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DEVLET VE AZINLIK OKULLARININ YONETIMSEL SURECLER
ACISINDAN KARSILASTIRMASI

OZET

Tirkiye’de egitim yonetimi alaninda yapilan ¢alisma sayisi ¢esitli etkenler ile birlikte
son yillarda artmigtir. Ancak bu artis igerisinde egitim yOnetiminin azinlik
okullarindaki durumu ele alan calisma sayist yok denecek kadar azdir. Bu ¢alisma bu
boslugu gidermeyi hedeflemektedir. Calismanin amacit azinlik okullarinda ve devlet
okullarinda uygulanan yonetsel siiregleri karsilagtirmali olarak incelemektir. Nitel bir
calisma olan ve desen olarak olgu bilim kullanilan bu ¢alismada, yonetsel siiregleri
karsilastirmali olarak incelemek igin bir devlet okulunda ve bir azinlik (Ermeni)
okulunda yar1 yapilandirilmig goriigme formu ile 7 farkli yoneticiyle 8 adet goriisme
gerceklestirilmistir.  Sonuglara gore iki okul tipi arasinda yonetsel siirecler
baglaminda ciddi bir fark yoktur ve okullar bir birine benzemektedir. Bu sonug
egitim yonetiminin heniiz bir disiplin olarak gelisememesine baglanmistir. Bununla
birlikte azinlik okulu tipinde var olan gorece 6zerklik hali bu okul tipinin daha etkin
bir yonetim mekanizmasi gelistirmesine olanak saglamistir. Calisma okullarin
merkeziyet¢i biirokratik bir yapidan uzak, okul merkezli yonetilmesi Onerisini
yapmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Egitim Yonetimi, Yonetimsel Siiregler, Deviet Okullari, Azinlik
Okullar, Nitel Arastirma
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A COMPARISION OF ADMINISTRATIVE PROCESSES IN PUBLIC
SCHOOLS AND MINORITY SCHOOLS

ABSTRACT

Recently, due the impact of several reasons, the number of studies in the field of
educational administration has been in Turkey. Yet, the number of researches
studying minority schools in terms of administrative processes is almost none. This
study aims to fill this gap. The aim of this study is to investigate comparatively the
practises of administrative process in public schools and minority schools. As a
qualitative and phenomenological study, the research conducted seven in-depth
interviews by using semi-structured form with eight school principles to compare
administrative processes in a public school and a minority (Armenian) school and
discusses its results in terms of its implications. According to findings of the study,
there is not much difference between two school types in terms of administrative
processes and schools are similar to each other. This result indicates that there is the
need for the field of educational administration to develop as a separate disciplinary
field. Yet, it has been also found that minority schools are relatively successful in
establishing an administrative structure, which is considered as a result of the
autonomous status of these schools. This study recommends that schools should be
run locally, by schools themselves, instead of a centralized bureaucratic structure.

Keywords: Educational Administration, Administrative Processes, Public Schools,
Minority Schools, Qualitative Research
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1 GIRIS

Yonetme ve yonetim kavramlar1 tarihsel olarak ¢ok eski zamanlara
dayandirilabilmektedir. Ancak sistematik olarak yonetim meselesini kendine konu
edinen ve bu baglamda ciddi bir ¢aligma olarak Platon’un Devlet adli eserini
gérmek miimkiindiir. Bunun ile birlikte icerdigi bir takim kavramlar sayesinde
modern bir yonetim anlayist sunan ilk eserlerden olarak Machiavelli’nin Prensi’ni
gormek miimkiindiir. Bu eserlerin yonetim meselesine devletin idaresi olarak
bakmislardir ve daha kiigiilk organizasyonlarin yonetimi i¢in Ozellikle sanayi
devrimini beklemek gerekmistir. Sanayi devrimi ile birlikte toplumlarin
orgilitlenme ihtiyaclar1 artmis ve ihtiyag ile birlikte yonetim meselesi bilimsel bir
nitelik kazanarak ortaya cikmistir. "Toplumlar genisledik¢e, organizasyonlar
bliyiidiikge ve organizasyon yapilart karmasiklastikga yonetim yeni bir siireg igine
girmis ve yonetimle ilgili daha ciddi, profesyonelce ve kapsamli yaklasimlar
sergilenmeye baslanmistir" (Plunket ve Attner, 1992, s: 21). Bu kapsamali
yaklasimlar ile birlikte yonetim alani bir disiplin olarak gelismis ve paradigmatik
doniisiimler ile birlikte gerek kuramsal gerekse uygulama baglaminda degisimler
ve gelisimler gostererek giinlimiize kadar gelmistir. Egitim yonetimi ise yonetim
alaninda nispeten yeni bir alan olarak goriilebilir. Yeni olmasi vesilesi ile alanin
heniiz kendine ait kavramlar1 ve 6zgiin uygulamalarinin oldugunu ileri siirmek
tyimser bir yaklasim olacaktir. Bu baglamda egitim yonetimi alanini isletme
yonetiminin bir alt alan1 olarak gérmek daha dogru olacaktir. Nihayetinde egitim
yonetimi alan1 da isletme yonetiminin kavramlarini kullanmakta ve o kavramlar

ile pratik bilgi ve sdylemsel bilgi liretmektedir.

Okul yoneticiligi i¢in yakin zamana kadar “meslekte esas olan dgretmenliktir”,
“yoneticiligin okulu yoktur” gibi anlayislarla hareket edilmistir. Iyi bir
O0gretmenin 1yi bir yonetici de olacagi varsayimindan hareketle, 6gretmen-
yonetici tipi ortaya c¢ikmustir (Oncii, 2003). Oysa, egitim ydneticiligi,
Ogretmenlik formasyonu bulunan herkesin yapacagi bir is degildir. Artik

gliniimiizde egitim yoneticiligi bir bilim dali haline gelmistir. Yonetici olacak



kimseler bu alanda 6zel olarak yetistirilmelidir (Tekisik,1993,s: 7). Bu
baglamda giinlimiiz egitim yOneticilerine baktigimizda var olan sartlarin yetersiz

oldugu goriilmektedir.

Ulkemizde ise bu tiir ¢alismalar diger bir¢ok alanda da oldugu gibi yenidir.
Isletme yonetimi egitim yonetimine nazaran daha cok gelismis bir alandir. Bu
noktada tlilkemizde 6zellikle egitim alaninda yapilacak yeni caligmalara ihtiyag
vardir. Bu ¢alismalar egitim yOnetimi pratigine katkida bulunabilecegi gibi alanin
gelismesine de katki da bulanabilirler. Bu nokta da iilkemizde egitim yonetimi
meselesinin ¢esitli acilardan incelenmesi ve degerlendirilmesi 6zellikle son
yillarda ciddi bir artis gosterdigini belirtmek gerekir. Yapilan calisma sayisi
artikca alanda da c¢esitlenme atmustir. Ozellikle Milli Egitim Bakanliginin
onciiligiinde {niversitelerle yapilan isbirlikleri ile Ogretmenler ve okul
yoneticileri tesvik edilmis ve alanda ¢alisan insan sayisi artmistir. Ancak bu artisa
ragmen azinlik okullarindaki yonetim deneyiminin siire¢ igerisinde alanda
kendine yeterince yer bulmadigi goriilmektedir. Azinlik okullarinin ydnetimsel
deneyimlerini konu edinen bir arastirma heniiz yoktur. Bu baglamda bu arastirma
azinlik okullarinda ki yonetim deneyimini konu edinmesi ile alanda yapilan ilk
arastirmadir. Bu arastirmayla, konuya azinlik okullarindaki yonetim pratigini

ekleyerek farkli bir okul yonetimi perspektifi gelistirmek amaglanmaktadir.

11 Amag

Bu calisma devlet ve azinlik okullarinda yonetimsel siireclerin uygulanmasini

karsilastirmali olarak incelemeyi amaglamaktadir.

1.2 Arastirma Problemi

Azinlik ve devlet okullarinda yonetimsel siliregte yapilanma ve uygulama

boyutundaki farklar nelerdir?

1.3 Alt Problemler

1-Azinlik ve Devlet okullarinda yoneticilerin kararlar1 alma siirecindeki farklar

nelerdir?



2-Azinlik ve Devlet okullarinda ydneticilerin planlama yapma siirecinde farklar

var midir?

3-Azinlik ve Devlet okullarinda yoneticilerin Orgiitleme siirecinde aralarinda

farklar var midir?

4-Azinlik ve Devlet okullarinda yoneticiler astlar1 ve iistleri ile iletisim slirecinde

aralarinda farklar var midir?

5-Azinlik ve Devlet okullarinda yoneticiler esgiidiimlemeyi nasil yapmaktadir ve

aralarindaki farklar nelerdir?

6-Azinlik ve Devlet okullarinda yoneticilerin ¢alisanlart giidiileme siirecinde

aralarinda fark var midir?

7-Azinlik ve Devlet okullarinda yoneticiler degerlendirmeyi nasil yapmaktadir?

1.4 Onem

Bu c¢aligmanin temel Onemi karsilastirmali olmasindan kaynaklanmaktadir.
Ozellikle azinlik okullarinin ydnetilme bicimlerinin alanda heniiz ele alinan bir
konu olmadigim1 g6z Onilinde bulundurursak calismamin O6nemi artmaktadir.
Calisma yonetsel siirecleri ele almakta ve bunlarin yoneticiler tarafindan nasil
isletildigine bakmaktadir. Bu baglamda yapilan ¢alisma sayisi oldukca kisithidir.
Bu calisma, alandaki bu boslugu doldurmaya katkida saglamasi acisindan

onemlidir.

1.5 Sayiltilar

Calismaya katilan katilimcilarin gergek diisiincelerini ve pratiklerini anlattiklari
varsayllmaktadir. Calismanin Orneklemi 1ile ilgili detayli bilgiler yontem

boliimiinde verilmistir.

1.6  Smrhhklar

Caligsma nitel bir ¢alisma oldugundan ¢aligma bulgular1 8 6rneklem ile kisithidir.
Bunun yaninda calismaya katilan katilimcilar Besiktas ilgesinden olduklart i¢in
bulgular bu ilceye ve bu ilgceye benzer bir profile sahip yerlesim yerleri ile

sinirhidir. Son olarak calisma azinlik okullart baglaminda Ermeni okullarini



ziyaret etmektedir. Dolayis1 ile azinlik okullari ile bulgular Ermeni okullar: ile

sinirlidir.



2 KURAMSAL CERCEVE

Bu boliimde calismanin kuramsal ¢ergevesini olusturan kavramlar ve teoriler ele
alinacaktir. Calismanin kuramsal ¢ergevesi ii¢ ana béliimden olusmaktadir. Birinci
bolimde yonetim kavrami, kavrama yonelik kuramsal bakislar ele alinip, bu
kuramlarin egitim yonetimi ile iliskisi ve egitime etkileri tartisilacaktir. ikinci
boliimde egitimde yonetsel siiregler incelenecektir. Son boliimde azinlik okullari,

tarihsel gelisimleri ve giiniimiizdeki durumlari {izerinde durulacaktir.

2.1 Yonetim ve Kuramsal Yaklasimlar

Yonetme kavrami, insanlarin bir arada yasadiklar1 donemler kadar eski zamanlara
dayandirilabilir. Ozellikle atesin bulunmasi ile insanlarin bir arada yasamalari,
insanlar arasinda bir is boliimiinlin ve dayanismanin olusmasina neden olmustur.
Bununla beraber gii¢lii olanin zayif olana hakim olmas1 gibi bir takim sonuglari
da beraberinde getirmistir. Daha sonra toplumsal kurallar meydana gelmis ve bu
kurallarin uygulayicilart olusmustur. Yerlesik hayata gecis ile birlikte toplu halde
yasamay1 0grenmek insanlarin iistesinden gelmeleri gereken bir problem olarak
ortaya ¢ikmistir. Bu da insanlarin daginik olsa da bir takim ydnetim tekniklerini
gelistirmelerine yol agmistir. Nitekim gilinlimiize kadar ulasabilmis ya da
ulasamamis mimari olarak karmasik yapilarda bunun izlerini gormemiz
miimkiindiir. "Ornegin Babil’in asma bahceleri, Machu Picchu’nun Inka sehri,
Misir’in piramitleri ancak koordineli organize edilmis bir ¢alismayla, yani bir
yonetimle ortaya konabilecek eserlerdir" (Mescon ve digerleri, 1988, s:39). Bu
karmasik yapilarin belli bir yonetim pratigi gerektirdiginden, yonetim fikrinin
binlerce yil oncesine dayandigini iddia etmek miimkiindiir. Kuskusuz ge¢miste

karsimiza ¢ikan yonetim ve orgiit yapilar1 giinlimiizdekilerden oldukga farklidir.

Yonetimin bilimsel bir nitelik tagimasi ise 20. yiizyilda, 6zellikle sanayilesmenin
artmasi ile birlikte karsimiza ¢ikmaktadir. Toplumlarin Orgiitlenme ihtiyaglar

arttikca, yonetim siirecleri de genislemis ve karmasik yapilara biirlinmiistiir.



"Toplumlar genisledik¢e, organizasyonlar biiylidiikce ve organizasyon yapilari
karmasiklastikca yonetim yeni bir siire¢ igine girmis ve yonetimle ilgili daha
ciddi, profesyonelce ve kapsamli yaklasimlar sergilenmeye baslanmistir" (Plunket

ve Attner, 1992, s: 21).

Toplumlar ve idaresi i¢in bu kadar onemli olan bir yap1 ile ilgili sadece bir
tanimlama yapmak oldukca zordur. Yine de bu c¢alisma cercevesinde nasil ele
alindigini1 aciklamak amaci ile bir takim tanimlar yapabiliriz. "Yonetim, maddi ve
manevi imkanlari, zaman ve insan unsurunu amaca en uygun bi¢cimde
kullanabilmek sanatidir" (Kodamanoglu, 2001, s: 391). Kodamanoglu'nun bu
tanimi1 yonetim meselesinin detaylarina girmeden, yonetimin bir sanat oldugunu
belirterek aslinda bir bakima yonetimin belirli bir yaraticilik gerektirdigini isaret
etmektedir. Bununla birlikte yonetimin Coban'in vurguladig1 gibi teknik boyutlari
da mevcuttur. "Yonetim, insanlarin isbirligi yapmasini ve onlarin belli bir amaca
dogru yonelmesini saglayan faaliyet ve cabalarin timiidiir. Bu faaliyetler
planlama, organizasyon, yoneltme, koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarindan
olusan karmasik bir biitiindiir" (Coban,1997, s: 122). Yonetim ile ilgili yapilan bu
iki tanimlama aslinda yonetimin farkli iki boyutunu ifade etmektedir. Bu
baglamda Erdogan'in ifade ettigi tanimlama daha kapsayicidir. "YOnetim, orgiit
amacglarinin  gergeklestirilmesi i¢in sorun ¢dzme, planlama, Orgiitleme,
koordinasyon, degerlendirme gibi fonksiyonlara iliskin ilke, kavram, teori, model
ve tekniklerin sistematik ve bilingli bir sekilde maharetle uygulanmasiyla ilgili
faaliyetlerin tiimiidiir. Kisacas1 yonetimi bir siire¢, bir bilim ve ayn1 zamanda

sanat olarak kabul etmek gerekir" (Erdogan, 2006, s: 17).

Bu ¢alismada yonetim meselesi daha ¢ok Erdogan'in gelistirdigi perspektiften ele
alinmaktadir. Dolayis1 ile yonetimi, elimizdeki tiim kaynak ve imkanlar1 en dogru
sekilde organize ederek belirlenen amaglar1 gergeklestirmek icin kullanabilme
becerisi ve sanat1 olarak tanimlayabiliriz. Oncelikle bu tanimlamalarin genel bir
yonetim anlayisini ifade ettigini belirtmekte fayda vardir. Bununla birlikte
zamanla gelisen organizasyonlar farkli ya da daha net ifade etmek gerekirse
organizasyon-spesifik yonetim anlayislarina ihtiyagc duymuslardir. Baska bir
deyisle, yoOnetim anlayislar1 organizasyonlarin faaliyet alanlarina gore
farklilasmistir. Ornegin bir finansal kurulusun ydnetim pratikleri bir egitim

kurumunun anlayisindan farklidir. Yonetim kavraminin, sartlart1 gbéz Oniinde



bulundurarak, karar verme ve verilen kararlari en etkin bir sekilde gerceklestirme
oldugunu disiiniirsek, ilk insanlarin da benzer siiregleri kullanarak hayatlarini
idame ettiklerini belirtmek yerinde olacaktir. Bu baglamda ydnetim kavrami
insanlik kadar eskidir. Kuskusuz yonetim kavraminin bilimsel bir forma
dontismesi ve kurumsallasmasi modernizm ile baslayan bir olgudur ve hatta ilk
bicimini siyaset felsefesi alaninda Makyavellinin “’Hiikimdar™ isimli
caligmasinda buldugunu sodyleyebiliriz. Daha sonraki evrelerde yonetim kavrami
bir paradigmatik bir bilgi bi¢cimi olarak ortaya ¢ikmis ve slire¢ igerisinde
paradigmatik doniisiimlere ugramistir. Bu béliimde bu doniisiimler ele alinacaktir.

Bu noktada paradigma kavramina kii¢lik bir parantez agmak faydali olacaktir.

Paradigma kavrami bilim felsefecisi Thomas Kuhn’un (1982) ‘’Bilimsel
Devrimlerin Yapist” isimli calismasinda kavramsal bir ¢ergeveye oturtulmus ve
bilimsel devrimlerin devingen yapisini aciklamak i¢in kullanilan analitik bir araca
doniistiiriilmiistir. Buna gore paradigma ° belli bir zaman dilimi i¢inde bir
grubun ya da toplulugun diisiinme bi¢gimi ve davraniglarini belirleyen bir diinya
goriisii, bilgi dayanagi, bir izlenceler biitiinii, bir perspektif, bir model” (Kuhn,
aktaran Balci, 2003, 28) bi¢iminde ifade edilmektedir. Bilim diinyasindaki
degisimler, ortaya atilan yeni yaklasimlar ve bilginin devingenligi gibi olgulardan
dolay1 paradigmalar degisime ugrar ve yerini yeni paradigmalara birakir. Albert
Einstein’dan 6nce fizik temel olarak Newton ile tanimlanirken, giinlimiizde artik
parcacik fizigi ya da kuantum fizigi kabul gormektedir. Benzer durum genel
olarak sosyal bilimler i¢in de gecerlidir. Toplumu ya da insani1 anlamak ge¢miste
kabul goren kuramlar, davranig¢ilik gibi, yerini yeni kuramlara birakmistir.
Yonetim alaninda benzer bir izlence goriilmektedir. Yonetim alaninda kuramlar
tic farkli paradigma altinda ele alinmaktadir. Bunlardan kronolojik olarak ilki
klasik yaklasimlarken, sonrasina neo-klasik ya da davranis¢i yaklasimlar oraya

¢ikmigken, giinlimiizde modern yaklasimlar kabul gérmektedir.

Klasik yaklasimlar yOnetim alaninda ortaya c¢ikan ilk paradigmatik bilgi
bigimlerini olusturur. Bu bilginin temel sorunsali verimlilik ve orgilitlenme
bigimiydi. 1930°lu yillara kadar genel kabul goriirliigiinii koruyan bu yaklasim,
Ikinci Diinya Savasi sonrasinda, diktatorliiklerin yikilmasi ve demokratik ydnetim
anlayiglarinin gelismesi gibi etkilerle yerini Neo-Klasik Yaklasimlara birakmigtir.

©21950-1960 yillart arasinda klasik yonetim goriisiinlin, yonetimin sorunlarinin



¢ozliimiinde terk edilerek tiim diinyada insan iliskileri yaklagiminin ydnetim
bigimlerini olusturuldugu ve kullanildigini gorilmektedir” (Teyfur, 2011, 43).
Ancak yonetim yaklasimlarinda ki degisim burada kalmamis ve zamanla modern
yaklasimlar ortaya ¢ikmistir. “Giderek agirlasan rekabet sartlar1 ve hizla degisen
cevresel faktorler, orgiitlerin daha etkin yonetilmelerinde, siirekli yeni ydnetim
anlayiglarinin gelistirilmesine neden oldugu ifade edilmektedir” (Saglam, 1979,
49). Giintimiizde kabul goren yonetim anlayislar1 genel olarak insana deger veren,
demokratik katilimcilig1 destekleyen ve daha iletisimci ve yenilik¢i olanlardir. Bu

genel ¢erceveden sonra bahsi gegen yonetim kuramlarini ele alabiliriz.

2.2 Klasik Yaklasimlar

Klasik yaklasimlar, sonuca giden her yol mubahtir gibi bir yaklasim ile yonetim
sorunsalina sonu¢ odakli yaklagsmaktadirlar. Bu baglamda o6rgiit icindeki
personelde bir aragtir, diger araglar gibi. Klasik yaklasimda 6n plana ¢ikan
kavramlar, biirokrasi, hiyerarsi, otorite, kat1 gorev tanimlar1 gibi kavramlardir.
“Klasik kuramcilar, en yiiksek verimliligi saglayacak bir orgiit yapisini bulmaya
agirlik vermisler ve Orgiitiin toplumsal ya da beseri yoniinii dikkate almayarak,
“emredici liderlik”, “otoriter denetim ve gdzetim” ve “kuramsal yapi” gibi
niteliklerde belirlenen “bi¢cimsel orgiliti” vurguladiklari goriilmektedir” (Sahin,
2004 s.528). Klasik yaklasimlari, Bilimsel Yaklasim, Biirokratik Yaklagim ve

Fayol ve Y&netim Ilkeleri olmak iizere ii¢ farkli baslik altinda toplayabiliriz.

2.2.1 Bilimsel yaklasim

Yonetim sorunsalina karsi ilk gelistirilen kuramsal yaklasimdir. Bu yaklasim,
kuramin da gelistiricisi olan Frederick Taylor’in adi ile Taylorculuk olarak da
adlandirilir. Bilimsel yonetim anlayis1 bilimsel hipotez test etme asamalarina
dayandirilan deneyler ve gozlemler yolu ile gelistirilmistir. Bu yaklasimda ilk
etapta dikkat ¢ceken noktalar, verimlilik ve bu verimliligi saglayacak olan insanin
giidiilenmesidir. “’Taylor’un dikkat c¢ektigi diger konularsa uygulamalarda
bilimsel yonetim kullanmak, ise alimlarda bilimsel esaslara bagvurmak, is¢ileri
gerektigi yetistirmek, yonetici ve is¢i arasinda gerekli isbirligini saglamak,
yonetici ve isciler arasinda sorumlulugun adaletli dagilimini saglamaktir”

(Mankan, aktaran, Cengiz, 2013, 9).



Bilimsel yaklasim ile birlikte uzmanlagsma azalmis, daha dogrusu uzmanlasmanin
alan1 daraltilmis ve bu sayede verimliligin artirilmast hedeflenmistir. Bu
yaklasimdan etkilenen Fordculuk ve Uretim Bandi1 uzun bir donem genel kabul
goren yaklasim olmustur. Buna gore yapilacak olan is olabilecek en kiigiik
parcalara ayrilip, iscilerin o kiiciik alanda mekanik ancak verimli bir sekilde
calismalar1 hedeflenmistir. Bu yaklasima gore bir is¢inin biitiin isi sadece bir
viday1 sikmak olabilmektedir. Bu sayede is¢i mekanik ve hizli bir sekilde sadece
vida sikmaktadir. Bu sayede hem nitelik diisiirtilmiis, hem de uzmanlik alani

daraltilarak is giliciinlin verimliligi artmis ve maliyeti azaltilmis olmaktadir.
Taylor’un yaklasimi temel olarak su ilkelere dayanmaktadir:

e Is¢inin bireysel yargisinin yerine bilimin ikamesi, yani gergek bir
yonetim biliminin gelistirilmesiyle her isin en iyi nasil yapilacaginin

belirlenmesi,

e Iscilerin rastgele secilip gelistirilmeleri yerine, calisanlarin tek tek
bilimsel olarak secilip gelistirilmesi, yani incelenip, egitilip,

yetistirilmesi,

e Yonetimin ¢alisanlarla samimi bir igbirligi i¢inde olmasi seklinde

ifade edilebilir (Asunakutlu ve Cogkun, 2005, 166).

