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Yonetimsel Siireclere Yonelik Fenomenolojik Bir Degerlendirme

A Phenomenological Evaluation of Administrative Processes

OZET

Bu aragtirmada okul yoneticilerinin yonetim siireclerine yonelik sahip olduklar1 goriisler belirlenmek istenmistir. Bu amag
dogrultusunda 6zel ve devlet okullarinda gorev yapan 25 okul yoneticisiyle goriismeler gerceklestirilmistir. Nitel arastirma
yontemlerinden fenomenoloji deseninde yiiriitillen ¢alismanin verileri igerik analizi ile analiz edilmistir. Calismada okul
yoneticilerinin yonetim siiregleri olan karar verme, planlama, orgiitleme, iletisim, etkileme, esgiidiimleme ve degerlendirme
siireclerine yonelik goriisleri alinmig ve bu goriisler temalar ve kodlara ayrilarak bulgular olusturulmustur. Elde edilen bulgulara
gore okul yoneticileri karar verme siireci kuramsal kararlar, orgiitsel kararlar, kisisel kararlar, estetik kararlar, ekonomik kararlar ve
biirokratik kararlar olarak algilamaktadir. Benzer sekilde planlama siireci de yine kanuna uygun hareket etme ve merkez teskilatin
beklentilerini karsilama olarak algilanmaktadir. Yonetim siireglerinden orgiitleme siireci ise okul yoneticileri tarafindan okul i¢i
gruplara destek saglama, okul i¢inde etkili ve agik bir iletisim kurma, gruplara ve dgretmenlere liderlik ederek sorumluluk alma
olarak ifade edilmistir. Arastirmada elde edilen bir diger bulgu iletisim siirecine yoneliktir. Buna gore okul yoneticileri iletisim
siirecini kisisel iletisim, mesleki iletisim ve etkili iletisim olarak gruplandirmislardir. Etkileme siireci hakkinda ise okul
yoneticilerinin bu siireci motivasyon saglama olarak algiladiklar1 sdylenebilir. Yonetim siireglerinden koordinasyon siireci de
catigmanin ¢oziime kavusturulmasi, okul ici etkinlikler igin ilgili gruplarin kurulmast ve bu gruplar arasindaki iletisim odakli
uyumun saglanmasi olarak goriilmektedir. Bulgulara gore okul yoneticileri degerlendirmeyi teftisten daha ¢ok rehberlik etme
olarak gormektedir ve bunu saglayabilmek i¢in baz1 yeterlilikle ile degerlendirme modellerine ihtiya¢ duymaktadir.

Anahtar Kelimeler: Yonetim siiregleri, okul yoneticisi, fenomenoloji.

ABSTRACT

In this study, it was aimed to determine the opinions of school administrators about management processes. For this purpose,
interviews were conducted with 25 school administrators working in private and public schools. The data of the study, which was
conducted in phenomenology design, one of the qualitative research methods, were analysed by content analysis. In the study,
school administrators' views on the management processes of decision-making, planning, organising, communication, influencing,
coordinating and evaluating were taken and these views were divided into themes and codes and findings were formed. According
to the findings, school administrators perceive the decision-making process as theoretical decisions, organisational decisions,
personal decisions, aesthetic decisions, economic decisions and bureaucratic decisions. Similarly, the planning process is perceived
as acting in accordance with the law and meeting the expectations of the central organisation. The organising process, which is one
of the management processes, is perceived by school administrators as providing support to in-school groups, establishing effective
and open communication within the school, and taking responsibility by leading groups and teachers. Another finding obtained in
the study is related to the communication process. Accordingly, school administrators categorised the communication process as
personal communication, professional communication and effective communication. Regarding the influence process, it can be
said that school administrators perceive this process as providing motivation. The coordination process, which is one of the
management processes, is seen as resolving conflict, establishing relevant groups for in-school activities and ensuring
communication-oriented harmony between these groups. According to the findings, school administrators perceive evaluation as
guidance rather than inspection and need some competencies and evaluation models to provide this.

Keywords: Management processes, school administrator, phenomenology.
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1.  GIiRis

Yonetim, insanlarin bir arada yasamaya baslamasi ile birlikte ortaya ¢ikmis bir kavramdir. Toplumun en
kiigiik birimlerinden baglayarak devlet diizeyine kadar her alanda karsimiza c¢ikmaktadir. Yonetim
ekonomi, psikoloji, sosyoloji, hukuk gibi bir¢cok daliyla etkilesim halinde olmus ve bu alanlardaki
gelismelerden etkilenerek sekillenmistir.

Yonetimin en temel anlami, insan ve madde kaynaklarimi kullanarak orgiitii amacina ulasgtirmaktir. Genel
anlamda ydnetim, bagkalar1 aracilifiyla bir amaca ulasmak i¢in girisilen faaliyetler veya calisanlarin is
birligini saglama ve onlar1 bir amaca dogru yoneltme faaliyeti olarak tanimlanmaktadir (Sucu, 2018).

Tarihsel siireg igerisinde ortaya ¢ikan gelismeler neticesinde orgiit yapilar1 degisime ugramstir. Insanlar
belirli amaglar1 gergeklestirmek igin bir araya gelerek orgiitsel yapilari olusturmuslar ve orgiitleri de bu
amagclara ulasabilmek amaciyla yonetmislerdir. Orgiit yapilarina uyum saglayabilmek ve drgiitsel amaglara
daha kolay sekilde ulagabilmek amaciyla farkli yonetim anlayiglari ortaya ¢ikmistir. Bu baglamda yonetim
tarihsel siire¢ icerisinde farkli asamalardan ge¢mis ve yOnetim bilimi yazarlar1 tarafindan bazi
siiflandirmalara tabi tutulmustur. Bu simiflandirmalar genel olarak klasik, neo-klasik, modern ve post-
modern bi¢iminde yapilmaktadir.

Yonetim kuramlarimin ilki klasik yonetim kuramidir. Sanayi devrimiyle birlikte orgiitsel devrim yasanmus,
sayilari, faaliyetleri, iiretim miktarlar1 ve biiytikliikleri artan orgiitlere dair yoneticilik ve 6rgiitlenme bilgisi
ayn1 hizda bir déniisiim yasamamustir. Orgiitsel yapilar modernlesip doniisiirken &rgiitlenme ve ydnetim
bilgisi geleneksel donemlerin dzelliklerini biiyiik 6lciide siirdiirmeye devam ederek eskide kalmustir (Oztas,
2015). Boylece orgiitlerin yonetimiyle ilgili boslugu dolduracak ¢aligsmalar 20. yiizyilin baslarinda Taylor,
Fayol ve Weber tarafindan yapilarak ortaya ¢ikmustir.

Klasik yonetim kuramlarmin temel amaci orgiitsel verimliligin artirilmasidir. Bu amagla F.W. Taylor
orgiitlerde islerin nasil goriilecegi; H. J. Fayol orgiitiin nasil yonetilecegi; M. Weber ise Orgiitiin yap1 ve
tasarimin  nasil olmasi gerektigi {iizerinde daha c¢ok durmustur (Oztas, 2015). Klasik ydnetim
kuramecilarindan Fayol, bir 6rgiitiin basinda bulunan yoneticinin yapmasi gereken faaliyetlerle ilgili ilkeleri
aciklayarak yonetim faaliyetlerini planlama, orgiitleme, emir verme, esgiidiimleme ve kontrol etme olarak
siniflandirmistir (Aydin, 2014).

Yonetimin yeniden yapilanmasi egitime orgiitlerine de yansimistir (Giingdr, 2014). Egitim tarih boyunca
insanlarin en temel degerlerinden birisi olmustur. Ortaya ¢ikan bilimsel ve teknolojik gelismeler biitiin
orgiitler gibi egitim orgiitlerini de etkilemistir. Egitim orgiitleri bu gelismelere uyum saglayabilmek ve
cagin gereklerine uygun bireyler yetistirmek amaciyla degisme ve gelisme cabasina girmistir. Bunu
saglayabilmek amaciyla egitim orgiitlerinin nasil yonetilecegi konusu alandaki yazarlar tarafindan
tartisilmstir.

Egitim yoOnetimi, yirminci ylizyilin basinda Amerika Birlesik Devletleri’'nde iiniversitelerde agilan
boliimler araciligi ile ilk kez akademik anlamda calisilmaya baslanmis ve zamanla tiim diinyada kuram ve
uygulama agisindan gelisme kaydederek uzmanlasma siirecine girmistir (Papa, 2009, Akt. Oriicii ve
Simsek, 2011). Egitim yoOnetimi alaninda yiiriitilen arastirmalarda, egitim yoOnetimine yon veren
disiplinlerden birisi olan yonetim biliminin bulgularindan da yararlanilir (Kiicliker, 2015). Yonetim
bilimindeki gelismelerin egitim yonetimi iizerindeki yansimasi 20. yiizyilin ortalarindan itibaren
hissedilmeye baglanmistir (Gedikoglu, 1997).

