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Bu boéliimde sirasiyla egitim ve okul yonetiminde teorinin yeri tartisilarak, 6rgiit ve yonetim alaninda
gecmisten bugiine gelistirilmis olan temel teori ve yaklagimlar, bunlarin egitim ve okul yonetimine
yansimalar1 Ozetlenmeye calisilmistir. Boylece bu bélimde Ogrencinin egitim ydnetiminin temel
kavram ve teorilerini 6grenmesi hedeflenmistir.

Bu boliimiin sonunda, dgrencilerin 6rgiit ve yonetim alaninda gelistirilen teori ve yaklagimlarin egitim
ve okul yonetimindeki uygulamaya etkilerini gorebilmesi; egitim ve okul yonetimini ekonomik,
pedagojik, politik ve kiiltiirel baglamlar iizerine temellendirerek ¢oOziimlemesi; gozlenebilecek
sorunlari da bu ¢ercevede degerlendirerek ¢oziim Onerileri gelistirmesi beklenmektedir.

Egitim Yonetimi ve Okul Yonetimi

Egitim yonetimi ve okul yonetimi ifadeleriyle birlikte egitim yoneticiligi ve okul yoneticiligi ifadeleri
bazen birbiri yerine kullanilir.

Egitim yonetimi, okul yonetimini de kapsayan bir alandir.

Okul yonetimi ise, egitim yonetiminin bir alt uygulama alamdir.

ESitirm yonmnetirmi ve egsSitirnm sistemiid itadeleri, okulu
da kapsayan bir baGtiame vursgu yvapar. Okwel
yvyonmnmnetimi ise, bu bGtian icinde bir parcaay: we alt
sisterni ifade =eder.

ESitirm yoOnmnetiTmiinin kapsamis, okul ySOmnetirmine sor«=
daha semnidstir. Okul yOnetiminin kapsarm: ise daha
| kurumsal ve rmahalli boyustlardan olusMmaktadir .
Ancal okull cevresini olusturanmn aile ve velilerin,
okwulun bir parcasit olarak gs&ralap goormualernmeywvecesid

tartisrma h bir komnusdur o

Genel olarak alan yazinda, egitim yonetimi kapsaminda, yonetim ve orgiitle ilgili teori ve yaklagimlar,
baslangi¢ noktasi olarak alinmakta; bu kapsamda Orgiit yapist ve Orgiitsel siiregler tizerinde
durulmaktadir.

Bu konuda gelismis iilkelerde yazilan kitaplarda, egitim yonetiminin kapsamina iligkin bir biitiinliik
yoktur. Yazilan kitaplarin kapsami zaman iginde degismektedir.

Ancak okul yonetimi konusunda yazilan kitaplar, egitim yonetimi kitaplarindan ayr1 olarak genelde
okul i¢i siiregler ve okuldaki giindelik rutinler iizerinde yogunlasmaktadir.

Burada izlenen yaklasim, dersin adindan yola ¢ikarak konuyla ilgili gelismis tilkelerde ve Tiirkiye’de
yazilanlar1 analiz ederek bu iki egilimi birlestirip biitiinlestirmeye ¢alismak olmustur.
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1.1.1. Okul ve Egitim Yoéneticiligi

Alanyazinda yaygin olarak egitim yoneticiligi ve okul
yoneticiligi ifadeleri birbirinden farkhh kapsama sahip
olarak kullanilmaktadir.

Her ne kadar egitim yonetimi konusunda yazilmis

kitaplarda genelde orneklemeler okuldan ve okul ‘
voneticilerinden yapilmakta ise de okul, tipik bir egitim

orguta olarak goraldagianden bu yol tercih edilmis ?
olabilir. ¥

Bu nedenle okul yoneticiligini, egitim yoneticilig§inden
cok okul muduarlGga olarak tanimlamak daha uygundur.

Egitim yonetiminin teorik temelleri, 1950’1 yillarda Amerika Bilesik Devletleri’nde gelisir.

Egitim yonetimi ve diger sosyal bilim alanlarinda ¢alisgan 6gretim iiyelerinin {iye oldugu “Egitim
Yonetimi Profesorleri Ulusal Konseyi (NCPEA)” ve “Egitim Yonetimi Universite Konseyi
(UCEA)” adli dernekler, gerceklestirdikleri bilimsel toplanti ve calismalarla bu alanin teorik
temellerinin olugmasina ve egitim yonetiminin bilimsel bir nitelik kazanmasina katki saglamistir.

Ayni yillardan itibaren bu alanda {iniversitelerde lisansiistii programlar da agilmaya baslanmistir. O
giinden bugiine bu konudaki c¢aligmalarda 6nemli bir rol iistlenen orgiitlerden biri de “Amerikan
Egitim Arastirmalar1 Dernegidir (AERA).”

Bu dernegin yillik olagan toplantilarinda egitim yonetimiyle ilgili birim, “y6netim, organizasyon ve
liderlik” genel baslig1 altinda toplanmakta ve alanla ilgili teorik ve uygulamaya doéniik sorunlari
etraflica analiz etmektedir.

1.2. Egitim Yonetiminde Teori

Bu baglik altinda asagidaki konular incelenecektir.

®= Bilim ve Teori

®» Teorinin Tanimi

® Egitim YOnetiminde ‘Teori Hareketi’
® Egitim Yonetiminde Teorinin islevi

® Egitim YOnetiminde Teori ve Uygulama

1.2.1. Bilim ve Teori

Egitim ve okul yonetimi, uygulamali ve disiplinler arasi bir ¢aligma alanidir. Bu alanda orgiit ve
orgiitlerde insan davranisi konusunda glindeme gelen teori, model ve kavramlar, diger alanlardan
uyarlanmaktadir.

Egitim ve okul yonetimi alaninda, ¢esitli sosyal bilimlerden (sosyoloji, psikoloji, antropoloji, tarih,
yonetim bilimi) yararlanildigi gibi doga bilimlerinden, siyasal bilimlerden, hatta miihendislik

bilimlerinden 6diing alinan bazi yaklagim ve kavramlar da kullanilir.

Genel olarak bilimin temel amaci, i¢inde yasadigimiz diinyay1 anlamaya ¢aligmaktir.
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Bilim insam1 da gbzlem ve deneyleri sonucunda kesfettigi ilkeleri ve yasalari, teoriler araciligiyla
formiillestirmeye ¢alisan kisidir.

Orgiitsel bilimler de, 6rgiitler igindeki insan davramsini anlamaya ve agiklamaya caligir. Bilimin nihai
amaci ise inceleme konusuyla ilgili teoriler gelistirmektir. Orgiitsel bilimlerde gelistirilen bu teoriler,
orgiitsel yasamdaki diizenlilikleri, bazi kavramlar ve tanimlamalarla agiklayarak genellemelere
ulagsmaya calisir.

Bdylece s6z konusu teorilerin, uygulamacilara rehberlik etmesi, yeni bilgiler {iretmesi ve arastirmalara
yol gostermesi beklenir.

Egitim ve okul yonetiminin ayr1 bir alan olarak gelismesinin yaklasik yarim ylizyillik bir gecmisi
vardir. Gelismis iilkelerde bu alanin adi da zaman iginde ¢esitli tartismalara konu olmakta; son
yillardaki genel egilim bu alanin ‘uygulamal davrams bilimleri’ kapsaminda goriilmesidir.

Alanin adinda yer alan yonetim kavrami da son yillarda liderlik kavramiyla yer degistirmistir. Bu
baglamda alanda yapilan teorik tartismalarda, farkli bilim paradigmalarimin bir catismasi da
gozlenmektedir.

Bu alanda iizerinde en ¢ok tartigilan konular arasinda, teori ve uygulama arasindaki iliskilerde egitim
ve okulla ilgili sorunlarin belirlenmesinde ve ¢6ziimiinde hangi sosyal bilim paradigmasinin yol
gosterici olabilecegidir.

Egitim ve okul yonetimiyle ilgili problemlerin belirlenmesi ve ¢oziimlenmesi siirecinde arastirmacilar,
farkli paradigmalara ve teorik temellere bagl olarak farkli sonuglara ulasabilmekte; boylece sorunlarin
¢Oziimiine iligkin farkli dneriler gelistirmektedirler.

1.2.2. Teorinin Tanimi

Teori, belirli bir alanda, belirli bir durum ya da olguyu agiklamak amaciyla onu sistemli bir
sekilde ele alan, birbiriyle iligkili kavramlar, tanimlar, varsayimlar, 6nermeler, tezler, ilkeler,
inceleme yontemleri, kurallar ve genellemeler biitiiniidiir.

Teoriler, sistematik agiklamalar yoluyla belirli bir fenomenle ilgili genellenebilir ilke ve yasalara
ulagma amaci giider.

Ornegin, egitim yonetimi alaninda belirli bir zaman dilimi icinde bazi durumlarin mahiyetini
belirlemeye doniik yapilan arastirmalar, onun mahiyetinin ne oldugu konusunda bazi genellemelere
ulagsmaya caligirlar.

Sosyal bilimler alaninda giindeme gelen teoriler ve gelistirilen hipotezler, duragan olmayip siirekli
olarak test edilmeye, gelistirilmeye ve yeniden formiile edilmeye agiktir. Hipotezlerde iki degisken
arasinda iliski kurularak baz1 kestirimlerde bulunma amaclanirken, teorilerde s6z konusu iliskiler daha
genis bir kapsamda agiklanmaya ¢alisilir.

Model de baz1 kere teori karsiligi olarak kullanilmakla birlikte teorinin daha kii¢iik bir resmi olarak
tanimlanir.
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Genellemeler —> Kavramlar
Hipotezler
| Arastirma
) Test Etme
l Gelistirme

ilkeler ve Yasalar

Sekil 1: Teori Gelistirme Sireci

Gelismis iilkelerde 1950’lerden baglayarak egitim yoOnetimi alanini derinden etkileyen bir egilim,
‘Teori Hareketi’ olarak adlandirilir. Bu akimin etkileri halen devam etmektedir.

Teori hareketinin amaci, egitim yonetimiyle ilgili teorik bir temel olusturmak ve egitim yonetimiyle
ilgili konularda uygulamacilara rehberlik etmektir.

‘Teori Hareketi’, esas itibariyle su varsayimlara dayanmaktadir:

- Egitim yonetiminde arastirma, belirli bir teoriye dayanmali ve s6z konusu teori, arastirmaya
rehberlik etmelidir.

- Egitim yonetiminde, etkili bir teorinin gelistirilebilmesi i¢in sosyal bilimler alanlarinda
gelistirilen kavram, model ve yontemler kullanilabilir.

- Teori ve arastirma insan davranisini tanimlama, agiklama ve kestirme konulari iizerinde
yogunlagmalidir.

- Aragtirma sonucunca ulasilan bulgulardan hareketle olusturulan genellemeler, insan
davraniglarina ve eylemlerine yol gosterici olmalidir.

- lIdeal bir teori, genelleyici olup arastirma ve gozlemlere dayali olarak test edilebilir.

‘Teori hareketi’, egitim yonetiminde oldukga etkili olmustur. Bu akim, esas itibariyla pozitivist bilim
anlayigindan beslenir.

Pozitivizm, doganin gercegini agiklamada doga bilimlerinde kullanilan bilimsel yontemin, insan ve
toplum bilimlerine de uygulanabilecegini, boylece insan ve toplumun gerceginin aciklanabilecegini
kabul eder. Diisiince temelleri itibariyle pozitivizm, realist ve deneyci felsefeden beslenmektedir.

Bu anlayigsa gore, sosyal gercek evrenseldir. Biitliin sosyal olgularin 6ziinde yer alir. Arastirmaci,
degerlerden bagimsiz olarak bu gergegi deney ve gozlemle tarafsiz bir bigimde ortaya koyabilir.

Bilimsel arastirma siireci sonucunda ulasilan sonuglar, benzer durumlara genellenebilir. Yani, egitim
ve okul yonetimi alaninda yapilan arastirmalarda ulasilan sonuglara bagli olarak olusturulan teori ve
modeller her tiirli egitim orgiitiine ve okula uygulanabilir.
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1.2.4. Egitim Yonetiminde Teorinin Islevi

Onceki sayfadaki aciklamalar 1s131nda okul icindeki her tiirlii eylem ve davranisa okulun amaglarmin
yol gostermesi beklenir. Okul miidiiriiniin temel gorevi de okulun amaglarini gerceklestirmek olarak
gorilir.

Egitim ve okul yonetiminde gelistirilen teorinin amaci, okuldaki davranisi kestirmeye yonelik genel
ilkeler olusturmaktir. Egitim yonetimiyle ilgili gelistirilen teorilerin, biitiin egitim Orgiitlerine ve
okullara uygulanabilir nitelikte olmas1 beklenir.

Baslangicta, gerek Orgiit ve yonetim alaninda gerekse egitim ve okul yonetimi alaninda pozitivist
paradigma etkisinde gelistirilen teorilerin, her tiirli orgiite uygulanabilir genel modeller gelistirme
egiliminde olmasina karsilik, son on yillarda oOrgiitler ve yonetim alaninda kiiltiir eksenli ve
postmodern bakis agisindan yapilan arastirma ve tartismalar, her Orgiitin kendine 6zgii sosyal
gerceklerine dikkati cekmektedir.

Bu tartismalar, alternatif paradigmalar olarak da nitelendirilen yorumsamaci, sembolik etkilesimci,
fenomenolojik ve postmodern bakis agilarina bagli olarak yapilmaktadir.

Pozitivist paradigmaya bagl olarak yapilan arastirmalarda genelde nicel verilere dayali ileri derecede
bir takim istatistik tekniklerin kullanilmasina karsilik, yakin zamanlarda insan davraniginin
aciklanmasinda bunlarin yetersiz kaldigi ileri siiriilmektedir.

Buna bagli olarak nitel aragtirma yontemlerini kullanan aragtirmalarda orgiitsel yasamin derinlemesine
gozlenerek oradaki iliskileri kaydetme, orgiitsel sdylemi ve metinleri analiz etme gibi teknikler yaygin
olarak kullanilmaya baglanmustir.

1.2.5. Egitim Yonetiminde Teori ve Uygulama

Teori ve uygulamayla bilim adami ve uygulamaci arasindaki iligkiler oldukg¢a tartismali ve karmagik
bir konudur. Bir¢ok okul yoneticisi, egitim ve okul yonetimi alaninda gelistirilen teorilere sicak bakma
egiliminde degildir. Bu yoneticiler, davranig bilimlerinin ¢esitli konulardaki agiklamalarinin kendileri
icin yeterli olabilecegini, bu nedenle de ayri bir teoriye ihtiyaglari olmadigini diisiinebilir.

Egitim yonetiminde teori, uygulamaci i¢in yol gdsterici olup yonetim uygulamalarimi analiz etmede,
problemleri tanimlamada ve siniflamada, onun i¢in bir algi dayanagi olusturur. Aslinda yoneticilerin
yonetimle ilgili uygulamalar1 analiz edildiginde onlarin bilingli ya da bilingsizce gerceklestirdikleri
eylemlerin teorik bir agiklamasi vardir. Bu nedenle egitim ve okul ydneticisi, egitim ydnetimi
uygulamalarinda teoriden yararlanabilir. Bunun yaninda arastirmact da uygulamayi gozleyerek
uygulamadan teoriye gidebilir.

Bu alanda gelistirilen bir teorinin, egitim Orgiitleri i¢inde yer alan insanlarin davraniglarini kestirme,
aciklama ve yonlendirmede egitim yoneticilerine yol gosterici olmasi beklenir. Buna gore, teorinin
islevleri soyle 6zetlenebilir:

- Egitim yonetimi aragtirmalariyla ilgili konu ve fenomenleri belirleme

- Egitim yonetimiyle ilgili fenomenleri simiflama

- Egitim yonetimiyle ilgili fenomenleri kavramlastirma

- Egitim yonetimiyle ilgili kavramlarin bir biriyle olan iligkilerini formiile etme,
- Egitim yonetimiyle ilgili fenomenlere iligkin tahminlerde bulunma

- Egitim yonetiminde ihtiya¢ duyulan aragtirma alanini ifade etme

Egitim yoOnetimi alaninda gelistirilen teorilerin temel amaci, orgiitsel ve yonetsel davranisi anlama,
aciklama ve kestirmektir. Yoneticilerin bu teorileri tanimalari, yonetim uygulamalarini daha bilingli
gergeklestirmelerini; yonetim sorunlarini anlama, tanimlama ve ¢6zmelerine katki saglamasi beklenir.
Her teori, bir Oonceki teoriden yola c¢ikarak gelistirilmistir. Bu nedenle bu teorilerden birinin
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digerlerinden daha iistiin olarak degerlendirilmesi uygun degildir. Egitim ydnetimiyle ilgili her
teorinin temelinde, egitim yonetimiyle ilgili konularda kabul edilen bazi temel varsayimlar vardir.

1.3.  Orgiit Kavram
Toplumlarin tarihinde en biiyiik orgiitlenmis gii¢, devlet ve onun disa karst mesru fiziksel giic
kullanma yetkisine sahip olan ordudur. Dolayisiyla yonetimle ilgili ¢cogu kavramin dogup
gelistigi askeri kurumlar, sonradan olusan sivil orgiitlenme, sivil ydnetim anlayis ve
uygulamalarina kaynaklik etmistir.
Sosyal yasamda ekonomik, kiiltiirel, dini, askeri, siyasi, egitimle ilgili cesitli amaclarla
olusturulmus pek c¢ok organizasyon vardir. Insanlarin yasammin biiyii bir kismi, cesitli
orgiitlerin bir iiyesi olarak ya da bu orgiitlerle iliski i¢inde gegmektedir.
Insanlardan meydana gelen biiyiik ya da kiiciik herhangi bir sosyal sistem icinde drgiitlenme ve
yOnetim, esas itibariyle bu sosyal sistem iginde yer alan insanlar ve insan gruplar1 arasinda
giiclin dagilimina ve paylasilmasina gore degisir.
Bu gii¢c dagiliminda kimileri daha fazla giice sahip olmakta ve digerleri iizerinde egemenlik
kurmakta; kimileri de daha gii¢siiz konumda olarak otoritenin koydugu kurallara gére yasamim
dizenlemektedir.

Yonetimle ilgili ilk yazili belgelere M.O. yasayan bazi toplumlarda rastlanir. Ayrica, ilkgag
diisiiniirlerinin diger bazi konularda oldugu gibi yonetimle ilgili yazmis olduklar1 eserler de vardir.
Doguda ve Islam diinyasinda, bu baglamda Tiirk toplumlarinda da yonetim konusunda bir takim
kitaplar yazilmistir. Bunlardan ¢cogu, basta devlet baskanlar1 olmak iizere yonetici konumunda olanlara
Oneri ve 0git niteligindedir. Bu eserlerde yoneticilerin adaletli, erdemli ve iyi ahlakli olmalar
vurgulanmistir.

Batida on sekizinci yiizyildan itibaren Ingiltere’de baslayan ve daha sonra Avrupa ve Amerika’da
gelisen sanayi devriminin, yonetim diislincesini ve yonetim uygulamalarini 6nemli dl¢iide etkiledigi
kabul edilir. Sanayi toplumunda 6ne ¢ikan bazi kavramlar, fabrika, makine, otomasyon, rasyonellik,
merkezilesme, standartlagma, uzmanlagma, igboliimii, pazara doniik iiretim ve is¢i siifi gibi
kavramlardir. Bu donemde cesitli isletmeler olusmaya ve giderek bunlar sosyal yasamda dnemli bir
yer isgal etmeye baslar. Sonugta on dokuzuncu yiizyillin sonlarindan itibaren bilimsel yontemin,
yonetim alanina uygulanmasi sonucu bu alanda bazi teori ve modeller gelistirilir.

1.3.1. Orgiitiin Tanim1

Orgiit ve yonetim, disiplinler arasi ortak bir ¢alisma konusudur. Her bilim alami, drgiit ve ydnetim
olgularini, degisik bakig agilarindan ¢oziimlemeye ve anlamaya galigir. Farkli yaklasim ve teorilere
gbre Orglit ve yonetim kavramlarina yaklasim bigimi de farklilasir. Klasik orgiit ve yonetim teorisine
gore oOrglitler, bir is basarmak amaciyla olusturulmus araglar olarak tanimlanirken bu agidan yonetim
de orgiitiin amaglarin1 gergeklestirmek icin her tiirli girdilerin saglanma ve kullanilma siireci olarak
tanimlanir.

Orgiit kavramy, cesitli bakis agilarindan incelenebilir. Bunlar
RASYONEL-POLITIK-INSANI-KULTUREL/SEMBOLIK bakis agilaridir.

Orgiit

Rasyonel acidan bir tiretim araci

Politik agidan bir gii¢, egemenlik ve ¢atigma alani

Insani agidan insanlarin beklenti ve ihtiyaglarmin karislandig1 bir yasama yeri
Kiiltiirel ve sembolik a¢idan da bir anlam ve semboller sistemidir.
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Varlik teorisi agisindan; orgiitler onceden var olmayan ancak sonradan insanlar tarafindan insa edilen
sosyal olusumlardir. Bu anlamda orgiitlerin kendi baslarina bir varliklar1 s6z konusu olmayip, insanlar
aras1 etkilesimin bir iiriinii olarak ortaya ¢ikmaktadirlar.

Ingilizcedeki ‘organizasyon’ kelimesi, ‘organon’ kelimesinden tiiremis olup sozliik anlamiyla arag,
organ, uzuv anlamina gelmektedir. Organizasyon, klasik bakis agisindan yaklasildiginda bir mal ya da
hizmet tiretmek amaciyla olusturulmus yap1 olarak tanimlanir. Bu tanim, 6rgiit kavramina biitiiniiyle
“ekonomik rasyonalite” acisindan yaklasmakta olup orgiitlerin insani boyutunu goz ardi eder. Benzer
bigimde bir 6rgiit icinde yer alan insanlar da 6ngoriilen mal ve hizmetlerin iiretiminde birer arag olarak
goriiliir. Yonetici de bu siiregte kaynak saglayici, kaynak dagitici, planlayici, iletisim saglayici, kontrol
edici, koordinasyon ve esgiidiim saglayici biri olarak tanimlanir.

1.4. Orgiit ve Yonetime iliskin Teorik Bakis Agilari

Orgiite iliskin cesitli bakis acilar1 vardir. Bunlarin her biri, farkli bir érgiit imaj1 olusturur. Bu
bakis acilar, orgiitler ve insanlarla ilgili farkli bazi varsayimlar1 da yansitir. Asagida bunlarm bir
kismi Bolman ve Deal’in konuyla ilgili klasik ¢aligsmalari temel alinarak dzetlenmistir.

1.4.1. Rasyonel Agidan Orgiit

Amac¢ — Rol — Teknoloji — Belirlilik- Kestirebilirlik — Etkililik - Optimizasyon,- Otorite —
Kurallar - Emir verme - Performans Standartlar1 - Esgiidim Gibi konu ve kavramlar tizerinde
durulur.

1.4.1.1. Rasyonel A¢idan Ydnetici

Rasyonel acidan yonetici, rasyonel acidan orgiitle ilgili kavram ve konular {izerinde
yogunlasarak oOrgiit amaclarinin gergeklestirilmesine ¢alisan, c¢alisanlara Orgilit amaglarini
gerceklestirecek rolleri, gorevleri, kaynaklar1 dagitan, isbolimiinii yapan, insanlari
performanslari 6l¢iisiinde ddiillendiren kisidir.

Halen diinyada ve Tiirkiye’de, orgiitler ve yonetim alaninda yazilmis ¢ogu kitaplarda yoneticiye iliskin
bu bakis agis1 egemendir.

1.4.1.2. Rasyonel Agidan Orgiite Iliskin Varsayimlar
Rasyonel acidan orgiite iligkin varsayimlar agagidaki gibidir.

- Orgiitler, 6nceden belirlenmis baz1 amaglar1 gergeklestirmek icin vardir.

- Orgiitiin yapis1, amag, strateji, gevre, teknoloji ve insan dgeleriyle uyumlu olmalidr.

- Orgiitte uzmanlagma ve bireysel performans énemlidir

- Orgiitsel sorunlarin esas kaynag1, uygun olmayan drgiitsel yapi ve sistemlerdir

- Orgiitsel etkililigi saglamak igin kontrol ve esgiidiim dnemlidir

- Orgiitte kontrol ve esgiidiim, otorite, kurallar, politikalar, standart islemler, prosediirler, bilgi
sistemleri, toplantilar gibi yollarla saglanir

1.4.2. Insani Ag¢idan Orgiit

Bu acidan orgiitler, insanlarin ihtiyaglarim karsilamak icindir. Orgiit icindeki insanlarla &rgiit
arasindaki karsilikli baghlik ve uyum onemlidir. Insanlari ihtiyaclari, becerileri ve degerleriyle
orgiitteki formel rolleri arasinda uyum saglayacak yontemler gelistirilmesi gerekir. Burada
iizerinde durulan temel kavramlar, insan ihtiyaglari, insan dogasi, kisilik, grup dinamigi,
katilmal1 yonetim, isi zenginlestirme, orgiitsel demokrasi, sosyal sorumluluk ve kendini yoneten
is takimlar gibi kavramlardir.
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1.4.21.

1.4.2.2.

1.4.3.

1.4.3.1.

1.4.3.2.

Insani Acidan Yonetici

Oncelikle insani konularda bazi yeterliklere sahip olmali, insan ihtiyaclarinin farkinda olmals,
orgiit icinde yer alan insanlarin fiziksel, sosyal ve psikolojik ihtiyac¢larinin karsilanmasi
tizerinde durmalidir.

Insani A¢idan Orgiite Iliskin Varsayimlar
Insani ag¢idan 6rgiite iliskin varsayimlar asagidaki gibidir.

Orgiitler, esas itibariyle insanlarin ihtiyaglarini karsilamak icin vardr.

Orgiit ve icinde yer alan insanlar, karsilikl1 olarak birbirine muhtagtir.

Orgiit ile ¢alisanlar arasinda uyum, her ikisinin de yararmadir.

Orgiitte, dncelikle calisan insanlarin ihtiyaglari karsilanmalidar.

Orgiitteki insanlar, isten ve orgiitten doyun saglarlarsa, orgiit icin daha yararhi ve verimli
olurlar

Politik Acidan Orgiit

Bu agidan 6rgiit, ortak amaclara doniik olarak isleyen rasyonel bir sistem olmaktan ¢ok farkli
amac ve cikarlara sahip insanlardan olusan gevsek yapili, karmasik bir sistemdir. Orgiitte
calisanlara saglanan firsat ve yararlar, gorevle ilgili (gérevini daha iyi yapmak), kariyerle ilgili
(mesleginde ilerlemek) ya da orgiit dis1 konularla ilgili (kendine ve ailesine zaman ayirmak)
olabilir.

Burada {izerinde durulan temel kavramlar, iktidar, ¢ikar, ¢atisma, koalisyon, toplu s6zlesme,
kaynaklarin dagilimi gibi konulardir.

Bu bakis agisi, orgiitsel rasyonellige karsi ¢ikar, yonetici de dahil olmak tizere hi¢ kimsenin
yansiz olamayacagim ileri siirer. Orgiitleri biitlinliyle kazanan ve kaybedenlerin bulundugu
yerler olarak goriir. Biitiin orgiitsel etkinlikleri, ¢ikar temeline dayali olarak agiklamaya calisir.

Politik A¢idan Y oOnetici

Bu bakis acisindan yaklasildiginda orgiitte uzlasma ve isbirligi, temel konular1 anlayan
yoneticiler araciligiyla saglanabilir.

Y onetici, amaglari, ilgileri, ¢ikarlari farkli olan bu insanlar arasinda koalisyon saglayan biridir.
Orgiitler, giic ve iktidara sahip olma konusunda kavgalarin verildigi arenalar olup bdyle bir
ortamda yOneticinin temel gorevi, orgiitte amaclari, ilgileri ve ¢ikarlar1 farkli olan ve insan
gruplari arasinda uzlagma ve koalisyon saglamak ve stirdiirmektir.

Politik Agidan Orgiite Iliskin Varsayimlar
Politik agidan orgiite iliskin varsayimlar asagidaki gibidir

Orgiitler,gesitli yonlerden farkli bireyler, boliimler, ilgi gruplari, meslek gruplari, cinsiyetler,
etnik gruplar arasinda olusturulan koalisyonlardir.

Bunlarin her birinin inanglar, degerleri, niyetleri, bilgi diizeyleri, gergegi algilayis bigimleri,
referanslar farklidir.

Bu farkliliklar, kolay degismeyen ozelliklerdir.

Orgiitsel kararlarin gogu, orgiitte kaynaklarin dagilimiyla ilgilidir.

Orgiitlerde catisma, kacimilmaz bir olgudur.

Orgiitlerde gii¢, onemli bir kaynaktir.

Orgiitsel amaclar, temel aktdrlerin etkilesimiyle olusur
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1.4.4. Sembolik-Kiiltiirel A¢idan Orgiit

Bu bakis agis1 orgiite bilissel ve sembolik agidan yaklasir. Bu agidan insan, anlam ve sembol
iireten bir varlik olarak goriiliir. Orgiit i¢indeki bireyler, orgiitte gerceklestirdikleri her tiirlii
eylemleri, ortaklasa paylastiklar bir takim anlamlar ve semboller iizerine kurarak gergeklestirir.
Orgiitler, sadece, maddi, teknolojik, politik, ekonomik, fiziksel kavram ve oOzelliklerle
aciklanamaz. S6z konusu somut kavramlar yaninda orgiitlerin ayn1 zamanda soyut, sembolik,
bilissel, kiiltiirel, diistinsel boyutlar1 vardir.

Bu agidan bir orgiit, tiyatro, oyun yeri, drama, karnaval, kiiltiir olarak tanimlanir, {izerinde
durulan temel kavramlar, sembol, kiiltiir, anlam, inang, deger, norm, ritiiel, mit, efsane gibi
kavramlardir.

1.4.4.1. Sembolik-Kiiltiirel A¢idan Yonetici
Bu agidan yoneticinin temel gorevi;

Orgiitte anlamlarin yonetimidir. Yénetici, kiiltiirel ve sembolik bir lider olarak 6rgiitsel anlamlarin ve
kiiltiiriin olusmasinda 6nemli bir role sahiptir. Yoneticiler, var olan bazi aliskanlik ve degerleri
degistirebilmek i¢in Oncelikle insanlarin diisiince, beklenti, aligkanlik ve anlayiglarinin nasil olusup
gelistigini bilmesi gerekir.

1.4.4.2. Sembolik-Kiiltiirel Agidan Orgiite iliskin Varsayimlar
Sembolik-kiiltiirel agidan orgiite iliskin varsayimlar asagidaki gibidir.

- Orgiitler, gesitli yonlerden farkli bireyler, béliimler, ilgi gruplari,meslek gruplari, cinsiyetler,
etnik gruplar arasinda olusan koalisyonlardir.

- Bunlarn her birinin inanglari, degerleri, niyetleri, bilgi diizeyleri, gercegi algilayis bigimleri,
referanslar1 farklidir.

- Bu farkliliklar, kolay degismeyen 6zelliklerdir.

- Orgiitsel kararlarin gogu, 6rgiitte kaynaklarin dagilimiyla ilgilidir.

- Orgtiilerde ¢atisma kaginilmaz bir olgudur.

- Orgiitlerde gii¢, 6nemli bir kaynaktir.

- Orgiitsel amaglar, temel aktorlerin etkilesimiyle olusur

1.5. Yonetim ve Yonetici Kavramlari

Farkli dillerde, yonetimle ilgili farkli kavram ve sozciikler vardir. Ayrica farkl kiiltiirlerde yonetimle
ilgili bu kavramlara farkli anlamlar yiiklenir. Yonetici konumunda olanlarin da farkli rolleri
oynamalart beklenir. Tiirkgede yonetim, bat1 dillerindeki yonetimle ilgili birden ¢ok sozciigiin
karsihg olarak kullanilir. Ingilizce’de  yonetimle ilgili ‘management;’ ‘administration,’
‘governance’ gibi birden c¢ok kelime vardir. Egitim ve okul yoneticiligiyle okuldaki yonetim
statiileriyle ilgili de farkli kavramlar vardir.

Tiirkcede ‘administration’ karsilig1 olan ‘idare’ ile ‘administrator’ karsilig1 olan ‘idareci’ sozciikleri
bilim dilinde son yillarda dislanma egilimindedir. Ornegin Ingilizce’de anlam ve kullanim agisindan
farklihga sahip yukaridaki terimlerin hepsi, Tiirkcede ‘yonetim’ sozciigiiyle kargilanmaya
calisilmaktadir. Oysa bati dillerindeki yonetimle ilgili birden ¢ok kavramm tek bir kavramla ifade
etmeye caligmak gereksiz yere Tiirkge’deki anlam zenginligini ortadan kaldirmaya ¢alismaktir. Oysa
idare sozciigiiyle ilgili olarak dilimizde daire, miidiir, amir gibi sdzciikler her zaman kullanilmaktadir.

Ozetle farkl1 agilardan yaklasildiginda farkli drgiit tanimlari ve ¢dziimlemeleri yapilabilir, farkli orgiit
imajlar1 s6z konusu olabilir. Orgiitlerle ilgili makine, organizma, kiiltiir, aile, topluluk gibi imaj ve
benzetmelere bagl olarak farkli orgiit tasarimlar1 s6z konusudur. Bu imaj ve benzetmelere bagh olarak
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yapilan tamimlarda da orgiitler, araglar, yapilar, sistemler, koalisyonlar, kiiltiirler, deger alanlari,
problem alanlar1 olarak goriiliir.

1.5.1. Orgiitler Acgisindan Yonetim

Orgiitler acisindan yaklasildiginda yonetim, geleneksel bir tanimla bir &rgiitiin insan ve madde
kaynaklarinin, orgiitiin amaclarmin gerceklestirilmesi dogrultusunda kullanilmasini saglamaktir. Daha
kisa bir tanimla da yonetim, baska insanlara is yaptirma sanati olarak tanimlanur.

Buna gore geleneksel anlamda yonetim, Orgiitler agisindan kaynaklarin planlanmasi, saglanmasi,
orgiitlenmesi, esgiidiimlenmesi, denetlenmesiyle oOrgiit amaglarimin gergeklestirme siireci olarak
goriiliir. Ancak, Orgiite iliskin farkli bakis ac¢ilarindan yaklasildiginda farkli yonetici imajlari, bunlara
baglh olarak da farkli yonetici tanim ve rolleri s6z konusudur.

1.5.2. Yoneticinin Rolleri

Yonetici konumunda olan insanlarin yonetim islevlerini yerine getirirken bazi rolleri oynamalari
gerekli goriiliir. Bu rolle, liderlik, temsil, bilgi toplama, bilgi yayama, sozciililk, kaynak dagiticilik,
arabuluculuk, sorun ¢oziiciiliik, isletme sahipligi gibi rollerdir. Bunlarin yaninda bazi yonetici imajlari
da s6z konusudur. Ornegin, baz1 okul imajlarina (biirokrasi, fabrika, aile, cezaevi) bagl olarak okul
yoneticileriyle ilgili, biirokrat, kap1 bekgisi, kurallarin uygulayicisi, 6gretim lideri, patron, baba,
gardiyan gibi imajlar s6z konusudur)

1.5.3. Yonetici Yeterlilikleri

Yoneticilerin kendilerine yiiklenen bazi rolleri oynayabilmek icin bazi yeterliliklere sahip olmalar
gereklidir. Bu yeterlilikler ya da standartlar, farkli ve ayrintili bagliklar altinda toplanmasina karsilik
kisaca, teknik, kavramsal ve insani yeterlilikler olarak gruplanir.

Teknik yeterlikler yoneticinin, orgiitte yapilacak islerle ilgili kaynaklar1 saglama, yonetim ve siirecleri
belirleme, teknolojiden yararlanma konusunda sahip olmasi Ongoriilen yeterlikleri kapsamaktadir.
Bunlarin bir kism1 bu konularda yoneticilerin alacagi 6zel egitimle kazanilabilecegi gibi bir kismi da
isbasinda deneyim ve egitimle kazanilabilir.

Kavramsal yeterlikler, yoneticinin Orgiitii bir biitiin olarak ele alip analiz etme, Orgiitsel sorunlari
belirleme, bunlara iligkin veri toplama ve analiz etme, Orgiitsel alt sistemler arasindaki iligkileri
gorebilme, problemleri ¢ozmeye doniik kararlar verme gibi orgiit ve yonetimle ilgili konularda sahip
olmasi ongoriilen yeterliklerdir.

Insani yeterlikler ise, yoneticinin iyi bir takim lideri olabilmek ve diger insanlarla iyi is iliskileri kurup
gelistirmek konusunda sahip olmas1 gerekli goriilen yeterliklerdir. Insani konularda yeterliklere sahip
yoneticiler, Orgiitte insani bir ortam hazirlama, insanlar arasi iletisim ve etkilesimi saglama, orgiitsel
catigmay1 yonetme gibi konularda beceri sahibidirler.

1.6. Yonetim Bilimi

Sosyal, siyasi, ekonomik yonlerden ve cesitli bilim dallar1 agisindan yonetim kavrami da degisik
bigimlerde analiz edilir.

Sosyolojik agidan yonetim, sosyal bir sinif ve statii sistemidir.
Siyaset bilimi ac¢isindan giiclin érgiitlenmesi,

Isletmeler agisindan iiretim faktorlerinden biri olarak tanimlanir.
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Diger taraftan yonetim, bir siireg, bir bilim ve bir sanat olarak goriliir. Kimileri de yonetimi bunlarin
bir toplamu olarak ifade eder.

Ornegin ABD’de yonetim denince belirli bir sosyal smif akla gelir. Yoneticiler, sosyal hiyerarside en
yiiksek statii sahibi kimselerdir. Bu kiiltiirde gelistirilen yonetim teorilerinde agirlikli olan vurgu da
yonetilenlerden ¢ok yonetenler iizerinedir.

Yonetimin sosyal ve insani bir bilim alan1 olarak kabul edilmesi ve gelismeye baslamasiyla birlikte bu
alanla ilgili ¢esitli kavram, ilke, teori ve modeller gelistirilmeye baglanir.

Yonetim denince &ncelikle insanin ya da insan kaynaklarmin yonetimi akla gelir. insan disinda iiretim
yonetimi, teknoloji yonetimi, egitim yonetimi, finans yonetimi gibi farkli kavramlastirmalar da vardir.

Yonetim bir yoniiyle insan davranistyla ilgili uygulamali bir alandir. Insan ise, gesitli bilim alanlarinin
inceleme konusu bir varliktir. Insan biyoloji, sosyoloji, siyaset bilimi, ekonomi bilimi, din, antropoloji,
felsefe, tarih ve benzeri bir¢ok alanin konusudur.

Insan davramlarinin onceden kestirilmesi zordur. Diger taraftan bilimin gene olarak degerden
bagimsiz bir siire¢ oldugu ileri siiriilmesine karsilik insan davranislarinda degerlerin 6nemli bir yeri
vardir.

Su halde yo6netim biliminin biitiiniiyle rasyonel ve degerden bagimsiz bir alan alabilmesi, oldukga
tartigmalidir. Yonetimin bir konusu olarak insan sadece orgiitsel iiretimin bir araci degildir. S6z
konusu tiiretim siirecinde insanin inang, deger ve beklentilerinin de dikkate alinmasi gerekir.

Yonetim kavrami, ekonomi biliminin Onciileriyle birlikte ve sanayilesme siirecinde popiiler olmustur.
Cagcil isletmeciligin dogusuyla birlikte isletme yapilarinin en iist diizeyde yarar saglayacak sekilde
diizenlenmesi, kaynaklarin etkili ve akilc1 bir bi¢gimde kullanilmai, kar ve iiretimin en iist diizeye
¢ikarilmasi konular1 6nem kazanmustir.

Bunun sonucu olarak isletmelerde profesyonel yoneticilik 6nem kazanmustir.

Yoneticiler, dogrudan iiretim siirecine katilmayan ancak digerlerinin iiretmesi i¢in gerekli kisiler
olarak goriilmeye baglanmustir. Sanayilesme siireci, bir yandan toplumsal iiretimi artirirken bir yandan
da insanla ilgili bir takim sorunlarin ortaya cikmasmi saglammstir. ileri kapitalist toplumlarda
gelistirilen yoOnetim teorilerinde vurgu, yonetilenlerden ¢ok ydnetenler iizerindedir. Bu bakimdan
orgiitiin verimliligi ve etkililigiyle ilgili olarak birinci derecede sorumlu goriilen kisi yoneticidir.

Tiirkiye’de egitim yonetimiyle ilgili yazilan bazi kitaplarda genel olarak ileri kapitalist toplumlarda
orgiit ve yonetim konularinda gelistirilmis teoriler baslangi¢ noktasi olarak alinmaktadir. Burada da bu
gelenek izlenmistir. Bu teoriler, aragtirmaci ve uygulamacilara yardimci olabilir. Ancak yukarida ifade
edildigi gibi bunlarin hi¢bir zaman degismez teoriler olmasi, okul ger¢eginin biricik ifade aract olmasi
diisiiniilemez.

1.7. Orgiit ve Yénetimle Ilgili Teoriler

Yonetimin, bir bilim alan1 olarak ele almmmasi ve gelismesi, XIX. ylizyilin sonundan itibarendir.
Asagida yonetimin bir bilim olarak geligsmesi siirecinde 6nemli katkilari olan baz1 teorilerden ve
goriislerden kisaca soz edilmistir. Yonetimle ilgili kitaplarda bu teoriler farkli basliklar altinda ele
almmustir. Bu konuda benimsenen siiflamalardan biri,

yapisal, davranissal, biitiinsel yaklagimlar bi¢imindedir.

Bagka bir siiflama, Klasik (tez), neo-klasik (antitez), Cagcil (sentez) yaklagimlar bigiminde
yapilmustir.
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Diger bir simiflamada da Bilimsel yonetim 6ncesi donem: 1800’Li yillara kadar olan donem, klasik
yonetim yaklasimi : Endiistri devrimiyle birlikte baslayip 1940’11 yillara kadar devam eden dénem
neo-klasik yonetim (insan iliskileri) yaklagimi: 1940’lardan 1960’11 yillara kadar devam eden donem
Cagcil ya da modern yonetim yaklagimi: 1960°dan bu yana gecen donem olarak nitelendirilir.

Ancak son yillarda bu doénem iginde bir de neo-modern, post-modern dénemden s6z edilmeye
baslanmustir.

Cagcil orgiit ve yonetim tartismalarinda birbirinden oldukc¢a farkli bakis acilar1 ve paradigmalar
giindeme gelmekte ve bunlari genel bir baglik altinda toplamak da miimkiin gériinmemektedir.

Asagida geleneksel siniflama bicimlerinden biri olarak 6rgiit ve yonetimle ilgili teoriler ii¢ baslikta ele
almarak agiklanmistir. Bunlar:

klasik, neo-klasik (insan iligkileri ve davranigsal) ve ¢agcil yaklagimlardir.
Sistem yaklagimlar1 ise okul yonetimi kisminda ele alinacagindan burada iizerinde durulmamistir.
1.7.1. Klasik Orgiit ve Yonetim Teorisi

Bu baslik altinda birbiriyle iligkili ¢esitli yaklasimlar yer alir. Bunlar, gegen yiizyilin baglarinda ortaya
cikmis olup genel olarak bilimsel yonetim (Taylor), yonetim siiregleri (Fayol), yonetim teorisi (Gulick
ve Urwick), biirokrasi (Weber) gibi basliklar altinda toplanmaktadir.

® Bilimsel Yonetim

» Yonetim Suregleri Akimi

» Yonetim Teorisi

® ideal Birokrasi

» Klasik Teoriye Yonelik Bazi Elestiriler

» Klasik Yaklagimlarin Genel Degerlendirmesi

# Klasik Yaklagimlarin Egitim Yonetimine Etkileri

1.7.1.1. Bilimsel YOnetim

Klasik yonetim teorisinin gelismesinde baslangic noktasi bir miihendis olan Frederick W. Taylor
almmustir. Taylor’un yaklasimi Bilimsel Yonetim olarak nitelendirilir. Bilimsel yonetimin etkileri,
yirminci yiizyilin baslarindan 1930’lara, hatta giiniimiize kadar uzanir. Taylor’un 1911°de yazilan ve
Tiirkceye de cevrilmis olan Bilimsel Yonetimin Ilkeleri adli kitap, bu yaklasimin temel tezlerini
yansitir. Taylor, fabrikalarda bazi iiretim sorunlarin1 gozleyerek islerin daha verimli ve etkili bir
bi¢cimde nasil yapilmas1 gerektigi konusunda diisiinmiis, birtakim olumsuzluklara dikkati ¢ekmistir.

Gozlemlerine dayali olarak bilimsel yonetimin ilkelerini gelistirmeye caligmistir. Temel amag,
caligsanlarin verimliligini artirmaktir.

Taylor’a gore yoneticiler, isleri bilimsel olarak tanimlamali, gorevleri en iyi sekilde yapilabilmesi igin
isin en iyi yapilis yolunu bulmalidir. Isler pargalara boliinmeli, tanimlanmali, her gérev igin uygun
insan secilmeli, insanlar isin gereklerine uygun big¢imde egitilmelidir. Yoneticilerin temel
sorumlulugu, amag belirleme, planlama ve denetim olmasina karsilik ¢alisanlarin temel gorevi, verilen
gorevlerin yerine getirilmesidir. Taylor’un

BILIMSEL IS ANALIZI: Gozlem ve &lgme yoluyla ise iliskin veri toplanmali, buna gére bir isin en
iyi yapilis yolu belirlenmelidir.
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PERSONEL SECIMI: isin analizi edilmesinden sonraki asama, onu yapacak insanlarm bilimsel
yontemlerle secilmesi ve ise uygun olarak egitilip yetistirilmesidir.

ISBIRLIGINI SAGLAMA: Yoneticiler, islerin bilimsel ilkelere uygun olarak yapilmasinda
calisanlarla igbirligi iginde olmalidir.

ISLEVSEL DENETIM : Yénetici ve calisanlar arasinda is boliimiinde yoneticilerin sorumlulugu,
karar verme, planlama ve oOrgiitlemedir. Calisanlar ise islerini tanimlandigi bigimde yapmakla
sorumludur.

1.7.1.2. Yonetim Siire¢leri Akimi

Klasik orgiit teorisi i¢inde yer alan kitaplardan biri endiistri miithendisi olan Henri Fayol tarafindan
1916 tarihinde yazilan Genel ve Endiistriyel Yonetim adli kitaptir. Onun gelistirdigi yaklasim,
Yonetim Siiregleri olarak bilinir. O, genel olarak orgiitiin yonetimiyle ilgilenmis olup orgiitler ve
yonetimle ilgili 14 temel ilke gelistirmistir.

Bu ilkeler sunlardir:

IS BOLUMU, OTORITE VE SORUMLULUK, DISiPLIN, EMI-KOMUTA BIRLIGI, YON
BIRLIGI, ORGUTSEL CIKARLARIN BIREYSEL CIKARLARIN ONUNDE TUTULMASI

ADIL BiR UCRET VE ODUL SISTEMI, MERKEZIYETCILIK, HT'YERARSI, DUZEN, ESITLIK
ORGUTE BAGLILIK, INISIYATIF, BIRLIK RUHU

1.7.1.3. Yonetim Teorisi

Klasik yaklagimlar i¢inde yer alan ¢alismalardan biri de Luther Gulick ve Lyndall Urwick’in 1937°de
yayimlanan Bilimsel Yonetim Uzerine Makaleler adli ¢alismadir. Adi gecen yazarlar, etkili bir
organizasyonun temelini orgiitte islerin bolimlendirilmesi, esgiidiim ve islerin yapilis bi¢iminin
olusturdugunu ileri slirmiislerdir. Fayol’dan etkilenerek, etkili bir yonetim igin ist yoneticilerin
POSTCORB bigiminde formiile edilen asagidaki isleri yapmalari gerektigini belirtmiglerdir.

Planlama, Orgiitleme, Kadrolama, Emirverme, Esgiidiim, Raporlama, Biit¢eleme,

1.7.1.4. ideal Biirokrasi

Klasik orgiit teorileri icinde yer alan yaklasimlardan biri de Max Weber’in Ideal Biirokrasi
yaklagimidir. Biirokrasi, ilk¢aglardan beri var olagelmis bir Orgiitlenme bi¢imidir. Modern
biirokrasinin gelismesini hazirlayan kosullar ise, sanayi devrimiyle birlikte olugsmustur. Sadece sanayi
isletmelerinde degil, siyasal ve toplumsal diger alanlarda da giderek bir biirokratiklesme giindeme
gelmistir. Weber’e gore, biirokrasinin temel ilkeleri sunlardir:

Islerin boliinmesi ve uzmanlasma, Kisisel tercihlerden uzak durma, Otoriteye kars: hiyerarsi
Kurallar ve diizenlemeler, Belgecilik

Weber’in biirokrasi modelinde tizerinde 6nemle durulan temel konu ve kavramlar, yasa ve kurallar,
hiyerarsi, islerin boliimlenmesi, belgecilik, rasyonellik, nesnellik, igboliimii, uzmanlagma, ise gore
insan sec¢imi, calisanlarin egitimi, orglitte bireysel tercihlere yer verilmemesi, statiiye dayali iicret,
performansa gore 6diil, makam giicii ve mesru gligtiir.

Biirokrasi, esas itibariyle hiyerarsi ve kontrol mekanizmasina dayali bir 6rgiitlenme bigimidir. Weberci
bakis agisindan yaklasildiginda biirokrasi, rasyonel, nesnel davranig iizerine konumlandirilmis otorite
yapisini ifade eder. Bu haliyle biirokrasi, her tiir orgiitte sz konusu olabilir. Biirokrasi, dzellikle
karmasik orgiitlerde en iist seviyede verim elde etmek igin evrensel diizeyde kullanilabilecek etkili bir
orgiitlenme bigimi olarak tanimlanmaistir.
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1.7.1.5. Klasik Teoriye Yo6nelik Baz1 Elestiriler

Kurallar ve diizenlemeler, koordinasyon, siireklilik, istikrar ve benzerlik icin gerekli goriiliirken
bunlar, orgiit acisindan kat1 kuralciliga doniisebilmekte, amagtan sapmalara neden olabilmektedir.

Kurallar, amagclarin ve sonuglarin 6niine gecebilmektedir.

Weber’in modeline yoneltilen elestirilerden biri de modelde informal orgiitiin dikkate alinmamasidur.
Informal 6rgiit, bireyler arasinda kendiliginden olusan, ¢ogu kez rasyonal olmayan iliskileri ifade eder.
Okullarda da informal yap1 ve gruplar dnemli bir yer tutar.

Orgiitsel davranis, sadece formal yapmin degil, ayn1 zamanda informal yapinin da bir islevi olarak
gorliir.

Formal yapiy1 belirleyen biirokratik ilkeler yaninda, informal yapi iginde, informal gruplarin
kendilerine 6zgii kurallari, normlar, iletigsim bigimleri, iliski bi¢cimleri ve liderleri s6z konusudur.

Informal orgiit, iyelerinin bir takim ihtiyaclarim karsiladigi gibi, formal orgiitiin lehine de
kullanilabilir.

Klasikler, orgiitte daha ¢ok yonetim ve yoneticiler lizerinde yogunlasmis, yonetimle ilgili genel ilkeler
belirlemeye ¢aligmiglardir. Formal 6rgiit ve iligkiler lizerinde yogunlasarak informal orgiit ve iligkileri
g0z ard1 etmiglerdir.

Insanlarin sadece ekonomik, parasal &diillerle ¢alismaya tesvik edebileceklerini varsaymuislar, ‘orgiit
icin insan ve ekonomik insan’ goriisiinii savunmuslardir.

Ancak o donem ve calisanlarin 6zellikleri, egitim ve kiiltiir diizeyleri acisindan yaklasildiginda klasik
orgiit ve yonetim teorisinde ifade edilen bazi ilkeler makul karsilanabilir.

1.7.1.6. Klasik Yaklagimlarin Genel Degerlendirmesi
Klasik yonetim teorisinin temel dzellikleri ve varsayimlari sdyle 6zetlenebilir:

- Insan, rasyonel-ekonomik bir varliktir, zevk veren seylerden hoslanir, ¢ikar1 igin ¢alisir, para
ile tesvik edilebilir

- Orgiitiin verimliligi, kaynaklarin ekonomik ve rasyonel kullanimina baglidir.

- Calisanlar, istlerin yol gostericiligi olmadan kendi baslarina gorevlerin gereklerini yerine
getiremezler

- Calisanlarin gorevi, yetki ve sorumluluklari 6nceden belirlenip sinirlandirilmalidir

- Orgiitte yonetim, formel yap1 ve sistemle ilgilenir

- Yonetimde kisisel tercihlere yer verilmemesi ve objektiflik esastir

- Orgiitte planlama, esgiidiim ve kontrol, yoneticiler tarafindan gerceklestirilir.

- Pramit tipi bir 6rgiit yapisinin olusturulmasi esastir.

- Yonetim islevleri evrenseldir.

- Orgiitsel faaliyetler ve iliskiler, énceden tahmin edilip belirlenebilir

- Orgiit, ydnetim tarafindan tasarlanan ve kontrol edilen mekanik sistemdir

1.7.1.7. Klasik Yaklagimlarin Egitim Yonetimine Etkileri

Klasik yonetim teorisinin, okulun yapi, amag¢ ve islevlerini etkiledigi sdylenebilir. Klasik yonetim
teorisinde One ¢ikan makine metaforu, okullarin da bir fabrika gibi algilanmasim ve goriilmesini
saglamistir. Buna gore okullar fabrika, 6grenciler de bir hammadde olarak goriilmiistiir. Egitimde de
etkililik ve verimlilik kavramlari 6n planm1 ¢ikmugtir. Okulun entelektiiel boyutundan g¢ok sanayi
toplumunun 6n gordiigi iireten ve tiikketen insan modeli 6nem kazanmigtir. Buna bagli olarak teknik
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egitim Oonem kazanmustir. Egitim, onemli bir yatirim alani ve araci olarak goriilmiistiir. Biirokrasi
yaklagimi, egitim yonetimi uygulamalarinda esas alinmustir.

1.7.2. Neo-Klasik Orgiit ve Yonetim Teorisi
Bu baglik altinda toplanan yaklagimlar, yonetimle ilgili kitaplarda,
Insan Tliskileri Yaklasimi, Davranissal Yaklasimlar, Cevresel Yaklasimlar

gibi farkli bagliklar altinda da incelenir. Bu baslik altinda toplanan yaklagimlar, baz1 yonleriyle klasik
yaklagimla benzerlikler gosterse de ona bir alternatif olusturur.

Bu teoride, klasik teorilerde g6z ardi edilen insan Ogesi, yonetim birimleri arasindaki isbirligi
gerekliligi, orgiitiin i¢ ve dis gevresiyle iligkileri ve orgiitsel karar siireglerine dikkat ¢ekilmistir. Esas
itibariyle de bu yaklasimlarda orgiit yerine insan merkeze alinmakta, Orgiit icindeki insana,
davranislarina, ihtiyaclarina 6nem verilmektedir.

Neo-klasik yaklagimlarda insan, 6ncelikle sosyal bir varlik olarak ele alinmistir.

Neoklasikler, esas itibariyle klasiklerin gelistirdigi bazi1 kavram ve ilkelere dayanmakla birlikte,
bunlar1 kismen yumusatmis ve gelistirmislerdir. Neoklasikler, genel olarak psikoloji, sosyoloji, sosyal
psikoloji, antropoloji gibi bilim alanlarindan kimselerdir. Dolayisiyla bu baglik altinda toplanan
yaklagimlar, sosyolojik ve psikolojik yonii agir basan yaklasimlardir. Bunlarin yonetim bilimine
katkilari, davranig bilimlerinin arastirma bulgularindan yararlanmak bi¢iminde olmustur. Bu akim,
1940-1950’lerde etkili olmustur.

Bu teoriyi savunanlarin orguat, yonetim ve orgutteki
insan ogesiyle ilgili olarak tzerinde durduklar:
baslica konu ve kavramliar sunlardir:

Kisiler arasi iliskiler, sosyal ve teknik sistemler aras:
etkilesim ve uyum, grup ve grup davranisi, informal
grup, liderlik, motivasyon, karara katilma, moral, is
doyumu ve catisma gibi konulardir.

Hawthorne Arastirmalari: Hawthorne arastirmalariyla bilinen Elton Mayo, Insan liskileri Akiminin
onciisii olarak kabul edilir. Bu arastirmalar, 1927-1933 yillar1 arasinda Western Elektrik Sirketine ait
Hawthorne isletmesinde Mayo ve arkadaglari tarafindan yapilmistir.

Hawthorne Arastirmalar:

# Isiklandirma Deneyleri,
» Role Montaj Odasi Deneyi,

» Tel Baglama Gozlem Odasi.

Yukaridaki arastirmalardan sonra Yankee City Arastirmasi, Harwood Imalat Isletmesi Arastirmasi,
Tavistock Enstitlisii Arastirmasi gibi bagka arastirmalar yapilmistir. Bu arastirmalarin temel bulgusu,
igyerinde fiziki kosullardan oOte, insanlar arasi iligkilerin ve bu iligkilerin niteliginin, onlarin
verimliliginde daha etkili oldugudur. Hawthorne arastirmalari sonunda calisan insanlarla ilgili
asagidaki sonuglara ulagilmigtir:
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Hawthorne arastirmalar sonunda ¢aligan insanlarla ilgili sonuglar:

® insanlarin karsilanmasi gereken birtakim sosyal ve psikolojik ihtiyaclari vardir.
® insan, sadece ekonomik, akilci bir varlik degil, ayni zamanda sosyal bir varliktir.
® isyerinde arkadaslik iliskileri, insanlarin grupla uyumlarini giiclendirir.

# Calisan insanlar, birlikte olduklari ¢alisma gruplarindan etkilenirler. ( ,

1.7.2.1. Grup Dinamikleri

Kurt Levin’in yaklagimi, yonetimle ilgili alanyazinda Grup Dinamikleri olarak adlandirilir. O,
demokratik ve otokratik olarak adlandirdigi iki gruptan s6z eder. Ona gore demokratik gruplarin
iiyeleri, grup icinde kararlara aktif olarak katililar, grup amaclarin1 gerceklestirmede otoriter gruplara
gore, daha basarilidirlar. Ona gore Orgiit, birbirine karsit iki giliciin ¢atigma alanidir. Bu giigler, esas
itibariyle sosyal ve psikolojik baski 6geleridir.

Bunlardan birincisi, siiriikleyici giigler, digeri ise engelleyici giiglerdir. Siiriikleyici giigler, orgiitiin
amaclari gergeklestirmek icin orgiit icindeki diger giicleri eyleme gegirmeye calisir. Bunun karsiti
olarak engelleyici giicler ise siirlikleyici giigleri etkisiz hale getirmeye, zayiflatmaya ¢aligir. Levin’e
gore, Orglitte bu gigler birbirine denk oldugunda bir denge durumu s6z konusudur. Aksi halde
engelleyici gli¢lerin baskin olmasi, isyerinden ayrilma, ise devamsizlik, olup bitene kayitsiz kalma ve
sonucta verimsizlige neden olur.

Levin’e gore siiriikkleyici giiclerle engelleyici gii¢lerin toplaminin esit oldugu nokta denge halidir.
Buna gore bir orgiitte yonetimin temel gorevi, orgiitteki grup dinamigini anlamaktir. Bu giiglerin
anlasilip ¢oziimlenebilmesi, konuya psikolojik ve sosyolojik acidan yaklasmayi gerekli kilar.
Dolayisiyla yoneticilerin bu giicleri anlayabilmek icin davranig bilimleri alaninda bazi yeterliklere
sahip olmalar1 gerekir.

1.7.2.2. Neoklasik Teoriye Diger Katkilar

Simon’a gore yonetimin etRililigine iliskin Rabul goren baz ilReleri

® Gorevlerin grup tyeleri arasinda paylastirilmasi,
® Otorite hiyerarsisi icinde grup tyelerinin yerinin belirlenmesi,
® Hiyerarsi icinde bir kisinin denetim alanina girecek kisi sayisinin sinirlandiriimasi,

# Calisanlarin kontrol amaciyla gruplandiriimasi.

Bu akima katkida bulunan Carl Rogers, endiistriyel danismanlik konusuyla ilgilenir. Mayo ve
arkadaslarinin yaptigi aragtirmalar iginde yer alir. Jacob Moreno, ise grup igi iliskiler {izerinde durur,
sosyometrik teknikler gelistirir. William Whyte ve George Homans, alan arastirma yontemlerini
kullanarak Mayo’ya benzer alan aragtirmalar1 yaparlar. Whyte, grup i¢i ve gruplar arasi catigmalar,
grup icinde statiiler, is akisi gibi konularla ilgilenir. Homans ise grup yapisi ve islevleri tizerinde durur.

1.7.2.3. Davranigsal Yaklasimlar

Bu baslik altinda ele alinan yaklasimlar, klasik rasyonel-ekonomik model ile insan iliskileri akiminin
sosyal modelini birlestirmeye ¢alismiglardir. Klasik teori ile insan iligkileri akimi arasindaki ¢atismalar
sonucu, davranig bilimleri kaynakli yeni bir sentez olusturulmaya c¢alisilmistir. Bunlar da orgiitle birey
iligkilerine iliskin yeni bakis agilar1 sunmustur.
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Yonetimde Karar
Olgunlasma Yaklasimi
Fazyon Sareci

Sosyal Sistem Yaklasima
insan IThtiyvaclan

X Teorisi ve Y Teorisi

Cift Etmen Teorisi

Sistem 1-Sistem 4 Orguat

1.7.2.3.1. Yonetimde Karar

Yonetimde daha ¢ok karar konusuyla ilgilenen Chester 1. Barnard’in ¢aligmalari, daha ¢ok sosyoloji ve
orgiit psikolojisi kapsamindadir. Barnard, yonetim alaninda ‘Yoneticinin Gorevleri’ adli kitabiyla
bilinir. Ona gore orgiit, bilingli bir bicimde koordine edilmis, isbirligine dayali bir eylemler sistemidir.
Orgiitiin temel dgeleri, ortak amaglar, iiyeler arasi iletisim ve amagclari gerceklestirme arzusudur.
Yoneticinin gorevi, Orgiit amaclarint gerceklestirmek icin Orgiitte koordinasyon ve isbirligini
saglamaktir. Orgiitiin yasamim siirdiirmesi, iiyelerin drgiite katkis1 ve orgiitiin de iiyelerin ihtiyaglarimi
kargilamasi arasindaki dengenin kurulmasina baglidir.

Barnard, orgiitte iletisim, tesvik, karar verme, ortak amaglar, isbirligi, koordinasyon gibi konular
yaninda yetkiyle ilgili olarak kabul alani’ndan s6z etmistir. Ona gore verilen bir emrin yetkiden destek
gorilip gormedigi, kendisine emir verilen bireyin o emri kabul edip etmemesiyle anlasilabilir. Ona gore
her iiyenin emirleri istekle kabul edebilecegi bir kabul alan1 vardir.

Barnard’in {izerinde durdugu diger bir kavram ise sorumluluktur. Sorumluluk, yetkiyi kullanma
zorunlulugu olarak goriiliip orgiite bagliligin bir gostergesi olarak ifade edilmistir. Barnard, yonetimin
daha ¢ok ahlaki, kiiltiirel yonii ile ilgilenmistir. O, orgiit amaglariyla bireylerin amaglari arasinda bir
dengenin kurulmasi gerektigini ifade etmistir. Yoneticilerin de hem insani hem teknik yeterliliklere
sahip olmasi gerektigini ifade etmistir.

1.7.2.3.2. Olgunlagma Yaklagimi

Yonetim biliminde ‘Orgiit insan1’ kitab1 ve Olgunlagsma Yaklasinm ile taninan Chris Argyris de neo
klasik teori i¢inde yer alir. Argyris, Orgiitle birey arasinda dogal olan ¢atigmaya dikkati ceker.
Isyerlerinde insanlara yetki vererek ve yiikselme imkani taniyarak onlarm orgiitsel amaglar
dogrultusunda motive edilebilecegini ileri siirer. Ona goére insanlar, cocukken olgunlasmanmus bireyler
olup zaman iginde olgunlasarak gelisir. Heniiz olgunlagmamis insan, diger insanlara bagimli, edilgen,
diisiinme yetenegi sinirli, yetigkinlere gore alt konumdadir. Bunun tersi olgunlasmis insan, bagimsiz,
aktif, uzak goriislii, benlik sahibi, farkli diislinebilen ve davranabilen, akranlarindan daha iist diizeyde
olmak isteyen insandir.

Argyris’e gore insan, dogustan bir takim yeteneklere
sahiptir ve onun birtakim ihtiyaglarinin karsilanmasi
gerekir.

Oyleyse insan iyi taninmali, potansiyelini ortaya
koyabilmesine firsat verilmelidir.Bu, hem kendisi icin
hem de iginde yer aldigi 6rgut icin yararhdir. Ancak
orgutlerde buna pek imkan verilmez.

Argyris’e gore bu konunun iyi anlasilabilmesi icin
bireyin gcocukluktan olgunluk dénemine kadar
gecirmis oldugu yedi evrelerin iyi bilinmesi gerekir.

Argyris, klasik orgiitlerin ¢ogunun, olgun insanlara gore degil de olgunlasmamis insanlara gore
diizenlendigini ve yonetildigini ileri siirer. Ona gore insan, ¢ocukluktan olgunluga dogru gelisirken
baz1 degisiklikler de gerceklesir. insanin bu gelisimine paralel olarak orgiitlerin de insanin gelisimine
katkida bulunmasi, bireyin sorumluluklarinin artmasi beklenir.



Ona gore, ¢ogu orgiitlerde insanlarin olgunlasmalarina firsat verilmez, insiyatif taninmaz, bu durum
calisanlar1 pasiflestirir, isten ayrilma durumlarinin ortaya c¢ikmasina neden olur. Ona gore bireye
sorumluluk verildigi 6l¢iide onun olgunluga erismesi saglanabilir. Insanlarin bir takim sosyal, yonetsel
ve psikolojik sorularinin temelinde olgun insanin gostermesi gereken davranislari gdsterememesi
yatar. Dolayisiyla bu durum, bireyle 6rgiit arasinda ¢atismaya neden olur. Boylece bireyin ¢cocukluktan
olgunluga gecisi, Orgiit tarafindan engellenmis olur.

1.7.2.3.3. Fiizyon Siireci

Bu akim i¢inde goriillen Wight Bakke, orgiitlerin fiizyon siirecleri tarafindan sekillendirildigini ileri
stirmiistiir. Ona gore Orgiit i¢inde bireyler, orgiiti kendi amag¢ ve ¢ikarlart yoniinde kullanma
egiliminde oldugu gibi orgilit de ayni sekilde bireyleri Orgiit amaclarini gerceklestirme yolunda
kullanmak ister. Bakke, orgiit ve orgiit igindeki bireylerin karsilikli etkilesimini vurgulayarak zaman
icinde bunlarin bakis agilarinin bir potada eriyerek fiizyon siireci yasadigini ileri siirer. Bu siiregte,
olumlu bir gelisme de s6z konusu olup boylece bunlar, karsilikli olarak birbirlerini gelistirmis de olur.

1.7.2.3.4. Sosyal Sistem Yaklagimi

Orgiitleri analiz etmek iizere gelistirilen sosyal sistem yaklasimiyla ilgili farkli modeller
gelistirilmistir. Bu konuda ilk modellerden biri Jakob Getzels ve Egon Guba tarafindan gelistirilen ve
Getzels-Guba Modeli olarak bilinen modeldir. Bu modelin iki temel 6gesi vardir. Bunlar, kurum
boyutu ve birey boyutu olarak adlandirilmistir. Modele gore, kurum boyutu, rol ve beklentilerden
olusurken birey boyutu da kisilik ve ihtiyaglardan meydana gelir. Modele gore sosyal davranis, rol ve
kisiligin karsilikli etkilesiminin bir islevi olarak aciklanir. Buna gore sosyal davranisin anlasilabilmesi
icin kurum ve birey etkilesiminin ¢oziimlenmesi gereklidir. Bazen sistem iginde yer alan bireylerin
ihtiyaglariyla kurumun bireyden formel beklentileri ortiigmeyebilir. 1960—1980 yillar arasinda sistem
yaklagimindan hareketle,

sosyal sistem, acik sistem, dogal sistem, rasyonel sistem gibi birgok model gelistirilmistir. Bunlar,
Okul Yo6netimi kisminda ele alinacagindan burada yer verilmemistir.

Sosyal Sistemde Yapisal Boyut  Sosyal Sistemde Birey Boyutu

Bu boyutu olusturan temel kavramlar, kurum, kurumsal roller ve beklentilerdir. Toplumlar, bir
talkim islevleri gerceklestirmek icin kuramsal olarak tasarlanan farkh bazi kurumlar olustururlar.
Yapisal-islevsel acidan yaklasildiginda &rnegin, hasta insanlar tedavi etmek igin saghk kurumlar,
insanlarin can ve mallarini korumak igin givenlik kurumlarn olusturuldugu gibi insanlarin egitim
ihtiyaclarini karsilamak icin de egitim kurumlar olusturulmustur.

Dolayisiyla bu bakis acisindan batin toplumsal kurumlar, belirli islevlere sahiptir. Bu kurumlar
icinde farkh kurumsal roller bulunmaktadir. Bunlardan bazisi, kurumsal acidan temel roller olup
kurumun varhk nedenidir.

Ornegin okul agisindan 6grenci, en stratejik rol olarak gorilmektedir. Diger rollerin varlig: da
buna bagh olmaktadir. Getzels ve Guba'nin sosyal sisterm modelinin yapisal boyutuyla ilgili diger
hir 6ge, beklentidir. Beklenti, kurumsal acidan tamimlanmis herhangi bir roltin yerine
getirilmesine iliskin beklentidir. Su halde roller, beklentilere gdre tanimlanir.

Roller, kurumlardaki statia ve pozisyonlan ifade eder. Okul icinde her yonetici, 6gretmen,
dgrenci, kendi rolind oynamak durumundadir. Bu roller, birbiriyle iliskili, birbirine bagimhdir.
Bu rollerin her biri, belli davramislar olarak ortaya cikar.



Sosyal Sistemde Yaprsal Boyut Sosyal Sistemde Birey Boyutu

Bu modelin ikinci boyutu birey boyutudur. Bu boyutta temel kavramlar, birey, kisilik ve
ihtiyaclardir. Modelin bu boyutu, érgit icinde yer alan insanlarin dogasiyla ilgilidir. Bir rgiatin
ayesi olan bireyler, benzersiz bir kisilige sahip olup degisik ihtiyaclan olan insanlardir.

Bireylerin farkh kisilik ve ihtiyaclarinin, davranislanna da yansimasi beklendiginden ayni rolde
olan iki farkh bireyin, her durumda benzer davranislar géstermeyecegi kabul edilir. Bir roliin
etkili bir bicimde oynanabilmesi, rolian tammiyla onu oynayacak insanin kigiliginin ve
ihtiyaclarnimin ortismesine bagh goralar. Bu gergeklesmediginde ise catismanin olmasi beklenir.

Bu ¢atismalar, rol-kisilik gatismasi, rol gcatismasi ve kisilik catismasi bicimlerinde ortaya ¢ikabilir.

su halde bireyin davramislarinin anlasilabilmesi, onun kisilik ve ihtiyaclarinin ¢oziimlenmesini
gerektirir.

1.7.2.3.5. Insan Ihtiyaglari

Davranigsal yaklasimlar, biiylik 6lgiide Maslow’un insan ihtiyaglari teorisinin etkisinde geligmistir.
Buna gore orgiitlerde yoneticilerin temel gorevi, calisan insanlarin ¢esitli ihtiyaclarmin karsilanmasin
saglamaktir. Bu teori ve motivasyonla ilgili agsagida belirtilen iki teoriden bu dersin motivasyonla ilgili
iinitesinde s6z edileceginden burada ayrmntili bilgi verilmemistir.
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1.7.2.3.6. X Teorisi ve Y Teorisi

Yine Maslow’un c¢aligmasinin etkisinde gelistirilen baska bir yaklasim da Douglas McGregor’un X
teorisi ve Y teorisidir. McGregor insan hakkinda gelistirilen birbirine karsit iki varsayim setinden sz
etmistir. Bunlar1 da X ve Y teorileri olarak adlandirmistir. Bunlardan birincisi insan dogasina iligkin
kotiimser, ikincisi ise iyimser yaklasimi yansitir.

1.7.2.3.7. Cift Etmen Teorisi
Maslow’un teorisinin yeni bir yorumu niteliginde olan bu teoride F. Herzberg, motivasyon konusunda

hijyen faktorleri ve motivasyon faktorleri olmak iizere iki boyutlu bir teori gelistirmis ve Maslow’un
ihtiyaglar hiyerarsisini iki boyuta indirgemistir.

Hijyen
Faktorleri

Motivasyon
Faktorleri



1.7.2.3.8. Sistem 1-Sistem 4 Orgiit

R. Likert, McGregor’un X ve Y kuramini geligtirerek etkili ve etkili olmayan orgiitlerin yapisal ve
davramgsal 6gelerini belirlemeye calismistir. Orgiitlerin X kuramindan Y kuramina gegisi i¢in hijyen
faktorleri yerine motivasyon faktorlerine yonelmistir. Sistem 4 adimi verdigi etkili, katilime1 ve
demokratik bir 6rgiit modeli gelistirmeye caligmustir.

Orgiitlerin 1°den 4’e kadar uzanan siirekli bir gelisim iginde oldugunu ileri siiren Likert’in soziinii
ettigi bu sistemlerden sistem 1 ve sistem 2, klasik yonetim kuramini (X kuramini); sistem 3 ve sistem
4 ise neoklasik yonetim kuramini (Y kuramini) temsil etmektedir. Bu modellerde yonetici davranislari,
(1) gorev merkezli otokratik yonetim, (2) yardimsever otokratik yonetim, (3) danismact yonetim ve
(4) katilmali yonetim olarak siniflandirtlmistir.

Likert’e gore bir orgiitiin sermaye kaynaklarindaki kayiplar bir takim yollarla karsilanabilecegi halde
insan kaynaklarindaki kayiplar kolay karsilanamaz. Bir insani ise alma ve yetistirme, egitme uzun
zaman alir. Su halde Orgiitlerin en Onemli kaynagi insan sermayesidir. Bu kaynagin iyi
degerlendirilmesi ve yonetilmesi gerekir. Asagida sistem 1, 2, 3, ve 4’lin genel 6zellikleri kisaca
agiklanmustir.

Sistern

Sistem 1

Sistem 3

Sistem 1 Orgiit:

Otokratik bir yénetim bigimi egemen olup yénetim, astlara karara katilma firsati
saglamaz ve onlara given duyulmaz.

Astlar, ceza, korkutma, tehdit gibi yontemler kullarmlarak calistinlmaya calisilir,
verilen ddiller onlarin daha cok fizyolojik ve giiven diizeyindeki ihtiyaclarini karsilar.

Orgiitteki kontrol siireci ise {ist ydnetim tarafindan kullanilir. Ustten alta dogru tek
yonli bir iletisim séz konusudur.

Dolayisiyla formal drglitiin amaclarina karsi gelistirilen informal érgiitlenmelere
rastlanir.

Sistem 2 Orgiit:

Kismen otokratik ve yardimsever bir yonetim bicimi egemen olup yonetim, astlara
glven duyar. Duyulan gliven, bir beyin hizmetkarlarina karsi duydugu gliven
biciminde olup bir lituf niteligindedir. Kararlarin uygulanip uygulanmadigi, tist
yonetim tarafindan kontrol edilir. Bazi karar yetkileri, birtakim simirhliklar icinde bir
olciide alt kademelere devredilir.

Motivasyonda 6diil ve ceza birlikte kullarilir. Odiiller, genelde maddi ddiiller
bicimindedir. Ast-tist iliskilerinde korku ve temkinli olma sdz konusudur. Kontrol
siireci, Ust yonetim tarafindan isletilir.

Ancak kismen bu konuda astlara yetki devri s6z konusudur. iletisim siireci yukaridan
alta dogru agirlikh olarak yazil iletisim bicimindedir. informal érgiitlenmeler vardir,
ancak bunlar her zaman formel drgiitin amaclanina karsi degildir.
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Sistem 3 Orgiit:

Danismaci bir ydnetim anlayisi egemen olup yonetimin astlara kargi tam olmamakla
birlikte nemli dlglide bir gliveni s6z konusudur. Temel amaglar, strateji ve
politikalarin belirlenmesi, planlama ve karar verme, biyik dlgtide Gst yonetim
tarafindan gerceklestirilir.

Ozel bazi teknik konularda astlarin da karara katilmalarina izin verilir. Onemli baz
kontrol etkinlikleri, orta kademelerden alt kademelere devredilir. Boylece astlara da
sorumluluk verilmis olur.

informal orgiitler vardir. informal érgiit, formel &rgiitiin amaclarini bilyiik dlciide
benimser, ancak bazi konularda Ust yonetime karsi gelmeler olur. Cezalar hafif
mahiyettedir.

istem 4 Orglit:

Demokratik ve katimei yonetim bicimi egemen olup yénetimin astlara gliveni tamdir.
Karar verme yetkileri 6rgiit geneline koordineli bir bicimde dagrtilmistir. Amac ve
politika belirlemede kararlara astlar da katilabilir. iletisim siireci, sadece {istten alta
veya alttan iste degil, yatay olarak da isletilir.

Astlara ekonomik ddalleri artirma, amac belirleme, yontem gelistirme, sonuclari
degerlendirme imkénlari saglanir. Ast-Ost iliskilerinde Ust diizeyde bir giiven soz
konusudur. Kontrol siirecine katilmada astlara biiyik &lciide yetki ve sorumluluk
verilir.

Formel ve informal Grgiit bir uyum igindedir. Dolayisiyla drgiitsel amaglarin
gerceklesmesi icin tiim ghcler ishirligi icinde calismaktadr,

Buna gdre, Sistem 1, gérev merkezli, otoriter ve formel bir yonetimi bigimini temsil
ederken Sistem 4, grup calismasina ve karsilikh giivene dayal bir yénetim bigimi
olmaktadir. Sistem 2 ve Sistem 3 de bu iki ug arasinda yer alan asamalardir.

Likert'e gore bir drgltiin yénetim tipi, Sistem 4'e ne kadar yakinsa o élgiide yiiksek
verim beklenebilir. Sistem 4, Mayo ve McGregor'un énciiliik yaptiklar insan
iliskileri Akimindan etkilenerek gelistirilmistir. Likert, yaptigi arastirmalarda
basarili érgtitlerin Sistem 4 yaklasimina uygun olarak yénetildigini
belirlemistir.




1.7.2.4. Neo-Klasik Yaklagimlarin Temel Varsayimlari

Insan iliskileri merkezli yaklasimlar, &zetle su varsayimlar {izerine kurulmustur:

Neo-Klasik yaklagimlarin temel varsaymmlar

B Calisanlar, sosyal ve psikolojik ihtiyaclari ve ekonomik tesvikler tarafindan motive edilir.

® Bu ihtiyaclar, sadece taninma, giivenlik ve ait olma ihtiyaclari ile sinirli olmayip bunlar,
calisanlarin moral ve verimliligini saglamada isyerinin fiziksel kosullarindan daha
onemlidir.

® Bireylerin algilar, inanclan, degerleri ve motivasyonlari isyerindeki davranislarini etkiler.

® insanlar isyerinde sadece formal degil ayni zamanda informal sosyal gruplarin da
Uyesidir. )

® informal gruplar kendi grup normlarini ve davranis kurallarini olusturur,

B Destekleyici yonetim anlayisinin oldugu drgitlerde calisanlarin morali ve verimliligi *
yiiksektir.

B Yonetici ve calisanlar arasindaki iliskilerde giic, etkileme, otorite, motivasyon

onemli rol oynar.
e

1.7.2.5. Neoklasik Yaklagimlarin Egitim Yo6netimine Etkisi

Neoklasik yonetim yaklagimlari, orgiit yerine orgiit igindeki insan1 merkeze almiglar, onun ihtiyag ve
sorunlarina énem vermislerdir. Dolayisiyla neoklasik yonetim teorisyenleri, orgiitle ilgili teknik boyut
ve sorunlardan ¢ok insani boyut ve sorunlarla ilgilenmislerdir.

Hawthorne aragtirmalarindan sonra giindeme gelen liderlik, isbirligi, iletisim, etkilesim, informal
orgiit, grup catismalari, karara katilma gibi konular, egitim Orgiitlerinde de giindeme gelmistir.
Neoklasik yonetim yaklagimlari, okul yoneticilerinin rollerine iligskin de farkli bakis agilar getirmistir.

Davranigsal yaklagimlar, insan1 egitimin merkezinde goren yaklagimlarla biiyiik 6l¢iide ortiismektedir.
Dolayisiyla bireyi yasama hazirlamak ve sosyallestirmek, okullarin temel amaci olarak goriilmeye
baglanmistir. Ayrica teftis anlayisinda da degismeler giindeme gelmistir. Teftisin rehberlik boyutu
Oonem kazanmustir,

Denetimde yetkiden ¢ok etkileme yollarini kullanma 6n plana ¢ikmistir. Ayrica bu yaklasimlar, okul
icinde yonetici, 6gretmen, 6grenci ve diger calisanlarin karsilikli etkilesimine 6nem vermistir. Sistem
yaklagimlar1 da egitim oOrgiitlerine yeni bakis acilar getirmistir.

Bu yaklasimlarin etkisiyle okul disinda yer alan ana-babalar, is diinyasi, politik orgiitler ve diger baski
gruplarimin 6nemine dikkat gekilmistir. Dolayisiyla okul ydneticilerinin okul yonetiminde g¢evresel
etki, beklenti, degigsme ve gelismeleri hesaba katmalari geregi giindeme gelmistir.
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1.7.3. Cagcil Orgiit ve Yonetim Teorileri

1950’lilerden itibaren 6rgiit ve yonetim alaninda gelisen goriislerde temel ilgi konusu, orgiitii etkileyen
ic ve dis cevreyle ilgili durumsal degiskenlerdir. Cagcil yonetim diisiincesinde birbirinden farkli
goriisler ve yaklagimlar gozlenmektedir. Bunlar,

amaglara gore yonetim, 6rgiit ve ¢evre etkilesimi (Lawrence ve Lorsch), formal &rgiit (Scott),

mekanik Orgiit ve organik orgiit (Burns ve Stalker), yonetim bilimi (Drucker), yonetimsel ekoloji
(Trist, Riggs), orgiitsel ekoloji (Baum, Carrol), niifus ekolojisi, yeni kurumsal teori, yapisal olumsallik
teorisi, yoneylem arastirmasi gibi basliklar altinda toplanmaktadir. Bu yaklagimlarin bir kismi (karar
teorisi, yoneylem arastirmasi) matematik, istatistik ve bilgisayar alanlarindan uzmanlarin gelistirmeye
calistig1 nicel modellerdir.

1960’lardan baglayip giiniimiize kadar uzanan zaman dilimi i¢inde Orgiitler ve yoOnetim alaninda
birbiriyle ortiisen ve g¢elisen oldukga farkli goriis ve kavramlagtirmalar vardir. Bu donemde gelisen
teoriler, genelde Durumsal Yaklasimlar veya onlarin birer uzantisi olarak goriilebilir. Bunlar1 tek bir
baglik altinda toplamak da miimkiin degildir.

1980’lerden itibaren bu alanda gelisen diger bir yaklagim da fenomenolojik ve diyalektik diisiinceler
tizerine temellendirilen elestirel teorilerdir. Son yillarda, post-modern orgiit ve yonetim teorileri de s6z
konusu edilmeye baglanmustir.

