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BÖLÜM-1 

EĞĠTĠM YÖNETĠMĠNĠN KAVRAMSAL VE TEORĠK TEMELLERĠ 

Bölüm Hedefi  

Bu bölümde sırasıyla eğitim ve okul yönetiminde teorinin yeri tartıĢılarak, örgüt ve yönetim alanında 

geçmiĢten bugüne geliĢtirilmiĢ olan temel teori ve yaklaĢımlar, bunların eğitim ve okul yönetimine 

yansımaları özetlenmeye çalıĢılmıĢtır. Böylece bu bölümde öğrencinin eğitim yönetiminin temel 

kavram ve teorilerini öğrenmesi hedeflenmiĢtir.  

Bu bölümün sonunda, öğrencilerin örgüt ve yönetim alanında geliĢtirilen teori ve yaklaĢımların eğitim 

ve okul yönetimindeki uygulamaya etkilerini görebilmesi; eğitim ve okul yönetimini ekonomik, 

pedagojik, politik ve kültürel bağlamlar üzerine temellendirerek çözümlemesi; gözlenebilecek 

sorunları da bu çerçevede değerlendirerek çözüm önerileri geliĢtirmesi beklenmektedir.  

Eğitim Yönetimi ve Okul Yönetimi 

Eğitim yönetimi ve okul yönetimi ifadeleriyle birlikte eğitim yöneticiliği ve okul yöneticiliği ifadeleri 

bazen birbiri yerine kullanılır.  

Eğitim yönetimi, okul yönetimini de kapsayan bir alandır.  

Okul yönetimi ise, eğitim yönetiminin bir alt uygulama alanıdır.  

  

Genel olarak alan yazında, eğitim yönetimi kapsamında, yönetim ve örgütle ilgili teori ve yaklaĢımlar, 

baĢlangıç noktası olarak alınmakta; bu kapsamda örgüt yapısı ve örgütsel süreçler üzerinde 

durulmaktadır.  

Bu konuda geliĢmiĢ ülkelerde yazılan kitaplarda, eğitim yönetiminin kapsamına iliĢkin bir bütünlük 

yoktur. Yazılan kitapların kapsamı zaman içinde değiĢmektedir.  

Ancak okul yönetimi konusunda yazılan kitaplar, eğitim yönetimi kitaplarından ayrı olarak genelde 

okul içi süreçler ve okuldaki gündelik rutinler üzerinde yoğunlaĢmaktadır. 

Burada izlenen yaklaĢım, dersin adından yola çıkarak konuyla ilgili geliĢmiĢ ülkelerde ve Türkiye‟de 

yazılanları analiz ederek bu iki eğilimi birleĢtirip bütünleĢtirmeye çalıĢmak olmuĢtur.  
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1.1.1. Okul ve Eğitim Yöneticiliği 

 
 

Eğitim yönetiminin teorik temelleri, 1950‟li yıllarda Amerika BileĢik Devletleri‟nde geliĢir.  

Eğitim yönetimi ve diğer sosyal bilim alanlarında çalıĢan öğretim üyelerinin üye olduğu “Eğitim 

Yönetimi Profesörleri Ulusal Konseyi (NCPEA)” ve “Eğitim Yönetimi Üniversite Konseyi 

(UCEA)” adlı dernekler, gerçekleĢtirdikleri bilimsel toplantı ve çalıĢmalarla bu alanın teorik 

temellerinin oluĢmasına ve eğitim yönetiminin bilimsel bir nitelik kazanmasına katkı sağlamıĢtır.  

Aynı yıllardan itibaren bu alanda üniversitelerde lisansüstü programlar da açılmaya baĢlanmıĢtır. O 

günden bugüne bu konudaki çalıĢmalarda önemli bir rol üstlenen örgütlerden biri de “Amerikan 

Eğitim AraĢtırmaları Derneğidir (AERA).”  

Bu derneğin yıllık olağan toplantılarında eğitim yönetimiyle ilgili birim, “yönetim, organizasyon ve 

liderlik” genel baĢlığı altında toplanmakta ve alanla ilgili teorik ve uygulamaya dönük sorunları 

etraflıca analiz etmektedir.  

1.2. Eğitim Yönetiminde Teori 

Bu baĢlık altında aĢağıdaki konular incelenecektir.  

 

1.2.1. Bilim ve Teori  

Eğitim ve okul yönetimi, uygulamalı ve disiplinler arası bir çalıĢma alanıdır. Bu alanda örgüt ve 

örgütlerde insan davranıĢı konusunda gündeme gelen teori, model ve kavramlar, diğer alanlardan 

uyarlanmaktadır.  

Eğitim ve okul yönetimi alanında, çeĢitli sosyal bilimlerden (sosyoloji, psikoloji, antropoloji, tarih, 

yönetim bilimi) yararlanıldığı gibi doğa bilimlerinden, siyasal bilimlerden, hatta mühendislik 

bilimlerinden ödünç alınan bazı yaklaĢım ve kavramlar da kullanılır. 

Genel olarak bilimin temel amacı, içinde yaĢadığımız dünyayı anlamaya çalıĢmaktır.  
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Bilim insanı da gözlem ve deneyleri sonucunda keĢfettiği ilkeleri ve yasaları, teoriler aracılığıyla 

formülleĢtirmeye çalıĢan kiĢidir.  

Örgütsel bilimler de, örgütler içindeki insan davranıĢını anlamaya ve açıklamaya çalıĢır. Bilimin nihai 

amacı ise inceleme konusuyla ilgili teoriler geliĢtirmektir. Örgütsel bilimlerde geliĢtirilen bu teoriler, 

örgütsel yaĢamdaki düzenlilikleri, bazı kavramlar ve tanımlamalarla açıklayarak genellemelere 

ulaĢmaya çalıĢır.  

Böylece söz konusu teorilerin, uygulamacılara rehberlik etmesi, yeni bilgiler üretmesi ve araĢtırmalara 

yol göstermesi beklenir.  

Eğitim ve okul yönetiminin ayrı bir alan olarak geliĢmesinin yaklaĢık yarım yüzyıllık bir geçmiĢi 

vardır. GeliĢmiĢ ülkelerde bu alanın adı da zaman içinde çeĢitli tartıĢmalara konu olmakta; son 

yıllardaki genel eğilim bu alanın „uygulamalı davranıĢ bilimleri‟ kapsamında görülmesidir.  

Alanın adında yer alan yönetim kavramı da son yıllarda liderlik kavramıyla yer değiĢtirmiĢtir. Bu 

bağlamda alanda yapılan teorik tartıĢmalarda, farklı bilim paradigmalarının bir çatıĢması da 

gözlenmektedir.  

Bu alanda üzerinde en çok tartıĢılan konular arasında, teori ve uygulama arasındaki iliĢkilerde eğitim 

ve okulla ilgili sorunların belirlenmesinde ve çözümünde hangi sosyal bilim paradigmasının yol 

gösterici olabileceğidir.  

Eğitim ve okul yönetimiyle ilgili problemlerin belirlenmesi ve çözümlenmesi sürecinde araĢtırmacılar, 

farklı paradigmalara ve teorik temellere bağlı olarak farklı sonuçlara ulaĢabilmekte; böylece sorunların 

çözümüne iliĢkin farklı öneriler geliĢtirmektedirler.  

1.2.2. Teorinin Tanımı 

Teori, belirli bir alanda, belirli bir durum ya da olguyu açıklamak amacıyla onu sistemli bir 

Ģekilde ele alan, birbiriyle iliĢkili kavramlar, tanımlar, varsayımlar, önermeler, tezler, ilkeler, 

inceleme yöntemleri, kurallar ve genellemeler bütünüdür. 

Teoriler, sistematik açıklamalar yoluyla belirli bir fenomenle ilgili genellenebilir ilke ve yasalara 

ulaĢma amacı güder.  

Örneğin, eğitim yönetimi alanında belirli bir zaman dilimi içinde bazı durumların mahiyetini 

belirlemeye dönük yapılan araĢtırmalar, onun mahiyetinin ne olduğu konusunda bazı genellemelere 

ulaĢmaya çalıĢırlar.  

Sosyal bilimler alanında gündeme gelen teoriler ve geliĢtirilen hipotezler, durağan olmayıp sürekli 

olarak test edilmeye, geliĢtirilmeye ve yeniden formüle edilmeye açıktır. Hipotezlerde iki değiĢken 

arasında iliĢki kurularak bazı kestirimlerde bulunma amaçlanırken, teorilerde söz konusu iliĢkiler daha 

geniĢ bir kapsamda açıklanmaya çalıĢılır.  

Model de bazı kere teori karĢılığı olarak kullanılmakla birlikte teorinin daha küçük bir resmi olarak 

tanımlanır.  

Faruk
Highlight



 
 

GeliĢmiĢ ülkelerde 1950‟lerden baĢlayarak eğitim yönetimi alanını derinden etkileyen bir eğilim, 

„Teori Hareketi‟ olarak adlandırılır. Bu akımın etkileri halen devam etmektedir.  

Teori hareketinin amacı, eğitim yönetimiyle ilgili teorik bir temel oluĢturmak ve eğitim yönetimiyle 

ilgili konularda uygulamacılara rehberlik etmektir.  

„Teori Hareketi‟, esas itibariyle Ģu varsayımlara dayanmaktadır: 

- Eğitim yönetiminde araĢtırma, belirli bir teoriye dayanmalı ve söz konusu teori, araĢtırmaya 

rehberlik etmelidir. 

- Eğitim yönetiminde, etkili bir teorinin geliĢtirilebilmesi için sosyal bilimler alanlarında 

geliĢtirilen kavram, model ve yöntemler kullanılabilir. 

- Teori ve araĢtırma insan davranıĢını tanımlama, açıklama ve kestirme konuları üzerinde 

yoğunlaĢmalıdır. 

- AraĢtırma sonucunca ulaĢılan bulgulardan hareketle oluĢturulan genellemeler, insan 

davranıĢlarına ve eylemlerine yol gösterici olmalıdır. 

- Ġdeal bir teori, genelleyici olup araĢtırma ve gözlemlere dayalı olarak test edilebilir. 

„Teori hareketi‟, eğitim yönetiminde oldukça etkili olmuĢtur. Bu akım, esas itibarıyla pozitivist bilim 

anlayıĢından beslenir.  

Pozitivizm, doğanın gerçeğini açıklamada doğa bilimlerinde kullanılan bilimsel yöntemin, insan ve 

toplum bilimlerine de uygulanabileceğini, böylece insan ve toplumun gerçeğinin açıklanabileceğini 

kabul eder. DüĢünce temelleri itibariyle pozitivizm, realist ve deneyci felsefeden beslenmektedir. 

Bu anlayıĢa göre, sosyal gerçek evrenseldir. Bütün sosyal olguların özünde yer alır. AraĢtırmacı, 

değerlerden bağımsız olarak bu gerçeği deney ve gözlemle tarafsız bir biçimde ortaya koyabilir.  

Bilimsel araĢtırma süreci sonucunda ulaĢılan sonuçlar, benzer durumlara genellenebilir. Yani, eğitim 

ve okul yönetimi alanında yapılan araĢtırmalarda ulaĢılan sonuçlara bağlı olarak oluĢturulan teori ve 

modeller her türlü eğitim örgütüne ve okula uygulanabilir. 
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1.2.4. Eğitim Yönetiminde Teorinin ĠĢlevi 

Önceki sayfadaki açıklamalar ıĢığında okul içindeki her türlü eylem ve davranıĢa okulun amaçlarının 

yol göstermesi beklenir. Okul müdürünün temel görevi de okulun amaçlarını gerçekleĢtirmek olarak 

görülür.  

Eğitim ve okul yönetiminde geliĢtirilen teorinin amacı, okuldaki davranıĢı kestirmeye yönelik genel 

ilkeler oluĢturmaktır. Eğitim yönetimiyle ilgili geliĢtirilen teorilerin, bütün eğitim örgütlerine ve 

okullara uygulanabilir nitelikte olması beklenir. 

BaĢlangıçta, gerek örgüt ve yönetim alanında gerekse eğitim ve okul yönetimi alanında pozitivist 

paradigma etkisinde geliĢtirilen teorilerin, her türlü örgüte uygulanabilir genel modeller geliĢtirme 

eğiliminde olmasına karĢılık, son on yıllarda örgütler ve yönetim alanında kültür eksenli ve 

postmodern bakıĢ açısından yapılan araĢtırma ve tartıĢmalar, her örgütün kendine özgü sosyal 

gerçeklerine dikkati çekmektedir.  

Bu tartıĢmalar, alternatif paradigmalar olarak da nitelendirilen yorumsamacı, sembolik etkileĢimci, 

fenomenolojik ve postmodern bakıĢ açılarına bağlı olarak yapılmaktadır. 

Pozitivist paradigmaya bağlı olarak yapılan araĢtırmalarda genelde nicel verilere dayalı ileri derecede 

bir takım istatistik tekniklerin kullanılmasına karĢılık, yakın zamanlarda insan davranıĢının 

açıklanmasında bunların yetersiz kaldığı ileri sürülmektedir.  

Buna bağlı olarak nitel araĢtırma yöntemlerini kullanan araĢtırmalarda örgütsel yaĢamın derinlemesine 

gözlenerek oradaki iliĢkileri kaydetme, örgütsel söylemi ve metinleri analiz etme gibi teknikler yaygın 

olarak kullanılmaya baĢlanmıĢtır.  

1.2.5. Eğitim Yönetiminde Teori ve Uygulama 

Teori ve uygulamayla bilim adamı ve uygulamacı arasındaki iliĢkiler oldukça tartıĢmalı ve karmaĢık 

bir konudur. Birçok okul yöneticisi, eğitim ve okul yönetimi alanında geliĢtirilen teorilere sıcak bakma 

eğiliminde değildir. Bu yöneticiler, davranıĢ bilimlerinin çeĢitli konulardaki açıklamalarının kendileri 

için yeterli olabileceğini, bu nedenle de ayrı bir teoriye ihtiyaçları olmadığını düĢünebilir. 

Eğitim yönetiminde teori, uygulamacı için yol gösterici olup yönetim uygulamalarını analiz etmede, 

problemleri tanımlamada ve sınıflamada, onun için bir algı dayanağı oluĢturur.  Aslında yöneticilerin 

yönetimle ilgili uygulamaları analiz edildiğinde onların bilinçli ya da bilinçsizce gerçekleĢtirdikleri 

eylemlerin teorik bir açıklaması vardır. Bu nedenle eğitim ve okul yöneticisi, eğitim yönetimi 

uygulamalarında teoriden yararlanabilir. Bunun yanında araĢtırmacı da uygulamayı gözleyerek 

uygulamadan teoriye gidebilir.  

Bu alanda geliĢtirilen bir teorinin, eğitim örgütleri içinde yer alan insanların davranıĢlarını kestirme, 

açıklama ve yönlendirmede eğitim yöneticilerine yol gösterici olması beklenir. Buna göre, teorinin 

iĢlevleri Ģöyle özetlenebilir: 

- Eğitim yönetimi araĢtırmalarıyla ilgili konu ve fenomenleri belirleme 

- Eğitim yönetimiyle ilgili fenomenleri sınıflama 

- Eğitim yönetimiyle ilgili fenomenleri kavramlaĢtırma 

- Eğitim yönetimiyle ilgili kavramların bir biriyle olan iliĢkilerini formüle etme, 

- Eğitim yönetimiyle ilgili fenomenlere iliĢkin tahminlerde bulunma 

- Eğitim yönetiminde ihtiyaç duyulan araĢtırma alanını ifade etme 

Eğitim yönetimi alanında geliĢtirilen teorilerin temel amacı, örgütsel ve yönetsel davranıĢı anlama, 

açıklama ve kestirmektir. Yöneticilerin bu teorileri tanımaları, yönetim uygulamalarını daha bilinçli 

gerçekleĢtirmelerini; yönetim sorunlarını anlama, tanımlama ve çözmelerine katkı sağlaması beklenir. 

Her teori, bir önceki teoriden yola çıkarak geliĢtirilmiĢtir. Bu nedenle bu teorilerden birinin 
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diğerlerinden daha üstün olarak değerlendirilmesi uygun değildir. Eğitim yönetimiyle ilgili her 

teorinin temelinde, eğitim yönetimiyle ilgili konularda kabul edilen bazı temel varsayımlar vardır.  

1.3. Örgüt Kavramı 

Toplumların tarihinde en büyük örgütlenmiĢ güç, devlet ve onun dıĢa karĢı meĢru fiziksel güç 

kullanma yetkisine sahip olan ordudur. Dolayısıyla yönetimle ilgili çoğu kavramın doğup 

geliĢtiği askeri kurumlar, sonradan oluĢan sivil örgütlenme, sivil yönetim anlayıĢ ve 

uygulamalarına kaynaklık etmiĢtir. 

Sosyal yaĢamda ekonomik, kültürel, dini, askeri, siyasi, eğitimle ilgili çeĢitli amaçlarla 

oluĢturulmuĢ pek çok organizasyon vardır. Ġnsanların yaĢamının büyü bir kısmı, çeĢitli 

örgütlerin bir üyesi olarak ya da bu örgütlerle iliĢki içinde geçmektedir. 

Ġnsanlardan meydana gelen büyük ya da küçük herhangi bir sosyal sistem içinde örgütlenme ve 

yönetim, esas itibariyle bu sosyal sistem içinde yer alan insanlar ve insan grupları arasında 

gücün dağılımına ve paylaĢılmasına göre değiĢir. 

Bu güç dağılımında kimileri daha fazla güce sahip olmakta ve diğerleri üzerinde egemenlik 

kurmakta; kimileri de daha güçsüz konumda olarak otoritenin koyduğu kurallara göre yaĢamını 

düzenlemektedir. 

Yönetimle ilgili ilk yazılı belgelere M.Ö. yaĢayan bazı toplumlarda rastlanır. Ayrıca, ilkçağ 

düĢünürlerinin diğer bazı konularda olduğu gibi yönetimle ilgili yazmıĢ oldukları eserler de vardır. 

Doğuda ve Ġslam dünyasında, bu bağlamda Türk toplumlarında da yönetim konusunda bir takım 

kitaplar yazılmıĢtır. Bunlardan çoğu, baĢta devlet baĢkanları olmak üzere yönetici konumunda olanlara 

öneri ve öğüt niteliğindedir. Bu eserlerde yöneticilerin adaletli, erdemli ve iyi ahlaklı olmaları 

vurgulanmıĢtır. 

Batıda on sekizinci yüzyıldan itibaren Ġngiltere‟de baĢlayan ve daha sonra Avrupa ve Amerika‟da 

geliĢen sanayi devriminin, yönetim düĢüncesini ve yönetim uygulamalarını önemli ölçüde etkilediği 

kabul edilir. Sanayi toplumunda öne çıkan bazı kavramlar, fabrika, makine, otomasyon, rasyonellik, 

merkezileĢme, standartlaĢma, uzmanlaĢma, iĢbölümü, pazara dönük üretim ve iĢçi sınıfı gibi 

kavramlardır. Bu dönemde çeĢitli iĢletmeler oluĢmaya ve giderek bunlar sosyal yaĢamda önemli bir 

yer iĢgal etmeye baĢlar. Sonuçta on dokuzuncu yüzyılın sonlarından itibaren bilimsel yöntemin, 

yönetim alanına uygulanması sonucu bu alanda bazı teori ve modeller geliĢtirilir. 

1.3.1. Örgütün Tanımı 

Örgüt ve yönetim, disiplinler arası ortak bir çalıĢma konusudur. Her bilim alanı, örgüt ve yönetim 

olgularını, değiĢik bakıĢ açılarından çözümlemeye ve anlamaya çalıĢır. Farklı yaklaĢım ve teorilere 

göre örgüt ve yönetim kavramlarına yaklaĢım biçimi de farklılaĢır. Klasik örgüt ve yönetim teorisine 

göre örgütler, bir iĢ baĢarmak amacıyla oluĢturulmuĢ araçlar olarak tanımlanırken bu açıdan yönetim 

de örgütün amaçlarını gerçekleĢtirmek için her türlü girdilerin sağlanma ve kullanılma süreci olarak 

tanımlanır. 

Örgüt kavramı, çeĢitli bakıĢ açılarından incelenebilir. Bunlar 

RASYONEL-POLĠTĠK-ĠNSANĠ-KÜLTÜREL/SEMBOLĠK  bakıĢ açılarıdır.  

Örgüt  

Rasyonel açıdan bir üretim aracı 

Politik açıdan bir güç, egemenlik ve çatıĢma alanı 

Ġnsani açıdan insanların beklenti ve ihtiyaçlarının karıĢlandığı bir yaĢama yeri 

Kültürel ve sembolik açıdan da bir anlam ve semboller sistemidir. 
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Varlık teorisi açısından; örgütler önceden var olmayan ancak sonradan insanlar tarafından inĢa edilen 

sosyal oluĢumlardır. Bu anlamda örgütlerin kendi baĢlarına bir varlıkları söz konusu olmayıp, insanlar 

arası etkileĢimin bir ürünü olarak ortaya çıkmaktadırlar. 

Ġngilizcedeki „organizasyon‟ kelimesi, „organon‟ kelimesinden türemiĢ olup sözlük anlamıyla araç, 

organ, uzuv anlamına gelmektedir. Organizasyon, klasik bakıĢ açısından yaklaĢıldığında bir mal ya da 

hizmet üretmek amacıyla oluĢturulmuĢ yapı olarak tanımlanır. Bu tanım, örgüt kavramına bütünüyle 

“ekonomik rasyonalite” açısından yaklaĢmakta olup örgütlerin insani boyutunu göz ardı eder. Benzer 

biçimde bir örgüt içinde yer alan insanlar da öngörülen mal ve hizmetlerin üretiminde birer araç olarak 

görülür. Yönetici de bu süreçte kaynak sağlayıcı, kaynak dağıtıcı, planlayıcı, iletiĢim sağlayıcı, kontrol 

edici, koordinasyon ve eĢgüdüm sağlayıcı biri olarak tanımlanır.  

1.4. Örgüt ve Yönetime ĠliĢkin Teorik BakıĢ Açıları 

Örgüte iliĢkin çeĢitli bakıĢ açıları vardır. Bunların her biri, farklı bir örgüt imajı oluĢturur. Bu 

bakıĢ açıları, örgütler ve insanlarla ilgili farklı bazı varsayımları da yansıtır. AĢağıda bunların bir 

kısmı Bolman ve Deal‟ın konuyla ilgili klasik çalıĢmaları temel alınarak özetlenmiĢtir.  

1.4.1. Rasyonel Açıdan Örgüt 

Amaç – Rol – Teknoloji – Belirlilik- Kestirebilirlik – Etkililik - Optimizasyon,- Otorite – 

Kurallar - Emir verme - Performans Standartları - EĢgüdüm  Gibi konu ve kavramlar üzerinde 

durulur. 

1.4.1.1. Rasyonel Açıdan Yönetici 

Rasyonel açıdan yönetici, rasyonel açıdan örgütle ilgili kavram ve konular üzerinde 

yoğunlaĢarak örgüt amaçlarının gerçekleĢtirilmesine çalıĢan, çalıĢanlara örgüt amaçlarını 

gerçekleĢtirecek rolleri, görevleri, kaynakları dağıtan, iĢbölümünü yapan, insanları 

performansları ölçüsünde ödüllendiren kiĢidir. 

Halen dünyada ve Türkiye‟de, örgütler ve yönetim alanında yazılmıĢ çoğu kitaplarda yöneticiye iliĢkin 

bu bakıĢ açısı egemendir.  

1.4.1.2. Rasyonel Açıdan Örgüte ĠliĢkin Varsayımlar 

Rasyonel açıdan örgüte iliĢkin varsayımlar aĢağıdaki gibidir.  

- Örgütler, önceden belirlenmiĢ bazı amaçları gerçekleĢtirmek için vardır. 

- Örgütün yapısı, amaç, strateji, çevre, teknoloji ve insan öğeleriyle uyumlu olmalıdır. 

- Örgütte uzmanlaĢma ve bireysel performans önemlidir 

- Örgütsel sorunların esas kaynağı, uygun olmayan örgütsel yapı ve sistemlerdir 

- Örgütsel etkililiği sağlamak için kontrol ve eĢgüdüm önemlidir 

- Örgütte kontrol ve eĢgüdüm, otorite, kurallar, politikalar, standart iĢlemler, prosedürler, bilgi 

sistemleri, toplantılar gibi yollarla sağlanır 

1.4.2. Ġnsani Açıdan Örgüt 

Bu açıdan örgütler, insanların ihtiyaçlarını karĢılamak içindir. Örgüt içindeki insanlarla örgüt 

arasındaki karĢılıklı bağlılık ve uyum önemlidir. Ġnsanların ihtiyaçları, becerileri ve değerleriyle 

örgütteki formel rolleri arasında uyum sağlayacak yöntemler geliĢtirilmesi gerekir. Burada 

üzerinde durulan temel kavramlar, insan ihtiyaçları, insan doğası, kiĢilik, grup dinamiği, 

katılmalı yönetim, iĢi zenginleĢtirme, örgütsel demokrasi, sosyal sorumluluk ve kendini yöneten 

iĢ takımları gibi kavramlardır. 
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1.4.2.1. Ġnsani Açıdan Yönetici 

Öncelikle insani konularda bazı yeterliklere sahip olmalı, insan ihtiyaçlarının farkında olmalı, 

örgüt içinde yer alan insanların fiziksel, sosyal ve psikolojik ihtiyaçlarının karĢılanması 

üzerinde durmalıdır. 

1.4.2.2. Ġnsani Açıdan Örgüte ĠliĢkin Varsayımlar 

Ġnsani açıdan örgüte iliĢkin varsayımlar aĢağıdaki gibidir. 

- Örgütler, esas itibariyle insanların ihtiyaçlarını karĢılamak için vardır. 

- Örgüt ve içinde yer alan insanlar, karĢılıklı olarak birbirine muhtaçtır. 

- Örgüt ile çalıĢanlar arasında uyum, her ikisinin de yararınadır. 

- Örgütte, öncelikle çalıĢan insanların ihtiyaçları karĢılanmalıdır. 

- Örgütteki insanlar, iĢten ve örgütten doyun sağlarlarsa, örgüt için daha yararlı ve verimli 

olurlar 

1.4.3. Politik Açıdan Örgüt 

Bu açıdan örgüt, ortak amaçlara dönük olarak iĢleyen rasyonel bir sistem olmaktan çok farklı 

amaç ve çıkarlara sahip insanlardan oluĢan  gevĢek yapılı, karmaĢık bir sistemdir. Örgütte 

çalıĢanlara sağlanan fırsat ve yararlar, görevle ilgili (görevini daha iyi yapmak), kariyerle ilgili 

(mesleğinde ilerlemek) ya da örgüt dıĢı konularla ilgili (kendine ve ailesine zaman ayırmak) 

olabilir. 

Burada üzerinde durulan temel kavramlar, iktidar, çıkar, çatıĢma, koalisyon, toplu sözleĢme, 

kaynakların dağılımı gibi konulardır. 

Bu bakıĢ açısı, örgütsel rasyonelliğe karĢı çıkar, yönetici de dâhil olmak üzere hiç kimsenin 

yansız olamayacağını ileri sürer. Örgütleri bütünüyle kazanan ve kaybedenlerin bulunduğu 

yerler olarak görür. Bütün örgütsel etkinlikleri, çıkar temeline dayalı olarak açıklamaya çalıĢır.  

1.4.3.1. Politik Açıdan Yönetici 

Bu bakıĢ açısından yaklaĢıldığında örgütte uzlaĢma ve iĢbirliği, temel konuları anlayan 

yöneticiler aracılığıyla sağlanabilir. 

Yönetici, amaçları, ilgileri, çıkarları farklı olan bu insanlar arasında koalisyon sağlayan biridir. 

Örgütler, güç ve iktidara sahip olma konusunda kavgaların verildiği arenalar olup böyle bir 

ortamda yöneticinin temel görevi, örgütte amaçları, ilgileri ve çıkarları farklı olan ve insan 

grupları arasında uzlaĢma ve koalisyon sağlamak ve sürdürmektir. 

1.4.3.2. Politik Açıdan Örgüte ĠliĢkin Varsayımlar 

Politik açıdan örgüte iliĢkin varsayımlar aĢağıdaki gibidir 

- Örgütler,çeĢitli yönlerden farklı bireyler, bölümler, ilgi grupları, meslek grupları, cinsiyetler, 

etnik gruplar arasında oluĢturulan koalisyonlardır. 

- Bunların her birinin inançlar, değerleri, niyetleri, bilgi düzeyleri, gerçeği algılayıĢ biçimleri, 

referansları farklıdır. 

- Bu farklılıklar, kolay değiĢmeyen özelliklerdir. 

- Örgütsel kararların çoğu, örgütte kaynakların dağılımıyla ilgilidir. 

- Örgütlerde çatıĢma, kaçınılmaz bir olgudur. 

- Örgütlerde güç, önemli bir kaynaktır. 

- Örgütsel amaçlar, temel aktörlerin etkileĢimiyle oluĢur 
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1.4.4. Sembolik-Kültürel Açıdan Örgüt 

Bu bakıĢ açısı örgüte biliĢsel ve sembolik açıdan yaklaĢır. Bu açıdan insan, anlam ve sembol 

üreten bir varlık olarak görülür. Örgüt içindeki bireyler, örgütte gerçekleĢtirdikleri her türlü 

eylemleri, ortaklaĢa paylaĢtıkları bir takım anlamlar ve semboller üzerine kurarak gerçekleĢtirir. 

Örgütler, sadece, maddi, teknolojik, politik, ekonomik, fiziksel kavram ve özelliklerle 

açıklanamaz. Söz konusu somut kavramlar yanında örgütlerin aynı zamanda soyut, sembolik, 

biliĢsel, kültürel, düĢünsel boyutları vardır.  

Bu açıdan bir örgüt, tiyatro, oyun yeri, drama, karnaval, kültür olarak tanımlanır, üzerinde 

durulan temel kavramlar, sembol, kültür, anlam, inanç, değer, norm, ritüel, mit, efsane gibi 

kavramlardır. 

1.4.4.1. Sembolik-Kültürel Açıdan Yönetici 

Bu açıdan yöneticinin temel görevi;  

Örgütte anlamların yönetimidir. Yönetici, kültürel ve sembolik bir lider olarak örgütsel anlamların ve 

kültürün oluĢmasında önemli bir role sahiptir. Yöneticiler, var olan bazı alıĢkanlık ve değerleri 

değiĢtirebilmek için öncelikle insanların düĢünce, beklenti, alıĢkanlık ve anlayıĢlarının nasıl oluĢup 

geliĢtiğini bilmesi gerekir. 

1.4.4.2. Sembolik-Kültürel Açıdan Örgüte ĠliĢkin Varsayımlar 

Sembolik-kültürel açıdan örgüte iliĢkin varsayımlar aĢağıdaki gibidir. 

- Örgütler, çeĢitli yönlerden farklı bireyler, bölümler, ilgi grupları,meslek grupları, cinsiyetler, 

etnik gruplar arasında oluĢan koalisyonlardır. 

- Bunların her birinin inançları, değerleri, niyetleri, bilgi düzeyleri, gerçeği algılayıĢ biçimleri, 

referansları farklıdır. 

- Bu farklılıklar, kolay değiĢmeyen özelliklerdir. 

- Örgütsel kararların çoğu, örgütte kaynakların dağılımıyla ilgilidir. 

- Örgtülerde çatıĢma kaçınılmaz bir olgudur. 

- Örgütlerde güç,  önemli bir kaynaktır.  

- Örgütsel amaçlar, temel aktörlerin etkileĢimiyle oluĢur 

1.5. Yönetim ve Yönetici Kavramları 

Farklı dillerde, yönetimle ilgili farklı kavram ve sözcükler vardır.  Ayrıca farklı kültürlerde yönetimle 

ilgili bu kavramlara farklı anlamlar yüklenir. Yönetici konumunda olanların da farklı rolleri 

oynamaları beklenir. Türkçede yönetim,  batı dillerindeki yönetimle ilgili birden çok sözcüğün 

karĢılığı olarak kullanılır. Ġngilizce‟de yönetimle ilgili „management;‟ „administration,‟ 

„governance‟ gibi birden çok kelime vardır. Eğitim ve okul yöneticiliğiyle okuldaki yönetim 

statüleriyle ilgili de farklı kavramlar vardır. 

Türkçede „administration‟ karĢılığı olan „idare‟ ile „administrator‟ karĢılığı olan „idareci‟ sözcükleri 

bilim dilinde son yıllarda dıĢlanma eğilimindedir. Örneğin Ġngilizce‟de anlam ve kullanım açısından 

farklılığa sahip yukarıdaki terimlerin hepsi, Türkçede „yönetim‟ sözcüğüyle karĢılanmaya 

çalıĢılmaktadır. Oysa batı dillerindeki yönetimle ilgili birden çok kavramı tek bir kavramla ifade 

etmeye çalıĢmak gereksiz yere Türkçe‟deki anlam zenginliğini ortadan kaldırmaya çalıĢmaktır. Oysa 

idare sözcüğüyle ilgili olarak dilimizde daire, müdür, amir gibi sözcükler her zaman kullanılmaktadır. 

Özetle farklı açılardan yaklaĢıldığında farklı örgüt tanımları ve çözümlemeleri yapılabilir, farklı örgüt 

imajları söz konusu olabilir. Örgütlerle ilgili makine, organizma, kültür, aile, topluluk gibi imaj ve 

benzetmelere bağlı olarak farklı örgüt tasarımları söz konusudur. Bu imaj ve benzetmelere bağlı olarak 
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yapılan tanımlarda da örgütler, araçlar, yapılar, sistemler, koalisyonlar, kültürler, değer alanları, 

problem alanları olarak görülür. 

1.5.1. Örgütler Açısından Yönetim 

Örgütler açısından yaklaĢıldığında yönetim, geleneksel bir tanımla bir örgütün insan ve madde 

kaynaklarının, örgütün amaçlarının gerçekleĢtirilmesi doğrultusunda kullanılmasını sağlamaktır. Daha 

kısa bir tanımla da yönetim, baĢka insanlara iĢ yaptırma sanatı olarak tanımlanır. 

Buna göre geleneksel anlamda yönetim, örgütler açısından kaynakların planlanması, sağlanması, 

örgütlenmesi, eĢgüdümlenmesi, denetlenmesiyle örgüt amaçlarının gerçekleĢtirme süreci olarak 

görülür. Ancak,  örgüte iliĢkin farklı bakıĢ açılarından yaklaĢıldığında farklı yönetici imajları, bunlara 

bağlı olarak da farklı yönetici tanım ve rolleri söz konusudur. 

1.5.2. Yöneticinin Rolleri 

Yönetici konumunda olan insanların yönetim iĢlevlerini yerine getirirken bazı rolleri oynamaları 

gerekli görülür. Bu rolle, liderlik, temsil, bilgi toplama, bilgi yayama, sözcülük, kaynak dağıtıcılık, 

arabuluculuk, sorun çözücülük, iĢletme sahipliği gibi rollerdir. Bunların yanında bazı yönetici imajları 

da söz konusudur. Örneğin, bazı okul imajlarına (bürokrasi, fabrika, aile, cezaevi) bağlı olarak okul 

yöneticileriyle ilgili, bürokrat, kapı bekçisi, kuralların uygulayıcısı, öğretim lideri, patron, baba, 

gardiyan gibi imajlar söz konusudur) 

1.5.3. Yönetici Yeterlilikleri 

Yöneticilerin kendilerine yüklenen bazı rolleri oynayabilmek için bazı yeterliliklere sahip olmaları 

gereklidir. Bu yeterlilikler ya da standartlar, farklı ve ayrıntılı baĢlıklar altında toplanmasına karĢılık 

kısaca, teknik, kavramsal ve insani yeterlilikler olarak gruplanır.  

Teknik yeterlikler yöneticinin, örgütte yapılacak iĢlerle ilgili kaynakları sağlama, yönetim ve süreçleri 

belirleme, teknolojiden yararlanma konusunda sahip olması öngörülen yeterlikleri kapsamaktadır. 

Bunların bir kısmı bu konularda yöneticilerin alacağı özel eğitimle kazanılabileceği gibi bir kısmı da 

iĢbaĢında deneyim ve eğitimle kazanılabilir. 

Kavramsal yeterlikler, yöneticinin örgütü bir bütün olarak ele alıp analiz etme, örgütsel sorunları 

belirleme, bunlara iliĢkin veri toplama ve analiz etme, örgütsel alt sistemler arasındaki iliĢkileri 

görebilme, problemleri çözmeye dönük kararlar verme gibi örgüt ve yönetimle ilgili konularda sahip 

olması öngörülen yeterliklerdir. 

Ġnsani yeterlikler ise, yöneticinin iyi bir takım lideri olabilmek ve diğer insanlarla iyi iĢ iliĢkileri kurup 

geliĢtirmek konusunda sahip olması gerekli görülen yeterliklerdir. Ġnsani konularda yeterliklere sahip 

yöneticiler, örgütte insani bir ortam hazırlama, insanlar arası iletiĢim ve etkileĢimi sağlama, örgütsel 

çatıĢmayı yönetme gibi konularda beceri sahibidirler. 

1.6. Yönetim Bilimi 

Sosyal, siyasi, ekonomik yönlerden ve çeĢitli bilim dalları açısından yönetim kavramı da değiĢik 

biçimlerde analiz edilir.  

Sosyolojik açıdan yönetim, sosyal bir sınıf ve statü sistemidir.  

Siyaset bilimi açısından gücün örgütlenmesi,  

ĠĢletmeler açısından üretim faktörlerinden biri olarak tanımlanır.  

Faruk
Highlight

Faruk
Highlight

Faruk
Highlight

Faruk
Highlight



Diğer taraftan yönetim, bir süreç, bir bilim ve bir sanat olarak görülür. Kimileri de yönetimi bunların 

bir toplamı olarak ifade eder.  

Örneğin ABD‟de yönetim denince belirli bir sosyal sınıf akla gelir. Yöneticiler, sosyal hiyerarĢide en 

yüksek statü sahibi kimselerdir. Bu kültürde geliĢtirilen yönetim teorilerinde ağırlıklı olan vurgu da 

yönetilenlerden çok yönetenler üzerinedir. 

Yönetimin sosyal ve insani bir bilim alanı olarak kabul edilmesi ve geliĢmeye baĢlamasıyla birlikte bu 

alanla ilgili çeĢitli kavram, ilke, teori ve modeller geliĢtirilmeye baĢlanır. 

Yönetim denince öncelikle insanın ya da insan kaynaklarının yönetimi akla gelir. Ġnsan dıĢında üretim 

yönetimi, teknoloji yönetimi, eğitim yönetimi, finans yönetimi gibi farklı kavramlaĢtırmalar da vardır. 

Yönetim bir yönüyle insan davranıĢıyla ilgili uygulamalı bir alandır. Ġnsan ise, çeĢitli bilim alanlarının 

inceleme konusu bir varlıktır. Ġnsan biyoloji, sosyoloji, siyaset bilimi, ekonomi bilimi, din, antropoloji, 

felsefe, tarih ve benzeri birçok alanın konusudur. 

Ġnsan davranıĢlarının önceden kestirilmesi zordur. Diğer taraftan bilimin gene olarak değerden 

bağımsız bir süreç olduğu ileri sürülmesine karĢılık insan davranıĢlarında değerlerin önemli bir yeri 

vardır. 

ġu halde yönetim biliminin bütünüyle rasyonel ve değerden bağımsız bir alan alabilmesi, oldukça 

tartıĢmalıdır. Yönetimin bir konusu olarak insan sadece örgütsel üretimin bir aracı değildir. Söz 

konusu üretim sürecinde insanın inanç, değer ve beklentilerinin de dikkate alınması gerekir. 

Yönetim kavramı, ekonomi biliminin öncüleriyle birlikte ve sanayileĢme sürecinde popüler olmuĢtur. 

Çağcıl iĢletmeciliğin doğuĢuyla birlikte iĢletme yapılarının en üst düzeyde yarar sağlayacak Ģekilde 

düzenlenmesi, kaynakların etkili ve akılcı bir biçimde kullanılmaı, kâr ve üretimin en üst düzeye 

çıkarılması konuları önem kazanmıĢtır.  

Bunun sonucu olarak iĢletmelerde profesyonel yöneticilik önem kazanmıĢtır. 

Yöneticiler, doğrudan üretim sürecine katılmayan ancak diğerlerinin üretmesi için gerekli kiĢiler 

olarak görülmeye baĢlanmıĢtır. SanayileĢme süreci, bir yandan toplumsal üretimi artırırken bir yandan 

da insanla ilgili bir takım sorunların ortaya çıkmasını sağlamıĢtır. Ġleri kapitalist toplumlarda 

geliĢtirilen yönetim teorilerinde vurgu, yönetilenlerden çok yönetenler üzerindedir. Bu bakımdan 

örgütün verimliliği ve etkililiğiyle ilgili olarak birinci derecede sorumlu görülen kiĢi yöneticidir. 

Türkiye‟de eğitim yönetimiyle ilgili yazılan bazı kitaplarda genel olarak ileri kapitalist toplumlarda 

örgüt ve yönetim konularında geliĢtirilmiĢ teoriler baĢlangıç noktası olarak alınmaktadır. Burada da bu 

gelenek izlenmiĢtir. Bu teoriler, araĢtırmacı ve uygulamacılara yardımcı olabilir. Ancak yukarıda ifade 

edildiği gibi bunların hiçbir zaman değiĢmez teoriler olması, okul gerçeğinin biricik ifade aracı olması 

düĢünülemez.  

1.7. Örgüt ve Yönetimle Ġlgili Teoriler 

Yönetimin, bir bilim alanı olarak ele alınması ve geliĢmesi, XIX. yüzyılın sonundan itibarendir. 

AĢağıda yönetimin bir bilim olarak geliĢmesi sürecinde önemli katkıları olan bazı teorilerden ve 

görüĢlerden kısaca söz edilmiĢtir. Yönetimle ilgili kitaplarda bu teoriler farklı baĢlıklar altında ele 

alınmıĢtır. Bu konuda benimsenen sınıflamalardan biri,  

yapısal, davranıĢsal, bütünsel yaklaĢımlar biçimindedir.  

BaĢka bir sınıflama, Klasik (tez), neo-klasik (antitez), Çağcıl (sentez) yaklaĢımlar biçiminde 

yapılmıĢtır.  
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Diğer bir sınıflamada da  Bilimsel yönetim öncesi dönem: 1800‟lü yıllara kadar olan dönem, klasik 

yönetim yaklaĢımı : Endüstri devrimiyle birlikte baĢlayıp 1940‟lı yıllara kadar devam eden dönem 

neo-klasik yönetim (insan iliĢkileri) yaklaĢımı: 1940‟lardan 1960‟lı yıllara kadar devam eden dönem 

Çağcıl ya da modern yönetim yaklaĢımı: 1960‟dan bu yana geçen dönem  olarak nitelendirilir.  

Ancak son yıllarda bu dönem içinde bir de neo-modern, post-modern dönemden söz edilmeye 

baĢlanmıĢtır.  

Çağcıl örgüt ve yönetim tartıĢmalarında birbirinden oldukça farklı bakıĢ açıları ve paradigmalar 

gündeme gelmekte ve bunları genel bir baĢlık altında toplamak da mümkün görünmemektedir. 

AĢağıda geleneksel sınıflama biçimlerinden biri olarak örgüt ve yönetimle ilgili teoriler üç baĢlıkta ele 

alınarak açıklanmıĢtır. Bunlar:  

klasik, neo-klasik (insan iliĢkileri ve davranıĢsal) ve çağcıl yaklaĢımlardır.  

Sistem yaklaĢımları ise okul yönetimi kısmında ele alınacağından burada üzerinde durulmamıĢtır.  

1.7.1. Klasik Örgüt ve Yönetim Teorisi 

Bu baĢlık altında birbiriyle iliĢkili çeĢitli yaklaĢımlar yer alır. Bunlar, geçen yüzyılın baĢlarında ortaya 

çıkmıĢ olup genel olarak bilimsel yönetim (Taylor), yönetim süreçleri (Fayol), yönetim teorisi (Gulick 

ve Urwick), bürokrasi (Weber)  gibi baĢlıklar altında toplanmaktadır.  

 

1.7.1.1. Bilimsel Yönetim 

Klasik yönetim teorisinin geliĢmesinde baĢlangıç noktası bir mühendis olan Frederick W. Taylor 

alınmıĢtır. Taylor‟un yaklaĢımı Bilimsel Yönetim olarak nitelendirilir. Bilimsel yönetimin etkileri, 

yirminci yüzyılın baĢlarından 1930‟lara, hatta günümüze kadar uzanır. Taylor‟un 1911‟de yazılan ve 

Türkçeye de çevrilmiĢ olan Bilimsel Yönetimin Ġlkeleri adlı kitap, bu yaklaĢımın temel tezlerini 

yansıtır. Taylor, fabrikalarda bazı üretim sorunlarını gözleyerek iĢlerin daha verimli ve etkili bir 

biçimde nasıl yapılması gerektiği konusunda düĢünmüĢ, birtakım olumsuzluklara dikkati çekmiĢtir.  

Gözlemlerine dayalı olarak bilimsel yönetimin ilkelerini geliĢtirmeye çalıĢmıĢtır. Temel amaç, 

çalıĢanların verimliliğini artırmaktır. 

Taylor‟a göre yöneticiler, iĢleri bilimsel olarak tanımlamalı, görevleri en iyi Ģekilde yapılabilmesi için 

iĢin en iyi yapılıĢ yolunu bulmalıdır. ĠĢler parçalara bölünmeli, tanımlanmalı, her görev için uygun 

insan seçilmeli,  insanlar iĢin gereklerine uygun biçimde eğitilmelidir. Yöneticilerin temel 

sorumluluğu, amaç belirleme, planlama ve denetim olmasına karĢılık çalıĢanların temel görevi, verilen 

görevlerin yerine getirilmesidir. Taylor‟un  

BĠLĠMSEL Ġġ ANALĠZĠ: Gözlem ve ölçme yoluyla iĢe iliĢkin veri toplanmalı, buna göre bir iĢin en 

iyi yapılıĢ yolu belirlenmelidir. 
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PERSONEL SEÇĠMĠ: ĠĢin analizi edilmesinden sonraki aĢama, onu yapacak insanların bilimsel 

yöntemlerle seçilmesi ve iĢe uygun olarak eğitilip yetiĢtirilmesidir. 

ĠġBĠRLĠĞĠNĠ SAĞLAMA: Yöneticiler,  iĢlerin bilimsel ilkelere uygun olarak yapılmasında 

çalıĢanlarla iĢbirliği içinde olmalıdır. 

ĠġLEVSEL DENETĠM : Yönetici ve çalıĢanlar arasında iĢ bölümünde yöneticilerin sorumluluğu, 

karar verme, planlama ve örgütlemedir. ÇalıĢanlar ise iĢlerini tanımlandığı biçimde yapmakla 

sorumludur. 

1.7.1.2. Yönetim Süreçleri Akımı 

Klasik örgüt teorisi içinde yer alan kitaplardan biri endüstri mühendisi olan Henri Fayol tarafından 

1916 tarihinde yazılan Genel ve Endüstriyel Yönetim adlı kitaptır. Onun geliĢtirdiği yaklaĢım, 

Yönetim Süreçleri olarak bilinir. O, genel olarak örgütün yönetimiyle ilgilenmiĢ olup örgütler ve 

yönetimle ilgili 14 temel ilke geliĢtirmiĢtir.  

Bu ilkeler Ģunlardır:  

Ġġ BÖLÜMÜ, OTORĠTE VE SORUMLULUK, DĠSĠPLĠN, EMĠ-KOMUTA BĠRLĠĞĠ, YÖN 

BĠRLĠĞĠ, ÖRGÜTSEL ÇIKARLARIN BĠREYSEL ÇIKARLARIN ÖNÜNDE TUTULMASI 

ADĠL BĠR ÜCRET VE ÖDÜL SĠSTEMĠ, MERKEZĠYETÇĠLĠK, HĠYERARġĠ, DÜZEN, EġĠTLĠK 

ÖRGÜTE BAĞLILIK, ĠNĠSĠYATĠF, BĠRLĠK RUHU 

1.7.1.3. Yönetim Teorisi 

Klasik yaklaĢımlar içinde yer alan çalıĢmalardan biri de Luther Gulick ve Lyndall Urwick‟in 1937‟de 

yayımlanan Bilimsel Yönetim Üzerine Makaleler adlı çalıĢmadır. Adı geçen yazarlar, etkili bir 

organizasyonun temelini örgütte iĢlerin bölümlendirilmesi, eĢgüdüm ve iĢlerin yapılıĢ biçiminin 

oluĢturduğunu ileri sürmüĢlerdir. Fayol‟dan etkilenerek, etkili bir yönetim için üst yöneticilerin 

POSTCORB biçiminde formüle edilen aĢağıdaki iĢleri yapmaları gerektiğini belirtmiĢlerdir.  

Planlama, Örgütleme, Kadrolama, Emirverme, EĢgüdüm, Raporlama, Bütçeleme,  

1.7.1.4. Ġdeal Bürokrasi 

Klasik örgüt teorileri içinde yer alan yaklaĢımlardan biri de Max Weber‟in Ġdeal Bürokrasi 

yaklaĢımıdır. Bürokrasi, ilkçağlardan beri var olagelmiĢ bir örgütlenme biçimidir. Modern 

bürokrasinin geliĢmesini hazırlayan koĢullar ise, sanayi devrimiyle birlikte oluĢmuĢtur. Sadece sanayi 

iĢletmelerinde değil, siyasal ve toplumsal diğer alanlarda da giderek bir bürokratikleĢme gündeme 

gelmiĢtir. Weber‟e göre, bürokrasinin temel ilkeleri Ģunlardır: 

ĠĢlerin bölünmesi ve uzmanlaĢma, KiĢisel tercihlerden uzak durma, Otoriteye karĢı hiyerarĢi 

Kurallar ve düzenlemeler, Belgecilik 

Weber‟in bürokrasi modelinde üzerinde önemle durulan temel konu ve kavramlar, yasa ve kurallar, 

hiyerarĢi, iĢlerin bölümlenmesi, belgecilik, rasyonellik, nesnellik, iĢbölümü, uzmanlaĢma, iĢe göre 

insan seçimi, çalıĢanların eğitimi, örgütte bireysel tercihlere yer verilmemesi, statüye dayalı ücret, 

performansa göre ödül, makam gücü ve meĢru güçtür.  

Bürokrasi, esas itibariyle hiyerarĢi ve kontrol mekanizmasına dayalı bir örgütlenme biçimidir. Weberci 

bakıĢ açısından yaklaĢıldığında bürokrasi, rasyonel, nesnel davranıĢ üzerine konumlandırılmıĢ otorite 

yapısını ifade eder. Bu haliyle bürokrasi, her tür örgütte söz konusu olabilir. Bürokrasi, özellikle 

karmaĢık örgütlerde en üst seviyede verim elde etmek için evrensel düzeyde kullanılabilecek etkili bir 

örgütlenme biçimi olarak tanımlanmıĢtır. 
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1.7.1.5. Klasik Teoriye Yönelik Bazı EleĢtiriler 

Kurallar ve düzenlemeler, koordinasyon, süreklilik, istikrar ve benzerlik için gerekli görülürken 

bunlar, örgüt açısından katı kuralcılığa dönüĢebilmekte, amaçtan sapmalara neden olabilmektedir.  

Kurallar, amaçların ve sonuçların önüne geçebilmektedir.  

Weber‟in modeline yöneltilen eleĢtirilerden biri de modelde informal örgütün dikkate alınmamasıdır. 

Ġnformal örgüt, bireyler arasında kendiliğinden oluĢan, çoğu kez rasyonal olmayan iliĢkileri ifade eder. 

Okullarda da informal yapı ve gruplar önemli bir yer tutar.  

Örgütsel davranıĢ, sadece formal yapının değil, aynı zamanda informal yapının da bir iĢlevi olarak 

görülür.   

Formal yapıyı belirleyen bürokratik ilkeler yanında, informal yapı içinde, informal grupların 

kendilerine özgü kuralları, normları, iletiĢim biçimleri, iliĢki biçimleri ve liderleri söz konusudur.  

Ġnformal örgüt, üyelerinin bir takım ihtiyaçlarını karĢıladığı gibi, formal örgütün lehine de 

kullanılabilir. 

Klasikler, örgütte daha çok yönetim ve yöneticiler üzerinde yoğunlaĢmıĢ, yönetimle ilgili genel ilkeler 

belirlemeye çalıĢmıĢlardır. Formal örgüt ve iliĢkiler üzerinde yoğunlaĢarak informal örgüt ve iliĢkileri 

göz ardı etmiĢlerdir.  

Ġnsanların sadece ekonomik, parasal ödüllerle çalıĢmaya teĢvik edebileceklerini varsaymıĢlar, „örgüt 

için insan ve ekonomik insan‟ görüĢünü savunmuĢlardır.  

Ancak o dönem ve çalıĢanların özellikleri, eğitim ve kültür düzeyleri açısından yaklaĢıldığında klasik 

örgüt ve yönetim teorisinde ifade edilen bazı ilkeler makul karĢılanabilir.  

1.7.1.6. Klasik YaklaĢımların Genel Değerlendirmesi 

Klasik yönetim teorisinin temel özellikleri ve varsayımları Ģöyle özetlenebilir: 

- Ġnsan, rasyonel-ekonomik bir varlıktır, zevk veren Ģeylerden hoĢlanır, çıkarı için çalıĢır, para 

ile teĢvik edilebilir 

- Örgütün verimliliği, kaynakların ekonomik ve rasyonel kullanımına bağlıdır. 

- ÇalıĢanlar, üstlerin yol göstericiliği olmadan kendi baĢlarına görevlerin gereklerini yerine 

getiremezler 

- ÇalıĢanların görevi, yetki ve sorumlulukları önceden belirlenip sınırlandırılmalıdır 

- Örgütte yönetim, formel yapı ve sistemle ilgilenir 

- Yönetimde kiĢisel tercihlere yer verilmemesi ve objektiflik esastır 

- Örgütte planlama, eĢgüdüm ve kontrol, yöneticiler tarafından gerçekleĢtirilir. 

- Pramit tipi bir örgüt yapısının oluĢturulması esastır. 

- Yönetim iĢlevleri evrenseldir. 

- Örgütsel faaliyetler ve iliĢkiler, önceden tahmin edilip belirlenebilir 

- Örgüt, yönetim tarafından tasarlanan ve kontrol edilen mekanik sistemdir 

1.7.1.7. Klasik YaklaĢımların Eğitim Yönetimine Etkileri 

Klasik yönetim teorisinin, okulun yapı, amaç ve iĢlevlerini etkilediği söylenebilir. Klasik yönetim 

teorisinde öne çıkan makine metaforu, okulların da bir fabrika gibi algılanmasını ve görülmesini 

sağlamıĢtır. Buna göre okullar fabrika, öğrenciler de bir hammadde olarak görülmüĢtür. Eğitimde de 

etkililik ve verimlilik kavramları ön planı çıkmıĢtır. Okulun entelektüel boyutundan çok sanayi 

toplumunun ön gördüğü üreten ve tüketen insan modeli önem kazanmıĢtır. Buna bağlı olarak teknik 

Faruk
Highlight

Faruk
Highlight

Faruk
Highlight



eğitim önem kazanmıĢtır. Eğitim, önemli bir yatırım alanı ve aracı olarak görülmüĢtür. Bürokrasi 

yaklaĢımı, eğitim yönetimi uygulamalarında esas alınmıĢtır.  

1.7.2. Neo-Klasik Örgüt ve Yönetim Teorisi 

Bu baĢlık altında toplanan yaklaĢımlar, yönetimle ilgili kitaplarda,  

Ġnsan ĠliĢkileri YaklaĢımı, DavranıĢsal YaklaĢımlar, Çevresel YaklaĢımlar  

gibi farklı baĢlıklar altında da incelenir. Bu baĢlık altında toplanan yaklaĢımlar, bazı yönleriyle klasik 

yaklaĢımla benzerlikler gösterse de ona bir alternatif oluĢturur.  

Bu teoride, klasik teorilerde göz ardı edilen insan öğesi, yönetim birimleri arasındaki iĢbirliği 

gerekliliği, örgütün iç ve dıĢ çevresiyle iliĢkileri ve örgütsel karar süreçlerine dikkat çekilmiĢtir. Esas 

itibariyle de bu yaklaĢımlarda örgüt yerine insan merkeze alınmakta, örgüt içindeki insana, 

davranıĢlarına, ihtiyaçlarına önem verilmektedir.  

Neo-klasik yaklaĢımlarda insan, öncelikle sosyal bir varlık olarak ele alınmıĢtır.  

Neoklasikler, esas itibariyle klasiklerin geliĢtirdiği bazı kavram ve ilkelere dayanmakla birlikte, 

bunları kısmen yumuĢatmıĢ ve geliĢtirmiĢlerdir. Neoklasikler, genel olarak psikoloji, sosyoloji, sosyal 

psikoloji, antropoloji gibi bilim alanlarından kimselerdir. Dolayısıyla bu baĢlık altında toplanan 

yaklaĢımlar, sosyolojik ve psikolojik yönü ağır basan yaklaĢımlardır. Bunların yönetim bilimine 

katkıları, davranıĢ bilimlerinin araĢtırma bulgularından yararlanmak biçiminde olmuĢtur. Bu akım, 

1940-1950‟lerde etkili olmuĢtur.  

 

Hawthorne AraĢtırmaları: Hawthorne araĢtırmalarıyla bilinen Elton Mayo, Ġnsan ĠliĢkileri Akımının 

öncüsü olarak kabul edilir. Bu araĢtırmalar, 1927-1933 yılları arasında Western Elektrik ġirketine ait 

Hawthorne iĢletmesinde Mayo ve arkadaĢları tarafından yapılmıĢtır.  

 

Yukarıdaki araĢtırmalardan sonra Yankee City AraĢtırması, Harwood Ġmalat ĠĢletmesi AraĢtırması, 

Tavistock Enstitüsü AraĢtırması gibi baĢka araĢtırmalar yapılmıĢtır. Bu araĢtırmaların temel bulgusu, 

iĢyerinde fiziki koĢullardan öte, insanlar arası iliĢkilerin ve bu iliĢkilerin niteliğinin, onların 

verimliliğinde daha etkili olduğudur. Hawthorne araĢtırmaları sonunda çalıĢan insanlarla ilgili 

aĢağıdaki sonuçlara ulaĢılmıĢtır: 
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1.7.2.1. Grup Dinamikleri 

Kurt Levin‟in yaklaĢımı, yönetimle ilgili alanyazında Grup Dinamikleri olarak adlandırılır. O, 

demokratik ve otokratik olarak adlandırdığı iki gruptan söz eder. Ona göre demokratik grupların 

üyeleri, grup içinde kararlara aktif olarak katılılar, grup amaçlarını gerçekleĢtirmede otoriter gruplara 

göre, daha baĢarılıdırlar. Ona göre örgüt, birbirine karĢıt iki gücün çatıĢma alanıdır. Bu güçler, esas 

itibariyle sosyal ve psikolojik baskı öğeleridir.  

Bunlardan birincisi, sürükleyici güçler, diğeri ise engelleyici güçlerdir. Sürükleyici güçler, örgütün 

amaçlarını gerçekleĢtirmek için örgüt içindeki diğer güçleri eyleme geçirmeye çalıĢır. Bunun karĢıtı 

olarak engelleyici güçler ise sürükleyici güçleri etkisiz hale getirmeye, zayıflatmaya çalıĢır. Levin‟e 

göre, örgütte bu güçler birbirine denk olduğunda bir denge durumu söz konusudur. Aksi halde 

engelleyici güçlerin baskın olması, iĢyerinden ayrılma, iĢe devamsızlık, olup bitene kayıtsız kalma ve 

sonuçta verimsizliğe neden olur.  

Levin‟e göre sürükleyici güçlerle engelleyici güçlerin toplamının eĢit olduğu nokta denge halidir. 

Buna göre bir örgütte yönetimin temel görevi, örgütteki grup dinamiğini anlamaktır. Bu güçlerin 

anlaĢılıp çözümlenebilmesi, konuya psikolojik ve sosyolojik açıdan yaklaĢmayı gerekli kılar. 

Dolayısıyla yöneticilerin bu güçleri anlayabilmek için davranıĢ bilimleri alanında bazı yeterliklere 

sahip olmaları gerekir.  

1.7.2.2. Neoklasik Teoriye Diğer Katkılar 

 

Bu akıma katkıda bulunan Carl Rogers, endüstriyel danıĢmanlık konusuyla ilgilenir. Mayo ve 

arkadaĢlarının yaptığı araĢtırmalar içinde yer alır. Jacob Moreno, ise grup içi iliĢkiler üzerinde durur, 

sosyometrik teknikler geliĢtirir. William Whyte ve George Homans, alan araĢtırma yöntemlerini 

kullanarak Mayo‟ya benzer alan araĢtırmaları yaparlar. Whyte, grup içi ve gruplar arası çatıĢmalar, 

grup içinde statüler, iĢ akıĢı gibi konularla ilgilenir. Homans ise grup yapısı ve iĢlevleri üzerinde durur. 

1.7.2.3. DavranıĢsal YaklaĢımlar 

Bu baĢlık altında ele alınan yaklaĢımlar, klasik rasyonel-ekonomik model ile insan iliĢkileri akımının 

sosyal modelini birleĢtirmeye çalıĢmıĢlardır. Klasik teori ile insan iliĢkileri akımı arasındaki çatıĢmalar 

sonucu, davranıĢ bilimleri kaynaklı yeni bir sentez oluĢturulmaya çalıĢılmıĢtır. Bunlar da örgütle birey 

iliĢkilerine iliĢkin yeni bakıĢ açıları sunmuĢtur.  
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1.7.2.3.1. Yönetimde Karar 

Yönetimde daha çok karar konusuyla ilgilenen Chester I. Barnard‟ın çalıĢmaları, daha çok sosyoloji ve 

örgüt psikolojisi kapsamındadır. Barnard, yönetim alanında „Yöneticinin Görevleri‟ adlı kitabıyla 

bilinir. Ona göre örgüt, bilinçli bir biçimde koordine edilmiĢ, iĢbirliğine dayalı bir eylemler sistemidir. 

Örgütün temel ögeleri, ortak amaçlar, üyeler arası iletiĢim ve amaçları gerçekleĢtirme arzusudur. 

Yöneticinin görevi, örgüt amaçlarını gerçekleĢtirmek için örgütte koordinasyon ve iĢbirliğini 

sağlamaktır. Örgütün yaĢamını sürdürmesi, üyelerin örgüte katkısı ve örgütün de üyelerin ihtiyaçlarını 

karĢılaması arasındaki dengenin kurulmasına bağlıdır. 

Barnard, örgütte iletiĢim, teĢvik, karar verme, ortak amaçlar, iĢbirliği, koordinasyon gibi konular 

yanında yetkiyle ilgili olarak kabul alanı‟ndan söz etmiĢtir. Ona göre verilen bir emrin yetkiden destek 

görüp görmediği, kendisine emir verilen bireyin o emri kabul edip etmemesiyle anlaĢılabilir. Ona göre 

her üyenin emirleri istekle kabul edebileceği bir kabul alanı vardır. 

Barnard‟ın üzerinde durduğu diğer bir kavram ise sorumluluktur. Sorumluluk, yetkiyi kullanma 

zorunluluğu olarak görülüp örgüte bağlılığın bir göstergesi olarak ifade edilmiĢtir. Barnard, yönetimin 

daha çok ahlaki, kültürel yönü ile ilgilenmiĢtir. O, örgüt amaçlarıyla bireylerin amaçları arasında bir 

dengenin kurulması gerektiğini ifade etmiĢtir. Yöneticilerin de hem insani hem teknik yeterliliklere 

sahip olması gerektiğini ifade etmiĢtir.  

1.7.2.3.2. OlgunlaĢma YaklaĢımı 

Yönetim biliminde „Örgüt Ġnsanı‟ kitabı ve OlgunlaĢma YaklaĢımı ile tanınan Chris Argyris de neo 

klasik teori içinde yer alır. Argyris, örgütle birey arasında doğal olan çatıĢmaya dikkati çeker. 

ĠĢyerlerinde insanlara yetki vererek ve yükselme imkânı tanıyarak onların örgütsel amaçlar 

doğrultusunda motive edilebileceğini ileri sürer. Ona göre insanlar, çocukken olgunlaĢmamıĢ bireyler 

olup zaman içinde olgunlaĢarak geliĢir. Henüz olgunlaĢmamıĢ insan, diğer insanlara bağımlı, edilgen, 

düĢünme yeteneği sınırlı, yetiĢkinlere göre alt konumdadır. Bunun tersi olgunlaĢmıĢ insan, bağımsız, 

aktif, uzak görüĢlü, benlik sahibi, farklı düĢünebilen ve davranabilen, akranlarından daha üst düzeyde 

olmak isteyen insandır. 

 

Argyris,  klasik örgütlerin çoğunun, olgun insanlara göre değil de olgunlaĢmamıĢ insanlara göre 

düzenlendiğini ve yönetildiğini ileri sürer. Ona göre insan, çocukluktan olgunluğa doğru geliĢirken 

bazı değiĢiklikler de gerçekleĢir. Ġnsanın bu geliĢimine paralel olarak örgütlerin de insanın geliĢimine 

katkıda bulunması, bireyin sorumluluklarının artması beklenir.  



Ona göre, çoğu örgütlerde insanların olgunlaĢmalarına fırsat verilmez, insiyatif tanınmaz, bu durum 

çalıĢanları pasifleĢtirir, iĢten ayrılma durumlarının ortaya çıkmasına neden olur. Ona göre bireye 

sorumluluk verildiği ölçüde onun olgunluğa eriĢmesi sağlanabilir. Ġnsanların bir takım sosyal, yönetsel 

ve psikolojik sorularının temelinde olgun insanın göstermesi gereken davranıĢları gösterememesi 

yatar. Dolayısıyla bu durum, bireyle örgüt arasında çatıĢmaya neden olur. Böylece bireyin çocukluktan 

olgunluğa geçiĢi, örgüt tarafından engellenmiĢ olur.  

1.7.2.3.3. Füzyon Süreci 

Bu akım içinde görülen Wight Bakke, örgütlerin füzyon süreçleri tarafından Ģekillendirildiğini ileri 

sürmüĢtür. Ona göre örgüt içinde bireyler, örgütü kendi amaç ve çıkarları yönünde kullanma 

eğiliminde olduğu gibi örgüt de aynı Ģekilde bireyleri örgüt amaçlarını gerçekleĢtirme yolunda 

kullanmak ister. Bakke, örgüt ve örgüt içindeki bireylerin karĢılıklı etkileĢimini vurgulayarak zaman 

içinde bunların bakıĢ açılarının bir potada eriyerek füzyon süreci yaĢadığını ileri sürer.  Bu süreçte, 

olumlu bir geliĢme de söz konusu olup böylece bunlar, karĢılıklı olarak birbirlerini geliĢtirmiĢ de olur.  

1.7.2.3.4. Sosyal Sistem YaklaĢımı 

Örgütleri analiz etmek üzere geliĢtirilen sosyal sistem yaklaĢımıyla ilgili farklı modeller 

geliĢtirilmiĢtir. Bu konuda ilk modellerden biri Jakob Getzels ve Egon Guba tarafından geliĢtirilen ve 

Getzels-Guba Modeli olarak bilinen modeldir. Bu modelin iki temel ögesi vardır. Bunlar, kurum 

boyutu ve birey boyutu olarak adlandırılmıĢtır. Modele göre, kurum boyutu, rol ve beklentilerden 

oluĢurken birey boyutu da kiĢilik ve ihtiyaçlardan meydana gelir. Modele göre sosyal davranıĢ, rol ve 

kiĢiliğin karĢılıklı etkileĢiminin bir iĢlevi olarak açıklanır. Buna göre sosyal davranıĢın anlaĢılabilmesi 

için kurum ve birey etkileĢiminin çözümlenmesi gereklidir. Bazen sistem içinde yer alan bireylerin 

ihtiyaçlarıyla kurumun bireyden formel beklentileri örtüĢmeyebilir. 1960–1980 yılları arasında sistem 

yaklaĢımından hareketle,  

sosyal sistem, açık sistem, doğal sistem, rasyonel sistem  gibi birçok model geliĢtirilmiĢtir. Bunlar, 

Okul Yönetimi kısmında ele alınacağından burada yer verilmemiĢtir. 

 



 

1.7.2.3.5. Ġnsan Ġhtiyaçları 

DavranıĢsal yaklaĢımlar, büyük ölçüde Maslow‟un insan ihtiyaçları teorisinin etkisinde geliĢmiĢtir. 

Buna göre örgütlerde yöneticilerin temel görevi, çalıĢan insanların çeĢitli ihtiyaçlarının karĢılanmasını 

sağlamaktır. Bu teori ve motivasyonla ilgili aĢağıda belirtilen iki teoriden bu dersin motivasyonla ilgili 

ünitesinde söz edileceğinden burada ayrıntılı bilgi verilmemiĢtir. 

 

1.7.2.3.6. X Teorisi ve Y Teorisi 

Yine Maslow‟un çalıĢmasının etkisinde geliĢtirilen baĢka bir yaklaĢım da Douglas McGregor‟un X 

teorisi ve Y teorisidir. McGregor insan hakkında geliĢtirilen birbirine karĢıt iki varsayım setinden söz 

etmiĢtir. Bunları da X ve Y teorileri olarak adlandırmıĢtır. Bunlardan birincisi insan doğasına iliĢkin 

kötümser, ikincisi ise iyimser yaklaĢımı yansıtır. 

1.7.2.3.7. Çift Etmen Teorisi 

Maslow‟un teorisinin yeni bir yorumu niteliğinde olan bu teoride F. Herzberg, motivasyon konusunda 

hijyen faktörleri ve motivasyon faktörleri olmak üzere iki boyutlu bir teori geliĢtirmiĢ ve Maslow‟un 

ihtiyaçlar hiyerarĢisini iki boyuta indirgemiĢtir. 

 



1.7.2.3.8. Sistem 1-Sistem 4 Örgüt 

R. Likert, McGregor‟un X ve Y kuramını geliĢtirerek etkili ve etkili olmayan örgütlerin yapısal ve 

davranıĢsal öğelerini belirlemeye çalıĢmıĢtır. Örgütlerin X kuramından Y kuramına geçiĢi için hijyen 

faktörleri yerine motivasyon faktörlerine yönelmiĢtir. Sistem 4 adını verdiği etkili, katılımcı ve 

demokratik bir örgüt modeli geliĢtirmeye çalıĢmıĢtır.  

Örgütlerin 1‟den 4‟e kadar uzanan sürekli bir geliĢim içinde olduğunu ileri süren Likert‟in sözünü 

ettiği bu sistemlerden sistem 1 ve sistem 2, klasik yönetim kuramını (X kuramını); sistem 3 ve sistem 

4 ise neoklasik yönetim kuramını (Y kuramını) temsil etmektedir. Bu modellerde yönetici davranıĢları, 

(1) görev merkezli otokratik yönetim, (2) yardımsever otokratik yönetim, (3) danıĢmacı yönetim ve  

(4) katılmalı yönetim olarak sınıflandırılmıĢtır. 

