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OZET

Okul yoneticiligi gibi ¢ok boyutlu bir meslekte okulun Orgiitsel amaglarinin
gerceklestirilmesi bliylik oOlgiide okul yoneticilerinin yeterliklerine baglidir. Bir okul
yOneticisinin sahip oldugu yeterlikler, 6gretmenlerin ve Ogrencilerin basarisint dogrudan

etkilemekle kalmayip, karsilasilan sorunlarin ¢6ziimiinde de rol oynamaktadir.

Bu caligmanin amaci, egitim yonetimi uzmanlarmin zihinsel modellerini inceleyerek,
okul yoneticilerinin yeterliklerini ve bu yeterlikler arasindaki iligkileri belirlemektir.
Calismada biligsel haritalama yontemi kullanilarak 6 egitim yonetimi uzmaninin okul
yoneticilerinin yeterliklerine iliskin zihinsel modelleri incelenmis ve okul yoneticilerinin
temel yeterlik alanlar1 ve bu yeterliklerin hangi baglamlarda tartisilabilecegi belirlenmeye
calisilmistir. Arastirma sonuglari, bir okul yoneticisinin okul amaclarini gerceklestirmek,
etkili planlama yapmak, paylasilan bir okul kiiltiirii olusturmak, okulla ilgili politika
belirlemek ve uygulamak, degisimi yonetmek, okul iiyelerini giidiilemek, mesleki geligimi
tesvik etmek, kiiltiirel etkinliklerde bulunmak, 6grencilerin basarili olmasini saglamak, okul
disi ile iyi iletisim kurmak ve okul dis1 kurumlardan yardim almak eylemlerini temel yeterlik
alanlar1 olarak belirlemistir. Arastirma bulgularinin  egitim  ydneticisi  yetistirme
programlarindaki akademisyenlere ders iceriklerinin diizenlenmesinde ve okul miidiirlerine

mesleki gelisim ¢alismalarinda yol gosterici olmast beklenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Okul Ydneticilerinin Yeterlikleri, Bilissel Haritalama, Zihinsel
Model



ABSTRACT

In a multi dimensional task such as school administration, the fulfillment of educational
objectives highly depends on the competencies of school admininstrators. These competencies
affect not only the success of teachers and students, but also the solutions to the problems

school administrators face.

This research aims to determine the competencies and the relationships among these
competencies of school administrators by analyzing the cognitive models of 6 educational
administration experts using cognitive mapping. According to the research results, fulfilment
of school objectives, effective planning, building a shared school culture, identifying and
applying school policies, managing change, motivating school community, encouraging
professional development, carrying our cultural activities, fostering student success,
communicating with communities outside of school and getting financial support from
institutions are found as basic competencies in school administration. The findings of this
research are supposed to be helpful to academic staff with revising course curriculums of
educational administration programmes and to school administrators with professional

development.

Key Words: School Administrator Competencies, Cognitive Mapping, Mental Model
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BOLUM 1

GIRIS

Egitim kurumlarn basta 6gretmen, 6grenci ve diger paydaslar etkileyip degistirirken
ayni zamanda toplumsal bir rol de oynayarak toplumun beklentilerine cevap vermek
zorundadir. Egitim kurumunun temel birimi olan okulun ydnetimi bu agidan oldukca
kapsamli bir gorev alanidir. Bir okulun yoneticisinin yeterli olmasi, okulun da basaril

olacagi anlamina gelmektedir (Tschannen-Moran ve Gareis, 2004).

Egitim yoOneticisinin yeterliklerinin Onemi, giiniimiizde egitim sistemimiz ve
dolayistyla biitiin toplumun bir tiirlii ¢oziilemeyen birgok egitim sorunuyla karsi karsiya
kalmasindan kaynaklanmaktadir. Bu sorunlarin bir ¢ogu, okul bazinda yoneticilerin birebir
yasadiklart sorunlardir. Bu durum okul yoneticisinin {izerine fazladan bir yiik getirmektedir
ve yoneticinin sorunlarin ¢oziilmesindeki ilk yetkili kisi olarak goriilmesine neden

olmaktadir.