Cagail orgit ve yonetim yaklasimlarinda, érgiitiin insani boyutu ile kurumsal
boyutu arasinda bir denge saglanmaya c¢alisilmakta, daha cok da insan
unsuruna énem verilerek 6grenen orglit ya da orglitsel 6grenme, entelektiiel
sermaye, ¢alisanlarin gelistirilmesi, gliclendirilmesi, yetkilendirilmesi,
katilmalari, biitinlesmeleri ve benzeri konular 6nem kazanmaktadir.

Ayrica orglt-cevre iliskileri baglaminda orgitlerin icinde yer aldiklari sosyal ve
ekolojik cevreye karsi sorumluluklari ve duyarliliklari 6ne gikmaktadir.

1.7.3.1. Cageil Orgiit ve Ydnetim Teorileri-Devami

Orgiite iliskin bakis agilari, bu alandaki teorilerin gelisim gizgisine bagli olarak rasyonel ve ekonomik
bakis agilarindan politik, kiiltiirel ve sembolik bakis acilarina dogru bir gelisme c¢izgisi izler.
Geleneksel yaklasimlarda genel olarak orgiite iliskin rasyonel ve ekonomik bakis agis1 egemen iken
son donemlerde giindeme gelen bakis agilarinda, genelde orgiit icinde gii¢ ve egemenlik, ¢atisma ve
bunlar arasindaki iliskiler 6n plana c¢ikmakta, Orgiitlerin kiiltiir ve anlam diinyasina ve rasyonel
olmayan yoniine dikkat ¢cekilmektedir.

1970’11 yillardan baglayarak cesitli tilkelre arasinda, bu baglamda Japon ve ABD orgiitleri lizerinde
karsilasgtirmal1 olarak pek ¢ok arastirma yapilmis, orgiitsel ve yonetsel uygulamalar yoniinden iilkelere
arasindaki farkliliklar belirlenmeye c¢alisilmistir. Ozellikle bu yillarda Japon ekonomisindeki ve
Pasifik kusagindaki hizli gelisme, Batili yonetim bilimcileri bu gelismenin temel dinamiklerini
aramaya sevk etmistir. Willlam Ouchi de Z kuramu admi verdigi kitapta, Japon ydnetim
uygulamalarini incelediklerinden sonra bunun ABD kiiltiiriine nasil uyarlanabilecegini tartigmustir.
Japon orgiitlerinde oOrgiitsel uyum, arkadaslik, sosyallesme, kaynasma, biitiinlesme, kidem, isbirligi
gibi kavramlara 6nem verilirken ABD’de otorite, para, denetim, 6zerklik, basari, performans, {invan,
statil, isboltimii, bireysel sorumluluk gibi kavramlar 6nemli goriilmektedir.

Japonlarda orgiite soyut/6znel yonden, ABD’de somut/nesnel yonden yaklasilmaktadir. Ouchi, Japon
yoOnetim sistemi {izerinde yaptigi arastirmalar sonucu Japon Orgiitlerinde bazi ortak o6zellikler
belirlemistir. Bu 6zellikleri sdyle siralanmustir:


Faruk
Highlight

Faruk
Highlight

Faruk
Highlight

Faruk
Highlight

Faruk
Highlight


Omiir boyu istihdam,

Yavas ilerleme ve terfi,

Bir arada ortak mekanlarn kullanma,
Kideme gére licret,

Uzmanhga dayal olmayan mesleki gelisme,
Ortaklaga karar verme,

Sorumlulugun paylasiimasi,

Grup merkezli kontrol mekanizmalari,

LU N N N N N N N

is yasamiyla is dis1 yasamin bitiinlestirilmesi.

Biitiin bu tartigmalardan ¢ikarilabilecek sonug, her orgiitiin bash basina farkli bir yasama alani ve
kiiltiir oldugu, dolayistyla orgiit ve yonetimin gergegini agiklamada evrensel bakis agilarinin yetersiz
kaldigidir. Orgiitlerin icinde yer aldiklar1 sosyal kiiltiirle karsilikli bagimliliklar1 son on yillarda
aragtirmacilarin en cok iizerinde durduklar1 konulardan biridir. Orgiitler icinde yer alan insanlar ve
yoneticiler, belirli sosyallesme siireglerinin i¢inde yetismis ve bir takim beklentilerle bir orgiit
ortaminda bir araya gelmislerdir.

Bu nedenle orgiitler, benzer insanlardan olusan yerler olmayip ilgileri, ¢ikarlari, degerleri, diinyay1
algilayislart ve yorumlayiglar1 farklilagan insanlardan olusabilir. Su halde oOrgiitlerin ortak sosyal
gerceklerinin olusabilmesi, orgiit liyelerinin agik iletisime dayali, sosyal diyaloga esit bir bi¢imde
katilmalaryla, ortak bir kiiltlir olusturmalartyla miimkiin olabilecektir.

1.7.4. Orgiit ve Yonetimle Ilgili Teorilerin Degerlendirmesi

Toplumlar ¢oéziimlemede kullanilan bazi paradigmalara benzer bicimde orgiitleri analiz etmede de
cesitli paradigmalardan yararlanilir. Bir paradigma, bireyin, diinyaya, olay ve olgulara iliskin temel
bakis acisin1 ifade eder. Genelde bilimde oldugu gibi oOrgiitler ve yonetim alaninda, bu baglamda
egitim ve okul yonetimi alanlarinda birbiriyle yarisan ve catisan gesitli paradigmalar (pozitivist,
yorumsamaci, elestirel, postmodernist) vardir.

Orgiit ve yonetime iliskin paradigmalar, 6rgiit, is ve insanin dogasina iliskin farkl1 dngoriilere sahiptir.
Bu konularda gelistirilen paradigma ya da bakis acilari, nesnellik ve 6znellik; uzlasma-uyum ve
catigma; istikrar ve degisme eslesmelerde bunlardan birine agirlik vermektedir. Bu kapsamda orgiit ve
yonetimle ilgili literatiirde en ¢ok séz edilen paradigmalar, yapisal-islevsel paradigma, g¢atigmact
paradigma ve sembolik etkilesimci paradigma ya da bunlarin gesitli versiyonlari olmaktadir. Diger
taraftan oOrgiitler, rasyonel, politik, insani, sembolik, kiiltiirel agilardan analiz edilebildigi gibi bunlara
bagl olarak farkli bigimlerde kavramlastirilip tanimlanmakta ve farkli Orgiit imajlar1 glindeme
gelmektedir.

Orgiite iliskin ¢agcil yaklasimlardan biri, yeni kurumsalcilik yaklagimi olarak nitelendirilir. Bu agidan
orgiitler, belirli degerlerin olusturdugu kurumlar olarak goriiliir. Bu agidan orgiitler, normatif yapilar,
yani belirli deger, norm ve beklentilere gore bi¢cimlenen yerler olarak tanimlanir.

Orgiitlerle ilgili yeni tartigmalardan ¢ikarilabilecek bir sonug, orgiitlerin birer yasama alami olarak
bityiik dlciide degerlere gore olusturulan ve isleyen yerler olmasidir. Orgiite iliskin bakis agilarinda
meydana gelen bu gesitlilige bagli olarak liderlige iliskin bakis a¢ilar1 da degismektedir. Liderlikle
ilgili cagcil tartismalarda, liderligin daha ¢ok degerlerle ilgili yoniine dikkat ¢ekilmektedir. Su halde
orgiitler agisindan orgiitsel liderligin analiz edilmesi demek, bir bakima Orgiitiin normatif ve ahlaki
yapisinin analiz edilmesi demektir.

Konuya egitim kurumlar1 agisindan yaklasildiginda, bunlarin pozitivist bir bakis agisindan
cozliimlenmesi ve anlagilmasi miimkiin degildir. Okulun nesnel boyutundan ¢ok &znel boyutu agir
basmaktadir. Ayrica okullar bir istikrar ve uyum saglama mekanizmasi olarak goriildiigi gibi aym



zamanda farkli degerlerin catistigi, toplumsal degismenin merkezi olarak da goriiliir. Su halde
yoneticilerin bu ikilemlerle bas edebilmeleri, onlarin bazi yeterliliklere sahip olmasini zorunlu kilar.

1.7.5. Egitim Yonetiminde Cok Boyutlu Paradigma Arayislar

Egitim yonetiminde bu zamana kadar gelistirilen teori ve yaklasimlarin egitim sistemlerinin
yonetimini anlamada ve agiklamada yetersiz kaldig1 ve basarisiz oldugu, bu baglamda gelistirilen
yaklagimlarin egitim uygulamacilarina rehberlik edemeyecegi ileri siiriilmeye baslanmustir.

Bu nedenle daha adil ve daha insani bir hayat olusturma, fazilet ve erdemlilik iizerine kurulmus bir
okul insa etme, sosyal adalet anlayisina dayali bir toplum olusturabilme icin bu alanda gelistirilecek
yeni yaklasimlarin, ekonomik, politik ve kiiltiirel baglam {izerine temellendirilmesi gerekir. Bu konuda
gelistirilecek modelin, insanlarin ortak yagaminin niteligini, egitimde ve toplumda 6zgiirliik ve sosyal
adaleti saglayacak bir bakis acis1 {izerine temellendirmesi gerekir.

Bu zamana kadar egitim yonetimi alaninda gelistirilen teori ve modeller, agirlikli olarak orgiit ve
yonetimle ilgili klasik ve neoklasik teoriler iizerine kurulmustur. Bu baglamda egitim yonetimiyle
ilgili gelistirilecek yeni modelin, asagidaki dort boyut tizerine temellendirilmesi miimkiindiir. Bunlar,
kiiltiirel, siyasal, pedagojik ve ekonomik boyutlardir. Bu modelin sekil olarak goriiniimii agagida
gosterilmistir.

1) Temel Boyut Aragsal Boyut

>

3
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'-E Kiltirel Boyut Pedagojik Boyut

Egitim
Yonetimi

=

>

a

S Politik Boyut Ekonomik Boyut
s
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Kiiltiirel Boyut: x

Bu boyut, topluma ve egitim sistemine katilanlarin felsefi, antropolojik, biyolojik, psikolojik ve
sosyolojik degerlerini ve dzelliklerini kapsar. Burada éne gikan kavram goreceliliktir. Okul
mudarinin temel gérevi, egitim sistemine ve okula katilan bireylerin eylemlerini ve
etkilesimlerini koordine etmektir. Yonetimle ilgili eylemlere rehberlik eden temel kavram
durumsalliktir. Burada egitim yéneticisinin temel gérevi, 6zelde egitim sitemine, genelde ise
topluma katilan bitln bireylerin yasama standardini yiikseltmek olmaktadir. Bunun igin Uzerinde
durulmasi gereken temel konu katilimdir.

Egitim y&netiminde, bu cok boyutlu bakis agisi icinde, bazen bunlardan biri digerinin onune
gecebilmekte, egitim yoneticisi de bunlarin etkisinde kalabilmektedir. Hangi bakis acisindan
yaklasilirsa yaklasilsin, egitim ydnetimi uygulamasinda, toplumun genel egilimlerinin dikkate
alinmasi, daha insani, daha ahlaki ve daha adil bir toplum yasarmi olusturma, termel amag
olmaldir.
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Pedagojik Boyut:

Egitim yonetiminin pedagojik boyutu, egitim sisteminin hedeflerine ulagsmasiyla ilgilidir. Burada
sistermn daha cok egitimin temel ilkelerinin gerceklestirilmesini merkeze alarak kurgulanir. Bu
boyutta Gzerinde durulan temel kavram etkililiktir.

Etkililik, cok boyutlu bir kavram olmasina karsihk kisaca sistemin ongorilen amacglan en Gst
diuzeyde gerceklestirmesiyle ilgilidir. Egitimde ulasilan sonuclar bu kapsamda yorumlanir. Bu
boyutla ilgili olarak egitim yé&neticisi, daha cok ekonomik degiskenlerin etkisinde egitim ve
okulun amaclarini yeniden yorumlamaya calisir. Dolayisiyla pedagojik amaclar, yine ekonomik
kavramlar kapsaminda aciklanmaya cahsilir.

X

Politik Boyut:

Bu boyut, egitim sistemine ve okul toplumuna katilan GOyelerin somut eylemlerine iliskin
gelistirilmis stratejiler tizerinde yogunlasir. Burada tGzerinde durulan temel konu, egitim
sisteminin topluma karsi saygisidir. Okul, cevresindeki cesitli politik glclerden ve
mekanizmalardan etkilenen bir kurum olarak algilanir. Boyle bir konumda eger egitim yoneticisi,
pedagojik ve kiilttirel boyutlarla siyasal boyut arasindaki dengeyi kurup stirdiiremezse okul
islevini kaybeder. Belirli kesimlerin dimen suyunda gitmeye baslar. Bu durumda kurum,
toplumdaki gic ve sayginhgim kaybeder.

Egitim yoneticisinin asli gbrevi, cevresel degismelere aninda cevap verebilme ve bunlan
yianlendirebilmelidir. Bu boyuttan yaklasildifinda egitim sisteminin temel islevi, politik olup
egitim sistemi, toplumun taleplerine cevap veren ve insanlarin sosyal ihtiyaclann karsilayan bir
olusumdur.

p 3

Ekonomik Boyut:

Egitim sisteminin bu boyutu, parasal ve maddi kaynaklar, fiziki alt yapilar, blrokratik stiregler ve
esgudim streclerinden meydana gelmektedir. Bu agidan yaklasildiginda egitim yéneticisi sunlar
Uzerinde yogunlasmaktadir.

@ Kaynaklarin dagitimi ve kontrol edilmesi,

® Yapisal kavramlara dayal olarak 6rgitian tasarimi,
# Rol ve sorumluluklarin tanimlanmasi, ishalimi,

@ islerin nasil yapilacagina iliskin kurallar ve eylemler.

Bu boyutta tizerinde vurgu yapilan temel kavram etkinliktir. Egitimle her tirla is ve eylemin
gerceklestirimesinde ekonomik bir mantik egemen olup ekonominin kurallarina uyulmasi,
sistemin etkin ve verimli isletilmesi esas alinir.



BOLUM 2
ORGUT YAPISI
Boliim Hedefi

Bu boliimde, orgiitiin temel boyutlarindan biri olarak ‘yap1’ tlizerinde durulmus, orgiit yapisiyla ilgili
temel kavramlar ve modeller tanitilmistir. Bu ¢ercevede Tiirk egitim sisteminin yapisiyla bakanlik ve
tagra teskilatlarinin orgiit semalar1 verilmistir.

Boylelikle orgiit yapisiyla ilgili gelistirilmis bu modeller 1s181nda, Tiirk egitim sisteminin Orgiit
yapisinin analiz edilmesi amaglanmistir. Bu baglamda, rgiitsel yap1 ve isleyisi belirleyen, hatta bazen
yapiya alternatif bir kavram olarak da goriilen orgiit kiiltiirii izerinde durulmus ve orgiit kiiltiiriintin
cesitli boyutlari kisaca tanitilmistir.

Buna bagli olarak da orgiitlerin kendilerine 6zgii bir kisiliginin ve ikliminin oldugu orgiitsel yagamin
niteligini bu iki kavramin belirledigi gosterilmeye calisilmstir.

Bu boliimiin sonunda; &grencilerin orgiit yapistyla ilgili temel kavramlarin anlamini bilmesi, orgiit
yapisiyla ilgili modelleri tanimasi, Orgiitsel yapiyr etkileyen etmeler olarak kiiltiir ve iklim
kavramlariin o6rgiit a¢isindan ne anlam ifade ettigi ve bunlarin islevlerini 6grenmesi beklenmektedir.

Sonugta 6grencilerin bu bilgiler 1s181nda bir egitim kurumu olarak okullarin yap1 ve isleyisini analiz
etmede bir bakis agis1 kazanmalar1 beklenmektedir.

2.1. Orgiit Yapistyla ilgili Temel Kavramlar ve Modeller

Yonetim, en kisa tanimiyla ‘kontrol siireci’ olarak tanimlandiginda, bir 6rgiit agisindan yapinin temel
islevi, orgiitte yatay ve dikey kontrolii saglamak olarak goriilir. Bu nedenle orgiitsel yapinin
olusturulmasinda goz oniinde bulundurulmas: gereken temel siire¢ karar siirecidir. Orgiitsel yap1, bir
yoniiyle orgiitte kararlarin kimler tarafindan verilecegine gore olusturulur.

Orgiit yapisi denildiginde akla gelen temel kavramlar,
uzmanlasma, isbalimi, hiyerarsi, yetki dagilimi, yetki ve
sorumluluk, merkeziyetci yonetim, yerinden yonetim, ast-list
iliskileri, kontrol ve denetim gibi kavramlardir.

1.45. Uzmanlasma

Orgiit, insanlarm tek baslarma gerceklestiremeyecekleri ortak amaglar1 gerceklestirmek igin
olusturulmus bir igbirligi sistemi olarak goriiliirse, bir orgiitte yapilacak islerin basarilabilmesi i¢in
islerin uzmanlik alanlarina gore belirlenmesi ve boliimlere ayrilmasi 6ngoriilir.

Sozgelimi Tirkiye’de Tiirk egitim sisteminin yapisi, dort okul kademesinden olugsmaktadir. Bunlar,
okul Oncesi egitim, ilkogretim, ortadgretim ve yiiksekogretim kademeleridir. Bu kademelerin her
birinin farkli amaglar1 ve islevleri vardir. Bunlardan her bir kademede gorevlendirilecek yonetici,
Ogretmen ve diger uzmanlarin hangi alanlarda ne tiir yeterliliklere sahip olacaklar1 bakanlik¢a
belirlenmektedir.
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Ayrica bakanligin merkez orgiitiiniin kurulus semasi incelendiginde merkez orgiitiiniin yapisi i¢inde
hangi birimlerin yer aldigi, bunlarin islevlerinin ne oldugu goriilebilir. Aslinda Tiirk milli egitim
sistemi i¢inde ileri diizeyde bir uzmanlasma séz konusu degildir. Egitimle ilgili yasalarda yer alan
“meslekte esas olan 6gretmenliktir” ilkesine bagli olarak sistemin her kademesinde gorev yapan
insanlar icin aranan ortak Ozellik, 6gretmenlikten gelmeleridir. Yani, okul miidiirli, milli egitim
miidiirii, miifettis olabilmenin 6n kosulu 6nce 6gretmen olmaktir.

1.4.6. Isboliimii

Bir orgiitte yapilacak isin etkili bir bicimde gerceklesebilmesi icin uzmanlik alanlarma goére
parcalanmasi ve dagitilmasidir. Bunun temel amaci, insanlarin uzmanlik alan ve bilgilerinden en iist
diizeyde yararlanmay1 saglamaktir.

Ornegin Milli Egitim Bakanlig1 yapist icinde cesitli isleri yapmak iizere farkli birimler olusturulmus,
bu birimlerde farkli unvanlara sahip yoneticiler, uzmanlar istihdam edilmistir. Bakanlik yapisi gozden
gecirildiginde burada yer alan birimlerin {i¢ ana baslikta toplandigi goriilmektedir.

Bunlar, egitim ve 6gretim hizmetlerini yliriitmek i¢in olusturulmus temel birimler (Okuloncesi Egitim,
[Ikogretim, Ortadgretim ve Yiiksekogretim Genel Miidiirliikleri v.b.), danisma ve denetim birimleri
(Talim Terbiye Kurulu Baskanligi, Teftis Kurulu Baskanlig1 v.b), ve destek birimleri (Personel Genel
Midiirliigii, Yayimlar Daire Bagkanligi v.b.) olarak adlandirilmstir.

1.4.7. Hiyerarsi

Hiyerarsi, orgiit icinde yetkilerin kademelestirilmesi, isleri gergeklestirecek birimlerin diizenlenmesi,
ast Ust iligkilerinin, sorumluluklarin ve statiilerin belirlenmesidir. Biirokrasilerde yetkiler dikey olarak
diizenlenmistir. Bu diizenlemede alt kademede yer alan birimler daha iist diizeydeki birimlerin kontrol
ve denetimi altindadir. Bun duruma otorite hiyerarsisi denir. Bu durum, biitiin orgiitlerin orgiit
semalarinda goriilebilir ve orgiitten orgiite farklilasabilir.

Ornegin Milli Egitim Bakanlig1 6rgiit yapisinda hiyerarsinin en iistiinde bakan yer alir. Bunun altinda
miistesar, miistesar yardimcilari ve bunlara bagl genel miidiirliikkler yer almakta, bu durum asagiya
dogru, daire bagkanlari, sube miidiirleri biciminde devam etmektedir.

Diger taraftan milli egitim Orgiitli tasra yapisi i¢inde bu hiyerarsi milli egitim miidiirii, milli egitim
midiir yardimcilari, sube miidiirleri, okul miidiirleri, okul miidiir yardimcilari ve Ogretmenler
seklindedir. Bu hiyerarsik yap1 i¢inde kimin kime karsi sorumlu oldugu ve kimden emir alacagi
onceden belirlenmistir. Baska bir ifade ile biirokratik yapilarda her birey kendisinden daha iist bir
konumda olan tarafindan kontrol edilir.

Hiyerarsi kisaca ast iist iligkilerinden meydana gelen roller sistemi olarak tanimlanabilir. Rol ise
orgiitteki belirli bir mevki ve makamdan bulunan bireylerin gostermesi beklenen davraniglar ifade
eder. Statii ise, toplumsal anlamada bir kisinin sosyal yapida isgal ettigi konumdur. Bireyin orgiit
icinde isgal ettigi konuma oOrgiitsel statii denir. Miidiir, miidiir yardimcisi, sef memur, yardimeci
hizmetli bunlara 6rnek verilebilir.

1.4.8. Yetki ve Sorumluluk

Yetki; karar verme, eylemde bulunma hakki, emir verme ve
baskalarina isi yvaptirma hakk) olarak tammlanir. Sorumiluluk ise,
bir gdrevi yerine getirme zorunlulugu olarak tanimlanir.




Yetkisiz sorumluluk olamayacagi gibi, sadece sorumlu olup yetkisiz olmaktan da sdz edilemez.
Sorumluluk olmadan kullanilan yetki, islerin keyfi olarak yapilmasina neden olabilecegi gibi, bunun
tersi olarak yetkisiz sorumluluk da islerin yapilmamasina neden olabilir. Bu nedenle 6rgiit yapisinin
olusturulmasinda yetki ve sorumluluklarin dengeli bir bicimde dagitilmas1 gereklidir.

Orgiitte bireysel sorumluklar yaninda ayrica &rgiitlerin cevrelerine karsi sosyal sorumluklar1 da vardir.
Bu sorumluluk, orgiitlerin i¢inde yer aldiklar1 sosyal ve fiziki ¢evreye zarar vermemelerini, toplum,
paydaslarina karst yerine getirmesi gereken gorevleri kapsar. Yetki ve sorumluluk, bir orgiitteki
hiyerarsiyi mesrulagtirir, 6rgiite yon verme ve denetimin saglanmasina temel olusturur. Sorumlulugun
cesitli boyutlar1 vardir. Birincisi, bir rolde bulunan kisinin kendisine verilen gdrevleri yerine getirmeyi
iistlenmesi; ikincisi, bunlarla ilgili hesap verebilmesi; ii¢linciisii, isini yaparken meslek ahlaki
ilkelerine uymasi ve son olarak, toplumun ¢ikarlarim gézetmesidir.

Tiirkiye’de kamu yoOnetiminde en ¢ok yakinilan konulardan biride yetki ve sorumluluklarin
dagiimindaki dengesizliktir. Hiyerarsinin alt kademelerinde bulunanlar genelde kendileri yetkisiz
sorumlular olarak gérmektedirler. Bu durum bireylerin yazili kurallarin disina ¢ikmasini, risk almasini,
inisiyatif kullanmasini 6zendirmemektedir. Alt kademedekiler kurallara siki sikiya bagli kalarak
kendilerini giivenceye almak yolunu tercih etmektedirler. Bu durum ise kamu yonetiminin isleyisini
olumsuz yonde etkilemekte, hizla degisin ¢cevre ve diinya sartlarina uyumuz zorlagtirmaktadir.

1.5. Orgiit Yapisinin Olusturulmasi

= Orgutleme ve Kadrolama

» Orgutsel Yapinin islevi

1.5.1. Orgiitleme ve Kadrolama

Orgiitleme ve kadrolama, ydnetim biliminin énciileri tarafindan s6z edilen yonetim siirecleri arasinda
yer alir.

Orgiitleme, drgit amaclanni gerceklestirebilmek igin érgiit yapisinin
olusturulmasini, érgiitte yapilacak islerin b&ltinmesini ve
gruplandinlmasini ifade eder.

Kadrolama ise, drgiite yapilacak isleri Gstlenecek insanlan kapsamakta
olup yapilacak islere uygun insan istihdam etmeyi ifade eder.
Orgitlerde érgiitleme ve kadrolama, ardisik birbiriyle iliskili
stireclerdir.

Orgiitleme, 6rgitsel amaclann belirlenmesi, politikalarin

olusturulmasi, yapilacak is ve faaliyetlerin saptanmasi, bunlarin
gruplandinlmasi, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi, bireyler ve

birimler arasinda iletisim, koordinasyon ve iliskilerin belirlenmesi gibi’
ardizik asamalardan olusur. '

Buna gdre drglitleme siirecinde drgiit yapisinin olusturulmasi,
secilecek bir modele gére yapilir. i

Orgiit yapisiyla ilgili farkli modeller gelistirilmistir. Ayrica egitim sistemleri ve okullar i¢in de bazi
modeller gelistirme cabalar olmustur. Orgiitsel yapinin olusturulmasinda géz dniinde bulundurulmasi
gereken bazi hususlar vardir. Bunlardan birisi, orgiitsel islerin yapilmasindaki karmagiklik diizeyidir.



Karmasiklik, yatay ve dikey olmak lizere iki boyutta sz konusu olabilir. Yatay karmasiklik, orgiit
icindeki birimlerin sayisini ifade eder. Dikey karmasiklik ise, orgiitsel hiyerarsideki derinligi ifade
eder. Baz1 orgiitlerde hiyerarside ¢ok diizey yer alirken bazilarinda daha az diizey yer alabilir. Orgiitiin
fiziki ve insan kaynaklar1 yoniinden biiyiikliigii, yayildigi cografi alan érgiit yapisini belirler. ikincisi,
orgiitteki yazili kurallarin durumudur.

Orgiitsel yapinin olusturulmasinda, kaynaklarin etkili ve verimli bir bigimde kullamlarak orgiitsel
etkililigin artirilmasi, amagclara ulasilmasi beklenir. Orgiitsel yapmin olusturulmasinda, isler ve
birimler arasinda islerin dagilimiyla ve bunlarin koordinasyonun, kurallarin belirlenmesinde bireylere
taninacak inisiyatif sinirinin, bireylere ve birimlere verilecek yetki ve sorumluklarin, merkeziyetcilik
ve adem-i merkeziyetcilik gibi bazi ikilemlerin dikkate almmasi gerekmektedir. Orgiitsel yapmin
diizenlenmesinde, amag, ¢evre, teknoloji, insan, strateji gibi Ogeler arasinda bir uyum da gerekli
olmaktadir.

1.5.2. Orgiitsel Yapinin Islevi

Islerin boliimlenmesi, bireylerin uzmanlasmasini saglayan bir etkendir. Bunun sonucunda bireysel
performansin artmasi beklenir. Diger taraftan orgiitsel etkililik i¢in de kontrol ve koordinasyon gerekli
goriiliir. Mintzberg, orgiitsel yapiyi, basit olarak islerin boliinmesi ve sonra da birey ve birimler
arasinda koordinasyonun saglanmasi olarak tanimlamistir. Buna bagh olarak bes koordinasyon
mekanizmasindan s6z etmistir. Bunlar, karsilikli denetim, dogrudan kontrol, isin standartlastirilmasi,
ciktilarin standartlagtirilmasi, siirekli egitim ve becerilerin standartlastirilmasidir.

Kimi orgiitsel sorunlar, uygun olmayan yap1 ve sistemlerin bir sonucu olarak goriiliir. Bunlarin da
ancak yeniden yapilanma ve sistemlerin gelistirilmesiyle ¢6ziimlenebilecegi kabul edilir. Buna bagh
olarak orgiitlerde yeniden yapilanma konusunda ¢alismalar yapilir. Orgiitsel etkililik, rasyonel giiclerin
bireysel tercihler iizerindeki baskisina; yapiin da bireysel tercihler yerine bireylerin isleri {izerinde
yogunlagsmasina bagli goriiliir. Bu varsayimlar, oOrgiitlerin agik amacglara ve rasyonellige sahip
olduklar1 6lgiide ¢evrelerini kontrol edebilecegini ileri siirer. Rasyonellik, ileri derecede belirlilik,
kestirimde bulunma ve etkin olmay1 6ngérmektedir.

1.6. Orgiit Yapistyla ilgili Modeller

Orgiitsel yapinin olusturulmasinda bazi drgiitleme modellerinden yararlanilir. Esas itibariyle iki tiir
Orgiit modelinden s6z edilir. Bunlar, merkeziyetci (dik) ve merkeziyet¢i olmayan (yatay) oOrgiit
modellerdir. Bunlarin yaninda bagska modeller de s6z konusudur. Bu baslik altinda asagidaki konulari
inceleyecegiz.

®» Dikey Orgut

®» Yatay Orgut

» Burokratik Model

® Burokratik Yapinin Sinirliliklar

®» Birokratik Yapi ve informal Orgit

® Mintzberg’in Orgltsel Yapi Modeli

1.6.1. Dikey Orgiit

Bu model, belirli bir kisinin yonetiminde orgiitsel
kademelerin yukaridan asagi dogru asamal bir sekilde
yikselen bir 6rgut modelidir.

Dikey orgutlenmeye hiyerarsik orglitlenme veya hat tipi
orgutlenme de denir.



Cok sayida personelin c¢alistigi kuruluslarda, personelin ¢alismalarimi gruplandirmak ve bir disiplin
icinde amaca uygun olarak yonetmek i¢in ve otoritenin belli kisilerde toplanmasinda zorunluluk olan
durumlarda dikey Orgiitleme tercih edilir. Bu modele 6rnek olarak kamu kurumlar1 gosterilebilir.
Dikey orgiitlenmenin 6nemli yarari, ¢abuk karar verme ve disiplini saglamadir.

1.6.2. Yatay Orgiit

Yatay orgiitlenmede kati bir hiyerarsi yoktur. Bu tiir drgilitlenmede emirler, sadece {istten asta dogru
degil, islerin oOzelligine gore degisik kisilerden alinabilir. Bu tiir orgiitler, ekipler ve takimlar halinde
calismaya Ve is bolimiine uygundur. Bu modelde birimler arasinda koordinasyon ve denetimi
saglamada baz1 giigliiklerle karsilasilabilir.

Yatay oOrgiitleme bireylere ve birimlere daha ¢ok Ozerklik ve inisiyatif imkani1 vermektedir. Son
yillarda genel egilim hiyerarsinin olabildigince az oldugu bir 6rgiit yapisi tercih edilmektedir. Bu
durum karar verme siirecinde de daha hizli karar vermeyi saglamaktadir.

1.6.3. Biirokratik Model

Biirokrasi kavrami, bazen olumsuz bir anlam tasir. Islerin yokusa siiriildiigii, kirtasiyeciligin ve asiri
kuralciligin egemen oldugu orgiit yapilarim ifade etmek igin kullamilir. Biirokrasi, orgiit agisindan
kararlarin rasyonel bir bi¢imde verilmesini, bdylece yonetsel etkililigin saglanmasini amaglar.
Biirokrasi, orgiitlerin yapisal Ozelliklerini agiklamada kavramsal bir cergeve olusturur. Ancak
biirokrasinin biitiin ilkelerinin her orgiitte ayn1 diizeyde gerceklestigini sdylemek giigtiir. Bazi1 orgiitler,
digerlerinden daha ¢ok ya da az biirokratik 6zellikler tasiyabilir.

Biirokrasinin temel varsayimlarindan biri, yonetilenlerin, yoneticilerden daha az teknik becerilere
sahip oldugudur. Ancak bu varsayimin okullara uygulanmasi oldukc¢a gili¢ goriilmektedir. Zira
okullarda 6gretim isini gergeklestirenler, kendi isleriyle ilgili olarak yoneticilerden daha fazla teknik
beceri ve yeterliliklere sahip olabilir. Biirokrasiyle ilgili arastirma ve tartismalar 1s18inda biirokrasi
modelinin okula uygulanabilirligine iligkin bir takim varsayim ve temel ilkelerden s6z edilebilir.

Biirokratik agidan yaklasildiginda okullarla ilgili su sonuglara ulasilabilir:

BiiroRratik acidan;
® Okullarda isler balumlendirilmistir. Bu islerin merkezinde egitim-dgretim isleri

oldugundan diger isler bunu gerceklestirmek icindir.

B Okul yonetiminde kisisel tercihlere yer verilmemesi, davramsin okul amaclan
tarafindan yonlendirilmesi beklenir.

® Okulda mudir, mudar yardimeilar, 6gretmenler, diger calisanlar, belirli bir
hiyerarsik yapi icinde yer alirlar.

B Okul yapisini diizenleyen cesitli kurallar vardir. Bu kurallar, davrarmislarda benzerlik
wve istikrar saglar. 4

®m Okulla ilgili cesitli yasa ve yonetmelikler, yazili ve yazili olmayan kurallar, her bir
rolle ilgili gorev ve sorumluluklan ifade eder.

® Okullarda dosyalama, belge ve kayit dGnemli bir yer tutar.

1.6.4. Biirokratik Yapinin Smirhiliklar

Orgiitte bir takim kurallar ve diizenlemeler, koordinasyon, siireklilik, istikrar ve benzerlik icin
gerekli goriiliir. Ancak bazi orgiitlerde ileri derecede bir kuralcilik egemen olmakta, bu durum amactan
sapmalara, kurallarin amag¢ haline gelmesine, islerin gecikmesine neden olabilmektedir. Bazen
kurallar, amaglarin ve sonuglarin 6niine gecebilmektedir.



1.6.5. Biirokratik Yap1 ve Informal Orgiit

Weber’in biirokrasi modeline yoneltilen elestirilerden biri, modelde informal yap1 ve orgiitiin dikkate
alinmamasidir. Informal 6rgiit, bireyler arasinda kendiliginden olusan, cogu kez gorevle ilgili ve
rasyonel olmayan iligkileri ifade eder. Okullarda da informal yapi, yani Ggretmenler arasinda,
dogrudan gorevle ilgili olmayan birliktelikler, yakin iligkiler, arkadagliklar, 6nemli bir yer tutar.

Orgiitsel davranis, sadece formel yapmin degil, ayn1 zamanda informal yapinin da bir islevi olarak
ortaya cikar. Formel yapiy1 belirleyen biirokratik ilkeler yaninda, informal yapi iginde, informal
gruplarin kendilerine 6zgii kurallari, normlari, iletisim bigimleri, iliski bicimleri ve liderleri s6z
konusudur. Informal yapu, bir érgiitiin dinamik yéniinii ifade eder. Informal &rgiit, iiyelerinin bir takim
ihtiyaclarini karsiladig gibi, formel rgiitiin lehine de kullanilabilir.

1.6.6. Mintzberg’in Orgiitsel Yapt Modeli

Basit yap:

Esgiidimde stratejik tepe yonetim ve dogrudan denetim esastir.

Makine biirokrasisi:

Esgidimde teknik yapi ve is slireclerinin standartlastiriimasi esastir.

Profesyonel biirokrasi:

Esgidimde islevsel birimler ve becerilerin standartlastinlmasi énemlidir.

Boliimlendirilmis yapu:
Esgidimde orta kademe ve ciktilanin standartlastirimasi énemlidir.
Adhokrasi:

Esgidimde destek kadrosu ve karsihkl denetim dnemlidir.

CEEY IS

Milli egitim bakanlig1 orgiit yapist gdzden gegirildiginde yukaridakine benzer bir bigimde islerin
gruplandirilarak ana birimler, destek birimleri, danisma ve denetim birimleri olmak {izere ii¢ baslikta
toplandig1 goriilmektedir. Biirokratik 6zellikler agisindan bakildiginda ise yukaridakilerden daha ¢ok
basit biirokratik yap1 modelinin esas alindig1 soylenebilir.

1.7. Okullarla lgili Orgiit Modelleri

Weber’in biirokrasi modeli, okullar etkilemistir. Weber’in modelinden yola ¢ikarak okul orgiitleriyle
ilgili olarak c¢esitli modeller gelistirilmistir. Bu baslik altinda asagidaki konulari inceleyecegiz.

= Hoy ve Miskel Modeli
= Gevsek Yapi Modeli
= Mekanik ve Organik Yapilar



1.7.1. Hoy ve Miskel Modeli

Hoy ve Miskel, okullarla ilgili dort tip yapidan sz etmistir. Bunlar; kaotik, otoriter, biirokratik ve
profesyonel yapi olarak adlandirilmistir. Bunlarin bazi orgiitsel degiskenler agisindan 6zellikleri
asagida gosterilmistir.

Tablo 1 Okul Yapilarinin Tipleri ve Bunlarin Ozellikleri

Orgiitsel Ozellikler Kaotik Yapi Otoriter Yapi Weberci Yapi Profesyonel Yapi
Biittinlestiricilik ilkesi Yok Formel Amaglarve | Birokratik Otoriteve | o o 0| Otorite
Blrokratik Otorite Profesyonel Otorite
L Acikca ifade Edilmis Acikca ifade Edilmis Birden Fazla Coklu
Amaglar llgisiz Resmi Amacglar Paylasilmis Amaclar Amacglar
Glcin Baskin Kaynag Siyasi Blrokratik Blrokratik ve Profesyonel Profesyonel

Karar VVerme Sireci

Rasyonel Olmayan ve

Yukarda Asagiya ve

Paylasilmis Rasyonel

Yatay-Rasyonel ve

Bireysel Rasyonel Problem Cdzme Asamall
Kural ve Prasediirlerin | Ogretimin Profesyonel . .
L e - ) Yetistirmenin
Ogretimin Eggidimi Yok Yénetimee Olarak Standartlastinimas
Uygulanmasi Standartlastinimasi ¥
Bekl t
€ enerl1 Callsma Yilksek Wasat Sinirl Distk
Seviyesi
Kavrama Gevsek Stk Kismen sila Gevsek
Tahmin Edilen Etkililil Diigiik ‘Vasat Yikselk Yiilksek

Beklenen Cevre

Dinamilk ve Dismanca

Basit ve Istikrarh

Basit ve Istikrarh

Karmagik ve istikrarl
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1.7.2. Gevsek Yap1 Modeli

Okullarin kat1 biirokratik kurallara uygun olarak Orgiitlenmesi ve yonetimi, ¢esitli yonlerden
elestirilmistir. Okullar, bazi arastirmacilar tarafindan, ‘Orgiitlenmis anarsiler,” ‘gevsek birlesmis
sistemler’ olarak nitelendirilir. Okullar, amaclar yoniinden belirsizlik, birbiriyle dogrudan iliskili
olmayan bazi eylem ve etkinlikler, birbirine gevsek bir bi¢imde bagli alt sistemler olarak nitelendirilir.

Diger taraftan okullar, biiyiik ol¢lide 6zerklige gerek duyan kurumlar olarak goriiliir. Bu kurumlarda
ogretmenler gorevlerini digerlerinden bagimsiz olarak tek baglarina icra ederler. Genel olarak okullar,
ilkdgretim kademesinden baslayarak yiiksek 6gretim kurumlarina dogru biirokratik o6zelliklerden
profesyonel ve gevsek yapi 6zelliklerine dogru degisen bir gelisme seyri izlemektedir.

Gevsek yap1 yaklagimi, biirokratik ve yapisal teorilere alternatif bir bakis agisi getirmekte,
biirokrasinin bir takim varsayimlarina karsi bir ¢ergeve sunmaktadir. Bu bakis agisindan kullarin
yapisinin biiylik ol¢iide 6gretimle ilgili etkinliklere gore ve bu etkinlikler tarafindan belirlendigi 6ne
stiriilmektedir. Buna gore okullarda biirokratik 6gelerle profesyonel 6geler arasinda bir catismadan s6z
edilir.

Egitim orgiitlerinde orgiitsel yapi, biirokratik ilke ve degerlerle profesyonel degerlere gore bicimlenir.
Bunlar arasinda bir uyum ve uzlagsma saglandigi 6l¢lide ideal bir Orgiit yapisindan soz edilebilir.
Okullar, biylik o6lciide ‘profesyonel biirokrasiler’ olarak da nitelendirilir. Ancak okullarda
profesyonellesme, profesyonel degerlerin one ¢ikmasi, iist O6gretim kurumlarina dogru gittikge
artmaktadir.

2.4.3. Mekanik ve Organik Yapilar

Orgiit yapilartyla ilgili yaygin bir siniflama, ‘mekanik yapr’ ve ‘organik yapr’ biciminde yapilir.
Mekanik yapilarda, ileri derecede karmasiklik ve bicimlendirme olup kararlar merkezi olarak alinir.



Alt diizeyler karar siirecinde pek fazla yer almaz. Iliskiler, ileri derecede kurallara baghdir. Gorevler,
onceden belirlenmistir. Ustten alta dogru bir iletisim vardir.

Organik yapilarda yukaridakinin tersi olarak diisiik diizeyde bir karmasiklik ve bi¢imlendirme vardir.
Karar siirecine katilim s6z konusudur. Iligkiler ve gorevler kati kurallara bagli degildir. Yatay ve
yukariya dogru iletisim vardir.

Orgiitlerde, mekanik ya da organik &rgiit yapisimin tercih edilmesini saglayan baz1 degiskenler vardir.
Bunlar arasinda 6rgiitiin bityiikligii, orgiitiin stratejisi, orgiitte kullanilan teknoloji, rgiitiin iginde yer
aldig1 ¢evre sayilabilir.

1.8. Orgiit Yapisiyla Ilgili Diger Modeller

Islevsel Orgiitleme
Boliimsel Orgiitleme
Matris Orgiitleme
Siirecsel Orgiitleme
SebeRe Orgiitleme

Islevsel Orgiitleme  Islevsel Orgiitleme
. Bu tur orglutlemede, gorevler gruplandinilir. Her grup biraz farkh
-"'01:gut[eme olabilir. Bu érgutlemenin Gstunlikleri, iste uzmanlasmaya firsat
saglamasidir. Gruplar arasinda islevlerin dagihiminda bolumsel
matm ()rg‘4 e duzenleme.de c?ldugu glbll g.erekSIz |§Ievler.e yfall' V(:'_-rllmeme5|d|r.
Zayifhiklari ise, islevsel bélumler arasinda iletisimin zayif olmasi, basan
ve hatalardan kimin sorumlu oldugunun tanimlanmasinin zor

Siinzg:se[(jrgiit[eme olmasidir.

Sebeke Orygiitleme

Islevsel Orgiitleme Boliimsel Orgiitleme

I Bu tlir drgitlenmede Srgltte yapilan islerin tirine gdre farkh
tBéfdmsefOrgzitiéme béliimler olusturulur. Her birim farkh isleri yapar. Ustinliikleri, Gretim
- sUrecinde esgldlimin saglanmasina imkan vermesidir. Degisen cevre
;%(jrgﬂt&me kosullarina uygundur. Bir bdlim gereksiz gérildiginde kapatilabilir.
¥ Basar ve basansizliklarda sorumlular kolayca belirlenebilir. Bolumler

arasi yarnsmaya ortam olusturabilir. Zayifliklan ise, boélimler arasinda
islerin gereginden fazla bélinmesini saglayabilir. Glg ve kaynaklara

Stirecsel C:_ tleme
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sahip olmada baéliimler arasi bir yarismaya meydan verebilir. islevsel

535&'&3 Orgﬂtié% alanlarda uzmanlasmamin gelisimine engel olabilir.

Islevsel Orgiitleme Matris Orgiitleme

A5 se 1) Bu orgiltleme, islevsel ve bélimsel 6rgatlemenin bir karisimi olarak
@O[umse[orgut[éme ortaya cikmaktadir. Orgitte birimler arasi karsihikh bagimhiliga
dayanmaktadir. Ozellikle proje tipi calismalara uygun dismektedir.
Matris Orgﬁt&me Ustiin yani, insan ve fiziki kaynaklarin etkili ve verimli kullaniimasin:
== saglamasidir. Zayif yonu ise farkl birimlerin arasinda fazla miktarda
iletisim ve esgudum gerekli kilmasidir.
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Islevsel Orgiitleme Siirecsel Orgiitleme

Lo = 1 Surecsel orgutleme de orgutteki sturecglere gore duazenlenen bir
(BO[umSC[OIyut[eﬂle orgutilemedir. Dolayisiyla orguatte farkh strecler farkh birimler
tarafindan gerceklestirilir.
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Islevsel Orgiitleme  SebeRe Orgiit
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@O[uTTTSe[O"gut[mﬂe birimler birbirinden gorece bagimsiz olarak ¢alisir. Oldukg¢a esnek bir
orgutlenmeyi ifade eder. Ustunlukleri, bir takim fiziki ve insan

DWatr‘is (jrgiit[eme kaynaklarindan tasarruf etmeyi saglar. Zayif yani ise kontrol
guclukleridir. Birimler arasinda fazla derecede esgudum ve iletisim

gerektirir.

Stiirecsel Orgiitleme

SgbeRe Orgiitleme

1.9. Tiirkiye Egitim Sisteminin Orgiit ve Y&netim Yapisi

Sistem yapiy1, yonetim ise bu yapiy1r harekete geciren siireci ifade eder. Bugiinkii Tiirkiye Egitim
Sisteminin yapisina iligkin yasal diizenlemeler, Osmanli Devleti doneminde yapilmis, Cumhuriyetten
sonra ise geliserek devam etmistir. Osmanli Devleti’nde egitimde yenilesme hareketleri, acilan bazi
askeri okullarla giindeme gelmis, egitim islerini yiiriitmek iizere ayri bir bakanligin kurulmasi ve bir
takim yasal diizenlemelerin yapilmasi donemde gerceklesmistir.

Milli Egitim Bakanliginin adi, merkez ve tagra orgiit yapisi zaman i¢inde baz1 degismelere ugramustir.
1926 yilinda 789 sayili ‘Maarif Teskilatina Dair Kanun’la egitim Orgiitiine iliskin bir diizenleme
gergeklestirildi. Bu yasayla tasra orgiitli kurulmus, bakanlik yapisi iginde basta Talim ve Terbiye
Dairesi olmak {izere bazi birimler eklenmistir. 1933 yilinda 2287 sayili Maarif Vekaleti Merkez
Teskilat1 ve Vazifeleri Kanunu ile merkez orgiitiinde yeni bir diizenleme yapilmis, yeni bazi birimler
eklenmistir. Bunlardan sonra da zaman i¢inde egitim Orgiitii yapisinda bazi degisiklikler olmustur.
1981°de toplanan onuncu Milli Egitim Surasi’nda egitimin Orgiitlenmesiyle ilgili kabul edilen temel
ilkeler sunlardir;

Milli Egitim Surasi'nda Rabul edilen temel ilkeler

® Tirk egitim teskilati, cevre sistemleri ve kendi alt sistemleriyle biitinlik olusturacak sekilde
ele alinacaktir.

® Yetki ve sorumluluk, merkez ve tasra ynetimi arasinda dengeli olarak dagitilacaktir
Teskilatlanma, islevsel bir yaklasimla yapilacaktir.

® llge egitim yénetiminin istiinde hiyerarsik olarak il egitim yénetimi ve Milli Egitim Bakanhg
olacaktir. ilge etkin bir yénetim birimi haline getirilecektir.

® Kirsal bélgelerde, niifusu yetersiz olan yorelerde yerlesim yerleri bir temel egitim bolgesi
olacak bigimde teskilatlanacaktir.

B Her yénetim diizeyi (okul, ilge, il ve bakanlik), kendine verilen gérevleri yapmaya, yetkileri
kullanmaya ve sorumluluklan Gstlenmeye yeterli olacak sekilde teskilatlanacaktir.

B Her ybnetim dizeyinin gbrev ve yetki alanlari, egitim programlari isleri, 6grenci hizmetleri,
personel hizmetleri, yapim, onarim, donatim ve biitgeleme isleridir.

W

B Her yénetim dizeyinde, planlama, teskilat, iletisim, esgidiimleme, degerlendirme ve
denetleme yénetim stregleri yer alacaktir.

B Her ybnetim diizeyi, ydnetim alt sistemi, Gretim alt sistemi, girdi-cikti alt sistemi,
yasatma alt sistemi, uyarlama alt sistemi yer alacak bigimde yeniden te5ki|atlanacaktlrﬁ~



1.10. Milli Egitim Temel Kanunu

Anayasanin diginda Tiirkiye egitim sisteminin diger dnemli belirleyicileri, 3 Mart 1924’te yayimlanan
Tevhid-i Tedrisat Kanunu, 14 Haziran 1973’te yayimlanan Milli Egitim Temel Kanunu ve egitimle
ilgili diger kanunlardir. Milli Egitim Temel Kanunu mevcut Tiirkiye milli egitim sisteminin
diizenlenmesinde esas olan amaglar, ilkeler, egitim sisteminin genel yapisi, 6gretmenlik meslegi, okul
bina ve tesisleri, egitim ara¢ ve gerecleri, Devletin egitim ve d6gretim alanindaki gbrev ve sorumlulugu
ile ilgili temel hiikiimleri bir sistem biitiinligii icinde kapsamaktadir.

1.11. Tirkiye Egitim Sisteminin Yapist

Tiirkiye egitim sistemi, Milli Egitim Temel Kanunu’na gore olusturulmustur. Bu kanuna gore Tiirkiye
egitim sistemi, Orgiin egitim ve yaygin egitim olmak {izere iki ana boliimden meydana gelir.

Orgiin Egitim: Orgiin egitim, belirli yas gruplarindaki bireylere, dnceden belirlenmis amag ve
programlara bagl olarak belirli siirelerde, okul adi verilen mekénlarda yiiriitiilen diizenli egitimi ifade
etmektedir. Bu egitim, okul 6ncesi egitim, ilkogretim, ortadgretim ve yiiksekogretim olmak tizere dort
kademeden olugmaktadir.

Yaygin Egitim: Okuloncesi egitimden yliksekdgretimin sonuna kadar devam eden egitimdir. Egitim
ve 0grenme, sadece okul kademeleriyle sinirlt degildir. Glinlimiizde okul disinda, yasam boyu egitim
ve Ogrenme Onem kazanmistir. Okul disinda gerceklesen bu egitim, yaygin egitim, halk egitimi,
yetiskin egitimi gibi adlarla da anilir. Bunlarin yaninda igbaginda egitim, hizmet i¢i egitim, ¢iraklik
egitimi, adaylik ya da stajyerlik egitimi, gelistirme egitimi gibi adlar altinda genelde isyerlerinde
gerceklestirilen egitim etkinlikleri de bu kapsamda degerlendirilebilir.

1.12. Tiirkiye Egitim Sisteminin Orgiit Yapist
En son haliyle 1992 yilinda 3797 sayili Milli Egitim Bakanligi Teskilat ve Gorevleri Hakkinda
Kanunla merkez orgiitiiniin yapis1 yeniden diizenlenmistir. Asagida bakanlik merkez orgiitiiniin

yapisini gosteren Orgiit semas ile il mili egitim orgiitliniin semasi verilmistir
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Osmanli Devleti’nde 1839°da Riistiye Okullar1 Bakanlig1 (Mekatib-i Riistiye Nezareti) olarak kurulan
egitimle ilgili bakanlik, daha sonra Okullar Genel Bakanligi (Mekatib-i Umumiye Nezareti) adin
almis zaman iginde farkli adlarla anilmigtir. 1845°de Egitim Gegici Meclisi kurulmus, daha sonra bu
meclis Egitim Genel Meclisi adimi almis, 1869°da da Egitim Genel Tiiziigii (Maarif-i Umumiye
Nizamnamesi) hazirlanmistir. Dolayistyla bu tiiziik, bugiinkii egitim sisteminin temelini olusturan il
belge olmaktadir.

Cumhuriyetin ilanmindan sonra egitim sistemi yeniden oOrgiitlenmis, pek c¢ok konuda yenilikler
getirilmistir. Osmanli Devleti doneminde Maarif Nezareti adiyla kurulan ve zaman i¢inde Maarif
Vekilligi, Kiiltlir Bakanligi, Milli Egitim Genglik ve Spor Bakanlig1 gibi adlar da alan ve simdi MEB
olarak orgiitlenen mevcut Tiirkiye egitim sisteminin Orgiitsel ve yonetsel yapisi, 3797 sayili Milli
Egitim Bakanliginin Teskilat ve Gorevleri Hakkindaki Kanun’a gére merkez Orgiitii, tasra orgiitii ve
yurt dis1 orgiitli olmak {izere ii¢ baglikta ele alinmaktadir.

1.13. Orgiitsel Yasam ve Kiiltiir

Bu baglik altinda asagidaki konular incelenecektir.

Orglit Yapisi ve Kultir
Kiltirin Ogeleri
Kulturle ilgili Siniflamalar

Orglit Kalttrd

Orglitsel Alt Kultirler

Orgiut Kualturianun Ogeleri
Temel inanclar

Temel Degerler ve Normlar
Semboller ve Uygulamalar
Orgit Kaltirianin Degismesi
Orgut Kulturlerinin islevleri

Orgut Kultarlerinin Siniflanmasi

Guclu Orgit Kultaranun Ozellikleri



1.13.1. Orgiit Yapis1 ve Kiiltiir

Orgiit ve yonetimle ilgili her ne kadar evrensel bazi siire¢ ve ilkelerden sz edilse de farkli iilkelerde,
farkli orgiit yapilarinda yer alan insanlar farkl kiiltiirlerin {iriinii ve sahibidir. Bunlarin 6rgiit ve
yonetimle ilgili baz1 konularla ise iliskin tutum ve bakis acilar1 degisebilir. Ornegin bir Hindistanl igin
orgiitsel yasamda Onem verilen deger ve davramiglarla bir batili toplumda 6nem verilen deger ve
davranslar farklilasir. ileri toplumlarda &rgiitsel yasamu sekillendiren temel kavramlar, para, otorite,
kurallar, rol, unvan, statii, bagimsizlik, tarafsizlik gibi kavramlardir. Dolayisiyla bu sistemlerde 6rgiit,
mekanik 6zellikler tagiyan bir yapidir.

Orgiitler, gbzle goriilen fiziksel olusumlardan cok insanlar tarafindan olusturulan yerlerdir. Bu nedenle
orgiitsel yasami ¢oziimleme ve anlamada orgiitteki insanlart merkeze alarak orgiitle ilgili konu ve
kavramlar1 bu baglamda yeniden yorumlamak gerekir. Orgiitiin bir makine ya da organizma olarak
gorlilmesinde, daha c¢ok orgiit yapisi vurgulanirken, Orgiite insan merkezli bakis agisindan
yaklagildiginda kiiltiir kavrami 6n plan ¢ikmakta, kiiltiir yapt kavramina alternatif bir model
olusturmaktadir.

Kiiltlir, farkli uzmanlik alanlarinda farkli bi¢gimlerde tanimlanir. Kiiltiir, ¢esitli agilardan 6grenilen
diisiince ve aligkanliklar toplami; anlamli semboller biitiinii; sonraki nesillere aktarilan sosyal miras;
Ogrenilen davraniglar biitiinii; insan eylemlerini belirleyen ahlaki deger ve kurallar biitiinii olarak ifade
edilebilir. Bu tanimlarda kiiltiir, bireysel, kurumsal, sosyal yonlerden ele alinir. Bireysel acidan kiiltiir,
insanin dogustan sahip oldugu bireysel 6zelliklerin 6tesinde sonradan kazanilanlar1 ifade eder. Sosyal
yonden, ayni toplum i¢inde yasayan insanlarin ortaklasa paylastiklar1 deger, norm, sembol ve benzeri
Ogeleri kapsar. Kurumsal yonden ise kiiltiir, bir orgiitii olusturan insanlarin ortaklasa paylastiklar
degerler, normlar, semboller gibi 6geleri kapsar.

Kiiltiir, insanlar tarafindan {iretilen ve paylasilan maddi ve manevi her seyi kapsar. Ortak bir kiiltiirden
s0z edebilmek icin o kiiltiirii {ireten bir insan toplulugu gerekir. Ayni zamanda her kiiltiiriin tarihi bir
arka plani1 vardir. Kiiltiir, zaman i¢inde olusur, duragan olmayip zamanla degisebilir. Dolayisiyla
insanlar, bir yandan onceden {iretilen kiiltiirii 6grenirken bir yandan da kiiltiir degiserek yeniden
iiretilir ve gelecek nesillere aktarilir.

1.13.2. Kiiltiiriin Ogeleri

Kiiltlir, maddi 6geler ve manevi 0geler; baska bir yaklasimla da biligsel, davranigsal, teknik 6geler
olarak siiflandirilir. Ancak her kiiltiir, kendisini olusturan 6gelerle bir biitlindiir. Clinkii bu &geler,
birbirinden ayri olmayip karsilikli bir etkilesim i¢indedir. Onun i¢in genelde kiiltiir bir yumak ya da
hevenk olarak tanimlanir. Kiiltiiriin merkezinde soyut 6geler olan inanclar ve degerler yer alirken,
goriiniir yoniinde sembolik ve maddi dgeler, davraniglar ve uygulamalar yer alir.

2.10.3. Kiiltiirle ilgili Stmiflamalar

Kiiltiirle ilgili bireysel ve sosyal kiiltiirler yaninda genel kiiltiir, alt kiltiir; orgiit kiiltiirii, mesleki
kiiltiir; 6gretmen kdiltiirii, yonetici kiiltiirii, 6grenci kiiltiirii, okul kiiltiirii gibi smiflamalar yapilir.
Biitiin kiiltiirler, birbirini etkiler ve birbirinden etkilenir. Iinsanlar, kendilerini din, dil, meslek, cinsiyet,
sosyal tabaka ve benzeri yonlerden farkli katman

1.13.3. Orgiit Kiiltiirii

Orgiite bu baglamda okula kiiltiirel ve sembolik bakis acisi, dikkati drgiit ve okul yasamimin soyut
yoniine ¢eker. Bu agidan orgiitler sadece fiziki mekanlar olmayip orgiitte yonetimin temel gorevi ortak
anlamlar ve degerler olusturmak ve bunlar ¢evresinde orgiitsel biitiinlesmeyi saglamaktir.

Orgiit ve yonetimle ilgili kiiltiir merkezli tartismalar, bu alanlarda "gelistirilen cesitli teori ve
kavramlarin sorgulanmasina ve yeniden yorumlanmasina yol agmistir. Orgiitler ve okullar, dnceden
var olan gergekler olmayip insanlarin icat ettigi ve olusturdugu sosyal gercekler ve yasama alanlaridir.



Bir orgiit ortaminda bir araya gelen insanlarin, 6ncelikle ortak degerler iizerinde bir uzlasma saglamasi
gerekir. Bu durum, insanlarin Orgiitsel bazi kavramlarin ne ifade ettigi konusunda ortak bir algi
dayanagina sahip olmasini, ortak bir dilden konugmasim gerektirir. Orgiit kiiltiirli, orgiitle ilgili hemen
her seyi kusatmakta, orgiitte her seyin yapilis bigimi olarak goriilmektedir.

Bir orgiitiin ortak kiiltiirii, orgiit dis1 ¢evrenin kiiltlirline gore bir alt kiiltiirdlir. Ancak orgiit icindeki
cesitli alt kiiltlirlere gore baskin kiiltiirdiir. Bu kiiltiir, ¢esitli alt kiimelerin ve kiiltiirlerin {iyesi olan
insanlarin en st diizeyde paylastiklar1 ortak kiiltiirdiir. Bir tanim vermek gerekirse kisaca oOrgiit
kiiltiirti, bir 6rgiitiin {iyesi olan insanlarin ortaklasa paylastiklar1 inanglar, degerler, normlar, semboller
ve uygulamalar olarak tanimlanabilir.

Orgiit kiiltiirii, 6rgiit dis1 ¢evrenin kiiltiiriinden biitiiniiyle farkl1 degildir. Ciinkii bir 6rgiit ortaminda bir
araya gelen insanlar, dncelikle i¢inden geldikleri biiyiik toplumun bir iiyesi olup sosyal ¢evrelerinden
baz1 kiiltiir Oriintiilerine sahip olarak gelirler. Burada insanlar, yeniden bir sosyallesme siirecine
girerler. Insanlar, kendi degerlerine benzer degerleri paylasan insanlarla bir arada ¢alisma egiliminde
oldugu gibi, orgiitler de kendi degerlerini paylasan insanlar1 se¢gme egiliminde olabilir.

1.13.4. Orgiitsel Alt Kiiltiirler

Genis toplumda oldugu gibi bir 6rgiit ortaminda da aslinda tek bir kiiltiir olmayip ¢esitli alt kiiltiirler,
hatta bazen birbirine kars1 kiiltiirler gelisebilir. Bu baglamda yonetim kiiltiirii, sendika kiiltiiri, is¢i
kiltiirli; 6gretmen kiiltlirli, 6grenci kiltlirli, simif kiiltiirti gibi siniflamalar yapilabilir. Hatta daha
ayrintida da farklt meslek mensuplarinin oldugu orgiitlerde, o meslege 6zgii alt kiiltiirlerden, bir
okulda da Ogretmenler ve Ogrenciler arasinda var olabilecek daha ayrintida alt kiiltiirlerden soz
edilebilir. Ornegin bir isletmede bilgisayar miihendislerinin kendine 6zgii ortak bir dili oldugu gibi bir
miihendis alt kiiltiir de olusabilir.

2.10.6. Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri

Orgiit kiiltiiriiyle ilgili tanimlar icinde, iiyelerce ortaklasa paylasilan degerler, inanglar, normlar,
anlamlar, gelenekler, diisiinceler, ideolojiler, algilar, tutumlar, davranislar, beklentiler, felsefeler,
semboller gibi kavramlar yer alir. Buna gore kiiltiirel 6gelerle ilgili bazi siniflamalar yapilir. Asagida
orgiit kiiltiirii kapsaminda soz edilebilecek bazi 6geler kisaca agiklanmustir. Orgiit kiiltiiriiyle ilgili
Ogeler iic boyutta toplanabilir Bunlar, kiiltiiriin en yiizeysel ve gdzle goriilen yoniinii olusturan
semboller, orgiitteki bir takim uygulamalardir. Bunun altinda orgiitsel degerler ve normlar yer alir.
Kiiltiiriin 6ziinii ise, insanlarin dogada ve onun iginde olup bitenlerle ilgili paylastiklar1 temel inanglar
olusturur. Bu 6geler asagidaki sekilde gosterilmistir.

Temel inanglar

Derin insan Dogasi Soyut
A insan Eylemleri A
insan iliskileri

Gevreyle iliskiler
Gergegin Dogasi

A

Degerler ve Normlar
(Onem verilen ve gerceklestirilmek istenenler)
A

\
Semboller ve Uygulamalar
Dil (mecazlar, sloganla)

v Binalar, Araglar, Giyim Kusam, Hikayeler,
- Kahramanlar, Odiil-Ceza, Kontrol, Tesvik
Yiizeysel Sisternleri Somut

sekil 2 : Orgiit Killttriinin Ogeleri



2.10.7. Temel Inanclar

Temel inanglar, bir okul ya da o6rgiit ortaminda yer alan insanlarin, diinya ve onun iginde olup bitenlere
iligkin temel algilarin1 ve degerlendirmelerini ve bunun sonucunda kabul ettikleri dogrular1 kapsar.
Inanglar, kiiltiiriin i¢ diinyasim olusturur. Temel inanglar kapsaminda insan, insanlar arasi iliskiler,
insan davranislar1 ve gercegin mahiyetiyle ilgili kiiltiiriin tiyelerinin ortak inanglan kastedilmektedir.

P
o
insanin insan insanlar Arasi Cevreyle Gergegin
Dogasi Eylemleri iliskiler iliskiler Dogasi
insanin Dogasi: ®

insan dogasi hakkinda &rgiit ve yénetim alaninda gelistirilen teori ve modellerin bir takim varsayimlar
wvardir. Bunlar, kdthmser bakis acilarindan iyimser bakis acilarina dogru bir cizgide yer alir. Bunun
yvaminda her kiltirldn insan dogasina iliskin kabul ettigi bazi dogrular vardir. Bir orglt ortanminda bir
araya gelen insanlarin, insanmin dogasmina iliskin ortak bir alg) dayanagina sahip olmalan gerekir.

Orgiitte yapilan pek cok diizenleme ve uygulama, insan dogasi konusundaki varsayimlar Gzerine kurulur.
Orgiitsel yaprya iliskin dizenlemeler de bir bakima insan dogasina iliskin varsayimlar Gizerine kurulur.

Karar streci ve kontrol siireci buna gére isler. Eger bir 6rgitte insanlara glven duyuluyorsa daha fazla
yetki ve sorumluluk verilmesi, bunun tersi durumda daha gok kontrol ve denetime yer verilmesi sdz
konusu olabilir.

insan Eylemlieri:

imsan eylemlaeri s6z konusu ocldugunda insamin kendi disindaki cevreyle iliskilerde uymas gerekenlar.
insanlarnn gostermesi beklenen davramslar konusundaki inanclar akla gelir. Bu konuda, bagimbhilik-
bagZimsizhk, aktif-pasif, disadonidk- icedontuk olmak dzere iki ug egilim ortaya cikar. érgutsel acidan bu
konuda benimsenen inanglar karar slrecini etkiler. insanlarnn hangi eylemlaerde bulunmas geraelktigi,
hangi davramnslarnn insani, onaylanabilir veya insanblk disi ve onaylanamaz oldugu konusunda kiltbrel|
baz inanclar da s6z konusudur.

insanlar Arasi lliskiler:

insanlar aras iliskiler giérevsel, duygusal, resmi, tek boyutlu, cok boyutlu gibi simiflandirilabilir. Buna
gore bir Srglt ortaminda bir araya gelen insanlanin, islerin yvapilmas) konusunda bazr ortak imanclan
paylasmas gerekir.

Ornegin baz killtiirlerde birey ve basar merkezli tercih edilirken baz kiltirlerde rekabet yerine
ortaklasa basar ve davrans tercih edilir.



Cevreyle iliskiler:

imnsan, dogal ve sosyal cevre icinde yasayan bir varhktir. insanin s&z konusu cevreyle iliskilerini
dizenlemesinde kiltdrel baz inanglar s6z konusudur. Baz kGltdrler, cevreye egemen olma, cevreyi
etkileme, kontrol aloina alma biciminde ortayva cikan etken yva da meydan ckuyan insan &n g6rdr ve
odillendirirken baz kilthrler de gcevreye tabi olan, itaat eden ve uyan insan davramsim odillendirebilir.
Dolayisiyla bu imanclar gerek orgiat ici iliskiler gerekse drgit disi iliskilerde temel belirleyicidir.

Gergegin Dogasi:

Her bireyin, sosyal 0grenme sdreci icinde gelistirdigi baz! bireysel dogrularn vardir. Ancak bir okul
ortaminda bir arada ve ortak eylemler icinde oclmasi gereken insanlarin ortak bazi sosyal gercekleri
paylasmalan Snemlidir. Aksi halde bu insanlarin ortak amaglan gerceklestirmel icin calismalarn soz
konusu oclmaz. Diger taraftan dogru bilgi ve kararlara ulasmada izlenecek yollar hakkinda da bir uzlasma
gerekir. Baz ktltlrler, dogru kararlann lkidemli ve deneyimli kisiler tarafindan verilebilecegini kabul
ederken bazi kiltirler de dogru kararlara arastirmalar sonucunda ulasilabilecegini kabul ederler.

2.10.8. Temel Degerler ve Normlar

Degerler, birey ve toplum agisindan 6nem verilen ve ulasilmak isteneni ifade eder. Bireyin
degerlerinin olusmasinda icinde yetistigi aile ortami, arkadas gruplari, 6gretmenler 6nemli bir etkiye
sahiptir. Ortak degerler, uzlasma ve biitiinlesmeyi saglar, farkli degerler catismaya neden olur.
Degerleri ekonomik, sosyal, siyasi degerler biciminde siniflanir. Ayraca temel degerler ve araci
degerler olarak da siiflanir. Temel degerler, bir bakima bireyim yasam degerleri olup basarilmak ve
ulasilmak istenen sonuglar1 kapsar. Araci degerler ise, bireyin istenen sonuglara ulagsma yolunda
inanglarini kapsar.

Degerler, cesitli bicimlerde (ekonomik, sosyal, siyasal, dini) siniflandirilir. Diger taraftan ara degerler
ve nihai degerler; ise iliskin degerler ve entelektiiel degerler biciminde de siniflamalar yapilir. Ayrica
mesleki degerlerden sdz edilebilir. Degerler, mesleki ahlakin da bir 6gesidir. insan, deger olusturan,
yasama anlam ve deger katma egiliminde olan bir varliktir. Normlar da davranisin yazili olmayan
kurallar1 olup bir toplumda 6nem verilen degerlere gore olusur.

2.10.9. Semboller ve Uygulamalar

Okullarin kiiltiirel agidan ele alinip ¢6ziimlenmesi, okullarin gesitli 6zellik ve islevlerine uygun diisen
bir bakis agisidir. Okullar agisindan ortak kiiltiir ya da orgiit kiiltiirli, okul toplumunu olusturan biitiin
iiyelerin ortaklasa paylastiklar: kiiltiirii ifade eder. Bu durumda okul kiiltiirli ifadesiyle orgiit kiiltiirii
ifadesi, birbiriyle esanlamli olarak kullanilir.

Bazen okul kiiltiirii denildiginde, okul programinin temelini olusturan bilgi temelleri, davranis ve
degerler kast edilir. Bu tanimlama, yukarida ifade edilen orgiit kiiltiiriinden farkli olup okula ve
egitime yiiklenen temel islevlerle ilgilidir. Oysa Orgiitler gibi okullar, sadece kiiltiir aktaran degil ayni
zamanda kiiltiir tireten yerler olarak goriiliir.

Okullarin ekonomik rasyonellik ilkesine uygun olarak olusturulan biirokratik bir &rgiit olarak
goriilmesi, olduk¢a gegmise ait bir tanimlamadir. Okullar, biiyiik 6lgiide kapali kapilardan olusan
yerlerdir. Okul, insanlarin gorevlerini genelde tek basina icra ettikleri, esnek yapili, insan iliskileri
agirlikly, yakin arkadaslik iligkilerinin s6z konusu oldugu sosyal olusumlardir. Okul yasaminda, formel
yap1 ve kurallardan ¢ok kiiltlirel deger ve normlar 6nem tasir.



Diger yandan okullar, ayn1 zamanda sosyal kiiltiirii yeniden iireten, yorumlayan yerlerdir. Okulda
gerceklestirilen eylemler, onu gerceklestirme durumunda olan insanlarin deger sistemlerinin bir
yansimasidir. Okullar, nesnel olusumlar olarak ele alinip anlasilamaz. Okul yasami, biiyiik 6lciide
0znel ozellikler tasir. Bu nedenle de okullarin, nesnel bir bakis acisiyla ¢oziimlenmesi ve anlagilmasi
miimkiin degildir.

Kiiltlir, okul ydneticileri tarafindan diger insanlari etkileme ve kontrol etme araci olabildigi gibi
calisanlar arasinda bir esglidiim saglama araci olarak kullanilabilir. Okul yoneticisi, okulda temel
degerlerin olusturulup gelistirilmesine onciiliik eden kiiltiirel ve ahlaki bir lider olmalidir.

Okul kiiltiiriiniin olugmasinda okul dist ve okul i¢i gesitli etmenler rol oynar. Ancak bu konuda da
onemli belirleyicilerden biri okul yoneticisidir. Okul yoneticisi bunu yaparken, okulda egemen bir alt
kiiltiirii ortak kiiltlir olarak dayatma yerine herkesi kusatan, biitiin alt kiiltiirlerin iistiinde genel bir
ortak kiiltiir olusturulmasina onciiliik etmelidir.

Okul kiiltiiri, zaman iginde olusur. Heniiz yeni bir okulda giiglii bir okul kiiltiiriinden séz edilemez.
Okulun tarihi gegmisi, ayn1 zamanda okul kiiltiiriiniin beslendigi bir kaynaktir. Her orgiitiin oldugu
gibi okullarin da geg¢misine iliskin bir sdylence arsivi vardir. Ozellikle okul icinde yer alan kidemli
Ogretmenler ve calisanlar, okulun ge¢cmisine ait bazi olaylarin anlatilmasinda, yeni iyelerin
sosyallesmesinde 6nemli bir rol {istlenir. Okul ¢aliganlarinin uzun stireli birlikteligi, okul i¢inde alt
kiiltiirlerin gelismemesi, {iyeler arasi iletisim ve etkilesimin giiclii olmasi, okul kiiltiiriiniin olusum
siirecinde 6nemli etkenlerdir.

Fi=z=iki Sembollerxr
SoSzel wve Davrranissal Sembollerx

Kahramanlar ve Hikayelexr

Fiziki Semboller

Kiltlr, blylk dlclide bir semboller sistemi olarak gorilir. Semboller, kisaca 6zel olarak
kodlanmis anlamlar sistemi olarak tamimlanabilir. Fiziki ydnden mimari yapi, esyalar, renkler,
resimler, sloganlar, flamalar, logolar, amblem ve rozetler, teknoloji ve benzeri drgit Gyeleri
icin bir takim anlam ve degerler ifade eder. Bunlar, Gyelere bazi mesajlar veren fiziki nesne ve
sembollerdir.

Yaneticilerin odalarinda, masalarinda cesitli sembaoller yer alir. Bu semboller arasinda, statii
sembolleri de 6nemli bir yer tutar. Ornegin, yonetici odasinin biyikligi, buranin tefris bigimi,
masa ve duvarlari dolduran esyalar, odanin bulundugu yer bir takim sembolik anlamlar tasir.

Sozel ve Davranissal Semboller

sozel semboller olarak dil ve bu dili olusturan terminoloji, s6zel sembollerle birlikte davranissal
semboller olarak torenler, toplantilar, balolar, kokteyller, drgiit gecmisine iliskin anlatilan
anilar, efsaneler, hikayeler ve bunlarin kahramanlari sayilabilir. Dil, bir iletisim araci olmasinin
dtesinde, yoneticilerin kullanabilecekleri temel etkileme aracidir. Yénetim ve liderligi, bir dil
oyunu olarak gérenler vardir. Orgiit ortaminda yazil ve sozlii dilde yer alan jargon, argo
ifadeler, mecazlar, benzetmeler, sakalar, deyimler, digerleri Gzerinde potansiyel etkileme
gliciine sahiptir. Semboller, davranislara yol gésterir, ortak degerleri vurgular.



Kahramanlar we Hikayeler

Orgltan gecmisiyle ilgili anlatilan amilar ve gegmisteki bazi kisilerle ilgili anlatilan hikayeler, bazn
degerleri 6ne cikarabilir, Grgiatsel batinlesme veya catismalan yansitabilir. Orgilitte ideal davranis
dzeliklerine sahip olarak gorilen kahramanlar, digerleri icin birer rol modeli olarak kabul
edilebilir. Cesitli amaclarla gerceklestirilen tdrenler bir talum degerleri vurgulayabilir, katilanlar
arasinda paylasmay, butinlesmeyi saglayabilir. Semboller, giiclii bir iletisim, bitliinlesme,
yonetim, egemenlik ve mesruiyet saglama aracglandir.

Bir orgitte &rgit Gyeliginin kosullar, 6rglitte glic ve statinin dagilimi, bunlarin kazanilmasinin ve
kaybedilmesinin kosullan, &dil-ceza sistemi, drgitiin amaci, s6z konusu amaa gerceklestirmek
icin izlenecek yontem ve stratejiler, drgltte ortaya cikan sorunlarn gidermede izlenecek
vontemler, basan ve performansi degerlendirme Glcitleri, drgitsel kontroli saglama gibi bir
takim konularda uzlasma saglamasi gerekli olmaktadir.

2.10.10. Orgiit Kiiltiiriiniin Degismesi

Okul yoneticisi, okul kiiltiiriiniin yasatilmasinda, giiclendirilmesinde oldugu kadar gerektiginde
degismesinde ve yeniden olugma siirecinde 6nemli bir etkileme giiciine sahiptir. Aslinda kiiltiir,
degismesi gii¢ bir fenomendir. Ancak, kiiltiirler zaman iginde degisebilir. Arastirmalar, Orgiit
kiiltiirlerinin zamanla degisebildigini, bu siirecte yoneticilerin 6nemli bir rol oynadigini gosterir. Bir
okulda yerlesik baskin kiiltiir, okulun amaglarina hizmet etmeyebilir ya da okul toplumunu olusturan
iiyelerin beklentilerini karsilamayabilir. Bu durumda yoneticiden mevcut kiiltiirii etkilemesi ve
degistirme girisiminde bulunmasi beklenir.

Bir okulda okul kiiltiiriiniin degismesi demek, orgiit yapist da dahil olmak iizere pek ¢ok seyin de
birlikte degismesi demektir. Kiiltiirel degisme, okul gelistirme stratejisinin 6nemli bir boyutunu
olusturur. Bu durum, insanlarin, tutum, deger ve aliskanliklarinin etkilenmesini gerektirir. Bu ise pek
de kolay olmayan bir durumdur. Ancak yoneticiler, okul yonetim yapisinda, okulun fiziki ¢evresinde,
sembollerinde, orgiitsel ve yonetsel uygulamalarda bir takim degisiklikler yaparak kiiltiirel degismeyi
saglayabilir. Bunun yaninda, hizmet i¢i egitim ¢aligmalari, yoneticinin kendisinin digerleri i¢in bir rol
modeli olmasi, zaman ve mekén kullammmina iliskin yeni diizenlemeler, kiiltiirii etkilemede
kullanilabilecek yollar arasinda yer alir.

Etkili olan ve olmayan okullar {izerinde yapilan arastirmalarda, s6z konusu okullarin kiiltiirleri
arasinda belirgin farkliliklar gozlenir. Etkili okullarda, okul toplumunu olusturan iiyeler, yliksek
diizeyde sorumluluk duygusuna sahip olmakta, davraniglarda bir uzlagma, biitiinlesme, katilim,
paylagma s6z konusu olmaktadir. Basarili okullarda, paylasilan gii¢lii kiiltiirel degerler ve semboller
yer almakta, yonetici ve Ogretmenler, temel kiiltiirel degerleri temsil eden rol ve davranig modeli
olmakta, degisik okul uygulamalarda temel kiiltiirel degerler vurgulanmakta, anlamli téren ve
seremoniler gerceklestirilmektedir.

Etkili ve basarili okullar olusturabilmek i¢in her seyden 6nce okul kiiltiirlerinin yeniden insa edilmesi
gerekir. Orgiitsel yapi, program ve siirecler iizerinde giindeme gelen degisiklikler, orgiit kiiltiirii ile
iligkilendirilmedikge, bu degismeler kiiltiir tarafindan onaylanip desteklenmedik¢e okullarda beklenen
diizeyde bir degisim olmaz. Orgiitsel degisme denilen olgu, esas itibariyle drgiit kiiltiiriiniin degismesi
demektedir. Yani insanlarin orgiite ve ise iligkin tutum, davranig ve aliskanliklarin degismesi demektir.

2.10.11. Orgiit Kiiltiirlerinin islevleri

Orgiitler agisindan kiiltiiriin daha ok asagidaki olumlu islevlerine vurgu yapilmaktadir.



Kiiltiir, bir biitiinlesme, verimlilik, etkililik, iletisim, kontrol, koordinasyon, sosyallesme araci olarak
goriildiigii gibi ayni zamanda bir farklilagsma aracidir. Eger bir orgiitte egemen kiiltiir, érgiitiin temel
felsefesine ve amagclaria karsit bir bicimde olusmussa, bu durum o6rgiit acisindan beklenmedik bazi

Orgiit Kiiltiirlerinin Tsleviert
Orgutsel kontrol ve koordinasyon aracidir.

Orgiata bicimlendirme, diazenleme aracdir.

Orguatsel sosyalles me stireci ve aracdir

Orguatsel sorunlarnin cézamlenis bicimidir.
Orguatsel batanlesme ve kaynasma aracidir.
mMoral ve motivasyon aracidir.

Orgatsel iklimin temel belirleyicisidir
Orgitsel verimlilik ve etkililik aracidir.

Orgutsel degismenin hedefi ve degisme aracidir.

Orgiatsel istikrar ve mikemmellik gbstergesidir.

olumsuz sonuglara hizmet edebilir.

2.10.12. Orgiit Kiiltiirlerinin Siiflanmas1

Orgiit kiiltiirleriyle ilgili smiflamalarda gii¢lii kiiltiirler ve zayif kiiltiirler; homojen kiiltiirler ve
heterojen kiiltlirler; birlestirici kiiltiirler ve pargalanmis kiiltiirler; biirokratik kiiltlirler, yenilikgi
kiiltiirler ve destekleyici kiiltiirler; sonu¢ merkezli kiiltiirler, ¢alisan merkezli kiiltiirler, 6rgiit merkezli
kiiltiirler ve miisteri merkezli kiiltiirler; giic merkezli kiiltiirler, rol merkezli kiiltiirler, gérev merkezli
kiiltiirler gibi siniflamalar yapilir. S6z konusu kiiltiirler, farkli kavram ve degerlere vurgu yapar.

2.10.13. Giiglii Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Giiglii Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Yaraticihk, basan gidisi, mesleki gelisme, degisme ve yenilik tesvik edilir.
Degisme ve yeniliklerle gelenekler arasinda denge saglanir.

Uyelere dzerklik verilip sorumluk ve risk alma tesvik edilir

Esnek bir érgit yapisi ve yazilh olmayan kurallara énem verilir.
Yarismayla isbirligi arasinda denge saglanir.

Yakin/dis denetim yerine, uzak/ic denetim tercih edilir.

Hosgord, acikhk ve given ortanmi egemendir.

Farkh distinme ve bunu ifade edebilme tesvik edilir.

Catismalardan yararlanir ve olasi catismalar uzlasmayla gziimlenir
Orgiit, bir aile havasini tasir, yelerin sosyal yasamina da ilgi gdsterilir,
Orgutte adil bir 6dil ve ceza sistemi vardir.

Uyeler arasinda uyum ve ahenk, gicla bir iletisim sistemi vardir.

is, yvasamak icin gerekli bir ugras olarak gérilir.

Karar siirecine bltind Gyelerin katithimina firsat verilir,

Urian kalitesine ve misteriye énem verilir.



1.14. Orgiit Iklimi

Orgiit iklimi kavrami, 1950°li yillardan itibaren giindeme gelen ve 1960’11 yillardan itibaren de
iizerinde ¢okca arastirma yapilan konulardan biridir. Iklim kavramy, ilk ¢alismalarda genelde orgiitsel
yagamin niteligini ifade etmek i¢in kullamilmistir. Bir tamima gore orgiit iklimi, orgiit igindeki
insanlarin davramiglarin1 etkileyen ve bir Orgiitii digerlerinden ayiran Ozellikler biitiinii olarak
tanimlanmustir.

Orgiit iklimi, bir 6rgiitteki insan davramislarina yonelik psikolojik algilar1 agiklayan bir kavramdir. Bu
kavram, bir okulun giivene dayali, dostluk anlayisimin egemen oldugu, sicak ve samimi bir ortam
olarak algilanmasiyla ilgilidir. Orgiitsel iklim, bir 6rgiitii digerlerinden ayiran kendine dzgii kisiligi
ifade eder. Birey icin kisilik ne ise orgiit i¢in de iklim odur. Orgiit iklimi, bir drgiitte calisan insanlarin
o Orgiitteki is ortamina iliskin algilar1 yoluyla belirlenir. Buna gore orgiit iklimiyle ilgili, a¢ik-kapali,
pozitif-negatif iklim gibi baz1 siniflamalar yapilir.