Likert‟e göre bir örgütün sermaye kaynaklarındaki kayıplar bir takım yollarla karĢılanabileceği halde 

insan kaynaklarındaki kayıplar kolay karĢılanamaz. Bir insanı iĢe alma ve yetiĢtirme, eğitme uzun 

zaman alır. ġu halde örgütlerin en önemli kaynağı insan sermayesidir. Bu kaynağın iyi 

değerlendirilmesi ve yönetilmesi gerekir. AĢağıda sistem 1, 2, 3, ve 4‟ün genel özellikleri kısaca 

açıklanmıĢtır. 
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1.7.2.4. Neo-Klasik YaklaĢımların Temel Varsayımları 

Ġnsan iliĢkileri merkezli yaklaĢımlar,  özetle Ģu varsayımlar üzerine kurulmuĢtur: 

 

 

1.7.2.5. Neoklasik YaklaĢımların Eğitim Yönetimine Etkisi 

Neoklasik yönetim yaklaĢımları, örgüt yerine örgüt içindeki insanı merkeze almıĢlar, onun ihtiyaç ve 

sorunlarına önem vermiĢlerdir. Dolayısıyla neoklasik yönetim teorisyenleri, örgütle ilgili teknik boyut 

ve sorunlardan çok insani boyut ve sorunlarla ilgilenmiĢlerdir.  

Hawthorne araĢtırmalarından sonra gündeme gelen liderlik, iĢbirliği, iletiĢim, etkileĢim, informal 

örgüt, grup çatıĢmaları, karara katılma gibi konular, eğitim örgütlerinde de gündeme gelmiĢtir. 

Neoklasik yönetim yaklaĢımları, okul yöneticilerinin rollerine iliĢkin de farklı bakıĢ açıları getirmiĢtir.  

DavranıĢsal yaklaĢımlar, insanı eğitimin merkezinde gören yaklaĢımlarla büyük ölçüde örtüĢmektedir. 

Dolayısıyla bireyi yaĢama hazırlamak ve sosyalleĢtirmek, okulların temel amacı olarak görülmeye 

baĢlanmıĢtır. Ayrıca teftiĢ anlayıĢında da değiĢmeler gündeme gelmiĢtir. TeftiĢin rehberlik boyutu 

önem kazanmıĢtır.  

Denetimde yetkiden çok etkileme yollarını kullanma ön plana çıkmıĢtır. Ayrıca bu yaklaĢımlar, okul 

içinde yönetici, öğretmen, öğrenci ve diğer çalıĢanların karĢılıklı etkileĢimine önem vermiĢtir. Sistem 

yaklaĢımları da eğitim örgütlerine yeni bakıĢ açıları getirmiĢtir.  

Bu yaklaĢımların etkisiyle okul dıĢında yer alan ana-babalar, iĢ dünyası, politik örgütler ve diğer baskı 

gruplarının önemine dikkat çekilmiĢtir. Dolayısıyla okul yöneticilerinin okul yönetiminde çevresel 

etki, beklenti, değiĢme ve geliĢmeleri hesaba katmaları gereği gündeme gelmiĢtir.  
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1.7.3. Çağcıl Örgüt ve Yönetim Teorileri 

1950‟lilerden itibaren örgüt ve yönetim alanında geliĢen görüĢlerde temel ilgi konusu, örgütü etkileyen 

iç ve dıĢ çevreyle ilgili durumsal değiĢkenlerdir. Çağcıl yönetim düĢüncesinde birbirinden farklı 

görüĢler ve yaklaĢımlar gözlenmektedir. Bunlar,  

amaçlara göre yönetim, örgüt ve çevre etkileĢimi  (Lawrence ve Lorsch), formal örgüt (Scott),  

mekanik örgüt ve organik örgüt (Burns ve Stalker), yönetim bilimi (Drucker), yönetimsel ekoloji 

(Trist, Riggs), örgütsel ekoloji (Baum, Carrol), nüfus ekolojisi, yeni kurumsal teori, yapısal olumsallık 

teorisi,  yöneylem araĢtırması gibi baĢlıklar altında toplanmaktadır. Bu yaklaĢımların bir kısmı (karar 

teorisi, yöneylem araĢtırması) matematik, istatistik ve bilgisayar alanlarından uzmanların geliĢtirmeye 

çalıĢtığı nicel modellerdir. 

1960‟lardan baĢlayıp günümüze kadar uzanan zaman dilimi içinde örgütler ve yönetim alanında 

birbiriyle örtüĢen ve çeliĢen oldukça farklı görüĢ ve kavramlaĢtırmalar vardır.  Bu dönemde geliĢen 

teoriler, genelde Durumsal YaklaĢımlar veya onların birer uzantısı olarak görülebilir. Bunları tek bir 

baĢlık altında toplamak da mümkün değildir. 

1980‟lerden itibaren bu alanda geliĢen diğer bir yaklaĢım da fenomenolojik ve diyalektik düĢünceler 

üzerine temellendirilen eleĢtirel teorilerdir. Son yıllarda, post-modern örgüt ve yönetim teorileri de söz 

konusu edilmeye baĢlanmıĢtır. 

 

1.7.3.1. Çağcıl Örgüt ve Yönetim Teorileri-Devamı 

Örgüte iliĢkin bakıĢ açıları, bu alandaki teorilerin geliĢim çizgisine bağlı olarak rasyonel ve ekonomik 

bakıĢ açılarından politik, kültürel ve sembolik bakıĢ açılarına doğru bir geliĢme çizgisi izler. 

Geleneksel yaklaĢımlarda genel olarak örgüte iliĢkin rasyonel ve ekonomik bakıĢ açısı egemen iken 

son dönemlerde gündeme gelen bakıĢ açılarında, genelde örgüt içinde güç ve egemenlik, çatıĢma ve 

bunlar arasındaki iliĢkiler ön plana çıkmakta, örgütlerin kültür ve anlam dünyasına ve rasyonel 

olmayan yönüne dikkat çekilmektedir.  

1970‟li yıllardan baĢlayarak çeĢitli ülkelre arasında, bu bağlamda  Japon ve ABD örgütleri üzerinde 

karĢılaĢtırmalı olarak pek çok araĢtırma yapılmıĢ, örgütsel ve yönetsel uygulamalar yönünden ülkelere 

arasındaki farklılıklar belirlenmeye çalıĢılmıĢtır. Özellikle bu yıllarda Japon ekonomisindeki ve 

Pasifik kuĢağındaki hızlı geliĢme, Batılı yönetim bilimcileri bu geliĢmenin temel dinamiklerini 

aramaya sevk etmiĢtir. William Ouchi de Z kuramı adını verdiği kitapta, Japon yönetim 

uygulamalarını incelediklerinden sonra bunun ABD kültürüne nasıl uyarlanabileceğini tartıĢmıĢtır. 

Japon örgütlerinde örgütsel uyum, arkadaĢlık, sosyalleĢme, kaynaĢma, bütünleĢme, kıdem, iĢbirliği 

gibi kavramlara önem verilirken ABD‟de otorite, para, denetim, özerklik, baĢarı, performans, ünvan, 

statü, iĢbölümü, bireysel sorumluluk gibi kavramlar önemli görülmektedir.  

Japonlarda örgüte soyut/öznel yönden, ABD‟de somut/nesnel yönden yaklaĢılmaktadır. Ouchi, Japon 

yönetim sistemi üzerinde yaptığı araĢtırmalar sonucu Japon örgütlerinde bazı ortak özellikler 

belirlemiĢtir. Bu özellikleri Ģöyle sıralanmıĢtır: 

Faruk
Highlight

Faruk
Highlight

Faruk
Highlight

Faruk
Highlight

Faruk
Highlight



 

Bütün bu tartıĢmalardan çıkarılabilecek sonuç, her örgütün baĢlı baĢına farklı bir yaĢama alanı ve 

kültür olduğu, dolayısıyla örgüt ve yönetimin gerçeğini açıklamada evrensel bakıĢ açılarının yetersiz 

kaldığıdır. Örgütlerin içinde yer aldıkları sosyal kültürle karĢılıklı bağımlılıkları son on yıllarda 

araĢtırmacıların en çok üzerinde durdukları konulardan biridir. Örgütler içinde yer alan insanlar ve 

yöneticiler, belirli sosyalleĢme süreçlerinin içinde yetiĢmiĢ ve bir takım beklentilerle bir örgüt 

ortamında bir araya gelmiĢlerdir.  

Bu nedenle örgütler, benzer insanlardan oluĢan yerler olmayıp ilgileri, çıkarları, değerleri, dünyayı 

algılayıĢları ve yorumlayıĢları farklılaĢan insanlardan oluĢabilir. ġu halde örgütlerin ortak sosyal 

gerçeklerinin oluĢabilmesi, örgüt üyelerinin açık iletiĢime dayalı, sosyal diyaloga eĢit bir biçimde 

katılmalarıyla, ortak bir kültür oluĢturmalarıyla mümkün olabilecektir.  

1.7.4. Örgüt ve Yönetimle Ġlgili Teorilerin Değerlendirmesi 

Toplumları çözümlemede kullanılan bazı paradigmalara benzer biçimde örgütleri analiz etmede de 

çeĢitli paradigmalardan yararlanılır. Bir paradigma, bireyin, dünyaya, olay ve olgulara iliĢkin temel 

bakıĢ açısını ifade eder. Genelde bilimde olduğu gibi örgütler ve yönetim alanında, bu bağlamda 

eğitim ve okul yönetimi alanlarında birbiriyle yarıĢan ve çatıĢan çeĢitli paradigmalar (pozitivist, 

yorumsamacı, eleĢtirel, postmodernist) vardır. 

Örgüt ve yönetime iliĢkin paradigmalar, örgüt, iĢ ve insanın doğasına iliĢkin farklı öngörülere sahiptir. 

Bu konularda geliĢtirilen paradigma ya da bakıĢ açıları, nesnellik ve öznellik; uzlaĢma-uyum ve 

çatıĢma; istikrar ve değiĢme  eĢleĢmelerde bunlardan birine ağırlık vermektedir. Bu kapsamda örgüt ve 

yönetimle ilgili literatürde en çok söz edilen paradigmalar, yapısal-iĢlevsel paradigma,  çatıĢmacı 

paradigma ve sembolik etkileĢimci paradigma ya da bunların çeĢitli versiyonları olmaktadır. Diğer 

taraftan örgütler, rasyonel, politik, insani, sembolik, kültürel açılardan analiz edilebildiği gibi bunlara 

bağlı olarak farklı biçimlerde kavramlaĢtırılıp tanımlanmakta ve farklı örgüt imajları gündeme 

gelmektedir.  

Örgüte iliĢkin çağcıl yaklaĢımlardan biri, yeni kurumsalcılık yaklaĢımı olarak nitelendirilir. Bu açıdan 

örgütler, belirli değerlerin oluĢturduğu kurumlar olarak görülür. Bu açıdan örgütler, normatif yapılar, 

yani belirli değer, norm ve beklentilere göre biçimlenen yerler olarak tanımlanır. 

Örgütlerle ilgili yeni tartıĢmalardan çıkarılabilecek bir sonuç, örgütlerin birer yaĢama alanı olarak 

büyük ölçüde değerlere göre oluĢturulan ve iĢleyen yerler olmasıdır. Örgüte iliĢkin bakıĢ açılarında 

meydana gelen bu çeĢitliliğe bağlı olarak liderliğe iliĢkin bakıĢ açıları da değiĢmektedir. Liderlikle 

ilgili çağcıl tartıĢmalarda, liderliğin daha çok değerlerle ilgili yönüne dikkat çekilmektedir. ġu halde 

örgütler açısından örgütsel liderliğin analiz edilmesi demek, bir bakıma örgütün normatif ve ahlaki 

yapısının analiz edilmesi demektir. 

Konuya eğitim kurumları açıĢından yaklaĢıldığında, bunların pozitivist bir bakıĢ açısından 

çözümlenmesi ve anlaĢılması mümkün değildir. Okulun nesnel boyutundan çok öznel boyutu ağır 

basmaktadır. Ayrıca okullar bir istikrar ve uyum sağlama mekanizması olarak görüldüğü gibi aynı 



zamanda farklı değerlerin çatıĢtığı, toplumsal değiĢmenin merkezi olarak da görülür. ġu halde 

yöneticilerin bu ikilemlerle baĢ edebilmeleri, onların bazı yeterliliklere sahip olmasını zorunlu kılar.  

1.7.5. Eğitim Yönetiminde Çok Boyutlu Paradigma ArayıĢları 

Eğitim yönetiminde bu zamana kadar geliĢtirilen teori ve yaklaĢımların eğitim sistemlerinin 

yönetimini anlamada ve açıklamada yetersiz kaldığı ve baĢarısız olduğu, bu bağlamda geliĢtirilen 

yaklaĢımların eğitim uygulamacılarına rehberlik edemeyeceği ileri sürülmeye baĢlanmıĢtır.  

Bu nedenle daha adil ve daha insani bir hayat oluĢturma, fazilet ve erdemlilik üzerine kurulmuĢ bir 

okul inĢa etme, sosyal adalet anlayıĢına dayalı bir toplum oluĢturabilme için bu alanda geliĢtirilecek 

yeni yaklaĢımların, ekonomik, politik ve kültürel bağlam üzerine temellendirilmesi gerekir. Bu konuda 

geliĢtirilecek modelin, insanların ortak yaĢamının niteliğini, eğitimde ve toplumda özgürlük ve sosyal 

adaleti sağlayacak bir bakıĢ açısı üzerine temellendirmesi gerekir. 

Bu zamana kadar eğitim yönetimi alanında geliĢtirilen teori ve modeller, ağırlıklı olarak örgüt ve 

yönetimle ilgili klasik ve neoklasik teoriler üzerine kurulmuĢtur.  Bu bağlamda eğitim yönetimiyle 

ilgili geliĢtirilecek yeni modelin, aĢağıdaki dört boyut üzerine temellendirilmesi mümkündür. Bunlar, 

kültürel, siyasal, pedagojik ve ekonomik boyutlardır.  Bu modelin Ģekil olarak görünümü aĢağıda 

gösterilmiĢtir.  

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 



BÖLÜM 2 

ÖRGÜT YAPISI 

Bölüm Hedefi 

Bu bölümde, örgütün temel boyutlarından biri olarak „yapı‟ üzerinde durulmuĢ, örgüt yapısıyla ilgili 

temel kavramlar ve modeller tanıtılmıĢtır. Bu çerçevede Türk eğitim sisteminin yapısıyla bakanlık ve 

taĢra teĢkilatlarının örgüt Ģemaları verilmiĢtir.  

Böylelikle örgüt yapısıyla ilgili geliĢtirilmiĢ bu modeller ıĢığında, Türk eğitim sisteminin örgüt 

yapısının analiz edilmesi amaçlanmıĢtır. Bu bağlamda, örgütsel yapı ve iĢleyiĢi belirleyen, hatta bazen 

yapıya alternatif bir kavram olarak da görülen örgüt kültürü üzerinde durulmuĢ ve örgüt kültürünün 

çeĢitli boyutları kısaca tanıtılmıĢtır.  

Buna bağlı olarak da örgütlerin kendilerine özgü bir kiĢiliğinin ve ikliminin olduğu örgütsel yaĢamın 

niteliğini bu iki kavramın belirlediği gösterilmeye çalıĢılmıĢtır.  

Bu bölümün sonunda; öğrencilerin örgüt yapısıyla ilgili temel kavramların anlamını bilmesi, örgüt 

yapısıyla ilgili modelleri tanıması, örgütsel yapıyı etkileyen etmeler olarak kültür ve iklim 

kavramlarının örgüt açısından ne anlam ifade ettiği ve bunların iĢlevlerini öğrenmesi beklenmektedir.  

Sonuçta öğrencilerin bu bilgiler ıĢığında bir eğitim kurumu olarak okulların yapı ve iĢleyiĢini analiz 

etmede bir bakıĢ açısı kazanmaları beklenmektedir.  

2.1. Örgüt Yapısıyla Ġlgili Temel Kavramlar ve Modeller 

Yönetim, en kısa tanımıyla „kontrol süreci‟ olarak tanımlandığında, bir örgüt açısından yapının temel 

iĢlevi, örgütte yatay ve dikey kontrolü sağlamak olarak görülür. Bu nedenle örgütsel yapının 

oluĢturulmasında göz önünde bulundurulması gereken temel süreç karar sürecidir. Örgütsel yapı, bir 

yönüyle örgütte kararların kimler tarafından verileceğine göre oluĢturulur.  

 

1.4.5. UzmanlaĢma 

Örgüt, insanların tek baĢlarına gerçekleĢtiremeyecekleri ortak amaçları gerçekleĢtirmek için 

oluĢturulmuĢ bir iĢbirliği sistemi olarak görülürse, bir örgütte yapılacak iĢlerin baĢarılabilmesi için 

iĢlerin uzmanlık alanlarına göre belirlenmesi ve bölümlere ayrılması öngörülür.  

Sözgelimi Türkiye‟de Türk eğitim sisteminin yapısı, dört okul kademesinden oluĢmaktadır. Bunlar, 

okul öncesi eğitim, ilköğretim, ortaöğretim ve yükseköğretim kademeleridir. Bu kademelerin her 

birinin farklı amaçları ve iĢlevleri vardır. Bunlardan her bir kademede görevlendirilecek yönetici, 

öğretmen ve diğer uzmanların hangi alanlarda ne tür yeterliliklere sahip olacakları bakanlıkça 

belirlenmektedir.  

Faruk
Highlight



Ayrıca bakanlığın merkez örgütünün kuruluĢ Ģeması incelendiğinde merkez örgütünün yapısı içinde 

hangi birimlerin yer aldığı, bunların iĢlevlerinin ne olduğu görülebilir. Aslında Türk milli eğitim 

sistemi içinde ileri düzeyde bir uzmanlaĢma söz konusu değildir. Eğitimle ilgili yasalarda yer alan 

“meslekte esas olan öğretmenliktir” ilkesine bağlı olarak sistemin her kademesinde görev yapan 

insanlar için aranan ortak özellik, öğretmenlikten gelmeleridir. Yani, okul müdürü, milli eğitim 

müdürü, müfettiĢ olabilmenin ön koĢulu önce öğretmen olmaktır.  

1.4.6. ĠĢbölümü 

Bir örgütte yapılacak iĢin etkili bir biçimde gerçekleĢebilmesi için uzmanlık alanlarına göre 

parçalanması ve dağıtılmasıdır. Bunun temel amacı, insanların uzmanlık alan ve bilgilerinden en üst 

düzeyde yararlanmayı sağlamaktır.  

Örneğin Milli Eğitim Bakanlığı yapısı içinde çeĢitli iĢleri yapmak üzere farklı birimler oluĢturulmuĢ, 

bu birimlerde farklı unvanlara sahip yöneticiler, uzmanlar istihdam edilmiĢtir. Bakanlık yapısı gözden 

geçirildiğinde burada yer alan birimlerin üç ana baĢlıkta toplandığı görülmektedir.  

Bunlar, eğitim ve öğretim hizmetlerini yürütmek için oluĢturulmuĢ temel birimler (Okulöncesi Eğitim, 

Ġlköğretim, Ortaöğretim ve Yükseköğretim Genel Müdürlükleri v.b.), danıĢma ve denetim birimleri 

(Talim Terbiye Kurulu BaĢkanlığı, TeftiĢ Kurulu BaĢkanlığı v.b), ve destek birimleri (Personel Genel 

Müdürlüğü, Yayımlar Daire BaĢkanlığı v.b.) olarak adlandırılmıĢtır. 

1.4.7. HiyerarĢi 

HiyerarĢi, örgüt içinde yetkilerin kademeleĢtirilmesi, iĢleri gerçekleĢtirecek birimlerin düzenlenmesi, 

ast üst iliĢkilerinin, sorumlulukların ve statülerin belirlenmesidir. Bürokrasilerde yetkiler dikey olarak 

düzenlenmiĢtir. Bu düzenlemede alt kademede yer alan birimler daha üst düzeydeki birimlerin kontrol 

ve denetimi altındadır. Bun duruma otorite hiyerarĢisi denir. Bu durum, bütün örgütlerin örgüt 

Ģemalarında görülebilir ve örgütten örgüte farklılaĢabilir.  

Örneğin Milli Eğitim Bakanlığı örgüt yapısında hiyerarĢinin en üstünde bakan yer alır. Bunun altında 

müsteĢar, müsteĢar yardımcıları ve bunlara bağlı genel müdürlükler yer almakta, bu durum aĢağıya 

doğru, daire baĢkanları, Ģube müdürleri biçiminde devam etmektedir. 

Diğer taraftan milli eğitim örgütü taĢra yapısı içinde bu hiyerarĢi milli eğitim müdürü, milli eğitim 

müdür yardımcıları, Ģube müdürleri, okul müdürleri, okul müdür yardımcıları ve öğretmenler 

Ģeklindedir. Bu hiyerarĢik yapı içinde kimin kime karĢı sorumlu olduğu ve kimden emir alacağı 

önceden belirlenmiĢtir. BaĢka bir ifade ile bürokratik yapılarda her birey kendisinden daha üst bir 

konumda olan tarafından kontrol edilir.  

HiyerarĢi kısaca ast üst iliĢkilerinden meydana gelen roller sistemi olarak tanımlanabilir. Rol ise 

örgütteki belirli bir mevki ve makamdan bulunan bireylerin göstermesi beklenen davranıĢları ifade 

eder. Statü ise, toplumsal anlamada bir kiĢinin sosyal yapıda iĢgal ettiği konumdur. Bireyin örgüt 

içinde iĢgal ettiği konuma örgütsel statü denir. Müdür, müdür yardımcısı, Ģef memur, yardımcı 

hizmetli bunlara örnek verilebilir.  

1.4.8. Yetki ve Sorumluluk 

 



Yetkisiz sorumluluk olamayacağı gibi, sadece sorumlu olup yetkisiz olmaktan da söz edilemez. 

Sorumluluk olmadan kullanılan yetki, iĢlerin keyfi olarak yapılmasına neden olabileceği gibi, bunun 

tersi olarak yetkisiz sorumluluk da iĢlerin yapılmamasına neden olabilir. Bu nedenle örgüt yapısının 

oluĢturulmasında yetki ve sorumlulukların dengeli bir biçimde dağıtılması gereklidir.  

Örgütte bireysel sorumluklar yanında ayrıca örgütlerin çevrelerine karĢı sosyal sorumlukları da vardır. 

Bu sorumluluk, örgütlerin içinde yer aldıkları sosyal ve fiziki çevreye zarar vermemelerini, toplum, 

paydaĢlarına karĢı yerine getirmesi gereken görevleri kapsar. Yetki ve sorumluluk, bir örgütteki 

hiyerarĢiyi meĢrulaĢtırır, örgüte yön verme ve denetimin sağlanmasına temel oluĢturur. Sorumluluğun 

çeĢitli boyutları vardır. Birincisi, bir rolde bulunan kiĢinin kendisine verilen görevleri yerine getirmeyi 

üstlenmesi; ikincisi, bunlarla ilgili hesap verebilmesi; üçüncüsü,  iĢini yaparken meslek ahlakı 

ilkelerine uyması ve son olarak, toplumun çıkarlarını gözetmesidir.  

Türkiye‟de kamu yönetiminde en çok yakınılan konulardan biride yetki ve sorumlulukların 

dağıtımındaki dengesizliktir. HiyerarĢinin alt kademelerinde bulunanlar genelde kendileri yetkisiz 

sorumlular olarak görmektedirler. Bu durum bireylerin yazılı kuralların dıĢına çıkmasını, risk almasını, 

inisiyatif kullanmasını özendirmemektedir. Alt kademedekiler kurallara sıkı sıkıya bağlı kalarak 

kendilerini güvenceye almak yolunu tercih etmektedirler. Bu durum ise kamu yönetiminin iĢleyiĢini 

olumsuz yönde etkilemekte, hızla değiĢin çevre ve dünya Ģartlarına uyumuz zorlaĢtırmaktadır.  

1.5. Örgüt Yapısının OluĢturulması 

 

1.5.1. Örgütleme ve Kadrolama 

Örgütleme ve kadrolama, yönetim biliminin öncüleri tarafından söz edilen yönetim süreçleri arasında 

yer alır. 

 

Örgüt yapısıyla ilgili farklı modeller geliĢtirilmiĢtir. Ayrıca eğitim sistemleri ve okullar için de bazı 

modeller geliĢtirme çabaları olmuĢtur. Örgütsel yapının oluĢturulmasında göz önünde bulundurulması 

gereken bazı hususlar vardır. Bunlardan birisi, örgütsel iĢlerin yapılmasındaki karmaĢıklık düzeyidir. 



KarmaĢıklık, yatay ve dikey olmak üzere iki boyutta söz konusu olabilir. Yatay karmaĢıklık, örgüt 

içindeki birimlerin sayısını ifade eder. Dikey karmaĢıklık ise, örgütsel hiyerarĢideki derinliği ifade 

eder. Bazı örgütlerde hiyerarĢide çok düzey yer alırken bazılarında daha az düzey yer alabilir. Örgütün 

fiziki ve insan kaynakları yönünden büyüklüğü, yayıldığı coğrafi alan örgüt yapısını belirler. Ġkincisi, 

örgütteki yazılı kuralların durumudur. 

Örgütsel yapının oluĢturulmasında, kaynakların etkili ve verimli bir biçimde kullanılarak örgütsel 

etkililiğin artırılması, amaçlara ulaĢılması beklenir. Örgütsel yapının oluĢturulmasında, iĢler ve 

birimler arasında iĢlerin dağılımıyla ve bunların koordinasyonun, kuralların belirlenmesinde bireylere 

tanınacak inisiyatif sınırının, bireylere ve birimlere verilecek yetki ve sorumlukların, merkeziyetçilik 

ve adem-i merkeziyetçilik gibi bazı ikilemlerin dikkate alınması gerekmektedir.  Örgütsel yapının 

düzenlenmesinde, amaç, çevre, teknoloji, insan, strateji gibi öğeler arasında bir uyum da gerekli 

olmaktadır.  

1.5.2. Örgütsel Yapının ĠĢlevi 

ĠĢlerin bölümlenmesi, bireylerin uzmanlaĢmasını sağlayan bir etkendir. Bunun sonucunda bireysel 

performansın artması beklenir. Diğer taraftan örgütsel etkililik için de kontrol ve koordinasyon gerekli 

görülür. Mintzberg, örgütsel yapıyı, basit olarak iĢlerin bölünmesi ve sonra da birey ve birimler 

arasında koordinasyonun sağlanması olarak tanımlamıĢtır. Buna bağlı olarak beĢ koordinasyon 

mekanizmasından söz etmiĢtir. Bunlar,  karĢılıklı denetim, doğrudan kontrol, iĢin standartlaĢtırılması, 

çıktıların standartlaĢtırılması, sürekli eğitim ve becerilerin standartlaĢtırılmasıdır. 

Kimi örgütsel sorunlar, uygun olmayan yapı ve sistemlerin bir sonucu olarak görülür. Bunların da 

ancak yeniden yapılanma ve sistemlerin geliĢtirilmesiyle çözümlenebileceği kabul edilir. Buna bağlı 

olarak örgütlerde yeniden yapılanma konusunda çalıĢmalar yapılır. Örgütsel etkililik, rasyonel güçlerin 

bireysel tercihler üzerindeki baskısına; yapının da bireysel tercihler yerine bireylerin iĢleri üzerinde 

yoğunlaĢmasına bağlı görülür. Bu varsayımlar, örgütlerin açık amaçlara ve rasyonelliğe sahip 

oldukları ölçüde çevrelerini kontrol edebileceğini ileri sürer. Rasyonellik, ileri derecede belirlilik, 

kestirimde bulunma ve etkin olmayı öngörmektedir.  

1.6. Örgüt Yapısıyla Ġlgili Modeller 

Örgütsel yapının oluĢturulmasında bazı örgütleme modellerinden yararlanılır. Esas itibariyle iki tür 

örgüt modelinden söz edilir. Bunlar, merkeziyetçi (dik) ve merkeziyetçi olmayan (yatay) örgüt 

modellerdir. Bunların yanında baĢka modeller de söz konusudur. Bu baĢlık altında aĢağıdaki konuları 

inceleyeceğiz.  

 

1.6.1. Dikey Örgüt 

 



Çok sayıda personelin çalıĢtığı kuruluĢlarda, personelin çalıĢmalarını gruplandırmak ve bir disiplin 

içinde amaca uygun olarak yönetmek  için ve  otoritenin belli kiĢilerde toplanmasında zorunluluk olan 

durumlarda dikey örgütleme tercih edilir. Bu modele örnek olarak kamu kurumları  gösterilebilir.  

Dikey  örgütlenmenin  önemli yararı,  çabuk  karar  verme  ve  disiplini  sağlamadır.  

1.6.2. Yatay Örgüt 

Yatay  örgütlenmede katı bir hiyerarĢi yoktur.  Bu tür  örgütlenmede emirler, sadece üstten asta doğru 

değil, iĢlerin  özelliğine göre değiĢik kiĢilerden alınabilir. Bu tür örgütler, ekipler ve takımlar halinde 

çalıĢmaya  ve  iĢ bölümüne uygundur. Bu modelde  birimler arasında koordinasyon  ve denetimi 

sağlamada bazı güçlüklerle karĢılaĢılabilir. 

Yatay örgütleme bireylere ve birimlere daha çok özerklik ve inisiyatif imkânı vermektedir. Son 

yıllarda genel eğilim hiyerarĢinin olabildiğince az olduğu bir örgüt yapısı tercih edilmektedir. Bu 

durum karar verme sürecinde de daha hızlı karar vermeyi sağlamaktadır.  

1.6.3. Bürokratik Model 

Bürokrasi kavramı, bazen olumsuz bir anlam taĢır. ĠĢlerin yokuĢa sürüldüğü,  kırtasiyeciliğin ve aĢırı 

kuralcılığın egemen olduğu örgüt yapılarını ifade etmek için kullanılır. Bürokrasi, örgüt açısından 

kararların rasyonel bir biçimde verilmesini, böylece yönetsel etkililiğin sağlanmasını amaçlar. 

Bürokrasi, örgütlerin yapısal özelliklerini açıklamada kavramsal bir çerçeve oluĢturur. Ancak 

bürokrasinin bütün ilkelerinin her örgütte aynı düzeyde gerçekleĢtiğini söylemek güçtür. Bazı örgütler, 

diğerlerinden daha çok ya da az bürokratik özellikler taĢıyabilir.  

Bürokrasinin temel varsayımlarından biri, yönetilenlerin, yöneticilerden daha az teknik becerilere 

sahip olduğudur. Ancak bu varsayımın okullara uygulanması oldukça güç görülmektedir. Zira 

okullarda öğretim iĢini gerçekleĢtirenler, kendi iĢleriyle ilgili olarak yöneticilerden daha fazla teknik 

beceri ve yeterliliklere sahip olabilir. Bürokrasiyle ilgili araĢtırma ve tartıĢmalar ıĢığında bürokrasi 

modelinin okula uygulanabilirliğine iliĢkin bir takım varsayım ve temel ilkelerden söz edilebilir.  

Bürokratik açıdan yaklaĢıldığında okullarla ilgili Ģu sonuçlara ulaĢılabilir:  

 

1.6.4. Bürokratik Yapının Sınırlılıkları 

Örgütte bir takım kurallar ve düzenlemeler, koordinasyon, süreklilik, istikrar ve benzerlik için 

gerekli görülür. Ancak bazı örgütlerde ileri derecede bir kuralcılık egemen olmakta, bu durum amaçtan 

sapmalara, kuralların amaç haline gelmesine, iĢlerin gecikmesine neden olabilmektedir. Bazen 

kurallar, amaçların ve sonuçların önüne geçebilmektedir. 

 



1.6.5. Bürokratik Yapı ve Ġnformal Örgüt 

Weber‟in bürokrasi modeline yöneltilen eleĢtirilerden biri, modelde informal yapı ve örgütün dikkate 

alınmamasıdır. Ġnformal örgüt, bireyler arasında kendiliğinden oluĢan, çoğu kez görevle ilgili ve 

rasyonel olmayan iliĢkileri ifade eder. Okullarda da informal yapı, yani öğretmenler arasında, 

doğrudan görevle ilgili olmayan birliktelikler, yakın iliĢkiler, arkadaĢlıklar, önemli bir yer tutar.  

Örgütsel davranıĢ, sadece formel yapının değil, aynı zamanda informal yapının da bir iĢlevi olarak 

ortaya çıkar. Formel yapıyı belirleyen bürokratik ilkeler yanında, informal yapı içinde, informal 

grupların kendilerine özgü kuralları, normları, iletiĢim biçimleri, iliĢki biçimleri ve liderleri söz 

konusudur. Ġnformal yapı, bir örgütün dinamik yönünü ifade eder. Ġnformal örgüt, üyelerinin bir takım 

ihtiyaçlarını karĢıladığı gibi, formel örgütün lehine de kullanılabilir. 

1.6.6. Mintzberg‟in Örgütsel Yapı Modeli 

 

Milli eğitim bakanlığı örgüt yapısı gözden geçirildiğinde yukarıdakine benzer bir biçimde iĢlerin 

gruplandırılarak ana birimler, destek birimleri, danıĢma ve denetim birimleri olmak üzere üç baĢlıkta 

toplandığı görülmektedir. Bürokratik özellikler açısından bakıldığında ise yukarıdakilerden daha çok 

basit bürokratik yapı modelinin esas alındığı söylenebilir.  

1.7. Okullarla Ġlgili Örgüt Modelleri 

Weber‟in bürokrasi modeli, okulları etkilemiĢtir. Weber‟in modelinden yola çıkarak okul örgütleriyle 

ilgili olarak çeĢitli modeller geliĢtirilmiĢtir. Bu baĢlık altında aĢağıdaki konuları inceleyeceğiz. 

 



1.7.1. Hoy ve Miskel Modeli 

Hoy ve Miskel, okullarla ilgili dört tip yapıdan söz etmiĢtir. Bunlar; kaotik, otoriter, bürokratik ve 

profesyonel yapı olarak adlandırılmıĢtır. Bunların bazı örgütsel değiĢkenler açısından özellikleri 

aĢağıda gösterilmiĢtir. 

 

1.7.2. GevĢek Yapı Modeli 

Okulların katı bürokratik kurallara uygun olarak örgütlenmesi ve yönetimi, çeĢitli yönlerden 

eleĢtirilmiĢtir. Okullar, bazı araĢtırmacılar tarafından, „örgütlenmiĢ anarĢiler,‟ „gevĢek birleĢmiĢ 

sistemler‟ olarak nitelendirilir. Okullar, amaçlar yönünden belirsizlik, birbiriyle doğrudan iliĢkili 

olmayan bazı eylem ve etkinlikler, birbirine gevĢek bir biçimde bağlı alt sistemler olarak nitelendirilir.  

Diğer taraftan okullar, büyük ölçüde özerkliğe gerek duyan kurumlar olarak görülür. Bu kurumlarda 

öğretmenler görevlerini diğerlerinden bağımsız olarak tek baĢlarına icra ederler. Genel olarak okullar, 

ilköğretim kademesinden baĢlayarak yüksek öğretim kurumlarına doğru bürokratik özelliklerden 

profesyonel ve gevĢek yapı özelliklerine doğru değiĢen bir geliĢme seyri izlemektedir.  

GevĢek yapı yaklaĢımı, bürokratik ve yapısal teorilere alternatif bir bakıĢ açısı getirmekte, 

bürokrasinin bir takım varsayımlarına karĢı bir çerçeve sunmaktadır. Bu bakıĢ açısından kulların 

yapısının büyük ölçüde öğretimle ilgili etkinliklere göre ve bu etkinlikler tarafından belirlendiği öne 

sürülmektedir. Buna göre okullarda bürokratik öğelerle profesyonel öğeler arasında bir çatıĢmadan söz 

edilir. 

Eğitim örgütlerinde örgütsel yapı, bürokratik ilke ve değerlerle profesyonel değerlere göre biçimlenir. 

Bunlar arasında bir uyum ve uzlaĢma sağlandığı ölçüde ideal bir örgüt yapısından söz edilebilir.  

Okullar, büyük ölçüde „profesyonel bürokrasiler‟ olarak da nitelendirilir. Ancak okullarda 

profesyonelleĢme, profesyonel değerlerin öne çıkması, üst öğretim kurumlarına doğru gittikçe 

artmaktadır.  

2.4.3. Mekanik ve Organik Yapılar 

Örgüt yapılarıyla ilgili yaygın bir sınıflama, „mekanik yapı‟ ve „organik yapı‟ biçiminde yapılır. 

Mekanik yapılarda, ileri derecede karmaĢıklık ve biçimlendirme olup kararlar merkezi olarak alınır. 



Alt düzeyler karar sürecinde pek fazla yer almaz. ĠliĢkiler, ileri derecede kurallara bağlıdır. Görevler, 

önceden belirlenmiĢtir. Üstten alta doğru bir iletiĢim vardır.  

Organik yapılarda yukarıdakinin tersi olarak düĢük düzeyde bir karmaĢıklık ve biçimlendirme vardır. 

Karar sürecine katılım söz konusudur. ĠliĢkiler ve görevler katı kurallara bağlı değildir. Yatay ve 

yukarıya doğru iletiĢim vardır. 

Örgütlerde, mekanik ya da organik örgüt yapısının tercih edilmesini sağlayan bazı değiĢkenler vardır. 

Bunlar arasında örgütün büyüklüğü, örgütün stratejisi, örgütte kullanılan teknoloji, örgütün içinde yer 

aldığı çevre sayılabilir.  

1.8. Örgüt Yapısıyla Ġlgili Diğer Modeller 

 



 

1.9. Türkiye Eğitim Sisteminin Örgüt ve Yönetim Yapısı 

Sistem yapıyı, yönetim ise bu yapıyı harekete geçiren süreci ifade eder. Bugünkü Türkiye Eğitim 

Sisteminin yapısına iliĢkin yasal düzenlemeler, Osmanlı Devleti döneminde yapılmıĢ, Cumhuriyetten 

sonra ise geliĢerek devam etmiĢtir. Osmanlı Devleti‟nde eğitimde yenileĢme hareketleri, açılan bazı 

askeri okullarla gündeme gelmiĢ, eğitim iĢlerini yürütmek üzere ayrı bir bakanlığın kurulması ve bir 

takım yasal düzenlemelerin yapılması dönemde gerçekleĢmiĢtir. 

Milli Eğitim Bakanlığının adı, merkez ve taĢra örgüt yapısı zaman içinde bazı değiĢmelere uğramıĢtır. 

1926 yılında 789 sayılı „Maarif TeĢkilatına Dair Kanun‟la eğitim örgütüne iliĢkin bir düzenleme 

gerçekleĢtirildi. Bu yasayla taĢra örgütü kurulmuĢ, bakanlık yapısı içinde baĢta Talim ve Terbiye 

Dairesi olmak üzere bazı birimler eklenmiĢtir. 1933 yılında 2287 sayılı Maarif Vekâleti Merkez 

TeĢkilatı ve Vazifeleri Kanunu ile merkez örgütünde yeni bir düzenleme yapılmıĢ, yeni bazı birimler 

eklenmiĢtir. Bunlardan sonra da zaman içinde eğitim örgütü yapısında bazı değiĢiklikler olmuĢtur. 

1981‟de toplanan onuncu Milli Eğitim ġurası‟nda eğitimin örgütlenmesiyle ilgili kabul edilen temel 

ilkeler Ģunlardır; 

 



1.10. Milli Eğitim Temel Kanunu 

Anayasanın dıĢında Türkiye eğitim sisteminin diğer önemli belirleyicileri, 3 Mart 1924‟te yayımlanan 

Tevhid-i Tedrisat Kanunu, 14 Haziran 1973‟te yayımlanan Milli Eğitim Temel Kanunu ve eğitimle 

ilgili diğer kanunlardır. Milli Eğitim Temel Kanunu mevcut Türkiye milli eğitim sisteminin 

düzenlenmesinde esas olan amaçlar, ilkeler, eğitim sisteminin genel yapısı, öğretmenlik mesleği, okul 

bina ve tesisleri, eğitim araç ve gereçleri, Devletin eğitim ve öğretim alanındaki görev ve sorumluluğu 

ile ilgili temel hükümleri bir sistem bütünlüğü içinde kapsamaktadır.  

1.11. Türkiye Eğitim Sisteminin Yapısı 

Türkiye eğitim sistemi, Milli Eğitim Temel Kanunu‟na göre oluĢturulmuĢtur. Bu kanuna göre Türkiye 

eğitim sistemi, örgün eğitim ve yaygın eğitim olmak üzere iki ana bölümden meydana gelir.  

Örgün Eğitim: Örgün eğitim, belirli yaĢ gruplarındaki bireylere, önceden belirlenmiĢ amaç ve 

programlara bağlı olarak belirli sürelerde, okul adı verilen mekânlarda yürütülen düzenli eğitimi ifade 

etmektedir. Bu eğitim, okul öncesi eğitim, ilköğretim, ortaöğretim ve yükseköğretim olmak üzere dört 

kademeden oluĢmaktadır.  

Yaygın Eğitim: Okulöncesi eğitimden yükseköğretimin sonuna kadar devam eden eğitimdir. Eğitim 

ve öğrenme, sadece okul kademeleriyle sınırlı değildir. Günümüzde okul dıĢında, yaĢam boyu eğitim 

ve öğrenme önem kazanmıĢtır. Okul dıĢında gerçekleĢen bu eğitim, yaygın eğitim, halk eğitimi, 

yetiĢkin eğitimi gibi adlarla da anılır. Bunların yanında iĢbaĢında eğitim, hizmet içi eğitim, çıraklık 

eğitimi, adaylık ya da stajyerlik eğitimi, geliĢtirme eğitimi gibi adlar altında genelde iĢyerlerinde 

gerçekleĢtirilen eğitim etkinlikleri de bu kapsamda değerlendirilebilir.  

1.12. Türkiye Eğitim Sisteminin Örgüt Yapısı 

En son haliyle 1992 yılında 3797 sayılı Milli Eğitim Bakanlığı TeĢkilat ve Görevleri Hakkında 

Kanunla merkez örgütünün yapısı yeniden düzenlenmiĢtir. AĢağıda bakanlık merkez örgütünün 

yapısını gösteren örgüt Ģeması ile il mili eğitim örgütünün Ģeması verilmiĢtir 

 



 

Osmanlı Devleti‟nde 1839‟da RüĢtiye Okulları Bakanlığı (Mekatib-i RüĢtiye Nezareti) olarak kurulan 

eğitimle ilgili bakanlık, daha sonra Okullar Genel Bakanlığı (Mekatib-i Umumiye Nezareti) adını 

almıĢ zaman içinde farklı adlarla anılmıĢtır. 1845‟de Eğitim Geçici Meclisi kurulmuĢ, daha sonra bu 

meclis Eğitim Genel Meclisi adını almıĢ, 1869‟da da Eğitim Genel Tüzüğü (Maarif-i Umumiye 

Nizamnamesi) hazırlanmıĢtır. Dolayısıyla bu tüzük, bugünkü eğitim sisteminin temelini oluĢturan il 

belge olmaktadır.  

Cumhuriyetin ilanından sonra eğitim sistemi yeniden örgütlenmiĢ, pek çok konuda yenilikler 

getirilmiĢtir. Osmanlı Devleti döneminde Maarif Nezareti adıyla kurulan ve zaman içinde Maarif 

Vekilliği, Kültür Bakanlığı, Milli Eğitim Gençlik ve Spor Bakanlığı gibi adlar da alan ve Ģimdi MEB 

olarak örgütlenen mevcut Türkiye eğitim sisteminin örgütsel ve yönetsel yapısı, 3797 sayılı Millî 

Eğitim Bakanlığının TeĢkilat ve Görevleri Hakkındaki Kanun‟a göre merkez örgütü, taĢra örgütü ve 

yurt dıĢı örgütü olmak üzere üç baĢlıkta ele alınmaktadır.  

1.13. Örgütsel YaĢam ve Kültür 

Bu baĢlık altında aĢağıdaki konular incelenecektir. 

 



1.13.1. Örgüt Yapısı ve Kültür 

Örgüt ve yönetimle ilgili her ne kadar evrensel bazı süreç ve ilkelerden söz edilse de farklı ülkelerde, 

farklı örgüt yapılarında yer alan insanlar farklı kültürlerin ürünü ve sahibidir. Bunların örgüt ve 

yönetimle ilgili bazı konularla iĢe iliĢkin tutum ve bakıĢ açıları değiĢebilir. Örneğin bir Hindistanlı için 

örgütsel yaĢamda önem verilen değer ve davranıĢlarla bir batılı toplumda önem verilen değer ve 

davranıĢlar farklılaĢır. Ġleri toplumlarda örgütsel yaĢamı Ģekillendiren temel kavramlar, para, otorite, 

kurallar, rol, unvan, statü, bağımsızlık, tarafsızlık gibi kavramlardır. Dolayısıyla bu sistemlerde örgüt, 

mekanik özellikler taĢıyan bir yapıdır.  

Örgütler, gözle görülen fiziksel oluĢumlardan çok insanlar tarafından oluĢturulan yerlerdir. Bu nedenle 

örgütsel yaĢamı çözümleme ve anlamada örgütteki insanları merkeze alarak örgütle ilgili konu ve 

kavramları bu bağlamda yeniden yorumlamak gerekir. Örgütün bir makine ya da organizma olarak 

görülmesinde, daha çok örgüt yapısı vurgulanırken, örgüte insan merkezli bakıĢ açısından 

yaklaĢıldığında kültür kavramı ön plan çıkmakta, kültür yapı kavramına alternatif  bir model 

oluĢturmaktadır. 

Kültür, farklı uzmanlık alanlarında farklı biçimlerde tanımlanır. Kültür, çeĢitli açılardan öğrenilen 

düĢünce ve alıĢkanlıklar toplamı; anlamlı semboller bütünü; sonraki nesillere aktarılan sosyal miras; 

öğrenilen davranıĢlar bütünü; insan eylemlerini belirleyen ahlakî değer ve kurallar bütünü olarak ifade 

edilebilir. Bu tanımlarda kültür, bireysel, kurumsal, sosyal yönlerden ele alınır. Bireysel açıdan kültür, 

insanın doğuĢtan sahip olduğu bireysel özelliklerin ötesinde sonradan kazanılanları ifade eder. Sosyal 

yönden, aynı toplum içinde yaĢayan insanların ortaklaĢa paylaĢtıkları değer, norm, sembol ve benzeri 

öğeleri kapsar. Kurumsal yönden ise kültür, bir örgütü oluĢturan insanların ortaklaĢa paylaĢtıkları 

değerler, normlar, semboller gibi öğeleri kapsar. 

Kültür, insanlar tarafından üretilen ve paylaĢılan maddi ve manevi her Ģeyi kapsar. Ortak bir kültürden 

söz edebilmek için o kültürü üreten bir insan topluluğu gerekir. Aynı zamanda her kültürün tarihi bir 

arka plânı vardır. Kültür, zaman içinde oluĢur, durağan olmayıp zamanla değiĢebilir. Dolayısıyla 

insanlar, bir yandan önceden üretilen kültürü öğrenirken bir yandan da kültür değiĢerek yeniden 

üretilir ve gelecek nesillere aktarılır.  

1.13.2. Kültürün Öğeleri 

Kültür, maddi öğeler ve manevi öğeler; baĢka bir yaklaĢımla da biliĢsel, davranıĢsal, teknik öğeler 

olarak sınıflandırılır. Ancak her kültür, kendisini oluĢturan öğelerle bir bütündür. Çünkü bu öğeler, 

birbirinden ayrı olmayıp karĢılıklı bir etkileĢim içindedir. Onun için genelde kültür bir yumak ya da 

hevenk olarak tanımlanır. Kültürün merkezinde soyut öğeler olan inançlar ve değerler yer alırken, 

görünür yönünde sembolik ve maddi öğeler, davranıĢlar ve uygulamalar yer alır.  

2.10.3. Kültürle Ġlgili Sınıflamalar 

Kültürle ilgili bireysel ve sosyal kültürler yanında genel kültür, alt kültür; örgüt kültürü, meslekî 

kültür; öğretmen kültürü,  yönetici kültürü, öğrenci kültürü, okul kültürü gibi sınıflamalar yapılır. 

Bütün kültürler, birbirini etkiler ve birbirinden etkilenir. Ġnsanlar, kendilerini din, dil, meslek, cinsiyet, 

sosyal tabaka ve benzeri yönlerden farklı katman 

1.13.3. Örgüt Kültürü 

Örgüte bu bağlamda okula kültürel ve sembolik bakıĢ açısı, dikkati örgüt ve okul yaĢamının soyut 

yönüne çeker. Bu açıdan örgütler sadece fiziki mekânlar olmayıp örgütte yönetimin temel görevi ortak 

anlamlar ve değerler oluĢturmak ve bunlar çevresinde örgütsel bütünleĢmeyi sağlamaktır. 

Örgüt ve yönetimle ilgili kültür merkezli tartıĢmalar, bu alanlarda geliĢtirilen çeĢitli teori ve 

kavramların sorgulanmasına ve yeniden yorumlanmasına yol açmıĢtır. Örgütler ve okullar, önceden 

var olan gerçekler olmayıp insanların icat ettiği ve oluĢturduğu sosyal gerçekler ve yaĢama alanlarıdır. 



Bir örgüt ortamında bir araya gelen insanların, öncelikle ortak değerler üzerinde bir uzlaĢma sağlaması 

gerekir. Bu durum, insanların örgütsel bazı kavramların ne ifade ettiği konusunda ortak bir algı 

dayanağına sahip olmasını, ortak bir dilden konuĢmasını gerektirir. Örgüt kültürü, örgütle ilgili hemen 

her Ģeyi kuĢatmakta, örgütte her Ģeyin yapılıĢ biçimi olarak görülmektedir. 

Bir örgütün ortak kültürü, örgüt dıĢı çevrenin kültürüne göre bir alt kültürdür. Ancak örgüt içindeki 

çeĢitli alt kültürlere göre baskın kültürdür. Bu kültür, çeĢitli alt kümelerin ve kültürlerin üyesi olan 

insanların en üst düzeyde paylaĢtıkları ortak kültürdür. Bir tanım vermek gerekirse kısaca örgüt 

kültürü, bir örgütün üyesi olan insanların ortaklaĢa paylaĢtıkları inançlar, değerler, normlar, semboller 

ve uygulamalar olarak tanımlanabilir. 

Örgüt kültürü, örgüt dıĢı çevrenin kültüründen bütünüyle farklı değildir. Çünkü bir örgüt ortamında bir 

araya gelen insanlar, öncelikle içinden geldikleri büyük toplumun bir üyesi olup sosyal çevrelerinden 

bazı kültür örüntülerine sahip olarak gelirler. Burada insanlar, yeniden bir sosyalleĢme sürecine 

girerler. Ġnsanlar, kendi değerlerine benzer değerleri paylaĢan insanlarla bir arada çalıĢma eğiliminde 

olduğu gibi, örgütler de kendi değerlerini paylaĢan insanları seçme eğiliminde olabilir.  

1.13.4. Örgütsel Alt Kültürler 

GeniĢ toplumda olduğu gibi bir örgüt ortamında da aslında tek bir kültür olmayıp çeĢitli alt kültürler, 

hatta bazen birbirine karĢı kültürler geliĢebilir. Bu bağlamda yönetim kültürü, sendika kültürü, iĢçi 

kültürü; öğretmen kültürü, öğrenci kültürü, sınıf kültürü gibi sınıflamalar yapılabilir. Hatta daha 

ayrıntıda da farklı meslek mensuplarının olduğu örgütlerde, o mesleğe özgü alt kültürlerden, bir 

okulda da öğretmenler ve öğrenciler arasında var olabilecek daha ayrıntıda alt kültürlerden söz 

edilebilir. Örneğin bir iĢletmede bilgisayar mühendislerinin kendine özgü ortak bir dili olduğu gibi bir 

mühendis alt kültür de oluĢabilir.   

2.10.6. Örgüt Kültürünün Öğeleri 

Örgüt kültürüyle ilgili tanımlar içinde, üyelerce ortaklaĢa paylaĢılan değerler, inançlar, normlar, 

anlamlar, gelenekler, düĢünceler, ideolojiler, algılar, tutumlar, davranıĢlar, beklentiler, felsefeler, 

semboller gibi kavramlar yer alır. Buna göre kültürel öğelerle ilgili bazı sınıflamalar yapılır. AĢağıda 

örgüt kültürü kapsamında söz edilebilecek bazı öğeler kısaca açıklanmıĢtır. Örgüt kültürüyle ilgili 

öğeler üç boyutta toplanabilir Bunlar, kültürün en yüzeysel ve gözle görülen yönünü oluĢturan 

semboller, örgütteki bir takım uygulamalardır. Bunun altında örgütsel değerler ve normlar yer alır. 

Kültürün özünü ise, insanların doğada ve onun içinde olup bitenlerle ilgili paylaĢtıkları temel inançlar 

oluĢturur. Bu öğeler aĢağıdaki Ģekilde gösterilmiĢtir. 

 

 



2.10.7. Temel Ġnançlar 

Temel inançlar, bir okul ya da örgüt ortamında yer alan insanların, dünya ve onun içinde olup bitenlere 

iliĢkin temel algılarını ve değerlendirmelerini ve bunun sonucunda kabul ettikleri doğruları kapsar. 

Ġnançlar, kültürün iç dünyasını oluĢturur. Temel inançlar kapsamında insan, insanlar arası iliĢkiler, 

insan davranıĢları ve gerçeğin mahiyetiyle ilgili kültürün üyelerinin ortak inançları kastedilmektedir. 

 

 

 

 



 

 

2.10.8. Temel Değerler ve Normlar 

Değerler, birey ve toplum açısından önem verilen ve ulaĢılmak isteneni ifade eder. Bireyin 

değerlerinin oluĢmasında içinde yetiĢtiği aile ortamı, arkadaĢ grupları, öğretmenler önemli bir etkiye 

sahiptir. Ortak değerler, uzlaĢma ve bütünleĢmeyi sağlar, farklı değerler çatıĢmaya neden olur. 

Değerleri ekonomik, sosyal, siyasi değerler biçiminde sınıflanır. Ayraca temel değerler ve aracı 

değerler olarak da sınıflanır. Temel değerler, bir bakıma bireyim yaĢam değerleri olup baĢarılmak ve 

ulaĢılmak istenen sonuçları kapsar. Aracı değerler ise, bireyin istenen sonuçlara ulaĢma yolunda 

inançlarını kapsar. 

Değerler, çeĢitli biçimlerde (ekonomik, sosyal, siyasal, dini) sınıflandırılır. Diğer taraftan ara değerler 

ve nihai değerler; iĢe iliĢkin değerler ve entelektüel değerler biçiminde de sınıflamalar yapılır. Ayrıca 

meslekî değerlerden söz edilebilir. Değerler, meslekî ahlakın da bir öğesidir. Ġnsan, değer oluĢturan, 

yaĢama anlam ve değer katma eğiliminde olan bir varlıktır. Normlar da davranıĢın yazılı olmayan 

kuralları olup bir toplumda önem verilen değerlere göre oluĢur.  

2.10.9. Semboller ve Uygulamalar 

Okulların kültürel açıdan ele alınıp çözümlenmesi, okulların çeĢitli özellik ve iĢlevlerine uygun düĢen 

bir bakıĢ açısıdır. Okullar açısından ortak kültür ya da örgüt kültürü, okul toplumunu oluĢturan bütün 

üyelerin ortaklaĢa paylaĢtıkları kültürü ifade eder. Bu durumda okul kültürü ifadesiyle örgüt kültürü 

ifadesi, birbiriyle eĢanlamlı olarak kullanılır.  

Bazen okul kültürü denildiğinde, okul programının temelini oluĢturan bilgi temelleri, davranıĢ ve 

değerler kast edilir. Bu tanımlama, yukarıda ifade edilen örgüt kültüründen farklı olup okula ve 

eğitime yüklenen temel iĢlevlerle ilgilidir. Oysa örgütler gibi okullar, sadece kültür aktaran değil aynı 

zamanda kültür üreten yerler olarak görülür.  

Okulların ekonomik rasyonellik ilkesine uygun olarak oluĢturulan bürokratik bir örgüt olarak 

görülmesi, oldukça geçmiĢe ait bir tanımlamadır. Okullar, büyük ölçüde kapalı kapılardan oluĢan 

yerlerdir. Okul, insanların görevlerini genelde tek baĢına icra ettikleri, esnek yapılı, insan iliĢkileri 

ağırlıklı, yakın arkadaĢlık iliĢkilerinin söz konusu olduğu sosyal oluĢumlardır. Okul yaĢamında, formel 

yapı ve kurallardan çok kültürel değer ve normlar önem taĢır.  



Diğer yandan okullar, aynı zamanda sosyal kültürü yeniden üreten, yorumlayan yerlerdir. Okulda 

gerçekleĢtirilen eylemler, onu gerçekleĢtirme durumunda olan insanların değer sistemlerinin bir 

yansımasıdır. Okullar, nesnel oluĢumlar olarak ele alınıp anlaĢılamaz. Okul yaĢamı, büyük ölçüde 

öznel özellikler taĢır. Bu nedenle de okulların, nesnel bir bakıĢ açısıyla çözümlenmesi ve anlaĢılması 

mümkün değildir.  

Kültür, okul yöneticileri tarafından diğer insanları etkileme ve kontrol etme aracı olabildiği gibi 

çalıĢanlar arasında bir eĢgüdüm sağlama aracı olarak kullanılabilir. Okul yöneticisi, okulda temel 

değerlerin oluĢturulup geliĢtirilmesine öncülük eden kültürel ve ahlaki bir lider olmalıdır.  

Okul kültürünün oluĢmasında okul dıĢı ve okul içi çeĢitli etmenler rol oynar. Ancak bu konuda da 

önemli belirleyicilerden biri okul yöneticisidir. Okul yöneticisi bunu yaparken, okulda egemen bir alt 

kültürü ortak kültür olarak dayatma yerine herkesi kuĢatan, bütün alt kültürlerin üstünde genel bir 

ortak kültür oluĢturulmasına öncülük etmelidir.  

Okul kültürü, zaman içinde oluĢur. Henüz yeni bir okulda güçlü bir okul kültüründen söz edilemez. 

Okulun tarihi geçmiĢi, aynı zamanda okul kültürünün beslendiği bir kaynaktır. Her örgütün olduğu 

gibi okulların da geçmiĢine iliĢkin bir söylence arĢivi vardır. Özellikle okul içinde yer alan kıdemli 

öğretmenler ve çalıĢanlar, okulun geçmiĢine ait bazı olayların anlatılmasında, yeni üyelerin 

sosyalleĢmesinde önemli bir rol üstlenir. Okul çalıĢanlarının uzun süreli birlikteliği, okul içinde alt 

kültürlerin geliĢmemesi, üyeler arası iletiĢim ve etkileĢimin güçlü olması, okul kültürünün oluĢum 

sürecinde önemli etkenlerdir.  

 

 



 

2.10.10. Örgüt Kültürünün DeğiĢmesi 

Okul yöneticisi, okul kültürünün yaĢatılmasında, güçlendirilmesinde olduğu kadar gerektiğinde 

değiĢmesinde ve yeniden oluĢma sürecinde önemli bir etkileme gücüne sahiptir. Aslında kültür, 

değiĢmesi güç bir fenomendir. Ancak, kültürler zaman içinde değiĢebilir. AraĢtırmalar, örgüt 

kültürlerinin zamanla değiĢebildiğini, bu süreçte yöneticilerin önemli bir rol oynadığını gösterir. Bir 

okulda yerleĢik baskın kültür, okulun amaçlarına hizmet etmeyebilir ya da okul toplumunu oluĢturan 

üyelerin beklentilerini karĢılamayabilir. Bu durumda yöneticiden mevcut kültürü etkilemesi ve 

değiĢtirme giriĢiminde bulunması beklenir. 

Bir okulda okul kültürünün değiĢmesi demek, örgüt yapısı da dâhil olmak üzere pek çok Ģeyin de 

birlikte değiĢmesi demektir. Kültürel değiĢme, okul geliĢtirme stratejisinin önemli bir boyutunu 

oluĢturur. Bu durum,  insanların, tutum, değer ve alıĢkanlıklarının etkilenmesini gerektirir. Bu ise pek 

de kolay olmayan bir durumdur. Ancak yöneticiler, okul yönetim yapısında, okulun fiziki çevresinde, 

sembollerinde, örgütsel ve yönetsel uygulamalarda bir takım değiĢiklikler yaparak kültürel değiĢmeyi 

sağlayabilir. Bunun yanında, hizmet içi eğitim çalıĢmaları, yöneticinin kendisinin diğerleri için bir rol 

modeli olması, zaman ve mekân kullanımına iliĢkin yeni düzenlemeler, kültürü etkilemede 

kullanılabilecek yollar arasında yer alır.  

Etkili olan ve olmayan okullar üzerinde yapılan araĢtırmalarda, söz konusu okulların kültürleri 

arasında belirgin farklılıklar gözlenir.  Etkili okullarda, okul toplumunu oluĢturan üyeler, yüksek 

düzeyde sorumluluk duygusuna sahip olmakta, davranıĢlarda bir uzlaĢma, bütünleĢme, katılım, 

paylaĢma söz konusu olmaktadır. BaĢarılı okullarda, paylaĢılan güçlü kültürel değerler ve semboller 

yer almakta, yönetici ve öğretmenler, temel kültürel değerleri temsil eden rol ve davranıĢ modeli 

olmakta, değiĢik okul uygulamalarda temel kültürel değerler vurgulanmakta, anlamlı tören ve 

seremoniler gerçekleĢtirilmektedir.  

Etkili ve baĢarılı okullar oluĢturabilmek için her Ģeyden önce okul kültürlerinin yeniden inĢa edilmesi 

gerekir. Örgütsel yapı, program ve süreçler üzerinde gündeme gelen değiĢiklikler, örgüt kültürü ile 

iliĢkilendirilmedikçe, bu değiĢmeler kültür tarafından onaylanıp desteklenmedikçe okullarda beklenen 

düzeyde bir değiĢim olmaz. Örgütsel değiĢme denilen olgu, esas itibariyle örgüt kültürünün değiĢmesi 

demektedir. Yani insanların örgüte ve iĢe iliĢkin tutum, davranıĢ ve alıĢkanlıkların değiĢmesi demektir.  

2.10.11. Örgüt Kültürlerinin ĠĢlevleri 

Örgütler açısından kültürün daha çok aĢağıdaki olumlu iĢlevlerine vurgu yapılmaktadır.  



 

Kültür, bir bütünleĢme, verimlilik, etkililik, iletiĢim, kontrol, koordinasyon, sosyalleĢme aracı olarak 

görüldüğü gibi aynı zamanda bir farklılaĢma aracıdır.  Eğer bir örgütte egemen kültür, örgütün temel 

felsefesine ve amaçlarına karĢıt bir biçimde oluĢmuĢsa, bu durum örgüt açısından beklenmedik bazı 

olumsuz sonuçlara hizmet edebilir.  

2.10.12. Örgüt Kültürlerinin Sınıflanması 

Örgüt kültürleriyle ilgili sınıflamalarda güçlü kültürler ve zayıf kültürler; homojen kültürler ve 

heterojen kültürler; birleĢtirici kültürler ve parçalanmıĢ kültürler; bürokratik kültürler, yenilikçi 

kültürler ve destekleyici kültürler; sonuç merkezli kültürler, çalıĢan merkezli kültürler, örgüt merkezli 

kültürler ve müĢteri merkezli kültürler; güç merkezli kültürler, rol merkezli kültürler, görev merkezli 

kültürler gibi sınıflamalar yapılır. Söz konusu kültürler, farklı kavram ve değerlere vurgu yapar.  

2.10.13. Güçlü Örgüt Kültürünün Özellikleri 

 

 



1.14. Örgüt Ġklimi 

Örgüt iklimi kavramı, 1950‟li yıllardan itibaren gündeme gelen ve 1960‟lı yıllardan itibaren de 

üzerinde çokça araĢtırma yapılan konulardan biridir. Ġklim kavramı, ilk çalıĢmalarda genelde örgütsel 

yaĢamın niteliğini ifade etmek için kullanılmıĢtır. Bir tanıma göre örgüt iklimi, örgüt içindeki 

insanların davranıĢlarını etkileyen ve bir örgütü diğerlerinden ayıran özellikler bütünü olarak 

tanımlanmıĢtır.  

Örgüt iklimi, bir örgütteki insan davranıĢlarına yönelik psikolojik algıları açıklayan bir kavramdır. Bu 

kavram, bir okulun güvene dayalı, dostluk anlayıĢının egemen olduğu, sıcak ve samimi bir ortam 

olarak algılanmasıyla ilgilidir.  Örgütsel iklim, bir örgütü diğerlerinden ayıran kendine özgü kiĢiliği 

ifade eder. Birey için kiĢilik ne ise örgüt için de iklim odur. Örgüt iklimi, bir örgütte çalıĢan insanların 

o örgütteki iĢ ortamına iliĢkin algıları yoluyla belirlenir. Buna göre örgüt iklimiyle ilgili, açık-kapalı, 

pozitif-negatif iklim gibi bazı sınıflamalar yapılır.  

1.14.1. Pozitif Okul Ġkliminin Öğeleri 

Okullar açısından olumlu bir okul iklimi ile ilgili düzen, ailenin katılımı, öğrenci hakkında yüksek 

beklentiler, karĢılıklı saygıya dayalı iliĢkiler, mesleki yardımlaĢma, görev tutkusu, güven, kuruma 

bağlılık ve adanma, okuldan gurur duyma, mükemmellik ve iĢbirliği gibi özellikler sıralanmaktadır. 

Alanyazında pozitif okul ikliminin öğeleri aĢağıdaki gibi ifade edilmektedir.  

 

2.11.2. Okul Ġkliminin ĠyileĢtirilmesi 

Okullardan beklenen temel iĢlevlerden biri, etkili bir öğrenmenin gerçekleĢtirilmesidir. Bunun için de 

öncelikle okulda olumlu bir öğrenme ve okul ikliminin oluĢturulması gereklidir. Okul iklimi 

kavramının yanında okullarda ve sınıflarda öğrenme ortamının niteliğini ifade etmek üzere bir de „okul 

öğrenme iklimi‟ kavramı kullanılmakta, baĢarılı okullar üzerinde yapılan araĢtırmalar sonucunda bu 

okullarda sıradan okullardan farklı bir öğrenme ikliminin olduğu belirlenmiĢtir. Olumlu bir okul iklimi 

oluĢturmak ve bunu sürdürmek, okul müdürünün temel görevlerinden biridir. Okul müdürü, her 

Ģeyden önce okulda herkesin zevkle çalıĢabileceği, karĢılıklı dostluk ve güvene dayalı olumlu bir okul 

iklimi oluĢturmalıdır. Okulda bir arada olan insanlar arasındaki iliĢkiler, bürokratik kurallardan daha 

çok ortak değerler etrafında gerçekleĢir. Çünkü okul, değerlere göre iĢleyen ve belirli değerleri 

gerçekleĢtirmeye çalıĢan bir yerdir.  Bu anlamda her okulun da kendine özgü bir kültürü vardır.  

Okul yöneticileri,  öğretmen ve öğrencilerin bütünleĢmesini, istekle çalıĢmasını, öğretme ve öğrenme 

süreçlerine coĢku ile katılmasını sağlayacak bir ortam hazırlamalıdır. Birçok araĢtırmacı, bir okulda 

öğretimin kalitesini, iyi hazırlanmıĢ bir program, nitelikli ve becerili öğretmenler ve öğretimle ilgili 

materyallerin sağlanmasına bağlı görmektedir. Ancak söz konusu öğelerin birleĢtirilmesinde ve etkili 



bir öğretimin gerçekleĢtirilmesinde baĢka belirleyicileri de göz önünde bulundurmak gereklidir. 

AraĢtırmalarda bunlardan üzerinde durulan çok önemli iki konu ise okulun öğretim öğrenme ikliminin 

ve öğretim liderliğinin kalitesidir. 

AraĢtırmalar, öğrencilerin okula, öğretmene ve derse iliĢkin olarak sahip oldukları tutumların, onların 

baĢarılarını da önemli ölçüde etkilediğini ortaya koymaktadır. Okul yöneticisi, izleyeceği bazı politika 

ve prosedürlerle öğretmen ve öğrencilere iliĢkin bazı beklentilerini iletir. Örneğin, oluĢturacağı ödül 

yapısı ile öğretmen ve öğrencilerin tutumlarını etkileyebilir, akademik baĢarıyı ve yaratıcı çalıĢmaları 

özendirip güçlendirebilir. Okul müdürü, okulun öğrencilerden ne beklediğine iliĢkin standartları açıkça 

ortaya koyarak öğretim kadrosunun geliĢtirilmesine iliĢkin etkinliklerde de bu amacın gerçekleĢmesine 

katkı sağlayabilir. Okul ikliminin iyileĢtirilmesinde kullanılabilecek bazı stratejiler aĢağıda 

sıralanmıĢtır. 

 

2.11.3. Okul Ġkliminin Boyutları 

Yukarıdaki özelliklerden yola çıkarak okul ikliminin boyutları belli baĢlıklar altında toplanabilir. Bir 

okuldaki çalıĢma ikliminin durumu, insanların motivasyonu, okulla bütünleĢmesi, morali, performansı 

üzerinde çok yönlü bir etkiye sahiptir. Okul ikliminin boyutlarına iliĢkin birçok ölçek ve 

değerlendirme formu geliĢtirilmiĢidir. AĢağıdaki baĢlıklar, okulların iklim boyutuna iliĢkin 

geliĢtirilmiĢ bir okul iklimi değerlendirme ölçeğinden derlenmiĢtir.  

 



BÖLÜM 3 

YÖNETĠM SÜRECĠ  

Bölüm Hedefi 

Bu bölümde örgütlerde yönetim süreci ele alınmıĢ, bazı yönetim süreçleri üzerinde durulmuĢtur. 

Geleneksel bir yaklaĢımla örgüt bir yapı olarak görüldüğünde yönetim de bu yapının harekete 

geçirilmesi süreci olarak tanımlanır.  

Her örgütte yöneticilerin, rasyonel açıdan yaklaĢıldığında örgüt amaçları doğrultusunda eldeki 

kaynakları harekete geçirerek kullanması, bu süreçte ortaya çıkacak bazı sorunları çözmeleri beklenir. 

Yönetim süreçleriyle ilgili olarak farklı sınıflamalar yapılmasına karĢılık bunların merkezinde karar 

süreci yer almaktadır.  

Bu açıdan yaklaĢıldığında diğer süreçler bunun altında yer alır. Bu bölümde yönetim süreci 

kapsamında görülen bütün konuları vermek yerine karar verme, iletiĢim ve koordinasyon olmak üzere 

bazı temel süreçlerden söz edilmiĢ, bu bağlamda motivasyon, çatıĢma ve stres yönetimi konularına 

kısaca yer verilmiĢtir. 

Böylelikle öğrencilerin örgütlerde yönetim sürecinin kapsamı içinde yer alan bazı konulara iliĢkin bir 

bakıĢ açısı kazanmaları amaçlanmıĢtır. Yine bu kapsamda görülen liderlik ve değiĢme süreci ise ayrı 

bir bölüm olarak ele alınmıĢtır.  

3.1. Karar Verme 

Geleneksel açıdan örgüt bir yapı, yönetim de bir süreç olarak tanımlanır. Yönetim süreçleri 

(fonksiyonları) baĢlığı altında ise yöneticilerin bir örgütte uygulamada yararlandıkları süreçlerden söz 

edilir. Yönetimle ilgili bazı süreçlerden ilk söz edenler klasik yönetim teorisinin öncüleridir.  