Okul yoneticisinin yukarda sayilan nedenlerden dolay:1 gorev alani ile ilgili konularda
iyi egitilmis ve yeterlik sahibi olmas1 beklenmektedir. Ulkemizde okul yoneticilerinin
yetistirilmesi hizmet ici veya lisansustl programlarla ydrdtilmekte; ancak bu hizmet ici
egitimlerin  yOneticinin karsilagtigi sorunlarin ¢6ziimiinde etkili olmadigi egitim

sistemimizin sorunlarindan anlagilmaktadir.

Bu ¢aligmanin okul yoneticisi yeterliklerinin iilkemiz baglaminda degerlendirildiginde
hangi c¢ercevelerde tartisilabilecegi, bu yeterliklerin hangi eylemlerle iliskilendirilebilecegi
konusunda yol gosterici olmasi ve okul yoneticiligi egitiminin 6nemine dikkat ¢ekmesi

beklenmektedir.



Problem Durumu

-----

sunuldugu yer olan okulun (Sisman, 2004) toplumun Uyesi olan bireyin biittin yeteneklerini
gelistirememesi kendisi, ailesi ve iilkesi i¢in biiylik bir kayiptir. Okulun bu kayb1 6nlemesi
yoneticilerin rollerini basariyla oynamasina baglidir (Taymaz, 2003). Bu baglamda okul

yOneticisinin eylemleri ve yeterlikleri dnem tagimaktadir.

Okul yoneticilerinin okulun etkililigi tizerine hem dogrudan hem de dolayli etkisi
olmaktadir. Bir okul y0neticisinin 6grencilerin akademik basarisi iizerinde 6gretmenler
kadar dogrudan etkisi olmayabilir. Ancak yoneticinin yapacagi gozlem ve denetimler,
verdigi kararlar, 6gretime iliskin olusturacagi beklentiler, kaynak saglama becerileri,
Ogretmenleri degerlendirme, olumlu okul iklimi olusturma gibi davranislar 6grencilerin
akademik bagarisini dolayli olarak etkilemektedir. Geleneksel anlamda okul yoneticileri
mevcut yasa ve kurallara gore okula kaynak saglayan, okul amaglarini gergeklestirmeye
odaklanmig, varolan durumu korumaya yonelik kisiler olarak goriiliirken, giiniimiizde
yoneticilerin yoneticilikten ote liderlik davranislarina vurgu yapilmaktadir (Sisman, 2004).
Yoneticisi iyi olan bir okulun basarili bir okul olacagi ve yoneticinin hem 6grencilerin hem
de oOgretmenlerin beklentilerini yiikselterek degisimi ve basartyr sagladigi kabul

edilmektedir (Tschannen-Moran ve Gareis, 2004).

Egitim liderlerinin, yapilacak islerin teknik yanini bilmekle kalmayip ayni zamanda
insanlarla nasil etkili bir bigimde birlikte ¢alisabilecegini de bilmeleri, okulla ilgili yasa,
yonetmelik, yonetim siire¢ ve uygulamalari, grup dinamigi gibi konularda oldugu kadar
Ogretim programinin icerigi, program degerlendirme ve gelistirme gibi konularda da bilgi

sahibi olmalar1 gerekmektedir (Sisman, 2004).

Bir okulun etkililigini neyin sagladig: ile ilgili tanimlar paydaslarin beklentilerine
gore degismektedir (Turan, 2010). Bir okul yoneticisinin yerine getirmesi beklenen

gorevler cesitlilik gostermektedir ve bu gorevler cogu durumda resmi belgelerde



belirtilenlerle sinirli kalmamaktadir. Her iilkenin kendine 6zgii ekonomik, politik, sosyal
ozellikleri bu gorevlerin niteligini farklilastirmaktadir. Degisen toplum yapis1 ve sartlar da

okul yoneticilerine yeni gorevler yiikleyebilmektedir (Sisman, 2004).

