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ONSOZ

Kisilerin kariyer hayati bilimsel ¢alismalarda en bastan en sona kendini basitce
tekrarlayan degil, birbirlerinden degisik kistaslara gore farklilasan siireclere bir diger
degisle asamalara ayrilmistir. Bu asamalar calismanin ilerleyen safhalarinda
goriilece8i gibi baslangic, kurulus, devamlilik ve c¢oOziilme asamalar1i olarak

tanimlanabilir.

Liderlik bireysel faktorlerin yaninda durumsal faktorlere gore de tanimlanan bir
kavramdir. Durumsallik yaklasimina paralel olarak kariyer asamalarinin da liderlik
modelinin tercihinde belirleyici oldugu varsayilmistir. Ciinkii okul miidiirlerinin
icinde bulundugu kariyer asamasi onlarin belli bir liderlik modelini hayata gecirme

konusundaki yetenek ve kapasitesini belirgin bir sekilde etkilemektedir.

Okul miidiirlerine gereken niteliklerin kazandirilmasit gerekmektedir. Diger
mesleklerde oldugu gibi okul yoneticiliginde de bireylerin gelisimlerini saglamak,
mevcut kosullarini iyilestirmek ve onlerindeki engelleri kaldirmak gereklidir. Okul
miidiirlerinin hangi kariyer asamasinda oldugunun bilinmesi, bu asamada
karsilagtiklar1  engellerin  kaldirilmast uygun ortamlarin  olusturulmas:  okul
miidiirlerinin gelisimine basarisina katki saglayacagi gibi okulun, 6gretmenlerin ve
ogrencilerin gelisimleri i¢inde katki saglayacaktir. Bu nedenle calismamda okul
miidiirligliniin profesyonellestirilmesine katki saglamak amaclanmustir.

Okul miidiirlerinin icinde bulunduklar1 kariyer asamalar1 ile tercih ettikleri
liderlik modelleri arasinda nasil bir iliski vardir? Bu iliski nasil tanimlanabilir?
Calismamda bu sorulara cevap aranirken, liderlik gibi eski bir konu ile kariyer gibi

yeni bir konu arasinda tamamen yeni bir baglanti kurulmaya calisilarak gerek
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durumsal liderlik calismalarina gerekse kariyer alanindaki calismalara katkida

bulunmak istenmektedir.
Aragtirmanin gerceklestirilmesinde bircok kisinin katkilar1 olmustur.

Aragtirmaya katilarak goriis ve deneyimlerini paylasan degerli okul
miidiirlerimize ve arastirmanin gerceklesmesinde gerekli yardimi esirgemeyen

danisman hocam Yrd. Dog. Dr. S6heyda Doyuran’a tesekkiirlerimi sunarim.

Calismamin her asamasinda ozveri ile destek olan ve ¢alismalarimda bana yol
gosteren esim Ugras CIFTCI’ye, her tiirlii destegi sunan aileme ve her tiirlii

engellemelerine ragmen minik oglum Arda Ekin CIFTCI’ ye tesekkiir ederim.
Ebru YAVUZ CIFTCI

Kocaeli, Mayis 2007
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OZET

OKUL MUDURLERININ KARIiYER ASAMALARI iLE TERCiH
ETTIKLERI LIDERLIK MODEL ALGISI ARASINDAKI ILISKININ
INCELENMESI

Bu aragtirmanin amaci, resmi ilk ve orta 6gretim kurumlarinda gérev yapan okul
miidiirlerinin i¢inde bulunduklar1 kariyer asamasi ile sergiledikleri liderlik
davranislar1 arasindaki iligskinin niteliksel olarak incelenmesidir.

Aragtirmada veriler, yliz ylize goriisme yontemi ve yar1 yapilandirilmis bir
goriisme formu kullanilarak toplanmistir. Goriisme formu olusturulurken konu ile
ilgili literatiir taramas1 ve pilot uygulama yapilmis ve bu agsamalar sonunda forma son
hali verilmistir.

Arastirma kapsaminda toplam kirk bes okul miidiirii ile goriisiilmiistiir. Goriisme
yapilan okul miidiirleri, icinde bulunduklar1 kariyer asamalarina gore
siniflandirilmigtir. Bu simiflandirma Oplatka’nin (2004) tanimlamis oldugu okul
miidiirlerinin kariyer asamalarina gore yapilmistir. Yapilan siiflandirmaya gore,
goriisme yapilan okul miidiirlerinin on bir tanesi baslangi¢, alti tanesi kurulus ve
yirmi sekiz tanesi de devamlilik asamasinda bulunmaktadir. Goriismeler sonunda
elde edilen veriler, nitel arastirma yontemleri dogrultusunda olusturulan alti ana
baslik altinda incelenmis ve icerik analizi yapilmistir.

Arastirma sonunda; kariyerinin baslangic asamasindan devamlilik asamasina
kadar okul miidiirlerinin tercih ettikleri liderlik modeli tercihlerinin farklilik
gosterdigi goriilmiistiir. Okul midiirlerinin kariyerler yasamlar1 boyunca, iginde
bulunduklar1 kariyer asamasina gore; bir haftalik ¢alisma planlari, 68retmenleriyle

yasadiklar1 sorunlar1 ¢oziim yollari, okul yoneticiligine bakis acilari, yoneticilige
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bakis acilarindaki degisim, liderlik tanimlar1 ve degisen liderlik anlayislar1 farklilik
gostermektedir.

Arastirma, ilk ve orta 6gretim kurumlarinda ¢alisan okul miidiirlerinin, i¢inde
bulunduklar1 kariyer asamasina gore tercih ettikleri liderlik modelleri hakkinda
bulgular ortaya koyarak konuya acilim saglamistir. Bu arastirmada ortaya konan
bulgularin baska arastirmalara konu yapilmasinda ve bu konunun bagka agilardan da

incelenmesinde yarar goriilmektedir.

Anahtar kelime: kariyer, liderlik, doniisiimsel liderlik, kariyer asamalari, yonetimsel

liderlik

XII



ABSTRACT

A STUDY OF THE RELATIONSHIP BETWEEN THE CAREER STAGES
OF PRINCIPALS AND THEIR PERCEPTION OF THEIR PREFERRED
LEADERSHIP MODELS

The aim of the present research is to study qualitatively the relations between the
career stage of the heads (principals) of primary and secondary state schools and the
behaviours of leadership they exhibit.

Data in this research have been collected by the method of face to face interview
and a semi-structured form of questionnaire. The final version of the questionnaire
has been attained after the survey of relevant literature and a pilot application.

Totally forty five principals have been interviewed as part of the research. The
interviewed principals have been classified according to the stages of career in which
they find themselves. This classification has been made in conformity with career
stages of school principals as defined by Oplatka (2004). According to this
classification, eleven of the interviewed principals are at the “induction” stage, six of
them are at the “establishment” stage and twenty eight principals are at the
“maintenance vs. renewal” stage. Data acquired after interviews have been studied
under six main headings which were created using qualitative research methods and
an analysis of contents has been made.

At the end of the research, it has been observed that principals’ choice of a model
of leadership varied throughout their careers from the induction stage to maintenance
stage. School principals’ weekly work plans, their methods of solving problems with

their teachers, their views on school management, their definitions of leadership and

XIII



changes in views on leadership vary according to the career stage they are in during
their career life.

The present research has brought about findings on the leadership models of
primary and secondary school principals which they prefer according to the stages of
career and thus extended our knowledge in this area. It will be useful if the findings
of this research become the subject of other researches and if the topic is studied

from different aspects.

Key word: career, leadership, transformist leadership, career stage, managerial

leadership
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BiRiINCI BOLUM
GIRIS
1.1. Problem Durumu

Giiniimiizde okul yonetiminde, okul miidiirlerinin egitim programlarina aktif
miidahalesi, calisanlarin dikkatini c¢iktilar1 yani Ogrenciler {izerine yogunlastiran,
esitlik¢i, isbirlikci, gelistirici ve biiylime prensiplerine dayanan insan kaynaklari

yonetimi anlayis1 benimsenmistir (Oplatka 2004).

Her okul miidiiriiniin kendi yeterlilikleri, ihtiyaclar1 ve i¢inde bulundugu okul
ortami ile uyumlu olacagina inandig1 bir liderlik modeli tercihi muhakkak vardir.
Okul miidiirleri bu modelleri secerken genellikle, bu modeller ile ilgili literatiir
taramasi yaparak ve bunlar1 zihinsel diizlemde bir birleriyle kiyaslayarak karara
varmazlar. Hatta ¢cogu okul miidiirii meslek yasamlar1 boyunca, liderlik modelleri ile
ilgili bilimsel kaynaklara erismemistirler. Tercihlerinde daha c¢ok sezgisel
davranirlar. Sezgilerine bireylerin kisilik yapisi, yasi, gecmis yasantilart gibi bir¢cok
bireysel ozelligi kaynaklik etmektedir. Kariyer alaninda simdiye kadar yapilan
arastirmalarda deneyimin ve yasin en anlamli belirleyici oldugunu belirtmistir. Bu
bireysel siirecler bireylerin kariyer gelisiminin parcalaridir. Bu nedenle okul
miidiirlerinin icinde bulunduklar1 kariyer asamasi ile tercih ettikleri liderlik stilleri

arasinda iligki kurabiliriz (Oplatka, 2004).

Kariyerin gelisiminde yasin etkisi {izerine yapilan arastirmalar sonunda cesitli
modeller tanimlanmistir. Bu modellerden Super’in (1957) “Subjektif Bireysel

Modeli” kariyerin yas ile iliskilerini bes basamaga ayirarak incelemistir. Biiytime (0O-



14 yas arasi), kesfetme (15-25 ), yapilanma (25-44), muhafaza (45-64), inis (65 ve

tizeri) olarak tanimlanmistir (Bakioglu,1994).

Ingiltere’de, Birlesik Kraliyet yoneticileri ile yapilan arastirmada yasin liderlik
stilleri ve yonetici davraniglar {izerine etkileri arastirllmistir. Aragtirma sonuclarina
gore geng ve yash yoneticilerin danisman ve katilimci liderlik stillerinde farklilik
gosterdigi bulunmustur. Yash yoneticiler geng yoneticilere gore daha cok katilimci

ve daha danigmaci davranmaktadir (Oshagbemi, 2004).

Adler ve Aranya, (1984) Mount, (1984) Slocum ve Cron, (1985) Morrow ve
McElroy, (1987) gibi arastirmacilarin kariyer asamalar1 {iizerine yaptiklari
arastirmalarda bireyin oOrgiitsel kariyerinde birbirinden ayr1 mesleki asamalardan
gectigini belirtmislerdir. Her asamanin, is tutumunda, davranislarda, ihtiya¢ duyulan
iliski tiirtinde, isin degisik cephelerindeki farkliliklarla sekillendigi kabuliine

dayanmislardir ( Aryee, Chay ve Chew,1994).

Levinson, Darrow, Klein ve McKee, (1978), Miller ve From, (1951) Super ve
Bohn, (1970) kariyer ile yas arasindaki iligskiyi incelemislerdir. Bu arastirmacilarin
gelistirdikleri kariyer asamalar1 modelinde bireylerin yaslar ilerledikge, is ve is dis1
yasamlarinda deneyim kazandik¢a kariyer asamalart deg8ismektedir. Kariyer
asamalar ile ilgili bircok model biyolojik biiyiimeyi esas alir. Ornegin Noe (1999)
“Kariyer Gelisim Modeli” kariyer agsamalarindaki degisimi yastaki ilerlemeye bagh
olarak tanimlamistir. Kesfe (baslangi¢) dayali ilk periyodu, biiylime (kurulus),
istikrar (devamlilik) ve geri cekilme (¢oziilme) takip eder. Her ne kadar modeller,
tanimlanan asama sayist ve yas seviyelerinde cesitlilik gosterse de birbirleriyle

uyumludur (Sonnenfeld ve Kotter, 1982, akt, Adler ve Arayna, 1984).



Egitim liderligi modellerine baktigimizda bir modelin tiim kariyer asamalarina
birden uygun olmadigim gormekteyiz. Kariyer asamalarinin o6zellikleri ile bazi
liderlik stillerinin 6zelliklerini bagdastirabiliriz. Ciinkii lider i¢inde bulundugu
kariyer asamasinin gereklerine yonelmeyi ihtiyac hissedecek ve tercihini ona gore

yapacaktir (Oplatka, 2004).

Miidiirlerin kariyer asamalar1 ve gelisimi okulu yonetmesi ve liderlik etmesinde
cok etkendir. Ornegin: Oplatka’nin (2004) makalesinde iddia ettigi gibi, yonetimsel
liderlik baslangic asamasindaki miidiirler i¢in diger evrelerde olan miidiirlere gore
daha uygundur. Yonetimsel liderlik modelinin beklentileri ve yaklasimlar1 baslangi¢
asamasindaki miidiirler ile uyum gostermektedir. Baslangic asamasindaki miidiirlerin
oz-yeterlilik ve yoOnetsel becerileri ¢ok diisiiktiir. Bu nedenle yonetimsel liderlik
uygun diismektedir. Kariyerinin basinda olan miidiirler idareciligini siirdiirmeyi
saglayacak basit idari islerle ugragsmak zorunda kalirlar. Onlarin tecriibe ve
uzmanlhiga dayali, okulla ilgili islerde profesyonelce davranmalari ve okula bir

vizyon gelistirmeleri beklenmemektedir (Oplatka, 2004).

Bakioglu'nun (1994) “Okul Yoneticilerinin Kariyer Basamaklar1” arastirmasinda
genc ve az deneyimli okul miidiirlerinin ¢alisanlarina sorumluluk ve 6diil dagitmada
basarili olamadiklar1 ve bu durumun okullarinda degisimi yaratmada ve gelistirmede
engel teskil ettigi belirlenmistir. Yani yeni yoneticiler 6nceki donemden gelen deger
yargilarint  degistirme ve  giinlik islerle ugragmayr gorevleri olarak
tanimlamaktadirlar. 1-3 y1l arasinda deneyime sahip okul miidiirleri, halkla iligkiler,
okul miifredati ve veliler ile ilgili problemler konusunda zorluk yasadiklarini

belirtmislerdir (Bakioglu, 1994).



Bakioglu (1994) ve Hewitson (1995) okul yoneticilerinin kariyer basamaklar1 ve
yoneticiler lizerindeki etkinlikleri arasindaki iliski iizerine yaptiklar1 arastirmalarda

benzer sonuglara ulagsmiglardir.

Goreve yeni baslayan, 10-11 yillik 6gretmenlik ge¢misi olan okul miidiirlerinin
yasadig1 zorluklar ve eksiklikler iizerine Avustralya Queensland Universitesinde bir
arastirma yapilmistir (Hewitson, 1991). Yapilan arastirma sonuclarina gore herkes,
goreve yeni baglayan miidiirlerden her konuda bilgi ve tecriibe sahibi olmasini
beklemektedir. Oysaki aragtirmaya katilan yeni miidiirler yogun kirtasiye isleri,
toplantilar, is adaylariyla yapilan miilakatlar ve personel eksikligi gibi konularda ¢ok
zorlandiklarimi belirtmislerdir. Miidiirlere yol gosterici agiklamalar ve dokiimanlar
yetersiz olmustur ciinkii ¢ok kuramsal kalmistir. Bu arastirmadan da anlasilacagi gibi
kariyerlerinin ilk asamasinda olan okul miidiirleri idari islerde bile zorlanmaktadirlar.
Bu noktada onlara uygun olan liderlik yonetimsel liderlik modelidir (Hewitson,

1995).

Day ve Bakioglu’nun (1996) ilkogretim okul miidiirlerinin kariyer gelisimleri
lizerine yaptigi arastirmada, Oplatka’nin iddiasinda da oldugu gibi doniisiimsel
liderligin kariyerinin ortasinda olan okul miidiirleri i¢in daha uygun bir model
oldugunu belirtmistir. Doniistimsel liderin sahip oldugu, aktif, enerjik, yaratici ve
gayretli liderlik davranislar1 kurulus ve devamlilik déonemindeki okul miidiirlerinin

ozellikleriyle benzerlik gostermektedir ( Oplatka, 2004).

Kariyer ortasinda olan okul miidiirleri artik kendilerini okul yonetiminde rahat
hissetmeye baslamaktadirlar. Okulun disiplin standartlarini iyilestirmekte, iletisim
kanallarim1 gelistirmekte, zayif kadrolarla basa ¢ikmakta ve okul cevre iliskilerini

giiclendirmektedirler. Bu basamak en aktif, en tatminkar ve en 6diil verici basamak



olarak goriilmektedir. Ekip calismasi, calisanlarin karar siireclerine katiliminin
desteklenmesi bu basamaktaki miidiirler tarafindan benimsenmektedir. Okulu
gelistirmeye yonelik uzun vadeli planlar etkinlik kazanmaktadir. Bu asamada artik
okul miidiirlerinin okulun i¢ gelismesinden, okul c¢evre iligkilerine kaydig

gozlemlenmektedir (Bakioglu, 1994).

Yine kariyer asamalar1 perspektifinden bakildigi zaman doniisiimsel liderin
deneyimli, damismanlik yapacak ya da yardim edebilecek biri olabilmesi icin kendi
profesyonel gelisimini yasamis olmasi1 gerekmektedir. Doniisiimsel lider
ogretmenleri yaraticilik ve elestirel diisiinmeye tesvik edici davranmali ve giiven
duygusu yaratarak ilham verici olmalidir. Alanla ilgili yapilan arastirmalara
dayanarak kariyerinin baglangic asamasinda ve c¢oziilme asamasinda olan okul
miidiirlerinin doniisiimsel liderlik davramiglart gostermeleri beklenmemektedir.
Ciinkii kariyerinin basinda olan okul miidiirlerinin yetersizlikleri kadar kariyerinin
sonunda olan okul miidiirlerin de yasadiklar1 durgunluk ve ¢6ziilme bu asamalardaki
okul miidiirlerinin doniigiimsel liderlik davramiglart  gOstermesi  olasiligini

azaltmaktadir (Oplatka, 2004).

Bu arastirmada okul miidiirlerinin hangi kariyer asamalarindan gectikleri ve bu
kariyer asamalar ile tercih ettikleri liderlik modelleri arasinda nasil bir iligski oldugu
belirlenmeye calisilmistir. Yapilan literatiir taramasinda kariyer basamaklar: iizerine
yapilan arastirmalarin daha ¢cok 6gretmenler {izerine yapildig1 goriilmiistiir. Bakioglu,
1995°te iilkemizde lise dgretmenleri iizerinde yaptigr bir arastirmada, 6gretmenlerin
kariyer asamalarin1 bes basamakta incelemistir. Kariyere giris, durulma, deneycilik,
uzmanlhik ve sakinlik asamasi olarak tanimlamistir. Huberman (1989), “The

Professional Life Cycle of Teachers” isimli arastirmasinda ve Steffy (2000)



tarafindan derlenen “Kariyer Ogretmeninin Hayat Dongiisii” isimli kitapta
ogretmenlerin kariyer asamalar1 Bakioglu’nun (1995) siniflandirmasina benzer
sekilde tanimlanmustir (Asyali, 2005). Okul miidiirleri ile ilgili yapilan en eski
arastirma ise Weindling ve Earley’in (1987) okul miidiirlerinin kariyerlerinin ilk
yillar1 iizerine yapilan, yardima ve destege ihtiyaclari olduguna isaret eden

arastirmadir.

1994 yilinda Bakioglu'nun yaptigi ‘‘Okul Yoneticisinin Kariyer Basamaklari:
Ingiliz Egitim Sisteminde Yoneticilerin Etkinlikleri Uzerindeki Faktorler’” isimli
arastirmasi okul miidiirlerinin kariyer basamaklari ile hayat donemleri arasindaki
iliskiyi incelemistir. Bakioglu’nun Ozcan ile 2001 yilinda yaptig1 *‘ilkogretim Okul
Miidiirlerinin Kariyer Gelisimleri’” isimli arastirmada ilkogretim okul miidiirlerinin
kariyer gelisimleri incelenmis profesyonel gelisimlerinin saglanmasi i¢in Onerilerde
bulunulmustur. Okul miidiirlerinin kariyer asamalar1 ve tercih ettikleri liderlik
modelleri iizerine, Oplatka’nin (2004) iddali tezler sunmast ve konunun

arastirtlmamis olmasi konuyu aragtirmaya acik hale getirmektedir.

Bu arastirmalar okul miidiirlerinin kariyer gelisimlerinde deneyimin 6nemli bir
belirleyici oldugunu gostermektedir. Bu nedenle arastirmada okul miidiirlerinin
mesleki deneyim siiresi onlarin kariyer agsamalarin1 belirlemede esas alinmistir. Okul
miidiirlerinin, tecriibe kazandikca gelisim gosterdikleri daha onceki arastirmalara
dayanilarak varsayilmistir. Bu nedenle okul miidiirlerinin i¢inde bulundugu kariyer
asamasi ile tercih ettikleri liderlik modelleri arasinda bir iliski olup olmadig1 varsa

nasil bir iligki oldugu belirlenmek istenmektedir.



1.2. Amac¢

Arastirmanin amaci, okul miidiirlerinin hangi kariyer asamalarindan gectikleri ve
bu kariyer asamalar ile tercih ettikleri liderlik modelleri arasinda nasil bir iligki
oldugunun belirlenmesidir.

Okul yoneticiligi kariyerine sistematik arastirmalarla katki sunulmasi ¢ok
onemlidir. Ciinkii egitim kurumlarimizi sekillendiren okul yoneticilerine hak ettigi
deger ve niteligin kazandirilmasi gerekmektedir. Diger mesleklerde oldugu gibi okul
yoneticiliginde de bireylerin gelisimlerini saglamak, mevcut kosullarini iyilestirmek
ve Onlerindeki engelleri kaldirmak gereklidir. Okul miidiirlerinin hangi kariyer
asamasinda oldugunun bilinmesi, bu asamada karsilastiklar1 engelleri kaldirilarak
uygun ortamlarin olusturulmasi okul miidiirlerinin gelisimini basarisin1 saglayacagi
gibi okulun, 6gretmenlerin ve 68rencilerin gelisimlerini de saglayacaktir.

Okul midiirlerinin icinde bulunduklar1 kariyer asamasi bu baglamda,
uyguladiklart liderlik modelinin tercih siirecinde nasil bir etkide bulunmaktadir? Her
seyden Once boyle bir iliski kurulabilir mi? Kurulabilirse ne yonde kurulabilir?
Calismada bu sorulara cevap aranirken, liderlik gibi eski bir konu ile kariyer gibi
yeni bir konu arasinda tamamen yeni bir baglant1 kurulmaya calisilarak gerek liderlik
calismalarina  gerekse kariyer alanindaki c¢alismalara katkida bulunmak

istenmektedir.

1.3. Onem

Egitim sistemimizde yasanan koklii degisiklikler okul miidiirlerinin rol ve
sorumluluklarina yeni boyutlar kazandirmistir. Bu degisimin en Onemli
uygulayicilart okul miidiirleridir. Degisikliklerin meslek icinde Ogrenilmesi ve

uygulanmasi miidiirlerin kariyer gelisimleri ile ilgilidir.



Liderligin kavramlastirilmasinda ki en 6nemli neden, liderligin bireysel faktorler
kadar cevresel faktorlere de bagli olmasidir. Bu nedenle cevresel faktorlerin okul
miidiiriiniin liderlik modeli tercihinde belirleyici oldugu varsayilmistir. Okul
miidiirlerinin, i¢inde bulundugu kariyer asamasi kadar cevresel faktorlerde liderlik
tercihlerini etkilemektedir. Bu nedenle, okul miidiirlerinin icinde bulunduklar
kariyer asamasinin Ozellikleri dikkate alinarak, calisacaklar1 okullarin belirlenmesi
veya ihtiyaglarina gore destek sunulmasi okul miidiirlerinin karsilasacaklar1 engelleri
azaltacak  kendilerini  gerceklestirmelerini  saglayacaktir. Bu durum okul
miidiirlerinde mesleki doyumu saglayarak ogretmenlerin ve ogrencilerin basarisini

artiracaktir.

Okul miidiirlerinin icinde bulunduklar1 kariyer asamasi, belirli bir liderlik
modelini hayata gecirmede yetenek ve kapasitelerini etkilemektedir. Bu arastirma,
okul miidiirlerinin yas ve deneyimlerinin profesyonel gelisimlerine etkilerini ve okul
miidiirlerimizin  gosterdikleri  liderlik  davranislarinin  bilimsel  yOntemlerle
incelenmesi bakimindan 6nemlidir. Ayrica egitim sistemimizin giindemine yeni yeni
girmeye baglayan kariyer konusuna degisik bir bakis acis1 sunmasi bakimindan da

onemlidir.

Bu arastirma nitel bir arastirma oldugu ve miidiirlerin goriisleri alinarak yapildigi
icin onemlidir. Nitel arastirma; gozlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri
toplama yontemlerinin kullanildig1, olaylarin dogal ortamlarda gercekei ve biitiinciil
ortaya konmasina yonelik nitel bir siirecin izlendigi arastirmadir. Arastirma birebir
uygulayicilart ile yapilarak, okul miidiirlerinin konu ile ilgili goriisleri ortaya

kondugu i¢in 6nemlidir.



1.4. Varsayimlar
1. Okul miidiirleri goriisme sorularina objektif olarak cevap vermislerdir.

2. Veri toplama araciyla elde edilen veriler, arastirmanin amacina ulagmasi icin

yeterlidir.
1.5. Smirhliklar

1. Arastirma sonucunda elde edilecek veriler, miidiirler icin hazirlanmis yar1

yapilandirilmis agik uclu sorularla goriisme sorulari ile sinirlidir.

2. Aragtirmanin 6rneklemi, 2006- 2007 egitim O6gretim yilinda Kocaeli ilinde
[zmit, Derince, Korfez, Kirazliyali ilgelerinden secilmis 45 okulun miidiirleri

tarafindan olusturulmustur.



IKiNCi BOLUM
ALAN YAZINI

Bu boliimde; arastirmanin énemi ve amaclar paralelindeki konularda yapilan

literatiir taramas1 yansitilmistir.
2.1. KARIYER

“ Giinliik yagsamda kariyer, ilerlemek, meslek, is yasami, basari, bireyin is yagami
boyunca iistlendigi roller ve bu roller ile ilgili deneyimler anlamlarinda
kullanilmaktadir. Oysaki kariyer kisinin yasam boyunca edindigi isle ilgili

tecriibeleridir” (Sabuncu oglu, 2000, s.148).

Blau’nun (1985-1988) kariyer tanimi, bir kimsenin bir is veya alandaki tutumu
veya Hall’in (1971) tanimlamasiyla bir kariyer roliindeki ise karst motivasyon olarak
tanimlanmaktadir. Kariyer motivasyonu bir kimsenin ihtiyaglarin1 ilgilerini

hedefleyen dinamik bir kavram olarak tanimlanmistir (Aryee ve digerleri, 1994)

“ Bir baska ag¢idan kariyer; kisinin hayati boyunca sahip oldugu cesitli isler ve bu
islere katilimi konusundaki tavri olarak tanimlanabilir( Sabuncuoglu, 2000, s.148).
Kariyer, bireysel ve orgiitsel amaglarla dogrudan iligkili, kisinin hayati boyunca
yasayacagl kismen kontrol altinda tutabilecegi is tecriibesi ve aktivitesiyle baglantili

bir siirectir” ( Sabuncuoglu, 2000, s.148).

Aslan (1997) kariyeri, zaman i¢inde dogrusal hareket eden, kisi ve kurum

etkilesimi i¢inde gelisen, mesleki kimlik olusturma siireci olarak tanimlamistir.
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2.1.1. Kariyer ile lgili Diger Kavramlar

Kariyer Gelistirme: Kariyer gelistirme, bireysel kariyer planlama ve orgiitsel
kariyer yonetiminin birlestigi bir siirectir. Bireysel kariyer planlama meslek secimi
ile baglar, bireyin, orgiit secimi, kendi yoniinii belirlemesi ve kendini gelistirmesi
seklinde yapilandirilir. Bireysel kariyer planlamasi i¢in bireyin yasamini planlamasi
da diyebiliriz. Kariyer yonetimi ise insan kaynaklarinin se¢imi, tahsis edilmesi,
performans degerlendirmesi ve personelin egitim hizmetleriyle gelistirilmesidir
(Erdogmus, 2003). Bireyin kariyer gelisimine yardimci olmak icin tasarlanan ve

calisanin tiim hayatina yayilmis uzun vadeli bir siirectir.

Kariyer Planlama: * Kariyer planlamasi bireysel acidan, bireyin orgiitte kendine bir
kariyer yolu secerek bu yolda ilerlemeye baslamasi, kariyer amaglarin1 ve bu
amaclar1 gerceklestirecegi araclar1 belirleme siirecidir. Kariyer planlama hem bireyi
hem de orgiitii etkiler. Her ne kadar planin uygulayicisi ve alicis1 birey olsa da
orgiitiin desteklemesi gerekmektedir (Can, Kavuncubas1 ve Akiin, 1985,s.168. akt,
Bozkurt, 1998 ,s,10). Orgiitte kariyer planlama ise calisanin amaclariyla orgiitiin
amaglar1 arasinda uyum olusturarak ortak bir caba ile bireyin kariyerinin gelisimini

saglamay1 hedeflemektir” (Bozkurt, 1998, s.10).

Kariyer YoOnetimi: Kariyer yonetimi, bireyin kariyer planlarina ulasabilmesi i¢in
orgiit tarafindan desteklenmesi olarak ifade edilebilir. Boylece bireyler kendi kariyer
planlarina ulasirken, Orgiitte insan kaynagi ihtiyacim1 karsilamak iizere hedefler,
planlar ve stratejiler olusturarak yiiriirliige koymaktadir (Aytag, 1997, s.20). Siirecte
orgiit icinde, bireyler ilgi ve becerileri dogrultusunda istihdam edilmekte, bireysel
amaclarla oOrgiitsel amaclarin birlestirilmesi ile bireylerde is doyumu orgiitte de

verimlilik ve etkinlik artmasi saglanmaktadir ( Erdogmus, 2003).
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2.1.2. Kariyer Modelleri
Erdogmus (2003), kariyer modellerini agsagidaki gibi siniflandirmistir.

Durgun Kariyer: Yasam boyu siirecek olan meslegine karar vermesidir. Bireyin
kariyerinde ¢ok az degisim olur. Bu kariyer modelinde giivenlik ve yeterlilik temel

esast1. Ana giidiiler, ilerlemek ve gii¢ elde etmektir.

Spiral Kariyer: Kariyer secimi, bir dizi meslek ve o mesleklerde kazanilan
beceriler yoluyla gelisir. Birey bir alanda kendini gelistirir ve belli bir siire sonra
baska bir meslege gecis yapar. Yeni bir alan ve bu alanda beceriler kazanma, tekrar

sikilma seklinde siire¢ devam eder. Bu kariyer modelinde ana giidii biiytimektir.

Gecici Kariyer: Kariyer secimi siirekli degisim gosterir. Degisim bir ile dort yil
arasida bir gergeklesir. Degisiklikler, yatay hareketlilik seklinde olur. Disaridan bir
gozlemciye gore istikrarsizlik gibi goriinen bu durum, birey i¢in anlamhdir. Kimlik,
meydan okuma ve degisiklik hareketlilik sebebi olup; alanlar, orgiitler, meslekler

yillar i¢cinde degisir.

Dogrusal Kariyer: Kariyer faaliyeti yasam boyu siirer. Kariyer bir orgiitte hiyerarsik
kademelerde yukariya dogrudur. Yiikselme grafigi gosterir. Bireyin amaci ayn1 yapi

icinde yiikselmektir.
2.1.3. Kariyer Secimini Etkileyen Faktorler

Kariyer secimi herkeste farklilik gosterir. Bazi insanlar sik sik is degistirirken
bazilar1 da siirekli ayn1 isyerinde calismak isterler. Bu nedenle bu siire¢ ¢ok detaylh
ve belirsiz bir siirectir. Kisiler bu siirecte kendilerini ve isleri analiz ederek karar

vermeye calisirlar, kendilerine en uygun isi se¢meye calisirlar (Bilen, 1998).
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Kariyer se¢imi yapilirken kisilere su sorular yonlendirilir.
¢ Ne olmak istiyorsunuz ?
e Hangi iste daha cok mutlu olursunuz?
¢ Sizin ise iligkin beklentileriniz nelerdir?
e Nereye ulagsmak istiyorsunuz?
¢ Istediginiz noktaya nasil ulasabilirsiniz?

Bunlari dogru yamitlayabilmek icin kisi ©Once kendini tanmimali. Yani
yeteneklerinin, ilgilerinin, beklentilerinin neler oldugu uzman yardimi ile
belirlenmelidir. Daha sonra kendinde var olan Ozelliklerle se¢meyi diisiindiigii
kariyerin Ozellikleri arasindaki iligkiyi belirlemelidir. En son olarak ikisinin uyum
sagladigi noktalarm hedeflenmesidir. Insanlarin kariyer secimlerini daha bir ¢ok
etken etkilemektir. Bunlar, kisilik, kisilik yetenek iliskisi, ilgi alanlari, beklentileri ve

sosyal gecmisidir (Ozkan, 1998).

2.1.3.1. Kisilik: “Bireylerin kisiliklerindeki farkliliklar aynen kariyer secimlerine
yansimaktadir. Birey kendiyle uyumlu bir kariyer secmesi, bireyin yaptig1 isten zevk
almasi ve mutlu olmasini saglayacaktir. Kariyer seciminde en 6nemli unsur bireyin
kisiligidir. Bu 6neme dayanarak kariyer ile kisilik arasindaki iligkiyi agiklamaya
calisan degisik yaklasimlar ve modeller incelenmistir. Kariyer se¢cimindeki sabitlik
oncelikle bireyin karekter, tercih ve yetenek oOzelliklerindeki giicliiliige baglhdir.
Kisisel nitelikler ve is ortaminin uygunlugunu saglamak bu noktadaki en 6nemli

amactir” (Ozkan,1998,s.11).
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2.1.3.2. Kisilik- Yetenek iliskisi: “Birey kariyer secimini yapmadan once kendi
yeteneklerini de bilmelidir. Bireyin Oncelikle bilmesi gereken, se¢imini yapmayi
diistindiigi kariyerde, basarili olmak icin hangi yeteneklerin gerekli oldugudur.
Kariyerde iistiin performans sadece motivasyona degil, bireyin yeteneklerine de
baghdir. Yetenekler, kariyer secimi yapilirken yadirganmayacak bir unsurdur. Ciinkii
kendi yeteneklerini bilen birey, Basarli olabilecegi alani daha kolay secgecektir”

(Ozkan,1998,s.14).

2.1.3.3. ilgi Alanlan ve Beklentileri: “Birey secimini yapacag kariyerin, kendi ilgi
alaninda yer almasimi istemektedir. Kendi ilgi alanlariyla uyumlu kariyere ulasmak
icin c¢aba gosterir. Kisisel beklentiler kariyer sec¢imini yonlendirmektedir”

(Ozkan,1998, s.15).

