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Önsöz 

      Hesap verebilirlik günümüzde yönetimin bulunduğu her alanda sıklıkla karşılaşılan 

bir kavram haline gelmiştir. Toplumda giderek fazlalaşan demokrasi ve hak arama talepleri 

hesap verebilirliğin öneminin artmasına neden olmaktadır. Ülkelerin eğitim sistemlerinin de bu 

kavramdan etkilenmemesi beklenemez. Okulların yönetiminden sorumlu olan müdürlerin 

hesap verebilirlik kavramı ile ilgili düşüncelerini araştıran bu çalışmanın sonuçlarının hem 

araştırmacılara hem de uygulayıcılara yararlı olacağı düşünülmektedir. 

Tez çalışmam esnasında değerli bilgi, birikim ve tecrübeleriyle bana yol gösteren ve 

destek olan, sabrı ve yapıcı davranışları sayesinde motive olmamı sağlayan değerli danışman 

hocam sayın Prof. Dr. Hasan ARSLAN’a sonsuz teşekkür ve saygılarımı sunarım. 

Bu araştırma yapılırken kullanılan uygulamalar, şekiller ve kaynaklara ulaşım 

konusunda destek olan meslektaşlarıma teşekkür ederim. 

Çalışmalarım boyunca maddi manevi destekleriyle beni hiçbir zaman yalnız bırakmayan 

eşim Tuğba TÜMER ve kızım Zeynep TÜMER’e de sonsuz teşekkürler ederim. 
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İlkokul Müdürlerinin Ast Ve Üstlerine Karşı Hesap Verebilirliğe İlişkin Görüşleri 

Faruk İlker TÜMER 

Özet 

Bu araştırmanın amacı Çanakkale il merkezinde bulunan ilkokul müdürlerinin ast ve 

üstlerine karşı hesap verebilirliğe ilişkin görüşlerinin irdelenmesidir. Çanakkale il merkezinde 

(köyler hariç) 12 tane ilkokul bulunmaktadır. Üzerinde çalışılacak grubun belirlenmesinde 

herhangi bir örnekleme modeli kullanılmamış olup merkez ilçedeki köy okulları hariç tüm 

ilkokul müdürleri çalışmaya dahil edilmiştir. İlkokul müdürlerinden dokuz tanesi çalışmaya 

katılmayı kabul etmiştir. Tarama modelinin kullanıldığı bu çalışma müdürlerinin yönetim 

sürecinde ast ve üstlerine karşı hesap verebilirlik kavramını nasıl algıladıklarını incelemeyi 

amaçladığı için olgubilim ile desenlenmiştir. Veri toplama işlemleri müdürlerin deneyimlerini 

daha iyi tespit etmek, duygu ve düşüncelerini anlamak ve daha derin bilgilere ulaşabilmek için 

yarı yapılandırılmış görüşme formu aracılığıyla karşılıklı görüşme şeklinde yapılmıştır.  

Müdürlerle yapılan görüşmeler sonuncunda toplanan veriler önceden belirlenen temalar 

bağlamında yorumlanıp neden – sonuç ilişkisine bağlı olarak sonuçlara ulaşılması planlanmış 

ve betimsel analiz tekniği kullanılarak analiz edilmiştir. Toplanan veriler üzerinde bir nitel veri 

analizi programı aracılığı ile (Nvivo 12) çalışılmıştır.  

İlkokul müdürleri hesap verebilirlik kavramını tanımlarken “şeffaflık, sorumluluk, 

yönetmeyi kolaylaştıran, kaliteyi yükselten, gibi çeşitli kavramları kullanmışlardır. Üstlerine 

karşı hesap verebilirlik süreçlerinde kanunlara uygun davranma, informal ilişkiler ve adalet gibi 

görüşleri ön plana çıkarmışlardır. Astlara karşı olan hesap verebilirlik süreçlerinde ise şeffaflık, 

karşılıklı güven, tutarlılık ve ortak karar verme gibi yaklaşımlardan bahsetmişlerdir. Hesap 

verebilirliğin daha iyi uygulanabilmesi kapsamında yasa ve yönetmeliklerdeki maddelerin net 

olması, standartlaşma, teşvik ve ceza sistemi gibi konulara değinmiştirler.  

Anahtar Kelimeler: Hesap verebilirlik, eğitimde hesap verebilirlik, okul müdürü. 
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An Investigation of Elementary School Principals’ Views on Their Accountability to 

Superiors and Subordinates 

Faruk İlker TÜMER 

Abstract 

This thesis explores elementary school principals’ views on their accountability to 

superiors and subordinates in Canakkale province. There are 12 primary schools in Canakkale 

city center (excluding villages). All primary school principals except the village schools in this 

area were included in the study and nine primary school principals agreed to participate in. This 

study, which uses a descriptive model, is designed with phenomenology as it aims to examine 

how principals perceive the concept of accountability to their subordinates and superiors in the 

management process. Data collection was conducted through a semi-structured interview form 

in order to better identify the experiences of the managers, to understand their feelings and 

thoughts and to reach deeper information. Data obtained from interviews with school principals 

were analyzed using descriptive analysis technique. The collected data were studied through a 

qualitative data analysis program (Nvivo 12). The results of the analyzes and the data obtained 

are presented as the findings of the research  

In defining the concept of accountability, primary school principals have used various 

concepts such as transparency, responsibility, facilitating management and improving quality. 

In the accountability processes to their superiors, they emphasized views such as lawfulness, 

informal relations and justice. In the process of accountability to their subordinates, they talked 

about approaches such as transparency, mutual trust, consistency and joint decision making. 

They addressed issues such as clarity of the articles in laws and regulations, standardization, 

incentives and penal system in order to better implement accountability. 

Key Words: Accountability, accountability in education, school principal. 
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Bölüm I: Giri� 

Problem Durumu 

Çeyrek asrı geçkin bir süredir e�itimde reform çalı�maları küresel politikalar 

do�rultusunda ülkeden ülkeye yayılmaya devam etmektedir. Dünyanın hemen her bölgesinde 

e�itim alanındaki reformlar ö�rencilerin ö�renme kapasitelerini, i� gücü piyasasının 

becerilerini ve ulusal rekabet gücünü geli�tirmek amacıyla e�itim sistemine adapte edilmi�tir 

(Hallinger, 2015). Bu reformlar ö�renci merkezli e�itim, müfredat içeriklerinin geli�imi, 

e�itimde kalite güvence, okul temelli yönetim, bilgi ve ileti�im teknolojileri ve ebeveyn katılımı 

gibi konular üzerinde geli�mektedir (Hallinger & Ko,2015). Özellikle bu reformların hem 

küresel hem de bölgesel olarak uygulanması, kaliteli e�itimdeki artan devlet yatırımlarını haklı 

çıkarmak için yeni bir hesap verebilirlik çerçevesi üzerine in�a edilmi�tir. Bu küresel e�itim 

reformu arayı�ında okul müdürlerinin örgütsel idarecilikten ö�renmenin liderine dönü�türülme 

çabaları gözlenmi�tir. Bu de�i�imin kökeni 1980’lerde kuzey Amerika’da ortaya çıkmı� olsa da 

“ö�renmenin lideri olarak müdürler” hakkındaki küresel söylem, o zamandan beri dünyanın 

di�er bölgelerine de yayılmı�tır (Opdenakker & Van Damme, 2007).  

Geçmi�te müdürler okulun fiziksel denetimine, ö�retmen ve personelin denetimine, 

ö�renci davranı�ları ve ailelere kar�ı sorumluluklara odaklanmı�lardı. E�itim ö�retimin 

aksamaması, velilerden �ikayet gelmiyor olması okul müdürünün görevlerinde ba�arılı 

oldu�unun göstergesi sayılıyordu. Günümüzde okulun fiziksel durumunun iyili�i ve aileler ile 

sorun ya�anmaması önemli olsa da hesap verebilirlik daha kapsamlı hale gelmi�tir. Son yıllarda 

e�itim alanındaki politika de�i�iklikleri ile müdürlerin sorumlulukları artmı�tır (Spiro, 2013).  

Fazlala�an hesap verebilirlik beklentileri müdürlerin i�lerini daha karma�ık hale getirmi�tir. 

Müdürlerden sorumlu oldukları okulda hem iyi bir liderlik hem de iyi yöneticilik 

beklenmektedir (Louis, Leithwood, Wahlstrom, & Anderson, 2010; Kowalski, 2010). Bu 

durum okulun genel i�leyi�ini yönetmek ile mevcut duruma takılmadan personeline liderlik 
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etme ve onların çalı�malarına rehberlik yaparak olumlu de�i�iklikler yapma arasında denge 

kurmayı gerektirir. 

Pollock’a (2015) göre müdürler, amirlerinin beklentileri ile ki�isel olarak de�er 

verdikleri �eyleri kurumlarına dahil etmek arasında hassas bir denge mekanizması 

olu�turmalıdır. Bu sebepten müdürler, olu�an durumu çabuk kavramak, en önemli ihtiyacın ne 

olaca�ını tanımlamak ve sonra her durumu yetenekleri do�rultusunda en iyi �ekilde yönetmek 

konusunda uzman olmalıdır. Bunu ba�arabilmek aynı anda hesap verebilirlik türleri arasında 

geçi�ler yapabilmeyi gerektir.  

Demokratik toplumlar için hesap verebilirlik bulundukları yapının temel ta�larındandır. 

Okul müdürleri i�lerinde anlık olarak pek çok hesap verebilirlik türleri ile kar�ıla�maktadır 

(Emstad, 2011). E�itim politikalarındaki çok sayıda gerçekle�en de�i�iklikler ve yapılan yeni 

yasal düzenlemeler müdürlerin i� yükünün önemli bir kısmını olu�turmaktadır. Fakat bu 

müdürlerin gündelik olarak gerçekle�tirmeleri gereken hesap verebilirli�in resmi yönlerini 

temsil eder. Müdürler aynı zamanda ö�rencilerin de�i�en ihtiyaçlarını kar�ılamak, ailelerin 

okula ve i�leyi�ine uyumunu sa�lamak, okul ortamının sa�lık ve güvenlik yönetmeliklerine 

göre hazırlanması gibi konulardan da sorumludur. Bunlara ek olarak müdürlerden sunulan 

e�itimin kalitesini artırmak için personeline ki�isel geli�im imkanı fırsatları yaratması da 

beklenmektedir.  Tüm bu yasal zorunlulukların yanı sıra her bir müdür kendi okulunun özel 

ihtiyaçlarına göre önemli oldu�unu dü�ündü�ü konuları ahlaki hesap verebilirlik çerçevesinde 

uygulamaya çalı�ır. Fakat bu esnada resmi hesap verebilirli�in daha öncelikli olması yüzünden 

ahlaki hesap verebilirlik arka planda kalabilir. Bu durum bir çok okul müdürü üzerinde i� 

yükünü artırarak gerilim yaratabilir (Pollock ve ark., 2014). Sonuç olarak hesap verebilirlik 

türlerinin birbirleri üzerindeki a�ırlı�ı ve önceli�in Milli E�itim Bakanlı�ının beklentilerine mi 

yoksa ö�renci, ö�retmen ve veli ihtiyaçlarına mı verilmesi gerekti�i gerçe�i müdürler üzerinde 

baskıya neden olabilir. 
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Problem cümlesi: �lkokul müdürlerinin ast ve üstlere kar�ı hesap verebilirli�e ili�kin 

görü�lerini nelerdir? 

Alt problemler 

Temel amaca ba�lı olarak yanıt aranacak alt sorular �unlardır; 

1. �lkokul müdürleri hesap verebilirlik kavramını nasıl tanımlamaktadırlar? 

2. �lkokul müdürlerinin görü�lerine göre üstlere hesap verme süreci nasıl 

gerçekle�mektedir?  

3. �lkokul müdürlerinin görü�lerine göre astlara hesap verme süreci nasıl 

gerçekle�mektedir?  

4. �lkokul müdürleri hesap verme sürecinin daha sa�lıklı gerçekle�mesi adına hangi 

önerileri getirmektedirler?  

5. �lkokul müdürlerinin ast ve üstlere hesap verme konusunda ya�adıkları deneyimler 

nelerdir?  

Ara�tırmanın Amacı 

Bu ara�tırmanın amacı Çanakkale merkez ilçede yer alan ilkokul müdürlerinin ast ve 

üstlerine kar�ı hesap verebilirli�e ili�kin görü�lerinin incelenmesidir. 

Ara�tırmanın Önemi 

Yönetimde hesap verebilirlik son yıllarda çok fazla tartı�ılan bir konu haline gelmi�tir. 

Bu çerçevede, okul yöneticilerinin yükümlülükleri daha da fazlala�mı� ve görevlerinin arasına 

yeni bir tane daha eklenmi�tir. Özellikle okula dayalı ve okul merkezli yönetim anlayı�ları 

ara�tırılmaya ba�lanmı�tır.  

E�itimde örgütlerinde hesap verebilirlik, örgütlerin belirlenen amaçlarına ne derece 

ula�tı�ını belirlemede kullanılabilen önemli bir veri olarak dü�ünülebilir (Koçak, Turan ve 

Aydo�du, 2012, s.124).   Hesap soranlar tarafından yapılan denetlemeler bu sayede daha rahat 

yapılabilir. Bu sayede sistemin verimlili�i de artar. Demokratik hesap verebilirli�in e�itim 
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sistemine yansımaları, ö�renci velileri gibi önemli payda�ları okul yönetimine katılmalarını 

te�vik etmek anlamına gelmesi olarak dü�ünülebilir. Hesap verebilirlik sayesinde ortaya çıkan 

�effaflık algısı sayesinde aileler, çocuklarının ö�renme seviyelerinin, geli�imlerinin, 

ba�arılarının, okul kaynaklarının kullanım �ekli gibi konularda bilgi sahibi olabilecek ve daha 

iyiye ula�abilmek adına alınacak kararlara destek olabilecektirler.    

Kamu yönetimindeki yeni uygulamalar sayesinde Milli E�itim sisteminde hesap 

verebilirli�in önemi daha net görülebilmektedir. E�itim kurumlarının çevre ile etkile�iminin 

oldukça fazla olması ve gelecek nesilleri yeti�tirme görevleri bu kurumlara oldukça çok 

miktarda görev ve sorumluluk yüklemektedir. Türk E�itim Sisteminin merkeziyetçi yapısı, 

sistemde politik etkilerle kararlar alınması (Özdemir, 2013) ve sistemin ürünü olan ö�rencilerin 

Uluslararası sınavlarda ba�arısız olması gibi nedenler okullarda hesap verilebilirli�in önemini 

ortaya koymaktadır.  E�itim örgütlerinde iyi çalı�an bir hesap verebilirlik sisteminin gerekli 

oldu�unu gösteren bazı çalı�malar bulunmaktadır (Do�ramacı, 2007; Kantos ve Balcı, 2011; 

Behn, 2003). 

Hesap verebilirli�in i�levselli�i ile ilgili bazı önyargılar bulunmaktadır. Dilimizde bu 

kavramın olumsuz biçimde algılanması yani bir çe�it cezalandırma olarak dü�ünülmesi 

kavramın i�levselli�ini sınırlamaktadır (Do�an, 2015). Oysa bilim dünyasındaki kabul edilen 

tanımlara bakılırsa hesap verebilirlik kavramının hesabı verene kar�ı herhangi bir yaptırım 

içermedi�i görülmektedir. Aslında hesap verebilirlik, yapılan i�lerin kayıt altına alınması ve 

bazı �eylerin neden yapılıp yapılmadı�ını olarak anla�ılabilir (Behn, 2003). 

Türk E�itim Sisteminde hesap verebilirlik üzerine yapılan çalı�malar incelendi�inde 

sınırlı sayıda eser bulundu�u anla�ılmı�tır. Bu ara�tırmalarda hesap verebilirlik konusundaki 

uygulamaların yetersiz bulundu�u tespit edilmektedir (Kantos ve Balcı, 2011; Bülbül ve 

di�erleri). Bu ara�tırma ile ilkokul müdürlerinin ast ve üstlerine kar�ı hesap verebilirli�e ili�kin 

görü�lerinin belirlenmesi hedeflenmektedir. Ara�tırmanın sonuçları sayesinde ilkokullarda 
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hesap verebilirlik sürecinin daha verimli olarak i�letilmesine katkıda bulunabilece�inden dolayı 

önemlidir. 

Ara�tırmanın Sınırlılıkları 

1. Bu ara�tırma, 2019 - 2020 e�itim-ö�retim yılı ile sınırlıdır. 

2. Çanakkale il merkezindeki devlet ilkokullarının müdürlerinin görü�leri ile sınırlıdır. 

3. �statistik yöntemlerinden elde edilen bulgular ile sınırlıdır. 

Tanımlar 

Çalı�mada yer alacak olan tanımlar �unlardır: 

Okul müdürü: Müdür, Türk millî e�itiminin genel amaçlarına ve temel ilkelerine uygun olarak 

Anayasa, kanun, tüzük, yönetmelik, yönerge, genelge ve di�er ilgili mevzuat hükümleri 

do�rultusunda okulun amaçlarını gerçekle�tirmek üzere tüm kaynakların etkili ve verimli 

kullanımından, ekip ruhu anlayı�ıyla yönetiminden ve temsilinden birinci derecede sorumlu 

e�itim ve ö�retim lideridir. Müdür, okulu bünyesindeki kurul, komisyon ve ekiplerle i�birli�i 

içinde yönetir (Resmi Gazete: 16 Eylül 2017 - Sayı: 30182). 

Hesap verebilirlik: Yetkilendirilen ve kullanımı için kaynak verilenlerin, elde ettikleri 

neticeler bakımından daha önceden belirlenmi� standartlar ve payda�ların beklentileri 

kapsamında de�erlendirilmesidir (Ebrahim, 2003, s.815).   

�

�

�

�

�

�

�
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Bölüm II: Kavramsal Çerçeve 

Bu ba�lık altında hesap verebilirlik kavramı ve okul müdürlü�ü hakkında alanyazına 

de�inilmi�tir. 

Kavram Olarak Hesap Verebilirlik  

Günümüzde okul müdürlerinin kar�ıla�tı�ı en önemli zorluklardan bazılarının temelinde 

çe�itli hesap verebilirlik biçimlerinin yönetilme �ekillerinden kaynaklanmaktadır. Bu alanyazın 

incelemesinde hesap verebilirli�in ne oldu�u, geli�im süreci, nasıl anla�ıldı�ı ve idarecilerin 

ço�u zaman birbiri ile çeli�en hesap verebilirlik temelli beklentileri nasıl yönettikleri 

ara�tırılacaktır. Buna ek olarak okullarında hesap verebilirli�i ve okul müdürlerini etkileyen 

farklı hesap verebilirlik türleri incelenecektir.  

Hesap verebilirli�in net bir tanımını yapmak çok kolay olamayabilir. Bunun sebebi, 

literatürde kavramsal olarak tanımlanabilmesine ra�men içeri�inin belirlenmesi ile ilgili çok 

farklı yakla�ımlar vardır. Mulgan, 1970’lerdeki anlamı ile 1990’lardaki anlamı arasında farklar 

oldu�unu, geçmi�te günümüze oranla daha sınırlı bir anlam ta�ıdı�ını belirtmi�tir (Mulgan, 

2000). Günümüzde ise neredeyse yönetimle ilgili tüm konularda sıklıkla kar�ıla�ılan ve 

kapsamı daha da artan bir kavram haline dönü�mü�tür.  

Hesap verebilirlik, yapılmı� bir i�in daha önceden tanımlanmı� standartlara ve �artlara 

uygun davranılarak yapıldı�ının ispatlanması ve bu i�in sonuçlarının açık, do�ru ve dürüst bir 

�ekilde raporlanabilmesi olarak ifade edilebilir (UNDP, 2008). Hesap verebilirlik, bir kurumun 

ya da bireyin yapılan faaliyetlere ili�kin açıklama yapabilmesi, sorumlulu�u üzerine alabilmesi 

ve sonuçları tüm �effaflı�ı ile ortaya koyma yükümlülü�ü olarak tanımlanabilir.  