Bir okul yoneticisinin basarili olmasini saglayacak, biitiin okul ve baglamlarda gecerli
sekilde uygulanabilecek 6gretim liderligi davranislarini kesin olarak belirlemek zordur.
Ciinkii davranig, belli ozelliklere sahip bir insanin, belirli baglam ve durumlarin
etkilesiminin iiriinii olarak ortaya c¢ikmaktadir. Dolayisiyla okul yoneticiligi ile ilgili
caligmalarin baglamsal kosullarinin g6z 6ninde bulundurmasi gerekmektedir (Sisman,
2004). Bursalioglu (1981) farkli denek gruplariyla yiiriittiigli ¢alismasinda yonetici,
O0gretmen ve miifettislerin yoneticinin hangi yeterlikleri géstermesi gerektigi konusunda
gorus farkliligi icinde olduklarini, ancak bazi yeterlik alanlarina iligkin hemfikir
olduklarin1 belirtmektedir. Yabanci alanyazinda da yeterlik ile ilgili calismalarin farkli
yeterlik alanlarini 6n plana ¢ikardig1 goriilmektedir. Her egitim sistemi ve okul i¢in gegerli
olan yeterlik alanlar1 oldugu gibi, 6zel sartlara ve karsilagilan sorunlara bagl gosterilmesi

gereken yeterlikler de bulunmaktadir.

Okul yoneticisinin, birlikte calistigi grubun basari ve siirekliligini saglamak gibi
sorumluluklar1 vardir ve bunu yapabilmesi i¢in grup iyeleriyle etkilesmesi, degerlerini
korumast ve sorunlarini ¢Ozebilmesi gerekmektedir (Bursalioglu, 1994). Tirkiye
baglaminda disiintildigiinde okul y0neticilerinin egitim sistemimizin yapisindan ve
kiiltiirel ozelliklerimizden kaynaklanan bir¢ok sorunla bas etmek zorunda kaldiklar

gortlmektedir.

Okullarin yasa ve yonetmeliklere uygun yiiriitiilmesi, toplumun ve bireyin oncelikleri
dogrultusunda yiiriitiillmesinden okul yoneticisi sorumludur. Okul yoneticileri gorevlerini
yerine getirirken basta idari, egitim ve 6gretim, personel ve mali konular olmak (izere
birgok sorunla karsi karsiya kalmaktadirlar. Bu sorunlarla bas edebilmek i¢in yoneticilerin

belli yonetsel davranislara sahip olmasi gerekmektedir (Cinkir, 2010).



Egitim sistemimizin sorunlar1 2005 yilina ait OECD raporunda (www.oecd.org) niifus

artist, kirsal bolgelerden gogler ve biitge kisitlamalarina baglanarak sdyle 6zetlenmektedir:

e Kalabalik siniflar

e Okullasma oraninin azligi

e Basarisizlik ya da sene kaybindan dogan kaynak israfi

e Ikili egitim

e Kirsal bolgelerdeki birlestirilmis sinif uygulamalari

e Arag-gerec azlig1

e Biitce azlign

e Ogretmenlerin yetistirilmesi, dengeli dagitimi, ekonomik durumlari, sosyal
konumlar1 ve hizmet i¢i egitimleriyle ilgili sorunlar

e Toplumun degisen ve ¢esitlilik gosteren egitim gereksinimlerine gore ortaya ¢ikan

miifredat ve egitim materyali glincelleme ihtiyaci

Tirkiye sartlarinda okul yoneticilerinin yasadiklar1 sorunlarla ilgili yapilan
arastirmalar (Cinkir, 2010; Giimiiseli, 2001) maddi sikintilar ve bunlara bagli ortaya ¢ikan
arag-gereg eksigi, derslik sikintisi gibi yonetsel olanlardan velilerin okula ilgisinin azligina

uzanan bir yelpazede siralanmaktadir.