2.1.3.4. Sosyal gecmis: “Bireyin sosyal ge¢misi, ana baba iliskisi, ailenin toplumsal
ve ekonomik diizeyi, bireyin i¢inde yer aldig1 sosyal cevre, kariyer se¢imini etkileyen
temel etkenlerdir. Yapilan bazi aragtirmalara gore egitim diizeyi diisiik anne
babalarin cocuklarinin baba veya annesinin beceri gerektirmeyen isini se¢me
olasiliginin yiiksek oldugu, yoneticilerin ve profesyonellerin ¢ocuklarinin ise daha
cok yonetsel ve profesyonel islere egilim gosterdikleri belirlenmistir”

(Aytag,1997,5.87).
2.1.4. Yasam Dénemleri ile Kariyer iliskisi

Kariyer asamalarini islevsellestirmede kullanilan kriterler ; yas (Rush, Peacock
ve Milkovich, 1980), organizasyonel kidem (Gould ve Hawkins, 1987), pozisyonel
kidem (Katz, 1978) ve mesleki kidem (Stumpf ve Robinowitz, 1981) olarak

belirlenmistir (Aryee ve digerleri, 1994).
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“ Bireyin yasami olaylarla dolu olan bir biitiinii acikladigindan, mesleki yasamin
ozelliklerini, bireyin tiim yasamui ile diisiinmekte fayda vardir. Konu ile ilgili literatiir
incelenmesinde bireyin mesleki yasaminda bunalimli donemlerin 7-10 yillik zaman
dilimleri i¢cinde gerceklestigi ileri siiriilmektedir. Bireyin is ve aile rollerini basarili
bir sekilde birlestirmesi yasam amaclariyla uyumlu bir kariyer planlama ve

gelistirme sistemiyle miimkiin olacaktir” ( Aldemir, Ataol ve Budak, 2004, s.219).

“Yasamin evreleri iizerine sayisiz incelemeler yapilmistir. Bunlarin en belirgin
olam1 Ericson’un simniflandirmasidir. Bu siiflandirmaya gore, bireyin yasaminda
sekiz psiko-sosyal evre bulundugunu belirtmektedir. Bu evrelerin dort tanesi
cocukluk dort tanesi de yetiskinlik ile ilgili donemlerdir. Birey her doneme 6zgii
Odevleri ve bunalimlar1 ile yagsamakta ve bir sonraki doneme ge¢mektedir. Bireyin
yasaminda yetigkinlikle ilgili goriilen dort asama ergenlik, gen¢ yetiskinlik,
yetigskinlik ve olgunluk olarak adlandirilmaktadir” (Stoner, 1982, akt, Aldemir,

digerleri, 2004, s.218).

“ Daniel Levinson, insan yasaminda gegirilen evreleri kariyerdeki asamalar ile
iliskilendirerek, bir model icinde sunmustur. Levinson’un modeli, asagidaki gibi

aciklanabilir” (Stoner, 1982, akt, Aldemir, ve digerleri, 2004, s.219).

2.1.4.1. Aileden Ayrilma( 16-22 Yas): Bireyin, basarili bir sekilde ailesi ile olan
baglarin1 kopardigi ve kendini bulmaya calistigi bir donemi agiklar. Birey bu
donemde kismen de olsa parasal destek agisindan ve duygusal acidan ana babasina
bagimli konumda bulunmaktadir. Bu donemde oOzgiiven ve 0z yeterliliklerini
saglamak icin bagimsizlik girisiminde bulunurlar. Bu donemde bireyler,
kariyerlerinde sik karsilastiklar1 diisiik basarim evrelerinde aileleriyle baglarim

siirdiirmektedirler (Aldemir ve digerleri, 2004).
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2.1.4.2. Yetiskinlerin Diinyasina Gegici Kabul ( 22-29 Yas): Birey bu donemde
Ogrenimi tamamlar ve gelecek icin arayiglara baslar. Bu donemde yasam bicimi ve
kariyer se¢cimi konusunda karar verilmektedir. Bu yillar, kesin olarak yasamda ve
kariyerde doyum arayisit i¢inde gecen yillardir. Birey neler yapabilecegini ve
sececegi kariyerde basarili olmasi i¢in neler yapmasi gerektigini diisiiniir. Bu

asamada bireyin diisiinceleri daginiktir (Aldemir ve digerleri, 2004).

2.1.4.3. Gecis Donemi ( 29-32 Yas): Birey bu donemde, yasaminin gelismesini
onceki donemdeki kariyer hedefleri ve kisisel gelismesine gore degerlendirir.
Doyumlu bir noktada ise devam eder. Tersi bir durumda ise kokli bir degisimle
yasaminda bir kargasa durumu meydana gelir. Bu donemde is ve Kkariyer
degisiklikleri, kurulu diizenin degistirilmesi son sans ve kagis olarak nitelendirilir.
Bu donem kariyer asamalari acisindan kurulus ve yiiriitme asamalarinin ilk

devreleridir (Aldemir ve digerleri, 2004).

2.1.4.4.Yerlesme ( 32-39 Yas): Bu yillarda Levinston’a gore birey, ‘birinin adami
olma’ya ugrasmaktadir. Bu donemde toplumsal iligkiler ve arkadasliklar en aza
indirilerek, gelecekteki gorevleri icin giiclenmek ve iistlerince kabul edilmek
istenmektedir. Birey kendisini iist diizeylere dogru yonlendirecek ‘hami-koruyucu’

aray1s1 i¢indedir (Aldemir ve digerleri, 2004).

2.1.4.5. Potansiyel ‘Orta Yas Krizi’ donemi ( 39-43 Yas): Bireyin, kariyerindeki
ilerlemeyi ikinci kez degerlendirdigi yillardir. isten beklenen doyum saglanmuis ise
isine sarihp devam edecektir. Onemli tecriibeler bu donemde kazanilir ve bazi
Oviiniilecek basarilar gerceklesir. Fakat bireyin beklentileri gerceklesmemisse orta

yas krizi kaginilmaz bir sonu¢ olarak belirmektedir. Yasam tarzi degisir, gecmis
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davraniglarina benzemeyen davraniglar sergiler buna ‘Orta Yas Hipisi® denir

(Aldemir ve digerleri, 2004).

2.1.4.6. Yenilenme (43-50 Yas): Birey emeklilige yaklasmis ve yasamini deneyimli
bir sekilde siirdiirmektedir. Kariyerinde doruga ulagma, rekabet¢i ortamda rahat
hareket edebilme, toplumsal baglar1 giiclendirme, aile iligkilerine daha fazla onem

verme bu donemin 6zellikleridir (Aldemir ve digerleri, 2004).
2.1.5. Kariyer Asamalari

Genel olarak literatiirde kariyer iizerine yapilan arastirmalarda basamaklardan
s0z edilmektedir. Schein (1971) kariyer basamaklarin1 Bakioglu (1994), soyle

siniflandirmustir.

1. Giris 6ncesi

2. Giris

3. Temel yetistirme ve baslangic
4. [lk diizenli degerlendirme

5. Meslege uygun bulma

6. Meslekten cikis

7. Cikis sonrasi

“Bray, Campell ve Grant (1974), en basarili kariyer periyodunun meslege
basladiktan bes ve yedi y1l sonra gerceklestigini ve basariya ilgi, istek ve otonominin

bu yillardan sonra arttigini ortaya koymuslardir” (Bakioglu, 1994. s.17).
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Kariyer ve hayat tarih¢esinin gelisimleri iizerinde de yapilan arastirmalarda Watts
(1981), Super (1957) subjektif bireysel modeli 6zetleyerek kariyeri yas ile iliskili

olarak bes basamakta incelemislerdir (Bakioglu, 1994).

1. Biiyiime (0-14): “Benlik tasarimi anahtar figiirlerin aile ve okul icinde
tanimlanmas1 ile gelisir. Ihtiyaclar ve fanteziler bu basamagmn ilk kisminda

baskindir” (Bakioglu, 1994, s.17).

2. Kesfetme (15-25): “Okulda kendini inceleme, rol denemeleri ve mesleksel
kesifler yer alir, eglence aktiviteleri, yarim giin ¢alismalar ve daha sonra ilk is

tecriibe edilir” (Bakioglu, 1994, s.17).

3. Yapilanma (25-44): “Kendine en uygun alani bulduktan sonra, kalic1 ve devamli
bir pozisyon elde etmek i¢in ¢alisma yapilir. Kariyer modeli belirlendikten sonra

mesleki gelisme ve durulma goriiliir” (Bakioglu, 1994, s.17).

4. Muhafaza (45-64): “Calisma diinyasinda elde edilen yerin korunmasi ana

diistincedir” (Bakioglu, 1994, s.17).

5. Inis (65+): “Fiziksel ve zihinsel giic azalir ve calisma azalir” (Bakioglu, 1994,

s.17).

“Kisaca kariyer insanin davranis motifleriyle donanmig yasam boyunca devam
eden isler serisidir” (Sabuncuoglu, 1999, s.148). Hem bireylerin isle ilgili yaptiklar
eylemleri hem de bu eylemlere yonelik tutumlarimi ve davraniglarim
kapsamaktadir(Budak,2004). Bundan dolay1 kariyer asamalari, bireylerin yasam
donemleri 6zellikleriyle birlikte incelenmektedir. Bireyler yasamlarinin her donemini
kendine 0zgii Ozellikleri ve bunalimlartyla yasamakta ve diger asamaya
gecmektedirler. Dort kariyer asamasi tanimlanmaktadir, bunlar, kesif, kurulus,

devamlilik ve ¢oziilmedir. Her kariyer asamasi kendine 6zgii gorevler, faaliyetler ve
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iliskilerle tanimlanmistir. Bireyin var oldugu kariyer seviyesi onun ihtiyaclarini,
tavirlarin1 ve mesleki davranislarini etkilemektedir. Ornegin ilk kariyer asamasinda
olan calisanlarin, daha ileri asamada olanlara gore, zorunluluklardan daha c¢ok

etkilenmektedirler (Noe, 1999).
2.1.5.1. Kesif Asamasi

Kesif asamasinda bireyler, ne tiir mesleklerin ilgilerini ¢ektigini belirlemeye
calisirlar. Ilgilerini, meslek tercihlerini belirlerler ve cevrelerinden o meslekle ve
kariyer yollar ile ilgili bilgi alirlar. Hatta bireylerin yetenekleri, yatkinliklari, gii¢lii
ve zayif yonlerini belirlemek icin cesitli testlerden faydalanilir. Tercih edilen meslek
icin gereken egitim Ogretimine devam ederler. Lise ve iiniversite donemleri yani 15-
16 yaslarinda baslar yirmili yaslara kadar siirer. Bireyin ise baglamasindan sonra da
devam eder. Ise yeni baslayan bireyler genellikle baskalarinin yonlendirmesi ve
yardimi olmadan gorevler ve roller almaya hazir degildirler. Bundan dolay1 onlara
cirak goziiyle bakilir. Oryantasyon ve sosyal aktiviteler yeni baslayanlarin orgiite ve
is arkadaslarina uyum saglamalarim1 kolaylastirir. Bu siiregte orgiitiin beklentilerini

fark ederler (Noe, 1999).
2.1.5.2. Kurulus Asamasi

“ Bu donem farkli kaynaklardan is aramayla baslar, gercek diinyadaki basariy1 ya
da basarisizliklart kanitlayan ilk is bulma, ise yerlesme, yetenek kazanma isi
ogrenme ve akranlan tarafindan kabul edilme siirelerini kapsar. Kisi giivenlik ve

emniyet ihtiyaclarina agirlik vermektedir” (Aytag, 1997, s.64).

“ Birey, yasayacagl basar1 yada basarisizliklardan ders alarak gelecegini daha
bilingli planlayacaktir. Bu donemde planladiklar ile gerceklestirdikleri arasinda bir

degerlendirme yapmak durumunda kalacaktir. Kurulma asamasimnin en Onemli
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ozelligi bireyin sosyallesmesidir. Organizasyonel sosyallesme bu asamada meydana

gelir” (Ozkan,1998, s.39).

Kurulus asamasinda bireyler, oOrgiit igerisinde benimsenirler, daha fazla
sorumluluk alirlar, ve kendilerine 6zgii bir yasam tarzi olustururlar. Bu donemde
birey tiim performansiyla calisir. Beklentileri ¢ok yiiksektir. Bu nedenle,
beklentileriyle orgiitiin gercekleri arasinda fark varsa ‘gercek soku’ yasanir. Gergek
sokunun en ciddi yasandig1 evredir ve birey bu siirecte oOrgiite ve meslegine

bagliligin test eder (Schein, 1976, akt, Nomer, 2002).

Bu siirecte ¢ok onemli diger bir konu bireyin kendini kanitlamasidir. Birey
orgiitiinii taniyarak ustalasmaya baslar. Basarili oldugunda uzmanlik kazanarak,
orgiite katki saglayacak beceri alami gelistirir ve Orgiitsel baglhiligi artar. Birey
basarisizlikla karsilastiginda ya kendini tekrar degerlendirerek orgiite uyum
saglamaya calisir yada isten ¢ikarilir ve tekrar basa doner ( Schein, 1976, akt, Aytag,

1997).
Bu asamada iki adim vardir:

Yerlesim: Orgiite yeni gelenler, kendilerinden beklenilene gore islere nasil adapte
olacagim 6grenerek motive edilir ve islere nasil uygun hale getirilecegini 6grenir

(Asyali, 2005).

Basarma: Orgiite yeni gelen, isinde ustalasir ve orgiitii tamir. Bu Kisilere orgiit belli

katkilar saglayarak motive eder (Asyali, 2005).

“Bu asama baz1 bireyler icin daha uzun siirebilir. Ozellikle bireysel vizyonunu ve
buna bagli olarak kariyer hedeflerini belirlemeyen bireyler, bilingli bir se¢im

yapamadiklar icin, birbirleriyle ilgisi olmayan alanlarda ¢ok sik is degistirirler. Bu
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konumda olanlar icin kurulma asamasinin daha uzun siirmesi dogaldir” (Ozden,

2001, s.34).
2.1.5.3. Devamhlilik Asamasi

Kariyer ortas1 diyebilecegimiz bu donem yasamin olgunluk devresiyle
cakismaktadir. Birey artik isinde iyice ustalagmis, yeri saglamlasmis, hatta hiyerarsik
olarak bir iki basamak yiikselmistir. Bireyin temel fizyolojik ve giivenlik
gereksinimlerinin 6nemi azalmis; basari, sayginlik gibi gereksinimleri 6n plana
cikmistir. Birey, bir taraftan mevcut durumu korumaya calisirken diger taraftan
yiikselme olanaklarini arastirir. Hizla degisen teknoloji ve artan rekabet kosullari,
kariyerin orta evresini yasayan bireylerin bu degisiklikleri takip edebilmeleri i¢in

kendilerini gelistirmelerini zorunlu kilar ( Ozden, 2001, s.35).

Devamlilik asamasinda birey kendini giincellestirmeyle ilgilenir ve Orgiite
katkida bulunmaya devam eder. Bireylerin mesleki tecriibeleri, mesleki bilgileri
artmis ve Orgiitiin nasil yiiriidiigii hakkinda derin bir kavrama giiciine sahiptirler.
Devamlilik donemindeki bireyler yeni gelenler icin danisman ve egitici olabilirler

(Noe, 1999).
Bu donemin sonlarina dogru ii¢ olasilik s6z konusudur (Kaynak, 1996).
2.1.5.3.1. Gelisme

Eger birey basan ile yiikselmeye devam ederse, saygi gorme, kendini

gerceklestirme ihtiyaglarini giderir (Kaynak, 1996).

2.1.5.3.2.” Bu asamada bireyin gittik¢ce azalan terfi olanaklar1 ve daha yeni bilgilerle
donatilmis genglerin yetismesi nedeniyle kendini baski altinda hissedebilmektedir.

Bu durumda bireyin kisilik yapisina bagli olarak yasadigi orta yas bunalimi da
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eklenince birey hayatim1 yeniden sorgulamaya baslayabilir. Bu nedenle yasanan
baslica iki sorun On plana c¢ikmaktadir: kariyer platosuna gecis ve beceri veya

yetenek azalmast” (Aytag, 1997, s.229). Buna kariyer diizlesmesi de diyebiliriz.

“Bu asamada yiikselis bitmistir. Eger bireyin fonksiyonlarinda bir yavaslama,
duraklama s6z konusu ise, bu bireyin bilgi, beceri ve yetenek gelistirme siirecinin
sona ermesi anlamindadir. Buna ‘bireysel odakli plato’ adi verilir” (Kaynak, 1996,
s.183). Bireyin yeteneklerinin azalmasindan dolayi girilen kariyer platosu ise orgiitiin
amaclarim1 engelleyecektir. Kariyer platosuna girmeden Once oOrgiitiin giivenilir
adamu olan birey, kariyer platosuna girdikten sonra ise yaramayan (dead word) adam

olur (Gayik, 2005).

“Ancak plato orgiitiin yapisinin bilingsizce olusturulmus olmasindan, gelistirme
ve planlama gibi siireclerin iyi planlanmasindan ileri geliyorsa buna ‘organizasyon
odakli plato’ adi1 verilir” (Kaynak, 1996,s.183). Bireyin oniindeki kadrolarin dolu
olmas1 nedeniyle ilerleme olanagi sinirlanmasini organizasyon odakli platoya 6rnek
verilebilir. Onii kapali islerde calismak bireyi mutsuz etmekte ve is doyumunun

azalmasina ve verimliliginin diigmesine sebep olmaktadir.

Kariyer platosunda ¢alisanlarin verimli ¢alisabilmesi i¢in Orgiit onlara kars1 daha
duyarli davranmali, onlarin sorunlarmm ¢ozebilmek i¢in kaygilarini, duygulari,
diisiince ve beklentilerini agiga kavusturarak; kariyer yonetimi ve kariyer gelistirme
danismanligini, motivasyon tekniklerini kullanabilmeli, etkili diizlesme artis1 icin

onlara ek kariyer yollar1 sunabilmeli (Aytag, 1997).
2.1.5.3.3. Gerileme

Uciincii ihtimalde, bireyin cesitli psikolojik veya fizyolojik nedenlerle gerileme

stirecine girmesidir. Bu krizde kendini ve degerlerini yeniden sorgulamaya baslar.
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Yasadig1r yorgunluk bireyde stres ve can sikintisina neden olur ki bu sebepler

bireylerin verimliligini dogrudan etkiler (Aytag, 1997)
2.1.5.4. Coziilme Asamasi:

Bu agsama kisinin kariyerinin sonuna geldigi asamadir. Kariyer ortasi sorunlar1 bu
donemde de yasanmaktadir. Sayginlik ve kendini gerceklestirme Onemini
korumaktadir. Ogrenme yavasladigi icin, tecriibelerinden kazanmis olduklar1 bilgileri
ogretmeye calisirlar, geng calisan tarafindan hiirmet gérmekten hoslanirlar. Babacan
davraniglar gosterirler. Emeklilikte ne yapacaklarini diisiinmeye baslamislardir. Artik
gorevi olmayan goniilliilik temelinde olan seyleri yapmayi tercih etmektedirler

(Aytag, 1997).

Bu donemde 6grenme yavaslamistir, buna karsin biiyiikk bir tecriibe birikimi
kazanilmistir ve sorunlarini tecriibelerine dayanarak c¢ozmektedirler. Birey bu
donemde daha cok egitici konumundadir. Bu konumu ile de ¢evresinden saygi goriir.
Orta yas krizi sorunlarin1 atlatan birey, yasamina yeni bir anlam vermistir ve bu

cercevede yasamim siirdiirmektedir (Ozden, 2001).

“ Bu asamada bireylerin ¢alisma ve calismama arasindaki denge degisikligine
hazirlandig1 goriiliir. Cogu kisiler azaltilmis calisma saatleriyle orgiitte danisman
olarak kalmay1 diisiiniirler. Bazilar1 bugiine kadar ihmal ettikleri hobi, seyahat vb.
konular i¢in emekliligi tercih edebilirler. Bazilar ise isten ayrilarak ilgi, deger ve
yetenekleri dogrultusunda yeni kariyer alanlarina gecebilirler ki bu da daha onceki
asamalardan birine ge¢gmek anlamina gelmektedir. Bu asamada emeklilik planlama

ve gorev degistirme onemli kariyer yonetimi ¢aligmalarindandir” (Noe, 1999, s.337).

Yaslanma fonksiyon bozukluklari, beceri ve is kaybi ve iiretici olamama

diisiincesi bireyde stres yapmaktadir. Burada orgiite diisen gorevler, emekliler ve
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emeklilige yaklasanlar icin destek programlar sunmalaridir. Bu programlarda
bireyleri emekliligin bir son olmadigr konusunda ikna ederek emeklilik donemleri

icin planlar yapmalarina yardimci olmaktir (Aytag, 1997).

Yukarida aciklanan kariyer asamalar1 ve yasam evreleri modellerinin bir 6zeti
asagidaki tablo 1’de incelenebilir. Her kariyer asamasi; gelistirici gorevler, faaliyetler
ve iligkiler ile ifade edilmistir. Bireyin var oldugu kariyer asamasi onun ihtiyaclarini,

tavirlarin1 ve mesleki davranislarini belirlemektir (Noe, 1999)
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Kariyer agsamalar1 ve yasam evreleri modeli

Gelisimsel

Gorevler

Faaliyetler

Diger
personelle
iliskiler
Yas

Isteki Yillar

Kesif
Ilgilerin
belirlenmesi
birey ve is

arasindaki

uyumun
belirlenmesi
Yardim etme
O0grenme
yonlendirmeleri
takip etme

Cirak / Acemi

30’dan az

2 yildan az

Kariyer

Asamalari
Kurulus

[lerleme,

biiyiime,

giivenlik,

hayat

tarzi olusturma

Bagimsiz
katkida

bulunma

Is arkadas1

30-45

2-10 y1l

Devamlilik

Basarilara

sikica sarilmak,

yetenekleri

gelistirmek

Egitim verme,
sponsorluk

gelistirme

yonlendirme

Danisman

45-60

10 yildan fazla

Coziilme
Emeklilik
planlamasi, is
ve is disindaki

dengenin

degismesi

Isten yavas

yavas ¢ekilme

Sponsor

61°den yukari

20 yildan c¢ok

Tablo 1: Kariyer Gelisim Modeli - Kaynak: Noe, 1999, s.335-336
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2.1.6.Kariyer Siirecinde Karsilasilan Sorunlar

Kariyer asamalarinda doneme ait sorunlar disinda yasanan kariyer sorunlar1 soyle

siniflandirilmistir

2.1.6.1 Kariyer Asamalar1 Sorunlari

2.1.6.1.1. Baslangic Donemi Sorunlari: Bireyler genellikle basarili olma ideali ile
istekli ve kararli olarak islerine baglarlar. Eger birey bu dénemde, okulda aldigi
teorik bilgilerin ise yaramadigini goriirse, kariyer hedeflerine ulagsmayacagini
disiinerek hayal kirikligi yasayabilir. Bireyin gercek¢i olmayan beklentileri onun
gercek soku hastalik tablosuna girmesine neden olur. Bazen Oorgiitiin i¢indeki
iletisimin azhigr st yonetime ulasamama durumu da baglangic donemi

sorunlarindandir (Aytac, 1997).

2.1.6.1.2. Kariyer Ortas1 Sorunlari: Kariyer ortast donemini yasayan birey gittikce
azalan terfi olanaklar1 ve daha yeni bilgilerle donatilmis genglerin yetismesi
nedeniyle kendini baski altinda hissedebilmektedir. Bazi durumlarda bireyin kisilik
yapisina bagl olarak yasadigi orta yas bunalimi da eklenince birey hayatini yeniden
sorgulamaya baslayabilir. Bu nedenlerle yasanan baslica iki sorun ©n plana
cikmaktadir. Kariyer platosuna gecis veya yeteneklerin azalmasi. Kariyer
diizlesmesi, kisinin  yeteneklerindeki  bir  eksiklik nedeniyle kariyerini

yiikseltememesi i¢in kullanilmaktadir (Aytag, 1997).

2.1.6.1.3. Kariyer Sonu Sorunlari: Kariyer sonu doneminin en onemli sorunu
emekliliktir. Yaslanma, fonksiyon bozukluklari, beceri yitimi, isin kayb1 ve iiretici
olamama diislincelerini beraberinde getirerek bireyi strese itebilmektedir. Burada

kaybedilen rol ve iligkiler yerine yeni faaliyetler eklenerek emeklilik istendik hale
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getirilmelidir. Orgiit 6zellikle emekliligi yaklasan kisiler icin destek programlar

vermeli ve bireyleri emeklilige ikna etmelidir (Aytag, 1997).
2.1.6.2. Cinsiyetten kaynaklanan sorunlar

“Kadinlarin toplumsal rollerini degistirme c¢abalar1 iki gii¢lii kuvvet tarafindan
desteklenmektedir. Dogum oranlarin1 azaltma konusundaki baski ile mal ve hizmet
tiretiminde artis saglamak icin kadinlarin istihdamini genisletmek yoniinde devlet
cabalari. Egitim olanaklar1 ve egitim seviyesindeki gelismelere de paralel olarak
caligma yasaminda kadinin rolii giderek artmaktadir. Ancak kadinlarin kariyer
merdivenini tirmanmasinin erkeklere nazaran daha fazla zorluklar1 vardir” (Aytag ve

digerleri,2001,s.194).

“Ulkemizde calisan kadinlarin sadece %6’s1 tepe yonetime gelebilirken

Amerika’da ise 2000’1i yillarda bu oran sadece %20 dir”’ (Nomer,2002,s.38).

Kadinlarin is ve aile hayatlar1 iizerine yapilan bircok arastirmada evlilik ve
cocuklarin kadinlarin kariyerlerinde ilerlemelerini engelledigi belirlenmistir. Oysaki
evlilik ve aile hayati erkeklerin kariyer gelisimine etki etmemektedir. Kadin ve
erkeklerin rollerine iliskin olan bu bakis acis1 kadinlarin kariyerlerinde yiikselmesini
engellemektedir. Oyle ki kadinlarin tepe yonetimine gelmemesi icin keyfi engeller
tanimlanmistir. Cam tavan, orgiitlerde tepe yonetimler i¢in kadinlara konulan keyfi
bir engel olarak tanimlanmaktadir. Bununla is yasaminda iist diizeylere tirmanan
kadinlarin tepe noktalarda engelle karsilastiklart anlatilmaya calisilmistir. Geleneksel
yapimizdan kaynaklanan kadinlara 6zgii tutuculugun, toplumsal yap1 ve degerlerlerin
birlikte, kariyer ve aile beklentileri lizerinde birbiriyle uyumsuz rollere sebep oldugu

goriilmektedir (Aytag ve digerleri, 2001).
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Baz1 kaynaklarda kadinlarda kariyer engellemesinin kadinlarin psikolojik ve
sosyolojik engellerden kaynaklandigin1 agilamaktadir. Kadinlar motivasyonlar
yiiksek olsa bile zamanla ailedeki rolii ve sorumluluklar1 yiiziinden kariyerinde
performans azalmasi yasamaktadir. Bu nedenle bazi igyerleri kadinlara i¢in ¢cocuk
bakim programlar1 ve annelik izinleri gibi destekleyici diizenlemeler yapmaktadir

(Aytag ve digerleri,2001).
2.1.6.3. Cift Kariyerli Esler

Her iki calisan esinde kariyerlerinin pesinde kosmasi seklinde tanimlanabilir. Her
iki esinde farkli kariyer yollarin1 bulmasi aile yasanimi etkilemektedir. Cift kariyerli
eslerde eslerden birinin kariyerine oncelik verildiginde bu daha ¢ok erkek olmaktadir

(Ozden,2001).
2.1.6.4. Ay 15181 sorunu

Resmi olarak calisan bir kisinin isi dis1 zamanlarda baska bir iste ¢alismasidir.
Birey diizenli olarak ¢alistig1 is disinda, ayn1 alanda kendi ¢ikarlart i¢in ¢alisiyorsa ay
15181 kavrami ortaya c¢ikar. Ay 15181 vasifsiz isci icin ek kazang profesyonel icin ise
kariyer gelisimidir. Bu sadece para degil, yeni tecriibeler ve yetenekler kazanmasina
da yardimci olur. Burada problem kisinin ikinci isinde performansini kullanmasi ve
asil isinde verimli olmamasidir. Bu durum bireyin kendi isyerinde ilerleyememesine

ve uyum saglayamamasina neden olmaktadir (Ozkan,1998).
2.1.6.5. Cift Kariyerlik

Birey birden fazla iste kariyer yapabiliyorsa, unvan ve statii sagliyorsa bu bireye
cift kariyerli diyebiliriz. Bu durumda ay 15181 sorununda oldugu gibi bireyin
performansim1 azaltmakta yariya indirmektedir. Bu nedenle kisi ilerlemek istedigi

kariyeri secmeli ve o alanda ilerlemelidir (Aytag,1997).
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2.1.7. Kariyer Engelleri
Bireyin kariyer gelisimini durduran nedenlerdir.
2.1.7.1. Isten Cikarilma

Orgiit icin bir kariyer yonetimi uygulamas1 olan isten ¢ikarma olgusu 6nemli bir
kariyer sorunudur. Baz1 bireyler i¢in isten ¢ikarilma kariyer yasamlarinin sonlanmast
anlamina gelirken bazi bireyler icin ise yeni kariyer olanaklar1 anlamina gelmektedir
(Ozden, 2001). Kendi yeteneklerinin farkinda olan basaril bir insan, kariyer gelisimi
ve ilerlemesinde herhangi bir duraklamaya girmeden bir diger asamaya kolayca

gecebilir (Aytac ve digerleri, 2001).
2.1.7.2. Gozden Diisme

Gozden diisme, yiikselmeyi bekleyen birinin, iistlerinin giivenini yitirerek is
motivasyonunun azalmasi sonucu duraganlik pozisyonuna girmesi ve verimli
olmamasidir. Bu durumun bircok nedeni vardir. Orgiit icinde kisiler arasi1 catisma,iist
yonetimle anlagsmazlik, asir1 rekabet hirsi, uyumsuzluk, yeteneksizlik hatta yonetime

asir1 baglhlik olabilir (Aytag ve digerleri, 2001).

“Gozden diisme kisilerde kendine giivenin azalmasina ve iiziintiiye neden
olacaktir. Ayn1 durum orgiitlerde de zaman ve maliyet kaybina neden olacagi icin bu
durumun sebepleri arastirildiktan sonra kisiye yeni kariyer yollar1 6nerilmelidir”

(Aytag, 1997,5.237).
2.1.7.3. Stres ve Tiikenmislik

Stres, ekonomik bunalim, siyasal iktidarsizlik, ¢evre kirliligi, teknolojik degisim
gibi dis kosullardan yada oOliim, hastalik, bosanma, issizlik, maddi sikinti, ailevi

sorunlar gibi kisisel olaylardan kaynaklanabilir. Bu nedenler herkesin hayatinda
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karsisina ¢ikabilir fakat bazi insanlarin kisilik 6zellikleri ve giidiillenme diizeyleri

stres olusumunu etkileyen faktorlerdir (Aytac, 1997).

Stres en hafif etkisi ile bireyin performansinmi diigiiriir. Daha ileri asamalarda
bireyin duyarsizlagsmasina ve motivasyonunun azalmasina neden olur. Son asamada
ise birey duygusal acidan tiikenir. Birey artik ise gitmek dahi istemez. Sikinti, az
caligmak, zamam gelmeden mesaiden ayrilmak, konsantrasyon bozuklugu,
giivensizlik ve ice kapaniklik seklinde kendini gosterir (Ozden, 2001). Stresin
olusmasinda ¢ok onemli orgiitsel faktorler vardir. Mesleki farkliliklar, rol belirsizligi,

rol catismasi ve asir1 veya az ¢alisma neden olarak gosterilir.
2.1.7.4. Engellenme

Bireyin cesitli nedenlerle kariyer beklentilerine karsilik alamamasi, bireyde
engellenme hissi dogurur. Bunun sonunda birey ya isini zorunlu oldugu icin devam
ettirir ya da isten ayrilir. Bireyin ayrilmasi da istemedigi bir iste ¢alismasi da istenen

bir durum degildir (Ozden, 2001).
2.1.8. ilkégretim Okul Miidiirlerinin Kariyer Asamalari

Mesleki hayatta calisanlarla yoneticiler arasinda bir takim ortak noktalar vardir.
Ornegin yoneticilerin kariyer dongiisii de bastan sona degisiklik gosterir ve
gelisimsel degisim siirecleri gézlemlenir. Yoneticilerin de kariyer asamalarini ayirt
etmek miimkiindiir. Bu kariyer asamalar1 farkli mesleklerdeki bireylerin yani sira
aynt meslekte farkli bireylerin de kariyerini karakterize eder. Yoneticiler farkli
amagclara sahip olabilirler ve degisik ikilemleri olabilir. Bunlara ragmen bilgiye
ulagma istekleri, bilgi ve tecriibeleri, teknik yeterlilikleri ayn1 donemlerde degisiklik
gosterir. Yoneticilerin tecriibeleri, bakis agilari, davramslar kariyerleri boyunca

biiylik degisim gosterebilir (Oplatka, 2004)
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Weindiling ve Earley’in 1987°de yaptiklar1 arastirmaya gore okul yoneticilerinin
goreve atanma yagi ortalama 42’°dir. Okul miidiirlerinin ¢ogu yoneticilik kariyerlerine
mesleki yasamlarinin ortalarinda baglamaktadirlar. Bu, okul yoneticiligi mesleginin
en belirgin ozelligidir. Bu nedenle okul yoneticiligi kariyerinin gelisim asamalari

hayat donemlerinin son ii¢ asamasiyla ilgili goriilebilir ( Bakioglu,1994).

Kesif asamasinda yeni yoOnetici okula ve yeni roliine adaptasyon saglamaya
calisir. Okulun yonetim Kkiiltiirtine karsi tecriibesizlik ve bundan kaynaklanan
giivensizlik duygusunu yenmenin yaninda, kabul gormeme gibi zorluklar
yasamaktadirlar. Ancak kurulus asamasinda yonetici kendini giivende hissetmeye
baglar. Giivenle birlikte biiyiime istegi ve hirst gelisir. Bu doénemde idareci
yonetimsel rol ve okul gercegi hakkinda gercek¢i bir bakis acisina sahip olmustur.
Yoneticinin kendini gelistirme istegi ve yenileme caligmalar1 daha cok kariyer
ortasina denk gelmektedir. Bu donem icinde daha fazla biiyiime sans1 vardir. Fakat
bu donem 40-45 yas arasina denk gelir orta yas bunalimi ile birlikte bazi
yoneticilerin bezginlik, cosku kaybi ve yenilenme isteginde azalma olabilir. Bu
donem icinde ¢ok farkli degisimler gerceklesebilir. Bazi miidiirler gelisim biiylime ve
yiikkselme grafigi gosterirken, bazilar1 diizlesme(plato), bazilar1 da gerileme grafigi

gosterebilirler ( Day ve Bakioglu, 1996, akt, Oplatka, 2004 ).

Gould ve Hawkins (1978), Katz (1978), Stumpf ve Rabinowitz (1981), kariyer
asamasinin yasla baglantili olmadigini belirttiler. Ornstein (1989) Super’in kariyer
asamalarinin kronolojik siralamasinda ilerledigini belirtmis olmasina ragmen, Super
(1957) aym zamanda bireylerin bu asamalarda, biiyiikk kariyer deneyimleri
olustugunda; o©rnegin kariyer degistirme; geri donils yasayabilece8ini de One

sirmektedir. Bu nedenle, bu durum, aym yaslardaki farkli bireyler i¢in kariyer
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asamalarina farkli noktalarda baslama izni verir. Ayrica, Levinson’un (1986) hayat
asamas1 testinde ve Super’in (1957) kariyer asamast modelinde, ayn1 zamanda
Ornstein (1989) kariyer asamast modelinde kariyer asamalarinin bireylerin is

tutumlari ile siki iligkisi oldugunu belirtmistir (Aryee ve digerleri, 1994 ).

