, su sozleri beni rahatsiz ediyor diyor. Bunlart madde madde yaziyorum.
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B 6gretmenin A dgretmenden sikayetlerini de yazityorum. Sonra degerlendiriyorum,
bu sikayetlerin gercek yonii ne diizeyde, acaba yanlis anlama var mi1? Kasit var mi?
Bunlarin arastirmasini yapiyorum. Diger 6gretmenlerden destek aliyorum. Sonra bu
iki arkadasi karsilikli masaya oturtuyorum. A Ogretmen, B Ogretmen hakkinda
sikayetlerini soyliiyor. Sonra B’yi dinliyoruz. Sonra bakiyoruz ki aslinda konu bir
yerde diigiimleniyor. Karsilikli yetigkin-yetiskin iligkisi igerisinde ¢atigma yonetimini
uygulamaya c¢alisiyorum. Bazen siyasi goriis farkliligindan da olabiliyor bu
catigmalar. Sendika farki olabiliyor.”

(Y5, D, A): “O konuda ben biraz katryim. Katiyim derken sdyle: Burasi kurum, bende
dahil olmak {izere. Hicbirimiz birbirimizi sevmek zorunda degiliz ama saygi duymak
zorundayiz. Ve bizim bu kurumdaki ortak hedefimiz gocuklar. Ogrencilerin bu
kurumdan giizel ve basarili bir okul dncesi egitimle buradan gitmis olmasi. Kisisel
gorilislerimiz, diisiincelerimiz, ben onu sevmiyorum gibi goriislerimiz bu okulda
konusulmaz. Bir araya geldigimiz zaman daha c¢ok egitim iizerine konular
konusuyoruz. Bir de bizim 6gretmenlerimizin kisisel catigmaya girecegi bir ortam
olmuyor ¢ok fazla. Ciinkii teneffiis saatimiz yok. 300 dakika araliksiz ders var.
Etkinlik saatindeler. Oyle olunca bir araya gelince ¢ekisme olacak bir ortam olmuyor.
Fikir uyusmazlig1 oldugu zaman bu benim fikrim, saygi duyuyorum, bu da benim
fikrim. Cogunluk neyi kabul ediyorsa ona uyuyor. Kisisel konular iizerinde, mesela
birisi geldigi zaman, arkadas ben duymak istemiyorum, bizim isimiz egitim. Bu
tavrimizi da biliyorlar idare olarak. Iki kisi arasinda bir problem ¢iktrysa, dnce
kendiniz iginizde sorunlarinizi ¢6ziin, ¢dzemezseniz buraya gelin diye yonlendirme
yaptyoruz. Konusarak c¢ozillemedigi zaman “sorusturma”. Direkt resmiyete
bagvuruyorum. Ciinkii 6zel olmadigimiz icin ¢ek git deme sans1 yok. Birkag kere
konusursun, uyarirsin baktin olmuyor, kurumun isleyisini olumsuz etkileyen birisi
olursa, baktik ki sorun konusarak ¢6ziilmiiyor, tutanaklar tutularak bilgi ve belgeleri
toplayip resmiyete bagvuruyoruz.”

(Y7, D, O): “1300 6grencinin ve 80 0gretmenin bulundugu yerde bazi problemler
olabiliyor. Ben daha ¢ok iletisim kurarak ¢ozmeden yanayim. Yasal islemler en son
asamada geliyor. Ciinkii siz c¢atisma ortamindaki arkadaglarin catigmasin
¢Ozebilirseniz ve onlara uygun ortami saglayabilirseniz ¢atisma ortamlarinin azalacagi
kanaatindeyim. O yiizden ilk basta iletisimle, isleri ertelemeden ¢6zmeye ¢alisiyoruz.
Genellikle karsilikli konusarak halletmeye ¢alisiyoruz. Yetkiden kaynakli giiciin en
son kullanilmasi taraftartyim.”

(Y10, D, I): “Ogretmen-dgretmen arasinda olan ¢atismalarda dinliyoruz. Konu nedir,
bir yanls varsa konusuyoruz kendisiyle. Ogretmenle miidiir veya miidiir yardimcisi
arasindaki catismalarda tek yolu var konugmak. Bizden kaynakli bir yanlis varsa
yanlisimizi kabul etme, ya da ona yanlisini ifade etme. Goriisme, anlatma yolu en ok
kullandigimiz yol. Hizmetliyle dgretmenler arasinda olabiliyor bazen. Orada da
ogretmenlere toplantilarda “hizmetliyle olumsuz diyaloga girmeyin, gordiigiiniiz
olumsuz ya da yanlis tutum varsa bize sOyleyin” seklinde bir bariyer olusturuyoruz.
Eger bu bariyeri olusturmazsak herkes her konuya miidahil oldugu zaman verimlilik
hizla diisiiyor. Catigmalarm hepsi istenen diizeyde sonuglanmiyor. Iletisim yoluyla
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¢oziilemedigi zamanlarda ‘“katlaniyoruz”. Zorunda kalmadik¢a yazili bir isleme
gecmemeyi yegliyoruz. Kurum i¢i huzuru gozlemliyoruz. Ogretmenin var olan
verimliliginin daha kotiiye gitmemesi i¢in kendimizi frenliyoruz. Ama 1srarla devam
ediyorsa o zaman yasal prosediir belli. Tutanak tutulup hakkinda islem yapiliyor.”

(Y12, O, I-0): “Benim kapim herkese agik. Kimseyi ayirmadan, gelsin burada derdini
anlatsin. Idare olarak kesinlikle itici bir dil kullanmiyoruz. Burada ¢alisanin refahini
ve birbiriyle olan uyumunu diisiiniiyoruz. Tabi ki gruplagsmalar oluyor 6gretmenler
arasinda. Ben sahsen gruplagsmaya karsi degilim. Sevdiklerimizle beraber olmak
istiyoruz sonugta. Biz sadece gruplasmanin catismaya donilismesini engellemeye
calisiyoruz. Nasil? Birincisi bizde sirtin1 devlete dayamak diye bir sey yok. Burada bir
kere is korkusu var. Bunun bilincinde olan herkes, buna gore gardini almak zorunda
zaten. Herkesi dinlediginiz ve gaza gelmediginiz vakit, herkesi objektif dinleyip ortak
akil yiiriitmeye caligirsaniz, ¢atigma yasamiyorsunuz. Catisma yasadigini anda yiiz
ylize getiriyorsunuz, hakem oluyorsunuz, konusuyorlar, anlastyorlar. Barisir,
barigmaz o ayri. Ama en azindan neyin ne oldugunu anlhiyorlar ve buradan &yle
ayriliyorlar. Coziim iiretmeden géndermiyoruz.”

(Y14, O, A-I-0): “Ogzellikle bizim gibi bayan agirlikli ¢alisan bir kurumsaniz,
bayanlarin gecinememe gibi bir fitratlar1 var. Ben hep idarecilik yaptim, 6gretmenlik
yapmadim. Bir insan neden is arkadasiyla sikint1 yasar? Ne kadar empati kurmaya
caligsam da anlayamiyorum ben bunu. Ben bir catisma oldugu zaman, okulun
isleyisine etkisi var mi, zarar veriyor mu? Zarar veriyorsa buna miisaade etmem. Zarar
veren taraflarla bir araya gelir konusurum. Sonra taraflar1 bir araya getiririm. Sorunun
coziilemeyecegini disiindiigiimde suclulugu agir basan tarafi uzaklastiririm.”

(Y17, D, 0): “Oncelikle goriisme yoluyla ¢dzeriz. Farkli problem ¢dziim teknigi var.
Bir ¢oziim teknigi birinde faydali olabilirken digerinde olmayabilir. Bazen kisisel
gorlismeler olur, bazen yok sayma olur, bazen gérmezden gelme olur, bazen yazil
olur. Bazen problemi ¢ozecek kisiyi degistirmek de olur. 4 yildir bu okulda
cozemedigimiz ¢atigma olmadi. S6zel olarak yaptigimiz seyler fayda vermezse bunun
bir de yazili, cezalandirma boyutu olur. Burada 6nemli olan ¢aliganin, velinin iyi
niyetli olmas1.”

(Y19, O, I): “Istisare heyetimiz var burada. Genelde hep birlikte otururuz durumu
degerlendiririz. Arkadaglarin goriisleri alinir. Hata yapmis olabilir ama bu hatasini
tekrar yapmamak tizere gerekli usulii korursa arkadasla devam ederiz. Bu igin en ug
noktast problemli olan, haksiz olan ve bu kararini siirdiiren arkadasla ¢alismiyoruz.
Catigmalar genelde istisare kurulunda ¢éziimleniyor.”

(Y20, O, O): “Genellikle karsilikl1 konusarak ¢dzmeye ¢alistyoruz, ¢dziimleniyor da.
Burasi 6zel kurum oldugu igin ¢ok fazla o tiir seyler yasamiyoruz. Konusarak,
diyalogla c¢oziilemedigi noktalarda diyorsunuz ki, isiniz bu. Bunu yapmak
zorundasiniz. Ciinkii burasi 6zel bir kurum. Devlette olsa bu sekilde davranamayiz
tabi. Verilen isi yapmak zorunda.”

(Y21, O, O): “Kiiciik catismalarda birebir goriismelerle ¢oziiliir. Simdiye kadar
yasadigimiz bir ¢atisma yok. Ciinkii 6zel sektdrde buna firsat olmaz, bize yansimaz.
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Ama c¢atigma yansidig1 zaman eger kuruma zarar verecek boyuttaysa zaten gereken
yapilir. Yilsonunda gorevine son verilir.”

(Y28, O, 0): “Ozel okullar da ¢ok az bu. Ozel kurumda ¢alisma istiyorsan problem
yaratmayacaksin, isini yapacaksin. Isini yapmazsan muhakkak performansin diisiik
cikacaktir ve tesekkiir edilecektir kendisine. Insanla ¢alistyorsaniz muhakkak problem
¢ikar. Onemli olan ¢dziim 6nerisini uygulamama konusunda bir inatlik varsa zaten o
kisi bu kurumda duramaz. Oncelikle tabi ki konusarak.”

4.4. Iletisim Siirecine iliskin Bulgular

Iletisim siireci arastirmanin temalarmdan dordiinciisiinii olusturmaktadir.
Katilimcilarla yapilan goriismelere uygulanan igerik analizi sonucuna gore iletisim
stireci altinda formal-informal iletisim kullanma, iletisimde teknolojiyi kullanma ve

iletisim engeliyle karsilagsma olmak iizere ii¢ kategori olusmustur.

Tablo-5: iletisim Siirecine iliskin Tema ve Kategoriler

Tema Kategori n
Formal-informal Iletisim Kullanma 30

Iletisim Iletisimde Teknolojiyi Kullanma 30
Iletisim Engeliyle Karsilasma 25

[letisim siirecine iliskin ortaya ¢ikan kategorilerin her birine ait bulgular ayri

basliklar halinde detayli olarak sunulmustur.

4.4.1. Formal-informal iletisim Kullanma

Temel egitim kurumlar yoneticilerine iletisim kurmak i¢in hangi kanallar
kullandiklar1 ve iletisimin gergeklesme yoniine iliskin goriisleri sorulmustur. Okul
miidiirlerinin tamami okulda hem formal hem de informal iletisimin kullanildigini
ifade etmislerdir. Formal iletisim kapsaminda yazili iletisim; iletisim yonii olarak
yukaridan asagiya, asagidan yukariya ve yatay iletisimin kullanildigini belirtmislerdir.
Informal iletisim kapsaminda ise sdzlii ve sozsiiz iletisim tekniklerini kullandiklarini

ifade etmislerdir. Asagida katilimer goriislerine yer verilmistir.

(Y1, D, O): “Iletisimin en temel unsuru gdzdiir bence. O gdz kontag1 temas1 dnemli.
Bu anlamda sozlii iletisime 6nem veriyorum. Ama tabii biiylik bir camiayiz dedim,
her personel sadece s6zlii iyi niyet iletisiminden anlamayabilir. S6zIi iletisimin
yaninda mutlaka resmi yazili iletisimi de kullaniyoruz. Su ana kadar da basarili
oldugumuzu diisiiniiyoruz biz kendi tarafimizdan. Tabi karsi tarafa sormak lazim,
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burada belki bizim kuralci oldugumuzu sdyliiyorlar ama kurallar herkesin mutlu
yasamasi i¢indir. Burada s6zel ne kadar olmasi gerekiyorsa yazilida o kadar olmasi
gerektigi kanaatindeyim. (...) Ilge Milli Egitim Miidiirliigii'nden gelen bir resmi
yazigsmanin iletimi ise buradaki iletisim, ister istemez yukaridan asagiya dogru bir
iletisim var. Ama bir sosyal faaliyetin gerceklesmesi ise orada Ogretmenlerimiz
goriislerini agagidan yukariya dogru bize dogru iletebilirler. Kendi diizey aramizda da
bir iletisimimiz var. iletisim olmazsa zaten basari olmaz. Yani hem asagidan yukariya
hem de yukaridan asagiya iletisim kurumunuzda var. Olmasi da gerekiyor zaten.”

(Y2, D, I): “Her ikisi de var. Kendi kendilerine bir karar aldiklari zaman asagidan
yukariya dogru gelir. Hocam bdyle bir sey yapmak istiyoruz uygun mudur diye. Ben
eger bir karar aliyorsam, onu uygulatmak istiyorsam yukaridan asagiya. Her ikisi de
var yani. Ama daha ¢ok yukaridan asagiya.”

(Y5, D, A): “lletisim yonii her ikisi de duruma gére mevcut. Emir niteliginde olmasi
gerekiyorsa yukaridan asagiya gidiyor. Okulda yapilacak bir planlamanin isleyisi ile
ilgili bir emir olabilir veya gorev dagilimi olabilir. Ama 6gretmenlerin de asagidan
yukartya dogru iletisim kullandig1 oluyor. Isleyise gore ikisi de kullaniliyor.”

(Y7, D, O): “Once sozlii kaynaklar1 kullaniyoruz. Sinirlayict olmamasi igin sozlii
kaynaklara daha ¢ok 6nem veriyoruz. Teknolojiyi kullandigimiz seyler var; sms
sistemi gibi, whatsapp gruplari gibi. Bunlar1 yazili kaynaklar arasinda degerlendirmek
uygun degil. Resmi olan kanallar1 sadece mevzuatin gerektirdigi durumlarda
kullanmaya calistyoruz. Onun haricinde fazla kullanmiyoruz. iletisim yénii durumdan
duruma degisiyor. Bazi konularda yukaridan asagiya iletisim yoni kullaniyoruz.
Mesela toplantilarla ilgili duyurular ya da okulda o alani ilgilendiren birkag kisiyle ya
da idare grubuyla aldigimiz kararlari yukaridan asagiya uyguluyoruz. Ama sosyal
faaliyet gibi durumlar s6z konusu oluyor, asagidan yukariya sistemini uyguluyoruz.
Verdigimiz gorevi Once 6gretmen c¢aligma yapiyor, sonra bize aktartyor. Biz daha
sonra alana yayiyoruz. Bunun disinda ¢aprazlama kanallar da olabiliyor. Ogrenciden
ya da hizmetliden gelip 6gretmene ya da idareye aktardigimiz kanallar da olabiliyor.”

(Y10, D, 1): “Calisanlarla iliskilerimiz genelde informaldir bizim. Ama iletisim
problemi yasayan hocalarimizla informal iliski pek kurulamiyor. Mecburen resmi
olunuyor. iletisim yonii cogunlukla olan1 yukaridan asagiya. Ciinkii asagidan yukariya
gelse bile yine yukaridan asagiya. Mesela iftar programiyla ilgili asagidan bir talep
geldigi zaman onu okula anlatmak yine yukaridan asagiya oluyor. Bazen de
ogretmenler kendileri gelip, hocam sdyle bir sey yapsak ne dersiniz diye talepleri olur
bizden. Bizde makulse, risk icermiyorsa, yasal mevzuatlara aykir1 degilse genellikle
kabul ederiz.”

(Y12, O, 10): “Yeri geldigi vakit hepsini kullaniyoruz. Bunlardan en g¢ok sdzlii
iletisimi tercih ediyoruz. Aylik veli goriismelerimiz vardir. Her Ogretmenimiz
smifindaki velileri ayda bir arama sorumluluguna sahip. Yilda iki defa veli
toplantilarimiz var. Buraya gelen veliyle siirekli irtibat halindeyiz. Kimseye sirtimizi
dénme sansimiz yok. Ogretmenlere resmi bir uygulama var ise bunu yazili olarak
iletiyoruz. Sozlii olarak uyarilarimzi muhakkak yapiyoruz. Ogretmenlerimizle ve
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calisanlarimizla her hafta toplantimiz var. O sekilde haberlesiyoruz. Bir de burasi ¢ok
biiyiik bir alan degil. Siirekli birbirinizi gériiyorsunuz, irtibat halindesiniz. Bizde her
yonlii iletisim var. Kim nereden goriismek istiyorsa kapimiz acik. Asagidan yukariya
da bir iletisim oluyor, yukaridan asagtya da bir iletisim oluyor. %50-%50 yani.”

(Y14, O, AIO): “Informaldir bizim iletisimimiz. Biz her velimizi ismiyle, huyuyla,
suyuyla taniriz. Formal iletisimi resmi bir toplanti, etkinliginiz varsa kisa mesaj
yoluyla, web sitesi yoluyla o duyuruyu yaparsiniz. Onun digindaki iletisimde formal
iletisimi tercih etmeyiz. Ben yliz yiize iletisimin her zaman daha faydali oldugunu
diisiiniiyorum. Bir sorun varsa yliiz yiize iletisimle ¢ok daha kolay c¢oziilebiliyor.
Ogretmenlerin asagidan yukariya iletisim kurmada en ufak sikintilari olmaz. Bazi
kurumlar ¢ok ciddi hiyerarsik basamaklari takip eder. Bizde boyle bir durum yok. Ama
genelde iletisimin yonii yukaridan asagiyadir.”

(Y17, D, I): “Calisanlarimzla kanun ve ydnetmelikle alakali olan kisimlari yazili
olarak yapiyoruz. Bunun haricinde aktif olarak isleyen toplantilar, gériismeler gibi
sozlii olan kistm var. Iletisim iki yonlii de isliyor. Durumsal olarak ikisini de
kullaniyoruz.”

(Y18, O, O): “Ikisini de kullaniyoruz. Ornegin hafta sonu etiitleri baglayacak. Yaziya
da dokiilyorum. Aymi zamanda mesaj da gonderiyorum. “Etiitle ilgili bilgiler
Ogrencinizle gonderilmistir” diye mesaj gonderiyorum. Calisanlarla, 6grencilerle her
an her yerde iletisim halindeyiz. Odanizdan ¢ikmazsaniz diinyadan haberiniz olmaz.
Ciktigimz zaman en azindan gdz temasi kuruyorsunuz. Ogrenciden de haberdar
oluyorsun, égretmenden de. Iletisim her iki yonlii de var. Bir kararin duyurulmast ise
yukaridan agagiya. Ama gelen bir istekse asagidan yukariya.”

(Y19, O, I): “Resmi olan isleri yazil olarak takip ederiz. Geri kalan isleri eski usiil
sozlii sekilde, informal sekilde takip ederiz. Burasi 6zel okul oldugu igin etkinlik vs.
cok fazla olur. O yiizden ani islerde yaz1 ¢ikarmak zor oluyor. Velilerle genelde yiiz
yiize goriismeyi tercih ediyoruz. Iki yonlii de iletisim oluyor. Hiyerarsiye tabi ki
uyariz. Ama Ogretmenlerle birebir kendimiz goriisiirliz, 6grencilerle goriisiiriiz.
Iletisimde bizde simir yok, olmamasi da gerekiyor zaten.”

(Y20, O, O): “Biz hem formal hem informal ikisini de kullaniriz. Ozellikle sozlii
iletisim 6nemlidir. Formal iletisimden insanlar sikilir. Bu nedenle formal olmayan
iletisim yollarim kullanmaya gayret ederiz. Iletisim yonii karsiliklidir. Bazen agagidan
yukariya bazen yukaridan asagiya olur. Bir konu varsa genel miidiir yukaridan bize
iletir. Bunu biz asagiya dogru yonlendiririz. Asagidan yukariya 6gretmenlerin talepleri
olur.”

(Y23, D, O): “Calisanlarla ve velilerle ikisi de kullaniliyor. Yazili iletigimi resmi
amaclarla kullantyoruz. Ama onceligimiz daha ¢ok sozlii iletisim. Ornegin
devamsizlikla ilgili bir meseleyse veliyle resmi iletisim yolunu kullaniyoruz. iki yonlii
de iletisim oluyor. Ama agirlikli olarak %60-70’lerde yukaridan asagiya.”

(Y28, O, 0): “Hem yazili hem sozlii iletisim ag1 var bu okulda. Ikisini de etkin
kullaniyoruz. Iletisim yonii karisik, her yonden var. Yukaridan asagiya, asagidan
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yukariya, yatay. Hiyerarsik bir diizen var ama duruma gore her tiirlii iletisim var.
Ogretmene bir is tanim verdiyseniz zaten bu yukaridan asagiyadir, yapacaklari
bellidir. Ama bunun haricinde okul iginde yapilacak ¢alismalarda her yonden iletisim
vardir.”

(Y30, D, O): “Ikisini de kullaniyoruz. Okul biiyiik ¢iinkii. 130 tane 6gretmenin oldugu
bir okulda sadece sozlii iletisimle is yapamazsiniz. Sozlii iletisimin kesildigi yerde
yazili iletisim basliyor. Mesela siz bir 6gretmenden bir sey istiyorsunuz israrla
yapmiyor. Yapmadigl zaman, devletin dili yazi dilidir. Hemen yaziyla teblig
ediyorsunuz. Yaziyla teblig etmenize ragmen yine yapmiyorsa bu sefer yaptirimi
nedir, kanunlar bellidir. Once sozlii iletisim, sozlii iletisimin yeterli olmadig
durumlarda yazili iletisim. Iletisim yonii daha ¢ok yukaridan asagiya. Karar verme
organ1 okul miidiiriidiir. Ogretmenler miidiirle iletisim kurarken biraz cekinebiliyor,
miidiir yardimcisina karsi daha rahat davraniyor. Miidiir yardimcisi bana iletiyor.”

4.4.2. Tletisimde Teknolojiyi Kullanma

Iletisimde teknoloji kullanimma iliskin okul y&neticilerinin deneyimlerini
paylagmalar1 istenmistir. Okul yoneticilerinin hepsi iletisimde teknolojik araglari etkin
olarak kullandiklarini ifade etmislerdir. Bu kapsamda mesajlasma uygulamalari
(Whatsapp, kisa mesaj vb.), Web siteleri, sosyal medya hesaplari, E-posta, telefon
uygulamalar1 gibi aracglardan faydalandiklarin1 sdylemislerdir. Asagida katilimci

goriislerine yer verilmistir.

(Y2, D, I): “Simdi velilerle iletisim kurma konusunda bizim toplu mesaj sistemimiz
var. Diyelim ki bir okul aile birligi toplantisi yapacagiz toplu mesaj sistemi ile mesaj
gonderiyoruz. Ogretmen arkadaslara sdylilyoruz 6gretmen arkadaslar iletiyor velilere.
Gruplarimiz var telefonda olusturmus oldugumuz, o gruplar vasitasiyla birbirimizle
iletisim kuruyoruz. Teknolojiyi kullanmazsak mimkiin degil. Her seyi de yaziliya
dokmek bize ¢ok is yiikii getiriyor. Diyelim ki bir hizmet i¢i egitim agilmus, bdyle bir
duyuru var. Yaz geliyor arkadaglara duyurun diye. Ben bunu tekrar yaziya dokiip,
duyuru yapip, DYS’den ¢ikarmam gerekiyor. Yani bu bana ¢ok fazla is yiikii. Ben o
yazinin fotografim ¢ekip gruplar vasitasiyla 6gretmen arkadaslarima duyuruyorum.
Katilmak isteyen 6gretmen arkadaglarim da geliyorlar hocam biz bu egitime katilmak
istiyoruz ya da hocam bize bu yazinin ayrintilarini verebilir misiniz, biz 6grenmek
istiyoruz diyorlar. Onu da kullaniyoruz.”

(YS, D, A): “Biz teknolojiyi kullaniyoruz. Okulumuzun web sitesi var, okulun
whatsapp grubu var sadece duyuru amagli. Bu bilindik veli whatsapp gruplan gibi
degil. Okulla ilgili tiim duyurular aninda iletisim kurmak i¢in buradan yayimliyoruz.
Ihtiya¢ duydugumuz anda telefonla veliyi ariyoruz. Yaziliya cok miiracaat etmiyoruz.
Hem kagit tasarrufu agisindan hem belge bazen kaybolabiliyor, c¢ocuk eve
ulastirmayabiliyor. Agirlikli olarak teknolojiyi kullaniyoruz.”
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(Y14, O, AlO): “Su anda Android ve los i¢in yazdirdigimiz bir uygulama var veli
iletisim sistemi seklinde. Etkinlikler, duyurular, sinav sonuglar1 vb. hepsine buradan
ulasabilecekler. Su anda genelde kisa mesaji kullaniyoruz. Web sitemizi c¢ok
kullaniriz, sik gilincelleriz. Sosyal medyay1 da devletin belirledigi simirlar i¢inde
kullanmaya calisiyoruz. Smif Ogretmenlerimiz etkinlikleri oradan paylasiyorlar.
Genelde okullarin servis sikintist vardir. Bunu da su an ServisCell programiyla
¢ozditk. Ogrenci servise bindi, okula yaklasti, indi seklinde siirekli anlik bilgiler
veriyor. Haritadan servisin hareketini anlik takip edebiliyorsunuz.”

(Y22, O, 10): “Whatsapp gruplari ve sosyal medyanin gii¢lii kullanildig
zamanlardayiz. Smif grubu ve Ogretmen grubu var. Ogretmenlerin, velilerin,
Ogrencilerin taleplerini buradan da alabiliyoruz. Bilgi paylasimini buradan da
yapabiliyorsunuz. Bunun disinda mail, sms, web sitesi kullantyoruz.”

(Y26, D, I): “Resmi kanal olarak dgretmenler kurulunda karar aldik. Mail sistemini
resmi kanalmig gibi, teblig niteliginde kullaniyoruz. whatsapp grubu kurduk onun
disinda mail grubu kurduk. Personel az oldugu i¢in sms gondermek gerekiyorsa
kendim gonderiyorum. Web sitesi bakan olmadigi i¢in ¢ok kullanilmiyor.”

(Y27, O, 10): “Sosyal medyay1 aktif kullaniyoruz. Ogretmenlerle neredeyse biitiin
iletisim whatsapp gruplariyla teknoloji iizerinden ilerliyor. Mailden daha ¢ok
wahtsapp kullaniyoruz. Web sitesi de aktif kullaniliyor.”

4.4.3. Tletisim Engeliyle Karsilasma

Temel egitim kurumu yoneticilerine “iletisim kurarken karsilastiginiz engeller
nelerdir” sorusu yoneltilmis ve goriisleri alinmistir. Yoneticilerin en ¢ok karsilastigi
iletisim engeli Onyargi olarak ifade edilmistir. Bunun disinda etkin dinlememe,
cekinme, saygisizlik ve yanlis anlasilma gibi iletisim engelleri ile karsilastiklarin
belirtmislerdir. 5 okul yoneticisi (3 6zel okul, 2 devlet okulu) ise iletisimde engel

yasamadiklarini soylemislerdir. Asagida katilimci goriislerine yer verilmistir.

(Y1, D, O): “On yarg1. En ¢ok karsilastigimiz engeller 6n yargi. Su anda &zellikle
mevcut iktidan elestiren, begenmeyen insanlar kendilerine gére olumlu dahi olsa
gelen mevzuati direk 6n yargiyla karsiliyor. Calismanin sonu ¢ok basarili olacak olsa
da bu galismaya katilmiyorlar. Bence su anda bizim personel ile karsilastigimiz en
biiyiik iletisim engeli bu. On yargili olmalar1.”

(Y3, D, I): “Bazen kars1 taraf anlamayabiliyor durumu. Ozellikle velilerimizde, is ve
islemlerde anlattigimiz bir konuyu bakiyoruz konugmanin sonunda hicbir sey
anlagilmamis. Ben burada demek ki kars: tarafin dil gelisimine uygun bir konusma
yapmamisim. Onun anlayacagi sekilde konusmamisim diyorum. Ogretmenin, okul
miidiiriiniin, okul idaresinin uygulamalarimi bir direktif seklinde algilamasi. En
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onemlisi sayg1. Ogretmen size sayg1 duymuyorsa, siz ona saygi duymuyorsaniz kanal
kapanur. Iletisimin en biiyiik engeli saygisizliktir.”