Egitim yonetimi alaninin hizmet Oncesi ve hizmet i¢i egitim agisindan yetersiz
kalmasi, okul yoneticilerinin yasadigi biitce sikintisi, sehirler ve kirsal bolgelerdeki
olanaklarin esitsizligi dile getirilen diger sorunlardandir. Yoneticilerin en ¢ok karsilastig
sorunlar fiziksel kaynaklarin yetersizligi ya da verimsizligi, siniflarin kullanigsizligi, maas
yetersizligi, yoksul 6grencilerin egitimi, devamsizlik, personelin verimsizligi ve bakim,

onarim gibi destek hizmetlerinin verimsizligi olarak belirlenmistir (Glimiiseli, 2009).

Okul yoneticilerinin karsilagtiklar1 problemlerle basa ¢ikmada yasadiklart uzmanlik
sorunu nasil bir mesleki egitim aldiklar ile ilgilidir. Kuramsal olarak edinilen liderlik

bilgisi gercek yonetim problemlerine kars1 yetersiz kalabilmektedir (Lam, 2000).



Birgok iilkede &6rnegin A.B.D.’de Calisma Istatistikleri Biirosu’na gore okul
yoneticiligi orta-seviye yonetim alani olarak smiflandirilirken (Landis, 2009), Tiirkiye’deki
egitim yoneticiligi yetistirmenin gecmisine bakildiginda, konunun milli bir egitim onceligi
olarak goriilmedigi, egitim yoneticiligi gorevini yiiriiten kisilerin ¢ogunun konuyla ilgili
egitim almadigi, bazilarmin aldig egitimin de ¢cogu konuda yetersiz kaldig1 gortilmektedir

(Gumiiseli, 2009).

Birgok gelismis bat1 lilkesinde egitim yoneticisi yetistirmek i¢in agilmis programlarin
onlarca yila uzanan bir gegmisi olmasina ragmen, Tiirkiye’de egitim ve okul yoneticiligi
¢ok uzun siire bir uzmanlik alani olarak goriilmemis ve yoneticilik, 6gretmenlik meslegi ile
strddrilebilecek ek bir gorev olarak ele alinmistir (Sisman, 2004). Dahasi, ac¢ilmis olan
egitim yoneticiligi lisans programlart da Ogretmenlik programlarina donistiiriilerek

kapatilmistir (Aydin, 1998).

Glinlimiizde gelinen durum tilkemizde egitim yoneticiliginin kurumsallagsamadigini
gostermektedir (Sisman, 2004). Ulkemizde okul yoneticisi yetistirme ge¢misine
bakildiginda ydnetici yetistirme lisans programlarinin ilgili YOK raporunda (YOK, 2007)
istihdam alan1 olmadig1 gerekcesiyle kapatildigi, yoneticilik egitiminin yiiksek lisans
programlari ve MEB’in sagladig1 bazi hizmet i¢i egitimler ile sinirl kaldigr goriilmektedir.
Yoneticilik temelde 6gretmenlik meslegi ile birlikte yiiriitiilecek ikinci bir resmi gorev
olarak algilanmaktadir ve bir uzmanlik alani sayilmamaktadir. Oysa ki, bir okul
toplumunun oldugu her yerde gérev tanimi 1yi yapilmis ve iyi yetismis yoneticilerin olmasi
bir gerekliliktir (Aydin, 1998). Okul yoneticiligine atanan personelin okul yoneticiligi
konusunda egitim ve deneyiminin olmadan atanmasi teknik yetkinin kullanilmasin
giclestirmektedir (Taymaz, 2003). Okul yoneticiliginin mevzuata hakim olmaktan
fazlasin1 gerektirdigi okullarda yasanilan sorunlari inceleyen arastirmalarin bulgularinda
acikca goriilmektedir. Bundan dolayr okul yoneticiliginin bir uzmanlik alani olarak
goriilmesi, bu alanda egitim almis olmanin atama standardi olarak belirlenmesi, yonetici
adaylarima verilecek egitimlerde iilkemizde yasanilan sorunlarin ve gereksinimlerin

dogrultusunda yeterliklerin kazandirilmasi bir zorunluluk olarak karsimiza ¢ikmaktadir.