Yonetim, orgiit amaglariin etkili ve verimli sekilde gerceklestirilmesine yonelik olarak yonetim biliminin
gelistirdigi kavram, ilke, teknik, yontem, model ve kuramlarin bilingli bir bigimde kullanilmasi ile ilgili
faaliyetleri kapsamaktadir (Sucu, 2018). Bu baglamda okul yoneticileri de 6rgiitlerini belirlenen amaglara
ulagtirabilmek amaciyla farkli yonetim bicimleri, teknikleri ve ilkeleri kullanmaktadirlar. Okul
yoneticilerinin okullarim1 yonetirken ilham aldigi kuramlardan birisi de Fayol’un yonetim siiregleri
kuramudir.

Yoneticiler, yonettikleri orgiitiin kisa ve uzun vadeli amaglarini, isleyisini, denetimini, érgiitiin kendi iginde
ve cevresiyle olan iletisimini ve uyumunu biiyiik oranda belirleyen kisilerdir. Bu baglamda egitim orgiitii
yoneticilerinin orgiitlerini yonetirken yonetim siireglerini nasil kullandiklar1 yonetimin etkililigi agisindan
biiyiik 6nem arz etmektedir.

Yonetimin amaci, Orgiliti amaglarna ulastiracak dogru faaliyetlerin dogru bir bicimde yapilmasim
saglamaktir. Yonetim bilimi icerisinde klasik yonetim kuramlarindan biri olarak kabul edilen ve
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yOneticinin ana islevleri olarak nitelen yonetim siiregleri Fayol tarafindan planlama, orgiitleme, emir
verme, esglidiimleme ve denetleme olarak siniflandirilmistir (Giil, 2017).

Yonetim, insana 0zgili olan, Orgiitsel amaglara ulagsmayr hedefleyen kisilerin isbirligi i¢inde c¢aba
gosterdikleri, en az kaynak kullanarak en fazla verim elde etmeyi amaglamasi nedeniyle akilci yonii olan
ve yonetsel bilginin ustalikla kullanilmasini gerektiren bir sanat niteligi tasimaktadir (Sucu, 2018). Bu
baglamda insanlarin ihtiyaglarini kargilamak amaciyla kurulan orgiitlerin hedefine ulasabilmesi etkin bir
yonetim sayesinde gerceklestirilir.

Yoneticiler, orgiitsel hedefler dogrultusundan kararlar alinmasini ve uygulanmasini saglamakla yiikiimlii
kisidir. Yoneticilerin bunu gergeklestirebilmesi yonetim siireglerini ise kosmasimi gerektirmektedir. Bu
baglamda yonetim siireclerinin etkin sekilde yiiriimesinde en biiyiik pay yoneticilere diigmektedir.

Temel egitim ile cocuklara topluma uyum saglamalar1 ve yasamlarini daha iyi sekilde siirdiirmeleri i¢in
gerekli olan okuma-yazma, temel matematiksel islemler, ana dilini dogru ve etkili kullanma gibi temel
bilgi ve beceriler kazandirilmaktadir. Bu bilgi ve beceriler sonraki 6grenmeler igin 6n kosul niteligi
tasimaktadir (Saribag ve Babadag, 2015). Bu baglamda temel egitim, Tiirk egitim sisteminde okul dncesi
ve ilkdgretimi kapsayan, ortadgretime ve yliksekogretime hazirhik niteligi tasiyan ve kisiyi hayata
hazirlayan olduk¢a dnemli egitim basamaklarini i¢ine almaktadir.

Yukaridaki bilgiler 1s1ginda; egitim kurumlarmin beklenen amaclar1 gergeklestirmesinde bu kurumlarin
yoneticilerinin yonetim siireclerini kullanmalari biiylik 6nem arz etmektedir. Bu baglamda yapilan literatiir
taramasinda devlet ve 6zel temel egitim kurumlarin1 kapsayacak sekilde yonetim siireclerini ortaya koyan
nitel bir ¢calisma olmadigi goriilmektedir. Bu nedenle bu ¢aligmanin temel egitim kurumlarinda yonetim
stireclerinin isleyisi konusunda yoneticilerin goriisleri hakkinda bilgi sahibi olunmasi acisindan alana
onemli katkilar olacag: diisiiniilmektedir.

1.1. Arastirmanin Amaci

Aragtirmada, egitim kurumu yoneticilerinin goriislerine gore yonetim siireglerinin degerlendirilmesi
amaglanmaktadir. Bu amagla asagidaki alt amaglara cevap aranmustir.

Egitim kurumu yoneticilerine gore;

1. Karar verme stireci nasil algilanmaktadir?
Planlama siireci nasil algilanmaktadir?
Orgiitleme siireci nasil algilanmaktadir?
[letisim siireci nasil algilanmaktadir?
Etkileme siireci nasil algilanmaktadir?

Esgiidiim (Koordinasyon) siireci nasil algilanmaktadir?

N g ok~ D

Degerlendirme siireci nasil algilanmaktadir?
2. YONTEM
2.1. Arastirma Modeli

Temel egitim kurumlar1 yoneticilerinin goriislerine gore yonetim siireclerini degerlendirmeyi amaglayan bu
calismada nite arastirma yontemlerinden fenomenolojik (olgubilim) aragtirma deseni kullanilacaktir. Nitel
aragtirma, “gozlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri toplama yontemlerinin kullanildigi,
algilarin ve olaylarin dogal ortamda gercek¢i bir bi¢imde ortaya konmasina yonelik nitel bir siirecin
izlendigi arastirma” olarak tanimlanmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2016, s. 41). Nitel arastirmalar verilerin
yorumlanmasinda sayisallastirmay1 degil sozciikleri vurgulayan ve katilimcilarin bakis acilarimi ortaya
koymay1 amaglayan bir arastirma yontemi olarak kabul edilmektedir (Ozden ve Saban, 2017).

Fenomenolojik arastirma, kisilerin kendi bakis agilarindan algi ve deneyimlerini agiga ¢ikarmayi
amaglayan bir arastirma desenidir (Lester, 1999, Akt. Ersoy, 2017). Fenomenoloji, farkinda oldugumuz
ancak derinlemesine ve ayrintili bir anlayisa sahip olmadigimiz olay, deneyim, alg1 ve yonelimler {izerine
odaklanmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2016). Fenomenolojik arastirmalarda katilimeinin arastirma konusu
ile ilgili olay ya da olaylarn algilama, kavramlastirma ve degerlendirme bigimini ortaya ¢ikarmak
amaglanmaktadir (Ozdemir, 2010). Bu calismada ele alinan fenomen yonetim siirecleri olarak belirlenmis,
bu fenomene ait algi ve deneyimlerin ortaya koyulmasi amaglanmustir.
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2.2. Cahsma Grubu

Arastirmanin ¢alisma grubunu Konya ili merkez ilgelerinde (Karatay, Meram, Selguklu) bulunan devlet
okullan1 ve 6zel okullarda gorev yapan temel egitim kurumu yoneticileri olusturmaktadir. Patton (2002),
nitel aragtirmada orneklem sayisina iliskin bir kural olmadigin1 ve orneklem sayisinin belirlenmesinde
aragtirmanin amaci, zaman, kaynaklar ve olanaklar gibi faktorlerin etkili oldugunu belirtmektedir (Akt.
Yavuz ve Glilmez, 2016). Olgubilim ¢aligmalarinda konu edilen olgunun 6ziinii tanimlamak amaglanir ve
bu nedenle olgubilim ¢alismalarinda ¢alisma grubunda bulunan kisiler, arastirilan olguyla ilgili deneyimleri
bulundugu icin segilir (Kocabiyik, 2016). Bu calismada 15 devlet okulu ve 10 6zel okul yoneticisi ile
goriisme yapilmistir. Calisma grubuna ait betimsel ifadeler Tablo 1°de verilmistir. Caligma grubuna dahil
edilen okul yoneticileri okul tiirlerine ve kidemlerine gore ayrilmistir. Katilimei gizliliginin saglanabilmesi
i¢in, calismaya dahil edilen okul yoneticileri devlet okullarinda calisanlar icin Dil, DO2, ézel okullarda
calisanlar i¢in Oi1, OL2 gibi kodlamalara tabi tutulmustur.

