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ON SOz

Degerli Katilimcilar,

Egitim Yoneticileri ve Uzmanlar1 Dernegi (EYUDER) tarafindan 09 Ekim 2010 tarihinde
Ankara Baskent Ogretmenevinde diizenlenen “I. Egitim Yonetimi Sempozyumu” na
katilminiz ve katkilarimizdan dolayr tesekkiir ederim. Ana temasi Egitim YOnetiminde
Vizyon olan sempozyum Tiirkiye genelinden 0&zellikle uygulamacilarin (Yonetici ve
Ogretmenlerin)  yogun katilimiyla  gergeklesmisti. EYUDER’in  uygulamacilarla
akademisyenleri bir araya getirme misyonunun bu sempozyumla gerceklesmis oldugunu
belirtmek istiyorum.

Tiirkiye’de ve diinyada egitimde vizyon eksikligi siirekli giindemde olan ve iizerinde calisilan
bir konudur. Egitim yoneticilerinin yeterlikleri ve egitimi, egitim ydneticilerinin istihdam
politikalarinin islendigi sempozyum amaca hizmet edecek sekilde akademik bir platformda
bilimsel tartismalarla gergeklesmistir. EYUDER’in her yil geleneksel olarak diizenleyecegi
bilimsel etkinlik, iilkemizde eksik olan akademisyenlerle uygulamacilarin etkilesimi ve
isbirligini aynm1 platformda bulusturarak gelistirme goérevini basariyla gerceklestirmistir.
Egitime katki saglamasi agisindan bu bulugsmanin her gecen giin gii¢clendirilmesi gerektigini
ve dnemli oldugunu diisiiniiyorum.

Sempozyumda sunulan bildirilerin, yapilan panel ve oturumlarin egitime ve egitimcilerimize
katki sagladigindan siiphe yoktur. Ozellikle sempozyum sonrasi tarafimiza iletilen olumlu
tepkiler bir sonraki etkinligin daha genis capli ve daha genis katilimli yapilmas: konusunda
bizleri cesaretlendirmistir.

Bu sempozyum Tiirkiye genelinden 450 katilimci ile gergeklestirilmis; bilgi goriis ve oneriler
tartisilmis ve 6zellikle uygulamaya yonelik giincel konular ele alinmistir. 1. Egitim Y6netimi
Sempozyumunun basariyla gerceklesmesinde bizlerden emek ve ¢abalarini esirgemeyen basta
Prof. Dr. Feyzi ULUG olmak iizere, Prof. Dr. Nejla KURUL’a, Prof. Dr. Vehbi CELIK e,
Prof. Dr. Cevat CELEP’e, MEB Miistesar Yardimcimiz Salih CELIK e ve sempoyuma katk1
saglayan destekg¢ilerimize ve emegi gecen herkese tesekkiir ederim.

Adem CILEK
EYUDER Bagkani



BiLGI CAGININ OKUL LIDERI ARANIYOR!

Yrd. Do¢. Dr. Mehmet OKUTAN(*)
OZET

I¢inde yasadigimiz ¢ag, “Bilgi ¢ag1” olarak nitelendiriliyor. Bilginin dogasinin
degistigi, ama herkesin bu degisimden etkilenerek yeni bir bilgi edinme kiiltiiriine sahip
oldugu bir ¢agin adindan bahsedilmektedir. Geleneksel toplumlarda oldugu gibi, bilgi
¢ag1 toplumunda da bilginin en 6énemli merkezinin okul denilen kurum olmaya devam
edecegi bilinmektedir. Okul denilen bigimsel orgiitlerin, diin oldugu gibi, bugiin de
bilginin iretildigi ve degisimin itici giicii olma 6zellikleri devam edecektir. Ancak okul
denilen orgiit, diiniin 6gretimi merkeze alan yonetilme anlayisi ile yonetilmek yerine,
O0grenmeyi merkeze alan bir yonetim yaklagiminin egemen oldugu bir kurum haline
gelecektir. Bu da okulun degisimi ve doniisiimiinii kaginilmaz kilmaktadir. Bu degisim
ve doniisiimii gerceklestirecek yoneticilik anlayisi, diiniin geleneksel yoneticilik
anlayisindan farkli bir yoneticilik anlayigini gerektirmektedir. Hatta bilgi c¢aginin
yOneticisi, artik yonetici olarak kalmaya devam edip, okulu yenilestiremeyeceginden,
yeni yoneticinin “okul miidiiri” degil, “okul lideri” olarak yetistirilmesi hayati dnem
tagtyacaktir. Yeni okul lideri, geleneksel okulun degil, bilgi ¢aginin okulunun lideri
olacagindan, geleneksel okul miidiirii i¢in gerekli niteliklerden farkli niteliklere sahip
olmasi gerekir. Yenilesen okulun &zelliklerine uygun, degisimi bir yasam felsefesi
olarak algilayan yeni okul liderinin, hangi tiir zelliklere sahip olmasi1 gerektigi hususu
Onemli bir sorun olarak egitim biliminin 6niinde durmaktadir.

Bu calismada, bilgi caginin, okul liderinin 6zellikleri dikkate alinarak, yeni
okul liderinin nasil olmas1 gerektigi hususu tartisilmaya ¢alisilacaktir. Yeni okulun, yeni
liderinin yasamsal 6neme sahip 6zellikleri ortaya konmadan, yeni okulun diizenlenmesi
miimkiin olmayacaktir. Bu nedenden dolayi, okul liderinin kisisel ve mesleki
ozelliklerinin paylasilmasinin 6nemli oldugu sdylenebilir. Bilgi toplumunun okulunu
yaratmaya aday okul liderinin ne tiir 6zelliklere sahip olmasi gerektigi iizerinde
yapilacak bilimsel tartigmalar, bilgi ¢agmin okul liderini bulmada 6nemli kolayliklar
saglayacaktir. Bu ¢aligma bir alan ¢aligmasi degil, alanla kuramin yakinlastirilmast
suretiyle ortaya ¢ikan bazi temel hususlarin ortaya kondugu bir g¢alismadir. Bu
calismada “bilgi ¢agmin okul liderinin olmazsa olmaz 6zellikleri” lizerinde tartisiimaya
caligilacaktir.

(*) Karadeniz Teknik Universitesi Fatih Egitim Fakiiltesi Egitim Bilimleri Boliimii,
EYTPE Anabilim Dali Baskani



GIRIS

Hizli bir degisim 6zelligi gosteren i¢inde yagadigimiz “bilgi ¢cagi” adi ile
adlandirilan yiizyilda, bu degisimin odaginda egitimin ve dolayisiyla okulun olmasi
kagmilmazdir. O nedenle bu yiizyilin okul yoneticiligi, bu ylizyilin 6zelliklerini
yansitan, degisimi yasayan bir okul sisteminde kendini bulacaktir. Bilgi ¢aginin en
onemli 6zelligi, bilginin degisen yiizlinii tiimilyle yansitiyor olmasidir. Bundan dolay1
bilginin degisen niteliklerini yansitan bilgi ¢aginin okulunun, degisen bilginin tiim
Ozelliklerini tagimasi s6z konusu olacaktir. Bilgi ¢aginin okulunun ne gibi 6zelliklere
sahip olmasi gerektigine iligkin kritik sorunun, bilimsel yontem marifetiyle siirekli
cevaplanmaya ihtiyaci vardir. Bu kritik sorunun cevabi, simdiki bilgiler 1s1ginda
tartisilmadan, bilgi toplumunun okulunun yoneticiliginin irdelenmesi anlamsiz olabilir.
Bundan dolay1 dncelikle yeni okulun bazi 6zellikleri tizerinde durmanin yarar1 olabilir.

YENiI OKULUN OZELLIiKLERIi

Yeni okulda, biirokratik 6zellikler en aza indirilmis, informal iligkiler
on plana ¢ikmistir. Bu okulda, biirokratik islemler, salt formaliteleri tamamlamak
tizere kullanilmakta, daha ¢ok insan iligkileri ve informal iligkiler okulun ikliminde
etkili olmaktadir.

Yeni okulda, ders programlan kat1 bir sekilde uygulanmamakta, Ogretmen
bircok alanlarda oldugu gibi, O&gretim yontemleri alaninda da esnek
davranabilmektedir.

Yeni okulda 6gretmenler, 6grencilere ders anlatmaz, 6grencilerle ders
anlatir. Ogrenciler ders anlatimimin merkezinde bulunmakta, 6gretmenler 6grencilerin
dgrenmelerine, kilavuzluk yapmak suretiyle yardimci olmaktadirlar.

Bu okulun o&grencileri, Ogretmenlerine "mutlak itaat" anlayigina
dayanan "dis disiplince degil, karsilikli saygi ve sevgi anlayisi dogrultusunda "i¢
disiplinle baghidirlar. Ogrenciler, "i¢ disiplin" anlayisin1 benimseyerek, sinif ve
okul disiplinine katki yapmaktadirlar

Bu okulda sorulan sadece 6gretmenler sormaz; aksine dgrenciler soru
sorduklar1 oranda Ggretmenlerin gorevlerini yaptiklarna inanilir. Ciinkdi bu yeni
okulda, "soru sormak bilimin yarisidir" inanci kabul gérmektedir.

Bu okulda egitim-6gretim "6gretmen" ya da "miifredat" merkezli degil,
"6grenci merkezli" dir. Bundan dolay1 bireysel Ozellikler dnemsenmekte ve



Ogrencilerin ilgi ve ihtiyaglari dikkate alinarak egitim-6gretim faaliyetleri
stirdiirilmektedir.

Bu okulda. "miifredat(6gretim programi" "yol haritasi" olmakla birlikte,
program "durumsallik" ilkesine gore, esneklikle uygulanmaya calisilir.

Bu okulda ceza, egitimin vazgecilmez bir araci degil, aksine Ogrencilerin

Ozgiirligii 6nemli bir belirleyici olup, i¢ disiplinin egemen olmasidan dolay1 "egitici

okul" 6zelligi 6n plana ¢ikmustir.

Bu okulda &grencinin "kisilik hizmetleri" ne 6énem verilir. Bundan dolay1
Ogrencinin salt "zihinsel" oOzelliklerinin gelistirilmesine degil, bununla birlikte
sosyal, ahlaki, psikolojik ve duygusal gelisimlerine de 6zen gosterilir.

Bu okulda &gretmenler, "bilge gibi diisiiniip, ¢ocuk-gen¢ gibi konugmay1"
bir beceri haline getirebilmislerdir. Bundan dolay1 6grenciler, pasif dinleyici
konumundan, aktif dinleyici konumuna gelebilmislerdir.

Bu okulda "hayatilik" ilkesi 6nemli bir yere sahip oldugundan dolay1, okul
toplumun aynasi olma 6zelligi tasimaktadir. Bu okulda &grenilen bilgiler,
O0grencinin hayatin1 kolaylastirici ve faydali bilgilerdir. Cocugun hayatini
kolaylagtirmada etkili olmayan higbir bilginin bu okulda yeri yoktur.

Bu okul, "6grenen orgiit" olup, yoneticisinden, Ogretmen ve diger
calisanlarina kadar herkes, siirekli 6grenme etkinligi icerisindedir.

Bu okulda 6gretmen bilginin kaynagi degil, bilginin nereden, nasil elde
edileceginin rehberligini yapan bir kilavuzdur.

Bu okul, g¢evrenin aynast oldugu gibi, g¢evrede meydana gelen
degismelerin de odagindadir. Bu okul, statiikoyu degil, "degisimi ve gelisimi" temsil
eder.

Bu okul, milli kiltiiriin tanitildigi, yasatildigi, benimsetildigi ve
gelistirildigi bir orgiittir. Milli kiiltiiriin yasatildigi bu okulun, ayrica kendi
degerlerinden olusturdugu, kendine 6zgii bir kiiltiirii vardir.

Bu okulun misyonu ve vizyonu, biitiin okul ¢alisanlarinca benimsenmis ve
paylasilmis olup, biitiin c¢aligmalar bu misyon ve vizyon dogrultusunda
yiriitiilmektedir.



Bu okulda "ogretim" degil, "6grenme" oOnemsenir. Bu okulda,
"o6grenemeyecek Ogrenci yok, Ogretemeyecek Ogretmen vardir" anlayisina
inanilmaz; bu okulun 6gretmenlerinde, "6grenmek istemeyen hicbir kimseye, hi¢
kimse bir sey Ogretmez" inanci hakimdir. Bundan dolay1r &grencilerin 6grenme
istekleri dikkate alinir; onlarin 6grenmeye istekli hale gelmeleri igin 6zel dnlemler
uygulamaya konulur.

Yukarida yeni okulun bazi temel oOzelliklerine dikkat cekilmeye
caligilmistir. Asagidaki paragraflarda, bu temel 6zelliklere sahip olan bu okullarin
yoneticilerinin nasil olmasi gerektigi tartisilacaktir.

BiLGIi TOPLUMUNUN OKUL MUDURUNUN OZELLIKLERI

Bu okulun miidiirii, "benim okulum” yerine "bizim okulumuz" anlayigina
ulagmistir. Bu okul miidiirli, okulunda gdrev yapan O6gretmenler i¢cin "benim
6gretmenim" anlayisi yerine, "bizim 6gretmen, arkadasimiz" yaklagimi icerisindedir.

Okul miidiirii, okulun patronu olmadigi i¢in okulu "patron" gibi degil, bir
"orkestra sefi" gibi yonetir.

Okul miidiirli, miisteri memnuniyetine 6énem verir, miisteri, 6gretmen,
ogrenci ve veliler olup, "miisteri velinimettir".

Okul miidiirli, okulun, 6gretmen, miidiir veya {ist yonetici i¢in degil,
Ogrenci igin olduguna inanmakta ve yonetim tarzini bu inancina gore
bi¢imlendirmektedir. Bu nedenle okul miidiirii, okulda 6grenciler icin iyi olan
her seyin, okul ici de iyi olduguna inanmaktadir. Bu okul miidiirii i¢in, geleneksel
yonetim kuramlarinda inanilan "okul i¢in iyi olan her sey, dgrenci icin de iyidir"
anlayisinin higbir degeri yoktur. Okul miidiirii, kendi makam odasini diizenlemek
yerine, Ogrencilerin keyiflerini artiracak tedbirleri alarak, okulun &grenciler icin
oldugunu ispat etmektedir.

Bu okulun miidiirii, degerini makamindan almaz; kendisi degerli
oldugu icin makami da degerlidir. Bu okul miidiirii, sayginin makama degil
insana yapildigina goniilden inanmaktadr.

Bu okulun miidiirii, makaminda oturmaktan degil, okulun c¢esitli
mekanlarinda 6gretmen. Ogrenci ve velilerle birlikte olmaktan keyif alir. Okuldaki



tim insan kaynaklarini, dnce insan olduklari igcin 6nemser ve bunu her firsatta
gostermeye ¢aligir.

Bu okulun miidiirii, okulunun kiiltiiriinii "¢ekici bir okul kiiltiiri" haline
getirmis oldugundan. Ogrencileri stada kosmayr degil, okula kosmay: tercih
etmektedirler. Bu okulun kiiltiirii, televizyona bagli 6grenciden ¢ok, okula bagh
ogrencilerin olusturdugu bir Orgiit kiltirii 6zelligi tasimakladir. Bu okul
miidiiriiniin gérev yaptig1 okuldaki dgrenciler, okullarmi seviyor ve her giin okula
gitmeyi dort gozle bekliyorlar.

Bu okulda okul miidiirii, &gretmen, Ogrenci ve diger calisanlarla
"arkadag¢a" bir yonetim sergilemektedir.

Bu okulun miidiirii, kaliteyi tek basina degil, biitiin okul calisanlart ve
ogrencilerle yakalayabilecegine inandigindan, okulda diizenli araliklarla kaliteyi
gelistirecek sistemleri konusup tartigmaktadir.

Okul miidiirli, okulda gorevli sinif ve brans &gretmenleri, ilgili miidiir
yardimeilart ile haftanin belli giinleri bir araya gelip sistemdeki hatalari, hata
kaynaklarini, alinmasi gereken tedbirleri, 6gretmenlere ve ilgililere nasil bir egitim
verilebilecegi hususlarmi  goriisiip karara baglamalar1 igin  gerekli sistemi
olusturmustur.

Okul midiirli, Ogretmenlerle grup c¢alismalarini diizenli olarak
stirdiirmekte, bu calismalarda "beyin firtmasi" gibi teknikleri etkin bir bigimde
kullanmaktadir.

Okul midiirti, "lider yonetici" olup, gorev, yetki ve sorumluluklari
paylasmay1, adamlarina danismay1 ve sorunlari onlarla birlikte yonetmeyi ilke haline
getirmistir.

Okul miidiiri, makaminda oturarak talimatlar dagitmaz; okulun biitiin
mekanlarinda goriilmekte ve talimatlari ilgililerin goriislerini dikkate alarak,
"ilkeler" bigiminde ortaya koymakta ve uygulamalar takip etmektedir.

Okul miidiiri i¢in "mevzuat" liderce yonetimin siirdiiriilmesi i¢in kilavuzluk
yapan bir aractir; "bekgiligi" yapilmasi gereken bir metin degildir. Iyi miidiir,
mevzuati bilen ve onu iyi bekleyen degil, mevzuat kilavuzlugunda esnek
davranabilen ve okulu liderce yonetebilen yoneticidir.



Okul miidiirii, ulusal kiiltirli taniyan, benimseyen ve gelistiren oldugu
gibi, ayn1 zamanda da "kiiresellesme, enformasyon teknolojileri, orgiitsel 6grenme
ve toplam kalite yonetimi" karsisinda yeni roller iistlenmis bir liderdir.

Okul miidiiri, biitiin ¢ahisanlarin igbirligini saglayarak, kolektif bir yonetimi
egemen kildigindan, okulunda "sinerji’yi etkin hale getirmistir.

Okul miidiirii, okulda yapilan toplantilart formalite olmaktan g¢ikarmus,
onlari etkin ve iglevsel hale getirmistir. Okul miidiirii, ayni zamanda okulda
diizenlenen ritiiellerin de islevsel hale gelmesine 6zen gostermeye ¢alismaktadir.

Okul miidiirii, denetimlerde "kontrol’den ¢ok, rehberlik yapmaya
caligmaktadir. Okulda dis kontrol degil, i¢ kontrol etkin hale geldiginden,
miidiiriin kontrole dayali denetimlerde bulunmasina gerek kalmadi. Okul miidiird,
"yangin ¢ikmadan Once tedbir alinmasi”" gerektigine, "yangin ¢iktiktan sonra"
itfaiyeyi ¢cagirmanin énemli bir liderlik davranisi olmadigina inanmaktadir.

Okul miidiiriiniin temel &zelliklerinden biri de, iletisim becerilerine sahip
olmasidir. O, iyi bir dinleyici oldugu gibi, iyi de bir konusmacidir. Konusmalarinda
beden dilini etkin bir sekilde kutlanirken, teknolojiden de yararlanmaya galisir; ama
asla teknolojinin onun yerine gegmesine miisaade etmez.

Okul midiiri glicinii "mevzuattan ¢ok, kisisel o6zelliklerinden,
bilgi ve deneyimlerinden almaktadir. Bu 6zellikleri, onu "patron ydnetici" den,
"lider yonetici" konumuna ulastirmuistir.

Yeni okulun okul miidiiriiniin en dnemli 6zelliklerinden bir de yiiksek
motivasyona sahip olmasidir. O, her zaman yiiksek motivasyona sahiptir.

Yukarida siralanan oOzellikler dikkate alinarak, bir okul miidiri
seciminde aranmas1 gereken nitelikler asagidaki gibi 6zetlenebilir. Benim bir
okulum olsa su nitelikleri tasiyan yoneticileri se¢erdim:

BIiLGi CAGININ OKUL LiDERi ARANIYOR!

e  Bakimli olmay1 seven
e  Giller yiizlii ve dinamik
e Egitimcilik ve 6gretmenlikten keyif almasin1 bilen



e Ogrenmeye ve kendini siirekli gelistirmeye agik

e Takim oyuncusu bilincine sahip; “ben” degil, “biz” diyebilen

e Mesai kavrami olmayan; esnek calisma saatlerine ve yeni ¢aligma
ortamina uyum yapmaya uygun

e “Miisteri(paydas)” memnuniyetini benimsemis

e Egitim yoneticiligi ve deneticiliginde ilerlemek isteyen

e Tiirkce’ yi dogru kullanabilen

e lletisim becerileri gelismis

e  Okumay1 ve arastirmay1 hobi haline getirmis

e  Asgari bilgisayar okur-yazari olan

e  Ulusal kiiltiir degerlerimizle barigik, evrensel degerlerle uzlagsmada
yetenekli

e  Demokratik degerleri benimsemis

e Tercihen bir yabanci dili bilen

Ozelliklere sahip elemanlar, bilgi toplumunun okulunda lider yonetici
olmaya aday olabilirler.



EGITIiM YONETICILERININ SORUNLARI VE
COZUM ONERILERI

Ramazan GENCAN*
Mehmet KARASU**
Ozet

Yonetim, orgiitiin (teskilat / kurum) sahip oldugu madde ve insan kaynaklarini
kullanarak, orgiit (kurum) amacini gergeklestirme bilim ve sanatidir.

Yénetimin ilgi ve faaliyet alani insandir. Insan da degisken, istekleri smir
tanimayan bir varliktir.

Okuldaki egitim ve dgretim faaliyetlerinin genel amact bir iilkenin gelecegi
olan g¢ocuklarin bilgi, beceri ve davranig olarak saglikli ve verimli sekilde yetismelerini
saglamaktir. Okuldaki egitim-6gretim faaliyetlerinin basinda egitim ydneticileri
bulunmaktadir.

Egitim yoneticileri etkili olabilmek i¢in hem yonetim kavram ve kuramlari hem
de insan iliskileri alaninda bir takim bilgi ve becerilere sahip olmalar1 gerekir.

Yoneticilerin yonetimsel anlamda karsilagtiklar1 birgok sorun yer almaktadir.
Egitim yoneticilerinin karsilagtiklar1 sorunlar ve ¢6ziim onerileri ile ilgili bilgi toplamak
icin yoneticilere yonelik goriisme formu hazirlanmigtir. Goriisme formunda,
yoneticilerin  kisisel bilgilerine iliskin sorularda yer almigtir. Bu arastirmada
kullanilacak veriler nitel bir arastirma yontemi olan goriisme ile gergeklestirildi.
Calisma grubu, Ankara ili Sincan ilgesindeki okullarda gorevli yoneticilerden random
(rastgele) yontemiyle segildi. Gorligme sonuglar1 ses kaydi yapilarak, not tutularak,
formlarin doldurulmasiyla elde edildi ve degerlendirildi. Sonuglar, aragtirmacilarin
disinda iki uzman kisi tarafinda da incelendi ve metin haline getirildi.

Anahtar Sozciikler: yonetim, egitim yoneticisi, ydonetimsel sorunlar ve ¢éziim
oOnerileri.

* Egitim Teknolojileri Genel Midiirligii
** Egitim Teknolojileri Genel Mudiirliigi



GIRiS

Bu bolimde, egitim yonetimi ile iligkisi olan genel kavramlar iizerinde
durulacaktir. Literatiirde, egitim yoneticisi kavrami ile okul yoneticisi kavrami ayni
anlama gelecek sekilde kullanilmigtir. Metin igerisinde bazen egitim yoneticisi bazen de
okul yoneticisi kavramlari bir arada kullanilmistir.

OKUL YONETIMi

Okul, insanin ¢evresinde siirekli olusan degisikliklere yanit vermek iizere
bireyin davranislarini degistirmek ve yeni davranislar kazandirmakla yiikiimlidiir.

Bu nedenle egitim sistemini amaglarina ulastirma gorevini {izerine alan okulun,
cevredeki gelismelere uyum saglayabilecek ve c¢evrede beklenen degismeleri
olusturabilecek yeterlige ulastirilmasi gerekir. Toplumdaki sosyal, ekonomik, siyasal ve
teknolojik degismeler okuldaki tiim diisiiniis ve davranislarda degismeleri zorunlu kilar.
Bu degisimlerden haberdar olma ve onlardan etkili sekilde yararlanma okul
yoneticisinin temel rolii olmalidir. Okul yoneticisinin bu rolii oynayabilmesi okul
yonetimi alaninda yetismis ve aranilan 6zellikleri kazanmis olmasini gerektirir (Bayrak,
AOF).

Okul yonetimi, egitim yonetiminin sinirh bir alanda uygulanmasidir
(Bursalioglu, 2000). Okulun isleyiginin devam etmesi i¢in, yonetimin islevleri i¢in neler
yapilacagt planlanir, yonetim planimi engelleyen sorunlar ¢oziiliir, planlanan isleri
yapmak igin Orgiitiin giicleri Orgiitlenir ve esgiidiimlenir, planin gerceklesmesi igin
iletisim ag1 kurularak igletilir ve son olarak biitiin bu yapilanlar denetlenir ve elde
edilenler degerlendirilir (Basaran, 2006).

Okul yonetiminde belli baslt siireg¢ler vardir, bunlar; planlama, karar alma,
esgiidiim, iletisim, denetim ve degerlendirmedir.

Planlama Siireci

Okulda yiiriitilen her faaliyetin amaca yonelik olarak, bir plan dahilinde
gerceklestirilmesi gerekmektedir. “Planlar, bulundugumuz nokta ile ulasmak istedigimiz
nokta arasindaki boslugu birlestiren bir kopriidiir” (Tas, 2002; 539).

Geng (2005) orgiit icin planlamanin, standartlarin belirlenmesine imkan
vermesi ve bu standartlar1 kullanarak sonuglarin degerlendirilebilmesine, zaman ve
emek kaybmin azaltilmasina, esgiidiimii saglama, faaliyetlerin amaglara uygun olup
olmadiginin kontroliine imkan vermesi nedeniyle 6nemli oldugunu vurgulamaktadir.

Hazirlanacak  planlar, amaclara uygunluk, bitlinliik, o6lgiilebilirlik,
gelistirilebilirlik, siireklilik, gilivenilirlik, tutumluluk ve yalinlik ilkeleri de g6z oniine
almarak hazirlanmalidir (Basaran, 2006).



Karar Alma Siireci

Karar alma siireci, okul yonetiminin her agamasinda olan bir siiregtir. Aydin
(2000;126), karar alma siirecinde “se¢im yapma” olgusuna deginerek, karar almay1, “bir
sorunun ¢oziimiine iliskin olast yollardan en uygun olaninin segilmesidir” seklinde
tanimlamistir. Eren (2000; 185) ise, karar almanin bir siire¢ oldugunu vurgulamakta ve
karar almay1 “Cesitli amaglar, bunlara ulastiracak yollar, araglar ve imkanlar arasindan
secim ve tercih yapmakla ilgili zihinsel, bedensel ve duygusal siire¢lerin toplamidir”
seklinde tanimlamaktadir.

Bu siirecte, egitim yoneticileri olay ve problemlere iligkin enine boyuna
diisiinerek bir sonuca ulasirlar. Egitim yonetiminde en 6nemli siire¢lerden biridir.

Esgiidiim Siireci

Belli amaglart gergeklestirmek icin insanlar bir araya gelirler. Bu asamada bir
araya gelen insanlarin ortak akilda birleserek hareket etmeleri gerekmektedir. Ortak
hareket ettikleri 6lgiide amaglarina ulasabilirler.

Esgiidiim, “isboliimi ile birbirinden ayrilan oOrgiitsel giiglerini dikeyine ve
yatayma tlimlestirerek, Orgilitin amaclarmi gerceklestirmeye yoneltme stirecidir”
(Bagaran, 2006; 305).

Esgiidim icinde gerceklesen caligmalar daha etkili daha verimli bir hale
gelerek istenilen amaca ulagmak kaginilmaz olacaktir.

iletisim Siireci

fletisim, davrams degisikligi meydana getirmek iizere haber, bilgi, duygu,
tutum ve becerilerin paylasilmasi siirecidir.

fletisim siireci, planlarin hazirlanmasi ve kararlarin alinmasi igin gerekli olan
bilgilerin dogru ve giivenilir bir sekilde ilgili birimlere ulastirilmasi agisindan oldukca
onemli bir aragtir. Kurumlarda, yonetimin planlama, rgiitleme, yonlendirme ve kontrol
fonksiyonunu basariyla yerine getirilmesinde iletisim 6nemli rol oynamaktadir (Geng,
2005).

Bu siireg, egitim yoneticisinin 6grenci, dgretmen, diger calisanlar, veli ve
cevreyle olan etkilesimini kapsar. Egitim yoneticisi orkestra sefi gibi bir gorev
tistlenerek bu siireci kontrol etmelidir.

Denetim ve Degerlendirme

Ogretimin denetimi dgretimin gelistirilmesine iliskin bir kavram ve siirectir.
Her okul sisteminde farkli diizeyde ve nitelikte olan 6gretimsel denetime ihtiyag vardir.
Ogrenme ve Ogretme siirecini gelistirmek ve etkili kilmak icin simf ici etkinlikler
iizerinde odaklasan planli ve programli eylemler biitiiniidiir (Aydin, 1986).



Ogretimin ~ denetimi,  derslerle  ilgili  hazirliklarin,  uygulamalarin,
degerlendirmelerin ve ders dis1 etkenlerin denetimidir. Ogretimin denetiminde
Ogrencinin amaclara uygun Ogrenim yapmalarint saglamak {izere gerekli &gretim
ortamini ve siirecini gelistirmek icin tiim ilgililer gérev alir. Bu nedenle 6gretimsel
denetim sadece denetcilerin 6gretmenlerle calismasinin 6tesinde, okulda 6gretimle ilgili
yoneticiler, uzmanlar ve diger personelinde planli ve programli olarak eylemlerde
bulunmasini gerektirir (Erdem, 2006)

Degerlendirme, denetim yoluyla elde edilen verilerin islenmesi,
karsilastirilmasi, yorumlanmas: siirecidir (Taymaz, 1997). Planlarin ve etkinliklerin yani
sira ¢aliganlarinda degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu sekilde yapilan degerlendirme
ile ¢alisanlar kendi performanslarini daha iyi gorebilirler eksikliklerini giderme yoluna
giderler.

Egitim yoneticilerinin, Okulun amaclarin1 gerceklestirebilmesi i¢in planlama,
karar alma, esgiidiim, iletisim, denetleme ve degerlendirme siireclerini sistematik bir
sekilde uygulamasi gerekir. Bu siirecler ayr1 gibi goriinse bile birbiri ile devamli
etkilesim halinde bulunmaktadir. Bu yiizden siireclerde olusacak olumsuz durumlar
okulun amaglarinin gergeklesmesini etkileyebilir.

EGITIM YONETICISi/OKUL YONETICISi

Egitim yonetimi, kamu yonetiminin bir alt disiplini olarak kabul edilmektedir.
Egitim ve okul yoneticisi yonetim bilimine vakif olmalidir.

CALISMANIN AMACI VE ONEMi

Bu arastirma, alanda calisan egitim ydneticilerinin karsilastiklari sorunlari ve
¢Oziim Onerilerini tespit etmek i¢in hazirlanmigtir. Alanda farkli arastirmalar yapilmakla
birlikte, bu aragtirma kendine 6zgii bir ¢calismadir. Ciinkii ¢aligma grubunun 6zelligi
(calistiklar1 yer, kidem vb.) ve veri toplama, analizinde kullanilan yontem ile diger
calismalardan farklilik gostermektedir.

YONTEM

Bu boliimde, arastirmanin modeli, calisma grubu, verilerin toplanmasi ve
analizi ile ilgili bilgiler yer almaktadir.

Arastirmanin Modeli

Arastirmada goriisme yontemi kullanilmigtir. Gorligme, insanlarin bir konu
hakkinda neyi ve neden diisiindiiklerini anlamak i¢in onlarla sozlii iletisime girmektir.
Gortisme daha ¢ok, Onceden belirlenmis ve bir amag¢ i¢in yapilan soru sorma ve
yanitlama tarzina dayali karsilikli etkilesimli bir egitim siireci olarak tanimlanmaktadir.
Gorilismenin asil amaci, iletisim kurulan bireyin arastirilan konu hakkinda duygu ve
diisiince ve inanglarinin neler oldugunu ortaya ¢ikarmaktir (Cepni, 2007).



Calisma Grubu

Calisma grubu, Ankara Ili Sincan ilgesindeki okullarda gorevli yoneticilerden
random (rastgele) yontemiyle secildi.

Calisma grubu ile ilgili bilgiler tablolarda verilmistir;

Gorev Unvam Uygulamanin Yapildig1 Yonetici Sayisi
Miidiir 9
Miidiir Bagyardimcisi 12
Miidiir Yardimcisi 15
TOPLAM 36
Hizmet yih
Gorev Unvam 1-10 Yl 11-15 Yl 16-20 Yil 21 ve iizeri
Miidiir 1 2 3 3
Miidiir Bagyard. 2 3 3 4
Miidiir Yardimecisi 5 4 3 3
TOPLAM 8 9 9 10
GENEL TOPLAM 36
Gorev Yaptigi Kurumda Cahstig1 Yil
Gorev Unvam 1-3 Yl 4-7 Y1l 8-11 Yl 12 ve iizeri
Miidiir 2 4 2 1
Miidiir Bagyard. 4 3 3 2
Miidiir Yardimcisi 6 3 4 2
TOPLAM 12 10 9 5
GENEL TOPLAM 36

Verilerin Toplanmasi

Egitim yoneticilerinin karsilagtiklar1 sorunlar ve ¢dziim onerileri ile ilgili bilgi
toplamak i¢in yoneticilere yonelik goriisme formu hazirlanmistir. Gériisme formunda,
yoneticilerin kisisel bilgilerine iligkin sorularda yer almistir.

Goriisme formu hazirlanmadan 6nce literatiir aragtirmasi yapilmig daha sonra
uzman Kkisilerin goriisleri alinmistir. Uygulama sirasinda bazi sorularda bigimsel
degisikliklere gidilmistir. Bunun sebebi egitim ydneticilerimize yoneltilen sorulardan
bazilarmin uzun olmasiydi. Sonu¢ olarak yeniden diizenlemeler yapildi ve goriigme
formuna son sekli verildi.

Goriisme formu alt1 sorudan olugmaktadir. Bu sorularin altinda ise “Coziim
Onerilerinizi yaziniz.” ifadesi yer almaktadir. Altinci soruda “Bu sorularin disinda
karsilastiginiz sorunlar nelerdir? Coziim Onerileriniz nelerdir?” sorusu yer almaktadir.




Okullarda gorev yapan yoneticilerden goriisme formunu doldurmalari istenmis,
doldurmak istemeyen yoneticilere ise sorular sdzel olarak sorulmus, ses kayitlari
alinmig ve notlar tutulmustur.

Verilerin Analizi
Elde edilen veriler betimsel analiz ile degerlendirilmistir.

Okul yoneticilerinin goriisleri alindiktan sonra sorulara verilen benzer cevaplar
bir araya toplanmis ve arastirmaya yansitilmistir. Bu ¢alisma yapilirken arastirmacilarin
disinda iki uzman kisinin gortisleri alinmistir.

Verilerin analizi yapilirken yoneticilerin goriislerinde degisiklik yapilmadan
aragtirmaya yansitilmigtir. Sadece dilbilgisi agisindan diizenlemeler yapilmustir.
BULGU VE YORUMLAR
Bu béliimde arastirma sonucunda elde edilen verilere iliskin bulgu ve yorumlar

yer almaktadir.

1. Soru

a) Okulunuzda diger cahsanlar, 63renciler ve veliler ile ne gibi iletisim
problemleri yasiyorsunuz?

“ Okuldaki ve disaridaki her tiirlii olayda sorunlari ¢dzerken cevaplar bazen
yanlis anlagilmalar neden oluyor.”

“Calisan ve veliler ile problem yagamiyoruz.”

“Velilerin okul ydnetiminde idarecilerin sinirsiz yetkiye sahip oldugu 6n
yargist bazen iletisimde tikanmalara sebep oluyor.”

“Velilerin okulu benimsememesi, kendi yuvalari gibi goérmeleri, goniilden
¢ikarsiz sahiplenmeleri”

“Anlattiklarimizdan istedikleri cevabi alamadiklar1 igin tekrar anlattirip
istenmedik bazi seyler sdyletmeye ¢alisiyor.”

“Veli ile iletisim sorun oluyor. Veliler okula 6n yargil geliyor.”

“Veliler okulu dgretmen ve idarecilere, diger kamu kurumlart ve ¢alisanlari
kadar onemsemiyorlar, daha kiigiik goriiyorlar. Ogrenci islerine ¢ok basit ve hemen
halledilebilir gordiiklerinden ¢ogu kez problemler yasaniyor.”

“Veliler ilgisiz ve iletisimden kopuk. Calisanlar memnuniyetsiz, 6grenciler ise
disiplinden uzak, amagsiz okula geldiklerinden iletisimi olumsuz etkiliyor.”

“Ogrencilerle iletisim sorunumuz yoktur.



“Velilerle aidat ve okulun diger ihtiyaglarinin temininde sorunlar
yasanmaktadir.”

“Performans1 diisiikk Ogretmenlerin verimli caligmasini saglamak okul
miidiiriiniin yetkilerinin yetersizligi nedeniyle zorlagmaktadir.”

Ikili egitim yapan okullarda zaman sorunu yasandigindan toplantilarin
verimliligi diismekte, yar1 zamanli egitim uygulamasinda ise &grencinin zamanindan
calinmaktadir.”

“Veli ya da 6grenciler, daha 6nce goriistiikleri kurum kurulus veya sahislarin
yanlis bilgilendirmeleri sonucu okula geliyor. Gelenlere gercegi anlattigimizda birtakim
kabullenmemeler olabiliyor. Calisan, &6grenci veya velilere aslinda gerek web
sayfalarindan gerek duyuru panolarinda gerek MEB tarafindan zamaninda gerekli
duyurular yapiliyor. Ancak bazi insanlarimiz ge¢ haber alma, zamaninda bagvuru
yapmamasi hem onlarin hak kaybina hem de gelip okul yonetiminden taviz istenmesine
yol agiyor. Bu durumda okul —veli kars1 karsiya birakilmig oluyor.”

“Iletisimde sikint1 yasaniyor. Duyurular zamaninda ulastirilamiyor. Veliler
toplantilara fazla katilmiyor.”

“Ogrencilerle pek fazla problem yasamiyoruz. Ancak velilerin egitim
seviyesinin diisiik olmasi nedeniyle iletisim kurmada ¢ok gii¢liik ¢ekmekteyiz.”

“Ogrencilerin basar1 diizeyleri ve aldiklar1 notlarla ilgili zaman zaman
problemler yasanmaktadir”

“Midiir olarak kendimi tanitamadigimdan sorun yasiyorum. Midiir
yardimcilari ile aldigimiz kararlarda ayni dili konusamiyoruz. Velilerle iletisimizde en
o6nemli giindem maddiyat oluyor. Ama olmamasi gerekiyor."

“Midiir olarak kendimi tanitamadigimdan sorun yasiyorum. Miidiir
yardimeilar ile aldigimiz kararlarda ayni dili konusamiyoruz. Velilerle iletisimizde en
onemli giindem maddiyat oluyor. Ama olmamasi gerekiyor.”

b)iletisim problemlerine iliskin ¢6ziim onerileriniz nelerdir?

“Yapilacak iglemlerde verilen siirenin kesin olmasi ve tek seferde yapilmasi,
sOyle de olur boyle de olur denmemesi gerekir. Her tiirli iletisimde insanimizin
teknolojiyi iyi kullanabilmesinin saglanmasi olduk¢a 6nemlidir.”

“Velilerin egitim seviyesinin yiikseltilmesi”

“Ogrenci basarisim degerlendirmede sik sik degisikliklere gidilmemesi,
Okullarda Veli-Ogrenci-Ogretmeni karsi karsiya getirmeyecek olumlu diizenlemelere
gidilmesi. Olgme degerlendirme sisteminin yalin ve herkes tarafindan anlagilabilir hale
getirilmesi.”



“Hepimizin ayn1 hedefe yonelik hareket ettigimizi(dgrencilerin basarisi) idare,
veli ve Ogrenci olarak anlamiyoruz. Okul miidiri herkese; miidiir yardimcilarina,
ogretmenlere, velilere, 6grencilere ve ¢evreye giiven, hareket ve sinerji verebilmelidir.”

“Hepimizin ayni hedefe yonelik hareket ettigimizi(6grencilerin basarisi) idare,
veli ve Ogrenci olarak anlamiyoruz. Okul miidiirii herkese; miidiir yardimcilarina,
Ogretmenlere, velilere, 6grencilere ve cevreye giiven, hareket ve sinerji verebilmelidir.”

“Okullarmn, ogretmenlerin ve daha Onemlisi egitimin Onemi basin yayin
organlarindan siirekli bahsedilmeli. Ogretmenlik mesleginin eski sayginhigi tekrar
kazandirilmalidir.”

“Stratejik plan kapsaminda okulun durum analizinin yapilip problemlerin tespit
edilip siire¢ igerisinde iyilestirmeye gidilmelidir.”

“Velilerin egitimi i¢in seminer ¢alismalarinin artirilmasi gerekmektedir.”
“Kisa net ve 6z konugma gereksiz tekrar yapmama”

“Ogrenci sayisinin az olmali ve birebir iletisim olmas1 gerekir.”
“Bakanligin velileri bilgilendirmeye yonelik caligmalara agirlik vermesi.”

“Kesin kurallar konulmalidir. Ancak bazen genis bir g¢ercevede tutulmasi
gerekir.”

“Insanlara olaylar daha agik ve net,anlasilir bir sekilde anlatilmalidir.”
2. Soru
a) Okul biitcesinin yonetiminde ne gibi sorunlar yasiyorsunuz?

“Oncelikle kaynak yaratmakta yasanan sorunlar vardir. Okulun tiim ihtiyaglart
velilerden aidat ad1 altinda alinarak olusturulan kaynaktan karsilanmakta, aidatlar sinif
Ogretmenleri veya sinif anneleri tarafindan toplanmaktadir. Her durumda 6gretmen ve
yoneticiler egitimci kimligine son derecede aykiri bir durumla karst karsiya
kalmaktadir.”

“Okul yoneticileri “yetki-yaptirnm giicii-hesap verme”  konular1 arasina
stkigtirllmugtir. Okul aile birligi harcama tasarrufunda tam yetkili olmasma ragmen,
hesap veren okul yoneticisidir. Bu nedenle yoneticiler hesaplar1 kontrol altinda tutma
zorunlulugu hissetmektedir. Dolayisiyla veli, 6gretmen ve 6grenci goziinde “ydnetici-
para iliskisi” ile ilgili yorumlar, egitimci kimliginin gerektirdigi sayginligi
sarsmaktadir.”



“Harcamalar her ne kadar okul aile birligi kararlarina baglanarak okul miidiirii
insiyatifinden c¢ikarilmaya c¢alisilsa da, okul aile birlikleri miidiir onayi almadan
harcama yapamamaktadir. Ya da tam tersi, okul miidiirii inisiyatifi diginda harcamalar
da yapilabilmektedir.”

“Kantin, servis, otopark gibi okula gelir saglayici bir takim yollar gelistirilmis
olmas1 okullara gelir saglarken ayn1 zamanda yeni sorunlar da getirmektedir. Ornegin,
kirasin1 6demeyen kantin igletmecisinin beraberinde getirdigi sorunlar okul yoneticisine
avukatlarla, icra memurlariyla zaman kaybetmesine neden olan is yiikii ve riskler
getirmektedir. Servis anlagmalart bir takim saibelere hatta kavgalara neden
olabilmektedir. Bu ve benzer durumlarin bizzat iginde bulunan kisi okul yoneticileridir
ve egitimcilikle hi¢bir ilgisi olmayan islerdir.

“Okul yonetimine giren ¢ikan paranin veya herhangi kaynak ya da gelirin tim
calisanlarca bilinmesi goriilmesi, neyin nereye harcandiginin bilinmesi lazim. “

“Okul aile birligi tek basina istedigi gibi kullaniyor. Daha ¢ok gorsellere para
harcaniyor. Buna kendi karar veriyor.”

“IIkdgretim okullarina yeterli biitge gelmedigi igin velilerden alian bagislar ile
kurumun ihtiyaglari karsilanamamaktadir.”

“flkdgretim okullarma 6denek saglanamamasi sebebiyle cevre imkanlari ile
¢oziilmeye calisilan biitce, ne yazik ki 6gretmen-idareci ve veliyi zaman zaman karsi
karstya getirmektedir.”

“Biit¢eler dengelenmiyor. Biitgenin biiyiik orani temizlik hizmetlerine gidiyor.
Egitim &gretime ayiramiyor.”

“Okula yaptirilmak istenilen bagis adiyla toplanmaya calisilan paralarin
toplanmasinda biiylik sikintilar yasanmaktadir.Bagislarin kaldirilarak devlet desteginin
acik ve net olarak okullarin yapisina uygun bir sekilde ayarlanmasi gerekir.”

“Blitge yonetimi okul miidiiriinde olmali ve biirokratik islemler azaltilmalidir.
Bakanlik biitceden okullara yeteri kadar para ayirmali ya da ¢6ziim yolu bulunmalidir.”

“Eksik biitce, gelir ve gider dengesinin olmamasi, okullarmn yeterince
desteklenmesi gerekir.”

“Okullarin imkanlar1 zaten sinirlt ve bir sey yapabilmek i¢in ailenin destegine
ihtiyag var. Devlet imkénlar1 artirarak okul yoneticileri ile velileri karsi karsiya
getirmemelidir. Yonetimde seffaflik saglanmalidir.”



“Okul biitgesi ile ayr1 bir mali yonetim ve Genel sekreterlik olmalidir.”

“Kiiglik harcamalarin toplamda biiyiilk meblaglara ulagmasi ve bu édemelerin
bakanlik tarafindan yapilmamasi biitcede siirekli sikintilara neden olmaktadir.”

“Okul biitgesinin nerelerde kullanilacagi Bakanlik kararlar ile oldugu igin
ekstra bir uygulamaya harcama yapilamiyor.”

b) Okul biitcesinin yonetiminde yasadigimiz sorunlara iliskin ¢6ziim
onerileriniz nelerdir?

“Yoneticiler ve O0gretmenler para ile ilgili konularda muhatap olmamalidir.
Okul ihtiyaglar1 yerel ydnetimlerle yapilacak isbirligi ve bakanligin destegi ile
¢ozilebilir. Ya da zorunlu egitimin parasiz oldugu ifadesi anayasadan kaldirilarak
velilerden standart iicret alinmasi zorunlu hale getirilebilir. Her ne sekilde ¢oziiliirse
¢0ziilsiin, kaynak yaratmada 6gretmen ve yoneticiler velilerle muhatap olmamalidir.”

“Yapilacak protokollerle okullarin elektrik, su, telefon vb. sabit giderleri
kurumlar arasinda ¢oziilebilir. Okullara faturalar bilgi amach gonderilmelidir. Ornegin,
okullarin salonlar1 belediyeler tarafindan ders disindaki saatlerde spor, kiiltiirel
etkinlikler vb. faaliyetler i¢in licretsiz kullanilabilir ve solan kiras1 6demeyen yonetimler
okulun yakit, elektrik vb. sabit giderlerini karsilayabilir.”

“Kaynak kullanimi kisilerin keyfiyetine birakilmamali, stratejik planlar
dogrultusunda yapilmalidir. Okullar ihtiyaglarini nakit ve ayni olarak stratejik plan
dahilinde aylara dagitilmis olarak ilsis {izerinden giris yaparak talep edebilir ve il
yonetimleri de genel olarak talepleri degerlendirerek orta ve uzun vadede planlamalarini
yapabilir.”

“Bakanlik ve Ozel Idare okullarin kantin, servis vb. gelirlerinden pay alarak
kar saglamak yerine, bizzat 6zel idare ya da yerel yonetimler bu isletmeleri ¢alistirabilir
ve okullarin bir kisim ihtiyaglarim1 da bu gelirlerden karsilayabilir. Bulunduklar
sosyoekonomik ¢evreler nedeniyle adil olmayan okul gelir dagilimlari arasindaki
farklihiklar da bu sekilde ortadan kalkmus olur. Ayrica, TEFBIS kaynaklarin denetimi
acisindan iyi bir isletim sistemidir. Ancak bu sistemin devreye girmesi ile okullarin
zaten yasal olmayan yollarla yarattiklari kaynaklar1 bakanlik tescillemis olmaktadir.
Okul aile birligi baskanlarinin muhasebe kayitlar1 ve parasal sorumluluk almaktan
cekinmeleri yoneticilere yeni bir is yiikii getirmektedir.”

“Okul yonetimine giren ¢ikan paranin veya herhangi kaynak ya da gelirin tim
calisanlarca bilinmesi goriilmesi, neyin nereye harcandiginin bilinmesi lazim. Sadece
okul miidiirii ile mutemedin bilmesi bir anlam ifade etmiyor.”