(Y6, D, O): “iletisim konusunda herkesin bir egitim almas1 gerekiyor. Senli benli
konusma. Emir ciimleleri kullanma. Veya siz toplanti yapiyorsunuz adam cep
telefonuyla oynuyor. Yanindaki arkadasiyla konusuyor. Telefon geldi diye disari
¢ikiyor, yarim saat sonra geliyor. Bir dgretmenin bunu yapmamasi lazim. iletisimde
yiiz temasi1 vardir. GOz temasi olmayabilir. Ben erkek miidiiriim, bayan 6gretmenin
benim siirekli goziimiin i¢ine bakmasi toplum tarafindan dogru bulunmaz. Beni
dinledigini anlamam i¢in onun benimle yiliz temasi kurmasi lazzm. Saga sola
bakiyorsa, cep telefonuyla ugrasiyorsa, iletisim engelidir, saygisizliktir. Bunlarla ¢ok
karsilastyoruz. Ogretmen arkadaslar1 toplantida uyariyoruz. Genelde insanlar
toplantida hemen yapilsin bitirilsin istiyor. Bende fikrimi sdyleyeyim, toplantidan
maksimum verim elde edelim fikri ¢cok az. Velilerle de karsilagiyoruz. Adam bulmusg
numarani aksam vakti cep telefonunu ariyor izin istiyor gocuguna. A¢gmiyorsun arka
arkaya caldiriyor. (...) Teneffiislerde benim kapim agik olur. Kapi kapali oldugu
zaman iletisime kapalisin demektir. Engel konusunda daha cok iislupsuzluk,
dinlememek, en biiyiik engel.”

(Y7, D, O): “Bizim yasadigimiz en biiyiik iletisim engeli, etkin dinlememe.
Karsidakini dinlememe, tek tarafli diistinme. Etkin dinlememe konusunda insanlarda
dogal refleksler calisir. Bizim yapmis oldugumuz duyurular ya da uyarilarda kisi eger
dinlemiyor ya da kendini savunma pozisyonuna aliyorsa artik kendini kapatiyor
demektir ve bizi burada o kisiye ulagsmada sikintilar yasayabiliriz. En biiyiik
sikintilarindan bir tanesi bu. Digeri ise genel olarak yasanan bir problem belki toplum
olarak ama son zamanlarda bayagi bir gelistirdigimizi diislinliyorum: Empati yetenegi.
Kargidakinin ne durumda oldugunu ya da anlattigini kendimizi onun yerine koymadan
diistinerek, sadece kendimizi diisiinerek hareket etmemiz. Bu iki konuda ufak tefek
problemler yasiyoruz ama ¢ok degil.”

(Y8, D, 0): “Veliye ulasma noktasinda bazen, sms atiyoruz ulasamiyoruz. Sosyal
medyada okulla ilgili haberleri, duyurulart siirekli paylagiyoruz. Sene basinda sms
isteyip istemediklerine dair, aldigimiz dilek¢ede sms istiyorum diyenlere atabiliyoruz.
Bu da baz1 velilere ulagsmamizi engelliyor. Sms istemeyenler velilerin %20’si. %20
sine ulasamiyoruz o anlamda. Ogretmen de bizim isteklerimizi aktarmiyorsa kars
tarafa maalesef iletisim orada kalabiliyor. Ogretmenlerle iletisim kurarken
karsilastigimiz iletisim engeli 6nyargi diyebiliriz. Okula kars1 degil ama 6nceki okul
yonetimlerine kars1 gelistirmis olduklar1 bir yarg: var. Bu kaliplar yikamiyorsunuz.
Okul yonetimi ile ilgili daha d6nce yapilan, karar alma siireclerine onlar1 katmamalari,
her istedigini miidiiriin istedigi zaman yapmasi. Harcamalarda da aynis1 gegerli. Daha
once onlara bu sorulmamis. Ama biz soruyoruz. (...) Karar alma siireglerine onlar
kattigimiz igin, goriis istedigimizde goriis ve isteklerini bana ulagtirtyorlar. Bu da
bizim igin engeli ortadan kaldirtyor. Onyargi disinda kisilikleri var. Mesela ¢ok sessiz
Ogretmenlerimiz var. Selam vermeden selam vermeyen Ogretmenlerimiz var. Biz
herkesi kazanmak, motivasyonunu {iist diizeyde tutmak ve Ogrencilerimize yararl
olmak i¢in ugrastyoruz.”
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(Y11, D, A): “Veli isin igine girdiginde ¢ok zorlandigimiz durumlar oluyor. Veli ile
iletisimde ciddi anlamda sorun yastyoruz. Veli “bu isin senden daha iyi biliyorum, sen
benim dedigimi yapmak zorundasin” modunda geliyor. Bu sekilde gelen bir insanla
ne iletisime girebilirsiniz, ne bir adim ilerleyebilirsiniz.”

(Y12, O, 10): “Insanlarm sinirli oldugu anda problemi ¢dzmeye calismalarindan
kaynakli ciddi engellerle karsilasiyoruz. Genellikle bu tiir seyleri zamana birakiriz.
Acil miidahale gerekli degilse bekletiyorum. Kisinin yargilariyla ilgili bir engel s6z
konusu oluyor. Biraz vakit verdiginiz vakit bunu asabiliyorsunuz.”

(Y20, O, O): “En ¢ok 6nyargi. insanlar ényargili davranirsa sikintilar cekebiliyoruz.
Calisanlarin egitim diizeyi engel olabiliyor. Onlarla iletisim kurmakta zorlaniyoruz.”

(Y24, O, AlO): “Higbir engel yok. Bu 6zel sektdrde olmayacak bir sey. Devlet
okulunda da yoneticilik yaptim. Orada da fazla bir sey yasamadim. Burada hig
yasamayi1z.”

(Y25, D, I): “iletisimle alakali bir engelle karsilasmadim. iletisime ¢ok agigimdir.
Higbir zaman odamin kapisini kapatmam. Isteyen herkes bana ulasir. Okulumuzda
bayan 6gretmen sayist fazla. Onlarla iletisimde bayan miidiir yardimcimiz biiyiik
avantaj. Cilinkii 6zel problemi olanlar var. Her tiirlii problemde iletisim
saglayabiliyoruz. Herkes problemini sdyleyebilir. Iletisim problemimiz yok.”

(Y26, D, I): “En ¢ok iletisim engeli, ne dedigimizi dinlememeleri. Dinlemeden
savunmaya gegmeleri. Bazen onlara kasit yapiyormus gibi algiliyorlar. Onyargi
olmasi biraz rahatsiz ediyor. Cogu 6gretmenimizde gormiiyorum bunu zaten ama bazi
ogretmenlerimiz kendi psikolojik yapilarindan dolayi bizi dinlemiyor. Ama resmiyetin
Oyle oldugunu anlatmakta giicliik ¢cekiyoruz.”

(Y27, O, 10): “Burada en biiyiik sorun kendini tam olarak ifade edememe. Nasil bir
tepkiyle karsilagirim, ne yaparlar, sdyledigim dikkate alinir m1 ilk baslarda bdyle bir
kaygi olusuyor. Daha sonra ona iletisimde samimiyet gdsterirseniz daha rahat iletisim
kurabiliyorlar. Ilk basta bdyle bir engelle karsilasma olabilir.”

(Y30, D, O): “Sabit goriis. Adam bir seye kenetlenmistir, kafasinda bir sey
olusturmustur, onun haricinde hi¢bir sey dogru degildir; o tip insanlarla iletisime
gecemiyorsunuz. O yiizden sabit fikirli insanlarla iletisim ¢ok zor. On yargili olmasi.
Size kars1 duvar ormiistiir. Siz o duvar sozlii olarak agamazsiniz ama yazili iletisimle
asabilirsiniz, formal gekilde. Size kars1 saygisi, sevgisi de etkiliyor.”

4.5. Etkileme Siirecine iliskin Bulgular

Etkileme silireci arastirmanin temalarindan besincisini olusturmaktadir.
Katilimcilarla yapilan goriigmelere uygulanan igerik analizi sonucuna gore etkileme
stireci altinda yonetimin informal etkileme yollari, yonetimin formal etkileme yollar1

ve yetki paylasimi olmak {izere ii¢ kategori olugsmustur.
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Tablo-6: Etkileme Siirecine iliskin Tema ve Kategoriler

Tema Kategori n
Yo6netimin Informal Etkileme Yollari 30

Etkileme Yonetimin Formal Etkileme Yollar 17
Yetki Paylagimi 30

Etkileme siirecine iligkin ortaya ¢ikan kategorilerin her birine ait bulgular ayr1

basliklar halinde detayli olarak sunulmustur.

4.5.1. Yonetimin informal Etkileme Yollar:

Temel egitim kurumu miidiirlerine ¢alisanlar1 etkilemek icin hangi yollari

kullandiklart sorulmus ve goriisleri alinmistir. Okul miidiirlerinin tamam1 informal

etkileme yollarim1 kullandiklarini ifade etmislerdir. Bu kapsamda ¢alisanlart motive

etme, takdir etme, 6diil verme, 6zel giinlerini hatirlama, 6rnek olma ve 6rnek gésterme,

kurum

ici etkinlikler diizenleme gibi yontemler kullandiklarini belirtmislerdir.

Asagida katilimer goriislerine yer verilmistir.

(Y2, D, 0): “Ben arkadaslarimin kuvvetli olan yonlerini kullanmaya calistyorum.
Mesela bir 6gretmen arkadasimizin resim yetenegi var, el becerileri ¢ok iyi. Hocam
diyorum sen bu konuda ¢ok iyisin, hadi ¢ocuklarla origami yapalim. Bunu proje
yapalim okula yayalim. Diger taraftan 6rnek calismalar gosteriyorum begendigim.
Arkadaslar su okulda sdyle bir ¢alisma yapilmis bu giizel bir 6rnek diyorum, bizde
aynisini yapalim ya da bizde kendimize uyarlayarak su sekilde degistirerek yapalim
diye 6rnek gosteriyorum.”

(Y3, D, I): “Ben daha ¢ok informal ydntemler kullantyorum. Ciinkii daha etkili.
“Ahmet hocam bu isi sen basarirsin”, “bu isi en iyi yapacak sensin” diyorum. Bu onu
daha ¢ok motive edecektir. Ger¢ekten basarili oldugunda da takdir edersiniz diger
arkadaglarinin yaninda. Maddi o6diillendirmeden ziyade manevi odiillendirme daha
etkili oluyor. Donem sonlarinda yapilan calismalarin notlarimi alip, normal
gorevlerinin disinda kim ne yapmis? Hangi ¢alismayi gergeklestirmis? Okulun
taninirligini saglayan ne tiir faaliyetler yapmis? Bu arkadaslar1 da donem sonlarinda
okulun imkanlar1 Sl¢iisiinde plakettir, hediyedir takdir ederek ddiillendirdigimiz de
oluyor. Etkilemede tabi okul miidiiriiniin bilgi, gérgii, uygulama gibi yeterlikleri ¢ok
onemli. Okul miidiirii gorevini hakkiyla yapiyor, iletisimde insan iliskilerine énem
veriyor, saygl duyuyor personeline, bildiklerini arkadaslarma rahatlikla 6gretmeye
calisiyor, onlarin bilgi ve gorgiilerinden yararlaniyor ve onlar1 destekliyorsa etkileme
daha belirgin oluyor. ”

(Y7, D, O): “Biraz 6nceki siirecle biraz ilintili bu. Genelde biz informal basamaklari,
resmi olmayan 6diilleri kullaniyoruz. Ciinkii resmi olan odiilleri biz teklif ediyoruz,
Ilge Milli Egitim Miidiirliigii ya da Kaymakamda oldugu icin, o tarz durumlarda
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mahcup olma olasiligi olabiliyor. Bunu ¢ok fazla kullanmamaya ¢alistyoruz. Ama
kendimiz informal ddiiller verme, plaket takdimi, arkadaglarin yaninda onore etme ya
da veli toplantilarinda 6gretmenlerimizden bahsetme gibi ve kendisini ¢agirarak
kendisine tesekkiir etme, web sitesinde yaymlama gibi sekilde motive etmeye
calistyoruz. Genelde bu kanallart kullaniyoruz, formal kanallara girmemeye
calistyoruz.”

(Y8, D, 1): “Biz ceza ve tehdidi hi¢cbir zaman kullanmiyoruz. Ogretmene kars1 daima
onlarin iyi yonlerini gorerek, bunlari bu yonde tesvik ederek. Ornegin “hocam, bravo,
tebrik ederim, g¢ocuklariniz geleneksel ¢ocuk oyunlarinda basariya ulasmis” veya
“hocam sinifinizdaki su etkinlik ¢ok giizel, tebrik ediyorum” seklinde yapilan her iyi
faaliyeti mutlaka sozlii 6diillendirmek, bir pekistire¢ saglamak istiyoruz o anlamda.
Onlarin iyi yonlerini gelistirerek farkindalik saglamak istiyoruz. Okul yonetimi olarak
yapilan ¢alismalarin goriildiigliniin farkina varilmasini istiyoruz. Okul miidiiriiniin
yetkisini en son kullanilacak bir arag olarak goriiyoruz. Ozel giinlerinde giizel gigekler,
dogum giinlerinde smiflarina giderek kiiclik hediyeler sunarak, onlar1 motive
ediyoruz.”

(Y12, O, 10): “Tiirklerin bir 6zelligi var: Gaz vermek. Insanimz gazla galistyor.
Oviilmeyi seviyoruz. Gaz vermeyi severim, ama bir yanls1 oldugu zaman odaya ¢ekip
yanhisini da sdylerim. Topluluk iginde 6gretmenlerimizi rencide edici sekilde
davranmiyoruz. Ovecegimiz zaman toplum i¢inde dviiyoruz. Bu da sayginligimizi
artirtyor. Boyle davraninca karsidaki “bana garezi yok, kurumun iyi iglemesi igin
calistyor” diyor. Bu hissi verdikten sonra o da seninle beraber ¢aligiyor. Miidiir emir
verme makami degildir. Miidiir, hizmeti en ¢ok yapacak kisidir. Bir yerde is varsa en
once miidiir gelmesi lazim, en son miidiiriin terk etmesi lazimdir. Miidiir kendini emir
verme makami olarak goriirse insanlar1 kagirir. Biz burada tasin altina viicudumuzu
koyuyoruz. Biz viicudumuzu koyduktan sonra bunu géren 6gretmen, sizinle beraber
sabahlara kadar ¢alistyor.”

(Y14, O, AlO): “Bizim 6gretmenlerimiz genelde tecriibeli dgretmenler. 20-30 yillik
ogretmen karsinizdaki insanlar. Bu Ogretmenleri 6diill ceza mekanizmasiyla
giidiileyemezsiniz. 40 yillik bir 6gretmene ne odiilii verebilirim? Ben genel olarak
Ogretmenlerimi sozel olarak motive etmeyi tercih ederim. Konusarak onore etmeyi
tercih ederim. Ogretmeni veliye harcatmayiz, bu giiveni 6gretmenlere hissettirdiginiz
zaman bu onlar i¢in en biiyiik 6diil oluyor.”

(Y16, D, I): “Biz daha ¢ok whatsapp grubundan arkadaslarin yaptigi galismalara
mutlaka bir tebrik ve tesekkiir ediyoruz. Biitiin iyi seyler i¢in tesekkiir etmeye
calistyoruz. Ornegin “ Ahmet Bey, bugiin bahge ndbetinde higbir olay g¢ikmadi,
teneffiis saatlerinde hep bahgedeydiniz, tesekkiir ederim” diyorum. Arkadaslarin
hosuna gidiyor. Hem de miidiiriin takip ettigini biliyor. Arkadaslarin dogum giinlerini
unutmamaya ¢alisiriz, cenazelerine katiliriz. Arkadaslar deger verdigimizi hissediyor.
Eger bir sikint1 varsa da cagiriyoruz, birebir konusuyoruz. Isin resmi boyutu bende
cok azdir.”
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(Y17, D, 1): “Formal yetkimiz var tabi, bu zaten belli. Bunun yaninda bizim informal
giiclimiizii, liderligimizi de kullaniyoruz. Odiil yontemini kullaniyoruz. Su ana kadar
ceza uygulama gibi bir durumumuz olmadi. Genelde ceza vermeme meyilindeyiz.
Bize yonetmeliklerin verdigi bir formal yetki var ama informal olarak mesela bir
Ogretmeni cagirtyoruz. Yaptigimiz goriisme neticesinde olumsuz baktig1 bir konuyu
olumluya cevirebiliyoruz. Ya da ¢oziillemeyecek bir ig bizim baglantilarimiz yoluyla
coziilebiliyor. Bu da tabi calisani etkiliyor. Mesela yillardir okulda ¢oziilemeyen bir
isi okul miidiirii el atip ¢6zdligli zaman yetkiniz informal olarak artryor. Formal
yetkiniz daha da kuvvetlenmis oluyor. Bu da 6gretmenin goziinde sizi farkli bir
noktaya ¢ikartiyor.”

(Y18, O, 0): “Hem o6grenci, hem dgretmen hem calisan adina ddiillendirmeyi iistte
tutarim. Ceza kotli bir kavram. Benim ¢ok cezalandirmayip da kazandigim
ogretmenlerim oldu. Kiigiik de olsa, biiylik de olsa ddiillendirmeye yatkinim. Bir giiler
yliz, bir birlikte ¢ay icmek, nasilsin demek de bir ddiildiir. Takdir etmek, tesekkiir
etmek. Yetkimi kullandigim binde birdir. Daha ¢ok ikna etmeye, goniilliiliige daha
yatkin bir insanim ben.”

(Y22, O, 10): “Genelde ben &rnek olma ydntemini tercih ediyorum. Sizin dzverili
calistiginiz1 goren insanlar da dyle davranmaya basliyorlar. Empati kurarak verdiginiz
kararlar her zaman sonuca ulasacaktir. Tath dil yilani deliginden ¢ikarir. Mesela 1
hafta okula gelmediginizde “ hocam nerede kaldiniz” diyecek bir ¢alisan kitlesi benim
icin ¢cok 6nemli. Bu insanlarin sizi istedigini gosterir. Insanlar sizinle mutlu oldugu
siirece isini dogru diiriist yapacaktir. Verdigimiz bir igin de tam anlamiyla yapilmasini
isteriz. Clinkil ben Oyle yaparim. Bir aksaklik gordiigiimde de senin cezan su seklinde
bir cezalandirma yapmam. Cagiririm, “sOyle bir aksaklik var, bunlar1 s6yle yapsaydik
aksaklik yasanmazdi” seklinde yol gosterme yontemini tercih ederim. Ama 4-5 defa
uyardiktan sonra formal yetkiyi kullandigim oldu.”

(Y28, O, O): “Bilgi giiciinii kullantyorum. Ciinkii bilgi giictiir. Karsinizdaki insan
bilgiliyse onu dinlersiniz. Ben okul miidiirii olarak onlardan fazla calisiyorum,
onlardan fazla okuyorum, onlardan daha fazla egitimle ilgili bilgi sahibiyim. O ylizden
beni piir dikkat dinliyorlar. Yetki giicii bir yere kadar. Insanlar sizi dinlemez ki.
Insanlara yetkiyle bir yere kadar is yaptirabilirsiniz.”

4.5.2. Yonetimin Formal Etkileme Yollar:

Temel egitim kurumu midiirlerine calisanlart etkilemek i¢in hangi yollari
kullandiklar1 sorulmus ve gortisleri alinmistir. 3 6zel okul, 14 devlet okulu olmak iizere
toplamda 17 okul miidiirii 6ncelikle informal etkileme yollarini kullanmakla beraber
formal etkileme yollarini da kullandiklarini ifade etmislerdir. Bu kapsamda yetkiden
kaynakli giiclerine dayanarak 6diil ve ceza yollarina bagvurduklarini sdylemislerdir.

Asagida katilimc goriislerine yer verilmistir.
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(Y1, D, O): “Odiil ceza derken biz de okul miidiirlerinde 6diil yetkisi yok. Biz sadece
odiillendirecegimiz personeli her yilsonu ilge Milli Egitim Miidiirliigiine teklif ederiz.
Tabii ben 3 yildir teklif ediyorum 6gretmenlerimi, yaklagik 70 6gretmenimiz var.
Bunlarin iginde li¢ bes tanesi digerlerine gore daha ekstra efor sarf eden
arkadaslarimiz. 3 yildir gelen bir tane 6diil yok. Tabii bu da ne kadar motive etmek
icin kullandigimiz bir yol oluyor. Tabi 6gretmenimize de sdylemiyoruz direkt, ¢iinkii
gelmeyebiliyor taltif ettiiniz personel. Bu bizi olumsuz etkiliyor.”

(Y5, D, A): “Calisan ogretmenleri odiillendirme veya calisanlar1 takdir etme
noktasinda ben ¢ekinmem. Gergekten isini yaptiysa, gercekten bu okula bir artisi
olduysa, bunu her zaman takdir ederim. Ceza noktasinda da eger bu kurumun isleyisini
bozacaksa ona da yapilmasi gerekeni yaparim. Orada yetkimi kullanirim. Direk yetki
kullanmak babinda degil. lyilestirmeye ¢alisirim, olmuyorsa son asama olarak yetkiyi
kullanirim. Odiil noktasinda maalesef okul yoneticilerinin &diil verme gibi bir durumu
yok. Ust taraftan da talep gelmedigi i¢in bizim bildirmemizin ¢ok bir anlami1 olmuyor.”

(Y6, D, O): “Ceza yontemini hi¢ kullanmadim. Ceza vermem gereken konularda da
arkadaglarimi uyardim. Ceza yontemiyle bir yere varamayacagimizi, 6diil yontemiyle,
uzlasma yontemiyle daha iyi yerlere gelecegimizi sdyledim. Odiil konusunda da
mevzuatlar ¢ergcevesinde resmi yazi yazdik, somut deliller gosterdik. Basar1 belgesi,
takdir belgesi gibi odiiller verdik.”

(Y10, D, I): “Resmi basar1 belgelerini ilge milli egitim ve kaymakamliklar yapabildigi
icin ¢ok hizli isleyen bir siire¢ degil. Ceza boliimleri pek konusmak istemedigimiz
durumlar. Idarecilere sorusturma gorevleri verilmekte, bizde ceza teklifleri
yapmaktayiz. Ama bu okulda son 4 yildir boyle bir sey olmadi.”

(Y19, O, I): “Odiil ve ceza var. ikisi de dengeli olmas1 gerekiyor. Sadece ddiil-ceza
veya yetki olmamali. Bu seferde insanlar1 sogutursunuz, motive edemezsiniz. Bazi zor
isler vardir. Ama bir 6gretmenin yapmasi gerekiyordur. Yetkinizi kullanirsiniz, isi
verirsiniz.”

(Y22, O, 10): “Bir aksaklik gordiigiimde de senin cezan su seklinde bir cezalandirma
yapmam. Cagiririm, “soyle bir aksaklik var, bunlar1 soyle yapsaydik aksaklik
yasanmazdi” seklinde yol gosterme yontemini tercih ederim. Ama 4-5 defa uyardiktan
sonra formal yetkiyi kullandigim olmustur.”

(Y25, D, I): “Sene sonlarinda yaptig1 faaliyetleri bana sunan calisanlarin hepsini basari
belgesi teklif edilecekse ederim. Ilge milli egitime bildiririm. Yetkimiz bu. Bazi resmi
evraklarda eksik oldugu zaman da gerekli resmi uyarilarimizi yapiyoruz.”

(Y26, D, 1): “Yetkimi gok kullanmiyorum isler yapildigi igin. Ama yapilmadigi zaman
idarenin karar1 bu diyorum, yetkimi kullaniyorum.”
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4.5.3. Yetki Paylasim

Okul miidiirlerine “calisanlarla yetki paylasimi yapilmakta midir? Nasil?”
sorusu yoneltilmis ve deneyimlerini paylagmalar1 istenmistir. Bu kapsamda okul
midiirleri, miidiir yardimcilar1 basta olmak iizere kurul - komisyonlar ve 6gretmenlere
yetki paylasimi yaptiklarini ifade etmislerdir. Bununla birlikte bazi1 okul miidiirleri
sorumlulugun kendilerinde oldugunu belirterek okulun genelini ilgilendiren konularda
Ogretmenlere yetki vermek istemediklerini sdylemislerdir. Asagida katilimer

goriiglerine yer verilmistir.

(Y1, D, O): “Calisanlarla yetki paylasimi, kurul ve komisyonlarimiz var yapiyoruz
fakat en bagta da belirttigim gibi personel su anda bu yetkiyi kullanmaktan ¢ekiniyor.
Ciinkii yetki kullandiginda bir sorumluluk almis oluyor ve bu sorumlulugun
karsiliginda da olumsuz bir olay oldugunda hesabini verebilmesi gerekiyor. Bu
noktada o6zellikle son 1-2 yildir ¢alisanlarimiz yetki kullanmiyor, biitiin yetkilerini
komisyonda da olsa, en son okul miidiirii miidiir yardimcisina havale etmek istiyor.
Son noktayr onun koymasini istiyor. Onlarin talimatiymis gibi islemin yapilmasini
istiyor ve sorumluluktan siyrilmak istiyor. Bu da {iziiyor tabi bizi.”

(Y2, D, I): “Tabi ki kurul komisyonlar mutlaka var. Diyelim ki mesela servis araglar
denetleme komisyonumuz var mesela. Orada yetki hepimizin. Sadece ben degilim
hepimiz kontrol yapariz hepimiz altina imza atariz. Diyelim ki mesela okulun kayith
demirbaglari. Onlar da yine sorumluluk hepimizdedir. O kurul komisyonda kime
verdiysem. Kurul komisyondaki gorevli kisi basta olmak iizere diger arkadaslarin da
vardir sorumlulugu.”

(Y3, D, 0): “Ben higbir gorev iistlenmem mesela, biitiin yetkilerimi miidiir
yardimcilarima dagitmig durumdayim. Bu aslinda bir rahatlik, asil calismamiz gereken
alanlara firsat verdigi gibi baz1 teknik uygulamalari unutturabiliyor. Ben MEBBIS’i,
E-Okulu rahat sekilde kullanamiyorum artik. Ciinkii o tiir gorevleri ve yetkiyi
verdigim icin uygulamadiginiz zaman unutuyorsunuz. Sorumluluk sizde kalmak
kaydryla yetki devri yapiyorsunuz ama o yanlis yaptig1 zaman “sen yanlig yapmigsin,
sorumluluk senin” seklinde bir uygulama ¢irkindir. Yanlis olabilir, o sorumlulugu ben
alinmm. Ben bu arada &gretmenlerle, 6grencilerle daha yakin daha etkili iliskiler
kurabiliyor ve orada daha rahat galigabiliyorum.”

(Y5, D, A): “Miidiir yardimcisi karar alma yetkisine sahip. Ogretmenler kendi alaniyla
ilgili karar alma yetkisine sahip, ama bilgilendirmeyi sene basinda kurulda
sOyliiyoruz, hangi alanlarda karar alabileceklerini. Ciinkii st kismi, getirecegi
olumsuzluklar1 bilmeyebilirler. Bu bir eksiklik degil. Ne ile karsilasacaklarmi,
aldiklar1 kararlarin onlara nasil donebilecegini de tahmin edemeyebilirler. O yilizden
bunlarin nedenlerini agiklayarak, su alanlarda karar alabilirsiniz diyoruz. Riskleri en
aza indirgeyerek karar alabileceklerini. Ciinkii takdir edersiniz ki okulun tiim
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sorumlulugu okul yoneticisinde. Ciddi anlamda bir karar alacaklarsa bunu bizimle
paylagmalari gerektigini. Bunu paylasmasi kurumu aciga diisiirmemek igindir. Yetki
kullanabilirler, ama bilgi dahilinde, kendi alanlari ile ve su sinirlilikta. Bu sinirlilik
resmi prosediirden kaynakli olmasi1 gereken bir sinirlilik.”