Taylor’un yaklagimi yonetim alaninda 6ncii bir yaklagimdir ve yonetim fikrini ve
ozellikle sanayi Orgiitlerini derinden etkilemistir. Giliniimiizde dahi bazi ilkeleri
kabul gormektedir. Ancak oOzellikler isin fazlasi ile mekaniklestirilmesi ve

bireysellestirilmesi ciddi elestiri kaynaklari olmustur.

2.2.2 Fayol ve yonetim ilkeleri

Taylor’un gelistirdigi kuramsal c¢erceveden yararlanan, Fayol (1949) yOnetim
ilkelerini gelistirerek yonetim kavraminin bilimsel derinligini arttirmigtir.
Taylor’un daha endiistri odakli bakis acisindan siyrilan Fayol, yonetimin isletme
tiriinden bagimsiz bir alan olarak gelismesine biiyiik katkida bulunmustur.
Fayol’a gore yonetim siirecleri isletmelerin diger boyutlarindan (iiretim, finansal
ya da giivenlik gibi) ayr1 olarak ele alinmalidir. Kuskusuz bunlar ydnetimden

bagimsiz degildir ancak yonetim bunlarin iistiinde bu boyutlarin da kapsamini



belirlemektedir. Yonetim faaliyetlerini ayrimsayan Fayol (1949), toplam 14 adet

yonetim ilkesinin gerekliginden bahseder.

Is Boliimii: Fayol’a (1949) gore is boliimii sistemik ve uzmanlagma
seklinde olmalidir. Calisanlarin  siirekli i degistirmesinin  verimi
diisiirecegini belirten Fayol, calisanlarin siirekli bir sekilde aymi isi
yapmasi gerektigine inanir. Bu anlayis Taylor’da mevcuttur. Buna gore
isci stlirekli aym1 isi yapacagindan mekaniklesmekte ve uzmanlig

artmaktadir bu da verimin artmasina olumlu katki yapmaktadir.

Otorite: Fayol’a gore yoneticilerin yoneticilik islerini yapabilmek icin
otoriteye ihtiya¢c duyarlar. Orgiitlerin bu yetki yoneticilere vermesi
gerektigini savunan Fayol, ayni zamanda yoneticilerin bu yetkiyi
suiistimal etmelerini engellemek icin gerekli mekanizmalarinda

kurulmasini 6nerir.
Disiplin: Calisanlarin itaat etmesi gerekir.

Komuta birligi: Her ¢alisanin dogrudan bagli bulundugu sadece bir {istii
olmalidir. Bu sayede emir komuta iliskisinde olusabilecek karigikliklarin

Ontine gegmek miimkiin olacaktir.

Dogrultu-Amac Birligi: Orgiit icerisinde belirli bir plan ve rasyonel ile
gelistirilmis bir ama¢ olmalidir ve herkes bu amaca uygun hareket

etmelidir.

Kisisel Cikarlarin Asth@i: Yonetim her zaman orgiitiin ¢ikarlarini istte

tutmalidir.

Odemeler: Odeme orgiitlerde kullanilabilecek en 6nemli motivasyon
kaynagidir. Orgiitler gesitli analizler ile kendileri agisindan en uygun

O0deme sistemini gelistirmelidir.

Merkezilesme: Burada s6z konusu mutlak merkezilesme degildir. Fayol
orgiitlerin tipine gore kendilerine 6zgii bir bigim gelistirmeleri gerektigini
savunur.

Hiyerarsi: Amag birligi ve komuta birliginin kurulmasi icin hiyerarsiye

ihtiya¢ duyulur.
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e Diizen: Orgiitlerin verimliligin artmasinda diizen mutlaka gereklidir.
Burada s6z konusu edilen diizen, hem materyallerin hem de Oorgiit

icerisindeki sosyal yapinin diizenli olmasin1 ifade etmektedir.

e Esitlik: Burada s6z konusu edilen calisanlara adil ve iyi davranmayi

kapsamaktadir.

e Personel Devamlih@i: Orgiit icerisinde siirekli personel degisimi
verimliligi diigiiren bir husustur. Bunun i¢in bir is i¢cin dogru bir ¢alisan

bulundugunda o ¢alisan iizerinde 1srar edilmelidir.
e Inisiyatif: Calisanlarin gerektiginde inisiyatif almalarina izin verilmelidir.

e Ortak Ruh: Yonetim calisanlarin arasinda motivasyonu yiiksek tutmali,
calisanlara adil davranarak, adalet duygusunu zedelememeli ve calisanlar
arasinda olusabilecek kiskanclik ve diigmanlik gibi duygularin 6niine

gecmelidir.

Klasik yaklagimlarda 6n plana ¢ikan insanlarin temel olarak sorumluluk almaktan
kacindiklar1 ve tembellige meyilli olduklar1 diisiincesi Fayol’da da goriiliir. Bu
acidan Fayol’in yaklasimda goriilen otorite, disiplin, emir-komutu ve kontrol gibi
kavramlar bu diisiincenin sonucunda ortaya ¢ikmistir. Bir baska nokta bilimsel
yaklagimlarin, temelde insan yonetme ile ilgili olan Orgiit yonetimine bu kadar
metodist yaklagsmalari, yonetim kavramina bilimsel bir deney gibi yaklastiklarini
gostermektedir. Bilimsel deneylerde kurulmaya calisilan neden-sonug iliskisini
yonetim alanina aktarmaya ¢alismislardir. Biitiin parametreleri kontrol
ettiklerinde etkili ve etkin bir yonetim bi¢imi ortaya ¢ikacagina ve bu sayede
verimliligin ve karliligin artacagini diistinmiislerdir. Tarih onlar1 yalanlamistir.
Benzer bir anlayis Weber’in gelistirdigi sonucglar1 felaket olan biirokratik

yaklasimda da goriilmektedir.

2.2.3 Biirokratik yaklasim

Weber tarafindan gelistirilen biirokratik yaklasim, 6zgiin olarak bir yonetim
teorisi olarak gelistirilmemistir. Weber’de biirokrasi modern toplumlarin bir
parcasi olarak ortaya ¢ikmistir. Bu nokta da Weber’in modernite kuramina kisaca
deginmek faydali olacaktir. Weber’e (1992) gére modern toplum geleneksel

toplum diizeninde kopmalar ve yarilmalar yaratirken, kendine ait bi¢imler de
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gelistirmigtir. Weber’e gore kapitalizm aslinda Protestan Ahlakinin ticari bir
sekilde cisimlesmesinden ibarettir. Buna gore kapitalizmin c¢ekirdegi olarak
modernite Protestan estetigi, pozitivist bilim ve aydinlanmaci rasyonelin
toplamindan olusur. Iste biirokratik standartlarin yonetim anlayisinda, 6zellikle

kamu kurumlarinda baskin hale gelmesi bu siirecin bir sonucudur.

Weber’in bir toplumbilimci oldugunu unutmamak gerekir ve Weber’in temel
olarak yaptig1 modern toplumlarin dogusunu anlamak ve yapisini ¢éziimlemektir.
Bir bagka deyisle biirokratik yaklasim Weber’in ortaya cikardigi bir yaklasim
degildir. Weber’in yaptigt modernite analizlerinde ortaya c¢ikan ve modern
devletin kullandig1 bir yonetim aygitidir. Baskin ve yaygin bir yonetim anlayisina
donen biirokratik yonetim anlayisinin temel ozelliklerini su sekilde siralama

miimkiindiir (Eren, 1993, 21):

e Yonetimde erisilecek ama¢ ve hedefler ile bunlar1 gergeklestirmek icin
yapilacak tiim faaliyetler cesitli oOrglitsel birimlere bicimsel gorevler adi
altinda dagitilmistir. Boylece, amag, faaliyet ve gorev bicimlerinden olusan

bir 6rgiit bicimi meydana getirilmistir.

e Bu orgiitte gorevlilerin faaliyetleri yerine getirmeleri i¢in gerekli olan maddi
ve beseri ara¢ ve kaynaklari serbest¢e kullanabilme derecelerini belirten

yetkiler acikga belirlenmistir.

e Yetkilerin kullanilmasinda bagvurulacak zorlayict onlemler (cezalar)
kademeli olarak agiklanmis, gorevlerin hacmi ve zorluk derecesi gdz Oniine

alinarak akilci bir ticretlendirme ve odiillendirme sistemi gelistirilmistir.

e Her mevkiinin tasidig1 yetkiler bigimsel ve hiyerarsi piramidinin belirli bir
kismina iligkindir. Bu nedenle ise gore adam se¢me zorunlulugu vardir.

Gerekirse gorevlendirileceklere 6zel egitim yaptirilir.
e Her alt mevki kendisinin bagl oldugu list mevki tarafindan denetlenecektir.

e Astlar iistlerinin emirlerine daha akilci ve mantiksal oldugu ve diizenini

hukuksal yapisina uygun bulundugu icin uyacaktir.

e Hiyerarsik mevkiler arasinda kurulacak iligkiler yazili haberlesmeye

dayandirilir ve bu evraklar ispat araci olarak dosyalara saklanir.
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e (Gorevler oOnceden saptanmis ve yazili olarak Orgiite dagitilmis olan
yonetmelik veya tliziiklere gore yerine getirilir. Bu kurallarin disina

¢ikilamaz.

e (Gorevleri yerine getirirken hicbir kimse emrine tahsis edilen araglar1 ve

personeli kendi kisisel ihtiyaglar i¢in kullanamaz.

Modernitenin gelistirdigi en rasyonel kurum olan devlet mekanizmasinin,
yonetim bicimleri igerisinde rasyonellige en fazla dayanan biirokratik bir anlayis
ile islevselligini artirmasi kuskusuz sasirtict degildir. Giinlimiizde diinya
tistiindeki biitiin devletler, bir¢ok kurulus biirokratik anlayistan bir sekilde
faydalanmaktadirlar. Bu durum Nazi Almanya’sit icin, Amerika Birlesik
Devletleri, Kuzey Ulkeleri, eski Dogu Blogu iilkeleri ve tabi ki Tiirkiye i¢in esit
derecede gecgerlidir. Rasyonelligin en kristallesmis hali olarak biirokratik yonetim
giinimiizde kat1 hiyerarsik anlayis1 ve hantalligindan dolayr sorgulanir hale
gelmistir. Ozellikle egitim sistemlerinde yaygin olarak benimsenen biirokratik
anlayis, cagimizin insan tipi gereksiniminin degismesi ile artik yetersiz
gelmektedir. Sonraki bolimde bu yetersizlik ve klasik yonetim anlayislarinin

egitim yonetimine yansimalari degerlendirilecektir.

2.2.4 Klasik yaklasimlar ve egitim yonetimi

Klasik yaklagimlarin egitim ydnetimine etkileri, bu yaklasimlarin ortak olarak
dayandiklar1 pozitivizmin ve rasyonelligin temel postulasyonlar1 1s18inda
degerlendirmek gerekir. En nihayetinde egitim sistemleri de bu postulasyonlar
dogrultusunda orgiitlenmis ve yonetilmistir. Bu postulasyonlar, gergeklik basittir,
hiyerarsi diizenin ilkesidir, evren mekaniktir, gelecek ve yon bellidir, nedensellik
iligkisi, degisim niceliksel ve birikimlidir ve nesnellik zorunludur gibi kabulleri
kapsamaktadir (Firat, 2006). Giliniimiizde bircok egitim sistemi bu kabuller
dogrultusunda oOrgiitlenmektedir. Klasik yaklasimlarin, o6zellikle biirokratik
yaklasimin etkisi ile egitime verim sorunsali ¢ercevesinde yaklasilmis, okullar
hammadde olarak Ogrencileri isleyen fabrikalar gibi goriilmistiir. Odak noktas1
irlin olan bu anlayis1 ile birlikte okullar bilginin iiretildigi alanlar olmaktan

¢ikmig daha ¢ok c¢alisan ya da emek sermayesi iireten alanlara doniismiistiir.

Bilimsel yonetim ilkelerinin kullanilisiyla geleneksel iiretim yontemleri terk

edilmis, biiyiik verim artiglar1 saglayan is boliimiine dayali seri liretim yontemleri

13



hemen hemen biitiin is bdliimiine kullanildig1r goriilmektedir. Bu da egitim
kurumlar ile is g¢evreleri arasindaki iliskilerin gézden gegirilmesini ve egitim
kurumlarinin is c¢evrelerinin gereksinmelerine uygun programlarla egitim ve
O0gretim yapmasini zorunlu kilmistir. Boylece; bilimsel yonetim goriislerinden,
yalnizca egitim kurumlarinin yontemleri degil, ayn1 zamanda amaglar1 ve

programlar1 da biiyiik 6l¢iide etkilendigi diistiniilmektedir (Kaya, 1986; 60).

Klasik yaklasimlarda goriilen uzmanlagsma egilimi okullar1 da etkisini altina
almistir. Okullar siniflara boliinmiis, okul i¢inde ¢alisan personelin de bir alanda
uzmanlagmast beklenmistir. Daha once isi vida sikmak olan is¢inin rolii burada,
O0gretmenin branglagsmast seklinde kendine form bulmaktadir. Bu c¢alisma
kapsaminda klasik yaklasimlarin egitim sistemlerine uygun olmadigi

diistiniilmektedir.

2.3 Neo-Klasik Yaklasimlar

Her ne kadar klasik yaklasimlarin kdkeninde insana olan giivensizlik olsa da,
yonetim anlayisinda ve yonetimin kurumsallasmasinda insan Onemli bir yer
tutmaz. O yiizden bu yaklagimlar hep insana olan giivensizlik iistiine ve bu
giivensizligi kurumsallastirma ile ilgili olmustur. Iste bu temel sorunun farkinda
olan bir takim arastirmacilar, klasik yaklagimlarin yetersiz kaldigini belirtip, yeni
yaklasimlar gelistirmislerdir. Kuskusuz yeni yaklasimlara duyulan ihtiyac1 1929
Biiyilk Buhrani da tetiklemistir. Buhran ile birlikte orgiit yonetimlerinde krizler
ortaya ¢ikmis ve bu da yeni yaklasimlar ihtiyacint dogurmustur. Klasik
yaklasimlar1 test etmek ve eksiklerini belirlemek ic¢in bir araya gelen bir kisim
arastirmacinin  yiiriittiigi Hawthorne Calismalart neo-klasik yaklasimlarin
dogmasina 6n ayak olmustur (Kocel, 2005). Bu yeni yaklagimlarin odak noktasi
insan iliskileri olmustur (Kogel, 2005; Vural, 1998; Geng, 2007). “Klasik kuramin
mekanik yaklasimina ilk kez davranis bilimlerinin verilerini sokmaya ¢alisan neo-
klasik yonetim kurami ile ilk kez bir Orgiit igerisinde yer alan insan ve onun
olusturdugu sosyal iligkilerin 6nemi vurgulanmis, isletmelerinde bir sosyal sistem
oldugu ve bu sistemin en 6nemli 6gesinin insan oldugu belirtilmistir” (Vural,

1998, 22).

Orgiitlerin temel olarak sosyal yapilar oldugunu savunan bu arastirmacilar,

insanin bu yapinin en onemli 68esi oldugunu savunmuslardir. Aslinda anlayis
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olarak klasik yaklasimlara olduk¢a benzeyen neo-klasik kuramlarin temel
getirdigi yenilik insan davraniglarinin orgiit icerisindeki roliine dikkat ¢ekmesidir.
Hawthorne deneylerinin baslangi¢ amaci is ortaminin fiziksel 6zelliklerini test
etmek ve bunlarin verimlilik ile olan iligskisini incelemektir. Ancak arastirmalar
bu fiziksel 6zelliklerin 6nemli olmadigini ortaya koymus ve verimlilikte etkili
olan bir baska faktorii ortaya c¢ikarmistir (Kogel, 2005). Bu faktor sosyal

iliskilerdir ya da insan iligkileridir.

2.3.1 1Insan iliskileri kuram

Hawthorne arastirmalarinin sonuglar1 ses getirmis ve yeni yaklagimlar ortaya
cikmistir. X ve Y Kuramlari, Likert’in Sistemi, Argyris’in olgunluk modeli bu

yaklasimlarin baslica olanlarindandir.
2.3.1.1 XveY Kuramlari

McGregor (1960) tarafindan gelistirilen bu kuram orgiitlerdeki insan etkisini
inceler. Bu ¢alismasinda X ve Y kuramlar1 adi1 altinda iki farkli yaklagim gelistirir.
Bu kuramlar yoneticilerin algisi etrafinda sekillenir. Buna gore iki farkli insan tipi

vardir ve uygulanacak yonetim yaklagimini da belirler. Bu insan tipinden X olan;

e Ortalama insan isi sevmez ve elinden geldigi dl¢iide isten kagma yollarini
aramaktadir. Yonetim bu nedenle isten kagma egilimini 6nleyici tedbirler

almali, disipline 6nem vermeli ve 1 goreni ¢esitli cezalarla korkutmalidir.

e Insanlar ydnetilmeyi tercih ederler, sorumluluktan kagarlar, hirsli degildir,

giivenlige olan tutkusu fazladir.

e Insanlar bencildir, kendi arzu ve amaclarini, 6rgiit amagclarma tercih

ederler. Bu nedenle sik1 ve yakindan denetlenmelidir.

e Insanlar yaradilisi geregi yenilik ve degisiklikten hoslanmaz ve bu tiir

olgulara direnir, isyan eder; aligkanliklarina tutkusu fazladir.

e Ortalama insanin orgiitsel sorunlarin ¢oziimiinde ¢ok az yaratici yetenegi

bulunur.

e Insanlar parlak zekal degildir, kolayca kandirilabilir. Harekete gegmesini

saglamak i¢in maddi bakimdan 6diillendirilmelidir (Eren, 1993, 29).
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Kuskusuz bu tiir insan tipi onceki boliimde tartistigim klasik anlayisin tahayytil
ettigi insan tipidir. Bu tiir insan tipi i¢in uygun olan yonetim modeli de kati,
hiyerarsik, otoriter ve disiplinci olmalidir. Ancak McGregor ikinci bir insan

tipinden s6z eder ve buna da Y modeli adin1 verir. Buna gére bu insan tipi;

e s yerinde is gorenin fiziksel ve diisiinsel ¢aba harcamasi oyun ya da
dinlenmek kadar dogaldir. Ortalama insan isten nefret etmez. Is bir basari

ve tatmin kaynagidir.

e Insanlar orgiite baglanir, isi ve is arkadaslarim severse, kendi kendini
yonetme ve denetim yollarini kullanarak orgiite daha yararli olmaya ve

hizmet etmeye ¢aligir.

e Orgiitsel amaclara baghlik, onlarn elde edilmesi ile ilgili 6diillere
baglidir. En degerli olan odiil psiko-sosyal ve benligi doyurma

gereksinmelerinin karsilanmasidir.

e Elverisli kosullar saglandiginda normal insan sorumlulugu kabul etmekle
kalmaz, onu aramay1 da 6grenir. Sorumluluktan kaginma, hirs yoksunlugu
ve giivene asir1 Onem verme genellikle kotli yonetim deneylerinin
insanlart olumsuz bir sekilde etkilemesinin sonucudur; yoksa dogustan

kazanilan hususlar degildir.

e Orgiitsel sorunlarin ¢dziimiinde gerekli olan imgeleme, ustalik ve
yaraticilik yetenekleri insanlar arasinda genis 6l¢iide dagitilmistir. Ancak,
bu nitelik ve yeteneklerin etkisi beseri gereksinmelerin doyumuyla

gerceklesebilir.

e (agdas sanayi yasantisinin kosullari insan1 ancak belirli bir konuda
calisma ve uzmanlagsmaya zorladigindan, yetenek ve becerilerinin sadece

bir kismindan yararlanabilmeyi saglamaktadir (Eren, 1993, 30).

Kuskusuz Y tip insan i¢in yeni bir yonetim yaklasimina ihtiya¢ vardir. Bu yeni
yaklasim eskisi gibi kati, otoriter ve hiyerarsik olmamalidir. McGregor’un
kuramindaki en temel sorunu tabi ki bir orgiit icerisinde sadece tek tip bir insan
olmadig1 gercegidir. Her iki tipten insan olacagi gibi, ara tipler de bulunabilir.
McGregor yaklagiminin dolaysiz bir uygulamasindan bahsetmek c¢ok miimkiin

olmasa da, McGregor insanin kisisel Ozelliklerini ydnetim alaninda
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sorunsallastirmasi ile olduk¢a onemli bir noktaya dikkat ¢ekmektedir. Bu nokta
artik yonetim bigimlerinin mutlak bir sekilde insan1 ve sosyal iliskileri igermesi
gerekliligidir.

2.3.1.2 Argyris’in Olgunluk Modeli

Argyris’in olgunluk modeli, Y kurami ile benzerlik tasir. Argyris insanlar belli
evrelerden gegerek belli bir olgunluk seviyesine olusur. Bu olgun insan esasta
kendine giivenen, arastiran, ise ilgili, bagimsiz davranmay1 tercih eden, bilgili ve
tecriibelidir. Argyris bu olgunluga ulagmis bir kisinin klasik bir yaklasim ile
yonetilemeyecegini ifade eder. Kat1 merkeziyet¢i ve hiyerarsik yapilarin yetersiz
kalacagina dikkat ¢eker. Argyris bu tip insanlar i¢in su 6zellikleri i¢eren yapilarin

kurulmas1 gerektigini sdyler:

e Organizasyonda merkeziyetci-hiyerarsik oOrgiitlenme yerine adem-i

merkeziyetci yatay orgilitlenme yapisi olusturulmalidir.
e Organizasyonda bireyin yetki ve sorumluluk alani genisletilmelidir.

e Organizasyonda ylikselme imkanlari mevcut olmali ve yiikselme kriterleri

acik ve adil olmalidir (Kaplan, 2007, 23)
2.3.1.3 Likert’in Modeli

Likert tipit Olcegin de isim babasi olan Likert gelistirdigi modelde Orgiitleri
yonetim anlayislarina gore dort farkli bicime ayirmistir. Bunlardan Sistem-1 adini
verdigi model otoriter-hiyerarsik yonetim anlayisini ifade ederken Sistem-4 ise
tam tersini katilimci bi¢cimi ifade etmektedir. Sistem-1 modeli yukarida ele
aldigim klasik yaklagimlarin bir yansimasidir. Bu sistem de iliskiler hiyerarsik,
iletisim resmi ve yetersiz, karar alma {istte, disiplin, ceza ve emir-komuta zinciri
gibi kavramlar ve uygulamalar 6n plandadir. Buna karsin Sistem-4 ise bunun tam

tersini ifade eder.

e Organizasyonda yonetici ve calisanlar arasinda yatay iletisim s6z
konusudur. Yoneticilerle ¢alisanlarin goriigmeleri arasinda bir engel sz

konusu degildir.
e Yoneticilerin organizasyon ¢alisanlarina tam bir giiveni soz konusudur.

e Organizasyonda temel motivasyonla arag¢ takdir ve ddiillendirmedir.
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e Organizasyonda tam bir bilgi paylasimi s6z konusudur.
e Organizasyonda ekip ¢aligsmasina son derece dnem verilmektedir.

e Organizasyonda karar alma siirecine ¢alisanlarin katilimi genis Olgiide

tesvik edilmektedir ve katilimci bir yonetim anlayis1 hakimdir.

e Organizasyonun vizyon ve amagclari tiim organizasyon c¢alisanlarinin

katilimi ile gergeklestirilir.

e Organizasyonda problem ¢ozme tekniklerinden genis Olciide
yararlanilarak hatalarin dnceden tespit edilmesine ¢alisilir (Kaplan, 2007,

24).

Likert’in sistemi bir ucunda otoriter-hiyerarsik, diger ucunda katilimci sistemin
oldugu dortlii bir sistemdir. Orgiitlerin insani ve sosyal yapilar oldugunu savunan
Likert, orgiitlerin yonetim sistemlerinin de bu insani olmasi gerektigine inanir ve

Sistem-4’iin en uygun sistem oldugunu savunur.