Okul yoneticilerinin kariyer asamalar iizerine Ingiltere’nin Midland bolgesinde
yapilan arastirmaya gore kariyer asamalarinda, yasin ve deneyimin en anlamli
belirleyici oldugu ortaya ¢ikmistir. Arastirma analizlerine gore okul yoneticilerini bu
meslekte birbirinden agikca ayirt eden 4 kariyer basamagi yasadiklart belirlenmistir.
Bu asamalar uzun bir dizi bilimsel ¢alismalar sonucu literatiire asagida belirtildigi

sekilde ge¢mistir. Okul yoneticilerinin kariyer asamalari soyledir (Bakioglu,1994):

2.1.8.1. Baslangic Asamasi ( Idealizm, Belirsizlik, Uyum): Ayni deneyim
diliminde ve ayni yasta olan okul yoneticilerinin ayni1 zorluklar1 yasadiklari tespit
edilmistir. Gen¢ ve az deneyimli okul yoneticilerinin, personele sorumluluk ve odiil
dagitimlarin1 isabetli olmadigi ve bunun degisimi yerlestirmede uzun siiren
engellemelere yol actigi belirlenmistir. Yani yeni yOneticiler Onceki yOnetici
zamaninda benimsenen degerleri degistirmeyi ve giinliik islemler ile ugragmay: en
anlamli problem olarak tanmimlamislardir. Yine 1-3 yil arasinda deneyimli okul
miidiirleri de okul miifredati ve velilerle ilgili problemler konusunda zorluklar
yasadiklarini ifade etmislerdir. Goreve yeni baslayan okul yoneticilerinin kendilerini
belirsizlik icinde bulduklar1 belirlenmistir. Bu nedenle gorevin her yonii ile ilgili
bilgi beceri 6grenmek i¢in zaman harcamak durumunda kalmaktadirlar. Arastirmaya
katilan yoneticiler bu donemi en zor zaman dilimi olarak tanimlamaktadirlar.
Gergektende yeni bir kariyere baslamak bir ¢ok beceriyi 6grenmeyi zorunlu hale

getirmektedir. Boylece okul yoneticileri, bu yeni bilgileri 6grenmek i¢in ‘kendi
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damgalarini, okul personel ve Ogrenci iizerine vurmayil geciktirmek zorunda
kalmaktadirlar. Bu dogal olarak is tatminini geciktiren bir durum yaratmaktadir

(Bakioglu, 1994).

2.1.8.2. Gelisim Asamasi: Bu asamada okul yoneticilerinin kendi profesyonel
gelisimleri ve okulun iyilestirilmesi c¢alismalarinda daha etkin olduklar1 tespit
edilmistir. Deneyimle birlikte bilgileri ve kendilerine olan giivenleri artmaktadir.
Baslangi¢ asamasinda planlanan fakat uygulamaya koyulmayan ana degisimlerin,
okul kiiltiirtine ve giinliik yonetsel islere uyum sagladiktan sonra gerceklestirildigi
goriilmektedir. Yinede bu basamakta bazi okul yoneticileri organizasyonun kendi
istedikleri yonde gittigine inanmalarina ragmen bazilar1 plato’ya girdiklerini
belirtmektedirler. Arastirma sonuclari, bu gruptaki yoneticilerin en az giicliikle
karsilasan grup oldugunu gostermektedir. Buna ilave olarak okul cevre iliskileri
gelistirmede en etkin grup olduklar1 belirlenmistir. Basariya hirsinin bu asamada
tatmin edildigi ve rahat bir asamaya gelindigi tespit edilmistir. Bu asamada bazi okul
yoneticilerinin daha biiylik okullara gecerek elde edilen deneyimi orada kullanma
istegi gozlenmistir. Bu asamanin en Onemli 6zelligi, ana endisenin okulun i¢

problemlerinden, okul ¢evre iliskilerine dogru kaymasidir ( Bakioglu, 1994).

2.1.8.3. Otonomi Asamasi: Bu asamanin en onemli 6zelligi; degisime direnme,
onceki yillara 6zlem ve otokratik yonetim sekline 6zenmedir. Bu asamada yonetici,
disiplin sorunlarindan, artan yonetsel islerin cesitliliginden ve siirliliklarindan
rahatsizdirlar. Danisarak karar vermeye ve seffaf olmaya diren¢ gostermektedirler.
Peterson ve Pricks (Huberman,1989) tarafindan yapilan arastirmada 6gretmenlerin

50-60 yaslarinda sikayete egilimli olduklar1 ve giderek daha fazla muhafazakar
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olduklar tespit edilmistir. Bu asamada enerji kaybina ugradiklar1 ve coskularim

kaybettiklerini vurgulanmistir (Bakioglu, 1994).

2.1.8.4. Baglantisizhk Asamasi: Oliim diisiincesinin artmasi, kisilerin kendilerine
olan giivenin eksilmesi ve yorgunlugun artmasina neden olmaktadir. Emeklilige
dogru yaklastikca gorevi yerine getirmekte zorlanma veya calisma isteg§inde azalma
goriilmektedir. Giinliik islerin stres yaratmasi, yaslilik ve hastalik bu asamaya
gelmenin belirtileridir. Okulda gelismenin durmasi ve calisanlarin caligma isteginin

azalmasi bu asamanin bagladigini gostermektedir (Bakioglu, 1994).

“ Bu basamaktaki okul yoneticileri, kendilerini tasvip etmedikleri belli bir yone
zorlanmanin, Baglantisizhik Basamagma gelmenin asil nedeni oldugunu
vurgulamaktadirlar” (Bakioglu, 1994, s.25). Bu asamadaki yoneticilerin saglik
sorunlar1 nedeniyle okuldan uzun siire ayr kaldiklar1 ve dondiiklerinde okul iizerinde
kontrollerini kaybettikleri goriilmiistiir. Okul iizerinde kontroliinii kaybeden
yoneticiler zamanlarin1 daha ¢ok okul disinda gecirmeyi tercih etmektedirler. Kisisel

kaygilarinin okul gelistirme kaygisinin 6niine gectigi goriilmiistiir ( Bakioglu,1994).

Kariyer agamalari her zaman ayni sirada yasanmayabilir. Bazi idareciler icin
gelisim dogrusal olurken, bazilar1 icin gerilemenin, kotii sonlarmm olmasi
miimkiindiir. Baz1 idarecilerinde iki ileri bir geri hareket etmesi miimkiindiir. Kariyer

asamalar1 dogrusal olabilir de olmayabilir de ( Oplatka, 2004 ).

Kariyerin son asamasinda, uzun siire ayn1 gorevi yapmis olmak bezginlige sebep
olabilir. Yonetici ¢alisirken kisitlanmigsa bu durum giderek otokratik davranmasina
yeniliklere olumsuz tepki vermesine sebep olabilir. Bu nedenle her kariyer asamasina

uygulanabilir ayr1 liderlik modelleri oldugunu sdyleyebiliriz (Oplatka, 2004).
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2.1.9. ilk6gretim Okul Yoneticilerinin Kariyer Gelisimleri

Ulkemizde ve gelismis iilkelerde ilkogretim yoneticilerinin kariyer gelisimleri
izerine pek az aragtirmaya rastlanmistir. Sosyolojik aragtirmalar (Hall ve Schneider,
1972; Bray ve dig.,1974) diger meslek gruplarim1 ele almaktadirlar. Yasam
hikayelerine iligkin calismalar1 ile Sikes ve digerleri (1985), Ball ve Goodson
(1985), Huberman (1988,1993) ogretmenlerin kariyerleri iizerine yogunlagmistir.
Ulkemizde, 6gretmenlerin ve ilkogretim okul yoneticilerinin kariyer evreleri iizerine
Aysen Bakioglu tarafindan arastirmalar yapilmistir(1993). Parkay (1992), deneyim
arttikca yoneticilerin okuldaki degisimler konusunda daha gercekci davranmaya

basladiklarini ortaya koymustur (Bakioglu, 2001).

Aysen Bakioglu ve Kenan Ozcan tarafindan ilkogretim okul yoneticilerinin
kariyer gelisimleri iizerine aragtirma bulunmaktadir (2001). Yine ilkogretim okul
miidiirlerinin kariyer evreleri ile tercih ettikleri liderlik stilleri iizerine aragtirma Izhar

Oplatka(2004) tarafindan yapilmistir.

Kariyer gelisimi evrensel faktorlerden etkilenmekte, cevresel degismeler kariyere
yansimaktadir. Destekleyici, gelistirici, giiglendirici ¢evre, okul yOneticilerinin
pozitif kariyer gelisimi yasamalarim1 saglamaktadir. Diger taraftan, ¢cevreden yapilan

miidahale ve baski, kariyer gelisimine negatif etkide bulunmaktadir (Bakioglu,1996).

“Tirk egitim sisteminde 1998 yilina kadar okul yoneticileri, bakanlik merkez
yonetimi tarafindan, Ogretmenler veya miidiir yardimciligi gorevinde bulunanlar
arasindan goreli Olgiitlerle secilerek ataniyorlardi. Bunlarin biiyiik bir kismi okul
yoneticiligi konusunda yeterince dgrenime ve deneyime sahip olmadiklar1 i¢in, bu
durum teknik yetkinin kullanilmasin giiclestirmekteydi” (Taymaz, 1997,s.28, akt,

Bakioglu, Ozcan, 2001,5.42).
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“Son yillara kadar ogretmenlik ve okul yoneticiligi statiileri pek farkli olarak
kabul edilmemekteydi. Bu yiizden, hala yoneticilik ve 6gretmenlik statiileri birbirine
karistirilmaktadir. Bir ¢cok okul yoneticisi, es zamanda ve aynt makamda icra etmek
zorunda olduklar1 6gretmenlik ve yoneticilik rollerini kesin hatlarla ayirramamaktadir.
“Egitim yoneticiligi’” gelismis iilkelerde meslek iken, iilkemizdeki egitim sisteminde
yoneticilik gorevleri, adaylar egitim yoneticiligi ile ilgili formal bir egitim
programindan gecirilmeden, asil meslegi 6gretmenlik olanlara verilmekteydi. Tiirk
egitim sistemi, “esas olan ogretmenliktir’’ anlayisindan hareketle, bir bakima,
amatorler tarafindan yonetilmektedir” ( Karsh ve dig.,2000,s.13, akt, Bakioglu ve

Ozcan, 2001,s.42).

Ulkemizde okul yoneticilerinin segilmesi ve atanmasi, 27.09.1995 tarih ve 22417
sayilli Resmi gazetede yayinlanan “Milli Egitim Bakanligina Bagli Kurum
Yoneticileri Atama Yonetmeligi’’ne gore belirlenen genel ve Ozel sartlara gore
yapilmaktadir. Se¢me smavi sonucunda 100 {iizerinde 70 puan alarak basarili
olanlarin, hizmet i¢i egitim sonunda aldiklar1 puana, genel ve Ozel sartlara gore
yonetici adaylart olarak egitim kurumlarina atanmalar1 ongoriilmektedir(Bakioglu ve

Ozcan ,2001).

“1999 yilinda yapilan secme sinavina 24568 aday girmis ve 5204’1 (%21.20’si)
basarili olmustur.sinav sonuclart degerlendirildiginde, yonetici olmayr diisiinen
ogretmen ve yoOneticilerin kendilerini yetistirmedikleri ortaya c¢ikmistir” (

Toklucu,2000,s.313-322, akt, Bakioglu, Ozcan,2001,s.43).

Egitim yoneticisinin okulun yonetim stratejisine, yonetim kadar sosyal bilim
teorilerine de dayanmak zorundadir. Ciinkii incelemek ve ¢dzmek zorunda oldugu

problemlere bireylerin psikolojisinden ¢cok kurumlar sosyolojisi agisindan yaklagsmasi
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gerekmektedir. Bu bakimdan, kisisel uygulama teknikleri kadar, evrensel sosyal

teoride bilmesi ve kullanmasi gerekir(Bursalioglu,1994, akt, Bakioglu,1994).

Okul yoneticilerinin hizmet 6ncesi egitimi yetersiz oldugundan, hala okul i¢inde
usta cirak iligkisi icinde yetistirilmektedir. Bu nedenle okul yoneticisi 68rendiklerinin
Otesine gecememekte ve cagin gereklerini karsilamakta sikinti yasamaktadir. Okul
yoneticisi gorevlerini gerektigi gibi yerine getiremediginden, okuldaki 6gretmen ve

ogrencinin beklentilerini karsilayamamakta ve okulun verimliligini ariramamaktadir.

Goreve yeni atanan okul yoneticileri 1-3 yil arasinda hem isleyisle ilgili mevzuat,
hem de okulda insan kaynaklar1 yonetimiyle ilgili problemler yasamaktadirlar.
Arastirma sonuglarina gore, okulda rutin islerin( biirokratik isler, okul binasi tamiri,
bah¢e diizenlemesi, biitce yonetimi vb.) yogunlugunun yoneticilerin mesleki
konularla ilgili kariyer gelisimlerini engelledigi goriilmiistiir( Bakioglu, Ozcan,

2001).
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2.2. LIDERLIK

2.2.1. Liderlik Kavram ve Tanimi

Lider orgiitin  tim  kaynaklarinin ~ orgiitin -~ amaglar1 ~ dogrultusunda
koordinasyonunu saglayan, kontroliine verilmis bir grup insani bir belirli amaclara
ulagsmak ic¢in isbirligi icinde calistiran kisidir. Bu tanima gore liderin etkinligi,
personelin faaliyetlerini orgiitsel amaglara yoneltme ve koordine etme derecesidir.
Yonetici bunu saglayamadigi durumda ne kadar ¢ok calisirsa caligsin etkin olamaz.
Bu nedenle liderligin temeli astlarin ortak amagclar etrafinda birlestirilip

biitiinlestirilmesidir.

Ayrica lider, grubu koordine eden islerini planlayan ve grup adina konusan
kisidir. Ana amaci, belli gorevlerin basar1 ile yapilmasim1 saglamaktir.
Organizasyonun verimli bicimde ¢alismasini ve ussal isleyise kavusmasini saglamak

durumundadir ( Kaya, 1991).

Lider eylemi baslatan, izleyenlerini harekete geciren, sorun ¢dzmede inisiyatif
kullanan ve kullandirtan, sorumluluk alan, sonuclar1 6ngdrebilen kisilerdir. Etkili bir
yonetici olmak i¢in bu 6zelliklerin hepsine sahip olmak gerekmeyebilir ama liderin

etkili olabilmesi icin bu 6zelliklerin ¢oguna sahip olmasi gerekir (Razi, 2003).

“ Starratt (1995) lider ile yonetici arasindaki farkliligi 10 temel 6zelligi dikkate
alarak belirlemeye calismistir. Lider ve yonetici arasindaki farkliliklar Tablo 2°de yer

almaktadir” (Celik, 2000, s.3)

Gortildiigii gibi liderlik ve yoneticilik kavramlar: birbirlerine yakin ama
esanlamli kelimeler degildirler. Okul miidiirlerinin genel anlamda bir egitim
yoneticisi 0zel anlamda da bir lider olmasi beklenmektedir. Bu nedenle okul

miidiirleri, yonetim biliminin temel ilke, bilgi becerilerine sahip olmanin yani sira
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okul programlarinin gelistirilmesinde planlanmasinda ve gerceklestirilen siirecin
degerlendirilmesinde liderlik vasiflarim1  gosterecek yeterlilige sahip olmasi

gerekmektedir ( Razi, 2003).

Lider ve Yonetici Arasindaki Farklar

Lider Yonetici

Degismeyle ilgilenir. Yapiy1 korumayla ilgilenir.
Yonlendiricidir. Y oneticidir.

Konugma metnini kendisi yazar. Yazilan konusma metnini okur.
Moral otoriteye dayanir. Biirokratik otoriteye dayanir.
Izleyenlere miicadele ruhu asilar. Mutlu topulugu korur.

Vizyon sahibidir. Liste ve biit¢e sahibidir.
Paylasilmis amaca dayali giicii vardir. Odiil ve cezaya dayali giicii vardir.
Gidiiler. Denetler.

[lham verir. Diizenler.

Aydinlatir. Esgiidiimler.

Tablo 2 - Kaynak: Starratt, 1995, s.10. akt, Celik, 2000, s.3.
2.2.2. Liderlerin Gii¢(Etki) Kaynaklar

2.2.2.1. Yasal Giic: Onderin hiyerarsik yap1 i¢inde konumuna yada roliine bagh
olarak sahip oldugu yetkiye dayali giictiir. Yasal gii¢ onderin isgorenleri {izerindeki
yetkisine dayanan ve isgorenler tarafindan kabul edilen giictiir (Daft, 1991. akt,

Celep, 2004, s.4).
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2.2.2.2. Odiil Giicii: Onderler genellikle orgiitteki odiil giiciinden yararlanarak
isgorenlerin yeteneklerini degerlendirirler. Onderler isgorenlerin istedigi o6diilii
kontrol ederler. Kime ne kadar 6diil verilecegine onderler karar verirler (Daft, 1991.

akt, Celep, 2004, s.4).

2.2.2.3. Uzmanhk Giicii: Bu gii¢, grubun gereksinimlerini karsilamaya yonelik
olarak onderin sahip oldugu 6zel yetenek ve bilgilerdir (Daft, 1991. akt, Celep, 2004,

s.4).

2.2.2.4. Karizmatik Giic: Onderin, izleyenler iizerinde sahip oldugu giiclii etkiye
dayanir. Karizmaya dayali giic onderin izleyenler iizerindeki ¢ekiciligini ve saygisini

yansitmaktadir ( Daft, 1991. akt, Celep, 2004, s.4).

2.2.2.5. Zorlayia Gii¢: Bu gii¢, odiil giiciiniin karsit1 olan bir giictiir. Zorlayici giic,
onderin emirlerine karsi isgorenlerin itaatsizlik gostermesi durumunda kontrol etme

ve cezalandirma giiciinii yansitmaktadir ( Daft, 1991. akt, Celep, 2004, s.4).

Ulkemizde okul yoneticilerinin egitim yonetimi konusunda hizmet 6ncesi bir
egitimden ge¢cmemis olmalart onlarin bu kaynaklari etkili kullanmalarint biiyiik
Olciide engellemektedir. Okul miidiirlerinin Ogretmenlerini etkileme davranislari
tizerine yapilan bir arastirmalarda ortadgretim okul miidiirlerinin 6gretmenlerini
etkilediklerini diisiindiiklerine ragmen 6gretmenlerin okul miidiirlerinin etkileyici
davraniglart yeterli derecede gosteremediklerini ve kendilerini etkileyemediklerini
belirtmislerdir. Bu arastirmaya gore ortadgretim kurumlart okul miidiirlerinin
ogretmenler iizerinde yeterli etkileme giiciine sahip olduklar1 sdylenemez (Akcgay,
2003, M.E.D, say1: 157). Bu nedenle okul miidiirlerinin alaninda uzman olmasi
gerekir. Uzmanligin en azindan hizmet Oncesi veya hizmet i¢i egitimlerle

kazandirilmas1 gerekmektedir.
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2.2.3. Liderlik Kuramlari

Bu boliimde liderlik kuramlarinin tarihsel siire¢ icindeki gelisimi, Ozellik

kuramlari, davranigsal kuramlar ve durumsallik kuramlar1 agisindan ele alinmistir.

2.2.3.1 Ozellik Kuramlar:: Liderlik ile ilk calismalar askeri ve biirokratik liderlerin
ozelliklerinin incelenmesiyle baslanmustir. Yasadiklar1 doneme damgasini vuran
liderlerin kisilik ozellikleri ve ortak yanlari belirlenerek liderlik i¢in gerekli bireysel
ve toplumsal 6zellikler belirlenmeye ¢alisilmistir. Bu kuramin hareket noktasi lider
olunmaz, ancak lider dogulur sloganidir. Kuramda liderlerle ilgili goriilen baslica
ozellikler, fiziksel oOzellikler (boy, agirlik, yas, saglik durumu vb.) ve Kkisisel
ozellikler (zeka, egitim durumu, konusma yetenegi, iletisim giicii, giiven verme,

girisim, risk alma, cesaret, kendine giiven vb.) olarak gruplandirabiliriz (Razi, 2003).

Basaran’in (1989), liderlerde bulunmasi gereken ozellikler iizerine yaptigi

arastirmalara gore, lideri digerlerinden ayiran 6zellikler soyle siralanabilir.
1.Daha zeki olmalidir.

2. Kendini izleyenlerle daha iyi iletisim kurmalidir.

3. Daha yeterli olmalidir.

4. Amaclara daha ¢ok ilgi duymalidir ve daha cok giidiilenmelidir.

5. Izleyenlerin giiciinii daha iyi degerlendirerek, yerinde kullanabilmelidir.

Ozellik kuraminin zayif yonii; tiim liderleri kapsayan kisilik 6zelliklerini ortaya
koyamamasidir. Durumsal etkenlerin bazen kisilik etkenlerinden daha fazla 6nem
tagimasi 6zellik kuramin sinirlandirmaktadir. Bu kuramin yetersizligi, aragtirmacilari

liderlik konusunda bagka boyutlar1 arastirmaya yoneltmistir ( Celik, 2000).
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2.2.3.2. Davramsa Kuram: Ozellik kurami yetersiz kaldigi icin liderlerin
davraniglart arastirilmaya baslanmigtir. Davranis¢1 kuramlar, lider davraniglarim iki
onemli boyutta gorev odakli ve iligkili odakli liderlik davraniglar1 olarak

incelenmistir(Celik, 2000).

Davranis¢1 yaklasimin bu iki boyutu iizerinde ii¢ onemli calisma yapilmstir.
Bunlar, Ohio State Universitesi Calismalar1, Michigan Universitesi Calismalari, ve

Blake ve Mouton’un “Yonetim Skalas1” ¢alismasidir.

“Ohio State Universitesinin Calismalar1, askeri kurumlardaki liderlik boyutu ve
astlarin diisiinceleri iizerine yapilmistir. Bu calisma sonucunda liderlik davranigsal
acidan ‘goreve doniikliik\ yapiy1 harekete gecirme’ ve ‘insan iliskilerine doniikliik\

anlayis gosterme’ olarak iki boyutta tammmlanmistir” ( Akat ve Budak, 1999, s.221).

Etkin lider yapiy1 harekete gecirirken, yetki gorev ve sorumluluklar1 tanimlar,
orgiitler, iletisim kanallar1 olusturur, yontem belirler ve performans degerlendirir.
Anlayis gosterme boyutunda ise astlartyla karsilikli saygi, giiven ve cift yonlii
iletisim saglar. Bu calisma sonucuna gore etkin liderlik her iki boyutta da basar

gostermektir ( Ulger, 2003).

Michagan Universitesi Caligmalarmin amaci, grup performansini ve giivenligini
artirict en Onemli etkenin liderlik davramiglari oldugunun belirlenmesidir. Bu
calismada da liderler gorev merkezli\ goreve doniik ve calisan merkezli\ isgdrene
doniik olarak siniflandirilmistir. Gorev merkezli liderler, is liretimini kapasitesini
artirma yollar1 iizerinde dururlar. Isgorenlerin gérev tanimlarina gore calisip
calismadigim kontrol ederler. Bigimsel yetki kullanma yollarini ve cezalandirmay:
tercih ederler. Calisan merkezli liderler ise, calisanlar arasi iliskilere, onlarin

ihtiyaglarina 6nem verirler ve bireysel farkliliklar1 kabul ederler ( Celik, 2000).
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Yapilan bu iki ¢alisma ¢alisan merkezli liderlerin daha etkin ve daha verimli ¢alisma

gruplari olusturduklar1 belirlenmistir.

Blake ve Mouton’un Yonetim Gozenegi arastirmasinda bireyler arasi iliskilere
yonelik olma ve iiretime yonelik olma diye iki boyut bulunmaktadir. Yonetim
gozenegine gore 81 cesit liderlik davranmisi tanimlanmistir. Bu davraniglar bes ana

liderlik bi¢iminde 6zetlenmistir (Celep, 2004).

1.Zayif Liderlik: Lider ne yapilan isle nede c¢alisanla ilgilidir. Verimlilik ve is
doyumu diisiiktiir. Orgiit ici catisma 6nlenemez ve lider sorunlari gérmezden gelir

(Celep, 2004).

2.Gorev Liderligi: Liderin temel hedefi tiretimi gerceklestirmektir. Calisanlar1 birer
tiretim araci olarak goriir ve fikirlerini 6nemsemez. Catismalar1 gii¢ ve yetkiyle

bastirir (Celep, 2004).

3.Sehir Kulubii Liderligi: Lider insan iligkilerine 6nem verirken iiretime az onem
verir. Calisanlarin onerileri lider tarafindan incelenmeden kabul edilir. Bu tarzda

orgiitsel basar1 saglamak zayif bir olasiliktir (Celep, 2004).

4.0rta- yolcu Liderlik: Lider hem iiretime hem de calisana orta diizeyde 6nem

vererek yapiy1 korumaya calisir (Celep, 2004).

5. Ekip\ Takim Liderligi: Lider hem iiretime hem de ¢alisana ayn1 zamanda yiiksek
derecede ilgi gostermektedir. Ortak orgiitsel amac etrafinda sosyal iliskileri en iist

diizeyde tutmaya calismaktadir ( Akat ve Budak, 1999)

2.2.3.3. Durumsalhk Kuramlari: Etkili olabilecek liderlik davranislarinin
durumlara gore degistigini savunmuslardir. Bu nedenle her duruma gecerli olabilecek

en etkin liderlik tarz1 yoktur. En etkili liderlik tarzi duruma, gruba ve kisisel uygun
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olarak gelistirilmis liderlik tarzidir. Bu durumda en uygun liderlik tarzindan degil,

herhangi bir duruma hangi liderlik tarzinin uygun oldugu 6nemlidir (Celik, 2000).

“Fiedler’in Durumsallik Kurami, ilk durumsallik yaklasimidir. Fred Fiedler
tarafindan yapilan arastirmada, liderin kisiligi ve i¢inde bulundugu durum arasindaki
iliski arastirilmistir. Liderlik tarzini1 6lgmek icin gelistirilen LPC (Least Preferred
Coworker) 0lcegi liderlik davranisim1 davranisa yonelik ve ise yonelik olmak iizere
ikiye ayirmaktadir. Davranisa yonelik liderlerin astlariyla iyi iliskiler kurmayi
hedefledikleri, ise yonelik liderlerin ise isi tamamlamayr hedefledikleri

belirlenmistir” (Ulger, 2003, 5.22).

“Yol- Amac¢ Kurami, Robert House ve Martin Evans tarafindan 1970’lerin
basinda gelistirilmis ve bu kuramda lider davraniglarinin ¢alisanlarin giidiillenmesi, is
tatmini ve performansina olan etkisi incelenmistir. Yapilan calismada, destekleyici,
yonlendirici, basari- odakli, katilimci lider davraniglart tanimlanmis hangi durumda
hangi liderlik davraniglarimin segilebilecegi ve olasi sonucglar Sekil 3’teki gibi

orneklendirilmistir” (Ulger, 2003, 5.24).

“Yol-ama¢ kurami durumsallik kuramlari icinde yeni bir kuram olarak
goriilebilir. Yol-ama¢ kuramindan egitimsel liderlik agsindan cikarilabilecek bazi
sonuclar vardir. Yol-ama¢ kuraminin 6n gordiigii liderlik davranisi bi¢ciminden
destekleyici ve katimer liderlik davranisi egitimsel liderlikte daha kolay
uygulanabilir. Ciinkii egitim oOrgiitleri egitim diizeyi yiiksek olan Ogretmenlerden
olusmaktadir. Dolayistyla okullarda emredici liderlik davranisinin etkili olmasi
miimkiin degildir. Okul yoneticisinin Ogretmenin mesleki gelisimini saglayacak

yollar ac¢masi, yol-ama¢ kurami agisindan Onemlidir. Ogretimin amaclarina
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ulagmasim saglayacak yollar1 acan okul yoneticisi, 6gretmenin motivasyonunu ve is

doyumunu artiracaktir” (Celik , 2000, s.19).

Yol Ama¢ Kuramina Gore Liderlik Davraniglari

DURUM TARZ SONUC

Astlarin giiveni diisiik Destekleyici Ozgiiven artmastyla

Stresli, sikic1 ve tehlikeli is astlann tatmini
Gerginligin azalmasi

Astlar deneyimsiz Yonlendirici Qdiil yoluyla giidiileme

Belirsiz durum

Yapilandirilmamus,

karmasik gorev

Is icin miicadele eksikligi ~ Basari-odakli Ozgiiven artmasi

Yapilandirilmamus, Amaclarin belirginlesmesi

karmasik gorev Yiiksek amaclar
belirlenmesi

Yanlis odiillendirme Katilimc1 Astlarin  isteklerinin  ve

odiil yonteminin tespiti

Tablo 3: Yol —Ama¢ Kuramina Goére Lider Davraniglari

Vroom-Yetton Normatif Liderlik Kurami, Victor Vroom ve Philip Yetton
tarafindan 1970’lerin basinda gelistirilmis olup astlarin karar verme siirecine katilimi
tizerinde durmaktadir. Karar verme durumlari i¢in hangi diizeyde katilimi gerektiren

bir liderlik tarzinin daha etkili olacagini tespit etmeye calismaktadir. Katilima
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yonelik davranis modellerini otokratik liderlik tarzindan demokratik liderlik tarzina

kadar derecelendirmistir (Celik, 2000).

Lider, varolan verileri kullanarak karar verir............... ....cocvien . 1(otokratik)
Lider, astlarin goriisiinii alir ve karar1 tek basina verir.................... 2

Lider astlar1 ile goriisiir, onlarin fikirlerinden yararlanarak karar verir.3

Lider, sorunu gruplarla paylasir, kendisi karar verir...................... 4

Lider, grubun bir iiyesi olarak sorunu paylasir ve karar1 grupla birlikte

A=) 4 | N 5(Demokratik)

“Yasam Egrisi Kurami, 1977°de Hersey ve Blanchard tarafindan gelistirilmis
etkili liderlik davranisi ile grubun olgunluk diizeyi arasindaki iliskiyi agiklamaya
calisan bir yaklasimdir. Lider etkinligi, lider davranislar1 ve grubun olgunluk diizeyi
arasindaki tutarliliga baglanmistir. Doyum ile astlarin giidiilenme dereceleri,
yetenekleri, tecriibeleri ve kabul ettikleri sorumluluklar1 kastedilmektedir”

(Kececioglu, 1998, s.157).

Durumsallik liderlik kuramini agiklayan iki liderlik davranigt vardir. Bunlar
gorev yonelimli ve iliski yonelimli liderlik davramiglaridir. Gérev yonelimli liderler
astlarnin gérev tanimlarin1 yaparlar ve calisanlarina gorevlerini bildirirler. iliski
yonelimli liderler ise calisanlariyla yakin bireysel iligki gelistirirler, ¢ift yonlii bir
iletisim kurmaya calisirlar. Onlarin bireysel farkliliklarim1 ve ihtiyaglarini dikkate

alirlar, onlarla ilgilenirler. (Ulger, 2003).
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2.2.4. Yonetim Tarzlarima Gore Liderlik Bicimleri

2.2.4.1. Otokratik Liderik

Otokratik lider, karar alma erk ve yetkisine sahip tek kisidir. Astlarin higbir
sekilde karar alma siirecine katilmalar1 soz konusu degildir. Lider herhangi bir
konuda itiraz kabul etmedigi gibi, tartisma yanlis1 da degildir. Bu tiir liderlerin
astlarina diisen sdylenenleri sorgusuz sualsiz yapmaktir. Otokratik liderin genellikle
kullandiklart gii¢ kaynaklar1 6diil, ceza, yasal ve zorlayict gii¢lerdir. Her zaman ise
yonelik davraniglarda bulunurlar. En 6nemli konu organizasyonun verimliligidir.
Otokratik liderin iiyeleri daha saldirgan, lidere daha bagimli giivensiz ve is
yapmaktan ¢ok mesgul olmay1 tercih ederler. Lider ortadan ayrilinca ¢alisma diizeyi

diiser ( Razi,2003).

2.2.4.2. Yonetimsel Liderlik

Bu model idarecilerin islerine, gorevlerine ve davramislarina odaklanmalari
gerektigini kabul eder. Eger okul miidiirii bu islerini basariyla tamamlarsa okulda
calisan diger kisilerinde isleri kolaylasir. Yonetim; miidiirlerin, giinlik planlama,
koordinasyon, kontrol, biitce yapma ve okulun amaclarin1 destekleyen okul islerinin
teknik yoOnleri anlamina gelir. YOonetim ayni zamanda Ogretmenlerin gorevlerini,

kaynak saglanmasini ve derslerin programlanmasin da igerir (Oplatka, 2004).

Bu model bir taraftan yeni idarecilerin ihtiyaclarini karsilamakta ve gorevlerine
uygunluk sagliyorken diger taraftan kariyerin ortasindaki miidiirler icin ise daha az
uygundur. Yeni atanmis okul miidiirlerinin basaris1 ve ayakta kalmasi etkili idareci
olup olmamalarina baglidir. Bu nedenle okul yoOnetimindeki yeterliliklerini,

yonetimsel becerilerini kanitlamak zorundadirlar (Oplatka, 2004).
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2.2.4.3.Katilimc1 Liderlik

Demokratik liderler calisanlari {izerinde baski kurmadan islerin yiiriitiilmesinden
yanadirlar. Yetkiyi kendilerinde toplamaz, astlarinin katilimi ile karar almay1 tercih
ederler. Demokratik yoneticiler calisanlarinda yiiksek is tatmini, diisiik isgiicli devri
ve diisiik devamsizlik yaratirlar. Calistiklar1 organizasyonu basariya ulastirirlar.
Calisanlar bireysel isleriyle ilgili sorunlara ve kararlara katilirlar. Demokratik liderler
giic kaynaklarinm1 diger liderlere gore daha dikkatli kullanirlar ve daha ¢ok uzmanlik
giiclerini kullanirlar. Odiil ve ceza giiciinii kullanirken adil olmaya calisirlar ve
yonetim erkini astlariyla paylasmaya 6zen gosterirler. Ozellikle yetki devrini
gerceklestirmeye calisirlar. Grubun fikirlerini her zaman Onemserler ve her tiirlii

teklife aciktirlar (Razi,2003).
2.2.4.4.0gretimsel Liderlik

Egitimde yeniden yapilanma c¢alismalarinda oOgretim liderligi onemli bir yer
tutmaktadir. Genel olarak 6gretim liderligi, okul miidiirii, gretmen ve deneticilerin,
okulla ilgili bireyleri ve durumlarn etkilemede kullandiklar1 gii¢ ve davranislar: ifade
etmektedir. Ogretim liderligini diger liderlik kavramlarindan ayiran en 6nemli yonii,
okuldaki 6gretme ve 6grenme siirecleri lizerinde yogunlagmis olmasidir. Buna gore
ogretim liderligi, okulda 6gretmen, 6grenci ve 0gretim programi dgretme ve 6grenme

siirecleri ile ilgilenmeyi gerekli kilmaktadir (Ozden, 2002, s.13).
* Ozden (2002), dgretimsel liderin ozelliklerini soyle siralamustir:
* Farkli 6gretim yontemlerinin kullanilmasini tegvik eder.

* Ogretmenlerin profesyonel gelisimlerini destekler.

* Ogretimle ilgili sorunlarda 6gretmenin danistig: kisidir.
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* Ogrenci basaris1 ve 6gretim uygulamalar1 konusunda tartismalara liderlik eder.
* Sik sik simif gozlemleri yapar.
* Ogretimin icerik ve sunumu konusunda 6gretmenlerle fikir alisveriste bulunur.