Tablo 1. Calisma Grubu

OKkul tiirii Kod Kidem
Tlkokul Dil 14
ilkokul Di2 15
Tlkokul Di3 21
ilkokul Di4 9
Tlkokul Di5 8
ilkokul O11 4
ilkokul on 3
Tlkokul 0O13 15
Ortaokul DO1 18
Ortaokul D02 10
Ortaokul DO3 11
Ortaokul DO4 17
Ortaokul DO5 9
Ortaokul 001 11
Ortaokul 002 9
Ortaokul 003 8
Ortaokul 004 10
Lise DL1 12
Lise DL2 14
Lise DL3 16
Lise DL4 9
Lise DL5 22
Lise OL1 10
Lise 0L2 8
Lise OL3 4

2.3. Verilerin Toplanmasi

Fenomenolojik aragtirmalarda 6nde gelen veri toplama araci goériismedir. Gorlisme, olgulara iliskin
deneyimleri ortaya ¢ikarmak igin arastirmacilara etkilesim ve esneklik imkani1 sunmaktadir (Yildirim ve
Simsek, 2016). Fenomonolojik (olgu bilim) arastirmalarinda, arastirmanin ilgilendigi olguyu yasayan veri
kaynaklar: ile olguya iliskin yasantilar1 ve anlamlar1 ortaya ¢ikarmak i¢in goriismeler yapilir. Boyle bir
ortamda bireylerin kendilerini rahat sekilde ortaya ¢ikarabilmesi igin arastirmacinin goriisiilen birey ya da
grupla giiven ve empatiye dayali bir etkilesim ortami olusturabilmesi 6nemlidir (Biiyiikoztiirk vd., 2014).

Bu aragtirmada veri toplama araci olarak yar1 yapilandirilmig goériisme formu kullanilacaktir. Detayli
alanyazin taramasina dayali olarak arastirmaci tarafindan hazirlanan goériisme formu 7 temel soru ve 18 alt
arastirma sorusundan olusmaktadir. Sorular anlam ve anlasilirlik bakimindan uzmanlar tarafindan okunmusg
ve gerekli diizeltmeler yapilarak goriisme formuna son sekli verilmistir. Gorlismelerden elde edilen
verilerde kayip olmamasi icin ses kaydi ile kayit altina alinmig ve analiz i¢in bilgisayar ortaminda yaziya
dokilmiistiir.

2.4. Verilerin Analizi

Olgubilim, bireylerin deneyimlerinin ortak anlamlarim ortaya cikarmayr amaglamaktadir (Kocabiyik,
2016). Bu dogrultuda Yildinm ve Simsek (2016), nitel verilerin analizi konusunu “betimsel analiz” ve
“igerik analizi” seklinde iki grupta incelemektedir. Betimsel analize gore elde edilen veriler, dnceden
belirlenen temalara gore 6zetlenir ve yorumlanir. Betimsel analizde elde edilen bulgular diizenlenmis ve
yorumlanmus bir bigimde okuyucuya sunulur. Bu nedenle dogrudan alintilara siklikla yer verilir. Icerik
analizinde ise betimsel analizde Ozetlenen ve yorumlanan veriler daha derin bir igleme tabi tutulur ve
betimsel analizde fark edilemeyen temalar kesfedilebilir. Igerik analizinde temel amag, birbirine benzeyen
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verileri belirli temalar ger¢evesinde bir araya getirerek okuyucunun anlayacagi sekilde diizenleyerek
yorumlamaktir. Bu kapsamda arastirmada elde edilen veriler icerik analizi yontemi ile analiz edilmistir.

3. BULGULAR
3.1. Karar Verme Siirecine Yonelik Bulgular

Okul yoneticilerinden karar verme siirecine yonelik elde edilen verilere gore, okul yoneticileri biirokratik
kararlar1 daha ¢ok almaktadir. Ayrica aldiklar kararlar1 yine biirokrasi ¢evgevesinde inceleyen yoneticiler,
kararlarin kanun ve yonetmeliklere uygun olmasini ¢ok fazla donemsemektedir. Ayni zamanda okul
yoneticileri aldiklar kararlarin yiiriittiikleri gorevlerin bir karsilig1 olarak gormektedir. Okul yoneticilerine
gbre bir yonetici aldig1 her karari biirokrasinin istegi ve beklentisine gore almalidir. Ozellikle kidemi daha
fazla olan okul yoneticilerin biirokratik karar almayr daha fazla onemsedikleri elde edilen bulgular
arasindadir. Calisma grubunda yer alan en kidemli okul yoneticisi DL5 bu konu hakkinda “Okul yéneticisi
kanunun okulda uygulayicisidir. Eger kanun hiikiimlerine gére hareket etmezse hem okulun isleyisine hem
de prestijine zarar verir. Bugiine kadar kanun ve yonetmeliklerin disina ¢ikan hi¢bir karara imza atmadim.
Tecriibesiz olanlar bazen béyle davranislar sergilemis olsalarda bunun sonucunda sorusturma ve gérev
degisikligi gibi durumlarla karsilagnmiglardir” diyerek biirokratik kararm onemini vurgulamistir. Benzer
bir bigimde DI3 kodlu katilime1 da “okul yéneticisi kanun disinda karar almamal. Béyle bir karar
ogretmenin goziinde de uygun olmaz. Hem ceza hem de gérevi kétiiye kullanma gibi istenmeyen sonuglar
dogabilir” ifadesinde bulunmustur. Ozel okullarda calisan okul yoneticilerininde karar alma siirecinde
kanun yonetmeliklere uygun hareket etmeyi onemsedikleri goriilmektedir. Okul yoneticileri karar alma
stirecinde ayni zamanda kararlarin ekonomik olmasia dikkat ettiklerini belirtmistir. Alinan kararlarin
ekonomik sonuglar1 ve igeriklerinin olmasi, biit¢e ile ilgili olmasi, tasarruf saglayan bir niteligi sahip
olmasi ve parasal konularda yoneticilere sorun g¢ikarmayacak bicimde alinmasi gerektigi elde edilen
bulgular arasindadir. Ozel okul yéneticileri ekonomi temasinda karar alma davranislarini daha ¢ok yeni
personellerin ige alimlarinda ve okula ait harcamalarda okul sahiplerine hesap verme ile ilgili
nitelendirirken devlet okullarinda calisanlar ise bu tiir kararlarda yasal sorunla karsilasmama ve okul
biitcesini en verimli sekilde idare edebilecek kararlarin alinmasi gerektigi yoniinde goriis bildirmistir.
Devlet okulunda yoneticilik yapan Di4 bu temaya yonelik “Okulumuza édenek gelmedigi icin ekonomik
karar almak ¢ok onemli. Smirly bir paraya sahibiz ve bu simirli parayt en iyi sekilde, okulun tiim ihtiyacin
giderecek bigimde kullanmamiz gerekli” diyerek kararlarin tasarrufla sonuglanmasi gerektigini belirtmistir.
Konu ile ilgili olarak DL3 kodlu yonetici de “Okulun parasini kendi paramdan daha dikkatli harcamak
zorundayim. Bunu hem vicdani sorumluluklarim geregi yaparim hem de devletin parasini amaca uygun
harcamadigim takdirde hukuki sorunlarla karsilasirim. Bu yiizden harcamaya yonelik alacagim kararlar
bana sorun ¢tkarmamalidir” diyerek kararin kendisine sorun ¢ikarmayacak bigimde alinmasi gerektigini
vurgulamistir.