(Y7, D, O): “Okulumuzda yetki paylasimi sinirli, onu agik sekilde sdyleyelim. Ciinkii
yetki dediginiz zaman kisiye sorumlulugun yaninda kendi resmi olan yetkinizi de
aktarmak durumundasiniz. Bunu aktardiginiz zaman kanun geregi siz bu
sorumluluktan kurtulmus olmuyorsunuz. Bu yiizden yetki paylasimini sadece miidiir
yardimcilarim arasinda yapryorum. Ogretmen arkadaslara yetki paylasimi konusuna
girmedik, girmeyi disiinliyorum ama miidiir yardimcilarimla yetki paylasimi
yapryorum. Toplantilarin oldugu zamanlarda arkadaslara bilgi veriyorum. Su
toplantidayim, su kadar siirme imkani var diye. Bu durumlarda miidiir yardimcilarina,
Ogretmenlere izin verme yetkisi veriyorum.”

(Y8, D, I): “Biz komisyonlarimz aktif ¢alistirtyoruz okulumuzda. Genelde okullarda
kurulan komisyonlar aktif calismazlar. Ornegin muayene kabul komisyonu. Aldiginiz
bir malin veya hizmetin nasil olduguna iliskin 6gretmenler standart imza atarlar.
Mesela gecenlerde okulumuza trambolin aldik. O ise 3 tane arkadasi gorevlendirdik.
Arkadaslar bunu almadan Once piyasa aragtirmasini yaptilar. O arkadaslara gidin
begenin alin, parasini okul olarak biz 6deyecegiz dedik. Yetkinlikleri oldugunu
disiindligimiiz ~ alanlarda  yetkinligi  oldugunu  diislindiiglimiiz =~ arkadasi
gorevlendiriyoruz.”

(Y12, O, 10): “Muhakkak oluyor. Bu isi yapacak insam eger tamiyabilirseniz,
yetkilerinizi veriyorsunuz. Miidiir yetkilerini devretmek zorundadir. Miidiiriin isi
verdigi yetkileri takip etmektir. Is iyi yapilsin da, simirsiz yetki veriyoruz.”

(Y15, D, O): “Midiir yardimcilarimla ilgili yetki paylasimi yapabildigimiz bolimler
var. Ogretmenlerle ilgili de, diyelim ki bir ekip olusturduk, o ekibe ¢ok miidahale
etmiyoruz, onlara destek olmaya c¢alisiyoruz. Onlar da zaten yonetmeliklere, kurallara
uymak zorunda. Kurullar vasitasiyla yetki paylasimi yapabiliyoruz. Formal olmayan
sekilde yetki paylasimi yaptiginiz zaman sikint1 ¢ikiyor.”

(Y19, O, I): “Yetki paylasimi yapmak zorundayiz. Isi paylastirmak zorundayiz. Her
ise ben yetiseyim anlayisi olamaz zaten. Bu, o islerin altinda bogulmak demektir. O
yiizden insanlara yetkiler ve sorumluluklar verip, sonuglarini degerlendirmek gerekir.
Biz daha cok takibini yapiyoruz. Mesela bir dgretmene bilim senligi yapacaksiniz
denir. Ogretmene de yetki veririz. Artik o isin sorumlulugu, i¢inin doldurulmasi o
Ogretmene aittir.”

(Y22, 0, 10): “Tabi ki yetki paylasimi yapiyorsunuz resmiyetin miisaade ettigi dlgiide.
Ciinkii biitiin isleyisi sizin yiiritmeniz miimkiin degil. Insana is verip yetki
vermezseniz bir yere gidemezsiniz. Miidiiriin yetki paylasimini yaptig1 kisiler ilk
etapta miidiir yardimcilaridir. Onlar da Olgileri asmayacak kadar yetkilerini
kullanirlar. Sene basi kurullarda gorev dagilimi yaparsiniz. Kurul ve komisyon
liderleri belirlersiniz. Ziimre bagkani mesela ilk etapta ziimresiyle ilgili kisilerin gorev



105

anlaminda damsacagi ilk merciidir. Ogrenci ve veli karsisinda kurumu sikintiya
sokmayacak kararlar noktasinda yetkilendirme 6gretmenler agisindan da olabilir.”

(Y25, D, I): “Okul miidiirii olarak biitiin yetkilerimi miidiir yardimcilarima devrettim.
Mesela sosyal etkinliklerin miidiirii A miidiir yardimcisi. Miidiir yardimcilarima da
“Siz memur degilsiniz, idarecisiniz, amirsiniz. Her isi bana sormayin. Su isi soyle
yaptik, sonuc¢landirdik deyin, sonucglarina ben katlanirim” derim. Kendi islerini
kendilerinin yliriitmesini isterim. Ama bunu uygulamakta zorlaniyorum. Biz yine de
size soralim diyorlar.”

(Y26, D, 1): “Kurullarimizda yetki paylasimi yapryoruz. Hepsine biz yetisemeyiz.
Mesela siit komisyonuna miidiir yardimecisiyla bir O6gretmen seciyorum, ben
ilgilenmiyorum. Onlar yapiyorlar. Gorevleri veriyorum ama kurullar disinda yetki
paylasimi ¢ok yapmiyorum. Kiiclik bir okul oldugumuz i¢in miidiir yardimcimla
yapryoruz. Ogretmenleri miimkiin oldugunca suya sabuna dokundurtmuyoruz isin
gergegi, gerek de kalmiyor zaten.”

(Y27, O, 10): “Miidiir yardimcilarina okul olarak isleyiste tam anlamiyla yetki
veriyoruz. Yeter ki verilen yetkinin arkasinda durulsun, takip edilsin, onunla ilgili
caligmalar yapilsin. Byle bir yetki paylasimi s6z konusu.”

(Y28, O, O): “Olmazsa olmazimz. Bir kere her hafta ziimre baskanlari toplantis
yapariz. Ziimre bagkanlarina bir takim yetki ve gorevler veriyorum. Onlar da
ziimrelerine veriyor. Yetki devrini yapmazsam higbir ig yapamam ben. Birileri bazi
yiikleri almak zorunda.”

4.6. Esgiidiimleme Siirecine iliskin Bulgular

Esglidiimleme siireci arastirmanin temalarindan altincisint olusturmaktadir.

Katilimcilarla yapilan goriismelere uygulanan igerik analizi sonucuna gore

esglidiimleme siireci altinda toplantilarla esglidiim saglama, iletisim ve etkinliklerle

esglidiim saglama ve toplumsal/ortak degerler olmak tizere ii¢ kategori olusmustur.

Tablo-7: Esgiidiimleme Siirecine Iliskin Tema ve Kategoriler

Tema Kategori n
Toplantilarla Esgiidiim Saglama 21

Esgiidiimleme fletisim ve Etkinliklerle Esgiidiim Saglama 30
Toplumsal/Ortak Degerler 25

Esgilidiimleme siirecine iligkin ortaya ¢ikan kategorilerin her birine ait bulgular

ayr1 basliklar halinde detayli olarak sunulmustur.
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4.6.1. Toplantilarla Esgiidiim Saglama

Temel egitim kurumlarinda esglidiimiin nasil saglandigina iliskin okul
miidiirlerinin goriisleri alimmistir. 21 okul miidiirii esgiidiim saglanmasi i¢in toplanti
yaptiklarini ifade etmistir. Bu kapsamda midiir yardimcilari, ziimre baskanlari,
ogretmenler ve velilerle toplantilar yapilmaktadir. Bu toplantilar periyodik olabildigi
gibi spontane sekilde de gelisebilmektedir. Bu toplantilarla karara katilimin
saglanmaya calisildignr ifade edilmistir. Asagida katilimer goriislerine yer

verilmektedir.

(Y3, D, I): “Haftada bir giin miidiir yardimcilariyla toplantyorum. Bu hafta kim ne
yapmis? Bu hafta yapilmasi gerekenler nelerdi? Ne kadar yaptik? Birbirimizin yaptigi
isten haberimiz var mi? Bunlar1 degerlendiriyorum. Bir arkadasin eksigini diger
arkadagla kapatma aliskanligi. Esgiidiimlii ¢alismada insan iligkileri ¢ok Onemli.
“Benim gorevlerim belli, gorev dagilim listemde bdyle bir gérev yok™ diyebilir eger
samimiyet yoksa. Okul miidiirii her seyi giinii giiniine takip edemez. Esgiidiimii ve
isbirligini saglayamamigsaniz islerin bircogu aksayabilir. Ziimrelerin birbirleri ile
iligkilerini takip etmeniz, ziimre bagkaniyla 15 gilinde, ayda bir goriismeniz
O0gretmenler arasi koordinasyonun saglanmasma da katki saglar. Sene basinda
aldiginiz kararlar1 uygulayabilmek ortak alinmasina bagli. Kararlara ortak etmisseniz
koordinasyon da ardindan gelecektir.”

(Y7, D, O): “Biri veli toplantisi, diger velilerle yaptigimiz egitimler, etkinlikler. Veli
toplantisin1 ¢evre sartlarin1 g6z Oniinde bulundurarak pazar giinleri yapmaya
calistyoruz. En son veli toplantimiz da 600 velinin katilimini sagladik ki bu ciddi bir
rakamdir. Siz %60°1 sagliyorsaniz ¢ok ciddi bir rakamdir bu rakam. Burada veliyi isin
icinde esgiidiim icine ¢ektik diye diisiiniiyorum. ikinci husus veliler i¢in yapmis
oldugumuz etkinlikler. Gegen hafta velilere aile egitimi ile ilgili disaridan bir arkadasa
egitim planladik. Mesela bu hafta bugiin var 6gleden sonra velilere diyabet egitimi var
ki bu Saglik Bakanligi'nin organize ettigi bir sey. Ama bunun haricinde kendi simif
rehber Ogretmenlerimiz kendileri veli toplantilarimi diizenliyorlar. Bu sekilde
esgiidiimlemeyi saglamaya ¢alisiyoruz.”

(Y14, O, AlO): “Ben yapilan isin diizgiin ve istedigimiz sekilde olup olmadigina
bakarim. Ortaya konulan iriin benim igin yeterliyse, ¢alisma esnasinda onlarin
yasadiklar1 sorunlar beni hig ilgilendirmez. Bu ¢alisma ortamindan memnun olmayan
varsa bu calisma ortamini degistirir. Onlarin topyekin ahenk icinde calistirmaya
zorlamam. Tabi ki siirekli bir araya geliyoruz, konusuyoruz. Problemi olanin
konugmasini isterim. Asamadigimiz bir sorun olmadi simdiye kadar. Herkes herkesle
iyi anlasacak diye bir sey yok, ama isini iyi yapmak zorundadir. Isini iyi yapmiyorsa
onun geregine biz bakariz.”
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(Y15, D, O): “Ziimre toplantilar1 var. Ziimre toplantilarina ben birebir katilryorum.
Esgiidiimii kolaylastirmak icin belirli konularda kurdugumuz ekiplerle zaman zaman
toplant: yapiyorum. Ogretmenler de kendi ziimre gruplariyla bir araya geliyorlar.”

(Y17, D, I): “Bizim hem 6gretmenlerimizle hem de yoneticilerimizle koordinasyon
toplantilarimiz var. Gorev alanlariyla ilgili, okulun genel isleyisiyle ilgili. Velilerle de
ayni sekilde calismalarinz var. Ogrenci temsilcileriyle de aylik olarak gériisiiyoruz.
Yoneticilerimizle siirekli goriisme halindeyiz. Ogretmenlerimizle de haftalik standart
gorlismelerimiz olur. Bunun haricinde durumsal olarak 6zel gériigsmelerimiz de olur.”

(Y20, O, O): “Sik sik toplantilar yapariz. Birlikte karar veririz. Birlikte karar
verdiginiz zaman zaten bu esgiidiimii yakaliyorsunuz.”

(Y23, D, O): “Okul miidiirii esgiidiimiin merkezinde olmas:1 gerekir. Ilgili kisilerle
toplantilarda degerlendirmeler yapiliyor. Aylik diizenli olarak ziimrelerle toplantilar
yapiliyor.”

(Y24, O, AlO): “Pazartesi giinii ilk ders benim toplant: saatimdir. Miidiir yardimeilari,
rehber 6gretmenler, gerekirse 6grenci bagskanini da aliriz. Benim yillardir yaptigim bir
sey. Onun disinda 6gretmenlerle gériismem gerekiyorsa teneffiiste toplayip 10 dakika
icinde toplantimi yaparim. Toplant1 bizde olmazsa olmaz.”

(Y28, O, 0): “iletisim olmazsa olmaz burada. Aslinda toplant1 dedigimiz sey
paylasimdir. Biz her hafta yaptigimiz toplantilarda paylasim yapiyoruz. Olumlu-
olumsuz seyleri konusuyoruz. Olumsuzlar1 olumluya doniistiirebilme konusunda
herkesin fikrini aliyoruz. Bu 6gretmeni de rahatlatiyor. Yapilan isim, verilen emegin
degerinin bilindigini ona hissettiriyoruz.”

(Y29, D, I): “Faaliyet takvimi planlamamiz var. Biz dagitilan gérevleri unutmamak ve
yeri geldigi zaman hatirlamak babindan biitiin yilin planlamasini kim, nerede, ne
zaman gorevli sene basindaki kurullarda belirlenir. Baz1 gorevleri de biz midiirliik
olarak dnermeyiz, ziimre kendi iginde bu gorev taksimatini yapar. Bu bizim isimizi
cok kolaylastirtyor.”

4.6.2. Tletisim ve Etkinliklerle Esgiidiim Saglama

Temel egitim kurumlarinda esgiidiimiin nasil saglandigina iliskin okul
miidiirlerinin deneyimlerini paylasmalari istenmis ve goriisleri alinmistir. Biitiin okul
miidiirleri iletisimi artirict ve paydaslar1 bir araya getirici etkinliklerle esgiidiimi
saglamaya calistiklarini ifade etmislerdir. Bu kapsamda paydaslarla ortak aktiviteler
diizenleme (kermes, gezi, yemek vb.), velilere yonelik ziyaretler ve rehberlik
faaliyetleri yapma, simif temsilcileriyle (sinif anneleri) ile goriisme, Sms ve sosyal
medya kullanma gibi tekniklerle esgiidiim gerceklestirilmeye calisilmaktadir. Bu

konuyla ilgili katilimc1 goriislerine asagida yer verilmistir.
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(Y1, D, O): “Ornegin 3 yildir bu yil iigiinciisiinii yapacagiz tiim velilerimizle,
ogrencilerimizle her yi1l Ramazan ayinda bir iftar yapiyoruz, yaklasik 1500 kisilik. Bu
giizel bir calisma. Insallah bundan sonra da geleneksel olarak devam ettirmeyi
diisiiniiyoruz. Yaptigimiz faaliyetlerden bilgilendirmeden daha ¢ok, burada bir kurum
oldugumuzu, biiylik bir aile oldugumuzu, ortak hareket edebildigimizi gostermek
istiyoruz. 2 yildir da bunu basariyoruz. Ik yil yaklasik 1000 kisiyle bir iftar
calismamiz oldu. Gegen y1l 1500 kisiyle biiyiik bir izdiham oldu. Bu yil insallah 1500-
2000 kisilik yine bir iftar programu ile birlikte oldugumuzu gostermek istiyoruz.
Bunun yaninda, kermesler okullarin velisiyle 6grencisi ile bitiinlestigi etkinlikler.
Bunu yapmaya calisiyoruz.”

(Y2, D, 1): “Uyumlu sekilde calismak birazda arkadaslarm birbiriyle anlagmasi,
birbiriyle iletigimi iyi olursa bunlar uyumlu sekilde ¢alisabilirler. Biz mesela ¢ocugu
olan arkadasimiza, ev alan arkadasimiza siirekli evine ziyarete gideriz. Ayriyeten
burada donem donem kahvaltilar organize ederiz, herkes bir seyler getirir. Bu da
iletisimi giiclendirir. Iletisim ne kadar giiclii olursa arkadaslarin birbirleri ile uyum
icinde ¢alismasi o kadar gii¢lii olur.”

(Y3, D, 0): “Velilerin okula sahip ¢ikmalarini, onlarin da birer ortak oldugu hissini
uyandirmasi ic¢in sene basi veli toplantilarinda, sinif veli toplantilarinda bu okulun
onlarsiz yiiriiyemeyecegi, mutlaka onlarin desteginin olmasi gerektigi inancinm
pekistiriyoruz. “Cocugumun ve benim okulum” diyebilecegi bir veli anlayigina
yoneltmeye calisiyoruz. Bir aidiyet duygusu olustugu zaman esgiidiim, birlikte
calisma daha kolay kurulabiliyor. Bir kermes diizenlediginizde velilerin biiyiik bir
kismi buna ortak olabiliyor. Bu 6gretmen, 6grenci, veli koordinasyonunun iyi
kurulmasi sonucudur. Rehber dgretmenlerimizden de ¢ok yararlaniyoruz. Onlarin
anne-baba egitim konusundaki seminerleri, aile ziyaretleri de koordinasyona firsat
veriyor.”

(Y4, D, A): “Velilerle sosyal etkinlikler diizenliyoruz. Baz1 aksakliklarda muhtardan
yardim aliyoruz. Okulda bir diizenleme yapilacaksa belediyeden altyoruz. Velilerle il
ici ve il dis1 geziler yapiyoruz, tamisma kahvaltisi yapiyoruz. Iftar progranu
planliyoruz. Onlarin da ortak olabilecegi etkinlikler var. Bizi birbirimize daha ¢ok
yaklagtiriyor, veliyi daha iyi tanimamizi sagliyor. Veliyi taniyinca da Ogrenciye
dokunmamiz biraz daha kolay oluyor.”

(Y8, D, I): “Ogretmenlerimizle yaptigimiz gibi sosyal paylasim sitelerinde etkinlikler
ve organizasyonlarla ilgili bilgilendirme mesajlar1 siirekli yapilir. Okul web sitemiz
stirekli giinceldir. Ara ara sinif temsilcileriyle, sinif annelerimizle beraber ayda bir
toplantt yapariz mesela. Onlarla okulumuzun c¢alismalartyla ilgili bilgilendirici
seminerler yapariz. Onlarda kendi sinifindaki annelere bunu aktarirlar.”

(Y14, O, AlO): “Genelde velilerimiz ¢alisan anne babalar. Cocuklartyla cok ilgililer
o0 yiizden esgiidiimii saglamak zor olmuyor. Smif anneligi kavramimiz var. Genelde
Ogretmen onlarla iletisim kurar. Onlar sinifin geri kalaniyla iletisim kurarlar. Okul
capinda bir sey yapiyorsak eger, gerek kisa mesaj, gerek web sitesi yoluyla,
hoslanmasam da whatsapp yoluyla, duyurmasi zor olmuyor.”
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(Y18, O, O): “Bir konuyla ilgili calisanin bir sorunu ¢iktig1 zaman ona imkanlari
tanimak gerekir. Zaman tanimak gibi, firsat vermek gibi, istedigi malzemeleri temin
etmek gibi. Ona inandirmak gerekir. Ben burada 5 yildir her toplantida en ¢ok tizerinde
durdugum sey; aidiyet, fedakarlik ve goniilliiliik. Kendisini burada hissetmiyorsa, sene
sonunda ayrilmay1 diisiiniiyorsa zaten verim alamiyorsunuz. Puzzle’in bir pargasi
olduguna ikna etmeye calisiyorum. Hala gorev almak istemiyorsa onu da kendi haline
birakarak. Zorlamanin, dayatmanin kimseye bir faydasi olmaz. Onu inandirdiysaniz,
o firsat1 verdiyseniz gelir kendisi yapar, uyumlu da olur zaten”

(Y20, O, 0): “Okula davet ederiz, sik sik konferans, bilgilendirici seminerler gibi
programlar yapariz. Velilerle sik sik goriismelerimiz olur. Ogrenci ve velilerle birlikte
etkinlikler yapariz. Ozel giinlerde onlar1 mutlaka gagiririz.”

(Y24, O, AlO): “Veli toplantilariniz haricinde sik sik bir araya geliriz. Velilerle
paylasim yapariz. Ogrenci ve veli anketleri yapiyoruz. Miidiiriinden hizmetlisine
kadar hepsi hakkinda sorular sorariz. O sorulardan aldigimiz cevaplara gore
eksiklerimizi belirliyoruz. Veliye de mutlaka doniit sagliyoruz.”

(Y26, D, 0): “Biz veli ziyaretlerini yapiyoruz ama burasi problemli bir bdlge oldugu
icin, simdi 6zellikle kentsel doniisiim. Evlerin ¢ogu yikildi. Burada 6zellikle magdur
ailelerin tizerinde duruyoruz. Dini egitimlerle de bunu yapiyoruz. Cevredeki ailelerin
sorunlarini bildigimiz igim merhem olmaya galisiyoruz. Sosyal sorunlarla ¢ok hasir
hasir nesir oluyoruz. Aile diizene girince ¢cocuk da diizene giriyor. Diyaloga girmeye
calistyoruz. Veli toplantilarini zaten yapiyoruz.”

(Y29, D, I): “Velilerimize yénelik ¢ok sayida etkinlik yapiyoruz. Seminerler
veriyoruz, egitim programlari diizenliyoruz. Anasimnifi ve 1. sinifta uyum etkinlikleri
diizenliyoruz. Okul agiliglarimiza énem veriyoruz. Siislemeler yapiyoruz, ikramlar
sunuyoruz. Ogrencilere ddiiller veriyoruz. insanlari kazanmak noktasinda kiigiik
ayricalik yapiyoruz. Burada yiicelen veli, 6grenci olunca, bakis acilari olumluya
doniiyor. Neticede okulun sahiplenilmesi artiyor.”

4.6.3. Toplumsal/Ortak Degerler

Temel egitim kurumu miidiirlerine “Okulda paylasilan ortak degerler nelerdir”
sorusu yoneltilmis ve cevaplar1 alinmistir. Milli ve manevi degerler, ahlaki degerler,
saygl, adalet, gorev bilinci ve Atatiirk ilkeleri en ¢ok paylasilan degerler olarak 6ne
¢ikmaktadir. Bunlarin disinda bazi okul miidiirleri 6gretmen ve 6grencinin mutlu
olmasimi ortak deger kabul etme yoniinde goriis bildirmistir. Asagida katilimei

goriiglerine yer verilmistir.

(Y1, D, O): “Bizim burada en bliyiik yaptigimiz is ve dogru yaptigimizi diisiiniiyoruz.
Her ne hususta ¢aligirsak ¢alisalim, hangi konuyu masaya yatirirsak yatiralim, adaletli
olmaya c¢alisiyoruz. Kisinin inan¢ degerlerine, sendikasina, memleketine kesinlikle
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bakmiyoruz. Biz kurumsal olarak bdyle bir kurumuz. Oyle oldugumuzu diisiiniiyoruz
en azindan. Egitimin sinirlart igerisinde bakanligin hedeflerine ulagma noktasinda
katki saglayan herkesi bir adim 6nde goriiyoruz biz. Bizim buradaki en biiyiik artimiz
adaletli davranmamiz, personelin bize karsi giivenini artirtyor. Hangi goriisten olursa
olsun bu noktada takdir ediliyoruz. isterse kardesiniz olsun hi¢ énemli degil. Yaptig
is, Urettigi emek dogrultusunda biz deger veriyoruz, el listiinde tutmaya ¢alisiyoruz o
personelimizi. Bu da bizi birbirimizle uyumlu ¢alismamiza itiyor. Aksi takdirde
uyumlu ¢alisamayiz, ¢ok farkli kiiltiirlerden gelen bir aileyiz. Farkli goriigler de var.
Birbiriyle catismadan bir arada durabilmemizin yolu adaletli sekilde hiikmetmek.”

(Y1, D, O): “Ogrencilerde istedigimiz ortak deger vatan millet sevgisi. Milli manevi
degerler. Bunlar bizim ortak degerimiz olmasi gerekiyor. O ortak degerler etrafinda,
yani bizi bir arada tutan un, su gibi, bir arada tutan bir hamur gibi olmak milli ve
manevi degerler ile olur. Bu degerler etrafinda birlesebilirsek o zaman koordinasyon
burada miikemmel sekilde uyum saglar. Fakat sadece bir grubun degerleriyle
kendimize yon vermeye calisirsak o zaman ¢ocuklar kaybeder. Yani biz 6gretmeni
kaybetmis oluruz. Ogretmeni kaybettigimizde de simif icerisindeki Ogrenciyi de
kaybetmis oluruz. Sonugta dgrenciler bizim gelecegimizse, hepimiz gelecegimize
emin adimlarla yilirlimek istiyor isek uyumlu ¢alismak zorundayiz. Burada da adil
olmak zorundayiz. Milli ve manevi degerlerin etrafinda kenetlenmek zorundayiz.”

(Y2, D, I): “Giindemde en ¢ok tutmaya calistigimiz degerlerimiz ahlaki degerler. Biz
ilkokuluz, temeli nasil atarsak o sekilde devam eder. Yani egitim 6gretim kismini tabi
ki yapiyoruz ama egitim kismi da ¢ok 6nemli. Yani ¢ocugumuza kazandiracagimiz
aligkanliklar, ilkokulda nasil atarsaniz temeli o sekilde devam eder. Bunun iizerinde
¢ok duruyorum ben. Ozellikle sunu da sdyliiyorum eger annesi, babasi ¢ocukla
ilgilenmiyorsa, velinin iletisimi yoksa velinin ilgisi yoksa diyorum ki arkadaslar bu
cocuklar Oksiiz, yetim, biz okulda ne verebilirsek o ¢ocuk onu alacak. Yani ortak
degerimiz bunlar, ahlaki degerler. Ahlaki degerlerden sonra egitim &gretim, tertip
diizen. Bunlar bizim temel degerlerimizdir.”

(Y4, D, A): “Birlikte olma. Birlikte etkinlik yapma. Sevgi. Herkes birbirine saygi
duymak zorunda. Bu ¢ocuklarimiz i¢in de gegerli. Herkes 6zgiir ama kars1 tarafa bir
zarar vermemesi gerekiyor. Bunu ¢ocuklarimiza her defasinda tekrarliyoruz.”

(Y7, D, O): “Bir, adalet; iki, saygi. Bu ortak degerler iizerinde hareket etmeye
calisgtyorum. Ciinkii adaletin olmadigi yerde saygi da olmaz. Ciinkii adil
davranamiyorsaniz kisinin size saygis1 kalmaz. Saygi i¢in adalet zorunlu bir kavram.
Ben diger kavramlar iizerinde ¢ok fazla durmuyorum. Ciinkii sahsi kanaatim adaleti
tesis edebiliyorsaniz ya da etmeye ¢alistyorsaniz ki kurum yonetirken 6zellikle bizim
branslarin oldugu yerde ders programi gibi bir etken varken, %100 adaleti saglamaniz
imkansiz. Ciinkii herkesin kendi kisisel ¢ikarlar1 s6z konusu oluyor. Siz 80 kisiye ders
programi1 yapiyorsunuz ve 80 kisinin kendi kisisel ¢ikarlarini tamamen
goremeyebilirsiniz. Ama siz maksimum adaleti saglamaya ¢alisiyorsaniz, sayginin da,
sevginin de ve hosgoriiniin de hepsinin onii agilir diye diigiiniiyorum.”



111

(Y8, D, I): “Biz vizyonumuzu yeniledik aslinda. Dedik ki: ‘Uretken ve mutlu bireyler.’
Her ¢ocugun mutlu olmasii istiyoruz. Degerimiz bu: ‘Mutlu cocuklar.” Okul
yonetimi anlaminda adil olacagiz. Saygiy1 esas alacagiz. Kisisel haklara higbir zaman
miidahale etmeyecegiz. Siyasi goriisiimiiz ne olursa olsun biz bunu asla okul igerisinde
kullanmayacagiz. Herkes gorev bilinciyle hareket edecek. Sevgi iklimini olusturmak
icin ¢aba sarf edecegiz.”

(Y17, D, I): “Biz bunu bir belgeye déniistiirdiik. Bu okulda nelerin énemli oldugu,
nelere dikkat edilmesi gerektigini beyanname olarak hazirladik. Adalet degeri mesela
bizim icin 6nemlidir. Her 6grenci bizim gdziimiizde aynidir. Her 6grenci insan oldugu
icin kiymete degerdir. Bu okulda kesinlikle siddete taviz yoktur. Bunun haricinde
herkes gorevlerini en iyi sekilde yapmaya calisir. Bunlar1 belgeye doniistiirdiik.
Paylastik arkadaslarla. Herkeste benimsemis durumda.”

