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ONSOZ

Egitim, bir toplum i¢in en dnemli konudur. Ciinkii egitim, bir yandan i¢inde
bulunulan dénem i¢in toplumun gelismislik diizeyinin gostergesi iken bir yandan da
toplumun gelecegini sekillendirmektedir. Toplum igin bu denli 6nemli olan egitimin
niteliginin yiiksek olabilmesi i¢in dogru kararlar verilebilmesi gerekmektedir. Egitim
kurumlarinda okul yoneticilerinin verecegi kararlarda cesitli baski unsurlarinin etkisi
bulunmaktadir. Egitim kurumlarinda okul yoneticileri verecegi kararlarin kisa ve uzun
vadede birey ve toplum agisindan onemli olmasi bdyle bir calisma konusu tercih

edilmesinde etkili olmustur.

Aragtirmanin gergeklestirilmesi siirecinde birgok kisinin destek ve katkilar
olmustur. Oncelikle arastirma konusunun belirlenmesi siirecinden arastirmanin
sonlandirilmasina kadar gegen siirede ihtiyacim olan her anda ulasabildigim, yol
gosteren, bilgi, deneyim ve vaktini paylasan, desteklerini esirgemeyen, tanimaktan
ve caligmaktan mutluluk duydugum, egitimimi tamamlamamda biiyiik katkisi olan
Dog¢. Dr. Taner ATMACA’ya sonsuz tesekkiirlerimi sunarim. Yiiksek lisans
egitimim boyunca 6grencisi olmaktan biliyiik onur duydugum hocalarim Sayin Prof.
Dr. Siileyman GOKSOY’a, Sayin Prof. Dr. Engin ASLANARGUN’a, Sayin Dog.
Dr. Taner ATMACAya ve Sayin Dr. Ogr. Uyesi Ender KAZAK a tesekkiirlerimi
sunarim. Ayrica bu asamaya gelmemde katkisi olan tiim hocalarima da tesekkiir

ederim.

Nitel aragtirma yontemlerinden betimsel arastirma yontemi gerceklestirilen
bu calismada, ictenlikle kakti saglayan Antalya ili Gazipasa il¢esinde gdérev yapan
her kademedeki okul miidiirlerine tesekkiirlerimi sunarim. Geldigim noktada her
zaman yanimda olan sevgili esim Filiz MARMARA’ya tez yazim siirecimde beni
tesvik eden, cesaretlendiren, yanimda olan ve yardimci olan ogullarim Mahmut Emir
MARMARA’ya ve Ahmet Sait MARMARAya ve destegi olan tiim arkadaslarima

sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.



OZET

OKUL YONETICILERININ KARAR ALMA STRATEJILERI iLE KARAR
ALMA SURECLERINDE iC VE DIS PAYDASLARIN ROLU

MARMARA, Hakan
Yiiksek Lisans Tezi, Egitim Bilimleri Ana Bilim Dal

Mayis 2023; X111+97 sayfa

Bu arastirmada okul miidiirlerinin karar alma asamasinda karara etki eden i¢
ve dis cevresel faktorleri tespit ederek uygulayicilara ve alanyazina katki saglanmasi
amaclanmaktir. Arastirma, nitel tiirde betimsel tarama modeli ile gerceklestirilmistir.
Bu kapsamda arastirmanin g¢alisma grubunu, amagli 6rnekleme yoOntemlerinden
maksimum g¢esitlilik O6rneklemesi kullanilmistir. Arastirmanin evrenini Antalya
Gazipasa Ilgesinde Milli Egitim Bakanligi’na bagh egitim kurumlarinda, 2021-2022
Ogretim yilinda gorev yapmakta olan her kademede gorevli 22 okul midiri
olusturmaktadir. Arastirmada veri toplama araci olarak kullanilan yar1 yapilandirilmis
goriisme formu egitim yonetimi alaninda {i¢ uzman goriisiine basvurularak
arastirmacilar tarafindan gelistirilerek kullanilmistir. Katilimcilar tarafindan kodlar ve
temalar tutarlilik gosterecek sekilde belirlenmistir. Bu kodlar ve temalar diizenlenerek
frekans tablosu elde edilerek bulgular tanimlanmis ve yorumlanmistir. Ayrica
bireylerin goriislerini oldugu gibi yansitmak ig¢in sik sik dogrudan alintilara yer
verilmistir. Arastirma kapsaminda katilimcilara yoneltilecek agik uglu sorular
oncelikle alanyazin taranarak ve arastirmanin ¢caligma grubunda yer almayan dort okul

miidiiriine yoneltilerek goriisleri alinmistir.

Okul miidiirlerinin karar alirken etkilendikleri 6zellikle baski ve tesir altinda
kaldiklar1 cevresel, 6gretmen ve 6grenci ve ¢evre kaynakli faktorleri ortaya ¢ikarmak
amaciyla okul miidiirleri ile yiliz ylize gorlismeler yapilarak yar1 yapilandirilmig
goriisme formlar1 uygulanmistir. Elde edilen veriler igerik analiz yontemi ile analiz
edilmistir. Bu aragtirmanin sonuglarina gore okul miidiirlerinin. Karar verme siirecinde
ogrenci kaynakli; aile yapist ve sosyoekonomik durum, d6gretmen kaynakli; kurumsal

aidiyet ve deger gorme, ¢evresel kaynakli; sosyoekonomik durum, kiiltiirel etkenler ve



fiziki sosyal kosullarin etkili oldugu goriilmektedir. Ayrica okul miidiirlerinin gorev
onceliklerinin ilk sirasinda, okul amaglarini gergeklestirme yer almaktadir. Diger
oncelikli gorevler ise siav basarisi, kaliteli egitim ve 0gretmenlerin is doyumudur.
Okul miidiirlerinin, karar alma siireclerini etkileyen faktorlerin ilk sirasinda yasa ve
yonetmelikler yer almaktadir. Okul miidiirleri, karar alma siireclerini etkileyen diger
faktorleri, 6gretmen ve miidiir yardimcilariin goriis ve Onerileri, okulun egitim
amaclar1 seklinde ifade etmektedir Uygulayicilara; cevresel unsurlarin kiiltiirel
degerlerini dikkate almalar1 ve tiim paydaslar1 karar verme siirecine dahil ederek
cogunlugun benimseyebilecegi kararlar almalar1 6nerilebilir. Arastirmacilara ise okul
yoneticilerinin karar vermelerini etkileyen diger unsurlar1 da igeren nicel ve nitel

karma desende ¢aligmalar yapmalar1 onerilebilir.

Anahtar Kelimeler: Okul yonetimi, bask1 gruplari, okul-¢evre iligkileri, karar alma



ABSTRACT

THE ROLE OF INTERNAL AND EXTERNAL STAKEHOLDERS IN
DECISION-MAKING STRATEGIES AND DECISION-MAKING PROCESSES
OF SCHOOL PRINCIPALS

MARMARA, Hakan
Master Thesis, Department of Educational Sciences

May 2023; XI111+97 pages

In this research, it is aimed to contribute to the practitioners and the literature
by determining the internal and external environmental factors that affect the decision-
making processes of school principals. The research was carried out with a descriptive
survey model of qualitative type. In this context, maximum variation sampling, which is
one of the purposive sampling methods, was used as the study group of the research. The
universe of the research consists of 22 school principals working at all levels in
educational institutions affiliated to the Ministry of National Education in Antalya

Gazipasa in the 2021-2022 academic year.

The semi-structured interview form used as a data collection tool in the research
was developed and used by the researchers by consulting the opinions of three experts in
the field of educational administration. The codes and themes were determined by the
participants to be consistent. By arranging these codes and themes, a frequency table was
obtained and the findings were defined and interpreted. In addition, direct quotations are
frequently included in order to reflect the views of the people as they are. The open-ended
questions to be directed to the participants within the scope of the research were firstly
examined by scanning the literature and were directed to four school principals who were

not included in the study group and their opinions were taken.



Semi-structured interview forms were applied by conducting face-to-face
interviews with school principals in order to reveal the environmental factors, teachers
and students, and environmental factors that school principals are particularly affected by
when making decisions under pressure and influence. The obtained data were analyzed
by content analysis method. According to the results of this research, school principals.in
the decision-making process student-based; family structure and socioeconomic status,
originating from teachers; corporate belonging and appreciation, environmental origin;
socioeconomic status, cultural factors and physical social conditions are seen to be

effective.

In addition, the first priority of the school principals' task is to realize the school
goals. Other priority tasks are exam success, quality education and job satisfaction of
teachers. Laws and regulations are at the top of the factors affecting the decision-making
processes of school principals. School principals express other factors affecting the
decision-making processes as the opinions and suggestions of teachers and assistant
principals, and the educational goals of the school. It can be suggested that environmental
factors take into account the cultural values and include all stakeholders in the decision-
making process and make decisions that can be adopted by the majority. On the other
hand, it can be suggested to researchers to conduct studies in a quantitative and qualitative

mixed design, including other factors that affect school administrators' decision-making.

Key Words: School management, pressure groups, school-environment relations,

decision making
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BIiRINCI BOLUM

1. GIRIS

Bu boliimde arastirmanin problemi, amaci, 6nemi, varsayimlari ve sinirliliklarina

deginilmis, ayrica arastirmayla ilgili terimlerin tanimlarina yer verilmistir.
1.1. Problem Durumu

Her o6rgiit gibi okul da belirli diizeyde ¢esitli rollerin sergilendigi bir yapidir. Rol,
belli bir konumda bulunan kimseden, konumuyla ilgili beklenen 6zel davranis bigimlerini
belirtir (Marshall, 1999: 624). Her konumun 6ngordiigii belirli eylemler ve ondan
beklenen davranmiglar vardir. Bu eylemler, o konumu dolduran kimsenin oynayacagi
rolleri olustururlar. Okul y6neticisi, 6gretmenler, uzmanlar, egitici olmayan isgorenler ve
ogrenciler okulun rol yapisimi olusturmaktadir. Bir okulun, yonetiminde rol oynayan
ogeler i¢ ve dis olmak iizere ikiye ayrilabilir. i¢ 6geler okulu meydana getiren ve onun
yapisinda yer alan faktorlerdir. Yoneticiler, 6gretmenler, 6grenciler, memurlar ve diger
personel bunlar arasinda sayilabilir. Dis 6geler ise okul gevresi, aile, STK’lar, biirokrasi
gibi faktorleri icermektedir. Hem i¢ hem de 6gelerin okulun yapisina, isleyisine, egitim-
Ogretim slireclerine ve yonetsel asamalara dogrudan ya da dolayl etkisi olmaktadir.

kararlar olusturmaktadir.

Karar verme bilgi ve beceri yeterliligine sahip olmadan ve psikolojik
ozelliklerinin karar verme stirecinde etkisini bilmeden davranan yoneticilerin, basarili ve
saglikli kararlar vermesi zor olabilir. S6yle ki, kurum i¢i faktérlerde de karar verme
stirecini basaril bir sekilde gerceklestirecek olan kisi yoneticinin kendisi olacaktir. Karar
verme siirecini etkileyen kurum i¢i faktorler personel, 6grenci ve egitim kurumunun fiziki

1



ozelliklerinin yaninda gelir kaynaklar1 seklinde incelenebilir. Karar verme siireci her
seyden dnce ¢cok boyutlu bir siirectir. Bu siiregte kurum iginde etkili olan ¢esitli faktorlerin
varlig1 oldugu gibi kurum disinda da etkili olan faktdrler vardir. Bu faktorler aile, ¢evre,
cesitli sivil toplum oOrgiitleri, sendikalar ve st biirokratik yonetim olarak
siniflandirilabilir. Aile, 6grenci velisi olarak iistlendigi rol geregi, okul ile siki bir iliski
icindedir.

Ogretmenlerin ve okul yoneticilerinin kullandiklar1 iletisimin niteligi, sorun
¢ozme becerileri ve insan iliskileri yeterliklerine gore ailelerin okula olan baglari
sekillenmektedir. Aileler, 6zellikle egitim-6gretim siireglerinin iyilestirilmesi noktasinda
gerektiginde karar alma siireclerinde aktif rol alabilmektedir. Ogretmenler genelde
ailelerden, isbirligi ¢abasi beklerken, aileler de genellikle 6gretmenlere saygi duyar ve
onun sabirly, 1yi niyetli, duyarli ve anlayislt olmasini bekler. Bu anlamda okul yoneticisi
ogretmen ve veli iliskisini 1yi izlemeli, onun karar siirecine katilan 6gelerden birisi oldugu
gercegini unutmamalidir. Zorunlu egitim giiniimiizde geg¢mise oranla daha uzun bir
zamani kapsamakla birlikte, ¢ocugun okulda gecirdigi zaman ailesi ve ¢evresiyle
gecirdigi zamana gore daha kisa oldugundan okul 6grenmelerinin aile ¢evresinde de

desteklenmesi gereklidir.

Ailelerin yani sira okulun ¢evresindeki unsurlar ve yerel yonetim mekanizmalari,
devletin diger kamu kuruluslari, egitim sendikalari, sivil toplum kuruluslar1 ve biirokratik
iist yonetim de okuldaki yap1 ve isleyise etkisi olan unsurlardir. Egitim sendikalar1 daha
orgiitlii bir mesleki yap1 adina tiyelerinin ¢ikarlarini korumak i¢in karar alma stireglerinde
etkin olabilmektedir. Biirokratik {ist yonetim ise yOnetsel hiyerarsi igerisinde okullarin
karar alma asamalarini temsil ettikleri yasal gii¢ ile etkileyebilmektedir. Yerel yonetimler,
okullara sagladiklar1 ¢esitli kaynak ve desteklerle egitim-6gretim ve yonetsel birtakim
stirecler lizerinde etkilerini gosterebilmektedirler. Dolayisiyla sayilan tiim bu unsurlarin
okullarda karar almay1 etkileyebilecek gii¢ ve potansiyele sahip oldugu sdylenebilir. Okul
yonetiminin okulun yonetsel isleyisi ya da egitim-6gretim siirecleri ile ilgili alacagi her
kararin i¢ ya da dig paydaslarin / dgelerin etkisinden uzak goriilmesi pek miimkiin

goriinmemektedir.

Kararlar, yonetsel basar1 ya da basarisizlik agisindan belirleyici niteliktedir. Iyi bir
karar alinmasi halinde istenen hedeflere ulasilirken yanlis bir karar alinmasi halinde
amaglara ulasilmasi miimkiin olmayacaktir. Bu nedenle karar verme siirecinde hata

yapilmamasi i¢in yogun c¢aba gosterilmesi gerekmektedir. Karar verilirken ¢ok yonlii bir
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bakis agisiyla hareket edilmesi, kararin niteligini olumlu yonde etkileyecek bir husus

olarak goriinmektedir (Kiral, 2015: 75).

Okullarda herhangi bir konuyla ilgili olarak alinacak olan karar hem bireyler hem
de orgiit acisindan Onemlidir. Bireyler acisindan karar, hedeflerin gerg¢eklesmesi
bakimindan kritik Oneme sahipken Orgiitsel acidan karar faaliyetlerin devami
stirdiirtilebilirlik agisindan merkezi konumdadir (Torunlar, 2018: 32). Karar verme,
yonetimle ilgili temel siireclerden bir tanesidir ve yonetimin basar1 gostergeleri arasinda
yer almaktadir. Karar vermenin birey ve Orgiit agisindan farkli yonleriyle 6n plana

cikmasi, genis bir yaklasimla ele alinmasi gereken konu oldugunu gostermektedir.

Hayatin olagan seyrinde insanlar pek ¢ok farkli konuda kararlar almaktadir. Bazi
durumlarda karar vermek daha kolay, baz1 durumlarda ise daha zor olabilir. Ornegin baski
diizeyinin yiiksek oldugu kosullarda dogru karar1 vermek giderek giiclesmektedir. Etkili
bir karar vermeden bahsedilebilmesi igin her kosulda dogru segimlerin yapilmasi
gerekmektedir. Egitim siireclerinde yasanan sik degisimlerin bir getirisi olarak karar
alicilarin degisimlere uyumlu sekilde kararlar almalar1 beklenmektedir. Karar verme
stirecinde dogru yontemlerin kullanilmasi halinde insanlarin verdikleri kararlarin olumlu

sonuglar ile karsilagsma olasilig1 daha yiiksektir (Coskun, 2020: 1184).

Her orgiitiin kendi hedeflerine ulasmasi ve basarili olabilmesi i¢in karar verme
konusunda pozitif yonde ayrismasi gerekmektedir. Ciinkii karar verme ile ilgili yapilan
hatalarin sonucunda rekabet ortaminda iyi bir yere sahip olmak neredeyse imkansiz hale
gelecektir. Yoneticilerin kararlarla ilgili yeterliklerinin yaninda ilgili tiim taraflarin karar
alma stireglerine katilimin saglanmasi kararin etkililigi bakimindan kritik 6neme sahiptir.
Kararmn kimler tarafindan alindigi, hangi kosullar altinda karar verildigi, karar verirken
nelerin gz Oniinde bulunduruldugu gibi pek cok faktor kararlarin etkililigini
belirleyecektir (1zgar ve Altinok, 2013: 47). Egitim kurumlar1 a¢isindan bakildiginda okul
yoneticilerinin aldig1 bazi kararlara miidiir yardimcilarin1 ve 6gretmenleri dahil etmesi
beklenmektedir. Ayrica belirli konularda 6grenciler ve veliler gibi egitim siireclerinin
diger taraflarinin kararlara katiliminin saglanmasinda fayda vardir. Bu sayede egitimin

niteligini artirmaya katki saglayacak kararlar alinmasi s6z konusu olabilecektir.

Okullarda verilen kararlar, egitimin niteligini belirlemektedir (Beytekin ve Kilig,
2021: 42). Egitim ve 6gretim siireglerinde degerlerin tiretilmesi, yasatilmasi i¢in dogru

kararlar verilmesi gerekmektedir (Yaylac1 ve Beldag, 2015: 166). Okul yoneticileri,



egitim ve Ogretim siireclerinde verilecek olan kararlarda yetkili ve sorumlu kisilerdir.
Egitimin niteligini etkileyecek olan bu yetki ve sorumluluk olduk¢a 6nemlidir. Karar
verme siirecinde okullara 6zgii faktorlerin etkisi gozlenmektedir. Okullarda karar verme
siirecinde etkili olan baslica faktorler asagidaki gibi siralanmaktadir (Uziim ve Kurt,
2019: 102):

) Midiir,

J Miidiir yardimeilari,

. Ogretmenler,

. Ogrenciler,

° Veliler,

. Sendika, vakif, dernek gibi sivil toplum kuruluslar1 ve bunlarin temsilcileri,
o Okuldaki yardimei personel,

. Egitim programi,

. [l-ilge Milli Egitim Miidiirliikleri ve Milli Egitim Bakanlig: gibi iist kurumlar,
° Yonetmelikler,
. Yeni 6gretim teknikleri,

. Okul biitgesi,

. Ogrencilerin bireysel farkliliklari,
. Ogrencilerin ve okulun ihtiyaclari,
o Egitim bilimleri alaninda son donemlerde yasanan gelismeler seklindedir.

Egitim siireci, kendisine 6zgii degerlere sahiptir. Egitimdeki degerler, karar verme
stirecinin merkezinde yer almalidir. Egitim araciligiyla degerlerin yasatilmasi hedefi i¢in
kararlarin bu yonde olmasi gerekmektedir. Bunun yani sira egitim kurumlarinin topluma
acik sistemler olmalari kiiltiirel faktorlerin etkisi altinda olmalar1 anlamia gelmektedir.
Boyle bir durumda egitim siirecinde verilecek olan kararlarda kiiltiirel degerlerin de g6z
onlinde bulundurulmasi1 gerekliligi ortaya c¢ikmaktadir. Yoneticilerin benimsedigi
degerler ile okuldaki diger kisilerin degerleri arasinda uyum olmasi, karar ve deger

arasindaki iliskinin olumlu yonde seyretmesine katkida bulunmaktadir. Bu konuda



farkliliklarin varligi halinde ise basta yonetici olmak iizere taraflarin farkliliklara 1limli
bir yaklagim gdstermesi, karar1 yapilan degerlendirmeler sonrasinda almalar1 faydali
olacaktir (Yaylact ve Beldag, 2014: 166). Aksi takdirde egitimin niteligine katki

saglayacak bir karar alinma olasiliginda diisiis meydana gelmektedir.

Bireylerin 6zsaygi diizeyi, karar vermede etkili faktdrlerden bir digeridir. Her
bireyin kisilik 6zellikleri ve sahip olduklar yeterliklerin getirisi olarak farkli diizeyde
Ozsaygilarinin bulunmasi s6z konusudur. Okul yonetiminde verilecek olan Kkararlarda
karar alic1 konumundaki kisilerde 6zsaygilarinin yeterli diizeyde olmasi beklenmektedir.
Yoneticilerin gereginden fazla 6zsaygiya sahip olmalar1 durumunda kararlar1 tek basina
alarak katilim yogunlugunu saglamada yetersiz kalmalar1 s6z konusu olacakken diisiik
0zsaygiya sahip olmalar1 halinde ise okullar icin en dogru karar1 vermede gerekecek
giiveni bulamayacaklar1 dile getirilmektedir (Atsan, 2017: 65). Okul ydnetiminde
verilecek olan kararlarda 6zsaygi diizeyinin yeterli dlclide bulunmasi, iyi bir kararin
ozelliklerinin karsilandiginin gdstergesi olmasi yoniiyle ayrica 6nemli bir yere sahip

goriinmektedir. Iyi bir kararin ¢ok sayida 6zelligi bulunmaktadir.

Karar almada katilimin saglanmasi, dogru tespitlerin yapilmasi, bilgi ve
birikimlerin kullanilmas1 bunlardan yalnizca birkagidir. Iyi bir karardan bahsedilmesi i¢in
gereken hususlardan bir tanesi de birbirini takip eden agamalarin olmasi ve bu agsamalara
uyum gosterilmesidir. Karar almada oncelikle karar alinacak olan konu ya da sorunun
dogru bir sekilde belirlenmesi gerekmektedir. Ardindan karara dair sinirlayici faktorlerin
neler oldugunun ortaya koyulmasi beklenmektedir. Karar alma siirecinde beklenmedik
durumlar karsisinda sorun yasamamak i¢in alternatiflerin belirlenmesi suretiyle ilerleme
kaydedilmelidir. Alternatifler arasindan en uygun olaninin se¢ilmesi, iyi bir karar
alabilmek i¢in kritik konumdadir. Kararin uygulanmasinda i¢ ve dis faktorlerin goz
onilinde bulundurulmasinda fayda vardir. Kararin yansimalarmin degerlendirilmesinin
ardindan gerekli goriilen yerlerde iyilestirme adimlarmin atilmasi, iyi bir karar i¢in
belirleyici hususlardan bir digeridir. Iyi bir karar verebilmek igin karar verilecek konuyla

ilgili kapsamli arastirmalar yapilmali ve ¢ok yonlii bir sekilde diisiiniilmelidir (Altan,

2020: 54).

Okul yoneticileri, bir¢ok teorisyenin dile getirdigi gorevlerden ¢ok daha farkli
islerle kars1 karsiyadir. Cesitli aragtirmalar okul yoneticisi olmak isteyen insanlarin biiyiik
cogunlugunun bu gorevi bir fark meydana getirmek i¢in istediklerini ortaya koymaktadir

(Akbaba ve Ors, 2015; Calabrase ve Zepeda, 1999; Cimen ve Karadag, 2019). Ancak
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ogretmenlikten okul midiirliigine gegis yapildiginda biiyiik bir degisim yasanmaktadir.
Cagdas donemde okul yoneticileri, egitimle ilgili siireglerde pek ¢ok farkli rolleri yerine
getirmek durumundadir. Okul yoneticileri, gorevleri geregi ¢alistiklart roliin

aliskanliklarini, dilini ve tavrini iistlenmektedirler.

Okul yoneticileri cogunlukla liderlik ve yoneticilik agisindan ayirt edici rolleriyle
bu goreve gelmektedir (Calabrase ve Zepeda, 1999: 7). Okul yoneticilerinin pek ¢ok
liderlik gorevi olmakla birlikte en ¢ok istenen gorevlerden birisi 6grencilerin okul
basarilarin1 artirmak, duygusal ve sosyal gelisimlerini giiglendirmektir. Bu durum hem
ailelerin hem de okulun ortak sorumlulugundadir. Ogrencinin okuldaki gelisimi ailenin,
ogretmenlerin ve okul yoneticilerinin egitime verdigi énem ile iliskilidir. Aile-okul is
birliginin 1ki avantaji vardir: Birincisi, ailenin okula ve 6grenciye gosterdigi ilgi,
motivasyonu saglar. Ikincisi ise, okulun yapisimi, degerlerini ve standartlarini taniyan
aileler cocuklarini daha iyi yonlendirebilirler. Okullarda yapilan egitimin basarili olmasi

ve amagclarina ulasabilmesi i¢in 6grencinin ailesinin ilgi ve yardimina ihtiyag¢ vardir.

Okulda baslayan bir¢ok egitsel ¢alismalar 6grencinin ailesinde ve okul disindaki
cevresinde tamamlanir. Okul yonetimi ailenin katkisim1 saglamak iizere ogrencilerin
ebeveynlerinin bir araya gelerek birlik ve dernek kurmalarina yardime1 olur. Bunlara ek
olarak ailelerin istek ve beklentileri, okul yoOneticilerinin verece8i kararlarda baski
meydana getirmektedir. Ailelerin baskilar1 karsisinda okul yoneticilerinin 6grenci
basarisi, egitim-6gretim teknikleri alanlarinda kararlar ile daha cok karsilastiklar:
goriilmektedir (Urun ve Gokge, 2015: 118). Karar alma siirecinde on yargidan uzak bir
sekilde hareket edilmesi gerekmektedir. On yarg1 iceren bir kararin basarili olmasi giigtiir.
Bilgiyi etkin bir sekilde degerlendirirken ©n yarginin varhigindan kagimilmasi
gerekmektedir (Bayrakei, 2021: 109). Egitimde karar alma siireclerinde farkli liderlik
stillerinin varlig1 goriilmektedir. Hizmetkar liderlik, doniisiimcii liderlik, 6gretimsel
liderlik bunlardan bazilaridir (Akyiiz ve Eren, 2013: 191). Ogretimsel liderlik, egitim
kurumlar1 i¢in uygun bir liderlik stili olarak kabul edilmektedir ve karar alma siireclerinde
bu liderligin etkisi hissedilmektedir. Okul ydneticilerinin okullarda 6gretimsel liderlik

rolleri Sekil 1.1°de gosterilmistir.



Sekil 1. 1 . Egitim Y&netiminde Ogretimsel Liderlik Rolleri

| Okul Misyonunu
Tanimmlama

Okul Amaglarmi Geligtirme

= Ogretim Zamanini Koruma

. —{ Ogretmenleri Calismaya Ozendirme
Olumlu Ogrenme
Iklimi Gelistirme

| | Ogretmenlerin Mesleki Gelisimini
Saglama

—{ Ogrencileri Ogrenmeye Ozendirme

Ogretimsel Liderlik Boyutlar1
I

Ogretimi Denetleme ve
Degerlendirme

|_|Egitim Program ve

Ogretimi Yonetme Egitim Programini Koordine Etme

1T 1

Ogrenci Basarisini Izleme

Kaynak: Anil ve Sarpkaya, 2014: 5.

Okullarda karar alinmasinda okul iklimi, e§itim programi, okul misyonu gibi
faktorlerin 6n plana ¢iktigr goriilmektedir. Yoneticilerin 6gretimsel liderlik stilini
benimsemesi halinde 6gretimle ilgili denetleme ve degerlendirme yoniindeki adimlarin
yaninda egitim programini koordine etme, 6grenci basarisini takip etme girisimlerinin
yapilmasi s6z konusudur. Ogretmenlerin mesleki gelisimleri, okul ydnetiminde alinan
kararlarla iligkili konulardan bir digeri olarak goriinmektedir. Okul amaclarinin
gerceklesmesi noktasinda okul yonetiminin aldigi kararlarin 6n planda olmasi
beklenmektedir. Ogrenme Kkiiltiiriiniin olusmasi ve bunun okul geneline yayilmasi
noktasinda yoneticilerin aldiklari/alacaklar1 kararlarin dogrudan etkileri gézlenmektedir.
Ogrenme isteginin olugmasi ve Ogrenmeye Ozendirilmesi okul yonetiminde alinan

kararlarin etkisi biiytiktiir.

Basar1 baskisi, okul yoneticilerinin okulla ilgili alacagi kararlar1 etkileyen bir
faktor olmasmin yaninda kararlarin etkileri agisindan belirleyici roller iistlenmektedir.
Okul yoneticilerinin kararlarindaki baski unsurlarinin baginda egitim alaninda yasanan
hizli degisimler gelmektedir. Ayrica geleneksel karar alma yontemlerinin tercih edilmesi,
okul yoneticilerinin egitim yoOnetiminde aldig1 kararlarda baski hissetmesine neden

olmaktadir. Problem c¢6zme odakli ve bilgiye dayali bir sekilde tutum-davranis
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sergilenmesi halinde karar alma konusunda basar1 saglanmasi beklenmektedir (Tabak,
Sahin ve Tabak, 2020: 719). Okul yoneticilerinin benimsedikleri katilimc1 yaklagim,
karsilagilan baskinin asilmasi noktasinda yol gosterici nitelikte olmasi yoniiyle ayrica

onemli bir yere sahiptir.

Okul igerisinde yer alan baski unsurlari, egitim yonetiminde alinacak olan
kararlarn etkileri bakimindan kritik bir konumdadir. I¢ ve dis baski gruplari, okullarda
kararlarin alinmasinda izlenecek olan yontemleri belirlemesi yoniiyle 6nemlidir. Egitim
yonetimindeki kararlarda etkili olan okul i¢i baski unsurlari; okul yoneticileri, miidiir
yardimcilari, 6gretmenler, 68renciler, diger personel seklinde iken dis baski unsurlari;
veliler, okul aile birligi, sivil toplum kuruluslari, 6gretmen sendikalari, basin-medya,
yerel yonetimler seklinde siralanmaktadir (Giil, 2006: 73). i¢ ve dis baski unsurlarinin
kararlarin niteligine zarar vermesinin Oniine geg¢ilmesinde yoneticilerin sahip olduklari
yeterlik diizeyinin yaninda siirece dahil olan taraflarin  katkis1 belirleyici rol

oynamaktadir.

Egitim kurumlarinda alinacak olan kararlara 6gretmenlerin katilim gostermesi son
derece onemlidir. Ogretmenlerin karar alma siireglerine dahil edilmesi, gretmen
performansinin artmasina katki saglamaktadir ve bu da egitimin niteliginin yiikselmesine
olanak tanimaktadir. Ogretmenler karar alma siireclerinde etkin bir bigimde yer
aldiklarinda motivasyon diizeyinin artmasi, is tatmininin yiikselmesi, orgiitsel bagliligin
olusmasi gibi olumlu sonuglarin gézlenmesi beklenmektedir (Koylii ve Giindiiz, 2019:
282). Ayrica 6gretmenler simiflarda aktif olarak yer aldiklari igin 6grencilerin istek ve
beklentilerini daha yakindan bilme sansina sahiptirler. Dolayisiyla karar alma
sireglerinde Ggretmenlerin varligt hem egitimin niteliginin gelismesi hem de
ogretmenlerin kendilerini iyi hissederek daha iyi performans sergilemesini saglamasi

yoniiyle dnemlidir.

Kararlara katilim gosteren bireylerin orgiitsel siireclerdeki basarisinin artmasi
beklenmektedir. Yonetim kademesinin yiiksek katilima olanak tanimasina paralel olarak
calisanlarin bilgi liretme, vizyon ortaya koyma, orgiitsel 6grenme gibi konularda gelisme
kaydetmeleri séz konusu olmaktadir (Aksay, Erbil ve Ogiit, 2016: 118). Egitim
kurumlarinda okul yoéneticilerinin yaninda ogretmenlerin kararlarda Oncii roller
oynamasi, egitimle ilgili sorunlarin ¢6ziimiinde daha etkili sonuglar alinmasini

saglamaktadir. Her bir okulun kendisine 6zgii yapisi, beklentileri ve sorunlari oldugu icin



alinacak olan kararlarin genellestirilmesi yerine okullara ve egitim kadrosuna gore ayri

ayr1 ele alinmasinda fayda vardir.

Kararlarm etkilerinin icerigi genis bir alana yayilim gostermektedir. Orgiitlerde
karar alma siireclerinde kararin bi¢imini ve alinma seklini, icerigini ya da yapisini
etkileyen cesitli baski faktorlerinden s6z edilebilir. Bir okulda i¢ ve dis paydaslar kendi
cikarlar1 ya da dogru kabul ettikleri durumlara uygun olacak bigimde okul yoneticisinin
aldig1 ya da almak istedigi kararlar iistiinde baski olusturarak onu etkilemeye ¢alisabilir.
Baskinin tiirli, nerden geldigi ve yogunlugu alinan ya da alinacak kararlar1 olumlu ya da
olumsuz bi¢gimde yonlendirebilir ve bu durum zaman zaman okul miidiirleri agisindan

yonetmesi zor bir durum haline gelebilmektedir.