Henri Fayol‟a göre bu süreçler, planlama, örgütleme, emir verme, koordinasyon (eĢgüdüm) ve kontrol 

olmak üzere beĢe ayrılır.  

Luther Gulick ve Lyndall Urwick bu süreçleri planlama, kadrolama, yöneltme, koordinasyon, 

raporlama, bütçeleme olarak sınıflamıĢlardır.  

Russel T. Gregg de yönetim süreçlerini, karar verme, planlama, örgütleme, iletiĢim, etkileme, 

koordinasyon ve değerlendirme biçiminde sınıflamıĢtır.  

Bu bölümde yönetim süreci baĢlığı altında ana çizgileriyle karar, iletiĢim ve koordinasyon, motivasyon 

ve çatıĢmadan söz edilmiĢtir.  

 

 

Ġnsan, gündelik yaĢantısını vereceği kararlara göre düzenlediği gibi örgütlerde de örgütsel yaĢam, 

verilecek kararlara göre düzenlenir. Karar süreci, örgütlerde merkezi süreçlerden biridir. Kimilerine 

göre bu süreç, diğer yönetim süreçlerini de kapsayıcı olup yönetimin kalbi olarak görülür.  Bu bakıĢ 

açısından diğer yönetim süreçleri karar sürecinin alt süreçleri olarak nitelendirilir.  
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Bir örgütün yapısı, bir bakıma karar yetkilerinin dağılımına göre düzenlenir ve biçimlenir. Bu nedenle 

bir örgütte kontrol alanıyla ilgili olarak kimin kimleri kontrol edeceğinden çok hangi kararları kimlerin 

vereceği daha önemli görülür. Örgütsel kararları oluĢturmada üst yönetimin daha çok örgütün genel 

amaç ve politikalarına iliĢkin kararları oluĢturması; alt basamakların ise uygulama ve görevlere iliĢkin 

kararları vermesi söz konusudur. Yönetim, kararla baĢlar, kararla sürer ve kararla biter. Dolayısıyla 

yönetici, her an sürekli kararlar veren insandır.  

Karar verme, örgütler açısından bir problem durumu ya da bir fırsatla ilgili olarak gerçekleĢtirilecek 

eylemlerin belirlenmesine dönük zihinsel bir faaliyettir. Bir baĢka ifadeyle karar verme, çeĢitli görüĢ 

ve alternatifler içinden en makul olarak kabul edileni seçmek, sorunu çözmek ve arzu edilen sonuca 

ulaĢmak için bir yargıda bulunmaktır. Karar verme, örgütler açısından çeĢitli konularla ilgili olabilir. 

Örneğin, örgütsel çatıĢma ve sorunları çözmek, örgütle ilgili herhangi bir değiĢiklik yapmak, örgüt 

üyelerini etkilemek gibi çeĢitli amaçlarla kararlar verilebilir.   

3.1.1. Karar Verme Modelleri 

Karar verme süreciyle ilgili çeĢitli modeller geliĢtirilmiĢtir. Bu kapsamda rasyonel-ekonomik karar 

verme modeli, yönetsel model ve imaj teorisi gibi bazı modellerden söz edilir. Bunlardan biricisi, 

rasyonel ve ekonomik açıdan örgütle ilgili en ideal kararı oluĢturmaya dönük bir modeldir. Ġkincisi, 

insanın rasyonelliğinin sınırlılığı anlayıĢa dayalıdır. Üçüncüsü de karara sezgisel açıdan yaklaĢır. 

Diğer yandan analitik, kavramsal, emredici, davranıĢsal olmak üzere bazı karar verme stillerden 

söz edilir. Bunlardan analitik ve emredici stiller, görev ve teknik konular üzerinde yoğunlaĢırken, 

kavramsal ve davranıĢsal stiller, insan ve sosyal konular üzerinde yoğunlaĢır.  Örgüte iliĢkin bakıĢ 

açılarına (rasyonel, politik, insani) bağlı olarak karar verme stilleri de değiĢebilir. 

Karar vermeyle ilgili geliĢtirilen modellerin bir kısmı fiziksel ve matematiksel özellikler taĢımakta, 

fayda-maliyet analizine dayalı olarak optimal yarar sağlayacak kararı oluĢturmayı amaçlamaktadır. 

Eğitim örgütlerinde bu tür modellerin uygulanması güçtür. Çünkü eğitim, çok yönlü ve çok amaçlı bir 

giriĢim olup bu tür kurumlarda sınırlı bir rasyonellik söz konusudur.  

3.1.2. Rasyonel Karar Verme Süreci 

Alan yazında karar süreci yaygın olarak rasyonel açıdan ele alınmaktadır. Bu yaklaĢıma dayalı karar 

verme sürecinde, sorun çözme sürecinde izlenen aĢamaların izlenmesi gerekli görülür. Bu aĢamalar, 

bilimsel bir araĢtırma sürecinde izlenen aĢamalarla benzerlik gösterir. Bu aĢamalar Ģöyledir:  

 

3.1.2.1. Karar Verme Döngüsü 

Karar verme süreci döngüsel olarak aĢağıdaki gibi gösterilebilir: 



 

3.1.3. Karar Vermede DavranıĢsal Etkiler 

Karar verme süreci çeĢitli etmenlerden etkilenir. Bu etmenler, değiĢik baĢlıklar altında toplanabilir. 

Kararla ilgili çağcıl tartıĢmalarda üzerinde yaygın olarak durulan bazı konular ise karar vermede etik 

konular, karar vermede kültürel etmenler, karar vermede teknolojinin yeri gibi konularda 

yoğunlaĢmaktadır. Bunlar arasında en çok söz konusu edilen ise karar vermede değerlerin etkisidir. 

Karar vericilerin benimsediği değerler, karar verme sürecinde, amaçların belirlenmesinde, 

alternatiflerin geliĢtirilmesinde, alternatifleri seçmede, bunları uygulamada, değerlendirme ve kontrol 

sürecinde etkili olabilmektedir.  

3.1.4. Karar Vermede Diğer Etmenlerin Etkisi 

Karar süreci, biyolojik, psikolojik, sosyolojik, çevresel, örgütsel çeĢitli faktörlerden etkilenir. Karar 

vericilerin algılama biçimi ve duyguları, değer yargıları, kiĢiliği, amaç ve beklentileri, geçmiĢ 

yaĢantıları, karar verme sürecini etkilediği gibi örgütün yapısı (formal ve informal), örgütün ve örgüt 

çevresinin kültürel, siyasal, sosyal, ekonomik özellikleri ve örgütle ilgili mevzuat (yasa, yönetmelik, 

tüzük) verilecek kararları etkiler. 

Bunların yanında, karar konusuna iliĢkin bilgi eksikliği, yetki kargaĢası, amaçların iyi anlaĢılmaması, 

seçenekleri değerlendirme ölçütlerinin olmayıĢı, zaman darlığı, kiĢisel tercihler, örnek izleme 

alıĢkanlığı, gizlilik endiĢesine bağlı korku ve kaygıya dayalı eksik bilgilendirme, savunma 

mekanizmaları, karara katılmada çekimserlik, karar sürecinde etkili olan diğer faktörler arasıda 

sıralanmaktadır.  

3.1.5. Bireysel ya da Grupla Karar Verme 

Bir örgütle ilgili kararlar, bireysel ya da grupla verilebilir. Farklı örgütlerde ve farklı kültürlerde 

bunlardan biri baskın olabilir. Ayrıca karar verme sürecinde, geçmiĢteki uygulamalardan, benzer 

örgütlerin uygulamalarından, uzman kiĢilerden, kıdemli personelden, üst yöneticilerden yararlanma 

yoluna da gidilebilir. Buna göre bir örgütle ilgili kararlar, genel olarak yöneticiler, gruplar ve örgüt 

dıĢı güçler (üst yönetim) tarafından verilen kararlar olmak üzere üç baĢlıkta toplanabilir. 

Bir örgütün yapısı, karar yetkilerinin dağılımına göre düzenlenir. Dikey örgüt modellerinde karar 

yetkileri üst yöneticilere, basık örgüt modellerinde ise karar yetkileri alt kademelere dağıtılmıĢ olabilir. 

Bireysel kararların ve grup kararlarının her birinin yararlı ve sakıncalı yönleri olabilir. 



 

Verilecek kararın, olabildiğince nesnel ve adil olması, örgütün genel amaçlarının gerçekleĢmesine 

hizmet etmesi beklenir. Karar, kesin olmalı ve farklı yorumlara meydan vermemelidir. Herkesin 

kolayca anlayabileceği Ģekilde açık olmalıdır. Olabildiğince üyelerin katılımı sağlanmalı ve üyelerce 

benimsenmelidir. Ayrıca kararın olabildiğince hızlı verilmesi de tercih edilir. Verilen kararların, 

bireylerin kabul alanı içinde yer alması, içselleĢtirilip uygulanmasını kolaylaĢtırır. 

3.2. Amaç OluĢturma ve Planlama 

Bu baĢlık altında aĢağıdaki konular incelenecektir.  

 

Verilecek kararın, olabildiğince nesnel ve adil olması, örgütün genel amaçlarının gerçekleĢmesine 

hizmet etmesi beklenir. Karar, kesin olmalı ve farklı yorumlara meydan vermemelidir. Herkesin 

kolayca anlayabileceği Ģekilde açık olmalıdır. Olabildiğince üyelerin katılımı sağlanmalı ve üyelerce 

benimsenmelidir. Ayrıca kararın olabildiğince hızlı verilmesi de tercih edilir. Verilen kararların, 

bireylerin kabul alanı içinde yer alması, içselleĢtirilip uygulanmasını kolaylaĢtırır. 

Yöneticiler, karar sürecinde, çeĢitli grup dinamiklerini anlamalı, ancak örgüt amaçları dıĢında 

kullanmamalıdır. Karar, olabildiğince insanları motive edici, uzlaĢtırıcıcı ve koordine edici olmalıdır. 

Karardan etkilenenlere karara katılma fırsatı vermelidir. Grupla karar vermede demokratik bir ortam 

oluĢturmalı, grup çalıĢmalarında amaçtan sapmamalıdır. Birlikte çalıĢmanın önemi bilinmelidir. 

Kararlarda olabildiğince fikir birliği sağlamalıdır. Kararda grubun değer ve davranıĢları, kamu yararı 

dikkate alınmalıdır.  

3.2.1. Amaç Belirleme 

Günlük yaĢamda plan sözcüğünü sıkça kullanır, kısa, orta ve uzun vadeli planlamalar yaparız. Planlar, 

belli amaçlara ulaĢmak için yapılır. Burada plan kavramından önce örgütler ve bu bağlamda okullar 

açısından amaç belirleme sürecinden kısaca söz etmek uygun olacaktır. Amaç, bir okul açısından 

ulaĢılmak ve baĢarılmak istenen sonuçtur. 

Amaçlar, insanlar için bir yön belirler, bir performans ölçütü olarak kullanılır, çalıĢanlar arasında 

bütünleĢmeyi sağlar ve motive onları eder. Örgütler açısından olduğu gibi eğitim ve okul yönetiminde 

de amaçlar kendi arasında bir hiyerarĢik yapı oluĢturur. Bunlar, genel amaçlar, bölümsel amaçlar, 

performansa iliĢkin amaçlar ve öğretimsel amaçlar olarak sınıflanabilir. Bu amaçların etkili bir 

biçimde oluĢturulabilmesi için amaçlar açık ve belirli olmalı, mümkün olduğunca sayısal ifadelere yer 



verilmeli,  belli bir zaman dilimini kapsamalı,  temel alanları kapsamalı, meydan okuyucu fakat 

gerçekleĢebilir olmalı ve ödül sistemiyle iliĢkilendirilmelidir.   

Türkiye‟de eğitim sistemi ve okulların amaçları merkezi otoriteler tarafından belirlenmektedir. Bu 

amaçların görece istikrarlı ve değiĢmezliği kabul edilmektedir. Ancak geliĢmiĢ ülkelerde bu konudaki 

genel eğilim, amaçların belirli bir zaman dilimiyle sınırlı olarak görülmesi, yeniden yorumlanmaya ve 

tanımlanmaya açık olmasıdır. Eğitimin ulusal amaçları hemen her ülkede merkezi otoriteler tarafından 

belirlenmekte olup bunlar söz konusu ülkelerin var olma stratejileriyle yakından ilgilidir. Ancak okul 

düzeyinde okul yönetiminin, paydaĢların da katılımıyla belirli amaçları belirleme yetkisi vardır.  

3.2.2. Planlama 

Diğer örgütlerde olduğu gibi eğitim alanında da çeĢitli planlama modellerinden, planlama yöntem ve 

tekniklerinden yararlanılarak planlar yapılır. Planlama, önceden belirlenmiĢ amaçları gerçekleĢtirmek 

için yapılması gereken iĢlerin belirlenmesi ve izlenecek yolların seçilmesidir. Planlama, bazı amaçlara 

ulaĢmak için gelecekte uygulanacak kararları hazırlamaya yönelik bir süreçtir. Planlama, eyleme 

geçmekten önce yapılacakları düĢünmeyi gerektiren zihinsel bir süreçtir. Dolayısıyla amaçların 

belirlenmesi, planlama için ilk aĢamayı oluĢturur. Nereye gideceğinizi bilmiyorsanız hiçbir yol sizi 

hedefinize götürmez. 

Dar anlamda planlama, neyin, ne zaman, kim tarafından, nerede, nasıl yapılacağını kararlaĢtırma 

süreci olarak görülürken geniĢ anlamda planlama eldeki veriler ve gelecekteki olası geliĢmeler 

ıĢığında, belli amaçlara ulaĢmada izlenecek yolları gösteren süreç olarak tanımlanır. Örgütler açısından 

planlama, önceden belirlenen örgütsel amaçların gerçekleĢebilmesi için yapılması öngörülen 

eylemlerin belirlenmesi, bir baĢka ifadeyle, örgütsel amaçları gerçekleĢtirmek için örgütün 

kaynaklarının sağlanma ve kullanılma yollarının kararlaĢtırılmasıdır.  

Planlama, örgütün bütün boyutlarını ve birimlerini kapsayan, geleceğe dönük yapılacak eylemlere 

dayalı bir etkinlik olup geleceği tahmin etme, gelecekteki fırsat, risk ve tehditleri görmek, seçenekler 

arasından bir tercih yapmak, öncelikleri belirlemek ve bir karar vermektir. Okullar açısından planlama, 

okulun amaçlarını gerçekleĢtirmek için gerekli olan her türlü girdilerin sağlanma ve kullanılma 

yollarının belirlenmesidir. Planlama, örgütler açısından kısaca, yönetimin pusulası olarak nitelendirilir. 

Planlama, özünde bir karar verme sürecidir. Sorun çözme sürecinin aĢamalarına benzer biçimde, 

eldeki bilgilerin ve mevcut durumun değerlendirilmesi, gözden geçirilmesi; geleceğe iliĢkin hedeflerin 

belirlenmesi, tahminlerin yapılması; amaçları gerçekleĢtirmek için gerekli kaynakların ve verilerin 

belirlenmesi; alternatiflerin değerlendirilerek bir tercih yapılması ve eylemin kararlaĢtırılması; sonuçta 

planın yazılması, uygulanması, sonuçların değerlendirilmesi ve gözden geçirilerek yeniden 

güncellenmesi aĢamalarını içerir.  

Planlamada, ne yapılacak? (yapılacak iĢler, eylemler, ulaĢılacak amaçlar); kim/kimler tarafından 

yapılacak? (iĢi yapacak kiĢi ve birimler); ne zaman yapılacak? (iĢlerin yapılıĢ sırası, baĢlama ve bitiĢ 

zamanı); nasıl yapılacak? (izlenecek strateji, politika, yöntem ve teknikler); neden/niçin yapılacak? 

(yapılacak iĢlerin gerekçesi); hangi kaynaklarla yapılacak? (fiziksel, beĢeri, finansal, bilgi kaynakları) 

gibi soruların cevaplanması gerekir. Ayrıca Ģu anda örgüt olarak neredeyiz? Nereye varmak istiyoruz? 

Varmak isteğimiz noktaya nasıl ulaĢabiliriz? gibi soruların da göz önünde bulundurulması gerekir.  

Planlama, sürekli bir etkinlik olup planlar, sürekli olarak gözden geçirilir, değiĢtirilir, geliĢtirilir. Bu 

nedenle planlar esnek olmalıdır. Planlama, bazı kaynakları kullanmayı gerektirir.  Planlama,  örgütün 

bütün sorunlarını çözecek sihirli bir Ģey değildir. Planlamanın çeĢitli yararları yanında sakıncaları da 

olabilir. Planlama, yapılacak eylemlerin amaca dönük olması, geleceği düĢünme, kaynaklar ve 

emekten tasarruf sağlama, kestirme gücünü geliĢtirme ve belirsizliği azaltma gibi yararları yanında, 

bağlayıcı olma, giriĢim ve yaratıcılığı köreltme, gevĢeklik ve rahatlığa neden olma, esnekliği ortadan 

kaldırma, değiĢime engel oluĢturma gibi sakıncaları taĢıyabilir. Planlar, sağlıklı verilere 

dayanmadığında ve sadece temennileri yansıttığında gereksiz bir çabadan öteye geçemez.  



 Planlama konusunda geçmiĢten bugüne çeĢitli yaklaĢım ve modeller geliĢtirilmiĢtir. Ulusal düzeyde 

ve kurumsal düzeyde son yıllarda planlama konusunda stratejik planlama ve yönetim kapsamında 

çalıĢmalar yapılmaya baĢlanmıĢtır. Bu konuda Türkiye‟de kamu kurumlarında da stratejik planlama 

konusunda çalıĢmalara baĢlatılmıĢtır.  

3.3. ĠletiĢim 

ĠletiĢim, bireyler arasında duygu, düĢünce, niyet ve bilgilerin paylaĢılması süreci olarak tanımlanabilir. 

ĠletiĢim, haberleĢmeyi de içeren bir süreçtir.  Bir bilgi kaynağından tek yönlü bilgi akıĢına ise 

enformasyon denilmektedir. Kısaca iletiĢim, birey, grup ve örgütler arasında mesaj alıĢ-veriĢi 

sürecidir. Buna göre iletiĢim söz konusu olduğunda birbirine bağlı iki ayrı sistemin varlığı gereklidir. 

ĠletiĢimin özünde paylaĢmak (anlam, bilgi, görüĢ, davranıĢ olarak)  vardır. ĠletiĢim sürecinde karĢılıklı 

olarak bir etkileme ve etkilenme söz konusudur. ĠletiĢim süreci aĢağıda gösterilmiĢtir. 

 

ĠletiĢim, baĢlı baĢına bir uzmanlık alanı olup bu konuda çeĢitli teori ve modeller geliĢtirilmektedir. 

Kitlesel iletiĢimin artmasıyla yönetimin demokratlaĢması arasında da bir iliĢki olduğu ileri sürülür.  

ĠletiĢim, insanlar arası iliĢkilerde olduğu gibi örgütlerde de önemlidir. Örgüt, bir iletiĢim ağı olarak 

tanımlanır. ĠletiĢim, bir örgütte temel koordinasyon sağlama aracıdır. ĠletiĢim sürecinin iyi iĢlemediği 

örgütler, çatıĢmanın, klikleĢmenin, dedikodunun yaygın olduğu örgütler olarak nitelendirilir.  

3.3.1. ĠletiĢimin Öğeleri 

Bir iletiĢim sürecinde yer alan baĢlıca öğeler aĢağıda gösterilmiĢtir. Bu süreçte yer alan öğelerin 

anlamı Ģöyledir: 

Kaynak: ĠletiĢim sürecinin baĢlatıcısı, anlamın ileticisidir. 

Mesaj: Göndericinin paylaĢmak istediği görüĢ veya deneyim, 

Kodlama: Mesajı belirli semboller içine yerleĢtirme, 

Ortam: Mesajı taĢıyıcılar, 

Alıcı: Anlamın iletildiği muhatap, 

Kod açma: Mesajın alıcıya ulaĢması ve alıcı tarafından sembollerin yorumlanması, dönüĢtürülmesi, 

Gürültü: Mesajın ulaĢmasına etki eden faktörler. 

Geribildirim: Alıcının mesajı gönderene tepkisi 



 

 

3.3.2. ĠletiĢimin Amacı ve ĠĢlevi 

ĠletiĢim, tek yönlü olmaktan öte karĢılıklı olarak çift yönlü iĢlemesi öngörülen bir süreçtir. 

ĠletiĢim, anlam üzerine kurulu olarak iĢleyen bir süreçtir. Ġnsan, bir açıdan yaklaĢıldığında anlam 

üreten, çevresindeki çeĢitli olay, nesne ve davranıĢlara çeĢitli anlamlar yükleyen ve dünyasını da 

anlamlı semboller üzerine kuran bir varlık olarak tanımlanır. 

ĠletiĢimin baĢlıca amaçları, davranıĢa yön verme, koordine edilmiĢ amaçları gerçekleĢtirme, bilgiyi 

paylaĢma, arkadaĢlık iliĢkileri geliĢtirme, güven ve kabul edilmeyi sağlama olarak sıralanabilir. 

ĠletiĢim, bir koordinasyon, uzlaĢma ve anlaĢma sağlama aracı olarak görülür. ĠletiĢim süreci, hem 

bireysel hem de örgütsel amaçların gerçekleĢtirilmesine hizmet eder. ĠletiĢimle örgütsel etkinlikler, 

örgüt amaçlarını gerçekleĢtirme yönünde koordine edilir. Böylece insanların davranıĢlarında bir 

benzerlik oluĢturma amaçlanır. 

ĠletiĢim, örgütsel uygulamalara yön verdiği gibi değiĢme sürecinde örgütsel değiĢmeleri yönlendirir. 

ĠletiĢimin baĢlıca iĢlevleri Ģöyle sıralanabilir: 

 

3.3.3. Örgütlerde ĠletiĢim 

 

3.3.4. ĠletiĢim Yolları 



ĠletiĢim, sözlü iletiĢim, yazılı iletiĢim, sözsüz iletiĢim (beden dili, jestler  ve mimikler) olarak 

sınıflandırılır. Bunu yanında baĢka sınıflamalar da yapılır. En etkili iletiĢim yüz yüze iletiĢimdir. 

ĠletiĢimde kullanılan kanallar arttıkça iletiĢimin gücü ve etkisi de artar. BaĢlıca iletiĢim kanalları, yüz 

yüze konuĢmalar, telefon, faks, mektup ve yazı, el kitapları, bültenler, raporlar, e-mail, video 

konferans, sesli mail, olarak sıralanabilir.  

3.3.5. Formal ve Ġnformal ĠletiĢim 

Örgütlerde iletiĢim söz konusu olduğunda genelde akla formal iletiĢim gelir. Bu iletiĢim, örgütteki 

hiyerarĢik kademeler arasındaki bilgi alıĢ veriĢi olarak tanımlanır. Oysa örgütlerde birey ve gruplar 

arasında görevle ilgili konularda formal bir iletiĢim süreci söz konusu olduğu gibi aynı zamanda 

görevsel olmayan bireysel konularda da bir iletiĢim söz konusudur. Bu iletiĢim informal iletiĢim olarak 

adlandırılır. Örgütlerde iletiĢimi sadece formal iletiĢimle sınırlı görmemek gerekir. Ġnformal iletiĢim, 

örgütsel hayatta önemli bir yer tutar ve bireylerin sosyal iliĢkilerini güçlendirici bir iĢleve sahiptir. 

Formal iletiĢim, örgütlerde resmi yol ve yöntemlere ve hiyerarĢiye dayalıdır, informal iletiĢim de 

bireyler arası görevsel olmayan iliĢkilere dayalı bir iletiĢim sürecidir. AĢağıda örgütsel hiyerarĢi 

yönünden formal iletiĢim süreci gösterilmiĢtir.  

 

3.3.6. ĠletiĢim Engelleri 

ĠletiĢimde bireysel, cinsiyete bağlı ve kültürel farklılıklar yanında bazı etmenlere bağlı bir takım 

iletiĢim engellerinden söz edilir. Bunlardan en önemlileri Ģöyle sıralanabilir. 

 



Yöneticilerin örgütlerde hem yatay hem de dikey iletiĢimi birlikte kullanmaları, üyeler arası iliĢkilerin 

ve üyelerin iletiĢim becerilerinin geliĢtirilmesini sağlamaları, örgütte bilgi akıĢının düzenli olabilmesi 

için enformasyon birimleri kurmaları, olabildiğince yazılı iletiĢim yerine sözlü iletiĢimi tercih 

etmeleri, iletiĢim engellerini ortadan kaldırılarak iletiĢim kanallarını açık tutmaları önerilir. ĠletiĢim 

sürecinde yöneticilere düĢen, giriĢimi baĢlatmak, katılımı ve iĢbirliğini sağlamak, katılanları motive 

etmek, söylentilere gerçeklerle engel olmak, baĢkalarının görüĢlerine saygılı olmak, iletiĢim 

engellerini bilmek ve değerlendirmek, çeĢitli iletiĢim araçlarından yararlanmak, iletiĢimi aralıksız 

sürdürmek biçiminde sıralanmaktadır. 

ĠletiĢim, düĢünce üretme, kodlama ve aktarma süreçlerinden oluĢmaktadır. ĠletiĢim kanalları, görsel ya 

da sözel olabilir. ĠletiĢim, tek yönlü ya da çift yönlü olabilir. Yazılı iletiĢim tek yönlü bir iletiĢimdir. 

Telefonla görüĢme ise çift yönlü bir iletiĢimdir. ĠletiĢim sürecinde, alıcının aldığı mesajı algılayıp gizli 

ya da açık olarak ne istendiğini anlaması, sözel ya da eylem olarak geri bildirimde bulunması beklenir.  

Örgütlerde iletiĢimi iyileĢtirmek için, bireysel açıdan yaklaĢıldığında, mesajları basit olarak 

düzenlemek, anlaĢılır kavram ve sözcükler kullanmak, alıcının mesajı tam olarak algılayıp 

algılamadığını bilmek, bunun için onu soru sormaya teĢvik etmek, gerekirse mesajı tekrar etmek, 

empatik olmak gerekir. Kanalları iyi seçmek, çoklu kanal kullanmak, gürültülü olmayan kanalları 

kullanmak önerilir. Geribildirim alırken, muhatabı anlamaya çalıĢmak, konuyu aydınlatmak için 

sorular sormak, sözünü kesmekten kaçınmak gerekir.  

Grup iç süreçler yönünden yaklaĢıldığında, gruplar arası iletiĢimi sağlamak için ortamlar oluĢturmak, 

grupların birbirine açık olmasını sağlamak, yönetici ve izleyici iletiĢiminde statüye bağlı engelleri 

azaltmak, bilginin kalıcı olacağı yazılı formları kullanmak, olumsuz bilgileri almaya hazır olmak 

gerekli görülür. 

3.4. Koordinasyon 

Koordinasyon, önceden kararlaĢtırılmıĢ amaçları gerçekleĢtirmek için eldeki insan ve madde 

kaynaklarının birleĢtirilmesi sürecidir. Bir baĢka tanımla, ortak amaçlar doğrultusunda planlanmıĢ 

etkinliklere katılan bireylerin, birbirlerinin planlanmıĢ davranıĢ ve eylemlerinden bilgi sahibi olmaları 

sürecidir. EĢgüdüm, iĢbirliği değildir. ĠĢbirliği, bir örgüt açısından üyelerin aynı amaçları paylaĢmasını 

ifade ederken eĢgüdüm, üyelerin birbirinin yaptığı eylemlerden haberdar olmasını ifade eder. 

Örgütleme sürecinde iĢbölümü yapılır, bu iĢbölümü sonucunda ortaya çıkan iĢler, bireylere görev 

olarak verilir. Koordinasyon da iĢbölümü sonunda parçalanan iĢlerin tekrar birleĢtirilmesi olarak 

tanımlanır. 

Örgütlerde yapılan iĢlerin birçoğu ortak çabayı gerektirir. Eğer bir örgütte yapılan herhangi bir iĢ, 

baĢından sonuna kadar aynı kiĢi tarafından yapılıyorsa, eĢgüdüme gerek olmayabilir. Örgütte bireyler 

ve birimler arasında koordinasyonun sağlanması, bütün çalıĢanların ortak amaçlar doğrultusunda 

çalıĢabilmesi, yönetimin bunlar arasında bir koordinasyon sağlamasını gerektirir. Koordinasyonun 

sağlanabilmesi için öncelikle bireylerin ortak amaçlar doğrultusunda çalıĢmaya istekli olması gerekir. 

Aksi halde koordinasyon sağlama çabaları sonuç vermez. Koordinasyonu sağlama araçları olarak 

yasalar, gelenekler, bilgi, beceri, ahlak ve rol gibi yönetim kavramları sayılır.  

Koordinasyon, bazı kere tek adam yoluyla emir verme biçiminde gerçekleĢtirilen bir süreç olarak 

görülebilir. Ġleri derecede merkeziyetçi ve tek adam anlayıĢına dayalı olarak yönetilen örgütlerde 

böylesi bir anlayıĢ egemendir. Oysa koordinasyon, gruplar aracığıyla da sağlanabilir. Bu durumda 

dikey koordinasyondan çok yatay koordinasyon önem kazanır. Koordinasyon, sadece örgüt içi birey 

ya da birimlerle ilgili değildir. Yönetici, örgüt dıĢındaki birey ve kurumlarla da koordinasyon 

sağlamalıdır. Örneğin okul yönetiminde müdürün, aileler, okul çevresi, iĢ dünyası gibi okulun dıĢ 

çevresinde yer alan kurum ve kuruluĢlarla da bir koordinasyon sağlaması gereklidir. 

Bir organizasyonda koordinasyonu sağlayacak baĢlıca koĢullar arasında, örgüt yapısı, görevleri ve 

iliĢkileri gösteren örgüt Ģeması, yazılı politika, plan, program ve tüzükler, iletiĢim sistemi ve birimi, 

raporlar ve kayıtlar gibi öğeler yer alır. Örgütlerde koordinasyonun yarar ya da sonuçları Ģöyle 

sıralanabilir: 



 

3.5. Motivasyon 

ĠĢyerlerinde çalıĢan insanların motivasyonu, üzerinde durulan önemli bir konudur. Ġnsan davranıĢlarını 

anlayabilmek ve etkileyebilmek için öncelikle onların ihtiyaçlarının bilinmesi gerekir. Ġnsan 

davranıĢlarının temelinde bir takım ihtiyaçların yattığı kabul edilir. Ġnsanların farklı özelliklerine bağlı 

olarak ihtiyaçlarının da farklı olması doğaldır. Buna bağlı olarak insanların farklı araçlarla motive 

edilmesi söz konusudur. Yani her birey, aynı Ģekilde motive olmayabilir.  

Bilimsel yönetim kuramında çalıĢan insanların temelde ekonomik özendiricilerle teĢvik edilebileceği 

inancı egemendir. Buna göre parça baĢına ücret sisteminin temelinde de bu varsayım yatar. Ġnsana 

bakıĢ açısı daha çok ekonomiktir. Daha sonra geliĢen insan iliĢkileri yaklaĢımında klasik kuramdaki 

güdülemenin yetersizliği tartıĢılmıĢ; endüstrileĢmeye bağlı olarak iĢyerlerinde teknoloji, otomasyon 

üretim, monoton çalıĢma koĢulları, çalıĢanların iĢten doyum sağlayamamalarına neden olmuĢtur. 

Özellikle otomasyon imalata dayalı olarak iĢyerlerinde monotonluk, iĢin rutin hale gelmesi, sıkıcılığa 

yol açmakta; bu nedenle iĢin çekici hale getirilmesi, iĢin zenginleĢtirilmesi, iĢ yerinin insanileĢtirilmesi 

(ergonomi) gibi konular önem kazanmaya baĢlamıĢtır. 

Ġnsan iliĢkileri yaklaĢımıyla birlikte insanın birtakım temel ihtiyaçlarının olduğu ve bunlarında 

karĢılanması gereği anlaĢılmıĢtır. Bunlar, ekonomik, fiziksel, fizyolojik ihtiyaçlar yanında, sosyal, 

psikolojik ihtiyaçlardan oluĢmaktadır. Ġnsan, sosyal bir varlık olduğundan birtakım sosyal ihtiyaçları 

söz konusu olduğu gibi, diğer taraftan insanın duygusal bir yönü vardır, buna bağlı olarak da birtakım 

psikolojik ihtiyaçları vardır. Ġnsanlar, iĢyerlerinde temel birtakım ihtiyaçlarını karĢıladıkları ölçüde 

mutlu olur, verimli çalıĢırlar. Ġnsanlara yeterli ölçüde maaĢ ve ücret verme, bunlardan sadece biridir. 

Ancak, insanların ücretlerine zam yapıldığında daha çok çalıĢacaklarını beklemek, her zaman geçerli 

olmaz. 

Ġnsanları harekete geçiren davranıĢların yönünü belirleyen, sahip oldukları bir takım arzu, ihtiyaç ve 

beklentileridir. Bireyin isteklerini gerçekleĢtirilebilmesi, içinde bulunduğu ortam, toplum, kültür ve 

Ģartlara da bağlıdır. Örgütlerde yaĢanan birtakım olumsuz tutum, davranıĢ, karĢı gelme, çatıĢma gibi 

durumlarda da tatmin edilmeyen birtakım ihtiyaçların yer aldığı söylenebilir. Ġnsanı harekete geçiren 

güdüler, çok karmaĢık bir yapıya sahip olduğundan bunların belirlenip ölçülmesi de o denli güçtür.  

3.5.1. Motivasyon Kavramı 

Motivasyon, “motive” kelimesinden türetilmiĢ olup güdü ve harekete geçirici anlamlarına gelir. 

Motivasyon, istek, arzu, dürtü ve ihtiyaçları kapsayan bir kavram olup açlık ve susuzluk gibi durumlar 

genelde dürtü; sosyal ve psikolojik yönden sevme, sevilme, kabul görme arzusu vb. ise ihtiyaç olarak 

ifade edilir. Ġnsanla ilgili olarak güdü, insanın istek, ilgi, dürtü ve ihtiyaçlarını kapsayan bir kavram 

olarak görülürken motivasyon, davranıĢı bir amaca dönük olarak harekete geçiren, yönlendiren ve 

davranıĢa süreklilik kazandıran güç olarak görülür. 

 

 



3.5.2. Motivasyonun Tanımı 

Motivasyonla ilgili yapılan tanımlar,  motivasyonun kendisinden çok bireyde gözlenen sonuçları ve 

süreçleri açıklamaya dönüktür. Bir tanım vermek gerekirse kısaca motivasyon, belirli davranıĢları 

göstermede bireyin isteklilik ve tercih derecesi olarak tanımlanabilir.   

Motivasyon sürecinde davranıĢla ilgili üç temel kavram, yönelme, çaba ve sürekliliktir.  

Motivasyonun tanımında üç noktada birleĢme eğilimi görülmektedir. Bunlar 

 

Motivasyon konusunda geçen yüzyılın değiĢen sosyal, ekonomik, politik koĢulları içinde çoğu teori ve 

teknikler, Amerika‟daki iĢletmelerde çalıĢan ortalama insanlar üzerinde yapılan araĢtırmalara bağlı 

olarak geliĢtirilmiĢtir. Bunların bir kısmı diğer kültürlerde test edildiğinde ise aynı sonuçlara 

ulaĢılamamıĢtır. 

3.5.3. Motivasyon Teorileri 

Bu konuda çok çeĢitli teoriler geliĢtirilmiĢtir. Bunlar, farklı Ģekillerde sınıflandırılmakta olup aynı 

kategori içinde de birden fazla teori yer alabilmektedir. Bunlar, benzerlikleri yönünden, içerik, süreç, 

güçlendirme ve ihtiyaç teorileri; daha kısa olarak da içerik teorileri ve süreç teorileri olarak sınıflanır.  

3.5.3.1. Ġçerik Teorileri 

Ġçerik teorileri, davranıĢa güç veren, yönünü ve devamlılığını sağlayanın ne olduğuyla ilgilenirken 

süreç teorileri, davranıĢın oluĢum, yön ve sürekliliğinin nasıl sağlandığı üzerinde durur. 

 

3.5.3.1.1. Maslow‟un Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi Teorisi 

Teoriye göre motivasyonun kaynağı insanın ihtiyaçları olup davranıĢ, genel ihtiyaçlar tarafından 

biçimlendirilir. Amaçlarda bireysel farklılıklar yoktur, ancak bunları baĢarmada durumsal farklılıklar 

vardır. Ġnsanın ihtiyaçları, hiyerarĢik bir önem sırasına sahiptir. Ġnsan, öncelikle alt basamaktaki 

ihtiyaçlarını gidermeyi düĢünür, daha sonra üst basamaktaki ihtiyacının farkına varmaya baĢlar; bir alt 

basamaktaki ihtiyacını karĢılamadan,  bir üsttekini doyurmayı arzulamaz, üst basamaktaki bir 

ihtiyacını doyuracak uyarıcılara rağbet etmez. Teoride sözü edilen ihtiyaçlar, en alttan en üste doğru 

fizyolojik ihtiyaçlar, güvenlik ihtiyacı, ait olma ihtiyacı, kendine güven ve ego ihtiyacı, kendini 

gerçekleĢtirme ihtiyacı olarak sıralanmıĢtır. 

Maslow, en çok kendini gerçekleĢtirme ihtiyacı üzerinde durmuĢ, bunu bütün insanların ulaĢmaları 

gereken nihai hedef olarak görmüĢtür. Bu ihtiyaçlar Ģunlardır: 



 

 



 

3.5.3.1.2. Alderfer‟in ERG Teorisi 

Teori, Maslow‟un teorisinin gözden geçirilmiĢ bir Ģekli olup motivasyonun temeli olarak insanın üç 

gereksinimi olan varlığını sürdürme, diğer insanlarla iliĢki kurma ve psikolojik yönden geliĢme 

gereksinimleridir.  

Varlığını sürdürme, fiziksel ve güvenlik ihtiyaçlarını kapsamakta olup Maslow‟un teorisinde en alt 

düzeydeki ihtiyaçlara karĢılık gelmektedir. ĠliĢkili olma, sevgi ve ait olma ihtiyaçlarına karĢılık 

gelmektedir. GeliĢme ise saygı görme ve kendini gerçekleĢtirme ihtiyaçlarını denk gelmektedir.   

Teoriye göre insan, alt basamaklardaki ihtiyaçları doyurulduğunda bir üst basamaktaki ihtiyaçlarını 

doyurmaya yönelir, ancak üst basamaktaki ihtiyacını tatmin edemeyen insan, bir alt basamaktaki 

ihtiyaca geri döner ve abartılı bir biçimde bunu gidermeye çalıĢır. Böylece doyuramadığı üst 

basamaktaki ihtiyacı yerine bir alt basamaktaki ihtiyacını karĢılayarak avunur.  

Maslow‟un teorisinden farklı olarak teori, kiĢinin aynı anda değiĢik basamaklardaki ihtiyaçlarını 

doyurmayı arzulayabileceğini ileri sürer.  

3.5.3.1.3. Herzberg‟in Çift Faktör Teorisi 

Herzberg, insanları hijyen arayanlar ve motivasyon arayanlar olarak sınıflandırmıĢtır. ĠĢ ortamları 

açısından yaklaĢıldığında hijyen faktörleri, yapılan iĢin dıĢında iĢ ortamıyla ilgili faktörler olarak ifade 

edilirken motivasyon faktörleri, iĢin kendisiyle ilgili faktörler olarak adlandırılır. Teoriye göre hijyen 

faktörlerini iyileĢtirmek, motivasyonun artmasını garanti etmez, ancak yetersiz olmaları,  

memnuniyetsizlik yaratır.  

Herzberg ve arkadaĢları, çalıĢanlar üzerinde yaptıkları araĢtırmalarda, denek grubundan iĢlerinde 

memnun ve mutsuz oldukları anları hatırlayarak duygularını nedenleriyle birlikte ifade etmelerini 

istemiĢlerdir. Yapılan analizlerde, iĢle ilgili bazı koĢulların iĢten doyum sağlanmasına, bazı koĢulların 

ise onların mutsuz ve baĢarısız olmalarına neden olduğunu belirlemiĢlerdir. Denekler, iyi ve kötü 



koĢullarla ilgili olarak farklı durumları belirtmiĢler, iĢteki baĢarı, doyuma neden olurken, çalıĢma 

koĢullarının doyumsuzluğa neden olduğu belirlenmiĢtir. Ayrıca, iyi çalıĢma koĢullarının da her zaman 

çalıĢanlar üzerinde olumlu etkisinin söz konusu olmadığı belirlenmiĢtir. 

Herzberg ve arkadaĢları, iĢin kendisiyle ilgili koĢulları, güdüleyici faktörler; iĢ çevresinin 

özellikleriyle ilgili koĢulları da hijyen faktörleri olarak adlandırmıĢlardır. Hijyen faktörleri olarak ifade 

edilenler, çalıĢanların fiziksel sağlığını etkileyen etmenler olmaktadır. 

 

Buna göre hijyen faktörleri, iĢyerinde olması gerekli görülen temel özellikleri vurgulamaktadır. Bu 

faktörler asgari düzeyde sağlanmadığında, çalıĢanların iĢyerinden nefret etmesine, soğumasına neden 

olmaktadır. Hijyen faktörleri, olması gereken düzeyde sağlandıktan sonra ise teĢvik edici, güdeleyici 

faktörler üzerinde durulması gerekmektedir. Dolayısıyla güdülemede, her iki faktör grubunun birlikte 

düĢünülmesi gerekmektedir. 

GeliĢtirilen bu model, daha sonra baĢka araĢtırmalarla da desteklenmiĢtir. Model, bazı yönleriyle 

eleĢtirilmiĢtir.  

3.5.3.1.4. McClelland‟ın ÖğrenilmiĢ Ġhtiyaçlar Teorisi 

Teoriye göre birey çocukluktan itibaren neye ihtiyaç duyacağını kültür içinde öğrenir. Teoriye göre 

dört çeĢit öğrenilmiĢ ihtiyaç vardır: 

 

DavranıĢlar, bu ihtiyaçlardan birini karĢılama amacına yöneliktir. McClelland, daha çok baĢarı 

ihtiyacını karĢılamaya yönelen kiĢileri ve davranıĢlarını incelemiĢtir. Ona göre baĢarılı olma ihtiyacı 

duyan insan, bir problemi çözmek, zor bir görevi tamamlamak için sorumluluk almaktan çekinmez. 

Kendisi için aĢırı güç olmayan hedefler belirler, risk alır. Yaptığı iĢlerin sonunda nasıl yaptığını 

anlamak için açık, anlaĢılır geri bildirim bekler. Batı dıĢında bazı doğu kültürlerinde (Hindistan) test 

edilen bu teori aynı sonuçları vermemiĢtir.  



3.5.3.1.5. McGregor‟un X ve Y Teorisi 

McGregor örgüt ve yönetim alanında geliĢtirilen yaklaĢımların insan doğası konusundaki temel 

varsayımlarından hareketle X teorisi ve Y teorisi olarak bilinen kuramını geliĢtirmiĢtir. Ġnsan doğasına 

iliĢkin bu iki farklı bakıĢ açısı, yöneticiler tarafından insanların motivasyonunu sağlama konusunda 

stratejilerin seçilmesinde önemli rol oynayabilir. X ve Y kuramlarının temel varsayımları aĢağıda 

açılanmıĢtır.  

 

 

 

 



3.5.3.2. Süreç Teorileri 

Bu baĢlık altında aĢağıdaki konular incelenecektir 

 

3.5.3.2.1. Vroom‟un Beklenti Teorisi 

Beklentiye dayalı birden çok teori geliĢtirilmiĢtir. Bu teoriye göre motivasyonun temeli, arzulanan 

sonuç ya da çıktılara iliĢkin beklentiler olup bireyin davranıĢı, gelecekte elde edilecek ödüller 

tarafından yönlendirilir. Sonuçlar ya da ödüllerle ilgili üzerinde durulan üç temel yapı ya da özellik 

ise, beklenti, değerlilik ve yararlılıktır. Teoriye göre insan, rasyonel tercihler yapan bir varlık olarak 

içinde bulunduğu Ģartları değerlendirir, önem verdiği bir sonuca ulaĢtıracak davranıĢları seçer. 

Bir görevin çekiciliği, kiĢinin bunu tamamladığında kendisine önemli ve değerli bir çıkarın 

sağlanmasına bağlıdır. KiĢi, sonucu ve kendine sağlayacağı yararı düĢünür, ne kadar cazip olduğunu 

değerlendirir.   

Beklenti ise, kiĢinin görevi tamamlayabilmesi için gerekli olan kapasite ve yeterliliğe sahip olup 

olmadığının kendisi tarafından değerlendirilmesiyle oluĢur. KiĢi, sonucu çok cazip bulabilir, ancak 

kendini bu sonuca ulaĢtıracak çabayı sarf edecek yeterlilikte hissetmeyebilir. Harcayacağı çabanın, 

istenilen sonuca ulaĢmak için yeterli olup olmadığına iliĢkin yargıya varır. Elde edeceği sonucu cazip 

bulabilir ve sonuca ulaĢtıracak çabayı gösterebilecek yeterlilikte olduğunu düĢünebilir. Ancak 

harcayacağı çabayı sonuca ulaĢtıracak nitelikte görmezse davranıĢı göstermekten vazgeçebilir.  

3.5.3.2.2. Adams‟ın EĢitlik Teorisi 

Teoriye göre motivasyonun kaynağını, bireyin kendisini bir akranıyla karĢılaĢtırması oluĢturur. 

DavranıĢı yönlendiren ise gelecekte elde edilecek ödüllerdir. Teori, bireyin bir konuda yaptığı (zaman, 

para, çaba vb.) yatırımla bunların sonucunda elde edeceği (ödeme, yarar, statü vb.) beklentilerinin 

karĢılaĢtırılmasına dayanır. Motivasyonun temeli, algılanan adalet ya da adaletsizlik olarak 

görülmektedir. Üzerinde durulan temel kavramlar, girdiler ve çıktılardır.  

Teoriye göre birey, kendi çabasını ve aldığı ödülü kendi durumunda olanlarla karĢılaĢtırır. Kendisinin 

ne yaptığına ya da ne verdiğine sonra da ne elde ettiğine bakar. Eğer kiĢi, gösterdiği çabanın çıkarına 

oranının, benzer durumdaki kiĢinin çabasının çıkarına oranına eĢit olduğunu düĢünürse, adalet 

koĢulunun karĢılandığını düĢünür. Bunun tersi durumda ise adaletsizlik yapıldığını düĢünür.  

KiĢi adaletsizlik olduğuna karar verirse; göstereceği çabanın düzeyini değiĢtirebilir, yararların 

eĢitlenmesini isteyebilir ya da kendine eĢit kabul ettiği baĢka birini seçebilir. Kendine eĢit kabul ettiği 

kiĢinin çabasını veya elde ettiği menfaati etkilemeye çalıĢabilir ya da kendi bulunduğu ortamı ve 

durumu değiĢtirebilir. 

3.5.3.2.3. Locke‟nin Amaç Belirleme Teorisi 

Amaç belirlemeye dayalı birçok motivasyon teorisi olmasına karĢılık, bunlarda üzerinde durulan temel 

boyutlar, amacın iĢlevi (motivasyona temel oluĢturma, davranıĢı yönlendirme), önkoĢullar (farkında 

olma ve kabul etme), süreci etkileyenler (amacın güçlüğü, belirli olması, geribildirim) olarak üç 

baĢlıkta toplanır. 

Teoriye göre motivasyon, amaçların bir sonucu olup davranıĢ, amaçlar tarafından belirlenir. Teoriye 

göre bireyin davranıĢı, bilinçli olarak belirlenmiĢ hedeflere bağlı olup birey, hedefe ulaĢıncaya kadar 



ona yönelik davranıĢlar gösterir. Hedef, kiĢinin kendisi veya baĢkası tarafından belirlenebilir. Bir 

hedefin davranıĢı motive etme derecesi, hedefin belirlilik, (anlaĢılır, açık, ölçülebilir), hedefe ulaĢmada 

zorluk derecesi (aranan yeterlilik ve performans), hedefe ulaĢmaya kendini adama derecesine bağlı 

görülür. 

 Teoriye göre, ulaĢılması zor hedefler, kolay hedeflerden daha fazla motivasyona neden olur. Hedefin 

dıĢarıdan verildiği durumlarda, kiĢilerin kendisi tarafından belirlendiği durumlardan daha fazla 

motivasyonun olacağı kabul edilir. Hedef, belirliyse, ödül, ceza ve denetimin olmadığı durumlarda bile 

motivasyonun yüksek olacağı beklenir. UlaĢılması zor, açık, ölçülebilir hedefler, kiĢiye baĢarıyı 

tattırır, kiĢi, yaptığından gurur duyar, ne yapması gerektiğini bilir.  Ancak hedef, aĢırı zor ise ve kabul 

görmemiĢse, motivasyon düĢük olabilir.  

Motivasyonla ilgili olarak geliĢtirilen ve yukarıda bir kısmı kısaca açıklanan teori ve yaklaĢımlardan 

yola çıkarak motivasyon konusu, alan yazında yaygın olarak içsel ve dıĢsal motivasyon Ģeklinde iki 

baĢlıkta ele alınmaktadır.  

3.6. Örgütlerde ÇatıĢma ve Stres 

Bu baĢlık altında aĢağıdaki konular incelenecektir. 

 

3.6.1. ÇatıĢmanın Tanımı 

ÇatıĢma, ürkütücü bir kavram olup pek hoĢ karĢılanmaz. Hatta birçok insan çatıĢmadan korkar ve 

ondan uzak durmayı tercih eder. ÇatıĢma, insan yaĢamının doğal bir parçasıdır. Günlük yaĢamda 

olduğu kadar örgütsel yaĢamda da çatıĢmaları görmezlikten gelmek ya da kötü yönetmek, daha kötü 

ve zararlı sonuçlar doğurabilir. Bu nedenle, çatıĢmayı doğal görmek, çatıĢma yönetimi için gerekli 

temel bilgi, beceri ve ilkeleri öğrenmek, en doğru yol olarak kabul edilmektedir. 

ÇatıĢma konusunda yapılan klasik tanımlar incelendiğinde genel olarak çatıĢma iki ya da daha fazla 

taraf arasında meydana gelen bir süreç olarak görülür. Buna göre çatıĢma, bir tarafın çıkarlarının 

diğerleri tarafından olumsuz yönde etkilendiği ya da engellendiği algısının ortaya çıkması durumunda 

meydana gelen bir süreç olarak tanımlanır. Yani bir taraf kendi çıkarlarının baĢkaları tarafından 

engellenmeye çalıĢıldığını hissettiği anda çatıĢma süreci baĢlamıĢ olmaktadır. Diğerleri için önemli 

olan ilgiler, amaçlar, değerler, istek ve arzuların gerçekleĢtirilmesine karĢı gelindiği durumlarda bir 

çatıĢma ortaya çıkmaktadır.  

Örneğin, okulda velilerin öğrencileriyle ilgili bazı tercihleri karĢısında yöneticilerin bunları kabul 

edilemez istekler olarak görmesi ve karĢı çıkması, okul yönetimi ile veli arasında bir çatıĢmaya neden 

olabilir. Okulda çeĢitli kaynakların, okul programında yer alan derslerin, öğretmenler arasında 

dağıtımında öğretmenlerin isteklerine duyarsız kalınması halinde de bazı çatıĢmalar meydana gelebilir.  

3.6.2. ÇatıĢma Nedenleri 

ÇatıĢma konusunda yapılan araĢtırmalarda örgütler açısından çatıĢmanın pek çok nedeni olduğu ortaya 

çıkmıĢtır. Bu konuda yapılan araĢtırmalar tarandığında örgütlerde baĢlıca çatıĢma nedenleri üç ana 

baĢlık altında toplanabilir. 



ÇatıĢmanın nedenlerini 

A. Bireysel Özelliklerden Kaynaklanan Nedenler: KiĢilik, değerler, amaçlar, stres, özerklik arzusu, 

öfke, makama düĢkünlük ve bağlılık.  

B. KiĢiler Arası Etmenlerden Kaynaklanan Nedenler:  

Algıların karĢı karĢıya gelmesi: Diğerlerinin, kendisinden daha yüksek amaçlara sahip olarak 

görülmesi, niyetlerinin kötü olarak algılanması ve eĢitlik normlarına uygun düĢmemesi, 

davranıĢlarının zarar verici olarak görülmesi, güvensizlik ve yanlıĢ anlama.  

ĠletiĢim: ĠletiĢimi çarpıtma ve yanlıĢ anlama, düĢmanlık, nefret etme, yüksek hedefler, hakaretler, 

kasıtlı davranıĢlar.  

DavranıĢ: Bir tarafın kazançlarının ve amaçlarının diğer tarafça engellemesi, düĢük düzeyde etkileĢim, 

güç kazanma çabaları.  

Yapı: ġeffaf olmama, güç dengesizlikleri, bağımlılık oluĢturma, engelleyici iliĢki, statü farklılıkları, 

bir tarafı koruma eğilimi, örgütsel ve mesleki semboller.  

Önceki etkileĢimler: GeçmiĢte uzlaĢmanın sağlanamaması, geçmiĢteki çatıĢmalar, çatıĢan davranıĢlar 

arasında kilitlenme, çatıĢmanın diğer sonuçları.  

C. Diğer Nedenler: Basitliğe karĢı karmaĢıklık, azlığa karĢı çokluk, açıklığa karĢı belirsizlik, ilkelere 

bağlılık, büyüklük, bölünmüĢlük.  

3.6.3. ÇatıĢma Tür ve Düzeyleri 

Örgütlerde çatıĢmalar formal örgüt yapısı içinde ortaya çıkan ve informal örgüt yapısı içinde ortaya 

çıkan ya da bu ikisi arasındaki etkileĢime bağlı olarak ortaya çıkan çatıĢmalar olmak üzere üç düzeyde 

açıklanabilir. 

ÇatıĢma türlerini 

Rol içi çatıĢma: Her okulda farklı rollerde insanlar vardır. Okulda rol dağılımı, insanların 

davranıĢlarını anlama ve kestirmede yardımcı olur. Her rol diğer rollerle etkileĢir. Rol içi çatıĢmalar, 

aynı roldeki çeĢitli üyelerin o role iliĢkin beklenti ve algılardaki farklılaĢmalara bağlı olarak ortaya 

çıkar. Örneğin, öğretmen rolündeki bir insanın göstermesi beklenen davranıĢlara iliĢkin farklı 

öğretmenlerin, öğrencilerin, müdürlerin hatta ebeveynlerin farklı meĢrulaĢtırma ve 

değerlendirmelerinden kaynaklanan çatıĢmalar olabilir. Rol içi çatıĢmanın temel nedeni, bir okuldaki 

rollerin iyi bir biçimde tanımlanmamıĢ olmasından ve rol belirsizliğinden kaynaklanır.  

Roller arası çatıĢma: Bir rolde bulunan kiĢiden göstermesi beklenen çeĢitli davranıĢlar söz konusu 

olabilir. Bireyin bu beklentiler karĢısında birini tercih etmeye zorlanması durumunda roller arası bir 

çatıĢma yaĢanabilir. Bu durum, bireyin çeĢitli tercihler arasından bir seçim yapamadığı, kararsızlık hali 

olarak nitelendirilebilir. Örneğin, aynı zamanda baba rolünde olan bir okul müdürünün baĢka bir 

okuldaki çocuğunun mezuniyet törenine katılma arzusuyla kendi okulundaki öğretmenler kurulu 

toplantısına katılma zamanlarının çakıĢması durumunda roller arası bir çatıĢma yaĢanması söz konusu 

olabilir.  

Bölüm içi çatıĢma: Her örgütte olduğu gibi okulda da çeĢitli bölümler yer alır. Ġnsanlar okul 

toplumunun bir üyesi olduğu kadar aynı zamanda içinde yer aldıkları grupların da birer üyesidir. 

Örneğin bir branĢtaki öğretmenlerin katıldığı zümre toplantısında ders araç gereçleriyle ilgili verilecek 

karar sürecinde yapılan tercihler konusunda farklı görüĢ ve eğilimler ortaya çıkabilir ve bu durum bir 

çatıĢma sebebi olabilir.  



Bölümler arası çatıĢma: Bir okulda farklı bölümler kendi amaç ve çıkarlarını ön planda tutabilir. 

Birimler arası amaç ve çıkarlardaki farklılaĢmaya bağlı olarak okulda kaynaklara sahip olma ve 

kullanmada bir çatıĢma söz konusu olabilir. Örneğin, okulun çok amaçlı salonunun aynı anda hem 

beden eğitimi öğretmenlerince hem de müzik öğretmenlerince kullanılmak istenmesi durumunda böyle 

bir çatıĢma yaĢanabilir.  

Örgüt içi çatıĢma: Bu çatıĢmalar, örgüt yapısı içinde hiyerarĢik konumlardan kaynaklanan 

çatıĢmalardır. Örneğin, okul yöneticilerinin öğretmenler arasında görev dağılımında eĢit olmayan 

uygulamaları bu tür çatıĢmalara neden olabilir.  

Örgütle çevre arasındaki çatıĢma: Bu tür çatıĢmaların kaynağı, okul politika ve uygulamalarını 

etkilemeye dönük okul dıĢı çeĢitli baskı ve çıkar gruplarından gelen talep ve beklentilerdir. Örneğin, 

bazı veliler okulda kendi çocukları için ayrıcalıklı sınıfların oluĢturulmasını isteyebilir. Sendikaların 

veya siyasi örgütlerin okuldaki politikaları belli bir yönde değiĢtirme yolunda okul yöneticilerine 

baskıda bulunmaları da bu bağlamda düĢünülebilir.  

Bireyin kendisinden kaynaklanan çatıĢma: Bu tür çatıĢmalar, bir roldeki bireyin yetersizliklerinden 

kaynaklanır. Sözgelimi okul yöneticisinin diğerlerini etkilemede kendini güçsüz hissetmesi, örgütsel 

sorunları çözme yerine bizzat sorunların kaynağı olması, yönetsel yeterlilik ve becerilere sahip 

olmaması, bu tür çatıĢmalara neden olabilir.  

KiĢiler arası çatıĢma. Birbirinden farklı görüĢlere sahip ve farklı beklentilere bağlı olarak hareket eden 

bireyler arasında meydana gelen bir çatıĢma türüdür. Bu tür çatıĢmalar, aynı konumda olan bireyler 

arasında olabileceği gibi farklı konumlardaki bireyler arasında da olabilir. Örneğin, bir okulda aynı 

branĢta çalıĢan öğretmenlerden biri, öncelikle derslerde okul müfredatına bağlı kalınmasını isterken bir 

diğerinin öğrencilerin bir üst öğrenin kurumuna geçiĢlerinde onlara yararlı olabilecek çalıĢmalara 

ağırlık verilmesini istemesi, bur tür bir çatıĢmaya neden olabilir.  

Grup içi çatıĢma: Okulda bir yönetim rolüne talip olan iki öğretmen arasında bir tercih yapma ve okul 

yönetimine önerme durumunda öğretmen grubu arasında iki farklı eğilim ortaya çıkabilir. Bu durum 

öğretmenler arasında bir çatıĢmaya neden olabilir. Formal ve informal gruplar arası çatıĢma: Bir 

okuldaki öğretmenler kurulu toplantısında öğretmenler arasında var olabilecek informal gruplar, karĢı 

karĢıya gelebilir. Bunlar, kıdemlilerle genç öğretmenler; farklı eğitim sendikalarına üye olan 

öğretmenler; farklı branĢlardaki öğretmenler ya da aynı okul içinde farklı kademelerdeki öğretmenler 

arasında olabilir.  

3.6.4. ÇatıĢmanın Etkileri ve Sonuçları 

Örgütlerde çatıĢmanın bireyler, bireyler arası iliĢki ve iletiĢimler, davranıĢlar, örgütsel yapı ve diğer 

bazı konulara iliĢkin sonuçları söz konusudur. AĢağıda bunlar kısaca açıklanmıĢtır. 

Bireysel etkileri: ÇatıĢma, bireyler arsında hiddet, öfke, küskünlük ve düĢmanlıkların ortaya 

çıkmasına, sosyal ve duygusal parçalanmalara, tansiyon, stres ve kaygının artmasına, suçluluk 

duygusunun geliĢmesine, iĢten doyumsuzluğa, motivasyon ve verimin düĢmesine neden olabilir.  

Bireyler arası iliĢkiler yönünden etkileri: ÇatıĢmalar, insanların diğerleri hakkındaki algılarında 

istenmeyen değiĢmelere yol açar. Örneğin, diğerlerine güvenmeme, diğerlerinin davranıĢını zarar 

verici olarak algılama, yanlıĢ anlama, ortak bir bakıĢ açısının geliĢmesini engelleme, diğerlerinin iyi 

niyetinden Ģüphe etme, diğerlerine karĢı tutumlarda değiĢme, gücün meĢruiyetinin sorgulanması gibi 

sonuçlara neden olmaktadır. Diğer taraftan çatıĢma, insanlar arası iletiĢimin niteliğini de etkilemekte, 

bireyler arası iletiĢimin kopmasına bozulmasına neden olmaktadır. DavranıĢlar açısında 

yaklaĢıldığında, diğerlerinden sakınma, yüz yüze iliĢkilerde savunma taktikleri geliĢtirme, duygusal 

iliĢkilerin zayıflaması, fiziksel güç kullanımı, saldırganlık ve zarar verme durumlarına neden 

olmaktadır. Bunun yanında iĢe devamsızlığı artırmakta, iĢten ve iĢ yerinden ayrılmalara neden 

olmakta, önyargılar geliĢtirmeye neden olur. DavranıĢlar yönünden çatıĢmalar bazen yaratıcılığa, 

statükoya meydan okumaya, sorunların farkında olmaya, bireysel geliĢim ve öğrenmeye de neden olur.  



Örgütsel yapı yönünden etkileri: ÇatıĢmaların egemen olduğu örgütlerde yönetimde daha otokratik 

uygulamalara doğru bir eğilim görülmekte, bireysel doyumdan çok grup etkinliklerine ağrılık 

verilmekte, grup üyeleri arasında bir bütünleĢme olabilmekte, grup dıĢındakilere karĢı ayrımcılık 

geliĢmekte, grup amaçlarında bir rekabet olmakta, grup içinde motivasyon ve performansın artmasına 

neden olmakta, karĢılıklı bağımlığı veya iĢbirliğini azaltmakta, durağanlık artmakta ya da düĢmektedir.  

Diğer etkiler ve sonuçlar: Tarafsız bir gözle bakıldığında çatıĢmalar karĢı karĢıya kalınan sorunları 

çözmemektedir. Öznel ve nesnel açılardan yaklaĢıldığında sorunlar farklı biçimlerde 

algılanabilmektedir. Bazen çatıĢmalar, çok basit bir sorunun büyümesine ve karmaĢık bir hal almasına 

da neden olabilmektedir.  

3.6.5. ÇatıĢmaların Yönetimi 

Örgütlerde yöneticilerin önemli görevlerinden biri, çatıĢmaları yönetmektir. Yöneticiler, çatıĢmaları 

çözmek için uygun yol ve yöntemi bulmak ve uygulamak durumundadır. ÇatıĢmayı çözme 

giriĢiminden önce çatıĢmanın anlaĢılması gerekir. ÇatıĢmanın çözümü ya da yönetimi konusunda 

çeĢitli model, yöntem ve teknikler önerilmektedir. Bunlar, aĢağıda kısaca açıklanmıĢtır.  

Bireysel etkileri: ÇatıĢma, bireyler arsında hiddet, öfke, küskünlük ve düĢmanlıkların ortaya 

çıkmasına, sosyal ve duygusal parçalanmalara, tansiyon, stres ve kaygının artmasına, suçluluk 

duygusunun geliĢmesine, iĢten doyumsuzluğa, motivasyon ve verimin düĢmesine neden olabilir.  

Bilmezlikten ve Görmezlikten Gelme: Bazı durumlarda yönetici çatıĢmaya herhangi bir Ģekilde 

müdahale etmez, kayıtsız kalır, önemsemez ve görmezlikten gelebilir. ÇatıĢmayı kendi haline 

bırakarak zaman içinde çözülmesini bekleyebilir. Bu durum, bazı hallerde yararlı olsa bile bazen de 

çatıĢmanın daha da büyümesine yol açabilir.  

Erteleme ve Geciktirme: Bazı çatıĢma durumlarında yönetici, çatıĢmanın farkında olduğu halde, 

yukarıdaki duruma benzer biçimde bir süre taraflara zaman tanıyabilir. ÇatıĢmanın bu zaman süresi 

içinde müdahale etmeden çözülmesini bekleyebilir.  

YumuĢatma ve Ġkna Etme: Yönetici, çatıĢmanın esas nedenlerine girmeden, örgütsel amaçları, birlik 

ve bütünleĢmeyi vurgulayarak tarafları çatıĢma konusunun ötesinde ortak amaçlarda ve üst noktalarda 

birleĢtirmeye çalıĢır. Bu yaklaĢım, bazen yararlı olsa da kısa vadeli bir çözüm biçimi olarak 

düĢünülebilir.  

Sorun Çözme YaklaĢımı: Yönetici, çatıĢmanın çözümü için sorun çözme sürecinin aĢamalarını izler. 

Tarafları ayrı ayrı ya da birlikte dinler, çatıĢma hakkında gerekli bilgi ve verileri toplar. Sorun 

çözülünceye kadar bu çabalar sürer. Bu, bazı durumlarda oldukça yararlı bir yöntem olmaktadır. Yasal 

Güç Kullanma. Yönetici, çatıĢmada tarafları ikna edemediği ve uzlaĢmayı sağlayamadığı bazı 

durumlarda, yasal gücünü kullanarak “burada amir benim, ben ne dersem o olur” biçiminde bir 

yaklaĢım benimseyebilir. Ancak bu çok sağlıklı bir yol olarak görülmemektedir.  

Hakem ve Reye BaĢvurma: Eğer çatıĢma, taraflar arasında görüĢmeler ve yöneticinin katkısıyla 

çözülemiyorsa bazı durumlarda güven duyulan üçüncü bir kiĢi ya da grup, hakem olarak tayin 

edilebilir. Hakem, tarafları dinleyerek kararını verir. Bu durumda tarafların hakemin kararına ya da 

oylamanın sonucuna saygı duyarak uymaları temel koĢuldur.  

Kura Çekme: Yönetici, bazı durumlarda iĢi Ģansa bırakarak ve çatıĢan taraflar arasında kura çekerek 

sorunu çözmek isteyebilir. Bu durumda bir taraf kurada hakkını kaybederken diğer taraf Ģanslı ve 

kazanmıĢ olacaktır. Bu pek sağlıklı bir yöntem değildir.  

Pazarlık ve Ödün Verme: Tarafların bir araya gelerek çatıĢma konusu üzerinde karĢılıklı pazarlık 

yapmaları söz konusu olabilir. Bu pazarlık sırasında taraflar, karĢılıklı bazı tavizler vererek “sen ver, 

ben de vereyim” anlayıĢıyla ortak bir uzlaĢma noktası belirlemeye çalıĢır. Bu durumda çatıĢmanın 



galip ve mağlubu olmayacaktır. Bu yol, tarafların samimi olmaları ve empatik düĢünmeleri durumunda 

oldukça yararlıdır.  

Kaynakları Artırma: Birey ve gruplar arası çatıĢmaların sınırlı kaynaklara sahip olmasından 

kaynaklandığı durumlarda yönetici söz konusu kaynakları artırarak çatıĢmayı çözebilir.  

MeĢgul Etme ve Yeni Hedefler Belirleme. Yönetici, çatıĢan taraflara yeni iĢ ve görevler yükleyerek ya 

da örgüt için yeni hedefler belirleyerek onları tartıĢma konusunun ötesinde daha önemli konularla 

meĢgul etmek, tartıĢmaya zaman ve fırsat vermemek isteyebilir.  

Üst Amaçlar Belirleme: Yönetici, çatıĢan taraflar için, kendi bireysel ya da grup amaçları dıĢında 

üzerinde uzlaĢma sağlayabilecekleri üst düzeyde ortak amaçlar oluĢturarak çatıĢmayı çözmeye 

çalıĢabilir. Ancak bu her zaman etkili olmayabilir.  

Yer DeğiĢtirme: ÇatıĢma çözümünde yönetici tarafından izlenen yollardan biri de çatıĢan bireylerin 

örgüt içindeki yerlerinin, görevlerinin ve birimlerinin değiĢtirilmesidir.  

3.7. Stres ve Yönetimi 

Stres, insan yaĢamının doğal bir parçasıdır. Stres, hayatımızı yapıcı bir Ģeklide etkilediği gibi bazen de 

yıkıcı olabilmektedir. Bu nedenle stresten kaçma yerine stresle baĢ etme ve onu yönteme tekniklerinin 

bilinmesi gerekir. Buna göre stersin pozitif ve negatif olmak üzere iki yönü vardır. Örneğin, aĢırı 

derecede çaba, yaratıcılık, çok çalıĢma, sınav öncesinde kaygıya bağlı olarak çok çalıĢma, ödevlerinin 

hazırlama gibi durumlar, yapıcı strese örnek olarak verilebilir.  

Yıkıcı stres ise hem bireyin kendisi hem de içinde yer aldığı örgüt için bazı zararları olan davranıĢ 

bozukluğunu ifade eder. Yıkıcı stres, insanın fiziki ve akıl sağlığını olumsuz yönde etkileyen 

durumlardır. Yapılan çalıĢmalarda yıkıcı stresin bazı sonuçları, iĢe devamsızlık, iĢi bırakma, hata 

yapma, kaza yapma, memnuniyetsizlik, düĢük performans, ahlak dıĢı davranıĢlar, bedeni ve ruhi 

hastalıklar olarak sıralanabilir.  

3.7.1. Stres Belirtileri 

 

Yapılan araĢtırmalar, stresle insanın beden ve ruh sağlığı arasında yakın bir iliĢki olduğunu 

göstermektedir. Stres, kaygı ve korkunun potansiyel kaynağı olup bireyin sağlığını derinden 

etkilemektedir. Sağlık sorunlarıyla stres arasında bağlantısı olan hastalıklar Ģunlardır: Kalp krizi, 

yüksek tansiyon, felç, migren, ülser, saldırganlık, aĢırı yeme, depresyon, kas ağrısı. 

3.7.2. Stres Kaynakları 

AĢırı iĢ yükü, iĢin statüsü, iĢinden hoĢlanmamak, zaman baskısı, ayrıntıya boğulma, yaĢanan mesleki 

sorunlar, ekonomik sıkıntılar, iĢ doyumsuzluğu, kendisi hakkında yetersizlik ve güçsüzlük algısı, 



çalıĢma ortamının uygun olmayan Ģartları, adalet duygusunun zedelenmesi, iĢ yerindeki çatıĢmalar 

gibi birçok durum iĢ yerinde strese neden olabilir. 

3.7.3. Stres Yönetimi 

Stres yönetiminde bireysel ya da örgütsel bazı stratejiler izlenebilir.  Bireyin izleyeceği en önemli 

strateji, stresten korunma ve stresle mücadele etmedir. Bunun için öncelikle yapılması gereken, iĢ 

dıĢındaki stres kaynaklarını belirleyerek bunlardan kaçınılmasıdır.  

Eğer stres yıkıcı bir noktaya ulaĢmıĢsa burada izlenecek strateji, stres yönetimi tekniklerinden 

yaralanmak, gerekirse profesyonel yardım almaktır. Eğer stres bireyde yıkıcı bir noktaya ulaĢmıĢsa, bu 

durumda bir sağlık biriminden uzman yardımına gerek vardır. Bu süreçte bireyin kendi kendini 

disipline etmesine gerek vardır. Bunlar arasında, sigara kullanımı, kilo, beslenme, diyet, alkol 

kullanımı, spor yapma gibi konulara dikkat etmek gerekir.  