“Para harcama yetkisi yada paray1 bankadan ¢ekme yetkisi hem idareye hem de
okul aile birligin verilmeli

“Bakanligin her kuruma diizgiin bir sekilde yeterli kaynak aktarmas1”

“Bagli bulunan bakanlik tarafindan okullara 6grenci sayisi ile orantili 6denek
gonderilmesi. Yeterli personel (Memur ve hizmetli ) istihdam edilmesi.”

“Okul idaresi velilere yaptiklarini anlatabilirse ve gosterebilirse,ayn1 zamanda
basari trendi yakalanirsa okullara her tiirlii destegi verebilecegini diigiiniiyorum.”

“Biitce tek kalemden olugmamali ve okul ihtiyaclarina gére harcanmalidir.”

“Okullarin ihtiyaglarinin karsilanmasi i¢in yeni ve isler olan birimler
olusturulmalidir.”

“Okul biitgesi harcamalarindaki formalitelerin olmamasi.”

“Milli Egitim Bakanliginin 6grenci bazina okullara &denek ayrilmasi
gerekmektedir.”

“Harcamalar objektif ve okulun ihtiyaglarina gore yapilmali, gereksiz
harcamalardan kaginilmalidir.”

“Devlet okulun 6grenci sayisiyla orantili olarak okula kaynak géndermesi
gerekli. Yoneticilerin 6grencilerden almis olduklar1 paralar1  gerekli yerlerde
kullandiklarini velilere inandirilmali.”

“Veli ve 0grencilerle para konusunda 6gretmenlerin karsi karsiya getirilmemesi
gerekir.Bu durumun ortadan kaldirilmast biitin sorunlari ¢6zecektir. Okullarin
ihtiyaglarina uygun 6denek ¢ikarilmalidir.”

3. Soru

a) Alt (6gretmen, memur, yardimh hizmetli vb.) ve iist (sube miidiirii, ilce
ve il milli egitim miidiirii vb.) calisanlarla yaptigimz isbirliginde
karsilastiimiz problemler nelerdir?

“Okullardaki tiim aksakliklarin hesabint yoneticiler verir. Yoneticiler
iizerindeki bu baski, sorunlarin iistiinii 6rtme egilimi yaratmaktadir.

“Okullarin birgogunda memur ve hizmetli bulunmamaktadir. Memur yoklugu
evrak takibi, hizmetlinin olmamasi ise maddi kiilfet yiiklemektedir.

“TASINIR ve TEFBIS i egitim verilmeden ve yonetici bile olsa, egitimci
tarafindan yiiritilmemesi gereken isler olarak okul yoneticilerine birakilmustir. Bu
konudaki itirazlar dikkate alinmamigtir. TASINIR ve TEFBIS, tek bagina bir kiginin



ancak yiriitebilecegi ve muhasebe bilgisi gerektiren igler olmasina karsin tim
sorumlulugu okul yoneticilerine verilmistir.

“Iyi iletisim kurulursa sorun yok”

“Ust sorunlarla fazla ilgilenmemekle beraber 6diil vb durumlarda karari kendisi
vermekte oda adaletsizlige yol agmaktadir.”

“Alt kademede olanlar ile pek fazla problem yasamiyoruz. Ancak st
kademede olanlar hep bizim dedigimiz olacak mantigiyla hareket ettikleri i¢in
bazen ufak sikintilar yasamaktayiz.”

“Okulun yonetsel islerinin yogunlugu nedeniyle Alt kategori i¢in yeterli zaman
ayrilamamasi bu nedenle takibe yonelik islerin zamaninda ve yerinde yapilmasina
yonelik problemler.”

“Okulumuza iist kategoride belirtilenlerin gerekli 6zen ve hassasiyeti
gostermemeleri her olumsuz durumda rehberlik c¢aligmalar1 yerine inceleme ve
sorusturma yontemine basvurmalart.”

“Alt caliganlar yaptig1 isi en kisa yoldan, hi¢ yorulmadan yapmak veya hic
yapmamak yoluna gidiyor. Ust calisanlar “Bana sorun getirmeyen, miidiir en iyi
miidiirdiir.” Diisiincesiyle hareket ediyor. Bu da bazi sorunlar1 siimen alt1 edilmesine
sebep oluyor. Mutlaka herkes elini tagin altina koymalidir.”

“Egitim kademelerinde giiven duygusu ve orgiitsel yeterliligin diisiik olmasi
nedeni ve ahbap gavus iliskilerinin gozler oniinde uygulanmasi g¢alisanlar arasinda
¢aligma bagarisini yo ediyor.”

“Yaptigimiz ¢alismalar maddi sebeplerle yarim kalabiliyor.”

“Kraldan ¢ok kralct herkes. Alt kesim ¢ozlimsiizliikte isgiizarlik yapiliyor.”
“Ust calisanlarla iletisim kopuklugu bulunmaktadir.”

“Hiyerarsik olarak fikir alig verisi yapilmamaktadir.”

“Her makamdaki insan, olaylar1 kendi seviyesine gore algiladigi igin
verdigimiz agiklamalar bazen anlagilamiyor.”

“Zaman zaman iletisim problemleri nedeniyle sorunlar yasanabilmektedir.”

“Okul idarecileri ile iist yoneticiler arasinda iletisim kopuklugu yasanmaktadir.
Ust yoneticilerle alt yoneticiler arasinda ast iist iliskisi yasanmaktadir. Bu iliskilerin
rehberlik etme anlayist igerisinde yiriitiilmesi egitim-6gretimin kalitesi agisindan
onemlidir.”

b) Alt ve iist cahsanlarla yaptigimiz isbirligi sonucu ortaya cikan
problemlere iliskin ¢c6ziim 6nerileriniz nelerdir?



“Yonetici elbette kurumundaki her soruna hakim olabilmeli ancak yaptirim
giicii de o oranda giiglendirilmelidir. Ornegin simf yénetiminde basarisiz bir gretmeni
okulunda istememe hakkina sahip olabilmelidir. O Ogretmenin degerlendirilmesi
tasarrufu da il ilge milli egitim miidiirliklerine birakilmalidir.”

“Yardimci hizmetler okullarda giiglendirilmelidir.”

“Her okula bir muhasebeci kadrosu verilmeli, bu personeller TASINIR,
TEFBIS ve mutemetlik islerini yiiriitmelidir.”

“Egitim Ogretimle ilgisi olmayan isler okul yoneticilerinden alindiginda
yoneticilerin astlartyla da iligkilerinde olusan iletisim ve igbirligine dayali sorunlari
kendiliginden kalkacaktir. Ciinkii yoneticiler zaman ve enerjilerini egitim Ogretim
faaliyetlerine ayiracaklardir.”

“Okul idarene daha fazla yetki verilmeli.”

“Egitimin herkes ic¢in en Onemli Oncelik maddesi olmasi. Herkesin olaya
tarafsiz bakabilmesi”

“Yeterli hizmet i¢i ¢caligmalar1 ve rehberlik hizmetlerinin saglanmasi.

“Iligkilerde alt iist hiyerarsisinde degil, gérev dagilim seklinde diisiiniilerek,
herkes isini en iyi sekilde yapmalidir. Miidiir istedi diye ig yapilmamalidir”

“Liyakate gore atama ve gorevlendirme yapilmalidir. Her calisanin egitim
durumuna gore egitim verilmelidir. Cesitli aktivitelerle problemler onlenebilir yada
iletisim kuvvetlenir”

“Iletisim kuvvetlendirilmeli.”

“Alt ve st kimligi degil, is diizeyinde bu farkliliklar dogal olarak
olusturulmalidir.”

“Mutlaka alt birimlerin fikir ve goriisleri almmmalidir.”

“Herkes kendi alani ile ilgili isleri yaparsa ve digerleri de ona yardimc1 olursa
ben iistiim, ben astim demezse daha faydali olabilir, iistler daima astlar1 iyi dinlemeli ve
cevaplara yardimct olmalidir.”

“Problemler ¢6ziim bulmada fikirlerin acgik olma ve statiiden bagimsiz fikre
onem verebilme onemli kisinin konumu degil fikri 6nemli olmalidir. Yoneticiler karar
almada egoist davranmamali, yeniliklere acik olmali, kararlara herkesin katilimi
saglanmali, kisiler sozle ikna edilmelidir.”

“Alt ve {ist ¢alisanlar arasinda rehberlik etme boyutunun gelistirilmesi ve
calistirilmasi gerekmektedir.”



4. Soru

a) Okulda egitim-6gretime (de@er ve karakter egitimi, ders programlari,
kitaplar, arac gerecler) iliskin karsilastiginiz problemler nelerdir?

“Fiziki donanimi yetersiz okullarda ders ara¢ gereglerinin kullanim orani son
derecede diisiiktiir. Bilhassa ikili egitim yapan okullarda ayni sinifi iki farkli subenin
kullanmast dersligin yetersiz kalmasina neden olmaktadir.”

“Gelisen teknolojiye ayak uydurmak isteyen okullar velilerine yiiklenerek sinif
donanimlarint gii¢lendirmeye ¢alismakta ve bu siiregte parasal konularda velilerle okul
yoneticileri karsi karsiya kalmaktadir. Ayrica siniflarda kurulan donanimlarin
teknolojiyi ve egitimi ne kadar destekledigi de zaman zaman tartigma konusu
olmaktadir. Ornegin, son zamanlarda akilli tahtalarin siniflarda kullaniminin verimliligi
tartigilmaktadir.”

“Yoneticilerin is yiikii, degisen ve gelisen yeni programlarla ilgili donaniminda
da eksiklikler yaratmakta, oncelikle yoOnetsel alanda eksik birakmama gayreti igine
girmektedir. Cok basit bir anket uygulamasi ile okul yoneticilerinin egitim 6gretime
ayirdiklar1 zamanin ne kadar diisiik oldugu kolaylikla tespit edilebilir.”

“Yillik planlarin standart olmasi gerekir.”

“Daha ¢ok smavlara yonelik egitim verildigi ig¢in davranis sorunlar1 ortaya
cikmaktadir. Ogretmenler miifredata uymamakta ogrencilere bilgi yigmaya devam
etmektedir.”

“Okullarda karakter egitimi yeterince yok. Ogretmenlerin ve idarecilerin
ellerindeki biitiin yetkiler alinmis durumda. Ben yaptim siz uygulamak zorundasiniz
mantigiyla hareket ediliyor.”

“Kaynak kitaplarin piyasada serbest¢e satilmasina ragmen okullara (yasak
yayin gibi) girememesi.

“Gorsel, isitsel her tirli materyali egitim ve Ogretimde kullanilmiyor.
Kullanilanlar korunmuyor. Atil kalabiliyor. Depolarda kapagi agilmamis malzemelere
rastlayabiliyoruz.”

“Okullarimizda islenen derse goére ara¢ gere¢ yok denecek kadar az
bulunmakta.

“Ogretmenlerimiz hazirlanmadan derse girmekte.”

“Ders stureleri kisaltilmali.”



“Kitaplar giincel degil, programlar ile siirekli oynaniyor, diizen saglanmasi
lazim.”

“Kitaplar giincel degil.
“Ders programlari ¢ok genis ve ucu agik.”

“Verilen ara¢ ve gerecler yani kitaplar miifredata gore ¢ok ayrintili ve okula
gore ayarlanmali ve ders saatleri iyi ayarlanmalr.”

“Ogrencilerde milli manevi degerlerden uzaklasma var bunun ailelerle isbirligi
icinde c¢oziimlenmesi gerekir. Okullarda milli manevi degerlerin 6nemine iliskin
konular iglenmelidir. Ders programlarinin sik sik degigsmesi ve ne yapilmaya
calisildigiin belirlenememesi egitim i¢in bilylik sorun olusturmaktadir. Milli Egitim
politikasinin tam anlamiyla belirlenip ona uygun 6gretim programi hazirlanmalidir.”

b) Egitim 6gretime siirecinde karsilastifimiz problemlere iliskin ¢6ziim
onerileriniz nelerdir?

“Ulke capinda seferberlik ilan edilerek derslik ihtiyaci olan okullara derslik,
tamamen yetersiz olan okullarin ise anaokulu, halk egitim merkezi vb. sekillerde
degerlendirilerek yeni binalarin yapilmasi ve tiim okullarin tam giin egitime gegirilmesi
gerekmektedir.”

“Egitim sistemine katilmak istenen yontem ve teknikler, arag¢ gerecler bakanlik
tarafindan okullara zamaninda ve verilmeli, yoneticiler bu konuda alim satim isleri
yerine, araglarin dgretmenler tarafindan en verimli sekilde kullanimi konusuna zaman
ve enerji harcamalidir.

“Okullarda yoneticiler sadece egitim Ogretim faaliyetlerine bakacak sekilde
yeni diizenlemelerle rahatlatilmalidir.”

“Yillik planlarin standart olmasi gerekir. Her yillik plan yapilmamali. Biitiin
bunlar zaman ve is kaybina neden oluyor. Ayni1 zamanda israfa neden oluyor.”

“Programa uyulmasi saglanilmalidir. Uygulama ya da egitime daha fazla
zaman ayirtlmali.”

“Oncelikle herkesin egitime tarafsiz bakmasi ve benimsemesi gerekir.
Ogretmen ve idarecilerin goriisleri alinaraka iyi bir ydnetmelik hazirlanmasi
gerekmektedir.”

“Ogrenci ve velilerin okul disindan kendi istekleri ile temin ettigi kaynak ve
yardimci kitaplarinda serbest¢e kullaniminin saglanmasi.”

“Egitim ve 6gretimde Okul catis1 altinda ¢alisanlar huzur bulmalidir. Veliler
okullar1 sahiplenmelidir. Bunu da okul miidiirii ve ekibi yapacaktir.”



“Okullara ihtiya¢ analizi yapilip merkezden arag gereg temini yapilmalidir.”
“Yillik ve giinliik planlar hazir olarak egitimcilere ulagtirilmalidir”
“Ders siireleri kisaltilmalidir”

“Ogretmenler maddi anlamda desteklenmeli ve okullarda egitim ortami
yenilenmelidir.”

“Velilerle MEB ortak paylasimda bulunmalidir.”
“Ogretmenler velileri 2—4 hafta hizmet i¢i kursa alinmaldir”

“Miifredat okullara gore ayr1 ayr1 olmalidir. Ders saatleri yeniden
diizenlenmelidir”

“Okullarda istikrarin saglanmasi i¢in yonetmelik degisikligi yapilarak,istikrar
saglanmalidir”

“Egitim politikalar hiikiimet politikalarindan bagimsiz hale getirilmelidir.”

“Ogrencilerimizi egitim sisteminin disma atmadan egitim kalitesini artirict
adimlar adimlaridir.”

5. Soru

a) Yonetici olmaniz aile yasantinizda ne gibi degisikliklere sebep
olmaktadir?

“Yeterince zaman ayiramamaktan kaynakli sorunlar yasanabilmektedir.”
“Aileme ayirdigim zaman olduk¢a azalmistir. Yok denecek seviyeye
gelmistir.”

“Aileme daha az zaman ayirmaya basladim.”

“Her giin 7,30-18,00 saatleri arasinda c¢aligiyoruz. Aile yasantisi diye bir
ozelligimiz kalmad1.”

“Aile ve ev islerine yeteri kadar zaman ayrilamamasi.”

“ Isin geregi 24 saat mesai yapiyorsun. Ailende bundan etkileniyor. Ailelerde,
babalarin 08—17 aras1 sonrasi beraber olmalarini beklememelidir. Giiniimiiz sartlarinda
mesai sonrasi farkli ortamlarda mesai ayirabilmeliyiz. Ayiramiyorsak yonetici degil,
memur oluruz. Bu isi yapmamaliyiz.”

“Aileme ayirdigim zaman kisitlandi, stres ve ¢esitli sikintilar aile i¢ine yansidi”



“Aileme zaman ayiramiyorum, iletisimim her giin azaliyor.”
“Vaktin ¢gogu okulda gectiginden aileme zaman ayiramiyorum.”
“Yoneticilik 6zel yasantimda vaktimin ¢ogunu ¢almaktadir.”

“Yo6netici olduktan sonra is yiikii artiyor, fazla para harciyorsun, zaman yeterli
olmuyor.”

“Ailemizle ilgilenemiyoruz, onlarin dertlerine yardime1 olamiyoruz.”

“Is yogunlugu nedeniyle ailemize yeteri kadar zaman ayiramiyor planlari
otelemek zorunda kaliyoruz, ayrica is yogunlugu stres ve yorgunluk yaratmaktadir.”

“Okulda fazla mesai yaptigimizdan aileye vakit ayiramiyoruz.”

b) Sizin yonetici olmanizdan kaynaklanan olumsuz aile ici iletisim
problemlerini nasil ¢cziiyorsunuz?

“Egitimci olmamizin sagladigi bilgi donanimi avantaji ile, ailemizle kaliteli
zaman gegirmeye c¢alisarak.”

“Genelde fedakarlik yada ¢6ziilememektedir.”
“sabirla”

“Hafta sonlar aile bireylerle ilgilenerek ve yeri geldik¢e yaptigim isleri aile
bireyleri ile paylasarak.”

“Eslerin hayat1 birbirine siirekli bagli olmamalidir. Esler, ayri bir sosyal
ortamlarda bulunabilirler. Bir es giinliik hayatin1 digerine endeklerse sikinti oluyor.”

“Gorevim ve yapmak zorunda oldugum igin ¢oziim iretmek zorunda
kaliyorum.”

“Miimkiin oldugunca ailem ile daha ¢ok vakit gegirmem gerekiyor”
“Iletisim probleminde sikintilara sebep olmaktadir.”
“Cozemiyoruz.”

“Aileye vakit ayirmak gerekiyor en azindan haftada 2 ortak paylasim aktivite
olmal1.”

“Evde oldugum zamani en iyi sekilde degerlendirerek, cocuklarla daha ¢ok ilgi
alaka gostererek”

“Okulda fazla kalmam gerektiginden ailem ile aramda sorunlar yaganmaktadir.”



6. Bunlarin disinda Kkarsilastiginiz sorunlar varsa belirtiniz. Coziim
onerilerinde bulununuz?

Sorun: “Ikili egitim yapan okullarm yéneticileri 07.30 ile 18.30 arasinda caligmaktadir.
Ogle tatili devre giris cikislart nedeniyle miimkiin degildir. Dolayisiyla giinliik calisma
saati 11-12 saat araliksiz olmakta ve higbir is sektoriinde kesintisiz bu kadar uzun mesai
yapilmiyor olmasi, insan haklarina ve is hukukuna aykiri bir durum yaratmakta. Ayrica
tam giin egitim yapan okullarla ikili egitim yapan okullarin yoneticileri arasindaki mesai
saati farkliligina ragmen, ayni ticretin 6denmesi haksiz bir uygulamadir ve is
motivasyonunu diigiirmektedir.”

Coziim onerisi: Ulke capinda kampanyalar diizenlenerek ikili egitim yapan okullar tam
giin egitime gecirilmelidir. Bu siire¢ de esit ige esit {icret ilkesi ile ikili egitim yapan
okul yoneticilerinin fark iicretleri 6denmelidir.

Sorun: “AB ve TUBITAK destekli proje calismalarinda ders dis1 egitim calismalari
iicreti yoOneticilere verilmemektedir. Proje c¢alismalarinin  sadece Ogretmenle
yiiriitilmesinin miimkiin olmadigi, okul yoneticilerinin ¢alismalarin énemli bir kismini
olusturdugu bilinmektedir.”

Coziim Onerisi: Konuyla ilgili ek ders iicret yonetmeliginde diizenleme yapilmalidir

Sorun: “Norm tahsisi ilkogretim okullarinda 600 &grenciye 1 miidiir yardimcisi
seklinde olmakla beraber kiigiik yastaki ¢ocuklarin ¢ok daha fazla bireysel ilgiye, sosyal
etkinliklere ve aileleriyle isbirligine ihtiya¢ duyulmakta, dolayisiyla is yiikii ve alanlar
¢ok genis olmaktadir. Norm tahsisi d6grencinin yasiyla ilgili diisliniilmiisse, tam tersi
oranda yas kii¢iildiikge norm sayist artmalidir.

Coziim Onerisi: Ilkogretim okullarindaki yonetici normu hesaplamast 200/300
6grenciye bir miidiir yardimcisi seklinde planlanmalidir.

Sorun: Miidiir yardimcilarinin ek-derslerinin yetersizligidir.

Coziim Onerisi: Ek dersi kaldirmak maast 3000 TL yapmak. Miidiir yardimcilarina
koordinatérliik veya 3 saatten ders vermemek. Bunu tiim Tiirkiye’de ortak yapmak. Bir
miidiir yardimcisinin veya midiiriin ek geliri olmamali. Tek maas1 olmali.”



SONUC VE ONERILER
Sonuglar

Aragtirmanin sonuglarma gore; egitim yoneticilerinin yonetim siireglerinde ¢esitli
sorunlarla kars1 karsiya olduklar1 s6ylenebilir. Bu sorunlardan bazilari sunlardir:

“Velilerle, okulun aidat ve diger ihtiyaclar1 temininde sorunlar yaganmaktadir.”
“Velilerin okulu benimsememeleri, kendi yuvalar1 gibi gormemeleri, goniilden ¢ikarsiz
sahiplenmemeleri”, “Okul yoneticileri “yetki-yaptirnm giicii-hesap verme” konulari
arasma sikistirilnustir.”, “ilkégretim okullarina 6denek gonderilmemesi sebebiyle cevre
imkanlar1 ile ¢oziilmeye calisilan biitce, ne yazik ki dgretmen-idareci ve veliyi zaman
zaman kars1 karstya getirmektedir.”, “Okullarin ¢gogunda dgretmen, memur ve hizmetli
bulunmamaktadir. Personelin azlig1 nedeniyle basta egitim-6gretim olmak iizere hizmet
sektdriinde aksamalar yasanmaktadir.”, “Ust yoneticiler, okul yoneticilerine gerekli
destegi vermemekle beraber olumsuz her durumda rehberlik ¢aligmalar1 yerine inceleme
ve sorusturma yontemine bagvurmaktadirlar.”, “Okullarimizda iglenen derslere ait arag
ve gere¢ yok denecek kadar azdir. Mevcut gorsel, isitsel her tiirli materyal egitim ve
ogretimde yeterli derecede kullanilmiyor. Kullanilanlar korunmuyor, atil kalabiliyor.
Depolarda kapag1 agilmamis malzemelere bazi okullarda rastlayabiliyor.”, “Zamanimin
¢ogu okulda gectiginden aileme =zaman ayrramiyorum, iletisimim her giin
azaliyor.”,“Tam giin egitim yapan okullarla ikili egitim yapan okullarin yoneticileri
arasindaki mesai saati farkliligina ragmen, aym iicretin &denmesi haksiz bir
uygulamadir ve is motivasyonunu diisiirmektedir.”, “Miidiir ve Miidiir yardimcilarinin
ek dersleri yeterli degildir.”, “Biitge yonetimi okul miidiiriinde olmali ve biirokratik
islemler azaltilmalidir.”, “Daha ¢ok sinavlara yonelik 6gretim yapildigt icin davranis
sorunlar1 ortaya cikmaktadir. Ogretmenler miifredata uymamakta, &grencilere bilgi
yigmaya devam etmektedir.”

Oneriler
Aragtirmanin sonuglarina gore 6nerilerimizi su sekilde siralayabiliriz;

1. Egitim ydneticilerine belirli periyotlarla hizmet i¢i egitimler verilmelidir.

2. Milli Egitim Bakanliginin ilgili birimleri tarafindan okul ihtiyaglarin karsilanarak,
Ogretmenler hatta yoneticiler asli gorevini birakarak aidat toplama yiikiinden
kurtariimalidir.

3. Velilerin Okulu sahiplenmeleri ve iletisimin artirilmasi i¢in rehberlik ¢alismalari
diizenlenmelidir.

4. Egitim yoneticilerinin egitim-6gretim faaliyetlerini beklenildigi gibi yapabilmeleri ve
okullarinin basarisinin artirilmasi i¢in okul yoneticilerine yetkiler verilmelidir.

5. Egitim yoneticileri tarafindan ydnetici, 6gretmen, veli, 6grenci ve gevre iliskilerine
yonelik alan ¢aligmalar1 yapilmalidir.

6. Egitim-6gretimin aksamamasi i¢in 6gretmen eksikliginin tamamlanmali, memur ve
yardimci personel okullarda gorevlendirilmelidir.

7. Ust diizey yoneticiler egitim yoneticilerine rehberlik yapmalidir.



8. Okullarda ders arag-gereg sayis1 artirilarak kullanilabilir hale getirilebilmelidir.
9. Egitim ydneticilerinin ¢alisma saatlerinin tekrar diizenlenmelidir.

10. Egitim yoneticilerine hak etmis olduklart adil ticret verilmelidir.

11. Davranis sorunlarii giderecek rehberlik ¢calismalarina agirlik verilmelidir.
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ILKOGRETIM OKUL YONETICILERININ
OGRETMENLERI MOTIiVE ETME
YETERLIKLERINI ALGI DUZEYLERI

Sefa KIZMAZ/'
Metin TURKMENOGLU?
GIRIS

Okulda verilen egitim ve Ogretim faaliyetlerinin genel amaci, bir iilkenin
geleceginde 6nemli bir yer olusturan ¢ocuklarin bilgi, beceri ve davranis olarak saglikli
ve verimli sekilde yetismelerini saglamaktir. Okulda yapilan egitim-6gretim
faaliyetlerinin basinda okul yoneticileri bulunmaktadir. Bilindigi gibi egitim sisteminin
temelini okullar olugturmaktadir. Okul yoneticilerinin bilgi, beceri ve davraniglart basta
Ogrenci ve Ogretmenler olmak {izere egitici olmayan personel ve &grenci velileri
tizerinde etkili olmaktadir. Etkilik yiizdesi ¢cok dnemli olan okul yoneticilerinin belirli
yeterliklere sahip olmasi gerekmektedir.

Egitimden alinan verimin kalitesi, okullarda g¢alisan 6gretmenlerin motivasyon
diizeyi ile yakindan ilgilidir. Ogretmenlerin motivasyon diizeyini etkileyen bir ¢ok
faktor vardir. Okul miidiirlerinin davranislari, 6gretmenlerin motivasyonlarini etkileyen
faktorlerin 6nemli bir kismimin kaynagi durumundadir. Okul miidiirleri, gosterdikleri ya
da gostermedikleri davranislartyla Sgretmenlerin motivasyonlarini yiikseltebilmekte
veya diislirebilmektedir. Bu nedenle okul miidiirlerinin 6gretmenleri motive etme
davranislarini ne diizeyde gosterdiklerinin ve bu davraniglarin 6gretmen motivasyonuna
etkisinin ne yonde oldugunun belirlenmesi onemlilik arz etmektedir. Bu makalede
egitim sistemimizde ¢ok Onemli bir role sahip olan ilkdgretim okul ydneticilerinin,
Ogretmenleri motive etme yeterliliklerine sahip olup olmadiklar1 belirlenmeye
calisilmisgtir. Bu yeterlikler belirlenirken ilgili yerli arastirmalar taranarak genel bir
degerlendirme yapilmaya calisilmistir. Bu makalenin, mevcut yoneticiler ve yonetici
olmak isteyenlere yeni bir bakis a¢is1 kazandiracagi beklenmektedir.

Egitim Orgiitlerini amagclarina ulastirmak i¢in mevcut olan insan ve
maddi kaynaklarin en yetkin bir sekilde kullanilmasi egitim yoneticilerinin bir
fonksiyonu olarak kabul edilmektedir. Bir okulun amaglarint gergeklestirmek,
orgiit kiiltlirtinii gelistirmek ve korumak, mevcut yapisini yasatacak ve havasini
koruyacak i¢ 6gelerin lideri okul yoneticisi olmalidir. Okul yoneticileri etkili olabilmek

' TODAIE EYYLP Ogrencisi / Kegidren Caglar IOO Miidiir Yardimcis:

> TODAIE EYYLP Ogrencisi / Altindag Nazife Hatun iOO Sosyal Bilgiler Ogretmeni



i¢in hem yonetim ile ilgili kavram ve kuramlari hem de insan iliskileri alaninda bir
takim bilgi ve becerilere sahip olmalar1 gerekir. Bunun yani sira okul yoneticileri
motivasyon ile ilgili kuramlar1 da yakindan bilerek bunu okul icerisinde uygulama
yoluna gitmelidir.

Yeterlik, insanin bir davranis1 yapmak igin gereken bilgi ve beceriye sahip
olmasidir. Yeterligi olusturan iki temel 0ge bilgi ve beceridir(Basaran, 1996:12).
Yonetim bilimindeki gelismeler beraberinde okul yoneticisinin roliinii de degistirmistir.
Bu degisim durmaksizin degismektedir. Okul yonetimi ile ilgili tanimlarda okul
yoneticisinin 6 6nemli rolii su sekilde ortaya konmaktadir: Yoneticilik, 6gretimsel lider,
disiplin koyucu, insan iligkilerini kolaylastirici, degerlendirici ve uzlastirici(T6éremen,
Kolay, 2003).

MOTiVASYON KAVRAMININ KURAMSAL COZUMLEMESI

1. MOTiVASYON KAVRAMI

Motivasyon kavramimin dilimizde tam olarak karsiligini bulmak zordur. Bu
kavram Ingilizce ve Fransizca “ motive ” kelimesinden tiiretilmistir. Motive teriminin
Tiirkge karsiligi “ giidii, saik veya harekete gegirici ~ olarak belirlenebilir. Kisaca
gidillenme, “ bir insant belirli bir amag i¢in harekete gegiren gii¢ ~ demektir. Su halde
motive, harekete gegirici, hareketi devam ettirici ve olumlu ydne yoneltici li¢ temel
ozellige sahip giigtiir. Motive temel kavramlarindan tiiretilen giidiileme ise bir veya
birden fazla insani belirli bir yone ( gaye — amaca) dogru devaml sekilde harekete
gecirmek igin yapilan ¢abalarin toplamidir(Eren, 2008: 494).

2. MOTIVASYON TURLERIi

Motivler, bireyin ¢esitli sekillerde ortaya ¢ikan ihtiyaglarindan olusmustur.
Bireyin ihtiyaglarinin biiyiikliigiine gore bu gidiiler, kisinin davranislarini, bunlarin
bi¢imini, siddetini ve yoniini etkiler. Motivasyonu ikiye ayirabiliriz;

1- igsel Motivasyon
2- Daigsal Motivasyon

2.1. i¢sel motivasyon

Insam1 harekete geciren ve hareketlerinin yénlerini belirleyen onlarm
diisiinceleri, umutlari, inanglar1 kisaca arzu, ihtiyag ve korkulardir. Bu kelimeler ise
aktif ve giidiileyici kuvvetlerdir. Davranig bireylerin arzu, inang, ihtiyag ve hatta
korkularina gore yonetilmektedir. Bu saydigimiz gii¢ ve kuvvetlerin bileskesi kisinin
psikolojik cabalarini bir amaca ulagsmak {izere organize eder, devamlilik ve dinamizm
kazandirir (Eren, 2008: 494).

Igsel motivasyon, insani etkinlige iten, istedigini elde edinceye kadar etkin
kilan ve doyum saglandiginda durulama gegen dogal bir itici giigtiir (Basaran, 2000:



119). igsel motivasyon, bireyin herhangi bir zorlayici durum olmadan bir isi yapmak
istemesidir.

Yoneticiler icinde bulunduklar1 oOrgiitin igsel motivasyonunu o6lgmek
durumundadirlar. Orgiitiin baginda bulundugu yénetici, isgdrenlerin saglikli bir sekilde
ve Orgiite bagliliklarinin devami konusunda bunu yapmalidir.

Yénetici bunu yaparken bazi kriterlere dikkat etmek durumundadir. Isgorenleri
i¢sel giidillenmeye yoneltmede kullanilacak dort faktor vardir. Bunlar;

1- Isgdrene daha iyi yapacag bir gorevi secme hakki verilmelidir.

2- Isgoérenin yeteneklerini kullanabilecekleri bir ise yonlendirmesi ya da
yeteneklerine uygun bir gérev verilmesi daha dogrusu bir karar olacaktir.

3- Birey, kendisi i¢in anlamli olan bir gérev yapmalidir.

4- Birey gorevi tamamladiginda kendisine sonugla ilgili doniit verilmelidir.

2.2. Dissal Motivasyon

Motivler, biri digerini tanimlamak veya giiclinii azaltmak suretiyle birbirine
etkide bulunurlar. Insanlarda bazi arzular tatmin edildigi zaman yerlerine bazi arzu ve
ihtiyaglar ortay ¢ikar (Eren, 2008: 497).

Icten denetimli bir isgdren icten giidiilenmeyi ister ama distan denetimli bir isgdren
digsal giidillenmeyi arar. Bu nedenle yoneticiler, digsal giidillenmeyi arayan isgorenler
i¢in giidiilenme kosullar1 olugturmali ve giidiilenme yontemlerini uygulamalidirlar.

Dissal giidiilenmeyle, yoneticinin isgéreni ulastirmaya ¢alistigt li¢ hedef
vardir(Basaran, 2000: 78). Bu amaglar;

1- Isgdren gorevinde oOlgiimlenmis diizeyde performans elde etmesini
saglamak,
2- Isgérenin iste doyumunu arttirmak,
3- lIsgorenin iiretim siiresince drgiitiin gii¢ yitimini en aza indirmesine yardim
ederek, orgiitiin verimliligine katkida bulunmak.

3. MOTIVASYON KURAMLARI

Kisileri giidiileyen etmenlerin neler oldugunu belirten igerik
kuramlari, davranislarin nasil ortaya ¢iktigini ve uygulandigi konusunu
inceleyen siire¢ kuramlar1 basliklar altinda inceleyebiliriz.

3.1. icerik Kuramlari

3.1.1. Maslow’un fhtiyaclar Hiyerarsisi



Abraham H. Maslow isimli diisiiniir; giidilleme kuraminda 6nem sirasina gore
bir ihtiyaglar dizisi bulundugunu ve bu ihtiyaglarin asagidan yukariya dogru bes
kademeli hiyerarsik bir diizen i¢inde siralandigini belirtmistir (Eren, 2008: 500).

Viicudunu Gelistirme

Deger ( Sayg ) Ihtiyaclart

Ait Olma ve Sevgi Ihtiyaglart

Giivenlik Ihtiyaglar1

Fizyolojik Ihtiyaglar

Sekil 1 : Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi

Maslow’un Thtiyaglar Hiyerarsisi, bireyin gerek fiziksel gerek zihinsel saghgi
acisindan gerekli olan ihtiyaglari, fiziksel, sosyal ve psikolojik c¢ergevede
siralamigtir(Keser,2006: 14).

Maslow’un kuraminda ihtiyaclar hiyerarsisi bir diizen icerisinde 6énem sirasina
gore ele almmustir. Oncelikle doyurulmasi gereken ihtiyaglar piramidin en alt diizeyinde
yer almaktadir. Bu ihtiyaglarin doyurulmasi ardindan daha yiiksek ihtiyaglar
dogurmaktadir. En giiglii ihtiyaglar piramidin en iist kisminda yer alir. Insan bir
ihtiyacinin kargilanmasi durumunda bir {ist basamaga gecer ama asil ana basamak
birinci basamaktir ( fizyolojik ihtiyaglardir). Yonetim agisindan bakilacak olunursa bu
kuramin iki yonii ile dnem tasidigi sdylenebilir.

Birincisi, insan ihtiyaglarinin bir 6nem hiyerarsisine gore diizenlenmis olmasi,

Ikincisi ise karsilanan bir gereksinimin motive edici nitelik tasimadigidir.

3.1.2. Herzberg’in Cift (iki ) Faktorlii Motivasyon Kurami

Herzberg ile arkadaglari Mausner ve Syndermen, iiniversite dgrencilerinin de
yardimiyla yaptiklar1 arastirmalarda giidiilemede Herzberg Modeli olarak bilinen “ Cift
Faktdr ” kuramint gelistirmiglerdir (Eren, 2008: 509).

Calisanlarin giidiileme gayretlerine farkli bir 151k tutmaya calisan Cift faktor
teorisi, insanlarin ige iliskin davraniglarini etkileyen faktorleri saglik (hijyen) ve
giidiileme (6zendirici) faktorleri seklinde ayirmaktadir.

Herzberg’in saptadig saghk (hijyen) faktorleri ;

a) Sirket politikas1 ve yonetimin kotii gitmesi,



b) Teknik bilgi ve nezaretin yetersiz olusu,

c) Amir ile beseri iliskilerin iyi olmamasi,

d) Is ortaminin fiziksel kosullarinin elverissiz olusu,

e) Ucret ve maas diizeyi ile bunlardaki artislarin yetersizligi,

f) Aym seviyedeki is arkadaslariyla gecimsizlikler ve koti aligkanlik
iligkileri,

g) Calisanin kisisel yasamina gereken sayginin gosterilmemesi ve istthdam
giivensizliginin yetersizligi,

Herzberg’in saptadig giidiileyici (6zendirici) faktorler ;

a) Bir isi basari ile tamamlamanin verdigi mutluluk,

b) Is yerinde basarilariyla tanmma, bundan dolayr takdir edilme ve
odullendirme,

c) Arzu, tutku, yetenek ve bilgilerine uygun bir iste ¢calisma,

d) Is yaparken yeterli diizeyde yetki ve sorumluluga sahip olma,

e) Terfi edebilme olanaklarma sahip olma,

f) Isinde kendini gelistirip yeni seyler dgrenme ve yaptig1 arastirmalarla
¢evresine olumlu katkilarla bulunabilmedir(Keser, 2006: 24-25).

3.1.3. McClelland’in Basari Giidiisii Kuramm

Bu kuram, Henry A. Murray’in ¢aligmalarindan kaynagint bulmaktadir. Buna
gore ihtiyag, arastirmact tarafindan gdzlemlenilebilen olgu degil, ancak
gozlemlenilebilen davraniglardan g¢ikarilabilen varsayimdir; i¢sel olmayip, 6grenilmis
davranistir(Oktem,1991: 121-122).

Mc Clelland ve arkadaslar1 yaptiklart ¢alismalar sonucunda insanin basarisini
etkileyen dort cesit ihtiyag oldugunu belirtmislerdir. Bunlar;

1- Basarma Ihtiyaci: Eger birey zamanimin ¢ogunu isini nasil daha iyi
yapacagini diisiinerek gegiriyorsa; bu kisi psikologlar tarafindan basari ihtiyaci yiiksek
bir kisi olarak kabul edilmektedir. Basari ihtiyact yiiksek olan birey, hedef segerken titiz
hareket eder.

2- Ait Olma ( Baglanma — Iliski Kurma ) Ihtiyaci: Bu ihtiyag iizerinde en az
durulan ihtiyagtir. Bu ihtiyag¢ bireyin yasamini yalniz basina siirdiiremeyecegi ve
toplumsal nitelige sahip olmasindan hareketle, diger birey ve gruplarla iligki igerisinde
bulunacagina vurgu yapar.

3- Gii¢ Elde Etme ( Erk ) Ihtiyaci: Baskalari iizerinde giic sahibi olma
anlamina gelmektedir. Gii¢ elde etme yoOnelimi olan bireyler digerlerine oranla daha
fazla risk alirlar.

4- Uzmanlik Ihtiyaci: Bu giidiiye sahip bireyler kaliteli is yapmaya &zen
gosterirler. Bu yonelimli bireyler genellikle isteki insancil faktorleri gérmeyecek kadar
islerin teknik yonii ile ilgilenirler.

McClelland bu dort ihtiyag ve giidii iginden en ¢ok basari giidiisiiniin tek bagina
bireyi sartlandiracagini sdylemektedir. McClelland, insan ihtiyaglarini ii¢ grup altinda
toplamustir. Bunlar; basari, baghiik ve giicliiliiktiir.



3.1.4. Douglas McGregor’un X ve Y Kurami

Calisanlarin tatminine yonelik en bilinen motivasyon yaklagimidir. McGregor,
birey ile giidiilenme arasindaki iligkiyi iki baglik altinda incelemistir. Bu modele gore
yoneticilerin ¢alisanlart hakkinda iki tiir beklentileri ve tatmin diizeyleri vardir.
McGregor modelinde yoneticilerin ¢aliganlar1 zihinlerinde birbirine zit iki kurulu
modelden birine yerlestirdikleri iddia etmektedir. Yoneticilerin zihninde ¢alisan
modellerden birincisi isini seven kendisini isine adayan yapiya sahipken, digeri; isi
savsaklayan ve isini sevmeyen bir yapiya sahiptir.

Buna gore X teorisindekiler; ¢alismaktan hoglanmazlar siirekli yonlendirmeleri
hatta denetlenmeleri gerekir. Sorumluluktan kagarlar, yaratici degillerdir. Onemli olan
Orgiitiin degil, bireysel ¢ikarlaridir ve onlar1 giidiileyen ana unsur, parasal giidiilerdir.

Y teorisindekiler ise; Calisma hayatint bir oyun bir eglence olarak goriirler.
Odiillendirme bireyi yonlendirmeye de etken bir aractir. Sorumluluk almaktan
hoslanirlar 6rgiitiin amaglari ve hedefleri iyi bir sekilde anlatildiginda drgiitsel amag i¢in
de caba harcarlar. Degisime acik yenilik¢i insanlardir. Sadece parasal etmenler degil;
ilerleme, kendini gelistirme ve basarma da bireyleri giidiileyen unsurlardir.

Bu iki yaklasim degerlendirildiginde X teorisinde c¢alisan sikici, vakit
gegmeyen, rutin ve niteliksiz islerde, Y teorisinde ¢alisan ise; ilging, kisiyi eglendiren,
yiiksek statiilii islerde galistig1 sdylenebilir (Keser, 2006: 51).

4. Siire¢c Kuramlari
4.1. Vroom’un Umit ( Beklenti ) Kuram

Vroom’un kurami bir siire¢ kuramidir. Beklenti, belirli bir eylemin belirli bir
amaca yonelecegini ifade eder. Kuramin 6nciileri Tolman ve Newin olmasina ragmen
Vroom tarafindan gelistirilmistir. Bu kurama gore belirli eylemin bir amaca yonelecegi
anlatilir. Birey hareketinin olasi sonuglarini tahmin eder, tercihleriyle ilgili bilissel
beklenti yaratir. Davranisi giidiileyen giic, 6diil beklentisidir(Can, 1985: 28).

Kuram iki temel kavrami igermektedir. Algilanan deger ve beklenti. Algilanan
deger; bir sonucun ¢ekiciligi ya da degeridir. Beklenti ise bir eylemin, belirli bir sonug
ya da amaca yol agacag olasiligidir.

Vroom’un kurammin temelleri su sekilde Gzetlenebilir: Bireyin gosterecegi
cabanin kendisine bazi 6diiller kazandiracagina inanmalidir. Birey basarisi sonucunda
kendisine verilecek odiilleri degerli bulmalidir. Yani, bu &diilleri arzulamalidir. Birey
kendisinden beklenen basarty1 gergeklestirebilecegine inanmalidir.

4.2. Adams’in Denklik / Esitlik Kurami:

Kurama gore calisan; egitim, zeka, ustalik, yas, toplumsal statii, iste gosterdigi
caba hatta cekiciligi, sagligi, eline arag ve gerecler gibi bir takim nitelikleri koyarak



iicret almaktadir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta bunlarin ¢aligan tarafindan
algilanan girdiler oldugudur (Keser, 2006: 41).

Denklik Kuraminda dort temel kavram vardir:

a) Kiyi: Esitligi ya da esitsizligi algilayan kisi,

b) Diger Kisi: Odiil ve katk1 anlaminda karsilastirilan kisi,

¢) Odiiller: Kisinin calismasi karsihginda elde ettigi iicret, yan ddemeler,
statii, taninma, iyi ¢alisma kosullari,

d) Katkilar: Kisinin isinde tagidig1 egitim, zeka, deneyim, yetenek, emek gibi
ozelliklerdir.

4.3. Locke’in Ama¢ Kurami

1968 yilinda Edwin Locke tarafindan gelistirilmistir. Kurama gore; davranisin
temel nedeni bireylerin bilingli amag ve niyetleridir. Her bireyin kendine ait bu niyet ve
amaglari onun motivasyon derecesini etkiler. Belirlenen amaglar, kisiye, yapilmasi
gerekenler ve bu dogrultuda ne kadar ¢aba gosterilmesi hakkinda bilgi verir (Keser,
2006: 43).

Amag belirleme kurami, bireylerin bilingli amag sectigi ve bu amaglarin agik
ve secik bigimde olustugu varsayimina dayanir. Ancak, insanlar her zaman amagl
hareket etmedikleri gibi ¢ogu zaman da fazla diisiinmeden, bilingsizce amag secer ve
harekete gegerler. Yine bireysel fakliliklar nedeniyle her bireyin sectigi amaglar kendi
yargl ve duygularina gore farklilik gosterecektir. Bu nedenle, bireysel amaglar
belirlemek oldukg¢a zordur.

4.4. Kosullandirma ( Pekistirme ) Kuram

Kurama gore ¢evrece kabul edilen ve ddiillendirilen davraniglar yinelenmekte,
reddedilen, benimsenmeyen ve cezalandirilan davraniglar ise tekrarlanmamaktadir.

Bu kuram, olumlu davraniglarin gosterilmesini ve pekistirilerek aligkanlik
haline gelmesini saglamanin dort yolu oldugunu belirtmektedir. Bunlar; olumlu
pekistirme, olumsuz pekistirme, son verme ve cezalandirmadir.

1- Olumlu pekistirme: Bireyin istenen davranigt siirekli olarak gostermesi
i¢in tesvik edilmedir.

2- Olumsuz pekistirme: Istenmeyen davranisi ortadan kaldirmak ve bireyi
istenen davraniglara yoneltmek i¢in ¢esitli tedbirlerin alinmadir.

3- Son verme: Istenmeyen davranislari tiimiiyle yok etmek igin gesitli
tedbirlerin alinmadir.

4- Ceza: Istenmeyen davramist ortadan kaldirmak igin isgdrenin
cezalandirilmasidir.

5. YONTEM



Bu boliimde aragtirmanin modeli, arastirmanin evreni ve drneklemi, arastirma
verilerinin toplanmasinda kullanilan arastirma araci ve arastirma verilerinin toplanmasi
konular1 agiklanmustir.

5.1. Arastirma Modeli
5.2. Aragtirmann Evreni ve Orneklemi

Aragtirmanin evrenini Ankara ilindeki kamu ilkégretim okullarinda ¢aligan
okul yoneticileri olusturmaktadir. Arastrmanin Orneklemini ise Ankara ilindeki
Yenimahalle ve Kegioren ilgelerindeki 50 okul yoneticisi olusturmaktadir.

5.3. Veri Toplama Araclari

Aragtirma kapsaminda iki 6lgme araci kullanilmistir. Bunlar, Kisisel Bilgiler
Boéliimii ve Ogretmenleri motive etme yeterlikleri dlgegidir.

Kisisel Bilgiler Boliimii

Boliim, egitim uzmanlarinin goriisii  alinarak arastirmacilar tarafindan
gelistirilmistir. Boliimde, yoneticilerin, cinsiyet, yas, en son mezun olunan okul,
meslekteki kidem, medeni hali ve meslegi nasil sectigi gibi degiskenlerine yonelik bilgi
toplamak amaciyla alti soru yer almaktadir.

Ogretmenleri Motive Etme Yeterlikleri Olgegi

Olgek, yoneticilerin dgretmenleri motive etme yeterlikleri ile ilgili tutumlarin
belirlemek amaciyla, egitim uzmanlarinin goriisii alinarak arastirmacilar tarafindan
gelistirilmistir. Olgekte 20 madde yer almaktadir. Olgekte besli Likert tipi dlgekleme
kullanilmustir. “ Higbir Zaman ” segenegi 1, “ Cok Seyrek ” segenegi 2, “ Arasira ”
secenegi 3, “ Cogu Zaman ” segenegi 4, “ Her Zaman  segenegi 5 ile puanlanmuistir.

5.4. Verilerin Coziimii ve Yorumlanmasi

Ankete katilanlarin cinsiyetlerine bakildiginda ; %84 erkek, %16 kadm
ilkdgretim okulu yoneticisinden olusmaktadir. Ulkemizde diger hizmet sektdrlerinde
oldugu gibi egitim hizmetlerinde de erkek ydneticilerin sayisinin kadm ydneticilerden
oransal olarak ¢ok fazla oldugu goriilmektedir.

Ankete katilanlarin yas durumuna bakildiginda; %34’i 46 yas ve iizerindedir,
%26’s1 3640 yas gurubundadir, %22’si 41-45 yas gurubundadir, %8’i 31-35 yas
gurubundadir, %6’s1 26-30 yas gurubundadir, %4’ 20-25 yag gurubundadir.
[Ikogretim Okulu Yéneticilerinin yarisindan fazlasmin 40 yasindan biiyiik oldugu
goriilmektedir. Geng yoneticilerin sayisinin daha az oldugu goriilmektedir.

Ankete katillanlarin mezun olduklar1 okullar incelendiginde; %40 Egitim
fakiiltesi, %22 Egitim Enstitiisii, %20 Fen Edebiyat Fakiiltesi ve digerleri, %10 Egitim
Yiiksek Okulu, %8 On lisans oldugu gériilmektedir. Ilkdgretim Okulu Yoneticilerinin
¢ok biiyilk boliminin egitimei yetistiren yiksek o6gretim kurumlarindan mezun
olduklar1 goriilmektedir.