2.3.2 Neo-Klasik yaklasimlar ve egitim yonetimi

Neo-klasik  yaklasimlarin egitim yonetimine etkileri farkli boyutlarda
gerceklesmistir. Neo-klasik yaklasimlarin klasik yaklasimlarin bir devami oldugu
gercegini goz Oniinde bulundurarak, egitim yonetimine etkilerini bu anlamda
degerlendirmek gerekir. Daha ¢ok klasik yaklasimlarla tanimlanmis egitim
yonetimine neo-klasik yaklasimlarin etkileri derinden olmamakla birlikte, bu

etkiler klasik yaklagimlarin kat1 yoniinii biraz hafifletmistir.

Neo-klasik kuramlarin oncelikle egitim sistemi iizerindeki verimlilik baskisini
azaltti1 ileri siiriilebilir. Insan iliskilerinin y®netimin yaklasimlarinda onem
kazanmasi ile birlikte egitim sistemlerinde de insanin ve sosyal iligkilerin 6nemi
artmistir.  Bununla birlikte programlara genel davranigsal amagclar eklenmeye
baslandi. Benzer bir sekilde, okullarin denetimi de farkli bir boyut kazandi. Daha
once teftis fikri etrafinda sekillenen denetimde artik rehberlik meselesi dillendirilir
oldu. Okul yonetimlerinde okul dis1 etkenler, ¢evre ve veliler gibi etkenler dikkate
alindi. Okul ile 6grenci ve ¢evresi arasinda daha organik bir iliskilenme bigimi kabul
gormeye bagladi. Okul yonetimlerinde daha koktenci degisiklikler heniiz
ger¢eklesmemisti. Bunun i¢in modern yaklasimlarin ortaya ¢ikmasi ve yayginlasmasi

beklenmeliydi.
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2.4 Modern Yaklasimlar

Klasik yaklagimlarin temel sorunsali verimlilik etrafinda sekillenmekteydi.
Dolayis1 ile onerdikleri modellerde rasyonellik ve mekanik bir yap1 6n plana
cikmaktaydi. Cok teknik bir bakis acist ile verimliligin artacagina
inanmaktaydilar ve insan 0gesini goz ardi etmislerdi. Buna karsin neo-klasikler
yonetimde insan Ogesinin ve sosyal iliskilerin 6nemine dikkat cekmis ve
yaklasimlarin1 bu 6geler etrafinda sekillendirmislerdir. iste modern yaklasimlar
bu noktada, bu iki yaklasimi birlestirme c¢abasi birlikte ortaya ¢ikmislardir. Bu
baglamda, sistem ve durumsallik olmak tizere iki temel yaklasim bi¢imi ortaya

¢tkmistir.

2.4.1 Sistem yaklasimlari

Aslina klasik yaklasimlarin da birer sistem yaklasimlari olduklarini belirtmek
yanlis olmayacaktir. Ancak bu yaklasimlar temel 6zelligi kapali olmalidir. Yani,
yonetim kapali bir sistem, kendi kendine yetebilen ve digsal etkilerin dnemsiz
oldugu bir alan olarak ele alinmistir. Buna karsin modern yaklasimlar sistemlerin
acik olmasimi savunurlar. “Sistem, karsilikli olarak birbirine dayali 6gelerden
olusmaktadir. Sistem yaklasimi bir yonden yalnizca bigimsel 6rgiitii inceleyerek
klasik yonetim kuramlarinin katilik ve kapaliligindan kurtulmak diger yonden de
neo-klasik yaklasimin bulgularini daha etkili bir bicimde uygulamak ve boylelikle
bir senteze ulagmak amaciyla toplumsal sistemlerin isleyis ve yapisini daha iyi
gormek i¢in teorisinde kullanilmistir” (Can, 2005, 56). Bu baglamda modern
sistem yaklasimlar1 analitik diisiinceye, deneysel bulgulara ve biitiinleyici

bakislara olduk¢a 6nem verir ve yaklasimlar bu ilkeler etrafinda sekillenmistir.

Orgiitlere sistem olarak bakmak ile birlikte yonetim ayriksi bir alan olmaktan gikmis
ve diglinin bir pargasi olarak goriilmiistiir. Orgiitler disliler ya da makaralardan
olusan yapilar olarak goriilmiistiir ve herhangi bir dislideki sorun biitiin sistemi
etkileyen bir sorun olarak degerlendirilmistir. iste bu yeni ydnetim anlayis1 biitiin bu
dislilerin saglikli bir bicimde calismasini saglamak zorundadir. Bu baglamda

herhangi bir sistemin su ii¢ 6zelliginden bahsetmek gerekir:
e Sistemler birlik ve beraberlik niteligi tasir. Belli kurallara gore calisir.

e Her sistem bagka bir sisteme bagli ve alt sistemleri vardir.
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e Sistemin her parcasinin gergeklestirmeye calistig1 bir amag vardir.

Bu noktada sistem yaklagimlar1 orgiitiin biitiin boyutlarin1 yonetim teorisine dahil
etmeye caligsmiglardir. Sistem icerisindeki her boliim hem bagimsiz ¢alisacak hem de
biitiiniin bir parcas1 gibi davranacaktir. Sistem yaklagiminin getirdigi en 6nemli

yenilik iste bu hem bagimsiz olma hem de biitliniin bir par¢asi olma fikrindedir.

Bir diger onemli nokta, sistem yaklagimlari agik bir yapiyr benimsediginden
cevresel faktdrlerin etkilerine oldukca duyarlidir. Orgiit yonetimi sadece orgiit
icerisindeki faktorleri gozleyerek gerceklesmez, ayni zamanda digsal faktorlerde
yonetimin bir alan1 olarak goriiliir. ““Bdyle bir yaklasim bi¢imi, orgiit icindeki
yonetim faaliyetlerinin temelini olusturan esglidim ic¢in gerekli olan igsel ve

digsal faktorlerin goriilmesi igin bir ¢ergeve saglamaktadir’ (Kogel, 2005, 175).
Sistemlerin temel 6zellikleri su sekilde 6zetlenebilir (Sucu, 1988; Kogel, 2005):

e Sistemlerde ¢ogunlukla hiyerarsik bir yap1 vardir. Yonetim faaliyetleri bu

yapty1 goz oniinde bulundurmalidir.

e Sistemin igsel yapilari arasinda belli bir iligkisellik olmalidir. Yonetim

faaliyetleri bu iliskiyi verimli olacak bir sekilde kullanmalidir.

e Sistemler c¢evresel iliskilere aciktir. Yonetim faaliyetleri bu dissal iliskileri

dikkate almak zorundadir.

e Sistemlerde, gelisme ve biiylime dolayisiyla islevsel genisleme, uzmanlagma,
farklilasma ve faaliyetlerini (etki alanlarim1) genisletme egilimi
bulunmaktadir. Sistemin her bir bileseninin sistem i¢inde belirli bir iliski

kurma kapasitesi bulunmaktadir (Sucu, 1988, 72).

e Sistemler karigiklik, bozulma, durgunluk ve yok olma yoniinde bir egilim
tagirlar. Entropi bu egilimi tanimlamaktadir. Kapali sistemlerde entropi artisi
geriye doniissiiz bir siiregtir ve kapali sistemlerde entropi degisimi siirekli
artan yondedir. Agik sistemlerde ise entropi artigt biiylik Olglide (fakat
tamamen degil) Onlenebilir niteliktedir. Bu nitelik acik sistemlerin
cevrelerinden negatif entropi almalarindan kaynaklanmaktadir. Ayrica, acik
sistemlerde entropi artigi, sistemin farklilasmasina ve bir iist diizeye

taginmasina yol agabilir (Sucu, 1988, 74).
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Sistem yaklagimlar1 zaman igerisinde oldukc¢a kabul gérmiis ve yayginlagsmistir.
Gliniimiizde lkelerin  egitim  Orgiitlenmelerinin = egitim  sistemi  olarak
adlandirilmasinin mantig1 burada aranmalidir. Bu yaklasim ile birlikte biitlin bir
yapiya sistem olarak yaklagsmak ne kadar miimkiinse, yap1 igerisindeki alt yapilari
da sistem olarak yaklasmak miimkiindiir. Bir baska deyisle iilkelerin egitim
yapilarina sistem olarak yaklagsmak ne kadar miimkiinse, okullara da ayri1 ayri
sistemler olarak yaklagsmak miimkiindir. Bu ayni zamanda ornegin, ayni iist
sistemin pargasit olmalarina ragmen okullarin bireysel anlamda farklilagmasinin
da Oniinii agmaktadir. Ayn1 bolgede ki ayni list sisteme ait iki okul bir birinden
oldukca farkli olabilmektedir. Iste bunun nedenlerini sistem yaklasiminin
getirdikleri ile incelemek miimkiin olmaktadir. Ornegin bu galisma kapsaminda
ele alinan okullar her ne kadar, iist sistem hakkinda bize veriler sunacaksa, ayni
zamanda farkliliklarina dair de veriler sunacaktir, en azindan sunmasi

beklenmektedir.

2.4.2 Durumsallik yaklasim

Durumsallik yaklasimini sistem yaklasimina yapilmis bir eklenti olarak bakmak
miimkiindiir. “Sistem yaklasimi temelinde gelistirilen durumsallik yaklagimi; bir
birinden farkli durumlarin standart yollardan ¢ok degisik yollarla
karsilanabilecegini, yoOneticilerin hareketlerinin biiyiik Ol¢lide cevre tarafindan
kisitlanmig bulundugunu, i¢inde yer alinan durumlara uygun olacak birden ¢ok
yolun var oldugunu One slirmektedir” (Sucu, 1988, 71). Buna gore orgiitsel
davraniglar1 ve Orgiitsel yonetimi belirleyen temel kurallar dizisinin varligindan
s0z etmek miimkiin degildir. Gelistirilen ya da gelistirilecek kurallar belli bir
durum go6z Oniinde bulundurularak gelistirildiginden, bu kurallarin evrensel bir
reaksiyon gostermesini beklemek pek akilci olmayacaktir. Bu yaklagimin temel
savini tim oOrgiitler farklidir ve 6zgiin kosullara sahiptir dolayisi ile gelistirilecek
yaklasimlar bu kosullara uygun olmak durumundadir. “En i1yi yOnetim tarzi

insana, teknolojiye ve ¢evreye gore degisiklik gostermektedir” (Sahin, 2004, 35).

2.4.3 Sistem yaklasim ve okullar

Okullara agik bir sistem olarak baktigimizda karsimiza, cevresel faktorlerin
oldukca etkili oldugu ve ii¢ boyuttan olusan bir yap1 ¢ikar. Bu ii¢ boyut, sistem

girdileri (insan, materyal, bilgi, finansman), isleme (egitsel faaliyetler, yonetsel
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siirecler, arastirma) ve ¢iktilardir (egitilmis insan, bilgi, hizmetler). Siirecin
herhangi bir noktasinda g¢evresel etkilerden s6z etmek miimkiindiir ve bu siire¢
dinamik bir yap1 olarak tasarlandigindan, sistemin her evresinde geri bildirim sz
konusudur. “Egitim orgiitlerine uygulanacak modelin, agik sistem tiiriinde olmasi
zorunludur. Yani orgiit- ¢evre iligkilerini 6n planda tutmasi, orgiitte dinamik bir
denge saglamasi, Orgiitii amaglarina ulastiracak degisik yollar getirmesi beklenir.
Biitlin bunlarin {istiinde, orgiitten ¢ikisin bir kismi tekrar girise doniiserek sistemi

beslemeli ve negatif entropi saglamalidir” (Bursalioglu, 1999, s.88).

2.5 Bir yonetim anlayisi olarak otonom model

Burada bahsedilecek olan anlayis heniiz alanda kendini 6zgiin bir model olarak
kuramamistir. Daha ¢ok Brezilya’da Yurttaglik Okullarinda uygulanan bu model
elestirel egitimciler arasinda ilgi ile izlenmektedir. Bu modelin esin kaynagi
Brezilyali elestirel egitimci Paulo Freire’dir. Otonom modelin temel fikirleri
Freire’nin egitme getirdigi yeni ve 0Ozgiin bakis acilarindan esinlenmektedir.

Dolayisi ile kisaca Freire’den bahsetmek yararli olacaktir.

Paulo Freire belki de tiim zamanlarin en radikal egitimcilerindendi, gerek siirdii gii
yasam ve gerekse yapitlari bu kaniyr dogrular niteliktedir. Tim bu yapitlar
icerisinde diislincesinin ve eyleminin en etkileyici oldugu Vietnam Savas’i
doneminde yazilan Ezilenlerin Pedagojisidir. Bu yapitinda Freire ezilenin kim
oldugunu tanimlarken, onu sadece li¢lincii diinyaya ait biri olmaktan alip cografi
alanin disina, siyasi bir alana, tasiyarak iigiincii diinyanin her yerde wvar
olabilecegini gostermistir (Freire, 2003, 2). Dolayist ile Freire, ezilene evrensel
ve politik bir kimlik kazandirmistir. Ezen ve ezilen ikiligi Freire’nin biitiin
yapitina hakimdir ve bu ikilik sorunsuz degildir. Ik béliimde Freire ezilenin ve
ezenin kim oldugu iizerinde durmakta, aralarindaki giiclin konumlanigini
irdelemekte ve oOzgirlesmek i¢in bu ikili hiyerarsik toplumsal yapinin
bozulmasinin gerekliligi iizerinde durmaktadir. Ikinci béliimde Freire egitimin
sistemi lizerine goriis belirtmekte ve olan egitim sistemini agikladiktan sonra
olmas1 gerekeni vurgulamaktadir. Uciincii boliimde ise Freire metodolojik bir
bakis gelistirmektedir. Bu metodoloji var olan toplumsal iliski aginin kirilmasini

saglayacak metottur.
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Freire‘ye gore ezilenler insanligi calinmis olanlardir. Ezilenlerin nihai hedefi
kaybettikleri insanligi geri kazanmak olmalidir. Bunu yaparken ezilenler
Freire‘ye gore ezenleri de ozgiirlestireceklerdir. Ozgiirlesme yolunda miicadele
vermek son derece sancilidir ve bu sancilar daha ¢ok Ozgilirlesme yolundaki
bireyin yaratilmasi alanindadir. Buradaki tehlike ise ezilenlerin “eski diizenin
mitleri ile kosullandiklar:” i¢in ezen haline gelme egilimleridir. Bu krizi asmanin
yolu elestirel bir bakis gelistirmekten gecer (Freire, 2003, 28). Ezilenin ig¢inde
bulundugu durumun nesnel bir durum olmadigim1 daha ziyade yaratilmis bir
durum oldugunu kavramasi gerekir. Bunun olmasi i¢in eylemin ve diisiincenin bir
arada tanimlandig1 praksis yoluyla hareket edilmelidir.: “Doéniistiirmek amaciyla
diinya {izerinde diisiinmek ve eylemde bulunmak”( Freire, 2003, 29). Freire’ye
gore biraz da Can Ylicel’in dedigi “...ne kadar rezil olursak o kadar iyi..”. Burada
amaglanan zaten ezilenin iginde bulundugu fiziksel durumu zihinsel olarak
kavramanin gerekliligini vurgulamaktir. Yani bir ‘bilin¢ yiikseltme’ durumudur.

Bu biling ise ancak elestirel bir pedagoji ile miimkiindiir.

“Egitim, anlatim hastalifindan mustariptir”’( Freire, 2003, 48). Var olan egitim
sisteminde anlatic1 (6gretmen) ve anlatilan (6grenci) ikiligi vardir. Anlatilanlar
son derece edilgen Oyle ki; Freire onlar1 i¢i doldurulmas: gereken bos kaplar,
bidonlar olarak degerlendirir (Freire, 2003, 39). Egitim siirecinin 6znesi olmasi
gereken Ogrenciler edilgen bir nesne durumundadir. Bu nesneler son derece
etkisiz, faaliyet yapamayan konumundadir ve egitimin islevi ise bu noktada
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu nesneleri islemeyerek, onlara donanim kazandirarak ve
yatirim kazandirarak zamani geldiginde bu yatirimlardan doniit almay1 saglamak
egitimin yegane islevidir. Freire bu egitimi “bankaci egitim modeli” olarak
adlandirmaktadir (Freire, 2003, 49). Bu modele gore Ogrenciler birer yatirim
nesnesi, dgretmen ise yatirnmcidir. Ogrencinin islevi ise kendisine yapilan bu

yatirimlari zamani geldiginde geriye iade etmektedir.

Freire’ye gore bu tarz bir egitim modelinin {istesinden gelmenin yolu problem
tanimlayici egitimdir (Freire, 2003, 57). Bu tarz bir egitimin en dikkat ¢eken yani
O0grenme siirecinin aktorleri arasinda gelisecek olan diyalogdur. Bu diyalog her
seyden oOnce elestireldir ve klasik 6gretmen-6grenci konumlanisini da yikar. Bu
modele gore artik sadece Ogretmen ve sadece Ogrenci yoktur, bunun yerine

O0gretmen Ogrenci ve Ogrenci dgretmen vardir (Freire, 2003, 57). Bu tarz bir

23



yaklasim geleneksel hiyerarsik yapiyr kirmakla birlikte Ogrencileri egitim
siirecinin 0znesi haline getirmektedir. Bu yollu bir egitim ancak -elestirel
diyalogla miimkiindiir. Bu diyalog ne ‘lafazanliktir’ ne de °‘aktivizmdir’, bu

diyalog diisiince ve eylemin i¢ i¢e gectigi praksistir.

Freire’nin bu temel fikirleri ve yaklasim bigimleri Brezilya’da bir grup egitimci
farklt bir model arama yoluna itmistirr. Bu model adina Yurttaslik Okullari
verdikleri, her bakimdan egitime 6zgiin bir yaklagimdir. Bu baglamda Yurttaslik
okulu, Brezilya’nin Porto Allegro sehrinde yerel yonetim tarafindan gelistirilen
bir projedir. Bu projede geleneksel yontemden farklilasan ii¢ temel nokta

belirgindir.

Okulun yapilanmasi: okul Oncesi egitim ekleyen ve her biri ii¢ yil siiren ii¢
kademeden olugmaktadir. Egitim Programi: Program, ogretmenleri calistiklar
semtte dgrencileri, velileri, tim halki i¢ine alarak yapilan ve toplumun ¢ikar1 olan
veya toplumun kaygi duydugu alanlarla ilgili konularla sinirlanan bir dizi faaliyet
arastirmast ile yapilir. Geleneksel okul yapisinda gerceklestirilen tigiincii
degisiklik, Okul Konseylerinin kurulmasidir.  Ogretmenlerden, okul
calisanlarindan, velilerden ve yonetimden bir iiyeden olusur. Gorevi okulun
tepeden tirnaga tiim proje ve hedeflerini, yonetimin temel ilkelerini ve ekonomik
kaynaklarinin tahsisini tartismak, bu kararlarin uygulanmasini1 ve okul miidiiriinii

denetlemektir.

2.6 Egitim yonetimi ve yonetsel siirecler

Egitim insanlik tarihi kadar eski bir faaliyettir ve insanlarin yasaminin her
asamasinda ogrenme ger¢eklesmektedir. Egitim, 6grenilen bu bilgilerin bireyde
istenilen davranis formlarina doniistiiriilmesi olarak tanimlanabilir. Toplumlarin
meydana getiren bireylerin yetistirilecegi kurumlar zaman igerisinde daha
karmasik yapilar haline gelmigtir. Her ne kadar, yonetimin bilimsel olarak ele
alinmasi ilk olarak {iretim alaninda karsimiza ¢ikmis ise de, karmasiklasan egitim
kurumlar ile birlikte egitim yonetiminin bu siirece dahil edilmesi kag¢inilmaz
olmustur. Ozellikle egitim ile ilgili arastirmalarda siklikla miisteri, ¢ikt1,
verimlilik, vb. teriminin kullanilmasi bunu kanitlar niteliktedir. Bu da alanda
egitim yoOnetimi ile ilgili daha kapsayict perspektiflere ihtiya¢ oldugunu

gostermektedir. Nasil ki iyi bir 6gretmen, iyi bir yonetici olamiyorsa, egitim
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yonetimini de sadece yonetim bilimleri ile iliskilendirmek ve anlamlandirmaya
calismak dogru degildir. Ciinkii egitim silireci hem egitim bilimleri hem de

yonetim bilimleri ile dogrudan baglantili bir kavramdir (Bursalioglu, 2000).

Bu baglamda egitim yonetimini, insan davranislarinda istenilen davranis
degisikligini saglamak i¢in madde ve insan giicii kaynaklarini kullanarak,
belirlenen politikalar1 ve alinan kararlar1 uygulamak" seklinde tanimlamak
miimkiindiir (Celik, 2009; Taymaz, 2003). Okul yonetimi ise egitim yonetiminin
daha smirli bir alanda uygulanmasidir. Fakat okul yoneticiligi ile egitim
yoneticiligi birbirinden oldukga farklidir. Ust diizeyde egitim politikalarini,
planlarin1 belirleyen; orta kademede bunlar1 yorumlayan egitim yoneticileridir.
Ancak biitlin bunlarin uygulanmasint gergeklestirip sistemin geri beslemesini

saglayanlar ise ilk diizeydeki okul yoneticileridir (A¢ikalin, 1998, s: 3-4).

Okul yoneticisi denince akla genel olarak okul midiiri gelir. Ancak okul
midiiriiniin disinda baska okul yoneticileri de vardir. Miidiir yardimcilari, ziimre
baskanlari, sube baskanlari, boliim baskanlari, okul meclis baskanlar1 vb. Okul
yonetiminde bu kadar paydas olmakla birlikte, okullardaki yonetsel siireclerde
cesitlenmektedir. Karar verme, planlama, oOrgiitleme, iletisim, esgiidiimleme,
etkileme ve degerlendirme okullarda uygulanmasi beklenen yonetsel
siireclerdendir (Bursalioglu,1994, s.81; Aydin, 1998, s. 68; Kaya, 1996, s.93). Bu
sirecler etkin bir okul yonetimi i¢in vazgecilmezdir dolayist ile 6zel bir ilgiyi hak
etmektedirler. Asagida bu siireglerin bu calismada nasil ele alindig: ile ilgili bir

tartisma yapilmaktadir.

2.6.1 Karar verme

Karar verme siireclerin ilk basamagidir. Herhangi bir yonetimsel siire¢ karar
verme ile baglar. "Karar verme, ¢esitli amaclar, bunlara ulastiracak yollar, araglar
ve imkanlar arasinda se¢im ve tercih yapmakla ilgili zihinsel, bedensel ve
duygusal siireglerin toplamidir" (Tosun,1990, s. 308). Ulkemizdeki egitim
sistemine baktigimizda kararlarin merkezden alindigini gérmek miimkiindiir.
Kararlarin asil uygulayicist olan okullarin ve okul c¢alisanlarinin bu siiregte
herhangi bir rol almadig1 goriilmektedir. Egitim sistemimizde, kaynak dagitima,
personel dagitimi, miifredatin belirlenmesi, kullanilacak materyaller ve hatta artik

sinavlar merkezi olarak yiiriitiilmektedir. Bu merkeziyet¢i anlayis okullara da
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yansimistir. Okullarda “mihiir kimdeyse Siileyman odur” anlayis1 yaygin olmakla
birlikte okuldaki diger personel karar verme siirecinde pasif kalmaktadir. Hele ki
Ogrencilerin ve velilerin bu siirece hi¢ dahil edilmedigi goriilmektedir.

