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ONSOZ

Degisen diinyaya uyum saglayabilmek icin, ¢agin gerektirdigi her tiirlii bilgi
ve beceriyi gelecek kusaklara aktarma gorevini okullar iistlenmistir. Okul yonetimi,
okulu ¢aga hazirlamada en 6nemli unsurdur. Bu nedenle, bu ¢alismada yonetim ve
yoneticiden; orgiitii ileriye tasimada kullanmalar1 gereken bir boyut olan liderlikten
ve liderligin etki boyutundan bahsedilmistir. Ayrica okul yoneticileri ve liderlik
ozellikleri; ogretmenleri etkilemede kullandiklari etkileme yontem ve stratejilerine
deginilmistir. Son olarak etkili okul yoneticilerinin davranislarinin nasil olduguna
deginilmis ve yoneticilerin Ogretmenleri etkileme becerileri ortaya konmaya
calisilmustir.

Oncelikle arastirmamin her asamasinda bana yardime1 olan, ender bilgisinden
ve tecriibesinden yararlandigim, yapici elestirileriyle beni yonlendiren degerli tez
damismanim Yard. Dog. Dr. Latife KABAKLI CIMEN’ e , lisans ve yiiksek lisans
egitimim boyunca benden desteklerini esirgemeyen aileme, esim Fatma GEZER’e ve
varligiyla hayatimiza anlam katan oglum Mustafa Kerem’e sonsuz tesekkiirlerimi

sunarim.
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OZET

EGITIiM YONETICILERININ YONETIM VE OGRETMENLERI
ETKILEME BECERILERININ OGRETMENLER TARAFINDAN
DEGERLENDIRILMESI

Eren GEZER
Yiiksek Lisans, Egitim Yonetimi ve Denetimi
Tez damsmani: Yard. Dog Dr. Latife KABAKLI CIMEN
Ocak-2015, 128 +xiv sayfa

Bu arastirmada, ilkokul yoneticilerinin yonetim becerileri ile dgretmenleri
etkileme ozellikleri arasindaki iliski 6gretmen goriisleri dogrultusunda belirlenmeye
calisilmigtir. Arastirmada iliskisel tarama modellerinden karsilagtirma tiirii tarama
modeli kullanilmigtir.

Aragtirmanin evrenini, 2013-2014 egitim-6gretim yilinda Istanbul ili Tuzla
ilgesi sinirlar1 igerisinde yer alan resmi ilkokullarda gorev yapan Ogretmenler
olusturmaktadir. Orneklem ise Tuzla ilgesinde tesadiifi rnekleme yontemi ile segilen
20 ilkokulda goniillii olarak arastirmaya katilan 367 6gretmenden olusmaktadir.

Okul miidiirlerinin ydnetim becerilerinin 6gretmen algilarinin  yliksek
diizeyinde oldugunu goriilmiistiir. Cinsiyet, yas, medeni durum, kidem, okutulan sinif
ve egitim durumlarma gore anlamli bir farklilik bulunmamistir. Egitim bolgesi
degiskenine gore gruplarin aritmetik ortalamalar1 arasindaki farklilik anlamlhi
bulunmustur.

Okul miidiirlerinin 6gretmenleri etkilemelerinin 6gretmen algisina gore orta
diizeyinde oldugu goriilmiistir. Okul miidiirlerinin 6gretmenleri etkilemelerinin
Ogretmen algisina gore cinsiyet, medeni durum, okutulan smif ve egitim
durumlarinda anlaml bir farklilik bulunmamistir. Yas ve kidem degiskenine gore
gruplarin aritmetik ortalamalar1 arasindaki farklilik yetki alt boyutunda anlamh
bulunurken diger alt boyutlarda ve toplam 6l¢ek puanlarinda anlamli bulunmamastir.

Yonetim becerileri arttik¢a okul miidiirlerinin 6gretmenleri etkileme puanlari
da artmaktadir. Aralarindaki iligki pozitif yonde anlamlidir.

Anahtar Kelimeler: Etkileme, Yonetim Becerileri, Ogretmenleri Etkileme,
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ABSTRACT MASTER THESIS

THE EVALUATION OF THE TEACHERS REGARDING THE
MANAGEMENT AND INFLUENCING SKILLS OF THE
ADMINISTRATIVE STAFF ON TEACHERS

Eren GEZER
Yiiksek Lisans, Egitim Yonetimi ve Denetimi

Tez damsmam: Yard. Do¢ Dr. Latife KABAKLI CIMEN
Ocak-2015, 128 +xiv sayfa

In this research, the relation between the management skills of the
administrative staff of the primary schools and the influence on teachers are tried to
be identified. In the research, among the relational scanning models, comparison type
scanning model is used.

The population of the research is composed of the teachers working in
primary schools in 2013-2014 Educational Year in Tuzla District of Istanbul
Province. The sample consist of 367 teachers who are working voluntarily in the 20
primary schools chosen by random sample survey method.

The management skills of the administrators of primary schools are seen as
“high” level from the perception of teachers. There has been found no meaningful
difference according to the gender, age, marital status, seniority, their grade, and the
graduation variables. Due to the region of education variable, there has been found
meaningful difference between arithmetic average of the groups.

The influence of administrators on teachers is seen as “low” level from the
perception of teachers. There has been found no meaningful difference between the
influence of administrators on teachers and the gender, marital status, their grade,
graduation variables from the perception of teachers.

The difference according to the age and seniority variables and the arithmetic
average of the groups is found meaningful in lower authority levels, but in total scale
and other lower levels it has been found no meaningful.

The more management skills the administrators of the primary schools have,
the more points they get for the influence on teachers. The relation between them is
meaningful on positive aspect.

Kay Words: Breakthrough, Management skills, Affect teachers
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BOLUM I

GIRIS

Degisen diinyaya uyum saglayabilmek igin, ¢agin gerektirdigi her tiirlii bilgi
ve beceriyi gelecek kusaklara aktarma gorevini okullar tistlenmistir. Okul yonetimi,
okulu c¢aga hazirlamada en 6nemli unsurdur. Bu nedenle, bu ¢alismada yonetim ve
yoneticiden; orgiitii ileriye tasimada kullanmalar1 gereken bir boyut olan liderlikten
ve liderligin etki boyutundan bahsedilmistir. Ayrica okul yoneticileri ve liderlik
ozellikleri; 6gretmenleri etkilemede kullandiklar1 etkileme yontem ve stratejilerine
deginilmistir. Son olarak etkili okul yoneticilerinin davranislarinin nasil olduguna
deginilmis ve yoneticilerin Ogretmenleri etkileme becerileri ortaya konmaya

calisiimastir.

Bu boliimde aragtirmanin temelini tegkil eden problem durumu, aragtirmanin
amact ve Onemi, varsayimlar, sinirliliklar sunulmus ve arastirmada kullanilan

terimlere iliskin kavramsal bilgilere yer verilmistir.

1.1. Problem

Giliniimiizde ekonomik ve teknolojik gelismelere paralel olarak biiylik
toplumsal degismeler yasanmakta ve yasadifimiz ¢ag “Bilgi Cagi” olarak
adlandirilmaktadir. Bu hizli gelisme ve degismeler; okullarin da daha yaratici, etkili
ve ihtiyaclara cevap verebilecek nitelikte olmasini gerektirmektedir. Bunun i¢in de
okuldaki personelin, orglitsel amaglar etrafinda birlesmesi, okula kendini adamalar1
ve baghliklar1 saglanmalidir. Okullarda eylemleri baglatip, siirdiirmek ve devam
ettirmek birinci derecede okul miidiiriiniin sorumlulugundadir. Okul miidiirleri,
Ogretmenleri gilidiilemede, orgiitsel amaclar etrafinda birlestirmede, kendilerini
okula adamalarin1 saglamada ve en Onemlisi de egitim-0gretim siirecini
gelistirmede etkilerini kullanmak zorundadir. Ayn1 zamanda bunlart saglarken de,
Ogretmenler lizerinde degisik etkileme yollarina iliskin davraniglar1 gostermek

durumundadirlar. Bu yiizden okul miidiirleri; etkilemenin 6nemi, etkileme yollar1



2

ve bu yollara iliskin davraniglar1 bilmeli ve okullarinda da uygulamalidirlar. Bunun

icin de bu alanda yeterlige sahip olmalar1 gerekir (Akgay, 2003: 157).

Gerekli ortam ve kosullar hazirlandiginda biitiin okullarin, herkesin
beklentilerini karsilayabilecek bir egitim ve Ogrenme hizmeti {iretebilecegi
sOylenebilir. Etkili okul akiminin temel varsayimlarindan biri, s6z konusu ortam ve
kosullarin her okulda saglanabilecegidir. Buna gore okullarin, i¢ ve dis ¢evresinde
yapilacak bazi iyilestirmelerle daha etkili ve basarili 6grenme iiriinlerinin
gerceklesebilecegi kabul edilir. Okula doniik elestiriler, son yillarda egitim
yonetimi alaninda pozitivist, yorumsamaci ve elestirel paradigmalar tarafindan
degisik bigimlerde yapilmaktadir. Buna bagli olarak alternatif okul tartigmalari
giindeme gelmektedir. Toplum bilimleri alaninda ¢alisan bir¢ok arastirmaci, gerek
dogulu, gerekse batili toplumlarda, genel olarak okulu, toplumsal farklilik ve
esitsizlikleri mesrulastirmaya, onaylamaya ve kabullenmeye hizmet eden bir kurum

olarak nitelendirmistir (Sisman, 2010: 143-146).

Okulun yonetim yapisi, yoneticilerin egitim yonetimi alaninda yetismis olup
olmamasi, yonetsel anlayis ve isleyisi, smifi etkiler. Iyi egitim, yonetsel destege
baghdir. Okul yoneticileri, tiim yoOneticiler gibi, yonettikleri kesime hizmet
vermekle yiikiimlii olduklarini, hizmet sektoriinde calisan birer “kamu goérevlisi”
olduklarini unutmamali, buna uygun davranmalidirlar. Yoneticilik, yetkinin kisisel
amaglar icin keyfi kullanilabildigi bir is degildir. Etkili okullardaki egitim
yoneticilerinin, 6gretim liderligi yaninin gii¢lii olanlar oldugu goriilmiistiir. Bunlar,
yOnetimin egitim i¢in bir ara¢ oldugunu bilen, yOnetimi egitimin hizmetinde

kullanan, egitimle ¢ok yakindan ilgilenen yoneticilerdir (Agaoglu, 2008: 21).

Tiim bunlar 1$1831inda, egitim sisteminin vizyonunu, misyonunu ve
hedeflerini gerceklestirmek amaciyla yapilan eylemlerin, etkinliklerin biirokratik
engellerle karsilasmadan, biitiin kurum ve kuruluglarinin genis yetki ve sorumluluk
icerisinde, her konu ve eylemde birbirlerinin faaliyetlerini destekleyerek ve siirekli
gelisen teknolojinin olanaklariyla biitiinlestirerek, etkinliklerin yapilmasina,
sorunlarin yerinde ¢oziilmesine olanak saglayan yonetim anlayisina gegilmesi

zorunluluk arz etmektedir (Aydogan, 2002: 62). Yonetimlerin temel gorevi okullart
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amaclarina uygun olarak yasatmaktir. Okullarimizin etkili yonetilemediginin
onlarca  kaniti  bulunmaktadir.  Tiirk  Egitim  sisteminin  amaglarini
gerceklestiremedigi yetistirdigi Ogrencilerden anlasilmaktadir. Smav sonuglari,
Ogrencilerin birbirleriyle, biiyiikleri ve kiigiikleriyle iliskileri, tiretken, ulusal ve
cagdas degerleri kazanmadan mezun olan Ogrenciler birka¢ gdsterge olarak
alabilir (Balci, 2006: 256). Tiirkmen (2011: 19)’e gore yillarca yoneticilik yaptigi
halde zaman zaman ¢ikmaza giren ¢oziimsiizlik i¢inde bocalayan yoneticilerin
sayica kiigiimsenmeyecek kadar fazladir. Birgok yonetici ideal yoOnetici
recetelerinin arayisi iginde hayatlarini tiiketirler. Oysa her duruma uyan regetelerin
yaratilmasi son derece zor hatta imkansizdir. Yonetimle ilgili yapilmaya calisilan
bilginin paylagilmasi ve miikkemmel yonetime ulasma konusunda arzu edilen

mesafelerin alinmasidir

Egitim sistemi egitim hizmetinin iretildigi yerler olan okullar araciliiyla
kendisinden beklenen rolleri yerine getirir. Okul disinda kalan diger tim egitim
orgiitlerinin varlik nedeni, okulun islevini daha etkili bicimde yerine getirmesine
yardimct olmaktir. Egitimin amaglarinin gergeklesmesi, okulun iyi orgiitlenmesine
ve 1yl yonetilmesine baghdir. Egitim yonetiminin bir alt alan1 okul yonetimidir
ancak egitim yonetiminde okul yonetiminin ayr1 ve dnemli bir yeri bulunmaktadir
(Bayrak, 2011: 83). Aydogan (2002: 65)’a gore etkili bir koordinasyon, personel
ihtiyaglarinin  karsilanmasinda ve okul ihtiyaglarinin diisiik bir maliyetle

giderilmesinde 6nemli rol oynar

Okul miidiiriiniin hangi davraniglarinin s6z konusu c¢iktilar1 etkiledigi,
dolayisiyla ideal bir 6gretim liderliginin hangi boyut ve davraniglardan olustugu
konusunda bir uzlagma saglanamamistir. S6z konusu ¢iktilarla, miidiiriin 6gretim
liderligi davramislar1 arasindaki iligkileri belirlemek i¢in farkli tiirde arastirmalar
yapilmaktadir. Bu arastirmalar, Ornek olay arastirmalari, tarihsel/etnografik
arastirmalar, karsilagtirmali arastirmalar (basarili ve basarisiz okullarin birbiriyle
karsilagtirilmas1) bi¢ciminde olabilmektedir. Dolayisiyla biitlin bu aragtirmalarin
sonuglarini, teorik bir ¢ergeve ve modelde biitlinlestirmek gii¢ olmaktadir (Sigman,
2010: 149). Egitim sisteminin verimliligi okul yoOnetiminin amaglarini

gerceklestirmesine baglidir. Okul yonetiminin amaglarini gergeklestirmesi ise
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bliyiik 6l¢iide okul yoneticisinin, yonetim ve liderlik yeterliklerine sahip olmasi ve

bunlar1 uygulayip ¢alisanlari etkileyebilmesine baglhidir.

Tim bu aciklamalar 1518iInda egitim yoneticilerinin  yonetim ve
Ogretmenlerini etkileme diizeylerinin belirlenmesi arastirmanin temel amacini
olustururken, ogretmenleri olumlu yonlendirmelerinde etkili oldugu diisiiniilen
etkileme becerilerinin neler oldugunun ve bu becerileri etkileyen degiskenlerin
neler oldugunun daha 6nce yeterince ¢alisilmamis olmasi bu arastirmayi zorunlu
kilmaktadir. Buna gbre bu arastirmanin problem ciimlesi “ilkokullarda egitim
yOneticilerinin yonetim ve Ogretmenleri etkileme becerilerinin 6gretmenler

tarafindan nasil degerlendirilmektedir?” seklinde ifade edilebilir.

1.2. Amag

Bu caligmanin temel amact egitim yoneticilerinin yonetim ve dgretmenleri
etkileme becerilerinin 6gretmenler tarafindan degerlendirilmesidir. Arastirmamizda

asagidaki sorulara yanitlar aranmistir:

1. Ogretmen algilarma gore ilkokul miidiirlerinin ydnetim becerileri ne

diizeydedir?

2. Ogretmen algilarma gore ilkokul miidiirlerinin ydnetim becerilerinden,
insiyatif alma, sorumluluk alma, teknik beceriler, diger beceriler ve
nitelik alt boyutlari ne diizeydedir?

. Ogretmen algilarma gore ilkokul miidiirlerinin ydnetim becerileri
Ogretmenlerin  cinsiyetlerine,  yaglarina, medeni  durumlarina,
kidemlerine, okuttuklar1 siniflara, egitim durumlarina, egitim bolgelerine
gore anlamli farkliliklar gostermekte midir?

4. Ogretmen algilarma gore ilkokul miidiirlerinin etkileme becerileri ne

diizeydedir?

5. Ogretmen algilarma gore ilkokul miidiirlerinin etkileme becerilerinden

w

yetki, uzmanlik ve kisilik alt boyutlar1 ne diizeydedir?
. Ogretmen algilarma gore ilkokul miidiirlerinin etkileme becerileri

(o3}

Ogretmenlerin  cinsiyetlerine, yaslarina, medeni  durumlarina,
kidemlerine, okuttuklar siniflara, egitim durumlarina, egitim bolgelerine
gore anlamli farkliliklar gostermekte midir?

. Ogretmen algilarma gore ilkokul miidiirlerinin yonetim becerileri ile
etkileme becerileri arasinda anlamli bir iligski var midir?

\l



1.3. Onem

Okul ortaminda midiirler ve 0Ogretmenler siirekli etkilesim iginde
bulunmaktadirlar. Bu etkilesimde miidiirler; orgiitsel amaglar1 gerceklestirmede,
O0gretmenlerin okula baglhiliklarin1 artirmada, onlarin beklentilerini karsilamada
ogretmenler tizerinde etkili olmak durumundadirlar. Okul miidiirleri; 6gretmenlerle
kurduklari iletisimde degisik etkileme yollarini kullanabilirler. Okul miidiirlerinin,
etkileme davraniglart yonetim yeterliliginde 6nemli bir gostergesidir. Dolayisiyla;
okul midiirlerinin, etkileme davraniglarint Ogretmenler {izerinde gosterme

durumlarinin ¢éziimlenmesi 6nemli ve gerekli goriilmektedir (Akgay, 2003: 160).

Yetkileri konusunda kiskan¢ davranan yoneticilerin sayist az degildir.
Yonetici ile anlagsmazlik yasanmasi Ogretmenin verimli ¢alismasini engelleyen
durumlardan biridir (Tirkmen, 2011: 21). Yoneticilerin g¢alisma yasaminda
mesleklerine iligkin bilgi ve becerilerini kullanirken; etkili iletisim becerileri
sergilemeleri, yakin iligkiler kurabilmeleri ve bu iliskileri siirdiirebilmeleri, birlikte
is gorme istegi ve Orglitsel baghlik gostermeleri, hizli ve saglikli kararlar
olusturabilmeleri, sorumluluk alabilmeleri, problemlere etkili ¢dziimler
bulabilmeleri, catismali durumlar1 etkin bir bicimde yoneterek cozebilmeleri ve
stresli durumlar karsisinda etkin basa c¢ikma tepkileri sergilemeleri gibi pek c¢ok

yonden de nitelikli olmalar1 onlarin verimliligini artiracaktir (Ceyhan, 2012: 4).

Orgiitsel etkinligi saglayarak egitim Orgiitiiniin niteligini arttiracak plan
kiside egitim Yyoneticisidir. Dolayisiyla egitim ydOneticisinin egitim ortamini
gelistirecek ve egitim orgiitiinii verimli kilacak etkili bir lider olmas1 gerektigi goz
ard1 edilmemelidir. Yonetim biliminde yalnizca kendilerine verilen yasal yetkiye
davranarak karsisindaki kisiye istedigini yaptiran kisi yoneticidir; karsisindaki kisi
tizerinde yasal erk kullanmaktadir. Eger bu kisi etkilendigi kisiye erkini belitmis ve
bu kisi goniilli olarak kendinden istenilenleri yapiyorsa yonetici ayni zamanda bir
liderdir (Tirkmen, 2011: 25). Yonetim becerileri gelismemis bir yonetici okul
ortaminin verimsizligine sebep olabilecegi gibi ve Ogretmenlerin calisma
kosullarindaki  olumsuzluklardan etkilenerek okula karst olumsuz tutum

gelistirmelerine de yol acabilir. Bu calisma ile egitim yoneticilerinin yonetim ve



Ogretmenleri etkileme becerilerinin Ogretmenler tarafindan degerlendirilmesi
amaclanmaktadir. Ayrica bu arastirma okul yoOneticilerinin Ogretmenler ve
ogrencilerle iletisim ve etkilesimlerinin gelistirilmesi agisindan katkilar1 olacaktir.
Orgiitlerin amaglarma ulasabilmesinde en 6nemli unsur insan giicii oldugundan
egitim oOrgiitlerinde gbrev yapan yoneticinin becerileri egitimin amaglarinin
gergeklesmesi i¢in onemlidir. Bu bakimdan, bu arastirmanin, okul yoneticilerinin
yonetim becerileri ve etkileme becerilerinin Ogretmenler tarafindan nasil
algilandiginin belirlenmesi, yoneticilerin kendilerini gelistirme cabalarina 6nemli
bir katki saglayacaktir. Yine bu c¢alisma ile ulasilacak sonuglarin, okullardaki
yonetim temelli sorunlarin azalmasinda; yonetici ve Ogretmenlerin Tiirk Milli
Egitimi’nin hedeflerini gergeklestirmelerinde, Onemli bir katki saglayacagi

disiiniilebilir.
1.4. Varsayim
1. Bu arastirma i¢in segilen yontem, arastirmanin amacina, konusuna ve

problemine uygundur.

2. Aragtirmaya katilanlar, veri toplama aracini igtenlikle cevaplamislardir.

1.5. Siirhliklar

1. Bu arastirma, 2013-2014 egitim-6gretim yil1 ile sinirhidir.

2. Istanbul ili Tuzla Ilgesindeki 20 resmi ilkokullarda ¢alisan, 367
ogretmenin gorisleri ile sinirhdir.

1.6. Tamimlar

Etkililik: Beklenen bir etkiyi meydana getirme yetenegi, ¢iktilar, ¢ok belirli

ve olgusal sonuglar” gibi anlamlar1 karsilamaktadir (Sigsman, 2002: 1).

Orgiitsel Etkililik: Amaglar, islevler, siiregler, sonuglar, kaynaklar/girdiler
ve Orgiit dis1 ¢cevre yonlerinden yaklasilarak farkli bigimlerde tanimlanir (Sisman,

2010: 145).
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Etkili Okul: Ogrencilerin bilissel, duyussal, psikomotor, sosyal ve estetik
gelismelerinin en uygun saglandig optimum bir 6grenme ¢evresinin yaratildigi

okuldur (Klopf ve digerleri, 1982; Akt: Balci, 2007: 10).

Yonetici: Bir grup insan1 belirli amaglara ulastirmak i¢in uyumlu ve takim
ruhu i¢inde ¢alistiran insandir. Baska bir deyisle, baskalar1 vasitasiyla isgoren ve

basariya ulasan kimsedir (Pasaoglu, 2013: 9).



BOLUM 11

KURAMSAL CERCEVE VE ILGILi ARASTIRMALAR

Bu boliimde, yonetim ve O0gretmenleri etkileme yoniiyle s6z konusu okul
ozelliklerinin gelistirilmesinde okul miidiirlerinin rolii iizerinde durulmustur.
Oncelikle etkili okulun cesitli yonleri iizerinde durulduktan sonra, etkili bir
yoneticinin 6zellikleri, okul miidiirlerinin etkileri, okul miidiirlerinin gdstermesi

beklenen etkili davranislari, biitiinlestirilmeye ¢alisilmistir.

2.1. Yonetimde Etkililik Ve Etkili Okul Miidiirlugii

2.1.1. Etkililik

Cok eskilerden beri karsilasilan etkililik kavrami, sozliikteki karsiligiyla
“beklenen bir etkiyi meydana getirme yetenegi, ¢iktilar, ¢ok belirli ve olgusal
sonuglar” gibi anlamlar karsilamaktadir (Sigsman, 2002: 1). Ergetin (1993: 35)’e
gore etki, bagka bir insanin davranislarini farklilastiran herhangi bir eylemdir.
Etkileme ise; is goreni istenilen nitelikte ve nicelikte is yapmasi i¢in disaridan
giidiilemektir (Basaran,1996: 55). Etkilemeyi, bir kimsenin, baska birinin Oneri,
talimat veya emirlerini yerine getirmesi olarak tanimlamak miimkiindiir. Bu
durumda, Oneride bulunan veya emir-talimati veren kisi giiclii sayilacaktir.
Dolayisiyla, etkileme bir kisinin davraniglar ile (talimat vermek vs.) baska bir
kisinin davranislarini degistirdigi (talimata gore hareket etmek vs.) siirecin adidir
(Kogel, 2011: 384). Egitim yonetiminin amaci, egitim oOrgiitlerinde, egitimin
hizmetlerinin nitelik ve niceliginin artmasint  saglamaktir. Bu amaci

gerceklestirmekten oncelikle egitim yoneticisi sorumludur (Bayrak, 2011: 87).

Barnard, etkililigi, “Orgiitiin amaclarina ulagsma derecesi”, etkililik kavrami
ile karigtirllan “etkinligi” ise, “Orgiit iiyelerinin ihtiyaclarinin doyum derecesi”

olarak tanimlamistir (Barnard, 1938: 1; Akt: Balc1, 2007: 1). Ancak etkililik sadece
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amaclarin gerceklesme derecesi ile sinirlhi degildir. Etkililik ayn1 zamanda etkinligi
ve verimliligi de kapsayan daha genis bir anlama sahiptir (Balc1, 2007: 1). YOnetim
biliminin bir konusu olan “etkililik” egitim yonetimine etkili okul hareketi olarak
yansimigtir.  Etkili okul hareketi giderek tim diinyada yayilma egilimi
gostermektedir. Bu kavramin degisik iilkelerde uygulamaya konulmasiyla etkili
okulun farkli siiriimleri diyebilecegimiz yeni kavramlar dogmaktadir. Okul
gelistirme, okula dayali yonetim, kendini yoneten okul, kendini yenileyen okul vb.
kavramlar zaman zaman etkili okula denk sayillmakta, bazen de farkli
algilanmaktadir (Balci, 2002: 11). Bu anlayis dogrultusunda etkinin, bir degil
birden fazla etkileme yolu igeren genis kapsamli bir siire¢ oldugu goriilmektedir.
Bu agidan okul miidiirlerinin; okulundaki Ogretmenleri daha performansh bir
bicimde islerini yoneltebilmeleri igin, bilinen biitiin etkileme yollarindan
yararlanmalar1 ve bunlar1 dogru, yerinde ve en Onemlisi bir ahenk ve biitlinliik
icinde kullanabilme bilgi, beceri ve yeteneginde olmalar1 6nemli ve gerekli
goriilmektedir. Bu nedenle okul miidiirli, etkileme islevini; basit bir tavir, tutum
veya davranig olarak algilanmaktan 6te; onu saglikli ve giivenilir gii¢ temellerine

dayanan etkileme yollarmin bir bileskesi olarak gormek durumundadir (Akgay,
2003: 160).

2.1.2. Orgiitsel Etkililik

Orgiitlerin de insanlar gibi varliklarini siirdiirebilmeleri, amaglarmi ne
Olclide gerceklestirdiklerine ve ne kadar etkili olduklarma baghdir. "Buna gore
orgiitsel ¢coziimlemelerde ¢cok kullanilmakla birlikte, belirsizlikler de igeren etkililik
kavramint Bernard, orgiitiin amaglarina ulasma derecesi olarak tanimlamstir.
Sozliik anlaminda ise beklenen bir etkiyi meydana getirme yetenegi, ¢iktilar, cok
belirli ve olgusal sonuglar gibi anlamlar1 karsilamaktadir (Balc, 2007: 1). Orgiitsel
etkililik, amaglar, islevler, siiregler, sonuglar, kaynaklar/girdiler ve orgiit dis1 ¢evre
yonlerinden yaklagsilarak farkli bigimlerde tanimlanir. Buna bagli olarak da orgiitsel
etkililikle ilgili ama¢ modeli, sistem- kaynak modeli, g¢evresel model gibi
birbirinden farkli bazi modeller gelistirilmistir. Farkli a¢ilardan yaklasildiginda
orgiitsel etkililik soyle kavramlastirilir (Sigman, 2010: 145):
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-Amaclar ve islevler yoniinden bir orgiitiin éngoriilen amaglar: ve iglevieri
gergeklestirebilme durumu,

-Kaynaklar yéniinden orgiitiin ¢evresinden gerekli kaynak ve girdileri
saglayabilme durumu,

-Sonuglar agisindan yaklasildiginda da orgiitiin - ongoriilen sonuglart

gergeklestirebilme durumu olarak tanimlanir.

Egitim yonetiminin siirl bir alanda uygulamasi olan okul yonetimi, egitim
yonetiminin okula uygulanmasindan meydana gelmekte ve egitim yoOnetiminin
agirlik merkezi okul yonetiminin tizerinde bulunmaktadir (Bursalioglu, 2012: 6).
Aslinda orgiitler ve yonetim alaninda gelistirilen biitiin teori ve yaklagimlarin temel
amaci, Orgiitsel etkililigi artirmaktir. Ancak bu teorik yaklagimlarin her biri,
orgiitsel etkililigi agiklamada oOrgiitlerle ilgili farkli kavram ve boyutlara vurgu
yapar. Taylor’un bilimsel yoOnetim yaklasimi, esas itibariyle rasyonellik ve
verimlilik kavramlarina vurgu yaparak orgiitsel ¢iktilar ve bunlari etkileyen stirecler
tizerinde yogunlagir. Biirokratik yaklasim, daha ¢ok Orgiitsel yapi {izerinde
yogunlasarak oOrgiitiin devamliligi, yasamini siirdiirebilmesi konular1 iizerinde
durur. Insan iligkileri yaklasimi da daha ¢ok calisanlarin motivasyona, drgiitten ve
isten doyum saglamasi konularina agirlik verir. Acik sistem yaklasimi da orgiitiin
cevresiyle iligkileri iizerinde yogunlasarak cevreden kaynak ve girdi saglama
yetenegi iizerinde durur (Sisman, 2010: 145). Etkililik kavraminin tanimina iliskin
benimsenen yaklagim bicimine gore, orgiitsel etkililigi ve okulun etkililigini dlgme
girisimleri ve kullanilan orgiitsel etkililik gostergeleri birbirinden farklilagmaktadir
(Helvact ve Aydogan, 2011: 42). Orgiitsel degisime yol acan degiskenler
incelendiginde sunlar goriiliir. Genel dis ¢cevre unsurlar olarak, inceleme alanindaki
sistemin icinde yer aldigi ve tiim sistemleri etkilemesi beklenen, degisik bir
anlatimla inceleme alanindaki tiim sistemleri etkileme giicii olan kosullar

kastedilmektedir (Sucu, 2000b: 23).

Orgiitler, degisik amaclarla olusturulabilir. Okullar ise esas itibariyle kar
amacli olmayan orgilitler olarak kabul edilir. Okullarin etkililiginin 6l¢iimii i¢in
gelistirilecek bir modelde, okullarin kendine 6zgii yonlerinin dikkate alinmasi

gerekli olmaktadir. Okullarin amaclarinin karmasik, ¢ok boyutlu, dogasi itibariyle
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soyut nitelikte olmasi, akademik, sosyal, ekonomik, politik vb. yonlerden ¢esitli
degerlerle yiiklii olmasi, bu amaglar1 anlamaya ve Olgmeye iliskin girisimleri
smirlandirir. Orgiitsel etkililigin dl¢iimiinde ve belirlenmesinde, baz1 arastirmalarda
bir takim somut gosterge veya verilerden yola ¢ikilir. Okulla ilgili olarak da ¢ogu
arastirmada oldugu gibi 6grencilerin belirli derslere iliskin olarak belirli sinavlardan
ya da standart testlerden aldiklar1 puanlara gore tayin edilen 6grenci basarisi,
okulun etkililiginin temel Sl¢iitii olarak ele alindiginda, ulasilan s6z konusu basari
da degisik bi¢imlerde anlasilabilir ve yorumlanabilir (Sisman, 2010: 155). Bir
orgiitte iletisim slirecinin etkili olarak isleyememesi, belirlenen ortak amaclara
ulagsma ¢abalarin1 basarisiz  kilabilmektedir. Bu sebeple iletisim, Orgiitte
olusabilecek sorunlar1 ¢ézmede kullanilabilecek en islevsel aragtir. Orgiitlerin
yapisi, Orgiitli olusturan tiim bireyler arasinda kurulacak etkin iletisim siireciyle

yapilandirilip gelistirilebilmededir (Erdogan, 2006: 94).

Sonug olarak, okulun etkililigi de oldukga karmasik bir konu olarak ortaya
¢ikmaktadir. Biitiin bu giigliiklere karsilik, baglangicindan bugiine kadar etkili okul
konusunda yapilan arastirmalarin, okullarin yapisal Ozelliklerinden daha ¢ok
yapisal olmayan, niteliksel ve kiiltiirel 6zelliklerini 6n plana ¢ikardig: sdylenebilir.
Yani okulun etkililigi konusundaki arastirmalarda, okul ve 6grenci ile ilgili olarak
tizerinde durulan ozellik ve degiskenler, nicel degiskenlerden daha c¢ok nitel
degiskenlerdir. Bu yoniiyle de okulun etkililiginin nicel verilere ve nicel arastirma
yontemlerine dayali olarak belirlenmeye calisilmasi, olduk¢a sorunlu bir durum

olarak goriilebilir.

2.2. Etkili Okul ve Etkili Egitim

Okul, egitim sisteminin en kritik ve en etkili 6gesidir. Egitim sisteminin
biitiinliighi iginde belirlenen amaglarin gergeklestirilmesi ya da amaglarin eyleme
doniistiiriilmesi okul aracihgiyla olur (Bursalioglu, 2012: 4). Ogrenciler,
Ogretmenler, yoneticiler, okul yonetim kurulu tiyeleri, diger okul ¢alisanlari, aileler,
toplum, yerel ve ulusal diizeyde politikacilar, kisaca okulla ilgili herkes, okulun
isleyisinden iist diizeyde doyum sagliyorsa, bu durumda etkili ya da etkisiz bir

okuldan sz etmek pek anlamli olmayacaktir (Sisman, 2010: 145). Etkili Okul,
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Ogrencilerin bilissel, duyussal, psikomotor, sosyal ve estetik gelismelerinin en
uygun saglandig1 optimum bir 6grenme ¢evresinin yaratildigi okuldur (Klopf ve

digerleri, 1982; Akt: Balct, 2007: 10).

Ortak bir etkili okul tanimi iizerinde uzlagsmaya varilamamissa da pek ¢ok
tanim yapilmaktadir. Etkili okulu agiklayan en kapsamli tanimlardan birini yapan
Kloph (1982) etkili okulu, “farkli zeka ve yetenekteki her Ogrencinin biligsel,
duyussal, psiko- motor, sosyal ve estetik yonden gelismesine olanak saglayan okul”
olarak tanimlarken, Lezotto (1985) etkili okulun odaginda nitelik ve esitlik
oldugunu vurgulamaktadir. Etkili okul, tiim ogrencilerine temel becerileri
Ogretmekte basartyr hedef alan bir okuldur. Amag¢ her diizeyde ve yetenekteki
Ogrencinin egitilmesidir (Akt.: Balci, 1993: 11).

1970 sonras1 yapilan etkili okul calismalar1 da okulun amag¢ ve degerlerini
etkili bir sekilde gerceklestirmede temel iki karar organinin yonetici ve 6gretmenler
oldugunu gostermistir. Yonetici, iyi Ogrenmeye olanak saglamak icin gerekli
kosullart meydana getirmekle, O6gretmen de Ozellikle Ogrencilere akademik
beklentileri ileten davraniglari kazandirmakla gergek anlamda kendilerinden
beklenen davranislart yerine getirmis olmaktadirlar (Balci, 2003: 56). Cagimizda
okullar, bir 6grenme yeri olarak tanimlanir. Okullardan beklenen, s6z konusu
ogrenmenin etkili olarak gerceklestirilmesidir. Okullar, bunu saglayamadiginda
statli ve giiven kaybina ugramaktadir. Egitim sistemi okullar, sosyal adalet ve
egitimde firsat esitligi ilkelerine bagl olarak iilkenin her yerinde, herkese, esit

egitim ve 6grenme firsatlari sunmak durumundadir (Sisman, 2010: 143).

Cagcil kavramlastirmalarda okul, sadece 6grenci ve 6gretmenler i¢in degil,
herkes i¢in bir 6grenme yeri, gilindelik yasamin ¢evresinde bicimlendigi bir
O0grenme merkezi olarak goriiliir. Bu nedenle okullar, her tiirlii toplumsal beklenti
ve sorunlarla ilgilenmek, s6z konusu sorunlarin iistesinden gelebilmek igin de
kendilerini her yoniiyle siirekli yeniden iiretmek zorundadir (Sisman, 2010: 144).
Okullar, toplumsal degismelere bagli olarak kendilerini yenileyemediklerinde

beklenen basariy1 gergeklestiremeyecektir.
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Okul, egitim sisteminin en kritik ve en etkili dgesidir. Egitim sisteminin
biitiinliigii i¢inde belirlenen amaglarin gergeklestirilmesi ya da amaglarin eyleme
dontistiiriilmesi okul araciligiyla olur (Bursalioglu, 2012: 4). Geg¢misten bugiine
okullar, yapi, amag ve islevleri yoniinden bazi degisikliklere ugrayarak varligini
siirdiire gelmistir. Ozellikle uluslasma ve sanayilesme siireciyle birlikte sosyal
yasamda ve 1§ yasaminda giderek artan biirokratiklesme, isboliimii ve uzmanlagma,
okula da stirekli yeni iglevler yiiklenmesini saglamistir. Giiniimiizde ise yaygin bir
kavramlagtirma ile okul, 6grenmenin gerceklestigi yer olarak goriilmektedir
(Sisman, 2010: 145). Yonetim biliminin bir konusu olan “etkililik” egitim
yonetimine etkili okul hareketi olarak yansimistir. Etkili okul hareketi giderek tiim
diinyada yayilma egilimi gostermektedir. Bu kavramin degisik iilkelerde
uygulamaya konulmasiyla etkili okulun farkli siirtimleri diyebilecegimiz yeni
kavramlar dogmaktadir. Okul gelistirme, okula dayali yonetim, kendini yOneten
okul, kendini yenileyen okul vb. kavramlar zaman zaman etkili okula denk
sayllmakta, bazen de farkli algilanmaktadir (Balci, 2003: 11). Okul yOnetiminin
belirlenen amaglara ulagmasi, okul yonetiminin yonetsel siirecleri ve okul yonetimi

boyutlarim etkili olarak isletmesine baglhdir.

Etkili ve kaliteli okullarin 6zellikleri su sekilde siralanabilir (Caglayan,
2002: 90):

Etkili ve kaliteli okullarda agik ve etkili liderlik anlayisi vardir.

Ogrenciler kaliteli okullarda kaliteli 6gretmenlerin rehberliginde olumlu
sonuclar elde ederler.

Osrencilerin kisilik gelisiminde 6gretmenlerin rehberligi oldukca onemlidir.

Kaliteli ve etkili okullarda 6nemli yenilikler gelistirilir.

Egitim ve ogretim konusunda olusturulan okul merkezli ¢alismalara
ogrenciler katilirlar.

Ogrenci merkezli bu ¢calismalarda égretmen 6grenci iliskileri diizeyli olarak
gelistirilir.

Osrencilere ve diisiincelerine deger verilir.

Akademik nitelikleri degerlendirilir.

Diuizenli bir bilgi iletigimi saglanir.

Kaliteli ve etkili okullarda miidiirler suniflar: sik sik ziyaret ederler.
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Gozlemlerini 6gretmenleri ve ogrencileri ile paylasiriar.
Okulun etki alamini gelistirmek i¢in egitimde velilerin egit s6z sahibi
olmalarina firsat verirler.

Okul yonetiminde ve alinan kararlarda sorumluluk paylagilir.