1.14.1. Pozitif Okul Ikliminin Ogeleri

Okullar acisindan olumlu bir okul iklimi ile ilgili diizen, ailenin katilimi, 6grenci hakkinda yiiksek
beklentiler, karsilikli saygiya dayali iligkiler, mesleki yardimlagsma, gorev tutkusu, giiven, kuruma
baglilik ve adanma, okuldan gurur duyma, miikkemmellik ve isbirligi gibi ozellikler siralanmaktadir.
Alanyazinda pozitif okul ikliminin 6geleri asagidaki gibi ifade edilmektedir.

Pozitif ORul IRGminin Ogelert :

® Yuksek motivasyon,
Ortaklasa karar verme,
Adalet ve adil olma,
Duzen ve disiplin,
Ailenin okula katilinu,
Duzenli okul toplum iliskileri,
Ogrenci 6grenmelerine kendini adama,
Okul kadrosunun beklentileri,
Liderlik,
Okul binalannin niteligi,
Kaynaklann adil paylasimu,
Birbirini himaye etme ve hassasiyet,

Ogrencilerin birbirleriyle olan ilisiklerin niteligi,

Ogrencilerin 68retmenlerle iliskileri

2.11.2. Okul Ikliminin lyilestirilmesi

Okullardan beklenen temel islevlerden biri, etkili bir 6grenmenin gerceklestirilmesidir. Bunun igin de
oncelikle okulda olumlu bir 6grenme ve okul ikliminin olusturulmasi gereklidir. Okul iklimi
kavraminin yaninda okullarda ve siniflarda 6grenme ortaminin niteligini ifade etmek {izere bir de ‘okul
ogrenme iklimi’ kavrami kullanilmakta, basarili okullar {izerinde yapilan arastirmalar sonucunda bu
okullarda siradan okullardan farkli bir 6grenme ikliminin oldugu belirlenmistir. Olumlu bir okul iklimi
olusturmak ve bunu siirdiirmek, okul miidiiriiniin temel gorevlerinden biridir. Okul miidiirii, her
seyden Once okulda herkesin zevkle galisabilecegi, karsilikli dostluk ve giivene dayali olumlu bir okul
iklimi olusturmalidir. Okulda bir arada olan insanlar arasindaki iliskiler, biirokratik kurallardan daha
cok ortak degerler etrafinda gergeklesir. Ciinkii okul, degerlere gore isleyen ve belirli degerleri
gerceklestirmeye calisan bir yerdir. Bu anlamda her okulun da kendine 6zgii bir kiiltiirii vardir.

Okul yoneticileri, 6gretmen ve dgrencilerin biitiinlesmesini, istekle ¢aligmasini, 6gretme ve 6grenme
stireclerine cosku ile katilmasini saglayacak bir ortam hazirlamalidir. Birgok arastirmaci, bir okulda
Ogretimin kalitesini, iyi hazirlanmis bir program, nitelikli ve becerili 6gretmenler ve 6gretimle ilgili
materyallerin saglanmasina bagli géormektedir. Ancak s6z konusu 6gelerin birlestirilmesinde ve etkili



bir Ogretimin gergeklestirilmesinde baska belirleyicileri de goz onilinde bulundurmak gereklidir.
Arastirmalarda bunlardan iizerinde durulan ¢cok énemli iki konu ise okulun 6gretim 6grenme ikliminin
ve Ogretim liderliginin kalitesidir.

Aragtirmalar, 6grencilerin okula, 6gretmene ve derse iliskin olarak sahip olduklari tutumlarin, onlarin
basarilarin1 da 6nemli 6l¢iide etkiledigini ortaya koymaktadir. Okul yoneticisi, izleyecegi bazi politika
ve prosediirlerle dgretmen ve 6grencilere iliskin bazi beklentilerini iletir. Ornegin, olusturacag: 6diil
yapisi ile 6gretmen ve 6grencilerin tutumlarini etkileyebilir, akademik basariy1 ve yaratici ¢alismalari
6zendirip giiglendirebilir. Okul miidiirii, okulun 6grencilerden ne bekledigine iligkin standartlari agikca
ortaya koyarak 6gretim kadrosunun gelistirilmesine iliskin etkinliklerde de bu amacin gerceklesmesine
katkt saglayabilir. Okul ikliminin iyilestirilmesinde kullanilabilecek baz1 stratejiler asagida
siralanmisgtir.

# Ogrencilerin kendilerine dnem verildigini hissettirin.

# Digerlerinin poztif olarak algilayabilecegi degisiklikleri dncelikle yapiniz.
# Beden dilinizi iyi kullaniniz.

® Her 6grenciyi bireysel olarak taniyiniz.

# Empatikiliski kurunuz.

# Okul yénetimine iliskin acik 6l¢iitler olusturunuz.

» Ogrenci merkezli 6gretime énem veriniz.

# Disiplin ile ceza arasindaki farkliligi biliniz.

# Ogretim ve egitim konusunda cesaretlendirici olunuz.

2.11.3. Okul Ikliminin Boyutlari

Yukaridaki 6zelliklerden yola ¢ikarak okul ikliminin boyutlar belli bagliklar altinda toplanabilir. Bir
okuldaki ¢alisma ikliminin durumu, insanlarin motivasyonu, okulla biitiinlesmesi, morali, performansi
iizerinde ¢ok yonlii bir etkiye sahiptir. Okul ikliminin boyutlarina iliskin bircok dlcek ve
degerlendirme formu gelistirilmisidir. Asagidaki basliklar, okullarin iklim boyutuna iligkin
gelistirilmis bir okul iklimi degerlendirme 6l¢eginden derlenmistir.

Ogretmen ogrenci iliskileri:

Ogretmen Ggrenci arasindaki mesleki iliskilerin niteligini ifade eder.

Karsihkh Guwven:

Okulda galisan insanlanin birbirine kars: gliveni ve bunun strekliligini ifade eder.

Yonetim:

Yéneticilerin degisik gruplarla iletisimini ve dgretmen ve grencilerden ylksek beklentilere sahip
olmasim ifade eder.

Ogrencilerin Akademik Yénelimi:

Ogrencilerim okulda basarrya iliskin dikkatini ifade eder.

Ogrencilerin Davrams Degerleri:

Ogrencilerin kendi kendilerini disipline etmeleri ve baskalarina karsi saygih olmalanini ifade eder.
Rehberlik Hizmetleri:

Okulda mesleki ve akademik rehberligin kalitesini ifade eder.

Ogrencilerin Birbirleriyle iliskileri:

Ogrencilerin birbirlerine karsi koruyucu ve yardimaor olmalanm ifade eder.

Ogretimin Yonetimi:

Ogretmenlerin siniflannda 6gretim teknolojilerini ve zaman etkin kullammimi ifade eder.
Ogrencilerin Etkinliklere Katilimi:

Hgrenci ve tgretmenlerin okuldaki sosyal etkinliklere katilim seviyesini ifade etmektedir.



BOLUM 3
YONETIM SURECI
Bolim Hedefi

Bu boliimde orgiitlerde yonetim siireci ele alinmis, bazi yonetim siirecleri {izerinde durulmustur.
Geleneksel bir yaklagimla orgiit bir yap1 olarak goriildiigiinde yonetim de bu yapiin harekete
gecirilmesi siireci olarak tanimlanir.

Her orgiitte yoneticilerin, rasyonel acidan yaklasildiginda orgiit amaglari dogrultusunda eldeki
kaynaklar1 harekete gecirerek kullanmasi, bu siirecte ortaya ¢ikacak bazi sorunlari ¢ozmeleri beklenir.
Yonetim siiregleriyle ilgili olarak farkli siniflamalar yapilmasina karsilik bunlarin merkezinde karar
siireci yer almaktadir.

Bu acidan yaklasildiginda diger siirecler bunun altinda yer alir. Bu bolimde ydnetim siireci
kapsaminda goriilen biitliin konular1 vermek yerine karar verme, iletisim ve koordinasyon olmak iizere
bazi temel silireglerden s6z edilmis, bu baglamda motivasyon, ¢atisma ve stres yonetimi konularina
kisaca yer verilmistir.

Boylelikle 6grencilerin orgiitlerde yonetim siirecinin kapsami i¢inde yer alan bazi konulara iliskin bir
bakis agis1 kazanmalar1 amaglanmistir. Yine bu kapsamda goriilen liderlik ve degisme siireci ise ayr1
bir boliim olarak ele alinmustir.

3.1. Karar Verme

Geleneksel acidan orgiit bir yapi, yonetim de bir siire¢ olarak tanimlanir. Yonetim siirecleri
(fonksiyonlar1) baslig1 altinda ise yoneticilerin bir orgiitte uygulamada yararlandiklari siireclerden s6z
edilir. Yonetimle ilgili bazi siireclerden ilk s6z edenler klasik yonetim teorisinin onciileridir.

Henri Fayol’a gore bu siirecler, planlama, 6rgiitleme, emir verme, koordinasyon (esgiidiim) ve kontrol
olmak iizere bese ayrilir.

Luther Gulick ve Lyndall Urwick bu siiregleri planlama, kadrolama, yoneltme, koordinasyon,
raporlama, biitceleme olarak siniflamislardir.

Russel T. Gregg de yonetim siireglerini, karar verme, planlama, orgiitleme, iletisim, etkileme,
koordinasyon ve degerlendirme bi¢iminde siniflamstir.

Bu boliimde yonetim siireci bagligi altinda ana ¢izgileriyle karar, iletisim ve koordinasyon, motivasyon
ve ¢atismadan sz edilmistir.

Yonetici, “sorun ¢cozich” bir insandir. Buna gore de yonetim
kisaca “sorun ¢dzme sltreci” olarak tanmmlanmir. Karar verme, bir
sorun cozme sltreci olup yonetim slrecinin merkezinde yer alir.

Insan, giindelik yasantisini verecegi kararlara gore diizenledigi gibi orgiitlerde de orgiitsel yasam,
verilecek kararlara gore diizenlenir. Karar siireci, orgiitlerde merkezi siireglerden biridir. Kimilerine
gore bu siireg, diger yonetim siireglerini de kapsayict olup yonetimin kalbi olarak goriiliir. Bu bakis
acisindan diger yonetim siirecleri karar siirecinin alt siiregleri olarak nitelendirilir.
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Bir orgiitiin yapisi, bir bakima karar yetkilerinin dagilimina gore diizenlenir ve bigimlenir. Bu nedenle
bir orgiitte kontrol alaniyla ilgili olarak kimin kimleri kontrol edeceginden ¢ok hangi kararlar1 kimlerin
verecegi daha &nemli goriiliir. Orgiitsel kararlar1 olusturmada iist ydnetimin daha ¢ok orgiitiin genel
amag ve politikalarina iliskin kararlar1 olusturmasi; alt basamaklarin ise uygulama ve gorevlere iligkin
kararlar1 vermesi s6z konusudur. Yonetim, kararla baslar, kararla siirer ve kararla biter. Dolayisiyla
yonetici, her an siirekli kararlar veren insandir.

Karar verme, orgiitler acisindan bir problem durumu ya da bir firsatla ilgili olarak gerceklestirilecek
eylemlerin belirlenmesine doniik zihinsel bir faaliyettir. Bir baska ifadeyle karar verme, cesitli goris
ve alternatifler icinden en makul olarak kabul edileni se¢cmek, sorunu ¢ézmek ve arzu edilen sonuca
ulasmak icin bir yargida bulunmaktir. Karar verme, orgiitler agisindan c¢esitli konularla ilgili olabilir.
Ornegin, orgiitsel catisma ve sorunlar1 ¢dzmek, orgiitle ilgili herhangi bir degisiklik yapmak, orgiit
tiyelerini etkilemek gibi gesitli amaglarla kararlar verilebilir.

3.1.1. Karar Verme Modelleri

Karar verme siireciyle ilgili ¢esitli modeller gelistirilmistir. Bu kapsamda rasyonel-ekonomik karar
verme modeli, yonetsel model ve imaj teorisi gibi baz1 modellerden s6z edilir. Bunlardan biricisi,
rasyonel ve ekonomik acidan orgiitle ilgili en ideal karar1 olusturmaya doniik bir modeldir. ikincisi,
insanin rasyonelliginin sinirlilig1 anlayisa dayalidir. Ugiinciisii de karara sezgisel agidan yaklasr.

Diger yandan analitik, kavramsal, emredici, davranigsal olmak iizere bazi karar verme stillerden
s0z edilir. Bunlardan analitik ve emredici stiller, gérev ve teknik konular iizerinde yogunlasirken,
kavramsal ve davramgsal stiller, insan ve sosyal konular iizerinde yogunlasir. Orgiite iliskin bakis
acilara (rasyonel, politik, insani) bagli olarak karar verme stilleri de degisebilir.

Karar vermeyle ilgili gelistirilen modellerin bir kismui fiziksel ve matematiksel 6zellikler tasimakta,
fayda-maliyet analizine dayali olarak optimal yarar saglayacak karari olusturmayi amaglamaktadir.
Egitim oOrgiitlerinde bu tiir modellerin uygulanmasi giigtiir. Ciinkii egitim, ¢ok yonlii ve ¢gok amagh bir
girisim olup bu tiir kurumlarda sinirlt bir rasyonellik s6z konusudur.

3.1.2. Rasyonel Karar Verme Siireci

Alan yazinda karar siireci yaygin olarak rasyonel acidan ele alinmaktadir. Bu yaklasima dayali karar
verme siirecinde, sorun ¢dzme siirecinde izlenen agamalarin izlenmesi gerekli goriiliir. Bu asamalar,
bilimsel bir arastirma siirecinde izlenen asamalarla benzerlik gosterir. Bu agamalar soyledir:

= Amaclari tanimlama

=» Problemleri tanimlama

= Oncelikleri belirleme

= Olasi nedenleri belirleme

= Alternatifleri belirleme

= Alternatifleri degerlendirme
Cozum bicimini olusturma

®m Secilen ¢cozum bicimini uygulama

Uygulamay: izleme ve sonuclari degerlendirme

3.1.2.1. Karar Verme Dongiisii

Karar verme siireci dongiisel olarak asagidaki gibi gosterilebilir:



KARAR VERME DONGUSU

Problem
Yeni Problem Bilgi Toplama
Degerlendirme Coziimleme Analiz
Uygulama Karar Verme

3.1.3. Karar Vermede Davranigsal Etkiler

Karar verme siireci gesitli etmenlerden etkilenir. Bu etmenler, degisik basliklar altinda toplanabilir.
Kararla ilgili ¢cagcil tartismalarda iizerinde yaygin olarak durulan bazi konular ise karar vermede etik
konular, karar vermede kiiltiirel etmenler, karar vermede teknolojinin yeri gibi konularda
yogunlagsmaktadir. Bunlar arasinda en ¢ok s6z konusu edilen ise karar vermede degerlerin etkisidir.
Karar vericilerin benimsedigi degerler, karar verme siirecinde, amagclarin belirlenmesinde,
alternatiflerin gelistirilmesinde, alternatifleri segmede, bunlar1 uygulamada, degerlendirme ve kontrol
stirecinde etkili olabilmektedir.

3.1.4. Karar Vermede Diger Etmenlerin Etkisi

Karar siireci, biyolojik, psikolojik, sosyolojik, ¢evresel, orgiitsel cesitli faktorlerden etkilenir. Karar
vericilerin algilama bi¢imi ve duygulari, deger yargilar, kisiligi, ama¢ ve beklentileri, ge¢mis
yasantilari, karar verme siirecini etkiledigi gibi orgiitiin yapisi (formal ve informal), orgiitiin ve orgiit
cevresinin kiiltiirel, siyasal, sosyal, ekonomik 6zellikleri ve orgiitle ilgili mevzuat (yasa, yonetmelik,
tiiziik) verilecek kararlari etkiler.

Bunlarin yaninda, karar konusuna iligkin bilgi eksikligi, yetki kargasasi, amaglarin iyi anlagilmamasi,
segcenekleri degerlendirme oOlgiitlerinin  olmayigi, zaman darligi, kisisel tercihler, &rnek izleme
aliskanligl, gizlilik endisesine baglh korku ve kaygiya dayali eksik bilgilendirme, savunma
mekanizmalari, karara katilmada cekimserlik, karar siirecinde etkili olan diger faktorler arasida
siralanmaktadir.

3.1.5. Bireysel ya da Grupla Karar Verme

Bir orgiitle ilgili kararlar, bireysel ya da grupla verilebilir. Farkli orgiitlerde ve farkli kiiltiirlerde
bunlardan biri baskin olabilir. Ayrica karar verme siirecinde, gecmisteki uygulamalardan, benzer
orglitlerin uygulamalarindan, uzman kisilerden, kidemli personelden, iist yoneticilerden yararlanma
yoluna da gidilebilir. Buna gore bir orgiitle ilgili kararlar, genel olarak yoneticiler, gruplar ve orgiit
dis1 giicler (Gst yonetim) tarafindan verilen kararlar olmak lizere ti¢ baglikta toplanabilir.

Bir orgiitiin yapisi, karar yetkilerinin dagilimina gore diizenlenir. Dikey orgiit modellerinde karar
yetkileri iist yoneticilere, basik 6rgiit modellerinde ise karar yetkileri alt kademelere dagitilmis olabilir.
Bireysel kararlarin ve grup kararlarinin her birinin yararl ve sakincali yonleri olabilir.



Ornegin, grupla karar vermenin yararlari arasinda sunlar
sayilabilir: Karar konusuna iliskin daha fazla bilgi
toplanabilir, dogru karar verme ihtimali artar ve kararda
sorumlulugun paylagiimasi, kararin kabullenilmesi
saglanabilir.

Ayrica grupta isbirligi ve biitiinlesme, sorunlarin acikga
tartisilmasi saglanir, farkl uzmanlik bilgi ve
deneyimlerinden yararlanilir, katilanlar icin manevi bir
doyum saglanmis olur.

Bunun yaninda grupla karar vermenin sakincalari arasinda,
karar verme stiresinin uzamasi, grup tyelerinin gekimser
davranmasi, genel egilime uymalari, oybirliginin
saglanamamasi, bazilarinin azinlikta kalmasi, acele karar
verilmesi gereken konularda uygun olmamasi gibi durumlar
sayilabilir.

Verilecek kararin, olabildigince nesnel ve adil olmasi, Orgiitiin genel amaglarinin gerceklesmesine
hizmet etmesi beklenir. Karar, kesin olmali ve farkli yorumlara meydan vermemelidir. Herkesin
kolayca anlayabilecegi sekilde agik olmalidir. Olabildigince liyelerin katilimi saglanmali ve tiyelerce
benimsenmelidir. Ayrica kararin olabildigince hizli verilmesi de tercih edilir. Verilen kararlarin,
bireylerin kabul alan1 iginde yer almasi, i¢sellestirilip uygulanmasini kolaylagtirir.

3.2. Amag Olusturma ve Planlama

Bu baglik altinda asagidaki konular incelenecektir.

= Amag Belirleme

= Planlama

Verilecek kararin, olabildigince nesnel ve adil olmasi, Orgiitiin genel amaglarinin gerceklesmesine
hizmet etmesi beklenir. Karar, kesin olmali ve farkli yorumlara meydan vermemelidir. Herkesin
kolayca anlayabilecegi sekilde agik olmalidir. Olabildigince tiyelerin katilimi saglanmali ve tiyelerce
benimsenmelidir. Ayrica kararin olabildigince hizli verilmesi de tercih edilir. Verilen kararlarin,
bireylerin kabul alani iginde yer almasi, i¢sellestirilip uygulanmasini kolaylastirir.

Yoneticiler, karar siirecinde, cesitli grup dinamiklerini anlamali, ancak orgiit amaglar1 disinda
kullanmamalidir. Karar, olabildigince insanlar1 motive edici, uzlastiricici ve koordine edici olmalidir.
Karardan etkilenenlere karara katilma firsat1 vermelidir. Grupla karar vermede demokratik bir ortam
olusturmali, grup c¢aligmalarinda amagtan sapmamalidir. Birlikte c¢alismanin 6nemi bilinmelidir.
Kararlarda olabildigince fikir birligi saglamalidir. Kararda grubun deger ve davranislari, kamu yarari
dikkate alinmalidir.

3.2.1. Amag Belirleme

Giinliik yagsamda plan sdzciigiinii sik¢a kullanir, kisa, orta ve uzun vadeli planlamalar yapariz. Planlar,
belli amaglara ulagmak igin yapilir. Burada plan kavramindan &nce orgiitler ve bu baglamda okullar
acisindan amag belirleme siirecinden kisaca séz etmek uygun olacaktir. Amag, bir okul agisindan
ulasilmak ve basarilmak istenen sonugtur.

Amaglar, insanlar i¢in bir yon belirler, bir performans 6lgiitii olarak kullanilir, ¢alisanlar arasinda
biitiinlesmeyi saglar ve motive onlar1 eder. Orgiitler agisindan oldugu gibi egitim ve okul ydnetiminde
de amaglar kendi arasinda bir hiyerarsik yapi olusturur. Bunlar, genel amaglar, boliimsel amaglar,
performansa iliskin amaglar ve Ogretimsel amaglar olarak siniflanabilir. Bu amaglarin etkili bir
bigimde olusturulabilmesi i¢in amaglar acik ve belirli olmali, miimkiin oldugunca sayisal ifadelere yer



verilmeli, belli bir zaman dilimini kapsamali, temel alanlar1 kapsamali, meydan okuyucu fakat
gerceklesebilir olmali ve 6diil sistemiyle iliskilendirilmelidir.

Tirkiye’de egitim sistemi ve okullarin amaglari merkezi otoriteler tarafindan belirlenmektedir. Bu
amaglarin gorece istikrarli ve degismezligi kabul edilmektedir. Ancak gelismis iilkelerde bu konudaki
genel egilim, amaclarin belirli bir zaman dilimiyle sinirh olarak goriilmesi, yeniden yorumlanmaya ve
tanimlanmaya agik olmasidir. Egitimin ulusal amaglari hemen her tilkede merkezi otoriteler tarafindan
belirlenmekte olup bunlar s6z konusu iilkelerin var olma stratejileriyle yakindan ilgilidir. Ancak okul
diizeyinde okul yonetiminin, paydaslarin da katilimiyla belirli amaglari belirleme yetkisi vardir.

3.2.2. Planlama

Diger orgiitlerde oldugu gibi egitim alaninda da cesitli planlama modellerinden, planlama yontem ve
tekniklerinden yararlanilarak planlar yapilir. Planlama, onceden belirlenmis amaglari gergeklestirmek
icin yapilmasi gereken islerin belirlenmesi ve izlenecek yollarin secilmesidir. Planlama, baz1 amaclara
ulasmak i¢in gelecekte uygulanacak kararlar1 hazirlamaya yonelik bir siirectir. Planlama, eyleme
gegmekten Once yapilacaklart diisiinmeyi gerektiren zihinsel bir siirectir. Dolayisiyla amaglarin
belirlenmesi, planlama icin ilk asamay1 olusturur. Nereye gideceginizi bilmiyorsaniz higbir yol sizi
hedefinize gotlirmez.

Dar anlamda planlama, neyin, ne zaman, kim tarafindan, nerede, nasil yapilacagin1 kararlagtirma
siireci olarak goriiliirken genis anlamda planlama eldeki veriler ve gelecekteki olasi gelismeler
15181nda, belli amaglara ulasmada izlenecek yollar1 gdsteren siire¢ olarak tanimlanir. Orgiitler agisindan
planlama, Onceden belirlenen Orgiitsel amaglarin gergeklesebilmesi icin yapilmasi Ongdriilen
eylemlerin belirlenmesi, bir bagka ifadeyle, Orgiitsel amaglar1 gerceklestirmek igin Orgiitiin
kaynaklarinin saglanma ve kullanilma yollarinin kararlastiriimasidir.

Planlama, orgiitiin biitiin boyutlarin1 ve birimlerini kapsayan, gelecege doniik yapilacak eylemlere
dayali bir etkinlik olup gelecegi tahmin etme, gelecekteki firsat, risk ve tehditleri gérmek, secenekler
arasindan bir tercih yapmak, 6ncelikleri belirlemek ve bir karar vermektir. Okullar agisindan planlama,
okulun amagclarimi gerceklestirmek icin gerekli olan her tiirli girdilerin saglanma ve kullanilma
yollariin belirlenmesidir. Planlama, 6rgiitler agisindan kisaca, yonetimin pusulasi olarak nitelendirilir.

Planlama, 6ziinde bir karar verme siirecidir. Sorun ¢dzme siirecinin asamalarina benzer bigimde,
eldeki bilgilerin ve mevcut durumun degerlendirilmesi, gozden gecirilmesi; gelecege iliskin hedeflerin
belirlenmesi, tahminlerin yapilmasi; amaglar1 gergeklestirmek igin gerekli kaynaklarin ve verilerin
belirlenmesi; alternatiflerin degerlendirilerek bir tercih yapilmasi ve eylemin kararlagtirilmasi; sonugta
planin yazilmasi, uygulanmasi, sonuglarin degerlendirilmesi ve gozden gegirilerek yeniden
giincellenmesi agamalarini igerir.

Planlamada, ne yapilacak? (yapilacak isler, eylemler, ulasilacak amagclar); kim/kimler tarafindan
yapilacak? (isi yapacak kisi ve birimler); ne zaman yapilacak? (islerin yapilis sirasi, baglama ve bitis
zamani); nasil yapilacak? (izlenecek strateji, politika, yontem ve teknikler); neden/ni¢in yapilacak?
(yapilacak islerin gerekgesi); hangi kaynaklarla yapilacak? (fiziksel, beseri, finansal, bilgi kaynaklari)
gibi sorularin cevaplanmasi gerekir. Ayrica su anda orgiit olarak neredeyiz? Nereye varmak istiyoruz?
Varmak istegimiz noktaya nasil ulasabiliriz? gibi sorularin da g6z 6niinde bulundurulmasi gerekir.

Planlama, siirekli bir etkinlik olup planlar, siirekli olarak goézden gecirilir, degistirilir, gelistirilir. Bu
nedenle planlar esnek olmalidir. Planlama, bazi kaynaklar1 kullanmay1 gerektirir. Planlama, orgiitiin
biitiin sorunlarini ¢dzecek sihirli bir sey degildir. Planlamanin ¢esitli yararlar1 yaninda sakincalar1 da
olabilir. Planlama, yapilacak eylemlerin amaca doniik olmasi, gelecegi diigiinme, kaynaklar ve
emekten tasarruf saglama, kestirme giiciinii gelistirme ve belirsizligi azaltma gibi yararlar1 yaninda,
baglayict olma, girisim ve yaraticiligi koreltme, gevseklik ve rahatliga neden olma, esnekligi ortadan
kaldirma, degisime engel olusturma gibi sakincalari tasiyabilir. Planlar, saglikli verilere
dayanmadiginda ve sadece temennileri yansittiginda gereksiz bir ¢gabadan 6teye gecemez.



Planlama konusunda ge¢misten bugiine ¢esitli yaklasim ve modeller gelistirilmistir. Ulusal diizeyde
ve kurumsal diizeyde son yillarda planlama konusunda stratejik planlama ve yonetim kapsaminda
caligmalar yapilmaya baslanmistir. Bu konuda Tiirkiye’de kamu kurumlarinda da stratejik planlama
konusunda ¢aligmalara baglatilmistir.

3.3. lletisim

Iletisim, bireyler arasinda duygu, diisiince, niyet ve bilgilerin paylasilmast siireci olarak tanimlanabilir.
Iletisim, haberlesmeyi de iceren bir siirectir. Bir bilgi kaynagindan tek yonlii bilgi akisina ise
enformasyon denilmektedir. Kisaca iletisim, birey, grup ve Orgiitler arasinda mesaj alig-verisi
stirecidir. Buna gore iletisim s6z konusu oldugunda birbirine bagli iki ayr sistemin varlig1 gereklidir.
[letisimin 6ziinde paylasmak (anlam, bilgi, goriis, davranis olarak) vardir. Iletisim siirecinde karsilikli
olarak bir etkileme ve etkilenme s6z konusudur. letisim siireci asagida gosterilmistir.

iletisim Sureci

Kim? Ne lletir? Hangi Yolla? Kime?
= - — ™
. > T N g
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1 Geri Bildirim I

Iletisim, basli basina bir uzmanlik alan1 olup bu konuda ¢esitli teori ve modeller gelistirilmektedir.
Kitlesel iletigimin artmasiyla yonetimin demokratlasmasi arasinda da bir iligki oldugu ileri stiriiliir.

Iletisim, insanlar arasi iliskilerde oldugu gibi orgiitlerde de dnemlidir. Orgiit, bir iletisim ag1 olarak
tamimlanir. Iletisim, bir 6rgiitte temel koordinasyon saglama aracidir. Iletisim siirecinin iyi islemedigi
orgiitler, catismanin, kliklesmenin, dedikodunun yaygin oldugu orgiitler olarak nitelendirilir.

3.3.1. lletisimin Ogeleri

Bir iletisim siirecinde yer alan baslica 6geler asagida gosterilmistir. Bu siirecte yer alan 6gelerin
anlami soyledir:

Kaynak: Iletisim siirecinin baslaticis1, anlamin ileticisidir.

Mesaj: Gondericinin paylagmak istedigi goriis veya deneyim,

Kodlama: Mesaj1 belirli semboller igine yerlestirme,

Ortam: Mesaj1 tasiyicilar,

Alict: Anlamin iletildigi muhatap,

Kod agma: Mesajin alictya ulagsmasi ve alici tarafindan sembollerin yorumlanmasi, doniistiiriilmesi,
Giriltii: Mesajin ulasmasina etki eden faktorler.

Geribildirim: Alicinin mesaj1 gonderene tepkisi



Verici —— Kodlamzs — l\/(l:’eriaaj"\:e E—- Kod Acmz — Alic

t Geri Bildirim 1

3.3.2. iletisimin Amaci ve Islevi
Iletisim, tek yonlii olmaktan &te karsilikl olarak cift yonlii islemesi éngoriilen bir siirectir.

Iletisim, anlam iizerine kurulu olarak isleyen bir siirectir. Insan, bir a¢idan yaklasildiginda anlam
iireten, cevresindeki c¢esitli olay, nesne ve davraniglara g¢esitli anlamlar yiikleyen ve diinyasini da
anlamli semboller tizerine kuran bir varlik olarak tanimlanir.

[letisimin baslica amaglar1, davranisa yon verme, koordine edilmis amagclar1 gergeklestirme, bilgiyi
paylasma, arkadaglik iliskileri gelistirme, giiven ve kabul edilmeyi saglama olarak siralanabilir.
Iletisim, bir koordinasyon, uzlasma ve anlasma saglama araci olarak goriiliir. iletisim siireci, hem
bireysel hem de orgiitsel amaglarin gerceklestirilmesine hizmet eder. iletisimle orgiitsel etkinlikler,
Orgiit amaclarin1 gergeklestirme yoniinde koordine edilir. Bdylece insanlarin davraniglarinda bir
benzerlik olugturma amaglanir.

Iletisim, orgiitsel uygulamalara yon verdigi gibi degisme siirecinde drgiitsel degismeleri yonlendirir.
Iletisimin baslica islevleri soyle siralanabilir:

insan davranisini etkilemek ve degistirmek,

Orgltte haber akisi agi kurmak,
® Birey ve gruplar arasindaki iliskileri gelistirmek ve koordinasyonu saglamalk,
» Orgiitsel gorevleri gerceklestirmek,
» Orgit Gyelerini bilgilendirmelk,

®» Insanlara emir vermek ve onlari yénlendirmek olabilir.

3.3.3. Orgiitlerde iletisim

Ustten asagiya dogru iletigim :
Geleneksel anlamda Ustten alta dogru iletisim emirlere ve talimatlara dayanir. Bu
yolla tist yonetimin politikalari, talimatlari, resmi bilgiler astlara aktarilir.

Asagidan yukarrya dogru iletisim:
Bu tir iletisimde alt kademedekiler Gist kademelere 6neri ve sikdyetlerini iletirler. Bu
tiir bir stirec iletisimden cok bilgilendirme olarak tanimlanir.

Capraz iletisim:
Bu tir iletigim, 6rgiitte farkli diizeylerde yer alan birimler arasinda gergeklesen bir

iletisimdir..

? Yatay iletisim:
Ayni diizeydeki birey ve birimler arasinda gerceklesen iletisimdir.

3.3.4. lletisim Yollar1



Iletisim, sozlii iletisim, yazili iletisim, sdzsiiz iletisim (beden dili, jestler ve mimikler) olarak
siniflandirilir. Bunu yaninda baska siniflamalar da yapilir. En etkili iletisim yiiz yiize iletisimdir.
Iletisimde kullanilan kanallar arttik¢a iletisimin giicii ve etkisi de artar. Baslica iletisim kanallari, yiiz
yize konusmalar, telefon, faks, mektup ve yazi, el kitaplari, biiltenler, raporlar, e-mail, video
konferans, sesli mail, olarak siralanabilir.

3.3.5. Formal ve Informal Iletisim

Orgiitlerde iletisim sdz konusu oldugunda genelde akla formal iletisim gelir. Bu iletisim, orgiitteki
hiyerarsik kademeler arasindaki bilgi alig verisi olarak tanimlanir. Oysa orgiitlerde birey ve gruplar
arasinda gorevle ilgili konularda formal bir iletisim siireci s6z konusu oldugu gibi ayni zamanda
gorevsel olmayan bireysel konularda da bir iletisim s6z konusudur. Bu iletisim informal iletisim olarak
adlandirilir. Orgiitlerde iletisimi sadece formal iletisimle simrli gérmemek gerekir. informal iletisim,
orgiitsel hayatta 6nemli bir yer tutar ve bireylerin sosyal iligkilerini giiglendirici bir isleve sahiptir.
Formal iletisim, orgiitlerde resmi yol ve yontemlere ve hiyerarsiye dayalidir, informal iletisim de
bireyler aras1 gorevsel olmayan iliskilere dayali bir iletisim siirecidir. Asagida orgiitsel hiyerarsi
yoniinden formal iletigim siireci gosterilmistir.

Formal iletisim Siireci

Oneriler ve
Bilgiler
r'y

v

Koordinasyon saglama Emirler ve
< 4 Talimatlar

3.3.6. lletisim Engelleri

Iletisimde bireysel, cinsiyete bagli ve kiiltiirel farkliliklar yaninda bazi etmenlere baglh bir takim
iletisim engellerinden s6z edilir. Bunlardan en 6nemlileri sdyle siralanabilir.

Iletisim Engelleri:

Bireysel faktorler: Bireyin psikolojik durumu, ényargilan, duygularn, saplantilar: vb.
Algida secgicilik: Bireyin mesaji bilerek ya da bilmeyerek farkh bicimde algilamas.

Secici dinleme: Bireyin isine geleni dinlemesi, gelmeyenleri savsaklamasi.

Kaynagin guvenirligi: Allcinin kaynaga olan guven duzeyi.

iletisim yiuki: iletisimin kapsarminin fazla ya da diusiuk dizeyde oclmas.

Fiziksel faktdrler: GUraltl, uzakhk, iletisim araclarindaki teknik anzalar. 4
Dil ve anlamila ilgili faktorler: Mesaji olusturan sembollerin farkl algilan mas.

Hiyerarsiye bagh faktorler: Bireyler aras: ast-lUst ve stata farkhliklar.

Kiltirel faktorler: iletisimmde bulunan bireyler arasindaki kiltirel farkhihiklar



Yoneticilerin orgiitlerde hem yatay hem de dikey iletisimi birlikte kullanmalari, tiyeler arasi iliskilerin
ve iyelerin iletisim becerilerinin gelistirilmesini saglamalari, 6rgiitte bilgi akisinin diizenli olabilmesi
icin enformasyon birimleri kurmalari, olabildigince yazili iletisim yerine sozlii iletisimi tercih
etmeleri, iletisim engellerini ortadan kaldirilarak iletisim kanallarim acik tutmalar: dnerilir. letisim
siirecinde yoneticilere diisen, girisimi baslatmak, katilimi ve isbirligini saglamak, katilanlar1 motive
etmek, soOylentilere gergeklerle engel olmak, baskalarinin goriislerine saygili olmak, iletigim
engellerini bilmek ve degerlendirmek, gesitli iletisim araglarindan yararlanmak, iletisimi araliksiz
siirdiirmek bi¢ciminde siralanmaktadir.

[letisim, diisiince iiretme, kodlama ve aktarma siireglerinden olusmaktadir. Iletisim kanallari, gérsel ya
da sozel olabilir. Iletisim, tek yonlii ya da cift yonlii olabilir. Yazili iletisim tek yonlii bir iletisimdir.
Telefonla goriisme ise ¢ift yonlii bir iletisimdir. iletisim siirecinde, alictnin aldig1 mesaj1 algilayp gizli
ya da acik olarak ne istendigini anlamasi, s6zel ya da eylem olarak geri bildirimde bulunmasi beklenir.

Orgiitlerde iletisimi iyilestirmek igin, bireysel acidan yaklasildiginda, mesajlar1 basit olarak
diizenlemek, anlasilir kavram ve sozciikler kullanmak, alicinin mesaji tam olarak algilayip
algilamadigimi bilmek, bunun igin onu soru sormaya tesvik etmek, gerekirse mesaji tekrar etmek,
empatik olmak gerekir. Kanallar1 iyi segmek, ¢oklu kanal kullanmak, giiriiltiili olmayan kanallar
kullanmak Onerilir. Geribildirim alirken, muhatabi anlamaya c¢alismak, konuyu aydinlatmak igin
sorular sormak, soziinii kesmekten kaginmak gerekir.

Grup ig¢ siirecler yoniinden yaklasildiginda, gruplar arasi iletisimi saglamak i¢in ortamlar olusturmak,
gruplarin birbirine agik olmasini saglamak, yonetici ve izleyici iletigiminde statiiye bagli engelleri
azaltmak, bilginin kalic1 olacagi yazili formlar1 kullanmak, olumsuz bilgileri almaya hazir olmak
gerekli gortiliir.

3.4. Koordinasyon

Koordinasyon, oOnceden kararlastirilmis amaclart gerceklestirmek icin eldeki insan ve madde
kaynaklarinin birlestirilmesi siirecidir. Bir baska tanimla, ortak amaglar dogrultusunda planlanmis
etkinliklere katilan bireylerin, birbirlerinin planlanmis davranig ve eylemlerinden bilgi sahibi olmalari
siirecidir. Esgiidiim, isbirligi degildir. isbirligi, bir drgiit acisindan {iyelerin ayn1 amagclar1 paylasmasini
ifade ederken esgiidiim, {iiyelerin birbirinin yaptigi eylemlerden haberdar olmasini ifade eder.
Orgiitleme siirecinde isbdliimii yapilir, bu isbéliimii sonucunda ortaya cikan isler, bireylere gdrev
olarak verilir. Koordinasyon da isboliimii sonunda pargalanan iglerin tekrar birlestirilmesi olarak
tanimlanir.

Orgiitlerde yapilan islerin bircogu ortak cabay1 gerektirir. Eger bir orgiitte yapilan herhangi bir is,
basindan sonuna kadar ayn1 kisi tarafindan yapiliyorsa, esgiidiime gerek olmayabilir. Orgiitte bireyler
ve birimler arasinda koordinasyonun saglanmasi, biitiin c¢alisanlarin ortak amaglar dogrultusunda
caligsabilmesi, yonetimin bunlar arasinda bir koordinasyon saglamasii gerektirir. Koordinasyonun
saglanabilmesi i¢in oncelikle bireylerin ortak amaclar dogrultusunda ¢aligsmaya istekli olmas1 gerekir.
Aksi halde koordinasyon saglama cabalar1 sonu¢ vermez. Koordinasyonu saglama araglari olarak
yasalar, gelenekler, bilgi, beceri, ahlak ve rol gibi yonetim kavramlari sayilir.

Koordinasyon, bazi kere tek adam yoluyla emir verme bigiminde gergeklestirilen bir siire¢ olarak
goriilebilir. fleri derecede merkeziyetgi ve tek adam anlayisina dayali olarak yonetilen orgiitlerde
boylesi bir anlayis egemendir. Oysa koordinasyon, gruplar aracigiyla da saglanabilir. Bu durumda
dikey koordinasyondan ¢ok yatay koordinasyon 6nem kazanir. Koordinasyon, sadece orgiit ici birey
ya da birimlerle ilgili degildir. Yonetici, orglit disindaki birey ve kurumlarla da koordinasyon
saglamalidir. Ornegin okul yonetiminde miidiiriin, aileler, okul gevresi, is diinyasi gibi okulun dig
cevresinde yer alan kurum ve kuruluslarla da bir koordinasyon saglamasi gereklidir.

Bir organizasyonda koordinasyonu saglayacak baslica kosullar arasinda, orgiit yapisi, gorevleri ve
iligkileri gosteren Orgiit semasi, yazili politika, plan, program ve tiiziikler, iletisim sistemi ve birimi,
raporlar ve kayitlar gibi 6geler yer alir. Orgiitlerde koordinasyonun yarar ya da sonuglar sdyle
siralanabilir:



Orygiitlerde koordinasyonun yararlar:

®» Orgit ve orgltsel islevlerin sirekliligini saglama,

® Uyeler arasinda yardimlasma ve isbirligini saglama,
® Kaynaklarin etkili ve verimli kullaniimasini saglama,
® Kararlarin uygulamaya yansitilmasini saglama,

® Uyelerin birbirinden ve yaptiklarindan haberdar olmalarini saglama.

3.5. Motivasyon

Isyerlerinde ¢alisan insanlarin motivasyonu, iizerinde durulan énemli bir konudur. Insan davraniglarini
anlayabilmek ve etkileyebilmek icin &ncelikle onlarin ihtiyaglarinin bilinmesi gerekir. Insan
davranislarinin temelinde bir takim ihtiyaclarin yattig1 kabul edilir. Insanlarin farkli zelliklerine bagh
olarak ihtiyaclarinin da farkli olmasi dogaldir. Buna bagl olarak insanlarin farkli araglarla motive
edilmesi s6z konusudur. Yani her birey, ayn1 sekilde motive olmayabilir.

Bilimsel yonetim kuraminda galigsan insanlarin temelde ekonomik 6zendiricilerle tesvik edilebilecegi
inanc1 egemendir. Buna gdre parca basina iicret sisteminin temelinde de bu varsayim yatar. insana
bakis acis1 daha ¢ok ekonomiktir. Daha sonra gelisen insan iliskileri yaklagiminda klasik kuramdaki
giidiilemenin yetersizligi tartisilmis; endiistrilesmeye bagl olarak igyerlerinde teknoloji, otomasyon
tiretim, monoton c¢alisma kosullari, ¢alisanlarin isten doyum saglayamamalarina neden olmustur.
Ozellikle otomasyon imalata dayal olarak isyerlerinde monotonluk, isin rutin hale gelmesi, sikiciliga
yol agmakta; bu nedenle isin ¢ekici hale getirilmesi, isin zenginlestirilmesi, is yerinin insanilestirilmesi
(ergonomi) gibi konular 6nem kazanmaya baglamistir.

Insan iliskileri yaklasimiyla birlikte insanin birtakim temel ihtiyaclarinin oldugu ve bunlarinda
kargilanmas1 geregi anlasilmistir. Bunlar, ekonomik, fiziksel, fizyolojik ihtiyaclar yaninda, sosyal,
psikolojik ihtiyaglardan olusmaktadir. Insan, sosyal bir varlik oldugundan birtakim sosyal ihtiyaclari
s0z konusu oldugu gibi, diger taraftan insanin duygusal bir yonii vardir, buna bagli olarak da birtakim
psikolojik ihtiyaglar1 vardir. Insanlar, isyerlerinde temel birtakim ihtiyaglarini karsiladiklar 6lgiide
mutlu olur, verimli calisirlar. Insanlara yeterli 6l¢iide maas ve iicret verme, bunlardan sadece biridir.
Ancak, insanlarin iicretlerine zam yapildiginda daha ¢ok g¢alisacaklarini beklemek, her zaman gegerli
olmaz.

Insanlar1 harekete gegiren davranislarin yoniinii belirleyen, sahip olduklari bir takim arzu, ihtiyag ve
beklentileridir. Bireyin isteklerini gerceklestirilebilmesi, icinde bulundugu ortam, toplum, kiiltiir ve
sartlara da baghdir. Orgiitlerde yasanan birtakim olumsuz tutum, davranis, kars1 gelme, catisma gibi
durumlarda da tatmin edilmeyen birtakim ihtiyaclarin yer aldig1 sdylenebilir. insan1 harekete gegiren
giidiiler, ¢ok karmasik bir yapiya sahip oldugundan bunlarin belirlenip 6l¢iilmesi de o denli giigtiir.

3.5.1. Motivasyon Kavrami

Motivasyon, “motive” kelimesinden tiiretilmis olup giidii ve harekete gegirici anlamlarina gelir.
Motivasyon, istek, arzu, diirtli ve ihtiyaglar1 kapsayan bir kavram olup aglik ve susuzluk gibi durumlar
genelde diirtii; sosyal ve psikolojik yonden sevme, sevilme, kabul gérme arzusu vb. ise ihtiyag¢ olarak
ifade edilir. Insanla ilgili olarak giidii, insann istek, ilgi, diirtii ve ihtiyaclarin1 kapsayan bir kavram
olarak goriiliirken motivasyon, davranisi bir amaca doniik olarak harekete geciren, yonlendiren ve
davranisa siireklilik kazandiran gii¢ olarak goriiliir.



3.5.2. Motivasyonun Tanimi1

Motivasyonla ilgili yapilan tanimlar, motivasyonun kendisinden ¢ok bireyde gozlenen sonuglar1 ve
siiregleri aciklamaya doniiktiir. Bir tanim vermek gerekirse kisaca motivasyon, belirli davranislar
gostermede bireyin isteklilik ve tercih derecesi olarak tanimlanabilir.

Motivasyon siirecinde davranisla ilgili {i¢ temel kavram, yonelme, ¢aba ve siirekliliktir.

Motivasyonun taniminda {i¢ noktada birlesme egilimi goriilmektedir. Bunlar

® Davranisa enerji saglayan organizma icindeki ve disindaki gicler,
®» Davranisin yonunu belirleyen etken ve surecler,

® Davranisin surdaridlmesini saglayan faktorler olmaktadir.

Motivasyon konusunda gegen yiizyilin degisen sosyal, ekonomik, politik kosullar1 icinde ¢cogu teori ve
teknikler, Amerika’daki isletmelerde calisan ortalama insanlar iizerinde yapilan arastirmalara bagh
olarak gelistirilmistir. Bunlarin bir kismi diger kiiltiirlerde test edildiginde ise ayni sonuglara
ulasilamamustir.

3.5.3. Motivasyon Teorileri

Bu konuda ¢ok ¢esitli teoriler gelistirilmistir. Bunlar, farkli sekillerde siniflandirilmakta olup ayni
kategori icinde de birden fazla teori yer alabilmektedir. Bunlar, benzerlikleri yoniinden, igerik, siirec,
giiclendirme ve ihtiyag teorileri; daha kisa olarak da icerik teorileri ve siireg¢ teorileri olarak siniflanir.

3.5.3.1. Igerik Teorileri

Icerik teorileri, davramsa giic veren, yoniinii ve devamliligini saglayamin ne olduguyla ilgilenirken
stire¢ teorileri, davranigin olusum, yon ve siirekliliginin nasil saglandig iizerinde durur.

® Maslow’un ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi

» Alderfer’'in ERG Teorisi

® Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

» McClelland’in Ogrenilmis ihtiyaclar Teorisi

® McGregor'un X ve Y Teorisii

3.5.3.1.1. Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi

Teoriye gore motivasyonun kaynagi insanin ihtiyaglar1 olup davrams, genel ihtiyaglar tarafindan
bicimlendirilir. Amaclarda bireysel farkliliklar yoktur, ancak bunlari bagarmada durumsal farkliliklar
vardir. Insanin ihtiyaclari, hiyerarsik bir énem sirasina sahiptir. Insan, oncelikle alt basamaktaki
ihtiyaglarin1 gidermeyi diisiiniir, daha sonra {ist basamaktaki ihtiyacinin farkina varmaya baslar; bir alt
basamaktaki ihtiyacim1 karsilamadan, bir isttekini doyurmayi arzulamaz, iist basamaktaki bir
ihtiyacin1 doyuracak uyaricilara ragbet etmez. Teoride sozii edilen ihtiyaglar, en alttan en iiste dogru
fizyolojik ihtiyaclar, giivenlik ihtiyaci, ait olma ihtiyaci, kendine giiven ve ego ihtiyaci, kendini
gerceklestirme ihtiyaci olarak siralanmustir.

Maslow, en ¢ok kendini gergeklestirme ihtiyaci lizerinde durmus, bunu biitiin insanlarin ulagmalari
gereken nihai hedef olarak gérmiistiir. Bu ihtiyaglar sunlardir:



Fizyolojik Ihtiyaclar

GirivenliR Ihtiyaclar: | RE \

Ait Olma ve Sevgi Ihtiyact

Sevme ve Seviline Ihtiyact

<>

Kendini GerceRlestirme Ihtiyact

Fizyolojik Ihtiyaglar

gz'i'oeﬁ yaglar
Ait Olma ve S Thtiyac
Sevme ve Sevilme Iht®act

Kendini GerceRlestirme Ihtiyact

Fizyolofik Ihtiyaglar

GiivenliR Ihtiyaglan
Ait O Re Sevgi Thtiyact
Sevme ve Sevii Thtiyact

Kendini _C,‘ergeli&a,s%e Ihtiyact

Fizyolojik Ihtiyaclar
Giivenlik Ihtiyaglan
Ait Olma ve Sevgi Ihtiyact

%e Sevilme Ihtiyact

Kendini 9 oklestirme Ihtiyact

Fizyolofik Ihtiyaglar

Bunlar, ihtiyaclar hiyerarsisinde en altta yer alan hava,
su, yeme icme, dinlenme, uyuma, barinma, dis
etkenlere karsi korunma, yasamini stirdiirme gibi
ihtiyaclardir. isyerlerinde calisanlara verilen (cretlerin,
temel ihtiyaglarini karsilamaya yeterli olmasi, temel
fizyolojik ihtiyaglarinin karsilanmasi gerekli gordlir.

Giivenlik Ihtiyaglan

Bunlar arasinda insanin tehlikelere ve yoksun kalmaya
karsi korunma ihtiyaglar sayilabilir. Can giivenligi, is
glivenligi, hastalik ve yashlik hallerinde sosyal giivenlik
gibi ¢esitli yonlerden kendini giivenli hissetmek ister.
Yoksul kalmaktan, isten atilmaktan korkar. Hastalik ve
yaslhihk hallerini distinerek gelecegini garanti altina
almak ister. Bu nedenle isyerinde glivenli bir calisma
ortaminin hazirlanmasi, is glivencesinin olmasi, sigorta
ve emeklilik imkanlarinin saglanmasi gerekli
olmaktadir.

Ait Olma ve Sevgi Ihtiyact

Birey yukaridaki temel ihtiyaglani karsiladiginda bir gruba
(aile, arkadag grubu, millet, mesleki érgiit) ait olmak,
arkadaglik kurmak, sevmek ve sevilmek ister. Bu nedenle
orgtlerde insanlarin bu ihtiyaglarini karsilayabilecekleri
ortamlarin olusturulmasi, galisanlar arasinda arkadaslk
iliskilerinin tesvik edilmesi, sosyal faaliyetlere yer
verilmesi gerekli gortilmektedir.



Fizyolofik [tiyaclar Sevme ve Sevilme Ihtiyaci

Toplumsal yasamda bireyler, baskalari tarafindan kabul

gz'i'ven[if(‘fﬁtz'yag[an edilmeyi ve saygi gormeyi beklerler. Bu ihtiyacin
karsilanmamasi, bireyin dislanmiglik ve agagilik
Ait Olmna ve S'C”l/yl' fﬁtiyacz duygusuna kapilmasina neden olabilir. Bu nedenle

orgitlerde insanlara gorev ve sorumluluklarin
aciklanmasi, yaptiklar isin takdir edilmesi, basarilarinin
taninmasi, terfi etme ve statiistinii yikseltme

3 ) S firsatlarinin verilmesi gerekli goriilmektedir.
Ken erceRlestirme Ihtiyact

Sevme ve Sevilme I htiyact

5 I p1 Yovrob ", ~
Fiyolorik Thetalar Kendini GerceRlestirme Ihtiyact
Yukaridaki ihtiyaglari kargilanan birey, artik daha st
dizeyde ihtiyaclarini kargilamak ister. Bu ise bireyin icinde
yasadigl toplum igin yapabilecegi yaratici calismalar
bigiminde ortaya gikar. Bunun icin orglitlerde insanlara

Giivenlik Ihtiyaclar

Ait Olma ve S@'Vgl. ]ﬁtl)‘d(fl kendilerini gergeklestirebilecekleri, yaraticiliklarini ortaya
koyabilecekleri firsatlar verilmelidir. Maslow’un bu kurami,
Sevme ve Se*ui[me fﬁtiyacz daha sonra gesitli yonlerden degerlendirilmis, karsilastirmali

arastirmalarla farkl tGlkelerde test edilmistir. Bu
¢aligmalarda benzerlikler yaninda farkliliklar da
bulunmustur.

Kendini GergeRlestirme Ihtiyact
3.5.3.1.2. Alderfer’in ERG Teorisi

Teori, Maslow’un teorisinin gozden gegirilmis bir sekli olup motivasyonun temeli olarak insanin ii¢
gereksinimi olan varligini siirdiirme, diger insanlarla iligki kurma ve psikolojik yonden gelisme
gereksinimleridir.

Varhgim siirdiirme, fiziksel ve giivenlik ihtiyaglarini kapsamakta olup Maslow’un teorisinde en alt
diizeydeki ihtiyaglara karsilik gelmektedir. Iligkili olma, sevgi ve ait olma ihtiyaclarina karsilik
gelmektedir. Gelisme ise saygi gorme ve kendini gergeklestirme ihtiyaglarini denk gelmektedir.

Teoriye gore insan, alt basamaklardaki ihtiyaglari doyuruldugunda bir {ist basamaktaki ihtiyag¢larini
doyurmaya yonelir, ancak {ist basamaktaki ihtiyacini tatmin edemeyen insan, bir alt basamaktaki
ihtiyaca geri doner ve abartili bir bicimde bunu gidermeye calisir. Boylece doyuramadigi iist
basamaktaki ihtiyaci yerine bir alt basamaktaki ihtiyacini karsilayarak avunur.

Maslow’un teorisinden farkli olarak teori, kisinin ayni anda degisik basamaklardaki ihtiyag¢larini
doyurmay1 arzulayabilecegini ileri siirer.

3.5.3.1.3. Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Herzberg, insanlar1 hijyen arayanlar ve motivasyon arayanlar olarak simiflandirmustir. Is ortamlari
acisindan yaklasildiginda hijyen faktorleri, yapilan isin disinda is ortamiyla ilgili faktorler olarak ifade
edilirken motivasyon faktdrleri, isin kendisiyle ilgili faktorler olarak adlandirilir. Teoriye gore hijyen
faktorlerini  iyilestirmek, motivasyonun artmasini garanti etmez, ancak yetersiz olmalari,
memnuniyetsizlik yaratir.

Herzberg ve arkadaslari, calisanlar {izerinde yaptiklar1 arastirmalarda, denek grubundan islerinde
memnun ve mutsuz olduklar1 anlar1 hatirlayarak duygularini nedenleriyle birlikte ifade etmelerini
istemiglerdir. Yapilan analizlerde, isle ilgili baz1 kosullarn isten doyum saglanmasina, bazi kosullarin
ise onlarin mutsuz ve basarisiz olmalarina neden oldugunu belirlemislerdir. Denekler, iyi ve kotil



kosullarla ilgili olarak farkli durumlari belirtmisler, isteki basari, doyuma neden olurken, galisma
kosullarinin doyumsuzluga neden oldugu belirlenmistir. Ayrica, iyi ¢alisma kosullarinin da her zaman
calisanlar lizerinde olumlu etkisinin s6z konusu olmadigi belirlenmistir.

Herzberg ve arkadaslari, isin kendisiyle ilgili kosullar, giidiileyici faktorler; is ¢evresinin
ozellikleriyle ilgili kosullar da hijyen faktorleri olarak adlandirmislardir. Hijyen faktorleri olarak ifade
edilenler, calisanlarin fiziksel sagligini etkileyen etmenler olmaktadir.

¢

Motive edici faktorler olarak calisanlarin islerindeki basanlarnndan
mutlu clmalari, bu basarilarinin taninmasi ve takdir edilmesi,
adullendirilmesi, bilgi ve yeteneklerine uygun bir iste ¢alismalan,
yaptiklari isle ilgili 6zerklige sahip olmalan (yeterli bir yetki ve
sorumluluk verilmesi), terfi imkanlarinin olmasi, kendilerini isleriyle
ilgili gelistirebilme gibi faktorler siralanmaktadir.

‘ Hijyen faktorleri ise, orgitiin politikasi ve yonetimi, ozel yasam, is
glvenligi, calisma kosullan gibi fakt&rlerdir. Yani koti politika ve
yonetim uygulamalan, yetersiz teknik bilgi, Gstlerle astlar arasinda iyi
iliskilerin olmamasi, isyerinin fiziksel calisma kosullaninin kétl olmas,
is arkadaslanyla kot iliskiler, calisanin bireysel yasamina ilgi
gosterilmemesi, istihdamdaki glvensizlik, dcret ve maas artislarinin
yetersiz olmas, kotl hijyen faktorleri olmalktadir,

Buna gore hijyen faktorleri, igyerinde olmasi gerekli goriilen temel 6zellikleri vurgulamaktadir. Bu
faktorler asgari diizeyde saglanmadiginda, calisanlarin igyerinden nefret etmesine, sogumasina neden
olmaktadir. Hijyen faktorleri, olmasi gereken diizeyde saglandiktan sonra ise tesvik edici, giideleyici
faktorler iizerinde durulmasi gerekmektedir. Dolayisiyla giidillemede, her iki faktér grubunun birlikte
diisiiniilmesi gerekmektedir.

Gelistirilen bu model, daha sonra bagka aragtirmalarla da desteklenmistir. Model, bazi yonleriyle
elestirilmistir.

3.5.3.1.4. McClelland’in Ogrenilmis ihtiyaglar Teorisi

Teoriye gore birey cocukluktan itibaren neye ihtiya¢ duyacaginm kiiltiir icinde 6grenir. Teoriye gore
dort ¢esit 0grenilmis ihtiyag vardir:

= Basarnh olma

iliskili olma
»m Gucglu olma

m Ozerk olma

Davraniglar, bu ihtiyaglardan birini karsilama amacina yoneliktir. McClelland, daha c¢ok basari
ihtiyacim1 karsilamaya yonelen kisileri ve davraniglarini incelemistir. Ona gore basarili olma ihtiyaci
duyan insan, bir problemi ¢ozmek, zor bir gorevi tamamlamak i¢in sorumluluk almaktan ¢ekinmez.
Kendisi icin asir1 giic olmayan hedefler belirler, risk alir. Yaptigi islerin sonunda nasil yaptigim
anlamak icin acik, anlagilir geri bildirim bekler. Bat1 disinda baz1 dogu kiiltiirlerinde (Hindistan) test
edilen bu teori ayn1 sonuglar1 vermemistir.



3.5.3.1.5. McGregor’un X ve Y Teorisi

McGregor oOrgiit ve yonetim alaninda gelistirilen yaklagimlarin insan dogasi konusundaki temel
varsayimlarindan hareketle X teorisi ve Y teorisi olarak bilinen kuramini gelistirmistir. insan dogasina
iligkin bu iki farkli bakis agisi, yoneticiler tarafindan insanlarin motivasyonunu saglama konusunda
stratejilerin secilmesinde Snemli rol oynayabilir. X ve Y kuramlarinin temel varsayimlar1 asagida
acilanmistir.

X Teorisinin Temel Varsayimlari

Y Teorisinin Temel Varsayimlari

X Teorisinin Temel Varsayimlarai

insanin dogasinda tembellik vardir; calismayi sevmez. Mormal bir insan, bir tercih yapma

durumunda kalsa, hicbir sey yapmamay tercih eder.

insanlar, cogunlukla para ve statii icin calisirlar.

insanlan islerinde tretken kilan asil glic, terfi ettirilmmeme ya da isten atilma korkusudur.

insanlar, hep blyilyen bir cocuk olarak kalirlar, 6zde bagiml 6&renicilerdir.

insanlar, yukarnidan emir ve talimatlar beklerler, talimatlara baghdirlar, diisiinmeyi istemezler.

insanlar, diizenli calisma yéntemleri konusunda egitilmeye, yetistirilmeye gereksinim duyarlar.

insanlar, iyi yapilan igi ve hatalari gosterebilecek ve kendilerini yakindan izleyecek denetgilere
gereksinim duyarlar.

insanlarin maddi menfaatlerinin 6tesinde hicbir kaygisi yoktur.

insanlar, nazik davranilmay takdir ederler.

# insanlar, dogustan ayn &zelliklere sahiptirler; gdrevin gerektirdikleri, bos zaman faalivetlerinden
timiyle farkhdir. insanlar, dogalar geregi degisime direnirler; ayni tekerlek izlerinde kalmay
tercih ederler.

* Gdrev, basta gelir ve yapilmalidir; insanlar secilir, yetistirilir ve 6nceden tammmlanmis olan
gorevlere uydurulur.

= insanlan sekillendiren kalitsal 6zellikleri, cocukluklan ve genclikleridir; yetiskin olduklarinda
duragan hale gelirler.

* Iinsanlarn moral veren konusmalardan ilham almavya ihtiyaclar vardir. Onun icin insanlar

zorlanmal ya da gadulenmelidir.

8 % 8 B

Y Teorisinin Temel Varsayimlara

e insanlar, 6zde aktiftir, amaclarini saptarlar ve bunlar gergeklestirmek igin miicadele etmekten
zevk alirlar.

® insanlar, iste ok y&nlii tatmin, basarida gurur; zevk alma, katkida bulunma duygusu;
arkadaghkta memnuniyet; yeni micadele uyaranlari ve arayisi icindedir. insanlari islerinde
tretken tutan asil gig, kisisel ve sosyal amaclanim gergeklestirme arzusudur.

® insanlar, normalde cocuklugun étesinde olgunlagirlar, bagimsizhk, kendini gerceklestirme ve
sorumluluga yonelirler.

* insanlar, gereken seyin ne oldugunu gérmek ve hissetmek igin duruma yaklasirlar ve kendilerini
yonlendirme becerisine sahiptirler.

* vaptiklan seyi anlayan ve ona dikkat eden insanlar, kendi is yapma yontemlerini kurup
gelistirebilirler. insanlar, sorumluluk istlenen ve kendi benligini dizenleyen kigiler olarak
gorilmeye ihtiyac duyarlar.

*® insanlar, uluslarla, topluluklarla, sirketlerle ve sebeplerle ézdesleserek yasamlarina anlam verme
yollarini arastirirlar.

* insanlar, siirekli artan bir anlayisa ihtiyag duyarlar; ugrastiklan faaliyetlerin anlamini kavrama
ihtiyac duyarlar; evren kadar genis kapsaml bir bilissel aclik igindedirler.

* insanlar, baskalarindan ictenlikli, gercek saygl gormeyi siddetle arzu ederler.

insanlar, 6zde bitindir; is ve oyun birbirinden kesin bir bicimde ayrildiginda her ikisi de

kotilesir.

* insanlar, 6zde monoton rutinlerden bikarlar ve yeni yasantilardan zevk alirlar; herkes hir
dereceye kadar yaraticidir.

® insanlar, kendini gergeklestirmenin yollarini ararlar; gérevler tasarlanmali, diizeltilmeli ve
insanlara uygun hale getirilmelidir.

* insanlar, sabit bir sekilde biyiirler; 6grenmede asla ge¢ kalinmaz; 6grenmekten, anlayis ve
becerilerini gelistirmekten zevk alirlar.



3.5.3.2. Siireg Teorileri

Bu bagslik altinda asagidaki konular incelenecektir

® Vroom’un Beklenti Teoris
® Adams’in Esitlik Teorisi

® Locke’nin Amac Belirleme Teorisi

3.5.3.2.1. Vroom’un Beklenti Teorisi

Beklentiye dayali birden ¢ok teori gelistirilmistir. Bu teoriye gére motivasyonun temeli, arzulanan
sonu¢ ya da ciktilara iliskin beklentiler olup bireyin davranisi, gelecekte elde edilecek odiiller
tarafindan yonlendirilir. Sonuglar ya da ddiillerle ilgili {izerinde durulan ii¢ temel yap1 ya da 6zellik
ise, beklenti, degerlilik ve yararlhiliktir. Teoriye gore insan, rasyonel tercihler yapan bir varlik olarak
icinde bulundugu sartlar1 degerlendirir, 6nem verdigi bir sonuca ulastiracak davranislari seger.

Bir gorevin cekiciligi, kiginin bunu tamamladiginda kendisine Onemli ve degerli bir ¢ikarin
saglanmasina baglidir. Kisi, sonucu ve kendine saglayacagi yarari diisiiniir, ne kadar cazip oldugunu
degerlendirir.

Beklenti ise, kiginin gdrevi tamamlayabilmesi igin gerekli olan kapasite ve yeterlilige sahip olup
olmadigimin kendisi tarafindan degerlendirilmesiyle olusur. Kisi, sonucu ¢ok cazip bulabilir, ancak
kendini bu sonuca ulastiracak cabay1 sarf edecek yeterlilikte hissetmeyebilir. Harcayacagi cabanin,
istenilen sonuca ulagsmak igin yeterli olup olmadigina iligkin yargiya varir. Elde edecegi sonucu cazip
bulabilir ve sonuca ulastiracak cabay1 gosterebilecek yeterlilikte oldugunu diisiinebilir. Ancak
harcayacagi ¢abay1 sonuca ulastiracak nitelikte gormezse davranisi gostermekten vazgecebilir.

3.5.3.2.2. Adams’n Egsitlik Teorisi

Teoriye gore motivasyonun kaynagini, bireyin kendisini bir akraniyla karsilagtirmasi olusturur.
Davranis1 yonlendiren ise gelecekte elde edilecek oddiillerdir. Teori, bireyin bir konuda yaptigi (zaman,
para, caba vb.) yatirimla bunlarin sonucunda elde edecegi (6deme, yarar, statii vb.) beklentilerinin
kargilagtirilmasina dayanir. Motivasyonun temeli, algilanan adalet ya da adaletsizlik olarak
goriilmektedir. Uzerinde durulan temel kavramlar, girdiler ve ¢iktilardr.

Teoriye gore birey, kendi ¢abasini ve aldigi 6diilii kendi durumunda olanlarla karsilastirir. Kendisinin
ne yaptigina ya da ne verdigine sonra da ne elde ettigine bakar. Eger kisi, gosterdigi ¢cabanin ¢ikarina
oraninin, benzer durumdaki kiginin c¢abasinin ¢ikarina oranina esit oldugunu disiiniirse, adalet
kosulunun karsilandigini diisiiniir. Bunun tersi durumda ise adaletsizlik yapildigini diigiiniir.

Kisi adaletsizlik olduguna karar verirse; gosterecegi c¢abanin diizeyini degistirebilir, yararlarin
esitlenmesini isteyebilir ya da kendine esit kabul ettigi baska birini secgebilir. Kendine esit kabul ettigi
kisinin ¢abasini veya elde ettigi menfaati etkilemeye calisabilir ya da kendi bulundugu ortami ve
durumu degistirebilir.

3.5.3.2.3. Locke’nin Amag Belirleme Teorisi

Amag belirlemeye dayali birgok motivasyon teorisi olmasina karsilik, bunlarda {izerinde durulan temel
boyutlar, amacin iglevi (motivasyona temel olusturma, davranisi yonlendirme), énkosullar (farkinda
olma ve kabul etme), siireci etkileyenler (amacin giicliigii, belirli olmasi, geribildirim) olarak ii¢
baglikta toplanir.

Teoriye gore motivasyon, amaclarin bir sonucu olup davranig, amaglar tarafindan belirlenir. Teoriye
gore bireyin davranisi, bilingli olarak belirlenmis hedeflere bagli olup birey, hedefe ulagincaya kadar



ona yonelik davramiglar gosterir. Hedef, kisinin kendisi veya bagskasi tarafindan belirlenebilir. Bir
hedefin davranisi motive etme derecesi, hedefin belirlilik, (anlasilir, agik, dlgiilebilir), hedefe ulasmada
zorluk derecesi (aranan yeterlilik ve performans), hedefe ulagsmaya kendini adama derecesine bagli
gorilir.

Teoriye gore, ulasilmasi zor hedefler, kolay hedeflerden daha fazla motivasyona neden olur. Hedefin
disaridan verildigi durumlarda, kisilerin kendisi tarafindan belirlendigi durumlardan daha fazla
motivasyonun olacagi kabul edilir. Hedef, belirliyse, ddiil, ceza ve denetimin olmadig1 durumlarda bile
motivasyonun yiiksek olacagi beklenir. Ulasilmasi zor, agik, Olgiilebilir hedefler, kisiye basariyi
tattirr, kisi, yaptigindan gurur duyar, ne yapmasi gerektigini bilir. Ancak hedef, asir1 zor ise ve kabul
gérmemisgse, motivasyon diisiik olabilir.

Motivasyonla ilgili olarak gelistirilen ve yukarida bir kismu kisaca agiklanan teori ve yaklasimlardan
yola ¢ikarak motivasyon konusu, alan yazinda yaygin olarak ig¢sel ve digsal motivasyon seklinde iki
baslikta ele alinmaktadir.

3.6. Orgiitlerde Catisma ve Stres

Bu baglik altinda asagidaki konular incelenecektir.

® Catismanin Tanimi

®m Catisma Nedenleri

® Catisma Tur ve Duzeyleri

®m Catismanin Etkileri ve Sonuclari

® Catismalarin YOonetimi

3.6.1. Catismanin Tanimi

Catigma, irkiitiicii bir kavram olup pek hos karsilanmaz. Hatta bir¢ok insan ¢atismadan korkar ve
ondan uzak durmayi tercih eder. Catisma, insan yasaminin dogal bir parcasidir. Giinliik yasamda
oldugu kadar orgiitsel yasamda da catigsmalar1 gérmezlikten gelmek ya da kotii yonetmek, daha kotii
ve zararli sonuglar dogurabilir. Bu nedenle, ¢atismay1 dogal gormek, catigma yodnetimi igin gerekli
temel bilgi, beceri ve ilkeleri 6grenmek, en dogru yol olarak kabul edilmektedir.

Catigsma konusunda yapilan klasik tanmimlar incelendiginde genel olarak ¢atisma iki ya da daha fazla
taraf arasinda meydana gelen bir siire¢ olarak goriiliir. Buna gore catisma, bir tarafin cikarlarinin
digerleri tarafindan olumsuz yonde etkilendigi ya da engellendigi algisinin ortaya ¢ikmasi durumunda
meydana gelen bir siire¢ olarak tanimlanir. Yani bir taraf kendi ¢ikarlarinin bagkalar1 tarafindan
engellenmeye calisildigini hissettigi anda ¢atigma siireci baslamis olmaktadir. Digerleri i¢in 6nemli
olan ilgiler, amagclar, degerler, istek ve arzularin gergeklestirilmesine karsi gelindigi durumlarda bir
catisma ortaya ¢ikmaktadir.

Ornegin, okulda velilerin &grencileriyle ilgili bazi tercihleri karsisinda yoneticilerin bunlar1 kabul
edilemez istekler olarak gérmesi ve karsi ¢ikmasi, okul yonetimi ile veli arasinda bir ¢atismaya neden
olabilir. Okulda ¢esitli kaynaklarin, okul programinda yer alan derslerin, Ogretmenler arasinda
dagitiminda 6gretmenlerin isteklerine duyarsiz kalinmasi halinde de bazi ¢atigmalar meydana gelebilir.

3.6.2. Catisma Nedenleri
Catisma konusunda yapilan arastirmalarda orgiitler agisindan ¢atismanin pek ¢cok nedeni oldugu ortaya

¢ikmistir. Bu konuda yapilan aragtirmalar tarandiginda orgiitlerde baslica g¢atisma nedenleri {i¢ ana
basglik altinda toplanabilir.



Catismanin nedenlerini

A. Bireysel Ozelliklerden Kaynaklanan Nedenler: Kisilik, degerler, amaglar, stres, zerklik arzusu,
ofke, makama diiskiinliik ve bagllik.

B. Kisiler Arasi Etmenlerden Kaynaklanan Nedenler:

Algilarin karsi karstya gelmesi: Digerlerinin, kendisinden daha yiiksek amaglara sahip olarak
goriilmesi, niyetlerinin kotii olarak algilanmasi ve esitlik normlarina uygun diismemesi,
davraniglarinin zarar verici olarak goriilmesi, giivensizlik ve yanlig anlama.

Iletisim: iletisimi carpitma ve yanlis anlama, diismanlik, nefret etme, yiiksek hedefler, hakaretler,
kasitli davraniglar.

Davranis: Bir tarafin kazanglarinin ve amaglarinin diger tarafca engellemesi, diisiik diizeyde etkilesim,
gii¢c kazanma g¢abalari.

Yapi: Seffaf olmama, gii¢c dengesizlikleri, bagimlilik olusturma, engelleyici iliski, statii farkliliklar1,
bir tarafi koruma egilimi, orgiitsel ve mesleki semboller.

Onceki etkilesimler: Gegmiste uzlasmanin saglanamamasi, gecmisteki ¢atismalar, ¢atisan davranislar
arasinda kilitlenme, ¢atismanin diger sonuglari.

C. Diger Nedenler: Basitlige kars1 karmasiklik, azliga karsi ¢okluk, acikliga kars1 belirsizlik, ilkelere
baglilik, biiyiiklik, bolinmisliik.

3.6.3. Catisma Tiir ve Diizeyleri

Orgiitlerde catismalar formal orgiit yapist iginde ortaya ¢ikan ve informal 6rgiit yapisi icinde ortaya
¢ikan ya da bu ikisi arasindaki etkilesime bagli olarak ortaya ¢ikan gatigsmalar olmak iizere ii¢ diizeyde
aciklanabilir.

Catisma tiirlerini

Rol ic¢i catisma: Her okulda farkli rollerde insanlar vardir. Okulda rol dagilimi, insanlarin
davranislarini anlama ve kestirmede yardimer olur. Her rol diger rollerle etkilesir. Rol i¢i ¢atigmalar,
ayn1 roldeki cesitli liyelerin o role iliskin beklenti ve algilardaki farklilasmalara bagli olarak ortaya
¢ikar. Ornegin, 6gretmen roliindeki bir insanin gdstermesi beklenen davramislara iliskin farkli
ogretmenlerin,  Ogrencilerin, midiirlerin  hatta  ebeveynlerin  farkli  mesrulastirma  ve
degerlendirmelerinden kaynaklanan ¢atismalar olabilir. Rol i¢i catismanin temel nedeni, bir okuldaki
rollerin iyi bir bigimde tanimlanmamis olmasindan ve rol belirsizliginden kaynaklanir.

Roller arasi catisma: Bir rolde bulunan kisiden gostermesi beklenen cesitli davranislar s6z konusu
olabilir. Bireyin bu beklentiler karsisinda birini tercih etmeye zorlanmasi durumunda roller arasi bir
catigma yasanabilir. Bu durum, bireyin ¢esitli tercihler arasindan bir se¢im yapamadigi, kararsizlik hali
olarak nitelendirilebilir. Ornegin, ayn1 zamanda baba roliinde olan bir okul miidiiriiniin bagka bir
okuldaki ¢ocugunun mezuniyet torenine katilma arzusuyla kendi okulundaki 6gretmenler kurulu
toplantisina katilma zamanlarinin ¢akigmasi durumunda roller arasi bir ¢atisma yasanmasi s6z konusu
olabilir.

Boliim igi catiyma: Her orgiitte oldugu gibi okulda da gesitli boliimler yer alir. Insanlar okul
toplumunun bir tiyesi oldugu kadar ayni1 zamanda icinde yer aldiklar1 gruplarin da birer tiyesidir.
Ornegin bir branstaki 6gretmenlerin katildig1 ziimre toplantisinda ders arag geregleriyle ilgili verilecek
karar siirecinde yapilan tercihler konusunda farkli goriis ve egilimler ortaya ¢ikabilir ve bu durum bir
catisma sebebi olabilir.



Bolimler arasi ¢atisma: Bir okulda farkli boliimler kendi amag¢ ve ¢ikarlarii 6n planda tutabilir.
Birimler arasi amag¢ ve c¢ikarlardaki farklilasmaya bagli olarak okulda kaynaklara sahip olma ve
kullanmada bir ¢atisma sz konusu olabilir. Ornegin, okulun ¢cok amagl salonunun ayni anda hem
beden egitimi 6gretmenlerince hem de miizik dgretmenlerince kullanilmak istenmesi durumunda bdyle
bir ¢atisma yasanabilir.

Orgiit ici catisma: Bu catismalar, Orgiit yapist icinde hiyerarsik konumlardan kaynaklanan
catigsmalardir. Ornegin, okul yoneticilerinin 6gretmenler arasinda gorev dagiliminda esit olmayan
uygulamalari bu tiir gatismalara neden olabilir.

Orgiitle ¢evre arasindaki catisma: Bu tiir gatismalarin kaynagi, okul politika ve uygulamalarim
etkilemeye déniik okul dist cesitli baski ve ¢ikar gruplarindan gelen talep ve beklentilerdir. Ornegin,
baz1 veliler okulda kendi ¢ocuklari i¢in ayricalikli siniflarin olusturulmasini isteyebilir. Sendikalarin
veya siyasi Orglitlerin okuldaki politikalar1 belli bir yonde degistirme yolunda okul yoneticilerine
baskida bulunmalar1 da bu baglamda diisiiniilebilir.

Bireyin kendisinden kaynaklanan catigma: Bu tiir ¢atigsmalar, bir roldeki bireyin yetersizliklerinden
kaynaklanir. S6zgelimi okul ydneticisinin digerlerini etkilemede kendini gii¢siiz hissetmesi, orgiitsel
sorunlari ¢6zme yerine bizzat sorunlarin kaynagi olmasi, yonetsel yeterlilik ve becerilere sahip
olmamasi, bu tiir ¢catismalara neden olabilir.

Kisiler arasi ¢atisma. Birbirinden farkli goriislere sahip ve farkli beklentilere bagli olarak hareket eden
bireyler arasinda meydana gelen bir catisma tiirtidiir. Bu tiir catismalar, ayn1 konumda olan bireyler
arasinda olabilecegi gibi farkli konumlardaki bireyler arasinda da olabilir. Ornegin, bir okulda ayni
bransta calisan 6gretmenlerden biri, dncelikle derslerde okul miifredatina bagl kalinmasini isterken bir
digerinin Ogrencilerin bir st 6grenin kurumuna gegislerinde onlara yararli olabilecek ¢aligmalara
agirlik verilmesini istemesi, bur tiir bir ¢atismaya neden olabilir.

Grup i¢i catisma: Okulda bir yonetim roliine talip olan iki 6gretmen arasinda bir tercih yapma ve okul
yonetimine onerme durumunda 6gretmen grubu arasinda iki farkli egilim ortaya ¢ikabilir. Bu durum
Ogretmenler arasinda bir ¢atismaya neden olabilir. Formal ve informal gruplar arasi ¢atisma: Bir
okuldaki 6gretmenler kurulu toplantisinda 6gretmenler arasinda var olabilecek informal gruplar, karsi
kargiya gelebilir. Bunlar, kidemlilerle gen¢ oOgretmenler; farkli egitim sendikalarina iiye olan
ogretmenler; farkli branglardaki 6gretmenler ya da ayni okul i¢inde farkli kademelerdeki 6gretmenler
arasinda olabilir.

3.6.4. Catismanin Etkileri ve Sonuglari

Orgiitlerde catismanin bireyler, bireyler arasi iliski ve iletisimler, davramslar, drgiitsel yap1 ve diger
bazi konulara iliskin sonuglar1 s6z konusudur. Asagida bunlar kisaca agiklanmistir.

Bireysel etkileri: Catisma, bireyler arsinda hiddet, ofke, kiiskiinliik ve diismanliklarin ortaya
cikmasina, sosyal ve duygusal parcalanmalara, tansiyon, stres ve kayginin artmasina, sucluluk
duygusunun gelismesine, isten doyumsuzluga, motivasyon ve verimin diigmesine neden olabilir.

Bireyler arasi iligkiler yoniinden etkileri: Catismalar, insanlarin digerleri hakkindaki algilarinda
istenmeyen degismelere yol acar. Ornegin, digerlerine giivenmeme, digerlerinin davranisini zarar
verici olarak algilama, yanlis anlama, ortak bir bakis acisinin gelismesini engelleme, digerlerinin iyi
niyetinden siiphe etme, digerlerine kars1 tutumlarda degisme, giiclin mesruiyetinin sorgulanmasi gibi
sonuglara neden olmaktadir. Diger taraftan ¢atisma, insanlar arasi iletisimin niteligini de etkilemekte,
bireyler arasi iletisimin kopmasina bozulmasina neden olmaktadir. Davraniglar acisinda
yaklasildiginda, digerlerinden sakinma, yiiz yiize iliskilerde savunma taktikleri gelistirme, duygusal
iligkilerin zayiflamasi, fiziksel giic kullanimi, saldirganlik ve zarar verme durumlarina neden
olmaktadir. Bunun yaninda ise devamsizligi artirmakta, isten ve is yerinden ayrilmalara neden
olmakta, Onyargilar gelistirmeye neden olur. Davraniglar yoniinden catigmalar bazen yaraticiliga,
statilkoya meydan okumaya, sorunlarin farkinda olmaya, bireysel gelisim ve 6grenmeye de neden olur.



Orgiitsel yap1 yoniinden etkileri: Catismalarin egemen oldugu orgiitlerde yonetimde daha otokratik
uygulamalara dogru bir egilim gorilmekte, bireysel doyumdan g¢ok grup etkinliklerine agrilik
verilmekte, grup tyeleri arasinda bir biitiinlesme olabilmekte, grup disindakilere karsi ayrimcilik
gelismekte, grup amagclarinda bir rekabet olmakta, grup icinde motivasyon ve performansin artmasina
neden olmakta, karsilikli bagimlig1 veya isbirligini azaltmakta, duraganlik artmakta ya da diismektedir.

Diger etkiler ve sonuclar: Tarafsiz bir gozle bakildiginda catigsmalar karst karsiya kalinan sorunlari
¢ozmemektedir. Oznel ve nesnel acilardan yaklasildiginda sorunlar farkli  bigimlerde
algilanabilmektedir. Bazen catismalar, ¢cok basit bir sorunun biiylimesine ve karmasik bir hal almasina
da neden olabilmektedir.

3.6.5. Catismalarin Y dnetimi

Orgiitlerde yoneticilerin énemli gorevlerinden biri, catismalar1 ydnetmektir. Yéneticiler, catismalari
¢bzmek icin uygun yol ve yontemi bulmak ve uygulamak durumundadir. Catismayi ¢6zme
girisiminden Once g¢atigmanin anlagilmasi gerekir. Catismanin ¢oziimii ya da yonetimi konusunda
cesitli model, yontem ve teknikler onerilmektedir. Bunlar, asagida kisaca agiklanmigtir.

Bireysel etkileri: Catisma, bireyler arsinda hiddet, ofke, kiiskiinlik ve diismanliklarin ortaya
cikmasina, sosyal ve duygusal parcalanmalara, tansiyon, stres ve kayginin artmasina, sucluluk
duygusunun gelismesine, isten doyumsuzluga, motivasyon ve verimin diismesine neden olabilir.

Bilmezlikten ve Gormezlikten Gelme: Bazi durumlarda yonetici ¢atigmaya herhangi bir sekilde
miidahale etmez, kayitsiz kalir, dnemsemez ve gormezlikten gelebilir. Catigmayr kendi haline
birakarak zaman icinde ¢oziilmesini bekleyebilir. Bu durum, bazi hallerde yararli olsa bile bazen de
catigsmanin daha da biiyiimesine yol agabilir.