Ankete katilanlarin mesleki kidemlerine bakildiginda; %40 26 yil ve iizeri,
%24 11-15 yil, %10 21-25 yil, %10 16-20 yil, %8 6-10 yil, %8 1-5 yil oldugu
goriilmektedir. Ankete katilan {lkégretim Okulu Yéneticilerinin yarisinin 20 y1l ve iizeri
mesleki kideme sahip olduklari goriilmektedir.

Ankete katilan {lkdgretim Okulu yoneticilerinin medeni hallerine bakildiginda;
%88 nin evli, %12’sinin bekar oldugu goriilmektedir.

Ankete katilan iIkogretim Okulu yoneticilerinin meslek secimine baktigimizda;
%82’sinin  isteyerek, %I18’inin zorunluluklardan dolayr bu meslegi sectigi
goriilmektedir.

Egitimde verimin saglanabilmesi i¢in personelin moralli olmasi 6nemlidir.
Morali yiikseltme konusunda ve morali yiikseltmek i¢in alinmasi gereken onlemlerin
basinda, yoneticilerin ¢alisanlar i¢in iyi bir Ornek olmalari, bilingli bir sekilde
calisanlarda hizmet duygusunu uyandirmalari gelmektedir.

Anketimize katilan yoneticilerin %52’si okulun amaglarini net bir sekilde
personele anlattigini belirtmektedir. % 72’si 6gretmenlerin okulun 6nemli bir 6gesi
oldugunu her firsatta vurguladigini belirtmislerdir. Bu durum, personelin hizmet etme
duygusunu arttirmakta ve motivasyonlarini iist seviyeye g¢ikartmaktadir. Caliganlarin
takdir edilecek calismalarinin, davranislarinin ve basarilarinin takdir edilmesi gerekir.
Ankete katilan yoneticilerin %72’si Ogretmenlerin ¢aligmalarii her zaman takdir
ettiklerini belirtmislerdir. Yoneticiler calisanlarin mesleki gelismelerine 6n ayak olmali
ve onlari bu yonde tesvik etmeli, onlarm bu tiir cabalarmma destek ve ilgi
gostermelidirler. Ankete katilan yoneticilerin % 66°s1 6gretmenlerin kendilerini daha
fazla gelistirmeleri i¢in yardimci olduklarmmi ve onlart bu yonde tesvik ettiklerini
belirtmektedir.

Egitim hizmetini sunan 6gretmenlerin verimli olabilmeleri igin, dnce insan
olarak gereksinimlerinin karsilanmasi1 gerekir. Bu gereksinimler kurum {yesi olarak
gereksinimlerden tamamen ayri diisiiniilmemelidir. Ornegin insanm toplumsal
gereksinimlerinden birisi bir gurubun iiyesi olmaktir. Kurum igerisinde formal ve
informal gruplar tarafindan bu gereksinimi karsilanirsa 6gretmen daha verimli olabilir.
Yapilan ankette, okul yoneticilerinin 6gretmenlerin okulun énemli bir gesi olduklarini
vurgulamalar1 (%72) ve okulun sorunlarimi ¢dzerken uzlagtirict bir dil kullandiklari
goriilmektedir. Bu durum Ogretmenin grup igerisinde mensubiyetini arttirmaktadir.
Cevresel etmenlere kars1 6gretmenini korumak, dgretmen i¢in olumlu bir etki yapmakta
( %56 ) ve Ogretmenin yoneticilerine olan giivenini tazelemektedir. Bir okulun
hedeflerine ulasmasinda &gretmenin istenilen seviyede katki yapabilmesi i¢in onun
Orgiitiin 6nemli bir pargasi oldugunun vurgulanmasi ve ydneticilerine duydugu giiven
gelmektedir.



Insanlar1 motive eden gereksinimlerin neler oldugu ne kadar iyi anlasilirsa, o
derece etkin sekilde motive edilebilirler. Motivasyonunun esas1 gereksinimlerin
karsilanmasidir.

Okulun fiziki sartlarmin elverigli bir hale getirilmesi (%70), ders arag ve
gereglerinin rahat kullanilmasi (%74), ve caligmak isteyen 6gretmene her zaman destek
verilmesi (%66), Ogretmenlerin motivasyonunu olumlu etkilemektedir. Halinden
memnun olan kisi genellikle kendi kendini motive etmektedir. Bir kisi kargilanmamis
gereksinimlere sahip olduk¢a, bu gereksinimlerin karsilanmasi suretiyle motive
edilebilir. Yoneticiler motivasyon konusu ile ilgilenmek durumundadir. Ciinki
yoneticinin basarisi, astlarinin kurumsal amaglar dogrultusunda c¢alismalarina, bilgi,
yetenek ve giiclerini tam olarak bu yonde harcamalarina baglidir. Baska bir deyisle
motivasyon ile performans cok yakindan iligkilidir. Motive olmayan personelin
performans géstermesi beklenmemelidir.

Okul yoneticileri okulun gelecegine yonelik bir vizyona sahip olmali ve siirekli
olarak bu vizyona ulagmaya yonelik ¢aba harcamalar1 gerekir. Okul yoneticilerimiz
yapilan ankette, okulun amaglarini personele her zaman agik ve net olarak anlattiklarini
belirtmislerdir. (%52)

Eger okul yoneticileri okuldaki 6gretmenlerin egitim-6gretim misyonlariin
ortak noktalarda ortaklagmasini saglayamaz, 6gretmenlere birbirinden 6grenecekleri
ortam ve firsatlar vermez ve okulda 6ncelikleri belirlemezlerse en yetenekli 6gretmenler
bile 6grenci basarisi lizerinde beklenen etkiyi saglayamazlar.

Ogretmen ve ydnetici arasinda karsilikli giivene dayal olarak kurulacak bir
iletisim okul y&neticisinin daha kolay dgretmenlik roliinii oynamasma yardimer olur.
Ogretmenlerin anlattiklar1 6zel sorunlari baskalar1 ile paylasmadigmi, sakladigmni
sOyleyen okul yoneticisi oran1 % 86’dir. Okul yoneticileri her zaman karsilikli giiven ve
anlayis icerisinde olmali ve onlari zor durumda birakacak fiil ve davraniglardan
kaginmali ve 6zel hayata iliskin bilgileri okul igerisinde 6n plana ¢ikarmamalidir.
Ogretmene psikolojik olara da yakmn olmali ve bunu hissettirmelidir. Ankete katilan
okul yoneticilerimizin bilyiik bir ¢ogunlugu 6gretmenlere bu konuda yardim ettiklerini
belirtmislerdir.

Ankete katilan yoneticilerin %70’si dgretmenlerle etkili bir iletisim igerisinde
oldugunu ve daha ¢ok yiiz yiize goriigerek iletisim kurdugunu belirtmislerdir. Okul
yoneticisi, Ogretmenlerle etkili bir iletisim kurma yoluna gitmelidir. Yonetici,
calisanlarina zorla bazi istek ve emirleri yaptirabilir. Ancak onun olmadig: bir ortamda,
calisan gene kendi dogrulariyla bas basa kalacaklardir. Onlarla verimli bir sekilde
calisabilmek i¢in calisanlar1 tanimak ve anlamak gerekmektedir. Bunun igin okul
yoneticisi, c¢alisanin hangi konularda basarili olduklarini, hobilerini, fobilerini ve
hayattan beklentilerini bilmeli; bu yolla onlar1 anlamaya ve giidillemeye ozen
gostermelidir.



Okul yoéneticisinin personelini tantyabilmesi icin, okul iginde gegen siireyi
onlarla siirekli iletisim halinde gecirmeye gaba sarf etmesi gerekmektedir. Insanlar
ancak karsilikli iletisim kurarak birbirlerini taniyabileceklerdir. Okul yoneticileri yasa
ve yonetmelikleri bir baski araci olarak kullanmamali ve Ogretmenlere daha &zgiir
calisma olanag1 vermelidir.

Ankete katilan yoneticilerimizin %52’si dgretmenlere 6zgiir ¢alisma ortami
verdigini ve yasa/yonetmelikleri bir bask: araci olarak kullanmadiklarimi belirtmislerdir.
Ulkemizde bazi okul yoneticileri mevzuati bir silah olarak gérmekte ve dgretmenlere
kars1 kullanmaktadir. Bu durum ogretmenleri olumsuz motive etmekte ve bdyle bir
durumda c¢aligsan 6gretmenler ilk firsatta o egitim kurumunu terk etmektedir. Duyarsiz
ve ¢cogunlukla da yetersiz olarak nitelendirilen yoneticilerin, 6gretmenlerin de bireysel
gereksinimlerinin olabilecegini anlamakta giicliik ¢ektikleri bilinmektedir. Bu tiir
yoneticiler tarafindan genellikle smirlanma, tehdit, baski ve psikolojik mesafelerin,
davranis1 kontrol araci olarak kullandig1 goriilmektedir. Diger yandan, duyarli ve etkili
yoneticiler, kendi gereksinim ve amaglarindan haberdar olan kisiler olarak,
Ogretmenlerin gereksinimlerini ve amaglarini da dikkate almaktadirlar. Karsilikli giiven
ve destek, saglikli bir iletisim, ¢atigmalari kurumsal bir olgu olarak kabul etme ve
onlarla birlikte yasanmasi geregine inanma, bireysel farkliliklara saygili olma, bu
yoneticilerin 6nem verdikleri noktalar olarak goriilmektedir. Boyle bir yaklagimla
Ogretmenlerden iist diizeyde bir yararlanma beklenebilir.

Egitim hizmetini sunan 6gretmenlerin verimli olabilmeleri igin, dnce insan
olarak gereksinimlerinin karsilanmasi gereklidir. Bireysel hedeflerine ulasabilecegine
inanan Ogretmenin aidiyet duygusu geliserek kurumla 6zdeslesir ve daha verimli
olabilir.

Yoneticiler astlar1 ilgilendiren kararlarin alinmasinda, onlarin diigiince ve
isteklerini dikkate almali ve bu diisiincelerden yararlanma yollarmni aramalidirlar. Bu
uygulanmasi daha kolaydir ve ortaya ¢ikan “biz” fikri bir 6zendirme unsurudur. Ankete
katilan  yoneticilerimizin %54’ kararlar1  0gretmenlerle birlikte aldiklarim
belirtmislerdir. Kendini ilgilendiren kararlara katilma, demokrasi ve kendi geleceklerine
sahip bireyler gibi sloganlarla sunulan yonetime katilma, istismar edilmeden ve
gerektigi gibi uygulanirsa, 6gretmenleri motive edecektir.  Alinan  kararda  kendi
paymin da olduguna inanan Ogretmen, karari daha titiz bir sekilde uygulayacaktir.
Ayrica, yonetime katilmanin sosyal iligkileri daha sakin ve dostane bir ortamda
ylriitmeye mekan hazirlamasi, Orgiitsel amaclarla kisisel amaglari birbirine
yaklastirmas: ve nihayet caligma gruplarmin tavir ve aliskanliklarini degistirmesi de
motivasyon ag¢isindan bilylik 6nem tasir(Karakose, 2005).

Insanlar yapmis olduklar1 faaliyetlerle ilgili takdir edilmekten ve
begenilmekten her zaman hoslanirlar. Insanlarin kendilerine ve cevresinde bulunduklar
kisilere karst duyduklar1 gliven ve saygmin gelismesi buna baghdir. Yaptiklarmin fark
edilmesi, onlarin kendilerini 6zel hissetmelerini saglayacaktir. Bu durum, dogrudan



insan bilincinde kabul edilme, onaylanma, saygi ve giiveni artirir.  Okul yoneticileri,
Ogretmenleri belli araliklarla odiillendirmeyi ve motive etmeyi ihmal etmemelidir.
Onlarin olumlu davranislarini gordiigiinde en azindan tesekkiir etmelidir. Yerinde ve
zamaninda sOylenen giizel bir s6z, 0gretmenin igini severek yapmasini ve calisma
arzusunun artmasini saglayacaktir.

Bu tutum, 6gretmenin isine daha iyi motive olmasina, kendine olan giiveninin
artmasina, igini daha c¢ok sevmesine ve sonucta isinde doyuma ulagsmasina etki
edecektir(Karakose, 2005).

SONUC

Okul yoneticilerinin, 6gretmenleri motive etme yeterlikleri konusunda su
sonuglari ¢ikartabiliriz;

Yonetimde demokratik ve katilimer olunmalidir. Cagdas yonetim anlayisimin
da onemli bir unsuru olan, yonetimde calisanlarin karara katilmasi ilkesi okullarda
6zenle uygulanmalidir. Ogretmenlerin islerine daha iyi motive olabilmeleri ve islerinde
doyuma ulasabilmeleri i¢in ydneticiler, onlarin sorunlariyla yakindan ilgilenmeye 6zen
gostererek ogretmenlere karsi olabildigince diiriist ve objektif olmalidirlar.

Sosyal faaliyetlere 6nem verilmelidir. Bu faaliyetler motivasyonu olumlu
etkilemede kullanilan olmazsa olmazlardandir. Paylasim alani ¢ok olan ve informel
alanda da sosyal faaliyetlerle bir araya gelen bireylerin motivasyonlart ve birbirlerine
karsi olan iletisimleri de olumlu bir sekilde etkilenecektir.

Yoneticisi tarafindan takdir edilmek her zaman g¢alisanlart olumlu ydnde
etkilemektedir. Ozel sektoriin yaptigi gibi kamu sektoriinde de (6zellikle egitim
kurumlarinda) basarilart duyurmak, takdirname vermek, tesekkiir etmek, ayin ya da
yilin en basarili personelini se¢gmek gibi uygulamalar, isgérenleri olumlu ydnde
etkileyecektir. Okul yoneticileri, motivasyon agisindan énemli bir unsur olan olumlu
hareketlerin pekistirilmesi ve takdir edilmesi konusuna dikkat etmelidirler. Yoneticiler,
Ogretmenler arasindaki bireysel farkliliklari, onlarmm gereksinimlerini ve amaglarini
dikkate alarak, karsilikli giiven i¢inde 6gretmenlerle saglikli bir iletisim kurmaya 6zen
gostermelidir.

Tiim 6gretmenler i¢in yiikselme olanaklari ise karst motivasyon saglamaktadir.
Bu ozellik tiim kurumlar tarafindan géz oOniinde bulundurulmahdir. Ogretmenlik
mesleginde terfi olanaklarinin smirlt olmasmin, o6gretmenlerin motivasyonlarini
olumsuz yonde etkiledigi diisiiniilmektedir. Bu nedenle 6gretmenlerin terfi olanaklarinin
gelistirilmesine yonelik caligmalar ivedilikle yapilarak onlara mesleklerinde yiikselme
sansi taninmalidir. Ayrica 6gretmenlerin gesitli yonlerden yeteneklerini gelismesine
katkida bulunacak egitim olanaklart kurum tarafindan saglanmalidir.



Yoneticiler teknik ve insani yeterliklere sahip olmali, ayni zamanda bu
yeterliklere deger vermeli, 6gretmenlerin, 6zel yasamiyla ilgili ise yansiyan sorunlarina
kayitsiz kalmamali, ¢6ziime yonelik destek vermelidir.

Okul yoneticileri, Ogretmenlerle iletisiminde empatik bir yaklagimda
bulunmalidir.

Yoneticiler, is etigine uygun davraniglar sergilemeli, ¢aliganlarinin degerlerini
dikkate almal1 ve yenilegsmeye agik olmalidir.
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ILKOGRETIM OKULLARINDA OGRETIMIN
DENETIMi VE MUDURLERIN (")@RETiMiN
DENETIMINE ILISKIN GOREVLERI

Mehmet OZBAS*
0z

Bu ¢alismada, ilkogretimde 6gretimin denetimine iligkin mevcut uygulamalar ile
miidiirlerin gorevlerinin neler oldugunun ortaya konulmasi amaglanmistir. Caligma
stirecinde, Ogretimin denetimine iliskin alanyazin taramasi yapilmis; ayrica, Tiirk
egitim sisteminde ilkogretimde Ogretimin denetimiyle ilgili arastirma sonuglarindan
yararlanilmistir. Ogretimin denetimini konu alan yasal ve yonetsel diizenlemeler
incelendiginde, ilkdgretimde hem okul miidiirlerine hem de ilkogretim denetcilerine
denetim rolii verildigi goriilmektedir. ilkdgretim denetgilerince uygulanmakta olan
Ogretimsel denetim; dolayli, siireksiz ve uzaktan denetime iliskin temel nitelikler
icermektedir. Bu olgu, cagdas denetim yaklasimlarina ve yasal metinlere uygunluk
kosullarim1 karsilayamamaktadir. ilkogretim okulu miidiirlerinin atanmasinda egitim
yonetimi alaninda 6grenim gérmiis olma kosulu aranmamast miidiirlerin 6gretmenlere
etkili 6gretim liderligi rolii gergeklestirebilmesini 6nemli dlgiide sinirlandirmaktadir. Bu
durum ayn1 zamanda, 6gretim etkinliklerinin istenilen yonde denetlenememesi sorununu
da ortaya ¢ikarmaktadir. Midiirlerin 6gretimin denetimi siirecinde, etkili 6gretim
liderligi yapmalar1 ve isbirligine dayali stire¢ odakli yonetim yaklagimi uygulamalari
gerekir. Ogretim siirecinin &gretmenlerle esgiidiim saglanarak, bir sistem biitiinliigii
icerisinde, baglangicindan sonuglanincaya kadar kontrol edilmesi, degerlendirilmesi ve
degerlendirmede  varilan kararlara gore, hedefler dogrultusunda diizeltilip
gelistirilmesine ¢alisilir. Uygulanmakta olan denetim sisteminde, denetciler iki yilda bir
okullara 6gretim yilinin birinci yartyilinda “rehberlik”, ikinci yartyilinda ise “denetim”
amacityla gelmekte ve denetim sistemi siire¢ odakli biitiinsel bir yonetsel etkinlik olarak
gerceklestirilememektedir.  ilkogretimde,  ogretimsel denetimin egitim ydnetimi
alaninda  lisansiistii  diizeyde uzmanlk egitimi almig okul midirlerince
gergeklestirilmesi ve denetsel siirecin 6gretim liderligi iizerine yogunlasmasi gerekir.
Anahtar Sézciikler: [1kdgretim, miidiir, 5gretimin denetimi, 6gretim liderligi.

*Yrd. Dog. Dr. Erzincan Universitesi Egitim Fakiiltesi Egitim Bilimleri Boliimii



THE SUPERVISION IN PRIMARY SCHOOLS
AND THE TASKS OF PRINCIPALS ABOUT
EDUCATION SUPERVISION

ABSTRACT

In this study, it is aimed to show current practices in education supervision and
the tasks of primary school principals. In the research process, literature about education
supervision is searched thoroughly; and results of studies that are conducted in Turkish
education system about education supervision in primary schools are made use of.
When legal and managerial arrangements about the supervision of education are
investigated, it can be seen that both primary school principals and primary school
supervisors are given the role of educational supervision. The educational supervision
that is applied by primary schools supervisors contains main characteristics that are
indirect, discontinuous and about remote supervision. This fact does not fulfill the
appropriateness conditions of legal text and modern supervision approaches. In the
appointment of primary school principals not requiring the stipulation of having
educated in the field of educational management substantially limits the teachers’
realization of effective educational leadership role. This situation simultaneously
reveals the problem of not being to able to supervise the education activities in the
required direction. In the process of education supervision, the principals must do
effective educational leadership and must apply process focused management approach
that depends on cooperation. The education process is aimed to be controlled, assessed
and corrected with the decisions given after the assessment and developed in the
direction of targets, in cooperation with the teachers and with a systemic integrity from
the beginning till the end. In the current supervision system, the supervisors visit the
schools once in two years coming with a purpose of “guidance” in the first half of
education year and with a purpose of “supervision” in the second half and so the
education system can not be realized as a process focused complete managerial activity.
In primary education, educational supervision must be performed by principals who had
taken specialized education in Master of Science level in the field of education
management and the process of supervision must focus on educational leadership.

Key Words: Primary education, principal, supervision of education,
educational leadership.



GIiRiS

[Ikogretim okulu miidiirlerinin, dgretimin denetiminde, siire¢ odakli yonetimi
esas alan, ¢agdas denetim ilkelerine uygun eylemler sergilemesi, okullarin akademik
etkililigi agisindan dnemli bir gereksinimdir. Bu gereksinimin karsilanmasi, miidiirlerin
etkili 6gretim liderligi rolleri ile birlikte, 6gretmenlerin eylemlerini hedefler yoniinde
esgiidiimlemelerine baglidir.

Ogretim liderligi, 6gretmenlere simf yonetimi yeterliklerini gelistirme, disiplin
sorunlarint ¢6zme, 6gretim siirecine iliskin eksikliklerini giderme, yanlislarint diizeltme
ve Ogretimde gelisme olanaklari saglayan yonetsel uygulamalar olarak tanimlanabilir
(Ozbas, 2009: 26). Okul miidiiriiniin 6gretim liderligi davranis boyutlarmni, okulun
egitsel misyonunu tanimlama, 6gretim programi ve dgretimi yonetme, mesleki gelisim
olanaklar1 sunma, etkili iletisim olanaklar1 saglama ve olumlu &gretim iklimi olusturma
seklinde siralayabiliriz (Balci, 2005: 142; Sisman, 2004: 19-29; Tas, 2000: 2—17).
Midiirlerin, basta 6gretmenler olmak tizere, 6gretim hizmeti sunan insan kaynaklarini,
Ogretimin niteligini artirma yoniinde orgiitleyip esglidiimleyerek, etkili 6gretim liderligi
rolii gergeklestirebilecek yeterliklerle donanmis olarak yetistirilmesi gerekir. Bu olgu,
oncelikle Ogrencilerin egitim ihtiyaclarmin karsilanmasi agisindan da gerekli olan
yonetsel bir zorunluluktur.

Okul midiirlerinin 6gretim denetimiyle ilgili gorevlerinin, kuram ve uygulama
biitiinliigiini. kapsayan genis kapsamli arastirmalara konu edinilmesi gerekir.
Arastirmalar, okullarin akademik etkililiginin gelistirilmesine Onemli katkilar
saglayabilir. Tlkogretim okulu miidiirlerinin 6gretim denetimi konusundaki gorevlerini
incelemeyi hedefleyen bu caligmada, oncelikle genis kapsamli bir alanyazi taramasi
yapilmis; daha sonra, konuyla ilgili arastirma bulgularindan yararlanilmistir. Calisma
sirecinde, ayrica Tiirk egitim sisteminde Ogretim denetimine iligkin mevcut
uygulamalar ile siireci etkileyen temel degiskenlerin de betimlenip analiz edilmesi
amaclanmistir.

OGRETIM DENETIMIiNi ETKILEYEN TEMEL DEGiSKENLER

Ogretim etkinliklerinin hedefler dogrultusunda sonuglandirilabilmesi, 6gretim
stirecinin, biitinsel bir bakis agisiyla denetimine baghdir. Bu sorumlulugun
karsilanabilmesi i¢in 6gretim siirecinin, okul i¢inden gelisimi hedefleyen bir yaklagimla
strekli denetlenmesi gerekir. Siirekli denetimi ise ancak okul ydneticileri
gerceklestirebilir. Bu yaklasim, denetime iliskin sorunlarin ¢6ziimiiniin de okul
yonetimine dayandirilabilecegini &ngoriir. ilkogretim okullarinda, dgretim siirecinin
denetimi: Milli Egitim Temel Kanunu, ilkoégretim ve Egitim Kanunu, ilkogretim
Kurumlar1 Yonetmeligi ile diger yasal ve yonetsel diizenlemeler dikkate alinarak,
cevresel ve evrensel gelismeler dogrultusunda, dgretim yili esasina gore, midiirlerce
gergeklestirilebilir. Denetim siirecinde, miidiir, yetkisinden ¢ok etkisini kullanan bir



Ogretim lideri olarak, yonetsel siiregleri, etkili Ogretimin  gerceklestirilmesi
dogrultusunda ise kosabilir. Ogrenme yasantilarindan, dgrencilerin istenen diizeyde
yararlanabilmeleri i¢in, okulun 6gretim siirecine etki eden insan kaynaklari, egitim tist
yonetiminin de destegi ile Orgiitlii akademik cabalara yonlendirilebilir. Bu baglamda,
temel degiskenleri asagida siralanan “okul yonetimine dayali 6gretimsel denetim
modeli” Onerilmektedir. Sekil 1°de de goriildiigi gibi bu siireg, birbirini izleyen ve
tamamlayan yonetsel etkinliklerden olusan bir biitiinliik sergilemektedir.

Sekil 1: Okul Yénetimine Dayali Ogretim Denetimi Modeli

Ogrenme Yasantilarinin
Denetimi

Karar Verme, Amag
Belirleme ve Planlama

enetimin Tamamlanmasi
Ogretim Siirecinin Gelistirilmesi

A. Ogretim Denetimine iliskin Karar Alma, Amag Belirleme ve Planlama

Miidiir, 6gretimin denetimine iliskin eylem siirecinde Ogretmenlerin karara
katilimmi saglayict yonetsel uygulamalara yon verebilir. Ogretmenlerin kararlara
katilimlarinin saglanmasiyla kararlarin gergeklesme olasiligi da artar (Ozbas, 2002: 21).
Okul yonetimine dayali denetimsel karar alma siireci, 6grenme yasantilarindan beklenen
verimliligin artisina da katkida bulunur (Ching, 2006: 1-3; Kowalski, 2009: 378-394;
Oswald, 1995: 1-7; Y1lmaz, 2009: 23-34). {lkégretim okullarinda, bir dgretim yil1 iginde
yapilacak iglerle ilgili kararlarin alindigi, ¢aligma esaslarinin belirlendigi, insan
kaynaklarinin verimlilik esasina uygun is bolimiiniin yapildigi yer “6gretmenler
kuruludur”. Okulun 6gretim hedeflerine iliskin vizyon ve misyonu, bu dogrultuda
yapilacak is ve islemler ogretmenler kurulunda ele alinip degerlendirilir (MEB
[Ikogretim Kurumlari Yénetmeligi, 2003: Madde 94).

Ogretim denetiminde amag belirlemenin temel islevi, egitim siirecinin etkili
kilinmast dogrultusunda, yapilacak is ve islemlerden neler beklendiginin ortaya



konulmasidir. Okul miidiiri ve Ogretmenler, denetim siirecinde hangi amaglarin
gergeklestirilecegini program hedefleri dogrultusunda birlikte saptarlar. Etkili iletisim,
igbirligi ve esgliidimlii eylemler yoluyla Ogretimin gelistirilmesi dogrultusundaki
orgiitsel cabalara yon verirler (Ada ve Akan, 2-5; Aydin, 1993: 9-14; Bursalioglu, 2005:
38-44; Ozbas, 2002: 21-24; Giimiiseli, 2009: 239-243).

Denetimin planlanmasi siirecinde, miidiir ve Ogretmenler, “denetsel eylem
planin1” biitin ayrintilarma uygun olarak isbirligi icinde yaparlar. Eylem plam
yapilmadan 6nce, miidiiriin 6gretmenden ve okulun psikolojik danigma ve rehberlik
servisi ile d6grenci kisilik hizmetleri biriminden o sinifin hem geneline hem de tek tek
Ogrencilerine ait bilgilerine ulasir. Bunlar {izerinde gerekli inceleme ve ¢aligmalarda
bulunur. Miidiiriin denetim siirecinin planlanmasindan &nce 6gretmenin hem 6gretim
hem de okulun yonetsel isleyisine iligkin performans: hakkinda gerekli bilgileri elde
etmis ve lizerinde ¢alismalar yapmis olmasi gerekir. Bu dogrultuda, 6gretmene ait daha
onceki akademik ve yonetsel raporlar edinilip degerlendirilir (Basar, 1995: 2—13; Basar,
1996: 493-496; Basar, 1998: 14-18; Karip ve Koksal, 1999: 205-207; Ozbas, 2009:
26-27).

B. Ogrenme Yasantilarinin Denetimi

Ogretim hizmetlerinin 6grencilerin dgrenme ihtiyaglarma cevap verebilecek
diizeyde siirdiirilmesi ve oOgretimde niteligin artirilabilmesi  igin, O6grenme
yasantilarinin, okul miidiiriiniin etkili 6gretim liderligi ve denetiminde gergeklestirilmesi
gerekir. Midiiriin 6gretim etkinliklerinin uygulama siirecinde 6ncii olmasi, insan ve
madde kaynaklarmi hedefler dogrultusunda orgiitlemesi, okulun temel akademik
islevidir. Bu durum, miidiire, 6gretimde isbirligi, iletisim ve esglidiim saglayici orgiitsel
sorumluklar yiiklemektedir (Ada ve Akan, 2009: 1-5; Aksoy ve Isik, 2008: 240-247;
Calhan, 1999: 7-8; Celik, 2002: 12—13; Erden, 1997: 129-131; McEwan, 1994: 2—14;
Schlechty, 2006: 61-67; Sisman ve Turan, 2004: 123-132; Tas, 2009: 151-157;
Tanriégen, 1997: 7-11; Yazar, 2002: 2-5). Okul yoéneticileri, egitim denetgileriyle
kiyaslandiginda, okulun &gretim hizmetleri sunan insan kaynaklarina daha yakin bir
konumda olup etkili 6gretim liderligi rolii sergileyebilecek 6zelliklere sahiptir. Bu olgu,
ayni zamanda, yoneticilere denetgilere gore, yetkilerinden ¢ok etkilerini kullanabilme
olanagi da sunmaktadir. Ciinkii yoneticiler, 0gretmenlerle ayni ¢evre iginde yer
aldiklarindan onlar1 daha iyi tanmimakta ve Orgiit i¢i informal iliskilerden okulun
amaglar1 dogrultusunda daha fazla yararlanabilme olanaklarma sahip bulunmaktadirlar.

Ogretim siirecinin denetimi, &gretmenlerle miidiir arasinda, karar verme,
planlama, isbirligi, iletisim ve esgiidiimlii olarak gergeklestirilen yonetsel etkinlikler
biitiiniidiir. Ogretim denetimine, denetim planina uygun olarak yeterli siire ayrilir.
Miidiir, denetimde, 6gretmenin genel kiiltiir, 6zel alan ve 6gretmenlik meslegine iliskin
yeterlik durumunu saptamaya calisir. Ayrica dgretmenin sinif yonetimi ile 6gretim
liderligi becerilerine hangi diizeyde sahip oldugu da belirlenir. Denetimde,



Ogretmenlerin branglarmma goére, 0gretim programini uygulama performansi ortaya
¢ikarilmaya calisilir. Denetim siirecinde, siibjektiflikten uzak, olabildigince nesnel
veriler elde edilmesi hedeflenir. Bu durum c¢agdas, demokratik denetim ilkelerine uygun
denetsel eylem siirecinin gerceklestirilmesi agisindan da son derece dnemlidir (Basar,
1998: 7-18; Gumiigeli, 2001: 533-536; Heck, Larsen ve Marcoulides, 1990: 98-106;
Kapusuzoglu, 2008: 131-137; Ozbas, 2009: 26-30; Sisman, 2004: 85-90).

Ogretmenlerin 6gretim hedeflerine ulasma acisindan hangi diizeyde performans
gosterdikleri, 6zellikleri asagida siralanan ¢ok yonlii bir denetim uygulamasiyla ortaya
¢ikarilabilir (Basar, 1995: 2-31 Basar, 1998: 3-18; Kapusuzoglu, 2008: 133-135;
Mbealati, 2006: V; Yilmaz, 2009: 24-29):

1. Ogrenme yasantilarinin siirec odakli denetim yaklasimiyla izlenmesi,
kontrolii, degerlendirilmesi; degerlendirme sonuglarina goére yanlislarin
diizeltilmesi, eksikliklerin giderilmesi ve gereksinimleri karsilayacak
gelismenin saglanmasi,

2. Opgrencilerin akademik gelisim durumunun ortaya konulmasi: Her bir
ogrencinin mevcut durumdaki akademik basarisiyla daha once gosterdigi
basar1 derecesinin karsilagtirilarak tespit edilmeye calisilmasi. Aradaki fark,
ogrencinin akademik gelisim diizeyini gosterir. Akademik gelisim diizeyinin
saptanmasinda, alternatif ve standart degerlendirme Olgiitlerinden
yararlanilir,

3. Sosyal ve psikolojik yonleriyle 6grenci davranig gelisiminin hangi durumda
oldugunun belirlenmesi.

C. Denetimin Tamamlanmasi ve Ogretim Siirecinin Gelistirilmesi

Denetim tamamlandiktan sonra, miidiir ve 6gretmen ¢agdas denetimin agiklik,
nesnellik ve demokratiklik ilkelerine uygun olarak, siireci birlikte degerlendirir. Bu
siiregte, ayrica dgretmenin denetim sonucundan haberdar edilmesi saglanir. Ogrenme
yasantilari, program hedefleri dogrultusunda gergeklestirilmis; 6gretmenin basarili sinif
yonetimi ve Ogretim liderligi davraniglarina sahip oldugu goriilmiisse midiir ve
Ogretmen arasindaki etkili igbirligi ve esgidimlii yonetsel eylemler, siire¢ odakli
yonetim anlayisiyla 6gretim yili boyunca devam ettirilir. Ogretim etkinliklerinin
gercgeklestirilmesinde, 6nemli sorunlarla karsilasilmig; fakat bu sorunlar, denetim
uygulamalar1 sirasinda ¢oziilememisse klinik denetim uygulamas: gergeklestirilebilir.
Klinik denetim, sorun ¢oziicli bir yaklasimla 6gretmenin 6gretim etkinliklerini etkili
olarak gerceklestirmesine, planlama asamasindan Ogretimi sonuglandirincaya kadar
uygulamali destek saglamaktir (Basar, 1998: 9-12).

Ogrenme ve Ogretme siirecinin  gelistirilmesi ve etkili  &gretimin
gerceklestirilmesi amaciyla Ogretmene, ihtiyact dogrultusunda, hizmet i¢i egitim



etkinlikleri onerilebilir. Hizmet i¢i egitim etkinlikleri, ¢agdas 6grenme yaklasimlari,
yeni egitim teknolojilerinin etkili kullanimi, simif yonetimi ve 6gretim liderligi, 6lgme
ve degerlendirme, aile ve sosyal gevreyle etkili iletisim, alan bilgisi, vb. konular1
icerebilir. Ancak hizmet i¢i egitim etkinliklerinin egitim iist yonetimi ve iiniversitelerle
igbirligi saglanarak, konu alaninda uzman olan kisilerin desteginde verilmesi gerekir.

Sonug¢ ve Tartisma

Tiirk egitim sisteminde, uygulanmakta olan denetim yaklagimi, ilkdgretim okulu
miidiirlerine, 6gretim siirecini denet¢i raporlarina gore diizeltip gelistirebilme olanag:
vermekte; ancak bu durum dogrudan degil, dolayli denetime yol agmaktadir (flgan,
2008: 392-396). Dolayl1 denetim ise egitim denet¢ilerine 6gretim siirecinin yerinde ve
stirekli izlenmesi olanagini saglayamamaktadir. Clinkii denetgilerle 6gretmenler belli bir
egitim Orgiitil icerisinde, ayni ¢cevrede yer almamaktadirlar.

Okul yonetimine dayali Ogretim denetimi modeli, miidiir ve O6gretmenler
arasinda, dogrudan iletisime uygun etkinliklerin ger¢eklesmesini saglamaktadir.
Ogretmenlerle denetgiler arasindaki iletisim ise dolayli iletisime uygun o6zellikler
tagimaktadir. Egitim denetcilerince yapilan denetimde, denetciler denetim sonuglarimi
miidiirlere iletmekte; iletilen sonuglara goére, siirecin miidiirlerce izlenmesi
istenmektedir. Bu uygulamada, denetim raporlarinin miidiirlerce geregince
degerlendirilememesi, Onerilerin yerine getirilememesi ve Onlemlerin alinamamasi
sorunlari ortaya ¢cikmaktadir (Ozbas, 2002: 21-24; Ozbas, 2009: 26-27; Taymaz, 2010:
108-114). Dogrudan iletisimde bile iletide anlam kaybi olusurken, dolayl iletisimde
iletideki kaybin daha fazla olmasi dogaldir. Ogretim etkinliklerinin denetimi siirecinde
yasanan bu sakinca, Ogretimin miidiirlerce denetimi ve “siire¢ odakli yoOnetim
yaklasimi” uygulanarak asilabilir (Ozbas, 2002: 23).

Ozbas (2002: 79-80) tarafindan “ilkdgretim Okulu Miidiirlerinin Sinif igi
Etkinliklerin Denetiminde Yapmalar1 Gereken ve Yapmakta Olduklar Isler Konusunda
Miidiir ve Ogretmen Gériisleri” konulu bir arastirma yapilmistir. Arastirma sonuglarina
gore her iki grup: “Denetime hazirlik; smifin fiziksel diizenine yonelik etkinliklerin
denetimi; plan, program ve 6gretimin denetimi ve denetimin tamamlanmasindan sonraki
isleri” igeren dort boyutun, miidiirlerce “tam” diizeyinde yapilmasini gerekli
gormektedirler. Bu dort boyuta iliskin islerin uygulamada, miidiir goriislerine gore,
denetime hazirlik boyutunda “az” diger boyutlarda ise “orta” diizeyde gerceklestirildigi,
Ogretmen goriislerine gore ise denetime hazirlik boyutunda “hi¢”, diger boyutlarda ise
“az” diizeyinde gerceklestirildigi belirtilmistir. Bu sonuclar, miidiirlerin 6gretimin
denetimine iligkin rollerini geregi gibi gerceklestiremediklerini gostermektedir.

Denetim uygulamalarina iligkin arastirma sonuglari, 6gretim denetiminin
hedeflenen yonde gerceklestirilemedigini, denetimin okulun akademik gelisimine



beklenen katkiy1 saglayamadigini, denetimin tarihi gelisim siireci igerisinde, 6gretim
ihtiyaclari1  karsilayacak iceriksel degisime odaklanamadigini gostermektedir.
Arastirmalar, denetim silirecinde cagdas denetim ilke ve yOntemlerine uygun
etkinliklerde bulunulamadigini, ogretmenlerin  hangi alanlarda, nelere ihtiyag
duyduklarinin belirlenemedigini ortaya koymaktadir. Denetimin daha ¢ok kontrol odakli
oldugu, 6zdenetime hizmet edecek bir yapiya kavusturulamadigi ve kisa siireli bir
etkinlik olarak gergeklestirildigi belirtilmektedir. Ogretim denetimine iliskin degisim
cabalariyla uygulamaya konulan modellerin ihtiyaclar1 kargilayamadigi goriilmektedir
(Ada ve Akan, 2009: 1-5; Akbaba Altun ve Memisoglu, 2008: 162-171; Kapusuzoglu,
2008: 137-139; Kayike1, 2006: 102-107; MEB, 1995: 1-5; Ozbas, 2002: 44-80; Ozbas,
2009: 26-31; Yilmaz, 2010: 24-28). Yukarida siralanan olumsuzluklarin giderilebilmesi
i¢in, Ogretim denetiminin “okula dayali yonetim yaklasimi” ile gergeklestirilmesi
gerekir. Bu denetim siirecinde, Ogretmenlerin sinif yonetimi ve Ogretim liderligi
yeterlikleri gelistirilir. Ayrica onlara hem meslektaglariyla hem de ¢ocuklart adina
Ogretim hizmetlerinden yararlanan Ogrenci aileleriyle etkili iletisim becerileri
kazandirilir. Bu yaklasimi uygulayacak olan miidiirlerin ise yetkilerinden ¢ok etkilerini
kullanan, orgiitleme, iletisim ve esgiidimlii etkinlikler gergeklestiren, degisim ve
gelisim cabalarina onciiliik eden liderler olarak yetistirilmesi 6nemsenir.

Ogretmenler ve yoneticiler, uygulanmakta olan dgretim denetiminin ihtiyaglari
kargilayamadigini, ihtiyaglarin karsilanmasi amaciyla daha farkli, sorun ¢6ziicli ve
islevsel denetim yaklagimlarmin kullanilmas1 gerektigini diisiinmektedirler. Ogretim
denetiminde, miidiirlerin yetkilerinin artirilarak, degerlendirmede g6z Oniinde
bulundurulan yiizde oranlarinin daha fazla olmasinin Onemi vurgulanmaktadir.
Ogretmenlere konum olarak en yakin olan Kkisiler miidiirler oldugundan, denetsel
igbirligi ve etkilesimde miidiirlerin etkililiklerinin artirilmast beklenmektedir. Ayrica,
Ogretmenlerin performanslari hakkinda en adil karar1 verebilecek olanlarin da onlar1 en
iyi taniyan taraflar olarak miidiirler oldugu diisiiniilmektedir. Ogretmenler, yoneticilerin
denetimi 6gretim yilinin tamamini kapsayacak sekilde, siire¢ odakli bir anlayisla ve
aylara gore, gerceklestirmeleri gerektigini diisiinmektedirler. Ogretmenlere gore,
yoneticiler, olumlu okul iklimi olusturma ve 6grenme ortamlarinin gelistirilmesinde
oncili olmalidir (Akbaba Altun ve Memisoglu, 2008: 161-172; Kapusuzoglu, 2008:
137-139; Tas, 2000: 166—170; Yazar, 2002: 109; Yilmaz, 2009: 19-32).

Oneriler

Bu calismadan elde edilen sonuclara dayali olarak, ilkdgretim okulu
miidiirlerinin 6gretimin denetimine iliskin gdrevleri konusunda asagidaki Oneriler
gelistirilebilir;

o ilkdgretim okullarinda, okul yonetiminin denetimi egitim denetgilerince
gergeklestirilmeli; Ogretimin  denetimi ise miidiirlerin yetki ve sorumlulugunda



gerceklestirilerek  0gretim  denetiminin  6gretim  liderligi {izerine yogunlasmasi
benimsenmelidir,

e Okul miidiirliigiiniin bir meslek oldugu kabul edilerek miidiirliik gérevine
atanacaklarda, egitim yoOnetimi alaninda lisansiisti O6grenim gormiis olma kosulu
aranmali; ayrica, meslegin 6zelligine uygun olarak, evrensel degerlerle uyumlu ulusal
standartlar gelistirilmelidir,

e Ogretim denetiminde, egitim hizmetlerinden yararlanan taraf olarak,
ogrencilerin ve velilerin de goriiglerine bagvurulmaldir,

e Hesap verebilirlik baglaminda, &gretmenin genel kiiltiir, 6zel alan ve
meslek bilgisi agisindan sergiledigi performans biitiinsel bir yaklagimla denetlenmelidir,

e Denetim siirecinde, kosullara gore, klinik denetim uygulanmali ya da
ihtiyaglar1 dogrultusunda &gretmenin hizmet i¢i egitim etkinliklerine ydnlendirilmesi
saglanmalidir,

e Miidiirlerin 6gretim denetimi ve liderligi siirecinde gosterdikleri
performansa iligkin olarak dgretmen goriislerinden yararlanilmalidir.
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ILKOGRETIM VE ORTAOGRETIM
KURUMLARINDA CALISAN YONETICI VE
OGRETMENLERIN BiRBIRLERINDEN
BEKLENTILERI

Yrd. Dog. Dr. Nedime SANLI
Uzm. Hiilya YALCINKAYA'",

1. GiRiS

Bir iilkenin giiglii olabilmesi, o iilkedeki insanlarin iyi egitim almis olmalarina
baghdir. Degisim hizinin bas dondiiriicii oldugu giliniimiizde, ekonomik ve teknolojik
gelismelere paralel olarak biiylik toplumsal degismeler yasanmakta ve yasadigimiz ¢ag
“Bilgi Cag1” olarak adlandirilmaktadir. Bu hizli gelisme ve degismeler; okullarin da
daha yaratici, etkili ve ihtiyaglara cevap verebilecek nitelikte olmasini gerektirmektedir.
Bunun i¢in okuldaki personelin 6rgiitsel amaglar etrafinda birlesmesi, okula kendilerini
adamalar1 ve baglliklar1 saglanmalidir. Okullarda eylemleri baslatip devam ettirmek
birinci derecede okul miidiirliniin sorumlulugundadir. Okul miidiirleri; &gretmenleri
gidillemede, orgiitsel amaglar etrafinda birlestirmede, kendilerini okula adamalarini
saglamada ve en Onemlisi de egitim-6gretim siirecini gelistirmede etkilerini kullanmak
zorundadir. Okul ortaminda midiirler ve Ogretmenler siirekli etkilesim icinde
bulunmaktadirlar. Bu etkilesimde miidiirler; Orgiitsel amaglari gergeklestirmede,
Ogretmenlerin  okula bagliliklarint  artirmada, onlarin  beklentilerini  karsilamada
Ogretmenler tizerinde etkili olmak durumundadirlar.

Ulusal kalkinma politikalar1 ¢ercevesinde hazirlanan egitim planlarinin ve
programlarinin okullarda basariyla uygulanmasinda ydneticilerin bilgi, beceri ve
tutumlar1 ¢ok 6nemlidir. Yonetimin bilim dali olarak kabul edildigi tarihlerden itibaren
bu alandaki gelismelerin okul yonetimine yansimasinin egitimi olumlu ydnde etkilemesi
beklenir. Okulun birinci derecede sorumlusu olan yoneticilerin egitim yonetimi alaninda
da en az lisans diizeyinde egitim almis olmalar1 gerekir. Ancak yapilan arastirmalarin
bulgularina ve egitim istatistiklerine bakildiginda bu konuda eksiklikler oldugu
goriilmektedir. Yillardir “Meslekte esas olan &gretmenliktir.” anlayisi ile dgretmenler
okul yonetimi kadrolarinda miidiir, bagsmiidiir yardimcist ve miidiir yardimcisi sifatlartyla
gorevlendirilmektedirler.

Egitimde etkili diger bir grup da dgretmenlerdir. Degisim hizinin bas dondiirticii
oldugu giliniimiizde tilkemizde egitim alaninda 6nemli reformlar gergeklestirilmektedir.
Ogrenci merkezli, yapilandirmaci bir felsefeye dayali, etkinlik temelli ve proje
caligmalarina 6nem veren Ogretim programlariin gelistirilmesi; 6grenme ve dgretme
stirecinde yeni yaklasim ve kuramlara yer verilmesi, yontem ve materyallerin bu



degisimler dogrultusunda ¢esitlendirilmesi bu ¢alismalarin  6nemli bir kismini
olusturmaktadir. Ogretmenlerin bu degisime uyum saglayabilmelerinin en dncelikli yolu,
sahip olmalar1 gereken yeterlikleri tanmimlamaktir. Diinyada goriilen degisim ve
gelismelere paralel olarak 6gretmen yeterliklerinin de yeniden belirlenmesi kaginilmaz
bir zorunluluk ve gereksinim haline gelmistir. Ciinkii 6grenciyle sinif ortaminda birebir
kars1 karsiya gelen, egitimde dogrudan aktif rol oynayan Ogretmenlerin kigisel ve
mesleki yeterlikleri egitimin basarisini artiracak en 6nemli faktordiir.

Okul, sistem anlayisi ¢ercevesinde bir biitiin olarak kabul edildiginde
yoneticiler ve dgretmenler bu sistemin en 6nemli pargalaridir. Sistemin iyi ¢alismasi
yonetici ve 6gretmenlerin birbirleri ile iliskisine ve etkilesimine baglidir. Bu iki grup
arasindaki olumsuzluk sistemin biitliniinii (okulun biitiin isleyisini) bozabilir. Bu
bakimdan okullardaki yonetici ve Ogretmenlerin egitim admna Dbirbirlerinden
beklentilerinin neler oldugunun bilinmesi 6nemlidir.

Bu caligma, ilkdgretim ve ortadgretim kurumlarinda calisan yonetici ve
Ogretmenlerin birbirlerinden beklentilerinin neler oldugunu belirlemek amaci ile
planlanmis ve yiiriitilmiigtiir.

Timm’e (1986) gore; yoneticiler orgiit icinde bir takim temel fonksiyonlar
meydana getirirler. Yonetim, genellikle, ‘diger insanlarla birlikte amacglara ulasma’
diye tanimlanir. Tipik olarak bu tanim Fayol’un (1949) planlama, organize etme,
kumanda etme, koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarini kapsar. Tam bir yonetim ancak,
yonetilme rizasi ile miimkiindiir. Bu yiizden y6netim, sadece otoriteyi transfer degildir.
Bunun igin iletigim, isbirligini bagarmada yasamsal dneme sahiptir (Akt. Kaya, 2003:1).
Yoneticiler her seyi tek basia uzun siire yonetemez. Sorunlar giderek karmasiklastikca
farkli ¢oziimler bulmalari gerekir ve bu noktada yoneticiler personellerinin
bagliliklarma daha ¢ok ihtiya¢ duyarlar. Bu asamada ydneticinin benimsedigi liderlik
tarzi, personeline bakis agis1 personelinin gosterdigi ¢aba miktarmi etkiler. Yoneticinin
tavri, personele yansir. Eger yonetici bir seyler elde etmek istiyorsa, 6nce kendisi iyi bir
ornek olmalidir. Otoriter liderlik tarzinin benimsendigi hiyerarsik yapilarda yonetici,
calisanlarina ne yapmalart gerektigi konusunda emirler verir ve o emri yerine
getirmelerini bekler. Demokratik liderlik ise ag¢ikligi yani konulari isgorenlerin de
tartismasina agmayi ve bunun sonucu olarak da elestiriye acik olmay1 ve baskalarimin
duygularini anlayabilmeyi getirir. Bunlarin diginda insanlar1 kararlara katmadan verilen
kararlar kisilerde korku yaratacaktir. Kisi, verilen bir goérevi nedenlerini anlayarak
yapmak yerine kendi gilvenligini saglamaya odaklanacagindan bu kiginin
motivasyonunu ve isin verimliligini diigiirecektir. Kisinin verilen bir gérevi kendi istegi
ile yapmasi ile zorla, korkutularak yapmasi arasinda ¢ok bilyiik farklar vardir
(Hagemann,1997:110-123).