Etkili okul arastirmalari, yonetici ve 6gretmenlerin asagidaki ozelliklere yer
verirler (Balci, 2003: 56):

1. Ogretmenlerin égretim uygulamalarini sikca ve siirekli konusur olmalars,

2. Yonetici ve ogretmenlerin siirekli olarak birbirlerinin dgretimini
gozetlemeleri, bu gozlemlerle kendi 6gretimlerini degerlendirmeleri,

3. Yonetici ve ogretmenlerin birlikte ogretim materyalleri planlamasi,
arastirmasi, degerlendirmesi ve hazirlanmasindan olusan bir dizi birlesik eylemleri
yvapmalarti,

4. Yonetici ve ogretmenlerin, birbirlerinin ogretim uygulamalarin

gelistirmeye yardimci olmasi.

Okul yoneticisi, okuldaki insan kaynaklarini yakindan tanimalidir. Okul
personelinin sahip oldugu yeterliklerin okul yoneticisi tarafindan bilinmesi ve
okullarin olanaklar1 dahilinde kullanilmasi, okullardaki orgiitleme siirecini etkili
hale getirmektedir. Okul yoneticisi tarafindan iyi yapilandirilan orgiitleme siireci,
okul yonetimi ve diger okul ¢alisanlar1 arasindaki iletisimi gelistirerek, gii¢lii bir
okul Kkiiltiiriiniin olusmasma katkida bulunmaktadir (Karagéz, 2006: 45).
Keskinkilig (2007: 106)’a gore okullarda ¢alisan egitim iggdrenlerinin belirlenen
egitim amaclarii gerceklestirmek amaciyla giidiilenmeleri, etkileme siirecinin bir
yansimas1l olarak kendilerini okula bagli hissederek, bir orgiit olarak okula
kendilerini adamalarma baghdir. Orgiitsel adanmishk diizeyinin  egitim
isgorenlerinde yiiksek olmasiin temel sebeplerinden biri de okul yoneticisinin
etkileme siireci etkili olarak hayata gecirebilmesidir. Bu bakimdan okul
yoneticileri, etkileme siireci ve etkileme araglarinin okullarda uygulanmasi alaninda

kendilerini gelistirmeleri gerekmektedir.

Okullarin gelistirilmesi ve yeniden yapilandirilmasi kapsaminda glindeme

gelen diger bir konu da okul merkezli yonetim, okula dayali yonetim ya da kendi
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kendini yoOneten okul baghklar1 altinda yapilan tartismalardir. Okul merkezli
yonetim, kisaca okulun fiziki ve insani kaynaklarin1 saglama ve kullanmada gorece
Ozerk bir yapiya sahip olmasini, bu konuda yetkilendirilmesini ve giliglendirilmesini
ifade eder. Okulun sahip oldugu temel kaynaklar arasinda, insan, program, bilgi,
teknoloji, materyal, zaman ve finansal kaynaklar yer alir. Okul merkezli yonetim,
okul kadrosunun ve ailelerin, okul politikalarina ve karar siireclerine katilmasini da
kapsar. Dolayisiyla bu durumda okulla ilgili kararlarin, bireyler yerine gruplar
tarafindan verilmesi 6ngoriilmektedir (Sisman, 2010: 159). Dogal olarak bu konuda
gosterilen biitlin ¢abalar, daha kaliteli ve daha islevsel bir egitim ve O0grenme
icindir. Bdylece okullarda 6grenci basarisini artirabilmek i¢in, okulun kendi
sorunlarini kendisinin ¢dzebilecegi gorece dzerk bir yapiya kavusturulmasi ve okul
yoneticilerinin de giicli liderlik becerilerine sahip olmasi gerektigi, siklikla

vurgulanan konular arasinda yer almaktadir.

2.2.1. Yonetici Yoniinden Etkili Okulun Ozellikleri

Alan yazinda etkili okullarla ilgili ¢esitli boyutlardan ve 6zelliklerden sz
edilmistir. Ancak yapilan arastirmalarda etkili okullarla ilgili ortak 6zellikler listesi
olusturulamamistir. Fakat calismalarda iizerinde fazlaca durulan bazi boyutlar ve
konular vardir. Bunlar arasinda, yoneticinin liderligi, amaglar ve misyon, &grenci
hakkinda beklentiler, zaman kullanimi, okul programi, akademik basari, 6gretim-
O0grenme siireci, iletisim, isbirligi, kaynasma, biitiinlesme, uyum, doyum, moral,
yenilik, degisme, gelisme, 6zerklik, esneklik, kiiltlir, diizen ve disiplin, karara
katilma ve sorumluluk alma, iklim, degerlendirme, ¢evresel destek ve aile katilimi,
tizerinde en c¢ok durulan konular arasinda yer alir. Bunlara bagli olarak ¢esitli
ozellik ve gostergelerden soz edilir (Sisman, 2010: 161). Yonetimde basart
saglanabilmesi i¢in yonetimde belli zellikler olmalidir. Iyi bir yonetici (Tiirkmen,
2011: 27):

* Pegsin hiikiimlii degildir.

* Kisisel goriis ve siirtiismelerden kaginir.

* Basak insanlarin yonetme hakkimin kendi basina onlari yonlendirme
vetenegi anlamina gelmedigini kabul eder.

» Gorev, sorumluluklarini iyi bilir.
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* Anlasmazliga degil, anlagmaya ulasmaya hedef edinir.

» Zamanin iyi kullanir.

* Mevzuati bilir kaynak uzmandir ve uzmanlik alaninda yeterlidir.
* Personeli is basin yerlestirir ve rehberlik yapar.

« Zor zamanlarda be rahat zamanlarda biz der.

* Amag arag¢ dengesini daima gozetir.

2.2.1.1. Yoneticinin Gorevleri

Bilindigi gibi orgiitsel davramis Orgiit, ic¢indeki insan davraniglarini
anlamaya iligkin bir disiplin olmasi nedeniyle ¢agimiz modern orgiitlerindeki
yoneticilere mesleklerinde yardimeci olan bir daldir. Bu nedenle biraz yonetici
kavrami lizerinde durmakta ve bunlarin fonksiyonlarinin 6rgiitsel davranisla olan

iligkilerini incelemekte yarar vardir.

Yonetici, bir grup insani belirli amaglara ulastirmak i¢in uyumlu ve takim
ruhu icinde c¢alistiran insandir. Baska bir deyisle, baskalar1 vasitasiyla isgéren ve
basariya ulasan kimsedir Ancak yonetici sadece bir grup insani yonlendiren,
calistiran degil, ayrica calistigi yerin maddi kaynaklarini ve tiretim faktorlerini
yonlendiren kisidir (Pasaoglu, 2013: 9). Yonetici olmak disaridan goziiktiigii gibi
kolay ve zevkli bir is degildir. Hatta bu meslek gilinlimiizde bir¢ok karmasik ve zor
kararlar almas1 ve karsilastigi baskilar nedeniyle en stresli islerden bir tanesi olarak
karsimiza ¢ikar. Yoneticilerin karsilastig1 sorunlar ¢ok yonlii ve gesitlidir. Ornegin;
orgilitte calisanlarin, iiretim, finans, pazarlama, muhasebe gibi bircok teknik
konuyla ilgili sorunlarin1 anlamak zorunlulugu vardir. Burada bizim konumuz
acisindan en 6nemli olani, insanlar veya ¢alisanlarin sorunlar1 ve onlar1 anlamaktir.
Bu ise onlarin ¢alistigi ortami, karsilikli kurduklar iliskileri ve kisiliklerini tanimak
ve bilmekle miimkiin olur. Bu iligkileri bilebildigimiz siirece yoneticilerin isleri
biraz daha kolaylasacaktir (Ozkalp, 2013: 16). Yonetim sozii, daha dar anlamda,
isbirligi ederek calisan ¢esitli kiimelerde ortaklasa bulunan, ancak ne giidiilen
amaclara, ne de bu amaglar1 gerceklestirmek i¢in kullanilan belirli uygulayimsal
yontemlere bagli olmayan davranig bigimlerini anlatmak i¢in kullanilir (Herbert ,

Smithburg ve Thompson, 1985: 14).
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Cogu durumlarda egitimde yeniden yapilandirma, esas itibariyle yetki ve
sorumluluklarin, merkez orgiitii (bakanlik), yerel yonetimler ve okul arasinda
dagilimmi ve yeniden tanimlanmasini kapsar. Bu baglamda, aile ve dgrenciler de
bu yeniden yapilanma siirecinde rol almasi1 gerekli goriilen taraflar arasinda yer alir.
Dolayisiyla okullar1 yeniden yapilandirma siirecine, okul ve egitimle ilgili biitlin
taraflarin ya da paydaslarin katilmasi éngoriilmektedir (Sisman, 2010: 159). Ozkalp
(2013: 16)’a gore bu kimseler kaynak ayirir, karar verir ve belirli amaglar
dogrultusunda baskalarinin etkinliklerini yonlendirirler. Yoneticiler islerini belirli
bir 6rgiit icinde vyiiriitiirler. Orgiitler bilingli bir bicimde koordine olmus, sosyal
birimlerdir. Orgiitler iki veya daha fazla kisiden olusur ve siirekli olarak belirli
fonksiyonlar1 ortak ama¢ veya amaglar dogrultusunda siirdiiriirler. Hizmet ve
iretim amagh sirketlerin hepsi birer Orgiittlirler. Yani okuldan, hastaneye,
karakollara, askeri orgiitlere kadar hepsi birer orgiittiir. Iste bu orgiitlerde ¢alisan
bireylerin davraniglarint ve c¢alismalarini yiiriiten, belirli amaglara ulasmay1

hedefleyen kimseler yoneticilerdir.

2.3. Giig, Yetki, Politika Ve Etkileme Kavramlar:

Bilindigi gibi organizasyonlarda yonetim faaliyetinin yerine getirilmesi i¢in
planlama, Orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve kontrol olmak iizere bes temel
yonetim fonksiyonuna ihtiya¢ vardir. S6z konusu bu fonksiyonlardan ozellikle
orglitleme ve yoneltme fonksiyonlarinin gerceklestirilmesinde yetki konusunun ayri
bir 6nemi vardir. Ciinkii gerek “Orgiitleme” gerekse “yoneltme” fonksiyonlarinin
basarili bir sekilde yliriitiilmesi yetkinin varligma baghdir. Yetki olmaksizin
calisanlara is yaptirilmasi dolayisiyla organizasyonun amaglar1 dogrultusunda etkin
ve verimli bir bicimde sahip oldugu kaynaklari (fiziksel ve fiziksel olmayan)
kullanmas1 miimkiin degildir. Ancak burada yetki ile birlikte dikkate alinmasi
gereken diger onemli bir konu da giigtiir. Gii¢ yetkiyi anlamli kilan bir unsurdur.

Diger bir ifadeyle yetki gii¢c kullaniminin bir gesididir (Kogel, 2011: 551).

Orgiitlere klasik yaklasimda is yaptirmanin temeli yetkidir. Dolayisiyla gii¢

kavramindan 6nce yetki kavramini ele almak yerinde olacaktir. Yetki, emir verme
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ve emirlerine itaati bekleme hakkidir. Bir baska ifadeyle yoneticilere, astlariin
islerini yapmalarin1 saglamalar1 icin sunulan bir etkileme hakkidir. Ancak
giinlimiiziin yoneticilerine yetki yetmemektedir. Bunun en temel nedeni,
yoneticinin basarisin1 belirleyen ancak emri altinda olmayan kisiler ve orgiitlerin
olmasidir. Bunlar; tstler, ¢alisma arkadaslar1 (diger yoneticiler), tedarikgiler,
miisteriler, rakipler, ¢esitli kamu kurumlan ve sendikalardir. Ustelik zaman zaman
astlar amirlerinin yetkisine boyun egmemekte, bir baska ifadeyle itaatsizlik de
gosterebilmektedirler (Varoglu, 2013: 172). Sakar (2013: 71)’a gore gii¢ varsa yetki
vardir. Gii¢ olmaksizin yetkiden bahsedilemez. O halde ¢alisanlarin organizasyonda
lizerine diisen gorevleri yerine getirirken sadece yetkiye sahip olmalar1 degil ayn
zamanda giic unsuruna da Onem vermeleri gerektigi ortaya ¢ikmaktadir. Tabi
burada yetki ve gili¢c kadar 6nemli bir diger konu yetki devridir. Alan yazinda yetki
konusuyla ilgili yapilan ¢alismalarda yetki kavrami yerine otorite kavraminin da

kullanildig1 goriilmektedir.

2.3.1. Yetki

Yetki, yeni bir kavram olmay1p, insanlik tarihinin yaklasik dort bin yillik bir
boliimiine damgasin1 vurmus eski bir kavramdir. Ancak isletmelerde bugiinkii
anlamda yetki kavraminin ortaya ¢ikmasi “Sanayi Devrimiyle” birlikte olmustur.
Bilindigi gibi Sanayi Devrimiyle birlikte iiretimin daha ¢ok makinalara dayali bir
sekilde yapilmaya baslanmasi, hem iiretim birimlerinin giderek biiylimesine hem de
bicimsel organizasyonlarin  kurulmasina neden olmustur. Bu  durum
organizasyonlarda hem isbdliimiine hem de isbirligine olan ihtiyaci daha fazla
arttirmistir. Buna karsin organizasyonlarda kendiliginden isbirligine gitme istegi
azalmis ve dogal olarak bu igbirligini saglayacak yetki kavrami ortaya ¢ikmustir.
Dolayisiyla yetki, bicimsel organizasyonlarin hem temel dayanagi hem de yaptirimi
olmustur (Fisek, 2010: 91-92). Burada yetkinin kullanilmasi ile yoneticinin
baskalarini etkileme diizeyi ortaya ¢ikmaktadir bu ise yoneticinin giicli ile miimkiin
olmaktadir. Diger bir ifade ile yoneticinin yetkisinin olmasi, bagkalar: ile birlikte
calisip isletmenin hedefledigi ortak amaclar1 gergeklestirmek tlizere bir araya gelmis

ekip arkadaslarin1 yonlendirmesi igin gereklidir. Ancak unutmamak gerekir ki
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burada yetki ile aym1 diizeyde 6ne ¢ikan bir diger bir unsur da “gii¢” kavramidir

(Sakar, 2013: 72).

Isletme organizasyonlarinda amagclari gerceklestirilmesi icin isbdliimiine
ihiyag vardir. Isboliimiiniin basarisi ise ¢alisanlarin isbirligine baglidir. S6z konusu
bu igbirliginin basarili olmasi i¢in de yetkiye ve yetkinin dogru bir sekilde
kullanilmasima ihtiya¢ vardir. Ciinkii yetki olmaksizin organizasyonda isboliimii
yapilmasinin, gorev ve sorumluluklarin belirlenmesinin ¢ok fazla bir 6nemi yoktur.
Burada ozellikle sunu belirtmemiz gerekir. Bir organizasyonda yetki var ise emir
verme, i yaptirma, esgiidim saglama ve denetim s6z konusu olup simrh
kaynaklarin rasyonel bir bi¢cimde kullanilmast mimkiin olacaktir. O halde
organizasyonda yetkinin var olabilmesi i¢in neye ihtiyac vardir? Oncelikle hiyerarsi
sonucu olusan mevkie ihtiya¢ vardir. Calisanlar bulunduklari mevkie (oruna) diger
bir ifade ile hiyerarsik kademede sahip olduklar1 pozisyona gore farkli diizeyde
yetkiye sahip olurlar ve elde ettikleri bu yetki dogrultusunda islerin yapilmasini
saglayabilirler. Baska bir anlatimla, yetkiyi kademelestiren hiyerarsidir (Fisek,
2010: 85). Dolayisiyla ¢alisanin i¢inde bulundugu mevki ile yetki arasinda
dogrudan bir iliski s6z konusudur. Ancak unutmamak gerekir ki yetki sadece sahip
olunan mevkie degil ayn1 zamanda kisinin yetkiyi kabul etme diizeyine, kendi
cikarlar1 ile ters diismemesine ve organizasyonun amagclarina uygun olmasina

baghdir. O halde yetki nedir?

Yukarida yapilan agiklamalardan da anlasilacagi {izere yetki olmadan bir
organizasyonun yonetilmesi diger bir ifade ile yoneticinin basarisi sz konusu
degildir. Kuskusuz yoOneticinin basarist onun sahip oldugu bilgi, beceri ve
deneyimine de baghdir. Ancak tek basina yeterli degildir. Ayni zamanda
yoneticinin birlikte ¢alistig1 kisilere de baghdir. Iste tam bu noktada yoneticinin
yetki ile donatilmis olmasi ve bu yetkiyi de kullanabiliyor olmasi 6nem

kazanmaktadir.
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2.3.1.1. Kaynaklarma Gore Yetki Tiirleri

Yukaridaki sekilde de goriildiigii gibi orgiitlerde kaynaklarina gore yetki
tiirleri li¢ temel alt baslik altinda ele alinir. Aslinda kaynaklarina gore yetki tiirlerini
ilk kez ortaya koyan Alman sosyolog Max Weber’dir (Simsek, 2002: 186-187).
Weber yapmis oldugu calismalar sonucu organizasyonlardaki yetki tiirlerinin

geleneksel, karizmatik ve rasyonel yetkilerden olustugunu savunmustur.

Geleneksel yetkinin aslinda dogustan kazanildigi kabul edilir. Aile i¢inde
babadan ogula ya da veliaht olan bireylere dogal olarak aktarilan yetki tiiriidiir. S6z
gelimi aristokrasinin hiikiim siirdigii toplumlarda kral ve kralicelerin, ya da ilkel
toplumlarda kabile reislerinin dogustan sahip oldugu yetki tiirii geleneksel yetki
tiirii icin verilebilecek 6rneklerdendir. Bu tiir bir yetkiye sahip olan kisiye astlarin
mutlak suretle itaat ettigi ve bu tiir bir yetki i¢in herhangi bir yasal diizenlemenin ya
da yonetsel ilkenin olmadigi kabul edilir. Ayrica geleneksel yetkiye sahip olan
kisilerin bu yetkiyi kullanim alan1 gelenek ve goreneklerle bunlarin uygulandig
mekanlarla smirlandirilmistir. S6z konusu bu mekanlarin disinda kisinin yetki
kullanmas1 miimkiin degildir. Karizmatik yetki, kisinin is yaptirma giliclinii tanri
vergisi kisisel iistlinliiglinden (karizmasindan) aldig1 yetki tiirtidiir. Burada 6nemli
olan organizasyondaki astlarin kisisel iistiinliige sahip olan tist’e duyduklar1 gliven
sonucu ona itaat etmeleridir. Organizasyonlarda karizmatik yetkiye sahip olan
kisiler soz konusu bu yetkiyi bulunduklari mevkie bagli olmaksizin elde ederler.
Dolayisiyla karizmatik yetki organizasyondaki bi¢cimsel/formal yap1 sonucu ortaya
c¢ikan bir yetki tiirli degildir. Organizasyonda karizmatik yetkinin ortaya ¢ikmasini
saglayan farkli unsurlar vardir. S6zgelimi herhangi bir kriz sonucu (savas v.b)
yasanan 0zel bir durum olabilecegi gibi, tarihsel, geleneksel ve sosyo-ekonomik
kosullarin yarattig1 ortamlarda olabilir. Rasyonel yetkinin bir diger ifade big¢imi
yasal yetki’dir. Kisinin sahip oldugu rasyonel yetkiyle aslinda kisinin sahsina degil,
yasal diizenlemelerle olusan yetkiye itaat soz konusudur. Rasyonel yetki sahibi
kisiler tamamen yasal diizenlemeler sonucu bu yetkiyi kazanmiglardir. S6z gelimi
organizasyonlarin i¢ tiizilk ve yoOnetmelikleri geregi atanan yoneticiler, ya da

yapilan se¢im sonucu aldigi oy orani ile segilen yoneticiler rasyonel-yasal yetki
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sahipleridir (Sakar, 2013: 74). Boyle bir yetki tiirtinde yasa ve yonetmelikler yetkiyi

saglamakta ve yaptirim giicii sayesinde saygi kazanilmaktadir.

2.3.1.2. Bicimsel Organizasyon lliskilerine Gore Yetki Tiirleri

Bu yetki tiirleri, komuta yetkisi, kurmay yetki ve fonksiyonel yetki olarak {i¢

sekilde ele alinmaktadir.

Komuta yetkisi, bir organizasyonda emir verme ve is yaptirma giiciini
temsil eder. Komuta yetkisi organizasyonun hiyerarsik yapisi iginde yukaridan
asagiya dogru bir yon takip eder. Diger bir ifade ile yukaridan asagiya dikey
iletisim hakimdir. Bu yetkiye gore her iist kendisinden sonra gelen astina emir
verme hakkina sahiptir. S6z konusu bu yetkiyle bir isin astlara yaptirilmasi veya
yaptirilmamasi miimkiindiir. Komuta yetkisine sahip yoneticiler sorumluluklarini
yerine getirirken hem karar verme hem de organizasyonun sahip oldugu kaynaklari
kullanma hakkina sahiptir. Dolayisiyla karar verme hakki olan ydnetici
organizasyondaki belirli bir takim islerin yapilmasindan ve ortaya c¢ikacak
sonuclardan da sorumludur. Ciinkii emir verme yetkisi smirsiz degildir.
Unutmamak gerekir ki bir organizasyonda herkesin sorumluluklart diger bir
ifadeyle is yapma mecburiyeti vardir. Ancak burada 6nemli olan husus sahip olunan
bu sorumluluklarin yerine getirilebilmesi i¢in ayni zamanda sorumluluklara esit
oranda yetkiye de sahip olmaktir. Dolayisiyla komuta yetkisi olmadan
sorumluluklarin yerine getirilmesi oldukga giictiir. Goriildiigii tizere komuta yetkisi
bir organizasyonun amagclarin1 gerceklestirmesi i¢in yoOneticilerin sahip olmasi
gereken bir yetki tlirlidiir. Organizasyon semalarinda komuta yetkisi kesiksiz diiz
bir ¢izgi ile gosterilir (Sakar, 2013: 75). Erdogan (2000: 34)’a gore, bir yonetici,
yonettigi personelin diislincelerini, duygularmi, deger yargilarini, inanglarini ve
davraniglarini etkilemede ve yonlendirmede, alisilmis uygulamalari ve belli otorite

kaynaklarimi agabilmigse liderlik 6zelligini sergilemis olur.

Kurmay yetki, kisiye danismanlik yapma hakki veren bir yetkidir. Kurmay
yetkiye sahip kisinin emir verip is yaptirma hakki yoktur. Bu yetkiye sahip kisi

kendi uzmanlik alaniyla ilgili konularda karar verecek yoneticiye bilgi aktararak



22

yoneticinin alacag kararlar1 kolaylastirip isabetli karar almasini saglar. Ozellikle
organizasyonlar biiylidiikk¢e kurmay yetkiye olan ihtiya¢ artar. Organizasyonlarda
yoneticinin hatali karar vermesini 6nlemek i¢in uzmanlik gerektiren bazi konularda
danigsmanlardan yardim almasi gerekebilir. Bdyle bir durum karsisinda
danismanlarin yoneticiye uzmanlik alaniyla ilgili bilgi vermesi kurmay yetkiden
kaynaklanan bir gilictiir. S0z gelimi yoOneticiler zaman zaman hukuk
misavirlerinden hukuki konularda, yeminli mali miisavirlerden de mali konularda
fikir alarak bazi konularda karar verebilirler. Boylece verilen kararlarda hata yapma
riskini en aza indirmis olurlar. Kurmay yetkiye sahip kisinin temel goérevi, komuta
yetkisine sahip kisiye yardimci olmaktir. Kurmay yetkiye sahip kisi uzmanlik
konusu ile ilgili arastirma yapar, diisiiniir, analiz yapar ve alternatifler ortaya koyar.
Daha sonra da bu alternatifleri kendisinden goriis bekleyen komuta yetkisine sahip
yOneticiye sunar. Burada kurmay yetkiye sahip kisinin temel goérevinin
organizasyondaki Kkarar vericilere etkin ve verimli karar vermelerini saglamak
oldugu unutulmamalidir. Organizasyon semalarinda kurmay yetki kesikli ¢izgiler

halinde gosterilir (Sakar, 2013: 75).

Fonksiyonel yetki, organizasyon yapisindaki farkli hiyerarsik basamaklar ve
bigcimsel iliskiler sonucu ortaya g¢ikan yetki tiiriiniin sonuncusudur. Fonksiyonel
yetki, bir yoneticinin uzmanlik alani ile ilgili ¢alistigr boliimiin disinda bir baska
boliime kendi boliimiiniin isleri ile ilgili neleri, ne zaman ve nasil yapacaklar
konusunda karar verme ve bu kararlar1 diger boliimiin yoneticisine iletme yetkisini
ifade eder. Burada oOzellikle fonksiyonel yetkinin, hem komuta hem de kurmay
yetkiden ayrilan yOniinlin agiklanmasinda fayda vardir. Fonksiyonel yetkinin
kurmay yetkiden ayrilan yonii, bu yetkiye sahip kisi sadece kendi c¢alistig
boliimdeki uzmanlik konusunda diger boliimlerdeki calisanlara fikir vermekle
kalmaz ayn1 zamanda kendi boliimii ile ilgili konularda diger boliimdeki calisanlara
neyi, ne zaman ve nasil yapacaklarmi da bildirir. Fonksiyonel yetkinin komuta
yetkisinden ayrildig1 yon ise, fonksiyonel yetkiye sahip yoneticinin sadece kendi
uzmanlik boliimiiyle ilgili konularda diger boliimlere ne yapacaklarini sdyleme
hakki verir. S6z gelimi bir iiretim isletmesindeki pazarlama boliimii yoneticisi
pazarlama konusu ile ilgili alacag1 kararlar1 diger boliim (Uretim, Ar-Ge, Halkla

iligkiler vb.) yoneticilerine iletip ne yapmalar1 gerektigi konusunda emir verme
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hakkina sahiptir. Ancak hicbir zaman pazarlama boliimli yoneticisi liretim
boliimiinii ilgilendiren konularda karar alip bu kararlar1 iiretim boliimiine iletemez.

Ciinkii komuta yetkisi yoktur. Sadece fonksiyonel yetkisi vardir (Sakar, 2013: 75).

2.3.2. Giic Kavrami ve Onemi

Gii¢ iliskisinin oldukca net bir sekilde gozlemlenebildigi tipik iliskiler,
ebeveyn-cocuk, kari-koca ve patron-galisan iliskileridir (Varoglu, 2013: 173).
Bursalioglu (2012: 179-180) ise giicii, “insanlarin digerlerini eyleme gecirebilmesi,
odiilleri kontrol altinda tutabilme yetenegi” ve “amaca gétiiren bir arag, yetkiyi de
bu araci kullanma hakki” olarak tanimlamis ve yasal ve yasal olmayan giic

kaynaklarmin varligini ifade etmistir.

2.3.2.1. Gii¢ Alam

Glig, her zaman i¢in kisiseldir, her zaman i¢in bir sorumluluk alaniyla kars1
karsiyadir ve bu alan i¢inde hareket eder. Etkili bir gii¢ sahibi, orgiitiin amaglarini
gerceklestirmekten sorumlu olmalidir (Celik, 2003: 71). Gii¢ kavrami ele alinirken
tizerinde durulmasi gereken bir bagka kavram da gii¢ alanidir. Gii¢ alan1 kavrama ile
bir organizasyonda gii¢ sahibi kisinin etkileyebildigi bireylerin toplam sayisini
ifade eder (Kogel, 2011: 553). Bir kiginin gii¢ alaninin biiyiik olmasi o kisinin
giiclinlin de biiyiikliiglinli temsil etmesi bakimindan 6nemlidir. Buna karsin gii¢
alan1 kiigiik olan bir kisinin giiciiniin de az oldugu sdylenebilir. Sonug olarak bir
kisiye giiclii diyebilmemiz i¢in gii¢ alanini, diger bir ifadeyle toplam kag kisinin

davraniglarini kendi istegi dogrultusunda etkileyebildigini bilmemiz gerekir.

2.3.2.2. Gii¢ Konusu

Gli¢ kavrami icinde agiklama yapmamiz gereken bir diger unsurda gii¢
konusudur. Yukarida yaptigimiz agiklamalardan da anlasilacagi iizere giic
kavramindan bahsedilebilmek icin baskalarinin davranislarini etkilemek, yol
gosterici olmak gerekir. Ancak bir organizasyonda gii¢ sahibi kisiler her konuda

baskalarini etkileme becerisine sahip degildir (Kogel, 2011: 553). Dolayisiyla gii¢



24

konusu ile anlasilmasi gereken, kisinin bagkalarin1  hangi konularda

etkileyebildigidir.

2.3.2.3. Gii¢ Kaynaklari

Gili¢ ile yaptigimiz agiklamalarda son olarak ele alacagimiz konu gii¢
kaynaklaridir. Gui¢ diye ifade ettigimiz bagkalarini etkileme becerisi nereden
kaynaklanmaktadir? Bir kisinin baska kisiler tizerindeki etkisi nereden gelmektedir?
Gili¢ nereden elde edilir? Bu sorularin cevabi gii¢ kaynaklar1 konusu icinde ele
aliacaktir. Bu giiciin asagidaki 6 kaynaga bagli oldugu belirtilir (Bartol, Martin,
1991, 480-482:akt:Aydogan, 2008: 36):

1. Yasal Giig: Liderin giicii hiyerarsik konumundan kaynaklanir. Bulundugu
statii ona giiciinii verir.

2. Odiil Giicii: Liderin giicii kontrol etme ve degerli ddiiller saglama
kapasitesine dayanir.

3.Cezalandirict  Gilig:  Arzu  edilen  davraniglara  uyulmadiginda
cezalandirabilme yetisinden kaynaklanir.

4. Uzman Giig: Bagkalarinca kabul goren uzmanliga sahip olmaktan
kaynaklanir.

5. Bilgi Giicii: Onemli bilgileri orgiitsel operasyonlari ve gelecek planlarini
kontrol etme ve kullanmadan kaynaklanir.

6. Karizmatik Gii¢g: Taninan, begenilen, sevilen biri olmaktan kaynaklanan

giictiir. Kisilerde onlar gibi olma istegi, kendilerini takip etme giidiisii uyandirirlar.

Alan yazinda temel olarak giic kaynaklar1 konusunda yaptig1 ¢aligmalarla
taninan John R. P. FRENCH ve Bertran RAVEN’in yaptig1 besli siniflandirma
dikkate alinmaktadir (Eren, 2010,: 391; Kocel, 2011: 556; Ozkalp ve Kirel, 2011:
548). French ve Raven’in yaptigi simiflandirmaya gore yoneticinin gliclini
alabilecegi bes kaynak vardir. Bu kaynaklar sirasiyla; zorlayict gii¢, yasal giig,

odiillendirme giicii, benzesim giicli ve uzmanlik giiclinden olusmaktadir.
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2.3.2.3.1. Bireysel Giiciin Kaynaklari

Bir orgiitte ¢alisan bir bireyin giicli kendisinin Orgiitsel hiyerarsi i¢indeki
yerinden kaynaklanabilecegi gibi kisiligi, becerileri ve yeteneklerinden de
kaynaklanabilmektedir. Kisisel 6zelliklerinden kaynaklanan gii¢ kisisel beceri ve

farkliliklar1 gerektirir.

2.3.2.3.2. Orgiitsel Pozisyondan Kaynaklanan Giig

Bir kisi bir orgiit i¢cinde calismaya bagladiginda isini yapmak iizere birtakim
sorumluluklar yiiklenir. Kisinin isiyle ilgili olarak yiiklendigi ¢esitli sorumluluklari
yerine getirmesi ise baska birtakim insanlar da dahil olmak tizere, ¢esitli kaynaklar
kullanmasi i¢in kendisine resmi yetki verilmesine baglidir. Bireysel giiciin dort
kaynagi kisinin orgiitiinde nasil konumlandigr ile ilgilidir. Bunlar; mesru giig, 6diil
giicli, zorlayic1 giic ve bilgi giiciidiir. Mesru gii¢, belli rolleri Ustlenmis olan
kisilerin baskalarindan belli davranislar talep edebilmeleri iizerine orgiitlin iiyeleri
arasinda olusmus bir anlasmadir. Ornegin, astindan fazla mesaiye kalmasini isteyen
amir, bu giicii, gerek astinin gerekse diger calisanlarin da kabullenmis oldugu
yetkisinden almaktadir. Bir kisi 6rgiitsel hiyerarsi i¢inde yiikseldikge mesru giicti de
artmaktadir. Ancak mesru gii¢ sadece yoneticiler i¢in s6z konusu olan bir gii¢
kaynag degildir. Ornegin, ise yeni girmis de olsa, isini hakkiyla yapmasi igin, bir
satis temsilcisine baz1 mevcut miisterilerin dosyalarina erisim hakk1 verilir. Burada
dikkat ¢ekilmesi gereken husus, belli rolleri iistlenmis olan kisilerin belli seyleri
yapma ve isteme haklar1 iizerine olusturulan algilar ve beklentilerdir. Belli bir
kisinin mesru giicii lizerine olusturulan algilar, is tanimlarindan oldugu kadar gayri
resmi is yapma bi¢imlerinden de beslenir. Gayri resmi is yapma bicimleri temelde o
orglitlin kiiltiiri icerisinde veya soz konusu kisi icin alisilagelmis, kabul gormiis
pratiklerdir. Ornegin, amirlerin astlarinin odalarma aniden dalmalar1 belli bir
orgiitte aligilagelmis bir davranis ise bircok calisan kendi amirinin yetkisini bu
yonde kullanmasina hak verecektir. Ancak diger amirler boyle bir davranis
gostermezken, bir amirin astlarinin odalarina baskin yapiyor olmasi astlar

tarafindan kolaylikla kabullenilebilecek bir yetki kullanimi olmayacaktir (Varoglu,
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2013: 176). Organizasyon iginde {istlenilen sorumluluklarin kaynaklanan gii¢

tirtdir.

2.3.4. Zorlayia Giig¢

Zorlayic1 gii¢ cezalandirma giicii olarak da bilinen temelde korkuya dayali
bir glictiir. Zorlayict gii¢ sahibi yoneticiler astlarinin istemedikleri davraniglarini
degistirmek icin farkli cezalandirma araglariyla onlar1 etkileme yolunu secerler
(Bayrak, 2001, s. 30). Sozgelimi zorlayic1 gii¢ ile yoneticiler astlarin isine son
verme, bagka bir géreve atama, riitbe tenzili, is kurallarin1 daha da sikilastirma gibi
farkli cezalar uygulayabilmektedirler (Kogel, 2011: 556). Yoneticinin bu tir
cezalar1 astlarina verebilmesi i¢in s6z konusu cezalarin o yoneticinin kontroliinde
oldugunu unutmamak gerekir. Yonetici zorlayici giic ile aslinda caydirici olma
giiclinli elinde bulundurmaktadir. Ciinkii zorlayici gii¢, bicimsel organizasyon
yapisi i¢inde kisinin sahip oldugu mevki sonucu sahip olunan bir giictiir (Robbins,
1991: 201). Bayrak (2001: 31)’a gore zorlayici giiclin temelinde ceza ve korku
hakim oldugu i¢in bu gili¢ kaynagina yapilan elestiriler vardir. Sozgelimi ceza ile
uzun soluklu sonuglar elde etmek giictiir. Bunun yani sira ceza calisanin hem
yaptig1 ise karst hem de calistigi isyerine karst olumsuz duygular hissetmesine
neden olur. Ceza sanildigi gibi astlarin davranis degisikligi yaratmasinda
kullanilmas: gereken tek giic kaynagi degildir. Ciinkii baz1 astlarin davranig
degisikligi icin odiil sistemine ihtiyag vardir. Zorlayici giiclin astlar1 olumsuz
etkileyebilecegi unutulmamalidir. S6z gelimi astin yaptig1 isi ithmal etme, isi
yavaslatma, ise zamaninda gelmeme, hatta isi birakma gibi tepkilerde bulunmasi
miimkiindiir. O halde bir {istiin zorlayic1 giicii kullanmasi son derece dikkatli

olmay1 gerektirir.

2.3.5. Yasal Gii¢

Bigimsel gii¢ kaynaklarindan bir digeri yasal giictiir. Alan yazinda bazi
kaynaklarda rasyonel gii¢ ya da pozisyon giicii olarak adlandirilsa da biz yasal gii¢
kavrammi kullanacagiz. Yasal gii¢c adindan da anlasilacagr {izere bir

organizasyonda sahip olunan mevki ya da role dayali, sahip olunan mevki ve yetki
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sonucu kisinin elde ettigi giigtiir. Diger bir anlatimla bir mevki ile kazanilmis ve o
mevkideki kisi tarafindan kullanilan glictiir (Bayrak, 2001: 25). Yasal giic,
organizasyondaki astlarin, Ustlerden gelen isteklere uymaya kendilerini zorunlu
hissetmelerini saglar (Kogel, 2011: 556). Ciinkii bu gii¢ kisinin sahip oldugu kisisel
Ozelliklerden degil bulundugu mevkiden kaynaklanan bir gii¢ olup organizasyonun
kendi kurallarina gére olusmakta ve astlar tarafindan kabul edilmektedir. Yasal gii¢
aslinda yetkiyi ifade etmektedir. O halde bulundugu mevkiden dolay1 sahip oldugu
yetkiyi kisi kullanmiyorsa yasal giiciin bir anlam1 olmayacaktir. Sonug olarak yasal
giic, bir astin yoneticisinin kendinden bazi isleri yapmayr istemesine hakki
oldugunu, tstlerden gelen isteklere uymalar1 gerektigini kabul etmesidir (Sakar,

2013: 80).

2.3.6. Odiillendirme Giicii

Odiillendirme giicii bir yoneticinin ¢alisanlarm davranislarmi 6diil verme
yoluyla etkileme becerisidir. Ancak burada énemli olan konu iistiin 6diil verme ya
da var olan kaynaklar1 dagitma konusunda denetime sahip olmasidir. Diger bir
ifadeyle 1ist, odiillendirme kaynaklarina sahipse bunu bir gili¢ olarak
kullanabilmektedir (Kogel, 2011: 557). Odiillendirme maddi ve manevi olmak
tizere farkli bicimlerde olabilir. Bir gii¢ kaynagi olarak kullanilan ddiiller arasinda,
icret artigi, terfi, sorumluluklarini artirma, 6diil verme, takdir etme, bulundugu
statliyli degistirme gibi farkli uygulamalar vardir. Aslinda 6diillendirme giiciiyle,
calisanlardan yapilmasi istenen isin belirlenen standartlarda ve istenildigi gibi
yaptig1 kabul edilmekte ve bunun sonucunda isi yapant mutlu edecek kaynaklar,
odiiller calisan i¢in kullanilmaktadir. Dolayisiyla o6diillendirme giici aslinda
calisanlar i¢in iyi bir motivasyon araci olarak da kabul edilmektedir. Sonug olarak
eger bir yonetici astlariin davraniglarini etkilemek icin édiillendirme kaynaklarini
kullanabiliyorsa, ddiillendirme giiciine sahip denir (Sakar, 2013: 80). Odiillerin
gosterilecek basariya baglanmasi, hatta eldeki orgilitsel olanaklarin bu basarilar
Olciisiinde dagitilmasi, kisileri yarisma icine sokmaktadir. Bu yarigma havasi
duygusal acidan bireyleri diigmanca bir tutum i¢ine sokmakta, isin igine
degerlendirme hatalari, ¢esitli hilelerin, kiskangliklarin girmesi ve orgiit icinde gii¢

birligi yerine adeta birbirinin giiclinii azaltan, kdotiileyen kisi ve gruplarin ortaya
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cikmasina neden olmaktadir (Eren, 2008: 556-557). Uretim esnasinda is¢i-isveren
uyusmazligiin genelde iki temel sebebi vardir. Bunlarm birincisi iicretlerdir. Ucret
is¢i icin yasamini devam ettirmesinin baslica araci iken igveren icin bir maliyet
unsurudur. Bu durum iicretler konusunda menfaat ¢atigmalarinin sikga meydana

gelmesine neden olur (Bigerli, 2012: 5).

