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ONSOZ

“Ogretmenlik mi? Bundan kolay ne olabilir ki? — Iki kere iki dort...Bilemedin, kizlara bir
tiirkii, oglanlara topu at... al maas1.”

“Ogretmenlik mi? Bundan zoru ne olabilir ki? — Bizde bir ¢ocukla elimiz ayagimiza
dolasiyor, onlar yiizlercesi ile nasil bas edebiliyorlar? Akil erecek gibi degil...”

Her giin, her evde, mahallelerde duyulabilen sozler. Egitim ve egitim calisanlarinin isi
kimilerine gore o kadar kolay ki, her diirlist insan bunu yapabilir. Kimilerine gore ise o
kadar zor ki, kolaylastirma g¢abalar1 bile beyhude ye gider. Zira diine kadar: “Hocam su
keratanin eti senin kemigi benim. Al sunu adam yap!” diye okula gelen veli bugiin inci
parcas1 getirdigi, iddiasi ile, dahi yetistirilmesi talebinde. Toplum da hakeza. Diine kadar
aki karadan ayirabilecek, bagkalarinin yaptiklar1 makineleri isletip durdurabilecek bilgilere
sahip elemanlar yetistirmesini yeterli goriirken, bu giin okuldan talebi diinyada gelisen
teknolojilere rekabet edebilecek bilgi ve becerilere sahip kadrolar yetistirmesidir.

Bir taraftan kolay ve her diiriist insanin yapabilecegi bir is, diger taraftan artan istekler
celiskisi arasinda , onurunu koruma ve gorevlerini geregi gibi yapma ¢abasinda olan egitim
calisanlarint sahsi ornegi, fedakarligi, yiirekliligi ve azmiyle tesvik eden, gilidiilmeyen,
yaratict bir orgiit ortami yaratma, baska ¢evre orgiitlerinin olumsuz etkilerine siper olan,
yardimlarint saglamak icin elinden geleni yapan, egitim g¢alisanlarinin ve Ogrencilerin
sorunlarinin zamaninda ve en 1iyi bir sekilde ¢oziimlenmesini saglayacak doyumunu
saglamak; okulu, yalniz bilgi edindikleri bir yer gibi degil de, kendi evi olarak, kendi
hayatlarmin belli bir zaman cereyan ettigi bir yer gibi kabullenip sahiplenmesini saglama
miicadelesi veren okul yoOneticilerinin durumu benim her zaman dikkatimi ¢ekmis ve
Ogretmen olarak gorev yapmaya basladigimdan beri okul yoneticileri egitimde ortaya ¢ikan
bu kadar ¢ok ve cesitli sorunlarla nasil basa ¢ikabiliyorlar; okullarda ders yili boyunca
biitiin smnif ve diger birimlerde diizen hangi kararlarin uygulanmasiyla saglanabiliyor gibi
sorulara artan ilgimi gidermek i¢in okul ydneticilerinin karar verme/ problem ¢dzme
yeterliligi arastirmasini yapmaya kararlagtirdim.

Hakikaten de her iyi 6gretmen okul yoneticisi olabilir (yukarida diiriist insan bahsindeki
gibi) zihniyetiyle, yillarca gorev Oncesi yoOneticilik egitimi almadan atanan, okul
yoneticileri, amatorce, kimi zaman ve kimi yerde ¢okta basarili olarak, kendi kisisel nitelik
ve diger yargilariyla, adalet anlayisi ve gorev sorumlulugu ile gorevlerini stirdiirmiis ve
stirdiirmektedir.

XII

15



Ancak artan toplum ve veli beklentilerine cevap verebilmesi i¢cin gerekli yenilesmeyi
yapmak, cagdas teknoloji ve bilime ayak uydurarak yarmin insasini gerceklestirecek
nesiller yetistirme ylkiimliliigli olan cagdas okul, artik yoneticili§i profesyonelce
yapabilecek, bunun i¢in gerekli yonetim bilgileri, atamadan once veya yonetim iizerine
yiiksek lisans yaparak, yeterince kariyer ve meslek giivencesi ile donatilmis kadrolarla
¢oziilme zamani gelmistir. Boylece egitim sistemimiz ¢ogu zaman 1iyi bir 6gretmeni alip
kotli yonetmen yapmak celiskisinden kurtulmus, bir ¢ok egitim calisani kendini yetistirmis
oldugu yon disinda calistirilmasi sonucu dogan bazi yetersizlik ¢ilekesini bertaraf etmis,
egitim faaliyetlerinde de beklenen basariya bilingli adim atilmis olur.

Eger arastrma sonuglart ile ilgili makamlarin konuyla ilgili sorunlara dikkatini
cekebildikse; Okul yoOnetiminde karar verme/sorun ¢6zme siirecinde egitimin
ozelliklerinden kaynaklanan bazi zorluklarin bertaraf edilmesi igin ilgili literatiirden
aktardigimiz Okul Merkezli Egitim modelleri gibi bazi bilimsel yaklagim ve yontemler
egitim uygulamalarinda ipucu gibi goriiliirse maksadimiza ulagsmis sayiliriz.

Bu arastirma i¢in beni yiireklendiren, ¢calismalarima Egitim Yonetimi ile ilgili pek degerli
eserleriyle kaynaklik eden Yeditepe Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii hocalarima

desteklerinden dolayi,

Tez caligmalarim esnasinda yoluma 1sik tutan, rehberlik eden danigmanim sayin Yard.
Dog. Dr. Deniz BORU’ye ,

En zorlandigim anlarda bile beni yalniz birakmayan, bana moral giicii asilayan Prof. Faik
Somer Anadolu Lisesi yonetimi ve 6gretmenlerine,

ve katilimlar1 ile calismaya katki saglayan tiim okul yoneticilerine ve Ogretmenlerine

tesekkiirlerimi sunarim.

Nesrin GIRAY
Mayis, 2006

XIII

16



ABSTRACT

In this research , the adequacy/performance of school administrators in the decision
making/problem solving process had been tested.

For this purpose:

To the question of what level the behaviors included in the six dimensions:

1) Problem recognition

2) Problem identification

3) Generating solutions

4) Selecting a solution

5) Implementing the solution

6) Evaluation
of the decision making/problem solving process had been performed, either school
administrators’ or teachers’ perception level had been questioned. Moreover, it had also
been questioned if there is a significant difference between their perception levels.

The sample of this research includes 107 school administrators and 248 teachers from
different primary and secondary public schools in Kadikdy, Istanbul district. A
questionnaire with 42 questions had been used.

For testing the reliability of the data obtained by the questionnaire Cronbach Alpha
coefficient , using SPSS program, had been calculated.

For the assessment of the data related with personal characteristics of the groups, involved
in the research, frequency and percentages had been calculated.

For the level of school administrators’ performance of the dimensions of the decision
making/problem solving process- frequency, percentages and means; in order to find the
difference between administrators’ and teachers’ perceptions Independent Sample t- test
had been used.

The results of the survey can be summarized as follow:

1) For the behaviors included in all dimensions of the decision making/problem
solving process the administrators stated at least “Mostly” or “Completely” as their
level of performance, while for the behaviors included in all dimensions of the
decision making/problem solving process teachers evaluate their administrators
performance at “ Average” level.

2) In comparison between teachers’ and administrators’ perceptions, for all the
questions included in the questionnaire the significant difference had been found.

Key Words: school administration, school administrator, decision making, problem

solving
XIV
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OZET

Bu arastrma okul yoneticilerinin yonetimle ilgili karar verme/sorun ¢dzme siirecindeki
yeterliklerini/performanslarini test etmistir.

Bu amagla:

Karar verme/sorun ¢6zme siirecinin asamalar1 olan

1. Sorunu duyma

2. Sorunu tanima

3. Cozlim arama

4. Kararlastirma

5. Karariuygulama

6. Degerlendirme
boyutlarinda yer alan davraniglar1 ne derece yerine getirebildikleri sorusuna, hem okul
yoneticilerinin hem de 6gretmenlerin algilama dereceleri ve algilama dereceleri arasinda
manidar farklilik bulunup bulunmadigi agisindan cevap aranmastir.

Aragtirmanim drneklemini Istanbul Ili Kadikdy Ilge Milli Egitim Miidiirliigii ne bagl resmi
ilk ve ortadgretim okullarinda ¢alisan 107 okul yoOneticisi ve 248 Ogretmen
olusturmustur.Arastirmada 42 soruluk bir anket uygulanmistir. Anketten elde edilen
verilerin giivenirligi i¢in yapilan istatistiksel incelemede SPSS programinda i¢ tutarliklar1
(Cronbach Alpha katsayilart) hesaplanmigstir.

Arastrmaya katilan gruplarin kisisel oOzellikleri ile ilgili verilerin ¢6éziimlenmesinde
frekans ve yiizde hesaplamalar1 yapilmistir.Okul yoneticilerin yonetimde karar
verme/sorun ¢ozme siirecinde yer alan boyutlar1 yerine getirme dereceleri igin frekans,
ylizde ve aritmetik ortalama; yonetici ve O0gretmenler algilamalar1 arasindaki manidar
farklilig1 belirlemek i¢in Independent Samples t testi uygulanmastir.

Arastirmanin sonuglar1 su sekilde dzetlenmistir:

1. Karar verme/sorun ¢ézme siirecine iliskin biitiin boyutlarda ele alinan davraniglari
yoneticiler en az “cogunlukla” ve “tam” olarak yerine getirdiklerini belirtirlerken,
ogretmenler bu boyutlarda yer alan davranmiglari yoneticilerin *“ orta” derecede yerine

getirdiklerini isaret ettikleri ortaya ¢ikmustir.

2. Ogretmenler ile yoneticilerin goriisleri karsilastirildiginda, ankette yer alan maddelerin
tiimiinde de manidar diizeyde farklilik oldugu ortaya ¢ikmaistir.

Anahtar Kelimeler: okul yonetimi, okul yoneticisi, karar verme, problem ¢6zme
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GIRIS

Tirk egitim sisteminde, toplumun beklentileri, bilgi caginin degisen ve artan istemlerine
ayak uydurabilmek i¢in atilan adimlar, bu yonde tiim egitim calisanlarinin — 68retmen ve
her kademedeki egitim yOneticilerinin azim ve gayreti bilinen bir gergektir. Ama yine
bilinen bir gergektir ki hem iilke diizeyinde hem de ayr1 ayr1 okullar bazinda egitimin
hedeflerine ulagma gayretlerini engelleyen, zorlastiran bir ¢ok sorunlar da yasanmaktadir.
Egitim sisteminde iilke diizeyinde kaynaklarin kullanimi, dagitimi, egitimin
yayginlanamamasi gibi alanlardaki sorunlar yaninda, okullarda bos gecen dersler, 6denek
yetersizlikleri nedeniyle yasanan krizler, hemen goriilebilecek sorunlarm basinda gelir.
Bunlara ilaveten giinliik, rutin sorunlarla, glinlimiizde her alanda yasanan hizli degisimin
ortaya cikardigi1 farkli yapidaki yeni problemlerin ¢oklugu da egitim sistemini, silktik¢e

tozuyan un ¢uvalina benzetilmesinin dogruluguna delalettir.

Problemlerin ¢ok ve kac¢milmaz olmasi nedeniyle egitimin her kademesinde bulunan
yonetici ve calisanlar zamanlarmin 6nemli bir kismini, bu problemleri ¢6zme kararlarini
iretme ve sorunlari ¢6zme i¢in harcamaktadirlar. Organizasyonun hangi kademesinde
olursa olsun, hangi konularla ugrasirsa ugragsin, bu isi sevsin veya sevmesin “yonetici”
durumuna gelen bir kimsenin vazgecemeyecegi en 6nemli is karar vermektir. Karar
vermek, yoneticiligin o kadar ash bir isidir ki bazen yoneticilik bir “karar verme isi” olarak

da tanimlanmaktadir (Kocel, 1993).

Bilgi ve teknoloji ¢aginin yasanmaya baslandig1 giiniimiizde, hizla degisip gelisen bir
cevrede yasamlarmi siirdiiren organizasyonlardaki gorevli yoneticiler icin, karsilasilan
problemleri ¢6zmek ve c¢oOzebilmek artik yeterli olmamaktadir. Problemlere yaratici
cOzlimler getirerek, bir “yaratici orgiit iklimi” olusturmak, hem ¢agimizin modern insanin
beklentilerinin karsilanmasinda, hem de organizasyonun rekabet lstiinliigii elde ederek,

hayatini siirdiirebilmesinde bir ihtiyac haline gelmistir (Mert, 1997).
Okul yOnetiminde karar verme/sorun ¢6zme yeterliliginin belirlenmesi hedeflenen bu

arastrmayla ayni zamanda “Ogretmenlik esastir” anlayisiyla egitim ve okul yonetimine

atanan yoneticilere gorevlerini profesyonelce yapma gayretlerine destek verme diisiincesi
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arzulanmistir. Bu niyetle dort boliimiin ilk boliimleri kuramsal kavramlar ve iiretim yapan,
hizmetler {iireten baska Orgiitlerde karar verme/sorun ¢dzme siirecinin asamalari
vurgulanmig, daha sonraki boliimlerde ise egitimde ve okul yonetiminde bu asamalardaki
ozellikler, stirecin gerceklesmesinde karsilagilan giicliikler ve ¢6ziimii i¢in bazi bilimsel ve
pratik yaklasimlar, yontemler sunulmus, biitiin egitim calisanlarinin, 6grencilerin, velilerin
ve cevre Orgiitlerinin de egitim sorunlarinin ¢oziimii kararlarinin alis1 asamalarina
katilmasin1 saglayarak, okul sorunlarini sahiplenecek Okul Merkezli Yonetim sisteminin

aciklanmasina genis yer ayrilmastir.
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BOLUM 1
YONETIMDE KARAR VERME

Egitim ve Okul yonetimi, genel kavram olan “yonetim” in bir bolimiinii, egitimle ilgili
yonetsel karar verme ve problem ¢6zme ise yonetim faaliyetlerinin temelini olusturan
fonksiyonlar oldugundan, tanimlarini1 dogru ve tam yapabilmek i¢in 6nce yonetim ile ilgili

genel kavramlara agiklik getirmek gerekir.

1.1 YONETIM KAVRAMININ TANIMI

Y onetim kavraminin tarifine ¢esitli bilim alanlaria gore ¢ok farkl yaklagimlar
sergilenmistir. Tktisat¢ilara gdre yonetim, tabiat, isgiicii ve sermaye ile birlikte {iretim
faktorlerinden biridir; yonetim bilimcilerine gére otorite sistemi, sosyologlara gore sinif ve
sayginlik sistemi, diger bilim dallar1 ( psikoloji, sosyal- psikoloji, hukuk gibi) yonetimi,
ilgili alanlarmmin amacina uygun olarak tanimlamaktadir. Biitiin bu yaklasimlarin ortak

noktas1 yonetimin, belli amaglar1 diger kisilerin ¢abalar ile gergeklestirmektir.

Y onetim; bir isletmede amaca ulasma yolunda girisilen caligmalarin diizenlenmesi ve ortak

bir amaca yoneltmek siirecidir (Kocel, 2001).

Eryilmaz yonetimi, genis anlamda, baskalarini sevk ve idare etme faaliyeti veya siireci
olarak kabul ederek: Yonetim, kaynaklarin (maddi ve beseri), belirli bir amacin
gergeklestirilmesi i¢in diizenlenmesi ve kullanilmasi faaliyeti ya da stirecidir (Eryilmaz,

2003).

Yonetim, bir grup insani belirlemis amaglara dogru yonlendirme, aralarindaki isbdlimii,
isbirligi ve koordinasyonu saglama g¢abalarinin toplamidir. Yonetim basta insanlar olmak
iizere parasal kaynaklari, donanimi, demirbaglari, hammaddeleri, yardimc1 malzemeleri ve
zamani birbiriyle uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek kararlar alma ve uygulatma

stireglerinin toplamidir ( Eren, 2003).
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Yonetim, orgiit amaglarmin ekonomik ve etkin olarak gergeklestirilmesi i¢in faaliyetlerin
planlanmasi, Orgiitlenmesi, yiiriitiillmesi ve denetlenmesidir (Efil, 1999). Bu tanimla
yonetimin bir faaliyetler siireci oldugu vurgulanmastir.

Yonetim siirecinin 6zellikleri su sekilde agiklanmistir:

a) Yonetim, bir veya birden fazla amaglar1 gergeklestirmeye yoneliktir.

b) Yonetim belirli bir takim beseri ve maddi kaynaklarini serbestge kullanabilme yetkisini
gerekli kilar.

¢) Yonetimin olmasi i¢in bir yonetici, en azindan da bir ydnetilen insanin olmasi gerekir,
bu niteligi ile sosyal ve grupsal bir siiregtir.

d) Yonetim, beseri ve maddi kaynaklar arasinda optimum bir uyumu ve isbirligi gerektirir.
e) YOnetim, yonetici olan kimsenin bir otorite kurmasini zorunlu kilar.

f) Yonetim, yonetici ve yonetilenler arasinda ahenk, uyum ve haberlesmeyi gerektirir.

g) Yonetim, her insanin bilgi, yetenek ve tecriibesi dogrultusunda en iyi yapabilecegi
seyleri yapmasini ve bu igboliimii ¢cer¢evesinde uzmanlagmasini gerekli kilar.

h) Y6netim, zamanin ekonomik ve dikkatli sekilde kullanilmasin1 gerektirir.

1) Yonetimin 6ziinde eldeki kaynaklari, imkanlar1 ve zamani en ekonomik sekilde ve en
fazla fayda saglayacak bi¢imde kullanmak yatar. Diger bir deyimle yonetim rasyonel bir
siirectir.

7) Yonetim, belirli bir veya birtakim amaglar1 gerceklestirmek gayesiyle kurulmus

ekonomik nitelikli 6rgiitler i¢in karli olmalidir (Eren, 2003).

Yukarida sayilan bu c¢ok oOnemli ozelliklerden dolayr Yoémetim; kurumu amacina
ulastirmak i¢in elde bulunan biitiin kaynaklar1 ve imkanlar1 en 1yi bigimde kullanma bilimi
ve sanatidir (Erdogan, 2004).Y6netim sanati faaliyetlerin baskalar: araciligi ile yaptirilmasi
eylemidir. YOnetim bilimi ise bir orgiitiin biinyesindeki ¢esitli fonksiyonlara iliskin
operasyon, sistem ve kontrollerin planlamasidir. Bagka bir deyisle yonetim sanati beseri,
kaynaklar ve gelisme agisindan ele almir. Yonetim bilimi ise ekonomiden hukuka kadar
uzanan bilim dallarinin yontemlerinden yararlanan disiplinlerarast bir yaklagim
goriinimiindedir. Ayrica, sanat bir amaci1 ger¢eklestirmede bilgi ve becerilerin sistemli
olarak uygulanmasini igerir. Bilim ise, gecmisteki olaylarin ve olgularin agiklanmasini ve
cesitli bilgilerin elde edilmesini saglar. Bu agidan sanat ve bilim birbirini tamamlayan iki

kavramdir (Efil, 1999).
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Yonetimi bilim ve sanat gibi tesis edebilmek icin belli bir birikim, bilgi ve deneyim
gerekiyor. Amatdrce bunu gerceklestirmek artik neredeyse olanaksiz. Artik profesyonel
yonetici ad1 verdigimiz kisilerin sadece isin uzmani olmakla kalmayip, yonetim kavram ve
kurallarin1 kullanmada uzman olmasi ve meslek ahlakindan is ahlakina kadar ¢esitli
kurallara uygunluk géstermesinden bahsediliyor. Bu gelismeler yonetimin artan bir hizla

meslek olmaya yoneldigini gostermektedir (Efil, 1999).
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1.2 YONETICi

1.2.1 Yonetici Kavraminin Tanimi

Yonetici; belli bir amag¢ ugruna bir araya gelen insanlar1 hedefe ulasmak i¢in ahenkli bir
sekilde ve igbirligi i¢inde etkili ve verimli olarak yonetmek sorumlulugunda ve zorunda
olan kisidir. Fakat yonetici, insan kaynaklar1 kadar maddi kaynaklar1 ve zaman etkenini de

kullanmak zorundadir (Erdogan, 2004).

Bu durumda yonetici, bir zaman dilimi i¢erisinde ve degisken ¢evre kosullar1 altinda belirli
amaglar1 gerceklestirmek iizere maddi ve beseri iiretim faktorlerini uyumlu bir sekilde bir

araya getiren ve caligtiran kimsedir (Eren, 2003).

1.2.2 Yoneticinin Sahip Olmasi Gereken Ozellikler

Yonetici basardigi gorevler ve tasidigi yetki ile sorumluluklar bakimimdan toplumun ¢ok
onemli bir kigisidir. Bu insanlar, fonksiyonlar1 etkin ve verimli bir sekilde yapabilmek i¢in
bir takim nitelik ve 6zelliklere de sahip olmalidirlar. Eren (2003) yoneticinin sahip olmasi

gereken dzellikleri Ug Ozellik Yaklasimi ve Yonetsel Beceriler Yaklasimi ile agiklamistir.

1.2.2.1 Uc 6zellik yaklasim

1.Yoneticinin entelektiiel 6zellikleri: Yonetici, diisiinen, yorumlayan, akil yiiriiten, karar
veren, plan yapan bir kimse olabilmesi i¢in agsagida belirtilen 6zelliklere sahip olmalidir:

a)Genel kiiltiir

b)Mantiklik

¢)Analiz ruhu

d)Sentez ruhu

e)Sezgi giicii

f)Hayal giicii

g)Muhakeme (yargi) giicii
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h)Diisiincelerini konu ve sorunlara odaklastirabilme yetenegi

1)Diistincelerini acgik ve secik ifade edebilme yetenegi
Bu nitelik ve 6zellikler, yoneticiyi ¢evresindeki insanlar1 etkileme, onlara yol gdsterme,
diisiince ve kararlarini kabul ettirerek yonlendirme becerisini saglayacaktir.
2.Yoneticinin Karakterine Iliskin Ozellikleri: Bir ydneticinin basladigmi basar1 ile
bitirebilmesi ve hareketlerinde dengeli, etrafina giiven veren bir kimse olabilmesi icin
sahip olmasi gereken ozellikler:

a)Akil ile duygu aras1 denge

b)Degisken kosullara, ortamlara ve degisik kisilikteki insanlara uyum gosterebilme

c)Dikkatlilik

d)Ihtiyatlilik

e)Girigskenlik

f)Hafiza giicii

g)Dinamiklik

h)Azim ve sebatkarlik

1) Tertiplik ve diizenlik

7)) Yontemlilik

k)Stiratlilik

1)Ciddilik
3.Yoneticinin Sosyal Ozellikleri: Yonetici kendisini is ¢evresine, astlarma varsa iistlerine
kabul ettirmesine iliskin 6zelliklerdir:

a)Di1s goriiniisii, giyim kusami ile ¢cevresinden kabul gérmelidir.

b)Gruba hitab edebilecek nitelikte olmalidir.

¢)Grup yapilarini, ortak amag, deger ve duygularmi anlayabilmelidir

d)Is disiplini

e)Kendisi ile beraber c¢alisacak her insandan yararlanmayi bilmeli ve onlarla
isbirligi edebilmelidir.

f)Her kisi ve olaym 6zelligine gore Ol¢iilii ve dengeli hareket etmeyi bilmelidir. Ne
zaman ileri gideceginin, ne zaman geri ¢ekileceginin bilincinde olmalidir.

g)Bilgi, tecriibe, adalet, hakkaniyet, gliven verme 0zel hayatindaki dikkatlilik ile

cevresinde etkili, otorite sahibi ve ikna giicii olan bir kimse olarak taninmalidir.
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1.2.2.2 Yonetsel beceriler yaklasim

Yonetsel becerileri ii¢ grupta toplanabilir:

a) Kavramsal beceriler; yoneticinin diistinme, cevresel faktorleri ve orgiit ici
iliskileri algilayabilme ve planlama yetenek ve bilgilerini icerir. Bu becerisi sayesinde
yonetici oOrgiitii calisgan bir biitiin olarak gorebilir, biitlinlin parcalariyla ve cevresiyle

iliskilerini diizenleyecek kararlar alir.

b) Beseri (insansal) beceriler; Bagka insanlarla beraber olmak ve onlarla birlikte

ahenkli caligma yetenek ve bilgilerini igerir.

c) Teknik beceriler; i yapma yOntemlerini, tekniklerini, iste kullanilan ara¢ ve

gerecleri anlama ve uygulama yetenek ve bilgileri ile ilgilidir (Eren, 2003).

Yoneticiler alt hiyerarsi kademelerinden orta ve iist kademelere dogru terfi ederek

yiikseldikge teknik beceriler, beseri ve kavramsal becerilerden daha az 6nemli konuma

gelmektedir (Eren, 2003; Erdogan, 2004).

1.2.3 Yoneticilik Rolleri

Y oneticilik rolii , bir yoneticiden beklenen davraniglar biitiintidiir. Eren (2003) yoneticinin

isini lic grup halinde ve on farkli role aywrarak incelemektedir. Onlar asagidaki

Cizelgel.2.3.1 ile gosterilmistir:
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Cizelgel.2.3.1 Yonetici rolleri ve bunlara iligkin faaliyetler
Kaynak: H. Mintzberg “ The Manager’s Job: Folklore and Fact”, Harvard Business Review
53, No: 4 (1975) (Eren, 2003).

Grup Rol Faaliyet
Bilgisel Kontrol Ihtiya¢ duyulan bilgileri aramak ve elde etmek, periyodikleri ve
raporlari taramak, kisisel iliskiler kurmak
Dagitma Diger orgiit iiyelerine bilgi aktarmak, onlara bilgi notlar1 ve raporlar
gondermek telefon konugmalar1 yapmak
Sozciiliik Sozli konusmalarla, raporlarla, kisa mesajlarla dis orgiitlere bilgi
aktarmak
Bireyler arasi Temsil Resmi torenler ve sembolik gorevlerle, ziyaretgileri kabul etmek,
resmi ve hukuki dokiimanlar1 imzalamak
Lider Astlar1 yonetmek motive etmek, astlar1 egitmek, 6giit vermek,
iletisim kurmak
Mliski Orgiit i¢i ve orgiit dis1 bilgi iliskileri olusturmak, bu iliskileri yazili
mektuplar, telefonlar ve toplantilar yaparak gerceklestirmek
Karar verme Girisimci Tyilestirici projelere girismek, yeni fikirleri ortaya ¢ikarmak
baskalarina fikir olusturma hakki verme
Anlasmazlik Tartisma ve kriz ortamlarinda diizeltici ¢abalara girismek, astlar
Cozme arasindaki ¢atigmalar1 ¢cozmek, ¢evresel krizlere adapte olma
Kaynak Dagitma Kaynaklarin kimlere dagitilacagina karar verme, program ve biitge
onceliklerini belirlemek
Miizakerecilik Sendika, satis, satinalma ve biitge kontratlarmin miizakerelerinde
boliimlerini temsil etme ve departman ¢ikarlarini savunma

1.2.4 Yoneticilik ve Karar Verme

Ekonomik, sosyal ve politik yonden hizli bir degisimin yasandig1 giinlimiizde, insanlarin
degerleri, diisiinme bigimleri, oncelikleri de etkilenip degismektedir. Bu degisim etkisini
isletmelerde de gostermekte olup, onlar1 yapi, strateji, siire¢c yoniinden etkilemektedir. Bu
degisim ortamu i¢inde, yOneticiler, 6nceden saptanmis amaclaria ulasmada, bircok degisik
sorunla kars1 karsiya kalmaktadirlar. Iste bu sorunlarmn varligi, onlari, bu sorunlara ¢dziim
bulmaya, bir baska manada karar vermeye zorlamaktadir. Bir yandan yOneticinin ig¢inde
bulundugu degisimin niteligi ve hizi, 6te yandan Onceden belirlenmis amaglari
gerceklestirme istegi ve zorunlulugu, karar verme sorununun ortaya ¢ikmasima sebep olur

(Mert, 1997).

Organizasyonda hangi kademesinde olursa olsun, hangi konularla ugrasirsa ugrassin,
“yonetici” durumuna gelen bir kisinin en 6nemli isi ““ karar vermek” tir. Karar vermek

yoneticiligin o kadar ash bir isidir ki, bazen yoneticilik bir “karar verme is1” olarak da
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tanimlanmaktadir. YOnetici degerlemede yoneticinin karar verme yetenekleri ve 6zellikleri

dikkate alinmaktadir (Kocel, 2001).

Karar siireci yonetimin kalbi yani en 6nemli siire¢lerden birisidir. Yonetim siireclerin
niteligi, karar verme siireci ile yakindan iliskilidir. Ciinkii diger biitiin siirecler karar verme
ile Ortiilmiis, biitiinlesmistir. Bu ylizden karar verme yOneticilerin en temel

sorumluluklardan birisidir (Erdogan, 2004).

Karar, yonetimin kalbi ve diger siireglerin eksenidir. Orgiitiin yasamasi alman kararlarmn
dogruluguna baghdir. Yoneticinin dogru ve verimli karar alabilmesi, her seyden 6nce,
karar modelleri ve asamalar1 hakkinda bilgili olmasi gerektirir. Karar, orgiitte her tiirlii
degisikligi yapmak amaciyla basvurulan kurumlasmig ve toplu bir siiregtir. Yani karar
stireci ile orgiitteki degisme, birbirine neden-sonug zinciri ile bagh bulunmaktadir (Giirsel,

1997).

Yonetimin odak noktasi amaclara ulasabilmek icin etkin kararlar vermek ve bu kararlarin
yerine getirilmesini, eyleme doniismesini saglamaktir. Dolayisiyla karar verme siirecinin
bulunmadig1 bir yonetim diisiiniilemez. Ciinkli yonetim, yapisal olarak insanlar ve onlara
iliskin eylemler, isleyis mekanizmasi yoniinden ise karar verme siireci ile ilgilidir (Efil,

1999).
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1.3 KARAR VERME NEDIR?

1.3.1 Karar Olayinin Esas1

Sozlik tanimi itibariyle karar “... bir is i¢in diisiiniip tasinarak uygun diye lizerinde
durulan ¢are...”yi ifade etmektedir. Yonetimin bir kavrami olarak karar bir “se¢im™i ifade
eder. Yoneticinin veya herhangi bir kisinin herhangi bir konuda yaptigi se¢cim “karar”dir

(Kocel, 2001).

Kararin neden yoneticilik isinin temeli oldugu asagidaki sekil yardimai ile agiklanabilir:

Yonetici

Insan Kaynaklari (Personel) ve Maddi Kaynaklar |

Yapilacak Isler

Ne Yapilacak Fiilen Yapma Ne Yapildi

KONTROL

UYGULAMA

Sekill.3.1.1 Yénetici — Karar Verme lliskisi (Kocel, 2001).

Sekil 1 sunu ifade etmektedir: Yonetici belirli amaglar1 gergeklestirmek {izere kendisinin
emrine beseri ve maddi kaynaklarin verildigi bir kisidir. Bu kaynaklar kullanilarak
organizasyonun amaci gerceklestirilecektir. Iste karar verme burada karsimiza ¢ikmaktadir.
Yonetici “hangi isler”in yapilacagini belirlemeli ki personel o isi yapabilsin. Dolayisiyla
yonetici gesitli alternatifler arasindan bir se¢im yapmak zorundadir. Segilen alternatif

yoneticinin kararmi ifade eder (Kocel, 2001)

Karar vermek, bir durum karsisinda, ¢esitli diisiin ve Oneriler arasindan “en dogru olarak

kabul edilen birini se¢gmek™ demektir (Binbasioglu, 1983).
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Secim yapilamiyorsa kaynaklarin nasil kullanilacagi bilinemiyor demektir. En 6nemli ve
tekrar geri kazanilamayacak bir maliyet unsuru olarak “zaman” islemektedir. YOnetici
tercih yapamamaktadir. Dolayisiyla hem amaca ulasilmasi gecikmekte, hem de “dogru mu
yapiliyor yanlis mi yapiliyor” degerleme imkani ortaya c¢ikmamaktadir. Boylece kit
kaynaklar bir anlamda israf edilmis olmaktadir. Bu nedenle ‘“en kotii karar bile
kararsizliktan iyidir” deyisi yOnetim uygulamalarmma yerlesmis bulunmaktadir (Kocel,

2001).

Yoneticinin aldig1 kararlar iki sebepten dolay1 ¢ok dnemlidir. Birincisi, yoneticinin aldigi
kararlar direkt onun kariyer firsatlarini, Odiillendirilmesini ve is memnuniyetini
etkilemektedir. Ikincisi, yoneticinin kararlar1 orgiitiin basarisina veya basarisizigia

katkida bulunmaktadir (Kreitner ve Kinicki, 2004).

Orgiitiin yapisina bigim veren etkenlerden biri karar siirecidir. Orgiit yapisi karar
yetkilerinin dagilimma gére kurulur. Orgiitte herhangi bir isi yapmadan, eylemde
bulunmadan 6nce karar verilir. Bu nedenle karar verme siireci yonetim siireclerinin ilkini

olusturur (Taymaz, 2003).

1.3.2 Karar Tipleri

Organizasyonlarda yonetim uygulamalarinda verilen kararlari, degisik kriterlere gore
gruplamak ve tiplere smiflandirmanin en onemli yarari, hem degisik karar tiirlerinin
sorunlarin1 daha acik gorebilmek, hem de farkli karar tiirlerinde farkli teknik ve
yaklagimlarm kullanilabilecegini gérmektir.

Karar tipleri ile ilgili olarak en ¢ok kullanilan smiflamalar sunlardir:

1)Programlanabilen ( rutin) ve programlanamayan ( rutin dis1) kararlar.

2)Stratejik ve operasyonel kararlar.

3)Kisi ve grup kararlar1.

4)Alt ve iist kademe kararlar1.

5)Belirlilik ve belirsizlik sartlar1 altinda verilen kararlar.

Bu smiflamalar arasinda ortiigmeler olmakla beraber her karar tipinin vurguladig 6zellik

farklidir.  Ornegin, {ist kademelerde verilen kararlarm cogu stratejik nitelikte,
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programlanamayan ve belirsizlik sartlar1 altinda verilen kararlardir. Ancak bu ortak
ozelliklere ragmen, programlanabilme ve programlanamama, karar vermede izlenecek yol
ve prosediirler ile secim kriterlerini vurgulamaktadir. Kisi ve grup kararlar1 ise, karar
stirecini tek kisinin kullanmasi ile ¢ok kisinin kullanmasi halinde ortaya ¢ikacak sonuglari
vurgulamaktadir (Kocel, 2001). Grup ve kisi kararlarmin karsilastirilmasinda, Shaw
tarafindan yapilan arastirmada asagidaki sonuglara ulasilmistir. Bunlar:

1. Gruplar bireylerden daha fazla dogru ¢oziimlere ulagabilmektedir.

2. Dogru olmayan fikirlerin ortaya ¢ikmasi, yanlislarin grup kararlarinda daha ¢abuk
ortaya ¢ikmasi, fark edilmesi. Birey kendi yanlisini gérmese bile grup tiyeleri bunu
daha kolaylikla fark edebilmektedir.

3. Gruplarda sorunlar daha fazla gzden gecirilmekte, gruplarda bireyler kadar ¢abuk
hataya diisiilmemektedir.

4. Ozetle karmasik sorunlarmn ¢oziimiinde gruplar bireylere kiyasla daha dogru

kararlar vermektedirler (Ilgar, 1996).

Bu smiflamanin hepsi, kullaniom amagclar1 acisindan 6nemli olmakla beraber, 6zellikle
kararlarin programlanabilmesi, giiniimiiz yonetim uygulamalarindaki gelismeler nedeniyle
on plana ¢ikmis goriinmektedir. Toplam kalite bakis acisinin gerektirdigi siireclerin tarifi,
standart faaliyet prosediirleri (SOP - Standart Operating Procedures) , bilgisayara dayali
karar verme uygulamalar1 ve benzeri konular, programlanabilir — programlanamaz karar
tiplerinin onemini artwrmigtir. Programlanabilen kararlar rutin, tekrarlanan, karar siireci
icinde prosediirleri belirlenebilen, kisiden ziyade sistemi vurgulayan Ozellikteki
kararlardir.Organizasyonlarda toplam kalite yaklagimi biiyiik Olciide bu tiir siireclerine
dayanmaktadir. Buna karsilik programlanamayan karar tipi, daha ¢ok kisiye bagli olan,
prosediirlere baglanmasi zor olan, yaraticiligin agir bastigr ve cogu kez bilinmeyenlerle
dolu bir ortamda yapilan stratejik nitelikteki se¢im islemi ile ilgilidir. Bu gruba giren
kararlarn ilgili oldugu sorunlarin yapisini dnceden tarif etmek veya belirlemek zordur. Bu
tiir karar durumlarinda, karar verme siirecinin her sathasi i¢in Onceden belirlenmis
prosediirlerden yararlanmak miimkiin degildir. Her durum i¢in her sathanin gereklerini ayr1
ayr1 yerine getirmek gerekir. Programlanamayan karar tipinin bir diger 6zelligi, cogu kez

yaraticiligin 6n plana ¢iktig1 karar tipi olmasidir (Kocel, 2001).
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1.3.3 Karar Verme Siirecinin Ozellikleri

Karar genelde gelecege yoneliktir. Gelecek kesin olarak bilinmediginden karar veren
insana bir risk yiikler. Kararin uygulanmasi konusunda isabetli olup olmadig1 hakkinda

yine hiitkme varilir. Karar verme siireci asagidaki 6zellikleri tasir:

1) Y o6netim islevleri kararla baglar, kararla biter.
2) Bir amaca yonelik bir tercihtir.

3) Karar, hiikiim, yargi yonetimin eksenidir.

4) Karar verme zihinsel bir siiregtir.

5) Bir orgiitte karar stireci,

a) degisiklik yapmak

b) insanlar1 etkilemek
C) anlasmazliklar1 halletmek
d) catigmalar1 yonlendirmek, gibi sorunlari ¢6zmek iizere kullanilir.
6) Gruba karar yetkisi verilir, sorumluluk aktarilmaz.
7) Orgiitte her karar kendi basamaginda alinir.
Kademeler Kararlar
Ust Amag ve politika ile ilgili
Orta Politikalar1 uygulamaya doniistiirecek kararlar
Ik Uygulama ve islemlerle ilgili kararlar (Taymaz, 2003).

1.3.4 Karar Verme Bicimleri

Karsilasilan soruna, ihtiyacin durumuna ve ortama gore kararlar asagidaki bigimlerden biri

esas alinarak verilir:

1) Kisisel- otokratik; Yonetici kararlar1 tek basima verir.
2) Danisma yoluyla; Y6netici uzman veya astlarina danisir.
3) Grupla Calisma; Yonetici grupla birlikte karar verir veya gruba karar verdirir. Yetki

ve sorumluluk kendisinde kalir.
4) Yetki Devri; Yonetici astlarina gorev ile birlikte gorevin gerektirdigi yetki ve

sorumlulugu devreder (Taymaz,2003).
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1.4 KARAR VERME VE SORUN COZME ILiSKIiSi

1.4.1 Sorun Co6zme Siireci

Problem ¢06zme faaliyeti, insan yasammin her diizeyinde ve ¢esitli ortamlarda
goriilmektedir. Problemler, bireysel, orgiitsel ve sosyal diizeylerde bulunabilen, ekonomik,
politik, sosyal veya Orgiitsel problemler olabilecekleri gibi giinliik, rutin problemler veya
gliniimiizde her alanda yasanan hizli degisimin ortaya cikardigi farkli yapidaki, yeni
problemler de olabilecektir. Problemlerin kaginilmaz olmasi nedeniyle organizasyonlarda
her kademede bulunan yoOnetici ve calisanlar zamanlarinin 6nemli bir kismini, bu
problemleri ¢6zmek i¢in harcamaktadirlar. Zaten, “karar verme faaliyeti” olarak da
tanimlayabilecegimiz  yoneticilik, problem ¢6zmeye yonelik, organizasyon i¢in

vazgecilmez bir faaliyettir (Mert, 1997).

Yonetici siirekli olarak degisik sorunlarla karsi karsiya kalir. Genellikle yoneticinin
basaris1 biiyiik 6l¢iide sorun ¢ozmedeki basarisi ile paralel goriiliir. Aslinda yonetici i¢in
herhangi bir sorunla karsilasmamak neredeyse miimkiin degil gibidir. Sorunlar yonetici ve
kurum i¢in stres, tedirginlik ve endise gibi bircok olumsuzluklarin kaynagidir. Ancak
yonetici de bunun i¢in vardir. Ozetle, sorunlar ve bunlarin ¢dziilmesi yoneticiligin en temel

ugraslarindan birisi olarak goriilmektedir ( Erdogan, 2000).

Erdogan’a gore sorun ¢6zme siirecinin asamalar1 sunlardir:

1. Sorunun kabullenilmesi ve ¢6zmek i¢in tesebbiise karar verilmesi

2. Sorunun tanimi

3. Alternatif ¢6ziim yollarinin (seceneklerin) arastirilmasi ve gelistirilmesi
4. Alternatif ¢oziimler (segenekler) arasinda se¢gim yapma

5. Secilen ¢oziimiin (secenek) uygulanmasi

6. Degerlendirme (Erdogan, 2000).
Gordon (1999), sorun ¢ozerken kullanilabilecek alti basamaktan olusan bir sistematik

model de dnermektedir. Bu sistemin basamaklar1 sunlardir:

1. Basamak, Sorunu Tanimlama
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2. Basamak, Coziimler Uretme

3. Basamak, Coziimleri Degerlendirme

4. Basamak, En lyi C6ziime Karar Verme

5. Basamak, Kararin Nasil Uygulanacagin1 Belirleme

6. Basamak, Degerlendirme I¢in Coziimiin Uygulanisini Izleme (Keng, 2004).

1.4.2 Karar Verme Siireci

Eren’e gore karar verme ,cesitli amaglar, bunlara ulastiracak yollar, araglar ve imkanlar
arasindan se¢im ve tercth yapmakla ilgili zihinsel, bedensel ve duygusal siireglerin

toplamidir (Eren, 2003).

Karar verme, zahmetli bir is olmasi nedeniyle stresli bir siirectir. Alternatifleri arastirmak,
bulmak, her birinin yarar ve sakincalarmi karsilastirmak zor ve stresli bir istir. Karar
verme, amaclara ulasmak i¢in ortaya ¢ikan sorun ve engelleri bertaraf etme isidir. Yani
karar verme sorunlarla ve belirsizliklerle miicadele etme ve onlar1 bertaraf ederek neyin,

nasil, ne zaman yapilabilecegini ortaya koymaktir (Eren, 2003).

Kogel karar verme siirecini asagidaki sekil 2’de gosterilen bes satha i¢cinde incelemektedir.

1. safha 2. safha 3. satha 4. safha 5. satha
Veri —p| Amag Amag ve Alternatif Alternatifleri Se¢im
Belirleme Sorunlari Belirleme irdeleme ve Kriterini
Bilgi —»| Veya T“rdeleme/ Degerleme Belirleme —» KARAR
Sorun Oncelik ve Segim
Data —p| Tanimlama | Belirleme Yapma

John Adair gelistirilmis “Bes nokta plan” adli bir karar modeli sunmustur:

1. Etkileri hisset

2. Hedefi tanimla

3. Bilgi topla

4. Tercihleri olustur

Sekill.4.2.1 Karar verme siireci (Kocel, 2001).



5. Degerlendir ve karar ver
6. Uygula
7. Neticeleri gozlemle (Adair, 2003).

1.4.3 Karar Verme / Problem C6zme iliskisi

Insanlar gerek bireysel faaliyetlerinde gerekse organizasyonlardaki gorevleri geregi siirekli
olarak kararlar vermek ve sorunlar1 ¢c6zmek zorundadirlar. Problemler, ger¢ek durumlarin
kosullar1 istenen durumlarmm kosullarindan farkli oldugunda ortaya c¢ikar. Bazen,
problemler, beklenenin tersine yeni firsatlarin yaratilmasma yardimci olur. Bu gibi
durumlarda yonetici bir yandan problemi ¢ozerken, diger yandan firsatlar1 degerlendirmis
olur. Belirli bir problem ¢6zme siirecinde, yoneticinin bir¢ok karar vermesi gerekir. Her bir
karar beraberinde baska karar ihtiyacglarini1 ve problem ¢6zmeye doniik faaliyetleri gerekli
kilar.Her Orgiitte, her ortamda bir karar verme zorunlulugu vardwr. Ortaya c¢ikan
problemler, lizerinde diisiinme ve tartigsmayi sonugta da bir karara varilmasini1 gerektirir.
Orgiitlerin yonetimi karmasik bir karar verme siireci i¢inde devam etmektedir. Karar
verme, birtakim bilgilerin elde edilmesini ve bu bilgilerin ¢esitli yontemler kullanilarak
analiz edilmesini gerektirir. Orgiitlerde yonetim faaliyeti gerceklestirilirken zaman zaman
problemlerle karsilagilmasi tabii bir durumdur. Karsilasilan bu problemler basit olabilecegi
gibi ¢cok karmagik da olabilirler. Basit veya karmasik bir problemin ¢dziimii i¢in alternatif
hareket tarzlarindan sartlara gére en uygunun secilmesi gerekir. Bu durumda, Dinger’e
gore ( 1995), problem ¢6zme ayni zamanda bir karar faaliyeti, karar verme de bir problem

¢ozme faaliyetidir denilebilir (Mert, 1997).

Karar siireci, orgiitte degisiklik yapmak, bir catismayir onlemek veya c¢ozmek, oOrgiit
iiyelerini etkilemek amaciyla kullanilir. Orgiitlerin yasamasi alinan kararlarin dogruluguna
baghdir. Karar verme bir siirectir ve bu siire¢, ayni zamanda sorun ¢dzme olarak
adlandiran siirecin biiyiik 6l¢iide benzeri olarak goriilmektedir. Karar verme, bir sorunun
¢Oziimiine iligkin olas1 yollardan en uygun olanini secilmesidir. Bu tanimdan yola ¢ikarak
Erdogan karar vermeyi sorun ¢Ozme siirecinin i¢inde yer alan bir siire¢ olarak

nitelendirmektedir (Erdogan, 2000).
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Karar vermek, “sorun”u ¢6zmek i¢in yOneticinin yargida bulunmasidir (Binbasioglu,
1983). Olay veya sorun ile ilgili bilgileri yorumlayarak ve kiyaslama yaparak bir yargiya
varma siirecidir. Karar verme, bir sorunu ¢6zmek i¢in uygulanacak yaptirimi saptama
stirecidir. Bir problemi ¢6zmenin iki veya daha fazla yolu, alternatifi varsa, en uygun ve en
lyisinin secilmesi beklenir. Karar verme siireci bir ihtiyacin veya problemin ortaya
cikisindan kararm bi¢cimlendirilmesine kadar yapilan tiim faaliyetleri ifade eder. Taymaz’a
gore karar verme siireci asagidaki asamalarla gergeklesir:
Amagc: Problemi ¢6zme karar1

1. Problemin anlasilmasi, tanimlanmasi
Gerekli bilgilerin saglanmasi
Bilgilerin analizi ve yorumlanmasi
Cozilim alternatiflerinin belirlenmesi
Alternatiflerin karsilastirilmasi

En uygun alternatifin se¢ilmesi

A U R o

Uygulama ilkelerinin saptanmasi
8. Uygulanmasi ve degerlendirilmesi
Sonug: Problem ¢oziildii, amag gerceklesti.
Bu nedenle problem ¢6zme ve karar verme birbiri ile yakindan ilgilidir. Bir problemin
¢cOziimil i¢in bir karara gereksinim vardir ve pek cok yonii ile problem ¢ézme bir karar

verme siirecidir ( Taymaz, 1997).
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1.5 KARAR VERME / PROBLEM COZME SURECIN ASAMALARI

Yonetimde birbirinin yerine kullanilan sorun ¢6zme ile karar verme, siire¢ olarak bilimsel
yonteme dayalidir ( Basaran, 1996). Bilimsel yontemin asamalar1 sunlardir:

1. Gigliigiin sezilmesi,

2. Problemin tanimlanmasi,

3. Cozlimiin tahmin edilmesi

4. Gozlenebilir sinayicilarin belirlenmesi

5. Deneme ve degerlendirmelerin yapilmasi

6. Raporlastirma (Karasar, 2004).
Goriildiigi gibi, bilimsel yontemin, sorun ¢ézmenin ve karar vermenin basamaklari biraz
degisiklikle birbirinin aynidir. Ayni olmasi da dogaldir. Ciinkii ayni siirece verilmis degisik
adlar1 anlatmaktadir.Basaran, sorun ¢6zme yontemiyle karar verme yontemin de asama
stiregleri yoniinden kimi farkliliklar gbzlense de yakinhik gosterdigini ifade etmektedir.
Bundan dolay1 yonetim siirecine ister sorun ¢dzme, ister karar verme agisindan bakilsin her

ikisi de “slire¢” olarak ayni oldugunu sdylemektedir ( Basaran, 1996).

Karar Verme / Problem C6zme Siirecin baslica asamalar1 sunlardir:
1.Sorunu duyma

2. Sorunu tanima

3. COziim arama

4. Kararlagtirma

5. Karar1 uygulama

6. Degerlendirme
Karar verme, mantiksal bir siirectir. Karar verme siirecinin hangi asamalardan olustugunun

bilinmesi dogru bir karar vermede Onemli oldugu gibi, karar verme siirecinden

kaynaklanan yanilgilari1 azaltacagindan karar vermede etkinlik saglar.
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1.5.1 Sorunu Duyma

Yoneticinin karar verme siirecini kullanmasi ve karar vermesi i¢in ortada ¢6zmesi gereken
bir sorun (problem) olmasi gerekir. O halde sorun nedir?

Bir kurumun veya insanin amaglara ulasmasini zorlastiran, yavaslatan veya durduran her
engel bir problemdir. Problem bir bilmece, bilinmeyen, anlagilmayan bir konu, ¢6ziim
bekleyen bir durum, belirsizlik ve beklenmedik bir husustur (Taymaz, 1997).Problem,
gergek durum ve istenilen durum arasindaki fark: ifade etmektedir( Kreitner ve Kinicki,
2004).

Genel tanimi itibariyle sorun arzu edilen dogrultuda ilerlerken ortaya c¢ikan engel veya

engeller olarak tarif edilebilir. Asagidaki sekil bunu géstermektedir:

Planlanmis olaylar Beklenmeyen engel Ulasilmasi arzulanan
durum veya yer

el Varyans veya
| ~ “Sorun”

Fiiline ulasilan yer

Sekill.5.1.1 Engelin ortaya ¢ikis1 (Kocel, 2001).

Goriildiigii iizere sorun, ortadan kaldirilmasi gereken bir engeli ifade eder. Bu engelden
dolay1 arzulanan yer yerine fiilen bagka bir yone gitme s6z konusudur. Dolayisiyla bu
engelin kaldirilmasi gerekir (Kogel, 2001).

Uzmanlar, problemin farkinda olmak i¢in su metotlar1 dnermektedir:

1) “Yakin gecmis gelecegin en iyi tahminidir”.- Bu yontemle yoneticiler ge¢mis
tecriibelere dayanarak tahmini trendlerden farki sezmeye calisirlar. Bu yontemin
cok subjektif oldugu kabul edilmektedir. Hata payr yiiksek oldugu
diistiniilmektedir.

2) Planlama yaklasimi daha sistemli ve daha dogru sonuglara gotiirmektedir. Bu

yontem gelecekle ilgili projeksiyonlar veya senaryolardan olugmaktadir. Genelde
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bir ya da daha fazla yil kullanilmaktadir. Senaryo teknigi spekiilatif varsayima
dayal1 tahmini bir ara¢ olarak belirli cevre sartlar1 icinde gelecek durumu
belirlemek i¢in kullanilmaktadir. Degisik senaryolar gelistirildiginde orgiitler farkli
durumlarda ayakta kalabilmek i¢in alternatiflerini tasarlamaktadir.

3) Problemin farkinda olmak i¢in kullanilan son yontem digerlerin algilarina
dayanmaktadir. Bagska bir deyisle , miisterilerin diisiinceleri / yorumlar1 bir
problemin varhigin1 isaret edebilir. Ilging olarak o&rgiitler sik¢a miisterilerin
sikayetlerini ve geri bilgilendirmeyi dnemsememektedirler (Kreitner ve Kinicki,

2004).

Ozetle sorun ¢dzme siireci, bir sorunun oldugunu kabullenmekle ve ¢dzmek icin bir

girisime karar vermekle baslar (Erdogan, 2004).

1.5.2 Sorunu Tanima

Problem acik olarak ifade edilir, her yonii ile agiklanir ve ortaya konulur (Taymaz, 1997).
Sorun tanimi, hakkinda karar verilecek olan engelin tarifini ifade eder. Ancak bu konuda
baz1 zorluklar bulunmaktadir. Bunlardan birincisi, yoneticilerin ¢oziim bulmak zorunda
olduklar1 sorunlarin her zaman agik ve net olarak ortaya c¢ikmamalaridir. Ydnetici,
ozellikle orta ve iist kademelerdeki yoneticiler, cogu kez karisik bir manzara i¢cinden
sorunlari teshis etmek ve tanimlamak durumu ile kars1 karstyadir.Ikincisi, cogu kez gercek
sorun ile sorunun varligma isaret eden belirtilerin birbirine karismis olmasidir. Bunu insan
viicudundaki bas agrisina benzetebiliriz. Bas agris1 bir sorun mudur yoksa daha derindeki
baska bir sorunun belirtisi midir? Bas agrist sorun kabul edilip onu giderici onlem
almabilir. Ama gercek soruna el atilmadigi i¢in bir siire sonra baska bir sekilde rahatsizlik
devam edecektir.Bu konuda bagka giicliik de yoneticilere gercek sorunun ne oldugunu
hemen sdyleyecek bir teknik veya modelin bulunmamasidir. Dolayistyla yoneticiler kendi
yetenekleri ile bas basadir. Ozellikle iist kademelerde sorunun ne oldugunu tarif edecek

yonetici tamamen yalniz bir durumdadir (Kogel, 2001).
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Bu asamada ¢6zmek i¢in ele alinan sorun, ortaya c¢ikis nedenleri ile arastirilir ve
tanimlanir. Sorun ne, nerede, ni¢cin, ne zaman ve nasil gibi sorularla acilip irdelenir

(Erdogan,2004)

1.5.2.1 Karar verme ve “cerceveleme” (framing) etkisi

Karar olaymin basglangici, kisinin “se¢im” yapmay1 gerektiren bir durum oldugunu
algilamasidir. Algilama, kisiden kisiye degisen bir olaydir. Kisiye has 6zellikler kadar, kisi
disindaki ortam faktorleri de algilamay1 etkiler. Bu nedenle, ayni data veya bilginin farkl
kisiler tarafindan farkl algilandig1 cok sik goriiliir. Burada 6nemli olan; kisilerin olaylari,
datayi, bilgiyi algilama tarzlarinin; amag belirleme veya sorun tanimlamayi etkileyecek

olmasidir.

Bu konuda klasik 6rnek haline gelmis Tversky ve Kahneman’in 1981°deki ¢alismasinda

kullandig1 Asya Hastalig1 ¢cergeveleme ornegi verilmektedir (Kocel, 2001):

Saglik Bakanligi, iilkenin bir bolgesinde bas gosteren ve 600 kisiyi dldiirecegi tahmin
edilen, tam olarak taninmayan bir Asya hastaligi ile miicadele etmektedir. Bu miicadele
programlarinin sonuglarinin bilimsel tahminleri su sekilde ifade edilmistir.

- Eger miicadele i¢in A programu kabul edilirse, 200 kisi 6liimden kurtulacaktir.

- Eger B programi kabul edilirse; 1/3 olasilikla 600 kisi kurtulacak ve 2/3 olasilikla
hi¢ kimse kurtulamayacaktir.

Acaba hangi program kabul edilmelidir?

Bu soruya cevap verenlerin %72’si A programini, %28’t B programini se¢mistir. A
programi, 200 kisinin kesin kurtuldugu ( riskin olmadig1) alternatifi; B program ise belli
olasilik diizeyinde riskin mevcut oldugu alternatifi ifade etmektedir. Dolayisiyla cevap
verenler “riskten kagan”- risk aversion- bir tutum gostermistir.

Esasinda, yukaridaki iki alternatif, sonuclar1 itibariyle aynidir. 600 kisiyi etkileyecek bir
olay, birinci alternatifte risk unsuru bertaraf edilerek dogrudan 200 kisinin kurtulacagi
sekilde cerceveye (frame) oturtulmakta; ikinci B alternatifinde ise ayni olay olasiliklarla
ifade edilerek risk faktdrii vurgulamaktadir. ikinci alternatifin “beklenen sonucu” birincisi

ile aynidir (600 * 1/3 = 200).
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Karar verme siireci agisindan buradan ¢ikarilacak sonug¢ sudur: Sorunlarin takdim sekli,
karar davranigim etkilemektedir. Karar gerektiren olayin veya alternatiflerin takdim tarzi
(cercevesi); karar vericilerin algilamasini, dolayisiyla davramiglarimi ve sonug olarak
secimlerini etkilemektedir. Karar olaylarma cizilen g¢ergeve, bir bakima, davranislari
manipiile etme imkan1 vermektedir. Einstein’in belirttigi gibi”...bir problemin ifade tarzi
(formiilasyonu), ¢ozlimiinden ¢cok daha dnemlidir. Ciinkii ¢6ziim, matematik veya deneysel

yeteneklerden ibarettir”’(Kocel, 2001).

Karar verme uygulamalarindaki bu “cergeveleme etkisi” ile “manipiilasyon” arasindaki
iligkileri gormek miimkiindiir. Sorunlar tarif ve takdim ederken kullandigimiz kavram ve
terimlerle, karsimizdakinin tepkilerini yonlendirmek c¢abalar1 bir manipiilasyon Ornegi

olarak ele almabilir (Kocel, 2001).

Sorunu tanimlarken neden ile belirti karistirilmamalidir. Sorun i¢in yapilan tanimlama,
basvurulacak ¢dziim yollarinn ne olacagini biiyiik dlciide etkiler. Ornegin personelin geg
kalmasi sorun olarak kabul edilirse, ¢6ziimii de personele “zamaninda gel” denmesi
seklinde gerceklesebilir. Oysa sorun is ortamindaki yetersizlikler olarak tanimlanirsa
¢Oziimii de dogal olarak farkli olabilir. Sorunu tanimlarken hangi sonuglara ulasilmak
istendigi ve sorunun agik bir sekilde nasil ifade edilebilecegi lizerinde durulmalidir. Bir
sorunun tanimlanmasi saglam verilere dayandirilmalidir. Sorunu tanimlarken ortaya konan
verilerin gecerliligi ve giivenilirliligi Sl¢iisiinde daha sonraki asamalardaki caligmalar

kolaylasir (Erdogan, 2004).