(Y20, O, O): “Biz cagdas bir egitim kurumuyuz. Atatiirk ilke ve inkilaplari,
cumhuriyet kazanimlar1 bizim i¢in énemlidir. Hem velimiz, hem 6grencimiz, hem
caligsanlarimiz bunun etrafinda toplantyoruz.”

(Y22, O, 10): “Vizyon ve misyonumuzda zaten soyle diyoruz: “Milli ve manevi
degerlerine bagli, gelecegi insa edecek, vatan millet sevgisi 6n planda olan ¢ocuklari
yetistirmek”. Hem calisan hem veli hem de 6grenci anlaminda baktiginizda manevi
degerler bizim i¢in 6nemli.”

(Y27, 0, 10): “Egitim felsefemizde {i¢ tane ortak deger var. Allah sevgisi, vatan-millet
sevgisi ve anne-baba sevgisi sorumlulugu. Bunu 6grencilere tam olarak vermeye
calistyoruz. Bizim okulumuzda mezun olan bir 6grenci yaraticisina karsi
sorumluluklarimi bilen, vatanina milletine karsi sorumluluklarini bilen ve anne-
babasina kars1 sorumluluklarini bilen biri olmasini arzu ediyoruz. Bunlari siirekli ifade
ediyoruz.”

(Y28, O, 0): “Insanlarla giizel bir iletisim kurarsaniz bunun igine degeri de katarsmiz.
Ciddi dinlemek bile deger vermektir. Kurumun hedefi belli. Kurumun hedefini
gerceklestirebilmek i¢in buradayiz biz. Bu hedefleri gerceklestirebilmek i¢in de bazi
degerlere sahip olmamiz gerekiyor. Yalan sOyleyen bir 6gretmen aramizda barinamaz.
Hedefi gerceklestirebilmek i¢in gerekli davranislar1 hepimizin sergilemesi gerekiyor.
Veli iletisimi, 6grenci iletisimi, yonetici iletisimi, ziimre ile iletigim, verilen gérevleri
zamaninda yapma, birbirine saygi, oturusun bile bir degerdir. Bunlar da aslinda takip
altindadir. Ogretmenlerin sosyal medya hesaplarindaki paylasimlara bile bakariz.
Orada igki i¢ip ickisini paylasiyorsa o bizim i¢in ¢ok biiyiik problemdir. Bu tiir seyler
bir nevi ise alimda da hatirlatiliyor, bizim kurallarimiz, degerlerimiz vardir. Bunlara
uymanizi bekleriz diye.”
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4.7. Degerlendirme Siirecine iliskin Bulgular

Degerlendirme siireci arastirmanin temalarindan yedincisini olusturmaktadir.
Katilimcilarla yapilan goriismelere uygulanan igerik analizi sonucuna gore
degerlendirme siireci altinda O6grencilerin  degerlendirilmesi, Ogretmenlerin
degerlendirilmesi ve okul yonetiminin degerlendirilmesi olmak iizere ii¢ kategori

olusmustur.

Tablo-8: Degerlendirme Siirecine iliskin Tema ve Kategoriler

Tema Kategori n
Ogrencilerin Degerlendirilmesi 22

Degerlendirme Ogretmenlerin Degerlendirilmesi 30
Okul Yonetiminin Degerlendirilmesi 30

Degerlendirme siirecine iliskin ortaya ¢ikan kategorilerin her birine ait bulgular

ayr1 basliklar halinde detayli olarak sunulmustur.
4.7.1. Ogrencilerin Degerlendirilmesi

Temel egitim kurumlarinda ne tiir degerlendirmeler yapildigina dair okul
miidiirlerinin deneyimlerini paylagsmalar1 istenmis ve goriisleri alinmistir. Anaokulu
ve ilkokullarda Ogrencilerin akademik basarisindan ziyade temel becerilerinin
kazandirilmaya ve Olgiilmeye calisildigl; ortaokullarda ise akademik basarinin 6n
planda oldugu belirtilmistir. Akademik basariyr 6lgmek i¢in deneme sinavlari
yapildig1 veya Ogretmenler kurulunda istatistiksel acidan degerlendirildigi ifade
edilmistir. Ozel okul miidiirlerinin tamami dgrencilerin akademik bagarisinin énemli
oldugunu ve takip edildigini soylemislerdir. Asagida katilimci goriislerine yer

verilmistir.

(Y1, D, O): “Akademik basar1 anlaminda okulumuzda her ay diizenli kazanim Slgme
sinavi yapiyoruz. Bunlarin analizlerini aliyoruz. Basarili 6grencilerimizi kesinlikle
odiillendiriyoruz. Her sinif diizeyinde ilk iice giren 6grencimizi ddiillendiriyoruz. Bu
Ogrencilerimizin basarisini sadece akademik anlamda okul i¢i deneme, kazanim 6lgme
smavlart degil, ilge ve il diizeyindeki yapilan faaliyetlerdeki basarili 6grencileri de
yine ddiillendiriyoruz. Okulumuzun web sitesinde ilan ediyoruz. Okuldaki bir trende
bunlar1 onore ediyoruz. Bunun disinda okul i¢inde yaptigimiz tiim ¢oktan se¢meli
smavlart bir analiz programimiz var lisansli, bu program iizerinden anlik
degerlendiriyoruz.”
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(Y2, D, I): “Akademik basar1 olarak da 6gretmen arkadaslar dénem donem sinavlar
uyguluyorlar. Kendileri hazirliyorlar sinavlari. O sinavlardan beni haberdar ediyorlar.
Hocam su 6grencimiz daha iyi ya da su 6grencimizde biraz zorlaniyoruz ya da Suriyeli
Ogrencilerimiz var. Suriyeli 6grenciler ilden direkt denklik belgesi ile geliyor. Okuma
yazma bilmeden geliyor 3. siifa, 4. sinifa. O c¢ocuklar i¢in okuma yazma ig¢in
ayriyeten ¢aligmalar yiiriitiiyor 6gretmen arkadaslar. Yani bu sekilde 6zellikle benim
dikkat ettigim hangi sinifta ka¢ tane okuma yazma bilmeyen ¢ocuk var biz temel
egitim oldugumuz icin bu ¢ok Snemli. Sonra akademik olarak basarilarda tabi ki
zaman zaman takip ediliyor.”

(Y6, D, O): “Akademik basar1 konusunda mesela 27 6grencimiz bursluluk kazandi.
Bir ortaokulda bu sayr ¢ok onemli. Bursluluk kazanan bir 6grenci basarili bir
ogrencidir. Bunlara bakariz degerlendirme konusunda. Eger oradaki rakamlar bizim
icin yiiksekse biz kendimizi degerlendirmis oluruz ve bu sene iyiyiz deriz.”

(Y8, D, 1): “Ilkokulda basar1 anlaminda bir sey yok ama biz kazanim degerlendirme
sinavlar1 yapariz ayda bir kez. Onlarla ilgili 6gretmenlerle tartigiriz. Deriz ki
arkadaslar daha iyi olmasi i¢in ne yapabiliriz? Mesela okuma yazma bilmeyen var m1
1. smiflarda? Ne yaptik? Nasil tedbirler aldik? Bu sekilde bir denetim mekanizmasi
gerceklestirdik.”

(Y15, D, O): Ogretmenler kurulunda &grencilerin akademik basarisi istatistiksel
olarak degerlendiriliyor. Sene sonu ogretmenler kurulu toplantisinda, her sinifin
birinci ve ikinci donem istatistiklerini ¢ikardik ve degerlendirdik. Bunun diginda
ornegin 6. Sinifa giren tiim d6gretmenlerle toplanti yaptik. Hem 6grenci, hem 6gretmen
basarisim tek tek dgretmenlerle degerlendirdik. Siniflarla ilgili eksikler neler bunlari
gormeye calistik. Kazanimlarla ilgili, degerler egitimiyle ilgili degerlendirmeler
yapiyoruz. Bunlari zaman zaman 6gretmenleri ¢agirip konusuyorum.

(Y16, D, I): “Ben birinci donemin basinda her 6grencinin seviyesine uygun temel
seviyeyi belirleyen sorularla smifa girerim. Ogrenciler cevapladiktan sonra smif
Ogretmeniyle beraber degerlendiririm. “Hocam sinifin seviyesi bu, su anda bu halde”
derim. Ikinci donemin ortalarinda 6grencilerin o anda olmasi gereken seviyeye uygun
sorularla, -sorular1 ogretmenlerimiz hazirliyor- tekrar degerlendirme yapiyorum.
Herkesi kendisiyle kiyasliyoruz. Hem 6grenci hem 6gretmen degerlendirmesini ayni
anda yapiyoruz. Objektif degerlendirme yapiyoruz.”

(Y25, D, I): “Ogrencilerde hem akademik hem degerler anlaminda basarmmizi
gormemiz lazim. Bizim akademik bir hedefimiz olmadigi i¢in akademik anlamda bir
performans 6lgmiiyoruz. Ogretmen miifredat neyse onu veriyor. ilkokulda en gok
yaptigimiz etkinlik. Etkinlik noktasinda performansi artirmaya calisiyoruz. 4.
siniflarda kazanim degerlendirme sinavi yapiyoruz. Iki sinav arasinda farka gore
Ogretmen ve 0grenci basari degerlendirmesi yapiyoruz.”

(Y26, D, I): “Resmiyette e-okulda notlarimiz, degerlendirmemiz belli oluyor zaten.
Fakat biz degerlendirmeyi bu ¢ocuk topluma adapte olmus mu, davraniglar1 degismis
mi diye gorsel olarak bakiyoruz. Eksiklik gordiigimiizde uyariyoruz. Kaybetmeyelim
diye oto-kontroliimiizii yapmaya ¢alistyoruz.”
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(Y28, O, 0): “Ogrencilerin akademik bagarisin1 yaptigimz hem okul igi hem ulusal
sinavlarla degerlendiriyoruz. Digerleri i¢in yaptigimiz etkinliklerle degerlendiriyoruz.
Koridor konserleri, spor miisabakalari, kongreler, bilim senlikleri gibi bir¢ok
etkinlikle degerlendiriyoruz. Ogrencilerin yas grubu itibariyle yapacaklar belli. Yas
grubunun {izerine ¢ikartmak bizim hedefimiz. Ona ¢ikartip ¢ikartamadigimizi gormek
amactyla degerlendiriyoruz 6grencileri.”

(Y29, D, I): “ilkokulda 6lgme-degerlendirme kriterleri biraz daha basite indirgenmis
durumda. Cok iyi-iyi-orta seklinde. 4. sinifta yazili degerlendirmeler var. Ogretmenin
smif ici degerlendirmeleri var.”

4.7.2. Ogretmenlerin Degerlendirilmesi

Temel egitim kurumlarinda ne tiir degerlendirmeler yapildigina dair okul
miidirlerinin deneyimlerini paylagmalar1 istenmis ve gorlsleri alinmistir. Gortisleri
alinan biitlin okul miidiirleri 6gretmen degerlendirmesi yaptiklarini belirtmislerdir. Bu
kapsamda ¢ogunlukla ders denetimleri yaptiklarini, bunun disinda genel 6gretmen
basarisini degerlendirdiklerini, ziimre 6gretmenlerin birbirlerini degerlendirdiklerini,
aday ogretmen degerlendirmesi yaptiklarimi ifade etmislerdir. Ogretmen
degerlendirmesinin amacinin 6gretmen verimliligini artirmak oldugunu, bu anlamda
ogretmenlere olumlu-olumsuz déniitler verdiklerini sdylemislerdir. Ozel okullar
acisindan ise d6gretmen degerlendirmesinin amacinin 6gretmenin kurumda ¢alismaya
devam edip etmeyeceginin belirlenmesi oldugu ifade edilmistir. Devlet okullarinda ise
bazi okul miidiirleri degerlendirme sonucunda 6gretmene 6diil verilmesinin teklif

edildigini belirtmislerdir. Asagida katilimci goriislerine yer verilmistir.

(Y2, D, 0): “Ben ders denetimlerine giriyorum dgretmen arkadaslarm. Hepimizin
bildigi bilgi, kavrama, uygulama, analiz, sentez, degerlendirme basamaklari.
Bloom’un tam 6grenme stili. Bunun derste hangi basamaklarini uygulayabiliyor,
hangi basamaklar1 uygulayamiyor? Ya da en son 6grenci bir sey iiretebiliyor mu?
Yorum yapabiliyor mu? Yani ben ders denetimleri yapiyorum ve en ¢ok buna dikkat
ediyorum. Ogrencinin iirettigi bir sey var m? Ya da direkt 6gretmen veriyor dgrenci
uyguluyor ama uyguladiktan sonra kendi kendine bir sey {iretebiliyor mu? Onlara
bakiyoruz. Tek tek smiflara giriyorum. Arkadaslara hocam diyorum diyelim ki
degerlendirme basamagini atladi, bir soruyla da olsa 6grettigini degerlendirme. Ya da
ogrenci diyelim ki bir problem ¢ozdii, hadi sizde bir problem yazin, sentez basamagi.
Bunu uygulatmalarini istiyorum. Degerlendirme sonuglari sadece kisinin kendisine bir
doniit verme amaciyla kullaniliyor. Diger higcbir yaptinmi yok. Sadece derse
giriyorum hocam su basamaga dikkat etsen ya da hani surada su 6rnegi versen daha
giizel olurdu ya da dersi su sekilde somutlastinirsan daha iyi olurdu diye tavsiyeler
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ornekler veriliyor, higbir yerde de kullanilmiyor. Daha 6nce bakanligin baglatmig
oldugu bir degerlendirme sistemi vardi biliyorsunuz o kalkti. Performans
degerlendirmesi gelmisti daha 6nce o kaldirildi. Simdi tekrar velinin 6grencinin
degerlendirmeye calistig1 bir sistem goriise agildi, o da gelecek mi gelmeyecek mi
bilmiyorum ama benim okul i¢inde yaptigim hi¢ bir sekilde kullanilmiyor sadece
tavsiye amagli. Sadece hocam sunu s0yle yaparsan daha iyi olur diye tespit amagh
baska hig bir sey degil yani.”

(Y3, D, I): “Bu y1l bir tane gretmen ders gézlem formu hazirladim. Ogretmen istedigi
bir arkadas1 segecek, sinifina gidecek, o derste ziimredasini dinleyecek. Ders planini,
ders dncesi hazirliklarinin inceleyecek, sinifa giris ve dersin baglamasi, ders siirecinde
Ogretmenin sozel ve fiziksel davranislari, 6gretmenin sinif yonetimi gibi alanlarda
Ogretmen arkadasimi gézlemleyip, tam-kabul edilebilir-hazir degil gibi alanlari
isaretleyip en sonunda da gozlemci ve Ogretmenin goriisleri seklinde bir
degerlendirme yapacaklar. Burada maksat 6gretmen arkadaslar birbirinin olumlu,
basarili yonlerini gormeleri. Ben degerlendirme sonuglarini daha ¢ok Ogretimsel
amagh kullamyorum. Ogretimsel degerlendirme ve denetim ydntemi her zaman
pozitif katkilar1 vardir. Gergekten eksigi vardir 6gretmenin onu gosterdiginiz zaman o
eksigi gider. Bu yontemleri kullanarak okulun 6grenen bir okul konumunda olmasi,
ogretimsel denetimin uygulandigi, 6zerk 6gretmen uygulamalarinin yapilabildigi bir
okul olmasi igin degerlendirmeleri kullanirim.”

(YS, D, A): “Ben 6gretmenleri degerlendirirken izlerim, gdzlemlerim, zaman zaman
siniflarina girerim. Zaman zaman g¢ocuklarla diyaloglarina bakarim. Ydriittiikleri
koordinatdrliiklerinde aktifliklerine, paylasimeciliklara. Bu gozlemlerin sonucunu,
kiictik notlar alarak, bir araya getirerek ne yapabiliriz, nasil yapabiliriz kim nerede
daha iyi olabilir, ne yaptigiyla ilgili paylasimda bulunarak. Bunlarin hepsi gozlem,
anket sonuglar1 ona gore.”

(Y7, D, 0): “Ogretmeni degerlendirmede daha yeni oldugumuz i¢in yani dgretmen
performans siireci falan son giinlerde konusulan bir mevzu. Bu is ciddi akademik
caligma gerektiren bir konu. Bir de s6yle bir durum var; 6gretmenin siniftaki ortamini,
simftaki iletigimini bir derse girerek tamimlayamayabilirsiniz. Ogretmen eger ki
gayretli ¢alisiyorsa, kendisi sosyal aktivitelerde bulunuyorsa, kendisi higbir ticret alma
gereksinimi hissetmeden, uygun buldugu sartlarda ¢cocuklara egitim veriyorsa, kendisi
velilerle hi¢ bize sOylemeden iletisime gecebiliyorsa, bu bizim i¢in Ogretmeni
degerlendirmede gilizel doneler. Bu tarz arkadaslari da en azindan so6zlii olarak
odillendirmeye ¢alisiyoruz. Kotii doneler olarak, idarecilerin ¢ok sik soyledigi sey,
cok sik izin ya da rapor mevzusudur. Biz bunu hasta oldugumuz i¢in kullaniriz, kisisel
islerimiz i¢in kullanamayiz. Bunun haricinde derse zamaninda girmeme, ndbetinde
aksaklik gosterme tabii 6gretmenler i¢in olumsuz donelerden birkag1.”

(Y8, D, I): “Ogretmenler mutlaka degerlendirilmeli. Ciinkii biz calisan dgretmenle
caligmayan 6gretmeni ayirt etmeliyiz. Kendini bu meslege adamis 6gretmenle, bunu
sadece maag karsili yapan Ogretmenleri ayirt etmemiz gerekiyor. Paydaslarin
goriislerinin alinmasi lazim. Miidiir yardimcilari, okul miidiirleri, veliler 6gretmenle
ilgili mutlaka bir seyler sdylemeli. Ogretmen, otoritenin olmadigim diisiindiigii anda,
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gergekten vicdani olarak yapmiyorsa bu meslegi, sinifa ekstra bir sey katacagim
diisiinmiiyorum. Benim bir ¢etele tablom var. Bu tabloda her sinifla her 6gretmenle
ilgili, gelen istek, sikayet, Onerileri mutlaka not ediyorum yilsonuna kadar.
Ogretmenin bir ihmali varsa not aliyorum. Sadece sinifta degil, ndbet sirasinda,
Ogretmenler odasinda, etkinliklere katilimda okula ne kadar katki sunabilmis. Ders
saatleri disinda okula ne gibi katkilar1 olmus, bunlar1 alt alta yazip, topluyoruz.
Ogretmen degerlendirmesi diye bir kavram olmadigi i¢in hicbir yerde kullanamiyoruz.
Ama kafamizda bir sema olusuyor 6gretmen hakkinda. Bu 6gretmen isini iyi yapan,
ders disinda da gorevini bilen, devlet memuru vakarina yakisan bir 6gretmen profili
ciziyor ifadesi zihnimizde yer ediyor. Bunu kullanabildigimiz tek alan sayet
yilsonlarinda bir bagari belgesi teklifiyle ilgili ilge MEM’in bir istegi olursa, biz taltif
etmek adina, bu 6gretmenimize bir basar1 belgesi verilmesini istiyoruz.”

(Y10, D, 1): “Bizim yaptigimiz 6gretmen degerlendirmesi, ddnem ortasinda siniflarina
giriyorum, gozlem yapiyorum. Dénem sonunda da ders denetimine gidiyoruz. Ders
denetiminde de belirli kriterler var. Kriter olarak dersin planlamasi, uygulamasi, derse
giris, derste kullanilan arag-gere¢, uygulama yontem ve teknikleri, ders sunumu,
isleyis, O0grenci katilimi, sinif yonetimi ve 6gretmenlik formasyon kazanimlarmin
uygulanmasi, degerlendirme ve pekistirec basliklarina gére degerlendirme yapacagimi
onceden bildiriyorum. Bu ¢alismanin verimli oldugunu disiiniiyorum. Hocam su
yonlerin iyi ama sunlar1 da yapsan daha iyi olacak gibi Onerilerle motivasyonunu
artirmaya caligiyoruz.”

(Y12, O, 10): “Biz yilsonunda hangi &gretmenle calismak istedigimizi ve
istemedigimizi bildiriyoruz. Bunu belirlerken de yil iginde &gretmenin tavri,
koordinasyona uyumu, ¢alisma arkadaglartyla uyumu, disiplini, ahlakini gbz 6niinde
bulunduruyoruz. Bir sonug ortaya ¢ikartiyorsunuz. Bunu yaparken de istisare kurulu
kuruyoruz. Ogretmenlere ve c¢alisanlara 10 {izerinden puan veriyoruz. Istisarede
bulunan kisilerin verdigi puanlarin aritmetik ortalamasini aliyoruz. Diyoruz ki 7 ve
lizeri puan alan 6gretmenle ¢aligalim, 5-7 arasinda alanlar1 uyaralim, 5 ten asagi
alanlarla ilisigi keselim. Bu sekilde degerlendirme yapiyoruz. Bizim her yil s6zlesme
yenilememiz olur. Istisare sonuglarina gore iyi 6gretmenin daha iyi nasil olabilecegini
konusursunuz, uyarilmasi gerekenleri; sunlari yapmaniz istiyoruz seklinde uyaririz.
Ogrencilerden yogun sikdyet gelmeye baslarsa derslerine giriyoruz. Sikayetleri yine
devam ederse isine son veriyoruz.”

(Y14, O, AIO): “Ogretmen acisindan, bircok ogrenci aym dogrultuda seyler
sOyliiyorsa onu goz ardi edemezsiniz. Gozlem yoluyla degerlendirme yapariz.
Gozlemlerin de geregini yapariz. Y1l i¢inde dgretmenle iliskimiz kesmeyiz, elimizden
geldigince asiste etmeye calisiriz. Sene sonu geldiginde gerekeni yapariz.
Ogretmenlerin devam edip etmemesi. Ozel sektdrde en 6nemli sey odur. Buradaki is
hayatinin devam edip etmemesi anlaminda kullanirim ben.”

(Y17, D, I): “Ogretmenler agisindan mutlaka her 6gretmenin dersine girerim ben. Ders
sonunda sozlii goriisme yapariz. Genel olarak O6gretmeni performansiyla ilgili
degerlendiririz. Her 6gretmenin bir dosyasi vardir bizde. Bu dosyay1 ddiillendirmede
ve bazi uyarilarda kullaniyoruz belge anlaminda. Akademik basariy1 6l¢gmek agisindan
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sadece 4. smifta 2 donemde birer tane ortak smav yapiyoruz. Onu da 6gretmenlerle
beraber degerlendiriyoruz.”

(Y18, O, 0): “Ogretmenin basaris1 smiftaki simif yonetimi, anlattigi konudan aldig
verim. Yaptigim sinavlarda 6grencinin de ortalamasi var, 6gretmenin de ortalamasi
var. Ben onlar1 her yil ¢ikartyorum, verilere dayali yani. Ogretmen ya da dgrenci
ylikseltmeye gayret ediyor mu? YoOnetmelik gereg§i mecburen ders denetimine
giriyoruz. Ama yillarin kidemini almis, giivendigim bir 6gretmen ise onun da dersine
girmem. Dersi nasil anlatirsa anlatsin, ben sonuca bakarim. O da yaptigimiz deneme

(Y19, O, 0): “Bir akademik caligma, bir de diger ¢aligmalar. Akademik calismanin
degerlendirmesi kolaydir. Deneme sinavi uygularsiniz, sonuglarina bakarsiniz.
Tiirkiye geneline gore, Konya geneline gore bir degerlendirme yapariz. Sapma varsa
ogretmenle konusuruz. Eksik olan neyse onu ¢ézmeye calisiriz. Ders denetimi ¢ok az
yapariz. Zaten tim 6grencileri, anne-babalar1 tanidigimiz i¢in bize doniitler gelir.
Diger ¢aligmalar da mesela, idarede alinan bir karar1 6gretmen yapmamigsa neden
yapmamigstir. Bunu 6gretmenle konusup degerlendirmek gerekiyor. Degerlendirmeyi
kendimizi daha iyi noktaya getirmek igin yapariz. Ogretmenin ise devam edip
etmemesi i¢in de degerlendirme yapilir.”

(Y20, O, O): “Ders denetimi de yapiyoruz. Yaptig1 calismalar1 da gdzlemliyoruz. Iyi
veya kotii yonde doniit sagliyoruz. Yapilan ¢aligmanin ardindan degerlendirmesini
birlikte yapiyoruz. Degerlendirme sonuglar1 daha iyiye gidebilmek igin, daha iyi
egitim-6gretim verebilmek icin, ¢ocuklar1 gelecege daha iyi yetistirebilmek igin.
Zaten okulumuzun kurulus amaci budur. Calisan agisindan yaptigi isin kalitesine
bakariz. Yaptig1 isin kalitesi ise devam edip etmemek acisindan 6nemlidir.”

(Y21, O, 0): “Ogretmenler birkag yonden degerlendiriliyor. Veli ve dgrenci iletisimi,
sinif yonetimi, akademik basar1 ve arkadaglariyla uyumu. Burasi devlet okulu gibi
degil, 6gretmenin izninden tutun devam-devamsizligina kadar bunun takibini
yapiyoruz. Degerlendirme sonucunda &gretmenin bu yonleri sizi tatmin etmisse,
olumsuzluk yasamadiginiz siirece devam ediliyor.”

(Y23, D, O): “Her donem en az bir kez dgretmenlere sinif ziyareti yapilir. Ders
dinlenir. Bu dinlemeden sonra 6gretmenle birebir goriisiilir. Olumlu ve olumsuz
yonler paylagilir. Sinif ziyaretinde nelere dikkat edilecegi sene basinda 6gretmenlere
bildirilir. Velilerin de 6gretmenle ilgili fikirleri alinarak genel bir degerlendirme
yapilir. Durumlariyla ilgili geri doniitler yapilir. Degerlendirme sonuglari ile
ogretmenlerin verimlilikleri artirilmaya calisiliyor. Miidiirlerin elinde 6diil noktasinda
bir yetki yok biz sadece teklif ediyoruz. Bu teklifler de bazen kabul goriiyor.”

(Y27, O, 10): “Ogretmenler arkadaslarimiz yazili olarak akademik boyutuyla, 6grenci
boyutuyla, veli boyutuyla bir de okuldaki isleyisler boyutuyla 4 kategoride
degerlendiriliyorlar. 100 puan iizerinden 4-5 baslikta degerlendirme yapiliyorlar.
Aldig1 sorumluluklar yerine getirme, zamaninda derse girme, siniflardaki akademik
basarist1 bunlarin hepsi degerlendiriliyor rapor hazirlaniyor. Rapora gore bu



118

arkadasimizla calisilabilir veya calisiimaz diye belirtiliyor. Ogretmen arkadaslari
rapora gore degerlendiriyoruz. Devam edecegimiz arkadaslarimiza hangi alanda daha
cok basarili olduklarini ifade ediyoruz, eksik olduklari alan varsa onlar1 paylasiyoruz,
gelistirilebilir yonlerini ifade ediyoruz. Oradaki rapor ¢ok olumsuzsa “Hocam sizinle
calismay1 diisiinmilyoruz” diye ifade ediyoruz. Degerlendirme sonuglari ise devam
edip etmeyecegi ile ilgili kullaniliyor.”

4.7.3. Okul Yonetiminin Degerlendirilmesi

Temel egitim kurumlarinda ne tiir degerlendirmeler yapildigina dair okul
midiirlerinin deneyimlerini paylagmalar1 istenmis ve goriisleri alinmistir. Okul
miidiirlerinin tamami okul yonetimi olarak kendilerini degerlendirdiklerini ifade
etmislerdir. Bu kapsamda anketler yoluyla 6grenci, veli ve 6gretmen memnuniyetini
6lgmeye calistiklarini, 6z degerlendirme yaptiklarini ve kendilerini basarili okullarla
kiyasladiklarini soylemiglerdir. Bu degerlendirmenin amacinin kurumu ve dolayisiyla
egitimi-Ogretimi gelistirmek oldugunu belirtmislerdir. Asagida katilimc1 goriislerine

yer verilmistir.

(Y4, D, A): “Okul olarak da degerlendiririz mesela, velilerimize verdigimiz form da
var. Biz giizel seyler yapmak istiyoruz ama disaridan nasil goriinliyoruz? Sizin
yaptiginiz karsi taraftan nasil algilaniyor o da ¢ok 6nemli. Bu sene sunlar eksik kald,
seneye onlar tizerinde duralim diye lizerinden gegiyoruz. Degerlendirme olmadan
olmaz. Ogretmenlerin beni degerlendirmesini de istiyorum.”