2.6.2 Planlama

Planlama yonetim siireclerinden ikincisidir. Mucuk (2000, s: 146)’a gore plan;
amacin ve buna ulastiracak ara¢, yol ve olanaklarin genel c¢izgilerle
belirlenmesidir. Yonetimde alinan kararlarin uygulanmasi ig¢in yapilacak
caligmalarin tasarlanmasi ve belirlenmesi gerekir. Taymaz (2003, s. 38)’a gore

planlamanin asamalar1 sunlardir:
— Var olan durumu belirleme
— Hedefleri saptama
— Kaynaklar1 belirleme
— Upygulama segeneklerini arama
— Kararlagtirma, modellestirme
— Plani tasarlama

— llgililerin goriisiinii alma

Kontrol etme, gelistirme

Taymaz’in belirttigi bu planlama asamalarinin okul yonetiminde de uygulama
alan1 bulmasi gerekmektedir. Okulu diger orgiitlerden ayiran en 6nemli fark temel
amacinin Ogrencilere davranis kazandirmak, Ogrenciyi topluma ve hayata
hazirlamak olmasidir. Bu nedenle okul ve okulun faaliyetleri c¢ok 1iyi
planlanmalidir. Bir okul yoneticisi, bir egitim ve O6gretim yili icinde okulda
yapilacak biitlin etkinliklerini sene basindan planlamali ve planlama siirecine,
etkinliklerde gorevlendirecegi personeli dahil etmelidir. Ulkemizde degisik
okullarda bu siire¢, okul yoneticilerinin liderlik 06zelliklerine gore farklilik
gostermektedir. Karar verme siirecinde oldugu gibi planlama siirecinde de

merkeziyet¢i yapinin planlama siirecinde de devam ettigini sdyleyebiliriz.
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2.6.3 Orgiitleme

Orgiitleme, planlama ile i¢ igedir. Planlama asamasinda amac¢ ve hedefler
belirlenirken, orgiitleme asamasinda amaclara ulasmak i¢in gereken isler ve bu
isleri yiiriitecek kisilerin gdrev ve sorumluluklar: belirlenir. Orgiitleme, “insan ve
maddenin en dogru, en uygun bicimde ve yerde kullanilmasini saglamaktir”
(Kaya, 1991: 102). Kaya’nin taniminda insan ve maddeyi uygun bir sekilde
kullanma vurgulanirken; Aydin’in taniminda; “Orgiitleme siireci ile her bireyin
planli ortak etkinlige katkida bulunmasi ve bireylerin tiimiiniin yetenek ve
enerjilerinin etkili ve uyumlu olarak kullanilmasi amaglanir” (Aydin 1998, s: 139)
seklinde ifade edilmistir. Her iki tanimdan da anlasilacagi gibi planlama siirecinde
okuldaki faaliyetlerin gerceklesebilmesi i¢in birey, materyal ve amag arasindaki
uyum olduk¢a 6nemlidir. Orgiitleme iyi bir dayanmigsmaya yol agabilecegi gibi
okula zararli olacak catigmalara da neden olabilir. Birbiriyle uyumlu bir grup
olusturulamazsa hem islerin aksamasi hem de hedeflenen amaglara ulasilmamasi

durumlar ile kars1 karsiya kalabiliriz.

Bu baglamda okulun, nitelikli bir sekilde amacina ulasabilmesi icin &ncelikle
amagclar1 gerceklestirecek nitelikli i gorenin igse alinmasi, is gdrenin ¢aligmasi ve
orglit amaclarinin gerceklesmesi icin uygun nitelikte ara¢ gerecin saglanmasi,
okullarda is gorenler arasi iliskinin gelistirilmesi gerekmektedir. Bu baglamda
okullarimizdaki yapinin orgiitleme siireci agisindan yetersiz oldugu sdylenebilir.
Ornegin devlet okullarinda is gorenler merkeziyetci yapinin bir sonucu olarak
merkezden atama yoluyla goérevlendirilmektedir, bunun sonucu olarak okul
yoneticilerinin bu konuda pek fazla bir yetkisi ve se¢enegi bulunmamaktadir.
Ayrica ders ara¢ gereglerinden okulun fiziki olanaklarina kadar tamamen merkeze
bagimli bir yapilanma s6z konusu olmasi orgiitleme silirecinde aksakliklar

yasanmasini kaginilmaz hale getirmektedir.

2.6.4 Tletisim

Iletisim, karar verme siirecinden degerlendirme siirecine kadar yonetim
siireclerinin hepsinde olduk¢a oOnemli bir etkiye sahiptir. Sadece yOnetim
siireclerinde degil, hayatimizin her alaninda olduk¢a 6nemli bir yere sahip olan
iletisimi, duygu ve diislince bilgi ya da haberlerin s6z, yaz1 ya da daha degisik

yollarla bagkalarina aktarilmasidir seklinde tanimlayabiliriz. Insanlar toplumsal
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bir varlik oldugu i¢in siirekli birileri ile iletisim ve etkilesim halindedir. Bu
nedenle etrafimizdaki insanlarla ne kadar dogru ve olumlu bir iletisim
gerceklestirirsek karsimizdakini anlama ve kendimizi anlatma olasilifimiz da o

kadar yiiksek olur.

Yoneticilerin belirlenen hedeflere ulagabilmek i¢in insanlara bu amaclart dogru
iletebilmesi, uygun planlama siirecini ger¢eklestirmesi, insanlart motive
edebilmesi, insanlara liderlik edebilmesi olumlu bir iletisim kurabilmesi ile
dogrudan iligkilidir. Taymaz (2003: 43)’a gore bir orgiitte iletisim formal ve
informal olmak {tizere iki tiirli isler. Egitimdeki iletisim daha c¢ok hiyerarsik
basamaklar arasinda enformasyon(bilgi) aktarimi seklinde gerceklesmektedir.
Okullarda da benzer bir yap1 karsimiza gikmaktadir. Ornegin okulda hiyerarsik
olarak en altta bulunan 6grenci anlamadigi bir konuyu bile iistii olan 6gretmenine
sormaktan ¢ekinebilmektedir. Benzer durum 6gretmen ve okul miidiirii arasinda

da goriilmektedir.

2.6.5 Esgiidiimleme

Toplumlar gibi kurumlarda daha kii¢iik birimlerden meydana gelmektedir ve tipki
bir saatin igerisindeki ¢arklar gibi birbirleri ile esgiidiimlii ¢alismay1 zorunlu kilar.
Esgiidimleme yani “koordinasyon, oOrgiitteki madde ve insan kaynaklarinin
birlestirilmesi, bilgi ve becerilerin uzlastirilmas: ve bu yollarla 6rgiit amaglarinin
gergeklestirilmesi igin yapilan tiim eylemleri kapsar” (Bursalioglu, 1998, s: 121).
Bursalioglu’nun tanimindan da anlasilacagi gibi esgiidiimleme Orgiitlenmis

birimlerin uyumlu duruma getirilmesidir.

Egitim kurumlar1 da birbiriyle bagl bir¢ok birimden meydana gelmektedir. Bu
birimler birbirine uyumlu bi¢imde kurumun amaglarin1 gergeklestirmeye
yoneltilmelidir. Okulun yoéneticileri, 6gretmenler, Ogrenciler, okul personeli,
veliler ve okulun ¢evresi birbirinden farkli bilgi ve deger tasirlar; okulu
yonetenlerinin gorevi, bu farkliliklar1 birlestirmek ve bu bilgi ve degerleri okulun
amaclarin1 gerceklestirmek yoniinde kullanmak olmalidir. Bu agidan bakildiginda
okullarda esgiidiimlemeyi genellikle okul miidiirii yapmaktadir. Agirhikli olarak

okullarda isler yukaridan asagiya dogru inen emirlerle esgiidiimlenir.
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2.6.6 Etkileme

Insanlar yapilar1 geregi tesvik edilmek, takdir edilmek, ddiillendirilmek isterler;
bu sebeple etkileme siireci yonetimsel anlamda 6nemli bir yere sahiptir. Etkileme,
calisanlar1 istenen yeterlilikte is yapmasi i¢in disaridan gilidiileme seklinde
tanimlanabilir. Etkileme bir¢ok sekilde ger¢eklesebilmektedir “etkinin dis yollari,
enformasyon ve hizmet i¢i egitim; i¢ yollar1 ise bireysel gereksinimlerin
karsilanmasi, karar silirecine katilma olanagi ve  Orgiitiin  {iyelere
benimsetilmesidir. Emir ve kontrol sadece yetkiye dayali olmasina ragmen etkinin
cesitli yollar1 vardir. Etki bakimindan yetki en son bagvurulabilecek g¢aredir ve
yoneltme yahut kontrol eylemlerini desteklemek i¢in kullanilabilir. Zaten diger
siireclerde bile, yetki tek basina kullanildiginda etkisiz kalabilir. Bir orgiit ya da

onun liyeleri sadece yetki ile yonetilemez” (Bursalioglu, 1994, s: 122).

Her orgiitte oldugu gibi, egitim kurumlarinda da is gorenlerden beklenen
davranislarin gosterilebilmesi i¢in 6zendirici durumlar yaratilabilmeli, is gorenler
giidiilenmelidir. Egitim yoneticileri egitim is gorenleriyle etkileserek lider roliine
girebilmeli ve degisik etki yollarini kullanabilmelidir. Bu baglamda etkileme
becerisinin okul yoneticilerinin kisilik ozellikleri ile dogrudan iligkili oldugu

iddia edilebilir.

2.6.7 Degerlendirme

Yonetimdeki son siireg degerlendirmedir. Degerlendirme, “6rgiitiin, programin ve
etkinliklerin gergeklestirmeye calistiklart amaci ne dl¢lide ya da ne kadar iyi
gerceklestirdiklerinin saptanmasidir” (Erdogan, 2002, s: 81). Her kurumun belirli
bir amact gerceklestirmek i¢in var oldugu diisiiniiliirse, bu amacin ne Olgiide

gerceklestigini belirlemek de bir o kadar 6nem arz eder.

Egitim siirecini etkileyen ¢ok fazla degisken oldugundan degerlendirme yapmak
oldukg¢a zorlastirmaktadir. Ayrica okullarda yapilan degerlendirmeler 6grenci
basaris1 ve Ogretmen yeterliligi iizerinde yogunlagsmaktadir. Burada karsimiza
¢ikan en onemli sorun 6grenci basarisini degerlendirirken 68renciyi basarili kilan
en onemli unsur akademik anlamda ne diizeyde bilgi sahibi oldugu; egitimin asil
amaci olan 6grencide istenen davranis degisikligini ve toplumsal yasama ne kadar

hazir bulunus durumunu 6l¢gmekten uzak olmasidir.
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Kuskusuz bu siire¢ler bugiin bir¢ok egitim kurumu tarafindan kabul edilmekte ve
uygulanmaktadir. Ancak, yukarida gelistirdigim bir takim elestirilere ek olarak,
bu anlayis modern ¢agin ve demokratik yasam anlayisinin igerisinde oldukga
eskimis ve yetersiz kalmistir.  Egitim  sistemimizde yOneticilerinin
secilememesinin yani sira; son yillara kadar mevcut siyasi goriise yakinlik
yonetici olmakta yukarida bahsettigimiz siireglerde yeterli olmaktan daha 6n
planda tutulmustur. Son zamanlardaki yoOnetici atamalarinda ise merkezi sinav
sonuglar1 esas alinmig fakat teorik anlamdaki bilgilerin pratikte uygulanabilirligi
Olclilmemistir. Ayrica teorik bilginin 6l¢iildiigii sinav igerigi de ayrica incelenmesi
gereken bir konudur. Nasil ki devleti yonetenleri halkin oylariyla belirliyorsa,
okulun ydnetiminde de benzer bir yap1 olusturulabilir. Ayrica okullar kendi igsel
ve cevresel ihtiyaclarina gore kendi planlarin1 ve programlarini yapamamaktadir.
Okullarda kullanilacak ara¢ gereclerin ne olacagindan bu ara¢ gereci kullanacak

personelin kimler olacagina kadar merkeziyet¢i bir yap1 karsimiza ¢ikmaktadir.

Yukarida ele alinan siiregler, okullarda uygulanan yonetim anlayisindan bagimsiz
ve bircok farkli yonetim anlayisinda ortak olarak diisliniilmesi gereken
siireclerdir. Bu noktada bu siireglerin okullarda nasil isletildigi okulun ya da

sistemin benimsedigi yonetim anlayisi ile birlikte farklilasmaktadir.

2.7 Azinlik okullar: ve yonetimi

Azinlik ifadesi, bir iilkede ayr1 soydan veya inangtan olan ve sayica az bulunan
topluluk anlaminda kullanilan bir terimdir. Bilindigi gibi Osmanli Devleti bir¢ok
etnik kokenin bir arada yasadigi ¢ok uluslu bir yapiya sahiptir. Osmanlinin
Gayrimiislim tebaasin1 olusturan Museviler(Yahudiler), Rumlar ve Ermeniler
Osmanlimin kurulusundan itibaren hosgoriilii yonetimine dayali olarak bir¢ok
acidan oOzgiirliikk icerisinde varliklarini devam ettirmislerdir. “Osmanlilarda
azinlik anlayisi, bir niifus veya insan ayrimi olmayip, azinliklarin kimlikleri,
taninmalar1 veya bilinmeleri agisindan kullanilmistir. Bu sebeple azinliklarin
tespitinde fert sayist veya topluluklarin birbirine orani diye bir kural mevcut
degildir. Bundan dolayr azinhklar, kendilerine “Osmanli” denilmesini
istemislerdir” (Oztuna, 1993). Osmanli idaresinde genellikle sehirlerde yasayan
azinlhiklar zanaat ve ticaretle ugragsmis, kendi dillerini, ibadethanelerini,

okullarini, hastanelerini 6zgiirce kullanabilmislerdir. Fatih Sultan Mehmet’in
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[stanbul’u fethinin ardindan “Galata Ahitnamesi” ile azinliklara birtakim

Ozgiirlikkler vermesi bunu kanitlar niteliktedir.

Osmanli yonetim anlayisinda yer alan bu hosgorii politikasi, zaman igerisinde
Osmanlinin giiciinii kaybetmeye baslamasi ile emperyalist devletler tarafindan
kiskirtilan azinliklarin yeni haklar talep etmesine neden olmustur. Ayrica bu
devletler, Osmanli idaresinde yasayan azinliklarin haklar1 bahane edilerek sik sik

Osmanli i¢ islerine miidahale etmislerdir.

Osmanli tebaasi igerisinde kendine yer bulan azinliklardan biri Rumlardir.
“Osmanli déSneminde 1453 yilinda Istanbul’un, 1461 yilinda Trabzon’un fethi ile
Bizans’ta ve Pontus Rum Devleti’nde yasayan Rumlar Osmanli yoOnetimine
girmislerdir” (Toros, 1985). Osmanli yonetimine giren Rumlar oldukc¢a genis
haklara ve yetkilere sahip olmuslar ve Osmanlida O©nemli gorevlere
getirilmislerdir. Ortodoks olan Rumlarin bagl oldugu gibi “Sirp, Bulgar, Arnavut,
Romen kiliseleri ile Rus Ortodoks kilisesi de Istanbul Patrikhanesine
baglanmistir”(Sahin, 1995). Ayrica Osmanli idaresinde “dis isleri bakanlhigi,
miistesarlik, terciimanlik, Eflak — Bogdan Voyvodaliklari, Girit ve Sisam
valilikleri gibi iist diizey gorevler almislardir” (Unlii, 1994). Bu 6rneklerden de
anlagilacagi gibi Rumlar, Osmanli idaresinde oldukc¢a ayricalikli bir konuma
sahiptirler. Fakat 1789 Fransiz Ihtilali’nin etkileri ¢ok ge¢meden Osmanlida da
etkisini gostermis ve Rumlar, Etniki Eterya, Mavri Mira, Pontus Rum gibi
cemiyetler kurmus ve bagimsizlik i¢in ayaklanmaya baslamistir. Bu siiregte
Rusya’nin izledigi Balkanlar iizerinde Slav birligi olusturma (Panslavizm) ve
sicak denizlere ulagma politikalar1 da etkili olmustur. Rumlar 1821°de ¢ikardiklari
Mora Isyanmin ardindan Avrupali Devletlerin ve Rusya’nin destegi ile 1829°da

bagimsizliklarini ilan ederek bagimsizliklarin1 kazanmaiglardir.

Rum niifusunun biiylik ¢ogunlugu bu sekilde Osmanlidan ayrilsa da ¢ok sayida
Rum Osmanli topraklari igerisinde yasamaya devam etmistir. I. Diinya Savasi ve
ardindan Kurtulus Savasi yillarinda Rumlarin olusturdugu zararli cemiyetler bazi
olumsuz faaliyetlerde bulunmus, “Biiyiilk Diis” (Megalo Idea) ile Bizans

Imparatorlugu’nu yeniden canlandirmaya ¢alismislardir.

Neticede tarihsel siiregcte Tirklerle uzun yillar birlikte 6zgilirce ve huzur iginde

yasamis Rum azinhiginin bir boliimii, zamanla milliyet¢i sebeplerle ayaklanmis
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bagimsizligin1 kazanmis, bir takim olumsuz faaliyetlerde bulunmustur. Ancak
halen Tirkiye’de, o6zellikle Istanbul’da c¢ok sayida Rum niifusunun Tiirkiye

Cumbhuriyeti vatandasi olarak var olduklarin1 gérmekteyiz.

Osmanh idaresinde yasamini siirdliren bir diger azinlik Musevilerdir. Osmanl
Devleti’nde ilk olarak Bursa’nin fethi sonrasi Yahudi niifusu karsimiza
¢tkmaktadir. Osmanli’nin hosgoriilii yonetim anlayisi geregi Yahudi halki da ayni
Rumlar gibi pek ¢ok konuda o6zgiirce Osmanli toplumunda kendine yer
bulabilmistir. Bu anlayisin sonucu olarak pek ¢ok yerden Osmanli topraklarina
Yahudi gruplar1 go¢ etmistir. “Osmanli Devletine go¢ eden ilk Yahudi grubu 1470
yilinda Almanya ve Polonya’dan gelen Askenaz Cemaati’dir. Daha sonra
Ispanya’dan Sederad Yahudileri ile Kirrm’dan Karaim Yahudileri gelmislerdir”
(Ortayl, 1985). Osmanli idaresinde uzunca yillar huzur i¢inde yasayan Yahudiler
ozellikle ticaretle ugrasmislardir. Rumlar ve Ermeniler gibi milliyet¢i nitelikli
isyanlar ¢ikarip Osmanli’dan kopmaya c¢aligmamislar, fakat Kurtulus Savasi
yillarinda Alyans ve Makabi gibi cemiyetler kurarak birtakim ekonomik

menfaatler elde etmeye ¢alismislardir.

Bahsi gecen azinliklardan biri de Millet-i Sadika (Sadik Millet) denilen Ermeni
halkidir. Ermeni tarih sahnesine ¢ikisi ile ilgili flter’in (2003) ortaya koydugu ii¢
goriis vardir; bunlarin ilki Friglerle birlikte Trakya’dan gelmis olmalari, ikincisi,
Gilineyden Urartu(Van)’ya gelen Hayklarla kuzeyden gelen Armenlerin birlesmis
olmalari, ti¢ilinciisii ise, Hititlerin torunu olmalaridir. Tiirklerle Ermenilerin bir
arada yasamalar1 ise Selguklularin 1071°de Malazgirt Savasi’nin ardindan
Anadolu’ya yerlesmeleri ile baslamistir. Anadolu Sel¢uklu Devleti’nin ardindan
Osmanl1 Devleti Anadolu’ya hakim olunca Ermeniler uzun yillar boyunca zanaat
ve ticaretle ugrasmis, rahat ve huzur i¢inde yasamislardir. Ermenilerin Osmanli
yonetiminde birgok Onemli devlet gorevlerine getirildikleri bilinmektedir.
“Osmanli idaresinde 33 mebus, 22 bakan, 29 general, 7 biiylik el¢i, 11 konsolos, 7
Ogretim liyesi, 41 yiiksek dereceli memur yer almistir (Yuvali,2007). Ancak

cumhuriyetin ilan1 ile birlikte azinliklarin konumu farklilik géstermistir.

Bu farklilik iki temel noktadan dogmaktadir. Birincisi Lozan Antlagmasi ile
birlikte azinliklar yasal ve hukuki bir statiiye kavusmustur. Diger nokta ise Lozan
Antlagmas1 ile birlikte Tiirkiye Cumhuriyetinde kimlere azinlik denilecegi

belirlenmistir. Buna goére Tiirkiye’deki azinliklar Rumlardan, Musevilerden ve
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Ermenilerden olugsmaktadir. Kimileri azinliklar1 gayrimiislimler olarak adlandirsa
da bu tam dogru degildir. Bilindigi gibi Tiirkiye’de, Siiryaniler ve Ezdiler gibi
Miisliiman olmayan gruplar da mevcuttur. Ancak bu gruplar Lozan Antlagmasinin
disinda birakilmiglardir ve herhangi yasal giivenceye kavusmamiglardir. Yine bu
antlasma geregi, azinlik olarak tamimlanan gruplar kendi egitsel ve kiiltiirel
faaliyetlerini kendileri ylriitebilmislerdir. Bu baglamda Tirkiye’de bu gruplara
ait cesitli azinlik okullar1 vardir. Azmlik okullar1 ise 2007 yil1 5580 sayili Ozel
Ogretim Kurumlar1 Kanununun 2. maddesinin e bendinde, “Rum, Ermeni ve
Musevi azinliklar tarafindan kurulmus, Lozan Antlasmasi ile giivence altina
alinmis ve kendi azinligina mensup Tiirkiye Cumbhuriyeti uyruklu 6grencilerin
devam ettigi okul dncesi egitim, ilkdgretim ve ortadgretim 6zel okullar1” olarak

tanimlanmistir.

Azinlik okullarimin Tiirkiye’deki tarihi okullarin trajik degisimlerden gegtigini
gostermektedir. Osmanlilar doneninde sayisini binleri bulan okul sayisi,
cumhuriyet ile birlikte dramatik bir sekilde azalmistir. 1894 yilinda, tiim
Imparatorluk biinyesinde kapsamli bir &zerklikten yararlanan 6.437 gayrimiislim
okulu bulunmaktaydi” (Kaya, 2013, 5). Bu yillardaki okullar sadece Ermenti,
Rum ve Yahudi degildi, ayrica Siiryani, Keldani, Maruni, Samiri, Yakubi gibi bir
cok farkl etnik dinsel gruplara ait okullar vardi. Kuskusuz bunda Imparatorlugun
sundugu 6zerk yapinin biiytik etkisi vardi. “1913-1914 6gretim yilinda ise vilayet
ve livalardaki (bagimsiz sancaklar) 6zel iptidailerde (ilkokul) cemaatlere ait okul
sayist 2.580°di ve bunlarin dagilimi séyleydi: 1.245 Rum okulu, 1.084 Ermeni
okulu, 131 Musevi okulu, 6 Bulgar okulu, 1 Keldani okulu, 29 Siiryani okulu, 35
Maruni okulu, 2 Protestan okulu, 46 Katolik okulu, 1 Samiri okulu. Bir baska
kaynaga gore ise aynt ddonemde Anadolu’da 1.746 Ermeni Okulu bulunmaktaydi”
(Kaya, 2013, 5). Ancak Cumhuriyetin ilan1 ile birlikte Tirk kiiltiirtine, Tiirk diline
ve Siinni-Islam inancina dayanan hizli bir uluslasma siirecine girilmistir. Bu
baglamda bir¢ok inan¢ grubu ve etnik gruplar birer tehdit olarak algilanmis ve bu
gruplara ait okullar kapanmak durumunda kalmistir. Bunun istisnalart ise Rum,
Musevi ve Ermeni okullari, azinlik statiisti elde ettikleri i¢in, olmustur. Okullarin
sayis1 binlerden yiizlere diismiis ve nihayet giiniimiizde bu say1 23’tiir. ““1924-
1925 egitim 6gretim yilinda dahi lilkede 138 azinlik okulu varken, 16 Eyliil 2013

tarihinde 22°si Istanbul’da 1’1 Gokceada’da olmak iizere toplam 23 azinlik okulu
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2013 -2014 egitim 6gretim yilina baslamistir” (Kaya, 2013, 6). Su an lilkemizde
Rum, Musevi ve Ermeni olmak iizere ii¢ ¢esit azinlik okulu mevcuttur. Bu okullar

kendi iclerinde cesitli farkliliklar géstermektedir.

2.7.1 Rum okullar:

Ingilizcenin yabanci dil olarak okutuldugu bu okullarda egitim dili, Rumca ve
Tiirk¢edir. Okullarda hem okulun belirledigi ve bakanligin onayladigi
o0gretmenler ve bakanlik¢a atanan/gdrevlendirilen 6gretmenler gorev yapmaktadir.
Okulun kendi 6gretmenleri genellikle Rumca ve Rumca verilen derslerde gorev
yaparken, bakanlik Ogretmenleri Tirkge ve kiiltiir derslerini vermektedir.
Okullarda ayrica bakanlik tarafindan atanan midiir basyardimcilar1 gorev

yapmaktadir.