2.3.7. Uzmanhk Giicii

Kisisel giic kaynaklarindan biri olan uzmanlik giicii kisinin sahip oldugu
egitim diizeyi, tecriibe, Ozel birtakim yetenekler vb. bireysel yetkinliklere bagl
olarak bagkalarini etkileme yetenegidir. Uzmanlik giiciine sahip olan bireyler sahip
olduklart bilgi ve becerileri bagkalarini etkilemek icin kullanirlar. S6zgelimi
kurmay yetkiye sahip bir kisi uzmanlik giicii sayesinde komuta yetkisine sahip
yoneticiyi daha kolay etkileyebilecektir. Burada kisinin sahip oldugu meziyetler
kadar onemli olan bir diger konu astlarin istlerini algilama bicimidir. Eger ast
istiini bilgili ve tecriibeli bir kisi olarak algilamiyorsa iistiin uzmanlik giicinden
bahsetmek miimkiin degildir (Kogel, 2011: 557). Uzmanlik giicii temel olarak
bireyin sahip oldugu bilgiye dayali oldugu i¢in uzmanlik giiciinii birey kendi sahip
oldugu ozelliklerle kazanir. Uzmanlik giiciine sahip olmak i¢in mutlaka bigimsel
organizasyon iligkilerine ihtiya¢ yoktur. Ancak organizasyonlar biiylidiik¢e ve yalin
olma Ozellikleri azaldik¢a uzmanlara olan ihtiya¢ artmaktadir. Bunun dogal sonucu
olarak organizasyonlarda uzmanlik giicline sahip bireyler 6nem kazanmakta ve ayni

zamanda sahip olduklar1 uzmanlik gii¢leri de artmaktadir (Bayrak, 2001: 25).

Orgiitlerde yapilan isler, amaclarina ve iceriklerine gdre boliimlere
ayrilmakta, her bdliime de o ise en uygun bilgi ve yetenege sahip kisiler
alinmaktadir. Belirli meslek gruplarinin (psikolog-psikiyatrist; cerrah-anestezist ve
benzeri gibi) belirli fonksiyonel uzmanlik alanlarina mensup olanlarin (satig-iiretim;
mimar-miihendis; satin alma-muhasebe ve benzeri gibi) asiri uzmanlagmalari,
isbirliginin gerekli oldugu durumlarda konuya kendi dar bakis agilariyla
yaklagsmalarini saglamakta ve boylece catismalara neden olabilmektedir (Tekarslan
vd, 2000: 287). Tinaz (2011: 32)’a gore Orgiit icindeki uzmanlik alanlart arttikga,

orgiite katilan uzmanlarin sayisinda da artis olacaktir. Daha onceden orgiitte var
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olan c¢alisanlarin kendilerinden farkli 6zellik bilgilerle donanmis yeni bireylerin,
orgilitte veya boliime katilmalarindan dolayr duyduklar1 endiseye bagli olarak
catisma gelisecektir ayrica aligmig rollerin ve kapsamalarinda meydana gelen

degisiklikler ve yenilikler, bireyler arasinda ¢atismaya yol acacaktir.

2.3.8. Benzesim Giicii

Kisisel gli¢ kaynaklarindan bir digeri de benzesim ya da karizmatik giigtiir.
Benzesim giicii ile etkisi altinda kalinan kisiye isteyerek benzemeye calisma ya da
ona 6zenme temeline dayanir. Benzesim giiciiniin etkili olmasi igin etkilenmenin
isteyerek olmasi ve etkisi altinda kalinan kisiyle biitinlesme isteginin ayn1 zamanda
gerceklesmesi gerekir (Bayrak, 2001: 27). Bu gii¢ kaynagi adindan da anlasilacagi
lizere tamamen yoOnetici ya da bireyin/liderin kisiliginden ve davraniglarindan
kaynaklanan bir giictiir. Benzesim giiciliniin temelinde bireyin hitabet yetenegi, ses
tonu, dig goriiniisi, kiiltiri gibi onu ¢ekici ve etkileyici yapan karizmatik unsurlar
vardir. Diger bir ifadeyle burada 6nemli olan kisinin karizmasidir. Bu gii¢ kisiyi
lider yapma ozelligi bakimmdan ayri bir dneme sahiptir (Kogel, 2011: 557). Bu
giice sahip yoneticilerin astlarin1 ikna etme becerileri ¢ok yiiksektir. Bununla
beraber bu giice sahip bireylerin hem baskalariyla iletisim kurma becerileri hem de

astlarin benzesim giicline sahip yoneticilere duyduklart giiven ¢ok fazladir.

2.4. Yetki Ve Gii¢ Kavramlar1 Arasindaki Iliski

Etkili olmamiza bir siireklilik saglamasini bekledigimiz i¢in merkeze
koydugumuz gii¢ kavrami farkli diizeylerde ele alinabilir. Varoglu (2013: 173)
bunu sOyle agiklamaktadir; giicii, i¢ ice ge¢mis diizeyleri itibariyla disariya dogru
yayilan halkalar gibi diislinecek olursak en basta kisisel giic gelmektedir. Kisisel
gii¢, kisinin kendisini ne kadar giiclii gordiigi ile ilgilidir. Daha acik bir ifadeyle
kisi, kendisini bagkalartyla karsilastirdiginda daha az belirsizlik yasiyorsa veya
belirsizliklerini daha kolay, daha cabuk azaltabiliyorsa kendisini daha rahat ve
giiclii hissedecektir. Ornegin, iiniversiteyi bitirmek {izere olan iki smnif arkadasini

ele alalim. Biri okulunu bitirir bitirmez kendi ailesinin sirketinde ise baslayacakken

digeri is aramaktadir. Bu durumda, isi hazir olan 6grencinin bu konu itibariyla
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kendisini rahat ve gii¢lii hissetmesi kaginilmaz olacaktir. Kisinin kendisini giiglii
hissedip hissetmemesi sadece 6z algiyla olusmaz, etkilesimde bulundugu kisilerin
dile getirdikleri kendisine yonelik yargilardan da etkilenir. Daha agik bir ifadeyle
birkag satir yukarida bahsi gecen 6rnege geri donecek olursak, is arayan ve heniiz
sonuglanmamis basvurulari bulunan 6grenci, aile sirketinde calismaya baglayacak
olan smif arkadasina muhtemelen “Oh ne giizel, senin tuzun kuru! Biz daha is
bulamadik. Kim bilir daha ne kadar siire is arayacagiz?” diyerek kisisel gii¢ algisi

tizerinde sozii edilen etkiyi yaratacaktir.

2.5. Kisilik ve Etkililik

Orgiitsel davranis alaninda kisilik en ¢ok merak edilen ve ilgi uyandiran
konularin basinda gelmektedir. Kisilik hem kendimizi tanimak hem de
cevremizdeki bireyleri tanimak acisindan 6nem tasiyan bir konudur. Giinlimiizde
Ozellikle davranig bilimciler orgiit igindeki bireyi ve bireyler arasi iliskileri
inceleme konusu yaptiklarinda kisiligi, kisiligin olusum siirecini ve diger ilgili
degiskenleri aragtirmaktadir. Her birey benzer olaylar karsisinda farkli tutum ve
davraniglar sergileyebilmektedir. Diisiincelerimiz, duygularimiz ve g¢evremizdeki
olaylara yaklasimimiz bizi diger bireylerden farkli kilmaktadir (Ozkalp, 2013: 29).
Tmaz (2011: 60)’a gore klinik olarak sosyal oziirlii olan ve kendini, korktugu
kisileri kontrol altinda tutmak i¢in elindeki giicii kullanmaya yetkili géren ve bunun
kabul edilmesini arzulayan kimselerde narsist kisilik bozuklugu ad1 verilen zihinsel
bir bozukluk vardir. Ozel ve esi bulunmaz biri olduklarna inanirlar. Kendilerini
hukuk ve ahlak ilkelerinin lizerinde goriirler. Hiyerarsik kademelerde yiikselmek

icin her yola basvurabilirler.

Bilim adamlar1 insanlarin birbirlerinden olan farkliliklarmi bireysel
ayriliklar olarak ifade ederler. Bu farkliliklar bizlerin diislince, davranis, yasam
bicimimiz hatta kariyerimizi etkileyen 6zgiin niteliklerimizdir. Bu faktorler ayn
zamanda bizim calisma yagamimizda yogun bir bi¢cimde etkilemelerinden dolay1
orglitsel davranig disiplininin ilgi alanim1 olusturmaktadirlar. Esasinda hepimiz
kendimize 6zgii nitelikleri olan varliklariz. Bizi diger insanlardan farkl kilan birgok

ozellige sahibiz. Iste bu dzellikler biitiiniine kisilik diyoruz (Ozkalp, 2013: 29).
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Her bireyin olaylar karsisindaki tutum ve davranislar1 birbirinden farklidir.
Hepimizin ortak biyolojik yapilart olmasina karsilik, birbirimize hig
benzemedigimiz gibi olaylar karsisindaki davranmiglarimiz da farklilik tasar.
Birimizin hoslandig1 bir miizik tiiriinden bir baskasi hoslanmadigi, birimizin sevdigi
bir yemegi bir baskasinin yemedigi gibi diislincelerimiz, duygularimiz
cevremizdeki olaylara yaklasim tarzlarmmiz da farklilik tasir. Iste bu faktorlere
bireysel ayriliklar diyoruz ve genelde bunlari kisilik kavrami altinda topluyoruz
(Ozkalp, 2013: 29). Orgiitte calisma arkadaslarinin fikirlerini dinlemeyen, alinan
kararlarda onlarin fikirlerini sormayan, tek basina karar almayi tercih eden kisiler,
orgiit icinde hem yatay hem de dikey ¢atigmalar yasanmasina neden olurlar. Cilinkii
uzmanlagmanin artmasi ile birlikte her bireyin yaptiklari igle ilgili olarak farkl fikir
ve goriislerinin olmas1 ¢ok dogal bir siirectir. Ozellikle kidem ve statii arttikca
bireyler i¢in fikirlerinin alinmasi ve kendilerine danisilmasi ¢ok dnemlidir; fakat bu
kisilerin ortak karar alma siireglerinde otoriter ve baskici kisilerle ¢alismalari hem
alian kararlarin kalitesini azaltir hem de bireylerde is tatminsizligi yaratir. Otoriter
kisilerin astlarina emir vererek, tehdit ederek is yaptirmasi, astlariyla olan
iligskilerinde kat1 bir hiyerarsiyi tercih etmesi, ast ve {istler arasinda yasanan dikey
catismalar1 da artiracaktir. (Ozdemir, 2012: 21). Tekarslan vd (2000: 29) goére
otoriter ve baskici kisilik catigmayr arttirirken, yenilige, degisime karsi ¢ikan

dogmatik kisilik yapisi ¢atigsmalara neden olmaktadir.

2.6. Yonetim ve Liderlik

Yonetim insanlarin ortak amaclarint gerceklestirmek icin bir araya
gelmeleriyle baglamistir. Teskilatlanmis bir insan grubunun bir takim amaglarla
belli isleri gergeklestirme ¢abasinin goriildiigli her yerde yonetim séz konusudur.
Uygarlik tarihi kadar eski bir kavram olan yOnetim {izerine yogun arastirmalar
yapilmakta ve insanlik var olduk¢a da bu tiir alistirmalarin ivme kazanarak siirecegi
beklenmektedir (Tiirkmen, 2011: 19). Yonetim ile ilgili ¢esitli kavramlar yer
almaktadir. Ancak bir¢ok kavram olmasina ragmen, en cok kullanilan tanim,

bagkalarinin araciligiyla amaca ulasma ve baskalarina is gordiirme faaliyettir
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(Pasaoglu, 2013: 3). Sosyal, siyasi, ekonomik yonlerden ve ¢esitli bilim dallar
acisindan yonetim kavrami da degisik bigimlerde analiz edilir (Sisman, 2010: 12):
Sosyolojik agidan yonetim, sosyal bir sinif ve statii sistemidir.
Siyaset bilimi a¢isindan giictin orgiitlenmesi,
Isletmeler acisindan iiretim faktorlerinden biri olarak tanimlanir.
Diger taraftan yonetim, bir siireg, bir bilim ve bir sanat olarak goriiliir.

Kimileri de yonetimi bunlarin bir toplami olarak ifade eder.

Yonetim, belirli bir takim amaclara ulagsmak i¢in basta insanlar olmak {lizere
parasal kaynaklari, donanimi, demirbaslari, hammaddeleri, yardimec1 malzemeleri
ve zamani birbiriyle uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek karar alma ve
uygulatma siireglerinin toplamidir (Pasaoglu, 2013: 3). Balct (2006: 250)’a gore
yonetim, kisaca mevcut yapinin canlandirilmasi, harekete gecirilmesi siirecidir.
Yonetim, Orgiitin  hedeflerini  gerceklestirmek {izere oOrgiit kaynaklarinin
orgiitlenmesi, esglidiimii, yonlendirilmesi ve degerlendirilmesi siiregleri biitlintidiir.
Belki de en islevsel bir tanim olarak yonetim, insanlari ¢alistirma, onlara is
yaptirma bilim ve sanatidir. insanlik tarihi boyunca &zellikle de “insanlar nasil
yonetilmelidir? “ sorusuna yanit aranmistir. Bu giine dek ¢ok da doyurucu bir
yanitin bulundugunu sdylemek zordur. Tipki orgiitlenme gibi yonetim olgusu da bir
stirectir; Orgiitiin hedeflerini gerceklestirmesini saglayacak en uygun yoOnetimin
aranmasi siirecidir. Yonetimin etkililiginin temel oOlgiitleri; orgiitiin amaclarinin
gerceklestirilmesi ile calisanlarin islerinden doyum saglamasidir. Durum bu ise
yonetimde temel sorun; odak Orgiitiin hedeflerini gerceklestirmesini saglayacak en

uygun yonetimin (bi¢iminin ) se¢ilmesidir.

Yonetici ile lider kavrami adeta i¢ ice ge¢mis durumdadir. Bugilin birgok
kisi, yonetici ile liderin ayn1 kavramlar oldugunu ifade etmektedir. Yonetici ile lider
birbirine yakin kavramlar olmakla birlikte, birbirinden ayirt edici baz1 6zellikleri de
bulunmaktadir. Yonetici giiclinii bulundugu pozisyondan alirken, lider ¢cogunlukla
giiciinii kisiliginden ve bilgisinden almaktadir. Ideal olan, her ydneticinin aym
zamanda iyi bir lider olmasidir (Ozler, 2013: 95). Liderlik isgdrenler tarafindan
paylasilan bir vizyona yonelik olarak Orgiitii yonlendiren hedef, strateji ve

uygulamalara yonelik etkinlikleri onlarin biitiin varliklariyla katkida bulunmasini
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saglayan sinerjik bir yonetim siirecidir (Aytag, 2002: 67). Sisman (2010: 68)’a gore
liderlik, bir siire¢ ya da bir 6zellik olarak tanimlanabilir. Siire¢ olarak liderlik, bir
grubun veya organizasyonun amaglarina ulasabilmesi i¢in bireylerin davraniglarini
etkileme siirecidir. Ozellik olarak liderlik ise, lider olarak algilanan bir kisinin bir
takim kigisel 6zelliklere sahip olmasini ifade eder. Yaygin kabul goren bir tanima
gore liderlik, bir grubun {iyesi olan insanlari grup ya da Orgiitiin amaglarini
gerceklestirme yolunda etkileme siirecidir. Bu tanimdan yola ¢ikildiginda liderlik,
bir sosyal etki siireci olup bir insan grubu i¢inde s6z konusudur. Bir insan grubu

olmadan liderlik s6z etmek de anlamli olmaz.

2.6.1. Yonetim Bicimindeki Farkhliklar

Her yoneticinin kendine 6z bir yonetim tarzi vardir. Bireyin her zaman
yOneticisinin yonetim tarzin1 benimsemesi beklenemez. Y6netim tarzi, bireye ters
diistiigli zaman ise c¢atismanin yasanmasi kaginilamazdir (Tinaz, 2011: 32). Bir
yonetici, Orgiitii yonetirken diiriistliik, isbirligi gibi degerlerden faydalanilmasi
gerektigini diisiiniirken; diger bir yonetici hiz, rekabet, iddial1 olmak gibi degerlerin
oOrgiit basarist i¢in daha dnemli oldugunu diisiinebilir. Bu ise potansiyel catisma
yaratabilecek bir durum olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Grubu heterojen kilan bir
diger ozellik ise iiyelerin statiilerinin birbirinden farkli olmasidir. Grup iiyelerinin
statiilerinin farklilasmasi, islerin yapilist lizerinde kati bir ast-list iliskisinin
olugsmasina neden olmaktadir. Yashh ve kidemli birisinin, kendinden gen¢ ama
hiyerarsik olarak daha yiiksek bir yoOneticiden azar isitmesi duygusal c¢atisma
yasanmasina neden olabilir. Orgiit icindeki belli kisi veya gruplar kendilerinin veya
baskalarmin mesleki statiilerini de farkli algilayabilirler. Ornegin bilgisayar
uzmanlar1 kendi statiilerini en yiiksek statii olarak kabul edebilir veya {iiretim
boliimii ¢alisanlart kendilerinin daha yiiksek bir statiiye sahip oldugunu diistinebilir
(Kogel, 2011: 495). Ayrica grupta bulunan gen¢ ve yash kusagin ortak bir dile
sahip olmamalar1 da bir ¢atisma kaynagi olan iletisim sorununun yasanmasina
neden olmaktadir. Geng kusagin kendi aralarinda gelistirdikleri ve kullandiklar dil,

yash kusaga yabanci gelmekte ve ¢atigsmalara zemin hazirlamaktadir.
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Demografik 6zellikler yaninda kiiltiir de grup heterojenliginin 6nemli bir
unsurudur. Kiiltiir, insanlarin nasil davranmasi, nasil diisiinmesi, nasil yasamasi
konusunda ortak kabuller gelistirmistir (Tutar, 2003: 95-96). Bu nedenle aym
kiiltiirlin tiyelerinin, o kiiltiiriin kabullerine uygun olarak ayni yonde hareket etme
egiliminde olacaklar1 tezinden, benzer sekilde iletisimde bulunacaklari ¢ikariminda
bulunulabilir (Borii, 2007: 430). Yoneticinin ve etkilenecek bireyin 6zellikleri,
istenilen degisikligin niteligi ve bu degiskenler arasindaki iligkilerdir. Etkilemede
kullanilabilecek yontemleri soyle siralayabiliriz (Aydin, 1994, 274-276):

1. Isgdreni Yetistirme: Etkilenme durumunda olan bireyin, etkilenmeye
istekli oldugu ancak degismenin gerektirdigi bilgi, beceri ve yeteneklerden yoksun
oldugu durumdur. Bu durumda bireyin egitilmesi, sonug¢ alici bir yol olarak
goriilmektedir.

2. Bilgilendirme: Bireyin degismeye istekli ve yetenekli oldugu durumlarda
kullanilabilecek bir yontemdir. Boyle bir durumda, bireyin degismesine engel,
konuya iligkin bilgisizliktir. Bireye konu ile ilgili gerekli bilgi saglanarak gézlenen
bir olumsuz durum 6nlenebilir.

3. Destekleme: Etkilenmek istenen birey, kendi davranislarini degistirmeye
pesinen istekli ve yetenekli, ama farkli davranisin etkililigi konusunda kararsiz,
tereddiitlii ise; destekleme ydntemi kullanilabilir. Ornegin, yeni bir ydntem
denemenin sonucunun olumsuz olabilecegi, bunun dogal bir sey oldugu, olumsuz
olmast halinde bunun kendisine karsi kullanilmasinin kesinlikle s6z konusu
olmayacagini, agik olarak ilgiliye anlatilmasi gerekir.

4. Ogiit Verme: Bu ydntem, ilgili bireyin i¢inde bulundugu kosullardan
memnun olmadigi, doyum saglayamadigi; doyum saglayici kosullari olusturmaya
da gii¢ ve yeteneginin elvermedigi durumlarda etkili olabilir.

5. Katilmay Saglama: Insanlar bazen onaylayabilecekleri bir karara, salt
katilmadiklar1 icin hayir diyebilirler. Yonetici, bireylerin kendilerini ilgilendiren ve
yetenekli olduklar1 konulardaki kararlara katilmalarimi saglayarak, onlarin
yeteneklerine olan icten gilivenini sergiler. Bu sekilde saygilarmi kazanarak
etkileme giiciinii arttirir.

6. Odiillendirme: Etkilenmek istenen bireyin, s6z konusu degisikligin
getirecegi net kazanci gérmesi gerekir.

7. Emir Verme: Etkilemede kullanilabilecek yontemler istenilen sonucu
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vermedigi takdirde, emir verme zorunlu etkileme yontemi olabilir. Ancak ¢ok sik
kullanildiginda etki giiciinti kaybedebilir.

8. Planlama: Diger belirtilen yontemlerden farkli olarak etkilenmek istenen
bireye bunu hissettirmeden uygulanan bir yontemdir. Ekolojik kontrol ya da ¢evre
diizenlemesi diye de adlandirilir. Ydnetici, bireyin toplumsal ve fiziksel ¢evresinde
degisiklikler yaparak onu etkilemeye ¢alisir. Kasitli olarak

diizenlenen ¢evrenin bireyi etkilemesi beklenir.

2.7. Liderlik Stilleri

Catisma, insan Ogesinin bulundugu her yer ve ortamda ortaya g¢ikmasi
kaginilmaz bir olgudur. Orgiitlerde ortaya ¢ikan gatismalar ii¢ temel yaklasimla ele
alinmaktadir. Bunlar geleneksel, davranissal ve etkilesimci yaklagimlardir. Bu
yaklasimlar temelde yonetim kuramlar ile paralellik gostermektedir. Geleneksel
yaklagim, klasik yOonetim kuramini; davranig¢r yaklagimi, neo-klasik yonetim
kuramini ve etkilesimci yaklasim ise modern yonetim kuramini simgelemektedir.
Dolayisiyla insan dogasina iligkin varsayimlar da orgiit ve yonetim kuramlarinin
Oziinde yer almaktadir. Herhangi bir orgiitte insan iligkilerinin niteligi, Orgiit
tiyelerinin ve ozellikle yonetenlerin insan dogasina iliskin gorislerini, yargilarimi
yansitmaktadir. Bu baglamda yoneticiler orgilitlerde  yonetim  islerini

gerceklestirirken liderlik stillerine gére eylemde bulunurlar (Ceylan, 2012: 150).

Is yasaminda ise iliskin kararlar verirken catismanin ¢ikmasi dogaldur.
Isgorenler, goriis ayriliklari nedeniyle ortak bir goriis ya da secenekte
birlesemeyebilirler. Catisma dogal oldugu kadar, yararli da olabilir. Ciinkii ¢atisma,
bir amaca ulastiracak degisik eylem ve islemi bulmada diisiince iiretilmesini saglar.
Catisma 1is yerinde, yonetici tarafindan iyi yonetildiginde, sorunlarin ¢oziimiine
katki saglayabilmektedir; kotii yonetildiginde ya da basibos birakildiginda ise
isgorenleri islevsizlestirerek  Orgiitiin  etkililigini  diisiirebilmektedir. Boyle
durumlarda catisma siireci zararli bir bicimde uzayabilir, isgorenleri birbirine
diisman edebilir; boyutlarini uzatarak ¢atismayi alt sistemlere yansitabilir (Basaran,
2000: 228). Bu da orgiitte orgiitsel amaclara ulasmada enerji kaybina neden olabilir.

Catismanin iglevi, soruna segenekler ve diislinceler liretmektir. Dolayisiyla ¢atisma
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yonetiminde islevsellige ulagsmak adina yoneticiler en etkili liderlik stilini

sergilemek durumundadir.

2.7.1. Otokratik Liderlik Stili

Ik yoneticiler ile yonetim konusunda bilimsel yaym yapan ilk diisiiniirler,
orgiitlerde ortaya ¢ikan catisma belirtilerini var olan bir rahatsizligin agik bir isareti
olarak degerlendirmislerdir. Catismaya geleneksel bakis agis1 veya otokratik
yonetim anlayisi, orgiitlerde ortaya ¢ikan her tiirlii ¢catismay1 gereksiz ve Orgiitlin
biitiiniine zarar verici bir olgu olarak goriir. Catismanin islevsel hale getirilmesinde,
liderin insana iligkin olumlu ya da olumsuz bakis agis1 6nemli rol oynamaktadir.
Otokratik liderler igsgoreni, firsat buldugunda, isten kaytaran, tembel ve sorumsuz
olarak degerlendirirler. Dolayisiyla isgdéren “kotii” olarak nitelendirilir.
McGregor’un X-teorisinin bu liderlik stilinde yansimasin1 gérmek miimkiindiir. Bu
nedenle ¢atismanin en aza indirilmesi hatta biitiiniiyle 6nlenmesi gerekir. Aslinda,
ne yapilacagina, nasil yapilacagmma, kaynaklarin kim tarafindan nasil
kullanilacagina yoneticilerin karar verdigi bir Orgiit anlayisinda, yoneticiler
islevlerini tam olarak yerine getiriyorsa, ¢atisma s6z konusu olmamalidir. Ciinkii
bir Orgiitte catismanin gelisip ortaya ¢ikmasi ya yoneticilerin evrensel yonetim
ilkelerini orgiitii yonlendirmede etkili bir sekilde kullanamamalar1 ya da yonetimle
isgorenleri ortak cikarlar etrafinda biitiinlestirmede yoneticilerin iletisim islevini
basariyla yerine getirememeleri neden olmustur. Bu anlayisa sahip lidere gore;
orgiitte catisma varsa ve ortadan kaldirilmazsa orgiitiin verimliligi diigmektedir
(Karip, 2003: 6; Simsek, Akgemci ve Celik, 2001: 238). Onen ve Tiiziin (2005:
132)’e gore, iyi bir lider, ayn1 zamanda iyi motive eder. Giiglii olmayan bir lider
islerin yapilmasi ig¢in gereken giicii bagirip cagirmakta bulur ve sonugta isin
yapilmasini saglar fakat bu sonug calisanin motive oldugu anlamina gelmez. lyi bir
lider ¢alisanlarini isbirligine tesvik eder. Onlarin giivenini kazanir. Zamanini verir
ve sorunlar1 agiklamaya ¢alisir. Coziim bulmada ¢alisanlariyla bir takim gibi ¢alisir.
Saldirgan olan, kendisiyle ayni fikirlerde olamayanlara karsi olan, g¢alisanlarin
coguna gilivenilmeyecegini diisiinen, esnekligi olmayan, Onyargili otokratik

liderlere 6zenen liderler zayif liderlerdir.
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Ozkalp ve Kirel (2001: 403)’e gére otokratik liderler catismanin kdkenine
inerek derinlemesine bir inceleme yapmaz. Otokratik lider ¢alisanlar arasinda bir
anlagsmazlik yasandiginda atacag ilk adim, orgiitiin profesyonel yonetim plan veya
prosediirlerine bagvurmak olacaktir. Bu tutum, lidere neler yapmasi gerektigini
aciklar ve bu kurallara basvurarak onlar1 uygulamay1 emreder. Ornegin, lider
orglitlin kurallar1 igerisinde “cgalisanlar birbirine saygili olacak™ seklinde bir kurali
dikkate alirsa bunu hemen uygulamaya koyarak calisanlara hatirlatmak
durumundadir. Lider bir boliim toplantisinda ¢alisanlara bunu hatirlatarak, orgiitiin
politikasinin birlikte ve uyum igerisinde caligmay1 gerektirdigini sdyleyerek bir
¢Oziim Onerebilir veya bagka bir yontem ile birbirleriyle siirtiisen ¢alisanlar
ofislerinden uzaklastirarak baska birimlere transfer edebilir. Ancak, burada
catismanin kaynagina inilmedigi ig¢in, isgorenler catisma nedenlerini ¢dzecek
beceriler gelistirmeden zorunlu olarak, sorun ¢oziilmeden, bir sonuca
ulasacaklardir. Sorun aslinda sadece gegici olarak baski altina alinmig durumdadir.
Baska birime transfer etme taktigi, isgorenler birlikte calismak durumunda
degillerse uygun bir yol olabilir. Ayn1 sekilde ¢atisma nedeni olan sey onemsiz bir
konu ise zaman i¢inde taraflar unutacak veya soguyacaklarindan veya kizginliklar
gececeginden bu yontem kullanilabilir. Buna ilave olarak kurallar1 uygulamak,

insanlart ayirmak veya gorevlerde netlik kazandirmak da catigmalar1 azaltabilir.

2.7.2. Tigisiz Liderlik Stili

Ilgisiz (serbest/liberal olarak da kullanilir) liderlik, grup iiyelerini tamamen
serbest birakan bir liderlik modelidir. Giicten kacimir. Liderin rolii diger grup
tiyelerinin ki gibidir. Lider sadece orgiit disindan bilgi ve kaynak saglamak
bakimindan katkida bulunur. Tamamen otokontrol sistemi hakimdir. Bu liderlik
stili yaygin olarak kullanilan bir liderlik stilidir. Uyeler birbirine karsi farkli
nitelikte amaclar gelistirebilir (Simsek, Akgemci ve Celik, 2001). Caglayan (2002:
28)’a gore her seyi bos goren idareci tipi sevilmez: daima hiikmeden, kurallar
istekleri dogrultusunda idareci tipi olusturan, anlagilmaz talimatlar veren, alayci,
gorev ve sorumluluklart net belirtmeyen, siirekli, sikayetlerle ilgilenen ve

calistirdig1 personele glivenmeyen miidiirler basarisiz miidiirlerdir.
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2.7.3. Demokratik Liderlik Stili

Demokratik liderlik stili, etkilesimci yaklasima dayali modern ydnetim
kuramlar1 temelinde ele alinmaktadir. Modern yonetim kuramcilarina gore fikirlerin
paylasimi ne kadar dogalsa, catismalarin ortaya ¢ikmasi da o kadar dogaldir.
Modern yaklasimda uyum, bir orgiitiin verimliligi ve etkililigi i¢in arzulanan bir
durum degildir. Amag, uyumlu bir orgiitsel ortam olusturmak degil, orgiitiin kars1
karsiya oldugu problemleri kavrayabilme ve ¢ozebilme yetenegini gelistirmektir.
Uyum, oOrgiitte durgunluga, ortalama bir bagsari ile yetinmeye ve yanlis da olsa grup
kararlarina bagliliga neden olabilir. Bu yaklasim, ¢atismay1 bir zorunluluk olarak
goriir. Dolayisiyla demokratik liderlik stilini benimsemis yoneticiler, Orgiitiin
amaglarii gergeklestirme yolunda farkli ve karsit diislincelerin isgorenlerce ifade
edilmesine olanak yaratir. Lider bu olanaklar1 giivene dayali bir orgiit ikliminin
olusturulmasi ve siirdiiriilmesi yolu ile yaratmaktadir (Karip, 2003: 8). Demokratik
okul yoneticisi, il milli egitim miidiiriine gosterdigi sadakatten daha fazlasim
Ogretmen ve Ogrencilere karsi gostermek zorundadir. Cilinkii her yonetici {istiine
kars1 baghilik gosterir. Bundan daha da Onemlisi, ayn1 bagliligi astlara karsi
gosterebilmektir. Demokratik davranig, agikligi ve saydamligi gerektirmektedir.
Otokratik davranista kapalilik ve gizlilik vardir. Okulun izledigi politikalar,
uyguladigr kurallar ve yOnetim yaklagimi Ogretmenler ve 6grenciler tarafindan
bilinirse, en azindan kafalarda olusan siipheler ortadan kalkabilir. Okul lideri,
yonetimde rasyonelligi oldugu kadar duygusalligi da dikkate almak zorundadir.
Okulda etik ilkelerin uygulanmasi, etkili bir duygu yonetimini gerektirir. Okul
lideri, Ogretmen ve Ogrencilerin ahlaki davramiglarini denetleyen bir miifettis
degildir; sadece etik ilkelere uyan okul takiminin bir iiyesidir (Celik, 2006: 281).
Karip (2003: 8-9)’¢ gore demokratik liderler belirli bir diizeyde ¢atismanin
verimlilik i¢in bir 6nkosul oldugunu kabul ederler. Ciinkii ¢atisma, problemlerin
¢Oziimiine katki sagladigi olgiide islevseldir. Yonetilemeyen ve kontrol dist
catigmalar, bireylere ve Orglite zarar verebilir. Demokratik liderler catigsmay1
saglikli bir diizeyde tutarak, orgiit ve bireyler i¢in olumlu sonuclar iiretecek bir
bicimde yonetmeye ¢abalar. Bunun i¢in ise oncelikle, catismanin 6rgiit ve birey i¢in

olas1 yararlarini ve zararlarini analiz ederler.



39

Demokratik lider rekabet ortami olusturma, orgiit i¢i rotasyon, takim
olusturma, kaynaklari arttirma, beceri gelistirme egitimi, Orgiit gelistirme gibi
catisma yOnetimi girisimlerinde bulunabilmektedir. Bunlar asagida ayrintili olarak

aciklanmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 2001: 406-407):

* Rekabet¢i Ortam Olusturma: Demokratik liderin c¢atisma yonetimi
girisimlerinde bagvurabilecegi tekniklerin basinda, rekabet¢i ortam olusturma
gelmektedir. Bagka bir diismana veya gruba odaklanmak, catisan bireyleri bir araya
getirmeye yardimci olur. Ornegin birbiriyle gatisan iki birim s6z konusu ise, bu iki
grup yeni bir mal iiretmek icin giiglerini bir araya getirip, bagka bir orgiitiin daha
once o mali piyasaya siirmeden ortaya c¢ikarmak i¢in dayanisma igerisine
girebilirler. Bu da aralarinda var olan siirtiigmeyi azaltabilir. Ciinkii bu siire¢
icerisinde c¢atisan bireyler birbirlerini daha iyi tanima olanagi bulur ve pismanlik
duyabilirler. Boylece birbirlerine karsi diisiinceleri, duygular1 degisen insanlar,
farkli davraniglar sergilemeye veya uyusmaya baglayabilirler. Temelde demokratik
lider, catisan gruplara bir firsat yaratarak farkliliklar yerine ortak amaclar tizerinde

caligmaya veya odaklanmalarina yardimci olmak i¢in girisimde bulunmaktadir.

 Orgiit ici Rotasyon: Demokratik lider c¢atismali ortamlar1 yonetirken
orglit i¢i rotasyona da bagvurarak bireylerin ortamdan uzaklagsmasini saglayabilir.
Rotasyon, isgorenlerin yeni beceriler kazanmalarina da yardimci oldugu i¢in, orgiit
ici esnekligi arttirir ve gereksinim duyuldugunda bu insanlara yeni becerilerini
uygulama olanag saglar. Dolayisiyla esnek isgiicli, farkli becerileri nedeniyle
gereksinim  duyulan  farkli  birimlerde  calistirilarak,  Orgiite  esneklik
kazandirilabilmektedir. Bu da temelde demokratik liderlerin farkliliklart etkili bir

sekilde yonetme becerilerinin oldugunun bir gostergesi olarak degerlendirilebilir.

+ Kaynak Arttirma: Demokratik liderler, ¢atismay1 orgiit icin kaynaklari
arttirmak yoluyla da ¢oziimleyebilmektedir. Burada artik bireyler veya birimler
birbiriyle rekabet etmek durumunda kalmazlar. Orgiitsel kaynaklari bir bireye ve
tek bir birime dogrudan tahsis etmeyerek, projeyi kim ortaya atarsa atsin, projede
yer alan tim birey ve birimleri ayn1 Olgiide o&dillendirerek catigmalar

¢Ozebilmektedirler.
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* Takim Olusturma: Demokratik lider, c¢atismali ortamlarda takim
olusturarak da bireylerin ¢atigmalarin1 giderme yoluna basvurabilmektedir.
Takimlar, iiyeleri arasinda mevcut giiven, saygi ve destegi arttirarak, amaglari
belirgin kilar ve boylece grup dayanmismasi ve bagliligi arttirilarak c¢atigmalar

giderilebilir.

* Beceri Gelistirme: Isgorenlere sorun ¢dzme, elestirel diisinme, yaratic
diisiinme becerilerinin gelistirilmesi konusunda hizmeti¢i egitim aldirma yoluyla bu
konudaki becerileri gelistirilirse de islevsiz gatismalarin giderilmesinde etki elde

edilebilmektedir.

+ Orgiit Gelistirme: Bu yaklasimda amag, orgiit icerisinde baz1 gelismeler
yaratarak hem birey, hem grup, hem de orgiit bazinda olumlu degismeleri
basarabilmektedir. Ancak bu yol &nemli bir yatirim, zaman, kaynak ve bilgi

birikimini gerektirmektedir.

2.8. Okul Yoneticisinin Etkililigi

Egitim yonetimi; egitim Orgiitlerini saptanan amaglara ulastirmak {izere
insan ve madde kaynaklarini saglayarak ve etkili bigimde kullanarak, belirlenen
politikalar1 ve alinan kararlar1 uygulamaktir. Okul yonetimi ise, egitim yonetiminin
bir alt uygulama alanidir. Egitim yonetimi sistemle ilgilenirken, okul yonetimi okul
diizeyinde yogunlasan sorunlarla ilgilenir. Yani egitim yOnetimi, egitime makro
diizeyde; okul yonetimi, mikro diizeyde bir bakis agisi ile yaklasir (Erdogan, 2000,
79-81). Etkili okulu olusturma ve siirdiirmede, yoneticinin bir egitim ve dgretim
lideri olarak 6nemli bir yerinin oldugu, bir¢cok arastirmacinin iizerinde birlestigi bir
konudur. Okul yoéneticilerinin baslica yonetim alanlari, egitim-6gretim siirecinin
yonetimi, insan kaynaginin yonetimi, fiziki kaynaklarin yonetimi, dis cevrenin
yonetimi, okul kiiltiiriniin ve degismenin yonetimi olmak {izere bes boyutta

toplanabilir.
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Eger okullar, kendilerinden beklenen amag, misyon ve islevleri miikemmel
bir sekilde yerine getiriyorsa; 6grenciler, 6gretmenler, yoneticiler, okul yonetim
kurulu tyeleri, diger okul calisanlari, aileler, toplum, yerel ve ulusal diizeyde
politikacilar, kisaca okulla ilgili herkes, okulun isleyisinden iist diizeyde doyum
sagliyorsa, bu durumda etkili ya da etkisiz bir okuldan s6z etmek pek anlamli
olmayacaktir. Ancak bazi okullar, kendilerinden beklenen s6z konusu islevleri tist
diizeyde gerceklestirirken ve okulla iligkili kesimler ve paydaslar, s6z konusu
okullarin egitiminden doyum saglarken diger okullar bunu saglayamazsa, bu
durumda iki okul kiimesi arasindaki bazi farkliliklarin belirlenmesi gerekli olabilir.
Iste etkili okul akimi, baslangigta bir bakima basarili ve basarisiz olarak
nitelendirilen okullar arasindaki s6z konusu farkliliklar1 belirlemeye doniik olarak
ortaya cikmistir (Sisman, 2010: 145). Ogretimsel liderlik. tamamen egitimsel
liderlige uygun olarak gelistirilen bir liderlik bi¢imidir. Etkili okul {izerinde rol
oynayan Onemli unsurlardan birinin gii¢lii 6gretimsel liderlik oldugu belirlenmistir
(Celik, 2000: 38). Bayrak (2002: 211)’a gore Ogretimsel liderligin temel harcket
noktas, ogretimin gelistirilmesidir. Ogretimsel liderligin amac1 sinifta ve
dolayisiyla okulda daha giiclii degerleri 6ne ¢ikartan bir vizyonun gelistirilmesidir.
Bu anlamda Ogretimsel lider roliindeki okul yoneticisi, egitim programlarinin
hazirlanmasi, uygun Ogretim teknolojileri ve yontemlerinin se¢imi, ¢ocuk ve
ergenlik psikolojisi gibi 6gretimi dogrudan etkileyen konularda derin bilgi ve

beceriye sahip olan kisidir.