Evans’a (2008) göre Do�ru gitmeyen uygulamalar sonucunda alınacak ceza �eklinde 

yanlı� olarak algılanan hesap verebilirlik, ki�iyi veya kurumu bir olayı yapabilmek için 

kullandı�ı yetkileri ve olayın sonuçlarından sorumlu gören ili�ki olarak açıklanmaktadır 

(Romzek, 1987). 
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Hesap verebilirlik kavramı,  kurum faaliyetlerine ve bunların neticelerine yönelik 

belirlenen standart ve �artlar dahilinde yetkililerin sorumluluk yüklenmeleri sayesinde olaydan 

etkilenen tüm katılımcıların çıkarlarının korunmasına yardımcı olur (Samsun, 2003).  Kısaca 

hesap verebilirlik bireylerin ba�ka birey ya da gruplara yanıt verebilme yükümlülü�ü olarak da 

tanımlanabilir. Bir di�er ifadeyle Hesap verebilirlik "kim, kime, hangi i� için sorumludur?" 

sorusuyla özetlenebilir (Himmeto�lu ve ark, 2017).  

Hesap verebilirlik ile ilgili alanyazın incelendi�inde “kimin, kime, neden ve hangi 

konuda hesap verece�i” �eklinde dört soru ortaya çıkmaktadır. Bu soruları e�itimde hesap 

verebilirlik kapsamında dü�ündü�ümüzde kim ve kime sorularının içeri�i; siyasiler, 

denetmenler, okul müdürleri, ö�retmenler, veliler ve ö�renciler olarak dü�ünülebilir. Neden 

sorunun içeri�i olarak, yönetmeliklere uygunluk, �effaflık, ba�arı kriterlerine uygunluk gibi 

ba�lıklar akla gelebilir. Hangi konu sorusuna ise belirlenen hedef ve normlara ula�ma ya da elde 

edilen sonuçlar olarak dü�ünülebilir. 

Performansın cevaplanabilir olması �eklinde anla�ılan hesap verebilirlik, cevabı 

vermekle yükümlü olan için �u soruların cevaplarını arar. Kime kar�ı sorumlu? Ne için? Ve 

nasıl? Bu soruların cevapları, özellikle çalı�anların üzerinde genellikle birden fazla me�ru 

otorite kayna�ı bulunan Birle�ik Devletler ve �ngiltere yönetim modelleri gibi karma�ık batı 

demokrasilerinde basit de�ildir (Dubnick ve Romzek, 1993). Yetki ili�kileri ve yasal 

performans beklentileri ya da hesap sorma denetçilerden, seçilen üst düzey yöneticilerden, 

kanun koyuculardan, mahkemelerden, dı� denetim kurumlarından, meslek birliklerinden, 

meslekta�larından, mü�terilerden ve genel kamudan kaynaklanabilir (Campbell ve Wilson, 

1995). Bu çoklu otorite kaynakları kamu görevlilerine zorluklar yaratmaktadır, çünkü zaman 

zaman beklentilerin kaynaklarının hangisinin belirli bir durum için en me�ru otorite kayna�ını 

olu�turdu�u açık de�ildir. 
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Hesap verebilirlik, yöneticilerin örgüt hedeflerini yönetimi sırasındaki kanunlar ve 

düzenlemeler do�rultusunda uygun davranı� sergilemelerini sa�layan bir araçtır. Bu kavram 

aynı zamanda yöneticinin eylemlerinin do�rulu�u konusunda kendisinden üst makamlara cevap 

vermesi gerekti�ini dü�ündü�ü bir sosyal ili�kiyi de gösterir. Bu ili�kide, daha yüksek bir 

otorite, eylemlerinin geçerlili�ini ve bilginin yeterlili�ini sorgularken, hesap verebilirli�i 

sa�layan taraf bu soruları cevaplamalıdır (Parlak, 2011). 

Kurumda rolleri ve sorumlulukları üstlenecek bireylerin belirlenmesi ve bu 

sorumlulukların kapsamının tanımlanmasıyla hesap vermekle yükümlü tutulacak ki�iler ve 

hangi taraflara cevap verilece�i belli edilebilir (Romzek, 2000). Hesap verebilirlik kavramına 

de�er vermeye kurulu�ların belirsizlikler, usulsüzlükler ve haksız davranı�lar sergileyecekleri 

dü�ünülebilir  (Kalman ve Gediklio�lu, 2014) 

Hesap Verebilirlikle �li�kili Bazı Kavramlar 

Hesap verebilirlik kavramıyla ilgili alanyazın incelemesinde bu kavramın, "sorumluluk, 

etik ve �effaflık" kavramlarıyla ili�kili oldu�u anla�ılmaktadır (Bülbül, 2011). Sorumluluk, 

hesap verebilirli�i kapsayan bir kavram �eklinde dü�ünülebilir (Uhr, 1993). Bazı faaliyetlerin 

uygulanmasından sorumlu olanların bu sorumluluk alanında yaptıklarından dolayı hesap 

vermesi gerekmektedir (Uhr, 1999). Ek olarak sorumluluk yetki içeren bir anlam ile ki�inin 

yaptıklarının mesuliyetini kabullenmesi �eklinde algılanabilir (Cendon, 2000). Kogan (1986, 

s26) hesap verebilirlik ve sorumluluk arasındaki ayrımı yaparken ahlaki ve yasal 

yükümlülükleri kullanmaz. Hesap verebilirlik, bir ki�iyi ya da grubu eylemleri do�rultusunda 

cevaplarını vermesi için kurumsal bir yetkiye sahiptir. Oysa sorumluluk ahlaki olarak verilen 

görevi yerine getirme duygusu ile ili�kilidir. Sorumluluk, herhangi bir yasal veya sözle�meye 

ba�lı ortamda cevap verme görevini, yani hesap verebilir davranmayı gerektirmez.   

Hesap verebilirlik kavramında içsel bir denetim aracı olarak görülen etik, 

davranı�larının sorumlulu�undan kaçınmayan, görevini suistimal etmeyen, bilgi payla�ımını 
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dürüstçe yapan ki�ilerin veya örgütlerin ortaya çıkmasına yardımcı olmaktadır. Hesap 

verebilirlik geli�mi� medeniyetlerde kabul edilen etik davranı�lardan biridir. Etkin bir hesap 

verebilirlik mekanizması etik bir altyapının olu�turulması için gereklidir. Kamu yönetiminde 

hesap verebilirli�in düzeyindeki artı� sayesinde, etik sistemin iyi i�ledi�inin göstergesi olarak 

kabul edilebilir (Yüksel, 2005 akt. Bülbül, 2011)   

Günümüzde medya, kolay ula�ılabilen bilgi ileti�im teknolojileri ve gittikçe artan 

kamunun bilgi talepleri sayesinde, kurumların veya ki�ilerin eylemlerinde daha �effaf bir hale 

gelme ihtiyacını ortaya çıkarmı�tır. OECD (2003) raporunda bahsedildi�i üzere �effaflık tek 

ba�ına bir amaç de�il; etkili çalı�an yönetimlerin ortaya çıkmasını ve toplumun refahını 

artırmak için bir araç olarak dü�ünülebilir. �effaflık sayesinde örgütlere kar�ı duyulan güven 

artar (Bilgin, 2004). �effaflık hesap verebilirli�in sa�lanmasına yardımcı olurken güven 

ortamının olu�masına da katkıda bulunur (Eryılmaz ve Biriciko�lu, 2011). 

Son yıllarda hesap verebilirlik içerik olarak oldukça zengin ve farklı boyutlarda 

incelenen bir kavram olarak göze çarpmaktadır. Bu sebepten e�itimde hesap verebilirlikle ilgili 

standart bir sınıflandırma yapmak kolay olmamaktadır. Anderson’a göre (2005) kanunlara, 

standartlara ve profesyonelli�e uygunluk olarak sınıflandırılırken; Brown (1990) bu 

sınıflandırmayı ast-üst ili�kisini içeren bürokratik hesap verebilirlik, ödül, ceza ve uyum 

ili�kisini içeren yasal hesap verebilirlik, bireysel yargılara dayanan profesyonel hesap 

verebilirlik ve politik hesap verebilirlik �eklinde belirlemi�tir. 

Hesap Verebilirli�in Önemi 

Hesap verebilirlik günümüzde hayatın hemen hemen tüm a�amalarında kar�ıla�ılan bir 

kavram haline gelmi�tir. Demokratik toplumlarda kar�ıla�ılan bu kavramın yozla�ma ve 

yolsuzlu�un engellenmesi, sistemin kontrolünün ve adaletli sosyal düzenin sa�lanmasındaki 

etkisi yüzünden kamu yönetiminde çok önemli bir yer te�kil etti�i söylenebilir (�zci ve Sarıtürk, 

2017). 



10�

�

�

Teknolojik geli�meler sayesinde insanların her türlü bilgiye ula�ma fırsatı do�mu�tur. 

Toplumun hak aramada daha duyarlı davranmaya ba�laması sayesinde kamu tarafından yapılan 

veya yapılmayan i�lerin takibi artmı� ve ilgili konularda hesap sorma talepleri fazlala�mı�tır. 

Verilen cevapların tatminkar olma durumunda ortaya problem çıkması engellenmektedir. 

Bütün bunlar dü�ünüldü�ünde toplum ve devlet arasındaki i�birli�i, alınan kararlarda halkın 

demokratik taleplerini göz önünde bulundurma gibi halka cevap verilmesi gereken etkenler 

sayesinde hesap verebilirlik; halkın devlete olan güven duygusunun güçlenmesinde önemli bir 

rol oynar (Balcı, 2011). 

Devletin ve kamu yönetiminin olu�turulma sebebinin halka hizmet etme olması 

nedeniyle hesap verebilirlik uygulamaları yönetilenlerin yönetimi do�rudan ya da dolaylı 

olarak sorgulayabilmelerine olanak sa�lar. Kamu yönetimi halkın yönetilmesi olarak de�il halk 

için yönetmek oldu�unu söylenebilir (Caiden, 1989: 21, akt Biriciko�lu, 2011). Kamu 

görevlileri ba�kaları adına birtakım yetkileri ellerinde bulundurmaktadırlar. Dolayısıyla çok 

geni� yetkilere sahip olabilirler. Bu nedenle yolsuzlu�un ve kamu gücünün kötü kullanımının 

engellenmesinde hesap verebilirlik önemlidir. Devlet, hizmetlerini gerçekle�tirirken adil olarak 

davranmalıdır. Bu süreç içerisinde verilen kararlarda ya da uygulamalarda �effaf tutumlar 

sergilenip gerekli açıklamalar yapılmalıdır.  Böylece hesap verebilirli�in etkisi sayesinde kamu 

kaynaklarının adaletli bir �ekilde payla�ılması sa�lanabilir (Bowens, 2007).  

Hesap verebilirli�in bir di�er önemi ise hantal ve verimsiz olan yapıların, yapılan 

ele�tiriler sayesinde kendilerini yeniden de�erlendirip eksik yönlerin ve hataların tespit 

edilmesine olanak sa�lar (Bowens, 2007). 

Kamuda Hesap Verebilirlik 

Hesap verebilirlik kavramı geçmi�te sadece ekonomi ba�lamında dü�ünülse de 

günümüzde her türlü kamusal faaliyet alanında kendini gösterir. 1980’lerden günümüze 

devletin hesap verebilirlik anlayı�ına yakla�ımı hesap soran devletten hesap veren devlete do�ru 
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dönü�üm gerçekle�mektedir. Kamusal güç ve yetkinin kötü ya da yanlı� kullanımının önüne 

geçme çabası hesap verebilirlikle engellenmesi amaçlanmaktadır. Kamu kurumlarının üzerinde 

yıllardır var olan verimsizlik, hantallık ve yeniliklere ayak uyduramama sorunu sayesinde 

olu�an güven sorununa hesap verebilirlik ile cevap vermeye çalı�ılmaktadır (Sancak, 2009).   

Sosyal sorumluluk boyutunda kamu yönetimine ili�kin olan hesap verebilirlik kavramı, 

bir grubun ya da ki�inin gerçekle�tirdi�i eylemlerle ilgili olarak di�er ki�ilere veya gruplara 

açıklama yapması ya da cevap vermesi olarak nitelendirilebilir (Romzek & Dubnick, 2000; 

Mulgan, 2003).    

Kamu yönetimine tahsis edilen kaynakların gitgide azalması verimli çalı�ma 

zorunlulu�unu ortaya çıkarmı�tır. Olu�an bu yeni düzende insanların beklentilere uygun olarak 

daha etkin yapılar kurma ve daha becerili yöneticilerle çalı�ma gereklili�i “Yeni Kamu 

Yönetimi” fikrinin do�masına sebep olmu�tur (Özer, 2005:3). Bu anlayı�ta alt seviyedeki 

yönetim birimlerinin becerilerini artırarak yetkinin merkezden bu yapılara aktarılması 

gerçekle�mi�tir. Tıpkı özel sektörde oldu�u gibi kamu kurumlarında da hızlı ve verimli 

çalı�arak daha rekabetçi bir �ekilde vatanda�ların memnuniyetlerinin artması amaçlanmı�tır 

(Cendon, 2000). Bu sayede yönetim kademelerinin tüm bölümlerinde hesap verebilirlik 

beklentisi artmı�tır.  

1980'ler öncesi dar kapsamda olan hesap verebilirlik, i�in daha çok muhasebe konuları 

ve finansal hesaplamaları ile ilgilenirken; 1980'ler sonrasında yeni yönetim tarzlarının 

geli�mesiyle beraber hesap verebilirli�in içeri�inin kavramsal olarak çok daha geni� bir 

çerçevede de�erlendirilmeye ba�ladı�ı görülmektedir (Mulgan, 2003). Kamu yönetimindeki 

uygulamalar 1980 sonrası süratli bir de�i�im sürecine girmi�tir. Bu süreç içerisinde uygulamaya 

ve alanyazına farklı pek çok yeni kavramlar katılmı� ya da var olan kavramların içeri�i 

zenginle�tirilmi�tir. Hesap verebilirlik bu kavramlar içerisindedir (Eryılmaz, 2011).  
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Yönetimsel anlamda yenilenme hareketleri yakla�ık yarım yüzyıl tüm dünyayı etkisi 

altına almaya ba�lamı�tır (Campbell ve Peters, 1988).  Batı demokrasilerinde bu reformlar 

devlet yapısında yenilenme, yeni tarz yöneticiler, idarecilerin sorumluluk ve hesap verebilirli�i 

gibi kavramları içerir (Barzelay, 1992). Bu yenilenme hareketlerinin ço�unun amacı hükümetin 

verimlili�ini, etkinli�ini ve hesap verebilirli�ini artırmak için kamu yöneticilerinin görevlerini 

yerine getiri� �eklini ve içeri�i de�i�tirmeyi çalı�maktı. Kabul edilen stratejiler arasında 

yönetimin merkezden da�ıtılması, devlet organlarının küçültülmesi, bürokrasinin azaltılması, 

idari takdir yetkisinin arttırılması, çalı�anların güçlendirilmesi, giri�imci davranı�ların te�vik 

edilmesi, sonuçların yönetilmesi ve hesap verilebilirli�in daha �effaf hale getirilmesi için 

performans ölçümüne yer verilmesi bulunuyordu (Campbell, 1993). Romzek’e (2000) göre, bu 

reformlar, yöneticiler adına daha fazla takdir, idari i�lemlerde daha fazla esneklik ve hükümetin 

yeni zorlukları daha iyi yönetebilmesini yardımcı olmaktadır. Profesyonel ve politik hesap 

verebilirlik takdir yetkisini ve duyarlılı�ı artırdı�ı için bu reformlara en uygun hesap verebilirlik 

türleridir. Hangi tür hesap verebilirli�in demokratik teoriyle en iyi �ekilde uyu�aca�ı konusunda 

çok fazla tartı�ma yapılmı�tır. Hangisi demokratik kontrol ile daha uyumlu olursa olsun, 

meselenin gerçe�i, batı demokrasilerindeki kalıbın çoklu hesap verme stratejileri kullanmak 

oldu�u yönünde anla�ılmı�tır (Bowens, 1998). 

Kamu kesimi bürokrasinin; demokrasiyi geli�tirmek, kaynakların de�er ve yasalara 

uygun �ekilde kullanılmasını sa�lamak, otoritenin kötü niyetli kullanımını ve suistimali 

engellemek için daha fazla sayıda vatanda�a kar�ı hesap verebilir olmasını sa�lamaya 

çalı�maktadır (Balcı,2003). Hesap verebilirlik günümüzde tek taraflı açıklamalarda bulunmak 

veya bilgi vermek yerine hesap veren ve hesap soran arasında gerçekle�en etkile�im olarak 

dü�ünülmektedir. Bu etkile�imde sadece kamusal aktörlerin yapması gerekenlerin üzerinde 

durulmamakta, bu ki�ilerin yaptıkları uygulamalar sonrasında sorgulanabilmelerini 
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gerçekle�tirecek sistemlerinde bulunması gerekti�ine de vurgu yapılmaktadır (Bovens 2003: 

184-185).  

E�itimde Hesap Verebilirlik 

Hesap verebilirlik, e�itimde en önemli kavramlardan biridir. Etkisi 1990'larda ve yirmi 

birinci yüzyıla kadar artmaktadır. Bu artan vurgunun ana oda�ı, iç kitlelere yanıt vermekten 

ziyade dı� hesap verebilirliktir. Fidler (2002, s. 291-292) hesap verebilirli�e olan ilginin artması 

için dört neden vermektedir. Bunlar; 

1. Ekonomik rekabet gücü. Ülkeler, ekonomilerinin uluslararası rekabetçili�i 

konusunda gittikçe endi�e duymakta ve e�itim sistemlerinin performansını, özellikle 

ö�rencileri i� dünyasına hazırlarken kritik bir de�i�ken olarak görmektedir. Küreselle�menin 

etkisi göz önüne alındı�ında, ekonomik performans ya�am standartlarının sürdürülmesi veya 

iyile�tirilmesi için hayati önem ta�ımaktadır. 

2. Finansal zayıflık. E�itim hem geli�mekte olan hem de geli�mi� ülkelerde en önemli 

kamu hizmeti olmakla birlikte, aynı zamanda en pahalı olanlardan biridir. Bu durum okullar, 

kolejler ve üniversitelere yapılan tüm kamu harcamaları için "paranın kar�ılı�ını" sa�lama 

endi�esine yol açmı�tır. Geli�mekte olan ülkelerdeki sınırlı kaynak, devletin fonlamanın sadece 

bir bölümünü sa�ladı�ı anlamına gelir. Bu yüzden okullar ö�renci ücretleri ve fon toplama 

yoluyla ek finansman elde etmek zorundadır. Bu durumun hesap verebilirli�in do�ası ve yönü 

üzerinde etkileri vardır. 

3. Fırsat e�itli�i. Birçok ülkede, bazı bireylerin ve grupların e�itim fırsatlarına 

eri�emedikleri veya bunlardan yararlanamadıkları giderek artan bir �ekilde kabul görmü�tür. 

Fırsatların kaybolması, bu tür insanların ekonomiye anlamlı bir �ekilde katkıda 

bulunamayacakları ve muhtemelen sosyal ve ekonomik yoksunlukla kar�ı kar�ıya kalacakları 

anlamına gelir 
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4. Merkezden yönetilmeme. Birçok ülke okullarına özerklik konusunda önemli ölçüde 

güç katmı�tır. Bu genellikle artan özerkli�in artması okullarda hesap verebilirli�in daha da ön 

plana çıkmasını gerektirir. Glatter (2002, s 233) “okullarda daha fazla hesap verebilirlik için 

daha fazla özerklik” dü�üncesi konusunda Wohlstetter ve Sebring'e (2000, s 174) katılır. Bazı 

ülkelerdeki okulların kendi kendilerine yönetiminin müdürler için hesap verebilirlik baskısının 

artırılmasını artırdı�ı dü�ünülebilir. Okullarda hesap verebilirli�in pek çok farklı tanımı 

yapılabilmektedir. Stecher ve Kirby’in terimlerindeki okulun hesap verilebilirli�ini e�itim 

sistemlerini ortaya çıkarılan ürün olan ö�rencilerin bilgi beceri ve davranı�ları konusunda 

sorulu tutmak olarak tanımlamı�lardır (Stecher ve Kirby, 2004, s.1). 