2.7.2 Musevi okullar1

1974 yilindan 6nce birden fazla Musevi Okulu varken, bu okullar bir araya
gelerek Ulus Ozel Musevi Okullar1 adi altinda tek bir okula doniismiistiir. Bu
okulun statiisii de 1994-1995 yilinda degiserek bir koleje doniismiistiir. ““1994-
1995 gretim déneminde ‘Bazi Derslerin Ogretimini Yabanci Dille Yapan Ozel
Lise’, ayn1 zamanda 6zel Anadolu Lisesi-Kolej statiistinii almistir (Kaya, 2013,
7). Yani teknik olarak bir azinlik okulu degildir. Okulun egitim dili Tiirkge ve
Ingilizce olmak ile birlikte, okulda Ibranice ve Ispanyolca dil egitimi de
verilmektedir. Diger azinlik okullarindan farkli olarak, okul biitlin 6gretmenlerini
kendisi belirlemektedir. Okulda bakanlik adina ¢alisan tek kisi, bakanligin atadigi

midiir bagyardimcisidir.

2.7.3 Ermeni okullar:

Ermeni okullarinin yapist Rum okullarininkine benzerdir. Okulda bakanligin

ogretmenleri Ermenice ve Ermenice islenen dersleri vermektedir. Okulun egitim
dili Ermenice ve Tirkcedir. Okulda ayrica yabanci dil olarak Ingilizce

okutulmaktadir.
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3 YONTEM

Bu boliimde arastirmanin yontemi hakkinda bilgi verilmektedir. Bu baglamda
aragtirmanin deseni, ¢alisma grubu, verilerin toplanmasi ve analizi konular1 ele

alinmaktadir.

3.1 Arastirma Deseni

Bu arastirma karsilagtirmali nitel bir arastirmadir. Bu baglamda farkli yasal
mevzuatlar1, tarihsellikleri ve hedef kitlesi bulunan iki farkli okul tiiri
karsilastirmali olarak incelenmektedir. Nitel arastirmanin ¢ok farkli tarifleri

(13

bulunsa da, bu arastirma gelenegini “gdzlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi
nitel veri toplama tekniklerinin kullanildigi, algilarin ve olaylarin dogal ortamda
gercekei ve biitiinciil bir bicimde ortaya konmasina yonelik nitel bir silirecin
izlendigi arastirma” (Yildirim ve Simsek, 2008, 39) bi¢imi olarak degerlendirmek
mimkiindiir. Nitel arastirmanin temel dayanak noktasi arastirilan olgunun
derinlemesine ele almak ve olguyu kendi bulundugu cevrenin sartlar1 dikkate
alarak incelemektir. Bu baglamda bu c¢alisma iki farkli okul tiiriindeki yonetimsel
siirecler1 derinlemesine ele almak ve anlamaktir.  Arastirma deseni, okul
yoneticilerinin  yOnetsel siireclere iliskin goriislerinin  ve deneyimlerinin
derinlemesine incelendigi i¢in olgu bilim olarak belirlenmistir. <’Olgu bilim
arastirmalarinda bir durum veya olayin tiim boyutlar1 oldugu gibi derinlemesine

incelenmesi amagclanir. Ayni zamanda bireyin yasantilarini algi goriis ve

disiincelerini ortaya ¢ikarmaya yoneliktir” (Dogan vd., 2014, 230).

3.2 Cahsma Grubu

Bu calisma devlet okullarin1 ve azinlik okullarini karsilastirmali olarak yonetsel
siirecler gergevesinde incelemektedir. Bu neden ile bu ¢alismanin hedefi grubu

devlet okullar1 (ilkogretim okullar1) ve azinlik okullaridir. Calismanin katilimei
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grubu ise Istanbul’da bulunan bir Ermeni Okulu ve bir devlet okulu olarak
belirlenmistir. Katilimcilar uygunluk ve elverislilik temel alinarak se¢ilmistir. Bu
baglamda devlet okullarinda gérev yapan 2 miidiir ve 2 miidiir yardimcisi ile 3
azinlik okulu miidiirii ile goriismeler gerceklestirilmistir. Azinlik okullarinda
goreve yapan miidiirlerden biri yakin zamanda emekli olmustur ancak buna
ragmen kurumsal bir bagi olmadigindan daha nesnel veriler elde edilebilecegi

saikiyla aragtirmaya dahil edilmistir.

3.3 Verilerin Toplanmasi

Calismada verilerin toplanmasinda yar1 yapilandirilmis acik uglu bir goriisme
formu kullanilmistir. Goriismeler birebir yapilmistir. Goriismelerde aragtirmact
temel olarak idarecilerin yasam deneyimlerini ortaya ¢ikarmaya calismistir. Bu
sayede yasal mevzuatin disinda idareciligi nasil deneyimledikleri anlagilmaya
calisilmistir. GoOrlisme sorulari literatiir taramasindan yararlanilarak ve uzman
goriisleri alinarak hazirlanmis. Calismaya katilim i¢in katilimcilardan izin
alinmistir. Hazirlanan taslak yari yapilandirilmis goriisme formu nitel arastirma
ve yonetim siire¢leri hususunda uzman arastirmacilara yollanarak goriisleri
istenmistir. Almman geribildirimler dogrultusunda form revize -edilerek,
katilimeilar arasinda yer almayan bir okul miidiir yardimcisi ile pilot olarak
uygulanmistir. Pilot gériismeden sonra forma son sekli verilmistir ve arastirmada
bu form uygulanmistir. Bu siire¢ arastirmanin inandiricili@ini, tutarliligini,

aktarilabilirligini ve teyit edilebilirligini artirmak i¢in kullanilmistir.

Bu siire¢ sonunda olusan goriisme formu temel olarak yar1 yapilandirilmis 13 adat

sorudan olugsmaktadir:

1. Kag yildir Egitim — Ogretim alaninda ¢alistyorsunuz ve yonetici konumunda

deneyiminiz nedir?
2. Sizce iyi1 bir okul yoneticisi hangi 6zelliklere sahip olmalidir?

3. Okul yoneticiligi i¢in nasil bir egitim alimmalidir ve siz nasil bir egitim

aldiniz?

4. Okulda herhangi bir karar alma siirecinizi agiklar misiniz?
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5. Okuldaki is ve isleyis (etkinlikler) nasil planlanmalidir? Sizin planlama

stirecinden Ornek verir misiniz?

6. Okuldaki imkanlar ile personelin uyumlu ¢alismas1 konusunda orgilitlemeyi

nasil sagliyorsunuz?

7. Astlarinizla (Veli, 6grenci, okul personeli ve Ogretmenlerle) ve iistlerinizle
(sube miidiirleri, ilge milli egitim, miifettis, il milli egitim ya da bakanlik)

nasil iletisim kuruyorsunuz?
8. Ast ve st ile iletisim kurarken farklar varsa bunun sebebi nelerdir?
9. Okuldaki esglidiimleme (koordinasyon) nasil yapilmaktadir?

10. Bir idareci okuldaki etkilemeyi (giidiilemeyi — bir kisinin bir isi yapmasinin

saglanmasi) nasil yapmali ve siz nasil yapiyorsunuz?
11. Okullunuzda degerlendirme siireci nasil yapilmaktadir?

12. Etkin bir okul yonetiminde kisitlandiginiz ya da yetersiz kaldiginiz noktalar

var m1?

13. Sizce mevcut mevzuat yeterli midir? Yeterli veya yetersizce sizce nedenleri

nelerdir?

Gortismeler esnasinda katilimcilar ¢ok fazla miidahale edilmemis, katilimcilarin
sorunun Oziine bagl kalarak cevaplandirmalari istenmistir. Cevaplarin agilmasi
igin kimi durumlarda ek sorular sorulmustur. Cevaplarin derinlemesine elde
edilebilmesi i¢in ek sorular sorulmustur. Ornegin “Okulunuzda degerlendirme
siireci nasil yapilmaktadir? “ sorusundan sonra sizce yeterli mi nasil olmali
seklinde ek sorular yonetilmistir. Analizlerde katilimcilarin gercek isimleri
kullanilmamis ancak kodlar kullanilmistir. Toplam 8 adet goriisme
gergeklestirilmistir. Devlet okullarinda gorev yapan bir okul miidiirii ile iki defa
goriisiilmiistiir. Goriismeler 1-1.5 saat arasinda slirmiis ve katilimeilarin izni ile

ses kayd1 yapilmistir.

3.4 Verilerin Analizi

Gorlismeler gergeklestirildikten sonra Oncelikle ses kayitlarinin  desifresi
yapilmistir. Veriler yazilt metin haline getirildikten sonra igerik analizi teknigi ile

analiz edilmistir. Igerik analizi teknikleri siklik analizi, kategori analizi,
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degerlendirici analiz, iliski analizi ve diger analizler olarak gruplandirilmaktadir
(Bilgin, 2006). Bu calismada belli bir teknige bagli kalinmamis ve biitiin
tekniklerden yararlanilmaya calisilmistir. Igerik analizi siire¢ olarak kodlama,
betimleme, degerlendirme, ¢ikarsama, ve yorumlama bic¢iminde ilerler (Bilgin,
2006). Bu caligmada veriler toplandiktan sonra bu siiregler takip edilerek analiz

edilmistir. Analizlerde katilimecilarin ger¢ek ismi kullanilmamastir.

Veriler on farkli kategoriye ayrilarak kodlanmistir. Bulgular demografik, liderlik,
karar verme siireci, planlama, oOrgiitleme, iletisim, esgiidiimleme, giidiileme,
degerlendirme ve diger olmak {izere on farkli kategoriye ayrilmistir. Goriisme
formunda ki birinci ve {i¢lincii soru katilimcilarin demografik 6zelliklerini ortaya
cikarmay1 hedeflemektedir. Ikinci soru ise katilimcilarin liderlige iliskin goriisleri
sorulmus ve cevaplar liderlik adi altinda kodlanmistir. Formun dérdiincli sorusu
karar alma siirecini sorgulamaktadir. Besinci soru yonetim siirecinin planlama
asamasint sorgularken, altinci soru oOrgiitlemeyi hedeflemektedir. Yedinci ve
sekizinci sorunun odagi iletisim iken, dokuzuncu soru esgiidiimlemeyi
sorgulamaktadir. Onuncu soru giidiileme boyutuna odaklanirken, on birinci soru
siirecin son asamast olan degerlendirme boyutunu ele almaktadir. Katilimcilara
sorulan son iki soru katilimcilarin yonetime ve mevzuata dair iliskin goriislerini
ele almaktadir. Bu sorulardan elde edilen bulgular ise diger olarak

kategorilendirilmistir.

Katilimcilar su sekilde kodlanmistir. Azinlik okulundan ¢alismaya katilan kadin
katilimcilar AKK1 ve AKK2, erkek katilimci AE1 olarak kodlanistir. Devlet
okulundan katilan kadin katilimcilar DKK1 ve DKK2, erkek katilimcilar ise
DEK1 ve DEK?2 olarak kodlanmistir.
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4 SONUC ve BULGULAR

Bu boliimde goriismelerin analizi sonucu ortaya ¢ikan bulgular sunulmaktadir.
Yapilan analizler sonucu bulgular, demografik, liderlik, karar verme siireci,
planlama, orgiitleme, iletisim, esgiidiimleme, gilidiilleme, degerlendirme ve diger
olmak tizere on farkli kategoriye ayrilmisg ve bulgularin sunumu da bu sira ile
yapilmaktadir. Demografik bulgular da katilimcilarin egitim ve yOnetici
tecriibeleri ile katilimcilarin yonetici egitimine iliskin diisiinciileri sunulmaktadir.
Liderlik bolimiinde katilimcilarin ideal liderlik hakkinda ki diislinceleri
sorgulanmakta ve bulgular sunulmaktadir. Diger boliimlerde katilimeilarin
kategorilere iliskin diisiinceleri ve uygulamalari sunulmaktadir. Son bdliimde
katilimcilarin okul yonetiminde karsilastigi sorunlar, mevcut durum ve mevzuata

iligkin diislinciileri sunulmaktadir.

4.1 Demografik Bulgular

Burada demografik bulgulardan kastedilen katilimcilarin cinsiyetleri ya da
yaslarindan ziyade egitim tecriibeleri, yoneticilik tecriibeleri ve aldiklari
egitimdir. Buna gore hi¢ bir katilimci egitim yonetimi i¢in herhangi bir egitim
almamiglardir. Katilimcilar egitim yonetimi yaparak, zaman ile tecriibe edilerek
ogrendiklerini belirtmislerdir. Ornegin okul miidiirii olan DKK1 bu gériisii su
sekilde ifade etmistir: ““Hani alayli derler ya, ben alayliyim. Oyle herhangi bir
ozel egitim gérmedim. Yasayarak - yaparak ogrendim.” Diger katilimcilar da

benzer goriisler ifade etmislerdir.

Bununla birlikte paradoksal sekilde katilimcilarin hepsi egitim ydneticilerinin
egitim yoOnetimi ic¢in bir egitim almasimi gerektigini diislinmektedirler. Ortaya
¢ikan egitim onerileri ise Is Egitimi (Isletme Yonetimi), Mevzuat Egitimi, Egitim
Yonetimi, lletisim Egitimi One siiriilen egitimler olmustur. Bir ydnetici,
yoneticinin  kurum tarthini  bilmesi gerektigini diislinmektedir. Egitim

yoneticisinin egitimi ile ilgili katilimcilar arasinda okul tiirline gore (azinlik ve
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devlet) herhangi bir fark ortaya c¢ikmamistir. Katilimcilar benzer siire¢lerden

gecip yonetici olmus ve hig birisi egitim yonetimi egitimi almamaistir.

4.2  Liderlik Bulgular

Bu boéliimde katilimcilarin ideal bir okul yoneticisine dair gorisleri ele
alinmaktadir. Bu baglamda katilimcilara iyi bir ydneticinin 6zellikleri

sorulmustur.

Buna gore standart bir lider tipinden bahsetmek miimkiin degildir. Katilimcilar
liderin hos goriilii, sevgi dolu, 6zverili, giivenilir, iletisimci, demokrat, otoriter,
bilgili, saygili, adaletli, tecriibeli, disiplinli, kararli, prensip sahibi ve kiiltiirli
olmas1 gerektigini disiinmektedirler. Katilimcilarin okul tiiriine gore bir
farkliliktan s6z etmek miimkiin degildir. Katilimcilarin verdikleri cevaplar

yukarida belirtilen lider tiplerine uygun goriinmektedir.

4.3 Karar Verme Siireci Bulgular:

Karar verme siirecinin ele alinig bigimine dair katilimcilar genellikle benzer
noktalara dikkat ¢ekmislerdir. Katilimcilarin hepsi okul miidiiriiniin son s6z sahibi
oldugunu ancak kararlar1 alirken mutlaka paydaslara danistiklarini belirtmislerdir.
Okul tiirlerine gore katilimcilar arasinda dikkat ¢eken bir fark ortaya ¢ikmustir.
Aznlik okullarinda ¢alisan yoneticiler cevaplarinda yasalara ya da yonetmeliklere
herhangi bir atifta bulunmamisken, devlet okulunda calisan yoneticiler mevzuata
atifta bulunmuglardir. Devlet okulunda miidiir yardimcist olarak ¢alisan DEKI
kurul toplantisini, komisyonlarin1 ve mevzuati isaret etmistir. ““Okullarda kurul
toplant1 ve komisyonlarda kararlar alinmaktadir. Alinan kararlar ilgili kanun ve

2

yonetmelikler dahilinde olmak zorundadir.” Benzer sekilde devlet okulunda
calisan midiir olarak gorev yapan DKK1 bu durumu ‘‘karar dyle bir sey ki eger
yonetmelik, yasa, anayasa seni bagliyorsa, zaten karar vermigsin demektir”
seklinde ifade etmistir. Bu durumun yoneticiler i¢in bir takim sorunlar dogurdugu
katilimcilar tarafindan ifade edilmistir. Ornegin devlet okulunda miidiir olan
DEK?2 sunlar1 ifade etmistir:

“Yukaridan gelen kararlar bazen isleyisi zorlastirabiliyor. Cilinkli bazen

yukarida alinan karar okulun isleyisine uymayabiliyor. Bu sefer bunu, ona
uyduralim diyorsun, hatta bazen Oyle raporlar yaziyoruz ki; raporlari
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okumuyorlar bile, okumus olsalar diyecekler; “bizim sordugumuz farkli,
buraya yazilanlar farkli”. Bizim isleyisimizle o yukaridan gelen kararlar farkli
ya da ¢eliskili olabiliyor, o zaman biz kendimize gore uyguluyoruz ya da
“yapildi, islendi” diyoruz. Bu da olmuyor, uygun diismiiyor ya da elimizin
kolumuzun baglandig: anlar oluyor.”

Bu ifadeden de anlasilacagi ilizere devlet okulunda calisan yOneticiler karar
almada mevzuattan kaynaklanan sorunlarla da bas etmek zorunda kalmaktadirlar.
Bu da egitimin merkeziyet¢i, kontrolcii ve hiyerarsik bir yapiya sahip olmasindan
kaynaklanmaktadir. Azinlik okullarinda calisan yoOneticiler bdyle bir sorundan
bahsetmemistir. Bu da onlarin nispeten daha 6zerk bir konuma sahip olduklarini

diistindiirtmektedir.

4.4 Planlama Bulgulan

Planlama siireci okullarin her yil rutin bir sekilde yaptiklari bir olgu olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Katilimcilarin  hepsi planlamanin  sene basinda
ogretmenler ile birlikte yapildigini belirtmislerdir. Karar verme siireclerinde
oldugu gibi planlama siirecinde de devlet okulunda calisan ydneticiler yine
merkezi yapiya dikkat ¢ekmistir. Calisma takviminin bakanlik tarafindan
hazirlandigin1 ve kendilerinin bu takvim cercevesinde planlama yaptiklarini
belirtmiglerdir. Okullarda planlama siirecinden yoneticiler temel olarak sosyal
etkinliklerin planlamasin1 anlamaktadirlar. Literatiirde ele alinan planlama
sirecinden farkli bir model izlendigi anlasilmaktadir. Ders ve igerik planlari
O0gretmenler tarafindan bakanlhigin ¢izdigi c¢erceve icerisinde hazirlandigi
gorilmektedir. Okul yoOnetiminin temel planlama alan1 sosyal ve gezi
faaliyetlerini ve okul binasinin tadilatin1 igermektedir. Burada kuskusuz 6n plana
c¢ikan nokta yapilmasi gereken is ve islerin cogunlukla bakanlik tarafindan
merkezi olarak belirlenmesidir. Bu durum azinlik okullar1 i¢in de gecerlidir.
Dolayist ile dgretmen ve yoneticilerin 6gretim planlamasinda herhangi bir rol

oynadigini ifade etmek miimkiin degildir.

45 Orgiitleme Bulgular

Orgiitleme  yapilirken esas yapilan planlanan isler icin personelin
gorevlendirilmesi ve kaynaklarin dagitilmasidir. Bu noktada yoneticiler daha

fazla inisiyatif sahibidirler ve merkezden bagimsiz bir sekilde bu siireci
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yiiriitebilmektedirler. Gérev dagilimi sene basinda yapilmakta ve isler bu dagilim
cercevesinde yapilmaktadir. Azinlik okulunda daha miudiirliik yapip emekliye
ayrilan AKK 1 ifadeleri siirecin okullardaki isleyisini 6zetler niteliktedir.
“Herkes kendi gorevini biliyor. Sene basinda gorev dagilimint yapiyorduk,
personel ve Ogretmen zaten kendi gorevlerini biliyordu. Miistahdeme de

gorev dagilimint yapiyorduk, herkes kendi gorevinin sorumlulugunu aliyordu
ve boyle yiiriitiiyorduk.”

Diger taraftan devlet okulunda ¢alisan DKK1 yaklasimi devlet okullarinda sikga

ortaya ¢ikan bir yaklasimi niteler durumdadir.
“Askeriyede ast list iligkisi vardir ya bu benim kullandigim bir taktik. Ben is
konusunda pek kendim muhatap olmam, miidiir yardimcist isin planlamasini
yapar, ben daha cok kontrol mekanizmasi olarak isin i¢inde yer alirim. Yeri
geldiginde miidahil oldugum durumlar var, “o neden yapilmadi, bu neden
olmadr” diyerek miidahale etmisimdir. Ama uyumlu olmadigi zaman da o
uyumsuzlugu ortadan kaldirmak i¢in de ya isten ¢ikarirsin ya da yer
degistirirsin. Clinkii hangi kadroda olursa olsun, hizmetli personel olsun,
O0gretmen olsun uyumsuzluk oldugunda biitiin her yere sirayet ediyor,

okuldaki 6grencilere kadar ulasabiliyor; bu da istenmeyen bir durum tabi ki,
bu da verimsiz bir ¢alisma ortami meydana getiriyor.”

Kuskusuz DKK1 yaklagimin olugsmasinda etkili olan nedenlerden biri okullarda
gorev yapacak dgretmenlerin bakanlik tarafindan merkezi olarak belirlenmesidir.
Nitekim DKKI1 bu duruma isaret etmis ve bu durumun sorunlar dogurdugunu
ifade etmistir. Ote yandan azinlhk okullarinda bu tarz sikintilar daha az
olusmaktadir. Bunun temel sebebi ise azinlik okullarinin kendi 6gretmenlerini
belirleme noktasinda daha 6zgiir olmalaridir AKK1 bu durumu acgikca ifade
etmistir.
“Bu anlamda herhangi bir zorlukla karsilagmadim. Bizim okullarda 6yle bir
sikintt yasamadik. Bilmem devlet okullarinda oluyor mudur? (Devlet
okullarinda bazen oluyor, devlet okullarinda personeli se¢cme sansin yok,
mevcut durumu personele uydurmaya calisiyorsun). Bizim personelimizi

segme sansimiz var, gerekirse sozlesmesini feshedebiliyorsun, onun ig¢in
verilen gorevlere herkes itaat ediyordu. Tabi biz daha rahat ¢alisiyoruz.”

Bu baglamda okullarin kendi g¢aligsanlarini segebilme 6zgiirliigline sahip olmasi
okullarda ki 1s ve isleyislerin daha etkin ve verimli bir sekilde yerine

getirilmesine katki sagladigini belirtmek miimkiindiir.
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4.6 Iletisim Bulgular

Iletisimi okullarin en &nemli pargasi ve yoneticilerin iletisim becerileri okulun
etkinligini etkileyen unsurlardandir. Arastirmaya katilan yoneticilerde iletisimin
Onemini vurgulamis ve kendi tekniklerini betimlemislerdir. Katilimcilar iletisimde
yliz yiize iletisimin en etkili yontem oldugunu belirtmistir. Devlet okullarinda
calisan yoneticiler {ist-ast ayriminin 6nemini vurgulamis ve astlar ile iletisimde
kendilerini bir iist olarak kurgulamislardir. DKK2 bu durumu su sekilde ifade
etmistir.
“Birincisi, kendimi iyi ifade etmeye calisiyorum, iletisimde yalan dolani
sevmeyen bir yaklasimla yaklasilmasini istiyorum, diiriistlik ve agiklik
bekliyorum. Herkese sevgiyle yaklasirim, karsiliginda saygi beklerim. Bunu
da beden dilimle olsun, yapimla olsun vermeye calisirm karsimdakine.
Insanlara “bey, hanim” diye hitap etmeye dikkat ederim. Kendimler kiigiikler
bazen samimiyetten dolayir ismiyle de hitap ediyorum. Insanlarin calistigi
ortamda birbirlerine hitaplar1 olduk¢a 6nemlidir. Otoritemi hissettiririm ama
kimseyi sikmadan, {izmeden, gerekirse c¢agirarak, konusarak, hatta bir
Ogretmenimiz bana sakayla karisik; “neden beni siirekli odaniza cagirip ¢ocuk

gibi azarliyorsunuz” dedi. Ben de; ”O zaman ¢ocukga hareketler yapip buraya
gelmek zorunda kalma...” dedim.”