Cesitli baski unsurlar1 karsisinda okul yoneticilerinin farkli karar verme
yontemlerini kullanmalart s6z konusudur. Kabul edici karar verme yontemi, reddedici
karar verme yontemi gibi tekniklerin yaninda seminerler diizenleme ve goriismeler yapma
okul yoneticilerinin tercih ettigi segenekler arasinda kendisine yer edinmis durumdadir.
Okul yoneticilerinin karar verme siireclerinde sendikalarin isteklerinin etkili oldugu ifade
edilmektedir ve bu durum verilecek olan kararlarda baski meydana getirmektedir (Urun
ve Gokge, 2015: 105). Okullarda karar alma, dogru kararin verilmemesi halinde
ortaya ¢ikmasit muhtemel olumsuz segenekler sebebiyle baskinin yiiksek oldugu bir alan
olarak goriinmektedir. Okul i¢i ve okul dis1 baski unsurlarinin kararlar iizerinde etkili
olmasi, c¢alismanin problem durumu kapsaminda yer almaktadir. Liderlik, egitim
yonetiminde alinan Kkararlar agisindan Dbelirleyici roller iistlenmektedir. Okul
yoneticilerinin benimsedigi liderlik stilinin egitim siireglerine olan etki bi¢imi ve
diizeyinin agiklanmasi, ¢alismanin problem durumunda kendisine yer edinmistir. Karar
verme ve liderlik arasindaki iligki, ¢alismanin problem durumunu olusturan hususlardan
birisidir. Egitim yonetiminde kararlarin sonuglari ve etkilerinin bilinmesi, problem
durumu kapsaminda yer alan hususlardan bir digeridir. Dogru kararlar verilmesi halinde

gozlenmesi beklenen baslica sonuglar ve etkiler agsagida siralandigi gibidir (Giiner vd.,

2022: 353):

e Egitim hedeflerine ulasilir. Egitimin amaglar1 bakimidan gegerli 6rnekler kendisini
gosterir. Problemlerin ortadan kaldirilmasi gergeklesir ve basarili sekilde ¢oziim

uretilir.



o Ogretmenlerin sergiledigi performans artar ve bu durum egitimin niteligini artirir.
Egitimle ilgili prosediirler g6z Onilinde bulundurularak ilerleme kaydedilir.
Ogrencilerin ihtiyaci olan ders materyalleri sorunsuz bir sekilde temin edilir.

e Egitimde kullanilmaya baslanan yeni ogretim teknikleri sorunsuz bir sekilde
uygulamaya gegirilir. Okul yonetiminde dogrudan ya da dolayli olarak yer alan tiim
taraflarin kararlara katilimi saglanir.

e Dogru karar verme stili araciligiyla toplumun egitim seviyesi artar. Egitimde ger¢ekei
hedefler ortaya koyularak bu hedeflere ulasilmasi igin uygun kosullar saglanir. Egitim

icin ayrilan biitce etkili sekilde kullanilmis olur.

Baski altinda okul miidiirlerinin karar alma siire¢lerinde etik olmayan davranislar
sergileyebilmekte, okuldaki ¢esitli degiskenlere gore okul miidiiriiniin karar almasinda
baski hissedebilmektedir. Okullarda ¢esitli baski gruplarinin siirdiiriilebilir egitim
politikalarina etkisi olabilmekte ve makro politikalarda bask1 gruplarinin olumlu sonuglar
iretmesi belli sartlar altinda miimkiin goriinmektedir. Baski gruplari makro egitim
politikalarinda demokratik  kiiltliriin ~ olusturulmasinda da etkisi s6z konusu
olabilmektedir. Yapilan arastirmalar makro diizeydeki egitim politikalarinda bask1
gruplar1 ya da unsurlarinin etkisine dikkat ¢ekmekle beraber baski faktorlerinin daha
mikro Olcekteki etkilerine, okullara yansimalarma, okul yoneticilerinin karar alma
stireclerini nasil yonlendirdigine iligskin literatiirde yeterli sayida ¢alismanin olmamasi
dikkat ¢ekicidir. Oysa ki makro egitim politikalar1 kadar baski faktorlerinin mikro
Olcekteki oOrgiitlerde meydana getirdigi etki oldukca kayda deger niteliktedir. Bu
aragtirmanin temel problemi bir baski unsuru olarak aile, gevre, yerel yoOnetimler,
biirokrasi, sendikalar, 6grenciler, 6gretmenler vb. gibi i¢ ve dis paydaslarin okul ile ilgili
karar alma siireglerinde etkilerini okul miidiirlerinin deneyimleri dogrultusunda ortaya

¢ikarmak olusturmaktadir.
1.2. Arastirmanin Amaci

Yukarida belirtilen temel problem dogrultusunda asagidaki alt problemlere (alt

amaglara) bu aragtirmada cevaplar aranmstir:

e Okul ile ilgili karar alma siire¢lerinde i¢ ve dis paydaslarin olusturdugu ¢esitli bask1

durumlar1 s6z konusu mudur?
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e Okulla ilgili karar alma siireglerinde hangi baski unsurlar1 daha fazla 6n plana
cikmaktadir?
e Karar alma siireclerinde i¢ ve dis paydaslarin baskist okul miidiiriinii nasil

etkilemektedir?
1.3. Arastirmanin Onemi

Arastirmadan elde edilen sonuglarin 6zellikle okul yoneticilerinin karar alma
stireclerinde yasadiklar1 zorluklar1 ortaya ¢ikarmasi bakimindan 6nemli oldugu kabul
edilmektedir. Aym1 zamanda elde edilen bulgularin sahada gorev yapan 6gretmen ve
yoneticilerin pratikte isine yarayacagi varsayildigindan 6nemli oldugu diistiniilmektedir.
Alanyazindaki aragtirmalarda tiim kademeleri igerecek sekilde arastirma yapilmadigi
goriilmektedir. Dolayisiyla bu ¢alisma ilkokul, ortaokul ve lise miidiirlerinin birlikte yer
almasi yoOniiyle Ozgiindiir. Farkli kademeler igin karsilastirma yapilmasina olanak
tanimas1 arastirmanin 6nemini olusturmaktadir. Konuyla ilgili alanyazinda c¢ok fazla
calisma yapilmamis olmasi, konunun az ele alinan bir yapida olmas1 sebebiyle dnemli
hale gelmesinde etkendir. Egitim, bir toplumun geleceginin belirleyicileri arasindadir. Bu
nedenle egitim yonetiminin niteligi toplumun tamamini ilgilendiren bir konudur. Egitim
yonetiminin ifade ettigi bu anlam, ayn1 zamanda arastirmanin énemi kapsaminda yer

almaktadir.
1.4. Varsayimlar

Aragtirmaya katilan okul yoneticilerinin sorulan sorulara igtenlikle ve dogru
sekilde cevap verdigi varsayilmaktadir. Ayni zamanda sorulan sorularin 6l¢iilmek istenen

olguyu 6lgmek icin gecerli ve yeterli oldugu varsayilmaktadir.
1.5. Smirhliklar

Arastirmada cesitli sinirliliklar vardir. Bunlar sirasiyla agsagidaki gibidir:

e 2021-2022 ogretim yilinda Antalya ili Gazipasa ilgesinde yer alan resmi ortaokul,
ilkokul ve liselerde gdrev yapan okul yoneticilerinden elde edilen verilerle sinirhidir.
Ozel okul yoneticileri kapsam disinda tutulmustur.

e Arastirma sadece okul yoneticilerini 6rnekleme dahil etmistir. Daha iist diizeydeki
egitim yoneticileri 6rneklem disinda tutulmustur.

e Arastirma bulgular1 6l¢me aracindan elde edilen verilerle sinirlidir.
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e Arastirma verileri sadece goriisme teknigi ile elde edilmis, ¢oklu veri toplama siireci

gerceklestirilmemistir.

1.6. Tamimlar

Karar: Okullarin yonetiminde okul yoneticileri tarafindan alinan biirokratik yargilar

ifade etmektedir.

Okul: Bu arastirmada verilerin toplandig1 Antalya ili Gazipasa ilgesinde bulunan

okullar1 ifade etmektedir.

Okul Yoneticisi: Resmi egitim kurumlarinda gorev yapan okul miidiirlerini ifade

etmektedir.

12



IKiNCi BOLUM

2. KURAMSAL VE KAVRAMSAL CERCEVE

Arastirmanin bu boliimiinde ilk olarak okul yoneticileri hakkinda temel bilgilere
yer verilmektedir. Ardindan okul ile ilgili karar alma siiregleri degerlendirilmektedir.
Okul yoneticilerinin okulla ilgili karar alma siireglerinde iistlendigi rollerin incelenmesi

ile birlikte literatiir boliimii tamamlanmaktadir.
2.1. Okul Yoneticileri Hakkinda Temel Bilgiler

Egitim kurumlarinda karar verici konumunda okul yoneticileri yer almaktadir
(Tabak, Sahin ve Tabak, 2020: 714). Okul yoéneticileri bir okulun kiiltiiriiniin
olugsmasinda, biirokratik isleyisinin siirdiiriilmesinde, egitim-6gretim hizmetlerinin
aksamadan ylriitiilmesinde, Ogretmenlerin is birligi igerisinde mesleklerini
yapmalarinda, okul-cevre iligkilerinin diizenlenmesinde vb. O6nemli yetki ve
sorumluluklar1 bulunan kisilerdir. Bu genis yelpazeye yayilan yetki ve sorumluluk
beraberinde okul yoneticilerinin egitim ve se¢iminde nitelik ve liyakat agirlikli bir siirecin

isletilmesini de adeta zorunlu kilmaktadir.

Okul yoneticilerinin liderlik becerilerinde ve okul yonetim siire¢lerinde hem
okullarin kiiltiirel yapis1 hem de {ilkelerin kiiltiirel degerlerinin ve yonetim anlayislarinin
onemli etkisi soz konusudur. Bununla birlikte bazi iilkelerde okul yoneticiligi daha
biirokratik ve belirlenen kurallar cergevesinde yiiriitiilen bir gérevken baz iilkelerde ise
daha 6zerk bir kiiltiir igerisinde yapilan bir istir. Bu durum okul yoneticilerinin karar alma

stireclerine, liderlik becerilerine, 6gretmenlerle, 6grencilerle ve ailelerle ola iligkisine de

13



etki edebilmektedir. Bu baglamdan ele alindiginda okul yoneticisinin niteliginin egitim

acisindan oldukca dnemli oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir.
2.2. Okul Yoneticileri ve Okul Yonetimi

Giliniimiizde okullarin basarili olmasi, bilgi iiretmesi, bilgi yonetimine uyumlu
olmasi, egitimin nitelikli olmasi ve egitim hedeflerine ulasilmasi konularinda okul
yoneticileri belirleyici konumdadir (Dogan ve Yigit, 2014: 159). Dolayisiyla bu amag ve
hedefler okul yoneticilerini agiklamada onemli bir yere sahiptir. Okul yoOnetiminin

kapsami1 Sekil 2.1.’de gosterilmistir.

Sekil 2. 1. Okul Yo6netiminin Kapsami

, lens o Co [leri Diizey Program
= Ogretme ve Ogrenme Isbirlik¢i Planlama Stratejileri
=
= = Bilgi Payl
= | o ilgi Paylagim
S % Program Personel Gelistirme Cercevesi
-
=y -
5,05 Ogrenem Amagl - . Okulun Ozgiirligi
g:o Degerlendirme Ogrenci Katilimi ve Isbirligi
)
E || Davrant Veri ve Yansimalari Okullarla Yeni

3 Kullanim1 Iliskiler

Kaynak: Topgu, 2013: 35’ten uyarlanmustir.

Sekil 2.1. iizerinde yer alan bilgilere gére okul yonetiminde egitim, 6grenme,
ogrenci katilimu, is birlikleri, program stratejileri, bilgi paylasimi, veri kullanimi, diger
okullarla iliskiler gibi konular yer almaktadir. Tiim bunlar aym1 zamanda okul
yoOneticilerinin karar vermesi beklenen alanlar1 isaret etmektedir. Tiim bunlarin yaninda
okul yoneticilerinin gorevleri arasinda O0gretmenlerin iiretme motivasyonlarina katki
sunmak da yer almaktadir. Okulda pedagojik agidan iiretken, okul baglilig: yiiksek bir
Ogretmen ayni zamanda gorev performansi yiiksek olan kisilerdir ve bu tiir 6gretmenlerin
ortak 0zelligi okul yoneticilerinin bu dgretmenleri karar alma siireglerinde aktif hale

getirmesi ve sorumluluk almalarini saglamalaridir (K&yli ve Giindiiz, 2019).

Ogretmenlerin 6gretimsel gorev performanslarmin kalitesi ve egitim-6gretime
iliskin farkindalik diizeyleri ve Ogrenci basarisi okuldaki karar verme siirecine

katilimlariyla artirilabilmektedir. Ogretmenlere okul ydnetim siireglerinde sorumluluk
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verildiginde aidiyet duygusunun giiclenmesi ve gorev motivasyonlarinda artma
beklenmektedir. Ogretmenlerin egitimle ilgili siireclerde bu katkilar1 saglayabilmesi i¢in
iyi bir okul yoneticisine ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu nedenle okul yoneticileri, egitim
stireglerinin merkezinde yer almaktadir. Okul yoneticileri belirlenirken ¢agdas yonetim
yaklasimlar1 ve modern egitimin gerekleri dikkate alinmak durumundadir. Boyle bir
yaklagimla okul yoneticileri, 6gretmen ve Ogrencilerin gelisimine oncelik veren bir
anlayisa sahip olmali, egitim hedeflerine ulasilmasi i¢in pozitif bir okul iklimi
olusturmalidir (Erdogan, 2006: 108). Okul yoneticilerinin kim oldugu sorusuna bunlar

yanit niteligi tasimaktadir.
2.3. Okul Yoneticilerinin Gorev ve Sorumluluklari

Okullar, farkli amaclara sahip olan taraflarin bir araya geldigi egitim kurumlaridir.
Ogretmenler, dgrenciler, okul yéneticileri, veliler gibi taraflarin amaglar1 birbirinden
farklilik gostermektedir. Okullardaki bu farkli taraflarin ortak bir amag etrafinda yani
okulun hedefleri i¢in ¢aba gdstermesi okul yoneticilerinin goérev ve sorumluluklar
arasindadir (Altunay, 2021: 92). Insan kaynaginin etkili bir sekilde kullanilmast igin etkili
bir liderlige ihtiya¢ duyulmaktadir. Okul yoneticileri agisindan bu durum ele alindiginda
ise Ogretimsel liderlik yeteneklerine duyulan ihtiya¢ goriilmektedir (Yoriik ve Akdag,
2010: 67). Bunun igin de okul yoneticilerinin planli ve programli sekilde faaliyetlerin

yliriitiilmesine katki saglamasi beklenmektedir.

Hangi alanda olursa olsun bir kurumda karar alma siireglerinin etkili bir bicimde
islemesi i¢in yoneticilerin yonlendirici etkileri bulunmaktadir. Egitim kurumlar
acisindan bu durum ele alindiginda okul yoneticilerinin gérev ve sorumluluklar1 6n plana
cikmaktadir. Okul yoneticileri, en iyi secenege ulasmak i¢in kolaylastirici sekilde roller

iistlenmek durumundadir (Turpin ve Marais, 2004: 143).

Okulun, o6gretmenlerin ve Ogrencilerin hedeflerinin gerceklesmesi i¢in okul
yoneticilerinin gorev ve sorumluluklarmi yerine getirmesi gerekmektedir. Ozellikle
degisimin biiylik bir hizla ve siirekli sekilde devam ettigi giiniimiiz kosullarinda okul
yOneticilerinin gérev ve sorumluluklari ayrica 6nemli hale gelmektedir. Okul yoneticileri,
sahip olduklar1 beceri ve yetenekleri sorumluluk bilinciyle bir araya getirdiklerinde
egitimde bagsar1 saglanmast beklenmektedir. Okul yoneticilerinin gorev ve

sorumluluklarin1 genel perspektifte bu agidan degerlendirmekte fayda vardir.
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Tablo 2.1.de okul yoneticileri agisindan 6n plana ¢ikan gorev ve sorumluluk

alanlar1 yer almaktadir.

Tablo 2. 1. Okul Yoneticilerinin Gorev ve Sorumluluk Alanlari

Kategori Gorevler
Egitim-6gretim ¢aligmalariyla alakali kayitlar
Senelik plan
Kurullarin toplantilari
Dersle alakali materyallerin hazir edilmesi
Egitim ve Ogretim  Kiitiiphaneyle ilgili siirecler
Hizmeti Egitim-6gretimle ilgili siirecler
Rehberlikle alakali hizmetler
Ogrenci disipliniyle alakal1 islemler
Nobetle alakali iglemler
Egitsel kollarla alakali iglemler
Okul ve aile birligi ¢aligmalari
Egitimle ilgili boliimler ve kurullar
Bakim, onarimla alakal: siirecler
Malzeme-ekipman satin alinmasi
Depolamayla alakali siiregler
Arsivleme siiregleri
Yazisma iglemleri
Biitce ve hesap iglemleri
Kantin islemleri
Mesleki egitimle alakali islemler
Demirbasla alakali islemler
Sivil savunma ve yanginla alakali islemler
Egitim Kurumu Kurumlarin denetimleri

Isletme Siiregleri

Denetimi ve Ogretmenlerin denetlenmesi
Rehberlikle Alakalh Incelemeler ve sorusturmalar
Uygulamalar Rehberlikle alakali islemler

Kaynak: Kesen, Toklucu Sundaram ve Abasli, 2019: 21

Tablo 2.1°deki bilgilerden hareketle egitim ve 6gretimin yani sira isletmecilik,
egitim denetimi, rehberlik, diger isler kategorilerinde okul yoneticilerinin gorev ve
sorumluluklar1 bulundugu sdylenebilir. Egitimin niteligini gelistirmek i¢in okullardaki
stireclerin saglikli bir sekilde siirdiiriilmesi okul yoneticilerinin gérev ve sorumlulugu
olarak goriinmektedir (Cankaya ve Giin, 2016: 38). Bu durum, okul yéneticileri i¢in
deginilen gorev ve sorumluluklarin isletme yonetimi kapsaminda yer alan hususlar

oldugunu isaret etmektedir.

Okul yoneticileri ile ilgili Milli Egitim Bakanlig1 tarafindan agiklanan
yonetmelikte yer alan gerekleri karsilamak durumundadir. Ilgili smavda basari
saglanmasi, egitim yonetimi sertifikasinin bulunmasi, mesleki ve teknik yeterliklere sahip
olunmasi1 gibi oOzellikler ilgili mevzuatta yer almaktadir. Yonetmelikteki gorev ve

sorumluluklar anaokulu, ilkokul, ortaokul ve lise diizeylerini kapsamaktadir (Web sitesi
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1). Egitim ve 6gretim hizmetleriyle ilgili yapilacak olan islerin esas ve usulleri, okul
yoneticileri ile ilgili mevzuatlarda deginilen hususlardan bir tanesidir. Miidiir, miidiir
yardimciligr gorevleriyle ilgili uluslararasi normlarda kabul edilen sinirlarin iginde
kalinmasi gerektigi ilgili mevzuatin besinci maddesinde vurgulanmistir (Web sitesi 2).
Buradan hareketle diger iilkelerde benzer siireglerin ve sorumluluklarin varligindan

bahsedilmesi mimkindir.
2.4. Okul Yoneticilerinin Ozellikleri

Okullarin niteligini ve egitimi kalitesini yukariya tasiyacak olan faaliyetler igin
liderlik edecek kisileri basinda okul yoneticileri gelmektedir. Bundan dolay1 okul
yoneticileri, vizyoner bir bakis agisina sahip olmalidir (Akbaba ve Ors, 2015: 165).
Boylece okulun hedeflerine dair gercek¢i bir vizyon olusturularak basari saglanmasi
miimkiindiir. Yonetim becerilerinin yaninda kisileraras: iligkiler konusundaki beceriler
okul yoneticilerinin 6zellikleri arasindadir. Ogretmenler, 6grenciler, veliler, diger okul
personeli ile gelistirilen iyi iligkiler okul yoneticilerinin 6ne ¢ikan ozelliklerindendir.
Ogretmen goriislerine 6nem verilmesi, yonetime katilm igin uygun bir ortam
olusturulmasi okul yoneticileri i¢in ayirt edici nitelikte 6zellikler olarak goériinmektedir
(Kiraz, 2022: 201). Okul yoneticilerinin 6ne ¢ikan diger 6zellikleri ise asagidaki gibi
siralanmaktadir (Tathilioglu ve Okyay, 2012: 1051-1052):

e Ogretmenlere ve dgrencilere okulun amaglarini dogru bir bigimde aktarma,
e Farkl taraflarin okul amaclarina uyum saglamasi i¢in 6ncii roller iistlenme,
e Degisen kosullara kars1 okulun etkili sekilde adapte olmasina liderlik etme,

e Pozitif bir okul iklimi olusturma, okul kiiltiiri degerlerinin benimsenmesini saglama,
tiim taraflarla ile saglikli bir bigimde iletisim kurabilme,

e Okulu daha ileri bir seviyeye tasiyacak nitelikte vizyona sahip olma ve bu vizyonu
paylasma,

e Problem ¢6zme becerisine sahip olma ve bunu dogru zamanda dogru yerlerde
kullanma, dogru kararlar verme, Ogretmenlerin gelisimini olanak tanima,

e  Ogrenme kiiltiiriinii destekleme seklindedir.

Gortildiigii lizere okul yoneticilerinin sahip olmasi beklenen 6zellikler siirekli
o0grenme ve gelisim gostermeyle ilgili siirecler etrafinda sekillenmektedir. Bu 6zelliklere
sahip bir okul yoneticisinin basarili olmasi beklenmektedir. Kategorilerine gore okul

yoneticilerinin 6zellikleri Sekil 2.2°de yer almaktadir.
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Sekil 2. 2. Kategorilerine Gore Okul Yéneticilerinin Ozellikleri

- Ogrenme, 6z degerlendirme ve
denetim

- lletisim yeterliligi

- Yonetim ve iliskiler

- Alan yeterliligi

- Mesleki yeterlilik

- Yonetsel yeterlilik

Insan
Kaynaklarmin
Gelistirilmesi

Dersin- .
Ogretimin C— O.rg.u.tun '
Gelistirilmesi Gelistirilmesi

- Ogrenci Merkezli - Egitim Programi
- Etkin Ogrenme - Okul Kiiltiirii
- Yontem ve Tekniklerin - Egitim Iklimi
Gelistirilmesi - Okul YOnetimi
- Ogrenci Ozerkligi - Takimlar
- Smif Yonetimi - Aile ve Cevre
- Ogrenme Kiiltiirii - Isbirlikleri
- Yonetim Kadrosu

Kaynak: Topgu, 2013: 39

Sekil 2.2°deki bilgiler okul yoneticilerinin 6zelliklerinin Orgiitiin (okulun)
gelistirilmesi, egitimin/6gretimin gelistirilmesi, insan kaynaklarmin (6gretmen ve
Ogrenciler) gelistirilmesi olmak {izere ii¢ temel kategoride yeterliklere sahip olmasi
gerekliligi etrafinda sekillendigini gostermektedir. I¢inde bulunulan dénemin kendisine
ozgii hizli gelismeleri ve siirekli artan ihtiyaglar1 nedeniyle egitim kurumlar1 daha
dinamik hale gelmek zorunda kalmaktadir. Bu dénemin en temel orgiitsel yapilardan biri
hem girdi hem de ¢iktinin insan oldugu egitim kurumlaridir. Egitim kurumlarindaki

hedeflere paralel olarak liderlik potansiyeline sahip 6grenciler belirlenmekte, se¢ilmekte
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ve i¢inde bulunulan dénemin yani bilgi ¢aginin taleplerine gore diizenlenmis okullarda

egitim gorecektir.

Okul yoneticisi bu orgiitlerin temel bir parcasidir. Egitim kurumlarimin degisen
kiiresel kosullar karsisinda ayakta kalabilmeleri i¢in etkin bir yonetim tarzina, giiclii bir
kiiltiirel dokuya ve degisen diinya ile uyumlu stratejik liderlige sahip olmalari
gerekmektedir (Beceril vd., 2021: 81). Dolayisiyla okul yoneticileri bu 6zelliklere sahip
olmak durumundadir. Sekil 2 iizerinde yer alan insan kaynaklarmin gelistirilmesi,
ogretmenler basta olmak iizere egitim personelinin yeterlilik diizeylerinin artirilmasini
ifade etmektedir. Ayrica iletisim ve yOnetim gibi becerilerin kazandirilmasi insan
kaynaklarimin gelistirilmesi kapsaminda yer almaktadir. Ders-6gretimin gelistirilmesi
kapsaminda ise egitim sisteminin verimlilik diizeyinin artirilmasi isaret edilmektedir.
Smif yonetiminden Ogrenme kiiltlirline kadar tim hususlarin iyilestirilmesi dersin-
ogretimin gelistirilmesi ile ifade edilmektedir. Orgiitiin gelistirilmesi ise okullarin
tyilestirilmesi i¢in yiriitiillen eylemlerden olusmaktadir. Egitim programindan okul
yonetimine kadar pek ¢ok alandaki girisimler orgiitiin gelistirilmesini agiklamaktadir. Bir
okul yoneticisinin sahip oldugu 6zellikler 6gretmen, 6grenci, veli, ders, okul gibi egitim
stirecindeki tlim taraflar1 gelistirmeye yonelik olmalidir. Ayrica okul yoneticileri,
okullardaki tiim siireclere hakim olmalidir ve sahip olduklar1 yetenekler (6zellikler)
araciligiyla siirecleri basarili sekilde siirdiirmektedir. Farkli kategorilere ayrilan okul

yoneticileri 6zellikleri de bunu destekler niteliktedir.
2.5. Tiirkiye'de ve Diinyada Okul Yoneticilerinin Sec¢ilmesi ve Egitimi

Tirkiye'de okul yoneticilerinin se¢ilmesi ve egitilmesi, gecmisten bu yana pek
¢ok degisimin yasandig1 bir alandir. Iginde bulunulan dénem itibariyle Milli Egitim
Bakanligr tarafindan yiiriitiilen faaliyetlerle okul yoOneticileri se¢ilmekte ve
egitilmektedir. Ogretmen Yetistirme ve Gelistirme Genel Miidiirliigii, dgretmenlerin
yetistirilmesinin yani sira okul yoneticilerinin yetistirilmesinde gorevler iistlenmektedir.
Okul yoneticileri se¢imi ve egitimi, hizmet i¢i calismalar ve bilimsel arastirmalar odak
noktalar1 etrafinda sekillenmektedir. Tiirkiye'de okul yoneticilerinin secilmesi ve
egitiminde sistemli ve niteligi artirict yonde girisimlerde bulunulmaktadir (Turhan ve
Karabatak, 2015: 82). Bu durum ayni zamanda okul yoneticilerinin secilmesi ve
egitiminde sik sik degisikliklerin yasanmasina neden olmakta, bir standart

olusturulmasini zorlastirmaktadir.
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Diinyada okul yoneticilerinin segilmesi ve egitilmesi incelemesinde ise iilkelerin
okul ydneticisi yetistirmek i¢in programlar gelistirdigini ve uyguladigin1 géstermektedir.
Ozellikle 2000’1li yillarda gelistirilen bu programlar, her alanda oldugu gibi egitim
alaninda yasanan degisimlere uyum saglanmasina yonelik girisimler arasinda yer
almaktadir. Amerika Birlesik Devletleri, okul yoneticisi olabilmek i¢in yiiksekdgretim
mezunu olma sartin1 getirmistir ve buna ek olarak okul yonetimi, 6gretim liderligi gibi
konularda standartlar ortaya koymustur. Benzer sekilde Ingiltere, okul yoneticisi se¢imi
ve egitiminde standartlar koymustur ve adaylar1 belirli sinavlara tabi tutmaktadir. Ayrica
Ingiltere’de okul yoneticileri igin stratejik liderlik ve sorumluluk zorunlulugu vardir.
Avrupa’da okul yoneticisi adaylarina kisa siireli olacak sekilde uygulama egitimleri
verilmektedir ve Ozellikle staj uygulamasina 6zen gosterilmektedir. Fransa’da bu
uygulama ¢ok yaygindir. Hong Kong, okul yoneticisi egitimi ve se¢iminde mesleki
gelisim ve egitim programimin yetersizligini fark ederek bu yodnde calismalar
ylriitmiistiir. Almanya’da okul yoneticisi se¢imi ve egitiminde uygulanan modiiler egitim
programi okul yoneticiligi rolleri, okulda kalite gelistirme, personel yonetimi, okulun
cevresiyle olan etkilesimlerinin iyilestirilmesi gibi alanlar1 icermektedir (Recepoglu ve
Kiling, 2014: 1830). Tiim bunlar Tiirkiye'de ve diinyada okul yoneticilerinin segilmesi ve

egitilmesinde farkli uygulamalarin tercih edildigi anlamina gelmektedir.
2.6. Okul ile Tlgili Karar Alma Siirecleri

Karar verme, zorlu bir siiregtir ve verilecek olan kararlar toplum i¢in en 6nemli
konu olan egitimi i¢erdiginde bu siire¢ daha da zorlasmaktadir. Okullarda karar verme
stireci, karmagik bir yapiya sahiptir (Giiglii vd., 2015: 1759). Karar almay1 etkileyen pek
cok i¢ ve dis faktorden s6z etmek miimkiindiir. Okul kiiltiirli, yoneticinin yonetim-liderlik
anlayis1, okul yapisi ve biyiikliigii, okulun gevresi, yonetsel degerler, 6gretmenlerin
niteligi, ekonomik gostergeler, biirokrasi, 6grenci sayisi, veli katilimi gibi olduk¢a ¢ok
sayida faktoriin okuldaki karar alma siireglerinde etkisi s6z konusudur (Beytekin ve Kilig

2021; Yaylaci ve Beldag, 2015).

Bunun yaninda okulla ilgili karar alma siirecinde Tablo 2.2’de yer alan yonetim

bi¢imlerinin etkisinin oldugu sdylenebilir.
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Tablo 2. 2. Okullarda Y6netim Bigimleri

Yonetme Stili Yetkeci Koruyucu Destekei Birlikgi
Maddi —_

Dayanaklar Erk Kaynaklar Liderlik Karsilikl
Y?net§61 Yetke Maddesel odiil Destek Ekip ¢aligmast
Yonelim

Isgbren itaat Gitvenlik Edim Sorumluluk
yonelimi

Psikolojik Kisisel Orgiitsel Katilma Ozdenetim
sonuglar bagimliliklar bagimlilik Ozydnetim
Ihtiyacmn Fizyolojik Giivenlik  Ust seviyede .

karsilanma S doclar gereksinimleri  ihtiyaglar  OZEcreeklestirme
durumu yag g yag

Edimsel sonug As_garl !Edl.lg.evn. U){.an“dlrllmls Cesitli mesleksel
seviyede isbirligi giidiilenme coskular
Moral 6lgiitleri Uysallik Doyum Giidiileme Gorev ve ekip i¢in

Kaynak: Teyfur, 2011: 68.

Tablo 2.2’ye gore yetkeci, koruyucu, destekei, birlik¢i okul yonetim bi¢imlerinin
farkli dayanaklari ve yonelimleri vardir. Calisanlarin yonelimi ile yakindan iliskili olmasi
okullarda yonetim bi¢cimini ¢ok yonlii hale getirmektedir. Ayni1 zamanda psikolojik
sonuglar, ihtiyaclar1 karsilama, moral kriterleri agisindan okullarda yonetim bigimlerinin
birbirinden ayrismasi s6z konusu olmaktadir. Okullarda karar alma siireclerinin sahip
oldugu kapsami ortaya koymasi1 bakimindan deginilen hususlar ayr1 ayri 6nemlidir. Karar
verme, karmasik bir siirectir ve bu siireci sorunsuz bir sekilde yonetmek yoneticilerin
sorumlulugu altindadir (Celikten vd., 2019: 582). Okullarda da bu siire¢ okul
miidiirlerinin yerine getirmesi beklenen bir yapidadir. Calismanin bu boliimiinde karar
alma ile ilgili temel bilgiler, okul ile ilgili karar alma siiregleri, okul ile ilgili karar alma
stireglerini etkileyen faktorler, okul ile ilgili karar alma siire¢lerinde baski unsurlari, okul
ile ilgili karar alma siire¢lerinin sonuglari ve etkileri, okul ile ilgili karar alma siireclerinin

Onemi konu basliklar1 arastirilmaktadir.
2.7. Karar Alma ile Ilgili Temel Bilgiler

Karar alma, bir bireyin, grubun veya kurulusun, bir dizi amag ve mevcut kaynaklar
tizerindeki sinirlar g6z oniine alindiginda, gelecekte hangi eylemlerin izlenecegi hakkinda
sonuglara ulastig1 siirectir. Bu siireg, konu ¢ergevelemeyi, istihbarat toplamayi, sonuglara
varmay1 ve deneyimlerden 6grenmeyi igermektedir (Schoemaker ve Russo, 2015: 1).