Okul müdürünün ve ö�retmenlerin sorumluluklarıyla ilgili hesap verebilir olmalarını 

sa�layacak yöntemlerin tasarlanmasında, ilgili ki�ilerin hangi konularda, kime ve nasıl hesap 

verecekleriyle alakalı kendi de�erlerine ve inançlarına yer verilmesinin büyük önem ta�ıdı�ı 

dü�ünülmektedir. Lello (1993) siyasi irade tarafından tanımlanan hesap verebilirlik sisteminin 

ortaya koydu�u de�erler okul personelinin de�erleriyle uyu�madı�ını, hesap verebilirlikle ilgili 

payda�ların farklı kavramları oldu�unu belirtmektedir. Payda�lar arasındaki bu farklıla�ma 

yüzünden ki�iler inandıkları sorumluluklarıyla ilgili olarak hesap verme mecburiyeti 

hissetmektedirler. Bu ba�lamda okul personelinin sorumluluklarının ne olaca�ı üst otoritenin 

hesap verebilirlik yorumlarından ziyade kendi de�erlerine göre dü�ünülmesi yaralı olacaktır 

(Neuman-Sheldon, 2000, s. 19-20). 

Müdürlerin güçlendirilmesi ve do�ru yerlere yerle�tirilmesi ö�retmeyi ve ö�renmeyi 

artırdı�ını gösteren önemli kanıtlar bulunmu�tur (Mitgang, 2012). Müdürlerin hesap 

verebilirli�i geçmi� yıllara göre önemli ölçüde de�i�mi�tir. �yi ili�kiler kurma sorumlulu�u hala 

i�in önemli bir bölümünü olu�tursa da okul müdürleri, olumlu bir iklim ve kültür in�a etmek, 

uzun dönemli ö�renci akademik geli�imi ve ö�retmenlere ilham veren liderlik duru�u gibi 

tamamen kontrol edemedikleri sorumluluklarla kar�ı kar�ıyadır. Ço�unlukla, müdürler do�ru 
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�eylere odaklanır, ancak bu de�i�iklikleri uygulamak için ihtiyaç duydukları beceri veya 

mesleki geli�ime her zaman sahip de�ildirler ve ço�u zaman büyük stres ve baskı altındadırlar. 

(Patzer, Voegtlin ve Scherer 2013). 

 �dare edili� olarak geleneksel kamu yönetimi tarzına benzeyen kamudaki 

okulların yapısı gev�ek olarak ifade edilebilir. Bu yapının e�itime yansıması e�itim 

politikalarının, yöneticilerin ve ö�retmenlerin üzerinde benzer etkiyi göstermektedir. Okullar 

yeterince açık amaçları olmayan ve çıktıları kolay ölçülemeyen bir yapıya sahiptir. �darecilerin 

ve ö�retmenlerin sorumlu oldukları i�leri tam olarak yapamadıklarında genel olarak bir sonucu 

bulunmamaktadır (Türko�lu, 2005). Yeni kamu yönetimi anlayı�ı sonucunda özellikle ABD ve 

Avrupa’da okulların gev�ek yapıları düzeltilerek e�itim alanı daha fazla de�erlendirmeye 

tutulmu� ve performans ve hesap verebilirlik standartları olu�turulmu�tur (Fusarelli ve Johnson, 

2004). Bu uygulamalar kapsamındaki sonuçların ilan edilmesiyle e�itimde kalitenin artması 

sa�lanmı�tır (COCOPS, 2012). E�itim alanında ya�anan bu geli�meler örgütlerin bakı� açısını 

de�i�tirmi� ve hesap verebilirlik kavramının örgütün sorumluluklarını tamamlayıp 

tamamlayamadı�ını sorgulamasına ve bu sayede kendini de�i�ime ve yenile�meye zorlamasına 

neden olmu�tur (Kantos, 2011). 

 Pek çok ülke için çocukların ve toplumun kamu tarafından finanse edilen 

e�itimden azami yararlanmalarını sa�lamak yüksek bir önceliktir. Kamu parasının kullanımıyla 

ilgili hesap verme sorumlulu�u hükümetlerde oldu�u için, okullar da bu hesap verme sistemine 

do�al olarak katılmı�tırlar. Bu �ekilde, çe�itli ulusal e�itim sistemlerinde yaygın olarak bilinen 

bir özellik olan temel bir hesap verebilirlik hiyerar�isi olu�turulmu�tur.  

Milli bütçede en büyük payı alan Milli E�itimin performansı, hantal yapısı ve i�leyi�i 

sıklıkla ele�tirilmektedir (Gediko�lu, 2005). Milli E�itimin yapısında birçok sorunlar 

bulunmaktadır. Okulların dolayısıyla müdür ve ö�retmenlerin payda�larına kar�ı hesap 

verebilirlikleri büyük önem te�kil etmektedir. Kamu kaynaklarını kullanan e�itim kurumlarının 
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çocukların e�itim hakkı ve yeti�tirilmeleriyle ilgili olarak hesap verebilir olmaları 

beklenmektedir (Ladd, 2012). Orta seviyede bir yönetici olan okul müdürlerinin yetkileri az 

buna kar�ın sorumlulukları fazladır.  

E�itimde Hesap Verebilirlik Türleri 

E�itimde birden çok hesap verebilirlik sistemleri olabilir. Örne�in, Anderson (2005), üç 

temel tür ile ilgilenmi�tir;  

1. E�itim uygulamalarında kurumsal düzenlemeler ve bu düzenlemelere uyum. 

2. Belirlenen mesleki normların kabul edilmesi ve bu normlara ba�lılık.  

3. Arzu edilen sonuçların belirlenmesi ve ortaya çıkan performansın de�erlendirilmesi. 

Bütün bu türleri de�erlendirip geli�tirebilmek için farklı uygulamalar kullanılabilir. Son 

yıllarda performansla hesap verebilirlik di�erlerine nazaran çok kullanılmaya ba�lanmı�tır fakat 

bu durum kurumsal düzenlemelerin ve profesyonel normların göz ardı edildi�i anlamına 

gelmez. Bu üç tip çe�itli kombinasyonlarda birlikte bulunur. 

Wagner’e göre (1989) tanımlayıcı hesap verebilirlik kavramı be� unsur içermektedir:  

1. Ne çe�it bir hesap verebilirlik seviyesi sa�lanacak (açıklama ya da gerekçe)?  

2. Hesabı kime vermek gerekiyor?  

3. Hesabın sorumlulu�u kimin?  

4. Neye dikkat edilmeli? 

5.  Hesap vermenin sonuçları neler olabilir? 

Dwivedi, Jabbra ve Stone'a göre, devlet okullarında bir arada bulunabilen yedi hesap 

verebilirlik türü vardır. Bu hesap verebilirlik sistemleri politik, profesyonel, yasal, piyasa, 

ahlaki, idari / bürokratik ve performansa dayalı olacak �ekilde sınıflandırılır (Dwivedi, Jabbra 

ve Stone, 1989).  
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Politik hesap verebilirlik. Politik hesap verebilirlik idarenin, memurların ve 

politikacıların halka kar�ı hesap verebilme durumları ile ilgilidir. Politik hesap verebilirlik, 

karar almak üzere kamu görevlerine seçilen veya atanan ki�ilerin toplumun istek ve ihtiyaçları 

do�rultusunda politika olu�turmalarını ya da gerekli de�i�iklileri yapma sorumlulu�unu yansıtır 

(Firestone ve Shipps, 2005). Bu ki�iler tekrar seçilmek istedikleri taktirde seçmen ile yüzle�mek 

zorundadır (Darling ve Hammond, 2004). Dolayısıyla verecekleri kararlarda daha dikkatli 

olmaları gerekmektedir. Hükümet üyeleri ve onları atadıkları e�itimde politik hesap 

verebilirlikle ilgili olan ki�ilerdir. 

Ö�rencilerin ba�arı düzeyleri için okul düzeyinde hesap verebilirlik son yıllarda hızla 

artmı�tır ve bu e�ilimin devam etmesi muhtemeldir. Mevcut sistemdeki birçok eksikli�e ve 

hatta kusurlara ra�men, ebeveynlerin, okul yöneticilerinin ve devlet kurumlarının okul 

performansı hakkında bilgi sahibi olma istekleri devam edecektir. Ebeveynlerin, bir okulun 

çocukları için mevcut alternatiflerden daha iyi veya daha kötü olup olmadı�ını bilmeleri 

gerekir. Okul, bölge ve devlet yöneticileri, kendi okullarının hizmet ettikleri topluluklar 

tarafından beklenen standartlara ula�ıp ula�madı�ını bilmek için tanılama bilgilerine ihtiyaç 

duyarlar ve görevlerine devam etme süreçleri bu kazanıma ba�lı olabilir. 

Politik hesap verebilirlikte en temel faktör ülkelerin yönetim biçimidir. Dolayısı ile 

parlamenter sistem veya ba�kanlık sistemine göre farklı uygulamalar görülebilir (Eryılmaz ve 

Biriciko�lu, 2011). Ülkelerin yönetim �ekline ba�lı olarak politik hesap verebilirlik okul 

müdürlerini do�rudan etkileyebilir. Amerika Birle�ik Devletlerinde bazı müdürler okulların 

kurulu�u, vergi oranlarının belirlenmesi gibi pek çok e�itimsel konularda kanun yapıcılara, 

valilere veya yargıçlara hesap vermek zorunda kalabilirler (Pollock ve Winton, 2015). 

Türkiye’de milletvekilleri aracılı�ıyla Milli E�itim Bakanına cevaplanması istenen sorular 

sunulmasıyla politik hesap verebilirli�in uygulaması sa�lanabilir. Bu soru önergeleri müfredat 

sorunlarından yönetici atama konularına kadar çok çe�itli olabilir (Bülbül, 2011).  
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 Politik hesap verebilirlik dikey ve yatay olarak kendi içerisinde ikiye ayrılabilir. Yatay 

olan yasama organının yani parlamentonun denetimini içerirken dikey de ise seçme hakkına 

sahip olan ki�ilerin denetimi ya da seçimler aracılı�ı ile yapılan de�erlendirmeler �eklinde 

tanımlanabilir (Eryılmaz ve Biriciko�lu, 2011).  

Profesyonel hesap verebilirlik. Hesap verebilirli�in profesyonelli�in önemli bir 

boyutu oldu�u kabul edilir (Moller, 2009), Kamu hizmetlerinin detaylanması ve daha teknik 

hale gelmesi sonucu ortaya çıkmı�tır. Yeni yönetim anlayı�ının sonucu olarak geli�en kamu 

hizmetleri, mesleki bilgi ve becerisi olan ki�iler tarafından verilmeye ba�lanmı�tır. Bu ki�iler 

için hesap verebilirlik, uzmanlık alanları do�rultusunda teknik bilgi ve beceri sahibi olan ve 

ilgili meslek grubu tarafından açıklanan kriterlere göre uygulanabilir.  

Müdürler için, mesleki hesap verebilirli�in iki boyutu vardır. Okullardaki yönetim 

figürü olarak müdürler, belirlenmi� ö�retim konularının izlenmesi yoluyla” derslerde ö�retme 

ve ö�renmenin gerçekle�mesini sa�lama sorumlulu�unu üstlenirler (Pollock, 2015). Ba�ka bir 

boyut, müdürler, ö�retmenleri i�birli�ine te�vik ederek liderlik sorumluluklarını payla�ma 

isteklili�i olarak dü�ünülebilir (Firestone, 2005). 

Dünyanın farklı bölgelerinde okul müdürlerinin seçilmesi konusunda farklı uygulamalar 

vardır. Finlandiya E�itim Sisteminde okul müdürleri, genellikle haftada yakla�ık 60 saat 

çalı�maya ve i�yerinde stres ya�amaya neden olan müdürlük görevini üstlenmeden önce 

ö�retmen olarak çalı�ır. Profesyonel hesap verebilirliklerinin bir parçası olarak, Finlandiya 

Ulusal E�itim Kurulu zorunlu diploma almak için her muhtemel müdürün geçmesi gereken 

temel e�itim ve yeterlilik sınavlarını düzenler (Saarivirta ve Kumpulainen, 2016).  

Türkiye’de ise müdür atamaları ile ilgili mevzuat belirli aralıklar ile de�i�mektedir. 

Geçmi�te mülakat ile müdür ataması yapılırken daha sonraları merkezi sınav sonuçlarına ve ek 

puan hesabına göre atamalar yapılmaya ba�lanmı�tır. �lk defa müdür olmak isteyenler merkezi 

sınava girmesi gerekirken daha önceleri müdürlük yapanlardan bu �art aranmamaktadır. �stisnai 
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bir durum olarak sınava girmemi� ya da müdürlük yapmamı� olanlar il milli e�itim tarafından 

görevlendirme yapılmak suretiyle geçici olarak yöneticilik yapabilirler. Profesyonel anlamda 

hesap verebilirlik problemi ya�aması halinde görevden alınaca�ını bilmek müdürler üzerine bir 

baskı unsuru olarak görülebilir. Müdürlerin profesyonel anlamda becerilerini artırabilmelerine 

çe�itli mesleki geli�im e�itimlerinin yardımcı oldu�unu bulunmu�tur. Mesleki geli�im sürecine 

odaklanmadaki artı�a hesap verebilirli�in etkisi oldu�u dü�ünülebilir (Guskey, 2014). 

Piyasa hesap verebilirli�i. Piyasa hesap verebilirli�i okulların rekabet yoluyla 

geli�ece�i fikrini baz alır (Pollock ve Winton, 2015). Bu, ö�retmenler arasındaki açık olan 

kadrolar için yapılan rekabetten okullar arasındaki velilere çocuklar için farklı seçenek sunmaya 

kadar uzanır (firestone ve Shipps, 2005). Piyasa hesap verebilirli�inin rekabetin kaliteyi 

artırdı�ına ve farklı seçeneklere ula�ma imkanı sa�ladı�ına inanılan Amerika Birle�ik 

Devletleri’nde daha yaygın olarak göründü�ü söylenilebilir (Darlin, 2004). Amerikan e�itim 

sistemi ailelere charter okulları, e�itim destek kuponları gibi pek çok seçenek sundu�u için 

okulla�mada daha rekabetçi pazar olu�turur. Buna ek olarak aileler çocuklarını devlet 

okullarından alıp özel okullara da gönderebilirler (Alphonso ve Bradshaw, 2014).  Türkiye’de 

ise devlet okullarında müdürler tarafından velilere çe�itli seçenekler sunulabilmektedir. Okul 

sonrasında düzenlenen yeti�tirme programlarını uygulayan okullar çalı�an ebeveynler için 

cazibe merkezi haline gelebilir. Piyasa hesap verebilirli�inin bir di�er yönü ise Amerika ve 

Kanada gibi ülkelerde adrese dayalı olarak okula yerle�tirme sistemi sayesinde e�itim 

bölgelerinde bulunan varlıkların de�eri artar ve daha arzu edilen ya�am alanları haline 

gelebilirler. Bu okul müdürlerini günlük i�lerini do�rudan etkilemese de olu�an sosyal çevreden 

kaynaklanan baskı sayesinde okullarının ba�arı de�erlerini yüksek tutmaya çalı�ırlar (Ball, 

2016). 

Piyasa bazlı reformlar hakkında okullar arasındaki rekabetçili�in özellikle dü�ük sosyo- 

ekonomik statüye sahip ö�renciler için e�it e�itim fırsatlarını engelledi�i hususunda pek çok 
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ele�tiri yapılmaktadır (Moorman, Nusche ve Pont, 2008). Fakat Ekonomik Kalkınma ve 

��birli�i Örgütü’nün (OECD) 2007 yılındaki verilerine göre tüm ö�rencilerin özellikle dü�ük 

gelir seviyesindekilerin okullar okul özerkli�i, ders içeriklerini belirleme gibi politikalar 

yürüklü�e girdi�inde yarar sa�ladı�ını göstermektedir. Bu veriler okulların kendi ihtiyaçları 

do�rultusunda personel temin etmesinde, ö�renci ihtiyaçlarına göre müfredat belirlemesinde 

ba�ımsız olarak karar verebilmedir �eklindeki görü�leri destekler nitelikte oldukları 

anla�ılabilir (Ball, 2016).   

Yasal hesap verebilirlik. Yasal hesap verebilirlik, okulların ve içinde çalı�an ki�ilerin 

hükümetin uyguladı�ı özel yasalara ve yönergelere uymasını sa�lamak için yürürlükteki 

mevzuat politikaları ve yasalarla ilgilidir. Bürokratik hesap verebilirlikle benzetilebilir. 

Okullarda, müdürlerin yasal hesap verebilirliklerinin bir parçası olarak yerine getirilmesi 

gereken politika temelli yetkileri vardır.� Örne�in, personel uygunluk e�itimi talimatlarının 

yerine getirildi�inden, ö�rencilerin ö�renme gereksinimlerini kar�ılamak için e�itim 

ko�ullarının uygulandı�ından ve hem okulda hem de okul mülkünde genel sa�lık ve güvenlik 

için bir standart bulundu�undan emin olmalıdırlar (Normore, 2010). Yasal sorumluluk, göz ardı 

edilen ki�ilerin haklarını savunmanın yanı sıra, insanlar veya gruplar için hakların 

olu�turulmasını da içerebilir. 

Batı ülkelerinde biçimsel olarak artan sosyal ili�kiler nedeniyle yasal hesap 

verebilirli�in önemi artmı�tır (Behn, 2001). Finlandiya'da, okullarda yasal hesap verebilirlik, 

her alanda okulların nasıl i�leyece�ine ili�kin kılavuzun kendi ihtiyaçlarına göre olu�turuldu�u 

belediye düzeyinde yönetilir (Ball, 2016).  

Ahlaki hesap verebilirlik. Ahlaki hesap verebilirlik, bir insanın ya da bir kurulu�un 

dünya görü�ü veya inançlarına göre hareket etti�i etik ve ahlaki temeli yansıtır (Pollock ve 

Winton, 2015). Ayrıca, insanların hayatlarını etkilemek için sorumluluk almayı 

gerektirdi�inden “güçlü ve ba�layıcı” olarak kabul edilir. (Moller, 2009, s. 40) Ahlaki hesap 
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verebilirlik, “ki�isel bütünlük, ki�isel ve toplumsal de�erlere ba�lılık ve di�erleri için empati” 

temelli davranı�lar için kılavuzlar olarak da görülebilir (Firestone ve Shipps, 2005, s. 88). Bu 

görü�, ahlaki hesap verebilirli�in aynı zamanda bir müdürün okullarında neye de�er verdi�ine 

olan ba�lılı�ına dayandı�ına da inandı�ını söyleyen Normore (2004) ile aynıdır: Ahlaki hesap 

verebilirlik, ö�rencilerin ve okulun yararı oldu�una inandıkları �eylere göre hareket ettikleri 

için müdürlerin mesleki uygulamalarını etkilemektedir. Ahlaki hesap verebilirlik bazen di�er 

hesap verebilirlik türleri ile çeli�ebilir. Bu durumda okul müdürlerinin öncelik sırası 

etkilenebilece�inden dolayı kendilerini rahatsız hissetmelerine neden olabilir.  

Okullardaki ahlaki sorumluluk, ö�rencilere belki ba�ka �ekilde sahip olamayacakları 

sa�lanan sosyal adalet �eklini alabilir (Firestone ve Shipps, 2005). Finlandiya e�itim sistemi 

içerisinde, ülke içinde “farklı bölgelerin farklı ihtiyaçlara sahip oldu�unu” kabul etmektedir 

(Saarivirta ve Kumpulainen, 2016, s. 1274). Karar verme sürecinin yapısı, müfredatla bile ilgili 

olsa, her toplumun yerel ihtiyaçlarına daha fazla önem verilmesini sa�lar. Örne�in, 

Finlandiya'nın Rusya sınırına daha yakın ya�ayan ö�renciler Rusça dersi alabilirken, �sveç'e 

sınırındakiler �sveççe alabilirler (Saarivirta ve Kumpulainen, 2016). Bu dü�ünce, her okulda 

neye ihtiyaç duyuldu�unu öncelik sırasına koyar: Okul temelli ö�retim programı okul 

müdürlerinin onayı ile bölgesel bazlı müfredat geli�tirme birimi tarafından geli�tirilir. 

Dolayısıyla müdürler, okul toplulu�unun özel ihtiyaçlarını gidermek için bazı ek yetkiler verir 

(Saarivirta ve Kumpulainen, 2016, s. 1275). 