* Daha etkili 6grenmeyi saglamak icin okulun ve c¢evrenin kaynaklarini harekete

gecirir.
* Okulun varlik gerekcesi hakkinda net bir vizyona sahiptir.

* QOgretmenlerin performansini degerlendirmedeki amaci onlarin dgretmenliginin

gelismesine katkida bulunmaktir.
* Ogrenme ve 6gretme ile ilgili konularda 6gretmenlerle iletisim icerisindedir.

* Qgretmenler tarafindan, 6gretim konusunun tartisilabilecegi onemli bir kisi olarak
gortiliir.

* Qgretmenlerin ogretim ile ilgili konular1 tartismak icin kendisine kolayca

ulasabildikleri bir kisidir.

* Okulda neyin daha onemli oldugunu vurgulamak i¢in sik sik sinifta ve koridorda

goriilir.

* Ogretmenlere siniftaki performansi hakkinda sik sik doniit saglar.

* Ogrenci basarisim dlgmede ve yorumlamada dgretmenlere yardimci olur.
2.2.4.5. Transformasyonel (Doniisiimcii) Liderlik

Bu liderlik modelinde izleyenlerin amaclari, gereksinimlerinin niteligi,
ogretmenlerin yetenekleri ve taahhiitleri dnemsenir. Doniisiimsel liderlik boyutlari
izleyenlerin  gereksinimlerinin karsilanma derecesine verdigi Oneme gore

sekillenmistir (Celep, 2004).
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Bass (1998) ve Leithwood un (1999) calismalarina gore doniisiimsel liderligin

dort boyutu bulunmaktadir (Oplatka, 2004).

Idealize edilmis etki: Okul miidiirlerinin gerek tek tek bireylerin ve gerekse
organizasyonun i yapis sekilleri iizerinde radikal degisiklikler yapilmasini kabul
edebilecekleri ortami1 hazirlamalar1 ve Ogretmenler arasinda saygi ve giiveni tesis

etmeleri beklenmektedir (Oplatka, 2004).

Entelektiiel tesvik: Okul miidiirii eski usulleri gézden gecirmeye yol acacak
fikirleri saglar, Ogretmenlerin meselelere degisik acilardan bakmalarin1 saglar.
Cikmaza girmis sorunlart ¢ozerken Ogretmenleri kendi sistemlerini hayata

gecirmeleri i¢in cesaretlendirir (Oplatka, 2004).

Bireylerin dikkate alinmasi: Okul miidiirleri, projeleri: 6grenme, deneyim edinme
ve tesvik amach olarak ogretmenlere devreder. Ogretmenlerin ihtiyaclarina 6nem
verir ve her birine birey olarak saygi ile yaklasir. Ogretmenlerin bireysel

farkliliklarint dikkate alir ancak esit olarak yaklasir (Oplatka, 2004).

Ogretmenleri icin rol modeli olmak: Doniisiimsel liderlik davramslar1 gosteren
okul miidiirlerinin yiiksek etik ve ahlaki standartlar sergilemesi ve digerlerinin

ihtiyaglarini kendisininmis gibi dikkate almasi beklenir.

Doniisiimsel liderligin  6zellikleri: Bannon’un (2000) doniisiimsel liderlik

ozellikleri sOyle siralanabilir (Celep, 2004).
* Gliven, sayg, esitlik ve 6zgiirliik gibi ahlaki 6zelliklere sahiptir.

* Donlistimsel liderlikte sadece izleyenleri lider destekleyip gelistirmez, izleyenlerde

lideri destekleyip gelistirirler. Hiyerarsik bir yap1 yoktur.

* Doniisiim sadece orgiit i¢ini etkilemez, Orgiitiin ¢evresini de etkiler.
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* Amag, izleyenleri sadece yonlendirmek degil onlarin diisiincelerinde degisiklige

neden olmaktir.

* Giidiileme, sadece hedefe ulasmak ile sinirli degildir. izleyenleri siirekli ideallerine

ulagmak icin giidiilenir.

* Doniisiimsel lider izleyenlerini gelistirmek icin araci roliindedir. Amaci onlara

sadece belli bilgi ve becerileri kazandirmak degildir.

Doniisiimsel onderligin 6nderlik yaklasimlarina kattig1 yeni kavramlarin yaninda
daha onceden bilinen bircok onder 6zelliklerini bir arada toplamasi ile diger onder
bicemlerinden farklilik gostermektedir. Bu ozellikler onderin amacglar1 daha iyi
karsilamas1 ve ayni sekilde digerlerine daha fazla yardim etmesini saglar (Celep,

2004).
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UCUNCU BOLUM
YONTEM
Bu béliim arastirma modeli, evren ve 6rneklem kisimlarindan olugsmaktadir.
3.1. Arastirma Modeli

Aragtirmada okul miidiirlerinin kariyer evrelerini ve kariyer evlerinde tercih
ettikleri liderlik modellerini katilimcilarin goriislerine gore belirlenmeye ¢alisilmastir.
Bunun icinde nitel arastirma yapilmistir. Nitel arastirma; gozlem, goriisme ve
dokiiman analizi gibi nitel veri toplama yontemlerinin kullanildigi, olaylarin dogal
ortamlarda gercek¢i ve biitiinciil ortaya konmasina yonelik nitel bir siirecin izlendigi
arastirmadir. Bagka bir deyisle nitel arastirma, kuram olusturmay1 temel alan bir
anlayisla sosyal olgular1 bagl bulunduklar1 ¢erceve igerisinde arastirmayi on plana

alan yaklagimdir.

En sik kullanilan nitel arastirma yontemlerinden goriisme sosyal olgularin
goreliligini ve hareketliligini bir an icin bile olsa yakalamaya ve anlamaya calisir. Bu
calismada nitel arastirma cesitlerinden durum ¢alismas: uygulanmistir. Durum
calismasinda amag¢ belli bir duruma iliskin sonuglar ortaya koymaktir. Durum
calismasinda birka¢ durum derinligine arastirilir. Yani duruma iliskin etkenler
(ortam, bireyler, olaylar, siirecler, vb.) biitiinciil bir yaklagimla arastirilir ve ilgili
durumu nasil etkiledikleri ve ilgili durumdan nasil etkilendikleri iizerine odaklanir.
Durumlar birbirinden farkli oldugu icin sonuglarin genellenmesi s6z konusu degildir.
Ancak bir duruma iliskin olarak elde edilen sonuclarin benzer durumlarin
anlasilmasina yonelik ornekler ve deneyimler olusturmasi beklenir. Veriler, goriisme,

odak grup gozlem, dokiiman analizi yontemleri ile yapilabilir. Verilerin analizi ise
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betimleme, 6rnekleme, temalar1 ve oriintiileri ortaya ¢ikarma, karsilagtirmali analiz

seklinde yapilabilir(Yildirim ve Simsek, 2006).
3.2. Evren ve Orneklem

Aragtirmanin evreni Milli Egitime bagli okullarda calisan miidiirlerdir. Calisma
evreni ise Kocaeli ilinde Izmit, Derince, Korfez ve Kirazliyal1 ilcelerindeki
okullarinda gorev yapan okul miidiirleridir. Kocaeli ili Izmit, Derince, Korfez ve
Kirazliyal ilgelerinden secilen 45 okul miidiiriinden olusmaktadir. Arastirma evreni
maksimum cegitlilik orneklemesi metodu ile yapilmistir. Bu 6rneklemde calisilan
probleme taraf olabilecek bireylerin ¢esitliligini maksimum diizeyde yansitmaktir.
Maksimum c¢esitlilige dayali bir 6érnekleme olusturmada amac, genelleme yapmak
icin bu cesitliligi saglamak degildir, tam tersine cesitlilik gosteren durumlar arasinda
herhangi ortak ya da paylasilan olgularin olup olmadigini bulmaya ¢alismak ve bu
cesitlilige gore problemin farkli boyutlarini ortaya koymaktir (Yildirnrm ve Simsek,

2006).

Arastirmada okul miidiirlerinin mesleki kidemleri acisindan ¢esitlilik saglanmaya
calistimistir.  Arastirma  Orneklemini, yoOneticilikte bulunma siiresine gore
muhtemelen baslangic asamasinda olan (ilk dort yil) 11, kariyerinin kurulus
asamasinda olan (4-8) 6, kariyer sonu asamasinda olan (8-22) 28 okul miidiirii

olusturmaktadir.
3.3. Verilerin Toplanmasi

Veriler goriisme yontemiyle toplanmistir. Goriisme sorulari, Oplatka’nin (2004)
kariyer ortasindaki bayan miidiirler iizerine yaptigi bir arastirmada kullanilan
goriigme sorulart ile Asyali’nin (2005) Rehber 6gretmenlerin kariyer evreleri iizerine

yaptigl arastirmanin goriisme sorulari incelenerek ve konu ile ilgili alan taramasi
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yapilarak olusturulmustur. Goriisme sorulart agik uclu yapilandirilmis sorular
seklinde diizenlenmistir. Miidiirlere konu ile ilgili yasantilar1 ve fikirleri sorulmustur.

Toplam yedi soru sorularak cevaplar kaydedilmistir.

“Bir haftalik calisma programinizi anlatir misimiz? Her zaman boylemi
calistimiz?” Sorulariyla sistemli calisip calismadiklar1 ve zamanla calisma seklindeki

degisim belirlenmeye calisilmistir.

“ Son zamanlarda okulda 6gretmenlerinizle yasadiginiz en 6nemli problemi nasil
coziimlediginizi anlatir misiniz?” Bu soru ile miidiirlerin 6gretmenleri ile yasadiklar

sorunlara kars1 tutum ve davraniglar1 belirlenmeye ¢alisilmistir.

“Meslek hayatimiz boyunca is anlayisinizda, yaklasiminizda, yani okul
yoneticiligine bakis aginizda degisim yasadiginizi soyleyebilir misiniz?” Sorusuyla
miidiirlerin yoneticilige bakis agilari, yetki devri ve egitim Ogretim etkinliklerine
katilim konusunda nasil bir tutum gosterdikleri, nasil bir degisim yasadiklar

belirlenmeye calisilmistir.

“Meslek hayatinizi donemlere ayirsak kag evreye ayirirsimiz ve bu evreleri nasil
tanimlarsiniz?” Bu soruyla miidiirlerin meslek hayatlarim kag asamaya ayirdiklar1 ve

bu donemler arasindaki farkliliklar1 nasil tanimladiklar belirlenmeye caligilmigtir.

“Liderlik denince aklimiza neler geliyor?” Bu soru ile miidiirlerin liderlik
tanimlart Ogrenilmeye calisilmistir. “Bu gecislerde sizin liderlik anlayisiniz ve
davraniglarimizda nasil bir degisiklik oldu?” Bu soru miidiirlerin liderlik

davranislarinda yasadiklart degisimi belirlemek iizere sorulmustur.
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3.4. Verilerin Analizi

Arastirmadan toplana veriler gozden gecirilerek bir veri analiz plani
olusturulmustur. Soylenen ortak ciimleler belirlenerek bu ciimlelerin frekanslar
hesaplanmigtir. Ortak ciimleler iizerinden metinler olusturulmustur. Verilerin 6zgiin
formuna sadik kalinarak, dogrudan alintilar yapilarak, temalar arasinda iliski kurarak
analiz edilmistir. Analizde amag, toplanan verileri aciklayabilecek kavramlara ve
iliskilere ulagsmaktir. Bunun icin birbirine benzeyen veriler belirli kavramlar ve
temalar cercevesinde bir araya getirilerek bunlar okuyucunun anlayabilecegi bir

bicimde diizenlenerek yorumlanmaistir.

Bu sorularla miidiirlerin meslek hayatlar1 boyunca yoneticilik anlayis1 ve liderlik
tercihleri acisindan degisim gosterip gostermedikleri ve bu degisimi nasil
tanimladiklar1 belirlenmeye calisilmistir. Arastirmaya katilan miidiirlerin baslangic,
kurulugs ve devamlilik asamalarinda hangi liderlik modellerini daha cok tercih

ettikleri belirlenmeye calisilmigtir.
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DORDUNCU BOLUM

BULGULAR VE YORUMLAR

Aragtirma sonunda elde edilen bulgular alt1 ana baglikta siniflandirilmistir.
Goriismelerden yola cikilarak olusturulan siniflandirma asagidaki gibidir.
1. Okul miidiirlerinin Bir Haftalik Etkinlikleri
2. Okul Miidiiriiniin Ogretmenlerle Yasanan Sorunlara Yaklasimi
3. Okul Miidiiriiniin Okul Yoneticiligine Bakis A¢ist
4. Okul Miidiirlerinin Kariyer Asamalarina Iliskin Tanimlar
5. Okul Miidiiriiniin Liderlik Tanim1
6. Okul Miidiiriiniin Liderlik Anlayis1 ve Davraniglarindaki Degisim
4.1. Kariyerin Baslangi¢c Asamasi

Yoneticilik siiresi bir ile dort yil arasinda olan okul miidiirleri kariyerinin
baslangic asamasinda kabul edilmistir. Okul yoneticiligi kidemi acgisindan baglangic
asamasinda oldugu kabul edilen 11 okul miidiiri ile goriisiilmiistiir. Kariyerinin
baslangic asamasinda olan okul miidiirlerinin goriisme sorularina verdikleri cevaplar
incelendiginde bazi climlelerin ¢ogunluk tarafindan tekrar edildigi goriilmiistiir. Bu
climleler belirlenerek soylenme sikligt hesaplanmistir. Bu sekilde baslangi¢

asamasindaki okul miidiirlerinin goriisme sonuclari analiz tablosu olusturulmustur.
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Tablo 4 - Kariyerinin Baslangi¢c Asamasinda Olan Okul Miidiirlerinin Goriisme

Sonuglar1 Analiz Tablosu

Soyleyen Kisi Yiizdelik

Onemli Ciimle Sayist Oran
“Yullik ¢calisma planim var ama takip edemiyorum...” 6 % 54
“Ogretmenlerimle yasadigim sorunlart diyalog yoluyla ¢ozerim.”

11 % 100
“Okul miidiirliigii ¢cok yogun ve sorumluluklari ¢ok fazla olan bir 11 % 100
istir.”
“Okul miidiirii secimleri adil yapilmiyor.” 3 % 27
“Lider, ekibini yonlendiren, c¢alisanlarini harekete gegiren, is
yaptirabilendir .” 1 % 100
“Okulda herkesin gorevieri tamimlidir ve herkes gorevini yerine
getirir.” 3 % 27
“ Gorevleri yaptirmaktan ¢ok yapmayr tercih ederim” 8 % T2

4.1.1. Okul Midiirlerinin Bir Haftalhk Etkinlikleri

Kariyerinin baslangi¢ asamasinda olan okul miidiirlerinin yaris1 yillik planlari
oldugunu fakat plana gore calisamadiklarint belirtmiglerdir. Yillik plana bagh
calisamayan miidiirler, okulun fiziksel ve ekonomik ihtiya¢larinin karsilanmasi,
resmi yazismalarin yapilmasi, 6gretmen ve 6grencilerin devaminin takip edilmesi ve

okul disinda toplantilara katilmanin Oncelikli isleri oldugunu belirtmislerdir.
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Kariyerinin baslangic asamasinda olan miidiirlerin tamami okulun egitim 6gretim
etkinliklerini 6gretmelere biraktiklarini ilgilenemediklerini belirtmislerdir. Okullarda
olusturulan komisyonlar tarafindan bu etkinliklerin gerceklestirildigi miidiirlerin
sadece bu caligmalar1 yilsonunda degerlendirdikleri belirlenmistir. Miidiirlerin

konuya iligkin agiklamalar1 soyledir.

“Okulun fiziki kosullariyla ugragsmaktan diger islere vakit kalmiyor. Her giin
binanin yeni ihtiyaglar ¢ikiyor. Elimize gecen parayr okulun fiziksel ihtiyaclarina
harciyoruz. Yillik plan yapiyoruz ama ona sadik kalamiyorum. Okulumuz yatili
bolge okulu oldugu i¢in gece giindiiz okuldayim. Okulda resmi yazigsmalari, rutin
isleri, ders iicretlerinden kutlamalara kadar her seyi ben yapiyorum. Ogretmenlerin
yilsonu raporlarini degerlendirebilmem icin onlarin derslerine girmem gerekiyor.

Ama simdiye kadar buna firsatim olmadi. Okulun isleri biitiin vaktimi aliyor.”(1-1)

“Cok yogun bir sekilde okulun i¢ isleriyle ugrasityorum. Calisma planim var ama
takip edemiyorum. Yazigmalar konusunda rahatim programini aldik. Ama okulun
arsiv sistemi daha 6nce yanls yapilmis onu diizenliyorum. Ogretmenler arasindan
kendilerinin segctikleri temsilcileri var. Her hafta toplaniriz, haftayr degerlendiririz ve
haftaya yapacaklarimiz1 planlariz. Ayrica idari islerde dersi bos olan Ogretmenleri
gorevlendiriyoruz. Egitim Ogretim etkinliklerine katki sunmak cok istiyorum ama
zamanim  yok. Degerlendirmeler i¢in  derslere  bile  katilamiyorum.
Ogretmenlerimizle, yil icinde yapacagimiz etkinlikleri sene basinda kurulda planlariz
sonrasinda onlar takip ederler ve bana donem sonunda raporlarini verirler. Ancak bu
sekilde takip edebiliyorum. Ayrica bir etkinlik yapmak isteyen arkadaslarimda bana
projelerini sunarlar bende yapabilecegim destegi saglarim. Zaten 6gretmenlerime bu

alanda giivenirim, isin uzmani onlar.” (1-4)
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“Hafta bas1 torenden sonra okulu gezer eksikleri belirlerim ve sonra haftalik
planimi yaparim. Yillik plani ¢ok fazla takip edemiyorum, kisa donemli planlarim
daha ekili oluyor. Gelen yazilar1 okurum ve cevaplarim. Maddi sorunlarimiz icin
cevre kurumlarla iligkiler saglarim ciinkii temizlik ve kirtasiye malzemesinin
temininde ¢ok sikint1 yasiyoruz. Ust kurumlarimiz bizi bu konuda yalniz birakiyor,
veliden de para toplayamiyoruz. Okul faaliyetlerini sene basinda kurulda planlariz ve

ogretmenlerimiz bu caligmalar1 gerceklestirir.” (1-3)

“Okulun ekonomik ve fiziksel kosullar1 bizi cok yoruyor zamanimiz bunu takip
etmekle geciyor. Velilerimizden para istemek zorunda kaliyoruz buda egitim
Ogretimi olumsuz etkiliyor. Okulun fiziksel ihtiyaglarin1 tamamlamak biitiin
zamanimi aliyor. Su siralar ¢atiyr yaptirtyorum. Bu isler i¢in 6denek bulmak kadar
yapacak kisileri bulmak da zor. Bir¢ok teklif almaniz gerekiyor. Arastirmaniz
gerekiyor, c¢iinkii ¢cok farkli teklifler oluyor. Bunu goz ardi ederseniz sikintiya
girersiniz. Bu nedenle ben okullarin iki ayri miidiir tarafindan yonetilmesinden
yanayim. Biri igletme miidiirii digeri okul miidiirii olmali ¢iinkii okullar artik isletme
gibi calistyor. Giivenlik ve temizlik elemanlar1 calistirnyoruz, bunlarin maasi,
sigortas1 bizden soruluyor. iste bu islerden dolay1 okulda egitim 6gretim faaliyetleri

ile ilgilenemiyorum.” (1-6)

“Yillik plam1 yapiyorum ama %80 baglh kalamiyorum. Ciinkii okulum yeni acildi.
Her seyi icin kosturmak zorundaymm. Yardimcim olmadig1 i¢in ¢ok zorlantyorum.
Cevre okul miidiirleri ile goriiserek yardim aliyorum. Miidiir yardimcis1 kadromuz
var ama heniiz kimse atanmadi. Ogretmen arkadaslarimdan bazilarmna teklif ettim

ama istemediler. Cok 6nemli konular1 sadece ben takip ediyorum ama okulun i¢

59



islerinde Ogretmenlerime yetki devri yapmaktayim. Zaten egitim Ogretim

faaliyetlerinin takibi tamamen 6gretmenlerimin yetkisindedir.” (1-2)

Goriismeye katilan okul miidiirlerinin diger yarisi ise yillik ¢alisma planina gore
calistiklarim1 belirtmislerdir. Bu miidiirler baslangi¢ asamasinin sonlarinda olan
miidiirlerdir. Bu kosullar baslangi¢ asamasindaki miidiirler arasinda calisma
yogunlugu ag¢isindan azda olsa bir fark olusturmaktadir. Baglangi¢c asamasindaki okul

miidiirlerinin 6zellikle ilk yillar1 ¢ok yogun ge¢cmektedir.

“Yillik ve haftalik programa gore calisinm. Genelde programa sadik kalmaya
O0zen gosteririm. Ama bazen beklenmedik seyler olur program aksar. Katilmamiz
gereken protokoller olur isini birakip gitmen gerekir. Hep ayni calistim, programi
uygularim ve giinliikk gelismeleri takip ederim. Normal bir yogunluk var zaman
zamanda acil seyler olur ama yinede programi gerceklestiririm. Uzun zaman miidiir
yardimciligit  yaptim, idari konularda tecriibeliyim. Bu nedenle programi

gerceklestirme konusunda sikinti yasamadim.”(1-7)

“Yillik, aylik planlarimiz var. Gergeklestirmeye calistyoruz. Aylara gore
yogunlugumuz degisir. Fiziki kosullarin diizenlenmesi ilk aymn kapsamindadir,
ogretmenlerin derslerine katilmak daha sonraki aylardadir. Ik baslarda okulun
icislerine ¢ok fazla yogunlasamayiz ciinkii fiziksel kosullar oncelikli gelir. Altyap:
sorunlar1 bitip ders programlar1 oturtulduktan sonra egitimin kalitesine yoOnelik
calismalar yapariz. Zamanla calisma tarzim degisti. Onceleri her seyi kendim
yapmam  gerektigine inanirdim. Ciinkii ben daha iyisini yapacaktim.
Sorumluluklarimi paylastirmaya korkardim. Zamanla baskalarinin da benden daha
1yl yapacaklarim gordiim. Calisanlarimi tanidik¢a giivenmeye basladim ve artik

isbirligine 6nem veriyorum. Takim ¢alismas1 yapmaya calisiyoruz. Bazi kararlan tek
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basima almak zorunda kalsam bile arkadaslarima agiklarim ve ikna etmeye ¢aligirim.
Birde daha sistemli calisiyoruz. Yil i¢inde yogunlastigimiz alanlar farklilik gosterir.

Bazen dis iliskiler iizerine, bazen ic islerimize yoneliriz.” (1-8)

“Yillik, aylik ve haftalik ¢alisma planlarimiz var. Idari isler, her giin siniflarin
temizlik kontrolii, 6grenci ve ogretmenlerin devam takibi ve fiziksel kosularin
iyilestirme ¢alismalar1 yapilir. Bu her giin yaptigimiz islerdir. Yonetmeliklere gore
calismalarimizi yiiriitiiyoruz. Miidiirliigiimiin ilk yillarindan beri ayni ¢calismiyorum.
Ik yillarda daha hosgoriilii ve nazik davrandim yani daha kitabiydim. Egitim
yonetiminde yiiksek lisans yaptigim icin her seyin kitaplarda oldugu gibi olacagina
inaniyordum. Bilimsel olarak donaniml1 basladi ama ¢ok zorlandim. Ornegin goreve
baslar baglamaz yetki devrettim sonra izledim, yetkinin kullanilip kullanilmadigina
baktim. Aksayan kullanilmayan alanlardan yetkilerimi geri cektim. Zamanla
personelimi tanidiktan sonra, onlarin talepleri dogrultusunda adim atiyorum. Hazir

olmadiklar seyleri yapmiyorum.” (1-9 )

“Yillik planlarimiz var ayrica miidiir yardimcilarimla haftalik calisma planimizi
da yapariz. Pazartesi sabahi yapacaklarimizi belirler ve paylasiniz. Bu her hafta
tekrarlanir. Genelde yillik plana bagh kalmaya gayret ettim. Zamanla personelimi
tamidim ve ona gore hareket ettim. Hep boyle calisim diyebilirim. Ik goreve
basladigimda zorluk ¢ekmedim ciinkii zorunlu hizmetimi yaparken hep miidiir yetkili

ogretmen olarak calistim.” (1-10)

“Yillik planim var ama plana bagli calisamiyorum. Ciinkii gerekli elamanlar
olmadig icin sikinti yasiyorum. Okulun egitim ortamlarinin hazirlanmasi bizim i¢in
onemli bir stkint1. Bu islerin biiyiik bir kismimi kendim yapiyorum. Ornegin kaloriferi

ben yakarim. Temizligi okulun imkénlar ile sagliyorum, ciinkii hizmetlimiz bile yok.
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Okulun fiziksel kosullar1 i¢in kosturmaktan egitim Ogretim faaliyetlerine zaman
ayrramiyorum. Uc yildir hep aym calistm. Yalmz calisigim zamanlar oldu, en
onemli sikinim maddi sorunlardi. Zamanimin yetmedigi oluyordu, hafta sonlari
okulda calistigim ¢ok oluyordu. Simdi daha rahatim, tabii yogun oldugumuz aylar
oluyor. Miidiir yardimciligindan gectigim i¢in zorlanmadim. Maddi sorunlar disinda
hi¢ bir konuda zorlanmadim. Okulun egitim 6gretime hazirlanmasi, Ogrenci ve
ogretmen devam takibi, idari yazismalar ve ekonomik ihtiyaclarin karsilanmasi
disinda bir sey takip edemiyoruz. Ogrenci sorunlarmni ¢oziimii de cok zamanimizi

aliyor. Cok cesitli sorunlar yasayabiliyorsunuz.” (1-11)
“Yillik calisma planim var ama takip edemiyorum...”

Kariyerinin baslangi¢c agsamasinda olan okul miidiirleri egitim 6gretim disinda her
seyi takip ettiklerini belirtmislerdir. Cok yogun calismalarina ragmen egitim 6gretim
etkinliklerini 6gretmenlerden olusturulmus komisyonlara devretmislerdir. Her giin
resmi yazilarin okunmasi ve cevaplanmasi, okulun muhasebesinin yapilmasi, kadro
disindan c¢alisanlarimin  maaslart  ve sigortalarinin  yapilmas: kisaca diizenin
saglanmas1 ve siirdiiriilmesi icin her seyin okul midiirii tarafindan yapildigini
gormekteyiz. Kariyerinin baslangi¢ asamasinda olan okul miidiirlerinin tamami daha
cok isletme miidiirii gibi calistiklarini belirtmislerdir. Bu nedenle egitim 6gretim
etkinliklerini takip edemediklerini belirtmislerdir. Bu anlamda Ogretmenlerine

giivendiklerini ve daha iyisini bildiklerine inandiklarini soylemislerdir.

Baslangi¢c asamasinin sonlarinda olan miidiirler ise daha rahat ¢alismaktadirlar.
En azindan calisma plamimi takip etmekte ve yardimcilariyla is yiikiinii

paylasmaktadirlar. Ama egitim Ogretim islerini Ogretmenler tarafindan kurulan
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komisyonlar yiiriitmekte ve miidiirler bu alanda caligmak icin vakit bulamadiklarini

soylemektedirler.

1. Baslangic  asamasindaki okul midiirleri yillikk  planlara  bagh

calisamamaktadirlar.

2. Baslangi¢ asamasindaki okul miidiirleri ¢cok yogun calistiklar1 i¢in egitim

ogretim etkinliklerine zaman ayiramamaktadirlar.
4.1.2.0kul Miidiiriiniin Ogretmenlerle Yasanan Sorunlara Yaklasim

Kariyerinin  baslangic  asamasinda olan okul miidiirlerinin  tamam
Oogretmenleriyle ©Onemli sorunlar yasamadiklarini belirtmislerdir. Daha ¢ok
ogretmenlerini idare ettiklerini bu nedenle de sorun yasamadiklarini belirtmislerdir.
Baz1 okul miidiirleri ise yasanan sorunlari ise diyalog yoluyla c¢ozdiiklerini
anlatmislardir. Bu asamasinda olan okul miidiirleri odiili de cezayr da
kullanmadiklarin1 belirtmislerdir. Odiiliin bir anlam ve degerinin olmadigini, cezayi

ise kullanmaktan kac¢indiklarini belirtmislerdir.

“Ogretmenlerimle onemli sorunlar yasamadim. Ama yasanan kiiciik sorunlari
ozel goriismelerle ¢cozmeye calistim. Ogretmenlerle gurup halinde gériismem, ciinkii
birliktelikten gii¢ alirlar. Simdiye kadar ceza verecegim bir olay yasamadim. Kiiciik

seyler yasandi tabii ama kasit olmadigini 6grenince sorun ¢oziildi.” (1-5)

“Konusarak ¢ozerim. Oncelikle bilgi toplarim sonra goriisiiriim. Odiilde cezada
vermiyorum. Ciinkii verilen ddiillerin bir anlami ve degeri yok. Ogretmeniniz igin
alacaginiz odiil tist makamlardan ¢ok zor veriliyor. Aldigimiz ddiillerinde maddi ve
manevi bir faydasi olmuyor. Cezaya gelince, ceza siirecine girince bir¢ok asamadan

gecmek zorundasiniz. Sonuglandirmak i¢in zaman kaybediyorsunuz” (1-4)
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“Idarecisin ve idare etmek zorundasmn. Genelde idare ediyorum ve sorun
yasamiyoruz. Ogretmenlerime ceza vermem. Daha cok bireysel goriismeler yaparim
ve motive ederim. Ceza vermenin sorunu ¢dzmeyecegine inamrim. Odiillerinde zaten
tatmin edici bir degeri olmadiginm diisiiniiyorum. Verilecek en biiyiikk 6diil maasla

odiillendirmedir, oda ¢ok komik bir rakamdir. ” (1-2)

“Genelde samimi iligkilerimiz var, bu nedenle konusarak ¢ozerim.
Ogretmenlerimin cogunlugu bayan ve onlara kars1 miidiirliik kompleksim yok, bazen
kizip bagirsam da 6ziir dilemesini de bilirim. Ceza vermekten kacinirim. Ciinkii ceza
vermeye kalktiginizda, hem okulda iliskileriniz ¢ok gerilmekte hem de uzun bir

siirece girmektesiniz. Bu yogunluk i¢inde boyle bir seyle ugrasmak istemem.” (1-6)

“Idare etme yolunu tercih ederim. Ama insani taleplerle gelindiginde telafi
ederim. Bazen bagirmakta etkili olur. Ama herkese bagirmam, daha ¢ok bana yakin
olan tamidigim kisilere olmustur. Israrla yanlis yapan islemleri baslatirim. Uyari,
kinama gibi yasal yollar1 denerim. Bu asamaya da kimseyle gelmedik. Genelde

konustugumuzda sorunlar ¢oziiliir, tekrarlanmaz. > (1-1)

“Ogretmen arkadaglarla genelde sorun yasamam. Bireysel goriisme yaparim,
sorunlarin sebeplerine inmeye calisirim. Dogru yontemin bu olduguna inaniyorum.
Insamz her tiirlii sorunumuz olabilir. Her zaman her tiirlii seyle karsilasabilecegimi
stirekli kendime animsatirim. Ciinkii zor durumda olan bir kisiyle problem yasamak
beni rahatsiz eder. Ceza vermekten hep kacindim. Beni asan okul dis1 bir olay olursa
sorusturma acarim, onun disinda diisinmem. Odiil vermek gerektigine inanirim.
Arkadaslarimiz1 motive etmek agisindan ¢ok 6nemli buluyorum. Ama idari ddiiller
giiniimiiz kosullarina uyarlanmamis. Cezalar gelisen insan haklar1 kriterlerine gore

gelisse de odiillerde boyle bir gelisim yok. Ornegin maasla odiillendirme en iist
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diizeydeki odiildiir ama maddi degeri ¢ok komiktir. Bunlar yeniden diizenlenmeli,
alan insanlar1 memnun etmeli. Bizim arkadaglarimiz bu 6diillere giiliiyorlar. Yinede
bu odiiller icin arkadaslarimizi teklif ederiz, ama her yil teklif ettiklerimize bu
odiiller verilmez. Bu nedenle ben tesekkiir etmeyi unutmam. Ozelikle dgretmenler

odasinda arkadagimin yaptigini anlatirim ve tesekkiir ettigimi belirtirim.”(1-7)

“Diyalog kurarim, fikirlerinin nedenlerini arastiririm, sonra Kkarar veririm.
Olumsuzluklar1 g6z ardi etmem uzlasirim ama takip ederim. Genelde 6gretmenlerim
once tedirgin gelirler ama ben onlar rahatlatirirm. Cok memnun ayrildiklarim
diistiniiriim ciinkii goriismelerin sonunda uzlasmis bir sekilde ayrilinz. Odiil ve ceza
cok etkili degildir. Yani sistem boyle bir ceza siireci baglatmaya kalksaniz pisman
olursunuz, cok ayrintili incelemeler yapmamz gerekir. Odiilde ise gereken teklifleri
istlerimize yapariz, bu konularda fazlasinin olmasi i¢in ¢abalarim. Kurum iginde

yapacagim tebrikleri de elimden geldigince yaparim.”(1-8)

“Sorunlarimiz1 konusarak ¢ozeriz. Once bilgi isterim, verilen bilgi dogrultusunda
gorlislerimi  sdylerim, c¢ozmeye calisirrm. Simdiye kadar ©6nemli bir problem
yasamadim. Genelde arkadaslarim yasadiklar1 sikintilari daha ©nceden benimle
paylasirlar. Birbirimizi iyi taniyoruz. Yani bir sikinti hissedersem sebeplerini de
tahmin edebilirim. Ceza vermem gerekirse siireci baslatirim, konuyu detaylica
arastiririm, gerekli kisilerle goriisiirim. Hak eden arkadaslarimin odiillendirilmesi

icin elimden geleni yaparim. ”(1-9)

“Cok belirgin problemlerimiz yok ama ne olursa olsun diyalogla ve ¢ogunlugun
kararlariyla ¢oziim iiretirim. Her zaman 6gretmenlerimi kararlara katmaya calistigim
icin sorun yasanmaz. Ceza hi¢ vermedim. Vermekte istemem ciinkii dyle bir siirece

girdiginizde Ogretmeninizi kaybedersiniz. Oncesinde giiglii iliskileriniz yoksa
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ogretmenlerinizle iliskinizi yenide kurmakta zorlanirsimz. Oysaki verimlilik
acisindan bizim Ogretmenlerimizle iliskilerimiz c¢ok iyi olmali. Odiil ise, devlet
memurlugunda odiiller tatmin edici ve motive edici degil. Ayrica bizden
odiillendirme icin isim gondermemiz isteniyor ama gonderdigimiz her isim odiil

alamiyor. Bu nedenle cok kullanmiyorum.”(1-10)

“Sorunlarimizi sabir ve anlayisla ¢oziiyorum. Ben her seyden once kendimi
Ogretmen olarak goriiyorum. Bazi seyleri normal kabul ederim. Objektifim, amir

degil arkadas gibi davranirim. Genelde 6gretmenlerimde her seyi danisarak yaparlar.