Sorun tanimlama karar verme siirecinde onemli bir yere sahiptir. Ciinkii karar verme
siirecinin diger safhalar1 tarif edilen problem dogrultusunda ele almacaktir. Ornegin,
ogrencilerin basar1 oran1 diismesi karsisinda, problem 6grencilerin motivasyonu olarak tarif
edilirse bagka, aile baskis1 olarak tarif edilirse baska, egitimin kalite sorunu tarif edilirse

baska yonlere gidilecektir (Kocel, 2001).

Problemin tanimlanmasi, problemin ¢6zliimiinde Oncii gorevi yapacaktir. Problemin

tanimlanmasinda yapilacak yanlislik tiim problem ¢6zme faaliyetini yanlis yonlendirir.
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Bundan dolay1 Rivett’e gore (1994) problemler tanimlanirken, ¢6ziim etkinliginin
arttirilabilmesi i¢in Onyargisiz ve mevcut durumun diisiince sinirlamalarindan bagimsiz bir

tanimlama yapilmalidir (Mert, 1997).

Albert Einstein bu asamanin 6nemini su sekilde ifade etmektedir:“Bana ¢6zmem ig¢in bir
soru sorulsa ve bir saatlik siire taninsa; bir saatlik sorunun 45 dakikasini soruyu okuyup,
anlamaya, 10 dakikasini ¢6ziim yolu iiretmeye, son 5 dakikasini da ¢oziime ayirmrim”

(Erdogan,2004).

1.5.3 Coziim Arama

Bu basamakta genel olarak sorunun nitelikleri, ¢esitli yonleri arastirilir ve o konuda bilgi
toplanir. Boylece karar vermeye temel olacak birtakim ©On disilinceler saptanir. Bu
basamakta konu ile ilgili yazili ya da yazisiz kaynaklardaki biitiin bilgiler bir araya
getirilir. Okul yoneticisi karsilastig1 herhangi bir problemin ¢6ziimii i¢in yazili ya da yazili
olmayan kaynaklara basvurur (Ilgar, 1996).
Bu agama iki sathadan olugmaktadir:

a. Amag ve Sorunlar1 Irdeleme, Oncelikleri Belirleme

b. Coziim Alternatiflerinin ve Segeneklerin Belirlenmesi

1.5.3.1 Amag ve sorunlari irdeleme, oncelikleri belirleme

Bu asamada amac¢ veya sorunlarin nedenlerinin, 6zelliklerinin, aciliyetinin, ¢éziilmemesi
halinde karsilagilacak durumlari, niteliklerinin vs. incelenmesi ve analiz edilmesi gerekir.

Ayrica, problemi yaratan durumlar incelenir, ilgililerle gorisiiliir, aragtirma ve sorusturma
yapilacak probleme iliskin bilgiler elde edilir. Gergek ve ilgili goriilen bilgiler ile fikirler
ayrmtili olarak saptanir, bilgilerle fikirlerin problemle iliskileri belirlenir, bilgiler analiz
edilir ve yorumlanir. Problemin nedenleri, etki ve Oonem derecelerine gore siralanir

(Taymaz, 1997).

Amagclarla ilgili olarak ilk sorulmasi gereken soru, amag¢ belirleme ilkelerine uyulup

uyulmadigidir. Kisacasi; amaglar, gerekli aksiyona isaret ediyor mu, elde edilmek istenen
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durum veya konum net olarak ifade edilmis mi, 6l¢iilebilir mi ve zaman 6l¢iisii konmusg

mu? - gibi irdelemeler yapilmalidir.

Sorun tanimmin irdelenmesine gelince, burada da ¢esitli sorular sorarak tanimlanan
sorunun irdelenmesi yapilacaktir. Bu sorulardan bazilar1 sunlardir:

- Gergek durum nedir?

- Gergek durumu ifade eden bilgi ve veriler dogru ve sihhatli midir?

- Sorunu tanimlamak icin gerekli biitiin bilgilere sahip miyiz?

- Bu bilgi ve data kimden geliyor?

- Ulagmaya arzu ettigimiz durum net olarak tariflenmis mi?

- Sorun olarak gordiiglimiiz dolayisiyla diizeltilmesini istedigimiz konunun kalite,
biiytikliik, yer ve zaman olarak boyutlar1 belirli mi?

- Tanimlanan bu sorun hangi daha biiyilik sorunun pargasidir?

- Bu sorunun yarattig1 alt sorunlar nelerdir?

- Bu sorunun ¢dziimlenemezse ne gibi arzu edilmeyen sonuglar dogabilir?

- Bu sonuglar isletme acisindan ne 6l¢iide ciddiyet arzeder?

- Tarif edilen sorun gergekten realiteyi yansitiyor mu, yoksa yanlis bilgi ve algilara
mi1 dayaniyor?

- Sorunlarm ¢6ziim 6nceligi nelerdir? (Kocel, 2001)

Sorunlarin daha sistematik bir sekilde tanimi ve irdelenmesi ile ilgili cesitli teknikler
gelistirilmistir. Bunlarm i¢inde en bilinenleri Pareto Analizi, Balik Kilg1g1 Teknigi, Sebep-
Sonu¢ Analizi, Akis Diyagramlaridir.

Sorunlarin sistematik olarak irdelenmesini saglayacak bu tekniklerden birisi “Balik
Kilgig1 Teknigi” ( Fishbone Technique) olarak bilinen bir yontem yaygin
kullanilmaktadir. Bu teknik, esas itibariyle, Japonya’da Kalite Cemberleri uygulamalarinda
kullanilmaya baslanmistir. Teknigin, diisiincelerin sistematik hale getirme 6zelligi, bunun
hizla yayilmasma ve kalite ¢emberi uygulamalar1 disinda da kullanilmasma neden
olmustur.“Balik Kilgig1 Teknigi’nin temelinde, tarif edilen bir sorunun (problemin)
muhtemel ana nedenlerin ne oldugunun disiiniilerek yazilmasi, daha sonra bu ana

nedenlerin nedenlerinin (alt nedenler) diisiiniilerek yazilmasi vardwr. Bundan sonra,
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ozellikle kalite yoOnetimi uygulamalarinda rastlanan sekliyle, ortaya dokiilen bu
nedenlerden secilecek bir veya iki ana neden ele alinarak bunlar1 ortadan kaldiracak veya
sorunu ¢dzecek alternatifler {izerinde durulur.Uzerinde fikir birligine varilan ¢oziim
alternatifi ayrintili olarak incelenir ve yapilmasi gereken degisiklikleri igeren bir rapor
hazirlanarak kalite gemberi icinde veya daha biiyiik bir grupta tartisilir. Bu son kisim bir
yana birakilirsa, karar verme siirecinin ikinci sathasi olan sorunun irdelenmesi safthasinda
bu “Balik Kil¢ig1 Teknigi’nden sdyle yararlanmak miimkiindiir:

- Once sorun veya problem sag tarafa yazilir (baligin kafasi)

- Daha sonra bu sorunu ortaya ¢ikaran ana nedenlerin neler olabilecegi ya grup
seklinde veya kisisel bazda tartisilarak bulunan nedenler, sorun tarifinden sol tarafa dogru
¢ikan ¢izgilerin ucuna yazilir (kilgiklar)

- Daha sonra ana neden olarak yazilanlarin ucundan yanlara dogru cikilan ¢izgilere
bu ana sorun nedenini ortaya ¢ikaran diger nedenler, alt nedenler yazilir. (ince kilgiklar)

Boylece bu islemin sonunda ortaya ¢ikan manzara asagidaki gibi olacaktir:

ana neden ana neden

alt neden alt neden
alt neden

» sorun

alt neden alt neden alt neden

ana neden ana neden

Sekill.5.3.1.1 Balik Kil¢1g1 Teknigi ile Sorun Nedenlerinin Irdelenmesi (Kocel, 2001).

Boyle bir sema sorunlarin irdelenmesini ve Onceliklerin belirlenmesini kolaylastiracaktir

(Kocel, 2001).
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Boyle bir diyagram ¢izilmesi ile durum agiklikla ortaya konur. Nedenlerin agiklikla ortaya
konmas1 aralarindaki iliskilerin karsilastirilmasini saglar. Boylece neden veya nedenler
daha kolay secilir. Sekill.5.3.1.2 ile Balik kil¢ig1 yontemiyle “Agir okul cantalarindan

kaynaklanan sirt agrilar’” konulu bir uygulama 6rnegi sunulmustur.

TASARIM

Kayislar destekli
degil

OKUL CEVRESI

Esya dolabt
yoklugu

Tasinmak yerine tekerlek yoklugundan,
tekerl i veya ¢ekilmemesi

Sirtgantast giivenligi
icin egitim eksikligi )

Dersler arasi teneffiislerin
gok kisa olmast Evde kullanmak i¢in

4 fazla kitap bulunmamasi
. : N
£

m -"'-!. ﬁf%ﬁﬁ@r@ﬂ i .'2"'1_*.;:

B :

N

Kalga kayist

yoklugu Fazla bolmeleri

olmasi

AGIR OKUL
* CANTALARINDAN

KAYNAKLANAN

SIRT AGRILARI

Canta iki omuzlarin
iizerinde olmali
Agir Kitaplar
—_—,
Onemsiz esyalarin Cok uzun kitaplar
yaginmast
Cantay yanhs yerlestirme
(agir esyalar arkada olmali) Kitaplarn daha kiigiik, kullanilabilen

pargalar bolinmemezligi

OGRENCI KIiTAP YAYINCISI

Sekill.5.3.1.2 Balik Kilg1g1 Ornegi
Kaynak : http://www.smartdraw.com/exp/flo/examples/index.htm

1.5.3.2 Coziim alternatiflerinin ve seceneklerin belirlenmesi

Karar vermenin bu sathasi yeniligin, yaraticiligin ve olaylara farkli bakabilmenin ortaya
ciktig1, yoneticilerin kendi kisisel farkliliklarini ortaya koyduklari sathadir. Bu satha,
sorunlara, gecmis uygulamalarda farkli ¢oziimlerin Onerilmesine imkan verir. Standart,
alisilmis, kolay ¢oziimlerin yerine standart digina ¢ikan, daha dnce diisiiniilmemis, bazen
kabulii kolay olmayan, yeni ve yaratici ¢6ziim alternatifleri bu sathada gelistirilir. Stiphesiz
biitiin bunlar1 yonetici fiilen tek basmna kendisi yapmak durumda degildir. Ydneticinin
verdigi yon ve yarattig1 alternatif gelistirme ortami i¢inde yardimcilar1 veya danigsmanlari
bu tiir alternatifler gelistirebilecektir. YoOneticilik hayatinda biiylik 6nemi olan “fikir
gelistirme” nin yeri burasidir.Bu sathada yapilan isin esas1 sudur: Belirlenmis olan amaca

ulastiracak veya tanmimlanmig olan sorunu ortadan kaldiracak, diisiiniilebilen baslica
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alternatiflerin bir listesi yapilacaktir. Bu alternatif veya secenek, amaci gergeklestirmek
icin veya sorunu ortadan kaldrmak i¢in insan giicii ve fiziksel kaynaklarin nasil

kullanilacagini gosteren bir yoldur (Kocel, 2001).

Tarif edilen sorunu ortadan kaldiracak veya belirlenen amaca ulasilmasii saglayacak
¢Ozlim alternatiflerinin gelistirilmesinde kullanilabilecek tekniklerden birisi Tiirk¢e’mizde
“Beyin Firtinast” olarak kullanilan “Brainstorming” teknigi olabilir. Beyin firtinasi en basit
anlatimda bir fikir liretme ve bunun icin bireyleri tesvik etme yontemidir. Beyin firtinasi
daha cok diislince yaratmak amaciyla grubun yaratici kapasitesinden yararlanmay1 amaglar.
Bir beyin firtinas1 toplantis1 doneminde grup iiyeleri 4 ila 12 kisiden olusur (Efil, 1999).
1930’larda Alex Osborn tarafindan gelistirilen bu teknigin temeli, bir sorun iizerinde
digsiinen grup {yelerinin, bu sorunun c¢oziimii ile ilgili olarak akillarma gelen,
diistinebildikleri her tiirlii fikri, hicbir elestiri ve degerlemeye tabi tutulmadan soylemeleri
ve yazmalarma dayanmaktadir. Boylece bir yandan yaraticilik 6zendirilmis, bir yandan da
gruptaki kisi sayisindan ¢ok daha fazla fikrin ortaya ¢ikmasi saglanmis olacaktir. En ters ve
aykir1 gelen fikir ve Oneriler bile herhangi bir degerleme yapilmadan listeye ilave
edilmelidir. Bu sekilde bir liste gelistirildikten sonra listedeki fikirler teker teker ele
almarak incelenir, analiz edilir ve degerlemeye tabi tutularak birlestirilir veya elimine
edilir. Sonunda iizerinde fikir birligi saglanan bir ¢6zliim alternatifleri listesi ortaya ¢ikar

(Kocel, 2001).
1.5.4 Kararlastirma
Bu asama iki sathadan olusmaktadir:
a) Gelistirilen Alternatif ve Secenekleri Irdelenmesi
b) Se¢im Kriterinin Belirleme ve Secim Yapma
1.5.4.1 Gelistirilen alternatif ve seceneklerin irdelenmesi
Karar stirecinin bu dordiincii sathasinda, gelistirilmis bulunan ¢6zim alternatif ve

seceneklerinin bir irdelemesi yapilir. Bu alternatiflerin irdelenmesi bunlarin c¢esitli

acilardan degerlemeye tabii tutulmalari ile gerceklestirilir. Bu agilardan bazilar1 sunlardir:
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1) Teknik olarak uygulanabilirlik,

2) Maliyeti (i giicii, malzeme vs.),

3) Sosyal agidan arzu edilirligi,

4) Ongordiigii kaynaklarm miktari,

5) Basar1 olasiligmnin derecesi,

6) Uzun vade — kisa vade dengelerine etkisi,

7 Degisik kisi ve gruplarin bekleyislerine uygunlugu,

8) Muhtemel sonuglar1.

Orgiitler 6zelliklerine gdre bunlara baska irdeleme faktdrlerini de ilave edebilirler.

Bu sathanin amaci, alternatifler arasinda uygulama ve basar1 sansi yiiksek olanlar1 6n plana
getirmektir. Bagka bir deyisle, bu sathada, karar vericinin sahip oldugu kaynaklarin bir
nevi degerlemesi yapilir ve kaynaklara (para, insan giicii, bilgi vs.) uygun olan alternatifler

belirlenmeye ¢alisilir (Kocel, 2001).

En uygun yolu bulabilmek i¢in olabildiince yasa hiikiimlerine aykir1 olmayan alternatif
gelistirilir. Problemle ilgili elde edilen bilgiler de g6z oniinde tutularak her problem nedeni
icin belirlenen alternatif ¢6ziim Onerileri kiyaslanarak degerlendirilir. Bu kiyaslamalarda
hangi alternatifin daha iyi, ucuz, hizli, emin, katilim saglama, kurum ve bireyin amag ve

politikasina uygun olma durumuna bakilir (Taymaz, 1997).

1.5.4.2 Secim kriterin belirleme ve secim yapma

Secimi yapabilmek icin bir se¢im kriterine ihtiya¢ vardir. Se¢im kriteri, alternatif veya
seceneklerin Ozelliklerinden hangilerinin, bunlar1 karar olarak secerken kullanilacagini
ifade etmektedir. Ornegin “maliyet” bir se¢im kriteri olabilir. Bu durumda en diisiik
maliyeti olan alternatif segilecektir. “Gerektirdigi ek kaynak” se¢im kriteri olarak alinirsa,
en az kaynak gerektiren alternatif secilecektir: Secilecek kriter ile problem tarifi ve sahip
olunan kaynaklar arasinda yakin bir iligki vardir. Uygulamaya bakildiginda se¢im kriteri
olarak degisik kriterlerin kullanildig1 g6ze carpmaktadir. Objektif ve rakamsal olarak
hesaplamalarin yapilabildigi durumlarda secim kriterini uygulamak nispetten kolay
olmaktadir. Bazen iist kademe yoneticilerin bekleyisleri Onemli bir kriter haline

gelebilmektedir. Insan iliskileri, zaman faktorii, tecriibe, gecmiste yasanmis bazi dnemli
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olaylar, “altinct his” gibi kriterler, alternatifler arasinda se¢cim yapmakta kullanilan kriterler
olabilir. Yonetici belirlenmis olan se¢im kriterine gore alternatiflerden birisini segecektir.
Secilen alternatif yoneticinin kararmi temsil edecektir. Goriildiigii tizere “karar”, bir dizi
calismanin sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Sadece karara bakarak karari anlamak

zordur. Bu kararin alindig1 siireci incelemek gerekir ( Kocel, 2001).

Bu asama problemi ¢6zmenin karar verme sathasidir. Degerlendirilen her alternatifin
amaca uygunlugu bakimindan avantaj ve dezavantajlar1 yoniinden degerlendirilerek ¢6ziim

alternatiflerinden biri se¢ilir (Taymaz, 1997).

1.5.5 Karan Uygulama

Uygulanmayan kararlarin hi¢bir degeri olmaz. Bu yiizden verilen karar, zaman
gecirmeden uygulamaya konulmalidir. Uygulamay1 gerceklestirirken tiim gilicle kanalize

olmak gerekir (Erdogan, 2004).

llgar, kararlarin uygulatilmasinda yoOneticinin kullanabilecegi yOontemleri soyle
siralamaktadir:
1. Karari, onu uygulayacak astlara zorla benimsetmek,
2. Yoneticinin babacan rolii oynayarak; sadakat, gorev, giiven gibi duygulari
uyandirarak benimsetmesi,
3. Kararn iy1, dogru, yararli yanlarin1 belirterek, astlarin o karar1 uygulatmasi i¢in
kisisel ¢ikarlar1 vurgulayarak ikna etmesi ve benimsetmesi.,
4. Kararlarin verilmesinde astlarin tartigmalarini saglayan ancak son kararin yine
yoneticiye birakilmis oldugu danisma yontemi.
Bu yontemlerin se¢ciminde yoneticinin kisisel 6zellikleri, deneyim ve bilgisi, yonetim tarzi

etkili olmaktadir (Ilgar, 1996).

Uygulama asamasinda, bagvurulacak ¢O6ziimiin siiresi ve yontemi saptanmali,
sorumluluklar dagitilmali, kim, neyi, nasil, ve ne zaman yapacak agikca belirtilmelidir

(Erdogan,2004)
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Basaril1 yoneticiler bu asamada asagida belirtilen ii¢ egilimlerden kaginmalidir.

1) insanlarin ne yapilmasi gerektigini anlamalarinin saglanamamasi

2) insanlarin yapilmasi gerekenleri kabullenmesinin ve motivasyonunun saglanamamasi

3) yapilmasi gerekenler i¢in uygun veya yeterli kaynaklar saglanamamasi

Kreitner, Kinicki gereken anlayisi, kabulii ve motivasyonun tesvik edilmesi igin
yoneticilerin  uygulayicilari kararlastirma asamasmma katilmasini saglamalarmi

onermektedir (Kreitner ve Kinicki, 2004).

Problemin ¢o6ziilmesi i¢in uygun alternatif secildikten sonra verilen kararm nasil
uygulanacagi tasarlanir (Taymaz, 1997). Snowden ve Gorton’a gore kararin uygulama
asamasinda yapilmasi gereken faaliyetler sunlardir:

1) Planlama

2) Orgiitleme

3) Personel saglamak

4) Yoneltmek

5) Esgilidiim saglamak

6) Rapor etmek

7) Biit¢e yapmak

8) Degerlendirmek (Snowden ve Gorton, 2004).

Uygulama asamasi, zaman bakimimdan uzun, kosullar1 bakimindan karmasik olursa, yeni
gelismeler ve alman sonuglar karsisinda ilk karar1 gézden gegirip tamamlayici veya
degistirici yonde bazi kararlar vermek durumu ortaya ¢ikabilir. Ayrica, sorumlu kisiler
veya kurumlar uygulama asamasinda ortaya c¢ikan problemleri ¢6zmek ve karari
zamaninda ve en 1yi bigimde uygulayabilmek i¢cin “uygulama kararlar” almak zorunda

kalabilirler (Giirsel,1997).

1.5.6 Degerlendirme

Uygulama her asamasinda izlenir, plandan ayrilmalar, sapmalar, hata ve eksiklikler varsa

zamaninda ve yerinde durdurulur, diizeltilmesi i¢in 6nlemler alinir. Planin uygulamasida
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elde edilen sonuglar degerlendirilerek problemin ¢oziilmiis olma durumu hakkinda bir

yargiya varilir (Taymaz, 1997).

Karar ya da sonu¢ ydnetici tarafindan yazili ya da sozlii olarak alt basamaklara bildirilir ve
sonucu takip edilerek degerlendirilir. Eger uygulama sonucunda verilen karar yanlig
cikmigsa (sorun ¢oziimlenmemisse) Onceki basamaklara doniiliir ve nerede yanlis yapildigi
arastirilir.  Son basamak uygulamanin basar1 derecesinin degerlendirildigi basamaktir

(Ilgar, 1996).

Degerlendirme, planli yapilan ¢aligmalar sonunda amaclara ulasma derecesi hakkinda

yargtya varma siirecidir. Karar degerlendirilmesi ii¢ asamada yapilir:

1) Karar oncesi; Amag, ihtiyag, sorunun tanimlanmasi
2) Karar asamasinda; En uygun alternatiflerin segilmesi
3) Karar sonrasi; Kararin uygulanmasit sonunda amacin gerceklesmesi, ihtiyacin

karsilanmasi, sorunun ¢oziilmesi.

Degerlendirme yapilirken asagidaki ilkeler esas alinir.
1) Aciklik; Amag ve siirece katilma

2) Tutarlilik; Uygulamada ¢atigmalar1 azaltma

3) Biitiinliiliik; Mesleksel ve kiiltiirel birlik saglama
4) Stireklilik; Politikay1 uzun siire stirdiirme.

Karar i¢cin segenekleri, dolayisiyla verilen kararlar1 degerlendirmede asagidaki ii¢ Olciit
kullanilir.

1) Amagclilik, amaca uygunluk

2) Rasyonellik- akilcilik

3) Kabule deger (Taymaz,2003).

Yukarida sunulan sorun c¢ozme/karar verme siireci birka¢ kez uygulandiktan sonra
dogallasir ve daha sonralar1 ¢ok kisa bir siire harcanarak gerceklesir. Bu siireci aligkanlik
haline geldiginde, herhangi bir sorunla karsilasildigi zaman ¢6ziim i¢in otomatik olarak

basvurulan bir yontem haline gelir (Erdogan, 2004).
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1.6 KARARSIZLIK NEDENLERI VE SONUCLARI

Yoneticilik isinin “karar verme” olarak tanimlanmasina ve “en kotii karar dahi
kararsizliktan iyidir” denmesine ragmen bazi yoneticiler kararsiz kalmakta ve se¢im

yapamamaktadir.

Kocel, yoneticileri kararsizlia sevk eden baslica faktorleri, herhangi bir 6nem sirasi
gozetmeksizin, soyle siralamaktadir:

1) Bilgi, data ve veri yetersizligi: yonetici amag belirlemek veya sorun tanimlamak
icin gerekli bilgiden yoksundur. Bu nedenle karar verme siirecinin igletemiyor olabilir.

2) Amaclar veya sorunlar net ve acik olarak tanimlanmadigi i¢in alternatifler arasinda

secim yapmak gii¢ olabilir.

3) Alternatifler yetersiz ve tatmin edici olmaktan uzak olabilir.
4) Secim kriteri belirsiz olabilir.
5) (Cozliim alternatifleri birbirine ¢ok yakin oldugu igin y0Onetici aralarinda tercih

yapmakta glicliik cekebilir.

6) Yonetici karar siirecini kullanma yetkisine sahip olmayabilir. Yani karar vermek
durumunda olmayabilir.

7) Yonetici verecegi kararim uygulamada ¢ikaracagi giigliikler nedeniyle tercih
yapmakta zorlaniyor olabilir.

8) Tercih edilen alternatifin olumsuz sonu¢ vermesi halinde ortaya ¢ikacak zarar veya
diger sonuglarin biiyiikliigii karsisinda yonetici se¢cim yapmakta zorlanabilir.

9) Yonetici risk almak istemeyebilir. Dolayisiyla riski yiiksek alternatifler karsisinda
se¢cim yapmakta zorlanabilir.

10)  Yonetici kisilik 6zellikleri itibariyle kendisini belli bir yone kanalize edemeyen
“karasi1z” bir tip olabilir.

11)  Isletme igi politika ve giic miicadeleleri yoneticiyi tercih yapmakta ¢ekimser
birakabilir.

12)  Olayr yasayan ve yakin olan kisi ile karar vericinin birbirinden uzak oldugu
durumlarda, karar verici durumundaki yonetici olaym veya durumun Ozelliklerini tam

bilemedigi i¢in kendi 6nceliklerine gore se¢im yapma egilimine girebilir.
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13)  Secim yapmak suretiyle hata yapmak dolayisiyla elestirilmek korkusu bazi
yoneticileri kararsizliga sevk edebilir.
14)  Yoneticinin kisisel hedefleri ile isin gerekleri bir birine uymaya bilir. Bu nedenle

yonetici tercih yapmakta ¢ekimser davranabilir.

Bu ve benzeri nedenlerle yoneticiler kararsiz kalacaktir. Yonetimde kararsizligin en 6nemli
sonucu, diger biitiin hususlar bir yana, zaman maliyetinin islemesidir. Verilmeyen kararlar
ve yapilmayan tercihler nedeniyle amaglara ulagsmak veya sorunlar1 ¢cozmek daha fazla
kaynak gerektirecek ve sorunlar birikecegi icin daha caprasik hale gelecektir (Kogel,

2001).
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2.7 KARAR MODELLERI VE KARAR VERMEDE RASYONELLIK

Karar verme isinin rasyonel ve bilingli bir se¢cim yapma isi oldugu anlayisina
dayanmaktadir. Boyle bir anlayis ¢ergevesinde, se¢im yapma isini daha sistematik bir hale
getirmek ve kisisel Ozelliklerden etkilenmesini 6nlemek amaci ile ¢esitli karar verme

modelleri gelistirilmis bulunmaktadir.

Model, en basit ifadeyle gilinliik yasamda karsilasilan gercek durumlarin bir benzetmesidir.
Karar modeli, genel ifadesiyle gelecege doniik olarak se¢im yapmay1 gerektiren
durumlarin degisken ve parametrelerle agiklanmasi; degisken ve parametrelerin
aralarindaki iligskilere gore amaca en uygun se¢imin yapilmasimi saglayan bir semboller
toplulugudur. Bu semboller toplulugu ger¢ek yasami temsil ettigi siirece modelin
gecerliligi ve giivenirlilii artacaktir (Kocel, 2001). Karar siirecinde cesitli modellerin
gorevi, degisik ¢Oziimlerin sonuglarimi kestirmeye yardim etmektir. Her model bazi
varsayimlar lizerine kurulur. Bu varsayimlar, gercege, ne kadar yakin bulunursa, model de

sistemi o kadar iy1 simgeler (Giirsel, 1997).

Karar verme siirecini bir model ¢ergevesi icinde ele alinca, bir model gelistirmek i¢in su

safhalar1 izlemek gerekecektir:

1) Sorunun (durumun) algilanmas1 ve formiile edilmesi,

2) Sorunu etkileyen parametrelerle, bagimli ve bagimsiz degiskenlerin belirlenmesi,
3) Parametre ve degiskinlerin 6lciilebilir olacak sekilde tanimlanmasi,

4) Parametrelerle degiskenler arasindaki iligkilerin belirlenmesi.

Bu sathalar1 izleyerek olusturulan model kullanilarak parametre ve degiskenlerin
degerlerine gore degisik sonuglar iiretilebilecektir. Bu degisik sonuglarin hangisinin amaca
(sonuca) en uygun oldugu rakamsal olarak goriilebilecektir. Karar verme konusunda
yaygin bir sekilde kullanilan baslica modelleri ve matematik — istatistik yontemleri s0ylece
belirlemek miimkiindiir:

1) Stok (envanter) modelleri,

2) Kar noktasi analizleri,

3) Oyun teorisi,

4) Simiilasyon,
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5) Regresyon ve korelasyon analizleri,

6)  PERT ve CPM (Kocel, 2001).

Modellerin yararlarim1 saymak gerekirse, bir model, iliskileri belirtilen kapsamin
diizenlenmesini kolaylastirir ve iletisim araci olarak hizmet eder. Bursalioglu’ na gore
(1982) Her modelin en az ii¢ 6gesi bulunmalidir:

- Coziimleri degerlendirecek olan bir kestirme sistemi,

- Problemi aydinlatacak bir deger sistemi,

- Eniy1 ¢oziimii se¢ebilmek i¢in, bu ikisini birlestirecek bir 6lgiit (Giirsel, 1997).

Karar vermeyi alternatifler arasindan rasyonel bir se¢im yapma siireci olarak ele almak,

esasinda su varsayimlara dayanmaktadir:

a) Karar verici alternatifler hakkinda tam bilgiye sahiptir.

b) Her alternatifin sonucu hakkinda tam bilgi vardir.

C) Karar verici bu sonuglarla ilgili olarak net bir tercihe sahiptir.

d) Karar verici alternatiflerin sonuglarini karsilastiracak hesaplamalar1 yapabilir.
e) Sorun net ve kesin olarak tanimlanabilir.

Ancak ger¢ek yasamda bu varsayimlar her zaman gecerli olmadigi, karar vericinin ¢ogu
kez yetersiz ve kisith bilgi cer¢evesinde se¢im yapmak zorunda kaldigi bilinmektedir

(Kogel, 2001).
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1.8 KARAR VERME ETKINLIGINI iYILESTIRME YOLLARI

Karar verme etkinligini iyilestirmede bazi teknikler kullanilarak bireysel veya grup halinde
karar verenlerin karar etkinlikleri iyilestirilebilmektedir. Bu teknikleri kisaca soyle

Ozetleyebiliriz.

1) Simiilasyon (Benzetim) Yontemi: - Gergek hayatta ¢oziilmesi zor problemler, bir
laboratuar ortaminda incelenerek ¢oziimlenmeye calisilir. Bu agidan simiilasyon bir
deneme, yanilma yoOntemidir. Bir model kurma ve problem ¢ozme yontemi olarak
kullanilan bu yontemde model ge¢cmisteki verilerden yararlanarak kurulur ve gelecekte de

aynen igleyecegi bir varsayim olarak kabul edilir.

2) Korelasyon Analizleri: Bir faktoriin (degiskenin) baska bir faktor veya faktorler

iizerindeki bagimlilik derecesini 6l¢gmede kullanilan bir aragtir.

3) Matematik Modeller: Bir veya daha ¢ok olaym ge¢miste ve su anda elde edilmis
sonuglar doguracagii veya birden ¢ok olay varsa gelecekte ne gibi sonuglar doguracagini
veya birden ¢ok olay varsa, onlarin ge¢misteki sonuglarini analiz edip, aralarinda iligki
kurarak karsilikli etkilesmelerinin ilerideki olusumlarina ne sekilde etkiler yapacagini

arastrmamiza yardimci olan kantitatif yontemlerdir.

4) Karar Agaclan: Karar almada c¢esitli kolayliklar saglayan bir yontemdir.
Kararlarin bir sira ile alimmasini, 6zellikle tercihleri, parasal kazanglar1 ve karar almada
gerekli bilgileri kapsamasi nedeniyle cok yararli bir yontemdir. Karar alternatifleri,
cizgilerle belirtilerek gosterildigi i¢in bir agaca benzetilmektedir. Riskli konularda kazang
ve kayiplar1 agikga bilinyesinde gosterdigi i¢in ¢ok yararhidir. Bu yontemde agacin ana
dallar1 ve ince dallar1 vardir. Her dal bir alternatif gdsterir. Agacin ug¢ dallar1 alternatifin

sonucunu gosterir.
5) Delphi Yontemi: Grup halinde diistinme ve karar almay1 esas almistir.Bu yontemin

bazi 6zelliklerini s0yle 6zetleyebiliriz:

a) Tahminleri yapacak uzmanlari dikkatlice segmek
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b) Grup faaliyetlerini harekete gegirecek bir merkez olusturmak
C) Arastirma sathalarina gére uzmanlarin verdigi cevaplar gruplastirilarak sapmalar

varsa tekrar gozden gegirilmeli ve cevaplarin odaklagmasi saglanmalidir.

6) Bir Seytamin Avukatim Tayin Etme: Bu sahis grup tarafindan verilecek
kararlarda meydan okuyucu alternatifler belirleme roliinii lstlenmektedir. Seytanin
Avukat1 sorunun ¢oziimii gerceklesmeden Once grubu bazi varsayimlar ve meydana
gelebilecek durumlar hakkinda yeniden diisiinmeye zorlayarak grubu alternatifleri ve akla
gelmeyecek gelismeleri dnceden gorerek genis goriis agisindan degerlendirmesini ve

kararm daha nitelikli ve uzak goriislii olmasini saglamaktadir.

7) Philips 66 Teknigi: Biiyiik bir grup 6nce 5-6 kisilik kii¢iik gruplara boliintir. Her
gruba bir baskan belirlenir. Her grup sorunu kendi iginde ele alir, ¢6ziim yollar1 arar. Grup
kararimi belirler. Miisterek toplantida her lider kendi goriisiinii aciklar. Ortak bir karara
varilmaya calisilir.Bu teknik Beyin Firtinasinin biiyiik gruplarda uygulanma tekniginin bir
yontemidir. Uygulamada buna arama konferansi adi1 da verilmektedir. Boylece karar verme

stireci degisik teknikler yardimiyla daha etkin duruma getirilebilmektedir (Eren, 2003).
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1.9 YONETIM BILGI SISTEMi VE KARAR SURECI

Bilgi, bilgi cagmmn kilit kaynagidir. Bugiin bilgi ve yapabilme bilgisi (know-how) her
yonetim i¢in dayanak, orgiitler i¢cin zorunluluktur. Kendine gerekli bilgiyi nereden ve nasil
yararlanabilecegini bilmeden veya farkinda olmadan , Orgiitler calisan bir miiessese
olarak yasammi devam edemezler. Basarili 21. ylizyilin orgiitler1 - okullar, kiigiik
isletmeler veya biiylik holdingler- en iy1 sekilde bilgi ve enformasyonu kullananlar ve
onlar1 kendi sahiplerine yeni deger yaratmak igin kullandirabilen sirketlerdir. Isletmeler ve
devlet adamlari, her zaman bilginin giiclinii 6nemli olarak goriirken, bugiin bilgiye bakis
acilar1 degismistir. Vurgu artik bilgiyi gizlemekte degil, paylasilmasindadir. Bilgi kit iken
degerli bir glic ve yetki kaynagi gibi goriilmektedir. Gegmiste bilgi sadece bazi kisilerin
tekelinde ve sinirli kisilerin alantydi- zengin ve giicliilerin, bugiin Internet muazzam bir
bilgi kaynagidir ve herkesin potansiyel bilgi alanidir. Bugiin biz bilgi kitlig1 yillarindan
bilgi bombardiman: yillarma gegmekteyiz. Bugiinkii problem bilgiyi nerede bulalim, nasil
ulasalim degil , onu nasil olumlu ve yaratici giic gibi kullanalim, yonetelimdir. Bugiin
orgiitlerin yarigt bilgiyi nasil isleyelim, aymrt edelim, smiflandiralim, hangisi onemli,
hangisi degil ve en 1yi ve yaratic1 sekilde ondan yararlanmak yoniindedir. Zira kendi 6z
bilgi kaynagindan yararlanmasmi 6grenmiyor ve dgrenemiyorsa Orgiitiin var olma sansi
azalmaktadir. Bilgini en 1yi sekilde kullanilmasi ve ondan yararlanma orgiitleri basarili

kilmaktadir ( Sallis ve Jones, 2002).

Bilgi, yoneticinin kararlar almasinda, politikalar gelistirmesinde, degerlendirme
yapmasinda, sorunlar1 belirlemesinde ve daha birgok etkinlikte basvurabilecegi en temel

kaynaktir. Yoneticinin yaptigi her is i¢in bir bilgi temeline ihtiyaci olur (Erdogan,2004).

Karar vermek bir bakima bilgiyi islemektir. Yani yonetici kendisine gelen bilgi, data ve
veriyi inceleyecek, analiz edecek, degerleyecek ve bunun sonucunda bazi sorunlar1 gérerek
sorunu tanimlayacak veya amag belirleyecektir. Ancak bunu yapabilmesi i¢in kendisine
gerekli bilgi, data ve verinin ulasmasi gerekmektedir. Bunu da yonetim bilgi sistemi
(Management Information System —MIS) saglayacaktir. Yonetici bu bilgiyl isleyecek,

karar verecek, bu karar uygulamaya aktarilacaktir. O halde karar verme siireci bir yonii ile
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Yonetim Bilgi Sistemine bir yonil itibariyle de uygulamaya baghdir. Bunu asagidaki gibi
gosterebiliriz (Kocel, 2001).

Karar Verme
Siireci

Yonetim Bilgi
Sistemi

Uygulama

Sekill.9.1 Yonetim Bilgi Sistemi — Karar Verme — Uygulama Iligkisi
Kaynak: Isletme Yoneticiligi Yonetim ve Organizasyon Organizasyonlarda Davranig
Klasik- Modern- Cagdas ve Giincel Yaklagimlar (Kocel, 2001).

Erengiil’e goére yonetici, bilginin kurumda kimde ve nerede oldugu, kimin tarafindan
kullanildigi, bu bilgiyle nelerin yapilabilecegi, bilgiyi kullanabilmek i¢in hangi engellerin
ortadan kaldirilmast gerektigi gibi sorulara cevap aramalidir. Yonetici kurumda bilgi
aglarinin haritalarim1 ¢ikarmalidir. Bu aglarda kimlerin kimlere damistigi, kimlere
gilivendigi , bilgi akisinim yoniiniin nasil oldugu gibi iliskiler belirlenmelidir. Boylece bilgi
bosluklarinin nerelerde olustu§unu ve bir sorun ¢dziilecegi zaman kilit kisilerin kimler

oldugunu anlamak miimkiin olacaktir (Erdogan, 2004).
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1.10 KARAR VERME VE KULTUR ILISKILERi

Kiiltiir, bir toplulugun tiim yasam bigiminin ifadesidir . Kiiltiirlin , kendine 6z islevleri
vardir. Onlar1 soyle siralayabiliriz:
1. Kiiltiir, bir toplumun digerinden ayirmaya yarayan bir isaret gibidir.
2. Kiiltiir, bir topluma 6zgii olan degerleri icerir ve onlar1 yorumlar.
3. Kiiltiir, toplumsal dayanigmanin temellerinden birini olusturur.
4. Kiiltiir, bir toplumsal yapinin hem kalibini, hem de igerigini dolduracak,
bicimlendirecek malzemeyi saglar.
5. Kiiltiir, toplumsal kisiligin dogus ve gelisiminde egemen bir etmendir (Tezcan,
1996).

Karar verme, sonug itibariyle, bir kisinin, tek basina veya baskalar1 ile birlikte sorunlari
algilama ve tanimlama, bilgi ve veri toplama, ¢oziim alternatifleri gelistirme, bu
alternatifleri karsilastirma ve aralarindan birisini segme isidir. Karar siirecinin safhalarina
yakindan bakildiginda, her sathada karar vericinin “kiiltiirel degiskenleri” etkisi altinda
oldugu gortlebilir. Dolayisiyla bir organizasyondaki karar verme isi, genel — makro kiiltiir

oldugu kadar mikro veya orgiit kiiltiirii tarafindan etkilenecektir.

Makro kiiltiiriin karar verme siirecine etkisi su sekilde agiklanabilir.Baz1 kiiltiirler “sonug
alma”y1, “sorun ¢6zme’yi karsilagilan sorunlarin, degisimi gerceklestirecek bir firsat
olarak gormeyi vurgularken, baska bazi kiiltlirler de durumu oldugu gibi kabul etmeyi,
durumunun 6zelliklerine gore kisinin kendisini degistirmesini vurgular. Ayni sekilde
degisik kiiltiirlerin “risk alma” olaymna bakis1 farklidir. Benzer tarzda bazi kiiltiirlerde
“kararli” olmak arzu edilen bir 6zellik sayilirken baska kiiltiirlerde karar1 vermek igin
harcanan zamanin uzunlugu deger verilen faktordiir. Bu konudaki tipik 6rnek olarak verilen
sudur: Amerikan yoneticileri karar vermeyi rasyonel bir siire¢ olarak ele alir ve kisisel
diizeyde secimi yaparak ulastiklar1 karar1 uygulayicilara benimsetmeye calisir. Buna
karsilik Japon Yoneticiler ise kararla ilgili tiim kisilerin sorunu anlamasi ve algilamasi i¢in
miimkiin oldugu kadar genis bir katilim saglar, yakin bir iletisim icinde bilgi-goriis

alisverisi yapilarak sorunun onemi, arzu edilen ¢6zliim yolu konusunda bir fikir birligi
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(konsensiis) olustuktan sonra organizasyonun kaynaklarinm tahsis edilecegi “se¢im”

yapilir. Bu nedenle karar verme ¢cok uzun zaman alir (Kocel, 2001).

Makro kiiltiiriin bu etkileri yaninda mikro veya orgiitsel diizeyde de kiiltiiriin karar verme
davranis1 lizerinde etkileri vardir. Kiiltiir, degerlerin, olaylara yaklasimlarin, orgiit iyeleri
arasindaki paylagimi olup bilimsel ve yazili olmayan sadece orgiitlin hissedilen kismidir.
Orgiit kiiltiiriinii, genel olarak, bir organizasyonda ¢alisanlarin benimsedikleri, paylastiklar:
ve davraniglarinda bir kilavuz olarak kullandiklar1 deger yargilari, inanglar, normlar,
semboller, kullanilan dil ve konusma tarzi, merasim, iyi veya kotii olarak kabul edilen

hususlar olusturur.

Her organizasyonun sahip oldugu bu oOzellikler toplamina gore olusacak kiiltiirli, o
organizasyondaki karar vericilerin davranislarini da etkileyecektir. Organizasyonlarin agik
sistem olmalari, c¢evrelerindeki kiiltiirel 6zelliklerden etkilenmeleri sonucunu dogurur.
Esasinda her kiiltiir kendine 6zgii bir calisan karar verme modeli iiretmektedir ( Kocel,

2001).
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1.11 KARAR VERME SURECINDE YARATICILIK VE YENILIK

Glinlimiizde yasanan hizli degisim ve gelismeler, organizasyonlar1 etkileyerek, onlarin
yapilarinda, siireglerinde, cevrelerinde degisiklikler —meydana getirmekte ve bu da
organizasyonlarin her kademedeki yoneticilerinin karsisina yeni ve ¢ok c¢esitli problemler
cikarmaktadir. Karsilagilan bu problemler basit olabilecegi gibi ¢cok karmasik da olabilir.
Her zaman bilinen, alisilagelmis, standart yontemler, nekadar bilimsel olsalarda, bunlarla
bas etmeye yetersiz kalir, yeni ¢oziimlere ve yeni diisiince sekillerine ihtiya¢ duyulur. Yeni
coziimlerin Uretilebilmesi i¢inse yaraticilik ve yeni fikirlerin denenmesi i¢in risk alma
yetenegi gereklidir. Sorunlarin listesinden gelebilmek her ne kadar cesaretle yaklasmay1
ongoriiyorsa da, genelde akillica ¢oziimler gerektirmektedir. Yasadigimiz evrende her
karmasik olay1 veya diigiimiin bir de basit ¢oziimii vardir. Ancak bu basit ¢oziimleri

bulabilmek i¢in kiside yaratici ruhu olmasi gerekir.

Yaraticilik, icat etme veya yaratma, herhangi bir alandaki problemlere yeni bakis acisindan
ve alisilagelmisten farkli yollarla yaklagma yetenegidir. Yaraticilik yeteneginin yliksek
oldugu bireyler, problemlere kars1 agik ve duyarl olma ve ¢oziimler getirebilme yani sira,
yeni ve degisik ¢oziimler iliretme, esnek ve bagimsiz diisiinme, karar verme, karmasaya,
celiskilere ve belirsizliklerle hosgorii gosterme, bilinenlere ve standartlara ragbet etmeme,
merakli ve arastirmaci olma seklinde 6zelliklere sahiptirler. Bu nedenle yaratici bireyler

problemlerini ¢6zmede yaratict olmayanlardan daha basarili olabilirler (Sonmaz, 2002).

Bireyler i¢in oldugu gibi organizasyonlarin yasami i¢in de yaratici karar vermenin yararlari
tartisilmazdir. Ciinkii  gelecegin belirsizligi, rekabet yapisindaki hizli degisme, sosyal
etkilesimin artmasi1 yaninda mevcut bilgi ve teknoloji hizli bir sekilde degismekte,
coziimiinde ¢ok az bilgi bulabilecegimiz yeni karmasik problemler ortaya c¢ikmaktadir.
Boyle bir durumda mevcut metod ve yaklagimlar yetersiz kalmakta ve verilen kararlara
yaratict diisiincenin hakim olmasi1 bir ihtiyag, hatta bir zorunluluk haline gelmektedir.
Yaratic1 diistinmenin sonucu iiretilen yeni iriinler, isletmeleri faaliyette bulunduklari

alanda Oncii durumuna getirerek rekabet tistiinliigiinii artirmaktadir (Evans, 1991).
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Yaraticihgl, becerilerin ve hayal etme giiclinii kullanarak yeni veya essiz iiriin , obje,
siire¢ veya diisiince gelistirme siireci gibi tamimlarsak bununla yaraticiligin ¢ tiiri
vurgulanmis olur:

1. Yeni bir seyin yaratilmasi (yaratmak)

2. Bir seyleri birlestirmek (sentez)

3. Bir seyleri gelistirmek ya da degistirmek ( degistirme ) (Kreitner ve Kinicki, 2004).
Ug tiirde de mevcut durumuna gore yaraticiligin bir gelisme, bir art1 ve yeni kazang
sagladig1 asikardir. Eger bu yeni yaratici diisiinceyse, elbette ki kullanilmasi problem
¢cozme ve karar verme siirecinde yeni olumlu sonug almaya yararl olacaktir. Her siire¢ gibi
yaraticl diistinmenin de belirli asamalar1 vardir. Onlardan genel kabul goriir nitelikte
olanlar1 sunlardir:

1. Hazirlik

2. Dikkatini toplama

3. Kulugka- insanlar giinliik faaliyetlerinde calisirken zihinleri ayni1 anda diisiiniip

taginmakta ve uzaktan yakindan ¢agrisim yapmaktadir.

4. Aydmnlanma

5. Ispat (Kreitner ve Kinicki, 2004).
Yukarida siralanan asamalar daima ayni sirada goriilmeyebilir. Bunlar birbirleri i¢ine
girmis durumdadirlar. Yaratici diislincenin bu asamalarini giinliik yasamimiza adapte
ederek yani her asamayi yasamaya calisarak, problemleri ¢ozmede yaraticiligimizi

arttirabiliriz.

Yaratic1 diisiinmeyi 6grenmek: ilk 6nce hareketle duyular arasinda, sonra fikirler arasinda
ve en sonunda da insan aklinin en karmasik ve ileri iiriinleri olan ilham ve degerlendirme
arasinda baglantilar kurma siirecidir. Bu siireci gelistirmek ve uygulamaya koymak, etkili

bir sekilde diistinebilmeyi ve zihni bloklardan kurtulabilmeyi gerektirir (Sonmaz, 2002).

Yaratict problem ¢6zmenin uygulanabilmesi i¢in  yoOneticilerin  bu  yaklagimi
benimsemeleri, giinliik faaliyetleri i¢cinde kullanmalar1 gerekir. Bu da kisinin yaratici
diisinmeye olan ihtiyaca ve zorunluluga inanmasi, boylece de kendinde ve calisanlarda
mevcut olan yaratici diisiinebilme potansiyelini kullanabilmesi ile miimkiin olacaktir.

Yoneticiler sadece problemlere yaratict ¢oziimler getirmekle, yonetsel yaraticilifi tam
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anlamiyla uygulamis olmazlar. Calisanlarin yaratic1  diisiinme potansiyelinden
yararlanmalari, onlarin fikirlerini, problem ¢6zme siirecine katmalar1 gerekir. Ciinkii

yaratici fikirler, onlar1 iireten kisiler arttik¢a “sinerjik” bir etki ile cogalir.

Yaraticilik, yoneticileri iki sekilde etkiler. Birincisi bir yonetici/lider olmak, ikincisi ise
yaratict potansiyeli yonetmek. Bu sekilde bir yonetici olabilmek, organizasyonlara yeni
teknoloji ve metotlar1 adapte etmekten 6te, yonetilenlerin mevcut potansiyelinden haberdar
olmayi, yeni diisiince stilleri getirmeyi, kisilere ve problemlere farkli yaklasimlar

gerektirir (Mert, 1997).

Yaraticilik, orgiit etkinligi icin ihtiyag duyulan O6nemli bir faktordiir. Glinlimiizde,
orgiitlerin karsisina ¢ikan sorunlarin ¢oziimiinde, her diizeydeki biitiin elemanlarin
katkisindan yararlanarak, yaratici ¢oziimler getirmek konusunda biyik bir egilim
vardir.Yoneticilerin, calisanlar1 yaratici diislinmeye tesvik etmeleri yeterli degildir.
Yaratic diistincenin gelisebilecegi, ddiillendirilecegi ve kanalize edilecegi bir orgiit kiiltiirti
olusturmak, yaratic1 diisiinme Oniindeki engelleri kaldirarak, uygun bir organizasyon

ortami saglayabilmek gerekir.

Kreitner ve Kinicki orgiitsel yaraticilik ve yenilik iklimi olusumunun bir modelini
gelistirmislerdir. Bu modelde orgiitsel yaraticilik direkt olarak orgiitsel 6zelliklerinden ve
calisma gruplarin yaratici davranislarina bagh oldugunu gostermektedir. Diger taraftan
grubun yaratict davranisi grubun Ozelliklerinden ve grup lyelerinin bireysel yaratici
davranis ve performanslarindan etkilenmektedir. Bireysel yaratict davranig1 ise bireysel
ozelliklerinden etkilenmektedir. Sonug¢ olarak birey, grup ve orgiitsel 6zellikler bu siirecin
icinde birbirleriyle etkilenmektedir. Bu nedenle Orgiitsel yaraticiligin  ingas1
organizasyonda kaynak, baghlik ve Orgiitsel kiiltiirin = gliclendirilmesini  ve

kaynastirilmasmi gerektirmektedir (Kreitner ve Kinicki, 2004).
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Bireysel Ozellikler

Entellektuel Beceriler

- Problemleri yeni sekilde gormek ve siradan diisiinme
siirlarindan ¢ikmak

- Fikirleri 6nemli ve nemsiz olarak ayirt edebilme

- Degisik alanlarda — 6rnegin, is, tiriin, hizmet v.s, tecriibe
ve teknik bilgilere sahip olma

- Yeni diistinme tarzi

Kisisel nitelikler

Engellerin iistesinden gelme istegi

Mantikli risk alma istegi

Belirsizlige katlanma istegi

Etkileme giicii

Bilinci yerinde ve tecriibeye agik

!

Grup Ozellikleri

Bireysel Yaratici
Davranig / Performans

A 4

- Normlar - Farkhilik Grup Yaratic1

- Baghlik - Roller » Davranis / Performans
- Biiyiikliik - Problem —¢6zme yaklasimlari

Orgiitsel Ozellikleri

- Kiiltiir - Strateji

- Kaynaklar - Yapi > Orgiitsel Yaratict

- Odiiller - Teknoloji Davrams / Performans

Sekill.11.1 Orgiitsel Yaraticilik ve Yenilik Modeli
Kaynak: Kreitner ve Kinicki, 2004

Bilgi caginmn yasanmaya baslandigi giiniimiizde, hizla degisip gelisen bir cevrede
yasamlarmi siirdiiren organizasyonlardaki gorevli yoneticiler i¢in, karsilasilan problemleri
cozmek artik yeterli olmamaktadir. Problemlere yaratic1 ¢oziimler getirerek, bir “yaratici
orgiit iklimi” olusturmak, hem ¢agimizin modern insanin beklentilerinin karsilanmasinda,
hem de organizasyonun rekabet {istiinliigii elde ederek, hayatini siirdiirebilmesinde bir
ihtiya¢ haline gelmistir. Sadece gelecek yirmi yil i¢inde, insanligin simdiye kadarki bilgi
birikiminin bin katimnin {iiretilebilecegi tahminleri, Japonya’da giinde 20 kisinin patent
almak i¢in bagvurdugu, globallesmenin etkilerinin en kiigiik isletmelerde bile gorildigii
glinlimiizde, problemlere yaratict ¢ozliimler getirmek bir zorunluluk olmustur. Kendi
insanlar1 arasinda yaratici potansiyeli gelistirmesini ve tesvik etmesini en iyi bilen milletler

de, diger milletler arasinda ¢ok avantajli bir yere sahip olacaklardir (Mert, 1997).
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BOLUM 2
EGITIiM YONETIMINDE KARAR VERME SURECI

2.1 EGITIiM

21. Yiizyilda, bilgisayar ve iletisim alanindaki gelismeler ve kiiresellesme her alanda
iilkelerin birbirlerine etkilerini gittikge artwrmustir. Bu gelismeler tlilkemizi de sosyal,
kiiltiirel ve ekonomik bakimdan derinden etkilemeye baslamistir. Bu etkilesimi saglikli bir
sekilde yiiriitebilmek ancak egitimle miimkiindiir. Egitim, insanmn bugiinkii ve gelecekteki
yasamina bir miidahale olarak goriilmektedir. insan diisiince ve davranislarinda amagch
olarak istenilen yonde bir degisiklik gerceklestirme siirecidir. Insanm ve toplumun yarar1
ve yarm diisiiniilerek uyumun ve iiretkenligin artirilmasma yonelik diisiince ve davranig
degisikligini yaratma g¢abasidir. Cagimizda egitimin degeri, hem bireyin hem de ulusun
mutlulugu agisindan kabul edilmektedir. Bagaran’a (1987) gore egitim, bireylerin ve ulusun
mutlulugunu saglamak icin gecerli bir ara¢ olarak kullanilmakta, gittikce 6nem ve gii¢

kazanmaktadir(Duman, 2002).

Kemertas, 1997 egitimi; bireye gerekli bilgi, beceri, davranig, aligkanliklar ve idealler
kazandirmak, yeteneklerini gelistirmek, kisiligini olusturup ilgi ve yeteneklerine gore bir
meslek sahibi yaparak, uyumlu bir varlik olarak toplumsallastirma olarak goriirken,
Ertiirk,1975, egitimi  bireyin davranislarinda kendi yasantis1 yoluyla ve kasith olarak

istendik degisme meydana getirme siireci olarak tanimlamaktadir (Duman, 2002).

Egitim insam temel alir ve onun dgrenmesiyle baslar. Ogrenme yetenegi olmadan egitim
olmaz. Egitimin baslangici, insanin insan olarak cevresiyle etkilestigi giine kadar uzanir.
Birey davraniglarinin hemen tamamini bagkalariyla etkileserek, onlar1 goézleyip taklit
ederek 6grenir. Bu anlamda birey, dogdugu andan baslayarak c¢evresinin etkisindedir. Yeni

davranislar kazanma ugrasi, bitmeksizin, yasam boyu siiregider. (Basaran, 1996).
Egitim, formal ve informal bir siirectir.Bireyin yagsami boyunca kazandigi1 yeni davranislar

icinde kendiliginden olusan 6grenmeler, dogal yani informal siireclerin iiriiniidiir. Bunlar

amagcli, programli ve biitlinlesik olmayan; sistemsiz, siradan ve gelisiglizel 6grenmelerdir.
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Birey , i¢inde bulundugu her farkli durumda, bilingli bilingsiz yeni kazanimlar elde eder.
Informal egitim siirecinin en énemli iki arac1 gdzlem ve taklittir. Insanlarla birlikte yasama
diirtiisii, gdzlem ve taklit yardimiyla bireyi toplumun bekledigi davranislara yoneltir. Icinde
yasanilan cevreyle etkilesime dayanan dogal egitim siirecinde yer yer istenmeyen
davranislar da kazanilir. Formal egitimin temel Ozellikleri; amacli, planl, kapsamli,
yontemli ve sonuglar1 agisindan dl¢iilebilir olmasidir. Bu anlamda formal egitim; 6nceden

hazirlanmis belirli bir program baglaminda, 6zel bir cergeve, 6zel kosullar altinda ve

ogretim yoluyla gergeklestirilir. Dolayisiyla formal egitimin araci 6gretimdir (Ulug, 1999).

Egitimin sosyal islevleri

Egitimin islevi, onun gordiigi is demektir (Celkan, 1989). Egitimin islevleri “A¢ik” ve
“Gizli” olarak ikiye ayrilmaktadir.

Egitimin agik islevleri su noktalarda toplanmaktadir:

1. Toplumun kiiltiir mirasinin birikimi ve aktarilmasi.

2. Cocugun toplumsallastirimasi.

3. Yenilik¢i ve degismeyi saglayici elemanlar yetistirmek.

4. Siyasal islev. Siyasal bakimdan egitimin iki gérevi vardir. Birincisi, mevcut siyasal
sisteme (devlet diizenine) sadakati saglamaktir. Ikincisi, onderlerin (Elit ziimre,
seckin entelektiiel lider) se¢imi ve egitilmesi ile ilgilidir.

5. Egitimin se¢me islevi. Bir¢ok {ilkelerde egitimde firsat esitliginin saglanmasi
siyasal bir amagtir.. Bu amag, egitim yoluyla gerceklestirilmeye calisilir. Cesitli
siyasal partiler egitimde firsat esitligini gerceklestirmek icin caba gosterirler.
Bununla birlikte, bir iilkenin niifusu, farkli yetenekteki kisilerden olusur. Iste her

13

toplumda ¢esitli yetenekteki kimseleri kapsayan bir “ Yetenek Havuzu” vardir.
Egitimin se¢cme islevi, bu havuzdaki en yetenekli ¢cocuklarin se¢ilmesi, onlara tam
bir egitim imkani verilerek kendilerinden ilerde genis Olgiide yararlanilmasini
saglamaktr.