�dari / bürokratik hesap verebilirlik. Bu hesap verebilirlik formu, çalı�anların 

üstlerinden emir aldı�ı ve sorumlu oldu�u yukarıdan a�a�ıya bir yapı ile yakından ili�kilidir. 

Bu hesap verebilirlik sisteminde düzenin sa�lanması amacıyla takip edilmesi gereken kurallar 

oldu�u için hiyerar�iktir (Elmore, 2005). Dwivedi (1989) üst düzeyde alınan kararların takip 

edildi�ini ve verilen emirlere uyumun önemli oldu�unu belirtmektedir (s. 6).  
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Bürokratik hesap verebilirlikte sürekli devam eden bir gözetimin oldu�u yüksek seviyeli 

bir kontrol sa�lanmaya çalı�ıldı�ı anla�ılmaktadır. Bu gözetimler kurum dı�ındaki denetçiler 

tarafından gerçekle�mektedir. Burada dikkat edilen hukukun üstünlü�üdür. Hukuk kurallarına 

ba�lı olarak hesap verebilirlik gerçekle�mektedir (Biriciko�lu, 2008). 

Bugün halk e�itiminde bürokratik hesap verebilirli�in birçok örne�i vardır. Örne�in, 

ö�retmenler okul müdürlerine kar�ı sorumludur, okul müdürleri il ve ilçe milli e�itim 

müdürlerine sorumludur, milli e�itim il müdürleri ise bakanlı�a ve dolayısıyla hükümete kar�ı 

sorumludur(Firestone ve Shipps, 2005).  

Bürokratik hesap verebilirlik, çe�itli ülkelerde farklı �ekillerde mevcuttur. Finlandiya'da 

müdürler, kendi okullarının bütçelerinden sa�lanan fonların nasıl tahsis edildi�ini kontrol eder; 

okullarda hangi müfredatın verildi�ine dair bazı ödenekleri vardır, ancak personel i�e alma 

sürecinde mutlak kontrole sahip de�ildir - nihai kararlar belediye okul birimi tarafından 

verilmektedir (Saarivirta ve Kumpulainen, 2016). �zlanda'da müdürlerin çalı�malarının 

odakları, e�itim ve ö�renimden okul finansmanı için hesap verebilirli�e do�ru kaymı�tır 

(Hansen, Johannsson ve Lárusdóttir, 2004). 

Performansa dayalı hesap verebilirlik. Bürokratik bir düzen içeresinde üst kademenin 

alt seviyedeki yönetim üzerinde olu�turdu�u denetim baskını ifade eder. Dikey yönlü bir hesap 

verebilirlik sistemidir. Bu manada hizmeti yapan alt düzey yönetimlerin ya da birimlerin 

üzerine olu�turulan denetim baskısını içermektedir (Poole, 2007).  

Performansa dayalı hesap verebilirlik sonuçlara odaklanır 80’lerde geli�mi� ülkelerde 

ortaya çıkan bu tür günümüzde e�itim politikalarında tüm dünya çapına yayılma sürecine 

girmi�tir. Erda� (2013) e�itim süreçlerine ve girdilerine önem veren bürokratik hesap 

verebilirlik yakla�ımındaki noksanlıklar nedeniyle bu yakla�ımın hesap verebilirli�in oda�ını 

e�itim çıktıları üzerine çekti�ini aktarmı�tır.   



23�

�

�

Performansa dayalı hesap verebilirlik kavramında e�itimin de�i�im ve geli�iminin 

sa�lanması için okul çıktılarının daha kaliteli hale gelebilmesi amacıyla ihtiyaç duyulan 

motivasyon ve kararlılı�ın olu�turulması arzu edilmektedir. Bununla ilgili iki farklı görü� 

ortaya atılmı�tır. Lerner ve Tetlock’un (1999) yakla�ımında hesap vermesi gereken bölümün 

kendi haklılı�ının ispatlamaya çalı�ması yüzünden devamlı iç denetim yapması tetikleyici bir 

etmen olarak görülmektedir. Kogan’ın (1988) yakla�ımında ise dı�sal denetimin olumlu ya da 

olumsuz tarzda zorlayan gücü geli�im sürecini harekete geçirmektedir.  

Performansa dayalı hesap verebilirlik kavramının kapsamında; dersler için yüksek 

standartta bir ö�retim programı geli�tirmek, önceden belirlenmi� olan normlar do�rultusunda 

hazırlanan standart testlerle ö�rencilerin ba�arılarının belirlenmesi, e�itim kalitesini 

yükseltecek kontrol süreçleri, ö�retmen yeti�tirme sürecinin geli�tirilmesi ve standartların 

olu�turulması, okul ve ö�renci ba�arılarının belirlenmesi ve ailelere bilgi sunumu, e�itim 

maliyelerinin azaltılması gibi konular bulunmaktadır (Spencer, 2006). 

Performansa dayalı hesap verebilirlik modelinde, okulların hangi kriterlere göre, nasıl 

de�erlendirilece�i, bunun ne kadar geçerli bir performans bilgisi üretece�i ve tüm bunların 

sonucunda elde edilen verilerin okulların geli�imine olumlu katkıda bulunup bulunmadı�ı hala 

net de�ildir (Mitchell, 1996; Hochberg ve Desimore, 2010). Ayrıca performansa dayalı hesap 

verebilirlik uygulamalarının ö�retmenler üzerinde kaygı verici oldu�u, adalete ve kendilerine 

olan güven duygularının zedeledi�ini öne süren bazı ara�tırmalar bulunaktadır (Mintrop, 2002; 

Valli ve Buese, 2007). Bununla beraber okullarda uygulanan e�itim planlarına ve ö�retim 

süreçlerine zarar verdi�i, test merkezli e�itime yöneltti�i ve bu yüzden ö�rencilerin gerekli olan 

üst becerileri kazanmalarına engel oldu�u belirtilmektedir (Levesque, 2004). Sosyo-ekonomik 

olarak dezavantajlı olan ve di�er okullarla kıyaslandı�ında daha dü�ük seviyede ba�arılı olan 

okulların bu politikalar yüzünden kaybetmeye yakın oldukları ve okullar arası e�itsizli�e neden 

oldu�u anlatılmaktadır (Levesque, 2004). 
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Farklı Ülkelerde E�itimde Hesap Verebilirlik Uygulamaları 

 20.yüzyılın sonlarına do�ru ba�ta ABD’de olmak üzere birçok ülkede e�itim 

politikalarını etkileyen ciddi dönü�ümler söz konusu olmu�tur. Bu sayede e�itim sistemi 

izlenmeye, de�erlendirilmeye ve denetlenmeye ba�landı�ı gözlenmi�tir. Çalı�manın bu 

bölümünde e�itimde hesap verebilirli�e ili�kin farklı ülkelerin deneyimleri özetlenerek 

aktarılmaya çalı�ılmı�tır. 

Amerika Birle�ik Devletleri’nde hesap verebilirlik uygulamaları. E�itimde hesap 

verebilirlik sistemi Amerika Birle�ik Devletleri’nde (ABD) eyaletten eyalete farklılık 

göstermektedir. Okullar belirlenmi� olan hedeflere ula�amamaları durumunda personel 

iyile�tirme veya ba�ka okullardan yardım alma gibi durumlarla kar�ı kar�ıya kalabilmektedir. 

ABD’de mesleki standart ölçütleri son derece önemlidir. Hesap verebilirlik sistemi bu ölçütlere 

göre geli�tirilmi�tir. Ö�retim düzeyi ve yönetici performans düzeyi bunlardan bazılarıdır. Bu 

ölçütlere göre okul müdürü topluma, bölge yöneticilerine, ailelere ve ö�rencilere hesap 

vermekle sorumludur.  Bütün ö�rencilerin ba�arılı olabilmesi için eyaletlerdeki tüm okullar, 

kendi geli�tirdikleri içerik ve performans standartlarını hazırlamak zorundadır (Liethwood ve 

di�erleri, 1999; akt. Kantos, 2013: 61).  

�ngiltere’de hesap verebilirlik uygulamaları. �ngiltere’de de ABD’ye benzer bir 

hesap verebilirlik yakla�ımının oldu�u görülmektedir. �ngiltere e�itim sisteminde özellikle 

1980 sonrası ciddi bir de�i�im ya�anmı�tır. E�itim yönetimi alanındaki sorumlulukların yerel 

yönetimlerden okul yönetimine devredilmesinin okulun özgünlü�ünü ve kamusal sorumluluk 

baskısını arttırmı�tır. �ngiltere’deki e�itim yasası her okul için bir yönetim kuruluna sahip 

olmayı zorunlu kılmı�tır. Yönetim kurulları yetkili kurumlara gerekli bilgileri sunmak ve bu 

bilgileri kamuyla payla�mak durumundadır. Aynı zamanda veliler okul denetim kurulu 

toplantılarına katılabilmektedir. Bu toplantılar, yöneticilerle ilgili sorunları ve yıllık raporlardan 
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çıkan sonuçları ve kaygıları tartı�ma olana�ı sa�lamaktadır (Des, 1992; Farrel ve Law,1999; 

akt. Kantos, 2010). 

Avustralya’da hesap verebilirlik uygulamaları. Avustralya’da e�itim yönetiminden 

eyalet yönetimleri sorumludur. Ülkede hesap verebilirlik ile ilgili yasa 2004 yılında yürürlü�e 

girmi�tir. Temel olarak devlet okullarında üç ana unsurun geli�tirilmesi istenmektedir. 

Bunlardan ilkini ö�renci ba�arısı olu�turmaktadır. �kinci unsuru ö�rencinin sa�lı�ı, güvenli�i 

ve okula devam durumu, üçüncüsü ise üst kuruma olan sorumlulukların gerçekle�tirilmesidir. 

(State Government Victoria Department of Education Early Childhood Development, 2011; 

akt. Özen, 2011). Eyalet hükümeti her eyaletteki okullardan geli�ime ve hesap verebilirli�e 

yönelik “Okul Geli�imi ve Hesap Verebilirlik” ba�lıklı stratejik planlar hazırlamasını 

beklemektedir. Ülkede bir hesap verme hiyerar�ik sistemi mevcuttur. Okul müdürleri okulun 

performansına ili�kin okul yönetim kuruluna, ö�retmenler ise ö�rencinin geli�imine ili�kin okul 

müdürüne hesap vermekle sorumlu tutulmu�tur. Avustralya’da �ngiltere ve ABD’den farklı 

olarak hazırlanan hesap verebilirlik raporlarının içeri�inde ö�renci davranı� de�erlendirme 

sonuçları ve okuldaki iç payda�ların mesleki geli�imlerine ili�kin bilgilerin yer aldı�ı 

bilinmektedir (Özen, 2011). 

Hollanda’da hesap verebilirlik uygulamaları. Hollanda’da “e�itim özgürlü�ü” ilkesi 

1848 senesinden bu yana günümüze kadar geldi�i bilinmektedir. E�itim özgürlü�ü kapsamında 

okullar, diledi�i okulu seçen ailelere hesap vermek durumundadır. Her okulda “katılım 

konseyi” adı verilen; ö�retmen, okul personeli, ö�renci ve ailelerden olu�an bir yapı söz 

konusudur. Bu konsey ö�renci ve ailelere kararlara ve tartı�malara katılım hakkı tanımaktadır 

(Liethwood ve di�erleri, 1999; akt. Kantos, 2010).  

Kanada’da hesap verebilirlik uygulamaları. Kanada’da hesap verebilirlikte 

uygulamalarının birbirleri ile aynı oldu�undan bahsetmek söz konusu de�ildir. Toplam 10 

vilayetin bulundu�u ülkenin 9 vilayetinde ö�rencilerin akademik ba�arısını ölçen çok yönlü 



26�

�

�

puan sistemleri kullanılmaktadır. Okulların etkili olup olmadı�ı bu sistemler aracılı�ıyla 

saptanmaktadır.  Her vilayet kendi de�erlendirme aracını kendi geli�tirmektedir (Crundwell, 

2005; akt. Özen, 2011). 1995 senesinde kurulmu� olan E�itim Kalite ve Hesap Verme Ofisi’nin 

temel i�levleri; testler geli�tirmek, okul kurullarıyla i�birli�i, de�erlendirme sonuçlarını 

kamuyla payla�mak, hükümete öneriler getirmek, sınıf içi etkinlikler için ara�tırmalar yapmak, 

e�itim sistemine ili�kin nitel ve nicel verileri toplamak, hesap vermeyi arttıran yeni müfredat 

uygulamalarını geli�tirmektir (Liethwood ve di�erleri, 1999; akt. Kantos, 2013: 66).  

Türkiye’de hesap verebilirlik uygulamaları. Dokuzuncu Kalkınma Planı içinde 

(DPT, 2009) �effaflıkla birlikte kendisine yer bulan hesap verebilirlik kavramı, Türkiye’de yeni 

kamu yönetiminin de�i�imi hakkında ipuçları verebilir. Bu anlayı� de�i�ikli�inden Milli E�itim 

sisteminin etkilenmesi beklenmesi gereken bir durumdur (Bülbül, 2011). Erdo�an (2007), var 

olan duruma bakıldı�ında Türk Milli E�itim sisteminin hesap verebilirlik yönünden yeterince 

geli�mi� olmadı�ını belirtir.  

Türkiye’de e�itim alanında hesap verebilirlik politik açıdan incelendi�inde; okulların 

güvenli�inden ders müfredatına kadar pek çok farklı konuyu içermektedir. Yazılı ya da sözlü 

olarak verilen soru önergeleri aracılı�ı ile e�itim sisteminin denetlenmesi amaçlanmaktadır.  

Türk Milli E�itim sisteminin içerisinde bulundu�u hiyerar�ik yapı nedeniyle bir üst 

konumdaki amire veya birime kar�ı astın hesap verme yükümlülü�ü ve sorumlulu�u yönetsel 

anlamda hesap verebilirlik kapsamında de�erlendirilebilir. Bakanlık yapılanması içerisinde 

üstlerin yetkilerinin suistimal edilmemesi için astların üstlerine sicil notu verme ve disiplin 

soru�turması açabilme hakkı verilerek hesap verebilme mekanizması uygulanmaya çalı�ılmı�tır 

(Bülbül, 2011). 

Son yıllarda e�itim sitemi içinde yargısal hesap verebilirli�in etkisi daha fazla 

görülmeye ba�lanmı�tır. Görev yeri de�i�iklikleri, atama ve terfi gibi i�lemlerle ilgili 

yürütmenin durdurulması ya da iptali gibi konular yargıya ta�ınabildi�inden hesap verebilirlik 
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ba�lamında alınacak kararların daha sa�lıklı olmasını sa�lanabilmektedir (Bülbül, 2011). 

Ayrıca bir ö�rencinin velisinin ba�vurusu üzerine ba�layan dava ile Danı�tay tarafından Türkçe 

ve Hayat Bilgisi derslerinde programın de�i�tirilmesi kararı iptal edilmi�tir.  

Okul Müdürünün Rolleri ve Sorumlulu�u 

Okul müdürleri, e�itim süreci ve sonundaki amaçlara etkili bir �ekilde ula�ılabilmek için 

ilgili tüm payda�ları örgütleyen, koordine eden ve tüm denetimleri yapan yani okul yönetimden 

ve ba�arısından öncelikli olarak sorumlu olan ki�iler olarak görülmektedirler.  Okul 

müdürlerinden vizyon sahibi olmaları, çalı�anların motivasyonunu artırmaları, sorunları çözme 

becerisine sahip olmaları ve ortamda çıkabilecek çatı�mayı önlemeleri beklenmektedir. 

Nitelikli bir okul müdürü e�itimin ö�retmenler tarafından bireysel yapılan bir etkinlikten fazlası 

oldu�unu gösterebilmedir (Durukan, 2006).  E�itim sürecinde kalitenin artarak devamlı hale 

gelmesi müdürlerin akademik geli�imleri takip ederek okulda uygulamaya geçirmesine ba�lıdır 

(�i�man, 2011). Tüm bu faktörler dikkate alındı�ında müdürlerin e�itim üzerine oldukça fazla 

etkisi oldu�u görülmektedir. Dolayısıyla okullarda hedeflenen ba�arının sa�lanması 

ba�lamında okul müdürlerinin seçimi, atanması, gerek hizmet öncesi gerekse hizmet içi 

e�itilmesine ili�kin uygulamaların gözden geçirilmesi yararlı olaca�ı dü�ünülmektedir 

(Demirta� ve Özer, 2013). Bu yüzden e�itim reformları yapmaya çalı�an ülkelerin pek ço�unda 

e�itim-ö�retim süreci kadar okul idarecilerinin yeti�tirilmesi, nitelikleri, rolleri ve 

sorumlulukları gibi konularda düzenlemeler yapılmaya çalı�ılmaktadır. 

  �i�man (2002), Türkiye’de e�itime yönetici yeti�tirmeyle ilgili önemli düzenlemeler 

yapılmasına kar�ılık, okul müdürü olacak ki�ilerin ne çe�it yöneticilik becerilerine sahip olması 

gerekti�i ne akademisyenler arasında etraflıca tartı�ılmı� nede Milli E�itim Bakanlı�ı 

tarafından bu ki�iler yönelik böyle bir ara�tırma ya da e�itim faaliyeti düzenlenmemi� oldu�unu 

belirtir. Türkiye’de profesyonel bir meslek olarak sınıflandırılmaya okul müdürlü�ü için bir 

yeti�tirme programı da yoktur. Turan’a (2007) göre “ en iyi müdür, okulu idare edendir” ilkesi 
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ile hareket edilmektedir.  Yöneticilik ve okul müdürlü�ü bir meslek olarak tanımlandı�ı taktirde 

bu i� tanımıyla ilgili profesyonelce tanımlanan standartlar, yetkiler ve sorumluluklar mesle�in 

sınırlarını belirleyecektir. Böylece az yetki çok sorumluluk gibi uygulamalarda ya�anan 

sıkıntıların çözümü sa�lanabilecektir.  

Müdürlü�ün en önemli i�levlerinden birisi her zaman bir �ekilde binanın lideri olmak 

olmu�tur; Bununla birlikte, yüksek akademik sorumluluk riskleri yüzünden müdürlerin e�itim 

lideri olarak rolü hiçbir zaman günümüzdeki kadar belirgin olmamı�tı. Günümüzün müdürleri, 

okulun fiziksel idaresi ile sınıflarda gerçekle�en e�itim ve ö�retim ortamının ideale ula�tırılması 

arasında bir denge bulmaları gerekmektedir (Green, 2010). Son yıllarda, performansa dayalı 

hesap verebilirli�e do�ru hareket e�itimde önemli yakla�ımlardan biri olup, okulların merkezi 

oda�ını girdilerin yönetilmesinden ö�renci sonuçlarının iyile�tirilmesine kaydırmı�tır 

(Clotfelter ve Ladd, 1996; Elmore, 2004). Okul müdürleri, ö�retmenlerin gözlenmesini ve 

denetlenmesini artırmak, ö�retimin standartla�tırılmasını te�vik etmek ve ö�retmenlerin 

ö�retimini daha �effaf hale getirmek için örgütsel rutinleri de�i�tirerek okulun hesap 

verebilirli�ini sa�lamaya çalı�maktadırlar (Spillane ve di�erleri, 2011). Belirli standartlara 

ula�ma konusunda hesap verebilirlik, okulların temel çalı�maları üzerinde artan bir kontrol 

sa�lamaktadır. 

Kavram olarak incelendi�inde hesap verebilirli�in kapsamına giren �effaflık ve 

sorumluluk örgütsel adaletin sa�lanmasında önemli rol oynar. �effaflık ve ö�retim liderli�i 

üzerine yapılan çalı�malarda �effaflık sayesinde personelin yönetime güvenmesi, motivasyon 

ve performansın yükselmesi gibi olumlu etkileri gözlenmi�tir (Kalman ve Gediko�lu, 2014). 

Örgütte olu�an güven iklimi ile �effaflık ve hesap verebilirlik arasında bir ili�ki oldu�undan söz 

edilebilir. Müdürlerin yapmı� oldu�u görevlendirmeler, ders programları, alınacak kararlar için 

ö�retmenler arası ayrım yapılmaksızın fikirlerin alınması, okulla ilgili i�lerden gereken ki�ilere 

bilgilendirme yapılması gibi uygulamalar güven iklimi açısından önem ta�ır. Düzgün 
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uygulandı�ında hesap verebilirlik uygulamaları bu açıdan önemlidir. Yönetim tarafından hesap 

verebilirlik uygulamaları uygulandı�ında personel arası çatı�ma olasılı�ı azalırken birlikte 

çalı�ma alı�kanlıkları artmakta oldu�u anla�ılmı�tır. 