Devlet okullarinda ast iist siniflamasinin etkin bir mekanizma oldugunu DEK2
ifadelerinden de anlamak miimkiin.
“Astlarin ihtiyaclar1 ve isteklerini dinleyerek iletisimi giicli tutmaya
¢alistyorum. Onlarin goziinden olaylara bakmaya, empati kurmaya dikkat
ediyorum. Ornegin Ogrencileri ilgilendiren kilik kiyafetle ilgili alinan bir
kararda 6grencilerin ve ailelerin neler diisiiniip isteklerinin neler olabilecegini

g0z Oniinde bulundurmaktayim. Yapilan her iste alinan her kararda empatinin
onemli oldugunu diisiinliyorum.”

Buna karsin azinlik okulunda miidiirliik yapan AEK1 farkli bir iletisim bi¢imini
benimsedigini ifade etmistir.
“Aslinda o ast — ist iligkisini yaratmamaya calistyorum acikgasi. Cilinkii

egitimde aslinda ast — {ist yok; sacayagi diyoruz ya hani, o ayaklar ayni
dogruda olursa zaten isliyor. Bunlardan biri eksikse islemiyor.”

Diger taraftan katilimcilar ilge milli egitim midirligii ya da bakanhk ile
iletisimde temel bicimin yazili oldugunu belirtmislerdir. Egitim sisteminin
biirokratik yapis1 diisiiniiliince bu durum anlasilir olmaktadir. ilging olan nokta
kendileri de birilerinin asti olan okul yoneticilerinin bu durumu rahatlikla
igsellestirmesidir ki bunu da biirokrasinin giiciine baglamak miimkiindiir. DKK1

yaklasimi bu duruma 6rnektir.
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“Ama disaridaki samimiyetin ile makamina olan iletisimin ayni1 olmuyor tabi
ki. Bu farkli bir sey. Bir devlet terbiyesi vardir, o ast {st iliskisi vardir ve
olmalidir.”

4.7 Esgiidiimleme Bulgulan

Esgiidiimleme kurum igerisindeki kaynaklarin dogru bir sekilde dogru personelle
bulusturulmasidir. Katilimcilarin  verdikleri cevaplar onlarin esgiidiimleme
kavramindan fazla haberdar olmadiklarin1 gostermektedir. Devlet okulunda
calisan yoneticiler kaynaklarin kisithiligindan bahsederken azinlik okullarinda
calisan yoneticiler binalarinin fiziki yetersizliginden bahsetmislerdir. Verilen
cevaplardan anlasildig: lizere hali hazirda okullarda esgiidimlemeden bahsetmek

olanaksizdir.

4.8 Giidiileme Bulgular:

Gudilleme temel olarak okul yoneticilerinin 68retmenleri ve diger ¢alisanlari
etkilemede ve motivasyonlarini artirmada kullandiklar1 teknikleri kapsamaktadir.
Katilimcilarin verdikleri cevaplar motivasyonu saglamada belli bir metodun
izlenmedigini ortaya koymustur. Ornegin DEK1 durumu su sekil de ifade
etmistir:
“Idareci olarak oncelikle oOrnek olmalidir. Personele idareci olarak
motivasyonun yiiksek oldugunu oncelikle sen belli etmelisin. Daha sonra
ondan bunu isteyebilirsin. Personelin motivasyon konusunda bir ¢ok
dezavantaji bulunsa da ( itibarsizlasma, maddi gelirler, sosyal statii, yasam
standardi, vb) Ogretmenin en Onemli motive kaynagi manevi doyum

olmaktadir. Kisacas1 motivasyon 6gemiz okulda bireysel manevi doyumdan
oteye gidememektedir.”

Benzer bir yaklasimi DKK1 da goérmek miimkiindiir. Herhangi metodolojik bir
yaklasimin olmadigin su ifadelerden gérmek miimkiindiir:
“Motivasyon i¢in, calisma ortamini rahatlatmak lazim. Bir is yerine mutlu
olarak evden kalktiginda, “ben ise gidiyorum” diyerek geldiginde daha iyi
calisirsin. Ama, “oflayarak’ “tekrar okula m1 gidecegim, o miidiiriin suratini
yeniden mi gdrecegim” diyorsan bir verim de olamaz. O ylizden biz o

motivasyonu saglayabilmek i¢in daha once sOyledigim ortak paylagimlari
saglamaya ¢alistyoruz. “

Azinlik okullarinda da durum pek farkli degildir. AKK2 motivasyon konusunda

su ifadeleri kullanmistir.
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“Onlan kirmadan, tathlikla, gililer yiizle karsilarsaniz, sorunlarina ¢oziim
ararsaniz zaten motive etmis oluyorsunuz. Takdir ederek, sozlii ya da yazil
takdir ederek onlar1 motive ediyorsunuz. Ogretmenin motivasyonu, hem veli
tarafindan hem idare tarafindan takdir edilmek 6gretmeni motive eder. Daha
bir sevkle ¢aligir.”

Yukarida alintilanan ifadelerden de goriilece§i {iizere okul yoneticilerinde
motivasyona dair herhangi metodolojik bir yaklagim yoktur. Ydneticilerin konu

ile ilgili ¢ok fazla bilgi sahibi olmadiklar1 diisiiniilmektedir.

4.9 Degerlendirme Bulgular:

Yonetsel siireglerin en sonuncusu degerlendirmedir. Burada okullarin amaglarina
ne Olciide ulasabildikleri sorgulanmaktadir. Katilimcilarin verdikleri cevaplar
okullarda heniiz saglikl1 bir degerlendirme sisteminin olmadigin1 gostermek ile
birlikte azinlik okullarinin bu noktada bir arayis igerisinde olduklarini ifade
etmek miimkiindiir. Devlet okullarinda degerlendirmeler genellikle merkezi
oldugu i¢in kisith olmaktadir. DEK?2 ifadeleri ¢arpicidir:
“Okulun degerlendirme siirecleri kagit tiizerinde kalmaktadir. Omegin
kirtasiyeden Oteye gidemeyen stratejik planlar dogrultusunda yapilan paydas
memnuniyet anketleri daha ¢ok evrak ceksik olmasmn diye yapilan
caligmalardir. Ogretmen ve yonetici performans kriterleri ise egitim
politikalartyla  degistirilebilmekte, kayirmac1 ve dislayict  tutumlar
sergilenmektedir. Degerlendirme siireclerinin bilimsel verilerden uzak

oldugu, kagit iizerinde olan kriterlerin uygulamada sikintilar yasandigini
gormekteyiz.”

DKK1, DEK1 ve DKK2 da benzer noktalara dikkat ¢ekmislerdir. Sicil amirliginin
okul miidiirlerinden alinmasi, yetersiz 6grencileri sinifta birakamama ve mesleki
yoneltme formlarinin etkisizligi gibi konular degerlendirmenin yetersizligini
isaret eden ifadeler olarak 6n plana ¢ikmistir. Azinlik okullarinda da herhangi
sistematik bir degerlendirme silirecinden bahsetmek olanaksizdir. Yoneticiler
genellikle gozlemlerine dayanarak bir degerlendirmede bulunduklarini belirtmis
olmak ile birlikte, Aram bey bilimsel Olgiitlere dayali bir degerlendirme sistemi

gelistirmek istediklerini belirtmislerdir.
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4.10 Diger Goriisler

Diger goriisler iki farkli bakis altinda incelenmektedir. Ilk bashik yoneticilerin
okul yonetiminde kisitlandig1 ya da yetersiz kaldig1 noktalar ile ilgiliyken, ikinci

baslik mevzuat ile ilgilidir.

Devlet okullarinda calisan yoneticilerinin kisitlandiklart noktalar iki noktada
yogunlasmaktadir. Bunlardan ilki okullara herhangi bir 6denek ayrilmamasindan
kaynaklanan maddi yetersizlikler digeri ise okul veli profilinin egitimsiz
olmasidir. DKK?2 ifadeleri bu duruma 6rnektir:
“Ozellikle yapmak istedigimiz bir seyler oldugunda maddi yonden
kisitlandigimiz durumlar oluyor. Ciinkii glinlimiizde her sey teknolojiye ve
maddiyata dayaniyor. Para olmayinca siz de hi¢bir sey yapamiyorsunuz.
Kisitlandigimiz bir baska nokta ise gevresel etkenler; egitimli anne — babayla
karsilasamayabiliyorsunuz. Toplumun yapist da degiskenlik gostermeye
basladi, eskiden ataerkil bir yapimiz varken, suan ¢ocuk erkil bir yapimiz
olugmaya bagladi. Cocuk evde ne sdylerse dogru kabul edilip, o hisimla okula
geliniyor ve hesap soran bir tavirla karsilasiyorsunuz. Yasa ve

yonetmeliklerden kaynaklanan kisitlanmalarimiz da var, kurum ydneticisi
olarak yaptirim giiclimiiz az.”

DEK 1 beyde benzer noktalara dikkat ¢ekmistir.

“Okullarin fiziki imkanlar1 ve 6grenci-veli profili en ¢ok zorlandigimiz,
kisitlandigimiz noktalardir. Bunun disinda okullarin yénetiminde kullanilacak
maddi kaynaklarin belirsizligi yonetici olarak bizleri zorlamaktadir.”

Kuskusuz burada sorgulanmasi gereken noktalar vardir. Bunlardan ilki okullarin
maruz kaldiklar1 maddi yetersizlikler ki bu durum basit bir diizenleme ile
giderilebilecek durumdur. Diger nokta yoneticilerin velilerin egitim durumunu bir
sorun olarak algilamalari. Velilerin egitimsiz olmasi okul yoneticilerine gore bir
sorundur ve durum yoneticilerin okullara ve 6grencilere olan yaklasimlarim
olumsuz etkilemektedir. Ilgin¢ bir sekilde devlet okulunda calisan yoneticilerin
higbirisi yetersiz kaldiklar1 bir noktay1 ifade etmemislerdir. Oysa diisiik egitimli
veliler ile olan sorunlu iligkileri onlarin iletisimde yetersiz kaldiklarina isaret
etmektedir. Ote yandan azinlik okulunda calisan AKKI bu soruya cevabi
tamamen kendi yetersizligi lizerinden cevap vermistir.

“Tabi ki seneler gectikce her sey o kadar cok ilerliyor ki; teknoloji mesela,

teknoloji yoniinde kendimi eksik hissettigim noktalar oldu. Teknolojiye

erismek, ulasmak benim i¢in zor oldu. Tabi bazi1 konularda kendimi yetersiz

buldugum konular oldu. Bunun i¢in de herhalde daha gen¢ olmak lazim. Bu
sikintilart arkadaslar, okuldaki Ogretmenler sayesinde astik, bana c¢ok
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yardimci oldular. Ozellikle sekreterim bu konuda ¢ok iyiydi, sekreterim adeta
akil danismanim oldu. Geng beyin... Bazen 6yle konular oluyordu ki, hemen
sekreterimi ¢agirryordum; “bunu nasil yapalim?” dedigimde, o bana fikir
veriyordu. Hani tabi benim tecriibelerim var ama genglerin de yeni fikirleri
var. Geng Ogretmenlerimin hepsi bana destek oldular. Ben zorlandigim
zamanlar1 boyle agtim.”

Diger taraftan azinlik okullarinda 6n plana ¢ikan temel nokta okullarin fiziki
sartlarinin yetersizligi ve diisiik 6grenci sayilar1 olmustur. Kuskusuz bu aragtirma

yapilan okullar ile ilgili bir durumdur ve genellemek s6z konusu degildir.

Arastirmada son olarak irdelenen nokta yoneticilerin mevzuata olan
yaklasimlarin1 kapsamaktadir. Bu noktada hi¢ bir yonetici mevzuatin yeterli

oldugunu belirtmemis ve kendilerine sorunlar dogurduklarini belirtmislerdir.
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5 SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Egitim yonetimi son yillarda iilkemizde revagta olan bir alan olarak karsimiza
cikmaktadir. Alanda yeni ve ¢ok sayida yiliksek lisans programi ag¢ilmis ve bu
baglamda yapilan calisma sayisi nicel olarak hatir1 sayilir seviyede artmistir. Bu
calismada bu alana artan ilginin bir sonucudur. Alana bakildiginda alanin heniiz
gerek kuramsal gerekse uygulama anlaminda heniiz tam olarak oturmus degildir
ve gelisme asamasindadir. Bu noktada her ne kadar yonetim alaninin kendi
kavramlar1 ve pratikleri oturmusgsa egitim yonetimi alani i¢in bu 6zgiinliikten s6z
etmek olanakli degildir. Bu calisma alanin dogasi itibar1 ile bu eksikleri de
barindirmakta ve temel olarak yonetim alanin kavramlar: ile hareket etmektedir.
Yonetim alanin kavramlarindan 6nemli olanlarindan olan yonetsel siirecler bu
calismanin ana temasidir. Bu siire¢ler (karar verme, planlama, orgiitleme, iletisim,
esgiidiimleme, giidiileme ve degerlendirme) okullarda karsilastirmali olarak
incelenmis ve okul yoneticilerinin bu siiregleri ele alis bigimleri irdelenmistir.
Karsilastirma devlet okullar1 ve azinlik okullar1 arasinda yapilmis ve bu iki okul
grubu arasindaki farkliliklar belirlenmeye calisilmistir. Bu baglamda arastirma

sorularina iligskin asagida belirtilen sonuglara ulasilmistir.

= Azmhk ve Devlet okullarinda yoneticiler kararlar1 nasil almaktadir?

Herhangi bir fark var midir?

Karar verme siireci yonetim stireclerinin ilk ve en 6nemli ayagidir. Alinan karari
niteligi ve alinis bigimi diger siirecleri ve yonetim rasyonelini derinden etkileme
giiciine sahiptir. Cetin ve Savas’in (2016) degisim liderligi ve orgiitsel baglilik
arasindaki iligkiyi inceledikleri ¢alismalarinda karar alma siireglerinin Onemi
tizerinde dururlar. Bu calismada karar almanin demokratik olmasinin orgiitsel
bagilliga olumlu etkisi oldugunu belirtirler ve bu siirece Ogretmenlerin de
katilmasinin énemli oldugunu belirtirler (Cetin ve Savas, 2016, 628). Ornegin
karar demokratik bir bi¢cimde alinirsa devam siireglerin de demokratik olarak

isleme olasilig1 ciddi sekilde artar. Karar siireci demokratik degil, merkezi ve
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otokratik ise devam siireclerin de benzer sekilde olmasi beklenir. Tiirkiye
orneginde ve bu arastirma bulgularinin da ifade ettigi gibi okullarda kararlar
merkezi olarak alinmakta ve bu merkezden yliriitiilmektedir. Ulusal baglamda bu
merkez bakanlik ve bakan iken, tasra teskilatlarinda il ve ilge midiirliikleri ve
midiirleridir. Bu yap1 benzer sekilde okullarda da mevcuttur. Okullar da merkez
gorevini okul miidiirleri gormektedir. Okul miidiirleri baska/iist bir merkezden
aldiklar1 karar1 yine merkez olarak yiriitmektedirler. Bu durum devlet
okullarindaki baskin modeldir. Arastirma sonuglar1 da okullarda ki okul ile ilgili
kararlarin temel olarak okul miidiirii tarafindan alindigin1 géstermektedir. Okulun
diger bilesenleri, Ogrenciler ve Ogretmenler, bu silirecte Onemli rol
iistlenememektedirler. Azinlik okullarinda bu merkeze bagli model farkli bir
sekilde yiiriirliikktedir. Burada bakanlik ya da tasra miidiirliiklerinin etkileri olmak
ile birlikte, bu okullarda merkez roliinii okulun kurucu vakfi oynamaktadir. Bu
okullarda vakiflar ve daha sonra okul miidiirleri karar alma siirecinde oncelikli
konumdadirlar. Tiirkiye milli egitimin sistemin merkeziyet¢i ve biirokratik yapisi
okullarin da is ve isleyislerinde kullanilan baskin model kullanimindadir. Bu
durum her iki okul tiirii i¢in de gegerlidir. Azinlik okullarinin bu noktada bir
avantajindan bahsetmek miumkiindiir. Bu avantaj vakifin kendisinin bakanliga
oran ile daha yerel olmasindan kaynaklanmaktadir. Bu durum vakfin
ulasilabilirligini ve sorgulanabilirligini artirmasi vesilesi ile kararlarin daha seffaf
olmasini saglamaktadir. Devlet okullarinda bu durumdan s6z etmek miimkiin
degildir.

= Azmmhk ve Devlet okullarinda yoneticiler nasil planlama

yapmaktadir? Herhangi bir fark var midir?

Arabac1 ve digerleri, (2015) egitim kurumlarinin planlama siireclerinde ve
stratejik plan gelistirmede egitimcilerin karsilastiklar1 sorunlar1 ele alir. Buna
gore planlamada egitimciler ciddi sorunlar ile karsilagsmaktadirlar. Buna gore
planlamanin merkezi olmasi, okullara maddi kaynak aktarilmamasi ve planlarin
uygulanabilirligi karsilasilan sorunlardandir. Bu calismada da benzer bulgular

ortaya ¢ikmistir.

Yukarida da vurgulandigi gibi karar alma siireclerinin niteligi ve bi¢cimi diger
siirecleri de etkilemektedir. Bu baglamda okullardaki planlama siireclerinin de

merkezi olarak belirlendigini ifade etmek miimkiindiir. Arastirma sonuglar1 da
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bunu ortaya koymaktadir. Okullarin ¢alisma takvimi, ders planlari, belirli giin ve
haftalar gibi temel konularin planlamasi bakanlik tarafindan belirlenmekte ve
okullar da bu plan cergevesinde hareket etmektedirler. Benzer durum azinlik

okullar1 i¢in de gegerlidir.

= Azinhk ve Devlet okullarinda yoneticiler orgiitlemeyi nasil

yapmaktadir? Herhangi bir fark var midir?

Okullarda orgilitleme Bakanlifin 6zel 6nem verdigi alanlardandir. Nitekim
okullarda orgiitlemeyi artirmak i¢in Kurumlar Yonetmeliginde yapilan degisiklik
ile okullarda orgiitleme ve es glidimlemeden sorumlu olacak okul gelistirme
yonettim ekibinin kurulmasini zorunlu kilinmistir. Ancak Sahin’in de (2015)
vurguladig gibi okul miidiirleri bu ekibin kurulmasini ve islevsellik kazanmasini
bir angarya olarak gormekte ve bu konuya ¢ok sicak yaklagsmamaktadirlar. Bu
yaklasim temel sebebi okullarda yeterince kaynak olmamasidir. Bu ¢alismada da
benzer bir sonu¢ ¢ikmistir. Bu madde ve sonraki maddeler yoneticilerin gorece
inisiyatif sahibi olduklar1 alanlardir. Ancak Orgiitleme konusunda kaynak
yetersizlikleri sebebi ile ¢esitli sorunlar dogmaktadir. Ozellikle devlet
okullarindaki maddi ve fiziksel yetersizlikler siklikla dile getirilmistir. Daha dnce
de ifade edildigi gibi orgiitleme dogru personel ile dogru kaynaklar1 bulusturma
meselesidir. Ancak kaynak yetersizliginden dolayr etkin bir giidiileme

mekanizmasindan bahsetmek olanaksizdir.

= Aznhik ve Devlet okullarinda yoneticiler astlar1 ve iistleri ile nasil

iletisim kurmaktadirlar? Herhangi bir fark var midir?

[letisim egitim kurumlarinda orgiitsel saghigin 6nemli bir bileseni olarak
karsimiza c¢ikar. Gokge ve Baskan (2012) egitim denetgilerinin iletisim
becerilerini inceledikleri ¢aligmada egitim yonetiminin Tiirkiye’de merkezi ve
burokratik olarak kurgulandigindan iletisimin okullarda problemli bir alan
oldugunu belirtirler. Benzer bir gbézlemi Memduhoglu ve digerleri (2015)
yapmaktadir. Yazarlara gore Ogretmenler yoneticilerin yeterli iletisimsel
becerilere sahip olmadiklarin1 diistinmektedirler. Bu calismada da benzer bir
sonug ortaya ¢cikmistir. iletisim meselesi temel olarak sistem tarafindan biirokratik
bir sekilde kurgulandigindan saglikli bir iletisim seklinden bahsetmek zordur.

Iletisim okullarda genellikle formel bir sekilde ve yazili olarak gergeklesmektedir.
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Bu durum her iki okul tiirii i¢in de gegerlidir. Okul miidiirleri gerek iistleri, gerek
ise astlar1 ile okul ile ilgili islerde genellikle yazili bir bicimde iletisime

gecmektedirler.

= Azinlik ve Devlet okullarinda yoneticiler esgiidiimlemeyi nasil

yapmaktadir? Herhangi bir fark var midir?

Sahin (2015) okul gelistirme ekiplerinin esgiidiimlemeyi saglamada énemli bir rol
oynayabilecegini ancak okul yoneticilerin buna c¢ok sicak bakmadiklarini ve
konunun 6nemine haiz olmadiklarina dikkat ¢eker. Bu g¢aligmanin bulgular1 da
benzer bir noktaya isaret etmektedir. Esgiidimleme konusu yoneticilerin cevap
vermekte zorlandigr bir konu olmustur. Cogunlukla konu ile ilgili agiklama
istemis ve daha sonra cevap vermislerdir. Bu durum yoneticilerin egitim yonetimi
acisindan eksik olduklarini diisiindiirtmiistiir. Bunun yaninda burada sozii edilen
siirecler temel olarak iiretim alanlarinda faaliyet gosteren kuruluglar icin sz
konusu oldugundan bu yaklagim okullar i¢in yetersiz kalmaktadir. Bu da okullara
ve egitim alanina iliskin 6zglin bir yonetim anlayisinin gerekliligini ifade

etmektedir.

= Azinhk ve Devlet okullarinda yoneticiler giidiilemeyi nasil

yapmaktadir? Herhangi bir fark var midir?

Giidiileme okullarda olduk¢a 6nemli bir konudur. Ogrencilerin giidiilenmesi
konusunda olduk¢a genis bir literatiir mevcut iken, 6gretmenler i¢in heniiz boyle
bir alan yazin tam olarak gelismemistir. Bu noktada sosyal iletisim becerileri 6n
plana ¢ikmaktadir. Iletisim becerileri gelismis ydneticiler 6gretmenleri
giidiilemede daha basarili olmaktadir (Dogan ve Kocal, 2014). Calismaya katilan
yoneticilerin de giidiileme konusunda yetersiz olduklar1 gdriilmiistiir. Bunun ig¢in
herhangi bir mekanizma ya da anlayis birligine rastlanilmamistir. YOneticiler
genellikle kulaktan duyma teknikler ile giidiileme yaptiklarin1 belirtmislerdir. Bu
durum her iki okul tiirii i¢in de gegerlidir. Bu noktada egitim yoneticilerinin
sosyal iletisim becerilerinin zayifligindan bahsetmek miimkiindiir. Bu da Dogan

ve Kogak’in (2014) da belirttigi gibi iletisimi giidiilemeyi olumsuz etkilemektedir.

» Azinhk ve Devlet okullarinda yoneticiler degerlendirmeyi nasil

yapmaktadir? Herhangi bir fark var mdir?
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Kantos (2013) okullarda degerlendirme sisteminin belirli bir standarda sahip
olmaktan uzak, 6n yargi ile yapildigini, performans degerlendirmesinden ziyade
kisilik 6zelliklerinin degerlendirildigini ve degerlendirmelerin gizli yapildigini
belirtir. Kantos (2013) bu bi¢imi ile degerlendirmenin olduk¢a sakincali oldugunu
belirtir ve terk edilmesi gerektigini savunur. Bu c¢alismada da degerlendirme
stirecinin okullarda hakki ile yapilmadig: ve belirli bir standarttan yoksun oldugu
sonucuna ulagmistir.  Okullarda  degerlendirme siireci de  sikintilidir.
Degerlendirme genel olarak planlama asamasinda olusturulan amaglara ulagsmay1
ve bunu yaparken etkinlik ve verimlilik konularinda igererek yapilan bir
calismadir. Okullarda sene basinda yapilan planlamalar merkezi olarak
belirlendiginden degerlendirme araci temel olarak &grenciler tizerinden
olmaktadir. Ogretmenlerin degerlendirilmesi heniiz tam olarak oturan bir kavram
degildir. Bunun i¢in okullarin daha fazla yetkiye sahip olmalar1 gerekmektedir.

Bu durum her iki okul tiirii i¢in de gecerlidir.