Erteleme ve Geciktirme: Bazi ¢atisma durumlarinda yonetici, ¢atismanin farkinda oldugu halde,
yukaridaki duruma benzer bigimde bir siire taraflara zaman taniyabilir. Catismanin bu zaman siiresi
icinde miidahale etmeden ¢oziilmesini bekleyebilir.

Yumusatma ve Ikna Etme: Yonetici, catismanin esas nedenlerine girmeden, drgiitsel amaclar1, birlik
ve biitlinlesmeyi vurgulayarak taraflari ¢atigma konusunun Gtesinde ortak amaclarda ve iist noktalarda
birlestirmeye calisir. Bu yaklasim, bazen yararli olsa da kisa vadeli bir ¢dziim bigimi olarak
diistintilebilir.

Sorun Cozme Yaklasimi: Yonetici, ¢atismanin ¢ézimil igin sorun ¢dzme siirecinin agamalarini izler.
Taraflar1 ayr1 ayr1 ya da birlikte dinler, ¢catisma hakkinda gerekli bilgi ve verileri toplar. Sorun
coziiliinceye kadar bu ¢abalar siirer. Bu, baz1 durumlarda oldukga yararli bir yontem olmaktadir. Yasal
Gilic Kullanma. Yonetici, catismada taraflari ikna edemedigi ve uzlagmay1 saglayamadigi bazi
durumlarda, yasal giiclinii kullanarak ‘“burada amir benim, ben ne dersem o olur” bigiminde bir
yaklagim benimseyebilir. Ancak bu ¢ok saglikli bir yol olarak goriilmemektedir.

Hakem ve Reye Basvurma: Eger catigsma, taraflar arasinda gorlismeler ve yoneticinin katkisiyla
cozililemiyorsa bazi durumlarda gliven duyulan {giincli bir kisi ya da grup, hakem olarak tayin
edilebilir. Hakem, taraflar1 dinleyerek kararini verir. Bu durumda taraflarin hakemin kararina ya da
oylamanin sonucuna saygi duyarak uymalari temel kosuldur.

Kura Cekme: Yonetici, baz1 durumlarda isi sansa birakarak ve catisan taraflar arasinda kura ¢ekerek
sorunu ¢ozmek isteyebilir. Bu durumda bir taraf kurada hakkimi kaybederken diger taraf sansh ve
kazanmis olacaktir. Bu pek saglikli bir yontem degildir.

Pazarlik ve Odiin Verme: Taraflarin bir araya gelerek catisma konusu iizerinde karsilikli pazarlik
yapmalar1 s6z konusu olabilir. Bu pazarlik sirasinda taraflar, karsilikli bazi tavizler vererek “sen ver,
ben de vereyim” anlayisiyla ortak bir uzlagsma noktasi belirlemeye calisir. Bu durumda c¢atigmanin



galip ve maglubu olmayacaktir. Bu yol, taraflarin samimi olmalar1 ve empatik diisiinmeleri durumunda
oldukea yararlidir.

Kaynaklart Artirma: Birey ve gruplar arasi c¢atismalarin siirli kaynaklara sahip olmasindan
kaynaklandig1 durumlarda yonetici s6z konusu kaynaklari artirarak ¢atismay1 ¢ozebilir.

Mesgul Etme ve Yeni Hedefler Belirleme. Yonetici, catisan taraflara yeni is ve gorevler yiikleyerek ya
da orgiit i¢in yeni hedefler belirleyerek onlari tartigma konusunun 6tesinde daha onemli konularla
mesgul etmek, tartismaya zaman ve firsat vermemek isteyebilir.

Ust Amaglar Belirleme: Yonetici, ¢atisan taraflar icin, kendi bireysel ya da grup amaclar1 disinda
iizerinde uzlasma saglayabilecekleri iist diizeyde ortak amaclar olusturarak catismayr ¢ozmeye
calisabilir. Ancak bu her zaman etkili olmayabilir.

Yer Degistirme: Catisma ¢oziimiinde yonetici tarafindan izlenen yollardan biri de catisan bireylerin
orgiit icindeki yerlerinin, gorevlerinin ve birimlerinin degistirilmesidir.

3.7. Stres ve YOnetimi

Stres, insan yasaminin dogal bir pargasidir. Stres, hayatimizi yapici bir seklide etkiledigi gibi bazen de
yikict olabilmektedir. Bu nedenle stresten kagma yerine stresle bag etme ve onu yonteme tekniklerinin
bilinmesi gerekir. Buna gore stersin pozitif ve negatif olmak iizere iki yonii vardir. Ornegin, asir1
derecede gaba, yaraticilik, ¢cok calisma, sinav dncesinde kaygiya bagli olarak ¢ok ¢alisma, 6devlerinin
hazirlama gibi durumlar, yapici strese 6rnek olarak verilebilir.

Yikici stres ise hem bireyin kendisi hem de iginde yer aldig1 orgiit icin bazi zararlar1 olan davranig
bozuklugunu ifade eder. Yikici stres, insanin fiziki ve akil saglhigini olumsuz ydnde etkileyen
durumlardir. Yapilan ¢alismalarda yikici stresin bazi sonuglari, ise devamsizlik, isi birakma, hata
yapma, kaza yapma, memnuniyetsizlik, diisiik performans, ahlak dis1 davraniglar, bedeni ve ruhi
hastaliklar olarak siralanabilir.

3.7.1. Stres Belirtileri

Stres Belirtileri:

Yeme ahskanhklarindaki degismeler
Alkol ve sigara kullaniminda artis
Bedeni ve ruh saghgindaki degismeler
Uyku sorunlarn

Yiksek tansiyon

Dikkat eksikligi

Sindirim sistemindeki rahatsizhklar
Yorgunlulk

Asin telas, gerginlik ve huzursuzluk

Acizlik, amac kaybi ve nefret hissidir.

Yapilan aragtirmalar, stresle insanin beden ve ruh sagligi arasinda yakin bir iligki oldugunu
gostermektedir. Stres, kaygi ve korkunun potansiyel kaynagi olup bireyin saghigimi derinden
etkilemektedir. Saglik sorunlariyla stres arasinda baglantis1 olan hastaliklar sunlardir: Kalp krizi,
yiiksek tansiyon, felg, migren, iilser, saldirganlik, asir1 yeme, depresyon, kas agrisi.

3.7.2. Stres Kaynaklari

Asirt is yiki, isin statiisii, isinden hoglanmamak, zaman baskisi, ayrintiya bogulma, yasanan mesleki
sorunlar, ekonomik sikintilar, is doyumsuzlugu, kendisi hakkinda yetersizlik ve giicsiizliik algisi,



¢aligma ortaminin uygun olmayan sartlari, adalet duygusunun zedelenmesi, is yerindeki ¢atismalar
gibi birgok durum is yerinde strese neden olabilir.

3.7.3. Stres Yonetimi

Stres yonetiminde bireysel ya da oOrgiitsel bazi stratejiler izlenebilir. Bireyin izleyecegi en 6nemli
strateji, stresten korunma ve stresle miicadele etmedir. Bunun i¢in oncelikle yapilmasi gereken, is
disindaki stres kaynaklarii belirleyerek bunlardan kagiilmasidir.

Eger stres yikici bir noktaya ulasmigsa burada izlenecek strateji, stres yonetimi tekniklerinden
yaralanmak, gerekirse profesyonel yardim almaktir. Eger stres bireyde yikici bir noktaya ulasmissa, bu
durumda bir saglik biriminden uzman yardimina gerek vardir. Bu siiregcte bireyin kendi kendini
disipline etmesine gerek vardir. Bunlar arasinda, sigara kullanimi, kilo, beslenme, diyet, alkol
kullanimui, spor yapma gibi konulara dikkat etmek gerekir.

Okullar, gerek Ogretmen gerekse Ogrenciler agisindan stresin yasanabilecegi yerlerdir. Okul
yoneticilerinin stresle bas etme yollar1 konusunda izleyebilecekleri bir takim stratejiler vardir. Bu
konuda oncelikle 6gretmen ve 6grencileri bilgilendirmesi, stres yikici bir noktaya varmadan onlara
cesitli yollarla destek ve yardimda bulunmasi gerekir.



BOLUM 4
LiDERLIK VE DEGiSME
Bolim Hedefi

Bu boliimde liderlik kavrami, orgiitler ve yonetim agisndan analiz edilmeye ¢alisilmig, bu konuda
gelistirilmis baz1 yaklasimlar 6zetlenmistir. Egitim ve okul yonetimi alaninda da liderlik, {izerinde ¢ok
calisilan konular arasinda olmaya devam etmektedir.

Liderlikle ilgili her gecen giin yeni kavramlastirmalarin glindeme geldigi giiniimiizde egitim ve okul
yonetimi alaninda egitim ve 6gretim liderligi, egitim ve okul yoneticiliginden daha ¢ok tercih edilen
kavramlar olmaktadir.

Egitim ve okul yOnetimi a¢isindan da siirekli degismeye vurgu yapildigi giinlimiizde liderlerin
kurumlarda gergeklestirilecek degisme siirecinde dnemli bir rol iistlenmesi gerekli goriilmektedir. Bu
nedenle bu tinitede lider ve degisme iliskisinin birlikte verilmesi uygun goriilmiistiir.

Bu bolim sonunda 6grencilerin liderlik konusunda giindeme gelen baglica yaklasimlari tanimast,
egitim ve okul yonetimi agisindan bunlarin nasil yorumlanabilecegi, gelistirilen yaklagimlardan bir
okul ortaminda nasil yararlanilabilecegi konusunda bir bakis acis1 kazanmalar1 beklenmektedir.

4.1. Liderlik Kavrami

Bin yildan daha eskiye dayandigi sdylenen bir kavram olan liderlik, Anglo-Sakson dillerde “leadare”
kokiinden gelir. “Leadare” sézciigii, insanlart yolculuga ¢ikarmak ve bu yolculukta onlara kilavuzluk
etmek anlamina gelir. Liderlik, orgiit ve yonetimle ilgili bilim alanlarinda belki de en ¢ok ¢aligilmig bir
konudur. Liderlik hakkinda binlerce sayfa yazilmasina ve arastirmalar yapilmasina ragmen hala
liderligin ne ifade ettigi tam anlamiyla agikliga kavusturulmus degildir. Diger alanlarda oldugu gibi
egitim ve okul yoOnetimi alaninda yapilan arastirmalarda da liderlik, egitim ve okul yoneticileri
acisindan oldugu kadar egitim denetgileri ve 6grenciler yoniinden de ¢alisilan bir konudur.

Liderlik, bir siire¢ ya da bir Ozellik olarak tanimlanabilir. Siire¢ olarak liderlik, bir grubun veya
organizasyonun amagclarina ulasabilmesi igin bireylerin davranislarim etkileme siirecidir. Ozellik
olarak liderlik ise, lider olarak algilanan bir kisinin bir takim kisisel 6zelliklere sahip olmasini ifade
eder. Yaygin kabul goéren bir tanima gore liderlik, bir grubun iiyesi olan insanlart grup ya da orgiitiin
amaglarimi gergeklestirme yolunda etkileme siirecidir. Bu tanimdan yola ¢ikildiginda liderlik, bir
sosyal etki siireci olup bir insan grubu iginde séz konusudur. Bir insan grubu olmadan liderlik s6z
etmek de anlamli olmaz.

4.2. Farkli Kiiltiirlerde Liderlik

Bazi kiiltiirlerde liderlik, korku, bazilarinda ise iimit kaynagi olarak algilanabilir. Bunlardan birincisi,
daha c¢ok geleneksel, digeri ise demokratik yonetim anlayisinin egemen oldugu kiiltiirler icin s6z
konusudur.

Ayrica liderlik, geleneksel toplumlarda, daha ¢ok erkek baskin bir imaja sahiptir. Oysa liderlik, hem
erkek hem de kadin herkes i¢in s6z konusudur. Konuya okullar agisindan yaklasildiginda, geleneksel
ilkokul 6gretmenligi, daha ¢ok anne imajina dayanmaktadir. Yine geleneksel okul, ahlaki bir kurum
olarak algilanmaktadir. Egitim kurumlar1 agisindan yaklasildiginda ¢agcil kavramlastirmalarda liderlik
daha ¢ok ahlaki, etik ve kiiltiirel a¢ilardan kavramlastirilmakta, liderlerin izleyenler i¢in bir rol modeli
olmasina vurgu yapilmaktadir.

Gegen yiizyilin baglarindan itibaren gelisen bilimsel yonetim anlayisiyla birlikte liderlik teknik bir
uzmanlik isi olarak da algilanmistir. Ancak aradan gecen yaklasik yiizyillik bir donem sonunda
liderligin ahlaki ve manevi yonii daha ¢ok giindeme gelmeye baslamaktadir. Liderlikle ilgili son on



yilda glindeme gelen yeni kavramlastirmalarin ¢ogu, genelde liderligin manevi, zihni, ahlaki yonlerine
vurgu yapmaktadir.

Bu bakimdan liderlik, fiziksel ya da makamsal giicii kullanmadan bagkalarini etkileme ve yon verme
sanati olarak goriilmektedir. Bireyin sadece kendisini lider olarak gérmesi yeterli degil, 6nemli olan
insanlarin onu lider olarak kabul etmesidir.

Liderlikle ilgili yaklasimlarin ¢ogu, gelismis {ilkelerde yapilan arastirmalarin sonucunda gelistirlmistir.
Gelistirilen bu yaklasimlarin diger kiiltiirlerde ne dlgiide gegerli olabilecegi tartismali bir konudur. Bu
yaklagimlar, bireyci kiiltiirlerin bir iiriinii olup kollektivist kiiltiirlerde ayni1 sonuglar1 vermeyebilir.
Asagida, liderlikle ilgili gelistirilen bazi yaklasimlar ana gizgileriyle 6zetlenmistir.

4.3. Liderlikle ilgili Teori ve Yaklagimlar

Liderlik konusunda gelistirilen farkli yaklasim ve teorilerin her biri, liderligi farkli agidan analiz
etmeye ve ¢oziimlemeye galismistir. Liderlik iizerine yapilmig arastirmalarin ve gelistirilen teorilerin
coklugu, bunlart siniflandirmay1 da zorlagtirmaktadir. Burada liderlikle ilgili yaklasimlar asagidaki
gibi smiflandirilmstir:

=m Ozellikler Teorisi
= Davranissal Teori
® Durumsallik Teorisi

® Yeni Teori ve Kavramlastirmalar

4.3.1. Ozellikler Teorisi

Biiyiik adam teorisi ya da lider 6zellikleri teorisi olarak da adlandirilan bu teorinin hareket noktas,
“lider olunmaz, dogulur” seklinde 6zetlenebilir. Yapilan arastirmalar, lideri lider olmayanlardan, etkili
liderleri etkisiz liderlerden, gii¢ sahibi olanlarla gii¢ sahip olmayanlar1 birbirinden ayiran 6zellikler
iizerinde durmustur. Basarili baz1 devlet adamlar1 incelenerek bunlarin belli bagh liderlik 6zellikleri
arastirilmisgtir,

Ozellik, bir lideri, diger insanlardan ayiran nitelikler olarak tanimlanmustir. Bunlar, fiziksel 6zellikler
(boy, agirlik, yas, saglik durumu, g¢ehre) zihinsel Ozellikler (zeka, konugma yetenegi) ve sosyal
ozellikler (iletisim giicii, gliven verme, girisim, risk alma, cesaret, kendine giiven ) olarak
gruplandirilabilir. Yapilan bazi ¢aligmalarda, belli kisisel 6zelliklerle liderlik arasinda pozitif iligki
oldugu belirlenmistir. Kisisel Ozelliklerle liderlik arasindaki en yiiksek pozitif iligkinin oldugu
degiskenler, zeka, egemenlik, bireysel-giiven, enerji-etkin olma ve goreve iliskin bilgi olarak
belirlenmistir. Liderin 6zellikleri konusunda yapilan aragtirmalar incelendiginde liderligi etkileyen
kisisel o6zellikler daha ayrintida bes grupta toplanabilir:

Kapasite:

Zeka, hitabet glucu, orijinallik, yvargisal glbc¢ ve uyamik olma.

Bl SaAtis

Akademik basar, atletik basari, bilgi.

Sorumfulick;

Gawenilir olma, dncia olma., yveniligi baslatici olma, sebat etme, giriskenlik, kendine
given, kendini asma istegi, meydan okuma.

T atelvmctlel;

Sosyal olma, isbirligi yvapma, ntukteci olma, uyum saglama, aktif olma.

Statiis

sosyoekonomik pozisyon, popller olma.

VA



4.3.2. Davranissal Teoriler

Biiyiik adam teorileri, liderin kisisel 6zelliklerini inceleyerek, etkili lideri tanimlamaya caligsmislardir.
Fakat 1960 ve 1970’lerde arastirmacilar, etkili lideri etkisiz liderden, basari lideri basarisiz liderden
farkli kilan 6zellikler yaninda, liderin belli durumlarda gostermis oldugu davramiglar1 veya liderlik
bigimlerini arastirmaya yoneldiler.

Sonraki sayfalarda ana hatlartyla verilen bu yaklasimlar, liderin davranmislarinin izleyicileri nasil
etkiledigini anlamaya calismistir. Bu teorilerin temel varsayimi, etkili liderligin ana kaynagi ve
nedeninin, liderin davranisi oldugu anlayisina dayanmaktadir. Bu yaklasimlar, liderlik ¢alismalarina
uzun siire 151k tutmus ve bu alanda yapilan arastirmalar temel varsayimlarini bu teorilerden almislardir.
Bu teorilerin en 6nemlileri ana hatlariyla asagida 6zetlenmistir.

4.3.2.1. Michigan Arastirmalari

Rensis Likert yonetiminde baglatilan bu arastirmalarda lider davraniglari insana/galisana doniik ve
ise/iiretime doniik olmak iizere ikiye ayrilmustir. Insana doniik lider davranisi, insanlar aras: iliskilere,
bireylerin mutluluguna ve motivasyonuna vurgu yapmaktadir. Ise déniik lider davramsi ise, isin
yapilmasina vurgu yapmaktadir.

Bu alanda yapilan arastirmalar, insana doniik liderlik davraniginin goriildiigii orgiitlerde verimliligin,
ise doniik liderlik davramisinin sergilendigi orgilitlerden daha fazla oldugunu gostermistir. Bu
arastirmalarda liderlik davranisinin bir devamlilik gosterdigi, bu devamliligin bir ucunda birey
merkezli liderlik davranigi, diger ugunda ise Tlretim merkezli liderlik davranisinin oldugu
varsayllmaktadir.

4.3.2.2. Ohio State Arastirmalari

Michigan aragtirmalarina benzer bir ¢aligma, 1950°1i yillarda Ralph Stogdill’in baskanliginda yapilan
arastirmalardir. Bu aragtirmalar sonucu liderlik davranisinin, 6nceki ¢aligmalara benzer bigimde yine
iki boyutu oldugu ortaya konulmustur. Bunlar, gérev merkezli liderlik ve sosyal-duygusal merkezli
liderlik olmak tizere ifade edilmistir. Liderlik ¢aligmalarinda popiiler olan Liderlik Davraniglarimi
Tanimlama Anketi (LBDQ), sozii edilen arastirmacilar tarafindan gelistirilmis olup, bu 6lgek liderlik
arastirmalarinda en ¢ok kullanilan 6l¢eklerden biridir.

Gorev merkezli liderlik davranigt boyutuyla, liderin kendi roliinii tanimlama ve izleyicilerinden ne
bekledigini agikliga kavusturabilme diizeyi 6l¢iilmeye ¢aligilmistir. Sosyal-duygusal merkezli liderlik
boyutuyla da liderin izleyicilerinin rahatlik, saglik, mutluluk, statii ve doyumlarma verdigi 6nem
derecesi olgiilmeye calisilmustir.

Arastirma bulgulari, gorev merkezli liderlik davranisinin, sonuglar ve isin yapilmasi iizerine
yogunlastigin1 gdstermektedir. Islerin organize edilmesi, calisanlarin kurallari izlemesi, amaglarin
ortaya konulmasi ve g¢aliganlarin rollerinin agikliga kavusturulmasi, belli bash liderlik davraniglari
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Buna karsilik, sosyal-duygusal merkezli liderlik ise, izleyenlerle iyi insani
iligkiler kurulmasina ve g¢alisanlar tarafindan sevilmeye ©Onem veren lider davranist olarak
tanimlanmustir.

Arastirmalar, yukaridaki iki boyutun birbirinden bagimsiz oldugunu goéstermektedir. Lider, her iki
boyutta da yiiksek basar1 gosterebilecegi gibi, bir boyutta yiiksek, diger boyutta ise diisiikk basari
gosterebilir. Yapilan arastirmalar, burada s6z konusu olan liderlik davraniglarinin karmasik bir
yapida olup giiglii ve zayif yanlarimin oldugunu ortaya koymaktadir. Bu g¢alismalar1 asagidaki gibi
6zetlemek miimkiindiir.



4.3.2.3. Yonetim ya da Liderlik Gozenegi Matrisi

Robert Blake ve Jane Mouton tarafindan gelistirilen bu teoriye gore yonetici davranisi, diger
calismalara benzer olarak insana doniik ve ise doniik olmak iizere iki boyuttan olugmaktadir. Bu iki
boyutun etkilesiminin derecesine gore bes farkli liderlik davranist ortaya ¢ikmaktadir. Her iki eksen
i¢in, 1’den 9’a kadar puanlar verilmistir.

Yonetim ya da Liderlik Gozenegi Matrisi

1 2 3 4 5 6 7 8 9

1 1,1 19
2
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9 9,1 9,9

Yonetim ya da Liderlik Gozenegi Matrisi

19

Matriste yer alan (1,1) degerinde, goreve ve iliskilere yonelik olma diizeyi
dugtktir.

Burada lider hem gorevle ilgili konularda hem de insanlar arasi iliskilerde
ilgisizdir.

Burada liderlik yok gibidir.

isler oluruna birakilmistir.
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Yonetim ya da Liderlik Gozenegi Matrisi

Matriste yer alan (1,9) degerinde ise liderin, iliskilere yénelik olma boyutu
yuksek iken goreve yonelik olma boyutu diistiktir.

Bu liderlik stili gorevin gerceklestirilmesiyle daha az ilgilenirken insanla ilgili
konulara btiylik 6nem vermektedir.

Bu tir liderler insanlarin duygu ve tutumlarina 6nem vermekte, insanlarin
bireysel ve sosyal ihtiyaglarinin karsilanmasini Gnemsemektedirler.
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Yonetim ya da Liderlik, Gozenegi Matrisi

“ 19

Matriste yer alan (5,5) degeri, her iki boyutta da orta yol bulma ¢abasi
icindeki liderleri ifade eder.

Burada anahtar kavram denge olup, liderler ¢atismadan kaginmakta,
gorevin yerine getirilmesi ile insanlarin mutlulugu arasinda bir denge
kurmaya ¢alismaktadir.
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“ 19

Matriste yer alan (9,1) degerinde liderin, goreve yonelik olma diizeyi yiiksek
iken iligkilere yonelik olma dizeyi dustktir.

Bu liderlik gorevlerin yerine getirilmesine 6nem vermekte, bu yolda
insanlari birer arag olarak gormektedir.
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Yonetim ya da Liderlik Gozenegi Matrisi

“ 19

Matriste yer alan (9,9) degeri ise, hem géreve hem de iliskilere yénelik olma
duzeylerini en etkin kilmaya yoneliktir.

Orglitte katiim ve takim galismasina 6nem verilmektedir.

Lider, insanlarin temel ihtiyaglarinin kargilanmasina ve igleriyle
butiinlesmelerine yogunlasmaktadir.
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4.3.2.4. Katilimer Liderlik Yaklagimi

Liderligi karara katilma big¢imi olarak géren bu yaklasim, Kurt Lewin ve arkadaslari tarafindan
1930’larda gelistirilmistir. Izleyicilerin kararlara katilimi, liderlik bigiminin en &nemli belirleyicisi
olmaktadir. Bu goriise gore, otokratik, demokratik ve bosvermis olmak fiizere ii¢ tiir liderlik
davranisindan bahsedilebilir.



Otokrat liderlikte;

Lider merkezi otorite figliriidur. izleyicileri Gizerinde yiiksek diizeyde kontrol etme egilimi ve glicti
elinde bulundurma arzusu vardir. izleyicilerin kararlara katilimi cok az diizeyde olan bu liderlik
davranisinda genellikle tek yonld iletisim egemendir.

Demokratik liderlikte;

Gelecekte yapilacak eylemler hakkinda lider ve izleyicileri beraber karar vermektedirler. Lider ve
izleyicileri arasinda cift yonli iletisim egemen olup, lider ve izleyicileri esit olarak goriilmektedir.

Bogsvermis liderlikte;

Davranigin temel 6zelligi, liderin grup kararlarina fazla ilgi gostermemesi ve katilmamasidir. Lider
davranisi yok denecek kadar az olup, grup tyeleri kendi aralarinda igleri yiiritmekte ve isle ilgili
degerlendirmeleri de birlikte yapmaktadirlar.

Kurt Lewin, c¢ocuklar i¢in bir yaz kampinda liderlik davranmislarini test etmek icin ii¢ ayr1 kabin
olusturmus, her bir kabin i¢in bu konuda egitim gormils birini gorevlendirmistir. Bu kabin
baskanlarindan yukaridaki ti¢ liderlik tiiriiniin sergilenebilecegi bir iklim olusturmalarini istemistir.

Lewin’in arastirmasi, kamptan en memnun kalanlarin demokratik liderlik davranisinin bulundugu
kabin oldugunu gostermistir. Kampta en mutsuz olan ¢ocuklar ise, otokrat iklimin oldugu kabinde
kalan ¢ocuklarin oldugu gozlenmistir. Buna karsin, iiretkenlik bakimindan, otokrat ile ve demokratik
gruplarr arasinda bir fark gortilmemistir.

Lewin’in arastirmalarini izleyen ¢alismalar ise liderligi bir karar verme formu olarak tanimlamaya
calismistir. Daha sonraki yillarda, o6zellikle de 1960 ve 1970’lerde demokratik liderlik formu
popiilerligini korumus, 1980 ve 1990’larda farkli formlarda, 6zellikle de Japon yonetim teknikleri
olarak adlandirilan toplam kalite, insani yetkilendirme bi¢iminde onemini korumustur. Demokratik
liderligin bir ¢ok yonden yararli oldugu ¢esitli arastirmalarla ortaya konulmustur. Bu tiir liderlik,
bireylere problemlere farkli agilardan bakabilme, kendi goriislerini agiklama, kendi kigisel ihtiyaglarini
kargilamak igin fikirler ileri siirebilme imkani vermektedir. Bdylece bireylerin aitlik duygusu
artmakta, Orgiite baglilik derecesi yilikselmektedir. Sorunlarin etraflica tartisilmasia imkan tantyan
demokratik liderlik davranisi, uygulamaya iligskin olarak bireylerin sorumluluk alma isteklerini de
artirmaktadir.

4.3.3. Durumsal Teoriler

Bu baglik altinda toplanan bazi yaklasimlar, 1960’11 yillardan itibaren gelistirmeye baslanmis olup
bunlar arasinda baslica Patika (Yol)-Amag Teorisi (Robert House ve Martin Evans) Durumsal Liderlik
Teorisi (Fiedler), Normatif Teori (Vroom ve Yetton), Paul Hersey ve Kenneth Blanchard’in Durumsal
Liderlik Teorisi, Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Teorisi gibi yaklasimlar yer almaktadir. Bu konuda
daha sonralar1 bagka teori ve modeller de iiretilmistir. Burada yalnizca popiiler olan yaklagimlar ana
hatlariyla 6zetlenmeye calisilmistir.

Durumsal teoriler olarak ifade edilen yaklasimlarin ¢ikis noktasi, “her ortamda gecerli bir liderlik
ozelligi ve davranisi soz konusu degildir” anlayisina dayanmaktadir. Durumsal liderlik yaklagimlari,
1960’lardan 1980°lerin basina kadar popiiler olan ve yogun arastirmalar yapilan yaklagimlardir. Bu
teorinin gelistirilmesinde Fred Fiedler, Robert House, Robert Quinn, Paul Hersey ve Kenneth
Blanchard’in ¢aligmalarinin biiyiik katkis1 olmugtur. Teorinin taraftarlari, liderligi anlamada durumsal
faktorlerin 6nemine vurgu yapmis; liderin kisiligi, gorevin talepleri, beklentiler, gereksinimler,
izleyiciler ve benzeri bircok durumsal faktoriin liderligin etkililiginde 6nemli rol oynadigini ileri
siirmiislerdir.

Aym kisisel oOzelliklere sahip bazi liderlerin bagarili, bazilarmin ise basarisiz olmasi, liderlik
aragtirmalarinda biiylik merak uyandirmis, bu farkliligi agiklamanin en iyi yolunun durumsal faktérleri
veya degiskenleri ¢oziimlemek olacagi ileri siiriilmistiir. Durumsallik teorisine gore, bazi durumsal
faktorler, liderligin basarisini etkileyebilir. Bu faktorler sunlardir:



Durumsal Faktorler:

® Orgutiin yapisi: Personel sayisi, yazili kurallar, emir komuta hiyerarsisinin belirlenis
bigimi, islerdeki standartlasma derecesi, kirtasiyecilik derecesi vs.

» Orgutsel iklim ve kiilttr: Seffaflik, katilimeilik derecesi, degerler, sosyal normlar vs. 4

® Roller: Makama bagh otorite ve giic, gbrevlendirmelerin gesitleri ve mevzuat.

B Astlanin 6zellikleri: Egitim dlzeyi, bilgi diizeyi, tecriibe diizeyi, belirsizlikle bas

Yapilan caligmalara gore bu Ozelliklerdeki farkliliklar, farkli liderlik bigimlerini de gerekli
kilmaktadir. Her lider, her ortamda basarili olamaz. Bir ortamda basarisiz olan lider, bagka bir ortamda
basaril1 olabilir veya tersi de olabilir. Onemli olan dogru ortamda bulunmaktir veya liderlik dzelligini
ortama uydurmaktir.

etme diizeyi, sorumluluk derecesi, gii¢ ve yetkinin dagilimi.

4.3.3.1. Fiedler’in Durumsallik Teorisi

Liderlikte durumsalct yaklasimlar Fred E. Fiedler’in ¢aligmalariyla baglamistir. Liderligi veya liderin
etkililigini anlamada durumsal degiskenlerin rolii lizerinde duran Fiedler, grubun etkililiginin, liderlik
stiliyle durumsal talep ve beklentilerin basariyla eslesmesiyle miimkiin olacagini belirtmistir.
Fiedler’in ilgisi, liderin durumsal faktorler karsisinda kullandigi kontrol derecesiydi. Durumsal
kontrol ise, grubun yapacagi eylemlerin ve alacagi kararlarin ne olacagi konusunda liderin
belirleyicilik derecesi veya kosullara egemenlik derecesi olarak tanimlanabilir.

Teoriye gore ii¢ tiir durumsal kontrol vardir: Yiiksek derecede kontrol durumlari, orta derecede
kontrol durumlart ve diisiik derecede kontrol durumlari. Bu kontrol durumlarini 6lgmek igin, iig
faktoriin oldugu belirlenmistir. Bagska bir ifadeyle, liderin etkililigini belirleyen {i¢c ana durumsal
degisken vardir:

Lider-Izleyici IlisRileri (Tyi/Kotii):
Liderin izleyicileri (grup tyeleri, astlar) tarafindan ne dereceye kadar desteklendigi,
Gorevin Yapist (YiikseR /DiisiiR):

Liderin, izleyicilerin yaptiklari islerin amaclarini, isin yerine getirilmesinde kullanilacak yontemileri
acikliga kavusturma derecesi,

Makam Giicii (Giiclii/Zayif):

Liderin gorev bilgisi ve makamin vermis oldugu yetkisine dayanarak izleyicileri cezalandirma ve
odullendirme derecesidir.

Asagidaki sekil, bu {i¢ degiskenin birbirleriyle olan iligkilerini ve bu iligkilerin etkilesimi sonucunda
bir lider i¢in ortaya ¢ikaracagi durumsal kontrol derecesini gostermektedir.

Kosullar/Diizeyler |1 2 3 4 5 6 7 8
Lider-izleyici - 0 . . o o e o
Thchitec lyi Iy1 Iy1 Iy1 Kotu  |[Koti Kot |[Koti
Gorevin Yapisi Yiiksek |Yiiksek [Diisiik |Diisiik [Yiksek Yiiksek |Distik [Diistik
Makam Giicii Guglii |[Zayif |Glgli Zayif |Giiglit  |[Zayif |Giigli  [Zayif

Sekil 1: Lider-izleyici iliskileri



4.3.3.2. Paul ve Hersey’in Durumsal Liderlik Teorisi

Paul ve Hersey’in liderlik modeli, durumsal liderlik yaklagimlarindan en popiiler olanidir. Bu
yaklagim, lider davranigini iki boyuta indirgemistir: Bunlar, goérev boyutu ve birey boyutudur. Gorev
boyutu, liderin grup veya bireylerin gorev ve sorumluluklarinin yerine getirilmesine vurgu yapma
derecesi olarak tanimlanir. Iliski ya da birey boyutu ise, liderin bireylerle iki veya daha ¢ok y&nlii
iletisime verdikleri 6nemin derecesi olarak tanimlanir.

Durumsal liderlik teorisine gore, liderlik stilini belirleyen en 6nemli etken izleyicilerin olgunluk
diizeyleridir.  Olgunluk durumlari, izleyicilerin yapabilirlik-yapamama, isteklilik-isteksizlik,
giidiilenmiglik-glidiilenmemislik ve kendilerini giivensiz hissetmelerinin diizey ve derecesine gore
farkli liderlik davranislarinin ortaya ¢ikmasinda belirleyici olmaktadir. Sekil 2’de goriildiigii gibi,
gorev (yiksek ve diisiik) ve iliski (yiiksek ve diisiik) boyutlarinin birlesim derecesine gore, dort
liderlik stili ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar, emredici liderlik (yiiksek gorev ve diisiik iliski), fikirleri
satmaya doniik liderlik (yiiksek gorev ve yiiksek iligki), katiima doniik liderlik (diisik gorev ve
yiiksek iligki) ve yetki devretmeye doniik liderlik (disiik gorev ve disiik iliski) bi¢ciminde ifade
edilmistir.

YiikseR Iliski-Diisiik Gorev ‘ YiikseR Iliski-YiikseR Gorev
Katilima DoniiR_Liderlik | Fikirlerin Satilmast DoniiR LiderliR
izleyicilerin, kendilerini “yapabilir” fakat izleyicilerin, kendilerini“yapamayacak” fakat
“isteksiz” veya “glivensiz” hissettikleri “istekli” hissettikleri ve “glidlilenmis”
durumlarda kullanilir. olduklari durumlarda kullanihr.
DiisiikIliski-Diistik Gorev Diigiik[liski-YiikseR Gorev
Yetki Devrine Doniik Liderlik Emir Vermeye Doniik Liderlik
izleyicilerin, kendilerini “yapabilir” ve “istekli” izleyicilerin, kendilerini “yapamayacak” ve
veya “gudiilenmis” hissettikleri durumlarda “isteksiz” veya “glivensiz” hissettikleri
kullanilir. durumlarda kullanilir.

Sekil 2: Durumsal liderlik davranislan

4.3.3.3. Patika (Yol)-Amag Teorisi

Robert House tarafindan gelistirilmis, House ve Mitchell tarafindan genisletilmis olan bu teori, kokeni
yoniinden Victor H. Vroom’un gelistirdigi motivasyon teorisi ve Evans’in 6rgiitsel teori konusundaki
caligmalarina dayanmaktadir. Bu teori, iki temel varsayim tizerine kurulmustur.

Bunlardan birincisi, izleyiciler, lider davranmisini o anki iy doyumu ve bu davranigin ilerideki is
doyumlarinin bir arac1 olma derecesine gore kabul etmektedirler. Baska bir ifadeyle, kabul edilebilir
ve doyum saglayici lider davramisi, izleyicilerin o andaki memnuniyetlerine ve ilerideki doyum
diizeylerine katkida bulunabilmelerine araci olan davranistir.

Bu teorinin ikinci varsayim ise, liderlik davranis1 giidiileyici olmalidir. Bu giidiileme, izleyicilerin
gereksinimlerini karsilayacak, is doyumlarin1 artiracak, etkili performans gostermelerine katkida
bulunabilecek nitelikte olmalidir. Bu iki varsayim, liderin stratejik islevi olarak sunlari ileri
stirmektedir: Etkili performans i¢in izleyicileri motive etme, izleyicilerin i doyumunun artirilmasi ve
izleyiciler tarafindan kabul edilme. Bu baglamda diisiiniildiiglinde liderin stratejik islevleri soyle
siralanabilir:

Liderin stratejik islevleri

o Etkili sonuglar i¢in izleyicilerin ihtiyaglarini tanimak,
e Amaglarin gergeklesmesi igin, kisisel 6diillendirmelere nem vermek,



e Basar1 ve 6dil i¢in insanlara yol agmak ve bu yolda onlara rehberlik etmek,
o Beklentileri agikliga kavusturmak i¢in onlara yardimct olmak,

o Korku nedenlerini ortadan kaldirmaya yardimei olmak,

e Kisisel is doyumu imkénlar1 yaratmak ve buna yardimci olmak.

Bu teori, en etkili liderlik davramisinin belirleyicisi olarak iki ana durumsal degisken oldugunu
ortaya koymustur: (1) izleyicilerin kisisel 6zellikleri, (2) Izleyicilerin {istesinden gelmek zorunda
oldugu c¢evresel baskilar ve istekler (gorevin kendisi). Bu teorinin Ozeti asagidaki sekilde

verilmistir.
Sekil 2: Patika (Yell-Amag Kuramimin Ozeti
Liderlik Davramslar Durumsal Faktérler Liderligin izleyenlere Yansimasi
Emredici izleyicinin ozellikleri is doyumu
Destekleyici isin dzellikleri Liderligin kabul edilmesi
Basari merkezli Motivasyon
Katilimci

4.3.4. Dikey Iliski Modeli

Bu teori, Dansercau, Graen, ve Haga tarafindan gelistirmistir. Teoriye gore, lider her izleyicisiyle
farkli bir degisim iligkisi icine girmektedir. Bu degisim baglaminda lider, izleyicilerine Ogiitler
vermekte, destek olmakta ve onlart kararlara katilmaya davet etmektedir. Bu birebir iliski,
izleyicilerin lidere bagliligini, kendilerini 6rgiite adamasini ve ¢abasini yiikseltmektedir. Bu modelde
lider, her izleyicisiyle bir iliski kurmasina ragmen, bir ugta izleyicisine karst olumlu bir goriise sahip
olmasina karsin diger ugta tam tersi bir durum s6z konusudur.

4.3.5. Lider-Uye Karsilikli Degisim Teorisi

Lider-iiye degisimi teorisi, liderligi, liderle izleyiciler arasinda 6zel bir iligkinin varligi olarak tanimlar.
Teorinin ana tezi, liderlerin ve izleyicilerin amaglar1 gerceklestirmek i¢in eylemlerini nasil koordine
edip diizenledikleri tizerine kurulmustur. Bu anlayista her iiye orgiitteki roliinii yerine getirerek isini
basarmaktadir. Orgiitsel rol, liderle izleyiciler arasinda miizakere edilmekte, belli amaglari
gergeklestirmek icin de birbirlerini organize etmektedirler. Bu yaklasimda iki tir rol iligkisi
tanimlamaktadir:

Grup ici degisimler: Liderle izleyici iliskisini, yliksek diizeyde glven ve
destek bicimlendirir. ¥iksek derecede etkilesim we &dul, karsihikh
iliskileri bicimlendirir.

Grup disi degisimler: Lider ve izleyici iliskileri, yiksek dizeyde
gluvensizlik ve desteksizlikle bicimlenir. Etkilesim we ddller ise sinirhidir.

4.3.6. Normatif Liderlik Modeli

Liderin 6nemli gorevlerinden biri, etkili karar verebilme veya karar verme siirecine etkili rehberlik
edebilme olarak goriiliir. Etkili karar verebilen liderlerin, kotii veya etkisiz karar veren liderlerle
karsilastirildiginda daha kalic1 ve basarili oldugu goriilmektedir. Etkili karar verebilmek igin, etkili
karar verme stratejilerinin gelistirilmesi gerekmektedir.



= Lider, karar verirken, izleyicilerine karsi nasil davranmaktadir?
a Karar verme surecinde, izleyicilerinden veya grup uyelerinden nasil yararlanmaktadir?
o Lider, izleyicilerinin hangi dereceye kadar karara katilmasina izin vermelidir?

L] Lider, kararlarin etkililigini yukseltebilmesi ve kabulinu saglayabilmesi icin ne tar
kurallarn izlemelidir?

Bu ve benzeri sorularin cevabi, 1930’larda Lewin, Lippit ve White’in gelistirdigi “katilimer liderlik”
teorisi ve bu ¢izgide yapilan arastirmalardan alan Vroom ve Yetton ’nun “normatif karar” teorisine
kadar dayanmaktadir. Literatiirde “rasyonel karar verme teorisi” olarak da anilan bu yaklagimin ana
amaci, yoneticilerin problemlere nitelikli ¢oziimler iiretebilme ve tiretilen bu ¢ézlimlerin izleyicilerce
kabul edilmesini saglamaktir. Sorunlarin ¢oziimiine iligkin alinan kararlarin, etkili uygulanabilmesi
icin, izleyicilerin kabul dereceleri biiyiikk 6nem tagimaktadir. Bu teoriye gore, liderler belli bir
problemin ¢oziimiinde izleyicileri, Ozellikle de problemin “tanimlanmasinda” bir ara¢ olarak
gorelebilir. Otokratik karar vermeden, birlikte karar vermeye kadar uzanan farkli stratejiler, liderin
karar alma egilimini sekillendirir. Modele gore, uygun kararin se¢imin de, problemlerin yedi 6zelligi
belirleyici olmaktadir. Model, liderin en uygun karar vermesine rehberlik edecek yedi kural
belirlemistir. Bu kurallar asagidaki tabloda gosterilmistir.

Normatif karar teorisine gore liderin, karar verme siirecinde izleyecegi stratejileri durumsal faktorler
sekillendirir. Arastirmacilara gore, liderler karara ulagsmak igin, birbirinden farkli bes strateji
kullanmaktadir (Sekil 4). Karar verme siirecinde, hangi stratejinin tercih edilmesi gerektigi konusunda,
Vroom ve Yetton herhangi bir goriis ileri sirmemislerdir. Bagka bir ifadeyle, etkili karara ulagmak igin
tek yol yoktur. Durumsal faktorlere gore, farkli karar verme stratejileri uygulanabilir.

Vroom ve Yetton’un karar verme stratejileri modeli

Karar Stratejisi Tanimlama
Lider, karar verirken veya problemin ¢oziimiinde var olan bilgiyi
Ol (Otokrat) kullanmaktadir. Lider, izleyicilerinden gerekli bilgiyi almakta, sonra kendi

basina karar vermektedir.

Lider, izleyicilerine iizerinde calistigi problem veya karar hakkinda bilgi
Oll (Otokrat) vermeyebilmekte, problemin tanimlanmasi ve alternatif seceneklerin
olusturulmasinda onlarin herhangi bir rolii olmamaktadir.

Lider, izleyicilerle tek tek goriismekte, onlarin fikir ve goriiglerini almakta
DI (Danigsmaci) ve sonra kendisi karar vermektedir. Bu karar, izleyicilerin goriis ve
fikirlerini yansitabilir veya yansitmayabilir.

Lider, problemi toplantilarda grupla paylasmaktadir. Grup toplantilarinda,
grup lyelerinin fikirlerini ve goriislerini almakta ve sonra kendisi karar
vermektedir. Bu karar, grubun goriis ve fikirlerini yansitabilir veya
yansitmayabilir. Lider, problemi grupla paylasmaktadir. Problem birlikte
tartisilmakta, ¢Oziimler ftretilmeye, alternatifler ortaya konulmaya ve
uzlasma saglanmaya calisilmaktadir.

DII (Danigmaci)

Liderin gorevi, grubu yonetmek, diizenlemek, tartismalarin devam etmesini,
iiyelerin problem iizerinde yogunlagmasini saglamak ve 6nemli sorunlarin
GII (Grup Karari) etraflica tartisilmasina rehberlik etmektir. Lider, grup liyelerine kendi goriis
ve fikirlerini belirtmekte, fakat bu fikir ve goriislerin grup iiyeleri tarafindan
kabul edilmesi ve uygulanmasi i¢in baski yapmamaktadir.

Liderin, karar verme siirecinde karsilasacagi en onemli sorun, yararlar en iist diizeye, zararlar1 ise en
aza indirebilmek i¢in hangi karar verme stratejisini nasil se¢ecegidir. En iyi karar verme stratejisinin
secimi i¢in, yedi karar verme kurali gelistirilmistir. Bu yedi kuraldan {i¢ii, kararin niteligini korumaya,
diger dordii ise kararlari kabuliinii saglamaya yoneliktir. Kararda nitelik, grup iletisimi ve iiretim igin;
kararin kabulii ise, izleyenlerin kendilerini orgiite adamalarina ve kararlarin uygulamasina yardimci
olmalar agisindan 6nemlidir.




Bu yedi kuralla birlikte yedi tane de soru gelistirilmistir. Liderlerin, karsilastiklar1 problem veya
durumla ilgili sorulara verecekleri “evet” veya “hayir” cevabi, problemin tipini belirlemeye yardime1
olacag gibi secilecek karar ve stratejilerin tercihi konusunda da rehberlik edecektir. Sekil 5, normatif
modele gore karar verme kurallarinin bir 6zetini gostermektedir.

Liderin, karar verme siirecinde karsilasacagi en 6nemli sorun, yararlari en list diizeye, zararlari ise en
aza indirebilmek i¢in hangi karar verme stratejisini nasil sececegidir. En iyi karar verme stratejisinin
se¢imi icin, yedi karar verme kurali gelistirilmistir. Bu yedi kuraldan {i¢ii, kararin niteligini korumaya,
diger dordii ise kararlarin kabuliinii saglamaya yoneliktir. Kararda nitelik, grup iletisimi ve iiretim i¢in;
kararin kabulii ise, izleyenlerin kendilerini 6rgilite adamalarina ve kararlarin uygulamasina yardimci
olmalar1 agisindan 6nemlidir.

Bu yedi kuralla birlikte yedi tane de soru gelistirilmistir. Liderlerin, karsilastiklar1 problem veya
durumla ilgili sorulara verecekleri “evet” veya “hayir” cevabi, problemin tipini belirlemeye yardimci
olacag gibi secilecek karar ve stratejilerin tercihi konusunda da rehberlik edecektir. Sekil 5, normatif
modele gore karar verme kurallarinin bir 6zetini géstermektedir.

Normatif modele gore karar verme kurallarin1 gérmek i¢in tiklayin.
Nitelikli Karar Vermeyi Saglayacak Kurallar

-Lider Bilgi Kurali: Eger lider, problemi ¢ozecek bilgi ve uzmanliga sahip degil ise, kendisinde var
olan bilgiyle problemi ¢ézmemeli ve karar vermemelidir. Bu nedenle, muhtemel karar verme
stratejilerinden OI (Otokrat) elenmelidir. Soru: Nitelikli karar verebilmek i¢in yeterli bilgi var midir?

-Amag¢ Gerceklestirme Kurali: Nitelikli karar verme, orgiit icin 6nemli fakat izleyenler problemi
cozmek icin bir caba gdstermiyorlarsa, muhtemel karar verme stratejilerinden GII (Grup Karari)
elenmelidir. Soru: Izleyiciler 6rgiitiin amaglarin1 benimsemekte ve problemleri ¢dzmek icin bir caba
gostermekte midir?

-Yapilandirilmamis Problem Kural: Eger nitelikli karar verme énemli ve liderin problemi ¢dzecek
bilgi ve uzmanlik bilgisi yoksa problem de yapilandirilmamigsa, muhtemel karar verme
stratejilerinden OI (Otokrat), OIl (Otokrat) ve DI (Danigsmaci) elenmelidir. Soru: Problem
yapilandirilmis midir?

Kararm Kabuliinii Saglamak icin Kurallar

-Kabul Etme Kurah: Eger kararin, izleyiciler tarafindan kabulii 6nemli ve otokrat kararin kabul
edilecegi kesin degilse, muhtemel karar verme stratejilerinden OI (Otokrat) ve OII (Otokrat)
elenmelidir. Soru: Kararin etkili uygulanmasi i¢in izleyicilerin kabulii Snemli midir?

-Uyusmazhk Kurah: Eger kararin kabul edilmesi O0nemli ve otokrat stratejinin kararin kabul
edilmesini zorlastiracagina inaniliyorsa, uyusmazlik kurali uygulanabilir. Problem ¢6zmede
kullanilacak yontem, izleyicilerin veya grup iiyelerinin problemi etraflica tartigmasina firsat
vermelidir. Muhtemel karar verme stratejilerinden, Ol (Otokrat), OIT (Otokrat) ve DI (Danismaci)
elenmelidir. Soru: Problemin ¢dziimiinde tercih edilen karar, izleyiciler arasinda uyusmazlik yaratacak
midir?

-Adil Olma Kurah: Eger kararin niteligi dnemsiz fakat kararin kabulii 6nemli ise, karar verme
siirecinde, izleyicilerin birbiriyle etkilesimine firsat verilmeli, ¢6zim yollar1 konusunda yontem
belirleme imkani taninmali ve taraflarin esit s6z hakkina sahip olmasina 6zen gosterilmelidir.
Muhtemel karar verme stratejilerinden (Ol), (Oll), (DI) ve (DII) elenmelidir. Soru: Problem nitelik
gerektirmekte midir?

-Oncelikli Kabul Etme Kurah: Eger kararm kabulii ¢ok onemli, otokrat karar verme ile kararmn
kabulii miimkiin goriinmiiyorsa ve izleyiciler Orgiitin amaglarint  gergeklestirmek icin



giidiilenmislerse, izleyicilere karar verme siirecine esit olarak katilabilme imkani taninmalidir. Esit
katilim, kararin riske girmeden kabul edilmesini saglayacaktir. Soru: Eger tek bagima karar verirsen
izleyiciler karari kabul ederler mi? (Vroom ve Jago, 1978, 151-162).

Vroom ve Yetton modeli, liderlik teorileri arasinda 6énemli bir yere sahiptir Yapilan arastirmalar,
modelin liderin etkililigi acisindan 6nemini ortaya koymaktadir. Buna karsilik son yillarda yapilan
aragtirmalar, teoride bazi degisikliklerin yapilmasi gerektigini Onermektedir. Ornegin, yapilan
arastirmalar, liderlerin farkli durumlarda alternatif karar verme stratejilerini tercih etmesine ragmen,
her durum ve kosulda, izleyiciler katilimci karar vermeyi tercih etmek istemekte ve otokratik karar
verme modelini benimsememektedirler. Ozet olarak, Vroom ve Yetton modeli, etkili karar vermede
lidere rehberlik edebilecek temel kavramlari ve kurallar1 vermektedir. Son arastirmalar 1s18inda,
katilimci karar verme modeli tercih edilerek, liderin etkililigi en yiiksek noktaya ¢ikarilabilir

4.3.7. Liderligi Notiirlestirme Teorisi

Liderlik teorilerinin 6nemli amaglar1 arasinda, izleyicilerin oOrgiite adanmalarini ve baglhiliklarini
motive etme yer almaktadir. Fakat bazi orgiitsel 6zellikler liderin davranisini nétrlestirmektedir. Steve
Kerr, bunlarin 14 tane oldugunu tespit etmistir:

Lider Davramsim Notrlestiren Orgiitsel Karakteristikler

4 st _ rire O=¢el .'I‘ /1 ./‘-‘_‘ ,‘-
Yetenek, deneyim, egitim ve bilgi
Bagimsizhk ihtiyaa

Profesyonellik egilimi
Orgutsel odullere kars: ilgisizlik
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Belirsizlik ve rutinlik
Yontemde degismezlik
Basar icin kendi donatand olusturma
icguidiusel tatmin

Formallik {(acik planlar, amaclar, gérev sorumiluluklar:]
Esnek olmama (kati, degismevyen kural ve izlenceler)
ileri diizeyde belirlenmis danismanhk ve calisma islevie
Birbirine yakindan bagh is gruplan
Liderin kontrolunde olmayan orgutsel oduller
Astlar ve astler arasindaki mekansal uzakhk.

4.4. Liderlikle ilgili Yeni Yaklagimlar

1970’lere kadar, yukarida kisaca tartigilan liderlik arastirmalari, lider ve izleyenleri arasindaki iligkiler
iizerinde yogunlasmustir. Ozellikle 1980’lere gelindiginde, drgiit teorisindeki yeni yaklagimlar 1s13inda
farkli liderlik kavramlastirmalar1 ortaya atilmaya baglanilmig, bunlar karizmatik, vizyoner, sembolik
ve transformasyonel liderlik gibi adlar altinda anilmaya baglanmistir.

1980’1 yillardan itibaren Orgiit kiiltiiri ve ortak kiiltiir konularmin giindeme gelmesiyle birlikte
liderlik, orgiitsel kahramanlar, mitler, hikayeler, ritiieller ve torenlerin diizenleyicisi ve yonlendiricisi
olarak Orgiitsel kiltliri olusturmada Onemli role sahip olarak goriilmiistiir. Bu baglik altinda
transformasyonel liderlik iizerinde durulmus, ana hatlariyla da “postmodern” liderlik tartisiimaya
calisiimistir.



4.4.1. Transformasyonel Liderlik

Bernard M. Bass, transformasyonel liderlik teorisini gelistirenlerin basinda gelmektedir. Bass,
teorisini, Burns’in siyasal liderlik konusundaki klasik ¢aligmasina dayandirmistir. Burns’e gore liderler
izleyicilerinin etkinliklerini organize ve koordine etmede farkli strateji ve teknikler kullanmaktadir.
Kullandiklan teknik ve stratejilere gore de transaksiyonel liderlik ve transformasyonel liderlik olmak
iizere iki liderlik tiirlinden s6zedilebilir: Transaksiyonel liderler, izleyicilerle olan iliskilerini karsilikli
cikar degisimi iizerine oturtmaktadir.

Ornegin, bir siyasal liderin, halka “segimlerde bana oy verirseniz size hizmet getiririm” anlayis1 iginde
olmasi, onun transaksiyonel liderlik davranis1 gosterdigi anlamina gelmektedir. Transaksiyonel liderler
izleyicilerini motive etmek i¢in formal makamlarina, 6diil ve cezalara agirlik vermektedir. Buna
karsin, transformasyonel liderler, izleyicilerin inang, ihtiyac ve degerlerinde degisiklik yapacaklarina
inandig1 gibi, gelecegin vizyonunu olusturmak i¢in de ifade yeteneklerine giivenmektedirler.

Yukarida kisaca bahsedilen teoriyi oOrgiitlere uygulayan ve bu konuda kapsamli empirik ¢aligmalar
yapan arastirmacilarin basinda Bass ve Avolio gelmektedir. Bu galismalar, transformasyonel liderin,
caliganlarin memnuniyetini ve performansin1 saglama iizerinde yogunlasmistir. Bass teoriyi test
edebilmek i¢in bir Olgek gelistirmistir. Anket, transformasyonel ve transaksiyonel liderligin yedi
boyutunu 6l¢mektedir. Bu boyutlar asagida kisaca agiklanmaya calisilmistr. Bu boyutlardan ilk dordii
transformasyonel liderlik 6zelligini, 5. ve 6. faktorler transaksiyonel liderlik 6zelligini, son faktor ise
liderligin olmadigini gosteren faktorii 6lgmektedir:

Transformasyonel Liderlik,
® Karizmatik Liderlik: inanclar dikkate almakta, izleyicilerine sayg duymakta, izleyiciler icin
bir esin/ilham kaynag olmaya calismaktadir.

® ilham (Esin) Kaynag. Karizmanin bir al faktoradiar. Arzu edilen, istenilen amaclarn
gerceklestirmek icin izleyicileri duygusal yonlerden etkileme veya motive etme anlamina
gelmektedir.

®m Bireysellestirilmis Destek: Liderin herizleyiciye dzel ilgi ve destegi vermesi anlamina
gelmektedir.

® Entelektiiel Ozendirme: izleyenlere problemleri farkh acilardan degerlendirme, cozim
tretme ve isin derinlemesine anlamasim saglama anlarmina gelmektedir.

®m Kosullu Odul: izleyicilerin performanslarina gére 8dil verilmesi anlarmina gelmektedir.

® istisnalarla Yonetim. Kabul edilebilir performans dizeyinin disina cikildiginda, liderin
mudahale etmesidir.

®m Laissez-faire. Liderin olmadig durumu gosteren faktord Gr.

4.4.2. Postmodern Liderlik

Birgok yazar, son elli yilda, liderlik konusunda yapilan aragtirmalarin mesrulugu konusunda ciddi
sipheler ileri siirmiislerdir. Bu elestiriler, glincelligini yitiren teorik yaklasimlar, liderlik
tamimlarindaki farkliliklar ve aragtirmalarda kullanilan yonteme iliskindir. Post-modern liderlik
tartismasina gegmeden Once, modern ve postmodern Orgiit kavramlariin kisaca tanimlanmasi yararl
olacaktir.



Modern ve Post-Modern Orgiitler

Karsilastirma Boyutlan

Misyon amaclan ve stratejiler
islevsel yapilanma
Koordinasyon ve kontrol
Sorumluluk

is-Rol iliskileri

Planlama

Motivasyon

Niteligin artirilmasi
Performans ve 6dil iliskisi
Kisiler arasi iliskiler

Modern Orgiitlerde

Uzmanlasma
Blrokrasi
Giigsizlestirme
Orglit Usti
Yapilandinlmisg

Kisa vadeli stratejiler
Odiil ve ceza
Digsallastirilmig
Bireysellestirilmis
Yozlasmis

Post-Modern Orgiitlerde

Yayilma

Demokrasi

yYetkilendirme, giclendirme
Orgiitler arasi
Yapilandinllmamis

Uzun vadeli stratejiler
Adanma ve glven
icsellestirilmis

Takima dayal

Yeniden insa edilmis

1990’lardan itibaren, sosyal teorideki degismeler, orgiitsel teorileri de etkilemistir. Orgiitleri anlamada
modern teorilerin yetersizligi ifade edilmis, alternatif olarak post-modern yaklagimin énemine vurgu
yapilmaya baslanmistir. Post-modern orgiitlerin dogusu, bu orgiitleri anlayacak ve c¢oziimleyecek
post-modern liderlik teorilerinin gerekliligini ortaya koymaktadir. Bu konudaki calismalarin ve
arasgtirmalarin az olusundan dolayi, postmodern liderlik tartismalarinin simdilik teorik olarak
konumlandirilmasi zor goriilmektedir. Asagida, post-modern aragtirmalara rehberlik edebilecek bes
temel varsayim yer almaktadir:

e Rasyonel liderlik teorileri, rasyonel olmayan liderlik teorileriyle biitiinlestirilmelidir.

e Liderlik, temelde insani degerler hakkindadir.

e Liderlik modelini tek nedenle agiklamaya calismak, liderlige iyilikten ¢ok zarar getirir.
e Arastirma yontemleri, analiz yerine sentez iizerinde durmalidir.

e Arastirma konulari, gézlemin yaninda sembolleri de igermelidir.

4.5. Egitimde Liderlik

Egitim ve okul yonetiminde liderlik konusunda yapilan arastirmalar genelde isletmelerde yapilan
aragtirmalara dayandirilmistir. Buna bagl olarak yukarida s6z konusu teorilere dayali olarak egitim
yonetimi alaninda da arastirmalar yapilmistir. Bu ¢alismalarda agirlikli olarak lider davranist yapiyi
kurma ve insan iligkilerine 6nem verme olmak tiizere iki boyutta ele alinmigtir. Liderlik konusunda
gelistirilen teori ve modellerin okullara uygulanmasinda bazi giicliikler yasanmaktadir. Zira okul
liderligi, okulun dogasindan kaynaklanan baz farkli 6zellikler gosterebilir. Son yillarda ise liderlikle
ilgili her gegcen giin giindeme gelen yeni bazi kavramlastirmalara bagl olarak (etik liderlik, ahlaki
liderlik, moral liderlik, kiiltiirel liderlik, vizyoner liderlik, 6gretim liderligi ) egitim yonetimi alaninda
da stirekli yeni liderlik tanimlar1 yapilmaktadir.

Okul yonetiminde liderlik, yonetici ve 6gretmen tarafindan okulla ilgili durum ve olaylar etkilemede
kullanilabilecek giigler olarak tanimlanabilir. Liderlik, yOnetim alanindaki g¢agdas tartismalarin
merkezinde yer alirken, egitim yonetiminde de ozellikle egitim liderligiyle ilgili bir boyut olarak
goriilebilecek 6gretim liderligi kavramlagtirmasi, 1980’1i yillardan itibaren giderek 6nem kazanan bir
konu olmustur. Egitim ve okulla ilgili ¢agdas tartisma ve arastirmalar incelendiginde, okul liderligiyle
ilgili olarak gelistirilen cogu goriisler, okul yoneticilerinin okuldaki 6gretimle ilgili konulara verdikleri
ya da vermeleri gereken 6nem iizerinde yogunlagsmaktadir. Yakin ge¢miste okul liderligiyle ilgili temel
davraniglart belirlemek igin bazi arastirmalar da yapilmig, bu baglamda 6gretim liderligiyle ilgili
cesitli modeller gelistirilmeye calisilmistir.

Egitim liderlerinin, yapilacak islerin teknik yanini bilmekle kalmayip aynm1 zamanda insanlarla nasil
etkili bir bigimde birlikte ¢aligilabilecegini de bilmeleri; okulla ilgili yasa, yonetmelik, yonetim siire¢
ve uygulamalari, grup dinamigi gibi konularda oldugu kadar &gretim programinin igerigi, program
degerlendirme ve gelistirme gibi konularda da bilgi sahibi ve yeterliliklere olmalar1 gerekir.



Yonetim ve liderlik kavramlari arasindaki anlam farkliligi, okul yoneticiligi ya da okul miidiirligii ile
egitim ve 6gretim liderliginin de birbirinden farkli kavramlagtirmalar olarak ele alinmasini1 gerektirir.
Cogu okul yoneticisi, liderlik yapmak i¢in ¢ok az firsata sahip olabilir. Bunun ¢esitli nedenleri s6z
konusu olup esas itibariyle Tiirkiye’de de oldugu gibi ¢ogu iilkede de okul yoneticilerinden liderlik
yapmalar1 beklenmemektedir.

Diger bir anlatimla okul miidiirleri, esas itibariyle bir liderden ¢ok bir yonetici olarak yetistirilmekte
ve Oyle davranmalar1 beklenmektedir. Dolayisiyla ge¢cmiste okul yoneticisi yetistirme amacina doniik
programlarda da okul midiirii olacak adaylarin liderlik davramiglarinin gelistirilmesi tizerinde pek
durulmamustir.

Okullarda genel olarak geleneksel bir liderlik anlayisinin egemen oldugu, okul miidiirlerinin, okul
amaclarim1 gerceklestirmeye doniik emirler vermek suretiyle Ogretmenleri yonetmeye calistiklar
belirtilmektedir. Bir yandan mevcut okul yoneticilerinin hizmet i¢i egitim programlariyla yetistirilerek
bir takim liderlik becerileriyle donatilmalar1 gerekli goriilirken, 6te yandan oldukca donuk,
uygulamadan kopuk ve yetersiz bulunan lisans {iistii programlarin gézden gegcirilmesi geregi dile
getirilmektedir. Bu cercevede 1srarla vurgulanan kavram, liderlik olup liderlikle ilgili temel vizyon,
inang ve felsefelerin de gozden gegirilmesi gerekli goriilmektedir. Liderlikle ilgili yeni bir vizyonun
gerekliligi siklikla ifade edilmekte, egitim ve okul reformu kapsaminda yapilan tartisma ve
caligmalarda okul yoneticilerinin liderlik rolii tistlenmeleri geregi ifade edilmektedir.

Egitim alaninda gerceklestirilmek istenen reformlarin basarisi, biiyiik Ol¢iide okul merkezli
girisimlere ve okul liderlerine baghdir. Merkezi otoritelerin egitimle ilgili aldiklar1 kararlar,
uygulamaya yansimadik¢a bir anlam ifade etmemektedir. Dolayisiyla egitimde degismenin odak
noktasinin okul olmasi ve bu degisim siirecinde de okul yoneticilerinin liderlik rolii {istlenmeleri
gereklidir. Okulun gelistirilmesi siirecinde, miidiirlere daha ¢ok destek ve 6zerklik saglanmali, okulun
yeniden yapilandirilmasinda, 6zellikle okul miidiirleri, liderlik becerilerini ise kogsmalidir.

Her tiirlii ortam ve kiiltiirde gegerli olabilecek etkili lider davraniglarindan s6z etmek, bununla ilgili
standartlar gelistirmek oldukca giictiir. Tiirkiye’de okul ydneticilerinin birer yonetici olarak mi1 yoksa
birer lider olarak m1 davranmalart beklenmektedir? Tiirkiye’de giderek egitim sisteminde
merkeziyetci yapinin sikintilar1 siklikla dile getirilmekte, egitim yoOnetimini gelistirme, tasra
orgiitlerini gliclendirme, okulu gelisim siirecinde temel aktor okul yoneticileri goriilmektedir.

Milli Egitim Bakanligi’nin yonetici atamalariyla ilgili hazirladigi yonetmelik ger¢evesinde okul
yoneticisi atama konusunda getirdigi baz1 6lgiit ve standartlar baglaminda liderlikle ilgili konularin da
kurslarda ve seminerlerde yer almasi saglanmistir. Bu baglamda toplam kalite yonetimi, okul gelisim
modeli gibi yaklagimlar i¢inde de siklikla liderlik kavramina vurgu yapilmaktadir. Bunlar, olumlu
gelismeler olarak nitelendirilebilir. Ancak okul yoneticilerinin liderlik yapabilmeleri, bir dizi kosula
bagli olmaktadir. Ozellikle bir dizi mevzuat arasinda sikisip kalmis bir okul ydneticisinin liderliginden
s0z edebilmek olduk¢a giic goriilmektedir. Okul yoneticilerinin gorevleri incelendiginde okul
miidiirlerinden liderlikten ¢ok yoneticilik yapmalar1 beklendigi sdylenebilir.

4.6. Orgiitsel Degisme

Herakleitos’un tinli sozii soyledir: “Her sey degisir; her sey siirekli bir akis i¢indedir; her sey akar; bir
nehre iki kez giremezsiniz; ¢linkii ikinci seferinde ne o nehir ayni nehirdir, ne de siz aym sizsiniz.”
Tarihin ilk ¢aglarindan bu yana degisme her zaman 6nemini korumus, birey ve orgiitleri tedirgin
edegelmistir. Bugiiniin diinyasinda degisme daha farkli sekiller almistir. Sosyal, kiiltiirel, teknolojik
alanlarda ve orgiitlerdeki degismeler daha popiiler olmustur.

Orgiitsel degismenin genel amaci, orgiitsel etkililik ve performansi artirmak, is ve ¢alisma hayatinm
niteligini artrmaktir. Diinyada meydana gelen biiyiik degisimler, orgiitlerin ve orgiitlerdeki insanlarm
yonetimini de etkilemistir. O bakimdan, degisimin daha kapsamli agidan degerlendirilmesi zorunludur.
Insan ve orgiitlerin yonetimindeki degisimler ve ortaya cikan yeni egilimler ana hatlariyla asagida
gosterilmistir.



Eski ve

Karsilastirma Boyutlar

Karar Verme

Calsanlar

Is Tarimlan ve Beklentiler

Ucretin Belirlenm esi

Orgiin Yapisi

Isveren-isci iliskileri

Yeni Orgiitlerin Karsilastiriimast

Eski Orgiitlerde

yoneticiler, gahsanlann islerini
kontrol etmek ve onlara emir
vermek igin biyik zaman
harcar.

Cahsanlar, sadece tcret ister.
Sorumlulugu sevmez. Kontrol
edilmelidir.

isler, fazla beceri gerektirmez.
Bireyin ne dusandugine degil,
ne yaptigina yogunlasihr.

Odeme, bireye degil ise yapilir.

Odemede, is degerlendirmesi
gz dninde bulundurulur.

Kati bir hiyerarsi vardir.
Otorite yukaridan asag dogru
kullarlir.

Birbiriyle zit cikarlara vurgu

Yeni Orgiitlerde

Yéneticiler, calisanlar
yetkilendirir, bireylerin, islerini
kendilerinin kontrol etmesine
ve yonlendirmesine onem
werilir.

Yénetici, cahsanlarina destek
olmak icin caba harcar.
Cahsanlar, islerine meydan
okur, bagimsizlik ve sorumluluk
ister.

Is tammlamalan, cok yanli
beceri ve takim galismasina
dnem werir. isi yapma ve
duistinme birlestirilir.

tdeme, sahip olunan beceriler
goz dninde bulundurularak
yvapilir. Odemede, grup
degerlendirmeleri ve
ozendirmeler goz oninde alimr.

Yatay yapilar vardir. Astlarin
kararlara katihmi igin imkan

taninir.

Karsihkh cikarlara vurgu yapihr.

wvapihir.

4.6.1. Degismeyi Yénlendiren Orgiit I¢ci ve Dis1 Etmenler

Degisme, her yerde goriiliir. Insan dogumdan itibaren c¢evreye uyabilmek igin caba gdsterir.
Yasamimizin her evresinde farkli deneyimlerle karsi karsiya kaliriz. Bu deneyimler bizlere yeni seyler
ogretirken onlarla birlikte yasayabilmemiz i¢in onlar1 anlamaya ve ¢dziimlemeye calisiz. Insanlar gibi
hizla degisen bir diinyada orgiitler de degismektedir. Degisme bir yasam bi¢imi olmustur.

Orgiitleri degismeye iten birgok faktdr vardir. Orgiitleri degismeye iten faktorler bazen disardan
olabilecegi gibi bazen de icerden olabilir. Bazi1 orgiit veya isletmeler, bu degisimlere ayak
uydurabilmek i¢in, 6grenen bir orgiit olusturmakta ve esnek bir yap1 olusturmaya 6zen gostermektedir.
Bu orgiitlerde degisme amaclhidir. Bagka bir deyisle degisme bazi drgiitlerde planli, bazilarinda plansiz
gerceklesir. Fakat bunun her 6rgiit icin gegerli oldugunu sdylemek zordur. Oyleyse, planli ve plansiz
olmak iizere iki tiir degismeden soz edilebilir. Asagida, orgiitsel degisme teorisyenleri tarafindan
gelistirilen ve yaygin olarak kullanilan orgiitsel degisme kategorileri yer almaktadir:

Sekil 9: Planh ve plansiz dedismenin karsilastinlmas:

Planlir ve Plansiz Degismenin Karsilastirilmast

Planh Degisme Plansiz Degisme

Orglt ici Degisme @ Urin ve hizmetlerde degisme @ s gucunde degisme
@ Orgiut yapisinda degisme @ pPerformanslarda degisme
@ Davranislarda degisme @ Bireysel beklentilerde
@ Sureclerde degisme degisme
@ Bireysel amacglarda degisme
Orgit Disi Degisme @ Yeni teknolojilerin gelismesi @ Hukumet dazenlemeleri
@ Bilgi ve iletisimde degismeler @ Dis rakiplerde degismeler



4.6.2. Orgiitlerde Planl Degisme

Orgiitlerdeki degismelerin biiyiik bir kismui orgiit ici karar verme mekanizmalari tarafindan
gergeklestirilir. Dis diinyadaki degismeler, oOrgiitlerin politikalarini, amaclarini, 6diil sistemlerini,
yonetim bigimlerini degismeye zorlayabilir. Bu degismeler daha ¢ok rakip firmalar, ekonomideki
degismeler, hiikiimetler tarafindan yapilan yasal diizenlemelerden kaynaklanabilir. Bu degismeler, hi¢
kuskusuz, yonetim sistemlerinde de planl ve stratejik degismeyi zorunlu kilar.

Orgiitsel degismenin temel etmenleri bazen dis kaynakli olabilir. Bunlardan en &nemlisi, yeni
teknolojilerin Orgiite kazandirilmasi, bilgi ve iletisim konusundaki gelismelerdir. Teknolojideki
degismeler, orgiitiin isleyisini de degistirir. Teknolojideki degismeler, 6zellikle de bilgisayarlarin is
yasamina girmesiyle birlikte, dokiimanlarin hazirlanmasindan iiriinlin pazarlanmasina kadar gecen
siirede bir devrim yaratmistir.

Bugiin, bilgisayar teknolojisi her tiir oOrgiitler i¢in vazgecilmez olmustur. Bilgi ve iletisim
teknolojilerindeki degismeler, bilginin transferinde ve kullaniminda devrime yol agmistir. Uluslar arasi
yazigma, bankacilik ve tagimacilik daha da kolaylagmis, bilginin genis kitlelere kisa zamanda ulagmasi
saglannustir. Bugiin diinyada iiretilen bilgilerin yiizde sekseni ingilizce olup elektronik ortamlarda
depolanmaktadir. Onemli olan bu bilgilere ulasmak degil, s6z konusu bilginin teknolojiye
doniistiiriilmesi ve stratejik amagla kullanilabilmesidir. Bu bakimdan her orgiitte oldugu gibi egitim
orgiitlerinde de yoneticilerin bilgi ydnetimi konusunda bazi temel becerilere sahip olmasi
gerekmektedir.

4.6.3. Orgiitlerde Planl1 Degismenin Basamaklari

Kurt Levin’in degisme modeli, bir buz dagimin erimesine benzetilerek olusturulmustur. Buna gore eger
buz dagi erimeye baglamigsa buna miidahale etmek gerekir. Bu mecazi bakis agisindan egitim
kurumlan ele alindiginda miikemmel sekilde islemesi gereken egitim oOrgiitleri milkemmellikten
sapmaya basladiginda egitim lideri degisim ihtiyaci oldugu sinyalini almali ve duruma miidahale
etmelidir. Kurt Lewin, degismeyi li¢c asamali bir siire¢ olarak gormektedir.

Céziilme
1—;\)/&’1715 Gecme Asamasi

Yeniden Istikrar Saglama

Coziilme :

Degismeye ihtiyac oldugu duygusunu yaratma ve degismeye olabilecek direnmeyi en aza
indirmedir. Ozellikle cevresel baskilar, performanstaki disis, problemleri gérmek ve mevcut
yontemlerden daha farkh alternatiflerin varhig bu asamadaki belirtileri ve Gizerinde durulmasi
gereken bashca konularn olusturmaktadir.

Ornegin, bir okul acisindan 6grenci girdisindeki azalma, okulu terk oranlarindaki artis, okul
hakkindaki dis cevreden gelen elestiriler ve acilan davalardaki artis, calisanlarin okuldan
ayrilmasi bunlar arasinda sayilabilir. Okuldaki cézilmeyi ortaya koyabilmek ve kestirebilmek icin
argitsel iklim dlcekleri, sayisal veriler ve 6grenci akis modellerinden yararlanilabilir. -



Eyleme Gecme Asamast :

Bu asama, insanlar, orglt yapisi ve teknolojideki modifikasyonu kapsamaktadir. Bu basamagin
en dnemli boyutu, insanlara yeni deger ve tutumlar kazandirilarak degismeye karsi bazi
davranislarnin igsellestirilmesi saglanmalidir. Lewin’e gore, bircok 6rgiit hemen bu basamaga
atlamakta, bu ylizden degismeye karsi ciddi direnmelerle karsilasmaktadir.

Bu basmakta yapilacaklar arasinda, yeni is tanimlar, yeni degerlendirme sistemleri, yeni
performans standartlari olusturma, gerekli gérildigiinde 6gretmen ve okul middrlerinin yerini
degistirme gibi islemler yapilabilir.

=
Yeniden IstikRrar Saglama :
Bu basamak, degisiklikleri uygulamaya gecirme, sonuclan degerlendirme, yapici
modifikasyonlar yapmayi icerir. Yani bu basamakta degismenin sutrekliligini ve yerlesmesini
saglamak icin oncelikle orgat kaltara Gzerinde yogunlasilmasi gerekir.
Bu kapsamda orgutte grup normlarinin ve politikalarin degismesi s6z konusu olmaktadir.
p—)

4.6.4. Orgiitlerde Planli Degisme Stratejileri ve Y&netimi
Yoneticiler, giicii harekete gecirmek, degismeyi gerceklestirmek konusunda insanlar etkileyebilmek,

planli degigsme cabalarina destek saglayabilmek i¢in yaygin olarak baskiya dayali gii¢, rasyonel ikna
ve gii¢ paylasimi olmak tizere ii¢ strateji kullanmaktadirlar:

Baskrya Dayalt Giic

Bu stratejiyi benimseyenler, éduller ve cezalari temel degisme araci olarak kullanirlar. Belli
makamlarnn ve hiyerarsinin oneminin one ciktigi bu yaklasimda odiller ve cezalar 6n plana cikmakta,
bireyler édilu almak ve cezadan kacinmak icin degisme egilimi icine girmektedir.

Rasyonel IRna

Degismeyi yapmak isteyen bazi kurum veya bireyler, bu konudaki 6zel bilgi, bilimsel bilgi ve rasyonel
tartismaya 6nem vermektedirler. Bu stratejinin temel tezi sudur: Bireyin, kendi akli ve bireysel
cikarlarn dogrultusunda degismeyi desteklemesi beklenir. Liderin uzmanlhk bilgisine dayali olarak
degismenin 6nemi konusunda yapacagi calisma ve aciklamalar, 6nerilen degismeyi saglamada etkili
olacaktir.

Giiciin Paylasumi

Bu stratejinin ana tezi, degismeden etkilenen insanlarin degismeye iliskin 6nemli kararlara katilimina
imkan verilmesidir. Strateji, degismeye pozitif yon verebilmek icin degismeden etkilenen ve degismeyi
yapacak kisileri giclendirmeyi ve yetkilendirmeyi 6ngormektedir.

4.6.5. Orgiitlerde Plansiz Degisme

Bir¢ok oOrgiit, stratejik planlar araciligiyla planl i¢ degismeler gergeklestirmektedir. Fakat bazen dis
diinyadaki degisimler &rgiitiin i¢yapisinda da bazi plansiz degismelere neden olabilir. Ornegin, is
giicliniin demografik yapisinda degisiklikler, performanslardaki degisiklikler bu kapsamda
diistiniilebilir.

Dis diinyadaki degismeler, orgiit ¢alisanlarinin demografik yapilarina da yansir. Kadin calisanlarin
artmasi, emeklilik problemleri, c¢alisanlarin sosyal ve ekonomik haklart bu baglamda
degerlendirilebilir. Calisanlarin performanslarindaki degismeler, Orgiitiin degisme stratejilerinde
onemli yer tutar.



Orgiitlerin iistesinden gelmesi gereken problemlerin basinda gevreden gelen degismelere gosterecegi
tepki gelmektedir. Cevreden kaynaklanan ve iizerinde orgiitlerin kontroliiniin en az oldugu degisme
tirleri, hiikiimet diizenlemeleri ve ekonomik rekabettir. Hikiimetler, orgiitleri etkileyecek onemli
kararlar alabilir. Asgari iicret ve vergiyle ilgili diizenlemeler bunlarin en onemlileridir. Ekonomik
rekabet, isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in iistesinden gelmeleri gereken bir baska konu
olup orgiitlerin basarisi i¢in vazgegilmez bir durumdur. Bugiin biitiin diinyadaki orgiitler ve kurumlar
birbiriyle yarigmaktadir.

4.6.6. Orgiitsel Degismenin Engelleri

Biitiin degismelerin bir bedeli vardir. Yeni is siireclerinin Ogretilmesi, bireylerin egitime tabi
tutulmalari, arag-gereglerin yer degistirmesi ve yeni ara¢ gereclerin alimi ve benzeri olusumlar maddi
bir takim harcamalar1 gerektirir. Degismelerden hi¢ kuskusuz insanlar da etkilenir ve bir bedel
Oderler. Bagka bir deyisle degismenin maliyetini ekonomik ve psikolojik olarak iki grupta toplamak
mimkiindiir.

Planli degisme, orgiitiin birgok boyutunda degisikligi igerir. Bunlarin arasinda orgiitiin amaglari,
kiiltiirii, stratejileri, gorevler, teknolojiler, Orgiitiin yapist sayilabilir. Hi¢ kuskusuz, her degisme
siirecinde Orgiitin misyon ve amagclarinin agiklia kavusturulmas: gerekir. Bu baglamda, orgiitiin
kiiltiirlinlin 6nemli bir parcasi olan temel inan¢ ve degerlerin yeniden olusturulmas: gerekir.
Kiiltiirdeki yeni olusumun ana amaci, bireylerin ve gruplarin davranigini etkilemektir.

Yeni stratejilerin belirlenmesi, gorevlerin yeniden tamimlanmasi, Orgiitte kullanilan teknoloji ve
yontemlerin gelistirilmesi, ise alinmada ve hizmet i¢i egitimlerde, rol ve beklentilerin belirlenmesi,
otoritenin veya yetkinin devri ve orgiitsel yapimin yeniden yapilandirilmasi gibi 6énemli konular
degismenin bir pargasi olarak algilanmalidir.

4.6.7. Degismeye Kars1 Kisisel ve Orgiitsel Direnmeler

Son yillarda yapilan arastirmalar, insanlarin degismeye karsi direnmelerinin bir¢ok nedeninin
oldugunu ortaya koymustur. Her seyden oOnce degismeye karsi direncin dogal oldugu kabul
edilmelidir. Bir¢ok orgiitsel degisim uzmani, degismenin basarili olabilmesi i¢in degismeye karst olan
direncin ortadan kaldirilmasi gerektigine inanmaktadir. Degismeye karsi direng ve nedenler, degisme
siirecinde yapici birer 6ge olarak kullanilabilir. Eger insanlar degismeye karsi direniyorsa, mutlaka
degisme sonucunda kaybedecekleri bir seylerin oldugu kaygisini tagimaktadirlar. Degismeye karst
direnmeler, kisisel engeller ve drgiitsel engeller olmak {izere iki temel faktor altinda toplanilabilir:

® Degismeye Karsi Kisisel Engeller

® Degismeye Kars: Orgutsel Engeller

4.6.7.1. Degismeye Kars1 Kisisel Engeller

Yapilan aragtirmalar degismeye karsi bireylerin direncinin bir¢ok nedeninin oldugunu ortaya
koymustur. Bunlardan 6nemlileri sunlardir:



Isini Eaybetme Rorfisu:

Her drgitsel degisme, bireylerde isini kaybetme veya Gdenen Geretlerde dilsme alacag kaygis varatir.
Bu bakimdan degismeye belli bir dereceye kars direnc gésterilebilir. Eger bireylerin isi
kaybetmeyecekleri gliivencesi verilebilirse bu direnc belli derecede distrilebilir.

Biltnmez T _Qorkusu:

gireyler belli isleri uzun zamandan beri yapmaktadirlar. is arkadaslarn vardir, belli kisilerden emir
almaktadirlar. Fakat degisme, bu dizeni bazen bastan sona degistirmeyi zorunlu kilar. veni
olusturulacak dizeni agk we net crtaya koymak mimkin olmadigindan gelecek, galisanlar igin
belirsizlikle doludur. Bilinmezlik korkusundan kaynaklanan direncin belli dereceye indirilebilmesi igin,
calisanlara etrafh bilgi sunulmas! ve anlarin cesaretlendirilmesi gerekir.

ilere teltdit:

Ayni Grgitte calisan insanlar sosyal iliskiler agr alusturmakta ve dostluklar kurmaktadir. Orgiitsel
degisme, bu tir arkadashk ve dostluklara bir tehdit olarak algilanabilir.