Sekil 2.3’te okulla ilgili karar alma siirecinin baslica agamalarin1 gérmek miimkiindiir:
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Sekil 2. 3. Karar Alma Siirecinin Asamalari

—
Asama Problemin Tanimlanmasi Hedefin Tanimlanmasti

A

Alternatiflerin Tanimlanmasi 0 Kriterlerin Tanimlanmasi

Yontemin Uygulanmasi
Asama
3 Alternatiflerin Tanimlanmasi “ Kriterlerin Tanimlanmasi

2 2

4 )

Asima Sonuglarin Tartigtimast | ———— Sonuglarin Analizi >
—
( ) ‘

A$;ma Sonucun Tartisilmasi >
— L 2

KARARIN VERILMESI
Kaynak: Giingér ve Ozcan, 2022: 124

Sekil 2.3’e gore karar alirken Oncelikle problemin belirlenmesi ve hedefin
tanimlanmasi gerekmektedir. Takip eden siirecte bunlara dair kriterler ortaya koyularak
alternatifler tamimlanmak durumundadir. Dogru bir karar alabilmek i¢in dncelikle bu
konulara 6zen gosterilmelidir. Buraya kadar olan asamalarda dogru bir yol izlenmesi
halinde bir sonraki asamaya gegilebilir. Karara yonelik puanlamalar yapma ve
agirliklandirma uygulama asamasint meydana getirmektedir. Alinan kararla ilgili olarak
ortaya cikan sonuclarin analiz edilmesi ve tartisilmasi bir sonraki asama olarak

goriinmektedir.

Sonuglar hakkinda yapilan tartismalarla birlikte nihai karara varilmaktadir. Karar
alma, deger iiretilmesi ve degerlerin yasatilmasi bakimindan belirleyici roller
istlenmektedir. Okullar; bireysel, kurumsal, kiiltiirel 6zelliklere sahip kurumlar olarak
goriinmektedir (Yaylact ve Beldag, 2015: 166). Karar almanin okullar ile ilgili siirecler
acisindan incelenmesi ile birlikte bu hususun daha saglikli bir bicimde anlasilmasi

hedeflenmektedir.
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Gliniimiizde kuruluglarin faaliyet gosterdigi kosullar, onlar1 tamamen yeni
niteliksel kosullara sokan yiiksek karmasiklik, degiskenlik ve istikrarsizlik ile karakterize
edilir. Karmagiklik, onlar1 ve dinamiklerini etkileyen son derece dinamik olarak artan
saylda faktor anlamimna gelir. Organizasyonlarin isleyisini ve gelisimini etkileyen
faktorlerin hem sayisi hem de hepsinden Onemlisi, olaganiistii hizi, yoneticileri
basarilarini veya basarisizliklarini belirleyen zor segimlerle karsi karsiya birakmaktadir.
Gelisim i¢in dogru yolu ¢izme yolunda 6nemli olan karar verme siirecidir. Bu, yoneticiler
icin hiz, alinan kararlarin kalitesi, digerlerinin yani sira, kurulustaki kilit kaynaklarin ve
basar1 faktorlerinin belirlenmesinin yan1 sira ortamdaki firsat ve tehditlerin

belirlenmesine dayanan zorlu gorevler ortaya ¢ikarmaktadir.

Karar vermek, uygun bir hareket tarzi se¢me siireciyle ilgilidir. Bu durum
genellikle birden fazla olasi ¢6ziim arasindan en 1yi secenegin seg¢ilmesini gerektirir
(Nadolna ve Beyer, 2021: 2376). Karar alma kavramimi ve siirecini bu ag¢idan
degerlendirmekte fayda vardir. Okullarda karar verici konumunda olan okul yoneticileri
yani okul midiirleri, farkli durumlar karsisinda en dogru karar1 vermek durumundadir
(Gtliner vd., 2022: 350). Aksi durumda egitimle ilgili ulasilmasi beklenen hedeflerden
uzaklasilmaktadir. Boyle bir segenegin gerceklesmesi toplumun farkli taraflar1 agisindan

istenmeyen bir durum olarak goriinmektedir.

Dinamik bir sosyal sistem olan okul, miifredatin etkin yonetimi ve uygulanmasi
icin gerekli olan ¢esitli bilgi, beceri ve deneyime sahip insanlari igeren farkli unsurlardan
olusur. Okul miidiirlerinin 'agik kap1 politikas1' yiiriitmeleri ve personel toplantilarinda bir
beyin firtinasi oturumu sirasinda belirlenen soruna alternatif ¢oziimler {iretme,
degerlendirme ve en iyiyi se¢gme konusunda tiim 6gretmenlerden fikir almalar1 beklenir
(Ayeni, 2018: 22). Bunlar ayn1 zamanda okulla ilgili karar alma siireclerinin ayirt edici

niteliklerini meydana getirmektedir.

Okul ile ilgili karar alma siireglerinde odak noktasi problem ¢6zme becerisi olarak
goriinmektedir. Okul, 6grenci ve 6gretmenlerle ilgili problemler hakkindaki karar verici
okul yoneticileridir. Okul yoneticilerinin okulla ilgili karar alma siireglerinde ¢evresel
faktorleri dikkate almasi gerekmektedir. Dogru zamanlama ile dogru kararlarin verilmesi
icin egitim siirecindeki tiim taraflarin g6z 6niinde bulundurulmasi beklenmektedir (Oguz,
2009: 416). Okul ile ilgili karar alma siireglerinin kendisine 6zgii niteliklerinden birisi de
budur. Egitim hedefleri, toplumun bugiiniinii ve gelecegini etkiledigi i¢in okullarda karar

alma siireclerinin ayr1 bir sorumluluk getirdigi sdylenebilir. Karar verme, yonetsel
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becerilerin temelini olusturur (Yaylact ve Beldag, 2015: 165). Okul yoneticileri i¢in de
bu husus gecerlidir. Okullarda karar alma siireclerinde oncelikle bu durum dikkate

alinmalidir. Karar alma siirecleri ile ilgili farkli bir akis ise sekil 2.4’te gosterilmistir.

Sekil 2. 4. Karar Alma Siireci Asamalari

) Sorunlarin ve Sansi Tanimlanmasi

) Amaglarin Netlestirilmesi

) Alternatiflerin ve Seceneklerin Meydana Getirilmesi

) Alternatiflerin ve seceneklerin Degerlendirilmesi

) Karar Verilmesi

) Kararm Uygulanmast

) Kararm Gozlemek ve Kararin Degerlendirilmesi

Kaynak: Kiral, 2015: 75.

Sekil 2.4’e gore karar alma siirecinde ilk olarak problemler tanimlanmalidir. Takip
eden asamada amaglar belirlenmektedir. Amagclar acikca ortaya koyulduktan sonra
alternatifler gelistirilmelidir ve bu alternatifler arasindan uygun olani se¢ilmelidir. Bu
adimlar atildiktan sonra karar verme noktasina ge¢ilmektedir. Kararin uygulanmasi ve

kararla ilgili gézlemler yapilmasinin ardindan karar alma siireci tamamlanmaktadir.

Okullarda karar alma siire¢lerinde bu adimlarin takip edilmesi, etkili bir karar alinmasi
adima onemlidir. Okul ile ilgili karar alma siireclerinde okullarin kendisi ile ilgili
Ozellikleri ve hedeflerinin yani sira okul yoneticilerinin yeterlilikleri belirleyici rol
oynamaktadir (Gliven, Gediz ve Kosukoglu, 2020: 44). Bu nedenle konu ile ilgili
inceleme yapilirken hem yonetici hem de okulun kendisine 6zgii niteliklerinin dikkate
alinarak ilerleme kaydedilmesi gerekmektedir. Ayrica egitimin toplum i¢in ifade ettigi
onem diizeyi goz oniine alindiginda okul ile ilgili karar alma siireclerinin genis bir bakis
acisiyla degerlendirilmesi gerekmektedir. Karar alma siireglerinin etkililigi, okullar i¢in
ayrica Onemlidir. Okullarda karar alma siirecine katilimin artan sekilde ortaya ¢ikmasi,

daha diiz yonetim ve merkezi olmayan otorite yapilarinin okul etkinligini arttirma
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potansiyeli tasidigina dair yaygin olarak paylasilan inanc1 yansitmaktadir (Somech, 2010:
174).

Bir okul yoneticisi, tek tarafli olarak karar vermek yerine, kendisini ilgilendiren
ve verebilecek uzmanliga sahip oldugu bir konuyu igeren bir karara baskalarini da dahil
edebilir. Bu tiir eylemlere arastirma literatiiriinde katilimci karar verme adi verilir.
Paylasilan, isbirlik¢i veya grup karar verme olarak da adlandirilan katilimci karar verme,
baskalarin1 i¢eren karar siireglerine odaklanir. Egitimde katilimer karar verme, okul
kararlarina 6gretmenlerin, velilerin veya topluluk tiyelerinin aktif katiliminin saglanmasi
fikrine dayanir ve okul performansinin artmasini saglar (Androniceanu ve Ristea, 2014:
38). Buradan hareketle okul ile ilgili karar alma siireglerinde yiiksek katilimin saglandigi
kararlarin alinmasinin gerektigi ¢ikariminin yapilmasi miimkiindiir. Sekil 2.5’te okulla

ilgili karar alma siireglerine dair 6rnek vardir.

Sekil 2. 5. Okul ile Ilgili Karar Alma Ornegi

Beceri
Bilgi Dejer
Karar
Ogretim
Programu
Frogramin
uygulamsi Akran
Yag
Ofgretmen i Ogrenci
< Ol \\ Transfer
—_— Giiigliikler
} - < Gprat it
Ogrenme ve C Moivasvon ) Strte)
dfretmeye bakig — 7 L
agist -~ NN
Bil
l\m..___ Lgi B ___/'

Kaynak: Sever, 2018: 27

Sekil 2.5. iizerinde yer alan bilgilere gore okul yoneticilerinin yani sira
Ogretmenler ve Ogrenciler okul ile ilgili karar alma siireglerinde c¢esitli roller

istlenmektedir. Motivasyon ve bilginin okul ile ilgili karar alma siireglerinde etkili
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oldugu anlagilmaktadir. Ayrica 6gretim programi, okul ile ilgili kararlar alinirken her

daim g6z oniinde bulundurulmak durumundadir.
2.8. Okul ile Tlgili Karar Alma Siireclerini Etkileyen Faktorler

Okul ile ilgili karar alma siireglerinde okul yoneticilerinin davraniglarinin yaninda
O0gretmen ve Ogrencilerin davraniglart siirekli olarak birbirini etkilemektedir (Ugurlu,
2007: 17). Bu da okullarda karar vermenin dinamik bir yapiya sahip olmasini beraberinde
getirmektedir. Haliyle okulla ilgili kararlar tizerinde etkili olan faktorlerin sayis1 da
artmaktadir. Okulla ilgili karar alma siireclerini etkileyen baslica faktorler maddeler

halinde siralandig1 gibidir (Beytekin ve Kilig, 2021: 47-48):

e Okulun kendisine 6zgii yapisi,

e Okul yoneticilerinin demografik 6zellikleri,
e Adil yaklasimin olup olmamasi,

e Orgiitsel giiven,

e Destek algisi,

e Sendika iliskileri,

e Egitim slirecini olusturan taraflar arasindaki iligkiler,
e Yetki devri,

e Deneyim,

e Kararlara katilim diizeyi,

e Okula kars1 olan aidiyet,

e Kendini ger¢eklestirme istegi,

e Egitime katkida bulunma arzusu seklindedir.

Diinya genelinde yonetim anlayislarinda yasanan degisimler, okul
hakkinda karar almayi etkileyen bir yapidadir. Bunun bir getirisi olarak okullarda
kurumsal yonetim ilkelerine uygun bir sekilde yonetim siireglerinin siirdiirmesi
beklenmektedir. Seffaf, hesap verebilir, adil bir yonetim beklentisi bu gelismelerin bir
sonucu olarak goriinmektedir (Ozer, 2012: 147). Bu beklentileri karsilamaya yénelik
olarak okul yoneticilerinin tutum ve davranislari, okulla ilgili karar alma siirecleri
tizerinde etkisini dogrudan gostermektedir. Okul yoneticilerinin egitim diizeyi, karar
alma siireglerini etkileyen bir bagka faktordiir. Egitim, okullarda karar alma siirecinde

cogunlukla analitik yontemlerin kullanilmas: yoniinde etkili olmaktadir. Yoneticilerde
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egitim seviyesinin artmasi halinde rasyonel ve analitik karar verme yontemlerine olan

ilginin artmasi beklenmektedir (Coskun, 2020: 1188).

Karar vericiler ve karar vericiler disindaki faktorler agisindan inceleme

yapildiginda asagidaki gibi bir tablo ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 2. 3. Karar Vermeyi Etkileyen Faktorler

Karar Vericiyle Alakah
Faktorler

Karar Verici Haricindeki Faktorler

¢ Kisinin sosyokiiltiirel, maddi
ve diger degerleri.

o Kisilik 6zelligi

e Dogru karar verme kaygilari.

e Karar verirken psikolojik
etkiler

e Insanlarin algilamalari,
giidiilenmeleri, kavrama gibi
psikolojik 6zellikleri.

e Stres

e Insanlarin degerlerle ilgili
kisitlar

e On yargi kisitlar1

e Kisilik ve beceriyle ilgili
kisitlar.

e Risk tercihi kisitlar.

e Yaraticilikla ilgili kisitlar.

e Bireyin rol kisitlar1.

Dis grup baskilari.

Toplumdaki degerler

Karar gevresi.

Zamanin etkisi.

Kararm iletilmesi.

Katilim.

Kisiler arasi iliski, etkilesim.
Orgiit i¢i iletisim sistemi, bilgi akist,
denetim, hiyerarsik yapi, statli ve
roller, is boliimii ve uzmanlasma.
Orgiit iktisad1, toplumsal, politik ve
fiziksel gevre.

Orgiit organizasyonunun yapisi.
Hiyerarsik yapi.

Orgiitler icinde haberlesme aglar1.
Organizasyonel yapilar.

Cevreyle alakali kisit.
Organizasyonun hedefinin kisitlari.
Teknolojik kisitlar.

Yetki-gorev kisitlari.

Yapisal kisitlar.

Organizasyon tiirii kisitlar.
Rollerle ilgili beklenti kisitlari.
Biirokratik kisitlar.

Denetimle alakali kisitlar.
Resmiyetle alakali kisitlar.
Calisma timiyle alakali kisitlar.

Kaynak: Tunger, 2013: 202

Karar vericiye ait olan 0Ozellikler demografik o6zelliklerin yaninda psikolojik

hususlar, degerler, iiretkenlik seviyesi, kararla ilgili onyargilar, kisilik 6zellikleri gibi

konular1 igermektedir. Okulun yapisi, hiyerarsi, teknoloji, haberlesme agi, denetim

konusundaki gelismeler, yetkinin sinirlari, resmi siirecler, okul biinyesindeki taraflar
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arasindaki iligkiler karar vericiden bagimsiz olarak etkisi gozlenen faktorler
kapsamindadir. Okullarda karar alma, ¢ok yonlii olarak ele alinmasi gereken bir konu
olarak goriinmektedir. Karar alma siirecinde diisinme ile ilgili hususlarin yaninda
kaynaklar ve daha dnceki deneyimlerin dogrudan ya da dolayli olarak yonlendirici etkileri
gozlenmektedir. Her alanda her isletmede her kademe farkli nitelikte kararlar
verilmektedir (Panpatte ve Takale, 2019: 74). Okul yoneticileri karar alirken rasyonel ya
da sezgisel sekilde ilerleme kaydedebilir. Tablo 2.4’te rasyonel ve sezgisel karar almanin

one cikan yonleri hakkinda bilgiler yer almaktadir.

Tablo 2. 4. Rasyonel ve Sezgisel Karar Alma

Faktorler Rasyonel Sezgisel

-Yineleme var, daire
bi¢iminde, es zamanli ve
etkilesimi olan adimlar atilir.
-I¢ ice ge¢mis biitiinlerdir.
-Anlamsal ve mana

-Dogrusal, sirali bicimde ve

Ny bagimsiz politikalar

Temel Esasve  -Bagimsiz adimlar, mantik

Tliskiler acisindan bagli olan siniflar. bakimindan bagdastirma.
- Baglamsal
-Diisiik diizeyde baglamsallik.  -Siirlar1 kesin degildir.
Baglamsalhik -Siirlar kesindir. Ayrica siniflandirmasi
-Ortiilii degildir, agiktir. zordur.
-Ortiiliidiir.

-Gestalt iizerinde degerleme,
i¢ ige gecmis adimlardir.
-Esneklik nispeten fazladir.

-Islem tamamlandiktan sonra

Siirecin isleyisi digerine gegilir.

. -Esneklik azdir. .
ve Kontrolii .. -Siireg {lizerinde esnek
-Siireg i¢inde siki kontrol ..
vardir bi¢imde kontroller

yapilmalidir.

Kaynak: Yaslioglu, 2007: 19

Tablo 2.4. lizerinde yer alan bilgilerden hareketle rasyonel ya da sezgisel karar
almanin diizen, temel esaslar, siirecin isleyisi ve kontrolii agisindan farkliliklar gosterdigi
degerlendirmesi yapilabilir. Dolayisiyla okul ile ilgili karar alma siire¢lerinde rasyonel ya
da sezgisel karar almaya dayali olarak farkliliklarin go6zlenmesi kaginilmaz hale
gelmektedir. Karar alma, herhangi bir insanin yasaminin bir pargasidir ve organizasyonel
ortamlar i¢in farkli degildir. Rasyonel veya sezgisel olarak, alinan kararlar sonuclara
yanstyacak, yoOneticiler sorumlu tutulacaktir. Dolayisiyla, karar alma séz konusu
oldugunda, rasyonellik veya sezginin kalibre edilmesi gerekir, ¢linkii bir¢cok degisken bir

veya digerinin veya hatta her iki biligsel tiiriin se¢imini tamamlayici olarak etkileyebilir.
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Karar alma, bu son segenegin karar1 daha karmasik hale getirdigi kesinlik ve
belirsizlik ortamlarinda gergeklesir. Siirecin farkli hiyerarsik diizeylerdeki farkliliklarini
anlamak i¢in, karar almanin her birinin analiz nesnesi hakkinda sahip oldugu verilere ve
gerceklere gore degistigini akilda tutarak, bilgi kavram bilgisini kurtarmak esastir
(Marchisotti, Domingos ve Almeida, 2018: 8). Bir okulda 6gretmenlerin karar alma
stireclerine katilimlari, psikolojik iyi olus ve orgiitsel baghlik diizeyinin yiiksek olmasi
halinde etkili bir bigimde gergeklesmektedir (Koylii ve Gilindiiz, 2019: 279). Okul
bilinyesinde yer alan kisilerin kendilerini psikolojik a¢idan nasil hissettiklerinin karar alma
stirecini etkiledigi, ayn1 zamanda orgiitsel davraniglarin okullar ile ilgili karar alma

stireclerinde etkisini gosterdigi bu bilgiler araciliiyla yapilabilecek bir ¢ikarimdir.

Okul yoneticileri, egitim stireclerindeki yeniliklerin takip edilmesi ve okullara
uygun sekilde uyarlanmasi konusunda roller iistlenmektedir. Bu noktada okul
yoneticilerine verilen gérev ve sorumluluklarin dogrudan etkisi gozlenmektedir. Amerika
Birlesik Devletleri gibi gelismis bazi iilkelerde okul yoneticilerinin bu yonde yetkilerinin
genis olmasina karsin Tiirkiye'de egitim sisteminde okul yoneticilerinin boyle bir yetkisi
oldugunu sdylemek giictiir (Bursalioglu, 1975: 2). Dolayisiyla okul yoneticilerinin
alacagi kararlarda kisisel faktorlerin yaninda Milli Egitim Bakanlig1 tarafindan verilen

yetkilerin etkisi biiytiktiir.

Etkili bir okul yoneticisi, cesitli yeteneklere ve uzmanliklara sahip olmakla
birlikte her alanda yeterlik sahibi degildir. Okul yonetimini olusturan kadroda ¢esitli
alanlarda uzmanlig1 olan bireylerin yer almasi beklenmektedir. Okul yoneticileri ise bu
farkli taraflar1 egitim hedeflerine etkili bir sekilde ulasilmasi i¢in bir araya getirmeli ve
koordine bir bigimde c¢alismalarini saglamalidir (Aydmn, 1986: 249). O halde okul
yonetimini olusturan biitlin taraflarin okulun kadrosunun okul yoneticilerinin karar alma
stireclerini etkileyen faktorler arasinda yer almaktadir. Okullarda alinan kararlarin ne
derece dogru ve etkili oldugunun denetlenmesi, okul yonetimi agisindan kritik konular
arasinda yer almaktadir. Okul yoneticilerinin aldiklar1 kararlarda bu durumu goéz 6niinde

bulundurarak sorumluluk bilinciyle hareket etmeleri gerekmekte ve beklenmektedir.
2.9. Okul ve Sosyal Cevre Iliskisinin Okul Yénetimine Etkisi

Okullar, insanlar1 gelecege ve hayata hazirlayan egitim kurumlaridir. Okullarin
toplumun tamamini ilgilendirecek sekilde etkili olmasi, okul ve sosyal ¢evre etkilesiminin

genis bir kapsama sahip olmasini kaginilmaz hale getirmektedir. Okul ve sosyal ¢cevre
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etkilesiminin sonucunda okul yoOnetiminin alacagi kararlarda toplumun istek ve
beklentilerinin etkisi gozlenmektedir (Cinar, 2020: 369). Okul ve sosyal cevre iligkisi,
okul yonetiminin toplumu iyi tanimasinin gerekliligi etrafinda sekillenmektedir. Sosyal
cevre ile okul arasindaki iligskinin 6grencilerin basarisini etkilemesi beklenmektedir. Bu
noktada okul yonetimine gorevler diistiigii gibi velilere yani 6grencinin ailesine gorevler
diismektedir. Okul ve sosyal gevre iliskisinin sonucunda okul yonetiminin egitimin
niteligini artirmaya odaklanmast beklenmektedir (Calik, 2007: 124). Bdylece tiim
taraflarin gelisimine olanak taniyacak sekilde orneklerin kendisini gostermesi miimkiin

olacaktir.

Okul ve sosyal ¢evre iliskisi geregince dikkate alinmasi gereken hususlardan bir
tanesi de toplumdan topluma gore degiskenlik gosteren iliskilerin bulundugudur. Her
toplumun ve tiyelerinin farkli beklentileri oldugu i¢in okul ve sosyal ¢evre iligkisinin okul
yonetimine etkileri farklilhik gosterecektir. Okul ve c¢evre arasinda 1yi iliskiler
gelistirilmesi okul yoneticilerinden beklenen yeterlilikler arasinda gosterilmektedir
(Recepoglu ve Kiling, 2014: 1830). Bu nedenle okul ve sosyal ¢evre arasindaki iliskinin
okul yonetimine yansimasi olagan bir durumdur. Okul yoneticileri, sosyal ¢evre ile 1yi
iligkiler gelistirerek hem toplumun hem de okulun faydasina olacak sekilde girisimlerde

bulunmak durumundadir.
2.10. Okul Yonetiminde Orgiitsel Yapmn Etkileri

Okulun stratejik plani, miifredat degisikligine Onciilik etmek ve elestirel
diisiintirleri ve yasam boyu Ogrenenleri beslemek i¢in fakiilte ve personel gelistirme
taahhiidiinii igermektedir. Hedeflenen fakiilte gelisimi, insan kaynaklar1 yonetiminin bir
yonii olan anlamli miifredat reformunun planlanmasi ve uygulanmasi i¢in kritik kabul
edilmistir. Ogrenme ve gelisim firsatlar saglayarak insan sermayesine yatirim yapmanin
faydalarin1 benimsemektedir. Yerellestirilmis personel yeniden organizasyonu, stratejik
planla uyumlu olarak daha fazla kaynagin fakiilte gelisimine ve destegine
yonlendirilmesine izin vermektedir (Lyon vd., 2014: 24). Okul yonetiminde orglitsel
yapmin etkileri geregince son donemde yasanan bu degisimlerin goz Oniinde
bulundurulmasi gerekmektedir. Asagida okul yonetiminde Orgiitsel yapinin
etkilerine dair 6ne ¢ikan hususlar maddeler halinde siralanmaktadir (Ordu ve Tanridgen,

2013: 99-100):
o Karmasiklik diizeyi azalir. Merkezilesme seviyesinde diisiisler gézlenir.

30



e [Egitim hedeflerine ulasma olasilig1 artar.

e [Egitim sistemini olusturan tiim taraflarin aktif katilimi miimkiin hale gelir.

e Yetki devri yapilarak okul yonetimine herkesin katkida bulunmasi saglanir.

e Uzun siireli sekilde basari elde edilir. Yeniliklere uyum saglanir. Belirsizlikler azalir.
o Egitime katki saglama isteginde artis goriiliir ve goniillii olarak yapilan isler artar.

e Okulda orgiitsel biitiinliik saglanir. Egitimle ilgili daha dogru kararlar verilir.

e Isbirliklerinin sayis1 artar. Okulda alinan kararlarda baski unsurundan uzaklasilarak

egitimin niteligi odak noktasinda hareket edilir.
2.11. Okul ve Biirokrasi Iliskisinin Okul Yénetimine EtKisi

Egitim yonetimi alani, son yillarda giderek derin ve genis bir ¢aligma alani haline
gelmistir. Wayne K. Hoy’a gore bu ¢ok yonlii bir siiregtir ve 6zellikle bir reform ¢aginda
okullasma siirecini anlamaya katkida bulunmaktadir (Arar, 2011: 1147). Okul ve
biirokrasi iliskisi a¢isindan bu durum ele alindiginda okul yoneticilerine daha fazla yetki
taninmasin1  gerektiren kosullarinda ortaya ¢iktigi goéz ardi edilmemelidir. Okul
yoneticilerinin yaninda dgretmenler basta olmak {izere egitim siirecinin tiim taraflarinin
karar alma siireglerine katilim gostermesi beklenmektedir. Biirokrasinin okul yonetimi
iizerindeki etkisinin yakin ge¢miste azalma yoniinde egilim gosterdigi sdylenebilir. Bu
durum diinya genelindeki yonetim anlayisinin de§ismesinin bir yansimasi olarak kabul

edilebilir.

Biirokratik okul yonetimi, 6gretmenlerin algilarin1 olumsuz yonde etkilemektedir.
Okul yoneticilerinin biirokratik bir yonetim anlayis1 benimsemesinin olumsuz etkilerine
karsin katilimci ve isbirlik¢i bir yonetim anlayis1 benimsemesi 6gretmenlerin algilarini
olumlu yonde etkilemekte, performans diizeyini artirmaktadir. Okul ve biirokrasi iliskisi,
okul yonetiminin otoriter bir anlayisla hareket etmesine neden olabilmekle birlikte son
yillarda bu yaklagimin yerini ¢cagdas yaklasimlara biraktig1 degerlendirmesi yapilabilir.
Sonug olarak okul ve biirokrasi iligkisi, bazi durumlarda egitimle ilgili engelleyici

ornekleri beraberinde getirmektedir (Alanoglu ve Demirtasg, 2020: 208).
2.12. Okullarda Liderlik ve Karar Alma Siiregleri

Liderler, deneyimlerini kullanarak kararlar vermektedir (Bolman ve Deal, 1991:
6). Okullarda liderlik ve karar alma siiregleri agisindan bu durum ele alindiginda ise

egitim hedeflerine ulasilmasi ve egitimin niteliginin artirilmasi igin liderlerin ge¢mis
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deneyimlerini dogru sekilde degerlendirmelerine ihtiya¢ vardir. Aksi durumda verilecek
olan kararlarin okullarin ve egitim sisteminin yararina olmasi giderek daha gii¢ hale

gelmektedir.

Lee Bolman ve TerranceDeal, liderlerin ve yoneticilerin kuruluslarini gesitli
mercekler veya bakis acilart araciliiyla anlamalarina yardimer olmak i¢in dort kurumsal
yap1 veya cergceve Onermektedir. Bunlar; yapisal, insan kaynaklari, politik ve sembolik
cergevelerdir. Her c¢erceve, bireylerin ve kuruluslarin nasil disiindiiklerini  ve
calistiklarin1 anlamlandirmaya yardimer olan bir dizi fikir icerir. Bireysel gercevelerin
giiclii ve zayif yonleri, avantajlar1 ve dezavantajlar1 vardir, hepsi hem yonetim pratiginde
hem de sosyal bilim arastirmalarinda kurulmustur. Yapisal ¢ergeve, faaliyetleri koordine
etmek i¢in kurallar, politikalar ve yOnetim hiyerarsileri gelistirir. Resmi roller veya
standart isletim prosediirleri, bireysel, grup ve organizasyonel ¢abay1 kurumsal hedefler,
mevcut teknoloji, 1sgiicli ve ¢evre ile uyumlu hale getirmek i¢in tasarlanmistir (Lyon vd.,
2014: 19). Henry Mintzberg, okullarda liderlik ve karar alma siireglerinde stratejik
liderlik yaklagimini 6n plana ¢ikarmistir. Diinyada yasanan degisimlerle birlikte stratejik
liderlik anlayis1 hizla gelismistir ve giderek daha fazla tercih edilmektedir (Allio, 2011:
4). Stratejilerin dogru bir sekilde uygulanmasi ve alinan kararlara yansitilmasi ile birlikte

okullarin daha basarili hale gelmesi beklenmektedir.
2.13. Okul ile Ilgili Karar Alma Siireclerinde Baski Unsurlar

“Gliniimiizde daha esnek ve hesap verebilir bir yapiya sahip olmalar1 ve daha
kaliteli egitim sunmalar1 konusunda okullar {izerinde giderek artan bir baski s6z
konusudur” (Giiglii vd., 2015: 1758). I¢inde bulunulan dénemin kosullar1, okul ile ilgili
karar alma siire¢lerindeki baski unsurlarin1 meydana getiren hususlardan bir tanesi olarak
goriinmektedir. Okullarda beklenmedik gelismeler karsisinda heniiz yeterince deneyimi
olmayan kisilerin karar verici konuma gelmesi s6z konusu olabilir. Vekaleten okul
yOneticisi gorevinin yerine getirilmesi buna 6rnek olabilir. Ani 6liimler, atamalar, uzun
stireli rahatsizliklar buna neden olabilir. Bu durum okul ile ilgili karar alma siireclerinden

baski meydana getirmektedir.

Deneyimin yetersizligine paralel olarak stres ve kaygi diizeyinin artmasi,
okullarda karar alma siireglerinde baski unsuru niteligi tasimaktadir (Cobanoglu ve
Yiirek, 2018: 561). Karar verme, yonetim siirecleri arasinda en 6nemli siire¢ olarak kabul

edilmektedir. Karar verme sorunlari, egitim yonetimi de dahil olmak {izere bir¢ok
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disiplinde ¢ok yaygindir. Bir egitim probleminde gergeklestirilen kararlarin ¢ogu,
sezgisel bir bakis agisiyla veya sadece bazi ¢ok temel bilgilerle alinir. Karar verme,
istenen bir sonuca ulagsmak icin bir dizi alternatif arasindan se¢im yapma siirecidir
(Androniceanu ve Ristea, 2014: 38). Egitimde verilecek olan kararlarin ¢esitli alternatifler
icermesi ve farkli segenekler arasindan karar verilmesinin gerekmesi karara dair baski
meydana getirmektedir. Problem ¢6zme siirecinin igerdikleri ve ilerleyisi, okul ile ilgili
karar alma siire¢lerinde baski meydana getirmektedir. Sekil 2.6’da problem ¢dzme

stirecinin igerigine dair bilgiler paylasilmistir.

Sekil 2. 6. Problem Cézme Siirecinin Icerigi

--! FProblemi aktif okuma |

*
Problerm kendi ciimleleriyle ANALIZ ETME
ifade etme W ORUM YA PMWLA
W

|

Froblemi anlama I

Eksik bilgilerin = . A *
kazanilmasy O bilgiler weterli mmi?

Werilenleri ve istenenleri —
tespit etrme KENDINI
- DLUFAENLEME

| Coemiim igin plan yaprna |

Cdeiimil igin model
lusturuldo ma?

| FProblemi gi=me |I CI —

BULLI™NMWI A

4ﬁ| Sonucu yorumlama l
k. I AT A ML l
Mlodels farkh problemlere
wwarlamna

Farkl: bilgilerle
ihskilendirmne
I DEGERLENDIRNME ‘

Problemden harcketle yeni
problemler tretrme

Kaynak: Tiirniikli ve Yesildere, 2005: 110

Sekil 2.6. {lizerinde yer alan bilgilere gére problem ¢dzme siirecinde yer alan
¢oziim planlari, verileri tespit etme, sonuglart dogru bir sekilde yorumlama, farkli
bilgilerle iligkilendirme yapma, yeni problemler iizerinde kafa yorma, ¢ézlim icin planlar
yapma gibi hususlar okul yoneticileri lizerinde baski meydana getirebilmektedir. Yiiksek
beklenti, okul yoneticileri tizerinde baski olusturan hususlardan birisidir. Birey ve toplum
diizeyinde beklentinin yiliksek olmasi, okul ydneticilerini baski altina alarak yanlis

kararlar verilmesine neden olabilmektedir. Okullarda yoneticilerin alacagi kararlarin is
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yikii getirecegini diislinmesi baski meydana getiren hususlardan bir digeri olarak

goriinmektedir (Ozmusul, 2018: 99).