Simdiye kadar hi¢ ceza vermedim. Vermeyi de diisiinmiiyorum. Ciinkii sonucta
bende 6gretmenim, kendimi her seyden once onlarin mesai arkadasi olarak goriiriim.
Ben onlara her seyi damisirim onlarda bana. Her donem bazi arkadaglarimi
odiillendirmek isterim ama yaptigimiz her bagvuru sonu¢ bulmuyor. Bazilar1 kabul
ediliyor, bazilar1 edilmiyor. Bu nedenle tekliflerimizi gizli tutuyoruz. Rehber
ogretmen, miidiir yardimcist ve bir 6gretmen arkadasimla kurdugumuz komisyon o
y1l teklif edilecek kisiyi goriisiir kararlastirir. Bu tekliflerin yaninda dgretmenlerimiz

yaptiklart her ¢alismadan dolay: tebrik edilirler.”(1-11)
“Ogretmenlerimle yasadigim sorunlart diyalog yoluyla ¢cozerim.”

Kariyerinin  baslangic asamasinda olan okul miidiirlerinin  tamam
ogretmenleriyle problem yasamadiklarini belirtmislerdir. Ama yasanan kiiciik
problemleri daha cok idare etme yoluyla ¢ozmeyi tercih ettiklerini sdylemislerdir.
Problemin coziilmedigi ve 1srarla tekrarladigi durumda idari islemleri baslatmay:

diistineceklerini belirtmiglerdir.

Baslangi¢c asamasindaki okul miidiirlerinin 6gretmenleri ile sorun yasamamis

olmalar1 da 6nemli bir bulgudur. Okul miidiirleri deneyimsizlik ve sorun ¢ézmedeki
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eksikliklerinden dolay1 sorunlar1 gormezlikten gelmeleri bu davranislarinin bir
nedeni olabilir. Kariyerinin baglangi¢ asamasinda olan okul miidiirlerinin 6diil ve
cezayl kullanmay1 tercih etmedikleri goriilmiistiir. Odiil ve cezanin sistem icinde

etkili yontemler olmadiklarin diisiindiikleri belirlenmistir.

- Baslangi¢c asamasindaki okul miidiirlerinin tamami 6gretmenleri ile yasadiklari

sorunlar1 diyalog yolu ile ¢cozmektedirler.
4.1.3.0kul Miidiiriiniin Okul Yoneticiligine Bakis Acisi

Kariyerinin baglangi¢ asamasinda olan okul miidiirlerinin bazilar1 atama seklinin
adil olmadigini belirtmislerdir. Kisilerin yeteneklerine bakilmaksizin sadece sinav
kazanarak miidiir olmalarinin adil bir sistem olmadigini1 s6ylemislerdir. Miidiirlerin
liyakat usuliine gore secilmeleri gerektigini vurgulamislardir. Miidiirlerin bir siire
miidiir yardimcilig1r yapmalarinin sart oldugunu belirtmislerdir. Miidiirlerin tamami
okul midiirligiinii cok agir sorumluluk olarak tanimlamislardir. Ayrica miidiir
olduktan sonra sadece is yiiklerinin arttigini, sadece bir unvan sahibi olduklarii
belirtmiglerdir. Ozellikle yetkilerinin az, sorumluluklarinin fazla olmasinin
engelleyici bir durum oldugunu sdylemislerdir. Konu ile ilgili degerlendirmeleri

sOyledir.

“Atama sekli adil degil. Yonetici okul icinde c¢alisan Ogretmenler arasindan
yeteneklerine gore secilen kisi olmali. Oncelikle miidiir yardimcisi olarak
yetistirilmesi gerekir. Siyasetin egitimle ilgisi olmamali, secimde liyakat usulii
olmali. Ciinkii okul miidiirliigli bir sorumluluk karmasasidir. Miidiirler miidiir
yardimcilart arasindan se¢ilmeli ve okulda calisan miidiir yardimeilarinin icinden

secilmeli. Ogretmenlerine de bu konuda diisiinceleri alinmali.” (1-3)
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“Miidiirlik ¢cok 6nemli bir sorumluluktur. Gengligimin dezavantajlarin1 yasadim.
Bir sinavla miidiir oldum baska kriterleri yok, sinav basarmak yetiyor. Miidiir
yardimciligini da ¢ok kisa siire yaptim, onun icin yeterli olmuyorum. Planladigim
cok sey var ama gerceklestirmek icin zamanmim kalmiyor. Planladiklarimi proje

olarak iiretmek daha ileri yillarda yapacagim seyler sanirim. ” (1-4)

“Isteyerek okul miidiiri olmadim, ama siirec beni buraya getirdi. Miidiirliik
atamalarinda siyasetin etkin olmamasi gerektigine inamiyorum. Yani layik olan,
isteyen kisi bir isi yapmali ama boyle olmuyor, adil bir sistemle sec¢ilemiyorsunuz.
Okulda calisan miidiir yardimcilar1 arasindan isteyenler secilmeli. Ciinkii miidiir

olmadan once miidiir yardimciligi yapmis olmak sart.” (1-1)

“Ozerk olmak giizel ama sorumlulugu cok agirdir. Sorumluluklarimiz kadar
yetkimiz yok. Bu nedenle okulun isleriyle ¢ok fazla ilgilenemiyoruz. Ornegin
personeli secme hakkimiz yok, programa miidahale edemiyoruz. Yetkimiz yok ama

sorumlulugu bize ait. Buda miidiirlerin ezilmesine sebep oluyor.” (1-5)

“Okul miidiiriinii okulun hamali olarak goriiyorum. Bu kosullarda 6yle ciinkii
okulun her seyi bizden soruluyor. Herhangi bir durumda elestiriler okul miidiiriine
yoneliyor. Insanlarla iyi iliskiler kurmalisiniz, her zaman iyi davranmalisiniz.
Cevrenizdekiler i¢in diistindiikleriniz, yaptiklariniz ©6nemli. Herkesin adalet
beklentisi var ve bunu saglamak zorundasiniz. Gelen herkesi dinlemek ve sorunlarina

¢Oziim bulmak zorundasimz.” (1-2)

“Okul miidiirliigiiniin ad1 var, bagka da bir seyi yok. Biitiin giiniimiizii okula
ayirtyoruz ama karsiliginda yeterli iicret bile alamiyoruz. Calisma yiikiimiiz cok agir.
Okulun her seyi bizden soruluyor. Gece yarist okulun giivenligi bile bizden sorulur.

Ogretmen arkadaslarimiz dersleri bitip gidince onlar igin her sey bitiyor ama biz 6yle
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degiliz. Okulun neyi oldugumu hala ¢ok iyi anlayamadim. Bazen sorumluluklar o

kadar yogunlasiyor ki kendimi bu okulun sahibi gibi hissediyorum. ” (1-6)

“Yoneticilik zor bir is ¢iinkii burada vicdanini rahatlatmak zordur. Herkesi
memnun etmek miimkiin degil. Ogretmeni, 6grenciyi, veliyi, okulu idare etmek zor
ve sikintili bir istir. Yetkilerin az sorumluluklarinin fazla olmasi dengeyi bozuyor.
Okulu istedigin gibi yOnetemiyorsun, risk alamiyorsun ¢iinkii siirekli
sorusturuluyorsun. Bu isi yapip da herhangi bir nedenden sorusturma gecirmeyen
miidiir yoktur. Tabii bunlar bizleri biktiran, engelleyen seyler. Ornegin okullarin
acildigi giinler cogumuzun sikintili gecer. Okullarin para toplamasi yasak denir ama
bunun yaninda okullara hicbir 6denek ayrilmaz. Bizlerin bu kosullarda okulu egitim

ogretime hazir hale getirmemiz ve hizmet vermemiz beklenir.” (1-7)

“Olaylarin gelisimi beni bu noktaya getirdi. Simdi keske olmasaydim diyorum.
Insan iliskileri beni cok yoruyor. Insanlar arasinda uzlasmay: saglamak, kimseye
haksizlik yapmadan herkesi memnun etmek cok yorucu bir is. Okulun isleri beni
yormuyor c¢iinkii ¢alismay1 seven biriyim. Meslegime ¢ok kitabi basladim, her seyi
ideal olana gore yapmak istedim. Sonradan bunun bdyle gitmeyecegini fark ettim.
Ciinkii suiistimal ediliyordum. Verdigim yetkiler kullanilmiyordu, bosluklar
olusuyordu. Bu nedenle simdi durumsallik ilkesine dayaniyorum. Once ¢alisanlari

tantyorum sonra ona gore davraniyorum.”(1-8)

Baslangic asamasindaki okul miidiirlerinin diger yarisi bu agir sorumluluklar
yaninda yoOneticilik siireclerinde ideallerini gerceklestirdiklerini belirtmislerdir.
Birgok insana gore bu isi daha iyi yapabileceklerine inandiklari i¢in bu ise
girdiklerini ifade etmislerdir. Okul yoneticiliginin kendilerini gerceklestirmek icin

firsat oldugunu savunmuslardir.
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“Calisma kosullarimiz ¢ok yogun ve sorumluluklarimiz ¢ok fazla ama yinede
hayallerimi gerceklestirmeye calisiyorum. Uc yilda % 25’ini gerceklestirdigime
inamyorum ve umutluyum. Okulumuzun hedefleri vardir bunlar1 gerceklestirmek
icin herkesi ise katarim. Hiikmetmeyi sevmem, paylasirim, demokratik olmaya
calisirim. Onyargili degilimdir, arastiriim ve ona goére davranirim. Calisanlarimi
yildirmak istemem ikna etmeye calisirim. Ekip calismasi ile basarili olunacagina
inanirtm. Okulun sorunlar1 hepimizin sorunlar1 olmali, herkes sahip ¢ikmali iste o

zaman degisim gerceklesir.” (1-9)

“Bagkalarina gore bu isi daha iyi yapacagimi diisiinerek miidiir oldum. Okulu tek
basima degil grupla yonetmeyi tercih ederim. Kararlar1 birlikte aliyoruz ve
uyguluyoruz. Bu durumda hedeflerim gerceklesiyor. Ilk yillarda cok kuralc1 ve titiz
davranirdim. Zamanla bu davraniglarimdan vazgectim. Eskiden her sey ¢ok iyi olsun
isterdim bu ylizdende kendim yapardim. Baskalarina ¢ok fazla giivenmezdim. Ama
simdi tek basima degil gurup halinde yonetimi gerceklestirmeye ¢aliyorum. Kararlar

beraber aliyoruz ve birlikte uyguluyoruz.” (1-10)

Kariyerinin baslangi¢c asamasinda olan okul miidiirlerinin kendilerini yarisi bu ise
uygun olup olmamak konusunda kendilerini sorguladiklarin1 géormekteyiz. Ciinkii bu
miidiirlerimiz sadece miidiirlik sinavinda basarili olduklari i¢cin bu goreve
getirilmigler. Yine bu donemdeki miidiirlerin ¢ok yogun calistiklar1 ve maddi ve
manevi agidan doyum saglayamadiklart belirlenmistir. Bu asamadaki miidiirlerin

sistemlerini oturtamadiklarin1 gérmekteyiz.
“Okul miidiirliigii cok yogun ve sorumluluklari ¢ok fazla olan bir istir.”

Baslangic asamasindaki miidiirlerin yaris1 yoneticiligi zor ve sikintili bir i olarak

tanimlayip, yonetici olduktan sonra pigsmanlik yasadiklarini belirtmislerdir.
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Yoneticilikte ¢cok emek ve taviz vermek gerektirdigini ifade etmislerdir. Bu okul
miidiirlerinin yoneticilige bakis acisinin baslamadan ©Onceki anlayislarina gore
degistigi goriilmektedir. Biiyilk hayal kirikligi, tecriibesizlik ve is yogunlugu
miidiirlerin beklentilerini karsilamamistir. Biitiin bu zorluklara ragmen okul
miidiirleri okul miidiirliigli gorevlerini devam ettirmektedirler. Arastirmaya katilan
miidiirler arasinda bu isi birakmak isteyen bir okul miidiiriine rastlanmamistir. Okul
miidiirligliniin getirdigi statiiden ve itibardan vazge¢mek istememektedirler. Diger
yarist ise midirliiglin zorluklarina ragmen kendilerini gerceklestirme firsati
bulduklarin1 belirtmislerdir. Géreve umutlu ve iddiali baglamiglar ve bakis acilari

heniiz degismemistir.

1. Baslangic asamasindaki okul miidiirleri okul miidiirliigiinii ¢ok zor ve

sorumluluklar fazla bir gorev olarak tanimlamaktadirlar.

2. Baglangic asamasindaki okul miidiirleri midiir se¢imlerinin adil
yapilmadigini sadece sinavda basarili olmanin miidiir olmak icin yeterli

olmadigini belirtmislerdir.

4.1.4. Okul Miidiiriiniin Liderlik Tanimi

Kariyerinin baslangic asamasinda olan okul miidiirleri liderligi daha ¢ok ekip
basi olarak tanimlamislardir. Ekibiyle biitiinlesen, ornek olan, is yaptirabilen ve sozii
dinlenen kisi olarak ifade etmislerdir. Lider kavraminin okullara toplam kalite
yonetimiyle girdigini belirtmislerdir. Kariyerinin baslangicinda olan  okul

miidiirlerinin liderlik tanimlar1 soyledir.

“Lider kavrami okullarimiza toplam kalite yOnetimi ile girdi. Ekip ruhuyla
hareket eden, dogru bildigi isi yapan, vizyonu ve misyonuna gore hedef belirleyen

kisidir. Baskiyla zorbalikla dedigini yaptiran degil, kisiligi ile yaptirandir. Cok farkli
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yaklagimlarla bunu yaptirabilmelidir. Ornegin liderler kurallara uyulmasini
istiyorlarsa once kendileri kurallara uyan davraniglar gostermeliler. Hem formal hem

de informal iliskileri kullanabilmelidir.” (1-5)

“Liderligi, yonetmek, yoneltmek olarak goriiyorum. Isleri yaptirabilmek, kisiyi
ise katabilmektir. Toplam kalite yonteminde oldugu gibi, ekip basidir, ekibini
harekete geciren kisidir. Ekip ruhuyla hareket eden dogru bildigi isi yapan, vizyonu
ve misyonuna gore hedef belirleyen ekibe engel ¢ikarmayan ve onlara destek olan

kisidir.”(1-3)

“Lider mimar olmal1 her gittigi okulda bir sistem yaratmali. Bu sistemler ideal
olarak tamimlanmis olmali ve her miidiiriin amaci bu sistemi yaratmak olmali.

Okullar kisilere gore degil sistemlere gore yonetilmeli.”(1-1)

“Lider empatik olmali. Etrafim1 biiyiiten, yetki ve sorumluluklar1 genis olan
kisidir. Calisanlarin etkileyen ve ise motive eden kisi olmalidir. Profesyonel olmali

ama amator bir ruhla ¢alismali.” (1-2)

“Ozverili, elestiriye agik, dogru bildigini aksatmayan, etrafim isle bogmayan,
genelde kendini Oon plana cikaran, islere kosturan biri olarak goriiyorum. Gorevi
dagitmam isteniyor, dagitiyorum ama toparlayamiyorum. O zaman sodyle diyorum,

sorumluluk bende ise yetkide bende olmali.” (1-4)

“Lider grup i¢inde hareketi saglayan kisidir. Calisanlarin1 harekete gegiremezse
makam olarak kalir. Calisma zamani ¢alisan, eglence zamani eglenen kisidir.”(1-7)
“Ekibini dogru yonlendirebilen, kararli, uzlagsmaci, katilimci yoneticidir. Dogru

kararlar alabilmek i¢in ¢alisanlarimi kararlara katan, her asamada tesvik edendir.

(1-8)
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“Ornek kisi, birlikte yapan ve pesinden siiriikleyen her yoniiyle lider olandur.

Hizli ve dogru kararlar alabilen, ¢alisanlar tarafindan giivenilen kisidir. ”(1-9)

“Lider ekibine yardimci olan yol gosterendir. Hedefleri olan, hedefleri etrafinda

insanlar1 toplayabilen kisilerdir. ” (1-10)

“Isi yapan degil, ekibini isin icine katan kisidir. Ekibin baskiyla degil

motivasyonla harekete gecirendir.” (1-11)
“Lider, ekibini yonlendiren, ¢calisanlarini harekete geciren, is yaptirabilendir .”

Kariyerinin baglangi¢c asamasinda olan okul miidiirlerinin tamami ekip liderligini
onemsedikleri belirlenmislerdir. Miidiir ekibin basidir, sorumluluklar onda toplanir,
igleri ekibine paylastirir ve onlara yaptirir anlayisinin egemen oldugu belirlenmistir.
Ekibini harekete geciren, yardimci olan, yol gosteren, isi birlikte yapan kisidir diye
tanimlamiglardir. Bu tanimlara ragmen baslangic asamasindaki okul miidiirlerinin
tamamima yakin1 yetki devri yapmaktan kacindiklarini belirtmislerdir. Isi
yaptirmaktansa yapmayi tercih ettiklerini belirtmislerdir. Ciinkii baslangi¢
asamasindaki okul miidiirleri var olan sistemi siirdiirmek icin her seyin eksiksiz
yapilmasimi istemektedirler. Ustlerinin begenisini kazanmak ve bu ise ne kadar cok

uygun olduklarini ispatlamak bu davranislarinin nedenleri arasinda gosterilebilir.

- Baslangic asamasindaki okul miidiirleri, ekibini harekete geciren ve is

yaptirabilen kisileri lider olarak tantmlamiglardir.
4.1.5.0kul Miidiiriiniin Liderlik Davramslari

Kariyerinin baslangi¢c asamasinda olan okul miidiirlerinin bir kismi, okullarinda
bir sistem gelistirmeye calistiklarini, ekip kurduklarimi, gorevleri Ogretmenlere

paylastirdiklarin1 ve yonlendirdiklerini anlatmislardir.
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“Herkese gorev tanimini yapmisimdir. Ortaya konugsmak olmuyor, herkesin
gorevlerini tanimladim ve verdim. Gorevleri paylastiririm ve kontrollerini de
yaparim. Ogretmenlerimi her seye katmaya calisiim. Ama bazi kararlar vardir

ayrintidir, bu kararlar idare alir.” (1-2)

“Okuldaki c¢aligsmalari, oOgretmenler kurulunda kararlastiririm ve Ogretmenleri
gorevlendiririm. Ogretmenlerin karar siireclerine katilimi saglamaya calisirim, onlara
yetki devri yaparim. Siirekli baski ve takiple sonu¢ alinamayacagina inanirim. Yetki

vermek ve motive etmekte gerekir.” (1-3)

“Genelde yetkiyi dagitirim, Ogretmenlerime devrederim. Kuralcit bir miidiir
degilim, formal ve informal iligkilerimi bir arada kullanirim. Gerekirse miidiirleri
olarak emrederim, daha sonrada bir arkadaglar1 olarak goniillerini alir ikna etmeye

calisirrm.” (1-5)
“Okulda herkesin gorevleri tamimlidir ve herkes gorevini yerine getirir.”

Baslangic asamasindaki okul miidiirlerinin bazilar1 okullarinda gorev dagilimi,
yetki devri yaptiklarin1 ve bu konuda basart sagladiklarini belirtmislerdir. Bu okul
miidiirlerinin daha ¢ok baslangi¢ asamasinin sonlarina yaklagsmis 3. veya 4. yilim

calisan okul miidiirleri oldugu belirlenmistir.

Baslangic asamasindaki okul miidiirlerinin ¢cogunlugu ise yonetmek anlaminda
kendilerini ¢ok fazla 6n plana c¢ikardiklarini, isi yaptirmaktan ¢ok yapmay: tercih
ettiklerini belirtmislerdir. Sorumluluk kendilerinde oldugu i¢in yetki devretmek

istemediklerini anlatmislardir.

“Kendimi, Ozverili, elestiriye acgik, dogru bildigini aksatmayan, etrafim isle

bogmayan, genelde kendini 6n plana c¢ikaran, islere kosturan biri olarak goriiyorum.
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Gorevlerimi dagitmam isteniyor ama gorevlerimi dagitinca toparlayamiyorum.

Sorumluluk bende ise yetkide bende olmali.” (1-4)

“Acemilik doneminde giiven verici, 0gretmenlerimi fethetmeye yonelik bir
gayretim vardi. Her isi yapmak isterdim ve devretmeye korkardim. Okul midiirligii
degil de liderlik yapmaya calisirim. Zamanla giiven kazandirdifima inaniyorum
clinkii zamanla bende onlara giivenmeye basladim. Simdi daha rahatim, kendimi
kanitlamak zorunlulugu hissetmiyorum. Ag¢igimdir, diisiincelerimi paylasirim.
Bugiiniin igini yarina birakmam, personelimin de ayni hassasiyeti gostermesini

isterim. Yonetmeliklere bagl calisinm ama gerektiginde de esnek davranirim.” (1-7)

“Acemilik donemine gore daha katilimci ve uzlagsmaci davranmaktayim. Hicbir
zaman baskict olmadim. Ik yilimda giivensizligim kararlar1 tek basima almama
neden oluyordu. Bu giivensizlik hem kendime hem de calisanlarima karsiydi. Simdi
kendime giiveniyorum, tecriibelerim dogrultusunda ve de sezgilerimle dogru kararlar
alabilecegime inantyorum. Kendime giivenmem bagkalarina da giivenmemi getiriyor.

Sorun yasadiklarinda onlara da yardimci olabilecegimi diisiiniiyorum.” (1-8)

“Onceleri isi yaptiran kisi olmam gerektigine inanirdim. Simdi her seyi birlikte
yapmamiz gerektigine inaniyorum. Isin icinde olurum ve birlikte yapariz. Hatalarim
olur kabul ederim, degistirmeye ¢alisirrm. Her zaman adil olmaya ¢aligirim ama taviz
vermem. Herkesi kararlara katamaya calisirim. Ne kadar ¢ok kararlara katilirlarsa
sorunlara da o kadar sahip cikarlar diye diisiiniiyorum. Okulu hep birlikte yonetirsek

daha basarili olacagimiza inantyorum.” (1-9)

“IIk yil biraz sinirli ve kuralciydim. Her seyin zamaninda yapilmasini isterdim
buda etrafimdakileri tedirgin ederdi. Ama o donemde de herkesi kararlara katmaya

calisgirdim. Halada 6yleyim. Ogretmenleri kararlara katihm icin tesvik ederim.
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Yonetimsel lider degilimdir ama mevzuatin disina da ¢ikmam. Kazandigim
deneyimler sayesinde daha esnek ve sabirli davranabiliyorum. Herkese esit uzaklikta

durmaya c¢aligirim ama ¢alisanin hakkinmi da veririm. ” (1-10)

“Midiirligtimiin ilk yillarinda kararlart tek basima veya sadece miidiir
yardimcisiyla alma egilimim vardi. Boyle hatalar yapardim. Simdi alinacak kararlar
hakkinda oOgretmenleri bilgilendiririm ve diisiincelerini alirim. Cogunluga gore
kararlar1 aliriz. Simdi kararlar tek basina almay1 ¢ok riskli buluyorum. Yetkilerimi
dagitmaya da sonralari basladim. ilk yillarda sorumluluklarim ¢ok agir gelirdi.
Arkadaglarima devretmeye korkardim c¢iinkii yanhs yapacaklarimi diisiiniirdiim.
Simdi yanlis yapsalar bile gogiisleyebilirim diye diistiniiyorum. Eger kendini kabul

ettirirsen sorun yasamazsin. Sadece amirlik yaparsan sorun yasarsin.” (1-11)
“ Gorevleri yaptirmaktan ¢cok yapmayt tercih ederim”

Goriismeye katilan baslangi¢ asamasindaki okul miidiirlerinin ¢ogunlugu okuldaki
gorevleri yaptirmaktan ¢ok yapmayi tercih etmektedir. Azinlik ise gérev dagilimina
baslamiglardir. Bu miidiirlerin baslangic asamasinin sonlarina yaklagmis okul

miidiirleri oldugunu gormekteyiz.

1. Baslangic asamasindaki okul miidiirlerinin yaris1 okulda herkesin gorevlerini

tanimladiklarini ve herkesin isini yaptigini belirtmislerdir.

2. Baslangic asamasindaki diger okul miidiirleri ise gorevleri yaptirmaktan ¢ok

yapmayu1 tercih ettiklerini belirtmislerdir.
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4.2. Kurulus Asamasinda Olan Okul Miidiirleri

Kurulus Asamasindaki Okul Miidiirlerinin Goriisme Sonuglar1 Analiz Tablosu

Onemli Ciimle

“Yillik ve haftalik planlarimiz var, onlara gore

calismalarvmizi yiiriitmekteyiz”.

“Ogretmenlerimle sorunlarum diyalog yoluyla

cozerim.”

“Miidiir okulu tek basina degil c¢alisanlariyla

birlikte yonetir.”

“Mesleki  hayatinu iki doneme ayirabiliriz.
Acemilik donemi ve deneyim donemi olarak

tamimlayabiliriz.”

“Meslek hayatimu ti¢ boliime ayirabiliriz. Acemilik
donemi, deneyim kazandigim donem ve usta

oldugum donem diye tamimlayabiliriz”.

“Lider, ekibini yonlendirebilen, calisanlarin ise

katabilen ve birlikte is yapabilen kisidir.”

“Liderlik davranmiglarimda zamanla bir degisim
vasamadim, her zaman iyi iligkiler kurmaya

calistim.”

Soyleyen Kisi

Sayisi

Yiizdelik

Orani

% 83

% 100

% 83

% 50

% 50

% 100

% 100
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4.2.1. Kurulus Asamasindaki Okul Miidiirlerinin Bir Haftalik Etkinlikleri

Kurulus asamasindaki okul miidiirlerin tamamina yakini yillik planinin oldugunu
ve ona gore calistiklarini belirtmislerdir. Hepsi her sabah okulun kontrollerini
yaparak giine baglamaktadirlar. Personelin ve 6grencilerin takibi, resmi yazigsmalarin
yapilmasi hepsinin yaptigi islerin basinda gelmektedir. Bu miidiirlerin yaris1 hafta
basinda ve hafta sonunda miidiir yardimcilariyla haftalik degerlendirme toplantilar
yaparak siireci yonlendirmektedirler. Kurulus asamasinda olan okul miidiirlerinin
yarist yoneticilik siiresi boyunca hep ayni calistiklarim1 belirtmislerdir.  Okul
miidiirlerinin diger yaris1 ise degisim yasadiklarin1 belirtmislerdir. Ilk yillarda biitiin
gorevleri kendileri yapmaya calistiklarini daha sonraki yillarda ise c¢alisanlarina

gorevleri paylagtirmiglardir.

Kurulus asamasindaki miidiirlerin tamamina yakini okullarinda egitim 6gretim
etkinliklerine katildiklarini, takip ettiklerini belirtmislerdir. Sadece bir okul miidiirii
okulunda miidiir yardimcist memur olmadigi icin is yogunlugu yasadiklarin

belirtmistir.

“Okulun isleyisi ile ilgili calisma planimiz var. Bunun disinda isleyisle ilgili
farkli planlarimiz var. Mesela pazartesileri bir hafta boyunca neler yapilmasi
gerektigini konusuruz ve planlariz. Hafta sonlarinda degerlendirme toplantilar
yapariz, eksiklerimizi belirleriz. Ilk yillarda biraz 6nyargiliydim, arkadaslarima farkl
bakardim. Ik izlenimlerime ¢ok ©nem verirdim. Simdi bunun ne kadar yanlis
olugunu goérebiliyorum. 1k yillarda kendime yakin olanlara yetki devrederdim. Simdi
hepsine ayni mesafede durmaya calisiyorum. Esit degil ama adil davraniyorum.
Uzun yillar miidiir yardimeiligr yaptigim icin okulun idari islerinde zorlanmiyorum.

Egitim ogretim faaliyetleriyle ilgilenecek zamanimda oluyor. Ogretmenlerimle
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ziimreler yaparim. Okulda yapilan biitiin ziimrelere katilirim ve yasanan sorunlari
dinlerim. Birlikte ¢oziim yollar iiretiriz. Okulda yaptigim her seyde dgretmenlerime
ve yardimcilarima danisirim. 11 genelinde yapilan seviye tespit sinavlarini takip

ederim. Sinav sonuglarini 6gretmenlerimle analiz ederiz.” (2-3)

“Haftalik calisma planimiz olur. O hafta iginde belirli giin ve haftalarin
kutlanmasindan, ozliik islere kadar her sey planhidir. Genelde rutin isler seklinde
yiiriir. Resmi yazilarin okunmasi gibi. Cuma giinii haftaya yapacaklarim kafamda
sekillenir, not ederim ve planlarim. Hep boyle calistim, her seyi 6gretmenlerimle
birlikte yaptim. Bilmedigimi onlardan 6grendim. Iletisime cok 6nem verdigim icin
hicbir sorunu ayakiistii konusmadim. Cok 6zel konularda 6zel goriisiirim. Yetki
devrini her zaman yaptim. Sorumluluk almalar icin bunun yapilmasi gerektigine
inanirtm. Donem basinda ders planlarini incelerim. Planlar bizlere hazir gelir sadece
cevreye uymayan veya seviyenin c¢ok iistiinde konular1 goriisiiriiz ve degisiklikler
yapariz. Ogretmenlerimin derslerine girerim, haftalik planlarini incelerim. Her seyi

ogretmenlerimizle birlikte yapariz.” (2-1)

“Yillik ve haftalik planlarimiz var. O hafta icine gelen torenlerin planlanmasi,
duyurularin 6gretmenlere ve 6grencilere duyurulmasi, resmi yazilarin yazilmasi gibi
gorevlerim vardir. Okulun genel durumunun ve temizlik kontrollerinin yapilmasi,
ogrencilerin devam ve ders basarilarinin incelenmesi gibi isleri her giin yaparim.
Aym sekilde calismadim. Onceleri her seyi kendim yapardim. Baktim bu sekilde
basarili olamiyorum ve ¢ok yogun calistyorum. Zamanla deneyimlerim yetkiyi
dagitmam gerektigini gosterdi. Ben bilirim diisiincesinden kurtuldum. Iyi bir miidiir
ve iyi bir rehber olmak isterim. Ogrencilerimin genel basarisini siirekli takip ederim.

Okul basaris1 diisik oOgrenciler icin Ogretmenlerimizle Ozellikle rehber
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ogretmenlerimizle ve velilerle goriisiiriiz. Sebeplerini  belirlemeye calisiriz.
Devamsizligr takip ederim, devamsiz Ogrencilerle goriisiiriim ve takibe alirim.
Ogretmenlerimle sosyal ve sportif faaliyetler planlariz. Ogrencilerimizin ders disinda
kaliteli zaman gecirmesini saglariz. Her yil basarisiz Ogrenciler i¢in yetistirme

kurslar1 agariz.” (2-2)

“Yillik plan yaparim. Plana gore calismaya 0zen gosteririm. Ama okulda tek
oldugum icin bunu yiizde yiiz sagladigimi soyleyemem. Okulda tek oldugum igin
cok yogunum. Ogrenci islerinin yapilmasi, devam devamsizlik, personel islerinin
takibi, ders planlarinin takibi, okulun temizlik islerinin yiiriitiilmesi, okulun 1sinma
ve yakut temininin yapilmasi gibi biitiin isleri kendim yapiyorum. Ciinkii
okulumuzun memuru, miidiir yardimcist ve hizmetlisi yok. Her zaman yogun ve ¢ok
calisttm. Her zaman okulun imkanlari icin kosturdum. Ogretmenlere yetki devride
yaparim ama yinede is yiikiimii azaltamadim. Isim mesai disina bile tasiyor. Dersi
bos gecen Ogretmenleri idarede gorevlendiririm bunun yaninda okulumuzda bir¢ok
komisyon vardir. Bu komisyonlar okulumuzdaki egitim Ogretim faaliyetlerini

planlarlar ve takip ederler. Bu konularda onlara giivenirim.” (2-4)

“Yillik planlarimiz sene basinda hazirlanir. Baghh kalmaya da calisirim,
calismalarima yon verir. Donem donem agirlik verdigimiz konular degisir. Yinede
egitim Ogretim etkinliklerinden cok isletme miidiirii gibi ¢aligmaktayim. Egitim
ogretim etkinliklerini daha c¢ok Ogretmenlerimizin olusturdugu komisyonlar

tarafindan yapilir.” (2-5)
“Yillik ve haftalik planlarimiz var, onlara gore calismalarimizy yiiriitmekteyiz”.

Kurulus asamasindaki okul miidiirlerinin tamami yillik plan dogrultusunda

calismaktadir. Midiirlerin hepsi giinliikk kontrollerini yaparak giine bagsladiklarim
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belirtmiglerdir. Bu miidiirlerin yarisi, haftalik planlarim1 ve degerlendirmelerini
miidiir yardimcilariyla birlikte yaptiklarimi  soylemislerdir. Diger yaris1 ise
okullarinda miidiir yardimcis1 ve memur olmadigi icin biitiin isleri kendileri

yaptiklarini ifade etmislerdir.

Kurulus agamasindaki okul miidiirlerinin yarisinin hep aymi sekilde calistiklarini
yetki devrini her zaman yaptiklarin1 belirtmislerdir. Bu sekilde sorumluluk
verdiklerini diisiinmektedirler. Miidiirlerin diger yaris1 ise ilk yillarda giivensizlik
yasamig ve biitiin yetkiyi kendilerinde toplamislardir. Kurulus asamasindaki okul
miidiirleri baglangi¢ asamalardaki okul miidiirlerine gore daha rahat calismaktadirlar.
Kurulus asamasindaki okul miidiirleri okullarinin idari islerini biiyiik Olciide bir
sisteme oturtmuslar ve egitim O6gretim etkinliklerine katilabilmektedirler. Egitim

ogretim etkinliklerini 6gretmenleri ile birlikte planlamakta ve takip etmektedirler.

1. Kurulus asamasindaki okul miidiirleri yillik ve haftalik planlar1 dogrultusunda

calismaktadirlar.
2. Planl calistiklari i¢in egitim Ogretim faaliyetlerine katilabilmektedirler.
4.2.2. Okul Miidiiriiniin Ogretmenlerle Yasanan Sorunlara Yaklasim

Kurulus asamasindaki okul miidiirlerinin tamami 6gretmenleriyle yasadiklari
sorunlar diyalog yoluyla c¢ozdiiklerini ve daha ileri asamaya gececek bir durum

yasamadiklarini belirtmislerdir.

“Simdiye kadar Ogretmenlerimle ©Onemli bir problem yasamadim. Ciinkii
problemlerin yasanmasina bastan engel olmaya calisinm. Herkese esit davranmaya
calisinm, disaridan gelen farkliliklari en aza indirmeye calisiim. Objektif ve

demokrat davranmaya caligirim, hepsiyle birebir iliskiler kurmaya calisirim.” (2-1)
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“Sorunlarimizi konusarak ¢ozerim. Dinlerim, sebeplerini arastiririm, uzlasirim.
Yasal hakki olan bir durumdan bahsediyorsa destek olurum. Kurullarda hepsinin
diisiincelerini alirim, bende acgik ve net konusurum. Hi¢ kimseye simdiye kadar
sorusturma agmadim. Beni agsmayacak bir durum olmadikca da agmay1 diisiinmem.”

(2-2)

“Sorunlar karsisinda kendisiyle goriisiirim, yanlisin1 anlatirim. Nedenlerini
dinlerim. ik yillarda bunu yapmiyordum, nedenleri olabilecegini diisiinemezdim.
Herkes standartlara uygun olmaliydi, sonralar1 baktim bu miimkiin degil. Ciinkii

insanlarla c¢alisiyoruz, her seye hazirlikli olmaliyiz.” (2-3)

“Kisisel bir sorun yasamam ciinkii hepsine ayni mesafede dururum. Gorev
boyutunda yasanilan sorunlarda ise once 6n goriisme yaparim, mazeretini dinlerim.
Ikincisinde sozlii uyar1 yaparim ama kesinlikle birebir goriisiiriim. Ugiincii asamada
yasal iglemleri baglatirnm. Gec¢cmiste sorusturma actigim oldu ama uzun zamandir

boyle bir siire¢ yasamadim.” (2-4)
“Ogretmenlerimle sorunlarim diyalog yoluyla cozerim.”