Ihtiyaglarimizin yiizde doksan1 kismen baska insanlarca karsilanir. Bu nedenle,
yasamak ve rahat etmek icin birbirimize muhtaciz. Bu durum organizasyonlarda da
boyledir. Organizasyonun isleyisi agisindan Onem tasiyan seyler, diger insanlarin
eylemlerine baghidir. Her yonetici is gorenlerine bagimlidir fakat onlar etkileyemedigi
takdirde ihtiyaglarinin karsilanacagmin hicbir garantisi yoktur. Bodyle bir sorunla
karsilasan yoneticinin ¢6ziimil ise motivasyondur. Bu problemle karsilagan bir yonetici



stirekli olarak kendine su soruyu sorar: Diger insanlarin kendilerinden istedigim seyleri
yapmalarini nasil saglarim? (Hanks, 1999:5) Bu noktada yoneticiler igin retorik (sdylem
sanat1) onem kazanir. Retorik, kisileri harekete gegirmek, onu etkilemek veya ikna
etmek ve orgiitsel amaglari gergeklestirmek i¢in kullanilir.

Yazili bir belge ile kisilere neler istediginizi anlatmak daha kolaydir ¢iink kisi
verilen yazili belgeyi okur ve kendinden istenileni yapar. Fakat yiiz yiize iletisimde isler
farklilagir. Bu noktada ise kisinin durusundan kullandigi sozciiklere kadar hersey
iletisimin hem boyutunu hem de sonucunu etkiler (Kaya, 2003:48). lyi bir
motivasyonun Oniindeki en biiyiik engellerden birinin koti iletisim olduguna vurgu
yaparak birinden bir sey yapmasini istedigimizde; ne biiyiikliikkte oldugunu, ne kadar
acil oldugunu ve neye mal oldugunu da belirterek karsimizdakinin ne istedigimizi
anladigindan emin olmamiz gerektigini belirtmektedir. Yani bu noktada isgoérenlere bir
gorev verirken onlara o gorevin gerekgelerini ve dnemini agiklamanin 6énemi 6n plana
¢tkmaktadir (Hanks, 1999:13- 22).

Okul yoneticilerimizin tavirlarini anlik olaylar belirliyor. Kimi zaman ilimls,
iletisime agik bir davranig sergilerken kimi zaman da bazi personelle yasamis oldugu
olaylarin etkisinde kalarak sertlesiyor. Yani yoneticilerin tutumlarinda istikrar
goriilmiiyor. Bu da personelde olumlu bir etki birakmiyor. Yoneticilerin davranislart
kisiye ve duruma gore degisiyor. Ogretmenler yoneticileri igin, yaptigimz isi takdir
etmiyor, her zaman elestirerek bir seyler istenmesi beni rahatsiz ediyor. Arada bir takdir
edilmek, isin goniillii yapilmasini saglayacaktir.” Ydoneticilerimiz etkili iletisim kurma
becerisinden yoksun. Hepsinden once Tirkgeyi etkili ve giizel kullanmiyorlar.
Amirimin ¢ok kotli bir iislubu var. Konusurken kullandigi kelimeler ve beden dili
rahatsiz edici. Yapilmasini istedigi gorevleri rica ederek degil emir vererek bildiriyor.
Kimi zaman bize gorev verirken sert bir iislupla ve gerekgesini belirtmeden konusuyor.
Biraz kibar olunmasi daha motive edici olur. Bazen bazi idareciler ‘siz’ yerine ‘sen’
diye hitap ediyor, bu durumdan ¢ok rahatsiz oluyorum. Ayrica yoneticinin iyi iletisim
halinde olmasi disiplini bozmaz aksine 6gretmenin okula bagliligini arttirir, demislerdir.

Yonetici ve dgretmen iletisiminin niteligi, egitim orgiitiindeki diger iletisim
aglarinin  yapisin1 ve gelismesini biiyiik oOlglide etkilemektedir (Celep, 1992).
Ogretmenlerle is birligi yapan, sorunlarm ¢dziimiine yardimei olan, esit davranan,
olumlu iligkileri okul iginde ve disinda siirdiirebilen, hosgoriilii, bilgiye, davranisa,
arastirmaya ve igse motive eden, mesleki ve kisisel formasyona sahip ydneticilerin
Ogretmenler ile daha saglikli bir iletisim kurabilecekleri kabul edilmektedir
(Bursalioglu, 2000). Ayrica etkili yonetimde liderlik ve iletisim siiregleri okulda
Ogretmen kalitesinin ve etkililiginin artmasina da yardimci olabilmektedir (Cemaloglu,
2002).

Toplumun aydinlatilmasinda 6nemli bir role sahip olan 6gretmenler, okul
icerisindeki gorevleriyle ilgili sorunlarin1 ¢ézme giiciine sahip oldugu veya ¢oziilmesi
icin uygun ortami buldugu siirece, Ogrencilerin veya toplumun diger {iiyelerine,
sorunlarinin ¢dzlimiinde yardimci olabilir ve gorevlerini daha etkin bir bigimde yerine
getirebilirler. Bu nedenle gerek ogrencilerin toplumsal beklentiler dogrultusunda
yaratici, Uretken, elestirel diisiinme becerisine sahip, demokratik bireyler olarak
yetismesi, gerckse okulun toplumsal islevini gergeklestirebilmesi okul igerisinde



demokratik bir ortamin yaratilmasiyla miimkiindiir. Orgiitte demokratik ortamin
yaratilmasi ise saglikli yonetici- 6gretmen iletisimine baglidir (Celep, 1992).

2. YONTEM

Bu arastirma Ankara Merkez ilgeleri ilkogretim okullarinda ¢aligan 74 yonetici,
74 ogretmen ile ortadgretim kurumlarinda calisan 68 yonetici ve 68 dgretmen olmak
tizere toplam 284 kisi lizerinde yiiriitilmiistiir.

Yiiz yiize miilakat yontemiyle once her iki gruba demografik nitelikleri ile
ilgili sorular sorulmus ve alinan yamitlar aminda kaydedilmistir. Ikinci olarak
yoneticilere “Ogretmenlerde eksikligini hissettiginiz ve bulunmasini istediginiz olmazsa
olmaz dediginiz Ozellikleri sdyler misiniz?” sorusu, &gretmenlere de “Yoneticilerde
eksikligini hissettiginiz ve bulunmasini istediginiz 6zellikleri sdyler misiniz?” sorusu
sorulmus ve verilen cevaplar kayit altina alinmistir. Her iki grubun verdigi cevaplar
listelenmis, benzer cevaplar birlestirilmis, uzman gorlisii alinarak maddelestirilmistir.
Elde edilen bulgularin frekans ve ylizdeleri alinmig ve sonuglar yorumlanarak oneriler
gelistirilmistir.

3. BULGULAR VE TARTISMA

Bu boliimde yonetici ve dgretmenlerin demografik 6zellikleri ile yonetici ve
ogretmenlerin beklentileri konusundaki goriislerine yer verilmistir.

Tablol. flk6gretim Okullarinda Calisan Yénetici ve Ogretmenlerin Demografik
Ozellikleri

Yonetici: 74 Ogretmen: 74 Toplam: 148
Demografik Ozellikler Yonetici Ogretmen Toplam
S % S % S %
Cinsiyet Erkek 62 83.78 33 44.59 95 64.9
Kadin 12 16.22 41 54.41 53 35.81

Mezun Oldugu Universite




Gazi Universitesi 17 22.97 12 16.22 29 19.59

Anadolu Universitesi 10 13.51 8 10.81 18 12.16
Erzurum Atatiirk Uni 5 6.75 5 6.75 10 6.75
Konya Selguk Uni 5 6.75 4 5.40 9 6.08
9 Eyliil Universitesi 2 2.70 4 5.40 6 4.05
Ankara Universitesi 3 4.05 6 8.10 9 6.08
Diger Unv. Y.okul. 32 43.24 35 47.29 67 4527
ve Ogr. Okl

Brans1

Sinif Ogretmeni 42 56.75 33 44.59 75 50.67
Sosyal Bilgiler 10 13.51 6 8.10 16 1081
Tiirk Dili ve Edb 8 10.81 10 13.51 18 12.16
Fen Bilgisi 8 10.81 11 14.86 19 12.83
Ev Is-Ev Ekonomisi 2 2.70 7 9.45 9 6.08
Yabanci Dil 2 2.70 4 5.40 6 4.05
Beden Egitimi 1 1.35 3 4.05 4 2.70
Egitim Yonetimi 1 1.35 - - 1 0.67
Hizmetigi egitim alanlar 48 64.86 33 44.59 - -
Cahsma Yili Yonetici Ogretmen Ogretmen Toplam
Syillvedahaaz 18 24.32 6 8.10 18 24.32 24 6.21
6-10 17 2297 18 24.32 17 22.97 35 23.64
11-15 23 31.08 15 2027 23 31.08 38 25.67
16-20 8 10.81 12 16.22 8 10.81 20 13.51
21-55 6 8.10 11 14.86 6 8.10 17 1148
26 ve daha fazla 2 2.70 12 16.22 2 2.70 14 945

Tablo bulgularina bakildiginda; 83,7’sinin erkek, 16.22°sinin kadin yonetici,
oldugu goriilmektedir. Cumhuriyet déneminde kadmlarin egitim diizeyi yiikseldikce
isgiicline katilim oranlari da artig gostermistir. Ancak, halen egitim ve istihdamin gesitli
kademelerinde kadinlar aleyhine esitsizlik mevcuttur. Tiirkiye, egitim yonetimindeki
kadin oranlarinin en diisiik oldugu iilkeler arasinda yer almaktadir. Atama, yiikseltmeyle
ilgili herhangi bir hukuksal engel bulunmamasina ve kadmlarin en azindan erkek
meslektasglar1 kadar iyi egitim almis olmalarina ragmen egitim ydnetiminde aym



oranlarda iist kademelere gelemedikleri agiktir. “Egitim Yo6netiminde Kadinlarin Yeri"
baslikli arastirmasinda (Tan) Tiirkiye ve diinyada &gretmenligin bir kadin meslegi
olarak algilanmasmna karsilik kadinlarin  egitim yonetiminden dislanmishiginin
vurgulanmasint ve dislanmisligin igermelerinin tartisilmasini amaglamistir.  Anilan
arastirmasinda Tan, kizlarin ve erkeklerin birbirlerinden 6grenmeye gereksinmeleri
olduguna ve onun igin egitim yonetiminin biitlin basamaklarinda kadmnlarin da
erkeklerle esit sansa sahip olmalar1 gerektigine dikkat ¢ekmektedir.

Calisma yillart ile ilgili bilgilere bakildiginda yoneticilerin, ortadgretim
okullarinda oldugu gibi 6gretmenlikteki ¢aligma siiresi yoneticiliginden daha fazladir.

Branglara gore dagilim incelendiginde smif ogretmenligi her iki grupta da
cogunluktadir. Bu durum ilkogretim okullarindaki derslerin &zellikleri ile dogru
orantilidir.

Hizmet i¢i egitim alma durumu ile ilgili bulgulara gore de yodneticilerin yaridan
fazlasi, hizmet i¢i egitime katilmislardir (%64.86).

Tablo 2. ilkégretim Okullarinda Cahsan Yonetici ve Ogretmenlerin Birbirlerinden
Beklentileri (n: 74)

Yoneticilerin Ogretmenlerden Beklentileri S %

- Gorevini zamaninda ve tam yapma 59 79.72

(derslere hazirlik, plan yapma, derse girme, ndbet tutma, térenlere katilma)

- Ogrencilere rehberlik yapma 52 70.27
(ayirim yapmama, sevgi saygi gosterme)

Yeniliklere agik arastirmaci 33 44.60
- Yonetmeliklere uyma (6zellikle kilik kiyafet yonetmeligine) 32 42.24
- Mesleginde yeterli olma ve meslegini sevme 28 37.83
- Sorumluluk sahibi meslektaglarina, yoneticilerine karsi saygili 25 33.78

Ogretmenlerin Yoneticilerden Beklentileri

- Yonetim bilgi ve becerisine sahip olma 48 64.86
- Tarafsiz olma (herkese esit davranma, adil olma) 37 50.00
- Disiplinli olma 32 43.74
- Ogretmenlerin ve personelin sorunlari ile ilgilenme 28 37.83

- Kaynaklari iyi kullanma ve egitim i¢in uygun ortam hazirlama 28 37.83




- Demokrat, yeniliklere ag¢ik, cagdas olma ve 26 35.13
Ogretmenleri kararlara katma

- Resmi yazigsmalar1 zamaninda yapma 21 28.37

Tablodaki verilere gore; yoneticiler 6gretmenlerden birinci derecede gorevlerini
zamaninda yapmalarini istemekte, bunu sirasi ile Ogrencilere rehberlik yapma,
yeniliklere acik olma, yonetmeliklere uyma, mesleginde yeterli olma ile ilgili
beklentiler takip etmektedir. Ogretmenler ise yoneticilerden &ncelikle yonetim bilgi
becerisine sahip olmalarini, adil, tarafsiz, disiplinli, sorunlarla ilgilenen, kaynaklari iyi
kullanan, demokrat ve yeniliklere agik olmalarini ve 6gretmenleri kararlara katmalart ile
resmi yazigmalari zamaninda yapmalarini beklemektedirler.

Yapilan aragtirmalarda, okul yoneticilerine iliskin &gretmenlerin beklentileri.

LEENTY

“iletisimi baglatip siirdiirecek yeterlige sahip olma”, “iliskilerinde igten davranma”,
“acik ve etkili iletisim yOntem ve araglarindan yararlanma”, “galisanlar arasindaki
anlagmazliklarin ¢oziimiinde tarafsiz olma”, “iletisim siireci sonunda gerekirse

LR N3

tutumunda degisiklik yapma” etkinliklerini “her zaman”, “okulun ¢ikarlarimi her seyden
onde tutma”, “calisanlar (yOnetici, 6gretmen, vb.) arasindaki ast-iist iligkilerini belirgin
olarak tamimlama”, “okul yoOnetiminde hiyerarsik yapiya (ast-iist iligkilerinde
yonetmeliklere) bagli kalma” etkinliklerini “cogu zaman”, “yapilan c¢aligmalarda
cezalandirmayr on planda tutma.” etkinliklerinin ise “hi¢bir zaman” beklendigi
goriilmektedir. Okul yoneticilerinin “calisanlar1 dogrudan ilgilendiren konulari
zamaninda iletme” etkinliginin Ogretmenler tarafindan her zaman beklendigi

goriilmektedir. (Milli Egitim Dergisi)

Yapilan baska bir aragtirmada da oOgretmenlerin okul yoneticilerinin isleri
yaparken 6gretmen goriislerini ya hi¢ dikkate almadiklarini ya da ¢ok smirh diizeyde
bazen aldiklarini, okul yoneticilerinin genellikle kendi diisiincelerinde 1srarci
olduklarini, yapilan islerde kendilerine yeterince kilavuzluk etmediklerini, kilavuzluk
etseler de miidahale de ettiklerini belirtmiglerdir.

Tablo 3. Ortadgretim Okullarinda Cahsan Yonetici ve Ogretmenlerin Demografik
Ozellikleri

Yonetici: 68 Ogretmen: 68 Toplam: 136
Demografik Ozellikler Yonetici Ogretmen Toplam
S % S % S %
Cinsiyet Erkek 47  61.11 28 41.18 75 51.14
Kadm 21 30.89 40 58.82 61 48.86

Mezun Oldugu Universite




Gazi Universitesi 25  36.76 29 42.64 54 37.70
Erzurum Atatiirk Unv 5 7.35 6 8.82 11 8.08
Konya Selguk Unv 13 19.11 2 2.94 15 11.03
9 Eyliil Universitesi 5 7.35 7 10.29 12 8.82
Ankara Universitesi 6 8.82 5 7.35 11 8.08
Diger Unv. y.okul ve 14 20.58 19 27.94 33 24.86
ogr. Okl.

Brang1 Yonetici Yonetici Ogretmen Toplam
Meslek dersleri 23 33.82 28 41.18 51 37.50
Sosyal Bilgiler 9 1323 6 8.82 15 11.03
Tiirk Dili ve Edebiyati 10 14.70 5 7.35 15 11.03
Fen Bilgisi 13 19.11 14 20.58 27 19.85
Din Kiiltiirii ve Ahlak Bilgisi 5 7.35 3 4.44 8 5.58
Yabanci Dil 5 7.35 6 8.82 11 8.08
Beden Egitimi 3 4.41 2 2.94 5 3.67
Rehberlik - - 4 5.88 4 2.94
Cahsma Yili Yonetici Ogretmen Ogretmen Toplam
Syilvedahaaz 34 50.00 3 441 22 3235 25 18.38
6-10 21 30.88 18  26.47 24 35.29 42 30.88
11-15 9 1323 19 2794 9 1323 28 20.58
16-20 10 14.70 12 17.64 11 16.17 23 1691
21-25 - - 17  22.05 1 1.47 16 11.76
26 ve daha fazla - - 1 1.47 1 147 2 1.47

Tablo incelendiginde ydneticilerin ¢ogunlugunun erkek oldugu (%68.11)
goriilmektedir. Yoneticiligin egitim kurumlarinda da olsa daha c¢ok erkeklerin zaman
ayirabilecegi ve daha basarili olabilecegi goriisii bu sonucu etkileyen bir faktor olarak
kabul edilebilir.

Mezun olduklar1 {iniversite agisindan incelendiginde her iki grupta da Gazi
Universitesi mezunlarmin (diger iiniversiteler toplami hari¢) fazla olmasini nedeni ise
adi gecen {niversitenin biinyesinde birgok egitim fakiiltesinin mevcudiyeti ile
aciklanabilir.




Calisma yillarina yoneticiler 6gretmenlik mesleginde daha uzun zamandir
calismalarma karsilik yoneticilik gorevi daha ¢ok 5 yil veya daha azdir. Ogretmenlikte
bir siire ¢aligtiktan sonra yoneticilik gérevine baglanmasi deneyim kazanma bakimindan
yararli olabilir. Yoneticilerin branglart meslek dersi, fen bilgisi, sosyal bilgiler, Tiirk dili
ve edebiyatt olarak siralanmaktadir. Yoneticilerin ¢cogu (%76.47) hizmet i¢i egitim
almiglardir.

Tablo 4. Ortaégretim Okullarinda Cahsan Yénetici ve Ogretmenlerin
Birbirlerinden Beklentileri (n:68)

Yoneticilerin Ogretmenlerden Beklentileri S %

- Derslere zamaninda girme, nébete zamaninda gelme 45 66.17

- Derslere hazirlikli gelme 31 45.58

- Smifta demokratik ortam yaratma, 28 41.17
ogrencilere karsi adil olma, tarafsiz davranma

- Meslegini sevme, gorevine bagli olma 25 36,76
- Alaninda yeterli olma 24 35.29

(yeniliklere agik olma ve kendini gelistirme)

- Toplantilara katilma ve alinan kararlara uyma 18 26.47

Ogretmenlerin Yoneticilerden Beklentileri

- Tarafsiz olma (herkese esit davranma adil olma) 52 76.47
- Egitim i¢in uygun ortam hazirlama 37 54.41
- Ogrencilere sevgi saygi gosterme 24 35.29
- Problem ¢6ziicii olma 23 33.82
- Demokrat, yenilklere agik, ¢cagdas olma ve 21 30.88
Ogretmenleri kararlara katma

- Cevre ile iyi iligkiler kurma, sosyal faaliyetleri geligtirme 18 26.47
- Yonetmeliklere uygun davranma, 16 23.52

gorevi kotiiye kullanmama

Tabloda yansidigi gibi yoneticiler birinci derecede 6gretmenlerin zamaninda
gorev basinda olmalarimi daha sonra sirasi ile derslere hazirlikli, 6grencilere karsi
tarafsiz, meslegini seven alaninda yeterli olmalarini, alinan kararlara uymalarin
istemektedirler. Ogretmenler de yéneticilerin birinci derecede adil, tarafsiz olmalarimni
beklemekte ve daha sonra sirasi ile uygun egitim ortaminin saglanmasini, problem
¢oziicii olmalarini, demokrat ve yeniliklere acik, cevre ile iyi iligkiler kuran, gdrevini
kotiiye kullanmayan, yonetmeliklere gore davranan kisi olmalarini istemektedirler.




Ogretmenler, okul yéneticilerinin genellikle iletisime kapali olduklarmi, tavsiye
dinlediklerini ancak sonugta kendi diisiindiiklerini yaptiklarini, okul yoneticileri igin
makam giiclinlin 6nemli oldugunu, hatta bazen yetkilerini asip otoriter davrandiklarini
belirtmislerdir.

Yapilan bagka bir arastirmada da 6gretmenlerden, zamani etkili sekilde planlama
ve kullanma, danigma ve Onerilerden yararlanma, diger 6gretmenlerle meslegiyle ilgili
bilgi alig-verisinde bulunma, toplanti, hizmet i¢i egitim, arag-gere¢ hazirlama gibi okul
etkinliklerine katilma, iliski kurma, okulun tiimiinii ilgilendiren etkinliklere katilma,
kendi performansi {izerinde diisiinmek ve gelistirmek i¢in uygun girisimlerde bulunma,
mesleki davranig ve gorinim standartlarma uymast beklenmektedir ( www.
vestelilkogretim.k12).

4. SONUC VE ONERILER

Bu aragtirma ilkdgretim ve ortadgretim okullarinda c¢alisan yonetici ve
Ogretmenlerin birbirlerinden beklentilerinin neler oldugunun belirlenmesi amactyla
yapilmistir. Yoneticilerin dgretmenlerden bekledikleri en 6nemli davranislar; onlarin
gorevlerini zamaninda ve tam olarak yapmalari, 6grencilere rehberlik yapmalari,
yeniliklere agik, arastirmaci olmalar1 mesleginde yeterli olmalart ile ilgilidir.

Ogretmenler de ydneticilerinden; tarafsiz olmalarini, yoneticilik bilgi becerisine
sahip olmalarini, sorunlart ile ilgilenmelerini egitim igin uygun ortam hazirlamalarini
istemektedirler.

Okullarda belirlenen hedeflere ulasilmasi ve egitimin kalitesinin arttirilmasi igin;

- Lisans diizeyinde egitim yonetimi almis olanlarin ydnetici olarak atanmalarinin
saglanmas,

- Okul yoneticilerinin oncelikle egitim yonetimi alaninda lisansiistii egitim
gormelerinin 6zendirilmesi,

- Hizmet i¢i egitim programlarina yonetici ve Ogretmenlerin birlikte
katilimlarinin saglanmasi,

- Okullarda yonetici, 0gretmen, O6grenci ve diger personelin de katilacagi
toplantilarin, seminerlerin, agik oturumlarin vb. diizenlenmesi,

- Ogretmenlerin gelismek istedikleri yeterlik alanlarina yonelik hizmet ici
kurslara katilimlarinin okul yoneticileri tarafindan desteklenmesi,

- Egitim fakiiltelerinde egitim yonetimi ile ilgili anabilim dallarinin artirilmasi
i¢in ¢aba harcanmasi,

- Yetistirilen egitim yoneticilerinin  yonetim kadrolarina atanmalarinin
saglanmasi i¢in gerekli dnlemlerin alinmast,

- Okul yoéneticilerinin ve Ogretmenlerin iletisim becerileri ve etkilesim
konusunda diizenlenen hizmet i¢i egitim programlarina katilimlarinin
saglanmasi,



- Okul yoneticilerinin iletisim becerilerini istenilen diizeye ¢ikarmak amaciyla
okulda, gesitli sosyal etkinliklere yer verilmesi,

- Yonetici atamalarinda, yeterlik ve kariyer ilkelerine uygunluk gozetilmesi
oOnerilebilir.
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INGILTERE'DE OKUL MUDURU YETISTIRME
PROGRAMI (NPQH) VE TURKIYE’DE
UYGULANABILIRLIGI

Habib Ozgan *' & Muhammet Bag**

Egitim gelecegin nesillerini yetistiren ve ayn1 zamanda hizmet ettigi toplumun
ekonomik, sosyal, Kkiiltiirel gelisimine katki saglayan en temel bir kurumdur. Bu
baglamda egitim kurumlari, bu islevini ancak tamamen profesyonel sekilde orgiitlenmis
amag, hedef, gorev ve sorumluluklar belirgin sekilde ortaya konulmus saglikli bir orgiit
catis1 altinda yerine getirebilecektir. Orgiitiin biitiin enerjisini, potansiyelini ve eldeki
maddi kaynaklar1 bu gayeye seferber edecek, okulu basartya tasiyacak kisi ise okul
midiiriidiir. Bir okulun yukaridaki misyonu yerine getirmede basarili ya da
basarisizliginim en belirgin dlgiitlerinden biri de iyi yetismis, nitelikli okul yoneticisidir.
Tiirkiye’de okul miidiirlerinin yetistirilmesi ve segilmesi ve secilen yoneticilere ne tiir
bilgi ve beceri kazandirilmasi gerektigi sorusu cevap arayan bir sorun olarak karsimiza
cikmaktadir. Tarama modeli kullanilarak hazirlanan bu calismada Ingiltere’de Nisan
2004’ten bu yana okul midiirii adaylar i¢in zorunlu olarak uygulanan The National
Professional Qualification for Headship (Okul Miidiirleri I¢in Ulusal Mesleki
Standartlar) sertifikasyon programinin igerigi irdelenmekte ve Tiirkiye i¢in
uygulanabilecek bir model 6nerisi sunulmaktir. NPQH programi yoénetici adaylarindan,
okul miidiirliigiiniin temel alanlar1 icin gerekli olan bilgi, anlays, beceri ve kisilik
ozelliklerine sahip olma gibi ulusal standartlar ortaya koymaktadir. Bu standartlar,
midiirligli bir uzmanlik olarak tanimlamakta ve mesleki gelisimlerini planlamak
isteyen okul midiirleri ve miidiir olmak isteyenler i¢in temel olusturmaktadir.

Anahtar kelimeler: Okul yoneticisi se¢cme, yonetici atama, NPQH

* Yard. Dog. Dr. Gaziantep Universitesi Egitim Bilimleri Boliimii

**Gaziantep Univ. Egitim Bilimleri Boliimii Yiik. Lis. Ogrencisi



Iyi Yetistirilen Yonetici

Egitimin gelecegini sekillendirmede okul miidiirleri hayati bir rol oynar. Okul
miidiirleri, okul yonetiminde liderlik etmek, yiiksek diizeydeki egitim ideallerini
yakalamak, 6gretmenligin mesleki standartlarini gelistirerek gelecegin egitim diinyasina
onemli katkilar saglamakla yiikiimliidiir. Celik’e (2002) gore gelismis lilkelerde okul
miidiiriiniin gérevi profesyonel liderlik vasiflarint gelistirmek suretiyle okulda yonetim
ve organizasyon siireclerini planlama, uygulama ve degerlendirmektir. Miidiiriin amaci
okulun kitlesel geligsimini saglayarak biitiin 6grencilere yiiksek nitelikte ve kalitede
egitim, Ogretim firsatlar1 sunmaktir. Ayrica okul miidiirii okulda &grencileri motive
edici, onlarin yeni bilgiler lretmesini saglayacak Ogrenme ortamlar1 gelistirmekle
ylikiimlidir (Sigsman ve Turan, 2002). Okul miidiirii okulda yalnizca okulun giindelik
islerini yiiriitmekle kalmayip okulda egitsel liderlik roliine biiriinmelidir. Okul miidiiri
okul yonetim ekibiyle birlikte sunlar1 yapmakla yiikiimlidiir:

» Kuruma misyon belirleme

Vizyon yaratma

Okulu stratejik yonetim esaslarina gore yliriitme

Degisimi yonetme

Okulun gelisimine yon verme

Basariy1 saglama ve devam ettirme

Oz degerlendirme aktiviteleri ile bu basarty1 devam ettirme

Biitiin bireyler igin yiiksek nitelikte egitim ve 6gretim firsatlari sunma
Yiiksek bagar1 standartlarini yakalama

Biitiin bireylere firsat esitligi saglama

V V V V V V V V V VY

Eldeki madde ve insan kaynaklarinin tamamini egitsel faaliyetler yolunda etkin
ve verimli sekilde kullanma becerisi gosterme

Y

Hem kendi kisisel gelisimini hem de okulun personelinin gelisimini saglama
Okul Miidiiriiniin Temel Nitelikleri

Okul miidiiriiniin temel mesleki nitelikleri 3 baslik altinda toplanabilir
(Guidance Circular, 2006).

a) Bilgi ve Beceri: Bu temel deger bir okulu yonetmek, ilerletmek igin
yoneticide bulunmasi gereken temel bilgi ve becerileri tanimlar. Midiiriin temel
yoneticilik gorevlerini yerine getirebilmesi i¢in su alt becerilere sahip olmasi gerekir:

e Profesyonel liderlik rolii
e Liderlik ve yonetim ilkeleri
e  Okul gelistirme ve 6z degerlendirme kigisel nitelikler ve degerler



b) Temel Degerler: Yoneticinin mizacinda bulunan ve bunlar1 yoneticilik
roliinde etkin sekilde kullanilmasini saglayan kisisel deneyim, nitelik ve degerlerdir.
Bunlar adanmislik, giiven, tutarlilik, cesaret, motivasyon, ilham, saygi, bagkalarma
deger verme, esneklik, yaraticilik, empati gibi degerlerdir.

¢) Profesyonel Liderlik: Bu ilke miidiiriin yoneticilik roliinii yerine getirirken
kisisel nitelik ve yeterliliklerini tanimlamaktadir. Bu baglamda yonetici:

e Hesap verilebilirligi saglamak

e Belirsizlik ve degisimlerle bas edebilme
e Kendini ve digerleri gelistirme

e Birlikte caligma becerisini gosterme

o letisim kanallarini agik tutmak zorundadir.

Okul miidiirii bulundugu okulda yerel otoritenin bir temsilcisi olarak vizyon ve
strateji saglayan, biitiin 6grencilerin yiiksek standartlarda bir egitim almasina onciiliik
eden profesyonel liderdir (Demir, 2007). Bu hedefe ulagsmak igin yonetici, okuldaki
diger insanlarla birlikte ¢aligma, okulu basta belirtilen amag ve hedeflerine ulastirma,
disiplinli bir egitim ortami hazirlama gibi yiikiimliiliikleri yerine getirir. Okul miidiiri
biitiin bu isleri yaparken personel, Ogrenci, Ogretmen, yoOnetici, veli ve yerel
yoneticilerden yardim alir.

Bu ¢alismada yukarida sayilan niteliklerde okul yoneticisi se¢gme, yetistirme ve
atama siireglerini basariyla uygulayan Ingiltere’deki National Professional Qualification
for Headship (NPQH) programin irdelenecek ve iilkemiz igin bir model uyarlamasi
ortaya konacaktir.

NPQH Nedir?

NPQH ilk olarak 1997’de okul miidiirii adaylarinin midiirliik pozisyonlari i¢in
ulusal niteliklere gore hazirlayacak bir program olarak ortaya ¢ikti. Temeli okul
gelistirme siirecine bagli olan NPQH yeterlilik egitimi adaylara miidiirliik koltuguna
oturmadan 6nce onlarin pratik ve teoride ihtiya¢ duyacaklari bilgi birikimi ve tecriibeyle
donanmalarini saglayan bir seminer sistemidir (Aspring Headteachers Provision ,2009).
Ik uygulamadan itibaren siirekli gelistirilmeye devam edilen ve ok genis bir kesimin
(akademisyen, yonetici, idareci vb) danigmanliginda hazirlanan NPQH programi okul
miidiirleri i¢in ulusal standartlari karsilayacak diizeyde okul iginde ve okul diginda
yoneticileri en iyi liderlik 6zellikleriyle donatan, uygulamali yonetim teorileri
gergevesinde yetistiren uygulamaya yonelik, gelisime agik ve devamli yenilenen okul
gelistirmeyi temele alan, daha Onceki basarilar {izerine insa edilen standartlar1 gelistiren
bir siireg biitliniidiir.



Nisan 2009 dan itibaren ilk defa midiirliik pozisyonuna atanacak kisiler i¢in
zorunlu tutulan NPQH miidiir adaylarmin secilmesi yetistirilmesi ve yerlestirilmesinde
onemli bir rol oynamaktadir (Directorate of Education and Lifelong Learning, 2005).

21.yy’1n basat degerlerinden stratejik liderlik vasiflar1 6ne ¢ikan vizyon sahibi
nitelikli yoneticiler yetistirecek bir program olan NPQH sertifikasyon siireci Ingiltere’de
basariyla uygulanmaktadir (Cinkir, 2002). 1 Eyliil 2005 tarihinden itibaren ilk defa okul
yoneticiligi kadrolarina atanacak okul miidiir adaylarinin NPQH sertifikasina sahip
olmalari zorunlu kilimmistir ancak bu tarihten daha 6nce yapilmis ve halen gorevde olan
ya da NPQH kurslarina devam eden okul yonetici adaylart NPQH sertifikasindan muaf
tutulmustur (Mandatory NPQH in Wales, 2008). NPQH sertifikasyon programi sadece
Ingiltere’de degil Iskogya ve Galler bolgelerinde zorunlu tutulmus ve alinan belgelerin
denkligini iilkeler karsilikli olarak kabul etmistir (Guidance on the mandatory
requirement to hold the NPQH, 2009). NPQH programi bitirme sertifikasi Avrupa
birliginde 2005’te yaymlanan profesyonel mesleki yeterlilik standartlarma uygundur.
NPQH sertifikasyon siireci uzun soluklu bir siirectir. NPQH kursunu basariyla
tamamlayan ve NPQH sertifikasina sahip olan miidiir adaylar1 miidiirliik i¢in gerekli
mesleki ve kisisel yeterliliklere sahip olarak okul yonetim kurullarinin 6grencilerin
Ogretmenlerin ve velilerin aradig1 nitelikleri karsilayabileceklerdir.

NPQH Programinin Asamalari

NPQH sertifikasyon programi 3 asamadan olusmaktadir (Aspring
Headteachers Provision ,2009).

1. On Secim

Okul midiir yardimeilar1 ya da miidiir olarak atanmak isteyen Ogretmenler
internet ortaminda hazirlanan ve yoneticilik pozisyonuna ne kadar hazir oldugunu
belirleyen bir anket formu doldurarak ilk bagvuru boliimiine geger. Yonetici adayinin
anket sorularina verdigi cevaplar NPQH veri sisteminde elektronik ortamda
degerlendirilerek adayin miidiirliik pozisyonuna uygunlugu tespit edilir. Bu testte
kavrama, anlama, veriler arasinda iliski kurma, soyutlama, yaratici diistinme v.b. gibi
beceriler ile yoneticiligin alti temel boyutuna iliskin diisiinceleri dlglilmektedir. Bu
oturumu basariyla gecen adaylar okul yoneticisiyle birlikte internet {izerinden online
bagvuru formunu doldurur ve 360 derece degerlendirme testine tabi tutulur (Lacey,
2008). Biitiin testlerden elde edilen veriler 15181nda aday iki giin siiren 6n degerlendirme
ve 6n eleme evresine alinir. Iki giin siiren degerlendirme ve gelisim programi adaylari
yoneticilige karsi tutum beceri yetenek motivasyon algi ve yeterliklerinin liderlik
vasiflarmin 6lgiildiigii bir takim test ve uygulamalarma tabi tutulmaktadir. Iki giin
sonunda yoneticilige uygun gorillen adaylar yaklasik 12-18 ay siirecek teorik ve
uygulamali egitimin yogun olarak verilecegi egitim siirecine alinir.

2. Egitim ve Gelistirme

Egitim siireci okulda gegcirilecek staj programlar1 bireysel ¢calisma materyalleri
yliz yiize egitim workshop programlar internet iizerinden hazirlanan ve paylagimi
saglanan egitim programlari gibi alt basliklardan olugsmaktadir (Hartle and Tomas 2003).
Birinci asamayi1 basariyla gecen yonetici adaylari teorik ve uygulamali egitimin yogun



olarak verildigi ve yaklasik bir y1l siiren kurs devresine gegmektedir. Bu siiregte
adaylarin etkin liderlik rolii oynama, kisiler arasi iletisim, orgiit kiiltiirii, 6rgiit yonetimi,
biitgeleme ve finansman, bireysel gelisim miifredat diizenleme gibi yeterliklerle
psikoloji, felsefe, isletme gibi temel disiplin bilgileri verilmektedir. Goriildiigii gibi okul
miidiiri yetistirilme siirecinde iktisattan psikolojiye, miifredat gelistirmeden orgiit i¢i
iletisime kadar yoneticinin yoneticilik koltugunda ihtiyact olabilecek biitiin yeterlikler
verilmektedir. Kursun ilerleyen boliimlerinde yonetici adaylar kendilerine verilen
yonetici koglartyla birlikte okullara atanacagi okul tiirlerine benzer okullara giderek staj
yapmaktadir, bu baglamda kurs siirecinde verilen teorik bilgileri ona eslik eden egitim
koguyla birlikte gergek okul ortaminda uygulama firsati yakalamaktadir. Yoneticilige
atanan okul miidiirii yoneticiligin ilk yillarinda NPQH tarafindan desteklenmektedir

3. Final degerlendirme

NPQH sertifikast almaya yeterli adaylarin egitim sonunda okul temelli
degerlendirme 6lgiitlerine gore kurs 6gretim elemanlarinca bir giinliik degerlendirme
stirecine tabii tutulur. Aday son degerlendirme simavinda yil boyunca hazirladigi
portfolyo dosyasini jiiriye sunar . Portfolyo dosyasinda programin baginda adayin
yoneticilik konusunda giiglii ve zayif yonlerini iceren genis tanimlama bilgileri 360
derece degerlendirme sonuglari, kursun baslangicindan bu yana verilen egitimin adaya
hangi yonlerde ne kadar gelistirdigini ve onun okul liderligi konusunda yeterligini
anlatan iki sayfadan olusan ilgili yonetici aday tarafindan yazilan resmi yazi, staj
yapilan okuldan ve yoneticiden alinacak yoneticilige uygunluk referans mektubu
bulunur

NPQH Siirekli Gelistirilen Bir Program

Ilk defa 1997°de uygulanmaya konulan, miidiir adaylarmi yéneticilik
pozisyonuna uygun sekilde yetistirme konusunda son derece basarili olan NPQH
programi teorik ve pratik uygulamalarimi siirekli gelistirerek gilincellemektedir.
2001°deki ilk yeniden yapilanma siirecinden bu yana siirekli giincellenen NPQH daha
karmasik daha zorlayic1 ve daha fazla calisma ve Ozveri isteyen bir kurs programina
yoneticileri yonlendirmektedir (Standard for headship, 2005).

Yakin ge¢mise oranla okul yoneticilerinin artik yeni sorumluluk alanlart ortaya
¢ikmig ve bugiin okul yonetiminde 21.yy ile birlikte ciddi ve radikal degisimler bas
gostermistir. Bu siliregte de NPQH programi gelisim ve degisime ayak uydurarak
yetistirdikleri yonetici adaylarini ¢agin gereksinimlerini karsilayabilecek nitelikte
stirekli giincellemektedir. NPQH programi miidiir adaylarini mezuniyetten hemen sonra
basvurabilecek yoneticilik pozisyonu igin ihtiya¢ duyacaklar1 esnek saydam bir
yonetisim becerisi, kisisel gelisimlerini saglayan, stratejik planlamalar ve kararlar
alabilen risk yonetimi konusunda yeterli bir egitim olanagi sunmaktadir. Okul miidiiri
adaylarma gorev alacaklar1 ilk yoneticilik siirecinde onlar1 yoneticilik bilgi ve
becerisiyle donatarak profesyonel gelisimine katki saglamayi liderlik davranislari
gelistirmeyi kendilerine giiven duymayi saglamay1 hedeflemektedir.

Egitim Modelleri

Egitimin verildigi bolgede bulunan NPQH program kursiyerleri (midiir
adaylar1) on iki ay boyunca alacaklar1 egitim semasini kendi ilgi ihtiyag ve



beklentilerine gore belirlemektedir. NPQH’ta biitiin okullar bolgeler ve adaylar igin
standart bir egitim siireci yoktur, yonetici adayin atanmak istedigi okul tiiriine gore,
(ilkogretim lise mesleki okul ya da piskoposluk okulu) okulun bulundugu cevrenin
sosyal ve ekonomik durumuna, yonetici adayinin yeterliklerine gore bireysellestirilmis
yonetici hazirlama programlar1 bulunmakta ve yoneticiler kendilerine uygun bulduklari
program modellerini ve iceriklerini segmektedir. NPQH siirecinde verilen baglica egitim
modelleri sunlardir (NCSL Prospectus 2009):

AKkran o6grenme: Yonetici adaym bulundugu bolgede NPQH egitimi alan
adaylarin birlikte calisarak deneyimlerini tavsiyelerini bilgi ve becerilerini paylasarak
ufuklarmi gelistirebilecekleri bir 6grenme ortam: sunulmaktadir. Ulusal ve yerel
diizeyde yapilan konferans seminer ve lisans istii diizeyinde verilen egitimler NPQH
tarafindan organize edilen konferans seminer ve egitim dersleriyle yonetici adaylar
teorik yonetim bilgileri verilmekte ve bunlarin sonunda yapilan workshop ¢alismalariyla
adaylara ger¢ek yasamda yoOnetim becerilerinden Ornek olay calisma yodntemiyle
uygulamali egitimler verilmektedir.

Uzaktan 6grenme: Bireysel ihtiyaglara gore hazirlanmig ve NPQH’m yonetim
konusundaki ¢ok  biiyiilk veri havuzundan adaylar internet kullanarak
yararlanabilmektedir. Giiniin herhangi bir saatinde NPQH yonetici adaylar1 igin
hazirladig1 web sitelerini ziyaret ederek arzu ettikleri yonetisim konularinda kitap dergi
ve makale gibi materyallere ulagabilmektedir.

Birebir egitim: Bir NPQH uzmani tarafindan adaylara yedi ders saati boyunca
birebir egitim verilmektedir, bu egitimde yonetici adaylarma okul yonetimiyle ilgili
teorik ve pratik egitim verilmekte ve ayrica yonetici adayin hangi alanlarda beklentileri
karsiladig1 ya da hangi alanlarin gelistirilmeye muhta¢ olundugu tespit edilmekte ve
egitimin geri kalan kismi1 bu dogrultuda gerekirse yeniden diizenlenmektedir.

Is temelli 6grenme ortamn: Egitim siireci boyunca yonetici aday: okullart
ziyaret ederek yonetim alaninda staj yapmaktadir. Gergek caligma ortaminda bulunan
yonetici adayr yaninda bulunan NPQH egitmeni ile ger¢ek yasamda yoneticilik
becerilerini uygulamaya koymaktadir.

NPQH’da Yénetici i¢in Alti Temel Felsefe

Bir okul yoéneticisinin en temel gorevi profesyonel liderlik davraniglari
gostermek ve elindeki tiim kaynaklar1 kullanarak okulu ydnetmektir, boylelikle biitiin
egitsel ve Ogretimsel faaliyet alanlarinda yonetici toplumun okuldan bekledigi rolii
yerine getirmede etkin bir rol oynayacaktir. Okul miidiirii bunu ancak yiiksek nitelikte
Ogrenme-ogretme siiregleri tasarlayarak, biitiin 6grencilerin sahip oldugu potansiyeli
ortaya koyacak bireysellestirilmis Ogrenme ortami saglayarak yaratabilir. Yonetici
okulda mikemmelligi, esitligi, saydamligi, ulasilabilirligi, Ogrencilerin yiiksek
beklentilerine cevap verebilecek bir drgiit kiiltiirlinii olugturmak zorundadir. Yonetici,
okulundaki egitim lideridir.

Ingiltere egitim kurumlarinda yonetim kurullarma, aile birliklerine ve yerel
otoriteye karsi hesap verme zorunlulugu olan okul yoneticisi okulun amag ve
hedeflerine ulasabilmek icin vizyon yaratan, liderlik eden, misyonu kargilayabilen ve



okulu yonetmede anahtar konumunda olan kisidir. Ydnetici okulun personeliyle birlikte
calisarak siirekli gelisim ve degisim icin okulun Onceliklerini saptamak, okul
performans degerlendirme c¢aligmalar1 yapmak, standartlar1 yiikseltmek,  biitiin
ogrenciler i¢in egitimde firsat esitligi saglamak, amagclara ulagmak icin politikalar ve
yeni uygulamalar gelistirmek, kaynaklar1 etkin ve etkili bir sekilde kullanmak
zorundadir. Biitiin bu ihtiyaglari karsilayabilecek nitelikte okul miidiiriiniin alt1 temel
degere sahip olmalidir. Bunlar (Guidance Circular, 2006):

1. Gelecegi Yonetmek: Yonetici, okul yonetim kurullart ve personelle birlikte
olusturdugu vizyon hedeflerine ulasma, 6grencilerin gelisimine katki saglama ve onlari
6grenmeye motive eden stratejik planlar yapmakla yiikiimlidiir. Biitiin bu degerler
1s181nda yonetici, yerel ulusal ve kiiresel egilimleri yakindan takip etme, okul i¢i ve dist
paydaslariyla birlikte iletisim kanallarin1 agik tutma, yeni teknolojilerin egitsel
faaliyetlerde kullanilmasini saglamada yaraticiliga, yenilige ve degisime yon verir.

2)Ogrenme Ve Ogretmeye Liderlik Etme: Yoneticinin temel gérevi; 6grenci
basarisint siirekli arttirmak suretiyle egitimin kalitesini yiikseltmektir. Bu baglamda ileri
beklentiler ve hedefler yaratan, Ogrenme siireclerinin verimliligini gozlemleyen ve
denetleyen bir okul miidiirii profili karsimizda durmaktadir ve bu sekilde orgiitlenen bir
egitim kurumunda milkemmellige adanmis egitim stratejileri, bireysellestirilmis
O0grenme ortamlari, yeni Ogrenme modelleri, yeniden diizenlenmis mifredat
programlari, performans degerlendirme Slgekleri egitimin niteligini arttirabilir.

3)Kendini Gelistirme Becerisi: Yonetici, kendisinden beklenen yiiksek
standarttaki egitim faaliyetlerini yiiriitme gorevini yerine getirirken kendini ve birlikte
calistig1 ekibi de gelistirerek orgiitte takim ruhu olusturmak durumundadr.

4) Orgiit Yonetimi: Yonetici, verimli bir orgiit kiiltiirii yaratma ve mevcut
kiilttirii gelistirmek suretiyle nitelikli egitim ortamlari yaratmak durumundadir. Bu
baglamda yonetici Orgiit modellerini orgiitsel gelisim teorilerini ve okul gelistirme
stratejilerini, etkin karar verme siireglerini, okulda uygulanabilir egitim politikalari
yaratma ve takip etme, finansal planlama, biitceleme ve performans yonetimi
konusunda yeterli olmalidir.

5) Hesap Verilebilirlik: Yoneticinin; 6grenci, 6gretmen, okul konseyi, veli ve
yerel egitim otoritelerine kars1 hesap verme sorumlulugu vardir ve bu yonetici i¢in yasal
bir gorevdir.

6) Okul Ve Toplumu Giiclendirme: Okul, toplumda izole edilmis ve
toplumla iletisime kapali olan bir kurum degildir. Okul disindaki gevrede meydana
gelebilecek en kiigliik degisim, yenilik, farklilik kisa siirede okulu etkileyecektir; bu
bakimdan yonetici, sadece okul yonetim islevini yerine getirmekle kalmaz; toplumla
(yerel yonetimler yerel egitim otoritesi sivil toplum kuruluslart kilise vb) deneyim ve
deger paylasma, birlikte ¢aligma, toplumun okula maddi destegini saglama konularinda
aktif olmalidir.