Programlanmis kararlar normalde tekrarlayici niteliktedir. Yapilmasi en kolay
olanlardir. Yoneticiler, rutin nitelikteki bu tiir sorunlarla ugrasirken genellikle yerlesik
prosediirleri takip eder. Ote yandan, programlanmanus kararlar, dogalar1 geregi rutin
olmadiklar1 i¢in farklidir. Bunlar, bu tiir seyleri ele almak icin yerlesik yontemlerin
olmadigi bazi istisnai durumlarla ilgilidir (Panpatte ve Takale, 2019: 74).
Programlanmamus kararlar alinmasi, okul ile ilgili karar alma siire¢lerinde baski meydana
getiren hususlardan bir digeridir. Ciinkii bu siire¢ belirsizligin yiiksek oldugu bir
yapidadir. Okul yoneticilerinin verecekleri kararlarda liderlik ozelliklerini ve
yeteneklerini daha fazla yansitmasi beklenen karar alanlar1 da normalin disinda seyreden

bu kararlar olarak gortinmektedir.
2.14. Okul ile Tlgili Karar Alma Siireclerinin Sonuclar: ve Etkileri

Okullardaki kadro istikrari, okulla ilgili karar alma siireglerinden dogrudan
etkilenmektedir. Okul yoneticileri tarafindan aliman kararlarin adil ve dogru olma
diizeyine gore ogretmenler okullarda gorev yapmaya devam etme istegi duymaktadir
(Gtiner vd., 2022: 358). Bunun tersi durumda ise 6gretmenlerin zorunlu gorev siirelerinin
dolmasinin ardindan okulu degistirmek i¢in basvuruda bulunmakta ve kadro istikrari
saglanamamis olmaktadir. Okulun hedefleri bakimindan kritik 6neme sahip olan kadro
istikrar, okul ile 1ilgili karar alma siireclerinin Oncelikli etki alanlar1 arasinda
gosterilmektedir. Egitim kurumlarinda liderligin degisen dogasi nedeniyle okul
yoneticilerinin sorumluluklarinda bir degisim olmustur. Y 6neticiligin profesyonellesmesi

ve ortak bir vizyon olusturmaya odaklanmak bunun iki sekilde yansimasidir.

Okul yoneticileri i¢in bu, kaynak tahsisini ve degerlendirmeyi denetlemenin yani sira okul
icinde Ogrenci giivenligini saglamak anlamina gelir. Durum ne olursa olsun, 6gretme ve
ogrenmenin en yiiksek kalitede olmasini saglamak i¢in okul yoneticilerinin etkili kararlar
almasi gerekir. Bir okul yoneticisinin liderlik tarzi, kisiligi ve hakim degerler dizisi dahil
olmak tizere ¢esitli unsurlardan etkilenir (Beceril vd., 2022: 82). Alinan kararlarin
sonuglar1 ve etkileri de buna gore sekillenmektedir. Okullarda karar alma siireclerinin 6ne

¢ikan sonug ve etkileri maddeler halinde siralandig1 gibidir (Ozcan, 2014: 101):

e Bireylerin ve toplumun egitim diizeyinde artig goriiliir.

e Ulke geleceginde sdz sahibi olacak nesiller yetistirilir.
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e Karsilagilan problemler etkili bir bigimde ¢6ziime kavusturulur.
e Egitime yapilan yatirim artar.
e Toplumun bakis agis1 pozitif yonde gelisir ve egitim bilincinde yiikselme yasanir.

e Ogretmenlerin aidiyet duygular1 artar ve bu durum egitimin niteligini gelistirmeyi
saglar.

e Sikayetlerde azalma goriiliir.
e Sosyal ve ekonomik kalkinma olumlu yonde ilerler.
e Toplumun refahi artar.

Deginilen sonu¢ ve etkiler, dogru kararlar alinmasi halinde kendisini
gostermektedir. Okul ile ilgili karar alma siireclerinde sik hata yapilmasi veya Kritik bir
kararda hatanin olmasi deginilen bu sonuglar ile etkilerin tam tersinin yasanmasina neden
olabilecektir. Okullarda karmasik bir yapt bulunmaktadir ve bu durum okul
yoneticilerinin karar alma siireglerindeki sorumlulugunun daha fazla olmasini

beraberinde getirmektedir (Ugurlu, 2007: 21).

Okul ile ilgili karar alma siireglerinin etkileri 6gretmenlerin katiliminin artmasi ve
performans diizeyinin yiikselmesi gibi 6nemli konular1 igermektedir (Somech, 2010:
179). Bu durum aym1 zamanda egitim hedeflerinin basarilma oranlarinin artmasini
saglarken toplumun ¢ok yonlii bir sekilde kalkinmasina katkida bulunmasi yoniiyle ayrica
onemlidir. Farkli bakis agilarina gore okul ile ilgili karar alma siiregleri ile ilgili 6rnekler

Tablo 2.5’te gosterilmistir.
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Tablo 2. 5. Karar Alma Siireglerinde Farkli Bakis Agilari

Yonelme Degerlendirme . R
Oryantasyon Kistaslari Teknik Giielii Taraf
Sorunlar grup
: icinde . .
Disa Doniik Ins? nin dig konusulabilir. Beyin .t_“1rf1nah, sesli Disarida olan
diinyasi . ; diisiinme.
Gergek diinya ile
ilgilenir.
I¢c mantik, fikir
ice Déniik F.1.k1r i¢ iiegenm problem Kisisel beyin Kendi iginde
diinyasi iistiine aktarmaya firtinasi tutarlilik
caligir.
Kisisel degerlerin,
Ge.gm1§ ve f|k|rler|V nve Detaylara
simdiki gercegin .
. . girmek, yanlis
Duyumsama zamandan Kisisel deneyimler. paylasilmasi. idebilecek
alinan Tiimevarim. g g
2 olan nedir?
gergekler Rast gele kelime
teknigi.
. . Baglanti
w Gergek detay Tumden.gehm, gorebilme,
Sezai Gergek igin varsayim iiretmek,
ezgi anlami. . karmasik
olasiliklar A tasvir etmek. o
Coziim mevcut ¢Oziimler
Sentezlemek. 4
iiretmek.
Cozlimler .
- Mantik ve Gergekler Ag analizi I¢ ve dlﬁ
Diislinme - . tutarliliga
sebepler Modeller ve gorevleri. .
: dikkat etmek.
prensiplere dayanir.
Kisisel deger
paylasilmasi.-Baska .
. . < . Insan
. Degerler ve Sonuglarin insan degerlerin .. .
Hissetme . . S iizerindeki etki
etkiler tizerindeki etkileri. paylagimi - L
5 degerlendirilir.
Deger
aydinlatilmasi
Yapilandirma Coztimler adim O Olast hil t;.l.
. ) Teknigi geriye tanim1. Coziim
Yargt ve adim takip edilecek N
L dogru planlamak.  basamaklarini
sonuglandirma  bicimde uygulanir. .
takip etmek.
- Beyin firtinasi Karmasik
Bilgi toplama - . -
- ) Coziimler esnek, rastgele kelimeler ¢ozlimler
Isleme tabi o .
Algt tutulan kolay ve adapte teknigi. gelistirmek
- edilebilir olmalidir.  Bagkalarinin bakis konusunda
¢Oziimler -
agisini almak. esneklik.
Kaynak: Tuncer, 2013: 214

Farkli bakis agilarinin etkilerine yonelik bu 6rnekler karar almanin ¢ok boyutlu
yapisin1 destekler nitelikte goriinmektedir.
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2.15. Okul ile Tlgili Karar Alma Siireclerinin Onemi

Bir okuldaki problemlerin ¢oziilmesi, okul yoneticileri ve 6gretmenlerin yaninda
ogrenciler ve velileri, yani toplumun genelini ilgilendirmektedir. Cagdas toplumlar i¢in
en onemli kurumlar egitim kurumlaridir (Giiven, Gediz ve Kosukoglu, 2020: 44). Bu
nedenle okul ile ilgili karar alma siire¢lerinin son derece 6nemli olmasi kaginilmaz bir
durum olarak goriinmektedir. Yoneticilerin kisisel hedefleri, verdikleri ya da verecekleri
kararlart etkileyebilir. Okul ile ilgili kararlar agisindan bakildiginda okul yoneticilerinin
hedeflerinin yani sira toplumun egitimle ilgili hedefler, 6grenci hedefleri ve 6gretmen
hedeflerinin gerceklestirilmesi noktasinda kararin etkileri vardir (Celikten vd., 2019:
585). Okul ile ilgili karar alma siireglerini nemli hale getiren okul yoneticileri goriisleri
Tablo 2.6. izerinde gosterildigi gibidir.

Tablo 2. 6. Okul Yéneticilerinin Goriislerine Gore Okullarda Karar Alma ile Ilgili
Stiregler

| e Okuldaki sorunlarin farkina varabilirim.

iq(;?laerrlnma51 e Okuldaki sorunlarla alakali bilgi toplarim.
ve e Sorunu agik-net bigimde tanimlayabilirim.
Tanmmlanmasi Calisanlarin sorunlar hakkinda bilgilerini alirim.

e (Coziimleri belirlemek adina bilgileri aragtiririm.

e Alternatiflerin olumlu/olumsuz yanlarini arastiririm.

e Alternatiflerin sonuglarini tahmin etmeye caligirim.
problemlerle * Alternatiﬂe'rle alakal1 belirsizlikleri 'belirlerim. o
Alakaly e Secenekleri uygularken kullanacak insan kaynagini belirlerim.
Coziim o _Alterna_ltiﬂerin uygulanmasinda yasal engeller bulunup bulunmadigini
Onerileri incelerim.

e (oziimle ilgili amaglar1 netlestiririm.

e Diger amagclarla celisen durum olmadigini incelerim.

e  Amaclarimizi agik bicimde ortaya koyarim.

e Okuldaki amaglarin tiim ¢alisanlar tarafindan anlasilmalidir.

e Uygulama plan1 hazirlarim.
Kararlarim e Zamaninda uygulamay baglatirim. o .
Uygulanmast e Kararlarla alakali uygulamalarin etkinligini denetlerim.
ve e Karar uygulama sirasinda olasi1 sorunlar karsisinda tedbir alirim.
Denetimleri e Amagclarin sonuglarla 6rtiisiip ortiismedigini kontrol ederim.

e Kararlarin degerlendirilmesini uygulama yapan personelle birlikte

yaparim.
e Sonuglar agik¢a bildiririm ve sabirla beklerim.

Kaynak: Ercan, 2014: 69

Tablo 2.6”da goriildiigii izere problemi algilama ve tanimlama, problemle ilgili
¢cozlim Onerileri getirme, kararlar1 uygulama, kararlar konusunda denetimler yapma gibi

kategoriler okul yoneticilerinin karar alma konusundaki tutum ve davraniglarini dnemli
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hale getirmektedir. Problemlerin algilanmasi ve tanimlanmasi, okul yoneticilerinin karar
almada durum tespitini dogru yapmasi bakimindan kritiktir. Problemi algilama ve
tanimlama konusunda yapilacak olan bir hata, diger siireclerin de yanlig seyretmesine
neden olmaktadir. Bu yoniiyle problemi algilama ve tanimlama karar alma stireglerindeki
en onemli asama olarak goriinmektedir. Problemle ilgili ¢oziim Onerileri getirilmesi

stirecleri, okul yoneticilerinin sahip olduklar1 yetenekleri yansitmasiyla ilgilidir.

Okul yoneticisinin niteligi arttik¢a ¢6zliim Onerilerinin sonuca ulagsma olasiligi da
ayni oranda artmaktadir. Problemi dogru tespit eden bir okul yoneticisi, ¢oziim Onerilerini
de biiylik olasilikla dogru sunacaktir. Kararlarin uygulanmasi ve denetiminde okul
yoneticilerinin egitimdeki diger aktorleri siirece dahil etmesi beklenmektedir. Kararlarin
uygulanmasi ayn1 zamanda kararlili§in bir gostergesi olarak kabul edilmektedir. Verilen
sorumluluklarin yerine getirilme diizeyi bakimindan degerlendirme yapilmasi iginse
denetimlere gerek vardir. Okul yoneticilerinin karar alirken dogru adimlar atmasi, kararin
olumlu etkilerini ortaya ¢ikaracaktir. Buna karsin sorumluluk dagilimi, durum tespiti,
¢Oziim stratejileri gibi konularda yapilacak olan yanlislar karar almanin olumsuz etkilerini
beraberinde getirecektir. Buradan hareketle okul yoneticilerinin karar alma siireglerindeki
performansinin egitimin niteligini dogrudan etkileyecegi yorumu yapilabilir. Dolayisiyla

okul yoneticilerinin kararlar1 toplumun tamamini ilgilendirmektedir.

2.16. Okul Yéoneticilerinin Okul ile Tlgili Karar Alma Siireclerinde Ustlendigi
Roller

Okullar biirokratik yapinin hakim oldugu yapilardir ve okullarda ¢ogunlukla
mevzuatlara dayal1 kararlar verilmektedir (Uziim ve Kurt, 2019: 108). Bu durum okul
yoneticilerinin okul ile ilgili karar alma siirecinde mevzuatlar1 uygulama gorevini yerine
getiren kisiler olarak anilmasina neden olmaktadir. Karar alma siireclerine katilimin
yiiksek olmasi, is tatminini ve performansi olumlu yonde etkilemektedir (Koyli ve
Giindiiz, 2019: 282). Okul yoneticileri, demokratik liderlik stilini benimsemek suretiyle
okullarda karar alma siireclerine katilimin yiiksek olmasina olanak taniyarak egitimle
ilgili hedeflere ulagilmasina onciilikk eden kisiler olarak goriinmektedir. Sekil 2.7°de iyi

bir kararin 6zellikleri agiklanmistir.
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Sekil 2. 7. Iyi Bir Kararin Ozellikleri
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HAYIRKISMEN KARARIM o L TAMAMEN
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v MUSUN? :
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BILIA w7 YL, i

KARARIN
ZAMAMNLARIASE
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o
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Standardize C D Chack {Kontral et}
Actian (Gerekirse ravize o)

FARAR TOM BU KRITERLERCE DOGRULAYINGAYA KADAR GOZDER
GEGIRMELIDIAR

Kaynak: Sagir, 2006: 32

Iyi bir kararla ilgili 6zelliklere dair verilen bilgiler, okul yonetimi siireclerinde

karar verirken dikkate alinmasi gereken c¢ok sayida unsurun goéz Oniinde

bulundurulmasinin 6nemini yansitmaktadir. Egitim Orgiitlerinin verimlilik diizeyinin
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yiiksek olmasi, toplumun kalkinmasi bakimindan kritik bir konudur. Okul yoneticilerinin
verecekleri kararlar, egitim oOrgiitlerinin verimliligini belirleyecek niteliktedir (Tabak,
Sahin ve Tabak, 2020: 714). Baska bir deyisle egitim orgiitleri, okul yoneticilerinin
verecegi kararlara gore verimlilik agisindan hedeflerine ulasmaktadir. Cagdas okul
yonetimi anlayiginda katilimci yonetim, demokratik yonetim, seffaf yonetim, sinerji gibi
kavramlar vurgulanmaktadir (Ozmusul, 2018: 94). Bu da giiniimiizde okul y&neticilerinin

benimseyecegi liderlik stilinin neleri 6n plana ¢ikarmasi gerektigini ortaya koymaktadir.

Okullarda karar alma, belirlenen hedeflere ulasmak i¢in okul miidiiriiniin
miifredat 6gretimi, denetleme, degerlendirme ve personel ve 6grenci yonetimi, halkla
iliskiler, miizakere ve okul icindeki ve digindaki liyelerle uzlasma ile ilgili konular1 ele
aldig: siirectir. Karar verme siirecinde okul miidiirii itici giictiir. Bu siire¢, 6gretmenlerin
belirli faaliyetleri ve sorumluluklar1 yerine getirmek icin personel toplantilarinda,
komitelerde ve yetki devrinde kurumsal hedef belirlemeye aktif katilimini gerektirir.
Okul, bilgi, beceri ve deneyimleri birbirini tamamlayan insanlardan olusan bir
organizasyon oldugundan, bu platformlar 6gretmenlerin isbirligi yapmasina, tartismasina
ve fikirlerini paylasmasina olanak tanir. Bu yaklasim, kararlarin kalitesini iyilestirecek,
performansi artiracak ve okullarda belirlenen hedeflere ulasilmasini hizlandirmaktadir

(Ayeni, 2018: 21).

Uzun vadeli sonuglar1 olan giinlimiiziin oldukga belirsiz diinyasinda karar verme,
olas1 veya olas1 gelecekteki durumlarin kapsamli bir sekilde anlasilmasini ve ayrica ¢cok
sayida kontrol edilebilir ve kontrol edilemeyen parametreyi dengeleme becerisini
gerektirir. Ne yazik ki, karar vericilere yiiksek riskli, uzun vadeli kararlara ulagsmalari1 i¢in
verilen siire azalmaktadir. Diinya her gegen giin daha istikrarsiz, daha belirsiz ve daha
diizensiz hale geliyor ve bu nedenle bu tiir kararlar almak i¢in daha fazla ve daha 1yi
araglara ihtiyag¢ duyuyor. Karar verme, organizasyonun amaglarina, amaclarina,
isteklerine, degerlerine en uygun istenen sonucu elde etmek icin bir dizi alternatif
arasindan secim yapma siirecidir. Bu tanimin ii¢ temel unsuru vardir. ilk olarak, karar
verme, bir dizi segenek arasindan bir se¢im yapmayi igerir. Ikincisi, karar verme,
alternatifler arasindan basit bir nihai se¢imden fazlasini igeren bir siirectir. Son olarak,
tanimda bahsedilen istenen sonug, karar vericinin nihai bir karara varmak icin giristigi
zihinsel faaliyetten kaynaklanan bir amag veya hedefi igerir (Nadolna ve Beyer, 2021:
2377).
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Giliniimiiz kosullarinda karar almanin bu nitelikleri okul yoneticilerinin okulla

ilgili aldig1 kararlar iizerinde de etkisini gdstermesi yoniiyle son derece dnemlidir. Okul

ile ilgili karar alma siireclerini 6nemli hale getiren yonetici faaliyetleri drnekleri tablo

2.7°de gosterildigi gibidir.

Tablo 2. 7. Okul Yéneticilerini Karar Alma Siireclerinde Onemli Hale Getiren Faaliyetler

Gruplar  Roller

Faaliyetler

Kontrol

Gereksinim duyulmakta olan bilgilerin aranmasi ve elde
edilmesi, periyodik raporlari taramak ve kisisel iligkileri
kurabilmek.

Bilgisel ~ D281tmak

Orgiitiin {iyelerine bilgileri aktarmak, iiyelere bilgi
notlarini ilerletmek ve raporlarla alakali telefonla
goriismeleri yapmak.

Sozculik

Sozli bigimde konusma yapmak, bilgileri aktarmak,
iiyelere rapor sunmak ve mesajlarla orgiitiin disina
bilgilerin aktarilmasi.

Temsil

Resmi torenler ve sembolik gorevlerle ziyaretcilerin
kabul edilmesi, resmi-hukuki belgeleri meydana
getirmek ve gerektiginde imzalamak.

Bireyler Liderlik
Arasi

Alt kategorideki bireyleri yonetmek, onlarin
motivasyonunun saglanmasi, onlarin egitilmesi,
ogiitlenmesi ve iletisim kurulmasi.

Orgiitiin i¢inde ve disinda bilginin akisin1 meydana

Mliski getirmek, iliskilerin yazili mektuplar yazmak ve toplanti
yaparak ger¢eklestirme.
Faydal1 projelere girisilmesi, yeni goriislerin meydana
Girigimci getirilmesi, baskalarinin fikirlerini meydana getirmesine
izin vermek.
Kriz durumlarinda diizeltici ¢abalara girisilmesi, astlar
Anlasmazlik : - .
N arasindaki ¢atismalarin ¢6ziilmesi, ¢evreye adapte
Cozmek
Karar olunmasi.
Vermek Kaynak Kaynaklarin kime dagitilacagi konusunda karar vermek,
Dagitmak program ve biit¢elerin dnceligini belirlemek.
Sendikalar, satislar, satin almalar ve biitce
Miizakerecilik kontratlarindaki miizakerelerde boliimleri teslim etmek

ve ilgili boliimiin ¢ikarini savunmak.

Kaynak: Tunger, 2013: 150

Tablo 2.7°de yer verilen bilgilerden de anlasilacagi tizere okul yoneticilerinin

kontrol, dagitma, sézcii olma, temsil etme, iliskileri kontrol etme, girisimcilik, kaynak

dagitma, miizakere yiiriitme gibi rollerine dayali faaliyet ornekleri okullarin basar

diizeyleri agisindan dogrudan etkili olmaktadir. Karar verme konusunda atilacak olan

adimlar, okul yoneticilerinin ne denli basarili olduklarini gdstermesi yoniiyle ayrica

onemlidir. Glinlimiizde okullar, esnekligi ve yeni durumlara ve degisen baglamlara hizl
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adaptasyonu gerektiren oldukga rekabet¢i ve dinamik bir ortamla karsi karsiyadir, bu
nedenle yenilik, okulun siirdiiriilebilirligini saglamak i¢in hayati bir varlik haline
gelmigtir. Okul yeniligi, 6nemli 6l¢iide fayda saglamak icin tasarlanmis yeni fikirlerin,
slireclerin, tirlinlerin veya prosediirlerin okula kasitli olarak tanitilmast ve uygulanmasidir
(Somech, 2010: 180). Okul ile ilgili alinan kararlar, yenilikle alakali siireglere yonelik
etkileri sebebiyle onemli hale gelmektedir. Yeniligin siireklilik kazandigi giiniimiiz
kosullarinda bu durumun etkilerinin artarak devam ettigini sdylemek yanlis olmayacaktir.
Okul yonetiminde alinan kararlar hakkinda verilen bilgiler dikkate alinarak asagidaki

sekil 2.8 iizerinde yer alan Oneriler getirilmektedir.

Sekil 2. 8. Okul ile Tlgili Kararlara Yénelik Oneriler

Oneriler
1
| | | |
(Ogretmen ve Adle, Cevre ve Katar Verrs . Programa Yonelk
Aile Egitimi ~ Ogretmen IsBiligi  Deceriennin Gelisecegi  Oneriler
g 3 £ Ortam Sunulmas:
Becerilerin
Tarnmlanmas
Becerilerin

Kazandirilmasina
lliskin Agiklamalar

Becenlerin Programlarda
Diaha Fazla Kazanim ve
Etkinlikle Yer Almasi

_ Becerilerif
Oletilmesine Ihskin
Agiklamalar

Kaynak: Sever, 2018: 64

Sekil 2.8’den hareketle okulla ilgili alinan kararlara 6gretmenlerin yani sira
velilerin (ailelerin), 6grencilerin katiliminin saglanmasi beklenmektedir. Boylece egitim
cevresini olusturan taraflar arasinda is birligi yapilmasi miimkiin olacaktir. Yine

kararlarin etkililik diizeyinin yiiksek olmasi i¢in programa uygun hareket edilmesi
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gerekmektedir. Buna gore oncelikle gerekli olan beceriler tanimlanmali, becerilerin nasil
kazanilacagiyla ilgili olarak aciklamalar getirilmelidir. Takip eden siiregte becerilerin
etkin bir bigimde kullanilmasi i¢in adimlar atilmasi saglanmalidir. Bunu yaparken de
becerilerle ilgili olgtimler diizenli bir sekilde yerine getirilmelidir. Belirtilen 6nerilerin
dikkate alinmasiyla birlikte okul i¢in alinan kararlarin olumlu ydnde yansimalari
gozlenecektir. Okul yoneticileri, egitim politikalarinin etkili bir sekilde uygulanmasini
saglayan kisiler olarak on plana ¢ikmaktadir. Bu da okul yoneticileri i¢in karar alma
stireclerinde iistlenilen rollerin birey ve okul diizeyinden ziyade toplumsal diizeyde 6nem

ifade ettigi seklinde yorumlanabilir.
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UCUNCU BOLUM

3. YONTEM

Aragtirmanin bu kisminda g¢alismada kullanilan arastirma modeline, ¢alisma
grubuna, veri toplama araglarina, etik siirece, veri toplama siireci ve analizine, gecerlik

ve giivenirlige yer verilmistir.
3.1. Arastirmanin Modeli

Aragtirma, okul miidiirlerinin karar alma siire¢lerinde deneyimledikleri baski
tirlerinin ve etki gruplarmin neler oldugunu, bunlara yiiklenen anlami, okula
yansimalarini yoneticilerin deneyimleri baglaminda ortaya g¢ikarmayi1 amacladigindan
nitel aragtirma gelenegi icerisinde yer alan fenomenoloji deseni tercih edilmistir.
Fenomenoloji deneyimin nasil bir bilince doniistiigiinii ve bu siirecteki anlamin ne
oldugunu ortaya ¢ikarmayr amaglamaktadir (Merriam, 2013). Fenomenoloji ile
desenlenmis calismalar Ersoy’a (2017) gore deneyimlerin ifade edilis bigimlerini ve
siibjektif degerlendirmeleri igerir. Calismada daha 0zel olarak ise Yorumlayici
Fenomenoloji tercih edilmistir. Yorumlayici Fenomenoloji sadece insan deneyimlerinin
ne oldugunu ortaya ¢ikarmanin 6tesinde katilimcilarin deneyimlerinin arka planinda sakl

olan unsurlara odaklanmaktadir (Ersoy, 2017).
3.2. Calisma Grubu

Arastirmanin ¢alisma grubunu Antalya’nin Gazipasa ilgesinde 2021-2022 6gretim
yilinda gorev yapan toplam 11 okul miidiirii olugturmaktadir. Calisma grubu belirlenirken
amagl ornekleme yontemlerinden birisi olan maksimum c¢esitlilik 6rnekleme tercih
edilmigtir. Bu yontemle kendi icinde benzesik farkli durumlarin incelenmesi

amaclanmaktadir (Biiyiikoztiirk vd., 2012). Arastirmada okul yoneticilerinin kidem,
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caligtiklar1 sosyoekonomik bolge farkliligi, kademe, okul tiirii gibi faktorler etrafinda
cesitlilik saglanmaya calisilmistir. Arastirmaya katilan okul yoneticilerine iligkin

demografik veriler Tablo 3.1’de verilmistir.

Tablo 3. 1. Okul Miidiirlerinin Demografik Verileri

Yoneticilik Egitim Okul
Kod Kidemi (Y1) Yas Brang Kademe  SED* Dﬁzeyi Tiirii
M1 12 46 Smif Og. Tlkokul Orta Lisans Devlet
M2 14 48 PDR Ortaokul  Yiiksek Y.Lisans  Devlet
M3 8 34 Din K. Lise Orta Lisans Devlet
M4 17 52 Smif Og. llkokul  Diisik  Lisans Devlet
M5 9 44 Beden Eg. Lise Yiiksek  Lisans Devlet
M6 18 39  Sosyal Bil.  Ortaokul Orta Lisans Devlet
M7 6 28 Edebiyat Lise Orta Lisans Devlet
M8 22 56 Smif Og. Tlkokul Orta Lisans Devlet
M9 13 50 Smif Og. Tlkokul Diigiik Lisans Devlet
M10 4 26 Fen Bilgisi  Ortaokul  Yiiksek  Lisans Devlet
M1l 16 56 Smif Og. Tlkokul Orta Lisans Devlet

*Qkulun bulundugu gevrenin sosyoekonomik diizeyini ifade etmektedir

Aragtirmaya toplamda 11 okul yoneticisi katilmistir. Katilimcilarin yoneticilik
deneyimi 4 ila 22 yil arasinda degismektedir. Yaslari 26-56 arasinda degisen
katilimcilarin 5’1 simif 6gretmenligi, 1’1 PDR, 1’1 Din Kiiltiirt, 1’1 Beden Egitimi, 1’i,
Edebiyat, 1’1 Sosyal Bilgiler, 1’1 de Fen Bilgisi bransindadir. Katilimcilarin 5’1 ilkokulda,
3’1 ortaokulda, 3’1 lisede ¢alismaktadir. Okul yoneticilerinin 2’sinin ¢alistig1 okulun
bulundugu bolge diisiik sosyoekonomik diizeyde, 6’s1 orta sosyoekonomik diizeyde, 3’1
yliksek sosyoekonomik ¢evrededir. Katilimcilarin tamami devlet okulunda ¢alismakta ve

1’1 yiiksek lisans, digerleri lisans mezunudur.
3.3. Veri Toplama Araglari

Arastirmada lizerinde ¢alisilan olguyu daha derinlemesine incelemek, deneyimleri
daha detayli bi¢imde ortaya ¢ikarmak ve goériisme siirecinde esnek hareket edebilmek i¢in
yar1 yapilandirilmis gériisme formu olusturulmustur. Formda toplamda bes ana soru ve
dokuz sonda soru olmak iizere toplam on doért soru mevcuttur. Goriisme formu
olusturulurken literatiirden yararlanilmis ve baski faktorlerinin okullarin yonetim
stireclerine olan etkisinde 6n plana ¢ikartilan anahtar kavramlar ve bulgular etrafinda
sorular tasarlanmistir. Okullarda karar alma siiregleri ve baski faktorleri arasindaki bagi
ortaya ¢ikarmak yapilandirilan form oncelikle pilot goriigme yapilarak bir okul miidiiriine
uygulanmis ve formdaki sorulara iliskin herhangi bir anlagilmayan ya da eksik
cevaplanmayan kisim olmadig1 gozlemlendigi i¢in ¢alisma grubunda yer alan diger
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kisilere de formda bir degisiklik yapmadan uygulama yapilmistir. Veri toplama arac1 EK-

2’de verilmistir.
3.4. Etik Siirec

Arastirmanin etik izni Diizce Universitesi Bilimsel Arastirmalar ve Yaym Etik
Kurulu’nun 10.05.2022 tarih ve 162880 sayili yazist ile alinmistir. Alinan etik kurul
izninden sonra veri toplama siirecine baslanmak icin Antalya 11 Milli Egitim

Miidiirliigii’ne bagvurulmus ve 16.05.2022 tarihinde yasal izin alinmistir.
3.5. Verilerin Toplanmasi ve Analizi

Verilerin toplanmasinda o6ncelikle alinan yasal izinlerden sonra 6rneklem iginde
belirlenen okullarin miidiirlerine ulasilmis ve ¢alisma igeriginden sz edilerek goniillii
olarak arastirmaya katilmak isteyenlerden veriler elde edilmistir. Veriler, arastirmacinin
okullara giderek yiiz yiize ve 6nceden alinan randevu saatine uygun bigimde toplanmustir.
Veri toplama siirecinde bazi protokollere bagli kalinmistir. Bunlar arasinda katilimeilarin
diledikleri yerde arastirmadan cekilme hakkinin oldugunun hatirlatilmasi, istedikleri
soruya cevap vermeme haklarmin oldugunun hatirlatilmasi ve riza gostermeleri halinde
ses kaydi alinmasi, aksi halde yazili olarak kayitlarin elde edilmesi, verilerin yaziya

dokiildiikten sonra yeniden katilimcilarla paylagilmasi gibi hususlar sayilabilir.