Okullar, gerek öğretmen gerekse öğrenciler açısından stresin yaĢanabileceği yerlerdir. Okul 

yöneticilerinin stresle baĢ etme yolları konusunda izleyebilecekleri bir takım stratejiler vardır. Bu 

konuda öncelikle öğretmen ve öğrencileri bilgilendirmesi, stres yıkıcı bir noktaya varmadan onlara 

çeĢitli yollarla destek ve yardımda bulunması gerekir.  



BÖLÜM 4 

LĠDERLĠK VE DEĞĠġME 

Bölüm Hedefi  

 

Bu bölümde liderlik kavramı, örgütler ve yönetim açısndan analiz edilmeye çalıĢılmıĢ, bu konuda 

geliĢtirilmiĢ bazı yaklaĢımlar özetlenmiĢtir. Eğitim ve okul yönetimi alanında da liderlik, üzerinde çok 

çalıĢılan konular arasında olmaya devam etmektedir.  

Liderlikle ilgili her geçen gün yeni kavramlaĢtırmaların gündeme geldiği günümüzde eğitim ve okul 

yönetimi alanında eğitim ve öğretim liderliği, eğitim ve okul yöneticiliğinden daha çok tercih edilen 

kavramlar olmaktadır.  

Eğitim ve okul yönetimi açısından da sürekli değiĢmeye vurgu yapıldığı günümüzde liderlerin 

kurumlarda gerçekleĢtirilecek değiĢme sürecinde önemli bir rol üstlenmesi gerekli görülmektedir. Bu 

nedenle bu ünitede lider ve değiĢme iliĢkisinin birlikte verilmesi uygun görülmüĢtür. 

Bu bölüm sonunda öğrencilerin liderlik konusunda gündeme gelen baĢlıca yaklaĢımları tanıması, 

eğitim ve okul yönetimi açısından bunların nasıl yorumlanabileceği, geliĢtirilen yaklaĢımlardan bir 

okul ortamında nasıl yararlanılabileceği konusunda bir bakıĢ açısı kazanmaları beklenmektedir.  

4.1. Liderlik Kavramı 

Bin yıldan daha eskiye dayandığı söylenen bir kavram olan liderlik, Anglo-Sakson dillerde “leadare” 

kökünden gelir. “Leadare” sözcüğü, insanları yolculuğa çıkarmak ve bu yolculukta onlara kılavuzluk 

etmek anlamına gelir. Liderlik, örgüt ve yönetimle ilgili bilim alanlarında belki de en çok çalıĢılmıĢ bir 

konudur. Liderlik hakkında binlerce sayfa yazılmasına ve araĢtırmalar yapılmasına rağmen hala 

liderliğin ne ifade ettiği tam anlamıyla açıklığa kavuĢturulmuĢ değildir. Diğer alanlarda olduğu gibi 

eğitim ve okul yönetimi alanında yapılan araĢtırmalarda da liderlik, eğitim ve okul yöneticileri 

açısından olduğu kadar eğitim denetçileri ve öğrenciler yönünden de çalıĢılan bir konudur. 

Liderlik, bir süreç ya da bir özellik olarak tanımlanabilir. Süreç olarak liderlik, bir grubun veya 

organizasyonun amaçlarına ulaĢabilmesi için bireylerin davranıĢlarını etkileme sürecidir. Özellik 

olarak liderlik ise, lider olarak algılanan bir kiĢinin bir takım kiĢisel özelliklere sahip olmasını ifade 

eder. Yaygın kabul gören bir tanıma göre liderlik, bir grubun üyesi olan insanları grup ya da örgütün 

amaçlarını gerçekleĢtirme yolunda etkileme sürecidir. Bu tanımdan yola çıkıldığında liderlik, bir 

sosyal etki süreci olup bir insan grubu içinde söz konusudur. Bir insan grubu olmadan liderlik söz 

etmek de anlamlı olmaz.  

4.2. Farklı Kültürlerde Liderlik 

Bazı kültürlerde liderlik, korku, bazılarında ise ümit kaynağı olarak algılanabilir. Bunlardan birincisi, 

daha çok geleneksel, diğeri ise demokratik yönetim anlayıĢının egemen olduğu kültürler için söz 

konusudur.  

Ayrıca liderlik, geleneksel toplumlarda,  daha çok erkek baskın bir imaja sahiptir. Oysa liderlik, hem 

erkek hem de kadın herkes için söz konusudur. Konuya okullar açısından yaklaĢıldığında, geleneksel 

ilkokul öğretmenliği, daha çok anne imajına dayanmaktadır. Yine geleneksel okul, ahlaki bir  kurum 

olarak algılanmaktadır. Eğitim kurumları açısından yaklaĢıldığında çağcıl kavramlaĢtırmalarda liderlik 

daha çok ahlaki, etik ve kültürel açılardan kavramlaĢtırılmakta, liderlerin izleyenler için bir rol modeli 

olmasına vurgu yapılmaktadır.  

Geçen yüzyılın baĢlarından itibaren geliĢen bilimsel yönetim anlayıĢıyla birlikte liderlik teknik bir 

uzmanlık iĢi olarak da algılanmıĢtır. Ancak aradan geçen yaklaĢık yüzyıllık bir dönem sonunda 

liderliğin ahlaki ve manevi yönü daha çok gündeme gelmeye baĢlamaktadır. Liderlikle ilgili son on 



yılda gündeme gelen yeni kavramlaĢtırmaların çoğu, genelde liderliğin manevi, zihni, ahlaki yönlerine 

vurgu yapmaktadır. 

Bu bakımdan liderlik, fiziksel ya da makamsal gücü kullanmadan baĢkalarını etkileme ve yön verme 

sanatı olarak görülmektedir. Bireyin sadece kendisini lider olarak görmesi yeterli değil, önemli olan 

insanların onu lider olarak kabul etmesidir. 

Liderlikle ilgili yaklaĢımların çoğu, geliĢmiĢ ülkelerde yapılan araĢtırmaların sonucunda geliĢtirlmiĢtir. 

GeliĢtirilen bu yaklaĢımların diğer kültürlerde ne ölçüde geçerli olabileceği tartıĢmalı bir konudur. Bu 

yaklaĢımlar, bireyci kültürlerin bir ürünü olup kollektivist kültürlerde aynı sonuçları vermeyebilir. 

AĢağıda, liderlikle ilgili geliĢtirilen bazı yaklaĢımlar ana çizgileriyle özetlenmiĢtir. 

4.3. Liderlikle Ġlgili Teori ve YaklaĢımlar 

Liderlik konusunda geliĢtirilen farklı yaklaĢım ve teorilerin her biri, liderliği farklı açıdan analiz 

etmeye ve çözümlemeye çalıĢmıĢtır. Liderlik üzerine yapılmıĢ araĢtırmaların ve geliĢtirilen teorilerin 

çokluğu, bunları sınıflandırmayı da zorlaĢtırmaktadır. Burada liderlikle ilgili yaklaĢımlar aĢağıdaki 

gibi sınıflandırılmıĢtır: 

 

4.3.1. Özellikler Teorisi 

Büyük adam teorisi ya da lider özellikleri teorisi olarak da adlandırılan bu teorinin hareket noktası, 

“lider olunmaz, doğulur” Ģeklinde özetlenebilir. Yapılan araĢtırmalar, lideri lider olmayanlardan, etkili 

liderleri etkisiz liderlerden, güç sahibi olanlarla güç sahip olmayanları birbirinden ayıran özellikler 

üzerinde durmuĢtur. BaĢarılı bazı devlet adamları incelenerek bunların belli baĢlı liderlik özellikleri 

araĢtırılmıĢtır. 

Özellik, bir lideri, diğer insanlardan ayıran nitelikler olarak tanımlanmıĢtır. Bunlar, fiziksel özellikler 

(boy, ağırlık, yaĢ, sağlık durumu, çehre)  zihinsel özellikler (zekâ, konuĢma yeteneği) ve sosyal 

özellikler (iletiĢim gücü, güven verme, giriĢim, risk alma, cesaret, kendine güven ) olarak 

gruplandırılabilir. Yapılan bazı çalıĢmalarda, belli kiĢisel özelliklerle liderlik arasında pozitif iliĢki 

olduğu belirlenmiĢtir.  KiĢisel özelliklerle liderlik arasındaki en yüksek pozitif iliĢkinin olduğu 

değiĢkenler, zekâ, egemenlik, bireysel-güven, enerji-etkin olma ve göreve iliĢkin bilgi olarak 

belirlenmiĢtir. Liderin özellikleri konusunda yapılan araĢtırmalar incelendiğinde liderliği etkileyen 

kiĢisel özellikler daha ayrıntıda beĢ grupta toplanabilir: 

 

 



4.3.2. DavranıĢsal Teoriler 

Büyük adam teorileri, liderin kiĢisel özelliklerini inceleyerek, etkili lideri tanımlamaya çalıĢmıĢlardır.  

Fakat 1960 ve 1970‟lerde araĢtırmacılar,  etkili lideri etkisiz liderden, baĢarı lideri baĢarısız liderden 

farklı kılan özellikler yanında, liderin belli durumlarda göstermiĢ olduğu davranıĢları veya liderlik 

biçimlerini araĢtırmaya yöneldiler.  

Sonraki sayfalarda ana hatlarıyla verilen bu yaklaĢımlar, liderin davranıĢlarının izleyicileri nasıl 

etkilediğini anlamaya çalıĢmıĢtır. Bu teorilerin temel varsayımı, etkili liderliğin ana kaynağı ve 

nedeninin, liderin davranıĢı olduğu anlayıĢına dayanmaktadır. Bu yaklaĢımlar, liderlik çalıĢmalarına 

uzun süre ıĢık tutmuĢ ve bu alanda yapılan araĢtırmalar temel varsayımlarını bu teorilerden almıĢlardır. 

Bu teorilerin en önemlileri ana hatlarıyla aĢağıda özetlenmiĢtir. 

4.3.2.1. Michigan AraĢtırmaları 

Rensis Likert yönetiminde baĢlatılan bu araĢtırmalarda lider davranıĢları insana/çalıĢana dönük ve 

iĢe/üretime dönük olmak üzere ikiye ayrılmıĢtır. Ġnsana dönük lider davranıĢı, insanlar arası iliĢkilere, 

bireylerin mutluluğuna ve motivasyonuna vurgu yapmaktadır. ĠĢe dönük lider davranıĢı ise, iĢin 

yapılmasına vurgu yapmaktadır. 

Bu alanda yapılan araĢtırmalar, insana dönük liderlik davranıĢının görüldüğü örgütlerde verimliliğin, 

iĢe dönük liderlik davranıĢının sergilendiği örgütlerden daha fazla olduğunu göstermiĢtir. Bu 

araĢtırmalarda liderlik davranıĢının bir devamlılık gösterdiği, bu devamlılığın bir ucunda birey 

merkezli liderlik davranıĢı, diğer uçunda ise üretim merkezli liderlik davranıĢının olduğu 

varsayılmaktadır.  

4.3.2.2. Ohio State AraĢtırmaları 

Michigan araĢtırmalarına benzer bir çalıĢma, 1950‟li yıllarda Ralph Stogdill‟in baĢkanlığında yapılan 

araĢtırmalardır. Bu araĢtırmalar sonucu liderlik davranıĢının, önceki çalıĢmalara benzer biçimde yine 

iki boyutu olduğu ortaya konulmuĢtur.  Bunlar, görev merkezli liderlik ve sosyal-duygusal merkezli 

liderlik olmak üzere ifade edilmiĢtir.  Liderlik çalıĢmalarında popüler olan Liderlik DavranıĢlarını 

Tanımlama Anketi (LBDQ),  sözü edilen araĢtırmacılar tarafından geliĢtirilmiĢ olup, bu ölçek liderlik 

araĢtırmalarında en çok kullanılan ölçeklerden biridir. 

Görev merkezli liderlik davranıĢı boyutuyla, liderin kendi rolünü tanımlama ve izleyicilerinden ne 

beklediğini açıklığa kavuĢturabilme düzeyi ölçülmeye çalıĢılmıĢtır. Sosyal-duygusal merkezli liderlik 

boyutuyla da liderin izleyicilerinin rahatlık, sağlık, mutluluk, statü ve doyumlarına verdiği önem 

derecesi ölçülmeye çalıĢılmıĢtır. 

AraĢtırma bulguları, görev merkezli liderlik davranıĢının, sonuçlar ve iĢin yapılması üzerine 

yoğunlaĢtığını göstermektedir. ĠĢlerin organize edilmesi, çalıĢanların kuralları izlemesi, amaçların 

ortaya konulması ve çalıĢanların rollerinin açıklığa kavuĢturulması, belli baĢlı liderlik davranıĢları 

olarak ortaya çıkmaktadır. Buna karĢılık, sosyal-duygusal merkezli liderlik ise, izleyenlerle iyi insani 

iliĢkiler kurulmasına ve çalıĢanlar tarafından sevilmeye önem veren lider davranıĢı olarak 

tanımlanmıĢtır. 

AraĢtırmalar, yukarıdaki iki boyutun birbirinden bağımsız olduğunu göstermektedir. Lider, her iki 

boyutta da yüksek baĢarı gösterebileceği gibi, bir boyutta yüksek, diğer boyutta ise düĢük baĢarı 

gösterebilir.  Yapılan araĢtırmalar,  burada söz konusu olan liderlik davranıĢlarının karmaĢık bir 

yapıda olup güçlü ve zayıf yanlarının olduğunu ortaya koymaktadır.  Bu çalıĢmaları aĢağıdaki gibi 

özetlemek mümkündür. 

 

 



4.3.2.3. Yönetim ya da Liderlik Gözeneği Matrisi 

Robert Blake ve Jane Mouton tarafından geliĢtirilen bu teoriye göre yönetici davranıĢı, diğer 

çalıĢmalara benzer olarak insana dönük ve iĢe dönük olmak üzere iki boyuttan oluĢmaktadır. Bu iki 

boyutun etkileĢiminin derecesine göre beĢ farklı liderlik davranıĢı ortaya çıkmaktadır. Her iki eksen 

için, 1‟den 9‟a kadar puanlar verilmiĢtir. 

 

 

 



 

 

 

4.3.2.4. Katılımcı Liderlik YaklaĢımı 

Liderliği karara katılma biçimi olarak gören bu yaklaĢım, Kurt Lewin ve arkadaĢları tarafından 

1930‟larda geliĢtirilmiĢtir. Ġzleyicilerin kararlara katılımı, liderlik biçiminin en önemli belirleyicisi 

olmaktadır. Bu görüĢe göre, otokratik, demokratik ve boĢvermiĢ olmak üzere üç tür liderlik 

davranıĢından bahsedilebilir. 



 

Kurt Lewin, çocuklar için bir yaz kampında liderlik davranıĢlarını test etmek için üç ayrı kabin 

oluĢturmuĢ, her bir kabin için bu konuda eğitim görmüĢ birini görevlendirmiĢtir. Bu kabin 

baĢkanlarından yukarıdaki üç liderlik türünün sergilenebileceği bir iklim oluĢturmalarını istemiĢtir.  

Lewin‟in araĢtırması, kamptan en memnun kalanların demokratik liderlik davranıĢının bulunduğu 

kabin olduğunu göstermiĢtir. Kampta en mutsuz olan çocuklar ise, otokrat iklimin olduğu kabinde 

kalan çocukların olduğu gözlenmiĢtir. Buna karĢın, üretkenlik bakımından, otokrat ile ve demokratik 

gruplarr arasında bir fark görülmemiĢtir.  

Lewin‟in araĢtırmalarını izleyen çalıĢmalar ise liderliği bir karar verme formu olarak tanımlamaya 

çalıĢmıĢtır. Daha sonraki yıllarda, özellikle de 1960 ve 1970‟lerde demokratik liderlik formu 

popülerliğini korumuĢ, 1980 ve 1990‟larda farklı formlarda, özellikle de Japon yönetim teknikleri 

olarak adlandırılan toplam kalite, insanı yetkilendirme biçiminde önemini korumuĢtur. Demokratik 

liderliğin bir çok yönden yararlı olduğu çeĢitli araĢtırmalarla ortaya konulmuĢtur.  Bu tür liderlik, 

bireylere problemlere farklı açılardan bakabilme, kendi görüĢlerini açıklama, kendi kiĢisel ihtiyaçlarını 

karĢılamak için fikirler ileri sürebilme imkanı vermektedir.  Böylece bireylerin aitlik duygusu 

artmakta, örgüte bağlılık derecesi yükselmektedir.  Sorunların etraflıca tartıĢılmasına imkan tanıyan 

demokratik liderlik davranıĢı, uygulamaya iliĢkin olarak bireylerin sorumluluk alma isteklerini de 

artırmaktadır. 

4.3.3. Durumsal Teoriler 

Bu baĢlık altında toplanan bazı yaklaĢımlar,  1960‟lı yıllardan itibaren geliĢtirmeye baĢlanmıĢ olup 

bunlar arasında baĢlıca Patika (Yol)-Amaç Teorisi (Robert House ve Martin Evans) Durumsal Liderlik 

Teorisi (Fiedler), Normatif Teori (Vroom ve Yetton), Paul Hersey ve Kenneth Blanchard‟ın Durumsal 

Liderlik Teorisi, Reddin‟in Üç Boyutlu Liderlik Teorisi gibi yaklaĢımlar yer almaktadır. Bu konuda 

daha sonraları baĢka teori ve modeller de üretilmiĢtir. Burada yalnızca popüler olan yaklaĢımlar ana 

hatlarıyla özetlenmeye çalıĢılmıĢtır. 

Durumsal teoriler olarak ifade edilen yaklaĢımların çıkıĢ noktası,  “her ortamda geçerli bir liderlik 

özelliği ve davranıĢı söz konusu değildir” anlayıĢına dayanmaktadır. Durumsal liderlik yaklaĢımları, 

1960‟lardan 1980‟lerin baĢına kadar popüler olan ve yoğun araĢtırmalar yapılan yaklaĢımlardır. Bu 

teorinin geliĢtirilmesinde Fred Fiedler, Robert House, Robert Quinn, Paul Hersey ve Kenneth 

Blanchard‟ın çalıĢmalarının büyük katkısı olmuĢtur. Teorinin taraftarları, liderliği anlamada durumsal 

faktörlerin önemine vurgu yapmıĢ; liderin kiĢiliği, görevin talepleri, beklentiler, gereksinimler, 

izleyiciler ve benzeri birçok durumsal faktörün liderliğin etkililiğinde önemli rol oynadığını ileri 

sürmüĢlerdir.  

Aynı kiĢisel özelliklere sahip bazı liderlerin baĢarılı, bazılarının ise baĢarısız olması, liderlik 

araĢtırmalarında büyük merak uyandırmıĢ, bu farklılığı açıklamanın en iyi yolunun durumsal faktörleri 

veya değiĢkenleri çözümlemek olacağı ileri sürülmüĢtür. Durumsallık teorisine göre, bazı durumsal 

faktörler, liderliğin baĢarısını etkileyebilir. Bu faktörler Ģunlardır: 



 

Yapılan çalıĢmalara göre bu özelliklerdeki farklılıklar, farklı liderlik biçimlerini de gerekli 

kılmaktadır. Her lider, her ortamda baĢarılı olamaz. Bir ortamda baĢarısız olan lider, baĢka bir ortamda 

baĢarılı olabilir veya tersi de olabilir. Önemli olan doğru ortamda bulunmaktır veya liderlik özelliğini 

ortama uydurmaktır.  

4.3.3.1. Fiedler‟in Durumsallık Teorisi 

Liderlikte durumsalcı yaklaĢımlar Fred E. Fiedler‟in çalıĢmalarıyla baĢlamıĢtır. Liderliği veya liderin 

etkililiğini anlamada durumsal değiĢkenlerin rolü üzerinde duran Fiedler, grubun etkililiğinin, liderlik 

stiliyle durumsal talep ve beklentilerin baĢarıyla eĢleĢmesiyle mümkün olacağını belirtmiĢtir. 

Fiedler‟in ilgisi, liderin durumsal faktörler karĢısında kullandığı kontrol derecesiydi.  Durumsal 

kontrol ise, grubun yapacağı eylemlerin ve alacağı kararların ne olacağı konusunda liderin 

belirleyicilik derecesi veya koĢullara egemenlik derecesi olarak tanımlanabilir.  

Teoriye göre üç tür durumsal kontrol vardır:  Yüksek derecede kontrol durumları, orta derecede 

kontrol durumları ve düĢük derecede kontrol durumları. Bu kontrol durumlarını ölçmek için, üç 

faktörün olduğu belirlenmiĢtir.  BaĢka bir ifadeyle, liderin etkililiğini belirleyen üç ana durumsal 

değiĢken vardır: 

 

AĢağıdaki Ģekil, bu üç değiĢkenin birbirleriyle olan iliĢkilerini ve bu iliĢkilerin etkileĢimi sonucunda 

bir lider için ortaya çıkaracağı durumsal kontrol derecesini göstermektedir. 

ġekil 1: Lider-izleyici iliĢkileri  

 

 

KoĢullar/Düzeyler 1 2 3 4 5 6 7 8 

Lider-Ġzleyici 

ĠliĢkileri 
Ġyi Ġyi Ġyi Ġyi Kötü Kötü Kötü Kötü 

Görevin Yapısı Yüksek Yüksek DüĢük DüĢük Yüksek Yüksek DüĢük DüĢük 

Makam Gücü Güçlü Zayıf Güçlü Zayıf Güçlü Zayıf Güçlü Zayıf 



4.3.3.2. Paul ve Hersey‟in Durumsal Liderlik Teorisi 

Paul ve Hersey‟in liderlik modeli, durumsal liderlik yaklaĢımlarından en popüler olanıdır. Bu 

yaklaĢım, lider davranıĢını iki boyuta indirgemiĢtir: Bunlar, görev boyutu ve birey boyutudur. Görev 

boyutu, liderin grup veya bireylerin görev ve sorumluluklarının yerine getirilmesine vurgu yapma 

derecesi olarak tanımlanır. ĠliĢki ya da birey boyutu ise, liderin bireylerle iki veya daha çok yönlü 

iletiĢime verdikleri önemin derecesi olarak tanımlanır. 

Durumsal liderlik teorisine göre, liderlik stilini belirleyen en önemli etken izleyicilerin olgunluk 

düzeyleridir. Olgunluk durumları, izleyicilerin yapabilirlik-yapamama, isteklilik-isteksizlik, 

güdülenmiĢlik-güdülenmemiĢlik ve kendilerini güvensiz hissetmelerinin düzey ve derecesine göre 

farklı liderlik davranıĢlarının ortaya çıkmasında belirleyici olmaktadır.  ġekil 2‟de görüldüğü gibi, 

görev (yüksek ve düĢük) ve iliĢki (yüksek ve düĢük) boyutlarının birleĢim derecesine göre, dört 

liderlik stili ortaya çıkmaktadır. Bunlar, emredici liderlik (yüksek görev ve düĢük iliĢki), fikirleri 

satmaya dönük liderlik (yüksek görev ve yüksek iliĢki), katılıma dönük liderlik (düĢük görev ve 

yüksek iliĢki) ve yetki devretmeye dönük liderlik (düĢük görev ve düĢük iliĢki) biçiminde ifade 

edilmiĢtir. 

 

4.3.3.3. Patika (Yol)-Amaç Teorisi 

Robert House tarafından geliĢtirilmiĢ, House ve Mitchell tarafından geniĢletilmiĢ olan bu teori, kökeni 

yönünden Victor H. Vroom‟un geliĢtirdiği motivasyon teorisi ve Evans‟in örgütsel teori konusundaki 

çalıĢmalarına dayanmaktadır.  Bu teori, iki temel varsayım üzerine kurulmuĢtur.  

Bunlardan birincisi, izleyiciler, lider davranıĢını o anki iĢ doyumu ve bu davranıĢın ilerideki iĢ 

doyumlarının bir aracı olma derecesine göre kabul etmektedirler.  BaĢka bir ifadeyle, kabul edilebilir 

ve doyum sağlayıcı lider davranıĢı, izleyicilerin o andaki memnuniyetlerine ve ilerideki doyum 

düzeylerine katkıda bulunabilmelerine aracı olan davranıĢtır. 

Bu teorinin ikinci varsayımı ise, liderlik davranıĢı güdüleyici olmalıdır.  Bu güdüleme, izleyicilerin 

gereksinimlerini karĢılayacak, iĢ doyumlarını artıracak, etkili performans göstermelerine katkıda 

bulunabilecek nitelikte olmalıdır. Bu iki varsayım, liderin stratejik iĢlevi olarak Ģunları ileri 

sürmektedir: Etkili performans için izleyicileri motive etme, izleyicilerin iĢ doyumunun artırılması ve 

izleyiciler tarafından kabul edilme.  Bu bağlamda düĢünüldüğünde liderin stratejik iĢlevleri Ģöyle 

sıralanabilir: 

Liderin stratejik iĢlevleri  

 Etkili sonuçlar için izleyicilerin ihtiyaçlarını tanımak, 

 Amaçların gerçekleĢmesi için, kiĢisel ödüllendirmelere önem vermek, 



 BaĢarı ve ödül için insanlara yol açmak ve bu yolda onlara rehberlik etmek, 

 Beklentileri açıklığa kavuĢturmak için onlara yardımcı olmak, 

 Korku nedenlerini ortadan kaldırmaya yardımcı olmak, 

 KiĢisel iĢ doyumu imkânları yaratmak ve buna yardımcı olmak. 

Bu teori, en etkili liderlik davranıĢının belirleyicisi olarak iki ana durumsal değiĢken olduğunu 

ortaya koymuĢtur: (1) izleyicilerin kiĢisel özellikleri, (2) Ġzleyicilerin üstesinden gelmek zorunda 

olduğu çevresel baskılar ve istekler (görevin kendisi). Bu teorinin özeti aĢağıdaki Ģekilde 

verilmiĢtir.  

 

4.3.4. Dikey ĠliĢki Modeli 

Bu teori, Dansereau, Graen, ve Haga tarafından geliĢtirmiĢtir. Teoriye göre, lider her izleyicisiyle 

farklı bir değiĢim iliĢkisi içine girmektedir. Bu değiĢim bağlamında lider, izleyicilerine öğütler 

vermekte, destek olmakta ve onları kararlara katılmaya davet etmektedir.  Bu birebir iliĢki, 

izleyicilerin lidere bağlılığını, kendilerini örgüte adamasını ve çabasını yükseltmektedir. Bu modelde 

lider, her izleyicisiyle bir iliĢki kurmasına rağmen, bir uçta izleyicisine karĢı olumlu bir görüĢe sahip 

olmasına karĢın diğer uçta tam tersi bir durum söz konusudur. 

4.3.5. Lider-Üye KarĢılıklı DeğiĢim Teorisi 

Lider-üye değiĢimi teorisi, liderliği, liderle izleyiciler arasında özel bir iliĢkinin varlığı olarak tanımlar. 

Teorinin ana tezi, liderlerin ve izleyicilerin amaçları gerçekleĢtirmek için eylemlerini nasıl koordine 

edip düzenledikleri üzerine kurulmuĢtur. Bu anlayıĢta her üye örgütteki rolünü yerine getirerek iĢini 

baĢarmaktadır. Örgütsel rol, liderle izleyiciler arasında müzakere edilmekte, belli amaçları 

gerçekleĢtirmek için de birbirlerini organize etmektedirler. Bu yaklaĢımda iki tür rol iliĢkisi 

tanımlamaktadır: 

 

4.3.6. Normatif Liderlik Modeli 

Liderin önemli görevlerinden biri, etkili karar verebilme veya karar verme sürecine etkili rehberlik 

edebilme olarak görülür. Etkili karar verebilen liderlerin, kötü veya etkisiz karar veren liderlerle 

karĢılaĢtırıldığında daha kalıcı ve baĢarılı olduğu görülmektedir. Etkili karar verebilmek için, etkili 

karar verme stratejilerinin geliĢtirilmesi gerekmektedir. 



 

Bu ve benzeri soruların cevabı, 1930‟larda Lewin, Lippit ve White‟in geliĢtirdiği “katılımcı liderlik” 

teorisi ve bu çizgide yapılan araĢtırmalardan alan Vroom ve Yetton ‟nun “normatif karar” teorisine 

kadar dayanmaktadır. Literatürde “rasyonel karar verme teorisi” olarak da anılan bu yaklaĢımın ana 

amacı, yöneticilerin problemlere nitelikli çözümler üretebilme ve üretilen bu çözümlerin izleyicilerce 

kabul edilmesini sağlamaktır. Sorunların çözümüne iliĢkin alınan kararların, etkili uygulanabilmesi 

için, izleyicilerin kabul dereceleri büyük önem taĢımaktadır. Bu teoriye göre, liderler belli bir 

problemin çözümünde izleyicileri, özellikle de problemin “tanımlanmasında” bir araç olarak 

görelebilir. Otokratik karar vermeden, birlikte karar vermeye kadar uzanan farklı stratejiler, liderin 

karar alma eğilimini Ģekillendirir. Modele göre, uygun kararın seçimin de, problemlerin yedi özelliği 

belirleyici olmaktadır. Model, liderin en uygun karar vermesine rehberlik edecek yedi kural 

belirlemiĢtir. Bu kurallar aĢağıdaki tabloda gösterilmiĢtir.  

Normatif karar teorisine göre liderin, karar verme sürecinde izleyeceği stratejileri durumsal faktörler 

Ģekillendirir. AraĢtırmacılara göre, liderler karara ulaĢmak için, birbirinden farklı beĢ strateji 

kullanmaktadır (ġekil 4). Karar verme sürecinde, hangi stratejinin tercih edilmesi gerektiği konusunda, 

Vroom ve Yetton herhangi bir görüĢ ileri sürmemiĢlerdir. BaĢka bir ifadeyle, etkili karara ulaĢmak için 

tek yol yoktur. Durumsal faktörlere göre, farklı karar verme stratejileri uygulanabilir. 

Vroom ve Yetton‟un karar verme stratejileri modeli 

Karar Stratejisi  Tanımlama  

OI (Otokrat)  

Lider, karar verirken veya problemin çözümünde var olan bilgiyi 

kullanmaktadır. Lider, izleyicilerinden gerekli bilgiyi almakta, sonra kendi 

baĢına karar vermektedir.  

OII (Otokrat)  

Lider, izleyicilerine üzerinde çalıĢtığı problem veya karar hakkında bilgi 

vermeyebilmekte, problemin tanımlanması ve alternatif seçeneklerin 

oluĢturulmasında onların herhangi bir rolü olmamaktadır.  

DI (DanıĢmacı)  

Lider, izleyicilerle tek tek görüĢmekte, onların fikir ve görüĢlerini almakta 

ve sonra kendisi karar vermektedir. Bu karar, izleyicilerin görüĢ ve 

fikirlerini yansıtabilir veya yansıtmayabilir.  

DII (DanıĢmacı)  

Lider, problemi toplantılarda grupla paylaĢmaktadır. Grup toplantılarında, 

grup üyelerinin fikirlerini ve görüĢlerini almakta ve sonra kendisi karar 

vermektedir. Bu karar, grubun görüĢ ve fikirlerini yansıtabilir veya 

yansıtmayabilir. Lider, problemi grupla paylaĢmaktadır. Problem birlikte 

tartıĢılmakta, çözümler üretilmeye, alternatifler ortaya konulmaya ve 

uzlaĢma sağlanmaya çalıĢılmaktadır.  

GII (Grup Kararı)  

Liderin görevi, grubu yönetmek, düzenlemek, tartıĢmaların devam etmesini, 

üyelerin problem üzerinde yoğunlaĢmasını sağlamak ve önemli sorunların 

etraflıca tartıĢılmasına rehberlik etmektir.  Lider, grup üyelerine kendi görüĢ 

ve fikirlerini belirtmekte, fakat bu fikir ve görüĢlerin grup üyeleri tarafından 

kabul edilmesi ve uygulanması için baskı yapmamaktadır.  

Liderin, karar verme sürecinde karĢılaĢacağı en önemli sorun, yararları en üst düzeye, zararları ise en 

aza indirebilmek için hangi karar verme stratejisini nasıl seçeceğidir. En iyi karar verme stratejisinin 

seçimi için, yedi karar verme kuralı geliĢtirilmiĢtir. Bu yedi kuraldan üçü, kararın niteliğini korumaya, 

diğer dördü ise kararların kabulünü sağlamaya yöneliktir. Kararda nitelik, grup iletiĢimi ve üretim için; 

kararın kabulü ise, izleyenlerin kendilerini örgüte adamalarına ve kararların uygulamasına yardımcı 

olmaları açısından önemlidir. 



Bu yedi kuralla birlikte yedi tane de soru geliĢtirilmiĢtir. Liderlerin, karĢılaĢtıkları problem veya 

durumla ilgili sorulara verecekleri “evet” veya “hayır” cevabı, problemin tipini belirlemeye yardımcı 

olacağı gibi seçilecek karar ve stratejilerin tercihi konusunda da rehberlik edecektir. ġekil 5, normatif 

modele göre karar verme kurallarının bir özetini göstermektedir. 

Liderin, karar verme sürecinde karĢılaĢacağı en önemli sorun, yararları en üst düzeye, zararları ise en 

aza indirebilmek için hangi karar verme stratejisini nasıl seçeceğidir. En iyi karar verme stratejisinin 

seçimi için, yedi karar verme kuralı geliĢtirilmiĢtir. Bu yedi kuraldan üçü, kararın niteliğini korumaya, 

diğer dördü ise kararların kabulünü sağlamaya yöneliktir. Kararda nitelik, grup iletiĢimi ve üretim için; 

kararın kabulü ise, izleyenlerin kendilerini örgüte adamalarına ve kararların uygulamasına yardımcı 

olmaları açısından önemlidir. 

Bu yedi kuralla birlikte yedi tane de soru geliĢtirilmiĢtir. Liderlerin, karĢılaĢtıkları problem veya 

durumla ilgili sorulara verecekleri “evet” veya “hayır” cevabı, problemin tipini belirlemeye yardımcı 

olacağı gibi seçilecek karar ve stratejilerin tercihi konusunda da rehberlik edecektir. ġekil 5, normatif 

modele göre karar verme kurallarının bir özetini göstermektedir. 

Normatif modele göre karar verme kurallarını görmek için tıklayın.  

Nitelikli Karar Vermeyi Sağlayacak Kurallar  

-Lider Bilgi Kuralı: Eğer lider, problemi çözecek bilgi ve uzmanlığa sahip değil ise, kendisinde var 

olan bilgiyle problemi çözmemeli ve karar vermemelidir. Bu nedenle, muhtemel karar verme 

stratejilerinden OI (Otokrat) elenmelidir. Soru: Nitelikli karar verebilmek için yeterli bilgi var mıdır?  

-Amaç GerçekleĢtirme Kuralı: Nitelikli karar verme, örgüt için önemli fakat izleyenler problemi 

çözmek için bir çaba göstermiyorlarsa, muhtemel karar verme stratejilerinden GII (Grup Kararı) 

elenmelidir. Soru: Ġzleyiciler örgütün amaçlarını benimsemekte ve problemleri çözmek için bir çaba 

göstermekte midir?  

-YapılandırılmamıĢ Problem Kuralı: Eğer nitelikli karar verme önemli ve liderin problemi çözecek 

bilgi ve uzmanlık bilgisi yoksa problem de yapılandırılmamıĢsa, muhtemel karar verme 

stratejilerinden OI (Otokrat), OII (Otokrat) ve DI (DanıĢmacı) elenmelidir. Soru: Problem 

yapılandırılmıĢ mıdır?  

Kararın Kabulünü Sağlamak Ġçin Kurallar  

-Kabul Etme Kuralı: Eğer kararın, izleyiciler tarafından kabulü önemli ve otokrat kararın kabul 

edileceği kesin değilse, muhtemel karar verme stratejilerinden OI (Otokrat) ve OII (Otokrat) 

elenmelidir. Soru: Kararın etkili uygulanması için izleyicilerin kabulü önemli midir?  

-UyuĢmazlık Kuralı: Eğer kararın kabul edilmesi önemli ve otokrat stratejinin kararın kabul 

edilmesini zorlaĢtıracağına inanılıyorsa, uyuĢmazlık kuralı uygulanabilir. Problem çözmede 

kullanılacak yöntem, izleyicilerin veya grup üyelerinin problemi etraflıca tartıĢmasına fırsat 

vermelidir. Muhtemel karar verme stratejilerinden, OI (Otokrat), OII (Otokrat) ve DI (DanıĢmacı) 

elenmelidir. Soru: Problemin çözümünde tercih edilen karar, izleyiciler arasında uyuĢmazlık yaratacak 

mıdır?  

-Adil Olma Kuralı: Eğer kararın niteliği önemsiz fakat kararın kabulü önemli ise, karar verme 

sürecinde, izleyicilerin birbiriyle etkileĢimine fırsat verilmeli, çözüm yolları konusunda yöntem 

belirleme imkânı tanınmalı ve tarafların eĢit söz hakkına sahip olmasına özen gösterilmelidir. 

Muhtemel karar verme stratejilerinden (OI), (OII), (DI) ve (DII) elenmelidir. Soru: Problem nitelik 

gerektirmekte midir?  

-Öncelikli Kabul Etme Kuralı: Eğer kararın kabulü çok önemli, otokrat karar verme ile kararın 

kabulü mümkün görünmüyorsa ve izleyiciler örgütün amaçlarını gerçekleĢtirmek için 



güdülenmiĢlerse, izleyicilere karar verme sürecine eĢit olarak katılabilme imkânı tanınmalıdır. EĢit 

katılım, kararın riske girmeden kabul edilmesini sağlayacaktır. Soru: Eğer tek baĢıma karar verirsen 

izleyiciler kararı kabul ederler mi? (Vroom ve Jago, 1978, 151–162).  

Vroom ve Yetton modeli, liderlik teorileri arasında önemli bir yere sahiptir Yapılan araĢtırmalar, 

modelin liderin etkililiği açısından önemini ortaya koymaktadır. Buna karĢılık son yıllarda yapılan 

araĢtırmalar, teoride bazı değiĢikliklerin yapılması gerektiğini önermektedir. Örneğin, yapılan 

araĢtırmalar, liderlerin farklı durumlarda alternatif karar verme stratejilerini tercih etmesine rağmen, 

her durum ve koĢulda, izleyiciler katılımcı karar vermeyi tercih etmek istemekte ve otokratik karar 

verme modelini benimsememektedirler. Özet olarak, Vroom ve Yetton modeli, etkili karar vermede 

lidere rehberlik edebilecek temel kavramları ve kuralları vermektedir. Son araĢtırmalar ıĢığında, 

katılımcı karar verme modeli tercih edilerek, liderin etkililiği en yüksek noktaya çıkarılabilir 

4.3.7. Liderliği NötürleĢtirme Teorisi 

Liderlik teorilerinin önemli amaçları arasında, izleyicilerin örgüte adanmalarını ve bağlılıklarını 

motive etme yer almaktadır. Fakat bazı örgütsel özellikler liderin davranıĢını nötrleĢtirmektedir. Steve 

Kerr, bunların 14 tane olduğunu tespit etmiĢtir: 

Lider DavranıĢını NötrleĢtiren Örgütsel Karakteristikler  

 

4.4. Liderlikle Ġlgili Yeni YaklaĢımlar 

1970‟lere kadar, yukarıda kısaca tartıĢılan liderlik araĢtırmaları, lider ve izleyenleri arasındaki iliĢkiler 

üzerinde yoğunlaĢmıĢtır. Özellikle 1980‟lere gelindiğinde, örgüt teorisindeki yeni yaklaĢımlar ıĢığında 

farklı liderlik kavramlaĢtırmaları ortaya atılmaya baĢlanılmıĢ, bunlar karizmatik, vizyoner, sembolik 

ve transformasyonel liderlik gibi adlar altında anılmaya baĢlanmıĢtır.   

1980‟li yıllardan itibaren örgüt kültürü ve ortak kültür konularının gündeme gelmesiyle birlikte 

liderlik, örgütsel kahramanlar, mitler, hikayeler, ritüeller ve törenlerin düzenleyicisi ve yönlendiricisi 

olarak örgütsel kültürü oluĢturmada önemli role sahip olarak görülmüĢtür. Bu baĢlık altında 

transformasyonel liderlik üzerinde durulmuĢ, ana hatlarıyla da “postmodern” liderlik tartıĢılmaya 

çalıĢılmıĢtır. 

 



4.4.1. Transformasyonel Liderlik 

Bernard M. Bass, transformasyonel liderlik teorisini geliĢtirenlerin baĢında gelmektedir. Bass, 

teorisini, Burns‟ın siyasal liderlik konusundaki klasik çalıĢmasına dayandırmıĢtır. Burns‟e göre liderler 

izleyicilerinin etkinliklerini organize ve koordine etmede farklı strateji ve teknikler kullanmaktadır.  

Kullandıkları teknik ve stratejilere göre de transaksiyonel liderlik ve transformasyonel liderlik olmak 

üzere  iki liderlik türünden sözedilebilir: Transaksiyonel liderler, izleyicilerle olan iliĢkilerini karĢılıklı 

çıkar değiĢimi üzerine oturtmaktadır.  

Örneğin, bir siyasal liderin, halka “seçimlerde bana oy verirseniz size hizmet getiririm” anlayıĢı içinde 

olması, onun transaksiyonel liderlik davranıĢı gösterdiği anlamına gelmektedir. Transaksiyonel liderler 

izleyicilerini motive etmek için formal makamlarına, ödül ve cezalara ağırlık vermektedir. Buna 

karĢın, transformasyonel liderler, izleyicilerin inanç, ihtiyaç ve değerlerinde değiĢiklik yapacaklarına 

inandığı gibi, geleceğin vizyonunu oluĢturmak için de ifade yeteneklerine güvenmektedirler. 

Yukarıda kısaca bahsedilen teoriyi örgütlere uygulayan ve bu konuda kapsamlı empirik çalıĢmalar 

yapan araĢtırmacıların baĢında Bass ve Avolio gelmektedir. Bu çalıĢmalar, transformasyonel liderin, 

çalıĢanların memnuniyetini ve performansını sağlama üzerinde yoğunlaĢmıĢtır. Bass teoriyi test 

edebilmek için bir ölçek geliĢtirmiĢtir. Anket, transformasyonel ve transaksiyonel liderliğin yedi 

boyutunu ölçmektedir. Bu boyutlar aĢağıda kısaca açıklanmaya çalıĢılmıĢtr. Bu boyutlardan ilk dördü 

transformasyonel liderlik özelliğini, 5. ve 6. faktörler transaksiyonel liderlik özelliğini, son faktör ise 

liderliğin olmadığını gösteren faktörü ölçmektedir: 

 

4.4.2. Postmodern Liderlik 

Birçok yazar, son elli yılda, liderlik konusunda yapılan araĢtırmaların meĢruluğu konusunda ciddi 

Ģüpheler ileri sürmüĢlerdir. Bu eleĢtiriler, güncelliğini yitiren teorik yaklaĢımlar, liderlik 

tanımlarındaki farklılıklar ve araĢtırmalarda kullanılan yönteme iliĢkindir.  Post-modern liderlik 

tartıĢmasına geçmeden önce, modern ve postmodern örgüt kavramlarının kısaca tanımlanması yararlı 

olacaktır. 



 

1990‟lardan itibaren, sosyal teorideki değiĢmeler, örgütsel teorileri de etkilemiĢtir. Örgütleri anlamada 

modern teorilerin yetersizliği ifade edilmiĢ, alternatif olarak post-modern yaklaĢımın önemine vurgu 

yapılmaya baĢlanmıĢtır.  Post-modern örgütlerin doğuĢu, bu örgütleri anlayacak ve çözümleyecek 

post-modern liderlik teorilerinin gerekliliğini ortaya koymaktadır. Bu konudaki çalıĢmaların ve 

araĢtırmaların az oluĢundan dolayı, postmodern liderlik tartıĢmalarının Ģimdilik teorik olarak 

konumlandırılması zor görülmektedir. AĢağıda, post-modern araĢtırmalara rehberlik edebilecek beĢ 

temel varsayım yer almaktadır: 

 Rasyonel liderlik teorileri, rasyonel olmayan liderlik teorileriyle bütünleĢtirilmelidir.  

 Liderlik, temelde insani değerler hakkındadır.  

 Liderlik modelini tek nedenle açıklamaya çalıĢmak, liderliğe iyilikten çok zarar getirir.  

 AraĢtırma yöntemleri, analiz yerine sentez üzerinde durmalıdır.  

 AraĢtırma konuları, gözlemin yanında sembolleri de içermelidir.  

4.5. Eğitimde Liderlik 

Eğitim ve okul yönetiminde liderlik konusunda yapılan araĢtırmalar genelde iĢletmelerde yapılan 

araĢtırmalara dayandırılmıĢtır. Buna bağlı olarak yukarıda söz konusu teorilere dayalı olarak eğitim 

yönetimi alanında da araĢtırmalar yapılmıĢtır. Bu çalıĢmalarda ağırlıklı olarak lider davranıĢı yapıyı 

kurma ve insan iliĢkilerine önem verme olmak üzere iki boyutta ele alınmıĢtır. Liderlik konusunda 

geliĢtirilen teori ve modellerin okullara uygulanmasında bazı güçlükler yaĢanmaktadır. Zira okul 

liderliği, okulun doğasından kaynaklanan bazı farklı özellikler gösterebilir. Son yıllarda ise liderlikle 

ilgili her geçen gün gündeme gelen yeni bazı kavramlaĢtırmalara bağlı olarak (etik liderlik, ahlaki 

liderlik, moral liderlik, kültürel liderlik, vizyoner liderlik, öğretim liderliği ) eğitim yönetimi alanında 

da sürekli yeni liderlik tanımları yapılmaktadır. 

Okul yönetiminde liderlik, yönetici ve öğretmen tarafından okulla ilgili durum ve olayları etkilemede 

kullanılabilecek güçler olarak tanımlanabilir. Liderlik, yönetim alanındaki çağdaĢ tartıĢmaların  

merkezinde yer alırken, eğitim yönetiminde de özellikle eğitim liderliğiyle ilgili bir boyut olarak 

görülebilecek öğretim liderliği kavramlaĢtırması, 1980‟li yıllardan itibaren giderek önem kazanan bir 

konu olmuĢtur. Eğitim ve okulla ilgili çağdaĢ tartıĢma ve araĢtırmalar incelendiğinde, okul liderliğiyle 

ilgili olarak geliĢtirilen çoğu görüĢler, okul yöneticilerinin okuldaki öğretimle ilgili konulara verdikleri 

ya da vermeleri gereken önem üzerinde yoğunlaĢmaktadır. Yakın geçmiĢte okul liderliğiyle ilgili temel 

davranıĢları belirlemek için bazı araĢtırmalar da yapılmıĢ, bu bağlamda öğretim liderliğiyle ilgili 

çeĢitli modeller geliĢtirilmeye çalıĢılmıĢtır. 

Eğitim liderlerinin, yapılacak iĢlerin teknik yanını bilmekle kalmayıp aynı zamanda insanlarla nasıl 

etkili bir biçimde birlikte çalıĢılabileceğini de bilmeleri; okulla ilgili yasa, yönetmelik, yönetim süreç 

ve uygulamaları, grup dinamiği gibi konularda olduğu kadar öğretim programının içeriği, program 

değerlendirme ve geliĢtirme gibi konularda da bilgi sahibi ve yeterliliklere olmaları gerekir.  



Yönetim ve liderlik kavramları arasındaki anlam farklılığı, okul yöneticiliği ya da  okul müdürlüğü ile 

eğitim ve öğretim liderliğinin de birbirinden farklı kavramlaĢtırmalar olarak ele alınmasını gerektirir. 

Çoğu okul yöneticisi, liderlik yapmak için çok az fırsata sahip olabilir. Bunun çeĢitli nedenleri söz 

konusu olup esas itibariyle Türkiye‟de de olduğu gibi çoğu ülkede de okul yöneticilerinden liderlik 

yapmaları beklenmemektedir. 

Diğer bir anlatımla okul müdürleri, esas itibariyle bir liderden çok bir yönetici olarak yetiĢtirilmekte 

ve öyle davranmaları beklenmektedir. Dolayısıyla geçmiĢte okul yöneticisi yetiĢtirme amacına dönük 

programlarda da okul müdürü olacak adayların liderlik davranıĢlarının geliĢtirilmesi üzerinde pek 

durulmamıĢtır.   

Okullarda genel olarak geleneksel bir liderlik anlayıĢının egemen olduğu, okul müdürlerinin, okul 

amaçlarını gerçekleĢtirmeye dönük emirler vermek suretiyle öğretmenleri yönetmeye çalıĢtıkları 

belirtilmektedir. Bir yandan mevcut okul yöneticilerinin hizmet içi eğitim programlarıyla yetiĢtirilerek 

bir takım liderlik becerileriyle donatılmaları gerekli görülürken, öte yandan oldukça donuk, 

uygulamadan kopuk ve yetersiz bulunan lisans üstü programların gözden geçirilmesi gereği dile 

getirilmektedir. Bu çerçevede ısrarla vurgulanan kavram, liderlik olup liderlikle ilgili temel vizyon, 

inanç ve felsefelerin de gözden geçirilmesi gerekli görülmektedir. Liderlikle ilgili yeni bir vizyonun 

gerekliliği sıklıkla ifade edilmekte, eğitim ve okul reformu kapsamında yapılan tartıĢma ve 

çalıĢmalarda okul yöneticilerinin liderlik rolü üstlenmeleri gereği ifade edilmektedir.  

Eğitim alanında  gerçekleĢtirilmek istenen reformların baĢarısı, büyük ölçüde okul merkezli 

giriĢimlere ve okul liderlerine bağlıdır. Merkezi otoritelerin eğitimle ilgili aldıkları kararlar, 

uygulamaya yansımadıkça bir anlam ifade etmemektedir. Dolayısıyla eğitimde değiĢmenin odak 

noktasının okul olması ve bu değiĢim sürecinde de okul yöneticilerinin liderlik rolü üstlenmeleri 

gereklidir. Okulun geliĢtirilmesi sürecinde, müdürlere daha çok destek ve özerklik sağlanmalı, okulun 

yeniden yapılandırılmasında, özellikle okul müdürleri, liderlik becerilerini iĢe koĢmalıdır.  

Her türlü ortam ve kültürde geçerli olabilecek etkili lider davranıĢlarından söz etmek, bununla ilgili 

standartlar geliĢtirmek oldukça güçtür. Türkiye‟de okul yöneticilerinin birer yönetici olarak mı yoksa 

birer lider olarak mı davranmaları beklenmektedir? Türkiye‟de  giderek eğitim sisteminde 

merkeziyetçi yapının sıkıntıları sıklıkla dile getirilmekte, eğitim yönetimini geliĢtirme, taĢra 

örgütlerini güçlendirme, okulu geliĢim sürecinde temel aktör okul yöneticileri görülmektedir. 

Milli Eğitim Bakanlığı‟nın yönetici atamalarıyla ilgili hazırladığı yönetmelik çerçevesinde okul 

yöneticisi atama konusunda getirdiği bazı ölçüt ve standartlar bağlamında liderlikle ilgili konuların da 

kurslarda ve seminerlerde yer alması sağlanmıĢtır. Bu bağlamda toplam kalite yönetimi, okul geliĢim 

modeli gibi yaklaĢımlar içinde de sıklıkla liderlik kavramına vurgu yapılmaktadır. Bunlar, olumlu 

geliĢmeler olarak nitelendirilebilir. Ancak okul yöneticilerinin liderlik yapabilmeleri, bir dizi koĢula 

bağlı olmaktadır. Özellikle bir dizi mevzuat arasında sıkıĢıp kalmıĢ bir okul yöneticisinin liderliğinden 

söz edebilmek oldukça güç görülmektedir. Okul yöneticilerinin görevleri incelendiğinde okul 

müdürlerinden liderlikten çok yöneticilik yapmaları beklendiği söylenebilir. 

4.6. Örgütsel DeğiĢme 

Herakleitos‟un ünlü sözü Ģöyledir: “Her Ģey değiĢir; her Ģey sürekli bir akıĢ içindedir; her Ģey akar; bir 

nehre iki kez giremezsiniz; çünkü ikinci seferinde ne o nehir aynı nehirdir, ne de siz aynı sizsiniz.”  

Tarihin ilk çağlarından bu yana değiĢme her zaman önemini korumuĢ, birey ve örgütleri tedirgin 

edegelmiĢtir. Bugünün dünyasında değiĢme daha farklı Ģekiller almıĢtır. Sosyal, kültürel, teknolojik 

alanlarda ve örgütlerdeki değiĢmeler daha popüler olmuĢtur. 

Örgütsel değiĢmenin genel amacı, örgütsel etkililik ve performansı artırmak, iĢ ve çalıĢma hayatının 

niteliğini artırmaktır. Dünyada meydana gelen büyük değiĢimler, örgütlerin ve örgütlerdeki insanların 

yönetimini de etkilemiĢtir. O bakımdan, değiĢimin daha kapsamlı açıdan değerlendirilmesi zorunludur. 

Ġnsan ve örgütlerin yönetimindeki değiĢimler ve ortaya çıkan yeni eğilimler ana hatlarıyla aĢağıda 

gösterilmiĢtir. 



 

 

4.6.1. DeğiĢmeyi Yönlendiren Örgüt Ġçi ve DıĢı Etmenler 

DeğiĢme, her yerde görülür. Ġnsan doğumdan itibaren çevreye uyabilmek için çaba gösterir. 

YaĢamımızın her evresinde farklı deneyimlerle karĢı karĢıya kalırız. Bu deneyimler bizlere yeni Ģeyler 

öğretirken onlarla birlikte yaĢayabilmemiz için onları anlamaya ve çözümlemeye çalıĢız. Ġnsanlar gibi 

hızla değiĢen bir dünyada örgütler de değiĢmektedir. DeğiĢme bir yaĢam biçimi olmuĢtur.  

Örgütleri değiĢmeye iten birçok faktör vardır. Örgütleri değiĢmeye iten faktörler bazen dıĢardan 

olabileceği gibi bazen de içerden olabilir. Bazı örgüt veya iĢletmeler, bu değiĢimlere ayak 

uydurabilmek için, öğrenen bir örgüt oluĢturmakta ve esnek bir yapı oluĢturmaya özen göstermektedir. 

Bu örgütlerde değiĢme amaçlıdır. BaĢka bir deyiĢle değiĢme bazı örgütlerde planlı, bazılarında plansız 

gerçekleĢir. Fakat bunun her örgüt için geçerli olduğunu söylemek zordur.  Öyleyse, planlı ve plansız 

olmak üzere iki tür değiĢmeden söz edilebilir.  AĢağıda, örgütsel değiĢme teorisyenleri tarafından 

geliĢtirilen ve yaygın olarak kullanılan örgütsel değiĢme kategorileri yer almaktadır:  

 



4.6.2. Örgütlerde Planlı DeğiĢme 

Örgütlerdeki değiĢmelerin büyük bir kısmı örgüt içi karar verme mekanizmaları tarafından 

gerçekleĢtirilir.  DıĢ dünyadaki değiĢmeler, örgütlerin politikalarını, amaçlarını, ödül sistemlerini, 

yönetim biçimlerini değiĢmeye zorlayabilir. Bu değiĢmeler daha çok rakip firmalar, ekonomideki 

değiĢmeler, hükümetler tarafından yapılan yasal düzenlemelerden kaynaklanabilir. Bu değiĢmeler, hiç 

kuĢkusuz, yönetim sistemlerinde de planlı ve stratejik değiĢmeyi zorunlu kılar. 

Örgütsel değiĢmenin temel etmenleri bazen dıĢ kaynaklı olabilir.  Bunlardan en önemlisi, yeni 

teknolojilerin örgüte kazandırılması, bilgi ve iletiĢim konusundaki geliĢmelerdir. Teknolojideki 

değiĢmeler, örgütün iĢleyiĢini de değiĢtirir. Teknolojideki değiĢmeler, özellikle de bilgisayarların iĢ 

yaĢamına girmesiyle birlikte, dokümanların hazırlanmasından ürünün pazarlanmasına kadar geçen 

sürede bir devrim yaratmıĢtır.   

Bugün, bilgisayar teknolojisi her tür örgütler için vazgeçilmez olmuĢtur. Bilgi ve iletiĢim 

teknolojilerindeki değiĢmeler, bilginin transferinde ve kullanımında devrime yol açmıĢtır. Uluslar arası 

yazıĢma, bankacılık ve taĢımacılık daha da kolaylaĢmıĢ, bilginin geniĢ kitlelere kısa zamanda ulaĢması 

sağlanmıĢtır. Bugün dünyada üretilen bilgilerin yüzde sekseni Ġngilizce olup elektronik ortamlarda 

depolanmaktadır. Önemli olan bu bilgilere ulaĢmak değil, söz konusu bilginin teknolojiye 

dönüĢtürülmesi ve stratejik amaçla kullanılabilmesidir. Bu bakımdan her örgütte olduğu gibi eğitim 

örgütlerinde de yöneticilerin bilgi yönetimi konusunda bazı temel becerilere sahip olması 

gerekmektedir. 

4.6.3. Örgütlerde Planlı DeğiĢmenin Basamakları 

Kurt Levin‟in değiĢme modeli, bir buz dağının erimesine benzetilerek oluĢturulmuĢtur. Buna göre eğer 

buz dağı erimeye baĢlamıĢsa buna müdahale etmek gerekir. Bu mecazi bakıĢ açısından eğitim 

kurumları ele alındığında mükemmel Ģekilde iĢlemesi gereken eğitim örgütleri mükemmellikten 

sapmaya baĢladığında eğitim lideri değiĢim ihtiyacı olduğu sinyalini almalı ve duruma müdahale 

etmelidir. Kurt Lewin, değiĢmeyi üç aĢamalı bir süreç olarak görmektedir. 

 

 



 

 

4.6.4. Örgütlerde Planlı DeğiĢme Stratejileri ve Yönetimi 

Yöneticiler, gücü harekete geçirmek, değiĢmeyi gerçekleĢtirmek konusunda insanları etkileyebilmek, 

planlı değiĢme çabalarına destek sağlayabilmek için yaygın olarak baskıya dayalı güç, rasyonel ikna 

ve güç paylaĢımı olmak üzere üç strateji kullanmaktadırlar: 

 

4.6.5. Örgütlerde Plansız DeğiĢme 

Birçok örgüt, stratejik planlar aracılığıyla planlı iç değiĢmeler gerçekleĢtirmektedir. Fakat bazen dıĢ 

dünyadaki değiĢimler örgütün içyapısında da bazı plansız değiĢmelere neden olabilir. Örneğin, iĢ 

gücünün demografik yapısında değiĢiklikler, performanslardaki değiĢiklikler bu kapsamda 

düĢünülebilir.  

DıĢ dünyadaki değiĢmeler, örgüt çalıĢanlarının demografik yapılarına da yansır. Kadın çalıĢanların 

artması, emeklilik problemleri, çalıĢanların sosyal ve ekonomik hakları bu bağlamda 

değerlendirilebilir. ÇalıĢanların performanslarındaki değiĢmeler, örgütün değiĢme stratejilerinde 

önemli yer tutar. 



Örgütlerin üstesinden gelmesi gereken problemlerin baĢında çevreden gelen değiĢmelere göstereceği 

tepki gelmektedir. Çevreden kaynaklanan ve üzerinde örgütlerin kontrolünün en az olduğu değiĢme 

türleri, hükümet düzenlemeleri ve ekonomik rekabettir. Hükümetler, örgütleri etkileyecek önemli 

kararlar alabilir. Asgari ücret ve vergiyle ilgili düzenlemeler bunların en önemlileridir. Ekonomik 

rekabet, iĢletmelerin varlıklarını sürdürebilmeleri için üstesinden gelmeleri gereken bir baĢka konu 

olup örgütlerin baĢarısı için vazgeçilmez bir durumdur. Bugün bütün dünyadaki örgütler ve kurumlar 

birbiriyle yarıĢmaktadır.  

4.6.6. Örgütsel DeğiĢmenin Engelleri 

Bütün değiĢmelerin bir bedeli vardır. Yeni iĢ süreçlerinin öğretilmesi, bireylerin eğitime tabi 

tutulmaları, araç-gereçlerin yer değiĢtirmesi ve yeni araç gereçlerin alımı ve benzeri oluĢumlar maddi 

bir takım harcamaları gerektirir.  DeğiĢmelerden hiç kuĢkusuz insanlar da etkilenir ve bir bedel 

öderler. BaĢka bir deyiĢle değiĢmenin maliyetini ekonomik ve psikolojik olarak iki grupta toplamak 

mümkündür. 

Planlı değiĢme, örgütün birçok boyutunda değiĢikliği içerir. Bunların arasında örgütün amaçları, 

kültürü, stratejileri, görevler, teknolojiler, örgütün yapısı sayılabilir. Hiç kuĢkusuz, her değiĢme 

sürecinde örgütün misyon ve amaçlarının açıklığa kavuĢturulması gerekir. Bu bağlamda, örgütün 

kültürünün önemli bir parçası olan temel inanç ve değerlerin yeniden oluĢturulması gerekir. 

Kültürdeki yeni oluĢumun ana amacı, bireylerin ve grupların davranıĢını etkilemektir. 

Yeni stratejilerin belirlenmesi, görevlerin yeniden tanımlanması, örgütte kullanılan teknoloji ve 

yöntemlerin geliĢtirilmesi, iĢe alınmada ve hizmet içi eğitimlerde, rol ve beklentilerin belirlenmesi, 

otoritenin veya yetkinin devri ve örgütsel yapının yeniden yapılandırılması gibi önemli konular 

değiĢmenin bir parçası olarak algılanmalıdır. 

4.6.7. DeğiĢmeye KarĢı KiĢisel ve Örgütsel Direnmeler 

Son yıllarda yapılan araĢtırmalar, insanların değiĢmeye karĢı direnmelerinin birçok nedeninin 

olduğunu ortaya koymuĢtur. Her Ģeyden önce değiĢmeye karĢı direncin doğal olduğu kabul 

edilmelidir. Birçok örgütsel değiĢim uzmanı, değiĢmenin baĢarılı olabilmesi için değiĢmeye karĢı olan 

direncin ortadan kaldırılması gerektiğine inanmaktadır.  DeğiĢmeye karĢı direnç ve nedenler, değiĢme 

sürecinde yapıcı birer öğe olarak kullanılabilir. Eğer insanlar değiĢmeye karĢı direniyorsa, mutlaka 

değiĢme sonucunda kaybedecekleri bir Ģeylerin olduğu kaygısını taĢımaktadırlar. DeğiĢmeye karĢı 

direnmeler, kiĢisel engeller ve örgütsel engeller olmak üzere iki temel faktör altında toplanılabilir:  

 

4.6.7.1. DeğiĢmeye KarĢı KiĢisel Engeller 

Yapılan araĢtırmalar değiĢmeye karĢı bireylerin direncinin birçok nedeninin olduğunu ortaya 

koymuĢtur. Bunlardan önemlileri Ģunlardır: 



 

4.6.7.2. DeğiĢmeye KarĢı Örgütsel Engeller 

DeğiĢmeye karĢı olan engeller bireylerden kaynaklandığı gibi örgütlerden de kaynaklanabilir.  AĢağıda 

bunların bazıları ana hatlarıyla açıklanmıĢtır. 

 

4.6.8. DeğiĢmeye KarĢı Direncin Üstesinden Gelmek 

DeğiĢmeye karĢı bireysel ve örgütsel dirençlerin üstesinden gelebilmek için, bazı yaklaĢım ve 

ilkelerden yararlanılabilir. Bu ilkeler, değiĢmenin doğasına göre farklılıklar gösterebilir. AĢağıda ifade 

edilen ilkeler, değiĢmeye karĢı direncin yapıcı bir Ģekle dönüĢtürülmesi için kullanılabilir. 

Ġlkeler 

Eğitim ve ĠletiĢim: Yetersiz veya eksik bilginin bulunduğu durumlarda yaygın olarak kullanılır. 

DeğiĢmeden önce insanları değiĢme konusunda birebir eğitmek büyük önem taĢır. Bu eğitim, 

bireylerin değiĢmenin mantığını ve gerekliliğini görmelerine büyük katkı sağlar. En önemli avantajı, 



bireylerin ikna edildiği zaman, değiĢmenin uygulanması için yardımcı olmasıdır. Dezavantajı ise, çok 

insan varsa, değiĢme süreci zaman almaktadır.  

Katılım: DeğiĢmenin daha etkin planlanması ve uygulanması için, bireylerin değiĢme sürecine 

katılması gerekir. Özellikle de, değiĢmeyi baĢlatanların değiĢmeyi planlayacak ve baĢkalarının bu 

değiĢmeye karĢı gelmesine karĢı koyabilecek bilgi ve deneyimden yoksun olduğu durumlarda sıkça 

kullanılır. Bireylerin görüĢlerini sormak, onlara danıĢmak, değiĢme kurulları oluĢturmak, değiĢmeye 

karĢı direnci en aza indirmek için izlenecek önemli stratejilerdendir. En önemli avantajı, karara katılan 

bireylerin, değiĢmenin baĢarıyla uygulanması ve baĢarıya ulaĢması için kendilerini adamalarıdır. 

Dezavantajı ise, eğer katılanlar uygun olmayan bir değiĢme planlarsa zaman alıcı olmaktadır.  

Rehberlik ve Destek: En yaygın olarak bireylerin uyum problemlerinden kaynaklanan direnme 

durumlarında kullanılır. DeğiĢmenin zorlukları hakkında sosyal ve duygusal destek sağlamak, problem 

ve Ģikâyetleri içtenlikle dinlemek, yeni yöntemlerle ilgili eğitim desteği sağlamak gerekir. En önemli 

avantajı, uyum problemleriyle ilgili durumlarda kullanılacak en iyi yöntem olmasıdır. Dezavantajı ise, 

zaman alıcıdır, pahalıdır ve baĢarısızlıkla sonuçlanabilir.  

GörüĢme ve UzlaĢma: En yaygın olarak, değiĢme sonucunda kaybedecek kiĢilerin belli olduğu ve 

bunların değiĢmeye karĢı çıkma olasılığı yüksek olduğu durumlarda baĢvurulur. DeğiĢmeye karĢı 

çıkabilecek potansiyel bireyleri görüĢme masasına oturmak, karĢılıklı olarak pazarlığa oturmak 

gerekir. DeğiĢmeyi bloke etmemesi için söz konusu bireylere belli yararlar sağlanabilir.  

Manipülasyon ve ĠĢbirliği: Diğer değiĢme taktiklerinin çalıĢmadığı veya pahalı olduğu durumlarda 

kullanılabilir. BaĢkalarını etkilemek için üstü örtülü giriĢimler kullanılabilir. DeğiĢmeye destek 

sağlayabilmek için, belli bilgiler ve yapılandırılmıĢ sosyal etkinlikler organize edilebilir. Avantajı, 

değiĢmeye karĢı direnç problemlerinin üstesinden gelmek için kullanılabilecek ucuz ve oldukça kolay 

yöntemlerden birisi olmasıdır. Dezavantajı ise, kendilerinin yanıltıldığını hisseden bireyler ileride 

problem çıkarabilirler.  

Dolaylı ve Dolaysız Güç: Hızın önemli olduğu ve değiĢmeyi baĢlatanların büyük güce sahip olduğu 

durumlarda sık kullanılır. Bireylerin değiĢmeyi kabul etmeleri için güç kullanılır. DeğiĢmeye karĢı 

çıkan bireyler, sonuçlarına katlanamayacağı tehditlerle korkutulur. Avantajı, hızlı oluĢu ve her türlü 

değiĢmeye karĢı direnci ortadan kaldırabilmesidir. Dezavantajı ise, değiĢmeyi baĢlatanlara karĢı 

bireylerin düĢmanca tutum beslemelerine neden olması ve riskli olmasıdır.  

4.6.9. DeğiĢmenin Ġlkeleri ve Dikkat Edilmesi Gereken Noktalar 

Ġlkeleri görmek için tıklayın.  

-DeğiĢmenin baĢlangıç noktası “birey” olmalıdır.  

-DüĢünce ve akılda baĢlamayan değiĢme, tepkisel, yüzeysel ve kısa dönemlidir.  

-DeğiĢme, sürekli devam eden bir öğrenme biçimidir.  

-DeğiĢme, farklı parçalardan etkilenir.  

-DeğiĢme, günlük siyasal kaygılardan oluĢan politik uygulamalar değildir.  

-DeğiĢmede eleĢtirel demokratik katılımı sağlamak esastır.  

-Bilgiye herkesin ulaĢması gerekir.  

-Çok güçlü bir biçimde kiĢiler arası etkileĢimi oluĢturmak gerekir.  

-DeğiĢmede iyi bir kaptan rolü oynamak gerekir.  



-DeğiĢmeyi zorlamayınız; değiĢme bir seyahattir.  

-Bireysellik ve iĢbirliğine aynı derecede önem veriniz.  

-Merkezi ve yerel stratejileri esas alın ve değiĢme konusunda açık olunuz.  

-DeğiĢmeyi örgütsel düzeyde ve sistematik yapınız.  

-Zaman ve güç kavramını yeniden yapılandırınız.  

-DeğiĢmeyi yeni oluĢum ve fikirlerle iliĢkilendiriniz.  

-Profesyonel geliĢmeyi yeniden gözden geçiriniz.  

-Örgütün kültürünü tanıyınız.  

-Zorlamalar değil listeler çıkarınız ve risk alınız.  

-Bürokrasiyi kısıtlama için değil, değiĢtirmeyi hızlandırmak için kullanınız.  

-Ġnsanlara değer veriniz.  

-Yalnızca gerekli olan değiĢmeyi yapınız.  

-DeğiĢme sürecinde insan ihtiyaçlarını ön plana çıkarınız.  

-DeğiĢmenin yararlarını çalıĢanlara paylaĢınız.  

-DeğiĢmeden sonra ortaya çıkacak problemleri tanılayınız.  

 

 



BÖLÜM 5 

SOSYAL SĠSTEM OLARAK OKUL VE OKUL MÜDÜRLÜĞÜ 

Bölüm Hedefi 

Bu bölümde okul, bir sistem olarak ele alınmıĢ, çeĢitli bakıĢ açılarından okulun sistem özellikleri 

tartıĢılmaya çalıĢılmıĢtır. Buna bağlı olarak okulla ilgili bir rol olarak okul müdürlüğü ve okul 

müdürlerinin sahip olmaları öngörülen bazı güçler üzerinde durulmuĢtur.   

Bazı geliĢmiĢ ülklerdeki okul yöneticisi yetiĢtirme sürecinden söz edilerek Türkiye‟de okul yöneticisi 

yetiĢtirme konusundaki çalıĢma ve uygulamalar özetlenmeye çalıĢılmıĢtır.  Günümüz biliĢim çağında 

okulda teknoloji kullanım alanları, okul müdürlerinin bu konuda kazanmaları öngörülen yeterlilikler 

belirlenmeye çalıĢılarak bilgi toplumunun öne çıkardığı bir okul yöneticisi profili oluĢturulmaya 

çalıĢılmıĢtır.  