Okul yoneticileri biirokratik ve ekonomik odakli kararlarin yani sira, karar alma siirecinde kisisel ve
orgiitsel kararlari 6nemsemektedir. Elde edilen bulgulara gore okul yoneticileri kararlart kigisel olarak
alabilmektedir. Bu tutumu kisiler aras1 denge, kisi ¢ikarlarii gdzetme ve bireysel davranislar etrafinda
gelistiren okul ydneticileri, kararin daha ¢ok kisiyi ilgilendirmesi durumunda sergilemektedir. Bu temaya
yonelik DO4 kodlu katilime1 “Ogretmenler arasinda bazi sorunlarin ¢ikmast halinde kararlar: dengeyi
gozeterek almak durumunda kaliyyorum. Yanl karar vermek yerine kararin sonucunda kabul edilebilir bir
sonug elde edilmesi gerektigini diigiiniiyorum” diyerek Kkisiler arasin dengeyi, OL1 kodlu katilimci ise
“Okul yoneticisi bizim gibi okullarda yalniz kalmis kisidir. Karar: herkesle paylastigimizda bir¢ok sorunla
kasilasiriz ve istemeden de olsa okuldaki otoriteyi sarsmis oluruz. Bu yiizden karart daha ¢ok kendi basima
almayr onemsedigim zamanlar olur” diyerek karari kisinin kendi basia almasi gerektigini belirtmistir.
Okul yoneticileri orgiitsel kararlarda yine denge unsurunu gozeten, orgiitiin gelisimine destek olan kararlari
almaya 6zen gosterdiklerini belirtmislerdir. Orgiitsel karar alma siirecinde kararin &rgiitiin biitiiniine hitap
eden bir nitelikte olmasi gerektigini belirten DI4 kodlu katilime1 bu konu hakkinda “Eger bir karar
alacaksak bu karar tiim ogretmenleri, velileri, okul gérevlilerini ve kendimi ilgilendirmektedir. Bu iligki
kararin hassas olmasinda énemli bir paya sahiptir” ifadesinde bulunmustur. OL2 de benzer bir bigimde
“Kararlar eger bir kisiyi degil okulun genelini ilgilendiriyorsa benim onceligim okulun gelisimi olmak
zorundadir. Okulun isleyigine uygun olmayan herhangi bir karari almak miimkiin degil” demistir. Okul
yoneticilerin karar siirecinde en az ifade ettikleri kavramlar kuramsal kararlar ve estekik kararlaridr. Bu
bulgu okul yoneticilerinin okulun ekonomik ve birokratik yoniinii daha fazla Onemsediklerini
gostermektedir. DI2 kodlu katilimer bu duruma yonelik “Her sene basinda okulda yapilacak faalivetler
ilgili yonetmeliklere gore planlamr. Bu planlamada ozellikle dikkat ettigimiz bazi durumlar olsa da
yonetmeligin disina ¢ikarak asla yapmayiz. Ornegin ozel giinler ve haftalar planlanirken yénetmelik
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kutlama tarihlerini belirtmistir. Bu tarihlere zaten uyariz. Ancak téren icerigi biraz da okullara
bwrakilmistir. Okul yoneticisi olarak ben kanuni bir sorun yasamadan bu térenin icrasmmin yapilmasi igin
planlama yapmak zorundayim” diyerek yonetmeliklerin planlamadaki yerini vurgulamstir.

Tablo 2. Karar Verme Siirecine Yonelik Bulgular

Temalar Kodlar f

Kuramsal Yonetim kuramlarini dikkate alma 4
Okul iklimini gelistirici karar alma

- Okulun biitiiniine hitap eden karar alma 8

Orgiitsel

Okuldaki dengeleri gozeten bicimde karar alma
Kararlar1 kendi basima alma

Kisisel Karar alirken ¢esitli ¢ikarlar1 gézetme 10
Karar alirken ¢esitli dengelere dikkat etme
Estetik Insan odakli karar alma 1

Ekonomik sonuglari igeren karar alma
Tasarruf saglayan karar alma

Ekonomik Biitce ile ilgili karar alma 18
Sorun yaratmayan karar alma
Biirokratik Kanun, yonetmeliklere uygun karar alma 21

3.2.  Planlama Siirecine Yonelik Bulgular

Elde edilen bulgulara gore okul ydneticilerinin planlama siirecine yonelik goriisleri ¢evreye uygun
planlamalar yapma, {ist yonetimin beklentilerine uygun planlamalar yapma, cevresel ve kurumsal
dengeleleri gozeten planlamalar yapma ve plandan kaynakli beklentileri karsilama temalarinda
toplanmustir. Yonetici gorisleri tiim bu temalarda yogun olarak gézlemlenmistir. Okul yoneticilerinin
onemli bir ¢ogunlugu planlama siirecinde ¢evrenin ihtiyaglarini ve ¢evrenin barindirdigr ozellikleri
onemsemektedir. Okul yoneticileri ¢evreye gore planlama siirecinde 6zellikle okul gevresinin egitsel
eksikliklerine ve mevcut sahip olduklari olanaklara odaklanmaktadir. Katilimcilardan DO2 kodlu yo6netici
bu duruma iliskin gorislerini “Calistigimiz okul ¢evresine uygun bir plan yapmadigimizda veliler yeterli
katihim géstermiyor. Bazi okul etkinliklerini bu ozelliklere gore planliyoruz. Ornegin okul kermesi
yapacagimiz zaman velilerin harcama potansiyellerini dikkate alarak kermes plami olustururuz. Bunu
dikkate almazsak kermes hedeflenen basariyi sergilemez. Benzer bi¢imde okul gezilerinde de ekonomik
faktérlere odaklanmak zorundayiz” diyerek ifade etmistir. Katihimcilardan OI1 kodlu yonetici de bu
duruma yonelik “Okulumuz édzel okul oldugu icin haliyle velilerin bizlerden farkli beklentileri oluyor.
Yaptigimiz tiim planlarda ve aldigimiz kararlarda velilerin bu isteklerini de goz oniine almak zorundayiz.
Okul torenlerinde velilerin rahat bir sekilde gosteriyi takip edebilecekleri bir ortam yaratamazsak veliler
bu téreni begenmeyebilir. Arkadaslarla téren planlamasinda mutlaka velilerin takip edebilecekleri bir
ortam olusturmaya ¢alisiriz” diyerek 6zel okullarinda cevresel faktorleri dikkate alarak planlama siireci
yOnettigini belirtmistir. Okul yoneticilerinin planlama denilince dikkate aldigi bir diger tema da {ist
yonetimdir. Okul yoneticileri bu temada merkez teskilatin kendilerinden ve okullardan beklediklerini
yerine getirme ve mevcut kanun, yonetmeliklere gore planlama yapmaya dikkat ettikleri gériilmektedir.
Aslinda bu durum tipki karar siirecinde oldugu gibi planlama siirecinde de okul yoneticilerinin biirokratik
kisiliklerini on plana ¢ikarmaktadir. Okul yoneticileri 0Ozellikle egitim Ogretim faaliyetlerinin
planlanmasinda bu hususa fazlaca dikkat etmektedir. Farkli bir okul tiiriinde ¢alisan OL3 kodlu katilime1
ise hem merkez teskilatini hem de okul miitevelli heyetini faaliyet planlama siirecinde dikkate aldigini
belirtmistir. Lise ve ortaokullarda ¢alisan okul yoneticileri ise planlamada ilkokullara gore biraz daha esnek
olduklarini, okulun sinav basarisini artirmaya yonelik sinav planlamasinda merkez teskilatin isteklerinin
bazen disina ¢ikabildiklerini ifade etmistir. Bu duruma yonelik DL1 “Bakanlik bizden test agirlikli sinaviar
yerine stire¢ odakli olciimler yapmamizi bekliyor. Ancak biz lise olarak égrencilerimizi yiiksekogretim
sitnavina hazirlamak zorundayiz. Hem DYK kurslart hem okul i¢i denemeler ile bu isi gotiirmeye
calistyoruz. Bu yiizden sene basinda hangi sinifa kag deneme yapacagimizi belirlememiz gerekir. Her
ogrenci ozel ogretim kurslarina katilmakta zorlanabiliyor. Biz okul olarak bu durumda olan bir 6grenciye
ihtiyag¢ duyacag destegi gerekirse risk alarak saglamaliyiz” ifadeleri kullanirken, DOS kodlu katilimci da
benzer bir yaklasim i¢inde olmustur. DO5 kodlu katilimci da sinav vurgusu yaparak “Ortaokullar olarak
biz sinav yapmaya mecbur kaliyoruz. Liseye geciste ogrencilerin yeri geldiginde her hafta sinav olmasi
hem onlarin basarisini hem de okulun basarisini artiyor. Zaten béyle bir planlama yapilmadiginda gerek
ogrenciler gerek de veliler okulun yaptigi diger egitim ¢alismlarin gérmezden gelebiliyor” demistir.