Goriismeler 2022-Bahar egitim-6gretim doneminde toplanmistir ve goriismelerin
en kisasi 20 dakika, en uzunu ise 50 dakika stirmiistiir. Katilimcilarin tamami ses kaydina
izin verdigi i¢in veriler ses kayit cihazina kaydedilmistir. Goriisme formundaki sorular en
az bir giin oncesinden katilimcilarla paylasilmis ve sorular iistiinde zihinsel hazirlik
yaparak daha detayli cevaplar vermeleri saglanmistir. Goriisme formunda yer alan
sorulara gecilmeden Once goriismecilerle c¢esitli konular {izerine giris mahiyetinde
konusma yapilmig ve goriismeye hazir olduklari konusunda emin olundugunda
goriismeler yapilmistir. Veriler Oncelikle sesten yaziya doniistiirilmistir. Her bir
katilimc1 M1, M2....M11 seklinde kodlanmistir. Nitel calismalarin en dnemli 6zelligi
olan ham verileri igerik analizine tabi tutarak kisaltmak ve belirli kodlarla gruplandirmak
icin MAXQDA yazilimindan yararlanilmistir. Bu baglamda Creswell’in (2017:315) Sekil
3.1’deki modelinden hareket edilmistir.
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Sekil 3. 1. Nitel Arastirma Siirecinin Gorsel Bir Modeli

Veri metninin Metni bilgi Bilgi pargalarini Cakisan ve Kodlan
bastan sona pargalarina kodlarla gereksiz temalarla
okunmasi ayirma etiketleme kodlari eleyin daraltin
a 5.7 temayd
¥

20"ye kact kadar

dusirmds  gggrilen ko4
30-40 kod d

C Ok say\da

Verilerin analizinde 6ncelikle tiim katilimcilarin ayni sorulara verdigi cevaplar
kodlanmis, kodlardan kategorilere ve oradan da temalara ulasilmistir. Ortaya cikan
tablodan hareketle katilimcilarin ifadeleri yorumlanmis ve deneyimlerin 6tesindeki anlam
ortaya c¢ikartilmaya calisilmistir. Dolayisiyla bu aragtirmanin verilerinin analizinde igerik

analizi ve yorumlayici fenomenolojiden yararlanilmistir.
3.6. Gecerlik ve Giivenirlik i¢cin Ahman Onlemler

Aragtirmada i¢ gecerliligi yani inandiriciligl artirmak i¢in Merriam’in (2013)
belirttigi bazi stratejilere uyulmustur. Bunlardan birincisi katilimct teyididir. Bu stratejide
arastirmaci, verileri topladig: kisilere organize edilen ham verileri yeniden gondererek
elde edilen ve diizenlenen verilerle katilimeilarin demek istedikleri seyin tutarli ve
uyumlu olup olmadig1 kontrol edilmektedir. Arastirmaci bu siirecte benzer sekilde ham
veri dosyasini organize ettikten sonra katilimcilara e-mail ile ulasmis ve gonderilen
dosyadaki organize edilmis igerikle kendilerinin deneyimlerinin ve sdylemlerinin tutarl
olup olmadigin1 kontrol etmeleri ve varsa gelisen durumlar bildirmeleri istenmistir.
Arastirmacinin organize ettigi dosya ile katilimcilarin demek istedikleri seylerin uyumlu

oldugu goriilmiistiir ve bu konuda herhangi bir olumsuz geri bildirim alinmamustir.
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Inandiricilik igin kullanilan diger bir strateji ise uzun siireli etkilesimdir.
Caligmanin yapildig1 alanda aragtirmacinin belirli bir siire bulunmasi ve veri toplamak
icin yeterli zaman1 ayirmasi inandiriciligi artirmaktadir (Arastaman, Fidan ve Fidan,
2018)). Veri toplama siirecinde arastirmaci, arastirma sahasinda etkilesimi saglayacak ve
saha ile ilgili onyargilarin1 kontrol etmesini saglayacak siirede bulunmustur. Calisma
stirecinde arastirmaci, katilimeilarla yakinlik kurmak i¢in dogrudan goriisme sorularini
yoneltmek yerine genel konulardan sohbet ederek etkilesimi artirmistir. Dig gegerlik ya
da aktarilabilirlik ic¢inse amagli Orneklem tercih edilmis, ¢alismaya katilmak
istemeyenlerin siirece dahil edilmemesi ile gercekten igtenlikle katki vereceklerden
veriler elde edilmistir. Giivenirligi artrmak i¢in de arastirmaci Merriam’in (2013)

belirttigi lizere sonuglarin toplanan verilerle tutarli olmasina dikkat gostermistir.
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DORDUNCU BOLUM

4. BULGULAR

Aragtirmanin bu kisminda, gerceklestirilen analizler sonucunda elde edilen

bulgulara yer verilmistir. Yapilan analizler sonucunda toplam alt1 temaya ulasilmistir.

4.1. Karar Almada izlenen Stratejiler

Okul yoneticileriyle yapilan goriismelerden elde edilen veriler, yoneticilerin karar
alirken izledikleri cesitli stratejilerin oldugu gostermektedir. Bu temaya bagli toplam
sekiz kategori s6z konusudur. Bu kodlarin matris seklinde dagilimi sekil 4.1°de

verilmistir.

Sekil 4. 1. Karar Almada Izlenen Stratejiler Temasina Ait Kategorilerin Matris Dagilimi

Kod Sistemi M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 M9 M10 M11 TOPLAM
(T g Karar Almada Izlenen Stratejiler 0
(&g Durumsallik L 1
(Eg Etraflica Diistinmek L] L] 2
©g Kamu Yararn Gézetme L] L] L] u u L
(S g Mili-Manevi Degerlere Uygunluk |
(g Okul Kiiltlirtine Uygunluk L 1
(Eg Paydaslarla Istisare ] ] L] [ | L] L] L] 9
(©g Yasal Mevzuata Uygunluk L] L L
(E g ihtiyaglarin Oncelik Sirasi ] L] 2
2 TOPLAM 1 ) 3 3 5 ) ) 3 0

Sekil 4.1.”e bakildiginda karar almada izlenen stratejiler temasina ait hangi alt
kategorinin hangi yonetici tarafindan siklikla kodlandigin1 gérmek miimkiindiir. Ayni
zamanda her bir yoneticinin hangi stratejiyi daha fazla sekilde tercih ettigini de sekil
4.1.”de gormek miimkiindiir. Sekil 4.2.”de Kod-Alt Kod Modelinde gdsterilmistir.
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Sekil 4. 2. Karar Almada izlenen Stratejiler Temasina Ait Frekanslar

Kamu Yararini Gozetme (6) -
o ! Yasal Mevzuata Uygunluk (3)
Paydaslarla Istisare (9)
Strateji
Strateji Strateji
&
& — B s . Milli-Manevi Degerlere
Okul Kiltirine Strateji__ ewm " _Stratel Uygunluk (3)
Uygunluk (1) @]
’Karar Almada izlenen Stratejiler’
Strateji Stra\teji Strateji
Durumsallik (1) Ihtiyaclanin Oncelik Sirasi (2)  Etrafiica Diisiinmek (2)

4.1.1. Paydaslarla Istisare

Yapilan goriismeler okul yoneticilerinin okulla ilgili kararlar almadan 6nce i¢ ve
dis paydaslarla istisare yapmay1 cogunlukla tercih ettiklerini gdstermektedir. Istisare
yapilarak, paydas diisiince ve elestirilerini karar alma siireglerinin bir parcasi haline
getirmek 6nemli bir stratejidir ve okul yoneticilerinin yonetsel konularda ortak dogruyu

bulmak i¢in tercih ettikleri bir yoldur. Bazi1 goriismeci ifadelerine asagida yer verilmistir:

Bu alanla ilgili olan birimlerle istisare siirecine gegiyoruz. Bu 6gretmenle alakali
ise dgretmenlerle, veli ile alakali ise veli ile ¢evreyle alakali ise cevre ile diyalog
haline ge¢iyoruz. Onlardan goriis aliyoruz. (M4)

Bir karar alirken ortak hareket ederiz birlikte karar aliriz. Yapacagimiz isleri biz
haftada en az bir defa bir araya gelerek yapacagimiz isleri planlariz. Bu da haftanin
basi olan pazartesi glinleri olur. Diger sair zamanlarda da yine ortak hareket eder
ortak karar aliriz. Bu yaptigimiz toplantilarda 6nceki haftanin degerlendirmesini
yapar ve icinde bulundugumuz haftay1 da planlayarak hareket ederiz. Birbirimize
tembih ve uyarilar da bulunuruz. Yani sunu yapalim ya da sunu yapmaktan
kaginalim gibi. Sadece miidiir yardimcilarina degil tiim ziimrelerin Onerileri ayri
ayr1 toplanir 6rnegin matematik ziimresi ile ayr1, Tiirkge ziimresi ile ayr1 toplantilar
gergeklestiririm. (M2)

Bir karar almadan 6nce miidiir yardimcilarimla, rehber 6gretmenlerle beraber
degerlendirip ya da ilgili 6gretmenler ile bir 6n goriisme gergeklestiriyorum.
Karara iligkin bir goriis birligine vardiktan sonra 6gretmenler kuruluna getirerek,
giindeme aliyorum. Ogretmenler kurulu kararindan gecen kararlar1 da uygulamaya
dokiiyoruz kisacasi istisare ile karar almaya gayret ediyorum. (M3)
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Paydaslarla yapilan istisareler karar alma siire¢lerinde okul yoneticilerine farkli
perspektiflerden bakabilme yetenegi de kazandirmaktadir. Ayrica alinan kararlarin
cogunluk tarafindan sahiplenilmesine de imkan tanimakta ve bu sekilde orgiitsel giiven
ile orgiitsel bag daha fazla ortaya ¢ikmaktadir. Paydas istisareleri, tiim siireclerle ilgili
elestirel bakis agilarinin, alinacak bir kararlarin muhtemel etkilerinin goriiniir olmasini

saglamasi bakimindan da 6nemli goriilmektedir.
4.1.2. Kamu Yararini Gézetme

Okul yoneticilerinin karar alma siireclerinde 6ne ¢ikan faktorlerden birisi de kamu
yararinin  gozetilmesidir. Okullarin kamusal alan oldugu ve Ogretmenlerle okul
yoneticilerinin kamu ¢alisan1 oldugu dikkate alindiginda verilen hizmetlerin kamunun
yarar1 gozetilerek yapilmasi beklenen bir olgudur. Okuldaki madde ve insan
kaynaklariin kullanilmasinda kamu yararinin gézetilmesi gerekmektedir. Bu baglamda

baz1 goriismecilerin ifadelerine asagida yer verilmistir:

Higbir alinan karar “ben yaptim oldu” bigimiyle alinmaz. Eger orgiitiin destegini
arkanizda hissederseniz o zaman alinan kararlar karsilik bulur. Sonucta kararlarin
uygulayicilar herkestir. Alinan karar insanin i¢ine sinmeli ki, tatbiki kolay olsun.
Kararlarin 6grenci lehine olmasi hemen hemen herkesin ortak kanaatidir. (M6)

Bakin buray bir 6rnekle aciklayayim iste iki tane Ingilizce 6gretmenim var. Tkisini
de ¢ok seviyorum. Diyelim ki LGS kursu ag¢ilacak ya da DYK kursu agilacak,
burada karar1 nasil alirm. ikisi de 6 saat ders almis ve ben onlara 8 saat ders
vermem gerekiyor. Bu noktada alacagim karar 6grenci lehine alinan bir karar
oluyor. Bununla ilgili kriterlerim soyle 1- 6gretmenlerden hangisi bu 6grencinin
dersine giriyor tanigiklik 6nemlidir DYK kurslarinda. 2- LGS basaris1 olarak hangi
Ogretmen beni tatmin ediyor. Bunlar1 diisiiniiyoruz hangisinin artis1 daha fazlaysa
kararimizi onun lehine aliyoruz. (M8)

Bir karar agiklarken kirilirlar, incinirler diye geri adim atmiyorum. Bu is kamu
yararin ilgilendiren bir is bunda kirilmak olmaz. Benim yanlis aldigim bir karar
varsa da ya da yanlisa dogru siiriikleniyorsam beni uyarmaktan ¢ekinmeyin. Benim
sirtimda bir akrep var ben géremem onu ama siz gorebilirsiniz? Onu benim
sirttmdan alin derim. Géremedigim bu kusur belki 6liimiime sebep olacak yani o
akrep beni sokacak asil onu almazsaniz bana kotiiliik etmis olursunuz derim. Ayni
sekilde belki sizin sirtinizdaki akrebi yani kusurlar1 ben goriir sizi uyarim. Bu
pozitif yapici bir elestiridir. Olmas1 gereken bir seydir. Karar alirken odasindan
cikmayan aldig1 karar1 odasindan talimatlarla ¢alisanlarina yonlendiren bir idareci
degilim siirekli sahadayim kimi zaman 6gretmenler odasinda kimi zaman bahgede
Ogrencilerle beraberim siirekli dolasirim sorunu ya da krizi yerinde miidahalelerle
bertaraf etmeyi tercih ederim. (M2)

Okulun sunmus oldugu hizmetten pek ¢ok insan yararlandigi i¢in alinan kararlar
¢ok sayida insani etkilemektedir. Bu durumda dikkat edilmesi gereken en onemli

noktalardan birisi kamu yararidir. Cogunlugun yararina olacak sekilde ve kaynaklarin
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etkili kullanimina dikkat edilerek alinan kararlarin okul yoneticileri i¢in dikkat edilen

tercih nedeni oldugu goriilmektedir.
4.1.3. Yasal Mevzuata Uygunluk

Okul, yonetmelikler ve diger hukuki metinler etrafinda yonetilen resmi bir
kurumdur ve burada gerceklestirilecek is ve islemler resmiyetteki metinlerle ¢eliskili
olamaz. Dolayisiyla alinacak ya da alinan her kararin yasal ve resmi olmasi
gerekmektedir. Yasalara ve mevzuata aykiri kararlar okul yoneticilerini zor duruma
sokabilir. Bu durum, alinacak kararlarin 6ncelikle resmi mevzuata uygunlugunu 6n plana
cikartmaktadir. Yasal olarak karsiligi olmayan kararlarin uygulanmasinda da bazi

sorunlar ortaya cikabilir. Bazi dogrudan alintilara agsagida yer verilmistir:

Yonetici olarak aldigimiz kararlar her zaman yasal bir dayanagi olan, yasal bir
zemine oturan kararlar altyor. (M9)

Kanunlari, yonetmelikleri, yonergeleri ve genelgeleri hesaba katarak alirim. Okul-
Aile Birligi’nin, 6gretmenlerimizin veya i¢ paydas dedigimiz diger gruplarin
istekleri kanunlarla ¢elistigi durumda ise kanuna gore hareket etmek
zorunlulugumuz oldugundan alinan kararlarda zaman zaman memnuniyetsizlikler
olusabiliyor. Her karar onlarin lehine sonug¢lanmadigindan okul miidiirlerine ¢ok
sicak bakilmiyor. Okul miidiiriiniin bireysel karar aldig1 diistiniilityor ama aslinda
Oyle degil. Biz kanunlarla yonetmeliklerle yasalarla bagli oldugumuz igin ona gore
is ve islem yapmak zorunlulugumuz var. (M6)

4.1.4. Milli-Manevi Degerlere Uygunluk

Kimi okul yoneticileri ise kamu yararina benzer sekilde okuldaki uygulamalarda
milli ve manevi degerleri 6ncelemektedir. Toplumsal deger 6gretimi bazli bu diisiince
beraberinde okuldaki egitim-6gretim siireclerini etkilemektedir. Ozellikle akademik ve
sosyal faaliyetler diizenlenirken milli-manevi degerlere daha fazla uyuldugu bazi

goriislerde yer almaktadir:

Ben manevi degerlere deger veren bir insanim. Ornegin okulda segmeli ders olarak
Kur'an-1 Kerim dersinin biitiin smiflar tarafindan se¢ilmesi i¢in 6n ayak oldum.
Okulumuzda Kur’an-1 Kerim 6grenen 6grencilerimiz i¢in de Kur’an-1 Kerim
okuma yarismas: diizenliyorum. 5-6 senedir de bunu devam ettiriyorum. Ilge
miiftiiliigiinden, Imam Hatiplerden jiiriler alarak bir degerlendirme ekibi
olusturduk. Odiillii bir yarisma oluyor kazananlara odiillerini veriyoruz. Her
kesimden de takdir topladik. Odiillere sponsor olmak isteyenler de oldu. Bu kararin
ilk uygulanma asamasinda “boyle bir karara gerek var miydi? Ne gerek var boyle
bir seye? Okulda bu yonde dini bir yaklasima gerek var miydi?” diye
homurdanmalar, serzenisler ve elestiriler oldu. Ama simdi bu serzenisler yerini
begeniye ve takdire birakti. Simdi diyorlar ki bizim de 6grencilerimizin de buna
ihtiyac1 varmig. Bu karara kim imza attiysa Allah ondan razi olsun diyorlar husu
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igerisinde Kur'an tilavetini dinliyorlar. Baglangicta uzak duran 6gretmen arkadaglar
simdi bu konunun bir paydas: gibi davranip bizlere yardimci oluyorlar. Bu da bizi
memnun ediyor. Onlarin desteklerini aldigimiz i¢in de ne kadar hakli ne kadar
isabetli bir karar aldigimizi da miisahede etmis oluyoruz. Toplumun olumlu olan
yonlerini segerek, dzellikle de erozyona ugradigimiz konular belirleyerek, onlar
giindeme getirip deger yargilarimizi hatirlatan kararlar aliyoruz. (M4)

4.1.5. Etraflica Diisiinmek

Okullarda alinan kimi kararlar hizli sekilde uygulamaya konulurken kimi
kararlarin alinmasi ve uygulanmasi iizerinde uzun siire diisiiniilmesini gerektirmektedir.
Alinacak kararlarin i¢ ve dis paydaslar1 ve okulun kaynaklarinin kullanimini dogrudan
etkiledigi i¢in okul yoneticilerinin karar alma siireclerinde etrafli diisiinme bir strateji

olarak ortaya ¢ikmistir.

Ben idarecilerin, idare isi yapanlarin ¢ok hassas kili kirk yararak karar almalari
gerektigini diisiinliyorum. Bazen ani ve kritik bir karar1 almam gerekirse Milli
Egitim'in beni yetkilendigi ¢ercevede onu almaktan da geri durmam. Kimseye
danigsmadan boyle bir karar alinabilir mi elbette alinabilir. Bu karar1 alirken
vicdanima sorarim, aklima sorarim, tecriibelerime sorarim. (M2)

Oncelikle benim karar not defterim vardir. Evde de vardir bu defterden devamli1 da
yakimimda bulunur. Herhangi bir olay aninda o olayla alakali bir simiilasyon
calismas1 yaparim ve not alinm. Ornegin LGS ye yonelik bir kogluk dagilimi
olacak bunu nasil dagitirsak 6grenci memnun olur. Ogretmen memnun olur, idareci
memnun olur, veli memnun olur. Neticede okulun paydaslari bunlar. Paydas
kelimesini pek sevmesem de kesisen noktalar bunlar. Oncesinde birbirinden farkli
onlarca karar yazarim. Arti, eksi sonug¢larmi diisliniiriim yakin ¢evremde bunlari
konusurum. Okulda kendi olusturdugum bir beyin takimim vardir. Onlar igneyi
batiran bir gruptan olusan beyin takimi. Onlar igneyi batirdiktan sonra sivri taraflari
torplileyip karar1 olgunlastirir sonra da uygulamaya gecerim. Yaklasimim genelde

budur. (M8)

Ozellikle biiyiik ve merkezi okullarda baz1 kararlarin hemen alinmasi miimkiin
olamayabilmektedir. Bu tlirden okullarin i¢ ve dis paydaslar1 kalabalik oldugundan ve
alian kararlar ¢ok sayida kisiyi etkilediginden dolay1 karar alma siireglerinde detayl

diistiinmek ve varsa verilerle hareket etmek bir strateji olarak goriilmektedir.
4.1.6. [Ihtiyaclarin Oncelik Sirasi

Okullar siiphesiz ki madde ve insan kaynagina en ¢ok ihtiya¢ duyulan orgiitlerden
birisidir. Bu kaynaklarin yerinde ve zamaninda kullanilmasi son derece dnemlidir. Kisith
kaynaklarimn etkili sekilde kullanim1 ve buna bagli olarak onceliklerin belirlenmesi karar

alma stratejilerinin icerisinde yer almaktadir.
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Kararlar alinmadan 6nce bir ihtiyac hasil oluyor. Ihtiyaca binaen karar aliyoruz.
Diizgiin giden bir sey i¢in kimseyi gibi bir karar almak istemez. Her sey yolundaysa
karar almak istemezsiniz ancak aksayan, eksik bulunan yénleri lyilestirmek igin
yeni karar alma geregi duyariz. (M7)

Toplumda bu var en miikemmel kararli da alip getirseniz. Mutlaka buna karst
c¢ikanlar olur, engel olamazsiniz. Ama hata yapmak istemiyorsaniz bilene danigmak
zorundasiniz. Bilenlerle i yapmak zorundasiniz, samimi olmak zorundasin.
Samimiyet olmadan da bu isi olmuyor. Ihtiyaca binaen is yapmak zorundasiniz.
Ihtiyag {izere is yapmak durumundasiniz. (M2)

Okullarin ihtiyag sirast ve onceligi okulun yapisina, tiirline ve kademesine
gore degisiklik gosterebilmektedir. Merkez okullarin, kalabalik niifusu olan
okullarin ihtiyaclari ile daha dezavantajli bolgelerde olan ya da kirsal kesimdeki
okullarin ihtiyaglari arasinda farkliliklar s6z konusudur. Bu farkliliklar beraberinde

birtakim ihtiyaglar hiyerarsisi olusturmaktadir.
4.1.7. Durumsallik

Okul yoneticilerinin karar alma stratejilerinin digeri ise durumsal davranmaktir.
Mevcut durumun i¢inde bulundugu sartlara gore karar almak okul yoneticilerine gore
zaman zaman ise yaramaktadir. Her durumun kendine 6zgii kodlar1 ve sartlar1 oldugundan
dolay1 kimi okul yoneticileri durumsallig1 dikkate almaktadir. Baz1 goriislere asagida yer
verilmistir:

Bir karar almak asamasinda herkesi o karara her zaman i¢in ortak edecegiz diye bir

sart yoktur. O karar hangi gruplan ilgilendiriyorsa o gruplar o karara dahil

edilmelidir. Bazi kararlar vardir idari personel ile birlikte alinir. Bazi kararlar vardir

Ogretmenleri ilgilendiren yani oldugu i¢in 6gretmenler de o karara dahil edilir.

Bazen de anlik karar vermek gerekir ve kimseyle istisare etmeden de hizli bir

sekilde karar almak mecburiyetinde kalabiliriz. Bazen yetki paylasimi icerisine

girer birlikte calistigim arkadaslardan da inisiyatif alip karar almalarini beklerim.

Idari personel ile uyum igerisinde oluyor olmak kararlar1 daha saglikli hale getirir

birlikte calistigim arkadaslarin fikirlerini hice saymam onlardan cikabilecek
degerli fikirleri de siirece dahil ederek karar alirnm. (M1)

Durumsal davranmak zaman zaman etkili bir strateji olabilmektedir. Icinde
bulunulan sartlarin degiskenlik gdstermesi alinacak kararlar1 da etkilemekte ve duruma

0zgl karar alma stratejisini ortaya ¢ikarmaktadir.
4.1.8. Okul Kiiltiiriine Uygunluk

Her okul farkli bir gelenek ve kiiltiir tasimaktadir ve bu durum alinacak kararlar
etkilemektedir. Ozellikle koklii ve giiglii kiiltiirii olan okullarda bir karar almadan &nce
bu gelenege ve kiiltiire uygunlugunu dikkate almak Onemli bir strateji olarak
goriilmektedir.
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Aldigimiz kararlar okulun kiiltiirline uygun ortak kararlar oluyor. Diizenimiz
kurallarimiz belli, o kurallar etrafinda kararlar aliyoruz. Yenilik doguran kararlar
degil bizimkiler. Zaten mevcutta olan durumlara iliskin kararlar. Ornegin nébetle
ilgili is ve islemler ya da siniflara zamaninda girip zamaninda ¢ikma ile ilgili isler.
Belli rutin iginde devam etmesi gereken iglerdir. Merkez okul oldugumuz igin
herkes okulun kiiltiiriine uygun davraniglar sergiliyor. Hocalardan burada ¢aligmasi
bekleniyor, Onlar da bu beklentilere cevap veriyorlar. Aksi halde bu tip okullarda
barmmak miimkiin degildir. Bir karar alindiginda herkesin elini tagin altina
koymas1 gerekiyor. Bir kararin uygulanmasi igin bir eziyet gekilmesi gerekiyor.
Eziyet ¢ekilecek ki sonunda giizel bir sey ¢iksin. (M9)

Kiiltiire ve okul iklimine uygun kararlar almak ozellikle ¢alisma barisini ve
orgiitsel yapiyr korumak adina onemli bir strateji olarak dikkate alinmalidir. Okul

kiiltiirtine uygun kararlar almak kiiltiiriin devamliligini saglamak adina 6nemlidir.
4.2. i¢ Paydas Baskisi

Okul yoneticileri ile yapilan goriismelerden elde edilen verilere gore ig
paydaslarin (6gretmenlerin ve ailelerin) okul yonetimi iizerinde uyguladiklar1 gesitli
baskilar s6z konusudur. Bu baskilar iki kategori etrafinda toplanmaktadir. Ik kategori
“Egitim-Ogretim Siireclerine Yonelik Baski” iken ikinci kategori “Basari Baskis1”
seklindedir. I¢ Paydas Baskis1 temasina ait kategorilere ait kod matrisi Sekil 4.3.te yer
alirken bu temaya ait frekanslar Sekil 4.4.’te Kod-Alt Kod Modelinde gosterilmistir.

Sekil 4. 3. i¢ Paydas Baskisina Ait Kod Matrisi

Kod Sistemi MM M3 M M5 MG M7 M8 M9 MO ML TOPLAM
(24 I Paydas Basks ] 1
(¢ Basan Basks 1 i
(¢ Editim-Ocretim Sraglerine Yonelk Bask: ] . | i
¥ TOPLAM 0 0 t 0 0 4 1 1 0 2 10

Sekil 4. 4. I¢c Paydas Baskis1 Temasina Ait Frekanslar

@] ]

Egitim-Ogretim Siireclerine Yonelik Baski (7) Basar Baskisi (2)

Baski Baski

@]

ic Paydas Baskisi
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Sekil 4.3.’te i¢ paydas baskisina ait kod matrisi yer almaktadir. I¢ paydas baskisi

temasina ait kategoriler ise Sekil 4.4’te gosterilmistir.
4.2.1. Egitim-Ogretim Siireclerine Yonelik Baski

Egitim-6gretim faaliyetlerinin diizenlenmesi ve yiritiilmesi her ne kadar okul
yonetiminin resmi anlamda sorumlulugunda olsa da bu siirecte i¢ isleyiste paydaslarin
cesitli baskilar1 olabilmektedir. Ders dagilimlari, se¢meli ders secimleri, ders
programlarinin yapilmasi ve dagitimi, sosyal faaliyetler, 6gretmenlerin diger ¢alismalari
baskinin kaynagin1 olusturabilmektedir. Okullarda farkli ¢ikar gruplarimin, sendikal
farkliliklarin ve informal yapilarin olmasi yonetim iizerinde zaman zaman baski unsuruna
doniisebilmektedir. Ozellikle bilyiikk okullarda bu tiirden baskilara daha fazla
rastlanabilmektedir. Bu konuyla ilgili bazi katilimcilari goriislerine asagida yer

verilmistir:

Okul ders programimi Ogretmene gore ya da Ogretmenin diger islerine gore
yapmamal1 6gretmen kendini okula gore ayarlamali, 6gretmenin birinci 6nceligi
okul olmal1 kendini okula adapte etmeli. Mesela adamin 25 saat dersi varsa 2 giini,
3 glnlinii bos olsun istiyor. Bu konularda aldigimiz kararlar 6gretmenin
cikarlariyla catistigi igin ters diisiiyoruz. Istekler makul olmadig1 igin, idare olarak
cogunlukla geri adim atmiyorum. Ders programinda bosluklar olusturalim mesain
okulda gegsin. Ogrenciler size ulasabilsin yeri geldiginde sorularmi da
yoneltebilsin diyorum ama dyle idealist 6gretmen bulabilmek ¢ok zor. (M3)

2019 yilinda bu okulda goreve bagladim. Benden dnceki miidiir arkadas okula sekil
vermis ama bazi konularda da isleyisi serbest birakmis. Mesai kurallarina
Ogretmenlerin giris ¢ikiglarina, ders programini yaparken 6gretmenin istegine ve
arzusuna ¢ok fazla tolerans gostermis. Ben iki giin gelmek istiyorum diyene iki giin
gel demis. Bana bir giiniimii bosa ¢cikar diyeni bosa ¢ikarmis. Ogrenciden ziyade
dgretmeni mutlu etmis. Bizim de esas durusumuz 6gretmen profesyoneldir. Isinin
ehlidir. Ogretmen sonugta devlet memurudur. Okulun acik oldugu saatler
icerisinde okulda olmak mecburiyetindedir. Biz bu gaye ile gelince bizim yontem
ve metotlartmiz  Ogretmenler tarafindan memnuniyetle karsilanmadi.
Ogretmenlerin isteklerine karsi gelince. Daha &nce ilkokullarda Ingilizce ve din
derslerinden ben ¢ikiyorum dediginde bir engelle karsilagmamis, okul idaresine
sorma geregi duymadan kafasina gore ¢ekip gitmis. Nobetci 6gretmene yardimct
olmadan ¢ikmis gitmis. Biz bunlara hayir bdyle olmaz deyip gorevlerini
hatirladigimiz da okulda duracaksiniz dedigimde bir tepki olustu. Tepkiler anliktir
diye diislinliyordum. Ama dyle degilmis. Daha sonra her dedigime ya sen vaktinde
bize boyle yaptin diyerekten direnis baslatildi. Benim bulunus gayem devletimizin
benden istedigini yerine getirmekti. Hatta birkac¢ 6gretmen arkadas odama gelerek
ya sen kendi egonu mu tatmin etmek istiyorsun dedi. Ben de onlara olayin EGO
meselesi olmadigin1 egitimi diigiindiigiimii ifade ettim. Buraya midir olarak
atanmadan 6nceki okulum Manavgat'ta yer alan bir okuldu ve 1800 6grencisi vardi.
Cok kalabalik bir okuldu. Orada yonetmeliklere kurallara yasalara uyumazsan
okulu idare edebilme sansin hi¢ yoktu. Kurallarin digina ¢ikildigi anda hem i¢ hem
de dis paydaslarimiz tarafindan alasagi edilirdiniz. Sonra niyetimi
kabullendirebildim. Uzerimdeki baski kabugunu kirmay1 basardim. Calismam, is
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disiplinim, isime dort elle sarilmam onlar tarafindan takdir gordi ben de orgiit
icinde hiisnii kabul gordiim. O donem 41 tane 6gretmenimin kag¢ tanesi arkamda
durur dersen. Ancak 5 tanesi diyebilirim geri kalan 36 kisi kars1 cephemdeydi ama
bugiin tablo tersine dondii. (M6)

Ozellikle ilkokullarda dgretmen tercihi gibi konular okul yéneticileri iizerinde
baskiya doniigebilmektedir. Ailelerin bu siirecteki baskilari okul yoneticilerinin karar
alma siireclerini etkilemektedir. Hatta zaman zaman okul yoneticileri ile aileler ve
ogretmenler karsi karsiya gelebilmektedir. Okul yoneticilerinin saglikli ve adil karar
almasimin Oniine gecebilen bu tiir i¢c paydas baskisi iyi yonetilememesi halinde daha
biiyiik sorunlara yol agabilmektedir. Zaman zaman da informal iliskilerin baski unsuruna
doniigmesi s6z konusu olabilmektedir. Bu duruma iligkin bazi goriislere asagida yer

verilmistir:

Aldigim kararlarda beni strese sokan en Onemli karar Ogrencilerin 1 simifa
yerlestirilme sekli orada gosterdigimiz tutum ve bu tutuma karsi velilerin
gelistirdigi tutum. Idare olarak nasil bir yontem izliyoruz. Herkesin esit bir sekilde
O0gretmen tercihi yapmasini sagliyoruz. Herhangi bir 6gretmenin iizerinde bir
yigilma olursa fazla olan 6grenci grubuna yonelik kura ¢ekimine gidiyoruz. Bir
tarafta veli memnuniyetini saglarken bir taraftan da adil davranmis oluyoruz. Bu
yerlesik bir hale dontistii. (M9)

Biz okula geldigimizde benden 6nceki donemde burada yasal izinler alinmadan bir
insaata baslanmust1. izinler, olurlar alinmamis gerekli yerlere gerekli resmi yazilar
yazilmamis. Bu is sebebiyle okulun piyasaya bir siirii borcu var. Okul-aile
birliginin hesaplar1 karmakarigik. Bir ay ugrastim hesaplar1 diizeltemedim. Okul-
aile birligi denetleme kurulunu ¢agirdim. Bir muhasebeci bir baskan var, 6grenci
velisi. Tki de 6gretmen var kurulda. Evraklari onlara teslim ettim, biitiin kurumsal
sifreleri onlara verdim, bu mevcut durumu diizeltin hesaplar seffaf olsun herkese
hesap verebilirligimiz olsun dedim. Bana bir rapor yazin, size 15 giin siire dedim.
Benden 6nce gorev yapan miidiir ve okul-aile birligi bagskani denetleme kurulunda
ki diger arkadaslar hepsi ugrasmislar. 8 maddede a¢ik bulmusglar. Raporlart ilgeye
gonderdim. ilceden sorusturma geldi. Eski okul miidiirii okul aile birligi bagkani
sorusturma yediler ve ceza aldilar. Sanki ben sikayet etmis gibi oldum. Zaten
buraya gelmemi de istemiyorlardi. Sonrasinda onlar bana karalama operasyonu
yapmaya basladilar. Bu defa okul aile birligi bagkan1 her aldigim karara muhalefet
etmeye basladi. Toplantilara gelmiyor. Bagislari kabul para almiyor para ¢cekmiyor
okulun ihtiyaclarina olumlu katkida bulunmuyor. Zaman ic¢inde bagkan beni
anlamaya basladi, iyi niyetimi fark etti. Daha sonra idari sorusturmanin pesinden
adli sorusturma da baslatildi. Olay yargiya tasindi. Biliyorsunuz para islerinin
cezasi da agir. Baktilar pabug pahali. Bu sefer bagkan cark etti. Benim tarafima
gecti. Biz sana kars1 yanlis yaptik dedi. Bayagi bir enerji kaybettik o siirecte. (M7)

4.2.2. Basari Baskisi

Okullarda 6zellikle akademik anlamdaki basarinin artmasi konusunda gesitli i¢
paydas baskilarin oldugu da yapilan goriismeler neticesinde ortaya ¢ikmaktadir. Bazi
merkez okullarda basarinin daha fazla goriiniir olmasi istenen bir durumdur ve bu durum

zamanla bir baskiya doniisebilmektedir. Cocuklarinin akademik gelisimini yakindan
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takip eden ailelerin bu durumu zaman zaman baskiya doniisebilmektedir. Basari
beklentisi ya da diger gelisim alanlarina dair beklentiler 6zellikler merkez okullarda daha
fazla oldugundan dolayr bu tiirden bir baski ile karsilasma olasiligi daha fazla

olabilmektedir. Asagida, bu baglamda bir katilimcinin goriislerine yer verilmistir:

Merkez bir okul olmasindan kaynakli her yoniiyle zor bir okul. Fiziki anlamda eski
bir okul olmasina ragmen egitim kalitesi agisindan bakildiginda son derece kaliteli
egitim verdigimize inaniyorum. Zor okul derken sunu kastediyorum: Biitiin
velilerimiz hassas. En ufak bir seyde okula geliyor. Iste ne bileyim 6gretmen talim
terbiye geregi 0grenciye bir sey dese benim ¢ocuguma duygusal baski yapilmig
diye okula geliyor. Ya da falanca benim ¢ocuguma vurmus iste kavga etmisler diye
sikayetler ¢ok sik oluyor. Vatandas 6gretmen segiminde performansi en iyi olan
ogretmeni segmek istiyor hakli olarak. Ama ben de ne yapayim. Esit ve homojen
bir sekilde dagitmak zorundayim. Diger okullarin gogunda yasanmayan problemler
burada yasanir. Belki diger okullarin tagimali vardir ya da 6glen yemegi sorunu
vardir. Ama diger yonleri ile bizim okula nispette daha sakin okullardir. (M9)

4.3. D1s Paydas Baskisi

Okul yoneticileri ile yapilan goriismelerde dis paydas baskilarinin daha fazla
oldugu goriilmektedir. Sendikalar, siyaset¢iler ve diger kurum yoneticileri, biirokratlar
zaman zaman okul yoneticileri lizerinde baski kurabilmektedir. Baskinin tiirii ve igerigi
cesitli konulara gore farklilik gosterebilmektedir. Ancak goriismelerden elde edilen

veriler, baskinin daha ¢ok egitim-6gretim siireglerinde yogunlastigini géstermektedir.