Böylece bu bölümün sonunda öğrencilerin, okulu açık  bir  sistem olarak ele alıp çözümleyebilmeleri, 

okul yöneticisi yetiĢtirme konusunda dünyada ve Türkiye‟de  gündeme gelen çalıĢmalar hakkında 

genel bir fikir sahibi olmaları ve biliĢim çağının gerekli kıldığı okul yöneticisinin sahip olması 

öngörülen bazı özellikler hakkında genel bir bakıĢ açısı kazanmaları beklenmektedir.  

5.1. Sosyal Bir Sistem Olarak Okul 

Bugünkü haliyle okullar, kitlesel eğitimin yapıldığı yerler olarak modernleĢme ve sanayileĢme 

süreciyle birlikte geliĢir. SanayileĢme, iĢbölümü ve uzmanlaĢmaya bağlı olarak okullar, insanların 

çeĢitli rollere ve uzmanlık alanlarına hazırlandığı yerler olarak görülür. Dolayısıyla okulun daha çok 

ekonomik ve teknik iĢlevi öne çıkar.  

SanayileĢme dönemininde fabrika imajına bağlı olarak okullar  adeta bir fabrika gibi düĢünülmüĢ, bir 

takım girdileri kullanarak üretimde bulunan bir iĢletme olarak görülmüĢtür. Ayrıca okul, çeĢitli rollere 

sahip insanlardan oluĢan „rasyonel‟ kurallara göre oluĢturulan ve iĢleyen bürokratik bir yapı olarak 

görülmüĢtür.  

Okul, milli devletlerin oluĢmasında önemli bir rol üstlenmiĢ, milli ideolojinin üretilip aktarıldığı bir 

kurum olarak iĢlev görmeye baĢlamıĢtır. Böylece eğitim, bir sosyal kontrol aracı olarak geliĢmiĢtir.  

Okul sistemleriyle ilgili çeĢitli modeller geliĢtirilmiĢ ve çeĢitli eğitim akımları, okul, eğitim, eğitim 

ortamı, eğitim programı, öğrenci, öğretmen konularında farklı ve birbirleriyle çeliĢen tezler ileri 

sürmüĢlerdir.  

Çağcıl okullarda tek tip bir programa bağlı olarak her öğrencinin aynı içeriği, aynı seviyede öğrenmesi 

beklenmektedir. Modern okulda bireysel farklılıklar göz ardı edilmekle kalmayıp aynı zamanda 

törpülenmekte, insanlar forma sokulmakta, biçimlendirilmektedir. Modern toplumda okulun 

tasarlanmasında model alınan askerlik kurumu olup disiplin ve biçimsellik ön planda olmuĢtur. 

Okulu, sadece bir takım girdileri kullanarak üretim gerçekleĢtiren  sıradan bir örgüt veya iĢletme 

olarak görmek, eğitimin ve okulun doğasına uygun değildir. Okul, her Ģeyden önce bir insan topluluğu 

olup bireylerin hayatlarının niteliğini yükseltmeye yönelik bir yaĢama alandır. Okulu ve okulda insan 

davranıĢını, sadece nesnel açıdan ele almak, öznel yönlerini göz ardı etmek, okulu ve onun içinde olup 

bitenleri  anlamak ve açıklamak için  yeterli değildir.  

Okul, karmaĢık bir yapı ve sistemdir. Okuldaki yapıyı açıklamaya ve davranıĢı anlamaya dönük olarak 

bazı modeller geliĢtirilmiĢtir. Bunlardan en çok bilineni sosyal sistem modelidir. Bu model, temelde 

yapı ve insan olmak üzere iki boyutu kapsamakta olup söz konusu model açısından okuldaki insan 

davranıĢı  bunların etkileĢiminin bir sonucu ve iĢlevi olarak görülmektedir. 

Faruk
Highlight

Faruk
Highlight

Faruk
Highlight

Faruk
Highlight



5.1.1. Sistem Kavramı ve Okul 

Sistem, birbiriyle iliĢkili karmaĢık ögelerin belirli amaçlara ulaĢmak için birlikte çalıĢmasına dayalı bir 

bütünü ifade eder. Bu yaklaĢıma göre okul, kendini oluĢturan iç ve dıĢ ögelerle bir bütündür. 

Dolayısıyla okulun amaçlarına ulaĢabilmesi, söz konusu öğelerin birbiriyle uyumlu bir biçimde 

iĢlemesine bağlı görülür.  

Sistem yaklaĢımının örgütlere uygulanması sonucunda okullar da bu açıdan çözümlenmeye baĢlanır. 

Bu açıdan okullar içinde çeĢitli alt sistemler arasında karĢılıklı bir etkileĢim olduğu gibi okul dıĢında 

da sosyal, siyasal, ekonomik alt sistemlerle okul arasında karĢılıklı bir etkileĢimin varlığına dikkat 

çekilmiĢtir. Dolayısıyla sistem görüĢünün okula uygulanmasıyla okul, açık sosyal bir sistem olarak ele 

alınıp iliĢkili olduğu alt ve üst sistemlerle birlikte çözümlenmiĢtir 

5.1.2. Rasyonal Sistem YaklaĢımı Açısından Okul 

Bu bakıĢ açısından okullar, belirli amaçları gerçekleĢtirmek üzere oluĢturulmuĢ araçlar olarak görülür. 

Burada rasyonallik, esas itibariyle önceden belirlenmiĢ örgütsel amaçların, örgütlenmiĢ eylemler 

aracılığıyla en üst düzeyde etkili bir biçimde gerçekleĢtirilmesini ifade eder. Klasik örgüt teorisinde bu 

bakıĢ açısı egemendir. Bu açıdan okulda insan davranıĢının amaçlı, disiplinli ve rasyonal olması 

beklenir. Okulda formal otorite, kurallar ve düzenlemeler, kuralların uygulanması, gücü kullanma 

hakkı, amaçlar, misyon ve eĢgüdüm gibi öğeler rasyonalliğin de temel ögelerini oluĢturur. 

5.1.2.1. Okul Amaçlarını Belirleme 

Amaç belirleme, okulda rasyonalliğin sürdürülebilmesinin iki temel ögesinden biri olarak kabul edilir. 

Diğeri ise, kurallardır. Amaçların, beklenen sonuçlara ulaĢmada davranıĢa rehberlik etmesi beklenir. 

Amaçlar, karar verme sürecinin içeriğini, formal yapının oluĢturulmasını, görevlerin belirlenmesini, 

kaynakların dağıtılmasını, örgütsel düzenleme ve uygulamaları etkiler. Belirsiz amaçların, rasyonalliğe 

engel oluĢturacağı kabul edilir. Belirli amaçlar olmaksızın alternatiflerin değerlendirilmesinin, 

rasyonal tercihler yapılabilmesinin mümkün olamayacağı kabul edilir.  

Kurumsal amaçlar belirsiz olduğunda gündelik iĢlemlerin de  kiĢilere özgü amaçlar tarafından 

yönlendirileceği varsayılır. ġu halde okul amaçlarının önceden açık bir biçimde orataya konulması, 

okulda eylem ve davranıĢlara yön vermesi yönünden öenmli görülmektedir.  

5.1.2.2. Okul Kurallarını OluĢturma 

Rasyonalliğin diğer bir unsuru, biçimsellik ya da kurallardır. Biçimsellik, okuldaki kuralları, iĢin 

düzenlenmesini, prosedürleri ifade eder. Buna bağlı olarak davranıĢın kestirilebileceği, standartlığın 

sağlanacağı ve iĢ performansının düzenleneceği beklenir. Okulda kurallar, örgütsel davranıĢın 

yönetimiyle ilgilidir. Okulda yapılacak  iĢler, rol iliĢkileri, insanların bireysel özelliklerden bağımsız 

olarak tanımlanır.  

Biçimsellik, bir bakıma örgütsel iliĢkilerin yapısını görünür kılar. Böylece formal yapının, performansı 

geliĢtirmek için yöneticiler tarafından etkilenebileceği kabul edilir. Amaçlara göre yönetim, planlama, 

programlama ve bütçeleme sistemleri, stratejik planlama, performans değerlendirme ve gözden 

geçirme gibi yöntemler, temelde rasyonal kararlar verebilmek için yöneticiler tarafından 

kullanılabilecek bazı araçlar olarak görülür. Kısaca rasyonal sistem yaklaĢımı, örgütsel davranıĢı 

belirlemede formal yapının ve örgütsel amaçların önemi üzerinde yoğunlaĢır.  

5.1.3. Doğal Sistem YaklaĢımı Açısından Okul 

Doğal sistem yaklaĢımı, rasyonal sistem yaklaĢımına alternatif bir bakıĢ açısıdır. Dolayısıyla bu 

yaklaĢım, bilimsel yönetim ve yönetici anlayıĢına karĢıdır. Dayanaklarını 1930‟larda geliĢen insan 

iliĢkileri akımından alır. Bu yaklaĢımı benimseyenler, amaç belirlemeyi ve biçimselliği, okulun bir 
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özelliği olarak kabul eder, ancak bunları fazla önemli görmezler. Onlara göre, okulun diğer özellikleri 

de önemlidir. 

Bu bakıĢ açısından okuldaki davranıĢ, öncelikle informal yapılar tarafından belirlenir. Okula gelen 

insanlar, belirli inanç, ideal, beklenti ve değerlere sahip olarak gelirler. Okulda insanlar, statü ve güç 

dağılımı, iletiĢim biçimi, iĢin düzenlemesi sırasında informal norm ve davranıĢ örüntülerini de sergiler.  

Doğal sistem yaklaĢımı, sosyal gruplar arasındaki benzerlikler üzerinde yoğunlaĢır. Okullar, belirli 

amaçları ya da sonuçları gerçekleĢtirmeye dönük yerler olmalarının ötesinde, kendileri de birer amaç 

ya da sonuç olarak görülür. Rasyonal sistem yaklaĢımı, yapının bireyler üzerindeki önemini 

vurgularken, doğal sistem yaklaĢımı da bireylerin yapı üzerindeki etkisini ve önemini vurgular.  

5.1.4. Açık Sistem YaklaĢımı Açısından Okul 

Klasik ve neoklasik örgüt ve yönetim yaklaĢımları, genel olarak okulu çevreden bağımsız kapalı bir 

sistem olarak ele almıĢlardır. Açık sistem yaklaĢımı ise okulu, birbiriyle iliĢkili parçaların ya da alt 

sistemlerin bir toplamı olduğu kadar içinde yer aldığı çevreyle karĢılıklı etkileĢim içinde varlığını 

sürdürmeye çalıĢan bir kurum olarak  kabul eder. Okul, çevreden insan, materyal, yöntem, araç-gereç, 

eğitim politikaları gibi girdiler almanın yanında çevrenin kültürel özelliklerini de alır. Çevrenin talep 

ve beklentileri doğrultusunda süreç, ürün ve hizmetlerini gözden geçirerek gerektiğinde değiĢiklik 

yapmak durumunda kalır. DıĢ çevredeki sosyal, politik ve ekonomik, kültürel değiĢmeler, okulun iç 

koĢullarını da etkiler. 

Açık sistemler, insan, materyal, bilgi ve para gibi çevreden aldıkları girdi ve enerjileri dönüĢtürerek 

çevrelerine ürünler sunar. DönüĢüm sürecinde bu girdiler, çıktılar ya da sonuçlar olarak nitelendirilen 

değerlere dönüĢtürülür ve bir kısmı tekrar çevreden girdi olarak alınır. Çıktılar, genel olarak ürün, 

süreç ya da hizmet olarak nitelendirilir. Söz konusu çıktılar, aynı zamanda baĢarı, okula devamsızlık, 

okulu terk, çalıĢanların doyumu, çevresel beklentilerin karĢılanması gibi bir takım yan ürünleri de 

kapsar.  

Açık sistem yaklaĢımı, okulun ve okulda insan davranıĢının dıĢ çevreden bağımsız olarak ele 

alınamayacağı varsayımı üzerine kurulmuĢtur. Buna göre okullar, hem dıĢ çevreden etkilenmekte, hem 

de varlıklarını ona bağımlı olarak sürdürmektedir. Açık sistem yaklaĢımı, hem yapı, hem de süreçler 

üzerinde durmaktadır. Böylece okul, hem durağan, hem esnek yönleriyle; hem sıkı, hem de gevĢek 

yapı özellikleriyle dinamik bir sistem olarak görülmektedir. Açık sistem yaklaĢımı, Ģekil 1 de 

gösterilmiĢtir. Daha sonra da bunu oluĢturan unsurlar, okul açısından kısaca açıklanmıĢtır 

 

5.1.4.1. Açık Sistemin Öğeleri 

Açık sistemin öğelerinin açıklamalarını görmek için aĢağıdaki animasyonu inceleyin. 



 

 

 

 

 

 

 



 

 

5.2. Okul Yönetimi ve Okul Yöneticiliği 

Okul yönetimi, eğitim yönetiminin sınırlı bir alana, yani okula uygulanmasını konu edinir. Bazı 

ülkelerde okul yönetimi içinde ayrıca okul iĢletmesinin yönetimi adı altında bir alt alan da yer alır. 

Buna bağlı olarak okul iĢletme yöneticiliği, ayrı bir uzmanlık alanı olarak geliĢmektedir. Bu kapsamda 

okul iĢletmesinin yönetimiyle ilgili iĢlevler, finans ve bütçe yönetimi, muhasebe, okul binalarının 

yapımı, kullanımı ve bakımı, personel yönetimi, taĢıma hizmetleri, beslenme hizmetleri, güvenlik 

hizmetleri, maliyet analizleri, veri toplama Ģeklinde sıralanmaktadır. Türkiye‟de bütün iĢlevlerle 

birlikte okuldaki diğer hizmetlerin yürütülmesinden okul müdürü sorumlu olmaktadır.  

Eğitim ve okul yöneticiliğinin ayrı bir uzmanlık alanı olarak kabul gördüğü ülkelerde bu alanlarda 

görev alacak kiĢilerin özel programlar içinde yetiĢtirilmeleri gündeme gelir. GeliĢmiĢ çoğu ülkelerde 

eğitim ve okul yöneticiliği, ayrı bir uzmanlık alanı olarak görülmekte, bu alanlarda görev alacak kiĢiler 

çeĢitli programlar içinde yetiĢtirilmeye çalıĢılmaktadır. Söz konusu yetiĢtirme programları, ülkeden 

ülkeye farklılaĢmaktadır. Türkiye‟de de okul yöneticiliğinin, okul yöneticilerinin atanmasıyla ilgili  

yönetmeliğin  yayımlanmasıyla birlikte artık bir uzmanlık alanı olarak kabul edildiği söylenebilir. 

Ancak henüz eğitim sisteminde yönetici seçme ve atamada istikrarlı ölçütlerin geliĢtirildiği, seçme  ve 

yetiĢtirme programlarında  bir standartlık sağlandığı söylemez. 

Klasik örgüt ve yönetim teorilerinde yönetici, bir teknik uzman olarak görülmüĢtür. Yönetim 

biliminde insan iliĢkileri akımıyla birlikte yönetici imajları da değiĢmiĢtir. Yöneticilerin, çalıĢan 

insanların psikolojik ve sosyal ihtiyaçlarını anlamaları ve bunları karĢılamaya dönük eylemler içinde 

olmaları beklenmiĢtir. Yönetim biliminde durumsal yaklaĢımların ağırlık kazanmasına bağlı olarak da 

yöneticilerin içinde bulunduğu bağlam önem kazanmıĢ, izleyen yıllarda geliĢtirilen teoriler, 

yöneticinin içinde yer aldığı çevre ve grubun özelliklerine önem vermiĢtir. Zaman içinde değiĢen 

yönetici imajlarına ve yöneticilere yüklenen yeni rollere bağlı olarak okul müdürlerinin sahip olması 

öngörülen yeterlilik, güç ve özelliklerle ilgili de sürekli yeni tartıĢmalar yapılmaktadır. 

5.2.1. Okul Müdürünün Güç Kaynakları 

Okulu yönetme yetkisi müdüre aittir. Bu süreçte müdür, insanları etkilemede ve görevlerin yerine 

getirilmesinde çeĢitli güçlerden yararlanır. Güç, bir insanın baĢkalarından herhangi bir Ģeyi yapmasını 

isteme, istediğini yaptırabilmedir. Güç, yöneticiler tarafından okulda diğer insanları etkilemek için 

kullanılan bir araçtır. Yöneticiler, güçlerini örgütsel ya da bireysel kaynaklardan alır. Buna göre ödül 

gücü, zorlayıcı güç, meĢru güç, uzmanlık güçü, referans gücü ve yasal güç gibi çeĢitli güçlerden söz 

edilir. 



 

 

 

 



5.2.2. Okul Yöneticisinin Liderlik Güçleri 

Giderek alanyazında okul yöneticiliği yerine „okul liderliği‟, „eğitim liderliği‟ ve „öğretim liderliği‟ 

kavramlaĢtırmaları daha çok terih edilmektedir. Liderlikle ilgili geliĢtirilen teori ve yaklaĢımlar 

incelendiğinde, örgütler açısından liderlik davranıĢlarıyla ilgili iki temel kategoriden sözedilir. 

Bunlardan biri, insanlararası iliĢkilerle ilgili davranıĢlar, diğeri ise örgütsel görevlerin ve örgütsel 

üretimin gerçekleĢtirilmesiyle ilgili davranıĢlardır. Bir baĢka ifadeyle söz konusu davranıĢlar, „iliĢki 

merkezli‟ ve „görev merkezi‟ davranıĢlar olarak iki baĢlıkta toplanır.  

Eğer bir okul müdürü, daha çok okuldaki görevlerin yerine getirilmesi ve okul amaçlarının 

baĢarılmasıyla ilgileniyorsa, insan iliĢkileri boyutunu ihmal edebilir. Bunun tersi de söz konusu 

olabilir. Buna göre okul müdürü, kendi davranıĢlarını, içinde bulunduğu çevre ve okulun  koĢullarına, 

gereklerine, sınırlılıklarına ve sağladığı fırsatlara göre ayarlamak durumundadır. 

Okul müdürlerinin, yönetme güçlerini liderlik güçleriyle desteklemeleri gerekir. Okulda yapılan iĢlerin 

doğasına bağlı olarak okul yöneticisinin, eğitim-öğretim ilgili, insani ve teknik konularda bazı 

yeterliliklere sahip olması gereklidir.  

Okul müdürlerinin yeterlilik kazanmaları gerekli görülen konu ve alanlar, sahip olmaları öngörülen 

bilgi temelleri, dünyada sürekli tartıĢılmaktadır. Okul müdürlüğü bir uzmanlık olanı olarak kabul 

edilirse, okul yöneticisi adaylarının da bu rolün gereklerine göre yetiĢtirilmesi, bazı konularda bir 

takım yeterlilikler kazanmaları gerekir.  

Yukarıdaki klasik güç sınıflamasının dıĢında, okul liderliği konusunda yapılan çalıĢmalara bağlı olarak 

okul müdürlerinin sahip olması gereken güçlerle ilgili bir baĢka sınıflama da aĢağıdaki gibi 

yapılmaktadır.  Bu sınıflamaya göre okul yöneticilerinin bir lider olarak sahip olmaları öngörülen 

baĢlıca güçler, teknik güç, insani güç, eğitsel güç, sembolik ve kültürel güç olarak sıralanmaktadır. 

Açıklamaları görmek için aĢağıdaki animasyonu inceleyiniz. 

 



 

5.3. Okul Yöneticilerinin YetiĢtirilmesi 

Bazı ülkelerde  eğitim ve okul yöneticisi yetiĢtirmeye dönük lisansüstü programların yaklaĢık elli 

yıllık bir geçmiĢi vardır. Bu süreç içinde mevcut yetiĢtirme programları üzerinde yapılan birtakım 

tartıĢmalar, zaman zaman söz konusu programların yeniden yapılandırılması ve geliĢtirilmesi yönünde 

çabaları gündeme getirmektedir. Bunun sonucunda program adları ve ders içerikleri köklü 

değiĢikliklere uğramaktadır. Son on yıllarda gözlenen durum ise eğitim yöneticiliğinden eğitim 

liderliğine doğru bir dönüĢümün gündeme gelmesi ve program ad ve içeriklerinin de bu doğrultuda 

yeniden düzenlenmeye çalıĢılmasıdır.  

Eğitim ve okul yöneticisi yetiĢtirmeye dönük programlar üzerinde yapılan tartıĢmalarda genel olarak 

iki uç eğilim ortaya çıkmaktadır. Bunlardan birincisi, mevcut yetiĢtirme programlarını esas almak 

suretiyle bunlar üzerinde birtakım iyileĢtirmeler ve reformlar  yaparak bir bakıma eğitim yöneticisi 

yetiĢtirmeye dönük programlarda bir standartlığa doğru gitme yönündeki eğilimlerdir.  

Diğer bir eğilim ise, mevcut yetiĢtirme programlarını bütünüyle değiĢtirmek ve yeniden yapılandırmak 

gerektiğini savunan, alternatif eğitim ve okul yöneticisi yetiĢtirmeye dönük çabalardır. Bunlar, temelde 

birbirinden oldukça farklı tezlerden yola çıkmaktadırlar.  

Her ne kadar kaynaklarda Amerika‟da ilk defa okul yönetimi kursunun Michigan Üniversitesi‟nde 

1881 yılında açıldığı belirtilmekte ise de üniversitelerde eğitim yöneticisi yetiĢtirmeye dönük 

programlarının açılması çok daha sonraki zamanlarda gerçekleĢir. Yirminci yüzyılın ortalarına 

gelindiğinde ise bu alanda yaklaĢık 125 dolayında lisansüstü program açılmıĢtır. 1970‟lerden 

baĢlayarak 1990‟ların ortasına kadar eğitim yönetimi-liderliği alanında 370 dolayında üniversitede bu 

tür programlar açılmıĢtır. Bu sayıya, 100 dolayında kurum tarafından düzenlenen sertifika kursları 

dahil değildir 

5.3.1. ABD‟de Eğitim Yöneticilerinin YetiĢtirilmesi 

Amerika BirleĢik Devletlerinde (ABD) son yıllarda eğitim yönetimi programlarının adı „eğitim 

liderliği‟ olarak değiĢtirilmiĢ bulunmaktadır. Eğitim liderliği programlarının hazırlanmasında genel 

olarak bazı etmenlerin etkisi vardır. Sosyal, siyasi ve ekonomik geliĢmeler, ABD yükseköğretim 

sistemini etkilediği gibi eğitim liderliği alanı üzerinde de etkili olmaktadır. Bu etkiler, federal ve yerel 

yönetimlerin etkileri, uygulamacı merkezli örgütlerin etkileri, akademisyenlerce oluĢturulan örgütlerin 

etkileri yanında Eğitim Yönetimi Ulusal Politika Kurulu ve diğer sivil toplum kuruluĢlarının etkileri 

olmak üzere sıralanabilir.  

 



5.3.1.1. Federal ve Yerel Yönetimlerin Etkileri 

ABD‟de liderlik hazırlama programları üzerindeki en önemli etki, federal hükümetlerin düzenledikleri 

zorunlu sertifika programlarıdır. 1950‟lerin ortalarında 41 eyalet, okul müdürü olabilmek için 

lisansüstü çalıĢma yapmayı ve 26 tanesi de yüksek lisans derecesi almayı zorunlu kılmıĢtır.  

1990‟larda ise okul müdürü olabilmek için yüksek lisans derecesini zorunlu kılan eyalet sayısı 45‟e 

çıkmıĢtır. Federal düzeyde ise en önemli çalıĢma 1986 -1992 yılları arasında federal hükümetin 

desteklediği “lead” olarak bilinen Liderlik GeliĢtirme Yasası olmuĢtur. Bu yasayla mükemmel okul 

liderliği uygulamalarını tanıtmak ve teknik yardım sağlamak amacı güdülmüĢtür. Federal düzeydeki 

bu çalıĢmalar yanında bazı eyaletlerde liderlikle ilgili akademiler ya da bunlara eĢdeğer hizmet içi 

eğitim programları açıldığı görülmektedir. 

ABD‟de federal hükümet, 1986-1990 yılları arasında liderlik geliĢtirme programları için 30 milyon 

dolar yatırım yapmıĢtır. Söz konusu yıllarda 150 dolayında okul müdürlüğüne hazırlama merkezi, okul 

liderliği geliĢtirme birimi veya yukarıda sözü edilen eyalet düzeyinde liderlik geliĢtirme akademileri 

oluĢturulmuĢtur.  

Bu programlar, aynı zamanda okul bölgeleri, ar-ge laboratuvarları, üniversiteler, meslek örgütleri ve 

özel sektör kuruluĢları tarafından desteklenmiĢtir. Özellikle okul öğretim programlarının iyileĢtirilmesi 

konusundaki talep ve beklentiler, çabaların okul geliĢtirme, öğretim liderliği ve etkili okul gibi konular 

üzerinde yoğunlaĢmasını sağlamıĢtır.  

5.3.1.2. Uygulamacı Merkezli Örgütlerin Etkileri 

ABD‟de okul yöneticileriyle ilgili bazı örgütler vardır. Bunlardan en çok bilinenleri; Amerikan Okul 

Yöneticileri Derneği, Ulusal Ortaöğretim Okul Müdürleri Derneği ve Ulusal İlköğretim Okul 

Müdürleri Derneği adlı derneklerdir. Bunların okul yöneticilerine dönük ulusal düzeyde sertifika ve 

hizmet içi eğitim programlarının düzenlenmesinde çeĢitli etkileri vardır. Özellikle bunlardan ikincisi, 

okul müdürlerinin yetiĢtirilmesine temel oluĢturmak üzere yeterlilik ve performans temelli 

programların hazırlanmasında öncülük etmiĢ ve bu konuda üniversiteleri etkilemeye çalıĢmıĢtır.   

1990‟ların baĢında yukarıda sözü edilen dernekler, okul müdürlerinin yetiĢtirilmesi ve 

yetkilendirilmesi konularında araĢtırmalar yapmak üzere ulusal düzeyde bir komisyon 

oluĢturmuĢlardır. Bu komisyon, yaptığı çalıĢmalarda yetiĢtirme programlarının yetersiz olduğunu 

belirlemiĢ;  bu konuda özellikle hizmet içi programlarının hazırlanmasına, Okul Yöneticileri Ulusal 

Akademisi ile Ulusal Yönetici Geliştirme Merkezi’nin  kurulmasına öncülük etmiĢtir.  

5.3.1.3. Akademisyenlerce OluĢturulan Örgütlerin Etkileri 

ABD‟de eğitim yönetimi alanında çalıĢan akademisyenlerin üyesi olduğu ulusal düzeyde iki önemli 

dernek vardır. Bunlar, Ulusal Eğitim Yönetimi Profesörleri Konseyi ve Eğitim Yönetimi Üniversite 

Konseyi adlı kuruluĢlardır. Bunlar, okul liderliği programlarının hazırlanmasında ve geliĢtirilmesinde 

büyük çaba göstermektedirler.  

Bunlardan birincisi, 1947‟de kurulmuĢtur. Ġkincisi ise olup 1956‟da kurulmuĢ olup ABD ve Kanada‟da 

bu alanda lisansüstü programlar düzenleyen 50 üniversitenin oluĢturduğu bir konsorsiyumdur. Bu 

örgütler, yayınlar, seminerler ve diğer etkinliklerle alan üzerinde önemli bir etkileme gücüne sahiptir. 

Bunların yanında diğer bir örgüt ise Ulusal Eğitim Yönetimi Mükemmellik Komisyonu’dur. Söz konusu 

komisyonun hazırlamıĢ olduğu raporlardan biri  ABD Okulları Ġçin Liderler adını taĢımakta olup bu 

alandaki programların geliĢtirilmesine iliĢkin birtakım öneriler içermektedir.  

Yukarıdakilerin dıĢında ABD’de Eğitim Yönetimi Ulusal Politika Kurulu 1988‟de kurulmuĢ olup 

1989‟da hazırladığı reform paketi,  Okul Yöneticilerinin YetiĢtirilmesinde ĠyileĢtirmeler: Reform Ġçin 

Bir Yol Haritası adını taĢımaktadır. ABD‟de eğitim yönetimi alanında katkıları olan önemli diğer 



kuruluĢlar ise vakıflardır. Bunlardan bazıları, Carnegie, Danford, Ford, Kellogg ve Pew adlı 

kuruluĢlardır.  

5.3.1.4. Eğitim Yöneticisi YetiĢtirme Programlarının Kapsamı 

GeçmiĢten bugüne ABD‟de eğitim yöneticisi yetiĢtirmeye dönük lisansüstü programlar, esas itibariyle 

Ed.D (eğitim doktorası) ve Ph.D (bilim doktorası) olmak üzere iki farklı biçimde düzenlenmiĢtir. 

Bunlar, bazı yönlerden birbirinden farklıdır. Söz konusu programların bilgi temelleri zaman içinde 

değiĢik akımlardan etkilenmiĢtir. BaĢlangıçta bu alandaki programlarda ağırlıklı olarak sosyal 

bilimlerin etkileri görülmekte ve konulara daha çok teknik açıdan yaklaĢılmaktayken, son yıllarda bazı 

yeni konular da programlara girmeye baĢlamıĢtır.  

1960‟lara kadar bu programlarda yer alan temel konular, program, denetim, okul maliyesi, okul 

hukuku, araştırma, eğitim psikolojisi, eğitim tarihi ve felsefesi, okul binaları ve personel konularından 

oluĢmaktaydı. Bu konular, hala birçok programda yer almaktadır. Yakın zamanlarda bunlara yönetim 

teorisi, liderlik, eğitim hukuku, karar verme, okul bölgesi yönetimi, işletme finans ve bütçesi, örgüt 

geliştirme, okul-toplum ilişkileri gibi konular eklenmiĢtir. Daha sonra, toplumsal ve kültürel bazı 

faktörlerin okullar üzerindeki etkilerine bağlı olarak, öğretim ve öğrenme süreçleri, okul geliştirme, 

örgüt teorisi, örgütsel araştırma yöntemleri, politika analizi, liderlik, yönetim süreçleri ve işlevleri, 

politika araştırmaları, eğitim politikaları, okulun moral ve ahlaki boyutları gibi konuların da 

programlara eklenmesi teklif edilmiĢ, bu konular da okul liderliği yetiĢtirme programlarında yer 

almaya baĢlamıĢtır. 

1990‟larda eğitim liderliği programlarında tekrar bazı değiĢiklikler gündeme gelmiĢtir. Söz konusu 

programlarda okul yöneticisi, bir tesis yöneticisinden çok, bir eğitim ve öğretim lideri olarak 

görülmeye baĢlanmıĢtır. Bu alandaki geleneksel programlar, bilimsel iĢletmeciliğin izlerini 

taĢımaktadır. Birçok okul bölgesinde ve toplumdaki güç yapısında meydana gelen değiĢiklikler 

bağlamında okul merkezli yönetim, gücün paylaşılması, takım liderliği gibi konuların gündeme 

gelmesiyle birlikte, okul müdürlerinin rollerinde de bazı değiĢiklikler söz konusu edilmiĢtir.  

BaĢka bir ifadeyle okul yöneticileri bir lider, yol gösterici ve kolaylaĢtırıcı olarak görülmeye 

baĢlanmıĢtır. Bu yeni roller, yönetici hazırlamaya dönük programlarda da değiĢiklikleri gündeme 

getirmiĢ, program ve öğretim, öğrenme ve öğretme, eğitimin sosyal bağlamı, okul kültürü, okulun 

ahlaki ve insani yönü önem kazanmaya baĢlamıĢtır. Yine bu bağlamda programlara karar verme, 

problem çözme, takım oluşturma, amaç belirleme, yenileşmeyi teşvik, kendi kendini değerlendirme, 

yetki devri, çatışma yönetimi gibi konular eklenmiĢtir. 

5.3.1.5. Geleneksel Eğitim Yöneticisi YetiĢtirme Programlarına EleĢtiriler 

Sosyal bilimlerde geliĢen ve eğitim yönetimini etkileyen yeni sosyal bilim paradigması, geleneksel 

pozitivist bilim anlayıĢının varsayımlarını reddetmektedir. Alternatif eğitim yöneticisi, toplumu 

dönüĢtürücü bir entelektüel olarak görülmektedir. Yeni paradigma açısından okul yöneticisinin temel 

görevi, okulda gündelik rutinleri gerçekleĢtirmenin ötesinde, okul yaĢamının anlam dünyası üzerinde 

yoğunlaĢarak bu yaĢamı dönüĢtürmek; yeni bir dünyanın inĢası için kapı aralamak biçiminde 

görülmektedir.  

5.3.1.6. Miami Üniversitesi Eğitim Lideri YetiĢtirme Programı 

Geleneksel okul yöneticisi yetiĢtirme programları, daha çok teknik özellikler taĢımakta olup yukarıda 

söz konusu edilen dünyanın kurulmasına fırsat vermemektedir. Bu bakımdan alternatif eğitim 

yöneticisi yetiĢtirme programları geliĢtirme çabaları gözlenmekte olup bunun bir örneğini Ohio Eyaleti 

Miami Üniversitesi‟nde yer alan program oluĢturmaktadır. 

Adı geçen programın temel varsayımları görmek için tıklayın.  

-Eğitim liderliği programları toplumsal beklentileri karĢılamaktan uzak olup yeniden oluĢturulmalıdır.  



-Eğitim liderliği, entelektüel, ahlaki, kültürel yönden uygulamalı bir alandır.  

-Okuldaki yönetsel uygulamalar, kültürel, politik, moral (ahlaki) bağlam tarafından belirlenmekte ve 

beslenmektedir.  

-Liderlik, gücü diğerleriyle (aile, öğretmen, öğrenci, toplum) paylaĢma ve onları güçlendirme 

sürecidir.  

-Katılımcı demokrasi anlayıĢ ve uygulamaları okul yaĢamının her alanında yer almalıdır.  

Eğitimin amaçları bir defaya mahsus olarak belirlenemez; sürekli yeniden oluĢturulmak 

durumundadır. Yönetsel eylem, tarihi ve sosyal bir bağlam içinde gerçekleĢir. Okulların somut 

gerçekleri olmayıp söz konusu gerçek, okuldan okula farklılaĢabilir. Özetle, alternatif eğitim ve okul 

yöneticisi yetiĢtirme programlarından, okulların kültürel, ahlaki ve politik bir alan olduğu gerçeğinden 

yola çıkarak sosyal adaleti sağlamaya dönük demokratik bir okul kültürünün oluĢturulmasına, 

sürdürülmesinde öncülük edecek eğitim liderlerini yetiĢtirmesi beklenmektedir. Yukarıdaki temel 

varsayım ve görüĢlerden hareketle Miami Üniversitesi Doktora Programında eğitim yöneticiliği 

entelektüel, ahlaki ve teknik bir alan olarak görülmekte olup, programdaki dersler, temel dersler, alan 

dersleri ve araĢtırma dersleri olmak üzere  üç grupta toplanmaktadır.  Temel derslerden bazıları, kültür 

ve eğitim, etik ve eğitim, güç ve okullaĢma ve bunlara benzer diğer derslerdir. Bu derslerde kullanılan 

öğretim yöntemi ise öğrencilerin aktif olarak katıldığı seminerler, örnek olay çalıĢmaları ve problem 

çözme ya da problem ortaya atma ve tartıĢma Ģeklindedir. Bu program, eğitim yöneticisinin, içinde 

bulunduğu toplumu eleĢtirel bir bakıĢ açısıyla değerlendirmesini ve dönüĢtürmesini öngörmektedir.  

Bu eğitim yöneticisi yetiĢtirme programı, eğitim yöneticisinin, içinde yaĢadığı toplumun sosyal, 

ekonomik ve politik bağlamından bağımsız ve bunlara duyarsız kalmasını Ģiddetle reddetmekte olup 

eğitim yöneticisine sosyal ve politik alana müdahale eden bir taraf kimliği kazandırmayı 

hedeflemektedir.  

5.3.2. Avustralya‟da Eğitim Yöneticilerinin YetiĢtirilmesi 

 

5.3.2.1. Okul Lideri YetiĢtirmede Standartlar 

 



5.3.2.2. Okul Lideri YetiĢtirme Programları 

Avustralya‟da da okul liderliği için profesyonel program geliĢtirme modelleri ve birtakım standartlar 

geliĢtirme çabaları gözlenmektedir. Bu konuda önerilen bir modelde, program içeriklerinin 

belirlenmesinde göz önünde bulundurulacak bazı boyutlar ve değiĢkenler iki grupta toplanmıĢtır.  

Teorik olarak programda yer alan temel alanlar, genel eğitim, öğretim liderliği, yönetsel liderlik, insan 

ilişkileri-kişiler arası liderlik becerileri, kişisel yetenekler, çok kültürlü bakış açısı ve diğer alanlar 

olmak üzere altı baĢlıkta toplanmıĢtır.  

Bunun yanında bu alanları etkileyen dıĢ çevre faktörleri arasında mali politikalar, demografik şartlar, 

yasal düzenlemeler yer almakta, programın özünü yöneticilere kazandırılacak değerler, temel 

kavramlar ve beceriler oluĢturmaktadır. 

Programın uygulama ya da staj boyutunda yer alan temel alanlar ise, didaktik öğretim, simülasyonlar, 

diyalog ve sözel iletişim, doğrudan uygulama, doğrudan deneyim, model kurma ve görselleştirme 

boyutlarından oluĢmaktadır. Söz konusu staj çalıĢmalarını belirleyen dıĢ faktörler ise gelenekler ve 

önceliklerden oluĢturmaktadır. Uygulamalı çalıĢmalar, dersler ve seminerler, alan etkinlikleri, 

laboratuar uygulamaları ve oyunlardan oluĢmaktadır.  

5.3.3. Ġngiltere‟de Okul Liderlerinin YetiĢtirilmesi 

Geleneksel Ġngiliz kültürü, kıdeme ve deneyime önem verdiğinden okul geliĢtirme çalıĢmalarında 

deneyimli okul liderlerinden yararlanılması gündeme gelmiĢtir. Ġngiltere‟de okul liderliği üzerinde 

yapılan tartıĢmalarda dikkat çeken baĢka nokta, geçmiĢte okul liderliği hakkında yapılan çalıĢmaların 

yetersizliğine yapılan vurgudur. Liderlik konusunda yapılacak araĢtırmalarda yeni yöntem ve  

yaklaĢımların kullanılması gereği üzerinde durulmaktadır. Okul liderliği yerine „baĢöğretmen‟ kavramı 

daha çok tercih edilmektedir. 

Ġngiltere‟de merkezi hükümetçe gerçekleĢtirilen eğitim reformları sonucunda eğitim liderliği 

konusunda da köklü değiĢimler meydana gelmektedir. Bu bağlamda daha çok eğitimin manevi, ahlaki, 

kiĢisel ve siyasi amaçlarına yönelik ciddi tartıĢmalar yapılmaktadır. 1980‟lerden önce okul 

müdürlerine verilen özerkliğin geleneksel, otoriter, liberal, radikal, demokratik ve yenilikçi olmak 

üzere farklı okul kültürlerinin ortaya çıkmasına neden olduğu ileri sürülmekte, bunun da toplumda bir 

anarĢiye neden olduğu iddia edilerek eğitimde bütünlüğün sağlanması çabalarına ağırlık verilmektedir. 

Okul yönetimi konusunda yapılan tartıĢmalarda dikkati çeken bir nokta da siyasi iktidarların eğitim 

üzerindeki olumsuz etkilerine iliĢkin yakınmalardır.  

5.3.4. Türkiye‟de Eğitim ve Okul Yöneticilerinin YetiĢtirilmesi 

Türk milli eğitim sisteminde uzunca bir zaman “meslekte esas olan öğretmenliktir” yargısı 

benimsendiğinden eğitim ve okul yöneticisi yetiĢtirme konusunda Milli Eğitim Bakanlığı‟nca yakın 

geçmiĢe kadar ciddi bir giriĢim olmamıĢtır. Eğitim ve okul yöneticileri, baĢarılı öğretmenler arasından 

seçilerek atanmıĢtır. Türkiye‟de eğitim yöneticilerinin lisans eğitimi sonrasında belirli bir süre baĢarılı 

öğretmenlik yapmıĢ olmalarının bir önkoĢul olarak kabul edilmesi yerinde bir uygulama olup geliĢmiĢ 

ülkelerdeki uygulamalarla örtüĢmektedir.  

Eğitim ve okul yöneticiliğine atamalarla ilgili de yakın zamanlara kadar belirli nesnel ölçütler 

geliĢtirilememiĢ, siyasi tercihler ön planda olmuĢtur. Cumhuriyetin kuruluĢundan sonra açılan Gazi 

Terbiye Enstisünde (Gazi Eğitim Enstitüsü) açılan Pedagoji Bölümünde eğitim yöneticisi ve müfettiĢ 

yetirme çalıĢmaları daha sonraları da devam etmiĢ ise de bu konuda yönetmeliğin hazırlanması 1990‟lı 

yıllarda gerçekleĢmiĢtir.  

 

 



5.3.4.1. Türkiye Ortadoğu Amme Ġdaresi Enstitüsü‟ndeki Programlar 

Türkiye‟de 1953 yılında Türkiye Ortadoğu Amme Ġdaresi Enstitüsü‟nün kurulmasıyla bu kurum 

bünyesinde, 1979-1980 öğretim yılından itibaren „eğitim yönetimi uzmanlık programları‟ açılmıĢtır. 

Yine 1962‟de Merkezi Hükümet TeĢkilatı AraĢtırma Projesi (MEHTAP) raporunda eğitim 

yöneticiliğinin özel bir uzmanlık iĢi olması gerektiği, bu alanda yöneticiler yetiĢtirmek üzere 

üniversitelerde bölümler açılması önerilmiĢtir. Daha sonda da bu doğrultuda programlar açılmıĢtır.  

5.3.4.2. Eğitim Yöneticisi YetiĢtirmeye Dönük Lisans Programları 

Tavsiye kararına bağlı olarak önce Ankara Üniversitesi Eğitim Bilimleri Fakültesi kurulmuĢ ve fakülte 

bünyesinde eğitim bilimleriyle çeĢitli uzmanlık programları açılmıĢtır. Bunlardan biri de eğitim 

yönetimi, teftiĢi planlaması ve planlaması lisans programıdır.  Daha sonra bunu Hacettepe 

Üniversitesi‟nde eğitim yönetimiyle  ilgili bir programın açılması izlemiĢtir.  

Ġzleyen yıllarda diğer bazı üniversitelerin bünyesinde de eğitim yönetimi alanında lisans programları 

açılmıĢtır. Ancak, 1990‟lı yılların sonuna doğru eğitim fakültelerinde gerçekleĢtirilen yeniden 

yapılanma çalıĢmaları sonucunda psikolojik danıĢma ve rehberlik dıĢında eğitim bilimleriyle uzmanlık 

programların hepsi Yüksek Öğretim Kurulu (YÖK) tarafından kapatılmıĢtır. Zaten bu bölümlerden 

mezun olanlar da Milli Eğitim Bakanlığı tarafından atamalarında pek dikkate alınmamıĢtır.   

5.3.4.3. Eğitim Yöneticisi YetiĢtirmeye Dönük Lisansüstü Programları 

Ġzleyen yıllarda üniversiteler bünyesinde eğitim yönetimi alanında tezli ve tezsiz yüksek lisans 

programları yaygınlaĢmaya baĢlamıĢtır. Türkiye‟de eğitim yönetimi alanında üniversitelerde açılan 

lisans üstü programlarda yer alan dersler yönünden bir bütünlük yoktur. Üniversitelerde uygulanan 

programların çağcıl geliĢmeler ıĢığında beklenti ve ihtiyaçlara göre yeniden yapılandırılması 

gerekmektedir. Türkiye‟de eğitim yönetimi alanında yapılan akademik çalıĢmaların da teorik temelleri 

yönünden ciddi bir Ģekilde sorgulanması, teori-uygulama eĢleĢtirilmesinde bu çalıĢmaların Türkiye‟de 

eğitim yönetimi teori ve uygulamalarının geliĢtirilmesine katkısının belirlenmesi gerekmektedir. 

5.3.4.4. Eğitim Yöneticisi YetiĢtirmeye Dönük Hizmet Ġçi Eğitim Programları 

Milli Eğitim Bakanlığı tarafından gerek her düzeyde yöneticiler için hizmet içi eğitim programları 

uygulanmaktadır. Yakın geçmiĢte yöneticilik sınavını kazanan adaylar, bazı üniversitelerde kısa süreli 

yoğun kurslara alaınmıĢ, daha onra yapılan sınavda baĢarılı olan adaylar eğitim yöneticisi olma 

hakkının elde etmiĢlerdir.  MEB Hizmet Ġçi Eğitim Dairesi BaĢkanlığı tarafından 1999 yılında 

hazırlanan eğitim yönetimi yetiĢtirme programında yer alan baĢlıca konu baĢlıkları Ģunlardan 

oluĢmaktadır: 

 



Yukarıda verilen kurs konuları yanında MEB tarafından zaman zaman eğitim ve okul yöneticilerine 

dönün olarak düzenlenen bazı hizmet içi eğitim programlarında da zaman yönetimi, toplantı yönetimi, 

yönetimde etik, örgüt kültürü, takım oluĢturma  gibi bazı konular yer almaktadır.  

Eğitim yöneticisi seçme sınavlarının ve yetiĢtirme programlarının içeriği ayrı bir tartıĢma konusu 

olabilir; fakat bunlar, önemli bir aĢama olarak kabul edilmelidir. Ancak üniversitelerde kısa süreli ya 

da Milli Eğitim Bakanlığı bünyesinde kısa dönemli yetiĢtirme kursları yerine söz konusu eğitimler en 

azından bir tezsiz yüksek lisans programı halinde birkaç yarıyıla yayılmıĢ briçimde uygulanmalıdır.  

5.3.4.5. Millî Eğitim ġûralarında Eğitim Yönetimi ve Eğitim Yöneticiliği 

Eğitim yöneticilerinin yetiĢtirilmesi, 1962‟de toplanan 7. Milli Eğitim ġurası‟ndan itibaren çeĢitli 

Ģuralarda  tartıĢılmıĢ ve konu en kapsamlı olarak 14. Milli Eğitim ġurası‟nda (1993) ele alınmıĢtır. 

Daha sonda 15. Milli eğitim ġurasında (1996) ve 16. Milli Eğitim ġurası‟nda (1999) da bazı kararlar 

alınmıĢtır. 

Ondördüncü Millî Eğitim ġurası‟nda; eğitim yöneticiliği ve eğitim yöneticisinin yetiĢtirilmesi 

konusunda bazı kararlar alınmıĢtır. Bunlar, Millî Eğitimde TeĢkilâtlanma, Eğitim Kurumlarının 

Yönetimi ve Yöneticiliği, Eğitim Yöneticilerinin YetiĢtirilmesi Atanması ve Yer DeğiĢtirmesi, Eğitim 

Yönetiminde Denetim ve Eğitimde Yönlendirme gibi baĢlıklar altında sıralanmıĢtır. Bu konuda özetle 

Ģu öneriler getirilmiĢtir: 

 

Yukarıda verilen kurs konuları yanında MEB tarafından zaman zaman eğitim ve okul yöneticilerine 

dönün olarak düzenlenen bazı hizmet içi eğitim programlarında da zaman yönetimi, toplantı yönetimi, 

yönetimde etik, örgüt kültürü, takım oluĢturma  gibi bazı konular yer almaktadır.  

Eğitim yöneticisi seçme sınavlarının ve yetiĢtirme programlarının içeriği ayrı bir tartıĢma konusu 

olabilir; fakat bunlar, önemli bir aĢama olarak kabul edilmelidir. Ancak üniversitelerde kısa süreli ya 

da Milli Eğitim Bakanlığı bünyesinde kısa dönemli yetiĢtirme kursları yerine söz konusu eğitimler en 

azından bir tezsiz yüksek lisans programı halinde birkaç yarıyıla yayılmıĢ briçimde uygulanmalıdır.  

 



5.3.4.6. Eğitim ve Okul Yöneticilerinin Seçilmesi ve Atanması 

Türkiye‟de her düzeyde eğitim ve okul yöneticiliği kadrolarına seçme ve atama konusunda gelenekler 

ve standartlar oluĢturulup sürdürülememiĢtir. „Milli Eğitim Bakanlığı Eğitim Kurumları 

Yöneticilerinin Atanma ve Yer DeğiĢtirme Yönetmeliği‟ en sık değiĢen yönetmelikler arasında yer 

almaktadır. 2004 yılında yılında yeniden hazırlanan söz konusu yönetmelik, 2006 yılında tekrar köklü 

değiĢikliklere uğramıĢtır. Söz konusu değiĢiklikler 04.03.2006 tarihli Resmi Gazete‟de 

yayımlanmıĢtır. 

Halen Milli Eğitim Sistemi içinde devlet okullarında görev alacak okul müdürü ve müdür yardımcısı 

adaylarının seçilmesi ve atanması, „Milli Eğitim Bakanlığı‟na Bağlı Eğitim Kurumları Yöneticilerinin 

Atama ve Yer DeğiĢtirmelerine ĠliĢkin Yönetmelik‟ hükümlerine göre yapılmaktadır. Ġlgili 

yönetmelikte; yönetici, Millî Eğitim Bakanlığı‟na bağlı örgün ve yaygın eğitim okul ve kurumlarında 

müdür, müdür baĢyardımcısı ve müdür yardımcısı görevlerinde bulunanları; kurucu müdür, yeni açılan 

eğitim kurumlarının eğitim-öğretime hazırlanması için görevlendirilen müdürleri; müdür yetkili 

öğretmen, müdürlüğü bulunmayan ilköğretim okullarında sınıf öğretmenliği görevi yanında okul 

yönetim hizmetlerini de yürüten öğretmen olarak tanımlanmıĢtır.  

5.3.4.7. Milli Eğitim Sisteminde Yönetim Kademeleri 

Ġlgili yönetmeliğe göre,  eğitim kurumlarının yönetim kademeleri Ģunlardır: 

 

5.3.4.8. Müdür Atama Yetkisi Bakanlıkta Olan Resmi Kurumlar 

AĢağıdaki eğitim kurumlarının dıĢındaki kurumların her kademedeki yöneticileri valiliklerce atanır. 

 

 

 

 



5.3.4.9. Yönetici Olarak Atanacaklarda Aranacak Genel ġartlar 

Yöneticilik görevlerine atanacaklarda aranılan genel Ģartlar Ģunlardır:  

 

 

5.3.4.10. Müdür Olarak Atanacaklarda Aranılan Özel ġartlar 

Eğitim kurumlarına müdür olarak atanacaklarda aranacak özel Ģartlar Ģunlardır:  

 

5.3.4.11. Müdür Olarak Atanmak Ġçin Yapılan Sınavlar 

Bakanlıkça tespit edilecek merkezlerde  merkezi sistemle yazılı olarak müdürler için düzey belirleme 

sınavı yapılır. Ancak bazı durumlarda  valiliklerce de düzey belirleme sınavı yapılabilir. Eğitim 

kurumu müdür ve müdür yardımcılığı düzey belirleme ve seçme sınavları için uygun görülen 

zamanlarda, sınavdan en az bir ay önce Bakanlıkça/valiliklerce duyuru yapılır. Eğitim kurumu 

müdürlüğü için Düzey Belirleme ve Seçme Sınavlarıyla ilgili  yapılan duyurularda, sınavlara 

baĢvuracaklarda aranacak Ģartlar, sınavların yapılacağı yer, sınav zamanı, baĢvuru süreleri, Ģekli ve 

sınavlara iliĢkin diğer hususlar belirtilir.  

Sınavlara iliĢkin baĢvurular, ilgililerin sicil dosyalarının tutulduğu birimlerce incelenir. Gerekli Ģartları 

taĢıyanların baĢvuruları valiliklerce kabul edilerek Eğitim Teknolojileri Genel Müdürlüğü‟ne 

gönderilir. Atama yetkisi Bakanlığa ait olanlar için Bakanlıkça ülke genelinde duyuru yapılır. Atama 

yetkisi valiliklerde olanlar için valiliklerce il genelinde duyuru yapılır. Müdürlüğe ilk defa atanacaklar 

için yapılan duyuruda atama yapılacak eğitim kurumlarının adı, tipi, baĢvuracaklarda aranacak Ģartlar 

belirtilir.  BaĢvuruda üç eğitim kurumu müdürlüğü için tercih yapılabilir. 

Yazılı sınav Ģu alanları kapsamaktadır:  

-Türkçe-dil bilgisi ve resmi yazıĢma kuralları % 25,  

-Atatürk Ġlkeleri ve Türk Ġnkılâp Tarihi ve Ulusal Güvenlik % 15,  



-T.C. Anayasası; % 15  

-Genel Kültür % 20,  

-Görevin gerektirdiği temel mevzuat % 25.  

Ayrıca düzey belirleme sınavının dıĢında son değiĢiklikle sözlü sınavlar da yapılmaktadır. 

Yönetmelikte yapılan değiĢiklikle bir yerde beĢ yılını dolduran müdürler için yer değiĢtirme de 

öngörülmektedir.  

Yine bu değiĢiklikle eğitim kurumlarının yöneticiliklerine atanacaklarda, puan eĢitliği halinde tercih 

nedeni olarak dikkate aĢağıdaki durumlar alınır. Görmek için tıklayın.  

-BaĢöğretmen olmak.  

-Uzman öğretmen olmak.  

-Lisansüstü düzeyde öğretim görmüĢ olmak.  

-Hizmet içi eğitim programlarına katılmıĢ olmak.  

-Yöneticilikteki hizmet süresi fazla olmak.  

-Öğretmenlikteki hizmet süresi fazla olmak.  

-Bölüm, atölye ve laboratuvar Ģefi olarak görev yapmıĢ olmak.  

Yönetici atama yönetmeliği üzerinde yapılan son değiĢiklerden sonra da üzerinde çeĢitli tartıĢmalar 

yapılmaktadır. Yönetici seçme ve atamalarıyla ilgili diğer ayrıntılar, 2004 yılında yayımlanan 

yönetmelikle ve 2006 yılında yapılan değiĢikliklerde yer almaktadır. 

5.4. BiliĢim Çağında Okul Müdürlüğü 

Toplumsal hayatın çeĢitli alanlarında giderek yaygınlaĢan teknoloji kullanımı, okul yönetimi ve 

öğrenme sürecinde de yaygın olarak kullanılmaktadır. Okul yöneticileri, bilgisayar ve ilgili 

teknolojilerin okula transferi ve etkin kullanımı konusunda sorumluluk taĢıyan kiĢilerdir. Teknolojinin 

okullarda etkin kullanımı, baĢka bir ifadeyle, elektronik okulun oluĢturulması, eğitim yöneticilerine 

yeni görevler yüklemiĢtir. Teknolojinin alımı, bilgisayar laboratuarlarının oluĢturulması, 

öğretmenlerin bu konuda eğitimi ve teknolojinin etkin bir biçimde okul yönetiminde kullanılması, bu 

görevlerden bazılarıdır.  

Bilgisayarların ve bilgi teknolojilerinin, okul yönetiminde ve sınıfta etkin bir biçimde nasıl 

kullanılabileceği, okulda kullanılan yazılım programlarının nasıl değerlendirilmesi gerektiği, okulun 

ve bireysel üretkenliğin arttırılmasında bilgisayarların rolü, teknolojideki yeni geliĢmeler ve bu 

geliĢmelerin okula yansımaları, eğitim yöneticilerini bu alanlarda da bazı yeterliliklere sahip olmaya 

zorlamaktadır. 

Teknoloji, okulların karĢı karĢıya kaldığı bazı sosyal ve ekonomik problemlere çözüm üretecek araçlar 

toplamı değildir. Ancak, teknolojinin okulda etkin kullanımı, bireysel ve örgütsel üretkenliğin 

artırılmasında bir araç olarak görülmektedir.  

5.4.1. Bilgisayarların Okul Yönetiminde Meydana Getirdiği DeğiĢiklikler 

Bilgisayarlar ve buna bağlı diğer teknolojiler, dünyayı hızla değiĢtirdiği gibi okul ve eğitim 

sistemlerini de değiĢmeye zorlamaktadır. 1970‟li yıllarda okullara girmeye baĢlayan bilgisayarlar, 

okulu insandan arındırmakla eleĢtirilen ve insan hayatını derinden etkileyen teknolojik icatlar arasında 



görülmektedir. Türkiye, teknolojiyi okullarda etkin kullanma konusunda geliĢmiĢ ülkelere oranla geç 

kalmasına karĢın teknoloji, 1980‟li yıllardan baĢlayarak okullarda artarak kullanılmaya baĢlanmıĢtır.  

Teknolojinin okula ve okul yönetim süreçlerine iliĢkin en önemli etkisi, okul yönetimin temel 

süreçlerinden biri olan karar verme süreci üzerinde olmuĢtur. Eğitim yöneticisinin önemli 

iĢlevlerinden biri, karar alma süreçlerini düzenlemek ve karara rehberlik etmektir. Etkili karar 

vermenin önemli girdilerinden biri  bilgidir.  Bilgisayar ve ilgili teknolojiler sayesinde çağcıl okul 

yöneticisi, kısa sürede pek çok bilgiye ulaĢabilmekte, bu bilgiler ıĢığında daha sağlıklı kararlar verip 

planlar yapabilmekte ve projeler üretebilmektedir. Bununla birlikte, bilgiye ulaĢma, okula iliĢkin bazı 

değmeleri zorunlu kılmaktadır.  

Bu değiĢiklikler aĢağıdaki baĢlıklarda toplanabilir. BaĢlıkları görmek için tıklayın.  

Bilgi birikiminde yoğunluk. Bilgi birikiminin her geçen gün artması, okul yöneticisinin özellikle 

doğru bilgiye ulaĢma ve bunu karar verme sürecinde rasyonel biçimde kullanma becerisi kazanmasını 

zorunlu kılmaktadır.  

Yerinden yönetim. Teknolojinin etkin kullanımıyla birlikte bilgiye çabuk ulaĢılması, diğer alanlarda 

olduğu gibi eğitim yönetiminde de yerinden yönetime geçilmesini, alt kademelere yetki devrinde 

bulunulmasını gerektirmektedir. Bireylerin, kendilerini etkileyen konularda söz sahibi olmaları ve 

sorumluluk almalarıyla para ve zaman kaybı en aza inebilmektedir. Bu durum, alınan kararların 

niteliğinin artırılması, teknolojik değiĢiklikleri sahiplenme, teknolojinin okulda kullanımına iliĢkin 

pozitif tutum geliĢtirilmesi için gerekli görülmektedir.  

Zaman kazanma. Okul yöneticisi, okuldaki zamanının büyük bir kısmını, eğitimle doğrudan ilgili 

olmayan konular, bürokratik iĢler ve yazıĢmalarla geçirmektedir. Okul yönetimine iliĢkin süreçlerde 

(öğrenci iĢleri, bütçe, maaĢ bordrolarının hazırlanması vb.) teknolojinin etkin kullanılması, eğitim 

yöneticisinin asli görevi olan öğretimle ilgili konulara daha çok eğilmesine ve bu konulara daha çok 

zaman ayırmasına katkı sağlayabilir.  

Öğretim amaçları. Okulun asli görevlerinden biri, bireyin potansiyelinin ortaya çıkarılması ve 

geliĢtirilmesidir. Bu süreç, çok kapsamlı ve karmaĢıktır. Öğretmen ve öğrenci değerlendirmesi, 

eğitimle ilgili yazılım programları, program geliĢtirme gibi önemli konularda teknoloji etkin bir 

biçimde kullanılabilir. Bu konularda da okul yöneticisi baĢlatıcı ve öncü rol almak durumundadır.  

Bilgisayar okur-yazarlığı. Okulun, toplumun bütün üyelerinin bilgisayar kullanıcısı olabilmelerine 

imkan sağlama sorumluluğu vardır. Bu bağlamda sadece öğrencilerin değil yetiĢkinlerin de bilgisayar 

okur yazarı olmaları öngörülmektedir. 

5.4.2. Bilgisayarların Okul Yönetiminde Kullanıldığı Alanlar 

Veri tabanlarının eğitimde kullanılması çok yeni bir konu değildir. GeliĢmiĢ ülkelerde  19. yüzyılda 

kitlesel eğitimin ortaya çıkmasıyla birlikte okullarda, personel ve öğrenci iĢlerine iliĢkin verilerin 

toplanması, analiz edilmesi ve okul yönetiminde kullanılması kaçınılmaz olmuĢtur. Bu veri toplama ve 

analiz yöntemleri baĢlangıçta geleneksel olup uzun zaman almaktaydı. 1960‟lı yıllarda bazı bilgisayar 

Ģirketleri, bilgisayarların eğitimde kullanılmasına ilgi duymaya baĢlamıĢ, 1960‟ların sonu ve 

1970‟lerin baĢından itibaren bilgisayarlar eğitim kurumlarında yönetim amaçlı olarak kullanılmaya 

baĢlanmıĢtır.  1990‟lardan sonra,  bilgisayar ve ilgili diğer teknolojiler, eğitimde yönetim amaçlı 

olarak yaygın biçimde kullanılmaya baĢlanmıĢtır. Bu kullanım alanları aĢağıda kısaca  özetlenmiĢtir:  

 

 

 



Tablo 1: Bilgisayarların Okulda Yönetim Amaçlı Kullanıldığı Alanlar 

 

5.4.2.1. Okul Yöneticilerinin Teknolojik Yeterlilikleri 

Bilgisayarlar ve teknolojinin yönetim amaçlı olarak okulda etkin kullanımı ve elektronik bir okulun 

oluĢturulabilmesi  için okul yöneticisinin teknolojiye karĢı olumlu bir tutuma sahip olması gerekir. 

Ayrıca okul yöneticisinin, bilgisayarlar ve ilgili diğer teknolojinin okulda etkin kullanımı için bazı 

yeterliliklere sahip olması gerektiği görülmektedir.  

Okulun genel amaçlarından bazıları, temel beceriler (okuma, yazma, aritmetik vb.), mesleki eğitim, 

entelektüel geliĢim, kiĢiler arası iletiĢim, bağımsızlık, vatandaĢlık eğitimi, kendini gerçekleĢtirme, 

sosyal/duygusal geliĢim ve ahlaki geliĢim konularında öğrencilere yeterlilik ve nitelikler 

kazandırmaktır. Okul yöneticisinin görevini etkin bir biçimde yerine getirebilmesi için söz konusu 

alanlarda bazı yeterliliklere sahip olması gerekir. Literatürde, okul yöneticisinin teknoloji konusunda 

sahip olması gereken yeterliliklerden bazıları aĢağıdaki gibi sıralanmaktadır.  

 

 



5.4.2.2. Okulda Teknolojinin Etkin Kullanımının Sonuçları 

Önceki sayfalarda yer alan  yeterliliklere sahip bir okul lideri, etkili bir okul oluĢturmada ve okulun 

amaçlarını gerçekleĢtirmede üstünlüğe sahip olmaktadır. Teknolojik yeterliliğe sahip okul yöneticisi,  

uygun teknoloji seçimi ve kullanımı konusunda daha baĢarılı olmakta ve bunların sonuçları da okulun 

etkililiğine yansımaktadır. Teknolojinin etkin kullanımının beklenen bazı olumlu  sonuçları  Ģöyle 

özetlenebilir 

 

5.4.2.3. Okulda Teknolojinin Etkisiz Kullanımının Sonuçları 

 

5.4.2.4. Okulda Teknoloji Kullanımına ĠliĢkin Bazı Sorunlar 

Bilgisayarların ve ilgili teknolojilerin amacı, okulda öğretmenin yerini almak değildir. Teknoloji, daha 

etkili ve üretken bir okul oluĢturmada karĢılaĢılan engellere etkin çözümler üretebilmek için yardımcı 

bir araçtır. Teknolojinin okullarda etkin kullanımı için, yönetici ve öğretmenlerin eğitimi gerekir. 

Mevcut eğitim ve okul yöneticisi yetiĢtirme programlarında, yönetici adaylarına geleneksel 

yeterliliklerin yanında teknolojik yeterlilikler de  kazandırıldığı söylenemez. Bu bakımdan, Milli 

Eğitim Bakanlığı‟nın eğitim ve okulda teknoloji kullanımı konusundaki eğitim çabalarının daha etkin 

bir hale getirilmesi kaçınılmazdır. Türkiye‟de bu yöndeki çabalarda olumlu geliĢmeler 

gözlenmektedir.  

Türkiye‟de okul binalarının çoğunun, teknolojinin etkin kullanımını sağlayacak altyapıya sahip olarak 

planlandığı söylenemez. Bir çok sınıf, telefon bağlantılarının kurulacağı altyapılardan mahrum, hatta 

teknolojinin kullanımına uygun bile değildir. Henüz eğitim ve derslik sorunların çözememiĢ bir eğitim 

sisteminde teknolojinin etkin kullanımını tartıĢma, bir lüks olarak görülebilir. Bütün bu sorunlara 

rağmen teknoloji, her geçen gün yönetim rolleri ağırlaĢan okul yöneticisine okul yönetim süreçlerinde 

kolaylaĢtırıcı bir araç olarak kullanılabilir. 

5.4.3. Okul Müdürleri Ġçin Teknolojik Standartlar 

Okul yöneticileri için teknolojik standartlar geliĢtirme çabaların arkasında olan temel varsayım, bilgi 

çağı ve bunun gerekli kıldığı yeniden yapılandırma ve değiĢme zorunluluklarıdır. Okul yöneticisi, 

teknolojiyi etkin kullanmak ve bu teknolojinin etkin kullanımına liderlik etmek zorunda 

görülmektedir. Teknoloji sayesinde okul yöneticisi, etkin bir Ģekilde bilgiye ulaĢabilme ve bunu 

yönetimde kullanabilme imkanına kavuĢmaktadır. Alanyazın incelendiğinde eğitim yöneticileri için 

geliĢtirilen teknolojik standartların bazı temel baĢlıklar altında toplandığı görülmektedir.  

Bunlardan bazıları aĢağıda halinde verilmiĢtir:  



Liderlik ve Vizyon Yönünden  

Liderlik, baĢkalarını etkileme ve onlara yön verme olarak tanımlanabilir. Liderliğin en temel bileĢeni, 

vizyondur. Vizyon, geleceğin resmini çizme, tasarlayabilme ve paylaĢabilme olarak tanımlanabilir. 

Geleceğin resmini çizmede teknolojinin yeri ve önemi her geçen gün artmaktadır.  

Bu konuya iliĢkin standartlar aĢağıdaki baĢlıklar altında toplanabilir:  

-PaydaĢlarla birlikte teknolojinin okulda etkin kullanımı için vizyon oluĢturma,  

-Teknolojinin okulda etkin kullanımı için planlar hazırlama,  

-Teknolojiyle yeniliği gerçekleĢtirebilmek için risk alma,  

-Yönetimle ilgili kararlarda verilerden yararlanma,  

-AraĢtırmalara dayalı bulgular ıĢığında teknoloji kullanma,  

-Okulun teknoloji planlarını uygulamaya geçirebilmek için kaynak arama.  

Öğrenme ve Öğretme Yönünden  

Öğrenme ve öğretme, okulun en temel görevidir. Bu görevin etkin bir Ģekilde yerine getirilmesinde 

okul yöneticisinin önemi yadsınamaz. Okul yöneticisinin daha etkili bir öğrenme ortamı oluĢturmak 

için teknolojinin kullanımına iliĢkin bir bakıĢ açısı ve vizyon oluĢturması gerekli görülmektedir. Bu 

konuya iliĢkin standartlar aĢağıdaki baĢlıklar altında toplanabilir:  

-Daha yüksek öğrenci baĢarısı için öğretim sürecini destekleyecek uygun teknolojileri belirleme, 

kullanma ve değerlendirebilme.  

-Öğretim sürecinin iyileĢtirilmesi ve geliĢtirilmesi için teknolojiyle zenginleĢtirilmiĢ öğrenme 

ortamları oluĢturma.  

-Farklı öğrenme ihtiyacı olan öğrenciler için uygun ve teknolojiyle güçlendirilmiĢ öğrenci merkezli 

ortamlar oluĢturma.  

-Karar verme, problem çözme ve düĢünme becerilerinin geliĢmesi için öğretim yöntemlerine yardımcı 

olma.  

-Öğretmen ve çalıĢanların kendilerini geliĢtirmeleri konusunda teknolojiden yararlanma.  

Üretkenlik ve Profesyonel Uygulama Yönünden  

Okulun üretkenliği, özellikle nitelik açısından değerlendirilebilir. Okul, verdiği hizmetin kalitesini 

ancak profesyonel bir eğitimle sürekli kılabilir. Bu konuya iliĢkin standartlar aĢağıdaki baĢlıklar 

altında toplanabilir:  

-Etkili bir iletiĢim ve iĢbirliği için teknolojiyi kullanabilme,  

-Daha iyi üretim için teknolojinin etkin kullanımına destek olma,  

-Yeni çıkan teknolojileri yakından izleme ve kullanma,  

-Örgütsel değiĢim ve geliĢim için teknolojiyi kullanma.  



Destek ve Yönetim Yönünden  

Öğretme-öğrenme sürecinin etkililiği için yöneticinin öğretmen ve çalıĢanlara destek olması ve yön 

vermesi gerekir. Bu konuya iliĢkin standartlar aĢağıdaki baĢlıklar altında toplanabilir:  

-Politika ve ilkeler belirleme,  

-Teknolojiye dayalı yönetim teknikleri geliĢtirme ve kullanma,  

-Teknolojik planların uygulanması için finânsal kaynak bulma,  

-Stratejik planları teknolojiyle bütünleĢtirme,  

-Teknolojik sistemlerin sürekliliği için prosedürler belirleme.  

Ölçme ve Değerlendirme Yönünden  

Okulun yapmıĢ olduğu etkinliklerin ve çevreye sunmuĢ olduğu hizmetlerin niteliğinin belirlenebilmsi 

için değerlendirilmesi ve ölçülmesi gerekir. Bununla ilgili standartlar Ģöyle sıralanabilir:  

-Öğrenme, iletiĢim ve üretkenliğin ölçülmesinde teknolojiden yararlanabilme.  

-Öğretimin iyileĢtirilmesi için gerekli olan verilen toplanması, analiz edilmesi ve rapor edilmesi 

sürecinde teknolojiden yararlanma.  

-Yönetimin etkililiğini ölçmek ve değerlendirmek için teknolojiden yararlanma.  

Sosyal, Yasal ve Etik Yönden  

Okula iliĢkin her türlü uygulamalar, insani ve ahlaki ilkeler ıĢığında değerlendirilmesi gerekir. Okul 

yöneticileri, teknolojinin okulla bütünleĢtirilmesi konusunda daha hassas olmak, yasal, sosyal, etik 

problemleri de dikkatle değerlendirmek zorundadır. Bununla ilgili standartlar Ģöyle sıralanabilir:  

-Herkesin teknolojiye ulaĢmasını ve yararlanmasını sağlama,  

-Sorumlu bir teknoloji kullanımı için yasal, etik ve benzeri sorunları belirleme,  

-Güvenli ve sağlıklı bir teknoloji kullanımı için pozitif atmosfer oluĢturma,  

-Telif hakları ve benzeri konularda hassas davranma.  

5.4.4. Bilgi Toplumunda Eğitim ve Okul Yönetimi 

Ġçinde yaĢadığımız çağa bilgi ve bunun türevleriyle oluĢturulan, bilgi çağı, enformasyon çağı, bilişim 

çağı gibi adlar verilmektedir.  Bilgi, yaĢadığımız yüzyılda, hızlı bir biçimde üretilen, el değiĢtiren ve 

tüketilen kaynaklardan biri haline gelmiĢtir. Sosyal değiĢmeleri yönlendiren dinamiklerden biri 

bilgidir. Bilgi, geliĢmiĢ toplumların elinde bulundurduğu bir güç ve egemenlik aracı önemli bir kaynak 

ve sermaye olarak görülmektedir.  