Atama



Ingiltere’de okul yoneticisi atama sistemi birbirini izleyen bes asamadan olusan
bir siireci kapsamaktadir. Bu agamalar sunlardir (Recruitment of Headteachers, 2007);

1) Hazirhik

2) s Tanimlama

3) 1lan Verme

4) Sec¢me

5) Atama ve Goreve Baglatma

1. Hazirhk: Yoneticilik gorevinden ayrilan, bagka okula gegcmeye karar veren
ya da istifa edecek olan okul miidiirii ayrilmadan bir ay once resmi yollarla okul
yonetim kurullarina bilgi verir. Mevcut yoneticinin ayrilma istegini igeren yazi yerel
egitim otoritelerine haber verilir. Okul yonetim kurullar1 bu asamadan sonra yonetici
atama siirecini baglatir. Ortaya ¢ikacak pozisyon agigmi kapatmak igin okul ydnetim
kurullart ve aile birlikleri atanacak miidiir yeterlikleri ile ilgili veri hazirlamaya baslar.
Daha etkin ve basarili bir atama siireci igin is goriismeleri igin yerel egitim
yonetiminden miilakat konusunda bir uzmandan yardim istenir. Ug ile yedi arasinda
iiyeden olusan jiiri olusturulur.

2. Is Tammlama: Tanimlama siireci okul ihtiyaglarini, yapilacak isi ve bu
islemleri yerine getirebilecek yonetici niteliklerinin tanimlanmasi agamalarindan olugur.
Bu baglamda okulun su andaki durumu, gelecekte ulasmak istedigi nokta géz Oniine
alinarak okulun verdigi egitim kalitesini yiikseltecek niteliklere sahip olabilecek miidiir
yeterlikleri tanimlanir. Bu asamada okul yonetim ekibi su sorularin cevabini arar:

a) Biz yeni atanacak okul miidiiriinden ne bekliyoruz?

b) Bu beklentilerimizi karsilayabilecek yeterli bilgi beceri ve donanima sahip
midir? Daha once ifade edilen yeterlik alanlarina iliskin ayrmtili gérev tanimlamalarimi
iceren gazete ilan metinleri hazirlamr. Is tamimlama metinlerinde su bilgiler
bulunmaktadir:

»  Agcik bulunan pozisyonun temel bilgilerini igeren tanimlayici bilgiler
> Isin alt boyutlar:

» Hesap verilebilirlik
>

Bilgi, beceri, davranis, tutum, deger, algi alanlarindaki yeterlikler
performans standartlari

» Performans degerlendirme kriterleri
> Odeme bilgileri, 6zliik haklart

3. Qlan Verme: Bir oOnceki adimda belirlenen is niteliklerinin ve
tanimlamalarinin bulundugu metinler yerel ve ulusal bazda yaymn yapan gazete dergi ya
da internet sitelerine verilerek bu metinlerin miimkiin oldugunca fazla yonetici adayma
ulastirilmasi saglanir. Bu asamada ilan metinleri olusturma, uyarlama ve reklam verme



stirecinde okul yonetim kurumlari, yerel egitim otoritesinden uzman yardimindan
faydalanabilir. Bu ilanlarda okulun degerler sistemi, amag, hedef, dncelikler, 6grenci,
personel, okul yonetim kurullart v.b. tanimlayict ve Odenecek maag gibi bilgiler
bulunmaktadir.

4) Se¢me: Segme siireci iki asamadan olugsmaktadir; birinci asamada is ilanina
basvuran adaylarin tamami arasindan kimlerin is gériismesine ¢agirilacagini gosteren
bir ¢agr listesi yapilir. Bu listede yalnizca ilanda belirtilen nitelikleri, yeterlikleri
tastyan adaylarin adi yazilidir. ikinci asamada, daha once olusturulan listeye gore
adaylar miilakata alinir. Bagvuran tiim adaylar arasindan beklenen kriterlere uygun,
yaklasik alt1 aday miilakata alinir. Goriisme Oncesi adaylardan ne gibi beklentilerin
istenecegi, hangi yeterlik alanlarmin 6l¢iilecegine iliskin genellikle acik uglu bir soru
listesi hazirlanir, {i¢ ile yedi kisiden olusan jiiri ekibi ya da istenildigi takdirde yerel
otoriteden alinacak degerlendirme uzmaniyla birlikte is goriismeleri yapulir.

5) Atama: Miilakat sonunda gdreve atanmasi uygun goriilen yonetici adayi,
okul yonetim kurulu tarafindan resmi olarak yerel egitim otoritelerine sunulur. Yonetici
adayina sozel olarak atama bilgisi verildikten sonra okul yonetim kurulu bagkani resmi
yaziyla adaya yonetici olarak atandigini teblig eder. Resmi, 6zel, vakif ve akademilerde
okul miidiirii segme ve atama yetkisi, okul yonetim kurullarina aittir. Bazi durumlarda
kilisenin ve yerel egitim otoritelerinin de etkisi goriilmektedir.

Elestirel Bir Bakis

Yukarida NPQH sisteminin se¢im uygulama (egitim ve degerlendirme) ve
atama islemlerini ayrintili olarak incelenmistir. MEB, 1998’den bu yana ¢ikardigi
yonetici atama yonetmelikleriyle son yillarda yaptigi yonetici atama simavlariyla
yonetici atama yoluna gitmektedir. MEB, Egitim Kurumlar1 Ydneticilerini Atama ve
Yer Degistirmeye Iliskin Yénetmeligi’nin 7. maddesinde yonetici adaydan aranacak
nitelikler su sekilde belirlenmistir:

a) Yiksekogrenim bitirmis olmak,

b) Ogretmenlikte ve devlet memurlugunda adayligi kaldirilmis olmak,

¢) Bu yonetmelik kapsaminda sayilan yoneticilik gorevleri dahil dgretmenlikte
en az li¢ y1l gérev yapmis olmak,

¢) Varsa son li¢ yillik sicil notu ortalamasi olumlu olmak,

d) Yoneticilik gorevi, son li¢ yillik hizmet siiresi iginde adli veya idari
sorusturma sonucu iizerinden alinmamis olmak,

f) Varsa atanacagi gorev igin 6ngdriilen segme sinavinda basarili olmak.

Anlasilacagi lizere MEB yonetici atama kriterlerini 6n plana ¢ikaran unsur;
lisans mezunu olma, belli kideme ve olumlu sicile sahip olma gibi nitelikler
siralanabilir. Okul yoneticiligi pozisyonuna atanabilecek adaylar i¢in yukarida aranan
nitelikler su anda profesyonel anlamda yoneticilik vasiflarina haiz miidiir adaylarini
secmekten cok uzaktir. Aranan niteliklerde yoOnetim bilimi bilgisine sahip olma,
profesyonel liderlik davraniglart gosterme, risk alma, ekonomi ve finans bilgisine sahip
olma gibi yiiz yilin aradig niteliklerden ¢ok uzaktir.

Sinav



MEB’in 2009°da ¢ikardig1 “Egitim Kurumlar1 Miidiir Ve Miidiir Yardimcilig1
Se¢me Sinavi Bagvuru Kilavuzu’nun” 7. maddesinde miidiirliikk segme sinavi konulari
ve puan degerleri su sekilde verilmistir:

Tablo1: Miidiirliik Se¢cme Sinavi Konular1 ve Puan Degeri

Sira Konular Puan degeri
| Tiirkge dil bilgisi 10%
2 Resmi yazisma kurallar1 4%
3 Halkla iligkiler ve iletisim becerileri 4%
4 Okul Yonetimi 4%
5 Yonetimde insan iligkileri 4%
6 Okul gelistirme 4%
7 Egitim ve dgretimde etik 5%
8 Tiirk Idare sistemi ve protokol kurallart 5%
9 Kanunlar 60%

Okul yoneticiliginin temel nitelikleri olarak degerlendirilen okul ydnetimi;
okul gelistirme, yonetimde insan iligkileri, egitimde etik gibi temel degerlerin sinavin
toplamina orani yalnizca % 16’dir. Buna karsin, smavin yaklasik % 70’1 kanun,
yonetmelik ve mevzuat hiikiimlerini icermektedir. “Milli Egitim Bakanligi Yonetici
Atama Simav Yonetmeligi’ne” gore; okul yoneticisi adaymin egitimle ilgili on kanun,
bir bakanlar kurulu karari, on ii¢ yonetmelik, {i¢ yonerge bilmesi yoneticilik
pozisyonuna atanmasi igin yeterli sayilabilecek niteliklerdir. Smavin yaklasik 4/3 1
yonetmelik maddelerinden olustugu, yirmi yedi ayr1 kanunda mevzuat bilgisinin
soruldugu; bir sinavla atanan yoneticinin yonetim becerileri okul liderligi, bireyler arasi
egitim ogretim liderligi, okulda etkin koordinasyon saglama, verimli ve etkin 6grenme
ortami yaratma, hesap verilebilirligi saglama, finansman vb. gibi konularda yeterligin
Olciilemedigi bir yonetici profili karsimiza ¢ikmaktadir.

Cagin hizla degistigi, okulun ve ona bigilen fonksiyonlarin zamanla yeniden
idealize edildigi bir giinii yasamaktayiz. Yukarida verilen etkin yoneticilik
becerilerinden olusan ancak yeterli diizeyde mevzuat bilgisine sahip bir okul
yOneticisinin ne kadar basarili olacag: tartismaya acik bir konudur.

Atama

Yukarida igerigi verilen merkezi sinavdan alinan puanla birlikte yonetici aday1
tarafindan doldurulacak Yonetici Degerlendirme Formu EK-2 belgesinden aldig:
puanlar toplanarak yonetici adaymin atama puani elde edilir. Yonetici Degerlendirme
Formu EK-2 belgesinde yiiksek lisans ve doktora egitimi alma, olumlu sicil, alinan



odiiller, 6gretmenlikte ve yoneticilikte gegirilen siire (kidem) ve kariyer gibi alanlar i¢in
yonetici adayina ek puanlar verilmektedir.

TURKIYE iCiN MODEL ONERISi
Yapi

MEB ve YOK énciiliigiinde 7163 sayili kanunla kurulan Tiirkiye Ortadogu
Amme Idaresi Enstitiisii’niin (TODAIE) teskilat yapilanmasina benzer ilmi, idari ve
mali 6zerklige sahip “Egitim Yonetimi Akademisi” adi altinda MEB’e bagl resmi,
6zel ve vakif okullarina ilk defa atanacak yoneticilerin ( miidiir, miidiir yardimcilari)
secilmesi ve yetistirilmesi gorevlerini ifa edecek bir {ist yapilanma yoluna gidilmelidir.

Egitim Yonetimi Akademisi; modern ve evrensel yoOnetim anlayiglart
cercevesinde okullarda gorev alacak ydnetici ve yonetici yardimcisi yetistirme,
gelistirme is ve iglemleri ve egitim siirecinde ihtiya¢ duyulacak nitelikli ve cagdas
yonetim modellerine uygun 6gretim malzemesi hazirlama ve akademide gorev alacak
nitelikli dgretim elemani yetistirilmesine katkida bulunma gibi temel gorevleri yerine
getirecektir.

Kendi i¢inde 6zerk yonetim yapisiyla kurulacak ve finansmanit MEB tarafindan
karsilanacak akademi bagta merkez olmak iizere biiyliksehir belediyesi statiisiine sahip
tasra illerde orgiitlenecektir. Akademinin 6gretim gorevlisi ihtiyact MEB, YOK ve
TODAIE ile yapilacak anlasmalarla su kisilerden se¢imi saglanacaktir:

MEB: Bakanlik miifettisleri, egitim uzmanlari, sef ve sube miidiir ve midiir
yardimcis1 unvanina sahip bakanlik personeli (mevzuat egitimi)

TODAIE: Kamu yénetimi yiiksek lisans, egitim yonetimi yiiksek lisans ve
doktora programlarinda gorev alan akademisyenler (akademik, teorik egitim)

YOK: YOK e bagl iiniversitelerin egitim fakiilteleri egitim bilimleri anabilim
dallarinda gorevli akademik personel (akademik, teorik egitim)

Asagida tablo halinde verilen model onerisi ilerleyen kisimlarda ayrintili olarak
tartisilmaktadir.

Tablo 2: Egitim Yonetim Akademisi Okul Yoneticisi Secme ve Yetistirme
Semasi

MEB’e bagli Egitim Teknolojileri Genel Miidiirligii

1. Basamak | tarafindan yapilacak merkezi sinav

Egitim Y6netimi Akademisi On Degerlendirme Miilakat
2. Basamak | Sinavi Secme

3. Basamak | Lisansiistii diizeyde verilecek 1 Yillik Kuramsal Egitim

4. Basamak | Yonetici Aday Yeterlik Siavi + Portfolyo

5. Basamak | Bir dénemlik uygulamali egitim (Staj) Yetistirme

MERB tarafindan puan istiinliigiine gére yapilacak atama
6. Basamak |islemi Atama




Secme Sinavi

MEB’e bagh Egitim Teknolojileri Genel Miidiirliigii tarafindan yapilacak
merkezi bir sinavla yonetici adaylar1 ilk degerlendirme testine alinacaktir. Sinavin
icerigi yonetici adaylarinin sozel akil yiiriitme, muhakeme, kavrama, analiz ve sentez
diizeyinde yeterliklerini 6l¢en elli soruluk sozel test ile sayisal akil yiiriitme, sayilarla
islem yapma, matematiksel iligskilerden yararlanma, tablo ve grafik okuma, yorumlama
gibi becerileri yordayacak matematik testlerinden olusan elli soruluk sayisal testten
olusacaktir. Soru igerikleri; belirli bir yiikksekdgretim programinda kazanilan nitelikleri
Olgmek yerine farkli alanlardan gelen lisans mezunu adaylarin cevaplayabilecegi
nitelikte olacaktir.

MEB tarafindan gelecek egitim yillart i¢cin midiirliik kadrosuna atanmasi
ongoriilen aday kontenjanin iki kati aday yapilan merkezi simavda basarili kabul
edilecektir. Merkezi sinavi kazanan adaylar akademi merkezlerinde yapilacak olan sozli
degerlendirme smavina alinacaktir. Bes kisilik jiirideki sozlii smav komisyonu, bir
bakanlik temsilcisi (daire baskani, sef, sube miidiirii vb.), bir bagimsiz akademisyen, iki
akademi Ogretim elamani ile bir psikologdan olusacaktir. Miilakatta adayin mesleki
yeterlikleri, kendini ifade edebilme, iletisim kurma, bir 6rnek olay cercevesinde
kavrama, analiz ve sentez diizeyinde yorumlama yeterlilikleri yoklanacaktir. Bu
degerlendirme testini basariyla gegen aday her biri on alt1 haftadan olusan ii¢ akademik
donem siiren egitim programina alinacaktir.

Egitim ve Yetistirme

Egitim programina kabul edilen ydnetici adaylarina programin ilk iki déneminde
yiiksek lisans diizeyinde teorik yonetim ve egitim bilimleri dersleri verilecektir. Adaya
bu alanda her donem beser adet olmak iizere iki donemde toplam on ders verilecektir.
Bu dersler sunlardir:

1. Donem

Yonetim Bilimine Giris

Kisiler Arasi Iligkiler Ve Iletisim
Stratejik Yonetim Ve Okul Yoénetimi

Egitimde Program Gelistirme
Okul Kiiltiiri ve Okul Gelistirme

oao o

2. Donem

Egitim Ekonomisi ve Finansmani

Egitimde Liderlik ve Egitsel Etik

Egitimde Toplam Kalite Yonetimi

Egitimde Insan Kaynaklar1 Y®6netimi
Egitimde Performans Yo6netimi ve Denetimi

o0 o

Yukaridaki dersleri basariyla gecen adaylar ikinci donemin sonunda mesleki
yeterlilik smavina almacaktir. Bu smav bir yil boyunca teorik egitim alan adaylara
yonetim, isletme, program gelistirme, liderlik, toplam kalite yonetimi alanlardan
adaylarin yeterligini dlcen sorulardan ve adaylarm bir yil boyunca yaptigi ¢alismalart



igeren “portfolyd” den olusacaktir. Mesleki yeterlik sinavini basartyla gegen adaylar bir
donem siiren ve yogun uygulamali egitimin verilecegi staj programina alinacaktir.
Egitim Yonetimi Akademisi tarafindan gorevlendirilecek danigman, egitim boyunca
yonetici adaya refakat edecektir. Bu donem; okul ziyaretleri, 6rnek olay inceleme
calismalar1 ve temel mevzuat derslerini kapsayacaktir. Ugiincii donemde; haftanin iki
giinii okul ziyaretleri (staj), iki giinii mevzuat bilgi dersleri, bir gliniinde de 6rnek olay
incelemesi ve workshop etkinlikleri yapilacaktir. Siirecin sonunda akademi danismani,
mevzuat egitimi veren MEB’de gorevli yonetici ve ziyaret edilen okul miidiiriiniin
birlikte verecegi “Okul Miidiirii Olur” raporuyla adaya “Yonetici Yeterlilik Sertifikasi”
verilecektir.

Atama

MEB; agik bulunan ydnetici kadrolarina atama is ve iglemlerinde “Egitim
Yoneticisi Sertifikasi’na sahip adaylar arasindan se¢gme ve atama yapacaktir.
Ug dénemden olusan her egitim donemin sonunda yapilan smavlarin ortalamasi alinarak
elde edilen puanlarla adayin mezuniyet puan ortalamasi belirlenecek ve atama iglemleri
bu puan iistiinliigiine gore yapilacaktir.

Sonuc¢

Cimkir (2002) ingiltere'de uygulanan NPQH egitim programi Tiirkiye'nin
kiiltiirel, ekonomik, politik ve egitim sisteminin yapist gdz Oniinde bulundurularak
Tiirkiye'ye de uyarlanabilecegini vurgulamaktadir. Milli Egitim Bakanligi uzun
yillardan bu yana uyguladig1 ve ge¢miste birgok niteliksiz okul yoneticisinin rahatlikla
atandig1 segme ve atama sistemini yenilemelidir. MEB 1998’den bu yana izledigi
merkezi sinavla ydnetici atama yolunu terk etmelidir. Ulkemizin gelecegi olan
evlatlarimizi gonderdigimiz okullar1 ydneten miidiirlerin ¢agin gereksinimlerini
karsilayacak bilgi ve becerilerle donatilmasi zorunluluktur. Bu bakimdan merkezi
egitim otoritesi yonetici adaylarii biiylik bir kismi1 mevzuat bilgileri iceren sinavla
atamak yerine, uzun bir zamana yayilmis bir egitim programindan gecirerek yetistirmeli
ve gorevlendirmelidir.
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OGRETMENLERIN MESLEKIi
GELISIMLERINI KOLAYLASTIRICI
YONETICIi MODELI
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OZET

Aragtirmanin  amaci, Ogretmenlerin  mesleki gelisimlerini  kolaylastirict
yoneticinin tanimimi yapmak, kolaylastirict yonetici yeterlikleri ile yeterliklerle iliskili
davranissal gostergeleri belirlemek ve elde edilen sonuglardan yola ¢ikarak bir model
Onerisi gelistirmektir. Arastirmada nitel arastirma yontemleri kullanilmistir. Aragtirma
verileri yar1 yapilandirilmis goriisme araci kullanilarak akademisyen, miifettis, miidiir,
miidiir yrd. ve Ogretmenler (n=36) ile yapilan goriismeler neticesinde toplanmustir.
Verilerin analizinde nitel arastirma yontemi kapsaminda igerik analizi ve betimsel
analiz teknigi kullanilmistir. Arastirmada elde edilen sonuglardan bazilari su sekildedir:
Ogretmenlerin mesleki gelisimlerini kolaylastirici yonetici; gelisimi destekleyen,
mesleki etkinliklerde rehberlik edebilen, degisim ve gelismelere acik olan, olumlu
kisilik ozelliklerine sahip, mesleki gelisimin Gnemini bilen ve gelisimde siireklilik
saglamak i¢in ¢alisanlarin1 motive edebilen, yonetsel yeterliklere sahip ve takim
calismasi1 gergeklestirebilen yoneticidir. Mesleki gelisimi kolaylastirict  yoneticide
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olmast gereken yeterlikler; “iletisim ve etkilesim”, “isbirligi”, “motivasyonu saglama”,
“degisim ve yeniliklere agik olma”, “alan bilgisi”, “teknoloji bilgisi ve teknolojiyi
kullanma”, “egitim 6gretim etkinlikleri”, “kisilik 6zellikleri”, “rehberlik”, “demokratik
ve katilimer yonetim”, “destekleyici yaklasim i¢inde olma”, “degerlendirme”, “liderlik”
ve “yonetsel faaliyetler” olmak iizere on dort alanda belirlenmistir. Elde edilen

yeterlikler dogrultusunda arastirmada mesleki gelisimi kolaylastirict yonetici modeli
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olusturulmus, bu modele gore, Mesleki Gelisimi Kolaylastirict Yonetici, gelisen ve
gelistiren, bilen ve bilgilendiren, desteklenen ve destekleyen, takim yoneten ve ekip
ruhu kazandiran bir yonetici olmalidir.

Anahtar Sézciikler: Ogretmenlik meslegi, kolaylastiric1 yonetici yeterlikleri, model
onerisi.

1. GiRiS

Stirekli gelisimi ve Ogrenmeyi gerektiren bir uzmanlik meslegi olan
Ogretmenlik meslegi, hem bireysel hem de toplumsal degisim ve gelismelerden
dogrudan veya dolayli etkilenmektedir. Bu etkilerin yansimalarindan biri toplumlarin,
sistemin temel uygulayicisi olan 6gretmenlerin mesleki nitelikleri {izerinde siirekli
calismalaridir. Belirtilen bu ¢alismalardan biri MEB Ogretmen Yetistirme ve Egitimi
Genel Miidiirliigii tarafindan yiiriitilen “Ogretmenlik Meslegi Genel ve Ozel Alan
Yeterlikleri” ¢aligmasidir. Bu c¢alisma ile Ogretmenligin gerektirdigi gorev ve
sorumluluklarin basarili bir sekilde gergeklestirilebilmesi igin, &gretmenlerin sahip
olmalar1 gereken yeterlikler belirlenmeye calisilmigtir. Yapilan ¢alisma 6gretmenlerin
mesleki gelisimleri icin de onemli bir adimdir. Ogretmenlerin mesleki yeterlik
bakimindan hizmet 6ncesi egitim etkinliklerini tamamlamak, meydana gelen degisim ve
gelismeler dogrultusunda yeni bilgi, beceri ve davramiglar kazanmalari amaciyla
gerceklestirilen mesleki gelisim, Ogretmenlik mesleginin 6nemli bir pargasini
olusturmaktadir. Kisaca bilgi, beceri, yetenek ve meslekte 6grenmek icin gerekli
kosullar olarak tanimlanabilen mesleki gelisim kavrami son yillarda egitimin
gelistirilmesi ¢aligmalarinda da en 6nemli faktorlerden biri olmustur (Seferoglu, 2001).

Ogretmenler bireysel ve mesleki gelisimlerinden oncelikle kendileri sorumlu
olmakla birlikte, ¢alistiklart kurumlar ile bu kurumlarin yoneticileri de bu sorumlulugu
paylagsmaktadir. Ciinkii 6gretmen yeterlikleri ve mesleki gelisimini etkileyen 6nemli
etkenden biri 0gretmeni mesleki agidan gelistiren ve motive eden Ogeler, ikincisi
Ogretmen yeterlik alanlarinin uygulamada yer bulmasidir (Guskey: 2002, akt: Giiven,
2007). Her iki etkenle de dogrudan ve dolayli iliskili olan yoneticilerin kendilerinden
beklenilen gorevleri basari ile yapabilmeleri ve yoneticiliklerinin istenilen nitelikte
olabilmesi i¢in bir takim standartlarin belirlenmesi gerekmektedir. Yonetici
yeterliklerinin belirlenmesi standart belirlemek i¢in 6nemli bir adimdir. Ydneticilere ait
yeterliklerin belirlenmesi, egitim sistemine ait orgiitsel, yonetsel ve egitsel amaglarin
etkili bicimde gerceklestirilmesini kolaylastiracagi gibi yoneticilerin gorevlerini etkili
ve verimli bir sekilde yerine getirebilmesini de saglayacaktir. Ayrica yoneticilerin sahip
oldugu yeterliklerin, kurumlarindaki 6gretmenlerin mesleki gelisimlerini olumlu ya da
olumsuz etkiledigi de unutulmamalidir.

Yoneticilerin sorumlulugu sadece ¢aliganlarina yonelik degildir. Cevresindeki
diger sistemlerden siirekli girdi alan ve bunlar belli siireclerden gegirdikten sonra yine
cevreye sunan, boylece hem cevreyi etkileyen hem de ondan etkilenen agik bir sistem
olan okullarin varliklarint devam ettirmelerinde okul ydneticileri 6nemli rol
oynamaktadir (Celikten, 2008; Demirtas ve Giines, 2002). Okul yoneticileri, okullarin
amagclarina ulagabilmeleri i¢in okuldaki egitim-6gretim, yonetim, denetim gibi pek ¢ok



etkinligi planlanip yiiriitiilmesinden sorumlu kisilerdir. Ciinkii okul yoneticileri, okulda
karar verme, planlama, organize etme, denetleme, biit¢eleme, sorunlari ¢ozme ve okul
ici ve dist etkilesimi iletisimi kurup gelistirme gibi pek cok yodnetsel islevi
gerceklestirmektedirler. Ayrica okullarin toplumsal sistemler icinde en 6nemli yeri
kapsayan ve egitim sisteminin temelini olusturan kurumlar oldugu goéz Oniine
alindiginda, en basit etkinliklerin bile rastlantiya birakilmayacak kadar 6nemli oldugu
ve okul yoneticilerine 6nemli sorumluluklar yiikledigi de bir gercektir (Balci, 2007).
Onlarin sahip oldugu bilgi, beceri ve davranislar okuldaki yonetsel islevleri etkileyecegi
gibi basta 6grenci ve 6gretmenler olmak iizere egitici olmayan personel, 6grenci velileri
ve toplumu olusturan pek ¢ok kisi ve kurum iizerinde de etkili olacaktir. Biitiin bu
nedenlerden dolayr okul yoneticilerinin belirli yeterliklere sahip olmasi ve bu
yeterliklerin belirlenmesi gerekmektedir.

Yeterlik, orgiitsel amacglarin gerceklestirilmesinde veya isin yapilmasinda
gerekli bilgi, beceri, tutum, davranis, deger, deneyim, yontem, kisisel ozellikler seti
olarak (Hoffmann, 1999) ya da insanin bir davranist yapmak icin gereken bilgi ve
beceriye sahip olmasi (Basaran, 1996) seklinde tanimlanabilir. Bir is ya da meslek
alaninin yeterlikleri diisiiniildiiglinde, o is ya da meslek alanini tam olarak tanimlamak
icin gereken minimum standartlar ve mesleki performans gostergeleri akla gelmektedir.
Bu bakimdan bir meslege iliskin olarak belirlenmis yeterlik ifadeleri temele alinarak,
meslek iiyelerinin etkililigi analiz edilip degerlendirildigi gibi performans: arttirilabilir,
pek cok yonetsel eylem gergeklestirilip, bireysel ve orgiitsel gelisme saglanabilir (Sahin,
2004). Bu nedenle iilkeler kendi politika ve amaglarint géz Oniine alarak egitim
calisanlarina yonelik ¢esitli yeterlik ¢aligmalart yapmis ve ortaya gesitli modeller
koymuslardir.

Bilgi, beceri ve tutum anlamima gelen yeterlikler dogrultusunda 6gretmenler
mesleki gelisimlerini  gerceklestirmek  durumundadirlar. Bu  arastirmada da
ogretmenlerin mesleki gelisimlerini kolaylastirict yonetici yeterlikleri ve bunlarin
davranigsal gostergelerini belirlemek, elde edilen niteliklerden yola ¢ikarak bir model
Onerisi gelistirilmeye calisilmistir. Mansfield’e gore (1996, akt: Sahin, 2004) bir yeterlik
modelinin ortaya konulabilmesi igin, isgérenin isinde etkili olabilmesi igin gerek
duydugu beceri ve oOzelliklerin detayli ve davranis boyutunda 6zel betimlemelerle
belirlenmesi gerekmektedir. Yeterlik belirlenmesine yonelik yapilan ¢alismalarin artigi
da konuya verilen 6nemin arttigin1 gostermektedir. Yeterliklerin belirlenmesine yonelik
olarak degisik yontemler kullamlmaktadir. 1lgili meslegin alan literatiiriiniin
incelenmesinin yapilmasi, is analizi tekniklerinin kullanilmasi, uzmanlardan olusan
calisma gruplarmin kullanilmasi bu tekniklerden sadece birkagidir. Bu tekniklerin gogu
avantaj ve dezavantajlar1 birlikte tasimaktadir (Sahin, 2004). Bu arastirmada da
ogretmenlerin mesleki gelisimlerini kolaylastirict yonetici yeterlikleri ve bunlarin
davranissal gostergelerini belirlemek i¢in iilkenin egitim sistemi ve amaclar1 gdzetilerek
alan yazin taranmis; uzmanlardan olusan ¢alisma gruplart kullanilmistir. Bu yontem
iilkemizde son yillarda yapilan Ggretmen yeterliklerini belirleme g¢alismalarinda da
siklikla kullanilmigtir. Yontemin en biiyiik artis1 caligma gruplarinin teori ve uygulama
boyutlarinda bilgi ve deneyim sahibi olan kisilerden olugsmasidir. Bu dogrultuda, ortaya
konulmaya caligilan modelin gelistirilmesinde egitim politikasi yapici1 ve yonlendirici
yoneticiler, {iniversite 6gretim elemanlari, egitim bilim uzmanlari, okul yoneticileri,



Ogretmenlerden olusan teorisyen ve uygulamacilar birlikte calisarak Ogretmenlerin
mesleki gelisimlerini kolaylastirici yonetici yeterliklerinin belirlenmesinde 6nemli rol
oynamiglardir.

Amag

Aragtirmanin temel amaci, dgretmenlerin mesleki gelisimlerini kolaylastirici
yoneticinin tanimimi yapmak, kolaylastirict yonetici yeterlikleri ile yeterliklerle iliskili
davranissal gostergeleri belirlemek ve elde edilen sonuglardan yola ¢ikarak bir model
Onerisi gelistirmektir.

2. YONTEM

Ogretmenlerin mesleki gelisimini kolaylastiric1 ydnetici yeterlikleri ve davranig
gostergelerine dayali olarak yonetici modelinin arastirildigi bu g¢alismada, her bir
goriigme sorusuna ait ayrintili gorlis almak ve goriislerdeki farkli, benzer noktalar
ortaya ¢cikarmak amactyla nitel arastirma yontemleri kullanilmustir.

Calisma Grubu

Caligma grubu; miifettis (n=5), okul miidiirii (n=10), okul miidiir yardimcisi
(n=10), akademisyen (3) ve oOgretmenlerden (8) olmak {izere toplam 36 kisiden
olusmaktadir. Calismadaki katilimeilarin kimliklerinin gizli tutulmasi etik agidan uygun
bulundugu i¢in, akademisyenler AK, miifettisler MF, miidiirler MD, miidiir yardimcilari
MY, dgretmenler OGRT seklinde kisaltilarak adlandirma yapilmistir.

Verilerin Toplanmasi

Gergeklestirilen aragtirmada veriler yari1 yapilandirilmig goriigme araci
kullanilarak akademisyen, miifettis, miidiir, miidiir yardimecisi ve dgretmenler (n=36) ile
yapilan goriismeler neticesinde toplanmustir. Yari yapilandirilmis goriisme formunda
arastirma sorularina yanit bulmak amaciyla ii¢ tane agik uglu soru bulunmaktadir. Bu
sorular;

1. Bir yoneticinin; d6gretmenlerin mesleki gelisimini kolaylastirici olmast sézcligii
sizce ne demektir?

2. Sizce Ogretmenin mesleki gelisimini kolaylastirmak ic¢in bir yonetici hangi
yeterliklere (bilgi, beceri ve tutumlar) sahip olmalidir?

3. Ogretmenlerin mesleki gelisimlerini kolaylastirici yonetici davranislari nelerdir?

4. Yonetici yeterlikleri ve yeterliklerle iliskili davranigsal gostergelere gore,
Ogretmenlerin mesleki gelisimini kolaylastirict yonetici modeli nasil olabilir?

Verilerin analizi

Verilerin analizinde nitel arastirma yontemi kapsamindaki igerik analizi ve
betimsel analiz teknigi kullamlmistir. Icerik analizi ile veriler daha derin bir isleme tabi
tutulmaktadir. Temel amag, toplanan verileri agiklayabilecek kavramlara ve iligkilere
ulagsmaktir. Bu nedenle toplanan verilerin 6nce kavramsallastirilmas: daha sonra da
ortaya ¢ikan kavramlara gore diizenlenmesi ve buna gore veriyi agiklayan temalarin



(kategori) saptanmasi gerekmektedir (Yildirim ve Simsek; 2006). Bu dogrultuda
arastirmada elde edilen verilerden ¢ikarilan kavramlara gore ortak yonleri olan kodlar
bulunmus ve temalar olusturularak icerik analizi ve igerik analizinden elde edilen
sonuglar1 desteklemek amacryla da betimsel analiz yapilmistir. Betimsel analiz
cergevesinde katilimcilarm ilgili konuya yonelik goriisleri degistirilmeden aktarilmistir.

Icerik analizi ile elde edilen verilerin yorumlanmasinda genellikle frekans ve
yiizde kullanilmaktadir (Biiytikoztirk ve digerleri; 2008), baska bir deyisle
sayisallagtirilmaktadir. Nitel verilerin sayisallastirilmasindaki amaglar; giivenirligi
arttirmak, yanliligi azaltmak ve Kkategoriler arasinda karsilagtirmalar yapmaktir.
Sayisallastirilma yontemlerinden biri sozciik siklik hesaplaridir (Yildirim ve Simsek,
2006). ilgili arastirmada da icerik analizi ile elde edilen verilerin yorumlanmasinda
frekans ve ylizde kullanilmig, baska bir deyisle nitel veriler sayisallagtirilmig ve
sozciiklerin siklik hesaplari yapilmistir.

Arastirmada ¢dziimleme siirecinin giivenirligi i¢in aragtirmadan toplanan ham
veriler 3 (M.T., S.K., S.K.) uzman tarafindan bagimsiz olarak kodlanmstir. Daha sonra
3 wuzman bir araya gelerek kodlarin tutarligt kontrol edilip, taslak kodlar
olusturulmugtur. Olusturulan taslak kodlardaki hata paymi azaltmak, goriis birligine
varmak amaciylada 3 (T.A., C.D., F.M.) uzmana daha gonderilmis ve kodlarin son sekli
verilmistir.

3. BULGULAR

Bu boélimde arastirmanin alt problemleri dogrultusunda bulgular sunulu,
tablolastirilmis ve ilgili yorumlar yapilmustir.

3.1. “Ogretmenlerin Mesleki Gelisimini Kolaylastiricr Yonetici® Sézciigiiniin
Tammlamasina Iliskin Goriisler

Tablo 1 Ogretmenlerin Mesleki Gelisimini Kolaylastiric1 Yénetici Sozciigiine
Iliskin Goriisler

TEMA f % KODLAR f %
Egitim faaliyetleri
(MD1, MD3, MD5, MD9, OGRT7, OGRTS,
MY1, MF2, MD4, OGRT7, OGRT3, AK3, 26 72,2
GELIiSiMi OGRT4, OGRT1, MF3, MY10, MY35,
DESTEKLEYICi 27 750 OGRT4, MD10, MY3, MY 1, MY5, MD3,
YAKLASIM ’ MY4, MY8, MD6)

Imkan sunma (MD6, MY7, OGRT2, 8 22,2
OGRTS5, MF4 AK1, OGRT6, MF3)

Mesleki gelisime 6nem verme 5 13,9

OGRT2, MF2, MY5, MD4, OGRT1

Yol Gésterici (MDS, MY9, MY 1, OGRT3, 7 19,4
REHBERLIK ETME 11 30,6 AKI, OGRT7, MF1)

Danigmanlik (MD4, MY2, MF4, AK1) 4 11,1




Yenilikleri takip etme (MD4, MY 10, 7 19,4

DEGISIiM VE 10 278 OGRT3, MD6, MD5, OGRT3 MY5)
GELIiSIME ACIKLIK Opretmeni bilgilendirme (MD2, MY2, MD3) 3 8,3
Tleri goriisliilik (MD4, MY6, MY 10) 3 8.3
S . . Anlayish olma (OGRT2, MF5, OGRT7) 3 8,3
KISILIKOZELLIKLERL 1 576 “AGil olma (OGRT6, OGRT4) 2 5.6
Iletisime agik (MD7, MY5) 2 5,6
Ikna yetenegi (MD4) 1 2,8
Onure edici davraniglar (OGRT7, MYS, 3 8,3
MY9)
MOTiVASYON 7 19,4  Mesleki gelisime 6zendirme (MD2, MY 1, 3 8,3
AK3)
Objektif degerlendirme (OGRT7, MF3) 2 5,6
YONETSEL Sorumluluk alma (OGRTS, MD2, MY1, 4 11,1
YETERLIiK 7 194 AK3)
’ Y 6netim bilgisi (MY6, MF1, MF2) 3 8.3
Deneyimlerini paylasma (MD10, MY 1, 3 8,3
TAKIM CALISMASI 5 13,9 _OGRTS)
Isbirligi saglama (MD7, AK2) 2 5,6

Tablo 1°de goriildiigii lizere kolaylastirict olma sdzcligliniin anlamina yonelik
Gelisimi Destekleyici Yaklasim (n=27), Rehberlik Etme (n=11), Degisim ve Gelisime
Aciklik (n=10), Kisilik Ozellikleri (n=10), Motivasyon (n=7), Yonetsel Yeterlik (n=7)
ve Takim Calismasi (n=5) olmak iizere yedi temaya ulasiimustir.

Gelisimi destekleyici yaklagim temasi ile baglantili kodlar “egitim faaliyetleri”
(n=26), “imkan sunma” (n=8) ve “gelisime 6nem verme” (n=5) seklindedir. Bu tema ile
iligkili ilk kod olan egitim faaliyetlerine iliskin katilimcilardan MF2 goriisiinii “Yerel ve
ulusal diizeyde agilan hizmet i¢i egitim faalivetlerine katilimi tesvik etme”, MY 10 “Egitim faaliyetlerinin
cesitliligine inanma”, OGRTY7 ise “Kurum i¢inde mesleki ihtiyaglarimi giderici ortam saglama” $eklinde
ifade etmistir. imkan saglama koduyla iliskili gériis belirten katilimcilardan OGRT2
“Ogretmeninin yaptig1 ya da yapmak istedigi gorevierde kendisine uygun ortamin saglanmas:” $eklinde
goriigiinii belirtmistir. Mesleki gelisime onem verme ile ilgili MYS5 “mesieki gelisimi
kolaylastirmak igin bir yonetici oncelikle mesleki gereksinimlerinin farkinda olmaldwr” geklinde gorus
belirtirken MD4 ise “kurumunda gelisimi éncelikli amag edinendir” $eklinde belirtmistir.
Katilimer goriiglerine gore mesleki gelisime 6nem verme ile yoneticilerin duyussal
ozelligine vurgu yapildig1 sdylenebilir.

Rehberlik etme temasiyla iliskili goriis belirten katilimcilardan OGRT3
“Ggretmeninin mesleki gelisimlere yonlendirmesi” ile yol gt')sterici olmasina (n=7), AKl1
“kolaylagtirict  yoneticinin  ogreticilik ozelligi olmah” ile danisman olmasina (n=4) dikkat
cekmistir.

Degisim ve gelisime agiklik temasi ile baglantili yenilikleri takip etmeye (n=7)
iligkin goriis belirten katilimecilardan MYS “dlam: ile ilgili giincel yaymlari izleyebilme
yeniliklerden haberdar etme”, MD?2 iSe “egitimdeki gelisimlerden ve degisimlerden Ggretmenini haberdar
ermeli” seklinde 6gretmeni bilgilendirme (n=3) 6zelligine yonelik goriis dile getirmistir.

Katilimeilar  kolaylastirict  yoneticinin ~ kisilik ~ 6zelliklerine de vurgu
yapmiglardir. Bu 0Ozelliklerden ileri gorislillik yoniinde goriis belirten (n=3)



katilmcilardan MD4 goriisiinli “gelecegi gorebilme yetenegi olmali” seklinde belirtirken
anlayisli olma (n=3) ozelligine iliskin MF5 “Problem yaratmayan” geklinde goriis
belirtmislerdir. Ayrica kisilik 6zellikleri yoniinde goriis belirten katilimcilardan OGRT4
“Herkese esit davranmalilar” $eklinde adil olma (n=2) ozelligini, MYS5 “Okul icinde
ogretmenlerle iletisim iletisiminin saghkli ve olumlu olmas:” le iletisime acik olma (n=2) 6zelligini
ve MD4 “personelini bu ¢alismalarin yararina inandirmas: benimsetmesi” ile ikna yetenegine (n=1)
yonelik goriis belirtmistir.

Motivasyon temasi ile iligkili olarak onure edici davraniglara (n=3) yonelik
goriis belirten katilimcilardan MY “basarils Grnekieri gostermek” seklinde goriisiinii ifade
ederken, AK3 “bu tiir calismalar: tegvik etmek yani isteklendirici yonde yaklasim sergilemeli” mesleki
gelisime oOzendirme (n=3), OGRT7 ise “hak edenin édiillendirilmesi” ile objektif
degerlendirme (n=2) yoniinde goriislerini dile getirmislerdir.

Kolaylastirict olma sdzciigiiniin anlamina yonelik, katilimcilarin goriisleri
yonetsel yeterlik temastyla iligkili olarak sorumluluk alma (n=4) ve yonetim bilgisi
(n=3) kodlarinda yogunlasmistir. Sorumluluk almasi yoOniinde goriis belirten
katilimcilardan MD2 goriislinii “6gretmenlerin gelisim ile ilgili etkinlere kanldiginda prosediire
islemlerini yapma” yOniinde, yonetim bilgisi ile ilgili goriis belirten katilimcilardan MF1
iS€ “mevzuat, egitim psikolojisi, program, égretmen-6grenci iliskileri, cevre iliskileri, etik kurallar...v.b.
uzman olmal” seklinde ifade etmistir.

Takim Caligmasi temasi ile iligkili deneyimlerini paylasmaya yonelik goriis
belirten katilimeilardan OGRTS “edindigi mesleki tecriibeleri uygun bir dille aktarma”, igbirligini

saglamaya yonelik goriis belirten katilimcilardan MYS  “Ogretmenlerin isbirligi icinde
cahsmalarma firsatlar sunmak” geklinde ifade etmistir.

21. yiizyilda etkili okul liderlerinin gerektirdigi roller kolaylastirma, 6greticilik,
uzman danismanlik, kaynaklari esgiidiimleme, iletisimcilik, destekleyicilik seklinde
belirtilmistir (Donmez; 2002, akt. Téremen ve Kolay; 2003). Yukarida belirtilen roller
arasinda danigmanlik, iletisim ve destekleyicilik rolleri arastirma sonuglarini destekler
niteliktedir. Ayrica etkili okul liderlerinin gerektirdigi rollerinden birisi olan
kolaylastirma rolii ¢alismanin ana konusudur. Katilimecr goriislerinin tekrar edilme
siklig1 temel alinarak 6gretmenlerin mesleki gelisimini kolaylagtirict yonetici asagidaki
sekilde tanimlanmaya calisilmigtir:

Kolaylastiric1 yonetici; gelisimi destekleyici yaklasim iginde olan bagka bir
deyisle mesleki egitim faaliyetlerini (hizmet ici egitim kurs, seminer vb.) destekleyen,
Ogretmene bu yonde imkanlar sunup, ortam hazirlayan ve her seyden dnemlisi gelisime
Oonem veren yoneticidir.

Genel bir tamimlama yapilacak olursa Kkolaylastirici yonetici; gelisimi
destekleyen, mesleki etkinliklerde rehberlik edebilen, degisim ve gelismelere agik olan,
olumlu kisilik o6zelliklerine sahip, mesleki gelisimin 6nemini bilen ve gelisimde
streklilik saglamak icin calisanlarini motive edebilen, yonetsel yeterliklere sahip ve
takim caligmas1 gerceklestirebilen yoneticidir.



3.2. Ogretmenlerin Mesleki Gelisimini Kolaylastirica Yonetici Yeterlikleri ve
Davrams Gostergeleri

Bu boliimde 6gretmenin mesleki gelisimini kolaylastirmak icin bir yoneticinin
sahip olmasi gereken yeterlikler ve bu yeterliklere iliskin davranislar tablolastirilarak
sunulmustur. Arastirmanin 2. ve 3. alt problemlere birlikte cevap verilmistir.

3.2.1. Yoneticilerin iletisim ve Etkilesim Yeterligi

Tablo 2. iletisim ve Etkilesim Yeterligine iliskin Goriisler

YETERLIK: ILETiSIM ve ETKILESIM

Davramslar f %
Etkili iletisim ortami olusturma OGRTS, MD9, OGRT6, MD7, MD10, MY3, MYS5, o | 250
OGRT4, MF1 i
Cevresiyle (6gretmen, dgrenci, veli vb.) iletisim kurma becerisi MD6, OGRTS, MYS8, MF1, 9 | 250
MF5 MD1, MD3, MD7, MY, i
Etkili dinleme becerisine sahip olma MY7, OGRT7, MF5 3 8,3
iletisim bilgisi ve iletisim kurma becerisi AK1, AK2, MF5 3 8,3
Iletisimde hukuk dilini kullanma MF1 1 2,8
Mesleki etkilesimi saglama MD1 1 2,8

Tablo 2°de Iletisim ve Etkilesim yeterlik alani ile ilgili 20 (%55,6) katilimcinin
goriis belirttigi gorilmektedir. Katilimcilar, etkili iletisim ortami olusturma (n=9),
cevresiyle (Ogretmen, Ogrenci, veli vb.) iletisim kurma (n=9), etkili dinleme (n=3),
mesleki etkilesimi saglama (n=1) ve mevzuata uygun yonetici davraniglarini agiklama
(n=1) gibi ozelliklere vurgu yapmuglardir. Kolaylastirici yoneticinin etkili iletisim
ortami olusturmasi gerektigini ifade eden katilimcilardan MD1 goriisiinii “Her dgretmen
her konuda yéneticisi ile konusabileceginden emin olmahdw” seklinde dile getirmistir. iletisim ve
etkilesime agik olmak kolaylastirici yoneticinin en 6nemli Ozelliklerinden birisidir.
fletisimin 6nemini bilmeyen, Ogretmeniyle, cevresiyle iletisim kuramayan bir
yoneticinin hem kendi hem de dgretmenlerin mesleki gelisimi saglamasi zordur.

3.2.2. Yéneticilerin Isbirligi Yeterligi
Tablo 3. isbirligi Yeterligine iliskin Goriisler

YETERLIK: ISBIRLiGi

Davramslar f %
Ziimreler arast isbirligi kurma MD1, MY1, OGRTS6, 3 8,3
Bilgi ve tecriibelerin paylasildigi ortamlar hazirlama MY5 MD3, MY 1 3 8,3
Uzman kisiler ve kurumlarla igbirligi kurma MD2, MD9 2 5,6
Okullar arast bilgi paylagimini saglama MD1 1 2,8
Uzmanlari okula getirme MD2 1 2,8
Esgiidiim saglama MD9 1 2,8
Ogretmenlerle igbirligi kurma MD4 1 2,8
Okulun gelistirilmesi i¢in fikir aligverisinde bulunma MY5 1 2,8

Tablo 3 incelendiginde Isbirligi yeterlik alan ile ilgili 8 (% 22,2) katilimcimnin
goriis belirttigi goriilmektedir. Isbirligi yeterliligi kapsaminda en fazla tekrarlanan
goriisler, ziimreler arasi isbirligi kurma (n=3), bilgi ve tecriibelerin paylasildigi ortam
hazirlama (n=3) ve uzman kisi ve kurumlarla isbirligi kurma (n=2) davranislari



seklindedir. Bu goriisleri, okullar arasi bilgi paylagimimi saglama (n=1), esgiidiim
saglama (n=1), dgretmenlerle isbirligi kurma (n=1) davranislari izlemektedir. Isbirligini
dile getiren katilimcilardan MD2 “Mesleki gelisimi artirmaya yénelik uzmanlarla, iiniversitelerle
isbirligi ig¢inde olmali” yt')ni'mde, MD1 “sadece okulda degil diger okullar: arasinda da bilgi paylagim
gerceklestiriyoruz.” yoniinde goriig belirtmislerdir. Katilimcilarin belirttigi okulda ziimreler
arasi isbirligi kurulmasi, bilgi ve tecriibelerin paylasilmasi davranislari, okul ¢alisanlart
arasinda isbirligi kurulmasmi sagladigi gibi ekip ruhunu da olusturacak, bu durum
sunulacak egitim hizmetinin kalitesini artiracaktir.