Etkileme, yonetim olayinda ve 6zellikle egitim yonetiminde ¢ok dnemli bir
yer tutar. Orgiitte bulunanlari etkileme kolay bir is degildir. Etkilenmesi gereken
kisilerin, kendilerini alanlariin uzmani olarak algiladiklari durumlarda, etkileme,
daha da zorlagmaktadir. Isgdrenlerin tutumlarini, deger yargilarini, inanglarmi ve
davraniglarini degistirmeye yonelik bir girisim sonunda, istendik yonde gercekten
bir degisme olusturulmussa, bir etkilemeden s6z edilebilir. Ornegin bir okulda belli
cevrelerden gelen 6grencilerin basarili olabileceklerine inanmayan bir 6gretmenin,
bu inancini degismesini saglama, bir etkilemedir. Bunu basaran yoneticinin, lider
olarak nitelendirilmesi gerekir. Burada bilinmesi gereken bir nokta, séz konusu

davranig degisikliklerinin, orgiitiin amaclarim1 gerceklestirmesine katkida bulunucu
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nitelikte olmasidir (Aydin, 1994, 273). Etkili okullarda yoneticilerle ilgili bazi
belirlemeler soyle siralanabilir (Sisman, 2010: 161):
Okulun vizyon ve amaglarinin paylasiimasina énciiliik eder,
Osretmen ve 6grenciler hakkinda yiiksek beklentilere sahiptir,
Egitim-ogretimle ilgili konularda okul toplumunun fiiyelerine liderlik
yapar,
Egitim-ogretim siirecini degerlendirir,
Okul programinin degerlendirilmesine ve gelistirilmesine onciiliik eder.
Ogretmen ve 6grencilerden basarili olmalarini bekler,
Okulda her tiirlii basarimin odiillendirilmesini saglar,
Okulun her yerinde goriiniir ve siniflari ziyaret eder,
Okulda iyi bir ¢alisma ve ogrenme ortaminin olusmasina onciiliik eder,
Okuldaki zamanimin ¢cogunu egitim ve ogretim islerine ayirir,
Okulda zamann etkili bir bi¢cimde kullanilmasin saglar,
Ogretmenlerin  mesleki yonden  gelistirilmesine doniik  etkinlikler
diizenler,
Cevrenin ve velilerin okula destek ve katilimini saglar,
Okulda giiclii bir okul kiiltiirii ve olumlu bir iklim olusmasina onciiliik
eder.

Okulda iyi bir davranig ve rol modeldir.

Etkili okullarda yonetici nitelikleriyle ilgili oldugu kadar 6gretmen yeterlilik
ve nitelikleriyle ilgili de bazi 0Ozellikler siralanir. Okuldaki egitim-6gretim
faaliyetleri biiyiik 6l¢liide 6gretmenlerin rehberliginde sinif ortaminda gergeklesir.
Sinif i¢indeki 6grenmelerin kalitesi, siifin organizasyonu, 6grenme amaglarinin
belirlenmesi, igerigin dilizenlenmesi, Ogretme-6grenme siirecinin  ydnetimi,
ogrencilerin 6grenmelerinin degerlendirilmesi, geri bildirim ve diizeltme gibi
stirecleri kapsar. Etkili okulda 6gretmen nitelik ve davraniglariyla ilgili olarak
Ozetle sunlar siralanabilir (Sisman, 2010: 162). Karar alma siirecine 6grencilerin
katilmalar1 6zellikle devamsizlik sorunu olan okullarda 6grencilerin okula aidiyet
duygularin1 da giiclendireceginden, bu sorunun azalmasina da katki saglamis

olacaktir (MEB, 2008).
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Okul yoneticisi bir taraftan 6gretimsel liderlik davranis1 gostermeye
calisirken, diger taraftan okulu tehdit eden risk faktorleriyle de miicadele etmek
zorundadir. Gilivenilirligini kaybeden ve daha fazla risk altinda bulunan okullar,
orgiitsel saygiligini kaybederler. Veliler ¢cocuklarini okula teslim ederken sadece
egitim kalitesine degil, okulun giivenli ve giiclii bir okul kiiltiiriine sahip olup
olmadigmma da bakmaktadirlar (Celik, 2006: 269). Okul yoneticisinin asil isi
Ogrencinin 0grenmesine uygun bir ortamin olusturulmasidir. Bunun igin okul
yoneticisi bir dgretim lideri olarak hizmeti sunmak durumundadir. Ogretmenleri
siiflarinda ziyaret etme, okul koridor ve siniflarinda dolasma, okulda dogru zaman
ve yerde goriinme, okulun genel gidisatin1 siirdiirme yoneticinin temel isleri
arasindadir. Yonetici artik ofisinin siirlarini agsmalidir.  Etkili okulda okul
yoneticisi ¢esitli uzmanlar arasinda bir katalizor, bir koordinatér olma
durumundadir. Okul yoneticisinin Ogretim lideri olarak gérev yapmasi onun
koordinatorliigiiniin benimsenmesini kolaylastiracaktir (Balci, 2007: 54). Etkili
okul miidiirlerinin 6zellikleri soyle siralanmaktadir: Okulun akademik basarisini
belirlemek, 6grenci ve Ogretmenlerde yiiksek beklentiler olusturmak, 6gretimsel
liderlik, ¢alisanlarla isbirlik¢i ve katilimer yonetim, kaynaklari ve zamani etkili ve

verimli kullanmak, okulda diizeni saglamak ve sonuglari iyi degerlendirmektir.

Okul yoneticilerinin etkileme becerisine gii¢ kazandiran kaynaklar sdyle
siralanmaktadir (Erdogan, 2000: 86);

1. Teknik Gii¢: Planlama, liderlik teorileri, orgiitsel yapilar, zaman
planlamasi gibi konularda sahip olunan bilgi ve becerilerin sagladig: giigtiir,

2. Insan Iliskileri Giicii: Okulda ¢alisilan ve cevrede bulunan kisilerle
kurulan saglikli iligkilerin sagladig giigtiir,

3. Egitimcilik Giicii: Egitim, 6gretim ve okulun isleyisi ile ilgili konularda
sahip olunan bilgi ve becerilerin sagladig: glictiir,

4. Sembolik Gii¢: Okuldaki isleyislerin ne anlama geldigini aciklayan, deger
sistemlerinin sagladig1 giictiir,

5. Kiiltiirel Giig: Okulda belirli siireglerden gegerek oturmus olan degerler

ve ilkelerden olusan informal yapinin sagladig giictiir.
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2.8.1. Ogretim Liderligi

Okul yoneticisi bir yonetici olmaktan daha ¢ok bir 6gretim lideri olarak
hizmetle yiikiimliidiir. Ogretmenleri sinifta ziyaret etmek, okul koridor ve
dersliklerinde dolasmak, okulda dogru zaman ve yerde goriinmek, okulun genel
gidisatin1 siirdiirme onun asil isleri arasindadir. Bu okullarda yonetici artik
blirosundan disart ¢ikmak zorundadir. Buna literatiirde “ dolasarak/ gezerek
yonetim” ad1 verilmektedir. Cagdas okulda okul yoneticisi ¢esitli uzmanlar arasinda
bir katalizoér, bir kolaylastirici, bir esgiidiimleyici olarak hizmet gormek
durumundadir. Okulda c¢esitli branglardan Ogretmenler, uzmanlar bulunacaktir.
Alanlarinda uzmanlagsmis olan bu insanlarin 6grencinin en iyi 6grenmesi igin bir
ekip calismasina girmeleri zorunludur. Uzmanlagmanin dogal sonucu olarak da bu
insanlarin esgiidiimlenme ihtiyaci olacaktir. Okul yoneticisinin 6gretim lideri olarak
gérev yapmasi, onun esgiidiimleyiciliginin benimsenmesini kolaylastiracaktir
(Balci, 2006: 259). Sisman (2010: 134)’a gore gecmiste okul miidiirlerinin
liderligiyle ilgili bulunan davranislar, birtakim genel boyutlar ve basliklar altinda
toplanmaya ve kavramlagtirilmaya calisilmigtir. Okul miidiirlerinin gorev yaptiklar
ortamlar ve karsilastiklar1 sorunlar, bazi yonleriyle birbirinden farklilagabilirse de
konuyla ilgili ¢alismalarda, 6gretim liderligiyle ilgili bazi temel boyutlar gelistirme
cabalar1 olmustur. Ancak, burada s6z konusu boyut ve islevlerin adlandirilmasindan
Ote, isleyisine ve igerigine iliskin olarak ortaya cikabilecek farkliliklar tizerinde
diiginmelidir. Sonraki sayfalarda, bazi yazar ve arastirmacilar tarafindan ogretim
liderligiyle ilgili olarak siralanan boyutlar ve islevler 6zetlenmistir. Boylece okul

yoneticileri i¢in bir yol haritasi olusturulmaya caligilmistir.

2.8.1.1. Okulun Vizyon ve Misyonunun Y énetimi

Vizyon (ufuk), liderlikle c¢agcil tartismalarda en basat 6ge olarak
goriilmektedir. Kisaca vizyon, bir okul i¢in uzun dénemli bir strateji olup okulun
gelecekte ulasmay1 hedefledigi yer ve durumun inandirict bir resmidir. Misyon ise
bir okulun gergeklestirmek durumunda oldugu temel goérevidir. Dolayisiyla bu iki
kavram igigcedir. Liderin birlikte oldugu insanlar1 etkileyebilmesi ve eyleme

gecirebilmesi, her seyden Once onlara bir yon tayin etmesini ve bazi hedefler
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gostermesini gerektirir. Ogretim lideri olarak okul miidiiriiniin her seyden okulun
neyi gergeklestirmesi gerektigi konusunda bir strateji belirlemesi, okulun vizyon ve
misyonunu tanimlamasi ve bunun biitiin {iye ve paydaslarca paylasilmasina onciiliik
etmesi gerekir. S6z konusu vizyon ve misyon, okulda gergeklestirilecek her tiirlii
eylem ve etkinliklere yol gosterir, insanlart motive eder, okul kaynaklarinin
kullaniminda 6ncelikleri tayin eder. (Sisman, 2010: 134). Ornegin, "okul, biitiin
cocuklar icindir", "egitimde miikemmellik ve esitlik", "en iyiye ulagmak igin
caligmak", "biitiin 6grenciler 6grenebilir" gibi ifadeler, okul i¢in bir yon ve hedef
tayin eder. Kisaca okulun vizyonu, egitim, 6gretim ve 6grenmede kalite {izerinde

yogunlasan bir vizyon olmalidir.

Cagdas okul yoneticisinin egitim-6gretim liderligi geregi okulu igin bir
vizyonu olmak durumundadir. Vizyon, okulun en azindan yakin gelecekte ne
olacagyla ilgili bir diistiir, bir biiyiik idealdir. Doniisiimcii liderlige gore bu diisiin
hayata gegirilebilmesi i¢in Once vizyon dogrultusunda okulun misyonunun
gelistirilmesi gereklidir. Misyon biiyiik diisiin gergeklestirilmesine doniik genel
gorevler niteligindedir. Bu gorevlerin yani misyonun hayat bulmas1 ig¢in
kurumsallastirilmalar1 gereklidir. Bunun i¢in de misyonun somut plan ve projelere
baglanmas1 gereklidir. Son asama olarak da vizyonun okulda gergeklestirilmesine
dontik bir yagam tarzinin yani bir kiiltiiriin olusturulmasi gerekmektedir. Boylece
herkes yaptiklarinin ise yaradigini, énemli oldugunu gérmek suretiyle hem motive
olacak, hem de okula baglanacaktir. iste ¢agdas lidere giic veren ne makam, ne
uistiin kisilik 6zellikleridir, aksine onun vizyon gelistirip onun hayata gegirilmesini
saglamasidir (Balci, 2006: 260). Amagclarin gergeklestirilmesi i¢in atilan adimlar ve

bu adimlarin ne sekilde atildig1 diger bir degisle disa yansiyan yiiz 6nemlidir.

2.8.1.2. Okulun ve Egitimin Amaclarimin A¢ik¢a Belirlenmesi

Insanin zamanmin ¢ogunlugu amaglarmin bir kismini yerine getirmek igin
tiyesi oldugu orgiitlerde gecmektedir. Belli bir amag icin bir araya gelmis insan
topluluklar1 olan orgiitlerde sinirlar, roller, is yapma siirecleri belirlenmistir. Her
orgiitiin kendine 6zgili yapisi icerisinde bir araya gelen bireyler, bir yandan kendi

bireysel amacglarina ulagmaya calisirken, diger yandan {iiyesi oldugu Orgiitiin
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amaglarina ulasmasina yardim eder (Ceyhan, 2012: 23). Okulun amaglar1, okulun
gerceklestirmek istegi vizyonu kapsamalidir. A¢ik amagclar i¢inde ortaya konulmus
olan vizyon, yoneticilere, 6gretmenlere, 6grencilere, yol gosterir, onlarin pusulasi

olur. Belli bir vizyonu olmayan insan, yonetici ve okul ise ne yapacagini bilemez.

Etkili okul miidiirleri, okullartyla ilgili 1yi tanimlanmis bir vizyona sahip
oldugu gibi s6z konusu vizyon, okul amaglarinin kavramlastirilip ifade edilmesini
ve paylagilmasin1 da saglar. Bir okulda oncelikli konulardan biri, 6gretmelerin
neleri 6gretmesi gerektigi ve 6grencilerin de neleri 6grenmesi gerektigi konusunda
acik 6grenme amaglarinin belirlenmesidir. Okuldaki egitsel etkinliklere, okulun
vizyon, misyon ve amaglart yol gosterir. Etkili okullarda okul yoneticileri, okul
amaglartyla, 6zellikle de okulun akademik amagclariyla biiylik olglide biitiinlesmis
olup egitim, 6gretmen, 6grenci ve akademik basar1 konusunda yiiksek beklentilere
sahiptir (Sisman, 2010: 135). Bir orgiitiin amaglar1 belirli sinirlar i¢cinde agik-segik
tanimlanamiyorsa, amagclara ulasip ulasilmadigir konusunda tam ve kesin kanitlar
elde edilemiyorsa, amaglart 6lgmenin birden fazla Ol¢iitii veya standardi varsa bu
tiir orgiitler “amaglart muglak orgiitler” olarak nitelendirilebilir. Okul o6rgiitleri bu
tiir orgiitlerin basinda yer alir. Egitim ve okul orgiitlerinin amaglar1 birden fazladir
(bireysel, toplumsal, kiiltiirel, ekonomik, siyasal). Bu amaclarin birisi digerinden
daha az 6nemli veya daha ¢ok 6nemli degildir, her birisi farkli birey, grup, katman

ve Orgiitler igin Uist diizey 6neme sahiptir (Boyaci, 2011: 68).

2.8.1.3. Okulun ve Egitimin Amag¢larinin Paylasiimasi

Okul miidiirii, oncelikle okulun ve 6gretimin misyon ve amaglarini okulla
ilgili biitlin paydaslara agiklamali, 6grenci ve Ogretmen davraniglartyla ilgili
Olctilebilir performans standartlar1 belirlemeli, okul amaclariyla biitiinlesmede
kendisi, digerleri i¢in bir 6rnek ve rol modeli olmalidir. Okul yoneticisi, okulun
onemli amaglarini, 6grenci, 6gretmen ve ailelerle goriismelerde, siirekli olarak
vurgulamali ve paylasilmasina onciiliik etmelidir. Yonetici, 6nemli okul amaglarini,
Ogretim yil1 boyunca, 6gretim ve programla ilgili kararlar verirken okul kadrosuyla
birlikte periyodik olarak gézden geg¢irmeli ve tartisilarak anlagilmasini saglamalidir.

(Sisman, 2010: 135). Okullarin, ¢evrenin yogun baskisi ve takibi altinda dinamik
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dengeler kurmak zorundadir. Bu anlamda egitim sistemleri yenilik yapmay1 ve bu
yenilikleri  oncelikle kendilerine, dolayli olarak da ¢evrelerine yaymayi
basarabilmelilerdir. Bu durumu bir taraftan uyum mekanizmasi yolu ile saglarken,

diger taraftan da dinamik dengeler olusturmasi gerekir (Yalginkaya, 2002: 111).

Tirkiye’de egitimin ve okullarin amaglar1, ilgili mevzuatta Onceden
belirlenmistir. Ancak bunlar, genelde soyut ifadeler olup yoruma ve gelistirilmeye
aciktir. Insanlar, baskalar1 tarafindan belirlenmis amaclar1 izlemek durumunda
kaldiklarinda, s6z konusu amaglar1 igsellestirmede giigliik ¢ekerler. Dolayisiyla
birer nesne konumunda goriilen ¢alisanlar, benimsemedikleri amaglar ugruna ugras
vermekten kacinabilir. Bir okulda da amaglarin gergeklesmesi, bunlarin 6ncelikle
okul toplumunca benimsenmesine, paylasilmasina ve igsellestirilmesine baglhidir
(Sisman, 2010: 135). Paylasilan ortak amaglar, okul kadrosu arasinda birlik ve
biitiinlesmeyi temin etmekte, onlarin kendilerini, biirokrasinin soyutlanmis iiyeleri
olarak gormekten ¢ikarip okulun islevsel bir pargasi olarak gormelerini
saglamaktadir. Agik¢a tanimlanmis okul amaglari, okul programinin da temelini
olusturmakta, kaynaklarin paylastiriimasina, okul kadrosunun etkinliklerine yol
gostermede ve okulun etkililigini degerlendirmede temel Olgiit olusturmaktadir.
Okul mudiirt, gerek formel iletisimde (okul biiltenleri, okul gazete ve dergileri,
ogretmenler kurulu toplantilari, veli toplantilari, okul rehberi ve yillig1 vb.) gerekse
informal iletisimde (6gretmen, veli ve dgrencilerle yiiz yiize goriismelerde) okulun
amag ve misyonunun paylasilmasina onciiliik etmelidir (Sisman, 2010: 136). Egitim
amaglarmin gerceklesmesinde en 6nemli 6gelerin basinda gelen kisi 6gretmendir.
Bu nedenle Ogretmenlerin goérevlerini iyi yapabilmesi icin gerekli sartlarin
olusturulmas1 ve gorevlerini engelleyen etmenlerin neler oldugunun saptanmasi
gerekmektedir (Polat ve Celep, 2008). Sonug olarak egitimin ve okulun amaglarinin

paylasilmasi tiim taraflari igine alacak sekilde olmalidir.
2.8.1.4. Amaclarin Uygulamaya Yansitilmasi
Ogretimle ilgili degisik imajlardan (bir sanat, zanaat, ahlak, uygulamal bir

bilir vb.) s6z edilebilecegi gibi degisik amag, yontem ve kuramsal temellere dayali

ongoriilen model, okulun i¢inde yer aldigi toplumun Ozelliklerine, dgrencilerin
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kapasitelerine ve 6gretmenlerin becerilerine bagl olabilir (Sisman, 2010: 136).
Egitim amagclari, insan davranislarinda olugsmasi beklenen degismeler veya yeni
davraniglar olarak tanimlanabilir. Egitimle ilgili amaglar; oOrgiitsel amaclar ve
yonetsel amaglar olmak iizere ikiye ayrilir (Bayrak, 2011: 85). Uygulamaya

gecmeyen fikirlerin higbir 6nemi yoktur. Esas olan ideallerin hayata gecirilmesidir.

2.8.1.5. Kaynaklarin Amaclar1 Gerg¢eklestirmeye Yogunlastirilmasi

Okulda kaynak kullaniminda bir oncelikler siralamasi olmalidir. Okul
binasi, ¢alisanlar, arag-gerecler, biitge, zaman, bu kaynaklarin basinda gelir. Etkili
okullarda okul yoneticilerinin okul kaynaklarmi kullanirken ve Oncelikleri
belirlerken etkililik ve verimlilik ilkelerini g6z Oniinde bulundurduklar
belirlenmistir. Etkili okul yoneticileri, kaynak tedarikini, dncelikle etkili bir 6gretim
ve Ogrenci basarisi igin gerekli gormektedirler (Sisman, 2010: 136). Boyaci (2011:
101)’a gore, Tiirk Milli Egitim Sistemi’nin genel ve 6zel amaglari ile temel ilkeleri
dogrultusunda degisikliklere yanit vermek tizere bireylerin davraniglarini
degistirmek ve yeni davranislar kazandirmak okul yOnetiminin temel amacidir.
Amagclarin acik, kesin anlatimlara yer vermemesi, onlarin standart bicimde
gozlenmesini ve yansiz yontemlerle Olclilmesini giiglestirmektedir. Bu da okul

yonetimini diger orgiitlerin yonetiminden ayr1 kilan tigiincii 6zelliktir.

2.8.1.6.0grencilerle ilgili Yiiksek Standart ve Beklentiler Olusturulmasi

Basarili okullarda goézlenen oOzelliklerden biri 6grencilerle ilgili yiiksek
standartlarin belirlenmis olmasidir. Amagclar, gerceklesmesi Ongoriilen davranis,
standart ve durumlar olarak tanimlanirsa, bunlarin gerceklesmesi, ugrunda
gosterilecek ¢abaya baglhdir. Yiiksek diizeyde belirlenmis amaclarin gergeklesmesi
de o denli fazla cabayr gerektirir. Okul amaclarinin belirlenmesinde, Ogrenci
davranig ve basarisiyla ilgili standartlarin da olabildigince yiiksek belirlenmesi,
herkesi daha fazla calismaya sevk edebilir (Sisman, 2010: 136). Ogrencilerin okul
basarisini etkileyen fizyolojik, sosyo-kiiltiirel, ekonomik ve psikolojik gibi pek ¢ok
etken olabilir. Bir¢ok 6grenci zamanin ¢ogunu c¢alismaya ayirdigi halde basarisiz

olmaktan yakinir. Oysa basari, ¢alismaya ayrilan siire kadar bu siirenin verimli
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kullanmasi ile de iliskilidir. Ogrencilerimizden bir kismimin basarisiz olusu sorunun
sonucu durumundadir. Bu sonuca sebep teskil eden nedenlerin arastirilmasi
gerekmektedir.  Ancak sebepler tespit edilirse ¢oziim yollar1 bulunabilir
(Keskinoglu, 2006: 4). Bir yonetici 0gretmenleri ve c¢aliganlari ile basarili ve
saglikli birer sekilde iliski kurabilmesi i¢in Oncelikle, birlikte calistig1 kisilerin
Ozelliklerini ¢ok yakindan bilinmesi gerekmektedir. Calisanlarin ihtiyaglarini,
duygularini, hoslandiklar1 ve hoslanmadiklar1 segmelerini ve kaygilarini yakindan
tanimalidir. iliskilerde bunlar1 géz éniinde bulundurmak gerekir (Caglayan, 2002:

31).

Basar1 ve basarisizlik, goreceli kavramlardir. Ornegin bir okulda, A dersinde
Ogrencilerin % 50 oraninda basarili olmasi, farkli bi¢imlerde algilanip
yorumlanabilir. Okullarin bu konuda tolerans siirlar1 degisebilir. Bazi okul ya da
Ogretmenler i¢in bu durum normal karsilanirken bazilar1 i¢in de beklenmeyen,
stirpriz bir durum olarak goriilebilir. Okulda miidiir, 6gretmen ve 6grenciler, basari
konusunda olabildigince yliksek beklentilere sahip olmali ve herkesin iist diizeyde
basarili olabilecegine inanmalidir. (Sigsman, 2010: 137). Basarili olmanin tek ve
mutlak dl¢iisii yoktur. Ornegin sadece iiniversiteyi bitirmek basarili olmanin tek
sonucu degildir. insan yetenekli oldugu ¢ok degisik alanlarda, severek yapabilecegi
cesitli islerde kendini ortaya koyabilmisse, yasamdan zevk alan birisi ise, basarili

olmus demektir. Hayatta en biiyiik basar1t mutlu olmaktir (Keskinoglu, 2006: 4).

2.8.1.7. Okul Programinin Yonetimi

Bir okulda okul miidiiriinin varlik nedenlerinden biri, okul programinin
yonetimidir. Ogretim liderligi de esas itibariyle yoneticinin, okul programina ve
Ogretim- 6grenme siirecine dnderlik etmesidir (Sisman, 2010: 137). Etkili okullarda
okul programi, agik bir bicimde belirlenmis amaglar {izerine olusturulmakta, okulda

herkes, 6grenmenin 6nemini vurgulamaktadir.
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2.8.1.7.1. Okulun Egitim Programinin Olusturulmasi

Egitim programi, okulun temel girdilerinden biridir. Egitim programi

hazirlanirken bazi sorularin cevaplandirilmasi gerekir.

Ogrenciler bu okuldan mezun olduktan sonra neleri bilmeli ya da
Okul programi, ogrencilerin ihtiyact olan bilgi ve becerileri
Osrencilerin, programin icerigini kazamp kazanmadiklarin nasil

Okul ¢caliganlar: o6grencilerin 6grenme ve kazanimlarini artirabilmek

Genel olarak okullar, egitim programlarint hazir bulurlar. Tiirkiye’de okul
programlart Onceden hazirlanmistir. Ancak her okul, okul programinin
olusturulmasinda belirli diizeyde bir 6zerklige sahip olmalidir. Kaliteli egitim, her
seyin onceden planlanip gergeklestirilen etkinliklerin bir sonucudur. Okulun egitim
amaglarinda oldugu gibi okul programinin da ideal olarak hazirlanmasi, programin,
Ogrencinin ve okulun basarisint garanti etmez. SO0z konusu programin
uygulanabilmesi icin okulda gerekli diger kosullar ve Ogrenme firsatlar
hazirlanmalidir. Bunlar yapilirken 6zerinde durulmasi gereken iki temel kavram,
esitlik ve miikemmelliktir. Yani programda biitiin 6grencilerin 6grenme firsatlarina
esit olarak sahip olmas1 ve slirece katilmasi ve herkesin 6grenebilmesi, temel amag
olmalidir (Sisman, 2010: 137). Egitim planlamasinda izlenecek asamalar sdyle

stralanabilir (Bursalioglu, 2012: 101):

1) Sistemin hedefinin saptanmast

2) Sistemin tirtinii ve bunlarin degeri

3) Sistemin iizerinde ¢alistigi madde (Egitilecek niifusun yeteneklerinin
cesitli bilgi ve beceri diizeylerine gére dagilimi)

4) Uretim teknikleri (Programlarin uyumu ve siirekliligi, égrencilerin bu
programlara goére segilmesi, ogretmen yetistirme ve yerlestirme, egitim
orgiitlerinin tipleri, uygulanacak ogretim yontemleri vb.)

5)  Kurulacak sistemin yapisi (Kaynaklarin kullanimasi,  yatirim
programlari, bina verme, égrenci akimi gibi problemler)

6) Sistemin verimini degerlendirme
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2.8.1.7.2. Okul Programinda Beklentilerin Dikkate Alinmasi

Hazirlanan okul programi, 6grenci, aile, okul g¢evresi, is diinyasi, iilke ve
kiiresellesen diinyanin beklentilerini dikkate almalidir. Okul programi, her seyden
once Ogrencilerin st diizeyde beceriler kazanmalarini, gelismis teknolojileri
kullanabilmelerini, karsilastiklar1 problemleri ¢ozebilme ve elestirel diislinebilme
becerilerini  gelistirici mahiyette olmalidir. Okul programinda toplumsal
degismelere bagl olarak sadece bugiiniin degil, gelecegin ihtiyaclari da dikkate
alinmalidir. Cagcil okul anlayisinda 6grenci, bilginin edilgen bir alicis1 olarak degil,
bilgi liretme siirecinin bir parcasi olarak goriilmektedir. Bu anlamda okul, bilginin
elestirel bir bicimde siirekli yorumlandigi ve yeniden iiretildigi bir yer olarak
tanimlanmaktadir (Sigsman, 2010: 137). Okul programlarinin olusturulmasinda tiim

paydaslar dikkate alinmak zorundadir.

2.8.1.7.3. Okuldaki Programlar Arasinda Koordinasyon Saglanmasi

Okulun ve okul programinin basarisi, okul igindeki gesitli programlarin
birbiriyle uyumlu olmasina ve programlar arasi esgiidiimiin saglanmasina baglidir.
Basarili okullarda miidiirler, sinif ve kademeler arasinda, program yoniinden
koordinasyonda Oonemli rol oynamakta, Ogretmenler arasinda etkilesimi tesvik
etmektedirler. Okullardaki farkli 6gretim kademeleri ve siiflar arasinda program
yoniinden birbirinin devami ya da birbirinin tamamlayicist olma ydnlerinden bir
iliski vardir. Bu durumda farkli kademe ve siniflarda derse giren 6gretmenler
arasinda bir koordinasyonun saglanmasi zorunlu olmaktadir (Sisman, 2010: 138).
Yeterli girdinin 6gretim personeli bakimindan saglanamamasi, hem 6gretmenlerin
hem de 6gretim elemanlarinin kalabalik siniflarda ve ¢ok sayida derse girmelerini
gerektirmekte; bu da, 6zellikle {liniversitelerin arastirma gorevini aksatmakta ve
sistemin asinmasina neden olmaktadir (Yalginkaya, 2002: 112). Koordine

edilemeyen bir egitim politikast beraberinde basarisizlig1 ve kargasay1 getirecektir.
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2.8.1.7.4. Programla flgili Materyallerin Saglanmasi

Okul yoneticisi, okul programi ve ogretimle ilgili her tiirlii materyalin
secim, saglanma ve dagitilmasina aktif olarak katilmalidir. Okulda beklenen
diizeyde ogrenme iiriinleri elde edebilmek i¢in baslica girdiler olarak egitim
programi, basili materyaller, egitim teknolojileri, fiziksel ve finansal kaynaklar,
Ogretim kadrosu ve zamanin etkili bir bigimde biitlinlestirilmesi gerekir (Sisman,
2010: 138). Okul, g¢evresine kapisini kapadik¢a toplumun okulu olmaktan ¢ikmaya
baslar. Boyle bir orgiit, kendine gerekli olan girdileri giiven altina alip yasamasini
siirdlirse bile, artik toplumun egitim kurumunun gereksinmesini karsilayan bir
egitsel orglit olmaktan ¢ikar (Basaran, 1996: 22). Karip ve Koksal (1996: 251)’a
gore, ders kitaplarinin ve materyallerin saglanmasi, bu kaynaklarin uygun bir
sekilde kullanilacagi anlamina gelmez. Ogretmenlerin &gretim materyallerini
kullanmak i¢in uygun bir egitim almis olmalar1 ve kullanim i¢in motivasyonlarinin
yiilksek olast durumunda bu materyaller faydali olacaktir. Merkezi yonetim
tarafindan saglanan 6gretim materyallerinin 6zenle koruma altina alindig1 ve bir
cok Ogretmen tarafindan hi¢ kullanilmadig1 bilinen bir gergektir. Uygun 6gretim
materyallerinin iiretim ve dagitimmi saglayacak bir altyapiya ek olarak uygun
kullanim ve kullanim1 6zendirici yetistirme programlarim da ongdren bir 6gretimi

gelistirme politikast olusturulmasi gerekmektedir.

2.8.1.8. Ogrencilere Temel Becerilerin Kazandirilmasi

Okul programmin hazirlanmasinda ve uygulanmasinda 0Ogrencilere
kazandirilmas1 Ongoriilen temel bilgi, beceri, tutum, aligkanlik diizeyinde
davraniglarin vurgulanmasi ve uygulamada bunlar {izerinde yogunlasma 6nemlidir.
Ogrencilere kazandirilmas1 6ngoriilen temel beceriler arasinda, etkili okuma,
yazma, konugsma, dinlenme becerileri yaninda, matematiksel islemler yapabilme,
problem ¢06zebilme, elestirel diisiinebilme ve yargilayabilme, uygulama gibi
beceriler sayilabilir. Dolayisiyla demokratik bir toplumda, 6grencilerin nesneler
olarak goriilmemesi, onlarin belirli yasantilarinin  oldugu, olup bitenleri

yorumlayabilecekleri, kararlar verip uygulayabilecekleri ve kendi eylemlerinden
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kendilerinin sorumlu olacaklar1 bilincinin kazandirilmasi gereklidir (Sisman, 2010:

138).

2.8.1.9. Ogrenci Gelisiminin izlenmesi

Etkili okullarda Ogretmen, 6gretim amaclarinin farkindadir ve o6gretim
etkinliklerini s6z konusu amaglara gore diizenler. Ogrenciler de okul amaglarmnmn
bilincindedir. Ogretmenler, Ogrenme ve Ogretimle ilgili cesitli yaklasimlart
kullanarak elestirel diisiinen, kendi kendine 6grenen bireyler yetistirirler ve kendi
kendilerini degerlendirirler. Diger taraftan etkili okullarda okul yoneticisi,
ogrencilerin durumlarimi tartismak, okul programlarinin, 6gretim uygulamalarinin
giiclic ve zayif yonlerini belirlemek icin 6gretmenlerle toplantilar diizenleyerek
karsilikli bir goriis alis-verisinde bulunur. Bu toplantilar sonucu okul programini
gelistirme ya da programda degisikliler yapma, 6gretim yontemlerini gelistirme vb.
konularda ¢alismalar giindeme gelebilir (Sisman, 2010: 138). Egitim sistemlerinin
cevre ile etkilesmesi kadar, ¢cevreden farklilasmasi da beklenir. Okulun amaglarinin

en Onemlilerinden biri de, aldigi 06grenciyi c¢evresinden farklilastirmaktir

(Yalginkaya, 2002: 112).

2.8.1.10. Okul Programinin Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi

Okul yoneticisi, 08retmen, 6grenci, miifettis, testlerden alinacak doniitler,
sinif basar1 diizeyleri, 6gretmen, Ogrenci ve velilerle goriismeler, uygulanacak
anketler sonucunda okul programinda yapilmasi gereken degisiklik ve
lyilestirmeleri belirlemek durumundadir. Okul miidiiri, 6grenci performansini
degerlendirmede objektif verilerden yararlanmali, okullar, smiflar, kademeler
arasinda karsilastirmalar yapmali, Og8renci ve Ogretmen performansinda
miikemmelligi tesvik etmelidir. Program hazirlama ve gelistirme, ardisik
stireclerdir. Okul programinin siirekli degerlendirilmesi, 6gretimin iyilestirilmesini
saglayacak programlarin gelistirilmesi gereklidir (Sisman, 2010: 138). Egitim
yoniinden bugiin en ¢ok gereksinim duyulan konu, kararl bir egitim politikasidir.
Egitim politikalarinin belirlenmesi i¢in basvurulacak temel Olgiit bilimsellik

olmalidir (Adem, 1993: 72).
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2.8.1.11. Okulda Zamanin Yonetimi

Okulda yapilan isler zamanla ¢ok yakindan ilgilidir. Okulun acilis ve
kapanisi, tatil ve dinlenme zamanlari, derslerin baslama ve bitisi, teneffiisler, hep
zamanla ilgili konulardir. Okuldaki zamanin dnceliklere gore planlanmasi ve etkili
bir bicimde kullanilmasi yaninda, miidiiriin kendine ait bir zaman plan1 olmasi,
zaman yoOnetimi konusunda beceri sahibi olmas1 gerekir. Zaman, okulun ve okul
yOneticisinin sahip oldugu énemli kaynaklardan biridir. S6z konusu okul miidiirleri,
sahip olduklar1 zamanlarmin ¢ogunu, tayin ettikleri vizyonu gerceklestirmek icin
harcarlar. Ancak okulda bir¢ok zaman hirsiz1 (telefonlar, ziyaretciler, yazismalar

vb.) yOneticinin zamanini ¢alabilir (Sisman, 2010: 138).

2.8.1.12. Ogrenme Siirecinin Denetlenmesi ve Degerlendirilmesi

Ogretme ve d6grenme, okullarda ardisik iki temel siirectir. Okullardaki diger
biitiin siiregler ve eylemler, esas itibariyle bu iki temel siirecin etkili bir bigimde
isletilmesi i¢indir. Diger taraftan 6gretme ve Ogrenmenin de kendi iglerinde alt
stirecleri vardir. Okul midiirti, sinif ziyaretleri, siif ve okul toplantilar1 yaparak,
okulun her yerinde sik goriinerek, 6gretme-6grenme siirecinin igleyisini izleyebilir.
Miidiiriin gérevlerinden biri, okul amaglarinin, okul ve sinif icindeki uygulamalara
yansitilmasini saglamak ve okulu amaclarma uygun olarak yasatmaktir. Okul
midiirli, formel ya da enformel olarak simiflar1 ziyaret edebilir, egitim-6gretim
stirecini izleyebilir. Ancak bu ziyaretlerin de 6grenmeyi kesintiye ugratmayacak bir
bi¢imde yapilmasi 6nemlidir (Sisman, 2010: 138). Mal, hizmet ve diisiince tretilir.
Bu alt sistem iiretim yaparak bir yandan sistemin yasamini bir yandan da iiretim
icin gereken giiciin siirekliligini saglamaya calisir (Eren, 1996: 47). Balc1 (2006:
262)’a gore cagdas okul yoneticisi okulunu, yapilanmasina uygun bir tarzda
yonetmek durumundadir. Yukarida da vurgulandigi gibi ¢agdas okul ne tam bir
mekanik-biirokratik yapilanmak ne de tam bir “gevsek yapilanmak” durumundadir.
Okulda her seyi bir kurala, prosediire baglamak, personel arasinda ast-iist
iligkilerini belirtip yakin denetim uygulamak, boylece de verim beklemek miimkiin
olmamaktadir. Mesleki bagimsizlik kaygisiyla 6gretmenlerin sinifta tek otorite

olarak izole olmalar1 da ¢agdas yapilanmaya uygun diismez. Iste bu tiirden bir
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yapilanma okulun sembollerle, degerlerle yonetimini gerektirmektedir. Y Oneticinin
sesi ve vizyonu 6nemli esgiidiimleme aracidir. Egitim c¢alisanlarinin kendilerini
egitim hizmetlerine adamalariin saglanmasi, orgiitle biitiinlestirilmeleri, bu tiirden

sembol ve degerlerle yonetimi gerekli kilacaktir.

2.8.1.13. Ogrencilerle Yakin Temas Halinde Olma

Okulu, yonetici odasindan yonetmeye kalkisan, okulda olup bitene kayitsiz
ve duyarsiz kalan bir okul miidiirii diisiiniilemez. Miidiir, gerek formal, gerekse
informal olarak 6grencilerle siirekli temas halinde olmali; diger 6gretmenler gibi
kendisi de bir 6gretim kaynagi (6gretmen) ve rol modeli olmalidir. Miidiir, sabah
okula geldiginde hemen odasina kapanmak yerine, ortalikta gezinerek olup biteni
izleyebilir. Onun, okul toplumunu olusturan iiyelerin davranigini onaylayan ya da
onaylamayan bir bakisi bile digerleri {izerinde potansiyel bir etkileme giiciine sahip
olabilir (Sisman, 2010: 138). Eren (1996: 58)’e gore bu alt sistem girdi ile ¢ikti
arasindaki dengeyi Orgiit lehine dondiirme ¢abasi i¢indedir. Yani bir amaca yonelik
olarak, cevreden girdi alip; isleme siirecinden sonra diger sistemlere ihtiyag
karsilamak iizere sunmasi siirecinde dis cevre ile alis verisi saglar. Bir orgiitteki
satin alma, derleme, ise alma, pazarlama, yerlestirme, is bulma, izleme gibi birimler

bu alt sisteme hizmet ederler.

2.8.1.14. Ogrenci Gelisimini ve Basarisim Siirekli izleme

Basarili okullarda 6grencilerin gelisimi ve basar1 diizeyleri, bir takim 6lgme
araglariyla (quizler, sinavlar, standart testler, vb.) siirekli 6l¢iilmekte, izlenmekte ve
degerlendirilmektedir. Bu degerlendirmeler sonunda program ve 6gretimin giiclii ve
zayif yanlar1 belirlenebilir. Buna gore yapilacak gerekli degisiklikler ve
iyilestirmeler saptanabilir. Ogrenci ve okul basarisinin, sadece donem sonlarinda
degerlendirilmesi, pek anlamli degildir. Zira bu durumda hatalarin ve eksikliklerin
giderilmesi  giictlir. Oysa Ogretim silirecinin  her asamasinda yapilacak
degerlendirmeler sonucu gerekli onlemler 6nceden alinabilir (Sigsman, 2010: 138).