Kurulus asamasindaki okul miidiirleri sorunlarini bireysel goriismeler yaparak
cozmektedirler. Kendilerini asacak bir sorun c¢ikmadik¢a yasal islemleri
uygulamadiklarint belirtmislerdir. Kurulus asamasindaki miidiirler yasal islem ile
sorun ¢ozmeye ¢ok uzak olmadiklarimi ve gorevlerinin ilk yillarinda denediklerini
belirtmislerdir. Kurulus asamasinda, ilk yillarinda yaptig1 sorusturmalart hata olarak
degerlendiren miidiirlerin yaninda diyalog kurdugunu diisiinerek uyaran ve birkag

uyar1 sonunda yasal islemleri baslatan miidiirler de oldugunu gormekteyiz.

- Kurulus asamasindaki okul miidiirleri ogretmenlerle yasadiklar1 sorunlarii

diyalog yolu ile ¢o6zmektedirler.
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4.2.3. Okul Miidiiriiniin Okul Yoneticiligine Bakis Acis1 ve Degisim

Kurulus asamasindaki okul miidiirlerin hemen hemen hepsi okul yoneticiliginin
cok onemli bir degisim yasadigini belirtmiglerdir. Degisen kosullarin davraniglar1 da

degistirdigini bu degisime ayak uydurduklarini ifade etmislerdir.

“Sartlar degisiyor beraberinde davranis sekilleri de degisiyor. Eskiden saygisizlik
kabul edilen davramislar simdi normal kabul ediliyor. Yani Ogretmenlere
yonetmeliklerle hiilkmetme devri bitti. Artik merkezden yonetmek degil birlikte

yonetmek gerektigine inaniyorum.” (2-2)

“Eskiden miidiir herkesi yonetmek zorundaydi. Simdi organize ediyoruz yetkisini
ve sorumlulugunu ogretmene veriyoruz oda yapiyor. Giiniimiizde geldigimiz nokta

okulu birlikte yonetme.” (2-1)

“Herkesin bir tarzi vardir. Kimi despot olunca islerini daha kolay ve kaliteli
yaptiracagini diisiiniir. Ben sevgi ve hosgorii icinde calismaktan yanayim. Bence
huzur verimliligin temel tasidir. Ik yillarimda bazi denemelerim oldu, baskici
davraniglarin olumsuz seylere sebep oldugunu gordiim. Ciinkii insan yonetiyorsunuz

akilciligin yaninda duygusalda davranmaniz gerekiyor.” (2-4)

“Insanlarla cok iletisim kurmamz gerekiyor. Eskiden oldugu gibi sert
davranamiyorsunuz. Herkesi dinlemek, sorunlarina ¢oziim iiretmek zorundasiniz.
Tek bagina degil birlikte yonetmek gerekiyor. Ornegin velileri de isin icine katiyoruz

clinkii ekonomik sorunlarimizi biiyiik oranda onlar ¢oziiyorlar.” (2-3)

“En basindan beri okulu, biitiin calisanlariyla birlikte yonetmekten yanaydim.
Bunu gerceklestirmek icin kendimi gelistirmem gerekiyordu. Ciinkii tikandigim
noktalar hep benden kaynaklaniyordu. Bunu zamanla gergeklestirdigime

inantyorum.” (2-6)
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“Miidiir okulu tek basina degil calisanlariyla birlikte yonetir.”

Kurulus asamasindaki okul miidiirleri okul yonetimine calisanlarin katilmasini
her zaman istediklerini ama ilk yillarda bunu gerceklestiremediklerini soylemislerdir.
Kurulus asamasindaki okul miidiirleri oncelikle kendilerinin ise hakim olmasini
gerektigine inandiklarin1 bu nedenle okulu tek baslarina yonetmek istediklerini
soyleyebiliriz. Kurulug asamasindaki okul miidiirleri tecriibe kazandikca ¢alisanlarini
yonetime katma konusunda 6zgiiven kazanmislar ve herkesi yonetmek yerine okulu

birlikte yonetmek anlayis1 benimsemislerdir.

- Kurulus asamasindaki okul miidiirleri, okulun tek basina degil ¢alisanlar1 ile

birlikte yonetilecegine inanmaktadirlar.
4.2.4. Okul Miidiirlerinin Kariyer Asamalarina Iliskin Tanimlar1

Kurulus asamasinda olan okul miidiirlerinin yaris1i meslek hayatlarimi iki

donemde, diger yarisi ise ii¢ donemde incelemislerdir.

“Iki doneme ayirabiliriz. Eskiden biitiin yiikii {istime alirdim ciinkii
karsimdakilere giivenmezdim. Ideal yonetici olmak igin ¢ok calisirdim ama altindan
kalkamadim. Eskiden yanlis bir sey olurda sorusturma geciririm diye ¢ok korkardim.
Simdi daha giivenliyim ¢iinkii bir sorun ¢ikarsa ne yapacagimi biliyorum. Gorevleri
ve yetkileri dagittyorum. Sadece kontrol ediyorum varsa eksikleri tamamliyorum.

Tecriibe bu konuda ¢ok énemli bu noktaya tecriibelerimle geldim.” (2-2)

“Ikiye aymrmm, eskiden sadece yonetmeliklere gore davranirdim simdi
birikimlerime gore de davraniyorum. Siirekli kendimi yenilemeye ¢alisiyorum yoksa
siireci takip edemem. Ogretmenlere rehberlik yapabilmemiz icin onlardan ileride

olmamiz gerekiyor. Danisacaklari biri olmaliy1z.” (2-3-)

84



“Iki boliime ayirabiliriz. Ik yilim acemilik ¢ektigim, uyum saglamaya calistigim,
hizla 6grenmek i¢in ¢aba sarf ettigim bir donemdi. Sonra zamanla kendime giiven
kazandim, bilgi edindim ve kendimi gelistirdim. Simdi zaman zaman bazi konulara

yogunlasiyorum, hedef belirliyorum ve gerceklestirmeye ¢alisiyorum.” (2-5)

“Mesleki hayatimi iki doneme ayirabiliriz. Acemilik donemi ve deneyim donemi

olarak tamimlayabiliriz.”

Kurulus asamasindaki okul miidiirlerinin yaris1 meslek hayatimi ikiye ayirmiglardir.
Yonetim anlayislarinda da belirttikleri gibi bir degisim yasadiklarini ve ilk yillarim
acemilik daha sonraki yillar1 deneyim kazandiklari donem olarak tanimlamislardir.
Kurulus asamasindaki okul miidiirlerinin deneyim kazandik¢a degistiklerini zamanla

ideal liderlik modellerine yaklastiklarini sdyleyebiliriz.

“U¢ doneme ayirabilirim. Ik yillar idareciligi 6grendigim donem. Burada
gelecegi planlamakta sikinti yasiyordum. Ders programi bile yapamiyordum
cevredeki miidiirlerden 6grendim. ikinci donem meslekte kendimi giiclii hissettigim
bir dsnemdir. Daha duyarli ve daha tecriibeli calistim. Ugiincii donemde ise biitiin

tecriibelerimi ve yeteneklerimi isimde kullantyorum.” (2-1)

“U¢ doneme ayrabilirim, ilk yillar deneme yanilma donemi, ikincisi
yonetmelikleri esas aldigim kuralci donem ve liciincii donem her seyin hosgoriiyle
yonetilecegine inandigim hosgorii donemidir. Ik yillar kendimi ve insanlari
denedim, nasil davranirsam ne tepki alirim anlamaya ¢alistim. Baskic1 davraniglarin
olumsuz karsiliklar buldugunu gérdiim. Daha sonra yonetmelikleri 6grendim ve ona
gore yonetmeye basladim ama yine istedigim iliskileri yakalayamadim. Ciinkii insan
yonetiyorsunuz sadece akilct davranamazsimiz duygularmizi da isin icine

katmalisimiz. Simdi her seyi hosgorii ve anlayis temelinde degerlendiriyorum.” (2-4)
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“Meslek hayatumi ii¢ boliime ayirabiliriz. Acemilik donemi, deneyim kazandigim

donem ve usta oldugum donem diye tamumlayabiliriz” .

Kurulus asamasindaki okul miidiirlerinin diger yarisi ise meslek hayatlarini iice
ayirmaktadirlar. Kurulus asamasindaki okul miidiirlerinin  tamami  meslek
hayatlarinda degisim yasamislardir. Miidiirlerin yaris1 meslek hayatlarim ikiye diger
yarist ise ii¢ boliime ayirsa bile sonucta degisimin niteliginin ayni oldugunu
gormekteyiz. 11k yillarinda acemilik yasayan okul miidiirleri sonradan deneyim ve
bilgi kazanarak daha etkili olmaya baslamislardir. Eskiden klasik, kuralci, acemi,
kaygili davraniglar gosteren okul miidiirleri zamanla deneyimli, hosgoriilii, giivenli

ve esnek davranislar gosterdiklerini belirtmislerdir.

1. Kurulus asamasindaki okul miidiirlerinin yaris1 kariyer asamalarini ikiye
ayirmuslardir. 1k yillart acemilik yillari, sonraki yillar1 ise deneyim yillari
olarak tanimlamislardir. Acemilik doneminde klasik kuralc1 davranislar
gostermislerdir. Deneyim doneminde ise hosgoriilii, giivenli ve esnek

davrandiklar gostermektedirler.

2. Kurulus asamasindaki okul miidiirlerinin diger yaris1 ise kariyer agsamalarini
tice ayrrmiglardir. ilk yillar1 acemilik donemidir ve klasik kuralc1 davranislar
gostermiglerdir. Ikinci donem deneyim ve bilgi kazandiklari mevzuata
dayandiklar1 deneyim donemi ve iigiincii donem ise deneyimli hosgoriilii

olduklari ustalik donemidir.
4.2.5. Okul Miidiiriiniin Liderlik Tanimi

Kurulus asamasindaki okul miidiirlerinin  tamami liderligi  insanlar

yonlendirebilen, onlara rehberlik yapan kisi olarak tanimlamiglardir.
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“Bulundugu ortamda herkese rehberlik edebilen kisidir. idare eden kisidir,
yetkiyi kullanarak asip kesen kisi degildir. Ezbere konusmayan rehberlik eden

kisidir.” (2-2)

“Ornek olan, yonlendirebilen insan olarak goriiyorum. Ciinkii yoOneticiler

caligsanlariyla var olabilirler. Statiiyii bask1 unsuru olarak kullanmamali.” (2-3)
“Insan kaynaklarin1 en verimli sekilde yonlendirmektir.”(2-4)

“Grubunu yonlendiren, calisanlarinin sorumlulugunu alan, birlikte is yapmaktan

zevk duyan, ileriye doniik hedefleri olan kisidir.” (2-1)

“Herkesin karar siireclerinden degerlendirmeye kadar her asamaya katilimin

saglayan, kendine giivenen, ekip basidir.” (2-6)

“Lider, ekibini yonlendirebilen, calisanlarum ise katabilen ve birlikte is yapabilen
kisidir.”

Kurulus asamasindaki okul miidiirleri baslangic donemindeki miidiirler gibi
liderligi ekip lideri olarak tanimlamislardir. Ekibini yonlendirebilen, birlikte ¢alisan
kisi olarak tamimlamislardir. Kurulus asamasindaki okul miidiirlerini baslangic
asamasindaki okul miidiirlerine gore daha cok ekip calismasimi tercih ettiklerini
gormekteyiz. Baslangic asamasindaki okul miidiirlerinin  cogunlugu ekip
olusturmamakta ve birlikte hareket etmemektedirler. Kurulus asamasindaki okul
miidiirleri ise kendilerini ekip lideri olarak gormektedirler. Bunu gerceklestirmeye
calismaktadirlar. Ciinkii kurulus asamasinda okul miidiirleri baslangi¢c asamasindaki

miidiirlere gore daha cok kendilerine ve calisanlarina giiven duymaktadirlar.

- Kurulus asamasindaki okul miidiirleri lideri, ekibini yonlendirebilen, ise

katabilen ve birlikte is yapabilen kisi olarak tanimlamislardir.
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4.2.6. Okul Miidiiriiniin Liderlik Anlayisi1 ve Davramislarindaki Degisim

Kurulus asamasindaki okul miidiirleri liderlik anlayislarinda ve davranislarinda
bir degisim yasamadiklarini belirtmislerdir. Her zaman insan iliskilerine ©nem

verdiklerini ve hata yapmaktan kacindiklarini ifade etmislerdir.

“Liderlik davramslarim farkliik gostermedi. ik yillarda kiiciik hatalarim oldu
ama her zaman insan iligkilerini her zaman ¢cok Onemsedim. Siirekli Gzelestiriye
kendimi gelistirdim. Hosgoriilii ve anlayish liderlik yapmaya calistim. Demokrat ve
hosgoriilii bir kisiligin var. Istege 6re gorev paylasimi yaparim, esnek davranirim,

dogru olan1 yapmaya ¢alisirim. Dogru yonlendirmeye calisirim.” (2-4)

“Liderligi TKY ile 6grendim. Eskidende simdide baskict olmadim. Her zaman
ogretmenlerimi kararlara katmaya c¢alistim. Liderlik tarzim degismedi sadece siirekli

gelismem gerektigine inandim .” (2-3)

“Cok iyi miidiirlerle calistim bana cok sey kazandirdilar. Miidiir olduktan sonra
bilgilerim degisti ama davranislarim ve tutumlarim degismedi. ideal olan1 yapmaya

calistrm. Ogretmenlerime her zaman liderlik yaptigima inaniyorum.” (2-2)

“Miidiir yardimciligindan yetiserek geldim. Davraniglarim ve tutumlarim
degismedi. Demokratik bir ortam yaratmak icin calisim. Bildiklerimi paylastim

dogru yonlendirmek istedim.” (2-1)

“Miidiirliigtimiin ilk yilinda yanlis yapmaya aciktim. Ciinkii cok tecriibesizdim
ama yinede ¢ok diisiinerek davranmaya 6zen gosterirdim. Simdi daha hizli karar
verebiliyorum ama davraniglarimin niteligi degismedi.” (2-5)

“Cok kesin cizgilerle bir degisim tanimlayamayacagim ama kiiciikk degisimler

tabi ki yasadim. Ciinkii inandiklarini hayata gecirebilmek de tecriibe isidir. Her
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zaman katilimci, ¢alisanlarina onem veren, karsilikli iligkiler gelistirmeye ¢alisan bir
idareci olmak istedim ama ilk yillarda biraz tedirginlik yasadigimi ve arada kalarak

net davranamadigimi soyleyebilirim.” (2-6)

“Liderlik davramiglarimda zamanla bir degisim yasamadim, her zaman iyi iligkiler

kurmaya calistim.”

Kurulus asamasindaki okul miidiirleri okul miidiirliigiine basladiklarindan beri
tutum ve davramslarinda onemli bir degisim yasamadiklarini belirtmislerdir. Is
yogunlugu, tecriibesizlik, tedirginlik gibi durumlar yasadiklarin1 ama bunun yaninda
her zaman calisanlar ile iyi iliskiler kurma gayretinde olduklarini belirtmislerdir.
Kurulus asamasindaki okul miidiirleri baslangic asamasindaki duygu ve
diisiincelerini  cok belirleyici olmadigini, her seye ragmen ideal davramiglar

gosterdiklerini soylemislerdir.

- Kurulus asamasindaki okul miidiirleri goreve basladiklarindan beri liderlik

davraniglarinda bir degisim yasamadiklarini belirtmiglerdir.
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4.3. Devamlilik Asamasinda Olan Okul Miidiirleri

Tablo 6: Devamlilik Asamasindaki Okul Miidiirlerinin Gériisme Sonuglarinin Analiz

Tablosu

Onemli Ciimle Soyleyen kisi Yiizdelik Oram
say1st

“Yillik ve haftalik planlarumiz var ve takip ederiz. Her hafta

bast  yapacaklarvmizi ve hafta sonu  yaptiklarumizi )3 % 100

degerlendiririz.”

“Zamanla ¢alisma seklim ve yoneticilik anlayisim degisti...” 25 % 89

“Ogretmenlerimle yasadigumz sorunlart diyalog yoluyla 26 % 92

cozeriz.”

“Okulu, okul miidiirii tek bagina degil ¢calisanlari ile birlikte 25 % 89

yonetir.”

“Mesleki hayatimi ikiye ayiwrabiliriz. Tecriibesiz oldugum ilk

yillar ve deneyim kazanarak ustalagtigim sonraki siire¢ 13 % 46

olarak tamimlayabiliriz.”

“Mesleki hayatum baslangi¢, olgunlasma ve gelisme olarak 12 % 42

ii¢ boliimde inceleyebiliriz.”

“Okulu, okul miidiirii tek bagina degil ¢calisanlari ile birlikte 25 % 89

yonetir.”

“Zamanla  liderlik  davramiglarim  degisti.  Acemilik

doneminde klasik, kuralct liderlik davramslari, deneyim 25 % 89

kazandigim bu donemde ise yenilikgi, katilimci ve esnek

liderlik davranislart gostermekteyim.”
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4.3.1.1 Okul miidiirlerinin Bir Haftalik Etkinlikleri

Devamlilik asamasindaki okul miidiirlerinin bir hafta boyunca yaptiklari
etkinlikler tamamen yillik planlarina gore yapilmaktadirlar. Okul miidiirleri her
sabah okulun kontrollerini yaparak giine baslamaktadirlar. Personelin ve 6grencilerin
devam takibi, miidiir yardimcilar1 ile hafta basi1 ve hafta sonu toplantilar1 yaparak
etkinlikleri degerlendirmeleri, resmi yazigmalarin yapilmasi gibi isleri yerine
getirmektedirler. Devamlilik asamasindaki okul miidiirlerinin biiyiik cogunlugu
zamanla calisma sekillerinin degistigini belirtmislerdir. Zamani1 daha verimli
kullanmayr  ©Ogrendiklerini, planli c¢alistiklarim1  sOylemislerdir. Devamlilik
asamasindaki okul miidiirleri hafta bas1 planlama, hafta sonu ise degerlendirme ve
eksikleri belirleme toplantilari ile kurulus asamasindaki miidiirlere fark

yaratmiglardir.

“Her hafta toren programi yapiyoruz. Yazigsmalari gozden gegiririz, ziimre
toplantilar1 planlariz, okul basarisini takip ederiz ve okulun ihtiyaglarimi ¢evreden
karsilamaya calisiniz. Disiplini saglamak i¢in caligmalar yapariz. En cok okul

ihtiyaglari i¢in ¢alisirz.” (4-1)

“Yillik calisma planimiz var ve her giin gbzden geciririm. Planimiz bizim okula
ozgiidiir, 0gretmenlerimizle isbirligi yaparak hazirladik. Yapilmas1 gerekenleri her

zaman not alinm ve eksikleri tamamlamaya ¢alisirim. ” (4-4)

“Her giin Ogrencileri iceri aldiktan sonra yardimcilarima toplanti yapariz.
Haftalikk degerlendirmemizi ve hafta icinde yapacaklarimizi planlariz. Olaylar
giinliik ele alinz. Calisma planimiz var aylik planlar yapariz. Plan1 daha ¢ok ben

yaparim.” (4-6)
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“Hafta sonlar1 yardimcilarimla yaptifim toplantilarda haftaya yapacaklarimizi
planlariz. Her giin siniflarin, okulun egitim 6gretime hazir olup olmadigina bakariz.

Rutin igleri yaparim.” (4-8)

“Yillik ne yapacaklarimiz bellidir. Olagan dis1 bir sey c¢ikarsa onunla da
ilgileniriz. Yili planlarken ogretmenler kurulunda alinan kararlar ¢ok etkilidir.
Burada alinan kararlar1 gerceklestirmek icin komisyonlar olustururuz ve gorev
paylasimi yapariz. Sosyal etkinliklere ¢cok onem veririz. Bunlar1 yaparken resmi isleri

de yiiriitmeye ¢alisiriz. Yazismalar1 kendim yaparim.” (4-10)

“Yillik ¢ercevesinde hareket ediyoruz. Personelin ve dgrencilerin devam takibi,
ozlik haklarin takibi, okulun fiziki sartlarinin diizenlenmesi gibi isleri takip

ediyoruz. Yazigsmalari yapiyoruz .” (4-16)

“Yillik ve haftalik planlarumiz var ve takip ederiz. Her hafta basi yapacaklarimizi ve

hafta sonu yaptiklarimizi degerlendiririz.”

Devamlilik asamasindaki okul miidiirlerinin tamamu yillik calisma plan1 yaparak
plana gore calismaktadirlar. Bu miidiirlerin ¢ogunlugu hazir yapilmis planlari
kullanirken bazi miidiirler Ogretmenleriyle birlikte okullarina 6zgii planlar
hazirlamaktadirlar. Haftalik ¢alismalarda devamlilik asamasi miidiirlerinin daha
sistemli calistiklarin1 gdérmekteyiz. Devamlilik asamasindaki okul miidiirlerinin bir
kismi1 hafta sonu bir kismu da hafta bas1 miidiir yardimcilar ile toplanarak gecmis
haftanin degerlendirmesi ve yeni haftanin planlanmasim yaptiklarim belirtmislerdir.
Bu calismay: siirekli yaptiklart icin yillik planmi takip edebilmektedirler. Bunun
yaninda bu toplantilarda gérev dagilimi, yetki devri, egitim 6gretim faaliyetlerinin

degerlendirilmesi yapilmaktadir.
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- Devamlilik asamasindaki okul miidiirleri yillikk ve haftalik planlar

dogrultusunda ¢aligsmalarin1 siirdiirmektedirler.
4.3.1.2. Zamanla Calisma Seklindeki Degisim ve Yetki Devri

Devamlilik asamasindaki okul miidiirlerinin biiyilk cogunlugu zamanla yonetim

anlayislarinin degistigini belirtmislerdir.

“Eskiden ogretmenlerin dersine giremezdim, vakit olmazdi. Ama simdi ¢ok seyi
zamana sigdirabiliyorum. Gecen zaman icinde pratiklik tecriibe kazandim. Simdi
ogretmenlerin islerini kolaylastirmaya c¢alisirim. Diger rutin isleri aymi sekilde
yapmak zorundasinmiz. Eksik bir sey birakmam yapilmasi gerekenlerin yapilmasini
isterim. Devletin bana verdigi yetkileri kullanirim Ogretmenlerimin de kullanmasi
icin olanaklar sunarim. Tabii yoneticilige basladigim zaman boyle degildim, acemilik

donemim oldu.” (4-15)

“Idareci idare etmek zorunda, esnek davranmak zorundadir. Ciinkii acemilik
doneminde sorunlar yasaniyor. Bu nedenle de miidiirler miidiir yardimciligindan
yetistirilmeli. Mesela ben ilk yillarda adil davranmadigimi sonralari fark edebildim.
[k yillar sert davraniyordum biitiin yetkileri kendimde toplardim. Tabii boyle olunca
kimseye yetki vermiyordum. Ama simdi herkese esit degil adil davranmaya
calistyorum. Zaten de Oyle olmali calisanla calismayan bir olmamali. Sonra daha
sistemli ve programli ¢alismaya basladim. Artik her zaman degil de zaman zaman

yogunum.” (4-14)

“Simdi ¢ok yonlii calistigimi diisiiniyorum. Resmi prosediir disinda her seyi
zamanla Ogreniyorsunuz. Kurumu gelistirmek icin 6gretmenler kurulunda kararlar
aliyoruz ve birlikte uyguluyoruz. Bunlar ilk yillarda yapamiyordum. Bunlar

zamanla okulu gelistirme calismalar1 icinde uygulayarak ogrendik. Ilk yillarda
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sadece rutin igleri yapardik. Tecriibelerle calisma seklim degisti. Planli calisma
aligkanligim1 zamanla kazandim. Plan disina c¢iktigimiz oluyor ama yinede biiyiik

oranda uyguluyoruz.” (4-10)

“llk donemlerde her seyi biranda yapmak isterdim. Simdi planlamay1r uzun
vadede ve kisa vadede yapmay1 O0grendim. Bunlar tecriibeyle kazandigim seyler.
Monotonluga ¢ok karstyim. Her giin bir digerinden farkli olsun istiyorum. Ilk
yillarda rutin isleri daha cok yapardik. Eksiklerimiz ¢ok olurdu, diger miidiirleri
arardim o6grenirdim. Bu isin ¢iraklik siireci var bunu her miidiir daha sistemli

yasamal1 yani her miidiir yardimcilik yapmali.” (4-8)

’

“Zamanla caliyma seklim ve yoneticilik anlayisim degisti...’

Devamlilik asamasindaki okul miidiirleri calisma sekillerini  zamanla
degistirmislerdir. ik yillarda tecriibesizligin getirdigi gorevleri kendinde toplama,
rutin ve yogun calisma, planli ¢alisamama gibi sorunlar yasamislardir. Bu sorunlari
zamanla gidermisler, tecriibeleri onlar1 daha pratik, katilimci, esnek, ¢oziim iireten,
yetkileri dagitan yoOneticiler konumuna getirmistir. Devamlilik asamasindaki okul
miidiirlerinin cogu daha planli ve daha katilimcr calistiklar i¢in egitim Ogretim
etkinliklerine daha c¢ok vakit ayrabildiklerini belirtmislerdir. Bu donemdeki
miidiirler diger evrelerdeki miidiirlere gore daha giivenli ve rahat ¢alismaktadirlar.
Egitim Ogretim etkinliklerinin mevzuatta gore planlandigim1 ve hazir programlarin
uygulandigini, okula 6zgii baz1 kosullarda program icerigini degistirebildiklerini
belirtmislerdir. Yine egitim oOgretim etkinliklerini Ogretmenler kurulunda birlikte
planladiklarin1 ve uygulama siirecinde takip ettiklerini, yasan aksilikler i¢in destek

olduklarini, degerlendirme raporlarini incelediklerini ifade etmisleridir.
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“Yalnmz calistigim zamanlarda Ogretmenlerin derslerine giremezdim. Planlari
Oylesine imzalardim. Simdi ders programlarinin igerigini bile inceleyebiliyorum ve
okuluma gore veya zamanlamaya gore degisiklikler yapabiliyoruz. Bunlar1 ders
ogretmenleriyle inceliyoruz. Kararlar1 birlikte aliyoruz ve uygulamalar igin ne

gerekiyorsa onu yapiyoruz.” (4-6)

“Okulun ilk birkag ay1 fiziki kosullarla daha ¢ok ilgilenirim. Eksikleri gidermeye
calisinnm. Bu arada egitim 6gretim etkinlikleri devam eder. Tabii okul agilmadan
once ogretmenler kurulunda yapilacak etkinlikleri planlayip, programi incelemis
oluruz. Fiziksel sorunlar c¢oziildiikten sonra egitim Ogretim etkinliklerine
yogunlasirim. Oncelikle 6gretmenlerimi motive ederim, dgrencilerle okul basarisi

icin goriisiiriim, velileri de motive ederim, veli toplantilar1 yaparim.” (4-11)

“Pazartesi sabahlarini ogretmenlerime ayiririm, hal hatir sorarim, sikintilarini
degerlendirmelerini dinlerim. Programi takip ederim, 6gretmenlerin eksiklerini
tamamlarim. Derslere katilirim. Ogretmenlerin kendilerini gelistirmelerine yonelik
calismalar planlarim. Bu calismalar icin miifettislerden yardim alirim. Ogretmenlerle
birebir goriismeler yaparim. Derslerde olan aksakliklart konusuruz ve bunlar1 nasil

giderebilecegimiz konusunda bilgi alis verisi yapariz.”(4-28)

“Hafta  baslarinda torenden sonra midiir yardimcilar1 ve rehber
ogretmenlerimizle toplant yapariz. Oniimiizdeki haftay: planlariz, gectigimiz haftay
degerlendiririz. Toplantilart sik sik yapariz, bos derslere girerim, 6gretmenlerin
derslerine girerek degerlendirmelerimi yaparim. Gerekirse 0grencilerle ve velilerle

de goriisiiriim.”(4-24)
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“Egitim Ogretim islerine daha cok zaman ayiriyorum ciinkii artik kurumlarla
yaristyoruz. OSS basarisi bizim icin cok dnemli bizde dershaneler gibi havaya girdik.
Bunun i¢in Ogretmenlerimizi ve Ogrencilerimizi motive ediyoruz. Dershaneye
gidemeyen oOgrenciler icin okulda kurslar aciyoruz. Bunlar1 yapabilmemiz icin
ogretmenlerimizin destek olmasi gerekir. Hafta baslarinda idari toplantilarimizi
yapiyoruz, aylik 6gretmen toplantilariyla da yapilanlar1 degerlendiriyoruz. Yapilmasi
kararlastirilan seylerin takibini yapiyorum. Derslere girerim ve degerlendirme
formunu doldururum. Sonra O6gretmeni cagiririm @ ve degerlendirmelerimi

paylasirim.”(4-23)

“Bir oOnceki hafta goriilen eksiklikleri, ©Ogretmenlerle yaptiZim sohbet
toplantilarinda  hatirlatinm.  Ogretmenlerin derse hazirliklarim1  kontrol ederim.
Hepsini yetistiremesem de sectiklerime bakarim. Ogretmenleri ve dgrencileri motive

ederim. Ozellikle sosyal ve sportif kollarin faaliyet gostermesi icin tesvik ederim.”(4-

22)

Devamlilik asamasindaki okul miidiirleri diger asamalardaki miidiirlere gore
egitim Ogretim etkinliklerine daha fazla zaman ayirmaktadirlar. Derslere katilim, ders
programlarinin icerigini yonlendirme, 6gretmen ve 6grencilerin motive edilmesi gibi
etkinliklere katilabilmektedirler. Acemilik donemlerinde is yogunlugu fazla oldugu
icin egitim Ogretim etkinliklerine katilamadiklarini ve hatta takip bile edemediklerini,
deneyim kazandikca daha sistemli calistiklarin1 ve egitim Ogretim etkinliklerine

yoneldiklerini ve okulu gelistirici calismalar yaptiklarini belirtmislerdir.
4.3.2. Okul Miidiiriiniin Ogretmenlerle Yasanan Sorunlara Yaklasim

Devamlilik asamasindaki okul miidiirlerinin biiyiik cogunlugu, Oncelikle

ogretmenleriyle sorun yasamadiklarini, yasadiklart kiigiik sorunlart diyalog yoluyla
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cozdiiklerini soylemislerdir. Diyaloglarin sorun ¢6zmeye yonelik oldugunu, daha ¢ok

sebepleri aragtirdiklarini ve ¢6ziim yollarinm birlikte irettiklerini belirtmislerdir.

“Diyalog yoluyla ¢ozmeye calisirim. Onemli bir sorun yasamadik. Oncelikle
sebeplerini arastiririm, sonra ikna etmeye calisirim. Genelde c¢oziim oluyor. Eger
ogretmenim defalarca yaptigim goriismeler karsi direniyorsa o zaman idari islemlere
basvururum. Sorusturma agmak, ceza vermek kullandigim yontemler degildir.” (4-

20)

“Birebir goriiserek ¢ozmeye calisirim. Goriismelerimde uyariyr en  sona
birakirim. Ik 6nce rahatsizhgimi belirttikten sonra onu dinlemek isterim. Birkac
gorlismeyle ¢oziilmez ise o zaman ne ceza alabilecedi konusunda arastirma yaparim

ve bu bilgileri kendisine aktaririm.” (4-19)

“Konusarak, iletisim kurarak ¢ézmeye calisirim. Zaten ornek teskil edecek bir
hikayem yok. Problemi uzatmadan Ogretmenimi rencide etmeden c¢ozmekten
yanaymm. Odiillii pek degeri yok ama yinede yasal olgiiler icinde her yil
arkadaslarimizdan bazilarimi Oneririz. Bunun disinda arkadasimi sozlii kutlamay1 ve

onurlandirmay1 daha cok tercih ederim. Bence daha etkili oluyor. ” (4-18)

“Ogretmenlerim benimle problem yasamazlar. Ama kendi aralarinda yasadiklari
bir problemi iletisim kurarak cozdiik. Once problemi arastirdim, bilgi topladim.
Sonra taraf gruplardan biriyle goriistiim, fikirlerini aldim. Ayni sekilde diger tarafla
da goriistiim ve sonrasinda iki grubu bir araya getirdim. Nedenleri istekleri karsilikli
konustular sonunda uzlasildi, bende iistiime diisenleri yapacagimi belirttim ve
uzlasma saglandi. Odiil verebildigimiz 6lciide vermeye calisiniz. Cezayr da

uygulamamaya 6zen gosteririm. ” (4-17)
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“Problem yasamayiz cilinkii kadrom c¢ok eski birbirlerini ve beni cok 1iyi
tantyorlar. Yeni gelenleri de ikna ederiz. Sorunlar1 diyalog yoluyla ¢6zmeyi tercih
ederim. Zaten okulumuzda kararlar birlikte alinir, katilim saglanir. Ogretmenler
kurulunda ne karar ¢ikarsa onu uygulariz. Bu nedenle daha sonra sorun yasanmaz.
Odiil her yil birkac ogretmenimize verilsin diye teklif yapariz ama cezayi

kullanmaktan kag¢inirim.”(4-23)
“Ogretmenlerimle yasadigimiz sorunlar: diyalog yoluyla ¢ézeriz.”

Devamlilik asamasindaki okul miidiirleri de diger asamadaki miidiirler gibi
ogretmenleri ile sorunlarimi diyalog yolu ile ¢ozdiiklerini belirtmislerdir. Devamlilik
asamasindaki okul miidiirlerinin diger asamalardaki okul miidiirlerine gore diyalog
yontemini daha profesyonel kullandiklar1 goriilmektedir. Ciinkii devamlilik
asamasindaki okul miidiirlerinin ¢ogunlugu sorunun nedenlerini anlamay1 6ncelik
olarak belirtmislerdir. Nedenleri belirleme, nedenleri irdeleme ve sorunu ¢6zmek icin
uzlagma gibi asamalardan gecerek diyalog kurduklarimi ifade etmislerdir. Devamlilik
asamasindaki okul miidiirleri diger asamalardaki miidiirler gibi sorunu

cozemediklerinde yasal islemlere yonelmektedirler.

- Devamlilik asamasindaki okul miidiirleri 6gretmenleri ile sorunlarini diyalog

yoluyla ¢cozmektedirler.
4.3.3. Okul Miidiiriiniin Okul Yoneticiligine Bakis Acis1 ve degisim

Devamlilik agamasindaki okul miidiirlerinin okul yoneticiligine bakis agilarimi
yasadiklar1 degisim iizerinden anlatmaktadirlar. Genelde 10 ile 20 yil arasinda
miidiirlik yapmis ve goreve basladiktan birkac yil sonra miidiir olmalarina ragmen
kendilerini Once Ogretmen olarak tanimlamaktadirlar. Gorevlerini okulda alinan

kararlar1 uygulamak olarak tanimlamaktalar. Okul miidiirlerinin ¢ogu, bu ise
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kendilerini uygun bulduklar1 ve baskalarina gére daha iyi yapacaklarimi diisiindiikleri
icin girdiklerini belirtmislerdir. Bu ise basladiktan sonra birakamadiklarini,

vazgecemediklerini anlatmaktadirlar.