6. Egitimin ekonomik islevi. Kisaca, ekonominin gereksinimlerine uyan ve gelecegin
tiikketicilerine gerekli bilgiyi verecek insan giicii ile birlikte beyin giiciini
saglamaktir. Insangiicii gereksinimleri, hem nitelik ve hem de nicelik ydniinden

incelenmektedir. Burada nitel yonden, bireye, genel egitimle birlikte, endiistriyel

becerilerin esaslarmin G6gretilmesi, ona endiistriyel becerilerin verilebilmesi
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anlasilmaktadir. Nicel yon, gerekli sayida isgiicli saglanmasidir. Sanayide teknik
yenilesme ¢ok sik gerceklesmektedir. Boylece yenilesme iki yoldan gergeklesir.
Birincisi, gerekli yeteneklere sahip, yeni elemanlarin egitim sisteminden dogrudan
almmasi, ikincisi, mevcut isgliciiniin yeniden egitilmesidir. (Celkan, 1989;Tezcan,

1996; Ulug, 1999).

Egitimin gizli islevleri su noktalarda 6zetleyebiliriz:

1.

R o

Es secme

Tanidik saglama

Statli kazandirma

Cocuk bakicilig

Issizligi dnleme

Cocugun ekonomik somiiriilmesini 6nleme

Temizleyicilik (Celkan, 1989;Tezcan, 1996; Ulug, 1999).

Egitimin, planh bir sekilde Tiirk Milli Egitiminin genel amaclar1 dogrultusunda verilmeye

calisildig1 orgiitler okullardir. Bu orgiitlerde de egitim faaliyetlerinin koordineli olarak

yiirlitiilmesi asamasinda egitim yonetimi devreye girmektedir (Duman, 2002)
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2.2 EGITIiM YONETIMIi, OKUL YONETIMI, SINIF YONETIMI

2.2.1 Egitim Yonetimi

2.2.1.1 Egitim yonetimi nedir?

Egitim yonetimi; toplumun egitim ihtiyacini karsilamak iizere kurulan egitim 6rgiitiiniin
belirlenen amaglarini ger¢eklestirmek i¢in etkili bir bigcimde isletme, gelistirme ve yonetme
siirecidir. Egitim olanaklarmi1 her yurttasin yararlanabilecegi bigimde yaymak, egitim

yonetiminin dncelikli amacidir (Basaran,1996).

Bursalioglu (1982)’na gore “Egitim yonetimi kamu yOnetiminin 6zel bir alanidir.
Ulkemizde egitim etkinliklerinde bulunan okul ve diger kurumlarin biiyiik bir kism1 devlet
yonetimine baghidir. Ozel sektdr tarafindan kurulan ve isletilen okul ve kurumlarda bile
egitim devletin gozetim ve denetimi altinda yiiriitiiliir. Bu nedenle egitim yOnetiminin
saptanan genel ve Ozel amaclarmi gerceklestirmek, devletin egitim politikasini
uygulamakla yiikiimlidiir.” Egitim y0netimi, egitim Orgiitlerini saptanan amagclara
ulastirmak {lizere insan ve madde kaynaklarmi saglayarak ve etkili bicimde kullanarak,
belirlenen politikalar1 ve alinan kararlar1 uygulamaktir (Taymaz,1995). Goriilen o ki,

yonetim i¢in verilen tanimlar, egitim yonetimi i¢in de gegerlidir.

Egitim yonetimi, egitim alanna iliskin politika, karar ve amaclarin gerceklestirilmesiyle
ilgilenir. Bunu yaparken; egitim yoOneticileri de insan ve madde kaynaklarinin
esglidiimlemek, karar vermek, grup cabalarini1 yonlendirmek i¢in genel yonetimin kuram,
ilke, teknik ve yontemlerinden yararlanir. Bu yiizden, egitim yonetimini, genel yonetimin

egitim alaninda uygulanmasi olarak tanimlayanlar da vardir (Kaya, 1986).

2.2.1.2 Egitim yonetiminin diger alanlarla olan iliskisi

Egitim Yonetimi, yonetim biliminin bir alt dali olarak gorilebilir. Ciinkii Egitim

Yonetimi’nin temel ¢ergevesi, yonetim biliminin temel ilkelerinin egitim kurumlar1 igin
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uyarlanmig bir halidir. Egitim Yo6netimi’ni kamu yOnetiminin 6zel bir alani olarak da
gormek miimkiin. Ciinkii {lilkemizde egitim etkinliklerinde bulunan okul ve diger
kurumlarin biiyilk bir kismi, devletin belirledigi egitim politikasini uygulamakla
ylikiimliidiir. Egitim YOnetimi ayni1 zamanda egitim bilimlerinin bir alt dalidir. Cilinkii
egitim bilimi egitimi bir biitiin olarak ele alan ve her agidan gelistirmeye ¢alisan kapsamli
bir alandwr. Egitim Bilimi, egitim konusuyla Egitimde Program Gelistirme, Egitimde
Olgme ve Degerlendirme, Egitim Psikolojisi, Egitim Sosyolojisi, Egitim Ekonomisi,
Egitim Tarihi ve Egitim Felsefesi gibi alt disiplinler yoluyla ilgilenir. Egitim Y6netimi de
iste bu alt disiplinlerden birisidir (Erdogan, 2004).

2.2.2 Okul Yonetimi

Bursalioglu, (1994) Okul Yonetimi, Egitim Yonetimi’nin sl bir alana yani okula
uygulanmasidir. Bagka bir ifade ile Okul Y06netimi, Egitim Y6netimi’nin bir alt uygulama
alanidir. Okul Yonetimi’nin Egitim Ydnetimi ile olan farki su sekilde agiklanabilir: Egitim
Yonetimi sistem ile ilgilenirken Okul Yonetimi okul diizeyinde yogunlasan sorunlar ile
ilgilenir. Yani Egitim Yonetimi egitime makro diizeyde, okul yonetimi ise mikro diizeyde

bir bakis agisi ile yaklasir (Erdogan, 2004).

Egitim ve okul yonetimi gergcevesinde yapilan isler; yonetimsel ve islevsel stiregler olmak

iizere iki grupta toplanabilir(Kaya, 1993; Erdogan, 2004) .

Y onetimsel Siiregler:
- Sorun ¢6zme

- Karar verme

- Planlama

- Orgiitleme

- Tletisim

- Degerlendirme.

Islevsel siiregler:

- Ogrenci isleri
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- Personel isleri
- Ogretim isleri
- Egitim isleri

- Okul isleri.

2.2.3 Sinif Yonetimi

Smif Yonetimi, egitim hiyerarsisinin ilk ve temel basamagidir. Siif, 68rencilerle yiiz yiize
olunan bir yerdir. Egitimin hedefi olan, 6grenci davranislarinin olusmasi burada baslar.
Egitim i¢in gerekli birincil kaynaklar olan 68renci, 6gretmen, program, kaynaklar, smifin
icindedir. Smif Yonetimi; smif yasammin bir orkestra gibi yonetilmesidir icinde
ogrenmenin gergeklestigi bir ¢evrenin olusturulabilmesi i¢in gerekli olanak ve siireglerin,
ogrenme diizeninin, Ogrenme ortammimn ve Ogrenme kurallarinin saglanmast ve
stirdiirtilmesidir. Ayrica smif yonetimi, 6gretmen ve 6grencilerin ¢alisma engellerinin en
aza indirilmesi, Ogretim zamanmim uygun kullanilmasi, etkinliklere Ogrencilerin
katiliminin saglanmasidir; siniftaki kaynaklari, insanlari, zamani yOnetimidir (Basar,

1990).

Smifta planli-programli, disiplinli, demokratik yapilanmaya Onem ve oOncelik veren,
bireysel ayriliklar ilkesine uygun, etkin 6grenmeyi saglamak i¢in en uygun smif ortaminin
ve atmosferinin olusturulmasima hizmet edecek gerekli calisma, etkinlik ve diizenlemelerin

kurallar i¢inde hayata gecirilmesi sinif yonetiminin amacidir.

Smif yonetimi, Smif Liderligi, Ogrenime Iliskin Simf Atmosferi ve Disiplin dgelerinden
olusur.

-Ogretmenin etkili bir lider olmasi; dgrencilerle iletisim kurma ve dgrenciyi motive
etme becerisine sahip olmasiyla miimkiindiir. Ogretmenin liderlik tarzlari, onun kisisel
ozelliklerinin bir yansimasidir. Ogretmenin, emreden, tenkit¢i, sert, tesvik edici, yumusak,
dikkatli, sakaci, serbest birakmay1 seven vb. 6grencilerin yetenekleri onun liderlik tarzini
belirler. Ogretmen otoriter, demokrat ya da vurdumduymaz bir lider olabilir. Ogretmenin
liderlik tarzlar1 smifin genel atmosferini ve 6grencilerin davraniglarini etkiledigi gibi, onun

hangi davranis modelini tercih ettigi ile de dogrudan iliskilidir.
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-Smif atmosferi; smifin fiziksel ve psikolojik ¢evre diizenlemesiyle ilgilidir. Sinif
cevresi 0grenci davranisi lizerinde dogrudan etkilidir. Cekici bir siif atmosferi 6grencileri
ogrenmeye yonlendirir. Ogretmen psikolojik acidan, smifta giiven veren bir ortam
olusturmalidir.

-Disiplin; ceza kavramui ile asla karistirilmamalidir. Ceza yikict davranisa tepkidir.
Disiplin ise; yikict davranis ve bundan dogan tepkiyi dnlemek i¢indir. Baska bir deyisle,
problemi 6nlemek i¢in ne yaptigimizin yaninda, problem dogdugunda ya da olustugunda
ne yaptigimizla da ilgilidir. Disiplinde Onemli ilke; bireyin kendi ihtiyag¢larimin
karsilanmasinda sorumlu olduklar1 ve bagka kisilerin davraniglarinin bunu engellememesi
gerektigidir. Anlaml etkinlikler, uygun cevre, grupla ¢alisma, kendi kendini kontrol gibi
kavramlar da disiplin kavrami i¢inde diisiiniilmelidir. Disiplin olusturmada demokratik

ilkelerin uygulanmasi 6nkosuldur (Gtirsoy, 2001).

Smif yonetiminin boyutlarini su sekilde agiklayabiliriz:

-Smif yonetimi etkinliklerinin bir boyutunu, smif ortamimin fiziksel diizenine iliskin
olanlar olusturur. Sinifin genisligi, sinifin gesitli etkinlikler i¢in boéliimlenmesi, 1s1, 151k ve
giiriiltii diizenekleri, renkler, temizlik, estetik, egitsel araclar, oturma diizeni, 6grencilerin
gruplanmasi1 bunlarin baslicalaridir. “Egitim” olarak tanimlanan davranis degisikliginin
uygun ortamlarda gerceklestigi onemli bir gergektir.

-Smif yonetiminin ikinci boyutunu plan-program etkinlikleri olusturur. Amaglar
esas alinarak yillik, tinite ve giinliik planlarin yapilmasi, kaynaklarm belirlenip dagiliminin
saglanmasi, is ve islem siireglerinin belirlenmesi, ara¢ saglama, yontem se¢me, 0grenci
ozelliklerini belirleme, gelisimlerini izleme ve degerlendirme, Ogrenci katilimini
diizenleme etkinlikleri sinif yonetiminin ikinci boyutuna girer.

-Ugiincii boyut zaman diizenine ydnelik etkinliklerdir. Etkili 6gretim; 6grenmeye
ayrilan zamanin ¢okluguna ve etkili kullanimina baghdir. Smif i¢inde gegirilen zamanin,
cesitli etkinliklere dagilimi, zamanm ders dis1 ve bozucu etkinliklerle harcanmamasi,
sikiciligin  Onlenmesi, Ogrencinin  zamaninm ¢ogunu okulda-sinifta gegirmesinin
saglanmasi, devamsizligin 6nlenmesi bu boyut i¢inde goriilmelidir.

-Smif yOnetiminin dordiincii boyutu iligki diizenlemeleriyle ilgilidir. Smnif
kurallarinin belirlenip 6grencilere benimsetilmesi, smnif yasaminin kolaylastirilmasina

yonelik 6grenci-6grenci, 6grenci-ogretmen iliski diizenlemeleri bu boyut i¢inde incelenir.
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-Smif yoOnetiminin besinci boyutu, davranis diizenlemelerinden olusur. Smif
ortaminin istenen davranist saglayabilir hale getirilmesi, smif ikliminin olumlastirilmasi,
sorunlarin, ortaya ¢ikmadan Once tahmin edilmesi yoluyla istenmeyen davranislarin
onlenmesi, smif kurallarma uyulmasmin saglanmasi, yapilmis olan istenmeyen

davranislarm degistirilmesi bu boyut i¢inde diisiiniiliir (Giirsoy, 2001).

Egitim biitiin tilkelerde oldugu gibi, devletimiz i¢in de milli bir gorevdir. Bu gorevi yerine
getirme yiikiimliliigii olan egitim yonetimi, hiyerarsisindeki tiim basamaklariyla devletin
belirlemis oldugu ilke, kural ve 6lgiitler dogrultusunda islevlerini yerine getirme suretiyle
yurttaglarimizin egitim gereksinim ve haklarmni, Tirk Milli Egitimin genel ve 06zel
amagclarini gergeklestirme yoniinde ve devletimizin egitim politikasini uygulamada basari

icin gerekli adimi atmis olacaktir.
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2.3 TURK EGITIiM SISTEMIN YONETIMi

2.3.1 Yurttaslarin Egitim Hakki

Her insan, yasal kurallar i¢inde toplumun Obiir liyeleri gibi, egitilme hakkina sahiptir. 10
Aralik 1948°de Paris’te kabul edilmis Insan Haklar1 Evrensel Bildirgesi 26. maddesinde,
1982 Tiirkiye Cumbhuriyeti Anayasasi’nin 42. maddesinde ve Milli Egitim Temel
Kanunu’nun 7. maddesinde yer alan egitim hakkinin yurttaglara verilmesinden ve
yurttaglarin  bu haklarmi kullanmalarindan sorumlu olan Devlet’tir. Devlet’in bu
sorumlulugunu gergeklestirecek olan Tiirkiye Egitim Sistemi’dir. Yurttaglarin egitim
hakkini tam olarak kullanmalari ise, bu sistemin etkili yonetilmesine baglidir ( Basaran,

1996).

2.3.2 Egitimde Yasal Dayanaklar

Kamu hizmetinde yonetme giicii, yasal belgelerden dogar. Baska bir deyisle, hicbir
yonetmen, yasal belgelerin kendine vermedigi bir yonetme giiciinii kullanamaz. (Basaran,
1996) Egitim de bir kamu alanidir. Bu nedenle, Tiirkiye’deki egitim ydnetim sistemin
yonetme giicii yasal belgelere dayanmaktadir.

Tiirk Egitim Sisteminin temel yasal dayanaklar1 sunlardir:

1. Anayasa

2. Kanun

3. Tuizik

4. Kararname

5. Yonerge

6. Genelge

Genelge, kanun ve yonetmeliklerin uygulanmasinda yol gostermek i¢in idarenin emir ve

goriiglerini alt makamlara bildiren duyurulardir (Tiirk, 1999).

Egitim Orgiitii, toplumun planl egitim gereksinmesini karsilamak i¢in kurulur ve egitim

Orgiiti anayasa, kanun, tilizilk, yonetmelik, kararname, yOnerge, genelge ve egitim

73



programlar1 gibi yasal belgelerle belirtilmis amaglarin gergeklestirilmesi ig¢in egitim

hizmeti iiretir. Orgiit bu hizmeti iiretmek i¢in kurulur (Basaran, 1996).

2.3.3 Tiirk Milli Egitiminin Amaglar

Tirk Milli Egitim sisteminin amaglar1 1973 tarih ve 1739 sayili Milli Egitim Temel
Kanunu’na gore soyle belirlenmis ve halen gecerlidir.

a. Genel amaglar

Tirk Milli Egitiminin genel amaci, Tiirk Milletinin biitiin fertlerini,

1. Atatiirk inki1lap ve ilkelerine ve Anayasada ifadesini bulan Atatiirk milliyet¢iligine bagli;
Tirk Milletinin milli, ahlaki, insani, manevi ve kiiltiirel degerlerini benimseyen, koruyan
ve gelistiren; ailesini, vatanini, milletini seven ve daima yiiceltmeye calisan; insan
haklarina ve Anayasanin baslangicindaki temel ilkelere dayanan demokratik, laik ve sosyal
bir hukuk devleti olan Tiirkiye Cumhuriyetine kars1 gérev ve sorumluluklari bilen ve
bunlar1 davranis haline getirmis yurttaslar olarak yetistirmek;

2. Beden, zihin, ahlak, ruh ve duygu bakimlarindan dengeli ve saglikli sekilde gelismis bir
kisilige ve karaktere, hiir ve bilimsel diisiinme giicline, genis bir diinya goriisiine sahip,
insan haklarina saygili, kisilik ve tesebbiise deger veren, topluma kars1 sorumluluk duyan;
yapici, yaratici ve verimli kisiler olarak yetistirmek;

3. Ilgi, istidat ve kabiliyetlerini gelistirerek gerekli bilgi, beceri, davranislar ve birlikte is
gorme aligkanligi kazandirmak suretiyle hayata hazirlamak ve onlarin, kendilerini mutlu
kilacak ve toplumun mutluluguna katkida bulunacak bir meslek sahibi olmalarini
saglamak;

Boylece, bir yandan Tiirk vatandaglarinin ve Tiirk toplumunun refah ve mutlulugunu
artirmak; 6te yandan milli birlik ve biitiinliik i¢inde iktisadi, sosyal ve kiiltiirel kalkinmay1
desteklemek ve hizlandirmak ve nihayet Tiirk Milletini ¢cagdas uygarligin yapici, yaratici

seckin bir ortag1 yapmaktir.

b. Ozel amaglar
Tirk egitim ve 6gretim sistemi, bu genel amaclarla gerceklestirecek sekilde diizenlenir ve
cesitli derece ve tiirdeki egitim kurumlarini 6zel amaclari, genel amaglara ve asagida

siralanan temel ilkelere uygun olarak tespit edilir (MEB, 1973)
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Yukarida sayilan egitimin genel ve 6zel amaglari, her egitim etkinliginde uyulmasi gereken

amagclardir. Bu genel ve 6zel amaglar bir bakima egitime bir ¢cerceve vermektedir.

2.3.4 Tiirk Milli Egitiminin Temel lkeleri

a. Genellik ve esitlik - Egitim kurumlar1 dil, ik, cinsiyet ve din ayirimi gozetilmeksizin
herkese aciktir. Egitimde hicbir kisiye, aileye, zlimreye veya siifa imtiyaz taninamaz.

b. Ferdin ve toplumun ihtiyac¢lar1 - Milli Egitim hizmeti, Tiirk vatandaslariin istek ve
kabiliyetleri ile Tiirk toplumunun ihtiyaglarina gére diizenlenir.

c. Yoneltme - Fertler, egitimleri siiresince, ilgi istidat ve kabiliyetleri Olglisiinde ve
dogrultusunda cesitli programlara veya okullara yoneltilerek yetistirilirler.Y 6neltmede ve
basarmin OSl¢iilmesinde rehberlik hizmetlerinden ve objektif 6lgme ve degerlendirme
metotlarindan yararlanilir.

d. Egitim hakki - Temel egitim gérmek her Tiirk vatandasmin hakkidir. Temel egitim
kurumlarindan sonraki egitim kurumlarmmdan vatandaglar ilgi, istidat ve kabiliyetleri
Olciisiinde yararlanirlar.

e. Firsat ve imkan esitligi - Egitimde kadin, erkek herkese firsat ve imkan esitligi saglanir.
Maddi imkanlardan yoksun basarili 6g8rencilerin en yiiksek egitim kademelerine kadar
o0grenim gormelerini saglamak amaciyla parasiz yatililik,burs,kredi ve bagka yollarla
gerekli yardimlar yapilir. Ozel egitime ve korunmaya muhta¢ ¢ocuklar: yetistirmek igin
ozel tedbirler alinir.

f. Siireklilik -Fertlerin genel ve mesleki egitimlerinin hayat boyunca devam etmesi esastir.
Genglerin egitimi yaninda,hayata ve is alanlarma olumlu bir sekilde uymalarma yardimc1
olmak iizere, yetiskinlerin siirekli egitimini saglamak i¢in gerekli tedbirleri almak da bir
egitim gorevidir.

g. Atatiirk Inkilap ve Ilkeleri ve Atatiirk Milliyetciligi - Egitim sistemimizin her derece
ve tiri ile ilgili ders programlarinin hazirlanip uygulanmasinda ve her tiirli egitim
faaliyetlerinde Atatiirk Inkilap ve ilkeleri ve Anayasa'da ifadesini bulmus olan Atatiirk
milliyet¢iligi temel olarak almir.Milli ahlak ve milli kiiltiiriin bozulup yozlagsmadan
kendimize has sekli ile evrensel kiiltiir i¢inde korunup gelistirilmesine ve Ogretilmesine
onem verilir. Milli birlik ve biitiinliiglin temel unsurlarindan biri olarak Tiirk dilinin

egitimin her kademesinde, ozellikleri bozulmadan ve asiriliga kagilmadan 6gretilmesine
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onem verilir;cagdas egitim ve bilim dili halinde zenginlesmesine ¢alisir ve bu maksatla
Atatiirk Kiiltiir, Dil ve Tarih Yiiksek Kurumu ile is birligi yapilarak Milli Egitim
Bakanliginca gereken tedbirler alinir.

h. Demokrasi Egitimi - Giiclii ve istikrarli, hiir ve demokratik bir toplum diizeninin
gergeklesmesi ve devami icin yurttaslari sahip olmalar1 gereken demokrasi bilincinin, yurt
yonetimine ait bilgi, anlayis ve davranislarla sorumluluk duygusunun ve manevi degerlere
sayginin, her tiirlii egitim ¢alismalarinda 6g8rencilere gelistirilmesine c¢alisir;ancak,egitim
kurumlarinda Anayasa'da ifadesini bulan Atatiirk milliyetciligine aykir1 siyasi ve ideolojik
telkinler yapilmasina ve bu nitelikteki giinliik siyasi olay ve tartismalara karigilmasina
hi¢bir sekilde meydan verilmez.

1. Laiklik - Tirk Milli Egitiminde laiklik esastir. Din kiiltiirii ve ahlak 6gretimi ilkogretim
ile lise ve dengi okullarda okutulan zorunlu dersler arasinda yer alir.

1. Bilimsellik - Her derece ve tiirdeki ders programlar1 ve egitim metodlariyla ders arag¢ ve
gerecleri, bilimsel ve teknolojik esaslara ve yeniliklere, ¢cevre ve iilke ihtiyaglarmma gore
siirekli olarak gelistirilir. Egitimde verimlili§in artirilmast ve siirekli olarak gelisme ve
yenilesmenin saglanmasi bilimsel arastirma ve degerlendirmelere dayali olarak yapilir.
Bilgi ve teknoloji liretme ve kiiltiirlimiizii gelistirmekle gorevli egitim kurumlar1 geregince
donatilip giiclendirilir; bu yondeki ¢alismalar maddi ve manevi bakimdan tesvik edilir ve
desteklenir.

j. Planhhk - Milli Egitimin gelismesi iktisadi, sosyal ve kiiltiirel kalkinma hedeflerlerine
uygun olarak egitim-insan giicii-istihdam iliskileri dikkate alinmak suretiyle, sanayilesme
ve tarimda modernlesmede gerekli teknolojik gelismeyi saglayacak mesleki ve teknik
egitime agirlik verecek bicimde planlanir ve gergeklestirilir.

Mesleklerin kademeleri ve her kademenin unvan, yetki ve sorumluluklar1 kanunla tespit
edilir ve her derece ve tiirdeki orgilin ve yaygin mesleki egitim kurumlarmimn kurulus ve
programlari bu kademelere uygun olarak diizenlenir.

Egitim kurumlarinin yer, personel, bina, tesis ve ekleri, donatim, arag, gere¢ ve kapasiteleri
ile ilgili standartlar onceden tespit edilir ve kurumlarm bu standartlara gore optimal
biiyiikliikte kurulmasi ve verimli olarak isletilmesi saglanir.

k. Karma egitim - Okullarda kiz ve erkek karma egitim yapilmasi esastir. Ancak egitimin
tiirline, imkan ve zorunluluklara gore bazi okullar yalnizca kiz veya erkek ogrencilere

ayrilabilir.
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. Okul ile ailenin is birligi - Egitim kurumlarinin amagclarinin gergeklestirilmesinde
katkida bulunmak i¢in okul ile aile arasinda isbirligi saglanir. Bu maksatla okullarda okul-
aile birlikleri kurulur. Okul-aile birliklerinin kurulus ve isleyisleri Milli Egitim
Bakanliginca ¢ikartilacak bir yonetmelikle diizenlenir.

m. Her yerde egitim - Milli Egitimin amaglar1 yalniz resmi ve 6zel egitim kurumlarinda
degil, ayn1 zamanda evde, cevrede, i3 yerlerinde, her yerde ve her firsatta
gergeklestirilmeye calisilir. Resmi 6zel ve goniillii her kurulusun egitimle ilgili faaliyetleri,
Milli Egitim amagclarina uygunlugu bakimindan Milli Egitim Bakanliginin denetimine

tabidir (MEB, 1973).

2.3.4 Tiirk Milli Egitim Sisteminin Genel Yapisi

Tiirk milli egitim sistemi, orgilin egitim ve yaygin egitim olmak iizere, iki ana bdliimden
kurulmustur.

1. Orgiin egitim, okul oncesi egitimi, ilkogretim, orta 6gretim ve yiiksek ogretim
kurumlarin kapsar.

a. Okul 6ncesi egitimi, mecburi ilkdgrenim ¢agna gelmemis ¢cocuklarin egitimini kapsar.
Bu egitim istege baghdir.

b. 1lkdgretim, 6 - 14 yaslarindaki ¢cocuklarm egitim ve 6gretimini kapsar, ilkdgretim, kiz
ve erkek biitiin vatandaslar i¢in zorunludur ve devlet okullarinda parasizdir.

c. Orta ogretim, ilk 6gretime dayali, en az ii¢ yillik 6grenim veren genel, mesleki ve teknik
ogretim kurumlarmin tiimiinii kapsar.

d.Yiksek Ogretim, orta 0gretime dayali en az iki yillik yliksek 6grenim veren egitim

kurumlarinin tiimiinii kapsar.

2. Yaygin egitim, orgiin egitim yaninda veya disinda diizenlenen egitim faaliyetlerinin
timiinii kapsar. Yaygm egitimin 6zel amaci, milli egitimin genel amaglarina ve temel
ilkelerine uygun olarak, Orgiin egitim sistemine hi¢ girmemis yahut, herhangi bir
kademesinde bulunan veya bu kademeden ¢ikmis vatandaglara, orgilin egitimin yaninda
veya disinda,

I. Okuma - yazma Ogretmek, eksik egitimlerini tamamlamalar1 i¢in siirekli egitim

imkanlar1 hazirlamak,
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2. Cagmuzin bilimsel, teknolojik, iktisadi, sosyal ve kiiltiirel gelismelerine uymalarini
saglayict egitim imkanlar1 hazirlamak,

3. Milli kiiltiir degerlerimizi koruyucu, gelistirici, tanitici, benimsetici nitelikte egitim
yapmak,

4. Toplu yasama, dayanisma, yardimlasma, birlikte calisma ve Orgilitlenme anlayis ve
alisgkanliklar1 kazandirmak,

5. Iktisadi giiciin arttirilmasi igin gerekli beslenme ve saglikli yasama sekil ve usullerini
benimsetmek,

6. Bos zamanlar1 1yi1 bir sekilde degerlendirme ve kullanma aligkanliklar1 kazandirmak,

7. Kisa siireli ve kademeli egitim uygulayarak ekonomimizin geligmesi dogrultusunda ve
istihdam politikasma uygun meslekleri edinmelerini saglayici imkanlar hazirlamak,

8. Cesitli mesleklerde galismakta olanlarin hizmet icinde ve mesleklerinde gelismeleri i¢in
gerekli bilgi ve becerileri kazandirmaktir.

Yaygin egitim, Orgiin egitim ile birbirini tamamlayacak, gereginde aym vasiflari
kazandirabilecek ve birbirinin her tiirlii imkanlarindan yararlanacak bi¢cimde bir biitiinliik

icinde diizenlenir (MEB, 1973).

2.3.5 Egitimimizin Orgiitsel Yapis

Egitim Yonetimi daha c¢ok sistemle ilgili bir alandir. Bu ¢er¢evede Egitim Yonetimi
dendiginde akla Milli Egitim Bakanligi, Milli Egitim Miidiirlikkleri, Halk Egitim
Miidiirliikleri, Ders Araglar1 Merkezi, ilge Milli Egitim Miidiirliikleri gibi birimlerin
yonetilmesi gelir (Erdogan, 2004).

Ulkemizde; bugiin her tiirlii egitim ve 6gretim faaliyetleri, Milli Egitim Bakanlig1 adiyla
orgiitlenmistir. Bakanlik; egitim ve Ogretim faaliyetlerini, merkez yonetim orgiitii, tasra
yonetim Orglitli ve her diizeydeki egitim kurumlar1 araciliyla yiiriitmektedir (MEB, 1992).
Tim Orgiit, egitim ve 6gretimin gézetim ve denetim altinda tutulmasi, egitim kurumlarinda
Cumbhuriyet yonetimine ve Atatiirk ilkelerine bagli, insan haklarina saygili, barigsever ve
hosgorii sahibi kusaklarin yetistirilmesi, zorunlu parasiz 6gretimin yaygmlastirilmasi,
egitim kurumlarinin kalkinma gereklerine uygun programlarla isletilmesi, ¢agdas bilim ve

egitim ilkelerine aykiri egitim ve 6gretimin Onlenmesi, basarili ve yetenekli 6grencilere her
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tiirlii gelisme olanaklarinin saglanmasi gibi genel egitim politikalarinin gergeklesmesinden

sorumludur (Kaya, 1996).

Bakanligin merkez orgiitiinde; bakan, miistesar, miistesar yardimcilari, kurul bagkanlari,
genel miidiirler, daire baskanlari, daire miidiirleri, genel miidiir yardimcilar1 ve daire
baskani yardimcilar,, bakanlik miifettisleri ve sube midirleri iist diizey egitim
yoneticilerdir. Ana ama¢ bakimindan orgiitlenmis olan Milli Egitim Bakanliginin tasra
orgiitiinii yoneten egitim yoneticileri ise: il ve ilgelerde Milli Egitim miidiirleri, ilkogretim
miifettisleri, Halk Egitim Merkezi Miidiirleri ve biitiin bu yoneticilerin yardimcilar1 orta
diizey egitim yoneticileridir. Bakanliga bagli her diizeydeki egitim kurumunun yonetimi,
genellikle miidiir unvanimni tagtyan bir okul yoneticisinin yetki ve sorumlulugu altindadir.
Bunlarin da; daha alt diizeyde yoOnetimsel eylemlerde bulunan yardimcilari
bulunabilmektedir (MEB, 1992; Kaya, 1996; Tirk, 1999). Bakanligin merkez ve tasra
orgiitiiyle cesitli diizeydeki egitim kurumlarindaki bu egitim yoneticileri, Tiirk Milli
Egitiminin genel amaclary, 6zel amaclar1 ve temel ilkeleri ¢ercevesinde bulunduklar:
orglitii yonetmekten sorumludurlar. Ayrica, bu egitim yoneticileri, gorevleri geregi emirler
vermek, iletisimde bulunmak, kararlar almak, halkla iliskileri yiiriitmek, biitce, plan ve
programlar hazirlamak ya da ilgililere bu konularda bilgiler sunmak, o6rgiitlerinin ¢capina
gore Ozlik isleri yapmak- cezalandirmak, odiillendirmek- etkilemek, giidiilemek,
denetlemek ve degerlendirmek zorundadirlar. Egitim yoOneticilerimizin, bu yonetimsel
eylemleri basariyla gerceklestirebilmek i¢in gerekli yoneticilik ve liderlik niteliklerine

sahip olmalar1 gerekmektedir. Baska bir deyisle, yeterli olmalar1 gerekmektedir.
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2.4 EGITIM YONETICISI VE EGITIM YONETICININ YETERLILIGi

2.4.1 Egitim Yonetici Kavramimin Tanimi

Bursalioglu, (1991)’na goére Egitim yoneticisi egitimin biitlinii ile ilgilenen yani sistemi

biitlin olarak ¢oziimleme ve birlestirmeyi amaglayan kisidir (Erdogan, 2004).

Boyle tanimlanan Egitim yoneticisi i¢in Basaran’a (1996) gore degisik fotograflar vardir.

Bu fotograflarin birlesen tek yonii, bir yonetmenin yoOnetilenlerden daha farkli kimi

yetenek ve yeterliklere sahip olmasi1 gerektigidir. Baska bir deyisle, yonetilen bir kisi

kendisini yonetenin yonetimde kendisinden daha iyi, daha farkli niteliklere sahip olmasi

beklentisindedir.

Bu farkli niteliklerin belirlenmesi i¢in yapilan pek cok arastirmalarin ortaya ¢ikardiklari

sonuglarin birlesen yonlerine gore egitim yonetiminde olmasi gereken bazi nitelikler sdyle

siralanabilir:

I.

Yonetmen zeki olmali yonettikleriyle i1yi iliski kurabilmeli, yonetimde onlardan
daha yeterli olabilmeli; orgiitiin amaglaria onlardan daha ytiksek ilgi duyabilmeli
ve gldilenmeli; astlarmin giiclinii, degerini iyi bilip onlar1 yerli yerinde
degerlendirebilmeli.

Astlartyla yeterli diizeyde etkilesebilmelidir. Bu etkilesim insancil olmayip ta,
elindeki yasal erki (giicli) yerli yersiz kullanma egilimi varsa Orgiitte pek ¢ok
sorunlara neden olabilir.

Egitim yOnetmeni egitim amaclarmin  gercgeklestirilmesi ile  astlarinin
gereksinmelerinin karsilanmasini dengeleyebilmelidir. Aksi halde ya birincisi
yapilamaz, gorevini yapmamis olur, ya orgiitii karsisinda bulur.

Orgiitte (Okulda) yonetime elverisli bir ortamm olusturmaya yeterli olmalidir. Aksi
halde orgiite icerden ve disardan gelen baskilar yonetimin etkililiginin diisme
gostermesi kaginilmazdir.

Yonetimde astlarin kendilerini ile ilgili yonetim islerine katilmalar1 ydnetimce
saglanmalidir. Bu hem doyumu hem de goérevine bagimlilig1 saglama yoniinden

yararli sonug verecektir (Basaran, 1996).
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Egitim yoOneticisi; Ogretmen, personel, 0grenci, veli cevre liderleri, ¢evredeki yerel
yoneticiler, merkez Orgiitii ve politikacilar gibi farkh egitim ve kiiltiir diizeyinde bulunan,
farkli beklentileri olan o6gelerle iliskiler kurmak, onlarmm celigkili beklentilerini
bagdastirarak demokratik yonetimi siirdiirmek zorundadir. Egitim yoneticisi; bir yandan
personel isleri, 6grenci isleri ve isletmeye iliskin eylemlerde bulunurken, bir yandan da kisi
ve grup catigmalarinda uzlastirict olmak ve morali yiikseltmek zorundadir.Etkili yonetim
icin; yoneticiler tarafindan politikalar saptanacak, plan ve programlar yapilacak, kararlar
almacak, emirler verilecek, esgiidiim saglanacak, degerlendirme ve denetleme yapilacaktir.
Saglikli kararlar alabilmek amaciyla; egitim yoneticisi, bir yandan iyi bir iletisim sistemi
yaratacak, Ote yandan da rasyonel karar vermeyi ve saglikli iletisimi engelleyen 6n
yargilari, siyasal ve ideolojik goriisleri, dil giigliiklerini, dedikodu ve fisilt1 gazetesine
dayanan dogal iletisim kanallarini, egitim ve statii farklarindan ileri gelen kopmalari, dogal
gruplarla yakm isbirligi gelistirmek yoluyla, etkisiz duruma getirmeye calisacaktir (Kaya,
1996).

Egitim politikalarinin uygulanmasmdan sorumlu olan egitim ydneticileri, egitim siirecinin
iilke cikarlar1 dogrultusunda ve g¢agdas egitim anlayismma uygun olarak yiiriitiilmesine
gerekli katkilarda bulunabilmek i¢in basarilt yonetimsel eylemlerde bulunmak
zorundadirlar. Basarili yonetimsel eylemlerde bulunabilmek, orgiitteki insan ve madde
kaynaklarinin etkili bir bigimde kullanilmasmi gerektirir. Bu da egitim yoneticisinin, her
seyden oOnce, baz1 yeteneklere, niteliklere ve yonetim kuram ve siiregleri konusunda, en
azidan, temel bilgilere — kisaca yoneticilik yeterliklerine — sahip olmasina dayanir (Kaya,

1996).

2.4.2 Egitim Yoneticisinin Yeterliligi

Yeterlik ¢esitli bigimlerde tanimlanmaktadir. Genel olarak, bir hizmet dalinda ya da belirli
bir konuda gerekli bilgilere ve becerilere sahip olmaya yeterlik denir. Boylece; yeterlilik
kisinin belli bir yerde, belirli bir isi, gerekli oldugu zamanda yapabilmesini saglar. Bu
nedenle, Bursalioglu yeterliligi, “bir kisiye belirli bir rolii oynayabilme giiciinii kazandiran

ozelliklerin varlig1 veya bu rolii oynayabilmesini engelleyen 6zelliklerin yoklugu” olarak
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tanimliyor. Buna gore, yeterli kimse belli bir gorevin gereklerini karsilayabilen kimsedir

(Kaya, 1996).

Yeterlilik, insanin bir davranisi yapmak i¢in gereken bilgiye ve beceriye sahip olmasidir.
Yeterligi olusturan iki temel 6ge bilgi ve beceridir. Bilgi, insanin karsilastigi durumlari
irdelemek, anlamak; kendini anlatmak; durumun gerektirdigi eylemlerde bulunmak i¢in
kullandig1 edinilmis diisiincelerdir. Beceri ise, bir davranigin kolaylikla, ustalikla gereken
nitelikte, yontemde ve bicimde yapilmasidir.Yeterlilik, hem diisiinsel ¢abalar:
gerektirdiginden insanm biligsel giicline, hem de bedensel ¢abalar1 gerektirdiginden

devinimsel giliciine dayanir (Basaran, 1996).

Egitim yOneticisinin yeterligine iliskin gelistirilen modelin ti¢ boyutu vardir:

1.Yeterlik alan1 — bunlar yonetim kavram ve kurumlari, yonetimde insan iliskileri ile
yonetim teknolojisi alanlaridir. Yeterlilik alanlarindan, yonetim kavram ve kuramlar1 alani
ile yonetim teknolojisi alan1 yonetim kademelerine gore, gereklilik derecesinde ayrilik
gostermektedir. Yonetim teknolojisinin  gerekliligi, yOonetim kademesi yiikseldikce

azalirken, yonetim kavram ve kuramlarinin gereklilik derecesi artmaktadir.

2. Yeterlik konulari- Birinci boyutun {i¢ alaninda da yer alan yeterlik konulari, yap1 kurma
ve yenilestirme, yOnetim siireci ve egitim yonetimin islevleri genel bagliklar1 altinda

toplanmustir.

3. Yeterligin diizeyi- Yeterlilik alanlarmi olusturan yeterlilik konularinda, egitim
yonetmeninin yeterlik derecesi arttikca yonetimde uzmanlasmasi da saglanmig olmaktadir.
Yeterlik diizeyi de tanima-anma diizeyinden en yliksek diizey olan yapma- uygulama

diizeyine kadar dort dereceye ayrilmistir (Basaran, 1996).

Egitim yoneticinin yeterlilik modelinin ii¢ boyutunu olusturan 6geler asagida Sekil2.4.2.1

ile gosterilmistir.
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Sekil2.4.2.1 Egitim Ydneticinin Yeterlik Modeli
Kaynak: Tiirkiye Egitim Sistemi, Prof. Dr. ibrahim Ethem Basaran, 1996.

Bu modele gore, egitim yoneticisi karar verme / problem ¢6zmede yeterli olmasi igin
yonetsel karar verme / problem ¢6zme kavram ve kuramlarini iy1 bilmesi gerekir. Ayrica,
egitim yOneticileri karar verme / problem ¢6zme siirecinde insan iliskiler konusunda da
yeterli olmalidir. Mevcut ve yeni teknolojileri kullanabilmelidir. Bunlarla birlikte, egitim
yoneticileri uygulamada da yeterli olmalar1 gerekmektedir. Karar Verme / Problem C6zme

konusunda uzmanlasmalar1 ve gorevlerinde basarili olmalar1 i¢in tanima-anma diizeyinden

en yiiksek diizey olan yapma- uygulama diizeyine kadar gelmeleri gerekmektedir.
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2.5 EGITIiM YONETIiMINDE KARAR VERME SURECI

2.5.1 Egitim Yénetiminin Ozellikleri

Egitim yonetimi ile diger yonetimler arasinda pek ¢ok benzerlik vardir. Gergekte, 6zel ve
kamusal her tiir orgiitte yonetimini kars1 karsiya oldugu bazi énemli gorevler vardir. Bu
ortak gorevler soyle 6zetlenebilir:

1. Orgiit amaglarin1 gerceklestirmek

2. Bu amaglar1 gerceklestirmede diger insanlar1 insiyatif ve yaraticiliklarim1 ortaya
¢ikararak kullanmak

3. Diger insanlar1 (Personeli) mutlu etmek, morallerini yiikseltmek

4. Orgiitii, gelisme i¢in bir degisme (yenilesme) ortamina sokmak

5. Lider ya da liderler se¢gmek ve yetistirmek i¢cin yontem gelistirmek

6. Grubun her iiyesi tarafindan oynanacak rolleri belirlemek i¢in yontem gelistirmek

(Kaya, 1996).

Egitim yOnetiminin diger yonetimlerden farkli olarak kendine 6zgii nitelikleri vardir.
Egitim yOnetimin diger yonetimlerden ayiran 6zellikler egitimin 6zelliginden dogmaktadir.
Egitimin oldugu gibi, egitim yonetiminin de en 6nemli konusu insandir. Egitim ydnetimi,
insan ve insanlarin olusturdugu toplumu her yonden gelistirip zenginlestirmeyi amaglar
(Kaya, 1996). Bu nedenle, egitim yoOnetimi bilimi “bir egitim sistemini biitliin olarak

¢Oziimleme ve birlestirme” amacima yonelik ¢calismalar yapar (Bursalioglu, 2003).

Campbell 1957 , egitim ve egitim yonetiminin 6zellikleri konusunda asagidaki goriisleri
ileri stirmiistiir:

1. Egitim dogrudan ya da dolayli olarak insanlarla ilgili bir hizmettir. Egitimin bu niteligi
nedeniyle, egitim orgiitleri bir isletme gibi savasei, didisken olamaz. Egitim 6rgiitii insanlar
icindir, fakat onlar1 degistirir.Analar-babalar ise cocuklarimda gordiikler1 bazi
degismelerden kuskulanirlar. Bu da egitim yonetimi ile veliler arasinda g¢atismalara yol

acabilir.
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2. Elestirici bir tutum gelistirmek genellikle egitimin temel amacidir. Bu amacin
gerceklestirilmesi okuldan beklenir. Ote yandan, dgretmenler, ana-babalar ve yoneticiler
elestirici diislincenin yarar1 tizerine farkli goriislere sahip olduklarindan, ¢ogu kez,
ogrencilerde elestirici diisiince gelistirilince de, okul, kurulu diizene karsi insanlar
yetistirmekle suglanir.

3. Egitim Orgiitlerinin (okullarin) basarilarmi yeterli olarak degerlendirmeyi engelleyen
etkenler vardwr. Egitim politikalar1 Oylesine soyuttur ki, basar1 olciitleri gelistirmekte
kullanilamazlar. Ornegin; egitim politikalarinda s6zii edilen “iyi vatandas” nedir? Mevcut
hiikiimete kars: elestirici tutumlar1 kapsiyor mu, kapsamiyor mu? lyi égretimin 6lgiitleri
nelerdir? Basarili 6grenci kimdir, nasil saptanir? Davranig degismesi uzun yillarda olusur.
Degerlendirilmesi giictiir. Oysa, bir isletme 6rgiitiinde degerlendirme yapmak boyle gii¢
degildir. Satiglarla, liretim artislarina, maliyete... bakilir ve verim olgiiliir, ilgili personel
degerlendirilir.

4. Egitim, onu denetleyen giiclerin yapis1 bakimimdan da 6teki orgiitlerden farklidir. Cesitli
ilgi gruplarma bagli olan ana- babalarin degisik, cogu kez de ¢elisik beklentileri vardir. Bu
yilizden egitim yoneticileri degisik baskilar altinda bulunurlar.

5. Okul personeli genellikle mesleki 6gretim goérmiistiir. Pek ¢ok 6gretmen, yil olarak,
yonetici kadar egitime sahiptir. Bu durum yoneticinin etkileme giiciinii azaltir, denetim
alanin1 daraltir.

6. Egitim kurumlarinin yapis1 ve orgiitlenmesi 6zel dikkati gerektirir. Oteki orgiitlerden,
ornegin hastaneden farkli olarak okul ayr1 bir birim olarak anlagilmaz. Egitim Orgiitleri,
iilke ¢apma yayilmis olan egitim sisteminin bir pargasidir. Yonetim bu durumu dikkate
almak zorundadir (Kaya, 1996).

Bu 6zelliklere ek olarak egitim ve okul, bagka alanlarda ve sektorlerde olmadigi kadar ¢ok
sayida kisi ve kurumlarin ilgilendigi bir alandir. Basta kamu (devlet), din, siyaset, is
diinyasi, toplum, ve sivil kuruluslar olmak iizere bir¢ok kurum, egitimle yakindan
ilgilenmek ve kendi perspektifleri ve ihtiyaclar1 dogrultusunda etkilemek isterler. Ciinkii
egitim, bu kurumlarm ihtiya¢ duydugu ve 6nemsedigi bilgi, beceri ve degerleri iireten bir
sistemdir. Ornegin devlet, makro diizeydeki insan giicii ihtiyaglarmin karsilanmasmi ve
sahip oldugu sistemin stirekliligini saglayacak degerlerin kazandirilmasmi ve korunmasini
okullardan bekler. Ayni sekilde toplum da hayata yeni baslayan iiyeleri olarak gordiigii

cocuklarin okullar tarafindan sosyallesmesini ve kiiltiirlenmesini bekler. Yine is diinyasinin
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da sahip oldugu sektorler i¢cin gerekli olan becerileri kazandirmasini bekledigi yer okuldur.
Bu kurumlar, kendileriyle iliskili buldugu okuldaki isleyisleri degisik yollarla etkileyebilir
ve hatta sinirlayabilir. Dolayisiyla okuldaki isleyisleri bu kurumlar1 goz ardi ederek veya
onlarin destegini almadan siirdiirmek zordur. Bu durumda, egitim konusunda farkl
beklentilere sahip kurumlarla iliski kurmak ve bu iliskilerde cok dikkatli ve duyarli olmak
gerektirmektedir ( Erdogan, 2004).

Egitim yonetimi bilimi bu 6zellikleri dikkate alarak, egitim orgiitlerinin en verimli bi¢imde
yonetilmesi i¢in gerekli bilgiler saglar, bu amacla kuramlar gelistirir, ilkeler ve yontemler
olusturur ( Kaya, 1996). Egitime 0zgili olan Ozellikler, egitim yonetiminde gbz Oniinde
bulundurulmasi gereken durumlardir (Erdogan, 2004). Dolayisiyla egitim yOnetiminde
yonetim biliminin karar verme ve problem ¢d6zme ile ilgili sundugu bilgi ve perspektifler
kullanilirken egitim dis1 kurumlara gore farklilik sergileyen bu 6zellikler kesinlikle dikkate

alinmalidir.

2.5.2 Egitim Yonetiminde Karar Verme

Karar verme yonetimin en Onemli siire¢lerden birisidir ve tiim yonetimsel eylemlerin
kaynagidir. Egitim yOnetiminde de karar vermenin Onemi biyiiktiir. Ciinkii egitim
yonetimin siiregleri ve egitim islevlerin niteligi, karar verme ile yakindan iliskilidir ve
biitlin siirecler ve islevler karar verme ile Ortiilmiis, biitiinlesmistir. Bu nedenle , hangi
diizeyde bulunursa bulunsun, yoneticilerin gorevlerine iligkin konularda kararlar almalar1
ya da kararlarin olusmasina katkida bulunmalar1 gerekir. Ayni zamanda yoneticilerin,
astlarin1 kararlar almaya ya da kararlara katkida bulunmaya 6zendirmeleri beklenir.
Boylece; karar verme yetkisinin, Orgiit hiyerarsisi boyunca yayilmasi saglanir ve orgiit,
kararlar hiyerarsisi durumuna doniistiirtiliir.
Kararlar hiyerarsisi olusturmanin yararlari sdyle 6zetlenebilir:

1) Yonetici ayrintilar hakkinda karar verme yiikiinden kurtulur,

2) Kamu hizmeti ¢cabuk yapilir, gecikmeler onlenir,

3) lletisim yiikii hafifler,

4) Gorevliler onure edilmis olur,
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5) Karar alanlarinda uzmanlasma geliseceginden yonetimsel kararlarda

rasyonellige yaklasilir (Kaya, 1996).

Kararlarm niteligi, kurumun hiyerarsik yapisina gore degisir. Genellikle st diizeyde ilke
kararlar1 (stratejik) verilirken orta ve alt kademelerde de teknik ve rutin kararlar
(operasyonel) verilir. Bagka bir ifade ile iist kademelerde planlamaya yonelik, orta ve alt

kademelerde ise uygulamaya yonelik kararlar verilir (Erdogan, 2004).

Ulkemizde, egitim 6rgiitlerinde, kararlar olusurken, iist diizey yoneticiler disindaki yonetici
ve egitici personelin etkililik derecesine iliskin Kaya, 1996 tarafindan uygulanan anket
sorusuna, egitim sistemimizde kararlarin, {ist yoneticiler tarafindan olusturuldugunu ileri
stirmiistiir. Kaya’ya gore gercekte karar verme yetkisi bakan ve miistesarin tekelinde
oldugundan, bu yetki alt kademelere dogru dagilsa bile, belirli yerlere- cogunlukla genel
miidiirliklerde- toplanmistir. Genel miidiirler de illerdeki temsilcilerinin yetkisini
kisitlamak egilimindedirler. Bu nedenle, milli egitim miidiirleri ve okul miidiirlerinin karar
verme yetkileri oldukg¢a smirhdir. Ayrica, karar yetkisinin iist diizeylerde toplanmasi, iist
yoneticilere, imza ve paraf islerinden, ana ama¢ ve politikalara, egitim plan ve
programlarina gereken onemle egilecek zaman birakmamakta, 6teki yoneticiler ise karar
almayan  sekreterler —durumuna  getirilmisti. Bu  durumun yaratilmasindan,
siirdiiriilmesinden ve diizeltilmesi i¢cin dnlem alinmamasindan, Kaya egitim sistemimizi

yonetenleri — egitim yoneticileri sorumlu tutmaktadir (Kaya, 1996).

Genel olarak {ist diizey egitim yoneticileri egitimle ilgili ana amag¢ ve politikalari, egitim
plan ve programlar hakkinda kararlar; alt diizey yoneticileri iist diizeydeki yoneticilerin

almis oldugu kararlarin uygulanmasi ile ilgili kararlar almalar1 beklenmektedir.

2.5.2.1 Egitim yonetiminde karar verme ilkeleri

Egitim yoneticisinin  karar vermede izlemesi gereken ilkeler soylece Ozetlenebilir.
Y Onetici:

I. Grup dinamigini anlamali, fakat Orgiit amaglart disinda kullanmaya

kalkismamalidir,
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2. Gidileyen, uzlastiran ve koordine eden bir eylem gostermelidir,

[98)

Karar siirecinde, astlarmma ve o kararin etkileyecegi kimselere katilma olanagi
vermelidir,
. EBtrafinda demokratik bir hava yaratmalidir,

Grup ¢aligmalarinda amaci kaybetmemelidir,

4
5
6. Kooperatif yontemlerin 6nemini kavramalidir,
7. Grup kararlarinm smirlarmi ¢izmelidir,

8. Kararlarda fikir birligi saglamaya caligsmalidir,
9. Grubun basarisi ve siirekliligi amag¢lamalidir,
10. Orgiitiin yapisini iyi kurmalidir,

11. Grup deger ve davraniglarim1 dikkate almalidir,

12. Takdir hakkini kullanirken, kamu yararini gézetmelidir (Bursalioglu, 2002).
2.5.2.2 Egitim yonetiminde karar verme / problem ¢6zme siirecini etkileyen hususlar

Egitim alaninda bir problemi ¢6zmeye calisirken, bu konudaki tiim bilgiler toplanamaz ve
bunlar ciddi bir analiz ve yoruma tabi tutulamazlarsa konulacak teshis ve dolayisiyla

almacak karar yanlis olur (Giirsel, 1997).

Karar verilecek konuda, karar vericinin bilgi yetersizligi ve saglikli bir iletisim sisteminin
bulunmayist rasyonel kararin diismanidir. Karar verme durumunda olan yoneticiler,
saglikll bir iletisim ag1 olusturmadikca, aldiklar1 kararlarda her zaman daha fazla riskle

kars1 karsiya kalabilirler (Kaya, 1996).

Gorev, yetki ve sorumluluk dengesi, otorite yetersizligi veya genellikle ¢ok sinirli otorite
bulunusu egitim Orgiitlerinde cok tartisilan ve belli diizeyde varligi saptanan sorunlar
arasindadir (Giigliiol, 1985). Onlar da egitim yOnetimindeki karar verme / problem

stirecinin etkinligini etkilemektedir.
Egitim kurumlarindaki sorunlarin ve karara katilacak kisilerin nitelikleri de karar siirecini

ve almnan kararlarin niteligini dogrudan etkiler. Katilim, egitim Orgiitleri, saptanmis

kurallar cercevesinde, mevcut egitsel seceneklerden birini segmeye yarayan birer arag
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olarak kabul edilebilir. Birlikte calisilan kimselerle aliman kararlarin daha kabul edilir
nitelikte olma, sorunlar1 daha agik olarak belirleme ve daha ¢ok se¢enek arasindan sonuca
ulasma olanag1 ve sansi bulundugu kabul edilir. Eger gruptan geregince yararlanmayi
basarabilse, yonetici daha etkin kararlar alma ve uygulama sansina kavusacaktir. Bu
nedenle, katilim, karar almada yOneticiye gii¢ ve etkinlik kazandirabilir. Katilim1 geregince
saglamak isteyen bir yoneticinin lizerinde en ¢ok duracagi soru, kararlara katilmak tizere
etkin bir grubu nasil olusturabilirim? Sorusu olmalidir. Bdylece ayn1 yonetici karar ve
cOoziimlerimi gruba nasil kabul ettirebilirim? ve benzeri sorularla daha az ugragsma

olanagma kavusur (Giigliiol, 1985).

2.5.2.3 Egitim yonetiminde karar verme / problem ¢6zme siirecinin ézellikleri

Egitim yonetiminde, yonetim biliminin karar verme ve problem ¢ozme ile ilgili sundugu
bilgi ve yaklagimlar kullanilirken egitim dis1 kurumlara gore farklilik sergileyen 6zellikler

kesinlikle g6z o6niinde bulundurulmalidir.

Egitimdeki kararlar tiim 6grencilerin kaderini etkileyici niteliktedir. (Giicliiol, 1985). Bu
nedenle, karar veren kimsenin diisiinmiis olmas1 gerekir ( Binbasioglu, 1983). Kendimiz
icin verdigimiz bir¢ok kararlar, fazla zararli olmayabilir; fakat, resmi bir gorevle basinda
bulundugumuz o6rgiit, siirekli olarak gelismekte oldugundan, orada atacagimiz yanlis bir
adim, orglitii ¢alismaz hale getirebilir. Bu nedenle, basinda bulundugumuz 6rgiitiin toplum
icindeki yeri ve degerine gore , alacagimiz kararlar1 dikkatle almamiz gerekir (Binbasioglu,

1983).

Egitim sorunlar1 dirik (dinamik) sorunlardir. Sayisal degiskenler yoniinden tanimlanmalar:
giictlir. Bu durum sayisal sonuclarin bulunup ifadesini de giiclestirir. Ayrica, cogu zaman,
sadece bir boliimiiyle egitim yoneticisinin karsisina ¢ikan bu sorunlarin ¢oziimiine iligkin

hedeflerin islevsel olarak tanimlanmalar1 da kolay degildir (Gtigliiol, 1985).

Egitim yoneticisi, alman kararlarin sonuglarmin bazi g¢atigmalara, uyusmazliklara yol

acabilecegini 6nceden sezebilmeli ve Onlemler alabilmelidir. Buna karsilik sezilemeyen,
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goriilemeyen durumlar i¢cin de ortaya g¢ikacak sonuclar1 kabule hazir olmalidir (Giirsel,

1997) .

Egitim yonetiminde Kkarar siirecini modellestirmenin matematiksel giicliikleri vardir. Once,
egitim ¢ok amagl ve yanlh bir girisimdir. Sonra, egitimde kér etkeni gdzetilmediginden,
maliyet-yarar iligkilerini izlemek zordur. Son olarak da, egitimde ham ve islenmis
maddenin niteligini ve bu ikisi arasindaki farki bulmak hemen hemen imkansizdir.
Bunlarla beraber, problemin c¢oziimiinde yararli olacak iligkileri ve kapsami
canlandirabilmek amaci ile, sembolik modeller kullanilmasi tavsiye edilmektedir (Giirsel,

1997).