3.2.3. Yoneticilerin Motivasyon Saglama Yeterligi

Tablo 4. Motivasyon Saglama Yeterligine liskin Goriisler

YETERLIiK: MOTIVASYON SAGLAMA

Davramslar f %
Tesvik etme MF4, MF2, MY5, OGRT2 MD2, MD9, MY8, OGRT1, MD3, MD1, MY3, 53 | 361
MFS5, MD5 ’
Basarili 6gretmenleri takdir etme, tesekkiir etme MD3, MD8, MD7, MY5, MD4, MY, 10| 278
MDI, AK3, MF1, MY8 ?
Ogretmenleri yiireklendirici olma MD2, MD9, MY8, OGRT1, MD3, MD1, MY3, MF5, 10| 278
MF2, MD5 ’
Ogretmenlerin isteklerini tespit etme OGRT4, MY7, MY 1 3 8,3
Ogretmenin meslegini benimsemesini saglama MD5, OGRT3, MD4 3] 83
Basari ve olumlu 6zellikleri yiiksek sesle ifade edip dile getirme MD1, MF2, MF1 3 8,3
Ogretmene degerli oldugunu hissettirme OGRTS, MD5, MF1 3 8,3
Ogretmen isteklerine duyarli olma MY7, MF1 2 5,6
Calisanin sorunlara duyarli olma AK1, AK2 2 5,6
Yiiksek lisans yapanlari destekleme MD3 1 2,8
Gelisime agik olanlarin istegini kirmama MD2 1 2,8
Basarili ¢aligmalar1 6rnek gosterme MD3 1 2,8
Ornek uygulamalari inceleme firsati saglamaMD2 1 2,8
Calisanlarin mutlulugunu 6n planda tutma MD5 1 2,8
Mesleki yeteneklerini uygulayabilmeleri igin giidiileme MD9 1 2,8
Kendilerine yeni hedefler olusturmalari i¢in giidiileme MD9 1 2,8
Mesleki yeterlige sahip olanlart diger 6gretmenlere 6nder kilma MD3 1 2,8
Calistlan ortamin huzurlu olmasina 6zen gosterme MY 3 1 2,8
Is doyumunu saglama MY3 1 2,8
Caliskanliga deger verme MF1 1 2,8
Bireysel katkilar1 6nemsemeMY 10 1 2,8
Okulda gelisimi tegvik edici 6diillendirme sistemleri olugturma MD9 1 2,8

Tablo 4 incelendiginde, Motivasyon saglama yeterlik alanmna 26 (%72,2)
katilimeimin goriis belirttigi gézlenmektedir. Katilimcilar cesaretlendirme ve tesvik etme
(n=13), basarili Ogretmenleri takdir etme ve tesekkiir etme (n=10), Ggretmenleri
yiireklendirici olma (n=10), 6gretmen isteklerine ve sorunlarina duyarli olma (2),
calisanlarin mutlulugunu 6n planda tutma (n=1) Ozelliklerine vurgu yapmislardir.
Kolaylastirict  yoneticilerin  motivasyonu saglamasi  gerektigini ifade eden
katilimcilardan MF4  “Ggretmenlere yapabilirsiniz, basarabilirsiniz ~ sozleriyle ~gelisim yoniinde

cesaretlendirmelidir’, MD2  “kolaylastirici yonetici hevesli Ogretmenlerin  heveslerini  kirmamahdr”



seklinde goriis bildirmistir. Yoneticinin  0gretmenleri mesleki gelisim yOniinde
ozendirici, motive edici davraniglari, 6gretmenlerin mesleki gelisim davranislarinin
pekigmesine ve gelisimde stireklilik gostermesine olanak verecektir.

3.2.4. Yoneticilerin Degisim ve Yeniliklere Acik Olma Yeterligi
Tablo 5. Degisim ve Yeniliklere Acik Olma Yeterligine iliskin Goriisler

YETERLIK: DEGiSIM VE YENILIKLERE ACIK OLMA
Davramslar f %

Degisimi destekleme MD10, MY2, OGRT4, MD9, MY3, MY4, OGRT3, OGRTS, AK2 9 [ 25,0
Yenilikleri izleyip, ilgili yaymlar takip etme MY 1, MD4, MF4, MD3, MD5 5 13,9
Ogretmenlerin gelismelerden haberdar olmasii saglama MD7, MY 10, MF4, AK 1 4 11,1
Yeni yaklagim, metot ve tekniklere agik olma MD6, MY7, MY 10 3 8,3
Teknolojideki gelisme ve yenilikleri 6grenme MD3, MD9 2 5,6
Mesleki gelisim taleplerine acik olup gergeklestirmeye calisma MD1, OGRT6 2 5,6
Gelisimin gerekliligini vurgulama MY 3 1 2,8
Ogretmenleri gelisime tesvik etmeMD6 1 2,8
Gelisimin 6neminin farkinda olmayan 6gretmenleri yonlendirme MY3 1 2,8
Degisimin saglayacagi fayda ve maliyet hakkinda 6gretmeni bilgilendirme MD10 1 2,8

Tablo 5’e gore Degisim ve Yeniliklere Agik Olma yeterlik alani ile ilgili 21 (%
58,3) katilimer goriis belirtmistir. Bu yeterlik kapsamina giren goriisler incelendiginde,
katilimecilarin en fazla degisimi destekleme (n=9) davranisini tekrarladiklari, bu
davranis1 en yakindan yenilikleri izleyip, ilgili yayinlar1 takip etme (n=5), 6gretmenlerin
gelismelerden haberdar olmasimi saglama (n=4) ve yeni yaklasim, metot ve tekniklere
acik olma (n=3) davranislarinin izledigi goriilmektedir. Ayrica katilimcilar teknolojideki
gelisme ve yenilikleri O6grenme (n=2), mesleki gelisim taleplerine acgik olup
gerceklestirmeye c¢alisma (n=2), gelisimin gerekliligini vurgulama (n=1) ve
Ogretmenleri gelisime tesvik etme (n=1) vb. davramiglar1 da belirterek yoneticilerin
degisim ve gelisime yonelik davranislarini belirtmislerdir. Kolaylastirici ydneticinin
degisim ve yeniliklere acik olmasi dile getiren katilimcilardan OGRTS goriisiinii
“Oncelikle yonetici bireysel olarak gelisime ve degisime acik olmast gerekmektedir” seklinde dile
getirirken MY3 goriisiinii “gelisimin gerekliliginin farkinda olmayan ogretmenler igin nazikge yol
gosterivorum”  geklinde dile getirmistir. Toplumsal sistemler iginde okullar degisim
siirecini baslatan ve yonlendiren kurumlar olmalidir. Okullarin bu siireci basarili ile
ylriitebilmesi i¢in Oncelikle caligsanlara model olacak onlart degisim konusunda
yonlendirecek yoneticilerin degisim ve gelisime agik olup sicak bakmasi, desteklemesi
ve uygulamasi gerekmektedir. Katilimci goriislerinin de bu dogrultuda oldugu
goriilmektedir.

3.2.5. Yoneticilerin Alan Bilgisi Yeterligi

Tablo 6. Alan Bilgisi Yeterligine iliskin Goriisler

YETERLIK: ALAN BILGISI
Alt Yeterlik |f | % |Davran1§lar | f | %




Mgvzuat ve yonetmelikleri iyi bilme MD_I.,VMF2, MF1, 1 30.6
OGRT4 MD7, MYS5, MF5, MY1, MY8, OGRT3, AK2 ’
. Yoneticilik 6zelliklerine (bilgi, beceri ve tutum 4 111
Yonetim 16 | 244 | acsindan) sahip olma MY6, MD3, MY7, MD8 ’
Bilgisi " | Egitim yoneticiligi alaninda akademik bilgi birikimi | 5 23
sahibi olma MD10, MF5, OGRT7 ’
Yonetim bilimi ile mevzuat bilgilerini sentezleyerek 1 2.8
uygulama MF1 ’
Ifeflagojik"fgnnasyon bilgisi MF5, MD6, MDS, 6 16.7
OGRT2, OGRT4, MF1 ’
. " 9 25.0 Program bilgisi MD1, MF1 2 5,6
SngZ:llI:szn ! ’ 3%§tim yontem ve teknikleri konusunda uzmanlasma 1 2.8
Bilgisi Olgme ve degerlendirme ilkelerini bilme MD9 1 2.8

Tablo 6’da goriildiigli iizere Alan Bilgisi yeterligine iliskin 25 (%69,4)
katilimer goriis bildirmistir. Katilimeilarin 16’s1 (%44,4) yonetim bilgisi, 9’u (%25,0)
ogretmenlik meslek bilgisi olmak iizere alan bilgisini iki sekilde ifade etmislerdir.
Katilimcilar yonetim bilgisine yonelik en fazla mevzuat ve yonetmelikleri bilme (n=11),
en az ise yonetim bilimi ile mevzuat bilgilerini sentezleyerek uygulama (n=1) konusuna
iliskin goriislerini ifade etmislerdir. Ogretmenlik meslek bilgisine yonelik ise pedagojik
formasyon bilgisi (n=6) katilimcilarin en yogun dile getirdikleri 6zellik iken 6gretim
yontem ve tekniklerinde uzmanlasma (n=1) en az dile getirdikleri 6zelliktir. Yonetim
bilgisine yonelik goriis belirten katilimcilardan MD1 “Ggretmenler “miidiiriimiiz, bu konuda
dogru bilgiye sahiptir” giivenini olusturmahdir.” yonliinde gorligiinii ifade etmistir. Ogretmenlik
bilgisine yonelik MY3 goriisiinil “kolaylastirici yoneticilik 6gretim yontem ve teknikleri, stirecleri ve
islemleri konusunda uzmanhgr gerektivir.” geklinde belirtmigtir. Genel olarak alan bilgisi

yeterligine iligkin ise katilimcilardan OGRT2 “Vonetici genis bir bilgiye sahip olmahdir. Bilgi ve
beceri boyutunda yeterli olmak yoneticinin mesleki gelisim konusunda ogretmenlere en etkili bir sekilde
yardimcer olabilecegi diistiniilmemelidir ¢iinkii bilgi ve becerinin yami sira yéneticilerin tutumlar: da bir o

kadar onem arz etmektedir.” seklinde bir ydneticinin mesleki yeterligine vurgu yapmustir.
Kolaylastirict yoneticinin Oncelikli 6zellikleri arasinda kendi alaninda yetkin olmak
gelmektedir.

3.2.6. Yoneticilerin Teknoloji Bilgisi ve Teknolojiyi Kullanma Yeterligi

eve

Tablo 7 Teknoloji Bilgisi ve Teknolojiyi Kullanma Yeterligine Iliskin Goriisler

YETERLIK: TEKNOLOJI BILGISI VE TEKNOLOJIYI KULLANMA

Davramslar f %
Okula teknolojik donanimlar saglama MD9, MF1 MY3, MF2 4 11,1
Teknoloji ve bilisim diinyasini izleme ve kullanabilme MD6, MD3, MF4, MF1 4 11,1
Personelin teknolojiden yararlanmasini saglama MY3, MD9, MY5 3 8,3
Teknolojinin egitimde kullanimin tesvik etme MD6, OGRT1 2 5,6
Internetten yararlanmak igin uygun ortam hazirlama MD6 1 2,8

Tablo 7°de Teknoloji Bilgisi ve Teknolojiyi Kullanma yeterlik alani ile ilgili 9
(% 25) katilimer goriis belirtmistir. Bu yeterlik kapsamina giren goriisler incelendiginde
katilimcilarin en fazla tekrarlanan goriiglerinin okula teknolojik donanimlar saglama
(n=4) ile teknoloji ve bilisim diinyasini izleme ve kullanabilme (n=4) davranislart
oldugu tespit edilmistir. Bu goriislere yakin sekilde katilimcilar, personelin teknolojiden



yararlanmasini saglama (n=3), teknolojinin egitimde kullanimini tesvik etme (n=2) ve
internetten yararlanmak igin uygun ortam hazirlama (n=1) davraniglarin1 da bu yeterlik
kapsaminda belirtmislerdir. Teknoloji bilgisi ve teknolojiyi kullanimina yo6nelik
katilimcilardan MF1 gorlsinll “Fiziki ortama teknolojiyi tasimak ve rasyonel olarak kullanmak ve
kullandumak” seklinde belirtirken MD6 ise, “bilisim teknolojisine dayali pedagojik faaliyetlerin
uygulamasim ve gelistirilmesini desteklemek” $eklinde belirtmistir. Belirtilen goriislerden yola
cikilirsa, yoneticilerin okulu teknolojik olarak arag gereglerle donatmasi kadar, bu arag
geregleri kullanabilme yeterliligine sahip olmasi beklenmektedir. Cagin teknoloji ¢agt
oldugu, yonetimle ilgili cogu islemin elektronik ortamda gerceklestirildigi diisiiniiliirse
bu kapsamda belirtilen yeterliklerin oldukc¢a 6nemli oldugu goriilecektir.

3.2.7. Yoneticilerin Egitim-Ogretim Etkinlikleri Yeterligi
Tablo 8 Egitim-Ogretim Etkinlikleri Yeterligine liskin Goriisler

YETERLIK: EGIiTIM OGRETIM ETKINLiKLERi

Alt Davramslar
Yeterlikler f & ' f &
Hizmet i¢i egitimi destekleme MY4, MD5, MD1, MD2, 9 250
MY 10, MD3, MF3, MD7, AK3 i
Ogretmenlerin mesleki gelisime ihtiyacinm hangi yénde
19 52,8 oldugunun farkinda olma MY5, MD6, MD9, MD3, MD2, 6 16,7
MF2
Kurum iginde hizmet i¢i egitim diizenleme MD3, AK2, AK3, 5 13.9
MD9, MD7 i
Kurum i¢inde kiitiiphane ve egitim yayinlarinn bulunmasini 5 13.9
saglama MD3, MD5, MD6, MD9, OGRT2 >
Hizmet i¢i egitimi koordine edip planlama MD1,MD9, MD4,
4| 11,1
MY1
Konferans, kongre, sempozyum, seminer gibi etkinliklere 4 11
katilima izin verip, yardimci olma MD5, MD2, MD4, MD6 ’
Lisans istii egitime tesvik etme MD5, AK3, OGRT2 3 8,3
Mesleki gelisim igin Cevredeki kurum ve“kvuru1u§1ardan 3 33
(iiniversite vb.) yararlanma MD3, MD6, OGRT2 ’
Kurumsal Ogretmenlerle ders dis1 etkinlikler yapma MD4,MD2 2 5,6
Gelisim Bilgi alig verisi MD1, MY5 2 5,6
Amach M'esleki. g.elisi‘n.w yénelik. dpyurularl ze}manmda yapma MD3 1 2,8
Etkinlikler lem(.tt.l(;l egitip taleplerlnl degerlendirme MD3 1 2,8
Okul i¢i ve okul dig1 informal ortamlar diizenleme MD9 1 2,8
Mesleki geligimin 6nemine dikkat ¢ekme MDS5 1 2,8

Ogretmenlerin kisisel gelisimi i¢in zaman ve emek

harcamaMY 10 ! 2.8
Ogrenen 6rgiit ortamn olusturmaya yonelik somut tedbirler
1 2,8
alma, MD9
Mesleki gelisimde kaynak ve belgeye yonlendirme MF1 1 2,8
Olumlu davranislar igin topluluk i¢inde, olumsuz davranislar 1 93
icin ise birebir egitim diizenleme MD10 ’
Mesleki agidan kendini yetistirme MD4,MD5, MD2, MF3 6 16.7
. MD6, MF5 ’
Blre.y.sel Mesleki yayinlari izleme MD6, AK1, MY9 MD9, OGRTS 5 13,9
i::::::ll': 14 | 389 [ Bireysel cksikligi giderme OGRTS, MY8, MY9 3| 83
Etkinlikler Alaninda lisansiistii egitim yapma MY9, OGR"_I? 1, 2 5,6
Mesleki gelisim etkinliklerinde etkin rol alma OGRT1, 5 56

OGRTS




Yasam boyu dgrenme anlayisina sahip olma MY3 1 2,8
Gelistirilmesi gereken yonlerinin farkinda olma AK3 1 2,8
Ogretim programi hakkinda bilgilendirme toplantilari yapma 1 28
3 83 MD9 §
Egitim- Ogretmenlere okul iginde mesleki ¢aligma yapabilecekleri 1 03
Ogretim sekilde haftalik ders programlar1 yapma. MD9 ’
Faaliyetleri Ziimreler arasi bilgi aligverisi MD3 1 2,8
Sosyal faaliyetler yiiriitme MD4 1 2,8

Tablo 8 incelendiginde egitim Ogretim etkinlikleri yeterligine iliskin alt
yeterliklerin kurumsal gelisim amagli etkinlikler n=19 (%52,8), bireysel gelisim amagh
etkinlikler n=14 (%38,9) ve egitim-6gretim faaliyetleri n=3 (%8,3) olmak iizere ii¢ alt
yeterlikten olustugu gortilecektir.

Kurumsal gelisim amacgh etkinliklerle iliskili goriislerden bazilart hizmet igi
egitimi destekleme (n=9), 6gretmenlerin mesleki gelisim ihtiyaglarinin farkinda olma
(n=6), hizmet i¢i egitimi koordine edip planlama (n=4) ve hizmet ici egitip taleplerini
degerlendirme (n=1) davranislar1 seklindedir. Ilgili alt yeterlikte goriis belirten

katilimcilardan MD5 “Ggretmenlerin kendilerini gelistirmeleri yoniindeki taleplerinin éniinde kesinlikle
engel olmamali..onlara gerek okul iginde ve gerekse okul disinda hizmet ici egitim,konferans,kongre gibi

etkinliklere katilmalarina yardimet olmali, desteklemeli” geklinde dile getirmistir.

Bireysel gelisim amagli etkinliklere iliskin mesleki ac¢idan kendini yetistirme
(n=6), alaninda lisansiistii egitim yapma (n=2) yasam boyu &grenme anlayisina sahip
olma (n=1) davramslar1 katilimeilarin dile getirdikleri davranislardan bazilaridir. flgili
yeterlikte goriis belirten katilimecilardan MF5 “alamyla ilgili yenilikleri takip etmeli ki kendini
gelistirebilsin” yoniinde goriis belirtmistir.

Egitim-6gretim etkinliklerinde goriis belirtilen davranmiglar arasinda 6gretim
programi hakkinda bilgilendirme toplantilar1 yapma (n=1) ve sosyal faaliyetler yiiriitme
(n=1 ) davranislar1 yer almaktadir. Egitim-6gretim alt yeterligi ile ilgili goriis belirten
katilimcilardan MD4 “Belii araliklarla okul disinda da farkl: ortamlarda personelle bir araya gelinerek
egitim alanindaki yenilikler konusulur, ogretmenler bireysel ¢alismalar: sirasinda karsilagtiklar: giigliikleri ve
basarilart anlatir.” geklinde goriigiinii dile getirmistir.

Elde edilen bulgular ¢ergevesinde, kurumsal gelisim amacl etkinlikler agirliklt
olarak yoneticinin, c¢alisanlarinin  egitim O6gretim  etkinliklerine katilmalarini
desteklemesine yonelik davranislarindan olusurken, bireysel gelisim amaclh etkinlikler
yoneticinin kendisiyle ilgili mesleki gelisimini saglayan davranislardan olusmaktadir.
Ayrica katilimcilarin en fazla goriis belirtikleri kurumsal amagli egitim-6gretim
etkinliklerini 6zellikle hizmet igi egitimleri mesleki gelisimi kolaylastirict yonetici
yeterligi olarak ¢ok dnemsedikleri séylenebilir.

3.2.8. Yoneticilerin Kisilik Ozellikleri Yeterligi
Tablo 9 Kisilik Ozellikleri Yeterligine iliskin Gériisler

YETERLIK: KiSiLiK OZELLiKLERi

Davranislar f %
Diiriist olma MD4, MD6, MD3 MD7, MF1, OGRT7 16,7
Adaletli olma OGRT7, MY5, OGRT6, AK3, MF4 5 13,9

N




Saygili olma MF2, OGRT7, MF4, AK1, MF1 5 13,9
Empati kurma OGRT7, MY3, OGRT4, MY4, MF4 5 13,9
Ulasilabilir olma MY 1, MF4, MF5, MD1, MY8 5 13,9
Tleri goriisli olma OGRT1, MF4, MY3, MY4 4 11,1
Yardimsever olma OGRT3, AK3, MY3 MD10 4 11,1
Kendine giiven duyma MY 1, MD3, MF5, MF4 4 11,1
Model olma MD9, MD10, MF2, MY8 4 11,1
Objektif olma MD4, OGRT7, AK3 3 8,3
Yapici olma MY8, MD10, MD3 3 8,3
Korkutmama, anlayigli olma MYS8, OGRT7, MY4 3 8,3
Vizyon sahibi olma MD5, OGRT1, MD9 3 8,3
Uyumlu olma MF5, OGRT6, MF3 3 8.3
Giiven verme MF4, MF1, OGRTS, 3 8,3
Caliskan olma MY7, OGRT1, OGRT7 3 8,3
Sevecen ve sempatik olma MY8, MF4 2 5,6
Sabirl ve 6zverili olma MD4, OGRT1 2 5,6
Kararli ve ilkeli olma MF4, OGRT7 2 5,6
Girigken olma MD3, AK2 2 5,6
Paylasimci olma MD1, MY8 2 5,6
Genis bir diinya gbriisiine sahip olma OGRTS8, MY2 2 5,6
Elestiriye agik olma MD1, AK1 2 5,6
Diizenli olma MD4 1 2.8
Seffaf olma MD6 1 2,8
Kibar olma MD4 1 2.8
Yargilayic1 olmama MD10 1 2,8
Paylasimci olma OGRT1 1 2,8
Uzlastirict olma OGRT1 1 2,8
Sosyal olma MY3 1 2,8
Ciddi olma OGRT? 1 2,8
Aragtirmaci olma MF1 1 2,8
Yo6nlendirici olma MD8 1 2,8
Sezgi ve dngorii giiciine sahip olma MY3 1 2,8
Cocuklari sevme MF4 1 2,8
Isini sevme MF4 1 2,8
Genel kiiltiire sahip olma MF5 1 2,8
Samimi olma OGRT2 1 2,8
fletisim kurma AK1 1 2,8
Esnek bir bakig agisina sahip olma MY1 1 2,8
Ogrenmekten keyif alma OGRTS 1 2,8

Tablo 9’a gére, Kisilik Ozellikleri yeterlik alani ile ilgili 30 (% 83,3) katilimc1
goriis belirtmistir. Kisilik Ozellikleri yeterligi ile ilgili katilimcilar yoneticinin diiriist
olmasi (n=6), saygili olmast (n=5), empati kurmasi (n=5), ileri goriislii olmasi (n=4),
yapici olmasi (n=3), caliskan olmasi (n=3), elestiriye acik olmasi (n=2), paylasimci
olmast (n=1), isini sevmesi (n=1), Ogrenmekten keyif almasi (n=1) gerektigini
belirtmislerdir. Kisilik 6zellikleri ile ilgili katilimeilardan MD3 “diiriist davramsiar icinde
olmalidir”, MYl “Her 6gretmen her konuda yoneticisi ile konusabileceginden emin olmahdir” seklinde
goriis belirtmislerdir. Yonetimde adalet, tiim kurumlarda oldugu gibi egitim
kurumlarinda da hala en fazla aranilan yonetici kisilik 6zelliklerinden birisidir. Diger
taraftan yonetici ile personel arasinda biirokratik ve hiyerarsik engellerin kalkmasi,
yoneticilerin 6gretmenler igin ulasilabilir bir konumda olmasi, beraberinde empatik,



objektif, yardimsever, yonlendirici, uyumlu, seffaf, yapici bir anlayis getirecektir.
Belirtilen 6zellikler olumlu kisilik 6zellikleri olup, tek basma degil birlikte ise
kosuldugu takdirde galisanlarini mesleki gelisimlerini sagladigi gibi, hem kurumsal hem
de bireysel uygulamalarda da olumlu sonug verecektir.

3.2.9. Yoneticilerin Rehberlik Yeterligi
Tablo 10 Rehberlik Yeterligine iliskin Goriisler

YETERLIK: REHBERLIK

Davramglar f %
Ogretmenleri r¥}e§leki gqli§im qallsmala{lr}a yonlendirme MD3, OGRT3, MD8, MFS5, 1 306
MY9, MY10, OGRT6, OGRT4, MD4, OGRT2, MF1 ’
Ogretmen yeterliklerinin farkinda olma MD3 MY 10 2 5,6
Yeni gdreve baslayan 6gretmenlerin yasabilecekleri problem konularinda bilgilendirme 5 5,6
OGRT4, OGRT2
Mesleki rehberlik yapma MF1, MYS 2 5,6
Mesleki yayimn ve yeni kaynaklar1 §gretmenlere dnerme MD1, MY8 2 5,6
Uygun materyaller saglama MD2 1 2,8
Mesleki geligsime ihtiyact olan 6gretmenlere rehberlik etme (ziimreler) MD3 1 2,8
Okulun gelisim alanlar1 konusunda yénlendirme MY5 1 2,8
Sinif igi davramslarda dikkat edilmesi gereken hususlar1 anlatma OGRT4 1 2,8
Karsilastig1 yeni durumlari idare ile paylasmasi gerektigini bildirme (Ogrenci psikolojisi 1 2,8
gibi) MY8
Ogretmenlerin etkinliklere katilimlarini saglama OGRT6 1 2,8

Tablo 10°da Rehberlik yeterlik alanina yonelik 15 (% 41,7) katilimc1 goriis
bildirmistir. Buna gore katiimcilarin en fazla Ogretmenleri mesleki gelisim
caligmalarina yonlendirme (n=11) davramigini belirttikleri goriilmektedir. Bunu
ogretmen yeterliklerinin farkinda olma (n=2), mesleki rehberlik yapma (n=2), okulun
gelisim alanlar1 konusunda yonlendirme (n=1), 6gretmenlerin etkinliklere katilimlarini
saglama (n=1) &zellikleri devam etmektedir. Rehberlik ile ilgili bir yoneticide olmasi

gereken ozellikleri katilimeilardan OGRT3  “mesleki gelisim agisindan istek ve taleplerini
beklemeksizin onlart mesleki gelisim agisindan  bilgilendirmeli, yol gdstermeli ve yodnlendirmelidir”

seklinde belirtmistir. Katilimeilarin biiyiik bir kisminin mesleki gelisim caligmalarina
yonlendirme davranigint belirttikleri g6z oniinde bulunduruldugunda, 6ncelikli olarak
yoneticilerin mesleki gelisim c¢alismalar1 konusunda donanimli olmalarinin gerekliligi
sOylenebilir. Bundan bagka rehberligin; oryantasyon, bilgi verme, mesleki rehberlik,
egitsel rehberlik gibi hizmet alanlarinda da &gretmenlerin yonlendirilmesine ihtiyag
duyuldugu goriilmektedir.

3.2.10. Yoneticilerin Demokratik ve Katihmei Yonetim Yeterligi

ewe

Tablo 11 Demokratik ve Katiimc1 Yonetim Yeterligine fliskin Goriisler

YETERLIK: DEMOKRATIK ve KATILIMCI YONETIM

Davramslar f %o
Hoggorii ortami olusturmaMD2, MY3, MYl 3 8,3
Farkl1 goriiglerin paylasilmasini saglama.MD1, MY1 2 5,6
Yonetime katilimi saglama MD4, MYl 2 5,6




Orgiitsel adaleti saglama MD9, MY4 2 5,6
Ogretmenlerden gelen gériisleri dikkate alma MY 1, MF2 2 5,6
Kararlara katilimi saglama MF2, MY1 2 5,6
Yaraticiliklar: ortaya ¢ikarma amagh gii¢ paylagimi yapma MY 10, MF2 2 5,6
Fikirlere deger verme MD2 1 2,8
Farkl: fikirleri dinleme, uygun olan fikirleri destekleme, MY4 1 2,8
Oy birligi ile kararlar1 alma MD2 1 2,8
Dedikodu yapilan ortamlara katilmama veya kibarca uyarma OGRT7 1 2,8
Saygin davranmanin nemini vurgulama. OGRT7 1 2,8
Ahlaki ve mesleki degerlere sahip olma MY1 1 2,8
Ekip ¢aligmasina dnem vermeMY 10 1 2,8
Dogruluk ve hakkaniyet ilkelerini uygulama MF1 1 2,8
Yoneticilerin kurum i¢i se¢imle atanmast AK1 1 2,8

Tablo 10 incelendiginde, Demokratik ve Katilimci Yonetim yeterlik alanina 12
(% 36,1) katilimer goriis belirtmistir. Bu yeterlik alaninda katilimeilar, hosgorii ortam
olusturma (n=3), yonetime katilimi saglama (n=2), yaraticiliklari ortaya ¢ikarma amagli
giic paylasimi yapma (n=2), dogruluk ve hakkaniyet ilkelerini uygulama (n=1), oy
birligi ile kararlar1 alma (n=1) o6zelliklerini belirtmislerdir. Demokratik ve katilime1
yonetim anlayisina sahip bir yonetici ile ilgili katilimcilardan MF2 “onlarin goriis ve
onerilerini alarak okulu birlikte yonetme yaklasimda bulunmalidirlar” ve MD2 “Fikirlerin ifade edildigi
bu ortamlarda oy birligiyle begenilenleri uygulamaya koydum” seklinde gorus bildirmislerdir.
Kurum yonetiminde hosgorii ortami, katilim, giic paylasimi, ekip ¢alismasi, orgiitsel
adalet, saygin davranma calisanlarin fikirlerine deger verme, kararlara katilimini
saglama demokratik ve katilimc1 ortam saglayacaktir. Demokratik ve katilimet bir ortam
bireysel ve kurumsal pek ¢cok olumlu sonucu beraberinde getirir. Karar verme siirecinde
karara katilim, alinan kararlarin uygulanma olasiligini artiracagi gibi, kendisinin
onemsendigini, fikirlerine deger verildigini hisseden bir ¢alisan kurumuna daha ¢ok
baglanir, daha yiiksek performans gosterdigi gibi kurum da amaglarina daha kisa siirede
ve daha etkili sekilde ulagacaktir.

3.2.11. Yoneticilerin Destekleyici Yaklasim icinde Olma Yeterligi
Tablo 12 Destekleyici Yaklasim I¢cinde Olma Yeterligine Iliskin Goriisler

YETERLIK: DESTEKLEYiCi YAKLASIM iCINDE OLMA
Davramslar f %

Zor anlarda hep 6gretmenin yaninda olma MD1, OGRT2, MY8, OGRT3, AK1 5 13,9
Mesleki gelisimi saglayacak ortamlar yaratma OGRT3, MF2, OGRTS, MD10, OGRT2 5| 13,9
Deneyimlerini paylasma OGRT4, MD10, MD7 3 8,3
Caliganlarin sorunlarma duyarli olma MF1, MY8 2 5,6
Kisisel gelisimin 6niinii agma OGRTS, OGRT2 2] 56
Ogretmenlerin kendilerini gelistirmeleri yoniindeki taleplerini destekleme MDS5 1 2,8
Yeni goreve baglayan 0gretmenin heyecan, korku ve tedirginlik gibi davranislara kars: | 2,8
onlem alma MY8

Okuldaki tecriibeli 6gretmenlerden yararlanilmasini 6nerme MY 8 1 2,8
Okul dig1 hayatinda yardimci olma (ev bulma, taginma gibi) MY8 1 2,8
Okul ortaminda idareci gibi degil bir 6gretmen arkadasi gibi davranis sergileme MY8 1 2,8
Egitimde iyi 6rnekleri gésterme MY9 1 2,8
Ogretmenlerin sosyal etkinliklere katilimini destekleme OGRTS 1 2,8




Personelin iglerini kolaylagtirma AK1 1 2,8
Telefon destegi verme MF5 1 2,8
Kaynak sunma MF4 1 2,8
Aragtirma yapmalarini saglama AK1 1 2,8
Ogretmenlerin fiziki ortamlarmi hazirlama MD7 1 2,8
Personele zaman yaratma OGRT2 1 2,8
Okul kurumunun bir biitiin oldugunu 6gretmenlerine asilama OGRT3 1 2,8

Tablo 12°de Destekleyici Yaklasim Icinde Olma yeterlik alanina 15 (% 41,7)

katilimer goriis belirtmistir. Tabloya gore katilimcilar, zor anlarda hep 6gretmenin
yaninda olma (n=5), deneyimlerini paylasma (n=3), kisisel gelisimin 6niinii agma (n=2),
personelin islerini kolaylastirma (n=1), 6gretmenlerin fiziki ortamlarin1 hazirlama (n=1)
davranisglarini belirtmiglerdir. Destekleyici yaklasim iginde olan bir yonetici ile ilgili
katilimcilardan MD4 “Ggretmenlerin grendikleri yeni bilgileri sinif ortamina tagimalart icin mesleki ve

kisisel gelisimlerini desteklemek amaciyla hizmet icinde kendilerini gelistirmelerine firsat vermeli” vé MY 8

“Ogretmenlerin bilgi ve tecriibelerini paylagmalart igin uygun ortamlar hazuliyoruz”  $eklinde
goriislerini belirtmiglerdir. Kurum iginde c¢alisanlarin birbirine saglayacagi destek en
fazla ihtiyag duyulan zamanlarda ortaya ¢ikmaktadir. Yoneticilerin gostermis olacagi
destekleyici yaklagimin, hem okul i¢inde ihtiya¢ duyulan alanlarda hem de okul disinda
Ogretmenin sosyal hayatinda olduk¢a 6nemli oldugu goriilmektedir.

3.2.12. Yoneticilerin Degerlendirme Yeterligi
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Tablo 13 Degerlendirme Yeterligine iliskin Goriisler

YETERLIK: DEGERLENDIRME

Davramslar f %
Objektif degerlendirme MY 1, MD3, AK3 3 8,3
Ogretmenlerini tanima MF2, OGRT5, MY2 3 8,3
Ogretmenleri mesleki uygulamalarda izleme MF2, MD$ 2 5,6
Ogretmenlere mesleki gelisimleri ile ilgili doniitler verme MD9, MD10 2 5,6
Her 6gretmenin ders i¢i ve ders dis1 etkinliklerini yakindan izleme, MD9 1 2,8
Olgme ve degerlendirme ilkelerini uygulama MD9 1 2,8
Ogretmenlerle bire bir gériisme, MF5 1 2,8
Aragtirma sonrasinda ilgili 6gretmene bilgi verme MF1 1 2,8
Yanliglar1 nedeni ile agiklama MF4 1 2,8
Mesleki gelisimini saglayanlari fark etmeMY 10 1 2,8
Olaylar karsisinda net tavirli olma MY5 1 2,8
Olaylar1 olumlu yonden degerlendirme MY9 1 2,8
Olumsuz olaylara kars1 6nlem alma MY9 1 2,8
Olaylari bireysellestirmeme OGRT4 1 2,8
Diger dgretmenlerle iliskisini izleme MF2 1 2,8
Ogretmeni Ogrenci ile iliskisini izleme MF2 1 2,8
Ogretmeni veli iliskilerinde izleme MF2 1 2,8

Tablo 13’e gore, Degerlendirme yeterlik alani ile ilgili 16 (% 44,4) katilime1
goriis belirtmistir. Katilimeilar objektif degerlendirme (n=3), 6gretmenleri mesleki
uygulamalarda izleme (n=2), olgme ve degerlendirme ilkelerini uygulama (n=1),
mesleki gelisimini saglayanlar1 fark etme (n=1) davranislar1 hakkinda goris




belirtmislerdir. Degerlendirme yeterligi ile ilgili katilimcilardan MD3  “tutum, beceri ve
davramslart ne oranda gergeklestirebildiklerini degerlendirebilmeli” V& MF4 “mevcut yanlishklar: ortaya
koyma ve nedenlerini agiklama” $eklinde goriig belirtmistir. Degerlendirme i¢in 6gretmenlerin
bir biitiin olarak taninmasi gerektigi gibi yapilan degerlendirmelerde 6gretmenlerin
evrak iizerinden degil, is basinda ve diger egitim paydaslar1 da diisiiniilerek, tiimel ve
objektif bir degerlendirme yapilmasi gerekliligi de ortaya ¢ikmaktadir. Degerlendirme
sonu doniitler verilmesi ve yonetici tarafindan rehberlik edilmesi de bundan sonraki
stirecte egitim kalitesinin artmasini saglayacaktir.

3.2.13. Yoneticilerin Liderlik Yeterligi
Tablo 14 Liderlik Yeterligine Iliskin Goriisler

YETERLIK: LIDERLIK

Davramslar f %
Liderlik 6zelliklerine sahip olma MY6, MY 10, MD3, OGRT3, AK3, MF4, OGRT6 7 19.4

Tablo 14 incelendiginde, Liderlik yeterlik alani ile ilgili 7 (% 19,4) katilime1
goriis belirtmistir. Katilimcilar yoneticinin liderlik 6zelliklerine sahip olmast (n=7)
gerektigini ifade etmislerdir. Katilimecilardan MD3, lider bir yonetici ig¢in “Makam giicii
yamnda liderlik giiciivle Ogretmenin mesleki  gelisimini  saglayabilmelidir” $eklinde gOriislinii
belirtmistir. Etkili bir yonetim i¢in okul yoneticisinin yoneticilik 6zelliklerinin yaninda,
liderlik o6zelliklerini de tasimasi gerektigi goriilmektedir. Diger yeterlik alanlarinda
belirtilen davraniglarin ¢ogunun liderlik yeterligi kapsaminda da ele alinabilecegi
disiiniildiigiinde, yoneticilerin okullarinda etkili bir yonetici kadar etkili bir lider
olabilmesi igin yeterli olmasi gerekmektedir. Katilimcilar da bizzat liderlik 6zelliklerine
sahip olmasi gerektigini belirterek bu goriisii desteklemiglerdir.

3.2.14. Yoneticilerin Yonetsel Faaliyetler Yeterligi
Tablo 15 Yonetsel Faaliyetler Yeterligine iliskin Goriisler

YETERLIK:
Davramslar f %

Yetki paylagimi ve yetkiyi devredebilme MD1, MD4, MD5, MY 1 4 11,1
Amaglara ulagsmak i¢in siireci yonetebilme MY 1 1 2,8
Var olanla idare etmeme, statiikoyu korumaya ¢alismama MY6 1 2,8
Personelini organize edebilme OGRT5 1 2.8
Okulunu her yéniiyle tanima OGRTS 1 2,8
“Isi dogru yapmaktan” ziyade “dogru isi yapmaya” calismali MD5 1 2,8
Teorik ile pratigin ¢ogu zaman farkli tezahiir edebilecegini bildirme MY 8 1 2,8
Sorumluluk hissettirme MD4 1 2.8

Tablo 15 incelendiginde, Yonetsel Faaliyetler yeterlik alani ile ilgili 7 (% 16,7)
katilimer goriis belirtmistir. Bu yeterlik alani i¢in katilimeilar, yetki paylagimi ve yetkiyi
devredebilme (n=4), amaclara ulagmak icin siireci yonetebilme (n=1), personelini
organize edebilme (n=1), okulu her yoniiyle tanima (n=1) ve sorumluluk hissettirme
(n=1) davraniglarini belirtmislerdir. Katilimcilardan MD4 “Yetkiyi astlara devretmek ve onlarin
sorumluluk hissetmelerini saglamak”, seklinde gorls belirtirken, MY 1 “Yénetici amaglara ulasmak
icin gerekli adimlari anlayacak bir yaprya sahip olmali” demistir. Yetki devri ve paylaslml



yoneticinin is yikiinii hafifletecegi gibi, kurumda iglerin daha hizli bigimde
gerceklesmesini de saglamaktadir. Yetki devri ve paylasiminin gergeklestirildigi
kurumlarda yetki almis ya da paylasmis ¢alisanlar kurumu ilgilendiren tiim kararlara
katilip sorumluluk alirlar. Bu durum kurumda olumlu iklimi sagladig: gibi, demokratik
ve katilime1 ortam igin de istenilen kosullardan biridir.

3.3. Ogretmenlerin Mesleki Gelisimini Kolaylastiric1 Yonetici Modeli

Asagida aragtirma bulgular1 dogrultusunda 6gretmenlerin mesleki gelisiminde
kolaylastirict olan yonetici modeli sunulmaktadir:

Sekil 1. Mesleki Gelisimi Kolaylastiric1 Yonetici Modeli

Gelisen. . ... Gelistiren Bilen..... Bilgilendiren

*Liderlik

*Alan Bilgisi

*Degisime ve *Teknoloji Bilgisi
Yenilige A¢ik *Yonetsel
*Egitim-Ogretim  —

Faaliyetler

Etkinlikleri *Degerlendirme

Mesleki Gelisimi

Kolaylastirici
Yonetici
Desteklenen... Destekleyen Takim Yoneten. . . .EKip Ruhu Kazandiran
*Kisilik Ozellikleri *Destekleyici
*Demokratik ve Y'akl.a§'1m o
Katilimer Yo6netim <:> *;let1$1m-Etk11e§1m
*Rehberlik *Isbirligi

*Motivasyon



Ogretmenlerin kendilerini meslek igerisinde gelistirmelerinde yéneticilerin rolii
bilindigi gibi dnem tasimaktadir. Diger yandan okul basarisi igin de nitelikli, alaninda
uzman ¢aliganlara ihtiyag duyulmaktadir. Bu calismada, okullarda 6gretmenlerin
mesleki gelisimin saglanabilmesi igin yoneticinin bir takim 6zelliklere sahip olmasi
gerektigi belirlenmis, bu 6zellikler “yoneticinin mesleki gelisimde kolaylastirici olma
Ozelligi” seklinde isimlendirilmistir. Bu Ozellik cercevesinde Sekil 1°de Mesleki
Gelisimi Kolaylastirici Yonetici Modeli ortaya konulmaya ¢alisilmistir. Modele gore,
Mesleki Gelisimi Kolaylastirict Yonetici, gelisen ve gelistiren, bilen ve bilgilendiren,
destekleyen ve destekleten, takim yoneten ve ekip ruhu kazandiran bir yonetici
olmalidir. Modelde arastirma sonucunda ortaya ¢ikan yonetici yeterlikleri, belirtilen
basliklar altinda isimlendirilmistir. Siirekli degisim ve yenilikler diisliniildiigiinde
modeldeki yeterliklere yenileri eklenebilecegi gibi, daireler iginde gosterilen
yeterliklerde yer degistirme de yapilabilir. Bunun i¢in model esnektir. Daireler iginde
gosterilen yeterlikler, diger daireler iginde de zaman zaman yer alabilmektedir.
Modeldeki i¢ ige daireler yoneticiyi (etkileyen) ve Ogretmeni (etkilenen) temsil
etmektedir. Buna gore kendisi gelisen yonetici gelisimin dnemini bilip 6gretmenini
gelistirecektir. Ayni sekilde alanina hakim olan bir yonetici 6gretmenini bilgilendirecek,
desteklenen bir yonetici ¢alisanlarini destekleyecek, calisanlarini bir takim olarak goriip
onlarla etkilesim ve igbirligi icine giren bir yonetici kurumunda ekip ruhu
olusturabilecektir. Belirtilen yeterlikler tek basina islevsel degildir. Birbirlerini
etkilemekte ve yine birbirlerinden etkilenmektedir. Bu durum modelde ok isaretleri ile
gosterilmeye calisilmistir. Demokratik ve katilimei bir yonetim yaklagimi sergileyen bir
yoneticinin ¢aliganlari ile daha kolay isbirligi yapabilmesi ve onlar1 motive edebilmesi;
degisim ve yenilige agik bir yoneticinin teknolojiyi kurumunda daha kolay
uygulayabilmesi 6rnekleri bu durumu agiklayan sadece iki drnektir.

4. SONUCLAR VE ONERILER

Ogretmenlerin  mesleki  gelisimini  kolaylastirict ~ ydnetici  sdzciigiiniin
tanimlanmasina iliskin katilimcilar; bir yoneticinin “gelisimi destekleyici yaklasim”,
“rehberlik etme”, “degisim ve gelisime agiklik”, “kigilik ozellikleri”, “motivasyon”,
“yonetsel yeterlik” ve “takim ¢aligmasi” temalar1 altinda goriiglerini ifade etmislerdir.
Katilimeilarin  goriisleri dogrultusunda kolaylastirict yonetici; gelisimi destekleyen,
mesleki etkinliklerde rehberlik edebilen, degisim ve gelismelere agik olan, olumlu
kisilik ozelliklerine sahip, mesleki gelisimin Gnemini bilen ve gelisimde siireklilik
saglamak i¢in ¢alisanlarin1 motive edebilen, yonetsel yeterliklere sahip ve takim
calismasi gergeklestirebilen yoneticidir.

Mesleki gelisimi kolaylastirici yoneticide olmasi gereken yeterlikler; “iletigim
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ve etkilesim”, “igbirligi”, “motivasyonu saglama”, “degisim ve yeniliklere agik olma”,
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“alan bilgisi”, “teknoloji bilgisi ve teknolojiyi kullanma”, “egitim 6gretim etkinlikleri”,



“kisilik ozellikleri”, “rehberlik”, “demokratik ve katilimci yonetim”, “destekleyici
yaklasim iginde olma”, “degerlendirme”, “liderlik” ve “yodnetsel faaliyetler” olmak
tizere on dort alanda belirtilmistir. Katilimcilar bu yeterlik alanlart igerisinde en fazla
“kisilik ozellikleri” (%83,3) ve en az da “yonetsel faaliyetler” (%16,7) ile ilgili goriis
belirtmislerdir.

Katilimer goriisleri ve arastirmada belirlenen yeterlikler dogrultusunda, mesleki
gelisimi  kolaylastirict  yonetici modeli olusturulmustur. Bu modeldeki bagliklara
yonetici ve oOgretmen agisindan yer verilmistir. Modele gore, Mesleki Gelisimi
Kolaylastirici Yonetici, gelisen ve gelistiren, bilen ve bilgilendiren, destekleyen ve
destekleten, takim yoneten ve ekip ruhu kazandiran bir yonetici olmalidir.

Aragtirmada elde edilen sonuglara dayali olarak asagidaki Oneriler
gelistirilmistir:

1. Yoneticilerin yeterlik alanlar1 belirlenebilir ve bu yeterlikler dogrultusunda
0z degerlendirmelerini yaparak mesleki gelisim ihtiyaglarini tespit edebilirler.

2. Yoneticiler gelisime acik alanlarma yonelik egitim ¢aligmalarina (hizmet igi
egitim, kurs, yiiksek lisans ve/veya doktora gibi) katilabilir. Ornegin mesleki gelisim
kapsaminda “Etkili iletisim Becerileri” konulu seminere katilan yonetici elde ettigi bilgi
ve becerileri okulda Ogretmenlerin mesleki gelisimine katkida bulunacak bir egitim
faaliyetine doniistiirebilmelidir.

3. Ogretmenlerini gelistirmesi, bilgilendirmesi beklenen bir yoneticinin
oncelikle kendisinin bu nitelikleri tasimas1 gerekmektedir dolayisiyla en az uygulama
diizeyinde yeterlige sahip olmalidir.

4. Yoneticilerin mesleki gelisimin bir ihtiya¢ oldugunun farkinda olmayanlar1
yonlendirmeleri, mesleki gelisim etkinliklerine katilmak isteyen Ogretmenleri
destekleyebilmelidir.

5. Yoneticiler ve 6gretmenler isbirligi i¢inde mesleki gelisimi siirekli hale
getirerek bunun bir okul kiiltiiriine doniismesini saglayabilirler.

6. Gergeklestirilen aragtirmayr hem niteliksel hem de niceliksel agidan
destekleyen caligmalar yapilabilir.
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REHBER OGRETMEN GORUSLERINE GORE
OKUL YONETICILERININ YONETSEL
YETERLIKLERI

Yurdagiil DOGUS*
OZET

Yonetim alanin bir alt disiplini olan egitim yonetimi, isletme yonetimi ve kamu
yonetimi alanlarmin kuram, ilke ve tekniklerinden yararlanmaktadir. Bununla birlikte
egitim yonetimi, ama¢ ve islev acisindan isletme ve kamu yOnetiminden
farklilasmaktadir. Okul yoneticisi, okulun amaclarina ulagsmasi icin gerekli insan ve
maddi kaynaklarin en verimli bi¢imde kullanilmasindan sorumludur ve temel gorevi,
okulu egitim programlarinda yer alan amaclarina uygun olarak yasatmaktir. Bir orgiitiin
yasam siiresini, kalitesini belirleyen en Onemli insan unsuru ise Orgiitiin lideridir.
Liderin yonetim anlayis1 ve yeterlikleri orgiitiin isleyisinin belirleyicisidir.

Bir tarama arastirmasi olan ¢alismada veri toplama araci olarak Kaya(2000)
tarafindan gelistirilip, gegerlik, giivenirlik c¢aligmalar1 yapilmig olan “Okul
Yoneticilerinin Gostermekte Olduklart Yoneticilik Davraniglar” anketi ve arastirmaci
tarafindan olusturan soru formu kullanilmistir. Arastirmanin evrenini Ankara ilinde
2009-2010 egitim yilinda gorev yapan rehber 6gretmenler, 6rneklemi evrenden seckisiz
yolla belirlenen 60 rehber dgretmen olusturmaktadir. Arastirmanin bulgular1 arasinda;
rehber 6gretmenlerin biiyiik ¢ogunlugu okul yoneticiligini gelecek planlari arasina
almadiklari, birlikte calistiklart okul yoneticilerinin tamamina yakimmin ydnetim
alaninda lisansiistii egitime sahip olmadigi ve birlikte galistiklari okul ydneticilerini
yonetimin tiim siireglerinde “orta” diizeyde yeterli olarak gordiikleri yer almaktadir.