Bilgi toplumu, bilgiyi üretme, bilgiye ulaĢma ve bilgiyi kullanma yeteneğinin geliĢtiği; üretilen bu 

bilginin teknolojiye dönüĢtürüldüğü, böylece toplumsal ve kurumsal dönüĢümün sağlandığı bir toplum 

tipini ifade etmektedir. Bilginin üretim, depolama ve  paylaĢılmasında bilgisayarlar, bilgi bankaları ve 

Ġnternet, önemli bir yer tutmaktadır. Bilgi, zaman ve mekan sınırlarını aĢarak uluslar arası düzeyde 

hızlı bir biçimde ulaĢılan ve tüketilen bir meta haline gelmiĢtir. Bilgi üretimi, sürekli katlanarak 

artmaktadır. Kısaca, çeĢitli bilim alanlarında üretilen bilgi, insan, toplum, iĢletme ve okul yaĢamında 

bazı değiĢmelere neden olmaktadır. 



Bilgi toplumuna yön veren dinamiklerden biri, teknolojik geliĢmelerdir. Teknoloji, bilgi üretme ve 

iĢleme süreçlerinde olduğu kadar bilginin aktarılmasında ve paylaĢılmasında, öğrenme ve öğretme 

süreçlerinde yaygın bir biçimde kullanılmaya baĢlanmıĢtır. Bilgi toplumunda örgütsel yapılar, yönetim 

biçimleri, yönetim süreçleri, önemli ölçüde değiĢikliğe uğramaktadır.  

Örgütler ve okullarla ilgili olarak bilginin ve değiĢmenin yönetimi, bireysel ve örgütsel öğrenme, 

entelektüel sermaye gibi hususlar öne çıkmaktadır. Geleneksel toplumda okul ve öğretmenin temel 

rolü bilgiyi aktarmak olarak görülürken bilgi toplumunda okul ve öğretmen, bilginin tek kaynağı 

olmaktan çıkmakta; okul, bilgiye ulaĢma yollarının öğretildiği bir kuruma dönüĢmektedir. 

Tarım toplumunda öne çıkan kavram doğa iken sanayi toplumunda makine, bilgi toplumunda ise bilgi 

ve enformasyon teknolojisi olmaktadır. Tarım toplumunda fiziki güç ya da kas gücü, sanayi 

toplumunda makine gücü ön planda iken bilgi toplumunda zihni ve entelektüel güç ön planda 

olmaktadır.  

Bilgi toplumunda hizmet ve bilgi sektörleri öne çıkmakta, bu sektörlerde çalıĢan insan sayısı  giderek 

artmaktadır. Kas ve beden gücüne dayalı olarak yapılan iĢlerin yerini, bilgi gücüne dayalı iĢler 

almıĢtır. ĠĢ dünyasında daha nitelikli insan gücüne olan talep artmaktadır. GeliĢmiĢliğin 

göstergelerinden biri de bilgi üretimi ve tüketimiyle ilgilidir. 

5.4.4.1. Bilgi Toplumunda Okul ve Eğitimle Ġlgili Öne Çıkan BaĢlıca TartıĢma Konuları 

Geleneksel anlamda okullar, üretilmiĢ bilginin aktarıldığı yerler olarak görülür. Bu eğitim anlayıĢında 

öğrenci, öğretmen tarafından kendisine bilgi yüklenmesi öngörülen bir nesnedir. Geleneksel anlamda 

öğretmen ise bilgiye sahip olan, bilen, bildiklerini, kendilerinin bilmedikleri kabul edilen öğrencilere 

aktaran  kiĢidir. Bunun yanında öğretmen, aktardığı bilgilerin öğrenci tarafından ne kadar 

özümsendiğini, çeĢitli yollarla test eden, yani söz konusu bilginin kendisine yeniden aktarılmasını 

isteyen kiĢidir.  

Bilgi toplumunda okul ve eğitimle ilgili öne çıkan baĢlıca tartıĢma konuları Ģöyle sıralanabilir:  

-Bilgi teknolojilerindeki geliĢmelerin eğitime yansıması sonucu bilgisayar destekli eğitim, Ġnternet‟le 

eğitim gibi konular önem kazanmaktadır. Fiziki bir mekan olan okul, Ġnternet sayesinde sanal okula 

dönüĢmektedir.  

-Öğrenme ortamlarındaki değiĢmelere bağlı olarak okul, bilgininin kazanıldığı, öğrenmenin 

gerçekleĢtiği tek yer olmaktan çıkmaktadır.  

-Öğrenme-öğretme süreçlerindeki değiĢmeleri değiĢmekte, bilgi toplumunda, bireysellik, esneklik, 

öğretme yerine öğrenme öne çıkmaktadır.  

-Öğretmenlerin rol ve yeterliklerindeki değiĢmelere bağlı olarak öğretmen, öğrencilere, öğrenmeyi 

öğreten ve öğrenmeye rehberlik eden kiĢi olarak görülmektedir.  

-Öğrencilerin rol ve yeterliklerindeki değiĢmelere bağlı olarak öğrenci, öğrenmeyi öğrenen, bilgi 

oluĢturma sürecinin bir parçası olarak görülmektedir.  

-Eğitim ve öğrenmeyle ilgili sürekli yeni teori ve modeller geliĢtirilmeye çalıĢılmakta, kendi kendine 

öğrenme, sürekli öğrenme, öğrenmeyi öğrenme, yaparak-yaĢayarak öğrenme, Ġnternet‟ten öğrenme, 

bilgisayar destekli öğrenme ve benzeri tartıĢmalar yanında, teorik planda yapısalcı öğrenme, iĢbirliğine 

dayalı öğrenme, keĢfedici öğrenme, proje yöntemiyle öğrenme, doğrudan öğretim, bireyselleĢtirilmiĢ 

öğrenme gibi sürekli yeni kavramlaĢtırmalar geliĢmektedir.  

-DeğiĢen toplum, değiĢen ilgi ve ihtiyaçlara göre eğitimin ve okulun amaçlarının da sürekli gözden 

geçirilmesi ve yeniden tanımlanması gerekli olmaktadır.  



-Tek düze toplumdan çoğulcu ve karmaĢık topluma geçiĢ sürecinde eğitim programları yönünden çok 

kültürlü eğitim anlayıĢ ve uygulamaları gündeme gelmektedir.  

-Modern okul sistemlerinde okulla ilgili kaynakların sağlanmasındaki rolü öne çıkan yönetici tipi 

yerine zamanının çoğunu öğrenme konularına ayıran “öğretim liderliği” ve “dönüĢtürücü liderlik” rolü 

önem kazanmaktadır.  

5.4.4.2. Sanayi Toplumu ve Bilgi Toplumu Okul Sistemlerinin KarĢılaĢtırılması 

Tablo 2  Sanayi Toplumu ve Bilgi Toplumu Okul Sistemlerinin KarĢılaĢtırılması 

 

Türkiye 21. yüzyıla girerken sosyal, ekonomik, siyasi ve eğitim alanlarında bir dizi sorunlarla karĢı 

karĢıyadır. Eğitim ve okul yönetimi alanını konumlandırırken eğitimin ve okulun iĢlevlerinin de göz 

önünde bulundurulması; eğitim ve okul yöneticilerinin yukarıdaki alanlara iliĢkin mevcut sorunları 

anlayıp yorumlayarak çözümler getirebilecek yeterliliklere sahip olarak yetiĢtirilmesi önem 

taĢımaktadır. Eğitim ve okul yöneticisinin karĢı karĢıya olduğu bazı sorunları, toplumun genel 

sorunlarından ayrı ele almak ve çözümleyebilmek mümkün gözükmemektedir.  Türkiye‟nin 21. 

yüzyılda ülke olarak kendisine biçtiği yol ve vizyon, eğitimin ve eğitim yönetiminin durumunu da 

belirleyecektir. Zira, eğitimin ve okulun geleceğini ülkenin uzun vadeli hedeflerinden ayrı düĢünmek 

mümkün değildir.  



BÖLÜM 6 

OKUL YÖNETĠMĠ SÜRECĠ 

Bölüm Hedefi  

Bu bölümde, bundan önceki bölümlerde anlatılanlar bir bakıma bütünleĢtirilmeye çalıĢılarak okul 

yönetim sürecini oluĢturan bazı boyutlardan söz edilmiĢtir.  

Okulun kendine özgü yönleri üzerinde durularak okul yönetimi süreci, okul müdürü çevresinde 

kavramlaĢtırılmaya çalıĢılmıĢ; bu süreçte okul müdürünün sahip olması öngörülen bazı yeterliliklerden 

ve rollerden söz edilmiĢ; okul yöneticilerinin görev alanları özetlenmeye çalıĢılmıĢtır. Daha sonra da 

okul yönetiminin etik yönleri üzerinde durularak bir öğretim lideri olarak okul yöneticiliğinin öğretim 

liderliği kapsamında görülen bazı iĢlevleri özetlenmiĢtir.   

Böylece bu bölüm sonunda öğrencilerin okul müdürlüğünü, çağcıl geliĢmeler ıĢığında, liderlik  odaklı 

olarak yeniden yorumlamaları ve tanımlamları amaçlanmıĢtır.  

6.1. Hizmet Üreten Bir Örgüt Olarak Okul 

Bundan önceki bölümlerde açıklandığı gibi çeĢitli açılardan okul, bir iĢletme, iĢyeri, bürokrasi, 

fabrika, topluluk, yaĢama alanı, öğrenme yeri, hatta bir cezaevi olarak görülebilir. Örgütler ve yönetim 

alanında gündeme gelen farklı bakıĢ açılarına göre okulun kavramlaĢtırılması ve okula iliĢkin imajlar 

değiĢmektedir. Giderek toplumlarda eğitimin bir meta olarak görülmeye baĢlanmasıyla birlikte okulun 

da bir iĢletme olarak tanımlandığı, eğitimin ve okulun iĢlevlerinin ekonomik boyutuna daha çok vurgu 

yapıldığı gözlenmektedir. Oysa güncel tartıĢmalarda sıklıkla yer aldığı gibi öncelikle eğitim, insani bir 

eylem, okul ahlaki bir kurum, okul yöneticisi de ahlaki bir liderdir.  

Eğer okul, bir örgüt olarak ele alınacak olursa, onu bir hizmet örgütü olarak nitelendirmek 

mümkündür. Bu açıdan okul, eğitim hizmetinin üretilip sunulduğu bir yerdir. Okul, eğitim siteminin 

en stratejik birimidir. Eğitim sisteminin üst sistemleri olarak merkez (bakanlık) ve taĢra örgütleri (milli 

eğitim müdürlükleri) okulun söz konusu hizmeti etkili bir biçimde üretebilmesi için vardır. Ancak 

okul, yapısı, amaçları, girdileri, iĢleme süreci, sonuçları ya da çıktıları yönünden diğer örgütlerden 

farklıdır. 

Ġ. E. BaĢaran, okulu bazı alt sistemlere ayırarak çözümlemiĢtir.  

Bunlar, üretim alt sistemleri (eğitim programına göre öğrencileri yetiĢtirmeye dönük hizmetler), 

alıĢveriĢ alt sistemleri (okulun dıĢ çevreyle iliĢkiler kapsamında yürüttüğü hizmetlerde rol alan 

birimler), uyarlama alt sistemi (çevresel değiĢmelere bağlı olarak okulun geliĢtirilmesinde rol oynayan 

birimler), yaĢatma alt sistemi (okulun bir örgüt olarak ayakta kalmasına dönük çalıĢan birimler) ve 

yönetim alt sistemi (okulu oluĢturan bütün alt sistemleri iĢleten, yönlendiren, okul amaçlarının 

gerçekleĢmesini sağlayan alt sistem) biçiminde adlandırılmıĢtır.  

Buna göre okulun yönetim alt sisteminin görevi, okulla ilgili kararları vermek, çalıĢmaları planlamak, 

örgütsel yapıyı kurmak, iletiĢim, koordinasyon, denetim, değerlendirme gibi süreçler kapsamında yer 

alan faaliyetleri gerçekleĢtirmektir.  

Bundan önceki bölümlerde açıklandığı gibi çeĢitli açılardan okul, bir iĢletme, iĢyeri, bürokrasi, 

fabrika, topluluk, yaĢama alanı, öğrenme yeri, hatta bir cezaevi olarak görülebilir. Örgütler ve yönetim 

alanında gündeme gelen farklı bakıĢ açılarına göre okulun kavramlaĢtırılması ve okula iliĢkin imajlar 

değiĢmektedir. Giderek toplumlarda eğitimin bir meta olarak görülmeye baĢlanmasıyla birlikte okulun 

da bir iĢletme olarak tanımlandığı, eğitimin ve okulun iĢlevlerinin ekonomik boyutuna daha çok vurgu 

yapıldığı gözlenmektedir. Oysa güncel tartıĢmalarda sıklıkla yer aldığı gibi öncelikle eğitim, insani bir 

eylem, okul ahlaki bir kurum, okul yöneticisi de ahlaki bir liderdir.  



Eğer okul, bir örgüt olarak ele alınacak olursa, onu bir hizmet örgütü olarak nitelendirmek 

mümkündür. Bu açıdan okul, eğitim hizmetinin üretilip sunulduğu bir yerdir. Okul, eğitim siteminin 

en stratejik birimidir. Eğitim sisteminin üst sistemleri olarak merkez (bakanlık) ve taĢra örgütleri (milli 

eğitim müdürlükleri) okulun söz konusu hizmeti etkili bir biçimde üretebilmesi için vardır. Ancak 

okul, yapısı, amaçları, girdileri, iĢleme süreci, sonuçları ya da çıktıları yönünden diğer örgütlerden 

farklıdır. 

Ġ. E. BaĢaran, okulu bazı alt sistemlere ayırarak çözümlemiĢtir.  

Bunlar, üretim alt sistemleri (eğitim programına göre öğrencileri yetiĢtirmeye dönük hizmetler), 

alıĢveriĢ alt sistemleri (okulun dıĢ çevreyle iliĢkiler kapsamında yürüttüğü hizmetlerde rol alan 

birimler), uyarlama alt sistemi (çevresel değiĢmelere bağlı olarak okulun geliĢtirilmesinde rol oynayan 

birimler), yaĢatma alt sistemi (okulun bir örgüt olarak ayakta kalmasına dönük çalıĢan birimler) ve 

yönetim alt sistemi (okulu oluĢturan bütün alt sistemleri iĢleten, yönlendiren, okul amaçlarının 

gerçekleĢmesini sağlayan alt sistem) biçiminde adlandırılmıĢtır.  

Buna göre okulun yönetim alt sisteminin görevi, okulla ilgili kararları vermek, çalıĢmaları planlamak, 

örgütsel yapıyı kurmak, iletiĢim, koordinasyon, denetim, değerlendirme gibi süreçler kapsamında yer 

alan faaliyetleri gerçekleĢtirmektir.  

6.2. Okulun Kendine Özgü Yönleri 

Okul, eğitim sisteminin en uç noktasında yer alan bir eğitim birim, bir alt sistemdir. Okul yönetimi de 

eğitim yönetiminin bir uygulama alanıdır. BaĢka bir ifadeyle okul yönetimi, eğitim yönetiminin sınırlı 

bir alana, yani okula uygulanmasını konu edinir. Okul yönetiminin temel amacı, okul toplumunu 

oluĢturan paydaĢlar arasında koalisyonu oluĢturmak ve okulu amaçlarına uygun olarak yaĢatmaktır. 

Okul yönetiminin görevi, okulun kaynaklarını bütünleĢtirip diğer insanlarla birlikte okulun amaçlarını 

gerçekleĢtirmeye çalıĢmaktır. Okul yöneticisi, okulun insani, maddi ve parasal kaynaklarının 

sağlanarak öngörülen eğitim hizmetlerinin üretilmesinden sorumlu olan kiĢidir. 

ÇeĢitli ülkelerde okul yöneticilerine iliĢkin farklı iĢ tanımları görmek mümkündür. Okulla ilgili olarak 

bürokrasi, iĢletme, aile, ritüel yeri, öğrenen topluluk, yaĢama alanı gibi çeĢitli tanımlar söz konusu 

olabileceği gibi, okul yöneticileri ve onların rolleriyle ilgili de bir takım imajlar söz konusu olabilir. 

Örneğin, bir politikacı, kapı bekçisi, toplumun hizmetkarı, bürokrat, patron, kuralların uygulayıcısı, 

değiĢimin öncüsü, lider olarak okul yöneticisi gibi.  

Geleneksel anlamda okul yöneticisi, mevcut yasalar ve kurallar çerçevesinde okulla ilgili kaynakların 

sağlanması ve örgütlenmesi, sonuçta okul amaçlarının gerçekleĢtirilmesi için çaba gösteren, daha çok 

da mevcut statükoyu koruma ve sürdürme amacı güden biri olarak görülür. Oysa çağcıl tartıĢmalarda 

okul yöneticilerinin, yöneticilikten çok  liderlik davranıĢlarına vurgu yapılmakta; okul yöneticisi,  

gerektiğinde yerleĢik yapı, prosedür ve alıĢkanlıkları değiĢtirerek okuldaki değiĢme sürecine öncülük 

etmesi gereken bir lider olarak görülmektedir. 

Eğitim, sosyal, politik, ekonomik bileĢenleri olan bir giriĢim olarak farklı açılardan analiz 

edilebileceği gibi okul da farklı teorik açılardan ele alınıp farklı biçimlerde analiz edilebilir. Buna 

bağlı olarak okulun yapısı, amacı ve  iĢlevleriyle ilgili farklı tezler ileri sürülebilir. Okul, sosyal bir 

sistem olarak insan ve kurum olmak üzere iki boyutta ele alınarak da çözümlenebildiği gibi bir örgüt 

olarak ele alındığında amaç, yapı, süreç, teknoloji, kültür ve iklim gibi bazı alt sistemlere ayrılarak da 

çözümlenmektedir.  

6.2.1. Okulun Amacı 

Okul amaçları, okuldaki her türlü eylem ve davranıĢlara, öğretme ve öğrenme süreçlerine yol 

göstermesi beklenen misyon ifadeleridir. Her örgütün olduğu gibi okulların da gerçekleĢtirmek 

durumunda olduğu bazı amaçları vardır.  Okulda kaynakların dağılımı, okul toplumunun fiziksel ve 

psikolojik yönlerden güvenliği, eğitim, öğretim, değerlendirme gibi konularda verilecek her türlü 

kararlar, bazı amaçlara ulaĢmak içindir. Okul amaçlarının bazı özellikleri Ģöyle sıralanabilir:  



 

6.2.1.1. Okul Amaçlarının Sınıflandırılması 

Okulun amaçları, formal  ve informal; gizli ya da kapalı; genel ve bireysel amaçlar biçimine sınıflanır. 

Formal amaçlar, kurumsal iken informal amaçlar bireyseldir. Okulların amaçları, entelektüel, sosyal, 

politik, kültürel, ahlaki, ekonomik amaçlar biçiminde de gruplandırılır. Bunların yanında, genel 

amaçlar, bölümlerin amaçları, performans amaçları, programın amaçları, öğretimin amaçları gibi bazı 

kategorilerden söz edilir. Okul amaçları, gündelik iĢlemlerdeki amaçlar ve nihai amaçlar olarak da 

gruplanabilir. Dolayısıyla okul amaçları, hiyerarĢik bir yapı özelliği gösterir.  

6.2.1.2. Okul Amaçlarının ĠĢlevi 

Amaçların, okuldaki davranıĢlara yön göstermesi, davranıĢları kestirmeye imkan sağlaması, 

performansı değerlendirme aracı olması  ve eylemlerde birlik ve bütünlük sağlaması gibi bazı 

iĢlevlerinden söz edilebilir. Okullar açısından amaçlar, ulaĢılmak ve gerçekleĢtirilmek istenen 

değerlerdir. Bazı örgüt teorisyenleri, okulun yapısı gibi okul amaçlarının da gevĢek yapılı olduğunu 

ileri sürer. Böyle bir durumda iyi belirlenmiĢ ve  yapılandırılmıĢ ortak değerlerin, okuldaki eylemlere 

yol göstermesi beklenir. Değerler, okul yaĢamında önemli bir tutar. Okul, değer üreten, değerlere 

dayalı olarak iĢlemesi öngörülen bir yerdir. Söz konusu değerler, okul kültürünün de temelini 

oluĢturur, okuldaki davranıĢın çeĢitli yönlerini kapsar.  

6.2.1.3. Okul Amaçlarının OluĢturulması 

Demokratik toplumlarda okul amaçlarının sadece resmi otoriteler tarafından değil de geniĢ bir 

katılımla belirlenmesi, amaçlar üzerinde uzlaĢma sağlanması ve amaçların içselleĢtirilmesi yönünden 

önemli görülür. GeniĢ anlamda okul amaçlarının oluĢturulmasında, öğrenciler, aileler, eğitim 

bilimciler, araĢtırmacılar, toplum temsilcileri, iĢ dünyası temsilcileri, hükümet temsilcileri, meslek 

örgütleri, baskı grupları gibi tarafların da yer alması önerilir. Ancak çok homojen bir toplumda bile 

okul için ortak amaçlar belirlemek güç iken çeĢitli alt kültürlerin yer aldığı toplumlarda bu durum çok 

daha güçtür. 

Amaçlar, sadece belirlenmekle kalmaz, bunları gerçekleĢtirmek için izlenecek eylem planları, 

gösterilmesi beklenen performans ve ulaĢılan sonuçları değerlendirme ölçütlerinin de birlikte 

belirlenmesi öngörülür.  Okulun amaçları, belirli bir zaman dilimini kapsamalı, hangi alanlarla ilgili 

olduğu tayin edilmeli (bölüm, performans, öğretim), ideal fakat gerçekleĢebilir olmalı, ödül sistemiyle 

iliĢkilendirilmeli ve desteklenmelidir. 

Amaç belirlemeden sonraki aĢama ise planlamadır. Bunun için kısa ve uzun vadeli; taktik, günlük ve 

stratejik planlardan söz edilir. Planların uygulanabilmesi için de okul politikalarının, prosedürlerin ve 

kuralların belirlenmesi gerekli görülür.  

 

6.2.2. Okulun Yapısı 



Okulun yapısı, okul içinde yer alan çeĢitli roller, statüler, görevler, yetkiler ve sorumluluklardan 

meydana gelir. Okul içinde makam ve yetkilerin dağılımı hiyerarĢiyi oluĢturur. Farklı ülkelerde 

okullar farklı Ģekillerde yapılandırılmıĢ olup bu yapı içinde yönetim görevleriyle ilgili farklı roller ve 

statüler bulunabilir.  

Okulun formal (biçimsel) yapısının yanında bir de informal (biçimsel olmayan) yapısından ya da 

informal örgütten söz edilir. Örneğin , öğretmenler arasında görevsel olmayan iliĢki, iletiĢim ve 

gruplaĢmalar, informal örgütü oluĢturur. Ġnsanlar, informal gruplar içinde bazı bireysel ihtiyaçlarını 

karĢılar. Okullar, katı bürokratik örgütler olmayıp bazı yönetim bilimcilerin de ileri sürdüğü gibi 

gevĢek yapılı yerlerdir. Oysa bürokrasi, standartlık ve rutinlere vurgu yapar. GevĢek ya da esnek yapılı 

bir ortamda okul yöneticisinin, örgütsel davranıĢı yazılı kural ve düzenlemelerle kontrol etme yerine, 

okul ortamlarında gezinerek, yüz yüze iletiĢim ve etkileĢime bağlı olarak diğerlerini etkileme yolunu 

tercih etmesi beklenir. 

Okulda oluĢturulan bütün yapı ve düzenlemelerin temel amacı, daha etkili bir öğretim ve öğrenmenin 

gerçekleĢmesi içindir. Bu bağlamda okul yöneticisinin, öğretmenler arasında iĢbirliğini sağlaması, 

onların sorumluluk almalarını teĢvik etmesi, öğretmenleri güçlendirmesi ve onlara kendi kendilerini 

değerlendirme imkanı sağlaması, yapılan iĢleri anlamlı hale getirmesi  beklenir.  

6.2.3. Okul Süreçleri 

Okul süreçlerini, okul yönetimi süreci ve eğitim-öğretim süreci olmak üzere iki alt baĢlıkta ele almak 

mümkündür. Okul yönetim süreçleri denildiğinde, karar verme, okul yapısını oluĢturma yani 

örgütleme, planlama, okul bütçesini oluĢturma, kontrol, değerlendirme gibi yönetimle ilgili bazı 

süreçler akla gelir. Okulda diğer bir süreç ise okulun varlık nedeni olan eğitim ve öğrenme sürecidir. 

Bu bağlamda okul yöneticileri, aynı zamanda bir program yöneticisi ve öğretim lideri olarak görülür. 

Geleneksel yönetim yaklaĢımları, bütün örgütlerin ortak gerçeklerinin ve özelliklerinin olduğu 

noktasından hareketle, bazı evrensel yönetim ilkeleri geliĢtirmeye çalıĢır. Oysa yönetimde durumsal 

yaklaĢımlar, her örgütün ve okulun, iç ve dıĢ çevresiyle ilgili kendine özgü gerçeklerine dikkati çeker. 

Okuldaki çoğu süreçler, doğrusal olmayan özellikler taĢır. Doğrusallık, okul yönünden istikrarlı ve 

durağan bir çevre, oldukça yapılandırılmıĢ görevler, sorunların tek çözüm yolunun olduğu, çıktıların 

ya da sonuçların ölçümünün kolay olduğu, davranıĢların sonuçlarının kestirilebildiği, belirli ve 

değiĢmez prosedürlerin olduğu durumlara vurgu yapar.  

Okullar, dinamik ve değiĢken bir çevrede yer alır. Görevler, ileri derecede yapılandırılmamıĢ olup okul 

sonuçlarının ölçümü pek kolay değildir. Amaçlar yönünden değiĢkenlik ve çeĢitlilik söz konusudur.  

Problemlerin alternatif çözümleri olabilmektedir.  DavranıĢların sonuçlarını kestirmek güçtür.  Bu 

özelliklere bağlı olarak okullar, gevĢek yapılı örgütler, çatıĢma alanları, örgütlenmiĢ anarĢiler, kaos 

ortamları biçimlerinde tanımlanır. Böylesi ortamlarda okul yöneticilerinin, geleneksel yönetim 

yaklaĢımlarının öngördüğünün dıĢında kültürel ve sembolik liderlik davranıĢları göstermeleri beklenir. 

Okul yönetim süreçlerinde olduğu gibi doğrusal olmayan özellikleri, öğrenme süreçlerinde de görmek 

mümkündür. Kısaca eğitim ve öğrenme sürecinde de en iyi olarak nitelendirilebilecek tek bir yol ve 

yöntem yoktur.  

Okulda öğretmenler, görevlerini diğerlerinden bağımsız olarak sınıflarda tek baĢına icra ederler. 

Dolayısıyla yaptıkları iĢin baĢkaları tarafından görülmesi mümkün değildir. Bu açıdan öğretmenlerin 

sınıflardaki davranıĢları arasında bir koordinasyon sağlamak da pek mümkün değildir. GevĢek yapılı 

sistemlerde doğrudan denetim, kontrol ve koordinasyon iĢlevleri pek mümkün olmamaktadır. Bu 

durumda söz konusu iĢlevleri, oluĢturulacak ortak inanç, değer ve semboller yerine getirir. Böylece 

okul kültürü, bir denetim, kontrol ve koordinasyon aracı olarak iĢ görür.  

Önceki bölümlerde açıklandığı gibi her okulun kendine özgü bir kültürü ve iklimi vardır. Okul kültürü, 

bir okulu oluĢturan insanların ortaklaĢa paylaĢtıkları temel inançlar, değerler, semboller gibi öğelerden 

meydana gelir. Ġklim de okulun insan iliĢkileriyle ilgili boyutunu ifade eder. Bir okulda insanlar arası 

iliĢkilerde gözlenen yüksek düzeyde samimiyet, yakınlık, sıcaklık, yardımlaĢma, bağlılık, bütünleĢme, 

moral, motivasyon gibi durumlar olumlu iklimin sonuçları olarak görülür. Okul yöneticilerinin bu 



kapsamda okulda ortak kültürünün ve olumlu bir okul ikliminin oluĢturulmasına öncülük etmeleri 

beklenir. Okullardaki bazı uygulamalar, çeĢitli yönlerden belirsizlik, karmaĢıklık, çeĢitlilik ve görece 

istikrarlı olmayan bir durum arz eder. Böyle bir ortamda okul kültürü içinde oluĢturulan değerler 

normlar, üyelerin davranıĢını kontrol eder ve bir tutkal görevi üstlenir. Böylece kültür, aynı zamanda 

bir koordinasyon mekanizması olarak iĢlev görür. 

6.3. Okul Yöneticisinin Rolleri 

Okul yöneticileri ne yaparlar? Gerçekte neleri yapmalıdırlar? Kendileri neler yapmayı istemektedirler? 

Bu sorulara farklı karĢılıklar bulmak mümkündür. Bu konuda yapılan araĢtırmalarda ve  toplanan 

verilerde farklı görevler ve roller ortaya çıkmaktadır. Her ne kadar bazı yönetim bilimciler, bu görev 

ve rolleri bazı kategorilere ayırmakta  iseler de yöneticilerin gündelik yaptıkları iĢleri gözleyerek 

oluĢturulan listelerde onların pek çok görevi yerine getirdikleri ortaya çıkmıĢtır. 

Yöneticilere yüklenen roller zaman içinde değiĢebilir. Bir sınıflamaya göre okul yöneticilerinin okulda 

gösterdikleri temel davranıĢlar, insanlar arası iliĢkilerle ilgili, bilgiyle ilgili ve kararlarla ilgili olmak 

üzere üç grupta toplanmıĢtır. Ayrıca bunların altında bazı alt kategoriler yer almıĢtır. Yönetim bilimci 

Mintzberg, yöneticilerin rollerini on baĢlıkta toplamıĢtır. Bunlar, baĢkanlık rolü, liderlik rolü, iĢbirliği 

sağlama rolü (diğer yöneticilerle dikey olarak), bilgi merkezi olma rolü (birey ve birimler arası), 

dağıtıcılık rolü (bilgi ve değerlerin paylaĢılması), sözcülük rolü, iĢletme sahipliği rolü, arabuluculuk 

rolü, kaynak dağıtıcılık rolü, temsilcilik ya da müzakerecilik rolü gibi rollerdir.  

6.4. Okul Yöneticilerinin Yeterlilikleri 

Geleneksel bir sınıflamaya göre, okul yöneticilerinin sahip olmaları öngörülen yeterlilikler ya da 

beceriler, üç baĢlık altında toplanır. Bunlar, teknik, insani ve kavramsal yeterliliklerdir.  

 

 



6.5. Okul Yöneticisinin Görev Alanları 

Okul yöneticisinin, okul için gerekli finansal kaynakları, insan kaynaklarını ve diğer kaynakları 

sağlayıp yerli yerinde kullanması beklenir.  Buna bağlı olarak okul müdürünün görevleri arasında, 

okul bütçesi, okul politikaları, okul yasaları, öğrenci iĢleri, eğitim-öğretim iĢleri, personel iĢleri gibi 

konulardan söz edilebilir. Yönetici, okul politikalarının oluĢturulmasını sağlar, okulla ilgili 

düzenlemeleri yapar ve uygular, öğrencilerle ilgili disiplin politikalarını oluĢturur, çalıĢanlarla ilgili 

istihdam, değerlendirme, geliĢtirme, ödüllendirme gibi bir dizi iĢlemleri yapar. Okul, öğrenme ve 

öğretim süreçlerini ve zaman bütçesini planlar, uygular. 

Türkiye‟de okul müdürleri, eğitimle ilgili bazı yasaların ve yönetmeliklerin kendilerine verdiği 

görevleri yerine getirmekle yükümlüdür. Milli Eğitim Temel Kanunu ve Milli Eğitim Bakanlığı Ġç 

Hizmet Yönetmeliği‟ne göre okul yöneticisi, milli eğitimle ilgili mevzuat hükümleri, programlar ve 

üst yönetimin emirlerinin sınırları içinde, okulun bütün iĢlerini düzenlemeye, yürütmeye ve 

denetlemeye yetkili kılınıp okulun amaçlarına uygun olarak yönetilmesinden, denetlenip 

değerlendirilmesinden ve geliĢtirilmesinden sorumlu görülür.  

Okul müdürlerinin görevleri, yurt içinde ve dıĢında eğitim ve okul yönetimi konusunda yazılmıĢ 

kitaplarda değiĢik baĢlıklar altında sıralanır. Haydar Taymaz  Okul Yönetimi adlı kitabında bu 

görevleri, personel iĢleri, öğrenci iĢleri, öğretimle ilgili iĢler, eğitimle ilgili iĢler, okul iĢletmesiyle 

ilgili iĢler olmak üzere beĢ baĢlık altında toplamıĢtır. Ayrıca bütün bu iĢlerle ilgili olarak okullarda 

çeĢitli kayıtlar, dosyalar ve defterler tutulmaktadır.  

Personel ĠĢleri  

Bu görevler, personel ihtiyacının belirlenmesi, personelin iĢe alınması, istihdam edilmesi, nakil ve 

yerinin değiĢtirilmesi, yetiĢtirilmesi, geliĢtirilmesi, değerlendirilmesi, denetlenmesi, yükseltilmesi, 

sicil ve disiplin iĢlemleri, (ödüllendirilmesi ve cezalandırılması), özlük iĢleri (sağlık, güvenlik, izin, 

askerlik iĢlemleri) emekliye ayrılması vb. iĢlerden oluĢmaktadır. Okullarda atanma biçimine göre, 

eğitim öğretim, teknik hizmetle, genel idari hizmetler ve yardımcı hizmetler sınıflarında personel 

istihdam edilmektedir. Eğitim öğretim sınıfına atamalarla ilgili, ilk defa, yeniden, kurumlar arası nakil 

ve kurum içi olmak üzere dört türlü atama yapılmaktadır. Ataması yapılan personelle ilgili bazı rutin 

iĢlemler yapılmaktadır. Stajyer öğretmenler ve aday memurlarla ilgili de bir takım iĢlemler yapılır. 

Bunlar için, temel eğitim, hazırlayıcı eğitim ve uygulamalı eğitimler gerçekleĢtirilir.  

Öğrenci ĠĢleri  

Öğrencilerin okula kaydedilmesi (kayıt zamanı, kayıt koĢullarının duyurulması, aday ve asil kayıtların 

yapılması, dosyaların düzenlenmesi, istatistiklerin düzenlenmesi) öğrenci devamının izlenmesi (sınıf 

listelerinin hazırlanması, devamsızlıkların izlenmesi, iĢlenmesi), nakil ve kayıt silme iĢlemleri 

(öğrenim belgesi, nakil belgesi ve tasdikname düzenleme, denklik iĢlemleri), sağlık ve güvenlikle ilgili 

iĢlemler, kimlik ve paso düzenleme, askerlik iĢlemleri, sınavlar ve sınıf geçme iĢlemleri, mezuniyet ve 

diploma iĢlemleri vb. bir dizi iĢlemden oluĢmaktadır.  

Öğretimle Ġlgili ĠĢler  

Bu iĢler, okulun yıllık öğretim planının, çalıĢma planının, ders planlarının, günlük planların yapılması, 

sınıf ve Ģubelerin oluĢturulması, ders yüklerinin ve öğretmenlerin belirlenmesi, ders dağıtım 

programlarının yapılması, genel öğretmenler kurulu, zümre öğretmenleri kurulu, Ģube öğretmenleri 

kurulu toplantılarının yapılması, öğretimle ilgili kitap, ders araç-gereçlerinin seçilmesi, sağlanması, 

laboratuar ve kütüphane iĢleri, öğretimin gerçekleĢtirilmesi, gezi-inceleme-araĢtırma çalıĢmaları, 

yetiĢtirme kursları vb. iĢlerden oluĢmaktadır.  

 

 

 

 



Eğitimle Ġlgili ĠĢler  

Bu kapsamda yer alan iĢler, okul rehberlik iĢleri (rehberlik hizmetleri yürütme kurulu ve rehberlik 

servisi oluĢturma, sınıf rehber öğretmenleri ve rehberlik uzmanı görevlendirme, rehberlik çalıĢma 

programı hazırlama) öğrenci disiplin iĢleri (disiplin ve onur kurulları oluĢturma, disiplin 

soruĢturmaları, ceza uygulamaları) okul nöbet iĢleri (müdür yardımcısı, öğretmen, hizmetli ve öğrenci 

nöbet hizmetleri), eğitsel ve sportif etkinlikler (eğitsel klüpler, törenler, kutlamalar), okul-aile birliği 

çalıĢmaları, okul-çevre iliĢkileri vb. iĢlerden oluĢmaktadır.  

Okul ĠĢletmesiyle Ġlgili ĠĢler  

Okulda yapılan iĢlerin önemli bir kısmı da eğitim ve öğretim hizmetleriyle doğrudan ilgili olmayan 

okul iĢletmesiyle ilgili iĢlerdir. Bu kapsamda yer alan bazı iĢler de Ģunlardır: Okul bahçe, bina ve 

tesislerinin donatım, bakım ve onarım iĢleri, temizlik iĢleri, sivil savunma, korunma, güvenlik iĢleri, 

yazı iĢleri, hesap iĢleri, ayniyat ve demirbaĢ iĢleri, okul bütçesiyle ilgili iĢler, satın alma iĢleri, maaĢ ve 

ücretler, kooperatif ve kantin iĢleri, döner sermaye iĢleri vb.  

6.6. Okul Liderliği ile Ġlgili Standartlar 

Günümüzde geliĢmiĢ bazı ülkelerde okul yönetimi alanında yapılan çalıĢmalarda okul yöneticilerinin 

daha çok liderlik davranıĢları ve özellikleri üzerinde durulmaktadır. AĢağıda bu konuda yapılmıĢ bir 

çalıĢmadan hareketle okul yöneticilerinin sahip olmaları öngörülen liderlik alanları kısaca 

açıklanmıĢtır. 

GeliĢmiĢ ülkelerde okul müdürlerinin yeterlilik alanları, görev ve sorumluluklarıyla ilgili her geçen 

gün yeni tartıĢmalar yapılmakta ve bazı standartlar geliĢtirilmeye çalıĢılmaktadır. Buna bağlı olarak da 

okul yöneticisi yetiĢtirmeye dönük programlarda  da içerik yönünden  bazı değiĢmeler gündeme 

gelmektedir. 

Geleneksel olarak okul müdürünün, teknik, insani ve kavramsal konularda bazı yeterliliklere sahip 

olması öngörülmekte olup temel görevi, okulun amaçlarına ulaĢabilmesi için gerekli olan kaynakların 

sağlanması, yönetim süreçleri ve iĢlevleri üzerine yoğunlaĢmaktadır. Yapılan araĢtırmalar, okul 

müdürünün geleneksel rol ve sorumluluklarının giderek değiĢtiğini, çağcıl okul müdürünün görev ve 

sorumluluklarının, grup süreçleri (takım kurma, kalite çemberleri oluĢturma, örgütsel bütünleĢme vb.), 

program değerlendirme ve geliĢtirme, öğretme ve öğrenme süreçleri, performans değerlendirme gibi 

birçok farklı baĢlık altında toplanabildiğini göstermektedir. 

Yönetimin özünde otorite, emir verme, rasyonallik, kurallar, prosedürler, kontrol gibi konular yer 

aldığı halde liderliğin özünde temelde, yaratıcılık, belirsizliklerle baĢetme, risk alma, değerler, meydan 

okuma gibi konular öne çıkmakta; esas itibariyle de insanların duygu ve düĢüncelerini belli hedeflere 

dönük olarak etkileyip yönlendirebilme konusu önem kazanmaktadır. Bu durum, liderin yöneticiden 

farklı bazı özellik, yeterlilik ve güçlere sahip olmasını gerekli kılmaktadır. 

Okul yöneticiliği ya da müdürlüğü yerine yaygın bir biçimde eğitim liderliği, okul liderliği ve öğretim 

liderliği gibi kavramlaĢtırmaların sıklıkla tercih edilmesine bağlı olarak okul yöneticisi yetiĢtirmeye 

dönük programlara bir temel oluĢturmak üzere bir takım standartlar ve etik ilkeler belirlenmeye 

çalıĢılmaktadır. Bu çalıĢmalardan biri de kısaltılmıĢ adı „ISSCL Raporu‟ olarak bilinen  ve Amerika 

BirleĢik Devletleri‟nde Eyaletler Arası Konsorsiyum tarafından gerçekleĢtirilen çalıĢmadır. Türkiye‟de 

ise henüz eğitim yönetimiyle ilgili ortak mesleki standart, değer ve ilkelerin geliĢtirildiği söylemez. 

Burada bir fikir vermesi amacıyla söz konu raporda yer alan standartlar özetlenmiĢtir. Adı geçen  

raporda, bir eğitim lideri olarak okul müdürünün  liderlik alanları altı  baĢlıkta toplanmıĢtır.  

 

 



6.6.1. Okul Yöneticilerinin Liderlik Alanları 

Okul yöneticisi; 

 

6.6.1.1. Okul Yöneticilerinin Sahip Olmaları Öngörülen Bilgi Temelleri 

Bir önceki sayfada verilen altı standartla ilgili olarak yetiĢtirilmesi öngörülen bir okul müdürünün 

sahip olması gerekli görülen bilgi temelleri, aĢağıdaki konu baĢlıklarından oluĢmaktadır: 

-Çoğulcu ve demokratik bir toplumda öğrenmenin amaçları, stratejik plânlama ilkeleri, sistem teorisi, 

bilgi kaynakları-veri toplama ve veri analizi stratejileri, etkili iletiĢim ve uyuĢmazlıkların yönetimi, 

uzlaĢmayı sağlama.  

-Öğrenci geliĢimi, uygulamalı öğrenme teorileri, uygulamalı motivasyon teorileri, program oluĢturma-

iyileĢtirme-değerlendirme-geliĢtirme, etkili öğretim yöntemleri, ölçme-değerlendirme stratejileri, 

toplumsal farklılıklar ve eğitim programı, yetiĢkin eğitimi ve meslekî geliĢim modelleri, bireysel ve 

örgütsel değiĢme süreçleri, teknolojinin öğrenme ve öğrenci geliĢimindeki rolü ve okul kültürleri.  

-Örgütsel teoriler-modeller ve örgüt geliĢtirme, okul ve bölgesel düzeyde prosedürler, okul güvenliği, 

insan kaynaklarının yönetimi, eğitim maliyesi, okul binalarının kullanımı, okul ve eğitimle ilgili yasal 

düzenlemeler, yönetimde teknoloji kullanımı.  

-Okulu etkileyen küresel düzeyde değiĢme ve dinamikler, toplumun kaynakları, halkla iliĢkiler ve 

pazarlama stratejileri, okul-aile-iĢ yaĢamı-toplum-hükümet-yüksek öğretim arasında baĢarılı iliĢkiler.  

-Çağcıl toplumda eğitimin amacı ve eğitim liderinin rolü, farklı ahlakî anlayıĢlar, okul yaĢamında 

değerler, meslekî ve ahlakî ilkeler, felsefe ve eğitim tarihi.  

-Katılımcı demokrasinin ilkeleri, demokrasinin güçlenmesinde ve üretken bir toplum oluĢturmada 

okulların rolü ve önemi, eğitim ve okulla ilgili hukuki temeller, okulu etkileyen sosyal, ekonomik, 

kültürel, politik sistemler, baĢarılı değiĢme ve çatıĢma çözüm modelleri, öğrenmeyi ve öğretimi 

etkileyen küresel değiĢmeler, demokratik toplumda farklılığın ve eĢitliğin önemi.  

6.6.1.2. Okul Yöneticilerinin Sahip Olması Beklenen Değer ve Ġnançlar 

Bir önceki sayfada söz edilen standartlar kapsamında bir okul müdürünün sahip olması ve 

benimsemesi öngörülen inanç ve değerlerden bazıları Ģunlardır: 



-Her çocuğun eğitilebilir olduğuna ve öğrenebileceğine inanmak, sürekli geliĢtirilen bir okul 

anlayıĢına sahip olmak, katılımcılığa inanmak, çocukların baĢarılı birer yetiĢkin olabilmeleri için 

gerekli beceri ve değerleri kazandığından emin olmak, kendi değer, inanç ve uygulamalarını sürekli 

gözden geçirmek, bireysel ve örgütsel baĢarı ve performansı artırmak için yapılması gerekenlerin 

farkında olmak.  

-Okulun temel amacının, “her öğrencinin öğrenmesini sağlamak” olduğunu bilmek, bütün çocukları 

öğrenmeye hazır hale getirmek, kendisi ve baĢkaları için yaĢam boyu eğitimin ve öğrenmenin gereğine 

inanmak, meslekî geliĢmiĢliğin okulu iyileĢtirmede en önemli faktör olduğuna inanmak, farklılıkların 

yararına inanmak, güvenli ve destekleyici bir öğrenme çevresinin önemine inanmak, çocukları 

toplumun üretken birer üyesi olarak hayata hazırlamanın gereğine inanmak.  

-Kararların, öğrenmeyi ve öğretimi güçlendirmek için alınması gerektiğine inanmak, okulları 

güçlendirmek için risk almak, insanlara ve onların yargılarına güvenmek, sorumluluk üstlenmek, 

yüksek standartlar, performans ve beklentilere sahip olmak, okulla iliĢkili paydaĢları yönetim sürecine 

katmanın gereğine inanmak, etkili bir okul yaĢamı için düzenli ve güvenli bir çevrenin önemine 

inanmak.  

-Okulun, okul dıĢı büyük toplumun bir parçası olduğuna, ailelerle iĢbirliği ve iletiĢimin gereğine, 

ailelerin ve okulla iliĢkili olanların karar süreçlerine katılması gerektiğine, ailelerin, çocuklarının zihni 

donanımı için en iyisini isteyeceklerine, aile ve toplum kaynaklarının çocukların eğitimi için olduğuna 

ve halkı bilgilendirmenin gereğine inanmak; ayrıca, farklılığı bir zenginlik olarak görmek ve ailelerin 

çocuğun eğitiminde söz sahibi olduklarını bilmek.  

-Toplumun genel ideallerine inanmak, her öğrencinin nitelikli ve özgür bir eğitim hakkı olduğunu 

bilmek, karar alma sürecinde ahlakî ilkelere uymak.  

-Sosyal hareketlilik ve eĢitliği sağlamaya dönük bir eğitim anlayıĢını benimsemek, farklı kültür, değer 

ve fikirlere saygı duymak, eğitimi daha iyiye götürmek için diğer kurum ve karar vericilerle sürekli 

diyalog içinde olmak, kanunları sürekli öğrencilerin hakkını korumak için kullanmak gerektiğine 

inanmak.  

.6.1.3. Okul Yöneticilerinden Beklenen Performans 

Okul yönetimine iliĢkin standartlar belirleme kapsamında üçüncü boyutu ise, okul liderinin göstermesi 

gereken performans oluĢturmaktadır. Bu performansa örnek olarak da Ģunlar sıralanabilir: 

 



6.7. Okul Yönetiminde Rol Oynayan Bazı Öğeler 

Ülkelere göre, eğitim sistemi ve okulların yapı ve iĢleyiĢleri farklılaĢabilir. Türkiye‟de okullar, devlet 

tarafından önceden belirlenen yasalara göre açılmakta, örgütlenmekte, iĢletilmekte ve 

denetlenmektedir.  

Okul yapısı içinde çeĢitli rol ve statülerde görevliler vardır. Bunlar, yöneticiler, öğretmenler ve diğer 

personel (memurlar, teknik personel, sağlık personeli, eğitim uzmanları, hizmetliler) olarak gruplanır. 

Ayrıca okul yönetiminde, okul içi öğeler yanında okul dıĢında yer alan ana babalar, baskı grupları, 

siyasal örgütler, iĢ piyasası vb. de önemli bir yer tutar.   

Okulu, okul müdürü yönetir. Okulların büyüklüğüne göre değiĢen müdür yardımcılığı kadroları vardır. 

Okul müdürü, okulu yasa ve yönetmeliklerin kendisine verdiğe yetkiye bağlı olarak okulun her türlü 

girdilerinin sağlanmasından ve okul amaçlarını gerçekleĢtirme yönünde kullanılmasından sorumlu 

olan kiĢidir. Okul müdürü bunları gerçekleĢtirirken okul içinde ve okul dıĢında çeĢitli güç ve 

beklentileri dikkate almak, bunları dengelemek durumundadır.  

6.8. Okulun Çevresiyle ĠliĢkileri 

Okul, açık sistem yaklaĢımı açısından çevresiyle etkileĢen, onunla alıĢ-veriĢ iliĢkileri içinde olan bir 

örgüt olarak ele alınır. Okul çevresi, yakın ve uzak çevre olarak iki boyutta ele alınırsa, yakın çevreyi 

aileler ve öğrenci velileri oluĢturmaktadır. GeniĢ çevre olarak da okulun etkileĢim içinde olduğu 

siyasal, sosyal, ekonomik ve kültürel çevreden söz edilebilir.  

Okulun çevresiyle iliĢkilerinde kanallardan biri okul aile birlikleridir. Okul aile birliği, MEB‟ca 

hazırlanan Okul Aile Birliği Yönetmeliği‟ne göre oluĢturulan ve iĢleyen bir örgüttür. Bu örgüt, 

eğitimle ilgili konularda okul ile ailenin iĢbirliğini sağlamaya dönük etkinliklerde bulunmak 

durumundadır. Okulun çevresiyle iyi iliĢkiler geliĢtirmesi, çevrenin okula olabildiğince katkısının 

sağlanması önemlidir. Bu durum da büyük ölçüde okul müdürünün liderlik becerilerine bağlıdır. Daha 

önce Dernekler Yasası‟na kurulup iĢleyen okul koruma dernekleri ise kapatılmıĢtır. Okulların 

iĢlevlerini etkileyen okul içi ve okul dıĢı çevreyle ilgili çeĢitli faktörler söz konusudur. Diğer taraftan 

araĢtırmalarda, akademik yönden baĢarı düzeyi yüksek okulların, baĢarı düzeyi düĢük okullardan daha 

fazla aile ve çevre desteğine sahip oldukları belirlenmiĢtir. 

Okul-çevre ve okul-aile iliĢkilerinde önemli belirleyicilerden biri okul yöneticisidir. Her okul, velilerin 

ekonomik durumunu, mesleki durumunu, eğitim durumunu, toplumsal yapı (etnik, dil, din vb.) 

yönünden özelliklerini, eğitim ve disiplin konusundaki beklentilerini, eğitimle ilgili kaynaklara sahip 

olma düzeylerini tanımak durumundadır. Diğer taraftan okul, okul çevresini, kütüphaneler, müzeler, 

sağlık kurumları, iĢ dünyası, medya vb. yönlerden de tanımak ve bunlarla iĢbirliği yapmak 

durumundadır. Ancak okullarda bir halkla iliĢkiler birimi olmadığı gibi, okul çevre iliĢkileri de 

genelde çok sağlıklı değildir.  

Okul yöneticisi, çevrenin okula destek ve katılımını geliĢtirmek için değiĢik strateji ve yöntemler 

izleyebilir. Yönetici, okulda çevrenin-velilerin katılacağı bir takım etkinlikler düzenleyebilir, onları 

zaman zaman okula davet edebilir, okulun bazı imkanlarından yararlanmalarını sağlayabilir. Velilerle 

ve çevreyle iletiĢim ve etkileĢim sürecinde, telefon, mektup, okul gazeteleri, okul kitapçıkları, 

konferanslar, internet, e-okul  vb. değiĢik iletiĢim araçlarından yararlanılabilir. Bunların dıĢında aile 

ziyaretleri gerçekleĢtirilebilir, anket türü araçlarla çevrenin ve ailelerin okul ve eğitime iliĢkin 

beklentileri belirlenebilir.  

Diğer iĢletmelerde olduğu gibi okulların da içinde yer aldıkları dıĢ çevrenin çeĢitli talep ve 

beklentilerini karĢılamaları beklenir. DıĢ çevrenin okuldan beklentileri, farklı toplumsal çevrelere göre 

değiĢebilir. Dolayısıyla söz konusu beklentiler arasında benzerlikler yanında farklılıklar, hatta 

çeliĢkiler de olabilir. Değerlerin oldukça karmaĢıklaĢtığı, akıĢkan ve değiĢken olduğu çok kültürlü 

toplumlarda okulun, dıĢ çevrenin beklentilerini karĢılamaya dönük ortak standartlar oluĢturması  

oldukça güç görünmektedir. 



.9. Okul Yönetiminin Ahlaki Boyutları 

Bu baĢlık altında aĢağıdaki konular incelenecektir.  

 

6.9.1. Genel Olarak Etik ve Ahlak 

Batı dillerindeki etik ve moral  kavramları, Türkçe‟de ahlak kavramıyla karĢılanır.  Türkçe‟deki ahlak 

sözü, daha çok moral kavramının karĢılığı olmaktadır. Ahlak, hulk (yaratılıĢ, karakter) sözcüğünün 

çoğulu olup daha çok da manevi ilke ve kuralları ifade eder  Ahlak, felsefenin temel konuları arasında 

yer alır. Ahlak konusunu inceleyen felsefe alanına ahlak felsefesi veya değerler felsefesi (aksiyoloji), 

denir. Ahlak felsefesi,  etik ve estetik olmak üzere ikiye ayrılır. 

Ahlak, doğru ve yanlıĢın ne olduğunu öğrenme ve doğru olanı yapmadır. Ahlak konusuyla 

ilgilenenlerin çoğu, bu konuda her zaman yapılabilecek bir doğrunun olduğunu ileri sürerler. Kültür 

ise bir toplumun yaĢam alanlarının tümünü kapsar, maddi ve manevi öğelerden meydana gelir. Ahlaki 

değerler de manevi kültür içinde yer alır. Eğer insanlar birlikte yaĢamamıĢ olsalardı, belirli bir 

ahlaktan söz edilemezdi. 

Bireyde ahlak geliĢimi, zihinsel geliĢimle birliktedir. Ahlak, sonradan öğrenilir. Bu durum, çeĢitli 

kuramlarla (Kohlberg‟in kuramı gibi) açıklanmaya çalıĢılır. Her insanın bir ahlakı olduğu gibi her 

toplumun da bir ahlak sistemi vardır. Ahlaksız insan yoktur. Kötü ahlaklı insan vardır. 

Bir toplumda insanların nasıl davranması gerektiği konusunda yol gösterici değerlere ahlaki değerler 

denir. Buna göre ahlak, insan davranıĢlarını ve insanlar arası iliĢkileri düzenleyen bir kurallar 

sistemidir. Belirli bir toplumda yaĢayan insanlar arasında neyin iyi ve neyin kötü olduğu konusunda 

oluĢan ortak anlayıĢ, toplumda huzur ve istikrarın kaynağı olarak kabul edilir.  

Türkçe‟de ahlak denince akla gelen kavramlardan bir namustur. Namus, cinsel ahlakla ilgili bir 

kavramdır. Dolayısıyla ahlaki davranıĢın bir kısmın ifade eder. Ahlak, cinsel ahlaktan ibaret değildir. 

Bazılarına göre toplumda cinsel ahlakla ilgili kuralların katı olması, toplumsal geliĢmeye engel olarak 

görülürken, bazıları tarafından da bunların esnetilmesiyle toplumun sarsıntı geçireceğine inanılır. 

Cinsel ahlak, toplumun en hassas olduğu bir davranıĢ alanıdır. 

Ahlakın bilgi, duygu ve davranıĢ olmak üzere üç boyutundan söz edilir. Bir insan, yaptığı bir 

davranıĢın kötü olduğunu bilir, ama yapmaya devam edebilir. Ancak bu durum onu, suçluluk 

duygusundan ve vicdan azabından kurtarmaz. DüĢünce ve eylemleri birbirini tutmayan insanlar, 

toplumda hoĢ karĢılanmaz. Hatta kötü ahlaklı olarak nitelendirilen bazı kiĢiler, dürüstlük ilkesine 

uydukları için bu insanlara tercih edilir.  

Belirli bir ahlak sisteminin temel iĢlevi, sosyal yaĢamda davranıĢlara rehberlik etmektir. Modern 

toplumda birey, içinde yaĢadığı toplumsal iliĢkilerden bağımsız bir kimliğe sahip olarak düĢünmeye 

teĢvik edilmektedir. Birey olarak insanlar, kendi kimliklerinin, içinde yaĢadıkları toplumsal iliĢkiler 

ağı yoluyla oluĢturulduğunu düĢünmeye teĢvik edildiğinde daha bütüncül bir ahlaktan söz edilebilir. 

Böylesi bir ahlak anlayıĢı daha çok geleneksel toplumlar için söz konusudur. Günümüzde modernliğe 

yöneltilen eleĢtirilerden biri de ahlaki yöndendir. 



Bir toplumda yasalarla ahlaki kurallar, birbirine uymalıdır. Aksi halde insanlar birini tercih ederek 

diğerini çiğnemek zorunda kalabilir. Hukuk, kısaca kamu vicdanının yaptırım gücü kazanması 

biçiminde tanımlanabilir. Ancak çoğu kere hukuk (yasalar olarak pozitif hukuk) çoğu kere kamu 

vicdanının bütününü değil, belli bir grubun anlayıĢını yansıtabilir. 

Din, felsefe ve bilimlerin ahlaka iliĢkin yaklaĢımları farklı olabilir. Dinin ahlaka yaklaĢımı normatif 

(kural koyucu) olup dinler, aynı zamanda birer ahlak sistemidir. Bilimin (örneğin sosyolojinin)  ahlaka 

yaklaĢımı, betimsel nitelikte olup bir belirlemeden öteye gidemez. Felsefenin ahlaka yaklaĢımı ise hem 

normatif hem de çözümleyici/eleĢtirel mahiyette olabilir. Felsefeci, ahlaklılık hakkında genel ilkeler 

bulmaya çalıĢır. Günümüz felsefesinde  etik, normatif etik, meta etik ve uygulamalı etik olarak farklı 

açılardan ele alınmaktadır. 

6.9.2. Örgütler ve Yönetim Açısından Etik 

Modern toplumlarda ortaya çıkan bir takım ahlaki sorunlar, örgütlerin yönetiminde de ahlaki sorunları 

gündeme taĢımıĢtır. Örgüt kültürü konusundaki çalıĢmaların ortaya çıkıĢı da bununla yakından 

ilgilidir. Özellikle ileri derecede bireyci Batılı toplumlarda, sosyal yaĢamda gözlenen bir takım 

sorunlar ki bunlar genelde insan, ahlak ve kültürle ilgili sorunlardır-iĢletmelere de yansımıĢtır.  

Dolayısıyla örgütlerde yöneticilerin, sadece insanları değil, aynı zamanda onların sahip oldukları 

değerleri de yönetmeleri gereği gündeme gelmiĢtir. Toplumda ileri derecede bireyselleĢme, hazcı 

(hedonist) yaĢam anlayıĢı, aile yapısındaki çözülme, otoriteye baĢkaldırı, din kurumuna güvensizlik, 

alkol ve  uyuĢturucu bağımlılığı, cinsel taciz gibi sorunlar, örgütlerde de bir takım sorunlara yol açmıĢ, 

iĢ yaĢamının disiplini bozulmuĢtur.  

6.9.3. ĠĢ Ahlakı 

Örgütler ve yönetim açısından etik, son onyıllarda üzerinde çok durulan konulardan biridir. Örgütler 

açısından etikle ilgili olarak iĢ etiği, çalıĢma etiği, mesleki etik gibi kavramlaĢtırmalar vardır. ĠĢ ahlakı, 

çalıĢma ve meslek ahlakını da kapsar. Bunların yanında adalet etiği, görev etiği, eleĢtiri etiği gibi bazı 

kavramlaĢtırmalar da söz konusudur. Örgütsel etik ya da örgüt ahlakı, zaman zaman örgüt kültürü, 

örgütün karakteri yerine kullanılmakla birlikte  belirli bir örgüte mensup olan üyelerden uyması 

beklenen kuralları ifade eder. ĠĢ ahlakı, Batıda özellikle 1960‟dan sonra sosyal sorumluluk anlayıĢının 

geliĢmesine paralel olarak geliĢmiĢtir. Bu dönemde iĢ dünyasından yoksulluk, suç, çevre koruması, 

halk sağlığı, halk eğitimi gibi konularda sosyal ve ekonomik destekler beklenmiĢtir.  

6.9.4. ÇalıĢma Ahlakı 

ÇalıĢma ahlakı, bir toplumda çalıĢmaya karĢı takınılan tavırla anlaĢılır. ÇalıĢma disiplini, verimlilik, 

kalite, etkililik gibi kavramlar, çalıĢma ahlakının içinde yer alan hususlardır. Ġnsanların hayatta önem 

verdikleri öncelikler değiĢebildiği farklı ülkelerde iĢe ve çalıĢma hayatına iliĢkin tutum ve değerler de 

değiĢebilir. Ekonomik ve sosyal sistemlerin dayandığı bazı ahlaki ilkeler vardır.  

Sosyolog M. Weber‟e göre kapitalist sistem, temelde Protestan ahlak sistemine dayanır. Bugünkü Batı 

kapitalist sisteminin ise bu ahlak sisteminden uzaklaĢtığı ileri sürülmektedir. Türkiye‟de yapılan bazı 

araĢtırmalarda ise çalıĢanlarla yöneticilerin iĢe ve iĢyerine iliĢkin tutumlarında farklılıklar ortaya 

çıkmakta, iĢgücü daha çok geleneksel değerlere sahip iken yöneticiler genelde Batılı değerlere sahip 

görünmektedir. 

6.9.5. Meslek Ahlakı 

Meslek etiği, belli bir meslek grubunun  o mesleğe ilgili olarak oluĢturduğu ve koruduğu ilke, kural,  

standartlar bütünüdür. Tıbbi etik (Hipokrat yemini), medya/basın etiği, eğitim etiği, öğretmenlik etiği, 

siyaset etiği gibi. Mesleki etik ilkeler, mesleki ideallerin paylaĢılmasını sağlar,  davranıĢlara rehberlik 

yapar, davranıĢlarda standartlık oluĢturur, kiĢisel eğilimleri sınırlar, kabul edilebilir davranıĢ 

standartlarının geliĢtirilmesini sağlar. Türkiye‟de öğretmenlerin ve okul yöneticilerinin mesleki 



örgütleri olmadığı gibi bu örgütlerce geliĢtirilen mesleki etik standartlar da yoktur. Ancak son 

zamanlarda merkezi siyasi otorite tarafından etikle ilgili yasa ve yönetmelik ve sözleĢmeler 

hazırlanmıĢ, yine merkezi  etik kurullar oluĢturulmuĢtur.  

6.9.6. Örgütlerde Etik DıĢı DavranıĢlar 

Örgütlerde etik davranıĢı etkileyen etmenler arasında,  bireysel değerler, örgüt yönetiminin etkileri, üst 

yönetimin etkileri, baĢarı konusundaki içsel dürtüler, performans konusundaki baskılar, ceza ve 

müeyyide eksikliği, arkadaĢ etkisi gibi etmeler sayılabilir.  

Örgütlerde etik dıĢı davranıĢlara iliĢkin pek çok örnek verilebilir. Ayrımcılık, kayırma, rüĢvet, 

yıldırma-korkutma, ihmal, istismar, yolsuzluk, Ģiddet ve baskı, dalkavukluk, politik ayrımcılık, 

hakaret, küfür, bedensel-cinsel taciz, görev ve yetkinin kötüye kullanımı, zimmet, kötü alıĢkanlıklar, 

dedikodu bunlar arasında sayılabilir. 

Yönetim, belirli bir toplumda söz konusudur. Bir toplumda yönetsel değerler, o toplumun gelenekleri, 

aile yapısı, eğitim sistemi, din ve devlet sisteminden etkilenir. Dolayısıyla yöneticilerin, yönetsel 

kararları verirken toplumsal değerleri gözardı etmesi düĢünülemez. Yönetici, kararlarını sadece belli 

yasa ve yönetmeliklere uygun olarak değil, aynı zamanda moral/ahlaki/etik değerleri de göz önüne 

alarak vermek durumundadır.  

6.10. Ahlaki Bir Topluluk Olarak Okul 

Okul, her Ģeyden önce ahlaki bir topluluk olarak görülebilir. Esasen eğitimin de ahlaki bir yönü vardır. 

Öteden beri geleneksel olarak okullardan iyi ahlaklı insanlar yetiĢtirmesi beklenir. Bir insan 

topluluğundan söz edebilmek için bu insanların ortak değerler ve normlar çevresinde bir araya 

gelmeleri beklenir.  

Böyle bir toplulukta insanların iyi ve kötü konusunda ortak değerler geliĢtirmeleri, iĢlerin 

yapılmasında neyin iyi, neyin kötü olduğu konusunda uzlaĢma sağlamaları önemli olup böyle bir 

durumda insanları motive eden temel güç, paylaĢılan ortak duygu, inanç ve değerler  olmaktadır. 

Okul yöneticilerine düĢen, söz konusu inanç ve değerlerin geliĢtirilmesine, ahlaki bir topluluğun 

oluĢumuna öncülük etmek, öğretmenler arasında arkadaĢlık duygularını, mesleki ve toplumsal 

değerleri güçlendirmektir. Böylece öğretmenler, kendi uygulamalarında sosyal değerlerin yerleĢmesi 

ve güçlendirilmesi konusunda sorumluluk üstlenmiĢ olacaklardır.  

Eğitim sistemi, bir toplumdaki genel ahlak kurallarıyla çatıĢmamalıdır. Ailede öğrenilenle okulda 

öğrenilen çeliĢirse, öğrenci neyin doğru ve neyin yanlıĢ olduğu konusunda bir çatıĢma içine düĢebilir. 

Okuldan beklenen olabildiğince ortak değerleri güçlendirici uygulamalara yer vermektir.  

6.10.1. Ahlaki Bir Eylem Olarak Yönetim 

Okul yöneticileri ahlaki yönden bir rol modeli  olmalı, toplumun paylaĢtığı genel değerleri ve idealleri 

güçlendirmelidir.  Okullar, iĢleri doğru yapmak yerine, doğru iĢleri yapmak durumundadır. Liderlik de 

doğru olanı yapmaktır.  

Okullar, zaman içinde bir kurumsallaĢma süreci yaĢar, bu süreçte kendi değer ve geleneklerini 

oluĢtururlar. Gerek yönetimin gerekse öğretimin teknik boyutuyla ahlaki boyutu birlikte 

düĢünülmelidir. Esasen yönetimde ve öğretimde verilen kararların ahlaki sonuçları da vardır. Etkili 

öğretim ya da iyi bir disiplinden ne anlaĢılması gerektiği konusunda verilecek kararlar, belirli tercihler 

yapmayı, yani belirli değer yargılarını içerir.  

Okullar, öğrencilere sadece bazı bilgi ve becerileri kazandırmaz, aynı zamanda onların kiĢiliğinin 

oluĢmasına da katkıda bulunur. Öğretmen-öğrenci iliĢkilerinin ve sınıf yönetiminin de ahlaki boyutları 

vardır.  



6.10.2. Ahlaki Bir Lider Olarak Okul Yöneticisi 

Liderlikle ilgili son yıllarda, moral liderlik, kültürel liderlik, etik liderlik gibi tartıĢmalara sıkça 

rastlanmaktadır. Dolayısıyla bir toplumda liderlerin iyi ahlaklı olmaları beklenmektedir.  Örnek 

vatandaĢlık, tutarlılık, dürüstlük, sözünde durma, doğruluk, sadakat gibi genel kabul görmüĢ değerler, 

belirli bir toplumda birbiriyle çeliĢebilir. Örneğin, doğruluk ve dürüstlüğü ilke olarak benimsemiĢ bir 

yönetici, üst yöneticinin herhangi bir etik dıĢı davranıĢını gördüğünde çeliĢkiye düĢebilir. Bu durumda 

ya ona olan bağlılığı devam edecek ya da dürüstlüğü tercih edecektir. Yöneticiler bu tür ikilemli 

durumlarla sık sık karĢılaĢabilirler. 

Ekonomik değerleri ön planda tutanlar, ahlaki değerleri ikinci planda görebilirler. Eğer bir insan, çok 

kazanmaya ve biriktirmeye önem veriyorsa, vergi kaçırabilir, hayali ihracat yapabilir, devlet malını 

çalabilir. Herhangi bir siyasi ideolojiyi benimseyen biri de kendi siyasal ideolojisini benimseyen 

kiĢilerin ahlaki olmayan davranıĢlarını görmezden gelebilir, kendi siyasi ideolojisinin zaferi için herĢ 

eyi meĢru görebilir. Okul yöneticileri, okuldaki davranıĢlarıyla, öğrencilere rol modeli olmaları için 

öğretmenleri yönlendirmeli, mesleki ve ahlaki temeller konusunda öğretmenleri güçlendirmeli, 

insanlar üzerinde egemenlik kurmaya çalıĢmamalı, gücü onlarla paylaĢmalıdır 

6.10.3. Okul Yöneticileri Ġçin Ahlaki Standartlar 

Amerika BirleĢik Devletleri  Okul Yöneticileri Derneği‟nin belirlediği etik ilkeler aĢağıda örnek olarak 

verilmiĢtir.  Buna göre eğitim yöneticilerinin aĢağıdaki ilkelere uymaları beklenmektedir.  

 

6.11. Okul Yöneticilerinin Eğitim Liderliği 

Eğitim ve okul yönetimi alanında gündeme gelen çoğu liderlik kavramlaĢtırmaları, genelde liderlik 

konusunda geliĢtirilen yaklaĢımlardan uyarlanmaktadır. Yönetim alanında olduğu gibi eğitim 

yönetiminde de liderlik, yeni bir konu değildir. GeçmiĢte eğitimde liderlikle ilgili olarak kimi 

özellikler ve yeterlilikler sıralanmıĢtır. Ancak eğitim yönetimi alanında, yakın zamanlarda etkili ve 

baĢarılı okullarda okul yöneticisinin rollerine iliĢkin olarak yapılan tartıĢmalar, eğitimde liderlik 

konusunu tekrar gündeme getirmiĢtir. 

Liderlik, yönetim alanındaki çağdaĢ tartıĢmaların  merkezinde yer alırken, eğitim yönetiminde de 

eğitim liderliğiyle ilgili bir boyut olarak görülebilecek „öğretim liderliği‟ kavramlaĢtırması, 1980‟li 

yıllardan itibaren giderek önem kazanan bir konu olmuĢtur. Eğitim ve okulla ilgili çağdaĢ tartıĢma ve 

araĢtırmalar incelendiğinde, okul liderliğiyle ilgili olarak geliĢtirilen çoğu görüĢler, okul 

yöneticilerinin okuldaki öğretimle ilgili konulara verdikleri ya da vermeleri gereken önem üzerinde 

yoğunlaĢmaktadır. Yakın geçmiĢte okul liderliğiyle ilgili temel davranıĢları belirlemek için bazı 



araĢtırmalar yapılmıĢ, bu bağlamda öğretim liderliğiyle ilgili çeĢitli modeller geliĢtirilmeye 

çalıĢılmıĢtır. 

Eğitim liderlerinin, yapılacak iĢlerin teknik yanını bilmekle kalmayıp aynı zamanda insanlarla nasıl 

etkili bir biçimde birlikte çalıĢılabileceğini de bilmeleri; okulla ilgili yasa, yönetmelik, yönetim süreç 

ve uygulamaları, grup dinamiği gibi konularda olduğu kadar öğretim programının içeriği, program 

değerlendirme ve geliĢtirme gibi konularda da bilgi sahibi olmaları gerekir. 