Okul geri bildirim yolu ile mezunlarin is bulup bulmadigi, is yeri ya da isverenin

mezundan memnuniyet diizeyi, mezunun bir iist okula gidip gidemedigi, is
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piyasasinin hangi nitelik ve sayida insana ihtiya¢ duydugu, okulun iiriin ve hizmet
ciktilar ile 6gretim siire¢, program ve kalitesine gelen Oneri ve elestiriler, negatif
entropi (mezun Ogrenciden bir kisminin okulun yeni girdisi olmasi) vs. gibi

durumlar saglar (Yal¢inkaya, 2002: 110).

2.8.1.15. Ogrencilerle ilgili Ortak Standartlar Olusturma

Standartlar, bir konuyla ilgili olarak ulasilmasi ve gergeklestirilmesi
ongoriilenleri ifade eder. Bir oOrgiitte belirlenen ortak standartlar, orgiit liyeleri
arasinda ayni1 amaca doniik olarak calismayi saglar. Bir okulda 6grencilerle ilgili
olarak cesitli konularda Ogretmenlerin ortak stratejiler belirlemeleri gereklidir.
Omegin, 6grencilerden beklentiler, sinavlarin big¢im ve igerigi, édev konular1 ve
Odevlerin hazirlanmasinda uyulacak standartlar, bunlar arasinda sayilabilir. Okul
yOneticisi, biitlin bu konularda okul kadrosu arasinda bir birlikteligin
olusturulmasina onciiliik etmelidir (Sisman, 2010: 139). Eren (1996: 58)’e gore
orgiitler bir ¢evre icinde yasarlar insan yapisi sistemlerin bagka sistemlere ihtiyaci
olmadan yasamas1 miimkiin degildir. Orgiitler iiretimi gergeklestirmesi i¢in, diger
sistemlerden girdi almasi gerekmektedir. Yagamin siirdiirmesi iginse iretimini

cevreye sunmasi gerekmektedir.

2.8.1.16. Ogrencilerle Ilgili Istatistikler Tutma

Bir okulda ¢esitli kayitlar ve istatistikler tutulabilir. Ancak bu istatistiklerin
sadece kaydedilmesi, depolanmas1 ve gerektiginde ilgili yerlere ulastirilmasi pek
anlamli degildir. Bunlarin analiz edilmesi, bunlardan sonuglar ve anlamlar
cikarilmasi, bu bilgiler 151831nda okulun gelecegine doniikk yeni politikalarin
belirlenmesi gerekir (Sisman, 2010: 139). Ornegin, bir okulda dgrencilerin okula
devam durumu, okulu terk eden ya da okuldan ayrilanlarin sayisi, mezuniyetten
sonraki istthdam durumlart gibi konulara iliskin ¢ikarilacak istatistikler gibi. Bu
istatistikler, herkesin yararlanabilmesi agisindan gorsellige Onem verilerek

paylasilmalidir.
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2.8.1.17. Okul Basaris1 Hakkinda ilgilileri Bilgilendirme

Okul miidiiri, 0grencilerin neleri bilmesi ve/veya Ogrenmesi gerektigi
konusunda 6gretmen ve velileri bilgilendirmelidir. Okul miidiirii, 6gretim siireci ve
Ogrencilerin basar1 diizeyiyle ilgili olarak yapilacak arastirma ve degerlendirme
calismalar1 sonucu elde edilecek verileri ve sonuglari, 6gretmen, 6grenci ve velilere
ulagtirabilmelidir. Sonra da s6z konusu taraflarla basari ya da basarisizliklarin
nedenleri lizerinde tartigmalar yapilmalidir. Buna goére de program, ogretim,
degerlendirme gibi konularla ilgili yeni stratejiler, amaglar, yontemler belirlemelidir
(Sisman, 2010: 139). Egitim orgiitlerinin ¢iktis1 6grenci ve dolayisiyla dgrenci
davraniglaridir. Bu davranislarin olusumu uzun yillar gerektirdiginden, egitim uzun
vadeli bir yatirimdir. Davranislarin degerlendirilmesi de uzun yillar gerektirir ve

herhangi bir tirliniin degerlendirilmesi gibi kolay degildir.

2.8.1.18. Ogrenci Basarisimin Taninmasi ve Odiillendirilmesi

Ogretimin ve &grencinin degerlendirilmesi sonucu 6grenci basarilarmin,
okul, smif, aile, cevre tarafindan taninmasi, basarinin siirekliligi ve baskalarinin
basaris1 igin gereklidir. Ogrenciler, her seyden 6nce basarilarinin smif ve okul
ortaminda taninmasini, bilinmesini ve Odiillendirilmesini bekler. Okul midiiri,
basarili olan Ogrencilerin okul ve smif ortaminda, &grenciler ve Ogretmenler
tarafindan taninmasini, bdylece basarili olan 6grencilerin digerleri i¢in rol modeli
olmasini saglayabilir. Orgiitler, amagclarim gerceklestirirken degisik mekanizmalar
kullanirlar. Bunlar arasinda 06diil, miieyyide, denetim, degerlendirme gibi
mekanizmalar sayilabilir. Yonetimde yasal giic kullanimini asgariye indirerek
sorumluluklara agirlik veren orgiitlerde dogrudan denetime daha az yer verilmekte,
bunun yerine daha cok performansin degerlendirilmesine 6nem verilmektedir
(Sisman, 2010: 139). Ogrenciler, her seyden once akademik basarilarinin okulun
biitiiniinden 6nce bulunduklar1 sinifta taninmasina ve bilinmesine ihtiya¢ duyarlar.
Bu nedenle yonetici, sinif ve okul iginde 6diil sistemlerini uyumlastirarak dengeli

bir bi¢imde kullanmasini saglamalidir.
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2.8.1.19. Okul Kadrosunun Gelistirilmesi

Bir okulu iyilestirme ve gelistirme siirecinde iizerinde Oncelikle durulmasi
gereken konulardan biri de okul yoneticilerinin insan kaynagina doniik
faaliyetlerinin 1iyilestirilmesidir. Tiirkiye’de resmi okul yoneticileri, okul
personelini, bu baglamda 6gretmenleri se¢gme konusunda bir yetkiye sahip degildir.
Zira okulda biitlin ¢alisan insanlar, miidiir dahil olmak iizere bu gorevlere atanarak
gelmiglerdir. Okullarda cesitli gorev ve statiilerde ¢alisan insanlar vardir.
Ogretmenler, boliim baskanlari, program ve test gelistirme uzmanlari, saglik ve
rehberlik personeli gibi. Kuskusuz okul denince Oncelikle akla 6gretmenler gelir.
Ogretmenlerin, okul miidiirlerini bir 6gretim lideri olarak gdrmeleri, onlarin
motivasyonunda ve yaptiklari islerden doyum saglamalarinda, okulla
biitiinlesmelerinde 6nemli bir belirleyicidir (Sisman, 2010: 140). Yonetim, orgiitleri
cesitli parcalar, slirecler ve amaglardan olusan bir biitiin olarak ele alir. Bu yaklagim
bir biitiiniin olmasi, biitlinlin bir amacinin olmasi, biitiiniin bilesenleri, bilesenler

arasinda iliskiler seklinde analiz edilebilir (Kogel, 2011: 158).

Ogretmenlerin mesleki gelisimlerinin merkezinde alan bilgileri ve pedagojik
yeterlilikleri bulunmaktadir. Bu bilgi ve yeterlilikleri kazanmada en maliyet-etkili
yontemin ne oldugu konusu oldukca tartismalidir. Geleneksel formel 6gretmen
yetistirme programlar1 maliyetlerinin yiiksek olusu ve yeterince etkili olmayislari
yoniinden elestirilmektedir. Son yillarda bir ¢cok hizmet i¢i yetistirme programlari
uygulamaya konmus ve bunlarin bazilar1 belirli bir diizeyde basar1 gdstermistir.
Gelismekte olan iilkelerde radyo ve agik 6gretim programlari cogu zaman kurumsal
Ogretmen yetistirme bigcimlerine kars1 diisitk maliyetli bir alternatif olmustur. Son
yillarda hizmet i¢i yetistirme caligmalarinin yerellestirilmesi ve okul diizeyinde

organize edilmesi egilimi gézlenmektedir (Karip ve Kdksal, 1996: 250).
2.8.1.20. Okul Kadrosu i¢in Bir Model Olma
Etkili okullar iizerinde yapilan arastirmalarda, iizerinde durulan konulardan

biri de s6z konusu okullarin yoneticilerinin eylem ve davranislariyla baskalari igin

iyl bir 6rnek olusturmalaridir. Okul yoneticisi, okul takiminin bir lider olarak
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bireysel ve mesleki nitelikleriyle digerleri i¢in iyi bir model olmalidir (Sisman,
2010: 140). Ozellikle okulun vizyonu, misyonu ve amaglariyla, degisme ve
yeniliklerle biitiinlesmede, diger okul ¢alisanlarina 6rnek olmalidir. Okul yoneticisi,
oncelikle kendisi i¢in mesleki bir kariyer plani yapmali, egitim ve Ogrenme
konularyla ile ilgili yapilan arastirmalar1 ve gelismeleri izleyerek 6gretmenlerle
paylasmalidir (Sigsman, 2010: 140). Bunun i¢in hem kendisi degisirken, hem de dis

cevreyi etkilemeye calisir.

2.8.1.21. Ogretmenlerin ihtiya¢ Duyduklar1 Kaynaklari Saglama

Ogretmenlerin, 6gretimi gerceklestirmek, gelistirmek ve 6grenci basarisini
artirmak i¢in bazi kaynaklara ihtiyaci vardir. S6z konusu kaynaklarin, (arag-gereg,
teknoloji, zaman, mekan, dgretim materyali vb). oncelikle okul miidiirii tarafindan
saglanmasi beklenir. Okul midiiriiniin bir okuldaki temel rollerinden biri, kaynak
saglayiciliktir. Miidiir, s6z konusu kaynaklarin saglanmasindan, dagitilmasindan,
kullanilmasindan, gelistirilmesinden sorumludur. Bir okulun en degerli kaynagi,
insan kaynaklaridir. Nitelikli 6gretmenler, Ogrenmenin kalitesi ydniinden
vazgecilmezdir. Ancak gelisen teknolojik araglara bagli olarak okulda, 6grenme
siireclerinde oldugu kadar okul yonetimi siireglerinde de teknoloji kullanimi 6nemli
bir yer tutmaktadir. (Sisman, 2010.140). Eren (1996: 59)’e gore gerek 6gretme-
O0grenme siirecinde, gerekse okul yonetim siireclerinde teknoloji kullaniminda,
insanlarin  yeni yeterlilikler kazanmalar1 gereklidir. Bu baglamda okul
yoneticileriyle 1ilgili olarak giindeme gelen bir konu da teknoloji liderligidir.
Orgﬁtler, donanim, enerji, hammadde, yardimci malzeme aldig1r diger oOrgiitler,
rakip Orgilitler, miisteri arzu ve istekleri, teknolojide meydana gelen degismeler,
sendikal istekler, sosyo-kiiltiirel, siyasal, ekonomik ve hukuksal alandaki
degismelere kars1 slirekli izleme ve arastirma yapma, duyarli olma, tedbirler alma

bu alt sistemin gorevleridir.

2.8.1.22. Okul Kadrosunun Performansini Degerlendirme

Ogretmenlerin etkili bir dgretim icin sahip olmasi gereken baslica yeterlik

alanlari, 0gretimi planlama, Ogretimi gerceklestirme, siif i¢i ortami etkili bir
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O0grenme ic¢in hazirlama, Ogrenci 0grenmelerini degerlendirme olmak iizere esas
itibariyle dort boyutta toplanabilir. Okul miidiirli, 6gretmenlerin sahip olduklar1
potansiyeli ve becerileri tam olarak ortaya koyabilmelerini ve iist diizeyde
performans gosterebilmelerini tesvik etmelidir. Ogretmenlerin performansini adil
bir bigimde degerlendirerek gerektiginde performans gelistirici etkinliklere yer
vermelidir (Sisman, 2010: 140). Etkili bir okul yonetimi i¢in miidiirlerin gesitli
becerilerinin en iist noktalarda olmasi gerekmektedir. Bir durumun ¢esitli yonlerini
ele alarak tiim yapiy1 gorebilmek 6nemli bir yonetici niteligidir. Bu niteligin eksik

olmasi, orgiitte yapilacak tiim isleri olumsuz etkileyecektir (Aksu, 1994: 26).

Ogretmenlerin alan bilgilerini ve pedagojik becerilerini gelistirmek
amaciyla diizenlenen hizmet i¢i yetistirme programlar1 etkili bir egitim sistemi
gelistirilmesi i¢in bir zorunluluk olarak goriilmeli ve diizenli olarak uygulanmalidir.
Bu tiir programlarda &gretmenlerin yeterlikleri gz onilinde bulundurulmali ve
basarili 6gretmenleri ddiillendirmeye yonelik bir yapr olusturmahidir (Karip ve
Koksal, 1996: 251). Sisman (2010: 140)’a goére Ogretmen performansinin
degerlendirilmesinde cevaplandirilmas: gereken iki soru, oncelikle dgretmenlerin
etkili bir o6gretim i¢in gerekli bilgi ve becerilere sahip olup olmadiklarinin
belirlenmesidir. ikinci olarak da Ogretmenlerin sahip olduklar1 bu bilgi ve
becerileri, etkili bir Ogretim i¢in ne Olglide kullanip kullanamadiklarinin
belirlenmesidir. Eger bunlardan birinci soruya verilecek cevap olumsuz ise, bu
durumda s6z konusu bilgi ve becerilerin 6gretmenlere nasil kazandirilabileceginin
belirlenmesi gerekecektir. Ikinci soruya iliskin olarak da eger degerlendirmeler
sonucunda dgretmenlerin sahip olduklar1 potansiyeli tam olarak kullanamadiklari
ve ortaya koyamadiklar1 sonucuna varilirsa, bu durumda da 6gretmelerin nigin bu
potansiyellerini kullanamadiklarinin arastirilmasi gerekecektir. Bunun yaninda
okulda etkili 6grenmeyi engelleyen c¢alisma kosullarinin ve 6grencilere saglanan
ogrenme firsatlarmin  degerlendirilmesi gerekir. Ornegin, yetersiz Ogretim
materyali, smiflarin kalabalik olusu, 6grencilerdeki motivasyon eksikligi,

ogretmenin is yiikiinlin fazlalig1 gibi faktorler bunlar arasinda sayilabilir.
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2.8.1.23. Ogretmenlerle Siirekli iletisim ve Temas Halinde Olma

Egitim orgiitlerinde insan faktoriiniin 6n plana ¢ikmasi ve insan iligkilerinin
yogunlugu, yonetim yaklagimlarinin okul yoOnetimine uygulanmasi siirecini,
dikkatle analiz edilmesi gereken bir konu haline gelmistir (Agaoglu, 2006: 4).
Iletisim siirecinde diisiinceleri net bir bicimde ortaya koyma ve aydinlatma, ¢ift
yonlii iletisime 6nem verme, iyi bir dinleyici olma, bilginin paylagilmasini saglama,
muhataba kars1 duyarli olma ve empatik davranma, dinleyen ve okuyanlarin
ithtiyaglarin1 dikkate alma, g6z Oniinde bulundurulmasi gereken bazi hususlardir.
Miidiir, 6grencilerle oldugu kadar Ogretmenlerle de siirekli iletisim ve temas
halinde olmali, formel ya da enformel olarak ikili goriismeler ve toplantilarla
okuldaki 6gretim siirecinin isleyisine iligskin olarak onlardan doniitler almalidir. Bu
goriismeler, smif i¢i ziyaretler ve denetimler sonrasinda birebir goriismeler
biciminde olabildigi gibi grup halinde toplant1 ve gériismeler bi¢ciminde de olabilir.
Okul yoneticisi, sinif i¢i ziyaretler yoluyla 6gretmenlerle dogrudan temas halinde
olarak ziyaretler sonunda gozlem sonuglarini 6gretmenlerle paylasabilir (Sisman,
2010: 141). Orgiitler, siirekli degisen bir cevrede bulunurlar. Orgiitler kendi
disindaki ¢evrenin degismelerini izlemek ve onun isteklerindeki gelismelere ayak

uydurmak, kendini adapte etmek zorundadirlar (Eren, 1996: 59).

2.8.1.24. Ogretmenler i¢in Mesleki Gelisme Firsatlar1 Hazirlama

Okul yoneticisi, 0gretmenlere yararli olacak 6gretimsel kaynaklarin farkinda
olmasi gereken bir 6gretim lideri olarak 6gretmenlerin mesleki yonden gelisimlerini
saglamaya doniik bazi etkinlikleri gerceklestirebilir. Ogretmenlerin mesleki
gelisimine doniik etkinlikler, okul i¢inde ya da disinda bazi hizmet i¢i egitim
caligmalarina katilma, okulda diizenlenecek konferans, seminer, workshop wvb.
etkinlikler bi¢ciminde gergeklestirilebilecegi gibi kendilerini ilgilendiren bazi
konulardaki egitim firsatlarindan 6gretmenleri haberdar etme bigiminde de olabilir
(Sisman, 2010: 141). Orgiitteki isgdrenlerin morallerini yiiksek tutma isi ile
ilgilenir. Orgiit amagclarina yonelik en uygun orgiit iklimini olusturma ¢abasindadir.
Isgdrenlerin morali, 6rgiit amaclarina hizmet etme istegine baglidir. Bu durum ise

orgiitteki bireylerin duygulari, degerleri, davraniglari, beklentileri ve 6zlemlerinden
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etkilenmektedir. Zaman zaman dis ¢evreden de isgéren morali etkilenebilir (Eren,
1996: 47). Sisman (2010: 141)’a gore mesleki yonden gelisme cabasi iginde olan
ogretmelerin desteklenerek, Ornegin lisans {istii egitime devam etmek isteyen
Ogretmenlerin tesvik edilmesi, lisans iistii egitime devam eden Ogretmenler icin
kolaylastirict 6nlemlerin alinmasi, giinliikk ve siireli basinda egitimle ilgili ¢ikan
ilging yazilarin izlenip ¢ogaltilarak 6gretmenlere dagitilmasi, ¢evrede egitimle ilgili
olup bitenlerden (6rnegin bir konferans, agik oturum, panel vb.) 6gretmenlerin
haberdar edilmesi ve katilimlarinin tesvik edilmesi, bu baglamda s6z konusu

edilebilecek bazi hususlardir.

2.8.1.25. Calisanlar: Yenilik ve Risk Alma Konusunda Tesvik Etme

Yenilik, cogu kere risk tasiyan, belirsizlik i¢ceren bir konudur. Bu nedenle de
insanlar, belirsiz durumlardan ve risk almaktan kaginarak kendilerini glivenceye
almak ister. Bu durum ise, insanlari mevcut statiikoyu korumaya ve siirdiirmeye
sevk eder. Ancak boyle bir durumda gelisme olmaz. Bu nedenledir ki gelisme igin
insanlar gerektiginde risk almaktan ka¢inmamalidir. Bir okulda gelismenin
saglanabilmesi icin okul yoneticisinin yenilik ve degismeyi tesvik etmesi, bu
konuda calisanlara inisiyatif vermesi, risk almalarini tesvik etmesi beklenir
(Sisman, 2010: 141). Ornegin, dgretmenlerin hizmet ici egitim sonunda kazanmis
olduklar1 yeni bilgilerin ve yontemlerin siif i¢inde kullanilabilmesini tesvik etme,
alistlmisin disinda Ggretim stratejisi, yontem ve teknikleri denemelerine firsat
verme ve tesvik etme, ogretmenlerin program ve Ogrencilerle ilgili yeni amagclar

belirlemelerine yardimci olma, bu baglamda soz edilebilecek bazi hususlardir.

2.8.1.26. Ogretmenler Arasinda Bilginin Paylasilmasim Saglama

Bilgi, okullar yoniinden 6nemli bir girdidir. Okul yoneticileri, okulla ilgili
her bilgiyi 0gretmenlerle paylasabilecegi gibi okulla ilgili baz1 karar siireglerine
onlar1 da katarak bilginin paylagilmasma onciiliik edebilirler. Diger taraftan okul
yoneticileri, okulda Ogretmenler arasinda yeni bilgilerin paylagilmasini tesvik
etmelidir (Sisman, 2010: 141). Ornegin, hizmet ici egitim faaliyetlerine katilan bazi

Ogretmenlerin, bu faaliyetlerden kazandiklar1 yeni bilgi ve becerileri, diger
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Ogretmenlerle paylasmalari igin toplantilar diizenleyebilirler. Okul yoneticisi, okul
ve egitimle ilgili olarak yapilabilecek bazi arastirmalarin sonuglarindan daha iyi bir
Ogretim i¢in yararlanabilir, s6z konusu arastirmalarin sonucglarin1 gretmenlerle
paylagabilir. Okul yoneticisi, Ogretmenlerle birlikte diisiinmek, planlamak ve
paylasmak i¢in firsatlar olusturmali, her tiirlii Onerilere agik olmali, gerektiginde

diisiincelerini degistirmekten ¢ekinmemelidir.

2.8.1.27. Calisanlarin Basarilarimin Odiillendirilmesi

Insanlar, basarilarinin baskalari tarafindan tanmmasindan, bilinmesinden ve
takdir edilmesinden mutlu olur. Odiillendirilen basarilar, basarinin pekistirilmesi,
siirekliligi yaninda ¢alisanlarin motivasyonu ve morali agisindan énemlidir. Odiil
denilince ¢alisanlarin sadece maddi oOdiillerle 6diillendirilmesi anlagilmamalidir.
Kaldi ki bu anlamda Tiirkiye’de okul yoneticilerinin 6diil yetkileri son derece
simirhidir. Ancak basarili ¢alisanlarin hi¢ olmazsa yazili ya da sozli olarak takdir
edilmesi, basarili insanlara birtakim komplimanlarda bulunma, yoneticiler i¢in pek
kiilfetli olmayan bir istir. Bir okulda 6gretmenlerce bireysel ya da grup halinde
gerceklestirilen basarilarin  taninmasi, bilinmesi, kutlanmasi, onlarin okulla
biitiinlesmeleri yoniinden &nemlidir (Sisman, 2010: 142). Uretim igin gerekli
tesislerin saglanmasi, binalarin kurulmasi, bunlari bakim ve onarimi sistemin
yasamasi i¢in Onemlidir. Yagatma alt sistemi bir yandan bu gorevleri yaparken; bir
yandan da Orgiite isgéren alimi ve bunlarin Orgiite bagliliklarinin artirilmasia
calisir. Personelin odiillendirilmesi, ise motivasyonunun giliclendirilmesi ig¢in

gerekli calismalari yapar (Eren, 1996: 60).

2.8.1.28. Okul Kiiltiiriiniin ve ikliminin Yoénetimi

Olumlu  orgiit iklimi olusturmak, c¢alisanlarin  is doyumu ve
motivasyonlariyla birlikte insan iligkilerine de Onem veren bir yoneticinin
gerceklestirebilecegi  bir gorevdir. Yoneticilerin iletisimi  etkin bir sekilde
kullanmalarinin olumlu 6rgiit iklimine katkis1 biiytiktiir. Ayrica olumlu 6rgiit iklimi
olusturmanin iyl bir iletisimin saglanmasiyla birlikte oOrgiit i¢i catismalarin

yonetiminde de onemli bir yeri vardir. Olumlu o6rgiit ikliminin olusturuldugu
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orglitlerde catismalar genellikle ¢ok biiyiik sorunlardan kaynaklanmamakta ve
¢Ozlimii de ¢ok zor olmamaktadir. Calisanlarin ve yoneticilerin arasindaki olumlu
iligkiler catigsmalardan yarar saglanmasini kolaylastirmakta ve herkesin anlagsmaya
goniillii olmasina ve yanlis anlamalarin azalmasina katki saglamaktadir (Agaoglu,
2012: 138). Okulun tiim {iyeleri, mensubu olduklar1 kurumun gelistirilmesi i¢in
ortak hareket edebiliyorsa o kiiltiir gii¢lii bir kiiltiirdiir. Orgiit kiiltiiriiniin giiclii
olmasinin pek ¢ok faydasindan séz edilebilir. Ornegin, orgiit iiyelerine ortak kimlik
ve aidiyet duygusunu kazandirir, kaynagmayi ve biitiinlesmeyi saglar, Orgiit
misyonunun  gerceklestirilmesi  kolaylasir, orgiit sorunlarinin  ¢6ziimiinii
kolaylastirir, verimliligi ve etkililigi saglar, ¢calisma yasamina anlam katar (Celep,
2000: 95). Toplumsal yasayis1 yonlendiren ve diger toplumsal kurumlari islevsel
kilan egitim oOrgiitlerinin en belirgin 6zelligi, insanlar arasindaki iligkilerin yogun
olarak yasanmasidir. Bu nedenle egitim orgiitleri insan iligkilerinin yogunlugu

bakimindan diger orgiitlerden ayrilmaktadirlar (Agaoglu, 2006: 4).

2.8.1.29. Orgiitsel Catismalar1 Etkili Bir Bicimde Cozme

Catismanin kaynagi yapr ise, eg8itim yoneticilerinin Ogretmenlere karsi
miisfik davraniglar gostermesi catigmalar1i ¢ozemeyecek ve yapisal degismeleri
gerektirecektir. Gergekte, oOrgiit i¢i catigmalarin temel nedenleri, makama Onem
verme, su¢ yiikleme, kirtasiyecilik ve tutuculuktur. Boyle ¢atigmalar genellikle ii¢
tiirdiir. Birincisi basamaklar aras1 yonetim catismasidir. Ornegin bir ildeki milli
egitim miidiirliigii ile ona bagl lise miidiirliigii arasindaki catisma gibi, ikincisi, ayr1
basamaklardaki birimler arasi ¢atismadir ki, daha ¢ok koordinasyon veya isbirligi
sorunlarindan dogar. Genel egitim ve teknik Ogretim daireleri gibi, belirli
birimlerdeki uzmanlik gruplar1 arasinda c¢atismada iiciincii tiirdiir (Bursalioglu,
2012: 156). Cagdas insani, artik is teknolojisini gelistirmek ve parasal 6demelerini
artirmakla giidiilemek miimkiin olmamaktadir. Insanlar is g¢evrelerine, is ve

orgiitlerinin desenlemesine giiglii bir katilim istemektedirler (Balci, 2003: 15).

Iyi bir yoneticinin gorevi, her elemandan yapabileceginin en iyisini almak
ve bireysel katkilar1 harmanlayip bunlar istenilen amaclara ve en miikemmele

ulasacak sekilde biitiinlestirmektir. Yonetilen kisiler yoneticilerin sozlerinden ¢ok
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fiillerine 6nem verirler (Tiirkmen, 2011: 22). Bursalioglu (2012: 157)’a goére okul
yoneticisinin ¢atismalar1 6nlemek veya ¢O6zmek ig¢in tutacagi yol birlestirme
olmalidir. Buna olanak bulamazsa uzlagtirma yoluna gidebilir. Fakat egemen olma

ile okulun yonetilemeyecegini bilmelidir.

2.8.1.30. Okulda Takim Ruhu ve Biz Anlayisim1 Yerlestirme

Okul, biiyiik olciide ortak eylemlerin gergeklestigi bir yerdir. Ortak amaglar
dogrultusunda ortak eylemler i¢inde olan insanlarin bazi ortak anlam ve idealleri
paylagmalar1 6nemlidir. Okulda bireysel basaridan ¢ok grup ve takimlarin basarist
tesvik edilmeli, ddiillendirilmen ve kutlanmahdir. Orgiitler ve ydnetim alaninda
gelisen yeni goriisler hep takim calismasmna vurgu yapmaktadir. Ogrenme
konusundaki yeni yaklasimlar, birlikte Ogrenme, isbirligine dayali 6grenme,
kubasik 6grenme gibi konulara vurgu yapmaktadir. Bireyci kiiltlirlerde takim
ruhunun olusturulmasimin giic olmasina karsilik ortaklaga davranisi 6ne ¢ikaran
toplumcu kiiltiirlerde bunun basarilmas1 daha kolaydir. Bireyci kiiltiirlerde ben
kavramina vurgu yapilirken toplumcu kiiltiirlerde biz kavrami 6nem kazanmaktadir.
Okul yoneticisi, okulda biitiinlesmeyi saglamaya doniik, ortaklasa davranisi One
¢ikaran ortak bir kiiltiirlin olusmasina ve siirdiiriilmesine Onciiliik etmelidir
(Sisman, 2010:142). Acikalin (1997: 30)’a gore, “Okulu sistem olarak algilamak
demek, okulu tek basina bir orgiit olarak degil, cevresindeki diger sistemlerle
birlikte, biitiinde diisiinmektir. Okula sistem yaklasimi, okulun sorunlarmin iligkili

oldugu tiim 6gelerle birlikte, biitiinciil bir yaklasimla anlagilmasini saglar”.

2.8.1.31. Orgiitsel Degismeyi Baglatma ve Yonetme

Gelecegin okul liderleri, gerek 6grenciler, gerekse okul kadrosuyla ilgili
olumlu sonuglar elde edebilmek icin okuldaki yenilik ve degisimi baslatma ve etkili
bir bi¢imde yonetme becerilerine sahip olmalidir. Okul yoneticisi, degisme ve
yenilik {izerine odaklanan bir iklim ve kiiltiir olusturmaldir. Okulda
gerceklestirilmek istenen degismelerin amacina ulasabilmesi, Oncelikle okulun
gelecekte sahip olmasi beklenen yeriyle ilgili olarak acik bir bigimde ortaya

konulmus vizyonun varligina ve bu vizyonun okulu olusturan biitiin iiyelerce
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paylasilmasma baglidir. Orgiitsel degisme, orgiitiin biitiin yonlerini kapsayan ¢ok
boyutlu bir konudur. Bir okul i¢in 6rglitsel degisme, okulun yapisi, amaglari, iklimi,
kiiltiirti, prosediir ve siirecleriyle ilgili olarak giindeme gelebilir. Ancak her tiirlii
orgiitsel degisme, orgiitiin kiiltiiriiyle yakindan ilgilidir. Orgiitsel degisme, bir
bakima orgiitiin anlam diinyasinda, temel inan¢ ve temel degerlerde, sembollerde
degisimi gerekli kilabilir. Bu nedenle orgiitsel degisme biitliniiyle kiiltiirel bir
degisme siireci olarak goriilebilir. Gergeklestirilen orgiitsel degismelerin ise daha
sonra degerlendirilmesi gerekir (Sisman, 2010: 142). Bayrak (2011: 75)’a gore
orgiitlerin ve yonetimin hammaddesi insandir ve insani verimli yonetmek esastir.
Basarisiz bir yoneticinin yonettigi bir orgiitiin basarili olmasi ve basarisint devam
ettirmesi miimkiin degildir. Yonetici Orgiitiin beyni, yonetim ise biitliin orgiitsel
etkinliklerin kumanda merkezidir. Basarisiz bir yonetim etkinligi, canli ve dinamik
bir organizma olarak nitelendirilen orgiitiin amaglarina ulasmasini saglayabilecek

sonugclar1 ortaya koyamaz.

2.8.2. Okulun Sonuclar1 Uzerinde Miidiiriin Etkileri

Okul miidiiriiniin, okulu olusturan biitiin insanlarin, 6zellikle de 6gretmen ve
Ogrencilerin yasantilar1 iizerinde 6nemli bir etkisinin oldugu konusunda pek ¢ok
arastirmact bir goriis birligi icindedir. Ancak bu etkinin mahiyeti ve derecesi
tartismaya acik olup esas itibariyle de c¢ok boyutlu bir 6zellik tasir. Okul
midiirlerinin okulun ¢iktilar1 ya da sonuglari, 6grencilerin 6grenme ve basari
diizeyleri lizerindeki etkisi olduk¢a karmasik bir konudur. S6z konusu ¢iktilar1 ve
Ogrenci basarisini, okul i¢i ve okul dis1 gevreyle ilgili ¢esitli faktorler etkiler. Bu
etkinin ne kadarinin okul i¢i ¢evreyle ve bu baglamda okul midiriyle iligkili
oldugunu deneysel olarak belirleyebilmek oldukca giictiir (Sisman, 2010: 148).
Okul-gevre iliskileri, okulun finansmani, egitim programlari ve 6gretim, personel
isleri gibi konular, okul yonetiminin temel karar alanlarini olusturmaktadir. Okul
yonetiminin karar verme siirecinin ikinci Onemli noktasi, alinacak kararlara
kimlerin katilacagidir. Karar verme siirecine katilacak kisilerin belirlenmesi,
almacak kararlarmn etkililigini artirmaktadir. Ogretmenler, dgrenciler ya da dgrenci
velileri, karara katilan kisiler olarak 6n plana ¢ikabilmektedirler. Okul yonetimine

iligkin karar verme siirecinin son agamasi, kararin nasil verilecegidir. Bu siirecte
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okul yoneticileri, karar verme siirecini ve siirecin asamalarim1 ¢ok 1yl
yapilandirmalidir (Balc1 ve Aydin, 2001: 72). Ge¢miste okullar iizerinde yapilan
cesitli aragtirmalarda okul miidiirlerinin baz1 6zellik ve davranislariyla, okulun
ciktilari ve bu baglamda Ogrenci basarisi arasindaki iligkiler, aciklanmaya
calisilmistir. Ancak, yakin gecmiste arastirmacilar dikkatlerini bu iliskiler tizerinde
yeniden yogunlastirirken bu iligkileri agiklamaya doniik birtakim modeller

gelistirilmeye calisilmistir.

Okul liderligi konusunda yapilan aragtirmalarin biiyiik bir kisminda, okul
liderinin temel roliiniin, okulun ¢iktilarin1 etkilemek oldugu noktasindan hareketle
s0z konusu arastirmalarda bu etkiler belirlenmeye c¢alisiimistir. Bir okulla ilgili
cesitli sonu¢ ya da ciktilardan s6z edilebilir. Genis anlamda bir okulun ¢iktilari,
Ogrencilerin akademik basarilari, 6grencilerin mezuniyetten sonraki yasamdaki
durumlari, 6grencilerin okulu terk etme orani gibi cesitli boyutlar1 kapsar. Ancak,
cogu kere okul ¢iktilar1 denince sadece Ogrencilerin basarilari anlasilir. Ogrenci
basarist ise sadece akademik basariyla sinirli olmayip genis anlamda s6z konusu
basar1, 6grencilerin sorun ¢6zebilme yetenegi, yaratici ¢aligmalari, yazili ve sozel
ifade becerileri, kisilik gelisimi, 6grenmeye iliskin tutumlari gibi hususlar1 da
kapsayacak bigimde tanimlanabilir (Sigsman, 2010: 148). En kaliteli, en iy1 insanlar1
ise alma noktasinda gerekli olan goriisme sartlarini olustururlar. Adaylarini pozitif
bir yaklasimla kurumla ilgili 6n bilgi aktararak onlar1 konusturmaya, tiim bilgilerini
tarafsizca degerlendirmeyi sarf ederek ise gore adam secerler. Bir &gretmende
bulunmasi gereken tiim 06zelliklerin ne kadarinin 6gretmende oldugunu tespit
ederler. Okul yonetimlerinin  miikemmelligine ulasmast zor  degildir.
Yeteneklerinize sonuna kadar kullanabilme imkanina sahip olunursa karsilagilan

her tiirlii soruna ¢oziim gelistirilebilir (Caglayan, 2002: 27).

Okulun ¢iktilarint ve bu baglamda 6grencilerin basarilarini dogrudan veya
dolayli olarak etkileyen, okul i¢i ve okul dist cevreyle ilgili ¢esitli faktorler s6z
konusu olabilir. Okul i¢i g¢evreyle ilgili olarak okulun orgiitsel yapisi, yonetim
bicimi, programin igerigi, 6gretme ve 6grenme yontemleri, dgrencilere saglanan
O0grenme firsatlari, 6gretmenlerin nitelik ve niceligi, okulun iklimi, sinif gevresi,

simif yonetimi gibi bir dizi faktor, 6grenci basarisini da etkileyebilir. Bu faktorler
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icinde, okuldaki karar siirecinin yapisi ve yoneticinin liderligi, gerek 6gretmenlerin,
gerekse 0grencilerin davranis ve basarilarini etkileyen en onemli etkenler arasinda
goriilmektedir (Sisman, 2010: 148). Insanlarin, arzu ve ihtiyaglari farkli olabilir. Bu
nedenle her bir 6gretmen sahsiyet olarak ozel ilgi goérmek ister. Yapilacak
degisikliklerin, uygulanacak fikirlerin 6nceden hazirlanmasi katilimer bir anlayis ile
gerekli degisikliklerin yapilmasi tiim calisanlarin bilgi ve yeteneklerine yer
verilmesi ile kaliteli bir yonetim gerceklesmis olur (Caglayan, 2002: 28). Ogretim
liderligi konusunda yapilan pek ¢ok arastirmada, okulun ¢iktilar1 ve bu baglamda
Ogrenci basarisiyla okul miidiirlerinin liderlik davraniglar1 arasinda var oldugu
kabul edilen dogrudan ve dolayl iliskiler belirlenmeye calisilmistir. Bu iligkiler
konusunda arastirmacilar arasinda tam bir uzlasma olmamakla birlikte, ¢ogu
arastirmada miidiirlerin 6gretim liderligi davranislariyla okulun giktilar1 arasinda
tesadiifle aciklanamayacak derecede bir neden-sonug iliskisi bulunmustur (Sisman,

2010: 148).

Okul midiirii, 6grencilerin akademik basarilar1 tizerinde 6gretmenler kadar
dogrudan etkili olmayabilir. Ancak, sinif i¢i 6gretimle ilgili olarak miidiirlerin
yapacaklart gézlem ve denetimler, okulun amaglarina iliskin olarak verecekleri
kararlar, 6gretime iliskin olusturacaklar yiiksek beklentiler yaninda, 6gretim icin
gerekli kaynaklar1 saglama, smif i¢i Ogretimi diizenleme, Ogretmenleri
degerlendirme ve gelistirme, olumlu okul ikliminin olusmasina dnciiliik etme gibi
davraniglariyla, 6grencilerin akademik basarilarini da dolayl olarak etkileyebilirler
(Sisman, 2010: 148). Beden zihnin, ahlak, ruh ve duygu bakimindan dengeli ve
saglikli bir kisilige ve karaktere, hiir ve bilimsel diisiinme giiciine genis bir diinya
goriisiine, sahip, insan haklarina saygili, kisilik ve girisimcilige deger veren
topluma karst sorumluluk duyan, yapici, iiretici ve verimli olarak &grencilerin
yetistirilmesi ve Ogretmenlere 1yl Ornek olunmast i¢in okullara atanacak

yoneticilerin segkin kisiler olmasi gerekmektedir (Caglayan, 2002: 29).

2.8.2.1. Okulun Sonugclar1 Uzerinde Miidiiriin Dogrudan Etkisi

Okul midiriiniin okulun sonuclar1 {izerindeki dogrudan etkilerini

aciklamaya doniik calismalarda, s6z konusu okul sonuglari iizerinde etkili
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olabilecek diger degiskenler bir tarafa birakilarak okul miidiiriiniin liderligi ile okul
ciktilart (0rnegin Ogrenci basarisi) arasinda var oldugu kabul edilen dogrudan
iligkiler agiklanmaya ve belirlenmeye ¢alisilmaktadir. Okul miidiirii, baz1 liderlik
davraniglariyla okulun ¢iktilart iizerinde dogrudan etkili olabilir (Sisman, 2010:
150). Ornegin, miidiiriin okuldaki egitim-dgretim siirecine dogrudan katilmasi, yani
bizzat bir 6gretim kaynagi/6gretmen olarak is gormesi, smiflar1 ziyaret etmesi,
Ogretimi yakindan izlemesi, denetlemesi ve degerlendirmesi, 6grencilerle birebir
veya grup halinde karsilikli etkilesimde bulunmasi, dogrudan etkinlikler olup bu
durumlar, okul ¢iktilar1 iizerinde de etkili olabilir. Diger taraftan miidiiriin,
Ogretmenlerle de karsilikli olarak egitim-6gretimle ilgili konularda dogrudan
iletisim ve etkilesim iginde olmasi, egitim-O6gretimin gelistirilmesine katki
saglayabilir. Dogrudan etkinlikler, 6grenci ve Ogretmen davranisinda degisiklik

olusturmada, dolayl: etkinliklerden daha ¢ok tercih edilebilir.