Okul yoneticilerin planlama siirecine ait bir diger temas1 da denge olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Okul
yoneticileri planlamalar yaparken kurum ici dengeleri gbz Oniine almayir onemli kabul etmektedir.
Yoneticilere gore yapilan planlama faaliyeti hem tam katilimli olmalidir hem de katilimcilar planlama
toplantisindan memnun ayrilmalidir. Yapilan plan bdylelikle hedeflenen basariya erisebilmektedir. Okul
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yoneticileri katilimi artirabilmek igin planlamalarin sene basi, sene ortast ve sene sonu toplantilari ile
egitim 0gretim yil igerisinde gerceklestirilen informal 6gretmen toplantilarim kullandiklarini belirtmistir.
Ayrica planlama faaliyeti sonunda gelen itirazlar degerlendirilerek gerekli diizenlemelerinde yapilabildigi,
boylelikle yapilan plandan tiim katilimcilarin memnun oldugu ifade edilmistir. Bu duruma yénelik DO4
kodlu katilime1 sunlari ifade etmistir; “Ister dgretmenlerle ister velilerle olsun alinan kararlar belirli bir
plan ¢ergevesinde alimir. Biz é6gretmenlerimizle sene basinda gerceklestirdigimiz ogretmenler kurulu
toplantisinda yil icerisinde neler yapilacagini, hangi faaliyette kimin gorev alacagint belirleriz. Aslinda bu
toplantilar okulun yil icerisindeki yol haritasinin olusturuldugu toplantilardir. Okulda yapilacak bir¢ok
faaliyet bazen detayli bazen de kabaca planlamyr. Ogretmen arkadagslar bu planlamalarda mutlaka gérev
alirlar. Bizim toplantilarimiz olduk¢a katilimct bir ortamda ger¢eklestigi i¢in alinan kararlara itirazlar
olsa da konugarak acikliga kavustururuz.” Ayrica planlama siireci sadece egitim Ogretim faaliyetlerine
veya Ogretmenlere yonelik gerceklesmemektedir. Okul yoneticilerinin goriiglerine gére okul birgok paydasi
biinyesinde barindirmaktadir. Genel veli toplantilar1 ve okul aile birligi toplantilar1 da katilim sayis1 fazla
oldugunda oldukga verimli gegmektedir. Bu durumu katilimeilardan DIl “Biz ilkokul oldugumuz icin okul
aile birligi toplantilart olduk¢a samimi bir ortamda gergeklesir. Bizim igin énemli olan bu toplantilarda
ailelerin okulla ilgili fikirlerini istekli bir bicimde dile getirmeleridir. Ciinkii veliler de bizim igin ¢ok
onemlidir ve onlarin goriislerini okulda yapilacak faaliyetlerde etkin bir bicimde kullanmamiz gerekir.
Zaten okul aile birligi biitcesinin kullamminda okul aile birligi yonetiminin de soz hakki oldugunu
diisiindiigiimiizde onlarin fikirlerinin onemli oldugu anlasilabilir” diyerek diger paydaslarinda planlama
stirecine dahil edildigini ifade etmistir. Katilimc1 planlamay1 géz 6niine koyan bu bulgularin yani sira okul
yoneticileri planlama siirecinde kurum i¢inde dengelere de hassasiyet gostermektedir. Elde edilen bulgular
planlama siirecinde gorev dagilimin esit bir bigimde gergeklestirilmesinin dnemsendigini gostermektedir.
004 kodlu katilimcinin “Gérev dagilimi yapilirken her Ogretmenenin es deger gérevier iistlenmesini
saglmazsaniz fazla gérev iistlenen kisi bir siire sonra sikdyet etmeye baslar. Bu sikayetler okulun iklimini
tehdit edecek kadar ilerleyebilir. Bu durum yasanmadan planlamalarda adil bir tutum sergilemek gerekir”
goriisii de bulguyu destekler niteliktedir.

Tablo 3. Planlama Siirecine Y 6nelik Bulgular

Temalar Kodlar f
Okulun ¢evresine gore plan olusturma

Cevre Cevrenin ihtiyacin1 gbzetme 18

e Kanuna uygun hareket etme

Ust ybnetim Merkez teﬁ%ilatm isteklerini kargilama 21
Kurum i¢i dengeler

Denge Yapilan plandan memnuniyet duyma 20
Katilime1 bir planlama siireci olusturma

Beklenti Beklentileri karsilama 23

3.3.  Orgiitleme siirecine yonelik bulgular

Okul yoneticilerinin oOrgiitleme siirecine yonelik ifadelerinden hareketle elde edilen bulgular, okul
yoneticilerinin drgiitmelede destek olma, ortak eylemler gerceklestirme, saglikli iletisim kurabilme ve lider
olma temalarini ortaya ¢ikarmigtir. Temalarin her birine yonelik okul yoneticisi goriisleri oldukea fazladir.
Bagka bir deyisle okul yoneticileri orgiitleme siireci hakkinda fikir birligi sergilemektedir. Destek temasina
ait goriisler incelendiginde okul yoneticileri okul iginde olusan gruplara destek saglama ve 6gretmenler
arasindaki dayanigma ortamini giiclendirmeye yonelik faaliyetler sergilemesi gerektigi ortaya ¢ikmaktadir.
Katilimcilardan DO4 kodlu okul yoneticisi 6gretmen dayanismasini giiglendirmeye iliskin “Ogretmenler
arasinda iletisim ve yardimlagsma her zaman olur. Okul yoneticisi bu iletisim ve yardimlasmay
kolaylastirict bir tutum sergilemelidir. Bunun igin de bir¢ok fikire acgik olmali, gelen tavsiye ve énerileri
dikkatle dinlemelidir. Ne de olsa egitim ogretim isini asil gerceklestirenler ogretmenlerdir” ifadesini
kullanmugtir. Diger bir tema olan ortak eylemlerde bulunma temasinda okul yoneticilerinin tamaminin
benzer fikirlere sahip oldugu goriilmektedir. Bu tema kapsaminda okul yoneticileri egitim ztimreleri ile
ortak hareket edebilmenin orgiitlemede 6nemli bir gérev iistlendigini diisiinmektedir. Ornegin lise tiirii
okullarda g¢alislan DL2 kodlu okul yoneticisi bu durumla ilgili olarak “Benim bransim olsun olmasin tiim
ziimrelerin gerceklestirdigi faaliyetlerde sorumlu olmam gerekir. Bu onlara yonelik destek sagladigimi da
gosterir. Ben matematik ziimresinin etkinliklerinden veya matematikten anlamasam bile ziimredeki
ogretmenler benim destegimi gormek isterler. Onlar bensiz de bir arada ¢aligabilirler ama ben oldugum
zaman motivasyonlart yiikselir” demistir. Okul yoneticileri orgiitleme siirecinde iletisiminde Onemli
oldugunu ifade etmislerdir. Yonetici goriislerine gore okul yoneticisi olumlu bir iletisim siirdiirebilmelidir.
Bunu saglamak i¢in iletisim aninda karsidaki kisilere agik olmaldir. Formal yollar yerine informal yollari
kullanarak her an ulasilabilir bir kisi olarak bilinmelidir. iletisim temasina ydnelik yonetici goriisleri
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incelendiginde DI5 kodlu katilimcinin “Benim arkadaslarim ne zaman isterlerse benimle iletisim
kurabilirler. Hem telefonum hem odamin kapisi hep agiktir. Hatta ben ¢cogu zaman arakdaglarimin yanina
yani 6gretmenler odasina giderim ki o anda séylenmesi gerekenler séylenebilsin. Boylelikle egitim 6gretim
faaliyetleri bizim ac¢imizdan daha etkili gegmektedir” ifadesi de iletisimde ulasilabilir olmay1 ortaya
koymaktadir. Orgiitleme siirecine ait bir diger tema da liderlikle ilgilidir. Okul yneticisi etkili bir liderlik
sergileyerek ogretmenlerin ¢alismalarmin etkinligini artirabilmektedir. Ozellikle okul y®&neticilerinin
Ogretmenler icin bir amac¢ ortaya koymasi, 6gretmenlerin bu amaca yonelik eylemlerde bulunmasini
saglamaktadir. Ayrica okul yoneticisinin bu amaci belirlerken ve dgretmenlerin 6rgilitlenmesini saglarken
sorumluluk almasi da énemli bir yonetici tutumudur. Bu temaya ydnelik OL2 kodlu katilime1 “Arkadagslar
cogu zaman bir sorunu veya etkinlik planini bana sunduklarinda onlar akil vermek yerine onlarla birlikte
isin bir parcgast haline gelirim. Béylelikle hem bana karsi giivenleri artar hem de benim kontrol
edebilecegim alan genisler” diyerek sorumluluk almanin ve liderlik yapmanin gerekliligini ifade etmistir.
Okul tiirii fark etmeksizin elde edilen bulgular benzer niteliktedir. Ornegin DL1 kodlu katilimc1 bu temaya
iliskin “Okulun yoneticisi bensem okuldaki her faaliyetinde yéneticisi ben olabilirim. Bu hersey benden
sorulur demek degil aksine ben her isin icinde olursam ogretmenlerde bana giivenirler. Bu benim
sorumluluklarimi artirsa da etkili bir egitimde ise yarayan bir yontemdir” ifadesini kullanarak liderligin
orgiitlemede siirecinde dnemine vurgu yapmustir.