Alskantiklarn
gelli bir isin uzun zaman yapilmas, belli ahskanhk ve becerilerin kazanilmasin saglamaktadir. Bu
bakimdan bireyler daha rahat performans géstermektedir. Degisme, bu aliskanhiklardan vazgecmeyi,

yeni durum ve isle ilgili veni beceriler kazanmaw zorunlu kilmaktadir. Bu nedenle bireyler
ahskanhklardan kaynaklanan bir direng gésterebilirler.

Degigmeye ih

vac duyulmamas:
Bazn bireyler degismeye gerek gérmeyebilir. statiko we istikran korumay degismeye tercih edebilirler.

Degismeye karsi direncin en aza indirilmesiicin, problemleri ve firsatlan bu bireylers, gstermek ve
sunmak gerekmektedir.

4.6.7.2. Degismeye Kars1 Orgiitsel Engeller

Degismeye karsi olan engeller bireylerden kaynaklandigi gibi orgiitlerden de kaynaklanabilir. Asagida
bunlarin bazilar1 ana hatlariyla agiklanmstir.

Yaprsal Istefsizlik;

Orglitler istikrarn koruma egilimindedir. Belli kigiler, belli gérevleri etkin olarak yerine getirmek igin ise
alinmakta ve egitilmektedir. Bu kisilerin gorevleri ve rolleri, istikrarnn korunmasi icin planlanmistir. Bu
durum beraberinde istikrarin bozulmas! kaygisiyla yvapisal isteksizligi getirebilmektedir.

Calisma Grubunun Isteksizligi:

Orgiitlerde belli isler yapilirken dogal olarak belli is gruplar clusur. Bu gruplar belli normlar da olusturur.
Degisme bu normlarda degisiklige yol agacagindan, gruplar degismeye isteksiz olabilirler.

Mevcut Giic Dengesine GelebileceR Tefiditler:

Orgitteki bir degisme, drglt yapisindaki giig iliskilerinde de degismeyi zorunlu kilar. Kimin hangi isle

sorumlu oldugu, isleri nasil yUrdtth gl degismenin dzenle dzerinde durdugu konulardir. Bu balkimdan
glucu ve kaynaklarn elinde bulunduranlar degismeye kars cikabilirler.

GecmisteRi Basarisiz Degisme Cabalare:

Gecmisteki Orgltsel degisme cabalarindaki basarnsizhg yasamus birey ve gruplar, yveni degisikliklere
ihtiyatla yvaklasirlar.

4.6.8. Degismeye Kars1 Direncin Ustesinden Gelmek

Degismeye karsi bireysel ve orgiitsel direnglerin iistesinden gelebilmek i¢in, bazi yaklasim ve
ilkelerden yararlanilabilir. Bu ilkeler, degismenin dogasina gore farkliliklar gosterebilir. Asagida ifade
edilen ilkeler, degismeye kars1 direncin yapici bir sekle doniistliriilmesi igin kullanilabilir.

Ilkeler
Egitim ve fletisim: Yetersiz veya eksik bilginin bulundugu durumlarda yaygin olarak kullanilir.

Degismeden once insanlari degisme konusunda birebir egitmek biiyiikk onem tasir. Bu egitim,
bireylerin degismenin mantigin1 ve gerekliligini gérmelerine biiyiik katki saglar. En 6nemli avantaji,



bireylerin ikna edildigi zaman, degismenin uygulanmasi i¢in yardimci olmasidir. Dezavantaji ise, ¢ok
insan varsa, degisme siireci zaman almaktadir.

Katim: Degismenin daha etkin planlanmasit ve uygulanmasi i¢in, bireylerin degisme siirecine
katilmas: gerekir. Ozellikle de, degismeyi baslatanlarin degismeyi planlayacak ve baskalarmin bu
degismeye karsi gelmesine karsi koyabilecek bilgi ve deneyimden yoksun oldugu durumlarda sik¢a
kullanilir. Bireylerin goriiglerini sormak, onlara danismak, degisme kurullar1 olusturmak, degismeye
kars1 direnci en aza indirmek i¢in izlenecek onemli stratejilerdendir. En 6nemli avantaji, karara katilan
bireylerin, degismenin basariyla uygulanmasi ve basariya ulagsmasi igin kendilerini adamalaridir.
Dezavantaji ise, eger katilanlar uygun olmayan bir degisme planlarsa zaman alict olmaktadir.

Rehberlik ve Destek: En yaygin olarak bireylerin uyum problemlerinden kaynaklanan direnme
durumlarinda kullanilir. Degismenin zorluklar1 hakkinda sosyal ve duygusal destek saglamak, problem
ve sikayetleri igtenlikle dinlemek, yeni yontemlerle ilgili egitim destegi saglamak gerekir. En énemli
avantaj1, uyum problemleriyle ilgili durumlarda kullanilacak en iyi yontem olmasidir. Dezavantaji ise,
zaman alicidir, pahalidir ve basarisizlikla sonuglanabilir.

Goriisme ve Uzlasma: En yaygin olarak, degisme sonucunda kaybedecek kisilerin belli oldugu ve
bunlarin degismeye karst ¢ikma olasiligr yiiksek oldugu durumlarda bagvurulur. Degismeye karsi
cikabilecek potansiyel bireyleri goriigme masasina oturmak, karsilikli olarak pazarlifa oturmak
gerekir. Degismeyi bloke etmemesi i¢in s6z konusu bireylere belli yararlar saglanabilir.

Manipiilasyon ve Isbirligi: Diger degisme taktiklerinin ¢alismadigi veya pahali oldugu durumlarda
kullanilabilir. Baskalarini etkilemek icin iistii ortiilii girisimler kullanilabilir. Degismeye destek
saglayabilmek icin, belli bilgiler ve yapilandirilmis sosyal etkinlikler organize edilebilir. Avantaji,
degismeye karsi direng problemlerinin iistesinden gelmek icin kullanilabilecek ucuz ve oldukga kolay
yontemlerden birisi olmasidir. Dezavantaji ise, kendilerinin yaniltildigin1 hisseden bireyler ileride
problem c¢ikarabilirler.

Dolayh ve Dolaysiz Gii¢: Hizin 6nemli oldugu ve degismeyi baglatanlarin biiyiik giice sahip oldugu
durumlarda sik kullanilir. Bireylerin degismeyi kabul etmeleri i¢in gii¢ kullanilir. Degismeye karsi
cikan bireyler, sonuclarina katlanamayacag tehditlerle korkutulur. Avantaji, hizli olusu ve her tiirli

degismeye karsi direnci ortadan kaldirabilmesidir. Dezavantaji ise, degismeyi baslatanlara karsi
bireylerin diigmanca tutum beslemelerine neden olmasi ve riskli olmasidir.

4.6.9. Degismenin Ilkeleri ve Dikkat Edilmesi Gereken Noktalar

Ilkeleri gdrmek icin tiklayn.

-Degismenin baslangi¢ noktasi “birey” olmalidir.

-Diisiince ve akilda baslamayan degisme, tepkisel, yiizeysel ve kisa donemlidir.
-Degisme, siirekli devam eden bir 6grenme bigimidir.

-Degisme, farkli parcalardan etkilenir.

-Degisme, giinliik siyasal kaygilardan olusan politik uygulamalar degildir.
-Degismede elestirel demokratik katilimi saglamak esastir.

-Bilgiye herkesin ulagsmas1 gerekir.

-Cok giiclii bir bicimde kisiler aras1 etkilesimi olusturmak gerekir.

-Degismede iyi bir kaptan rolii oynamak gerekir.



-Degismeyi zorlamayiniz; degisme bir seyahattir.

-Bireysellik ve isbirligine ayn1 derecede 6nem veriniz.

-Merkezi ve yerel stratejileri esas alin ve degisme konusunda agik olunuz.
-Degismeyi oOrgiitsel diizeyde ve sistematik yapiniz.

-Zaman ve gii¢ kavramini yeniden yapilandiriniz.

-Degismeyi yeni olusum ve fikirlerle iliskilendiriniz.

-Profesyonel gelismeyi yeniden gézden gegiriniz.

-Orgiitiin kiiltiiriinii tanryiniz.

-Zorlamalar degil listeler ¢ikariniz ve risk aliniz.

-Biirokrasiyi kisitlama i¢in degil, degistirmeyi hizlandirmak i¢in kullaniniz.
-Insanlara deger veriniz.

-Yalnizca gerekli olan degismeyi yapiniz.

-Degisme siirecinde insan ihtiyaglarini 6n plana ¢ikariniz.

-Degismenin yararlarini ¢alisanlara paylasiniz.

-Degismeden sonra ortaya ¢ikacak problemleri tanilayiniz.



BOLUM 5
SOSYAL SISTEM OLARAK OKUL VE OKUL MUDURLUGU
Bolum Hedefi

Bu boliimde okul, bir sistem olarak ele alinmus, c¢esitli bakis acilarindan okulun sistem Ozellikleri
tartisilmaya calisilmigtir. Buna bagli olarak okulla ilgili bir rol olarak okul miidiirliigi ve okul
miidiirlerinin sahip olmalar1 6ngoriilen baz1 giicler {izerinde durulmustur.

Bazi gelismis iilklerdeki okul yoneticisi yetistirme siirecinden s6z edilerek Tiirkiye’de okul yoneticisi
yetistirme konusundaki ¢alisma ve uygulamalar 6zetlenmeye calisilmistir. Giiniimiiz bilisim ¢aginda
okulda teknoloji kullanim alanlari, okul miidiirlerinin bu konuda kazanmalar1 éngoriilen yeterlilikler
belirlenmeye ¢aligilarak bilgi toplumunun 6ne ¢ikardigr bir okul yoneticisi profili olusturulmaya
calisilmustir.

Boylece bu béliimiin sonunda 6grencilerin, okulu agik bir sistem olarak ele alip ¢oziimleyebilmeleri,
okul yoneticisi yetistirme konusunda diinyada ve Tiirkiye’de giindeme gelen calismalar hakkinda
genel bir fikir sahibi olmalar1 ve bilisim ¢aginin gerekli kildigi okul yoneticisinin sahip olmasi
ongoriilen baz1 6zellikler hakkinda genel bir bakis agis1 kazanmalar1 beklenmektedir.

5.1. Sosyal Bir Sistem Olarak Okul

Bugiinkii haliyle okullar, kitlesel egitimin yapildig1 yerler olarak modernlesme ve sanayilesme
siireciyle birlikte gelisir. Sanayilesme, isboliimii ve uzmanlasmaya bagli olarak okullar, insanlarin
cesitli rollere ve uzmanlik alanlara hazirlandigi yerler olarak goriiliir. Dolayisiyla okulun daha ¢ok
ekonomik ve teknik islevi one ¢ikar.

Sanayilesme donemininde fabrika imajina bagh olarak okullar adeta bir fabrika gibi diisliniilmiis, bir
takim girdileri kullanarak iiretimde bulunan bir igletme olarak goriilmiistiir. Ayrica okul, ¢esitli rollere
sahip insanlardan olusan ‘rasyonel’ kurallara gore olusturulan ve isleyen biirokratik bir yap1 olarak
goriilmiistiir.

Okul, milli devletlerin olugsmasinda 6nemli bir rol iistlenmis, milli ideolojinin tretilip aktarildig: bir
kurum olarak islev gormeye baslamistir. Boylece egitim, bir sosyal kontrol araci olarak gelismistir.

Okul sistemleriyle ilgili ¢esitli modeller gelistirilmis ve gesitli egitim akimlari, okul, egitim, egitim
ortami, egitim programi, 6grenci, 6gretmen konularinda farkli ve birbirleriyle ¢elisen tezler ileri
siirmiislerdir.

Cagcil okullarda tek tip bir programa bagli olarak her 6grencinin ayni igerigi, ayni seviyede 6grenmesi
beklenmektedir. Modern okulda bireysel farkliliklar goz ardi edilmekle kalmayip ayn1 zamanda
torpiilenmekte, insanlar forma sokulmakta, bi¢imlendirilmektedir. Modern toplumda okulun
tasarlanmasinda model alinan askerlik kurumu olup disiplin ve bigimsellik 6n planda olmustur.

Okulu, sadece bir takim girdileri kullanarak iiretim gergeklestiren siradan bir orgiit veya isletme
olarak gormek, egitimin ve okulun dogasina uygun degildir. Okul, her seyden dnce bir insan toplulugu
olup bireylerin hayatlarinin niteligini yiikseltmeye yonelik bir yasama alandir. Okulu ve okulda insan
davranisini, sadece nesnel agidan ele almak, 6znel yonlerini goz ardi etmek, okulu ve onun i¢inde olup
bitenleri anlamak ve agiklamak igin yeterli degildir.

Okul, karmagik bir yap1 ve sistemdir. Okuldaki yapiy1 agiklamaya ve davranisi anlamaya doniik olarak
bazi modeller gelistirilmistir. Bunlardan en ¢ok bilineni sosyal sistem modelidir. Bu model, temelde
yap1 ve insan olmak tizere iki boyutu kapsamakta olup s6z konusu model agisindan okuldaki insan
davranis1 bunlarm etkilesiminin bir sonucu ve islevi olarak goriilmektedir.
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5.1.1. Sistem Kavrami ve Okul

Sistem, birbiriyle iligkili karmasik 6gelerin belirli amaglara ulasmak i¢in birlikte calismasina dayal1 bir
biitiinii ifade eder. Bu yaklasima gore okul, kendini olusturan i¢ ve dig Ogelerle bir biitiindiir.
Dolayisiyla okulun amaglarina ulagabilmesi, s6z konusu &6gelerin birbiriyle uyumlu bir bigimde
islemesine bagli goriiliir.

Sistem yaklagiminin orgiitlere uygulanmasi sonucunda okullar da bu agidan ¢dziimlenmeye baslanir.
Bu acidan okullar icinde cesitli alt sistemler arasinda karsilikli bir etkilesim oldugu gibi okul disinda
da sosyal, siyasal, ekonomik alt sistemlerle okul arasinda karsilikli bir etkilesimin varligina dikkat
cekilmistir. Dolayisiyla sistem goriisiiniin okula uygulanmasiyla okul, acik sosyal bir sistem olarak ele
almip iliskili oldugu alt ve {ist sistemlerle birlikte ¢oziimlenmistir

5.1.2. Rasyonal Sistem Yaklagimi Agisindan Okul

Bu bakis agisindan okullar, belirli amaglar1 gergeklestirmek iizere olusturulmus araglar olarak goriiliir.
Burada rasyonallik, esas itibariyle dnceden belirlenmis oOrglitsel amaclarin, Orgiitlenmis eylemler
araciliiyla en st diizeyde etkili bir bicimde gerceklestirilmesini ifade eder. Klasik orgiit teorisinde bu
bakis acist egemendir. Bu agidan okulda insan davraniginin amagli, disiplinli ve rasyonal olmasi
beklenir. Okulda formal otorite, kurallar ve diizenlemeler, kurallarin uygulanmasi, giicii kullanma
hakki, amaglar, misyon ve esgiidiim gibi 6geler rasyonalligin de temel dgelerini olusturur.

5.1.2.1. Okul Amaglarini Belirleme

Amag belirleme, okulda rasyonalligin siirdiiriilebilmesinin iki temel dgesinden biri olarak kabul edilir.
Digeri ise, kurallardir. Amaglarin, beklenen sonuglara ulasmada davranisa rehberlik etmesi beklenir.

Amaglar, karar verme siirecinin igerigini, formal yapinin olusturulmasini, gérevlerin belirlenmesini,
kaynaklarin dagitilmasini, rgiitsel diizenleme ve uygulamalari etkiler. Belirsiz amaglarin, rasyonallige
engel olusturacagr kabul edilir. Belirli amaglar olmaksizin alternatiflerin degerlendirilmesinin,
rasyonal tercihler yapilabilmesinin miimkiin olamayacagi kabul edilir.

Kurumsal amagclar belirsiz oldugunda giindelik islemlerin de kisilere 6zgii amaglar tarafindan
yonlendirilecegi varsayilir. Su halde okul amaglarinin énceden agik bir bigimde orataya konulmasi,
okulda eylem ve davraniglara yon vermesi yoniinden 6enmli goriilmektedir.

5.1.2.2. Okul Kurallari Olusturma

Rasyonalligin diger bir unsuru, bi¢imsellik ya da kurallardir. Bigimsellik, okuldaki kurallari, isin
diizenlenmesini, prosediirleri ifade eder. Buna bagli olarak davranisin kestirilebilecegi, standartligin
saglanacagl ve is performansinin diizenlenecegi beklenir. Okulda kurallar, orgiitsel davranigin
yonetimiyle ilgilidir. Okulda yapilacak isler, rol iligkileri, insanlarin bireysel 6zelliklerden bagimsiz
olarak tanimlanir.

Bigimsellik, bir bakima &rgiitsel iligkilerin yapisimi goriiniir kilar. Boylece formal yapinin, performansi
gelistirmek igin yoneticiler tarafindan etkilenebilecegi kabul edilir. Amaglara gére yonetim, planlama,
programlama ve biitceleme sistemleri, stratejik planlama, performans degerlendirme ve gbézden
gecirme gibi yoOntemler, temelde rasyonal kararlar verebilmek igin yoneticiler tarafindan
kullanilabilecek bazi araglar olarak goriiliir. Kisaca rasyonal sistem yaklagimi, oOrgiitsel davranisi
belirlemede formal yapinin ve orgiitsel amaglarin 6nemi tizerinde yogunlasir.

5.1.3. Dogal Sistem Yaklagimi A¢isindan Okul
Dogal sistem yaklasimi, rasyonal sistem yaklagimina alternatif bir bakis agisidir. Dolayisiyla bu

yaklagim, bilimsel yonetim ve ydnetici anlayisina karsidir. Dayanaklarin1 1930’larda gelisen insan
iliskileri akimindan alir. Bu yaklagimi benimseyenler, amag belirlemeyi ve bi¢imselligi, okulun bir
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Ozelligi olarak kabul eder, ancak bunlar1 fazla 6nemli gérmezler. Onlara gore, okulun diger 6zellikleri
de 6nemlidir.

Bu bakis agisindan okuldaki davranig, oncelikle informal yapilar tarafindan belirlenir. Okula gelen
insanlar, belirli inang, ideal, beklenti ve degerlere sahip olarak gelirler. Okulda insanlar, statii ve gii¢
dagilim, iletisim bigimi, igin diizenlemesi sirasinda informal norm ve davranig Oriintiilerini de sergiler.

Dogal sistem yaklagimi, sosyal gruplar arasindaki benzerlikler iizerinde yogunlagir. Okullar, belirli
amaclar1 ya da sonuglar1 gerceklestirmeye doniik yerler olmalarinin 6tesinde, kendileri de birer amag
ya da sonu¢ olarak goriiliir. Rasyonal sistem yaklasimi, yapinin bireyler iizerindeki Onemini
vurgularken, dogal sistem yaklasimi da bireylerin yapi iizerindeki etkisini ve 6nemini vurgular.

5.1.4. Agik Sistem Yaklasimi Agisindan Okul

Klasik ve neoklasik orgiit ve yonetim yaklasimlari, genel olarak okulu ¢evreden bagimsiz kapali bir
sistem olarak ele almiglardir. Agik sistem yaklasimi ise okulu, birbiriyle iligkili parcalarin ya da alt
sistemlerin bir toplami oldugu kadar icinde yer aldig1 ¢evreyle karsilikli etkilesim i¢inde varliginm
siirdiirmeye caligsan bir kurum olarak kabul eder. Okul, ¢cevreden insan, materyal, yontem, arag-gerec,
egitim politikalar1 gibi girdiler almanin yaninda gevrenin kiiltiirel 6zelliklerini de alir. Cevrenin talep
ve beklentileri dogrultusunda siireg, iirlin ve hizmetlerini gbzden gecirerek gerektiginde degisiklik
yapmak durumunda kalir. Dis ¢evredeki sosyal, politik ve ekonomik, kiiltiirel degismeler, okulun i¢
kosullarini da etkiler.

Acik sistemler, insan, materyal, bilgi ve para gibi ¢cevreden aldiklar girdi ve enerjileri doniistiirerek
cevrelerine iriinler sunar. Doniislim siirecinde bu girdiler, ¢iktilar ya da sonuglar olarak nitelendirilen
degerlere doniistiiriiliir ve bir kismi tekrar ¢cevreden girdi olarak alinir. Ciktilar, genel olarak iiriin,
siire¢ ya da hizmet olarak nitelendirilir. S6z konusu ¢iktilar, ayn1 zamanda basari, okula devamsizlik,
okulu terk, calisanlarin doyumu, c¢evresel beklentilerin karsilanmasi gibi bir takim yan triinleri de
kapsar.

Acik sistem yaklasimi, okulun ve okulda insan davramisinin dis ¢evreden bagimsiz olarak ele
almamayacagi varsayimi iizerine kurulmustur. Buna gore okullar, hem dis ¢cevreden etkilenmekte, hem
de varliklarini ona bagimli olarak siirdiirmektedir. Agik sistem yaklasimi, hem yapi, hem de siirecler
iizerinde durmaktadir. Boylece okul, hem duragan, hem esnek yonleriyle; hem siki, hem de gevsek
yapt Ozellikleriyle dinamik bir sistem olarak goriilmektedir. Ac¢ik sistem yaklasimi, sekil 1 de
gosterilmistir. Daha sonra da bunu olusturan unsurlar, okul agisindan kisaca agiklanmigtir

Sekil 1 Sisterm Yaklasimi Acsindan Okul

Insan . Mezunlar
Egitim — Ogretim
Para Basarilar
o ve »
Program . Okulu Terkler
Ogrenme Sureci
Fiziki Kaynaklar Okulda Sucglar

Geri Besleme

Cevre

5.1.4.1. Agik Sistemin Ogeleri

Agik sistemin 6gelerinin agiklamalarini gérmek i¢in asagidaki animasyonu inceleyin.
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Simnirlar Cevre Denge Gucg Kaybi
-
Girdiler

Ongérilen Griin yva da hizmetleri Uretmek icin gerekli olan insan, para, bilgi, teknoloji, yontem wve
egitim politikalar gibi kaynaklardir. S6z konusu girdiler, bir takim sarecler icinde kullanilarak tGrin
ve hizmet Gretimi saglanir.

isleme Sireci

Okullar, okul disi cevreden saglamis olduklar, insan, bilgi, para, hammadde gibi girdileri cesitli
strecler igcinde isleyerek ¢gevrelerine Griin ya da hizmet sunarlar. Egitim &rgitleri agcisindan
yvaklasildiginda, temel isleme sireci egitim &g&retim faaliyetleridir. Bu slrecte dgretmen ve Sgrenci
etkilesimi, temel olup dngérilen dzelliklere sahip insanlarin yetistirilmesi amaclanir.

Ciktilar

Okul acisindan temel giktilar, okulun mezun ettigi nitelikli insanlardir. Ancak okulun baska ciktilan
da vardir. Genis anlamda bir okulun giktilarindan stz ederken, égrenci gelisimi ve basarsi,
dgretmenlerin performansi, okuldan ayrilan 6gretmenler ve okulu terk eden égrenciler,
dgretmenlerin is doyumu, Sgrencilerin okula karsi tutumlar, okul-toplum iliskilerinin niteligi gibi
birden cok cikti ve sonugtan s6z etmek mimkandiar.

Geribildirim “

Okulun drettigi urdn, hizmet ve okuldaki GUretim streclerine iliskin olarak cevreden saglanan bilgidir.
Bu bilgi, sistemde, sureclerde wve gelecege iliskin sonuclarda degisiklik vapmada kullanilir. Boylece
geribildirim, okulun kendi kendini yeniden didzenlemesine firsat saglar. Olkul basarsin
degerlendirmeye doniik sinawvlar, ckulda denetim we teftis sistemi, okullar icin geribildirinm saglayan
baz yollardir. Cewre ise, okulu kusatan, sosyal, siyasal, ekonomik gliglerin wve Szelliklerin bitunador.
Geri besleme saglanmadiginda sistemin etkililigini degerlendirmek mimkdn olmaz; zamanla sistem
islevini yerine getiremesz, statikoyu korumay temel varlik nedeni olarak gormeye baslar ve
dinamizmini kaybeder. Bu tiar kurumlar sosyal beklentileri karsilamaktan uzaklasir, hantallasir bazi
durumlarda yok olur gider.

Sirmarlar “

Diger acik sistemlerde oldugu gibi okullar da kendilerini cevreleyen sinirlara sahip olup bu sinirlar,
kapah sistemlerde oldugu gibi net degildir. Ornegin “aileler, okul sisteminin bir parcasi midir?”
sorusuna net bir cevap vermek miamkian degildir. Aileler, okul ici sistemin bir parcasi clarak kabul
edilmese bile 6@retmen-veli gbrismesi, halkla iliskiler birimi, cevreye donuk sosyal hizmet
projeleri ve yetiskin egitimi programlan gibi yollarla okullar, bir kisim enerjilerini kullarirlar.
Ozetle, okullarnn simirlan cok net degildir. Okul, herseyden énce toplum icin var olan ve toplum
tarafindan insa edilen bir yasama alamdir. Bu balkimdan okul maddrd, okul ve egitimin
amaclanyla cevreden gelecek talepleri dengelemeye gcahsacak bir yol izlemelidir.

Cevre

| Cevre, okulun sinirlar disinda kalan, okulu etkileyen her seydir. Bir okul icin merkezi yonetim yani
bakanhk, il milli egitimmn maddritkleri, diger okullar ve toplum, okul cevresini olusturan égelerin

| bazilandir. Her ne kadar cevre, okul disindaki kosullarn ifade etmekte ise de yukarnda ifade edildigi

| gibi okulla gcevresi arasinda manevi yonden kesin bir ayinm yapabilmek pek mimkin

| gorilmemektedir.




Denge

Kavram olarak denge, doga bilimlerinden &éding alinmis olup bir organizma, sicak bir bolgeden
soguk bir bélgeye hareket ettiginde denge mekanizmalari, bir takim tepkilerle organizmanin
varhgin sardirmesine yardim eder. Boylece canh sistemlerde oldugu gibi acik sistemlerin de bir
denge arayisi icinde oldugu kabul edilir. Okullar, yvasamlanm stirdidrmeye donik olarak cevreden
enerji aldiklan gibi cevreye de enerji verirler. Benzer bicimde bir okulda baz 6geler ve etkinlikler,
istikrarn ve sistemin dewvamhhgini, yasamin stirdirmesini saglamaya dontktir.

Glc Kaybi

Bir sistemdeki enerji kaybini ve yok olusunu ifade eder. Acik sistemlerin, entropiyle bas edebilmek
icin cevrelerinden sidrekli artan oranda enerji almalan gerekli gorialtr. Okullar, ayni zamanda
cevresel degisimlere ayak uydurarak varliklarim stiirdiirmeye ve cevrenin beklentilerini
karsilamavya cahsirlar. Ornegin, yeni programlarin acilmasi, egitim icin yeni gelir kaynaklarninin
bulunmasi, bu baglamda dasanilebilir.

5.2. Okul Yonetimi ve Okul Yoneticiligi

Okul yonetimi, egitim yonetiminin sinirli bir alana, yani okula uygulanmasini konu edinir. Bazi
iilkelerde okul yonetimi i¢inde ayrica okul isletmesinin yonetimi adi altinda bir alt alan da yer alir.
Buna bagli olarak okul isletme yoneticiligi, ayr1 bir uzmanlik alani olarak geligsmektedir. Bu kapsamda
okul isletmesinin yonetimiyle ilgili islevler, finans ve biit¢ce yonetimi, muhasebe, okul binalarmin
yapimi, kullanimi ve bakimi, personel yonetimi, tasima hizmetleri, beslenme hizmetleri, giivenlik
hizmetleri, maliyet analizleri, veri toplama seklinde siralanmaktadir. Tiirkiye’de biitiin islevlerle
birlikte okuldaki diger hizmetlerin yiiriitiilmesinden okul miidiirii sorumlu olmaktadir.

Egitim ve okul yoneticiliginin ayr1 bir uzmanlik alani olarak kabul gordigii tilkelerde bu alanlarda
gorev alacak kisilerin 6zel programlar icinde yetistirilmeleri giindeme gelir. Gelismis ¢ogu iilkelerde
egitim ve okul yoneticiligi, ayr1 bir uzmanlik alan1 olarak goriilmekte, bu alanlarda gorev alacak kisiler
cesitli programlar iginde yetistirilmeye calisilmaktadir. S6z konusu yetistirme programlari, iilkeden
iilkeye farklilagmaktadir. Tiirkiye’de de okul yoneticiliginin, okul yoneticilerinin atanmasiyla ilgili
yonetmeligin yayimlanmasiyla birlikte artik bir uzmanlik alani olarak kabul edildigi sdylenebilir.
Ancak heniiz egitim sisteminde yonetici segme ve atamada istikrarli ol¢iitlerin gelistirildigi, segme ve
yetistirme programlarinda bir standartlik saglandig sdylemez.

Klasik orgiit ve yonetim teorilerinde yonetici, bir teknik uzman olarak gorilmiistiir. Yonetim
biliminde insan iliskileri akimiyla birlikte yonetici imajlar1 da degismistir. Yoneticilerin, ¢alisan
insanlarin psikolojik ve sosyal ihtiyaclarini anlamalar1 ve bunlar1 karsilamaya doniik eylemler i¢inde
olmalar1 beklenmistir. Yonetim biliminde durumsal yaklagimlarin agirlik kazanmasina bagli olarak da
yoneticilerin i¢inde bulundugu baglam Onem kazanmis, izleyen yillarda gelistirilen teoriler,
yoneticinin i¢inde yer aldig1 cevre ve grubun oOzelliklerine 6nem vermistir. Zaman i¢inde degisen
yonetici imajlarina ve yoneticilere yiiklenen yeni rollere bagli olarak okul miidiirlerinin sahip olmasi
ongoriilen yeterlilik, gii¢ ve 6zelliklerle ilgili de siirekli yeni tartismalar yapilmaktadir.

5.2.1. Okul Midiiriiniin Gii¢ Kaynaklar1

Okulu yonetme yetkisi miidiire aittir. Bu siiregte miidiir, insanlar1 etkilemede ve gorevlerin yerine
getirilmesinde ¢esitli giiclerden yararlanir. Giig, bir insanin baskalarindan herhangi bir seyi yapmasimni
isteme, istedigini yaptirabilmedir. Gii¢, yoneticiler tarafindan okulda diger insanlari etkilemek igin
kullanilan bir aragtir. Yoneticiler, giiclerini 6rgiitsel ya da bireysel kaynaklardan alir. Buna gore ddiil
giicli, zorlayic1 giig, mesru giic, uzmanlik giicii, referans giicii ve yasal gii¢ gibi gesitli giiclerden s6z
edilir.
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| ©dul Giici

Odil gltictl, diger insanlarn kontrol etme ve etkilemede i¢csel ve dissal édilleri kullanmaya dayali
glctir. Bu odaller, distan verilecek maddi bir édal olabilecegi gibi insanlarnn géonlani kazanmavya
dénik icten bir tesvik de olabilir. Ornegin, maddi édiiller, hediyeler, terfi ettirme, iltifat, takdir
etme, basarnmn taminmasi ve baskalarimin da tammasimin saglanmas: bu kapsamda yer alan
odiallerdir.

| zorlayiar Giic

Zorlayicr gig, édil gactunian karsiti olup diger insanlan kontrol etme ve etkilemede daha cok bask
ve cezalandirma gibi zorlayicr yontemleri kullarir. Ornegin, goz dag verme, sorusturma acma,
korkutme ve tehdit etme bu kapsamda didsanilebilir. Yoneticinin bu gict kullanmasi, astlarin
dismanhgini kazanmasina neden olur.

: Mesru Glg

mMesru glc, kaynagini calisanlarin sahip oldugu deger ve inanclardan alan gactlr. Bu glcan
kullamlmasinda calisanlar, icsellestirilmis bazi deger ve inanclara bagh olarak yoneticinin kendileri
tzerinde kontrol etme hakki bulundugunu kabul eder. Ornegin, fazla mesai yapma, herhangi bir
gorev verme ve yer degistirmme konulannda yoneticinin tasarruflari, bu kapsamda dastndlebilir.

Uzmanhk Gici

Bu glig, yoneticinin sahip oldugu 6zel uzmanlhk bilgi, beceri ve deneyimleriyle yargilama
yeteneginden kaynaklanir. Uzmanhk gici, yoneticinin, bilgi ve deneyimiyle, calisanlarin sahip
olmadig fakat ihtiyvaclan olan yargilama ve kararlar verme yoluyla onlarnin davramisini kontrol
edebilmesidir. Bu glcin kullanildigr durumlarda izleyenlerin, iglerin nasil yapillacag konusunda
yoneticinin, kendilerinden daha ¢ok bilgi, deneyim ve yargilama glicline sahip oldugunu kabul etmesi
beklenir.

Referans Glci

Rerefans glic, calisan insanlann, gliciin kaynagiyla, yani yoneticiyle kendilerini dzdeslestirdigi, bir
isin yapilma talebinin yénetici tarafindan istenmesinin izleyenler icin 8nemli bir onur vesilesi
olarak algilanmasina bagh glctir. Bu glc, yoneticinin karizmatik bazi ézelliklere sahip olmasiyla
aciklanabilir.

Yasal Giig

Yasal glic ise, kaynagini yasalardan, yazih metinlerden alan glctir. Bu glc, yoneticinin orgiit
icerisindeki makam ve statlsinden kaynaklan bir glictir. Bu gicli makam gici olarak da
tarnimlamak mimkinddr. Astlar, Uist yoneticilerden gelen isteklere uymay bir zorunluluk olarak
gorebilir. Ancak bu uyma, her zaman géndlld itaat etme esasina dayal olmayip sadece yonetici
istedigi icin gerceklesehilir. Bazen de yoneticilerin kimi isteklerine karsi astlarda bir direnc olabilir.
Bu istekler, yasal ve gcalisanlarin gorev alanlanna tekabiil etmeyen istekler oldugunda soz konusu
taleplerin arzuyla karsilanmasi beklenmez.



5.2.2. Okul Yoéneticisinin Liderlik Gii¢leri

Giderek alanyazinda okul yoneticiligi yerine ‘okul liderligi’, ‘egitim liderligi’ ve ‘6gretim liderligi’
kavramlastirmalar1 daha ¢ok terih edilmektedir. Liderlikle ilgili gelistirilen teori ve yaklasimlar
incelendiginde, orgiitler acisindan liderlik davramislariyla ilgili iki temel kategoriden sozedilir.
Bunlardan biri, insanlararasi iligkilerle ilgili davraniglar, digeri ise oOrgiitsel gorevlerin ve oOrgiitsel
iretimin gerceklestirilmesiyle ilgili davranislardir. Bir bagka ifadeyle s6z konusu davranislar, ‘iliski
merkezli’ ve ‘gérev merkezi’ davranislar olarak iki baslikta toplanir.

Eger bir okul miidiirii, daha cok okuldaki goérevlerin yerine getirilmesi ve okul amaglarinin
basarilmasiyla ilgileniyorsa, insan iligkileri boyutunu ihmal edebilir. Bunun tersi de s6z konusu
olabilir. Buna gore okul miidiirii, kendi davranislarini, icinde bulundugu ¢evre ve okulun kosullarina,
gereklerine, sinirliliklarina ve sagladig firsatlara gore ayarlamak durumundadir.

Okul miidiirlerinin, yonetme gii¢lerini liderlik giicleriyle desteklemeleri gerekir. Okulda yapilan islerin
dogasma bagli olarak okul yoneticisinin, egitim-6gretim ilgili, insani ve teknik konularda bazi
yeterliliklere sahip olmasi gereklidir.

Okul miidiirlerinin yeterlilik kazanmalar1 gerekli goriilen konu ve alanlar, sahip olmalar1 dngdriilen
bilgi temelleri, diinyada siirekli tartisilmaktadir. Okul miidiirliigii bir uzmanlik olan1 olarak kabul
edilirse, okul yoneticisi adaylarinin da bu roliin gereklerine gore yetistirilmesi, bazi konularda bir
takim yeterlilikler kazanmalar1 gerekir.

Yukaridaki klasik gii¢ siniflamasinin disinda, okul liderligi konusunda yapilan ¢aligmalara bagli olarak
okul miidiirlerinin sahip olmas1 gereken giiclerle ilgili bir bagka siniflama da asagidaki gibi
yapilmaktadir. Bu siniflamaya gore okul yoneticilerinin bir lider olarak sahip olmalart 6ngoriilen
baslica giicler, teknik giic, insani giig, egitsel gii¢, sembolik ve kiiltiirel gii¢ olarak siralanmaktadir.

Aciklamalar1 gérmek icin asagidaki animasyonu inceleyiniz.
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Teknik Giic

Teknik giic, daha cok okul yénetimi siireclerini kapsamakta olup teknik yénden yeterli midr,
“yonetim mihendisligi” roline agirhk vermekte; bu rol, okulla ilgili temel konular olarak,
planlama, orgiitleme, esglidiim, zaman yonetimi, teknoloji, trgitsel yapi gibi 6ge ve strecler
tizerinde yogunlasmaktadir. Temel amac, drgitsel verimliligi en Gst diizeyde gerceklestirmektir.

Insani Glc

insani giig, bireyler arasi iliskilerle ilgili olup insani yénden yeterli lider, “insan mihendisligi”
roliint benimsemekte; bu rol, insanlar arasi iliskiler, giidiileme, tesvik, destek, insan glicini
gelistirme, katilmal karar verme, insan kaynaginin moralini yikseltme gibi konulara énem

vermektedir. Burada temel amac, okul icindeki insanlarin mutluluguna katkida bulunmaktir.



Egitsel Glig

Egitsel giic, egitim, 6gretim, 6grenme siirecleri ve okul hakkinda yeterli bilgi sahibi olmakla ilgili
olup egitsel yonden yeterli miidir, kendini “klinik bir uygulamaci” olarak gérmekte; bu rol,
ogretimin etkililigi, egitim programini gelistirme, klinik denetim, degerlendirme gibi konulara ve
bunlarla ilgili mesleki bilgilere 6nem vermektedir.

Sembolik ve Kiltirel Gig L

Sembolik ve kultlirel gicg, okulla ilgili Gnemli gortlen durum, sembol ve degerler lzerinde
yogunlasmalkta; sembolik ve kiltirel yonden yeterli madir, dnemli amacglar ve davramislar icin
model clusturmakta, neyin dnemli ve degerli oldugu konusunda cevresindekilere cesitli sembollere
bagh olarak mesajlar vermektedir. Zamaninin cogunu ckul icinde gezinerek, siniflan ziyaret ederek,
egitim-ogretim ve ogrenciler icin harcamaktadir. Okul igcin bir vizyon belirlemekte, dnemili toren ve
toplantilara baskanlk etmektedir. Midurlidgin sembolik ve kiiltirel yonine énem veren ckul
middrleri, insanlan etkilemede cesitli kiltirel sembollerin kullammimna agirhik vermekte, insan bilinci,
anlamlarin dretilmesi, paylasiimas), butinlesme gibi soyut konular Gzerinde yogunlasmaktadir.

5.3. Okul Yoneticilerinin Yetistirilmesi

Bazi iilkelerde egitim ve okul yoneticisi yetistirmeye doniik lisansiistii programlarin yaklasik elli
yillik bir ge¢misi vardir. Bu siire¢ iginde mevcut yetistirme programlari {izerinde yapilan birtakim
tartigmalar, zaman zaman s6z konusu programlarin yeniden yapilandirilmasi ve gelistirilmesi yoniinde
cabalar1 giindeme getirmektedir. Bunun sonucunda program adlar1 ve ders igerikleri koklii
degisikliklere ugramaktadir. Son on yillarda gozlenen durum ise egitim yoneticiliginden egitim
liderligine dogru bir doniisiimiin giindeme gelmesi ve program ad ve igeriklerinin de bu dogrultuda
yeniden diizenlenmeye caligilmasidir.

Egitim ve okul yoneticisi yetistirmeye doniik programlar iizerinde yapilan tartigmalarda genel olarak
iki u¢ egilim ortaya ¢ikmaktadir. Bunlardan birincisi, mevcut yetistirme programlarin1 esas almak
suretiyle bunlar iizerinde birtakim iyilestirmeler ve reformlar yaparak bir bakima egitim yoneticisi
yetistirmeye doniik programlarda bir standartliga dogru gitme yoniindeki egilimlerdir.

Diger bir egilim ise, mevcut yetistirme programlarini biitiiniiyle degistirmek ve yeniden yapilandirmak
gerektigini savunan, alternatif egitim ve okul yoneticisi yetistirmeye doniik ¢abalardir. Bunlar, temelde
birbirinden oldukga farkli tezlerden yola ¢ikmaktadirlar.

Her ne kadar kaynaklarda Amerika’da ilk defa okul ydnetimi kursunun Michigan Universitesi’nde
1881 yilinda agildign belirtilmekte ise de {iniversitelerde egitim ydOneticisi yetistirmeye doniik
programlarinin agilmast ¢ok daha sonraki zamanlarda gergeklesir. Yirminci yilizyilin ortalarina
gelindiginde ise bu alanda yaklasik 125 dolayinda lisansiistii program acilmistir. 1970’lerden
baglayarak 1990’larin ortasina kadar egitim yonetimi-liderligi alaninda 370 dolayinda iiniversitede bu
tiir programlar acilmistir. Bu sayiya, 100 dolayinda kurum tarafindan diizenlenen sertifika kurslari
dahil degildir

5.3.1. ABD’de Egitim Yoneticilerinin Yetistirilmesi

Amerika Birlesik Devletlerinde (ABD) son yillarda egitim ydnetimi programlarinin adi ‘egitim
liderligi’ olarak degistirilmis bulunmaktadir. Egitim liderligi programlarinin hazirlanmasinda genel
olarak bazi etmenlerin etkisi vardir. Sosyal, siyasi ve ekonomik gelismeler, ABD yiiksekdgretim
sistemini etkiledigi gibi egitim liderligi alan1 iizerinde de etkili olmaktadir. Bu etkiler, federal ve yerel
yonetimlerin etkileri, uygulamaci merkezli orgiitlerin etkileri, akademisyenlerce olusturulan orgiitlerin
etkileri yaninda Egitim Yonetimi Ulusal Politika Kurulu ve diger sivil toplum kuruluglarinin etkileri
olmak iizere siralanabilir.



5.3.1.1. Federal ve Yerel Yonetimlerin Etkileri

ABD’de liderlik hazirlama programlari lizerindeki en dnemli etki, federal hiikiimetlerin diizenledikleri
zorunlu sertifika programlaridir. 1950’lerin ortalarinda 41 eyalet, okul miidiirii olabilmek icin
lisansiistii ¢calisma yapmay1 ve 26 tanesi de yiiksek lisans derecesi almayi1 zorunlu kilmigtir.

1990’larda ise okul miidiirii olabilmek i¢in yiiksek lisans derecesini zorunlu kilan eyalet sayis1 45°¢
cikmigtir. Federal diizeyde ise en 6nemli ¢alisma 1986 -1992 yillar1 arasinda federal hiikiimetin
destekledigi “lead” olarak bilinen Liderlik Gelistirme Yasasi olmustur. Bu yasayla miikemmel okul
liderligi uygulamalarin1 tanitmak ve teknik yardim saglamak amaci giidiilmiistiir. Federal diizeydeki
bu caligmalar yaninda bazi eyaletlerde liderlikle ilgili akademiler ya da bunlara esdeger hizmet igi
egitim programlar1 agildig1 gorilmektedir.

ABD’de federal hiikiimet, 1986-1990 yillar1 arasinda liderlik gelistirme programlari i¢in 30 milyon
dolar yatirim yapmustir. S6z konusu yillarda 150 dolayinda okul miidiirliigiine hazirlama merkezi, okul
liderligi gelistirme birimi veya yukarida sozii edilen eyalet diizeyinde liderlik gelistirme akademileri
olusturulmustur.

Bu programlar, ayn1 zamanda okul bdlgeleri, ar-ge laboratuvarlari, {iniversiteler, meslek orgiitleri ve
ozel sektor kuruluslar tarafindan desteklenmistir. Ozellikle okul 6gretim programlarinin iyilestirilmesi
konusundaki talep ve beklentiler, ¢cabalarin okul gelistirme, 6gretim liderligi ve etkili okul gibi konular
tizerinde yogunlagmasini saglamigtir.

5.3.1.2. Uygulamaci1 Merkezli Orgiitlerin Etkileri

ABD’de okul yoneticileriyle ilgili baz1 orgiitler vardir. Bunlardan en ¢ok bilinenleri; Amerikan Okul
Yoneticileri Dernegi, Ulusal Ortadgretim Okul Miidiirleri Dernegi ve Ulusal Ilkégretim Okul
Miidiirleri Dernegi adli derneklerdir. Bunlarin okul ydneticilerine doniik ulusal diizeyde sertifika ve
hizmet i¢i egitim programlarinin diizenlenmesinde gesitli etkileri vardir. Ozellikle bunlardan ikincisi,
okul miidiirlerinin yetistirilmesine temel olusturmak {iizere yeterlilik ve performans temelli
programlarin hazirlanmasinda onciiliik etmis ve bu konuda iniversiteleri etkilemeye ¢alismistir.

1990’larin  basinda yukarida sozii edilen dernekler, okul miidiirlerinin yetistirilmesi ve
yetkilendirilmesi konularinda aragtirmalar yapmak {izere ulusal diizeyde bir komisyon
olusturmusglardir. Bu komisyon, yaptigi ¢aligmalarda yetistirme programlarinin yetersiz oldugunu
belirlemis; bu konuda &zellikle hizmet i¢i programlarinin hazirlanmasina, Okul Yoneticileri Ulusal
Akademisi ile Ulusal Yonetici Geligtirme Merkezi’'nin kurulmasina onciiliik etmistir.

5.3.1.3. Akademisyenlerce Olusturulan Orgiitlerin Etkileri

ABD’de egitim yonetimi alaninda ¢alisan akademisyenlerin iiyesi oldugu ulusal diizeyde iki 6nemli
dernek vardir. Bunlar, Ulusal Egitim Yonetimi Profesérleri Konseyi ve Egitim Yonetimi Universite
Konseyi adli kuruluslardir. Bunlar, okul liderligi programlarinin hazirlanmasinda ve gelistirilmesinde
biiyiik ¢aba gostermektedirler.

Bunlardan birincisi, 1947’de kurulmustur. ikincisi ise olup 1956’da kurulmus olup ABD ve Kanada’da
bu alanda lisansiistii programlar diizenleyen 50 {iniversitenin olusturdugu bir konsorsiyumdur. Bu
orgiitler, yayinlar, seminerler ve diger etkinliklerle alan iizerinde 6nemli bir etkileme giiciine sahiptir.
Bunlarin yaninda diger bir 6rgiit ise Ulusal Egitim Yonetimi Miikemmellik Komisyonu dur. S6z konusu
komisyonun hazirlamis oldugu raporlardan biri ABD Okullani Igin Liderler adini tasimakta olup bu
alandaki programlarin gelistirilmesine iligkin birtakim 6neriler igermektedir.

Yukaridakilerin disinda ABD’de Egitim Yonetimi Ulusal Politika Kurulu 1988’de kurulmus olup
1989°da hazirladig1 reform paketi, Okul Yoneticilerinin Yetistirilmesinde Iyilestirmeler: Reform Igin
Bir Yol Haritas1 adim1 tasimaktadir. ABD’de egitim yonetimi alaninda katkilar1 olan 6nemli diger



kuruluslar ise vakiflardir. Bunlardan bazilari, Carnegie, Danford, Ford, Kellogg ve Pew adl
kuruluslardir.

5.3.1.4. Egitim Yoneticisi Yetistirme Programlarinin Kapsami

Gecmisten bugiine ABD’de egitim ydneticisi yetistirmeye doniik lisansiistii programlar, esas itibariyle
Ed.D (egitim doktorasi) ve Ph.D (bilim doktorasi) olmak {izere iki farkli bi¢imde diizenlenmistir.
Bunlar, bazi yonlerden birbirinden farklidir. S6z konusu programlarin bilgi temelleri zaman iginde
degisik akimlardan etkilenmistir. Baslangicta bu alandaki programlarda agirliklt olarak sosyal
bilimlerin etkileri goriilmekte ve konulara daha ¢ok teknik agidan yaklasilmaktayken, son yillarda bazi
yeni konular da programlara girmeye baglamistir.

1960’lara kadar bu programlarda yer alan temel konular, program, denetim, okul maliyesi, okul
hukuku, arastirma, egitim psikolojisi, egitim tarihi ve felsefesi, okul binalart ve personel konularindan
olugmaktaydi. Bu konular, hala bircok programda yer almaktadir. Yakin zamanlarda bunlara yonetim
teorisi, liderlik, egitim hukuku, karar verme, okul bolgesi yonetimi, igletme finans ve biitcesi, orgiit
gelistirme, okul-toplum iligkileri gibi konular eklenmistir. Daha sonra, toplumsal ve kiiltiirel bazi
faktorlerin okullar lizerindeki etkilerine bagli olarak, dgretim ve 6grenme siiregleri, okul gelistirme,
orglit teorisi, orgiitsel arastirma yontemleri, politika analizi, liderlik, yonetim siiregleri ve islevleri,
politika arastirmalar, egitim politikalar:, okulun moral ve ahlaki boyutlart gibi konularin da
programlara eklenmesi teklif edilmis, bu konular da okul liderligi yetistirme programlarinda yer
almaya baglamistir.

1990’1larda egitim liderligi programlarinda tekrar bazi degisiklikler giindeme gelmistir. S6z konusu
programlarda okul yoneticisi, bir tesis yoneticisinden ¢ok, bir egitim ve dgretim lideri olarak
goriilmeye baslanmigtir. Bu alandaki geleneksel programlar, bilimsel isletmeciligin izlerini
tasimaktadir. Bircok okul bolgesinde ve toplumdaki gilic yapisinda meydana gelen degisiklikler
baglaminda okul merkezli yonetim, giiciin paylasimasi, takim liderligi gibi konularin glindeme
gelmesiyle birlikte, okul miidiirlerinin rollerinde de bazi degisiklikler s6z konusu edilmistir.

Basgka bir ifadeyle okul yoneticileri bir lider, yol gosterici ve kolaylastirici olarak goriilmeye
baglanmistir. Bu yeni roller, yonetici hazirlamaya doniik programlarda da degisiklikleri giindeme
getirmis, program ve ogretim, 6grenme ve ogretme, egitimin sosyal baglami, okul kiiltiirii, okulun
ahlaki ve insani yonii dnem kazanmaya baglamistir. Yine bu baglamda programlara karar verme,
problem ¢dzme, takim olusturma, amag belirleme, yenilesmeyi tesvik, kendi kendini degerlendirme,
yetki devri, ¢atisma yonetimi gibi konular eklenmistir.

5.3.1.5. Geleneksel Egitim Yoneticisi Yetigtirme Programlarina Elestiriler

Sosyal bilimlerde gelisen ve egitim yonetimini etkileyen yeni sosyal bilim paradigmasi, geleneksel
pozitivist bilim anlayisinin varsayimlarint reddetmektedir. Alternatif egitim yoneticisi, toplumu
donistiiriicli bir entelektiiel olarak goriilmektedir. Yeni paradigma agisindan okul yoneticisinin temel
gorevi, okulda giindelik rutinleri gerceklestirmenin 6tesinde, okul yasaminin anlam diinyasi iizerinde
yogunlasarak bu yasami doniistiirmek; yeni bir diinyanin insasi i¢in kapi aralamak bi¢iminde
goriilmektedir.

5.3.1.6. Miami Universitesi Egitim Lideri Yetistirme Programi

Geleneksel okul yoneticisi yetistirme programlari, daha ¢ok teknik 6zellikler tasimakta olup yukarida
s0z konusu edilen diinyanin kurulmasina firsat vermemektedir. Bu bakimdan alternatif egitim
yOneticisi yetigtirme programlari gelistirme ¢abalar1 gozlenmekte olup bunun bir 6rnegini Ohio Eyaleti
Miami Universitesi’nde yer alan program olusturmaktadir.

Adi gecen programin temel varsayimlari gormek icin tiklayim.

-Egitim liderligi programlari toplumsal beklentileri karsilamaktan uzak olup yeniden olusturulmalidir.



-Egitim liderligi, entelektiiel, ahlaki, kiiltiirel yonden uygulamali bir alandir.

-Okuldaki yonetsel uygulamalar, kiiltiirel, politik, moral (ahlaki) baglam tarafindan belirlenmekte ve
beslenmektedir.

-Liderlik, giicii digerleriyle (aile, dgretmen, Ogrenci, toplum) paylasma ve onlari giiclendirme
stirecidir.

-Katilime1 demokrasi anlayis ve uygulamalari okul yasaminin her alaninda yer almalidir.

Egitimin amaglart bir defaya mahsus olarak belirlenemez; siirekli yeniden olusturulmak
durumundadir. Yonetsel eylem, tarihi ve sosyal bir baglam iginde gergeklesir. Okullarin somut
gercekleri olmayip soz konusu gercek, okuldan okula farklilasabilir. Ozetle, alternatif egitim ve okul
yoneticisi yetistirme programlarindan, okullarin kiiltiirel, ahlaki ve politik bir alan oldugu gerceginden
yola c¢ikarak sosyal adaleti saglamaya doniik demokratik bir okul kiiltiirliniin olusturulmasina,
stirdiiriilmesinde Onciilik edecek egitim liderlerini yetistirmesi beklenmektedir. Yukaridaki temel
varsaymm ve goriislerden hareketle Miami Universitesi Doktora Programinda egitim yoneticiligi
entelektiiel, ahlaki ve teknik bir alan olarak goriilmekte olup, programdaki dersler, temel dersler, alan
dersleri ve arastirma dersleri olmak iizere ii¢ grupta toplanmaktadir. Temel derslerden bazilari, kiiltiir
ve egitim, etik ve egitim, giic ve okullagsma ve bunlara benzer diger derslerdir. Bu derslerde kullanilan
Ogretim yontemi ise dgrencilerin aktif olarak katildigir seminerler, 6rnek olay ¢alismalar1 ve problem
¢Oozme ya da problem ortaya atma ve tartisma seklindedir. Bu program, egitim yoneticisinin, i¢inde
bulundugu toplumu elestirel bir bakis agisiyla degerlendirmesini ve doniistiirmesini dngérmektedir.
Bu egitim yoneticisi yetistirme programi, egitim yoneticisinin, i¢cinde yasadigi toplumun sosyal,
ekonomik ve politik baglamindan bagimsiz ve bunlara duyarsiz kalmasini siddetle reddetmekte olup
egitim yoneticisine sosyal ve politik alana miidahale eden bir taraf kimligi kazandirmay1
hedeflemektedir.

5.3.2. Avustralya’da Egitim Yoneticilerinin Yetistirilmesi

= Okul Lideri Yetistirmede Standartlar

® Okul Lideri Yetistirme Programlari

5.3.2.1. Okul Lideri Yetistirmede Standartlar

Okl Cideri Yetistirmede Standartlar:
B Basamn zerinde yogunlasma (bireysel ve okul performansm gelistirmek icin starekli bir
caba icinde olmal.

®  Analitik disinme {olaylarin sonuglarma iliskin olarak neden wve sonug/etki baglammnda
dis inebilme).

® Buyiuk disdnme (bir duruma iliskin gesitli parcalan kapsambhb bir batin igcinde
birdestirebilme}.

m Baglamsal bilgi {genis okul baglarmimn hangi durumilanmn e gitimin sonugarn Gzerindeki
etkili oldugunu anlayabilme).

®m Sorumluluk bilinci {gahisanlar ve Ggrenciler icin agk standartlar olustunma wve bunlan
basarmak icin onlan sorumilu klmal

m Bilgi toplama (bilimsel ve diger konulara iliskin bilgi toplamal.
Digerlerini etkileye bilme {insanlan etkilemede uygun stratejileri kullanabkilme}.

m Okul toplumuna lide dik (Bngdrilen sonudglan gergeklestirebilmek icin insan gruplanna
liderlik etrme).

®m Kendini yanetme (kendini anlama, kendi performan sini ve ekilili gini sirdidrme )
m Okul kapasitesini en lst dizeye gkarma {okulun kapasitesini gelistirmek icin

gereklilik eri tanmlama ve belirleme).

®m Sggrenme ve Gretme hevesi (G&renme ve Ggretmeyle bitinlesmis heves ve tutku
sahibi olma). ;

B Digerlerini destekleme {dige derinin duygulanm dikkate alma, yapicr ve
destekleyici karsilik verme).

B Baslatia olma {(buginid gz gniunde bulundurarak uzun vadeli firsatlan
degerdendirme). e



5.3.2.2. Okul Lideri Yetistirme Programlari

Avustralya’da da okul liderligi i¢in profesyonel program gelistirme modelleri ve birtakim standartlar
gelistirme cabalar1 gozlenmektedir. Bu konuda oOnerilen bir modelde, program iceriklerinin
belirlenmesinde gz oniinde bulundurulacak baz1 boyutlar ve degiskenler iki grupta toplanmistir.

Teorik olarak programda yer alan temel alanlar, genel egitim, ogretim liderligi, yonetsel liderlik, insan
iliskileri-kigiler arast liderlik becerileri, kisisel yetenekler, ¢ok kiiltiirlii bakis acis1 ve diger alanlar
olmak tiizere alt1 baglikta toplanmuistir.

Bunun yaninda bu alanlar1 etkileyen dis cevre faktorleri arasinda mali politikalar, demografik sartlar,
yasal diizenlemeler yer almakta, programin 06zlinii yoneticilere kazandirilacak degerler, temel
kavramlar ve beceriler olusturmaktadir.

Programin uygulama ya da staj boyutunda yer alan temel alanlar ise, didaktik ogretim, simiilasyonlar,
diyalog ve sozel iletisim, dogrudan uygulama, dogrudan deneyim, model kurma ve gérsellestirme
boyutlarindan olugmaktadir. S6z konusu staj caligmalarii belirleyen dis faktorler ise gelenekler ve
onceliklerden olusturmaktadir. Uygulamali ¢aligmalar, dersler ve seminerler, alan etkinlikleri,
laboratuar uygulamalar: ve oyunlardan olusmaktadir.

5.3.3. Ingiltere’de Okul Liderlerinin Yetistirilmesi

Geleneksel Ingiliz kiiltiirii, kideme ve deneyime 6nem verdiginden okul gelistirme calismalarinda
deneyimli okul liderlerinden yararlanilmas1 giindeme gelmistir. ingiltere’de okul liderligi iizerinde
yapilan tartismalarda dikkat ¢eken baska nokta, gecmiste okul liderligi hakkinda yapilan ¢aligmalarin
yetersizligine yapilan vurgudur. Liderlik konusunda yapilacak aragtirmalarda yeni yontem ve
yaklagimlarin kullanilmasi geregi tizerinde durulmaktadir. Okul liderligi yerine ‘basdgretmen’ kavrami
daha ¢ok tercih edilmektedir.

Ingiltere’de merkezi hiikiimetce gerceklestirilen egitim reformlart sonucunda egitim liderligi
konusunda da koklii degisimler meydana gelmektedir. Bu baglamda daha ¢ok egitimin manevi, ahlaki,
kisisel ve siyasi amagclarina yonelik ciddi tartigmalar yapilmaktadir. 1980’lerden o6nce okul
midiirlerine verilen 6zerkligin geleneksel, otoriter, liberal, radikal, demokratik ve yenilik¢i olmak
iizere farkli okul kiiltiirlerinin ortaya ¢ikmasina neden oldugu ileri siiriilmekte, bunun da toplumda bir
anarsiye neden oldugu iddia edilerek egitimde biitlinliigiin saglanmasi ¢abalarina agirlik verilmektedir.
Okul yonetimi konusunda yapilan tartigmalarda dikkati ¢eken bir nokta da siyasi iktidarlarin egitim
iizerindeki olumsuz etkilerine iliskin yakinmalardir.

5.3.4. Turkiye’de Egitim ve Okul Yoneticilerinin Y etistirilmesi

Tirk milli egitim sisteminde uzunca bir zaman “meslekte esas olan Ogretmenliktir” yargisi
benimsendiginden egitim ve okul yoneticisi yetistirme konusunda Milli Egitim Bakanligi’nca yakin
gecmise kadar ciddi bir girisim olmamistir. Egitim ve okul yoneticileri, basarili 6gretmenler arasindan
secilerek atanmustir. Tiirkiye’de egitim yoneticilerinin lisans egitimi sonrasinda belirli bir siire basarili
ogretmenlik yapmis olmalarinin bir 6nkosul olarak kabul edilmesi yerinde bir uygulama olup gelismis
iilkelerdeki uygulamalarla ortiismektedir.

Egitim ve okul yoneticiligine atamalarla ilgili de yakin zamanlara kadar belirli nesnel Olgiitler
gelistirilememis, siyasi tercihler 6n planda olmustur. Cumhuriyetin kurulusundan sonra agilan Gazi
Terbiye Enstisiinde (Gazi Egitim Enstitiisii) acilan Pedagoji Bolimiinde egitim ydneticisi ve miifettis
yetirme c¢aligmalar1 daha sonralar1 da devam etmis ise de bu konuda yonetmeligin hazirlanmasi 1990’11
yillarda gerceklesmistir.



5.3.4.1. Tiirkiye Ortadogu Amme Idaresi Enstitiisii’ndeki Programlar

Tiirkiye’de 1953 yilinda Tiirkiye Ortadogu Amme Idaresi Enstitiisii’niin kurulmasiyla bu kurum
bilinyesinde, 1979-1980 6gretim yilindan itibaren ‘egitim yonetimi uzmanlik programlari’ agilmustir.
Yine 1962’de Merkezi Hiikiimet Teskilatt Arastirma Projesi (MEHTAP) raporunda egitim
yoneticiliginin 6zel bir uzmanlik isi olmasi gerektigi, bu alanda yoneticiler yetistirmek iizere
iiniversitelerde boliimler acilmasi 6nerilmistir. Daha sonda da bu dogrultuda programlar acilmustir.

5.3.4.2. Egitim Yoneticisi Yetistirmeye Doniik Lisans Programlari

Tavsiye kararina bagl olarak 6nce Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi kurulmus ve fakiilte
bilinyesinde egitim bilimleriyle ¢esitli uzmanlik programlari agilmistir. Bunlardan biri de egitim
yonetimi, teftisi planlamasi ve planlamasi lisans programidir. Daha sonra bunu Hacettepe
Universitesi’nde egitim ydnetimiyle ilgili bir programin acilmasi izlemistir.

Izleyen yillarda diger bazi {iniversitelerin biinyesinde de egitim ydnetimi alaninda lisans programlart
actmustir. Ancak, 1990’lh yillarin sonuna dogru egitim fakiiltelerinde gergeklestirilen yeniden
yapilanma galigmalari sonucunda psikolojik danigma ve rehberlik disinda egitim bilimleriyle uzmanlik
programlarin hepsi Yiiksek Ogretim Kurulu (YOK) tarafindan kapatilmistir. Zaten bu boliimlerden
mezun olanlar da Milli Egitim Bakanlig1 tarafindan atamalarinda pek dikkate alinmamustir.

5.3.4.3. Egitim Yoneticisi Yetistirmeye Doniik Lisansiistii Programlari

Izleyen yillarda iiniversiteler biinyesinde egitim ydnetimi alaninda tezli ve tezsiz yiiksek lisans
programlar1 yayginlagsmaya baslamistir. Tiirkiye’de egitim yonetimi alaninda iiniversitelerde agilan
lisans iistii programlarda yer alan dersler yoniinden bir biitiinliik yoktur. Universitelerde uygulanan
programlarin c¢agcil gelismeler 1s18inda beklenti ve ihtiyaglara gore yeniden yapilandirilmasi
gerekmektedir. Tiirkiye’de egitim yonetimi alaninda yapilan akademik ¢alismalarin da teorik temelleri
yoniinden ciddi bir sekilde sorgulanmasi, teori-uygulama eslestirilmesinde bu ¢aligmalarin Tiirkiye’de
egitim yonetimi teori ve uygulamalarinin gelistirilmesine katkisinin belirlenmesi gerekmektedir.

5.3.4.4. Egitim Yoneticisi Yetistirmeye Doniik Hizmet I¢i Egitim Programlari

Milli Egitim Bakanlig1 tarafindan gerek her diizeyde yoneticiler igin hizmet i¢i egitim programlari
uygulanmaktadir. Yakin ge¢miste yoneticilik sinavini kazanan adaylar, baz {liniversitelerde kisa siireli
yogun kurslara alainmis, daha onra yapilan sinavda basarili olan adaylar egitim yoneticisi olma
hakkmnin elde etmislerdir. MEB Hizmet I¢i Egitim Dairesi Baskanhigi tarafindan 1999 yilinda
hazirlanan egitim yonetimi yetistirme programinda yer alan baglica konu bagliklar1 sunlardan
olusmaktadir:

&7
= Yanetim biliminin alam ve kapsam
= yanetim hukuku
m Dermokrasi ve insan haklan
m Egitim ve okul yénetimi
®m Degisme ve yenilesme
m Toplam kalite yénetimi
m Okul-gewvre iliskleri
= jletisim ve sosyal etkilesim becerisi
® Liderlik
= Ogreme-ogretme kuram ve yontemleri
m Cagdas egitim teknolojisi ve okulda etkin kullaninm
m Denetim ve degerlendirme
® insan kaynaklarimn yonetimi

m Rehberlik



Yukarida verilen kurs konular1 yaninda MEB tarafindan zaman zaman egitim ve okul yoneticilerine
doniin olarak diizenlenen bazi hizmet i¢i egitim programlarinda da zaman yonetimi, toplant1 yonetimi,
yonetimde etik, orgiit kiiltiird, takim olusturma gibi bazi konular yer almaktadir.

Egitim yoOneticisi segme sinavlarinin ve yetistirme programlarimin igerigi ayri bir tartisma konusu
olabilir; fakat bunlar, 6nemli bir asama olarak kabul edilmelidir. Ancak tiniversitelerde kisa siireli ya
da Milli Egitim Bakanlig1 biinyesinde kisa dénemli yetistirme kurslar1 yerine s6z konusu egitimler en
azindan bir tezsiz yiiksek lisans programi halinde birkag yariyila yayilmis bricimde uygulanmalidir.

5.3.4.5. Milli Egitim Stralarinda Egitim Yonetimi ve Egitim Y Oneticiligi

Egitim yoneticilerinin yetistirilmesi, 1962’de toplanan 7. Milli Egitim Surasi’ndan itibaren cesitli
suralarda tartisilmis ve konu en kapsamli olarak 14. Milli Egitim Surasi’nda (1993) ele alinmustir.
Daha sonda 15. Milli egitim Surasinda (1996) ve 16. Milli Egitim Surasi’nda (1999) da bazi kararlar
alinmustir.

Ondordiincii Milli Egitim Surasi’nda; egitim yoneticiligi ve egitim yoOneticisinin yetistirilmesi
konusunda bazi kararlar alimmistir. Bunlar, Milli Egitimde Teskilatlanma, Egitim Kurumlarinin
Yonetimi ve Yoneticiligi, Egitim Yoneticilerinin Yetistirilmesi Atanmasi ve Yer Degistirmesi, Egitim
Yonetiminde Denetim ve Egitimde Yonlendirme gibi bagliklar altinda siralanmistir. Bu konuda 6zetle
su Oneriler getirilmistir:

® Egitim Yoneticiliginde uzmanlasma esas alinmaldir

® Universiteler ve MillT Egitim Akademisi, bu fonksiyonu yerine getirmelidir.

® Egitim yoneticiliginde hiyerarsik ilerleme ve yilkselmelere énemle riayet edilmelidir

® Egitim yoneticiligi, politik etkilerden uzak bir yap ve isleyise kavusturulmahdir.

» Sicil yonetmeliklerinin daha seffaf hale getirilmesi konusunda dizenlemeler yapilmalidir

» Ydneticiler daha fazla yetkilerle donatilmali ve bu yetkileri acikhikla belirtilmelidir

s Asaleten atanmalarda mahzurlu gériilenler tedviren de atanmamaldir

s Egitim y&neticligi, maddi yonden cazip héle getirilmelidir.

® Egitim yoneticiligi kademelerinin gérev yetkileri, is analizine dayal olarak hazirlanmahdir.

® Lisans dizeyinde egitim y&netidiligi programinin muhtevasini “Y&netim Bilgisi, Egitim

» Formasyonu, Alan Becerisi, Yonetim Prensipleri ve ilgili yan disiplinler” olusturmaldr.

» Egitim yoneticiligi programina, yoneticide bulunmasi gerekli nitelikleri tasiyanlar alinmalidir

s Yoneticilikte “meslekte aslolan égretmenliktir” ifadesi daha esnek bir cercevede diisiintlmelidir.

s Egitim yoneticilerinin yetistiriimesinde (hizmet éncesi ve hizmet ici), Milli Egitim Bakanhgi ile

liniversiteler arasinda is birligi yapimaldir.

s Mevcut egitim yéneticileri, “egitim yoneticiligi” konusunda bir egitime tabi tutulmahdr.

Yukarida verilen kurs konular1 yaninda MEB tarafindan zaman zaman egitim ve okul yoneticilerine
doniin olarak diizenlenen bazi hizmet i¢i egitim programlarinda da zaman ydnetimi, toplanti yonetimi,
yonetimde etik, orgiit kiiltiirli, takim olusturma gibi bazi konular yer almaktadir.

Egitim yOneticisi segme sinavlarinin ve yetistirme programlariin igerigi ayri bir tartisma konusu
olabilir; fakat bunlar, 6nemli bir asama olarak kabul edilmelidir. Ancak iiniversitelerde kisa siireli ya
da Milli Egitim Bakanlig1 biinyesinde kisa donemli yetistirme kurslar1 yerine s6z konusu egitimler en
azindan bir tezsiz yiiksek lisans programi halinde birkag yariyila yayilmis brigimde uygulanmalidir.



5.3.4.6. Egitim ve Okul Yoneticilerinin Se¢ilmesi ve Atanmasi

Tiirkiye’de her diizeyde egitim ve okul yoneticiligi kadrolarina se¢gme ve atama konusunda gelenekler
ve standartlar olusturulup siirdiirilememistir. ‘Milli  Egitim Bakanligi Egitim Kurumlari
Yoneticilerinin Atanma ve Yer Degistirme Yonetmeligi’ en sik degisen yonetmelikler arasinda yer
almaktadir. 2004 yilinda yilinda yeniden hazirlanan s6z konusu yonetmelik, 2006 yilinda tekrar koklii
degisikliklere ugramistir. S6z konusu degisiklikler 04.03.2006 tarihli Resmi Gazete’de
yayimlanmistir.

Halen Milli Egitim Sistemi i¢inde devlet okullarinda gorev alacak okul miidiirii ve miidiir yardimecisi
adaylarinin se¢ilmesi ve atanmasi, ‘Milli Egitim Bakanligi’na Bagli Egitim Kurumlar1 Y6neticilerinin
Atama ve Yer Degistirmelerine Iliskin Yonetmelik’ hiikiimlerine goére yapilmaktadir. [lgili
yonetmelikte; yonetici, Milll Egitim Bakanligi’na bagl 6rgiin ve yaygin egitim okul ve kurumlarinda
midiir, miidiir bagyardimcist ve miidiir yardimcisi gorevlerinde bulunanlari; kurucu miidiir, yeni agilan
egitim kurumlarimin egitim-6gretime hazirlanmasi icin gorevlendirilen miidiirleri; miidiir yetkili
ogretmen, miidiirliigli bulunmayan ilk6gretim okullarinda sinif 6gretmenligi gorevi yaninda okul
yonetim hizmetlerini de yiiriiten 6gretmen olarak tanimlanmistir.

5.3.4.7. Milli Egitim Sisteminde Yonetim Kademeleri

Ilgili yonetmelige gore, egitim kurumlarmin yonetim kademeleri sunlardir:

¥ Birinci Kademe: Egitim kurumu midur yardimciligs,

# ikinci Kademe: Egitim kurumu mudiir basyardimcilig, C tipi egitim
kurumu madarlGga,

¥ Uclincii Kademe: B tipi egitim kurumu miidarliga,

# Dordiincii Kademe: A tipi egitim kurumu mudurlGga.

5.3.4.8. Miidiir Atama Yetkisi Bakanlikta Olan Resmi Kurumlar
Asagidaki egitim kurumlarinin disindaki kurumlarin her kademedeki yoneticileri valiliklerce atanir.

m Dogrudan Bakanliga bagh egitim kurumlarinin yoneticileri.
® Anadolu Lisesi statlistindeki her turlt liseler.

® Fen liseleri.

® Sosyal bilimler liseleri.

m Spor liseleri.

m Yatili ilkkogretim bolge okullari.

m Ogretmen evi ve aksam sanat okullarinin mudurleri.



5.3.4.9. Yonetici Olarak Atanacaklarda Aranacak Genel Sartlar

Yoneticilik gorevlerine atanacaklarda aranilan genel sartlar sunlardir:

YoneticilikR_gdorevierine atanacakiarda arantlan genel sartlar:

Yiuksekogrenim gdrmas olmalk,
AtanmacaZ kururma brans: itibariyle o@retmen olarak atanabilecek nitelikte olmak,
Ogretmenlikte en az iki yil hizmeti bulunmalk,

Ayhiktan kesme wvewya maas kesimi cezasindan dabha agir bir disiplin cezas almarmas olmak,

Son yila ait sicil notu iyvi olmak kaydiyla varsa son Gg yilhk sicil notu ortalamasi iyi
dereceden asag@ olmamak,
m Son dgwyilhk hizmet sdresi icinde varsa yoneticilik gorewvi adli veya idari sorusturma

b

sonucu zerinden alinmarmis olmalk,

wm Zorunlu calisrma gerektiren yerler disindaki kurum yoneticiliklerine atanacaklar icin ilgili
mevzuatina gore zorunlu cahisma yakamIlGlagEanm O tamamlamis yva da bu yOkOmilalakten
muaf sayilmis olmak,

m Atanacag yoneticilik gborewvi icin bu Yonetmelikte Sngdrilen sinavda basarnh olmal. E‘

5.3.4.10. Miidiir Olarak Atanacaklarda Aramlan Ozel Sartlar

Egitim kurumlarina miidiir olarak atanacaklarda aranacak 6zel sartlar sunlardir:

(C) tipi egitim kurumu muduru olarak atanacaklarda; egitim kurumu yoneticiliginde en az iki yil

gorev yapmis olmak sarti aranir.

(B) tipi egitim kurumu mudurda olarak atanacaklarda; egitim kurumu yoneticiliklerinde en az tg

yil gbrev yapmis olmak sarti aranir.

(A) tipi egitim kurumu mudara olarak atanacaklarda; en az bir yihi (B) tipi egitim kurumunda
olmak tzere egitim kurumu yoneticiliklerinde en az dort yil ya da egitim kurumu yoneticiliginde

toplam bes yil gérev yapmis olmak sarti aranir.

5.3.4.11. Miidiir Olarak Atanmak I¢in Yapilan Sinavlar

Bakanlikca tespit edilecek merkezlerde merkezi sistemle yazili olarak miidiirler igin diizey belirleme
sinavi yapilir. Ancak bazi durumlarda wvaliliklerce de diizey belirleme smavi yapilabilir. Egitim
kurumu miidiir ve miidiir yardimcilifi diizey belirleme ve se¢gme sinavlari i¢in uygun goriilen
zamanlarda, simnavdan en az bir ay Once Bakanlikca/valiliklerce duyuru yapilir. Egitim kurumu
miidiirliigli i¢in Diizey Belirleme ve Se¢me Sinavlariyla ilgili yapilan duyurularda, sinavlara
bagvuracaklarda aranacak sartlar, sinavlarin yapilacagi yer, sinav zamani, basvuru siireleri, sekli ve
siavlara iligkin diger hususlar belirtilir.

Sinavlara iligkin bagvurular, ilgililerin sicil dosyalarinin tutuldugu birimlerce incelenir. Gerekli sartlar
tastyanlarin  bagvurulart valiliklerce kabul edilerek Egitim Teknolojileri Genel Miidiirliigii’ne
gonderilir. Atama yetkisi Bakanliga ait olanlar i¢in Bakanlikca {ilke genelinde duyuru yapilir. Atama
yetkisi valiliklerde olanlar i¢in valiliklerce il genelinde duyuru yapilir. Miidiirlige ilk defa atanacaklar
i¢in yapilan duyuruda atama yapilacak egitim kurumlarinin adi, tipi, basvuracaklarda aranacak sartlar
belirtilir. Bagvuruda ti¢ egitim kurumu miidiirligii i¢in tercih yapilabilir.

Yazili siav su alanlar1 kapsamaktadir:
-Tiirkge-dil bilgisi ve resmi yazisma kurallar1 % 25,

-Atatiirk Ilkeleri ve Tiirk Inkilap Tarihi ve Ulusal Giivenlik % 15,



-T.C. Anayasasi; % 15
-Genel Kiiltiir % 20,
-Gorevin gerektirdigi temel mevzuat % 25.

Ayrica diizey belirleme sinavinin disinda son degisiklikle sozli smavlar da yapilmaktadir.
Yonetmelikte yapilan degisiklikle bir yerde bes yilini dolduran miidiirler icin yer degistirme de
ongoriilmektedir.

Yine bu degisiklikle egitim kurumlarinin yoneticiliklerine atanacaklarda, puan esitligi halinde tercih
nedeni olarak dikkate asagidaki durumlar alinir. Gérmek i¢in tiklayin.

-Bagdgretmen olmak.

-Uzman 6gretmen olmak.

-Lisansiistii diizeyde 6gretim gérmiis olmak.

-Hizmet i¢i egitim programlarina katilmig olmak.
-Yoneticilikteki hizmet siiresi fazla olmak.

-Ogretmenlikteki hizmet siiresi fazla olmak.

-Boliim, atolye ve laboratuvar sefi olarak gorev yapmis olmak.

Yonetici atama yonetmeligi lizerinde yapilan son degisiklerden sonra da iizerinde c¢esitli tartigmalar
yapilmaktadir. YoOnetici segme ve atamalariyla ilgili diger ayrintilar, 2004 yilinda yayimlanan
yonetmelikle ve 2006 yilinda yapilan degisikliklerde yer almaktadir.

5.4. Bilisim Caginda Okul Miudiirligii

Toplumsal hayatin cesitli alanlarinda giderek yayginlasan teknoloji kullanimi, okul ydnetimi ve
O0grenme siirecinde de yaygin olarak kullanilmaktadir. Okul yoneticileri, bilgisayar ve ilgili
teknolojilerin okula transferi ve etkin kullanimi konusunda sorumluluk tagiyan kisilerdir. Teknolojinin
okullarda etkin kullanimi, bagka bir ifadeyle, elektronik okulun olusturulmasi, egitim yoneticilerine
yeni gorevler yiiklemistir. Teknolojinin alimi, bilgisayar laboratuarlarinin  olusturulmast,
ogretmenlerin bu konuda egitimi ve teknolojinin etkin bir bicimde okul yonetiminde kullanilmasi, bu
gorevlerden bazilaridir.

Bilgisayarlarin ve bilgi teknolojilerinin, okul yonetiminde ve sinifta etkin bir bi¢imde nasil
kullanilabilecegi, okulda kullanilan yazilim programlarinin nasil degerlendirilmesi gerektigi, okulun
ve bireysel {iretkenligin arttirllmasinda bilgisayarlarin rolii, teknolojideki yeni gelismeler ve bu
gelismelerin okula yansimalari, egitim yoneticilerini bu alanlarda da bazi yeterliliklere sahip olmaya
zorlamaktadir.

Teknoloji, okullarin kars1 karstya kaldigi bazi sosyal ve ekonomik problemlere ¢6ziim iiretecek araglar
toplam1 degildir. Ancak, teknolojinin okulda etkin kullanimi, bireysel ve oOrgiitsel iiretkenligin
artirilmasinda bir arag olarak goriilmektedir.

5.4.1. Bilgisayarlarin Okul Y0onetiminde Meydana Getirdigi Degisiklikler
Bilgisayarlar ve buna bagh diger teknolojiler, diinyayr hizla degistirdigi gibi okul ve egitim

sistemlerini de degismeye zorlamaktadir. 1970’li yillarda okullara girmeye baglayan bilgisayarlar,
okulu insandan arindirmakla elestirilen ve insan hayatini derinden etkileyen teknolojik icatlar arasinda



goriilmektedir. Tirkiye, teknolojiyi okullarda etkin kullanma konusunda gelismis tilkelere oranla geg
kalmasina karsin teknoloji, 1980°li yillardan baslayarak okullarda artarak kullanilmaya baslanmustir.

Teknolojinin okula ve okul yonetim siireclerine iligkin en Onemli etkisi, okul yOnetimin temel
stireclerinden biri olan karar verme siireci iizerinde olmustur. Egitim yoneticisinin 6nemli
islevlerinden biri, karar alma siireglerini diizenlemek ve karara rehberlik etmektir. Etkili karar
vermenin onemli girdilerinden biri bilgidir. Bilgisayar ve ilgili teknolojiler sayesinde ¢agcil okul
yoneticisi, kisa siirede pek cok bilgiye ulagabilmekte, bu bilgiler 1s18inda daha saglikli kararlar verip
planlar yapabilmekte ve projeler iiretebilmektedir. Bununla birlikte, bilgiye ulasma, okula iliskin bazi
degmeleri zorunlu kilmaktadir.

Bu degisiklikler asagidaki basliklarda toplanabilir. Basliklar1 gérmek i¢in tiklayin.

Bilgi birikiminde yogunluk. Bilgi birikiminin her gegen giin artmasi, okul yoneticisinin 6zellikle
dogru bilgiye ulasma ve bunu karar verme siirecinde rasyonel bi¢imde kullanma becerisi kazanmasini
zorunlu kilmaktadir.

Yerinden yonetim. Teknolojinin etkin kullanimiyla birlikte bilgiye ¢abuk ulagilmasi, diger alanlarda
oldugu gibi egitim yonetiminde de yerinden yonetime gegilmesini, alt kademelere yetki devrinde
bulunulmasini gerektirmektedir. Bireylerin, kendilerini etkileyen konularda s6z sahibi olmalar1 ve
sorumluluk almalariyla para ve zaman kaybi en aza inebilmektedir. Bu durum, alinan kararlarin
niteliginin artirilmasi, teknolojik degisiklikleri sahiplenme, teknolojinin okulda kullanimina iliskin
pozitif tutum gelistirilmesi i¢in gerekli goriilmektedir.

Zaman kazanma. Okul yoneticisi, okuldaki zamaninin biiyiik bir kismini, egitimle dogrudan ilgili
olmayan konular, biirokratik igler ve yazismalarla gecirmektedir. Okul yonetimine iliskin siireclerde
(6grenci isleri, biitce, maas bordrolarinin hazirlanmasi vb.) teknolojinin etkin kullanilmasi, egitim
yoneticisinin asli gorevi olan 6gretimle ilgili konulara daha ¢ok egilmesine ve bu konulara daha ¢ok
zaman ayirmasina katki saglayabilir.

Ogretim amagclarl. Okulun asli gorevlerinden biri, bireyin potansiyelinin ortaya gikarilmasi ve
gelistirilmesidir. Bu siireg, ¢ok kapsamli ve karmasiktir. Ogretmen ve ogrenci degerlendirmesi,
egitimle ilgili yazilim programlari, program gelistirme gibi dnemli konularda teknoloji etkin bir
bicimde kullanilabilir. Bu konularda da okul yoneticisi baslatici ve oncii rol almak durumundadir.

Bilgisayar okur-yazarhgi. Okulun, toplumun biitiin tiyelerinin bilgisayar kullanicisi olabilmelerine
imkan saglama sorumlulugu vardir. Bu baglamda sadece 6grencilerin degil yetiskinlerin de bilgisayar
okur yazari olmalar1 6ngériilmektedir.