2.8.2.2. Okulun Sonugclar1 Uzerinde Miidiiriin Dolayh Etkisi

Bu yaklagimda, miidiiriin daha ¢ok okulla ilgili baz1 6zellik ve boyutlar
etkilemek suretiyle sonucta soz konusu ozellik ve boyutlarin da okul ¢iktilart
iizerindeki etkisi agiklanmaya ve belirlenmeye ¢alisiimaktadir. Ornegin, okul
midiri, okul ve smif ortaminda, ogretimi olumlu yonde etkileyebilecek bazi
kararlar verip bir takim degisiklikler gerceklestirerek sonugta 6gretimin ve okul
ciktilarmmin  (Ornegin  Ogrenci  basarisinin) iyilestirilmesine dolayli katkida
bulunabilir. Bu modelde, okul miidiiriiniin, okul ¢iktilar1 tizerinde dolayli ve kismen
etkili oldugu kabul edilmektedir (Sisman, 2010: 150). Caglayan (2002: 31)’a gore
okul miidiirleri, bir yonetim goérevi yapmaktadir. Gergekten kanun yonetmelik ile
emirler list makamlarla emrinde calisan Ogretmenler ve personel arasinda bir
tampon durumdadir; hatta bir arabanin arka koltugunda ii¢ yolcudan ortada oturan
bir kimse gibidir. Her iki taraftan da sikistirilmaktadir. Isci, yonetici, her iki tarafa
da itip kakmadan onlarin rahat etmelerini saglayan, huzursuzluk c¢ikarmayan,

yonetimde de her iki tarafinda hognut eden bir Kimsedir.
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2.8.2.3. Okulun Sonuclar1 Uzerinde Arka Plan Etkiler

Bu yaklasimda, okul yoneticisi, hem bagimli bir degisken (sonug), hem de
bagimsiz bir degisken (neden) olarak ele alinmaktadir. Okul miidiirii, bagimli bir
degisken olarak ele alindiginda, okul ¢evresindeki diger bagimsiz degiskenlerin onu
etkiledigi varsayilmaktadir. Yani, modele gore okul miidiiriiniin davranislar,
okulun i¢ ve dig cevresindeki bazi faktorler tarafindan etkilenir. Okul miidiiri,
bagimsiz bir degisken olarak ele alindiginda ise, onun, okulun ¢esitli yonlerini, bu
cergevede Ogretmen davranislarimi etkiledigi, sonugta da okul ¢iktilarini (6rnegin
Ogrenci basarisini) etkiledigi kabul edilir. Diger taraftan yine bu modele uygun
olarak yapilan arastirmalarda, okul c¢iktilar1 iizerinde etkili olan diger bazi
degiskenler, (6rnegin, 6grencilerin ge¢cmis yillardaki yasantilari, sosyo-ekonomik

durumlar1 vb.) de incelenmektedir (Sisman, 2010: 151).

2.8.2.4.0kulun Sonuclar1 Uzerinde Cok Yénlii Etkiler

Bu modelde, okulun sonuclar1 iizerindeki tek yonlii iliskilerden cok,
karsilikli ve ¢ok yonlii iliskiler {izerinde durulmakta, okulun i¢ ve dis ¢evresiyle
okul miidiirii arasindaki iligkiler de karsilikli bir etkilesim siirecine dayali olarak
aciklanmaya c¢alisilmaktadir. Yani okul midiirii, okulla ilgili ¢esitli boyut, 6zellik
ve slirecleri etkileyebildigi gibi kendisi de zamanla s6z konusu faktorlerden
etkilenebilmekte, boylece diisiince ve davraniglariyla icinde yer aldigi cevreyi
etkilemekten Ote bu cevrenin etkisinde de kalabilmektedir. Okul ici ve okul dist
cevredeki cesitli siireclerin karmasikligr dikkate alindiginda, genelde liderlikle ilgili
oldugu gibi okul liderligiyle ilgili her tiir okul ve cevrede gecerli olabilecek
modeller gelistirmenin giic oldugu aciktir. Bir¢ok aragtirmaci, okul miidiiriiniin,
okulla ilgili gesitli durumlar tizerinde etkisi oldugunu kabul etmektedir. En azindan
miidiiriin, okulun ¢iktilar1 lizerinde dolayli bir etkisinin oldugu kabul edilmektedir.
Ancak bu etkilerin diizeyi, miidiirle ilgili ¢esitli degiskenlere bagli oldugu gibi
okulla ilgili olarak da ¢esitli 6zelliklere (6rnegin, okulun biiylikligi, 6grenci sayisi,
okulun i¢inde yer aldig1 sosyal ve ekonomik ¢evre vb.) gore de degisebilir (Sigsman,
2010: 151). insanlar zamanla bedensel ve zihinsel bir takim aliskanliklar kazanirlar

ve diislince bigimlerini degistirmek, egitim ve Ogretimde istenilen sekle getirmek
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icin tutarli hareket etmek gerekmektedir. Buda sabirli bir caba ister. Buda okul
yoneticilerinde aranilan bir 6zellikte sabirli olmalaridir yoneticiler insanlarin yavas
yavas degismelerinde yardimci olmalidirlar. Boylece degisikliklerinin sert olmast
halinde daha az sarf edebilir. Degisiklik ani olursa ingalar kontroliimiize kars1 isyan
etme ve karsit koyma durumunda kalirlar. Bu olayda yoneticileri glic durumunda
birakabilir (Caglayan, 2002: 32). Sonu¢ olarak okul yoneticisi okulun ¢iktilari
lizerinde c¢ok yonlii etkilere sahiptir. Ogretmenin verimli calismasindan,
kaynaklarin etkin ve verimli kullanilmasana kadar egitimin amaglarina ulasmada

belirleyici bir role sahiptir.

2.9. ILGILI ARASTIRMALAR

Alan yazin incelenmis ve konuyla ilgili yurt i¢i ve yurt dis1 arastirmalardan

bir kism1 asagida sunulmustur.

2.9.1. Yurt icinde Yapilan Arastirmalar

Tiirkiye’de “Egitim Yoneticilerinin Yeterlikleri” konusunda yapilan ilk
arastirmay1, “Ilkdgretim Okulu Miidiirlerinin Yeterliklerine iliskin Bir Arastirma”
adli ¢alisma ile 1975 yilinda Ziya Bursalioglu yapmistir. Deneklere on sekiz
yeterlik alan1 ve doksan yeterlik sorusu yoneltilmistir. Bu aragtirmanin amaci,
egitim yoneticilerinin yeterliklerini, hizmet oncesi ve hizmet i¢i olmak iizere bir

matris diizeyinde incelemektir (Gtirsel 2003).

Balc1 (1993) Tiirkiye’deki ilkogretim okullarinin etkililigini degerlendirmek
icin bir arastirma yapmistir. Bu aragtirma iilkemizde etkili okul konusundaki ilk
arastirmadir. Bu arastirmada veri toplama araci olarak Balc1 (1993)’nin gelistirmis
oldugu ve 71 maddeden olusan “etkili okul” anketi kullanilmistir. Bu anket a) okul
yOneticisi, b) dgretmenler, ¢) okul ortami, d) &grenciler, e) veliler boyutlarinda
ilkogretim miifettisligi formasyon kursuna katilan 120 kursiyere uygulanmis ve
verilerin analizinde frekans, aritmetik ortalama ve standart sapma degerlerine

bakilmigtir. Arastirma bulgularina gore;
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1. Okul yoneticilerinin yonetsel isleri birinci planda isleri olarak
algiladiklari, buna karsilik 6gretim islerini dolayisiyla ogretim liderligini ikinci
plana attiklari,

2. Ogretmenler boyutundaki en cok gerceklesen dgretmen davranislarmin
genelde etkili okulda gergeklesenlerle paralellik gosterdigi,

3. Ogretmenlerin genelde nitelikli bir Ogretimin geregi olan &gretimin
amaglarinin saptanmasi, sinifta diizen ve disiplin saglanmasi, smifta iyi iliskiler
kurulmasini saglama ve dogrudan Ogretim gibi davranis ve oOzelliklere sahip
olduklari, 6gretmenlere gore son 10 sirada gergeklesen davraniglarin ise genelde
Ogrencilerin daha ¢ok 6grenmesine katki getirici davranis ve 6zellikler oldugu,

4. Yonetici ve 0gretmenlerin okuldaki ¢alisma siireleri, kidemleri ve yaslari
arttikga 6grencilerin akademik basarilarina daha fazla 6nem verdikleri,

5. “Okul ortam1” ve “Ogrenciler” boyutlar1 ile ilgili bulgularda, okul
ortaminin etkili 6grenme ortami 6zellikleri gosterdigi ve bu ortamin grencilerin
akademik bagarilarini ve sorumluluk bilinglerini gelistirdigi,

6. “Veliler” boyutunda okullarin veli katilimi ve destegine sahip

olmadiklari, sonuglarina varilmistir (Balci, 2007).

Sisman (1997) tarafindan yapilan “Etkili Okul YOnetimi” konulu tarama
modelli caligmada, Eskisehir ilindeki ilkokullarda caligmakta olan 309 6gretmen
arastirma kapsamina alinmis, veri toplama araci olarak anket gelistirilmistir.
Ogretmenlerin algilarina gore, Eskisehir ili igindeki ilkokullarin; okul yéneticisi,
Ogretmen, 0grenci, okul programi ve egitim 0gretim siireci, okul kiiltiirii ve ortami1
ile okul ¢evresi ve veliler boyutlarinda etkili okul 6zellikleri bakimindan nasil bir
goriiniim sergiledikleri arastirilmistir. Aragtirma sonucunda;

1. Ogretmenlerin algilamalarina gore ilkokullar genelinde en etkili boyutun
okul yoneticisi boyutu oldugu, bunu sirayla okul kiiltiiri ve ortami, 6gretmen, okul
programi ve egitim O0gretim siireci, 08renci ve okul cevresi ve veli boyutlarinin
izlemekte oldugu,

2. Merkez okullarda alti boyut arasinda ilk {i¢ sirada okul yéneticisi,
Ogretmen, okul ¢evresi ve veli boyutlar1 yer almakta iken, son ii¢ sirada sirayla okul
programi ve egitim Ogretim siireci, 0grenci, okul kiiltiirii ve ortami boyutlarinin

oldugu,
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3. Cevre ilkokullarinda ilk siralarda okul ydneticisi, O08retmen, okul
programi ve egitim 6gretim siireci yer alirken son siralarda okul kiiltiirii ve ortami,
okul ¢evresi ve veliler ve 6grenci boyutlarinin yer aldigi,

4. Okul yoneticisi boyutu disinda 6gretmen, Ogrenci, okul programi ve
egitim Ogretim siireci, okul kiiltiirii ve ortami, okul ¢evresi ve veliler boyutlarinda
merkez ¢evre ilkokullar1 arasinda merkez okullar lehine anlamli bir farkin oldugu,

sonuclarina varilmistir (Sisman, 2002).

Yarba (2003) yaptig1 “ilkdgretim Okulu Ogretmenlerinin Calistiklart Okul
Yoneticilerinin - Yonetim Becerilerine Iliskin Algi ve Beklentileri” adli
arastirmasinda, 6gretmenlere “Washington Midiir Degerlendirme Envanteri’ni
uygulamistir. Arastirma sonucunda; okul yoneticilerinin genel yonetim, kavramsal,
teknik ve insansal becerilerine iliskin algi ve beklentilerin, Ogretmenlerin
cinsiyetine, bransina, egitim diizeyine gére anlaml farklilik gdstermedigi, bunun
yaninda Ogretmenlerin c¢alistiklar1 okullardaki hizmet siirelerine ve okul

yoneticilerinin atanma bigimlerine gore anlamli farklilik gosterdigi tespit edilmistir.

Korkmaz (2006), “Okul yoneticilerinin kisilik 6zellikleri ile liderlik stilleri
arasindaki iligki”yi belirlemek amaciyla bir arastirma yapmistir. Bu arastirmanin
bulgularima goére O6gretmenler; okul igerisinde etkilesimsel liderlik davranislar
sergileyen kisilik 6zelliginden ¢ok doniistimsel liderlik davranisi sergileyen kisilik
ozelligine sahip okul miidiirleri ile ¢aligmay: tercih ettiklerini ortaya koymustur.
Aragtirmada ayrica veri toplamak amaciyla olusturulan kisilik tercihleri ile problem
¢ozme bi¢im tercihleri dikkate alinarak olusturulan gruplarin kendi algilamalart ile

Ogretmen algilamalar1 arasinda farklilik ortaya ¢ikmuigtir.

Inand1 ve Ozkan (2006) tarafindan yapilan “Resmi Ilkogretim Okullar1 ve
Liselerde Gorev Yapan Yénetici ve Ogretmenlerin Gériislerine Gore Miidiirler Ne
Derece Ogretim Liderligi Davranislari  Gostermektedir?” konulu arastirma
sonuglarina goére, yonetici ve Ogretmenlerin, midiirlerin 6gretim liderligi
davraniglarina yonelik goriigleri tiim boyutlarda farklilik gostermistir. Belirtilen on
boyutun tamaminda ydneticiler miidiirlerin 6gretim liderligi davranislarini “sik sik”

ve “her zaman” yerine getirdiklerini belirtmislerdir. Ogretmenler, miidiirlerin
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gostermis oldugu ogretim liderligi davraniglarin1 “nadiren” ve ‘“ara sira” yerine
getirdiklerini ifade etmislerdir. Kidem degiskenine gore dgretmenlerin, miidiirlerin
ogretim liderligi davranislarindan 6gretimi denetleme ve degerlendirme ile 6grenci
gelisimini izleme boyutlarina yonelik gorlisleri arasinda anlamli  farklilik

bulunmustur.

Sekerci (2006) “ilkogretim Okulu Yoneticilerinin Yonetim Becerileri ile
Grup Etkililigi Arasindaki Iliski” adli yiiksek lisans tezinde; ilkogretim okullar:
yOneticilerinin yonetim becerileri ile grup etkililigi arasindaki iliskiyi belirlemek
amaglanmistir. Arastirmada, yonetim becerilerinin ne derecede gerceklestigi, grup
etkililigi becerilerinin ne derecede gergeklestigi ve yonetim becerileri ile grup
etkililigi arasinda bir iliskinin var olup olmadig1 incelenmistir. Ogretmenlerin bu
boliimlerde katilma diizeyleri “katiliyorum” derecesinde gergeklesmistir. Bulgulara
gore; yoneticilerin yOnetim becerilerine verilen puanlarin, grup etkililigi
becerilerine verilen puanlardan daha yiiksek oldugu goriilmektedir. YoOnetim
becerilerinden baslatma yapist boyutu en az puan verilen boyuttur. Ancak, genel
olarak yonetim becerilerinin ve grup etkililigi becerilerinin yiiksek oranda
gerceklestirildigi bulgusuna ulasilmistir. Yonetim becerileri ile grup etkililigi

arasindaki iliskiyse pozitif yonlii olarak bulunmustur.

Uygun (2006)’un “llkdgretim Okulu Ogretmenlerinin Algilarma Gére,
[Ikdgretim Okulu Miidiirleri Ile Ilkdgretim Denetmenlerinin, Ogretmenleri
Etkileme Diizeyini” belirlemek amaciyla yaptifi calismasinda Izmir ili merkez
ilgesi igerisindeki 839 oOgretmen arastirma kapsamina alinmistir. Arastirmada
ulagilan bulgular su sekildedir; okul miidiirlerinin yetki, uzmanhk ve kisilik
degiskenlerinde, ogretmenlerin kidem ve Ogretmenlige temel egitimlerine gore
etkileme diizeylerinde, anlamli bir farkliligin olmadigi, ancak 6gretmenlerin
cinsiyetlerine gore uzmanlik ile etkilemede bayan 6gretmenleri etkileme diizeyinde
anlaml bir farkliligin oldugu, 6gretmenlerin branslarma gore, her iic boyutta da
etkileme diizeylerinde anlamli bir farkliligin oldugu, yetki ile etkileme diizeyinde;
stif Ogretmenleri ile sosyal bilimler ve dil bilimleri branglarinda bulunan
ogretmenler arasinda, uzmanlik ile sinif 6gretmeni ile giizel sanatlar (resim, miizik,

beden egitimi vb.) branglarinda bulunan 6gretmenler arasinda, kisilik ile etkileme
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de ise; smif 6gretmeni ile biitlin branglar arsinda etkileme diizeyleri anlamli bir
farklilik gostermektedir. Okul miidiirlerinin 6gretmenleri etkileme ortalamasina
bakildiginda; yetki ve kisilik ile cogu zaman etkiledigi, ancak; uzmanlik ile arasira
etkiledigi goriilmekte iken, genel etkileme durumuna bakildiginda ise cogu zaman

etkiledigi goriilmektedir.

Karatas (2008) “Ortadgretim Kurumlarinda Calisan Ogretmenlerin,
Miidiirlerinin Etkililigi Ilkokullarinin Iklimini Algilama Diizeylerini” inceledigi tez
calismasinda Ogretmenlerin algilarina gore, okul miidiirlerinin kavramsal, insan
iligkileri ve teknik becerileri arasinda anlamli farkliliklar oldugu, 6gretmenlerin
cinsiyetine gore anlamli farklilik olmadigimi tespit etmistir. Ayrica ¢alismasinda
okul miidiirlerinin genel, kavramsal, insan iliskileri ve teknik becerilerine iligkin
puanlar1 ile okul ikliminin moral, samimiyet, yakindan kontrol, ise doniikliik ve

anlayis gosterme boyutlari arasinda dogrusal, pozitif iligkiler saptamistir.

Mangaltepe (2012) “ilkogretim Okul Miidiirlerinin Yonetim Becerileri ile
Ogretmenleri Etkileme Becerilerine Iliskin Ogretmen gériisleri” dgretmen goriisleri
adli yiiksek lisans tezinde ilkogretim okul miidiirlerinin yonetim becerileri ile
Ogretmenleri etkileme becerilerine iligkin 0gretmen goriislerini  belirlemek
amaglanmigstir. Arastirma sonuclarina gore, 0gretmenlerin yoneticilerin yonetim
becerilerine iliskin toplam algis1 “katiliyorum” diizeyinde iken, etkileme
becerilerine iligkin toplan algis1 “cogu zaman” diizeyinde gerceklesmistir.
Ogretmenlerin; yoneticilerin ydnetim becerilerine iliskin puanlarinin, etkileme
becerilerine iliskin verilen puanlardan yiiksek oldugu goriilmektedir. Ogretmen
goriiglerine gore yoneticilerin yonetim becerilerinde “sorumluluk beceriler” alt
boyutu en yiiksek diizeyde algilanan boyutken, etkileme becerilerinde “kisilik
giici” alt boyutu en yiiksek diizeyde algilanan boyut olmustur. Ancak, genel olarak
yonetim becerilerinin ve etkileme becerilerinin yiiksek oranda gerceklestirildigi
bulgusuna ulagilmistir. Ilkdgretim okulu &gretmenlerinin okul miidiirlerinin
yonetim becerilerini gdsterme diizeylerine iliskin algilar1 cinsiyet, brang ve egitim
durumu degiskenlerine gore anlamli fark gostermemektedir. Bunun yaninda
ilkdgretim okulu 6gretmenlerinin okul miidiirlerinin yonetim becerilerini gésterme

diizeylerine iligkin algilari, kidem degiskenine gore anlamli fark gdstermektedir.
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[lkdgretim okulu oOgretmenlerinin  okul miidiirlerinin dgretmenleri etkileme
davraniglarin1 gosterme diizeylerine iligkin algilar1 cinsiyet, brans, kidem ve egitim
durumu degiskenlerine gore anlamli fark gostermemektedir. Ayrica, 6gretmenlerin
yonetim becerilerine iliskin goriisleri ile etkileme becerilerine iliskin goriisleri

arasinda pozitif yonlii anlaml iligkiler saptanmustir.

2.9.2. Yurt Disinda Yapilan Arastirmalar

Street (2009; akt: Teyfur, 2011) “Increasing Parent Involvement at an Urban
Elementary School The Development and Implementation of the Parent
Involvement Action Program” (Kentsel ilkdgretim Okulu’'nda Veli Katilimi
arttirmak) adli ¢alisma yapilmistir. On yillardir siiren ulusal girisimler ve federal
olarak finanse edilmis programlara ragmen arastirmalar hala pek ¢ok diisiik sosyo-
ekonomik okul bolgesinin ebeveynleri, c¢ocuklarimin egitimine dahil etme
konusunda sikinti yasadiklarina isaret etmektedir. Bu proje arastirmasinin amaci
Birlesik Devletlerin giineydogusunda yer alan kirsal bolgedeki ilkogretim okuluna
ebeveyn katilimimi artirmak i¢in strateji ve teknikleri olusturma/yaratma ve
uygulamada yardimci olacak kuramsal temelli, boylamsal bir program
tasarlamaktir. Bronfenbrenner’in ekolojik kurami ve Epstein’in ebeveyn katilimi
tipolojisi modeli bu arastirmanin kuramsal ¢atisi olarak kullanilmistir. Bu ¢ati hem
katilimin hangi alanlarda eksik oldugu konusunda tan1 koyma ve ayrica bu alanlarin
nasil iyilestirilebilecegi konusunda bir kilavuz saglamaktadir. Betimsel veri, hangi
alanlarda en ¢ok eksikligin oldugunu belirleyebilmek i¢in Epstein’in Okul, Aile ve
Toplum Isbirligi/Ortakligi  Olgiimii aracihifiyla dgretmenlerden toplanmustir.
Ebeveynlik, goniilliiliik, karar verme ve toplumla isbirligi iyilestirmeye ihtiyag
duyulan alanlar olarak belirlenmistir. Ug yillik kapsamli “Aile Katilimi Eylem
Program1” (AKEP) bu ihtiya¢ duyulan dort alan nedeniyle gelistirilmistir. Bu
program amac belirlemekten sorumlu olacak ve her yil uygulanacak stratejileri
secmek i¢in Ogretmen yonetimli odak gruplar ve eylem ekipleri olusturulmasi
aracilifiyla katilimi kolaylastirmak i¢in tasarlanmustir. Yillik izleme taramalari
devam eden programin etkililigini belirleyebilmek icin uygulanacaktir. Bu proje

arastirmas1 Ogrencilerin akademik yasamlarindaki ebeveyn katilimini artirmak,
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diizelmis ebeveyn-okul ortakligi ve sonu¢ olarak 6grenci basarisini artirmak

araciligiyla olumlu sosyal degisimi ilerletmektedir.

Antonio Lebron Rolon (2008; akt: Teyfur, 2011) “Presented as Requirement
for the Degree of Doctor of Business Administration” adinda bir ¢alisma yapmustir.
Bu aragtirmanin temel amaci yonetim bi¢imleri ve kiiltiir arasinda herhangi bir
iliski olup olmadigini incelemektir. Bu arastirmanin verileri hem Puerto Rico hem
de Dominik Cumhuriyeti’nden toplanmistir. Arastirmaci tarafindan gelistirilen
Olgekler Puerto Rico’dan 195 yonetici ve Dominik Cumbhuriyeti’'nden 173
yOneticiye uygulanmistir. Arastirmanin sonuglart giiciin ve erkeksiligin (maskulen
olma) kadmsiligin (feminizm) kiiltiirel boyutlarinda ve bunlar ile demokratik ve
ataerkil yonetim bi¢imleri arasinda anlamli farkliliklar oldugunu ortaya ¢ikarmistir.
Analizler, belirsizlikten kaginma ve bireyciligin/topluluk¢ulugun kiiltiirel boyutlari
ve bunlar ile demokratik ve ataerkil yonetim bigimleri arasinda anlamli farklilik
olmadigin1 gostermistir. Bulgularin, yonetim ve uluslar arasi is ¢aligmalarina katki

saglamasi beklenmektedir.

Hoque (2007; akt: Teyfur, 2011) “Headmaster’s Managerial Ability Under
Schoolbased Management And Its Relationship With School Improvement: A
Study In City Secondary Schools Of Bangladesh” (Okul Temelli Y&netim Altindaki
Yoéneticilerin  Yonetimsel Yetenekleri ile Bunlarin Okul Gelisimi ile Iliskisi:
Banglades’te Bir Calisma) arastirmasinda, Banglades’teki okul-temelli yonetim
sistemini tanimlamay1 ve yoneticilerin yonetimsel rolleri ile okulun gelismesi
arasindaki iliskiler hakkinda hipotezleri arastirmayi ve bu iliskide 6gretmenlerin
profesyonel  gelisimlerinin  diizenleyici (moderator) etkisini  belirlemeyi
amaglamaktadir. Veri Banglades’teki toplam 338 yonetici 10634 Ogretmen
arasindan seckisiz olarak belirlenen, 127 yonetici ve 697 Ogretmenden anketler
yoluyla elde edilmistir. Coklu Regresyon ve Hiyerarsik Coklu Regresyon analizleri
kullanilmigtir. Arastirmada, okul temelli yonetim altindaki yoneticilerin yonetimsel
rolleri degiskenlerinden bazilarinin  okulun gelisiminin  ve Ogretmenlerin
profesyonel gelisimi lizerinde anlaml etkileri oldugu bulunmustur. Yoneticilerin
stratejik planlama (B = .333, p =.004), destekleyici (f = .368, p =.009) ve kapsaml
planlama (B = .184, p = .040) rolleri okulun gelisiminde en biiyiik etkiye sahiptir.
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Bu arastirmada aym1 zamanda en iist diizeyde okul gelisiminin 6gretmenlerin
igbirligine (B = .953, p = .001), hizmet i¢i egitime (B = .469, p = .05) ve sinif
gozlemine (B = .512, p = .010) daha fazla vurgu ve bireysel eylem aragtirmasina
daha az vurgu ile basarilabilecegi bulunmustur. Yoneticilerin okul temelli yonetimi
altindaki kapsamli planlama (B = .571, p = .001) ve kolaylastiric1 (B = .449, p =
.003) rollerinin en iyi yordayicilar oldugu diger taraftan, yoneticilerin ortak karar
verme (B = -.338, p = .009) rollerinin negatif yonde anlamli yordayici oldugu
bulunmustur. Ogretmenlerin isbirligi (B = .287, p = .009) ve smf gdzlemlerinin (B
= .341, p = .002) ogretmenlerin profesyonel gelisim etkinlikleri olarak pozitif
yonde okul gelisiminin anlamli yordayicilar1 oldugu kaydedilmistir. Bu
aragtirmanin bulgulari, politikacilar, egitim yoneticileri ve 6zellikle okul temelli
yonetim sistemi altindaki ikinci diizey okullarin iyi olmasiyla ilgili yoneticiler ve
Ogretmenler icin Onemli bilgiler saglamaktadir. Daha Onceki arastirma, okulun
gelisiminde farkli Onciillerin etkisini arastirmasina ragmen, egitim alaninda
ozellikle 6gretmenlerin profesyonel gelisim etkinliklerini diizenleyici degiskenler
alarak bunlar tizerinde ¢alismak, eksik olunan bir ¢alismadir. Bu arastirmada, bu

verimsizligin iistesinden gelmeye ¢alisilmistir.

French Raven (1960, akt: Uygun, 2006), yaptigi calismada, ydnetsel
etkilemede yararlanilabilecek bes faktor iizerinde durmustur. Bunlar cezaya dayali
etki; odiile dayali etki; yasal etki; uzmanlik etkisi ve karizmatik etkidir. Belirtilen
etkileyici faktorlerden ilk {i¢giiniin (6diil, ceza ve yasal etki) temeli Orgiitiin formal
yapisina dayanmaktadir. Uzmanlik ve kisilikle ilgili temellere dayanan etkileme
girisimlerinin kaynagi ise bireyin kendisidir. Yonetici ve deneticilerin, uzmanlik ve
kisilik cercevesinde gerceklesen etkileme davraniglari Orgiit tarafindan
formallestirilememekte, ddiilcii yaptirimer ve yasal etki tiirleri ise orgiitiin formal
rol yapisi i¢inde sergilenmektedir. Bu acidan 6diil, ceza ve yasal araglar1 kullanarak
isgorenleri etkileme bakimindan yoneticiler esit firsatlara sahiptir. Oysa, uzmanlik
ve kisilik 6zelliklerini kullanabilme bakimindan higbir yonetici bir digeri ile ayni

olanaklara sahip degildir.

Neal Gross ve Robert Herriot (1965, akt: Uygun, 2006) tarafindan yapilan

ilkdgretim okulu miidiirlerinin etkinlikleri ile ilgili arastirma 175 ilkdgretim okulu
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lizerinde yiritilmiistiir. Arastirmaya gore bir ilkégretim okulu miidiiriiniin
etkililigi, 6gretmenlerin moraline, yoneticinin uzaktan uzmanlik performansina ve
Ogrencilerin 6grenme durumlarina baglidir. Elde edilen bulgular, bu ii¢ olgiit ile
liderlik arasinda olumlu iligkiler bulundugunu gostermistir. Buna gore okul
miidiirlerinin profesyonelce yoneticilik yapmalar1 durumunda, okullar daha iiretici
olmakta, ogrencilerin morali ylikselmekte ve performanslari artmaktadir.
Ogretmenlerin  dgrencileri de dogal olarak bu durumda olumlu ydnde
etkilenmektedir. Okul miidiiriiniin profesyonel liderligini arttirict stratejilere sahip

olmasi gerektigini belirtmektedirler.

Fauska ve Ogawa (1985, akt: Uygun, 2006) tarafindan yapilan bir
arastirmada, “okul miidiirlerinin mesleki basarilarina etkide bulunan faktorler”
tizerinde durulmaktadir. Arasgtirmada, miidiiriin okul i¢indeki etkililigi bakimindan
onemli goriilen dort faktore dikkat ¢cekilmektedir. Gozlem ve goériisme sonuglarina
dayanarak elde edilen s6z konusu faktorler giiclii bir orgiitsel isleyis diizeni,
Ogretmenlerin yalnizliga terk edilmesi, 6gretmenlerin okulda beklenen diizeyde bir
ilgi gormemeleri, 6gretmenlerin okula yonelik beklentileridir. Arastirma sonucuna
gore, okul midiirlerinin okulundaki ogretmenleri dikkate alma ve Onem verme
diizeyi ile okulda etkili ve basarili olabilmeleri arasinda yakin bir ilgi oldugu ortaya

konmustur.

Marsh ve LeFever (2004)’in “School Principals as Standarts-Based
Educational Leader” isimli arastirmasinda; okul midiirleri 6ncelikli rollerini, egitim
liderligi yapma, okulda isbirligi kiltiiri, yiiksek beklentiler ve takim ruhu
olusturma olarak siralamiglardir (Akt. Yavuz, 2006).

Cranston ve dig., (2003) tarafindan Avustralya ve Yeni Zelanda da yapilan
“The Secondary School Principalship in Australia and New Zealand:
Anlnvestigation of Changing Roles” isimli aragtirma sonuglari; midiirlerin en
onemli rollerini, Kisiler arasi iligkileri diizenleme, okulda vizyon gelistirme ve
calisanlar1 motive etme, personeli yetkilendirme, etkili ve verimli yonetim ve
danismanlik yapma, iletisimi gelistirme, kendini ve ¢alisanlarin degisimlerini

yonetme ve belirsizlikleri yonetme olarak ortaya koymustur.



BOLUM I1I
YONTEM

Bu boliimde arastirmanin modeli, evren ve Orneklemi, arastirmada
kullanilan veri toplama araglari, verilerin analiz edilmesinde yararlanilabilecek

istatistiksel tekniklerle ilgili bilgiler yer almaktadir.

3.1.Arastirmanin Modeli

Bu arastirmada; egitim yoOneticilerinin yonetim ve Ogretmenleri etkileme
becerilerinin 6gretmenler tarafindan degerlendirilmesi amacglanmistir. Arastirma var
olan durumu oldugu gibi betimlemeye ¢alistig1 igin iligkisel tarama modeline uygun
olarak diizenlenmistir. Tarama modelleri, gegmiste ya da halen var olan bir durumu
var oldugu sekliyle betimlemeyi amaglayan aragtirma yaklagimlaridir. Arastirmaya
konu olan olay birey ya da nesne, kendi kosullari iginde ve oldugu gibi
tanimlanmaya calisilir. Onlar1 herhangi bir sekilde degistirme, etkileme cabasi
gosterilmez. Bilinmek istenen sey vardir ve oradadir. Onemli olan, onu uygun bir

bi¢cimde gozleyip belirleyebilmektir (Karasar, 2003: 77).

3.2.Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini, 2013-2014 egitim-dgretim yilinda Istanbul ili Tuzla
ilcesi sinirlart igerisinde yer alan resmi ilkokullarda goérev yapan Ggretmenler
olusturmaktadir. Ogretmenlerin calisigi Tuzla ilgesi 4 egitim bolgesinden
olusmaktadir. Bu egitim bdlgeleri, cografi durum, niifus yogunlugu, ulasim ve okul
durumlar1 g6z Oniinde bulundurularak ilce milli egitim midirligi tarafindan
belirlenmistir. Egitim bolgesi Bir koordinatér miidiiriin yonetiminde, ydnergede
(MEB, 1999: 4. Madde) belirtilen 0l¢iitlere gore belirlenen ve egitim hizmetlerinin
daha etkin olarak sunulabilecegi uygun biiyiikliikteki bolge olarak tanimlanir.
Yonergenin 6. Maddesinde egitim bolgesi, mevcut idari yapiya gore niifusu

(belediye hudutlar1 dahilinde) 30.000°den az olan her il/ilge bir egitim bolgesidir.
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Diger taraftan niifusu 30.000°den fazla olan bir il/ilge merkezinde;

a) Okul tiirleri ve 6grenci sayilari,

b) Okullarin donanimu ile diger tesislerin kapasitesi,

c¢) Ulasim kolaylig1 ve giivenligi,

d) Cografi biitiinliik,

e) Iletisim ve koordinasyon kolaylig1 vb.

oOlgiitler dikkate alinarak egitim bdlgesi olusturma komisyonunca bir ilgede
birden fazla egitim bdlgesi olusturulabilir. Ancak, biiyilik sehir statiisiindeki illerin
merkez il¢elerinde 12’°den, biiyiik sehir statiisiinde olup merkez il¢eleri bulunmayan
illerin biiyiik sehir belediyesi hudutlar1 igerisinde 15°den ve diger yerlesim
merkezlerinde 5’den fazla egitim bolgesi olusturulamaz.” Hiikmii yer almaktadir.
Bu kapsamda Tuzlada 4 egitim bolgesi belirlenmistir. Orneklem ise Tuzla ilgesinde
tesadiifi o6rnekleme yontemi ile secilen 20 ilkokulda goniillii olarak arastirmaya

katilan 367 6gretmenden olusmaktadir.

3.3. Veri Toplama Araclari

Arastirmada veri toplamak amaciyla “Okul Miidiirlerinin Ogretmenleri
Etkileme Olgegi (Uygun, 2006)” ile "Y6netim Becerileri Olgegi (Quast ve Hazucha
(1992)" ve “Kisisel Bilgi Formu” kullanilmustir.

3.3.1 Kisisel Bilgi Formu

Aragtirmaci tarafindan olusturulmus ve 6gretmenlerin demografik (cinsiyet,
medeni durum, yas, kidem, okuttuklar1 sinif, egitim durumu vb.) 0&zellikleri ile

ilgili sorular igeren bir formdur.

3.3.2. Okul Miidiirlerinin Ogretmenleri Etkileme Ol¢egi

Arastirmada Uygun (2006) tarafindan gelistirilen “Okul Miidiirlerinin
Ogretmenleri Etkileme Olgegi” kullanilmistir. Olgek 3 alt boyut ve 30 maddeden
olusmaktadir. Olgegin, ilk on maddesi yetki yoluyla etkileme, ikinci on maddesi

uzmanlik giicliyle etkileme, iiclincli on maddesi ise kisilikle etkileme davraniglarini
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icermektedir. Olcek 5°1i Likert tipidir. Olcekte yer alan etkileme davranislarinin
miidiirler tarafindan hangi siklikla kullanildigini belirleyebilmek i¢in “Her Zaman”
(1), “Cogu Zaman” (2), “Ara Sira” (3), “Cok Nadir” (4), “Higbir Zaman” (5),
bi¢iminde siralanan esit aralikli 6lgek kullamlmistir. Olgegin gecerlik giivenirlik
caligmalar1 Uygun (2006) tarafindan yapilmis, i¢ tutarlik katsayisi olan Cronbach
Alpha degerinin, 92 olarak hesaplandigi tespit edilmistir.

3.3.3. Yonetim Becerileri Olcegi

Quast ve Hazucha (1992) tarafindan gelistirilen, Sekerci (2006) tarafindan
Tiirkceye uyarlanan “Yonetim Becerileri Olgegi” kullanilmistir. Olgek, yonetim
becerilerini bes alt boyut ve 34 maddede gruplandirmistir. Bu alt boyutlar: Insiyatif
alma (1,2,3,4,5,6,7,8), sorumluluk alma (9,10,11,12,13,14,15,16,17,20,21), teknik
beceriler (22,23,24,25,26), diger beceriler (27,28,29,30) ve nitelik beceriler
(31,32,33,34) seklindedir. Olgek maddeleri genis zaman kipli ve olumlu dnermeler
seklinde hazirlanmistir ve 5°1i Likert tipi derecelendirilmistir. Olgegi degerlendiren
kisilerin verilen Onermelerin her birinde belirtilen goériise katilma dereceleri Hig
Katilmiyorum (1), Katilmiyorum (2), Fikrim Yok (3), Katiliyorum (4),Tamamen
Katiliyorum (5) seklinde derecelendirilmistir.  Yénetim Becerileri  Olgeginin
gecerlik ve giivenirlik ¢aligsmalart Sekerci (2006) tarafindan yapilmis, 6lcegin i¢
tutarlik kat sayis1 olan Cronbach Alpha degeri 0.95 olarak bulunmustur. Olgegin alt
boyutlarinin i¢ tutarhilik katsayilari: Inisiyatif alma (0.87), sorumluluk alma (0.87),
teknik yeterlikler (0.69), ve diger beceriler (0.94) seklindedir. Teknik yeterlikler alt
boyutunun degeri digerlerine gore biraz diisitk olmakla birlikte kabul edilebilir bir
diizeydedir (0.69). Diizeltilmis madde-toplam korelasyonlari en diisiik 0.52 ve en

yiiksek 0.88 arasinda degismektedir.

3.4. Verilerin Toplanmasi

Bu boéliimde arastirmaya temel olusturan katilimeilarin goriis ve algilarinin

belirlenmesinde kullanilan 6lgme aracglar1 ve uygulama stireci agiklanmistir.
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3.4.1.0l¢cme Aracimin Uygulanma Asamalari

2013-2014 dgretim yilinda 6rneklem belirlendikten ve aragtirma icin gerekli
izinler yasal yollarla alindiktan sonra belirlenen okullara gidilerek okul
miidiirleriyle gériisiilmiis ve gerekli bilgilendirme yapilmistir. Ogretmen sayisinca
cogaltilmis ve uygulanmistir. Olgekler 395 dgretmene uygulanmis fakat degisik
nedenlerden dolayr 28 kisinin formu (maddeleri isaretlemediklerinden ve sorulara
hep ayni cevabi vermelerinden) gegersiz sayilmis ve 367 kisi {izerinden analizler

gerceklestirilmistir.