Ik yillarda okulu okul miidiirii yonetir anlayisinin hakim oldugunu, sert ve
otoriter miidiir olmanin makbul oldugunu kabul ettiklerini ve bu anlayis
dogrultusunda davrandiklarini belirtmislerdir. Zamanla yasadiklar1 tecriibelerin bu
anlayis1 degistirdigini, miidiiriin okulu ¢alisanlar ile okulu yonettigini, verimlilik i¢in
katilimc1 ve esnek bir anlayisla hareket edilmesi gerektigini kabul ettiklerini

anlatmaktadirlar.

“ Okulda 6gretmenler kurulunda alinan kararlar dogrultusunda gérevimi yaparim.
Bir isi yapmadan Once mutlaka 6gretmenlerle paylasinm. Ciinkii her seyden Once
ben dgretmenim. Ogretmenlerime saygili ve agik davranirim. lyi niyetimi korurum,
suiistimal edilmekten korkmam. Profesyonellestikce daha olumlu ve anlayish

davranislar gelistirdigimi sOyleyebilirim.” (4-25)

“Birileri bu isi yapacak, onu dolduracak biri gerekiyor. Bunu yapabilecek
yeteneklere sahip oldugumu diisiiniiyorum. Baskalarina gore daha iyi yapabilecegime
inanarak bu gorevi iistlendim ve yillardir da yapmaktayim. Oncelikle egitime ve
cevreme hizmet etmek istiyorum. Yaptigim isten zevk aliyorum. Zamanla isi biitiin
ayrintilariyla 6grendigime inaniyorum. Her Oniime gelen olayda ne yapacagimi
biliyorum. Ciinkii daha Onceleri defalarca benzer seyler yasadim. Yani artik
bilgilerim kadar tecriibelerimle de okulu yonetiyorum diyebilirim. Yasadiklarim
anlayisimla birlikte davraniglarimi da degistirdi. Eskiden her konuda kararlar1 ben
verirdim simdi ise birlikte karar aliyoruz. Okul aile birligini bile karar siireclerine

katarim.” (4-2)
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“Herkes miidiirliikten sikayet¢idir ama kimsede vazgecemez. Oysaki bu koltuga
kimseyi zorla oturtmuyorlar. Ben tesvik edildim ve miidiir olmak istedim. Baglaninca

da vazgecilmiyor. Ciinkii sagladig bir statii var, herkes farkli davraniyor. ” (4-4)

“Ben tesadiiflerle bu isi yapmaya basladim. Ilk atandigim yerde miidiir yetkili
ogretmendim. Daha sonra ilde calismaya baslayinca da tecriibeli oldugum icin
miidiirlige devam ettim. Sonrada Ogretmenlige donmek istemedim ciinkii
miidiirliigiin vazgecilmez bir yani var. Ilk yillarda bakis acim simdiden cok farkliyda.
Merkeziyetci bir yap1 olusturmak ve otoriter olmam gerektigine inaniyordum. Bu
saglamak i¢inde tepkisel davraniyordum. Yillar ve tecriibelerim bu sekilde basarili ve
huzurlu olamayacagimi bana gosterdi. Katilime1 ve demokratik bir idarecilige dogru

kaydim. Boylece iyi iliskilerin gelistigini ve sorunlarin azaldigini gérdiim.” (4-22)

“ Yillardir miidiirliikk yapiyorum ve bu ise baslarken klasik yonetim anlayisiyla
basladim. Miidiir okulu yonetir ve o ne derse o olur. Benim bildigim dogrudur ve
yonetmelik ne derse o olmaldir. Inisiyatif kullanmaktan kagimirdim giinkii
calisanlarima giivenmezim. Miidiirliik tamamen sorun ¢ézmeye dayanmiyor onu da
stirekli iistlerine bagli kalarak etkili ¢Ozemiyorsun. Simdi daha esnek
davranabiliyorum bunu tecriibelerime dayanarak yapiyorum. Eskiden olaylara
kisilere siyasi baktigimizda olurdu. Daha sonralar1 performansina bakmaya bagladim.

Diiriistliik ve verimlilik benim i¢in esastir.” (4-21)

“Yirmi y1l 6nce miidiir oldum. O zamanlar sert miidiir olmak, hakimiyet kurmak
gerektigine inamiyorduk. Disiplin sartti, sorumluluk tek elde toplanmaliydi. Simdi
sorumluluklarimizi  68retmenlere dagitiyoruz, sorumluluk verdikce Ogretmen

tutumlar1 da degisiyor. Okuluna isine daha fazla sahip cikiyor. Idarecilik ¢ok
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genisledi. Eskiden sadece okulun egitim 6gretim yoniiyle ilgilenirdik simdi bir
isletme miidiirii gibi de calistyoruz. Kendi basimizin caresine bakiyoruz. Siirekli
giderlerimizi karsilamak i¢in calisiyoruz. Dis iliskilerimizi gelistirmek zorunda

kaliyoruz.” (4-20)

“Bu isi yaparken ¢ok sey oOgreniyorsunuz. Ogrendiklerinizde sizi cok hizli
degistiriyor. Ciinkii siirekli pratik yapiyorsunuz ve yaptiginiz bir hatayr daha sonra
yapmamaya gayret gosteriyorsunuz. Ornegin zamanla daha genis diisiinmeye
basladim, yasanilanlarin bana yoOnelik degil de mevzuata yonelik oldugunu
diisiinmeye basladim. Boyle inaninca olaylara daha objektif bakiyorsunuz diger tiirlii
biraz duygusal bakabiliyorsunuz. Dayagin cok mesru oldugu bir donemden
geliyoruz. Cok yol aldik, artik hatalar1 kabul edebiliyoruz daha esnek

davranabiliyoruz.” (4-1)
“Okulu, okul miidiirii tek basina degil caliganlari ile birlikte yonetir.”

Devamlilik agamasindaki okul miidiirlerinin biiyiik ¢cogunlugu yoneticilik anlayisi
acisindan onemli bir degisim yasamislardir. Okulu okul miidiirii yonetir anlayisindan
okulu miidiirle calisanlar1 birlikte yonetir anlayisina dogru ilerlemislerdir. Biitiin
yetki ve sorumluluklart kendilerinde toplarken simdilerde biitiin ¢alisanlara yetki ve
sorumluluklar1 dagitmaktadir. Okuldaki biitiin kararlarin birlikte alinip yiiriitiilmesi

gerektigini savunmaktadirlar.

Devamlilik asamasindaki okul miidiirlerinin tamamina yakini goreve basladiklar
ilk yillarda yetki ve sorumluluklar1 kendilerinde topladiklarini belirtmislerdir. Ciinkii
istlere kars1 her seyden sorumlu tek kisi okul miidiirii oldugu i¢in, “sorumluluk

bende ise yetkide bendedir” diyerek her seye kosturduklarimi ifade etmislerdir.
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Tecriibe kazanmalari, kendilerine ve ¢alisanlarina giiven duymaya baslamalari ile bu

tutum ve davraniglarinin degistigini belirtmislerdir.
- Okulu, okul miidiirii tek basina degil ¢alisanlari ile birlikte yonetir.
4.3.4. Okul Miidiirlerinin Kariyer Asamalarina Iliskin Tanimlar

Devamlilik asamasindaki okul miidiirlerinin yaris1 meslek hayatim1 iki evrede
tanimlamistir. Baz1 okul miidiirleri de meslek hayatin1 yariya yakin bir kesimi ii¢
evrede incelerken sadece iki okul miidiirii meslek hayatinda bir degisim

yasamadiklarini belirtmislerdir.

“Miidiirliik hayatimi iki evrede inceleyebiliriz. Idealist oldugum ve gercekci
oldugum doénemler diye tanimlayabiliriz. Idealist oldugum donemde her seyi
yapabilecegime inanirdim ve her seyi ben yapmaliydim. Ve ¢ok yogun 6grenme
siirecimin oldugu bir donemdi ¢ok fazlada calismak zorunda kaliyordum. Okulu
temizledigim, tamirini yaptigim zamanlar bile oldu. Cok titiz ¢alisirdim yapilmasini
istedigim seyin hemen olmasmi isterdim. Simdi anlayis gostermem gerektigini
diistinliyorum. Gergekgi oldugum bu donemde beklentilerimi de sinirli tutuyorum ve
esnek davranabiliyorum. Bu donemde mevzuata ¢ok hakimim neyi nasil yapmam

gerektigini ¢ok iy1 biliyorum.” (4-1)

“Iki boliime ayirabilirim. Birinci dénem fiziki yapiya, yazismalara, rutin islere
daha ¢ok vakit ayirirdim. Giinliik islerin kosusturmasindan egitim Ogretime vakit
ayrramazdim. Ogretmenlerden itaat beklerdim, ben ne dersem o olur diye
diisiiniirdiim. ikinci doénemim fiziksel ihtiyaglarm kismen de olsa karsilandigi ve
artik egitim dgretime 6nem verdigim bir donem oldu. Ogretmenlerle daha iyi iletisim

kurmam gerektigine inanityorum. Motivasyon ancak 1iyi iliskilerle saglanir. Velileri
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de toplantilarla bilgilendirmeye ve motive etmeye calisirim. Ozetle soyle diyebiliriz

ilk yillar sert ve kat1 tutum, daha sonralar1 esnek ve ilimli tutum.” (4-11)

“Iki doneme ayirabiliriz. ik dénem ¢aylaklik dsnemim. Ogrenme siirecindesiniz
ve yanlis yapma olasilifimiz cok yiiksek. Ciinkii her sey oldugundan daha ¢ok
karmasik geliyor. Tecriibesizliginiz sizi karar vermede zor durumda birakiyor. Bu
nedenle de gerginsiniz ve her seyin istediginiz anda istediginiz gibi olmasini
istiyorsunuz. Oyle oluyor ki baskasinin yerine bile kendiniz yapiyorsunuz. Bu
yogunluk ve kaygi nedeniyle sert ve kati bir tutum sergiliyorsunuz. Ama simdi
rahatim okulumun 6nemli problemlerini ¢6zdiim sayilir. Artik okulumu gelistirmeye
fark yaratmaya calistyorum. Cevremizdeki kurumlarla isbirligi sagliyoruz ve yeni

projeler iiretiyoruz.” (4-9)

“Iki boliime ayiririm. Klasik idarecilik anlayisiyla hareket ettigim doénem ve
degisen kosullara ayak uydurdugum donem. Klasik donemde ne kadar sert ve otoriter
olursan o kadar okulunu iyi yonetirsin ve verim alirsin diye diisiiniirdiim. Bizden de
boyle olmamiz istenirdi. Simdi ise olam ideal olana yaklastirmaya calistyorum. lyi
iligkiler gelistirmeye calistyorum, yetkilerimi devrediyorum, 6gretmenleri diger

calisanlar1 karar siireclerine katmaya calistyorum.” (4-27)

“Mesleki hayatuimi ikiye ayirabiliriz. Tecriibesiz oldugum ilk yillar ve deneyim

kazanarak ustalastigim sonraki siire¢ olarak tamimlayabiliriz.”

Devamlilik asamasindaki okul miidiirlerinin yaris1 mesleki siireclerini iki
asamada tanimlamiglardir. Bu siire¢ kat1 ve sert bir tutumdan esnek ve yumusak bir
tutuma dogru degismistir. Ise onem vermektense insan iliskilerine 6nem vermeye
baslamislardir. Devamlilik asamasindaki okul miidiirleri yasadiklar1 degisimi hem

deneyimlerine hem de yonetim anlayisindaki degisime baglamiglardir. Ciinkii
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giinimiizde insanlar1 yoOnetirken, onlarin ise karst duygu, diislinceleri ve
motivasyonlari O6nem kazanmistir. Devamlilik asamasindaki okul miidiirleri
motivasyona ¢ok onem vermektedirler. Calisanlarla bir uzlasma ve huzur ortami

icinde olmadan verim saglanamayacagim diisiinmektedirler.

Mesleki hayatim1 ii¢ evrede inceleyen miidiirler ise baslangic, olgunlasma ve

gelisme diye tanimlamiglardir.

“llk yillarda idealist okul miidiirii olunca idari gozle bakmaya basliyorsunuz.
Daha titiz davranip o an istenen seyin olmasi gerektigine inanirdim. Zamanla daha
esnek davranmaya basliyorsunuz. Buna etken mesleki tecriibelerdir. Olgunlasma
doneminde daha verimli olabilmek icin daha seffaf ve iyi iliskiler i¢inde olmak
gerektigine inandim. Idareci her seyi gormeli ama baz1 seyleri gormezden gelmeli
diye diisiinmeye basladim. Uciincii satha olgunlasma doénemidir. Bu donemde artik

her seye kendimi hakim hissediyorum.” (4-18)

“Yoneticilik hayatimi iic donemde inceleyebiliriz. Ik dénem heyecanla hatalar
yaptyordum. Sabirsiz ve detaylart diisiinemeyen, kurallarin digina ¢ikmayan esnek
davranamayan bir miidiirdim. Yasadiklarim tecriibe edinmemi sagladi ve daha
hosgoriili davranabiliyorum. Daha esnek davranabiliyorum, daha iyi iletisim

kurabiliyorum.” (4-28)

“Acemilik, ciraklik ve ustalik olarak tanimliyorum. Acemilik doneminde nasil
davranilacagini bilemezdim. Cevremdeki okul miidiirlerinden yardim aliyordum. O
donemler daha sert davranirdim. Cirakli doneminde isin yazilim boyutuna hakim
oldum. Bununla beraber bazi seyleri kendi yontemlerimizle ¢ozmeye baslamistim.
Ustalik donemimde ise kendi isimizi kendimiz halleder olduk. Olaylara aninda

¢cOziim iiretebiliyorum. Calisanlarima karsi daha sabirli ve giivenliyim.” (4-12)
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“Devamlilik asamasindaki okul miidiirleri mesleki siireclerini baslangi¢, olgunlasma

ve gelisme olarak ii¢ boliimde incelemislerdir.”

Devamlilik agsamasinda olan okul miidiirlerinin diger yaris1 meslek hayatlarin {i¢
asamada incelemislerdir. Bu okul miidiirleri de digerleri gibi goreve basladiklar ilk
yillar1 acemilik yillar1 olarak degerlendirmislerdir. Bu donemde yasanilanlar diger
devamlilik asamasindaki okul miidiirlerinin yasadiklar1 ile birebir aymidir. Farklhi
olarak acemilikten sonra isin Ogrenilmesi diye tamimlanan olgunlasma donemini
gormekteyiz. Olgunlasma donemi okul miidiirlerinin yasa ve yonetmelikleri, yonetim
becerilerini 6grendigi bir donem olarak tanimlanmistir. Bu donemde okul miidiirleri
acemilik donemine gore daha rahat davranmaktadirlar. Ama yinede gelisme
donemindeki kadar etkili degildirler. Gelisme doneminde okul miidiirleri islerine
hakimdirler, daha rahat ve giivenli davranmaktadirlar. Bu dénemde yeni gelismelerin

takip edildigi ve uygulamaya gecirildigi soylenebilir.

1. Devamlilik agamasindaki okul miidiirlerinin yaris1t mesleki gelisimlerini iki
doneme ayirmiglardir. Acemilik donemi ve tecrilbbe kazandiklari ustalik

donemidir.

2. Devamlilhik asamasindaki okul miidiirlerinin diger yarist ise mesleki

gelisimlerini baslangic, olgunlasma ve gelisme diye ii¢ boliime ayirmislardir.

4.3.5. Okul Miidiiriiniin Liderlik Tanimi

Devamlilik asamasinda olan okul miidiirlerinin biiyiik cogunlugu lideri, kitleleri

pesinden siiriikleyebilen, sozii dinlenen, ornek kisilik olarak tantmlamiglardir.

“Kurum icindekilere baskanlik eden, dogru hedeflere yonlendirebilen kisidir.” (4-

25)
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“Her yoniiyle, davranislariyla, giyimiyle ornek olan kisidir. Kendi basina degil
birlikte yoneten kisidir. Katilimci olmali ¢iinkii kuruma herkesin sahip ¢ikmasini

saglamali.” (4-24)

“Ozgiivenli ve bilgili olmali. Gurupta dogru bakis acilar1 saglamali ve
yonlendirmeli. Yoneten degil organize eden, beraber yapan, sorumlulugu paylasan,

giiven saglayan kisi olmalidir.” (4-26)

“Demokratik, ilkeli, kitleleri pesinden siiriikleyebilen, acil durumlarda dogru

kararlar alabilen kisidir.” (4-10)

“Adil ve herkese kendini dinletebilen, fikrini agikca sdyleyen ve ¢evresindekilere
sOyleten kisidir.” (4-14)
“Lider, grubunu yonlendirebilen, isi birlikte yapan kisidir.”

Devamlilik asamasindaki okul miidiirleri daha ¢ok Kkitleleri etkileyen ve onlar
yonlendiren kisileri lider olarak tanimlamislardir. Lider olan kisinin 6érnek olmasi ve

katilimec1 davranmasi iizerinde durmuslardir. Devamlilik asamasindaki miidiirlerin

liderlik taniminda adil olmasi ve adaletli davranmasi1 6nem kazanmustir.

- Devamlilik asamasindaki okul miidiirleri lideri, grubunu yoOnlendirebilen ve

calisanlar ile birlikte is yapan kisi olarak tanimlamiglardir.
4.3.6.0kul Miidiiriiniin Liderlik Anlayisi1 ve Davramislarindaki Degisim

Devamlilik asamasindaki okul miidiirlerinin yarist liderlik davranislarim iki
donemde tanimlamiglardir. Diger grubun yariya yakin kismu liderlik davraniglarini ¢
donemde incelemislerdir. Cok kiigiik bir azinlik bir degisim yasamadiklarini hep ayni

davrandiklarini belirtmislerdir.
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“lki doneme ayiririm. Onceleri sert ve katir tutum icindeydim. Onyargili ¢ok
konusmayan, ve konusturmayan bir miidiirdiim. Simdi daha ilimli ve pozitifim.
Mesela simdi konuyu, tarzim1 begensem de begenmesem de dinlerim ve anlamaya

calisirim.” (4-14)

“llk yillarda sert olmak zorundaydim ciinkii bazi ogretmenler derse girmek
istemiyordu. Tatl sert olmak zorundaydik. ikinci evrede Ogretmenlerimizle her
alanda birlikte calisiyoruz. Simdi daha demokrat bir yapiya sahibim, her konuda

ogretmenlerimin fikirlerini alirim, kararlara katilmalar i¢in tesvik ederim.” (4-20)

“Acemi oldugum donemde tedirgindim ve yanlis yapmaktan korkardim. Ciraklik
doneminde biraz daha giivenli calismaya basladim. Ustalik doneminde artik kendine

giivenen kendine diisen gorevi ustalikla yapan kisi oldum.” (4-12)

“IIk yillarinda, geng, sabirsiz, eksiklerini goren ve kendini gelistirmeye calisan
bir lider olarak tanimlayabilirim. Tecriibe kazandikca, olgun, iyi iletisim kurmaya
calisan, cevresiyle uyumlu, hosgoriili ve degisim yaratmaya calisan liderlik

davranislar gosterdigimi soyleyebilirim.” (4-28)

“Genglik yillarimda liderlik davraniglarimda acemiligim c¢ok belirleyiciydi.
Yonetmeliklere baglilik ve taviz vermemek esasti. Zamanla yonetici arkadaslarimin
yardimlariyla da kendimi gelistirdim. Eskiden yaptigim hatalar1 yapmiyorum,

deneyimlerim dogrultusunda ¢alistyorum.” (4-23)

“Dogal liderler degiliz, bu nedenle liderlik vasiflar1 tasidigima inanmiyorum.
Onde olmay1 cok sevmem ama gorevimi yapmaya calisirim. Okulun idari isleri
yaninda diger yeterlilikleri zamanla kazandigimi diisiiniiyorum. Yetki devri, egitim

ogretim etkinliklerine katilim gibi.” (4-4)

107



“Birinci donem lider degil yoneticiydim. Calisanlarin arasinda ayrim yapardim,
inanmyorum. Herkese esit davranmaya calisiyorum. Idari islerde yetkinlestikce baska
alanlarda caligmaya ve risk almaya basladigimi soyleyebilirim. Zamanla suna

inandim; okulu miidiir tek basina degil calisanlari ile birlikte yonetir.” (4-21)

“Acemilik doneminde klasik, kuralct liderlik davranmiglari, deneyim kazandigim bu

donemde ise yenilikci, katilimct ve esnek liderlik davramislart gostermekteyim.”

Devamlilik asamasindaki miidiirlerin kaygili, sert, giivensiz ve acemi liderlik
davraniglart yillar sonra giivenli, esnek liderlik davranislarina doniigmiistiir.
Devamlilik asamasinda giivenli ve yeterli davranmaktadirlar. Sorunlarin1 daha kolay
cozmelerini tecriibelerine dayandirmaktadirlar. Devamlilik asamasindaki okul
miidiirleri dogal lider olmadiklar1 icin ilk yillarda eksiklerle, hatalarla yoneticilik
yaptiklarin1 ve kendilerini zamanla gelistirdiklerini liderlik yapmaya calistiklarini
belirtmislerdir. Devamlilik asamasindaki okul miidiirleri de kurulus asamasindaki
okul miidiirleri ile bu konuda benzerlik gostermektedirler. Devamlilik ve kurulus
asamasindaki okul miidiirleri meslek hayatlarini tice ayirdiklarinda da degisimin
niteliksel olarak aynmi oldugunu gérmekteyiz. Sadece devamlilik asamasindaki ¢ok az
sayida miidiir meslek hayatlar1 boyunca belirgin bir degisim yasamadiklarini ifade

etmislerdir.

- Devamlilik asamasindaki okul miidiirleri acemilik doneminde klasik ve kuralci
liderlik davranislart gostermislerdir. Deneyim kazandiktan sonra katilimci, esnek ve

giivenli liderlik davranislar1 gostermektedirler.
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5. SONUCLAR ve ONERILER

5.1. Calisma Sekli

Okul miidiirleri planh ¢alismadiklari i¢in is yogunlugu yasamaktadirlar ve egitim
ogretim etkinliklerine zaman ayiramamaktadirlar.
5.1.1. Planh Calisma ve is Yogunlugu

Kariyerinin baslangi¢ asamasinda olan okul miidiirlerinin tamaminin okullarinda
tim islerden sorumlu olduklarin1 diisiindiikleri icin is yogunlugu yasadiklar
belirlenmistir. Goriismeye katilan baslangic asamasindaki okul miidiirlerinin yarisi
yillik plana bagh calismamaktadirlar. Bu asamadaki okul miidiirlerinin tamamu,
giinliik yazigmalar, toplantilar, okulun ekonomik ve fiziksel ihtiya¢larin giderilmesi,
kadro disinda c¢alistirilan personelin (iicretli 6gretmen, temizlik ve giivenlik) resmi
islemleri ve maaslarinin 6denmesi gibi konularda yogun calistiklart icin yillik
planlara gore calisamadiklart belirlenmistir. Biitiin bu isleri mevzuata uygun eksiksiz

yapma istegi ve calisanlarina

giivensizlik gibi nedenlerden dolayr baslangic asamasindaki okul miidiirleri biitiin

isleri kendileri yapmaktadirlar. Bu durum siirekli is yogunluguna sebep olmaktadir.

Kariyerinin baglangi¢c asamasinda olan okul miidiirlerinin, okullarinda kendilerini
kabul ettirme asamasinda olduklarin1 géormekteyiz. Baslangi¢c asamasinda olan okul
miidiirleri ¢alisanlarina ekip liderligi yapmak istediklerini gorevleri dagitip her seyi
birlikte yapmak istediklerini fakat c¢alisanlarina giivenmedikleri icin yetki ve
sorumluluklarini devretmek yerine isi yapmayi tercih ettiklerini belirtmislerdir. Okul
miidiirleri her seyin eksiksiz yapilmasim istediklerinden ve okulda tek sorumlu
kendileri olduklar1 icin calisanlarina gorev ve sorumluluklar1 devretmekten

kacinmaktadirlar.
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Baslangi¢ asamasindaki okul miidiirleri okulda diizeni saglamak ve tanimlanmig
gorevlerini yapmak i¢in yogun c¢aba sarf ettiklerini soylemektedirler. Haftalik
calismalar1 soruldugunda bir sisteme gore yapmak yerine giin neyi getiriyorsa onu
yaptiklar1 belirtmislerdir. Bu asamadaki okul miidiirlerinin yillik, haftalik planlardan
bahsetmedikleri gbzlemlenmistir. Ancak soruldugunda hazir yillik planlar1 oldugunu

ama onlara uygun calisamadiklarini belirtmislerdir.

Kariyerinin kurulus asamasindaki miidiirler baslangi¢ asamasindaki miidiirlere
gore daha diizenli ¢calismaktadirlar. Kurulus asamasindaki okul miidiirlerinin tamami
yillik planlar dogrultusunda ¢alistiklarini belirtmislerdir. Kurulus agsamasindaki okul
miidiirleri fiziksel ve ekonomik sorunlarini1 calisma programlarinda dénem basinda
aldiklarim1 ve kismen de olsa o donemde c¢ozdiiklerini ve daha sonraki siirecte diger
gorevlerin  yaninda fiziksel kosullar1 iyilestirme calismalar1  yaptiklarim
belirtmislerdir. Baslangi¢ asamasindaki okul miidiirleri yillik ¢alisma planina gore
calismadiklart i¢in hem ¢ok yogun calismaktadirlar hem de belli basl isleri biitiin yil

boyunca tamamlayamadiklarini sdylemektedirler.

Kurulus asamasindaki okul miidiirlerin tamami yetki devrini her zaman
yaptiklarin1 belirtmislerdir. Kurulus asamasindaki okul miidiirleri bu sekilde
calisanlarina sorumluluk verdiklerini diistinmektedirler. Kurulus asamasindaki
miidiirlerin yaris1 goreve basladiklar: ilk yillarda giivensizlik yasadiklari icin biitiin
yetkiyi kendilerinde topladiklarini ve bu nedenle ¢ok yogun calistiklarin
belirtmislerdir. Kurulus asamasindaki okul miidiirleri okullarinin idari islerini biiyiik
Olciide bir sisteme oturttuklarimi fakat yinede 1is yogunlugu yasadiklarini
belirtmislerdir. Ciinkii rutin islerin yaninda gorev tamimlarina egitim Ogretim

etkinliklerine aktif katilmay1 eklemislerdir.
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Devamlilik asamasindaki okul miidiirlerinin diger okul miidiirlerine gore daha
donanimli ve verimli c¢alistiklar1 belirlenmistir. Genellikle ekonomik ve fiziksel
sorunlarini ¢6zmiis bu miidiirler okulun i¢ islerine daha ¢ok vakit ayirmakta ve
okullarinda projeler iiretmektedirler. Devamlilik asamasindaki okul miidiirlerinin
tamami yillik caligma plan1 yaparak plana gore calismaktadirlar. Bu miidiirlerin
cogunlugu hazir yapilmis planlari kullanirken bazi miidiirler 6gretmenleriyle birlikte
okullarima 6zgii planlar hazirladiklarin1 belirtmislerdir. Devamlilik asamasindaki
okul miidiirleri sadece yillik plan degil aylik ve haftalik planlar yaptiklarini da
belirtmiglerdir. Her hafta sonu veya hafta basi okul idaresi toplanip c¢alismalari
degerlendirmekte ve eksikleri tamamlamak iizere yeni haftay1r planlamaktadirlar. Bu

caligmalarin aylik ve yillik planlara uygun ilerlemesine 6zen gostermektedirler.

Devamlilik asamasindaki okul miidiirlerinin okullarinda kendilerine 0zgii
calismalar yaptiklar1 belirlenmistir. Ornegin devamlilik asamasinda bulunan bir okul
miidiirti, calisanlariin giiglii ve zayif yonlerine belirlemek iizere calisanlarla bireysel
goriismeler yaptigint ve calisanlarin zayif yonlerini  gelistirecek c¢alismalar

planladiklarini belirtmistir.

Arastirmada, Bakioglu (1994), Hewington (1995) ve Oplatka’nin (2004) yaptig1
arastirma sonuclari gibi okul miidiirlerinin, gorevlerinin ilk yillarinda okulda var olan
diizeni siirdiirmek i¢in cok yogun calistiklar1 belirlenmistir. Baslangic asamasindaki
okul miidiirlerinin 06z-yeterlilikleri ve yonetsel becerileri diisilk oldugu icin
zamanlarin1 daha cok basit idari islerle gecirmektedirler (Oplatka, 2004). Bu

gorevleri de sadece kendilerinde topladiklari icin is yogunlugu yasamaktadirlar.

Bakioglu’nun (1994) okul miidiirlerinin kariyer basamaklari iizerine yapmis

oldugu arastirmada da belirlendigi gibi, kariyer ortasinda okul miidiirleri kendilerini
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rahat hissetmektedirler. Bakioglu'nun (1994) yaptig1 arastirmada kariyer ortasina
kurulug asamasi denk gelmektedir. Bakioglu’nun arastirmasinda rahat, kendine
giivenli ve en tatminkar calisan okul miidiirleri kurulus asamasindaki okul
miidiirleridir. Oysaki bu arastirma sonuglarinda bu 6zelliklerin kurulus agamasi icin
daha erken oldugunu gormekteyiz. Bu 6zellikleri daha ¢ok devamlilik asamasindaki
miidiirlerde gormekteyiz. Bakioglu’nun (1994) arastirmas1 Ingiliz okul miidiirleri ile
yapilmistir. Bakioglu’nun arastirmasina katilan Ingiliz okul miidiirleri bu arastirmaya
katilan okul miidiirlerine gore mesleki olarak daha kisa siirede uzmanlagmaktadirlar

clinkii en verimli donemlerini kurulus asamasinda yasamaktadirlar.
5.1.2. Egitim Ogretim Etkinliklerine Katilma

Kariyerinin baslangi¢c asamasinda olan okul miidiirlerinin tamami egitim 6gretim
etkinliklerini ogretmenlerden olusturulmus komisyonlara devretmisledir. Yine idari
islerde de oOgretmenlerden bos vakitlerinde yardim alinmaktadir. Kariyerinin
baslangic asamasinda olan okul miidiirleri, daha c¢ok isletme midiirii gibi
calistiklarin1  belirtmislerdir. Bu nedenle egitim Ogretim etkinliklerini takip
edemediklerini  belirtmiglerdir. Bu nedenle egitim oOgretim etkinliklerinde
ogretmenlerine  gilivendiklerini ve daha 1iyisini bildiklerine inandiklari

sOylemislerdir.

Kurulus asamasindaki okul miidiirleri donemin basinda okulun idari islerine
yogunlasip bir diizene koyduktan sonra okulun egitim Ogretim c¢alismalarina
yogunlagmaktadirlar. Egitim Ogretim etkinliklerini sene basi 6gretmenler kurulunda
belirleyip ve bu etkinlikleri gerceklestirecek komisyonlar olusturmaktadirlar. Yil
icinde siniflar1 ziyaret ederek, okulun basarisinin takip edip okulun zayif ve giiclii

yonlerini belirlendiklerini, okulun egitim standartlarini gelistirilmeye calistiklarin
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belirtmislerdir. Ogrenci basarisinin takibi, ders programlarmin seviyeye gore
diizenlenmesi, ¢evre sartlarina gore se¢meli dersler arasindan ders secilmesi gibi
konular1 diizenlediklerini belirtmislerdir. Kurulus asamasindaki okul miidiirleri
egitim Ogretim faaliyetlerine ©Onem vermektedirler ve bu calismalara bizzat

katilmaktadirlar.

Bakioglu’nun (1994) okul miidiirlerinin kariyer basamaklar1 iizerine yapmis
oldugu arastirmada da belirlendigi gibi, okul miidiirleri kariyerlerinin ortasinda
kendilerini rahat hissetmektedirler. Okulun disiplin standartlarini iyilestirmekte,
iletisim kanallarim gelistirmekte, zayif kadrolarla basa ¢cikmakta ve okulun cevre ile

olan iligkilerini gelistirmektedir (Bakioglu, 1994).

Devamlilik asamasindaki okul miidiirlerinin diger okul miidiirlerine gore daha
donanimli ve verimli ¢alistiklar1 degerlendirilmistir. Genellikle ekonomik ve fiziksel
sorunlarini ¢6zmiis bu miidiirler okulun i¢ islerine daha ¢ok vakit ayirmakta ve

okullarinda projeler iiretmektedirler.

Devamlilik asamasindaki okul miidiirleri bu donemde 6gretmenlerini gelistirici
calismalar yaptiklarmi belirtmislerdir. Egitim alaminda yeni fikir ve projeleri
okullarinda uygulamaktadirlar. Egitim 6gretim alaninda eksikleri giderici ¢alismalar

yapmaktadirlar.

Devamlilik asamasindaki okul miidiirlerinin, 6zellikle okulda ders dist
faaliyetlere onem vermektedirler. Okulun, spor, halk oyunlari, bilgi yarigmalar1 ve
sanatsal aktivitelerde yer almasi icin gereken Onem ve cabayr gosterdikleri
belirlenmistir. Bu okullar il ve iilke ¢apinda yarismalara katilmaktadir. Devamlilik
asamasinda olan okul miidiirleri okullarinin OSS ve OKS basaris1 acisindan

cevredeki okullarla rekabet yasadiklarini bu nedenle egitim 6gretim faaliyetlerine
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cok onem verdiklerini belirtmislerdir. Ayrica hem okul personeline hem velilere
yonelik yapilan egitim calismalar1 bu asamadaki okul miidiirlerini digerlerinden

ayiran etkinliklerdir.

5.2. Diyalog Kurma

Aragtirmaya katilan tiim okul miidiirleri Oncelikle Ogretmenleri ile sorun
yasamadiklarini  sOylemislerdir.  Baslangic  asamasindaki  okul  miidiirleri
ogretmenleriyle sorun yasamadiklarini ve yasanan kiiciik idari sorunlar1 diyalog
yoluyla ¢ozdiiklerini belirtmislerdir. Genelde yasanan problemleri daha ¢ok idare
etme yoluyla ¢dzmeyi tercih edeceklerini soylemislerdir. Problemin ¢oziilmedigi ve

1srarla tekrarladiglr durumda idari islemleri uyguladiklarini belirtmislerdir.

Diyalog kurma yoOntemi, kariyerinin baglangic asamasinda olan miidiirler
tarafindan tam olarak amacina uygun yapilmamaktadir. Ciinkii okul miidiirleri daha
cok sorunun farkinda olduklarini ve soruna iliskin goriislerini bildirmek icin goriisme
yapmaktadirlar.  Goriismenin  ardindan da  sorunun ortadan  kalkmasim
beklemektedirler. Eger bu beklenti birka¢ uyariya ragmen gerceklesmez ise yasal

islemle sorunu ¢ozmektedirler.