Tablo 4. Orgiitleme Siirecine Yonelik Bulgular

Temalar Kodlar f
Okul i¢i gruplara destek saglama

Destek Ogretmenler arast dayanismaya katki sunma 21

Ortak eylem Zumrelerle birlikte hareket etme 25
Olumlu bir iletisim siirdiirme

fletisim Agik iletisim kurma 24

Ulagilabilir olma

— Sorumluluk alma
Liderlik Amag belirleme 20

3.4. Illetisim Siirecine Yonelik Bulgular

Okul yoneticilerinden iletisim siirecine yonelik elde edilen bulgular incelendiginde yoneticilerin iletisim
stirecini kisisel iletisim, mesleki iletisim ve etkili iletisim temalarinda degerlendirdikleri goriilmektedir.
Kisisel iletisim temasi incelendiginde okul yoneticileri iletisim siirecini ulasilabilir olma, 6gretmenlerle
acik iletisim kurma, on yargisiz iletisim iginde olma ve informal iletisimi dnemseme kodlar1 ile ifade
etmiglerdir. Okul yoneticilerinin tamamu iletisim siirecini bu temada bu kodlarla ifade etmektedir.
Katilimcilardan DO2 kodlu katilimer okul yoneticisinin ulagilabilir olmasi ile ilgili olarak “Ben hem
ogretmen hem de ogrencilerim tarafindan istedikleri anda ulasabildikleri birisi olmaliyim ki ilgilenmem
gereken konularla benim yerime baskalar ilgilenmesin. Ogretmenler veya grenciler benimle iletisim
kuramadiklarinda gider baskalar: ile iletisim kurabilir. Bu da benim etkililigimi azaltir” diyerek
ulasilabilirligin 6nemini belirtmistir. Aym kod iizerinde benzer bir ifade de Oi2 kodlu katilimciya aittir. Bu
katilimer iletisim temasinda ulasilabilir olmayla ilgili olarak “kapis: kapalr miidiir, iyi miidiir olamaz”
diyerek ulasilabilirlik ile etkili yoneticiligin arasinda bir baglanti oldugunu ifade etmistir. Kigisel iletisimin
bir diger kodu da agik iletisim kurmadir. Okul yoneticisinin agik iletisim kurmasi hem yonetsel siireclerin
saglikli iglemesi hem de iletisim engellerini ortadan kaldirilmasi agisindan énemlidir. Katilimcilarin agik
iletisim temasinda daha c¢ok iletisim engellerine odaklandiklar1 elde edilen bulgulardan anlagilmaktadir.
Konu ile ilgili olarak DL2 kodlu katilime1 okul yoneticisinin iletisim engeline sahip olmasi durumunda
kurumu yonetmekte zorlanacagini su ifadeler ile dile getirmistir; “Ben bir okul ydneticisi olarak
ogretmenlerle sorunsuz bir bicimde iletisim kurmalyim. Kendime ait gizli tuttugum durumlar oldugunda
bu iletisimin éniinde engel olabilir. Ogretmen benim ona ilettiklerimi anlamadigi zaman hem
kordinasyonda sorunlar olur hem de kendisinin anlasilamadigini diisiinebilir.” OL2 kodlu katilimer da
iletisim engellerine odaklanarak acik iletisimin énemine dikkat cekmistir. OL2 kodlu katilime1 bu durumu
“Eger bir yonetici ogretmene karst on yargi ile yaklasirsa aralarinda saghkli bir iletisim olusamaz.
Ogretmenin belirttigi seylere katilmak veya katilmamaktan ¢ok onun dinlenmesi, fikirlerinin tartisilamasi
onemlidir” diyerek ifade etmistir. Okul ydneticileri iletisim siirecinde ayni1 zamanda informal iletigimi
onemsemektedir. Hatta yonetici goriisleri formal iletisimin c¢esitli iletisim engelleri barindirabilecegini
gostermektedir. Okul yoneticilerinin goriislerine gore informal iletigim, formal iletisime gore daha etkili ve
samimi olarak degerlendirilmektedir. DO2 kodlu okul ydneticisi “Ben resmi bir duyu yapmak zorunda
olmadigim siirece herkesle yiiz yiize goriismeyi tercih ederim. Ciinkii 6gretmene soylemek istedigim bir
konuyu resmi yazi ile bildirdigim zaman 6gretmenle kendi aramda anlamsiz bir hiyerarsi doguruyorum. Bu
da ogretmenin bana karsi tavir almasina neden olabiliyor. Kendisini bana agik bir bigimde ifade etmekte
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zorlaniyor” diyerek informal iletisimin aym1 zamanda iletisim engellerini ortadan kaldirarak saglikli bir
iletisimi dogurdugunu belirtmistir.

Okul yoneticilerin iletisim siirecine ait algilar1 ayn1 zamanda mesleki iletisim temasini olusturmustur. Elde
edilen bulgulara gore okul yoneticileri mesleki iletisimi mesleki yardimda bulunma, 6gretmen ve
Ogrencilere tavsiye verme, geng 6gretmenlere tecriibelerini aktararak yol gosterme olarak algilamaktadir.
DL5 kodlu katilimci1 bu konuyu “Ben ilk géreve basladigimda o zaman ki okul miidiiriim bana ¢ok
yardimci oldu. Hem okul dis1 yasamda hem de okul i¢i islerde hem yol gosterdi. Bu o zamandan beri beni
etkileyen onemli bir yonetici davramisi aslinda. Ben de okul yoneticisi oldugumdan beri benzer sekilde
davranmaya ézen gosteriyorum. Meslege yeni baslayan bir arkadasima mesleki tecriibelerimi aktarmayt
tercih ediyorum. Meslekte yeni olmasa da okulda yeni olan bir 6gretmene okulda isleyisle ilgili yardimda
bulunuyorum. Bence béyle davranildiginda bir 6gretmen asla yabancilik ¢ekmez. Bana gore biitiin okul
yoneticileri bu sekilde davranmalidir” diyerek ifade etmistir. Benzer durum o6zel okullarda da
goriilmektedir. OI3 kodlu katihmc1 “Yillardir okul yoneticisi olarak gérev yapiyorum ve bugiine kadar
ogrendiklerim ogretmenlerin mesleki olarak okul yoneticilerinden destek bulmak istediklerini gosteriyor.
Bizim gibi kurumlarda is sartlart bazen agirlasabiliyor. Bazen veliler veya ogrenciler ile sorunlar
yasanabiliyor. Ogretmenler bu gibi durumlarda mutlaka okul yéneticisinin destegini ariyor. Bu destegi
saglayamayan yonetici 6gretmenlerle iyi iletisim kurmada da zorlaniyor” diyerek dogrulamaktadir.

Okul yoneticilerin iletisim siirecinde Onemsedikleri bir baska durumda etkili iletisim temasinda
birlesmektedir. Buna gore okul yoneticileri iletisimi 6gretmenleri etkileme yani onlara rol model olma ve
sorun ¢ozme adi altinda ele almaktadir. Elde edilen yonetici goriislerine gore okul yoneticisi her konuda
kendisini model olarak 6ne atabilmelidir. Ogretmenler ve dgrenciler okul yoneticisinin énemsemedigi
higbir konuyu 6nemsememektedir. Okulda yasanan ¢esitli sorunlarda da okul yoneticisi sorun ¢oziicii
olarak devreye girmelidir. Gerek 6grenciler gerek 6gretmenler gerekse de veliler sorunlarin ¢6ziimii i¢in
okul yéneticisini dikkate almaktadir. Bu durum OL2 kodlu katilimcinin ifadelerinden de anlasiimaktadir.
Katilime1 “Ozel okullarda hi¢ tahmin edemeyeceginiz sorunlar yasanabilir. Tiim sorunlarda adres hep
okul yoneticisi gosterir. Okul yoneticisi adil ve akli selim davranmadigi siirece bu sorunlari ¢ozmede
bagsarili olamaz” diyerek sorun ¢ézmede okul yoneticisin 6nemini vurgulamaktadir. Benzer bir sekilde
Dil kodlu katilime1 da “okulun yéneticisi bensem sorunun da ¢dziimiinde bir pargas1 benimdir. Céziimii
saglamak adina herkese ayni mesafede durmam gerekir” ifadesi ile sorun ¢ézmede ydneticinin 6nemini
vurgulamistir.

Tablo 5. iletisim Siirecine Yonelik Bulgular

Temalar Kodlar f
Ulagilabilir olma
Kisisel iletisim Agik iletigim kurma 25

On yargisizi iletisim kurma
informal iletisimi 5Gnemseme
Mesleki yardimda bulunma

Mesleki iletisim Tavisye verme 25
Yol gdsterme
Etkili iletigim Etkileme .