Okul Müdürlerinin Kar�ıla�tı�ı Zorluklar 

Okulları geli�tirmeye yönelik çabaların amacına ula�masında okul müdürlerinin liderlik 

bilgisi ve becerisinin anahtar rol oynadı�ı hususunda ortak bir görü� oldu�u alanyazın 

incelemesinde görülebilmektedir.  Son zamanlarda müdürlerin okullarını yönetirken pek çok 

farklı talepleri ve baskıları göz önünde bulundurmaları gerekebilir. Bu baskı ve talepler aynı 

zamanda birbirleri ile çeli�ebilir (Beycio�lu, 2010). Problem çözme, kaynak sa�lama ve 

ö�retmenlere destek sa�lama etkili bir ö�retim liderinin önemli özellikleridir. Beck ve Murphy 

(1994), problemleri çözen ve ya�amsal kaynakları sa�layan ö�retim liderlerinin problem 

çözücü olarak algılandı�ını belirtmi�tir. Seksenli yıllarda, özellikle okul müdürlü�ü ile ilgili 

konularda makale, kitap ve çalı�ma bollu�u gözlenmi�tir (Beck ve Murphy, 1994). Müdür, hem 

ö�retmenleri hem de ö�rencileri akademik ba�arıya ve hesap verebilirli�e do�ru yönlendiren 

ö�retim lideri olarak görev yapan ki�i olarak dü�ünülmektedir. 

1980'lerden itibaren okul müdürleri problemleri çözen ve e�itim sürecini kolayla�tırmak 

için gereken kaynakları ve deste�i sa�layan ki�iler olarak görülmeye ba�lanmı�tır. Müdürler 

okulun vizyonunu yansıtan ve bu vizyonu tüm payda�lara ileten yöneticiler haline gelmeye 

ba�lamı�tır. Beck ve Murphy (1994) ö�retim liderinin okulu yönlendirmekten ve vizyonu 

gerçe�e dönü�türmekten sorumlu oldu�unu payla�maktadır. Seksenli yıllardaki baskın 

varsayımlardan biri, müdürün okul vizyonunu etkileyebilece�i ve do�rudan okuldaki ö�retme 

ve ö�renme sürecine dahil oldu�u �eklinde olmu�tur. 

Okul müdürleri, okul sorumlulu�unun uygulanmasındaki temel figürlerdir. Sorumluluk 

baskısı ile kar�ı kar�ıya olan okullarda, müdürler ö�retmenlerin gözünde me�ruiyet kazanmaya 

ve ö�retmenler arası i�birli�i kurmaya çalı�ırlar (Spillane ve ark. 2002). Müdürler, 
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ö�retmenlerinin ba�lılık ve birlikte hareket etme duygusunu geli�tirirken aynı zamanda kendi 

personeli üzerinde daha fazla kontrol uygulayarak hesap verebilirlik taleplerini kar�ılamalıdır. 

Tüm okullarda müdürlerden her iki zorunlulu�a aynı anda yanıt vermesi beklenmektedir 

(Shirrell, 2016). 
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Bölüm III: Yöntem 

Ara�tırma Modeli  

Çanakkale ili merkez ilçesinde bulunan ilkokullarda (köy okulları hariç) görev yapan 

ilkokul müdürlerinin ast ve üstlere kar�ı hesap verebilirli�e ili�kin görü�lerinin belirlenmesi 

amacıyla yapılan bu çalı�mada tarama modeli kullanılmı�tır. Bu çalı�ma, nitel ara�tırma 

desenlerinden biri olan “olgu bilim” deseni kapsamında yürütülmü�tür. Olgu bilim 

çalı�malarında genellikle belli bir olguya ili�kin bireysel algıların veya perspektiflerin ortaya 

çıkarılması ve yorumlanması amaçlanır (Yıldırım & �im�ek, 2011). Patton (2014) olgubilim 

çalı�malarını ya�anılan deneyimlerin ki�iler tarafından anlamlandırma �ekillerini ortaya 

konulması �eklinde tanımlar. Bu çalı�mada ilkokul müdürlerinin hesap verebilirlik hakkındaki 

görü�lerini anlamak, yönetim sürecinde ast ve üstlerine hesap verebilirlik sürecini nasıl 

anlamlandırdıklarını incelemeyi ve hesap verebilirli�in daha iyi uygulanabilmesi için fikir ve 

önerilerini belirlemeyi amaçladı�ı için olgubilim ile desenlenmi�tir. 

Çalı�ma Grubu 

Üzerinde çalı�ılacak grubun belirlenmesinde herhangi bir örnekleme modeli 

kullanılmamı� olup merkez ilçedeki köy okulları hariç tüm ilkokul müdürleri çalı�maya dahil 

edilmi�tir. �lçe merkezinde bulunan on iki ilkokul müdüründen dokuzu çalı�maya katılmayı 

kabul etmi�tir. Ara�tırmaya katılan okul müdürlerinin isimleri kullanılmamı�tır. Bunun yerine 

kendilerine kodlar verilmi�tir. Ara�tırma kapsamında görü�meye katılan ve M1, M2, M3 

�eklinde kodlanan dokuz ilkokul müdürünün demografik özelliklerine ili�kin veriler Tablo 1’de 

gösterilmi�tir.  
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Tablo 1 

Çalı�maya katılan ilkokul müdürlerinin demografik özellikleri 

Müdür Ya�ı Cinsiyeti Bran�ı Mesleki kıdemi Yöneticili kıdemi Kurumda çalı�ma süresi 

M1 48 Erkek Sınıf 26 yıl 16 yıl 3 ay 

M2 45 Erkek Sınıf 24 yıl 16 yıl 5 yıl 

M3 45 Erkek Sınıf 22 yıl 15 yıl 5 yıl 

M4 50 Erkek Sınıf 26 yıl 15 yıl 4 ay 

M5 46 Erkek Sınıf 26 yıl 18 yıl 6 yıl 

M6 35 Kadın Sınıf 13 yıl 9 yıl 4 ay 

M7 42 Erkek Sınıf 20 yıl 16 yıl 4 ay 

M8 49 Erkek Sınıf 29 yıl 5 yıl 5 yıl 

M9 42 Erkek Sınıf 19 yıl 5 yıl 5 yıl 

 

Ara�tırmaya katılan ilkokulu müdürlerinin 1 tanesi kadın 9 tanesi erkektir. Müdürlerin 

ya� aralı�ı 35 – 50 arası bulunmu�tur. Mesleki kıdemleri en az 13 yıl en fazla 29 yıl olarak 

görülmektedir. Yöneticilikte geçen toplam süreleri 5 – 16 yıl arası de�i�mektedir. Ara�tırma 

esnasında bazı yöneticilerin okullarındaki görev sürelerinin 3 – 4 ay oldu�u (M1, M4, M6) 

di�erlerinin ise 5 – 6 yıllık oldu�u tespit edilmi�tir.  

Veri Toplama Araçları 

Bu çalı�manın veri toplama i�lemleri müdürlerin deneyimlerini daha iyi anlamak için 

yarı yapılandırılmı� görü�me formu aracılı�ıyla ilkokul müdürleriyle görü�me �eklinde 

yapılmı�tır. Yarı yapılandırılmı� görü�me, ara�tırmacı tarafından önceden belirlenmi� sorular 

do�rultusunda ara�tırmanın sistemli ve tutarlı olarak yapılmasına olanak tanır (Berg, 2009). 

Nitel ara�tırmalar esnasında sıklıkla kullanılan yarı yapılandırılmı� görü�me tekni�i, kar�ılıklı 

görü�ülen ki�ilerin görü�lerini, duygu ve dü�üncelerini anlamak ve daha derin bilgilere 

ula�abilmek adına yarar sa�lar (Yıldırım ve �im�ek, 2011).� � Merriam (2009) bu süreci 
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"tümevarım, yani ara�tırmacıların kavram, hipotez veya teori olu�turmak için veri toplaması" 

(s. 15) olarak tanımlamaktadır. Yarı yapılandırılmı� görü�meler, katılımcıların deneyimlerini 

açıklayarak ara�tırmacıların sorularına yanıt vermeleri için fırsatlar sunar. Görü�me yönteminin 

güçlü tarafları; yanıtların esnek olabilmesi, sözel olmayan davranı�lar sayesinde kendine daha 

rahat ifade edebilme, tepkilerin erken verilmesi ve veri kayna�ının gerçek olması gibi faktörler 

olarak sıralanabilir (�im�ek ve Yıldırım, 2013).    

Görü�mede kullanılacak olan yarı yapılandırılmı� formun hazırlanmasından önce konu 

ile ilgili alanyazın incelenmesi yapılmı� ve bu a�amadan sonra sorular ile ilgili olarak uzman 

görü�üne ba�vurulmu�tur. Bu uzmanlar arasında 10 – 15 yıl yıl idarecilik yapmı� iki adet 

ilkokul yöneticisi ve e�itim yönetimi alanından iki ö�retim üyesi bulunmaktadır. Görü�melerde 

sorulacak soruları belirlemek amacıyla alanyazın taranmı� ve yirmi soruluk bir soru havuzu 

olu�turulmu�tur.  Ardından belirlenen sorular ile iki okul yöneticisi ile deneme görü�meleri 

gerçekle�tirilmi�tir. Deneme sürecinde müdürlerin hesap verebilir kavramını yanlı� 

anlayabilecekleri tespit edilmi� ve görü�meye ba�lamadan katılımcılara kavramın içeri�i 

hakkında bilgilendirmeler ve hatırlatmalar yapılmasına karar verilmi�tir. Tüm bu süreçleri 

takiben elde edilen verilere göre bazı sorular elenmi� ve görü�me formuna son hali verilmi�tir. 

Yarı yapılandırılmı� görü�me formu için okul müdürlerinin; hesap verebilirlik kavramı 

hakkındaki görü�leri, astlarına ve üstlerine kar�ı olan hesap verebilirlik süreçleri ve 

deneyimleri, hesap verebilirlik sürecini nasıl daha sa�lıklı i�letilebilece�i hakkındaki önerileri 

gibi konuları ortaya çıkarabilmek amacıyla dokuz soru hazırlanmı�tır. 

Verilerin Toplanması  

Ara�tırmaya katılan ilkokul müdürlerinin sekiz tanesi ile yüz yüze görü�meler 

yapılmı�tır. Bir okul müdürü ile i�lerinin yo�unlu�undan dolayı yüz yüze görü�me yapılamayıp 

ara�tırma soruları kendilerine verilmi�tir. Daha sonradan müdürler tarafından cevaplanan 

sorular toplanmı�tır. Bu görü�meler esnasında ses kayıt cihazından müdürlerin rahatsız olması 
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sebebiyle ara�tırmacı tarafından not tutularak elde edilen veriler için gerekli transkripsiyonlar 

yapılmı� ve bunlar müdürlere onaylatılmı�tır. Görü�meler 2019 yılı Ekim ve Kasım aylarında 

gerçekle�tirilmi�tir. Ara�tırma kapsamında bulunan ilkokul müdürleri ile ileti�im kurulmu� ve 

görü�meler için randevu alınmı�tır. Soruların katılımcı müdürlere sohbet havasında 

yöneltilmesi ve verilen cevaplara uygun geribildirimler sunularak rahat bir ortam olu�turmaya 

çalı�ılmı�tır. Görü�meler ortalama 30 dakika sürmü�tür.   

Verilerin Analizi 

Müdürlerle yapılan görü�meler sonuncunda toplanan sonuçlar betimsel analiz tekni�i 

kullanılarak analiz edilmi�tir. Yıldırım ve �im�ek (2013) bu teknikle ula�ılacak verilerin 

önceden belirlenmi� temalar ba�lamında yorumlanabilece�i ve bu sayede neden – sonuç 

ili�kisine ba�lı olarak bazı sonuçlara ula�ılmasının mümkün olaca�ını belirtir. Yapılan analiz 

sonucunda çalı�manın soruları kapsamında elde edilen bilgiler, önceden belirlenmi� temalar 

e�li�inde ara�tırmanın bulguları olarak sunulmu�tur. Bu çalı�manın ilk bölümünde toplanan 

veriler bir nitel veri analizi programına (Nvivo 12) yüklenmi� ve nitel verilerin analizi esnasında 

bu programdan faydalanılmı�tır. Ardından ikinci bölümde ara�tırmacı nitel verileri kodlamı� ve 

bu i�lemin sonunda konusunda deneyimli bir ö�retim elemanı tarafından kodların incelenmesi 

gerçekle�tirilmi�tir. Nitel analiz için güvenirlik sa�lanması amacıyla kodlamalar üzerinde Miles 

ve Huberman’ın (1994) “Güvenirlik = Görü� Birli�i / Görü� Birli�i + Görü� Ayrılı�ı X 100” 

i�lemi uygulanmı� ve sonuç %81 olarak bulunmu�tur. Bu i�lem sonucu ortaya çıkan uyu�um 

yüzdesinin %80’in üzerinde olmasının yeterli oldu�u belirtilmi�tir (Miles ve Huberman, 1994).  

Analizlerin güvenirli�i ba�lamında elde edilen verilerden do�rudan alıntılar yapılması 

ve ara�tırma sonuçlarının katılımcılarla payla�ılması gerçekle�tirilmi�tir. Verilerin sunumu için 

alıntı seçiminde farklı görü�, temaya uygunluk, uç örnekler ve çe�itlilik dikkate alınmı�tır 

(Bümen ve ark, 2010). 
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Geçerlik ve Güvenirlik 

Nitelikli bir ara�tırma yapabilmek, ara�tırmanın bilimsel olarak kabul edilebilmesi ve 

kullanıma uygun olması kapsamında önemlidir. Fakat Smith’in (1990) de üzerinde durdu�u 

gibi sosyal bilimler ve e�itim bilimlerinde yapılan ara�tırmalarının kar�ıla�tı�ı en zor ve önemli 

sorunlardan birisi geçerlik ve güvenirlik konusunda bir uygulanabilir ölçüt geli�tirmektir. Nitel 

ara�tırmalar di�er insanların deneyimlerinin ve davranı�larının anlamaya çalı�ılmasına 

yardımcı olmaktadır. Nitel ara�tırmalar bu tecrübeleri ve davranı�ları di�er insanlara 

aktarabildi�i ölçüde toplumu bilinçlendirme amacına hizmet edebilmektedir (Knafl ve Howard, 

1984). Nitel yöntemle yapılan ara�tırmaların tarafsız bir bakı� açısıyla uygulanması ve bunun 

topluma sunulmasının kolay olmadı�ının üzerinde duran bazı çalı�malarda, ara�tırmalarda 

geçerlik ve güvenirlik açısından eksiklik ya�amaması gerekti�ini belirtilir (Wiersma ve Jurs 

,2005; Maxwell, 1992). Nitel ara�tırmalarda güvenirlik ve geçerlik farklı ara�tırmacılar 

tarafından çe�itli �ekilde incelenmi�tir. Bu ara�tırmalar sonucunda elde edilen yakla�ımlar, daha 

sonraki çalı�malara öncülük etmi�tir (Maxwell ,1992; Kreftin, 1991; Merriam, 1995; padgett, 

1998). Güvenirlik ve geçerlik Eisner (1991) tarafından bilginin yeterli olması ve yapısal 

do�rulama olarak tanımlanırken, Maxwell (1992) betimsel, yorumlayıcı, de�erlendirmeci, 

genellenebilir ve kuramsal geçerlilik olarak kademelendirmi�tir. Merriam (1995) ise iç geçerlik, 

dı� geçerlik ve güvenirlik olarak üç kriter getirmi�tir. Yıldırım ve �im�ek ise (2010), geçerli�in 

bilimsel olarak elde edilen bilgilerin dorulu�u, güvenirli�iyse bu bilgilerin tekrarlanabilirli�i 

oldu�unu belirtmi�tir. �ç geçerli�i sa�lamak amacıyla görü�mede kullanılacak form 

hazırlanırken alanyazın taraması sonucunda ara�tırmanın konusu ile ilgili olarak bir çerçeve 

olu�turulmu�tur. Görü�menin verileri yazıya dökülüp sonrasında görü�ülen ki�ilere verilip 

kontrol etmeleri ve onaylamaları istenmi�tir.   Nitel ara�tırmalarda ara�tırmacı ve 

katılımcılardan kaynaklanabilecek ön yargıları ve ara�tırmanın do�rulu�unu etkileyebilecek 

tehlikelerden kurtulmak daha objektif verilere ula�abilmek için ara�tırmacılar tarafından 



36�

�

�

kullanılabilecek bir takım yöntemler bulunmaktadır (Creswell, 1998). Bu yöntemlerden bazıları 

yenilenen sorular, uzun süreli çalı�ma, analiz formu, vaka analizi ve uzman incelemesi olarak 

sıralanabilir. Bu kapsamda görü�meyi kabul eden ilkokul müdürleri ile ön tanı�ma yapılmı� ve 

daha gerçekçi cevaplar alabilmek için kar�ılıklı güven ortamı olu�turulmaya çalı�ılmı�tır. 

Ara�tırmanın dı� güvenirli�ini sa�lamak amacıyla, ara�tırma modeli, çalı�ılacak grup, ve veri 

toplama süreci ve toplanan verilerin analizi ayrıntılı bir �ekilde anlatılmaya çalı�ılmı�tır. 

Yıldırım ve �im�ek (2010), iç güvenirli�i farklı ara�tırmacıların elde edilen verilerle aynı 

sonuçları bulup bulamayaca�ı olarak yorumlamı�tır. �ç güvenirli�in sa�lanması amacıyla 

ara�tırmadan elde edilen veriler yorum yapmadan direkt olarak verilmi�tir. Ara�tırmanın dı� 

güvenirli�ini sa�lamak amacıyla bu süreçte yapılanların ayrıntılı bir �ekilde tanımlaması 

yapılmı� ve elde edilen ham bilgiler bundan sonraki ara�tırmacılara kaynak olabilmesi adına 

muhafaza edilmektedir. 
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Bölüm IV: Bulgular 

Ara�tırmanın bulguları, çalı�manın alt amaçları do�rultusunda be� alt ba�lık halinde 

verilmi�tir. Görü�me kayıtlarının analizi sonrasında elde edilen veriler, temaların yer aldı�ı 

tablolar e�li�inde açıklanmı�tır. Buna göre bulgular ilkokul müdürlerinin hesap verebilirlik 

kavramını tanımlama biçimleri, üstlere kar�ı hesap verme süreçleri, astlara kar�ı hesap verme 

süreçleri, ast ve üstlere hesap verme konusunda ya�adıkları deneyimleri ve hesap verme 

sürecinin daha sa�lıklı gerçekle�mesi adına önerilerine yönelik ba�lıklar halinde sunulmu�tur. 

Ayrıca ilkokul müdürlerinin görü�lerinden do�rudan yapılan alıntılar, tabloların açıklaması 

amacıyla kullanılmı�tır.   

Birinci Alt Probleme �li�kin Bulgular 

 Ara�tırmanın birinci alt amacı, ilkokul müdürlerinin hesap verebilirlik kavramını nasıl 

gördüklerini belirlemeye yöneliktir. Müdürler tarafından verilen yanıtların analizi 

do�rultusunda elde edilen sonuçlar tablo 1’de özetlenmi�tir.  

Tablo 2 

�lkokul Müdürlerinin Görü�lerine Göre Hesap Verebilirlik   

Hesap verebilirlik hakkında ilkokul müdürlerinin 

kullandıkları kavramlar. 