Yoneticinin yeterlik alanlart ile ilgili ¢calismalarin bulgularinin egitim sistemimizin
sorunlarint ¢ézmede farkli bakis agilarint bir araya getirerek faydali olmasi
beklenmektedir. Bu ¢alisma, egitim yonetimi uzmanlarinin goriislerinden hareketle okul
yoneticilerinin yeterliklerinin neler olmasi gerektigini ve bu yeterliklerin hangi

baglamlarda tartigilabilecegini ortaya koymay1 amaglamaktadir.

Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin amaci, egitim yoOnetimi uzmanlarimin gorislerine gore okul
yOneticisinin yeterliklerini tespit etmektedir. Arastirmada cevap aranan temel soru

sOyledir:

e Egitim yonetimi uzmanlarina gore okul yoneticilerinin yeterlikleri nelerdir?

Arastirmacinin alt amaglarina ulagsmak i¢in yanitlanacak diger sorular sunlardir:

e Egitim yonetimi uzmanlarinin basarili bir okul yoneticisinin yeterliklerine
iliskin zihinsel modelleri hangi yeterlikleri igermektedir?

e Egitim yonetimi uzmanlarinin bagarilt bir okul yoneticisinin yeterliklerine
iliskin zihinsel modelleri birlestirildiginde ortaya ¢ikan model hangi yeterlikleri
icermektedir?

e Egitim yonetimi uzmanlarinin basarili bir okul yoneticisinin yeterliklerine
iliskin zihinsel modelleri birlestirildiginde ortaya ¢ikan modeldeki yeterlikler

hangi baglamlarda tartisilabilir?

Arastirmanin Onemi

Bu arastirmada egitim yonetimi uzmanlariin okul yoneticilerinin yeterliklerine iliskin

biligsel yapilar1 modellenmistir. Bu eylemin dayandigi temel varsayim ayni alanda yer



alan uzmanlarin benzer gorevleri icra etseler dahi bilgilerinin farklilik gosterecegi ve bilgi
yapilariin o6zellikle karmasik gorevlerdeki performans farkliliklarini agiklamada 6nemli
bir yerinin oldugudur (Fuglseth & Gronhaug, 2002). Baska bir deyisle, her birey farklidir
ve g¢evresini bu farklilik kapsaminda degerlendirir. Egitim y6netimi gibi bir alanda farkli
uzmanlarin yasantilari, deneyimleri ve bilgilerinden faydalanmak 6nemlidir. Bahsedilen bu
bilgi paylasiminin, baska bir deyisle zihinsel sermayenin 6nemine dikkat ¢ceken Celep ve
Cetin (2003), egitim orgiitliiniin zihinsel sermayesini olusturan kisilerin stirekli bir bilgi
paylasimi i¢inde olmalar1 gerektigini ve bilgiyi 6§renme ortamina aktarmalar1 gerektigini

belirtmektedir.

Egitim politikalarinin nasil uygulamaya konuldugunu arastiran g¢aligmalar konunun
bilissel yOniinii ihmal etmektedirler, dolayisiyla biitiinleyici olmaktan uzaktirlar.
Biitiinleyici olabilmek i¢in, egitim politikalarinin uygulamaya konma asamasinda degisimi
yoneten kisilere ait kavram ve bu kavramlar arasindaki iliskileri inceleyerek biligsel
stiregleri agikga ortaya koymak gerekmektedir. Her birey, bilgi, inanclar, deneyim,
tutumlar gibi sadece kendisinin anlamlandirdigi biligsel yapilara sahiptir. Ele alinan
problemin kisilerce nasil algilandig1 ise bu biligsel yapilar tarafindan etkilendigi gibi,
kisinin konumu ve i¢inde bulunulan baglamdan da etkilenmektedir. Kisinin biligsel yapilar
konunun bireysel bilis yoniiyle ilgiliyken, konum ve baglam sosyal bilis yoniiyle ilgilidir

(Spillane, Reiser ve Reimer , 2002).