(Y7, D,0): “Ogrenciler i¢gin dgrenci memnuniyeti anketi hazirladik ki bu anket
giivenilirligi ispatlanmis yayinlanmig bir anket. Sadece birka¢ hususu ayikladik
okulumuza uygun olmayan. Veli, 6gretmen memnuniyet anketi hazirladik. Bu tigiini
de her birine isim yazmaksizin dagittik ve bu sekilde bir doniit almaya c¢aligtik.
Ogrenci memnuniyet anketinde &grencilerimizin % 85'inin okuldan memnun
oldugunu gordiik. Yiizde 15'inin niye memnun olmadig1 iizerinde calisma yaptik.
Dilek ve temenni kutusunu her ay kontrol ederek bunu ¢6zmeye calisiyoruz, bu 6nemli
bir husus. Ogretmen memnuniyet oranimiz % 98 oldugunu gordiik ki bu ciddi bir
rakam. Isim yazmadiklar1 igin saglikl veriler girdigini diisiiniiyoruz. Veli memnuniyet
anketi de gecen hafta yayinlamistik, %91. Bunlar1 ciddi rakamlar olarak
diigtinliyorum.”

(Y8, D, I): “Okulu degerlendirecek olan bizler degiliz aslinda. Okul paydaslarimiz,
ilce ve il milli egitim midiirliikleri bizi degerlendirecek olanlar. Veli memnuniyet
anketlerimiz ¢ok iyi bir doniit sagliyor bize. Anketlere verilen cevaplar aslinda bizim
ne oldugumuzu ortaya koyan sonuglar.”

(Y9, D, O): “Ogrencilerin ve velilerin geribildirimi okulu ve Ogretmenleri
degerlendirmede biiylik bir kriter. En ¢ok talep edilen 6gretmen, en ¢ok iletigime
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girilen 6gretmen, 0grencilerle teneffiislerde goniillii olarak bir seyler yapmaya caligan
ogretmenle diger o6gretmenler farkli. Degerlendirme sonuglart iyilestirme amaciyla
kullaniliyor. Bir sonraki yapilacak etkinlikleri ona gore sekillendiriyoruz.”

(Y11, D, A): “Kendim agisindan, keske sunu soyle yapsaydim dedigim, 0z
degerlendirme yaptigim durumlar oluyor. Kendimi bagka okul miidiirii arkadaglarimla
kiyasliyorum. Onlardan 6nde miyim, geride miyim diye bakiyorum. Cevreden
duyumlara bakiyorum. Kayit déonemi bakiyorum, talep ¢ok fazla oluyor. Diyorum ki
biz iyi seyler yapmisiz.”

(Y12, O, 10): “Bizim bagh oldugumuz sirket, kurucunun basarisini degerlendiriyor.
Kurucu, miidiirlerin basarisin1 degerlendiriyor. Midiirler 6gretmenlerin basarisini
degerlendiriyor.”

(Y14, O, AlO): “Ben kendimi &grenci sayima gore degerlendiririm. Siirekli azalma
varsa okul yonetimi iyi ¢caligmiyor demektir.”

(Y15, D, O): “Okul miidiirii olarak kendi basarimi kendim degerlendiriyorum.
Kendimi degerlendirirken yil iginde yapilan projelerin sayisi benim igin Snemli.
Basarili olan okullara gore bir degerlendirme yaparim. Ogrenci ve veli memnuniyeti
benim i¢in énemli. Bunu saglamaya calisiyorum. Bu biraz gézlemle ilgili. Okulu
bulundugu durumdan daha iyi duruma getirebildim mi, ona bakarim.”

(Y16, D, 1): “lilge MEM zaten bizi degerlendiriyor. Ilge milli egitimin tavri, bizimle
ilgili yorumlar1 bize siirekli geliyor zaten. Resmi boyutu da oluyor, informal de oluyor.
Mesela etrafimdaki bir okulda beyaz bayrak varsa, beslenme dostu okulsa benim
okulumda da olmali diyorum. Bunun gibi standartlar1 bende almaliyim diyorum.
Degerlendirmeyi daha ¢ok kendi bulundugum egitim bolgesinde yapiyorum. Su okul
sunu yapmis diyorlar, biz niye yapmayalim diyoruz. Kendimizi check ediyoruz yani.”

(Y17, D, I): “Biz degerlendirmemizi stratejik plan iizerinden yapiyoruz. Orada belirli
hedefler ve gostergeler var. O gostergeler iizerinden belge anlaminda yapiyoruz.
Okulda meydana gelen biitiin olumlu ve olumsuz her seyin ¢etelesini tutuyoruz. Okul
yonetimi olarak kendimizi degerlendirirken 6gretmenlerden goriis aliyoruz. Bir de dis
degerlendiriciler var. i1 ve ilge milli egitim miidiirliigiiniin bizim yaptigimz
etkinliklere verdikleri destekler ya da onlarin bizle ilgili goriisleri, ¢gevreden bize gelen
goriisler var. Onlar1 6nemsiyoruz.”

(Y18, O, 0): “Herkesin sorumlulugundaki islere gére degisiyor bu durum. Herkes
elinden gelenin en iyisini yapmaya gayret edecek. Olgme degerlendirme mutlaka
yapiliyor. Beni iistiimdeki insanlar degerlendiriyor. Yaptigimiz goriigmeler sonucunda
edindigimiz kanaatler, okulun huzuru, 6grencinin okula gelisi, okuldan gidisi bu
miidiiriin basarisi. Bir miidiir ne kadar az problem ortaya ¢ikiyorsa o kadar basarili.
Veli toplantisindan sonra bana ne kadar az problem aktariliyorsa 6gretmenim de
sinifta basarilidir.”

(Y19, O, D): “Ozel okul oldugumuz i¢in hem egitim degerlendirmesi hem maddi
degerlendirme var. Ogrenci degerlendirmesi yapariz, dgrenci sayisi degerlendirmesi
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yapariz, genel gelirler ve giderler degerlendirilir. Akademik kisimda kendimiz deneme
sinavlar1 yapariz. Deneme sinavinin degerlendirmesini 6gretmen arkadaslarla yapariz.
Iyi bir idare demek iyi bir kadro kurduktan sonra motiveli calismasim saglamak
demek. Akademik basar1 elde etmek demek. Bol etkinligin, bol oyun ve eglencenin
oldugu egitim sistemi yerlestirilmeye calisiliyor. Bunlarin basaris1 6nemli. Velilerden
gelen doniitler bizim igin 6nemlidir. Idareyi denetleyen bir ydnetim kurulu var. Bu
sekilde degerlendirme yapmis olurlar.”

(Y20, O, O): “Mutlaka yapilan calismalarin degerlendirilmesi gerekir. Olgiilmeyen
seyin kiymeti yoktur. Yaptigimiz calismalart donem sonlarinda birlikte konusarak
neler yaptik, nelerimiz eksik kaldi bunlar degerlendiririz. Sonuglar1 ortaya koyariz.
Eksik kalan noktalar1 bir sonraki egitim dgretim yilina aktarmak i¢in planlamamizi
yapariz. Okul yonetimi kendisini mutlaka degerlendirir. Yaptigimiz ¢aligmalarda ne
derece basar1 sagladik bunu kendi aramizda konusuruz. Veya personelle iligkilerimiz
ne durumdadir? Bu seneki yaptigimiz calismalardan nasil sonuglar aldik? Yonetim
olarak oturur, konusuruz. Ayrica bizim genel merkezden degerlendirilmemiz sz
konusudur. Onlarda bize bu konuda doniit saglarlar.”



BOLUM V

TARTISMA

Bu boliimde, arastirma sonucu ortaya ¢ikan bulgular ilgili alanyazin

cercevesinde tartisilmaktadir.

5.1. Karar Siireci

Temel egitim kurumlarinda kararlarin mevzuat ve biirokrasi ¢ergevesinde
sekillendigi goriilmektedir. Bununla birlikte karar siireglerinde yasa-yonetmeliklerin
ve list yonetimlerin kimi zaman simirlayici olarak goriildiigii ifade edilmistir. Karar
asamasinda okul yonetiminin etkin oldugu, iist yonetimlerin de kararlar: etkiledigi
belirtilmistir. Ozel okul yéneticileri de mevzuat simirlart déahilinde karar almakla
beraber, okul yonetiminin bagl oldugu yonetim kurulunun karar alma siire¢lerini

etkiledigi ifade edilmistir.

Merkeziyet¢i yonetim anlayisini benimsemis lilkelerde kamu hizmetlerinin
sunulmasi biirokratik mekanizmalarin yaninda detayli sekilde hazirlanmig bir mevzuat
yoluyla gerceklestirilir. Bu baglamda Tiirkiye’de kamu kurumlarinin fonksiyonlarini
yerine getirmesi i¢in amag, yap1 ve siiregleri ¢esitli yasal diizenlemelerle belirlenmistir
(Ozmantar ve Sincar, 2017). Bu baglamda yapilan arastirma sonuglarma gore okul
yoneticilerinin karar siireci ve uygulamalarda yasa ve yonetmeliklere uygun hareket
ettigi sonuglar1 (Calik ve Sehitoglu, 2006; Deliceirmak, 2005; Dénmez, Ugurlu ve
Comert, 2011) bu ¢alismanin bulgulariyla oOrtiismektedir. Okullarda kararlarin
mevzuat ve biirokrasi etkisinde alinmasi merkeziyet¢i ve kuralct bir anlayis
sergilendigi izlenimini olusturmaktadir. Bu acgidan okul yoneticilerinin mevzuata agiri
bagimli kalarak okulu yonetmeye c¢alismasi var olan durumu korumaya yonelik
hareket etmelerine yol agmaktadir. Ancak okul yoneticilerinin mevzuati kimi zaman
siirlayict gérmesi bu kalibin disina ¢ikarak kurumlarini gelistirmek istediklerinin
gostergesi olabilir. Nitekim bu dogrultuda Usta ve Ozmusul’un (2017) ¢alismasinda

mevzuatin okul miidiirlerini sinirladig1 bulgusu bu diisiinceyi destekler niteliktedir.
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Katilime1 okul yoneticilerine gore iist yonetimler karar siirecini etkilemektedir.
Bu konuyla ilgili Sezer’in (2016) arastirma bulgusu karar alma siirecinde okul
miidiirlerini {ist kademe yoOneticilerinin isteklerinin etkiledigi yoniindedir. Yine farkl
bir caligmada (Bakioglu ve Demiral, 2013) iist makamlarda yer alan yoneticilerin okul
yoneticileri tlizerinde baski olusturdugu bulgusu bu calismanin bulgularini destekler
niteliktedir. Nitekim Sahin’in (2013) calismasinda ise okul miidiirleri biirokrasinin ve
iist yonetimlerin egitime ve okula miidahalesinin daha az olmasi ve yetkilerinin
artirtlmasi gerektigini ifade etmektedirler. Bu baglamda diinyada egitim sistemlerinin
cogunlukla biirokratik ve merkeziyetci yapiya sahip oldugu ancak biirokrasiyi okulun
amaglart dogrultusunda etkili sekilde kullanan yoneticilerin olumsuzluklar1 ortadan
kaldirabilecegi vurgulanmaktadir (Bulug, 2009). Tiirkiye gibi merkeziyet¢i ve
hiyerarsik yapidaki egitim sistemlerinde okul yoneticilerinin okulla ilgili karar almada
yeterince 6zerk hareket edemedigi goriilmektedir. Bu nedenle okul yoneticileri i¢in

yetki-sorumluluk dengesinin kurulmasi gerekmektedir.

Y oneticiler karar siirecinde okul yonetimi olarak miidiir yardimeilari ile birlikte
karar almaktadir. Bu bulguyla ilgili Bakioglu ve Demiral’in (2013) ¢alismasinda okul
yoneticilerinin karar siirecinde istisare etmek i¢in ilk olarak miidiir yardimcilarina
basvurduklar1 goriilmektedir. Aydogan’in (1998) 6zel okullardaki yonetim siireglerini
inceledigi c¢alismasinda kararlarin ¢ogunlukla yoOneticiler tarafindan verildigi
bulgusuna ulagilmistir. Argon ve Kaya’nin (2016) calismasinda ise 06zel okul
yoneticilerinin yonetim kurulunda alinan kararlarla ilgili ¢alisanlara paylasimda
bulunduklar1 sonucuna ulagilmistir. Ozel okullarin ydnetim yapisi incelendiginde
yonetim kurulu bagkani, yonetim kurulu tiyeleri, okul miidiirleri ve okul miidiir
yardimcilart oldugu goriilmektedir. Bu acidan 6zel okullarda okul miidiirlerinin
yonetim kuruluna bagl olarak calistigi ve yonetim kurulunun karar siireclerini

etkiledigi goriilmektedir.

Katihmcilar  kararlara ogretmenlerin  katildigini, ogretmen  katiliminin
ogretmenler kurulu, ziimre o6gretmenler kurulu gibi farkh kurul ve komisyonlar
vasitasiyla ya da birebir goriismelerle oldugunu ifade etmiglerdir. Kararlara veli ve

ogrencilerin katilimi orta diizeyde olmakla beraber genellikle okul aile birligi



123

toplantilar, veli toplantilari, birebir goriismeler ve anketler yardimiyla oldugu

gortilmektedir.

Karara katilma demokratik yonetim anlayisinin temel taglarindan biridir.
Karara katilma 6gretmenlerin okullariyla biitiinlesmelerini saglayan ve 6gretmenleri
ulasilmak istenen amag icin ¢aba sarf etmeye yonelten bir isleve sahiptir (Ozdemir ve
Cemaloglu, 2000). Ogretmenlerin karara katilmast motivasyonlarin1 olumlu
etkileyerek (Agdelen ve Agdelen, 2007), sorumluluk duygusunu artirmakta boylece
okuldaki uygulamalarin daha nitelikli olmasina katki saglamaktadir (Goksoy, 2014).
Bu nedenle 6gretmenlerin yonetime katiliminin saglanmasi motivasyonlarina ve
performanslarina olumlu yonde etki etmesi nedeniyle okulun amaglarina ulagsmasi
acisindan gerekli gortilmektedir. Okullarda kararlarin nasil alindigina iliskin yapilan
farkli arastirmalarda karar siirecinde 6gretmen katiliminmi saglayarak, demokratik ve
“ortak” sekilde alindigin1 gosteren sonuglar bulunmaktadir (Agdelen ve Agdelen,
2007; Calik ve Sehitoglu, 2006; Donmez, Ugurlu ve Comert, 2011; Polat ve Kiiciik,
2012; Sezer ve Akan, 2016). Katilimc1 goriislerine gore 6gretmenlerin karara katilimi
yil i¢inde gergeklesen farkli kurul, komisyonlar ve gorlismeler yoluyla saglanmaktadir.
Bu bulgu Biite ve Balci’nin (2010) ¢alismasinda 6gretmenlerin karara katiliminin
komisyonlar ve toplantilar yoluyla saglandigi sonucuyla paralellik gostermektedir. Bu
acidan kararlara ilgililerin dahil edilmesi katilimci ve demokratik sekilde karar

alindigini gostermektedir.

Goksoy’un (2014) okul yonetiminde karara katilimi inceledigi ¢alismasinda
okul miidiirleri kararlara 6gretmenleri kattiklarini ifade etmisler, ancak 6gretmenler
kararlara katilmadiklarini, sadece alinan kararlart uygulamalarimin beklendigini
belirtmislerdir. Miidiir ve 6gretmenlerin farkli algilara sahip olmasinin nedeninin okul
miidiirlerinin 68retmenlerin karara katiliminin énemine inandigini ancak uygulamaya
yansitamadiklarindan dolay1 olabilecegi vurgulanmaktadir. Aydogan’in (2008)
caligmasinda da yoneticilerin 6gretmenleri kararlara az dahil ettigi ve kararlar1 genelde
tek baslarina aldiklar1 sonucuna ulasilmistir. Bu bulgular paralelinde Yaman ve
Irmak’n (2010) arastirmasinda Ogretmenler, yoneticilerin kendilerine gostermelik

olarak danistiklarin1 fakat yoneticilerin kendi istediklerini yaptiklarin1 ifade
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etmektedirler. Bu bulgular 1s1ginda karara katilimin tam olarak amacina hizmet etmesi
ve uygulanabilir kararlar alabilmek igin okul yoneticileri formal sinirlarin disina
cikabilmeli, Ogretmenleri karara katilim noktasinda destekleyerek isbirligini

benimsemesi gerekmektedir.

Egitim ve Ogretim faaliyetlerinde okul i¢i ve okul dis1 bir¢ok faktor etkili
olmaktadir. Bu faktorlerden birisi olan aile de okuldaki faaliyetleri etkileyen informal
kaynaklardan birisi olarak goriilmekte, cocugun akademik ve sosyal gelisiminin
saglanmasindaki etkisi nedeniyle aile katiliminin 6nemi iizerinde durulmaktadir
(Erdogan ve Demirkasimoglu, 2010). Bu agidan karara okulun diger paydaslari olan
veli ve Ogrencilerin katilmasi noktasinda alanyazinda yapilan g¢aligmalarda farkl
sonuclarin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Yapilan bazi ¢aligmalarda veli ve 6grencilerin
kararlara, toplanti ve etkinliklere katiliminin az oldugu, veli-okul isbirliginin zayif
olmasinin bazi sorunlara yol actig1 bulgularina ulasilmistir (Ada, Kiigtikali, Akan ve
Dal, 2014; Cerit, 2008; Cnkir, 2010; Ozbas ve Akbasli, 2013; Ozcan ve Seren, 2014;
Sarice, 2006). Diger taraftan bu bulgularin tersine karar siirecinde okul aile birliginin
goriislerinin yonetime yansidigi, veli ve ogrencilerle iletisimin agik tutuldugu ve
ailelerin okulla igbirligi yapmalarinin gerekli goriildiigii (Erdogan ve Demirkasmoglu,

2010; Sezer, 2016; Sahin, 2013) ¢alisma bulgularina da rastlanmaktadir.

Tiirkiye’de velilerin katiliminin diisiik seviyede ve daha ¢ok veli toplantilar
yoluyla oldugu goriilmektedir. Ailelerin karar siireci disinda sinif i¢i etkinlikler, okul
sonras1 faaliyetler, degerlendirme ¢alismalar1 gibi alanlarda okulla isbirligi
yapabilecegi ifade edilmektedir (Giiltekin ve Anagiin, 2006). Bu baglamda karardan
etkileneceklerin karara katilmasi okul paydaslarinin amaglariyla orgiitsel amaclarin
kaynagmasinda dnemli rol oynamaktadir (Tag, 2002). Nitekim Milli Egitim Bakanlig1
Okul Oncesi Egitim ve Ilkogretim Kurumlar1 Yonetmeliginde (2014) sube
Ogretmenler kuruluna velilerin ve 6grenci temsilcilerinin ¢agrilabilecegi, velilerin
ogrenci davraniglarini degerlendirilme kuruluna katilmasi gerektigi belirtilmistir. Milli
Egitim Bakanlig1 Okul Aile Birligi Yonetmeliginde (2012) okul aile birligi denetleme

kurulu tiyeligine bir veli secilmesi gerektigi ifade edilmektedir. Bu baglamda 6grenci
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ve velilerin karara katiliminin saglanmasi karar siirecinin amacina ulagsmasi agisindan

Onemlidir.

Aile katilimi sayesinde veliler egitim ve dgretimle ilgili daha fazla sorumluluk
tistlenmekte ve cocugun kendini glivende hissetmesi saglanmaktadir. Ancak katilim
noktasinda bazi velilerin “katilim” fikrini farkli algiladigi ve Ogretmenin igine
miidahale etme hakkin1 kendinde gordiigii ifade edilmektedir. Bu acgidan katilimin
sinirlarinin - neler olmasi1 gerektigiyle ilgili ailelere bilgilendirme yapilmasi
gerekmektedir. Ote yandan okul ydneticileri ve dgretmenlerin de egitim-dgretimle
ilgili tek karar verici roliinden ¢ikarak ailelerle yakin iliski kurmasi beklenmektedir
(Erdogan ve Demirkasimoglu, 2010). Aile katiliminin 6niindeki engeller kimi zaman
velinin bilingsiz ve ilgisiz olmasindan kimi zaman da yonetici ve 6gretmenlerin asir
otoriter davraniglarindan kaynaklanabilmektedir. Okul ve aile isbirliginin saglikli
sekilde ylirlimesi i¢in yonetici, 6gretmen ve ailelerin birbirlerinin beklentilerini bilerek
davranmalar1 gerekmektedir (Unal, Yildirrm ve Celik, 2010). Veli ve &grencilerin
katilimi noktasinda yoneticilerin destek olmasi, rehberlik faaliyetleri, ev ziyaretleri vb.
yontemlerin kullanilmasi velilerin okulla saglikli iligkiler kurmalarinda 6nemli

gorilmektedir.

Osretmenlerin kendi dersleriyle veya uzmanhk alanlariyla ilgili konularda
kararlar alabildikleri ifade edilmistir. Okul yoneticileri ogretmenleri 6zerk davranmak
noktasinda  desteklediklerini  soylemekle beraber, resmi boyutlar nedeniyle
ogretmenlerin aldiklart kararlarin kendilerine bildirilmesi ve onay alinmast
gerektigini belirtmislerdir. Ozel okullar acisindan da benzer siireclerin yasandig

goriilmektedir.

Ogretmenlerin  meslekleriyle ilgili faaliyetlerinde sahip oldugu yetki ve
ozgiirliik alan1 6gretmen dzerkligi olarak tanimlanmaktadir (Oztiirk, 2012). Ogretmen
ozerkligi genel olarak 6gretimin planlanmasi ve uygulanmasi, okul yonetimine katilma
ve mesleki yeterliklerin gelistirilmesi olmak iizere 3 boyut halinde incelenmektedir
(Oztiirk, 2011). Ogretmenlerin dzerklik alani arttikga mesleklerine karsi daha bagh
olduklarimi gosteren sonuclara ulagilmistir (Ayral vd., 2014). Ancak Tiirkiye OECD

iilkeleri icinde Ogretim programi, Ogrencilerin degerlendirilmesi ve kaynaklarin



126

kullanim1 konularinda en az 6zerklik saglayan iilkelerden biridir (Colak ve Altinkurt,

2017).

Bu ¢alismada okul yoneticileri 6gretmenlerin kendi alanlariyla ilgili konularda
Ozerk olarak hareket edebildigini ve kendi kararlarini alabildiklerini ifade etmislerdir.
Biite ve Balci’nin aragtirmasinda (2010) 6gretmenlerin sinif ve kaynak se¢imi gibi
kendilerini dogrudan ilgilendiren konularda kararlar alabildigi sonucuna ulasmistir. Bu
acidan iki ¢alismanin bulgularinin ortiistiigii soylenebilir. Colak, Altinkurt ve Yilmaz
(2017) yaptiklar1 calismada Ogretmenlerin 6zerklik davraniglarinin orta diizeyin
tizerinde oldugu ve Ogretmenlerin en ¢ok Ogretme siirecinde 6zerk davranislar
sergiledigi bulgusu bu caligmanin bulgularini destekler niteliktedir. Bu agidan
ogretmenlerin dogrudan kendi mesleklerini ilgilendiren konularda daha 6zerk hareket
ettigi sOylenebilir. Ancak burada g6z Oniinde bulundurulmasi gereken husus
Ogretmenlerin sahip oldugu mesleki yeterliklerin 6zerklik davraniglarini destekleyecek
nitelikte olup olmadig1 ve 6gretmen 6zerkliginin sinirlarinin ne olacagidir. Bu anlamda
ogretmen Ozerkliginin smirsiz bir serbestlik olmadigi vurgulanmaktadir (Oztiirk,
2011). Bu baglamda Ogretmenlerin yonetime katilma konusunda daha az 6zerk

davranmalari, egitim sisteminin merkeziyetci yapisindan kaynaklanabilir.

Devlet okulu yoneticileri oncelikli olarak alinan kararlarin getirecegi maliyeti
smrlayict olarak gormektedir. Bunun disinda velilerin beklentileri, ogretmenlerin
karar alma siirecinde isteksiz davranmasi, velilerin egitim diizeyi ve maddi durumu ve
ikili egitim simrlayici faktor olarak ifade edilmistir. Ozel okullar acisindan maliyet,
ogretmenlerin karar alma siirecinde isteksiz davranmasi ve velilerin beklentileri karar

stirecini sinirlayan etkenler olarak goriilmiistiir.

Sosyal devlet anlayisina bagli olarak bir¢ok iilkede zorunlu egitim devlet
tarafindan finanse edilen bir hizmet olarak anlasilmaktadir. Ancak bu hizmetin
verilmesinde nitelik ve firsat esitligini saglama noktasinda okul ¢agindaki niifusun
fazla olmast ve maddi yetersizlikler nedeniyle bazi sorunlar yasanmaktadir. Bu
nedenle okul aile birlikleri biitge sorunlarmi asmak amaciyla ilk akla gelen
olusumlardir. Okul aile birlikleri okulun egitim-6gretim faaliyetlerindeki eksikleri

gidermek amaciyla veli bagislari, yardim, hibe vb. kaynaklara basvurmaktadir (Ozmen
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ve Yalgin, 2011). Okul 6ncesi egitim kurumlarinda arastirma yapan Ada vd. (2014)
velilerin aidatlar1 6dememeleri sonucunda okul biitgesinin yetersizligiyle ilgili
sorunlar yasadiklarim dile getirmislerdir. Ilkdgretim okullarindaki sorun kaynaklarini
inceleyen c¢alismalarda bu kaynaklardan birinin maddi yetersizlikler oldugu
goriilmektedir (Cinkir, 2010; Sarice, 2006). Yapilan bazi calismalarda okul
yoneticilerinin harcamalarin karsilanmasi i¢in merkezi Orgiitten yeterli destek
gormedigi ve biitce yetersizligi nedeniyle kararlar1 uygulamaya gegiremedikleri ifade
edilmistir (Sahin, 2013; Usta ve Ozmusul, 2017). Bu baglamda egitime yeterli
kaynagin aktarilamamasi okullarda verilen egitimin kalitesini dogrudan veya dolayli

olarak olumsuz yonde etkilemektedir.

Katilimct okul miidiirleri velilerin egitim diizeyi ve maddi durumunun karar
siirecini smirladigini belirtmislerdir. [Ikdgretim okul miidiirlerinin sorun kaynaklarini
inceleyen Cinkir (2010) velilerin sosyo-ekonomik diizeylerinin diisiik olmasinin bu
kaynaklardan birisi oldugunu ifade etmektedir. Farkli arastirmalarda benzer sekilde
ilkdgretim okulu miidiirleri maddi durumu diisiik olan ailelerin yonetimsel sorunlara
neden oldugu (Turan, Yildirim ve Aydogdu, 2012; Sarice, 2006) ve okul miidiirlerinin
alman kararlar1 uygulayamama nedeni olarak okul ¢evresinin Sosyo-ekonomik
diizeyinin diisiik olmasin1 gosterdikleri sonucuna ulasmistir (Sahin, 2013). Velilerin
maddi durumumun diisiik olmas1 okula yapacagi maddi katkilarin azalmasina neden

olabilir.

Calismaya katilan okul yoneticileri 6gretmenlerin karar siirecinde isteksiz
davranmasinin karar siirecini sinirladigini ifade etmislerdir. Bu konuyla iliskili olarak
Can ve Serengelik (2017) Ogretmenlerin yonetime katilma noktasinda isteksiz
davranmasi ve c¢ekingen olmalarmin katilimin amacma ulagsmasini engelledigini
belirtmistir. Benzer bir c¢alismada okul midiirleri 6gretmenlerin genel olarak
sorumluluk almak istemediklerini ve islerini severek yapmadiklarini séylemislerdir
(Yavuz, 2009). Tiirk egitim sisteminde kararlarin dogurdugu sonuglarla ilgili sorumlu
tutulan kisiler 6ncelikle okul yoneticileri olmaktadir. Bu nedenle 6gretmenlerin okulun
genelini ilgilendiren konularda yoneticilerin aldiklar1 kararlar1 uygulama yoniinde

davranmaktadir (Abat, 2010). Bu sebeple yoneticiler 6gretmenleri kararlara katma
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konusunda tesvik edici tutum sergilemeli, karar siirecini formalite olmaktan ¢ikararak

ogretmenlerin goriislerine gergekten deger verildigini hissettirmelidir.