Sorun ¢dzme

3.5. Etkileme Siirecine Yonelik Bulgular

Elde edilen bulgulara gére okul yoneticilerinin etkileme siirecine yonelik goriisleri motivasyon ve yaptirim
temalarinda birlesmektedir. Motivasyon temasina gore okul yoneticileri etkileme siirecini 6gretmenleri
isteklendirici bir tutum sergileme davranigi ve dgretmenlere islemlerini kolaylastirici bir tutum sergileme
davranigi olarak ele almaktadir. Yaptirnm temasina gore ise okul yoneticileri etkileme siirecini disiplini
onemseme ve disiplinli tavirdan taviz vermeme olarak kabul etmektedir. Bu temaya gore okul yoneticileri
formal yollar yerine disiplini informal yollar ile saglamay1 6nemsemektedir. Bu temaya gore dikkat gekici
goriislerden birisi DO2 kodlu katilimeiya aittir. Katilimer konu ile ilgili olarak, “Ogretmenlere veya
ogrencilere resmi disiplin islemlerini uygulamak bence bir okul yéneticisi i¢in kolay olandwr. Bana kalirsa
zor olan bu resmi kanallar yerine farkli yontemler kullanarak sorunlarin iistesinden gelmektir. Ciinkii
resmi iglemleri yaptiginizda artik dgretmen veya 68renci fark etmez, tiim iliskiler resmi olmaya baglar.
Karsi taraf size tavir alir ve bu tavir giderek yikict olmaya baglar. Bu resmi yollar ise yaramaz olarak
algilanmamalidir. Aksine en son ve kesin ¢oziim igceren bir yoldur resmi yollar. Yonetici sorunu farkl
metotlarda ele aldigi zaman karsidaki kiside ¢oziim odakll hareket etmeye ¢alistigimizi bilir ve yikict bir
tutumdan uzaklagir” ifadesinde bulunmus, formal yontemler yerine informal yontemlerin sorunlarin
¢ozlimiinde daha etkili olacagini ifade etmistir.
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Tablo 6. Etkileme Siirecine Y6nelik Bulgular

Temalar Kodlar f
(:)gretmenleri isteklendirici bir tutum sergileme 22
Ogretmenlere kolaylastirici bir tutum takinma
Disiplinden taviz vermeme

Informal yollarla gerekli islemleri yaptirma

Motivasyon

Yaptirim (disiplin) 24

3.6. Esgiidiim (Koordinasyon) Siirecine Yonelik Bulgular

Okul yoneticilerinden koordinasyon siirecine yonelik elde edilen bulgular, yoneticilerin koordinasyon
stirecini benzer bicimde algiladiklarin1 gostermektedir. Verilerin analizi sonrasinda elde edilen bulgulara
gore koordinasyon siireci, okul yoneticileri tarafindan catisma ¢6zme, okul ici gruplarin olusturulmasi ve
yOnetilmesi, gruplar veya kisiler arasinda koordinasyon saglama olarak algilanmaktadir. Okul yoneticileri
icin koordinasyon siireci oncelikli oalrak gatigma ¢ozme ile iligkili olarak ifade edilmistir. Buna gore okul
yoneticileri agisindan c¢atisma ¢6zme siireci Ogretmenlerin arasinda c¢atismay1 engelleyici bir tutum
sergileme, olusan catigmanin adil bir bicimde ¢6ziime ulastirilmasi ve yoneticinin kendisi ile 6gretmen
arasinda meydana gelen catismanin ¢ozimii olarak ifade edilmektedir. Bu temaya yonelik DO2 kodlu
yoneticinin “Ogretmenlerin bir arada calisabilmeleri icin verimli bir ¢alisma ortami yaratilmalidir.
Verimli ¢alisma ortaminda bana kalirsa ¢esitli gerginlikler veya kisisel meselelere yer yoktur. Ben kendi
okulumda gerginliklerin oldugu, kisisel hirslarin on plana ¢iktigi bir ¢alisma ortami kurmak istemem. O
yiizden tiim bu dengeleri iyi bir bicimde yonetebilmeliyim” seklindeki ifadesi de bu durumu g6z oniine
koymaktadir. Okul i¢i koordinasyonun yaratilmasinin Oniindeki ¢atigma unsuru sadece Ogretmenler
arasinda degil yonetici ve O0gretmen arasinda da gerceklesebilmektedir. Bulgulara gore okul yoneticileri
koordinasyon siireci hakkinda bu tiir bir ¢atismaninda engellenebilmesi diisiincesiyle hareket etmektedir.
Di4 kodlu katillmcimn su ifadesi bu durumu agiklamaktadir; “Bence koordinasyon hem &gretmenler
arasinda hem de ogretmenle miidiir arasinda gergeklesmelidir. Kisisel sorunlar 6gretmenle benim
aramdaki bu iletisimi olumsuz etkileyebilir. Ogretmen gelistirdigi fikirleri bana sunmaktan vazgegebilir
veya sorundan kaynakli bana iletmek yerine baskalar: ile paylasarak gizli tutabilir. Boyle durumlarda
gerekirse ben okul yoneticisi olarak oénden gidebilmeli ve sorunu daha basinda ¢ozebilmeliyim.”
Koordinasyon siirecine yonelik bir diger tema da okul i¢i gruplarin olusturulmasidir. Okul yoneticileri
koordinasyon siirecini ¢esitli amaglarla bir araya gelen 6gretmen gruplarinin olusturulmasi olarak ifade
etmektedir. Bu siiregte gruplarin kurulmasi ve etkinliklere gére uyumlu gruplarin olusturulmasi okul
yoneticileri tarafindan 6nem tasimaktadir. Ayni1 zamanda grup i¢i gorev dagiliminda okul yoneticisinin
gerceklestirdigi planlamalarda etkili bir ara¢ olarak goriilmektedir. OO3 kodlu katilimcimin bu konu
hakkinda “Okulda koordinasyon saglanacaksa her isi ehline vermek gerekir. Mesela okul torenleri icin
grup olusturdugumuzda Tiirkce ve Miizik ogretmenlerinin basi ¢ektigi bir grup olmasint isteriz. Cuinkii
onlar branglar: geregi bu konuda daha uzman kisilerdirv. Ama tiim bu etkinligin sorumlulugunu sadece bu
arkadagslara yiiklemekte sorunlara neden olacag icin dengeyi kurma gérevi biraz da bana diismektedir”
yoniindeki gorigleri gruplarin  olusumu ve gorev dagilimi agisindan koordine etmenin roliinii
gostermektedir. Okul yoneticilerinin goriislerine gére koordinasyon siireci aynt zamanda okul i¢i iletisimin
desteklenmesi ile ilgili bir durumdur. Okul ig¢i iletigimi hem ziimreler hem de dgretmenler arasinda giiclii
tutabilmek koordinasyon i¢in 6nemli bir gereklilik olarak ifade edilmistir. DL4 kodlu katilimci bu konu
hakkinda “Kisileri bir arada tutabilmenin en etkili bana gore yolu iletisimdir. Ogretmenler hem kendi
aralarinda hem benimle konusabildik¢e ortak bir amaca ydnelebilirler” diyerek iletisim ile koordinasyon
arasindaki baglantiyr ifade etmektedir. Benzer bir goriiste farkli bir okul tiiriinde gérev yapan OI2 kodlu
katilimeiya aittir. Bu katilimer da koordinasyon siirecinde iletisimi “0gretmenlerin birbirlerinden haberdar
olmalar1 okulda yapilan g¢aligmalarin etkili olmasini saglar. Her Ogretmen diger arkadaslarinin hatta
zlimresinin neler yaptigini bilirse hem eksik yanlarini goriir hem de iyi yaptigi isleri digerlerine anlatarak
model olur” ifadesi ile agiklamaktadir.

Tablo 7. Esgiidiim (Koordinasyon) Siirecine Y6nelik Bulgular

Temalar Kodlar f
Ogretmenler arasinda catismayi engelleyici tutum sergileme
Catisma ¢ézme Olusan ¢atismalari adil bir bigimde ¢6zme 22

Ogretmen ydnetici arasindaki ¢atismay1 yonetme

Okul i¢i 6grenme gruplar kurma
Gruplar1 olusturma Etkinliklerde rol alacak gruplari belirleme 18
Gruplarin gorev dagilimlarini gerceklestirme
Ziimreler arast iletisimi destekleme
Okul i¢i iletisimi giiclendirme

Koordinasyon saglama 19
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3.7. Degerlendirme Siirecine Yonelik Bulgular