Egitimde karar siirecini etkileyen cesitli i¢ ve dis nedenler arasinda en gii¢lii olan
merkeziyet¢ilik  derecesidir. Klasik egitim Orgiitlerinin  bir 06zelligi olan asir1
merkeziyetgilik, karar yetki ve gorevlerinin rasyonel bir bicimde dagilimimni engeller. Bu
nedenle yetki ve gorevler, iliskin olduklar1 basamaklarda bulunmalidir. Orgiitiin anatomisi
de bunu gerektirir; ¢linkii karar yetki ve gorevlerinin dagilimi ile, kararlarin yigilma ve
gecikmesi ters oranhidir. Merkez egitim Orgiitii karar etkilerini asir1 derecede topladigi
zaman, okul yOneticilerinin karar yetkileri de, yorumlama eylemlerinden biraz oteye
gecebilecektir. Halbuki, okul yOneticisinin ¢evreye yapmasini bekledigimiz etki, yonetici
olarak yaratacagi imajm bir {iriiniidiir. Kendi ¢apinda bagimsiz karar ve yiiriitme yetkileri
olmadan, sadece yorumlama ve bunun gerektirdigi uygulama yoluyla, boyle giiclii bir ima;j
yaratabilmesi beklenmemelidir. Ayrica, karar yetkileri asir1 derecede smirlanmig bir okul
yoneticisinden, egitim ve dgretim bakimimdan da yliksek verim beklenmemelidir. Egitim
girisimini etkileyen giicler daginik ve akici oldugundan, ¢ok zaman okul yoneticisinin ani
ve kesin kararlar vermesini gerektirir, yetkisiz bir yOnetici ise, hakli olarak, bdyle

atilimlarda bulunmay1 géze alamaz (Bursalioglu, 2002).
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2.6 EGITIMDE YERELLESME VE KATILIMCILIK

Tirkiye gibi cografi agidan biiyiik ve bolgeler arasi sosyo-ekonomik sorun ve ihtiyaglarin
oldukea cesitli oldugu bir iilkede tiim kamu hizmetlerinin sadece merkezi yonetim eliyle
yiiriitiilmesinin hem miimkiin, hem de akilc1 olmadig1 genel kabul goren bir diisiincedir. Bu
nedenle merkezden yerel yonetimlere dogru yetki, gorev ve kaynak aktarimu ile ilgili ¢esitli
reform niteliginde diizenlemelerin yapilmasi gerekliligi siyasal ve bilimsel platformlarda

sikca dile getirilmektedir (Yildiz, 2005).

Baloglu’na gore 1990, Milli egitimde yonetim asir1 merkeziyet¢i ve miidahaleci olmus ve
yetki dagitimi higbir zaman uygulanmamistir. Bakanlik kademelerinin gorev, yetki ve
sorumluluklar1 geregi gibi tanimlanmamis, Bakanlik i¢cinde fonksiyonel bir 6rgiitlenme
yapilamamistir.”Meslekte esas olan Ogretmenliktir” ilkesine bagh kalinmis; egitim
yoneticiligi bir uzmanlik alani olarak kabul edilmemis, profesyonel yoneticiler istihdam

edilemedigi i¢in de yonetim kurumsallastirilamamistir (Y1ildiz, 2005).

Ozden’e gore (1998) egitimde &nemli kararlarm tek merkezden ve bizzat isin icinde
olmayanlarca alinmasi, sorumlulugun dagilmasmma neden olmaktadir. Samsun’un bir
koyiindeki ilkokulundan koy halki bekledigini alamadiginda, bu durumun Ankara’ya
ulagmasi aylar, hatta yillar almakta o koyi haritada dahi bilmeyen Ankara’daki bilirokratin
isabetli kararlar almasi ¢ogu kez miimkiin olmamaktadir. Mevcut isleyis bigiminde halka
kars1 dogrudan sorumlu olanlar 6nemli kararlar1 alamamakta ve sonucta da sorumluluk hep

yukarida bir yerlere atilmaktadir (Yildiz, 2005).

Hazirlanan “Milli Egitim Bakanligi Egitim Bolgeleri ve Egitim Kurullar1 Yonergesi”
(MEB, 1999) ile degisik tiir ve derecedeki egitim kurumlarinin Tiirk Milli Egitiminin genel

amag ve temel ilkeleri dogrultusunda islevlerini yliriitiirken;

1) Birbirlerini tamamlamalar1 ve uygun biiytikliikte bir biitlin olugturmalari,
2) Egitim personeli ve fiziki kapasiteyi, ders ara¢ gerecini ortak, etkili ve verimli
kullanmalari,
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3) Okulun i¢ ve dig ogeleri ile yerel yonetimlerin, 6zel sektér ve goniilli kurulug
temsilcilerinin egitimde karar alma siireclerine belli oranlarda katki ve katilimini

gerceklestirmeleri ve etkilesim ve paylasimi en iist seviyeye ulastirmalari,

4) Egitim kurumlarinin ¢evre ile biitiinlesmeleri ve ¢evrenin Oviing kaynagi haline
gelmeleri,
5) Bu kurumlarin akademik c¢evre ile her alanda is birligine gitmeleri ve egitim

standartlarini yiikseltmeleri,

a) Egitim kurumlarmmm her yasta insanin her zaman yararlanacagi “bilgiye erisim
merkezleri“ olmalari,

b) Boylece egitimde kalitenin yiikseltilmesi ve bunun stirekliliginin saglamasi
amaciyla; niifusu 30,000’e kadar olan yerlesim yerleri bir egitim bdlgesi olarak
belirlenmistir. Ayrica bu saymin {izerindeki yerlesim yerlerinde; okul tiirleri ve 6grenci
sayilari, okullarm donanimu ile diger tesislerin kapasitesi, ulasim kolaylig1 ve giivenligi,
cografi biitiinliik, iletisim ve koordinasyon kolayligi vb. dlciitler dikkate alinarak egitim
bolgesi olusturma komisyonunca bir ilgede ve il merkezinde birden fazla egitim bolgesi

olusturulabilecegi hilkkme baglanmstir.

Bu diizenleme ile yerel diizeyde katilim saglamak iizere; okulda “Ogrenci Kurulu”, “Okul
Zimre Bagkanlar1 Kurulu” ile Egitim bdlgesinde “Egitim Bolgesi Damigsma Kurulu”,
“Egitim Bolgesi Miidiirler Kurulu” ve “Egitim Bolgesi Ziimre Bagkanlar1 Kurulu”
olusturularak egitim yerel diizeyde problemlerinin ¢6ziimii hedeflenmistir (Cetin ve

Gilseren, 2003).
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2.7 EGITIM YONETIMINDE YENi YAKLASIMLAR VE KARAR VERME /
PROBLEM COZME SURECI UZERINE ETKIiLERIi

Son yillarda egitimin yeniden yapilandirilmas: ve gelistirilmesi ile ilgili ¢abalar egitim
sistemini, asir1 merkeziyet¢i yapisindan kurtararak, yerinden yonetime gegilmesi {izerine
yogunlagmis, farkli yaklasimlar sergilenmis, 1980’lerden sonra Amerika’da en 6nemli
egitim stratejisi durumuna gelmistir. Yetki ve sorumluluklarin yerel yOnetimlere
kaydirilmasi, hatta daha da ileri gidilerek bu yetki ve sorumluluklarin egitim ve 6gretimin
gercek anlamda gergeklestirildigi okullarda odaklanmasi girisiminde bulunulmustur. Bu
anlayis ve yaklagimlar sonucu Okul Merkezli Yonetim (School Based Management)
sistemini olusturan farkli modeller ortaya ¢ikmistir. Bu modellerin hem olusturulmasi, hem
de okul yonetimindeki uygulanislarinda egitim kararlarmin alinigi, ayni zamanda okul
sorunlariin ¢oziimii siirecinde ciddi etkileri goriildiigli i¢in bu olgulara burada deginmek
gerekiyor.

Okul Merkezli Yo6netim Nedir?

Okul Merkezli YoOnetim, egitimi gelistirmek amaciyla okul diizeyindeki yetki ve
sorumluluklarin artirilmasina dayali olarak olusturulan bir sistemdir (Erdogan, 2004). Okul
otonomisi, desentralize yoOnetim, okul merkezli biit¢ce, paylastirilmis yonetim, okul
merkezli program gelistirme gibi farkli anlamlar1 cagristirsa da genel olarak yetki ve
sorumluluklarin okul diizeyinde yogunlasmasina dayali olan bir uygulamadir (Ozdemir,
2000).

Bu yonetim sekli, okula karar verme yetkisi ve sorumlulugu vererek 6zerkligini artiran,
degisim konusunda i¢ dinamiklerin etkili oldugu ve yenilesmelerin sahiplendigi, yetki
paylasimma gidildigi, okul ve g¢evresinin program, biitce ve personel se¢imi konusunda

tam yetkili oldugu bir sistemdir (Giiglii, 2000).
Okul Merkezli Yonetim, egitimle ilgili her tiirlii kararin okulda alinmasidir. Bu nedenle
okul merkezli karar verme olarak da algilanabilir, otonomi ile karara katilmanin bilesimi

olarak da tanimlanabilir (Ozdemir, 2000).

Okul Merkezli Yonetimde yoneticilerin ve personelin yaptiklari islerde sorumlu olmalarini

saglamada etkileyici ve denetleyici rol oynayan Okul Konseyi diye adlandirilan formal bir
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yonetim yapist vardir. Ogretmenler, veliler, toplum temsilcileri ve bazi durumlarda
ogrenciler nitelikli karar vermenin saglanmasi amaciyla bu konseyi olustururlar. Baz1 okul
konseyleri miidiirleri de bir liye olarak kabul ederken, bazilar1 miidiirleri konseyin tavsiye
ve kararlarini kabul eden bir kisi olarak goriirler. Her iki durumda da miidiir, se¢ilmis
yonetici olarak okula dayali yonetimin temel 6gesidir. Okula dayali yonetimde miidiirlerin
sadece sorumluluklar1 artmaz ayni zamanda 6nemleri de artar. Miidiirler, okul programlari,
yonetimi paylasma, bolgesel karar verme gibi alanlarda daha fazla yetki sorumluluklara
sahiptir. Midiirlerin, okul genelindeki ihtiyaglara gore, hedefler belirleme, miifredati
secme ve gelistirme, egitim-0gretim yontemlerini belirleme, aileleri bilinglendirme, diger
bolge okullariyla uyumlu c¢aligma, okul fonlarin1 hedef ve ihtiyaclara gore tahsis etme,
ihtiya¢ duyulan personel sayisini1 ve pozisyonunu belirleme ve personel temin etme gibi
onemli rolleri vardir. Miidiirler, yonetim siireglerini 1y1 bilmelidirler. Personel yonetimi, is
yonetimi, bina ve tesisatin uygun sekilde kullanilmasi, giivenlik, danigsma, iletisim, halkla

iligkiler konularinda iyi yetismis olmalidir (Giiglii, 2000).

Okula dayal1 yonetimde miidiirlerin artan rolleri sunlardir:

-Karar verme gruplarini gelistirme, giiclendirme, planlama ve orgiitleme.

-Giidiileme, degisiklikleri yonlendirme.

-Okulunu, disaridaki diinya ile birlestirme (Ornegin, egitim ve dgretim hakkindaki yeni

fikir ve arastirmalar1 okula getirme) (Gtiglii, 2000).

Okula dayali yonetim programinin basarili bir lideri olmak i¢in, miidiirler bu vizyona sahip
olarak biitiine hakim ve biitiin aktivitelerini anlamli bir biitiinliik i¢erisinde
tamamlamalidir. Burada insan iligkileri konusundaki yetenekleri hayati Onem tasir.
Miidiirlerin, okuldaki gruplarin gelisimini kolaylastirici, kisiler arasi iletisime hakim ve
iiyelerin ¢abalarmmm olumlu yanlarini onaylarken, takim ruhunu olusturmalar1 gerekir.
Hepsinden de Onemlisi, miidiirler herkesin hedeflerine ulagsmasi i¢in beraberce uyum
icerisinde caligmasini saglayacak etkiye sahip olmalidirlar. Kisaca, miidiirlerin yeni roli,
biitiin personelin okul basarisindaki rollerini en yiliksek diizeye c¢ikarmanm yollarini
bulmaktir. Stiphesiz bu da, giiven, sabir, grup basarisinin pozitif sonuglarma siki bir inang

gerektirir (Glglii, 2000).
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Konsey iiyelerinin se¢cimi ve rolleri her bolge ve okula, bolgede hakim olan felsefe,
yetkilerin nasil dagitilacag1 hakkinda ¢esitli goriisler ve okulun ihtiyaglarma gore farklilik
gosterebilir. Kimi yerde yalniz 6gretmen ve velilerden olusan, sinirli yetkilerle danismanlik
rolii verilen, kimi yerde ise tam yetkili ve genis ¢evre temsilcilerinden olusan bir gii¢ gibi
belirirler. Bu yiizden farkl yerlerde Katilime1 Karar Verme, Paylasmali Karar Verme,

Okula Dayali Problem C6zme gibi pratikte uygulanan modellerle karsimiza ¢ikabiliyorlar.

Bunlardan birincisine gore, okula dayali yonetimde miidiir, veliler ya da uzman personelin
karara katilimini saglar. Fakat, kontrol tamamiyla okul yonetimine aittir. Yetkiler, karar
almada anahtar rolii oynayan okul miidiiriine aktarilir. Ogretmenlere ve velilere danisman
goziiyle bakilir. Okul kurullari, biitge, personel ve program ile ilgili konularda okul
yoneticilerine Onerilerde bulunabilir. Kurul iiyeleri sadece ogretmenlerden olusur ve
kurulun yetkisi kaynak yaratma ile kitaplarin se¢imi gibi belli konularda sinirhidir. Baska
bir okul modeline gore ise, okulun kontroliiniin, okul i¢i toplum iiyelerinden (yOnetici,
O0gretmen, uzman ve yardimci personel) okul dis1 toplum iiyelerine (veliler ve ¢evredeki
gruplar1) gectigi okula dayali bir yonetim seklidir. Genellikle, se¢imle gelen velilerden
olusan bir yonetim kurulu okulu yonetir. Diger bir modelde ise, yonetici, 6gretmen, uzman,
veli ve gerektiginde 6grenci ve ¢evre grup temsilcilerinden meydana gelen etkili bir okul
yonetim kurulu biitge, personelin ise alinmasi ve g¢ikarilmasi, egitim programlarinin
iceriginin belirlenmesi ve gelistirilmesi ile ilgili okulu ilgilendiren biitiin kararlar1 alir.
Genellikle, yetki okul yonetim kuruluna aktarilir, kurul kendi i¢inde bir i boliimii yapar ve
alt kurullar ya da takimlar olusturur. Kurulda, herkes esit oy hakkina sahiptir. Okul
yoneticilerinin igse alinmasi ve ¢ikarilmasinda, kurul {iyeleri karar alma yetkisine sahiptir

(Giiglii, 2000).

Farkli model ve farkli uygulamalara ragmen Okul Merkezli Yonetim Sistemi ile okulda
karar verme silirecinde okul i¢i ve dig Ogelerin Katilimini saglanmasi, biitce egitim
programi, personel ve dgretim boyutlarinda okullarin 6zerk bir yapiya kavusturulmasi,
ogretmenin okulda daha etkin rol oynamasi, 6gretimin zenginlestirilmesi, okul ortamu,
egitimci personelin rollerinin yeniden belirlenmesi, okulun amaglarinin ( vizyon, misyon
ve yapr agisindan) belirlenmesinde yoOnetici, Ogretmen, uzman, Ogrenci ve toplum

katiliminin saglanmasi egitimin geligsmesi i¢in 6nemli katkilardir.
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Bu sitemin en belirgin yararlarindan birisi, 6grenciyi merkez alan bir egitim ve ogretimi
sunmada etkili olmasidir. Bu sistem altinda okullarin, &grencilerin ve c¢evrenin

ihtiyag¢larinin kargilanmasi daha etkili olur (Erdogan, 2004).

Sistem sayesinde Orgiit icerisindeki farkli bireylerin farkli bakis agilar1 ve
uzmanliklarindan faydalanilarak daha nitelikli kararlar alinma imkanlar1 artmaktadir.
Ayrica karara katilma firsati bulan personel hem kararin gelistirilmesine katkida bulunur,
hem de onu sahiplenir. Boylece kararlarin uygulamada basar1 sansi1 artar. Bu da okul

personelinin okula bagliligini ve sahiplik duygusunun yiikselmesine neden olur.

Bunlarin disinda iletisimin artmasiyla yonetmen-ogretmen-6grenci, okul-aile, okul-toplum
iliskiler daha saglikli olmasina, okul personelinin yenilik¢iliginin ve yaraticiliginin
desteklenmesi morallerin yiikselmesine, personelin ve 6grencilerin okula karst olumlu
tutum gelistirmelerini saglamasma yol agar, toplumun beklentilerine daha iyi cevap verme

durumunda oldugu i¢in okula glivenin artmasina vesile olurlar.

Biitiin bu sozii edilen kazanimlar, uygulamadan kaynaklanan bazi zorluklara ragmen, Okul
Merkezli  Yonetim modellerinin = olumlu  algilanmalarin1  saglamistir.  Yapilan

arastirmalardaki bulgular da bu durumu dogrular yoniindedir:

Arastirma sonuglari, okula dayali yonetimin 6grenci performansi iizerindeki dogrudan
etkileri yaninda, ©&nemli dolayli etkilerinin varhigmi da belirtmislerdir. Ornegin,
Kanada’nm iki okul bolgesindeki arastirmalarda yerel okul yonetimlerinin etkin egitim
cevresi yaratti@i goriilmistiir. Okullarin yillik incelemelerinde lise 6grencilerinin okula
dayali yonetim basladiktan sonra pek ¢ok alanda basarili olduklar1 goriilmiistir (Gticlii,

2000).

De la Torre, Elida N. (2005) “Okul miidiirlerin ve 6gretmenlerin Okula Dayali Problem
Cozme Modelin etkililigi hakkindaki algilamalarinin incelenmesi (Illnois)” konulu
arastirmada Chicago devlet okullarinda uygulanan Okula Dayal1 Problem Czme (SBPS)

modeli hakkinda 6gretmen ve miidiirlerin algilamalar1 incelenmistir. Sistematik olarak
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cikan akademik ve davranis sorunlarma ¢o6ziim bulmak i¢in 1996 yilinda SBPS modeli
Chicago’da 50 okulda uygulanmaya baslanmis. Ondan sonra her yil bu modeli uygulayan
okul sayis1 artmistir. SBPS Modeli uygulanan ve uygulanmayan okullardan gelen
katilimcilar arasinda karsilastirma yapilmistir. Bu aragtirmada 6gretmenlerin ve miidiirlerin
gortislerinden yararlanilmis. 1996-2002 yillar1 arasinda SBPS modeli uygulandigi yedi yil
boyunca sorunlar azalip azalmadigi tespit etmek i¢in arsivden de yararlanilmastir.
Sonuglarin degerlendirmesinde miidiirlerin modeli kabullenmis olduklar1  belirtilmis.
Modeli uygulayan okul miidiirleri modelin basarili olduguna inanmaktadirlar.Bu model
yedi y1l boyunca uygulanmasi sonucunda sorun sayis1 6nemli dl¢iide azaldig1 arastirmada

belirtilmistir ( De la Torre, 2005).

Herb, Shelley L. (2005) “ Pennsylvania devlet okullar1 miidiirlerinin liderlik stili ve
demografik 6zellikleri ile ilgili bir ¢alisma” ile Pennsylvania’daki devlet okullarinda
calisan okul miidiirlerinin liderlik stilleri ve Paylagsmali Karar Verme(SDM) veya Okula
Dayali Yonetim (SBM) modellerini kendi okullarinda kullanmaya yonelik istekli olup
olmadiklarmi arastirilmistir. Bu caligmada Rasyonel ikna etme liderlik stiline sahip olan
miidiirlerin kendi okullarinda SDM/SBM modellerinden yararlandiklar1 ortaya ¢ikmis.
Ayrica ortaokul miidiirlerinin SDM/SBM modellerinden daha c¢ok faydalandiklar:

sonucuna varilmistir (Herb, 2005).

Okul Merkezli Yonetim, Okula Dayali Yonetim, Paylagsmali Karar Verme, Okula Dayali
Problem Cozme yaklasimlarimi egitimde degisim, egitimin devamlilifini1 saglama gibi
gormek gerekir. Bu yeni anlayislarla egitimi ¢agin istemleri dogrultusunda gelistirmeye

yonelik ¢abalarin temeli atilmis oluyor.

Bizde de Tiirk egitim sistemini yeniden yapilandirma girisimlerine yonelik olarak sistem
boyutunda bir degisimi ongdéren bu okul gelistirme yaklasimlarmin en biiyiik yarari,
O0grenciyi merkeze alarak, Ogrencinin ve c¢evrenin ihtiyaglarina uygun bir okul
orgiitlenmesine ortam saglanmasidir. Bu yaklagimlar, egitime velilerin dahil edilmesine,
toplumla baglar olusturulmasma ve is g¢evresi ile aktif baglantilar kurulmasina katki

saglayacaktir. Bu da “bizim okulumuz” anlayigini hakim kilacaktir (Gtiglii, 2000).
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BOLUM 3

OKUL YONETIMINDE KARAR VERME SURECI

Okul, 6nceden belirlenmis egitim amaglarina uygun olarak, egitmek istedigi 6grencilere,
yeni davraniglar kazandiracak ya da istenmeyen davranislarmi kaldiracak yasantilar
hazirlayip sunan bir sistemdir. Okul, egitim sisteminde egitimin iiretildigi yerdir. Okulun
disindaki baska tiim egitim kuruluslar1 ve Orgiitii, okula yardim etmek i¢in varligini
stirdiirtir. Okul olmadiginda bunlar da var olmaz. Okul, egitim sisteminde halka a¢ik olan,
halkla yiizyiize gelinen kapisidir. Okulun sorunlar1 topluma, toplumun sorunlar1 da okula
daha dogdugu anda, gecikmeden etkide bulunur. Bu sorunlarin etkileri, okulda
duyulmasindan sonra ancak egitimin st diizeydeki oOrgiitlerinde duyulmaya baslar

(Basaran, 1996).
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3.1 EGITIMDE TEMEL SISTEM: OKUL

Tim sistemler gibi egitim sistemi de amaglar1 olan, bu amaglar1 gerceklestirmek i¢in girdi
alan, girdileri bilimsel meslek birikimi ile amacglar dogrultusunda isleyip doniistiiren ve
cikt1 veren bir sistemdir. Egitim sisteminin girdileri 6grenciler, ¢iktilar1 amaclara gore bilgi
ve davranis kazanmis olan mezunlardir. Egitim sisteminde iiretim islemi okulda yapildig:
icin, sistemin kilit, stratejik, vazgegilmez 6gesi okuldur. Diger biitiin alt sistemler, 6rgiit ve
mekanizmalar okulun islevini yerine getirmesine yol gosterici ve destek niteligindedir. Bu

acidan, egitim sisteminde okul “temel sistem” dir (Tiirk, 1999).

Egitim insan ile yagam arasinda bir koprii durumunda oldugundan, toplumdaki degisme ve
gelisme hizina paralel olarak, insanin egitilmesi ve yetistirilmesi de 6nem kazanmaktadir.
Insanin ¢evresinde olan degismeler ¢esitli yonlerde bazi etkiler yapar. Bireyin bu etkilere
yeni tepkiler gostermesi ve karsilastigi sorunlart ¢ozmesi zorunludur. Okul, bdyle bir
ortamda insanin c¢evresinde silirekli olusan degisiklikleri karsilamak tizere birey
davranislari degistirmek ve yeni davranislar kazandirmakla ytlikiimliidiir. Bu nedenle,
egitim sistemini amaclarma ulastirma gorevini iizerine alan okulun, hem c¢evredeki
gelismelere uyum saglayacak, hem de cevrede beklenen degismeleri olusturabilecek
yeterlilige ulastirilmasi gerekecektir (Taymaz, 1985). Bu bakis acisi, okulu duragan degil,

dirik (dinamik) bir sistem olarak incelenmesi gerektigini vurgulamaktadir.

Okul; insanmn c¢evresinde siirekli olusan degisiklikleri karsilayabilmek amaciyla birey
davranislarm1 degistirmek ve ona yeni davramiglar kazandwrmak i¢in vardmr. Okul,
toplumun egitim gereksinimlerini karsilamak {izere egitim hizmeti iiretiminde bulunan
temel birimdir. Bu bakimdan da 6zel bir egitim ¢evresidir. Gorevi ise, toplumun egitim
istemlerini karsilamak, yerine getirmektir. Dolayisiyla, okul, egitimin islevlerini yerine

getirmekle gorevli bir kurumdur (Ulug, 1999).

Okullarmn egitim sistemleri i¢inde kendilerinden beklenen gorevleri yerine getirebilmeleri
icin Uyelerinin rollerini eksiksiz olarak bilmeleri ve oynayabilmeleri gerekir. Bu rolleri
yerine getirerek okulun gorevlerini gerceklestirmesi ve verimli olarak ¢alisabilmesi okula

ayrilan imkanlar, kaynaklar, alt yap1 vb. etkenlerle iliskilidir.
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3.1.1 Okulun Gorevleri

Okulun iki tiir gorevi vardwr: birincisi egitimi yapmak, ikincisi egitimin yapilmasini

saglayan ortami hazirlamak.

Okulun gorevleri degisik yazarlar tarafindan degisik bicimlerde agiklanmistir. Okulun
gorevleri aslinda egitimin gorevleridir ve bunlar sosyal, siyasal ve ekonomik olarak
gruplandirilabilir. Okulun sosyal gorevi, ¢cocugu sosyallestirmek, yani kiiltiir ve toplum
degerlerini agilamaktir. Okul bu gorevini yaparken kiiltiirii hem korur, hem gereklere gore
degistirir. Boylece, kiiltlirtin hem yenilesmesini, hem kararliligmi birlikte saglamak
zorundadir. Okulun siyasal gorevi; yetistirdigi kusagm toplumun devletine baghlik
gostermesini saglayarak yetistirmek, onderlik yetenekleri olan 6grencilerin secilerek bu
yonde egitilmesini gergeklestirmektir. Okulun ekonomik gorevi ise, ekonominin beyin
giicii ve insan giicii gereksinmesini karsilamaktir. Dahasi okulun baslica fonksiyonu, i¢cinde
oldugu kadar diginda da g¢atisma halinde bulunan sosyal, siyasal ve ekonomik degerleri
uzlastirmak ve dengelemektir. Okul, bireyin topluma uymasini saglamak i¢in kurulmus bir
orgiit oldugundan, toplum kosullarmi yetistirmekte oldugu bireye agiklamakla goérevlidir

(Tiirk, 1999).

Giirsoy (2001)’a gore okul denen 6zel gevrenin tli¢ temel islevi vardir:

lIslevi: Ogrencileri dis ¢evrenin  giicliiklerinden korumak, onlara yasami
kolaylastirmaktir. Okuldaki tiim gorevlilerin destegini bulan 6grenciler i¢in yasam, okulda
dis cevredekinden daha kolay olacaktir. Okulda bilgilerin verilisi kolaydan zora ve basitten

karmasiga dogru bir diizen i¢indedir.
2.Islevi: Dis ¢evrede kolay rastlanabilecek olan istenmeyen davranislar1 okuldan igeri

sokmayarak, 6grenci davraniglarini temizlemektir. Sigara, alkol, kumar, kiiflir gibi 6grenci

icin istenmeyen yasam 6geleri okula alinmaz, okulda hos goriilmez.
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3.islevi: Dengeleme okulun 3. islevidir. Okulun disindaki ¢evrede, insanlarin kisisel
ozellikleriyle agiklanamayacak diizeylerde yasama farkliliklar1 goriiliir. Bu carpict farklar,
toplumun gii¢ dengesini degistirerek huzurunu, barisin1 bozar, gelismesini engeller.
Gelecegin toplumunun baris ve huzur i¢cinde yasamasi, bu farklarin agiklanabilir, mantikli
bir diizeyde tutulmasma bagldir. iste okul, bu asir1 farklarm kendi smirlar1 iginde
sergilenmesine, yasamasima izin vermeyen, toplumsal yasamda olmayan dengeyi kendi

siirlar1 i¢inde kurmasi gereken bir kurumdur.

3.1.2 Okulun Orgiit Ozellikleri

Okul bir toplumsal sistem oldugu 6lctide, bir formal orgiittlir de. Bu nedenle, okulun 6rgiit
ozellikleri hem genel hem de kendine 6zgilidiir. Okulun orgiit 6zelliklerini su sekilde

aciklayabiliriz:

1. Okul diye adlandiran Orgiitiin en onemli 6zelligi, ilizerinde calistigi hammaddenin
toplumdan gelen ve topluma giden insan olusudur. Boylece, okulun birey boyutu kurum
boyutundan daha duyarli, gayri resmi yani resmi yanindan daha agir, sosyal yonii
biirokratik yoniinden ¢ok fazla, etki alan1 yetki alanindan daha genistir. Bu nedenle sosyal
bir sistem olarak kurulmasi ve calisilmasi gereken okul ortaminda davranis bilimleri ve
insan iliskilerinin yeri biiyiik 6nem tasir. Ogretmen ve okul yoneticisi daha ¢cok gayri resmi
bir ortam i¢inde calismak, yetkiden fazla etki yollarina bagvurmak ve davranig bilimlerinde

1yi yetismis olmak zorundadir.

2. Okul orgiit 6zelliklerinden ikincisi, okulda ¢esitli degerlerin bulunmasi ve catigmasidir.
Okul bu ortamda agiklama, uzlagsma, dengeleme yapacak bilgi, beceri ve tekniklerle ¢aligan
bir kurumdur. Okulun 6gretmen ve Ogrencilerinin ¢esitli basamaklardan geldigi, sosyal
sinif ve ziimre okullarinin yaygin bulunmadig iilkelerde okul toplumun bir kiiciik 6rnegi
ve aynasidir; sosyal islevi ¢ok daha biiyliktiir. Toplumda aranan uyum okulda baglar ve
olusur. Bu ortam sosyal adaletle olusur. Bunun i¢in okul kendini esitlik, adalet, erigebilirlik
anlayis, kolaylik gibi katilimi saglayici 6zelliklerle; Cesitli kesimlerin erisiminin dniinii

acict firsat ve imkan esitlikleri ile donatmaya calisir.Okul insana, dolayisiyla diger sistem
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ve kurumlara hizmet sunan bir kurumdur. Okul cevredeki biitiin resmi sistem ve

kurumlarin ya yon verdigi, yahut etkiledigi bir orgiittiir.

3. Ugiincii 6zellik olarak, okul drgiitiiniin yetistirdigi iiriiniinii degerlendirmedeki gii¢liigii
gelir. Okulun malzemesi insandir; amaglar1 diger Orgiitlere oranla daha karmasiktir. Bu
durum okulun degerlendirme yapmasini zorlastirmaktadir. Okulun iki temel siireci olan
O0gretme ve Ogrenmenin irlinii insan davramigindaki degisiklikler oldugundan; bunlar1
beklemek, gozlemek ve degerlendirmek, hem sabir hem beceri isteyen mesleki ve bilimsel
bir girisimdir. Bu yiizden diger oOrgiitlerin aksine olarak, eger iyi1 degerlendirilme
yapilmazsa okulun {iretim hatalar1 derhal fark edilmez ve hatali iiretim ¢ok zaman topluma

bu yolla girmis olur (Tiirk, 1999).

4. Biirokratik yapi- Biitiin formal orgiitler gibi, okul da biirokratik bir kurumdur. Okulun
biirokratik 6zelligi; kaliplanmis kurallar ve bunlara baglilik, tanimlanmis statti, roller ve rol
davranislariyla kendisini gosterir. Gergekten de okulun isleyisi, kendine 6zgii kurallara
dayalidir. Bunlar; yasa, tiizlik, yonetmelik gibi yonetsel metinlerle belirlenmistir. Okul
sisteminde hangi alt sistemin ne is yapacagi, nasil yapacagi, sistem i¢inde yer alan
isgorenlerin gorev, yetki ve sorumluluklarmm ne oldugu, bunlara uyulmadiginda ne tiir
yaptirimlarin uygulanacagi gibi isleyise iliskin konulardaki diizenlemeler anilan belgelerde
ayrintili olarak konulmustur. Kimi zaman bu kurallar, isleyisi diizenleme adina;
engelleyici, aksatici, etkinligi smirlayict bir goriinim de kazanabilirler. Bu, biirokratik

kurumlarin ortak sorunudur (Ulug, 1999).
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3.2 OKUL YONETIMIi

Uluslarin gelisme ve kalkinma siireclerinde egitim, ogretim ve dolayisiyla okullar her
zaman Oncelikli bir yere sahip olmustur. Bu nedenle de hemen her iilkede kamuoyunun,
yonetimlerin, bilim ¢evrelerinin en ¢ok ilgi gosterdigi orgiitler icerisinde ilk siralarda yer
almigtir. Okullar gerceklestirdikleri etkinlikler nedeniyle, nitelikli iiretimin, akilc1
tiiketimin, gelismenin, uygarca ve birlik icinde yasamanin, huzur ve giivenin vazgecilmez
unsuru olan nitelikli bireyi yetistirmenin temel aracidir. Okullarin bir iilke i¢in yasamsal
onemi olan islevlerini istenilen bicimde yerine getirebilmeleri hi¢ kuskusuz ki iyi

yonetilmelerine baglhdir ( Glimiiseli, 2002).

Egitim yOnetimi kamu yOnetiminin 0zel bir alana uygulanmasidir. Okul ydnetimi ise
egitim yonetiminin temel sistemi olan okula uygulanmasidir (Basaran, 1996; Erdogan,
2004). Tirkiye’de egitim etkinliklerinin yiiriitiilmesi i¢in kurulmus olan okul ve diger
kuruluslarmm biiytik bir kismi ilkdgretim diizeyindeki resmi 6gretim kurumlarindan
olusmaktadir. Ancak egitimin biitiin iilkeler i¢in milli bir gérev niteliginde olmasi
dolayisiyla, 6zel sektdr kuruluslari, vakiflar, gonilli kuruluslar vb. Orgiitler tarafindan
kurulan ve isletilen egitim orgiitleri de yine devletin belirlemis oldugu ilke, kural ve
Olciitlere gore gorevlerini siirdiirmektedirler. Bu nedenle ister 6zel olsun isterse resmi, okul
yonetiminin temel gorevi Tiirk Milli Egitiminin genel ve 6zel amaglarin1 gerceklestirmek
ve egitim politikasini uygulamaktir. Okula verilen bu gorev okulu amaclarma goére
yasatmak ve gelistirmekten sorumlu olan okul miidiirleri aracilig1 ile yerine getirilir. Okul
egitim sisteminin varlik nedeni olan egitim hizmetinin iiretildigi yerdir. Okul digindaki
diger egitim kuruluslar1 okulun calismasima destek saglamak icin kurulmuslardir. Egitim
sisteminin amaglarini gergeklestirmesi okulun iyi orgiitlenmesi ve yonetilmesine baglidir

(Glimiigeli, 2002).
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3.3 OKULUN ROL YAPISI

Her oOrgiit gibi, okul da bir roller sistemidir. Rol, belli bir konumda bulunan kimseden,
konumuyla ilgili beklenen 6zel davranis bi¢cimlerini belirtir. Her konumun 6ngdrdiigi
belirli eylemler ve ondan beklenen davranislar vardir. Bu eylemler, o konumu dolduran
kimsenin oynayacagi rolleri olustururlar. Ulug (1999)’a gére okul yoneticisi, 68retmenler,

uzmanlar, egitici olmayan isgdrenler ve 6grenciler okulun rol yapisini olusturmaktadir.

3.3.1 Okul Yoneticisi

Okulun yoneticileri , midiir ve miidiir yardimcilaridir.  Ancak, dar anlamda, okul
yoneticisi terimi, miidiirii vurgular. Midiiriin rolii, okul sistemini temsil etmek ve
yonetmektir. Miidiir, okulun amaglarmi gergeklestirecek, okulun yapi1 ve kiiltiirtinii
yasatacak okul i¢i 6gelerin basinda yer alir. Okul ydneticisinin yonetsel gorevleri; okul
egitim programlarinin yonetimi, 08renci hizmetlerinin yonetimi, isgdren hizmetlerinin
yonetimi ve genel hizmetler ile e§itim biit¢esinin yonetimi biciminde aymrimlanabilir. Bu

ayrim i¢ine okul ve toplum 6nderligi de eklenebilir (Ulug, 1999).

3.3.2 Ogretmenler

Ogretmen, egitme Ogretme roliinii oynayan kisidir. Ogretmenin gorevsel tasarim ve
eylemleri dgretime ve ogretimsel kararlara iliskindir. Ogretmenler &zellikle; &gretme
O0grenme siirecinin planlamasi, érgiitlenmesi, uygulanmasi ve denetimi lizerinde kendilerini
yetkili ve sorumlu gorme egilimi i¢indedirler. Nitekim, karar verici olarak da 6gretmen;
O0gretim silirecini planlayan, harekete gegiren ve degerlendiren kimsedir. Gii¢ kavrami,
baskalarinin davraniglarint etkileme ve denetleme yeterliligi ile aciklanacak olursa;
o0gretmenin giic kaynaklari; orgiitsel konumu, uzmanhg: ve kisisel 6zellikleridir.. Ancak,
bir meslek adami olarak bunlar i¢inde en 6nemlisi kusku yok ki, uzmanliktir. Nitekim,
etkili 6gretmen, giiciinlin kaynagini yasal dayanaklardan ¢ok, akademik uzmanliga iliskin
bilgi, beceri ve deneyiminden alir. Uzmanlk giicii, smif i¢i 6zerkliginin de bir tiir

giivencesidir (Ulug, 1999).
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3.3.3 Uzmanlar

Egitim etkinliklerinin planlanmasindan, c¢agdas Ogretim teknolojilere dayali egitim
ortamlarinin diizenlenmesine, 6grenci basarisinin dlciiliip degerlendirilmesine, 6grencilerin
ruhsal ve toplumsal kokenli sorunlarna egilmeye kadar, degisik konularda 6zel yetisime
dayali bilgi, beceri ve yasant1 gerektiren uzmanlik gorevleri, yonetici ve O6gretmen
gorevlerinden ayrilmakta; onlara gorevlerinde destek saglayici bir niteli§e biirlinmektedir

(Ulug, 1999).

3.3.4 Egitici Olmayan Isgérenler

Okul toplumsal sisteminde egitici isgdrenler gibi, 6gretim etkinlikleri i¢in destek saglayici
hizmetleri gorenler de sistemin 6nemli bir par¢asini olustururlar. Okulun 6zelligine gore;
sekreter, biiro memuru, teknisyen, giivenlik goérevlisi, hemsire, as¢i, koruma gorevlisi,
hizmetli bunlar arasidadir. Egitici olmayan isgdrenlerin yaptigi ¢caligmalarin 6grenciler igin
de ornek olma niteliginden yoksun olmasi anlamina gelmez. Dolayisiyla, bu iggdrenlerin
kendilerine verilmis olan gdrevleri biiyiik sorumluluk ve titizlik i¢inde yerine getirmeleri,
okul sisteminin saglikli ¢alismasmin kosullarindandir. Egiticiler gibi, egitici olmayan
isgorenler de okul icinde gorev yaparlar. Bu kimseler, kiitiiphane memuru ya da smif
temizlik gorevlisinde oldugu gibi ¢ogu kez de Ogrencilerle yakin iligki ve etkilesim
icindedir. Bu durum, okul ortaminin gelistirilmesi konusundaki diisiincelerinin
paylasilmasinda onlar1 6nemli kilar. S6z konusu gorevlilerin gorevlerini eksiksiz yerine
getirebilmeleri, onlarin kendilerini okul toplulugunun O6nemli bir pargasi olarak
gorebilmelerine; bir baska deyisle ilgili karar siireclerine katilmalarmin saglanmasiyla

yakindan ilgilidir (Ulug, 1999).
3.3.5 Ogrenciler
Ogrenci, okulca dngériilen program gergevesinde yeni davranislar kazanmasi beklenen ve

okulun asil niifus yogunlugunu olusturan kesimidir. Okulun rol yapisi i¢inde 6grenci,

ogrenen roliindedir. Dolayisiyla, 6grenciden beklenen, kendisi i¢in dngoriilen bilgi, beceri
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ve tutumlar1 kazanmasidir. Ogrenci, okuldan bilgi ve beceriler yaninda; yeni degerler,
goriigler de 6grenir, kisiligini gelistirme olanagi bulur. Okulda , 6grencilere kazandirilacak
davranislardan hangisinin daha dogru ve gerekli olduguna, 68renciler adma yetigkinler
karar verirler. Tirk okul sisteminde, Ogrencinin okulun karar siireclerine katilimi
koreltilmistir. Son yillarda sinif ve okul temsilcisi se¢imi gibi uygulamalar ise, heniiz

islevsiz oldugu kadar, sembolik olmaktan 6teye de gidememektedir (Ulug, 1999).
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3.4 OKUL MUDURU

Okullar1 yonetmekle gorevli olan kisiler okul miidiirleridir. Okul miidiiriiniin 6nemi aslinda
istlendigi yonetim gorevinden kaynaklanmaktadir. Bu gorev okulu amaglarima uygun
olarak yasatmaktir (Bursalioglu, 2002). Okul miidiiriiniin bu 6nemli gorevini etkili olarak
gerceklestirmesi, onun basarili yonetimsel davranislarda bulunmasina baghdir (Kaya,

1993).

Okul amagclarim1 gergeklestirecek, yapisini yasatacak ve havasini koruyacak i¢ 6gelerin
lideri okul miidiirii olmalidir. Gergekte, miidiir formal yetkilerden giic alan bir isttiir.
Ancak okuldaki diger ogeler tarafindan kabul edilir ve benimsenirse, liderlik statiisii
kazanabilir. Liderin, grubu basar1 ve siirekliligini saglamak gibi sorumluluklar1 vardir.
Bunlar1 yapabilmesi i¢in, grup iiyeleri ile etkilesmesi, degerlerini korumasi ve

problemlerini ¢cozmesi gerekir.

Miidiir atama ile geldiginden, baslangigta ancak statii lideridir. Bu statiiniin verdigi formal
yetkinin, sosyal ve teknik yetkilerle desteklenmesi gerekir. Sosyal yetki miidiiriin
etrafindaki gruptan, yani okulun i¢ ve dis 68elerden gelecektir. Teknik yetkiyi ise miidiiriin
yonetim bilgisi ve becerileri saglayacaktir. Bu yetkiler sayesinde miidiir, ger¢ek bir lider
roliine girebilecek etrafindaki 6geleri, okulun amaglarina ulagsmasini1 saglayacak yonde

eyleme gecirebilecektir.

Okul denilen sosyal sistemin birey ve kurum boyutlarin1 dengede tutabilmesi, miidiiriin bir
orglit mithendisi kadar sosyal miihendis olmasini gerekmektedir. Ayrica, bizim egitim
diizenimizin Ongordiigii sorumluklar1 karsilayabilmesi ig¢in, iyi bir biirokrat olmasi

zorunludur.

Bursalioglu’na gore okul cesitli degerlerin bir arada bulundugu ve catistig1 bir Orgiittiir.
Okul temel gorevlerinden biri, hem kendi i¢cinde hem de kendi disinda g¢atisan sosyal,
politik ve ekonomik degerleri uzlastirmak ve dengelestirmektir.Okul bireyin topluma
uymasini saglamak i¢in kurulmus bir 6rgiit oldugundan, toplum kosullarin1 ve degerlerini

bireye agiklamak zorundadir. Okulun toplum kosullarin1 ve degerlerini aciklamak, birinci
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derecede okul yoneticisine diisen bir gorevdir. Okul yoneticisi kiiltiirel bir lider olarak
toplumsal degerlerin temsilcisi olmalidir. Okul ydneticisi yansiz bir kiiltiirel lider olarak

degisik sosyal degerler arasinda denge saglayabilmelidir.

Miidiir okulun i¢inde ve disinda bir¢ok gruplara karsi formal ve informal olarak sorumlu
bulundugundan, yeterince bagimsiz degildir. Bu gruplar1 dengede tutabilmek icin,
miidiirlik makami okulun iletisim ve koordinasyon merkezi gibi ¢alismalidir.Bu gruplar,
mesleksel, politik, ekonomik, dinsel ve diger nitelikler tasiyabilir. Bunlardan her birinin
okul iizerindeki etkisi, grubun okula bakis agisma gore degisir. Ornegin, okulun politik bir
orgiit olarak goriildiigii ¢evrede, bu grubun etkisi daha gii¢clii olacak, dinsel bir Orgiit
sayildig1 c¢evrede, Obiirii agir basacaktwr. Halk okulu ancak bir egitim oOrgiitii olarak
gordiigii zaman, diger gruplarin etkisi zayiflayacaktir. Boylece miidiiriin bu gruplari

dengelestirmek gorevi zorlasacak veya kolaylasacaktir (Bursalioglu, 2002).

3.4.1 Okul Yoneticisinin Yonetsel Gorevleri

Okul yoneticisinin yonetsel gorevlerini bes grupta smiflayabiliriz (Ulug, 1999):

1. Okulun egitim programlarinin yonetimine iliskin gorevleri 6gretim ve program
gelistirme kapsaminda yer alirlar. Bu anlamda yOnetici baslica su gorevlerden sorumludur:
Okul yillik ders dagitim planlarinin hazirlanmasi; ders dis1 egitsel etkinliklerin
gelistirilmesi ve bunlar arasinda gerekli esglidiimiin saglanmasi; 6gretim etkinliklerinin

denetlenmesi ve 6gretim kadrosunun hizmet i¢i egitimlerinin gergeklestirilmesi.

2. Okul yoneticilerinin 6grenci hizmetlerinin yonetimine iliskin baslica gorevleri ise
sunlardir: Okul 6grenci niifusunun planlanmasi, 6grencilerin kayit ve kabulii, devaml ilgili
politika ve islem yollarmin olusturulmasi, okul icinde Ogrenci giivenligiyle ilgili
Oonlemlerin almmasi, okul oOgrenci basarilarnin ¢oziimlenmesi ve basariy1 artirici
onlemlerin alinmasi, okul rehberlik etkinliklerinin planlanmasi, amacina uygun bi¢imde
gerceklestirilmesi, okul disiplin islemlerinin gergeklestirilmesi ve Ogrenci sagligmin

korunmasi.
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3. Yoneticinin isgdren hizmetlerinin yonetimine iliskin gorevleri de soyle 6zetlenebilir:
Isgorenlerin secimi ve yerlestirilmesine iliskin isler, basta dgretmenler olmak iizere okul
iggdren gorevlerinin programlanmasi, bunlarin ¢alismalar1 arasinda gerekli esglidiimiin
saglanmasi, aralarinda birlik ve biitiinlik duygusunu gelistirme, isgorenlere yonelik 6deme
ve saglik hizmetlerinin yiiriitilmesini gozetme, isgdren sorunlarinin ¢éziimiine yonelik
onlemler, bunlarin etkinliklerinin degerlendirilmesi ve mesleki gelisimlerinin saglanmasina

yonelik isler.

4. Okul miidiiriiniin genel hizmetlerin yonetimi kapsamindaki goérevleri agirlikli olarak
egitim yerlerinin yonetimini kapsar. Bu cercevede, yonetici; derslik, islik, oyun bahgesi
gibi egitim yerlerini 6gretime hazirlama yaninda; yemekhane, arsiv, 6grenci yurdu gibi
egitime yardimci yerlerin igler durumda tutulmasini da saglamakla ytlikiimlidiir. Ayni
baglamda, okul kompleksinin gereksinimlerinin belirlenmesi, bunlar1 karsilayici
kaynaklarin arastirilmasi, olanaklarin siirekli bigimde gelistirilmesi ve egitim yerlerinin
diizenli olarak bakilarinin saglanmasi gibi islerden de ydnetici sorumludur. Yine, ilgili
yazigmalarin yapilmasi, okul kayitlarmin tutulmasi, okulun ¢evreye tanitimi, genel
etkinliklerin esglidiimlenmesi gibi gorevler de yOneticinin, genel hizmetlerin yonetimi
kapsamindaki gorevleri arasinda yer alirlar. Ote yandan, okul yoneticisinin biitge
yonetimine iliskin baslica gorevleri ise: okul biit¢cesinin hazirlanmasi, gelir kaynaklarinin
cesitlendirilip gelistirilmesi, satin almalarin yonetimi, i¢ muhasebe diizeninin kurulmasi,

okul miilkiiniin korunmas1 ve diizenli bi¢imde ¢alistirilmasina iliskindir.

5. Miidiir, okulu temsil eden en iist diizeydeki sorumludur. Bu durum, onun okul-toplum
onderligine iliskin kimi gorevler listlenmesini gerekli kilar. Bunlardan baslicalar1 sunlardir:
Toplum orgiitlerinde okulun katilimimni temsil etme, 6teki toplum oOrgiitleriyle isbirligi,

okul-aile yakinlagmasi ve biitiinlesmesine iligkin gorevler, {ist yonetimle iligkiler.

Okul miidiiriiniin gorevlerini geregi gibi yapabilmesi i¢in alaninda yetismis olmasini; baska

deyisle, uzmanlagmig bir birikim ile donanik kilinmasmi gerektirir (Ulug, 1999).
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3.4.2 Okul Yonetiminde Liderlik ve Yoneticilik

Okul yoneticisi, Oncelikle gorev ve sorumluluk alanina giren mevcut prosediirleri ve
isleyisleri en etkili bir bigcimde, en 1y1 zamanlama ile yerine getirmelidir. Bu anlamda sahip
oldugu yetkileri de iyi bir sekilde kullanmalidir. Ancak her alanda degisimin ¢ok hizli
oldugu giiniimiizde basarili bir okul yoneticisi i¢in 6nceden belirlenmis olan yetki ve
sorumluluklar1 yerine getirmek yeterli degildir. Y 6netici, giiciinii sadece sorumluluklari ile

ilgili mevcut prosediirlerden degil kisisel olarak sahip olacagi potansiyelden almalidir.

Y oneticiye genel olarak gii¢ kazandiran kaynaklar asagidadir:

1. Teknik Gii¢: Planlama, liderlik teorileri, orgiitsel yapilar, zaman planlamasi gibi

konularda sahip olunan bilgi ve becerilerin sagladig giic.

2. Insan Iliskileri Giicii: Okulda ¢alisan kisilerle ve ¢evrede bulunan diger kisilerle kurulan

saglikl iligkilerin sagladig giic.

3. Egitimcilik Gilicii: Egitim, 6gretim ve okulun isleyisi ile ilgili konularda sahip olunan

bilgi ve becerinin sagladigi giig.

4. Sembolik Gii¢: Okuldaki isleyislerin ne anlama geldigini agiklayan deger sistemlerinin

sagladig giic.

5. Kiiltiirel Giig: Okulda belirli siireglerden gecerek oturmus olan degerler ve ilkelerden

olusan informal yapinin sagladigi giic (Erdogan, 2004).

Miidiir, en azindan baslangigta, giiclinii formal yetkiden alir (Ulug, 1999; Bursalioglu,
2002). Bu formal yetki, onun hiyerarsik konumundan kaynaklanir. Ancak, okul sisteminde
isgorenlerin  okul amaclar1 yoniinde harekete gegirilebilmesi i¢in, kendi basina formal
yetki yetersizdir. Bunun, toplumsal ve teknik yetkilerle de desteklenmesi gerekir. Miidiiriin
toplumsal yetkisini saglama yeri, okulun i¢ ve dis Ogeleridir. Yanitoplumsal yetki,

dayanagimi anilan 6gelerden alir. Teknik yetki ise, yOneticinin yonetim bilgi ve beceri
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yeterliliginden dogar. Okul yOneticisi, ancak bu {i¢ tiir yetkiyle donanik oldugunda gercek
bir okul 6nderi roliinii oynama olanagi elde edebilir. Dolayisiyla, yoneticinin okuldaki
onderlik rolii, kolayca kazanilip gerceklestirilebilecek bir rol degildir. Bir kez, miidiirden
beklenen en oOnemli rollerden birisi, O6gretimsel oOnderliktir. Ogretimsel Onderlik
(Instructional leadership), okulda isgdrenler i¢in doyum saglayici bir is ¢evresi, dgrenciler
icin de 6grenmeyi kolaylastirict bir egitim ortami yaratmak iizere yiiriitiilen yonetsel

etkinlikleri kapsar (Ulug, 1999).

Gelecegin insanlarint bilgi toplumuna tasiyacak okul yOneticisi yeni roller oynamak
zorundadir. Artik glinlimiiziin 6gretmen ve 6grencisi, eskinin dgretmen ve ogrencisinden
cok farkhidwr. Okul yoneticisinin okuldaki O6gretmen ve Ogrencilerin beklentilerini
karsilayabilmesi ve okulun verimliligini artirabilmesi i¢in siirekli olarak kendini
yetistirmesi gerekir. Ciinkii, okul miidiiriinden 6gretimsel oldugu kadar; kiiltiirel, moral,

degisimsel ve vizyoner roller de beklenmektedir (Celikkaya, 1998).
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3.5 OKUL YONETIMINDE KARAR VERME / PROBLEM COZME SURECI

Okul yonetimi, egitim yonetimin bir alt sistemidir. Bu nedenle, egitim yonetimindeki karar
verme ve sorun ¢ozme siirecindeki biitiin 6zellikler okul yonetimindeki karar verme ve
problem ¢ézme siiregleri i¢in de gecerlidir. Ayrica, yonetim biliminin karar verme ve
problem ¢6zme ile ilgili sundugu bilgi ve yontemler kullanilirken egitim dis1 kurumlara

gore farklilik sergileyen bu 6zellikler kesinlikle dikkate alinmalidir.

Burada gerekli bilimsel yaklagimlar ve bazi yOntemleri, siirecin asamalar1 sirasiyla
vurgulanarak, okul yoneticilerinin karar verme / sorun ¢ozmede karsilarma cikabilecek
zorluklarla bas edebilme beceri ve yeterliliklerini gelistirme gayretlerini destekleme

hedeflenmistir.

3.5.1 Okul Yonetiminde Sorun Cesitleri

Okul, isleyisi boyunca kiigiik biiyiik sorunlarla kars1 karsiya kalir. Bu sorunlar ¢6ziilmeden

okulun amaglarmi gergeklestirmesi, planlanan diizeye ulasamaz.

Bagaran (1996)’a gore okul yonetiminde sik¢a karsilasilan bazi sorunlarin kaynagi ve

kapsami sOyledir:

1) Kimi sorunlar orgiite ¢evresinden gelir. Cevrenin siirekli degisme i¢inde olmasi,
okulla ¢evresinin eskiyen iligkilerinin yenileriyle degistirilmesi zorunlu kilar. Cevre ile

iligkilerin yeniden diizenlenmesi de yeni sorunlar yaratir.

2) Kimi sorunlar, okulun yada egitim Orgiitiiniin kurulus bozukluklarindan dogar.
Higbir orgiit kusursuz kurulamaz. Baslangicta iyi caligsa bile orgiit, zamanla eskir ve
isleyis sorunlar1 ortaya cikartir. Yapi1 ve yOnetim kusurlarmin ortaya cikarttigi egitim

sorunlari, okulun en 6nemli sorunlaridir.

3) Kimi sorunlar da egitim isgdrenlerinden kaynaklanir. isgdrenler aras1 ¢atisma bu tiir

sorunlarin en dnemlisidir.
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4) Egitim siirecini engelleme durumu ile ilgili sorunlar.

5) Okulun amaglarmi engelleme durumu ile ilgili sorunlar: Okul, 6grencilerini
yetistirilmek i¢in kurulmustur. Ogrencilerin niceligini, niteligini, okuldan mezun olmasini

engelleyen tiim durumlar 6nemli sorunlardir (Basaran, 1996).

Giimiiseli “2001 Yilinda Ilkégretim Okulu Miidiirleri (Calisma Ortam ve Kosullari,
Sorunlari, Bireysel ve Mesleki Ozellikleri) “ konulu arastirmasinda ilkdgretim okulu
miidiirlerinin karsilagtiklar1 baslica sorunlar incelendiginde; Tiirkiye’deki ilkdgretim
okullarmin en 6nde gelen ve ¢ok sik karsilagilan ilk dort sorununun sirayla “maddi kaynak
yetersizligi” , “arac-gere¢ ve teknoloji yetersizligi®, “derslik sayisindaki yetersizlik” ve
“maas yetersizligi” oldugu anlagilmistir. Diger yandan ilkdgretim okulu miidiirlerine gore
egitim ve Ogretimin yonetimi konusunda en sik karsilastiklari sorunun “6zel egitime
muhta¢ 6grencilere yonelik programlarin yetersizligi”; 6grenci yonetimi alaninda en sik
karsilagilan sorunun “devamsizlik”; personel yonetimi alaninda en sik karsilagilan sorunun
“personel sayisindaki yetersizlik”; biitge ve genel hizmetlerin yonetimi alaninda en sik
karsilagilan sorunun ise “bakim, onarimm, giincelleme vb destek hizmetlerin yetersizligi”
oldugu ortaya ¢ikmistir. Ayrica, Tirkiye’deki ilkogretim sisteminin temel sorunun
ekonomik kaynak yetersizligi oldugu; okul miidiirlerinin yetki ve sorumluluklarinin
belirsiz ve dengesiz, yoneticilik niteliklerinin ise c¢ogunlukla diisiik oldugu sonucuna

vartlmistir (Glimiiseli, 2002).

Okulun ve egitimin sorunlar1 bitimsizdir. Un ¢uvali misali, silktik¢e tozur. Ama sorunun
varlig1 bu ¢okluktan, nereden ve neden kaynaklandiklari, biiytlikliik ve kapsamindan degil,
onu duyma, sorunun kabullenilmesi ve ¢6zme gerekliligi ile ortaya ¢ikar. Yonetici sorunu
duymadigi, ¢ozmesi gerektigini diisiinmedigi zaman karar vermesi soz konusu degildir

(Taymaz, 2003).
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3.5.2 Okul Yonetiminde Karar Verme / Problem C6zme Siirecin Asamalar

3.5.2.1 Sorunu duyma

Duyulmayan sorunlar, sorun degildir. Bir durum, bir kisiyi rahatsiz etmeye basladiginda
sorun olma niteligine ulasir. Fakat bu asamada su zorluklarla karsilasilabilir: Sorunlarin
ortaya c¢ikmasi istenmeyebilir. Sorunlarla yasamaya aligma olabilir ve rahatsizlik fark
edilmeyebilir. Sorunun ortaya ¢ikarilmasi ayr1 bir ugrasi, farkli bakisi gerektirir. Diger
taraftan sorun goriilebilir ancak getirecegi kiilfetlere katlanilmak istenmediginden, sorun

g0z ard1 edilebilir.

Yonetim sorunlart zor ¢Oziiliir. Yonetmenler ¢oziilmemis sorun su¢lamalarindan ve
basarisizliga ugramaktansa sorunun yarattig1 basarisizliga katlanmay1 yegleyebilirler. Kimi

zaman da yetkisizlikten sorunlari1 ¢ozmeyi gereksiz gorebilirler.

Benzeri nedenlerden dolayi, egitimde bir ¢ok yonetim sorunu ilgili yoneticiler tarafindan

goriilemez veya ¢oziilmesi i¢in girisimde bulunulmaz.