Okul miidiirlerinin tamami calisanlar ile goriismelerini birebir yapmay: tercih
etmektedirler. Hatta baslangic asamasinda olan okul miidiirlerinden bazilar
goriismeleri birebir yapmanin nedenini agikca belirtmistir. Guruplari ikna etmek zor
oldugu icin calisanlarla birebir goriisme tercih edilmektedir. Bu yontem okul
miidiirlerinin ¢ogunlukla tartisip ¢ogunlugun kararlarina gore hareket etmekten
kacindigin1 ve calisanlar1 yalmiz birakip baskin gelerek ikna etme yolunu tercih

ettiklerini gostermektedir.
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Kariyerinin baglangic asamasinda olan okul miidiirlerinin 6diil ve cezayi
kullanmay1 tercih etmedikleri goriilmiistiir. Odiil ve cezanin sistem icinde etkili
yontemler olmadiklarin1 diisiinmeleri 6nemli bir bulgudur. Bu konuda Bakioglu
(1994) ve Hewington’nun (1995) arastirmalarinda da benzer sonuglar bulunmustur.
Kariyerinin baslangi¢c asamasinda olan okul miidiirleri 6diil ve ceza yontemlerini
dogru yerinde kullanamadiklar1 i¢in kullanmaktan kaginmaktadirlar. Bu arastirmada
da baslangi¢ asamasindaki okul miidiirleri 6diil ve ceza yontemlerini kullanmaktansa
idare etme yolunu tercih etmektedirler. Olaylara bu sekilde yaklastiklarinda kimse bu
durumdan zarar gérmemektedir. Ozellikle ceza verme siirecinin ¢ok uzun olmasi
onemli bir caydirici nedendir. Odiillerin tesvik edici olmayist ve cok az kisiye
verilmesi odiiliin etkili kullanimin1 engellemektedir. Bu nedenle 6diil ve ceza okul
miidiirleri i¢in etkili yontemler degildir. Bu durum karsisinda yonetsel becerileri az

olan baslangi¢c asamasi okul miidiirleri idare etmek yolu ile sorunlar1 ¢cozmektedirler.

Goriismeye katilan kurulus asamasindaki okul miidiirleri baslangi¢c asamasindaki
miidiirler gibi  6gretmenleriyle sorunlarim1  diyalog yoluyla ¢ozdiiklerini
belirtmislerdir. Kurulus asamasindaki okul miidiirleri yoneticilik siireclerini iki
asamada incelemislerdir. ik yillarrm acemilik donemi sonraki yillarini deneyim
kazandiklar1 yillar olarak degerlendirmislerdir. Ik yillarinda kaygili ve sert
davrandiklart daha sonralart c¢alisanlarim tamidikca daha giivenli ve hosgoriilii
davrandiklar belirlenmistir. Bu nedenle ilk yillarda yaptiklar1 yanlis uygulamalardan
rahatsiz  olduklarmi, Ogretmenlerine daha hoggoriili  davranmadiklart igin

tiziildiiklerini belirtmislerdir.

Devamlilik asamasindaki okul miidiirleri 6gretmenleriyle yasadiklari sorunlarini

bireysel goriismeler yaparak ¢ozmektedirler. Kendilerini agacak bir sorun ¢ikmadikca
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yasal islemleri uygulamamaktadirlar. Devamlilik agsamasindaki okul miidiirliikleri de
ilk yillarinda yaptiklar1 sorusturmalar1 hata olarak degerlendirdiklerini ve pismanlik

duyduklarini belirtmislerdir.

Devamlilik asamasindaki okul miidiirlerinin degisen kosullara uyum
sagladiklarin1  soylemislerdir. Devamlilik asamasindaki okul miidiirleri, okul
midiiriiniin calisanlartyla ve diger Kkisilerle iyi iliskiler kurmasi gerektigine
inandiklarimi soylemislerdir. Herkesi yonetmek yerine birlikte yonetmek anlayisini
benimsediklerini belirtmislerdir. Goriismeye katilan okul miidiirleri 6gretmenleri ile
yasadiklar1 sorunlar1 karsilikli  konusarak, sorunun nedenlerini belirleyerek
cozdiiklerini belirtmislerdir. Sorunlar karsisinda resmi islemler baglatmak miidiirlerin

basvurduklar1 en son yontemdir.

Aragtirmaya katilan okul miidiirlerinin 6diil ve cezaya karsi tutumlar1 diger
asamadaki miidiirlerle benzerlik gostermektedir. Odiil sisteminin ¢alisanlar1 motive
etmekte yetersiz oldugu belirtilmistir. Bunun yaninda c¢alisanlarina, kendi 6diillerinin
daha etkili oldugunu ifade etmislerdir. Ceza vermenin uygun yontem olmadigini ve
ceza verme silirecinin uzun oldugunu bu durumun sakincalar1 oldugunu

belirtmislerdir.
5.3. Yoneticilige Bakis Acis1

Baslangic asamasindaki okul miidiirleri yoneticiligi zor ve zahmetli bir is olarak
tamimlamiglardir. Calismaya katilan okul miidiirleri i¢inden sadece baslangic
asamasindaki okul miidiirleri yoneticiliZe ne kadar wuygun olduklarinm
sorgulamislardir. Bunu miidiirlik atama sistemini elestirerek, atanan kisilerin yap1
olarak uygun olup olmadigina bakilmadigini, sonrasinda da herhangi bir hazirlik

stirecinden gecirilmediklerini belirtmislerdir. Siirekli i3 yogunlugu yasamak onlarda
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bu ise uygun olup olmadiklar1 fikrini uyandirmistir. Calisanlar1 yetki ve karar
siireclerine katmada kaygi duyduklarindan ve her seyi mevzuata uygun yapmak
istediklerinden her isi kendileri yapmaktadirlar. Ayrica her ise kosturmak ve her seyi
basarmak istegini onlarin kendilerini ispat cabasi olarak da degerlendirebiliriz.

Ciinkii okul miidiirleri bu donemde kendilerini iistlerine ispatlamaktadirlar.

Baslangi¢ asamasindaki okul miidiirleri miidiir olduktan sonra sadece is
yiiklerinin arttigin1 ve bir unvan sahibi olduklarin1 belirtmislerdir. Ozellikle
yetkilerinin az, sorumluluklarinin fazla olmasinin engelleyici bir durum oldugunu
sOylemislerdir. Baslangic asamasindaki okul miidiirlerinin yarist bu agir
sorumluluklar yaninda yoneticilik siireclerinde ideallerini gerceklestirdiklerini
belirtmislerdir. Bircok insana gore bu isi daha iyi yapabileceklerine inandiklar1 i¢in
bu ise girdiklerini ifade etmislerdir. Okul yoneticiliginin kendilerini gerceklestirmek
icin firsat oldugunu savunmuslardir. Baslangi¢c asamasindaki miidiirlerin diger yarisi
da yonetici olduklart i¢in pismanlik duyduklarini belirtmislerdir. Yoneticilikte ¢ok
emek ve taviz vermek gerektirdigini ifade etmislerdir. Biiyiik hayal kirikligi,
tecriibesizlik ve is yogunlugu miidiirlerin beklentilerini karsilamamistir. Biitiin bu
zorluklara ragmen okul midirleri okul miidirliigi gorevlerini devam
ettirmektedirler. Arastirmaya katilan miidiirler arasinda bu isi birakmak isteyen bir
okul miidiiriine rastlanmamistir. Okul miidiirliigiiniin getirdigi statiiden ve itibardan
vazgecmek istememektedirler. Diger yaris1 ise miidiirligiin zorluklarina ragmen
kendilerini gerceklestirme firsati bulduklarimi belirtmislerdir. Goreve umutlu ve

iddiali baslamislar ve bakis acilari heniiz degismemistir.

Kurulus asamasindaki okul miidiirleri her zaman okulu ¢alisanlar: ile yonetmek

istediklerini fakat ilk yillarda bunu istedikleri gibi basaramadiklarimi belirtmislerdir.
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Kurulus asamasindaki okul miidiirleri oncelikle kendilerinin ise hakim olmasinin
gerektigine inandiklarin1 bu nedenle okulu tek baslarina yonetmek istediklerini
belirtmislerdir. Kurulug asamasindaki okul miidiirleri tecriibe kazandikca
calisanlarin1 yonetime katma konusunda 6zgiiven kazanmiglar ve herkesi yonetmek

yerine okulu birlikte yonetmek anlayisi benimsemislerdir.

Devamlilik asamasindaki okul miidiirlerinin tamami1 ¢ok gen¢ yasta
ogretmenlikle birlikte miidiirliige baslamislardir. ilk yillarda cok az sayida kisi
arasindan mecbur kalarak veya iclerinde bu ise en uygun kisi kendilerini gordiikleri
icin miidiir olmuslardir. Okul miidiirliigiinii sorumluluklar1 ¢ok fazla ama yetkileri az
olan bir is olarak tanimlamaktadirlar. Hatta ¢ogu okul miidiirii kendilerini okulun
hamali olarak gordiiklerini belirtmislerdir. Biitiin bu zorluklarina ragmen okul
miidiirligiinii birakmak isteyene de rastlanmamistir. Okul miidiirleri miidiirliigiin

sagladigi itibar ve statiiden vazgecememektedirler.

[k yillarda okulu okul miidiirii yonetir anlayisinin hakim oldugunu, sert ve
otoriter miidiir olmanin makbul oldugunu kabul ettiklerini ve bu anlayis
dogrultusunda davrandiklarim1 belirtmislerdir. Zamanla bu anlayisin degistigini,
okulu okul miidiirii calisanlar ile yonetir anlayisin1 benimsediklerini sdylemislerdir.
Eskiden kabul géren otoriter yapinin tiim diinyada degisen anlayistan etkilendigini
sOyleyebiliriz. Ciinkii okul miidiirleri degisimi kaginilmaz bulmaktadirlar. Fakat tek
neden bu degildir, okul miidiirlerinin olgunlasmalar1 da bu degisimdeki nedenlerden
biridir. Miidiirlerin olgunlagsmalarinda deneyimleri etkin olmaktadir. Deneyimleri,

bilgi ve kendilerine giivenlerinin artmasin saglamaktadir.

Aragtirmada, okul yoneticiliginde ¢ok 6nemli bir anlayis degisimi yasandigini da

gormekteyiz. Okulu miidiirleri dogru olduguna inandiklar1 bircok seyin degistigini
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belirtmislerdir. Okulu miidiir yonetir anlayisindan okulu calisanlar ile birlikte miidiir
yonetir anlayisina gecis yasadiklarini belirtmislerdir. Bu degisim cok yeni gelisen bir
durumdur. Ciinkii kurulus asamasindaki okul miidiirleri bile bu degisimden
gectiklerini anlatmiglardir. En kidemlisi sekiz yillik olan bu okul miidiirlerinin bile
bu degisimi yasamis olmalar1 bu siirecin ¢ok yakin bir zamanda gerceklestigini

gostermektedir.
5.4. Kariyer Asamalar1 Tamimlari

Baslangi¢ asamasindaki okul miidiirlerinin cogu acemilik ve is yogunlugu
yasadiklarimi ciinkii hala bircok konuda deneyimsizlik yasadiklarini belirtmislerdir.
Kurulus asamasinda olan okul miidiirlerinin yaris1t meslek hayatlarini iki donemde,
diger yaris1 ise ii¢ donemde incelemislerdir. Baz1 miidiirler ikiye bazilar1 ise {ii¢
bolime ayirsalar bile sonugta degisimin nitelik olarak ayni tamimladiklarini
gormekteyiz. Miidiirliklerinin ilk yillarinda klasik, kuralci, acemi, kaygih
davraniglar gosteren kurulus asamasindaki okul miidiirleri zamanla deneyimli,

hosgoriili, giivenli ve esnek davranislar gostermeye basladiklarini belirtmiglerdir.

Devamlilik asamasindaki okul miidiirlerinin yaris1 mesleki siireclerini iki
asamada tanimlamiglardir. Bu siire¢ kat1 ve sert bir tutumdan esnek ve yumusak bir
tutuma dogru degisim gostermistir. Ise 6nem vermektense insan iliskilerine Gnem
vermeye baslamislardir. Mesleki hayatini {ic evrede inceleyen miidiirler ise
baslangic, olgunlagsma ve gelisme diye tanimlamislardir. Meslek hayatini ii¢ boliime
ayiran okul miidiirleri de baslangic donemini acemi olduklar: kat1 ve sert davraniglar
gosterdikleri donem olarak tanimlamislardir. Acemilik sonrast olgunlasma donemi,
miidiirliik hayatimt iki bolimde inceleyen miidiirlerin gelisme donemi ile ayni

ozellikleri gostermektedir. Her iki donemde de miidiirler deneme yanilma siirecini
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tamamlamis ve insani, esnek, katilimci miidiirliik davranislarimi tercih etiklerini
belirtmiglerdir. Okulu miidiir yonetir diisiincesinden, okulu miidiir ile birlikte
calisanlar1 yonetir diisiincesine dogru bir degisim gecirmislerdir. Arastirmaya katilan
devamlilik asamasindaki okul miidiirleri bu gelisimi cok dogru ve verimliligi artiran
bir gelisme olarak degerlendirmektedirler. Bu noktaya gelmelerinde deneyimlerinin

cok etkili oldugunu belirtmislerdir.

Arastirmaya katilan okul miidiirlerinin mesleki gelisimlerine iligkin tanimlar1 da
benzerlik gostermektedir. Okul miidiirleri ilk yillarin1 acemilik yillar1 olarak
tanimlamis ve bu donemde kendilerine ve ¢evrelerine karsi giivensiz olduklarini ve
kat1 kuralct davrandiklarini  belirtmislerdir. Daha sonraki yillarda deneyim
kazandiklarin1 ve daha giivenli, esnek davrandiklarini belirtmislerdir. Arastirmada
devamlilik  asamasinda  okul  miidiirleri  kendilerini  uzman  olarak

degerlendirmektedirler.

Bakioglu'nun (1994) yaptigr arastirmada okul miidiirlerinin meslek yasantilar
dort asamada incelenmistir. Arastirmada yas ve deneyimin kariyer basamaklarinin
varligint kanitladigi ve kariyer asamalarimin karakteristik 6zelliklerini belirledigi
goriilmiistir. Bu arastirmada goreve atanan okul miidiirlerinin ideallerini
gerceklestirmeyi ilk yillarda ertelemektedirler. Ik yillarda okul miidiirleri okulun
giinliik islerini ¢cok anlamli problemler olarak tanimlamaktadirlar. 1-3 yillar1 arasinda
okulun yonetimde biiylik zorluklarla karsilagtiklarimi ifade etmislerdir. Kariyer
ortasinda ise okul miidiirlerinin bilgi ve deneyimlerinin arttig1 okulun iyilestirilmesi

acisindan 6nemli bir siirece girdikleri goriilmiistiir (1994).

Oplatka’nin (2004) tezinde okul miidiirlerinin kariyer agsamalarin1 dort asamada

incelemistir. Okul miidiirlerinin gorevlerinin ilk yillarinda 6z-yeterlilik ve yonetsel
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becerileri ¢ok diisiik oldugu icin okulun basit islerini yiiriiterek diizeni saglayarak
gorevlerini yaptiklarimi belirtmistir. Tecrilbbe ve uzmanliga dayali isleri devamlilik

asamasinda gostermeleri beklenmektedir.

Alan yazininda ve bu arastirmada goriildiigii gibi okul miidiirleri meslek
siireclerini tecriibelerine dayanarak asamalara ayirmislardir. Her asamaya ozgii
davranig sekilleri gelistirmislerdir. Miidiirliigiin ilk yillarinda acemilik yasadiklari
icin kaygili ve giivensizdirler ve bu nedenle sert ve kuralci davranmaktadirlar. Bilgi
ve deneyim kazandik¢a kendilerine daha ¢ok giivenmektedirler ve daha yumusak ve
esnek davranmaktadirlar. Calisanlarla iyi iligkiler kurmaya ve ekip olmaya

calismaktadirlar.

5.5. Liderlik Tanimlari

Baslangi¢ asamasindaki okul miidiirlerinin ¢ogunlugu lideri, grubunu harekete
geciren ve is yaptiran kisi olarak tanimlamislardir. Liderlik tanimlarinda liderin
grubu etkilemesinden c¢ok liderin gurup iizerindeki etkisi on plana cikmustir.

Calisanlarina harekete gecirmeyi onemli bulmuslardir.

Kurulus asamasindaki okul midiirlerinin tamami liderligi  insanlar
yonlendirebilen, onlara rehberlik yapan kisi olarak tanimlamislardir. Kurulus
asamasindaki okul miidiirleri baslangic donemindeki miidiirler gibi liderligi ekip
lideri olarak tanimlamislardir. Fakat kurulus asamasindaki okul miidiirleri liderin
grubu etkilemesi, rehberlik yapmasi ve birlikte is yapabilmesi gibi farkliliklarla

tanimlamiglardir.

Devamlilik asamasindaki okul miidiirleri daha ¢ok kitleleri etkileyen ve onlari
yonlendiren kisileri lider olarak tanimlamislardir. Lider olan kisinin 6rnek olmasi ve

katilimc1 davranmasi tizerinde durmuslardir. Liderin s6zii dinlenen 6rnek kisi olmast
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gurubunda kendine hayranlik uyandirmasi devamlilik asamasindaki miidiirlerin

tanimlaridir.

Aragtirmaya katilan miidiirlerin tamam liderlik tanimlarinda ekip liderligini
tanimlasalar da aralarinda anlayis farkliliklar1 oldugu goriilmektedir. baslangic
asamasindaki okul miidiirleri ekip liderini ekibine is yaptiran kisi olarak tanimlarken,
kurulus asamasindaki miidiirler grubu etkileyen ve harekete geciren kisi olarak
tanimlamiglardir. Devamlilik asamasindaki okul miidiirleri ise ekip lideri olarak

ornek kisi olmanin 6nemi iizerinde durmuslardir.

5.6. Liderlik Tercihleri

Baslangi¢ asamasindaki okul miidiirleri oncelikle kendilerini lider olarak
gormemektedirler. Baglangi¢ asamasinda miidiirler iki ayr1 uygulama yapmaktadirlar.
Bir kismi calisanlarin1 tanimadiklarimi bu nedenle giivenmediklerini ve her isi
kendilerinin yaptigim1 belirtmislerdir. Diger miidiirler ise herkesin gorev tanimini
yaptiklarin1 ve herkesin gorevini yaptigim belirtmislerdir. Gorev tanimi yapanlar 3-4

yillik miidiirlerdir.

Baslangic asamasindaki okul miidiirleri onceleri her isi yaparak kendilerini 6ne
cikarmaya calismaktadirlar. Daha sonra bunun cok yorucu ve yogun bir siireg
oldugunu goriince, herkesin gorev tanimini yaparak biraz olsun rahatlamak

istemektedirler.

Kurulus asamasindaki okul miidiirleri liderlik anlayislarinda ve davranislarinda
ilk yillara gore bir degisim yasamadiklarimi belirtmislerdir. Kurulus asamasindaki
okul miidiirleri her zaman insan iligkilerine onem verdiklerini ve hata yapmaktan
kacindiklarini ifade etmislerdir. Higbir zaman baskici davranmadiklarini her zaman

demokratik davranmak icin caba gOsterdiklerini  belirtmislerdir. Kurulus
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asamasindaki okul miidiirleri yetki devri ve calisanlarin yOnetim siireclerine
katilimini saglamada ilk yillarda zorluklar yasadiklarini ama simdi bu zorluklar1 da

astiklarini belirtmislerdir.

Kurulus agsamasindaki okul miidiirleri ne kadar da degismediklerini iddia etseler
de daha sonra ekledikleri ciimlelerden bir degisim yasadiklarim1 gérmekteyiz. Bu
degisim diger okul miidiirlerinin yasadiklar1 degisimden ¢ok farkli degildir. Sadece
kurulus asamasindaki okul miidiirleri bu degisimi ¢ok belirgin yasamamiglardir.
Ciinkii kurulug asamasindaki okul miidiirleri sinavla miidiir atama uygulamasindan
once atanmiglardir ve midiir yardimciligindan miidiirliige gecmislerdir. Miidiir
yardimcilig siireci onlarin uyumunu kolaylastirmistir. Baslangic asamasindaki okul
miidiirleri ise smavla oOgretmenlikten miidiirlige gecmislerdir. Ogretmenlikten
midiirlige direk gecis agisindan devamlilik asamasindaki miidiirler baslangi¢
asamasindaki miidiirlere benzerlik gostermektedirler. Bu nedenle degisimi ¢ok

belirgin yasamislardir.

Devamlilik asamasinda ki okul miidiirlerinin tamamina yakini ¢ok belirgin bir
degisim yasadiklarin1 belirtmiglerdir. Devamlilik asamasindaki okul miidiirleri
kariyer asamalarini ve liderlik davranislarindaki degisimi ikiye ve iige ayirmislardir.
[k yillarda hepsi kati, giivensiz, kaygili ve sert davranislar gosterdiklerini ve o
zaman olmasi gerekeninde bu olduguna inandiklarimi belirtmislerdir. ilk birkag yili
acemilik olarak tanimlamiglardir. Daha sonraki donemde bilgi ve deneyim agisindan
gelistiklerini ve daha giivenli ve yeterli davrandiklarini belirtmislerdir. Sorunlarim

daha kolay ¢6zmelerini tecriibelerine dayandirmaktadirlar.

Devamlilik asamasindaki okul miidiirleri dogal lider olmadiklar: icin ilk yillarda

eksiklerle, hatalarla yoneticilik yaptiklarini ve kendilerini zamanla gelistirdiklerini
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liderlik yapmaya calistiklarimi belirtmislerdir.  Dogal lider olmadiklarini ve
deneyimleri ile bazi ozellikler kazandiklarini belirtmislerdir. Sadece devamlilik
asamasindaki cok az sayida miidiir meslek hayatlar1 boyunca belirgin bir degisim

yasamadiklarini ifade etmislerdir.

Day ve Bakioglu’nun (1996) miidiirlerin kariyer gelisimleri iizerine yaptiklari
arastirmada kariyerinin ortasinda olan okul miidiirlerinin aktif, enerjik ve yaratici
davraniglar gosterdikleri belirlenmistir. Oplatka’nin (2004) makalesinde baslangi¢
asamasinda olan okul miidiirlerinin yonetimsel liderligi tercih ettiklerini belirtmistir.
Ciinkii okul miidiirleri okula uyum saglamak, bilgi ve tecriibe kazanmak i¢in okulun
rutin islerini Oncelikle gorevleri olarak tanimlamaktadirlar. Okuldaki siirekliligi
sagladiktan sonra okul miidiirleri egitim 6gretim etkinliklerine yonelmekte ve aktif
miidahale etmektedirler. Bu donem kurulus asamasina denk gelmektedir. Kurulus
asamasinda okul miidiirleri daha cok Ogretimsel liderlik davranislar
gostermektedirler. Okul miidiirliigiinde uzmanlastik¢a okul miidiiriiniin 68rencilerden
cok caligsanlarina yoneldigi ve onlara damismanlik yapabilecek diizeye geldikleri
iddia edilmistir. Kariyerinin zirvesinde olan devamlilik asamasit okul miidiirleri
okullarinda en aktif, en tatminkar ve en odiill verici donemi yasamalari

beklenmektedir (Oplatka, 2004).

Bu arastirmaya katilan okul miidiirleri gorevlerine basladiklari ilk yillardan
itibaren gelisim yoniinde bir degisim yasamislardir. ilk yillar daha cok meslege
uyumun saglanmaya calisildigi, var olan diizenin siirdiirmek i¢in ¢ok calisildigt bir
donemdir. Bu donemde okul miidiirleri bilgi ve tecriibe eksikliklerinden dolay: sert
ve kat1 bir tutum takinmiglardir. Calisanlarina giiven duymadiklan icin yetki devri

yapmaktan kacinmislar ve her seyi kendileri yapmaya calismislardir. Birkag yillik
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mesleki deneyimden sonra okulda her seyi yonetmeliklere bagliyarak kuralci bir
anlayisla miidiirlikk yapmislardir. Her gecen yil okul miidiirlerinin yasantilar1 onlarin
gelismesini saglamistir. Okulda var olan diizeni siirdiirdiigiinii goren okul miidiirii
artik okulun egitim Ogretim faaliyetlerine yonelmislerdir. Ciinkii okulun sadece
varligint siirdiirmesi degil basar1 gostermesi de beklenmektedir. Okul miidiirleri
okulun ic¢ islerinde amaclarinm1 gergceklestirmeyi basardikca farkli ve 6zgiin ¢alismalar
yapmay1 hedeflemislerdir. Arastirmaya katilan okul miidiirlerinin tamamina yakini

bu siireci yasadiklarin1 ve yasamakta olduklarini ifade etmislerdir.
5.7. Bulgularin Diger Arastirmalarla Ortiisen ve Celisen Yonleri

Kariyerinin baslangi¢ asamasinda olan okul miidiirlerinin daha cok yonetimsel
liderlik davranislarin1 tercih etmeleri konu ile ilgili yapilan diger arastirma
sonuglartyla uyum gostermistir. Oplatka’nin (2004) makalesinde belirttigi gibi,
yonetimsel liderlik baslangic asamasindaki miidiirler i¢in diger evrelerde olan
miidiirlere gore daha uygundur. Yonetimsel liderlik modelinin beklentileri ve
yaklasimlar1 baslangi¢c asamasindaki miidiirler ile uyum gostermektedir. Baslangi¢
asamasindaki miidiirlerin Oz-yeterlilik ve yonetsel becerileri ¢ok diisiiktiir. Bu
nedenle yonetimsel liderlik uygun diismektedir. Kariyerinin basinda olan miidiirler
yonetsel becerileri diisiik oldugu icin idareciligi siirdiirmeyi saglayacak basit idari

islerle ugrasmak zorunda kalmaktadirlar (Oplatka, 2004).

Bakioglu'nun (1994) “Okul Yoneticilerinin Kariyer Basamaklar1” arastirmasinda
genc ve az deneyimli okul miidiirlerinin ¢alisanlarina sorumluluk ve 6diil dagitmada
basarili olamadiklar1 ve bu durumun okullarinda degisimi yaratmada ve gelistirmede
engel teskil ettigi belirlenmistir. Yani yeni yoneticiler 6nceki donemden gelen deger

yargilarint  degistirme ve  giinlik islerle ugrasmayr gorevleri olarak
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tanimlamaktadirlar. 1-3 y1l arasinda deneyime sahip okul miidiirleri, halkla iliskiler,
okul miifredat1 ve veliler ile ilgili problemler konusunda zorluk yasadiklarinm

belirtmislerdir (Bakioglu, 1994).

Yine Hewintson’un (1995) goreve yeni baslayan okul miidiirlerinin yasadiklari
sorunlar {izerine yaptig1 arastirmada, miidiirler yogun kirtasiye isleri, toplantilar, is
adaylartyla yapilan miilakatlar ve personel eksikligi gibi konularda c¢ok
zorlandiklarimi belirtmislerdir. Bu arastirmadan da anlasilacag: gibi kariyerlerinin ilk
asamasinda olan okul miidiirleri idari islerde bile zorlanmaktadirlar. Bu noktada

onlara uygun olan liderlik yonetimsel liderlik modelidir (Hewitson, 1995).

Day ve Bakioglu’nun (1996) ilkdgretim okul miidiirlerinin kariyer gelisimleri
lizerine yaptig1 arastirmada, Oplatka’nin iddiasinda da oldugu gibi doniisiimsel
liderligin kariyerinin ortasinda olan okul miidiirleri icin daha uygun bir model
oldugunu belirtmistir. Doniisiimsel liderin sahip oldugu, aktif, enerjik, yaratici ve
gayretli liderlik davranislar1 kurulus ve devamlilik donemindeki okul miidiirlerinin

ozellikleriyle benzerlik gostermektedir ( Oplatka, 2004).

Bu arastirmanin bulgulart kurulus asamasinda doniisiimsel liderlik modelini
gostermemektedir. Arastirmaya katilan kurulus asamasindaki okul miidiirlerinin daha
cok ogretimsel liderlik modeli ve aligkanliklarindan dolayr zaman zaman yonetimsel
liderlik modelini tercih ettikleri belirlenmistir. Arastirmaya katilan okul miidiirleri
okulun diizenini ve isleyisini sagladiktan sonra egitim Ogretim etkinliklerine
yoneldiklerini belirtmislerdir. Okullarda degisimi yaratacak calismalarin ise
devamlilik asamasindaki okul miidiirleri tarafindan gergeklestirildigi belirlenmistir.

Devamlilik asamasindaki okul miidiirlerinin konu ile ilgili yapilmis diger
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arastirmalarda belirtildigi gibi doniisimsel liderlik modelini tercih ettikleri

belirlenmistir.

Devamlilik asamasinda olan okul miidiirleri artik kendilerini okul yonetiminde
rahat hissetmeye baslamaktadirlar. Okulun disiplin standartlarin1 iyilestirmekte,
iletisim kanallarim gelistirmekte, zayif kadrolarla basa ¢ikmakta ve okul cevre
iliskilerini giiclendirmektedirler. Bu basamak en aktif, en verimli ve en yaratici
basamak olarak goriilmektedir. Ekip c¢alismasi, c¢alisanlarin karar siireglerine
katiliminin desteklenmesi bu basamaktaki miidiirler tarafindan benimsenmektedir.
Okulu gelistirmeye yonelik uzun vadeli planlar etkinlik kazanmaktadir. Bu asamada
artik okul miidiirlerinin okulun i¢ gelismesinden, okul cevre iliskilerine kaydigi
gozlemlenmektedir (Bakioglu, 1994). Bakioglu’nun (1994) kurulus asamasi icin

buldugu bu sonuglar bu arastirmada devamlilik agsamasi i¢in bulunmustur.

Doniisiimsel liderin deneyimli, danismanlik yapacak ya da yardim edebilecek biri
olabilmesi icin kendi profesyonel gelisimini yasamis olmast gerekmektedir.
Doniisiimsel lider 6gretmenleri yaraticilik ve elestirel diisiinmeye tesvik edici
davranmali ve giiven duygusu yaratarak ilham verici olmalidir (Oplatka, 2004).
Bakioglu ve Day’in yaptig1 arastirmalarda okul miidiirleri bu yeterlilikleri kurulug
asamasinda gosterirken bu arastirmaya katilan okul miidiirleri ise bu yeterlilikleri

ancak devamlilik asamasinda gosterdiklerini belirtmislerdir.

Okul liderlerinin mesleki kariyerinin kariyer asamalart yaklasimi 1s18inda
incelenmesine iliskin giincel ¢alismalardan birisi Earley ve Weindling’e (2004) aittir.
Bu arastirma ile okul liderleri basdgretmenlerin kariyerleri alti asamada ele alinmig
ve her bir asamada yasadiklar1 temel degisimlerin neler oldugu incelenmistir.

Asamalarin siireleri kisa oldugu gibi degisim de hizlidir.
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Oncelikle bu arastirmada basogretmenler hazirlik donemi gecirmektedirler. Bu
asamay1 bir basogretmenin yaninda staj yaparak gegcirirler. Adaylar basogretmenlerle
birlikte calisarak iyi ve kotii modelleri gozlemleyerek kendilerine uygun olan modeli
secerler. Bu hazirlik donemi onlara olumlu ve olumsuz ornekler sunmasi agisindan
faydalidir. Bagsogretmenler ile ilgili yapilan arastirmada basogretmenler kisa siirede

biiyiik degisimler yasamaktadirlar.

Basogretmenler hazirlik sonrasinda birinci asamada kisa siire saskinlik
yasamaktadirlar. ikinci asamada okulun statik yapisina kars1 bazi yenilikler getirerek
degisiklikler 6nermektedirler. Ugiincii asamada artik calisanlarinin giiclii ve zayif
yonleri hakkinda bilgi sahibi olurlar. Ayni sekilde calisanlarda bagégretmenin
performansim1  ¢oziimlerler ve karsilikli  beklentileri daha gercek¢i olmaya
baslamaktadirlar. Okulu yeniden sekillendirecek biiyilk degisimler bu donemde
sekillenmektedir. Dordiincii asamada zorluklar asilmakta ve biiyiik degisimler
gerceklesmektedir. Besinci asamada degisimler gerceklesmeye devam etmektedir.
Altinc1 asamada basdgretmenler platoya ulastiklarini hissederler ve duraklama
baslamaktadir. Yinede arastirmaya katilan basogretmenler hala islerini sevdiklerini
belirtmislerdir. Kariyer asamalar1 say1 olarak fazla olsa da degisimin ayni yonde
olmaktadir. Ogrenme siirecinde durgunluk ve sonrasinda 6grendikce etkinlesme ve

uzmanlagma gormekteyiz.
5.8.0neriler

1. Okul miidiirleri i¢inde bulunduklar1 kariyer asamasinin karakteristik 6zellikleri
ile baz1 liderlik modelleri arasindaki iliskiler ve sorunlarla miicadele gibi

konularda egitilmeleri saglanmalidir.
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. Miidiir adaylarinin miidiir yardimciligi doneminde, liderlik agisindan yeterli olup

olmadiklar1 da belirlenmelidir. Bu degerlendirmenin objektif yapilabilmesi ve
miidiirlerin liyakat usuliine gore secilebilmesi icin okuldaki Ogretmenlerin

diisiinceleri ve yillik teftislerin sonuclar1 degerlendirilerek yapilmalidir.

Okul miidiirleri artik isletme miidiirii gibi ¢alistiklarindan sikayet etmektedirler.
Bu nedenle okul miidiirleri okullarinin iki ayr1 miidiir tarafindan yonetilmesini
onermektedirler. Okul miidiirleri okullarin gelir giderleri ve ekonomik ihtiyaglari
ile ugrasmak istememektedirler. Ozellikle kariyerinin baslangic asamasinda olan
okul miidiirlerinin en 6nemli sorununun okulun ekonomik ihtiyaglar1 oldugunu
gormekteyiz. Bu nedenle okul miidiirleri okullarin gelir giderleri ve ekonomik
ihtiyaclarinin igletme miidiirleri tarafindan saglanmasini kendi verimlilikleri

acisindan da onemli bulmaktadirlar.

. Hizmet i¢i egitimlerin miidiirlere kendi okullarinda uygulamali olarak verilmesi

daha faydali goriilmektedir. Okulda O6gretmenler ve uzman katilimi ile okulu

gelistirici ¢alismalar yapilabilir.

. Okul miidiirleri egitim yonetiminde yiiksek lisans veya sertifika programlarindan

gecirilmesi saglanabilir.

. Bu arastirmanin yapilma siirecinde goriilmiistiir ki okul miidiirlerinin kariyer

gelisimlerine iligkin bilgileri yok denecek kadar azdir. Okul miidiirlerinin kariyer
gelisimlerini, kariyer basamaklarin1 inceleyen arastirmalarin  yapilmasi
gerekmektedir. Bu aragtirmalar okul miidiirliigiiniin bir meslek olarak hak ettigi

yeri almasina yardimci olabilir.
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7. Bu arastirma okul miidiirlerinin algilarina gore gerceklestirilmistir. Ayni
aragtirmanin Ogretmen algilarina gore yapilmasi arastirmayr tamamlamasi

acisindan 6nemlidir.
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EK 1 - GORUSME FORMU

1. Tipik, bir haftalik ¢calisma programinizi anlatir misiniz? Her zaman bu sekilde mi

calistimiz?

2. Son zamanlarda okulda 6gretmenlerinizle yasadiginiz en onemli problemi nasil

coziimlediginizi anlatir misiniz?

3. Meslek hayatiniz boyunca is anlayisinizda, yaklasiminizda, yani okul

yoneticiligine bakis acinizda degisim farklilasma oldugunu sdyleyebilir miyiz?

4. Meslek hayatinizi evrelere(donemlere) ayirsak kac evreye ayirirsiniz ve bu evreleri

nasil tanimlarsiniz?

5. Liderlik denince akliniza neler geliyor?

6. Bu gecislerde sizin liderlik anlayisiniz ve davranislarinizda nasil bir degisiklik

oldu?

7. Demografik Ozellikleriniz:

Yas:

Kidem:

Yoneticilik Suresi:

Gorev Yaptig1 Okulunda Calisma Siiresi:

Okul Tiiru:

Okulunda Calisan Ogretmen Sayist:

Egitim Durumunuz:
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