Egitim yoneticisi yetistirme programlari ve ders igerikleri belirlenirken, egitim
yoneticisinin yeterliklerinin ne olmas1 gerektigine ve bu yeterliklerin nasil saglanacagina
yonelik kararlar alinmaktadir. Bu ¢alismanin konu uzmanlarina farkli goriisleri birlestirme
ve farkli bakis acilar igerisinde kritik olan yeterliklerin belirlenmesinde ve bu yeterliklerin
hangi baglamlar c¢ercevesinde tartisilacagma dair yardimci olmasi beklenmektedir.
Arastirmada katilimcilarin  okul yoneticisinin yeterliklerine iliskin biligsel yapilar
incelenmektedir. Her bir katilimcinin yoneticilerin yeterlik alanina dair disiinceleri tek
baslarina bir sey ifade etmemektedirler. Bir kavram, ancak onunla iligkili olan diger
kavramlarla birlikte ele alindiginda anlam kazanmaktadir. Bu yiizden haritalardaki

kavramlar arasindaki iliskileri tiim neden-sonug iliskileri baglaminda irdelemek, konunun



ayrintilt  sekilde anlasilmasini ve anlamlandirilmasini saglamaktadir. Bu calismada
katilimcilarin zaman zaman ayni yeterlikleri ayn1 kelimelerle ifade ettikleri goriilmektedir.
Ancak, katilimcilarin kavramlarinin list ve alt kavramlar1 incelendiginde ayni eylemin
farkli katilimcilarca farkli sekillerde ele alindigin1 ya da ayni eylemin farkli amaglara
hizmet ettigi goriilmektedir. Bu yiizden bu ¢alisma sadece yeterlik alanlarinin ne oldugunu

sOylemekle kalmamakta, bu alanlarin tartigilabilecegi zemini de olusturmaktadir.

Arastirmanin Sayithlart

Bu calismada katilimcilarin bir okul yoneticisinin yeterliklerine iliskin sorulara
zihinsel modellerini olabildigince kapsamli ifade edecek sekilde cevap verdikleri ve

olusturulan haritalarin bu modelleri temsil ettigi varsayilmaktadir.

Arastirmanin Sinirliliklar

Goriisme yontemini kullanan arastirmacilar siire¢ esnasinda miimkiin olan en zengin
bilgiye ulagma amaci tasirken, ayn1 zamanda tarafsiz kalmali ve varsayimlardan bagimsiz
bir yaklasim gostermelidir. Ote yandan da ana konudan sapilmamasi igin katilimcilart
yonlendirmelidir (Hjortso, Christensen ve Tarp, 2005). Bu calismada bahsedilen bu
Olcutlere uyulmaya 6zen gosterilmistir. Yine de kullanilan yontemin 6ziinden kaynaklanan
baz1 sinirhiliklart belirtmek gerekmektedir. Swan (1995), goriisme esnasinda fikirlerin
yuksek sesle dile getiriliyor olmasinin hem arastirmacinin hem de katilimcinin bilissel

yapisini yonlendirmeye neden olacagini belirtmektedir.

Bu calismada egitim yonetimi uzmanlarinin basarili bir okul yoneticisinin eylemleri
ile ilgili goriislerine basvurulmustur. Elde edilen arastirma verileri, kisilerin zihinsel

yapilarini katilimeilarin izin verdikleri dlctide temsil etmektedir.