Egitim orgiitiinde sorunlarin algilanmasi zordur. Ciinkii gizlenir, ortbas edilebilirler. Eger
bir okulun amaglarin gergeklesmesinde etkililigi diisiiyor ise, okulda gizli de olsa, kimi
sorunlarmm bulundugu kesindir. Bu sorunlarin ortaya c¢ikarilmasi i¢in bazi bilimsel
yontemler vardir. Onlardan bazilar1 sunlardir:

1.Sistem Coziimleme Yontemi. Bu bir bilimsel yontemdir. Sistem ¢odziimleme, orgiitsel
etkililigi diisiiren orgiitlin i¢ ve dis degiskenlerine iliskin, isgorenlerin algilarini1 6lgmedir.
Bu 6lgme sonucunda, orgiitiin zayif yanlar1 tanima olanagi bulunur. Tatbik edilisi, bir
bakima ¢alisgamayan bir makinenin tiim pargalarmin sokiiliip gozden gecirilmesi, eskilerin
onarilmasi veya yenilenmesi gibi, egitim Orgiitiiniin alt sistemini olusturan birimlerin
girdilerini, islemesini, iirliniinii tek tek ele alip, orgiitlin amaglarina ne derece hizmet

ettigini ortaya c¢ikartmaktir. (Basaran, 1996).

2. Orgiitsel Tampon Yontemi — Sorunu duyma asamasi, belli bir zaman i¢in okul ydnetimi

ve sorunlar arasi tampon bolgesi olusturulur.Burada tamponlar (bariyerler) yerlestirilir.
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Tamponlama tesadiifi, sorunlar1 yonetimden uzak tutma manasinda, degildir. Bilakis
sorunlarin tartilmasi, elenmesi ve seg¢ilmesi i¢in yOnetici ve Ogretmenlerin bilingli
sarfettikleri ¢abadir. Tampon bdlgesine yerlestirilen sanal bariyerler su tiirdendir (Hanson,
2003):

a) Yetki eksikligi — yonetici, belirli konularda yetkisi olmadigint sdyleyerek problemden
kacabilir;

b) Stratejik Adim- sikayet edenlerin sorunlarini kiigiimseme tavriyla bazi olaylarin daha az
kritik algilanmasini saglamak;

c) Stratejik geciktirme- sikayet edilen konuya amaclh olarak diisiik 6ncelik tahsis etmek
veya lizerinde ¢aligmasi i¢in komisyona havale etme bahaneleriyle savsaklayarak zamanla
sorunun yok olmasini saglamak;

d) Karsilikli giiclendirme- yonetim ile 6gretmenler veya 6gretmenler arasinda bazi sorunlar
karsisinda pozisyonlarin1 giiglendirecek koalisyonlar olusturarak, olaylarm ¢ikmasini
onlemek.

Bu ve bunlara benzeyen bariyerlere ¢arpan ¢ok sorunlar ya sorun olarak yok oluyor, veya
okul ve egitimi ciddi etkileyecek kadar gelisememis kaliyorlar.

Belli bir siire sonra bariyerlere ragmen araliklarla meydana gelen, sik sik tekrarlanan
bariyerleri agmak i¢in zorlayan inat¢1 problemler igin:

a) kriz yonetimi olusturularak;

b) mevzuattaki yaptirimlar1 uygulayarak;

c) merkezin talimatlarina uyarak;

d) sorunun ¢1ktig1 smif veya birimlerden gii¢lii, etkili, prestijli grubun destegini saglamak;
e) goniillii olarak tamponlar1 kaldirma suretiyle

problemlerin se¢ilmeleri ve bununla beraber c¢oziilmelerini saglayacak yOnetim

kararlarmnim almmasi saglanir.

Orgiitsel Tampon yontemi sorunlarin duyulmasi, secilmesi ve okulun degisim ihtiyaglarmi

karsilamada saglikli bir uygulamadir (Hanson, 2003).
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3. Akis Diyagram Teknigi. Mert,

Sekil3.5.2.1.1°de gosterilmistir.

Bir problemin
varhgmi
hissediyorsunuz

v

Hayr Arzu edilen
sonugla meveut durum
arasinda fark

var mi?

Problem ¢6zme
siirecine
gerek yok

H
i Fark 6lgiilebilir mi?

Sorunu ¢ozmeye
yetkili misiniz?

ihtiyag duyulan
kaynaklar var m1?

Hayir Sorunun ¢oziimi
yetenek ve etki

alanmnizda mi?

Sekil3.5.2.1.1 Sorunu Duyma Akis Diyagrami (Mert, 1997)

Evet

1997 boyle bir akis diyagrami hazirlamisg

Bir sorun var

. Asagidaki

Sorunun duyulmasmda, okul ortami elverisli olmasi da 6nemlidir. Bir 6rgiitiin ortamini

soruna duyarl yapan kosullar sunlardir (Basaran, 1996):

I.

Yoneticinin  tutumu. Egitim  yOneticisi, okulun amaglarini

gerceklestirme

girisimlerinde kusurunun da olabilecegini benimsemeli. Yonetim giriskenlik ister.

Girisken olmak demek, orgiit icin gereken yeni diisiinceleri denemek demektir. Bu

denemeler kusurlu, kimi kez tehlikeleri de birlikte getirir. Yonetici bu tehlikeleri

goze alabilmelidir.
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2. Sorun ¢6zme yeterligi. Egitim yOneticisi, sorun ¢dozmede ne denli yeterli ise,
sorunlara kars1 o denli savasimci bir tutum i¢inde olabilir.

3. Denetim sistemi. Okulun isleyis sorunlarmi denetim ortaya ¢ikarir. Denetim
sistemi, igsgorenleri suglayici kusurlar1 aramaktan c¢ok, yapilan igin eksik yonlerini
arayip diizeltme oOnerileri verebildiginde, soruna kars1 yoneticileri duyarh yapar.

4. lletisim.Bir 6rgiitte, sorunlarin yoneticilerce duyulabilmesi i¢in gereken bilgileri,
orgiitiin iletisim kanallar1 tasir. Iletisim yalmiz yukaridan asagi tek yonlii ise,
orgiitiin sorunlarinin duyulmas1 olanaksizdir. Yukaridan asagiya dogru oldugu
gibi, asagidan yukariya, yanlamasina bir iletisim agi1 kurulmalidir. Bu iletisimde
“gizlilik”, “kisiye 6zgiilik” en aza indirilmelidir.

5. Elestiriye agiklik. Yoneticiler, orgiit i¢cinden, orgiit disindan gelen elestirilere agik
olmalidir. Yapici elestiriler kadar yikici elestiriler de degerlidir. Elestiriye kapali
olan yoneticiler sorunlar1 duyamazlar.

6. Arastrma olanagi. Bir Orgiit, sorunlarmi arastirmaya para aymiyor ise, daha

baslangigta sorunlara duyarli olmay1 benimsiyor demektir.

Kisaca okulda sorun ¢dzme sorunlarin goriilmesi, kabullenilmesi, ortaya ¢ikarilmasi ve
cozmek i¢in tesebbiise karar verilmesi ile baslar. Karar verme durumunun ortaya ¢ikmasi:
Bir olay veya diisiince bir karar alinmas1 geregini ortaya koyar (Ilgar, 1996). Bu siirecin

hem zor hem de Onemli asamasidir.

3.5.2.2 Sorunu tanima

Sorunun kabullenilmesi ve ¢6zme tesebbiisii kararindan sonra sorunun tanimnmasi,
tanimlanmas1 ve smirlandirilmast asamasma gegilir. Sorunu ¢6zebilmenin en temel
belirleyicisi sorunun anlasilmig olmasidir. Bu agsamada ¢6zmek i¢in ele alinan sorun, ortaya
¢ikis nedenleri ile ne dl¢iide kendine 6zgli ve ne dlglide genel oldugu acisindan boyutuna,
sinirma, nedenine, ivediligine iliskin bilgi toplamak suretiyle tanimlanabilir. Bu

tanimlamaya “gorev” ya da “amac saptamasi” da denir (Binbasioglu, 1983).
1. Sorunun boyutuna iliskin bilgiler okulun girdilerini, siirecini, amacini, isgdrenler
arasi etkilesimi incelemekle saglanir. Bir sorun, okulun yasamasi i¢in gerekli girdi

saglamasini, okulun var olma nedeni olan egitim siirecini ve amagclarini
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engelliyorsa, biitiin bu faaliyetleri yiiriiten isgorenler arasi etkilesimi ne denli
bozuyorsa, o denli ¢ok boyutlu ve 6nemlidir.

2. Sorunun smir1 — Orgiitsel sorunlarm, yalmz ¢iktig1 birimde kalma olasiig1 ¢ok
azdir. Biiyiik bir olasilikla bazilarmin etki alani sanildigindan daha genistir, ama
gizli kalabilir. Sorunun smirma iligkin bilgi toplarken bu o6zelligine 6zen
gostermelidir.

3. Sorunun nedenine iligkin bilgi toplamak en gii¢ olanidir. Zorlugun kaynagi

a) bir ¢ok etkilerle sorunun nedenlerini ortaya ¢ikarmaktan ¢ekinme ve bunun
icin orgiitte sorun nedenlerini saklama egilimi goriilebilir.

b) Sorunlarin duyulmasi, goriilmesi olay1 genelde yiizeyseldir, temel nedenler
sakli, derinde kalir. Cogu kez, sorunun nedenlerini arastiranlar, temel
nedenlere inmeye egilim gostermeyebilirler. Zira temel nedene inmek
biiyiik ugras1 ister. Ayrica, temel sorun sezildiginde, uglar1 pek cok kisi
cikarlarina dokunacagi arastrmaciya korkutur veya temel sorunlarla
ugrasmak Orgiite pahaliya mal olur diislincesiyle egitim yoneticileri sorunun
temeline inmekten sakinmaya caligabilirler. Bdylece ylizeysel sorunlara
¢Ozlim bulmak ise okulu etkililige ulagtiramaz.

4. Sorunun ivediligi. Coziim i¢in gereken siire ile ilgilidir. Sorunun belli bir siire
icinde ¢oziilmesi zorunludur. Sorunlarin ¢6ziilmesinin gecikmesi, kimi kez sorunun
hi¢ ¢6zlilmemesinin yaratacagi zarardan daha biiyiik zararlar dogurabilir.

Bir sorunun boyutlar1 ¢ogaldikca, smirlar1 genisledik¢e nedenleri derinlestikge, ¢ozimii
ivedilestikce c¢oziilmesi de zorlasir. Boyle bir sorun, okulun etkisizlesmesine yol agabilir.

(Basaran, 1996).

Bu asamadaki toplanan bilgiler sorun i¢in dogru tani koymaya yoneliktir. Saglam verilere
dayanan tanmi bilgilerin dogrulugu, giivenirliligi, gecerliligi Olgiisiinde daha sonraki
asamalarda dogru ¢6ziim kararlar1 alinmasini saglayacaktir.

3.5.2.3 Coziim arama

Coziim aramaya karar verildiginde, sorunun taninmasma iliskin bilgiler tek tek gdézden

gecirilerek, olas1 ¢oziim segenekleri siralanmaya; bunlar hakkinda bilgi toplamaya baglanir.
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Bu agamada yargilama siirecini ise kosarak, her ¢6ziim segeneginin sorunu ¢ozmeye yararl
ve sakincal1 yonlerinin eldeki bilgilere dayanarak ortaya konmasi gereklidir. Coziim yollar1
arastirilirken sorunun kapsami ve simirlar1 ortaya konmali1 ve segenekler, belirlenen kapsam
ve sinirlar ¢cercevesinde arastirilmali ve gerceklestirilmelidir. Zira sinirlarin gergekei olarak
bilinmemesi durumunda sorunlarin ¢oziimii icin etkili segenekler ortaya koymak da

zorlasir.

Sorunun ¢6ziimii i¢in gelistirilen yollar ne kadar fazla olursa sorun o dlgiide etkili ¢oziiliir,
onun i¢in birden ¢ok yol secilir. Ayni zamanda bu ¢6ziim yollarmin yapilabilirligi,

sakincalari, yararlar1 ve maliyeti analiz edilir (Erdogan, 2004).

Coziim secgenekleri aramada, bunlar hakkinda bilgi toplamada bazi ciddi engeller ve
yanilgilar olabilir. Coziim arama engelleri Orgiitsel olmaktan ¢ok, ¢oziim arayicilarin
psikolojik yapisindan dogar. Orgiitten gelen engel yalnizca sorunun ¢dziilmesine karsi
olanlarin, soruna iligkin bilgileri gizlemekten dogabilir. Halbuki sorun ¢dziiciilerin soruna
yaklagim bi¢imleri, kimi kere sasirtict derecede yaratici olabilirken, kimi kez yanilgilara da

diisebilmektedir.

Yoneticileri bu yanilgilara yonelten durumlar soyle belirtilebilir: Problem igin yeterli
bilginin toplanamamasi veya c¢ok bilgi karmasasi, problemin yeterince algilanip
kavranamamasi, probleme kaliplasmis ¢oziimler aramasi, akilc1 ¢oziimler yerine hissi
olarak probleme yaklasilmasi, sorunlara yaklagimda 6zdenetimden yoksunluk veya dig
baskilara kars1 odiin vermeye egilim gosterme, bu iki zit ucun ortalarinda bir denge

saglayamama.

Yanilgiya yonelten etkenleri en aza indirerek soruna ¢oziim segenekleri aramayi
kolaylastiran yontemler sunlardir (Basaran, 1996):

1. YOnetmenin Onerisini benimseme

2. Uzmandan yararlanma- karsilasilan sorunla ilgili bilimsel yeterliligi olan kimse

3. Calisma kiimesi (komisyon, komite vb.) kurma

4. Orgiitiin bellegini yoklama — ge¢mis tecriibeye dayali ¢dziim 6nerileri
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5. Bagka orgiitleri izleme- kendine 6zgii sorunlar i¢in degil, kendi genel sorunlarina

bulduklar1 ¢éziimler yararlh olur.

Sorunlara ¢6ziim yollar1 ararken diisiilebilecek yanilgilara Erdogan, Giirsel’ de dikkat
cekerek bu asamada astlarla danigsma, uzman yardimma ve diger okullarla (rgiitlerle) fikir
alisveriginde bulunmanin yararli olacagmi vurgulamaktadirlar (Erdogan, 2004; Giirsel,

1997).

3.5.2.4 Kararlastirma

Bundan 6nceki asamalarda soruna bulunan ¢oziim se¢enekleri igin yeterli bilgi toplandiysa
ve belirlenen segenekler arasinda yarar, zarar yoniinden belirgin farkliliklar bulundugunda
en 1yl ¢0ziimii secmek kolaylasir. Kimi zaman gerektiginde karma bir ¢oziim yoluna da
bagvurulabilir. Lakin genelde okullarda ortaya ¢ikan onemli sorunlardan ¢ogu egitim
isgorenlerini gerginlige iten, ¢oziim segenekleri zor bulunan ve bu seceneklerin birini

segmede kararsizliga diisliren sorunlardir.

Basaran’a (1996) gore yonetmenleri kararsizliga zorlayan kotii dogali sorunlarin dort
Ozelligi bulunabilir. Sorunlar belirsiz, karmasik, kararlastiricilar1 ¢atismaya diisiiren ve
tehlikeye atan tlirden olabilir. Sorunlar bu 6zelliklerden birini ya da birkagini degisik
derecelerde bulundurabilirler. Bu 6zelliklerin ¢ikis nedenlerini ve bertaraf edilmesi i¢in
izlenecek yollar1 da sdyle belirlemis:
Belirsizlik — Secilecek eylem secenegine iliskin kararlastiricinin elinde inandirict bilgilerin
olmamasi onu belirsizlige siiriikler. Sececegi eylem se¢eneginin:

a. sonucunda neler olabilecegini kestiremeyebilir

b. secenegin dogasini tanimayabilir

c. cevrede neler yaratacagini bilemeyebilir

d. eylemi se¢me isini durulasmamais bir ¢evre icinde yapmak zorunda kalabilir.
Kararlastiriciyr belirsizligin yarattig1 zorlama, gerilim ve kaygidan kurtulabilmek igin
yollar sunlar olabilir:

1) Belirsizligi goz ardi ederek savsaklamak

2) Belirsizligi ortadan kaldirmak
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3) Eylemi kararlagtirmay1 ertelemek — zamana yaymak
4) Belirsizligi 6ziimlemek — okulun birim ve genel organin bilgisine sunularak,
belirsizligin emilmesine, giderilmesine ¢aligilabilir.

Karmasiklik — Sorun i¢in ¢6ziim eylemini kararlastirirken, kararlastirma g¢evresi genis
oldugunda; birbirine uymayan, benzemeyen degiskenlerle dolu oldugunda; sorun ¢ok soyut
oldugunda; sorun, ¢evre ile i¢ ice girdiginde, ortada bir karmasiklik var demektir.
Karmagsiklik, etkili bir ¢oziim segenegini se¢cmeyi engeller. Sorunu ¢dzmek icin ya
karmagiklig1 yalinlagtirmak ya da daha bas edilebilir pargalara ayirmak gerekmektedir.
Karmagsiklik, kararlastiricinin biligsel giiclinii asir1 derecede zorlama egilimi gosterir. Bu
durumda ¢oziim segeneklerinden en iyisini se¢mesi de olanaksizlasir. Bu yilizden,
kararlastiricinin  segcme giiciinii artrmak icin eldeki bilgileri, karmasiklig1 azaltacak
bigimde diizenlemek gerekir.
Catisma — Coziim eylemini kararlagtrma asamasinda birden c¢ok kisinin bir secenekte
uyusamamalari, bir kisinin sectigi eylem diger kisilerin zararina oluyor ise; kararlastiricilar
secilen eylemin sonucunda degisik derecede isteklerde bulunuyorlar ise; kararlastiricilar
secimi belirlilik i¢inde bilingli yapmiyorlar ise bu durumlar ¢atismaya yol acar, okulda

gerginlik yasanir.

Belirsizlik ve karmasikligi eylemi kararlastirmada i¢in en aza indirilmeleri zorunlu iken,
catigmanin yararlar1 da oldugundan, kararlastirmada catigmay1 azaltmak yerine yonetmek
gerekmektedir. Catigmanin gérmezlikten gelinmesi, géz ardi edilmesi, karsitlar arasinda
pazarlik yoluyla, bilgilenmeyle, ortak noktalar1 aramayla, erk kullanmayla, ¢atigmayla

birlikte yasamayla veya catigsmayi ertelemeyle bu yonetme gerceklesebilir.

Sorun ¢6zmede catisma genelde sorun ¢ozmeyi yoneten kisinin tutumundan, yonetim
biciminden kaynaklanir. Bu yiizden sorun ¢ozmeyi yonetme biiylik oranla orgiitsel
onderligi gerektirmektedir.
Tehlike (Risk) — Kararlastirilan eylemin yapilmasi sonucu belli bir tehlikeyi beraberinde
getirir. Tehlike derecesi degisik durumlarda farkhdir. Clinkii:
1. Riskin derecesi verilecek kararmn gegerli oldugu zamanla iliskilidir. Uzun vadeli
kararlarin riski, kisa vadelilerinkinden daha fazladir. Ciinkii yakin zamani tahmin

etmek daha kolaydir. Siire uzadikc¢a belirsizlik ve risk artar.
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2. Riskin derecesi verilecek kararin neden olacagi harcamanin ¢apiyla iligkilidir. Cok
harcamay1 gerektiren kararlarin riski, az harcamay1 gerektiren kararlarin riskinden
daha fazladir.

3. Risk derecesi kararin verildigi érgiitiin cap ile iliskilidir. Karar, biiyiik orgiitlerde,
daha fazla insan etkileyeceginden riski daha fazladur.

4. Riskin derecesi kararin dayandigi bilgi ve iletisim kaynaklarimin durumuyla
iligkilidir. Gergekte; karar verilecek konuda, karar vericinin bilgi yetersizligi ve
sagliklr bir iletisim sisteminin bulunmayisi rasyonel kararin diismanlaridir (Kaya,

1996).

Bu tehlikeyi azaltmanin, yok etmenin belli bir yolu yoktur. Eger bir sorun ¢oziilecekse,
bunun sonucunda da kimi tehlikeler var ise, bu tehlikelere katlanmak zorunluluktur. Yoksa
sorunun ¢oziilmesinden vazgecmek gerekir. Ama sorun ¢dziiciilerin kafasinda canlanan
abartilmis tehlikelerin ve belli bir 6lciide tehlikeyi yiiklemekten kagcmmalar durumlarini
dogal bir diizeye indirilmesi i¢in yapabilecekler vardir. Sorun i¢in genis bilgi toplamak;
baska orgiitlerin benzer ¢alismalarindan 6rnekler gostermek; uzmanlarin goriislerini almak;
modeller iizerine ¢alismak; kamuoyu yaratmak soru ¢oziiciilerin abarttiklar1 tehlikelerden
korkmalarimi azaltabilir. Ayrica sorun ¢oziiciiler elde bulunan ¢6ziim seceneklerinden
okulun amagclar1 acisindan sorunu en iist diizeyde ¢ozebilecek olanindan ¢ok, en uygun
olanin da altinda, yeterli doyuruculukta olani se¢meyle, karsilasilacak tehlike en aza

indirilmis olur (Basaran, 1996).

3.5.2.5 Karar1 uygulama

Sorun ¢6zmenin bu asamasinda, basvurulacak ¢dziimiin siiresi ve yontemi saptanmali,
sorumluluklar dagitilmali, kim, neyi, nasil ve ne zaman yapacak agikca belirtilmelidir.
Secilen ¢oziim yolu eger zamaninda uygulanmazsa hicbir degeri yoktur (Erdogan, 2004).
Basaran’a (1996) gore kararin uygulanmasinda {i¢ boyut diistiniilebilir:

1. Kararin genellik ve soyutluk diizeyi ne denli genel ya da soyutsa o denli zor

uygulanabilir.
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2. Kararm etkiledigi i¢ ve dis Orgiitsel alan ne denli genis ise uygulanmasini izleme,
denetleme o denli zorlasir, sorunu ¢6zme derecesini degerlendirmek de
olanaksizlasir.

3. Kararmn gecerli olacagi siiresi uzun ise, uygulanmasmin giderek zayiflamasi fazla
olur. Uygulanmanin gii¢lendirilmesi i¢in zaman zaman uygulayicilara animsatmak,

stirekli denetlemek gerekir.

(Cozliim eylemini kararlastiranlarin ayni anda karari uygulamaya koymalari, uygulamanin
giliclii olmasin1 saglamaktadir. Bunun gerceklesmesi ise sorunla ilgili olan isgdrenlerin
kararlastirmay1 da yapmalariyla saglanir. Zira 68retmenler, karar siirecine katildiklarinda

karar1 daha etkin uygulamaktadirlar.

3.5.2.6 Degerlendirme

Degerlendirmenin amaci, uygulamanm basar1 derecesine iliskin verilecek yargilarin
tarafsiz ve saglam olmasini saglamaktir. Boylece Orgiitiin amaglarma da yaklasilmis olur.
Bu yargilar bir 6vme veya yerme degil, yeniden diizenleme araci olarak kullanilmalidir.

Zaten, karar siireci, bir uzlastirma stirecidir (Bursalioglu, 2002).

Degerlendirme yaparken oncelikle var olan sorunun devam edip etmedigine bakilmali,
sorun hald goézleniyorsa veya yeni sorunlar ortaya c¢ikmissa tekrar basa doniilmelidir.
(Erdogan, 2004). Degerlendirme ne derece giivenilir, gecerli ve yeterli yapilabilmisse,

uygulamanin gelistirilmesi de o derece basarili olur (Gtirsel, 1997).

Cozliimiin degerlendirilmesinde su can alici durumlara 6zen gdstermek gerekmektedir
(Basaran, 1996):
1. Degerlendirmeye, sorun ¢6zmede c¢alisan isgdrenler katilmalidir.
2. Yonetmen, isgorenlerin ¢oziimii degerlendirmesine yardim edici, destekleyici bir
tutuma biiriinmelidir.
3. Yonetmen, ¢oziimde gorev alan isgorenlerin ulasacagi amaglari onlarla isbirligi

yaparak koymalidir.
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4. YoOnetmen, isgorenlerin ulasacagi amaglar1 engelleyen durumlarin ortadan
kaldirilmasima aninda yardim etmelidir.

5. Coziimii degerlendirme eylemleri, iggdrenlerin licret artmasi ya da diismesi ile
kesinkes ilgili olmamalidir.

6. Yonetmen, isgorenlerin islerini, kisiliklerini gelistirmelerinde degerlendirme
sonuclarint kullanmalarma yardim edebilmelidir.

7. Sorun ¢ozmede gorev alan isgorenlerin yeterlikleri ile gorevin gerektirdigi

yeterlikler birbirine denk olmalidir.

@

Coziimii degerlendirme icin kullanilan araglar, ayni1 anda iggdrenlerin gelismesine,

yetismesine katkida bulunmalidir (Basaran, 1996).

Egitim Yoneticisi, aliman kararlarin sonuglarmin bazi catigmalara, uyusmazliklara yol
acabilecegini dnceden sezebilmeli ve Onlemler alabilmelidir. Buna karsin, sezilemeyen,

goriilemeyen durumlar i¢cin de ortaya ¢ikacak sonuclari1 kabule hazir olmalidir (Giirsel,
1997).
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3.6 OKUL YONETICININ OKUL KARAR VERME PROBLEM COZME

SURECINDEKI ROLU

Okul yoneticisinin karar siirecinde uymasi gereken ilk kural, okul yonetimini etkileyen
Ogelerin her birini karar organi olarak gérmesi ve kabul etmesidir. Bu 6geler i¢ ve dig
olmak iizere ikiye ayrilir. I¢ 6geler, yoneticinin yardimeilari, dgretmenler, egitici olmayan
personel, 6grenciler ve okulun maddi kaynaklaridir. Dis 6geler, iist yOnetim, yerel
yonetimler, veliler, ¢evredeki gruplar, ¢evrenin sosyal ve cografi yapisidir. Ikincisi, karar
siirecine katilma ilkesinin dnemini kavramasi ve bu ilkeyi uygulamasidwr. Bir kararin
etkileyebilecegi birey veya gruplar kararlarin alinmasimna ne kadar c¢ok katilirsa,

uygulamaya da ayni oranda katilir, karar siirecine katilmalar1 esirgenirse uygulamaya

katilmazlar hatta kars1 ¢ikarlar ( Bursalioglu,2002;Taymaz, 2003).

Okul Yonetimini

»

Dis Ogeler:
-Ust Yonetim

-Yerel Yonetimler
-Veliler

-Cevredeki Gruplar
-Cevredeki Sosyal ve
Cografi Yapist

Etkileyen Ogeler

OKkul Yoneticisi
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- Yoneticinin Yardimcilari

- Ogretmenler

- Egitici Olmayan Personel
- Ogrenciler

- Okulun Maddi Kaynaklar1

Sekil3.6.1 Okul Yonetimini Etkileyen Ogeler



3.7 OKUL YONETICININ YONETIMSEL KARAR VERME/PROBLEM COZME
YETERLILIGININ ONEMIi

3.7.1 Okul Yoneticisinin Karar Verme Yeterlikleri

Karar vericinin ortaya koydugu Onerilerin karar niteliginde olmasi, dncelikle kararin bir
gecerlik tasimast ve okulda yapilacak olan eylemi harekete gecirebilecek yeterliligi
icermelidir. Verilecek olan kararla ilgili konuyu anlama; dogruluk, kapsamlilik, yerindelik,
iligkisellik Olgiitlerine uyan gegerli, giivenilir veriler toplama sonucu olusabilir (Basar,

1993).

Yonetici karara iliskin bilgi toplama siirecinde, bilimsel arastirmalardaki veri toplama
sireg, ilke ve islemlerini, gecerli, gilivenilir veriler saglayabilecek sekilde
kullanabilmelidir. Karar vericinin, okulu bir biitiin olarak gorebilmesi, okul ve bireyin
islevleri arasindaki iliskileri, birey ve g¢evresi, okul ve c¢evresi arasindaki iligkiselligi,
bunlar1 etkileyen giicleri bilip bunlardan yararlanabilmesi; verece§i kararm Onemini,
simirlarini, etki alanini, sonuglarmi, bilip degerlendirebilmesi, karar ig¢in gerekseyecegi

yeterliklerindedir (Basar, 1993).

Karar vericinin, karar seceneklerini degerlendirmede kullanacagi dayanaklarin temelini
deger sisteminin olusturdugu sdylenebilir. Degerler, nesne, olay ve goriislerin, o toplum,
sinif ve birey bakimindan tasidigi 6nemi belirtir. Davranis ve beklentiler, degerler
gozetilerek diizenlenir. Nelerin yapilip, yapilmayacagmin belirlenmesi bakimindan

degerler, karar vereni yoneltici, baglayici etki yaparlar (Izgar, 2003).

Deger sistemi, karar seceneklerinin hangisinin benimsenecegi konusunda baglayici etkiler
tagir. Karar siirecindeki smirlayici etkiler, biyolojik, sosyolojik, psikolojik olarak
ayrilabilecegi gibi, karar vericiden, okuldan, sorundan, ¢evreden, verilerden kaynaklanan
etkenler olarak da gruplanabilir. Kararlarin uygunlugunu smirlayan etkenler olarak da

gruplanabilir. Kararlarim uygunlugunu sinirlayan etkenler, karar vericinin bilgi ve beceri

126



noksanlig1 ile deger sisteminden gelir. Karara iliskin yeterliklerin, teknik bilgi yaninda,

zeka, kavrama, mantik, irade giiclerine bagl oldugu da agiktir (Basar, 1993).

4.7.2 Okul Yoneticinin Problem C6zme Becerisi

Her insanda, problem ¢6zme kapasitesi mevcuttur. Kisiler giinliik yasamlarinda cesitli
problemlerle karsilasip, onlara ¢6ziim yolu ararlar. Kendilerine gore, sembolleri, fikirleri
bir olaydan digerine aktarirlar. Hayal kurar, gelecegi tahmine ¢alisirlar. Fakat siradan, yani
problem ¢6zme konusunda egitim gormemis bir kimsenin sorunlara sistemli, etkin bir
gayretle yaklagabilmesi zor olacaktir. Problem ¢6zme konusunda egitimli olmak, sadece
kisinin bu konudaki kapasitesini arttirmayip, baskalarindan da fikir {retiminden
faydalanarak, sinerjik bir etki yaratmasmi saglar (Mert, 1997). Ornegin bir okulunun
ogrencilerin velilerini bu konuda bilin¢lendirerek, okul problemlerine yaraticit ¢oziimler

bulunmasinda onlarin fikirlerinden yararlanmasi saglanabilir.

Arastirmalar gostermistir ki, problem ¢ozme kabiliyeti biiyiik 6l¢iide bu konuda egitime
baghdir. Problem ¢6zme siirecinin iyi bilinmesi ve uygun metotlarin kullanilmasiyla
saglanacak optimum ¢oziim sadece o problemde degil daha sonra karsilasilabilecek ayni
yapidaki problemlerin ¢oziimiinde de etkinlik saglayacaktir. Problem ¢ozme optimal
sonucun bulunarak uygulanmasi faaliyeti olup Onceden de belirtildigi gibi cesitli
asamalardan meydana gelen bir siireci kapsadigindan, bu asamalarin ve bu asamalarda
cikabilecek engellerin neler olabileceginin dnceden bilinmesi, uygulanacak hal tarzlarinin

maliyetini diisiirerek, etkinlik saglayacaktir (Mert, 1997).

Leithwood ve arkadaglar1 (1989), egitim yoneticilerinin gorevleriyle ve etkinlikleriyle ilgili
konularda problem ¢6zme siireglerini i¢eren genis bir arastrma yapmislardir. Leithwood
ve Stager , deneyimli ve deneyimsiz okul miidiirlerinin problem ¢dzme becerilerini
karsilagtirmiglar ve aralarindaki farklar1 soyle siralamiglardir:

Deneyimli okul miidiirleri;

1. Problem ¢6zme siireclerini daha iyi diizenleyebilirler.

2. Problemle ilgili daha fazla bilgiye sahiptirler ve bu bilgileri daha iyi diizenleyebilirler.

Bu bilgileri kullanma ve uygulamada oldukg¢a basarilidirlar.
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3. Problemleri ¢6zerken yilizeyden degil 6ziinii anlamaya calisirlar ve ana ilkeleri temele
alirlar.

4. Eylem planlartyla ve problem ¢6zmeyle ilgili daha karmasik, ayrntili amaclara
sahiptirler ve bunlar1 tanimlayabilirler.

5. Baglangicta strateji planlarina daha ¢cok zaman ayirirlar; problemlerin ¢oziimiinde daha
esnek planlar yaparlar ve degisik ¢6ziim yaklagimlar: kullanirlar.

6. Etkin problem ¢6zlimiinde otomatiklesmislerdir.

7. Gorevle ilgili ve toplumsal konulardaki problemlerin ¢oziimiinde daha duyarhidirlar

(Giiglii, 2003) .

3.7.3 Okul Yoneticisinin Karar Verme / Problem Co6zme Siireclerinde Yeterli

Olmalar Ni¢in Onemli?

Okul yoneticisinin karar verme / problem c¢ozme siireclerinde yeterli  olmalari

gerekmektedir. Ciinkii:

1. Karar verme yonetimin kalbidir. YOnetim siire¢lerinin niteligi, karar verme siireci ile
yakindan iligkilidir. Ciinkii diger biitiin siirecler karar verme ile Oriilmis, biitiinlesmistir.
Bu yiizden karar verme yoneticilerin en temel sorumluluklarimdan birisidir (Erdogan,

2004).

2. Diinyadaki teknolojik gelismeler bas dondiiriicii bir hizla ilerlemektedir. Hizli gelisen
diinyamizda, yeniliklere uyum saglamanin tek yolu degisimi yonetebilmekle miimkiindiir.
Degisimi yonetebilmek, bilgiyi sorgulamak; yeni bilgi liretmek ve bunlardan elde edilen
bilgi birikimini kendi alaninda uygulayarak siirekli kendini gelistirmekle miimkiin
olabilecektir. Bilginin hizla artmasi ve eskimesi, karsilasilan bir problemin ¢dziimiinde
kullanilacak verilerin bir kisi tarafindan toplanamayacak kadar farkli kaynaklardan
gelmesi, yOneticiyi emrindeki calisanlar1 etkin bir sekilde kullanarak onlarmn tecriibe,
egitim ve enerjilerinden sinerjik olarak yararlanmasini gerektirmektedir. 1940 da 500 yila
inen bilgi yenilemesi, 1980 de iki buguk yila, 1999 da alt1 aya ve 2001 yilinda da 39 giine
indi. 2005 yilinda ise bu siirenin daha da kisalacagi kesindir. Bu bas dondiiriicii teknolojik

hiz karsisinda kisiler, calistiklari ve uzman olduklar1 alanlarda bile kendilerini siirekli
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yenilemek zorundadir. Bilgi artik herkesin ulasabilecegi yakmliktadir. Iste dgretmenler ve
egitim yoOneticileri olarak; bu bas dondiiriicii teknolojik gelisme arenasinda geri kalmamak,
yenik diismemek, yem olmamak i¢in gilicimiizii, teskilatimizi, mevcut imkén ve
sartlarimiz1 en etkin ve verimli sekilde hedefe odaklamak durumundayiz. Zira: Insanin
icindeki degisim diirtiisii, orta ¢cagda daha ziyade diisiinsel boyutta gergeklesirken, yakin
cagdan itibaren gitgide artan bir ivme ile herkesi etkilemeye baslamig ve yayilmistir. 21nci
ylizylla damgasini vuran kavram “degisim” olacaktir. Degisimi kontrol altina alma
miicadelesinin veya savasinin basrol oyuncusu yine insanin bizzat kendisi olacaktir.
Ama,unutulmamalidir ki; teknoloji ne kadar gelisirse gelissin gelecegin savaslarinda son
s0zl yine insan soyleyecektir. Modern diisiince sistemi, 20. yiizyilin sonlar1 yaklasirken
“Ogrenmeyi Ogren” sloganmi haykirirken! 21. yiizyila girerken ise “Ogrenmeyi Ogren,
Ogrendiklerini Unutmaya Ogren, Yeniden Ogren” demeye baslamistir. Beynimiz
olaganiistii kapasiteye sahip miikemmel bir bilgisayar. Yapacagimiz sey, onu geliskin
yazilim ile donatmak. Bize sinir koyan, donanim degil yazilim. Yazilimimizda olmayan
programlar1 gerceklestiremedigimiz i¢in mazeretler iiretiyor ve su¢lama yoluna gidiyoruz.

Ancak mazerete zaman kalmadi. (TKB, 2005).

3. Okul Yoneticileri Bekledigi Yeni Rolleri - Bilim ve teknolojideki ilerlemelere kosut
olarak sosyo- ekonomik alanlarda goriilen hizli doniisiimler ve bu doniisiimlere cevap
verecek yonetim modellerin gelistirilmesiyle birlikte, orgiitlerin yonetimi de giderek daha
karmagik bir durum almistir. Daha katilimc1 bir temele dayali bu modeller, okul
miidiirlerine iliskin beklentileri eskisinden daha farkli ve cesitli duruma getirmigstir

(Glimiigeli, 2002).

Artik okul yoneticileri, merkezi olarak kararlastirilmis bir ¢ergevede, oldukca yerinden
yonetimli bir alanda calismaktadirlar. Toplumlar ¢ok kiiltlirlidiir; ilgi, 6grencilerin
ithtiyac¢larini karsilamaktir. Hiyerarsik karar almak yerine, okul yoneticilerinin, ¢esitli birey
ve gruplara danisarak fikir birligine ulasmalar1 beklenmektedir. Siirekli degisme

egemendir; okulun bu degisime uyum gostermesi gereklidir (Yildiz, 2005).

Glinlimiiz diinyasinda; biirokratik bir yapiya sahip, yetki ve sorumlulugun hiyerarsik

olarak dagitildigi, bicimsel bir yapmnin bulundugu, temel girdisi ve ¢iktist insan ve onun
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egitimi, temel hedefi de “davranis degistirme” silirecinin olusturuldugu, 6zel bir ¢evre
olan egitim orgiitlerinin ve bunlarin yonetiminin 6nemi giderek artmaktadir. Okullarin
etkili olmalari, yani 6nceden belirlenen amaclarma ulasabilmeleri, biiyiik 6l¢tide, okuldaki
etkinlikler ile egitim ve Ogretim faaliyetlerini uygulayip yiiriiten Ogretmenlerin ve
yoneticilerin etkili olmalarma ve yeterliliklerine baghdir. Bundan dolayi, okullardaki en
basit etkinlikler bile rastlantiya birakilmamali ve 6zenle planlanmalidir. Bilinmelidir ki bu
durum, Ogretmenlere ve okullara ¢ok onemli ve yeni sorumluluklar yiliklemektedir. Zira
okullar; toplumda stirekli gozlenen, i¢inde olup bitenler kuskuyla izlenen, gesitli beklenti
ve degerlerin ¢atistig; konusu, girdisi ve {rlinli insan olan, dolayisiyla iilkelerin

gelecegini birinci derecede belirleyen, kurumlardir (TKB, 2005).

Caldwell 1995; Balci, 2001 okul yoneticilerinden beklenen yeni rolleri agiklamiglardir.
Onlara gore yonetici:
* Yiiksek kapasitede stratejik planlama kapasitesine sahip olmali; biiyiik resmi
gorebilmeli,
* Yiiksek diizeyde pazarlama kapasitesi olmali,
e Okullara yeni pazarlama ilgileri ve yeniden yapilanmis kamu fon kaynagi
saglanmali,
e Okullarin, hayat boyu egitimin bir pargas1 olmasini saglamali,
* Okullarin, okul destek hizmetleri dagitimimin merkezi olmasini saglamali,
* Okullarin otonomisinin, ulusal program ¢ergevelerinin ortaya ¢ikisi ile bir dereceye
dek azalmadiginin bilincinde olmals,
* Toplumunun okulun karar alma siireglerine, ge¢mise gore daha aktif katilim
gostermelerini saglamali,
Soylemin, okullarin amag ve triinleri tizerinde oldugunu hatirlamali, egitim diizeyi olduk¢a
yiiksek bir toplumda Ogrencilere en iylyi sunmanin, toplumun temel ilgisi olacagini

unutmamalidir (Yildiz, 2005).

4. Okulun orgiitsel olarak en 6nemli 6zelliklerinden birisi, tizerinde ¢alistigr hammaddenin
insan olmasidir. Okulun temel iirlinii, davranis degisikligine ugramis insandir. (Ulug,
1999). Bu nedenle okul yonetiminde alinan biitiin kararlar direkt 6grencilerin hayatini

etkilemektedir. Bununla birlikte dolayli olarak da toplumu da etkilemektedir.
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5.Egitimle ilgili hedef ve beklentiler Milli Egitim Temel Kanununda “Amaclar” basligi
altinda verilmistir. Her kademedeki egitim ve yonetici gorevlisinin caligmalarinda bu
amaglar1 g6z Oniinde bulundurmasi ve planlamasim1i bu hedefe  goére olusturmasi

kaciilmaz bir zorunluluktur. Asagida egitim hedeflerin hiyerarsisi sunulmaktadir:

a) Her derste bir saatlik konunun bile bir amaci ve 6grencilere
kazandirilacak davrams ve hedefleri...

_+
b) Miifredatin yani dersin genel amaclari...
¢) Tiim derslerin amag¢larimin toplandig1 okulun amaclari...

d) Devletin biitiin kurum ve kuruluslarimin amaclari...
EX

Toplamda da Tiirkiye Cumhuriyetinin amaci...

Ortaya ¢cikmaktadir. Tiim 6@8retmen ve yoneticilerin her ders ve
etkinlikte temel hedefi bu olmalidir. Baska bir anlatimla:

Konunun Hedefi

Derslerin Hedefleri

1l

Okullarin Hedefleri (Ozel Hedefler)

i

Milli Egitimin Hedefleri (Genel Hedefler )

L1

Tiirkiye Cumhuriyeti Devletinin Hedefi (Uzak Hedef)

Atatiirk’iin gésterdigi, “Cagdas uygarlk duzeyinin
ustune gikmak” tir.

Sekil3.7.3.1 Egitim Hedeflerinin Hiyerarsisi
Kaynak: Okul Yoneticileri Semineri, Kahramanmaras (TKB, 2005).

131



Boyle belirlenen ulusal amacimizin ger¢eklesmesinde en biiyiik beklenti egitim camiasi ve

okula yoneliktir.
Okul yoneticileri amaca giden yollar1 engelleyebilecek sorunlara getirdikleri etkin
coziimler ve isabetli kararlarla hem egitim ¢aligmalarinin gayretine azim, hem yiirekliligine

gii¢ katacaklardir.

Yukarida agiklanan nedenlerden dolayr okul yoneticileri karar verme / problem ¢6zme

siireclerinde yeterli olmalar1 zorunludur.
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BOLUM 4

ARASTIRMA

4.1 KONU ILE iLGILi ARASTIRMALAR

4.1.1 Tiirkiye’de Yapilan Arastirmalar

Erol Giinay (2004) “Milli Egitim Bakanligina Bagli Okul ve Kurum Yoneticilerinin
Secimi, Yetistirilmesi ve Atanmalar1” lizerine arastirma yapmustir. EZitim ydnetiminin
belirlenen amaglar1 gerceklestirebilmesi i¢in, aday yoOneticilerin bilgi, beceri ve tutum
bakimindan egitilmeleri toplumsal ¢ikarlar agisindan bir zorunluluktur. Ciinkii 6rgiitlerin
varli§inin ve basarisinin temelinde, mevcut insan kaynaklarmin en uygun sekilde

kullanilmas1 yatmaktadir.

Arastirmanin sonuglar1 su sekilde 6zetlenmektedir:

- MEB' de kurum yoneticiliklerine atamalarda yeterlik (liyakat) ilkesine uyulmadigi
goriilmektedir. Her diizeyde atama politikasinin yeterlige ve nesnel Olgiitlere, secime dayali
olmasi nitelikli yoneticilerin isbasina gelmesini saglayacaktir.

Personel segme stirecleri cogu kez yetenekleri aramak yerine, bireyin var olan yeterliklerini
belirlemekle  yetinmektedir. ~ YOnetim  kademesine  aday  olan  bireylerin
degerlendirilmesinde, yonetimsel tutum ve davraniglara 6nem verilmemektedir. Bireylerin
performanslar1 goz ardi edilmektedir.

- Egitim yOnetimi mesleklesememistir. Yasa ve yonetmeliklerde, egitim yonetiminin insan
kaynagini 6gretmenler olusturmaktadir. Daha 6nceki yasantisinda ve egitiminde, egitim
yonetimi alani ile ilgili hi¢cbir 6grenim gérmemis olan G6gretmenler yOnetici olarak
atanabilmektedir. Bu ise ¢ok zaman basarili bir 6gretmen kaybedilip basarisiz ve verimsiz
bir yonetici atanmasina yol agmaktadir.

- Tirkiye’de egitim ve okul yoOneticileri, yOneticiligin gerektirdigi on bilgilerden ve
yonetim siireglerinden basariyla yararlanabilme becerilerinden yoksundurlar. Bu durum
egitim yoOneticilerinin, egitim siirecini iilke cikarlar1 ve ¢agdas egitim anlayisma uygun

olarak yiirlitebilmeleri yolunda, basar1 gosterebilmelerini zorlagtirmaktadir.
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- Hizmet Oncesi egitim, egitim yOneticisi atamalarinda aranilan bir nitelik olmadigindan
(ancak bir tercih sebebidir), egitim yoneticilerinin egitilmesine iligkin programlar olmasina
karsim, s6z konusu boliim mezunlar1 degerlendirilememektedir.

- Egitim yoneticisi adaylarmin degerlendirilmesinde objektif kriterler yerine kayirmaci
duygularla verilmis olan bazi d&diillerle sisirilmis hizmet puanlari, bir iist amirin
inisiyatifine bagli olan sicil notlar1 gibi, yOnetici adayinm elinde olmayan O0lgiitler,
degerlendirmenin seffafligma golge diistirmektedir.

- Egitim yOneticisi adaylarmi degerlendiren komisyon iiyelerinin ¢ogu, degerlendirmesini
yaptig1 adayin yeterliklerine (Egitim diizeyi) sahip degildir. Bu durum “yeterlik” ilkesi ile
celismektedir.

Giinay konuyla ilgili su 6nerilerde bulunmustur:

- Egitim kurumlarma yonetici secimi, yetistirilmesi, degerlendirilmesi ve atama is ve
islemleri “Miidiir Yardimcis1” unvani igin yapilmasi daha dogru olacaktir. Ug y1l Miidiir
Yardimcilig1 veya bir yil Miidiir Bagyardimeilig1 yapmis olanlar arasindan puan esasina
dayanilarak bos okul miidiirliiklerine atama yapilmalidir.

- Egitim yOneticilerinin atanmasinda yeterlige onem verilmelidir. Atamalar yasal niteligi
olan belli dlciitlere dayandirilmalidir. Belirli siire basarili 6gretmenlik yapmis olmak;
hizmet Oncesi egitim yonetimi 6grenimi goérmiis olmak, egitim alaninda uzmanlik ve
doktora dereceleri almis olmas1 gibi sartlar aranmalidir.

- Egitim yoneticiligi politik etkilerden uzak bir yap1 ve isleyise kavusturulmalidir. Bunu
saglayabilmek icin egitim yOneticiligi “meslek giivencesi” ne kavusturulmalidir. Meslek
glivencesi, uzun vadeli politikalarin bi¢cimlenmesi, basarili hizmetlerin saglanmasi ve
siyasal etkilerin azaltilmas1 bakimindan biiylik 6nem tasimaktadir.

- Milli Egitim Bakanligi’nca baslatilan egitim yOneticilerini yetistirerek atama politikasi,
uygulamanin sonuglarindan da yararlanilarak gelistirilmelidir.

- Bosalan yonetim kademelerine yapilacak atamalar i¢in, herkesin haberdar olabilecegi bir
duyuru yontemi (Bakanligin Web sayfasi gibi) uygulanmalidir.

- Mevcut yoneticilerin egitim ydneticiligi alaninda hizmet i¢i egitim programlarma
almmalar1 stireklilik kazanmalidir. Atamalarim ve meslekte ilerlemenin hizmet i¢inde

siirekli olarak akademik c¢alismalara katilmis olma kosuluna baglanmasi; tembellige,
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yetersizlige, siyasal ve ideolojik goriislere prim veren, kideme ve kayirmaya dayal1 yanlis
politikalara son verecektir.

- Sicil yonetmeliklerinin daha seffaf hale getirilmesi konusunda diizenlemeler yapilmalidir.
- Egitim yonetimi alaninda nitelikli arastirmalarm yapilmasi gerekmektedir. Bu yondeki
calismalar 6zendirilmeli ve desteklenmelidir. MEB sayisal verileri internetten kolaylikla

alinabilmelidir.

Fahri Ciirebal (2003) “Kadikdy Ilgesi Resmi ve Ozel Okul Oncesi Ik ve Ortadgretim
Kurumlar1 Okul Miidiirleri” konulu bir arastirma yapmistir. Clirebal gorev yaptig: ilcedeki
miidiir profili ile ilgilenmistir. Arastirma alani {ilkemizin sosyal, ekonomik ve egitim
seviyesi itibariyle temel sorunlarini agmis ilgesi olan Kadikdy’diir (Istanbul). Arastirma
kiimesini ise resmi ve 0zel okul ve kurum yoneticileri olusturur. Bu grupta 82 resmi, 44
0zel okul miidiirii olmak iizere toplam 126 kurum miidiiriiniin tamam1 arastirmaya dahil
edilmistir.

Arastirmaya konu olan bilgiler tamami ile resmi bilgilerdir.Kadikdy il¢esinin asagidaki
egitim Ozellikleri de dikkate deger oldugundan deginilmesine ihtiya¢ duyulmus.Bunlar;

1. Kadikdy 1 milyon niifusu ile Tiirkiye’nin 6nde gelen sehirlerinden biridir.

2. Kadikoy ilgesi Tiirkiye’deki 6grenci, 68retmen, kurumlarin yaklagik kabaca % 1’ine
sahiptir. Ozel kurumlarda ise bu pay % 11°dir.

3. Kadikoy okul c¢esitliligi (okul dncesi, 6zel egitim, meslekli orta 6gretim ve genel orta
ogretim kurumlari)itibariyle her tiir okulun oldugu bir sehir olup, 10 okul binamizin egitim
mazisi Cumhuriyet dncesine gitmektedir.

4. Kadikoy Tiirkiye’de veli tarafindan egitime en fazla kaynak aktarilan, dogal olarak da

miisteri beklentilerinin en yiiksek oldugu sehirlerin en basinda gelmektedir.

Bu baglamda ilk 6nce resmi-6zel okul dncesi, ilkdgretim, 6zel egitim ve orta Ggretim
okullar1 miidiirlerini tanimak i¢in mesleki 6zelliklerinin baglicalarindan;

A. Egitim durumlar1

B. Yoneticilik deneyimleri, gorev aldiklar1 son kurumdaki yoneticilik siireleri, cinsiyete
dagilimi

C. Miidiirlerin mesleki ve kurum vizyonlar1 dikkate alinmustir.

Arastirmada su sonuclar ¢ikmistir:

135



* Resmi ve 6zel okullarimizin ydnetici kaynagini olusturan 6gretmenlerin mezun olduklari
okullar ve egitim siireleri oransal olarak paralellik gostermektedir.

* Resmi ve 6zel okullarimizdaki miidiirlerimizin ortalama yoneticilik stireleri 12-15 yil
arasinda degismektedir.

* Resmi okullarimiz ile 6zel okullarimizin miidiirlerinin okullardaki ilgce geneli ortalama
midirlik siireleri 5 yil ile sasirtict oranda benzerlik gostermektedir.Ancak 06zel
okullarimizin % 70’de miidiirliik stiresi 0-3 arasinda degismekle birlikte baz1 okullarimizda
uzun yillardir gorev yapan miidiirlerimiz bu ortalamay: yiikseltmektedir.

* Resmi okullarimizin yaklasik % 93°de bay, % 7’de bayanlar miidiirliik yaparken, 6zel
okullarimizda %70’de bayan % 30’da bay miidiirliikk yapmaktadir.

* Resmi okullarimizda lisansiistii egitim yapan miidiirlerimizin orani ¢ok diisiik olup %2-8
arasinda degisirken, 6zel okullarda bu oran daha da diisiiktiir.

* Yoneticilik smnavini kazanarak miidiirlilk goérevinde bulunan midiir oram % 10-30
arasinda degismektedir.

* Mesleki ve kurumsal vizyon olusturma baglaminda ise miidiirlerimizin% 50’ye yakini

kisisel ve kuruma 6zgii vizyonun uzaginda gorev yapmaktadirlar.

Fatih Durmus (2003) “Lise Yoneticilerinin Liderlik ve Y&neticilik Davranislarina Iliskin
Ozdegerlendirmeleri” konulu arastirmada liderlik ve yoneticilik ile ilgili kavramlar
iizerinde durulmustur. Okul yoOneticilerin yeni liderlik rolleri ve sorumluluklarina
deginmektedir. Arastirmanin ¢alisma evreni 2001-2003 yilinda Istanbul il belediye sinirlar:
icinde bulunan resmi ve 0Ozel liselerde c¢alisan miidiir ve midiir yardimcilari
olusturmaktadir. Orneklemi Kartal, Maltepe, Umraniye, Uskiidar, Kadikdy, Emindnii,
Besiktas, Fatih, Bakirkdy ve Zeytinburnu il¢elerinden 102 resmi ve 6zel lisenin toplam 172
okul yoneticisi olusturmustur.

Yoneticilerin liderlik ve yoneticilik davranislarint  gdsterme bicimlerine iliskin 50
maddeden olusan bir anket uygulanarak lise yoneticilerinin bu konuda goriisleri alimmastir.
Arastirmaya katilan lise yOneticilerin cinsiyete, yasa, ogretmen olarak mesleki kideme,
yoneticilik tecriibesine, gorev yaptiklar1 okul tiirline, yonetici ve yoOnetici yardimcisi

oluslarina gore dagilimi tablolarla gosterilmistir.
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Arastrmanm sonucunda lise yoneticilerin “gok sik” olarak liderlik davraniglarini
gosterdiklerini  ifade etmislerdir. Yoneticilik davraniglarint  ise  “¢ogu  zaman”
gosterdiklerini ifade etmislerdir. Sonug olarak lise yoneticilerin liderlik davraniglarini daha

fazla gostermeye yatkin olduklari ortaya ¢ikmustir.

Diger bir bulgu ise mevzuat konusu. Mevcut egitim sistemimizde mevzuatin ne kadar
Oonem arz ettiginin ve mevzuata hakim olmanin bir ydnetici i¢cin ne kadar 6nemli oldugu
vurgulanmaktadir. Arastirmaciya gore, mevzuatlar ve yonetmelikler sistemin diizenli
islemesi i¢in gerekli oldugunu ancak, bu kurallar 6rgiisii bireylerin yaraticilik, girisimcilik,

degisim ve inisiyatif kullanma gibi liderlik davranislarin kisitladigini vurgulamaktadir.

Arastrma sonucuna genel anlamda baktigimiz lise yoOneticileri Olgekteki 27 liderlik
davranislarmin 19’una “her zaman” gostermekteyim seklinde goriis belirtmislerdir. Bunun
yaninda lise yoneticilerinin en az liderlik performans: gosterdiklerini belirtikleri

davranislar ise , “risk alma” ve “inisiyatif kullanabilme”.

Arastirmadan ¢ikan bir bagka sonu¢ da bakanlik tarafindan yapilmakta olan hizmetigi
egitim faaliyetlerinin 6rneklemi olusturan lise yoneticileri tarafindan “cogu zaman” teorik

bazda kaldig1 ve okullarda uygulanabilir olmadigi diistiniilmektedir

Nezahat Giiclii (2003) “Lise Miidiirlerinin Problem C6zme Becerileri “ arastirmasinda lise
miidiirlerinin problem ¢6zme becerilerini algilama diizeyleri ve problem ¢6zme becerilerini
algilama diizeyleri ile yas, brang, yoneticilik kidemi, yonetim konulu katildiklari
kurs/seminer sayis1 ve problem ¢ozme konulu kurs/seminere katilma durumlar1 arasindaki
iligki incelemistir. Bu arastirmanin evrenini Ankara iline bagh Cankaya, Yenimahalle,
Kecioren, Mamak; Altindag, Etimesgut ve Golbasi merkez ilgelerinde bulunan Milli
Egitim Bakanligi’na bagh liselerde gorev yapan miidiirler olusturmaktadir. 2002-2003
ogretim yilinda Ankara iline baglh sekiz merkez ilgede toplam 210 lise bulunmaktadir.
Arastirmanm  kapsami Ankara iline baghh merkez ilgeleriyle smirli tutuldugu igin
arastirmada bu merkez ilcelerde gorev yapan okul miidiirlerinin tamamina ulasilmaya

calisilmis ve Orneklem alinmasina gerek duyulmamistir. 170 miidiirden alman anketler
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coziimlenmek iizere degerlendirilmeye alinmistir. Degerlendirmeye alinan anket sayisi

itibariyle ¢alisma evreninin aragtirmaya katkis1 % 80.9 olmus.

Bu arastirmada, verileri toplamak i¢in kisisel bilgi formu ve Problem C6zme Envanteri
kullanilmistir. Kisisel bilgi formunda miidiirlerin yas, ¢alistigi kurum, brans, yoneticilik
kidemi, yonetim konulu katildiklar1 seminer/kurs sayisi ve problem ¢dzme konulu
seminer/kursa katilip katilmadiklari ile ilgili sorular bulunmaktadir.

Problem Co6zme Envanteri (PCE), Heppner ve Petersen (1982) tarafindan, g¢esitli
arastirmalar sonucu ortaya ¢ikan “genel yonelim”, “problemin tanimi”, “alternatif tiretme”,
“karar verme” ve “degerlendirme” gibi problem ¢6zme asamalar1 g6z Oniinde
bulundurularak, kisinin problemlerini ¢6zebilme yeterligi konusunda kendisini nasil

algiladiginin yam sira, problem ¢ozme ydnteminin boyutlarini da belirlemek amaciyla

gelistirilmistir.

Bulgulara bakildiginda arastrmaya katilan lise yOneticilerinin Problem Codzme
Envanterinin alt Olgeklerinde belirtilen problem ¢ozme becerilerinin yiiksek oldugu
goriilmiistiir. Lise yoneticileri, genel olarak problem ¢6zme konusunda kendilerini yeterli
gordiikleri belirtilmistir. Bununla birlikte, problem ¢dzme siirecinde ¢ogu zaman duygusal

tepkiler de verebildikleri ortaya konulmustur.