Katilimc1 okul miidirleri ikili egitimin karar alma siirecini smirladigini
sOylemiglerdir. Bu konuyla iligkili ¢aligmalarda ikili egitimin egitimi olumsuz yonde
etkiledigi ve tekli 6gretime gecilmesi gerektigi vurgulanmaktadir (Sarice, 2006; Sahin,
2013). Ikili egitim sorununun ortaya ¢ikisi egitimde yasanan finansman sorununa bagl

olabilir.

Gortigleri alinan okul yoneticilerine gore velilerin beklentileri karar siirecini
etkilemektedir. Ozel okul velilerinin beklentilerini arastiran Nartgiin ve Kaya (2016),
velilerin okuldan akademik basartya deger verilmesi, fiziksel ve sosyal 6zelliklerinin
1yl olmasi, iletisim kanallarinin agik tutulmasi, 6gretmen kadrosunun iyi olmasi gibi
beklentilerinin oldugu bulgusuna ulasmistir. Turan, Yildirim ve Aydogdu’nun (2012)
calismasinda ise okul yoneticileri velilerin beklentilerinin ¢ok yiiksek olmasindan ve
okulu iist makamlara siirekli sikayet etmelerinden dolay1 problemler yasadiklari
sonucu ortaya c¢ikmistir. Bu baglamda velilerin 6nemli paydaslarindan biri olarak
okuldan bazi beklentilerinin olmas1 dogal karsilanmali, karar ve uygulama

siireclerinde velilerle iletisim ve igbirligine 6nem verilmelidir.

5.2. Planlama Siireci

Temel egitim kurumlarinda planlama yapilirken biiyiik olgiide merkeze
ogrencinin alindigr goriilmektedir. Ozellikle anaokulu ve ilkokullarda akademik
basaridan ziyade ogrencilerin ilgi ve yeteneklerini destekleyici planlama yapildig

ifade edilmistir.

Okul yoneticisi okulda gerceklesen egitim ve Ogretim uygulamalarinin
niteligini artirmak i¢in gerekli tedbirleri almak amaciyla Onceden belirlenen
standartlarla 6grenme c¢iktilarin1 karsilagtirarak 6grenci  6grenmesini yakindan
izlemelidir (Abat, 2010). Bu baglamda okul midirlerinin planlama yaparken
Ogrencilerin memnuniyetini ve okulu sevmesini 6nemli Ol¢iitlerden biri olarak

gordiikleri (Ozkan Hidiroglu ve Tok, 2018) ve stratejik planlardaki amaclardan birinin
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ogrencilerin akademik basarisini artirmak oldugu belirtilmektedir (Akdogan, 2012;
Zincirli, 2012).

Goriisleri alinan anaokulu ve ilkokul miidiirleri 6grencilerin ilgi ve yetenekleri,
ortaokul miidiirleri de akademik basar1 dogrultusunda planlama yapmaktadirlar.
Sezer’in (2016) calismasinda ilkokul miidiirleri 6grencilere olumlu davraniglar
kazandirmay1 Oncelikli goriirken, ortaokul miidirlerinin 6grencilerin akademik
basarisina dncelik verdigi sonucuna ulasilmistir. Benzer sekilde Ozkan Hidiroglu ve
Tok’un (2018) calismasinda, ortaokul miidiirleri planlamada 6grencilerin akademik
basarisinin énemli bir dlgiit oldugunu ifade etmektedirler. Ogretmen algilarmi
inceleyen Yakut (2006), ilkogretim okulu yoneticilerinin &grencilerin istendik
davraniglar kazanmasi icin gerekli onlemleri alma davranislarinin “cok™ diizeyinde
gerceklestigi bulgusuna ulasmistir. Ulasilan bulgular bu calismanin bulgulariyla

paralellik gostermektedir.

17 okul miidiirii maliyet noktasinda okullarin sikinti yasadigini, 13 okul
miidiirii maliyetle ilgili sikinti yasamadiklarini ifade etmistir. Devlet okulu miidiirleri
maliyeti karsilamak icin okul aile birlikleri, veli bagislari, yerel yonetimlerle igbirligi
ve kermes vb. organizasyonlar yoluyla gelir edilmeye ¢alisildigini belirtmislerdir. Bu
noktada ekonomik diizeyi diisiik velilerin okula yeterli destegi veremedigi ifade
edilmistir. Ozel okullar agisindan da maliyetin 6nemli oldugu, gelir-gider dengesini

korumaya ¢aligtiklar: belirtilmistir.

Okullarin ihtiyaglariin giderek artmasi fakat okullara ayrilan biit¢enin yeterli
olmamas1 okul miidiirlerinin okul biitgesi, veli ve ¢evreyle iliskiler konularinda daha
etkin davranmalarin1 gerektirmektedir (Hosgoriir ve Arslan, 2014). Bu baglamda
okullarin sahip oldugu maddi kaynaklarin smirli oldugu sonucundan hareketle ek
kaynak olusturmak i¢in her tiirlii destek 6zenle degerlendirilmelidir (Barut, 2007).
Yapilan c¢alismalarda okullarin  biitgelerinin ~ yetersiz  olmasmin  amaglarin
gerceklesmesinin  Oniinde bir engel olarak goriildiigii okul midiirlerinin ve

Ogretmenlerinin gorliglerine yansimistir (Akdogan, 2012).
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Okullarin planlama noktasinda maddi yetersizlik problemlerinin diger bir
sebebi de iist yoneticilerin maddi destek ve arag-gere¢ saglamamalari nedeniyle
yasandig1 vurgulanmaktadir (Karagoz, 2006). Bu agidan okul miidiirlerinin ek kaynak
yaratmak amaciyla kermesler, gezi programlari, okul bahgesini kiralama, okul
kantininden gelir elde etme vb. yollara basvurduklart goriilmektedir (Hosgorilir ve
Arslan, 2014). Tek gelir kaynag1 6grencilerden toplanan aidatlar olan anaokullarinin
da maddi acidan sorunlar yasadig1 ifade edilmektedir (Biite ve Balci, 2010). Ozel
okullar agisindan da gelir kaynaginin sadece 6grenci {icretleri oldugu, bu nedenle
calismalarin1 planlarken maliyet konusuna dikkat ettikleri goze carpmaktadir

(Aydogan, 1998).

Y 6netici ve 6gretmenlerin stratejik planlama algilarini inceleyen Memduhoglu
ve Ucgar (2012) en ¢ok kaynaklarin etkin kullanilmasinin saglanmasi ifadelerine
katilmislardir. Bu baglamda stratejik planlarin uygulanmasinda okullara maddi olanak
verilmemesi dnemli bir sorun olarak goriilmektedir (Arabact vd., 2015). Temel egitim
kurumlarmin ihtiyaclarimi karsilayacak yeterli biit¢eye sahip olmamasindan dolay1
cesitli sorunlarla karsi karsiya kaldigi gortilmektedir. Bu nedenle okullarin maddi

acidan giliclendirilmesi gerekmektedir.

Hem devlet hem de ozel kurumlarda biiyiik él¢iide hem kisa hem de uzun vadeli
planlamalar yapildigi gériilmektedir. Kisa ve uzun vadeli planlarin siiresi noktasinda
goriis birligi bulunmamakla birlikte devlet okulu miidiirleri gorevlendirme stirelerinin
4 yil olmasi nedeniyle daha uzun planlama yapamadiklarini ifade etmislerdir. Sonucun
cabuk goriinmesi, okullardaki sirkiilasyon ve uygulama kolayligi nedeniyle kisa vadeli
planlarin tercih edildigi goriilmektedir. Kurumun gelecegi daha net gérebilmesi uzun
vadeli planlarin avantaji olarak belirtilirken, ogretmenlerde motivasyon kaybi ve
plandan  uzaklasabilme ihtimali wuzun vadeli planlarin  dezavantaji  olarak

gortilmektedir.

Yonetim siireglerinden birisi olan planlama faaliyetlerinin Milli Egitim
Bakanligi’'na (MEB) bagl okullarda 5018 sayili Kamu Mali Yo6netim ve Kontrol
Kanunu geregince zorunlu hale getirilen stratejik planlama ydntemine bagli olarak

yiriitildigl goriilmektedir (Arslan ve Kiigtliker, 2016). Stratejik plan mevcut sartlarin
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ortaya koyularak orgiitiin paydaslarin1 ve kaynaklarin1 dikkate alan, gelecege yonelik
orgiitlin istedigi yere ulasmasini saglayacak faaliyetler biitiiniidiir (Memduhoglu ve
Ugar, 2010). Bu ¢ergevede stratejik plan yoluyla okulun yakin ve uzak gelecegine

iliskin planlamalar yapildig1 anlagilmaktadir.

Okullarda kisa ve uzun vadeli planlama yapildigina dair arastirma bulgular
(Aydogan, 1998; Coskun, 2006) bu g¢alismanin bulgularini destekler niteliktedir.
Ayrica kisa ve uzun vadeli planlarin avantaj ve dezavantajlari noktasinda okul
yOneticileri uzun vadeli planlama noktasinda gevresel faktorler ve 6grencilerin okula
devamsizlik durumlar1 nedeniyle tahmin yapmada sorun yasadiklarmi ifade
etmektedirler (Karagdoz, 2006). Ozel okullarda da sozlesmelerin genelde yillik
yapilmasinin 6gretmen ve yonetici kadrolarinda degisim yasanmasina, bu durumun
yeni gelen kisilerin uyum saglama siireci nedeniyle planlamalarin gecikmesine neden
olmaktadir (Kabakli Akgilin, 2018). Kisa ve uzun vadeli planlarin avantaj ve
dezavantajlariin gergek¢i sekilde ortaya konmasi bu planlarin gergeklesebilmesi

acisindan onemli goriilmektedir.

Planlarin takibini biiyiik él¢iide okul yonetiminin sagladigr soylenmistir. Okul
yonetiminin planlari takip etme noktasinda ¢alisma takvimi ve kontrol ¢izelgesi
hazirladigi ve periyodik toplantilarla stireci takip ettigi ifade edilmistir. Bunun yani
swra 16 okul miidiirii farkli komisyonlar veya ekipler kurarak ogretmeni de siirece
kattiklarint belirtmislerdir. Planlarin uygulama siirecinin takip edilmesi agisindan
ozel okullar devlet okullart ile benzerlik gostermekle beraber, 6zel okullarda yonetim

kurulunun da siirece dahil oldugu ifade edilmistir.

Stratejik planlarin uygulanma asamasindan sonra izleme ve degerlendirme
caligmalar1 yapilmasi gerekir. Izleme calismalar1 stratejik plandaki hedeflerin
gerceklesme diizeylerinin  belirlenmesi  ve raporlanmast islemlerini  kapsar.
Degerlendirme asamasinda ise sonuclarin ortaya konarak oOnceden belirlenen
amaglarla tutarliligimin belirlenmesi ve stratejik planin basaris1 gdzden gegcirilmis
olmaktadir (Hastiirk, 2006). Stratejik planlamanin okullarda istenen diizeyde
ger¢eklesmeme nedeni izleme ve degerlendirme calismalarinin yetersiz olmasindan

kaynaklanmaktadir (Demirkaya, 2007). Yonetici ve Ogretmenlerin fikir aligverisi
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yapacagl ogretmenler kurulu, ziimre 6gretmenler kurulu vb. toplantilar egitim ve
Ogretim faaliyetlerinin planlanmasi, uygulanmasi ve degerlendirilmesinde énemli bir

islev gormektedir (Biite ve Balci, 2010).

Planlarin takibi ile ilgili Ozkan Hidiroglu ve Tok un (2018) ¢alismasinda okul
yoneticilerinin planlamalarin uygulanma agamasinda onceden kararlagtirilan siirece
uyulup uyulmadigini izlediklerini, izleme asamasinda plandaki gorevler ile gorevli
kisilerin performanslarin1  karsilastirdiklarini, goézlem, goriisme vb. tekniklere
basvurduklar1 ifade edilmistir. Benzer sekilde Akdogan’in (2012) calismasinda
stratejik planlarla ilgili okul miidiir ve Ogretmenlerinin izleme ve degerlendirme
calismalarim yaptiklar gériilmiistiir. Izleme ve degerlendirme amaciyla performans
gostergelerinin kontrol edildigi, toplantilar yapildigi belirtilmistir. Planlamaya tiim i¢
ve dis paydaslarin dahil edilmesi gerektigi okul miidiirlerinin ve Ogretmenlerin
goriiglerine yansimistir. Coskun’un (2006) calismasinda planlamalarda 6gretmenlerin
fikirlerinin alindigi, Aydogan’in (1998) arastirmasinda 6zel okullarda planlarin
takibinin yapildigt ve amaca ulagsma diizeyinin degerlendirildigi bulgusuna
rastlanmistir. Ulasilan bulgular bu ¢aligmanin bulgulariyla ortiismektedir. Fakat bazi
caligmalarda planlarin uygulanmasiin kontrol edilme diizeyinin diisiik oldugu,
planlarin yeterince esnek hazirlanmadig1 ve planlama siirecine 6gretmen katiliminin
az oldugu bulgularina da ulagilmistir (Agdelen ve Agdelen, 2007; Deliceirmak, 2005).
Farkli sonuglarin ortaya ¢ikmasi okul yoneticilerinin planlama faaliyetlerine iligkin
yeterliklerinin farkli olmasindan kaynaklanabilir. Bu acidan planlarin uygulanmasi ve
takibi noktasinda 6gretmenlerden destek almak ve onlari siirece katmak planlamalarin

amacina ulagsmasi agisindan 6nem arz etmektedir.

5.3. Orgiitleme Siireci

Okul miidiirleri kigi veya gruplarin gorevlerini belirlerken oncelikle mevzuati
temel aldiklarimi belirtmislerdir. Devlet okullar: ve ozel okullarda benzer stireclerin

yvasandigi goriilmektedir.

Ulkemizde okul yoneticilerinden mevzuata hakim olmasi, okuldaki isleri
mevzuatin belirledigi yasa ve yonetmelikler ¢ergevesinde yiiriitmesi beklenmektedir

(Abat, 2010). Bu nedenle orgiitteki gorevlerin yerine getirilmesinde kurallarin, yetki
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ve sorumluluklarin agik olarak tanimlanmasi sayesinde verimliligin artacag ifade
edilmektedir (Topaloglu, 2011). Bu konuyla ilgili ilkokul yoneticilerinin 6gretmen
algilaria gore yonetim siireclerindeki yeterliklerini inceleyen Deliceirmak (2005),
yoneticilerin gorev dagilimint mevzuata uygun yapma davranisini “yeterli” diizeyinde
bulmustur. Bu baglamda okul calisanlarinin gorevlerinin mevzuata aykirilik teskil
etmeyecek sekilde yapilmasi yetki ve rol karmasasii onleyerek oOrgiitiin etkin

calismasi agisindan 6nemli goriilmektedir.

Devlet okulu miidiirleri mevzuatin belirledigi ve kesin olan alanlar disinda
gorev dagilimi yaparken kisinin yeteneklerini ve tecriibesini onemsediklerini ifade
etmislerdir. Ozel okul miidiirleri ise ise alim siirecinde belirli kriterler kullandiklarin
ve ig tamimina gore ¢aligan aldiklarini belirtmislerdir. Ayrica gorev dagilimi yaparken

yeteneklerini goz oniinde bulundurduklarin séylemislerdir.

Okullarin sahip oldugu insan kaynaginin dogru sekilde degerlendirilmesi
okulun en yiiksek potansiyele ulasmasini saglayacak adimlardan biri olarak kabul
edilmektedir. Okullara yetenekli ¢alisanlarin girmesiyle okulun ¢iktist olarak goriilen
ogrencilerin daha iyi sekilde 6grenim gérmesi toplumun ihtiya¢ duydugu nitelikli
insan giicliniin olugsmasini saglayacaktir (Tabancali ve Korumaz, 2014). Bu konuya
iligkin yapilan ¢alismalar incelendiginde okul yoneticilerinin gorevlendirmelerde ve
farkli gorev dagilimlarinda Ogretmenlerin mesleki yeterliklerini ve yeteneklerini
dikkate aldig1 bulgularina ulagilmistir (Aydogan, 2008; Calik ve Sehitoglu, 2006;
Ozgan ve Aslan, 2009; Turan, Yildirim ve Aydogdu, 2012). Ancak bu bulgunun aksine
yoneticilerin etkin bir gorev dagilimi yapmadigi ve 6gretmen 6zelliklerinin yeterince
taninmadig1 i¢in rollere uygun kisilerin se¢ilmedigi sonucuna ulagilmistir (Agdelen ve
Agdelen, 2007). Bu agidan okuldaki faaliyetlerle ilgili 6gretmenlerin ilgi ve yetenek
alanlarina gore paylasim yapilmasi verimlilige olumlu etki edecegi i¢in yoneticiler
ogretmenlerin 6zelliklerini tanimali ve okuldaki gorev dagilimi yaparken buna dikkat

etmelidirler.

Okul tiirlerine gore degerlendirildiginde devlet okullart merkeziyetgi bir yapiya
sahip oldugu i¢in calisacaklar1 6gretmenleri segememekte ve isten ¢cikaramamaktadir.

Fakat 6zel okullar insan kaynaklar1 yonetimi baglaminda ¢alisanlar1 ige alirken daha
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secici davranabilmekte ve donanimli olmalarina dikkat etmektedirler (Emel, 2010).
Ozel okullardaki 6gretmen ve okul arasindaki deger uyum diizeyinin devlet okullarina
gore yiiksek olmas1 personel segim siireglerine baglanabilir. Ozel okullarin ise alim
siirecinde se¢im yapma imkani olmasi deger uyumu agisindan bu okullari daha
avantajli duruma getirmektedir (Tagdan, 2010). Nitekim 6zel okullarda géreve uygun
personelin atandig1 (Aydogan, 1998), okul miidiirlerinin 6gretmenleri yeteneklerine
gore gorevlendirdigi (Deliceirmak, 2005) ifade edilmektedir. Elde edilen bulgular bu

calismanin bulgulariyla uyumluluk gostermektedir.

Ortaya ¢ikan goriislere gore biitiin okul miidiirleri ¢atisma ¢oziim siirecinde
oncelikle iletisim yolunu kullandiklarini, iletisim yoluyla ¢oziilemeyen durumlarda
yasal siireclere bagvurduklarini ifade etmislerdir. Ozel okullar acisindan bakildiginda
catisma durumlarint daha az yasamakla beraber, oncelikle iletisim yoluyla ¢ézmeye

calistiklarini, ¢oziilemeyen durumlarda kiginin isine son verdiklerini ifade etmiglerdir.

Klasik yonetim yaklagimi verimliligi on planda tuttugu igin catisma
durumlarinin olumsuz sonuglara yol agarak orgiite ve 6rgiitiin amaglarina ulagsmasina
zarar verecegini savunurken, neo-klasik yaklasim ise catigmayi orgiitiin dogal bir
sonucu olarak gorlir ve biitiin ¢atismalarin olumsuz sonuglanmayacagini ileri
stirmektedir. Cagdas yonetim kuramlarina gore ise ¢atisma degisimin Onciisiidiir ve
catisma olmayan bir Orgiitiin saglikli olarak ¢alismast miimkiin degildir (Topaloglu,
2011). Bu acidan orgiitlerde gorev dagiliminin agik ve net olmasi, rol tanimlarinin
kesin yapilmasi ve rollerle yetenekler arasindaki iligkinin dogru kurulmasi rol
belirsizligi ve ¢atisma ortamlarinin engellenmesi i¢in gerekli goriilmektedir (Gokce ve
Sahin, 2003). Ayrica okullarda iletisim ve esgiidiim eksikliginin ¢atigmalara neden
oldugu ifade edilmektedir (Donmez, Ugurlu ve Comert, 2011). Bu nedenle orgiit
icinde iletisimi acik tutmaya calismak ¢6ziime ulagsma noktasinda Onemli rol

oynayacaktir.

Alanyazina bakildigt zaman c¢atigma durumlarinda yoneticilerin tarafsiz
sekilde olaylara yaklastigi (Donmez, Ugurlu ve Comert, 2011), catisan taraflarla bir
araya gelerek ve onlarin goriislerini alarak karsilikli iletisim yoluyla ¢6ziime ulasmaya

calistiklar1 (Yildizoglu, 2013), sorunun kaynagini inceleyerek, informal yollar
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kullandiklar1 (Aslanargun ve Bozkurt, 2012), 6zel okullarda catigmalarin okulun
gelisimini saglayacak sekilde ¢oziilmeye calisildigi (Aydogan, 1998) bulgularina
rastlanmigtir.  Diger taraftan okul yoOneticilerinin  istenilen davranislar
sergilemeyenleri cezalandirma diisiincesinde olmadiklar1 ve yetkilerini son ¢are olarak
gordiikleri bulgularina ulagilmistir (Aslanargun ve Bozkurt, 2012; Cerit, 2008;
Yildizoglu, 2013). Bu baglamda catisma ¢oziimlerinde siirekli yetkiye basvurarak
¢oziime ulasmaya calisma Orgiitteki c¢alisanlarin motivasyonlarina olumsuz etki
etmektedir (Yildizoglu, 2013). Ulasilan bulgularin bu c¢alismanin bulgulariyla
ortiistiigii sOylenebilir.

Ozel okul yoneticilerinin dgretmenlerin  yilsonunda ise devam edip
etmeyecegini belirleme yetkisi nedeniyle devlet okulu ydneticilerine gore zorlayici
giiclerini daha etkin kullanabildikleri ifade edilmektedir (Titrek ve Zafer, 2009).
Devlet okullarinda calisan Ogretmenlerin memurluktan ¢ikarilmasi ise 657 sayili
Devlet Memurlar1 Kanunu’nun 125. maddesine gore diizenlenmistir. Bu madde
kapsaminda 6gretmenlerin isine son verilmesi bazi sartlara baglanmis, okul miidiiriine
bu konuda yetki verilmemistir. Bu acidan 6zel ve devlet okullarinda calisan
O0gretmenlerin i3 doyumlarini ve motivasyonlarini inceleyen Karakése ve Kocabasg
(2006) 6zel okulda galisan o6gretmenlerin kendilerini daha gergin hissettikleri, devlet
okullarinda calisan 6gretmenlerin ise daha rahat hissettikleri sonucuna ulagmustir.
Benzer sekilde Yavuz (2009) da okul miidiirlerine gore 6gretmenlerin i garantilerinin
olmasinin performanslarim1 olumsuz olarak etkiledigini diisiindiikleri sonucuna
ulagmstir. Ulagilan bilgiler 1s181nda 6zel okullarin 6gretmen ¢alistirma bigiminin yillik
sozlesmelerle yapilmasi nedeniyle insan kaynaklarini kullanma bakimindan daha etkin

oldugu goriilmektedir.

5.4. letisim Siireci

Okul miidiirlerinin tamami okulda hem formal hem de informal iletisimin
kullanildigimi ifade etmislerdir. Formal iletisim kapsaminda yazili iletisim, iletigim
yonti olarak yukaridan asagiya, asagidan yukariya ve yatay iletisimin kullanildigini
belirtmislerdir. Informal iletisim kapsaminda ise sozlii ve sozsiiz iletisim tekniklerini

kullandiklarint ifade etmislerdir.
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Orgiitlerin amaglaria yonelik harekete ge¢mesi iletisim yoluyla gergeklesir.
Orgiitte yapilacak calismalarin nasil olacagi, kimin ve nasil yapacagi gibi konular
iletisim yoluyla ilgili kisiye aktarilir (Timuroglu ve Balkaya, 2016). Bu bilgi akisi
orgiit icinde farkli kisi ve gruplar arasinda farkli yonlerde seyredebilir. Bu agidan
yOnetici Orgiitiin amaglara ulasmasini kolaylastirmak amaciyla bilgi alisveriginin
sistemli sekilde islemesini saglamali, bunun i¢in asagiya dogru iletisimi hizlandirmali
ve yukariya dogru kabul goriicii ortam hazirlamalidir (Tag, 2002). Bu baglamda okul
yOneticilerinin isteklerinin 6gretmenlerce daha fazla benimsenmesi i¢in 6gretmenlerin
kabul alanlarma uygun mesaj gondermesi gerektigi ifade edilmektedir (Agdelen ve

Agdelen, 2007).

Alanyazinda yapilan arastirmalar yoneticilerin 6gretmenlere bilgi verdigi ve
onlar1 dinledigi, ayn1 kademeler arasinda bilgi aligverisi saglandigi, yoneticilerin yazili
ve sozli iletisim bigimlerini kullandig1 bulgularina ulasilmistir (Agdelen ve Agdelen,
2007; Aydogan, 2008; Deliceirmak, 2005). Ulasilan bulgular okullarda iletigim
kanallariin agik oldugu ve yatay ve dikey iletisimin kullanildig1 sonucunu ortaya

¢ikarmaktadir ve bu ¢alismanin bulgulartyla uyumluluk gostermektedir.

Okul yoneticisinin dinamik bir okul iklimi olusturmak i¢in informal iliskileri
on planda tutmasi gerekmektedir (Donmez, Ugurlu ve Comert, 2011). Bu acidan
anaokullarinda iletisimin daha ¢ok informal sekilde gerceklestigi, farkli kademelerdeki
calisanlarin dogrudan iletisime gecebildigi sonucuna ulasilmistir. Yoneticilerin
Ogretmenlere karsi saygili olmasi ve fikirlerini 6nemsemelerinin okuldaki iletigim
iklimini olumlu yonde etkileyecegi ifade edilmektedir (Biite ve Balci, 2010). Farkli bir
calismada yoneticiler informal iliskileri kullandiklarini, kendileriyle iletigim
kurulmasinin kolay oldugunu belirtmekte, bu yoniiyle asagidan yukariya iletisimin

desteklendigi ifade edilmektedir (Argon ve Zafer, 2009).

[Ikogretim okulu dgretmenlerinin goriislerini inceleyen bir ¢alismada okul
yonetiminden bilgileri %65 “birebir goriisme, %26 “toplanti-grup goriismesi” ve %8
“yazil1” sekilde aldiklar1 sonucuna ulagilmis ve informal yonii kuvvetli olan okullarda
yiiz yiize iletisimin &nemli oldugu ifade edilmistir (Giinbay1, 2007). Ozel okullarda da

sozli iletisimin yazili iletisime gore daha sik kullanildigi bulgusuna rastlanmistir
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(Aydogan, 1998). Bu anlamda yoneticilerin §gretmenlerin motivasyonlarini olumlu
yonde etkilemek ve okulda olumlu bir iletisim iklimi olusturmak i¢in orgiit i¢i iletisim

bigimlerine 6nem vermeleri gerektigi soylenebilir.

Okul ydéneticilerinin hepsi iletisimde teknolojik araclart etkin olarak
kullandiklarini ifade etmislerdir. Bu kapsamda mesajlasma uygulamalart (Whatsapp,
kisa mesaj vb.), Web siteleri, sosyal medya hesaplari, E-posta, telefon uygulamalari

gibi araglardan faydalandiklarint soylemislerdir.

Bilgi teknolojileri yonetim bilgi sistemleri, karar destek sistemleri ve
elektronik mesaj sistemleri yoluyla orgiitlerin iletisim siirecini etkilemeye devam
etmektedir. Bilisim teknolojileri kisilerarasi iletisimin Onemini azaltmamakta,
iletisimde teknolojinin etkin kullaniminin oOrglitsel etkililigi artiracag1 ifade
edilmektedir. Bilisim teknolojileri orgiitiin yonetim siiregleri iizerinde Onemli
kolayliklar saglamaktadir (Kaya Bensghir, 1996). Okul yoéneticilerinin bilisim
teknolojilerini yonetim siireglerinde kullanimini arastiran (Cantiirk, 2016), okul
yoneticilerinin okulun tiim tiyeleriyle, velilerle ve iist kademeyle iletisimi saglamada
bilisim teknolojilerinin hizindan ve giivenirliginden faydalandiklari, bu amagla
whatsapp, kisa mesaj, e-mail, sosyal medya vb. araclar kullandiklar1 bulgusu bu
calismanin bulgulariyla ortiismektedir. Biilbiil ve Cuhadar’in (2012) caligmasinda okul
yoneticilerinin bilgi ve iletisim teknolojilerindeki yenilikleri takip ettikleri ve okulun
paydaslartyla iletisim amaciyla bu teknolojik araglardan faydalandiklar
vurgulanmaktadir. Uslu’nun (2013) calismasinda ise iletisimin okul yoneticilerinin
sahip olmasi1 gereken yeterliklerin baginda geldigi ancak okul yoneticilerinin iletisimde
teknolojiden yeteri kadar yararlanamadigi ifade edilmistir. Sonug itibariyle giiniimiiz
sartlarinda okul yoneticilerinin okul i¢i ve okul dis1 birgok bilgi kaynagiyla muhatap
oldugu, bu nedenle okulun etkililigini saglamak ve devam ettirmek i¢in bilgi ve
iletisim araglarindan yeterli sekilde faydalanmasi ve bu konuda liderlik etmesi

gerektigi sdylenebilir.