 %(yüzdesi) 

�effaflık içeren bir kavram  % 30,4 

Yönetmeyi kolayla�tıran bir kavram  % 21,7 

E�itimin kalitesinin yükselmesini sa�layan bir kavram  % 21,7 

Güven ortamı hazırlayan bir kavram  %17,3 

Sorumluluk yükleyen bir kavram  %4,3 

Can sıkıcı bir kavram  %4,3 

�

 Tablo 2’de görüldü�ü gibi müdürler kavramsal olarak hesap verebilirli�i açıklarken 7 

tanesi (% 30,4)  �effaflık içeren bir kavram, 5 tanesi (% 21,7) yönetmeyi kolayla�tıran bir 

kavram, yine 5 tanesi (% 21,7) e�itimin kalitesinin yükselmesini sa�layan bir kavram, 4 tanesi 
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(% 17,3) güven ortamı hazırlayan bir kavram, 1 tanesi (% 4,3) sorumluluk yükleyen bir kavram 

ve yine 1 tanesi (% 4,3) can sıkıcı bir kavram olarak nitelendirmi�lerdir. Ara�tırmaya katılan 

müdürler hesap verebilirlik kavramını daha çok �effaflıkla ili�kilendirmi�lerdir. Katılımcıların 

iki tanesi hariç tamamı en az bir defa �effaflık kelimesini kullanmı�lardır. Katılıcıların 

bazılarının alıntıları a�a�ıdaki gibidir. 

Astlara ve üstlere kar�ı �effaf bir yönetim anlayı�ını ifade ediyor. (M2) 

Yapılan tüm çalı�malarda �effaf olmayı. (M4) 

Bende Demokrasi ve �effaflık kavramlarını olu�turuyor. Yönetim sürecinde demokratik 

davranmak gereklili�ini dü�ündürüyor. (M5) 

Okulda yapılan i�lerin �effaf bir �ekilde, veli ve ö�retmen i�birli�i içerisinde ortak 

kararlar alarak yönetmektir. Bu durum idareyi hesap verebilir yapar. (M8) 

 Katılımcılar hesap verebilirlikten be�er kere düzgün uygulandı�ında idarenin elini 

güçlendiren ve kurumun yönetilmesini kolayla�tıran bir kavram olarak bahsetmi�lerdir. 

Otokontol sayesinde i�lerin düzgün yürümesini sa�ladı�ı belirtilmi�tir. Dolayısı ile hesap 

verebilirli�i e�itim kalitesini artıran bir unsur olarak tanımlamı�lardır. Katılımcılardan bazı 

alıntılar �u �ekildedir. 

Okul müdürü ne kadar hesap verebilir ise kurum veya okul iklimi o derece sa�lıklı olur 

ve tüm çalı�anlar görev sorumluluklarını daha iyi yerine getirirler. (M7) 

Otokontrolü yerle�tirir. Denetim altında olmak insanı rahatlatır. Hata yapma olasılı�ını 

azaltır. Olumlu bakıyorum. (M8)  

E�itim ortamını olumlu etkiler. Personel ve ö�retmenler neyin, nasıl, neden yapıldı�ını 

bilirse kafalarını i�lerine verirler. Yapılması gereken i�ler e�er herkese aynı açıklıkta 

anlatılırsa bir sorun ya�anmaz. (M1) 
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 Kurumda güven ortamı olu�masına katkıda bulundu�unu dü�ünenlerde tespit edilmi�tir. 

Olumsuz anlamda ki�ilere sorumluluk yükledi�ini ve can sıkıcı bir kavram olarak belirten 

katılımcılar da bulunmu�tur. Bazı katılımcıların kavramla ilgili görü�leri �u �ekildedir.  

Okul müdürü olarak yaptı�ım i�in her boyutta açık olması gerekti�ini anlıyorum. Hesap 

verebilirlik sayesinde yapılan ya da yapılmayan her türlü i� ile ilgili açıklamalar 

yapılabilir. Mesela bazen bir veli çocu�unun kaydının kendi istedi�i bir sınıfa yapılmasını 

belirtiyor. Ona bizim daha önceki uygulamaları nasıl yaptı�ımızı ve herkese aynı 

davrandı�ımızı gösterince ısrarcı olamıyor. (M1) 

Hesap verebilirlik; öncelikle kurum içerisinde yapılan i� ve i�lemlerin saydam bir �ekilde, 

ba�kalarının da görü�ü alınarak birliktelik kavramı içerisinde uygulanan faaliyetlerin her 

a�amasının di�er payda�larla payla�ımıdır. (M3) 

Yönetimin temeli adalettir. Bu yüzden adaletin sa�lanması çok önemlidir. Adaletin 

sa�lanmasında �effaflık çok önemlidir. �nsanlar irdelerler ve sana sorular sorar. �effaf 

olursan insanlara istedikleri cevabı rahatlıkla verebilirsin. Yani hesap verebilir olmak 

senin elini güçlendirir, rahatlatır. (M5) 

Güvenli kılar. Gerek ast ve gerek üst olsun hatta veliler, ö�renciler ve di�er personel olsun 

i�lerin kontrol altında oldu�unu dü�ündü�ü için çatı�ma hemen hemen hiç ya�anmaz. Bu 

herkesin kendisini i�ine vermesini sa�lar. E�itim ortamının kalitesi yükselir. (M6) 

Hesap verebilirlik; öncelikle kurum içerisinde yapılan i� ve i�lemlerin saydam bir �ekilde, 

ba�kalarının da görü�ü alınarak birliktelik kavramı içerisinde uygulanan faaliyetlerin her 

a�amasının di�er payda�larla payla�ımıdır. (M7) 
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�ekil 1: �lkokul Müdürlerini Hesap Verebilirlik �le �lgili Kullandıkları Kavramlar 

�kinci Alt Probleme �li�kin Bulgular  

Ara�tırmanın ikinci alt amacı ilkokul müdürlerinin görü�lerine göre üstlere hesap verme 

süreci gerçekle�me �eklidir. Bu alt amaca yönelik olarak müdürlerinin görü�me esnasında 

sorulara verdikleri cevaplara dayanarak analizler gerçekle�tirilmi�tir.  

Tablo 3$ 

�lkokul Müdürlerinin Görü�lerine Göre Üstlere Hesap Verme Süreci  

Üstlere kar�ı hesap verebilirlik sürecinde ilkokul 

müdürlerinin kullandıkları kavramlar. 

 %(yüzdesi) 

Kanun ve yönetmeliklere uygunluk  % 42,8 

�kili ili�kiler  % 35,7 

Adil olma  % 21,4 

 

Tablo 3’de görülece�i üzere ilkokul müdürlerinin üstlerine kar�ı hesap verebilirlik 

süreçleri üç ana ba�lık halinde toplanılabilir. Ara�tırmaya katılan müdürlerin 6 tanesi (% 42,8) 
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üstlere kar�ı hesap verebilirlik sürecinde kanun ve yönetmelikler do�rultusunda hareket 

ettiklerini belirtmi�tir. Kanun ve yönetmeliklere uygunluk açısından en çok kar�ıla�ılan cevap 

hesap verebilir olmak için yasalar çerçevesinde hareket etmek olarak tespit edilmi�tir. Üstlere 

kar�ı kanuni olarak durmanın önemi ve kendilerine gelen farklı istekler için ilkokul 

müdürlerinin resmi yazı talep ettikleri kaydedilmi�tir. Yapılan i�lerin kayıtlı ve belgeli olması 

gerekti�i anlatılmı�tır.  

Bazı müdürler üstlere resmi yollarla ileti�im kurmayı tercih ettiklerini belirtirken 5 

tanesi (% 35,7) ikili ili�kilerin önemini vurgulamı�lardır. Mesai saatleri dı�ında üst kademe ile 

görü�üp taleplerini dile getirdiklerini söyleyen iki müdür bu �ekilde daha rahat hareket 

ettiklerini dile getirmi�tir. Bu kapsamda yapılmak istenen i� öncesinde üst’e sözlü olarak 

bilgilendirme yapıp onayını almayı tercih etti�ini belirten bir müdür olmu�tur. Bazı müdürler 

ise iki yöntemi de kullandıklarını belirtmi�tir.  

Müdürlerden 3 tanesi (%21,4) adil olma kapsamında ise üstlere hesap verirken vicdani 

olarak sorun ya�amamak gerekti�ine ve ötekile�tirmemenin önemine de�inilmi�tir.  Konu ilgili 

bazı müdürlerin görü�leri �u �ekildedir. 

Üstlere kar�ı do�ru ileti�im kanalları kullanarak ve ikili ili�iklerle sorunlarımı 

çözmü�ümdür. (M8) 

…… çözemedi�im bir sorunla kar�ıla�madım. �nsanlar bazı i�leri yaptırmak nüfuslarını 

kullanıyorlar. Ama üstlerinize gerekçelerinizi düzgün anlatırsanız ve adil davrandı�ınızı 

gösterirseniz problem kalmıyor. (M6) 

Her zaman do�ru olanı yapmaktır. Kanun ve yönetmeliklere göre hareket ederim. Üst 

veya astlarımdan gelen talepleri kurallara uygunsa yaparım. E�er üstten gelen talepte bir 

sorun görürsem emri yazılı olarak isterim. Böyle olunca kimse hesap veremeyece�i 

�eylerin sorumlulu�unu almak istemez. (M4) 

 



42�

�

�

Üstlerden bazen ö�rencilerin sınıf seçimi gibi konularda talepler gelebiliyor. Okulumuzda 

konu ile ilgili uyguladı�ımız yöntemi anlatınca ve yöntemimizi adil olma ve 

ötekile�tirmeme gibi kavramlarla tamamladı�ımızda sorun ortadan kalkıyor. 

Yapılmasının okul ve yönetim açısından uygun olmayaca�ını dü�ündü�üm i�ler için 

yazılı emir isterim. (M2) 

Üstlerin hesap sorma �ekli genellikle resmi kanallardır. Buda okulda yapılması gereken 

i�lemleri i�leyi� sırasına göre do�ru yapılmasında geçer. Gerekli evrakların tutulması ve 

üste bunları sunmakla olur. Sorun ya�amamak için yazılı emir isterim. (M3) 

En önemli stratejim yaptı�ım i�lerin arkasında kanuni ve vicdani olarak durabilmektir. 

Bu sayede kendimi rahat hissederim. ( M1)   

�

 

�ekil 2: �lkokul Müdürlerinin Görü�lerine Göre Üstlere Hesap Verme Süreci 
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Üçüncü Alt Probleme �li�kin Bulgular  

Ara�tırmanın üçüncü alt amacı ilkokul müdürlerinin görü�lerine göre astlara hesap verme süreci 

gerçekle�me �eklidir. Bu alt amaca yönelik olarak ilkokul müdürlerinin görü�me sorularına 

verdikleri bilgiler e�li�inde analizler gerçekle�tirilmi�tir.  

Tablo 4 

�lkokul Müdürlerinin Görü�lerine Göre Astlara Hesap Verme Süreci  

Astlara Kar�ı Hesap Verebilirlik Sürecinde �lkokul 

Müdürlerinin Kullandıkları Kavramlar. 

 %(yüzdesi) 

Adil olma  % 21,2 

Bilgi payla�ma  % 18,1 

�effaflık  % 18,1 

Kararlara ortak etme  % 15,1 

Güven ili�kisi  %12,1 

Tutarlılık  %9,1 

Resmi kurallar  % 3 

Empati   % 3 

 

Tablo 4’de görüldü�ü üzere ara�tırmaya katılan okul müdürleri astlarına kar�ı hesap verebilirlik 

sürecindeki deneyimlerini farklı ifadelerle anlatmaya çalı�sa da adil olmak ve bilgi payla�ımı 

ve �effaflık alt ba�lıkları arasında bir yo�unluk görülmektedir. Müdürlerin 7 tanesi (%21,2) adil 

olmanın önemini belirtmi�tir. 6 tane (%18,1) müdür �effaflık kavramını kullanmı�tır. Yine 6  

tane (%18,1) müdür ise bilgi payla�ımı yapmanın kendilerine do�ru göründü�ünü ifade 

etmi�tir.  

Bence en önemli hesap verebilirlik astlara kar�ı olandır. Seni denetleyenler genellikle 

üst’ün olaca�ı için hesabını veremeyece�in i�leri yapmazsın. Ama astları ihtiyaçlarını e�it 

ve adil bir �ekilde kar�ılamak gerekir. Bu okulun iklimini olumlu yönde etkiler ve i�lerin 

istenildi�i gibi yürümesine yardımcı olur. Onların her türlü sorusuna cevap verebilir 
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durumda olmu�umdur. Uygulamalarda �effaf davrandı�ım için süreç içerisinde bir sorun 

ya�amadım. (M2) 

Adil olmak çok önemli. Personeliniz sizin kötü niyetli oldu�unuzu dü�ünmemeli. Bunun 

için �effaf olmak gerekir. Kimin bir sorunu varsa gelip konu�abilmeli ve tatminkar cevap 

alabilmeli. Personelin kafasının içinde yönetimle ilgili ku�ku olmamalı. (M6) 

Astlarıma yapılacak her i� ve i�leyi� ile ilgili mutlaka gerekçeleri ile birlikte açıklamalar 

yaparım. (M7) 

 Kararlara ortak etme, güven ili�kisi kurma ve tutarlı olmak ise birbirlerine çok yakın 

sıklıkla kullanılmı� kavramlar olup Ara�tırmada 5 (%15,1) müdürün karalara ortak etme 

yakla�ımını benimsedi�i 4 tanesinin (%12,1) personeli ile kar�ılıklı güven ili�kisi kurmayı 

uygun gördü�ü, 3 tanesinin (%9,1) ise tutarlı davranmayı önemsedi�i tespit edilmi�tir. 1 okul 

müdürü (% 3) resmi kurallara göre hareket etti�ini, yönetmelikler ne diyorsa o yakla�ımında 

oldu�unu belirtirken 1 tanesi (%3) ise personeli ile empati kurarak davranmaya çalı�tı�ını ifade 

etmi�tir. Kavramlarla ilgili bazı görü�ler �u �ekildedir.  

Yapılmak istenmeyen hiçbir i�i sürekli aynı ki�iye vermem. �lk sene A ki�isinde ise ikinci 

sene bu i�i B’nin yapaca�ını herkes bilir. �yi olanı da kötü olanı da payla�tırırım. (M1) 

Herkese e�it davranırım. Okulda uygulanacak kurallar hakkında aslarıma önceden bilgi 

veririm. Yapılması gereken bir i� için önce konu ile ilgili gönüllü ararım. Gönüllü yoksa 

daha önce o i�i yapmı� olanlar hariç kura yöntemini uygularım. Tüm personel bu 

uygulamayı bildi�i için kimseden sorun çıkmaz. Uyguladı�ım yöntem bilindi�i için bazen 

i�ler kendili�inden çözülür. Yöneticinin adaletli olması gerekli. Önceki kararları ile tutarlı 

davranmalı. Böylece personelin idareye olan güveni bozulmaz ve iç sorunlara ve 

dedikodulara fırsat verilmez. (M6) 
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Astlarımın hakları ve ödemeleri konusunda �effaf bir yöntem izlerim. Astların kafalarında 

olu�abilecek soru i�aretlerini yok edecektir. Mesela personelin kademe ve derece 

ilerlemelerini, nöbet tablosunu, kimlerin hangi i�i ne zaman ve kaç kere yaptı�ı, ek ders 

çizelgeleri gibi konular için hazırladı�ım tablolar var. Bir personel kendisi ile ba�kasına 

yapılan uygulamanın farklı oldu�u ve kendisine haksızlık yapıldı�ı konusunda ku�ku 

duyarsa bu tablolar aracılı�ıyla gereken cevapları rahatlık verebildi�im için bir sorun 

ya�amıyorum. (M2) 

Personelle ile ilgili i�lerde açık davranırım. Güven ortamı olu�turmaya çalı�ırım. (M9) 

Alınacak kararlara astlarımı da katarım böylece sorun çıkması engellenir. Empati kurarım 

ve iyi niyet çerçevesinde yakla�ırım. (M8) 

 

 

 

�ekil 3: �lkokul Müdürlerinin Görü�lerine Göre Astlara Hesap Verme Süreci Kullanılan Kavramlar  
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Dördüncü Alt Probleme �li�kin Bulgular  

Ara�tırmanın be�inci alt amacı olan müdürlerin hesap verme sürecinin daha sa�lıklı 

gerçekle�mesi konusunda görü�lerini belirlemek için görü�me esnasında kendilerine 

yönlendirilen soruların incelemesi sonucu elde edilen veriler Tablo 5’de özetlenmi�tir.  

Tablo 5: 

�lkokul Müdürlerinin Hesap Verme Sürecinin Daha Sa�lıklı Gerçekle�mesi �çin Önerileri 

Hesap Verebilirli�in daha sa�lıklı gerçekle�mesi ile ilgili 

ilkokul müdürlerinin kullandıkları kavramlar. 

 %(yüzdesi) 

Güvenirli�in tesisi  % 20,5 

Olumlu yakla�ımlar sergileme  % 17,6 

Yasalara uygunluk  % 14,7 

�effaf bir tutum sergileme  % 14,7 

Kararları ortak olu�turma   % 14,7 

Standartlar belirleme  %11,7 

Te�vik ve ceza sistemi olu�turma  % 2,9 

Hesap verebilirlik ile ilgili e�itimler verilmesi   % 2,9 

 

Tablo 5’de görülece�i üzere ilkokul müdürlerinin hesap verebilirlik sürecinin daha 

sa�lıklı gerçekle�mesi için görü�leri sekiz kavram altında toplanabilmektedir. Ara�tırmaya 

katılan müdürlerin 7 tanesi (% 20,5) güven duyulan ortam yaratmanın hesap verebilirli�i 

olumlu yönde etkileyebilece�ini ifade etmi�tir. 6 müdür (%17,6) insanların birbirlerine kar�ı 

olumlu tutum ve davranı�lar sergilemesinin önemli oldu�unu söylemi�lerdir. 5 müdür  (%14,7) 

yasalara uygun hareket edilirse daha verimli bir hesap verebilirlik süreci geçirilebilece�inden, 

5 müdür (% 14,7) �effaf davranmanın gereklili�inden ve yine 5 müdür (%14,7) kararlar 

alınırken mümkün oldu�unca ortak hareket etmenin faydalarından bahsetmi�tir. Müdürlerden 

4 tanesi (%11,7) kurum içerisinde veya kurumlar arası standartlar belirlenirse etkin bir hesap 

verebilirlik modeli olu�abilece�ini söylemi�tir. 1 müdür (%2,9) etkin bir te�vik ve ceza 

sisteminin olu�turulmasını tavsiye etmi�tir. Yine 1 müdür (%2,9) hesap verebilirlik ile ilgili 

olarak çe�itli e�itimler verilmesi gerekti�ini ifade etmi�tir. Konuyla ilgili bazı müdürlerin 
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görü�leri �u �ekildedir. 

Okullar kamuya ait. Yapılan i�ler kanuna uygun olmalı, herkes kendine dü�en görevi 

yapmalı. Yönetim olarak ço�unluk üzerinde güvenilirlik sa�larsan sorunları ba�lamadan 

çözersin. �nsanlara kar�ı net olmalı, kar�ılıklı beklentiler bilinmeli. Ne olmalı ya da ne 

olmamalı gibi kararlar ortak alınmalı. ��lerin nedeni ve yapılı� �ekli açık olmalı. (M1)  

Bizlerin okul müdürü olarak bu makamda bulunma nedenlerimiz, bize teslim edilen 

ö�rencilere en iyi �ekilde faydalı olmaktır. Yaptı�ımız çalı�malar bu eksende olmak 

zorundadır. Bunu bu �ekilde yapıp astlarımıza ve üstlerimize, yaptı�ımız her çalı�manın 

ö�renciler için oldu�una inandırabilirsek hesap verme i�i zaten tamamlanmı� olur. (M4) 

Yönetmelikler net olmalı, müdürlerin yetkisi artmalı, sorumlulu�u yaymak gerekir, 

uyguladı�ınız kurallar net olmalı mesela bizde 1 den 4’e kadar her sınıfın hangi programı 

hazırlamaktan sorumlu oldu�u bellidir. Programlar sınıf bazında sabit kalır yıllar 

ilerledikçe ö�retmenin hazırlayaca�ı program de�i�ir. Hesap verebilirlikte güven ve 

uyum önemlidir. Bu yüzden müdürlerin yardımcılarını kendileri seçmesi daha iyi 

olacaktır. Üst yönetim tarafından okullara görevlendirilecek hizmetli ve norm fazlası 

ö�retmenler için adil davranılmalı. Böylece okullar eksik personel yüzünden farklı 

uygulamalara gerek duymazsa hesap veremeyece�i i�lerin içerisine girmez. (M6) 

Hesap verebilmek için öncelikle yapılan i�in ne oldu�unun, neden yapılaca�ının ve kimin 

yapaca�ının çok iyi anlatılması gerekir. Yapılacak i�ler standartla�tırılırsa herkes yapması 

gerekeni ve sorumlulu�unu daha iyi anlar. Her türlü siyasetten ve politikadan uzak olarak 

adaletli davranmak ve bunu kurum kültürü haline getirmek gerekir. �� bitiminde mutlaka 

tüm süreçlerden haberdar edilmelidir. Karar verme sürecinde sorumluluk 

payla�tırılmalıdır. (M7) 
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Herkese adil davranmak önemli. Bir i� bir ki�iye yapılıp di�erine yapılmıyorsa ve bunun 

gerekçesi kar�ıdakini tatmin edecek �ekilde açıklanmıyorsa problem olur. Bunun için 

i�leri ne, neden ve nasıl gibi soruların cevaplarını verebilece�imiz �ekilde yaparsak hesap 

verebilirlik süreci daha verimli yürür. (M9) 

 Müdürlerin büyük ço�unlu�u hesap verebilirlik sürecinin geli�imi adına güven ortamı 

olu�turulmasının uygun olaca�ını belirtmi�tir. Katılımcılar, yönetim olarak ço�unlu�un 

üzerinde güven ortamı sa�lanmasının öneminden, objektif olmaktan, her türlü siyaset ve 

politikadan uzak durmaktan ve herkese adil davranmaktan söz ederek güvenilirli�in önemini 

vurgulamı�lardır.  