Sekil 4. 5. Dis Paydas Baskis1i Temasina Ait Kod Matrisi

Kod Sistei ML M M3 M4 M5 M6 M7 M8 MY MID Ml | TOPLAM

(&g Di Paydag Basksi 0
(T Bagan Baskis! n [ | -
(29 Birokratik Bask O T 1 = 1 J
(G Etkisizlk | 1
(&9 Egitim-Ogretim Sireglerine Yonelk Bask B = 5 5 0} n n n 13
(54 Sendikal Bask i 1

2. TOPLAM 1 41 7 2 1 i

Dis paydas baskisi temasina ait kod matrisi 4.5’te yer alirken kod-alt kod modeli

Sekil 4.6°da gosterilmistir
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Sekil 4. 6. D1s Paydas Baskist Temasina Ait Frekanslar
1

Egitim-Ogretim Slreclerine Yonelik Baski (13)

Dis Paydas Baskisi

/— Burokratik Baski (9)

Dis Paydas Baskisi

e I —
Dis Paydas Baskisi Dis Paydas Baskisi

—— &1
\ Basar Baskisi (4)

Dis Paydas Baskisi

Sendikal Baski (1)

4.3.1. Egitim-Ogretim Siireclerine Yonelik Bask

Goriisme verileri, i¢ paydaslarda oldugu gibi dis paydaslarda da egitim-6gretim
stireclerine yonelik baskinin en ¢ok goriilen baski tiirii oldugunu ortaya koymaktadir.
Okulun isleyisi, egitim-6gretim faaliyetleri, akademik-sosyal etkinlikler gibi konularda
dis paydaslarin da okul yonetimi iizerinde zaman zaman baski kurdugu goriilmektedir.
Bu tiirden baskilar okul yoneticilerinin kendi okullar1 ile ilgili saghkli karar almalarini

engelleyebilmektedir. Baz1 goriismeci ifadelerine asagida yer verilmistir:

Tabii 0yle durumlarla kars1 karsiya kaldigimiz oluyor. Diyelim okulun boyanmasi
gerekiyor. Hayirsever boyama isini eylemini yapryor, belli bir siire sonra ardindan
istekte bulunuyor. Hatta benim ¢ocugu su sinifa al su kadar kova boyay1 ticretsiz
vereyim deme ciiretine girenler bile oluyor. Boyle bir Kkarsilik teklif edilerek
yapilan yardimlari kabul etmiyorum. Zaten yonetmelik ve mevzuata aykiri.
Herhangi bir ¢ikar gozetmeksizin okulla katki saglayacaksiniz kabul edebilirim
diyorum. Bu tekliflere boyun egmiyorum. Zaten sistem buna miisaade etmiyor.
Diyelim ki bagis karsiliginda istegi yerine getirdim. Ogrencileri puanla simflara
ayiriyoruz nasil olacak. Yalan vaatle bagis alan Idareci iyi bir idareci olabilir mi?
Ya da iyi bir insan olabilir mi? (M2)

Yukaridaki alintidan da anlasilacagi tizere 6zellikle maddi birtakim bagislar ya da
yardimlar pesinden cesitli talepleri getirebilmekte ve okul yoneticilerini minnet altina
alabilmektedir. Okullarda yeterli parasal kaynagin olmamasi zaman zaman okul
yoneticilerini bu tlirden bagis ya da yardimlar1 kabul etmeye zorlayabilmektedir ve bu
durum beraberinde farkli talep ya da baskilar1 ¢ogaltmaktadir. Asagidaki ifadeler de bu

yonde ele alinabilir:
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Maddi durumunun iyi olmasindan kaynakli 6ne ¢ikmaya c¢aligan sizi baskilamaya
caligan veliler var. Velilerden okul adina birtakim hizmetler aliyorum ama bunun
karsisinda da onlara kars1 bir diyet borcum olmadigini ifade ediyorum. Boyle bir
firsat1 ona vermedigim gibi ezikte davranmiyorum. (M3)

Bununla alakali ilk yillarda acemiligimiz oldu. Maddi giicli olan velilere suraya
biraz borcumuz var bagimiz agrryor onu bizim adimiza hallediver dedigimiz oldu.
Veli gidiyor hallediyordu, sonra bunun karsilig1 olarak velinin beklentiye girdigini
gordiim. Ciinkii insanlar artik ne kadar ekmek o kadar kofte olarak goriiyorlar. Ben
bu yontemi sonrasinda degistirdim. Velilerden yiiklii bagis istemiyorum,
almiyorum. Disaridan sponsor bularak okulun ihtiyaglarini karsiladim. Agikgast
onlar1 bulmasaydim ne yapardim onu da bilmiyorum. Sorun, ¢6ziimil getiriyor.
Oyle bir sorunum vardi ¢ézmem gerekiyordu baski altina girmem gerekiyordu. Bu
sorunu ¢6zmek i¢in kendim ¢ok gayret ettim. (M8)

Egitim-6gretim siireclerinin isleyisine yonelik olarak da dogrudan baskilarin okul
yoneticileri lizerinde oldugunu ifade etmek miimkiindiir. Asagidaki alint1 bu yonde ele

alinabilir:

Mesela soyle canli bir 6rnek vereyim biz bu siniflar1 yaparken bazen beni ariyorlar
Kim aradi bakanlik miifettisi arad1 bir keresinde. Ondan 6nce de ayni ¢ocuk igin 3
kisi devreye girmisti. Ben hepsine ayr1 ayri bir algoritmamin oldugunu bunun
tutarl bir algoritma oldugunu s6yledim ve kararimi degistirmedim. Devaminda bir
giin bir telefon galdi, agtik, Bakanlik Miifettisi. Buyurun hocam dedim sizin icin
yvapabilecegim bir sey var mi? Bazen Miifettisler okulumuza ¢alismaya da gelirler.
Hocam dedi, 6grenciniz filancanin dayisiyim dedi. Annesinin kardesi yani mecazi
anlamda kullanmiyorum day: kelimesini. Ya iste falancanin sinifim degistirebilir
miyiz? Kendisine benim algoritmam ¢ok tutarli, Siz burada benim yerimde olsaniz
benimle aynmi karara varirdimiz dedim. Amacimiz egitimle alakali ise bana
giivenirsiniz. Amag¢ {izim yemekse bu bdyle ama bagciyr dovmekse ayri tabi
dedim. Anlattim durumu, beni anlayacagini diistinmiistiim. Okulumuzun mevcut
durumunu basarilarini anlattim hatta biraz da eksik anlattim. Tavr1 su oldu hocam
dedi tiim bu anlattiklariniza ragmen yine de degistirsek olmaz mi1 dedi? Ben de
cevaben, hocam ben miifettislerden korkarim gelirsiniz eksik bulursunuz her seyim
tam olsa yerler niye kaygan der, is sagligim gerek¢e ederck yine de beni
mahvedersiniz. Size karsi ekonomik olarak kaygim olur psikolojik olarak kaygim
olur karizma olarak kaygim olur. Onun i¢in sizin dediginizi gerceklestirecegim
yani 6grencinin smifin1 degistirecegim dedim ve dedim sunu da bilin, sizden
korktugumdan bu isi yapiyorum. Geride kalan 114 tane 6grencimin dayist miifettis
degildi dedim. Halen buna ragmen istiyor musunuz dedim. Istiyorum hocam, dedi.
Ben de mecburen degistirdim. Insanlarin boyle kiiciik seylere tenezziil etmeleri
Ozellikle amir konumundaki insanlarin bile bu yondeki istekleri bizi zor durumda
birakiyor. Tabanda olusturdugumuz giiveni sarsiyor. (M8)

Daha gecen giinlerden birinde (...) dernegi baskani, kendi de benim akrabamdir,
okulda yasanan bir olayla ilgili beni artyor. Bana diyor ki sen mi miidiirsiin falan
ogretmen mi miidiir? Yumusak bir dil kullansa gelse yanima alisacagiz. Ama sert
bir dil kullandig1 i¢in ben de sert bir dil kullandim. Burada miidiir benim, ogretmen
de sende isime karisamazsimiz dedim. Sert yapinca geri adim atti. Her zaman
yumusak basli olmuyorum. Yeri geldi mi tepkimi de koyarim. (M7)

Egitim-0gretim siireglerinin ¢esitli agamalarina ve okul i¢indeki yapisal
diizenlemelere dis paydaslarin gerceklestirdigi baskinin okul yoneticileri tizerinde

bir stres kaynagi olusturdugu goriilmektedir.
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4.3.2. Birokratik Baski

Kargilagilan en Onemli baski tiirlerinden birisi de biirokrasinin ¢esitli
kademelerinden ya da siyasi kimligi ve gorevi olan kisilerden okul yoneticilerine yapilan
baskidir. Bu baski, okul yoneticilerinin zaman zaman karar alma siire¢lerinde kendi
ilkelerinden vazgegmelerine yol agabilmektedir. Bu tiir durumlar karsisinda kimi zaman
okul yoneticileri nasil hareket edecekleri konusunda net bir durus sergileyememektedir.
Kimi okul yoneticileri ise bu tiir durumlar karsisinda ¢atismay1 goze alabilmektedir. Bazi

goriislere asagida deginilmistir:

Bir giin Milli Egitim'de yaptigimiz bir toplantida akademik basar: bekliyorsaniz
basarili 6gretmenlerden olugan bir kadro olusturmama miisaade etmelisiniz
dedigimde bana oradan bir yetkili sus dedi, seni de ben getirdim zaten oraya
biliyorsun, dedi. Bunu duyar duymaz bende sigortalar atti. Iptal et benim
gorevlendirmemi, okul sizin babanizin mal mi dedim. O dénem birilerini yapmasi
gerekiyordu bu gorevi ben gittim. Bu saatten sonra Milli Egitim'e de bir daha
ugramadim. O zaman su ifadeleri kullanmisti: Sen kendini ne zannediyorsun
burada ogretmen goreviendirmeleri ben yaparim. O aralar o kadar bunalmigtim ki
gorevi birakmayi diisinmistim. (M3)

Dis miidahaleler oluyor elbette. Somut bir érnekle izah edeyim. Ornegin bir
ogretmen gidecek onun yerine bir 6gretmen gelecek ve giden dgretmenin yerine
bir 6gretmen verecegiz ya. Ogretmen se¢imi oluyor, 0 6gretmen gelmesin bu
ogretmen gelsin gibi Milli Egitim'e gidiliyor, partilere gidiliyor, belediyeye
gidiliyor, oraya gidiyor buraya gidiliyor. Tam da bu noktada okul idarecilerinin
aldig1 karar1 degistirildigi oluyor. Benim de aldigim karar1 degistirmek zorunda
kaldim oldu. Biz bunu yasadik. Diistindiigiimiizden farkli karar almak zorunda
birakildigimiz da oldu. Biz bir karar aldik, aldigimiz karar1 disaridan miidahale
sonucunda degistirdik. Degistirmek durumunda kaldik. Maalesef bugiin de
uygulamalara maruz kaliyoruz. (M1)

Ozellikle baz1 okul miidiirleri {izerinde siyasetgilerin baskilar1 kendini fazlasiyla
gostermekte ve okulun isleyisine miidahale etmektedirler. Biirokratik baskilar okul
yoneticilerini zor durumda birakmakta ve gii¢ asimetrisi igerisinde saglikli karar almalari
engellenebilmektedir. Bu tlir durumlar ayn1 zamanda Orgiitsel yapiya ve iklime zarar
vermekte, okul yoneticilerinin yonetsel 6zerkligini daraltmaktadir. Bu baglamda carpici

baz1 goriislere asagida yer verilmistir:

Baski gruplart hakli veya haksiz da aramiyorlar. Onlar popiilist yaklagimlar
sergileyerek, kahraman olmanin pesindeler. Siyasi baski unsurlarinin tavri bariz
boyle. Uziilerek sdyleyeyim ki okul miidiirliikleri de siyasi bir mercii olmus.
Buraya okul miidiirii olarak gelmemem i¢in her sey yapildi. Biitiin baskilar1 yedim.
Hatta bana direkt olarak gelme denildi. Seni orada kimse istemiyor, veliler de
istemiyor dendi. Dedim ben kendime giiveniyorum. idari olarak bir birikimim var.
Bir sorun yasayacagimi da biliyorum. Ama her sorunun bir ¢ézliimiiniin oldugunu
da biliyorum. Geldigim zamanlarda kararlarim sorgulaniyordu. Saglam bir
problem oldugunda biz size sdylemistik diyorlardi. (M6)
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Bu okulda miidiir olarak atanmadan 6nce buranin énceki miidiirii buraya benim
gorevlendirilmemi istememisti. Hep bir agigimi kovaladi. Ellerinden geleni
yaptilar, bir siyasi partinin ilce bagkanim ismini telaffuz ettiler. Illge Milli Egitim
Miidiirii ile goriisecek dediler. Ilge baskani seninle goriisecek dediler. Onlar da hep
bizim arkamizda, seni burada isteyen yok dediler. Bana sayilan bu isimlerin bana
bir teklifle geleceklerini diisiinmedim. Arkadaslar séyledi ama bana direkt olarak
(.....) okulunu yazma diyeceklerine de higbir zaman inanmadim. Tamam madem
bayle diyorsunuz baskan beni arasin konusalim dedim. Bu ve buna benzer olaylar
onceki okulumda da yasandi. Onceki okulda da arkadasin bir tanesi buray: bana
verdiler buraya gelme falan gibi sézler sdyledi. Sana kim séyledi sana kim séz verdi
dedim. (....) partisinin ilce baskan, lige Milli Egitim Miidiirliigii séz verdi dedi.
Ona da s6yledim, tamam sen o isimlere beni arat dedim. Beni arasin il¢e baskani,
sen bu okulu yazma. Bir sorayim baska bir arkadasa séz verdik desinler ben
yazmayacagim soz dedim. Aratamadi. Bir ilge bagkaninin bana bu yonde telefon
etmesi bu yonde istekte bulunmasi kendini bitirir. Ben bunu ¢evrede konugursam
bu durum ona zarar verir. Basaril1 ve sevilen biri olduguma inaniyorum. Bana boyle
makul olmayan isteklerle yaklasmalari onlara zarar verir. (M7)

Yukaridaki ifadeler siyasi iligkilerin, gii¢ odaklarinin okul yoneticileri tizerinde

dogrudan ya da dolayl1 olarak bir baski1 unsuruna doniistiigiinii gostermektedir.

Bu isin raconu baskidan ziyade ricadir. Ufak tefek ricalar olur. Bu ufak tefek
ricalarda da genel yapiy1 bozmayacak bir seyse genel kurallari bozmayacak
yapilabilecek bir seyse zaten normal bir vatandas demis olsa bile biz
gerceklestiriyoruz. Ama istten gelene de biraz daha toleransh yaklasiyoruz. Bu
sinirsiz bir tolerans degil yeri geldiginde hayir diyemezsen istekler bitmez. Yeri
geldiginde hayir deyip o koltukta oturan kisiyle o gidinceye kadar aranizin koti
olmasini da g6z 6niine alman gerekiyor. Bunu da yaptigimiz oldu. (M11)

Oluyor, olmaz m1 hi¢? Benden istedigi seyler yapilacak bir seyler ise yapiyorum
yapilmayacak seyler ise yapmiyorum. Vatandas zaten her haliikarda yapacagim bir
isi igin bile bir siyasi aracilifiyla gelip benden istekte bulunuyor. Bu bizim
gbrevimiz direk gelseydin de yapardik diyorum. Bu defa vatandas mahcup oluyor,
Keske kimseye gitmeseydim dogrudan sizin yaniniza gelseydim diyor. Hakl1 olursan
her zaman giicli de oluyorsun aslinda, eger yanlis yaparsan bu firsati
degerlendirecek seninle ayni goriiste olmayan gruplarin baskisina maruz kalirsin.
Bizim meslekte yanlis yapma litkstimiiz yok ¢iinkii herhangi bir yanlista arkamizda
duracak bir idari yapi, bir teskilat yok. (M9)

Biirokratik baskinin zaman zaman okulun rutin isleyisinde zaten okul
yOneticilerinin gorev tanimi icerisinde yapmasi gereken yahut yaptigi isler icin
gerceklestigi yukaridaki ifadelerden anlasilmaktadir. Bu durum kamu hizmetlerinde bir
ayricalik arayisinin ya da sahip olunan siyasi baglantilar araciligiyla kamusal

hizmetlerden imtiyazli yararlanma diisiincesinin bir {iriinii olarak yorumlanabilir.
4.3.3. Basari Baskist

Goriisme yapilan okul yoneticileri {izerinde akademik basarinin &zellikle
istatistiklere yansiyan kisminin artiritlmasi yoniinde dis paydaslardan cesitli baskilarin

yapildig1 goriilmektedir. Akademik bagarinin farkli gostergeleri okul yoneticilerinin de
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basartymis gibi kabul edildiginden dolay1 bazi okul tiirlerinden bu yondeki beklentilerin
diizeyi cok farkli olmakta ve bu yonde baskilar ortaya ¢ikabilmektedir. Baz1 dikkat ¢ekici

alintilara agagida yer verilmistir:

Oncelikle kurum amirlerimiz, bakanlik suna daha ¢ok &nem veriliyor diye
diisiiniiyorum. Istatistiki bilgi goriintii varsa islerin iyi gittigini zannediyorlar. Oysa
Ogrencileri gelecege hazirlamak konusundaki bircok diger faktdrler géz ardi
ediliyor. Onlar1 gelecege hazirlayan bilgi ve donanimlarin verilip verilmedigi hig
sorgulanmiyor. Istatistiki veriler tamam mi gériintii giizel mi onunla ilgileniyorlar.
Yukaridakilerin bizden en biiyilik 1srarlart siirekli olarak proje istiyor. Onlarin
istedikleri projenin yapilabilmesi igin sistemin yeniden gézden gegirilmesi gerekir.
Proje yapmak 6yle kagit iizerinde yazi yazmak bilgisayar ¢iktist almak degil, artik
bilginin bulus yoluyla 6grenilmesi yaparak yasayarak 6grenme seklinde proje
tabanli 6gretimler gerceklestirilmesi gerekiyor. Bunlar ¢ok ciddi zaman isteyen
emek ve efor isteyen isler. Bize yapilan en ciddi baskilar siirekli olarak ¢evrimigi
toplantilarda da bu bdyle. Proje yapacaksiniz toplam proje sayiniz nedir? Nitelikli
proje degerlendirmesi yapmak degil sayiya deger vermek baz alintyor. Mesela
deniyor ki kag 6gretmenin var. 28 dgretmen, ¢arp bunu iki ile 56 proje yapacaksin.
Projenin niteligi egitime katkisi kalite degeri neredeyse hi¢ 6nemsenmiyor sadece
saytya takilmis kalmisiz. Say1 degeri istene ulassin 0 bizim i¢in yeterli birtakim
yerlere rapor edelim bu sayede okul basarili goziiksiin yeter. Hep seyirci hep
tribline doniik hareketler. Yukaridakilerin Oncelikle bizi anlamalar1 gerekiyor
bizden istedikleri akademik bagsar1 m1 yoksa proje sayisi mi Once buna karar
verilmeli. Akademik basariy1 zaten gergeklestirilirsin. Sen bize proje yap deniyor
bu konuda ciddi baskilarla karsilagiyoruz. (...) Bir de tizerimize bask1 kuran gruplar
bizi odillendirip, tebrik ve tesekkiir edecegine devamli elestirisel bir tavir
sergileyerek c¢alisma motivasyonumuzu olumsuz etkiliyor. Kimsenin seni
diistindiigi filan yok aslinda istatistiki veriler gelsin goriintii, fotograf olsun yeterli
bir de sinavlarin agiklandigi donemde ne var ne yok diye ararlar onun etkisi de en
fazla bir hafta siirer daha sonra yine sahada yalniziz. (M3)

Ilgemizin miilki amiri Kaymakam bizim ayn1 zamanda bir velimizdir. Miilki amir
ilcede bir seylerin iyi gitmesini istiyor. Onun da kendine gére hesap verdigi yerler
var. ilgedeki egitim faaliyetlerini iyi gittigini rapor etmesi gerekiyor. Okulumuzda
hem siire¢ anlaminda hem sonu¢ anlaminda basarili. Bu da elimizi gii¢lendiriyor.
Is doniip dolasip ayn1 yere geliyor basarili oldugunuz siirece ¢ok fazla baskili
almiyorsunuz. Baglangicta yaptigimiz calismalarin ya da aldigimiz kararlarin
sorgulandig1 olmustu. {1k geldigim y1llarda aldigim kararlara iliskin telefon aldigim
olmustu. Ben aldigim kararlarin egitsel karsiliginin oldugunu bu noktada
beklenmesini rica ettim. Kaymakam Bey alinan kararlardan olumlu sonuglarin
ciktigin1 goriince diger ¢cocugunun da bizim okulun mezunu olmasini istedigini
beyan etmisti. (M8)

Basarinin gostergeleri olarak kullanilan ¢esitli sinav sonuglar1 ya da yapilan proje
sayilar1 sirali amirler tarafindan 6nemli bir kriter olarak degerlendirilmekte ve bu durum
zamanla okul yoneticilerinin bu tiir calismalara daha fazla mesai harcamasina zemin
olusturmaktadir. Sadece sayilarla ifade edilen gostergeler zamanla gergek¢i olmayan,
amacina uygunsuz sekilde yapilmis ve sirf istatistiksel rakamlar1 artirmak i¢in ortaya

konmus tiriinlerin yapilmasina yol agabilmektedir.

63



4.3.4. Sendikal Baski

Okul yoneticilerinin karsilagtiklar1 dis paydas baskisi igerisinde sendikalarin da
baskisin1 saymak miimkiindiir. Sendikal beklentilerin ve taleplerin zamanla okul

yoneticileri lizerinde baskiya donilismesi s6z konusu olabilmektedir.

Baslangicta sendikanin okula miidiir olarak gelmem de dnemli bir etkisi vardi bu
sebeple benden beklenti i¢ine girdiklerini hissettim. Ama ne zaman ki ipleri elime
aldim ve belli basarilar1 da tesis ettikten sonra tlizerimdeki baskilar azaldi.
Simdilerde yok seviyesinde. Sendikalar eliyle gelen yoneticilere yapilan en ciddi
elestiri liyakatle alakali. Bir yere kadar sendikanin getirdigi miidiirsiin ama okulun
midiri olmayir basardigin zaman mesruiyetini kazanmig oluyorsun. Okul
igerisinde sadece senin sendikan yok farkli diinya gorisleri olan insanlar da var,
seninle ayn1 diisiinmeyen insanlar da var. (M8)

4.4. Baskinin Yonetsel Etkileri

Okul yoneticilerinin gerek i¢ gerekse dis paydaslar tarafindan gordiikleri bakilarin
ortaya c¢ikardigi bazi etkiler sz konusu olabilmektedir. Bu etkiler, okul yoneticilerinin
gorev alanlarina iliskin oldugu gibi karar alma siire¢lerine ve mesleki kariyerlerine de

olabilmektedir.

Sekil 4. 7. Baskinin Yo6netsel Etkileri Temasia Ait Kod Matrisi

Kod Sisteri ML M2 M3 M M5 M6 M7 M8 MY MO ML  TOPLAM
(2 o Baskinin Yonetsel Etkileri 0
=g Goreve Ilsikin Etidler | | ] ] 4
(¢ Kararlara Iligkin Etler | R | [ 3
(g Mesleki Kariyere Etkisi [ e | 2
E TOPLAM 1 1 0 2 1 0 0 0 1 2 1 9

Ortaya ¢ikan kodlara ait kod matrisi Sekil 4.7°de, kod-alt kod modeli Sekil 4.8.’de
gosterilmistir.

Sekil 4. 8. Baskinin Yonetsel Etkileri Temasina Ait Frekanslar
(Gl

Mesleki Kariyere Etkisi (2)

(Gl
/Géreve ilsikin Etkiler (4)

Etkiler

Etkiler

Baskinin Yonetsel Etkileri

/

Etkiler

Kararlara iliskin Etkiler (3)
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4.4.1. Goreve lliskin Etkiler

Okul yoneticileri zaman zaman i¢ ve dis paydaslardan kendi gorev ve sorumluluk
alanlarma giren konularda baskilarla karsilasmaktadir. Bu tiirden baskilarin orgiitsel ve
bireysel etkileri s6z konusu olabilmektedir. Okul, formal yapisi itibariyle yonetsel
stireclerin hakim oldugu bir orgiittiir ve bu stiregler dissal ve igsel bazi faktorlerin etkisi
altinda olabilmektedir. Yoneticilere yonelik ¢esitli baski davranislart onlarin sorumlu
oldugu gorev alanlarina miidahale etmek ve baz1 akislart degistirmek olarak

yorumlanabilir.

Okullarin yonetilmesinde istisare yerine ¢esitli giic parametrelerini kullanarak
baski unsuru olusturmak etkili sonuglar vermemektedir. Bu tiir uygulamalar okul
yoOneticilerinin  yonetsel kabiliyetlerini  zayiflatmakta ve yonetsel iradelerini

kullanmalarin1 engellemektedir. Baz1 garpici goriislere asagida yer verilmistir:

Bir okul i¢in okulun dis paydaslar1 da onemli. Disaridan etki eden hayirseverler
veliler ya da sendika zaman zaman okul yonetimi ile ortak hareket edebildigi gibi
catistig1 durumlarda olabilir. Ben alinan kararin daha ¢ok neticesi ile ilgileniyorum
neticesi itibariyle kime yarar saglayacak kime faydasi olacak ona bakiyorum. Bazi
kararlar var ki benim sahsima uygun olmadig1 halde 6gretmenime, 6grencime ve
egitime miisbet katki sagladigini gérmiis isem eger o kararda ya da o yanlista 1srar
etmem. Kisisel goriislerimden feragat ettigimde ¢oktur. Ortak akilla orta yolu
buluruz. Ancak disaridan gelen miidahaleler bizim yetkilerimizi sinirlandiran,
iceride uygulanmasi halinde okula zarar veren bir miidahale ise eSer 0 zaman
catismay1 goze aliyorum. Bildigim dogrulardan asla vazge¢miyorum. (M10)

Milli egitim miidiiriiniin benden istedigi karar1 uygulayacak olsam sonunda basima
neler gelecegini biliyorum. Bana sahip ¢ikamayacagini da biliyorum. Zaten
haksizligin sahibi mi olur? Ben senin istedigin haksiz karar1 uygulayayim sonra
sonuclar ile kendim cebelleseyim olur mu 6yle sey? Bir de ben prensip olarak
bagkasinin bana hata yaptirmasina miisaade etmem. Yani hata yaptiysam bu benim
hatamdir ve bedeline kendim razi olurum. Bagkasinin yaptirdigi hata ile bedel
6demem. Bu davraniglarim Milli Egitim Midiiriiniin pek hoslanmadigi bir durum
oldugundan o da firsatini buldugunda gol atmaktan ¢ekinmiyor. Bu da sevgi sayg1
ve giiven ortaminin kaybolmasina neden oluyor. Bu sekildeki davraniglari
sebebiyle yogun bir saygi falan duymuyorum. Mesela bundan 6nceki miidiiriimiiz
bir baskasinin ¢ocugu igin beni baskiladi. Ifadesi de su sekildeydi: Hocam ben
bugiine kadar sizden bir sey istedim mi? Ilk defa olarak sizden bir sey istiyorum
onu da yapmyorsunuz. Ben okuldaki adalet duygusunun yikilacagini
diisiindiigiimden teklifi geri cevirdim. Bu defa da ofkeleniyor. insan tedirgin
oluyor. Bir idareciye hata bulmak zor bir is degildir. Ornegin gelir burada
yapraklarin dokiilmesinden kaynakl birikinti olusmus, Burasi ne kadar pis! derse.
Bir de tutsa fotograf ¢ekse sen ne kadar zor durumda kalirsin. Seni gii¢ durumda
birakmak istedikten sonra bir bahaneyle birakir. Onun dedigi gibi davranmis olsam
bircok veli de memnuniyetsizlik olusacak, dogru bir yaklagimda olmayacak.
Gelecegim ben kariyerim agisindan da bir endise duymuyorum. Soyle ben
idarecilerin ¢ok kolay gérevden alinabilecegini biliyorum. Ozellikle bu 2012'den
sonra ortaya ¢ikan bir durum. Adam goziiniin Gstiinde kagin var der yine de seni
gorevden almak isterse alir. Yerimizin ¢ok saglam olmadigim biliyoruz Oyleyse

65



onu korumak adina taviz vermek de mantikli gelmiyor bana. Ben ileriki yasamimda
isterim ki higbir insan bana haksizlik yaptin diyemesin. (M9)

Yukarida alintilanan ifadeler ozellikle okul yoneticilerinin maruz kaldiklar:
biirokratik baskilarin kendi yonetsel 6zerklikleri {izerinde ciddi sorunlar olusturdugunu
gostermektedir. Okulun igerisindeki igleyisi en iyi bilen kisi olarak okul yoneticileri kendi
okullar1 ile ilgili kararlar ellerindeki mevcut durum ve verinin sartlarina gore
verebilmektedir. Bu durum ve sartlardan habersiz sekilde ortaya cikan baskilar
neticesinde alinan kararlar ise orgiitsel adaleti ortadan kaldirabilmekte ve diger paydaslar
karsisinda okul yoneticisini zor durumda birakabilmektedir. Dolayisiyla baskinin, okul

yoOneticilerinin gorev alanlari {izerinde giiclii etkisinden s6z etmek miimkiindiir.
4.4.2. Kararlara Iliskin Etkiler

I¢ ve dis paydaslarin ortaya koydugu baskilar okullarda alinan kararlarin igerigini
ve yapisini degistirebilmekte ve bozabilmektedir. Hatta bazi okul yoneticileri
iizerlerindeki gesitli baskilardan dolay1 daha 6nceden aldiklari kararlar1 degistirme yoluna
gitmektedir. Bu durum kendi igerisinde bir tutarsizlik ve celiski de liretmekte hatta okul
yoneticilerine olan giiveni zayiflatabilmektedir. Digsal veya i¢sel baskilardan dolay1 karar
alma siireglerinde yasanan gelismeler okullarda saglhikli karar alinmasini

engelleyebilmektedir. Baz1 ifadelere asagida yer verilmistir:

Evet tabii ki. Segmeli dersler ile ilgili mevzuda veli okula gelerek bizlere
yiiklenmisti biz de onlarin taleplerini dikkate aldik ama bir de baktik ki Sosyal
Bilgiler 6gretmenimiz norm fazlasi durumuna distii. Ondan sonraki sene de
disaridan 6gretmen acigimizi tamamlamak durumunda kalmistik. Aslinda bu da su
durumu ortaya ¢ikardi bizim tavsiyelerimize uyulmadiginda nasil bir Sonugla
karsilasacaklarini da gormiis oldular. Daha sonraki senelerde bizim uzmanligimiza,
goriiglerimizin daha degerli olduguna ikna oldular. Ciinkii aldigimiz kararlari
Ogrencinin lehine almaya calistigimizi fark ettiler. Sonucta disaridan gelen brang
Ogretmeninin belli bir diizeni olmadigindan kadrodaki 6gretmen kadar faydali
olamadigini onlarda bizlerde gézlemlemis olduk. (M5)