GeliĢmiĢ ülkelerde, eğitim sistemleri üzerinde yapılan tartıĢmalarda eğitimle ilgili yaĢanan krizin esas 

itibariyle bir liderlik krizi olduğu ve söz konusu krizden kurtulabilmek için liderlikle ilgili imaj, 

felsefe, inanç ve felsefelerin gözden geçirilmesi gerekli görülmektedir. Okullarda genel olarak 

geleneksel bir liderlik anlayıĢının egemen olduğu, okul müdürlerinin, okul amaçlarını 

gerçekleĢtirmeye dönük emirler vermek suretiyle öğretmenleri yönetmeye çalıĢtıkları belirtilmekte; bu 

çerçevede batılı ülkelerde özellikle de ABD‟de 1990‟lı yılların baĢından itibaren okul yöneticilerinin 

yetiĢtirilmesiyle ilgili yoğun tartıĢmalar yapılmakta; okul yöneticisi yetiĢtirmeye dönük üniversite 

programları, çeĢitli yönlerden eleĢtirilmekte, teori ve uygulama arasındaki uyumsuzluklara dikkat 

çekilmektedir. 

Bir yandan mevcut okul yöneticilerinin hizmet içi eğitim programlarıyla yetiĢtirilerek bir takım 

liderlik becerileriyle donatılmaları gerekli görülürken, öte yandan oldukça donuk, uygulamadan kopuk 

ve yetersiz bulunan eğitim yönetimi alanındaki lisans üstü programların da gözden geçirilmesi gereği 

dile getirilmektedir. Liderlikle ilgili yeni bir vizyonun gerekliliği sıklıkla ifade edilmekte, eğitim ve 

okul reformu kapsamında yapılan tartıĢma ve çalıĢmaların da son zamanlarda daha çok okul ve okul 

yönetimi üzerinde yoğunlaĢmıĢ olması, oldukça gecikmiĢ bir giriĢim olarak görülmektedir. 

6.12. Okulun Yeniden Yapılandırılmasında Liderlik 

Eğitim ve okul yönetiminde gerçekleĢtirilecek baĢarılı bir reform ve yeniden yapılanma sürecinde, 

okul müdürünün kilit rolde olacağı, bu süreçte okul müdürlerince sergilenecek liderlik davranıĢlarının 

kalitesinin önemi, birçok araĢtırmada yer almıĢtır. Eğitim yönetimi alanında yaklaĢık yirmi beĢ yıldan 

bu yana yapılan araĢtırmalar, okul müdürünün liderlik davranıĢlarının, örgütsel değiĢme, okulun 

geliĢtirilmesi ve  iyileĢtirilmesi sürecinde kritik bir öneme sahip olduğunu göstermiĢtir. 

Eğitim liderliği ve okul reformu kapsamında yapılan tartıĢmalarda, eğitimde  baĢarılı bir reform  için 

geleceğe iliĢkin yeni vizyonlar ortaya koyabilecek, gelecek merkezli düĢünen, yaratıcı ve yenilikçi 

eğitim liderlerine ihtiyaç olduğu vurgulanmaktadır. Bu bağlamda liderlerin, duygusal yönden istikrarlı 

olması, zihni yönden gelecek yönelimli olması gereği üzerinde durulmaktadır. 

Okulun çıktılarını etkilemek amacıyla okul reformu, okul geliĢtirme ve okulu iyileĢtirme kapsamında 

çeĢitli çalıĢmalar yapılmaktadır. Bu bağlamda, okul merkezli yönetim, karara katılma, aile eğitimi, 

aileye katılımı, nitelikli öğretmen yetiĢtirme, yöneticilerin eğitimi gibi baĢlıklar altında yapılan 

çalıĢmalardan söz edilebilir. 

Okul müdürü, gerek eğitim politikalarını belirleyenler, gerekse araĢtırmacılar tarafından okul reformu 

çalıĢmalarında anahtar bir rolde görülmektedir. Eğitim sisteminde yapılacak reformların okuldan 

baĢlaması ve okul merkezli olması ve bu reform sürecinde okul müdürlerinin liderlik rolü üstlenmeleri 

gereği konusunda araĢtırmacılar  görüĢ birliği içindedir. 

Eğitim yönetimi alanında okulun iyileĢtirilmesi ve geliĢtirilmesiyle ilgili iki akım ortaya çıkmıĢtır. 

Bunlar, etkili okul akımı ve okulun yeniden yapılandırılması akımı olarak adlandırılır Bunlardan 

birincisi, 1970‟li yılların sonlarından itibaren baĢlamıĢtır. Ġkincisi ise, uygulamacılar, politikacılar ve 

akademisyenler tarafından üzerinde durulan bir konu olup bu çalıĢmalar, okulla ilgili köklü 

değiĢikliklerin ve okulun yeniden yapılandırılmasının gereğini dile getirmektedir. 

Okulun yeniden yapılandırılması ve öğretimin iyileĢtirilmesinde okul yöneticisi, çeĢitli tekniklerden 

yararlanabilir Okulların, sahip oldukları  temel özellikler yönünden gevĢek/esnek yapılı örgütler olarak 

görülmesine bağlı olarak bürokratik  yöntemlerle, örgütsel yapı, kural ve prosedürler üzerinde 



yapılabilecek bazı değiĢiklikler, her zaman beklenen sonuçları vermeyebilir. Okuldaki etkinliklerin 

kültürle yakından ilgili olması nedeniyle, öğretmen ve öğrencileri etkilemede ağırlıklı olarak kültürel 

öğelerin kullanılması, daha yararlı sonuçlar verebilir. Bu da yöneticinin bir lider olarak yeni değer, 

davranıĢ ve standartları temsil eden kültürel bir rol modeli olmasını gerektirmektedir. 

6.13. Bir Dil Oyunu Olarak Okul Liderliği-1 

Okullardaki eylemlerin çoğu, dile dayalıdır. Gerek sınıf içi süreçlerde gerekse sınıf dıĢı okul 

süreçlerinde dil, merkezi bir konuma sahiptir. Okullarda birden çok söylem olabilir. Okuldaki farklı alt 

kültürlerin, aynı zamanda farklı söylemleri olabilir. Öğrenciler ve öğretmenler, okula gelirken kendi 

yaĢama alanlarından edindikleri dil kodlarını da taĢır. Dolayısıyla farklı sosyo-ekonomik çevrelerden 

gelen öğretmen ve öğrenciler, kendi aralarında farklı bir söylem geliĢtirebilir. Bunların yanında ayrıca 

bir de yönetsel dil ve söylemden de söz edilebilir. 

Her meslek grubu, kendi özel dillerini geliĢtirir. Genel olarak dildeki değiĢmeler, mesleki dillere de 

yansır. Bir meslekteki insanların çalıĢma biçiminin değiĢmesi demek, mesleki dil ve söylemin 

değiĢmesi demektir. Eğitim alanında sürekli olarak yeni kavramlar gündeme gelmektedir. Bunların 

çoğu, Batı dillerinden ödünç alınmıĢtır. Türkiye‟de son zamanlarda sıklıkla öğretmen ve öğrencilerin 

yeni rolleriyle ilgili olarak, öğrenci merkezli eğitim, öğrenmeyi öğretmek, bilgiyi yeniden üretmek 

gibi bir dizi söylemle aslında okullardaki mevcut rol ve yapılarda bir değiĢimin gereğine vurgu 

yapılmaktadır. Mevcut yapı içinde bu tür söylemlerin pek anlamlı olmadığı söylenebilir. 

Söyleme katılan insanlar, mesajlarını söylem aracığıyla üretir ve iletirler. Söz konusu süreçte söylem, 

sürece katılan grubun sadece var olan durumunu yansıtmakla kalmaz, aynı zamanda grubun sosyal 

kimliği de söylem aracığıyla, sürdürülmeye çalıĢılır ve  yeniden üretilerek dönüĢtürülmeye çalıĢılır. 

Okul ve sınıf içinde egemen olan söylem biçimiyle ailede ya da sosyal yaĢam alanlarındaki söylem 

biçimi birbirinden farklı olduğunda, söylemler arasında bir çatıĢmadan söz edilebilir. Toplumda 

demokrasinin yerleĢmesi, her Ģeyden önce bütün yaĢama alanlarında öncelikle söylemin 

demokratikleĢmesinden geçmektedir. Bu da toplumsal gruplar arasındaki güç dağılımının ve güce 

dayalı iliĢkilerin yeniden tanımlanmasını ve düzenlenmesini gerekli kılar. 

Örneğin sınıflardaki söylem biçimi, özne-nesne ayırımına dayalı bir söylem biçimi olup öğrenciler 

nesne, öğretmenler ise özne konumunda ise bu durumda öğretmen ve öğrencinin rol, görev ve 

sorumlulukları, bu söylem biçimine göre biçimlenecektir. Dolayısıyla buna göre kimin ne söylemesi 

ya da ne yapması gerektiği de söz konusu söylem içinde ortaya çıkacaktır. HiyerarĢik biçimde 

örgütlenmiĢ toplumlarda sosyal kültür içinde egemen olan normlar, okul ve sınıf ortamındaki söylemin 

de buna göre biçimlenmesini sağlar. 

6.13.1. Bir Dil Oyunu Olarak Okul Liderliği-2 

Eğitim ve okul yönetimi alanında geliĢtirilen çeĢitli kavram, yaklaĢım ve modeller, dayanaklarını 

genelde Batı, özelde ise ABD  kültüründe geçmiĢte örgüt ve yönetim kuramında, geliĢtirilen yaklaĢım 

ve modellerden almıĢtır. Dolayısıyla doğrudan eğitim ve okul yönetimiyle ilgili yaklaĢım ve modeller 

geliĢtirme çabaları oldukça sınırlı kalmıĢtır. Bir yanılgı olarak da okullar, diğer örgütler gibi birer 

örgüt olarak düĢünülmüĢ, genelde rasyonal kavramlar ve süreçlerle tanımlanmaya ve açıklanmaya 

çalıĢılmıĢtır. 

Okulların bir iĢletmeden çok bir insan topluluğu olarak tanımlanması, okulların yapı ve iĢlevine daha 

uygun düĢmektedir. Aristo‟dan bu yana eğitimin temel amacı, erdemli insan yetiĢtirmek olarak 

tanımlanmasına karĢılık zaman zaman, eğitimin ve okulun bu iĢlevinin göz ardı edildiği söylenebilir.  

Modern zamanlarda okul, modernitenin  öne çıkardığı bazı kavramlarla tanımlanmaya ve açıklanmaya 

çalıĢılmıĢ; sistem yaklaĢımının etkisiyle, girdiler-iĢleme ve çıktılar kavramlarına indirgenmiĢtir. Okul 

ve eğitim sürecinin böylesine basit bir kavramlaĢtırma ile tanımlanması, onun öznelliğinin göz ardı 

edilmesine neden olmaktadır. 



Diğer taraftan modern zamanlarda eğitime daha çok ekonomik ve yararcı bir açıdan yaklaĢılmıĢtır. Bu 

durum, eğitimin ekonomik iĢlevinin öne çıkarılmasına neden olmuĢtur. Dolayısıyla eğitimle ilgili 

iĢlevler kadar eğitimle ilgili çoğu durumlar da ekonomik kavramlarla betimlenmeye çalıĢılmıĢtır: 

Piyasa, müĢteri, insan gücü, iĢgücü, verimlilik, üretim vb. Dolayısıyla eğitim kurumları, büyük ölçüde 

ekonomi kurumuna endeksli hale gelmeye baĢlamıĢtır. 

Giderek okulların, içinde yer alan insanların ve toplumun beklentilerini karĢılamada yetersiz hale 

gelmesi ve sıradanlaĢması sonucu, okulları iyileĢtirmek için bazı çalıĢmaların yapılması yanında 

alternatif eğitim ve okul arayıĢları da gündeme gelmektedir. Okullarda gözlenen durum, okulların 

anlam dünyasının ciddi bir biçimde yeniden yapılandırılmasının gereğini ortaya koymaktadır. Sosyal 

kültürün anlam dünyasında meydana gelen bir takım çatlaklar okulları yakından ilgilendirmektedir. 

Kültürün anlam dünyasının yeniden inĢasının temel araçları ise dil ve eğitimdir.  

6.13.2. Bir Dil Oyunu Olarak Okul Liderliği-2 

GeliĢmiĢ ülkelerde okulların nasıl iĢlediği, ne ürettiği, ne ölçüde ürettiği, neye hizmet ettiği gibi 

konular, uzunca bir zamandan beri tartıĢılmaktadır. Bu bağlamda yapılan tartıĢmalarda iki temel 

eğilim ortaya çıkmakta;  

Bunlardan birincisi etkili okul akımı, diğeri ise okul geliĢtirme akımıdır.  

Bunlardan birincisi, genelde yine pozitivist bir bakıĢ açısıyla mevcut haliyle okulları geliĢtirmek için 

okulların iç ve dıĢ çevresinde yapılabilecek bazı iyileĢtirmelerle nasıl daha etkili bir hale gelebileceğini 

belirlemeye çalıĢmaktadır.  

Ġkincisi ise, okulların iyileĢtirilebilmesi için eğitimle ilgili bütün tarafların ya da paydaĢların 

katılımıyla okulun yapı ve iĢleyiĢinde bir takım değiĢiklerin yapılması, görev, rol ve sorumlulukların 

yeniden tanımlanması gereği üzerinde yoğunlaĢmaktadır. Bu çalıĢmalarda da bir bakıma etkili okul 

baĢlığı altında yapılan araĢtırmalarda ulaĢılan sonuçlar, bir veri olarak kullanılmaktadır. Diğer taraftan 

okul merkezli yönetim ve eğitimde yeniden yapılanma gibi baĢlıklar altında yürütülen çalıĢmalar da 

genel olarak yukarıdakilerden ikincisi içinde ya da bunun bir devamı olarak görülebilir.  

Okullarda değiĢme ve yeniden yapılanma adına gerçekleĢtirilmek istenen bazı projelere bakıldığında, 

vizyon, misyon, katılma, bütünleĢme, paylaĢma, yönetiĢim gibi bir dizi yeni kavramların sıklıkla yer 

aldığı görülür. Ancak çoğu kere bu projelerde bazı öznel kavramlar da nesnel bir bakıĢ açısıyla 

açıklanmaya çalıĢılır. Oysa okullar, nesnel oluĢumlar olmaktan öte öznel oluĢumlardır. Okul 

yaĢamının öznel yönü hesaba katılmadıkça, okulda yeni bir dil ve söylem biçimi oluĢturulup 

paylaĢılmadıkça, değiĢme ve yeniden yapılanma adına yapılanlardan fazla bir yarar 

sağlanamayacaktır.  

Türkiye‟de bir süreden beri geliĢmiĢ ülkelerde gündeme gelen eğitim ve okul yönetimi konusundaki 

yeni yaklaĢım ve çalıĢmaların etkisiyle eğitim sisteminin ve okulların iyileĢtirilmesine iliĢkin bazı 

çalıĢmalar yapılmaktadır: Okul geliĢim modeli, toplam kalite yönetimi, yönetimi geliĢtirme, okul 

bölgeleri gibi çalıĢmalar, bu kapsamdadır. Bu konularla ilgili bazı yönergeler hazırlanmıĢ, epeyce 

resmi retorik üretilmiĢtir. Ancak söz konusu konular, model alınan ülkelerdeki uygulamaların aksine, 

genelde merkeziyetçi bir yaklaĢımla ele alınmakta; yeni söylem, kavram ve görüĢler, yukarıdan 

aĢağıya doğru empoze edilmeye çalıĢılmaktadır. Retorikle mevcut uygulamalar da birbiriyle pek 

örtüĢmemektedir.  

Söylem, sadece sosyal bir grubun sosyal gerçeklerini inĢa etmekle kalmaz, aynı zamanda sosyal 

değiĢme sürecinde de önemli bir belirleyici olur. Okullarda her Ģeyden önce yeni bir dil ve söyleme 

gerek vardır. Okullardaki sonu gelmeyen resmi retoriklere dayalı, buyruk verici ve yaptırımcı söylem 

biçimi terk edilmelidir. Açıklık, katılım ve diyaloğa dayalı bir söylem biçimi tercih edilmelidir. Gerek 

okul yönetimi, gerekse sınıf içi süreçlerde yer alan söylem biçiminin, okulla ilgili yerleĢik söylence ve 

imajların analiz edilmesi, okullardaki bazı temel sorunları daha iyi anlamada ipuçları verebilir.  



Dil, insanları motive etmenin temel aracıdır. Motivasyon krizi, okullarda gözlenen önemli bir 

sorundur. Okul ve sınıf yönetiminde dıĢsal kontrola dayalı bir dil ve söylem yerine, ödüllendirici ve 

yüreklendirici bir dil ve söylem biçimi tercih edilmelidir. Okulların kendi sosyal gerçeklerini inĢa 

edebilmeleri, ancak okul toplumunu oluĢturan üyelerin diyalog sürecine eĢit koĢullarda katılmalarına 

bağlıdır. Yöneticiler, diğerleri için bir davranıĢ ve rol modeli olarak okullarda etik, ahlaki ve kültürel 

ve sembolik liderlik rollerini üstlenerek okul yaĢamında yeni bir söylemin geliĢtirilmesine liderlik 

etmelidir.  

6.14. Okul Yöneticilerinin Öğretim Liderliği 

Öğretim liderliği, 1970‟li yılların sonundan itibaren batılı ülkelerde baĢarılı ya da etkili okullar 

üzerinde yapılan araĢtırmalarla birlikte gündeme gelmiĢtir. Etkili ve mükemmel okullar olarak 

nitelendirilen okullarda yapılan araĢtırmalarda liderliğin, okulun etkililiğinde önemli bir faktör olduğu 

görülmüĢ, söz konusu okulların yöneticilerinin liderlik özelliklerini belirlemek için birçok araĢtırma 

yapılmıĢtır. 

 

6.15. Okul Kademeleri Yönünden Öğretim Liderliği 

Okulun temel iĢlevi, öğrenmeyi gerçekleĢtirmek olarak tanımlanırsa, okul müdürlerinin temel görevi 

de öğrenmeyi kolaylaĢtırmak, öğretim ve öğrenme konusunda liderlik yapmaktır. Okul müdürlerinin 

öğretim liderliği davranıĢlarının, okul kademelerine  göre farklılaĢıp farklılaĢmayacağı, üzerinde 

tartıĢılan bir konudur. Okul yöneticilerinin, öğretim liderliği konusunda gösterecekleri davranıĢların 

okul kademelerine göre farklılaĢabileceği söylenebilir. 

Okulu etkili kılma yolundaki çabaların, her okulun kendine özgü özellik ve dinamiklerini anlamadan 

amacına ulaĢması beklenemez. Okulu etkili kılmada liderlikle ilgili görevler de okul kademelerine, 

çevreye ve koĢullara göre değiĢebilir. Ġl merkezindeki okullardaki öğretim liderliği davranıĢlarıyla il 

merkezi dıĢında kalan, özellikle kırsal alanlardaki okullarda  öğretim liderliği davranıĢlarının 

birbirinden farklı olması beklenebilir. Birbirinden farklı öğretme ve öğrenme çevresine sahip olan 

ilköğretimdeki öğretim liderliği davranıĢlarıyla ortaöğretimdeki öğretim liderliği davranıĢları da 

birbirinden farklılaĢabilir.  

6.16. Farklı Toplumlarda Öğretim Liderliği 

Her Ģeyden önce liderlik, bir insan grubu içinde anlam kazanır. Grup içi ve grup dıĢıyla ilgili çeĢitli 

faktörler, liderin çalıĢma biçimini ve davranıĢlarını etkiler. Liderlikle ilgili geliĢtirilen yeni 

yaklaĢımlarda, her ortam ve durumda geçerli liderlik modelleri geliĢtirmenin güçlüğüne dikkat 

çekilerek liderin içinde bulunduğu bağlamsal koĢullar önplana çıkarılmaktadır. 

Yönetim biliminde geliĢtirilen liderlik teori ve modellerinin diğer ülke ve kültürler için ne ölçüde 

geçerli olabileceği oldukça tartıĢmalı bir konudur. Batı kültürleri, genel olarak birey merkezli kültürler 

iken Doğu kültürleri genel olarak grup merkezli kültürlerdir. Dolayısıyla birey merkezli bir kültürde 

geçerli olabilecek bir model, grup merkezli bir kültürde aynı sonuçları vermeyebilir. Liderlikle ilgili 

çağcıl tartıĢmalarda liderlikle ilgili yeni kavramlaĢtırmalar da daha çok konunun bu boyutuna dikkati 

çekmektedir. 

Her ne kadar lider konumunda bulunan insanlar, diğer insanları etkilemede benzer araçları 

kullanabilirlerse de her toplumda insanların aynı Ģekilde etkilenip motive edileceği söylenemez. Bu 



çerçevede, farklı ülkelerde okul müdürlerinin öğretim liderliği davranıĢlarının da farklılaĢıp 

farklılaĢmadığı üzerinde durulması gereken bir konudur. Ülkelere göre, benzerlikler bir yana, okulların 

yapı ve iĢleyiĢlerinin, okul müdürlerine yüklenen iĢlevlerin birbirinden farklılaĢabildiği görülmektedir.  

Toplumlar arasındaki kültürel farklılıklar dikkate alındığında, okul müdürlerinden beklenen liderlik 

davranıĢlarının da birbirinden farklılaĢabileceği söylenebilir. Bu bağlamda, özellikle eğitimle ilgili 

yasal düzenleyiciler, üst yönetimlerin beklentileri, okulun yapısı, program, öğretmen ve öğrenci 

profili,  okulun içinde yer aldığı sosyal ve kültürel çevre gibi bazı faktörler, okul müdürlerinin 

davranıĢlarını belirleyici ve sınırlayıcı olabilmektedir. 

6.17. Öğretim Liderliğinin Boyutları 

GeçmiĢte okul müdürlerinin liderliğiyle ilgili bulunan davranıĢlar, birtakım genel boyutlar ve baĢlıklar 

altında toplanmaya ve kavramlaĢtırılmaya çalıĢılmıĢtır. Okul müdürlerinin görev yaptıkları ortamlar ve 

karĢılaĢtıkları sorunlar,  bazı yönleriyle birbirinden farklılaĢabilirse de konuyla ilgili çalıĢmalarda, 

öğretim liderliğiyle ilgili bazı temel boyutlar geliĢtirme çabaları olmuĢtur. Ancak, burada söz konusu 

boyut ve iĢlevlerin adlandırılmasından öte, iĢleyiĢine ve içeriğine iliĢkin olarak  ortaya çıkabilecek 

farklılıklar üzerinde düĢünmelidir. Sonraki sayfalarda, bazı yazar ve araĢtırmacılar tarafından öğretim 

liderliğiyle ilgili olarak sıralanan boyutlar ve iĢlevler özetlenmiĢtir. Böylece okul yöneticileri için bir 

yol haritası oluĢturulmaya çalıĢılmıĢtır.  

6.17.1. Okulun Vizyon ve Misyonunun Yönetimi 

Vizyon (ufuk), liderlikle çağcıl tartıĢmalarda en baĢat öge olarak görülmektedir. Kısaca vizyon, bir 

okul için uzun dönemli bir strateji olup okulun gelecekte ulaĢmayı hedeflediği yer ve durumun 

inandırıcı bir resmidir. Misyon ise bir okulun gerçekleĢtirmek durumunda olduğu temel görevidir. 

Dolayısıyla bu iki kavram içiçedir. Liderin birlikte olduğu insanları etkileyebilmesi ve eyleme 

geçirebilmesi, her Ģeyden önce onlara bir yön tayin etmesini ve bazı hedefler göstermesini gerektirir. 

Öğretim lideri olarak okul müdürünün  her Ģeyden okulun neyi gerçekleĢtirmesi gerektiği konusunda 

bir strateji belirlemesi, okulun vizyon ve misyonunu tanımlaması ve bunun bütün üye ve paydaĢlarca 

paylaĢılmasına öncülük etmesi gerekir. Söz konusu vizyon ve misyon, okulda gerçekleĢtirilecek her 

türlü eylem ve etkinliklere yol gösterir, insanları motive eder, okul kaynaklarının kullanımında 

öncelikleri tayin eder.  

 

6.17.1.1. Okulun ve Eğitimin Amaçlarının Açıkça Belirlenmesi 

Okulun amaçları, okulun gerçekleĢtirmek isteği vizyonu kapsamalıdır. Açık amaçlar içinde ortaya 

konulmuĢ olan vizyon, yöneticilere, öğretmenlere, öğrencilere, yol gösterir, onların pusulası olur. Belli 

bir vizyonu olmayan insan, yönetici ve okul ise ne yapacağını bilemez.  

Etkili okul müdürleri, okullarıyla ilgili iyi tanımlanmıĢ bir vizyona sahip olduğu gibi söz konusu 

vizyon, okul amaçlarının kavramlaĢtırılıp ifade edilmesini ve paylaĢılmasını da sağlar. Bir okulda 

öncelikli konulardan biri, öğretmelerin neleri öğretmesi gerektiği ve öğrencilerin de neleri öğrenmesi 

gerektiği konusunda açık öğrenme amaçlarının belirlenmesidir.  



Okuldaki eğitsel etkinliklere, okulun vizyon, misyon ve amaçları yol gösterir. Etkili okullarda okul 

yöneticileri, okul amaçlarıyla, özellikle de okulun akademik  amaçlarıyla büyük ölçüde bütünleĢmiĢ 

olup eğitim, öğretmen, öğrenci ve akademik baĢarı konusunda yüksek beklentilere sahiptir.  

6.17.1.2. Okulun ve Eğitimin Amaçlarının PaylaĢılması 

Okul müdürü, öncelikle okulun ve öğretimin misyon ve amaçlarını okulla ilgili bütün paydaĢlara 

açıklamalı, öğrenci ve öğretmen  davranıĢlarıyla ilgili ölçülebilir performans standartları belirlemeli, 

okul amaçlarıyla bütünleĢmede kendisi, diğerleri için bir örnek ve rol modeli olmalıdır. Okul 

yöneticisi, okulun önemli amaçlarını, öğrenci, öğretmen ve ailelerle görüĢmelerde, sürekli olarak 

vurgulamalı ve paylaĢılmasına öncülük etmelidir. Yönetici, önemli okul amaçlarını, öğretim yılı 

boyunca, öğretim ve programla ilgili kararlar verirken okul kadrosuyla birlikte periyodik olarak 

gözden geçirmeli ve tartıĢılarak anlaĢılmasını sağlamalıdır. 

Türkiye‟de eğitimin ve okulların amaçları, ilgili mevzuatta önceden belirlenmiĢtir. Ancak bunlar, 

genelde soyut ifadeler olup yoruma ve geliĢtirilmeye açıktır. Ġnsanlar, baĢkaları tarafından belirlenmiĢ 

amaçları izlemek durumunda kaldıklarında, söz konusu amaçları içselleĢtirmede güçlük çekerler. 

Dolayısıyla birer nesne konumunda görülen çalıĢanlar, benimsemedikleri amaçlar uğruna uğraĢ 

vermekten kaçınabilir. Bir okulda da amaçların gerçekleĢmesi, bunların öncelikle okul toplumunca 

benimsenmesine, paylaĢılmasına ve içselleĢtirilmesine bağlıdır. 

PaylaĢılan ortak amaçlar, okul kadrosu arasında birlik ve bütünleĢmeyi temin etmekte, onların 

kendilerini, bürokrasinin soyutlanmıĢ üyeleri olarak görmekten çıkarıp okulun iĢlevsel bir parçası 

olarak görmelerini sağlamaktadır. Açıkça tanımlanmıĢ okul amaçları, okul programının da temelini 

oluĢturmakta, kaynakların paylaĢtırılmasına, okul kadrosunun etkinliklerine yol göstermede ve okulun 

etkililiğini değerlendirmede temel ölçüt oluĢturmaktadır. 

Okul müdürü, gerek formal iletiĢimde (okul bültenleri, okul gazete ve dergileri, öğretmenler kurulu 

toplantıları, veli toplantıları, okul rehberi ve yıllığı vb.) gerekse informal iletiĢimde (öğretmen, veli ve 

öğrencilerle yüzyüze görüĢmelerde) okulun amaç ve misyonunun paylaĢılmasına öncülük etmelidir. 

6.17.1.3. Amaçların Uygulamaya Yansıtılması 

 

6.17.1.4. Kaynakların Amaçları GerçekleĢtirmeye YoğunlaĢtırılması 

 

 



6.17.1.5. Öğrencilerle Ġlgili Yüksek Standart ve Beklentiler OluĢturulması 

BaĢarılı okullarda gözlenen özelliklerden biri öğrencilerle ilgili yüksek standartların belirlenmiĢ 

olmasıdır. Amaçlar, gerçekleĢmesi öngörülen davranıĢ, standart ve durumlar olarak tanımlanırsa,  

bunların gerçekleĢmesi, uğrunda gösterilecek çabaya bağlıdır. Yüksek düzeyde belirlenmiĢ amaçların 

gerçekleĢmesi de o denli fazla çabayı gerektirir. Okul amaçlarının belirlenmesinde, öğrenci davranıĢ 

ve baĢarısıyla ilgili standartların da olabildiğince yüksek belirlenmesi,  herkesi daha fazla çalıĢmaya 

sevk edebilir. 

BaĢarı ve baĢarısızlık, göreceli kavramlardır. Örneğin bir okulda, A dersinde öğrencilerin % 50 

oranında baĢarılı olması, farklı biçimlerde algılanıp yorumlanabilir. Okulların bu konuda tolerans 

sınırları değiĢebilir.  Bazı okul ya da öğretmenler için bu durum normal karĢılanırken bazıları için de 

beklenmeyen, sürpriz bir durum olarak görülebilir. Okulda müdür, öğretmen ve öğrenciler, baĢarı 

konusunda olabildiğince yüksek beklentilere sahip olmalı ve herkesin üst düzeyde baĢarılı 

olabileceğine inanmalıdır.  

6.17.2. Okul Programının Yönetimi 

 

6.17.2.1. Okulun Eğitim Programının OluĢturulması 

Eğitim programı, okulun temel girdilerinden biridir. Eğitim programı hazırlanırken bazı soruların 

cevaplandırılması gerekir. 

 

Genel olarak okullar, eğitim programlarını hazır bulurlar. Türkiye‟de okul programları önceden 

hazırlanmıĢtır. Ancak her okul, okul programının oluĢturulmasında belirli düzeyde bir özerkliğe sahip 

olmalıdır. Kaliteli eğitim, her Ģeyin önceden planlanıp gerçekleĢtirilen etkinliklerin bir sonucudur. 

Okulun eğitim amaçlarında olduğu gibi okul programının da ideal olarak hazırlanması, programın, 

öğrencinin ve okulun baĢarısını garanti etmez. Söz konusu programın uygulanabilmesi için okulda 

gerekli diğer koĢullar ve öğrenme fırsatları hazırlanmalıdır. Bunlar yapılırken özerinde durulması 

gereken iki temel kavram, eĢitlik ve mükemmelliktir. Yani programda bütün öğrencilerin öğrenme 

fırsatlarına eĢit olarak sahip olması ve sürece katılması ve herkesin öğrenebilmesi, temel amaç 

olmalıdır.  

6.17.2.2. Okul Programında Beklentilerin Dikkate Alınması 

Hazırlanan okul programı, öğrenci, aile, okul çevresi, iĢ dünyası, ülke ve küreselleĢen dünyanın 

beklentilerini dikkate almalıdır. Okul programı, her Ģeyden önce öğrencilerin üst düzeyde beceriler 

kazanmalarını, geliĢmiĢ teknolojileri kullanabilmelerini, karĢılaĢtıkları problemleri çözebilme ve 

eleĢtirel düĢünebilme becerilerini geliĢtirici mahiyette olmalıdır.  



Okul programında toplumsal değiĢmelere bağlı olarak sadece bugünün değil, geleceğin ihtiyaçları da 

dikkate alınmalıdır. Çağcıl okul anlayıĢında öğrenci, bilginin edilgen bir alıcısı olarak değil, bilgi 

üretme sürecinin bir parçası olarak görülmektedir. Bu anlamda okul, bilginin eleĢtirel bir biçimde 

sürekli yorumlandığı ve yeniden üretildiği bir yer olarak tanımlanmaktadır.  

6.17.2.3. Okuldaki Programlar Arasında Koordinasyon Sağlanması 

Okulun ve okul programının baĢarısı, okul içindeki çeĢitli programların birbiriyle uyumlu olmasına ve 

programlar arası eĢgüdümün sağlanmasına bağlıdır. BaĢarılı okullarda müdürler, sınıf ve kademeler 

arasında, program yönünden koordinasyonda önemli rol oynamakta, öğretmenler arasında etkileĢimi 

teĢvik etmektedirler. Okullardaki farklı öğretim kademeleri ve sınıflar arasında program yönünden 

birbirinin devamı ya da birbirinin tamamlayıcısı olma yönlerinden bir iliĢki vardır. Bu durumda farklı 

kademe ve sınıflarda derse giren öğretmenler arasında bir koordinasyonun sağlanması zorunlu 

olmaktadır.  

6.17.2.4. Programla Ġlgili Materyallerin Sağlanması 

 

6.17.2.5. Öğrencilere Temel Becerilerin Kazandırılması 

Okul programının hazırlanmasında ve uygulanmasında öğrencilere kazandırılması öngörülen temel 

bilgi, beceri, tutum, alıĢkanlık düzeyinde davranıĢların vurgulanması ve uygulamada bunlar üzerinde 

yoğunlaĢma önemlidir.  

Öğrencilere kazandırılması öngörülen temel beceriler arasında, etkili okuma, yazma, konuĢma, 

dinlenme becerileri yanında, matematiksel iĢlemler yapabilme, problem çözebilme, eleĢtirel 

düĢünebilme ve yargılayabilme, uygulama gibi beceriler sayılabilir.  

Dolayısıyla demokratik bir toplumda, öğrencilerin nesneler olarak görülmemesi, onların belirli 

yaĢantılarının olduğu, olup bitenleri yorumlayabilecekleri, kararlar verip uygulayabilecekleri ve kendi 

eylemlerinden kendilerinin sorumlu olacakları bilincinin kazandırılması gereklidir.  

6.17.2.6. Öğrenci GeliĢiminin Ġzlenmesi 

Etkili okullarda öğretmen, öğretim amaçlarının farkındadır ve öğretim etkinliklerini söz konusu 

amaçlara göre düzenler. Öğrenciler de okul amaçlarının bilincindedir. Öğretmenler, öğrenme ve 

öğretimle ilgili çeĢitli yaklaĢımları kullanarak eleĢtirel düĢünen, kendi kendine öğrenen bireyler 

yetiĢtirirler ve kendi kendilerini değerlendirirler. Diğer taraftan etkili okullarda okul yöneticisi, 

öğrencilerin durumlarını tartıĢmak, okul programlarının, öğretim uygulamalarının güçlü ve zayıf 

yönlerini belirlemek için öğretmenlerle toplantılar düzenleyerek karĢılıklı bir görüĢ alıĢ-veriĢinde 

bulunur. Bu toplantılar sonucu okul programını geliĢtirme ya da programda değiĢikliler yapma, 

öğretim yöntemlerini geliĢtirme vb. konularda çalıĢmalar gündeme gelebilir.  

6.17.3. Okul Programının Değerlendirilmesi ve GeliĢtirilmesi 

Okul yöneticisi, öğretmen, öğrenci, müfettiĢ, testlerden alınacak dönütler, sınıf baĢarı düzeyleri, 

öğretmen, öğrenci ve velilerle görüĢmeler, uygulanacak anketler sonucunda okul programında 

yapılması gereken değiĢiklik ve iyileĢtirmeleri belirlemek durumundadır. Okul müdürü, öğrenci 

performansını değerlendirmede  objektif verilerden yararlanmalı, okullar, sınıflar, kademeler arasında 



karĢılaĢtırmalar yapmalı, öğrenci ve öğretmen performansında mükemmelliği teĢvik etmelidir. 

Program hazırlama ve geliĢtirme, ardıĢık süreçlerdir. Okul programının sürekli değerlendirilmesi, 

öğretimin iyileĢtirilmesini sağlayacak programların geliĢtirilmesi gereklidir.  

6.17.3.1. Okulda Zamanın Yönetimi 

Okulda yapılan iĢler zamanla çok yakından ilgilidir. Okulun açılıĢ ve kapanıĢı, tatil ve dinlenme 

zamanları, derslerin baĢlama ve bitiĢi, teneffüsler, hep zamanla ilgili konulardır. Okuldaki zamanın 

önceliklere göre planlanması ve etkili bir biçimde kullanılması yanında, müdürün kendine ait bir 

zaman planı olması, zaman yönetimi konusunda beceri sahibi olması gerekir. Zaman, okulun ve okul 

yöneticisinin sahip olduğu  önemli kaynaklardan biridir. Söz konusu okul müdürleri, sahip oldukları 

zamanlarının çoğunu, tayin ettikleri vizyonu gerçekleĢtirmek için harcarlar. Ancak okulda birçok 

zaman hırsızı (telefonlar, ziyaretçiler, yazıĢmalar vb.) yöneticinin zamanını çalabilir.  

6.17.4. Öğrenme Sürecinin Denetlenmesi ve Değerlendirilmesi 

Öğretme ve öğrenme, okullarda ardıĢık iki temel süreçtir. Okullardaki diğer bütün süreçler ve 

eylemler, esas itibariyle bu iki temel sürecin etkili bir biçimde iĢletilmesi içindir. Diğer taraftan 

öğretme ve öğrenmenin de kendi içlerinde alt süreçleri vardır.  

Okul müdürü, sınıf ziyaretleri, sınıf ve okul toplantıları yaparak, okulun her yerinde sık görünerek, 

öğretme-öğrenme sürecinin iĢleyiĢini izleyebilir. Müdürün görevlerinden biri, okul amaçlarının, okul 

ve sınıf içindeki uygulamalara yansıtılmasını sağlamak ve okulu amaçlarına uygun olarak yaĢatmaktır.  

Okul müdürü, formal ya da informal olarak sınıfları ziyaret edebilir, eğitim-öğretim sürecini 

izleyebilir. Ancak bu ziyaretlerin de öğrenmeyi kesintiye uğratmayacak bir biçimde yapılması 

önemlidir.  

6.17.4.1. Öğrencilerle Yakın Temas Halinde Olma 

Okulu, yönetici odasından yönetmeye kalkıĢan, okulda olup bitene kayıtsız ve duyarsız kalan bir okul 

müdürü düĢünülemez.  

Müdür, gerek formal, gerekse informal olarak öğrencilerle sürekli temas halinde olmalı; diğer 

öğretmenler gibi kendisi de bir öğretim kaynağı (öğretmen) ve rol modeli olmalıdır.  

Müdür, sabah okula geldiğinde hemen odasına kapanmak yerine, ortalıkta gezinerek olup biteni 

izleyebilir. Onun, okul toplumunu oluĢturan üyelerin davranıĢını onaylayan ya da onaylamayan bir 

bakıĢı bile diğerleri üzerinde potansiyel bir etkileme gücüne sahip olabilir.  

6.17.4.2. Öğrenci GeliĢimini ve BaĢarısını Sürekli Ġzleme 

BaĢarılı okullarda öğrencilerin geliĢimi ve baĢarı düzeyleri, bir takım ölçme araçlarıyla (quizler, 

sınavlar, standart testler, vb.) sürekli ölçülmekte, izlenmekte ve değerlendirilmektedir. Bu 

değerlendirmeler sonunda program ve öğretimin güçlü ve zayıf yanları belirlenebilir. Buna göre 

yapılacak gerekli değiĢiklikler ve iyileĢtirmeler saptanabilir. Öğrenci ve okul baĢarısının, sadece 

dönem sonlarında değerlendirilmesi, pek anlamlı değildir. Zira bu durumda hataların ve eksikliklerin 

giderilmesi güçtür. Oysa öğretim sürecinin her aĢamasında yapılacak değerlendirmeler sonucu gerekli 

önlemler önceden alınabilir.  

6.17.4.3. Öğrencilerle Ġlgili Ortak Standartlar OluĢturma 

Standartlar, bir konuyla ilgili olarak ulaĢılması ve gerçekleĢtirilmesi öngörülenleri ifade eder. Bir 

örgütte belirlenen ortak standartlar, örgüt üyeleri arasında aynı amaca dönük olarak çalıĢmayı sağlar. 

Bir okulda öğrencilerle ilgili olarak çeĢitli konularda öğretmenlerin ortak stratejiler belirlemeleri 

gereklidir. Örneğin, öğrencilerden beklentiler, sınavların biçim ve içeriği, ödev konuları ve ödevlerin 



hazırlanmasında uyulacak standartlar, bunlar arasında sayılabilir.  Okul yöneticisi, bütün bu konularda 

okul kadrosu arasında bir birlikteliğin oluĢturulmasına öncülük etmelidir.  

6.17.4.4. Öğrencilerle Ġlgili Ġstatistikler Tutma 

Bir okulda çeĢitli kayıtlar ve istatistikler tutulabilir. Ancak bu istatistiklerin sadece kaydedilmesi, 

depolanması ve gerektiğinde ilgili yerlere ulaĢtırılması pek  anlamlı değildir. Bunların analiz edilmesi, 

bunlardan sonuçlar ve anlamlar çıkarılması, bu bilgiler ıĢığında okulun geleceğine dönük yeni 

politikaların belirlenmesi gerekir.  

Örneğin, bir okulda öğrencilerin okula devam durumu, okulu terk eden ya da okuldan ayrılanların 

sayısı, mezuniyetten sonraki istihdam durumları gibi konulara iliĢkin çıkarılacak istatistikler gibi. Bu 

istatistikler, herkesin yararlanabilmesi açısından görselliğe önem verilerek paylaĢılmalıdır.  

6.17.4.5. Okul BaĢarısı Hakkında Ġlgilileri Bilgilendirme 

Okul müdürü, öğrencilerin neleri bilmesi ve/veya öğrenmesi gerektiği konusunda öğretmen ve velileri 

bilgilendirmelidir. Okul müdürü, öğretim süreci ve öğrencilerin baĢarı düzeyiyle ilgili olarak yapılacak 

araĢtırma ve değerlendirme çalıĢmaları sonucu elde edilecek verileri ve sonuçları, öğretmen, öğrenci 

ve velilere ulaĢtırabilmelidir. Sonra da söz konusu taraflarla baĢarı ya da baĢarısızlıkların nedenleri 

üzerinde tartıĢmalar yapılmalıdır. Buna göre de program, öğretim, değerlendirme gibi konularla ilgili 

yeni stratejiler, amaçlar, yöntemler belirlemelidir.  

6.17.4.6. Öğrenci BaĢarısının Tanınması ve Ödüllendirilmesi 

Öğretimin ve öğrencinin değerlendirilmesi sonucu öğrenci baĢarılarının, okul, sınıf, aile, çevre 

tarafından tanınması, baĢarının sürekliliği ve baĢkalarının baĢarısı için gereklidir. Öğrenciler, her 

Ģeyden önce baĢarılarının sınıf ve okul ortamında tanınmasını, bilinmesini ve ödüllendirilmesini 

bekler.  

Okul müdürü, baĢarılı olan öğrencilerin okul ve sınıf ortamında, öğrenciler ve öğretmenler tarafından 

tanınmasını, böylece baĢarılı olan öğrencilerin diğerleri için rol modeli olmasını sağlayabilir. Örgütler, 

amaçlarını gerçekleĢtirirken değiĢik mekanizmalar kullanırlar. Bunlar arasında ödül, müeyyide, 

denetim, değerlendirme gibi mekanizmalar sayılabilir. Yönetimde yasal güç kullanımını asgariye 

indirerek sorumluluklara ağırlık veren örgütlerde doğrudan denetime daha az yer verilmekte, bunun 

yerine daha çok performansın değerlendirilmesine önem verilmektedir.  

Öğrenciler, her Ģeyden önce akademik baĢarılarının okulun bütününden önce bulundukları sınıfta 

tanınmasına ve bilinmesine ihtiyaç duyarlar. Bu nedenle yönetici, sınıf ve okul içinde ödül sistemlerini 

uyumlaĢtırarak dengeli bir biçimde kullanmasını sağlamalıdır.  

6.18. Okul Kadrosunun GeliĢtirilmesi 

Bir okulu iyileĢtirme ve geliĢtirme sürecinde üzerinde öncelikle durulması gereken konulardan biri de 

okul yöneticilerinin insan kaynağına dönük faaliyetlerinin iyileĢtirilmesidir. Türkiye‟de resmi okul 

yöneticileri, okul personelini, bu bağlamda öğretmenleri seçme konusunda bir  yetkiye sahip değildir. 

Zira okulda bütün çalıĢan insanlar, müdür dahil olmak üzere bu görevlere atanarak gelmiĢlerdir. 

Okullarda çeĢitli görev ve statülerde çalıĢan insanlar vardır. Öğretmenler, bölüm baĢkanları, program 

ve test geliĢtirme uzmanları, sağlık ve rehberlik personeli gibi. KuĢkusuz okul denince öncelikle akla 

öğretmenler gelir. Öğretmenlerin, okul müdürlerini bir öğretim lideri olarak görmeleri, onların 

motivasyonunda ve yaptıkları iĢlerden doyum sağlamalarında, okulla bütünleĢmelerinde önemli bir 

belirleyicidir.  

 



6.18.1. Okul Kadrosu Ġçin Bir Model Olma 

Etkili okullar üzerinde yapılan araĢtırmalarda, üzerinde durulan konulardan biri de söz konusu 

okulların yöneticilerinin eylem ve davranıĢlarıyla  baĢkaları için iyi bir örnek oluĢturmalarıdır. Okul 

yöneticisi, okul takımının bir lider olarak bireysel ve mesleki  nitelikleriyle diğerleri için iyi bir model 

olmalıdır.  

Özellikle okulun vizyonu, misyonu ve amaçlarıyla, değiĢme ve yeniliklerle bütünleĢmede, diğer okul 

çalıĢanlarına örnek olmalıdır. Okul yöneticisi, öncelikle kendisi için mesleki bir kariyer planı yapmalı, 

eğitim ve öğrenme konularıyla ile ilgili yapılan araĢtırmaları ve geliĢmeleri izleyerek öğretmenlerle 

paylaĢmalıdır.  

6.18.2. Öğretmenlerin Ġhtiyaç Duydukları Kaynakları Sağlama 

Öğretmenlerin, öğretimi gerçekleĢtirmek, geliĢtirmek ve öğrenci baĢarısını artırmak için bazı 

kaynaklara ihtiyacı vardır. Söz konusu kaynakların, (araç-gereç, teknoloji, zaman, mekan, öğretim 

materyali vb). öncelikle okul müdürü tarafından sağlanması beklenir. Okul müdürünün bir okuldaki 

temel rollerinden biri, kaynak sağlayıcılıktır.  

Müdür, söz konusu kaynakların sağlanmasından, dağıtılmasından, kullanılmasından, 

geliĢtirilmesinden sorumludur. Bir okulun en değerli kaynağı, insan kaynaklarıdır. Nitelikli 

öğretmenler, öğrenmenin kalitesi yönünden vazgeçilmezdir. Ancak geliĢen teknolojik araçlara bağlı 

olarak okulda, öğrenme süreçlerinde olduğu kadar okul yönetimi süreçlerinde de teknoloji kullanımı 

önemli bir yer tutmaktadır. 

Gerek öğretme-öğrenme sürecinde, gerekse okul yönetim süreçlerinde teknoloji kullanımında, 

insanların yeni yeterlilikler kazanmaları gereklidir. Bu bağlamda okul yöneticileriyle ilgili olarak 

gündeme gelen bir konu da teknoloji liderliğidir.  

6.18.3. Okul Kadrosunun Performansını Değerlendirme 

Öğretmenlerin etkili bir öğretim için sahip olması gereken baĢlıca yeterlik alanları, öğretimi planlama, 

öğretimi gerçekleĢtirme, sınıf içi ortamı etkili bir öğrenme için hazırlama, öğrenci öğrenmelerini 

değerlendirme olmak üzere esas itibariyle dört boyutta toplanabilir. Okul müdürü, öğretmenlerin sahip 

oldukları potansiyeli ve becerileri tam olarak ortaya koyabilmelerini ve üst düzeyde performans 

gösterebilmelerini teĢvik etmelidir. Öğretmenlerin performansını adil bir biçimde değerlendirerek 

gerektiğinde performans geliĢtirici etkinliklere yer vermelidir.  

Öğretmen performansının değerlendirilmesinde cevaplandırılması gereken iki soru, öncelikle 

öğretmenlerin etkili bir öğretim için gerekli bilgi ve becerilere sahip olup olmadıklarının 

belirlenmesidir. Ġkinci olarak da öğretmenlerin sahip oldukları bu bilgi ve becerileri, etkili bir öğretim 

için ne ölçüde kullanıp kullanamadıklarının belirlenmesidir.  

Eğer bunlardan birinci soruya verilecek cevap olumsuz ise, bu durumda sözkonusu bilgi ve becerilerin 

öğretmenlere nasıl kazandırılabileceğinin belirlenmesi gerekecektir. Ġkinci soruya iliĢkin olarak da 

eğer değerlendirmeler sonucunda öğretmenlerin sahip oldukları potansiyeli tam olarak 

kullanamadıkları ve ortaya koyamadıkları sonucuna varılırsa, bu durumda da öğretmelerin niçin bu 

potansiyellerini kullanamadıklarının araĢtırılması gerekecektir.  

Bunun yanında okulda etkili öğrenmeyi engelleyen çalıĢma koĢullarının ve öğrencilere sağlanan 

öğrenme fırsatlarının değerlendirilmesi gerekir. Örneğin, yetersiz öğretim materyali, sınıfların 

kalabalık oluĢu, öğrencilerdeki motivasyon eksikliği, öğretmenin iĢ yükünün fazlalığı gibi faktörler 

bunlar arasında sayılabilir.  

 



6.18.4. Öğretmenlerle Sürekli ĠletiĢim ve Temas Halinde Olma 

ĠletiĢim sürecinde düĢünceleri net bir biçimde ortaya koyma ve aydınlatma, çift yönlü iletiĢime önem 

verme, iyi bir dinleyici olma, bilginin paylaĢılmasını sağlama, muhataba karĢı duyarlı olma ve empatik 

davranma, dinleyen ve okuyanların ihtiyaçlarını dikkate alma, göz önünde bulundurulması gereken 

bazı  hususlardır.  

Müdür, öğrencilerle olduğu kadar öğretmenlerle de sürekli iletiĢim ve temas halinde olmalı, formal ya 

da informal olarak ikili görüĢmeler ve toplantılarla okuldaki öğretim sürecinin iĢleyiĢine iliĢkin olarak 

onlardan dönütler almalıdır. Bu görüĢmeler, sınıf içi ziyaretler ve denetimler sonrasında birebir 

görüĢmeler biçiminde olabildiği gibi grup halinde toplantı ve görüĢmeler biçiminde de olabilir. Okul 

yöneticisi, sınıf içi ziyaretler yoluyla öğretmenlerle doğrudan temas halinde olarak ziyaretler sonunda 

gözlem sonuçlarını öğretmenlerle paylaĢabilir.  

6.18.5. Öğretmenler Ġçin Mesleki GeliĢme Fırsatları Hazırlama 

Okul yöneticisi, öğretmenlere yararlı olacak öğretimsel kaynakların farkında olması gereken bir 

öğretim lideri olarak öğretmenlerin mesleki yönden geliĢimlerini sağlamaya dönük bazı etkinlikleri 

gerçekleĢtirebilir. Öğretmenlerin  mesleki geliĢimine dönük etkinlikler, okul içinde ya da  dıĢında bazı 

hizmet içi eğitim çalıĢmalarına katılma, okulda düzenlenecek konferans, seminer, workshop vb. 

etkinlikler biçiminde gerçekleĢtirilebileceği gibi kendilerini ilgilendiren bazı konulardaki eğitim 

fırsatlarından öğretmenleri haberdar etme biçiminde de olabilir. 

Mesleki yönden geliĢme çabası içinde olan öğretmelerin desteklenerek, örneğin lisans üstü eğitime 

devam etmek isteyen öğretmenlerin teĢvik edilmesi, lisans üstü eğitime devam eden öğretmenler için 

kolaylaĢtırıcı önlemlerin alınması, günlük ve süreli basında eğitimle ilgili çıkan ilginç yazıların izlenip 

çoğaltılarak öğretmenlere dağıtılması, çevrede eğitimle ilgili olup bitenlerden (örneğin bir konferans, 

açık oturum, panel vb.) öğretmenlerin haberdar edilmesi ve katılımlarının teĢvik edilmesi, bu 

bağlamda söz konusu edilebilecek bazı  hususlardır.  

6.18.6. ÇalıĢanları Yenilik ve Risk Alma Konusunda TeĢvik Etme 

Yenilik, çoğu kere risk taĢıyan, belirsizlik içeren bir konudur. Bu nedenle de insanlar, belirsiz 

durumlardan ve risk almaktan kaçınarak kendilerini güvenceye almak ister. Bu durum ise, insanları 

mevcut statükoyu korumaya ve sürdürmeye sevk eder.  

Ancak böyle bir durumda geliĢme olmaz. Bu nedenledir ki geliĢme için insanlar gerektiğinde risk 

almaktan kaçınmamalıdır. Bir okulda geliĢmenin sağlanabilmesi için okul yöneticisinin yenilik ve 

değiĢmeyi teĢvik etmesi, bu konuda çalıĢanlara inisiyatif vermesi, risk almalarını teĢvik etmesi 

beklenir.  

Örneğin, öğretmenlerin hizmet içi eğitim sonunda kazanmıĢ oldukları yeni bilgilerin ve yöntemlerin 

sınıf içinde kullanılabilmesini teĢvik etme, alıĢılmıĢın dıĢında öğretim stratejisi, yöntem ve teknikleri 

denemelerine fırsat verme ve teĢvik etme, öğretmenlerin program ve öğrencilerle ilgili yeni amaçlar 

belirlemelerine yardımcı olma, bu bağlamda söz edilebilecek bazı hususlardır.  

6.18.7. Öğretmenler Arasında Bilginin PaylaĢılmasını Sağlama 

Bilgi, okullar yönünden önemli bir girdidir. Okul yöneticileri, okulla ilgili her bilgiyi öğretmenlerle 

paylaĢabileceği gibi okulla ilgili bazı  karar süreçlerine onları da katarak bilginin paylaĢılmasına 

öncülük edebilirler. Diğer taraftan okul yöneticileri,  okulda öğretmenler arasında yeni bilgilerin 

paylaĢılmasını teĢvik etmelidir.  

Örneğin, hizmet içi eğitim faaliyetlerine katılan bazı öğretmenlerin, bu faaliyetlerden kazandıkları yeni 

bilgi ve becerileri, diğer öğretmenlerle paylaĢmaları için  toplantılar düzenleyebilirler. Okul yöneticisi, 



okul ve eğitimle ilgili olarak yapılabilecek bazı araĢtırmaların sonuçlarından daha iyi bir öğretim için 

yararlanabilir, söz konusu araĢtırmaların sonuçlarını öğretmenlerle paylaĢabilir.  

Okul yöneticisi, öğretmenlerle birlikte düĢünmek, planlamak ve paylaĢmak için fırsatlar oluĢturmalı, 

her türlü önerilere açık olmalı, gerektiğinde düĢüncelerini değiĢtirmekten çekinmemelidir.  

6.18.8. ÇalıĢanların BaĢarılarının Ödüllendirilmesi 

Ġnsanlar, baĢarılarının baĢkaları tarafından tanınmasından, bilinmesinden ve takdir edilmesinden mutlu 

olur. Ödüllendirilen baĢarılar, baĢarının pekiĢtirilmesi, sürekliliği yanında çalıĢanların motivasyonu ve 

morali açısından önemlidir.  

Ödül denilince çalıĢanların sadece maddi ödüllerle ödüllendirilmesi anlaĢılmamalıdır. Kaldı ki bu 

anlamda Türkiye‟de okul yöneticilerinin ödül yetkileri son derece sınırlıdır. Ancak baĢarılı çalıĢanların 

hiç olmazsa yazılı ya da sözlü olarak takdir edilmesi, baĢarılı insanlara birtakım komplimanlarda 

bulunma, yöneticiler için pek külfetli olmayan bir iĢtir. Bir okulda öğretmenlerce bireysel ya da grup 

halinde gerçekleĢtirilen baĢarıların tanınması, bilinmesi, kutlanması, onların okulla bütünleĢmeleri 

yönünden önemlidir.  

6.19. Okul Kültürünün ve Ġkliminin Yönetimi 

Geleceğin okul liderleri, öğrencilerin ve okul kadrosunun bütünleĢmesini sağlayacak olumlu ve açık 

bir öğrenme ortamı ve iklimi oluĢturmak ve bunu sürdürmek durumundadır. Okul müdürü, her Ģeyden 

önce okulda herkesin zevkle çalıĢabileceği, karĢılıklı dostluk ve güvene dayalı olumlu bir okul iklimi 

oluĢturmalıdır. Okulda bir arada olan insanlar arasındaki iliĢkiler, bürokratik kurallardan daha çok 

ortak değerler etrafında gerçekleĢir. Etkili okullar, aynı zamanda güçlü okul kültürlerine sahiptir. 

 



 

 



6.20. Okul Çevresinin Yönetimi 

Okullar, çevrenin birer parçası olup içinde yer aldıkları toplumun küçük birer örneği olarak görülebilir. 

Söz konusu toplumdan bir takım özellikler, okul çalıĢanları ve öğrenciler aracılığıyla okula taĢınır. 

Buna bağlı olarak okul dıĢı çevrede olduğu gibi  okul içinde de değiĢik eğilim ve alt kültürler 

oluĢabilir. Okulları karmaĢıklaĢtıran da esas itibariyle içinde yer alan insanların değiĢik geçmiĢlere, 

deneyimlere ve değerlere sahip olmalarıdır.  

Okul, kendini çevresel değiĢme, beklenti ve eğilimlerin dıĢında göremez. Okulla ilgili çağcıl 

tartıĢmalarda, çevrenin okul süreçlerine destek ve katılımı daha çok gündeme gelmekte, çevrenin 

okula maddi ve manevi planda daha çok katkıda bulunmasının gereği dile getirilmektedir. Okul 

yöneticisi, okul dıĢı çevre ile eğitim konusunda iĢbirliği fırsatlarını aramalı, çevresiyle bütünleĢmiĢ bir 

okul imajı oluĢturmaya çalıĢmalıdır. Bu konuda yapılan araĢtırmalardan çıkarılabilecek temel sonuç, 

ailelerin okula katılımın çok yönlü olumlu etkilerinin olabileceğidir.  Türkiye‟de okul-aile iliĢkileri 

bağlamında yapılan araĢtırmalardan çıkarılabilecek temel sonuç ise, özellikle eğitsel konularda sağlıklı 

bir iletiĢim ve iĢbirliğinin olmadığıdır. Aile-okul iliĢkileri, çeĢitli boyut ve tiplerde söz konusu olabilir. 

 



BÖLÜM 7 

ETKĠLĠ OKUL VE ETKĠLĠ OKUL MÜDÜRLÜĞÜ 

 

Bölüm Hedefi 

Bu bölümde, ideal bir okul profilini oluĢturan baĢlıca özelliklerle söz konusu okul özelliklerinin 

geliĢtirilmesinde okul müdürlerinin rolü üzerinde durulmuĢtur.  

Bundan önceki bölümde, okul müdürlerinin öğretim liderliğiyle ile ilgili olarak oluĢturulmaya çalıĢılan 

profil, burada etkili okullar üzerinde yapılan araĢtırmalarda gözlenen sonuçlar üzerine 

temellendirilmeye çalıĢılmıĢtır. 

Bu bölümde, öncelikle etkili okulun çeĢitli yönleri üzerinde durulduktan sonra, etkili bir okul 

oluĢturma sürecinde okul müdürlerinin etkileri, okul müdürlerinin göstermesi beklenen liderlik 

davranıĢları, yine öğretim liderliği kavramı çevresinde bütünleĢtirilmeye çalıĢılmıĢtır. Bazı boyutlar 

yönünden etkili bir okulda gözlenebilecek bazı özellikler sıralanmaya çalıĢılmıĢtır.  

Böylece öğrencilerin, okulların geliĢtirilmesi ve iyileĢtirilmesi sürecinde, hangi boyutlar üzerinde 

yoğunlaĢmak gerektiği konusunda bir bakıĢ açısı kazanmaları beklenmektedir.  

7.1. Etkili Okul ve Etkili Eğitim 

Çağımızda okullar, bir öğrenme yeri olarak tanımlanır.  Okullardan beklenen, söz konusu öğrenmenin 

etkili olarak gerçekleĢtirilmesidir. Okullar, bunu sağlayamadığında statü ve güven kaybına 

uğramaktadır. Eğitim sistemi okullar, sosyal adalet ve eğitimde fırsat eĢitliği ilkelerine bağlı olarak 

ülkenin her yerinde, herkese, eĢit eğitim ve öğrenme fırsatları sunmak durumundadır. Eğitim sistemi 

ve okullar bunu sağlayamadığında toplumda sosyal adalet, sosyal eĢitlik ve sosyal hareketliliği 

gerçekleĢtirmek bir yana, sosyal eĢitsizliğin kaynaklarından biri olmaya baĢlar. Bu durumda söz 

konusu eĢitsizlik, okullar aracılığıyla sürekli yeniden üretilir ve meĢrulaĢtırılır. 

Gerekli ortam ve koĢullar hazırlandığında bütün okulların, herkesin beklentilerini karĢılayabilecek bir 

eğitim ve öğrenme hizmeti üretebileceği söylenebilir. Etkili okul akımının temel varsayımlarından 

biri, söz konusu ortam ve koĢulların her okulda sağlanabileceğidir. Buna göre okulların, iç ve dıĢ 

çevresinde yapılacak bazı iyileĢtirmelerle daha etkili ve baĢarılı öğrenme ürünlerinin 

gerçekleĢebileceği kabul edilir. 

Okulların kendilerinden beklenen bazı amaç ve iĢlevleri gerçekleĢtirmelerine iliĢkin kötümser bakıĢ 

açısını yansıtan araĢtırmaların aksine, etkili okul akımı ve buna bağlı olarak yapılan çok sayıda  

araĢtırma, okulların bütün öğrenciler için etkili kılınabileceğini, bir baĢka ifade ile bütün öğrencilerin 

öğrenebileceğini ve baĢarılı olabileceğini, her okulda bazı etmenlerin bunu sağlayacağını  göstermeye 

çalıĢmaktadır. 

Çağcıl kavramlaĢtırmalarda okul,  sadece öğrenci ve öğretmenler için değil,  herkes için bir öğrenme 

yeri, gündelik yaĢamın çevresinde biçimlendiği bir öğrenme merkezi olarak görülür. Bu nedenle 

okullar, her türlü toplumsal beklenti ve sorunlarla ilgilenmek, söz konusu sorunların üstesinden 

gelebilmek için de kendilerini her yönüyle sürekli yeniden üretmek zorundadır. Okullar, toplumsal 

değiĢmelere bağlı olarak kendilerini yeniden üretemediklerinde yani kendi içlerinde beklenen yapısal 

ve eğitsel reformu gerçekleĢtiremediklerinde, statü ve güven kaybına uğramaya devam edecek, 

alternatif okul arayıĢları gündeme gelecektir. 

Ülkelerin eğitim sistemleri ve karĢı karĢıya oldukları eğitim sorunları yönünden farklılıklar yanında 

benzerlikler de vardır. Okul geliĢtirme ve iyileĢtirme için sadece okulların örgütlenme ve yönetim 

yapılarının, okul programlarının ve öğretmenlerin öğretme yöntem ve tekniklerinin değiĢtirilmesi 



yeterli değildir. Okulların, toplumsal yaĢamda meydana gelen çeĢitli eğilim ve sorunlarla da 

ilgilenmeleri, okullarda giderek artan cinsel taciz, etik sorunlar, yabancı madde bağımlılığı, okul 

çeteleri, Ģiddet, aileden ayrı yaĢayan çocuklar, tek ebeveynli çocuklar, uygun olmayan aile ve çevre 

koĢulları, aile bireylerinde yabancı madde bağımlılığı, okulu terk eden çocuklar, sokak çocukları, okul 

sonrası istihdam gibi bir dizi toplumsal sorunla da ilgilenmeleri gerekli görülmektedir. 

GeliĢmiĢ ülkelerde okulun etkili kılınması ve okul geliĢtirme konuları, merkezi konuma sahip tartıĢma 

ve araĢtırma konularıdır. Bu bölümde geliĢmiĢ ülkelerde gündeme gelen etkili okul ya da okulun 

etkililiğiyle ilgili araĢtırmalarda ulaĢılan ortak özellikler belirlenmeye ve bütünleĢtirilmeye 

çalıĢılmıĢtır. Ancak bu özelliklerin nasıl geliĢtirilebileceği, bunları sağlayacak koĢulların nasıl 

oluĢturulabileceği üzerinde pek durulmamıĢtır. Böylesi bir çalıĢma, okul geliĢtirme ve iyileĢtirme  

kapsamında ele alınabilecek bir konu olarak düĢünülmüĢtür. 

GeliĢmiĢ ülkelerde çeyrek yüzyılı aĢkın geçmiĢe sahip bir araĢtırma konusu olarak etkili okulların 

özelliklerini belirlemeye dönük pek çok araĢtırma yapılmasına karĢılık bu süreçte Türkiye‟de bu 

konuda yapılan araĢtırmalar son derece sınırlı olmuĢtur. Her ne kadar bu konuda incelenen 

araĢtırmalar, birbirinden farklı ülke ve kültürlerde yapılmıĢ ise de bunlardan Türkiye için de bazı 

sonuçlar çıkarılabileceği düĢünülmektedir.  

Okullara iliĢkin yapılan araĢtırmalardan elde edilen bilgiler, esas itibariyle iki soruya cevap bulmaya 

çalıĢır. Bunlardan birincisi, okullarda gündelik olarak nelerin olup bittiğini belirlemeye çalıĢmaktır. 

Bunlar, betimsel çalıĢmalardır. Ġkincisi de zaman içinde okulların nasıl değiĢip geliĢtiğini belirlemeye 

dönük çalıĢmalardır. Bunlardan birincisi, etkili okul araĢtırmalarının, ikincisi de okul geliĢtirme 

araĢtırmalarının üzerinde durduğu bir konu olmaktadır. 

GeçmiĢten bugüne okullar, yapı, amaç ve iĢlevleri yönünden bazı değiĢikliklere uğrayarak varlığını 

sürdüre gelmiĢtir. Özellikle  uluslaĢma ve sanayileĢme süreciyle birlikte sosyal yaĢamda ve iĢ 

yaĢamında giderek artan bürokratikleĢme, iĢbölümü ve uzmanlaĢma, okula da sürekli yeni iĢlevler 

yüklenmesini sağlamıĢtır. Günümüzde ise yaygın bir kavramlaĢtırma ile okul, öğrenmenin 

gerçekleĢtiği  yer olarak görülmektedir. 

Dünyada okul ve eğitime iliĢkin olarak bazı eleĢtiriler gündeme gelmekte, bir yandan okullar, 

modernitenin ürettiği bir kültür üretme ve aktarma aracı, diğer yandan da resmi ideolojinin üretildiği 

ve aktarıldığı yerler olarak görülmektedir. Genel olarak çağcıl okullar, bürokratik değerlere göre 

biçimlenmiĢ, çocukların okul sonrası hayata ve rollere hazırlandıkları yerler olarak görülmektedir. Bu 

bağlamda bir yandan mevcut okulları ıslah etmek, iyileĢtirmek, geliĢtirmek için bir takım adlar altında 

(toplam kalite yönetimi, okul geliĢtirme, öğrenen okul, okul merkezli yönetim) çalıĢmalar yapılırken, 

bir yandan da alternatif okul modelleri gündeme gelmektedir. 

Eğer okullar, kendilerinden beklenen amaç, misyon ve iĢlevleri mükemmel bir Ģekilde yerine 

getiriyorsa; öğrenciler, öğretmenler, yöneticiler, okul yönetim kurulu üyeleri, diğer okul çalıĢanları, 

aileler, toplum, yerel ve ulusal düzeyde politikacılar, kısaca okulla ilgili herkes, okulun iĢleyiĢinden 

üst düzeyde doyum sağlıyorsa,  bu durumda etkili ya da etkisiz bir okuldan söz etmek pek anlamlı 

olmayacaktır. Ancak bazı okullar, kendilerinden beklenen söz konusu iĢlevleri üst düzeyde 

gerçekleĢtirirken ve okulla iliĢkili kesimler ve paydaĢlar, söz konusu okulların eğitiminden doyum 

sağlarken diğer okullar bunu sağlayamazsa, bu durumda iki okul kümesi arasındaki bazı farklılıkların 

belirlenmesi gerekli olabilir. ĠĢte etkili okul akımı, baĢlangıçta bir bakıma baĢarılı ve baĢarısız olarak 

nitelendirilen okullar arasındaki söz konusu farklılıkları belirlemeye dönük olarak ortaya çıkmıĢtır. 

7.2. Teorik BakıĢ Açılarından Örgütsel Etkililik 

ilgilidir. Aslında örgütler ve yönetim alanında geliĢtirilen bütün teori ve yaklaĢımların temel amacı, 

örgütsel etkililiği artırmaktır. Ancak bu teorik yaklaĢımların her biri, örgütsel etkililiği açıklamada 

örgütlerle ilgili farklı kavram ve boyutlara vurgu yapar. 

Taylor‟un bilimsel yönetim yaklaĢımı, esas itibariyle rasyonellik ve verimlilik kavramlarına vurgu 

yaparak örgütsel çıktılar ve bunları etkileyen süreçler üzerinde yoğunlaĢır. 



Bürokratik yaklaĢım, daha çok örgütsel yapı üzerinde yoğunlaĢarak örgütün devamlılığı, yaĢamını 

sürdürebilmesi konuları üzerinde durur.  

Ġnsan iliĢkileri yaklaĢımı da daha çok çalıĢanların motivasyona, örgütten ve iĢten doyum sağlaması 

konularına ağırlık verir. 

Açık sistem yaklaĢımı da örgütün çevresiyle iliĢkileri üzerinde yoğunlaĢarak çevreden kaynak ve girdi 

sağlama yeteneği üzerinde durur. 

Etkililikle yakından ilgili olarak etkinlik, anlam itibariyle,  bir sonuca ulaĢmayı ya da bir amacı 

gerçekleĢtirmeyi ifade eder. Bir tanıma göre etkinlik, olabildiğince az maliyetle en üst düzeyde sonuç 

elde etmedir. Bir baĢka tanıma göre de etkinlik, sahip olunan kaynakları israf etmeden sonuca ulaĢma 

biçiminde tanımlanır.  Bu durumda örgütler yönünden etkinlik, genel olarak örgütsel sonuçlar 

yönünden ele alınarak tanımlanan bir kavram olmaktadır. 

 

7.3. Okulun Etkileri ve Okulun Etkililiği 

Okullar yönünden etkililikle ilgili çalıĢmalar, çeĢitli baĢlıklar altında yapılabilmektedir: Etkili okul, 

okulun etkililiği, okulun etkileri, eğitsel ya da öğretimsel etkililik, okulu  iyileĢtirme, okul geliĢtirme, 

iyi okul, kaliteli okul vb. Bunların her biri okulla ilgili benzer ya da  farklı özelliklere vurgu yapar. 