Ki�ilerin arkadan i� çevirmeme, vicdani tutum sergileme,  yapıcı olma, yapılan i�lerin 

ö�rencilerin yararına olması, personelin ki�isel geli�im fırsatları bulması ve ö�retmenlerle 

yöneticilerin iç içe olması gibi davranı�ların olumlu yakla�ımlar sergileme kapsamında kurum 

içi ve dı�ı hesap verebilirli�in geli�imine katkıda bulunaca�ı belirtilmi�tir. 

Okulların kamuya ait olması sebebi ile herkesin yasalar ve yönetmelikler çerçevesinde 

kendi sorumluluklarını yerine getirmesi gerekti�i, kanunlar üzerinde esnetme yapmaya 

çalı�ılmaması gerekti�i, müdürlerin yetkilerinin artırılıp ödül ve ceza sisteminde daha etkili rol 

oynaması gerekti�i vurgulanmı�tır. Yönetmeliklerin net olması gerekti�i açıklıklara ve 

belirsizliklere fırsat verilmemesi öneminden bahsedilerek yasalara ve kanunlara uygun 

davranmak gerekti�i belirtilmi�tir.    

Yönetime astları dahil edilmesi, yapılması ya da yapılmaması gereken uygulamalar için 

ortak kararlar alınması ve bu sayede sorumlulu�un payla�ılması gerekti�inden bahsedilmi�tir. 

Bu anlatılanların “ortak kararlar olu�turma” ba�lı�ı altında toplanması uygun görülmü�tür. 

Yöneticilerin ast ve üstlerine kar�ı net olması, yapılan i�lerin nedenleri ve yapılı� �eklinin açık 

olması, i�lerin bitiminde tüm süreçlerin �effaflık içerisinde gösterilmesi gibi ifadeler “�effaf bir 

tutum sergileme” ba�lı�ı altına incelenmi�tir.  
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Standartlar belirleme ba�lı�ı altında ise okulda yapılacaklar için standartlar 

belirlenmesi, yönetim tarafından belirlenen kuralların net olması, i�lerin kim tarafından, nasıl, 

ne zaman yapılaca�ı konusunda tereddüt yaratmayacak düzenlemelerin yapılması gibi ifadeler 

bir araya toplanmı�tır. Ayrıca okulun i�leyi�ini geli�tiren personele te�vik verilmesi veya 

görevini yapmayan personele ceza sistemi uygulanması gerekti�i de belirtilmi�tir. Son olarak 

anlamı toplumun bazı kesimlerinde tam bilinmeyen Hesap verebilirlik ile ilgili e�itimler tüm 

yönetim kademesine ve personele verilmesi gerekti�ine de�inilmi�tir. 

 

�ekil 4: Hesap Verebilirli�in Daha Sa�lıklı Gerçekle�mesi �çin Önerilen Yakla�ımlar. 

Be�inci Alt Probleme �li�kin Bulgular  

Ara�tırmanın dördüncü alt amacı ilkokul müdürlerinin astlara ve üstlere hesap verme 

sürecindeki deneyimlerinin tespit edilmesidir. Bu alt amaç do�rultusunda ilkokul müdürlerinin 

görü�me sorularına verdikleri yanıtlar e�li�inde analizler yapılmı�tır. Buna göre ilkokul 

müdürleri üstleri ile kar�ıla�tıkları sorunları örneklerken kendileri için olumsuz bir sonuç 

yaratacak olaylarla kar�ıla�madıklarını belirtmi�tirler. Elde edilen bilgilerde i�lerin düzenli 
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yürümesi adına hareket ettikleri ve bir sistematik çerçevesinde davrandıkları anla�ılmaktadır. 

Konu ile ilgili bazı okul müdürlerinin görü�leri �u �ekildedir. 

Veliler tarafından yapılan �ikayetlerle ilgili olayların gerekçelerini üst yönetime her 

zaman açıklayabildim. Bu yüzden yaptı�ım uygulamalar üstlerim tarafından olumlu 

kar�ılandı. Aldı�ım tutarlı ve kanunlara uygun kararlar sayesinde üstlerimden olumlu 

geribildirimler aldım. (M1) 

Üstlerden bazen ö�rencilerin sınıf seçimi gibi konularda talepler gelebiliyor. 

Okulumuzda konu ile ilgili uyguladı�ımız yöntemi anlatınca ve yöntemimizi adil olma 

ve ötekile�tirmeme gibi kavramlarla tamamladı�ımızda sorun ortadan kalkıyor. Bazen 

yöneticiler arasında da farklılıklar olabiliyor. Mesela biz okulumuzda kurs etüt gibi 

faaliyetler düzenliyoruz bunlar için ayrı bir defter doldurmak yerine daha fazla ders saati 

olan bir defteri sınıf defterleri olarak kullandık. Böylece tek defterde her türlü bilgi 

görülebiliyordu. Yapılan denetimlerde bu defter yüzünden bir üstüm i�in yapılı�ının 

yanlı� oldu�unu belirtirken aynı mevkide ba�ka bir üstüm uygulamadan dolayı çok 

verimli olmu� deyip te�ekkür etti. (M2) 

Bazen sınıf seçimi yapmak isteyen veliler oluyor. �stedikleri olmayınca tanıdıkları olan 

üstlerden rica ediyorlar. Onlara okulumuzda �ube seçimi sırasında herkes için aynı 

kuralın geçerli oldu�unu, bir ki�i için de�i�iklik yapılırsa di�erlerine haksızlık olaca�ını 

belirtince sorun kalmıyor. (M5) 

Okulun fiziki durumunu iyile�tirmek için buldu�umuz okul dı�ı yardımlar ve bu 

yardımların yönetmeliklere uygun olarak düzenlenmesi sonucunda yapılan 

ara�tırmalarda hesap verebilirlikle ilgili en ufak bir problem ile kar�ıla�madan gerekli 

iyile�tirmeleri tamamladık. Sonrasında üstlerimizden olumlu yakla�ımlar aldık. (M8) 

�
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 Hesap verebilirlik çerçevesinde astlara kar�ı ya�adıkları deneyimlerden bahsederken 

çok önemli sorun ya�amadıklarından, ili�kilerdeki iyi niyet, empati kurmak, �effaflık ve adil 

olma gibi davranı�larla ve gerekti�inde ilgili yönetmelikler vasıtasıyla hareket etmek suretiyle 

olayları çözdüklerinden bahsetmi�lerdir. Konu ile ilgili bazı görü�ler �u �ekildedir. 

Mesela personelin kademe ve derece ilerlemelerini, nöbet tablosunu, kimlerin hangi i�i 

ne zaman ve kaç kere yaptı�ı, ek ders çizelgeleri gibi konular için hazırladı�ım tablolar 

var. Bir personel kendisi ile ba�kasına yapılan uygulamanın farklı oldu�u ve kendisine 

haksızlık yapıldı�ı konusunda ku�ku duyarsa bu tablolar aracılı�ıyla gereken cevapları 

rahatlık verebildi�im için bir sorun ya�amıyorum. Birde okulda yeti�tirme kursu açmamız 

gerekiyordu. Ö�retmenlerin bazıları kurs açma konusunda isteksizdi. Kurs açanların 

di�er i�lerle ilgili i� yükünü hafifletilece�ini söyledim ve öylede oldu. Bu i�lerde kurs 

açmamayı tercih eden ö�retmenleri görevlendirdim. Uygulamanın bu �ekilde olaca�ını 

bildikleri için kimse ile sorun ya�amadım. (M2) 

Daha önceki okuluma yeni atandı�ımda eski müdürle yaptı�ım görü�melerde yönetime 

kar�ı problem çıkaran bir ö�retmen bulundu�u ve okulda grupla�maya sebep oldu�u 

bilgisini almı�tım. Gözlemlerin sonucunda bu ö�retmenin i�lere kar�ı engelleme 

içerisinde oldu�unu gördüm. Bu ki�iyi yanıma çekmeyi ba�ararak okulda alınacak 

kararlara fikir üreterek ortak olmasını sa�ladım. Çalı�tı�ım dönem boyunca en verimli 

ö�retmenlerimden birisi oldu. Personelimden o i�e neden kendisini görevlendirdi�imi 

soranlara cevap verebilmek için olu�turdu�um çizelgeleri kullanırım. Burada kimin hangi 

i�lere gitti�i belli oldu�u için çizelgeyi gören itiraz edemiyor. (M5) 

Okulumuzda ihtiyacımız olan ama norm fazlası olan bir ö�retmenimiz ba�ka okula 

görevlendirildi. Gitmesi halinde okulda destek personeli açısından sıkıntı ya�ayacaktık. 

Üstlerimizle birkaç defa görü�üp durumu anlattık. Bu ki�inin gitmesi durumunda bizim 

de birisine ihtiyaç duyaca�ımızı söyledik. Sonunda uygun gördüler ve ö�retmenimiz 
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bizimle kaldı. Astlarıma kar�ı hep �effaf olmaya çalı�ırım. Mesela bir ö�retmenim nöbet 

ücretinde di�erlerinden neden daha az aldı�ını sordu�u zaman kendisine tuttu�umuz 

dokümanı gösterip sorunun nereden kaynaklandı�ını gösterdi�imizde olayı anlayıp 

tatmin olmu� bir �ekilde yanımızdan ayrılabilir. (M9) 
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Bölüm V: Tartı�ma, Sonuç ve Öneriler 

Ara�tırmanın bu bölümünde ilkokul müdürlerinin ast ve üstlerine kar�ı hesap 

verebilirli�e ili�kin görü�lerinin tartı�ılıp elde edilen verilere yönelik sonuçların ve bu sonuçlar 

ı�ı�ında uygulayıcı ve ara�tırmacılara yönelik önerilerin verilmesi amaçlanmı�tır.  

Tartı�ma 

Elde edilen sonuçlar belirlenen temalar ı�ı�ında �u �ekilde tartı�ılabilir. 

�lkokul Müdürlerinin Hesap Verebilirlik Kavramı Hakkındaki Tanımlamaları 

 Ara�tırmada elde edilen sonuçlar de�erlendirildi�inde ilkokul müdürlerinin hesap 

verebilirlik kavramına yakla�ımlarının genel olarak olumlu oldu�u tespit edilmi�tir. Daha 

önceki çalı�malar incelendi�inde okul yöneticilerinin hesap verebilirlik ile ilgili görü�lerinin 

genel anlamda olumlu oldu�u dü�ünülmektedir (Himmeto�lu ve ark, 2017). Bu ba�lamda 

bulunun sonuçların önceki çalı�malarla benzerlikler ta�ıdı�ı ifade edilebilir.  

Hesap verebilirlik kavramının Türk Dil Kurumu Sözlü�ünde (2019) kar�ılı�ı bulunamamı�tır. 

Bu sebepten ara�tırmaya katılan müdürler kavramı kendi anlamlandırdıkları �ekilde 

yorumlamı�lardır. Hesap verebilirli�in tanımlama �ekli daha çok �effaflık kavramı üzerinden 

olmu�tur. Alanyazın incelendi�inde Kalman ve Gediko�lu (2014), kavram olarak 

dü�ünüldü�ünde �effaflı�ın hesap verebilirlik kapsamına girdi�ini belirtmi�tir. Eryılmaz ve 

Biriciko�lu (2011), �effaflı�ın güven ortamının olu�masına katkıda bulunurken hesap 

verebilirli�in sa�lanmasına yardımcı oldu�unu belirtmektedir (Eryılmaz ve Biriciko�lu, 2011).  

Yapılan benzer bir çalı�mada okul yöneticilerinin hesap verebilirlik hakkındaki görü�lerini 

�effaflık, bilgi verme sorumlulu�u, vicdan muhasebesi ve gerekçelerin açıklanması ile 

ba�da�tırarak açıkladıkları görülmü�tür.  

Hesap verebilirli�i e�itim ortamını olumlu yönde etkileyen bir kavram olarak açıklayan 

müdürler bu sayede verimlilik, ba�lılık ve kalitenin artaca�ını belirtmi�lerdir. Benzer �ekilde 
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E�itim örgütlerinde hesap verebilirli�e ili�kin okul yöneticilerinin görü�leri adlı çalı�mada 

okullarda hesap verebilirli�in sa�lanmasıyla ortaya çıkabilecek sonuçlar ile ö�rencilerin 

ba�arısının artabilece�i, e�itimin niteli�inin geli�ebilece�i ve dolayısıyla toplumun 

modernle�mesine yardımcı olunabilece�ini belirtmi�tir (Himmeto�lu ve ark, 2017).  

  Görü�melerden elde edilen sonuçlara göre hesap verebilirli�in düzgün uygulanmasının 

aslında yöneticini i�ini kolayla�tıraca�ı sonucuna ula�ılabilir. Yapılması planlanan i�lerin hesap 

verilme olasılı�ı göz önünde tutuldu�u taktirde daha dikkatli ve düzgün uygulanaca�ı 

dü�ünülebilir. Bu sayede eylemlerinde rahat olan yöneticinin daha �effaf olaca�ından dolayı 

gerek ast gerekse üstlerine kar�ı bir sorunla kar�ıla�ma olasılı�ı azalır. Bu durum kar�ılıklı 

güven ortamının olu�masına katkıda bulunabilir. Ara�tırmaya katılan müdürlerin hesap 

verebilirlik kavramını tanımlarken kullandıkları bir di�er yöntem güven ortamının olu�masına 

katkıda bulunmasıdır. Hatun (2013), hesap verebilirli�in hedef kitlelerde güven ortamını 

olu�turdu�unu belirtmi�tir.  

Ara�tırma sonuçlarında hesap verebilirli�in müdürler üzerine sorumluluk yüklenmesine 

neden oldu�u görü�ü bulunmu�tur. Kalman (2014), tarafından belirtildi�i üzere okul 

yöneticilerinin hesap verebilirlik çerçevesinde kendi sorumlulu�unu bilen ve payda�lara gerekli 

açıklamaları yapabilen ki�iler olması gerekmektedir. Hesap verebilirlik kapsamında do�ru 

davranı� gösterebilen yöneticilerin astları ile daha iyi ili�kiler gerçekle�tirebilece�i ve onların 

güvenlerini kazanabilece�i söylenebilir. Ara�tırmada hesap verebilirli�i sorumluluk yükleyen 

bir kavram olarak tanımlayan bir di�er müdürün yorum bu görü� ile uyu�maktadır. 

Bir okul müdürünün can sıkıcı olarak nitelendirdi�i hesap verebilirlik, yetkisinin 

olmaması nedeniyle yapılmak istenen i�lerin her zaman yönetmeliklere uygun olmadı�ını ama 

yapılmasının zorunlu olması nedeniyle ba�ka kanallar kullanılarak halledildi�ini belirtmesi 

sayesinde kavramın idarenin i�lerini zorla�tırdı�ı anla�ılabilir. Yönetmeliklere uyulmaması 

durumunda hesap verebilirlik anlamında sorun olu�turabilece�inden ya i� yapılmamakta ya da 
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yönetici konuyla ilgili risk almaktadır. Hesap verebilirlik sayesinde kurumların ve payda�ların 

olumlu kazanımlar elde edece�i hususunda oldukça fazla görü� olmasına ra�men, elde edilen 

bu bulgu Himmeto�lu tarafında belirtildi�i üzere hesap verebilirli�in katı bir �ekilde 

uygulanması sonucu ba�ımsız kararlar alabilme mekanizmasının önüne engel olarak çıkması 

ve sorumluluk almaktan kaçınan bir yapı ortaya çıkmasına neden olabilir görü�üne uyumludur. 

Bu durumda risk almaktan kaçınıp, kapsam olarak içi düzgün doldurulmamı� kurallara sıkı 

sıkıya uyulması yeniliklere ve geli�ime mani olabilecektir. Bu kapsamda müdürlerin yetkilerini 

artırmak ve kuralların düzgün �ekilde olu�turulması faydalı olabilir.  
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�lkokul Müdürlerinin Üstlere Kar�ı Hesap Verebilirlik Süreçleri 

�lkokul müdürleri üstlerine kar�ı hesap verebilirlik süreçlerini incelerken elde edilen 

veriler ı�ı�ında müdürler tarafından belirtildi�i üzere kanun ve yönetmeliklere uygun olarak 

hareket etmenin gereklili�i anla�ılmaktadır. Müdürler tarafından yapılması gerekenler, 

okulların nasıl çalı�ması gerekti�ini �ekillendiren farklı hesap verebilirlik uygulamaları 

tarafından yönlendirilir (Pollock ve di�erleri, 2014). Burada farklı hesap verebilirlik türlerinin 

müdürler üzerindeki etkilerinden söz edilebilir. Müdürlerin ba�a çıkmaları gereken yasal hesap 

verebilirlik dı�ında ayrıca bürokratik, politik ve ahlaki hesap verebilirlik türlerinin de 

üstesinden gelmeleri beklenmektedir. Mesleki ba�arının ayrılmaz bir parçası olan hesap 

verebilirlik biçimleri arasında bir denge kurmak müdürleri talepleri dengelemeye zorlar 

(Pollock ve Winton, 2015, s.8). Müdürlerin üstleri ile ya�adıkları deneyimlerde kanun ve 

yönetmelikler kapsamında hareket ederek kendilerini çok fazla riske atmadıkları tespit 

edilmi�tir. Arkalarında yasal dayanakları oldu�u için kendilerini hesap verme konusunda daha 

rahat hissetmek istedikleri �eklinde anla�ılabilir. Yasal olarak sorun ya�amak istemeyen 

müdürlerin üstlerinden gelen bazı istekler için yazılı emir talep ettikleri anla�ılmı�tır. Kendi 

tecrübelerine göre bu �ekilde davranmanın üstlerin taleplerinde ço�unlukla geri adım atmasını 

sa�layabilmektedir.  Bu durum politik hesap verebilirlik anlamda kendileri için olumsuzluk 

yaratabilir. Müdürler arasında müfetti�lerin ve Milli E�itim Bakanlı�ı'nın bürokratik hesap 

verebilirlik biçimlerine çok fazla önem verdi�i konusunda görü� birli�i oldu�u bilinmektedir 

(Ball, 2016). Çalı�mamıza katılan müdürlerde bürokratik i�lemlerle fazla u�ra�tıklarından 

bahsetmi�lerdir. Bunun okulun di�er i�lemlerini aksatmaması için fazladan çalı�mak anlamına 

geldi�i dü�ünülebilir zira bazı müdürler bürokratik i�lerin yeti�ebilmesi için harcanan zaman 

dolayısıyla di�er i�ler için mesai saatleri dı�ında da çalı�mak zorunda kaldıklarından 

bahsetmi�lerdir.  
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Ara�tırma kapsamında ilkokul müdürlerinin üstlerine kar�ılı hesap verirken ikili 

ili�kilerin kullanılmasının önemi anla�ılmı�tır. �nformal olarak özellikle çalı�ma saatleri dı�ında 

olu�turulmaya çalı�ılan görü�me imkanlarının daha samimi ve rahat oldu�u, personel ihtiyacı 

veya maddi eksikliklerin tamamlanması gibi bazı isteklerin daha kolay yapılabildi�i sonucuna 

varılmı�tır. Bu ba�lamda elde edilen sonuçlar Ero�lu’nun (2007) informal ileti�imin 

yararlarından bir tanesinin örgüt içindeki ileti�im yükünün önemli bir bölümünü ta�ıyarak, 

örgütün ileti�im ihtiyacını kar�ılamak için formal ileti�ime destek olması ve formal ileti�imi 

tamamlaması olarak gösterdi�i çalı�ma ile uyumludur. Ara�tırma sayesinde yapılmak istenen 

i�le ilgili olarak üstlere ön bilgilendirmede bulunulması ve kar�ılıklı fikir alı� veri�i sayesinde 

o i�in gidi�atını hızlandırarak kolayla�tıraca�ı yakla�ımı tespit edilmi�tir. Subramanian (2006), 

informal ileti�imin bilgilerin daha hızlı elde edilmesine, da�ıtılmasına ve bireyler arasında 

dayanı�ma olu�turarak, hızlı karar verilmesine yardımcı olaca�ını belirtip aynı zamanda 

ortamdaki stresi azaltıp planlanmamı�, samimi ve rahatlatıcı özellikleri bulundu�unu da ifade 

etmi�tir (Subramanian, 2006). Dolayısı ile ara�tırmada elde edilen bilgiler ile benzer 

do�rultudadır. 