5.4.2. Bilgisayarlarin Okul Yo6netiminde Kullanildigi Alanlar

Veri tabanlarinin egitimde kullanilmasi ¢ok yeni bir konu degildir. Gelismis tilkelerde 19. yiizyilda
kitlesel egitimin ortaya ¢ikmasiyla birlikte okullarda, personel ve 6grenci islerine iliskin verilerin
toplanmasi, analiz edilmesi ve okul yonetiminde kullanilmasi kaginilmaz olmustur. Bu veri toplama ve
analiz yontemleri baglangicta geleneksel olup uzun zaman almaktaydi. 1960’11 yillarda bazi bilgisayar
sirketleri, bilgisayarlarin egitimde kullanilmasma ilgi duymaya baslamig, 1960’larin sonu ve
1970’lerin basindan itibaren bilgisayarlar egitim kurumlarinda yonetim amagli olarak kullanilmaya
baglanmistir. 1990’lardan sonra, bilgisayar ve ilgili diger teknolojiler, egitimde yonetim amagli
olarak yaygin bigimde kullanilmaya baslanmistir. Bu kullanim alanlar1 asagida kisaca &zetlenmistir:



Tablo 1: Bilgisayarlarin Okulda Yo6netim Amacgh Kullanildigi Alanlar

Ogrenci isleri Binalar ve Aaraclar

1 OErenci programlan 1 mekan kullanima ve simif dagilimilan
2 Mot raporlan (karne, transkript vb.) 2 Envanterler
3 Devam cizelgeleri 3 Bakim-ocnarim programlan
4 Ogrenci ve ailelere iliskin demografik bilgiler 4 Enerji yonetimi ve kontroli
5 saglhk ve rehberlik kayitlan
6 Ofretim sirecine iliskin bilgiler arastirma ve Planlama isleri
7 sinav sonuclanmn degerlendirilmesi 1 Biitce analizleri
8 Kayit-kabulislemleri 2 Tasima hizmetleri
9 okul Geretleri 2 istatiksel analizler
4 Testlerde madde amalizleri
rersonel isleri s Proje planlama ve kontrol
1 maaslar
2 Personel dosyalan Biiro isleri
3 Gorev dagihmilan 1 Kelime-islem
4 sertifika/Diploma kayitlan 2 weri-tabani
s saghk/Ozlik kayitlan 3 Elektronik ve sesli posta
& vergiiadeleri ve benzeri personel isleri 4 Masaisti yayincihik
5 Sunu grafikleri
maali isler & Spreadsheets
1 Bitce isleri
2 Gelir-gider defterleri Kutiphane isleri
3 Gelirler ve Gdemeler 1 Oding verme
4 Satim alma igleri 2z Katalog
5 Personel maaglan ve benzeri 6deme analizleri 3 on-line arastirma
4 Saklama ve satin alma

5.4.2.1. Okul Yoneticilerinin Teknolojik Yeterlilikleri

Bilgisayarlar ve teknolojinin yonetim amacl olarak okulda etkin kullanimi ve elektronik bir okulun
olusturulabilmesi icin okul yoneticisinin teknolojiye karsi olumlu bir tutuma sahip olmasi gerekir.
Ayrica okul yoneticisinin, bilgisayarlar ve ilgili diger teknolojinin okulda etkin kullanimi igin bazi
yeterliliklere sahip olmasi gerektigi gortilmektedir.

Okulun genel amaglarindan bazilari, temel beceriler (okuma, yazma, aritmetik vb.), mesleki egitim,
entelektiiel gelisim, kisiler arasi iletisim, bagimsizlik, vatandaslik egitimi, kendini gerceklestirme,
sosyal/duygusal gelisim ve ahlaki gelisim konularinda 6grencilere yeterlilik ve nitelikler
kazandirmaktir. Okul yoneticisinin gorevini etkin bir bi¢imde yerine getirebilmesi i¢in s6z konusu
alanlarda baz1 yeterliliklere sahip olmasi gerekir. Literatiirde, okul yoneticisinin teknoloji konusunda
sahip olmasi gereken yeterliliklerden bazilar1 asagidaki gibi siralanmaktadir.

Okul yoneticisinin teRnoloji Ronusunda sahip olmast gereRen yeterliliRler:

Bilgisayar ve teknolojiyle ilgili temel kavramlan anlama,

Belli bash yazilimlan ve donamm yazilimlarnm tanima,

Yazilim ve donamm secim ve degerlendirmesinde gerekli zellikleri bilme,
Teknolojinin okulda ve egitim sisteminde kullanilmasina iliskin vizyon gelistirme,
Teknoloji alimi icin kaynak arama,

Teknolojiyle ilgili kullanim énceliklerini ve alanlanm belirleme,

Okul binalarinin teknoloji kullanimina uygunlugunu arastirma,

Teknolojiyle ilgili kaynaklara ulasma ve kullanmada firsat ve imkan esitligi saglama,
Okul paydaslanyla etkin iletisim icin teknolojiyi kullanabilme,

Daha etkili bir okul yonetimi veri toplama, analiz etme ve kullanabilme,
Teknolojiyi etkin sekilde dgretim sireciyle bitinlestirebilme,

Elektronik veri tabanlanna ulasabilme ve kullanabilme,

Bilgisayann ve ilgili teknolojilerin kullammimin etik boyutunun farkinda olma,

Okulda, bilgisayarin etkin kullanimini engelleyen etmenleri belirleme,

Ogretmen ve &grencilerin teknolojiyi etkin sekilde kullanabilmeleri icin destek olma. i 3



5.4.2.2. Okulda Teknolojinin Etkin Kullaniminin Sonuglari

Onceki sayfalarda yer alan yeterliliklere sahip bir okul lideri, etkili bir okul olusturmada ve okulun
amaclarini gerceklestirmede iistiinliige sahip olmaktadir. Teknolojik yeterlilige sahip okul yoneticisi,
uygun teknoloji se¢imi ve kullanimi konusunda daha basarili olmakta ve bunlarin sonuglar1 da okulun
etkililigine yansimaktadir. Teknolojinin etkin kullaniminin beklenen bazi olumlu sonuglar1 soyle
Ozetlenebilir

Ogrencilerin akademik basarilarinda artis,
Ogrenci devamsizliklarinda azalma,
Mesleki yonden iyi yetismis 6grenciler,

Yonetim sureclerinin iyilestirilmesi,

Ogretmenler ve calisanlarin tiikenmislik ya da bikkinlik duygusunda

azalma.

5.4.2.3. Okulda Teknolojinin Etkisiz Kullanimimin Sonuglar1

Teknolojinin atil kalmasia,

Zaman ve kaynak israfi,

Mekandan kaynaklanan sinirh kullanim,

=
=
B Teknolojinin amaci disinda kullanilmasi,
L]
® Teknolojiye karsi olumsuz tutum,

=

Potansiyel teknoloji kullanicilarina karsi olumsuz tavir.

5.4.2.4. Okulda Teknoloji Kullanima Iliskin Baz1 Sorunlar

Bilgisayarlarin ve ilgili teknolojilerin amaci, okulda 6gretmenin yerini almak degildir. Teknoloji, daha
etkili ve tiretken bir okul olusturmada karsilagilan engellere etkin ¢oziimler iiretebilmek igin yardimei
bir aragtir. Teknolojinin okullarda etkin kullanimi igin, yOnetici ve Ogretmenlerin egitimi gerekir.
Mevcut egitim ve okul yoneticisi yetistirme programlarinda, yonetici adaylarma geleneksel
yeterliliklerin yaninda teknolojik yeterlilikler de kazandirildigi sdylenemez. Bu bakimdan, Milli
Egitim Bakanligi’nin egitim ve okulda teknoloji kullanimi konusundaki egitim ¢abalarinin daha etkin
bir hale getirilmesi kagimilmazdir. Tirkiye’de bu yondeki c¢abalarda olumlu gelismeler
gbzlenmektedir.

Tiirkiye’de okul binalarinin ¢ogunun, teknolojinin etkin kullanimini saglayacak altyapiya sahip olarak
planlandig1 sdylenemez. Bir ¢ok siif, telefon baglantilarmin kurulacag: altyapilardan mahrum, hatta
teknolojinin kullanimina uygun bile degildir. Heniiz egitim ve derslik sorunlarin ¢ozememis bir egitim
sisteminde teknolojinin etkin kullanimini tartisma, bir liiks olarak goriilebilir. Biitiin bu sorunlara
ragmen teknoloji, her gecen giin yonetim rolleri agirlasan okul yoneticisine okul yonetim siire¢lerinde
kolaylastirici bir arag olarak kullanilabilir.

5.4.3. Okul Miidiirleri igin Teknolojik Standartlar

Okul yoneticileri i¢in teknolojik standartlar gelistirme ¢abalarin arkasinda olan temel varsayim, bilgi
cagl ve bunun gerekli kildig1 yeniden yapilandirma ve degisme zorunluluklaridir. Okul yoneticisi,
teknolojiyi etkin kullanmak ve bu teknolojinin etkin kullanimina liderlik etmek zorunda
goriilmektedir. Teknoloji sayesinde okul yoneticisi, etkin bir sekilde bilgiye ulasabilme ve bunu
yonetimde kullanabilme imkanina kavusmaktadir. Alanyazin incelendiginde egitim yoneticileri igin
gelistirilen teknolojik standartlarin bazi temel basliklar altinda toplandig goriilmektedir.

Bunlardan bazilari asagida halinde verilmistir:



Liderlik ve Vizyon Y oniinden

Liderlik, bagkalarini etkileme ve onlara yon verme olarak tanimlanabilir. Liderligin en temel bileseni,
vizyondur. Vizyon, gelecegin resmini ¢izme, tasarlayabilme ve paylasabilme olarak tanimlanabilir.
Gelecegin resmini ¢izmede teknolojinin yeri ve 6nemi her gecen giin artmaktadir.

Bu konuya iligkin standartlar agagidaki basliklar altinda toplanabilir:

-Paydaslarla birlikte teknolojinin okulda etkin kullanimi i¢in vizyon olusturma,

-Teknolojinin okulda etkin kullanimi i¢in planlar hazirlama,

-Teknolojiyle yeniligi gerceklestirebilmek igin risk alma,

-Yonetimle ilgili kararlarda verilerden yararlanma,

-Aragtirmalara dayali bulgular 1s181nda teknoloji kullanma,

-Okulun teknoloji planlarin1 uygulamaya gecirebilmek icin kaynak arama.

Ogrenme ve Ogretme Yoniinden

Ogrenme ve dgretme, okulun en temel gérevidir. Bu gérevin etkin bir sekilde yerine getirilmesinde
okul yoneticisinin énemi yadsinamaz. Okul yoneticisinin daha etkili bir 6grenme ortami olusturmak
icin teknolojinin kullanimina iligkin bir bakis agis1 ve vizyon olusturmasi gerekli goriilmektedir. Bu

konuya iliskin standartlar asagidaki basliklar altinda toplanabilir:

-Daha yiiksek Ogrenci basarisi icin Ogretim siirecini destekleyecek uygun teknolojileri belirleme,
kullanma ve degerlendirebilme.

-Ogretim siirecinin iyilestirilmesi ve gelistirilmesi icin teknolojiyle zenginlestirilmis Ogrenme
ortamlari olusturma.

-Farkli 6grenme ihtiyaci olan dgrenciler i¢in uygun ve teknolojiyle gii¢lendirilmis 6grenci merkezli
ortamlar olusturma.

-Karar verme, problem ¢ézme ve diisiinme becerilerinin gelismesi i¢in 6gretim yontemlerine yardimci
olma.

-Ogretmen ve ¢alisanlarin kendilerini gelistirmeleri konusunda teknolojiden yararlanma.
Uretkenlik ve Profesyonel Uygulama Y 6niinden

Okulun tretkenligi, 6zellikle nitelik acisindan degerlendirilebilir. Okul, verdigi hizmetin kalitesini
ancak profesyonel bir egitimle siirekli kilabilir. Bu konuya iligkin standartlar asagidaki basliklar
altinda toplanabilir:

-Etkili bir iletisim ve isbirligi i¢in teknolojiyi kullanabilme,
-Daha iyi liretim i¢in teknolojinin etkin kullanimina destek olma,
-Yeni ¢ikan teknolojileri yakindan izleme ve kullanma,

-Orgiitsel degisim ve gelisim igin teknolojiyi kullanma.



Destek ve Yonetim Yonunden

Ogretme-6grenme siirecinin etkililigi icin yOneticinin dgretmen ve calisanlara destek olmasi ve yon
vermesi gerekir. Bu konuya iligskin standartlar asagidaki basliklar altinda toplanabilir:

-Politika ve ilkeler belirleme,

-Teknolojiye dayali yonetim teknikleri gelistirme ve kullanma,
-Teknolojik planlarin uygulanmasi i¢in finansal kaynak bulma,
-Stratejik planlar teknolojiyle biitiinlestirme,

-Teknolojik sistemlerin siirekliligi i¢in prosediirler belirleme.
Olgme ve Degerlendirme Yoniinden

Okulun yapmis oldugu etkinliklerin ve ¢evreye sunmus oldugu hizmetlerin niteliginin belirlenebilmsi
icin degerlendirilmesi ve Ol¢iilmesi gerekir. Bununla ilgili standartlar soyle siralanabilir:

-Ogrenme, iletisim ve iiretkenligin 6l¢iilmesinde teknolojiden yararlanabilme.

-Ogretimin iyilestirilmesi icin gerekli olan verilen toplanmasi, analiz edilmesi ve rapor edilmesi
stirecinde teknolojiden yararlanma.

-Yonetimin etkililigini 6lgmek ve degerlendirmek i¢in teknolojiden yararlanma.
Sosyal, Yasal ve Etik Yonden

Okula iliskin her tiirlii uygulamalar, insani ve ahlaki ilkeler 1s1ginda degerlendirilmesi gerekir. Okul
yoneticileri, teknolojinin okulla biitlinlestirilmesi konusunda daha hassas olmak, yasal, sosyal, etik
problemleri de dikkatle degerlendirmek zorundadir. Bununla ilgili standartlar sdyle siralanabilir:

-Herkesin teknolojiye ulasmasini ve yararlanmasini saglama,

-Sorumlu bir teknoloji kullanimi igin yasal, etik ve benzeri sorunlari belirleme,
-Giivenli ve saglikli bir teknoloji kullanimi igin pozitif atmosfer olusturma,
-Telif haklar1 ve benzeri konularda hassas davranma.

5.4.4. Bilgi Toplumunda Egitim ve Okul Y 6netimi

Icinde yasadigimiz ¢aga bilgi ve bunun tiirevleriyle olusturulan, bilgi ¢agi, enformasyon ¢ag, bilisim
¢agr gibi adlar verilmektedir. Bilgi, yasadigimiz yiizyilda, hizli bir bigimde iiretilen, el degistiren ve
tiketilen kaynaklardan biri haline gelmistir. Sosyal degismeleri yonlendiren dinamiklerden biri
bilgidir. Bilgi, gelismis toplumlarin elinde bulundurdugu bir gii¢ ve egemenlik arac1 6nemli bir kaynak
ve sermaye olarak goriilmektedir.

Bilgi toplumu, bilgiyi {iretme, bilgiye ulasma ve bilgiyi kullanma yeteneginin gelistigi; iiretilen bu
bilginin teknolojiye donistiiriildiigii, boylece toplumsal ve kurumsal doniisiimiin saglandig1 bir toplum
tipini ifade etmektedir. Bilginin liretim, depolama ve paylasilmasinda bilgisayarlar, bilgi bankalar1 ve
Internet, dnemli bir yer tutmaktadir. Bilgi, zaman ve mekan siirlarim asarak uluslar arasi diizeyde
hizli bir bigimde ulagilan ve tiiketilen bir meta haline gelmistir. Bilgi {iretimi, siirekli katlanarak
artmaktadir. Kisaca, ¢esitli bilim alanlarinda iiretilen bilgi, insan, toplum, isletme ve okul yasaminda
baz1 degismelere neden olmaktadir.



Bilgi toplumuna yon veren dinamiklerden biri, teknolojik gelismelerdir. Teknoloji, bilgi iiretme ve
isleme siireclerinde oldugu kadar bilginin aktarilmasinda ve paylasilmasinda, 6grenme ve Ogretme
stireclerinde yaygin bir bicimde kullanilmaya baglanmistir. Bilgi toplumunda orgiitsel yapilar, yonetim
bicimleri, yonetim siirecleri, 6nemli 6l¢iide degisiklige ugramaktadir.

Orgiitler ve okullarla ilgili olarak bilginin ve degismenin ydnetimi, bireysel ve orgiitsel 6grenme,
entelektiiel sermaye gibi hususlar 6ne ¢ikmaktadir. Geleneksel toplumda okul ve 6gretmenin temel
rolii bilgiyi aktarmak olarak goriiliirken bilgi toplumunda okul ve &gretmen, bilginin tek kaynag:
olmaktan ¢ikmakta; okul, bilgiye ulagma yollarinin 6gretildigi bir kuruma doniigmektedir.

Tarim toplumunda 6ne ¢ikan kavram doga iken sanayi toplumunda makine, bilgi toplumunda ise bilgi
ve enformasyon teknolojisi olmaktadir. Tarim toplumunda fiziki giic ya da kas giicii, sanayi
toplumunda makine giicii 6n planda iken bilgi toplumunda zihni ve entelektiiel giic 6n planda
olmaktadir.

Bilgi toplumunda hizmet ve bilgi sektorleri one ¢ikmakta, bu sektorlerde ¢alisan insan sayist giderek
artmaktadir. Kas ve beden giiciine dayali olarak yapilan islerin yerini, bilgi giicline dayali isler
almistir. Is diinyasinda daha nitelikli insan giiciine olan talep artmaktadir. Gelismisligin
gostergelerinden biri de bilgi iiretimi ve tiiketimiyle ilgilidir.

5.4.4.1. Bilgi Toplumunda Okul ve Egitimle ilgili One Cikan Baslica Tartisma Konular

Geleneksel anlamda okullar, iiretilmis bilginin aktarildig: yerler olarak goriiliir. Bu egitim anlayisinda
Ogrenci, 0gretmen tarafindan kendisine bilgi yiiklenmesi 6ngdriilen bir nesnedir. Geleneksel anlamda
Ogretmen ise bilgiye sahip olan, bilen, bildiklerini, kendilerinin bilmedikleri kabul edilen 6grencilere
aktaran kisidir. Bunun yaninda Ogretmen, aktardigi bilgilerin Ogrenci tarafindan ne kadar
Oziimsendigini, ¢esitli yollarla test eden, yani s6z konusu bilginin kendisine yeniden aktarilmasini
isteyen kisidir.

Bilgi toplumunda okul ve egitimle ilgili one ¢ikan baslica tartisma konulari sdyle siralanabilir:

-Bilgi teknolojilerindeki gelismelerin egitime yansimasi sonucu bilgisayar destekli egitim, Internet’le
egitim gibi konular 6nem kazanmaktadir. Fiziki bir mekan olan okul, Internet sayesinde sanal okula
doniismektedir.

-Ogrenme ortamlarindaki degismelere bagli olarak okul, bilgininin kazanildig, 6grenmenin
gerceklestigi tek yer olmaktan ¢ikmaktadir.

-Ogrenme-dgretme siireclerindeki degismeleri degismekte, bilgi toplumunda, bireysellik, esneklik,
Ogretme yerine 6grenme One ¢ikmaktadir.

-Ogretmenlerin rol ve yeterliklerindeki degismelere bagl olarak dgretmen, dgrencilere, dgrenmeyi
ogreten ve 6grenmeye rehberlik eden kisi olarak goriilmektedir.

-Ogrencilerin rol ve yeterliklerindeki degismelere bagl olarak dgrenci, dgrenmeyi 6grenen, bilgi
olusturma siirecinin bir pargasi olarak goriilmektedir.

-Egitim ve 6grenmeyle ilgili siirekli yeni teori ve modeller gelistirilmeye calisilmakta, kendi kendine
ogrenme, siirekli 6grenme, dgrenmeyi 6grenme, yaparak-yasayarak dgrenme, Internet’ten dgrenme,
bilgisayar destekli 6grenme ve benzeri tartigmalar yaninda, teorik planda yapisalct 6grenme, isbirligine
dayali 6grenme, kesfedici 6grenme, proje yontemiyle dgrenme, dogrudan 6gretim, bireysellestirilmis
O0grenme gibi siirekli yeni kavramlastirmalar gelismektedir.

-Degisen toplum, degisen ilgi ve ihtiyaclara gore egitimin ve okulun amacglarinin da siirekli gozden
gecirilmesi ve yeniden tanimlanmasi gerekli olmaktadir.



-Tek diize toplumdan ¢ogulcu ve karmagsik topluma gegis siirecinde egitim programlari yoniinden ¢ok
kiiltiirlii egitim anlayis ve uygulamalar1 giindeme gelmektedir.

-Modern okul sistemlerinde okulla ilgili kaynaklarin saglanmasindaki rolii 6ne ¢ikan yonetici tipi
yerine zamaninin ¢ogunu dgrenme konularina ayiran “6gretim liderligi” ve “donistiirticii liderlik™ rolii
Oonem kazanmaktadir.

5.4.4.2. Sanayi Toplumu ve Bilgi Toplumu Okul Sistemlerinin Karsilagtirilmasi

Tablo 2 Sanayi Toplumu ve Bilgi Toplumu Okul Sistemlerinin Karsilastirilmast

= Yonetici = Blarokrat = Egitim lideri

= Ogretmen = Konu uzmani = Rehber

m Ogrenci ® Dinleyici = Katilimci

m Ogrenme sireci = Bireysel = Takim calismasi

= Amaclar = Standart m Degisken

= Program = Standart = Esnek

= Basan olcuta = Bilgiyi aktarma = Bakis acisi kazanma
m Sinif ici surecler m Ogretmen merkezli = Paylasimci

m Okulda bilginin rola m Bilgiyi aktarma m Bilgiyi donidstirme

Tirkiye 21. yiizyila girerken sosyal, ekonomik, siyasi ve egitim alanlarinda bir dizi sorunlarla karsi
kargiyadir. Egitim ve okul yonetimi alanini konumlandirirken egitimin ve okulun islevlerinin de go6z
onilinde bulundurulmasi; egitim ve okul yoneticilerinin yukaridaki alanlara iliskin mevcut sorunlar
anlayip yorumlayarak c¢oziimler getirebilecek yeterliliklere sahip olarak yetistirilmesi Onem
tagimaktadir. Egitim ve okul yoneticisinin karsi karsiya oldugu bazi sorunlari, toplumun genel
sorunlarindan ayr1 ele almak ve ¢oziimleyebilmek miimkiin gozitkmemektedir. Tiirkiye’'nin 21.
ylizyilda {iilke olarak kendisine bigtigi yol ve vizyon, egitimin ve egitim yonetiminin durumunu da
belirleyecektir. Zira, egitimin ve okulun gelecegini lilkenin uzun vadeli hedeflerinden ayr1 diigsiinmek
mimkiin degildir.



BOLUM 6
OKUL YONETIiMi SURECI
Bolim Hedefi

Bu boliimde, bundan onceki boliimlerde anlatilanlar bir bakima biitiinlestirilmeye ¢aligilarak okul
yonetim siirecini olusturan bazi boyutlardan s6z edilmistir.

Okulun kendine 6zgii yonleri iizerinde durularak okul ydnetimi siireci, okul miidiirii ¢evresinde
kavramlastirilmaya calisilmis; bu siirecte okul miidiiriiniin sahip olmas1 6ngdriilen bazi yeterliliklerden
ve rollerden s6z edilmis; okul yoneticilerinin gorev alanlar1 6zetlenmeye ¢alisilmistir. Daha sonra da
okul yonetiminin etik yonleri {izerinde durularak bir 6gretim lideri olarak okul yoneticiliginin 6gretim
liderligi kapsaminda goriilen bazi islevleri 6zetlenmistir.

Bdylece bu boliim sonunda 6grencilerin okul miidiirliigiini, ¢cageil gelismeler 1s181nda, liderlik odakl
olarak yeniden yorumlamalar1 ve tanimlamlar1 amaglanmustir.

6.1. Hizmet Ureten Bir Orgiit Olarak Okul

Bundan onceki boliimlerde agiklandigi gibi gesitli agilardan okul, bir isletme, isyeri, biirokrasi,
fabrika, topluluk, yasama alani, 6grenme yeri, hatta bir cezaevi olarak goriilebilir. Orgiitler ve ydnetim
alaninda giindeme gelen farkli bakis acilarina gére okulun kavramlastirilmasi ve okula iligkin imajlar
degismektedir. Giderek toplumlarda egitimin bir meta olarak goriilmeye baslanmasiyla birlikte okulun
da bir isletme olarak tanimlandigi, egitimin ve okulun iglevlerinin ekonomik boyutuna daha ¢ok vurgu
yapildig1 gozlenmektedir. Oysa giincel tartigmalarda siklikla yer aldig1 gibi 6ncelikle egitim, insani bir
eylem, okul ahlaki bir kurum, okul yoneticisi de ahlaki bir liderdir.

Eger okul, bir orgiit olarak ele alinacak olursa, onu bir hizmet oOrgiitii olarak nitelendirmek
miimkiindiir. Bu agidan okul, egitim hizmetinin {iretilip sunuldugu bir yerdir. Okul, egitim siteminin
en stratejik birimidir. Egitim sisteminin {ist sistemleri olarak merkez (bakanlik) ve tagra orgiitleri (milli
egitim miidiirliikleri) okulun s6z konusu hizmeti etkili bir bigimde {iretebilmesi i¢in vardir. Ancak

okul, yapisi, amaglari, girdileri, isleme siireci, sonuglar1 ya da ¢iktilar1 yoniinden diger orgiitlerden
farklidir.

I. E. Basaran, okulu bazi alt sistemlere ayirarak ¢dziimlemistir.

Bunlar, iiretim alt sistemleri (egitim programina gore Ogrencileri yetistirmeye doniik hizmetler),
aligveris alt sistemleri (okulun dis gevreyle iliskiler kapsaminda yiiriittigli hizmetlerde rol alan
birimler), uyarlama alt sistemi (¢evresel degismelere bagli olarak okulun gelistirilmesinde rol oynayan
birimler), yasatma alt sistemi (okulun bir orgiit olarak ayakta kalmasina doniik calisan birimler) ve
yonetim alt sistemi (okulu olusturan biitiin alt sistemleri isleten, yonlendiren, okul amaglarinin
gerceklesmesini saglayan alt sistem) biciminde adlandirilmistir.

Buna gore okulun yonetim alt sisteminin gorevi, okulla ilgili kararlar1 vermek, ¢alismalar1 planlamak,
orgiitsel yapiy1 kurmak, iletisim, koordinasyon, denetim, degerlendirme gibi siirecler kapsaminda yer
alan faaliyetleri gergeklestirmektir.

Bundan onceki bolimlerde agiklandigi gibi gesitli agilardan okul, bir isletme, isyeri, biirokrasi,
fabrika, topluluk, yasama alani, 6grenme yeri, hatta bir cezaevi olarak gériilebilir. Orgiitler ve ydnetim
alaninda giindeme gelen farkli bakis agilarina gore okulun kavramlastirilmas: ve okula iliskin imajlar
degismektedir. Giderek toplumlarda egitimin bir meta olarak goriilmeye baslanmasiyla birlikte okulun
da bir isletme olarak tanimlandigi, egitimin ve okulun islevlerinin ekonomik boyutuna daha ¢ok vurgu
yapildig1 gozlenmektedir. Oysa giincel tartigmalarda siklikla yer aldig1 gibi dncelikle egitim, insani bir
eylem, okul ahlaki bir kurum, okul yoneticisi de ahlaki bir liderdir.



Eger okul, bir Orgiit olarak ele alinacak olursa, onu bir hizmet Orgiitii olarak nitelendirmek
miimkiindiir. Bu agidan okul, egitim hizmetinin iiretilip sunuldugu bir yerdir. Okul, egitim siteminin
en stratejik birimidir. Egitim sisteminin iist sistemleri olarak merkez (bakanlik) ve tagra drgiitleri (milli
egitim miidiirliikleri) okulun s6z konusu hizmeti etkili bir bicimde iiretebilmesi igin vardir. Ancak
okul, yapisi, amaglari, girdileri, isleme siireci, sonuglar1 ya da ciktilart yoniinden diger orgiitlerden
farklidir.

I. E. Basaran, okulu baz alt sistemlere ayirarak ¢oziimlemistir.

Bunlar, iiretim alt sistemleri (egitim programina gore Ogrencileri yetistirmeye doniik hizmetler),
aligveris alt sistemleri (okulun dis cevreyle iligkiler kapsaminda ytriittiigli hizmetlerde rol alan
birimler), uyarlama alt sistemi (cevresel degismelere bagli olarak okulun gelistirilmesinde rol oynayan
birimler), yasatma alt sistemi (okulun bir orgiit olarak ayakta kalmasina doniik calisan birimler) ve
yonetim alt sistemi (okulu olusturan biitiin alt sistemleri igleten, yonlendiren, okul amagclarinin
ger¢eklesmesini saglayan alt sistem) bigiminde adlandirilmistir.

Buna gore okulun yonetim alt sisteminin gorevi, okulla ilgili kararlar1 vermek, ¢aligmalar1 planlamak,
orgiitsel yapiy1r kurmak, iletisim, koordinasyon, denetim, degerlendirme gibi siirecler kapsaminda yer
alan faaliyetleri gergeklestirmektir.

6.2. Okulun Kendine Ozgii Yénleri

Okul, egitim sisteminin en u¢ noktasinda yer alan bir egitim birim, bir alt sistemdir. Okul yonetimi de
egitim yonetiminin bir uygulama alanidir. Bagka bir ifadeyle okul yonetimi, egitim ydnetiminin smirli
bir alana, yani okula uygulanmasim konu edinir. Okul y6netiminin temel amaci, okul toplumunu
olusturan paydaslar arasinda koalisyonu olusturmak ve okulu amaglarina uygun olarak yasatmaktir.
Okul yonetiminin gorevi, okulun kaynaklarini biitiinlestirip diger insanlarla birlikte okulun amaglarin
gerceklestirmeye calismaktir. Okul yoneticisi, okulun insani, maddi ve parasal kaynaklarinin
saglanarak ongoriilen egitim hizmetlerinin iiretilmesinden sorumlu olan kisidir.

Cesitli tilkelerde okul yoneticilerine iligkin farkli i tanimlar1 gérmek miimkiindiir. Okulla ilgili olarak
biirokrasi, igletme, aile, ritliel yeri, 6grenen topluluk, yasama alanmi gibi ¢esitli tanimlar s6z konusu
olabilecegi gibi, okul yoneticileri ve onlarn rolleriyle ilgili de bir takim imajlar s6z konusu olabilir.
Ornegin, bir politikaci, kap1 bekgisi, toplumun hizmetkari, biirokrat, patron, kurallarin uygulayicist,
degisimin Onciisii, lider olarak okul yoneticisi gibi.

Geleneksel anlamda okul yoneticisi, mevcut yasalar ve kurallar ¢ercevesinde okulla ilgili kaynaklarin
saglanmasi ve Orgiitlenmesi, sonugta okul amaclarinin gergeklestirilmesi igin ¢aba gosteren, daha gok
da mevcut statiikoyu koruma ve siirdiirme amaci giiden biri olarak goriiliir. Oysa ¢agcil tartigmalarda
okul yoneticilerinin, yoneticilikten ¢ok liderlik davraniglarina vurgu yapilmakta; okul yoneticisi,
gerektiginde yerlesik yapi, prosediir ve aligkanliklar1 degistirerek okuldaki degisme siirecine Onciiliik
etmesi gereken bir lider olarak goriilmektedir.

Egitim, sosyal, politik, ekonomik bilesenleri olan bir girisim olarak farkli agilardan analiz
edilebilecegi gibi okul da farkli teorik agilardan ele alinip farkli bigimlerde analiz edilebilir. Buna
bagli olarak okulun yapisi, amact ve islevleriyle ilgili farkli tezler ileri siirtilebilir. Okul, sosyal bir
sistem olarak insan ve kurum olmak {izere iki boyutta ele alinarak da ¢dziimlenebildigi gibi bir orgiit
olarak ele alindiginda amag, yapi, siireg, teknoloji, kiiltiir ve iklim gibi bazi alt sistemlere ayrilarak da
¢Oziimlenmektedir.

6.2.1. Okulun Amac1

Okul amaglari, okuldaki her tiirli eylem ve davranmiglara, 6gretme ve Ogrenme siireclerine yol
gostermesi beklenen misyon ifadeleridir. Her orgiitiin oldugu gibi okullarin da gergeklestirmek
durumunda oldugu bazi amaglari vardir. Okulda kaynaklarin dagilimi, okul toplumunun fiziksel ve
psikolojik yonlerden giivenligi, egitim, 0gretim, degerlendirme gibi konularda verilecek her tiirlii
kararlar, baz1 amaglara ulagmak ic¢indir. Okul amaglarinin baz1 6zellikleri sOyle siralanabilir:



® Amagclar, genel ve soyut nitelikte olup cok acik ve net degildir.

® Amaglar, cesitli kesimlerce etkilenmeye calisilabilir.

® Amaglar, degismeye ve yeniden olusturulmaya agiktir.

® Amaclarin gerceklesme dizeyini belirlemek glicttir.

® Amaglarin gerceklesme diizeyine iliskin 6lgtitler belirlemek gligtiir.

® Amaclarin gerceklesmesinde okul disi degiskenlerin de etkisi vardir.

6.2.1.1. Okul Amaglarinin Siniflandirilmasi

Okulun amaglari, formal ve informal; gizli ya da kapali; genel ve bireysel amaglar bigimine siniflanir.
Formal amaglar, kurumsal iken informal amaglar bireyseldir. Okullarin amagclari, entelektiiel, sosyal,
politik, kiiltiirel, ahlaki, ekonomik amaglar bigiminde de gruplandirilir. Bunlarin yaninda, genel
amagclar, boliimlerin amaglari, performans amaglari, programin amaglari, 6gretimin amaglart gibi bazi
kategorilerden soz edilir. Okul amaglari, giindelik islemlerdeki amaglar ve nihai amacglar olarak da
gruplanabilir. Dolayisiyla okul amaglari, hiyerarsik bir yap1 6zelligi gosterir.

6.2.1.2. Okul Amaglarinim islevi

Amaglarin, okuldaki davraniglara yon gostermesi, davraniglart kestirmeye imkan saglamasi,
performansi degerlendirme araci olmasi ve eylemlerde birlik ve biitiinlik saglamasi gibi bazi
islevlerinden soz edilebilir. Okullar acisindan amaglar, ulasilmak ve gergeklestirilmek istenen
degerlerdir. Baz1 orgiit teorisyenleri, okulun yapist gibi okul amaglarinin da gevsek yapili oldugunu
ileri stirer. Boyle bir durumda iyi belirlenmis ve yapilandirilmis ortak degerlerin, okuldaki eylemlere
yol gostermesi beklenir. Degerler, okul yasaminda 6nemli bir tutar. Okul, deger iireten, degerlere
dayali olarak islemesi Ongoriillen bir yerdir. S6z konusu degerler, okul kiiltiiriinin de temelini
olusturur, okuldaki davranigin gesitli yonlerini kapsar.

6.2.1.3. Okul Amaglarinin Olusturulmasi

Demokratik toplumlarda okul amaglarinin sadece resmi otoriteler tarafindan degil de genis bir
katilimla belirlenmesi, amaglar iizerinde uzlagsma saglanmasi ve amagclarin igsellestirilmesi yoniinden
onemli goriiliir. Genis anlamda okul amaclarmin olusturulmasinda, Ogrenciler, aileler, egitim
bilimciler, arastirmacilar, toplum temsilcileri, is diinyas: temsilcileri, hiikiimet temsilcileri, meslek
orgiitleri, baski gruplari gibi taraflarin da yer almasi onerilir. Ancak ¢ok homojen bir toplumda bile
okul icin ortak amaglar belirlemek giic iken cesitli alt kiiltiirlerin yer aldig1 toplumlarda bu durum ¢ok
daha giictiir.

Amaglar, sadece belirlenmekle kalmaz, bunlar1 gerceklestirmek icin izlenecek eylem planlari,
gosterilmesi beklenen performans ve ulasilan sonuglari degerlendirme Olgiitlerinin de birlikte
belirlenmesi ongoriiliir. Okulun amaglari, belirli bir zaman dilimini kapsamali, hangi alanlarla ilgili
oldugu tayin edilmeli (boliim, performans, 6gretim), ideal fakat gerceklesebilir olmali, 6diil sistemiyle
iligkilendirilmeli ve desteklenmelidir.

Amag belirlemeden sonraki asama ise planlamadir. Bunun igin kisa ve uzun vadeli; taktik, giinliik ve

stratejik planlardan soz edilir. Planlarin uygulanabilmesi i¢in de okul politikalarinin, prosediirlerin ve
kurallarin belirlenmesi gerekli goriiliir.

6.2.2. Okulun Yapist



Okulun yapisi, okul i¢inde yer alan gesitli roller, statiiler, gorevler, yetkiler ve sorumluluklardan
meydana gelir. Okul icinde makam ve yetkilerin dagilimi hiyerarsiyi olusturur. Farkli iilkelerde
okullar farkli sekillerde yapilandirilmis olup bu yapi i¢inde yonetim gorevleriyle ilgili farkli roller ve
statiiler bulunabilir.

Okulun formal (bigimsel) yapisinin yaninda bir de informal (bigimsel olmayan) yapisindan ya da
informal orgiitten s6z edilir. Ornegin , dgretmenler arasinda gérevsel olmayan iliski, iletisim ve
gruplagmalar, informal 6rgiitii olusturur. Insanlar, informal gruplar icinde bazi bireysel ihtiyaclarim
karsilar. Okullar, kat1 biirokratik orgiitler olmayip bazi yonetim bilimcilerin de ileri siirdiigii gibi
gevsek yapili yerlerdir. Oysa biirokrasi, standartlik ve rutinlere vurgu yapar. Gevsek ya da esnek yapili
bir ortamda okul yoneticisinin, orgiitsel davranist yazili kural ve diizenlemelerle kontrol etme yerine,
okul ortamlarinda gezinerek, yiiz yiize iletisim ve etkilesime bagli olarak digerlerini etkileme yolunu
tercih etmesi beklenir.

Okulda olusturulan biitiin yap1 ve diizenlemelerin temel amaci, daha etkili bir 6gretim ve 6grenmenin
gerceklesmesi icindir. Bu baglamda okul yoneticisinin, dgretmenler arasinda isbirligini saglamasi,
onlarin sorumluluk almalarim tesvik etmesi, 6gretmenleri giiclendirmesi ve onlara kendi kendilerini
degerlendirme imkan1 saglamasi, yapilan igleri anlamli hale getirmesi beklenir.

6.2.3. Okul Siiregleri

Okul siireclerini, okul yonetimi siireci ve egitim-0gretim siireci olmak tizere iki alt baglikta ele almak
mimkiindiir. Okul yonetim siirecleri denildiginde, karar verme, okul yapisini olusturma yani
orgiitleme, planlama, okul biitcesini olusturma, kontrol, degerlendirme gibi yonetimle ilgili bazi
stirecler akla gelir. Okulda diger bir siire¢ ise okulun varlik nedeni olan egitim ve 6grenme siirecidir.
Bu baglamda okul yoneticileri, ayn1 zamanda bir program yoneticisi ve 0gretim lideri olarak goriiliir.

Geleneksel yonetim yaklagimlari, biitiin oOrgiitlerin ortak gergeklerinin ve Ozelliklerinin oldugu
noktasindan hareketle, bazi evrensel yonetim ilkeleri gelistirmeye ¢alisir. Oysa yonetimde durumsal
yaklagimlar, her orgiitiin ve okulun, i¢ ve dis ¢evresiyle ilgili kendine 6zgii gerceklerine dikkati ¢eker.
Okuldaki ¢ogu siiregler, dogrusal olmayan ozellikler tagir. Dogrusallik, okul yoniinden istikrarli ve
duragan bir ¢evre, oldukca yapilandirilmis goérevler, sorunlarin tek ¢6ziim yolunun oldugu, ¢iktilarin
ya da sonuglarin Sl¢limiiniin kolay oldugu, davranislarin sonuglarimin kestirilebildigi, belirli ve
degismez prosediirlerin oldugu durumlara vurgu yapar.

Okullar, dinamik ve degisken bir ¢evrede yer alir. Gorevler, ileri derecede yapilandirilmamis olup okul
sonuglarinin 6l¢iimil pek kolay degildir. Amaglar yoniinden degiskenlik ve cesitlilik s6z konusudur.
Problemlerin alternatif ¢6ziimleri olabilmektedir. Davranislarin sonuglarin1 kestirmek giigtiir. Bu
ozelliklere bagl olarak okullar, gevsek yapili orgiitler, ¢atigma alanlari, orgiitlenmis anarsiler, kaos
ortamlar1 bigimlerinde tanmimlanir. Boylesi ortamlarda okul yoneticilerinin, geleneksel yonetim
yaklagimlarinin 6ngordiigiiniin disinda kiiltiirel ve sembolik liderlik davraniglar1 géstermeleri beklenir.
Okul yonetim siireclerinde oldugu gibi dogrusal olmayan 6zellikleri, 6grenme siireglerinde de gormek
miimkiindiir. Kisaca egitim ve dgrenme siirecinde de en iyi olarak nitelendirilebilecek tek bir yol ve
yontem yoktur.

Okulda o6gretmenler, gorevlerini digerlerinden bagimsiz olarak siniflarda tek basina icra ederler.
Dolayisiyla yaptiklar isin baskalar tarafindan goriilmesi miimkiin degildir. Bu agidan 6gretmenlerin
siiflardaki davramislan arasinda bir koordinasyon saglamak da pek miimkiin degildir. Gevsek yapili
sistemlerde dogrudan denetim, kontrol ve koordinasyon islevleri pek miimkiin olmamaktadir. Bu
durumda sz konusu islevleri, olusturulacak ortak inang, deger ve semboller yerine getirir. Boylece
okul kiiltiirii, bir denetim, kontrol ve koordinasyon arac1 olarak is goriir.

Onceki boliimlerde agiklandig: gibi her okulun kendine &zgii bir kiiltiirii ve iklimi vardir. Okul kiiltiirii,
bir okulu olusturan insanlarin ortaklasa paylastiklari temel inanglar, degerler, semboller gibi 6gelerden
meydana gelir. Iklim de okulun insan iliskileriyle ilgili boyutunu ifade eder. Bir okulda insanlar arasi
iligskilerde gozlenen yiiksek diizeyde samimiyet, yakinlik, sicaklik, yardimlagma, baglilik, biitiinlesme,
moral, motivasyon gibi durumlar olumlu iklimin sonuglar1 olarak goriiliir. Okul yoneticilerinin bu



kapsamda okulda ortak kiiltiiriiniin ve olumlu bir okul ikliminin olusturulmasina onciilik etmeleri
beklenir. Okullardaki bazi uygulamalar, ¢esitli yonlerden belirsizlik, karmasiklik, ¢esitlilik ve gorece
istikrarli olmayan bir durum arz eder. Boyle bir ortamda okul kiiltiirii i¢inde olusturulan degerler
normlar, iiyelerin davranigini kontrol eder ve bir tutkal gorevi iistlenir. Boylece kiiltiir, ayn1 zamanda
bir koordinasyon mekanizmasi olarak iglev goriir.

6.3. Okul Yoneticisinin Rolleri

Okul yoneticileri ne yaparlar? Gergekte neleri yapmalidirlar? Kendileri neler yapmay1 istemektedirler?
Bu sorulara farkli karsiliklar bulmak miimkiindiir. Bu konuda yapilan arastirmalarda ve toplanan
verilerde farkli gorevler ve roller ortaya ¢ikmaktadir. Her ne kadar bazi yonetim bilimciler, bu gorev
ve rolleri baz1 kategorilere ayirmakta iseler de yoneticilerin gilindelik yaptiklart isleri gozleyerek
olusturulan listelerde onlarin pek cok gorevi yerine getirdikleri ortaya ¢ikmustir.

Yoneticilere yiiklenen roller zaman i¢inde degisebilir. Bir siniflamaya gore okul yoneticilerinin okulda
gosterdikleri temel davranislar, insanlar arasi iliskilerle ilgili, bilgiyle ilgili ve kararlarla ilgili olmak
lizere ii¢ grupta toplanmistir. Ayrica bunlarin altinda bazi alt kategoriler yer almistir. Yonetim bilimci
Mintzberg, yoneticilerin rollerini on baslikta toplamistir. Bunlar, baskanlik rolii, liderlik rolii, igbirligi
saglama rolii (diger yoneticilerle dikey olarak), bilgi merkezi olma rolii (birey ve birimler arasi),
dagiticilik rolii (bilgi ve degerlerin paylasilmasi), sozciiliik rolii, isletme sahipligi rolii, arabuluculuk
rolii, kaynak dagiticilik rolii, temsilcilik ya da miizakerecilik rolii gibi rollerdir.

6.4. Okul Yoneticilerinin Yeterlilikleri

Geleneksel bir siniflamaya gore, okul yoneticilerinin sahip olmalar1 6ngoériilen yeterlilikler ya da
beceriler, ti¢ baslik altinda toplanir. Bunlar, teknik, insani ve kavramsal yeterliliklerdir.

Teknik YeterlilikRler

%l{]zifg‘)/eterﬁ[i@[er Planlama, orgitleme, esgidum, denetim, kontrol gibi yonetimle

ilgili stirecler konusunda yoneticilerin sahip olmalar gerekli
anter[iﬁf([er goriulen yeterliliklerdir.

-, ’[.[ o7 Kisaca bu baslik altinda toplanan yeterlilikler, okul yoneticilerinin
Ka vramsae ef 'z 1&61’ yonetimle ilgili konularda bilmeleri ve sahip olmalari bekienen
% bilgi, yontem ve teknikleri kapsamaktadir.

Insani YeterliliRler

insanlar motive etme, cahsanlarin moralini ylikseltme,

%-{{ﬂf&%te?”ﬁﬁ@f gatismalarn ydnetme, esgidim saglama gibi insanlar arasi
¥ iliskiler kapsaminda yoneticilerin sahip olmalarn beklenen

Insani Yeterlilikler yeterliliklerdir.

r}%‘ a{%terﬁﬁk’;{er yoneticiler, gindelik zamanlarnmn dnemli bir kismmini, okul

ortaminda diger insanlarla yiz ylze ya da telefonla iletisim ve
etkilesim halinde gecirirler. Bu nedenle yoneticilerin gicli
iletisim becerilerine sahip olmalarn beklenir.

£ /.

Kavramsal Yeterlilikler

%ﬁni&%tsrﬁﬁé_{ér ?E{ulu_n Urz_atrﬁek durumuncli.a olf:ll__Jgu_hizme_tler, yani egitim-
Ogretimle ilgili konularda yoneticilerin sahip olmalan beklenen

niteliklerdir. Okul yéneticilerinin okulun islevleriyle ilgili
donamma sahip olmalar, cesitli bilgileri analiz edip uygun
kararlar verebilmeleri, ortaya cikacak sorunlari cézmeleri
Kawam-gﬂf %tei"ﬁﬁ&&r beklenir. Egitim sisteminde farkl dizeylerdeki y&neticilerin

= yukaridaki alanlarla ilgili olarak sahip olmalarn éngorilen
“ yveterlilik diuzeyleri de farkhlasabilir.

Insani YeterliliRler




6.5. Okul Yoneticisinin Gorev Alanlari

Okul yoéneticisinin, okul i¢in gerekli finansal kaynaklari, insan kaynaklarmi ve diger kaynaklari
saglayip yerli yerinde kullanmasi beklenir. Buna bagli olarak okul miidiiriiniin gérevleri arasinda,
okul biitcesi, okul politikalari, okul yasalar1, 6grenci isleri, egitim-6gretim isleri, personel isleri gibi
konulardan sz edilebilir. Yonetici, okul politikalarinin olusturulmasimi saglar, okulla ilgili
diizenlemeleri yapar ve uygular, 6grencilerle ilgili disiplin politikalarini olusturur, ¢alisanlarla ilgili
istihdam, degerlendirme, gelistirme, odiillendirme gibi bir dizi islemleri yapar. Okul, 6grenme ve
Ogretim siireclerini ve zaman biitcesini planlar, uygular.

Tiirkiye’de okul miidiirleri, egitimle ilgili baz1 yasalarin ve ydnetmeliklerin kendilerine verdigi
gorevleri yerine getirmekle yiikiimliidiir. Milli Egitim Temel Kanunu ve Milli Egitim Bakanhig: i¢
Hizmet Yonetmeligi’ne gore okul yoneticisi, milli egitimle ilgili mevzuat hiikiimleri, programlar ve
ist yonetimin emirlerinin smurlart iginde, okulun biitiin islerini diizenlemeye, yliriitmeye ve
denetlemeye yetkili kilinip okulun amaglarina uygun olarak yonetilmesinden, denetlenip
degerlendirilmesinden ve gelistirilmesinden sorumlu goriiliir.

Okul miidiirlerinin gorevleri, yurt icinde ve disinda egitim ve okul ydnetimi konusunda yazilmig
kitaplarda degisik bagliklar altinda siralanir. Haydar Taymaz Okul Yonetimi adli kitabinda bu
gorevleri, personel isleri, 6grenci isleri, 6gretimle ilgili isler, egitimle ilgili isler, okul isletmesiyle
ilgili isler olmak iizere bes baslik altinda toplamistir. Ayrica biitlin bu islerle ilgili olarak okullarda
cesitli kayitlar, dosyalar ve defterler tutulmaktadir.

Personel Isleri

Bu gorevler, personel ihtiyacinin belirlenmesi, personelin ise alinmasi, istihdam edilmesi, nakil ve
yerinin degistirilmesi, yetistirilmesi, gelistirilmesi, degerlendirilmesi, denetlenmesi, yiikseltilmesi,
sicil ve disiplin islemleri, (6diillendirilmesi ve cezalandirilmasi), 6zlik isleri (saglik, giivenlik, izin,
askerlik islemleri) emekliye ayrilmast vb. islerden olusmaktadir. Okullarda atanma bigimine gore,
egitim Ogretim, teknik hizmetle, genel idari hizmetler ve yardimci hizmetler siiflarinda personel
istihdam edilmektedir. Egitim 6gretim sinifina atamalarla ilgili, ilk defa, yeniden, kurumlar arasi nakil
ve kurum i¢i olmak tizere dort tiirlii atama yapilmaktadir. Atamasi yapilan personelle ilgili bazi rutin
islemler yapilmaktadir. Stajyer dgretmenler ve aday memurlarla ilgili de bir takim islemler yapilir.
Bunlar i¢in, temel egitim, hazirlayici egitim ve uygulamali egitimler gergeklestirilir.

Ogrenci Isleri

Ogrencilerin okula kaydedilmesi (kayit zamani, kayit kosullarinin duyurulmasi, aday ve asil kayitlarin
yapilmasi, dosyalarin diizenlenmesi, istatistiklerin diizenlenmesi) 6grenci devaminin izlenmesi (sinif
listelerinin hazirlanmasi, devamsizliklarin izlenmesi, islenmesi), nakil ve kayit silme islemleri
(6grenim belgesi, nakil belgesi ve tasdikname diizenleme, denklik islemleri), saglik ve glivenlikle ilgili
islemler, kimlik ve paso diizenleme, askerlik islemleri, sinavlar ve sinif gegme islemleri, mezuniyet ve
diploma islemleri vb. bir dizi islemden olusmaktadir.

Ogretimle llgili Isler

Bu isler, okulun yillik 6gretim planinin, ¢alisma planinin, ders planlarinin, giinliik planlarin yapilmast,
sinif ve subelerin olusturulmasi, ders yiiklerinin ve Ogretmenlerin belirlenmesi, ders dagitim
programlarinin yapilmasi, genel 6gretmenler kurulu, ziimre 6gretmenleri kurulu, sube 6gretmenleri
kurulu toplantilarinin yapilmasi, 6gretimle ilgili kitap, ders arag-gereglerinin se¢ilmesi, saglanmasi,
laboratuar ve kiitiiphane isleri, 6gretimin gerceklestirilmesi, gezi-inceleme-aragtirma c¢aligmalari,
yetistirme kurslar1 vb. islerden olusmaktadir.



Egitimle Tlgili Isler

Bu kapsamda yer alan igler, okul rehberlik isleri (rehberlik hizmetleri yiiriitme kurulu ve rehberlik
servisi olusturma, smif rehber dgretmenleri ve rehberlik uzmani gorevlendirme, rehberlik ¢alisma
programi hazirlama) Ogrenci disiplin isleri (disiplin ve onur kurullar1 olusturma, disiplin
sorusturmalari, ceza uygulamalar1) okul nobet igleri (miidiir yardimcisi, 6gretmen, hizmetli ve 6grenci
nobet hizmetleri), egitsel ve sportif etkinlikler (egitsel kliipler, torenler, kutlamalar), okul-aile birligi
caligmalari, okul-cevre iliskileri vb. islerden olusmaktadir.

Okul Isletmesiyle Tlgili isler

Okulda yapilan islerin énemli bir kismi da egitim ve 6gretim hizmetleriyle dogrudan ilgili olmayan
okul isletmesiyle ilgili islerdir. Bu kapsamda yer alan bazi isler de sunlardir: Okul bahcge, bina ve
tesislerinin donatim, bakim ve onarim isleri, temizlik isleri, sivil savunma, korunma, giivenlik isleri,
yazi isleri, hesap isleri, ayniyat ve demirbas isleri, okul biitcesiyle ilgili isler, satin alma igleri, maas ve
licretler, kooperatif ve kantin isleri, doner sermaye isleri vb.

6.6. Okul Liderligi ile Tlgili Standartlar

Glinlimiizde gelismis bazi iilkelerde okul yonetimi alaninda yapilan ¢alismalarda okul yoneticilerinin
daha cok liderlik davraniglar1 ve 6zellikleri tizerinde durulmaktadir. Asagida bu konuda yapilmis bir
calismadan hareketle okul yoneticilerinin sahip olmalar1 ©6ngoriilen liderlik alanlart kisaca
agiklanmustir.

Gelismis iilkelerde okul miidiirlerinin yeterlilik alanlari, gérev ve sorumluluklariyla ilgili her gecen
giin yeni tartigmalar yapilmakta ve bazi standartlar gelistirilmeye ¢alisilmaktadir. Buna bagli olarak da
okul yoneticisi yetistirmeye doniik programlarda da igerik yoniinden baz1 degismeler giindeme
gelmektedir.

Geleneksel olarak okul miidiiriiniin, teknik, insani ve kavramsal konularda bazi yeterliliklere sahip
olmasi dngoriilmekte olup temel gorevi, okulun amaclarina ulasabilmesi i¢in gerekli olan kaynaklarin
saglanmasi, yonetim siirecleri ve islevleri {izerine yogunlasmaktadir. Yapilan arastirmalar, okul
miidiiriiniin geleneksel rol ve sorumluluklarinin giderek degistigini, cagcil okul miidiiriiniin gorev ve
sorumluluklarinin, grup siirecleri (takim kurma, kalite gemberleri olusturma, orgiitsel biitiinlesme vb.),
program degerlendirme ve gelistirme, 6gretme ve 0grenme siiregleri, performans degerlendirme gibi
bir¢ok farkli baglik altinda toplanabildigini gostermektedir.

Yonetimin 6ziinde otorite, emir verme, rasyonallik, kurallar, prosediirler, kontrol gibi konular yer
aldig1 halde liderligin 6ziinde temelde, yaraticilik, belirsizliklerle basetme, risk alma, degerler, meydan
okuma gibi konular 6ne ¢ikmakta; esas itibariyle de insanlarin duygu ve diisiincelerini belli hedeflere
doniik olarak etkileyip yonlendirebilme konusu 6nem kazanmaktadir. Bu durum, liderin yoneticiden
farkli baz1 6zellik, yeterlilik ve gli¢lere sahip olmasini gerekli kilmaktadir.

Okul yoneticiligi ya da miidiirliigli yerine yaygin bir bicimde egitim liderligi, okul liderligi ve dgretim
liderligi gibi kavramlastirmalarin siklikla tercih edilmesine bagli olarak okul yoneticisi yetistirmeye
doniik programlara bir temel olusturmak {izere bir takim standartlar ve etik ilkeler belirlenmeye
calisilmaktadir. Bu galismalardan biri de kisaltilmis adi ‘ISSCL Raporu’ olarak bilinen ve Amerika
Birlesik Devletleri’nde Eyaletler Aras1 Konsorsiyum tarafindan gergeklestirilen ¢alismadir. Tiirkiye’de
ise heniiz egitim yonetimiyle ilgili ortak mesleki standart, deger ve ilkelerin gelistirildigi soylemez.
Burada bir fikir vermesi amaciyla sdz konu raporda yer alan standartlar 6zetlenmistir. Ad1 gegen
raporda, bir egitim lideri olarak okul miidiiriiniin liderlik alanlar1 alt1 baslikta toplanmustir.



6.6.1. Okul Yoneticilerinin Liderlik Alanlari
Okul yoneticisi;

®m Bitian okul toplumunun basarsi icin, okul toplumu tarafindan paylasilan,
desteklenen bir §&renme vizyonuna sahip olup bu vizyonu dlizenleyen,
gelistiren ve uygulayan,

m Batian dgrencilerin basarisi icin, 68renmeyi ve profesyonel gelismeyi
saglayacak bir okul kaltlirid ve &g&retim programini savunan, gelistiren ve
surddren,

m Etkili bir 6grenme c¢evresi ve ortamini olusturmak ve strdarmek icin
okulun sahip oldugu bitin kaynaklar: etkin bir sekilde kullanabilen,

®m Batun éZrencilerin basans: igin aile ve toplumla isbirigi yapabilen, farkl
toplumsal istemleri karsilayabilen ve toplumun kaynaklanm okula
yvonlendirebilen,

®m BUtun 6Zrencilerin basarisi igin tutarh, adil, ahlaki bir lider olabilen,

®m Batun 8Zrencilerin basarisi igin, siyasi, sosyal, ekonomik, yasal, kiltGre
baglami anlayabilen ve bunlara cevap verebilen bir kisidir.

6.6.1.1. Okul Yoneticilerinin Sahip Olmalar1 Ongériilen Bilgi Temelleri

Bir onceki sayfada verilen alt1 standartla ilgili olarak yetistirilmesi 6ngdriilen bir okul miidiiriiniin
sahip olmas1 gerekli goriilen bilgi temelleri, asagidaki konu basliklarindan olugmaktadir:

-Cogulcu ve demokratik bir toplumda 6grenmenin amaglari, stratejik planlama ilkeleri, sistem teorisi,
bilgi kaynaklari-veri toplama ve veri analizi stratejileri, etkili iletisim ve uyusmazliklarin yonetimi,
uzlagmay1 saglama.

-Ogrenci gelisimi, uygulamali dgrenme teorileri, uygulamali motivasyon teorileri, program olusturma-
iyilestirme-degerlendirme-gelistirme, etkili 6gretim yontemleri, Olgme-degerlendirme stratejileri,
toplumsal farkliliklar ve egitim programi, yetiskin egitimi ve mesleki gelisim modelleri, bireysel ve
orgiitsel degisme siirecleri, teknolojinin 6grenme ve 6grenci gelisimindeki rolii ve okul kiiltiirleri.

-Orgiitsel teoriler-modeller ve drgiit gelistirme, okul ve bolgesel diizeyde prosediirler, okul giivenligi,
insan kaynaklarinin yonetimi, egitim maliyesi, okul binalarinin kullanimi, okul ve egitimle ilgili yasal
diizenlemeler, yonetimde teknoloji kullanimi.

-Okulu etkileyen kiiresel diizeyde degisme ve dinamikler, toplumun kaynaklari, halkla iliskiler ve
pazarlama stratejileri, okul-aile-is yasami-toplum-hiikiimet-yiiksek 6gretim arasinda basarili iliskiler.

-Cagcil toplumda egitimin amaci ve egitim liderinin rolii, farkli ahlaki anlayislar, okul yasaminda
degerler, mesleki ve ahlaki ilkeler, felsefe ve egitim tarihi.

-Katilimer demokrasinin ilkeleri, demokrasinin giiclenmesinde ve iiretken bir toplum olusturmada
okullarin rolii ve 6nemi, egitim ve okulla ilgili hukuki temeller, okulu etkileyen sosyal, ekonomik,
kiiltiirel, politik sistemler, basarili degisme ve c¢atigma ¢oziim modelleri, 6grenmeyi ve Ogretimi
etkileyen kiiresel degismeler, demokratik toplumda farkliligin ve esitligin 6nemi.

6.6.1.2. Okul Yoneticilerinin Sahip Olmasi Beklenen Deger ve inanglar

Bir onceki sayfada s6z edilen standartlar kapsaminda bir okul miidiiriiniin sahip olmasi ve
benimsemesi éngoriilen inang ve degerlerden bazilart sunlardir:



-Her c¢ocugun egitilebilir olduguna ve Ogrenebilecegine inanmak, siirekli gelistirilen bir okul
anlayisina sahip olmak, katilimciliga inanmak, ¢ocuklarin basarili birer yetigkin olabilmeleri icin
gerekli beceri ve degerleri kazandigindan emin olmak, kendi deger, inan¢ ve uygulamalarii siirekli
gozden gecirmek, bireysel ve orgiitsel basari ve performansi artirmak icin yapilmasi gerekenlerin
farkinda olmak.

-Okulun temel amacinin, “her 6grencinin 6grenmesini saglamak™ oldugunu bilmek, biitiin ¢ocuklari
ogrenmeye hazir hale getirmek, kendisi ve baskalar1 i¢in yasam boyu egitimin ve 6grenmenin geregine
inanmak, mesleki gelismisligin okulu iyilestirmede en 6nemli faktdr olduguna inanmak, farkliliklarin
yararina inanmak, giivenli ve destekleyici bir 6grenme ¢evresinin dnemine inanmak, cocuklari
toplumun tiretken birer iiyesi olarak hayata hazirlamanin geregine inanmak.

-Kararlarin, 6grenmeyi ve oOgretimi giiclendirmek icin alinmasi gerektigine inanmak, okullar
giiclendirmek i¢in risk almak, insanlara ve onlarin yargilarina giivenmek, sorumluluk istlenmek,
yiiksek standartlar, performans ve beklentilere sahip olmak, okulla iliskili paydaslar1 yonetim siirecine
katmanin geregine inanmak, etkili bir okul yasami icin diizenli ve giivenli bir ¢evrenin dnemine
inanmak.

-Okulun, okul dis1 biiyiik toplumun bir parcasi olduguna, ailelerle isbirligi ve iletisimin geregine,
ailelerin ve okulla iligkili olanlarin karar siireglerine katilmasi gerektigine, ailelerin, ¢ocuklarinin zihni
donanimi i¢in en iyisini isteyeceklerine, aile ve toplum kaynaklarinin ¢ocuklarin egitimi i¢in olduguna
ve halki bilgilendirmenin geregine inanmak; ayrica, farklilig1 bir zenginlik olarak gérmek ve ailelerin
¢ocugun egitiminde s6z sahibi olduklarini bilmek.

-Toplumun genel ideallerine inanmak, her 6grencinin nitelikli ve 6zgiir bir egitim hakki oldugunu
bilmek, karar alma siirecinde ahlaki ilkelere uymak.

-Sosyal hareketlilik ve esitligi saglamaya doniik bir egitim anlayisini benimsemek, farkli kiiltiir, deger
ve fikirlere saygi duymak, egitimi daha iyiye gotiirmek icin diger kurum ve karar vericilerle siirekli
diyalog i¢inde olmak, kanunlar siirekli 6grencilerin hakkini korumak i¢in kullanmak gerektigine
inanmak.

.6.1.3. Okul Yoneticilerinden Beklenen Performans

Okul yonetimine iliskin standartlar belirleme kapsaminda {igiincii boyutu ise, okul liderinin gostermesi
gereken performans olusturmaktadir. Bu performansa 6rnek olarak da sunlar siralanabilir:

®m Okul toplumu, aileler ve toplumu oclusturan batdn Oyelerin ortaklasa
paylastiklan bir okul misyonu ve wvizyonu olusturmalk, bunu her tarlt egitimle
ilgili etkinliklere yansitmalk, biatlin kaynaklan bu vizyon ve misyonu
gerceklestirmelk icin kullanmak, bunun icin gerekli isbirligini saglamalk, bunu
engelleyen sorunlarn ortaya koymalk, tamimlamak, ¢cozdm bigimlerini
uygulamalk ve degerlendirmel.

m Bitdn insanlara adil davranmak ve saygl gostermelk, 0grenme merkezli
mesleki gelismeyi saglamak ve bunu okulun vizyon we amaciyla birlestirmelk,
calisanlara ve Gretenlere deger vermek ve adlllendirmelk, ogrenme ve
SEretimi glclendirmek icin teknolojiyi kullanmalk, égrencilerin ihtiyvaclarina
cevap verecek gesitli etkinlikler dizenlemek.

m Yonetim kararlarninda @grenme, S8retim ve S8renci gelisimini stirekli goz
Snidnde bulundurmak, okul prosedidrlerini 8grenmeyi ghclendirmek icin
kullanmak, zamam etkin bir sekilde kullanmalc, etkili problem cdzme ve
catisma yonetme yontemlerini kullanmalk, etkili iletisim becerilerine sahip
olmal, insani wve mali kaynaklarn okul amaclarim gerceklestirmek icin etkin
sekilde kullanmak, temiz, dizenli, gliwvenli bir okul cevresi meydana getirmek.

m Toplumun iginde olmak ve grup etkinliklerine alktif bir sekilde katilmal,
toplum liderleriyle sGrekli iletizinm halinde olmak, basinla etkili bir iletisim
icinde olmalk, farkh is ve hizmet drgltleriyle iliski kurmal.

m Meslekive kisisel degerlerini strekli ggzden gecirmelk, kisisel ve mesleki ahlak
ilkelerime uygun harelket etrmelk, rol modeli olarak hizmet etmelk, okulu
toplumun elestirilerine acik tutmak we yasalarn herkese adil oclarak uygulamal.
Farkh topluluk liderleriyle strekli diyvalog halinde clmalk, dgrencilerin ve
ailelerin davramislarin etkileyen cevrayi tamimak, okul ydnetimiyle ilgili
sorumiluluklan kabullenmelk.



6.7. Okul Yénetiminde Rol Oynayan Bazi Ogeler

Ulkelere gore, egitim sistemi ve okullarin yap: ve isleyisleri farklilasabilir. Tiirkiye’de okullar, devlet
tarafindan O6nceden belirlenen yasalara gdre acilmakta, Orgiitlenmekte, isletilmekte ve
denetlenmektedir.

Okul yapisi iginde ¢esitli rol ve statiilerde gorevliler vardir. Bunlar, yoneticiler, 6gretmenler ve diger
personel (memurlar, teknik personel, saglik personeli, egitim uzmanlari, hizmetliler) olarak gruplanir.
Ayrica okul ydnetiminde, okul i¢i 6geler yaninda okul disinda yer alan ana babalar, baski gruplari,
siyasal orgiitler, is piyasasi vb. de 6nemli bir yer tutar.

Okulu, okul miidiirii yonetir. Okullarin biiytikliigiine gore degisen miidiir yardimeilig1 kadrolar1 vardir.
Okul miidiirii, okulu yasa ve yonetmeliklerin kendisine verdige yetkiye bagl olarak okulun her tiirlii
girdilerinin saglanmasindan ve okul amaclarin1 gergeklestirme yoniinde kullanilmasindan sorumlu
olan kisidir. Okul miidiiri bunlar1 gerceklestirirken okul i¢inde ve okul disinda gesitli giic ve
beklentileri dikkate almak, bunlar1 dengelemek durumundadir.

6.8. Okulun Cevresiyle Iliskileri

Okul, agik sistem yaklagimi agisindan gevresiyle etkilesen, onunla alig-veris iliskileri i¢inde olan bir
orgiit olarak ele alinir. Okul ¢evresi, yakin ve uzak ¢evre olarak iki boyutta ele alinirsa, yakin ¢evreyi
aileler ve 6grenci velileri olusturmaktadir. Genis ¢evre olarak da okulun etkilesim i¢inde oldugu
siyasal, sosyal, ekonomik ve kiiltiirel ¢evreden s6z edilebilir.

Okulun cevresiyle iligkilerinde kanallardan biri okul aile birlikleridir. Okul aile birligi, MEB’ca
hazirlanan Okul Aile Birligi Yonetmeligi’ne gore olusturulan ve isleyen bir Orgiittiir. Bu orgiit,
egitimle ilgili konularda okul ile ailenin isbirligini saglamaya doniik etkinliklerde bulunmak
durumundadir. Okulun cevresiyle iyi iliskiler gelistirmesi, ¢evrenin okula olabildigince katkisinin
saglanmas1 onemlidir. Bu durum da biiyiik 6lgiide okul miidiiriiniin liderlik becerilerine baglidir. Daha
once Dernekler Yasasi’na kurulup isleyen okul koruma dernekleri ise kapatilmigtir. Okullarin
islevlerini etkileyen okul i¢i ve okul dis1 ¢evreyle ilgili ¢esitli faktorler s6z konusudur. Diger taraftan
arastirmalarda, akademik yonden basar1 diizeyi yiiksek okullarin, basari diizeyi diisiik okullardan daha
fazla aile ve ¢evre destegine sahip olduklari belirlenmistir.

Okul-gevre ve okul-aile iligkilerinde 6nemli belirleyicilerden biri okul yoneticisidir. Her okul, velilerin
ekonomik durumunu, mesleki durumunu, egitim durumunu, toplumsal yapi (etnik, dil, din vb.)
yoniinden 6zelliklerini, egitim ve disiplin konusundaki beklentilerini, egitimle ilgili kaynaklara sahip
olma diizeylerini tanimak durumundadir. Diger taraftan okul, okul g¢evresini, kiitiiphaneler, miizeler,
saglik kurumlari, is diinyasi, medya vb. yonlerden de tanimak ve bunlarla isbirligi yapmak
durumundadir. Ancak okullarda bir halkla iliskiler birimi olmadig1 gibi, okul cevre iliskileri de
genelde ¢ok saglikli degildir.

Okul yoneticisi, ¢evrenin okula destek ve katilimini gelistirmek i¢in degisik strateji ve yontemler
izleyebilir. Yonetici, okulda c¢evrenin-velilerin katilacagi bir takim etkinlikler diizenleyebilir, onlar
zaman zaman okula davet edebilir, okulun bazi imkanlarindan yararlanmalarini saglayabilir. Velilerle
ve cevreyle iletisim ve etkilesim silirecinde, telefon, mektup, okul gazeteleri, okul kitapgiklari,
konferanslar, internet, e-okul vb. degisik iletisim araglarindan yararlanilabilir. Bunlarin disinda aile
ziyaretleri gergeklestirilebilir, anket tiirii araglarla ¢evrenin ve ailelerin okul ve egitime iliskin
beklentileri belirlenebilir.

Diger isletmelerde oldugu gibi okullarin da i¢inde yer aldiklar1 dis cevrenin ¢esitli talep ve
beklentilerini karsilamalari beklenir. Dig ¢evrenin okuldan beklentileri, farkli toplumsal ¢evrelere gore
degisebilir. Dolayisiyla s6z konusu beklentiler arasinda benzerlikler yaninda farkliliklar, hatta
celiskiler de olabilir. Degerlerin olduk¢a karmasiklastigi, akiskan ve degisken oldugu c¢ok kiiltiirlii
toplumlarda okulun, dig ¢evrenin beklentilerini karsilamaya doniik ortak standartlar olusturmasi
oldukga gii¢ goriinmektedir.



.9. Okul Yonetiminin Ahlaki Boyutlari

Bu baglik altinda asagidaki konular incelenecektir.

= Genel Olarak Etik ve Ahlak

= Orglutler ve YOnetim Acisindan Etik
= jis Ahlaki

= Calisma Ahlaki

= Meslek Ahlaki

» Orglitlerde Etik Disi Davranislar

6.9.1. Genel Olarak Etik ve Ahlak

Bati dillerindeki etik ve moral kavramlari, Tiirk¢e’de ahlak kavramiyla karsilanir. Tiirk¢e’deki ahlak
s0zii, daha ¢ok moral kavramimin karsiligi olmaktadir. Ahlak, hulk (yaratilig, karakter) s6zcligiiniin
cogulu olup daha ¢ok da manevi ilke ve kurallari ifade eder Ahlak, felsefenin temel konular1 arasinda
yer alir. Ahlak konusunu inceleyen felsefe alanina ahlak felsefesi veya degerler felsefesi (aksiyoloji),
denir. Ahlak felsefesi, etik ve estetik olmak tizere ikiye ayrilir.

Ahlak, dogru ve yanlisin ne oldugunu Ogrenme ve dogru olami yapmadir. Ahlak konusuyla
ilgilenenlerin ¢ogu, bu konuda her zaman yapilabilecek bir dogrunun oldugunu ileri siirerler. Kiiltiir
ise bir toplumun yasam alanlarinin tiimiinii kapsar, maddi ve manevi 6gelerden meydana gelir. Ahlaki
degerler de manevi kiiltiir icinde yer alir. Eger insanlar birlikte yasamamis olsalardi, belirli bir
ahlaktan soz edilemezdi.

Bireyde ahlak gelisimi, zihinsel gelisimle birliktedir. Ahlak, sonradan 6grenilir. Bu durum, ¢esitli
kuramlarla (Kohlberg’in kurami gibi) agiklanmaya g¢alisilir. Her insanin bir ahlaki oldugu gibi her
toplumun da bir ahlak sistemi vardir. Ahlaksiz insan yoktur. Ko6tii ahlakli insan vardir.

Bir toplumda insanlarin nasil davranmasi gerektigi konusunda yol gdsterici degerlere ahlaki degerler
denir. Buna gore ahlak, insan davramislarini ve insanlar arasi iligkileri diizenleyen bir kurallar
sistemidir. Belirli bir toplumda yasayan insanlar arasinda neyin iyi ve neyin kotii oldugu konusunda
olusan ortak anlayis, toplumda huzur ve istikrarin kaynagi olarak kabul edilir.

Tiirkge’de ahlak denince akla gelen kavramlardan bir namustur. Namus, cinsel ahlakla ilgili bir
kavramdir. Dolayisiyla ahlaki davranisin bir kismin ifade eder. Ahlak, cinsel ahlaktan ibaret degildir.
Bazilaria gore toplumda cinsel ahlakla ilgili kurallarin kati olmasi, toplumsal gelismeye engel olarak
goriiliirken, bazilar tarafindan da bunlarin esnetilmesiyle toplumun sarsinti gecirecegine inanilir.
Cinsel ahlak, toplumun en hassas oldugu bir davranis alanidir.

Ahlakin bilgi, duygu ve davranig olmak iizere ii¢ boyutundan s6z edilir. Bir insan, yaptigi bir
davranisin kotii oldugunu bilir, ama yapmaya devam edebilir. Ancak bu durum onu, sugluluk
duygusundan ve vicdan azabindan kurtarmaz. Diislince ve eylemleri birbirini tutmayan insanlar,
toplumda hos karsilanmaz. Hatta kotii ahlakli olarak nitelendirilen bazi kisiler, diiriistliik ilkesine
uyduklari i¢in bu insanlara tercih edilir.

Belirli bir ahlak sisteminin temel iglevi, sosyal yasamda davraniglara rehberlik etmektir. Modern
toplumda birey, i¢inde yasadigi toplumsal iligkilerden bagimsiz bir kimlige sahip olarak diislinmeye
tesvik edilmektedir. Birey olarak insanlar, kendi kimliklerinin, i¢inde yasadiklari toplumsal iliskiler
ag1 yoluyla olusturuldugunu diisiinmeye tesvik edildiginde daha biitlinciil bir ahlaktan s6z edilebilir.
Boylesi bir ahlak anlayis1 daha ¢ok geleneksel toplumlar igin s6z konusudur. Giiniimiizde modernlige
yoneltilen elestirilerden biri de ahlaki yondendir.



Bir toplumda yasalarla ahlaki kurallar, birbirine uymalidir. Aksi halde insanlar birini tercih ederek
digerini cignemek zorunda kalabilir. Hukuk, kisaca kamu vicdaninin yaptirnm giicii kazanmasi
bigiminde tanimlanabilir. Ancak ¢ogu kere hukuk (yasalar olarak pozitif hukuk) ¢ogu kere kamu
vicdanimin biitiiniinii degil, belli bir grubun anlayisini yansitabilir.

Din, felsefe ve bilimlerin ahlaka iliskin yaklagimlar1 farkli olabilir. Dinin ahlaka yaklasimi normatif
(kural koyucu) olup dinler, ayn1 zamanda birer ahlak sistemidir. Bilimin (6rnegin sosyolojinin) ahlaka
yaklagimi, betimsel nitelikte olup bir belirlemeden 6teye gidemez. Felsefenin ahlaka yaklagimi ise hem
normatif hem de ¢ozlimleyici/elestirel mahiyette olabilir. Felsefeci, ahlaklilik hakkinda genel ilkeler
bulmaya caligir. Giintimiiz felsefesinde etik, normatif etik, meta etik ve uygulamali etik olarak farkli
acilardan ele alinmaktadir.

6.9.2. Orgiitler ve Yonetim Agisindan Etik

Modern toplumlarda ortaya ¢ikan bir takim ahlaki sorunlar, orgiitlerin yonetiminde de ahlaki sorunlart
giindeme tasmmstir. Orgiit kiiltiirii konusundaki calismalarin ortaya cikisi da bununla yakindan
ilgilidir. Ozellikle ileri derecede bireyci Batili toplumlarda, sosyal yasamda gdzlenen bir takim
sorunlar ki bunlar genelde insan, ahlak ve kiiltiirle ilgili sorunlardir-igletmelere de yansimistir.

Dolayisiyla orgiitlerde yoneticilerin, sadece insanlari degil, ayn1 zamanda onlarin sahip olduklar
degerleri de yonetmeleri geregi giindeme gelmistir. Toplumda ileri derecede bireysellesme, hazci
(hedonist) yasam anlayisi, aile yapisindaki ¢6ziilme, otoriteye baskaldiri, din kurumuna giivensizlik,
alkol ve uyusturucu bagimliligi, cinsel taciz gibi sorunlar, orgiitlerde de bir takim sorunlara yol agmus,
is yasaminin disiplini bozulmustur.

6.9.3. Is Ahlaki

Orgiitler ve yonetim acisindan etik, son onyillarda iizerinde ¢ok durulan konulardan biridir. Orgiitler
acisindan etikle ilgili olarak is etigi, calisma etigi, mesleki etik gibi kavramlastirmalar vardir. Is ahlak,
calisma ve meslek ahlakini da kapsar. Bunlarin yaninda adalet etigi, gorev etigi, elestiri etigi gibi baz1
kavramlastirmalar da séz konusudur. Orgiitsel etik ya da 6rgiit ahlaki, zaman zaman Srgiit kiiltiirii,
Orgiitiin karakteri yerine kullanilmakla birlikte belirli bir orgilite mensup olan {iyelerden uymasi
beklenen kurallari ifade eder. Is ahlaki, Batida 6zellikle 1960°dan sonra sosyal sorumluluk anlayisinin
gelismesine paralel olarak gelismistir. Bu donemde is diinyasindan yoksulluk, sug, ¢evre korumasi,
halk sagligi, halk egitimi gibi konularda sosyal ve ekonomik destekler beklenmistir.

6.9.4. Calisma Ahlaki

Calisma ahlaki, bir toplumda calismaya karsi takinilan tavirla anlasilir. Calisma disiplini, verimlilik,
kalite, etkililik gibi kavramlar, ¢alisma ahlakinin icinde yer alan hususlardir. Insanlarin hayatta 6nem
verdikleri oncelikler degisebildigi farkli iilkelerde ise ve ¢aligma hayatina iligskin tutum ve degerler de
degisebilir. Ekonomik ve sosyal sistemlerin dayandigi bazi ahlaki ilkeler vardir.

Sosyolog M. Weber’e gore kapitalist sistem, temelde Protestan ahlak sistemine dayanir. Bugiinkii Bat1
kapitalist sisteminin ise bu ahlak sisteminden uzaklastig ileri siiriilmektedir. Tiirkiye’de yapilan bazi
arastirmalarda ise c¢alisanlarla yoneticilerin ise ve isyerine iligkin tutumlarinda farkliliklar ortaya
¢ikmakta, isgiicii daha ¢ok geleneksel degerlere sahip iken yoneticiler genelde Batili degerlere sahip
goriinmektedir.

6.9.5. Meslek Ahlaki

Meslek etigi, belli bir meslek grubunun 0 meslege ilgili olarak olusturdugu ve korudugu ilke, kural,
siyaset etigi gibi. Mesleki etik ilkeler, mesleki ideallerin paylagilmasini saglar, davraniglara rehberlik
yapar, davramiglarda standartlik olusturur, kisisel egilimleri simirlar, kabul edilebilir davranig
standartlarinin  gelistirilmesini saglar. Tirkiye’de oOgretmenlerin ve okul ydneticilerinin mesleki



orgiitleri olmadigr gibi bu orgiitlerce gelistirilen mesleki etik standartlar da yoktur. Ancak son
zamanlarda merkezi siyasi otorite tarafindan etikle ilgili yasa ve yoOnetmelik ve sozlesmeler
hazirlanmis, yine merkezi etik kurullar olusturulmustur.

6.9.6. Orgiitlerde Etik Dis1 Davranislar

Orgiitlerde etik davranisi etkileyen etmenler arasinda, bireysel degerler, drgiit yonetiminin etkileri, iist
yonetimin etkileri, bagart konusundaki igsel diirtiiler, performans konusundaki baskilar, ceza ve
miieyyide eksikligi, arkadas etkisi gibi etmeler sayilabilir.

Orgiitlerde etik dis1 davramslara iliskin pek ¢ok &rnek verilebilir. Ayrimcilik, kayirma, riisvet,
yildirma-korkutma, ihmal, istismar, yolsuzluk, siddet ve baski, dalkavukluk, politik ayrimecilik,
hakaret, kiifiir, bedensel-cinsel taciz, gorev ve yetkinin kotiiye kullanimi, zimmet, kotii aligkanliklar,
dedikodu bunlar arasinda sayilabilir.

Y 6netim, belirli bir toplumda s6z konusudur. Bir toplumda yonetsel degerler, o toplumun gelenekleri,
aile yapisi, egitim sistemi, din ve devlet sisteminden etkilenir. Dolayisiyla yoneticilerin, yonetsel
kararlar1 verirken toplumsal degerleri gbzardi etmesi diisiiniilemez. Yonetici, kararlarini sadece belli
yasa ve yonetmeliklere uygun olarak degil, ayni zamanda moral/ahlaki/etik degerleri de gdz Oniine
alarak vermek durumundadir.

6.10. Ahlaki Bir Topluluk Olarak Okul

Okul, her seyden Once ahlaki bir topluluk olarak goriilebilir. Esasen egitimin de ahlaki bir yonii vardir.
Oteden beri geleneksel olarak okullardan iyi ahlakli insanlar yetistirmesi beklenir. Bir insan
toplulugundan s6z edebilmek igin bu insanlarin ortak degerler ve normlar ¢evresinde bir araya
gelmeleri beklenir.

Boyle bir toplulukta insanlarin iyi ve kotii konusunda ortak degerler gelistirmeleri, islerin
yapilmasinda neyin iyi, neyin kotii oldugu konusunda uzlagsma saglamalart 6nemli olup boyle bir
durumda insanlar1 motive eden temel giig, paylasilan ortak duygu, inang ve degerler olmaktadir.