Dis miidahaleler oluyor elbette. Somut bir drnekle izah edeyim. Ornegin, bir
ogretmen gidecek Onun yerine bir 6gretmen gelecek ve giden 6gretmenin yerine
bir dgretmen verecegiz ya. Ogretmen secimi oluyor o dgretmen gelmesin bu
ogretmen gelsin gibi Milli Egitim'e gidiliyor, partilere gidiliyor, belediyeye
gidiliyor, oraya gidiyor buraya gidiliyor. Tam da bu noktada okul idarecilerinin
aldig1 karar1 degistirdigi oluyor. Benim de aldigim karar1 degistirmek zorunda
kaldigim oldu. Biz bunu yasadik. Diisiindiigiimiizden farkli karar almak zorunda
birakildigimiz da oldu. Biz bir karar aldik aldigimiz karar1 disaridan Miidahale
sonucunda degistirdik. Degistirmek durumunda kaldik. Maalesef bugiin de
uygulamalara maruz kaliyoruz. (M1)

Baski miidiiriin aldig1 kararlarin yanlis olmasina sebebiyet verir. En ufak bir yanls
kararin da arkasi kesinlikle gelir. Miidiirlerin kararlarina iliskin denetim olsun tabii
ama bu denetimler miidiir {izerinde baski unsuru olusturmasin. Ornegin adam
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geliyor 3-4 kisiyle seni ziyarete bir de elinde kiigiik bir hediye. Midiiriim bizim
smifimz kiiciik diger simmifa gore oObiir sinifta biz gegelim. Ben buna razi
olmuyorum. Makul olmayan istekleri razi olmadigim i¢in kimi zaman sevilen bir
miidiir olma 6zelligim kayboluyor. Ancak aldigim kararlar adaletli oldugu siirece
uzun vadede insanlarda sizin igin saygi duygusu uyaniyor. Her kesimin
ihtiyaglarini oldugu gibi karsilamaya kalkarsan igin i¢inden ¢ikamazsin. Zaten bu
imkansiz bir olaydir. Mesela herkes ayni O0gretmeni istedigini diisliniin nasil
gercgeklestireceksiniz. Mecbur kurallar isletmek zorundasiniz. Her daim esitlik
yanlist olmalisin. Egitim hakki esittir ve bu anayasal bir haktir. (M9)

Baskilar karsisinda dirayetli ve giiclii bir yonetici davranisi sergilemeyen okul
midiirler1 kolaylikla kabullenici davranislar sergilerken baskilara direnen okul

yoneticileri kendi prensipleri etrafinda kararlar alabilmektedir.
4.4.3. Mesleki Kariyere Etkisi

Okul yoneticilerinin kars1 karsiya kaldiklar1 baskilar, kendi kariyer planlamalari
ve tercihlerine de etki edebilmektedir. Tiirkiye’de okul yoneticilerinin atama ve yer
degistirmesi c¢esitli sekillerde iist biirokrasinin kontrolii altinda oldugundan dolay1 bu
durum zamanla bir baski olusturacak mekanizmaya doniisebilmektedir. Kendi mesleki
kariyerlerine ileride herhangi bir zarar gelmesin diye bazi okul yoneticileri baskiya boyun
egebilmekte ve kararlarim1 degistirebilmektedir. Kimi okul yoneticileri ise bu tiir baskilar
karsisinda kendi mesleki kariyerleri ugruna aldiklar kararlarin arkasinda durabilmekte ve
zaman zaman ist biirokrasi ya da kendilerine baski uygulayan gii¢ gruplari ile ¢atismay1

goze alabilmektedir. Bazi1 dikkat ¢ekici goriislere asagida yer verilmistir:

Bu baskilarda zimnen bir tehdit de var aslinda. Tekrardan bir yonetici atamasinda
beni ydnetici olarak segmeyeceklerini diisiindiiren ifadeler kullandilar. Istikbal
kaygist kiside su sekilde olusur. Vazifeyi yaparken bir halkin rizasi var bir de
Hakk’1n rizas1 var. Hakk’1n rizasina uygun bir davranis hakkin rizasina uygun bir
karar ise eger bu benim uyguladigim karar, kisilerin niifuzu, yetkileri bana zarar
verecekse bile ben dogru bildigimi uygularim. (M4)

Bu dediginiz durum baskalar1 agisindan belki miimkiindiir ancak benim i¢in olmaz
clinkii beklentim yok, koltuk beklentim yok ya da ikbal beklentim yok. Bir
beklentim olmadigi i¢in ¢ok rahatim g¢ok Ozgiliriim yani hiirim kararlarimda
miisahhas kararlar alabilme oOzelligim var. Ciinkii biz 6gretmeniz idarecilik
yapacagiz diye bir kaide yok. Baskilar yildirici olursa 6gretmenlige dénerim bu isi
baskas1 yapar. Her gelene evet der her gelen 6niinde egilirsem. Yanlis kararlar
almis olurum. O zaman da kurumun ayakta kalma ihtimali var m1? Bunlarin
baskilarina kargt duramayip onlarin kararlarin1 uygulamaya kalktigimda yine
Istikbal olusmayacak. Benim tavsiyem kimse bunu yapmamali. O teklifi yapan
kiside boyle bir teklifle gelmemeli. (M2)

Bu baskilara boyun egmememin altinda yatan en 6nemli neden haksizliga karst
tahammiiliimiim olmamasidir. Idarecilik konusunda yarin adma bir beklentiye
girmedigim igin baski gruplarinin dayatmalarma boyun egmiyorum. Ozellikle
Ogrencilerin zararina olabilecek bir karara asla razi olmam sonuglari ne olursa
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olsun. Velev ki idarecilik gérevim alinsa dahi vicdani kararlar alirim vicdanimin
rahat olmasi benim i¢in her seyden daha 6nemli. (M10)

Yukarida alintilanan ifadeler okul yoneticilerinin mesleki kariyerleri iizerinde dis
paydas baskilarmin yogunlugunu gostermek adina dikkat ¢ekici niteliktedir. Her meslekte
oldugu gibi okul yoneticilerinin de kendi kariyer planlamasini baskilara maruz kalmadan
ve yetkinlikleri olgiisiince gerceklestirmesi gerekmektedir. Ancak Tiirkiye’deki okul
yOneticisi secme ve atama usulleri bu tiirden baskilarin ortaya ¢ikmasia kapi

aralayabilmektedir.
4.5. Baskidan Kag¢inma Stratejileri

Gortisme verilerinden elde edilen bulgular, okul yoneticilerinin kendi
iizerlerindeki baskidan kaginmak i¢in pek cok strateji kullandiklarini ortaya koymaktadir.
Baskidan kaginma stratejileri saha saglikli kararlar alabilmek adina olduk¢a 6nemli kabul
edilmelidir. Uygulanan stratejilerle okul yoneticileri yonettikleri okullarin isleyisinde
daha dogru bir yol izleyebilmektedir. Bu temaya iliskin kod matrisi Sekil 4.9’da ve
frekans dagilimi Sekil 4.10°da verilmistir:

Sekil 4. 9. Baskidan Kaginma Stratejileri Kod Matrisi

Kod Sistemi M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 M9 M10 M11 TOPLAM
(=g Baskidan Kaginma Stratejileri
(@ gl Adaletli Davranma ] | L] L] u
(&g Gérmezden Gelme ]
(T4 Gilven verme u u | |
(@4 Miisterek Faydada Bulusma

-

(Z g Otoritesini Hissettirme ]

(@9 Sorumluluk Vermek-Karara Ortak Etmek 1l L]

(@4 Yasal Mevzuata Gére Hareket Etme ]

(Z g Yasal Otoriteyi Kullanma ]

(@4 Zaaflardan Kaginmak ] ]

(@ g Ust Makamlara Havale Etme ]

(@ g Tkna ve letisim ] ] ] n ] ] ]

(=g Informal ligkiler ]

(g Seffaflk ] ]
5 ToPLAM

= R N N Y

!
s
-
ul
-
ul
-
w
o
w
a

w
w
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Sekil 4. 10. Baskidan Kacinma Stratejileri Temasina Ait Kod Frekans Dagilimi

& @]
Yasal Mevzuata Gore Hareket Etme (1) Seffaflik (2) a
Sorumluluk Vermek-Karara Ortak
a Etmek (3

3
- Zaaflardan Kacinmak (2)
Miisterek Faydada Bulusma (1) .
Adaletli Davranma (7)
Kaginma Stratejisi Kaginma Stratejisi

Kaginma Stratejisi
i @
\ Kacinma Stratejisi /-Guven .
Kaginma Stratejisi

Kacinma Stratejisi
a—
Kaginma Stratejis\ -

Gormezden Gelme (1) —a ikna ve Iletisim (8)

Otoritesini Hissettirme

Kaginma Stratejisi
Kaginma Stratejisi

Kaginma Stratejisi

Baskidan Kacinma
Stratejileri

4.5.1. Ikna ve Iletisim

Baskidan kac¢inma stratejileri igerisinde en cok tercih edilen strateji baski
gruplarini ikna ederek ve etkili iletisim kullanarak razi etmektir. Okulla ilgili alinacak
kararlarda mevcut sartlar ve durumlar igerisinde muhtemel sonuglar tizerinde ikna yolunu
kullanmak okul yoneticilerinin elini gili¢glendirmektedir. Bu strateji 6zellikle liderlik
becerisi ile de yakindan ilgilidir ve giiclii liderlik profiline sahip yoneticilerde kendini

daha fazla gostermektedir. Asagida bazi katilimer goriislerine yer verilmistir:

Dis baski unsurlarindan zaman zaman birtakim istekler oluyor ama ben onlardan
etkilenmiyorum. Onlara karst su sekilde mi mukavemet sagliyorum. Istekte
bulunan kurum ya da kisiyle mutlaka goriistiyor. Talep ettigi istegin olamayacagini
tek tek anlattyorum nedenleriyle sonuglariyla. Onlarla kavga etmiyorum etmeye
calistyorum. (M2)

Ikna ve iletisim stratejisi paydaslarla karsi karsiya kalmadan ve onlar
kaybetmeden, herhangi bir derin catisma igerisine girmeden kullanilan ve liderlerin
yumusak gii¢ kullanarak uyguladiklari en 6nemli stratejilerden birisidir.

Iletisim becerileri mi diyelim yoksa informal iliskiler mi diyelim bireysel

becerilerimiz mi diyelim. Bir¢ok yontemi devreye sokuyoruz agik¢asi. Bazen de

yureklendirerek yaparsin hocam goreyim seni gibi ifadelerde kararin
uygulanmasina onlar1 da ortak etmeye calisiyorum. Bu sefer bir sey demeden,

itirazda bulunmadan su isi yap bak, sonucu giizel olacak diye inandirmaya
calistyorum. (M3)
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Okul aile birlikleri ile bazen fikir catigmasi yasadigim durumlar oldu. Boyle bir
durumda da 6nce yumusak bir dil kullanarak miizakere ortami sagladim. Alinan
kararin nedenlerini izah ettigim halde buna ragmen art niyetli bir yaklasimla
kargilagtigimda inandigim karar1 uygular geri adim atmam. Uygulamayi devam
ettiririm. Aksi halde yonetim zaafi ortaya ¢ikabilir. (M10)

Iyi bir lider aym zamanda iyi bir iletisim becerisine sahip kisi olmak
durumundadir. Ozellikle kriz durumlarinda kullanilan etkili iletisim becerileri ve
diplomatik, ikna edici dil pek ¢ok sorunun biiylimeden ¢oziilmesine yardimci olabilecek
nitelige sahiptir. iletisim ve ikna stratejisi ile okul yoneticileri kendi iizerlerinde baski

kuran unsurlarin bu baskilarin1 bertaraf edebilmektedir.
45.2. Giiven Verme

Etkili liderler ilkeleri, kararlar ve uygulamalari ile giiven veren, tutarl davranislar
sergileyen kisilerdir. Giiven, gec¢ ortaya ¢ikan bir olgudur ve yasantinin iirliniidiir.
Dolayisiyla okul yoneticileri kendilerine diger paydaslarin giiven duymalarini saglamak
icin tutarli davranislar1 zamanla sergiledik¢e bu durum bir stratejiye ve okul yoneticileri
icin 1yl bir enstriimana donlismektedir. Baskinin hafifletilmesi ya da ortadan
kaldirilmasinda giiven verici tutum ve davraniglar bir strateji olarak bundan dolayi tercih
edilmektedir. Giiven, ayn1 zamanda adaletli davranmayla da baglantili bir olgudur. Giiven
veren okul yoneticilerine i¢ ve dis paydaslar baski kurmak yerine daha fazla destek
sunmaktadir ve bu okul yOnetiminin islerini kolaylastirmaktadir. Baz1 dikkat g¢ekici

goriislere asagida yer verilmistir:

Ben 38 senelik 6gretmenim. 15 senesi idarecilikte gecti. Benim gdzlemim su: Veli
yapilacak bir iste verilen paranin yerini bulacagina inanci tamsa hi¢ ¢ekinmeden
tahmin ettigimizin daha {istiinde destek veriyor. Ama siz ya da uygulayict muglak
ifadelerle gelen destegin nereye gittigini sdylemez kapali olarak harcama
yaparsaniz o zaman veli destegini ¢ekiyor seffaflik ¢ok dnemli hesap verilebilirlik
¢ok onemli. Biz de ona dikkat ettigimiz i¢in hangi is yapilacaksa veliyi zorlamadan
hareket ettik. Onlar da okul aile birligi olarak veliler olarak hep yanimizda yer
aldilar. Yani okul aile birliklerinin sizin kararinizi sorgulayabilmesi aldigimz
kararin onlarin kafasinda netlesmemesi ile alakali. Gelen yardimi nereye
harcayacaginizi, nasil kullanacaginizi anlattiginizda onlari yanimzda destekgi
olarak goriiyorsunuz her zaman igin. (M4)

Insanlar size giivenmisse ve sizin oOnceliklerinizin kisisel bir menfaate
dayanmadigin1 onlara kabullendirmis iseniz, Onceki iletisim sekillerinden
onceliginizin ne oldugunu hissettirirseniz O zaman Insanlar buna sayg1 duyuyorlar.
Burada tek dnceligimiz var 6grenciyi aldigimiz noktadan bir iist noktaya birakmak.
Oncelik sirami arkadaslar bilirler. Aldigim karara iliskin Objektif bir bicimde
hocam bunu neden boyle yaptin dediklerinde kendi i¢imde tutarliliklarim vardir
onu ifade ederim. Rakamsal olarak da ifade ederim mantiksal olarak da ifade
ederim. (M8)
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Ben bir idarecide olmasi gereken en Onemli vasfin giivenilir bir insan olmak
oldugunu diisiiniiyorum. Belli bir dngoriisiiniin olmas1 lazim geldigini. Birlikte
calistiginiz insanlarda su diisiince uyanmamali, Miidiir bey benimle samimi o halde

halde bu kararda benim arkamda durmayacaktir seklinde bir izlenim olusmamali.
(M1)

Kendisine giiven duyulan okul yoneticilerinin alacagi kararlarin saglikli ve tutarli
olacaginin farkinda olan baski gruplar1 zamanla bu davraniglarini azaltmakta ya da
ortadan kaldirmaktadir. Okul yoneticileri kendilerine giivenin olusmasi i¢in paydaslarla
olan iliskilerini kamusal yarar iizerinde insa etmelidirler ve bu durum onlarin bireysel

fayda giitmekten ¢cok kamusal yarar1 gozettikleri diisiincesini gii¢lendirmektedir.
4.5.3. Adaletli Davranma

Baskidan kacinmada tercih edilen diger Onemli bir strateji ise adalethi
davranmadir. Tutarli ve adil davranma, paydaslar arasinda ayrim yapmama okul
yoneticilerinin gliven verici yoniinii ifade etmektedir ve bu durum adil-esit davranan
yoneticinin gii¢ odaklar1 karsisinda ilkeleriyle hareket etmesini saglamaktadir. Adaletli
davranmak, liderlerin orgiit icerisinde yonetsel tutarlilif tesis etmeleri i¢in de gerekli bir
ozelliktir. Adil olmayan davraniglar ya da tutarsizlik okul yoneticileri iizerinde baski

gruplarinin niifuz kurmasina neden olabilmektedir. Baz1 goriislere asagida yer verilmistir:

Ben veliden bir bagis alacak isem eger, onu sartsiz surtsuz verecek ise alryorum
yani baslangicta bu durumun altini ¢giziyorum. Benim ¢ocugumu su sinifa alirsaniz
size 10.000 TL bagista bulunurum diyen bir veliye. Boyle bir sart1 olana Ugurlar
olsun, benim 10.000 liraya ihtiyacim yok diyorum. isi o boyuta getirmeye calisan
veliye de sunu soylityoruz bizim igin herkes esittir. Para veren de vermeyen de
bizim i¢in esittir bu konuda dik durus sergiliyoruz. Okulumuz gider kalemi ¢ok
olan bir okul elbette veli katkisina ihtiya¢ duydugumuz durumlar fazla. Veli bu
katkiy1 sagliyor ise eger basta kendi 6grencisi yararina sonra diger o6grenciler
yararina yapiyor. Tutup da bana koltugunuzun yanina bir sandalyede ben atayim
ve kararlariniza ortak olayim diyemez. Lakin benden dnceki donemde bu tip
durumlar olmus. (M6)

Glinlimiizde yonetici olabilmek icin sendikal baglantinizin olmast gerekli. S6z
sahibi olan sendikadan olmak art1 bir deger. Sendikanin yonetim kismina yakin
olmak ayr1 bir deger. Bunlar miidiir olarak gelmek icin gerekli basamaklar. Fakat
okulun miidiirii olabilmek ¢ok daha farkli bir sey. Benim okulumda 3 tane farkli
sendika yonetiminde yer alan arkadaslar var. Su an ti¢iine de ayr1 ayri sorsaniz kim
miidiir olsun diye [....] Hoca devam etsin mi diye sorsaniz benim tahminim hepsi
de [....] Hoca devam etsin diyeceklerdir. Buradaki ayrinti su: Insanlarin sizin
kendilerine esit davrandiklarimi diisiinmeleri. Egitim &gretim faaliyetlerini
yiriitiirken insanlar ayristirirsak onlardan verim alamayiz. (M8)

Ogretmen idarecinin samimiyetine adaletine yiiksek &lgekte giiven duymasi
gerekir. Karar alirken aldigin kararin faydali yonlerini dgretmene ikna etme
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sorumlulugumuz da var. Adaletli, 6ngoriilebilir kararlar alabilen tutarli bir insan
olmalidir yénetici dedigin. Ogretmen iizerinde adalet algisini olusturabilirseniz
lizerinizdeki baski oran1 da o nispette azalacaktir. Oyle zannediyorum ki beni Ehil
goren bu ise liyakatli oldugumu diisiinen arkadaslar adaletli oldugum igin bu zann
tastyorlar. (M1)

Orgiitsel adaleti saglamak yoneticilerin en 6ncelikli olarak dikkat etmeleri gereken
durumlardan birisidir. Herhangi bir gruba ya da kisiye ayricalik taninmamasi ve gii¢
odaklar1 karsisinda ilkeli davraniglar sergilenmesi yoneticiye olan giiveni artirmakta ve

onun adil bir kisiligi oldugu inancini gliglendirmektedir.
4.5.4. Sorumluluk Vermek-Karara Ortak Etmek

Tercih edilen diger 6nemli stratejilerden birisi de paydaslara sorumluluk vermek
ve onlar1 yonetsel siireclerin bir parcasi haline getirmektir. Alinan kararlara paydaslari
ortak ederek muhtemel baskilar1 bertaraf etmek ve sorumlulugu paylasmak orgiitii birlikte
yonetmek (yOnetisim) agisindan da iyi bir strateji olarak degerlendirilebilir. Bu duruma
iliskin baz1 goriislere asagida yer verilmistir:

Sizce daha iyi nasil elde ederiz diye soru yoneltiyorum. Siz bir éneride bulunun

onu uygulayalim o zaman diyorum. Elestiren ziimreyi karara ortak ettiginizde

¢oziim odakli olmadiklarini verilen sorumlulugu da yerine getirmediklerini

gbzlemliyorum. Aslinda karara ortak olmak yerine elestiri iireten bir makine gibi
faaliyet gosteriyorlar. Zor insan tipi bunlar. (M3)

Idarecilikte edindigim tecriibeler, bu bicimdeki sorunlarm olusmamasi icin
yaptigim ilk hamle aldigim kararin onlar tarafindan da benimsenmis olmasina
dikkat ediyorum. Hatta sanki onlarin fikriymis gibi aldigim kararlara onlar1 da
ortak ediyorum (M5)

Paydaglar tarafindan igsellestirilmis kararlar birlikte alindiginda kararin
sorumlulugu da paydaglar arasinda boliisiilmektedir. Bu sayede okul yoneticileri
iizerinde gereksiz baski durumlarinin bertaraf edilmesi miimkiin olabilmektedir.

Bazi kararlarda ise tiim paydaslarin ortak edilmesi miimkiin olmamaktadir.

4.5.5. Seffaflik

Seffaflik ve hesap verebilirlik glinlimiiz 6rgiitlerinde ¢agdas yonetici davranislar
arasinda en sik gosterilenler arasinda yer almaktadir. Alinan kararlarin, kullanilan
kaynaklarin ve gergeklestirilen uygulamalarin seffaf ve paydaslarin denetleyebilecegi
nitelikte olmasi, kaynaklarin etkili ve yerinde kullanilmasi ydneticilerin elini
giiclendirmektedir. Bu tiirden davranislar ayn1 zamanda giiven olusturdugu i¢in baski1

unsurlarmi da geriye itebilmektedir. Yaptiklar: islerle ilgili seffafligi ilke edinmis
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yoneticilerin bunu ayni zamanda baskidan kaginma stratejisine doniistiirdiigline dair bazi

goriislere asagida yer verilmistir:

Seffaflik benim i¢in ¢ok énemlidir. Her yaptigim davranisin mutlak bir izah1 vardir.
Bir algoritmam vardir. Sinif olustururken bile yazin bir algoritma gelistirmistim.
Bu sekilde aldigim kararin bir mantik 6rgiisiinii herkese izah edebilirim. Ornegin,
Kaymakam Bey'in ¢ocugu vardi, ilgenin miilki amirine bile hangi kistaslara uygun
olarak 6grencinin o sinifa dahil edildigini izah edebilmistim. Bu tip yaklagimlari
ogretmen arkadasglarim gordiigiinde idareye olan giivenleri perginleniyor. (M8)

Seffaflik, yukaridaki ifadeden de anlasilacagi iizere tutarli ve ilkeli yonetsel

davraniglarla baglantili gériinmektedir.
4.5.6. Zaaflardan Kaginmak

Yonetsel ya da kisisel zaaflar okul yoneticileri igin baskiya kapi aralayan bir
olgudur. Okul yoneticileri kisisel ya da kurumsal islerinde eger cesitli zaaflara sahipse ve
bu baskalar1 tarafindan biliniyorsa zamanla baski unsuruna doniistiiriilebilmektedir. Etkili
okul yoneticileri bu tiir baskilardan kaginmak icin zaaf niteliginden davranislardan

kacinma stratejisini kullanmaktadir. Bazi ifadelere asagida yer verilmistir:

Korkusuzca bir karar almak ve aldig1 kararlarin baskilanmamasi igin idarecinin
kisisel veya yonetimsel bir zaafinin olmamasi gerekir. Eger yasantinizda 6rnek bir
insan degilseniz ya da insanlara agiklayamadiginiz bir zaafiniz birileri tarafindan
biliniyor ise 0 zaman inandiricihginizi kaybettiniz demektir. Aldiginiz higbir karar
saglikli olmayacaktir. Diiriist bir kisilige sahip olacaksiniz her seyden 6nce. (M8)

Idarecilikte Suna c¢ok dikkat etmek gerekir actk vermemen gerekir zaaflarin
olmamali. Eger acik verirsen yani yakayi kaptirirsan. Aldigin kararlarin tamami
sorgulanir hale gelir, firsat kollarlar. O zaman baski ve santajlara boyun egmek
zorunda kalirsin. Dikkatsizlikle yapilan hatalarin tolere edilmesi miimkiin ancak
bagkalarinin makul olmayan isteklerine hatir ve goniil iliskilerine gore aldigin
kararlar yanlis sonuglar dogurursa oray1 toparlaman ¢ok zor olur. (M9)

45.7. Yasal Mevzuata Gore Hareket Etme

Baskidan kacinma stratejileri igerisinde yasal mevzuata gore hareket etme
davranig1 da tercih edilmektedir. Okullar formal orgiitlerdir ve alinan kararlar yasal
cergeveye uygun olmak durumundadir. Hukuki metin ve diizenlemeler orgiitlerin
yonetilmesinde kisisel yorum ve tercihlerden uzak durulmasi i¢in vardir ve okul
yoneticileri de farkli gii¢ odaklarinin baskisindan kagmmak i¢in yasal mevzuatin
belirledigi sinirlar igerisinde kalmay1 tercih edebilmektedir. Baz1 goriislere asagida yer

verilmistir:
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Aldigim karar yonetmelige uygunsa talep edenin talebi de makul ise bize gelen
ricalar1 gergeklestirmeye calisinm. Bugiine kadar makul olmayan bir istekle
kargilasmadim. Bana zarar verecek bir davranis ya da okulun isleyisine zarar
verecek bir davranigsa kargindakinin kim olduguna bakmam ve olumsuz goriistimii
beyan ederim. (M4)

Yasal mevzuata uygun davranmak ayni zamanda okul yoneticilerinin kanunlar
karsisinda kendilerini giivence altina almasi i¢in de gerekli bir davranistir. Kanunlara gore
su¢ kabul edilecek davranislar1 gergeklestirmek ¢esitli miieyyideler ortaya ¢ikartabilecegi
icin baskit gruplarinin talepleri karsisinda bu tiir kaginma stratejileri tercih

edilebilmektedir.
4.5.8. Miisterek Faydada Bulusma

Okul yoneticilerinin baskidan kaginmak i¢in tercih ettigi diger dnemli bir strateji
ise paydaslar1 miisterek faydada bir araya getirmektir. Miisterek fayda genelde orgiitiin
yani okulun isleyisindeki faydalar1 igermektedir. Bu faydalar1 anlatmak ve ortak bir
noktada bulugsmak zaman zaman ise yaramakta ve baskiy1 ortadan kaldirabilmektedir.
Okul yararina miisterek fayda ortaya koymak paydaslari bir araya getiren onemli

durumlardan birisidir. Baz1 goriislere asagida yer verilmistir:

Bunlar catlak sesler muhalif kanat dedigimiz kisilerdir. Aslinda karar alip
uygulamaya koyduktan sonra sdylenmelerindense karar aninda séylenmeleri
onlarin da sonraki siire¢te uygulama aninda seslerini kisacaktir. Bak iyi ya da kotii.
Konu diyelim ki kimi ilgilendiriyor beden egitimi 6gretmenini ya da miizik
Ogretmenini. Ben senin fikrini almis miyim almigim. Birlikte konusmus muyuz
konugmusuz. Sizin dediginiz de %100 olmamis benim dedigim de. O diyelim ki u¢
noktada kendi lehine bir seyler soyliyor ben de kendi lehime bir seyler
sOyliiyorum. Ortak bir karar almis miyiz almisiz. Onu uygulayinca bir yerde
savunma mekanizmalar1 da sonraki olumsuzlugu idareye yikma, idarenin de ona
yikma gibi ihtimallerinin 6niine ge¢mis oluyorum. Makul olanin bu oldugunu
diigtiniiyorum. (M8)

4.5.9. Otoritesini Hissettirme

Tercih edilen stratejilerden birisi de okul yoneticilerinin yasal gii¢lerini
kullanmalar1 ya da otoritelerini hissettirmeleridir. Tkna ve iletisim stratejilerinin ise
yaramadig1 durumlarda genellikle bu stratejiyi tercih edebilmektedir. Okul yoneticilerinin
resmi bir gorevi vardir ve bu gorev onlara yasal bir otorite de sunmaktadir. Baz1 goriislere

asagida yer verilmistir:
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Velilerin kararlarimiza asir1 derece miidahil olmalart halinde onlara sunu
sOylilyorum Egitim isi uzmanlik gerektirir bu isi siz mi gotiireceksiniz yoksa
uzmanligimiza inanarak bizim gétiirmemizi mi istiyorsunuz? Biz bu isi sizden daha
iyi biliyoruz anliyoruz diyorsaniz ben size saygi gosterecegim. Hayir! Hocam bu
iste uzman kisi sizsiniz diyorsaniz o zaman bize saygi gostereceksiniz? (M8)

Otoritenin gdsterim bi¢imi yukaridaki érnekte oldugu gibi uzmanlik giiciinii dile
getirerek de gergeklesebilmektedir. Egitimin ve okul yonetiminin belirli bir birikim ve
uzmanlik gerektirdigi gz oniine alindiginda zaman zaman bu stratejinin kullanilmasi ve

giiclin/otoritenin hissettirilmesi baskiy1 bertaraf edebilmektedir.
4.5.10. Gormezden Gelme

Okul yoneticilerinin baskidan kaginma adina tercih ettikleri stratejilerden birisi de
gormezden gelmedir. Paydaglardan gelen tepkiyi ya da baskiyr gérmezden ya da
duymazdan gelerek baskidan kaginma stratejisi zaman zaman ise yarayabilmektedir
ancak diger stratejiler kadar kalic1 ve siirdiiriilebilir oldugu stiphelidir. Bu baglamda baz
goriislere asagida yer verilmistir:

Genelde aldigimiz kararlari uygulamaya calisirim disaridan gelen baskilara pek

kulak asmam. Onlart duymazdan gelirim. Hatta toplantilarda siklikla su ifadeyi

kullaniim: Disaridan ne konusuldugu hangi dedikodularin yapildigi  bizi

ilgilendirmez. Biz isimize odaklanalim biz yaptigumiz ¢alismalarla kendimizi
gosterelim. (M3)

4.6. Baskinin Ortadan Kalkmasi icin Yapilmas: Gerekenler

Okul yoneticileri tizerinde cesitli i¢ ve dis paydaslarin baskilarinin ortadan
kalkmasi ya da azaltilmasi icin ¢esitli yapilmasi gerekenlere iligkin ii¢ alt kategori
verilerin analizinde ortaya ¢ikmistir. Bunlar sirasiyla liyakatin yayginlastiriimasi,
denetimin artirilmasi ve imtiyazli davranislarin engellenmesi seklindedir. Kod matrisi

Sekil 4. 11°de verilirken ortaya ¢ikan frekanslar Sekil 4.12.”de sunulmustur:

Sekil 4. 11. Baskinin Ortadan Kalkmasi I¢in Yapilmasi Gerekenler Temasina Ait Kod
Matrisi

Kod Sistem MM M3 M M5 M6 M7 M MY MID Ml TOPLAM
(2 Basknin Ortadan Kalkmasi Icin Yapimas! Gerekenler
(2.9 Denetirin Artrimast | | ]
(e Liyakatin Yaygmlagtrimas | | | |
(¢ Tmtiyazh Davranislarm Engellenmesi ]
¥ TOPLAM
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Sekil 4. 12. Baskinin Ortadan Kalkmasi I¢in Yapilmasi Gerekenler Temasina Ait
Kategoriler

Denetimin Artinlmasi (3)

imtiyazh Davranislarin Engellenmesi (1)

Ortadan Kaldirir
Ortadan Kaldirir

Gl
Liyakatin Yayginlastinlmasi (4) o

Ortadan Kaldirir

Baskinin Ortadan Kalkmasi iin
Yapilmasi Gerekenler

4.6.1. Liyakatin Artirilmasi

Okul yoneticilerine gore yonetici atamalarinda liyakatin esas alinmasi baskinin
ortadan kalkmasinda en Onemli enstriimanlardan birisini olusturmaktadir. YOnetici
secimlerinin ve atamalarinin yonetici adaylarinin sahip oldugu profesyonellik ve mesleki
donanim esas alinarak yapilmasi muhtemel giic odaklar1 karsisinda okul yoneticisini
giiclendirecek en onemli stratejilerden birisi olarak goriilmektedir. Asagida bu baglamda

bazi goriislere yer verilmistir:

Sinavla atanan miidiir olmam birtakim gruplara yakin olmadigim ya da birtakim
gruplarin adami olmadigimi diisiindiirdiigiinden ¢aligma arkadaslarim bana fazla
destek oluyor ve kararlarim daha az sorgulaniyor. Beni sorgulayan ya da kabul
etmeyen bir tane bile arkadasim olmadi ¢ilinkii mindere ¢iktik ve kazandik geldik.
Kimseye bagimliligim yok. Kimse beni gondermedi. Kimseye bir minnet borcum
olmadi, kimseye ait degilim. (M1)

Liyakatin en ¢ok gozetilmesi gereken kurum Milli Egitim Bakanligi olmali.
Diyelim Sanayi Bakanligi'na liyakatsiz adamlar atadiniz. Sanayi Bakanlig1 ugak
iiretiyor, helikopter iiretiyor tank iiretiyor. Bir ariza ¢ikar bir tank mahvolur. Ama
sen bir insan iiretiyorsun ve toplumu mahvedebiliyorsun. Diinya bunun
ornekleriyle dolu. Senin iyi yetistiremedigin bir kisi zalim oluyor yiiz binlerce,
milyonlarca insanin 6liimiine sebep olabiliyor. (M2)

Ulkemizin en biiyiik sorunlarindan bir tanesi de iist diizey yoneticilerin liyakat
noktasinda ehil insanlardan olusmamasi. Is, ehil insanlara verilirse onlarin
yapacaklar1 olumlu ¢alismalarin hepsi olumlu olacaktir. Ama menfaat i¢in kayirma
icin yandas oldugu icin, kendi goriislerimizden oldugu i¢in bize yakin oldugu igin,
alan kararlar isleyise biiylik zarar veriyor. Liyakat ¢ok dnemli Liyakat sahibi
kisiler bu isin kalitesini seviyesini yiikseltir. Bencil, ben merkezli menfaate dayali
yaklagimlar tilkemize fayda degil zarar getirir. (M4)

Meritokratik bir orgiit yapisi en ¢ok giiglii ve etkili liderler sayesinde ortaya

cikmaktadir. Meritokrasinin bir kiiltiir olarak yayginlasmasi ve orgiitlerin devamliligi
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acisinda yaygin bir politikaya doniistiirilmesi Orglitler agisindan etkili sonuglar

uretebilmektedir.
4.6.2. Denetimin Artirtlmasi

Okul yoneticilerine gore denetimlerin artirilmast ve giiclendirilmesi bask1
unsurlarinin ortadan kalkmasinda Onemli bir hamle olarak ele alinabilir. Denetim,
seffaflik ve hesap verebilirlik ile de baglantili bir olgudur. Yapilan islemlerin
denetlenmesi ve yasalara uygunlugunun kontrol edilmesi okul yoneticileri {izerinde yasal
olmayan taleplerin ve baskilarin azalmasima yardimci olabilecek bir durum olarak

nitelenmistir. Katilimcilara ait baz1 goriisler asagidadir:

Yaptigimiz is ve iglemler kesinlikle denetime agik olsun ama yetki alanimiz genis
olsun. O alana miidahale edilmesin. Tavsiye niteligindeki yaklagimlara a¢igiz ama
okulun i¢ isleri ile ilgili basit kararlarinda tepeden degistirilmeye caligilmasi
yanlistir idareye de giivensizliktir. Alinan kararlara miidahale oluyor ise eger o
zaman ni¢in 0gretmenler kurulu yapiyoruz nigin idare fonksiyonunu ylirliitmeye
calistyor. O zaman birilerinin aldig1 kararin uygulayicisi olmaktan 6te gegemeyiz.
Yine okul yoneticisinin bir karar alirken ben yaptim oldu seklinde bir tavri
olmamalidir. (M5)

Benim okul gibi, egitim gibi yapmam gereken uzmanlik isteyen bir sorumlulugum
var. Onemli bir emanet énemli bir vebal aliyorum. Bu sebeple yetkili ve etkili
olmaliyim yetki verilmis ama hicbir kararda etkili olmayan bir yonetici
olmamaliyim. Yetkilerimin genisletilmesini ama denetime de agik olmasi
gerektigini  diisiiniiyorum. Ne 0&gretmenlik sadece Ogretmenlerin kararina
birakilacak kadar az degerli bir meslek, ne de idarecilik biitiiniiyle kendi haline
birakilacak bir meslektir. Bu adam bizdendir ne yaparsa yeridir ya da bu adam
bizden degil ne yaparsa yapsin agiginit arayalim seklinde olmamalidir. Okul
idareciligi zordur ve asla yiizeysel bir is degildir. (M1)

Denetim mekanizmasimin giiglii tutulmasi okullarin amaglarina uygun sekilde
yonetilmesinde son derece 6nemlidir. Kisiye 6zgii kararlarin ya da kamu yarar1 igermeyen
uygulamalarin ortadan kalkmasi denetimle azaltilabilir ya da ortadan kaldirilabilir. Bu

durum bask1y1 da azaltacak ya da ortadan kaldiracaktir.
4.6.3. Imtiyazli Davramsglarin Engellenmesi

Kimi okul yoneticilerine gore de kisiye 6zgii 6zel islerin yapilmamasi ve ayricalik
taninmamasit ve bunu engelleyecek mekanizmalarin kurulmasi baskinin ortadan

kalkmasina yardimer olabilir. Bu baglamda ifade edilmis bir goriis asagidadir:

Milli Egitim Bakanlhiginda kisiye ozel is yapimamali. (M2)
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BESINCIi BOLUM

5. TARTISMA, SONUC VE ONERILER

Aragtirmanin bu kisminda bulgulara dayali olarak literatiirdeki diger ¢alismalarla

birlikte tartigmaya, sonuca ve Onerilere yer verilmistir.