Okul yoneticilerin goriislerine gore degerlendirme siirecine yonelik bulgular dikkate alindiginda,
degerlendirme siirecinin okul yoneticileri tarafindan 6gretmene tavsiyede bulunarak degerlendirme yapma,
kriterler kullanarak degerlendirme yapma ve degerlendirme konusunda yeterli olma temalarinin
olusturuldugu goriilmektedir. Bu temalardan tavsiye verme temasini okul yoneticileri verilecek tavsiyeler
ile 6gretmen gelisimini amaglama ve gordiikleri eksikliklerin giderilmesi i¢in olumlu bir iletisim halinde
olma olarak algilamaktadir. DL4 kodlu katilimcinin da bu durumu destekleyen “6gretmenler elbette isini
iyi yapan kisiler. Ama bazen kisi kendini bilemeyebilir. Kendisine disaridan bir gézle bakmak gerekebilir.
Okul miidiirii olarak bu isi yaptigim zaman 6gretmeni elestirmek yerine tavsiyelerde bulunmam gerekir”
bicimindeki goriisleri bu algiyr desteklemektedir. Gelisim destekleme kodu iizerine goriis bildiren bir¢cok
katilimcidan OL1 kodlu katilimer “degerlendirme yapryorsak kaliteli isi saglamak icin yapmaliy1z. Sadece
elestiri yaptigimiz zaman degerlendirme degil yargilama olur” diyerek degerlendirme siirecinde gelisim
odaklilig1 ifade etmistir. Degerlendirme siireci aym1 zamanda belirli kriterlere gore yapilmalidir goriisii
okul yoneticileri arasinda fikir birligi ile ifade edilmistir. Katilimeilarin tamami degerlendirmenin belirli
bir kriter ¢ercevesinde gerceklestirilmesi gerektigini ancak ellerinde boyle bir kriter olmamasindan dolay1
saglikli degerlendirme imkani1 olusmadigini ifade etmektedir. Kriterlere gore degerlendirme yapilmasi
durumunda ise degerlendirmenin teftisten ¢ok 0gretmeni gelistirmeye yonelik yapict elestiriler veya geri
bildirimler olarak algilanmasi gerektigi ifade edilmektedir. DO3 kodlu katilimci bu konu ile ilgili olarak
sunlar1 sdylemistir; “Ogretmenlerin degerlendirilmesinde biz yoneticilerin elinde somut kanit saglayan bir
model ne yazik ki yok. Ben ogretmen oldugum zaman da boyle bir kriter eksikligi vardi. Basit bir form
tizerinden oOgretmeni degerlendirdigimiz zaman birg¢ok yon eksik kaliyor. Ayrica ogretmenlerin sadece
dersleri degil diger c¢alismalart da degerlendivilmelidir. Degerlendirme belirli bir kriter ve model
iizerinden gerceklestirildigi zaman égretmenler de bize karsi olumsuz bir tutum sergilememis olurlar.” OI1
kodlu katilimec1 da benzer bir ifade ile degerlendirmenin sadece ders ile ilgili degil tim etkinlikleri
kapsamasi gerektigini ifade etmektedir. Katilimciya gore degerlendirme “gelisimin ana anahtar:” olarak
goriilmektedir. Katilimeilarin ifade ettigi ders odakli degil tiim etkinliklerin degerlendirilmesi durumu,
degerlendirme siirecinin okul yoneticileri tarafindan siire¢ odakli olarak algilandigini goéstermektedir.
Katilimcilar ayn1 zamanda degerlendirme ile degerlendiricinin yeterliligini de ifade etmektedir. Okul
yoneticilerinin goriislerine gore okul yoneticisinin degerlendirme siirecinde yeterlilik sahibi olmasi halinde
yapilan degerlendirme olumlu sonuglar dogurabilecektir.

Tablo 8. Degerlendirme Siirecine Yonelik Bulgular

Temalar Kodlar f
Goriilen eksikliklerin dile getirilmesi

L ! 19
Gelisimi amaglayacak tavsiyeler verme
Degerlendirme kriterleri kullanma
Kriterlere gore degerlendirme Teftis degil rehberlik yapma 25
Siiregleri degerlendirme
Degerlendirme igin brans hakkinda bilgi sahibi olma
Yapici degerlendirme yapma

Tavsiye verme

Yeterlilik 14

4. SONUC

Okul yoneticilerinin yOnetim siireglerini algilama bigimini ortaya koymak icin gerceklestirilen bu
calismada okul yoneticilerinin karar verme siirecini kuramsal kararlar, orgilitsel kararlar, kisisel kararlar,
estetik kararlar, ekonomik kararlar ve biirokratik kararlar ¢ergevesinde algiladiklari goriilmistiir. Elde
edilen bulgulara gore okul yoneticileri daha ¢ok biirokratik ve ekonomik kararlari 6nemserken, estetik ve
kuramsal kararlar1 daha az algilamaktadir. Okul yoneticileri karar siirecini igin &zellikle kanuni
yiikiimliiliikkleri yerine getirecek nitelikte kararlar ve kendileri agisindan sorun yaratmayacak kararlar
olarak ifade etmektedir. Bu durum okul yoneticilerinin karar sonrasi ¢esitli sorunlarla karsilagmaktan
¢ekindiklerini ve gorevlerini daha ¢ok biirokratik bir gorev olarak kabul ettiklerini gostermektedir. Benzer
bir bicimde planlama siireci de yine kanuna uygun hareket etme ve merkez teskilatin beklentilerini
karsilama kodlarini olusturmustur. Bu yonetim siireci ayn1 zamanda ¢evreye uyumlu planlar olugturma ve
planlama siirecinde ¢esitli dengeleleri 6nemseme temalarinda ifade edilmistir. Okul yoneticileri planlama
stirecinde hem okul ¢evresinin hem de iist yonetimlerin beklentilerini kargilamanin planlama i¢in énemli
oldugunu belirtmistir. Yonetim siireglerinden bir digeri olan Orgiitleme siireci ise okul yoneticileri
tarafindan okul ici gruplara destek saglama, okul iginde etkili ve agik bir iletisim kurma, gruplara ve
Ogretmenlere liderlik ederek sorumluluk alma olarak ifade edilmistir. Elde edilen bulgular okul
yoneticilerinin orgiitmele siirecinde okuldaki egitim ziimlereleri ile birlikte benzer eylemler icersinde
olabilmenin 6nemini ifade ettiklerini gostermektedir. Okul yoneticilerinin yonetim siireglerinden iletisim
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stireci ile ilgili algilar1 neredeyse birbirine yakin goriilmektedir. Okul yoneticileri iletisim siirecini kigisel
iletisim, mesleki iletisim ve etkili iletisim olarak gruplandirmiglardir. Elde edilen bulgulara gore iletisim
stirecinde okul yoneticisinin agik ve onyargisiz iletisim igerisinde bulunmasi, iletisimi sorun ¢ézme aract
olarak kullanabilmesi ve iletisim ile 6gretmene yol gdsterici olmasi 6n plana ¢ikmaktadir. Okul yoneticileri
ayni zamanda iletisimin formal degil informal yapilmasi halinde daha etkili oldugunu vurgulayarak iletisim
algilarinin informal iletigimi ifade ettigini belirtmistlerdir. Etkileme siireci hakkinda ise okul yoneticilerinin
bu siireci motivasyon saglama olarak algiladiklar1 sdylenebilir. Bulgular dikkate alindiginda okul
yoneticileri Ogretmenlerin islerini kolaylastirict bir tutum sergileyerek onlar1 etkileyebileceklerini
disiinmektedir denilebilir. Yonetim siire¢lerinden koordinasyon siireci de catigmanin ¢oziime
kavusturulmasi, okul i¢i etkinlikler i¢in ilgili gruplarin kurulmasi ve bu gruplar arasindaki iletisim odakl
uyumun saglanmasi olarak goriilmektedir. Okul yoneticileri bu siirecte 6zellikle catisma ¢ézme ve iletigim
odakli diisiincelere sahiptir denilebilir. Yonetim siire¢lerinin sonuncusu ise degerlendirme siirecidir.
Bulgulara gore okul yoneticileri degerlendirmeyi teftisten daha ¢ok rehberlik etme olarak gormektedir ve
bunu saglayabilmek i¢in bazi yeterlilikle ile degerlendirme modellerine ihtiyagc duymaktadir. Okul
yoneticilerine gore degerlendirme sadece sinif faaliyetleri ile sinirli kalmak yerine tiim egitim ¢aligsmalarini
kapsayan bir nitelikte olmalidir. Bu bulgu okul yoneticilerinin degerlendirme siirecini ayn1 zamanda siireg
odakli olarak algiladiklarini géstermektedir.

Okul yoneticilerinin yonetim siireclerine iliskin algilar1 da dikkate alindiginda yoneticilerin egitim
faaliyetlerini gelistirme diigiincesi ile hareket ettikleri sdylenebilir. Calismada katilimcilarin galistiklar
okul tiirleri ve mesleki kidemleri fark alanlar1 olarak belirlenmistir. Okul yoneticilerinin egitim diizeyi gibi
farkli demografik 6zelliklerinin ele alinmamasi bu aragtirma kapsaminda smirlilik olarak kabul edilebilir.
Problemin farkli fark alanlari ile ele alinmasi elde edilen bulgular1 zenginlestirebilir.
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