Anahtar Sozciikler

Rehber Ogretmen, Okul Yéneticisi, Yonetim Siirecleri

*TODAIE Egitim Yonetimi Yiiksek Lisans Ogrencisi



THE ADMINISTRATIVE EFFICIENCY OF SCHOOL ADMINISTRATORS
ACCORDING TO THE PERSPECTIVESOF SCHOOL COUNSELLORS

SUMMARY

Educational administration, a sub-discipline of administration, benefits from
the principles and techniques of management and public administration. However, it
differs from public administration and management in terms of its aims and functions.
A school administrator is the person who is responsible for using financial and human
resources, which are recessary for reaching the aims of school most productively. The
main duty of a school administrator is to make the school exist with respect to its aims
in the curriculum. The element identifying the lifespan and quality of an organization is
the leader of this organization. Administration perspective and efficiencies of a leader
identify the process of the organization.

In this survey study, a questionare called “Administrative Behaviors of School
Administrators “, which was developed and tested for reliability and validity by Kaya
(2000), and a question form developed by the researcher, were used as data collection
tools. The population of the study is consisted of school counselars who work in Ankara
in 2009-2010 academic year and the sample contains 60 school counselors who are
randomly selected. These are among the findings of this study: 1- most school
counselors are not planning to be engaged in administration in the future, 2- the
administrators with whom school counselors work don’t have a MA degree on
administration, 3- most school counselors consider their administrators as having a
medium level efficiency in all process of administration.

Key Words

School counselor, School Administrator, Administrative process



Kamu Yonetimi Sozligii’'nde yonetim, uygun bir ortamda bir gruba bagh
kisilerin davranislarini etkileyerek, onlarin ¢abalarmin ortak bir amag¢ dogrultusunda
istenen sonuclart elde edebilecek bigimde yonlendirilmesi siireci olarak
tanimlanmaktadir. Tanimda yOnetimin bir siire¢ oldugu, bu siire¢ igerisinde Orgiit
amaglarinin istenen bicimde gerceklesmesi gerekliligi vurgulanmaktadir. Erken(2008:
78)’e gore yonetimin bir siire¢ olmasi, gergeklestirilen eylemlerin i¢ ice gegmesi,
devamli olmasi ve biitiinliik arz etmesi sonuglarini dogurmaktadir. Aydin(2008: 25)’da
yonetimi benzer sekilde ifadelendirilerek; birden fazla kisiden olusan 6rgiitlii bir yapi
igerisinde, tim {iretim unsurlarinin ige kosulmasiyla gergeklestirilen amaca donik
yardim, igbirligi, yonetme unsurlarint barindiran siire¢ oldugunu belirtmistir.

Figek (2005:31)’e gore ise yoOnetim, amag¢ ve araglart iginde barindiran bir
kavramdir. Amagsal olarak degerlendirildiginde, toplumsal hayatin degisik kesimlerinin
isleyisini diizenleyen bir eylemler dizisi, orgiitiin amaglarin1 en ekonomik yoldan
gergeklestirmesini  hedefleyen planlama, orgiitleme, personel alma, yonlendirme,
esgiidiim ve denetleme 6gelerinden olusan bir karmasadir.

Yonetim alaninin alt disiplini olan egitim yOnetimi, isletme yonetimi ve kamu
yonetimi alanlarinin kuram, ilke ve tekniklerinden yararlanmaktadir(Fidan, Erden,1994:
49). Bununla birlikte egitim ydnetimi, amag¢ ve islev acisindan isletme ve kamu
yonetiminden farklilagmaktadir. Egitim yonetimini diger kurumlarin yonetiminden
farkli kilan egitimin kendine ozgiiliiglidiir. Bu farkliligi doguran ise toplumsal bir
kurum olan egitimin formal orgiitii “okul”dur(Aydin,2007:179). Okulu sadece bir takim
girdileri kullanarak iiretim gerceklestiren bir orgiit veya isletme olarak gérmek egitimin
ve okulun dogasma uygun degildir. Okul sosyal bir sistem, bir insan toplulugu ve bir
yasama alanidir(Sisman, Tasdemir, 2008: 184).

Bilgi birikiminin hizla arttig1, {iretilen bilgilerin 6miirlerinin g¢ok kisa zaman
birimleri ile smirli oldugu, uzmanlasmanin 6nem kazandigr gelismis toplumlarda
bireylerin belli amaglar dogrultusunda planli ve programli bir sekilde egitilmesi
zorunluluktur. Bu amag ise ancak okullarda gerceklestirilebilir(Erden, 2005: 49). Okul
yoneticisinin belirlenmis politikalar ve amaglar dogrultusunda okulu yasatmasi
beklenmektedir. Bunu basarabilmek i¢in is gorenleri orgiitleyebilme, emir verebilme,
calismalar1 yonlendirip koordine edebilme ve denetleme becerilerine sahip olmasi
gerekmektedir(Kaya, 2000: 38) Okul yoneticilerinin geleneksel yonetim anlayislar
cagm gereklerini karsilayamamaktadir. Ulkemizde okul yéneticilerinin  biiyiik
¢ogunlugu hizmet oncesi egitimden yoksundur. Yonetim alaninda lisansiistii egitime
sahip olanlar ise oransal anlamda kiigiik bir azinlig1 tegkil etmektedir. Yonetim alaninda
gerekli egitimlerden yoksun olan okul yoneticilerinin uygulamada yiiklendikleri rolleri
yeterince yerine getiremedikleri bilinen bir gergektir. Ogrenci, veli, dgretmen, is
diinyast gibi okulun iliskili oldugu tiim unsurlarin beklenti diizeyi gilinlimiizde
yilikselmistir. Beklentileri karsilamak ve nitelikli ¢iktilar verebilmek -i¢in durumun
farkinda yoneticiler tarafindan yonetilmesi zorunluluk boyutuna ulagmustir (Celik, 2000:
142). Ulkemizde 1990’1l yillardan itibaren okul yéneticiligi bir uzmanlik alani olarak
gorillmeye baslanmistir. Yasal metinler {izerinde uzmanlik olarak adlandirilmakla
birlikte uygulamanin istenilen sekilde gergeklestigini sdylemek giigtiir(Sigman,
Tagdemir, 2008: 193).



Gregg yonetim siirecini yedi 6geden olusan bir eylemler biitiinii olarak kabul
etmektedir. Karar verme, planlama, orgiitleme, iletigim, etkileme, esgiidiimleme,
degerlendirme olarak saymis oldugu Ogeler yonetim siirecinin tiim unsurlarmi kapsar
niteliktedir(akt. Aydin,126: 2007). Yonetim olgusunun tiim O6gelerinin birbiri ile
organik iliskisi vardir ve uygulamada tiim Ogelere gerekli dnem verilirse siirecin
etkililigi istenilen diizeyde arttirilabilir.

Karar Verme: Karar bir davranisa yol agabilecek secenekler arasindan birinin
tercih edilmesi olarak tanimlanabilir. Diger tiim siiregler i¢in temel olusturan karar
verme yoOnetim olgusunun ilk siirecidir(Erken, 2008: 79). Y6neticinin temel rollerinden
biri de karar verme siirecini etkili yonetmek ve gelistirmektir; zira yoneticinin etkililigi
karar verme siirecini yonetme bigiminde gizlidir(Basaran, 203: 1992).

Planlama: Planlama, bir amaci1 ger¢eklestirmek i¢in nelerin, nasil, neden, ne
zaman, ne ile ve kim tarafindan yapilacaginin dnceden belirlenmesini igeren yonetimin
temel fonksiyonudur. Planlama islevi, orgiitiin gelecek yasantisini belirleme, ileriye
bakma, ileriyi diisiinme eylemidir (Aydin, 2001: 58).

Orgiitleme: ~ Orgiitleme, ortak bir cabayr gerektiren bir amacin
gerceklestirilebilmesi igin gerekli yapinin olusturulmasi eylemleridir(Aydimn, 2007: 139).
Yapiin kurulmasi ise her basamaktaki yetki ve sorumluluklarin saptanmasi, bu yetki ve
sorumluluklara gore personel atanmasi, personel arasindaki iligkilerin belirtilmesi olarak
ifade edilebilir(Bursalioglu,2002: 109). Orgiitiin, o6rgiitleme bigimini belirleyen
degiskenler arasinda orgiitiin hizmet tiirii, insan kaynagi, ¢cevresel 6zellikleri, kullanilan
teknoloji sayilabilir(Aydin, 2007: 139).

Iletigim: lletisim, 6z olarak bilgi iiretme, aktarma ve anlamlandirma siireci
olarak tanimlanabilir( Dékmen, 2004: 19). Iletisimin igerigine ve dnemine yonetim
agisindan bakildiginda; insan davraniglarini degistirme, haberlesme ag1 kurma, kisiler ve
gruplar arasi iligkileri gelistirme, yetkinin gorevlerini gerceklestirme ve etkili bir
koordinasyon saglama araci oldugu sdylenebilir(Bursalioglu, 2002: 110).

Etkileme: Etkileme bagkalarima tesir, etki yapabilme miktari ile ilgili olup, giicii
nitelemektedir. Yonetici giiclinii kendisinden ve yasal yetkilerden almaktadir, etkileme
ve giic dogru orantilidir bu nedenle gii¢ siklikla baskalarini etkileyebilme yetenegi ile
tanimlanmaktadir. Etkin liderin giici kendinden, liderlik vasiflarindan beslenir(Erken,
2008: 85). Etkin lider orgiitin misyonunu diisiiniir, tanimlar ve herkesin anlayacagi
bicimde somutlastirir. Lider hedefleri, oncelikleri, standartlari tespit eder ve tiim
bunlarin bozulmamasina gozciiliik eder. Kisilerin orgiitiin amaglarint kendi amaglari
olarak benimseyip igsellestirmesi ve bu dogrultuda davranis gostermesi liderin etkileme
yeterligi ile dogru orantili oldugu sdylenebilir(Drucker,1992:130).

Esgiidiimleme(koordinasyon): Orgiit amaglarmi gergeklestirmek {izere eldeki
insan ve madde kaynaklarinin biitiinlestirilme siireci olarak tanimlan eggiidiimleme
yonetim iglevlerinin tiim basamaklarinda uygulanmaktadir(Aydin, 2007: 163).

Degerlendirme: Yonetim olgusunun son alt siireci degerlendirmedir. Yeni
kararlara kaynaklik eden degerlendirme, girdi olarak tekrar siirece dahil olmakta ve
yonetim siirecini yeniden baslatmaktadir. Yoneticinin orgiitiin basarist i¢in hedeflerin



gerceklesme diizeyini bir 6lgilit kullanarak degerlendirmek zorunlulugu vardir. Bu
nedenle degerlendirme yonetim siirecinin olmazsa olmaz unsurlarindandir(Erken, 2008:
111)

Milli Egitim Bakanligit Rehberlik ve Psikolojik Danisma Hizmetleri
Yonetmeliginde; rehber 6gretmen, egitim-6gretim kurumlarinda rehberlik ve psikolojik
danisma servisleri ile rehberlik ve psikolojik danigsma merkezlerinde 6grencilere
rehberlik ve psikolojik danigma hizmeti veren, iniversitelerin psikolojik danigma ve
rehberlik ile egitimde psikolojik hizmetler alaninda lisans egitimi almis personel olarak
tanimlanmaktadir. Rehber 6gretmenler hizmet 6ncesi ve hizmet i¢i egitimlerinde okul
yonetimine iliskin bilgilendirilmektedirler. Rehber 6gretmenlerin okul yoneticileri ile
isbirligi icerisinde gergeklestirmeleri gereken isler, diger brans 6gretmenlerine nazaran
gorece daha fazladir. Rehber 6gretmenlerin okul ydneticilerinin yonetim siireglerindeki
yeterliliklerine iligkin gézlem yapma olanaklar1 bu nedenle fazladir. Sayilan gerekgeler
ile okul yoneticilerinin yonetim siireglerindeki yeterliliklerini belirlemeye iligkin
arastirmanin rehber 6gretmenler ile yapilmasi 6nemli bulunmustur.

Aragtirmanin temel amact ilkogretim, ortadgretim ve 6zel egitim kurumlarinda
gorev yapan rehber 0gretmenlerin ¢aligmakta olduklari okul yoneticilerinin yonetim
stireclerindeki yeterliklerine iliskin goriislerinin belirlenmesi ve belirlenen goriisler
dogrultusunda okul yoneticilerinin yeterliklerinin gliclendirilmesine iligkin Onerilerde
bulunulmasidir.

Rehber 6gretmenlerin okul yoneticilerinin yonetim siireglerindeki yeterliklerine
iliskin goriisleri nelerdir? Arastirmanin problem ciimlesidir. Bu dogrultuda asagidaki
sorulara cevap aranmugtir.

1- Arastirma Ornekleminde yer alan rehber Ogretmenlerin cinsiyet, yas dagilimlar
nedir? Egitim diizeyleri nedir? Meslekteki kidem yili dagilimlart nedir? Caligmakta
olduklar1 egitim kurumunda ne kadar siiredir caligmaktadirlar? Toplam ka¢ okul
yoneticisi ile ¢alismiglardir?

2-Arastirma Orneklemine giren rehber Ogretmenlerin birlikte gorev yaptiklar1 okul
yoneticileri yonetim alaninda lisansiistii egitime sahip midirler?

3-Arastirma Orneklemine giren rehber Ogretmenlerin gegmiste yOnetsel bir gorevde
bulunup bulunmadiklari ve gelecek planlar1 arasinda okul yoneticiligi bulunmakta
midir?

4-Arastirmanin  6rneklemini olusturan rehber &gretmenler caligmakta olduklari okul
yoneticilerini yonetim siireglerinden karar verme, planlama, Orgiitleme, iletisim,
etkileme, esgiidiimleme, degerlendirmeye iliskin hangi diizeyde yeterli bulmaktadirlar?

5-Okul yoneticilerinin yeterliklerine iligkin ilk6gretim kurumlarinda gdrev yapan rehber
Ogretmen goriisleri ile ortadgretim kurumlarinda gérev yapan rehber 6gretmen goriisleri
farklilagmakta midir?

2. YONTEM

Aragtirma betimsel tarama modelinde gergeklestirilmistir. Betimsel
aragtirmalar belirlenen bir durumu olabildigince tam dikkatli bir sekilde
tanimlar(Biiyiikoztiirk,Cakmak, Akgiin, 2009: 21). Tarama aragtirmalar1 bir konuya ya



da olaya iliskin  katilimcilarin  goriislerinin  belirlendigi  arastirmalardir.
(Biiyiikoztiirk,Cakmak, Akgiin, 2009: 231) .

Evren ve Orneklem

Aragtirma evrenini Ankara Ilinde 2009-2010 Egitim ogretim yilinda gérev
yapan rehber 6gretmenler olusturmaktadir. Orneklemi ise secgkisiz yolla belirlenen 60
rehber 6gretmen olusturmaktadir.

Veri Toplama Araclan

Aragtirmada veriler, arastirmaci tarafindan olusturulan soru formu ve Kaya
tarafindan 2000 yilinda gelistirilerek gecerlik ve giivenirlik ¢aligmalar1 yapilmis olan
Egitim yoneticilerinin yonetim siireglerindeki yeterliklerini 6gretmen goriislerine gore
belirlemeye doniik 7 boyutta toplam 70 maddeden olusan anket ile elde edilmistir.
Anket besli likert tipinde olup 1-Hig, 2-Az, 3-Orta, 4-Cok, 5-Pek ¢ok olarak
derecelendirilmistir. Anket maddelerine verilen yanitlarin degerlendirilmesinde pek
¢ok(5), ¢ok(4), orta(3),az(2), hi¢(1) olarak puanlanmistir. Her bir boyut i¢in alinabilecek
en diisik puan 10, en fazla puan ise 50°dir. Arastirmada kullanilan soru formunda
demografik verilere iliskin 6, Ornekleme giren rehber O6gretmenlerin yonetsel bir
gorevde bulunup bulunmadiklari, gelecekte okul yoneticisi olma hedefleri ve bu
durumun gerekgeleri, halen ¢aligmakta olduklar1 okul yoneticisinin yonetim alaninda
egitimi bulunup bulunmadigimi belirlemeye doniik 3, toplam 9 soru yer almaktadir.
Arastirma Orneklemine giren 60 rehber 6gretmen tarafindan 60 okul ydneticisinin
yonetim siireclerindeki yeterlikleri degerlendirilmistir.

Verilerin Coziimlenmesi

Veri toplama araglart Ankara ilinde 60 farkli okulda gorev yapan 60 rehber
O0gretmene uygulanmustir. Dagitilan 40 anketin 23’{inlin geri doniisii saglanmis, 120
rehber 6gretmene mail yolu ile veri toplama araglart ulagtirtlmis bunlardan 37’sinin geri
doniisii saglanabilmistir.

Veri toplama araclart ile elde edilen veriler ii¢ alt boyutta; a) demografik bulgular,
b) rehber 6gretmenlerin gelecekte okul yoneticisi olma istekleri ¢) rehber 6gretmenlerin
birlikte calistiklart okul yoneticilerinin yonetim siireglerindeki yeterliklerine iliskin
goriisleri olarak ele alinmig ve analiz edilmistir. Soru formunda yer alan agik uglu
sorulara verilen yanitlar arastirmaci tarafindan siniflandirilarak yorumlanmistir. Anket
yolu ile elde edilen verilerin frekans, ylizde ve aritmetik ortalama hesaplamasi yapilarak
yorumlanmigtir. Elde edilen verilerin yilizdelik degerleri virgiilden sonra yiiriitiilerek
degerlendirilmistir.

3. BULGULAR VE YORUM
a) Demografik Bulgular

Cinsiyet

Arastirmaya katilan 60 rehber Ogretmenin 21’1 erkek, 39 kadin’dir..
Orneklemin %35’ini erkek rehber dgretmenler %65’ini ise kadin rehber dgretmenler
olusturmaktadir.



Yas

Aragtirma Ornekleminde yer alan rehber Ogretmenlerin 2’si 25-30 yas
araliginda; 13’4 31-35 yas araliginda; 28’i 3540 yas araliginda; 14’4 4145 yas
araliginda; 3’1 46 ve iistii yasta yas araliginda yer almaktadir.

Egitim

Tablo 1’de goriildiigii gibi arastirmanin Ornekleminde yer alan rehber
Ogretmenlerin  egitim diizeyleri lisans, yiiksek lisans ve doktoradir. Rehber
ogretmenlerin; 38 (%63)’i lisans egitimine, 22 (%37)’si lisansiistii egitime sahiptir.
Lisansiistii egitim goren rehber O6gretmenlerin 19’u (%32) yiiksek lisans, 3’4 (%)5)
doktora diizeyinde egitim gérmiistiir. Lisansiistii egitim alan 6gretmenlerin 2’si egitim
yonetimi alaninda lisansiistii egitime sahiptir diger rehber &gretmenler rehberlik ve
psikolojik danigmanlik ve psikoloji alanlarinda lisansiistii egitim almiglardur.

Tablo 1. Rehber 6gretmenlerin egitim diizeyleri

Egitim Diizeyi f %
Lisans 38 63
Yiiksek Lisans 19 32
Doktora 3 5
Toplam 60 100

Kidem

Aragtirma Orneklemine giren Ogretmenler 5 ila 20 yil arasinda degisen
stirelerde rehber dgretmen olarak gérev yapmaktadirlar. Rehber 6gretmenlerin %3’ (2
kisi) 5 yil, % 37’si (22 kisi) 6-10 y1l, %32°si 11-15 yil, %281 (17 kisi) ise 16 yil ve
isti kideme sahiptir. Arastirma Orneklemine giren rehber &gretmenlerin %40°1 10
yildan az siiredir rehber 6gretmen olarak gorev yapmakta, %60°1 ise 11 yil ve isti
stiredir rehber 6gretmen olarak gérev yapmaktadir.

Okul Tiirii
Arastirma 6rnekleminde yer alan rehber dgretmenler, ilkdgretim, ortadgretim
ve Ozel egitim kurumlarinda gorev yapmaktadirlar. Taplo 2’de gorildiigi gibi
Ogretmenlerin - %37°si (22 kisi) ilkdgretim kurumlarinda, %60’1 ortadgretim
kurumlarinda ve %3’ (2 kisi) 6zel egitim kurumlarinda gorev yapmaktadir.
Tablo 2. Rehber 6gretmenlerin gorev yaptiklar: okul tiirleri

Okul Tiird f %
ilk6gretim 22 37
Ortadgretim 36 60
Ozel egitim 2 3
Toplam 60 100




Orta dgretim kurumlarinda gorev yapan rehber dgretmenlerin ise %17’si (10
kisi) genel lise, % 281 (17 kisi) Anadolu lisesi, %15°1 (9 kisi) Meslek lisesinde gorev
yapmaktadir.

Arastirmanin Gerceklestirildigi ilceler

Tablo 3°’te goriildiigii gibi arastima Ankara ili Cankaya, Yenimahalle,
Kegioren, Etimesgut, Mamak, Altindag, Pursaklar, Sincan, Golbasi, Beypazari, Polath
ilgelerinde gorev yapan 60 rehber 6gretmenle gergeklestirilmistir.

Tablo 3.. Arastirmanin gerceklestirildigi ilceler
S.N. | Ilgeler f

1 Cankaya 6
2 Yenimahalle 28
3 Kecioren 4
4 Etimesgut 2
5 Mamak 4
6 Altindag 4
7 Pursaklar 1
8 Sincan 4
9 Golbasi 3
10 Beypazari 1
11 Polath 1

Okul Yoneticilerinin Egitimi

Arastirmada kullanilan soru formunda rehber 6gretmenlere birlikte ¢aligmakta
olduklar1 okul yoneticisinin yonetim alaninda lisansiistii egitime sahip olup olmadig1
sorulmustur. 57 rehber Ogretmen tarafindan birlikte ¢aligmis olduklari okul
yoneticilerinin yonetim alaninda herhangi bir lisansiistii egitime sahip olmadiklari, 3
rehber Ogretmen tarafindan birlikte calisilan okul yoneticisinin yonetim alaninda
lisanstistii egitime sahip oldugu ifade edilmistir. Arastirmada rehber Ogretmenler
tarafindan degerlendirilen okul miidiirlerinin %95°1 yonetim alaninda herhangi bir
lisansiistli egitime sahip degilken, %5’1 egitim ydnetimi alaninda lisansiistii egitime
sahiptir.

Kaya(2000) tarafindan egitim yonetiminde hizmet i¢i veya lisansiistii egitime
sahip okul yoneticileri ile herhangi bir yonetim egitimine sahip olmayan okul
yoneticilerinin karsilagtirtlmasina iligkin yapilan aragtirmada; tiim yonetim siireglerinde
yonetim alaninda egitimi bulunan yoneticiler ile bulunmayan ydneticilerin ydnetim
stireglerindeki yeterliklerine iliskin 6gretmen goriislerinde anlamli bir fark bulundugu



bulgusuna ulasilmustir. Ogretmenler tarafindan yénetim alaninda egitimi bulunan okul
yoneticileri digerlerine gore daha yeterli olarak degerlendirilmistir. Bu arastirmanin
ornekleminin degerlendirdigi okul yoneticilerinin %95°1 yonetim alaninda herhangi bir
egitime sahip degildir. Rehber 6gretmenler tiim yonetim siireglerinde okul yoneticilerini
orta diizeyde yeterli olarak degerlendirmektedir. Kaya(2000) tarafindan gergeklestirilen
arastirmanin bulgulari bu aragtirmanin bulgularini destekler niteliktedir.

b) Rehber Ogretmenlerin Okul Yoneticisi Olma Istegine iliskin Bulgular

Aragtirma Ornekleminde yer alan rehber 6gretmenlerin %20°si (12 kisi) daha once
okul yoneticisi olarak gorev yaptiklarin1 %80°1 (48 kisi) herhangi bir yonetsel gorevde
bulunmadiklarini belirtmislerdir. Arastirmaya katilan rehber &gretmenlere gelecek
planlari arasinda okul yoneticisi olma istekleri sorulmus, rehber dgretmenlerin %181
(11 kisi) okul yoneticisi olmayr hedefledigini, %82’si (49 kisi) okul ydneticisi olma
hedefinin bulunmadigint belirtmistir. Aragtirma Ornekleminde yer olan rehber
ogretmenler bu durumun gerekgelerine iligkin asagidaki goriisleri belirtmislerdir.

Okul yoneticisi olma hedefi bulunanlar;

“Mevcut okul yonetici profilinin degisip gelisebilmesi acisindan rehber
Ogretmenlerin okul yoneticisi olmalarini istiyorum. Rehber dgretmenler iletisim, empati,
hosgorii ve demokratik tutuma sahip olma bakimindan diger branslarda bulunan
ogretmenlere gére daha avantajlilar. Ogretmen, &grenci ve veli iiggeninde rehber
Ogretmenlerin egitim liderliginde basarili olacaklarini diisiiniiyorum.”(1 kisi)

“Mevcut yonetim yapisinin okulun bilesenleri (6grenci, 6gretmen, veli)
tizerinde yaratmis oldugu olumsuzluklari bir rehber 6gretmen en az zararla diizeltebilir

bu nedenle alanima ait bilgi ve yasanti birikimimi yoneticilik kadrolarmda
degerlendirmek istiyorum.” (1 kisi)

“Kariyer planlarim arasinda daha {ist yonetsel gorevlerde bulunmak var, okul
yoneticiliginin bunun ilk adimi1 oldugunu diistintiyorum.” (2 kisi)

“Mevcut birikimimi okul yonetiminde degerlendirmek ve okul yoneticiliginin
zorluklarini yasayarak gérmek istiyorum.” (1 kisi)

“kisilik 6zelliklerim rehber 6gretmenlikten ziyade yonetici olmaya uygun.” (6
kisi)

Okul yoneticisi olmak istememe nedenlerine iligskin; kendi mesleginde kalma
istegi, okul yoneticilerinin atanma bigimlerindeki usulsiizliikler, kisisel etkenler, okul
yoneticiliginin statiisii, gérev tanimi, zorluklarina iligkin goriis belirtilmistir. Rehber
Ogretmenler tarafindan belirtilen goriisler su sekildedir.

“Meslegimi seviyorum, kendi meslegimde uzmanlagmak istiyorum,
kariyer planlarim arasinda kendi meslegimde uzmanlagmak var, meslegimin caligma
kosullar1 okul yoneticiligine gére daha uygun” (30 kisi)

“Okul yoneticisi olmak i¢in iilkemizde etik dig1 yollara bagvurmak gerekiyor.
Mevcut siyasal ve yonetsel yapinin bir pargast olmak istemiyorum.” (2 kisi)

“Ulkemizde okul y&neticisi olmak ve okullari yoénetmek ¢ok zor.” (1 kisi)



“Okul yoneticiligi gereksiz is yiikil ile dolu, yasal olarak statiisii olmayan fakat
sorumlulugu fazla yetkisiz bir konum. Inisiyatiften uzak, fazlasiyla bagiml kariyersiz
bir yonetim birimi, okul yoneticileri, yonetici olarak adlandirilsa da uygulamada evrak
isleri goren bir tist memur konumundalar.”(9 kisi)

“Yoneticilik kisilik 6zelliklerime uygun degil” (7 kisi)

Aragtirma Ornekleminde yer alan rehber dgretmenlerin %50’si (30 kisi) rehber
Ogretmen olarak calismayi, kariyerinde bu alanda yiikselmeyi hedeflediklerini
belirtmislerdir. 9 rehber 6gretmen okul yoéneticiligini yonetsel bir gorev olarak
algilamadigini, sorumlulukla orantili yetkiye sahip olunmadigimi belirterek okul
yoneticisi olmak istemediklerini ifade etmislerdir.

¢) Rehber Ogretmenlerin Goriislerine Gore Okul Yoneticilerinin Yonetim
Siireclerindeki Yeterliklerine Iliskin Bulgular

Arastirmada yonetim siireglerinden karar verme, planlama, orgiitleme, iletigim,
etkileme, esgilidiimleme(koordinasyon), degerlendirme alt boyutlarma iligkin rehber
Ogretmenlere okul yoneticilerini degerlendirmeleri amaciyla 70 anket maddesi
yoneltilmistir.

Karar Verme Yeterligine iliskin Bulgular

Okul yoneticilerinin karar verme yeterliklerini rehber dgretmenlerin; %2’si hig
ve pek ¢ok, %35’1 az, %37’si orta,%25’1 ¢ok diizeyinde degerlendirmistir. Arastirma
verilerine gore rehber dgretmenlerin %74’e yakini okul yoneticilerini orta ve daha alt
diizeyde karar verme becerisine sahip olarak degerlendirmektedir. %27’si ise ¢ok ve pek
¢ok diizeyinde yeterli bulmaktadirlar. Okul yoneticilerinin karar verme yeterligine
iliskin 10 maddeye rehber &gretmenlerin verdikleri yanitlarin aritmetik ortalamasi
28,8’dir. Rehber dgretmenler okul yoneticilerinin karar verme yeterliklerini ORTA
olarak degerlendirmektedirler.

Okul yoneticilerinin karar verme ve problem ¢dzme becerilerinin arastirildigi
Giray(2006) tarafindan gerceklestirilen aragtirmada orneklemi olusturan 248 6gretmen
okul yoneticilerinin problem ¢ozme ve karar verme siireclerindeki yeterliklerini “orta”
olarak degerlendirmislerdir. Giray tarafindan gerceklestirilen arasgtirma bulgular1 bu
arastirmanin bulgularini destekler niteliktedir.

Planlama Yeterligine iliskin Bulgular

Arastirmada rehber 6gretmenlerin %24’i az, %45°1 orta, %28’1 ¢ok, %2’si ise
pek ¢ok diizeyinde okul yoneticilerini planlama siirecinde yeterli bulmaktadir.
Omekleme giren rehber 6gretmenlerin yaklasik %30’u okul yoneticilerilerini gok ve
pek ¢ok diizeyinde yeterli bulurken %70°1 orta ve alt diizeylerde yeterli bulmaktadirlar.
Rehber 6gretmenlere planlama siirecinde okul miidiirlerinin yeterliklerini belirlemeye
doniik yoneltilen on maddeye verilen yanitlarin aritmetik ortalamasi 30.95’tir. Rehber
Ogretmenler okul yoneticilerini planlama slirecinde ORTA diizeyde yeterli
bulmaktadirlar.

Orgiitleme Yeterligine iliskin Bulgular



Arastirma bulgularina goére rehber 6gretmenlerin %3l hi¢ ve pek ¢ok, %33’
az,%37’si orta, %22’si ¢ok diizeyinde okul yoneticilerini orgiitleme yeterligine sahip
olarak degerlendirmektedirler. Rehber o6gretmenlerin %27’si okul yoneticilerinin
orgiitleme yeterliklerini ¢cok ve pek ¢ok boyutunda degerlendirirken %83’ orta ve alt
diizeylerde yeterli gormektedirler. Rehber 6gretmenlere yoneltilen okul yoneticilerinin
orgiitleme yeterlikleri hakkindaki on maddeye verdikleri yanitlarin aritmetik ortalamasi
28,8 dir. Bu veriye gore rehber 6gretmenler okul yoneticilerinin orgiitleme yeterliklerini
ORTA olarak degerlendirmektedirler.

Iletisim Yeterligine fliskin Bulgular

Arastirmada okul yoneticilerinin iletisim siirecindeki yeterliklerini rehber
Ogretmenlerin gorislerine gore belirlemeye doniik veri toplama aracinda on madde yer
almaktadir. Buna gore rehber Ogretmenlerin %5°1 hig, %38’ az,%40’1 orta, %13’
¢ok,%4’t pek ¢ok boyutunda okul yoéneticilerini yeterli gormektedirler. Okul
yoneticilerinin iletisim siirecindeki yeterliklerine iliskin rehber 6gretmen goriisleri az ve
orta boyutunda yogunlagsmaktadir. Ogretmenlerin yaklasik olarak %17’si ¢ok ve pek
cok yeterli olarak degerlendirirken %83’ii orta ve alt diizeylerde yeterli olarak
degerlendirmislerdir. iletisim yeterliginin degerlendirildigi 10 maddeye verilen
yanitlarin aritmetik ortalamast %28,26’dir. Rehber 6gretmenler okul yoneticilerini
iletisim yeterliginde de ORTA olarak degerlendirmislerdir.

Y1ldiz(1996) tarafindan 202 6gretmenle gerceklestirilen, okul yoneticileri ve
Ogretmenlerin iletisim siireglerindeki yeterliklerinin arastirildigi ¢alismada 6gretmenler,
okul yoneticilerinin okulun amag ve politikalar1 hakkinda yeterli bilgi aktarimini “orta”
diizeyde sagladiklart goriisiindedir. Yildiz’mn gergeklestirmis oldugu arastirmanin
bulgulari bu aragtirmanin bulgularini desteklemektedir.

Etkileme Yeterligine iliskin Bulgular

Rehber ogretmenlerin  yaklasik %42’si  okul yoneticilerini az,%43’l
orta,%]13’li ¢ok, %?2’si ise pek ¢ok diizeyinde yeterli bulmaktadirlar. Rehber
Ogretmenlerin %15°1 ¢aligmakta olduklar1 okul yoneticisini ¢ok ve pek ¢ok diizeyinde
etkileme yeterligine sahip goriirken %85’i orta ve alt diizeylerde yeterli gérmektedir.
Okul yoneticilerinin etkileme yeterliklerine iligkin rehber 6gretmen goriislerini
belirlemeye doniik on maddeye verilen yanitlarin aritmetik ortalamasi 28,7’dir. Bu
veriye gore rehber Ogretmenlerin okul yoneticilerinin etkileme yeterliklerini ORTA
diizeyde degerlendirdikleri bulgusuna ulagilmustir.

Aydogan(2008: 48) tarafindan gergeklestirilen bir arastirmada 6gretmenler
okul yoneticilerini liderlik, okulda giiven ortami saglama, orgiit igerisi iletisimi saglama,
karar verme, koordinasyon saglama, motivasyon yontemlerini kullanma becerileri
bakimindan yetersiz olarak degerlendirmislerdir.

Esgiidiimleme(Koordinasyon) Yeterligine iliskin Bulgular

Arastirma Ornekleminde yer alan rehber dgretmenler ¢alismakta olduklari okul
yoneticilerinin koordinasyon yeterliklerini yaklasik %32 az, %52 orta, %13 ¢ok, %3’
pek cok olarak degerlendirmektedirler. Arastirmaya katilan rehber Ggretmenlerin



%16’s1 okul yoneticilerinin koordinasyon yeterliklerini ¢ok ve pek ¢ok boyutunda
degerlendirirken %841 orta ve alt diizeylerde degerlendirmiglerdir. Okul yoneticilerinin
koordinasyon yeterliklerine iliskin rehber 6gretmenlere yoneltilen on maddeye verilen
yanitlarin aritmetik ortalamasi 28.85’tir. Elde edilen veriye gore rehber dgretmenlerin
okul yoneticilerinin koordinasyon yeterliklerini ORTA olarak degerlendirdikleri
sonucuna ulagilmstir.

Degerlendirme Yeterligine iliskin Bulgular

Aragtirma Ornekleminde yer alan rehber 6gretmenlerin; %5°i hi¢, %33’ az,
%47’si orta, %13’1 ¢ok, %2’si ise pek ¢ok diizeyinde okul yoneticilerini degerlendirme
stirecinde yeterli gormektedirler. Arastirmaya katilan rehber 6gretmenlerin %15°1 okul
yoneticilerinin ¢ok ve pek ¢ok diizeyinde degerlendirme yeterligine sahip oldugunu
diistiniirken %85°1 orta ve alt diizeylerde yeterli gormektedirler. Veri toplama aracinda
yer alan degerlendirme yeterligine iligkin 10 maddeye verilen yanitlarin aritmetik
ortalamasi 29.05°tir. Arastirma Ornekleminde yer alan rehber Ogretmenler okul
yoneticilerini diger yonetim siireclerinde oldugu gibi degerlendirme siirecinde de ORTA
diizeyde yeterli gormektedirler.

Tablo 4’te okul yoneticilerinin yonetim siire¢lerinde rehber Ogretmenler
tarafindan hangi diizeyde yeterli goriildiikleri yer almaktadir. Buna gore okul
yoneticileri tim yonetim siireglerinde birbirine yakin diizeylerde yeterli olarak
goriilmekle birlikte aritmetik ortalama hesaplamalarina goére en disiik yeterlige sahip
olunan siirecin iletisim, en gii¢lii yeterlige sahip olunan siirecin planlama oldugu
goriilmektedir. Arastirma kapsaminda goriisii alinan rehber 6gretmelerin sadece %15’
okul yoneticilerini degerlendirme siirecinde ¢ok ve pek ¢ok diizeyinde yeterli olarak
degerlendirmektedirler.

Tablo 4. Okul yoneticilerinin yonetim siireclerinde yeterli goriilme oranlari

Yonetim Aritmetik Hi¢-Az-Orta Cok-Pek Cok
Siiregleri Ortalama % %
Karar Verme 28.8 74 26

Planlama 30.95 70 30

Orgiitleme 28.6 73 27

Tletisim 28.2 83 17

Etkileme 28.7 85 15
Esgiidiimleme | 28.8 84 16
Degerlendirme | 29.05 85 15




Arastirmada cinsiyet, kidem ve calisilan okul tiiriine gore rehber 6gretmen
goriislerinde anlamli bir farklilik bulunamamastir.

Kiiciikali(2001) tarafindan ilkdgretim okulu miidiirlerinin  yoneticilik
becerilerine iliskin okul miidiirlerinin ve 6gretmenlerin beklentilerini belirlemeye doniik
yapilan arastirmanin verileri arasinda, 6gretmenlerin goriislerine gore okul miidiirlerinin
en giiclii olmasi gereken becerileri “iletisim”, okul miidiirlerinin goriislerine gore ise
“koordinasyon (esgiidiimleme)’dur. Bu aragtirmanin verilerine bakildiginda rehber
ogretmenlerin degerlendirmelerinden elde edilen aritmetik ortalamalar igerisinde en
disiik diizeyde algilanan yeterlikler iletisim, orgiitleme, etkileme ve koordinasyondur.

Kombacik(2008) tarafindan 331 ogretmen ve 24 okul yoneticisi ile
gergeklestirilen, arastirma bulgulari arasinda ilkdgretim okul miidiirlerinin yeterlikleri
Ogretmenler tarafindan, bu arastirmanin bulgularinda oldugu gibi “orta” diizeyde yeterli
bulunmustur.

Balc1 1988 yilinda yapmis oldugu bir ¢aligmada egitim sistemimiz igerisinde
her tiir yoneticilik birimi i¢in Ogretmen olmanin yeterli goriildiigiinii, yonetsel
becerilerin ise usta-cirak iliskisi ile deneme-yanilma yoluyla elde edildigini belirtmekte
ve yontemlerin artik isler olmadigini ifade etmektedir. Aradan 22 yil gecmis olmasina
ragmen belirtilen Onerilerin ve sorunlarin halen giincelligini korudugu goriilmektedir.
Bagaran(2008: 193)’de “meslekte esas olan Ogretmenliktir” anlayisina elestirel
bakmakta, 6gretmenlerden Ggretmenlik mesleginin yani sira yoneticilik mesleginde de
basarili olmasini beklemenin kaldiramayacagi bir yiikiin altina sokulmasi olarak
nitelendirmektedir.

SONUC ve ONERILER

Rehber 6gretmenler okul yoneticilerini tiim yonetim siireclerinde orta diizeyde
yeterli olarak degerlendirmislerdir. ~ Tirk Milli Egitiminin belirlenen amaglara
ulagabilmesi i¢in ortanin iistli diizeylerde yonetim yeterligine sahip okul yoneticilerine
ihtiyag vardir. “Kurumun lideri ne ise kurum odur” anlayigindan yola ¢ikilarak iilkenin
gelecegini olusturacak bireyleri yetistiren egitim kurumlarmin iilkenin gelecegine
yakisir okul yoneticileri tarafindan yonetilmesi saglanmalidir.

Aragtirma sonucunda rehber Ggretmenlerin ¢ogunlugu tarafindan gelecekte
okul yoneticisi olma bir hedef olarak belirlenmemistir. Bu durumun nedenleri arasinda
okul yoneticiliginin yetkisiz fakat sorumlulugu fazla bir yonetim birimi olmasi, sosyal
ve ekonomik kosullarinin cazip olmamasi, atama usullerinde etik digi yontemler
olduguna dair inanglar sayilmistir. Okul yoneticiliginin kamuoyundaki saygmliginin
arttirilmasina doniik tedbirler alinarak, yoneticilerin sorumluluklari ile dogru orantili
yetkiye sahip olmalar1 saglanmalidir. Okul yoneticiliginin ekonomik ve sosyal statiisii
giiclendirilerek nitelikli, idealist Ogretmenler tarafindan tercih edilebilir olmasi
saglanmalidir.

Yonetim alaninda lisansiistii egitim gormils Ogretmenlerin okul yoneticisi
olmalarini kolaylastirici yasal diizenlemeler yapilmali, mevcut sistem igerisinde gorev
yapan okul yoneticilerinin yonetim siireglerindeki yeterliklerini arttiracak, anlayis ve



uygulama degisikligi saglayacak, islevsel, uzun siireli hizmeti¢i egitimler
diizenlenmelidir.

Lisans diizeyinde egitim siirecinde yonetim alanina iliskin dersler konulmali,
okul yonetimine iliskin 6gretmen adaylarinin bilgi, beceri, ilgi diizeyleri arttirilmalidir.

Tiirkiye ve Orta Dogu Amme idaresi Enstitiisiiniin kurulus amacinda belirlenen
misyonunu geri kazanmasi saglanarak tiim kamu Orgiitlerinde ve egitim oOrgiitlerinde
TODAIE’de egitim almis kamu gorevlilerinin yonetsel gorevlerde degerlendirilmeleri
saglanmalidir.

Bundan sonra yapilacak arastirmalarda yonetim alaninda lisansiistii egitime
sahip okul yoneticileri ile herhangi bir yonetim egitimine sahip olmayan okul
yoneticilerinin  kendilerine iligkin algilarinin  belirlenmesine doniik ¢aligmalar
yapilabilir.

Farkli branglarda gorev yapan Ogretmenlerin goriislerine gore okul
yoneticilerinin yeterliklerine iligkin ¢alismalar yapilabilir.
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RESMI - OZEL LISE YONETICILERININ IS
GUCLUKLERI ve iS TATMIN DURUMLARI

Yrd. Dog. Dr. Ali TEMEL* Uzm. Delya Berna TOPLU**

Resmi - 6zel lise yoneticilerinin ig giicliikleri ve is tatmin durumlarini ortaya
koyarak, ¢dziim Onerileri getirmeyi amaclayan, bu nitel arastirma da veriler, Istanbul’un ii¢
ilgesindeki resmi ve Ozel lise yoneticilerinden yari-yapilandirilmis goriisme yapilarak
toplanmistir. Bulgulara gore: 1) Yoneticilerin yonetimde en 6nemli bulduklart unsurlar;
idari kadro, &gretmenler ve ogrencilerdir. 2) Okulun en kritik 6geleri ise, yoOnetim,
ogretmenler ve rehberlik servisidir. 3) Yoneticilerin zamanini ¢alan baglica isler, egitim ve
ogretim digindaki iglerdir. Problem olarak, binanin durumu, servis, evrak isleri, yemek
problemleri one ¢ikmaktadir. Yoneticiler bu problemlerin is bdliimii yapilarak ortadan
kalkabilecegini ifade etmislerdir. Yoneticiler kararlarint bagimsiz bir ortamda
alamadiklarini, mevzuatlarin kendilerini sinirladigini, problemlerin daha ¢ok, 6gretmenlerin
islerine  6zen  gdstermemelerinden  kaynaklandigimi  belirtmislerdir.  Yoneticiler,
Ogrencilerinin basarisindan dolayr mutluluk duyduklarini, basarisiz olduklarinda ise
iiziildiiklerini, motivasyonlarinin distiigiinii ifade etmislerdir. Yoneticiler yonetim gorevi
iisleneceklere; 1) Yonetmelikleri ¢ok iyi bilen, yeniliklere acik, iletisim giicii kuvvetli, adil
davranmasm bilen, kisiler olmalarmi, 2) Iyi bir caligma ekibi olusturmalarim, insan
iliskilerinde giliven vermelerini, veli-6grenci-dgretmen isbirligiyle iyi bir yonetim ekibiyle
caligmalarin1 6nermektedirler.

Anahtar Sozciikler: Lise yoneticilerinin is gii¢liigii, Is tatmini, Is tatminsizligi

* Maltepe Universitesi Egitim Fakiiltesi Ogretim Uyesi
** Jstanbul Kartal Ahmet Simsek Lisesi Ogretmeni



GIRiS

Orgiitler belli amaglar1 gerceklestirmek icin kurulurlar. Bu amagclardan biri mal
veya hizmet iiretmek, digeri ise isgdrenlerin tatminini arttirmaktir. Orgiitler bu amaclara
farkli yonetim bi¢imleriyle ulasirlar. Yonetim bigimlerinin olusturulmasinda en biiyiik gorev
yoneticilere diismektedir. Yoneticiler Orglitlerinin yonetim felsefelerine gore, yonetim
bigimlerini gelistirirler. Yoneticiler, orgiitin yonetim felsefesiyle birlikte kendi kisilik
ozelliklerini de Orgiitiin yonetim bicimine yansitabilirler. Toplumu olusturan orgiitlerden
birisi de okullardir. Okul yoneticileri, aldiklar1 kararlar ve davranig bigimleriyle okuldaki
tiim maddi ve manevi kaynaklarin yani sira temsil ettigi toplumu da etkilerler. Is gorenlerin
tatmin diizeylerini arttirabilmek icin Oncelikli olarak yoneticilerin is tatmin diizeylerinin
yiiksek olmasi gerekmektedir.

Bursalioglu (2003:24)’ na gore, egitim yonetimi kamu yonetiminin 6zel bir
alamdir. Ulkemizde egitim etkinliklerinde bulunan okul ve diger kurumlarin biiyiik bir
kismi devlet yonetimine baglidir. Ozel sektér tarafindan kurulan ve isletilen okul ve
kurumlarda bile egitim, devletin gozetim ve denetimi altinda yiiriitiiliir. Bu nedenle egitim
yonetiminin saptanan genel ve 6zel amaglarii gerceklestirmek, devletin egitim politikasini
uygulamakla ytikiimliidiir.

Egitim yonetimi, bir toplumun egitim ihtiyaclarini karsilamak amaciyla olusturulan
egitim sisteminin ve egitim sisteminde yer alan biitiin orgiitlerin yonetimini kapsamaktadir.
Egitim yonetiminde yoneticiler, egitim kurumlarinda olusturulan egitim programlarimin
etkili bir sekilde uygulanmasi, 6gretim hizmetleri, personel yonetimi, biitce, bina, arag ve

gereglerin verimli bir sekilde kullanilmasi i¢in yontemler gelistirir ve ydnetim
stireclerinin etkili bir sekilde igletilmesi yollarini ararlar (Aydmn,2007: 179-187).

Is Giicliigii: Calisma yasaminda isletmelerin ihtiya¢ duydugu temel iiretim faktorlerinden
biri olan insan faktoriiniin verimliliginin ve etkinliginin arttirilmasi, insanin isine duydugu
hosnutlugun saglanmasi ile miimkiin olabilmektedir (Simsek ve ark., 2001:139). Ancak,
caligma ortaminda is gorenin maruz kaldigi, fiziksel ve zihinsel is gereklerinin olusturdugu
cok sayida is giicliigii 6gesi bulunmaktadir (Ivancevic ve Smith,1981:353; London ve
Klimoski,1975:46). Is gorenin calisma ortaminda yiiklendigi is giicliigii, is gorenin gerek
sagligini, gerekse orgiit igindeki verimliligini etkileyebilir (Sabanci,1999:555).

Literatiirde, ig gorenin algiladig1 is gili¢liiiiniin, is gorenin isine kars1 gosterdigi
genel bir tutum (Erdogan,2004:231) olarak tanimlanan is doyumu {izerinde etkisinin
bulundugu belirtilmistir (London ve Klimoski,1975:53): Ote yandan, ¢aligma ortaminda
karsilagilan ve yasanan is giligliigii, is gorenin isletmeye bagliligini da etkileyebilmektedir
(Ivancevic ve Smith,1981:359). Orgiite baghilik (Mowday ve ark.,1979:226) isgdrenin
maruz kaldigi fiziksel ve mental is giigliigiinden olumsuz yonde etkilenebilmektedir.