Lise miidiirleri, problemleri c¢ozebileceklerine inanirlarken, problemlerin ¢oziimii i¢in
gerekli zamanin ve cabanmn da gosterilmesi gerektigini diisiinmektedirler. Ayrica, bir
problemle karsilasildiginda, ilk yapilacak islerden birinin problemi tam olarak anlamaya
calismak oldugu goriisiine de katilim diizeyi yiiksek olmustur. Lise miidiirleri genel olarak,

karsilagtiklar1 problemleri ¢6zebileceklerine inanmaktadirlar.

Lise miidiirleri, bir konuyla karsilastiklarinda, durumu gézden gecirdiklerini ve konuyla
ilgili her tiirlii bilgiyi dikkate aldiklarini belirtmektedirler. Ayrica, miidiirler, sorunlar1
cozerken belirli bir plan1 uygulamadan 6nce sonuglar1 tahmin etmeye caligmakta ve olasi
tim secenekleri dikkate almaktadirlar. Lise miidiirleri, bir problemle karsilastiklarinda
nadiren akillarina gelen ilk yolu izlediklerini ve nadiren akillarma gelen ilk fikir

dogrultusunda hareket ettiklerini belirtmislerdir. Bu bulgulara dayanarak, lise miidiirlerinin
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genellikle, problem ¢ozmede ilk akillarina gelen yolu izlememeye ¢alistiklar1 ve genellikle
fazla segenek iiretmek icin ellerindeki tiim bilgileri kullanmaya g¢aba gosterdikleri

sOylenmistir.

Lise miidiirleri, problem ¢6zme becerisinin kigisel kontrol boyutunda, kararli ancak
duygusal davrandiklar1 ortaya ¢ikmustir.

Yas degiskeni, lise miidiirlerinin problem ¢6zme becerisine iligkin algilarini farklilagtiran
bir degisken olmamustir.

Ozel liselerde gorevli miidiirler, resmi lise miidiirlerine gére, problem ¢6zme yeteneklerine
daha fazla giivenmektedirler. Ozel lise miidiirleri, resmi lise miidiirlerine gére problem
cozmede kendilerini daha yeterli gdrmektedirler.

Lise miidiirlerinin problem ¢6zme becerilerine iliskin algilari, mezun olduklar1 okul
degiskenine bagli olarak farklilagsmamistir.

Lise miidiirlerinin algilari, branglarma gore anlamli bir farklilik géstermektedir. Yabanci
Dil ve Tiirk¢e bransina sahip miidiirlerin algilar1 ile brans1 beceri dersleri olan miidiirlerin

algilar1 arasinda anlamli bir farkliligim oldugu goriilmiistiir.

Timur Uygun (2003) “Ilkdgretim Okulu Miidiirlerinin Katilimc1 Y&netim Yeterlilikleri
(Canakkale Ornegi) “ konulu arastrmada Canakkale il merkezindeki ilkdgretim
okullarmnda gérev yapan Ilkdgretim okulu miidiirlerinin katilimec1 yonetim anlayisini
uygulama yeterlilikleri arastirilmistir. Bu arastirmanin evreni, arastirmacinin okul miidiirii
olarak gorev yaptig1 il olmasindan dolayi, Canakkale il merkezinde bulunan 15 ilkogretim
okulunda, 2002-2003 egitim yilinda gorev yapan 1. ve 2. kademe  oOgretmenleri
olusturmustur. Arastirmada, Canakkale il Merkezine bagl Ilkdgretim okulu miidiirlerinin
katilime1 yonetim anlayisini uygulama yeterliliklerini belirtmek amaciyla veri toplama
araci olarak, besli dereceleme 6lcekli anket formu hazirlanmistir.

Anket hazirlanirken, konu ile ilgili literatiir ve yasal mevzuat taranmustir. Ayrica Yildiz
10 tarafindan gelistirilen anketten faydalanilmistir. Bu ¢alismalar sonucu 36 soruluk bir
anket hazirlanmistir. Anket, Prof. Dr. Omer Peker, Yar. Dog. Ahmet Aypay, 6gretmenler
ve okul miidiirlerinin goriisler1 almarak gelistirilmistir. Gelistirilen ankete, Tiirkce

Ogretmeni Abdullah Gékyer’ in incelenmesi ile son sekil verilmistir.
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Anket ilkdgretim okullarinda gorevli I. Kademe (ilkdgretim Okullar1 1-5. Smiflar1 okutan
Smif Ogretmenleri) ve II. Kademe (Ilkogretim Okullar1 6-8. smiflar1 okutan Brans
Ogretmenleri) dgretmenlerine uygulanacak sekilde gelistirilmistir. Anket iki boliimden
olugsmustur; birinci boliimde kisisel bilgiler (cinsiyet, kidem, kademe ve mezun olunan
boliim) ile ilgili dort soru, ikinci boliimde ise okul miidiirlerinin gérev alanlari ile ilgili 32
soru bulunmaktadirlar. Her soru maddesinin karsisinda, yonetsel is ile ilgili okul
midiiriiniin  katilime1 yonetimi uygulama yeterliligini 6lgmek amaciyla besli 6lgek
diizenlenmistir. Secgeneklerde, Oldukca Yeterli, Yeterli, Kismen Yeterli, Yetersiz ve
Oldukca Yetersiz olarak besli dereceleme yapilmis, her segenege en olumsuzdan en
olumluya dogru 1’den 5’e kadar puan verilmistir.

Olgme aracindaki sorularin yonetsel islere gore dagilimi;

1. 1-8. sorular Egitim Planlamasi(8 soru)

2. 9-15. sorular Personel Hizmetleri(7 Soru)

3.16-22. sorular Ogrenci Hizmetleri ( 7 Soru)

4. 23-28. sorular Yapim, Onarim ve Donatim Hizmetleri (6 Soru)

5. 29-32. sorular Parasal konular (4 Soru)

Olgme aracindan elde edilen veriler, arastrmamin degiskenlerine gore kodlanarak
puanlanmistir. Arastirmanin  bagimli  degiskeni, Ilkdgretim Okullarindaki miidiirlerin
gorevlerinden secilen yonetsel islerdir. Bagimsiz degiskenler ise; cinsiyet, kidem, kademe
ve mezun oldugu boliimdiir. Istatistiksel analiz, bagimsiz degiskenlerin, bagimli
degiskenler lizerindeki etkisini ortaya koyacak sekilde diizenlenmistir.

Istatistiksel islemlerde, aritmetik ortalama (X), yiizdelik, standart sapma (S), ikili
degiskenlerin karsilastirilmasinda t testi, coklu grup karsilastirmalarinda ise varyans analizi
kullanilmistir. Verilerin ¢6ztimlenmesi amaciyla SPSS programindan yararlanilmigtir.
Literatlirdeki bilgilere gore;11 oOgretmenlerin biiyiik bir ¢ogunlugu, sorun ¢dzme
asamalarma davet edilmis olmalarina ragmen, kararin okul yOneticisi tarafindan ¢oktan
alindigim1 diistinmekte, yoneticinin aldig1 kararlari degistirmenin miimkiin olmadigimn,
zamanlarinin bosa harcandigin1 diisiinerek karara katilmamaktadirlar. Oysa arastirma
sonucunda, anket uygulanan Ilkégretim okullarinda calisan 6gretmenlerin, ankette bulunan
dokuz yonetsel i1s i¢in, ilkdgretim okulu miidiirlerinin katilimec1 yonetim anlayisini
uygulama yeterliliklerinin “oldukga yeterli”, diger yirmi {i¢ yonetsel is i¢in ise “yeterli”

oldugunu diisiinmektedirler. ~ Ogretmenlerin, ilkdgretim okulu miidiirlerinin katilimc1
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yonetim anlayigmi uygulama yeterliliklerini X=4.15 ortalamanin ortalamasi ile “yeterli”
diizeyinde degerlendirmislerdir. Ankette “oldukg¢a yeterli” ve “yeterli” sonuglarinin
ctkmasinda arastirmacinin okul miidiirii olmasi, anketi kendisinin dagitmasi ve deneklerin
okul miidiirlerinin birbirini tanidigint diisiinmesi  gibi smirhiliklarin etkili oldugu

diistiniilmektedir.

Genel olarak bakildiginda, okul miidiirlerinin 6gretmenleri yOnetime katma

yeterliliklerinin, yeterli diizeyde oldugu goriilmektedir.

Gokhan Izgar (2003) “Okul Yoneticilerinin Karar Verme Stratejileri ve Yeterlikleri”
konulu arastirmasinda, okullarda calisan yoneticilerin karar alma stratejilerini ve
yeterliklerini ¢alistiklar1 okul tiirli, mesleki kidem, yoneticilik kidemi, katildiklar1 hizmet
ici kurs veya seminer sayilari, cinsiyet ve 0grenim durumu degiskenleri ile belirlenmesi

amaglanmastir.

Bu aragtrrmanin evreni 2001-2002 egitim-6gretim yilinda Konya ilinin Karatay, Selguklu
ve Meram merkez ilgelerinin  Milli Egitim Bakanliga bagli tiim resmi ilkogretim ve
ortadgretim okullarinin miidiir ve miidiir yardimcilaridir toplam 532 y6netici. Arastirmanin

orneklemi ise 238 yOnetici.

Bu aragtirmada Ilkdgretim ve ortadgretim okullarinda gorev yapan yoneticilerin karar
verme stratejilerini belirlemede Kuzgun’un (1993) gelistirdigi Karar Stratejileri Olgegi
kullanilmistir. Kuzgun (1993) tarafindan gecerlilik ve giivenirlik caligmalar1 yapilan
Karar Stratejileri Olcegi olusturan alt boyutlar igtepisel, mantikli, bagimsiz, kararsiz karar

verme stratejileridir.

Arastirmanin sonuglarmi su sekilde 6zetlemektedir:

1. Bayan yoneticilerin erkek yoneticilere gore bagimsiz karar verebilme stratejisi
acisindan daha yeterli olduklar1 ortaya ¢ikmistir.

2. Yoneticilerin c¢alistiklar1 okul tiirlerinin bagimsiz, mantikl, kararsiz ve igtepisel

karar verme stratejilerinde ve yeterliklerinde farklilagsma olmadigini gosterilmistir.
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3. Okul yoneticilerinin mesleki kidemlerinin yiiksek olmasi, onlarin mantikli karar
verme stratejilerini etkiledigi gériilmiistiir.

4. Yoneticilerin katilmis olduklar1 hizmet i¢i kurs veya seminer sayilarmin karar
verme stratejilerinde ve yeterliklerinde anlamli bir fark bulunmamastir.

5. Yoneticilerin 6grenim durumlarmin mantikli karar verme stratejisini etkiledigi
gorilmiistiir. Mantikli karar verme stratejisi ag¢isindan lisans istii 0grenim goren

yoneticilerin yeterliklerinin digerlerine gore daha iyi oldugu sdylenmistir.

ibrahim Kocabas,Mehmet Gokbas (2002) “Egitimde Karara Katilma” arastirmasinda
orta 6gretim kurumlarinda karara katilma konusunda okul yoneticilerinin ve 6gretmenlerin
goriiglerinin belirlenmesi bu arastirmanin temel amacmi olusturmaktadir. Bu genel amag
cercevesinde asagidaki sorulara cevap aranmistir:

1. Egitim yoneticileri karara katilmanin 6nemine ne 6l¢iide inanmaktadirlar?

2. Egitim yoneticileri kurumlarinda ¢aliganlarin karar siirecine katilmalarina ne olciide
imkan vermektedirler?

Arastirmanm evreni 2000-2001 egitim 6gretim yilinda Elazig il merkezindeki 21 orta
ogretim (genel lise ve meslek lisesi) okulunda 80 yoOnetici ve 763 Ogretmenden
olusmaktadir. Arastrmanin 6rneklemini Elaz1g il merkezindeki 19 okuldaki 75 yOnetici ile
yine bu okullardaki 763 6gretmenden random yontemiyle 6rneklem alinan 450 6gretmen
olusturmaktadir. Karara katilma ile ilgili 75 yoneticiye dagitilan anketin 67’si, 450
ogretmene dagitilan anketin ise 388’1 toplanabilmistir. Anketin geri donilis orani
yoneticilerde % 89, 6gretmenlerde ise % 86°dr.

Arastirmanin sonuglar1 su sekilde 6zetlenmektedir:

Yoneticiler ve 6gretmenler kurulda alman kararlarin oy birligi ile alinmasma ve okuldaki
etkinliklere secilirken diisiincelerinin alindigma inanmaktadirlar.

Kurulda giindemle ilgili goriislerini agiklamada rahat olduklarina, tamlarin yonetimde
tyilestirmeler yaptigina, kurulda alman kararlarin mutlaka uygulandigma, kurul
toplantisinin okul miidiirii tarafindan yonetilmesine hem oOgretmenler hem yoneticiler
katilmaktadirlar.

Gerek yoneticiler ve gerekse Ogretmenler ders programlar1t hazirlanirken goriislerinin

almdigina, kurul giindeminin zamaninda duyurulduguna, kurul giindeminde olmayan
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konularm giindeme eklendigine, okullarinda grup iiyelerinin birbirini sevdigine ve saygi
duyduguna inanmaktadirlar.

Gerek yoneticiler ve gerekse ogretmenler kurula velilerin de katilmasina ve takimlarin
egitim kurumlarinda yaygin olarak kullanildigina inanmamaktadirlar.

Ogretmenler kuruluna 6grencilerin  katilmasina, smav programlar1 hazirlanirken
goriiglerinin alindigina, okuldaki disiplin anlayisinin olusmasinda etkili olmada, takimlarin
yonetimde olup biteni bildigine, okulda kendilerini etkileyecek degisikliklerden haberi
olduguna yoneticiler olumlu bakarken, 6gretmenler kararsiz kalmiglardir.

Yoneticiler, kurulun okul yonetimine katki sagladigina, okulla ilgili problemleri ¢6zmeye
yardime1 olduguna, midir ve Ogretmenler arasinda saglikli bir iletisim olduguna
inandiklari belirtirken 6gretmenler kararsiz kalmiglardir.

Yoneticiler, okulda cesitli amaclarla toplanan paralarin tespitinde, okulla ¢evre arasinda
beliren sorunlarin ¢oziimiinde agik olduklarna inaniwrken, G6gretmenler bu goriislere
katilmamiglardir.

Okulun gelir ve harcamalarmin belirlenmesinde yoneticiler kesinlikle belirleyici
olduklarim1 sdylerken 6gretmenler bu konuda kendilerinin goriislerine basvurulmadigini
soylemislerdir. Ozellikle meslek lisesi dgretmenleri bu konuda gériis belirtmediklerini
ifade etmislerdir.

Ders kitabr ve dergi se¢iminde gerek Ogretmenler ve gerekse yoneticiler goriislerinin
almdig1 diisiincesindedirler. Ancak genel lise 6gretmenleri bu konuda kendi goriislerine
daha az basgvuruldugunu ifade etmislerdir.

Mesleki kidem agisindan gen¢ Ogretmenler karara katimanin Onemine daha fazla
inanirken, daha ileri kidemdeki 6gretmenler bu konuya inanmadiklarint belirtmiglerdir.
Yoneticiler ise oldukca yliksek bir oranda karara katilmanin 6nemine inandiklari ifade
etmiglerdir.

Ogretmenler kurulunu kurulun segecegi baskanin yonetmesine yoneticiler kars1 ¢ikarken
ogretmenler kararsiz kalmislardir. Ozellikle genel lisedeki dgretmenler kurulu kendi
sececekleri bir bagskanin yonetmesini istemiglerdir.

Yoneticilerin ve Ogretmenlerin karara katilmaya imkéan verilmesiyle ilgili diislinceleri
aynidir. Okullarda grup toplantilar1 yapildigr goriisiine okul yoneticileri katilirken
ogretmenler bu konuda kararsizdirlar. Ancak meslek lisesi yOneticileri de bu konuda

kararsiz olduklarmi belirtmislerdir.
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Okullarda mesleki unvani ne olursa olsun herkesin diisiincesini serbest¢e ifade edebildigi
goriisine mesleki kidemi az olan yoOneticiler katilirken, daha kidemli olanlariyla
ogretmenler kararsiz kalmislardir. Ote yandan meslek lisesi yoneticilerinin de bu konuda
kararsiz kaldiklar1 goriilmiistiir.

Yapilan bir igin sonuglanmasima herkesin katkida bulunduguna gerek yoneticiler gerekse
ogretmenler kidem agisindan katildiklarint belirtmislerdir. Fakat okul tiirii bakimimdan
meslek lisesi 6gretmenleri yine kararsiz kalmiglardir.

Yoneticiler ve 6gretmenler okullarinda grubun iiyesi olmaktan memnun olduklarini ifade
etmiglerdir. Ancak meslek lisesi Ogretmenleri grubun iiyesi olmaktan pek de mutlu

olmadiklarmi sdylemislerdir.

Arzu Tasdelen, 2002 “ Ogretmen Adaylarinmn farkli psiko sosyal degiskenlere gore karar
verme stilleri” konulu arastrmada Ogretmen adaylarinin karar verme stilleri farkli
psikososyal degiskenler agisindan incelenmistir. Arastirmanin O6rneklemini Pamukkale
Universitesi Egitim Fakiiltesi’nde degisik bdliimlerde 6grenim goren 451 dordiincii sinif
ogrencisi olusturmustur.

Bagimli ve bagimsiz degiskenlerin birbiriyle iliskisine yonelik olarak asagidaki anlamli
iliskiler saptanmistir:

Rasyonel karar verme stili; 6grenim goriilen boliim, kendi ile ilgili kararlarda etkili olan
kisinin degerlendirilmesi, problemlerle basa ¢ikma diizeyinin degerlendirilmesi ile;
Bagimli karar verme stili sosyo-ekonomik diizeyi algis1 , aile davraniglarinin algilanmasz,
kendi ile ilgili kararlarda etkili olan kisinin degerlendirilmesi, problemlerle basa ¢ikma
diizeyi algisi ile;

Kagmma karar verme stili kendini algilama bi¢imi, ¢evre tarafindan degerlendirme
biciminin algisi, kendi ile ilgili kararlarda etkili olan kisinin degerlendirilmesi, sahip
olunan yenilik¢i davranisin degerlendirilmesi, zeka ve yetenek agisindan kendini yeterli
algilama diizeyi, problemlerle basa ¢ikma diizeyinin degerlendirilmesi ile;
Kendiliginden-anlik karar verme stili aile davramglarinin algilamasi, arkadas
davranislarmin algilanmasi, zeka ve yetenek acisindan kendini yeterli algilama diizeyi ile;
Anlaml1 iligkiler i¢cinde bulunmustur. Sezgisel karar verme stili ise degiskenlerin higbiri ile

iligkili bulunmamuistir.
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Ali Demircan ( 2001) “Ilkdgretim okullar1 miidiirleri yoneticilik yeterliklerine ne derece
sahiptirler” konulu arastirmada ilkdgretim okullarinda gorev yapan miidiirlerin yoneticilik
yeterliklerine ne derece sahip olduklarini belirlemeye caligilmistir. Arastrmanin evreni
Milli Egitim Bakanlig1 ilkdgretim okullaridir. Calisma evreni ise Istanbul Ili Eyiip ilgesi
[Ikdgretim Okullaridir. Orneklem, bu ilgede oransiz kiime drneklem alma yoluna gidilmis
ad ¢cekme yoluyla 13 ilkdgretim okulu ve bu okullarda gorevli 402 6gretmen segilerek
olusturulmustur. Gonderilen 402 anketin 329 u gecerli anket olarak arastirma kapsamina
alimustir.

Onsekiz yeterlilik alanin degerlendirilmesi sonucunda, okul miidiirleri genel olarak yeterli
bulunmustur. Erkek oOgretmenler bayan oOgretmenlere gore miidiirleri daha az yeterli
bulmuslardir.

Ogretmenlerin meslek kidemlerine gore ise; karar verme, rehberlik ve danigsma hizmetleri,
personel yonetimi, okul-cevre iligkileri yeterlik boyutlarinda 11-15 yil kidemi olan

ogretmenler diger kidem gruplarma gore miidiirlerini daha az yeterli bulmuslardir.

Okul yonetimine iliskin karar verme yeterliligi ile ilgili olarak; 6gretmenler %59’u okul

miidiirlerini ¢ok ve tam diizeyde yeterli bulmaktadir.

Necip Tokyay (2001) “ Milli Egitim Bakanhigi'na Bagl Ilkogretim Okullarindaki
Idarecilerin Problem Co6zme Becerileri” konulu arasgtrmanmn amact , egitim
yoneticilerimizin okul idaresinde karsilastiklar1 problem alanlarin1 belirlemek, karsilasilan
bu problemler icin ne gibi ¢dziimler bulduklarini ve nasil uygulamaya koyduklarini
bilimsel metotlar gergevesinde arastirmaktir. Arastrmanin evreni olarak Kayseri I1 Milli
Egitim Miidiirliigii’ne bagh 11kdgretim Okulu Miistakil (Siif Okutmayan) okul miidiirleri
almmustir. Oncelikle anilan evrenden 6rneklem yoluyla secilen okul miidiirleri ile miilakat
goriismeleri yapilmig ve daha sonra bu evrenden 36 ilkdgretim okulu miidiir random
yontemiyle sec¢ilerek bu okul miidiirlerine problem ¢6zme becerileri ile ilgili 30 soruluk bir

anket uygulanmaistir.
Yapilan bu arastirmanin sonucunda; 6grenci velilerinin okul idaresi ve Ogretmenler ile

gerekli iletisimi saglayamadiklari, yoneticilerin biiyiik cogunlugunun problemi tanimlama

ve sebeplerini arastirma yerine o problem i¢in sorumlular aradiklari, idarecilerin biiyiik
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cogunlugu kirtasiye isleriyle ugrasmaktan okulun problemlerini arastirmaya ve ¢dzmeye
vakit bulamadiklari,, cok genel olarak yoOneticilerimizin astlarma glivenmemekte ve
sorumluluk getirecegi diisiincesiyle yetki devri yapmadiklari, tiim bu nedenlerden dolay1
orgiit igerisinde c¢atisma ve amacindan sapmalar oldugu sonucuna ulasilmistir (Tokyay,

2001)

Muhsin Yikilmaz (2001), “Egitim Fakiilteleri Yoneticilerinin  Yonetimsel Karar
Verme/Sorun Coézme Yeterliligi” konulu arastirma egitim fakiiltelerinde caligmakta
bulunan akademik yoOneticilerin yonetimle ilgili karar verme/sorun ¢ozme siirecindeki
yeterliklerini test ederek erigilen arastirma bulgularini alana yonelik fonksiyonel olarak
degerlendirmek amaciyla yapilmistir. Bu amagla: Egitim fakiiltelerinin karar verme/sorun
¢Oozme silirecinin agamalar1 olan : 1) Sorunu duyma, 2) Sorunu tanima, 3) C6zlim arama, 4)
Kararlastirma, 5) Karar1 uygulama, 6) Degerlendirme boyutlarinda yer alan davranislar: ne
derece yerine getirebildikleri sorusuna hem yoneticilerin hem de 6gretim elemanlarinin
algilama dereceleri ve algilama dereceleri arasinda manidar farklilik bulunup bulunmadigi
acisindan cevap aranmistir. Arastrmada Ogretim elemanlar1 ile yoneticilerin goriisleri
karsilastirildiginda, ankette yer alan maddelerin tiimiinde de manidar diizeyde farklilik

oldugu ortaya ¢ikmistir.

Mehmet Okutan (1999) “Okul Miidiirlerinin Idari Davramslar1” ¢alismasi, okul
miidiirlerinin yonetim tarzlarini belirlemek iizere gergeklestirilmistir. Bu c¢alismada, okul
miidiirlerinin idari davramglarinin klasik ve modern yonetim yaklasimlarma uygunluk
gosteren bazi kritik davraniglarin tartisilmasi amaglanmistir. Arastirma, 1999 yili Subat
aymnda ,Trabzon’da M.EB.-K.T.U. Fatih Egitim Fakiiltesi arasinda yapilan bir protokol
cercevesinde gerceklestirilen “Egitim Yoneticiligi Kursu”’na katilan, okul miidiirligii
sinavini kazanan 80 Ogretmen {izerinde gerceklestirilmistir. Arastirmada, arastirmaci
tarafindan hazirlanan, klasik ve modern yoneticilik davraniglarin1 betimleyen 15 sorudan
olusmakta olan bir anket kullanilmistir. Anketler 4 secenekli derecelemeye uygun olarak
hazirlanmistir.

Bu ¢aligmanin sonuglarina gore, okul miidiirleri;

* gliclerini mevzuattan alarak, “mevzuat bekg¢iligi” yapmaktadirlar,

* 0gretmenlere “rehberlik” yapmamaktadirlar,
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» okulda ortaya c¢ikan bir problemi, problem ¢6zme asamalarmi dikkate alarak
¢ozmemektedirler,

* 0gretmenlere danisarak islerini yliriitmemektedirler,

* degerlendirmelerinde “tarafli” davranmaktadirlar,

* “is analizi” slirecini isletmemektedirler,

* daha cok formalitelere deger vermektedirler,

* “biz bilinci” ile “is birligi bilinci’ni gelistirmekte yeterli degillerdir.

Egitim yonetiminin “cagdas yonetim yaklagimi’na uygun diismeyen bu davranislari, okul

miidiirlerinin “geleneksel yonetici rolleri”ni siirdiirdiiklerinin igaretlerini vermektedir.

ibrahim Sani Mert, 1997 “Karar Vermede Yaraticit Problem C6zme “konuyu
incelemistir. Bu calismasinda Karar Verme, Problem Co6zme, Yaratict Diisiinme ve
Yaratici Problem Cozme siirecleri incelemistir. Yaraticiliin 6nemini ve gerekliligini
vurgulamistir. Bununla birlikte Guilford’un Yaratici Problem Cézme modelini
incelemistir. Yaratici problem ¢6zme tekniklerinin kullanim esaslarini agiklamistir. Ayrica,

14 farkl yaratic1 problem ¢6zme teknikleri hakkinda bilgi vermistir.

4.1.2 Dis Ulkelerde Yapilan Arastirmalar

Biello, Joan M. (2005) “Okul ortaminda 6gretmenlerin sesi” konulu arastirmanin amaci
orta okullarda karar verme silirecinde Ogretmenlerin sesini duyurma (rollerini)
ogretmenlerin bu konudaki algilamalarini incelemektir. Creekside sehir disinda olan bir
lisedir. Orada Ogretmenler seslerini duyurmayr kendi tecriibelerinin, ozerkligin ve
profesyonelliginin yansimasi gibi algilamakta. Ancak, onlar kendilerinin karar verme
siirecinde 6zellikle yonetim konularinda okul yonetimi tarafindan iyi karsilanmadiklar1 ve
davet edilmedikleri diistincesindedirler.

Eylil 2003- Aralik 2004 arasinda bu arastirma 6 devrede gerceklestirilmistir: tarama,
goriisme, iki odakl grup, betimleme, ¢alisma grubuyla.

Bu arastirmada iki 6nemli sonuca ulasilmistir.

1) Ogretmenler bu siirecte kendi rollerini gdstermelik katilma gibi algilamaktadir

2) Asindirilmig 6gretmen rolleri (sesi) degisen 6gretmen kiiltiirtine iliskilendirilmekte.
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Ogretmenler, dgretmen agirlikl kiiltiirden biirokrasi agirlikli kiiltiire gegmektedir. Birgok
ogretmen bu gecisi iki olaya baglamaktadir:

1) yeni yonetici alimina

2) boliim baskanligmin kaldirilmasma.

Bu olgulardan 6nce 6gretmenler karar verme siirecine katilmakta ve profesyonel kontrole
sahiptiler. Mevcut biirokrasi kiiltliriiniin i1se bu yonde kisitlayici rol oynadigmi ifade

etmislerdir.

De la Torre, Elida N. (2005) “Okul miidiirlerin ve 6gretmenlerin Okula Dayali Problem
Cozme Modelin etkililigin hakkindaki algilamalarmin incelenmesi (Illnois)” konulu bir
arastrma yapmistir. Bu arastirmada Chicago devlet okullarinda uygulanan Okula Dayali
Problem Cozme (SBPS) modeli hakkinda oOgretmen ve miidiirlerin algilamalari
incelenmistir. Sistematik olarak ¢ikan akademik ve davranig sorunlarmna ¢6ziim bulmak
icin 1996 yilinda SBPS modeli Chicago’da 50 okulda uygulanmaya baslanmis. Ondan
sonra her yil bu modeli uygulayan okul sayis1 artmistir. SBPS Modeli uygulanan ve
uygulanmayan okullardan gelen katilimcilar arasinda karsilastrma yapilmistir. Bu
arastrmada ogretmenlerin ve miidiirlerin goriislerinden yararlanilmis. 1996-2002 yillar1
arasinda SBPS modeli uygulandig1 yedi yil boyunca sorunlar azalip azalmadigini tespit
etmek i¢in arsivden yararlanilmistir.

Dort arastirma sorusuna cevap bulmaya ¢aligilmistir:

1) SBPS kullanilan ve kullanmayan okullardan katilan yoneticilerin degerlendirme
sonuclar1 arasinda fark var mi?

2) SBPS kullanilan ve kullanmayan okullardan katilan 6gretmenlerin degerlendirme
sonuclar1 arasinda fark var mi?

3) Yillar bazinda 1996-2002 yillara gore yoneticilerin degerlendirme sonuglarinda far
var m1?

4) Sorunlarm sayilarinda yillara gore (1996-2002) fark var mi1?

Biitiin sorularda fark olmadigi sonucuna varilmistir.

Sonuglarin degerlendirmesinde miidiirlerin modeli kabullenmis olduklar1 belirtilmis.
Modeli uygulayan okul miidiirleri modelin basarili olduguna inanmaktadirlar. Fakat ,
modeli uygulamayan okullardan katilan 6gretmenler modele karsi pek 1limli1 olmadiklar1 bu

arastirmada belirtilmistir. Birgok 6gretmen bu modelin uygulanmasi i¢in ¢ok zaman ve
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ekstra caligma gerektigini soylemisler. Birgok dgretmen ve bazi miidiirler bu modelin de
omriiniin kisa olabilecegi kanisinda olduklarini belirtmisler.
Bu model yedi yi1l boyunca uygulanmasi sonucunda sorun sayisi onemli dlciide azaldigi

arastirmada vurgulanmaya calisilmistir.

Eberlin, Richard Jay (2005) “ Liderlik stili, karar verme ve Orgiitsel adalet arasindaki
iligki” konulu arastirmada Tatum, Eberlin, Kottraba&Bradbery, 2003 liderlik stili, karar
verme ve Orgiitsel adalet arasindaki baglant1 konu edilmis.Bu arastirma ile bu iliskiyi
teorik yonden incelemek ve empirik destek saglanmasi hedeflenmistir.

Arastirmada hipotezlerin test edilebilmesi i¢in sanayinin farkli kollarindan, degisik irktan,
meslekten ve yerlerden 261 kisinin ( 96 erkek ve 165 kadin ) goriislerinden
yararlanilmisgtir.

Cikan sonuglar sunlardir:

I.Liderlik stili ve Orgiitsel adaletin iki yonlii etkilesimi sorgulanmis ve bdyle bir
etkilesimin varlig1 ortaya konulmustur.

2. Karar verme stili ve orgiitsel adaletin iki yonlii etkilesimi ortaya ¢ikmustir fakat sadece
kismi olarak desteklenmistir. Ayrica, belirlilik ortamda karar verme stili belirsizlik ortamda
karar verme stiline gore sosyal adalet i¢in daha Onemli yiliksek ortalama degerler
bulunmustur.

3. Karar verme ve liderlik stili arasindaki etkilesim sorgulanmistir. Sadece kismi olarak
desteklenmistir.

Genel olarak orgiitsel adalet, liderlik stili ve karar verme stili , Tatum,et.al (2003)

belirledigi iliski gibi, bu ¢alisma da onlarin arasinda iliski oldugu sonucuna varilmaistir.

Garza, Benito (2005) “Karar verme ve Giliven arasindaki iligki: Edinburg, Texas’taki
Miidiirler ve 6gretmenlerle ilgili bir ¢galisma” yapmustir. Bu arastirmada iki soruya cevap
vermeye calisilmistir:

1) Giiven ve karar verme arasinda iliski var mi?

2) Cinsiyet ve rk bu iliskiyi nasil etkilemekte?

Bu sorulara cevaplarm bulunmasi i¢in Ediburg, Texas’taki okullarda calisan miidiirler ve

ogretmenlerin bu konu hakkindaki goriislerine bagvurulmustur.
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Giliven ve karar verme arasindaki Pearson Product-moment korelasyonu 6nemli olarak
cikmustir. Ayrica , cinsiyet ve rk bu iliskide 6nemli bir etken olarak gériilmemistir.
Bu calismanin sonuglarmin gecgerliliginin saglanmasi i¢in diger arastirmalarin daha degisik

orneklemlerde ve farkli egitim bdlgeleri arasinda yapilmasi onerilmistir.

Herb, Shelley L. (2005) Pennsylvania devlet okullar1 miidiirlerinin liderlik stili ve
demografik ozellikleri ile ilgili bir ¢caligma yapmistir. Bu ¢alisma Pennsylvania’daki devlet
okullarinda ¢alisan okul miidiirlerinin liderlik stilleri ve Paylasan Karar Verme(SDM)
veya Okula Dayali Yonetim (SBM) modellerini kendi okullarinda kullanmaya yonelik
istekli olup olmadiklari arastirmaktadir. Bu aragtirma 2003-2004 egitim- 6gretim yilinda
gerceklestirilmistir. 635 miidiir (335 ilkdgretimden ve 300 ortadgretimden) arastirmaya
katilmistir. Bu arastirmada miidiirler , 6gretmen ve miidiir olarak ¢alistigi yillar ve okul
(i1lkogretim veya ortadgretim) tiirline gore incelenmistir.

Bu sorulara cevap verilmeye ¢aligilmistir:

1) Miidiirler ve rasyonel ikna etme arasinda iliski var mi1?

2) Paylagsmali Karar Verme veya Okula Dayali Yonetim kullananlar arasinda tecriibe
acgisindan fark var mi?

3) [k gretim ve Ortadgretim miidiirleri arasinda kullanma agisindan fark var mi1?

4) Miidiirlerin egitim diizeyi ve SDM/SBM kullanimi arasinda bir iliski var mi?

Bu calismada Rasyonel ikna etme liderlik stiline sahip olan miidiirlerin kendi okullarinda
SDM/SBM modellerinden yararlandiklar1 ortaya ¢ikmis. Ayrica ortaokul miidiirlerinin

SDM/SBM modellerinden daha ¢ok faydalandiklar1 sonucuna varilmastir.

Lindner, Steven (2005) “ Okullarda kullanimda olan Karar Destek sistemlerinin etkililigi
ve verimliligi” konulu arastirmada bilgi teknolojilerinin egitim liderlerinin karar verme
siirecinde sorunlarin ¢6zliimii i¢in ¢cabuk ve kapsamli bilgi saglamada 6nemli rolii oldugu
vurgulanmas.

Yillarca okullarda istenilen raporlar, sorular veya karsilastirma yapmak i¢in cok bilgi
biriktirilmistir. Onemli bir gdrev gibi algilanan veri birikimlerinden ¢abuk ve tam
yararlanilabilmesi, dogru kararlar zamaninda alinabilmesi icin bilgi teknolojisi

kullanilmasi1 zaruriyeti ortaya ¢ikmaistir.
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Bilgi teknolojileri kendiliginden kararlar1 iyilestirmezler. Onlardan en 1yi sekilde
faydalanmak i¢in egitim liderlerinin dogru soru sormalar1 ve hazir bilginin dogru sekilde
kullanilmasi gerekliligi bu arastirmada vurgulanmastir.

Arastirmada Connecticut okul bolgesindeki bolge egitim yonetimi ve okul yoneticilerinin
miifredat programi ve talimat vermede Karar Destek bilgi teknolojilerinin nasil kullanildig:
incelenmistir.

Sonug olarak, 6grencilerinin basarilarini artirmak i¢in egitim yOneticilerinin karar verme
siirecinde mevcut verilerden diger sektorlerde, 6rnegin askeri ve 6zel sektor gibi, basarili
bir sekilde kullanamadiklar1 kanisina varilmis. Bu teknolojik ¢agda egitim liderlerin kalite
ve egitim sonuglarinda basarisi bilgi edinebilme ve bilginin en iyi sekilde kullanilabilme
becerisiyle iligkilendirilmis. Egitim liderlerin daha iyi analiz edebilme ve dogru soru

sorabilme yetenek ve becerilerini gelistirmeleri gerekliligi vurgulanmistir.

Ziemmerman, Le ROY (2005) “ Kentsel okul kurulun karar verme siirecin yapist:
Siirecin analizi” arastirmanm amaci 1971°den itibaren de§isime ugrayan kentsel okul
kurulun karar stirecinin 6zelliklerini belirlemek. Okul kurulun karar verme siirecinin 1)
sorunu duyma 2) tartigma 3) sorunu sona erdirme asamalarmndaki eylemleri tlizerinde
durmaktir. Veriler bir yil boyunca 33,000 O6grencisi olan Virginia bdlgesinin okul
kurulundan toplanmastir.

Arastirmanin sonuglari su sekilde 6zetlenmektedir:

Bolge okul kurulu ¢6ziimii i¢in bagvurulan problemlerin tanimlamasinda okul
yoneticilerine ¢ok bagimli olduklari, onlarn tesiri altindan kurtulamadigi ortaya ¢ikmistir.
Coziim icin kurula sunulan sorunlardan sadece 10%’unda kurul iiyeleri sorumluluk
almiglar.

Personel ile ilgili sorunlarda kurul okul yoneticilere ¢ok fazla bagimhidir.

Okul bina ve donanimu ile ilgili konularda kurul okul yoneticilerinin yani sira miiteahhit ve
ozel sektore bagimli olmakta, yonlendirilmelerine maruz kalmaktadir.

Bir yil boyunca Virginia kentsel okul kuruluna sadece 85 sorunun ¢éziimii i¢in bagvuru
yapilmis, oysa daha kii¢iik olan Howerton’daki kentsel okul kuruluna 1971°de ayni siire
icinde 140 sorun ¢6ziim i¢in sunulmustur. Bu duruma gore arastrmada kentsel okul
kurulun karar verme siirecindeki etkisini ve bazi 6zelliklerini yitirdigi bu nedenle

islevselliginin azaldig1 sonucuna varilmistir.
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Leithwood ve arkadaslan (1989), egitim yoneticilerinin gorevleriyle ve etkinlikleriyle
ilgili konularda problem ¢6zme siireclerini igeren genis bir arastirma yapmuislardir.
Leithwood ve Stager , deneyimli ve deneyimsiz okul miidiirlerinin problem ¢dzme
becerilerini karsilagtirmiglar ve aralarindaki farklar1 sdyle siralamislardir:

Deneyimli okul miidiirleri;

1. Problem ¢6zme siireclerini daha iyi diizenleyebilirler.

2. Problemle ilgili daha fazla bilgiye sahiptirler ve bu bilgileri daha iyi diizenleyebilirler.
Bu bilgileri kullanma ve uygulamada oldukg¢a basarilidirlar.

3. Problemleri ¢6zerken yilizeyden degil 6ziinii anlamaya caligirlar ve ana ilkeleri temele
alirlar.

4. Eylem planlariyla ve problem c¢ozmeyle ilgili daha karmasik, ayrmntili amaglara
sahiptirler ve bunlar1 tanimlayabilirler.

5. Baglangicta strateji planlarina daha ¢ok zaman ayirirlar; problemlerin ¢oziimiinde daha
esnek planlar yaparlar ve degisik ¢6ziim yaklasimlari kullanirlar.

6. Etkin problem ¢6zlimiinde otomatiklesmislerdir.

7. Gorevle ilgili ve toplumsal konulardaki problemlerin ¢oziimiinde daha duyarhidirlar

(Giiglii, 2003).
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4.2 YONTEM

Bu boliimde arastirmanin problemi, amaci, 6nemi, sinirliliklar: agiklanmis ve arastirmada

kullanilan kavramlar tanimlanmuistir.

Bu boliimde arastrma modeli, evren-orneklem, veri toplama araci ile veri ¢oziimlerine

iligkin ac¢iklamalara yer verilmistir.

4.2.1 Arastirmanin Yontemi

Bu arastirma tarama tiirii bir arastirmadir. Arastirma ile okul yoneticilerin yonetimle ilgili
karar verme/sorun ¢6zme siirecindeki yeterlilikleri/performanst ne derece yerine
getirebildikleri belirlenmeye calisilmistir. Arastirma bu yoOniiyle betimsel bir calisma

niteligindedir.

4.2.2 Problem

Egitim sistemi amaclarmna okul aracilig1 ile ulagmaktadir. Okullarin da amaclarina ulagmasi
basta okul yoneticilerinin niteliklerine, sorun ¢ézme becerilerine ve yonetsel karar alma
davranislarma baghdir.

Okul yoneticileri, etkili ve nesnel kararlar verebildikleri siirece basarili olabilirler.
Yoneticilerin pek ¢ok farkli secenekler arasindan se¢cim yapmalary, her durumda en iyi
¢Ozliimii iretmeleri, bunun i¢in de problem ¢ozme becerilerinin gelismis olmasi
gerekmektedir.

Egitimdeki kararlar tiim 6grencilerin kaderini etkileyici niteliktedir. Bu nedenle, egitim
yoneticilerini karar verme konusunda bilgi ve beceri sahibi kilmak biiylik onem tasir.
Aslinda bu bilgi ve becerilere sahip olsalar da olmasalar da egitim yoneticileri her tiirlii
karar1 almaktadirlar. Onemli olan kararlarin daha akillica veya daha az akillica alinmasidir.
Bu da, karar 6ncesi yoneticinin hem karar konusuna, hem de karar siirecine iligkin yeterli
bilgi ve beceri sahibi olup olmamasiyla dogrudan ilgilidir. Ornegin A.B.D.’de yapilan ve
Whitman okul caligmast adiyla anilan arastirmada okul miidiirlerinin baz1 kisilik

ozellikleriyle yonetim gorevlerini yiiriitme bigimleri arasindaki iligkiler incelenmistir. Bu
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arastirmada hem {istleri, hem de Ogretmenlerce etkili bulunan okul miidiirlerinin, karar
vermeden Once, hazirlik i¢in oldukc¢a fazla zaman harcadiklar1 saptanmistir. Ayrica, bu
yoneticilerin daha ¢ok bilgi edinmeye, bu bilgilerini agikli§a kavusturmaya ve baskalarinin
goriislerini de almaya caba sarfettikleri gdzlenmistir. Ayni arastirmaya gore, fazla hazirlik
yapmadan siiratle evet veya hayir kararlar1i alan okul yoneticileri yoneticilik rolleri
yoniinden daha az benimsenmislerdir.

Egitim alanindaki bir¢ok kararin veliler, politikacilar ve egitim disindaki yoneticilerce
almdig1 dogrudur. Ancak, bu kararlardan geri kalan ve birgogu gercekten etkin olabilecek
nitelikteki kararlarin egitim yoneticilerince alindigi da dogrudur. Bu da egitim
yoneticisinin yetisme, gorevlendirme, yetki ve gorev dengesi sorunlari yeniden giindeme
getirmek i¢in yeterlidir (Giigliol, 1985).

Okul yoneticilerinin bilgi, beceri ve davranislar1 basta 6grenci ve 6gretmenler olmak iizere
egitici olmayan personel ve 6grenci velileri lizerinde de etkili olmaktadir. Buna gore bu
gii¢c odaklarmin egitim alan1 ve siirecine katkilar1 ya olumlu yonde artmasi saglanir, veya
yersiz ve dengesiz kararlarla katki bir tarafa, muhalefet ve engellerin ¢ogalmasma yol
acilabilir.Zira boyle kararlarin arkasinda yoneticinin kisiligini gérme egilimi ¢ok fazladir
ve olumsuz tepkilerin de ana kaynagini olusturur. Boyle olumsuzluklarin 6nlenmesi i¢in
okul yoneticileri hem yonetim kavram ve kuramlari, hem de insan iliskileri alaninda yeterli
bilgi ve becerilere sahip olmalar1 gerekir.

Yeterlilik tek basina davranisi dogurmaz. Insan, bir alanda yeterli (bilgili, becerili) olabilir
ama davranisa gegmeyebilir. Yeterli§in davranisa doniisebilmesi i¢in davranigin bunlardan
baska ticlincii 68esi olan tutuma gereklilik vardir. Bir davranis1 yapmak i¢in yeterli olan
insan, davranig1 yapmaya gereken tutumunu devinime gegirildiginde davranis ortaya ¢ikar.
Bu yiizden, egitim yOneticisinin yonetim i¢in gereken davraniglar1 yapabilmesi i¢in bilgili,
becerili olmasinin yaninda istenilen tutuma da sahip olmasi gerekmektedir (Basaran,
1996).

Egitim ve oOgretim ile ilgili olarak alman kararlarin etki ve sonuglarmni en yakindan
izleyebilecek kontrol ve besleme birimi olan smifin basinda 6gretmen bulunmaktadir.

(Bursalioglu, 2002).
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Genelde egitimle ilgili yonetim kararlar1 Ogretmenler vasitasiyla hayata gegiriliyor ve
gecirilmelidir de. Ancak 6gretmenler kararlarin yararli ve dogruluguna kanaat getirirlerse,

icrasina canla basla ve inangla katilmalar1 saglanabilir.

Buna gore, arastirmanin temel problemi Milli Egitim Bakanligi’na bagli resmi ilk ve
ortadgretim okullarinda ¢alisan okul yoneticileri ile 6gretmenlerin yonetimle ilgili karar
verme /problem ¢dzme siirecinde okul yoneticilerinin yeterliligine/performansina iligkin

algilamalarni test ederek her ikisinin algilama diizeylerini karsilagtirmaktir.

4.2.3 Onemi

Arastirma okul yoOneticilerinin yonetimle ilgili karar verme /problem ¢dzme siirecinde
yeterlilikleri/performanslar1 konusundaki basar1 derecesini tanimay1 hedeflemektedir.
Egitim yOneticisinin yonetim siirecindeki temel yeterliligi, sorun ¢dzme siireci oldugundan,
egitim yonetici sorunlar1 ¢ozmede yeterli olmak zorundadir (Basaran, 1996).

Okul yoneticisi, ¢alisanlar arasinda iletisim kurma, ¢alisanlar1 es giidiimleyen ve sonugta
biitlin yapilan etkinlikleri degerlendirerek, okul oOrgiitiinii etkili ve basarili diizeye
ulastirmaya calisan kisidir. Amerika Birlesik Devletleri’nde okul miidiirleri lizerine yaptigi
arastirmada, Bredeson okul miidiirlerinin rollerini swalamis ve onlarin en 6nemli
gorevlerinden birinin de okulu amaclarina ulastirmak icin siirekli karar mekanizmasini
isletmesi oldugunu vurgulamistir. Yine ayni arastirmaci tarafindan yapilan bir ankette okul
miidiirlerinin% 90’ mi {iniversitelerde verilmekte olan ve lisans {istii egitime denk
olan“yoneticilik programini” bitirdikleri ve bununla da yetinilmeyerek belli donemler
icerisinde tekrar iiniversitelere devam ederek, alanlariyla ilgili dersler almak zorunda

olduklarini belirtmistir (Can ve Celikten, 2003)

Nezahat Giiglii(2003), “ Lise Miidiirlerinin Problem Coézme Becerileri “  konulu
arastirmasinda Oneri olarak lise yOneticilerinin problem ¢6zme becerilerinin nitel olarak
arastirilmasinin, bu hususta lise yoneticilerinin ve 6gretmenlerin goriislerinin karsilikli
olarak incelenmesinin, sorunun tiim egitim sistemindeki Oneminden dolayr egitim
sisteminin her kademesinde bu tiir arastirmalarin yapilmasina gereksinim duyuldugunu

vurgulamigtir.
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Bu arastirma, hem yukaridaki goriisler dogrultusunda, hem de egitim Orgiitleri i¢cin ¢ok
onemli olan ve siireklilik gdsteren karar alma becerisinin yOneticilerde belirlenmesi,
yoneticilere bu konuda sahip olmalar1 gereken niteliklerin kazandirilmasi agisindan

uygulamaya yonelik 6nemli yararlar saglayabilir.

4.2.4 Simirhklar

Bu arastirma:

1. 1 mayis- 31 Agustos, 2005 donemi,

2. Istanbul ili Kadikdy Ilge Milli Egitim Miidiirliigii’ne bagl resmi ilk ve orta 6gretim
okullari,

3. Bu okullarda gorev yapan 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanununa tabii olan okul
yoneticileri ve O0gretmenler( sozlesmeli, iicret karsiligi derse giren Ogretmenler
kapsam disindadir),

4. Yonetsel karar verme/problem ¢6zme siirecinin arastirma anketinde ele alinan

hususlari ile smirhidir.

4.2.5 Evren ve Orneklem

Aragtirmanm evreni Istanbul ili Kadikoy Ilce Milli Egitim Miidiirliigiine bagli resmi
ilkdgretim ve ortadgretim (6zel egitim dahil degil) okullarinda calisan yoOnetici ve

ogretmenler olusturmaktadir. Arastirma evrenin yapist Cizelge 4.2.5.1°de yer almaktadir.

Cizelge 4.2.5.1 Kadikdy Ilge Milli Egitim Miidiirliigii
2004 -2005 Egitim-6gretim y1l1 resmi okullar istatistik verileri

Okul Ogretmen Yonetici
Sayisi Sayisi Miidiir Miidiir Miidiir Toplam
Bagyardimcisi Yardimecisi
[1kogretim 73 2524 66 14 124 204
Ortadgretim 29 1546 24 16 66 106
Toplam 102 4070 90 30 190 310
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Arastirmaci kendisi bizzat 56 ( Kadikdy Ilge Milli Egitim Miidiirliigii'nden alman
okullarin listesinden 102 okuldan 56’s1 ad ¢cekme yOntemiyle tesadiifi olarak se¢ilmis)
okula giderek yoneticilerle goriismiistiir. Sunmus oldugu 110 anketten sadece 3’1 gegersiz
olmus, yoOneticilerden toplam gegerli anket sayist 107 dir ( 29 midiir, 14 miidiir

basyardimcisi, 64 miidiir yardimeisi).

Evrendeki 6gretmenler arasindan 6rneklemi segilirken 6gretmen sayisiin yiiksek oldugu
(4070) goz oniinde bulundurulmustur. ilge Milli Egitim Miidiirliigii’nden alman bilgiye
gore Kadikdy Ilgesi resmi okul ve kurumlar yedi egitim bolgesine ayrilmustir. Ek1’de
sunulmustur. Tesadiifi yoluyla, bolge isimleri birer kdgida yazilarak bir torbaya konuldu
ve geri iadeli segme yontemi kullanarak altinci ve yedinci egitim bolgeleri se¢ilmistir. Bu
bolgelerdeki okullarin  yarisima (oranli kiime yOntemiyle tesadiifi olarak secilmis)
aragtirmaci tarafindan bizzat gidilmistir. 1lkdgretim okullarinda 6gretmenlerle seminer
calismalar1 sonrasi toplu olarak goriisiilmiis, anketler sunulmus ve ayni giin toplanmaistir.
Liselerde ise 6gretmenlerle kurul toplantilar1 sonrasinda toplu olarak goriisiilmiis , anketler
dagitilmis ve ayni giin toplanmistir. Anketlere katilan toplam 6gretmen sayis1 265, gecgerli

anket sayis1 248’tir.

Arastirmanin 6rneklemini 107 yOnetici ve 248 dgretmen olusturmaktadir.

4.2.6 Veri Toplama Araclarn

Arastirmada ihtiya¢ duyulan verileri toplamak iizere anket uygulanmistir. Bu anket
araciligr ile, okul yoneticilerin yOnetimle 1ilgili karar verme/sorun ¢6zme siireci
asamalarinda gecen davranislar1 ne derecede yerine getirdikleri saptanarak, bu konudaki
yeterliklerinin belirlenmesi amaglanmistir. Anket 2001 yilinda Muhsin  Yikilmaz
tarafindan gelistirilmis ve kendisi “Egitim Fakiilteleri Yoneticilerinin Yonetimsel karar

=29

verme / problem ¢ozme yeterliligi” konulu doktora ¢alismasinda uygulamaistir.
Bilgi toplama aracinda (ankette), ilk bolimde anketi dolduracak olan dgretmenlerin veya

yoneticilerin kisisel bilgileri ile ilgili bir bliim yer almaktadir. Ikinci bdliimiinde ise konu

ile ilgilidir. Ankette yonetimde karar verme / problem ¢6zme siirecinin alt1 agamasi, alt1
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boyut altinda isimlendirilmis, her boyut altinda yediser, toplamda 42 madde yer almistir.
Ankette bu boyutlarin isimleri sdyle siralanmistir: 1. Sorunu duyma, 2. Sorunu tanima, 3.
Coziim arama, 4. Kararlastirma, 5. Karar1 uygulama, 6. Degerlendirme. Her maddenin
(Hig=1), (Az=2), (Orta=3), (Cogunlukla=4), (Tam=5) olarak 5 derece iizerinden
degerlendirilmesi istenmistir. Anket EK 5’de yer almaktadir.

4.2.7 Veri Toplama Aracinin Giivenirlik ve Gecerliligi

Arastirmada kullanilan anketin giivenirlik ve gecgerlik calismalar1 anket hazirlayicisi
Muhsin Yikilmaz tarafindan 2001 yilinda ilk olarak hazirlanan taslak anket “egitim
yonetimi” “Olgme ve degerlendirme” ve “arastirma teknikleri” alanlarindaki uzmanlarin
goriislerine sunulmustur, ayrica, Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi,
Hacettepe, Gazi ve Abant Izzet Baysal iiniversitelerinden 52 akademik yonetici ve 75
ogretim elemanma &n denemesi yapilmistir. On deneme anketin her madde i¢in boyut
bazinda faktor ve madde analizi yapilmistir ve gerekli degisiklikler yapilarak anket son

sekline getirilmistir.

Anketten elde edilen verilerin giivenirligi i¢in yapilan istatistiksel incelemede SPSS 13.0

programinda i¢ tutarliklar1 (Cronbach Alpha katsayilar1) hesaplanmistir.

Elde edilen degerler Cizelge4.2.7.1 de yer almaktadir.

Cizelge4.2.7.1 Veri toplama aracindan elde edilen verilerin i¢ tutarlik
(Cronbach Alpha) katsayilari

Boyutlar Cronbach Alpha Katsayisi
(I¢ Tutarlihk Katsayisi)
Yonetici Ogretmen
1. Sorunu duyma 0,782 0,934
2. Sorunu tanima 0,768 0,923
3. COzlim arama 0,764 0,929
4. Kararlastirma 0,851 0,939
5. Karar1 uygulama 0,885 0,948
6. Degerlendirme 0,888 0,960
Genel 0,960 0,987

Tablo ‘da goriildii gibi elde edilen veriler icin giivenirlik katsayisi alpha 6gretmen

anketleri i¢gin 0,987  yoneticilerin i¢cin 0,960 olarak bulunmustur. Giivenirlik sinir1 0.70
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ve lizeri olarak belirtilmektedir ( http://www.joe.org/joe/1999april/tt3.html; Reynaldo J.,
Santos A., 1999). Bu da anketlerden elde edilen verilerin giivenilir oldugunu
gostermektedir. Alt1 boyuttaki yeterlik alaninda yer alan yediser soru gruplarmma yapilan
gecerlik analizinde giivenirlik Cronbach Alpha Katsayilar1 ve boyutlari kendi i¢inde ve

genel olarak smirmin lizerindedir.

4.2.8 Verilerin Coziimlenmesi

Toplanan anketler kontrol edildikten sonra anket maddelerinden elde edilen verilerin
cOziimlenmesi bilgisayarda SPSS 13.0 ( The Statistical Packet for the Social Sciences)
paket programiyla yapilmistir.

Arastirmaya katilan gruplarin kisisel ozellikleri ile ilgili verilerin ¢dziimlenmesinde

frekans ve ylizde hesaplamalar1 yapilmastir.

Okul yoneticilerin yOnetimde karar verme/sorun ¢6zme siirecinde yer alan
asamalarr/boyutlar1 yerine getirme dereceleri icin frekans, yiizde ve aritmetik ortalama;
yonetici ve Ogretmenler algilamalar1 arasindaki manidar farkliligi belirlemek iginde

Independent Samples t testi uygulanmistir.

Arastirmada gruplarin segenekler lizerindeki tercihlerinin degerleri aritmetik ortalama ile
hesaplanmistir. Aritmetik ortalamalarin 1.79’a kadar olan degerleri hi¢”, 1.80-2.59 aras1

“az”, 2.60-3.39 aras1 “orta”, 3.40-4.19 aras1 “cogunlukla”, 4.20 ve sonrasi “tam

derecelerinin karsilig1 olarak kabul edilmistir. *

Ayrica t testinde manidarlik derecesi 0.05 diizeyinde aranmustir.