Ara�tırma kapsamında üstlere kar�ı hesap verirken vicdani olarak rahat olabilmenin 

önemine de�inilmi�tir. Bunun olabilmesi için kararlarda adil olabilmek ve bunu yukarıya 

anlatabilmek ön plana çıkmı�tır. Uyguladı�ı yöntemlerin adil oldu�u sürece hesap verebilirlikte 

önemli bir sorunun engellenebilece�i sonucuna varılabilir.  
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�lkokul Müdürlerinin Astlara Kar�ı Hesap Verebilirlik Süreçleri 

Astlara hesap verebilirlik ile ilgili ilkokul müdürlerinin yakla�ımları daha çok adaletli 

bir yönetim tarzı uygulamak �eklinde oldu�u görülmektedir. Nöbetlerin ayarlanması, 

kutlanacak olan günler için program hazırlayacaklar, izinler ve ders programı ayarlamalarında 

e�itlik ve adalet kavramları ön plana çıkmı�tır. Müdürlerin sorunlar ortaya çıkmadan proaktif 

olarak davranarak çalı�ma ortamını düzenlemeye çalı�tıklarını dü�ünmek mümkündür. Bunu 

yapabilmeleri aracı olarak �effaflı�ı ve bilgi payla�ımını kullandıkları tespit edilmi�tir. Bazı 

müdürler kurum içinde yapılan faaliyetlere tablolar hazırlayıp bu sayede kimin ne yapıp ne 

yapmadı�ını gözlemleme fırsatını yakalamı�lardır. Bu tablolar sayesinde �effaf bir �ekilde bilgi 

payla�ımı yaparak itirazı olan personele olayların sebepleri hakkında bilgilendirme 

yapılabilmi�tir. Müdürlerin bir kısmı hesap verebilirlik adına okulun i�leyi�i ile ilgili kararları 

belirlerken personelin görü�lerini alıp onları kararlara ortak etme yolunu seçmi�lerdir. Ortak 

alınan kararlar sayesinde uygulamalara kar�ı gelecek tepkilerin ve hesap sormaların önüne 

geçilmeye çalı�ılmı�tır. Okul içinde adil ve e�it davranarak güven ortamı olu�turmaya çalı�ılmı� 

ve yönetime kar�ı sert yakla�ımların önüne geçilmeye çalı�ılmı�tır. Tutarlı davranma 

müdürlerin dikkat etti�i bir di�er husus olarak dikkat çekmektedir. Bu sayede daha önceden 

alınan kararlar veya yapılan uygulamalar ki�iden ki�iye göre de�i�medi�inden hesap 

verebilirlik kapsamında müdürlerin ellerini güçlendiren bir yakla�ım oldu�u anla�ılabilir. 

Ara�tırma sonuçlarına göre az da olsa resmi kuralları tam olarak uygulanaca�ını belirten 

görü�lerde olmu�tur. Her �ey yönetmeliklerde yazdı�ı �ekilde uygulayıp hiç inisiyatif 

kullanmayarak yasal olarak hesap verebilirli�i sa�lamaya çalı�ılması personelin gerekli bazı 

ihtiyaçlarını kar�ılanamaması yüzünden çalı�ma iste�ini ve i� verimini azaltabilir. Motivasyon 

açısından tükenmi� çalı�anların i� yeri iklimini olumsuz yönde etkileyece�i varsayılabilir. 

Görü�meler sonucunda bir müdürün çalı�anlarla empati kurarak kendisinin aynı uygulamada 

nasıl hissedece�ini dü�ündü�ünü açıklaması dikkat çekmi�tir. Bu sayede astları ile hesap 
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verebilirlik açısından bir sorun ya�ama olasılı�ı azalırken e�er bu davranı� astlar tarafından 

suistimal edilirse bu sefer ortaya çıkabilecek sorunlar yüzünden ya kendisi fazladan çalı�ıp i�leri 

düzeltme yoluna gidecek ya da üstleri ile sorun ya�ama olasılı�ının artması mümkün 

olabilecektir. 
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�lkokul Müdürlerinin Hesap Verme Sürecinin Daha Sa�lıklı Gerçekle�mesi Adına 

Önerileri  

Bu çalı�madan elde edilen sonuçlara göre ilkokul müdürleri okullarda hesap 

verebilirli�in daha iyi i�lemesi için çok sayıda yöntem önermi�lerdir. Müdürlerin önerdikleri 

yöntemlerden biride �effaf tutum sergileme olarak tespit edilmi�tir. Kamu yönetiminde hesap 

verebilirli�in sa�lanabilmesi adına, yönetimsel sürecin tüm a�amalarında, faaliyetlerinde ve 

i�lemlerinde �effaflık ilkesinin bulunması gerekmektedir. Aksi durumda vatanda� yönetimin 

neler için hesap vermesi gerekti�ini tam anlayamadı�ından hesap verme zorla�ır. �effaflık 

idarenin halka hesap verebilirli�inin sa�lanmasında temel ko�ullardan biridir (Aydın 2009). 

Demirkıran, Eser ve Keklik, (2011) �effaflı�ın uygulanmasında hesap verebilirli�i bir ön �art 

olarak kabul etmi�tir. Bu kapsamda elde edilen sonuçlar alanyazın ile uyumludur.    

Ara�tırmanın sonuçlarına göre olumlu yakla�ımlar sergileme ve güvenirli�in tesisi, 

hesap verebilirli�in daha iyi gerçekle�mesi adına önemli kavramlar olarak kar�ımıza 

çıkmaktadır. Kesim’e (2019) göre hesap verme sorumlulu�u, tarafların sorumluluk 

hissetmesinde, dürüstlük ve güvenilirlik gibi temel de�erlerin payla�ımında daha etkilidir. 

Olumlu yakla�ımlar sergilendi�i taktirde ya da art niyet aranmaması sayesinde güvenilir 

ortamın sa�lanması mümkün olabilmektedir. Güven duyulan bir yapı olu�turulmasının hesap 

verebilirli�in sa�lanabilmesine katkısı olaca�ı dü�ünülebilir.  

Yasalara uygun davranma müdürlerin hesap verebilirli�in geli�tirilebilmesi adına 

önemli bir yöntem olarak dü�ündükleri bir yöntem olarak kar�ımıza çıkmaktadır. Yasaları 

uygulayan müdürler faaliyetleri konusunda hesap vermekle yükümlüdürler. Burada önemli olan 

yapılabilecek ve yapılmayacak i�lerin net olarak belli edilmesi durumunda hesap verebilirlik 

sürecinin daha i�leyece�i dü�ünülebilir. Bu do�rultuda müdürlerin daha rahat hareket etmek 

adına bazı kuralların yazılı hale gelmesi ve standartla�ması önerilerini dikkate almak 

gerekebilir. Samsun (2003) hesap verebilirli�i modern yönetimin uygulamasında anahtar 
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kavram olarak görür. Bu kavram sayesinde yöneticilerin i�lerini yaparken bir takım kural ve 

standartlara uymaları konusunda bazı sorumluluklar yükler. Böylece yöneticilerin kime ve nasıl 

hesap vermekle sorumlu oldukları net bir �ekilde belirlenir.  

Hesap verebilirlik kapsamında ba�arı için ödüllendirme, ba�arısızlık için cezalandırma 

ilkesi önemlidir (Bilgin, 2004). Okullarda sa�lam bir hesap verebilirlik sistemi olu�turmak 

isteniyorsa sorumlu olan ki�iler için ödül ceza sistemi uygulaması bu konuda yardımcı olabilir.  

Ara�tırmada okulun i�leyi�ini geli�tiren personele te�vik verilmesi veya görevini yapmayan 

personele ceza uygulanması gerekti�i belirtilmi�tir. Bu açıdan bulunan sonuçlar alanyazından 

elde edilen bilgilerle uyumludur.  

�lkokul müdürlerinin bir di�er önerisi ise karar verme sürecinde mümkün oldu�unca 

ortak hareket edilmesi olmu�tur. Ortak karar alma sayesinde tüm taraflar kendi rol ve 

sorumluklarının farkında olaca�ından görevlerin düzgün yapılması ya da yapılmaması gibi 

durumlarda kimin sorumlu tutulaca�ının bilinmesinin hesap verebilirlik mekanizmalarının 

geli�tirilmesine olanak sa�layaca�ı dü�ünülebilir  
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�lkokul Müdürlerinin Ast Ve Üstlere Hesap Verme Konusunda Ya�adıkları Deneyimler  

�lkokul müdürlerinin hesap verebilirlik kapsamında üstleri ile ya�adı�ı deneyimler 

incelendi�inde olayların birço�unda yasalara uygun hareket etmekten dolayı ciddi bir 

olumsuzluk ya�anmadı�ı dikkati çekmi�tir. Bir müdür kendisini denetlemeye gelen 

müfetti�lerden aynı olay ile ilgili olarak birisinin kendini uyardı�ını di�erinin ise kendisini 

tebrik etti�ini belirmi�tir. Müdürleri denetleyenlerin aynı olay kar�ısında tamamen zıt tepkiler 

vermesi ya yönetmeliklerdeki bir problemi ya da denetçilerin objektiflikten uzak oldu�u 

sonucunu do�urabilir. Her iki halde de e�itim sistemi açısından önemli bir sorun olarak 

dü�ünülebilir. Kurumları denetleyenlerin de �effaflık ve hesap verebilirlik ilkelerine ba�lı 

olmalarının e�itim sistemine katkıda bulunaca�ı dü�ünülebilir. Günümüzde yeni kamu 

yönetimi yakla�ımı sayesinde vatanda�ların bilgi talep ve hak arama imkanlarının artması 

sayesinde müdürler daha fazla hesap verme ihtiyacı hissetmektedir. Ö�retmen �ikayet hattı 

olarak algılanan MEB�M gibi uygulamalar yüzünden müdürler veya personeli için �ikayetlerin 

hukuki olarak genellikle bir sorun yaratmadı�ı anla�ılmı�tır. Bu tarz uygulamalar okulun i� 

yükünü artırarak i�leyi�i yava�latma gibi sonuçlar do�urmaktadır. “Hesap verebilirlik 

ba�lamında Mebim 147 hakkında yöneticilerin görü�leri” isimli çalı�mada bahsedildi�i üzere 

hesap verebilirlik örgütün denetimi sa�layarak etkilili�ini arttıran önemli bir kavramdır. 

Okullara ait i�ler konusunda MEB�M aracılı�ı ile gelen bildirimlerin açık olmalarına ra�men 

denetim sa�lamadı�ı, hatta e�itim ö�retim ortamını olumsuz yönde etkiledi�i anla�ılmı�tır (I�ık 

ve Bahat, 2019). Bu ba�lamda ara�tırmanın sonuçları bu çalı�mayla uyum sa�lamaktadır. 

Astlar ile ya�anan deneyimlerde adil olma, �effaflık, iyi niyetle davranma gibi 

davranı�lar sonucunda çok önemli bir sorunla kar�ıla�ılmamı�tır. Genellikle etüt, ders programı 

ve nöbetler gibi konular üzerinde durulmu�tur. Bu gibi konularda ya�anılan sorunlar müdürlerin 

adil ve �effaf yakla�ımları sayesinde giderilmi�tir. Bir örnekte uyumsuz davranan personelin 

memnuniyetsizli�i ara�tırılıp bunun çözümü için kendisinden öneriler getirmesi istenmi� ve bu 
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sayede kararlara ortak edilip daha verimli çalı�ması sa�lanmı�tır.  Dolayısı ile alınacak 

kararların birlikte alınması personelin daha istekli bir �ekilde çalı�aca�ı sonucuna varılabilir. 

Bu sonuçlar Coch ve French tarafından belirtildi�i üzere ortak karar verme verimlilik ve 

davranı�lar üzerinde olumlu bir etkiye sahiptir görü�ü ile uyumludur.�
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Sonuçlar 

Ara�tırma sonuçlarında, ilkokul müdürlerinin e�itim kurumlarında son derece önemli 

rol oynadı�ı konusunda fikir birli�inde oldukları ve yönetimsel stratejilerini belirlerken kendi 

tecrübelerinden faydalanmaya çalı�tıkları tespit edilmi�tir. Müdürlerin en yenisinin be� yıllık 

idarecilik deneyimi oldu�u için zaten okullarda tanındıklarını, yöntemlerinin ve ki�iliklerinin 

bilindi�ini ve bunu bir avantaj olarak kullandıklarını belirtmi�tirler. Genellikle astları ve 

üstlerine kar�ı olayların büyümesine izin vermeden sorunları çözdüklerini vurgulamaları 

sayesinde ya�adıkları tecrübeleri yönetim sürecine do�ru bir �ekilde uyguladıkları sonucuna 

varılabilir. Okullarının özel ihtiyaçlarını kar�ılayabilmek adına kurum dı�ından destek 

bulduklarını ve gerekti�inde özel bilgi, e�itim ve destek sa�layarak farklı boyutlarda hesap 

verebilirli�i sa�lamaya çalı�tıklarını vurgulamı�lardır. Müdürler genel olarak farklı birimlerde 

çalı�an insanlarla, özellikle de bilgiye ihtiyaç duyduklarında, olumlu ili�kilere sahip olmanın 

yararlarını da belirtmi�lerdir. Buradan formal ili�kinin yanı sıra informal ili�kilere de önem 

verdikleri dü�ünülebilir. Hesap verebilirli�in müdürler tarafından farklı kavramlar kullanılarak 

ifade edilmeye çalı�ılmasına ra�men en çok �effaflık ile tanımlandı�ı görülmektedir. Hesap 

verebilirli�in okulları yönetmeyi kolayla�tıran ve dolayısı ile e�itim ortamının kalitesini artıran 

bir kavram olarak görüldü�ü sonucuna varılabilir. Müdürler üstleri ile bu süreci genel olarak 

yasal çerçevede yürütmeye çalı�tıklarından arkalarına sa�lam bir güç alarak hareket etme 

gereksinimi olarak yorumlanabilir. Astlar ile hesap verebilirlik sürecinde adalet, bilgi 

payla�ımı, kararlara ortak etme ve empati gibi kavramlar kullanıldı�ından, astlara kar�ı yasal 

güç kullanımı yerine daha çok onlarla do�ru ileti�im kanalları kullanılarak hesap verebilirlik 

sürecinin i�letildi�i dü�ünülebilir. Müdürlerin yorumlarına göre hesap verebilirlik kapsamında 

özellikle astları ile kar�ılıklı iyi niyet çerçevesinde ili�kiler kurmaları ve onlar için gereken her 

türlü deste�i vermeye çalı�maları sayesinde onların i�e ba�lılıklarının ve verimliliklerinin 

artaca�ı sonucuna varılabilir. Hesap verebilirli�in daha uygulanabilir olması için önerileri 
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yasaların daha net olması ve uygulamalarda standartla�maya gidilmesi gerekti�i oldu�undan 

günümüzde bu tarz eksikliler yüzünden sürecin i�letilmesinde bir takım sıkıntılar oldu�u 

�eklinde algılanabilir.   
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Öneriler  

Ara�tırmanın bu bölümünde sonraki uygulamacı ve ara�tırmacılara yönelik önerilerde 

bulunulmu�tur. 

Ara�tırmacılara yönelik öneriler 

Bu çalı�ma Çanakkale il merkezinde (köyler hariç) bulunan �lkokul müdürlerinin 

katılımları ile yapılmı�tır. Elde edilen veriler bu ara�tırmayı sınırlanmasına neden olabilir. 

Sonraki çalı�malar farklı il ve ilçelerde yapılabilir. Ara�tırmaya farklı okul türlerinin müdürleri 

de dahil edilebilir. Özellikle döner sermayesi ya da ders saatleri dı�ında kurs planlaması yapan 

okullar mali yönden gelir elde ettiklerinden bu tarz okullar incelenebilir. Müdürlerin 

amirlerinden ve astlarından müdürler hakkında hesap verebilirlik konusundaki görü�leri de 

yapılacak çalı�malara eklenebilir. Ara�tırmaya veliler de dahil edilebilir.  

Uygulayıcılara yönelik öneriler 

Kurumlarda e�itim düzenlenerek hesap verebilirlik hakkında farkındalık yaratılması uygun 

olabilir. Yapılacak i�lemlerin sonuçlarının veya alınan karaların ve bunların sorumlularının 

duyurulması kim? kime kar�ı? hesap vermelidir sorularının yanıtını ortaya koyaca�ı için hesap 

verme süreci daha düzgün i�leyebilir. Uygulamalar ve sonuçları belirli standartlara oturtulabilir. 

Personelin görev tanımı net bir �ekilde yapılabilir. Müdürlerin yetkileri artırılabilir. Bu sayede 

ödül ve ceza sistemi daha iyi i�leyebilir. 
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Ekler 

A: Görü�me soruları 

 

Görü�me Formu 

Görü�me tarihi ve saati: 

Görü�me yapılan okul müdürünün ya�ı: 

Görü�me yapılan okul müdürünün cinsiyeti: 

Görü�me yapılan okul müdürünün bran�ı: 

Görü�me yapılan okul müdürünün mesleki kıdemi: 

Görü�me yapılan okul müdürünün yöneticilik kıdemi: 

Görü�me yapılan okul müdürünün çalı�tı�ı kurumdaki görev süresi:  

 

 

1. Hesap verebilirlik kavramı bir okul yöneticisi için neleri ifade etmektedir? 

2. Hesap verebilirlik kavramının bir okul yöneticisi olarak sizde olu�turdu�u olumlu ve 
olumsuz algılar nelerdir? 

3. Okul müdürünün hesap verebilir olması e�itim ortamını nasıl etkiler? 

4. Okul müdürü olarak üstlerinize kar�ı hesap verebilirlik süreci için yöntem ve 
stratejileriniz nelerdir? 

5. Bir okul yöneticisi olarak yöneticilik kariyeriniz boyunca üstlerinize kar�ı olan hesap 
verebilirlik sürecinde deneyimleriniz nelerdir? (sorun ile kar�ıla�tınız mı, nasıl çözdünüz) 

6. Bir okul yöneticisi olarak yöneticilik kariyeriniz boyunca üstlerinize kar�ı olan hesap 
verebilirlik süreci nasıl i�ledi? Olumlu deneyimleriniz nelerdir? 

7. Okul müdürü olarak astlarınıza kar�ı hesap verebilirlik süreci için yöntem ve 
stratejileriniz nelerdir? 

8. Bir okul yöneticisi olarak yöneticilik kariyeriniz boyunca astlarınıza hesap verme 
ihtiyacı hissettiniz mi? (Deneyimleriniz nelerdir? Zorlandı�ınız süreçler oldu mu? Bu süreç 
astlarınız tarafından olumlu kar�ılandı mı?) 

9. Bir okul müdürü olarak hesap verebilirlik sürecinin daha sa�lıklı yürümesi için 
önerileriniz nelerdir? 
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