Isgorenin yapmis oldugu ise ya da isin belirli boyutlarma kars: tutumunu belirleyen
is doyumu ile isini gergeklestirmis oldugu is yerine bir biitiin olarak gdsterdigi bagliligin
diisiik olmasinin bireysel ve orgiitsel bazi sonuglart olabilmektedir. Calisma yasaminda is



tatminsizligi ve yetersiz orgiitsel baglilik, iggérende saglik yakinmalari, verim digiikligi,
ise devamsizlik, orgiite daha diisiik diizeyde baglilik ya da orgiitten ayrilmalar bigiminde
sonuglara neden olmakta olabilmektedir(Balay,2000:93). Bu sonuglar ise, caligma
yasaminda Orgiitlerin amaglariin gergeklesmesini engelleyici ya da zorlastirici birer engel
olarak goriilmektedir.

Calisma ortaminda yasanan rol ¢atigmasi, asirt is yiikii, gorev belirsizligi ve
sorumlulugun yetkiden fazla olmasi durumlar ise, isin gerilimli olmasina neden olan
6gelerdir (MacKinnon,1978:322).

Egitim Sisteminde Baski Gruplarindan Dogan Is Giicliikleri: Okul acisindan
bakildiginda baski gruplari; okullarda alinan kararlara 6zel ilgisi olan bir o6rgiit bireyleri
grubu/temsilcileri olarak tanimlanabilir. Bu gruplarin karar verme yetki veya giigleri yoksa
da karar veren makamlar: etkileyebilirler. Okullar: etkileyen etkenleri, okul i¢inden ve okul
disindan olmak iizere ikiye ayirmak miimkiindiir.

I¢ Etkenler : (I¢ Baski Gruplar

e Yoneticiler

+  Ogretmenler

«  Ogrenciler

+  Egitimci olmayan personel
*  Fiziki durum ve donanim

Duis Etkenler : (Dis Baski Gruplari)

+  Opgrenci Aileleri (veliler)

+  Siyaset/biirokrasi (egitim {ist yonetimi)
*  Siyasi partiler

*  Yerel yonetimler (belediyeler)

e Sivil toplum kuruluslari

*  Medya

+  Sendikalar

* Dinsel orgiitler

+  Ticaret ve Sanayi Kuruluslari

*  Genel yonetim yapisi

+ s piyasas

*  Bodlgenin sosyal ve cografi durumu
e Okulun yakin ¢evresi

I¢ etkenler, okulu olusturan onun yapisinda yer alan tiim 6gelerdir. Dis etkenler ise
okulun yapisinda olmayip onu etkileyen ve bdylece yonetiminde dolayli etkide bulunan
ogelerdir (Bursalioglu, 2008:42-45).



Baski grubu olarak degerlendirilebilecek bu etkenlerin okulun yonetimi, yapist ve
isleyisi tlizerinde etkileri oldugu sdylenebilir. Bu yiizden gruplari ya da grubun yapi ve
isleyisini de dikkate alarak problemleri ¢6ziimlemek gerekmektedir.

Ogrenci Aileleri (Veliler): Halihazirda Tiirk egitim sistemi igerisinde 6grenci aileleri ile
okul yoneticileri ve 6gretmenler arasinda, saglikli ve kurumsallagsmisg bir yapinin varligindan
bahsedememekle birlikte, ailelerin okul iizerinde etki sahibi olan en Onemli baski
gruplarindan birisi oldugu ifade edilebilir.

Aileler, ister okul-aile birlikleri ya da okul koruma dernekleri araciligi ile
orgiitlenmis olsun, isterse bireysel olarak veli toplantilar1 ya da birebir goriismeler
gerceklestirerek okul {izerinde yonlendirici etkide bulunabilirler (Bursalioglu,2008:50)
Ogrenci aileleri;

e  “Okullarin egitim programlari, sosyal aktivitelerdeki ya da bazi uygulamalarda
gordiikleri eksiklikleri ve yanlighklari okul yonetimine aktararak degisiklik
talebinde bulunabilir,

e  Okul yonetiminden iyilestirilmesini istedikleri hususlart iist biirokratik mercilere
dilekge ile bagvurarak, hatta bazi durumlarda sorunlar1 medyaya iletip kamuoyu
giindemine tagiyarak, baski unsuru olarak hareket edebilir,

e Cocuklarinin egitimine katki saglayacagma inandiklar1 etkinlikler, geziler,
yarigmalar vb. diizenlenmesi i¢in 6neriler getirebilir,

e  Ozellikle dzel okullarda, okulun en &nemli maddi gelirini teskil eden Sgrenciyi
okuldan almak tehdidi ile okul yonetimi talepleri dogrultusunda yonlendirebilir

e Devlet okullarinda ise bagis mekanizmasini isleterek okula saglanan maddi destegi
kesmek bahanesi ile de bazi1 taleplerde bulunabilirler.”

Gorildigi gibi, toplumun en kiigiik birimi olan aileler, gelecek nesillerini teskil eden

cocuklarinin egitimi iizerinde onemle durmakta, imkan ve kabiliyetleri dogrultusunda
okullarin isleyis ve faaliyetlerini degistirmeye ¢alismaktan ¢ekinmemektedirler.

Biirokrasi / Siyaset: Hiikiimet dairelerindeki kanun yapici ve uygulayict personel, sosyal
ve ekonomik oldugu kadar politik bir girisim olan egitim {izerinde bir baski grubu olarak yer
almaktadir. Tiirkiye’de egitim Milli Egitim Bakanligi (MEB)’na bagli olarak devletin
sorumlulugundadir (Anayasa md. 42). Milli Egitim Bakani hiikiimete ve TBMM’ye karsi
sorumludur.

Egitim hizmetlerini planlama, 6rgiitleme, esgiidiimleme ve denetleme islerini yiiriitmekte
en yliksek yetkiye sahiptir. Milli Egitim Bakanligi, egitim politikasi, biitge, personel igleri
(atama ve nakil), okul agma-kapama, her derecedeki okulun ders programlari, segme
smavlari, her tiirlii kurs, 6gretim yilinin baglamasi ve sona erdirilmesi, ticret politikasi
gibi egitimle ilgili biitlin etkinliklerin de belirleyicisidir.

Milli Egitim Bakanligi’nin yukarida sayilan yetkileri dikkate alindiginda, okullar
tizerinde ciddi bir baski ve etki unsuru oldugu goriilmektedir. Ayrica, Milli Egitim



Bakanhg, flge Milli Egitim Miidiirliikleri yapilanmasiyla, okul yénetimleriyle ¢ok daha
yakin bir temas kurmakta ve okul yonetimleri lizerinde denetimi saglamaktadir.

Siyasi Partiler: MEB’in hiikimete ve TBMM’ye bagli oldugu géz Oniine alindiginda,
hiikiimete gelen siyasi partilerin ideolojileri, bakis agilar1 ve politikalar1 egitim sistemi ve
okullarin ¢aligmalarinda y6nlendirici rol oynamaktadir.

Bununla beraber muhalefet partileri de, TBMM’ye sunduklar1 yasa onerileri, soru
Onergeleri, arastirma talepleri ya da iptal davalar1 gibi yontemlerle egitim sistemiyle ilgili,
iktidar tarafindan yapilan eylemlere miidahale edebilmekte, dolayisiyla okullar iizerinde bir
baski1 unsuru olarak islev gorebilmektedir.

Belediyeler: Belediyeler ise okullarin su, kanalizasyon, boya badana, bahge diizenlemesi
gibi pek cok sorununda yardim ve teknik destek saglamaktadir. Okullarin diizgiin ¢aligmasi
acisindan ¢ok Onemli bir konuma sahip olan belediyeler, bolgelerindeki okullarin
etkinliklerine, gezilerine, sosyal faaliyetlerinin organizasyonu, planlanmasi, izin asamasinda
okullar iizerinde etkili olabilmektedir.

Sivil Toplum Kuruluslar1 (STK): Dernek, federasyon, sendika gibi meslek kuruluslari,
okul ve egitim yoneticileri iizerinde etkileri bakimindan baski gruplar1 arasindadirlar
(Bursalioglu, 2003).

STK’lar, okullarin gereksinimi olan ders arag-geregleri ve diger ihtiyaglarin
karsilanmasinda 6nemli katki saglamaktadirlar. Anilan kuruluslar, ddsnem donem okul
aile birlikleriyle birlikte hareket ederek, okula destekte bulunurken, bir yandan da okulun
etkinliklerinde yer almayi ve okul yonetimiyle iyi bir iligki icerisinde bulunmaya &nem
vermektedirler.

Okullardaki egitimin gelistirilmesi agisindan da katkilari bulunmaktadir. Ancak,
bunu yaparken, okulda yapilacak bir etkinlige yon verebilmekte, okul biinyesinde bir
organizasyonun gerceklestirilmesine de oOnciililk edebilmektedirler. Ayrica gliniimiizde
vakiflar, artik 6zel okullar da kurmakta, egitim sistem ve isleyisine yon vermektedirler.

Medya: Okullarla medya arasindaki iliski ¢ok Onemlidir. Medya, bir okulun sistemini,
faaliyetlerini ve c¢aligmalarina kamuoyuna haber yapmak suretiyle duyurabilecegi, okulun
tanitimina katki saglayabilecegi gibi, okuldaki yanlis uygulamalari, eksiklikleri de giindeme
tastyarak kamuoyunda tartisilmasmi  saglayabilir.  Ozellikle son donemde iletisim
teknolojilerindeki gelisim sayesinde, medyanin giicii giderek artmis ve egitim sektoriindeki
her kademe calisan personelin eylem ve davraniglarindan toplumun hizli bir sekilde
haberdar olmasini saglamustir.

Bu nedenle medya, dgretmenler, okul yoneticileri, diger personelin tavir, davranis
ve uygulamalarinin toplumda sorgulanabilir hale getirilmesi agisindan baski gruplari
icerisinde kritik bir pozisyona ulagmaktadir.



Sendikalar: Sendikalar, &gretmenlerin 6zlik haklari, egitim miifredati, Milli Egitim
Bakanligi’nin egitim politikasi, okullarin fiziki sartlari, teknik arag-gere¢ eksiklikleri gibi
konularda, panel, yiiriiyiis, gosteri vb. faaliyetler diizenlemektedirler.

Uyeleri olan Ogretmenler iizerinde birebir etki sahibi olmalarimn yam sira
sendikalar, sorunlart kamuoyu giindemine tagimalar1 ve karar mercilerini talepleri
dogrultusunda yonlendirmeleri nedeniyle, egitim sistemi igerisinde dnemli bir baski unsuru
olarak goriilmektedirler.

Yoneticilerin Yonetim Siirecinde Karsilastiklar is Giicliikleri: Yonetim siireclerinden
klasik denilebilecek ilk siralama Fayol tarafindan yapilmis ve 6geleri, planlama, 6rgiitleme,
yoneltme, koordinasyon ve konrol olarak gosterilmistir. Bundan sonra, yonetim siirecleri
POSDCORB denilen bir formiil iginde, planlama, orgiitleme, kadrolama, ydneltme,
koordinasyon, raporlama ve biitceleme olarak toplanmustir.

Zamanla egitim yOnetimi alanindaki yazarlar da, egitimde ydnetim siireglerini
inceleyip, birbirine ¢ok yakin ve az farkli bazi 6geler ileri siirmiislerdir. Aslinda yonetim
stireci, yonetici davraniginin amaglari bakimindan daha iyi ¢oziimlenebilir. Bu konuda
o6nemli olan, yonetim siirecinin 6geleri arasinda saglam baglar kurabilmektir. Bu 6geler
topluca yonetim siirecini meydana getirdigi gibi, her biri bir siire¢ olarak da sayilabilir. Bu
bakimdan, egitim yonetimi alanindaki yeni yazarlar yonetim siireclerini; karar, planlama,
orgiitleme, iletigim, etki, koordinasyon ve degerlendirme olarak siralamislardir
(Gregg,1957:269-317).

Is Tatmini: Is tatmini kisaca isi sevme, ise baghlik, ise kendisini verme gibi is gorenlerin
islerinden duyduklart hognutluk olarak tanimlayabiliriz. “Bir iggdrenin isine ya da is
yasamini degerlendirmesi sonucunda duydugu haz ya da ulagtigi olumlu duygusal durum”
olarak tanimlanmaktadir(Basaran,1985:198). Is tatminsizligi ise “Calisan bireylerin
yaptiklari ise konsantrasyonlarinin bozulmasi, motivasyon diisiikliigli yasamalari ve o isten
haz almamalaridir” (Silah,2001:115).1s tatminini etkileyen etmenler cevresel ve kisisel
degiskenler olarak iki ayri grupta incelenebilir. Cevresel degiskenler, is diizeyi, is igerigi,
yapici denetim, iicret ve yiikselme olanaklari, sosyal etkilesim ve ¢aligma grubu; kisisel
degiskenler: yas, cinsiyet, egitim diizeyi, kiltir, zeka ve meslek degiskenleridir
(Silah,2001:106).

YONTEM

Yapilan caligmalarda; hizmet kalitesinin yiikseltilmesi, daha etkili ve verimli calisma
ortamiin olusturulmasi, ancak karmagik orgiit yapilarinda is tatminsizliginin bireysel ve
orgiitsel nedenlerinin daha iyi anlagilmasina ve gerekli 6nlemlerin alinmasina baglhidir. O
nedenle okul yoneticilerinin is giigliikleri ile i tatmin durumlarinin saptanmasina ihtiyag
duyulmaktadir.



Bu aragtirmanin amaci, resmi ve 6zel lise yoneticilerinin is giiglilkleri ve ig tatmin
durumlarin1 ortaya koyarak ¢oziim Onerileri getirmektir. Bu genel amag¢ dogrultusunda
asagidaki sorulara yanit aranmastir:

1. Resmi ve 6zel lise yoneticilerinin is giigliikleri nelerdir ?

2. Resmi ve 6zel lise yoneticilerinin islerinden tatmin olma durumlari nedir?

3. Resmi ve 6zel lise yoneticilerinin iglerinden tatmin olmama nedenleri nelerdir?

4. Resmi ve 6zel lise yoneticilerinin is giigliikklerine ve is tatminlerine iligkin goriis ve

oOnerileri nelerdir?

Arastirmanin evrenini 2009-2010 6gretim yilinda, Istanbul ili, Kadikdy, Maltepe, Kartal
ilgelerinde resmi ve ozel okullarda gorevli lise miidiirleri/yoneticileri olusturmaktadir.
Aragtirmanin drneklemi ise Istanbul ili, Kadikdy, Maltepe, Kartal ilgelerindeki resmi ve
6zel okullarda goérev yapan lise yoneticileri arasindan oransiz eleman drnekleme yontemiyle
(Karasar, 2006: 113) belirlenmistir.

Arastirma  verilerinin  toplanmasi, yari-yapilandirilmig  goriisme  teknigi  ile
gerceklestirilmistir. Bu amagla arastirmaci tarafindan bir goriisme formu geligtirilmistir.
Goriisme formunda yer alan 15 sorunun 6n uygulamalari yapilarak uzman goriisii alinmak
suretiyle sorular diizenlenmistir.

BULGULAR

Goriisme yapilan yoneticilere kod isimler verilerek hazirlanan 15 soru sirasiyla kendilerine
sorulmugtur. Sorulara verilen cevaplar 15 tablo olarak diizenlenmis olup sonuglar
asagidadir.

Gériisiilen yoneticilerden 7 tanesi ( Mert, Pinar, Baris, Hakki, Ismail, Gokce,Emir)
A segeneginde bulunan idari kadro,6gretmen ve &grenci unsurlarini; 6 tanesi (Ali, Ayse,
Hakan, Alper, Oguz,Ozan) B segeneginde bulunan diiriistlilk, sorumluluk ve iletisim
yetenegi unsurlarini; 3 tanesi ( Erdem, Semra,Mesut) C seceneginde bulunan okulun fiziki
yapisinin ve arag-gere¢ unsurlarinin; 1 tanesi (Osman) D seceneginde bulunan yontemler,
hiz ve etki unsurlarmi ve 1 tanesi de (Arda) E segeneginde bulunan planli ¢alisma ve
degisimi yonetme unsurlarini yonetimdeki 6nemli unsurlar olarak ifade etmislerdir.

Goriisiilen yoneticilerden 8 tanesi (Ayse, Hakki, Erdem, Alper, Gokge, Ismail,
Oguz, Mesut) B segeneginde bulunan yonetim, dgretmenler ve rehberlik servisi 6gelerini; 7
tanesi (Hakan, Pmar, Ali, Mert, Arda, Semra,Emir) A seceneginde bulunan 6gretmen-
ogrenci-veli 6gelerini; 3 tanesi de (Osman, Barig, Ozan) C segeneginde bulunan ders ve
egitim programlar1 6Zelerini okulun sistem olarak en kritik 6geleri olarak ifade etmislerdir.

Goristilen yoneticilerden 7 tanesi (Osman, Hakki, Mert, Gokge, Alper, Erdem,
Ozan) A seceneginde bulunan egitim ve dgretim disindaki islerin; 6 tanesi (Hakan, Ali,
Ayse, Arda, Ismail, Mesut) B segenegindeki uzun siiren toplantilarin ve gereksiz evrak ve
yazigmalarm; 5 tanesi de (Pmar, Baris, Semra, Oguz, Emir) C segenegindeki veli
ziyaretlerinin vakitlerini ¢alan igler oldugunu ifade etmislerdir.



Goristilen yoneticilerden 11 tanesi ( Barig, Hakki, Mert, Arda, Semra, Gokge,
Alper, Ismail, Oguz, Emir, Mesut) A seceneginde bulunan kararlarini bagimsiz bir ortamda
alamadiklarin1 bagimli olduklar1 seyler oldugunu; 7 tanesi de ( Hakan, Pinar, Osman, Ali,
Ayse, Erdem, Ozan) B seceneginde bulunan yonetmelikler gergevesinde kendi insiyatifleri
dogrultusunda ve is birligi yaparak kararlarii alip uyguladiklarini ifade etmislerdir.

Goriisiilen yoneticilerden 7 tanesi (Hakan, Pmnar, Osman, Ismail, Erdem,
Alper,0zan ) A segeneginde bulunan ekip ruhunun, 5 tanesi ( Ali, Mert, Arda, Semra,
Mesut ) B segeneginde bulunan ortam ve dgrenci diizeyinin, 4 tanesi (Hakki, Oguz, Gokge,
Emir ) C seceneginde bulunan yonetmeliklerin ve 2 tanesi de ( Ayse, Baris ) D segeneginde
bulunan okulun stratejilerinin kararlarini ve eylemlerini bi¢imlendiren &gelerden en etkili
olanlar1 olarak ifade etmislerdir.

Goriisiilen yoneticilerden 8 tanesi ( Gokge, Semra, Mert, Hakki, Ayse, Ismail,
Oguz, Emir ) A segeneginde bulunan yonetimde karsilastigi zorluklarin 6gretmen
grubundan geldigini, 4 tanesi ( Barig, Osman, Pinar, Mesut ) B segeneginde bulunan veliler
grubundan geldigini, 3 tanesi ( Arda, Ali, Ozan ) C segeneginde bulunan Sivil Toplum
Kuruluslarindan, 2 tanesi D se¢eneginde bulunan 6grenci grubundan geldigini ve 1 tanesi de
( Alper ) E segeneginde bulunan yonetimde herhangi bir zorlukla kargilagsmadigini ifade
etmislerdir.

Gorligiilen yoneticilerden 10 tanesi ( Pinar, Osman, Ali, Ayse, Semra, Gokge,
Alper, Oguz, Erdem, Mesut ) A seceneginde bulunan yoneticiliklerinde distan herhangi bir
baskiyla karsilasmadiklarim, 5 tanesi ( Baris, Hakki, Mert, Ismail, Ozan ) B seceneginde
bulunan kayitlar sirasinda iist ve siyasi kisilerin baskilarini oldugunu ve 3 tanesi de ( Hakan,
Arda, Emir ) C seceneginde bulunan velilerden baskilarin oldugunu ifade etmislerdir.

Gortigiilen yoneticilerden 14 tanesi ( Osman, Ali, Ayse, Baris, Hakki, Mert, Arda,
Semra, Oguz, Gok¢e, Erdem, Alper, Emir, Ozan ) A segeneginde bulunan gorev yaparken
mevzuatlar ve yonetmelikler yiiziinden zorlandiklarini, ¢iinkii mevzuatin dilinin agir
oldugunu ve yonetmeliklerinde islevselligi olmadigmi, 4 tanesi de (Hakan,Pmar,ismail,
Mesut) B segeneginde bulunan gorev yaparken zorlanmadiklarini mevzuat ve
yonetmeliklerde her seyin agikca belirtildigini ifade etmislerdir.

Gortisiilen yoneticilerden 9 tanesi (Osman, Ali, Ayse, Hakki, Mert, Semra, Oguz,
Gokge, Mesut ) A segeneginde bulunan ogrencilerinin bagarilarinin kendilerini mutlu
ettigini, 6grencilerinin basarisiz olmalarinin kendilerini mutsuz ettigini; 3 tanesi ( Arda,
Erdem, Emir ) B seceneginde bulunan grencilerinin basarilarmin kendilerini mutlu ettigini
ama velilerin ilgisizliginin mutsuz ettigini; 3 tanesi ( Bars, Ismail, Ozan ) C segeneginde
bulunan Ogrencilerinin  basarilarmin  kendilerini mutlu etti§ini ama mevzuattaki
zorunluluklarin mutsuz ettigini; 2 tanesi ( Pimar, Alper ) D segeneginde bulunan genclerle
calismanin kendilerini mutlu ettigini, ama yoneticiligin ne oldugunu bilmeden yoneticilik
yapan kisilerin de kendilerini mutsuz ettigini; 1 tanesi de ( Hakan ) E se¢eneginde bulunan
isinden genel anlamda mutlu oldugunu ama c¢alisma saatlerinin fazlaligi ve maas
konusununda kendilerini mutsuz ettigini ifade etmislerdir.



Goriigiilen yoneticilerden 14 tanesi ( Hakan, Pinar, Osman, Ayse, Baris, Hakki, Mert, Arda,
Semra, Gokge, Alper, Oguz, Emir, Mesut ) A seceneginde bulunan islerinden tamamiyle
mutlu olduklarini ve higbir sekilde baska bir ise degismeyeceklerini; 3 tanesi ( Erdem,
Ismail, Ozan ) B segeneginde bulunan bu konuda kararsiz olduklarimni; 1 tanesi de (Ali ) C
seceneginde bulunan hukukcu olmak istedigini ¢iinkii su anki isiyle ¢gok benzer oldugunu
ifade etmiglerdir.

Gortigiilen yoneticilerden 13 tanesi ( Hakan, Pinar, Osman, Ali, Ayse, Barig, Hakki,
Arda, Semra, Alper, Oguz, Emir, Ozan ) A se¢eneginde bulunan olumlu yonde fark
oldugunu daha bilgili ve deneyimli olarak ayni sevkle ve heyecanla c¢aligtiklarini; 4 tanesi (
Gokgee, Erdem, Ismail, Mesut ) B segeneginde bulunan heyecan olarak ayni oldugunu ama
gitgide Ogrencilerin ilgisizliginden dolay1 heveslerinin kirildigini; 1 tanesi de ( Mert ) C
seceneginde bulunan olumsuz yonde fark oldugunu ifade etmislerdir.

Gortisiilen yoneticilerden 9 tanesi ( Osman, Gokge, Alper, Hakan, Pinar, Erdem,
Ismail, Mesut, Ozan ) A segeneginde bulunan ydnetmeligi iyi bilmeleri, iletisim gii¢lerinin
kuvvetli olmasi, adil davranmalar1 ve meslege saygili olmalar1 gerektigini; 5 tanesi ( Ali,
Ayse, Semra, Oguz, Emir ) B se¢eneginde bulunan etik olmalar1 tarafsiz ve esit olmalari ve
kesinlikle empati yapabilmeleri gerektigini; 3 tanesi (Barig, Hakki, Mert ) C segeneginde
bulunan isin egitimini almalar1 gerektigini ve insan iligkilerine 6nem vermeleri gerektigini;
1 tanesi de ( Arda ) D segeneginde bulunan isletme bilgisinin ¢ok iyi olmasi gerektigini
ifade etmislerdir.

Goristilen yoneticilerden 7 tanesi ( Hakan, Baris, Hakki, Gokge, Alper, Oguz,
Ozan ) A seceneginde bulunan iyi ¢alisma ekibi olusturmasi, insan iligkilerinin iyi olmasi
ve giiven vermesi gerektigini; 6 tanesi ( Pmnar, Ayse, Ali, Mert, Semra, Mesut ) B
seceneginde bulunan kendilerini alanlarinda gelistirmeleri  gerektigi, mevzuat ve
yonetmelikleri ¢ok iyi bilmeleri gerektigini; 3 tanesi (Erdem, Ismail, Emir) C seceneginde
bulunan tarafsiz olmalari, veli ve 6grencilere karsi diirlist ve adil olmalar1 gerektigini; 1
tanesi ( Osman ) D segeneginde bulunan kurumsallasmig is yerlerini segmeleri gerektigini
ve kontrolii elden birakmay1p hep inandiklarinin pesinden gitmeleri gerektigini; 1 tanesi de (
Arda ) E seceneginde bulunan yoneticiligin zor bir is oldugunu ve olmamalar1 gerektigini
ifade etmislerdir.

Goriisiilen yoneticilerden 6 tanesi ( Ali, Mert, Arda, Alper, Ismail, Emir ) A
seceneginde bulunan Veli-6grenci-6gretmen is birligi yaparak; 6 tanesi ( Hakan, Pmar,
Osman, Gokge, Erdem, Mesut ) B segeneginde bulunan dogru kararlari gegiktirmeden
vererek ve sdylediklerinin arkasinda durarak; 5 tanesi ( Hakki, Semra, Oguz, Ayse, Ozan ) C
seceneginde bulunan 6zliik haklarina ve mevzuata hakim olarak; 1 tanesi de ( Barig ) D
seceneginde bulunan agik bir sistem olusturarak ve herseyin goriiniir olamasini saglayarak i¢
ve dis etkenleri etkisizlestirebileceklerini ifade etmislerdir.

Gortligiilen yoneticilerden 10 tanesi ( Osman, Barig, Mert, Arda, Semra, Alper,
Oguz, Erdem, Ozan, Emir ) A se¢eneginde bulunan sorumluluklarinin yeteri kadar oldugunu
fakat yetki konusunda yeterli olunmadigini; 5 tanesi ( Hakan, Pimar, Ayse, Ismail, Mesut ) B
seceneginde bulunan herseyin yoneticinin yetki ve sorumlulugunda oldugunu ve olmasi



gerektigini; 2 tanesi ( Hakki, Gokge ) C seceneginde bulunan herseyin yazili kurallara gore
olmamasi gerektigini, insiyatif kullanmalar1 gerektiginde kullanabilmeleri gerektigini; 1
tanesi de (Ali ) D seceneginde bulunan yoneticilerde biitiin yetkilerin oldugu ama sorumsuz
olan yoneticilerin bu yetkilerini kullanmak ismediklerini ifade etmislerdir.

TARTISMA VE ONERILER

Gelecegin nitelikli is giliciinii yetistiren egitim kurumlarinin, istenilen 6zellikte faaliyet
gostermelerinin saglanabilmesi i¢in bu insan giiclinii yetistiren egitimcilerin, islerinden
tatmin olmalarinin saglanmasi énemli bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Literatiirde,
yoneticilerin is tatminine etki eden kurum dist ve kurum i¢i bir¢ok faktdérden soz
edilmektedir.

Oncelikle bu arastirmaya baslarken yéneticilere, yonetimle ilgili en énemli unsurlar
ve en kritik 6gelerin neler oldugu sorulmustur. Burda ki amag, ydneticilere gore okulda
yonetim konusunda ki 6nemli unsur ve O&gelerin ortaya c¢ikartilip, is giliclik ve tatmin
konular1 incelenirken bu unsur ve 6gelerin ne kadar pay1 oldugunu saptayabilmektir.

Birinci soruda dile getirilen, yonetimdeki en 6nemli unsurlar sorusuna yoneticiler
degisik boyutlarda bakmuglardir. Bir grup, okulda bulunan insanlar bazinda diigiiniirken,
diger grup davramslar boyutundan ele almislardir. ikinci soruda ki en kritik 6geler
konusunda gériigiilen yoneticilerin ¢ogunlugu 6gretmenler ve iletisim iizerinde durmusg ve
ek olarak da Ogretmenlerin okul ve Ogrenci basarisinda ¢ok biiyiikk etkisi olugunu
eklemiglerdir. Literatlirii inceledigimizde de okulun en Onemli 6gesinin ydnetim ve
6gretmen oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Alt amaglar dogrultusunda goriismeler incelendiginde sirasiyla asagidaki yorumlar
yapilabilir:

1- Birinci alt amag olarak, resmi ve 6zel lise yoneticilerinin is giigliiklerini ortaya

¢ikarmay1 amaglayarak yoneticilere sorular sorulmustur.

[lk soru *> Okul yéneticilerinin zamamm calan isler var mudir? Varsa nelerdir?’’.
Yoneticilerin % 39’u egitim ve 6gretim digindaki islere ¢ok gereksiz zaman harcadiklarini
ve bu ylizden de gerektigi kadar yapmalari gerekli olan egitim Ogretim isleriyle
ilgilenemediklerini sdylemislerdir. Yoneticilerin % 33’¢li toplantilarin gereginden fazla
stirdiigii, gereksiz sohbetlere ve miinakasalara girildigi ve aslinda esas konusulmasi gereken
konularin yiizeysel gecildigini, bunun disinda en yogun olduklar1 okul saatleri arasinda iist
yonetimden veya MEB’dan gereksiz evrak ve yazigsmalar istendigini ifade etmislerdir.
Yoneticilerin % 27’si velilerin, her istedikleri anda okula gelip ¢ocuklarinin istekleri
dogrultusunda degisim yapilmasini talep ettiklerini, aciklamalarin yapildigi halde ikna
etmenin gereginden fazla zaman aldigini sdylemislerdir.

Yazin arastirmalar incelendiginde, yoneticilerin sorumluluklari konusunda yapmast
gerekli ¢ok fazla sey ortaya ¢ikmaktadir. Okulun biitiin iglerinin, yoneticinin gézetiminde
olmas1 hatta kendisinin miidahale etmesi gerektigi ortaya ¢ikmaktadir. Ozellikle, devlet



liselerinde okulun binasinin tamiri, servis igleri, kilik kiyafet igleri, SSK isleri, maas isleri,
doner sermaye isleri, velilerle goriismeler, evrak ve yazigma isleri gibi bir¢ok isin yonetici
tarafindan yapilmasi beklenmektedir. Bu islerin, mesai saati i¢inde yapilmasi gerekmekte
ve bu da egitim ve Ogretimle ilgilenmeyi azaltmakta oldugu ortaya c¢ikmaktadir. Bunu
coziimleyebilmek i¢in, gériigme yapilan biitiin yoneticiler, is boliimii yapilmasi gerektigini
savunmuglardir.

Ikinci olarak; *’Kararlarinizi bagimsiz bir ortamda alip uygulayabiliyor musunuz?”’
sorusuna, yoneticilerin % 61°1 kararlarin1 bagimsiz bir ortamda alamadiklarini, ¢iinkii her ne
olursa olsun yonetmeliklere bagimli olduklarini ve insiyatif kullanamadiklarini; % 39°u ise,
kararlarim1  kendi insiyatiflerini kullanarak, bagimsiz bir sekilde alabildiklerini
belirtmiglerdir. Okul tiiriine bakildiginda, devlet okullarinda yoneticilerin tamamen
yonetmelige bagh olarak islerini yaptiklari, 6zel okullarda ise yonetmeliklere bagli olarak
kendi insiyatifleri dogrultusunda esnek kararlar alabildikleri anlagilmaktadir.

Kaynaklar incelendiginde, iyi bir yoneticinin ilk olarak yoneticilik bilgisinin tam
olmasi gerektigi belirtiliyor; daha detayli incelendiginde, iyi bir yoneticinin fiziki duruma,
bina durumuna, 6grenci durumuna goére yapacagi isleri yonetmeliklere ters diigiicek
brisey olmadan kendi kararlar1 dogrultusunda gergeklestirebilecegi ifade edilmektedir. Buna
gore, kendi karar veremeyen yoneticilerin sorumsuz, yoneticiligi bilmeyen kisiler olduklari
ortaya ¢ikmaktadir.

Yoneticilerin is giicliiklerini ortaya ¢ikartmak igin sorulan iigiincii soru,
“Kararlarinizi ve eylemlerinizi bigimlendiren O6gelerden en etkili olanlar1 nelerdir?”’.
Aragtirmaya katilan yoneticilerden % 39°u ekipleriyle birlikte karar verdiklerini ve is birligi
yaparak sonuca vardiklarini ifade ederken; % 28’i alinan kararlarda ortama uygun bigimde
karar aldiklarin1 ve dgrenci diizeyine gore hareket ettiklerini belirtmislerdir. Ydneticilerin %
22’si ise, yonetmeliklerin en etkili 6ge oldugu ve herseyi ona gore yaptiklarini, % 11°1 ise,
okulun stratejilerine gore hareket ettiklerini ifade etmislerdir.

Yazma bakildiginda da; yoneticilerin bir konuda karar alirken &ncelikle
yonetmeliklere bagl kalarak ¢alistiklari, kurumun statiisiine gore karar vermeleri ve dgrenci
basar1 durumlarmi g6z oniine alarak, ekip arkadaslariyla birlikte okul igin en yararli sonuca
ulagsmalar1 gerektigi anlasilmaktadir. Detayli inceleme de oncelikli olarak goze carpan
yoneticinin kendi kendine karar almasindan ¢ok, hem iistlerine hemde astlarina danigarak,
son karar1 kendisinin vermesi gerektigi savunulmaktadir.

Yoneticilerin is glicliiklerini ortaya ¢ikartmak ic¢in sorulan dordiincii
soru,“’Yonetiminizde karsilastiginiz zorluklar var mu? Varsa bu zorluklar en ¢ok hangi
gruplardan geliyor?”’. Goriismeye katilan yoneticilerden gelen yanitlar dogrultusunda,
yoneticilerin, % 44’i karsilastiklar1 zorluklarin 6gretmenlerden geldigini, % 22’si
velilerden geldigini, % 17’si sivil toplum kuruluslarinda geldigini, % 11’1 &grencileri
caligmaya yonlendirmede zorlandiklarini ve % 6’s1 ise higbir zorlukla karsilagmadiklarini
ifade etmislerdir.

Literatiirde ise, yoneticilerin yonetimde hem i¢ hem de dis baskilara maruz
kaldiklari, i¢ baski grubu olan &gretmenlerin en ¢ok zorlugu cikartan grup oldugu



anlasilmaktadir. Dis baski gruplarindan veliler, siyasi partiler ve sivil toplum kuruluslarinin
yonetimde zorluk ¢ikartan diger gruplar oldugu goriilmektedir.

Yoneticilerin is giicliiklerini ortaya ¢ikartmak i¢in sorulan besinci soru, ** Yonetici
olarak size digtan bir baski oluyor mu? Oluyorsa bunlar nelerdir?’’ seklindedir. Bu soruya
yoneticilerin % 55’1 digtan herhangi bir baskiyla karsilasmadiklarini ifade ederek cevap
verirlerken, %28’1 siyasi partilerden kaynaklanan, yasal olmayan kayitlarin yapilmasina
yonelik zorlukla karsilastiklarini ifade etmislerdir. % 17’si ise, velilerin isteklerinden dogan
zorluklarin yasandigini ifade etmislerdir.

Kaynaklar incelendiginde, her okulun ve ydneticinin g¢alistigi kurum ve bolge
acisindan degisik gruplardan baski altina alinmak istenebilecegi, ama burada isin yoneticiye
diistiigii belirtilmektedir. Yoneticiden, ikna yontemini kullanarak gelebilecek zorlamalar: ve
baskilar1 ortadan kaldirmasi, karsi tarafi yaptiginin yanlis olduguna her nerede olursa olsun,
istediginin miimkiin olamayacagini kendisine anlatmasi gerektigi agiklanmis ve bu yontemi
biitlin yoneticilerin uygulamasi gerektigi ifade edilmektedir.

Yoneticilerin is giligliiklerini ortaya ¢ikartmak igin sorulan altinct soru, >’ Gorev
yaparken zorlandiginiz ya da mevzuatlara takildiginiz oluyor mu? Sizi en ¢ok hangisi
etkiliyor?’’. Yoneticilerin, % 78’1 mevzuatlarda zorlandiklarni, gerek¢e olarak da
mevzuatlarda yer alan yasa dilinin anlasilir olmadigimi, % 22’si ise, zorlandiklar1 birsey
olmadigini, mevzuatlar1 da herkesin dikkatli bir sekilde okuduklar1 taktirde herseyi
rahatlikla anlayabileceklerini ifade etmislerdir.

Arastirmalarda ise, yoneticinin ilk olarak mevzuati ¢ok iyi bir sekilde bilmesi gerektigi,
alacaklar1 kararlar1 yonetmeliklere uygun olarak almasi gerektigi i¢in mevzuatta yazan
seyleri tamamiyle anlamasi gerektigi belirtilmektedir. Yapilan arastirmalarda, bircok
yoneticinin mevzuatlar konusunda sikintis1 oldugu goriilmektedir.

2- lkinci ve iigiincii alt amag olarak resmi ve 6zel lise yoneticilerinin is tatminlerini ve

i tatminsizliklerini ortaya ¢ikarmay1 amaglayarak yoneticilere sorular sorulmustur.
Yoneticilerin is tatminlerini ve ig tatminsizliklerini ortaya ¢ikartmak i¢in sorulan ilk soru;
>’ Yonetici olarak yapmis oldugunuz goérevde sizi mutlu ve varsa mutsuz eden unsurlar
nelerdir? Agiklar misiniz?’’. Yoneticilerin, % 77’°si gorevlerinde kendilerini mutlu eden
unsurun dgrencilerinin basaris1 oldugunu, % 17°si genclerle ¢alismanin ydneticileri mutlu
ettigini ve % 6’s1 iglerinden genel anlamda mutlu olduklarim ifade etmislerdir. Is
tatminsizligi konusuna degindigimizde ise; yoneticilerin, % 67’si dgrencilerin basarisizligt
ve hayata karsi ilgisiz olmalar1 oldugunu ifade ederlerken, % 13’ii gereksiz ve verimsiz
mevzuat zorunluluklarmin kendilerini mutsuz ettigini ifade etmislerdir.% 13°i ise,
yoneticiligin ne oldugunu bilmeyen kisilerin yonetici olmast ve kendilerinin onlarla ayni
ortamda bulunma durumunun, % 7’si ise, ¢caligma saatlerinin 6gretmenlerden ¢ok olmasi ve
maaglarinin  yetersiz olmasindan dolay1 yaptiklar1 goérevde mutsuz olduklarmi ifade
etmislerdir.

Kaynaklar incelendiginde, okul yoneticiliginin iyi tarafinin genglerle caligmak
oldugu, ¢iinkii genglerin pozitif enerji verdigi ortaya ¢ikmaktadir. Genel anlamda 6grenci
basarisinin yoneticiyi en mutlu eden unsur oldugu, ¢iinkii hem okul bazinda, hem egitici



bazinda, hem de okul idaresi bazinda, okul iyiyse Ogrencinin basarili olabildigi
aciklanmaktadir. Diger taraftan, mutsuz eden unsurlar incelendiginde, yine ayni sebeple
ogrencilerin basarisiz olmasmin kendilerini mutsuz ettigi belirtilmektedir. Literatiirde
yonetici- lider farkliliklart agiklanmis ve yoneticilerin, islerine kargt sorumluluklarini bilip
ona gore davranmalar1 gerektigi ifade edilmektedir.

Yoneticilerin is tatminlerini ve is tatminsizliklerini ortaya ¢ikartmak i¢in sorulan
ikinci soru; >’ Bugiinkii gérevinizden bagka bir gorev arzu eder misiniz? Ederseniz bu hangi
gorev olmalidir?’’. Yoneticilerin, % 77’si kesinlikle bagka bir gorev arzu etmediklerini ve
islerini ¢ok severek yaptiklarini ifade ederken, % 17’si bu konuda kararsiz olduklarini ifade
etmislerdir. % 6’s1 ise, hukukc¢u olabileceklerini ¢iinkii su anki iglerinden ¢ok farkli
olmadigini sdylemislerdir.

Arastirmalarda ise, yoneticilerin, islerini severek yapmalar gerektigi, eger
sevmeden yaparlarsa aksakliklarin ortaya c¢ikabilecegi ve bu aksakliklarin 6grencilerin
gelecek hayatlarini etkileyebilecegi i¢in cok dnem tasidigt vurgulanmaktadir.

Yoneticilerin, is tatminlerini ve is tatminsizliklerini ortaya ¢ikartmak i¢in sorulan
liclinci soru; >’ Meslege ilk basladigmiz giinle, bugiin arasinda heyecan ve calisma
yoniinden bir fark var mi? Bu fark olumlu yonde mi, yoksa olumsuz yonde mi?’’ sorusudur.
Yoneticilerin % 72’si meslege ilk basladig: giinle bugiin arasinda heyecan ve g¢alisma
yoniinden olumlu bir fark oldugunu, giin gegtikge daha deneyimli ve bilgili olduklarini, %
22’si ilk bagladiklar1 zamandaki heyecani hala tagidiklarini ama her gegen giin 6grencilerin
ilgisizliginden dolay1 heveslerinin git gide kirildigini, % 6’s1 ise, olumsuz yonde fark
oldugunu ifade etmislerdir.

Yazin incelendiginde, bir yoneticinin ise basladigi anla, daha sonraki yillarda
yoneticilik anlaminda farklilastigi, ¢ikan sorunlara karsi hemen miidahale edilebildigi, hatta
degisik secenekler bile sunabildigi belirtilmektedir. Yoneticinin her senesinin ¢ok kiymetli
oldugu, bu yillar1 bosa degil kendisini gelistirebilmesi i¢in daha ¢ok ¢aligmasi gerektigi
ifade edilmistir.

3- Dordiincii alt amag olarak resmi ve 6zel lise yoneticilerinin ig giigliiklerine ve is
tatminlerine iligkin goriis ve onerilerini ortaya ¢ikarmay1 amaglayarak yoneticilere
sorular sorulmustur.

Yoneticilerin gériis ve onerileri igin ilk sorulan soru; >’ Iyi bir ydnetici olmak igin
yoneticiler neler yapmali, nasil davranmalidir?”’. Yoneticiler; yonetmeligi ¢ok iyi bilmeleri,
yeniliklere agik, iletisim giicii kuvvetli, adil davranmasini bilen, kisiye ve meslege saygili,
etik olmali, tarafsiz, esit davranmali empati yapabilmeliler. Bu isin egitimini almalari,
Egitim Yonetimi ve Denetimi proraminda kendilerini yetistirmeleri, insan iligkilerine 6nem
veren kisiler olmalari, iyi bir isletmeci olmalari, liizumsuz para harcamayacak, israftan
kaginacak biri olmalari lazim, seklinde yanit vermislerdir.

Kaynaklar incelendiginde de, yoneticilerin verdigi cevaplarin aynilari, yoneticilerde
olmas1 gereken 6zellikler oldugu belirtilmektedir. Iyi bir yoéneticinin dncelikli olarak iletisim
giiciiniin ¢ok kuvvetli olmasi, ikna kabiliyetinin olmasi gerektigi, ayrica herhangi bir



sorunda hemen olmasi gerektigi gibi miidahale edebilmeleri i¢in yonetmeligi iyi bilmeleri
gerektigi belirtilmistir.

Yoneticilerin goriis ve Onerileri i¢in ikinci sorulan soru;. *” Yeni yoneticilere ig alaninda
Onerileriniz var m1? Varsa nelerdir?”’. Bu soruya yoneticiler; iyi bir ¢alisma ekibi
olusturulmalidir, insan iliskileri iyi olmali ve giiven vermelidir, egitim alaninda kendilerini
yetistirmeli, mevzuatlart ve yonetmelikleri ¢ok iyi bilinmelidir, olaylar karsisinda tarafsiz
olunmali, veli ve 6grencilere karsi her zaman diiriist olunmali ve adil olunmali, kontroliin
elden birakilmamasi ve inandiklarindan vazgecilmemeli, seklinde yanit vermislerdir.

Aragtirmalarda ise, ilk olarak yoneticinin, her ne olursa olsun kontrolii elinde tutmasi
gerektigi, is arkadaglariyla konusup, paylagmasi, fikir birligi saglamasi, ama her zaman son
karart kendisinin vermesi gerektigi belirtilmistir. Iyi bir ¢alisma ekibinin kurulmasi
gerektigi, insanlara konusmasinin, tavrinin her zaman giiven vermesi gerektigi, herkese
kars1 diiriist ve esit olmasi gerektigi, egitim alaninda kendini yetistirmesi, eksikliklerini bilip
en kisa zamanda onlar1 6grenmesi gerektigi belirtilmektedir.

Yoneticilerin goriis ve onerileri igin tigiincii sorulan soru;. ** I¢ ve dis etkenlere karst
yoneticilerin almasi gerekli 6nlemleri aciklar msiniz? Onerileriniz neler olabilir?*’ sorusuna
yoneticiler;veli-6grenci-6gretmen is birligi, iyi bir yonetim ekibi, gelisen olaylara gore
yerinde, zamaninda dogru kararlar1 geciktirmeden vermek, sdylenenlerin her zaman
arkasinda durmak, yonetici 6zliik haklarina ve mevzuata hakim olmak, agik bir sistem
kurmak, herkesin goriiniir olmasini saglamak, i¢ ve dis etkenleri etkisizlestirecektir seklinde
yanit vermislerdir.

Literatiir incelendiginde, ilk olarak her zaman 6gretmen-6grenci-veli koordinasyonunun
cok iyi sekilde saglanmasi gerektigi, yoneticinin yaptigi seyleri gizli sakli degil, agik bir
sekilde, herkesin gorebilecegi sekilde yapilmasi, olaylar karsisinda aninda miidahale
edebilmesi gerektigi belirtilmektedir.

Yoneticilerin gorlis ve Onerileri igin dordiincii sorulan soru;. *’ Yonetici olarak
tarafiniza verilen yetki ve sorumluluklara ilave Onerileriniz olabilir mi?”’ sorusudur. Bu
soruya yoneticilerin biiyiikk bir boliimi, sorumluluklariin oldugunu ama ¢6zebilmek i¢in
yetkilerinin sinirlt oldugunu vurgulamiglardir.

Yazinda ise, yoneticilerin, biitiin yetkilere sahip olduklarini, ¢linkii okulu onlarmn idare
ettigini, yonetmelikleri g6z Oniine alarak kendi insiyatiflerini kullanarak olaylara ¢dziim
onerileri getirebilecekleri ve hatta yapabilecekleri ifade edilmektedir. Ama maalesef
buradan da anlasildig1 gibi yoneticiler, yonetmeliklerin dogrultusunda hareket etmekte,
kendi insiyatiflerini kullanmaktan korktuklari anlasilmaktadir.

Oneriler

1- Egitim yoneticilerinin is gii¢liikleri ve is tatmin durumlarn ile ilgili ¢alismalar
arttirilmalidir.



2- Yonetimdeki en kritik dgelerin dgretmenler ve iletisim oldugu arastirmada, bu
Ogelerin herhangi bir isle ilgili sorun g¢ikartmamasi konusunda, 6gretmenler iyi
egitimli olmal1 ve okuldaki iletisim kesintisiz ve siirekli olmalidir.

3- Yoneticilerin karsilastig1 is giicliiklerinden en onemli olani, ¢aligma saatlerinde
egitim-6gretim disindaki okul iglerinin ¢ok zaman aldig1 ve gerekli 6zenin egitim
ve 0gretime verilemedigidir. Bunun i¢in yonetici ve galisanlar arasinda anlamlt bir
is bolimii yapilmalidir.

4- Yoneticilerin okulla ilgili bir karar alirken, oncelikle, ekip arkadaslarina danisip,
iletisim i¢inde, okul i¢in en yararli kararlari, gerektigi yerde kendi insiyatiflerini de
kullanmalidirlar.

5-  Yoneticilerin ¢alistigi kurum ve bdlge agisindan degisik gruplardan bask: altina
almmak istenebilecegi ortaya ¢ikarken, yoneticilerin bu durumda ikna kabiliyetleri
kuvvetli olmalidir.

6- Yoneticilerin daha ¢ok basarili olabilmeleri igin, islerini severek yapmalidirlar.

7- lyi bir yonetici olabilmek igin, yoneticilerin, ydnetmeligi ¢ok iyi bilmeleri,
yeniliklere agik, iletisim giicii kuvvetli, adil davranmasini bilen, kigiye ve meslege
saygili, tarafsiz, esit davranmasini bilen, insan iligkilerine énem veren kisiler
olmalidirlar.

8- Yeni yéneticilerin is alaninda, iyi bir calisma ekibi olusturmali, insan iliskilerinde
iyi olmali ve giiven vermeli, egitim alaninda kendilerini yetistirmeli, mevzuatlar
ve yonetmelikleri ¢ok iyi bilmeli, olaylar karsisinda tarafsiz olmali, veli ve
Ogrencilere karsi her zaman diriist olmali ve adil olmalikontrolii elden
birakmamali ve inandiklarindan vazgegmemelidirler.
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