Yukarida ele alinan yonetsel siireclerin okullarda tam olarak isletilmedigi
goriilmiistiir. Bu durum bazen fiziksel yetersizliklere, bazen mevzuat
yetersizligine ve bazen de yoneticilerin yetersizligine bagli olarak
gerceklesmektedir. Tiim bunlarin yaninda bu calismada ele alinan yoOnetsel
siireclerin esas alarak egitim bilimleri alanina ait bir konu olmadig1 ger¢egini de
g6z Oniline almak gerekmektedir. Bu baglamda egitim bilimleri alanina 6zgii bir
yaklasimin gelistirilmesi ve test edilmesi ve bunlarin sonucunda 6zgiin bir
yonetim anlayis1 ortaya konulmalidir. Bu c¢alismada azinlik okullari ile devlet
okullar1 karsilastirmali olarak incelenmis ve bu iki modelden yeni 6zgiin bir
model ¢ikabilecegi diisiiniilmiistiir. Ancak arastirma sonuclarinin da gdsterdigi
tizere her iki okul tiirii arasinda ciddi bir farka rastlanilamamistir. Okullar temel
olarak benzer sekilde yonetilmektedir. Azinlik okullarinin goérece 6zerk olmasi
sebebi daha etkin bir yonetim gelistirebilmislerdir. Tiim bunlar okullarda yeni bir
anlayisin gerekliligini ortaya koymaktadir. Bu ¢alisma temel 6nerisi de bu nokta
ile ilgilidir.

Bu calisma okullarin kendi yOnetimlerinde s6z sahibi olmalar1 onermektedir.
Bunun i¢in otonom bir yonetim bi¢imi Onermektedir. Okullar her ne kadar
cevresinden ayr1 bir sekilde ve bir birbirinin benzeri olarak kurgulansa da, temel

olarak her okul cevresi ile birlikte sekillenmektedir. Bu baglamda okullarin hedef
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kitleleri, verdigi egitimin alinma bi¢imi ve bunlar ile birlikte okul yonetimi ve
calisanlar1 da degismektedir. Bu baglamda okullar ¢evresi ile birlikte ele alinmasi
gerekmektedir. Okullarin tek bir merkezden biirokratik bir mekanizma igerisine
yonetilmesi okullarin etkinligini diisiirmektedir. Dolayisi ile okullar ¢evresinin de
dahil oldugu bir sekilde yonetilmelidir. Okul yonetiminde d6gretmenler, 6grenciler
ve veliler bulunmalidir. Okul miidiirii de bu bilesenler tarafindan segilmeli ve
denetlenmelidir. Bu modele otonom yonetim modeli adin1 vermek miimkiindiir ve

okullar i¢in su an kullanilan modelden daha faydali olacagi diisiiniilmektedir.

Calismanin bulgular1 1s181nda ¢esitli Onerilerde bulunmak miimkiindiir. Bunlardan
ilki okullarda uygulanan yonetim modelidir. Caligma bulgularindan da
anlasilacagi iizere okullarda tiirlinden bagimsiz olarak kati merkeziyet¢i bir
yonetim anlayis1 hakimdir. Bu modelin bulgularda da gosterildigi iizere okullarda
cesitli problemlere sebep oldugu diisiiniilmektedir. Bu baglamda okullarda daha
ademi merkeziyet¢i bir yapiya geg¢ilmesinin yerinde olacagi diisiiniilmektedir. Bu
sayede yapisi geregi dinamik olan okullar daha dinamik bir yapiya kavusacaktir.
Karar alma, kararlarin uygulanmasi, planlama, personel rejimi, iletisim gibi
konularda okul yonetiminin s6z sahibi olmasi okullarin daha etkin bir yonetim
yapisina kavusmasi anlamina gelecektir. Calismada ortaya ¢ikan bulgulardan
hareketle yapilacak bir baska Oneri ise okul yOnetiminin yatay olarak
orgiitlenmesidir. Buna gore okullarda hiyerarsik yapinin aksine tiim paydaslarin,
O0grenci, 0gretmen ve veli, yonetim de soz sahibi olmasi okullarin etkinligini
artiracaktir. Bunlarla ile birlikte bu arastirma sonuglarina gore arastirmacilara da
cesitli Onerilerde bulunmak miimkiindiir. Bunlardan ilki diinyanin farkl
yerlerinde var farkli yonetim modellerinin iilkemizdeki ile karsilastirmali olarak
incelenebilir. Ozellikle yerel bir yonetim anlayis1 benimseyen modellerin
kargilagtirmali  incelenmesinin  faydali  olacagi  disliniilmektedir.  Yine
arastirmacilara yapilacak bir baska oOneri ise bu c¢alismanin 6zel okullar ile
tekrarlanmasi olacaktir. Ozel okullarda uygulanan modelin daha esnek oldugu
diistiniilmektedir ve bu esneklik noktalarinin belirlenmesi ve yonetime etkileri
onemli bir konudur. Arastirmacilarin bu konuyu ele almalar1 alan ile ilgili
bilgimize 6nemli katkida bulunacaktir. Son olarak egitim yonetimi alanin 6zerk

bir disiplin olarak gelismesine katki da bulunmak ic¢in isletme yoOnetim
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modellerinden ayri modellere egilmek ve bunlar1 arastirmak 6nemli bir noktada

durmaktadir.
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EKLER

EK A: Goriismelerden Ornekler
AKK1 ile Goriisme

1. Kag yildir egitim alaninda ¢aligmaktasiniz?

35 yildir.

2. Kag yildir yoneticisiniz?

25 yil

3. Sizce iyi bir okul yoneticisi hangi 6zelliklere sahip olmalidir?

Hosgoriilii olmali, 6grencilerini sevmeli, 6zverili olmali, giivenilir olmali;
Ogretmeninin  ona  acikladiklarin1  kendine saklamali, herkesle
paylasmamali. Ogretmeni ona giivenmeli. Giiven ¢ok dnemli. Idarecilikte,
Ogrenci 6gretmen, idare heyeti var, bunlarla koordinasyonu iyi kurmali.

Velilerle iyi bir diyalog i¢inde olmali.

4. Okul yoneticiligi igin nasil bir egitim alinmalidir? Siz nasil bir egitim aldiniz?

Okul yoneticiligi i¢in 6zel bir egitim almadim. Ama senelerin verdigi
tecriibe ve bazi kitaplarin okunmasinin tabi ki faydali oldugunu fakat
genglerin bu devirde egitim almanin gerekli oldugunu diisiintiyorum.
(Nasil bir egitim olmali, neler iizerine egitim gormeliler 6zellikle?)
Iletisim 6nemli, egitim yonetimi, bulundugu okulun tarihini bilmeli.
Bununla ilgili de bir kursa gittim Kadir Has Universitesinde egitim

yonetimi, kurum tarihi ile ilgili bir donem kursa da gitmistim.

5. Okulda herhangi bir karar alirken nasil hareket edilmelidir? Siz nasil karar

aliyorsunuz? Karar verme asamasinda karsilastiginiz sorunlar var midir?

Neden?

Aldiginiz kararlarda kararli olmaniz gerekir. Gerekli gordiigim bazi
kararlarda arkadaglarima da danmigtim. Veya bizim okullarda bir yonetim
var, idari heyet var, onlarla birlikte kararlar aldik ve o kararlar yiirlitmeye

calistik. Genel kararlar1 idari heyetle aliyoruz, giinliik kararlar1 daha ¢ok

58



kendim aliyorum ve onu da kararlilikla takip ediyorum. Yani bu
gereklidir, idareci verdigi kararlarin arkasinda durmalidir.

(Bu kararlarda yasadiginiz sorunlar oldu mu?)

Bazen o6grencilerle ilgili kararlar aldiktan sonra gen¢ Ogretmenlerden
bazilar1 o kararlarin dogru olmadigini sdyledikleri zaman, bu konuda
diisiiniince onlara hak verip geri de donilis yaptigim zamanlar oldu.
Cocuklarin bahgede top oynamalarini yasakladigimda mesela, birden
alevleniyorum hemen karar veriyorum, Nazaret Bey gelir, yumusak
yumusak gerekgelerini anlatir ben de evet haklisin deyip bazen de geri

doniigler yapryordum.

6. Okuldaki is ve isleyis (etkinlikler) nasil planlanmalidir? Siz planlamay1 nasil

yaptyorsunuz? Planlama yaparken karsilastiginiz sorunlar var midir? Neden?

Planlamalar sene basinda, 6gretmenler kurulundan 6nce yapiliyor. Yazin
bunlar1 kafamda bir planliyordum, bunlar1 6gretmenler kurulunda birlikte
oturup konusuyorduk. Yapilan planlamalar dogrultusunda kurullar
olusturuyorduk ve o sekilde yiiriitiiyorduk. Zaten o kurulan kurullarda yer
alan Ogretmenler gilinli geldikce hazirliklarin1  yapip gene bana
sunuyorlardi ve onlar tatbik ediliyordu. Yani yazin bir plan yapiliyor,
sonra dgretmenlerle birlikte konusarak karara baglantyordu. Bizim ayrica
0zel gilinlerimiz de var, onlar1 da ayrica planliyorduk. Yilbasi, harflerin
bulunusu, miisamereler, geziler, paskalya gibi... (Yani sadece ders
etkinlikleri degil yapilacak sosyal etkinlikler de sene basindan
planlaniyor).

Yapilan bu planlamalarda bazi zamanlarda aksamalar oluyordu, 6rnegin
gezilerde hava sartlarindan dolay1 gezileri iptal edebiliyorduk. Veya bir
donem Kapadokya’ya gidilecekti fakat o sene birtakim kaza olaylar1 oldu,

biz de iptal etmistik gezimizi.

7. Okuldaki imkanlar ile personelin uyumlu ¢aligmasi konusunda orgiitlemeyi

nasil sagliyorsunuz?

Herkes kendi gorevini biliyor. Sene basinda gérev dagilimini yapiyorduk,
personel ve dgretmen zaten kendi gorevlerini biliyordu. Miistahdeme de
gorev dagilimmi yapiyorduk, herkes kendi gorevinin sorumlulugunu
aliyordu ve boyle yiriitiyorduk. Bu anlamda herhangi bir zorlukla

karsilasmadim. Bizim okullarda 6yle bir sikinti yasamadik. Bilmem
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devlet okullarinda oluyor mudur? (Devlet okullarinda bazen oluyor,
devlet okullarinda personeli se¢me sansin yok, mevcut durumu personele
uydurmaya ¢alisiyorsun). Bizim personelimizi se¢me sansimiz var,
gerekirse sozlesmesini feshedebiliyorsun, onun igin verilen gorevlere

herkes itaat ediyordu. Tabi biz daha rahat c¢alisiyoruz,

8. Astlarinizla (Veli, 6grenci, okul personeli ve oOgretmenlerle)nasil iletisim

kuruyorsunuz? Nelere dikkat ediyorsunuz? Ustlerinizle (sube miidiirleri, lge

milli egitim, miifettis, il milli egitim ya da bakanlik) nasil iletisim

kuruyorsunuz? Nelere dikkat ediyorsunuz?

Insanin mizag ve karakteri 6nemli sanirim iletisim konusunda. Ustlerimle,
bakanlik miifettisleriyle veya milli egitim miidiirleriyle veya okul
miidiirleriyle her zaman iletisimim ¢ok iyi oldu. Hepsi beni saydi, ben de
onlara saygi gosterdim ve higbir zaman problem yasamadim. Miifettisler
bizim zamanimizda ¢ok gelirlerdi, su an o kadar gelmiyorlar. Gelenler de
hep memnun kaldilar, hep takdir ettiler. Okulun {istleriyle, astlariyla,
biliyorsunuz yoneticilerimiz var, ben her zaman yumusak bash oldum,

cok dik olmadim; dyle ki okul i¢inde de sorun yasamadim.

9. Ast ve Ust ile iletisim kurarken fark varsa bunun sebebi nelerdir?,

Biz zamaninda ne miifettisler gordiik, neler gordiik... yani zamaninda
ilkdgretimdik. [kdgretim miidiirleri arardik birbirilerimizi, o kadar iyiydi
ki, arardi, baz1 seyler sorardi, yani hi¢ sorun yasamadim. Simdiki
ilkogretim miidiirleri, bir defasinda bir sey olmustu okulda, Seref Bey
vardi (Ilge Milli Egitim Miidiirii), aninda okula geldiler ki bir sey olmasin
bize diye. Ilcede tek Ermeni Okulu olusumuz, herhangi bir sorunla
karsilastigimizda bana giivendiler, “O Oyle yaptiysa dogrudur.” Dediler.
Bunlar ¢cok 6nemli seyler. Giivenlerini kazanmistim ¢iinkii. Ama ben de
onlara karst gilivensiz herhangi bir sey yapmamistim. Usul neyse, ne
lazimsa onu yaptim. Hicbir seyden kagmmadim. Hep saydilar, hiirmet
ettiler, ben de tabi onlara karsi Oyleydim. Hatta bir bayan sube
miidiirimiiz beni diigline ¢agirdi, gidemedim ama hediyemi gotiirdiim.
Daha sonra gorevden ayrildiginda ziyaretine gittim. Giizel bir iletisimimiz
vardi yani.

Baglarda ne miifettisler gordiik biliyor musunuz? Aznliklarin ayri

miifettisleri vardi o zamanlar, yaklasik 1975’lere kadar. iki miifettis vard
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ve biitiin azinlik okullara onlar giderdi ve titretirlerdi bizi. Cok zor bir
durumdu. Ama ondan sonraki miifettisler 6yle degildi.
(O donemde size gelen devlet okullarina giden miifettisler de aym
sertlikte degiller miydi?)
Hayir, bunlar bize 6zeldi. Daha sonra devlet okullarina giden miifettigler
bizlere de gelmeye basladilar onlarla hicbir sorun yasamadik.

10. Okuldaki esglidiimleme (koordinasyon) nasil yapilmaktadir? Koordinasyonu

saglarken karsilagilan sorunlar var midir? Neden?

- Aslinda biraz onceki konuyla da baglantili bu aslinda. Ben belki de
sansliydim bilmiyorum. Ya sectigim Ogretmenlerden ya benden bir
uyumsuzluk yasamadim.

(Peki, personelinizi segerken nelere dikkat ediyordunuz?)

Simdi son senelerde bazen uyumsuz insanlar da olabiliyor ama galiba
benim yasimdan, durusumdan, uyumsuz insan da pek uyumsuzlugunu
yapmadi. Ya da o imkani bulamadi. Oyle ki 6yle uyumsuz bir durum
yasamadim. Galiba benim durusum hiirmet gerektirdi ve o ylizden de
demek ki bir miidiirde biraz da durus onemli. Ama bu durus onlari
tirkiitmemeli. Ben hep tatli - sert derim; bir 6gretmende de ¢ok Snemli
bu. Yani 6grencilere karsi da, 6grencilerime kizabilirdim de ama onlar
bilirlerdi ki ben onlar1 severim, onlarin iyiligi i¢in konusuyorum. Ayrica
her zaman igin veliyi de yamimda tutmaya g¢alistim. Ogretmenlere de
tavsiyem oydu; ‘“hep veliyt yaninizda tutun”. Veli ¢ok onemli, veli
ogretmen ve idarenin uyumlu olmasi gerekiyor ¢iinkii. Oyle ki ben
uyumsuzluk yasamadim. Okulumda pek olmadi. Ogretmenlerim de
bundan memnundular. Calisanlar da memnundu. Bakin bizim her zaman
icin miidiir yardimcilarimiz vardi. Ayni isi iki kisinin yapmasi kadar zor
bir durum yok ve bizim okullardaki miidiir yardimcilart midiirle esit
konumda sayilmaktadir. Ben orada da herhangi bir sorun yasamadim.
Bir¢ok degisik miidiir yardimcisiyla ¢alistim, hepsiyle de ¢cok uyumlu
hareket ettim. Bunun sebebini bilmiyorum ya bize gelenler mi hep iyiydi
ya da her gelen burada m1 i1yi oldu bilemiyorum. Ben daha 6nce baska
kurumda da ¢alistim. Oradakilerle de kardes gibiydim. Hepsi ¢ok iyiydi,
¢linkii ben de onlara danigiyordum, birlikte is birligi yapiyorduk, yardim

aliyordum. Ciinkii insan bir yerde bazi zamanlar tikanabiliyor, bunu nasil
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yapacagim diye akil alabiliyorsun. Oyle zamanlar oluyor ki okudugunu
bazen anlayamayabiliyorsun. Yani ayni ¢ati altinda ben onlarla uyumlu
olmasaydim, kardes gibi olmasaydim ben nasil yiiriitebilirdim. Ciinkii
eger bir yerde kavga varsa orada ilerleme de olmaz. Eger ben onlarla
kavgali olsam, nasil olacakt1? Iyi olamazdi. Sabah isine geldigin zaman
huzurlu gelemiyorsan verimli olamazsin zaten. Biz sabahlar1 isimize
kosarak geliyorduk, birbirimizi gorecegiz diye. Hakikatten bu da giizel bir
sey. Bu da herhalde kendiliginden oldu.

(Kendi personelinizi segerken anladigim kaderiyle 0Ozgiirslinliz, ama
diyelim ki devlet tarafindan gorevlendirilen personelle sorun yasadiniz, o
personeli degistirme gibi bir durum s6z konusu mu?)

Oyle bir sorun yasadigim da oldu, degistirebilmemiz ¢ok da olanakli
degildi. Ama son senclerde orada da biraz tolerans oldu. Mesela; ben
Tiirkge O6gretmenimizi kendi istegimle aldim. Siz teklif edip alabildiniz.
Simdi pek ¢ok haklar tanindi bizlere. Daha 6nce sorunlar yasadik, ¢linkii
o zamanlar degistiremezdik ve herhangi bir sorun yasandiginda, miidiir
yardimcist ve Tiirkge dgretmenleri arasinda biz de bildiriyorduk bazen bu
sorunlart. Bana da bdyle bir olay rastladi, ben de bildirdim milli egitim
midirliigiine. Bir miidiir yardimcimizdi, bildirdim, aldilar okuldan ama
sorusturma da gecirdik. Yani mutlaka bir sorusturma gecirirsiniz ve
Tiirkge 6gretmenleri ile miidiir bagyardimcisi arasinda olay oldugu zaman
sorusturma falan oldu ve hepsini birden aldilar okuldan, degistirildi.
Zamaninda boyle sorunlar yasadik. Simdilerde pek olmuyor galiba. Ben
hi¢ rastlamadim. Tabi ki zor ama miigkiil durumda kaldiginizda yaziyla
bildirirsiniz. Sorusturma olur, gerekli goriiliirse degistirirler. Hatta bu

sorusturmadan sonra ihtar da aldik.

11. Bir idareci okuldaki etkilemeyi (glidiilemeyi — bir kisinin bir isi yapmasinin

saglanmast) nasil yapmalidir? Siz nasil yapryorsunuz?

Onlar1 kirmadan, tathilikla, giiler yiizle karsilarsaniz, sorunlarina ¢éziim
ararsaniz zaten motive etmis oluyorsunuz. Takdir ederek, sozlii ya da
yazili takdir ederek onlar1 motive ediyorsunuz. Ogretmenin motivasyonu,
hem veli tarafindan hem idare tarafindan takdir edilmek 6gretmeni motive

eder. Daha bir sevkle calisir.
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12. Okullardaki degerlendirme siireci nasil yapilmaktadir? Karsilagilan sorunlar

var midir? Neden?

Degerlendirme asamasinda 6grencinin basaris1 degerlendiriliyor, tabi ki
Ogrencinin basarisi ayni zamanda §gretmenin de basarisi oluyor. Ama tabi
ki bizim okullarda 6grenci segme sansimiz olmadigi i¢in bir sinifta iyi
ogrenciler de oluyor, ¢ok basarili olmayan Ogrenciler de oluyor; tabi o
zaman bir 6gretmen ¢ok basarisiz bir 6grenciyi nasil basarili bir duruma
getirecek, getiremez de. Boyle durumlar da olabiliyor. Bu nedenle ara bir
yol buluyorduk degerlendirmede. Tabi ki 6grenci basaris1 da 6nemli ama
Ogretmenin Ogrenciye karsi tutumu, davranislari, sadece 6grencilere degil
velilere karsi, arkadaslarina karsi, yoneticilere karst tutumuyla da
degerlendiriyorduk. Bu degerlendirmeyi daha ¢ok gozlem yaparak
gerceklestiriyorduk. Iste burada yonetici eger bunun okulundan mezun
olursa bu degerlendirmeleri yazili bir sekilde yapabilir. Hatta bir ara
Olgme degerlendirme igin bir iiniversiteden hoca cagirip seminer
doneminde 6gretmenlerimize kurs verdirdik. Simdi belki de bu okullardan

¢ikan miidiirler bunlar1 anketlerle yazili bir sekilde yapacaklar.

13. Etkin bir okul yonetiminde kisitlandiginiz ya da yetersiz kaldiginiz noktalar

var mi1? Varsa bunlar nelerdir? Neden?

Tabi ki seneler gectikce her sey o kadar ¢ok ilerliyor ki; teknoloji mesela,
teknoloji yoniinde kendimi eksik hissettigim noktalar oldu. Teknolojiye
erismek, ulasmak benim i¢in zor oldu. Tabi bazi konularda kendimi
yetersiz buldugum konular oldu. Bunun i¢in de herhalde daha gen¢ olmak
lazzim. Bu sikintilar1 arkadaglar, okuldaki 6gretmenler sayesinde astik,
bana ¢ok yardimci oldular. Ozellikle sekreterim bu konuda ¢ok iyiydi,
sekreterim adeta akil danismanim oldu. Geng beyin... Bazen dyle konular
oluyordu ki, hemen sekreterimi ¢agiriyordum; “bunu nasil yapalim?”
dedigimde, o bana fikir veriyordu. Hani tabi benim tecriibelerim var ama
genclerin de yeni fikirleri var. Geng dgretmenlerimin hepsi bana destek

oldular. Ben zorlandi§im zamanlar1 boyle astim.

14. Sizce mevcut mevzuat yeterli midir? Yeterliyse neden? Yeterli degilse nasil

degistirilebilir?

Yeterli degil, oOzellikle Ermeni Okullar1 i¢in mevzuat ¢ok eski.

Yenilenmesi lazim. Mevzuatimiz ¢ok eski ve bunun iizerinde ¢alismalar
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yapiyorlar. Simdi biz devletin kullandigi mevzuati ve kitaplari
kullanmaya c¢alisiyoruz, bazi yardimci kaynaklarda c¢eviri yapmamiz
gerekiyor, bu da 6gretmenlerimize ayrica bir yiik oluyor.

(Azmlik okulu olarak ne kadar 6zerksiniz?)

Biz Milli Egitime bagli ama i¢ islerimizde 6zerkiz, tabi onlarda da gene
bakanligin onaymni almamiz gerekiyor. Mesela kullandigimiz kitaplar
milli egitim onayli. Kitap konusunda son senelerde ¢ok daha rahatladi.
70’lerde nasil ki miifettislerimiz bile ayriydi. Bu konularda da c¢ok
sikintilar yasadik. Duvarlarimiza panolarimiza Ermenice higbir sey
asamazdik ama siz de biliyorsunuz ki son senelerde panolarimiza da
astyoruz, torenlerimizi de yapiyoruz veya konusuyoruz Ermeniceyi. Bu
konularda zamaninda ¢ok zorluklar yasadik.

(Sizin ayr1 bir yonetim kurulunuz var, bu yonetimin okul iizerindeki etkisi
nedir?)

Okullarda bir miiessis var, okul mudiirinii o secer, ondan sonra onlar
okulun parasal yoniinii karsiliyorlar. Ve tabi ki kendi okullarinin ileri
gitmesi i¢in herhangi bir aksaklik oldugunda falan miidiirle direk temas
halinde olurlar. Ogrenciler igin gerekli tiim malzemeleri alirlar. Miidiire
danigarak okula ne gerekliyse temin ederler.

(Peki miidiirii nasil, neye gore segiyorlar?)

Ermeni olmasi lazim, belirli vasiflara sahip, 6gretmenlik yapabilme
kapasitesi olan kisiler arasindan kendilerine uygun olanini segiyorlar ve
bakanligin onayina sunuyorlar. Mutlaka da onaylaniyor. Ogretmenlerin
secimi de tamamen midiire ait. Ayni sekilde dgretmenler i¢in de bakanlik
onay1 alintyor. Ogretmenlik vasfina haiz bir kisiyse bakanlik da sorun
cikarmiyor.