Yoneticilerin en ¢ok karsilastigi iletisim engeli onyargi olarak ifade edilmistir.

Bunun disinda etkin dinlememe, ¢ekinme, saygisizlik ve yanlis anlasiima gibi iletisim
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engelleri ile karsilastiklarint belirtmislerdir. 5 okul miidiirii (3 ozel okul, 2 devlet

okulu) ise iletisimde engel yasamadiklarini séylemislerdir.

Orgiit i¢i iletisimi olumsuz yonde etkileyen orgiit ici ve orgiit dis1 faktdrler
bulunmaktadir. Bu faktorler kisisel, fiziksel, teknik, sosyolojik, kiiltiirel, statii
kaynakli, zamansal ve dil engelleri olarak siralanmaktadir. Iletisim engellerini ortaya
cikaran bir¢ok etkenin olmasi nedeniyle bu engelleri tamamen ortadan kaldirmak
miimkiin  goriinmemektedir (Karagor ve Sahin, 2004). Yapilan calismalar
incelendiginde anaokulu miidiirleri dedikodu, ¢alisanlar aras1 kiskanglik gibi iletisim
engelleri yasadiklarini (Biite ve Balci, 2010), 6gretmenlerin 6n yargili olmalari,
olumsuz kisilik o6zellikleri barindirmalar1 ve teknolojik yetersizliklerinin iletisim
engeli olusturdugu (Argon ve Zafer, 2009), 6zel okullarda ¢alisanlarin farkli duygu ve
diisiincelerinin zaman zaman iletisim engeli olusturdugu (Aydogan, 1998) bulgularina
ulasiimugtir. Iletisim engelleri yonetim ve ¢alisanlar arasindaki bagin zayiflamasia ve
ortak amaclarin kaybolmasina neden olabilir. Bu nedenle yonetici iletisim yeterligini
giiclendirmeli ve iletisim engellerinin farkinda olarak oOrgiitsel iletisimin diizeyini

yiikseltmelidir.

5.5. Etkileme Siireci

Okul miidiirlerinin tamami informal etkileme yollarint kullandiklarini, bu
kapsamda ¢alisanlart motive etme, takdir etme, 6diil verme, ozel giinlerini hatirlama,
ornek olma ve ornek gosterme, kurum i¢i etkinlikler diizenleme gibi yontemler

kullandiklarint belirtmislerdir.

Geleneksel yonetim yaklasiminda ekonomik ddiillerin ¢alisanlarin verimini
artiracagl, gorevini yapmadigi zaman verilecek cezanin g¢alisanin verimini tekrar
yiikseltecegi goriisii hakimdir. Fakat zamanla ekonomik ddiillerin yaninda psikolojik
Odiillerin de ¢alisanlarin performansini artirdigr anlasilmistir. Bu kapsamda calisanlar
makine gibi gorilmek yerine stati ve sorumluluk sahibi kisiler olarak
degerlendirilmek ve takdir edilmek istemektedirler (Tas, 2002). Kamu ve 6zel sektor
yoneticilerinin goriislerine gore ddiillendirilen bir davranisin tekrarlanma olasilig
yiiksektir ve basar1 duygusu 6nemli motivasyon araglarindan birisidir (Sahin, 2004).

Bu ac¢idan okul yoneticisinin kat1 bir denetim sistemi uygulamak yerine farkl etkileme
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yollar1 kullanmasi1 bir¢ok durumda daha etkili olacaktir. Bu baglamda takdir edilmek
ve hatirlanmak c¢alisanlara verilen emegin goriildiigiinii  hissettirmekte ve

motivasyonlarma olumlu etmektedir (Dénmez, Ugurlu ve Comert, 2011; Ozgan ve

Aslan, 2008).

Yapilan caligmalar yoneticilerin kullandiklar1 gili¢ kaynaklari konusuna 1s1k
tutmaktadir. Okul yoneticilerinin daha ¢ok 6diil giictinii kullanirken zorlayici ve yasal
giicli az kullandiklar1 ve gérevlerini yerine getiren 6gretmenlere tesekkiir ettikleri (Dis
ve Ayik, 2016; Ebabil, 2015), yoneticilerin yetkilerinden ¢ok sosyal ve psikolojik
etkileme davramislarimi kullandiklar1 (Deliceirmak, 2005; Ebabil, 2015; Ozbas ve
Akbasgli, 2013), 6zel okul yoneticilerinin de yetkilerini az, iletisim kurma ve motive
etme gibi etkileme davraniglarin1 ¢ok kullandiklar1 (Argon ve Kaya, 2016; Aydogan,
1998) bulgular1 bu ¢alismanin bulgularin1 destekler niteliktedir. Yapilan isin takdir
edilmesi Ogretmenlerin motivasyonlarin1 artirmalarina, diger Ogretmenlere Ornek
teskil etmelerine, gorevlerini daha istekli yapmalarma ve okulda olumlu bir iklim
olusturmalarma yardimer olabilir (Dis ve Ayik, 2016). Ancak okul yoneticileri
etkileme siireci agisindan maddi 6diil, kidem artirma gibi farkli giidiileme metodlari
acisindan yetkilerinin az oldugunu vurgulamaktadirlar (Karagéz, 2006). Bu noktada
okul yoneticilerinin etkileme siirecinin amacina ulagmasi agisindan ¢alisanlarin
motivasyonlarin1  artirict  faaliyetler diizenlemesine liderlik etmesi Onemli

goriilmektedir.

Bazi ¢alismalarda yoneticilerin tesvik ve takdir etme davraniglarinin az oldugu,
okul yoneticilerinin motive etme araci olarak odillendirmeyi az kullandigi ve
dgretmenlere model olusturamadigr bulgularina rastlanmistir (Aydogan, 2008; Ozgan
ve Aslan, 2008; Yakut, 2006; Yilmaz, 2007). Diger taraftan Bakan ve Biiyiikbese nin
(2010) calismasinda kullanilan gii¢ kaynaklarinin kamu ve 6zel sektor egitim
kurumlarinda farklilastigi goriilmektedir. Kamu yoneticileri en ¢ok yasal giic
kaynaklarini kullanirken, en az 6diil gii¢lerini kullanmaktadir. Ozel sektdr yoneticileri
ise uzmanlik gii¢lerini ilk sirada kullanirken en az zorlayic1 giic kaynaklarina

basvurmaktadir. Bu sonucun ortaya ¢ikmasi devlet okulu miidiirlerinin resmi 6diil



140

giiclerinin sinirli olmasindan kaynaklanabilecegi gibi, okul yoneticisinin benimsemis

oldugu yonetim tarzindan da kaynaklanabilecegi diisiiniilebilir.

3 ozel okul, 14 devlet okulu olmak tizere toplamda 17 okul miidiirii 6ncelikle
informal etkileme yollarint kullanmakla beraber formal etkileme yollarini da
kullandiklarin ifade etmislerdir. Bu kapsamda yetkiden kaynakl gii¢lerine dayanarak

odiil ve ceza yollarina basvurduklarini soylemislerdir.

Okul yoneticilerine verilen yetkinin ¢ok sik kullanilmasi ve otoriter tutum
gosterilmesi yonetici ve ¢alisanlar arasinda korku temelli bir iliski olugmasina neden
olabilir (Dis ve Ayik, 2016). Ancak calisanlarin miisterek bir amag¢ gayesiyle
birlestirilmesi noktasinda yetkinin kullanilmas1 belli kosullar altinda okul
yOneticilerinin islerini kolaylastirabilir. Fakat ceza yontemleri okullarda deger verilen
bir yontem olarak goriilmemektedir (Donmez, Ugurlu ve Cémert, 2011; Yakut, 2006).
Arastirma sonuglar1 c¢alisanlarin yasal ve zorlayici giicten daha ¢ok uzmanlik ve
karizmatik giigten daha ¢ok etkilendiklerini ortaya koymaktadir (Ozmantar ve Sincar,

2017).

Okul miidiirlerinin ¢ogunlugu egitim ve 6gretime katkis1 olmamasi nedeniyle
disiplin cezalarina bagvurmadiklarini ancak bazi okul miidiirleri cezalarin 6gretmen
performansinda faydali olabilecegini, bazen s6zlii olarak bazen de sert uyarilar
yaptiklarim1  ifade etmektedirler (Yavuz, 2009). Farkli caligmalarda okul
yoneticilerinin 0gretmen davranislarint yonlendirmede etkiden Once yetkilerini
kullandiklar1 (Agdelen ve Agdelen, 2007), verilen isler yapilmadiginda sonuglarinin
ne olacagmin dgretmenlere hatirlatildig: bulgularma ulasilmistir (Ozgan ve Aslan,
2008). Ozel okul yoneticileri de yetkinin orta diizeyde kullanildigmi belirtmislerdir
(Aydogan, 1998). Bu ¢alismada okul miidiirlerinin yariya yakininin formal etkileme
yollarmi kullandiklar1 bulgusunun alanyazinda yapilan c¢alisma bulgulariyla biiyiik

Olctlide ortiistiigli sOylenebilir.

Okul miidiirlerinin tiimii yetki paylasimi gerceklestirdiklerini, miidiir
yvardimcilart basta olmak tizere kurul - komisyonlar ve 6gretmenlere yetki paylasimi

yvaptiklarini ifade etmislerdir. Bununla birlikte bazi okul miidiirleri sorumlulugun
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kendilerinde oldugunu belirterek okulun genelini ilgilendiren konularda ogretmenlere

yetki vermek istemediklerini séylemislerdir.

Yetki devri list makamlarin sahip oldugu karar alma ve uygulama yetkisinin
astlara devredilmesi olarak tanimlanmaktadir. Ozellikle son yillarda yéneticilerin
yapmast gerekli olan faaliyetlerin artmasi ve ¢esitlenmesi sonucu yetki devri giindeme
gelmistir. Yetki devrinin astlarin motive olmasi ve {ist makamlarin uygulamalarini
Ogrenebilmesi, kararlarin hizli alinmasi ve daha fazla kabullenilmesi gibi faydalar
bulunmaktadir. Ancak asir1 merkeziyetci yapilar ve iist makamlarin yetki devrinden
kacinmalar1  nedeniyle yetki  devrinin  islevlerinden  yeterince fayda
saglanamamaktadir. Ayrica yetki devri yapildiginda sorumluluk sadece yetki

devredilende degil, yetkisini devreden i¢in de devam etmektedir (Derdiman ve Uysal,

2014).

Alanyazinda yapilan c¢aligmalar incelendiginde oOgretmenlerin yetki devri
algilarinin ortalamanin istiinde bulundugu (Kogak, Turan ve Aydogdu, 2012),
ilkdgretim okulu miidiirlerinin yetki devrini gerceklestirme davranislarinin orta
diizeyde oldugu (Yakut, 2006), 6zel okullarda kisi veya gruplara yetki verildigi
(Aydogan, 1998) bulgular1 bu ¢alismanin bulgulariyla ortiigmektedir. Ortag’in (2003)
yaptig1 calismada miidiir yardimcilar1 6grenci islerinde kendilerini yetkili goriirken
personel isleri, egitim isleri, okul isletmesi gibi alanlarda yoneticilerin yetkilerini
paylasmadiklar1 bulgusuna ulagilmistir. Bununla birlikte okul yoneticilerinin
sorumluluklarin  kendilerinde oldugu diisiincesiyle yetki paylasimindan yana
olmadiklart (D6nmez, Ugurlu ve Cémert, 2011; Uslu, 2013) bulgusu bu ¢alismanin
bulgularma ters diismektedir. Bunun nedeni okul yoneticilerinin astlarina duydugu

giivensizlik ya da benimsedigi yonetim anlayisindan kaynaklanabilir.

5.6. Esgiidiimleme Siireci

21 okul miidiirii esgiidiim saglanmasi igin toplanti yaptiklarini ifade etmistir.
Bu kapsamda miidiir yardimcilari, ziimre baskanlari, ogretmenler ve velilerle
toplantilar yapilmaktadir. Bu toplantilar periyodik olabildigi gibi spontane sekilde de
gelisebilmektedir. Bu toplantilarla karara katilimin saglanmaya c¢alisildigi ifade

edilmistir.
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Okul yoneticileri esglidiimleme siireci ile okulda bulunan insan ve madde
kaynaklarini bir biitlin halinde okulun amagclarina dogru uyumlu kilmaya calisir.
Esglidiimlenmeyen isler istenen potansiyelin ortaya ¢ikmasini engeller (Basaran ve
Cinkir, 2013). Bu agidan okulda gergeklestirilecek toplantilar esgiidiimiin
saglanmasinda 6nemli rol oynamaktadir. Biite ve Balci’'nin (2010) arastirmasinda
egitim ve 6gretimle ilgili her konuda ziimre toplantilar1 yapilirken, okulun biitiiniinii
ilgilendiren konularda ise 6gretmenler kurulu toplantilari ile esgiidim saglanmaya
calisildig, velilerle esgiidiim i¢in veli toplantilart yapildigi bulgusuna rastlanmistir.
Bu konuyla ilgili benzer ¢alismalarda okul yoneticilerinin okul paydaslariyla periyodik
olarak toplantilar yaptiklari sonucuna ulagilmistir (Sahin, 2013; Yakut, 2006). Ulasilan
bulgular bu ¢alismanin bulgularin1 destekler niteliktedir. Okul yoneticilerinin yapilan
toplantilarin amacina ulagmast i¢in toplanti yonetimini etkili sekilde gerceklestirmesi

gerekmektedir.

Biitiin okul miidiirleri iletisimi artirict ve paydaslari bir araya getirici
etkinliklerle esgiidiimii saglamaya ¢alistiklarini ifade etmislerdir. Bu kapsamda
paydaslarla ortak aktiviteler diizenleme (kermes, gezi, yemek vb.), velilere yonelik
ziyaretler ve rehberlik faaliyetleri yapma, sinif temsilcileriyle (sinif anneleri) ile
goriisme, Sms ve sosyal medya kullanma gibi tekniklerle esgiidiim ger¢eklestirilmeye

calistimaktadur.

Okullarda esgiidiim resmi toplantilar disinda farkl iletisim ve etkinliklerle de
gerceklestirilmeye calisilmaktadir. Yonetici ve 0gretmenlerin sorunlarin ¢oziimiine
yonelik birlikte yaptig1 resmi olmayan ¢alismalar ya da okul-veli koordinasyonunu
saglamak icin yapilan yiiz yiize goriismeler buna 6rnek gosterilebilir. Ancak velilerin
esglidiime yanagsmamalar1 bu siirecte sorun olusturabilmektedir (Biite ve Balci, 2010).
Bu kapsamda okul yo6neticilerinin iletisimin artirilmasina doniik okul paydaslarinin bir
araya gelebilecegi ortamlar olusturmasi esgiidim saglanmasi agisindan Onemli

goriilmektedir.

Y Onetici goriislerine gore okul ve aile arasindaki temel iletisim veli toplantilar
ile ya da kermes, 0zel giinlerde yapilan etkinliklerle saglanmakta ve ailelerin bu

etkinliklere goniillii olarak katilim sagladiklar1 ifade edilmektedir (Erdogan ve
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Demirkasimoglu, 2010). Okul miidiirleri velinin durumunu anlayabilmek i¢in ev
ziyareti yaptiklarini, ev ziyaretlerinin velide degerli oldugunu hissetmesini sagladigini
vurgulamiglardir. Ayrica velilere memnuniyet anketi diizenlediklerini, her tiirlii 6neri
ve sikdyeti onemsediklerini vurgulamiglardir (Basar, Akan ve Cankaya, 2014).
Ulasilan bulgular bu ¢alismanin bulgulariyla uyumluluk géstermektedir.

Milli ve manevi degerler, ahlaki degerler, saygi, adalet, gorev bilinci ve
Atatiirk ilkeleri en ¢ok paylasilan degerler olarak éne ¢ikmaktadir. Bunlarin disinda
bazi okul miidiirleri 6gretmen ve 6grencinin mutlu olmasini ortak deger kabul etme

yoniinde goriis bildirmistir.

Okul kiiltiirinlin bir parcast olan degerler pusula gorevi gorerek Orgiitteki
bireylere yol gosterici bir iglev goriir. Degerlerden yoksun olan bir 6rgiitiin varligin
devam ettirmesi olas1 gorlinmemektedir. Degerler bireyleri harekete geciren veya
davraniglarini sonlandiran bir 6zellige sahiptir. Yneticilerin degerleri 6rgiit yasamiyla
birlestirmesi 6gretmenlerin verimliliklerini artirmada 6nemli bir rol oynamaktadir. Bu
acidan okul yoneticilerinin okul kiiltlirlinlin olusturulmasini saglamasi ve yonetim
stireclerinde degerlere uygun davraniglar sergilemesi okulda esgiidiimiin olusmasina
katki saglayacaktir (Demirtas ve Ekmekyapar, 2012). Ortak deger ve inanglar
cevresinde bir araya gelmek orgiit calisanlar1 arasinda ekip ruhunun gelismesini
saglayarak orgiitsel amaglara ulasmada esgiidiimii kolaylagtirmaktadir (Tas, 2002). Bu
sebeple degerler ve kiiltiir 6geleri yonetime katilmali, okul yoneticileri bireysel ve
orgiitsel degerler tizerinde durmalidir. Ciinkii degerler yoneticilerin ve ¢alisanlarin

davraniglarina yon veren basat faktorlerden birisidir (Y1lmaz, 2007).

Resmi ve 6zel okullar ve bu okullarda gorev yapan 6gretmenlerin sahip oldugu
degerleri karsilastiran Tasdan’in (2010) calismasinda resmi okullardaki 6gretmenlerin
en ¢ok adalet, diiriistliik ve caliskanlik; okul acisindan ise en ¢ok basari, ¢aligkanlik ve
diiriistlik degerlerine 6nem verildigi bulgusuna ulasilmistir. Ozel okullarda
Ogretmenlerin en ¢ok diiriistliilk, adalet ve giiven; okulda ise kalite, basar1 ve
caliskanlik degerlerine 6nem verildigi sonucuna ulasilmistir. Ayni aragtirmada resmi
ve Ozel okullarda 6gretmenler ve okul arasindaki en diisiik uyum saglanan deger ise

“adalet” olarak tespit edilmistir. Ilkdgretim okulu yonetici ve Ogretmenlerinin
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goriiglerini inceleyen Yilmaz’in (2007) arastirmasinda, okul yoneticilerinin en ¢ok
sayg1, sadakat, esitlik degerlerine 6nem verdikleri sonucuna ulasilmistir. Altinkurt ve
Yilmaz’in (2011) ¢alismasinda okullarda en ¢ok saygi, Atatiirk ilke ve inkilaplari,
ogrenci merkezli egitim, objektiflik, adalet ve giliven degerlerine yer verildigi
saptanmistir. Okul yoneticilerinin egitimin amaclarma iliskin goriislerini inceleyen
Kiiclik ve Polat (2013), okul yoneticilerinin “vatan, millet sevgisi kazanmis birey
yetistirme” ve “istendik davranislarin kazandirilmasi” amaglarini benimsedikleri
goriilmektedir. Elde edilen bulgular bu calismanin bulgulariyla uyumluluk

gostermektedir.

5.7. Degerlendirme Siireci

Anaokulu ve ilkokullarda ogrencilerin akademik basarisindan ziyade temel
becerilerinin kazandirilmaya ve olgiilmeye calisildigi; ortaokullarda ise akademik
basarimin on planda oldugu belirtilmistir. Akademik basariyi 6l¢mek icin deneme
sinavlart yapildigr veya ogretmenler kurulunda istatistiksel a¢idan degerlendirildigi
ifade edilmistir. Ozel okul miidiirlerinin tamam: 6grencilerin akademik basarisinin

onemli oldugunu ve takip edildigini séylemislerdir.

Egitim stireci agisindan degerlendirme ogrencilerin dgrenme diizeylerini
saptamak veya Ogrenme eksikliklerini belirleyerek bu eksikligi giderme amaciyla
yapilan uygulamalardir (Ozdemir, 2009). Bu agidan degerlendirme isleminin ardindan
ortaya cikan sonuglar sistem i¢in bir “girdi” islevi gérmektedir (Baykul, 1992).
Ogrenci bagaris1 uygulamadaki programin égrencilerin gelisimine ve dgretmenlerin
uygulamadaki performansiyla yakindan ilgilidir. Bu nedenle 68renci basarist aslinda
yOnetici, Ogretmen basarist anlamma da gelmektedir. Ancak bu 06grenci
basarisizliginin sebepleri siniflarin kalabalik olmasi, arag-gere¢ yetersizligi gibi okulu
ici etkenlerden olabilecegi gibi, ailenin sosyo-ekonomik durumu ve ailenin
benimsedigi degerlerle okulda 6gretilmeye calisilan degerlerin ¢atismasi gibi okul dis1

etkenlerden de kaynaklanabilmektedir (Basaran ve Cinkir, 2013).

Okul yoneticisi bir 6gretim lideri olarak 6gretim etkinliklerinin planlanmasi,
uygulanmasi ve degerlendirilmesinde rehberlik ederek dgretmenlerle isbirligi i¢inde

caligmali ve faaliyetlerle ilgili doniitler alarak 6gretimi gelistirmelidir. Nitekim ilkokul
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midiirleri 6gretimin diizenli olarak denetlenmesi gerektigi yoniinde goris bildirdikleri
bulgusuna ulagilmistir (Giilbahar, 2013). Ancak okullarda 6gretim etkinlikleriyle
beraber ders dis1 etkinliklerin ¢cocuklarin gelisimlerinde 6nemli bir rol oynadigi, bu
nedenle ders dis1 etkinliklerin planlanmasi, uygulanmasi ve degerlendirilmesinin okul

yoneticisinin sorumlulugunda oldugu belirtilmektedir (Demirtag, 2005).

Tirk egitim sisteminde okul oOncesi ve ilkdgretim &grencilerinin
degerlendirilmeleri Milli Egitim Bakanligi Okul Oncesi Egitim ve Ilkdgretim
Kurumlar1 Yonetmeligi’ne (2014) gore ylriitilmektedir. Bu yOnetmelige gore
ogrencilerin basarilarinin degerlendirilmesinde Ogretim programinda belirtilen
kazanimlar temel alinmaktadir. Okul Oncesi egitim kurumlarinda gelisim raporlari
kullanilmaktadir. Ilkokul 1, 2 ve 3. smmf dgrencilerinin basarismin Slciilmesinde
gelisim diizeylerinin ve ders etkinliklerine katilimin dikkate alinacagi, ilkokul 4. sinif
Ogrencilerinin  degerlendirilmelerinde sinavlar ve ders etkinliklerine katilim
puanlarinin etkili olacagi, ortaokullarda ise sinavlar, ders etkinliklerine katilim ve
varsa proje calismalarindan alinacak puanlara gore degerlendirme yapilacag
belirtilmistir. Ayni yonetmelige gore 6grenci davranislari ilkokullarda sinif gretmeni,
ortaokullarda ise sube rehber 6gretmeni tarafindan “gelistirilmeli”, “iy1” ve “cok 1y1”
seklinde degerlendirilmektedir. Okul 6ncesi egitim kurumlarinda her donem sonu
gelisim raporu hazirlanarak e-okul sistemine islenmektedir (Milli Egitim Bakanlig
Okul Oncesi Egitim ve Ilkdgretim Kurumlar1 Yénetmeligi, 2014). Sonug itibariyle
katilimc1 okul yoneticilerinin bu yonetmelik dogrultusunda hareket ettigi ve
degerlendirme islemlerinde bunu esas aldiklar1 sdylenebilir. Nitekim alanyazinda
yapilan caligmalarda okul miidiirlerinin ilkokul 6grencilerinin sosyal becerilerini
dlgmeye c¢alistiklarr (Cubukcu ve Giiltekin, 2006; inci ve Deniz, 2015; Samanc1 ve
Dis, 2014) bulgusu bu ¢alismanin bulgulariyla paralellik géstermektedir. Ayrica okul
miidiirlerinin okulun egitim amaglarini gerceklestirmeye ve akademik basariya 6nem
verdikleri (Sezer, 2016), ogrenci gelisimini izledikleri, Ogretim siirecini
degerlendirdikleri ve akademik basariy1 artirmaya c¢alistiklart (Sahin, 2013), okulun
sosyal ve akademik basarisinin izlendigi (Balkar, 2009) bulgular1 bu g¢alismanin
bulgularini destekler niteliktedir. Ortaokul kademesinde akademik basarinin 6n plana

cikmast liselere giris sinavinda basari elde etme istegi nedeniyle olabilir.
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Goriisleri alinan biitiin okul miidiirleri 6gretmen degerlendirmesi yaptiklarini
belirtmislerdir. Bu kapsamda ¢ogunlukla ders denetimleri yaptiklarini, bunun diginda
genel ogretmen bagarisini degerlendirdiklerini, ziimre ogretmenlerin birbirlerini
degerlendirdiklerini, aday ogretmen degerlendirmesi yaptiklarini ifade etmislerdir.
Osretmen degerlendirmesinin amacint 6gretmen verimliligini artirmak oldugunu, bu
anlamda ogretmenlere olumlu-olumsuz doniitler verdiklerini sdylemislerdir. Ozel
okullar acgisindan ise ogretmen degerlendirmesinin amacimin 6gretmenin kurumda
calismaya devam edip etmeyeceginin belirlenmesi oldugu ifade edilmistir. Devlet
okullarinda ise bazi okul miidiirleri degerlendirme sonucunda ogretmene odiil

verilmesinin teklif edildigini belirtmiglerdir.

Son yillarda okul yoneticilerinin 6gretim lideri olmalari yoniindeki beklentiler,
Ogretmen denetiminin mesleki gelisim siireci olarak goriilmesi, denetimin okuldaki
egitim ve 6gretimi gelistirici roliiniin daha iyi anlasilmasi, 6gretmenleri daha yakindan
tanima firsati bulmas: gibi nedenler okul yoneticilerinin denetim gorevlerini daha
onemli hale getirmektedir (Yilmaz, 2009). Nitekim okul yoneticileri de okulun
amaglar1 dogrultusunda programlarin etkili sekilde uygulanmasi, egitim-6gretim
calismalarinin planlanan sekilde gergeklesmesi, 6gretmenlerin ¢alisma disiplininin
saglanmasi agisindan denetimi gerekli gormektedirler (Kurt, 2009). Bu baglamda
O0grenme ve Ogretme etkinliklerinin istenen sekilde sonuglanmasini saglamada
ogretimsel denetim, kliniksel denetim, gelisimsel denetim gibi farkli ¢agdas denetim

yaklagimlarinin kullanilmasi 6nemli goriilmektedir (Memduhoglu ve Zengin, 2011).

Alanyazinda Ogretmen denetimi ile 1ilgili yapilan c¢alismalarda okul
yoneticilerinin denetim seklinin 6nemi vurgulanmaktadir. Ogretmen algilarmi
inceleyen baz1 caligsmalarda kontrol odakli denetim yapildigt ve Ogretmen
performansinin izlendigi (Balkar, 2009), okul yoneticilerinin “kontrol eden kisi”
metaforuyla tanimlandigi (Cerit, 2008), siirekli ve yakindan denetim anlayisiyla
hareket ettigi (Aydogan, 1998), degerlendirme siirecinin sonunda gerekli diizeltmeleri
yapmadigr (Agdelen ve Agdelen, 2007) bulgularina rastlanmistir. Ancak kontrol
amacina yonelik denetim bi¢iminin gelistirici roliinden uzaklasarak 6gretmeni kendini

savunma durumuna yoneltebilecegi ifade edilmektedir (Memduhoglu ve Zengin,
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2011). Bu baglamda okul yoneticilerinin denetim faaliyetlerinde biirokratik
davraniglar sergilemekten uzaklasarak degerlendirmeyi 6gretmenlerle birlikte yapmasi
ve dgretmene yeterli bilgilendirme yapmasi yonetici ve 6gretmen iletisimi ve okulda
Olumlu bir iklimim olusmasi agisindan onemli goriilmektedir (Calik ve Sehitoglu,
2006).