5.1. Tartisma
5.1.1. Karar Almada Izlenen Stratejiler Temasina Ait Tartisma

Okul yoneticilerinin karar alma stratejileri hakkinda ulasilan bulgularda kamu
yarar1 gozetme, paydaslarla istisare, yasal mevzuata uygunluk, milli-manevi degerlere
uygunluk, etraflica diisiinme, ihtiya¢larin oncelik sirasi, durumsallik, okul kiiltiiriine
uygunluk gibi hususlar 6n plana ¢ikmistir. Ortaya ¢ikan bu alt bashiklar okul
yoneticilerinin karar alirken bireysel olmaktan ¢ok kurumsal kimlik tizerinden hareket
ettiklerini gostermektedir. Kurum yararim1 oncelemek ve okulun i¢inde bulundugu
sartlara gore stratejiler gelistirmek kamusal yararlar iiretmektedir. Temaya ait kodlara
yakindan bakildiginda en oOnemli stratejiler icerisinde paydaslarla istisare dikkat
cekmektedir. Paydas istisaresi kurumun sorumluluklarini paylasma ve kurum yararina
olacak islerde ortak hareket edebilmeyi saglamasi agisindan son derece 6nemli kabul
edilmelidir. Ortak akilla hareket etmek Orgiit kiiltiiriinii gelistirmek agisindan dikkate
deger bir stratejidir. Okul yoneticilerini giiniimiizde gii¢lii ve giivenilir yapan énemli
ozelliklerden birisi de paydaslarla birlikte hareket edebilmesidir. Diger 6ne c¢ikan
stratejiler arasinda ise okulun resmi yonii olan kamu yarar1 ve mevzuata uygunluk yer
almaktadir ki okul yoneticilerinin tasimis olduklari resmi unvanla bu durum uyumlu

durmaktadir.
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Izgar ve Altinok (2013), yapmis oldugu arastirmada okul yoneticilerinin bagimsiz,
mantikli, kararsiz ve igtepisel olmak tizere dort farkli karar verme stratejisini kullandig:
yoniinde sonuglar elde etmistir. Arasgtirmanin dikkat ¢eken sonuglarindan birisi bagimsiz
karar verme stratejisi bakimindan kadinlarin erkeklere gére daha yiiksek puanlara sahip
olmasidir. Bunun yani sira 6grenim durumunun okul yoneticilerinin karar verme
stratejileri iizerinde etkili oldugunu gdosteren sonuclar elde edilmistir. Arastirma
neticesinde okul yoneticilerine karar verme siire¢lerinde yetkinliklerin gelistirilmesi igin
neler yapilabilecegine dair caba gostermeleri yoniinde oneriler getirilmistir. Demografik
degiskenler agisindan ulasilan sonuglar arastirmanin 6zgiin yoniinii olusturmaktadir ve bu

caligmadan ayrilmaktadir.

Giiner vd. (2022), okul yoneticilerinin karar verme stillerini 6gretmen goriislerine
gore degerlendirdikleri arastirmada toplam 200 6gretmenin katildig: bir saha aragtirmasi
yapmistir. Arastirma Malatya ili igerisinde 2021-2022 egitim-68retim yilinda
gerceklestirilmistir. Arastirmanin sonuclarina gore okul yoneticilerinin objektif bir
bigimde karar verebilme yeterlikleri bulunmaktadir. Yapilan aragtirmada kagingan karar
verme, dikkatli karar verme, erteleyici karar verme, panik karar verme gibi farkli karar
verme stratejileri/stilleri degerlendirmeye alinmistir. Okul yoneticilerinin karar verme
stratejisi olarak dikkatli karar verme stilini kullandiklar1 aragtirmanin temel sonug¢larindan
birisi olarak goriinmektedir. Arastirmacilar tarafindan ulasilan sonuglar ile bu ¢alismanin

sonuglar1 arasinda paralellik gozlendigini sOylemek giigtiir.

Tabak, Sahin ve Tabak (2020), okul yoneticilerinin karar alma stratejileri konulu
caligmada nitel bir aragtirma yapmislardir. Arastirmaya 19 6gretmenin katilimi saglanmis
ve bu Ogretmenlerin goriisleri degerlendirilmis, icerik analizi yOntemi araciligiyla
sonuglar elde edilmistir. Ulasilan sonuclara gore okul ydneticilerinin karar alma
konusunda yeterlik diizeyleri diisiiktiir ve bunun gelistirilmesi i¢in dijital doniisiime uyum
saglanmasi gerekliligi vurgulanmistir. Arastirmanin sonuglarina gore okul yoneticilerinin
karar almada farkli taraflarin dinleme yani isbirligi i¢inde kararlar alma egilimi yiiksektir.
Tiim bunlar iki aragtirmada okul yoneticilerinin karar alma stratejilerine dair farkli
sonuglarin elde edildigi sekilde degerlendirilmeye miisait goriinmektedir. Benzer konuda
yapilan arastirmalarda katilimec1 karar verme, kagingan karar verme gibi karar verme
stratejilerinin yaninda dijital doniisiim, yetkinlikler gibi hususlarin 6n plana ¢iktig1
goriilmektedir ve karar alma stratejileri bakimindan benzer c¢alismalar ile bu ¢alismanin

bulgular: farklilik gostermektedir.
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5.1.2. I¢ Paydas Baskisi Temasina Ait Tartisma

Okul yoneticilerinin karar alma siireglerinde i¢ paydas baskist konusunda yapilan
aragtirmada ulagilan bulgular basar1 baskisi ile egitim-6gretim siireglerine yonelik bask1
seklinde iki farkli kategoriyi igermektedir. Basar1 baskisi bunlardan birisidir ve 6zellikle
sinavla 6grenci alan okullarda bu durum kendini daha fazla hissettirmektedir. Aileler,
ogrenciler ve 6gretmenler tarafindan 6ne ¢ikartilan akademik basar1 olgusu karar alma
stireclerinde g6z Oniinde tutulmakta ve zaman zaman uygulama sathalarinda baskiya
doniismektedir. Diger dnemli bir kategori ise egitim-0gretim siirecinin diger unsurlarina
yoneliktir. Ders se¢imi, derslerin planlanmasi ve dagitimi gibi durumlar zamanla baskiya
doniisebilmektedir. Ogretmenler ve aileler tarafindan uygulanan baskilar i¢ paydas
baskis1 kapsaminda 6ne ¢ikmistir ve benzer ¢alismalardaki bulgular iizerinde durularak
kiyaslama yapilmaktadir. Bakioglu ve Demiral (2013), okul yoneticilerinin karar verme
tarzlar1 konulu arastirmada paydaslarin 6zellikle belirsiz durumlarda etkisinin yani
baskisinin daha yiiksek diizeyde oldugunu gosteren sonuglar elde etmistir. Arastirmada
okul yoneticilerinin paydaslara giiven duymasi halinde baski yasamadigi1 ancak giivenin
olmamasi halinde yiiksek baski ile karsilastigini gosteren sonuglar elde edilmistir. Bunlar
ayni zamanda okul yoneticilerinin katilimci1 bir karar verme tarzi benimseme
yaklasiminin oldugu seklinde yorumlanmaya miisaittir. Paydaslarin okullarda alinan
kararlarda dogrudan ya da dolayl olarak etkili oldugunun arastirmaya katilan tiim okul

yoneticileri tarafindan (toplam 30 okul yoneticisi) kabul edilmistir.

Tung vd. (2013), okul yoneticilerinin performansi hakkinda yapilan incelemelere
velilerin katilimi konulu arastirmada i¢ paydaslarin baskisinin artmasinda velilerin
performans degerlendirme siireclerine katilimlarinin dogrudan etkili oldugu yo6niinde
sonugclar elde etmistir. Arastirmada Mersin ili merkez il¢elerinde gorev yapan 4’1 miidiir
yardimcisi, 6’st miidiir olmak tizere 10 farkli okul yoOneticisinin goriislerine
basvurulmustur. Egitim silirecine katilimin iyi bir adim olmasma karsin performans
degerlendirmesi 6zelindeki 6rneklerin okul yoneticilerinin kararlarinda baski meydana
getirdigi yoniinde sonuglara ulasilmistir. Arastirma sonuglari, velilerin katilimlarinin
performans degerlendirme agisindan baski meydana getirmesi yoniiyle bu ¢aligmadan

ayrilmaktadir.

Altuntag, Demirdag ve Ertem (2020), okul yoneticilerinin yonetim becerileri ve

okul iklimi konulu makalede i¢ paydaslarla ilgili cesitli bulgulara ulasilmistir. Ogretmen
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motivasyonu, akademik basar1 gibi konularda okul yoneticilerinin yonetim becerilerinin
Velilere gore okullarla ilgili kararlar alinirken velilerin siireglere daha etkin ve daha
kapsamli bir sekilde katiliminin saglanmasi gerekmektedir. Okul yoneticilerine gére bu
durum veliler arasindaki anlagsmazliklar basta olmak iizere alinacak olan kararlarin
niteligini olumsuz yonde etkileyecektir. Ankara, Zonguldak ve Karabiik ilini igeren bu
arastirmada ulasilan sonuglar i¢ paydas baskisinin olumlu ve olumsuz yonde etkileri
olabildigini ortaya koymustur. i¢ paydas baskisinin genel hatlariyla basar1 ve egitim-
ogretim siirecleri etrafinda sekillendigi goriilmektedir ve bu durum literatiirdeki benzer

caligmalar ile bu ¢alismanin paralel bulgular1 oldugu seklinde yorumlanabilir.
5.1.3. Dus Paydas Baskisi Temasina Ait Tartisma

Okul yoneticilerinin karar almasinda etkili olan dis paydaslara yonelik
incelemeler neticesinde egitim ve Ogretim siireclerine yonelik baskinin yani sira
biirokratik baski, basar1 baskisi ve sendikal baski1 hususlar1 6n plana ¢ikmistir. Dis baski
unsurlarinin i¢ bask1 unsurlarina gére daha genis bir kapsami oldugu ve daha fazla etkili
oldugu ulasilan bulgular araciligiyla anlasiimaktadir. One ¢ikan kodlar arasinda 6zellikle
egitim-6gretimin isleyisine yonelik baskinin dis paydaslar tarafindan daha fazla
gerceklestirildigi dikkat cekmektedir. Okulun i¢ isleyisine miidahil olma istegi ve siire¢
planlamalarinda etkin olma durumu dis paydaslarin zaman zaman baski kurmasina yol
acmis gortinmektedir. Bunun yaninda okullarin muhatap oldugu biirokratik
mekanizmalar ya da siyasi yapilar bazi talep ve beklentileri ile zaman zaman baski olarak
nitelendirilebilecek davramiglar sergileyebilmektedir. Biirokratik ya da siyasi
mekanizmalar tarafindan yapilan baskilarin okul miidiirlerini zor duruma soktugu
tartismasizdir. Okul miidirlerinin liderlik O6zelliklerini kullanabilecekleri ve Ozerk
davranabilecekleri alanlarin daraltilmasi her seyden once okul miidiirlerine zarar
vermektedir. Bu durumun giderek artmasi okul miidiirlerinde kendi islerine ¢ok
karisildigi duygusunu ve yetersizlik algisini ortaya c¢ikartabilir. Bununla birlikte
biirokratik giiclin baskiya doniismesi okul yoneticilerinin kendi okullar1 ile ilgili
alabilecekleri isabetli kararlar1 almalarin1 engelleyebilmektedir. Ayrica siyasi
mekanizmalardan gelen bazi talepler de okul yoneticilerinin mevzuatla giic arasinda
stkigmasina ve saglikli kararlar almalarina engel olabilmektedir. Tiim bunlar orgiit

iklimini de etkimektedir.
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Sarier ve Uysal (2020), paydaslarin okul yonetimine katiliminin etkili okul
hedefleri, katilimc1 okul yonetimi anlayisi, 6grenci gelisimi gibi amagclar ile iliskili
oldugunu gosteren sonuglar elde etmislerdir. Arastirma sonuglarina gore bu katilim
egitim ve Ogretimde basarili olma seklinde sonuglanmaktan uzaktir. Ozellikle gevre
baskisinin bulunmasi ve bunun egitim-0gretim siireglerine zarar verecek boyutlara
ulagmasi, bu hedeflere ulagilmasinin 6niinde engeldir. Bakioglu ve Demiral (2013), dis
paydaslarin alinan kararlarda etkili oldugunun okul yoneticileri tarafindan kabul
edildigini gosteren sonuclar elde etmistir. Arastirmada sonuglarina gore dis paydaslar bir
konu hakkinda hizli bir bigimde kamuoyu olusturduklar1 i¢in alinacak olan kararlar
iizerinde etkili olmaktadir. Gegmis donemler ile kiyaslandiginda okul yonetiminde alinan
kararlarin dis paydaslardan etkilenme diizeyinin arttig1 arastirmanin dikkat ceken
sonuglarindan bir tanesi olarak goriinmektedir. Arastirmada okul yoneticilerinden bir
tanesi kii¢iik yerlesim yerlerinde dis paydaslarin karar alma siirecinde etkisinin fazla
oldugunu, Istanbul gibi biiyiiksehirlerde c¢ok fazla etkili olmadig1 yoniinde goriis
bildirmistir. Sivil toplum kuruluslarinin etkinliginin artmasina paralel olarak dis paydas
baskinin okul yoneticilerinin aldig:1 kararlarda daha etkili hale geldigi arastirmacilar
tarafindan ortaya koyulan sonuglar arasinda yer almaktadir. Sendika baskisi, sivil toplum
kuruluglar1 baskis1 gibi konularda elde edilen veriler ile bu ¢alismanin verileri arasinda

bir paralellik seyrettigi yoniinde bir degerlendirme yapilmasini miimkiin kilmaktadir.

D1s paydaglarin basar1 baskisi ya da belirlenen akademik gostergelere ya da
siralamalara gore hedeflere ulasma yoniindeki beklentisi de okul miidiirlerinin karar
almalarim etkilemektedir. Kimi zaman bu baski, pedagojik hedefleri ya da duygusal-
sosyal-sanatsal-sportif gelisim alanlarimi kenara birakip sadece akademik basariya
odaklanmalarina yol agabilmektedir. Bu durum, egitimi tek bir boyuta indirgemekte ve

biitiinciil gelisimin pedagojik dogasina aykirilik teskil etmektedir.
5.1.4. Baskinin Yonetsel Etkileri Temasina Ait Tartisma

Okul yoneticilerinin karar almasinda baski unsurlarinin degerlendirilmesi ile
birlikte mesleki kariye etki, géreve iliskin etki, kararlara iliskin etki olmak {izere ii¢ temel
yanit 6n plana ¢ikmistir. Izgar ve Altinok (2013), i¢ ve dis baski gruplarmin gosterdigi
tepkilerin okul yoneticilerinin aldigi/alacag: kararlari etkiledigi yoniinde sonuglar elde

etmis, bu durumun bagimsiz karar vermeyi olumsuz yonde etkiledigini belirtmistir.
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Boylece baskinin yonetsel etkilerinin okul yoneticilerinin mesleki kariyerini ve

aldigr/alacag kararlara dogrudan etkileri oldugunu gosteren sonuclar elde edilmistir.

Balyer (2013), okul yoneticilerinin karar almasinda etkili olan faktorlerin
incelendigi arastirmada Istanbul ilinin Kartal ve Kadikdy ilcelerinde gérev yapan 10
miidiir ve 20 miidiir yardimeisinin katilimi saglanmigtir. 2011-2012 egitim-6gretim yilini
iceren arastirmada her katilimciya 5 soru iletilmistir. Arastirma sonucunda egitimin
niteliginin artmasi yoniindeki beklentilerin hizla artmasi nedeniyle okul yoneticilerinin
aldiklar1 kararlarda baskinin yonetsel etkilerinin gozlendigi belirlenmistir. Arastirmada
karar almada goriilen baskinin okullar1 ve okul ydnetimini yeniden sekillendirecek

nitelikte oldugunu gosteren sonuglar elde edilmistir.

Dis paydas kategorisinde yer alan gruplarin okullar iizerinde baski meydana
getirmesine paralel olarak yonetsel etkilerin daha belirgin bir bicimde gozlendigi
arastirmada ulasilan sonuglar arasinda yer almaktadir. Tim bu kosullar okul
yoOneticilerinin kariyer gelisimine zarar vermekte ve alinan kararlarin niteligine olumsuz
sekilde yansimaktadir. Bunun Oniine gec¢ilmesi i¢in okul yoneticilerinin yeterliginin
yliksek olmasi gerekmekte ve okul yoneticilerine bu konuda egitimler verilmesi
onerilmektedir. Baskinin yonetsel etkileri, kisa ve uzun vadede okul yoneticilerine
psikolojik acidan zarar verdigi icin etkisini ¢ok yonlii bir bigimde gostermektedir.
Ulasilan bu bulgular arastirmacinin elde ettigi sonuglarin bu ¢alismadaki bulgulardan
onemli Olgiide ayristigini isaret etmektedir. Baski ile ilgili hususlarin kisiden kisiye ve
cevreden c¢evreye gore degiskenlik gostermesine paralel olarak konuyla ilgili
arastirmalarda benzer sonuglarin varhigindan ziyade farkli sonuglarin varligi kendisini

gostermektedir.
5.1.5. Baskidan Ka¢inma Stratejileri Temasina Ait Tartisma

Baskidan kaginma stratejileri hakkindaki bulgular adaletli davranma, gérmezden
gelme, gliven verme, miisterek faydada bulusma, otoriteyi hissettirme, sorumluluk
verme-karara ortak etme, yasal mevzuata uygun hareket etme, yasal otoriteyi kullanma,
zaaflardan kac¢inma, iist makamlara havale etme, ikna ve iletisim, informel iligkiler,
seffaflik gibi stratejilerin oldugunu gostermektedir. Baskidan ka¢inma noktasinda pek
cok farkli stratejinin benimsendigi ulasilan bulgular araciligiyla anlagilmaktadir.
Ozellikle deneyimli okul miidiirlerinin daha az deneyimli miidiirlere gore baskidan

kaginma stratejilerini yerinde ve zamaninda kullanabildikleri goriilmektedir.
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Okmen, Akiizim ve Akiiziim (2011), okul yoneticileri baskidan kaginma
noktasinda ¢atigsma yonetimini etkili bir ara¢ kullanmasinin beklendigi yoniinde sonuglar
elde etmistir. Diyarbakir il merkezini igerecek sekilde 30 okul yoneticisinin katildigi
arastirmada nitel aragtirma teknigi kullanilmistir. Arastirmada ulasilan sonuglar okul
yoneticilerinin baskidan kaginirken uzlagma yolunu tercih ettikleri, bunu da catisma
yonetimi araciligiyla gerceklestirdiklerini gostermektedir. Aragtirmanin dikkat ¢eken

sonuglarindan birisi de ¢atigmalarin olumlu sekilde sonuglaniyor olmasidir.

Karayaman (2021), okul yoneticilerinin verdikleri kararlarin baski ve gii¢
kaynaklar1 agisindan incelendigi arastirmada ilkokul, ortaokul, lise kademesindeki okul
yoOneticilerini incelemeye almistir. Arastirma sonucunda okul yoneticilerinin sendikalarin
taleplerti, sivil toplum kuruluglarinin talepleri, yerel yoneticiler ve siyaset¢ilerin talepleri,
iist makamlarin popiilist uygulamalari ile istekleri gibi nedenlerle baski altinda kaldiklar1
belirlenmistir. Arastirmada ulasilan bulgular okul yoneticilerinin bu baskilarla miicadele
edebilmesi i¢cin profesyonel bir yaklasimla hareket etmesi gerektigini gostermektedir.
Okul yoneticilerinin etik karar verme giiclerinin artirilmasi i¢in ¢aligmalar yiiriitiilmesi,
arastirma neticesinde ortaya koyulan bir 6neri olarak gériinmektedir ve bunun i¢in hizmet
ici egitimler verilebilir. Dolayisiyla arastirmada baskidan kagmma icin kisisel
yetkinliklerin artirilmasi ve kurumsal uygulamalarla okul yoneticilerinin yetkinliklerinin

desteklenmesi yoniinde sonuclar elde edilmistir.

Giiner vd. (2022), okul yoneticilerinin karar verme stillerinden birisinin de
kacinmaci karar verme oldugunu ortaya koymus, bazi durumlarda okul yoneticilerinin
sorumluluk almak yerine bagkalarinin sorumluluk almasini bekledigini gosteren sonuglar
elde etmistir. Boyle bir yaklasimin sorunlarin ¢oziime kavusmasi noktasinda basarili
olmadigi, yine aragtirmacilar tarafindan vurgulanmaktadir. Ayrica kaginmanin tercih
edilmesinin degisime uyum saglanmasinin 6niinde engel oldugu ifade edilmektedir. Bu
arastirmada ortaya koyulan temalar ile benzer arastirmalarda elde edilen bulgularin
dogrudan benzerlik gostermese de bazi ortak paydalar1 oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla

temalar arasinda belirli 6l¢iide uyum oldugu degerlendirmesi yapilabilir.

5.1.6. Baskimin Ortadan Kalkmas: I¢in Yapimas: Gerekenler Temasina Ait
Tartisma

Arastirma kapsaminda baskinin ortadan kalkmasi icin yapilmasi gerekenler
hakkinda wulasilan kategoriler imtiyazli davranislarin  engellenmesi, liyakatin

yayginlastirilmasi, denetimin artirilmasi seklinde siralanmaktadir. Tosun ve Ordu (2020),
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okul yoneticilerine gore denetim uygulamalari konulu ¢alismada 9 okul miidiiriinii igeren
bir saha uygulamasi yapmistir. Arastirma sonucunda denetimin etkili bir sekilde sonug
vermesi i¢in denetim konusunda bir standart olusturulmasi gerektigi gorilmistiir.
Arastirmada yoneticilerin denetim konusunda olumsuz bir yaklagima sahip olmadig,
aksine denetimin etkili bir ara¢ oldugunu diisiindiikleri yoniinde bulgulara ulagilmistir.
Okullarda karar almada baskinin ortadan kalkmasi i¢in yapilmasi gerekenlere dair benzer
bulgularin varligindan bahsedilmesi miimkiindiir ve bu da denetimin 6nemini destekler

nitelikte goriinmektedir.

Ozdogru (2019), okul yéneticilerinin liyakat hakkindaki goriisleri adli makalede
2017-2018 egitim-0gretim yilinda 20 farkli okul yoneticisi ile goriisme gergeklestirmistir.
Yar1 yapilandirilmig goriisme formunun kullanildig arastirmada ulasilan bulgular igerik
analizi yontemi ile ¢oziimlenmistir. Aragtirmanin sonuglarina goére okul yoneticilerinin
seciminde liyakat esasli bir sekilde hareket edilmesi birey ve okul boyutunun 6tesinde
toplumsal boyutu olan hayati bir konu niteligi tasimaktadir. Okullarin dinamikleri ve okul
yOnetiminin isleyisini iyi bilen okul yoneticilerinin secilmesi i¢in liyakat esasli segme
kriterlerinin ve siireglerinin tasarlanmasi gerektigi arastirmada vurgulanan sonuglar
arasindadir. Liyakat konusunda bu ¢alismada da benzer konulara deginilmis ve baskinin

ortadan kaldirilmasinin temel araglarindan birisinin liyakat olduguna deginilmistir.

Erol (2021), Tiirkiye'de okul yoneticilerinin se¢iminde liyakat ilkesi konulu
caligmada liyakat ilkesinin kagit iizerinde kalmasinin Oniine gec¢ilmesi gerektigini
vurgulamistir. Arastirma sonucunda sendikalarin okul yoneticileri lizerinde biiylik
baskinin oldugu goriilmiis, baskinin ortadan kaldirilmasi igin liyakat esasli atamalar
yapilarak baski gruplari ile miicadele edilmesi gerektigi ifade edilmistir. Baskinin ortadan
kalkmasi i¢in yapilmasi gerekenlere dair ozellikle liyakat kategorisinde pek cok
arastirmanin benzer vurgulart oldugunu gdsteren sonuglar elde edilmistir. Denetimin
artirllmasi ve imtiyazli davraniglarin engellenmesi de bu kategori ile iligkili oldugu icin
baskinin ortadan kalkmasina dair bu ¢alisma ile benzer arastirmalarin ortak odak noktalar1
oldugu soylenebilir. Okul midiirlerinin atanma ve gorevlendirilmelerinde liyakatin
birincil kriter olmasi farkli iliskilerin ve aglarin ortaya ¢ikmasini engelleyecek en temel
mekanizmadir. Liyakatin olmasi bagli bagina baskiy1 azaltacak ya da ortadan kaldiracak
tiirden bir faktordiir. Bu sayede okul miidiirlerinin yonetsel 6zerklik alanlar1 da artacaktir

ve baskidan uzak sekilde karar almalar1 miimkiin olabilecektir.
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5.2. Sonug¢

Sonu¢ olarak arastirma bulgulari, okul miidiirlerinin hem i¢ hem de dis
paydaslardan karar alma siireglerinde baski yasadiklarini ortaya koymaktadir. Baskinin
tiirii ve siddeti, okul tiirline, alinacak kararlarin igerigine ve okul miidiiriiniin kidemine ya
da giiciine bagl olarak ¢esitlilik gosterebilmektedir. Deneyimli okul miidiirleri baskidan
kacinmak i¢in genelde ikna ve iletisim tekniklerini kullanarak yumusak bir gii¢
kullanmakta ve ¢atisma ortami olusturmadan bu durumdan kurtulmak istemektedir. Okul
midiirleri iizerindeki baski hem mesleki hem de kisisel anlamda etkiler meydana
getirmektedir ve okul yonetimini zaman zaman zor durumda birakmaktadir. Baskinin
artmasi okul miidiirlerinde yetersizlik ya da gii¢siizliik hissini artirabilmekte ve bu durum
okul kiiltiirine olumsuz yansiyabilmektedir. Baskinin ortadan kalkmasi okul
miidiirlerinin gorev alanlarinda yonetsel 6zerkliklerinin desteklenmesi ve artirilmasi ile
miimkiin goriinmektedir ve kendi okuluyla ilgili saglikli karar alabilen okul miidiirleri

daha iy1 yoneticilik davranisi ortaya koyabilecektir.
5.3. Oneriler
5.3.1. Uygulayicilar I¢in Oneriler

e Okul midiirlerinin se¢ilmesi ve atanmasi1 konusunda yerlesik, bilimsel ve liyakati
gbzeten bir sistemin kurgulanmasi ve kullanilmasi okul miidiirlerinin yonetsel
ozerkligini gii¢lendirilebilir ve baskiy1 ortadan kaldirabilir.

e I¢c ve dis paydaslarla yapilan istisarelerin artirilmasi ve yonetimin ortak
sorumluluk etrafinda ytiriitiilmesi baskiy1 azaltacak niteliktedir.

e Baski durumlarinda ¢atismaya diismeden iyi bir iletisim teknigi oldukg¢a pratik
fayda saglamaktadir. Bu baglamda, okul yoneticilerinin pedagojik, akademik ve
bilimsel iislubu iyi kullanmas: ige yarar sonuglar iiretebilir.

o Seffaf ve hesap verebilir bir yonetim anlayis1 baskinin ortadan kalkmasini
saglayacak nitelige sahiptir.

e Okul miidiirlerinin kendi gdrev alanlar1 ve tanimlari ile ilgili yasal diizenlemelere
iyi hakim olmasi tizerlerinde g¢esitli tiirden baskinin olmasimi biiyiik Slgiide
engellemektedir.

e Okulla ilgili kritik kararlarda farkli diisiince ve goriislere yer verilmesi orgiitsel

sesliligi artirabilir ve bu durum baskiy1 azaltabilir.
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5.3.2. Arastirmacilar Icin Oneriler

Bu arastirmada kadin okul yoneticilerine hi¢ yer verilmemis olmast 6nemli bir
siirliliktir. Farkli arastirmalarda kadin okul miidiirleri {izerindeki baski tiirlerinin
neler oldugunu ve erkek okul midiirlerine gore baskinin ne gibi etkiler
olusturdugunu farkli ¢aligmalarda gérmek miimkiin olacaktir.

Farkli galigmalarda Ogretmen, egitim biirokrasisi ya da ailelerle yapilacak
goriismeler veri toplama siireclerinde kullanilabilir ve ne tiirden baskilarin
yapildigi, hangi durumlarda baski mekanizmasinin paydagslar tarafindan
kullanildig: arastirilabilir.

Baska calismalarda baskinin okul iklimine, okul kiiltiiriine, yoneticilerin mesleki

performansina nasil yansidig arastirilabilir.
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