Okul yoéneticilerine diisen, s6z konusu inang ve degerlerin gelistirilmesine, ahlaki bir toplulugun
olusumuna Onciilik etmek, 6gretmenler arasinda arkadaslik duygularimi, mesleki ve toplumsal
degerleri giiclendirmektir. Boylece 6gretmenler, kendi uygulamalarinda sosyal degerlerin yerlesmesi
ve giiclendirilmesi konusunda sorumluluk iistlenmis olacaklardir.

Egitim sistemi, bir toplumdaki genel ahlak kurallariyla ¢atigmamalidir. Ailede Ogrenilenle okulda
Ogrenilen c¢elisirse, 6grenci neyin dogru ve neyin yanlis oldugu konusunda bir ¢atisma igine diisebilir.
Okuldan beklenen olabildigince ortak degerleri giiclendirici uygulamalara yer vermektir.

6.10.1. Ahlaki Bir Eylem Olarak Y 6netim

Okul yoneticileri ahlaki yonden bir rol modeli olmali, toplumun paylastigi genel degerleri ve idealleri
giiclendirmelidir. Okullar, isleri dogru yapmak yerine, dogru isleri yapmak durumundadir. Liderlik de
dogru olanm1 yapmaktir.

Okullar, zaman i¢inde bir kurumsallagsma siireci yasar, bu siirecte kendi deger ve geleneklerini
olustururlar. Gerek yonetimin gerekse Ogretimin teknik boyutuyla ahlaki boyutu birlikte
diisiiniilmelidir. Esasen yonetimde ve Ogretimde verilen kararlarin ahlaki sonuglar1 da vardir. Etkili
Ogretim ya da iyi bir disiplinden ne anlagilmasi gerektigi konusunda verilecek kararlar, belirli tercihler
yapmay1, yani belirli deger yargilarini igerir.

Okullar, 6grencilere sadece bazi bilgi ve becerileri kazandirmaz, ayni zamanda onlarin kisiliginin
olugsmasina da katkida bulunur. Ogretmen-6grenci iliskilerinin ve sinif yonetiminin de ahlaki boyutlari
vardir.



6.10.2. Ahlaki Bir Lider Olarak Okul Y0Oneticisi

Liderlikle ilgili son yillarda, moral liderlik, kiiltiirel liderlik, etik liderlik gibi tartigmalara sikca
rastlanmaktadir. Dolayisiyla bir toplumda liderlerin iyi ahlakli olmalar1 beklenmektedir. Ornek
vatandaslik, tutarlilik, diiriistliik, s6ziinde durma, dogruluk, sadakat gibi genel kabul gérmiis degerler,
belirli bir toplumda birbiriyle gelisebilir. Ornegin, dogruluk ve diiriistliigii ilke olarak benimsemis bir
yonetici, ilist yoneticinin herhangi bir etik dis1 davranisini goérdiigiinde ¢eliskiye diisebilir. Bu durumda
ya ona olan bagliligt devam edecek ya da diiriistliigli tercih edecektir. Yoneticiler bu tiir ikilemli
durumlarla sik sik karsilasabilirler.

Ekonomik degerleri 6n planda tutanlar, ahlaki degerleri ikinci planda gorebilirler. Eger bir insan, ¢ok
kazanmaya ve biriktirmeye Onem veriyorsa, vergi kacirabilir, hayali ihracat yapabilir, devlet malini
calabilir. Herhangi bir siyasi ideolojiyi benimseyen biri de kendi siyasal ideolojisini benimseyen
kisilerin ahlaki olmayan davraniglarin1 gormezden gelebilir, kendi siyasi ideolojisinin zaferi igin hers
eyi mesru gorebilir. Okul yoneticileri, okuldaki davraniglariyla, 6grencilere rol modeli olmalari igin
Ogretmenleri yonlendirmeli, mesleki ve ahlaki temeller konusunda Ogretmenleri giiclendirmeli,
insanlar lizerinde egemenlik kurmaya ¢aligmamali, giicii onlarla paylagmalidir

6.10.3. Okul Yéneticileri I¢in Ahlaki Standartlar

Amerika Birlesik Devletleri Okul Yoneticileri Dernegi’nin belirledigi etik ilkeler asagida 6rnek olarak
verilmistir. Buna gore egitim yoneticilerinin asagidaki ilkelere uymalar1 beklenmektedir.

OKul Yoneticileri Icin_Ahlaki Standartlar

BlUtln karar ve davranislaninda dgrencilerin iyiligi icin cahsirlar.
Mesleki sorumluluklanm dogruluk ve daristlakle yerine getirirler.

Bltln bireylerin vatandashk ve insani haklarini korurlar.

Ulusal ve baélgesel kanunlara uyar, bilerek-bilmeyerek; dogrudan-dolayh olarak hikimete
zarar veren kurumlan desteklemezler.

m Egitim kurulunun politikalanm, okul yénetimiyle ilgili kural ve dizenlemeleri uygularlar.

B Egitimin amaclarina uymavyan politika ve dizenlemeleri dizeltmek icin uygun énlemler alirlar.

m Politik, sosyal, dini, ekonomik ya da baska etkilerle mesleki statiisini kullanarak sahsi
menfaat elde etmekten kacinirlar.

m Cahsanlarla ilgili yasal olmayan diploma, sertifika vb. alinan belgeleri kabul etmezler.

® standartlara bagh kalir, arastirma ve slrekli mesleki gelisim yoluyla mesleki etkinligini ve

yeterligini gelistirmeye cahsirlar.

B Sozlesme bitimine kadar bitian sozlesmelere sadik kalirlar.

6.11. Okul Yoneticilerinin Egitim Liderligi

Egitim ve okul yonetimi alaninda giindeme gelen ¢ogu liderlik kavramlastirmalari, genelde liderlik
konusunda gelistirilen yaklagimlardan uyarlanmaktadir. Yonetim alaninda oldugu gibi egitim
yonetiminde de liderlik, yeni bir konu degildir. Gegmiste egitimde liderlikle ilgili olarak kimi
ozellikler ve yeterlilikler siralanmistir. Ancak egitim ydnetimi alaninda, yakin zamanlarda etkili ve
bagarili okullarda okul yoneticisinin rollerine iliskin olarak yapilan tartigmalar, egitimde liderlik
konusunu tekrar giindeme getirmistir.

Liderlik, yonetim alanindaki ¢agdas tartismalarin merkezinde yer alirken, egitim yOnetiminde de
egitim liderligiyle ilgili bir boyut olarak goriilebilecek ‘6gretim liderligi’ kavramlastirmasi, 1980’li
yillardan itibaren giderek 6nem kazanan bir konu olmustur. Egitim ve okulla ilgili ¢agdas tartisma ve
aragtirmalar incelendiginde, okul liderligiyle ilgili olarak gelistirilen c¢ogu goriisler, okul
yoneticilerinin okuldaki 6gretimle ilgili konulara verdikleri ya da vermeleri gereken 6nem iizerinde
yogunlagmaktadir. Yakin ge¢miste okul liderligiyle ilgili temel davranmiglari belirlemek i¢in bazi



arastirmalar yapilmis, bu baglamda Ogretim liderligiyle ilgili ¢esitli modeller gelistirilmeye
calisilmustir.

Egitim liderlerinin, yapilacak islerin teknik yanini bilmekle kalmayip ayni zamanda insanlarla nasil
etkili bir bigimde birlikte calisilabilecegini de bilmeleri; okulla ilgili yasa, yonetmelik, yonetim siireg
ve uygulamalari, grup dinamigi gibi konularda oldugu kadar 6gretim programinin igerigi, program
degerlendirme ve gelistirme gibi konularda da bilgi sahibi olmalar1 gerekir.

Gelismis iilkelerde, egitim sistemleri ilizerinde yapilan tartismalarda egitimle ilgili yasanan krizin esas
itibariyle bir liderlik krizi oldugu ve séz konusu krizden kurtulabilmek i¢in liderlikle ilgili imaj,
felsefe, inang ve felsefelerin gozden gecirilmesi gerekli goriilmektedir. Okullarda genel olarak
geleneksel bir liderlik anlayisinin  egemen oldugu, okul miidiirlerinin, okul amaglarim
gerceklestirmeye doniik emirler vermek suretiyle 6gretmenleri yonetmeye calistiklar1 belirtilmekte; bu
cercevede batili iilkelerde 6zellikle de ABD’de 1990’11 yillarin basindan itibaren okul yoneticilerinin
yetistirilmesiyle ilgili yogun tartigsmalar yapilmakta; okul ydneticisi yetistirmeye doniik {iniversite
programlari, ¢esitli yonlerden elestirilmekte, teori ve uygulama arasindaki uyumsuzluklara dikkat
¢ekilmektedir.

Bir yandan mevcut okul yoneticilerinin hizmet i¢i egitim programlariyla yetistirilerek bir takim
liderlik becerileriyle donatilmalar1 gerekli goriiliirken, 6te yandan olduk¢a donuk, uygulamadan kopuk
ve yetersiz bulunan egitim yonetimi alanindaki lisans iistii programlarin da gézden gegirilmesi geregi
dile getirilmektedir. Liderlikle ilgili yeni bir vizyonun gerekliligi siklikla ifade edilmekte, egitim ve
okul reformu kapsaminda yapilan tartisma ve ¢aligmalarin da son zamanlarda daha ¢ok okul ve okul
yonetimi lizerinde yogunlagmis olmasi, oldukga gecikmis bir girisim olarak goriillmektedir.

6.12. Okulun Yeniden Yapilandirilmasinda Liderlik

Egitim ve okul yonetiminde gergeklestirilecek basarili bir reform ve yeniden yapilanma siirecinde,
okul miidiiriiniin kilit rolde olacagi, bu siirecte okul miidiirlerince sergilenecek liderlik davraniglarinin
kalitesinin 6nemi, bircok arastirmada yer almistir. Egitim yonetimi alaninda yaklasik yirmi bes yildan
bu yana yapilan arastirmalar, okul miidiiriiniin liderlik davranmiglarinin, orgiitsel degisme, okulun
gelistirilmesi ve iyilestirilmesi siirecinde kritik bir 6neme sahip oldugunu gostermistir.

Egitim liderligi ve okul reformu kapsaminda yapilan tartigmalarda, egitimde basarili bir reform igin
gelecege iliskin yeni vizyonlar ortaya koyabilecek, gelecek merkezli diisiinen, yaratici ve yenilikgi
egitim liderlerine ihtiya¢ oldugu vurgulanmaktadir. Bu baglamda liderlerin, duygusal yonden istikrarl
olmasi, zihni yonden gelecek yonelimli olmasi geregi iizerinde durulmaktadir.

Okulun ¢iktilarini etkilemek amaciyla okul reformu, okul gelistirme ve okulu iyilestirme kapsaminda
cesitli calismalar yapilmaktadir. Bu baglamda, okul merkezli yonetim, karara katilma, aile egitimi,
aileye katilimi, nitelikli 6gretmen yetistirme, yoneticilerin egitimi gibi basliklar altinda yapilan
calismalardan soz edilebilir.

Okul midiiri, gerek egitim politikalarini belirleyenler, gerekse arastirmacilar tarafindan okul reformu
caligmalarinda anahtar bir rolde goriilmektedir. Egitim sisteminde yapilacak reformlarin okuldan
baslamasi ve okul merkezli olmasi ve bu reform siirecinde okul miidiirlerinin liderlik rolii tistlenmeleri
geregi konusunda arastirmacilar goriis birligi i¢indedir.

Egitim yonetimi alaninda okulun iyilestirilmesi ve gelistirilmesiyle ilgili iki akim ortaya ¢ikmuistir.
Bunlar, etkili okul akimi ve okulun yeniden yapilandirilmasi akimi olarak adlandirilir Bunlardan
birincisi, 1970’1i yillarin sonlarindan itibaren baslamustir. Ikincisi ise, uygulamacilar, politikacilar ve
akademisyenler tarafindan iizerinde durulan bir konu olup bu c¢alismalar, okulla ilgili kokli
degisikliklerin ve okulun yeniden yapilandirilmasinin geregini dile getirmektedir.

Okulun yeniden yapilandirilmasi ve 6gretimin iyilestirilmesinde okul yoneticisi, ¢esitli tekniklerden
yararlanabilir Okullarin, sahip olduklar1 temel 6zellikler yoniinden gevsek/esnek yapili orgiitler olarak
goriilmesine bagli olarak biirokratik yontemlerle, oOrgiitsel yapi, kural ve prosediirler iizerinde



yapilabilecek bazi degisiklikler, her zaman beklenen sonuglar1 vermeyebilir. Okuldaki etkinliklerin
kiiltiirle yakindan ilgili olmasi nedeniyle, 6gretmen ve 6grencileri etkilemede agirlikli olarak kiiltiirel
ogelerin kullanilmasi, daha yararli sonuglar verebilir. Bu da ydneticinin bir lider olarak yeni deger,
davranig ve standartlar1 temsil eden kiiltiirel bir rol modeli olmasini gerektirmektedir.

6.13. Bir Dil Oyunu Olarak Okul Liderligi-1

Okullardaki eylemlerin ¢ogu, dile dayalidir. Gerek smif igi siireglerde gerekse sinif disi okul
siireglerinde dil, merkezi bir konuma sahiptir. Okullarda birden ¢ok séylem olabilir. Okuldaki farkl alt
kiiltiirlerin, ayn1 zamanda farkli sdylemleri olabilir. Ogrenciler ve dgretmenler, okula gelirken kendi
yagama alanlarindan edindikleri dil kodlarini da tagir. Dolayisiyla farkli sosyo-ekonomik ¢evrelerden
gelen 0gretmen ve Ogrenciler, kendi aralarinda farkl: bir s6ylem gelistirebilir. Bunlarin yaninda ayrica
bir de yonetsel dil ve sdylemden de s6z edilebilir.

Her meslek grubu, kendi 6zel dillerini gelistirir. Genel olarak dildeki degismeler, mesleki dillere de
yansir. Bir meslekteki insanlarin ¢aligma bigiminin degismesi demek, mesleki dil ve sOylemin
degismesi demektir. Egitim alaninda stirekli olarak yeni kavramlar giindeme gelmektedir. Bunlarin
cogu, Bati dillerinden 6diing alinmistir. Tiirkiye’de son zamanlarda siklikla 6gretmen ve 6grencilerin
yeni rolleriyle ilgili olarak, 6grenci merkezli egitim, 6grenmeyi 6gretmek, bilgiyi yeniden iiretmek
gibi bir dizi sdylemle aslinda okullardaki mevcut rol ve yapilarda bir degisimin geregine vurgu
yapilmaktadir. Mevcut yap1 iginde bu tiir sdylemlerin pek anlamli olmadigi sdylenebilir.

Soyleme katilan insanlar, mesajlarini sdylem aracigiyla tiretir ve iletirler. S6z konusu siirecte sOylem,
siirece katilan grubun sadece var olan durumunu yansitmakla kalmaz, ayn1 zamanda grubun sosyal
kimligi de sOylem aracigiyla, siirdiiriilmeye ¢alisilir ve yeniden iiretilerek doniistiiriilmeye caligilir.
Okul ve sinif icinde egemen olan sdylem bi¢imiyle ailede ya da sosyal yasam alanlarindaki sdylem
bicimi birbirinden farkli oldugunda, sdylemler arasinda bir ¢atismadan s6z edilebilir. Toplumda
demokrasinin yerlesmesi, her seyden Once biitiin yasama alanlarinda Oncelikle sdylemin
demokratiklesmesinden ge¢cmektedir. Bu da toplumsal gruplar arasindaki gili¢ dagilimimin ve giice
dayali iligkilerin yeniden tanimlanmasini ve diizenlenmesini gerekli kilar.

Ornegin simiflardaki sdylem bigimi, 6zne-nesne ayirimina dayali bir sdylem bi¢imi olup dgrenciler
nesne, Ogretmenler ise O6zne konumunda ise bu durumda 6gretmen ve Ogrencinin rol, gorev ve
sorumluluklari, bu sdylem bicimine gore bigimlenecektir. Dolayisiyla buna gore kimin ne sdylemesi
ya da ne yapmasi gerektigi de sdz konusu sOylem iginde ortaya cikacaktir. Hiyerarsik bigcimde
orgiitlenmis toplumlarda sosyal kiiltiir i¢inde egemen olan normlar, okul ve sinif ortamindaki sdylemin
de buna gore bicimlenmesini saglar.

6.13.1. Bir Dil Oyunu Olarak Okul Liderligi-2

Egitim ve okul yonetimi alaninda gelistirilen cesitli kavram, yaklasim ve modeller, dayanaklarin
genelde Bati, 6zelde ise ABD Kiiltiiriinde gegmiste orgiit ve yonetim kuraminda, gelistirilen yaklagim
ve modellerden almistir. Dolayisiyla dogrudan egitim ve okul yonetimiyle ilgili yaklasim ve modeller
gelistirme cabalar1 oldukga sinirli kalmistir. Bir yanilgi olarak da okullar, diger orgiitler gibi birer
Orgiit olarak diisliniilmiis, genelde rasyonal kavramlar ve siireclerle tanimlanmaya ve agiklanmaya
caligilmistir.

Okullarin bir igsletmeden ¢ok bir insan toplulugu olarak tanimlanmasi, okullarin yap1 ve islevine daha
uygun dismektedir. Aristo’dan bu yana egitimin temel amaci, erdemli insan yetistirmek olarak
tanimlanmasina karsilik zaman zaman, egitimin ve okulun bu islevinin goz ardi edildigi sdylenebilir.

Modern zamanlarda okul, modernitenin 6ne ¢ikardigi bazi kavramlarla tanimlanmaya ve agiklanmaya
caligilmis; sistem yaklagiminin etkisiyle, girdiler-isleme ve ¢iktilar kavramlarina indirgenmistir. Okul
ve egitim siirecinin bdylesine basit bir kavramlastirma ile tanimlanmasi, onun 6znelliginin géz ardi
edilmesine neden olmaktadir.



Diger taraftan modern zamanlarda egitime daha ¢ok ekonomik ve yararci bir agidan yaklasiimistir. Bu
durum, egitimin ekonomik islevinin 6ne cikarilmasma neden olmustur. Dolayisiyla egitimle ilgili
islevler kadar egitimle ilgili ¢ogu durumlar da ekonomik kavramlarla betimlenmeye c¢aligilmistir:
Piyasa, miisteri, insan giicii, isgiicii, verimlilik, iretim vb. Dolayisiyla egitim kurumlari, biiyiik 6l¢iide
ekonomi kurumuna endeksli hale gelmeye baglamistir.

Giderek okullarin, iginde yer alan insanlarin ve toplumun beklentilerini karsilamada yetersiz hale
gelmesi ve siradanlasmasi sonucu, okullari iyilestirmek i¢in bazi calismalarin yapilmasi yaninda
alternatif egitim ve okul arayiglart da giindeme gelmektedir. Okullarda gézlenen durum, okullarin
anlam diinyasinin ciddi bir bicimde yeniden yapilandirilmasinin geregini ortaya koymaktadir. Sosyal
kiiltiriin anlam diinyasinda meydana gelen bir takim gatlaklar okullar1 yakindan ilgilendirmektedir.
Kiiltlirlin anlam diinyasinin yeniden ingasinin temel araglari ise dil ve egitimdir.

6.13.2. Bir Dil Oyunu Olarak Okul Liderligi-2

Geligmis iilkelerde okullarin nasil igledigi, ne irettigi, ne Olclide iirettigi, neye hizmet ettigi gibi
konular, uzunca bir zamandan beri tartisilmaktadir. Bu baglamda yapilan tartigmalarda iki temel
egilim ortaya ¢ikmakta;

Bunlardan birincisi etkili okul akimi, digeri ise okul gelistirme akimidir.

Bunlardan birincisi, genelde yine pozitivist bir bakis agisiyla mevcut haliyle okullar1 gelistirmek igin
okullarin i¢ ve dis ¢cevresinde yapilabilecek bazi iyilestirmelerle nasil daha etkili bir hale gelebilecegini
belirlemeye caligmaktadir.

Ikincisi ise, okullarin iyilestirilebilmesi ic¢in egitimle ilgili biitiin taraflarin ya da paydaslarn
katilimiyla okulun yap1 ve isleyisinde bir takim degisiklerin yapilmasi, gorev, rol ve sorumluluklarin
yeniden tanimlanmasi geregi iizerinde yogunlasmaktadir. Bu ¢aligmalarda da bir bakima etkili okul
baslig1 altinda yapilan arastirmalarda ulasilan sonuglar, bir veri olarak kullanilmaktadir. Diger taraftan
okul merkezli yonetim ve egitimde yeniden yapilanma gibi bagliklar altinda yiiriitiilen ¢alismalar da
genel olarak yukaridakilerden ikincisi i¢inde ya da bunun bir devami olarak goriilebilir.

Okullarda degigme ve yeniden yapilanma adina gergeklestirilmek istenen bazi projelere bakildiginda,
vizyon, misyon, katilma, biitiinlesme, paylagma, yonetisim gibi bir dizi yeni kavramlarin siklikla yer
aldig1 goriliir. Ancak ¢ogu kere bu projelerde bazi 6znel kavramlar da nesnel bir bakig agisiyla
aciklanmaya caligilir. Oysa okullar, nesnel olusumlar olmaktan &te Oznel olusumlardir. Okul
yasaminin Oznel yonii hesaba katilmadik¢a, okulda yeni bir dil ve sdylem bi¢imi olusturulup
paylasilmadikca, degisme ve yeniden yapilanma adina yapilanlardan fazla bir yarar
saglanamayacaktir.

Tiirkiye’de bir siireden beri gelismis lilkelerde giindeme gelen egitim ve okul yonetimi konusundaki
yeni yaklasim ve caligmalarin etkisiyle egitim sisteminin ve okullarm iyilestirilmesine iligkin bazi
caligmalar yapilmaktadir: Okul gelisim modeli, toplam kalite yonetimi, yonetimi gelistirme, okul
bolgeleri gibi ¢alismalar, bu kapsamdadir. Bu konularla ilgili baz1 yonergeler hazirlanmis, epeyce
resmi retorik {iretilmistir. Ancak s6z konusu konular, model alinan tilkelerdeki uygulamalarmm aksine,
genelde merkeziyet¢i bir yaklasimla ele alinmakta; yeni sdylem, kavram ve goriisler, yukaridan
asagilya dogru empoze edilmeye c¢alisilmaktadir. Retorikle mevcut uygulamalar da birbiriyle pek
ortiismemektedir.

Soylem, sadece sosyal bir grubun sosyal gergeklerini insa etmekle kalmaz, ayni zamanda sosyal
degisme siirecinde de dnemli bir belirleyici olur. Okullarda her seyden 6nce yeni bir dil ve sdyleme
gerek vardir. Okullardaki sonu gelmeyen resmi retoriklere dayali, buyruk verici ve yaptirimei sdylem
bicimi terk edilmelidir. A¢iklik, katilim ve diyaloga dayali bir sdylem bi¢imi tercih edilmelidir. Gerek
okul yonetimi, gerekse smif i¢i silireglerde yer alan sdylem biciminin, okulla ilgili yerlesik sdylence ve
imajlarin analiz edilmesi, okullardaki bazi temel sorunlar1 daha iyi anlamada ipuglar1 verebilir.



Dil, insanlari motive etmenin temel aracidir. Motivasyon krizi, okullarda gbzlenen 6nemli bir
sorundur. Okul ve siif yonetiminde digsal kontrola dayal1 bir dil ve sdylem yerine, ddiillendirici ve
yiireklendirici bir dil ve sdylem bigimi tercih edilmelidir. Okullarin kendi sosyal gergeklerini inga
edebilmeleri, ancak okul toplumunu olusturan {iyelerin diyalog siirecine esit kosullarda katilmalarina
baghdir. Yoneticiler, digerleri i¢in bir davranis ve rol modeli olarak okullarda etik, ahlaki ve kiiltiirel
ve sembolik liderlik rollerini iistlenerek okul yasaminda yeni bir sdylemin gelistirilmesine liderlik
etmelidir.

6.14. Okul Yéneticilerinin Ogretim Liderligi

Ogretim liderligi, 1970’li yillarin sonundan itibaren batili {ilkelerde basarili ya da etkili okullar
iizerinde yapilan arastirmalarla birlikte glindeme gelmistir. Etkili ve miikemmel okullar olarak
nitelendirilen okullarda yapilan arastirmalarda liderligin, okulun etkililiginde 6nemli bir faktor oldugu
goriilmiig, s6z konusu okullarin yoneticilerinin liderlik 6zelliklerini belirlemek i¢in bir¢ok aragtirma
yapilmustir.

Okul yoneticileri acisindan 6gretim liderligi, okulla ilgili bireyleri ve durumliari
etkilemede kullanilan giic ve davranislari ifade eder. Ogretim liderligini diger
liderlik kavramlastirmalarindan ayiran en énemli yonu, okuldaki 6grenme-
ogretme surecleri Gzerinde yogunlasmis olmasidir.

Buna gore ogretim liderligi, okul mudarlerinin, 6gretmenlerin 6gretme
bicimlerini, 6grencilerin de 6grenme durumlarini dogrudan ya da dolayh
olarak onemli 6icude etkileyerek okul amaclarinin gerceklesmesini saglama
surecidir.

6.15. Okul Kademeleri Y6niinden Ogretim Liderligi

Okulun temel islevi, 6grenmeyi gergeklestirmek olarak tanimlanirsa, okul miidiirlerinin temel gorevi
de 6grenmeyi kolaylastirmak, 6gretim ve 6grenme konusunda liderlik yapmaktir. Okul miidiirlerinin
ogretim liderligi davraniglarinin, okul kademelerine gore farklilagip farklilagsmayacagi, iizerinde
tartisilan bir konudur. Okul yoneticilerinin, dgretim liderligi konusunda gosterecekleri davranmislarin
okul kademelerine gore farklilasabilecegi sdylenebilir.

Okulu etkili kilma yolundaki gabalarin, her okulun kendine 6zgii 6zellik ve dinamiklerini anlamadan
amacina ulagmasi beklenemez. Okulu etkili kilmada liderlikle ilgili gérevler de okul kademelerine,
cevreye ve kosullara gore degisebilir. il merkezindeki okullardaki 6gretim liderligi davranislariyla il
merkezi disginda kalan, ozellikle kirsal alanlardaki okullarda o6gretim liderligi davraniglariin
birbirinden farkli olmasi beklenebilir. Birbirinden farkli 6gretme ve 6grenme ¢evresine sahip olan
ilkdgretimdeki Ogretim liderligi davranislariyla ortadgretimdeki Ogretim liderligi davranmiglart da
birbirinden farklilagabilir.

6.16. Farkli Toplumlarda Ogretim Liderligi

Her seyden once liderlik, bir insan grubu iginde anlam kazanir. Grup i¢i ve grup disiyla ilgili gesitli
faktorler, liderin calisma bigimini ve davramiglarii etkiler. Liderlikle ilgili gelistirilen yeni
yaklagimlarda, her ortam ve durumda gegerli liderlik modelleri gelistirmenin giigliigiine dikkat
cekilerek liderin i¢inde bulundugu baglamsal kosullar 6nplana ¢ikarilmaktadir.

Yonetim biliminde gelistirilen liderlik teori ve modellerinin diger iilke ve kiiltiirler i¢in ne 06lgiide
gegcerli olabilecegi oldukga tartigmali bir konudur. Bat1 kiiltiirleri, genel olarak birey merkezli kiiltiirler
iken Dogu kiiltiirleri genel olarak grup merkezli kiiltiirlerdir. Dolayisiyla birey merkezli bir kiiltiirde
gecerli olabilecek bir model, grup merkezli bir kiiltiirde ayn1 sonuglart vermeyebilir. Liderlikle ilgili
cagcil tartigmalarda liderlikle ilgili yeni kavramlastirmalar da daha ¢ok konunun bu boyutuna dikkati
cekmektedir.

Her ne kadar lider konumunda bulunan insanlar, diger insanlari etkilemede benzer araglari
kullanabilirlerse de her toplumda insanlarin ayni sekilde etkilenip motive edilecegi sdylenemez. Bu



ger¢evede, farkli iilkelerde okul miidirlerinin Ogretim liderligi davranmislariin da farklilasip
farklilasmadigs iizerinde durulmasi gereken bir konudur. Ulkelere gore, benzerlikler bir yana, okullarin
yapi ve isleyislerinin, okul miidiirlerine yiiklenen iglevlerin birbirinden farklilagabildigi goriilmektedir.

Toplumlar arasindaki kiiltiirel farkliliklar dikkate alindiginda, okul miidiirlerinden beklenen liderlik
davraniglarimin da birbirinden farklilasabilecegi sdylenebilir. Bu baglamda, 6zellikle egitimle ilgili
yasal diizenleyiciler, iist yonetimlerin beklentileri, okulun yapisi, program, 6gretmen ve &grenci
profili, okulun i¢inde yer aldigi sosyal ve kiiltiirel ¢evre gibi bazi faktorler, okul miidiirlerinin
davraniglarini belirleyici ve sinirlayici olabilmektedir.

6.17. Ogretim Liderliginin Boyutlar:

Gegmiste okul miidiirlerinin liderligiyle ilgili bulunan davranislar, birtakim genel boyutlar ve bagliklar
altinda toplanmaya ve kavramlastirilmaya ¢alisilmistir. Okul miidiirlerinin gorev yaptiklari ortamlar ve
karsilastiklar1 sorunlar, bazi yonleriyle birbirinden farklilagabilirse de konuyla ilgili ¢aligmalarda,
ogretim liderligiyle ilgili baz1 temel boyutlar gelistirme ¢abalar1 olmustur. Ancak, burada s6z konusu
boyut ve islevlerin adlandirilmasindan Gte, isleyisine ve igerigine iliskin olarak ortaya cikabilecek
farkliliklar iizerinde diistinmelidir. Sonraki sayfalarda, bazi yazar ve arastirmacilar tarafindan 6gretim
liderligiyle ilgili olarak siralanan boyutlar ve islevler 6zetlenmistir. Boylece okul yoneticileri igin bir
yol haritasi olugturulmaya calisilmistir.

6.17.1. Okulun Vizyon ve Misyonunun Y &netimi

Vizyon (ufuk), liderlikle ¢agcil tartismalarda en basat 6ge olarak goriilmektedir. Kisaca vizyon, bir
okul i¢cin uzun donemli bir strateji olup okulun gelecekte ulagsmayi hedefledigi yer ve durumun
inandirict bir resmidir. Misyon ise bir okulun gerceklestirmek durumunda oldugu temel gorevidir.
Dolayisiyla bu iki kavram igigedir. Liderin birlikte oldugu insanlar1 etkileyebilmesi ve eyleme
gecirebilmesi, her seyden 6nce onlara bir yon tayin etmesini ve bazi hedefler gostermesini gerektirir.

Ogretim lideri olarak okul miidiiriiniin her seyden okulun neyi gerceklestirmesi gerektigi konusunda
bir strateji belirlemesi, okulun vizyon ve misyonunu tanimlamasi ve bunun biitiin {iye ve paydaslarca
paylasilmasina Onciiliik etmesi gerekir. S6z konusu vizyon ve misyon, okulda gerceklestirilecek her
tirli eylem ve etkinliklere yol gosterir, insanlart motive eder, okul kaynaklarinin kullaniminda
oncelikleri tayin eder.

L)

Ornegin, “okul, bitiin cocuklar icindir”, “egitimde mikemmellik ve esitlik”,
“en iyiye ulagmak icin calismak”, “bitiin 6grenciler 6grenebilir” gibi
ifadeler, okul icin bir yon ve hedef tayin eder. Kisaca okulun vizyonu,
egitim, 6gretim ve 6grenmede kalite Gizerinde yogunlasan bir vizyon
olmaldir. Bu vizyon, okul kadrosuyla toplumun biitlinlesmesini saglayici bir
nitelik tasimalidir.

6.17.1.1. Okulun ve Egitimin Amagclarinin Agik¢a Belirlenmesi

Okulun amaglari, okulun gergeklestirmek istegi vizyonu kapsamalidir. Ac¢ik amaglar iginde ortaya
konulmus olan vizyon, yoneticilere, 6gretmenlere, 6grencilere, yol gdsterir, onlarin pusulasi olur. Belli
bir vizyonu olmayan insan, yonetici ve okul ise ne yapacagini bilemez.

Etkili okul miidiirleri, okullariyla ilgili iyi tanimlanmis bir vizyona sahip oldugu gibi s6z konusu
vizyon, okul amaglarinin kavramlastirilip ifade edilmesini ve paylasilmasini da saglar. Bir okulda
oncelikli konulardan biri, 6gretmelerin neleri 6gretmesi gerektigi ve 6grencilerin de neleri 6grenmesi
gerektigi konusunda agik 6grenme amaglarinin belirlenmesidir.



Okuldaki egitsel etkinliklere, okulun vizyon, misyon ve amaglart yol gosterir. Etkili okullarda okul
yoneticileri, okul amaglartyla, 6zellikle de okulun akademik amaclariyla biiyiik dl¢iide biitiinlesmis
olup egitim, 6gretmen, dgrenci ve akademik basar1 konusunda yiiksek beklentilere sahiptir.

6.17.1.2. Okulun ve Egitimin Amaglariin Paylagilmasi

Okul miidiirii, oncelikle okulun ve Ogretimin misyon ve amaglarimi okulla ilgili biitiin paydaslara
aciklamali, 6grenci ve dgretmen davranislariyla ilgili dl¢iilebilir performans standartlar1 belirlemeli,
okul amaglaryla biitlinlesmede kendisi, digerleri i¢cin bir 6rnek ve rol modeli olmalidir. Okul
yoneticisi, okulun 6nemli amagclarini, 6grenci, 6gretmen ve ailelerle goriismelerde, siirekli olarak
vurgulamali ve paylasilmasina Onciiliik etmelidir. Yonetici, onemli okul amaglarini, 6gretim yili
boyunca, 6gretim ve programla ilgili kararlar verirken okul kadrosuyla birlikte periyodik olarak
gbzden gecirmeli ve tartisilarak anlagilmasini saglamalidir.

Tirkiye’de egitimin ve okullarin amaglari, ilgili mevzuatta 6nceden belirlenmistir. Ancak bunlar,
genelde soyut ifadeler olup yoruma ve gelistirilmeye agiktir. Insanlar, baskalar1 tarafindan belirlenmis
amaglar1 izlemek durumunda kaldiklarinda, s6z konusu amagclari igsellestirmede giicliik ¢ekerler.
Dolayisiyla birer nesne konumunda goriilen calisanlar, benimsemedikleri amaglar ugruna ugrag
vermekten kacinabilir. Bir okulda da amacglarin gerceklesmesi, bunlarin oncelikle okul toplumunca
benimsenmesine, paylasilmasina ve igsellestirilmesine baglidir.

Paylagilan ortak amaclar, okul kadrosu arasinda birlik ve biitiinlesmeyi temin etmekte, onlarin
kendilerini, biirokrasinin soyutlanmis iiyeleri olarak gérmekten g¢ikarip okulun islevsel bir pargasi
olarak gormelerini saglamaktadir. Agik¢a tanimlanmis okul amaclari, okul programinin da temelini
olusturmakta, kaynaklarin paylastirilmasina, okul kadrosunun etkinliklerine yol gostermede ve okulun
etkililigini degerlendirmede temel 6lgiit olusturmaktadir.

Okul midiirii, gerek formal iletisimde (okul biiltenleri, okul gazete ve dergileri, 6gretmenler kurulu
toplantilari, veli toplantilar1, okul rehberi ve yillig1 vb.) gerekse informal iletisimde (6gretmen, veli ve
Ogrencilerle ylizyiize goriismelerde) okulun amag¢ ve misyonunun paylagilmasina dnciilitk etmelidir.

6.17.1.3. Amaglarin Uygulamaya Yansitilmasi

Ogretimle ilgili degisik imajlardan (bir sanat, zanaat, ahlak, uygulamal bir bilin-
vh.) soz edilebilecegi gibi degisik amag, yontem ve kuramsal temellere dayali
ogretim modellerinden de s6z edilebilir.

Ongoriilen model, okulun icinde yer aldigi toplumun 6zelliklerine, 6grencilerin
kapasitelerine ve 6gretmenlerin becerilerine bagl olabilir.

6.17.1.4. Kaynaklarin Amagclar1 Gergeklestirmeye Yogunlagtirilmast

Okulda kaynak kullaniminda bir dncelikler siralamasi olmalidir. Okul binasi,
cahsanlar, arac-geregler, blitce, zaman, bu kaynaklarin basinda gelir. Etkili
okullarda okul yoneticilerinin okul kaynaklarini kullanirken ve 6ncelikleri
belirlerken etkililik ve verimlilik ilkelerini géz ontinde bulundurduklar
belirlenmistir. Etkili okul yoneticileri, kaynak tedarikini, éncelikle etkili bir
Ogretim ve 6grenci basarisi icin gerekli gérmektedirler.



6.17.1.5. Ogrencilerle ilgili Yiiksek Standart ve Beklentiler Olusturulmasi

Basarili okullarda gozlenen ozelliklerden biri 6grencilerle ilgili yiliksek standartlarin belirlenmis
olmasidir. Amagclar, gerceklesmesi ongoriilen davranig, standart ve durumlar olarak tanimlanirsa,
bunlarin ger¢eklesmesi, ugrunda gosterilecek ¢abaya baglhidir. Yiiksek diizeyde belirlenmis amaglarin
gergeklesmesi de o denli fazla ¢abay1 gerektirir. Okul amaglarinin belirlenmesinde, 6grenci davranig
ve basaristyla ilgili standartlarin da olabildigince yiiksek belirlenmesi, herkesi daha fazla calismaya
sevk edebilir.

Basar1 ve basarisizlik, goreceli kavramlardir. Ornegin bir okulda, A dersinde &grencilerin % 50
oraninda basarili olmasi, farkli bigimlerde algilanip yorumlanabilir. Okullarin bu konuda tolerans
sinirlart degisebilir. Bazi okul ya da dgretmenler i¢in bu durum normal karsilanirken bazilari i¢in de
beklenmeyen, siirpriz bir durum olarak goriilebilir. Okulda miidiir, 6gretmen ve Ogrenciler, basari
konusunda olabildigince yiiksek beklentilere sahip olmali ve herkesin {ist diizeyde basarili
olabilecegine inanmalidir.

6.17.2. Okul Programinin Y 6netimi

Bir okulda okul miaduruaniun varlhik nedenlerinden biri,
okul programinin yonetimidir. Ogretim liderligi de esas
itibariyle yoneticinin, okul programina ve 6gretim-
Oogrenme surecine onderlik etmesidir.

Etkili okullarda okul programi, acik bir bicimde
belirlenmis amaclar Gzerine olusturulmakta, okulda
herkes, 6grenmenin énemini vurgulamaktadir.

6.17.2.1. Okulun Egitim Programinin Olusturulmasi

Egitim programi, okulun temel girdilerinden biridir. Egitim programi hazirlanirken bazi sorularin
cevaplandirilmasi gerekir.

= QOgrenciler bu okuldan mezun olduktan sonra neleri bilmeli ya da
yvapabilmelidirler?

® Okul programi, 6grencilerin ihtiyaci olan bilgi ve becerileri
kazandirmakta midir?

®m Ogrencilerin, programin icerigini kazanip kazanmadiklarini nasil
belirleyebiliriz?

®m Okul calisanliarn 6grencilerin 6grenme ve kazanimlarini artirabilmek
icin neler yapabilir?

Genel olarak okullar, egitim programlarmi hazir bulurlar. Tiirkiye’de okul programlari dnceden
hazirlanmigtir. Ancak her okul, okul programinin olusturulmasinda belirli diizeyde bir 6zerklige sahip
olmalidir. Kaliteli egitim, her seyin dnceden planlanmip gergeklestirilen etkinliklerin bir sonucudur.
Okulun egitim amagclarinda oldugu gibi okul programinin da ideal olarak hazirlanmasi, programin,
Ogrencinin ve okulun basarisini garanti etmez. S6z konusu programin uygulanabilmesi i¢in okulda
gerekli diger kosullar ve dgrenme firsatlart hazirlanmalidir. Bunlar yapilirken 6zerinde durulmasi
gereken iki temel kavram, esitlik ve mitkemmelliktir. Yani programda biitiin dgrencilerin 6grenme
firsatlarina esit olarak sahip olmasi ve siirece katilmasi ve herkesin O6grenebilmesi, temel amag
olmalidir.

6.17.2.2. Okul Programinda Beklentilerin Dikkate Alinmasi

Hazirlanan okul programi, &grenci, aile, okul gevresi, is diinyasi, iilke ve kiiresellesen diinyanin
beklentilerini dikkate almalidir. Okul programi, her seyden 6nce 6grencilerin iist diizeyde beceriler
kazanmalarini, gelismis teknolojileri kullanabilmelerini, karsilastiklart problemleri ¢6zebilme ve
elestirel diislinebilme becerilerini gelistirici mahiyette olmalidir.



Okul programinda toplumsal degismelere bagli olarak sadece bugiiniin degil, gelecegin ihtiyaglar1 da
dikkate alinmalidir. Cagcil okul anlayisinda 6grenci, bilginin edilgen bir alicis1 olarak degil, bilgi
tiretme siirecinin bir parcasi olarak goriilmektedir. Bu anlamda okul, bilginin elestirel bir bigimde
stirekli yorumlandig1 ve yeniden iiretildigi bir yer olarak tanimlanmaktadir.

6.17.2.3. Okuldaki Programlar Arasinda Koordinasyon Saglanmasi

Okulun ve okul programinin basarisi, okul i¢indeki ¢esitli programlarin birbiriyle uyumlu olmasina ve
programlar arasi esgiidiimiin saglanmasina baglidir. Basarili okullarda miidiirler, sinif ve kademeler
arasinda, program yoniinden koordinasyonda énemli rol oynamakta, 6gretmenler arasinda etkilesimi
tesvik etmektedirler. Okullardaki farkli 6gretim kademeleri ve siiflar arasinda program yoniinden
birbirinin devami ya da birbirinin tamamlayicisi olma yonlerinden bir iligki vardir. Bu durumda farkli
kademe ve simiflarda derse giren Ogretmenler arasinda bir koordinasyonun saglanmasi zorunlu
olmaktadir.

6.17.2.4. Programla Ilgili Materyallerin Saglanmasi

Okul yoneticisi, okul programi ve 6gretimle ilgili her tarlG materyalin
secim, saglanma ve dagitilmasina aktif olarak katilmahidir.

Okulda beklenen diuzeyde 6grenme urinleri elde edebilmek icin
baslica girdiler olarak egitim programi, basili materyaller, egitim
teknolojileri, fiziksel ve finansal kaynaklar, 6gretim kadrosu ve
zamanin etkili bir bicimmde butinlestirilmesi gerekir.

6.17.2.5. Ogrencilere Temel Becerilerin Kazandirilmasi

Okul programinin hazirlanmasinda ve uygulanmasinda 6grencilere kazandirilmasi 6ngoriilen temel
bilgi, beceri, tutum, aligkanlik diizeyinde davraniglarin vurgulanmasi ve uygulamada bunlar iizerinde
yogunlagsma 6nemlidir.

Ogrencilere kazandirilmas1 Ongoriilen temel beceriler arasinda, etkili okuma, yazma, konusma,
dinlenme becerileri yaninda, matematiksel islemler yapabilme, problem ¢ozebilme, -elestirel
diisiinebilme ve yargilayabilme, uygulama gibi beceriler sayilabilir.

Dolayistyla demokratik bir toplumda, Ggrencilerin nesneler olarak goriilmemesi, onlarin belirli
yasantilariin oldugu, olup bitenleri yorumlayabilecekleri, kararlar verip uygulayabilecekleri ve kendi
eylemlerinden kendilerinin sorumlu olacaklari bilincinin kazandirilmasi gereklidir.

6.17.2.6. Ogrenci Geligiminin Izlenmesi

Etkili okullarda Ogretmen, 6gretim amaglarinin farkindadir ve 6gretim etkinliklerini s6z konusu
amaglara gore diizenler. Ogrenciler de okul amaglarimin bilincindedir. Ogretmenler, 6grenme ve
ogretimle ilgili gesitli yaklasimlari kullanarak elestirel diisiinen, kendi kendine 6grenen bireyler
yetistirirler ve kendi kendilerini degerlendirirler. Diger taraftan etkili okullarda okul ydneticisi,
ogrencilerin durumlarim tartismak, okul programlarimin, 6gretim uygulamalarinin giiclii ve zayif
yonlerini belirlemek i¢in 6gretmenlerle toplantilar diizenleyerek karsilikli bir goriis alis-verisinde
bulunur. Bu toplantilar sonucu okul programini gelistirme ya da programda degisikliler yapma,
Ogretim yontemlerini gelistirme vb. konularda caligmalar giindeme gelebilir.

6.17.3. Okul Programinin Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi

Okul yoneticisi, 0gretmen, Ogrenci, miifettis, testlerden alinacak doniitler, simif basar1 diizeyleri,
Ogretmen, Ogrenci ve velilerle goriismeler, uygulanacak anketler sonucunda okul programinda
yapilmasi gereken degisiklik ve iyilestirmeleri belirlemek durumundadir. Okul miidiirii, 6grenci
performansint degerlendirmede objektif verilerden yararlanmali, okullar, siniflar, kademeler arasinda



kargilastirmalar yapmali, Ogrenci ve Ogretmen performansinda miikkemmelligi tesvik etmelidir.
Program hazirlama ve gelistirme, ardisik siireglerdir. Okul programinin siirekli degerlendirilmesi,
ogretimin iyilestirilmesini saglayacak programlarin gelistirilmesi gereklidir.

6.17.3.1. Okulda Zamanin Y Onetimi

Okulda yapilan isler zamanla ¢ok yakindan ilgilidir. Okulun agilis ve kapanisi, tatil ve dinlenme
zamanlari, derslerin baglama ve bitisi, teneffiisler, hep zamanla ilgili konulardir. Okuldaki zamanin
onceliklere gdre planlanmasi ve etkili bir bicimde kullanilmasi yaninda, miidiiriin kendine ait bir
zaman plani olmasi, zaman yonetimi konusunda beceri sahibi olmasi gerekir. Zaman, okulun ve okul
yoneticisinin sahip oldugu 6nemli kaynaklardan biridir. S6z konusu okul miidiirleri, sahip olduklari
zamanlarinin ¢ogunu, tayin ettikleri vizyonu gergeklestirmek icin harcarlar. Ancak okulda bir¢ok
zaman hirsizi (telefonlar, ziyaretciler, yazismalar vb.) yoneticinin zamanini calabilir.

6.17.4. Ogrenme Siirecinin Denetlenmesi ve Degerlendirilmesi

Ogretme ve Ogrenme, okullarda ardisik iki temel siiregtir. Okullardaki diger biitiin siiregler ve
eylemler, esas itibariyle bu iki temel siirecin etkili bir bi¢cimde isletilmesi i¢indir. Diger taraftan
Ogretme ve 6grenmenin de kendi i¢lerinde alt siiregleri vardir.

Okul miidiird, siif ziyaretleri, sinif ve okul toplantilar1 yaparak, okulun her yerinde sik goriinerek,
Ogretme-6grenme siirecinin igleyisini izleyebilir. Miidiiriin gorevlerinden biri, okul amaclarinin, okul
ve sinif i¢cindeki uygulamalara yansitilmasini saglamak ve okulu amagclarina uygun olarak yasatmaktir.

Okul miidiiri, formal ya da informal olarak simiflar1 ziyaret edebilir, egitim-0gretim siirecini
izleyebilir. Ancak bu ziyaretlerin de Ogrenmeyi kesintiye ugratmayacak bir bigimde yapilmasi
Snemlidir.

6.17.4.1. Ogrencilerle Yakin Temas Halinde Olma

Okulu, yonetici odasindan yonetmeye kalkisan, okulda olup bitene kayitsiz ve duyarsiz kalan bir okul
miidiirii diisiiniilemez.

Miidiir, gerek formal, gerekse informal olarak Ogrencilerle siirekli temas halinde olmali; diger
ogretmenler gibi kendisi de bir 6gretim kaynagi (6gretmen) ve rol modeli olmalidir.

Miidiir, sabah okula geldiginde hemen odasina kapanmak yerine, ortalikta gezinerek olup biteni
izleyebilir. Onun, okul toplumunu olusturan liyelerin davranigini onaylayan ya da onaylamayan bir
bakis1 bile digerleri lizerinde potansiyel bir etkileme giicline sahip olabilir.

6.17.4.2. Ogrenci Gelisimini ve Basarisim Siirekli [zleme

Basarili okullarda 6grencilerin gelisimi ve basart diizeyleri, bir takim Olgme araglariyla (quizler,
sinavlar, standart testler, vb.) siirekli Olclilmekte, izlenmekte ve degerlendirilmektedir. Bu
degerlendirmeler sonunda program ve Ogretimin giiglii ve zayif yanlart belirlenebilir. Buna gore
yapilacak gerekli degisiklikler ve iyilestirmeler saptanabilir. Ogrenci ve okul basarisinin, sadece
donem sonlarinda degerlendirilmesi, pek anlamli degildir. Zira bu durumda hatalarin ve eksikliklerin
giderilmesi giictiir. Oysa dgretim siirecinin her asamasinda yapilacak degerlendirmeler sonucu gerekli
onlemler 6nceden alinabilir.

6.17.4.3. Ogrencilerle ilgili Ortak Standartlar Olusturma

Standartlar, bir konuyla ilgili olarak ulasilmasi ve gerceklestirilmesi Ongoriilenleri ifade eder. Bir
orgiitte belirlenen ortak standartlar, orgiit tiyeleri arasinda ayni amaca doniik olarak caligsmay1 saglar.
Bir okulda 6grencilerle ilgili olarak cesitli konularda &gretmenlerin ortak stratejiler belirlemeleri
gereklidir. Ornegin, 6grencilerden beklentiler, smavlarin bi¢im ve icerigi, ddev konular1 ve 6devlerin



hazirlanmasinda uyulacak standartlar, bunlar arasinda sayilabilir. Okul yoneticisi, biitiin bu konularda
okul kadrosu arasinda bir birlikteligin olusturulmasina onciiliik etmelidir.

6.17.4.4. Ogrencilerle Ilgili Istatistikler Tutma

Bir okulda gesitli kayitlar ve istatistikler tutulabilir. Ancak bu istatistiklerin sadece kaydedilmesi,
depolanmasi ve gerektiginde ilgili yerlere ulastirilmasi pek anlamli degildir. Bunlarin analiz edilmesi,
bunlardan sonuglar ve anlamlar ¢ikarilmasi, bu bilgiler 1s1ginda okulun gelecegine doniik yeni
politikalarin belirlenmesi gerekir.

Ornegin, bir okulda 6grencilerin okula devam durumu, okulu terk eden ya da okuldan ayrilanlarin
sayisi, mezuniyetten sonraki istihdam durumlar1 gibi konulara iliskin ¢ikarilacak istatistikler gibi. Bu
istatistikler, herkesin yararlanabilmesi agisindan gorsellige 6nem verilerek paylasilmalidir.

6.17.4.5. Okul Basaris1 Hakkinda Ilgilileri Bilgilendirme

Okul miidiiri, 6grencilerin neleri bilmesi ve/veya 6grenmesi gerektigi konusunda 6gretmen ve velileri
bilgilendirmelidir. Okul miidiirii, 6gretim siireci ve 6grencilerin basar1 diizeyiyle ilgili olarak yapilacak
arastirma ve degerlendirme caligsmalar1 sonucu elde edilecek verileri ve sonuglari, 6gretmen, 6grenci
ve velilere ulagtirabilmelidir. Sonra da s6z konusu taraflarla basar1 ya da basarisizliklarin nedenleri
lizerinde tartigmalar yapilmalidir. Buna gore de program, 6gretim, degerlendirme gibi konularla ilgili
yeni stratejiler, amaglar, yontemler belirlemelidir.

6.17.4.6. Ogrenci Basarisinin Tanimmasi ve Odiillendirilmesi

Ogretimin ve ogrencinin degerlendirilmesi sonucu &grenci basarilarinin, okul, smf, aile, gevre
tarafindan taninmasi, basarinin siirekliligi ve baskalarinin basarisi i¢in gereklidir. Ogrenciler, her

seyden Once basarilarinin smif ve okul ortaminda taninmasini, bilinmesini ve o6diillendirilmesini
bekler.

Okul miidiirii, basarili olan 6grencilerin okul ve sinif ortaminda, dgrenciler ve 6gretmenler tarafindan
taninmasini, bdylece basarili olan 6grencilerin digerleri icin rol modeli olmasini saglayabilir. Orgiitler,
amaclarimi gergeklestirirken degisik mekanizmalar kullanirlar. Bunlar arasinda 6diil, miieyyide,
denetim, degerlendirme gibi mekanizmalar sayilabilir. Yonetimde yasal giic kullanimini asgariye
indirerek sorumluluklara agirlik veren orgiitlerde dogrudan denetime daha az yer verilmekte, bunun
yerine daha ¢ok performansin degerlendirilmesine 6nem verilmektedir.

Ogrenciler, her seyden &nce akademik basarilarimin okulun biitiiniinden 6nce bulunduklari sinifta
taninmasina ve bilinmesine ihtiya¢ duyarlar. Bu nedenle yonetici, sinif ve okul iginde 6diil sistemlerini
uyumlastirarak dengeli bir bigimde kullanmasini saglamalidir.

6.18. Okul Kadrosunun Gelistirilmesi

Bir okulu iyilestirme ve gelistirme siirecinde tizerinde oncelikle durulmasi gereken konulardan biri de
okul yoneticilerinin insan kaynagia doniik faaliyetlerinin iyilestirilmesidir. Tiirkiye’de resmi okul
yoneticileri, okul personelini, bu baglamda 6gretmenleri se¢me konusunda bir yetkiye sahip degildir.
Zira okulda biitiin ¢alisan insanlar, miidiir dahil olmak iizere bu gorevlere atanarak gelmislerdir.

Okullarda gesitli gorev ve statiilerde calisan insanlar vardir. Ogretmenler, béliim baskanlar1, program
ve test gelistirme uzmanlari, saglik ve rehberlik personeli gibi. Kuskusuz okul denince dncelikle akla
ogretmenler gelir. Ogretmenlerin, okul miidiirlerini bir &gretim lideri olarak gdrmeleri, onlarin
motivasyonunda ve yaptiklari islerden doyum saglamalarinda, okulla biitiinlesmelerinde 6nemli bir
belirleyicidir.



6.18.1. Okul Kadrosu I¢in Bir Model Olma

Etkili okullar iizerinde yapilan arastirmalarda, {izerinde durulan konulardan biri de s6z konusu
okullarin yoneticilerinin eylem ve davranislariyla baskalari icin iyi bir 6rnek olusturmalaridir. Okul
yoneticisi, okul takiminin bir lider olarak bireysel ve mesleki nitelikleriyle digerleri igin iyi bir model
olmalidir.

Ozellikle okulun vizyonu, misyonu ve amagclariyla, degisme ve yeniliklerle biitiinlesmede, diger okul
calisanlarina 6rnek olmalidir. Okul yoneticisi, 6ncelikle kendisi i¢in mesleki bir kariyer plant yapmali,
egitim ve d6grenme konularryla ile ilgili yapilan arastirmalar1 ve gelismeleri izleyerek 6gretmenlerle
paylasmalidir.

6.18.2. Ogretmenlerin ihtiyag Duyduklar1 Kaynaklar1 Saglama

Ogretmenlerin, Ogretimi gerceklestirmek, gelistirmek ve oOgrenci basarisii artirmak igin bazi
kaynaklara ihtiyaci vardir. S6z konusu kaynaklarin, (arag-gereg, teknoloji, zaman, mekan, 6gretim
materyali vb). oncelikle okul miidiirii tarafindan saglanmasi beklenir. Okul miidiiriiniin bir okuldaki
temel rollerinden biri, kaynak saglayiciliktir.

Midiir, s6z konusu kaynaklarin  saglanmasindan, dagitilmasindan, kullanilmasindan,
gelistirilmesinden sorumludur. Bir okulun en degerli kaynagi, insan kaynaklardir. Nitelikli
Ogretmenler, 6grenmenin kalitesi yoniinden vazgecilmezdir. Ancak gelisen teknolojik araclara bagh
olarak okulda, 6grenme siireglerinde oldugu kadar okul yonetimi siireclerinde de teknoloji kullanimi
onemli bir yer tutmaktadir.

Gerek Ogretme-Ogrenme siirecinde, gerekse okul yonetim siireclerinde teknoloji kullaniminda,
insanlarin yeni yeterlilikler kazanmalar1 gereklidir. Bu baglamda okul yoneticileriyle ilgili olarak
giindeme gelen bir konu da teknoloji liderligidir.

6.18.3. Okul Kadrosunun Performansim Degerlendirme

Ogretmenlerin etkili bir gretim igin sahip olmasi gereken baslica yeterlik alanlari, gretimi planlama,
ogretimi gerceklestirme, sinif i¢i ortami etkili bir 6grenme i¢in hazirlama, 6grenci 6grenmelerini
degerlendirme olmak iizere esas itibariyle dort boyutta toplanabilir. Okul miidiirii, 6gretmenlerin sahip
olduklar1 potansiyeli ve becerileri tam olarak ortaya koyabilmelerini ve iist diizeyde performans
gosterebilmelerini tesvik etmelidir. Ogretmenlerin performansimi adil bir bigimde degerlendirerek
gerektiginde performans gelistirici etkinliklere yer vermelidir.

Ogretmen performansinin degerlendirilmesinde cevaplandiriimas: gereken iki soru, oncelikle
ogretmenlerin etkili bir Ogretim icin gerekli bilgi ve becerilere sahip olup olmadiklarinin
belirlenmesidir. Tkinci olarak da 6gretmenlerin sahip olduklar1 bu bilgi ve becerileri, etkili bir gretim
icin ne dlglide kullanip kullanamadiklarinin belirlenmesidir.

Eger bunlardan birinci soruya verilecek cevap olumsuz ise, bu durumda sézkonusu bilgi ve becerilerin
ogretmenlere nasil kazandirilabileceginin belirlenmesi gerekecektir. ikinci soruya iliskin olarak da
eger degerlendirmeler sonucunda Ogretmenlerin sahip olduklart potansiyeli tam olarak
kullanamadiklar1 ve ortaya koyamadiklar1 sonucuna varilirsa, bu durumda da 6gretmelerin nigin bu
potansiyellerini kullanamadiklarinin arastirilmasi gerekecektir.

Bunun yaninda okulda etkili 6grenmeyi engelleyen c¢alisma kosullarmin ve Ogrencilere saglanan
ogrenme firsatlarmin degerlendirilmesi gerekir. Ornegin, yetersiz dgretim materyali, smiflarin
kalabalik olusu, 6grencilerdeki motivasyon eksikligi, 6gretmenin is ylikiiniin fazlalig1 gibi faktorler
bunlar arasinda sayilabilir.



6.18.4. Ogretmenlerle Siirekli iletisim ve Temas Halinde Olma

Iletisim siirecinde diisiinceleri net bir bicimde ortaya koyma ve aydinlatma, ¢ift yonlii iletisime énem
verme, iyi bir dinleyici olma, bilginin paylasilmasini saglama, muhataba kars1 duyarli olma ve empatik
davranma, dinleyen ve okuyanlarin ihtiyaglarin1 dikkate alma, g6z Oniinde bulundurulmasi gereken
bazi hususlardir.

Miidiir, 6grencilerle oldugu kadar 6gretmenlerle de siirekli iletisim ve temas halinde olmali, formal ya
da informal olarak ikili goriismeler ve toplantilarla okuldaki 6gretim siirecinin isleyisine iliskin olarak
onlardan doniitler almalidir. Bu goriismeler, sinif i¢i ziyaretler ve denetimler sonrasinda birebir
gorlismeler bigiminde olabildigi gibi grup halinde toplant1 ve goériismeler bigiminde de olabilir. Okul
yoneticisi, sinif i¢i ziyaretler yoluyla dgretmenlerle dogrudan temas halinde olarak ziyaretler sonunda
gbzlem sonuglarint 6gretmenlerle paylasabilir.

6.18.5. Ogretmenler Icin Mesleki Gelisme Firsatlar1 Hazirlama

Okul yoneticisi, 0gretmenlere yararli olacak O6gretimsel kaynaklarin farkinda olmasi gereken bir
ogretim lideri olarak 6gretmenlerin mesleki yonden gelisimlerini saglamaya doniik bazi etkinlikleri
gerceklestirebilir. Ogretmenlerin mesleki gelisimine doniik etkinlikler, okul i¢inde ya da disinda bazi
hizmet i¢i egitim caligmalarina katilma, okulda diizenlenecek konferans, seminer, workshop vb.
etkinlikler bi¢iminde gergeklestirilebilecegi gibi kendilerini ilgilendiren bazi konulardaki egitim
firsatlarindan 6gretmenleri haberdar etme bigiminde de olabilir.

Mesleki yonden gelisme ¢abasi i¢inde olan ogretmelerin desteklenerek, 6rnegin lisans {istii egitime
devam etmek isteyen dgretmenlerin tegvik edilmesi, lisans iistii egitime devam eden 6gretmenler icin
kolaylastirici 6nlemlerin alinmasi, giinliik ve siireli basinda egitimle ilgili ¢ikan ilging yazilarin izlenip
cogaltilarak 6gretmenlere dagitilmasi, ¢cevrede egitimle ilgili olup bitenlerden (6rnegin bir konferans,
acik oturum, panel vb.) Ogretmenlerin haberdar edilmesi ve katilimlarmin tesvik edilmesi, bu
baglamda s6z konusu edilebilecek baz1 hususlardir.

6.18.6. Calisanlar1 Yenilik ve Risk Alma Konusunda Tesvik Etme

Yenilik, cogu kere risk tasiyan, belirsizlik igeren bir konudur. Bu nedenle de insanlar, belirsiz
durumlardan ve risk almaktan kaginarak kendilerini giivenceye almak ister. Bu durum ise, insanlari
mevcut statiikoyu korumaya ve slirdirmeye sevk eder.

Ancak boyle bir durumda gelisme olmaz. Bu nedenledir ki gelisme igin insanlar gerektiginde risk
almaktan kaginmamalidir. Bir okulda gelismenin saglanabilmesi i¢in okul yoneticisinin yenilik ve
degismeyi tesvik etmesi, bu konuda calisanlara inisiyatif vermesi, risk almalarini tesvik etmesi
beklenir.

Ornegin, 6gretmenlerin hizmet ici egitim sonunda kazanmus olduklari yeni bilgilerin ve yontemlerin
sinif i¢inde kullanilabilmesini tegvik etme, alisilmisin diginda Sgretim stratejisi, yontem ve teknikleri
denemelerine firsat verme ve tesvik etme, 6gretmenlerin program ve 6grencilerle ilgili yeni amaglar
belirlemelerine yardimci olma, bu baglamda sz edilebilecek baz1 hususlardir.

6.18.7. Ogretmenler Arasinda Bilginin Paylagilmasii Saglama

Bilgi, okullar yoniinden dnemli bir girdidir. Okul yoneticileri, okulla ilgili her bilgiyi 6gretmenlerle
paylasabilecegi gibi okulla ilgili baz1 karar siireclerine onlar1 da katarak bilginin paylasilmasina
onciiliik edebilirler. Diger taraftan okul yoneticileri, okulda 6gretmenler arasinda yeni bilgilerin
paylasilmasini tegvik etmelidir.

Ornegin, hizmet igi egitim faaliyetlerine katilan bazi gretmenlerin, bu faaliyetlerden kazandiklar1 yeni
bilgi ve becerileri, diger 6gretmenlerle paylasmalari i¢in toplantilar diizenleyebilirler. Okul yoneticisi,



okul ve egitimle ilgili olarak yapilabilecek bazi arastirmalarin sonuglarindan daha iyi bir 6gretim igin
yararlanabilir, s6z konusu arastirmalarin sonug¢larini 6gretmenlerle paylasabilir.

Okul yoneticisi, 0gretmenlerle birlikte diisiinmek, planlamak ve paylasmak i¢in firsatlar olusturmali,
her tiirlii 6nerilere agik olmali, gerektiginde diisiincelerini degistirmekten ¢ekinmemelidir.

6.18.8. Calisanlarin Basarilarinin Odiillendirilmesi

Insanlar, basarilarinin bagkalar: tarafindan taninmasindan, bilinmesinden ve takdir edilmesinden mutlu
olur. Odiillendirilen basarilar, basarinin pekistirilmesi, siirekliligi yaninda calisanlarin motivasyonu ve
morali agisindan 6nemlidir.

Odiil denilince calisanlarin sadece maddi odiillerle ddiillendirilmesi anlagilmamalidir. Kald: ki bu
anlamda Tiirkiye’de okul yoneticilerinin 6diil yetkileri son derece sinirlidir. Ancak basarili ¢alisanlarin
hi¢ olmazsa yazili ya da sozlii olarak takdir edilmesi, basarili insanlara birtakim komplimanlarda
bulunma, yoneticiler igin pek kiilfetli olmayan bir istir. Bir okulda dgretmenlerce bireysel ya da grup
halinde gerceklestirilen bagarilarin taninmasi, bilinmesi, kutlanmasi, onlarin okulla biitiinlesmeleri
yoniinden dnemlidir.

6.19. Okul Kiiltiiriiniin ve Tkliminin Yonetimi

Gelecegin okul liderleri, 6grencilerin ve okul kadrosunun biitiinlesmesini saglayacak olumlu ve agik
bir 6grenme ortami ve iklimi olusturmak ve bunu siirdirmek durumundadir. Okul miidiirii, her seyden
once okulda herkesin zevkle ¢aligabilecegi, karsilikli dostluk ve giivene dayali olumlu bir okul iklimi
olusturmalidir. Okulda bir arada olan insanlar arasindaki iligkiler, biirokratik kurallardan daha ¢ok
ortak degerler etrafinda gerceklesir. Etkili okullar, ayn1 zamanda giiclii okul kiiltiirlerine sahiptir.

& &

Paylasma ve Guvene Dayali Orgutsel Catismalanrn Etkili

Ogrenme iklimi Olusturma Bir Bicimde Cozme
& &
Okulda Takim Ruhu ve Biz Orgutsel Degismeyi

Anlayisini Yerlestirme Baslatma ve Yonetme



Paylasma ve Gluvene Dayah Ogrenme iklimi Olusturma

Okul yoneticileri, ogretmen ve &grencilerin bGtdnlesmesini, istekle calismasin, 8gretme ve
Ggrenme sureclerine cosku ile katilmasin saglayacak bir ortam hazirlamahdir. Bircok arastirmaci,
bir okulda dgretimin kalitesini, iyi hazirlanmis bir program, nitelikli ve becerili 6gretmenler ve
agretimle ilgili materyallerin saglanmasina bagh gormektedir. Ancak sz konusu Ggelerin
birlestirilmesinde ve etkili bir 6gretimin gerceklestirilmesinde baska belirleyicileri de gz dninde
bulundurmak gerekir. aArasturmalarda bunlardan tGzerinde durulan cok édnemili iki konu ise okulun
Ogretim dgrenme ikliminin ve égretim liderliginin kalitesidir.

Orgltsel Catismalan Etkili Bir Bigcimde Cdzme “

Okul, bilginin tretildigi, islendigi ve paylasildig bir yerdir. Ogrenme isi bir bakima anlam tretme
isidir. Ogretme, bu anlamin olusmasina énciiliik etme, bu siireci kolaylastirmadir. Egitimle ilgili yeni
yaklasimlarda 6gretmen, 6grenciler icin bir model, kolaylastirici, rehber ve danisman olarak
goriilmektedir. Ogrenme eyleminin dznesi 6grencilerdir. Ogretmenin rolii, olarin 6grenmesini
kolaylastinp destekleyerek bu siirecte rehberlik ve yardimda bulunmaktir. Okul middri ise, okulda
yeni gorlslerin olusmasina ve paylasilmasina onciilik etmelidir. Bu sirecte okullarda gesitli
catismalarin olmasi dogaldir. Orgiitsel catismalann gesitli nedenleri olabilir. Okul miidiirii, catismalar
gormezden gelmek ya da bastirmak yerine, farkl gorislerden yararlanahilen, orglitsel catismalan
basanh bir bicimde yonetebilen, stresle basa ¢ikabilen biri clmalidir. Okul midiri, olumsuz
davramislan ortadan kaldirarak sonuca ulasmada ortak kabul gdren ¢dzimler Uretebilmeli, yarisan
ve catisan degerler arasindan tercihler yapabilmeli, degisik gruplanin farklh beklentileri arasindan
dogru olani segebilmelidir.
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| Okulda Takim Ruhu ve Biz Anlayisini Yerlestirme |

Okul, biylk Slgiide ortak eylemlerin gerceklestigi bir yerdir. Ortak amaclar dogrultusunda ortak
aylemler iginde olan insanlarin baz ortak anlam wve idealleri paylasmalan dnemlidir. Okulda bireysel
basandan cok grup ve takimlann basarisi tesvik edilmeli, ddullendirilmeli ve kutlanmahdir. Orglitler
wve yonetim alaninda gelisen yeni gorisler hep takim galismasina vurgu yapmaktadir. Ogrenme
konusundaki yeni yaklasimlar, birlikte 8grenme, isbirligine dayal ggrenme, kubasik 6grenme gibi
konulara vurgu yapmaktadir. Bireyci kiltdrlerde talkim ruhunun olusturulmasimin gbc olmasina
karsihik ortaklasa davranis) 6ne gikaran toplumcu kiltirlerde bunun basarilmas daha kolaydir.
Bireyci kiltdrlerde ben kavramina vurgu yapihrken toplumcu kiltdrlerde biz kavrami énem
kazanmaktadir. Okul yaneticisi, ckulda bltlinlesmeyi saglamaya donilk, ortaklasa davranmis) éne
cikaran ortak bir kiiltliridn olusmasina ve siirdidridlmesine dncilik etmelidir.

Orgiitsel Degismeyi Baslatma ve Yonetme “

Gelecegin okul liderleri, gerek ogrenciler, gerekse okul kadrosuyla ilgili olumlu sonuclar elde
edebilmek icin okuldaki yenilik ve degisimi baslatma ve etkili bir bicimde yonetme becerilerine sahip
olmalidir. Okul yoneticisi, degisme ve yenilik dzerine odaklanan bir iklim ve kiltir olusturmahidir.
Okulda gerceklestirilmek istenen degismelerin amacina ulasabilmesi, dncelikle okulun gelecekte
sahip olmasi beklenen yeriyle ilgili olarak agik bir bicimde ortaya konulmus vizyonun varligina ve bu
vizyonun okulu olusturan biitiin Gyelerce paylasiimasina baghdir. Orgiitsel degisme, Srgiitiin bitiin
yonlerini kapsayan ¢ok boyutlu bir konudur. Bir ckul icin érgitsel degisme, okulun yapisi, amacglan,
iklimi, kiltird, prosedir ve siirecleriyle ilgili olarak glindeme gelebilir. Ancak her tirli orgitsel
degisme, 6rgitin kiltiriyle yakindan ilgilidir. Orgitsel degisme, bir bakima érgiitiin anlam
dinyasinda, temel inang ve temel degerlerde, sembollerde degisimi gerekli kilabilir. Bu nedenle
orglitsel degisme bitlniyle kiiltdrel bir degisme sireci olarak gorilebilir. Gergeklestirilen drgiitsel
degismelerin ise daha sonra degerlendirilmesi gerekir.



6.20. Okul Cevresinin Y 0netimi

Okullar, ¢cevrenin birer pargasi olup i¢inde yer aldiklar1 toplumun kiiciik birer 6rnegi olarak goriilebilir.
S6z konusu toplumdan bir takim 6zellikler, okul calisanlar1 ve 6grenciler araciligiyla okula tasinir.
Buna bagli olarak okul dis1 ¢evrede oldugu gibi okul i¢inde de degisik egilim ve alt kiiltiirler
olusabilir. Okullar1 karmasiklastiran da esas itibariyle i¢inde yer alan insanlarin degisik gecmislere,
deneyimlere ve degerlere sahip olmalaridir.

Okul, kendini c¢evresel degisme, beklenti ve egilimlerin disinda goéremez. Okulla ilgili gageil
tartismalarda, c¢evrenin okul siireclerine destek ve katilimi daha cok giindeme gelmekte, ¢evrenin
okula maddi ve manevi planda daha ¢ok katkida bulunmasimin geregi dile getirilmektedir. Okul
yoneticisi, okul dis1 ¢evre ile egitim konusunda isbirligi firsatlarin1 aramali, cevresiyle biitiinlesmis bir
okul imaj1 olusturmaya caligsmalidir. Bu konuda yapilan arastirmalardan ¢ikarilabilecek temel sonug,
ailelerin okula katilimin ¢ok yonlii olumlu etkilerinin olabilecegidir. Tiirkiye’de okul-aile iliskileri
baglaminda yapilan aragtirmalardan ¢ikarilabilecek temel sonug ise, 6zellikle egitsel konularda saglikli
bir iletisim ve igbirliginin olmadigidir. Aile-okul iligkileri, ¢esitli boyut ve tiplerde s6z konusu olabilir.

_Aile-okul iliskileri

Okul yonetimi ve ggretmenlerin aileleri ziyvaretleri,

Cocuklarin egitimi ve basarns konusunda okulla ailenin isbirligi,

“Ewvde egitim™ konusunda okulun ailelere yvardimcoci olmasi,

Aijle ve okul arasinda cesitli arag ve yollarla bilginin paylasilmas,

Okulda aileye donuk egitim ve &8renme ortamilarn ve firsatlarn hazirlama,
Ogrenci sorunlarin gidermede ailenin yardim ve destegini saglama,

Weli wve Gretmen gériismeleri icin ortak zaman wve mekanlar ayirma,

welilerin okul kararlarina katilimim saglama bicimlerinde gerceklesebilir. ﬁ -
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BOLUM 7

ETKIiLi OKUL VE ETKIiLi OKUL MUDURLUGU

Bolum Hedefi

Bu boliimde, ideal bir okul profilini olusturan baslica 6zelliklerle s6z konusu okul 6zelliklerinin
gelistirilmesinde okul miidiirlerinin rolil iizerinde durulmustur.

Bundan 6nceki boliimde, okul miidiirlerinin 6gretim liderligiyle ile ilgili olarak olusturulmaya calisilan
profil, burada etkili okullar {izerinde yapilan arastirmalarda gozlenen sonuglar {izerine
temellendirilmeye caligilmistir.

Bu boliimde, oncelikle etkili okulun cesitli yonleri {izerinde durulduktan sonra, etkili bir okul
olusturma stirecinde okul miidiirlerinin etkileri, okul miidiirlerinin gostermesi beklenen liderlik
davraniglari, yine 6gretim liderligi kavrami ¢evresinde biitiinlestirilmeye ¢alisilmistir. Bazi boyutlar
yoniinden etkili bir okulda gozlenebilecek bazi 6zellikler siralanmaya cgalisilmustir.

Boylece o6grencilerin, okullarin gelistirilmesi ve iyilestirilmesi siirecinde, hangi boyutlar iizerinde
yogunlagmak gerektigi konusunda bir bakis a¢is1 kazanmalar1 beklenmektedir.

7.1. Etkili Okul ve Etkili Egitim

Cagimizda okullar, bir 6grenme yeri olarak tanimlanir. Okullardan beklenen, s6z konusu 6grenmenin
etkili olarak gerceklestirilmesidir. Okullar, bunu saglayamadiginda statii ve giiven kaybina
ugramaktadir. Egitim sistemi okullar, sosyal adalet ve egitimde firsat esitligi ilkelerine bagli olarak
tilkenin her yerinde, herkese, esit egitim ve 6grenme firsatlari sunmak durumundadir. Egitim sistemi
ve okullar bunu saglayamadiginda toplumda sosyal adalet, sosyal esitlik ve sosyal hareketliligi
gerceklestirmek bir yana, sosyal esitsizligin kaynaklarindan biri olmaya baslar. Bu durumda s6z
konusu esitsizlik, okullar araciligiyla siirekli yeniden tiretilir ve mesrulagtirilir.

Gerekli ortam ve kosullar hazirlandiginda biitiin okullarin, herkesin beklentilerini karsilayabilecek bir
egitim ve Ogrenme hizmeti liretebilecegi sOylenebilir. Etkili okul akiminin temel varsayimlarindan
biri, s6z konusu ortam ve kosullarin her okulda saglanabilecegidir. Buna gore okullarin, i¢ ve dis
cevresinde yapilacak bazi iyilestirmelerle daha etkili ve basarili Ogrenme iriinlerinin
gerceklesebilecegi kabul edilir.

Okullarin kendilerinden beklenen bazi amag ve islevleri gergeklestirmelerine iligkin kotiimser bakis
acisini yansitan aragtirmalarin aksine, etkili okul akimi ve buna bagli olarak yapilan ¢ok sayida
arastirma, okullarin biitiin 6grenciler icin etkili kilinabilecegini, bir baska ifade ile biitiin 6grencilerin
Ogrenebilecegini ve basarili olabilecegini, her okulda bazi etmenlerin bunu saglayacagini gdstermeye
calismaktadir.

Cagcil kavramlagtirmalarda okul, sadece 6grenci ve 6gretmenler igin degil, herkes igin bir 6grenme
yeri, giindelik yasamin g¢evresinde bigimlendigi bir 6grenme merkezi olarak goriiliir. Bu nedenle
okullar, her tiirlii toplumsal beklenti ve sorunlarla ilgilenmek, s6z konusu sorunlarin iistesinden
gelebilmek icin de kendilerini her yoniiyle siirekli yeniden iiretmek zorundadir. Okullar, toplumsal
degismelere bagli olarak kendilerini yeniden {iretemediklerinde yani kendi i¢lerinde beklenen yapisal
ve egitsel reformu gerceklestiremediklerinde, statii ve giiven kaybina ugramaya devam edecek,
alternatif okul arayislar1 glindeme gelecektir.

Ulkelerin egitim sistemleri ve karsi karsiya olduklari egitim sorunlar1 ydniinden farkliliklar yaninda
benzerlikler de vardir. Okul gelistirme ve iyilestirme i¢in sadece okullarin 6rgiitlenme ve yonetim
yapilarinin, okul programlarinin ve Ogretmenlerin 0gretme yontem ve tekniklerinin degistirilmesi



yeterli degildir. Okullarin, toplumsal yasamda meydana gelen cesitli egilim ve sorunlarla da
ilgilenmeleri, okullarda giderek artan cinsel taciz, etik sorunlar, yabanci madde bagimliligi, okul
ceteleri, siddet, aileden ayr1 yasayan ¢ocuklar, tek ebeveynli ¢ocuklar, uygun olmayan aile ve ¢evre
kosullari, aile bireylerinde yabanci madde bagimliligi, okulu terk eden ¢ocuklar, sokak ¢ocuklari, okul
sonrast istihdam gibi bir dizi toplumsal sorunla da ilgilenmeleri gerekli goriilmektedir.

Gelismis tilkelerde okulun etkili kilinmasi ve okul gelistirme konulari, merkezi konuma sahip tartisma
ve aragtirma konularidir. Bu boliimde gelismis iilkelerde giindeme gelen etkili okul ya da okulun
etkililigiyle ilgili arastirmalarda wulagilan ortak Ozellikler belirlenmeye ve biitiinlestirilmeye
calisilmistir. Ancak bu oOzelliklerin nasil gelistirilebilecegi, bunlar1 saglayacak kosullarin nasil
olusturulabilecegi iizerinde pek durulmamistir. Boylesi bir ¢alisma, okul gelistirme ve iyilestirme
kapsaminda ele alinabilecek bir konu olarak diisiiniilmiistiir.

Gelismis iilkelerde ¢eyrek yiizyili askin gecmise sahip bir arastirma konusu olarak etkili okullarin
Ozelliklerini belirlemeye doniik pek ¢ok arastirma yapilmasina karsilik bu siirecte Tiirkiye’de bu
konuda yapilan arastirmalar son derece sinirli olmustur. Her ne kadar bu konuda incelenen
aragtirmalar, birbirinden farkli {ilke ve kiiltiirlerde yapilmis ise de bunlardan Tiirkiye i¢in de bazi
sonugclar ¢ikarilabilecegi diisliniilmektedir.

Okullara iligkin yapilan aragtirmalardan elde edilen bilgiler, esas itibariyle iki soruya cevap bulmaya
caligir. Bunlardan birincisi, okullarda giindelik olarak nelerin olup bittigini belirlemeye caligmaktir.
Bunlar, betimsel ¢alismalardir. Tkincisi de zaman icinde okullarin nasil degisip gelistigini belirlemeye
doniik ¢aligmalardir. Bunlardan birincisi, etkili okul arastirmalarinin, ikincisi de okul gelistirme
aragtirmalarinin iizerinde durdugu bir konu olmaktadir.

Gegmisten bugiine okullar, yapi, amag ve islevleri yoniinden bazi1 degisikliklere ugrayarak varligim
siirdiire gelmistir. Ozellikle uluslasma ve sanayilesme siireciyle birlikte sosyal yasamda ve is
yasaminda giderek artan biirokratiklesme, isboliimii ve uzmanlasma, okula da siirekli yeni islevler
yiikklenmesini saglamistir. Giiniimiizde ise yaygin bir kavramlagtirma ile okul, 6grenmenin
gerceklestigi yer olarak goriilmektedir.

Diinyada okul ve egitime iliskin olarak bazi elestiriler giindeme gelmekte, bir yandan okullar,
modernitenin irettigi bir kiiltlir iretme ve aktarma araci, diger yandan da resmi ideolojinin tiretildigi
ve aktarildigr yerler olarak goriilmektedir. Genel olarak ¢agcil okullar, biirokratik degerlere gore
bigimlenmis, ¢ocuklarin okul sonrasi hayata ve rollere hazirlandiklari yerler olarak goriilmektedir. Bu
baglamda bir yandan mevcut okullar1 1slah etmek, iyilestirmek, gelistirmek i¢in bir takim adlar altinda
(toplam kalite yonetimi, okul gelistirme, 6grenen okul, okul merkezli yonetim) ¢alismalar yapilirken,
bir yandan da alternatif okul modelleri giindeme gelmektedir.

Eger okullar, kendilerinden beklenen amag, misyon ve islevleri milkemmel bir sekilde yerine
getiriyorsa; dgrenciler, 6gretmenler, yoneticiler, okul yonetim kurulu tyeleri, diger okul calisanlari,
aileler, toplum, yerel ve ulusal diizeyde politikacilar, kisaca okulla ilgili herkes, okulun isleyisinden
ist diizeyde doyum sagliyorsa, bu durumda etkili ya da etkisiz bir okuldan s6z etmek pek anlamli
olmayacaktir. Ancak bazi okullar, kendilerinden beklenen s6z konusu iglevleri {ist diizeyde
gergeklestirirken ve okulla iligkili kesimler ve paydaslar, s6z konusu okullarin egitiminden doyum
saglarken diger okullar bunu saglayamazsa, bu durumda iki okul kiimesi arasindaki baz1 farkliliklarin
belirlenmesi gerekli olabilir. Iste etkili okul akimi, baslangicta bir bakima basarili ve basarisiz olarak
nitelendirilen okullar arasindaki s6z konusu farkliliklar1 belirlemeye doniik olarak ortaya ¢ikmistir.

7.2. Teorik Bakis A¢ilarindan Orgiitsel Etkililik
ilgilidir. Aslinda orgiitler ve yonetim alaninda gelistirilen biitiin teori ve yaklasimlarin temel amaci,
orgiitsel etkililigi artirmaktir. Ancak bu teorik yaklasimlarin her biri, orgiitsel etkililigi agiklamada

orgiitlerle ilgili farkli kavram ve boyutlara vurgu yapar.

Taylor’un bilimsel ydnetim yaklagimi, esas itibariyle rasyonellik ve verimlilik kavramlarina vurgu
yaparak oOrgiitsel ¢iktilar ve bunlari etkileyen siire¢ler tizerinde yogunlasir.