Ebabil’in (2015) calismasinda yoneticilerin denetim ve degerlendirme
sonuclarini yapici ve gelistirici sekilde 6gretmene bildirdikleri bulgusuna ulasilmistir.
Calik ve Sehitoglu'nun (2006) ¢alismasinda ise denetimin sorunlart gidermek ve
basariyr ylikseltme amaciyla yapilmasinin olumlu bir denetim ve degerlendirme
oldugu bildirilmektedir. Firinciogullart  Bige’nin  (2014) c¢alismasinda da
ogretmenlerin denetiminden beklentilerinin rehberlik, olumlu-olumsuz doniit almak,
basarinin takdir edilmesi ve 0diil almak oldugu bulgusuna ulasilmistir. Argon ve
Kaya’nin (2016) ¢alismasinda 6zel okullarda ¢alisan 6gretmenlerin performanslarinin
Olciildiigii ve bu 6l¢iimiin ¢alismaya devam edip etmeme noktasinda belirleyici oldugu
bulgusuna ulasilmistir. Ulasilan bulgular bu c¢alismanin bulgularint destekler
niteliktedir. Sonug itibariyle 6gretmenlerin mesleki faaliyetleriyle ilgili takdir edilmesi
ve geribildirim verilmesi Ogretmenlerin kendilerini gelistirmeleri ve diger
ogretmenlere Ornek teskil etmeleri agisindan faydali olacagi diisiintilmektedir.
Denetim uygulamalarinin 6gretmenlerle isbirligi i¢erisinde yiirtitiilmesi gelisimsel bir

etki saglamasi agisindan 6nemli goriilmektedir.

Okul  miidiirlerinin ~ tamami  okul  yonetimi  olarak  kendilerini
degerlendirdiklerini ifade etmislerdir. Bu kapsamda anketler yoluyla 6grenci, veli ve
ogretmen memnuniyetini ol¢meye c¢alistiklarini, 6z degerlendirme yaptiklarini ve
kendilerini basarili okullarla kiyasladiklarini soylemiglerdir. Bu degerlendirmenin

amacuin kurumu ve dolayisiyla egitimi-ogretimi gelistirmek oldugunu belirtmislerdir.

Orgiitlerin kurulus amaclarina hizmet edip etmediginin belirlenmesi gorevi
orgiitli amagclar1 dogrultusunda etkili sekilde ¢alistirma sorumluluguna sahip olan orgiit
yonetimine aittir. Bu baglamda degerlendirme stireci orgiitiin faaliyetlerinin amaglarla
uyumlulugunun tespiti acisindan hayati bir gerekliliktir. Okullar da egitim-6gretim

uygulamalarinin istenen diizeyde olup olmadigiin belirlenmesi i¢in degerlendirme
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faaliyetleri yiiriitmektedir (Oguz, Yilmaz ve Tasdan, 2007). Bu acidan okul
yonetiminin etkili bir denetim siireci yliriitmesi 6grenci 6grenmesi ve Ogretmen
gelisimi ile yakindan iliskili goriilmektedir (Ozmen ve Batmaz, 2006). Alanyazinda
yapilan c¢aligmalara bakildiginda okul miidiirlerinin islerin diizenli yiiriimesi igin
denetim faaliyetlerine 6nem verdikleri ve okul miidiiri, midir yardimcilari,
Ogretmenler ve okulun bir biitlin olarak degerlendirilmesinde okulun paydaslarinin
gorlslerine bagvurduklar1 ancak bunlardan gelen doniitlerden istenildigi kadar
faydalanamadiklar1 belirtilmektedir (Yavuz, 2009). Bu durum okul yoneticilerinin
daha cok yonetsel islerle mesgul oldugu, egitim-6gretimin gelistirilmesine yonelik
denetim ve degerlendirme faaliyetlerini ihmal ettigi seklinde agiklanabilir (Yilmaz,

2009).

Sezer (2016), okul yoneticilerinin egitimin hedeflerine ulasmaya calistiklar1 ve
okul paydaslarinin memnuniyetlerini 6nemsedikleri, Demirtas ve Kiigiik (2014) okul
yoneticilerinin performanslarinin degerlendirilmesinde 6grencilerin akademik ve
egitsel yonden gelisimlerinin 0Olciit olarak yararlanilmasi gerektigi, Oguz (2006) okul
yoneticilerinin degerlendirilmesinde egitim-0gretim icin elverisli ortam olusturma ve
ogretmen ve velilerle iletisim kurabilme davranisinin Olgiitler arasinda olmasi
gerektigi, Demirtag (2005) okul yoneticilerinin performanslarinin
degerlendirilmesinde gorev tanimlarinda yer alan sorumluluklarin Glgiit olmasi
gerektigi bulgular1 bu ¢alismanin bulgulartyla paralellik gostermektedir. Biite ve Balci
(2010) da okullarin basarili olma 6l¢iitiiniin 6gretmen, veli ve 6grenci memnuniyeti,
cocuklarin okulu sevmesi ve Ogrenci kayitlarinda talebin ¢ok olmasi seklinde
belirtmislerdir. Ayn1 ¢alismada okullarin kendi performanslarin1 6gretmenler kurulu,
ziimre 6gretmenler kurulu gibi kurum igi kurullarda degerlendirdikleri bulgusu bu

caligmanin bulgulariyla ortiismektedir.



BOLUM VI

SONUC VE ONERILER

Bu béliimde yapilan calismaya iliskin ortaya c¢ikan sonuglar verilmis ve

arastirmaci ve uygulayicilar i¢in bazi oneriler getirilmistir.

6.1. Sonuclar
6.1.1. Karar Siirecine iliskin Sonuclar

Temel egitim kurumlari yoneticilerinin goriiglerine gore kararlar biiyiik 6l¢iide
mevzuat (yasa, yonetmelik ve genelgeler) gercevesinde sekillenmektedir. Ancak
mevzuat kimi zaman sinirlayict olarak goriilmektedir. Bunun disinda karar siirecinde
okul yonetimi (miidiir ve miidiir yardimcilan) ile iist yonetim (ilge ve il milli egitim
miidiirliikleri) etkili olmaktadir. Ozel okul yoneticilerine gore de mevzuat karar
stirecinde belirleyici olmakta, okul yonetiminin bagli oldugu yonetim kurulu karar

surecini etkilemektedir.

Kararlara 6gretmen, veli ve dgrenciler katilm gdstermektedir. Ogretmenlerin
katilimi1 kurul, komisyonlar, birebir gériigmelerle olurken, veli ve 6grenci katilimi orta
diizeyde ve genellikle okul aile birligi toplantilari, veli toplantilari, anketler ve birebir
goriismeler seklinde gerceklesmektedir. Ozel okullar agisindan da benzer siireclerin

yasandig1 goriilmektedir.

Ogretmenler kendi dersleri ve uzmanlik alanlariyla ilgili 6zerk olarak hareket
edebilmekte, ancak resmi durumlar nedeniyle okul yoneticilerinden onay alinmasi
gerektigi belirtilmektedir. Ozel okullar agisindan da benzer siireclerin yasandig

goriilmektedir.

Karar siirecini  maliyet, velilerin beklentileri, 6gretmenlerin isteksiz
davranmasi, velilerin egitim diizeyi ve maddi durumu, ikili egitim gibi durumlar
sinirlayict goriilmektedir. Ozel okullar agisindan da mevzuat, maliyet ve velilerin

beklentileri karar siirecini sinirlamaktadir.
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6.1.2. Planlama Siirecine fliskin Sonuclar

Temel egitim kurumlar1 yoneticilerinin goriislerine gore planlama siirecinde
O0grenci merkezli bir siire¢ izlenmektedir. Anaokulu ve ilkokullarda akademik
basaridan ziyade Ogrencilerin ilgi ve yetenekleri, ortaokulda ise akademik basar1
odakli planlama yapilmaktadir. Ozel okullar agisindan akademik basar1 daha 6n planda

goriilmektedir.

Planlama siirecinde bazi okul miidiirleri maliyeti sinirlayict gérmektedir.
Maliyet sorununu ¢ozmek igin okul aile birliklerine, veli bagislarina, yerel
yonetimlerle isbirligine, kermes vb. organizasyonlara bagvurmaktadirlar. Ekonomik
diizeyi diisiik olan velilerin yeterli maddi destek vermedigi ifade edilmektedir. Ozel
okullar agisindan planlamada maliyet 6nemli goriilmekte, gelir-gider dengesini

korumaya caligmaktadirlar.

Devlet okullarinda ve 6zel okullarda hem kisa hem de uzun vadeli planlamalar
yapilmaktadir. Ancak bu planlarin siiresi hakkinda farkli goriisler bulunmakla birlikte
devlet okulu miidiirlerinin gérevlendirme siirelerinin 4 y1l olmasi1 nedeniyle daha uzun
planlama yapamamaktadirlar. Kisa vadeli planlarin tercih edilmesindeki sebepler;
sonucun ¢abuk goriinmesi, okullardaki 6gretmen sirkiilasyonu ve uygulama kolayligi
olarak siralanmaktadir. Uzun vadeli planlamalar ise kurumun gelecegini daha net
gorebilmesi yoniiyle tercih edilirken, 6gretmenlerde motivasyon kaybi ve plandan

uzaklagabilme ihtimali uzun vadeli planlarin dezavantaj1 olarak goriilmektedir.

Planlama siirecinin takibini biiyiik 6l¢iide okul yonetimi siirdiirmektedir. Okul
yonetimi planlar1 takip etme noktasinda calisma takvimi ve kontrol ¢izelgesi
hazirlamakta ve periyodik toplantilarla siireci takip etmektedir. Bunun yani sira farkl
komisyonlar veya ekiplerle Ogretmenler de siirece dahil etmektedir. Planlarin
uygulanma siirecinin takip edilmesi agisindan 6zel okullar devlet okullari ile benzerlik

gostermekle beraber, 6zel okullarda yonetim kurulu da bu siirecte etkili olmaktadir.
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6.1.3. Orgiitleme Siirecine iliskin Sonuclar

Temel egitim kurumlar1 yoneticilerinin goriislerine gore okullardaki kisi ve
gruplarin hangi gorevi yapacaklarinin belirlenmesinde mevzuat temel alinmaktadir.

Devlet okullarinda ve 6zel okullarda benzer siireclerin yasandigi goriilmektedir.

Mevzuatin kesin olarak belirledigi alanlar disinda gérev dagilimi yaparken
kisilerin yetenekleri ve tecriibesi 6n plana ¢gikmaktadir. Ozel okullar agisindan ise alim
siirecinde is tanimina uygun kisiler se¢ilmekte ve belirli kriterler kullanilmaktadir.
Gorev dagilimi yaparken kisinin sahip oldugu yeterlikler g6z Oniinde

bulundurulmaktadir.

Temel egitim kurumlarinda yasanan catigmalarin ¢dziimlerinde Oncelikle
iletisim yolu kullanilmakta, iletisim yoluyla ¢6ziilemeyen catigsmalar yasal siireclerle
¢oziilmeye calisiimaktadir. Ozel okullar gatisma durumlarini daha az yasamakla
beraber, oncelikle iletisim yoluyla ¢ézmeye calismakta, ¢ozlilemeyen durumlarda

kisinin isine son vermektedirler.

6.1.4. Tletisim Siirecine fliskin Sonuclar

Devlet ve 6zel temel egitim kurumlarinda hem formal hem de informal iletisim
kullanilmaktadir. Formal iletisim kapsaminda yazili iletisim, iletisim yonii olarak
yukaridan asagiya, asagidan yukariya ve yatay iletisim gerceklesmektedir. Informal

iletisim kapsaminda sozlii ve sozsiiz iletisim teknikleri kullanilmaktadir.

Okul yoneticilerinin tamami iletisimde teknolojik araglari etkin olarak
kullanmaktadirlar. Bu kapsamda mesajlagma uygulamalar1 (Whatsapp, kisa mesaj
vb.), Web siteleri, sosyal medya hesaplari, E-posta, telefon uygulamalar1 gibi

araclardan yararlanmaktadirlar

Okullarda en ¢ok oOnyargi, etkin dinlememe, ¢ekinme, saygisizlik ve yanlig
anlama gibi iletisim engelleri yasanmaktadir. Ancak 5 okul (2 devlet, 3 6zel) yoneticisi

iletisimde engel yasamadiklarini ifade etmistir.
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6.1.5. Etkileme Siirecine fliskin Sonuclar

Temel egitim kurumlar1 yoneticilerinin tamami informal etkileme yollarina
basvurmaktadirlar. Bu kapsamda calisanlar1 motive etme, takdir etme, 6diil verme,
Ozel gilinlerini hatirlama, 6rnek olma ve Ornek gosterme, kurum ig¢i etkinlikler

diizenleme gibi yontemler kullanmaktadirlar.

Okul yoneticileri informal etkileme yollarinin yaninda formal etkileme
yollarii da kullanmaktadirlar. Bu kapsamda yetkiden giiclerine dayanarak 6diil ve

ceza yollarina bagvurmaktadirlar.

Okul miidiirleri, miidiir yardimcilar1 basta olmak tizere kurul - komisyonlar ve
Ogretmenlere yetki paylasimi yapmaktadirlar. Bununla birlikte bazi okul miidiirleri
sorumlulugun kendilerinde oldugunu belirterek okulun genelini ilgilendiren konularda

Ogretmenlere yetki vermek istemediklerini sdylemislerdir.

6.1.6. Esgiidiimleme Siirecine Iliskin Sonuclar

Temel egitim kurumlart yoneticileri esgiidim saglamak i¢in toplanti
yapmaktadirlar. Bu kapsamda basta miidiir yardimcilari, ziimre baskanlari,
ogretmenler ve velilerle toplantilar yapilmaktadir. Bu toplantilar periyodik olabildigi
gibi spontane sekilde de gelisebilmektedir. Bu toplantilarla karara katilim saglanmaya

calisiilmaktadir.

Okul yoneticilerinin tamamu iletisimi artirici ve paydaslart bir araya getirici
etkinliklerle esgiidiimii saglamaya c¢aligmaktadirlar. Bu kapsamda paydaslarla ortak
aktiviteler diizenleme (kermes, gezi, yemek vb.), velilere yonelik ziyaretler ve
rehberlik faaliyetleri yapma, sinif temsilcileriyle (sinif anneleri) ile goriisme, sms ve

sosyal medya kullanma gibi tekniklerle esgiidiim gergeklestirilmeye ¢alisilmaktadir.

Temel egitim kurumlarinda milli ve manevi degerler, ahlaki degerler, saygi,
adalet, gorev bilinci ve Atatiirk ilkeleri en ¢ok paylasilan degerler olarak One
¢ikmaktadir. Bunlarin disinda baz1 okul miidiirleri 6gretmen ve 6grencinin mutlu

olmasini ortak deger kabul etme yoniinde goriis bildirmislerdir.
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6.1.7. Degerlendirme Siirecine iliskin Sonuclar

Anaokulu ve ilkokullarda 6grencilerin akademik basarisindan ziyade temel
beceriler kazandirilmaya ve 6lgiilmeye calisilmakta; ortaokullarda ise akademik basar1
On planda goriilmektedir. Akademik basariy1 6l¢gmek i¢in deneme sinavlar1 yapilmakta
veya Ogretmenler kurulunda istatistiksel agidan degerlendirilmektedir. Ozel okullar

acisindan 6grencilerin akademik basarisi 6nemli goriilmekte ve takip edilmektedir.

Okullarda o6gretmen degerlendirmesi kapsaminda ders denetimi, genel
Ogretmen basarisini degerlendirme, ziimre 6gretmenlerin birbirlerini degerlendirmesi
ve aday oOgretmen degerlendirme islemleri yapilmaktadir. Ogretmen
degerlendirmesinin amaci 6gretmenlerin verimini artirmaktir, bunun i¢in 6gretmenlere
olumlu ve olumsuz doéniitler verilmektedir. Devlet okullarinda bazi1 okul yoneticileri
degerlendirme sonucunda 6gretmene 6diil verilmesini teklif etmektedir. Ozel okullar
acisindan oOgretmen degerlendirmesi 0gretmenin kurumda g¢aligmaya devam edip

etmeyecegini belirlemek amaciyla yapilmaktadir.

Okul yonetiminin degerlendirilmesi kapsaminda anketler yoluyla 6grenci, veli
ve Ogretmen memnuniyeti Olgiilmeye calisilmakta, 6z degerlendirme ve basarili
okullarla kiyaslama yapilmaktadir. Bu degerlendirme kurumu ve dolayisiyla egitimi-

ogretimi gelistirmek amaciyla yapilmaktadir.

6.2. Oneriler
6.2.1. Uygulayicilara Yonelik Oneriler

1. Karar Siirecine Iliskin Oneriler
Okul yoneticileri sadece mevzuat eksenli bir ydnetim yerine, mevzuatin
yaninda okul i¢i ve okul dis1 etkenleri gozeterek karar siirecini isletmelidir.
Okul yoneticileri karar siirecinde karardan etkileneceklerin katiliminm
saglamaya caligmalidir. Bu ¢ergevede okuldaki kurul ve komisyonlarin daha
etkin ¢alismas1 saglanmalidir. Okullarin yasadigt maddi problemler igin
merkezi biitceden kaynak ayrilmali, yerel yonetimlerden daha fazla destek
saglamaya yonelik yasal diizenlemeler yapilmalidir. Velilerin okula maddi ve

manevi desteginin artmasi i¢in veliye yonelik bilinglendirme faaliyetleri ve
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egitim  programlar1  diizenlenmelidir.  Ogretmenlere kendi mesleki
faaliyetleriyle ilgili gerekli esneklik ortami saglanmasi noktasinda gerekli
yasal zemin olusturulmalidir. Okullara sorumluluklarini karsilayabilecekleri

oranda yetki verilmelidir.

Planlama Siirecine iliskin Oneriler

Ogrencilerin sosyal, kiiltiirel, sportif ve akademik gelisimlerinin nitelikli hale
getirilmesi amaciyla 6gretmenler kurulu, ziimre Ogretmenler kurulu vb.
toplantilarda ileriye yonelik ¢alismalar planlanabilir. Planlama faaliyetlerinin
biitce ve zaman sorunu yasamamasi i¢in ger¢ekci maliyet-zaman standartlar
olusturulmalidir. Stratejik planlarin etkin ve verimli sekilde hazirlanmasi,
uygulanmasi ve sonug¢landirilmasi i¢in okul yoneticilerine yonelik hizmet i¢i
programlar hazirlanabilecegi gibi disaridan uzman destegi de saglanabilir.
Yoneticiligin gorevlendirme seklinde yapilmasi uzun vadeli planlarin
dezavantaji oldugu icin okullarda yoneticilik kadrosu olusturulmalidir. islerin
planlanmas1 ve takip edilmesinde ogretmenlerin ve kurul-komisyonlarin
katilim1 islevsel hale getirilmelidir. Planlama siirecinin etkilili§i agisindan
yeterli dlciitler olusturulmali ve diizenli olarak yapilan toplantilarla bu siireg

degerlendirilmelidir.

Orgiitleme Siirecine Iliskin Oneriler

Okul yoneticileri insan kaynaklar1 yonetimi konusunda hizmet ici egitime tabi
tutulmalidir. Gorev dagilimlarinda gonilliiliik goézetilmelidir. Catisma
durumlarina uygun ¢atigsma ¢oziimleri getirilmelidir. Catisma ¢ozlim siirecinde
nesnel davranilmali, taraflarin kazangli ¢ikacagi sekilde ¢oOziime
kavusturulmalidir. Bu nedenle yoneticiler ¢atisma yonetimi konusunda egitim

almaya tegvik edilmelidir.

Iletisim Siirecine Iliskin Oneriler
Okul yoneticilerinin etkili iletisim kurma, teknolojik iletisim araglarinm
kullanma ve iletisim engelleri konularindaki yeterliklerini artirmaya yonelik

hizmet i¢i egitim programlar1 diizenlenmelidir.
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5. Etkileme Siirecine Iliskin Oneriler
Okul yoneticileri yetkiye dayali giiclerinden 6nce etkileme yollarini kullanarak
calisanlar1 yonlendirmelidir. Olumlu bir okul iklimi olusturmaya ve okul
calisanlarinin motivasyonlarin1 artirmaya yonelik okul ici ve okul dis1
faaliyetler diizenlenmelidir. Yapilan c¢alismalar takdir edilmeli, o6diil
mekanizmalar1 etkin olarak calistirilmalidir. Bu agidan okul yoneticilerinin
0diil verme yetkileri artinlmalidir. Okulda yapici bir rekabet ortami
olusturulmalidir. Okul yoéneticileri yasal ve zorlayici giiglerinden ziyade
uzmanlik giicinii kullanmay1 benimsemelidir. Okul yoneticilerinin astlarina
yetki ve sorumluluk paylasimi yapmalarina yonelik yasal diizenlemeler

yapilmalidir.

6. Esgiidiimleme Siirecine Iliskin Oneriler
Okulda esgilidiimii saglayabilmek igin formal ve informal iletisim kaynaklari
dengeli ve etkin sekilde kullanilmalidir. Isbirligi ve paylasimeilik kiiltiirii
olusturulmali ve grup calismalar1 desteklenmelidir. Okul yoneticileri orgiit
kiiltliri  olusturma siirecine liderlik etmeli, okulun vizyon ve misyon

ifadelerinin olusturulmasinda degerlerden faydalanmalidir.

7. Degerlendirme Siirecine flisgkin Oneriler
Okul yoneticilerinin degerlendirme faaliyetlerinin etkinligini artirmak
amaciyla hizmet i¢i egitimler diizenlenmelidir. Ogrenci basarisi veriye dayali
ve diizenli olarak degerlendirilmelidir. Ogretim siirecinin niteligini artirmaya
yonelik 6gretmen, veli ve Ogrencilerle igbirligi ortami olusturulmalidir.
Ogretmen degerlendirmesi igin yakindan ve siki denetim yerine farkli
yaklasimlar (6z degerlendirme, klinik denetim vb.) kullanilmalidir.
Ogretmenin mesleki gelisimini saglamak icin degerlendirme islemine daha
fazla zaman ayirmali ve sonuglart 6gretmenle paylasiimalidir. Okul bagarisini
degerlendirmek i¢in diizenli sekilde okul paydaslarina yonelik memnuniyet
anketleri diizenlenmelidir. Okul yonetimi olarak hesap verebilir bir yonetim

anlayis1 benimsenmelidir.
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6.2.2. Arastirmacilara Yénelik Oneriler

. Nitel yontemlerin yani sira nicel ve karma yontemler kullanilarak arastirmalar
yapilabilir.

Farkli o6rneklem gruplarinin (6gretmen, veli, 6grenci, sube miidiir vb.)
goriiglerinin karsilastirilmasini igeren aragtirmalar yapilabilir.

. Yonetim siiregleri bir biitiin halinde degil, her bir siire¢ daha detayl sekilde
incelenebilir.

Daha genis 6rneklemler {izerinde arastirmalar yiiriitiilebilir.

. Farkl1 veri kaynaklar1 (gozlem, dokiiman incelemesi vb.) kullanilarak benzer
calismalar karsilastirilabilir.

Catisma yonetimi, iletisim engelleri, motivasyon, gii¢ kaynaklar1 gibi

degiskenler yonetim siirecleriyle iliskilendirilerek arastirmalar yapilabilir.
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Ek-2: Goriisme Sorular:

YONETIM SURECLERI GORUSME SORULARI

1. Karar Sureci

Okulunuzda karar alma siiregleri nasil islemektedir?

Karar alma stirecine kimler katilmaktadir (6gretmen, 6grenci, veli vb.) ?
Ogretmenler bagimsiz karar alabilmekte midir? Ne tiir Kararlar
almaktadirlar?

Karar alma siirecinde sizi siirlayan etkenler nelerdir?

2. Planlama Siireci

Planlama yapilirken dikkate alinan en 6nemli faktdr nedir? (akademik
basari, maliyet faktorii vb.)

Planlama yapilirken ¢ogunlukla kisa vadeli planlar m1 uzun vadeli planlar
m1 yapilmaktadir? Neden? Avantaj ve dezavantajlar1 nelerdir?

Planlar1 uygulama siireci nasil takip edilmektedir? Planlarin

uygulanabilirligi konusunda bilgi verir misiniz?

3. Orgiitleme Siireci

Okuldaki kisi veya gruplarin hangi gorevi yapacagina (is boliimii) nasil
karar verilmektedir? (6gretmen, miidiir yrd., rehber 6gr., hizmetli vb.)

Kisi ve gruplar arasindaki ¢atigsmalar nasil ¢oziilmektedir?

4. Tletisim Siireci

Calisanlarla, o6grencilerle ve veliyle iletisim kurmak i¢in kullandiginiz
iletisim kanallar1 nelerdir? (yazili-sozlii, formal-informal)? Teknolojiyi
kullantyor musunuz?

Okulda iletisimin gerceklesme yonii nasildir? (yukaridan asagiya, asagidan
yukariya)

Calisanlarla ve 6grencilerle iletisim kurarken karsilasilan iletisim engelleri

nelerdir?



181

5. Etkileme Siireci
e (alisanlar etkilemek i¢in hangi yollar kullanilmaktadir? (formal- informal,
odiil-ceza, yetki-giig)
e (alisanlarla yetki paylasimi yapilmakta midir? Nasil?

6. Esgiidiimleme (Koordinasyon) Siireci
e C(Calisanlarin okul yonetimi ile ve birbiriyle uyumlu sekilde c¢alismasi
(esgiidiim) i¢in neler yapilmaktadir?
e Okulda paylasilan ortak degerler nelerdir? Calisanlar1 hangi ortak
degerlerde birlestirmeye yoneltiyorsunuz?
e Okulun 6grenci, veli ve g¢evresiyle esglidiimiinii saglamak icin neler

yapilmaktadir?

7. Degerlendirme Siireci
e Okulda ne tiir degerlendirmeler yapilmaktadir? (Okul basarisi, 6gretmen
degerlendirme vb.)
e (Calisanlar nasil degerlendirilmektedir? Degerlendirme sonuglari hangi

amagla kullanilmaktadir?
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Ek-3: Katihmc1 Onay Formu
Sayin Katilimcimiz

Katilacaginiz bu ¢alisma, ““ Temel Egitim Kurumlar1 Yoneticilerinin Goriiglerine
Gore Yonetim Siireclerinin Degerlendirilmesi” adiyla, Emre AYDIN tarafindan
01/04/2018 — 31/12/2018 tarihleri arasinda yapilacak bir arastirma uygulamasidir.

Arastirmanin Hedefi: Aragtirmada, temel egitim kurumu yoneticilerinin
goriiglerine gore yonetim siireclerinin degerlendirilmesi amag¢lanmaktadir.

Arastirmanin Nedeni: Tez ¢alismasi

Arastirmanin Yapilacag Yer(ler): Ozel Bagimsiz Anaokulu, Ozel Ilkokul,
Ozel Ortaokul, Bagimsiz Anaokulu, Ilkokul, Ortaokul, iImam - Hatip Ortaokulu

Arastirma Uygulamasit: Gorlisme

Aragtirma T.C. Milli Egitim Bakanligi’nin ve okul/kurum ydnetiminin izni ile
gerceklesmektedir. Arastirma uygulamasia katilim tamamiyla goniilliiliik esasina
dayali olmaktadir. Caligmada sizden kimlik belirleyici hicbir bilgi istenmemektedir.
Cevaplar tamamiyla gizli tutulacak ve sadece arastirmacilar tarafindan
degerlendirilecektir. Veriler sadece arastirmada kullanilacak ve iicilincii kisilerle
paylasilmayacaktir.

Uygulamalar, kisisel rahatsizlik verecek sorular ve durumlar icermemektedir.
Ancak, katilim sirasinda sorulardan ya da herhangi baska bir nedenden rahatsiz
hissederseniz cevaplama isini yarida birakabilirsiniz.

Katilim1 onaylamadan once sormak istediginiz herhangi bir konu varsa
sormaktan ¢ekinmeyiniz. Calisma bittikten sonra bizlere telefon veya e-posta ile
ulasarak soru sorabilir, sonuglar hakkinda bilgi isteyebilirsiniz. Saygilarimizla,

Arastirmaci : Emre Aydin

iletisim Bilgileri : aydinemre42 @gmail.com

ﬁ ukarida bilgileri bulunan arastirmaya katilmayt kabul ediyorum. \

isim-Soyisim imza:
Katilimci Adi-Soyadi

Telefon Numarasi:

o /
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