3.4.2. Verilerin Coziimlenmesi

Olgeklerden elde edilen veriler kodlanarak bilgisayar ortaminda SPSS paket

programi yardimiyla ¢éziimlenir.

Olgegin birinci béliimiiyle ilgili verilere iliskin frekans ve yiizde dagilimi
alinmis, 6grencilerin tutumlarinin ve algilamalarinin belirlenmesine yonelik olarak
aritmetik ortalama ve standart sapma, tutumlar arasinda farkliligi ortaya
koyabilmek ig¢in ikili karsilagtirmalarda (Cinsiyet, medeni durum) dagilim
durumuna gore “t” testi, ikiden fazla degisken gruplarinin karsilastirilmasinda (yas,
kidem) dagilim durumuna gore tek yonlii varyans analizi (ANOVA) kullanilmistir.
Farkliligin anlamli bulunmas1 durumunda Scheffe testi uygulanmistir. Y6netim ve
Ogretmenleri etkileme becerisi arasindaki iliskileri tespit etmek igin Pearson
momentum carpimi korelasyon analizi yapilmistir. Goriisler arasinda anlamli bir
farklilik olup olmadigr a < 0.05 anlamlilik diizeyinde test edilmistir. Kullanilan
6lgme araglarinin 5°1i likert tipi olmas1 dolayisiyla dlgeklerin deger araliklar: tablo
3.4.2.1. de gosterilmistir:

Tablo 3.4.2.1: Olgeklerin deger arahiklar

Kesinlikle Katilmiyorum (Cok diisiik) 1-1,80

Katilmiyorum (Diisiik) 1,81-2,60
Kararsizim (Orta) 2,61-3,40
Katiliyorum (Yiiksek) 3,41-4,20

Kesinlikle Katiliyorum (Cok Yiiksek) 4,21-5,00




BOLUM IV

BULGULAR
Arastirmanin bu boliimiinde, arastirma grubunu olusturan o6gretmenlerin
demografik 6zelliklerinin betimleyici frekans ve ylizde dagilimlari ¢ikarilmis, sonra
olgeklerin alt boyutlar1 ile toplam puanlar i¢in X, ss degerleri ile farklilasma
analizleri sunulmustur.

4.1. Grubun Demografik Yapisina Iliskin Degerler

Arastirmaya katilanlarin demografik ozelliklerine iliskin frekans ve ylizde
dagilimlar tablo 4.1.1.’de verilmistir.

Tablo:4.1.1. Demografik Ozellikler

Demografik Gruplar
(")zellilgler P f % Pogec Pyig
Kadin 252 68,7 68,7 68,7
Cinsiyet Erkek 115 31,3 31,3 100,0
Toplam 367 100,0 100,0
21-30 yas 86 23,4 23,4 23,4
Yas 31-40 yas 156 42,5 42,5 65,9
41-50 yas 95 259 259 91,8
51 ve lizeri 30 8,2 8,2 100,0
Toplam 367 100,0 100,0
Bekar 60 16,3 16,3 16,3
Medeni Durum Evli 307 83,7 83,7 100,0
Toplam 367 100,0 100,0
1-5y1l 57 15,5 15,5 15,5
Kidem 6-10 yil 91 24,8 24,8 40,3
11-20 y1l 163 444 44 4 84,7
21 ve lizeri 56 15,3 15,3 100,0
Toplam 367 100,0 100,0
1. simf 99 27,0 27,0 27,0
Okuttugu Sinif 2. smif 107 29,2 29,2 56,1
3. simf 79 21,5 21,5 77,7
4. simf 82 22,3 22,3 100,0
Toplam 367 100,0 100,0
Egitim Durumu Lisans 327 89,1 89,1 89,1
Yiiksek Lisans 40 10,9 10,9 100,0
Toplam 367 100,0 100,0
1. Bolge 124 33,8 33,8 33,8
Egitim Bolgesi 2. Bolge 60 16,3 16,3 50,1
3. Bolge 109 29,7 29,7 79,8
4. Bolge 74 20,2 20,2 100,0

Toplam 367 100,0 100,0
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Tablo 4.1.1.° de goriildiigi tizere 6rneklem grubunu kisilerin 252°si (%68,7)
kadmm, 115°1 (%31,3) erkektir. Toplam 367 kisi vardir ve ¢ogunlugu kadindir.
Katilimeilarin 86’s1 (%23,4) 21-30 yasinda, 156°s1 (%42,5) 31-40 yasinda, 95’i
(%25,9) 41-50 yasinda, 30’u (%8,2) 51 ve ilizeri yastadir. Katilimcilarin 60’1
(9%16,3) bekar, 307’si (%83,7) evlidir. 57’si (%15,5) 1-5 yil, 91’1 (%24,8) 6-10
yil, 163’14 (%44,4) 11-20 yil, 56’st (%15,3) 21 ve iizeri kideme sahiptir.
Katilimeilarin 99’u (%27,0) 1. sinifi, 107’si (29,7) 2. smufi, 79°u (%29,5) 3. Sinif,
82’si (%22,3) 4. Smuf okutmaktadir. 327’si (%89,1) lisans, 40’1 (10,9) yiiksek
lisans mezunudur. Ogretmenlerin galistiklar1 egitim bodlgeleri incelendiginde, 124
(%33,8) 1. bolgede, 60’1 (%16,3) 2. bolgede, 109’u (%29,7) 3. bolgede, 74’0
(%20,2) 4. bolgede calismaktadirlar.

4.2. Ogretmenlerin Okul Miidiirlerinde Algiladiklar1 Yonetim

Becerileri Diizeyleri

Ogretmenlerin - okul miidiirlerinde  algiladiklar1  ydnetim  becerileri
diizeylerinin 6lgegin aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri tablo 4.2.1.’de

verilmektedir.

Tablo 4.2.1. Yénetim Becerileri Olceginin Aritmetik Ortalama,
Standart Sapma, Degerleri

Boyut N X Ss

1nisiyatif alma 367 29,86 5,796
Sorumluluk alma 367 49,88 8,891
Teknik Beceriler 367 19,10 3,640
Diger Beceriler 367 15,20 3,368
Nitelik 367 14,94 3,469
Yonetim Becerileri Olgegi 367 128,98 23,447

Tablo 4.2.1.°de goriildiigii iizere, 6rneklem grubunu olusturan 6gretmenlerin
yonetim becerileri dlgegi toplam puanlarin aritmetik ortalamas1 X =128,98 standart
sapmas1 ss=23,447 olarak belirlenmistir. Inisiyatif alma alt boyutu puanlarmin
aritmetik ortalamasinin X=29,86 standart sapmasi ss=5,796 oldugu, sorumluluk
alma alt boyutu puanlarinin aritmetik ortalamasi X =49,86 standart sapmasi

$s=8,891 oldugu, teknik beceriler alt boyutu puanlarinin aritmetik ortalamasi X

=19,10 standart sapmasi ss=3640 oldugu, diger becerilerin aritmetik ortalamasi X
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=15,20 standart sapmasi1 ss=3,368 oldugu nitelik becerilerinin aritmetik ortalamasi
X =14,94 standart sapmasi ss=3,469 oldugu goriilmektedir. Bu durum
ogretmenlerin  okul miidiirlerinde algiladiklar1 yoOnetim becerilerinin  yiiksek

diizeyde oldugunu gostermektedir.

4.2.2. Ogretmenlerin Cinsiyetlerine Gore Yonetim Becerileri Algilama
Diizeyleri
Ogretmenlerin cinsiyetlerine gore okul miidiirlerinin yonetim becerilerini

algilama diizeyleri tablo 4.2.2.1.” de verilmektedir.

Tablo 4.2.2.1. Okul Miidiirlerinin Yonetim Becerilerini Algilama
Diizeylerinin Cinsiyet Faktoriine Gore t Testi Sonuclari

Oleek Cinsiyet n X s Sh t thsti .
dma Eiek 115 049 569 o b8 35 o8
ama ek 115 oy e geg b2 3 262
pcerler  Enek 115 1034 auss a8 339
pecorier  Ekek 115 1567 3220 o1 h410 36560
Nitelik Kadin 252 14,77 3,577 ,225

Erkek 115 1530 3204 99 361 365 174

Toplam Kadimn 252 127,90 23,947 1,509

Erkek 115 131,35 22,228 2073 o008 365 192

Tablo 4.2.2.1° de gorildigi iizere Orneklem grubunu olusturan
ogretmenlerin okul midiirlerinde algiladiklari yonetim becerileri dl¢egi puanlarinin
cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan bagimsiz grup t testi sonucunda gruplarin aritmetik ortalamalari
arasindaki farklilik toplam Glgekte ve higbir alt boyutta istatistiksel olarak anlamli
farklililk  bulunmamustir (t=-1,393;p>.05; t=-1,124;p>.05; t=-,857;p>.05; t= -
1,410;p>.05; t=-1,361;p>.05; t=-1,308;p>.05).
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4.2.3. Ogretmenlerin Yaslarina Gére Yonetim Becerileri Algilama

Diizeyleri

Ogretmenlerin yaslarma gore okul miidiirlerinin y&netim becerilerini

algilama diizeyleri tablo 4.2.3.1.” de verilmektedir.

Tablo 4.2.3.1. Okul Miidiirlerinin Yonetim Becerilerini Algilama
Diizeylerinin Yas Faktoriine Gore Anova Testi Sonuc¢larn

f, X ve SS Degerleri ANOVA Sonuglar1
Yas N X Ss  Var.K. KT Sd KO F P
Ins.  21-30yas 86 29,91 6,034 G.Arasi 96,441 3 32,147
AlMa 31 40yas 156 29,54 5443 G.ici 12198,747 363 33,605
41-50 yas 95 29,83 6,376 Toplam 12295,188 366 957 413
51 ve lizeri 30 31,50 4,876
Toplam 367 29,86 5,796
Sor.  21-30 yas 86 49,87 8,793 G.Arasi 226,817 3 75,606
AlMma 39 40vas 156 49,44 8,900 G.ici 28707,908 363 79,085
41-50 yas 95 49,81 9,576 Toplam 28934,725 366 956 414
51 ve lizeri 30 52,43 6,532
Toplam 367 49,88 8,891
Tek. 21-30yas 86 18,87 3,593 G.Arasi 46,375 3 15458
BeC. 31.40yas 156 19,03 3,619 G.ici 4804,094 363 13,234
41-50 yas 95 19,05 3,961 Toplam 4850,469 366 1,168 322
51 ve lizeri 30 20,27 2,638
Toplam 367 19,10 3,640
Dig.  21-30yas 86 1541 3,516 G.Arasi 51,996 3 17,332
BeC. 31.40yas 156 15,06 3,169 G.ici 4098,484 363 11,291
41-50yas 95 14,89 3,749 Toplam 4150480 366 1,535 205
51 ve lizeri 30 16,30 2,423
Toplam 367 15,20 3,368
Nite. 21-30 yas 86 14,69 3,679 G.Aras 63,583 3 21,194
31-40 yas 156 14,92 3,219 G.ici 4341,098 363 11,959
41-50 yas 95 14,78 3,904 Toplam 4404,681 366 1,772,152
51 ve lizeri 30 16,30 2,292
Toplam 367 14,94 3,469
Top  21-30 yas 86 128,7423,542 G.Arast  2030,647 3 676,882
31-40 yas 156 127,9822,777 G.ici 199176,220 363 548,695
41-50 yas 95 128,3725,915 Toplam 201206,866 366 1,234 297
51vetzeri 30 136,8017,147
Toplam 367 128,9823,447
Tablo 4.2.3.1° de goriildiigi tizere Orneklem grubunu olusturan

ogretmenlerin okul miidiirlerinde algiladiklar1 yonetim becerileri 6lgegi puanlarinin

yas degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek

amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA)

sonrasinda gruplarin

aritmetik ortalamalar1 arasinda toplam 6l¢ek ve higbir alt boyutta istatiksel anlamli
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farkliik ~ bulunmamistir  (F=,957;p>.05; F=,956;p>.05; F=1,168;p>.05;
F=1,535;p>.05; F=1,772;p>.05; F=1,234;p>.05).

4.2.4. Ogretmenlerin Medeni Durumlarina Gére Yonetim Becerileri
Algilama Diizeyleri

Ogretmenlerin medeni durumlarina gére okul miidiirlerinin ydnetim
becerilerini algilama diizeyleri tablo 4.2.4.1.” de verilmektedir.

Tablo 4.2.4.1. Okul Miidiirlerinin Yonetim Becerilerini Algilama
Diizeylerinin Medeni Durum Faktoriine Gore t Testi Sonuclar:

Medeni o t Testi
(}lgek Durum " X 53 sh t sd p
dma el %07 2091 seer sz 6 ¥ T
o a0 8% S L s
T B
A I T S
R I R
PR i a7 12000 23268 13 O 35 967

Tablo 4.2.4.1°de gorildigi tlizere Orneklem grubunu olusturan
ogretmenlerin okul miidiirlerinde algiladiklar1 yonetim becerileri 6lgegi puanlarinin
medeni durum degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip goéstermedigini
belirlemek amaciyla yapilan bagimsiz grup t testi sonucunda gruplarin aritmetik
ortalamalari arasinda  toplam Olcek ve higbir alt boyutta anlamli farklilik
bulunmamustir (t=-,336;p>.05; t=,035;p>.05; t=,469;p>.05; t=-,332;p>.05; t=-
,024;p>.05; t=-,041;p>.05).

4.2.5. Ogretmenlerin Kidemlerine Gére Yonetim Becerileri Algilama

Diizeyleri

Ogretmenlerin kidemlerine okul miidiirlerinin yonetim becerilerini algilama

diizeyleri tablo 4.2.5.1.” de verilmektedir.
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Tablo 4.25.1. Okul Miidiirlerinin Yonetim Becerilerini Algilama
Diizeylerinin Kidem Faktoriine Gore Anova Testi Sonuglari

f, X ve SS Degerleri ANOVA Sonuglari
Kidem N x Ss  Var.K. KT Sd KO F P
1-5 yil 57 30,28 5,975 G.Aras 22,480 3 7,493
ins.  6-10y1l 91 29,88 5,983 G.i¢i 12272,708 363 33,809
Alma 11-20yil 163 29,63 5,678 Toplam 12295188 366 222,881
21 veiizeri 56 30,11 5,767
Toplam 367 29,86 5,796
Sor.  1-5yil 57 49,95 8,478 G.Arast 211069 3 70,356
Alma 6 10yl 91 50,51 9,099 G.lci 28723,656 363 79,129
1120yil 163 49,10 9,050 Toplam 28934,725 366 889 447
21 ve tizeri 56 51,05 8,508
Toplam 367 49,88 8,891
Tek.  1-5yil 57 19,37 3,368 G.Arasi 15,766 3 5255
Bec. 610yl 91 18,97 3,973 G.lci 4834,703 363 13,319
1120yl 163 18,96 3,479 Toplam 4850469 366 395 757
21 ve tizeri 56 19,45 3,856
Toplam 367 19,10 3,640
g;% 1-5 yil 57 1532 3,366 G-Arast 17,279 3 5760
"~ 6-10yil 91 15,33 3,432 G.lci 4133201 363 11,386
1120yl 163 14,97 3,276 Toplam 4150480 366 506 678
21 veiizeri 56 1554 3,567
Toplam 367 15,20 3,368
Nite. 1.5 yil 57 14,70 3,412 G.Aras 14,607 3 4,869
6-10 yil 91 14,95 3,719 G.lci 4390,075 363 12,094
1120yl 163 14,87 3,255 Toplam  4404,681 366 403 751
21 veiizeri 56 15,38 3,759
Toplam 367 14,94 3,469
Top 1-5yil 57 129,61 22,330 G.Aras1 765453 3 255,151
6-10 yil 91 129,6324,276 G.igi ~ 200441,413 363 552,180
11-20yil 163 127,5323,395 Toplam 201206,866 366 462 709
21 ve tuizeri 56 131,5223,667
Toplam 367 128,9823,447
Tablo 4.25.1° de gorildigi tzere Orneklem grubunu olusturan

ogretmenlerin okul miidiirlerinde algiladiklar1 yonetim becerileri 6l¢egi puanlarinin

kidem degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek

amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA)

sonrasinda gruplarin

aritmetik ortalamalar1 arasinda toplam Glgek ve higbir alt boyutta anlamli farklilik

bulunmamistir

(F=,222;p>.05;

F=,403;p>.05; F=,462;p>.05).

F=,889;p>.05;

F=,395;p>.05;

F=,506;p>.05;



90

4.2.6. Ogretmenlerin Okuttugu Simflaria Gére Yonetim Becerileri

Algilama Diizeyleri

Ogretmenlerin okuttugu smiflarina goére okul miidiirlerinin  ydnetim

becerilerini algilama diizeyleri tablo 4.2.6.1.” de verilmektedir.

Tablo 4.2.6.1. Okul Miidiirlerinin Yonetim Becerilerini Algilama

Diizeylerinin Okuttugu Simif Faktoriine Gore Anova Testi Sonuclar:

f, X ve SS Degerleri ANOVA Sonuglar1
Smiflar N X Ss  Var.K. KT Sd KO F P
1. simf 99 30,37 5,800 G.Arasi 58,395 3 19,465
Ins. 2. smif 107 29,52 5,784 G.ici 12236,793 363 33,710
Alma 3 gmf 79 30,13 5,431 Toplam 12295,188 366 977 ,630
4. simf 82 29,44 6,179
Toplam 367 29,86 5,796
Sor. 1. smf 99 50,45 8,709 G.Arasi 83,556 3 27,852
Alma 2. smif 107 49,34 9,143 G.ici 28851,169 363 79,480
3. smif 79 50,24 8,769 Toplam 28934,725 366 350 789
4. simf 82 49,55 8,998
Toplam 367 49,88 8,891
Tek. 1. smf 99 19,09 3,659 G.Arasi 8,254 3 2,751
Bec. 2. smif 107 18,91 3,823 G.ici 4842,215 363 13,339
3. smif 79 19,33 3,415 Toplam 4850,469 366 ,206 892
4. simf 82 19,13 3,637
Toplam 367 19,10 3,640
g;f;’c- 1. simf 99 1526 3,415 G-Arasi 12,867 3 4,289
C 2 simf 107 15,18 3,209 G.ici 4137,612 363 11,398
3. simif 79 1546 3,257 Toplam  4150,480 366 376,770
4. simf 82 14,90 3,643
Toplam 367 15,20 3,368
Nite. 1. sif 99 15,08 3,116 G.Arasi 19,642 3 6,547
2. smf 107 14,64 3,627 G.ici 4385,039 363 12,080
3. smf 79 15,25 3,334 Toplam 4404,681 366 542 ,654
4. simif 82 14,85 3,804
Toplam 367 14,94 3,469
Top 1. smf 99 130,26 23,127 G.Aras1 629,970 3 209,990
2. smf 107 127,5923,899 G.ici 200576,897 363 552,553
3. smf 79 130,4122,297 Toplam 201206,866 366 ,380 767
4. simif 82 127,8824,555
Toplam 367 128,9823,447
Tablo 4.2.6.1.°de goruldigii tizere Orneklem grubunu olusturan

Ogretmenlerin okul miidiirlerinde algiladiklar1 yonetim becerileri 6lgegi puanlarinin
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okutulan simif degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonrasinda
gruplarin aritmetik ortalamalar1 arasinda toplam 6l¢ek ve hicbir alt boyutta anlamli
farklilik bulunmamistir (F=,577;p>.05; F=,350;p>.05; F=,206;p>.05; F=,376;p>.05;
F=,542;p>.05; F=,380;p>.05).

4.2.7. Ogretmenlerin Egitim Durumlarina Gére Yénetim Becerileri
Algilama Diizeyleri
Ogretmenlerin  egitim durumlarina gore okul miidiirlerinin ydnetim

becerilerini algilama diizeyleri tablo 4.2.7.1.” de verilmektedir.

Tablo 4.2.7.1. Okul Miidiirlerinin Yonetim Becerilerini Algilama
Diizeylerinin Egitim Durumu Faktoriine Gore t Testi Sonuclari

Egitim o t Testi

Olcek Durumu : X 53 Sh t sd p

Inisiyatif Lisans 327 29,87 5823 322

alma Y_uksek 40 2978 5641 892 102 365 918
Lisans

Sorumluluk Lisans 327 49,74 9,043 ,500

alma Y_uksek 40 5103 7536 1192 -862 365 ,389
Lisans

Teknik Lisans 327 19,13 3,604 ,199

beceriler Y_uksek 40 1885 3.965 627 456 365 ,649
Lisans

Diger Lisans 327 15,18 3,406 ,188

beceriler Y_uksek 40 1533 3,075 486 -251 365 ,802
Lisans

Nitelik Lisans 327 1485 3,535 ,195
Y_uksek 40 1565 2815 445 -1373 365 171
Lisans

Toplam Lisans 327 128,78 23,686 1,310
Yiksek -469 365 ,639

) 40 130,63 21,601 3,415
Lisans

Tablo 4.2.7.1°de gorildigi tizere Orneklem grubunu olusturan
ogretmenlerin okul miidiirlerinde algiladiklar1 yonetim becerileri 6l¢egi puanlarinin
egitim durumlarina gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan bagimsiz grup t testi sonucunda gruplarin aritmetik ortalamalari
arasinda toplam oOlgek ve hicbir alt boyutta anlamli farklilik bulunmamistir
(t=,102;p>.05; t=-,862;p>.05; t=,456;p>.05; t=-,251;p>.05; t=-1,373;p>.05; t=--
,469;p>.05).
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4.2.8. Ogretmenlerin Egitim Bolgesine Gore Yonetim Becerileri

Algilama Diizeyleri

Ogretmenlerin egitim bdlgesine gore okul miidiirlerinin yonetim becerilerini

algilama diizeyleri tablo 4.2.8.1.” de verilmektedir.

Tablo 4.2.8.1. Okul Miidiirlerinin Yonetim Becerilerini Algilama
Diizeylerinin Egitim Bolgesi Faktoriine Gore t Testi Sonuclar:

f, X ve SS Degerleri ANOVA Sonuglar1
Bolgeler N X Ss  Var.K. KT Sd KO F P
1.Bolge 124 29,00 5,782 G.Aras1 386,397 3 128,799
ins. 2. Bolge 60 28,55 5,003 G.lgi 11908,791 363 32,807
Alma 3 Bslge 109 30,81 6,070 Toplam 12295188 366 3,926 009
4. Bolge 74 30,99 5,663
Toplam 367 29,86 5,796
Sor. 1.Bolge 124 48,46 8,754 G.Aras1 1232511 3 410,837
Alma 5 piloe 60 47,33 8,188 G.igi 27702214 363 76315
3.Bolge 109 51,76 9,174 Toplam 28934,725 366 5383 001
4. Bolge 74 51,55 8,466
Toplam 367 49,88 8,891
Tek. 1.Bolge 124 1855 3,732 G.Arasi 94,725 3 31575
BeC. 5 Bolge 60 18,72 2,865 G.ici 4755744 363 13,101
3.Bolge 109 19,49 3,800 Toplam 4850469 366 2,410 067
4. Bolge 74 19,76 3,700
Toplam 367 19,10 3,640
Df 1Bolge 124 1461 3633 GA™S' 118495 3 39498
" 2.Bélge 60 14,68 3,061 G.lci 4031,984 363 11,107
3.Bolge 109 1583 3,362 Toplam 4150480 366 3556 015
4. Bolge 74 15,66 2,948
Toplam 367 15,20 3,368
Nite. 1.Bslge 124 14,34 3,804 G.Arast 109,587 3 36,529
2. Bélge 60 14,55 2,789 G.lci 4295094 363 11,832
3. Bolge 109 15,37 3,558 Toplam 4404681 366 3,087 ,027
4. Bolge 74 15,64 3,073
Toplam 367 14,94 3,469
Top 1.Bolge 124 124,9624,105 G-Arast  7163,090 32387,697
2. Bélge 60 123,8320,201 G.igi 194043777 363 534,556
3.Bolge 109 133,2624,128 Toplam 201206,866 366 4,467 004
4. Bolge 74 133,5922,092
Toplam 367 128,9823,447
Tablo 4.2.8.1.°de gorildigi tizere Orneklem grubunu olusturan

ogretmenlerin okul miidiirlerinde algiladiklar1 yonetim becerileri 6lgegi puanlarinin

egitim bolgesi degiskenine goére anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
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belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA) sonrasinda
gruplarin aritmetik ortalamalari1 arasinda teknik beceriler alt boyutu disinda tiim alt
boyutlarda ve toplam oOl¢ekte anlamli farklilik bulunmustur. Farkliligin hangi
gruplardan kaynaklandigini belirlemek {izere tamamlayic1 Scheffe testi uygulanmais,
test sonuglar1 tablo 4.2.8.1.1.°de verilmistir (F=3,926;p<.05; F=5,383;p<.05;
F=2,410;p>.05; F=3,556;p<.05; F=3,087;p<.05; F=4,467;p<.05).

Tablo 4.2.8.1.1. Egitim Bolgelerine Gore Scheffe Testi Sonuclari

Olgek

Bolge (1) Bolge (§) X; — Xj Shg p
2. Bolge /450 901 969
1. Bolge 3. Bolge -1,807 , 752 125
4. Bolge -1,986 841 136
S 2. Bolge 1. Bolge -450 901 969
Inisiyatif alma 3. Bolge -2,257 921 ,113
4. Bolge 2,436 995 114
1. Bolge 1,807 752 125
3. Bolge 2. Bolge 2,257 921 113
4. Bolge -179 863  ,998
1. Bolge 1,986 841 136
4. Bolge 2. Bolge 2,436 995 114
3. Bolge 179 863,998
2. Bolge 1,126 1,374 ,880
1. Bolge 3. Bolge -3,302° 1,147 042
4. Bolge -3,094 1,283 123
2. Bolge 1. Bolge -1,126 1374 880
3. Bolge -4,428" 1,404 020
Sorumluluk 4. Bolge -4,221 1518 ,053
1. Bolge 3,302° 1,147 042
3. Bolge 2. Bolge 4,428 1,404 020
4. Bolge 207 1,316,999
1. Bolge 3,094 1,283 123
4. Bolge 2. Bolge 4221 1518 053
3. Bolge -207 1,316,999
2. Bolge -070 524 999
1. Bolge 3. Bolge -1,222 438 052
4. Bolge -1,049 490 206
. 2. Bolge 1. Bolge ,070 524 999
Diger B. ’ 3. Bolge -1,152 ,536 ,204
4. Bolge -979 579 415
1. Bolge 1,222 438 052
3. Bolge 2. Bolge 1,152 536 204
4. Bolge 173 502,990
1. Bolge 1,049 490 206
4. Bolge 2. Bolge 979" 579 415
3. Bolge -173 502,990
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2. Bolge -211 541 985

1. Bolge 3. Bolge -1,028" 452 161
4. Bolge -1,296 505 ,088

2. Bolge 1. Bolge 211 541 985
3. Bolge -817 553 536

Nitelik 4. Bolge -1,085 598 349
1. Bolge 1,028 452 161

3. Bolge 2. Bolge 817 553 536
4. Bolge -268 518 ,966

4. Bolge 1. Bolge 1,296  ,505 ,088
2. Bolge 1,085 ,598 ,349

3. Bolge 268 518 966

2. Bolge 1,126 3,636 ,757

1. Bolge 3. Bolge -8,297 3,036 ,007
4. Bolge -8,635 3,396 ,011

2. Bolge 1. Bolge -1,126 3,636 ,757
3. Bolge 9,424 3,717 012

Toplam 4. Bolge -9,761 4,017 016
1. Bolge 8,297 3,036 ,007

3. Bolge 2. Bolge 9,424 3,717 012
4. Bolge -338 3483 923

1. Bolge 8,635 3,396 ,011

4. Bolge 2. Bolge 9,761 4,017 ,016
3. Bolge 338 3483 923

Tablo 4.2.8.1.1." de goriildiigii iizere egitim bolgelerine gore hangi gruplar
arasinda farklilastigini belirlemek ilizere yapilan Scheffe testi sonucunda, toplam
Ol¢ek ve diger alt boyutlarda s6z konusu farkliligin 1. Bolge ve 2. Bolge ile 3. ve 4.
Bolgeler arasinda 3. ve 4. Bolge lehine anlamli farklilik goriilmistiir. 3. Ve 4.
Bolgede calisanlar diger bolgelerde calisanlara gore yoneticileri daha olumlu

degerlendirmektedirler.

4.3. Ogretmen Algilarna Goére Okul Miidiirlerinin Ogretmenleri

Etkileme Diizeyleri

Ogretmen algilarina gore okul miidiirlerinin gretmenleri diizeylerinin

aritmetik ortalama ve standart sapma tablo 4.3.1.’de verilmektedir.
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Tablo 4.3.1. Okul Miidiirlerinin Ogretmenleri Etkileme Olgeginin
Aritmetik Ortalama, Standart Sapma, Degerleri

Boyut N X Ss

Yetkiyle Etkileme 367 27,35 6,934
Uzmanlikla Etkileme 367 23,69 9,282
Kisilikle Etkileme 367 22,12 8,768
Toplam Olgek 367 73,16 22,412

Tabloda 4.3.1° de goriildiigii {izere, Orneklem grubunu olusturan
ogretmenlerin algilaria gore okul midiirlerinin 6gretmenleri etkileme Glgeginin
aritmetik ortalamas1 X=73,16 standart sapmas1 ss=22,412; yetki yoluyla etkileme
alt boyutu puanlarin aritmetik ortalamasi X =27,35 standart sapmasi ss=6,934;
Uzmanlik giiciiyle etkileme alt boyutu puanlarinin aritmetik ortalamasi1 X =23,69
standart sapmasi $s=9,282; Kisilik yoluyla etkilemesi puanlarinin aritmetik

ortalamas1 X =22,12 standart sapmas1 ss=8,768; olarak belirlenmistir.

4.3.2. Ogretmenlerin Cinsiyetlerine Goére Okul Miidiirlerinin
Ogretmenleri Etkileme Diizeyleri

Ogretmen cinsiyetlerine gore okul miidiirlerinin dgretmenleri diizeylerinin
aritmetik ortalama ve standart sapma tablo 4.3.2.1.”de verilmektedir.

Tablo 4.3.2.1. Okul Midiirlerinin Ogretmenleri  Etkilemelerinin
Ogretmenlerin Cinsiyet Faktoriine Gore t Testi Sonuclari

. = t Testi
Puan Cinsiyet N X SS Sh., T Sq 5
Yetki Kadin 252 27,23 7,040 443 501 365 617

Erkek 115 27,62 6,718 ,626

Kadn 252 2391 9,498 ,598

Uzmanlk  ppol 115 2320 8gil0 g2 082 365 4%
. Kadm 252 2213 8842 557
Kisilik Erkek 115 2210 8640  gog 00 365 968
Toplam  Kadin 252 7327 22,760 1,434
Oloek Erkek 115 7291 21726 202 43 365 886

Tablo 4.3.2.1° de gorildiigii iizere Orneklem grubunu olusturan
ogretmenlerin okul miidiirlerinde algiladiklar1 okul miidiiriiniin 6gretmeni etkileme
giicii Olgegi puanlarinin cinsiyet degiskenine anlamli bir farklilik gdosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan bagimsiz grup t testi sonucunda toplam

Olgek ve hicbir alt boyutta gruplarin aritmetik ortalamalar1 arasinda istatistiksel
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olarak anlamli farklilik bulunmamistir (t=-,501;p>.05; t=,682;p>.05; t=,040;p>.05;
t=,143;p>.05).

4.3.3. Ogretmenlerin Yaslarina Gére Okul Miidiirlerinin Ogretmenleri

Etkileme Diizeyleri

Ogretmen yaslarma gére okul miidiirlerinin 6gretmenleri diizeylerinin

aritmetik ortalama ve standart sapma tablo 4.3.3.1.” de verilmektedir.

Tablo 4.3.3.1. Okul Miidiirlerinin  Ogretmenleri  Etkilemelerinin
Ogretmenlerin Yas Faktoriine Gore Anova Testi Sonuglari

f, X ve SS Degerleri ANOVA Sonuclari

Puan Yas N X SS  Var. K. KT Sd KO F P
21-30 yas 86 27,70 6,810 G.Aras1 538,701 3 179,567
31-40 yas 156 28,40 6,493 G.ici 17058,656 363 46,994
Yetki 41-50 yas 95 26,18 7,379 Toplam 17597,357 366 3,821 ,010
51 veiizeri 30 24,60 7,103
Toplam 367 27,35 6,934
21-30 yas 86 23,81 9,043 G.Aras1 293,813 3 97,938
31-40 yas 156 24,12 8,781 G.ici 31236,776 363 86,052
Uzmanlik 41-50 yas 95 23,80 10,599Toplam 31530,589 366 1,138 ,334
51 vetizeri 30 20,73 7,821
Toplam 367 23,69 9,282
21-30 yas 86 23,01 9,652 G.Arasi1 278,303 3 92,768
31-40 yas 156 22,36 7,943 G.ici 27857,179 363 76,742
Kisilik 41-50 yas 95 21,72 9,470 Toplam 28135,482 366 1,209 ,306
51 vetizeri 30 19,63 7,721
Toplam 367 22,12 8,768
21-30 yas 86 74,52 23,221G.Aras1 2838,262 3 946,087
31-40 yas 156 74,88 20,648G.ici 181003,253 363 498,632
41-50 yas 95 71,69 24,874Toplam 183841,515 366 1,897 ,130
51 vetuizeri 30 64,97 19,413
Toplam 367 73,16 22,412

Toplam
Olgek

Tablo 4.3.3.1°de goruldigii tizere Orneklem grubunu olusturan
ogretmenlerin okul miidiirlerinde algiladiklar1 okul midiiriiniin 6gretmeni etkileme
giicii Olgcegi puanlarinin yas degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonli varyans analizi (ANOVA)
sonrasinda gruplarin aritmetik ortalamalar1 arasindaki farklilik yetki alt boyutunda
anlamli  bulunurken (F=3,821;p<.05) digerlerinde anlamli bulunmamistir.
F=1,138;p>.05; F=1,209;p>.05; F=1,897;p>.05). Farkliligin hangi gruplardan
kaynaklandigin1 belirlemek {izere tamamlayict Scheffe testi uygulanmis, test

sonugclari tablo 4.3.3.1.1.de verilmistir.
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Tablo 4.3.3.1.1. Yas Faktoriine Gore Yetki Alt Boyutu Scheffe Testi
Sonuclari

PUaN Yas (i) Yas (j) X; —X; Shy p

31-40 yas -,700 ,921 ,901

21-30 yas 41-50 yas 1,519 1,020 ,530

51 ve uzeri 3,098 1,454 211

21-30 yas ,700 ,921 ,901

31-40 yas 41-50 yas 2,218 ,892 ,105

Yetki 51 ve uzeri 3,797 1,367 ,054
21-30 yas -1,519 1,020 ,530

41-50 yas 31-40 yas -2,218 ,892 , 105

51 ve tizeri 1,579 1,436 , 751

21-30 yas -3,098 1,454 211

51 ve lzeri 31-40 yas -3,797 1,367 ,054

41-50 yas -1,579 1,436 ,751

Tablo 4.3.3.1.1.” de goriildiigii iizere 6gretmenlerin yaslarina gore hangi
gruplar arasinda farklilastigini belirlemek iizere yapilan Scheffe testi sonucunda,
s0z konusu farkliligin 31-40 yasla 51 ve {izeri yas grubu arasinda 31-40 yas grubu
lehine anlamli farklilik gorilmustir. 31-40 yas grubunun okul miidiirlerini
yetkisiyle etkileme giiciinii daha fazla kullandigini diisiinmektedirler.

4.3.4. Ogretmenlerin Medeni Durumlarina Gére Okul Miidiirlerinin

Ogretmenleri Etkileme Diizeyleri

Ogretmen medeni durumlarma gére okul miidiirlerinin  gretmenleri

diizeylerinin aritmetik ortalama ve standart sapma tablo 4.3.4.1°de verilmektedir.

Tablo 4.3.4.1. Okul Miidiirlerinin  Ogretmenleri  Etkilemelerinin

Ogretmenlerin Medeni Durum Faktoriine Gore t Testi Sonuclar
Medeni - t Testi

Puan DUrUMm N X Ss Sh, T q 5

Bekar 60 2858 7,053 ,910

Yetki Evii 307 2711 6896 394 o1l 365 132
Bekar 60 2455 9527 1230

Uzmanlk — “co 307 o350 go39 57 /85 365 433

ik Bekar 60 2315 9172 1184 oo o

Evli 307 21,92 8,688 ,496
Toplam Bekar 60 76,28 23,485 3,032
Olgek Evli 307 7255 22,185 1,266

1,181 365 ,239
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Tablo 4.3.4.1°de goruldigi tizere Orneklem grubunu olusturan

ogretmenlerin okul midiirlerinde algiladiklar1 okul miidiiriiniin 6gretmeni etkileme
giicii 6lgegi puanlarinin medeni durum degiskenine anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan bagimsiz grup t testi sonucunda toplam
Olgek ve hicbir alt boyutta gruplarin aritmetik ortalamalar1 arasinda istatistiksel
olarak anlamli farklilik bulunmamistir (t=1,511;p>.05; t=,785;p>.05; t=,992;p>.05;
t=1,181;p>.05).

4.3.5. Gore Okul Miidiirlerinin

Ogretmenlerin  Kidemlerine

Ogretmenleri Etkileme Diizeyleri

Ogretmen kidemlerine gére okul miidiirlerinin dgretmenleri diizeylerinin

aritmetik ortalama ve standart sapma tablo 4.3.5.1.” de verilmektedir.

Tablo 4.35.1. Okul Miidiirlerinin  Ogretmenleri  Etkilemelerinin

Ogretmenlerin Kidem Faktoriine Gore Anova Testi Sonuclar:

f, X ve SS Degerleri ANOVA Sonuglar
Puan  Kidem N X SS Vvar.K. KT Sd KO F p
1-5yil 57 26,23 7,149 G.Arasi 416,717 3 138,906
6-10 y1l 91 28,15 6,335 G.l¢i 17180,640 363 47,330
Yetki 11-20 yil 163 27,98 6,954 Toplam 17597,357 366 2,935 ,033
21 ve tizeri 56 25,36 7,227
Toplam 367 27,35 6,934
1-5yil 57 23,19 9,384 G.Arasi 138,779 3 46,260
6-10 y1l 91 23,85 8,181 G.i¢i 31391,810 363 86,479
Uzmanlik 11-20 yil 163 24,19 9,550 Toplam  31530,589 366 ,535 ,659
21 ve tizeri 56 22,48 10,146
Toplam 367 23,69 9,282
1-5 yil 57 21,30 8,803 G.Aras1 164,190 3 54,730
6-10 y1l 91 23,15 8,776 G.ici 27971,293 363 77,056
Kisilik 11-20 yil 163 22,08 8,708 Toplam 28135,482 366 , 710 546
21 ve uizeri 56 21,41 8,960
Toplam 367 22,12 8,768
1-5yil 57 70,72 23,443G.Aras1 1749476 3 583,159
Toplam 6-10 y1l 91 75,15 20,243G.ici 182092,039 363 501,631
Oloek 11-20 y1l 163 74,25 22,902Toplam 183841,515 366 1,163 ,324
21 ve uizeri 56 69,25 23,148
Toplam 367 73,16 22,412
Tablo 4.3.5.1°de goruldigii tizere Orneklem grubunu olusturan

ogretmenlerin okul midiirlerinde algiladiklar1 okul miidiiriiniin 6gretmeni etkileme
giicii Olcegi puanlarinin kidem degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip

gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (ANOVA)
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sonrasinda gruplarin aritmetik ortalamalar1 arasindaki farklilik yetki alt boyutunda
anlamli bulunurken(F=2,935;p<.05) diger alt boyutlarda ve toplam olgekte anlamli
bulunmamustir (F=,535;p>.05; F=,546;p>.05; F=,324;p>.05). Yetki alt boyutunda
farkliligin hangi gruplardan kaynaklandigini belirlemek {izere tamamlayic1 Scheffe

testi uygulanmis, test sonuglari tablo 4.3.5.1.1.” de verilmistir.