(Sizce Tiirk Okullariyla, Azinlik okullar1 arasindaki en 6nemli farklar
neler?)

Ogrenci az bizim okullarimizda, bundan kaynakli 6gretmen de daha kolay
bire bir ilgilenebiliyor 6grenciyle. Burada her sey goz Oniinde. Burada
imkanlar daha iyi, sonucta vakif okuluyuz ve vakifin imkanlar iyiyse tabi
o okulun imkanlar1 da daha iyi oluyor. Ogrencilerine pek ¢ok imkan

saglayabiliyor. Bizim vakfimiz 6grencileri yurt digina bile yollayabiliyor
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biliyorsunuz. Ogretmenler bakimindan maas olarak ¢ok bir fark oldugunu

diisiinmiiyorum.

DKK1 ile Goriisme

Soru : Ne kadar zamandir egitim alaninda gérev yapmaktasiniz?

Cevap : 1982’de basladim, yaklasik 32 senedir egitim — Ogretimin icinde yer

almaktayim.

Soru : Kag yildir yonetici olarak gérev yapmaktasiniz?

Cevap : 1987°de basladim yoneticilige, yaklasik 28 sene olmus.

Soru : lyi bir okul yoneticisi sizce hangi 6zelliklere sahip olmalidir?

Cevap : Yeri geldiginde demokrat yeri geldiginde otokratik yeri geldiginde disiplinli
olabilmelidir. Paylasimc1 olmalidir; iyi bir paylasimci olursa 6gretmenlerle daha iyi
seyler lretebilir. Tatli sert olmak en giizelidir. Cok sert olunca tepki ¢ekebilirsin, o
nedenle tatli sert olmali. Istedigin seyi giizellikle istemeli ama istedigin zamanda da
elinde olmali. Adaletli olmak lazim, saygili olmak lazim ¢iinkii karsindaki toplumu

sekillendiren 6zelliklere sahip bir 6gretmen. Bu nedenle sayg1 her seyden 6nemli.
Soru : Okul yoneticiligi i¢in 6zel bir egitim aldiniz m1?

Cevap : Hani alayli derler ya, ben alayliyim. Oyle herhangi bir 6zel egitim

gormedim. Yasayarak yaparak 6grendim.

Soru : Egitim yOneticisinin almasi gereken egitim var midir? Varsa nasil bir egitim

almalidir?

Cevap : Is egitimi almalidir; ¢iinkii artik is egitimi girdi pek ¢ok sektoriin i¢ine, yani
bir is yerinin ben sadece bir okul yoneticisi olarak egitimle ilgili degiliz. Aslinda bir
firma, bir bina yonetiyoruz. Yani bir isletme yonetimi yapiyoruz. Bunun i¢in bir
muhasebeci kadar muhasebe bilmeliyiz, bir tesisat¢1 kadar bakim islerini bilmemiz
lazzm. Okul yonetimi sadece yonetmeliklerle mevzuatlarla yonetmek degildir.
Gerektigi zaman yonetmeligi kullaniyoruz, biraz da kisisel yeteneklerine bagh
yoneticilik. Yani insan iligkileri, insan kaynaklarini kullanmay1 iyi bilmek gerekiyor.

Yonetici tek yonlii oldugu zaman islemler de tek yonlii yiirliyor. Bu nedenle ¢ok
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yonlii olmasi lazim yoneticinin. Ben belirgin bir egitim almadim ama ¢ok okudum,

¢ok paylastim, yasadim, 6grendim, ders aldim ve bu sekilde isin iginde pistim.

Soru : Yonetimde birtakim siirecler var bunlardan biri de karar siirecidir. Karar

alirken nasil bir tutum sergilenmelidir?

Cevap : Karar dyle bir sey ki, karar dyle bir sey ki eger yonetmelik, yasa, anayasa
seni bagliyorsa, zaten karar vermissin demektir. Ama bunun haricinde eger toplu bir
is yapmak gerekiyorsa ben ¢ok sorarim, yani danisirim arkadaslarima, karisik fikirler
de olsa ortak ve iyi bir sey cikiyor ortaya. Genelde sorarak danmisarak karar vermeye
calistyorum; ama en son benim dedigim oluyor o da ayri bir sey tabi. Yukaridan
gelen kararlar bazen isleyisi zorlastirabiliyor. Ciinkii bazen yukarida alinan karar
okulun isleyisine uymayabiliyor. Bu sefer bunu, ona uyduralim diyorsun, hatta bazen
Oyle raporlar yaziyoruz ki; raporlar1 okumuyorlar bile, okumus olsalar diyecekler;
“bizim sordugumuz farkli, buraya yazilanlar farkli”. Bizim isleyisimizle o yukaridan
gelen kararlar farkli ya da c¢eliskili olabiliyor, o zaman biz kendimize gore
uyguluyoruz ya da “yapildi, ilendi” diyoruz. Bu da olmuyor, uygun diismiiyor ya da

elimizin kolumuzun baglandig1 anlar oluyor.
Soru : Karar agsamasinda karsilastiginiz sorunlar var mi?

Cevap : Tabi ki var; ¢evre erkeni var, veli var, 6grenci potansiyeli var, yasadigimiz
yer var; diyelim ki okul igin aldigimiz bir karara bazen veliden biiyiik bir tepki
aliyoruz. Halbuki o karar bizim i¢in ¢ok rahatlatici olacakti belki de, ama Oyle
tepkiler alinca mecburen geri adim atmak zorunda kalabiliyorsunuz. Daha sonra da
geri adim atacagimiz karar almamaya c¢alisiyorsunuz. Yukaridan sizin haricinizde
gelen kararlara da ancak oturup, fikir aligverisinde bulunup, bir karara variyorsunuz.
Mesela bize dayatma gelen kararlardan biri 4+4+4 sistemiydi, yani bize sunu
uygulaym dediler ve biz bu siireci olduk¢a sancili gecirdik. Velilerin tepkileri
ornegin bakana gidip tepki gostermediler, biitiin sikintiy1 biz yasadik, kiifiirleri biz
yedik, yukaridakilerin bunlarin hicbirinden haberi olmadi. Ustelik biz Besiktas’taki
doniigiimii en iyi yapan okullardan biriyiz; ¢linkii biz direk ilkokul ortaokul gegisini

yaptik. Su an hala bu degisimi yapamayan okullar var.
Soru : Okuldaki is ve isleyis (etkinlikler) nasil planlanmaktadir?

Cevap : Haziran aymda bir sonraki egitim yilinda neler yapacagimizi az ¢ok

planladik, sablon olarak kafamizda var. Bu ne oluyor daha sonra eyliil ayinda tekrar
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bir araya gelip is ve isleyis egitim alanin da bu sekilde planlaniyor. Ayrica binanin
hazir hale getirilmesi, boyasiydi, tamiratiydi gibi seyler var. Ayrica biz yonetici
olarak her sene basinda bir ¢alisma plani hazirliyoruz. Haziran, temmuz, agustos
doneminde bir sonraki senede yapilacaklarin planlar1 hazirlaniyor, o planin iginde
kutlama haftalarindan tutun da, demirbas sayimi gibi yapacaginiz is ve islemlere
kadar kalemler yer almakta. Yaz doneminde daha ¢ok binanin tadilat1 gibi yeni yila
hazir hale getirilmesi gibi planlar1 vardir. Eyliil ayinda da gerek kurum miidiiri,
miidiir yardimcisi, 6gretmenler ve diger personel kendi eitim — 6gretim planlarini

hazirliyorlar.

Soru : Okuldaki imkanlar dahilinde personelin uyumlu ¢alismasi konusunda nasil

bir diizenleme yapilmalidir?

Cevap : Askeriyede ast iist iligkisi vardir ya bu benim kullandigim bir taktik. Ben is
konusunda pek kendim muhatap olmam, miidiir yardimcisi isin planlamasini yapar,
ben daha ¢ok kontrol mekanizmasi olarak isin iginde yer alirnm. Yeri geldiginde
miidahil oldugum durumlar var, “o neden yapilmadi, bu neden olmadi” diyerek
miidahale etmisimdir. Ama uyumlu olmadigi zaman da o uyumsuzlugu ortadan
kaldirmak icin de ya isten ¢ikarirsin ya da yer degistirirsin. Ciinkii hangi kadroda
olursa olsun, hizmetli personel olsun, 6gretmen olsun uyumsuzluk oldugunda biitiin
her yere sirayet ediyor, okuldaki 6grencilere kadar ulasabiliyor; bu da istenmeyen bir

durum tabi ki, bu da verimsiz bir ¢alisma ortam1 meydana getiriyor.

Soru : Uyumsuzluk durumunda gerekirse yer degistirme gerekirse isten ¢ikarmaya
gidilebilir dediniz. Ama devlet okulunda 6gretmenler atama yoluyla kadrolu olarak

geliyor. Bu durumun yarattig1 bir sikint1 yasadiniz mi1?

Cevap : Olabiliyor elbette. Mesela bana bir Ingilizce gretmeni atanmusti, Ingilizce
Ogretmeni geldiginde karsima oturdu, “hocam, ben tiyatrocuyum, oyunlarim var,
tiyatroyla ilgili dersler veririm.” gibi seyler sOyledi. Ben de; “hocam, kararnamenizde
Ingilizce yaziyor. Siz Ingilizce 6gretmenisiniz ve bunu yapmak zorundasiniz. Ama
secmeli tiyatro kuliibli kurariz siz de o alanda ¢alisma yaparsiniz.” dedim. Sonugta
bir sene boyunca benim kendisini siirekli engelledigimi, sanattan yoksun oldugumu
gibi sdylemlerle beni rencide edip bir siirli problem yasamamiza neden oldu. Hatta

beni sikayet bile etti. Ama sonunda kendi hatasini anladi. Benim elimde olsa,
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sOzlesmeli O6gretmen felan olsa ben asla onunla ¢alismazdim. Cocuklar da verim

alamadi o sene.
Soru : Boyle bir durumda yaptiriminiz ne oluyor?

Cevap : Burada tek yaptirimimiz, ifadesini almak ya da sar1 zarfla uyarida bulunmak.
Yer degistirme ya da gorevden alma gibi bir yaptirrmimiz yok. 657’ye tabi bir devlet
memurunun en biiyiik yaptirimi1 maas kesintisi olabiliyor. Ancak yiiz kizartic1 bir sug¢
islemesi halinde (hirsizlik, iffetsizlik gibi) gorevden atilma yapilabiliyor. Onun
disinda biz degil de miifettislerin gelip incelemesi sonunda yer degistirilebiliyor.
Bunlar disinda higbir sekilde gorevden alma yapamiyoruz. Ozelde olsa “biz sizinle
artik caligmak istemiyoruz” diyip isten ¢ikarabiliyorsunuz, ama devletin pek ¢ok seyi

sizi baglayabiliyor.
Soru : Astlarinizla nasil bir iletisim kuruyorsunuz?

Cevap : Birincisi, kendimi iyi ifade etmeye c¢alistyorum, iletisimde yalan dolani
sevmeyen bir yaklagimla yaklasilmasini istiyorum, diriistliikk ve agiklik bekliyorum.
Herkese sevgiyle yaklasirim, karsiliginda saygi beklerim. Bunu da beden dilimle
olsun, yapimla olsun vermeye calisirrm karsimdakine. Insanlara “bey, hanim” diye
hitap etmeye dikkat ederim. Kendimler kiiglikler bazen samimiyetten dolay1 ismiyle
de hitap ediyorum. Insanlarin ¢alistigi ortamda birbirlerine hitaplar1 oldukca
onemlidir. Otoritemi hissettiririm ama kimseyi sikmadan, {izmeden, gerekirse
cagirarak, konusarak, hatta bir 6gretmenimiz bana sakayla karisik; ‘“neden beni
siirekli odaniza ¢agirip ¢ocuk gibi azarliyorsunuz” dedi. Ben de; ”O zaman ¢ocukga
hareketler yapip buraya gelmek zorunda kalma...” dedim. Genelde konusarak
sorunlar1 ¢éziimlemeye calistyorum, bazen konusmadan, ifadelerimle de baz1 seyleri
anlattigim zamanlar oluyor. Iyi bir ortam yaratmaya ¢alistyorum, personeli, grenciyi
daha bir arada tutmaya calisiyorum. Her seyde paylasimci olmak, ortak kararlar
almak, bir seyleri yapmak icin birlikte hareket etmek bizi daha ileriye gotiirecektir.
Okulumuzda ziimrelerin birlikte ¢alismas1 icin kahvalti, yemek ortamlar
hazirlayarak  birlikte paylasim ortamlar1 yaratmaya c¢alistyorum. Birlikte
paylastiZimiz seyler iyi olursa, Ozelinizde de bir seyler paylasabilirsiniz.
Paylastiginiz zaman da daha rahat diyalog kurabilirsiniz; bdylece daha iiretken

olursunuz. Bunlar da sizlerin ¢alismanizin, hizmet etmenizin, ¢ocuklara daha iyi
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hizmet vermek icin ¢abanizin arttirdigini gérmek benim hosuma gidiyor. Sonug

olarak olumlu bir sinerji olusuyor ve bundan da giizel seyler ortaya ¢ikiyor.
Soru : Peki iistlerinizle iletisiminiz nasildir?

Cevap: Ben iistlerimle de ayn1 sekilde iletisim kuruyorum. Kimseyle problemim yoktur. Sadece
idare edip, isleri organize yaptigim i¢in, kimseyle de bir kavgam yok, kavga
etsem bile yar1 espri yar1 ciddi hale getirip diisiinmesini saglarim. Il veya diger
yerlerdeki insanlara karsi sdyle bir durum so6z konusu, yaklasik 32 senedir
Istanbul’da pek ¢ok yerde calistigim ve ufak da olsa diyalogumun olusu pek ¢ok
kisiyi tanimama neden oldu. Benim dostluklarim da kalict oldugu i¢in ben bir
sorun yasamadim. Ama disaridaki samimiyetin ile makamina olan iletisimin ayni
olmuyor tabi ki. Bu farkli bir sey. Bir devlet terbiyesi vardir, o ast iist iliskisi

vardir ve olmalidir.
Soru : Ast ve st iletisimi arsinda fark var midir? Varsa nelerdir?

Cevap : Astlarla iistlerim arasindaki iletisimimde c¢ok bir fark yok. Astlarimla ne
kadar samimiysem tistlerimle de 6yle. Ama burada kiiciik bir niians farki s6z konusu;
clinkii istlerinle olan samimiyetin onlarin seni kabul ettikleri alana kadardir. Ama
yillarin getirdigi bir tecriibe var ve onlar genelde saygi gosteriyorlar. Okul iginde
sizlere “hey ne yapiyorsun” derim, ama yukaridaki birine “hey ne yapiyorsun”

diyemem. Budur fark.

Soru : Okuldaki es giidiimlemeyi (6gretmenler, Ogrenciler, personel, okulun

olanaklari, veliler ve okulun ¢evresi arasindaki uyumu) nasil sagliyorsunuz?

Cevap : Ogretmen olmanm verdigi bir dgretici tarafimiz var; bu nedenle bizler
papagan gibi kopyalama usulliiyliz hepimiz. Nasil ¢ocukken anne — babamiz1 taklit
ederek, c¢evremizdekileri 6rnek alarak bir seyler yaptiksa burada da 6yle aslinda. Siz
dgretmenler ne veriyorsaniz dgrenci de sizden kopyalayip baskasimna verecektir. lyi
seyler diisiiniip, iyi seyler verirseniz karsiliginda daha iyi seyler alirsimiz. Velilerle
olan iliskimizi biraz ¢evre etkiliyor. Cevreyi segme sansimiz yok, belirli bir ¢evre
var, belirli yaganmisliklar var. En son kurulda yaptigimiz gibi velinin de goriisliniin
alinmasi lazim, veliye sorulmasi lazim, veliyle sik sik goriisiilmesi lazim. Bazen
goriismelerle, bazen toplantilarla veliyi bilgilendiriyorsunuz veya anlatmaya
calistyorsunuz. Bazen Ogretmen arkadaslara “durum budur, siz bu sekilde hareket

edin” diye telkinlerde bulunuyorum ve bir ortak noktada bulusulabiliyor bu sekilde.

69



Ama bireysel olarak tek basma veliye yetismeniz miimkiin degil, o nedenle ortak
hareket edilmesi gereken bir durumdur. Okulun olanaklart kisitli, 6rnegin bir spor
salonum yok, ses diizenim eksik, tiyatro salonum yok... Bu durumda ben ¢evremdeki
imkan1 olan okullardan faydalanabilmeliyim, 6rnegin Ziibeyde Hanim Kiz Meslek
Lisesi’nin salonunu kullanabilmeliyim gilizel bir planlamayla. Se¢meli dersimde
cocuklara diyebilmeliyim ki “sizin dersiniz Carsamba giini 0gleden sonra, A
salonuna gidiyorsunuz, oradaki Ogretmeniniz dersinizi veriyor” sonra da ders
alindigina dair bana belge geliyor. Sistem bu sekilde olmali bence. Ama bu olmuyor;
clinkii yeni bir “okullar hayat olsun” projemiz var; bu proje ile okullar alanlarinm
belirli yerlere kiraliyor ve sana diyor ki; “sana bu alan1 veririm ama su kadar da kira
alirim.” ama senin dyle bir olanagin yok, sonug olarak kisitlaniyorsun. Ug tarafi
denizlerle ¢evrili bir iilkeyiz, herkesin ytizme bilmesi gerekir. Se¢meli derslerden biri
yiizme olmali bence, ama var m1 Oyle bir ders? Yok. Avrupa’da denizi olmayan

tilkelerde bile her mahallede bir havuz var neredeyse.
Soru : Koordinasyonu saglarken karsilastiginiz sorunlar nelerdir?

Cevap : Ben bir ortaokulda bir¢cok seye ihtiyacim var, en basitinden bilgisayara
ihtiyacim var, bu amagla eski bilgisayarlar1 kaldirayim, yeni bilgisayar alip koyayim
dedigimde sikintiyla karsilagiyorsun. Ciinkii bunu yapabilmek igin veliden para
istemek zorunda kaliyorsun. Ama bakanlik 6niinii kesiyor, “kesinlikle okullara bagis
adr altinda para vermeyeceksiniz” diyor. Bilgisayar bagisla... o da bir bagis. Buna
ragmen yapiyoruz elimizden geldigince bir seyler. Ama bir kisi, iki kisi yardimci

oluyor. Digerleri, “benden bir sey alamazsin” diyor. Bu sefer elin kolun baglaniyor.
Soru : Bir idareci okuldaki motivasyonu nasil saglamalidir?

Cevap : Motivasyon icin, ¢alisma ortamini rahatlatmak lazim. Bir is yerine mutlu
olarak evden kalktiginda, “ben ise gidiyorum” diyerek geldiginde daha iyi ¢alisirsin.
Ama, “oflayarak “tekrar okula mi gidecegim, o miidiirlin suratin1 yeniden mi
gorecegim” diyorsan bir verim de olamaz. O ylizden biz o motivasyonu
saglayabilmek icin daha dnce sOyledigim ortak paylagimlari saglamaya ¢aligiyoruz.
Biraz da kendimizden kaynaklaniyor, mutlu 6grenci, mutlu birey diyorum stratejik
planimizda, bunun yaninda mutlu 6gretmen de demek lazim. insanlar huzurlu,
mutlu, paylasimlarda bulunabildigi ortamlarda daha verimli olurlar. Bu nedenle ¢ok

fazla “neden boyle yaptin, neden bunu yapmadin” diyerek iistlerine gitmemeye
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calistyorum. Zaten 0gretmen dedigin zaman o gdrevi almigsan, o sorumlulugu da
kabul etmissin demektir. Ara sira kiigiik sapmalar olsa da kiiciik niianslarla ¢ekersin

telkinlerde bulunarak.
Soru : Okuldaki degerlendirme siirecinde neleri degerlendiriyorsunuz?

Cevap : Aslinda burada istedigim gibi bir degerlendirme siireci yasamiyorum.
Ogretmen degerlendirmesinde eskiden sicil raporu dolduruyorduk, sicil amiriydik.
Sicil amirliginde Ogretmenin genel performansina bakarak, dersine girerek,
gozlemlerin, Ogrenciyle olan iletisimini izleyerek, astlartyla — {istleriyle olan
iliskilerine bakarak, mesleki bilgisi Cevap kriteri nedir, “herhangi bir basaris1 var
mi1?”, “kendini gelistirmek i¢in bir gayreti var m1?” gibi kriterlere gore yil i¢indeki
gozlemlerimize gore degerlendiriyorduk. Bu kriterler Milli Egitim Bakanligi
tarafindan belirlenmisti, ama altina eklemek istedigin maddeleri ekleyebiliyordunuz.
Bu simdi kaldirildi; ¢linkii insanlar ger¢ek anlamda bunu kullanmadilar, sevmedikleri
dgretmene diisiik not verdiler, objektif davranamadilar. Ispanya’ya gitmistik, orda
benzer bir sistem var. Ama oradaki sistem uygulanabiliyor. Mesela sen bir kursa
katiliyorsun, sertifikan1 aldiginda sana hemen bir kademe veriyorlar, seni kurslara
tabii tutuyorlar. Senin gelisimin bir iki kisinin verecegi kanaate bagh degil. Ogrenci
basarisinda ise sistemden kaynaklanan bir takim sikintilar var. Ornegin 6grenciyi
kurulda gecir, okuma — yazmasi yok yine gecir; ¢linkii ilkdgretimde sinifta kalma
yok! Bir de bizim heniiz kendimize ait yonetmeligimiz yok (ortaokul yonetmeligi).
Hala ilkégretim yonetmeligine tabiiyiz. Biz liseye gegiste bir araciyiz, aract olurken
de secici de olmaliyiz. ilk baslarda cocuklar igin ydneltme yonergesi geldi,
“akademik basarist 1yi”, “mesleki egitime gitmeli” gibi degerlendirme yaptigimiz.
Ama bu da sadece sozde kaldi. Higbir lise o yoneltme formlarini alip inceleyip “bu
cocugu mesleki liseye yonlendirmisler” demedi. Toplumumuzda da sdyle bir yargi
var; “herkes doktor olmali, miihendis olmali”. Ama bizim ara elemana da ihtiyacimiz

var. Ara eleman okumayan eleman, ama ara eleman da nitelikli olsun, egitimini alsin.

Soru : Etkin bir okul yonetiminde, kisitlandigimiz ya da yetersiz kaldiginizi

hissettiginiz noktalar var m1? Varsa bunlar nelerdir?

Cevap : Ogzellikle yapmak istedigimiz bir seyler oldugunda maddi yonden
kisitlandigimiz durumlar oluyor. Ciinkii gilinlimiizde her sey teknolojiye ve

maddiyata dayaniyor. Para olmaymca siz de higbir sey yapamiyorsunuz.

71



Kisitlandigimiz bir bagka nokta ise g¢evresel etkenler; egitimli anne — babayla
kargilasamayabiliyorsunuz. Toplumun yapist da degiskenlik gostermeye basladi,
eskiden ataerkil bir yapimiz varken, suan ¢ocukerkil bir yapimiz olusmaya basladi.
Cocuk evde ne soylerse dogru kabul edilip, o hisimla okula geliniyor ve hesap soran
bir tavirla  karsilasiyorsunuz. Yasa ve yoOnetmeliklerden kaynaklanan
kisitlanmalarimiz da var, kurum yéneticisi olarak yaptirim giiciimiiz az. Ornegin bir
O0gretmenimiz bir 6grenciyi dovse, o 6gretmenle ilgili yapacagim tek sey ifadesini
almak, tutanak tutmak, daha iist tarafta kinama verir, uyar1 verir, maastan kesme
cezast verebilir, ama Ogretmen gene burada gorevine devam eder. Bu durum

Ogretmen, veli, 6grenci ve yonetim olarak sikintil1 bir siire¢ olabilir.
Soru : Sizce mevcut mevzuat yeterli midir?

Cevap : Hayir. Daha 6nce pek ¢cok drnegini verdim zaten.
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