* Bu degerler Muhsin Yikilmaz, 2001 tarafindan hesaplanmis ve Egitim Fakiilteleri Ydneticilerinin

Yonetimsel Karar Verme/Sorun Cozme Yeterliligi konulu aragtirmasinda kullanmustir.
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4.2.9 Arastirmaya Katilanlarin Kisisel Bilgileri

Arastirmaya katilan yoOneticilerin bazi degiskenlere gore dagilimi Cizelge 4.2.9.1°de

verilmistir.
Cizelge 4.2.9.1 Arastirmaya katilan yoneticilerin kisisel 6zellikleri
Degisken Diizey N %
Cinsiyet 1. Bay 75 70,1
2. Bayan 32 29,9
TOPLAM 107 100,0
Yas 1. 30 un altinda 2 1,9
2. 31-40 aras1 17 15,9
3. 41-50 arasi 57 53,3
4. 51-60 arasi 30 28,0
5. 61 ve isti 1 0,9
TOPLAM 107 100,0
Egitim Durumu 1. On Lisans 22 20,6
2. Lisans 73 68,2
3. Yiiksek Lisans 11 10,3
4. Doktora 1 0,9
TOPLAM 107 100,0
Ogretmen olarak mesleki kidem 1. 5yl ve asagisi 3 2,8
2. 6—10 y1l aras1 8 7,5
3. 11- 15 y1l arasi 9 8,4
4. 16 — 20 y1l arast 18 16,8
5. 21 yildan fazla 69 64,5
TOPLAM 107 100,0
Brans 1. Tirkge + Tirk Dili ve Edebiyati 11 10,3
2. Matematik 4 3,7
3. Fen Bilgisi+Fizik+Kimya+Biyoloji 15 14,0
4. Yabanci Dil Ingilizce+Almanca+Fransizca 5 4,7
5. Sosyal Bilgiler + Tarih+ Cografya+ Felsefe 16 15,0
6. Smif Ogretmenligi 29 27,1
7. Rehberlik ve Psikolojik Danigmanligi 1 0,9
8. Din Kiiltiirii ve Ahlak Bilgisi 6 5,6
9. Resim + Is Teknik 3 2,8
10. Miizik 4 3,7
11. Beden Egitimi 5 4,7
12. Meslek Dersleri 8 7,5
13. Bilgisayar 0 0
TOPLAM 107 100,0
Y oneticilik kidemi 1. 1-3 yil aras1 16 15,0
2. 48yl arasi 30 28,0
3. 9 yildan fazla 61 57,0
TOPLAM 107 100,0
Okulun mevcudu 1. 1000 in alt1 39 36,4
2. 1001 —2000 arasi 60 56,1
3. 2001 — 3000 aras1 8 7,5
4. 3001 den fazla 0 0
TOPLAM 107 100,0
Yoneticilikle ilgili katilan 1. Bir 25 23,4
Hizmeti¢i Egitim programlar 2. Iki (veya daha fazla) 43 40,2
3. Hig 39 36,4
TOPLAM 107 100,0
Okul Tiirii 1. Lise 47 439
2. llkdgretim Okulu 60 56,1
TOPLAM 107 100,0
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Arastirmaya katilan 6gretmenlerin bazi degiskenlere gore dagilimi Cizelge 4.2.9.2° de

verilmistir.
Cizelge 4.2.9.2 Arastirmaya katilan 6gretmenlerin kisisel 6zellikleri
Degisken Diizey N %
Cinsiyet 1. Bay 64 25,8
2. Bayan 184 74,2
TOPLAM 248 100,0
Yas 1. 30’ un altinda 47 19,0
2. 31-40 arasi 102 41,1
3. 41-50 aras1 83 33,5
4. 51-60 aras1 15 6,0
5. 61 ve isti 1 0,4
TOPLAM 248 100,0
Egitim Durumu 1. On Lisans 33 13,3
2. Lisans 197 79,4
3. Yiiksek Lisans 16 6,5
4. Doktora 2 0,8
TOPLAM 248 100,0
Ogretmen olarak mesleki kidem 1. 5yl ve asagisi 35 14,1
2. 6—10 y1l aras1 77 31,0
3. 11- 15 y1l arast 60 24,2
4. 16 —20 yil arast 25 10,1
5. 21 yildan fazla 51 20,6
TOPLAM 248 100,0
Brans 1. Tirkge + Tirk Dili ve Edebiyati 24 9,7
2. Matematik 26 10,5
3. Fen Bilgisi+Fizik+Kimya+Biyoloji 14 5,6
4. Yabanci Dil Ingilizce+Almanca+Fransizca 35 14,1
5. Sosyal Bilgiler + Tarih+ Cografya+ Felsefe 20 8,1
6. Smif Ogretmenligi 74 29,8
7. Rehberlik ve Psikolojik Danismanlig 10 4,0
8. Din Kiiltiirii ve Ahlak Bilgisi 2 0,8
9. Resim + Is Teknik 15 6,0
10. Miizik 5 2,0
11. Beden Egitimi 10 4,0
12. Meslek Dersleri 12 4.8
13. Bilgisayar 1 0,4
TOPLAM 248 100,0
Okul mevcudu 1. 1000 in alt1 110 44,4
2. 1001 — 2000 aras1 114 46,0
3. 2001 — 3000 arast 22 8,9
4. 3001 den fazla 2 0,8
TOPLAM 248 100,0
Katilan Hizmetici Egitim 1. Bir 69 27,8
programlari 2. 1ki ( veya daha fazla) 124 | 50,0
3. Hig 55 22,2
TOPLAM 248 100,0
Okul Tiirii 1. Lise 98 39,5
2. Ilkdgretim Okulu 150 60,5
TOPLAM 248 100,0
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4.3 BULGULAR VE YORUM

Bu boliimde arastirmaya katilan okul yoneticilerinin ve 6gretmenlerinin yonetimsel karar
verme /sorun ¢ozme siireciyle iliskin goriisleri, anket araciligiyla deneklerden toplanan
verilerin analizi sonucunda ortaya ¢ikan alt1 boyuta iliskin bulgular ve bu bulgulara ilgili

yorumlara yer verilmistir.

4.3.1 Sorunu-Duyma Boyutuna iliskin Bulgular ve Yorum

Karar verme / sorun ¢ozme siireci ile ilgili olarak arastirma anketinde yer alan sorunu
duyma boyutuna iligkin bulgular ve yorumlar1 asagida yer almistir. Sorunu duyma
boyutunda yer alan davranislarin yoneticiler tarafindan gerceklestirilme diizeyi Cizelge

4.3.1.1 ile agiklanmaistir.

Cizelge 4.3.1.1 Sorunu duyma boyutunda yer alan davraniglarin yoneticiler tarafindan
gerceklestirilme diizeyi

Madde YONETICI OGRETMEN

X Sira Derece X Sira | Derece
M1. Sorunu algilamada gerekli duyarlig 4,37 1 Tam 3,21 2 Orta
gosterme.
M2. Egitim-dgretim agisindan sorunlarin 4,07 5 Cogunlukla | 2,92 6 “
teshisinde bilimsel yaklagimlar1 kullanma.
M3. Karar verme siirecinde atilacak ilk adimin | 4,33 3 Tam 3,22 1 «“

karar1 gerektiren sorunun anlasilmasi
oldugunu bilme.

M4. Orgiitiin isleyis sorunlarmin ortaya 4,01 6 Cogunlukla | 3,15 3 «
¢ikarilmasinda denetim sisteminden

yararlanma.

MS. Sorunu duyabilmek i¢in asagidan 4,17 4 « 3,02 4 «
yukariya bir iletisim ag1 kurulmasini bagarma.

M6. Sorunlar1 daha kolay algilamak i¢in 4,34 2 Tam 2,94 5 “
elestiriye agik olma.

M7. Gizli sorunlari test eden sistem 3,58 7 Cogunlukla 2,80 7 «

¢Oziimleme yontemini basariyla uygulama .

Not: Arastirma anketinde yer alan alt1 boyutun altinda yer alan davranislarin tiimiine iliskin yiizde tablolari
Ek 2°de verilmistir.

Sorunu Duyma boyutunda yer alan maddelerden 1. siradaki “Sorunu algilamada gerekli
duyarhig1 gosterme” davranisinin yoneticilerce X= 4.37 ile “Tam” derecede en yiiksek

diizeyde yerine getirildigine isaret edilmektedir. Bu davranisin yoOneticilerce yerine
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getirilmesine Ogretmenler X=3.21 ile “Orta” derecede katilmiglardir. Cizelge 4.3.1.1
gozden gecirildiginde yoneticiler madde 1,3,6’da yer alan davramiglar1 “tam™ 2,4,5,7 ¢ de
yer alanlar1 da “cogunlukla” derecesinde yerine getirdiklerini isaretlemislerdir.
Ogretmenler ise, biitiin maddelerin ydneticilerce yerine getirilme diizeyini “orta” derecede

bulmuslardir.

Sorunu duyma boyutunda yer alan davramislarin gercgeklestirilme diizeylerine iliskin

yonetici ve 08retmen algilarinin t-testi sonucu Cizelge 4.3.1.2 ile gosterilmistir.

Cizelge 4.3.1.2 Sorunu duyma boyutunda yer alan davranislarin gergeklestirilme
diizeylerine iliskin yonetici ve 6gretmen algilariin t-testi sonucu

Madde Gorev N X S df t Anl.

TOPLAM Yonetici 107 | 4,12 0,478 353 | 11,226 | 0,000

Ogretmen | 248 | 3,04 0,950

M1. Sorunu algilamada gerekli duyarligi | Yonetici 107 | 4,37 0,575 353 | 10,549 0,000

gdsterme. Ogretmen | 248 | 3,21 1,081

M2. Egitim-6gretim agisindan sorunlarm | Yonetici 107 | 4,07 0,677 353 | 10,709 0,000
teshisinde bilimsel yaklagimlari Ogretmen | 248 | 2,92 1,009

kullanma.

M3. Karar verme siirecinde atilacak ilk Yonetici 107 | 4,33 0,724 353 | 10,063 0,000
adimin karar1 gerektiren sorunun Ogretmen | 248 | 3,22 1,031

anlagilmasi oldugunu bilme.

M4. Orgiitiin isleyis sorunlarmin ortaya Yonetici 107 | 4,01 0,666 353 | 7,736 0,000

¢ikarilmasinda denetim sisteminden Ogretmen | 248 | 3,15 1,057

yararlanma.

MS5. Sorunu duyabilmek i¢in asagidan Yonetici 107 | 4,17 0,720 353 | 9,280 0,000
yukariya bir iletisim ag1 kurulmasini Ogretmen | 248 | 3,02 1,1189

basarma.

MB6. Sorunlar1 daha kolay algilamak igin | Yonetici 107 | 4,34 0,764 353 | 10,624 | 0,000
elestiriye agik olma. Ogretmen | 248 | 2,94 | 1,268

M7. Gizli sorunlari test eden sistem Yonetici 107 | 3,58 0,912 353 | 6,062 0,000
¢oziimleme yontemini bagariyla Ogretmen | 248 | 2,80 1,190

uygulama .

Sorunu duyma boyutunda yer alan davranislarin gerceklestirme diizeylerine iliskin Cizelge
4.3.1.2 ‘e bakildiginda, biitiin maddelerde de yonetici ve dgretmenler algilamalar1 arasinda

t testi hesaplamasi bakimimdan manidar farklilik bulundugu goriilmektedir.
Sonug¢ olarak, sorunu duyma boyutunda yer alan biitiin maddelerdeki davraniglari

yoneticiler yerine getirdiklerini ifade ederlerken, Ogretmenler manidar diizeyde bir

farklilikla buna katilmadiklarini gostermiglerdir.
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Sorunu duyma boyutuna iliskin tiim maddelerde okul yoneticileri kendi davranislarmni
onayladiklarint soylerken, ogretmenler kendilerini yoneten okul yoOneticilerin ilgili

davranislarmi hi¢ de yeterli gormemektedir.
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4.3.2 Sorunu-Tanima Boyutuna iliskin Bulgular ve Yorum

Karar verme / sorun ¢ozme siireci ile ilgili olarak arastirma anketinde yer alan sorunu
tanima boyutuna iliskin bulgular ve yorumlar1 asagida yer almistir. Sorunu tanima
boyutunda yer alan davraniglarin yoneticiler tarafindan gergeklestirilme diizeyi

Cizelge4.3.2.1 ile aciklanmistir.

Cizelge4.3.2.1 Sorunu tanima boyutunda yer alan davranislarin yoneticiler tarafindan
gerceklestirilme diizeyi

Madde YONETICI OGRETMEN

X Sira Derece X Sira Derece
MS. Orgiitsel sorunu tanimak igin 4,02 5 Cogunlukla 2,99 4 Orta
sorunun boyutlar1 hakkinda bilgi
toplama.
M9. Bazi birimlerde gizli kalan 4,08 4 “ 2,98 5 “
sorunlarin 6nemli etkisi oldugunu bilme.
M10. Ogretmenleri orgiitsel sorunun 3,93 6 « 2,74 7 «
nedenlerini ortaya ¢ikarmaya 6zendirme.
M11. Orgiitsel sorunlarm nedenlerine 3,84 7 « 2,79 6 «

iligkin ilk goriilen olayin bardag tagiran
son damla olabilecegini sezme.

M12. Temel sorun sezildiginde 4,17 3 “ 3,17 2 «
yansimalarinin pek ¢ok kisiye
ulasacagini bilme.

M13. Bir sorunun boyutlar1 genisledik¢e 4,33 2 Tam 3,27 1 «
¢oziilmesinin daha da zorlasacagini
bilme.

M14. Sorun ¢dzmeye sorunla ilgili 4,36 1 « 3,00 3 «
giivenilir bilgileri topladiktan sonra
baslama.

Sorunu tanima boyutunda bulunan maddeler arasinda yer alan Madde 14 ve Madde
13’teki davraniglar yoneticiler tarafindan “tam” derece ile karsilandigi isaretlenirken,
Madde 8,9,10,11,12 “cogunlukla” derecede yoneticilerce isaretlenmistir. Cizelge4.3.2.1 de

yer alan biitiin maddeler i¢in ise 6gretmenler tarafindan “ orta” derece isaretlenmistir.

Sorunu tanima boyutunda yer alan davranislarin gerceklestirilme diizeylerine iliskin

yonetici ve 08retmen algilarinin t-testi sonucu Cizelge4.3.2.2 ile gosterilmistir.
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Cizelge4.3.2.2 Sorunu tanima boyutunda yer alan davranislarin gerceklestirilme
diizeylerine iliskin yonetici ve 6gretmen algilariin t-testi sonucu

Madde Gorev N X S df t Anl.

TOPLAM Yonetici 107 | 4,10 | 0,496 | 353 | 12,224 | 0,000
Ogretmen | 248 | 2,99 | 0,884

MS. Orgiitsel sorunu tanimak igin sorunun Yonetici 107 | 4,02 | 0,700 | 353 | 9,435 | 0,000

boyutlar1 hakkinda bilgi toplama. Ogretmen | 248 | 2,99 | 1,032
M9. Bazi birimlerde gizli kalan sorunlarin Yonetici 107 | 4,08 | 0,741 | 353 | 10,202 | 0,000
onemli etkisi oldugunu bilme. Ogretmen | 248 | 2,98 | 1,008
M10. Ogretmenleri orgiitsel sorunun Yonetici 107 | 3,93 | 0,832 | 353 | 9,600 | 0,000
nedenlerini ortaya ¢ikarmaya 6zendirme. Ogretmen | 248 | 2,74 | 1,151

M11. Orgiitsel sorunlarm nedenlerine iliskin | Yonetici 107 | 3,84 | 0,848 | 353 | 9,238 | 0,000
ilk goriilen olayin bardagi tagiran son damla | Ogretmen | 248 | 2,79 | 1,031
olabilecegini sezme.

M12. Temel sorun sezildiginde Yonetici 107 | 4,17 | 0,758 | 353 | 8,952 | 0,000
yansimalarmin pek ¢ok kisiye ulasacagini Ogretmen | 248 | 3,17 | 1,046

bilme.

M13. Bir sorunun boyutlar1 genisledik¢e Yonetici 107 | 4,33 | 0,750 | 353 | 9,347 | 0,000
¢Oziilmesinin daha da zorlasacagmi bilme. Ogretmen | 248 | 3,27 | 1,066

M14. Sorun ¢dzmeye sorunla ilgili glivenilir | Ydnetici 107 | 4,36 | 0,732 | 353 | 11,498 | 0,000
bilgileri topladiktan sonra baglama. Ogretmen | 248 | 3,00 | 1,133

T- testin hesaplamalar1 gosteren Cizelge4.3.2.2°ye bakildiginda, biitiin maddelerde

yoneticiler ve 6gretmenler arasinda manidar diizeyde farklilik oldugu goriilmektedir.
Sonug olarak, sorunu tanima boyutunda yer alan biitiin maddelerdeki davraniglari

yoneticiler yerine getirdiklerini belirtirlerken, 6gretmenler manidar diizeyde bir farklilikla

buna katilmadiklarini isaret etmislerdir.
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4.3.3 Coziim Arama Boyutuna lliskin Bulgular ve Yorum

Karar verme / sorun ¢dzme siireci ile ilgili olarak arastirma anketinde yer alan ¢6ziim
arama boyutuna iligkin bulgular ve yorumlar1 asagida yer almistir. Coziim arama
boyutunda yer alan davramiglarin yoneticiler tarafindan gercgeklestirilme diizeyi

Cizelge4.3.3.1 ile aciklanmistir.

Cizelge4.3.3.1 Cozlim arama boyutunda yer alan davraniglarin yoneticiler tarafindan
gerceklestirilme diizeyi

Madde YONETICI OGRETMEN
X Sira Derece X Sira Derece
M15. Sorunun bagka sorunlarla iliskili 4,18 1 Cogunlukla 2,92 3 Orta

oldugunu diisiinerek, bunlar hakkinda
aydinlatici bilgiler toplama.

M16. Coziim segeneklerinin sorunu 4,00 4 « 2,93 2 “
¢ozmedeki yararli yonlerinin aranmasinda
yargilama siirecini basariyla kullanma.

M17. Ogretmenler sorun ¢ozerken sasirtict 3,83 5 «“ 2,95 1 «“
derecede yaratici olabilecegine inanma.
M18. Bir sorunun degiskenini dogru 4,13 2 “ 2,95 1 “

degerlendirmeye yarayan sagduyunun
sorun ¢dzmedeki énemini bilme.

M19. Sorunlara ¢oziimlerin hep 4,02 3 « 2,83 4 «
yoneticiden gelmesinin, astlarin
yaraticiligini engelleyecegini bilme.

M20. Orgiitsel sorunlara ¢oziim onerileri 3,76 6 « 2,77 6 «
gelistirebilmek igin arsivden yararlanma.

M21. Sinirla kalmak sartiyla baska 3,57 7 « 2,79 5 “
orgiitlerin sorun ¢dzme galismalarini

izleme.

Coziim arama boyutunda yer alan davranislarin yoneticiler tarafindan gerceklestirme
diizeyini gosteren Cizelge4.3.3.1 incelendiginde, yoneticiler tabloda bulunan yedi
maddelere “ ¢ogunlukla” derecede isaretlemislerdir. Ogretmenler ise tiim maddelere “orta”

derecede isaretlemislerdir.

Coziimii arama boyutunda yer alan davraniglarin gerceklestirilme diizeylerine iliskin

yonetici ve 08retmen algilarinin t-testi sonucu Cizelge4.3.3.2 ile gosterilmistir.
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Cizelge4.3.3.2 Cozlim arama boyutunda yer alan davranislarin gergeklestirilme
diizeylerine iliskin yonetici ve 6gretmen algilariin t-testi sonucu

Madde Gorev N X S df t Anl.

TOPLAM Yonetici 107 | 3,93 | 0,513 | 353 11,132 | 0,000
Ogretmen | 248 | 2,88 | 0,913

M15. Sorunun bagka sorunlarla iliskili Yonetici 107 | 4,18 | 0,627 | 353 11,333 | 0,000

oldugunu diisiinerek, bunlar hakkmnda Ogretmen | 248 | 2,92 | 1,068
aydinlatici bilgiler toplama.
M16. Coziim segeneklerinin sorunu Yonetici 107 | 4,00 | 0,777 | 353 9,174 | 0,000
¢ozmedeki yararli yonlerinin Ogretmen | 248 | 2,93 | 1,096
aranmasinda yargilama siirecini
basariyla kullanma.

M17. Ogretmenler sorun ¢dzerken Yonetici 107 | 3,83 | 0,841 | 353 7,331 | 0,000
sasirtict derecede yaratici olabilecegine | Ogretmen | 248 | 2,95 | 1,112

inanma.

M18. Bir sorunun degiskenini dogru Y onetici 107 | 4,13 | 0,715 | 353 10,334 | 0,000

degerlendirmeye yarayan sagduyunun Ogretmen | 248 | 2,95 | 1,082
sorun ¢dzmedeki énemini bilme.

M19. Sorunlara ¢oziimlerin hep Yonetici 107 | 4,02 | 0,801 | 353 11,518 | 0,000
yoneticiden gelmesinin, astlarin Ogretmen | 248 | 2,83 | 1,065

yaraticiligini engelleyecegini bilme.

M20. Orgiitsel sorunlara ¢oziim Yonetici 107 | 3,76 | 0,940 | 227,369 | 8,222 | 0,000
onerileri gelistirebilmek i¢in arsivden Ogretmen | 248 | 2,77 | 1,071

yararlanma.

M21. Sinirla kalmak sartiyla baska Yonetici 107 | 3,57 | 0,848 | 353 6,420 | 0,000
orgiitlerin sorun ¢dzme galismalarini Ogretmen | 248 | 2,79 | 1,126

izleme.

Aritmetik ortalamalar bakimindan iki grup arasinda goriilen bu farkliliklarin manidar olup
olmadiklarmi1 t testi hesaplamasiyla gosteren Cizelge4.3.3.2°’ye bakildiginda, biitlin

maddelerde de manidar diizeyde farklilik oldugu goériilmektedir.

Sonug olarak ¢o6ziim arama boyutunda yer alan maddelerin hepsini de yoneticiler yerine
getirdiklerini  belirtirlerken, 6gretmenler manidar diizeyde bir farkhilikla buna

katilmadiklarin1 géstermislerdir.
Coziim arama boyutuna iliskin tiim maddelerde okul yoneticiler kendi davranislarmi

begendiklerini soOylerken, Ogretmenler kendilerini ydneten okul yoneticilerin ilgili

davranislarmi hi¢ de yeterli gormemektedir.
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4.3.4 Kararlastirma Boyutuna iliskin Bulgular ve Yorum

Karar verme / sorun ¢6zme siireci ile ilgili olarak arastrma anketinde yer alan
kararlastirma boyutuna iligkin bulgular ve yorumlar1 asagida yer almistir. Kararlagtirma
boyutunda yer alan davraniglarin yoneticiler tarafindan gercgeklestirilme diizeyi

Cizelge4.3.4.1 ile aciklanmistir.

Cizelge4.3.4.1 Kararlagtirma boyutunda yer alan davranislarin yoneticiler tarafindan
gerceklestirilme diizeyi

Madde YONETICI OGRETMEN

X Sira Derece X Sira Derece
M22. Yonetimsel sorunu alt boliimlerine 3,76 6 Cogunlukla 2,83 6 Orta
indirgeme.
M23. Kararlastirma siirecinde birden ¢ok 4,09 2 « 2,86 5 «

iyenin bir karar segeneginde uyusmalari
durumunda, bu orgiitsel ¢atismay1 basarili
olarak ¢ozme.

M24. Kararlastirma siirecinde karsilasilan 3,93 5 «“ 2,89 4 «“
catismalarda uzmanlik erkini kullanma.
M25. Kararlastirma siirecinde, bilinen 4,07 4 « 2,94 3 «

¢oziim segenceklerinden, Orgiitiin amaglari
acisindan sorunu en ist diizeyde bir
yararla ¢6zebilecek olani bilinglice se¢me.

M26. Sorun ¢ézerken, toplanan tiim sorun 4,14 1 « 2,96 2 «
seceneklerini, Dbirbiriyle karsilagtirmada
oOlgiitler kullanarak, sonugta en uygun
secenegi alma.

M27. Sorunla ilgili  dgretmenlerin 4,09 2 “ 3,01 1 “
kararlagtirma  siirecine  katilimlarinin
giivenilir bir yaklagim oldugunu bilme.

M28. Kararlastirma siirecinde 4,08 3 « 2,96 2 «
karmagsiklig1 en aza indirgeme.

Cizelge4.3.4.1°’de yer alan kararlastirma boyutuna iligkin davranislarin yoOneticiler
tarafindan gergeklestirilme diizeylerine aritmetik ortalamalar bakimindan bakildiginda
biitiin maddelerde “cogunlukla” derecesini isaretledikleri goriilmektedir. Ogretmenler ise,

biitiin maddelerin yoneticilerce yerine getirilme diizeyini “orta” derecede bulmuslardir.

Kararlastirma boyutunda yer alan davranislarin gerceklestirilme diizeylerine iligkin

yonetici ve 08retmen algilarinin t-testi sonucu Cizelge4.3.4.2 ile gosterilmistir.

169




Cizelge4.3.4.2 Kararlastirma boyutunda yer alan davranislarin gerceklestirilme
diizeylerine iliskin yonetici ve 6gretmen algilariin t-testi sonucu

Madde Gorev N X S df t Anl.

TOPLAM Yonetici 107 | 4,02 | 0,586 | 353 11,278 | 0,000

Ogretmen | 248 | 2,92 | 0,934

M22. Yonetimsel sorunu alt bolimlerine | Yonetici 107 | 3,76 | 0,979 | 218,946 | 7,907 | 0,000

indirgeme. Ogretmen | 248 | 2,83 | 1,073
M23. Kararlagtirma siirecinde birden ¢ok Yonetici 107 | 4,09 | 0,795 | 353 10,588 | 0,000
iiyenin bir karar seceneginde uyusmalari Ogretmen | 248 | 2,86 | 1,082

durumunda, bu orgiitsel ¢catismayi bagarilt
olarak ¢ozme.

M24. Kararlastirma siirecinde karsilasilan Yonetici 107 | 3,93 | 0,768 | 353 8,902 | 0,000
¢atismalarda uzmanlik erkini kullanma. Ogretmen | 248 | 2,89 | 1,107
M25. Kararlastirma siirecinde, bilinen ¢6ziim | Yonetici 107 | 4,07 | 0,717 | 353 9,662 | 0,000

segeneklerinden, drgiitin amaglari agisindan | Ogretmen | 248 | 2,94 | 1,104
sorunu en {ist diizeyde bir yararla ¢6zebilecek
olani bilinglice segme.

M26. Sorun ¢ozerken, toplanan tiim sorun Yonetici 107 | 4,14 | 0,794 | 353 9,533 | 0,000

seceneklerini, birbiriyle karsilagtirmada Ogretmen | 248 | 2,96 | 1,174
olgiitler kullanarak, sonugta en uygun
secenegi alma.

M27. Sorunla ilgili 6gretmenlerin Yonetici 107 | 4,09 | 0,746 | 353 9,582 | 0,000
kararlastirma siirecine katilimlarmin Ogretmen | 248 | 3,01 | 1,059

giivenilir bir yaklagim oldugunu bilme.

M28. Kararlastirma siirecinde karmasikligi | Yonetici 107 | 4,08 | 0,814 | 353 9,997 | 0,000
en aza indirgeme. Ogretmen | 248 | 2,96 | 1,033

Kararlastrma boyutunda yer alan davranmiglarin gerceklestirme diizeylerine iliskin
Cizelge4.3.4.2’ye bakildiginda, biitiin maddelerde de yonetici ve 6gretmenler algilamalari

arasinda t testi hesaplamasi bakimindan manidar farklilik bulundugu goriilmektedir.
Sonug¢ olarak, kararlastrma boyutunda yer alan biitiin maddelerdeki davranislari
yoneticiler yerine getirdiklerini ifade ederlerken, Ogretmenler manidar diizeyde bir

farklilikla buna katilmadiklarini gostermislerdir.

Kararlastrma boyutuna iligkin tiim maddelerde okul yoneticiler kendi davraniglarini

yeterli goriirken, 6gretmenler s6z konusu davraniglar: tam yeterli bulmamaktadir.
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4.3.5 Karani Uygulama Boyutuna iliskin Bulgular ve Yorum

Karar verme / sorun ¢d6zme siireci ile ilgili olarak arastirma anketinde yer alan karar1
uygulama boyutuna iliskin bulgular ve yorumlar1 asagida yer almistir. Karar1 uygulama
boyutunda yer alan davraniglarin yoneticiler tarafindan gergeklestirilme diizeyi

Cizelge4.3.5.1 ile agiklanmistir.

Cizelge4.3.5.1 Karar1 uygulama boyutunda yer alan davraniglarin yoneticiler tarafindan
gerceklestirilme diizeyi

Madde YONETICI OGRETMEN

X Sira Derece X Sira Derece
M29. Onemli sorunlarin ¢oziilmesinde 3,93 5 Cogunlukla 2,85 6 Orta
karar1 uygulama siirecini bir projeye
baglama.
M30. Kararm gegerli olacagi uygulama 4,12 3 « 2,94 5 «
siirecini iyi ayarlama.
M31. Kararin uygulanmasini 4,01 4 “ 3,03 2 “

kuvvetlendirmek i¢in karar1 uygulayicilara
hatirlatarak siirekli denetimini saglama.

M32. Coziimii kararlagtiranlarin karari 4,15 2 “ 2,96 4 “
uygulamaya koymalarini 6zendirme.
M33. Karar1 daha basarili bir sekilde 4,15 2 « 2,85 6 «

uygulayabilmek i¢in 6gretmenlerini
timinii karar siirecine katma.

M34. Karar verme siirecinde orgiit 4,15 2 « 3,08 1 «
kararlarinin uygulanmasmin hukuksal
nitelikler tagidigini bilme.

M35. Kararmn uygulanmasinda insan 4,35 1 Tam 2,99 3 “
0gesinin bilincinde olma.

Karar1 uygulama boyutunda yer alan maddelerden “Kararm uygulanmasinda insan
0gesinin bilincinde olma” davraniginin yoneticilerce X= 4,35 ile “tam” derecede en yiiksek
diizeyde yerine getirildigine isaret edilmektedir. Cizelge4.3.5.1’de gdsterilen aritmetik
ortalamalar bakimindan kalan tiim diger maddelerde yoneticiler ‘“cogunlukla”
derecelerinde yerine getirdiklerini isaret etmislerdir. Buna karsin, 6gretmenler bu boyutta
yer alan tiim maddelerin hepsisinin de yOneticilerce “orta” derecede yerine getirildigine

isaret etmiglerdir.

Karar1 uygulama boyutunda yer alan davranislarin gergeklestirilme diizeylerine iliskin

yonetici ve 08retmen algilarinin t-testi sonucu Cizelge4.3.5.2 ile gosterilmistir.
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Cizelge4.3.5.2 Karar1 uygulama boyutunda yer alan davranislarin gergeklestirilme
diizeylerine iliskin yonetici ve 6gretmen algilariin t-testi sonucu

Madde Gorev N X S df t Anl.

TOPLAM Yonetici 107 4,121 0,616 | 353 | 11,553 | 0,000
Ogretmen 248 2,96 | 0,961

M29. Onemli sorunlarin ¢oziilmesinde | Yénetici 107 3,93 1 0,861 | 353 | 9,078 | 0,000

karar1 uygulama siirecini bir projeye Ogretmen 248 2,85 | 1,092

baglama.

M30. Kararm gegerli olacagi Yonetici 107 4,12 | 0,736 | 353 | 10,277 | 0,000

uygulama siirecini iyi ayarlama. Ogretmen 248 2,94 | 1,082

M31. Kararin uygulanmasini Yonetici 107 4,01 | 0,783 | 353 | 8,595 | 0,000

kuvvetlendirmek i¢in karar1 Ogretmen 248 3,03 | 1,062

uygulayicilara hatirlatarak stirekli

denetimini saglama.

M32. Coziimii kararlastiranlarin karar1 | Yonetici 107 4,15 | 0,822 | 353 | 9,895 | 0,000

uygulamaya koymalarini 6zendirme. Ogretmen 248 2,96 | 1,125

M33. Karar1 daha basarili bir sekilde Yonetici 107 4,150,787 | 353 | 11,164 | 0,000

uygulayabilmek i¢in 6gretim Ogretmen 248 2,85 | 1,086

elemanlarmi timiini karar siirecine

katma.

M34. Karar verme siirecinde orgiit Yonetici 107 4,151 0,799 | 353 | 9,056 | 0,000

kararlarinin uygulanmasinm hukuksal | Ogretmen 248 3,08 | 1,097

nitelikler tagidigini bilme.

M35. Kararm uygulanmasinda insan Yonetici 107 4,351 0,814 | 353 | 11,068 | 0,000

dgesinin bilincinde olma. Ogretmen 248 2,99 | 1,151

Aritmetik ortalamalar bakimindan iki grup arasinda goriilen bu farkliliklarin manidar olup

olmadiklarmi t testi hesaplamasiyla gosteren Cizelge4.3.5.2°’ye bakildiginda, biitlin

maddelerde de ve toplamda da manidar diizeyde farklilik oldugu goriilmektedir.

Sonug olarak, karar1 uygulama boyutunda yer alan biitiin maddelerdeki davranislar1 yerine

getirmede yoOneticiler kendilerini yeterli goriirlerken, O6gretmenler manidar diizeyde

farklilikla buna katilmadiklar1 ortaya ¢ikmustir.
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4.3.6 Degerlendirme Boyutuna iliskin Bulgular ve Yorum

Karar verme / sorun c¢ozme siireci ile ilgili olarak arastirma anketinde yer alan
degerlendirme boyutuna iliskin bulgular ve yorumlar1 asagida yer almistir. Degerlendirme
boyutunda yer alan davramiglarin yoneticiler tarafindan gergeklestirilme diizeyi

Cizelge4.3.6.1 ile aciklanmistir.

Cizelge4.3.6.1 Degerlendirme boyutunda yer alan davranislarin yoneticiler tarafindan
gerceklestirilme diizeyi

Madde YONETICI OGRETMEN
X Sira Derece X Sira Derece
M36. Cozlim seceneginin uygulamasi 4,12 3 Cogunlukla 2,90 4 Orta

asamasinda karsilasilan giigliikleri
yenmek i¢in aninda ¢6ziimii
degerlendirme.

M37. Yoénetimsel sorun ¢ézme siirecinin 4,06 6 « 2,89 5 «
degerlendirilmesinde doniit (geri
bildirim) alinmasi saglama.

M38. Yonetimsel sorunun ¢ozimii 4,10 4 « 2,88 6 <
degerlendirilmesinde yeni bilgilerin
1s1gmda dnceki diisiincelerin
degisebilecegi bilincinde olma.

M39. Yonetimsel sorun ¢6zme siirecinde 4,07 5 « 2,95 3 «
kararlastirilan stratejinin sonuna kadar
gotiriliip gotiiriilmedigini
degerlendirme.

M40. Yonetimsel sorun ¢ézme siirecinde 4,12 3 « 2,97 2 «
amaglara ulagsma yolunu gosteren
¢abalarin sonuglarini degerlendirme.

M41. Uygulama sonuglarinda saglanan 4,13 2 « 2,87 7 «
bilgileri, ¢6ziim segeneginin yeniden
gelistirilmesinde kullanma.

M42. Yoénetimsel sorunun ¢éziimiinii 4,24 1 Tam 3,02 1 «
degerlendirmede sonuglari izlemeye
alma.

Degerlendirme boyutunda yer alan maddelerden sadece “Yonetimsel sorunun ¢éziimiini
degerlendirmede sonuclari1 izlemeye alma” davranmiginin yoneticilerce X=4,24 ile “tam”
derecede en yiiksek diizeyde yerine getirildigine isaret edilmektedir. YOneticiler bunun
disinda yer alan alt1 maddeyi “cogunlukla” derecesinde yerine getirdiklerini belirtmiglerdir.
Buna karsin, 6gretmenler ayni boyut altinda yer alan maddelerin hepsinin de yoneticilerce

“orta” derecede yerine getirildiginde birlesmislerdir.
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Degerlendirme boyutunda yer alan davranislarin gerceklestirilme diizeylerine iliskin

yonetici ve 08retmen algilarinin t-testi sonucu Cizelge4.3.6.2 ile gosterilmistir.

Cizelge4.3.6.2 Degerlendirme boyutunda yer alan davraniglarin gergeklestirilme
diizeylerine iliskin yonetici ve 6gretmen algilariin t-testi sonucu

Madde Gorev N X S df t Anl.

TOPLAM Yonetici 107 | 4,12 | 0,573 353 | 11,839 | 0,000
Ogretmen | 248 | 2,93 | 0,973

M36. Coziim segeneginin Yonetici 107 | 4,12 | 0,774 353 | 10,801 0,000

uygulamasi asamasinda kargilagilan | Ogretmen | 248 | 2,90 | 1,054
giicliikleri yenmek i¢in aninda
¢Ozimi degerlendirme.

M37. Yonetimsel sorun ¢6zme Yonetici 107 | 4,06 | 0,763 353 | 10,231 0,000
stirecinin degerlendirilmesinde Ogretmen | 248 | 2,89 | 1,070

doniit (geri bildirim) alinmast

saglama.

M38. Yonetimsel sorunun ¢ozimii Yonetici 107 | 4,10 | 0,812 353 | 10,653 0,000
degerlendirilmesinde yeni bilgilerin | Ogretmen | 248 | 2,88 | 1,062
1s1gmda dnceki diisiincelerin
degisebilecegi bilincinde olma.
M39. Yoénetimsel sorun ¢6zme Yonetici 107 | 4,07 | 0,780 353 | 9,432 0,000
siirecinde kararlastirilan stratejinin Ogretmen | 248 | 2,95 | 1,108
sonuna kadar gotiiriliip
gotiriilmedigini degerlendirme.

M40. Yonetimsel sorun ¢6zme Y onetici 107 | 4,12 | 0,640 353 | 10,185 | 0,000
siirecinde amaglara ulasma yolunu Ogretmen | 248 | 2,97 | 1,089

gosteren ¢abalarin sonuglarini

degerlendirme.

M41. Uygulama sonuglarinda Yonetici 107 | 4,13 | 0,674 353 | 11,369 0,000
saglanan bilgileri, ¢6ziim Ogretmen | 248 | 2,87 | 1,057

seceneginin yeniden

gelistirilmesinde kullanma.
M42. Yoénetimsel sorunun Yonetici 107 | 4,24 | 0,738 353 | 10,182 0,000
¢Oziimiinii degerlendirmede Ogretmen | 248 | 3,02 | 1,143
sonuglar1 izlemeye alma.

Degerlendirme boyutunda yer alan davraniglarin gerceklestirilme diizeylerine iliskin
Cizelge4.3.6.2’ye bakildiginda, biitiin maddelerde de yonetici ve 0gretmen algilamalari

arasinda t testi hesaplamasi bakimindan manidar farklilik bulundugu goriilmektedir.
Sonug¢ olarak, degerlendirme boyutunda yer alan biitlin maddelerdeki davraniglari

yoneticiler yerine getirdiklerini ifade ederlerken, Ogretmenler manidar diizeyde bir

farklilikla buna katilmadiklarini gostermiglerdir.

174



4.3.7 Toplamda Karar Verme/Sorun Cézmeye lliskin Bulgular ve Yorum

Karar verme / sorun ¢dzme siireci ile ilgili olarak arastirma anketinde yer alan alt1 boyuta
iliskin bulgular ve yorumlar1 agsagida yer almistir. Karar verme siireci davraniglarin boyut
bazinda yoneticiler tarafindan gerceklestirilme diizeyi Cizelge4.3.7.1 ile agiklanmistir.

Cizelge4.3.7.1 Karar verme siireci davranislarin boyut bazinda yoneticiler taratindan
gerceklestirilme diizeyi

Madde YONETICI OGRETMEN
X Sira Derece X Sira Derece

Sorunu Duyma 4,12 1 Cogunlukla 3,04 1 Orta
Sorunu Tanima 4,10 2 “ 2,99 2 “
Coziimii Arama 3,93 4 « 2,88 6 «
Kararlastirma 4,02 3 “ 2,92 5 “
Karar1 Uygulama 4,12 1 “ 2,96 3 “
Degerlendirme 4,12 1 « 2,93 4 «

Karar verme/sorun ¢ézmeye iligkin biitliin boyutlarda yer alan davramglarin ydneticiler
tarafindan yerine getirilme durumu Cizelge4.3.7.1°de incelendiginde, tiim boyutlarin
hepsini  yOneticilerce aritmetik ortalama bakiminda “gogunlukla” derecesinde yerine
getirildigini isaret edildigi goriilmektedir. Diger taraftan, 6§retmenler karar verme / sorun

¢ozme siireci altinda yer alan boyutlarin hepsinin de yoneticiler tarafindan sadece “orta

derecede yerine getirildigine isaret etmislerdir.

Toplamda karar verme siirecine iliskin algilarinin unvana gore t-testi sonucu

Cizelge4.3.7.2 ile gosterilmistir.

Cizelge4.3.7.2 Toplamda karar verme siirecine iligskin algilarinin unvana gore t-testi

sonucu
Unvan N X S df t Anl.
Yonetici 107 | 4,07 | 0,476 | 353 12,353 | 0,000
Ogretmen 248 | 2,95 | 0,882
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Karar verme/sorun ¢d6zme siireci altinda yer alan alti boyut hakkinda yoneticiler ile
ogretmenler algilar1 t test ile karsilastirildiginda, aralarinda manidar derecede farklilik

bulundugu ortaya ¢ikmistir Cizelge4.3.7.2.

Sonug olarak, yonetimsel karar verme/sorun ¢6zme siirecinde yer alan tiim boyutlarda
yoneticileri yeterli gormede okul yoneticileri ile Ogretmenler algilamalar1 arasinda

manidar diizeyde farklilik oldugu ortaya ¢ikmistir.
Y 6netimsel karar verme/sorun ¢ozme siirecinde yer alan tiim boyutlarda okul yoneticileri

kendi algilamalarina gore yine kendilerini yeterli goriirken, 6gretmenlerin algilamalarina

gore onlar1 yoneten okul yoneticiler yeterli gériinmemektir.
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4.4. SONUCLAR, TARTISMA VE ONERILER

Arastirmanin bu bdliimiinde elde edilen bulgulara dayali sonuglar ile bu sonuglara iliskin

tartisma ve Oneriler yer almaktadir.

4.4.1 Sonuclar ve Tartisma:

Bu arastirmada cevap aranan karar verme/ sorun ¢dzme siirecinin asamalar1 olan alt1
boyutta yer alan davraniglarin yerine getirilmesi hususunda  okul yoneticiler ve
ogretmenlerin arastirma anketi maddeleri iizerindeki goriislerinin dereceleri ve bu iki grup
arasinda manidar farklilik bulunma durumlarina iligkin sonuclar1 asagida 6zetle verilmistir.

Bununla birlikte boyutla ilgili sonuglar tartigilmistir.

a. Sorunu duyma boyutu

Bu boyut altinda yer alan maddelerdeki

MI. Sorunu algilamada gerekli duyarlig1 gosterme.

M3. Karar verme siirecinde atilacak ilk adimin karari gerektiren sorunun anlagilmasi
oldugunu bilme.

M6. Sorunlar1 daha kolay algilamak icin elestiriye acik olma.

Davraniglarinin yoneticilerce “tam” , 6gretmenlerce “orta” derecede yerine getirildigi isaret

edilmistir.

M2. Egitim-6gretim agisindan sorunlarin teshisinde bilimsel yaklagimlar1 kullanma.
M4. Orgiitiin isleyis sorunlarinin ortaya ¢ikarilmasinda denetim sisteminden yararlanma.
MS5. Sorunu duyabilmek i¢in asagidan yukariya bir iletisim ag1 kurulmasimi basarma.

M7. Gizli sorunlariz test eden sistem ¢éziimleme yontemini basariyla uygulama .

13 2

Davraniglarmin yoneticilerce “cogunlukla”, 0Ogretmenlerce orta” derecede yerine

getirildigi isaret edilmistir.
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Iki grubun gériisleri arasinda yapilan t testi sonucunda ise, tiim maddelerde de manidar

farklilik bulundugu ortaya ¢ikmistir.

Sorunu duyma boyutunda yer alan maddelerden “Sorunlar1 daha kolay algilamak i¢in
elestiriye acik olma”M6, ” Sorunu duyabilmek i¢in asagidan yukariya bir iletisim agi
kurulmasmi basarma”M5 ve “Egitim-6gretim acisindan sorunlarin teshisinde bilimsel
yaklagimlar1 kullanma.”M2 davranislar1 Necip Tokyay (2001) tarafindan yapilan bir
arastirmada ele alinmis ve benzer sonuglar ortaya c¢ikmistir. Bizim arastirmamizda
yoneticiler M6 davranist “tam” , M2 veMS5’teki davranislart “cogunlukla™ olarak yerine
getirdikleri isaretlerken. Tokyay’in arastirmasinda da “Ogretmenlerden gelen degisik
konularla 1ilgili yakinmalar1 igeren iletileri dikkate alirim” sorusuna okul miidiirlerin
%380.6s1 “her zaman, “cogu zaman” ve “ara sira” seklinde cevaba vermislerdir.”Okulumda
her kademedeki 6gretmenlerin goriis ve isteklerine 6nem veririm” sorusuna deneklerin
%86.1 1 “her zaman” ve “ ¢ogu zaman” seklinde cevaplamislardir.”Okulda gordiigiim
sorunlarin temel nedenine inmek i¢in problem c¢ozme tekniklerinden yararlanirim”
sorusuna okul miidiirlerin  %88,9’u “her zaman”,”’cogu zaman” ve “ara swa” seklinde
cevap vermislerdir. Tokyay’a gbére bu sonuglar deneklerin problem ¢6zme konusunda

hassasiyet gosterdikleri sonucuna varmistir.

Muhsin Yikilmaz (2001) tarafindan Egitim fakiiltelerin yoneticilere ve Ogretim
elemanlarina yapilan ayni ¢alisma “Sorunu duyma” boyutuna iliskin ayni sonuca ulagmis

13

ve yOneticilerin yetersizliklerini su sekilde agiklamistir: “... sorunlar1 tam algilayamamis
olmalarindan, sorunu duymazliktan gelmelerinden, sorunu aciga ¢ikmasindan
hoslanmayislarindan, sorunun bilincinde olundugu halde sorunu bastirmaya
calismalarindan, yonetimsel sorunlara alismis ya da bunlari kaniksamis olmalarindan,
sorunun getirecegi ylke katlanmak istenmediginde onu gozardi etmelerinden, elestirilere
acik olamayislarindan, Orgilite var olan sorunlarin duyulmasmi saglayacak arastirma

calismalarina yer verilmemesi ile iletisim ve denetim siireglerinin 1yi ¢alismamasidan

kaynaklanabilir.” ( Yikilmaz, 2001).

b.Sorunu tanima boyutu
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Bu boyut altinda yer alan maddelerdeki

M13. Bir sorunun boyutlar1 genisledikce ¢oziilmesinin daha da zorlagsacagini bilme.

M14. Sorun ¢6zmeye sorunla ilgili glivenilir bilgileri topladiktan sonra baslama
Davraniglarinin yoneticilerce “tam” , 6gretmenlerce “orta” derecede yerine getirildigi isaret

edilmistir.

MS. Orgiitsel sorunu tanimak i¢in sorunun boyutlar1 hakkinda bilgi toplama.

M9. Bazi birimlerde gizli kalan sorunlarin 6nemli etkisi oldugunu bilme.

M10. Ogretmenleri drgiitsel sorunun nedenlerini ortaya ¢ikarmaya 6zendirme.

M11. Orgiitsel sorunlarm nedenlerine iliskin ilk goriilen olayin bardag: tasiran son damla
olabilecegini sezme.

M12. Temel sorun sezildiginde yansimalarmin pek c¢ok kisiye ulasacagini bilme.

13 2

Davranislarmin yoneticilerce “cogunlukla”, 06gretmenlerce orta” derecede yerine

getirildigi isaret edilmistir.

Iki grubun goriisleri arasinda yapilan t testi sonucunda ise, tiim maddelerde de manidar

farklilik bulundugu ortaya ¢ikmistir.

Sorunu tanmima boyutunda yer alan maddelerden M14.” Sorun ¢6zmeye sorunla ilgili
gilivenilir bilgileri topladiktan sonra baslama” davranisi Nezahat Giiclii (2003) “Lise
Miidiirlerinin Problem C6zme Becerileri” konulu arastirmasinda ele alinmis ve su sonuglar
ortaya ¢cikmistir:

Lise miidiirlerinin problem ¢6zme becerilerini algilama diizeylerine iliskin bulgular
“Problem Cozme Yetenegine Giiven” faktoriinde yer alan M35-“ Bir problemin farkina
vardigimda, ilk yaptigim seylerden biri, problemin tam olarak ne oldugunu anlamaya
calismaktir “(X=1.81) yiiksek diizeyde olumlu tutum sergilenen maddelerden biri
olmustur.

“Yaklagma-Kacinma” faktoriinde, M31- i¢in “Bir konuyla karsilastigimda, ilk yaptigim
seylerden biri, durumu gozden gecirmek ve konuyla ilgili olabilecek her tiirlii bilgiyi
dikkate almaktirr ifadesine “(X=1.82), en yiiksek diizeyde olumlu tutum

belirtilmistir.Problem C6zme Envanterinin “kisisel kontrol” faktoriinde yer alan ifadelere
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iliskin degerlendirmelerine gore genel toplamlar incelendiginde, lise miidiirlerinin problem
cozme konusunda kendilerini genellikle yeterli gordiiklerini (X= 2.73) ifade edilmistir.
(Gticlii 2003).Bu arastirmada 6gretmenlerin bu davranis hakkindaki goriisleri alinmamastir.
Mubhsin Yikilmaz (2003) bu boyutla ilgili yoneticiler kendileri yeterli, 6gretim gorevlileri
yoneticilerini yetersiz olarak degerlendirilmislerdir. Fakiilte yoneticilerinin sorunu tanima
konusundaki yetersizlikleri sorunun smirmi tam olarak algilayamamis olmalari, orgiitsel
sorunun sebepleri konusunda bilgi toplarken temel sebebe inebilmede gereken sabri ve
girisimeilik giictinii gosterememeleri ile yonetimsel sorunlar1 ivedilik¢e/acilen ¢oziime

eristirememelerinden kaynaklanabilecegini diisiinmektedir (Yikilmaz, 2001).

¢. Coziim arama boyutu

Bu boyut altinda yer alan maddelerdeki

MI15. Sorunun baska sorunlarla iligkili oldugunu diisiinerek, bunlar hakkinda aydinlatici
bilgiler toplama.

M16. Coziim segeneklerinin sorunu ¢ozmedeki yararl yonlerinin aranmasinda yargilama
siirecini basariyla kullanma.

M17. Ogretmenler sorun ¢dzerken sasirtict derecede yaratici olabilecegine inanma.

MI18. Bir sorunun degiskenini dogru degerlendirmeye yarayan sagduyunun sorun
¢6zmedeki 6nemini bilme.

M19. Sorunlara c¢o6ziimlerin hep yOneticiden gelmesinin, astlarm yaraticiligini
engelleyecegini bilme.

M20. Orgiitsel sorunlara ¢dziim 6nerileri gelistirebilmek icin arsivden yararlanma.

M21. Sinirla kalmak sartiyla baska orgiitlerin sorun ¢6zme caligmalarini izleme.

13 2

Davraniglarmin yoneticilerce “cogunlukla”, 06gretmenlerce orta” derecede yerine

getirildigi isaret edilmistir.

Iki grubun goriisleri arasinda yapilan t testi sonucunda ise, tiim maddelerde de manidar

farklilik bulundugu ortaya ¢ikmistir.
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Coziim arama boyutunda yer alan M17. “Ogretmenler sorun ¢dzerken sasirtic1 derecede

13

yaratic1 olabilecegine inanma ve MI19. “Sorunlara c¢oziimlerin hep y0Oneticiden
gelmesinin, astlarin yaraticiligini engelleyecegini bilme” maddelerle karara katilim konusu
ortaya konulmustur.

Kemal Giicliiol’a gore ogretmenlerin kararlara katilmalarmin saglanmasindan amag¢ daha
1yi kararlarin ortaya ¢ikmasidir. Birlikte ¢alisilan kimselerle alinan kararlarin daha kabul
edilir nitelikte olma, sorunlar1 daha agik olarak belirleme ve daha ¢ok segenek arasindan
sonuca ulasma olanag1 ve sansi bulundugu kabul edilir. Ayrica, dgretmenlerin okulda
karara katilmalar1 ve kararlar1 olumlu yonde etkilemeleri, onlarm, okulda profesyonel
iiyeler olarak kabul edilip edilmemeleriyle de ilgili goriilmektedir. Daha dogrusu gruptan
geregince yararlanmay1 basarabilirse, yonetici daha etkin kararlar alma ve uygulama
sansma kavusacaktwr. Bu nedenle, katilim, karar almada yoneticiye gii¢ ve etkinlik
kazandrrabilir (Giigliiol, 1985).

Adair bu konuda su sekilde katilmaktadir: “Giliniimiizde miiesseselerin ¢ogu insan
isletmesidir. Eger bagka bir sey degilse, insanlar bunlarin en yiiksek maliyet unsurlaridir.
Tesebbiislerin kendi i¢lerinde, insanlarin beyinlerini azami seviyede kullanabilecekleri bir
cevre veya ortam olusturmalar1 son derece liizumludur. Liderlik ve iyi iletisim bu sartlar
olusturmak icin gereklidir. iste o zaman kisiler daha iyi kurumsal kararlar alacaklar,
problemlere daha yiiksek seviyede ¢oziimler getirecekler ve daha yenilik¢i bir
diisiinecekler.” (Adair, 2003).

Mehmet Okutan (2003) “Okul Miidiirlerinin Idari Davranislar” konulu okul miidiirii aday1
ogretmenlerine yonelik bir arastirmasinda su sonucu belirtmistir.

Okul miidiirii aday1 6gretmenlerin %10’una gore, miidiirler 6gretmenlere “hi¢bir zaman”
danigmazlar, goriisinii ifade ederken; 6gretmenlerin %31°1 “nadiren”, %33’ “arasira”,
%25’1 “her zaman” okul miidiiriiniin 6gretmenlerle danisarak is yaptig1 goriisiini
belirtmistir. Buna gore, okul miidiirlerinin ¢agdas yonetim yaklasimlarinin gerektirdigi

“katilmal1 yonetim” davranisini yeterince sergileyemedikleri soylenmistir.(Okutan, 2003).

d. Kararlastirma boyutu

Bu boyut altinda yer alan maddelerdeki

M22. Yo6netimsel sorunu alt boliimlerine indirgeme.
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M23. Kararlastirma siirecinde birden ¢ok iiyenin bir karar seceneginde uyusmalari
durumunda, bu Orgiitsel ¢atismay1 basarili olarak ¢ozme.

M?24. Kararlastirma siirecinde karsilasilan ¢atismalarda uzmanlik erkini kullanma.

M25. Kararlastirma siirecinde, bilinen ¢oziim segeneklerinden, 6rgiitiin amaglar1 agisindan
sorunu en st diizeyde bir yararla ¢ozebilecek olan1 bilinglice segme.

M26. Sorun ¢ozerken, toplanan tiim sorun seceneklerini, birbiriyle karsilastirmada olgiitler
kullanarak, sonugta en uygun secenegi alma.

M27. Sorunla ilgili 6gretmenlerin kararlastirma siirecine katilimlarinin gilivenilir  bir
yaklagim oldugunu bilme.

M28. Kararlastirma siirecinde karmasiklig1 en aza indirgeme.

13 2

Davraniglarinin  yoneticilerce “cogunlukla”, 6gretmenlerce orta” derecede yerine

getirildigi isaret edilmistir.

Iki grubun goriisleri arasinda yapilan t testi sonucunda ise, tiim maddelerde de manidar

farklilik bulundugu ortaya ¢ikmistir.

“Kararlastirma” boyutunda yer alan maddelerden M27.” Sorunla ilgili 6gretmenlerin
kararlastirma stirecine katilimlarmin giivenilir bir yaklasim oldugunu bilme” davranisi
Ibrahim Kocabas ve Mehmet Gokbas (2002) tarafindan yapilan “Egitimde Karara Katilma”
konulu bir arastirmada ele alimmis ve benzer sonuglar ortaya ¢ikmistir. Orta Ggretim
kurumlarinda karara katilma konusunda okul yoneticilerinin ve 6gretmenlerin goriislerinin
belirlenmesi bu arastirmanin temel amacini olusturmaktadir. Bu genel amag ¢ergevesinde
asagidaki sorulara cevap aranmistir:

1. Egitim yOneticileri karara katilmani 6nemine ne 6l¢iide inanmaktadirlar?

2. Egitim yoneticileri kurumlarinda ¢alisanlarin karar siirecine katilmalarina ne dl¢lide

imkan vermektedirler?
Karara katilmanin Onemine inanma bakimindan gruplar arasinda p<0.01 diizeyinde
anlamlilik bulunmustur.Yoneticiler X=4.02 ile olduk¢a yogun olarak karara katimanin
onemine inanirken, 0gretmenler X=3.38 ile kararsiz kalmalarina ragmen katilma sinirma
da yaklasmislardir.
Bu sonuca gore okul yoneticileri calisanlar1 karara katma konusunda istekli olduklarini ve

mutlak surette kararlar alinirken calisanlarin da fikirlerinden istifade edilmesi hususunda
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biiyiik bir ¢ogunlukla bu diisiinceye katildiklarim1 belirtirken, dgretmenlerin bu konuda
kismen de olsa kararsiz kalmalarmin sebebi bu giline kadar yapilan uygulamalardir.
Ogretmenler kararlar alinirken genel olarak bu kararlarin disinda kaldiklarmdan katilmanin

Onemine de inanmamaktadirlar.

Katilmanin en yogun yasandigi 68retmenler kurulu toplantilarinda dahi 6gretmenlerin
yeteri kadar goriis belirtememeleri veya belirtmemeleri kararlarin alinmasinda genel olarak
yoneticilerin tek baslarma oldugu ve calisanlar1 istemelerine ragmen karara katilmanin

onemine inandiramadiklarinin bir géstergesi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Yoneticilerin ogretmenleri karar siirecine katilmalarina imkan vermeleri acgisindan da
gruplar arasinda p<0.01 diizeyinde anlamlilik tespit edilmistir. Yoneticiler X=3.83 ile
konuya katildiklarini ifade ederken, 6gretmenler X=3.49 ile katilma diliminin baslarinda

yer almiglardir.

Bu sonu¢ egitim Orgiitlerimizdeki yOnetici 6gretmen iligkisini gostermesi bakimindan
oldukca manidardir.Yoneticiler kendileri acisindan oOgretmenleri karar siirecine
katilmalarma imkan verdiklerini diisiinmelerine ragmen, oOgretmenlerin ayni goriiste
olmadig1 ortaya ¢ikmaktadir.Bu da okullarimizda demokratik liderlik agisindan saglikli bir
yapinin olusmadiginin ifadesidir.Ydneticilerin kararlar1 genel olarak tek baslarma almalar1
ve Ogretmenlerin bu kararlarin alinmasmna katkida bulunmak istememeleri veya karara
katilmanin 6nemine inanmadiklarindan yonetici kendilerini karara katmay: istese dahi

katilmadigi sonucunu ¢ikarmaktadir (Kocabas ve Gokbas , 2002).

e. Karar1 uygulama boyutu

Bu boyut altinda yer alan maddelerdeki
M35. Kararm uygulanmasinda insan 6gesinin bilincinde olma.

13

Davranig1 yOneticilerce “tam”, ogretmenlerce “ orta” derecede yerine getirildigi isaret

edilmistir.

M29. Onemli sorunlarm ¢dziilmesinde karar1 uygulama siirecini bir projeye baglama.
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M30. Kararm gecerli olacagi uygulama siirecini iyi ayarlama.