Tablo 4.3.5.1.1. Kidemlerine Gore Yetki Alt Boyutu Scheffe Testi
Sonuclar

puan Kidem (1) Kidem (j) Xi —X; Sh, p

6-10 y1l -1,926 1,162 434

1-5 yil 11-20 y1l -1,747 1,059 437

21 ve Uizeri ,871 1,294 929

1-5y1l 1,926 1,162 434

6-10 yil 11-20 y1l ,178 ,900 ,998

Yetki 21 ve Uzeri 2,797 1,168 ,028

et 15 il 1,747 1,059 437

11-20 yil 6-10 yil -,178 ,900 ,998

21 ve lizeri 2,618 1,066 ,012

1-5y1l -,871 1,294 ,929

21 ve tizeri 6-10 y1l -2,797 1,168 ,028

11-20 yil -2,618 1,066 ,012

Tablo 4.3.5.1.1. de goriildiigi izere 6gretmenlerin kidemlerine gore hangi
gruplar arasinda farklilastigin1 belirlemek {izere yapilan Scheffe testi sonucunda,
s06z konusu farkliligin 6-10 y1l kideme sahip olan grupla 21 yil ve iizeri kideme
sahip olan grup arasinda 6-10 yil kideme sahip olanlar lehine, 11-20 yil kideme
sahip olan grupla 21 ve {izeri kideme sahip olan grup arasinda 11-20 yi1l kideme
sahip olanlar lehine anlamli farklilik gériilmiistiir. 6-10 y1l kideme sahip olanlar ile
11-20 y1l kideme sahip olanlar gruplar okul miidiirlerini yetkisiyle etkileme giiciinii

daha fazla kullandigini diisiinmektedirler.

4.3.6. Ogretmenlerin Okuttuklar1 Smiflara Goére Okul Miidiirlerinin

Ogretmenleri Etkileme Diizeyleri

Ogretmenlerin okuttuklart smiflara gére okul miidiirlerinin &gretmenleri

diizeylerinin aritmetik ortalama ve standart sapma tablo 4.3.6.1.” de verilmektedir.



Tablo 4.3.6.1.

Okul

Miidiirlerinin
Ogretmenlerin Okuttuklar: Simif Faktoriine Gore Anova Testi Sonuclar:

Ogretmenleri

100

Etkilemelerinin

f, X ve SS Degerleri ANOVA Sonuclari
Puan  Smiflar N X SS  Var. K. KT Sd KO F p

1. simf 99 27,95 6,908 G.Aras1 107,856 3 35,952
2. smif 107 27,48 7,230 G.ici 17489,501 363 48,180

Yetki 3. smf 79 26,41 5,919 Toplam 17597,357 366 746 525
4. simf 82 27,37 7,486
Toplam 367 27,35 6,934
1. simf 99 23,52 8,550 G.Aras1 135,268 3 45,089
2. simf 107 24,09 9,066 G.ici 31395,320 363 86,488

Uzmanlik 3. simf 79 22,68 8,949 Toplam  31530,589 366 521 ,668
4. simif 82 24,34 10,698
Toplam 367 23,69 9,282
1. simf 99 22,23 8,120 G.Aras1 209,463 3 69,821
2. simf 107 22,61 8,886 G.ici 27926,020 363 76,931

Kisilik 3. simf 79 20,72 7,892 Toplam 28135,482 366 ,908 437
4. simf 82 22,71 10,084
Toplam 367 22,12 8,768
l.smif 99 7370 20,797 G.Arasi 1154925 3 384,975

Toplam 2. sif 107 74,18 22,685 G.i¢i 182686,590 363 503,269

Oloek 3. smmf 79 69,81 19,532 Toplam 183841,515 366 , 765 514
4. simf 82 74,41 26,293
Toplam 367 73,16 22,412

Tablo 4.3.6.1.°de goriuldigii tizere Orneklem grubunu olusturan

ogretmenlerin okul midiirlerinde algiladiklar1 okul miidiiriiniin 6gretmeni etkileme

giicii Olcegi puanlarinin okutulan smif degiskenine gore anlamli bir farklilik

gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi

(ANOVA) sonrasinda gruplarin aritmetik ortalamalar1 arasindaki farklilik hi¢ bir

alt boyutta anlamli bulunmamistir (F=,746;p>.05; F=,521;p>.05; F=,908;p>.05;

F=,765;p>.05;).

4.3.7. Ogretmenlerin Egitim Durumlarmna Gére Okul Miidiirlerinin

Ogretmenleri Etkileme Diizeyleri

Ogretmen egitim durumlarina gdére okul miidiirlerinin dgretmenleri

diizeylerinin aritmetik ortalama ve standart sapma tablo 4.3.7.1.” de verilmektedir.
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Tablo 4.3.7.1. Okul Midiirlerinin Ogretmenleri  Etkilemelerinin
Ogretmenlerin Egitim Durumu Faktoriine Gore t Testi Sonug¢lar

Puan Egitim Durumu N X Ss Sh. T t-Serti 5
YW Vo Lisns 40 2835 Saze gsp 907 35 3%
Usmanhk Gy sans 40 2076 7575 daes L34 305 167
Kisilik Vieck Lisans 40 2063 6875 10gy 145 365 253
-gl)(?el:lim I{(ﬁliszk Lisans 34207 ;g;{g ig:gg; %:ég? 120 365,472

Tablo 4.3.7.1°de goruldigii tizere Orneklem grubunu olusturan
Ogretmenlerin okul miidiirlerinde algiladiklari okul miidiiriiniin 6gretmeni etkileme
giicii Olgegi puanlarinin egitim durumlarina gore anlamli bir farklilhik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan bagimsiz grup t testi sonucunda
gruplarin aritmetik ortalamalar1 arasindaki farklilik anlamli farklilik bulunmamistir

(t=-,967;p>.05; t=1,384;p>.05; t=1,145;p>.05; t=,720;p>.05).

4.3.8. Ogretmenlerin Egitim Bolgelerine Gére Okul Miidiirlerinin
Ogretmenleri Etkileme Diizeyleri
Ogretmen egitim bolgelerine goére okul miidiirlerinin = 6gretmenleri

diizeylerinin aritmetik ortalama ve standart sapma tablo 4.3.8.1°de verilmektedir.

Tablo 4.3.8.1. Okul Miidiirlerinin Ogretmenleri  Etkilemelerinin
Ogretmenlerin Egitim Bolgeleri Faktoriine Gore Anova Testi Sonuclari

f, X ve SS Degerleri ANOVA Sonuglar

Puan  Bolgeler N X s var.K. KT Sd KO F p

1. Bolge 124 27,44 6,665 G.Arasi 560,324 3 186,775
2. Bolge 60 29,95 7,014 G.iqi 17037,033 363 46,934

Yetki 3. Bolge 109 26,37 7,216 Toplam 17597,357 366 3,980 ,008
4. Bolge 74 26,54 6,460
Toplam 367 27,35 6,934
1. Bolge 124 25,48 10,423 G.Arasi 1045,275 3 348,425
2. Bolge 60 25,05 8,985 G.ig:i 30485,313 363 83,982

Uzmanlik 3. Bolge 109 21,70 8,666 Toplam 31530,589 366 4,149 007
4. Bolge 74 22,51 7,629
Toplam 367 23,69 9,282
1. Bolge 124 23,68 9,412 G.Aras1 502,162 3 167,387
2. Bolge 60 22,12 7,353 G.ig:i 27633,321 363 76,125

Kisilik 3. Bolge 109 21,08 9,025 Toplam 28135,482 366 2,199 ,088
4. Bolge 74 21,05 8,068
Toplam 367 22,12 8,768
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1. Bolge 124 76,60 23,781 G.Arasi 4848,706 3  1616,235

2. Bolge 60 77,12 21,203 G.i¢i 178992,80¢ 363 493,093

3. Bolge 109 69,15 22,378 Toplam  183841,51% 366 3,278 ,021
4. Bolge 74 70,11 19,869

Toplam 367 73,16 22,412

Toplam
Olgek

Tablo 4.3.8.1.°de goruldigi tizere Orneklem grubunu olusturan
ogretmenlerin okul midiirlerinde algiladiklar1 okul miidiiriiniin 6gretmeni etkileme
giicii Olcegi puanlarinin egitim bolgesi degiskenine gore anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi
(ANOVA) sonrasinda gruplarin aritmetik ortalamalar1 arasindaki farklilik kisilik
alt boyutunda anlamli bulunmazken (F=2,199;p>.05) diger alt boyutlarda ve toplam
Olgekte anlamli bulunmustur. (F=3,980;p<.05; F=4,149;p<.05; F=3,278;p<.05;).
Anlamli farkliligin hangi gruplardan kaynaklandigini belirlemek iizere tamamlayici

Scheffe testi uygulanmis, test sonuglari tablo 4.3.8.1.1.”de verilmistir.

Tablo 4.3.8.1.1. Egitim Bolgelerine Gore Scheffe Testi Sonuclar:
Puan Bolge (i) Bolge (j) Xi —X; Sh, p
2. Bolge -2,515 1,077 144
1. Bolge 3. Bolge 1,069 899 ;703
4. Bolge 895 1,006 852
1. Bolge 2,515 1,077 144
2. Bolge 3. Bolge 3,583 1,101 015
. 4. Bolge 3,409 1,190 043
Yetki . Bolge 71,069 899 703
3. Bolge 2. Bolge -3,583" 1,101 015
4. Bolge -174 1,032 999
1. Bolge -,895 1,006 852
4. Bolge 2. Bolge -3,409" 1,190 043
3. Bolge 174 1,032 999
2. Bolge 434 1,441 1993
1. Bslge 3. Bolge 3,787 1,203 ,020
4. Bolge 2,970 1,346 184
1. Bolge -,434 1,441 1993
2. Bolge 3. Bolge 3,353 1,473 161
Upmanhik 4. Bolge 2,536 1,592 469
1. Bolge -3,787 1,203 020
3. Bolge 2. Bolge -3,353 1,473 161
4. Bolge -,816 1,380 950
1. Bolge -2,970 1,346 184
4. Bslge 2. Bolge -2,536 1,592 469
3. Bolge 816 1,380 950
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2. Bolge -,520 3,492 999
1. Bolge 3. Bolge 7,450 2,916 ,090

4. Bolge 6,489 3,262 268

1. Bolge 520 3,492 999

2. Bolge 3. Bolge 7,970 3,570 175

Toplam 4. Bolge 7,009 3,858 349
Olgek 1. Bolge -7,450 2,916 ,090
3. Bolge 2. Bolge -7,9707 3,570 175

4. Bolge -,961 3,345 994

1. Bolge -6,489 3,262 268

4. Bolge 2. Bolge -7,009" 3,858 349

3. Bolge 961 3,345 994

Tablo 4.3.8.1.1. de gorildiigh tlizere oOgretmenlerin ¢alistiklart egitim
bolgelerine gore hangi gruplar arasinda farklilastigini belirlemek {izere yapilan
Scheffe testi sonucunda, s6z konusu farkliligin yetki alt boyutunda ve toplam
Olcekte 2. bolgedekiler 3 ve 4. Bolgede calisanlarla anlamli farklilasmakta Ve 2.
Bolgedekiler okul miidiirlerini yetki yoluyla etkileme giiciinii kullandiklarimi
diistinmektedirler. Uzmanlik alt boyutunda ise 1. Bolgedekiler 3 ve 4. Bolge ile
farklilagmakta ve uzmanlik giiciinii okul miidiirlerinin daha fazla kullandiginm

diistinmektedirler. Diger gruplar arasinda anlamli farklilik gériilmemektedir.

4.4.Yonetim Becerileri Olcegi Okul Miidiirlerinin Ogretmenleri Etkileme

Olcegi Arasindaki Korelasyon

Olgekler arasindaki korelasyon analizi sonuglari tablo 4.4.1.” de verilmektedir.

Tablo 4.4.1. Yonetim Becerileri Olgegi Okul Miidiirlerinin Ogretmenleri
Etkileme Olcegi Arasindaki Iliskiyi Belirlemek Uzere Yapilan Pearson
Momentum Carpimi Korelasyon Analizi Sonuglar:

Olcekler N r P

Y Onetim Becerileri Olgegi - 367 ,182** ,000
Etkileme Olcegi

Tablo 4.4.1." de goriildiigii tizere, yonetim becerileri 6lgegi ile okul miidiirlerinin
ogretmenleri etkileme Olgegi arasindaki iligkileri belirlemek iizere yapilan Pearson

momentum ¢arpimi korelasyon analizi sonucunda puanlar arasindaki iligkiler
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istatistiksel olarak pozitif yonde anlamli bulunmustur. Yo6netim becerileri arttik¢a

okul miidiirlerinin 6gretmenleri etkileme puanlar1 da artmaktadir.



BOLUM V

SONUCLAR VE ONERILER

Bu boliimde arastirmaya iligkin sonuclara, tartigmalara ve bulgular

tizerinden diizenlenen Onerilere yer verilmistir.

5.1. Sonuglar

Bu arastirmada, ilkdgretim okulu yoneticilerinin yonetim becerileri ile
ogretmenleri etkileme 6zellikleri arasindaki iliski 6gretmen goriisleri dogrultusunda
belirlenmeye calisilmistir.

1. Ogretmenlerin demografik 6zelliklerine bakildiginda érneklem grubunu
olusturan kisilerin 252°si (%68,7) kadin, 115’1 (%31,3) erkektir. Toplam 367 kisi
vardir ve ¢ogunlugu kadindir. Katilimcilarin 86°s1 (%23,4) 21-30 yasinda, 156’s1
(%42,5) 31-40 yasinda, 95’1 (%25,9) 41-50 yasinda, 30’u (%8,2) 51 ve tizeri
yastadir. Katilimeilarin 60’1 (%16,3) bekar, 307’si (%83,7) evlidir. 57’si (%]15,5)
1-5 yil, 9171 (%24,8) 6-10 y1l, 163’1 (%44,4) 11-20 y1l, 56’s1 (%15,3) 21 ve lizeri
kideme sahiptir. Katilimcilarin 99°u (%27,0) 1. smnifi, 107°s1 (29,7) 2. sinifi, 79’u
(%29,5) 3. Sinif, 82’°si (%22,3) 4. Smif okutmaktadir. 327’si (%89,1) lisans, 40’1
(10,9) yiiksek lisans mezunudur. Ogretmenlerin ¢alistiklari egitim bolgeleri
incelendiginde, 124’1 (%33,8) 1. bolgede, 60’1 (%16,3) 2. bolgede, 109°u (%29,7)
3. bolgede, 74’1 (%20,2) 4. bolgede calismaktadirlar.

2. Okul miidiirlerinin yonetim becerilerinin 6gretmen algilarmin yiiksek
diizeyde oldugu goriilmiistiir. Sekerci (2006) de yaptig1 arastirmada bu bulguyu
destekler nitelikte ilkdgretim okulu yoneticileri baglatma yapisi, sorumluluk alma
yapisi, teknik yeterlikler, diger beceriler nitelik becerilerinden olusan yonetim
becerilerini Ogretmen algilamalarina gore “katiliyorum” diizeyinde bulmustur.
Mangaltepe (2012) de bu bulgulart destekler nitelikte ilkogretim okulu
ogretmenlerinin okul miidiirlerinin yonetim becerilerini gosterme diizeylerini
katiliyorum olarak bulmustur. Oztiirk (2012) de bu bulgular1 destekler nitelikte

ilkdgretim okul midiirlerinin yonetici becerileri genellikle diizeyinde bulmustur.
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3. Okul midirlerinin yOnetim becerilerinin 6gretmen algilarina gore
cinsiyet, yas, medeni durum, kidem, okutulan sinif ve egitim durumlarina gore
anlamli bir farklililk bulunmamistir. Mangaltepe (2012) bu bulguyu destekler
nitelikte ilkdgretim okulu 6gretmenlerinin okul miidiirlerinin yonetim becerilerini
gosterme diizeylerine iliskin algilar1 cinsiyet, brans ve egitim durumu
degiskenlerine gore anlamli fark gostermemektedir. Bunun yaninda farkli olarak ise
ilkogretim okulu 6gretmenlerinin okul miidiirlerinin yonetim becerilerini gésterme
diizeylerine iliskin algilari, kidem degiskenine gore anlamli fark gostermektedir. Bu
bulgulardan farkli olarak Cinsiyet degiskeni bakimindan, yoneticilerin karmagik
sorunlarin ¢6ziimii ve iletisim becerileri alt boyutlarinda sergiledikleri yonetici
becerilerine iligkin 6gretmen goriislerinde anlamli farkliliklar tespit edilmistir.
Kadin ogretmenler her iki alt boyutta da erkeklere oranla daha olumlu goris
tagidiklar1 goriilmiistiir. Yas degiseni agisindan 6gretmenlerin okul yoneticilerinin
yonetsel becerilerine iliskin goriislerinde anlamli bir fark goériilmemistir. Bununla
birlikte, 36-45 yas araligindaki 6gretmenlerin alt boyutlar1 bakimindan diger yas
grubundaki O6gretmenlere gore daha olumlu bir goriise sahip olduklart tespit
edilmistir. Mesleki kidem degiskeni bakimindan, 6gretmenlerin okul yoneticilerinin
yonetsel becerilerine iligskin goriislerinde anlamli bir farklilik gériilmemistir. Bunun
yaninda 10-19 yillik mesleki kideme sahip 6gretmenlerin 1-9 ile 20 ve iistii kideme
sahip 0gretmenlerden daha olumlu goriise sahip olduklar1 bulgusu tespit edilmistir.
Buna gore; ogretmenlerin kidem degiskeninin, 6gretmenlerin okul miidiirlerinin
yonetici becerilerine iliskin diisiincelerini farklilastiran bir etmen olmadig:
yargisina varabiliriz.

4. Egitim bolgesi degiskenine gore gruplarin aritmetik ortalamalari
arasindaki farklilik anlamli bulunmustur. S6z konusu farkliligin 1. Bolge ve 2.
Bolge ile 3 ve 4. Bolgeler arasinda 3. ve 4. Bolge lehine anlamli farklilik
gorilmistiir. 3. Ve 4. Bolgede calisanlar diger bdlgelerde calisanlara gore
yoneticileri daha olumlu degerlendirmektedirler.

5. Okul miidiirlerinin 6gretmenleri etkilemelerinin 6gretmen algisina gore
orta diizeyde oldugu goriilmiistiir. Uygun (2006) ise Okul miidiirlerinin
ogretmenleri etkileme ortalamasina bakildiginda; yetki ve kisilik ile ¢cogu zaman
etkiledigi, ancak; uzmanlik ile ara sira etkiledigi goriilmekte iken, genel etkileme

durumuna bakildiginda ise cogu zaman etkiledigi goriilmektedir.
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6. Okul miidiirlerinin 6gretmenleri etkilemelerinin 6gretmen algisina gore
cinsiyet, medeni durum, okutulan sinif ve egitim durumlarinda anlamli bir farklilik
bulunmamustir. [kdgretim okulu dgretmenlerinin okul miidiirlerinin 6gretmenleri
etkileme davranislarini gosterme diizeylerine iliskin algilari cinsiyet, brang, kidem
ve egitim durumu degiskenlerine gore anlamli fark gostermemektedir. Uygun
(2006) ise okul midiirlerinin yetki, uzmanlk ve kisilik degiskenlerinde,
Ogretmenlerin  kidem ve Ogretmenlige temel egitimlerine gore etkileme
diizeylerinde, anlamli bir farkliligin olmadigi, ancak; 6gretmenlerin cinsiyetlerine
gore uzmanlik ile etkilemede bayan 6gretmenleri etkileme diizeyinde anlamli bir
farkliligin oldugu, ogretmenlerin branglarina gore, her ii¢ boyutta da etkileme
diizeylerinde anlamli bir farkliligin oldugu, yetki ile etkileme diizeyinde; siif
Ogretmenleri ile sosyal bilimler ve dil bilimleri branslarinda bulunan 6gretmenler
arasinda, uzmanlik ile siif 6gretmeni ile gilizel sanatlar (resim, miizik, beden
egitimi vb.) branslarinda bulunan 6gretmenler arasinda, kisilik ile etkilemede ise;
siif dgretmeni ile biitiin branglar arsinda etkileme diizeyleri anlamli bir farklilik
gostermektedir.

7. Yas degiskenine gore gruplarin aritmetik ortalamalar1 arasindaki farklilik
yetki alt boyutunda anlamli bulunurken diger alt boyutlarda ve toplam olgekte
anlamli bulunmamistir. Yetki alt boyutunda s6z konusu farkliligin 31-40 yasla 51
ve lizeri yas grubu arasinda 31-40 yas grubu lehine anlamli oldugu goriilmiistiir. 31-
40 yas grubunun okul midiirlerini yetkisiyle etkileme giiciinii daha fazla
kullandigin1  diisiinmektedirler. Bu durum orta yas grubundaki yetigkinlerin
miidiirlerin  yetkisi diger yas gruplarina gore daha fazla kullandigini
diistinmektedirler. Buna sebep olarak gen¢ ve yashi Ogretmenlerin miidiirlerin
yetkisinden daha az etkileniyor olmalar1 gosterilebilir.

8. Kidem degiskenine gore gruplarin aritmetik ortalamalari arasindaki
farklilik yetki alt boyutunda anlamli bulunurken diger alt boyutlarda ve toplam
Olcekte anlamli bulunmamistir. Yetki alt boyutunda s6z konusu farkliligin 6-10 y1l
kideme sahip olan grupla 21 yil ve {lizeri kideme sahip olan grup arasinda 6-10 yil
kideme sahip olanlar lehine, 11-20 y1l kideme sahip olan grupla 21 ve iizeri kideme
sahip olan grup arasinda 11-20 yil kideme sahip olanlar lehine anlamli farklilik
gorilmistiir. 6-10 y1l kideme sahip olanlar ile 11-20 yil kideme sahip olanlar

gruplar okul midiirlerini yetkisiyle etkileme giiciinii daha fazla kullandigini
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diistiinmektedirler. Bu durum orta kideme sahip olanlarin diger kideme sahip olan
gruplara goére okul miidirlerinin yetkilerini daha fazla kullandigini
diistinmektedirler. Buna sebep olarak gen¢ ve yash Ogretmenlerin miidiirlerin
yetkisinden daha az etkileniyor olmalar1 gosterilebilir. Bu durum yas degiskeniyle
de tutarhidir.

9. Egitim bolgesi degiskenine gore gruplarin aritmetik ortalamalar
arasindaki farklilik kisilik alt boyutunda anlamli bulunmazken diger alt boyutlarda
ve toplam Glgekte anlamli bulunmustur. S6z konusu farkliligin yetki alt boyutunda
ve toplam Olgekte 2. bolgedekiler 3 ve 4. Bolgede calisanlarla anlaml
farklilasmakta ve 2. Bolgedekiler okul miidiirlerini yetki yoluyla etkileme giiciinii
kullandiklarini1 diigiinmektedirler. Uzmanlik alt boyutunda ise 1. Bolgedekiler 3 ve
4. Bolge ile farklilagmakta ve uzmanlik giiciinii okul miidiirlerinin daha fazla
kullandigmmi  diistinmektedirler. Diger gruplar arasinda anlamhi farklilik
goriilmemektedir. 1. Bolgede calisan okul miidiirleri daha kidemli ve daha ytiksek
puanla atanmislardir. Ciinkii 1. Bolge ilge merkezinde olmasindan dolay1 daha fazla
tercih edilmistir. Bu durum bolgelerdeki degerlendirmelerin farkliligina yol agmis
olabilir.

10.  Pearson momentum g¢arpimi korelasyon analizi sonucunda puanlar
arasindaki iligkiler istatistiksel olarak pozitif yonde anlamli bulunmustur. Yo6netim
becerileri arttikca okul miidiirlerinin 6gretmenleri etkileme puanlar1 da artmaktadir.
Sekerci (2006) de benzer sekilde ilkogretim okulu yoneticilerinin yonetim
becerileri ile grup etkililigi arasinda 6gretmen algilarina gdre anlamli bir iliski
vardir. Mangaltepe (2012) ilkdgretim okulu 6gretmenlerinin, okul miidiirlerinin
yonetim becerileri ile Ogretmenleri etkileme becerileri iliskin algilar1 arasinda

“yiiksek” diizeyde pozitif yonlii iliski oldugu saptanmaistir.

5.2. Oneriler

5.2.1.Uygulayiciya oneriler

1. Ogretmenlerin okul miidiirlerinin ydnetim becerilerine yiiksek diizeyde
sahip olduklar1 anlagilmaktadir. Bu durum okul miidiirlerinin yonetim becerilerinin
Ogretmen algisina gore yeterince sahip olduklari anlamina gelmektedir. Ancak
tamamen katiliyorum diizeyine ¢ikmasi i¢in okul miidiirlerinin yonetim becerilerini

gelistirmeye yonelik ¢aligsmalar yapmasi uygun olacaktir.
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2. Okul midiirlerinin 6gretmenleri etkilemelerinin 6gretmen algisina gore
orta diizeyinde oldugu goriilmiistiir. Bu durum okul miidiirlerinin etkileme
giiclerinin diisiikk oldugu anlamina gelmektedir. Okul miidiirleri gerek yetki, gerek
uzmanlik gerekse kisilik 6zelliklerini kullanarak etkileme 6zelliklerini gelistirmek
icin ¢aba gostermeleri gerekmektedir. Okul midiirlerin hizmeti¢i egitimlere

katilmalar1 6gretmenlerle siirekli iletisimde bulunmalar1 6nerilebilir.

3. Egitim bolge farkliligi gerek yonetim becerisi gerekse etkileme becerisi
algis1 ilizerinde degisimlere yol agmaktadir. Bu durum egitim bdlgesinin okula
sagladigi imkan ya da imkansizliklarin belirleyici bir 6zellik tasidigi anlamina
gelmektedir. Bu durumun onlenmesi i¢in egitim bolgesi farkliliklarin olumsuz
etkenlerin diizeltilmesine yonelik idari yonetimlerce tedbir alinmasiyla kosullar esit

hale getirilebilir.

4. Kidemi diisiik olan 6gretmenler ile en yiiksek olan gruplarin okul
miidirlerinin etkileme gii¢lerini diistik olarak algilamaktadirlar. Okul miidiirleri bu
duruma goz onilinde bulundurarak bu gruptakilerin beklentilerini gidermeye yonelik

tedbirler almalidirlar.

5. Yonetim becerileri ile 0gretmenleri etkileme becerisi arasinda yiiksek
diizeyde korelasyonun olmasi yoneticilerin yonetim becerilerinin gelistirilmesinin

geregini ortaya koymaktadir.
5.2.2.Arastirmacilara Oneriler

1.Arastirmacilar okul miidiirlerinin yonetim becerilerini farkli degiskenlerce
de arastirmalidirlar. Bu degiskenler arasinda is tatmini ve orglitsel vatandaslik

davranislar1 olabilir.

2.0kul yoneticilerinin yonetim becerilerinin egitimin c¢iktis1 {izerindeki

etkisi nitel olarak arastirilabilir.

3.Yoneticilerin 6gretmenleri etkileme becerileri farkli 6rneklem gruplariyla

da ¢alismalidirlar.
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Kisisel Bilgi Formu

Degerli Ogretmen Arkadasim,

etmeyi amaglayan sorulara yer verilmistir.
gore okul mudurlerinin yonetim beceri
iligkin tutumlarini belirlemeye yonelik sor
Sorulara samimi, objektif ve bos bira
igin oldukga Gnemlidir. Elde edilen bilgiler yalmzca arasti
toplu olarak degerlendirileceginden isim yazmaniza gerek yoktur.
Degerli yardimlanmz ve ayirdigimz zaman igin tesekkir ederim.

Bu anket “Egitim Yoneticilerinin Yinetim Ve Ogretmenleri Etkileme Becerilerinin
Degerlendirilmesi” konulu arasirmaya veri toplamak amaciyla hazirlanmisgtir.
Anket i bolimden olusmaktadir. Birinci bslimde anket

i yanitlayan kisiye iliskin bilgi elde
ikinci bolumde ise ankete katilan dgretmenlerin algilarina
erine {iglincl bolumde dgretmenleri etkileme berilerine
rular bulunmaktadir.
kmadan yanit vermeniz arasirma bulgularimn gegerliligi
\rma amaciyla kullamilacakur. Sonuglar
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Bu bolomde "l1kogretim okulu yonetici

11 BOLUM

lerinin yonetim becerilerine” iliskin onermelere yer verilmistir. Onermelere ne derece

"Hig K ¥ I ", "Fikrim Yok", "Kauly *, “Tamamen Katily i lerinden her
soru igin yalmizca bir segencge (X) isareti koyarak belirtiniz
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Bu bolomde "Madarlerin ogretmenleri etkileme becerilerine” iligkin onermelere yer verilmistir. Her soru igin yalnizea bir

segenege (X) isareti koyarak belirtiniz.

SIKLIK DERECESI
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KULMUDURLERE ZAMAN| SIRA | NADIR | ZAMAN
. Op lerll Tigkileri gergevesinde gorusor,

2. Opretmenleri kararh bir disiplin anlayisyla, siki denetim altinda tutar.

3. Gorevini geregi gibi yerine getirmeyen opretmenler hakkinda once|
yetkismni kullanir

2 Okulun iglerini mevzuat disina gkmadan yurotor

5. Yetkisi iginde | mesleki int kullanma imkani|
saplar
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7 Baganli OB 1 0doll 11in Ost bildinir
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24, slarin, egitimin irilebi i igin gerekli

ag £
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Bu belge, 5070 sayili Elektronik imza Kanununun 5 inci maddesi geregince giivenli elektronik imza ile imzalanmigtir
Evrak teyidi http://evraksorgu.meb.gov.tr adresinden 2539-2119-323d-949d-236f kodu ile yapilabilir.

1 Milli Egitim Miidiirligi D/Blok Bab-1 Ali Cad. No:13 Cagaloglu A. BALTA VHKI
E-Posta: sgb34@meb.gov.tr Tel: (0 212) 45504 00-239
Faks: (0 212)455 06 52
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T.C
ISTANBUL VALILIGI
11 Milli Egitim Miidiirliigii

Say1r :59090411/20/2026991 21/05/2014
Konu: Arasgtirma (Eren GEZER)

VALILIK MAKAMINA

ilgi:a)ist Sabahattin Zaim Universitesinin 05.05.2014 tarih ve 79 say1li yazis1.
b)MEB. Yen. ve Egt. Tek. Gn Md. 07.03.2013 tarih ve 316 sayili 2012/13 nolu genelgesi.
¢)Milli Egitim Aragtirma ve Anket Komisyonunun 13.05.2014 tarihli tutanag.

B Istanbul Sabahattin Zaim Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, Yiiksek Lisans
Ogrencisi Eren GEZER'in "Egitim Yoneticilerinin Yonetim ve Ogretmenleri Etkileme
Becerilerinin Degerlendirilmesi" konulu tezine dair arastirma galismasim Tuzla Ilgesindeki
ilkokullarda gorev yapan dgretmenlere; anket uygulama istemi hakkindaki ilgi (a) yaz1 ve
ekleri Mudurligimiizce incelenmistir.

Arastirmacinin; soz konusu talebi, bilimsel ama¢ disinda kullanilmamasi, veri
toplama araglarinin egitim -ogretimi aksatmayacak sekilde katihimcilarin goniilliilik esasina
gore segilmesi, aragtirma sonug raporunun midirligiimiizden izin alinmadan kamuoyuyla
paylasilmamasi koguluyla, okul idarelerinin denetim, gozetim ve sorumlulugunda ilgi (b)
Bakanlik emri esaslar1 dahilinde uygulanmasi, sonugtan Mudiirligimiize rapor halinde (CD
formatinda) bilgi verilmesi kaydiyla Miidiirligiimiizce uygun gorilmektedir.

Makamlarinizca da uygun goriilmesi halinde olurlariniza arz ederim.

Dr.Muammer YILDIZ
Milli Egitim Midiirt

OLUR

21/05/2014
Yusuf Ziya KARACAEV
Vali a.
Vali Yardimcisi
Bu belge, 5070 sayili Elektronik imza K 5 inci maddesi gince guvenli elektronik imza ile imzalanmistir

Evrak teyidi http://evraksorgu.meb.gov.tr adresinden fbc5-464b-37d5-8bd4-aad4 kodu ile yapilabilir.

il Milli Egitim Miidirligi D/Blok Bab-1 Ali Cad. No:13 Cagaloglu A. BALTA VHKI
E-Posta: sgb34@meb.gov.tr Tel: (0 212) 45504 00-239
Faks: (0 212)455 06 52
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EK-6
OLCEK iZINLERI

Kimden: EREN GEZER (gezer_eren@hotmail.com)
Gonderme tarihi: 10 Mart 2014 Pazartesi 00:23:43

Kime: msekercil7@gmail.com (msekercil7@gmail.com)

Sayin Hocam,

Sabahattin Zaim Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Egitim Yonetimi ve
Denetimi alaninda yiiksek lisans yapmaktayim. "Ilkdgretim Okulu Y&neticilerinin
Yonetim Becerileri ile Grup Etkililigi Arasindaki iliski" adli calismamzda
kullandigimiz "Yonetim Becerileri" 6l¢eginizi "Egitim Yoneticilerinin Ydnetim ve
Ogretmenleri Etkileme Becerilerinin Ogretmenler Tarafindan Degerlendirilmesi"
adli tez caligmamda kullanmak istiyorum. Calismam i¢in gerekli izini verirseniz
sevinirim. Bana zaman ayirdiginiz icin tesekkiir ederim, 1yi ¢alismalar.

Saygilarimla.

Eren GEZER
Sabahattin Zaim Universitesi, Tez Ogrencisi

Tuzla Atatiirk ilkokulu, Sinif Ogretmeni

05055578764

Kimden: Murat Sekerci (msekercil7@gmail.com)
Gonderme tarihi: 11 Mart 2014 Sali 23:21:56

Kime: EREN GEZER (gezer_eren@hotmail.com)

Sayin: Eren GEZER,
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Tuzla Atatiirk ilkokulu Smif Ogretmeni Tuzla/iISTANBUL

Sabahattin Zaim Universitesi Tez Ogrencisi — Istanbul

"[Ikdgretim Okulu Yoneticilerinin  Yénetim Becerileri Ile Grup Etkililigi
Arasindaki Iliski" adli yiiksek lisans tez calismamda kullandigim "yonetim
becerileri" lgegini "Egitim Yoneticilerinin Y&netim ve Ogretmenleri Etkileme
Becerilerinin Ogretmenler Tarafindan Degerlendirilmesi" konulu tez ¢aligmanizda
bilimsel ahlaka uygun olarak ve kaynak¢a gostermek kosuluyla kullanmaniza izin

verdigimi,
Bilginize rica ederim.
Murat SEKERCI

Il Egitim Denetmeni

Afyonkarahisar

Telefon: 505 262 6832
e-posta: msekercil7@gmail.com

Kimden: EREN GEZER (gezer_eren@hotmail.com)
Gonderme tarihi: 10 Mart 2014 Pazartesi 00:34:08

Kime: h_uygun@hotmail.com (h_uygun@hotmail.com)
SayinHocam;

Sabahattin Zaim Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Egitim Yonetimi ve

Denetimi alaninda yiiksek lisans yapmaktayim.

"[Ikdgretim Okulu Ogretmenlerinin Algilarina Gére Okul Miidiirleri ile Tlkdgretim
Miifettislerinin  Ogretmenleri Etkileme Diizeyi" adli tezinizde kullandigmiz
"Miidiirlerin Ogretmenleri Etkileme Becerileri" dlgeginizi "Egitim Yoneticilerinin
Yonetim ve Ogretmenleri Etkileme Becerilerinin  Ogretmenler Tarafindan

Degerlendirilmesi" adli tez c¢alismamda kullanmak istiyorum. Calismam igin


mailto:msekerci17@gmail.com
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gerekli izini verirseniz sevinirim. Bana zaman ayirdigimiz igin tesekkiir ederim, 1yi

caligmalar.Saygilarimla.

Eren GEZER

Sabahattin Zaim Universitesi, Tez Ogrencisi
Tuzla Atatiirk ilkokulu, Sinif Ogretmeni
05055578764

Kimden: h u (h_uygun@hotmail.com)
Gonderme tarihi: 14 Mart 2014 Cuma 14:27:52
Kime:EREN GEZER (gezer_eren@hotmail.com)

fIkdgretim Okulu Ogretmenlerinin Algilarina Gére Okul Miidiirleri ile Ilkogretim
Miifettislerinin  Ogretmenleri Etkileme Diizeyi " adli tezimde kullandigim
"Miidiirlerin Ogretmenleri Etkileme Becerileri" dlgegini "Egitim Yoneticilerinin
Yonetim ve Ogretmenleri Etkileme Becerilerinin  Ogretmenler Tarafindan
Degerlendirilmesi" adli  tez ¢alismanizda kullanmaniza izin veriyorum.

Calismalariizda basarilar diliyorum.

Himmet UYGUN


mailto:h_uygun@hotmail.com
mailto:gezer_eren@hotmail.com
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Tablo : Orneklemi Olusturan Ilkokullar

Tuzla ilcesi ilkokullart Egitim Bolgesi Gecerli Olcek  Gegersiz Olcek
1. Atatiirk ilkokulu 1 24 2
2.Barbaros Ilkokulu 1 9 -
3.Cagribey Ilkokulu 1 20 1
4.Farabi Ilkokulu 1 20 1
5.Haciogullar1 Hilmi Sonay flkokulu 1 27 1
6.0rd. Prof. Cahit Arf ilkokulu 1 24 2
7.Peyami Sefa Ilkokulu 2 22 1
8.Ziibeyde Hanim Ilkokulu 2 38 2
9.Aydinh {lkokulu 3 5 3
10.Cemil Tiirker ilkokulu 3 4 -
11.Gazi Mustafa Pasa Ilkokulu 3 7 1
12.Thsan Hayriye Hiirdogan Ilkokulu 3 14 2
13.Mevlana Ilkokulu 3 15 2
14.0Orhanli {lkokulu 3 13 -
15.0smangazi ilkokulu 3 14 1
16.Toki Orug Reis Ilkokulu 3 18 1
17.Cemil Merig Ilkokulu 3 5 2
18.Ulubatl Hasan ilkokulu 3 14 -
19.Mimar Sinan lkokulu 4 33 4
20.Tapduk Emre flkokulu 4 41 2

Toplam 367 28
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OZGECMIS

Kisisel Bilgiler:

Adi Soyad1 Eren GEZER
Dogum tarihi : 02.05.1983
Dogum yeri Adana
Medeni Durumu: Evli
Egitim:

Ilkokul : Adana Dosteller ilkokulu

Ortaokul: Adana Atatiirk Orta Okulu

Lise : Adana Borsa Lisesi

Lisans  :2002-2006 K.T.U Giresun Egitim Fakiiltesi Sinif Ogretmenligi

Bolimi

Cahistig1 Kurumlar:

2006-2010 Bingdl-Giingdren Koyii Tlkdgretim Okulu Sinif Ogretmeni

2010- Halen istanbul Tuzla Atatiirk ilkokulu Sinif Ogretmeni

Katildig1 Seminer ve Konferanslar

A

Semineri(2012).

o oA~ w

Davranis Bozukluklar1 Davranis Degistirme Teknikleri Semineri(2011).
Temel Egitim Ogretmenlerinin Mesleki Gelistirme Uzaktan Egitim

Ogrenen Lider Ogretmen Semineri(2013).
Coziim Odakl Iletisim Semineri(2014).

9. Egitimde Iyi Ornekler Konferansi(2012).
10. Egitimde Iyi Ornekler Konferansi(2013).
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