Okulların etkililiği konusundaki tartıĢmaların baĢlangıç noktasını, „okulun etkileri‟ baĢlığı altında 

yapılan tartıĢmalar oluĢturur. Bu tartıĢmalarda okulların, okul dıĢı çevre ve aile çevresiyle 

karĢılaĢtırıldığında öğrenciler üzerinde daha az etkisi olduğu ileri sürülmüĢtür. Yani okulların çeĢitli 

yönlerden öğrenci geliĢimi üzerindeki etkisinin okul dıĢı çevreyle karĢılaĢtırıldığında görece daha az 

olduğu savunulmuĢtur. Ġleri sürülen bu görüĢler, okullara olan inancın ve güvenin sarsılmasına neden 

olmuĢtur. 

Buna karĢıt görüĢler ise okulların okul içi çevrede yapacakları bazı iyileĢtirmelerle etkili hale 

getirilebileceği, baĢka bir ifade ile okulların okulla ilgili herkesin beklentilerini karĢılayacak bazı 

özelliklere sahip olabileceğini ileri sürmüĢlerdir. O günden bu güne bu karĢıt görüĢler süregelmiĢ, 

kimileri öğrenci davranıĢlarının üzerinde okulun, kimileri de çevrenin ve ailenin etkileri üzerinde 

yoğunlaĢmıĢtır. 

7.4. Öğrenciler Üzerinde Okul DıĢı Çevrenin Etkileri 

Bir toplumda bilgi, statü, güç ve diğer  kaynakların, insanlar ve insan grupları arasında eĢit olmayan 

bir biçimde dağılımından, okulların da büyük ölçüde etkilendiği, böylece okulların, kendi içlerinde 

belirledikleri bir takım politika ve uygulamalarla bu eĢitsizlikleri meĢrulaĢtırma, yeniden üretme 



eğiliminde oldukları, bu yeniden üretim sürecinde, eğitim yönetiminin de önemli bir rol oynadığı, 

birçok araĢtırmacı tarafından ileri sürülmüĢtür. 

Okula dönük eleĢtiriler, son yıllarda eğitim yönetimi alanında pozitivist, yorumsamacı ve eleĢtirel 

paradigmalar tarafından değiĢik biçimlerde yapılmaktadır. Buna bağlı olarak alternatif okul 

tartıĢmaları gündeme gelmektedir. Toplum bilimleri alanında çalıĢan birçok araĢtırmacı, gerek doğulu, 

gerekse batılı toplumlarda, genel olarak okulu, toplumsal farklılık ve eĢitsizlikleri meĢrulaĢtırmaya, 

onaylamaya ve kabullenmeye hizmet eden bir kurum olarak nitelendirmiĢtir. 

Öğrencilerin öğrenmeleri üzerinde çeĢitli faktörlerin etkisi vardır.  Bunlar arasında öğrencinin 

yetenekleri, geliĢimi, motivasyonu, öğrenme yaĢantıları, öğretimin niteliği; çocuğun içinde yer aldığı 

ev, okul, sınıf, akran grupları gibi etmenler yer alır. Okul dıĢı çevre ve aile ortamının, öğrencilerin 

yaĢantıları üzerinde önemli etkilerinin olduğu bilinmektedir. Bunun yanında öğrencilerin okula 

gelirken sahip olduğu ön yaĢantıları ya da eğitimsel yönden hazır bulunuĢluk düzeyleri, onların eğitim 

ve okul baĢarısında da etkili olmaktadır. Bu noktadan hareketle, etkili okul ya da okulun etkileri 

konusundaki araĢtırmalara kaynaklık yapan araĢtırmalardan ilki, 1960‟lı yıllarda Coleman ve 

arkadaĢlarının gerçekleĢtirdiği araĢtırmadır.  Bunu, sonraki yıllarda yapılan baĢka araĢtırmalar 

izlemiĢtir. 

Coleman ve arkadaĢlarının araĢtırması,  

Esas itibariyle eğitimde fırsat eĢitliği kapsamında yapılmıĢ bir araĢtırmadır. Ulusal düzeyde ve tarama 

modelinde gerçekleĢtirilen bu araĢtırma, binlerce öğrenciyi kapsayan geniĢ ölçekli bir araĢtırma olup 

araĢtırma verileri, ABD‟deki çeĢitli bölge, sınıf ve ırklardan oluĢan geniĢ bir gruptan toplanmıĢtır.  

Coleman ve arkadaĢlarına göre okul, öğrenciler üzerinde bir farklılık meydana getirmektedir. Ancak, 

okulun öğrenciler ve onların baĢarısı üzerindeki farklılaĢtırıcı etkisi, okul dıĢı etkilerle 

karĢılaĢtırıldığında düĢük düzeyde kalmaktadır. Ayrıca bu etkinin derecesi, öğrencinin mensubu 

olduğu ve içinden geldiği çeĢitli toplumsal gruplara ya da tabakalara göre de değiĢmektedir.  

Coleman ve arkadaĢlarına göre, okula devam eden belirli bir azınlık gruba mensup öğrencilerin 

baĢarısı üzerinde okul, görece daha etkili olabilir. Bunların baĢarısı, okuldaki çoğunluk durumundaki 

alt tabaka ve orta tabakaya mensup öğrencilerin baĢarısından daha fazla olabilir. Bu durumda öğrenci 

baĢarısını artırmaya dönük olarak okulda yapılacak bir takım iyileĢtirmeler, bazı yönlerden 

dezavantajlı durumda olan öğrenciler için pek anlamlı olmayacaktır. Zira bu iyileĢtirmeler, yine 

azınlık bir gruba mensup öğrenciler için daha çok yarar sağlayacaktır. Bu durum, iki grup öğrenci 

arasında baĢarı yönünden daha fazla farklılık ve eĢitsizlik meydana getirecektir.  

Coleman ve arkadaĢlarının ileri sürdükleri bu tezlere göre, çocuğun okul baĢarısı, okul yerine büyük 

ölçüde içinden geldiği toplumsal çevre ve aile tarafından belirlenmektedir. AraĢtırmacılara göre, her 

Ģeyden önce öğrencilerin okul dıĢı yaĢama Ģartlarının, yani içinde yaĢadıkları sosyo-ekonomik 

koĢulların iyileĢtirilmesi gerekir. Bu durum ise sosyal adalet kavramını gündeme getirmektedir. 

Coleman Raporu olarak bilinen raporda, öğrencilerle ilgili olarak sosyo-ekonomik değiĢkenler kontrol 

altına alındığında, öğrenci baĢarısı yönünden okullar arasındaki farklılıkların da görece olarak daha 

düĢük düzeyde kalacağı ileri sürülmüĢtür.  

Eğer çocukların okul baĢarıları, büyük ölçüde içinden geldikleri aile ve sosyal çevre tarafından 

belirleniyorsa ve okulun bu konudaki etkisi düĢük düzeyde kalıyorsa, bu durumda okul, kendinden 

beklenen farklılaĢtırma iĢlevini yerine getiremiyor demektir. ĠĢte Coleman ve arkadaĢlarının okula 

iliĢkin olarak ortaya koyduğu bu kötümser tablo, okula olan güveni önemli ölçüde sarsmıĢ, okula 

iliĢkin ciddi eleĢtiriler yapılmaya baĢlanmıĢtır. I. Illich‟e göre de, her ne kadar aynı yaĢta okula 

baĢlasalar, aynı okullara gitseler, eĢdeğer bir eğitim alsalar da yoksul çevrelerden gelen öğrencilerin, 

zengin çevrelerden gelen öğrencilerin seviyesine ulaĢabilmesi oldukça zordur.  

 

 



7.5. Öğrenciler Üzerinde Okulun Etkileri 

Okullar üzerinde 1970‟li ve 1980‟li yıllarda yapılan bazı araĢtırmalar,1960‟lı yıllarda yapılan 

tartıĢmaların aksine, okulların öğrenci baĢarısında önemli bir etkisinin olduğunu ve okulların 

öğrenciler üzerinde bir farklılık meydana getirdiğini kanıtlamaya çalıĢmıĢtır. Bu dönemde yapılan 

çoğu araĢtırmada, genelde gözlem birimi olarak çocuğun kendisi ele alınmıĢtır. Bu ele alıĢta çocuğun 

baĢarısı yerine, geçmiĢ yaĢantılarına oranla okul yaĢantıları sonucunda onda gözlenen ilerleme 

(geliĢme), okulun etkililiğinin temel ölçütü olarak kabul edilmiĢtir. Böylece bir okul akımı olarak 

etkili okul akımı, eğitim ve okul hakkında ileri sürülen bazı kötümser görüĢ ve imajların ortadan 

kalkmasına önemli ölçüde katkıda bulunmuĢ, okullar arasındaki farklılıkların, öğrencilerin akademik 

baĢarısında da önemli bir etkiye sahip olduğunu göstermeye çalıĢmıĢtır. 

Okulun öğrenciler üzerindeki etkilerine iliĢkin olarak ileri sürülen kötümser görüĢlere alternatif bir 

biçimde birçok araĢtırmacı tarafından söz konusu etkilerle ilgili olarak yapılan araĢtırmalar 1970‟li 

yıllarda baĢlatılmıĢtır. Bu çalıĢmalar, öğrencinin içinden geldiği sosyal yapı ve önceki eğitim 

yaĢantıları ne olursa olsun, bütün öğrencilerin öğrenebileceğini, sosyal ve akademik baĢarıya 

ulaĢabileceği  tezinden hareket etmiĢtir. 

Etkili okul konusuyla ilgili ilk çalıĢmalar, esas itibariyle okulların iyi/baĢarılı ve kötü/baĢarısız okullar 

olmak üzere ikiye ayrılabileceği, bu iki okul türünü birbirinden ayıran belirgin özelliklerin olduğu 

varsayımından hareketle, etkili okulları diğerlerinden ayıran bu özellikleri belirlemeye çalıĢmıĢtır. 

Konuyla ilgili olarak yapılan ilk araĢtırmalar, il merkezlerinde ve daha çok da Ģehrin kenar semtlerinde 

ve yoksul çevrelerde yer alan ilkokullarda gerçekleĢtirilmiĢtir. Bu okullara olan ilginin temel 

nedenlerinden biri, söz  konusu okulların, sahip oldukları kimi özellikler yönünden eğitimde fırsat ve 

imkan eĢitliği ilkesine uygun olmadıkları inancıdır.  Diğer bir neden de yukarıda belirtildiği gibi 

Coleman ve arkadaĢlarının bu okullara iliĢkin olarak ileri sürmüĢ oldukları kötümser bazı görüĢ ve 

açıklamalardır. 

Okulla ilgili bir akım olarak etkili okul akımı, eğitimin ve okulların çıktılarına ya da sonuçlarına 

iliĢkin kötümser bakıĢ açısına karĢılık, özellikle de okulda yer alan ve dezavantajlı durumda olan 

öğrenci gruplarına iliĢkin iyimser bir bakıĢ açısını temsil etmektedir. Konuya olan ilgi, 1970‟li 

yıllardan itibaren giderek artmıĢtır. ABD dıĢında Hollanda, Almanya, Ġngiltere, Avustralya, Kanada 

gibi geliĢmiĢ ülkeler baĢta olmak üzere pek çok ülkede konuyla ilgili çok sayıda  araĢtırma 

gerçekleĢtirilmiĢtir. 

7.5.1. Etkili Okul Akımı 

Bu konuda yapılan araĢtırmaların esas itibariyle iki boyutu vardır. Bunlar,  

 

Diğer bir sınıflamaya göre de bu çalıĢmalar, iki grupta toplanabilir. 

Bunlardan birinci grupta yer alanlarda, esas itibariyle toplumsal yönden eĢitlik konusuna, 

Ġkinci grupta yer alan çalıĢmalarda da okulun etkili kılınması konularına ağırlık verilmektedir.  

Etkili okullarda yapılan araĢtırmalardan çıkarılabilecek temel sonuç, bu okullarda sıradan bir 

öğretimin dıĢında farklı bir öğretimin ve ortamın var olduğudur. Etkili okul araĢtırmacıları, karmaĢık 

sosyal bir sistem olan okulun, içinde yer alan herkesin yaĢantı ve davranıĢları üzerinde önemli bir 

etkisinin olduğunu kabul etmektedirler. Buna bağlı olarak da öğrenci davranıĢlarıyla ilgili olarak hem 



mükemmelliği hem de eĢitliği ön planda tutan, bunları  gerçekleĢtirmeye dönük öneriler 

geliĢtirmektedirler. 

7.6. Okulun Sonuçları Üzerinde Müdürün Etkileri-1 

Okul müdürünün, okulu oluĢturan bütün insanların, özellikle de öğretmen ve öğrencilerin yaĢantıları 

üzerinde önemli bir etkisinin olduğu konusunda pek çok araĢtırmacı bir görüĢ birliği içindedir. Ancak 

bu etkinin mahiyeti ve derecesi tartıĢmaya açık olup esas itibariyle de çok boyutlu bir özellik taĢır. 

Okul müdürlerinin okulun çıktıları ya da sonuçları, öğrencilerin öğrenme ve baĢarı düzeyleri 

üzerindeki etkisi oldukça karmaĢık bir konudur. Söz konusu çıktıları ve öğrenci baĢarısını, okul içi ve 

okul dıĢı çevreyle ilgili çeĢitli faktörler etkiler. Bu etkinin ne kadarının okul içi çevreyle ve bu 

bağlamda okul müdürüyle iliĢkili olduğunu deneysel olarak belirleyebilmek  oldukça güçtür. 

GeçmiĢte okullar üzerinde yapılan çeĢitli araĢtırmalarda okul müdürlerinin bazı özellik ve 

davranıĢlarıyla, okulun çıktıları ve bu bağlamda öğrenci baĢarısı arasındaki iliĢkiler, açıklanmaya 

çalıĢılmıĢtır. Ancak, yakın geçmiĢte araĢtırmacılar dikkatlerini bu iliĢkiler üzerinde yeniden 

yoğunlaĢtırırken bu iliĢkileri açıklamaya dönük birtakım modeller geliĢtirilmeye çalıĢılmıĢtır. Okul 

liderliği konusunda yapılan araĢtırmaların büyük bir kısmında, okul liderinin temel rolünün, okulun 

çıktılarını etkilemek olduğu noktasından hareketle söz konusu araĢtırmalarda bu etkiler  belirlenmeye 

çalıĢılmıĢtır.  

Bir okulla  ilgili çeĢitli sonuç ya da çıktılardan söz edilebilir. GeniĢ anlamda bir okulun çıktıları, 

öğrencilerin akademik baĢarıları, öğrencilerin mezuniyetten sonraki yaĢamdaki durumları, öğrencilerin 

okulu terk etme oranı  gibi çeĢitli boyutları kapsar. Ancak, çoğu kere okul çıktıları denince sadece 

öğrencilerin baĢarıları anlaĢılır. Öğrenci baĢarısı ise sadece akademik baĢarıyla sınırlı olmayıp geniĢ 

anlamda söz konusu baĢarı, öğrencilerin sorun çözebilme yeteneği, yaratıcı çalıĢmaları, yazılı ve sözel 

ifade becerileri, kiĢilik geliĢimi, öğrenmeye iliĢkin tutumları gibi hususları da kapsayacak biçimde 

tanımlanabilir. 

Okulun çıktılarını ve bu bağlamda öğrencilerin baĢarılarını doğrudan veya dolaylı olarak etkileyen, 

okul içi ve okul dıĢı çevreyle ilgili çeĢitli faktörler söz konusu olabilir. Okul içi çevreyle ilgili olarak 

okulun örgütsel yapısı, yönetim biçimi, programın içeriği, öğretme ve öğrenme yöntemleri, 

öğrencilere sağlanan öğrenme fırsatları, öğretmenlerin nitelik ve niceliği, okulun iklimi, sınıf çevresi, 

sınıf yönetimi gibi bir dizi faktör, öğrenci baĢarısını da etkileyebilir. Bu faktörler içinde, okuldaki 

karar sürecinin yapısı ve yöneticinin liderliği, gerek öğretmenlerin, gerekse öğrencilerin davranıĢ ve 

baĢarılarını etkileyen en önemli etkenler arasında görülmektedir. 

Öğretim liderliği konusunda yapılan pek çok araĢtırmada, okulun çıktıları ve bu bağlamda öğrenci 

baĢarısıyla okul müdürlerinin liderlik davranıĢları arasında var olduğu kabul edilen doğrudan ve 

dolaylı iliĢkiler belirlenmeye çalıĢılmıĢtır. Bu iliĢkiler konusunda araĢtırmacılar arasında tam bir 

uzlaĢma olmamakla birlikte, çoğu araĢtırmada müdürlerin öğretim liderliği davranıĢlarıyla okulun 

çıktıları arasında tesadüfle açıklanamayacak derecede bir neden-sonuç iliĢkisi bulunmuĢtur.  

Okul müdürü, öğrencilerin akademik baĢarıları üzerinde öğretmenler kadar doğrudan etkili 

olmayabilir. Ancak, sınıf içi öğretimle ilgili olarak müdürlerin yapacakları gözlem ve denetimler, 

okulun amaçlarına iliĢkin olarak verecekleri kararlar, öğretime iliĢkin oluĢturucakları yüksek 

beklentiler yanında, öğretim için gerekli kaynakları sağlama, sınıf içi öğretimi düzenleme, 

öğretmenleri değerlendirme ve geliĢtirme, olumlu okul ikliminin oluĢmasına öncülük etme gibi 

davranıĢlarıyla, öğrencilerin akademik baĢarılarını da dolaylı olarak etkileyebilirler. 

Okul müdürünün hangi davranıĢlarının söz konusu çıktıları etkilediği, dolayısıyla ideal bir öğretim 

liderliğinin hangi boyut ve davranıĢlardan oluĢtuğu konusunda bir uzlaĢma sağlanamamıĢtır.  Söz 

konusu çıktılarla, müdürün öğretim liderliği davranıĢları arasındaki iliĢkileri belirlemek için farklı 

türde araĢtırmalar yapılmaktadır, Bu araĢtırmalar, örnek olay araĢtırmaları, tarihsel/etnografik 

araĢtırmalar, karĢılaĢtırmalı araĢtırmalar (baĢarılı ve baĢarısız okulların birbiriyle karĢılaĢtırılması) 



biçiminde olabilmektedir. Dolayısıyla bütün bu araĢtırmaların sonuçlarını, teorikl bir çerçeve ve 

modelde bütünleĢtirmek güç olmaktadır. 

7.6.1. Okulun Sonuçları Üzerinde Müdürün Etkileri-2 

Diğer taraftan bazı araĢtırmalarda müdürlerle ilgili bireysel özellikler olarak cinsiyet, eğitim durumu, 

denetim odağı, liderlik stili gibi birtakım değiĢkenlerle okulun çıktıları arasında bazı iliĢkiler 

aranmıĢtır. Ancak bu türden araĢtırmalarda, okul çevresiyle ilgili diğer bazı değiĢkenlerin etkisi pek 

hesaba katılmamıĢtır. Dolayısıyla bu tür araĢtırmalarda birbirine benzer bazı sonuçlara ulaĢılabildiği 

gibi birbiriyle çeliĢen sonuçlara da ulaĢılmıĢtır. 

Etkili okullar üzerinde 1980‟li yılardan itibaren yoğunlaĢan araĢtırmalar ve bunların sonucunda 

ulaĢılan bazı bulgular, araĢtırmacıları, okul yöneticilerinin liderlik davranıĢlarını, deneysel 

araĢtırmalara temel oluĢturmak üzere daha sistematik bir biçimde yeniden kavramlaĢtırmaya 

yöneltmiĢtir. Yapılan araĢtırmalardan yola çıkarak yöneticilerin liderlik davranıĢlarının özellik ve 

etkilerini güvenilir bir biçimde ölçebilecek çeĢitli ölçek ve araçlar geliĢtirme çabaları olmuĢtur. 

Bir okulun müdürünü baĢarılı kılabilecek, bütün okul ve bağlamlarda eĢit Ģekilde uygulanabilecek 

öğretim liderliği davranıĢlarının tam bir listesini vermek oldukça güç görünmektedir. Zira davranıĢ, 

belli özelliklere sahip bir insanın, belirli bağlam ve belirli durumların etkileĢiminin ürünü olarak 

ortaya çıkmaktadır.  

Eğitim yönetimi alanında  yaklaĢık 20 yıldan beri araĢtırmacılar, okul müdürlerinin öğretim liderliğini 

oluĢturan boyut, iĢlev ve davranıĢları belirlemeye çalıĢmaktadırlar. Okul müdürlerinin liderliği 

konusundaki davranıĢ ve iĢlevleriyle ilgili olarak araĢtırmaların çoğunda birden çok boyut üzerinde 

durulurken bazı araĢtırmalarda ise tek boyut (örn. müdürün liderlik biçimi) üzerinde durulmuĢtur. 

Ancak tek boyutlu araĢtırmalar, birçok yönlerden eleĢtirilmiĢ, çok boyutlu modellerin geliĢtirilmesi 

gereği dile getirilmiĢtir. Bu amaçla çok değiĢkenli istatistiksel yöntemlerden de yararlanılarak okul 

yöneticilerinin liderlik davranıĢlarıyla ilgili temel boyutlar belirlemeye çalıĢılmıĢtır. Bazı 

araĢtırmacılar da okul yöneticilerini, bazı özellik, davranıĢ, yönetim biçimi ve yönetim çevresi gibi 

yönlerden inceleyen çeĢitli araĢtırmaların bulgularını bütünleĢtirerek bir senteze ulaĢmaya 

çalıĢmıĢlardır. 

Eğitim yönetimi alanında benimsenen farklı teorik yaklaĢım, bakıĢ açısı, yöntem ve tekniklere bağlı 

olarak araĢtırmalar yapılabildiği gibi söz konusu araĢtırmalarda yönetici rolleriyle ilgili de farklı 

kavramlaĢtırmalar yapılabilmektedir. Bazı araĢtırmalarda okul müdürlerinin liderlik davranıĢlarıyla, 

okulla ilgili birtakım değiĢkenler (örneğin öğrenci baĢarısı) arasında doğrudan ya da dolaylı iliĢkiler 

kurulurken, bazı araĢtırmalarda da baĢarılı/etkili okullarla baĢarısı düĢük/etkili olmayan okullar 

karĢılaĢtırılmakta; böylece iki okul grubu içinde yer alan yöneticilerin sahip oldukları farklı tutum ve 

davranıĢlar belirlenmeye çalıĢılmaktadır.  

Bunun yanında bazı araĢtırmalarda okulun iç çevresiyle ilgili bazı faktörlerle (örneğin, müdürün 

davranıĢları) okul içi diğer süreçler (örneğin, öğretim süreci) arasındaki iliĢkiler araĢtırılmaktadır. Bu 

araĢtırmalarda önceden belirlenen bazı kuramsal yaklaĢım ve modellerle, araĢtırma bulguları arasında 

iliĢkiler kurulmaya çalıĢılmaktadır. Söz konusu araĢtırmalar, çevresel koĢulları belirli bir teorik 

çerçeveye yerleĢtirmeye çalıĢmakta; böylece söz konusu teorik çerçeve ve modelleri de bir bakıma test 

etmiĢ olmaktadırlar. ġu halde hangi açıdan yaklaĢılırsa yaklaĢılsın, okul yöneticilerinin davranıĢlarıyla 

okulun çıktıları arasındaki iliĢkileri belirlemek, olukça problematik bir konu olma özelliği 

taĢımaktadır.  

GeçmiĢte okul müdürlerinin liderlik davranıĢlarının, çeĢitli okul süreçleri ve sonuçları üzerindeki 

etkisini belirlemeye dönük olarak geliĢtirilen modeller çerçevesindeki bazı araĢtırmalar yapılmıĢtır. 

Hallinger ve Heck, bu konuda 1980-1995 yılları arasında yapılmıĢ bazı araĢtırmaları incelemiĢlerdir. 

Ġncelemede, okul müdürünün liderlik davranıĢlarını bağımsız değiĢken (neden) olarak ele alan, bağımlı 

değiĢken (sonuç) olarak da okul performansını (genelde öğrenci baĢarısı) ele alan ve bu ikisi 

arasındaki iliĢkileri belirlemeye çalıĢan araĢtırmalar tercih edilmiĢtir. 



7.6.1.1. Okulun Sonuçları Üzerinde Müdürün Doğrudan Etkisi 

Okul müdürünün okulun sonuçları üzerindeki doğrudan etkilerini açıklamaya dönük çalıĢmalarda, söz 

konusu okul sonuçları üzerinde etkili olabilecek diğer değiĢkenler bir tarafa bırakılarak okul 

müdürünün liderliği ile okul çıktıları (örneğin öğrenci baĢarısı) arasında var olduğu kabul edilen 

doğrudan iliĢkiler açıklanmaya ve belirlenmeye çalıĢılmaktadır. Okul müdürü, bazı liderlik 

davranıĢlarıyla okulun çıktıları üzerinde doğrudan etkili olabilir.  

Örneğin, müdürün okuldaki eğitim-öğretim sürecine doğrudan katılması, yani bizzat bir öğretim 

kaynağı/öğretmen olarak iĢ görmesi, sınıfları ziyaret etmesi, öğretimi yakından izlemesi, denetlemesi 

ve değerlendirmesi, öğrencilerle birebir veya grup halinde karĢılıklı etkileĢimde bulunması, doğrudan 

etkinlikler olup bu durumlar, okul çıktıları üzerinde de etkili olabilir.  

Diğer taraftan müdürün, öğretmenlerle de karĢılıklı olarak eğitim-öğretimle ilgili konularda doğrudan 

iletiĢim ve etkileĢim içinde olması, eğitim-öğretimin geliĢtirilmesine katkı sağlayabilir. Doğrudan 

etkinlikler, öğrenci ve öğretmen davranıĢında değiĢiklik oluĢturmada, dolaylı etkinliklerden daha çok 

tercih edilebilir. 

7.6.1.2. Okulun Sonuçları Üzerinde Müdürün Dolaylı Etkisi 

Bu yaklaĢımda, müdürün daha çok okulla ilgili bazı özellik ve boyutları etkilemek suretiyle sonuçta 

söz konusu özellik ve boyutların da okul çıktıları üzerindeki etkisi açıklanmaya ve belirlenmeye 

çalıĢılmaktadır.  

Örneğin, okul müdürü, okul ve sınıf ortamında, öğretimi olumlu yönde etkileyebilecek bazı kararlar 

verip bir takım değiĢiklikler gerçekleĢtirerek sonuçta öğretimin ve okul çıktılarının (örneğin öğrenci 

baĢarısının) iyileĢtirilmesine  dolaylı katkıda bulunabilir. Bu modelde, okul müdürünün, okul çıktıları 

üzerinde dolaylı ve kısmen etkili olduğu kabul edilmektedir. 

7.6.1.3. Okulun Sonuçları Üzerinde Arka Plan Etkiler 

Bu yaklaĢımda, okul yöneticisi, hem bağımlı bir değiĢken (sonuç), hem de bağımsız bir değiĢken 

(neden) olarak ele alınmaktadır. Okul müdürü, bağımlı bir değiĢken olarak ele alındığında, okul 

çevresindeki diğer bağımsız değiĢkenlerin onu etkilediği varsayılmaktadır. Yani, modele göre okul 

müdürünün davranıĢları, okulun iç ve dıĢ çevresindeki bazı faktörler tarafından etkilenir.  

Okul müdürü, bağımsız bir değiĢken olarak ele alındığında ise, onun, okulun çeĢitli yönlerini, bu 

çerçevede öğretmen davranıĢlarını etkilediği, sonuçta da okul çıktılarını (örneğin öğrenci baĢarısını) 

etkilediği kabul edilir. Diğer taraftan yine bu modele uygun olarak yapılan araĢtırmalarda, okul 

çıktıları üzerinde etkili olan diğer bazı değiĢkenler, (örneğin, öğrencilerin geçmiĢ yıllardaki yaĢantıları, 

sosyo-ekonomik durumları vb.) de incelenmektedir. 

7.6.1.4. Okulun Sonuçları Üzerinde Çok Yönlü Etkiler 

Bu modelde, okulun sonuçları üzerideki tek yönlü iliĢkilerden çok, karĢılıklı ve çok yönlü iliĢkiler 

üzerinde durulmakta, okulun iç ve dıĢ çevresiyle okul müdürü arasındaki iliĢkiler de karĢılıklı bir 

etkileĢim sürecine dayalı olarak açıklanmaya çalıĢılmaktadır. Yani okul müdürü, okulla ilgili çeĢitli 

boyut, özellik ve süreçleri etkileyebildiği gibi kendisi de zamanla söz konusu faktörlerden 

etkilenebilmekte, böylece düĢünce ve davranıĢlarıyla içinde yer aldığı çevreyi etkilemekten öte bu 

çevrenin etkisinde de  kalabilmektedir. 

Okul içi ve okul dıĢı çevredeki çeĢitli süreçlerin karmaĢıklığı dikkate alındığında, genelde liderlikle 

ilgili olduğu gibi okul liderliğiyle ilgili her tür okul ve çevrede geçerli olabilecek modeller 

geliĢtirmenin güç olduğu açıktır. Birçok araĢtırmacı, okul müdürünün, okulla ilgili çeĢitli durumlar 

üzerinde etkisi olduğunu kabul etmektedir. En azından müdürün, okulun çıktıları üzerinde dolaylı bir 

etkisinin olduğu kabul edilmektedir. Ancak bu etkilerin düzeyi, müdürle ilgili çeĢitli değiĢkenlere 



bağlı olduğu gibi okulla ilgili olarak da çeĢitli özelliklere (örneğin, okulun büyüklüğü, öğrenci sayısı, 

okulun içinde yer aldığı sosyal ve ekonomik çevre vb.) göre de değiĢebilir.  

7.7. Etkili Okulların Özellikleri 

Etkili okul ifadesinin karĢıtı, etkisiz okuldur. Ancak, etkili okul kadar etkisiz okulun tanımlanması da 

kolay değildir. Etkili okul, kendisinden beklenen amaç ve iĢlevleri tam olarak yerine getiren, 

öğrencilerin bütün yönlerden geliĢimlerini sağlayan, bunun için uygun öğrenme ortamları hazırlayan 

ve okulla ilgili herkesin beklentilerini karĢılayan okul olarak tanımlanabilir.  Ancak, farklı okullar 

farklı konularda daha etkili olabilir. 

Bu baĢlık altında aĢağıdaki konular incelenecektir.  

 

7.7.1. Girdiler ve Kaynaklar Yönünden 

Okulun etkililiğinin kavramlaĢtırılması ve ölçülmesi oldukça sorunlu bir konudur.  Farklı kiĢiler, 

okulun etkililiğini farklı biçimlerde tanımlar. Ayrıca okulun etkililiği, sıklıkla okulun etkinliği ile de 

karıĢtırılır. Bazıları tarafından da okulun etkililiği, teknik ya da içsel etkililik ve sosyal ya da dıĢsal 

etkililik olarak ayrılır. Bu ayırım, bir bakıma konuya okul içi süreçler ve okul dıĢı etkiler yönünden 

yaklaĢmaktadır. ġu halde okulun etkililiği söz konusu olduğundan konuya okul içi sonuçlar ve okul 

dıĢı sonuçlar olmak üzere iki açıdan yaklaĢmak gerektiği söylenebilir. 

Okulun girdileri, okul içi süreçler, sınıf içi süreçler ve okul dıĢı çevre yönünden yaklaĢıldığında etkili 

okul ya da okulun etkililiği farklı biçimlerde tanımlanabilir. Daha alt düzeyde kavramlaĢtırmalar 

olarak da yönetimin, programın, öğretimin ve öğretmenin etkililiğinden söz edilir. Bunların içerisinde 

etkili okul ifadesi en kapsamlı olanıdır. 

Okulun etkililiğinin tanımlanmasında, okulun dıĢ çevreden destek ve kaynak sağlamadaki baĢarısı, 

okulun yaĢamını ve varlığını sürdürebilmesi, yani öğrenci ve veli tarafından tercih edilmesi, okul içi 

ve sınıf içi süreçlerin iĢleyiĢi, okulun sonuçları (öğrencilerin baĢarısı, okulu terk edenlerin sayısı, okul 

içinde iĢlenen suçlar, mezunların okul sonrası durumları) üzerinde durulan bazı konulardır. 

7.7.2. Okulun Sonuçları Yönünden 

Okulların bazı amaç, iĢlev ve sonuçlarından ya da çıktılarından söz edilebilir. Okulların sonuçları 

arasında öğrencilerin sosyal, akademik ve duygusal yönlerden geliĢimi, öğretmenlerin doyumu, 

kaynakların etkin kullanımı, amaçların gerçekleĢmesi, çevresel uyum gibi bir çok sonuçtan söz 

edilmektedir. 

Bunların ötesinde okulda iĢlenen suçlar, öğrencilerin okula devam durumu  ve okulu terk etme oranları 

da söz konusu okul sonuçları kapsamında yer alır. Dolayısıyla etkili okul kavramının tanımına iliĢkin 

benimsenen yaklaĢım biçimine göre okulun etkililiğini tanımlama ve ölçme giriĢimleri, kullanılan 

örgütsel etkililik göstergeleri birbirinden farklılaĢmaktadır.  

Örgütsel etkililiğin, büyük ölçüde, amaçların gerçekleĢtirilmesi ve örgütsel sonuçlar ile ilgili olarak ele 

alınan bir konu olduğu belirtilmiĢti. Ancak, eğitim örgütleri olarak görülen okullarda önceden bazı 

amaçlar belirlenmiĢ olmakla birlikte söz konusu amaçlara ne ölçüde ulaĢılabildiğini belirlemede  mal 

üreten iĢletmelere göre bazı güçlükler vardır. Zira eğitim ve okulun amaçları, soyut ve nitel mahiyette 

olup çeĢitli değerlerle yüklü ve değiĢik biçimlerde yorumlanmaya açıktır.  



Okulun etkililiğini ölçmek, diğer örgütlerden daha güçtür. Çünkü araĢtırmaların çoğunda etkililik 

ölçütü olarak okulun çıktıları, öğrenme ürünleri, öğrenci baĢarı göstergeleri, bölgesel ve ulusal 

düzeyde standart sınavlardan alınan puanlar  kullanılır. Diğer örgütler için olduğu gibi okulların 

etkililiğini ölçmeye dönük de bazı modeller de geliĢtirilmiĢtir. Bunlar, amaç modeli, kaynak-girdi 

modeli, süreç modeli, doyum modeli, meĢruiyet modeli, örgütsel öğrenme modeli, toplam kalite 

yönetimi, etkisizlik modeli gibi baĢlıklar altında toplanmaktadır.  

7.8. Örgütsel Etkililiğin Ölçülmesi 

Örgütsel etkililik, yönetim biliminde üzerinde çok durulan bir konu olmasına karĢılık, örgüt ve 

yönetim teorisinde, örgütsel etkililiğin kavramlaĢtırılması, ölçülmesi, daima karmaĢık ve tartıĢmalı bir 

konu olmuĢtur.  

Örgütsel etkililiği ölçmeye dönük geliĢtirilen çeĢitli modeller de etkililik kavramına yüklenen anlamla 

birlikte örgüte iliĢkin teorik bakıĢ açılarıyla yakından ilgilidir. Etkili okul ya da okulun etkililiği 

konusunda yapılan tartıĢma ve araĢtırmalar, örgütsel etkililik konusuyla ilgili olarak gündeme gelen 

bazı sınırlılıkları ve sorunları taĢır. 

Bazıları tarafından örgütsel etkililikle ilgili çeĢitli ölçütler belirlenmeye çalıĢılmıĢtır. Ancak geliĢtirilen 

bu ölçütlerin her birinin ölçümü de birbirinden farklılaĢmaktadır. Bütün güçlük ve sınırlılıklarına 

karĢılık örgütsel etkililiği ve okulun etkililiğini ölçmeye dönük olarak  bazı modeller geliĢtirme 

çabaları olmuĢtur.  

7.8.1. Örgütsel Etkililiğinin Ölçülmesinde Amaç Modeli 

Bu model, literatürde iĢlevsel yaklaĢım olarak da bilinir. Model,  örgüte iliĢkin daha çok klasik ve  

rasyonel bakıĢ açısıyla yakından ilgilidir. Rasyonel açıdan örgüt, belirli amaçları gerçekleĢtirmek için 

oluĢturulmuĢ bir araç olarak görülür. Amaç modeli, örgütsel etkililiğin ölçümü için geliĢtirilen en eski 

modellerden biridir. Modele göre bir örgüt, amaçlarını gerçekleĢtirebildiği ölçüde etkili bir  örgüt 

olarak nitelendirilir. Her model gibi bu model de bazı varsayımlar üzerine kurulmuĢtur. 

 Örgütte rasyonel kararlar vermede, önceden belirlenmiĢ amaçlar yol göstericidir.  

 Bu amaçlar, bütün üyelerce kolay, doğru ve aynı Ģekilde anlaĢılıp yorumlanabilir.  

 Bir örgütün amaçlarını ne ölçüde gerçekleĢtirdiğinin belirlenebilmesi için belirli dönemlerdeki 

baĢarılarının karĢılaĢtırılması, benzer örgütlerle karĢılaĢtırılması ya da ideal bir model ya da 

düzeyle karĢılaĢtırılması gerekir.  

 



 

 

Amaç modeli, eğitim örgütlerinin performans ve etkililiğinin değerlendirilmesinde sıklıkla kullanılan 

modellerden biridir. Bu açıdan diğer örgütler gibi okulların da gerçekleĢtirmeleri beklenen ve  önceden 

belirlenen bazı amaçları olduğu kabul edilir. Dolayısıyla söz konusu amaçların gerçekleĢme düzeyi, 

okulun etkililiğinin bir göstergesi olarak kullanılır. Bu modele göre okullarda yapılan etkililik 

araĢtırmalarında çoğu kere öğrencilerle ilgili çıktılar ya da sonuçlar olarak belirli derslere iliĢkin baĢarı 

göstergesi kabul edilen sınav puanları kullanılmaktadır. 

Bu modele dönük eleĢtirilerden bazıları Ģunlardır:  

Örgütler, çeĢitli amaçlara sahiptir, bunların çoğu birbiriyle uyumlu değildir.  

Örgütlerde vurgu, üye ve müĢterilerden çok, yöneticilerin amaçları üzerindedir.  

Örgütün amaçları, çevresel taleplere göre değiĢebilir. Oysa bu modele göre değerlendirme 

yapılabilmesi için örgütün amaçlarının sabit olması gereklidir.  

Resmi amaçlar, sıklıkla iĢlevsel amaçlar olmayıp bunların aktüel olarak nasıl iĢlediğinin analizi güçtür.  

Örgütsel amaçlar, davranıĢa rehberlik etmediğinden, örgütsel etkililiğin amaç modeline göre 

değerlendirilmesi uygun değildir.  

Diğer taraftan açık ve net olarak tanımlanmıĢ amaçlara sahip olmayan örgütlerde etkililik ölçütlerinin 

belirlenmesi de güç görülmektedir. Bir baĢka yönden yaklaĢıldığında ise örgütlerin, bütünüyle 

rasyonel sistemler olarak görülemeyeceği ileri sürülmektedir. Bu nedenle de örgütlerin gerçekten 

rasyonel amaçlar belirleyip belirleyemeyecekleri de tartıĢmalı bir konu olarak ortaya çıkmaktadır 

7.8.2. Örgütsel Etkililiğinin Ölçülmesinde Sistem-Kaynak Modeli 

Bu model, amaçlar ya da sonuçlardan çok söz konusu amaç ya da sonuçlara ulaĢmada kullanılan 

araçlar ya da kaynaklar üzerinde yoğunlaĢır. Bu modele göre örgütsel  etkililiği ölçme çalıĢmaları, 

amaçların gerçekleĢmesinde etkili olduğu kabul edilen örgüt içi ve örgüt dıĢı çevre ile ilgili ögelerin 

birbiriyle iliĢkileri üzerinde durmaktadır. Dolayısıyla model, kısaca örgüt ve çevre arasındaki 

etkileĢim üzerinde yoğunlaĢır.  YaklaĢıma göre bir örgütün, çevresinden kaynak sağlamasına karĢılık 

çevresine mal ya da hizmet olarak ürünler sunmaya yönelik bir sözleĢme içinde olduğu kabul edilir. 

Bu yaklaĢımda, örgütün kaynak sağlamadaki yeteneği, esnekliği, çevreye uyumu gibi konular üzerinde 

durulmaktadır.  Sistem modeli, örgütsel etkililiğin ölçümünde sistemin bütün ögelerinin dikkate 

alınmasını gerekli görür. Model, örgütler içinde çok değiĢik istek ve beklentilerin yer aldığını,  



bunların karmaĢık bir yapıda olduğunu varsayar. Buna göre örgütlerde spesifik amaçlar belirlemenin 

de güçlüğünü kabul eder. 

Diğer taraftan model, örgütlerin esas itibariyle varlığını sürdürme ve kendini geliĢtirme konuları 

üzerinde yoğunlaĢtığını ileri sürer. Bu bakıĢ açısı, temel dikkatini, örgütün çevresinden sağladığı ve 

sahip olduğu kaynakları muhafaza edebilme ve benzer örgütlerle rekabet edebilme yeteneği üzerinde 

yoğunlaĢtırır. Böylece bir örgütün etkililiğini değerlendirebilmek için öncelikle örgütün kaynak 

sağlama ve kullanma, çeĢitli sorunlarla baĢ etmede baĢarı düzeyinin ve kaynaklara sahip olmada 

baĢkalarıyla rekabet edebilme yeteneğinin belirlenmesi gerekli görülür.  

Bu model de bazı yönlerden eleĢtirilmiĢtir. Bu eleĢtirilerden biri, modelin, kaynakların kullanımı ve 

çıktılardan daha çok girdiler üzerinde yoğunlaĢmasıdır. Bir örgüt, sağladığı girdileri tükettiğinde, diğer 

iĢlevleri yerine getirememe sorunuyla karĢı karĢıyadır. Örgütün artan girdileri ise esas itibariyle 

iĢlevsel bir amaç olarak görülmektedir. Dolayısıyla bu modelin de esas itibariyle bir amaç modeli 

olduğu  da ileri sürülmektedir.  

7.8.3. Örgütsel Etkililiğin Ölçülmesinde Çevresel Model 

Ġki klasik modelin yetersizliklerinden yola çıkarak 1970‟li yıllardan itibaren örgütsel etkililikle ilgili 

baĢka modeller geliĢtirilmeye çalıĢılmıĢtır. Bunlardan biri de çevresel yaklaĢım olarak adlandırılır.  

Modele göre, bir örgütün amaçlara ulaĢıp ulaĢmadığının belirlenmesinden önce yapılması gereken, söz 

konusu amaçların uygun amaçlar olup olmadığının sorgulanmasıdır. Buna göre sadece amaçlara 

ulaĢmak yeterli görülmemekte, bunların uygun ve doğru amaçlar olması da gerekli görülmektedir. Bu 

yaklaĢıma göre örgütsel etkililik, örgütün içinde yer aldığı iç ve dıĢ katılımcı, paydaĢ, çıkar ve baskı 

gruplarının beklentilerini karĢılama düzeyi biçiminde tanımlanır. 

Örgütler, sosyal bir çevre içinde yer alır. Dolayısıyla örgütle iliĢkisi olan sahipler, ortaklar, çalıĢanlar, 

müĢteriler,  baskı grupları, devlet kuruluĢları, meslek örgütleri vardır. Örgütsel etkililikle ilgili olarak 

geliĢtirilen çağcıl yaklaĢımlarda konuya daha çok örgütün bütün paydaĢları açısından yaklaĢılır. Bu 

yaklaĢımlar, örgüt içi ve örgüt dıĢı faktörleri birlikte ele almakta, çoklu bir bakıĢ açısını 

benimsemektedir.  

Dolayısıyla örgütlerle ilgili olarak sahipler, çalıĢanlar, müĢteriler, devlet, toplum gibi bütün üyelerin 

beklentilerinin karĢılanması, üzerinde durulan konular olmaktadır. Ancak söz konusu grupların 

beklentileri, örgütün çıktılarını değerlendirmeleri, dolayısıyla örgütsel etkililiği anlamlandırmaları da 

birbirinden farklılıklar gösterebilmektedir. 

Örgütsel etkililikle ilgili yukarıda kısaca açıklanmaya çalıĢılan modeller, birbirine benzer bazı 

varsayımları paylaĢır. Fakat bunların farklı yönleri de vardır. Amaç modeli, belirli amaçlara 

ulaĢabilmeyi örgütsel etkililiğin temel ölçütü olarak ele alırken, kaynak modeli de kaynakları artırma 

konusu ile ilgilenmektedir.  Her iki durumda da davranıĢ, amaç merkezli olarak görülmektedir.  

Yukarıdaki üç model de örgütlerle ilgili olarak hem iç hem de dıĢ çevreyle ilgili sorunlarla 

ilgilenmiĢlerdir. Hepsi de örgütsel üretim ve uyumu, oldukça karmaĢık süreçler olarak görmektedir. 

Bu durumda örgütsel etkililiği ölçmeye dönük genel modeller geliĢtirmek oldukça güç görünmektedir. 

Böylesi genelleyici bir yaklaĢım, örgütler arasındaki, amaç, süreç, ürün vb. yönlerden bazı farklılıkları 

göz ardı etmek demektir. Örgütler, değiĢik amaçlarla oluĢturulabilir. Okullar ise esas itibariyle kar 

amaçlı olmayan örgütler olarak kabul edilir. Okulların etkililiğinin ölçümü için geliĢtirilecek bir 

modelde, okulların kendine özgü yönlerinin dikkate alınması gerekli olmaktadır. 

Bazı araĢtırmacılar tarafından örgütsel etkililikle ilgili yukarıdaki modellerin uyarlanarak okullara da 

uygulanabileceği, okulların etkililiğinin belirlenmesinde çok boyutlu ya da çok faktörlü modellerin ve 

çoklu bağlamsal kriterlerin  kullanılması gerektiği, geliĢtirilecek modelde okul baĢarısının tayininde, 

okul ve yönetimi (girdiler, yapı, yönetim süreçleri), öğretmen ve/veya sınıf (girdiler, öğretim 

stratejileri), öğrencinin geçmiĢinin ve performans düzeyinin  göz önüne alınması gerekli 

görülmektedir. 



7.9. Okulun Etkililiğinin Ölçülmesi 

Bir üst öğrenim kurumuna geçiĢ sürecinde yapılan sınavlarda diğerlerine göre daha çok öğrenci 

gönderen bir öğretmen ya da okul, etkili olarak nitelendirilecek midir? Eğer öyle kabul edilirde, söz 

konusu öğrenci baĢarısı üzerinde  ailenin, öğretmenin, okulun, okul yönetiminin ve baĢka etmenlerin 

rolü nedir? Bu soruları artırmak mümkün olduğu gibi  bunların cevabını bulmak da kolay değildir. 

Okulun etkililiğinin değerlendirilmesinde, kimilerince  okulun iĢlevlerinin bilinmesi gerekli 

görülmektedir. Okulun temel iĢlevleri arasında, öğrencileri sosyalleĢtirme, sosyal yaĢama ve bu 

yaĢamda üstlenecekleri çeĢitli rollere (ana, baba, yurttaĢ, iĢgücü vb.) hazırlama, bilgi ve beceri 

kazandırma, okur-yazar kılma, yaratıcılığı ve kendine güveni geliĢtirme vb. olarak ifade 

edilebilmektedir. Buna göre de okulların etkililiği, iĢlevler ya da sonuçlar açısından bakıldığında,  

akademik, sosyal, davranıĢsal vb. çeĢitli yönlerden ele alınmak durumundadır. 

Okulların amaçlarının karmaĢık, çok boyutlu, doğası itibariyle soyut nitelikte olması, akademik, 

sosyal, ekonomik, politik vb. yönlerden çeĢitli değerlerle yüklü olması, bu amaçları anlamaya ve 

ölçmeye iliĢkin giriĢimleri sınırlandırır. Örgütsel etkililiğin ölçümünde ve belirlenmesinde, bazı 

araĢtırmalarda bir takım somut gösterge veya verilerden yola çıkılır. Okulla ilgili olarak da çoğu 

araĢtırmada olduğu gibi öğrencilerin belirli derslere iliĢkin olarak belirli sınavlardan ya da standart 

testlerden aldıkları puanlara göre tayin edilen öğrenci baĢarısı, okulun etkililiğinin temel ölçütü olarak 

ele alındığında, ulaĢılan söz konusu baĢarı da değiĢik biçimlerde anlaĢılabilir ve yorumlanabilir.  

Diğer taraftan iyi vatandaĢ yetiĢtirme, hemen bütün ülkelerde eğitimin ulusal amaçları arasında yer 

alır. Bu amaç, özellikle çok kültürlü, farklı etnik, dini gruplardan ve sınıflardan oluĢan toplumlar için 

oldukça önemli ve üzerinde durulması gereken bir konudur. Bu nedenle özellikle çok kültürlü 

toplumlarda iyi vatandaĢla ilgili olarak ortak özellikler belirlemek güçtür. Dolayısıyla iyi vatandaĢın 

özelliklerinin ölçülmesi de o denli güçtür. Benzer biçimde okul amaçları arasında yer alan öğrencilerin 

benlik algısı, ileri düĢünme becerileri, problem çözme becerileri, nasıl öğreneceğini öğrenme gibi 

kavramların tanımlanması olduğu kadar ölçülmeleri de o denli güçtür. 

Okulun etkililiğinin belirlenip ölçülebilmesi için bazı araĢtırmacılar tarafından öncelikle etkililikle 

ilgili bazı ölçütlerin belirlenmesi gerekli görülür. Çoğunlukla araĢtırmalarda okulun etkililiğinin 

belirlenmesinde okul amaçları ya da okulun sonuçları/çıktıları kullanılır. Bunların bir kısmı, okulun 

iĢlevleriyle ilgilidir. Dolayısıyla her okul, bazı iĢlevleri daha iyi yerine getirebilir. Ancak, farklı 

kültürlerde okula  farklı iĢlevler yüklenebilir. Bu da etkili okulla ilgili genel standartlar ya da ölçütler 

geliĢtirmeye önemli bir engel olarak görülebilir.  

Sonuç olarak, okulun etkililiği de oldukça karmaĢık bir konu olarak ortaya çıkmaktadır. Bütün bu 

güçlüklere karĢılık, baĢlangıcından bugüne kadar etkili okul konusunda yapılan araĢtırmaların, 

okulların yapısal özelliklerinden daha çok yapısal olmayan, niteliksel ve kültürel özelliklerini ön plana 

çıkardığı söylenebilir. Yani okulun etkililiği konusundaki araĢtırmalarda, okul ve öğrenci ile ilgili 

olarak üzerinde durulan özellik ve değiĢkenler, nicel değiĢkenlerden  daha çok nitel değiĢkenlerdir. Bu 

yönüyle de okulun etkililiğinin nicel verilere ve nicel araĢtırma yöntemlerine dayalı olarak 

belirlenmeye çalıĢılması, oldukça sorunlu bir durum olarak görülebilir. 

7.10. Okulun Etkililiğine ĠliĢkin Farklı YaklaĢımlar 

Etkili okul ya da okulun etkililiği konusunda yapılan araĢtırmalar, baĢlangıcından beri farklı teorik 

çerçevelerde, farklı araĢtırma yaklaĢımları ve etkililik ölçütleri kullanılarak gerçekleĢtirilmektedir.  

Geleneksel ve yaygın bir biçimde okulun etkililiği, çoğu araĢtırmada, genelde okulun ekonomik ya da 

sosyal iĢlevleriyle iliĢkili olarak ele alınmıĢtır.  Bu araĢtırmaların dayandığı temel varsayımlardan biri, 

eğitimle iliĢkili paydaĢlar olarak öğrenci, ana-baba, öğretmen, okul yöneticisi, toplum, ekonomik 

sektör, hizmet sektörü, politikacılar ve toplumun eğitime iliĢkin beklentileri arasında önemli bir 

farklılık bulunmadığıdır.  



Oysa, eğitimle ilgili farklı kesimlerin, okula iliĢkin beklentileri de birbirinden farklılaĢabilir. Okulun 

iĢlevleri yönünden, okulların etkililik düzeyleri arasında, her zaman olumlu bir iliĢki olmayabilir. Yani 

bir alanda daha etkili olan bir okul, diğer bir alanda aynı düzeyde etkili olmayabilir.  

7.11. Etkili Okul AraĢtırmalarının Arka Planı 

Okulun etkileri, etkili okul, okulun etkililiği gibi baĢlıklar altında ele alınan konular ve yapılan 

araĢtırmalar, geliĢmiĢ ülkelerde 1960‟lı yılların ortalarından itibaren baĢlayarak geçen süre içinde 

eğitim alanında üzerinde çok durulan konuların baĢında yer almıĢtır. Okulun etkileri bağlamında 

üzerinde durulan temel sorular ise Ģunlardır: 

 

Etkili okul ya da okulun etkileri gibi baĢlıklar altında yapılan araĢtırmalarda, esas itibariyle yukarıda 

sorular cevaplandırılmaya çalıĢılmıĢtır. Bunu yaparken de etkililikle ilgili benzer ya da birbirinden 

farklı boyutlarda farklı gösterge ya da sonuçlardan yola çıkılmıĢtır. Bu süreçte öğrenciler üzerindeki 

etkilerle ilgili olarak iki eğilim ortaya çıkmıĢtır. Bunlardan birincisi, öğrenciler üzerinde okul dıĢı 

çevre ve aileyle ilgili arka plan faktörlerin  daha etkili olduğunu ileri sürerken ikinci eğilim, okulların 

da  öğrenciler üzerinde etkili olabileceğini savunuyordu. Etkili okul akımının çıkıĢ noktasını bunlardan 

ikinci eğilim oluĢturmaktadır.  

7.12. Etkili Okul AraĢtırmalarının Dayandığı Temel Varsayımlar 

Etkili okul akımı, eğitim ve okul yönetimi alanında geçen yüzyılın son çeyreğinde gerçekleĢtirilmek 

istenen reformlarda araĢtırmacı ve uygulamacılara önemli bir ilham kaynağı olmuĢtur. Özellikle alt 

toplumsal tabakalardan, alt kültürlerden ve farklı etnik gruplardan oluĢan toplumlarda, söz konusu alt 

tabaka ve azınlıklara mensup öğrencilerin öğrenmelerini iyileĢtirmede yeni bakıĢ açıları getirmiĢtir. 

Etkili okul konusunda yapılan araĢtırmalar, diğer araĢtırma yaklaĢımlarında da olduğu esas itibariyle 

okul ve okulun etkileri ile ilgili bazı temel varsayımlar üzerine kurulmaktadır.  

Yukarıdaki açıklamalar ıĢığında bu varsayımlar Ģöyle sıralanabilir:  



 

Dolayısıyla okulun içinde yer aldığı okul kademesine, büyüklüğüne, içinde yer aldığı coğrafi alana ve 

sosyo-ekonomik özelliklere bakılmaksızın her düzeydeki okullarda yapılan araĢtırmalarda ulaĢılan 

sonuçlardan yola çıkılarak belirlenen etkili okul özellikleri, bütün okul kademelerine uyarlanabilir ve 

uygulanabilir. 

7.13. Bağlamsal DeğiĢkenler ve Okulun Etkililiği 

Etkili okul baĢlığı altında yapılan araĢtırmaların çoğunluğu, baĢlangıçta il/Ģehir merkezlerindeki  

ilköğretim okullarında yapılmıĢtır. Akımın baĢlangıçta dayandığı temel varsayımlardan biri, okul 

kademesi, okulun büyüklüğü, öğrenci sayısı, bulunduğu coğrafi bölge, okulun içinde yer aldığı 

toplumun sosyo-ekonomik durumu gibi özellikleri hesaba katmaksızın, okul öncesi eğitimden 

baĢlayarak her kademe içinde yer alan bütün okulların etkili hale getirilebileceğidir. Dolayısıyla böyle 

bir yaklaĢımda bağlamsal değiĢkenler pek hesaba katılmadan her okulda okulun etkililiğini sağlayacak 

benzer etmenlerin var olabileceği düĢünülmüĢtür. 

Etkili okul konusuyla ilgili çağcıl tartıĢmalarda konuya daha çok bağlamsal değiĢkenler ve farklı 

kültürler açısından yaklaĢılmaktadır. Bu araĢtırmalarda, söz konusu değiĢkenlerle okulun etkililiği 

arasında yakın iliĢkiler bulunmuĢtur. Örneğin, resmi ve özel okullar arasında yapılan 

karĢılaĢtırmalarda özel okulların öğrencileri, resmi okullardan daha baĢarılı bulunmuĢtur. Aile 

katılımı, katolik okullarda diğerlerinden daha fazla bulunmuĢtur. Katolik okullardan mezun olanlar, 

diğer okullardan mezun olanlardan daha çok sosyal sermayeye sahip bulunmuĢtur. Yine katolik 

okullarda, daha destekleyici bir liderlik, katılmalı karar verme, okul kadrosu arasında ileri düzeyde bir 

iĢbirliği bulunmuĢtur. Bağlamsal değiĢkenler kapsamında yapılan araĢtırmalarda üzerinde durulan 

baĢlıca değiĢkenler Ģunlardır: 



 

Okullar, hemen bütün ülkelerde bazı ortak özelliklere ve süreçlere sahiptir. Ancak okullar, birer sosyal 

sistem olarak aynı zamanda birbirinden farklı yapı ve  özelliklere sahiptir. Bu farklılıklar, gözle 

görülen özellikler ve süreçlerin ötesinde, daha çok okulun nitel boyutuyla, kültürüyle ve sosyal 

bağlamıyla ilgilidir. Her okulun kendine özgü bir kültürü vardır. Bu kültür, zaman içinde oluĢur ve o 

okula özgüdür. Bu kültür, okulla ilgili pek çok özellik ve sürecin de temel belirleyicisidir. Aynı 

zamanda okullar, sosyal bir bağlam içinde yer alır ve söz konusu bağlamın özellikleri de okulu çeĢitli 

yönlerden etkiler.   

7.14. Etkili Okul ve Okulların Yeniden Yapılandırılması-1 

1990‟lı yıllardan itibaren ABD, Ġngiltere, Hollanda,  Almanya, Avustralya, Kanada, Yeni Zelanda gibi 

geliĢmiĢ batılı ülkelerde, okulun etkililiğinin araĢtırılması ve okulların geliĢtirilmesi ve iyileĢtirilmesi 

çalıĢmaları yanında, üzerinde durulan konulardan biri de okulların yeniden yapılandırılmasıdır.  Okul 

açısından yeniden yapılanma, program, yönetim yapıları, öğretmen eğitimi, öğretim gibi okul ve 

eğitimin çeĢitli boyutlarını kapsar. 

Etkili okul, okul geliĢtirme ve okulların yeniden yapılandırılması konularında yapılan çalıĢmaların 

karĢılaĢtırılması sonucu bunlar arasında bazı yönlerden benzerlikler bulunmuĢtur. Diğer taraftan etkili 

okul akımıyla okul merkezli yönetim baĢlığı altında yapılan çalıĢmalar da bazı yönlerden birbiriyle 

örtüĢür. 1990‟lı yıllardan itibaren okulların etkililiğinin araĢtırılmasından,  okul merkezli yönetim 

anlayıĢına doğru bir dönüĢüm gözlenmektedir. Hatta bunun ötesinde etkili okul, okul merkezli 

yönetim, stratejik yönetim baĢlıkları altında yapılan tartıĢma ve araĢtırmaların, okul ve  eğitimin 

kalitesine geliĢtirmek için  yeni bir teorik çerçeve içinde bütünleĢtirilmesi gereği de ifade edilmektedir. 

Çoğu durumlarda eğitimde yeniden yapılandırma, esas itibariyle yetki ve sorumlulukların, merkez 

örgütü (bakanlık), yerel yönetimler ve okul arasında dağılımını ve yeniden tanımlanmasını kapsar. Bu 

bağlamda, aile ve öğrenciler de bu yeniden yapılanma sürecinde rol alması gerekli görülen taraflar 

arasında yer alır. Dolayısıyla okulları yeniden yapılandırma sürecine, okul ve  eğitimle ilgili bütün 

tarafların ya da paydaĢların  katılması öngörülmektedir.  

Okulların geliĢtirilmesi ve yeniden yapılandırılması kapsamında gündeme gelen diğer bir konu da okul 

merkezli yönetim, okula dayalı yönetim ya da kendi kendini yöneten okul baĢlıkları altında yapılan 

tartıĢmalardır. Okul merkezli yönetim, kısaca okulun fiziki ve insani kaynaklarını sağlama ve 

kullanmada görece özerk bir yapıya sahip olmasını, bu konuda yetkilendirilmesini ve 

güçlendirilmesini  ifade eder. Okulun sahip olduğu temel kaynaklar arasında, insan, program, bilgi, 

teknoloji, materyal, zaman ve finansal kaynaklar yer alır. Okul merkezli yönetim, okul kadrosunun ve 

ailelerin, okul politikalarına ve karar süreçlerine katılmasını da kapsar. Dolayısıyla bu durumda okulla 

ilgili kararların, bireyler yerine gruplar tarafından verilmesi öngörülmektedir. 

 

 



7.14.1. Etkili Okul ve Okulların Yeniden Yapılandırılması-2 

ABD, Avrupa ve Avustralya‟da, geçen yüzyılın son çeyreğinde okul sistemleri yeniden 

yapılandırılmaya çalıĢılmıĢtır. Ortaya çıkan yeni durumda güç iliĢkileri, oldukça karmaĢık bir durum 

göstermektedir. Bu süreçte merkeziyetçi yönetim anlayıĢından büyük ölçüde uzaklaĢılarak bazı yetki, 

sorumluluk ve iĢlevlerin okula devredilmesi gündeme gelmektedir. Diğer taraftan kontrol sisteminde 

de merkeziyetçilikten uzaklaĢılmakta, bu bağlamda okul merkezli yönetim gündeme gelmektedir.  

Doğal olarak bu konuda gösterilen bütün çabalar, daha kaliteli ve daha iĢlevsel bir eğitim ve öğrenme 

içindir. Böylece okullarda öğrenci baĢarısını artırabilmek için, okulun kendi sorunlarını kendisinin 

çözebileceği görece özerk bir yapıya kavuĢturulması ve okul yöneticilerinin de güçlü liderlik 

becerilerine sahip olması gerektiği, sıklıkla vurgulanan konular arasında yer almaktadır.  

Diğer taraftan bu çalıĢmalarda, okul programlarının oluĢturulmasında da öğrenci ve müĢteri merkezli 

olarak düĢünerek karar yetkilerinin okul merkezli olması gereği üzerinde durulmaktadır. Okulların 

yeniden yapılandırılması sürecinde, okul merkezli yönetimle ilgili olarak tartıĢılan ve üzerinde durulan 

bazı konular da özetle Ģöyledir: 

 

Yukarıdaki kısa açıklamalardan anlaĢılacağı gibi, okulların yeniden yapılandırılması ve bu bağlamda 

okul merkezli yönetim konusunda yapılan tartıĢma ve çalıĢmalarla etkili okul konusunda yapılan 

çalıĢmalar arasında bazı benzerlik ve iliĢkiler olduğu görülmektedir.  

Okulların etkililiğini ölçmeye dönük modellerden biri Cameron tarafından geliĢtirilmiĢtir. Bu modelde 

çeĢitli okullarda etkililiği ölçmek için 130 madde/özellikten oluĢan bir ölçme aracı geliĢtirilmiĢ, bu 

maddeler dört temel alan olarak akademik, moral/ahlakî, program dıĢı etkinlikler ve dıĢ uyum 

konularını kapsamakta ve dokuz boyutta toplanmaktadır.  

Bu boyutlar Ģunlardır:  

-Öğrencilerin bulundukları okuldaki eğitim yaĢantılarından doyum düzeyleri, 

-Öğrencilerin akademik yönden geliĢme düzeyi ve okulun bu geliĢme için sağladığı fırsatlar,  

-Öğrencilerin meslekî yönde geliĢme düzeyleri ve okulun bu konuda sağladığı fırsatlar,  

-Öğrencilerin akademik ve meslekî olmayan alanlarda geliĢim düzeyi ve okulun bu konuda sağladığı 

fırsatlar,  

-Yönetici ve öğretmenlerin yaptıkları görev ve iĢlerle ilgili doyum düzeyleri,  

-Okul öğretmen kadrosunun meslekî yönden geliĢtirme durumu ve okulun bu konuda sağladığı 

fırsatlar,  

-Okulun içinde yer aldığı dıĢ çevre ile etkileĢimi, uyum ve hizmet iliĢkilerinin vurgulanma durumu,  



-Okulun içinde yer aldığı dıĢ çevreden sağladığı finansman, öğrenci, öğretmen, araĢtırma desteği ve 

politik destek gibi girdiler,  

-Örgütsel sağlık (örgütsel süreç ve iĢlemlerde karĢılıklı yardımlaĢma ve iĢbirliği durumu).  

 

7.15. Bazı Boyutlar Yönünden Etkili Okulun Özellikleri 

Alan yazında etkili okullarla ilgili çeĢitli boyutlardan ve özelliklerden söz edilmiĢtir. Ancak yapılan 

araĢtırmalarda etkili okullarla ilgili ortak özellikler listesi oluĢturulamamıĢtır. Fakat çalıĢmalarda 

üzerinde fazlaca durulan bazı boyutlar ve konular vardır.  

Bunlar arasında, yöneticinin liderliği, amaçlar ve misyon, öğrenci hakkında beklentiler, zaman 

kullanımı, okul programı, akademik baĢarı, öğretim-öğrenme süreci, iletiĢim, iĢbirliği, kaynaĢma, 

bütünleĢme, uyum, doyum, moral, yenilik, değiĢme, geliĢme, özerklik, esneklik, kültür, düzen ve 

disiplin, karara katılma ve sorumluluk alma, iklim, değerlendirme, çevresel destek ve aile katılımı, 

üzerinde en çok durulan konular arasında yer alır. Bunlara bağlı olarak çeĢitli özellik ve göstergelerden 

söz edilir.  

Sonraki sayfalarda etkili okullarla ilgili yapılan araĢtırmalarda öne çıkan bazı özellikler özetlenmeye 

çalıĢılmıĢtır. 

7.15.1. Okul Yöneticisinin Liderliği 

Etkili okulu oluĢturma ve sürdürmede, yöneticinin bir eğitim ve öğretim lideri olarak önemli bir 

yerinin olduğu, birçok araĢtırmacının üzerinde birleĢtiği bir konudur. Okul yöneticilerinin baĢlıca 

yönetim alanları, eğitim-öğretim sürecinin yönetimi, insan kaynağının yönetimi, fiziki kaynakların 

yönetimi, dıĢ çevrenin yönetimi, okul kültürünün ve değiĢmenin yönetimi olmak üzere beĢ boyutta 

toplanabilir. Buna göre de etkili okullarda yöneticilerle ilgili bazı belirlemeler Ģöyle sıralanabilir: 

 

 

 



7.15.2. Etkili Okulda Öğretmen 

Etkili okullarda yönetici nitelikleriyle ilgili olduğu kadar öğretmen yeterlilik ve nitelikleriyle ilgili de 

bazı özellikler sıralanır. Okuldaki eğitim-öğretim faaliyetleri büyük ölçüde öğretmenlerin 

rehberliğinde sınıf ortamında gerçekleĢir. Sınıf içindeki  öğrenmelerin kalitesi, sınıfın organizasyonu, 

öğrenme amaçlarının belirlenmesi, içeriğin düzenlenmesi, öğretme-öğrenme sürecinin yönetimi, 

öğrencilerin öğrenmelerinin değerlendirilmesi, geri bildirim ve düzeltme gibi süreçleri kapsar. Etkili 

okulda öğretmen nitelik ve davranıĢlarıyla ilgili olarak özetle Ģunlar sıralanabilir 

 

7.15.3. Etkili Okulda Öğrenme Süreci ve Öğrenci 

Okul, öğrencileri, iyi birer vatandaĢ ve toplum üyesi olarak hayata hazırlar. Okulda okul programı, 

öğretme-öğrenme süreci, öğretmen ve öğrenci, birbiriyle karmaĢık iliĢkiler içindedir. Etkili okullar, 

bütün öğrencilerin bir takım temel becerileri kazanmaları üzerinde yoğunlaĢır. Bunlar arasında, sözel, 

yazılı ve elektronik iletiĢim becerileri, sayısal beceriler, sosyal beceriler, vatandaĢlık becerileri, bilgiye 

ulaĢma ve bilgiyi analiz edebilme gibi beceriler yer alır. Bir çok araĢtırmada okulların etkililiğinin 

belirlenmesinde temel göstergeler olarak öğrencilerin bir takım becerileri ne ölçüde kazandıklarına, 

belirli derslere iliĢkin sınavlarda, (genelde dil dersleri ve matematik dersleri), almıĢ oldukları puanlara 

bakılmaktadır. Etkili okullarda, öğrenme süreci ve öğrencilerle ilgili olarak da bazı özellikler 

sıralanmaktadır. Bunlar da Ģöyle özetlenebilir: 



 

7.15.4. Etkili Okulda Eğitim-Öğretim Programı 

 

7.15.5. Etkili Okulun Kültürü ve Ġklimi 

Etkili okullarda, öğretme ve öğrenmeyi teĢvik edici sosyal bir ortamın var olduğu görülmüĢtür. Burada 

ortam kısaca, yönetici, öğretmen, öğrenci ve diğer okul toplumunun üyeleri arasındaki paylaĢılan ortak 

kültürü, karĢılıklı iletiĢim ve iliĢkilerin samimiyet ve güven derecesini ifade etmektedir. Etkili okulun 

kültür ve iklimi ile ilgili olarak da Ģunlar söylenebilir: 



 

7.15.6. Etkili Okulun Çevresi ve Veliler 

Akademik yönden baĢarısı yüksek okulların, baĢarı düzeyi düĢük okullardan daha fazla çevresel, ailevi 

destek ve katılıma sahip oldukları belirlenmiĢtir. Ailevi etmenleri etkilemek ve değiĢtirmek oldukça 

zordur. Bu bakımdan öğrenci baĢarısını artırmaya dönük değiĢikliği ilkin okulda baĢlatmak daha 

makul görünmektedir. Bazı araĢtırmalarda da okulun ve okul çalıĢanlarının özellikleri, öğrenci baĢarısı 

üzerinde, öğrencinin ailevi geçmiĢinden daha etkili bulunmuĢtur. Okul-çevre ve okul-veli iliĢkilerinin 

en önemli belirleyicilerinden bir okul müdürüdür. Etkili okulda okul çevresi, veli yönünden de Ģu 

özelliklerden söz edilebilir: 

 

Okul-çevre iliĢkilerinde, okul yöneticilerinin ilgisi daha çok çevreden okula maddi destek sağlama 

noktasında toplanmaktadır. Türkiye'de okul-çevre iliĢkilerinde gözlenen durum, genelde velilerin 

ilgisizliği ile açıklanma eğilimindedir. Velinin okula gitmesi yanında okulun da veliye gitmesi 

üzerinde düĢünmek gerekir. Okul-çevre iliĢkilerinin amaçlarından biri de çevreyi okul amaçları 

doğrultusunda etkileme, okulun gerekliliği ve yararlığı konusunda çevreyi ikna etmedir. Okul 

yöneticileri, okulların bir kamu hizmeti ürettiğini ve kamudan sağlanan gelirlerle yaĢamını sürdürdüğü 

bilmeli;  çevrenin, okulda olup bitenleri bilmesinin de en doğal hakkı olduğunu bilmelidir.  
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