M31. Kararin uygulanmasimi kuvvetlendirmek i¢in karar1 uygulayicilara hatirlatarak
stirekli denetimini saglama.

M32. Cozlimii kararlastiranlarin karar1 uygulamaya koymalarini 6zendirme.

M33. Karar1 daha basarili bir sekilde uygulayabilmek i¢in 6gretmenlerini tiimiinii karar
siirecine katma.

M34. Karar verme silirecinde Orgiit kararlarinin uygulanmasmin hukuksal nitelikler

tasidigini bilme.

13 2

Davraniglarinin  yoneticilerce “cogunlukla”, 6gretmenlerce orta” derecede yerine

getirildigi isaret edilmistir.

Iki grubun goriisleri arasinda yapilan t testi sonucunda ise, tiim maddelerde de manidar

farklilik bulundugu ortaya ¢ikmistir.

Karar1 uygulama boyutunda yer alan maddelerden M33.” Karar1 daha basarili bir sekilde
uygulayabilmek i¢in Ogretim elemanlarini tiimiinii karar siirecine katma” davranisi
yoneticiler tarafindan “cogunlukla” 6gretmenler tarafindan “orta” diizeyde algilanmustir.

Bu davranisla ilgili 6gretmen yoneticilerini yetersiz olarak degerlendirmislerdir.

Yonetici 6gretmenlerin katilimini  saglamahdir.Ogretmenlerin 6zellikle okulda alman
kararlara katilmasina 6zen gostermelidir. Ciinkii katilimin saglanmasi ile aliman kararlar
her seyden once daha etkili bir sekilde uygulanabilir ve benimsenir. Ayrica 6gretmenlerin
okula ait olma duygusu, sadakati, verilen kararlar1 benimseme derecesi ylikseltilebilir.
Karara Ogretmenlerin siirekli olarak her karara katilmast anlagilmamalidir. Karara
ogretmenlerin her durumda katilmasi, katilmamasi gibi olumsuz bir durumdur. Bu nedenle
katilimin, olmasi1 gereken yerlerde ve zamanlarda gergeklesmesi gerekir. (Erdogan, 2004).
Gligliiol’a gore astlarm karara katilimini sakincali bulan yoneticilerin belirtikleri hususlar
sunlardir:

1) Kararlarm kalitesi diiger.

2) Bu tiir kararlar diisiik standartlar1 yansitir.

3) Orgiitiin amaglarina aykir1 diiser.
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“Orgiitsel karar vermeye iliskin cesitli arastirmalarm ortaya koydugu, asagidaki
bulgular okul yoneticisine karara katilim konusunda bazi ipuglar1 verebilir:

1) Okul yoneticisinin 6nemli gérevi 6gretmenlerin katilmasi gereken kararlarla, baska
tiirlii alimacak kararlar1 ayirt etmektir. Karar vermede 6gretmenlerin rol ve iglevleri ile
karara katilacaklar1 noktalar, sorunun dogasina gore degisebilir.

2) Ogretmenlerin, uygun orgiitsel kararlarla etkili bicimde katilimlar1 olumlu sonuglar
verir. Ancak, 6gretmenlerin her karara katilmasi gerekmeyecegi gibi, onlar da bunu

istemezler” (Giigliiol, 1985).

“Egitimde Orgiitsel Yenilesme ve Karara Katilma “ konulu bir calismada Servet
Ozdemir ve Necati Cemaloglu 6gretmenlerin tiimiinii karara katilma siirecine katma
konusunda su sonuca varmiglardir:

“Okulda alinan kararlara katilan Ogretmenlerin giidiilenme diizeylerinin yiiksek
olacagma yonelik bir beklenti vardir. Ayn1 zamanda okul yonetimine karsi direnme
egilimi icerisinde bulunan informal gruplar, karara katilma siirecinde okul yonetimi ve
diger gruplarla daha yakin iliski kurma ve onlar1 daha iyi tanima firsat1 bulabilirler.
Karar katilma siireci, okullardaki Orgiitsel 6grenme siirecini de artwrabilir. Karara
katilan Ogretmenler, bireysel amaglar1 ile Orgiitsel amaglar1 dengeleme yoluna
gidebilirler. Ciinkii, karara katilma 6gretmenlere kisisel doyum olanagi saglayabilir.
Kararlara katilan o6gretmenler okullarinda daha kaliteli egitim ortami saglamaya
yonelik caba icerisine girebilir. Karar katilan 6gretmenlerin moral diizeyi yiikselebilir.
Bu durum ise, 6gretmen hareketliligini engelleyebilir ve okullarda daha dengeli ve
daha istikrarli 6gretmen kadrolar1 olusturulmus olabilir. Okulunda alinan kararlara
katilan 6gretmenler, alinan kararlarin amacina ulasmasi i¢in daha fazla ¢aba sarfedip,
alman kararlarin savunuculuk roliinii iistlenebilirler. “

Ayrica ,egitimde yapilan yenilesme siirecinde, okullarda alinan kararlarin etkililigini
saglamak i¢in su Oonerilerde bulunmuslardir:

1.0gretmenleri ilgilendiren tiim alanlarda Ogretmenlerin  kararlara  katilinmi
saglanmalidir.

2. Ogretmenlerin katilimu ile alinan kararlar istikrarl bir sekilde uygulanmalidir.

3. Ast-lst iligkileri karara katilim siirecinde, etkili karara katilmay1 engellemesine izin

verilmemelidir.
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4. Ogretmenlerle agik iletisim kurulmalidir.
5. Demokratik bir orgiit ortami yaratilmalidir.
6. Egitim Orgiitlerinde yasanan insan iligkileri sorunlar1 ortadan kaldirilmalidir.(Servet

Ozdemir ve Necati Cemaloglu)

f.Degerlendirme boyutu

Bu boyut altinda yer alan maddelerdeki
M42. Yonetimsel sorunun ¢éziimiinii degerlendirmede sonuglar1 izlemeye alma.

13

Davranig1 yOneticilerce “tam”, ogretmenlerce “ orta” derecede yerine getirildigi isaret

edilmistir.

M36. Coziim seceneginin uygulamasi asamasinda karsilasilan giicliikleri yenmek igin
aninda ¢oziimii degerlendirme.

M37. Yonetimsel sorun ¢dzme siirecinin degerlendirilmesinde doniit (geri bildirim)
almmas1 saglama.

M38. Yonetimsel sorunun ¢oziimii degerlendirilmesinde yeni bilgilerin 15181mnda 6nceki
diisiincelerin degisebilecegi bilincinde olma.

M39. Yonetimsel sorun ¢ézme siirecinde kararlastirilan stratejinin sonuna kadar gotiiriiliip
gotiiriilmedigini degerlendirme.

M40. Yonetimsel sorun ¢ozme siirecinde amaglara ulasma yolunu gosteren c¢abalarin
sonuclarint degerlendirme.

M41. Uygulama sonucglarinda saglanan bilgileri, ¢oziim segeneginin yeniden
gelistirilmesinde kullanma.

M42. Yonetimsel sorunun ¢éziimiinii degerlendirmede sonuglar1 izlemeye alma.

13 2

Davraniglarimin yoneticilerce “cogunlukla”, 06gretmenlerce orta” derecede yerine

getirildigi isaret edilmistir.

Iki grubun goriisleri arasinda yapilan t testi sonucunda ise, tiim maddelerde de manidar

farklilik bulundugu ortaya ¢ikmistir.
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Necip Tokyay (2001) “ Milli Egitim Bakanlhigina Bagl Ilkdgretim Okullarindaki
Idarecilerin Problem Cézme Becerileri” konulu arastirmada problem ¢dzme siirecinin
degerlendirme boyutuna da deginmektedir. Problemin ¢dziimiinde en 6nemli asamanin
problemin farkina varilmasi oldugu vurgulanmistir. Tokyay’a gore ikinci en Onemli

asamasi ise uygulamanin degerlendirilmesidir.

“Degerlendirmeyi hem mevcut hem de sonra ki caligmalara 1sik tutmasi amaciyla
yaparim.” sorusuyla 1ilgili olarak , arastrmaci yapmis oldugu calismada okul

yoneticilerinin degerlendirme konusunda hassasiyet gosterdikleri sonucuna ulasmistir.

(Tokyay, 2001).

g. Toplamda karar verme /sorun ¢ozmeye iliskin tiim boyutlar

Karar verme siireci davraniglarinin boyut bazinda yoneticiler tarafindan gergeklestirme
diizeyine bakildiginda, yoOnetici isaretlemelerine gore tiim boyutlarin “cogunlukla”,
ogretmenler isaretlemelerine gore ise, biitiin boyutlarin “orta” derecede yerine getirildigi

goriilmektedir.

Biitiin boyutlar bakimindan iki grubun goriisleri arasinda yapilan t testi sonucunda manidar

farklilik ortaya ¢ikmistir.

Sonug olarak, karar verme/sorun ¢ozme siirecine iliskin olarak alian biitiin boyutlarda ele

alman davranislar1 yoneticiler en az “cogunlukla” ve “tam” olarak yerine getirdiklerini

13 2

belirtirlerken, Ogretmenler bu boyutlarda yer alan davraniglar1 yOneticilerin ““ orta
derecede yerine getirdiklerini isaret ettikleri ortaya ¢ikmistir. Buna gore, karar verme/sorun
¢cozme siirecinde yer alan davranislarin yoneticilerce yerine getirilmesine iliskin olarak iki

grubun olay1 anlamli diizeyde farkli algiladiklar1 s6ylenebilir.

1. Ali Demircan (2001)“Ilkdgretim Okullar1 Miidiirleri Yoneticilik Yeterliklerine ne
Derece Sahiptirler” konulu arastirmasimda okul yonetimine iligkin karar verme yeterliligi
ile ilgili olarak; 6gretmenlerin %59’u okul midiirlerini ¢ok ve tam diizeyde yeterli

bulmaktadir.
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2. Mehmet Okutan (2003) ”Okul Miidiirlerinin Idari Davranislar’” konulu vel999 yili
Subat ayinda ,Trabzon’da M.EB.-K.T.U. Fatih Egitim Fakiiltesi arasinda yapilan bir
protokol cercevesinde gerceklestirilen “Egitim Yoneticiligi Kursu”’na katilan, okul
midirligli smavim1i kazanan 80 Og8retmen Tlizerinde yapilan arastrmada c¢ikan
sonuglarindan birisidir.Okul miidiirii aday1 6gretmenlerin dortte biri, miidiirlerin, okulda
ortaya c¢ikan sorunlar1 “hi¢cbir zaman” arastirarak ¢6zmediklerine inanmaktadir.
Ogretmenlerin dortte biri,miidiirlerin sorunlar1 “nadiren”, dortte biri “arasira” ve dortte biri
de “her zaman” arastirarak ¢ozdiiklerini ifade etmistir. Bu sonuca gore, okul miidiirlerinin
cagdas yonetim yaklasiminin problem ¢6zme becerisi sergileyemedikleri ortaya ¢ikmistir

Okutan(2003).

3. Nezahat Gigli (2003) “Lise Miidiirlerinin Problem Co6zme Becerileri” konulu
arastirmasinda arastrmaya katilan yoneticilerin problem ¢6zme becerilerine iligkin
algilarmin ytliksek oldugunu sdylemektedir . Ayrica, lise yoneticileri genel olarak problem

¢ozme konusunda kendilerini yeterli gordiiklerini sonucuna varilmastir.

4. Muhsin Yikilmaz (2001) tarafindan “Egitim fakiilteleri yoneticilerinin yonetimsel karar
verme/sorun ¢ozme yeterliligi” konulu aragtirmasinda siireci ayni alt1 boyutta incelemistir.
Bu arastrmanmn amaci egitim fakiilteleri yoneticilerinin karar verme/sorun ¢6zme
siirecinin asamalar1 olan : 1) Sorunu Duyma, 2) Sorunu Tanima, 3) Coziimii Arama, 4)
Kararlastirma, 5) Karar1 Uygulama ve 6) Degerlendirme boyutlarinda yer alan davranislari
ne derece yerine getirebildikleri sorusuna hem yodneticilerin hem de 6gretim elemanlarinin
algilama dereceleri ve bu algilama dereceleri arasinda manidar farkliik bulunup
bulunmadig1 agisindan cevap aranmistir. Sonug¢ olarak alt1 boyutta ayri1 olarak
incelendiginde ve toplamda karar verme silirecine iligkin algilarmin yoneticilerin ve
ogretim elemanlarm algilamalar1 arasinda manidar diizeyde farklilik bulunmustur. Ogretim
elemanlar1 kendi yoneticilerini boyut bazinda ve siirecin toplaminda yetersiz gérmiislerdir.

Buna karsin yoneticiler kendilerini yeterli gormiislerdir.
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4.4.2 Oneriler

Aragtirma sonuglarina gore, okul yoneticilerinin karar verme / sorun ¢ézme performansinin

yiikselmesine iliskin su tavsiye ve ¢oziim Onerileri yapilabilir:

4.4.2.1 Uygulamacilar icin oneriler

1. Okul midirlerinin hizmeti¢ci egitimlerine esas olacak egitim programlarinin
diizenlenmesinde, onlarin egitim ihtiyaclarinm bilinmesi 6nemli bir konudur. Bu nedenle,
okul miidiirlerinin egitim ihtiyaclari, bizzat egitim yonetimi uygulamalar: i¢inde izlenerek

karsilanabilirse, daha saglikli sonuclar elde edilebilir.

2. Okul yonetiminin profesyonellesmesine kesin adim olarak okul yoneticilerinin atanmasi
ve maaglar1 6gretmen maasi art1 ek ders licreti gibi degil de miidiir ve miidiir yardimcisi
olarak okullarm kategorisi ve smif sayist géz oniinde bulundurularak belirlenmesi daha

amaca uygun olacaktir.

3. Okul yoneticilerinin gozlenen profesyonelligi gelistirme caba ve gayretleri , 6rnegin
egitim yonetimi tizerine yiiksek lisans yapmak, maddi ve manevi tesviklerle

desteklenmelidir.
4. Egitim dergileri ve 6zel yaymlarla okul yoneticilerinin tecriibe teatisi saglanmali ve
yonetimde bizde ve diger lilkelerdeki yeni uygulamalar1 izleme olanaklar1 saglayacak

bilgilere daha genis yer verilmelidir.

5. Egitimde kararlar/sorunlar programlanabilir ve programlanamaz sekilde ikiye ayirtip

bilgisayara dayali karar verme uygulamalara baglanmasi.
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6. Okullarda Yonetim Bilgi sistemi gelistirilmesi ve bilgi teknolojilerini kullanarak dogru

bilgiye zamaninda ulagilmasiyla karar siirecinin etkililiginin artirilmasi.

7. Karar verme /problem ¢ozme siirecinin etkinligini iyilestirme yontemleri hakkinda

ornegin Balik Kil¢igi, Karar Agaci, Beyin Firtinast gibi yeni modeller, yaklagimlar,

yontemler i¢in yoneticilere hizmet i¢i egitim programlar: diizenlenebilir.

4.4.2.2 Arastirmacilar icin oneriler

1. Bu arastirma Ogretmenlerin degil, il, ilge milli egitim miidiirlerinin, bakanlik ve

ilkdgretim miifettislerin de goriisleri alinabilecek sekilde uygulanmasi yararh olacaktir.

2. Bu arastirma farkli bolgelerdeki okullar1 kapsayacak sekilde yapilabilir.

3. Diger tilkelerde uygulanan School Based Decision Making (Okula Dayali Karar Verme),
Shared Decision Making (Paylasmali Karar Verme), School Based Problem Solving

(Okula Dayal1 Problem C6zme) modelleri yerinde incelenmesi ve Tiirkiye’de uygulanma

imkanlarmin arastirilmasi.
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TANIMLAR

1) Okul — Onceden belirlenmis egitim amaglarma uygun olarak, egitmek istedigi
ogrencilere, yeni davraniglar kazandiracak ya da istenmeyen davraniglarmi kaldiracak
yasantilar hazirlayip sunan bir sistemdir.(Basaran, 1996).

2) Resmi i1k ve Ortaégretim Okullan- Tiirk Egitim sisteminde okullar cesitli yonleriyle

siniflandirilmaktadir:
Smiflandirma Esasi Okul Tiiri
A. Kademesi/ Diizeyi 1. Okuloncesi Egitim
2. [Ikogretim
3. Ortadgretim (Lise)
4. Yiiksekogretim.
B. Yasal Konumu 1. Resmi

a) Milli Egitim Bakanligi’nin

b) Diger Bakanlik veya kurumlarin

2. Ozel

a. Tiirk

b. Azinlik

c. Yabancu. (Tiirk, 1999).
Bu arastirmada Milli Egitim Bakanligi’na bagli resmi (yasal konumuna gore) ilk ve
ortadgretim ( Kademesi/diizeyine gore) okullar kastedilmektedir.
3. Okul Yoneticisi- resmi okullarda okul yoneticilik statiisiinde ¢alisan okul miidiirleri,
basmiidiir yardimcilar1 ve miidiir yardimcilar.
4. Ogretmen- resmi okullarda ¢alisan 657 sayili Devlet Memurlar kanununa tabii olan
Ogretmenler.
5. Yeterlilik — yeterlilik, insanin bir davranis1 yapmak icin gereken bilgiye ve beceriye
sahip olmasi (Basaran, 1996).
6. Yonetimsel karar verme /problem ¢6zme- Y Onetim siirecine ister sorun ¢dzme ister

karar verme agisindan bakilsin, bu iki yontem siire¢ olarak aynidir. (Basaran, 1996).
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EK-1
GOYENIRLIK ANALIZLERI
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EK-2

RESMi OKUL YONETICILERI VE OGRETMENLERININ ANKET MADDELER{ SECENEKLERINE
YONELIK GRUPCA FREKANS (f) VE YUZDE (%)’LIK KARSILASTIRMA SIKLIK DERECELERI]

Madde 1. Sorunu algilamada gerekli duyarligi gosterme.

GRUP Frekans (f) SIKLIK DERECELERI TOPLAM
Yiizde (%) 1. Hig 2. Az 3.0rta | 4. Cogunlukla 5. Tam
Yonetici f - - 5 57 45 107
% 4,7 53,3 42,1 100,0
Ogretmen f 16 45 90 66 31 248
% 6,5 18,1 36,3 26,6 12,5 100,0
TOPLAM f 16 45 95 123 76 355
% 4.5 12,7 26,8 34,6 21,4 100,0
Madde 2. Egitim-6gretim agisindan sorunlarin teshisinde bilimsel yaklagimlart kullanma.
GRUP Frekans (f) SIKLIK DERECELERI TOPLAM
Yiizde (%) 1. Hig 2. Az 3.0rta | 4. Cogunlukla 5. Tam
Yonetici f - 2 15 64 26 107
% 1,9 14,0 59,8 24,3 100,0
Ogretmen f 20 59 106 46 17 248
% 8,1 23,8 42,7 18,5 6,9 100,0
TOPLAM f 20 61 121 110 43 355
% 5,6 17,2 34,1 31,0 12,1 100,0
Madde 3. Karar verme siirecinde atilacak ilk adimin karar1 gerektiren sorunun anlagilmasi oldugunu bilme.
GRUP Frekans (f) SIKLIK DERECELERI TOPLAM
Yiizde (%) 1. Hig 2. Az 3.0rta | 4. Cogunlukla 5. Tam
Yonetici f - 2 10 46 49 107
% 1,9 9,3 43,0 45,8 100,0
Ogretmen f 10 52 87 71 28 248
% 4,0 21,0 35,1 28,6 11,3 100,0
TOPLAM f 10 54 97 117 77 355
% 2,8 15,2 27,3 33,0 21,7 100,0
Madde 4. Orgiitiin isleyis sorunlarinin ortaya ¢ikarilmasmda denetim sisteminden yararlanma.
GRUP Frekans (f) SIKLIK DERECELERI TOPLAM
Yiizde (%) 1. Hig 2. Az 3.0rta | 4. Cogunlukla 5. Tam
Yonetici f - 1 20 63 23 107
% 0,9 18,7 58,9 21,5 100,0
Ogretmen f 13 54 92 60 29 248
% 5,2 21,8 37,1 24,2 11,7 100,0
TOPLAM f 13 55 112 123 52 355
% 3,7 15,5 31,5 34,6 14,6 100,0
Madde 5. Sorunu duyabilmek i¢in agsagidan yukariya bir iletisim ag1 kurulmasini basarma.
GRUP Frekans (f) SIKLIK DERECELERI TOPLAM
Yizde (%) | 1.Hi¢ | 2. Az 3.Orta | 4. Cogunlukla 5. Tam
Yonetici f - 3 11 58 35 107
% 2,8 10,3 54,2 32,7 100,0
Ogretmen f 29 55 76 58 30 248
% 11,7 22,2 30,6 23,4 12,1 100,0
TOPLAM f 29 58 87 116 65 355
% 8,2 16,3 24,5 32,7 18,3 100,0
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Madde 6. Sorunlar1 daha kolay al

gilamak i¢in elestiriye acik olma.

GRUP Frekans (f) SIKLIK DERECELERI TOPLAM
Yizde (%) | 1.Hi¢ | 2. Az 3.Orta | 4. Cogunlukla 5. Tam
Yonetici f - 2 13 39 53 107
% 1,9 12,1 36,4 49,5 100,0
Ogretmen f 40 56 63 58 31 248
% 16,1 22,6 25,4 23,4 12,5 100,0
TOPLAM f 40 58 76 97 84 355
% 11,3 16,3 21,4 27,3 23,7 100,0
Madde 7 Gizli sorunlari test eden sistem ¢dziimleme ydntemini basariyla uygulama .
GRUP Frekans (f) SIKLIK DERECELERI TOPLAM
Yiizde (%) 1. Hig 2. Az 3. Orta 4. Cogunlukla 5. Tam
Y onetici f 2 10 34 46 15 107
% 1,9 9,3 31,8 43,0 14,0 100,0
Ogretmen f 41 56 89 36 26 248
% 16,5 22,6 35,9 14,5 10,5 100,0
TOPLAM f 43 66 123 82 41 355
% 12,1 18,6 34,6 23,1 11,5 100,0
Madde 8. Orgiitsel sorunu tanimak igin sorunun boyutlar1 hakkinda bilgi toplama.
GRUP Frekans (f) SIKLIK DERECELERI TOPLAM
Yiizde (%) 1. Hig 2. Az 3.0rta | 4. Cogunlukla 5. Tam
Y onetici f - 1 22 58 26 107
% 0,9 20,6 54,2 24,3 100,0
Ogretmen f 15 68 90 55 20 248
% 6,0 27,4 36,3 22,2 8,1 100,0
TOPLAM f 15 69 112 113 46 355
% 4,2 19,4 31,5 31,8 13,0 100,0
Madde 9. Bazi birimlerde gizli kalan sorunlarin 6nemli etkisi oldugunu bilme.
GRUP Frekans (f) SIKLIK DERECELERI TOPLAM
Yiizde (%) 1. Hig 2. Az 3.0rta | 4. Cogunlukla 5. Tam
Yonetici f - 3 16 57 31 107
% 2,8 15,0 53,3 29,0 100,0
Ogretmen f 17 62 93 61 15 248
% 6,9 25,0 37,5 24,6 6,0 100,0
TOPLAM f 17 65 109 118 46 355
% 4.8 18,3 30,7 33,2 13,0 100,0
Madde 10. Ogretmenleri 6rgiitsel sorunun nedenlerini ortaya ¢ikarmaya 6zendirme.
GRUP Frekans (f) SIKLIK DERECELERI TOPLAM
Yiizde (%) 1. Hig 2. Az 3. Orta 4. Cogunlukla 5. Tam
Y onetici f 1 4 23 53 26 107
% 0,9 3,7 21,5 49,5 24,3 100,0
Ogretmen f 38 75 63 57 15 248
% 15,3 30,2 25,4 23,0 6,0 100,0
TOPLAM f 39 79 86 110 41 355
% 11,0 22,3 24,2 31,0 11,5 100,0
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Madde 11. Or;

giitsel sorunlarin nedenlerine iliskin ilk goriilen olayin bardag: tagiran son damla olabilecegini sezme.

GRUP Frekans (f) SIKLIK DERECELERI TOPLAM
Yiizde (%) 1. Hig 2. Az 3. Orta 4. Cogunlukla 5. Tam
Y onetici f 1 5 27 51 23 107
% 0,9 4,7 25,2 47,7 21,5 100,0
Ogretmen f 28 69 86 56 9 248
% 11,3 27,8 34,7 22,6 3,6 100,0
TOPLAM f 29 74 113 107 32 355
% 8,2 20,8 31,8 30,1 9,0 100,0
Madde 12. Temel sorun sezildiginde yansimalarinin pek ¢ok kisiye ulasacagini bilme.
GRUP Frekans (f) SIKLIK DERECELERI TOPLAM
Yiizde (%) 1. Hig 2. Az 3.0rta | 4. Cogunlukla 5. Tam
Y onetici f - 3 14 52 38 107
% 2,8 13,1 48,6 35,5 100,0
Ogretmen f 12 55 88 66 27 248
% 4.8 22,2 35,5 26,6 10,9 100,0
TOPLAM f 12 58 102 118 65 355
% 3,4 16,3 28,7 33,2 18,3 100,0
Madde 13. Bir sorunun boyutlar1 genisledik¢e ¢oziilmesinin daha da zorlasacagini bilme.
GRUP Frekans (f) SIKLIK DERECELERI TOPLAM
Yiizde (%) 1. Hig 2. Az 3.0rta | 4. Cogunlukla 5. Tam
Y onetici f - 3 9 45 50 107
% 2,8 8,4 42,1 46,7 100,0
Ogretmen f 13 48 76 82 29 248
% 5,2 19,4 30,6 33,1 11,7 100,0
TOPLAM f 13 51 85 127 79 355
% 3,7 14,4 23,9 35,8 22,3 100,0
Madde 14. Sorun ¢6zmeye sorunla ilgili giivenilir bilgileri topladiktan sonra baslama.
GRUP Frekans (f) SIKLIK DERECELERI TOPLAM
Yiizde (%) 1. Hig 2. Az 3.0rta | 4. Cogunlukla 5. Tam
Y onetici f 1 - 10 44 52 107
% 0,9 9,3 41,1 48,6 100,0
Ogretmen f 22 66 78 55 27 248
% 8,9 26,6 31,5 22,2 10,9 100,0
TOPLAM f 23 66 88 99 79 355
% 6,5 18,6 24,8 27,9 22,3 100,0
Madde 15. Sorunun bagka sorunlarla iligkili oldugunu diisiinerek, bunlar hakkinda aydinlatici bilgiler
toplama.
GRUP Frekans (f) SIKLIK DERECELERI TOPLAM
Yiizde (%) 1. Hig 2. Az 3.0rta | 4. Cogunlukla 5. Tam
Y onetici f - - 13 62 32 107
% 12,1 57,9 29,9 100,0
Ogretmen f 20 67 97 40 24 248
% 8,1 27,0 39,1 16,1 9,7 100,0
TOPLAM f 20 67 110 102 56 355
% 5,6 18,9 31,0 28,7 15,8 100,0
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Madde 16. Coziim segeneklerinin sorunu ¢ézmedeki yararli yonlerinin aranmasinda yargilama siirecini basartyla

kullanma.
GRUP Frekans (f) SIKLIK DERECELERI TOPLAM
Yiizde (%) 1. Hig 2. Az 3.0rta | 4. Cogunlukla 5. Tam
Yonetici f - 4 20 55 28 107
% 3,7 18,7 51,4 26,2 100,0
Ogretmen f 21 71 85 47 24 248
% 8,5 28,6 34,3 19,0 9,7 100,0
TOPLAM f 21 75 105 102 52 355
% 5,9 21,1 29,6 28,7 14,6 100,0
Madde 17. Ogretmenler sorun ¢ozerken sasirtici derecede yaratici olabilecegine inanma.
GRUP Frekans (f) SIKLIK DERECELERI TOPLAM
Yiizde (%) 1. Hig 2. Az 3.0rta | 4. Cogunlukla 5. Tam
Yonetici f - 7 27 50 23 107
% 6,5 25,2 46,7 21,5 100,0
Ogretmen f 22 71 74 59 22 248
% 8,9 28,6 29,8 23,8 8,9 100,0
TOPLAM f 22 78 101 109 45 355
% 6,2 22,0 28,5 30,7 12,7 100,0
Madde 18. Bir sorunun degiskenini dogru degerlendirmeye yarayan sagduyunun sorun ¢ézmedeki dnemini
bilme.
GRUP Frekans (f) SIKLIK DERECELERI TOPLAM
Yiizde (%) 1. Hig 2. Az 3.0rta | 4. Cogunlukla 5. Tam
Yonetici f - 2 15 57 33 107
% 1,9 14,0 53,3 30,8 100,0
Ogretmen f 21 68 81 58 20 248
% 8,5 27,4 32,7 23,4 8,1 100,0
TOPLAM f 21 70 96 115 53 355
% 5,9 19,7 27,0 32,4 14,9 100,0
Madde 19. Sorunlara ¢oziimlerin hep yoneticiden gelmesinin, astlarin yaraticiligini engelleyecegini bilme.
GRUP Frekans (f) SIKLIK DERECELERI TOPLAM
Yiizde (%) 1. Hig 2. Az 3. Orta 4. Cogunlukla 5. Tam
Yonetici f - 4 21 51 31 107
% 3,7 19,6 47,7 29,0 100,0
Ogretmen f 29 65 84 58 12 248
% 11,7 26,2 33,9 23,4 4.8 100,0
TOPLAM f 29 69 105 109 43 355
% 8,2 19,4 29,6 30,7 12,1 100,0
Madde 20. Orgiitsel sorunlara ¢oziim onerileri gelistirebilmek icin arsivden yararlanma.
GRUP Frekans (f) SIKLIK DERECELERI TOPLAM
Yiizde (%) 1. Hig 2. Az 3. Orta 4. Cogunlukla 5. Tam
Yonetici f 1 8 33 39 26 107
% 0,9 7,5 30,8 36,4 24,3 100,0
Ogretmen f 28 76 84 44 16 248
% 11,3 30,6 33,9 17,7 6,5 100,0
TOPLAM f 29 84 117 83 42 355
% 8,2 23,7 33,0 23,4 11,8 100,0
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Madde 21. Sinirla kalmak sartiyla bagka orgiitlerin sorun ¢6zme ¢aligmalarini izleme.

GRUP Frekans (f) SIKLIK DERECELERI TOPLAM
Yiizde (%) 1. Hig 2. Az 3. Orta 4. Cogunlukla 5. Tam
Yonetici f 1 9 38 46 13 107
% 0,9 8,4 35,5 43,0 12,1 100,0
Ogretmen f 38 60 80 56 14 248
% 15,3 24,2 32,3 22,6 5,6 100,0
TOPLAM f 39 69 118 102 27 355
% 11,0 19,4 33,2 28,7 7,6 100,0
Madde 22. Yo6netimsel sorunu alt boliimlerine indirgeme.
GRUP Frekans (f) SIKLIK DERECELERI TOPLAM
Yiizde (%) 1. Hig 2. Az 3. Orta 4. Cogunlukla 5. Tam
Yonetici f 3 9 22 50 23 107
% 2,8 8,4 20,6 46,7 21,5 100,0
Ogretmen f 31 59 92 52 14 248
% 12,5 23,8 37,1 21,0 5,6 100,0
TOPLAM f 34 68 114 102 37 355
% 9,6 19,2 32,1 28,7 10,4 100,0

Madde 23. Kararlastirma siirecinde birden ¢ok iiyenin bir karar segeneginde uyusmalar1 durumunda, bu

orgiitsel ¢atismayi basarili olarak ¢ozme.

GRUP Frekans (f) SIKLIK DERECELERI TOPLAM
Yiizde (%) 1. Hig 2. Az 3. Orta 4. Cogunlukla 5. Tam
Y onetici f - 5 14 54 34 107
% 4,7 13,1 50,5 31,8 100,0
Ogretmen f 26 67 89 47 19 248
% 10,5 27,0 35,9 19,0 7,7 100,0
TOPLAM f 26 72 103 101 53 355
% 7,3 20,3 29,0 28,5 14,9 100,0
Madde 24. Kararlastirma siirecinde karsilagilan ¢atigmalarda uzmanlik erkini kullanma.
GRUP Frekans (f) SIKLIK DERECELERI TOPLAM
Yiizde (%) 1. Hig 2. Az 3.0rta | 4. Cogunlukla 5. Tam
Y onetici f - 4 23 56 24 107
% 3,7 21,5 52,3 22,4 100,0
Ogretmen f 19 86 71 48 24 248
% 7,7 34,7 28,6 19,4 9,7 100,0
TOPLAM f 19 90 94 104 48 355
% 5,4 25,4 26,5 29,3 13,5 100,0

Madde 25. Kararlastirma siirecinde, bilinen ¢éziim segeneklerinden, 6rgiitiin amaglari agisindan sorunu en
iist diizeyde bir yararla ¢ozebilecek olani bilinglice segme.

GRUP Frekans (f) SIKLIK DERECELERI TOPLAM
Yiizde (%) 1. Hig 2. Az 3.0rta | 4. Cogunlukla 5. Tam

Y onetici f 1 - 18 60 28 107

% 0,9 16,8 56,1 26,2 100,0
Ogretmen f 21 69 87 45 26 248

% 8,5 27,8 35,1 18,1 10,5 100,0
TOPLAM f 22 69 105 105 54 355

% 6,2 19,4 29,6 29,6 15,2 100,0
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Madde 26. Sorun ¢6zerken, toplanan tiim sorun segeneklerini, birbiriyle karsilastirmada dlgiitler kullanarak,
sonugta en uygun secenegi alma.

GRUP Frekans (f) SIKLIK DERECELERI TOPLAM
Yiizde (%) 1. Hig 2. Az 3.0rta | 4. Cogunlukla 5. Tam
Yonetici f - 5 12 53 37 107
% 4,7 11,2 49,5 34,6 100,0
Ogretmen f 23 72 81 37 35 248
% 9,3 29,0 32,7 14,9 14,1 100,0
TOPLAM f 23 77 93 90 72 355
% 6,5 21,7 26,2 25,4 20,3 100,0
Madde 27. Sorunla ilgili 6gretmenlerin kararlagtirma siirecine katilimlarmin giivenilir bir yaklagim oldugunu
bilme.
GRUP Frekans (f) SIKLIK DERECELERI TOPLAM
Yiizde (%) 1. Hig 2. Az 3. Orta 4. Cogunlukla 5. Tam
Yonetici f - 3 16 56 32 107
% 2,8 15,0 52,3 29,9 100,0
Ogretmen f 25 44 100 61 18 248
% 10,1 17,7 40,3 24,6 7,3 100,0
TOPLAM f 25 47 116 117 50 355
% 7,0 13,2 32,7 33,0 14,1 100,0
Madde 28. Kararlagtirma siirecinde karmagiklig1 en aza indirgeme.
GRUP Frekans (f) SIKLIK DERECELERI TOPLAM
Yiizde (%) 1. Hig 2. Az 3.0rta | 4. Cogunlukla 5. Tam
Yonetici f 2 1 16 55 33 107
% 1,9 0,9 15,0 51,4 30,8 100,0
Ogretmen f 18 64 95 52 19 248
% 7,3 25,8 38,3 21,0 7,7 100,0
TOPLAM f 20 65 111 107 52 355
% 5,6 18,3 31,3 30,1 14,6 100,0
Madde 29. Onemli sorunlarm ¢oziilmesinde karar1 uygulama siirecini bir projeye baglama.
GRUP Frekans (f) SIKLIK DERECELERI TOPLAM
Yiizde (%) 1. Hig 2. Az 3. Orta 4. Cogunlukla 5. Tam
Yonetici f 2 4 19 56 26 107
% 1,9 3,7 17,8 52,3 24,3 100,0
Ogretmen f 27 68 86 48 19 248
% 10,9 27,4 34,7 19,4 7,7 100,0
TOPLAM f 29 72 105 104 45 355
% 8,2 20,3 29,6 29,3 12,7 100,0
Madde 30. Kararin gegerli olacagi uygulama siirecini iyi ayarlama.
GRUP Frekans (f) SIKLIK DERECELERI TOPLAM
Yiizde (%) 1. Hig 2. Az 3.0rta | 4. Cogunlukla 5. Tam
Yonetici f - 2 17 54 34 107
% 1,9 15,9 50,5 31,8 100,0
Ogretmen f 17 74 90 40 27 248
% 6,9 29,8 36,3 16,1 10,9 100,0
TOPLAM f 17 76 107 94 61 355
% 4.8 21,4 30,1 26,5 17,2 100,0
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Madde 31. Kararin uygulanmasini kuvvetlendirmek i¢in karar1 uygulayicilara hatirlatarak siirekli denetimini

saglama.
GRUP Frekans (f) SIKLIK DERECELERI TOPLAM
Yiizde (%) 1. Hig 2. Az 3.0rta | 4. Cogunlukla 5. Tam
Y onetici f 1 3 17 59 27 107
% 0,9 2,8 15,9 55,1 25,2 100,0
Ogretmen f 16 67 80 64 21 248
% 6,5 27,0 32,3 25,8 8,5 100,0
TOPLAM f 17 70 97 123 48 355
% 4.8 19,7 27,3 34,6 13,5 100,0
Madde 32. Coziimii kararlastiranlarin karar1 uygulamaya koymalarini 6zendirme.
GRUP Frekans (f) SIKLIK DERECELERI TOPLAM
Yiizde (%) 1. Hig 2. Az 3.0rta | 4. Cogunlukla 5. Tam
Y onetici f 2 2 11 55 37 107
% 1,9 1,9 10,3 51,4 34,6 100,0
Ogretmen f 23 68 79 53 25 248
% 9,3 27,4 31,9 21,4 10,1 100,0
TOPLAM f 25 70 90 108 62 355
% 7,0 19,7 25,4 30,4 17,5 100,0
Madde 33. Karar1 daha bagarili bir sekilde uygulayabilmek i¢in 6gretmenlerini tiimiinii karar siirecine
katma.
GRUP Frekans (f) SIKLIK DERECELERI TOPLAM
Yiizde (%) 1. Hig 2. Az 3. Orta 4. Cogunlukla 5. Tam
Y onetici f 2 - 14 55 36 107
% 1,9 13,1 51,4 33,6 100,0
Ogretmen f 28 65 89 48 18 248
% 11,3 26,2 35,9 19,4 7,3 100,0
TOPLAM f 30 65 103 103 54 355
% 8,5 18,3 29,0 29,0 15,2 100,0
Madde 34. Karar verme siirecinde orgiit kararlarinin uygulanmasmin hukuksal nitelikler tagidigini bilme.
GRUP Frekans (f) SIKLIK DERECELERI TOPLAM
Yiizde (%) 1. Hig 2. Az 3.0rta | 4. Cogunlukla 5. Tam
Y onetici f 2 1 12 56 36 107
% 1,9 0,9 11,2 52,3 33,6 100,0
Ogretmen f 18 57 87 58 28 248
% 7,3 23,0 35,1 23,4 11,3 100,0
TOPLAM f 20 58 99 114 64 355
% 5,6 16,3 27,9 32,1 18,0 100,0
Madde 35. Kararin uygulanmasinda insan 6gesinin bilincinde olma.
GRUP Frekans (f) SIKLIK DERECELERI TOPLAM
Yiizde (%) 1. Hig 2. Az 3.0rta | 4. Cogunlukla 5. Tam
Y onetici f 2 1 8 43 53 107
% 1,9 0,9 7,5 40,2 49,5 100,0
Ogretmen f 24 63 83 48 30 248
% 9,7 25,4 33,5 19,4 12,1 100,0
TOPLAM f 26 64 91 91 83 355
% 7,3 18,0 25,6 25,6 23,4 100,0
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Madde 36. Coziim se¢eneginin uygulamasi agsamasinda karsilasilan giigliikleri yenmek i¢in aninda ¢6ziimii

degerlendirme.
GRUP Frekans (f) SIKLIK DERECELERI TOPLAM
Yiizde (%) 1. Hig 2. Az 3.0rta | 4. Cogunlukla 5. Tam

Y onetici f 1 2 14 56 34 107

% 0,9 1,9 13,1 52,3 31,8 100,0
Ogretmen f 23 63 97 46 19 248

% 9,3 25,4 39,1 18,5 7,7 100,0
TOPLAM f 24 65 111 102 53 355

% 6,8 18,3 31,3 28,7 14,9 100,0

Madde 37. Yonetimsel sorun ¢6zme siirecinin degerlendirilmesinde doniit (geri bildirim) alinmasi saglama.

GRUP Frekans (f) SIKLIK DERECELERI TOPLAM
Yiizde (%) 1. Hig 2. Az 3.0rta | 4. Cogunlukla 5. Tam

Y onetici f 1 3 13 62 28 107

% 0,9 2,8 12,1 57,9 26,2 100,0
Ogretmen f 22 69 94 41 22 248

% 8,9 27,8 37,9 16,5 8,9 100,0
TOPLAM f 23 72 107 103 50 355

% 6,5 20,3 30,1 29,0 14,1 100,0

Madde 38. Yonetimsel sorunun ¢dziimii degerlendirilmesinde yeni bilgilerin 1s181inda 6nceki diisiincelerin
degisebilecegi bilincinde olma.

GRUP Frekans (f) SIKLIK DERECELERI TOPLAM
Yiizde (%) 1. Hig 2. Az 3.0rta | 4. Cogunlukla 5. Tam
Yonetici f 2 - 18 52 35 107
% 1,9 16,8 48,6 32,7 100,0
Ogretmen f 21 74 86 48 19 248
% 8,5 29,8 34,7 19,4 7,7 100,0
TOPLAM f 23 74 104 100 54 355
% 6,5 20,8 29,3 28,2 15,2 100,0
Madde 39. Yonetimsel sorun ¢6zme siirecinde kararlastirilan stratejinin sonuna kadar gotiiriiliip
gotiriilmedigini degerlendirme.
GRUP Frekans (f) SIKLIK DERECELERI TOPLAM
Yiizde (%) 1. Hig 2. Az 3.0rta | 4. Cogunlukla 5. Tam
Yonetici f 2 1 14 61 29 107
% 1,9 0,9 13,1 57,0 27,1 100,0
Ogretmen f 20 74 76 54 24 248
% 8,1 29,8 30,6 21,8 9,7 100,0
TOPLAM f 22 75 90 115 53 355
% 6,2 21,1 25,4 32,4 14,9 100,0

Madde 40. Yonetimsel sorun ¢ézme siirecinde amaglara ulagsma yolunu gdsteren ¢abalarin sonuglarmi

degerlendirme.
GRUP Frekans (f) SIKLIK DERECELERI TOPLAM
Yiizde (%) 1. Hig 2. Az 3.0rta | 4. Cogunlukla 5. Tam

Y onetici f - 2 10 68 27 107

% 1,9 9,3 63,6 25,2 100,0
Ogretmen f 21 62 93 47 25 248

% 8,5 25,0 37,5 19,0 10,1 100,0
TOPLAM f 21 64 103 115 52 355

% 5,9 18,0 29,0 32,4 14,6 100,0
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Madde 41. Uygulama sonuglarinda saglanan bilgileri, ¢6ziim segceneginin yeniden gelistirilmesinde kullanma.

GRUP Frekans (f) SIKLIK DERECELERI TOPLAM
Yiizde (%) 1. Hig 2. Az 3.0rta | 4. Cogunlukla 5. Tam
Yonetici f - 3 9 66 29 107
% 2,8 8,4 61,7 27,1 100,0
Ogretmen f 20 79 79 53 17 248
% 8,1 31,9 31,9 21,4 6,9 100,0
TOPLAM f 20 82 88 119 46 355
% 5,6 23,1 24,8 33,5 13,0 100,0
Madde 42. Yonetimsel sorunun ¢6ziimiinii degerlendirmede sonuglari izlemeye alma.
GRUP Frekans (f) SIKLIK DERECELERI TOPLAM
Yiizde (%) 1. Hig 2. Az 3.0rta | 4. Cogunlukla 5. Tam
Y onetici f 1 1 10 54 41 107
% 0,9 0,9 9,3 50,5 38,3 100,0
Ogretmen f 23 61 81 54 29 248
% 9,3 24,6 32,7 21,8 11,7 100,0
TOPLAM f 24 62 91 108 70 355
% 6,8 17,5 25,6 30,4 19,7 100,0
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EK-3
Kadikoy Tlge Milli Egitim Miidiirliigii Egitim Bolgeleri

Kadikdy Tlgemiz Resmi Okul ve Kurumlarda 7 Egitim Bolgesine ayrilmistir. Boylece okullarimizin insan ve
Madde kaynaklarinin daha etkin kullanilmasi hedeflenmistir. Her Egitim Bolgesindeki kurumlar Koordinatér
Okullarmizin Miidiirliiklerince koordine edilmekte bélge kurumlari ile ilge Milli Egitim Miidiirliigiimiiz
arasinda koprii olugturmaktadir. Uygulamada her tiirlii 6gretmen, fiziki 6grenme, sportif ve kiiltiirel aktivite

iinitelerinden etkin ve verimli yararlanma ortak kutlama ve projeler yapilabilmektedir

Bu Egitim Bolgelerimiz sunlardir :

7 EGITIM BOLGESI KOORDINATOR OKULUN ADI

1.BOLGE KADIKOY LIiSESI
2.BOLGE FENERBAHCE LiSESI

3.BOLGE KADIKOY ANADOLU TICARET MESLEK LiSESI

4. BOLGE AHMET SANI GEZICI LiSESI
5.BOLGE INTAS LiSESI
6.BOLGE HABIRE YAHSI LISESI

7. BOLGE NURI CINGILLIOGLU LISESI

Egitim Bolgelerine Bagli Resmi Okul ve Kurumlarimiz:

1.EGITiM BOLGESI (A 53)
Koordinator Okul :Kadikdy Lisesi
1-Feridun Tiimer Anaokulu

2-Bahariye ilkogretim Okulu

3-Kalams flkégretim Okulu

4-Muhsin Adil Binal ilkogretim Okulu
5-Nihat Isik Tlkégretim Okulu

6-Nurettin Teksan ilkogretim Okulu
7-Moda Ilkogretim Okulu

8-Ziihtiipasa lkogretim Okulu

9-Ibrahim Oktem Ilkdgretim Okulu
10-Kadikdy Kiz Lisesi

11-Kadikdy Anadolu Mes.Kiz Mes. Lisesi
12-Hayriye Kemal Kusun Egitim Uyg.Ok
13-Feneryolu Pratik Kiz Sanat Okulu
14-Erenkdy Zihnipasa Pratik Kiz Sanat Ok

3.EGITiM BOLGESI (C 55)
Koordinator Okul :Kadikdy Anadolu
Ticaret Meslek Lisesi.

1-Perihan Aktiirk Anaokulu

2-Faik Resit Unat ilkogretim Okulu
3-Inénii ilkdgretim Okulu
4-M.Sefizade Tlkégretim Okulu
5-M.Sefik Fergar Ilkdgretim Okulu
6-29 Ekim ilkogretim Okulu
7-M.Aykin Tlkégretim Okulu
8-O.Harun Resit {lkdgretim Okulu
9-Hiiseyin Ayaz ilkogretim Okulu
10-Halit Berk Tlkégretim Okulu
11-Muratpasa ilkogretim Okulu

12- K.A.Ticaret ve Ticaret Meslek Lisesi
13-Mehmet Beyazit Lisesi
14-K.A.I.Hatip ve I.Hatip Lisesi

15- Kazim Ismen Lisesi

16-Ahmet Sani Gezici Lisesi

2.EGITiM BOLGESI (A 54)
Koordinator Okul :Fenerbahge Lisesi
1-50.Y1l Cumhuriyet {lkdgretim Okulu
2-Erenkdy Ilkogretim Okulu
3-Fehmi Eksioglu Ilkdgretim Okulu
4-1.A.Ornekal ilkogretim Okulu
5-T.M.Tansel ilkdgretim Okulu
6-Yesilbahar [lkogretim Okulu
7-Zihnipasa ilkogretim Okulu
8-Goztepe Ilkogretim Okulu
9-Dosteller Isitme Engelliler Ilkogretim
10-Goztepe 1.Kursunluoglu Lisesi
11.50.Y1l Tahran Lisesi
12-Erenkdy Kiz Lisesi
13-Fenerbahge Lisesi

4.EGITiM BOLGESI (D 56)
Koordinator Okul:Ahmet Sani Gezici Lisesi.

1-60.Y1l Anadolu ilkdgretim Okulu
2-Dr.Sait Darga flkégretim Okulu
3-Thsan Sungu Ilkdgretim Okulu
4-fkbaliye Ilkdgretim Okulu

5-Kaptan Hasanpasa {lkogretim Okulu
6-Ozdemiroglu f1kdgretim Okulu
7-R.Nuri [lkégretim Okulu

8-Cenap Sehabettin ilkdgretim Okulu
9-Halil Tiirkkan ilkogretim Okulu
10-G.Mustafa Kemalpasa lkogretim Ok
11-Osmangazi T1kégretim Okulu

12- General Ali Riza ersin Lisesi
13-Kemal Atatiirk Lisesi
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5-EGITIM BOLGESI (E 57)
Koordinatér Okul:fntas Lisesi

1-Cemal Diker flkdgretim Okulu
2-flhami Ertem ilkogretim Okulu
3-Nevzad Ayasbeyoglu flkogretim Okulu
4-30.Agustos Ilkdgretim Okulu

5-Sener Birsoz Tlkogretim Okulu
6-Mehmet Akif ilkdgretim Okulu
7-Semiha Sakir Tlkégretim Okulu
8-Kazim Karabekir Tlkogretim Okulu
9-Yenisahra Ogretmen D.Nuriye 1.0.0.
10-Sare Selahattin Uzel ilkdgretim Okulu
11-Sakarya Ilkgretim Okulu
12-Kozyatag [lkdgretim Okulu
13-Melahat Akkutlu ilkégretim Okulu
14-

15-Gozciibaba Lisesi

16-M.Turhan Tansel Egt.Uyg.Okulu
17-Séhret kursunoglu Uygulama Okulu
18-Rabia Leman Eruysal Tlkogretim Okulu
19-Dr.Nurettin Erk End.Meslk Lis.

7.EGITIiM BOLGESI(G 59)
Koordinator Okul:Nuri Cingillioglu Lisesi
1-Yahya Kemal {lkégretim Okulu
2-Halil Atamaver ilkogretim Okulu
3-23 Nisan Z.Hanim Ilkdgretim Okulu
4-Bostanci Atatiirk [lkogretim Okulu
5-Bostanci ilkogretim Okulu

6-Hakk1 Deger Tlkogretim Okulu
7-M.Isfendiyar ilkogretim Okulu
8-M.Mihriban Boysan ilkogretim Okulu
9-Hasan Leyli {lkdgretim Okulu
10-Mehmet Karamanci ilkogretim Ok
11- Leman Kaya [lkdgretim Okulu
12-Hayrullah Kefoglu Lisesi

13-Suadiye Haci1 Tarman Lisesi

14- Senesenevler Lisesi

15-Séhret Kursunoglu Egitim Uyg.O
16-Ist.Bilim Sanat Merkezi

17-Mediha Turhan Tansel Eg. Ve Uyg.

Kadikdy Tlge Milli Egitim Miidiirliigii

6-EGITIM BOLGESI (E-58)
Koordinatoér Okul: Habire Yahsi Lisesi
1-T.E.Bankasi Atagehir Anaokulu Okulu
2-S.0.Nuriye Ak Anaokulu
3-Ata Ilkogretim Okulu
4-Celal Yardimer flkdgretim Okulu
5-Cemile Besler Ilkogretim okulu
6-Kanuni Sultan Siileyman ilkogretim Ok
7-Sait Cordan lkégretim Okulu
8-S.0.Mehmet Fidan {lkégretim Okulu
9-T.E.Atasehir llkogretim Okulu

10-Kayisdag1 Arifpasa ilkogretim Okulu

11-B.Kemal Berktan Tlkogretim Okulu
12-Fahriye Vandemir ilkdgretim Okulu
13-T.Emlak Bankasi Atasehir Lisesi
14-Prof.Faik Somer Lisesi

15-D.Sabanci A.Ticaret ve Tic.Mes.Lisesi

16-

17-Bilim Sanat Merkezi

18-S.0Ogretmen Hasan Akan ilkogretim Ok

19-Yeditepe Isitme En.1.0.Okulu

BAGIMSIZ OKUL / KURUMLAR
sk sk sk ske sk sk sk stk sk skeskeoskoskeskosk

1-Atatiirk Fen Lisesi
2-Avni Akyol Anadolu Giizel San.Lis
3-Kadikéy Anadolu Lisesi
4-Kenan Evren Anadolu Lisesi
5-Mustafa Saffet Anadolu Lisesi
6-Kadikoy Halk Egitim Merkezi
7-Bostanct Halk Egitim Merkezi
8-Hamit ibrahimiye Otistik Coc.Merk
9-Neriman irfan Ak¢a Mesl.Eg.Merk
10-Saglik Egitim Merkezi
11-Rehberlik Arastirma Merkezi
12-Kiziltoprak Ogretmenevi
13-Zubeyde Hanim Ogretmenevi
14-Hayriye Kemal Kiisun Egitim Ok

Bahariye Cad. Kuzu Kestane Sok. No:3 Kadikdy/Istanbul
Tel: +90 (216) 346 2542 +90 (216) 346 26 57 +90 (216) 346 99 79

Kaynak: http://www.kadikoy-meb.gov.tr/index.asp?category=111028000
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EK -4

ANKET YAPILAN OKULLAR

Kadikoy lgesi, Istanbul

Ogretmenlere

Okul Yoneticilere

B W =

AN D

6- Egitim Bolgesi
.Ata1.0.0
. Celal Yardime1 1.0.0
. Cemile Besler 1.0.0
. Kanuni Sultan
Siileyman 1.0.0
. Kemal Berktan 1.0.0
. T. Emlak Bankasi
Atagehir Lisesi
. Prof. Faik Somer Lisesi
. D.Sabanc1 A. Ticaret
ve Tic.Mes.Lisesi

7- Egitim Bélgesi
. Yahya Kemal 1.0.0
. Bostanc1 Atatiirk 1.0.0
. Mihriban Boysan 1.0.0
. Hasan Leyli 1.0.0
. Halil Atamavc1 1.0.0
. Leman Kaya 1.0.0

. Hayrullah Kefoglu Lisesi

. Senesenevler Lisesi

23 Nisan Zehra Hanim 1.0.0

30 Agustos 1.0.0

50. Yil Tahran Lisesi

50.Y1l Cumhuriyet Feridun

Siimer 1.0.0

Ahmet Sani Gezici Lisesi

Kadikdy Anadolu Lisesi

7 Kadikdy And. Mes. Lisesi ve
Mes. Lisesi

8 Atal.O0.0

9 Bahariye 1.0.0

10 Bostanci Atatiirk 1.0.0

11 Bostanci 1.0.0

12 Celal Yardime1 1.0.0

13 Cemile Besler 1.0.0

14 Cenap Sehabettin 1.0.0

BN O S

N D

15 Dilek Sabanct And.Tic.Mes.Lis.

ve T.M.L.
16 Dr.Sait Darga 1.0.0
17 Erenkoy Kiz Lisesi
18 Fahriye Vandemir 1.0.0
19 Faik Resit Unat 1.0.O
20 Fehmi Eksioglu 1.0.0
21 Fenerbahge Lisesi
22 Halit Berk .0.0
23 Hayrullah Kefoglu Lisesi
24 Tlhanu Ahmed Ornekal 1.0.0
25 Intas Lisesi
26 Kadikoy Lisesi

27 Kadikdy TML.ve And.TML.Lis.

ve Aks.TML
28 Kanuni Sultan Siileyman 1.0.0
29 Kayisdag1 1.0.0
30 Kazim Ismen Lisesi

31 Kozyatag: 1.0.0

32 Kiigiikbakkalksy
Kemal Berktan 1.0.0

33 Leman Kaya .0.0

34 Melih Isfendiyar 1.0.0

35 Moda 1.0.0

36 Muhsin Adil Binal 1.0.0

37 Mustafa Mihriban
Boysan 1.0.0

38 Mustafa Saffet Anadolu Lisesi

39 Nuri Cingillioglu Lisesi

40 Osmangazi 1.0.0

41 Prof Faik Somer Lisesi

42 Suadiye Hac1 Mustafa
Tarman Lisesi

43 Tirkiye Emlak
Bankasi Atasehir Lisesi

44 Yahya Kemal Beyatl1 1.0.0

45 Ogretmen Harun Resit 1.0.0

46 Ibrahim Oktem 1.0.0

47 thsan Kursunoglu Lisesi

48 imam Hatip Lisesi ve
Anadolu I.H.L.

49 inénii .0.0

50 Istanbul Avni Akyol
Anadolu Giizel San.Lis.

51 Igerenkdy Hasanleyli 1.0.0

52 H. Atamavei 1.0.0

53 Habire Yahsi Lisesi

54 Hakki Deger 1.0.0

55 Sehit Ogretmen Mehmet
Fidan 1.0.0

56 Senesenevler Lisesi
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ISTAMBUL AL IE
It Mifii Egitim MOdiiifn

SAYI @ B.0B.4.MEM.4.34.00.18.580 f 235 £} & 1062005
KOMU :  Anket (Nesdn GIRAY)

WAL TLIK Mk MINA

[LGI: a) Milll Egftim Bakanddi Arastirma, Mandama ve Koordinasyon Kunsu Bagkanligine

FEL08.2003 gin 2430 sayd e,
i) Yeditepe Univorsites! Rektinigindn 12.05. 2005 tardh ve 2126 sayil yaris,

Yeditepe  Universitesl  Egitim  Bllimlsri  Enstitisi Birendsl  Mesrin  GIRAY'R
"Yoneticilerin Problem Czme Yeterliligi™ konuly ankst tygulamasing vapmak istedi
hakdundaki (B) yazi ve ekleri Midindbimdzes incalenrnitir,

Adi geeenin yukanda belirtilen konuda, eQitim-odretimi aksatmamak kasulu ile ve okl
microrinin gdzetim wve  sorumlulufunda, anket vapilan  ksilere ait  kimiik bilgilerinin
yenimamas: kaydifa ILGI (b) yao ekinde hazragd, ekre onayll ankat Formlann, Thimiz

rosmi ve fisel  (kidreim-ortabliretim  daredienine e agretmenlerine  wpgndamas
MidriGgtimiizoa wpgun obnilmektedir,
Makamincs da uygun giridiglh takdirde oludanniza are ederi
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