Biirokratik yaklasim, daha ¢ok orgiitsel yapi {izerinde yogunlasarak orgiitiin devamliligi, yasamini
siirdiirebilmesi konulari iizerinde durur.

Insan iliskileri yaklasimi da daha ¢ok c¢alisanlarin motivasyona, drgiitten ve isten doyum saglamasi
konularma agirlik verir.

Agik sistem yaklasimi da orgiitiin ¢evresiyle iligkileri iizerinde yogunlasarak ¢evreden kaynak ve girdi
saglama yetenegi lizerinde durur.

Etkililikle yakindan ilgili olarak etkinlik, anlam itibariyle, bir sonuca ulasmay1 ya da bir amaci
gerceklestirmeyi ifade eder. Bir tanima gore etkinlik, olabildigince az maliyetle en {ist diizeyde sonug
elde etmedir. Bir bagka tanima goére de etkinlik, sahip olunan kaynaklar: israf etmeden sonuca ulasma
bigiminde tanimlanir. Bu durumda orgiitler yoniinden etkinlik, genel olarak orgiitsel sonuglar
yoniinden ele alinarak tanimlanan bir kavram olmaktadir.

Orgitsel etkililik, amaclar, islevler, siirecler, sonuclar, kaynaklar/girdiler ve 6rgut disi
cevre yonlerinden yaklasilarak farkh bicimlerde tanimlanir. Buna bagh olarak da orgutsel
etkililikle ilgili amag¢ modeli, sistem- kaynak modeli, cevresel model gibi birbirinden farkh

bazi modeller gelistirilmistir.

Farkh acilardan yaklasildiginda orgltsel etkililik soyle kavramlastirilir:

-Amaclar ve islevler yoniuinden bir orgltin ongoriulen amaclari ve islevleri
gerceklestirebilme durumu,

-Kaynaklar yoniinden orgutun ¢cevresinden gerekli kaynak ve girdileri saglayabilme
durumu,

-Sonuglar agisindan yaklasildiginda da orgutun ongorulen sonuclarn gerceklestirebilme
durumu olarak tanimlanir.

7.3. Okulun Etkileri ve Okulun Etkililigi

Okullar yoniinden etkililikle ilgili ¢aligmalar, cesitli bagliklar altinda yapilabilmektedir: Etkili okul,
okulun etkililigi, okulun etkileri, egitsel ya da 6gretimsel etkililik, okulu iyilestirme, okul gelistirme,
iyi okul, kaliteli okul vb. Bunlarin her biri okulla ilgili benzer ya da farkli 6zelliklere vurgu yapar.

Okullarin etkililigi konusundaki tartismalarin baslangic noktasini, ‘okulun etkileri’ bagligi altinda
yapilan tartigmalar olusturur. Bu tartismalarda okullarin, okul disi ¢evre ve aile c¢evresiyle
karsilastirildiginda 6grenciler tizerinde daha az etkisi oldugu ileri siiriilmiistiir. Yani okullarin gesitli
yonlerden 6grenci gelisimi tizerindeki etkisinin okul dis1 ¢evreyle karsilastirildiginda gorece daha az
oldugu savunulmustur. Ileri siiriilen bu goriisler, okullara olan inancin ve giivenin sarsiimasina neden
olmustur.

Buna karsit goriisler ise okullarin okul i¢i ¢evrede yapacaklart bazi iyilestirmelerle etkili hale
getirilebilecegi, baska bir ifade ile okullarin okulla ilgili herkesin beklentilerini karsilayacak bazi
ozelliklere sahip olabilecegini ileri siirmiislerdir. O giinden bu giine bu karsit goriisler siiregelmis,
kimileri 6grenci davraniglarinin tizerinde okulun, kimileri de g¢evrenin ve ailenin etkileri lizerinde
yogunlagmstir.

7.4. Ogrenciler Uzerinde Okul Dis1 Cevrenin Etkileri
Bir toplumda bilgi, statii, giic ve diger kaynaklarin, insanlar ve insan gruplar arasinda esit olmayan

bir bicimde dagilimindan, okullarin da biiyiik 6l¢iide etkilendigi, bdylece okullarin, kendi iglerinde
belirledikleri bir takim politika ve uygulamalarla bu esitsizlikleri mesrulastirma, yeniden iiretme



egiliminde olduklari, bu yeniden iiretim siirecinde, egitim yonetiminin de 6nemli bir rol oynadigi,
bir¢ok arastirmaci tarafindan ileri stiriilmiistiir.

Okula doniik elestiriler, son yillarda egitim yonetimi alaninda pozitivist, yorumsamaci ve elestirel
paradigmalar tarafindan degisik bigimlerde yapilmaktadir. Buna bagl olarak alternatif okul
tartismalar1 giindeme gelmektedir. Toplum bilimleri alaninda ¢alisan bir¢ok arastirmaci, gerek dogulu,
gerekse batili toplumlarda, genel olarak okulu, toplumsal farklilik ve esitsizlikleri mesrulastirmaya,
onaylamaya ve kabullenmeye hizmet eden bir kurum olarak nitelendirmistir.

Ogrencilerin dgrenmeleri iizerinde cesitli faktorlerin etkisi vardir. Bunlar arasinda 6grencinin
yetenekleri, gelisimi, motivasyonu, 6grenme yasantilari, 6gretimin niteligi; cocugun icinde yer aldigi
ev, okul, smif, akran gruplar1 gibi etmenler yer alir. Okul disi ¢evre ve aile ortaminin, 6grencilerin
yasantilar1 {izerinde 6nemli etkilerinin oldugu bilinmektedir. Bunun yaninda &grencilerin okula
gelirken sahip oldugu 6n yasantilar1 ya da egitimsel yonden hazir bulunusluk diizeyleri, onlarin egitim
ve okul basarisinda da etkili olmaktadir. Bu noktadan hareketle, etkili okul ya da okulun etkileri
konusundaki arastirmalara kaynaklik yapan arastirmalardan ilki, 1960’11 yillarda Coleman ve
arkadaglarinin gergeklestirdigi arastirmadir. Bunu, sonraki yillarda yapilan baska arastirmalar
izlemistir.

Coleman ve arkadaslarinin aragtirmast,

Esas itibariyle egitimde firsat esitligi kapsaminda yapilmig bir arastirmadir. Ulusal diizeyde ve tarama
modelinde gergeklestirilen bu arastirma, binlerce 6grenciyi kapsayan genis 6lgekli bir arastirma olup
arastirma verileri, ABD’deki ¢esitli bolge, sinif ve irklardan olusan genis bir gruptan toplanmustir.

Coleman ve arkadaslarina gore okul, 6grenciler tizerinde bir farklilik meydana getirmektedir. Ancak,
okulun o&grenciler ve onlarin  basarist lizerindeki farklilastirici etkisi, okul dist etkilerle
karsilastirildiginda diisiik diizeyde kalmaktadir. Ayrica bu etkinin derecesi, dgrencinin mensubu
oldugu ve i¢inden geldigi cesitli toplumsal gruplara ya da tabakalara gore de degismektedir.

Coleman ve arkadaslarina gore, okula devam eden belirli bir azinlik gruba mensup 6grencilerin
basarisi lizerinde okul, gérece daha etkili olabilir. Bunlarin basarisi, okuldaki ¢ogunluk durumundaki
alt tabaka ve orta tabakaya mensup 6grencilerin basarisindan daha fazla olabilir. Bu durumda 6grenci
basarisini artirmaya doniik olarak okulda yapilacak bir takim iyilestirmeler, bazi yonlerden
dezavantajli durumda olan 6grenciler i¢in pek anlamli olmayacaktir. Zira bu iyilestirmeler, yine
azinlik bir gruba mensup 6grenciler i¢in daha ¢ok yarar saglayacaktir. Bu durum, iki grup 6grenci
arasinda basar1 yoniinden daha fazla farklilik ve esitsizlik meydana getirecektir.

Coleman ve arkadaslarinin ileri siirdiikleri bu tezlere gore, cocugun okul basarisi, okul yerine biiyiik
Olciide iginden geldigi toplumsal cevre ve aile tarafindan belirlenmektedir. Arastirmacilara gore, her
seyden Once Ogrencilerin okul dis1 yasama sartlarinin, yani iginde yasadiklari sosyo-ekonomik
kosullarin iyilestirilmesi gerekir. Bu durum ise sosyal adalet kavramini giindeme getirmektedir.
Coleman Raporu olarak bilinen raporda, 6grencilerle ilgili olarak sosyo-ekonomik degiskenler kontrol
altina alindiginda, 6grenci basaris1 yoniinden okullar arasindaki farkliliklarin da gdrece olarak daha
diisiik diizeyde kalacagi ileri siirtilmiistiir.

Eger ¢ocuklarin okul basarilari, biiyiik 6l¢iide icinden geldikleri aile ve sosyal c¢evre tarafindan
belirleniyorsa ve okulun bu konudaki etkisi diisiik diizeyde kaliyorsa, bu durumda okul, kendinden
beklenen farklilastirma islevini yerine getiremiyor demektir. Iste Coleman ve arkadaslarinin okula
iligkin olarak ortaya koydugu bu kotiimser tablo, okula olan giiveni 6nemli 6l¢lide sarsmis, okula
iliskin ciddi elestiriler yapilmaya baslanmistir. 1. Illich’e gore de, her ne kadar aymi yasta okula
baslasalar, ayni okullara gitseler, esdeger bir egitim alsalar da yoksul ¢evrelerden gelen 6grencilerin,
zengin ¢evrelerden gelen 6grencilerin seviyesine ulasabilmesi oldukca zordur.



7.5. Ogrenciler Uzerinde Okulun Etkileri

Okullar tizerinde 1970’li ve 1980°li yillarda yapilan bazi arastirmalar,1960’l1 yillarda yapilan
tartismalarin aksine, okullarin 6grenci basarisinda 6nemli bir etkisinin oldugunu ve okullarin
ogrenciler iizerinde bir farklilik meydana getirdigini kanitlamaya g¢aligmistir. Bu doénemde yapilan
¢ogu aragtirmada, genelde gozlem birimi olarak ¢ocugun kendisi ele alinmstir. Bu ele alista ¢ocugun
basarist yerine, gecmis yasantilarina oranla okul yasantilari sonucunda onda gozlenen ilerleme
(gelisme), okulun etkililiginin temel 6l¢iitii olarak kabul edilmistir. Boylece bir okul akimi olarak
etkili okul akimi, egitim ve okul hakkinda ileri siiriilen bazi kotiimser goriis ve imajlarin ortadan
kalkmasina 6nemli dl¢iide katkida bulunmus, okullar arasindaki farkliliklarin, 6grencilerin akademik
basarisinda da 6nemli bir etkiye sahip oldugunu gdstermeye ¢aligmustir.

Okulun 6grenciler iizerindeki etkilerine iliskin olarak ileri siiriilen kdtiimser goriislere alternatif bir
bicimde bir¢ok arastirmaci tarafindan s6z konusu etkilerle ilgili olarak yapilan arastirmalar 1970°1i
yillarda baglatilmistir. Bu c¢aligmalar, O6grencinin i¢inden geldigi sosyal yap1 ve oOnceki egitim
yasantilar1 ne olursa olsun, biitlin Ogrencilerin Ogrenebilecegini, sosyal ve akademik basariya
ulasabilecegi tezinden hareket etmistir.

Etkili okul konusuyla ilgili ilk caligmalar, esas itibariyle okullarin iyi/basarili ve kotii/basarisiz okullar
olmak iizere ikiye ayrilabilecegi, bu iki okul tiiriinii birbirinden ayiran belirgin 6zelliklerin oldugu
varsayimindan hareketle, etkili okullar1 digerlerinden ayiran bu 6zellikleri belirlemeye caligmustir.
Konuyla ilgili olarak yapilan ilk arastirmalar, il merkezlerinde ve daha ¢ok da sehrin kenar semtlerinde
ve yoksul c¢evrelerde yer alan ilkokullarda gergeklestirilmigtir. Bu okullara olan ilginin temel
nedenlerinden biri, s6z konusu okullarin, sahip olduklart kimi 6zellikler yoniinden egitimde firsat ve
imkan esitligi ilkesine uygun olmadiklar1 inancidir. Diger bir neden de yukarida belirtildigi gibi
Coleman ve arkadaslariin bu okullara iligskin olarak ileri siirmiis olduklar1 kétiimser bazi goriis ve
acgiklamalardir.

Okulla ilgili bir akim olarak etkili okul akimi, egitimin ve okullarin ¢iktilarina ya da sonuglarina
iligkin kotiimser bakis acisina karsilik, 6zellikle de okulda yer alan ve dezavantajli durumda olan
Ogrenci gruplarina iligkin iyimser bir bakis agisini temsil etmektedir. Konuya olan ilgi, 1970°li
yillardan itibaren giderek artmistir. ABD disinda Hollanda, Almanya, ingiltere, Avustralya, Kanada
gibi gelismis iilkeler basta olmak {izere pek c¢ok iilkede konuyla ilgili ¢ok sayida arastirma
gergeklestirilmistir.

7.5.1. Etkili Okul Akimi

Bu konuda yapilan arastirmalarin esas itibariyle iki boyutu vardir. Bunlar,

m Okula gelen o0grencilerin sahip oldugu onceki deneyim, bilgi ve
ozelliklerin, okul basarisina etkisini konu edinen ve okulun
etkililigi bashg: altinda yapilan calismalar;

w» Farkh okullarda yapilan etkili okul arastirmalar: ve okullardaki

degisim cabalarinin uygulama ve basarisini destekleyen okul
gelistirme calismalandir.

Diger bir siniflamaya gore de bu ¢aligsmalar, iki grupta toplanabilir.

Bunlardan birinci grupta yer alanlarda, esas itibariyle toplumsal yonden esitlik konusuna,

Ikinci grupta yer alan ¢alismalarda da okulun etkili kilinmast konularina agirlik verilmektedir.

Etkili okullarda yapilan arastirmalardan c¢ikarilabilecek temel sonug, bu okullarda siradan bir
ogretimin disinda farkli bir 6gretimin ve ortamin var oldugudur. Etkili okul arastirmacilari, karmasik

sosyal bir sistem olan okulun, i¢inde yer alan herkesin yasanti ve davranislari iizerinde 6nemli bir
etkisinin oldugunu kabul etmektedirler. Buna bagl olarak da 6grenci davraniglariyla ilgili olarak hem



mikemmelligi hem de esitligi on planda tutan, bunlar1 gergeklestirmeye doniikk Oneriler
gelistirmektedirler.

7.6. Okulun Sonuclar1 Uzerinde Miidiiriin Etkileri-1

Okul miidiiriiniin, okulu olusturan biitiin insanlarin, 6zellikle de 6gretmen ve dgrencilerin yasantilar
tizerinde 6nemli bir etkisinin oldugu konusunda pek ¢ok arastirmaci bir goriis birligi i¢cindedir. Ancak
bu etkinin mahiyeti ve derecesi tartigmaya agik olup esas itibariyle de ¢ok boyutlu bir 6zellik tasir.

Okul miidiirlerinin okulun c¢iktilar1 ya da sonuclari, dgrencilerin 6grenme ve basar1 diizeyleri
iizerindeki etkisi oldukca karmasik bir konudur. S6z konusu ¢iktilar1 ve 6grenci basarisini, okul ici ve
okul dis1 cevreyle ilgili cesitli faktorler etkiler. Bu etkinin ne kadarmin okul i¢i c¢evreyle ve bu
baglamda okul miidiiriiyle iliskili oldugunu deneysel olarak belirleyebilmek oldukga giictiir.

Gecmiste okullar {izerinde yapilan g¢esitli arastirmalarda okul miidiirlerinin bazi1 6zellik ve
davranislariyla, okulun ¢iktilar1 ve bu baglamda Ggrenci basarisi arasindaki iligkiler, aciklanmaya
calisilmistir. Ancak, yakin gecmiste arastirmacilar dikkatlerini bu iliskiler {izerinde yeniden
yogunlastirirken bu iligkileri agiklamaya doniik birtakim modeller gelistirilmeye caligilmistir. Okul
liderligi konusunda yapilan arastirmalarin bilylik bir kisminda, okul liderinin temel roliiniin, okulun
ciktilarim etkilemek oldugu noktasindan hareketle soz konusu arastirmalarda bu etkiler belirlenmeye
caligilmustir.

Bir okulla ilgili gesitli sonug ya da ¢iktilardan soz edilebilir. Genis anlamda bir okulun ¢iktilari,
ogrencilerin akademik basarilari, 6grencilerin mezuniyetten sonraki yasamdaki durumlari, 6grencilerin
okulu terk etme orani gibi ¢esitli boyutlar1 kapsar. Ancak, ¢ogu kere okul ¢iktilar1 denince sadece
ogrencilerin basarilar1 anlasilir. Ogrenci basarisi ise sadece akademik basariyla sinirli olmayip genis
anlamda s6z konusu basari, 6grencilerin sorun ¢dzebilme yetenegi, yaratici ¢calismalari, yazili ve sozel
ifade becerileri, kisilik gelisimi, 6grenmeye iligkin tutumlar1 gibi hususlar da kapsayacak bigimde
tanimlanabilir.

Okulun ¢iktilarim1 ve bu baglamda 6grencilerin basarilarin1 dogrudan veya dolayli olarak etkileyen,
okul ici ve okul dis1 ¢evreyle ilgili ¢esitli faktorler s6z konusu olabilir. Okul i¢i ¢evreyle ilgili olarak
okulun orgiitsel yapisi, yonetim bigimi, programin igerigi, Ogretme ve Ogrenme yontemleri,
Ogrencilere saglanan 6grenme firsatlari, 6gretmenlerin nitelik ve niceligi, okulun iklimi, sinif gevresi,
siif yonetimi gibi bir dizi faktor, 6grenci basarisin1 da etkileyebilir. Bu faktorler iginde, okuldaki
karar siirecinin yapisi ve yoneticinin liderligi, gerek 6gretmenlerin, gerekse 0grencilerin davranig ve
basarilarim etkileyen en 6nemli etkenler arasinda goriilmektedir.

Ogretim liderligi konusunda yapilan pek ¢ok arastirmada, okulun ciktilar1 ve bu baglamda dgrenci
basaristyla okul miidiirlerinin liderlik davraniglar1 arasinda var oldugu kabul edilen dogrudan ve
dolayli iliskiler belirlenmeye calisilmistir. Bu iligkiler konusunda arastirmacilar arasinda tam bir
uzlagma olmamakla birlikte, cogu aragtirmada miidiirlerin 6gretim liderligi davranislariyla okulun
ciktilar1 arasinda tesadiifle agiklanamayacak derecede bir neden-sonug iliskisi bulunmustur.

Okul miidiiri, Ogrencilerin akademik basarilar1 iizerinde Ogretmenler kadar dogrudan etkili
olmayabilir. Ancak, sinif i¢i 6gretimle ilgili olarak midiirlerin yapacaklari gézlem ve denetimler,
okulun amaglarma iliskin olarak verecekleri kararlar, Ogretime iliskin olusturucaklar1 yiiksek
beklentiler yaninda, ogretim icin gerekli kaynaklari saglama, simif i¢i Ogretimi diizenleme,
ogretmenleri degerlendirme ve gelistirme, olumlu okul ikliminin olusmasina onciiliik etme gibi
davranislariyla, 6grencilerin akademik basarilarini da dolayli olarak etkileyebilirler.

Okul miidiiriiniin hangi davranislarinin s6z konusu ¢iktilan etkiledigi, dolayisiyla ideal bir 6gretim
liderliginin hangi boyut ve davramiglardan olustugu konusunda bir uzlagsma saglanamamistir. S0z
konusu ¢iktilarla, miidiiriin 6gretim liderligi davramiglar1 arasindaki iliskileri belirlemek icin farkli
tirde aragtirmalar yapilmaktadir, Bu aragtirmalar, 6rnek olay arastirmalari, tarihsel/etnografik
aragtirmalar, karsilastirmali arastirmalar (basarili ve basarisiz okullarin birbiriyle karsilastirilimasi)



bigiminde olabilmektedir. Dolayisiyla biitiin bu arastirmalarin sonuglarini, teorikl bir gerceve ve
modelde biitiinlestirmek gii¢ olmaktadir.

7.6.1. Okulun Sonuglar1 Uzerinde Miidiiriin Etkileri-2

Diger taraftan bazi arastirmalarda miidiirlerle ilgili bireysel 6zellikler olarak cinsiyet, egitim durumu,
denetim odagi, liderlik stili gibi birtakim degiskenlerle okulun c¢iktilar1 arasinda bazi iligkiler
aranmigtir. Ancak bu tiirden arastirmalarda, okul ¢evresiyle ilgili diger baz1 degiskenlerin etkisi pek
hesaba katilmamistir. Dolayisiyla bu tiir arastirmalarda birbirine benzer bazi sonuglara ulagilabildigi
gibi birbiriyle ¢elisen sonuglara da ulagilmstir.

Etkili okullar iizerinde 1980°’li yilardan itibaren yogunlasan arastirmalar ve bunlarin sonucunda
ulagilan bazi1 bulgular, aragtirmacilari, okul yoneticilerinin liderlik davramiglarim, deneysel
arastirmalara temel olusturmak {izere daha sistematik bir bicimde yeniden kavramlastirmaya
yoneltmistir. Yapilan arastirmalardan yola g¢ikarak yoneticilerin liderlik davramiglarinin 6zellik ve
etkilerini glivenilir bir bigimde 6l¢ebilecek ¢esitli 6lgek ve araglar gelistirme ¢abalart olmustur.

Bir okulun miidiiriinii basarili kilabilecek, biitiin okul ve baglamlarda esit sekilde uygulanabilecek
ogretim liderligi davraniglarinin tam bir listesini vermek oldukga giic goériinmektedir. Zira davranis,
belli ozelliklere sahip bir insanin, belirli baglam ve belirli durumlarin etkilesiminin iirlinii olarak
ortaya ¢ikmaktadir.

Egitim yonetimi alaninda yaklasik 20 yildan beri aragtirmacilar, okul miidiirlerinin 6gretim liderligini
olusturan boyut, islev ve davranmiglari belirlemeye caligmaktadirlar. Okul miidiirlerinin liderligi
konusundaki davranis ve islevleriyle ilgili olarak aragtirmalarin ¢ogunda birden ¢ok boyut iizerinde
durulurken bazi aragtirmalarda ise tek boyut (6rn. miidiiriin liderlik bi¢imi) {izerinde durulmustur.
Ancak tek boyutlu arastirmalar, birgok yonlerden elestirilmis, ¢ok boyutlu modellerin gelistirilmesi
geregi dile getirilmistir. Bu amagla ¢ok degiskenli istatistiksel yontemlerden de yararlanilarak okul
yoneticilerinin liderlik davraniglartyla ilgili temel boyutlar belirlemeye calisilmistir. Bazi
arastirmacilar da okul yoneticilerini, baz1 6zellik, davranig, yonetim bi¢imi ve yonetim ¢evresi gibi
yonlerden inceleyen g¢esitli arastirmalarin  bulgularini biitlinlestirerek bir senteze ulagmaya
calismuglardir.

Egitim yonetimi alaninda benimsenen farkli teorik yaklagim, bakis agisi, yontem ve tekniklere bagh
olarak arastirmalar yapilabildigi gibi s6z konusu arastirmalarda yonetici rolleriyle ilgili de farkli
kavramlastirmalar yapilabilmektedir. Bazi aragtirmalarda okul miidiirlerinin liderlik davranislariyla,
okulla ilgili birtakim degiskenler (6rnegin d6grenci basarisi) arasinda dogrudan ya da dolayl iliskiler
kurulurken, bazi arastirmalarda da basarili/etkili okullarla basaris1 diisiik/etkili olmayan okullar
karsilastirilmakta; bdylece iki okul grubu iginde yer alan yoneticilerin sahip olduklari farkli tutum ve
davranislar belirlenmeye ¢aligilmaktadir.

Bunun yaninda bazi aragtirmalarda okulun i¢ ¢evresiyle ilgili baz1 faktdrlerle (6rnegin, miidiiriin
davranislart) okul ici diger siirecler (6rnegin, 6gretim siireci) arasindaki iligkiler arastirilmaktadir. Bu
arastirmalarda 6nceden belirlenen bazi kuramsal yaklagim ve modellerle, arastirma bulgular1 arasinda
iligkiler kurulmaya calisilmaktadir. S6z konusu arastirmalar, c¢evresel kosullari belirli bir teorik
gergeveye yerlestirmeye ¢alismakta; boylece s6z konusu teorik ¢ergeve ve modelleri de bir bakima test
etmis olmaktadirlar. Su halde hangi acidan yaklagilirsa yaklasilsin, okul yoneticilerinin davraniglariyla
okulun ¢iktilar1 arasindaki iliskileri belirlemek, oluk¢a problematik bir konu olma o6zelligi
tasimaktadir.

Gecmiste okul miidiirlerinin liderlik davraniglarinin, ¢esitli okul siiregleri ve sonuglari {izerindeki
etkisini belirlemeye doniik olarak gelistirilen modeller ¢ergevesindeki bazi arastirmalar yapilmistir.
Hallinger ve Heck, bu konuda 1980-1995 yillar1 arasinda yapilmig bazi arastirmalari incelemislerdir.
Incelemede, okul miidiiriiniin liderlik davranislarini bagimsiz degisken (neden) olarak ele alan, bagimli
degisken (sonug) olarak da okul performansini (genelde Ggrenci basarisi) ele alan ve bu ikisi
arasindaki iligkileri belirlemeye caligsan arastirmalar tercih edilmistir.



7.6.1.1. Okulun Sonuglar1 Uzerinde Miidiiriin Dogrudan Etkisi

Okul miidiiriiniin okulun sonuglar1 iizerindeki dogrudan etkilerini agiklamaya doéniik ¢aligmalarda, s6z
konusu okul sonuglar1 iizerinde etkili olabilecek diger degiskenler bir tarafa birakilarak okul
midiiriiniin liderligi ile okul g¢iktilar1 (6rnegin 0grenci basarisi) arasinda var oldugu kabul edilen
dogrudan iligkiler agiklanmaya ve belirlenmeye c¢aligilmaktadir. Okul miidiirli, bazi liderlik
davranislartyla okulun ¢iktilari iizerinde dogrudan etkili olabilir.

Ornegin, miidiiriin okuldaki egitim-6gretim siirecine dogrudan katilmasi, yani bizzat bir 6gretim
kaynagi/6gretmen olarak is gdrmesi, siniflar1 ziyaret etmesi, 6gretimi yakindan izlemesi, denetlemesi
ve degerlendirmesi, 6grencilerle birebir veya grup halinde karsilikli etkilesimde bulunmasi, dogrudan
etkinlikler olup bu durumlar, okul ¢iktilari iizerinde de etkili olabilir.

Diger taraftan miidiiriin, 6gretmenlerle de karsilikli olarak egitim-6gretimle ilgili konularda dogrudan
iletisim ve etkilesim icinde olmasi, egitim-0gretimin gelistirilmesine katki saglayabilir. Dogrudan
etkinlikler, 6grenci ve 6gretmen davranisinda degisiklik olusturmada, dolayli etkinliklerden daha ¢ok
tercih edilebilir.

7.6.1.2. Okulun Sonuglar1 Uzerinde Miidiiriin Dolayli Etkisi

Bu yaklagimda, miidiiriin daha ¢ok okulla ilgili baz1 6zellik ve boyutlart etkilemek suretiyle sonugta
s0z konusu 6zellik ve boyutlarin da okul ciktilar1 iizerindeki etkisi agiklanmaya ve belirlenmeye
caligilmaktadir.

Ornegin, okul miidiirii, okul ve simif ortaminda, 6gretimi olumlu yonde etkileyebilecek bazi kararlar
verip bir takim degisiklikler gerceklestirerek sonugta dgretimin ve okul g¢iktilarinin (6rnegin d6grenci
basarisinin) iyilestirilmesine dolayli katkida bulunabilir. Bu modelde, okul miidiiriiniin, okul ¢iktilari
iizerinde dolayli ve kismen etkili oldugu kabul edilmektedir.

7.6.1.3. Okulun Sonuglar1 Uzerinde Arka Plan Etkiler

Bu yaklasimda, okul ydneticisi, hem bagimli bir degisken (sonug), hem de bagimsiz bir degisken
(neden) olarak ele almmmaktadir. Okul miidiirli, bagimli bir degisken olarak ele alindiginda, okul
cevresindeki diger bagimsiz degiskenlerin onu etkiledigi varsayilmaktadir. Yani, modele gore okul
miidiiriiniin davraniglari, okulun i¢ ve dis ¢evresindeki bazi faktorler tarafindan etkilenir.

Okul midiirii, bagimsiz bir degisken olarak ele alindiginda ise, onun, okulun ¢esitli yonlerini, bu
cergevede Ogretmen davraniglarini etkiledigi, sonugta da okul ¢iktilarini (6rnegin 6grenci basarisini)
etkiledigi kabul edilir. Diger taraftan yine bu modele uygun olarak yapilan arastirmalarda, okul
ciktilar tizerinde etkili olan diger baz1 degiskenler, (6rnegin, 6grencilerin gegmis yillardaki yasantilari,
sosyo-ekonomik durumlari vb.) de incelenmektedir.

7.6.1.4. Okulun Sonuglar1 Uzerinde Cok Yénlii Etkiler

Bu modelde, okulun sonuglar iizerideki tek yonlii iligkilerden c¢ok, karsilikli ve ¢ok yonlii iligkiler
iizerinde durulmakta, okulun i¢ ve dis cevresiyle okul miidiirii arasindaki iliskiler de karsilikli bir
etkilesim siirecine dayali olarak aciklanmaya c¢alisilmaktadir. Yani okul miidiirii, okulla ilgili g¢esitli
boyut, ozellik ve siiregleri etkileyebildigi gibi kendisi de zamanla s6z konusu faktorlerden
etkilenebilmekte, bdylece diisiince ve davranislariyla icinde yer aldigi gevreyi etkilemekten ote bu
cevrenin etkisinde de kalabilmektedir.

Okul i¢i ve okul dist gevredeki cesitli siireclerin karmasikligi dikkate alindiginda, genelde liderlikle
ilgili oldugu gibi okul liderligiyle ilgili her tiir okul ve gevrede gecerli olabilecek modeller
gelistirmenin giic oldugu aciktir. Birgok arastirmaci, okul miidiiriiniin, okulla ilgili ¢esitli durumlar
iizerinde etkisi oldugunu kabul etmektedir. En azindan miidiiriin, okulun ¢iktilar iizerinde dolayli bir
etkisinin oldugu kabul edilmektedir. Ancak bu etkilerin diizeyi, midiirle ilgili ¢esitli degiskenlere



bagl oldugu gibi okulla ilgili olarak da ¢esitli 6zelliklere (6rnegin, okulun biiyiikliigli, 6grenci sayisi,
okulun i¢inde yer aldig1 sosyal ve ekonomik ¢evre vb.) gore de degisebilir.

7.7. Etkili Okullarin Ozellikleri

Etkili okul ifadesinin karsit, etkisiz okuldur. Ancak, etkili okul kadar etkisiz okulun tanimlanmasi da
kolay degildir. Etkili okul, kendisinden beklenen ama¢ ve islevleri tam olarak yerine getiren,
Ogrencilerin biitliin yonlerden gelisimlerini saglayan, bunun i¢in uygun 6grenme ortamlar1 hazirlayan
ve okulla ilgili herkesin beklentilerini karsilayan okul olarak tanimlanabilir. Ancak, farkli okullar
farkli konularda daha etkili olabilir.

Bu baglik altinda asagidaki konular incelenecektir.

® Girdiler ve Kaynaklar Yonlinden

® Okulun Sonuclari ¥Yonldnden

7.7.1. Girdiler ve Kaynaklar Yo6niinden

Okulun etkililiginin kavramlagtirilmasi ve Olgiilmesi oldukg¢a sorunlu bir konudur. Farkli kisiler,
okulun etkililigini farkli bi¢cimlerde tanimlar. Ayrica okulun etkililigi, siklikla okulun etkinligi ile de
karigtirilir. Bazilan tarafindan da okulun etkililigi, teknik ya da igsel etkililik ve sosyal ya da digsal
etkililik olarak ayrilir. Bu ayirim, bir bakima konuya okul igi siiregler ve okul dis1 etkiler yoniinden
yaklagmaktadir. Su halde okulun etkililigi s6z konusu oldugundan konuya okul i¢i sonuglar ve okul
dis1 sonuglar olmak iizere iki agidan yaklagmak gerektigi soylenebilir.

Okulun girdileri, okul i¢i stirecler, sinif i¢i siirecler ve okul dis1 ¢evre yoniinden yaklasildiginda etkili
okul ya da okulun etkililigi farkli bi¢cimlerde tanimlanabilir. Daha alt diizeyde kavramlastirmalar
olarak da yonetimin, programin, 6gretimin ve dgretmenin etkililiginden s6z edilir. Bunlarin igerisinde
etkili okul ifadesi en kapsamli olanidir.

Okulun etkililiginin tanimlanmasinda, okulun dis ¢evreden destek ve kaynak saglamadaki basarisi,
okulun yasamini1 ve varligini siirdiirebilmesi, yani 6grenci ve veli tarafindan tercih edilmesi, okul i¢i
ve smif i¢i siireclerin igleyisi, okulun sonuglart (6grencilerin basarisi, okulu terk edenlerin sayisi, okul
igcinde islenen suglar, mezunlarin okul sonrasi durumlari) iizerinde durulan bazi konulardir.

7.7.2. Okulun Sonuglar1 Yo6niinden

Okullarin bazi amag, islev ve sonuglarindan ya da ciktilarindan s6z edilebilir. Okullarin sonuglari
arasinda Ogrencilerin sosyal, akademik ve duygusal yonlerden gelisimi, dgretmenlerin doyumu,
kaynaklarin etkin kullanimi, amaglarin gergeklesmesi, ¢evresel uyum gibi bir ¢ok sonugtan s6z
edilmektedir.

Bunlarin 6tesinde okulda islenen suglar, 6grencilerin okula devam durumu ve okulu terk etme oranlari
da s6z konusu okul sonuglar1 kapsaminda yer alir. Dolayisiyla etkili okul kavraminin tanimina iliskin
benimsenen yaklagim big¢imine gore okulun etkililigini tanimlama ve dlgme girisimleri, kullanilan
orgiitsel etkililik gostergeleri birbirinden farklilagmaktadir.

Orgiitsel etkililigin, biiyiik 6lciide, amaclarin gerceklestirilmesi ve orgiitsel sonuglar ile ilgili olarak ele
alman bir konu oldugu belirtilmisti. Ancak, egitim oOrgiitleri olarak goriilen okullarda 6nceden bazi
amagclar belirlenmis olmakla birlikte s6z konusu amaglara ne 6lgiide ulasilabildigini belirlemede mal
iireten igletmelere gore bazi gii¢liikkler vardir. Zira egitim ve okulun amaglari, soyut ve nitel mahiyette
olup ¢esitli degerlerle yiikli ve degisik bigimlerde yorumlanmaya agiktir.



Okulun etkililigini 6lgmek, diger orgiitlerden daha giigtiir. Clinkii arastirmalarin ¢ogunda etkililik
Olciitii olarak okulun ciktilar, 6grenme iirlinleri, 6grenci basari gostergeleri, bolgesel ve ulusal
diizeyde standart sinavlardan alman puanlar kullanilir. Diger orgiitler i¢in oldugu gibi okullarin
etkililigini 6lgmeye doniik de bazi modeller de gelistirilmistir. Bunlar, ama¢ modeli, kaynak-girdi
modeli, siire¢ modeli, doyum modeli, mesruiyet modeli, orgiitsel 6grenme modeli, toplam kalite
yonetimi, etkisizlik modeli gibi bagliklar altinda toplanmaktadir.

7.8. Orgiitsel Etkililigin Olgiilmesi

Orgiitsel etkililik, yonetim biliminde iizerinde ¢ok durulan bir konu olmasina karsihk, orgiit ve
yonetim teorisinde, orgiitsel etkililigin kavramlastirilmasi, 6l¢iilmesi, daima karmasik ve tartigmali bir
konu olmustur.

Orgiitsel etkililigi 6lgmeye doniik gelistirilen gesitli modeller de etkililik kavramina yiiklenen anlamla
birlikte orgiite iligskin teorik bakis acilariyla yakindan ilgilidir. Etkili okul ya da okulun etkililigi
konusunda yapilan tartisma ve arastirmalar, orgiitsel etkililik konusuyla ilgili olarak giindeme gelen
bazi sinirliliklar: ve sorunlari tasir.

Bazilar tarafindan orgiitsel etkililikle ilgili ¢esitli Ol¢iitler belirlenmeye ¢alisilmistir. Ancak gelistirilen
bu olgiitlerin her birinin 6l¢iimii de birbirinden farklilasmaktadir. Biitiin giiclik ve simirliliklarina
karsilik orgiitsel etkililigi ve okulun etkilili§ini 6l¢meye doniik olarak bazi modeller gelistirme
cabalar1 olmustur.

7.8.1. Orgiitsel Etkililiginin Olgiilmesinde Amag Modeli

Bu model, literatiirde islevsel yaklasim olarak da bilinir. Model, orgiite iliskin daha ¢ok klasik ve
rasyonel bakis agisiyla yakindan ilgilidir. Rasyonel agidan orgiit, belirli amaglar1 ger¢eklestirmek igin
olusturulmus bir arag olarak goriiliir. Amag¢ modeli, orgiitsel etkililigin 6l¢limii igin gelistirilen en eski
modellerden biridir. Modele gore bir Orgiit, amaglarin1 gerceklestirebildigi Olglide etkili bir orgiit
olarak nitelendirilir. Her model gibi bu model de bazi varsayimlar iizerine kurulmustur.

o  Orgiitte rasyonel kararlar vermede, 6nceden belirlenmis amaglar yol gostericidir.

e Bu amaglar, biitiin liyelerce kolay, dogru ve ayn1 sekilde anlasilip yorumlanabilir.

e Bir oOrgiitiin amaglarii ne 6lgiide gerceklestirdiginin belirlenebilmesi igin belirli donemlerdeki
basarilarinin karsilastirilmasi, benzer orgiitlerle karsilastirilmasi ya da ideal bir model ya da
diizeyle karsilagtirilmasi gerekir.

Resmi_Amaclar
Bir orgutun temel misyonuyla ilgili olup 6nceden formal ve
Kesnziﬂrnag&r yazili bir bicimde ifade edilmis amaclardir.
j‘slé,(’; ﬂzag&lr Bu amaclar, ¢cogu kez soyut nitelikte olup mesruiyeti

koruma ve surdirmeye hizmet etmesi ve kamu tarafindan
= - g saun - onlendirilip desteklenmesi beklenen amaclardir.
Uygulamaya “wiik_Amaclar Y B ¥
y Ornegin, okulun resmi amaclarindan biri, her 6grenciyi
yetenekleri dlglisinde en iyi bicimde egitmektir.



Islevsel Amaclar

Bir orgutun gundelik amaclandir. Bir okul acisindan bu
amaclar, okulda gerceklestirilen gindelik etkinlik ve

A :
Resmi ﬂmdc&lr eylemlere yol géstermesi beklenen amaclardir.
I;[e'vse[ﬂ'mag:ﬁzr Okulun resmi amaclari, okuldaki giindelik egitsel

. uygulamalarin amaglarini kapsama genisligine bagh olarak
‘Wya (Donu/{ﬁmag[ar islevsel olabilir ya da olmayabilir. Ayrica, islevsel amaclar,

cogu kere acikca ifade edilmemistir.

Ornegin, okulun cocuklar icin bir bakim ve gézetim yeri

% olarak hizmet gormesi gibi.

Uygulamaya DoniiR_Amaclar

Degerlendirme sltreclerinde kullanilmak tGzere tanimlanmis

Re‘gnn ﬂmac&zr daha spesifik sonuglar olmaktadir. Bunlar, okulun basarisini
= degerlendirmede kullanilabilecek somut, dlgulebilir
135&'053[/?1 ”uz?[élr nitelikte amaclar olarak kabul edilmektedir.
U_ygu&zﬂIa_)}a (D(')'nﬁ&ﬂnzagﬁlr Bir okulun etkililiginin drgiitsel amaclara gére
degerlendirilmek istenmesi durumunda, daha cok
~g uygulamaya doénuk amaclar tGzerinde galisilmasi gerekli
gorulmektedir.

Amag¢ modeli, egitim orgiitlerinin performans ve etkililiginin degerlendirilmesinde siklikla kullanilan
modellerden biridir. Bu agidan diger orgiitler gibi okullarin da gerceklestirmeleri beklenen ve dnceden
belirlenen bazi amaclar1 oldugu kabul edilir. Dolayisiyla s6z konusu amagclarin gerceklesme diizeyi,
okulun etkililiginin bir gostergesi olarak kullanilir. Bu modele gore okullarda yapilan etkililik
arastirmalarinda ¢ogu kere 6grencilerle ilgili ¢iktilar ya da sonuglar olarak belirli derslere iligskin basari
gostergesi kabul edilen sinav puanlari kullanilmaktadir.

Bu modele doniik elestirilerden bazilar1 sunlardir:

Orgiitler, gesitli amaglara sahiptir, bunlarin gogu birbiriyle uyumlu degildir.

Orgiitlerde vurgu, iiye ve miisterilerden ¢ok, ydneticilerin amaglari iizerindedir.

Orgiitin amaglar1, cevresel taleplere gore degisebilir. Oysa bu modele gore degerlendirme
yapilabilmesi igin Orgiitiin amaglarinin sabit olmasi gereklidir.

Resmi amaglar, siklikla islevsel amaglar olmayip bunlarin aktiiel olarak nasil islediginin analizi giigtiir.
Orgiitsel amaclar, davramisa rehberlik etmediginden, orgiitsel etkililigin ama¢ modeline gore
degerlendirilmesi uygun degildir.

Diger taraftan agik ve net olarak tanimlanmis amaglara sahip olmayan orgiitlerde etkililik olgiitlerinin
belirlenmesi de giic goriilmektedir. Bir bagka yonden yaklasildiginda ise oOrgiitlerin, biitiiniiyle
rasyonel sistemler olarak goriilemeyecegi ileri siirlilmektedir. Bu nedenle de orgiitlerin gercekten
rasyonel amagclar belirleyip belirleyemeyecekleri de tartismali bir konu olarak ortaya ¢ikmaktadir

7.8.2. Orgiitsel Etkililiginin Olgiilmesinde Sistem-Kaynak Modeli

Bu model, amaglar ya da sonuclardan ¢ok s6z konusu amag¢ ya da sonuglara ulagsmada kullanilan
araglar ya da kaynaklar iizerinde yogunlasir. Bu modele gore orgiitsel etkililigi 6l¢me ¢alismalari,
amaglarin gergeklesmesinde etkili oldugu kabul edilen orgiit igi ve orgiit dis1 ¢evre ile ilgili 6gelerin
birbiriyle iligkileri iizerinde durmaktadir. Dolayisiyla model, kisaca oOrgilit ve cevre arasindaki
etkilesim lizerinde yogunlasir. Yaklasima gore bir orgiitiin, ¢cevresinden kaynak saglamasina karsilik
gevresine mal ya da hizmet olarak tirlinler sunmaya yonelik bir s6zlesme i¢inde oldugu kabul edilir.

Bu yaklasimda, orgiitiin kaynak saglamadaki yetenegi, esnekligi, ¢evreye uyumu gibi konular lizerinde
durulmaktadir. Sistem modeli, orgiitsel etkililigin 6l¢iimiinde sistemin biitiin dgelerinin dikkate
almmasimi gerekli goriir. Model, orgiitler i¢inde ¢ok degisik istek ve beklentilerin yer aldigini,



bunlarin karmasik bir yapida oldugunu varsayar. Buna gore orgiitlerde spesifik amaglar belirlemenin
de giicliigiinii kabul eder.

Diger taraftan model, orgiitlerin esas itibariyle varligini siirdiirme ve kendini gelistirme konulari
tizerinde yogunlastigini ileri siirer. Bu bakis agisi, temel dikkatini, 6rgiitiin ¢evresinden sagladigl ve
sahip oldugu kaynaklar1 muhafaza edebilme ve benzer orgiitlerle rekabet edebilme yetenegi iizerinde
yogunlastirir. Boylece bir orgiitiin etkililigini degerlendirebilmek icin oncelikle Orgiitiin kaynak
saglama ve kullanma, c¢esitli sorunlarla bas etmede basar1 diizeyinin ve kaynaklara sahip olmada
bagkalariyla rekabet edebilme yeteneginin belirlenmesi gerekli goriiliir.

Bu model de bazi yonlerden elestirilmistir. Bu elestirilerden biri, modelin, kaynaklarin kullanimi ve
¢iktilardan daha ¢ok girdiler tizerinde yogunlagsmasidir. Bir orgiit, sagladig: girdileri tiikettiginde, diger
islevleri yerine getirememe sorunuyla karsi karstyadir. Orgiitiin artan girdileri ise esas itibariyle
islevsel bir amag olarak goriilmektedir. Dolayisiyla bu modelin de esas itibariyle bir amag modeli
oldugu da ileri stiriilmektedir.

7.8.3. Orgiitsel Etkililigin Olgiilmesinde Cevresel Model

Iki klasik modelin yetersizliklerinden yola ¢ikarak 1970°li yillardan itibaren 6rgiitsel etkililikle ilgili
bagka modeller gelistirilmeye calisilmistir. Bunlardan biri de ¢evresel yaklasim olarak adlandirilir.

Modele gore, bir orgiitiin amaglara ulasip ulasmadiginin belirlenmesinden 6nce yapilmasi gereken, s6z
konusu amaglarin uygun amaglar olup olmadiginin sorgulanmasidir. Buna gore sadece amaclara
ulagmak yeterli goriillmemekte, bunlarin uygun ve dogru amaglar olmasi da gerekli goriilmektedir. Bu
yaklagima gore orgiitsel etkililik, orgiitlin i¢inde yer aldig1 i¢ ve dis katilimei, paydas, ¢ikar ve baski
gruplarmin beklentilerini karsilama diizeyi bigiminde tanimlanir.

Orgiitler, sosyal bir cevre iginde yer alir. Dolayisiyla orgiitle iliskisi olan sahipler, ortaklar, calisanlar,
miisteriler, baski gruplari, devlet kuruluslari, meslek orgiitleri vardir. Orgiitsel etkililikle ilgili olarak
gelistirilen ¢agcil yaklagimlarda konuya daha ¢ok orgiitiin biitiin paydaslar1 acisindan yaklasilir. Bu
yaklagimlar, oOrgiit ici ve Orgiit dis1 faktorleri birlikte ele almakta, c¢oklu bir bakis acismi
benimsemektedir.

Dolayisiyla orgiitlerle ilgili olarak sahipler, ¢aligsanlar, miisteriler, devlet, toplum gibi biitiin {iyelerin
beklentilerinin karsilanmasi, ilizerinde durulan konular olmaktadir. Ancak s6z konusu gruplarin
beklentileri, 6rgiitiin ¢iktilarini degerlendirmeleri, dolayisiyla orgiitsel etkililigi anlamlandirmalar1 da
birbirinden farkliliklar gosterebilmektedir.

Orgiitsel etkililikle ilgili yukarida kisaca agiklanmaya calisilan modeller, birbirine benzer bazi
varsayimlart paylagir. Fakat bunlarin farkli yonleri de vardir. Ama¢ modeli, belirli amaglara
ulasabilmeyi orgiitsel etkililigin temel Olgiitii olarak ele alirken, kaynak modeli de kaynaklari artirma
konusu ile ilgilenmektedir. Her iki durumda da davranig, amag merkezli olarak goriilmektedir.

Yukaridaki iic model de orgiitlerle ilgili olarak hem i¢ hem de dis ¢evreyle ilgili sorunlarla
ilgilenmislerdir. Hepsi de orgiitsel iiretim ve uyumu, oldukca karmasik siirecler olarak goérmektedir.
Bu durumda orgiitsel etkililigi 6lgmeye doniik genel modeller gelistirmek oldukca gii¢ goriinmektedir.
Boylesi genelleyici bir yaklasim, orgiitler arasindaki, amag, siireg, iiriin vb. yonlerden bazi farkliliklari
goz ard1 etmek demektir. Orgiitler, degisik amagclarla olusturulabilir. Okullar ise esas itibariyle kar
amagli olmayan orgiitler olarak kabul edilir. Okullarin etkililiginin 6l¢iimii i¢in gelistirilecek bir
modelde, okullarin kendine 6zgii yonlerinin dikkate alinmas1 gerekli olmaktadir.

Bazi arastirmacilar tarafindan orgiitsel etkililikle ilgili yukaridaki modellerin uyarlanarak okullara da
uygulanabilecegi, okullarin etkililiginin belirlenmesinde ¢ok boyutlu ya da ¢ok faktérlii modellerin ve
coklu baglamsal kriterlerin kullanilmas1 gerektigi, gelistirilecek modelde okul basarisinin tayininde,
okul ve yonetimi (girdiler, yapi, yonetim siirecleri), dgretmen ve/veya simif (girdiler, 6gretim
stratejileri), Ogrencinin ge¢misinin ve performans diizeyinin gbéz Oniline alinmasit gerekli
goriilmektedir.



7.9. Okulun Etkililiginin Olgiilmesi

Bir st 6grenim kurumuna gecis siirecinde yapilan sinavlarda digerlerine gore daha cok 6grenci
gonderen bir 6gretmen ya da okul, etkili olarak nitelendirilecek midir? Eger dyle kabul edilirde, s6z
konusu 6grenci basarisi tlizerinde ailenin, 6gretmenin, okulun, okul yonetiminin ve baska etmenlerin
rolii nedir? Bu sorulart artirmak miimkiin oldugu gibi bunlarin cevabini bulmak da kolay degildir.

Okulun etkililiginin degerlendirilmesinde, kimilerince okulun islevlerinin bilinmesi gerekli
gorlilmektedir. Okulun temel islevleri arasinda, Ogrencileri sosyallestirme, sosyal yasama ve bu
yasamda Ustlenecekleri gesitli rollere (ana, baba, yurttas, isgiicii vb.) hazirlama, bilgi ve beceri
kazandirma, okur-yazar kilma, yaraticilifn ve kendine giiveni gelistirme vb. olarak ifade
edilebilmektedir. Buna goére de okullarin etkililigi, islevler ya da sonuglar agisindan bakildiginda,
akademik, sosyal, davranigsal vb. cesitli yonlerden ele alinmak durumundadir.

Okullarin amaglarinin karmasik, ¢ok boyutlu, dogasi itibariyle soyut nitelikte olmasi, akademik,
sosyal, ekonomik, politik vb. yonlerden cesitli degerlerle yiiklii olmasi, bu amaclari anlamaya ve
olgmeye iliskin girisimleri siirlandirir. Orgiitsel etkililigin Slciimiinde ve belirlenmesinde, bazi
arastirmalarda bir takim somut gosterge veya verilerden yola ¢ikilir. Okulla ilgili olarak da cogu
arastirmada oldugu gibi 6grencilerin belirli derslere iliskin olarak belirli sinavlardan ya da standart
testlerden aldiklar1 puanlara gére tayin edilen 6grenci basarisi, okulun etkililiginin temel 6lgiitii olarak
ele alindiginda, ulasilan s6z konusu basari da degisik bi¢imlerde anlasilabilir ve yorumlanabilir.

Diger taraftan iyi vatandas yetistirme, hemen biitiin iilkelerde egitimin ulusal amagclar1 arasinda yer
alir. Bu amag, ozellikle ¢ok kiiltiirlii, farkli etnik, dini gruplardan ve siniflardan olusan toplumlar i¢in
olduk¢a Onemli ve iizerinde durulmasi gereken bir konudur. Bu nedenle ozellikle ¢ok kiiltiirlii
toplumlarda iyi vatandasla ilgili olarak ortak 6zellikler belirlemek giigtiir. Dolayisiyla iyi vatandasin
ozelliklerinin Sl¢iilmesi de o denli giictiir. Benzer bicimde okul amaglari arasinda yer alan 6grencilerin
benlik algisi, ileri diisiinme becerileri, problem ¢dzme becerileri, nasil d6grenecegini 6grenme gibi
kavramlarin tanimlanmasi oldugu kadar dlgiilmeleri de o denli giigtiir.

Okulun etkililiginin belirlenip Slgiilebilmesi i¢in bazi aragtirmacilar tarafindan oncelikle etkililikle
ilgili baz1 Olgiitlerin belirlenmesi gerekli goriilir. Cogunlukla arastirmalarda okulun etkililiginin
belirlenmesinde okul amagclar1 ya da okulun sonuglari/¢iktilar1 kullanilir. Bunlarin bir kismi, okulun
islevleriyle ilgilidir. Dolayisiyla her okul, baz1 islevleri daha iyi yerine getirebilir. Ancak, farkli
kiiltiirlerde okula farkli islevler yiiklenebilir. Bu da etkili okulla ilgili genel standartlar ya da 6lgiitler
gelistirmeye 6nemli bir engel olarak goriilebilir.

Sonug olarak, okulun etkililigi de olduk¢a karmasik bir konu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Biitiin bu
giicliiklere karsilik, baslangicindan bugiine kadar etkili okul konusunda yapilan arastirmalarin,
okullarin yapisal 6zelliklerinden daha ¢ok yapisal olmayan, niteliksel ve kiiltiirel 6zelliklerini 6n plana
cikardigr soylenebilir. Yani okulun etkililigi konusundaki arastirmalarda, okul ve 6grenci ile ilgili
olarak iizerinde durulan 6zellik ve degiskenler, nicel degiskenlerden daha cok nitel degiskenlerdir. Bu
yoniyle de okulun etkililiginin nicel verilere ve nicel arastirma yoOntemlerine dayali olarak
belirlenmeye ¢aligilmasi, oldukga sorunlu bir durum olarak goriilebilir.

7.10. Okulun Etkililigine Iliskin Farkl1 Yaklasimlar

Etkili okul ya da okulun etkililigi konusunda yapilan arastirmalar, baslangicindan beri farkli teorik
cercevelerde, farkli aragtirma yaklagimlari ve etkililik dl¢iitleri kullanilarak gergeklestirilmektedir.

Geleneksel ve yaygin bir bi¢imde okulun etkililigi, ¢ogu arastirmada, genelde okulun ekonomik ya da
sosyal islevleriyle iliskili olarak ele alinmigtir. Bu arastirmalarin dayandigi temel varsayimlardan biri,
egitimle iliskili paydaslar olarak Ogrenci, ana-baba, 6gretmen, okul ydneticisi, toplum, ekonomik
sektor, hizmet sektorii, politikacilar ve toplumun egitime iliskin beklentileri arasinda Onemli bir
farklilik bulunmadigidir.



Oysa, egitimle ilgili farkli kesimlerin, okula iliskin beklentileri de birbirinden farklilagabilir. Okulun
islevleri yoniinden, okullarin etkililik diizeyleri arasinda, her zaman olumlu bir iliski olmayabilir. Yani
bir alanda daha etkili olan bir okul, diger bir alanda aym diizeyde etkili olmayabilir.

7.11. Etkili Okul Aragtirmalarinin Arka Plani
Okulun etkileri, etkili okul, okulun etkililigi gibi bagliklar altinda ele alinan konular ve yapilan
arastirmalar, gelismis iilkelerde 1960’1 yillarin ortalarindan itibaren baslayarak gegen siire icinde

egitim alaninda iizerinde ¢ok durulan konularin basinda yer almistir. Okulun etkileri baglaminda
iizerinde durulan temel sorular ise sunlardir:

= Okullarin 68renciler Gzerinde ne duzeyde etkileri vardir?

® Ookul disi cevreyle karsilastirildigindan 6grenciler Gzerindeki etkilerin
ne kadar okuldan kaynaklanmaktadir?

® Okulun ogrenciler Uzerindeki etkisinin derecesi, okulla ilgili hangi
degiskenlere gore farklhilasmaktadir?

=

Ogrencilerin yasantisi, ozellikle de egitimsel yasantilari Gzerinde

i okul mu, yoksa okul disi cevre ve aile mi daha etkilidir?

=

Etkili okul ya da okulun etkileri gibi basliklar altinda yapilan arastirmalarda, esas itibariyle yukarida
sorular cevaplandirilmaya calisilmistir. Bunu yaparken de etkililikle ilgili benzer ya da birbirinden
farkli boyutlarda farkli gosterge ya da sonuglardan yola ¢ikilmistir. Bu siirecte 6grenciler lizerindeki
etkilerle ilgili olarak iki egilim ortaya ¢ikmustir. Bunlardan birincisi, 6grenciler iizerinde okul disi
cevre ve aileyle ilgili arka plan faktorlerin daha etkili oldugunu ileri siirerken ikinci egilim, okullarin
da ogrenciler tizerinde etkili olabilecegini savunuyordu. Etkili okul akiminin ¢ikis noktasini bunlardan
ikinci egilim olusturmaktadir.

7.12. Etkili Okul Aragtirmalarinin Dayandig1 Temel Varsayimlar

Etkili okul akimi, egitim ve okul yonetimi alaninda gegen yiizyilin son ¢eyreginde gerceklestirilmek
istenen reformlarda arastirmaci ve uygulamacilara 6nemli bir ilham kaynagi olmustur. Ozellikle alt
toplumsal tabakalardan, alt kiiltiirlerden ve farkli etnik gruplardan olusan toplumlarda, s6z konusu alt
tabaka ve azinliklara mensup Ogrencilerin 6grenmelerini iyilestirmede yeni bakis agilar1 getirmistir.
Etkili okul konusunda yapilan arastirmalar, diger arastirma yaklagimlarinda da oldugu esas itibariyle
okul ve okulun etkileri ile ilgili bazi temel varsayimlar {izerine kurulmaktadir.

Yukaridaki agiklamalar 1s1ginda bu varsayimlar sdyle siralanabilir:



Temel Varsayimiar

B Okullar, etkilifiyi ve etkisiz/kétl okullar olarak ikiye ayrilabilir. Yani bazi okullar,
digerlerinden daha etkilidir ve daha basarihidir.

B Okullarn, yoksul cevrelerden gelen veya toplumdaki azinhiklara mensup cocuklarn
egitiminde, onlara temel becerilerin kazandirilmasinda ne &lcude etkili olduklar,
okullarda uygulanan standart testlerin sonucglarina gore belirlenebilir.

® Basarih olan okullarin, s6z konusu basariya ulasmalanm saglayan bir takim baglamsal
ozellikler ve degiskenler varchr. Bunlar, disandan miadahale edilerek etkilenebilir ve
gelistirilebilir niteliktedir. Basarnh okullarin, sz konusu basariya ulasmalarin saglayan
daha ¢ok nitel mahiyetteki Szelliklerdir.

® Etkili okullarin dzelliklerini belirlemeye donuk olarak yapilan arastirmalar, ckullarin
basarisi konusunda bilgi sahibi olmanin 6tesinde, okullarn 1slah etmek, ivilestirmek ve
gelistirmelk igin yapilacak ¢calismalara temel olusturur.

® Aileyle ilgili arka plan faktdrlerden ve sosyal baglamdan bagmsiz olarak okullar, bltdn
ogrenciler icin kaliteli egitimi gerceklestirebilecek kbir potansiyele sahiptir.

® Okullar, ortak baz 6zelliklere sahip olduklarinda, her tirlt gegmise sahip, zellikle de
dezavantajh ogrenciler icin basanh egitim gerceklestirebilirler. 56z konusu dzellikler, “
daha ok liderlik, okul iklimi, yiksek beklentiler, dgretim Gzerinde yogunlasma,
egitimsel degerlendirme, toplumun ve ailenin ckula katihrm gibi boyutlan kapsar.

Basarih okullarda iyi bir bigimmde yapilmis arastirmalarla bu boyutlara iliskin ortak
ozellikler belirlenebilir.

B Herhangi bir okul, bazi temel niteliklere sahip oclarak veya bunlar Uzerinde
yogunlasarak ogretme ve Sgrenmenin kalitesini gelistirebilir. &

Dolayisiyla okulun i¢inde yer aldig1 okul kademesine, biiyiikliigiine, i¢inde yer aldigi cografi alana ve
sosyo-ekonomik Ozelliklere bakilmaksizin her diizeydeki okullarda yapilan arastirmalarda ulasilan
sonuclardan yola ¢ikilarak belirlenen etkili okul 6zellikleri, biitiin okul kademelerine uyarlanabilir ve
uygulanabilir.

7.13. Baglamsal Degiskenler ve Okulun Etkililigi

Etkili okul bashigi altinda yapilan arastirmalarin ¢ogunlugu, baslangigta il/sehir merkezlerindeki
ilkdgretim okullarinda yapilmistir. Akimin baslangigta dayandigi temel varsayimlardan biri, okul
kademesi, okulun biiyiikligii, 6grenci sayisi, bulundugu cografi bolge, okulun iginde yer aldigi
toplumun sosyo-ekonomik durumu gibi ozellikleri hesaba katmaksizin, okul oncesi egitimden
baglayarak her kademe i¢inde yer alan biitiin okullarin etkili hale getirilebilecegidir. Dolayisiyla boyle
bir yaklasimda baglamsal degiskenler pek hesaba katilmadan her okulda okulun etkililigini saglayacak
benzer etmenlerin var olabilecegi diigiiniilmiistiir.

Etkili okul konusuyla ilgili ¢agcil tartismalarda konuya daha c¢ok baglamsal degiskenler ve farkli
kiiltiirler agisindan yaklasilmaktadir. Bu arastirmalarda, s6z konusu degiskenlerle okulun etkililigi
arasinda yakimn iligkiler bulunmustur. Ornegin, resmi ve o6zel okullar arasinda yapilan
kargilastirmalarda 6zel okullarin 6grencileri, resmi okullardan daha basarili bulunmustur. Aile
katilimi, katolik okullarda digerlerinden daha fazla bulunmustur. Katolik okullardan mezun olanlar,
diger okullardan mezun olanlardan daha c¢ok sosyal sermayeye sahip bulunmustur. Yine katolik
okullarda, daha destekleyici bir liderlik, katilmal1 karar verme, okul kadrosu arasinda ileri diizeyde bir
isbirligi bulunmustur. Baglamsal degiskenler kapsaminda yapilan arastirmalarda iizerinde durulan
baslica degiskenler sunlardir:



Ogrencilerin sosyo-ekonomik durumilan
# Okulun icinde yer aldig: sosyal cevre
Okulun buyuklGg i ve 6grenci sayisi

Okulun sehir merkezinde ya da kirsal alanda olmasi

v

Okulun yonetim yapisi

1]

Okulun icinde yer aldigi sosyo-politik durum

I

Okulun statiGsa, dazeyi

g

Okul yoneticisi ve ogretmenlerin deneyimi

Okulun finansal girdileri

B

Programlar arasindaki farklihiklar

m Ogrencibeklentilerindeki farkliliklar
m Liderlik sitilindeki farkhihklar

m Aile katilimindaki farkliliklar.

Okullar, hemen biitiin iilkelerde baz1 ortak 6zelliklere ve siireclere sahiptir. Ancak okullar, birer sosyal
sistem olarak ayn1 zamanda birbirinden farkli yap1 ve 0Ozelliklere sahiptir. Bu farkliliklar, gozle
goriilen ozellikler ve siireglerin Otesinde, daha ¢ok okulun nitel boyutuyla, kiiltiiriiyle ve sosyal
baglamiyla ilgilidir. Her okulun kendine 6zgii bir kiiltiirli vardir. Bu kiiltiir, zaman i¢inde olusur ve o
okula 6zgiidiir. Bu kiltiir, okulla ilgili pek ¢ok 6zellik ve siirecin de temel belirleyicisidir. Ayn
zamanda okullar, sosyal bir baglam i¢inde yer alir ve s6z konusu baglamin 6zellikleri de okulu cesitli
yonlerden etkiler.

7.14. Etkili Okul ve Okullarin Yeniden Yapilandirilmasi-1

1990’11 yillardan itibaren ABD, Ingiltere, Hollanda, Almanya, Avustralya, Kanada, Yeni Zelanda gibi
gelismis batili {ilkelerde, okulun etkililiginin arastirilmasi ve okullarin gelistirilmesi ve iyilestirilmesi
caligmalar1 yaninda, lizerinde durulan konulardan biri de okullarin yeniden yapilandirilmasidir. Okul
acisindan yeniden yapilanma, program, yonetim yapilari, dgretmen egitimi, 6gretim gibi okul ve
egitimin ¢esitli boyutlarii kapsar.

Etkili okul, okul gelistirme ve okullarin yeniden yapilandirilmasi konularinda yapilan galigmalarin
karsilagtirilmasi sonucu bunlar arasinda bazi yonlerden benzerlikler bulunmustur. Diger taraftan etkili
okul akimiyla okul merkezli yonetim basligi altinda yapilan ¢alismalar da bazi yonlerden birbiriyle
ortiisir. 1990’11 yillardan itibaren okullarin etkililiginin arastirilmasindan, okul merkezli yonetim
anlayigsina dogru bir donisiim gozlenmektedir. Hatta bunun otesinde etkili okul, okul merkezli
yonetim, stratejik yonetim bagliklar1 altinda yapilan tartisma ve aragtirmalarin, okul ve egitimin
kalitesine gelistirmek igin yeni bir teorik gergeve iginde biitiinlestirilmesi geregi de ifade edilmektedir.

Cogu durumlarda egitimde yeniden yapilandirma, esas itibariyle yetki ve sorumluluklarin, merkez
orgiitii (bakanlik), yerel yonetimler ve okul arasinda dagilimini ve yeniden tanimlanmasini kapsar. Bu
baglamda, aile ve O0grenciler de bu yeniden yapilanma siirecinde rol almasi gerekli goriilen taraflar
arasinda yer alir. Dolayisiyla okullar1 yeniden yapilandirma siirecine, okul ve egitimle ilgili biitiin
taraflarin ya da paydaslarin katilmas1 6ngoriilmektedir.

Okullarm gelistirilmesi ve yeniden yapilandirilmasi kapsaminda giindeme gelen diger bir konu da okul
merkezli yonetim, okula dayali yonetim ya da kendi kendini yoneten okul bagliklar1 altinda yapilan
tartismalardir. Okul merkezli yonetim, kisaca okulun fiziki ve insani kaynaklarini saglama ve
kullanmada gorece oOzerk bir yapiya sahip olmasini, bu konuda yetkilendirilmesini ve
giiclendirilmesini ifade eder. Okulun sahip oldugu temel kaynaklar arasinda, insan, program, bilgi,
teknoloji, materyal, zaman ve finansal kaynaklar yer alir. Okul merkezli yonetim, okul kadrosunun ve
ailelerin, okul politikalarina ve karar siireglerine katilmasini da kapsar. Dolayisiyla bu durumda okulla
ilgili kararlarin, bireyler yerine gruplar tarafindan verilmesi dngdriilmektedir.



7.14.1. Etkili Okul ve Okullarin Yeniden Yapilandirilmasi-2

ABD, Avrupa ve Avustralya’da, gegen ylizyilin son c¢eyreginde okul sistemleri yeniden
yapilandirilmaya ¢alisilmistir. Ortaya ¢ikan yeni durumda gii¢ iliskileri, olduk¢a karmasik bir durum
gostermektedir. Bu siirecte merkeziyetgi yonetim anlayisindan biiyiik 6l¢iide uzaklasilarak bazi yetki,
sorumluluk ve iglevlerin okula devredilmesi giindeme gelmektedir. Diger taraftan kontrol sisteminde
de merkeziyetcilikten uzaklagilmakta, bu baglamda okul merkezli yonetim giindeme gelmektedir.

Dogal olarak bu konuda gosterilen biitiin ¢abalar, daha kaliteli ve daha islevsel bir egitim ve 6grenme
icindir. Bdylece okullarda 6grenci basarisini artirabilmek i¢in, okulun kendi sorunlarini kendisinin
cOzebilecegi gorece Ozerk bir yapiya kavusturulmasi ve okul yoneticilerinin de giiglii liderlik
becerilerine sahip olmasi gerektigi, siklikla vurgulanan konular arasinda yer almaktadir.

Diger taraftan bu ¢alismalarda, okul programlarinin olusturulmasinda da 6grenci ve miisteri merkezli
olarak diigiinerek karar yetkilerinin okul merkezli olmasi geregi iizerinde durulmaktadir. Okullarin
yeniden yapilandirilmas: siirecinde, okul merkezli yonetimle ilgili olarak tartisilan ve iizerinde durulan
bazi konular da 6zetle soyledir:

® Okullarnn gorece esnek ve ozerk bir yapiya kavusturulmasi

# Okultoplumunu olusturan butiin Gyelerin ve taraflarin katilimiyla
ortaklasa planlamaya dnem verilmesi,

® Okul yoneticilerinin yeni roller tstlenmesi
® Okul gevresinin ve yerel yonetimlerin okula destek ve katilimy,

# Okul kadrosu arasinda bitinlesme ve isbirliginin saglanmasi

Yukaridaki kisa aciklamalardan anlasilacag: gibi, okullarin yeniden yapilandirilmas: ve bu baglamda
okul merkezli yonetim konusunda yapilan tartigma ve calismalarla etkili okul konusunda yapilan
caligmalar arasinda bazi benzerlik ve iliskiler oldugu goriilmektedir.

Okullarm etkililigini 6lgmeye doniik modellerden biri Cameron tarafindan gelistirilmistir. Bu modelde
cesitli okullarda etkililigi 6l¢mek i¢in 130 madde/6zellikten olusan bir 6lgme araci gelistirilmis, bu
maddeler dort temel alan olarak akademik, moral/ahlaki, program dis1 etkinlikler ve dis uyum
konularmi kapsamakta ve dokuz boyutta toplanmaktadir.

Bu boyutlar sunlardir:

-Ogrencilerin bulunduklari okuldaki egitim yasantilarindan doyum diizeyleri,

-Ogrencilerin akademik yonden gelisme diizeyi ve okulun bu gelisme icin sagladig firsatlar,

-Ogrencilerin mesleki yonde gelisme diizeyleri ve okulun bu konuda sagladig firsatlar,

-Ogrencilerin akademik ve mesleki olmayan alanlarda gelisim diizeyi ve okulun bu konuda sagladig1
firsatlar,

-Yonetici ve 6gretmenlerin yaptiklar: gérev ve islerle ilgili doyum diizeyleri,

-Okul 6gretmen kadrosunun mesleki yonden gelistirme durumu ve okulun bu konuda sagladig
firsatlar,

-Okulun i¢inde yer aldig1 dis cevre ile etkilesimi, uyum ve hizmet iliskilerinin vurgulanma durumu,



-Okulun i¢inde yer aldig1 dis ¢evreden sagladigl finansman, 6grenci, 6gretmen, aragtirma destegi ve
politik destek gibi girdiler,

-Orgiitsel saglik (6rgiitsel siirec ve islemlerde karsilikli yardimlasma ve isbirligi durumu).

7.15. Baz1 Boyutlar Yéniinden Etkili Okulun Ozellikleri

Alan yazinda etkili okullarla ilgili ¢esitli boyutlardan ve 6zelliklerden s6z edilmistir. Ancak yapilan
arastirmalarda etkili okullarla ilgili ortak ozellikler listesi olusturulamamistir. Fakat calismalarda
iizerinde fazlaca durulan bazi boyutlar ve konular vardir.

Bunlar arasinda, yoneticinin liderligi, amacglar ve misyon, O0grenci hakkinda beklentiler, zaman
kullanimi, okul programi, akademik basari, dgretim-6grenme siireci, iletisim, isbirligi, kaynasma,
biitiinlesme, uyum, doyum, moral, yenilik, degisme, gelisme, 6zerklik, esneklik, kiiltiir, diizen ve
disiplin, karara katilma ve sorumluluk alma, iklim, degerlendirme, gevresel destek ve aile katilima,
iizerinde en ¢ok durulan konular arasinda yer alir. Bunlara bagli olarak gesitli 6zellik ve gostergelerden
soz edilir.

Sonraki sayfalarda etkili okullarla ilgili yapilan arastirmalarda 6ne ¢ikan baz1 6zellikler 6zetlenmeye
caligilmustir.

7.15.1. Okul Yoneticisinin Liderligi

Etkili okulu olusturma ve siirdiirmede, yoOneticinin bir egitim ve Ogretim lideri olarak 6nemli bir
yerinin oldugu, bir¢ok arastirmacinin iizerinde birlestigi bir konudur. Okul yoneticilerinin baglica
yonetim alanlari, egitim-6gretim siirecinin yonetimi, insan kaynaginin yonetimi, fiziki kaynaklarin
yonetimi, dig ¢evrenin yonetimi, okul kiiltiiriiniin ve degismenin yonetimi olmak iizere bes boyutta
toplanabilir. Buna gore de etkili okullarda yoneticilerle ilgili bazi1 belirlemeler soyle siralanabilir:

Etkili Okullarda Yoneticilerle Ilgili Bazi Belirlemeler

B Okulun vizyon wve amaclarimn paylasilmasina dnclllk eder,

» Ofretmen ve dgrenciler hakkinda yiiksek beklentilere sahiptir,

B Egitim-ogretimle ilgili konularda okul toplumunun Gyelerine liderlik yapar,

B Egitim-dgretim surecini degerlendirir,

B Okul programunin degerlendirilmesine we gelistirilmesine dncllik eder,

B Ogretmen ve dgrencilerden basanh olmalarm bekler,

® Okulda her tirld basanmn ddallendirilmesini saglar,

B Okulun her yerinde gorandr ve siniflan ziyaret eder,

B Okulda iyi bir calisma ve Sgrenme ortamimin olusmasina dnculdk eder,

B Okuldaki zamamn cogunu egitim-ogretimle ilgili islere ayirr,

B Dkulda zamamin etkili bir bigimde kullanilnnasim saglar,

B Ogretmenlerin mesleki yénden gelistiriimesine dénik etkinlikler diizenler,
Cewrenin ve velilerin ockula destek ve katilinmim saglar,

Okulda glcll bir okul kaltdri ve olumlu bir iklimm olusmasina Snclullk eder,

Okulda iyi bir davramis ve rol modelidir. i:i :



7.15.2. Etkili Okulda Ogretmen

Etkili okullarda ydnetici nitelikleriyle ilgili oldugu kadar 6gretmen yeterlilik ve nitelikleriyle ilgili de
bazi1 ozellikler siralanir. Okuldaki egitim-6gretim faaliyetleri biiyiik oOlgiide 6gretmenlerin
rehberliginde sinif ortaminda gergeklesir. Simif igindeki 6grenmelerin kalitesi, sinifin organizasyonu,
O0grenme amaglarinin belirlenmesi, igerigin diizenlenmesi, 6gretme-6grenme siirecinin yonetimi,
ogrencilerin 6grenmelerinin degerlendirilmesi, geri bildirim ve diizeltme gibi siirecleri kapsar. Etkili
okulda dgretmen nitelik ve davranislariyla ilgili olarak 6zetle sunlar siralanabilir

Etkili Okullarda Ogretmenin Nitelik ve Davraniglar

B Egitim-ogretimle ilgili konularda isbirligi icinde calisirlar,

B Her d@renciye ogretebileceklerine ve her &@rencinin 6grenebilecegine inanirlar,
B Bitin 6grencilerin sinavlarda basanl olmalarim beklerler,

B Yiksek sorumluluk duygusuyla 6grencilerle her ortamda ilgilenirler,
® Ogrencilericin iyi bir érnek olustururlar,

B Mesleki yonden surekli gelisme arzusu icindedirler,

B Sirekli yeni yontemler bulma ve uygulama cabasi icindedirler,

® QOgrencilerin gelisimini ve 6grenmelerini diizenli olarak izlerler,

# Ogrencilerden ne beklendigini acikca ifade ederler,

B Zamanin ¢ogunu &grencilerin égrenme surecine katiimina ayirirlar,
® Ogrencilere sadece neyi degil, nasil greneceklerini deagklarlar,

® Ogrencilerin ilgi, istek, ihtiyac ve beklentilerini dikkate alirlar,

B Sinifta olumlu bir 6grenme iklimi olustururlar,
# Ogrencileri sinif kararlarina katarlar, e
® Ailelerle iyi iliskiler ve isbirligi icinde cahsirlar éf

7.15.3. Etkili Okulda Ogrenme Siireci ve Ogrenci

Okul, dgrencileri, iyi birer vatandas ve toplum tiiyesi olarak hayata hazirlar. Okulda okul programi,
Ogretme-6grenme siireci, 6gretmen ve dgrenci, birbiriyle karmagik iliskiler i¢indedir. Etkili okullar,
biitiin 6grencilerin bir takim temel becerileri kazanmalar iizerinde yogunlagir. Bunlar arasinda, sozel,
yazil1 ve elektronik iletisim becerileri, sayisal beceriler, sosyal beceriler, vatandaslik becerileri, bilgiye
ulagsma ve bilgiyi analiz edebilme gibi beceriler yer alir. Bir ¢ok aragtirmada okullarin etkililiginin
belirlenmesinde temel gostergeler olarak Ggrencilerin bir takim becerileri ne Glglide kazandiklarina,
belirli derslere iliskin sinavlarda, (genelde dil dersleri ve matematik dersleri), almis olduklar1 puanlara
bakilmaktadir. Etkili okullarda, 6grenme siireci ve oOgrencilerle ilgili olarak da baz1 6zellikler
siralanmaktadir. Bunlar da sdyle 6zetlenebilir:



Etkili oRullarda dgrenme siireci ve dgrencilerle ilgili ozellikler

Okulamaglarimin gelistirilmesinde &grencilerin rol almasi saglanir,
Okul programinda tam $8renme ve dogrudan SEretim temel alinir,
Ogrenciler okula ve sinifa zamanminda gelirler,

Siifta gegen zamanin gogu SErencilerin Sgrenmeye kathimina aynhr,
O rencilerin gelisimi, sinav ve ddev gibiyollaria stirekli degerlendirilir,
Ogrenciler arasinda isbirligine dayal 8grenmeye dnem verilir,
Ogrenciler, kendilerinden ne beklediginin bilincindedirler,

Ogrenciler, basan konusunda yiiksek beklentilare sahiptirler,

Ogrenme yondnden Srenciler arasi tabakalasma asgari dizeydedir,
Ogrenciler, okul ve sinif siireglerine katihir, sorumluluk alirlar,

Ogrenciler, dretmenlerin &g rettiklerinin hepsini 8grenebilirler,

Ogrenciler, verilecek her tiirlii sorumlulugu almaya isteklidirler, 5
L
Okulda ve simifta her tirlld uygulamalard a esitlik anlayis) vardir é

7.15.4. Etkili Okulda Egitim-Ogretim Programi

Etkili Okullarda Egitim-Ogretim Programimin Ozellikleri

Qkul programi, okul toplumunun bUtldn dyelerinin katihmiyla belirlenmistir,
Programda ockulun amaclar, acik bir bicimde tammlanmstir,

Okul programi, 8grenci ve wvelinin beklentilerini karsilayicr niteliktedir,
Programda Sgrencilere iliskin akademik standartlar belirlenmistir,
Okuldaki her sey, dgrencinin grenmesini saglamak icindir,

Okul progranminin ve egitim-ogretim sdrecinin igerigi yvapillandininmistir,

Sinif ici sGrecgler, énceden hazirlanan planlar dogrultusunda yoénlendirilir,
Programda ogrencilerin elestirel disinmelerine dnem werilir,
Egitim-Sgretimde mikemmellik ve esitlife aym derecede dnem verilir,

Ogrencilerin gelisimlerini saglamaya donik program disi etkinliklere
ver verilir.

7.15.5. Etkili Okulun Kiiltiirii ve Tklimi

Etkili

okullarda, 6gretme ve 6grenmeyi tesvik edici sosyal bir ortamin var oldugu goriilmiistiir. Burada

ortam kisaca, yonetici, 6gretmen, dgrenci ve diger okul toplumunun tiyeleri arasindaki paylasilan ortak
kiiltiirii, karsilikli iletisim ve iligkilerin samimiyet ve giiven derecesini ifade etmektedir. Etkili okulun
kiiltiir ve iklimi ile ilgili olarak da sunlar s6ylenebilir:



EtkRili ORulun Kjiltiiri ve TR{imi

Ok ulun temel degerleri herkes tarafindan paylasilir,

Okulda her 6rnek davramis oddllendirilir,

Okul uygulamalannda paylasilan temel degerler wve inanglar yansitihr,

Ok ul yoneticisi, temel degerleri temsil eden bir kahraman clarak g ordlir,

Okulda cabsanlar arasinda karsihkli sayg! ve given hakimdir,

Okulda farkh dasianme wve bunu ifade edebilme tesvik edilir,

® Okul, iyi bir egitim-o8retim igin her tarla yenilik ve degismeye acktir,
® Ogretmen ve drencileri istekle calismaya tesvik eden bir ortam wvardir,
Okulda herkes karar verme sidreglerine katihir,

Okulun amacglar herkes tarafindan benzer bicimde anlasihr,

Ogretmen ve Sgrenciler arasinda bir aile duygusu ve ruhu egemendir,
Okulda davraruslaria ilgili kurallar ve ilkeler aciktir,

Okulda disiplin sorunlan yok denecek kadar azdir,

Okulda saldirganhk ve yilkio davranislar s6z konusu degildir,

® Okulda ¢alhsanlarin ve d&rencilerin morali yiksektir,

® Okula sahiplenme duygusu yuksektir. éﬂ

7.15.6. Etkili Okulun Cevresi ve Veliler

Akademik yonden basarisi yiiksek okullarin, basar1 diizeyi diisiik okullardan daha fazla ¢evresel, ailevi
destek ve katilima sahip olduklar1 belirlenmistir. Ailevi etmenleri etkilemek ve degistirmek oldukga
zordur. Bu bakimdan &grenci basarisini artirmaya dontik degisikligi ilkin okulda baslatmak daha
makul goriinmektedir. Bazi aragtirmalarda da okulun ve okul ¢alisanlarinin 6zellikleri, 6grenci basarisi
iizerinde, dgrencinin ailevi gegmisinden daha etkili bulunmustur. Okul-gevre ve okul-veli iliskilerinin
en Onemli belirleyicilerinden bir okul miidiiriidiir. Etkili okulda okul ¢evresi, veli yoniinden de su
Ozelliklerden soz edilebilir:

Etkili ORulun Cevresi ve Veliler

B Okulla aile arasinda ¢ift yonll iletisim ve isbirligi vardir,

B Okul, okul toplumunun dyelerinin her turlt dnerilerine aciktir,

m Veliler, okul ve dgretmenleri strekli ziyaret ederler,

m Veliler, yonetici ve dgretmenlerle rahathkla gdrusebilir,

® Veliler, okulla ilgili oneri ve sikayetlerini cekinmeden iletebilirler,

m Veliler, ckulla ilgili kararlara katilirlar,

B Okul disi cevre ve veliler, okula maddi-manevi katkida bulunmaya isteklidir,
m Veliler, kendilerinden neler beklendiginin biling ve sorumluluguna sahiptir,

® Ogrenci disiplin kurallar konusunda aile ile okul arasinda bir uzlasma vardir. E

Okul-gevre iliskilerinde, okul yoneticilerinin ilgisi daha ¢ok ¢evreden okula maddi destek saglama
noktasinda toplanmaktadir. Tirkiye'de okul-g¢evre iliskilerinde gozlenen durum, genelde velilerin
ilgisizligi ile agiklanma egilimindedir. Velinin okula gitmesi yaninda okulun da veliye gitmesi
iizerinde diisiinmek gerekir. Okul-¢evre iliskilerinin amaclarindan biri de ¢evreyi okul amaglar
dogrultusunda etkileme, okulun gerekliligi ve yararligi konusunda ¢evreyi ikna etmedir. Okul
yoneticileri, okullarin bir kamu hizmeti {irettigini ve kamudan saglanan gelirlerle yasamini siirdiirdiigii
bilmeli; cevrenin, okulda olup bitenleri bilmesinin de en dogal hakki oldugunu bilmelidir.
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