Arastirmada toplam 6 katilimciyla ¢aligilmigtir. Amag basarili bir okul yoneticisinin
yeterlik alanlarini ortak bir bakis agisiyla ortaya koymak oldugundan, miimkiin oldugunca
cok katilimciyla calismak arastirmanin daha kapsamli bir bakis agisi ortaya koymasini
saglayacaktir. Ancak gerek zaman gerekse konu uzmanlarinin cografi olarak uzak yerlerde

bulunmalar1 katilimer sayisinin 6 ile kisitlanmasini gerektirmistir.

Bu calisma o6rnek bir durum calismasi olarak yiiriitiildiigiinden, sonuglar genelleme

yapma amaci tasimamaktadir, ancak baska arastirmalar i¢in 6rnek olusturabilir.

Tanimlar

Bu boliimde arastirmada kullanilan bazi kavramlarin tanimlar1 yapilmaktadir.

Okul yoneticisi: ilk ve ortadgretim diizeyinde egitim-dgretim etkinliklerini yerine getiren

okullarin yoneticisidir.

Zihinsel Model: Katilimcilarin okul yoneticilerinin yeterliklerine iligkin fikirleri ve bu

fikirlerin aralarindaki iligkilerin temsilidir.

Biligsel harita: Katilimcilarin zihinsel modellerini gérsel olarak ortaya koyan harita bu

calismada biligsel harita olarak adlandirilmaktadir.

Kavram: Katilimcilar tarafindan okul yoneticilerinin yeterliklerine iliskin dile getirilen, tek
bir kelime ya da bir tamlamadan olusan her bir fikir bu caligmada kavram olarak

adlandirilmaktadir.

KUime: Biligsel haritalardaki kendi iclerinde anlamli kavram adalar1 kiime olarak

adlandirilmaktadir.
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Kiime basi: Kimedeki kavram adalarinin en tepesinde bulunan, ulagilmak istenen hedef
eylemi gosteren kavram kiime basi olarak adlandirilmaktadir. Kiime baglar1 bu ¢alismada

temel yeterlik alanlar1 olarak ele alinmaktadir.
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BOLUM II

ALANYAZIN TARAMASI

Bu boliimde egitim yoneticiliginin tanimi yapilarak, iilkemizde egitim yoneticisi
yetistirmenin ge¢cmisinden bahsedilmektedir ve yoneticinin gérev kapsamina giren

eylemler ve yeterliklerine iliskin alanyazin taramasi bulgulari agiklanmaktadir.

Egitim Yoneticisi

Bu béliimde egitim yoneticisinin farkli tanimlarina yer verilerek, tanimlarda farklilasan

yonler ortaya konmaktadir.

Egitim Yoneticisi Tanimi

Taymaz (2003), yoneticiyt “Farkli alanlardan edindigi goriisleri kendi bilgi ve
deneyimlerinin 1s1ginda birlestirme ve edindigi sonucglari 6zel sorunlarin ¢oziimii i¢in
uygulama durumu ile kars1 karsiya olan kisi” olarak tanimlamaktadir. Bu tanimin ardindan
Taymaz (2003), yonetim igin yapilmis farkli tanimlarin ortak noktalarini sdyle

Ozetlemektedir:

1. Orgiitii saptanan amaglara ulastirma ve amagclarma uygun bicimde yasatma
2. Insan ve madde kaynaklarini saglama ve etkili bicimde kullanma
3. Orgiit i¢in belirlenen politika ve kararlar1 uygulama, islerin yapilmasini saglama

4. Orgiit calismalarini izleme, denetleme ve gelistirme
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Aydin (2005), egitim yonetimini 6zel bir uzmanlik alani olarak tanimlamakta, amag
ve islev agisindan diger yonetim tiirlerinden farklilik gosterdigini belirtmektedir. Bunun
nedeni egitim yonetiminin kendine 6zgii olmasidir. Egitim, toplumun devamini saglayan
tim kurumlarin sorumluluklarinin egitimsel boyutunu paylagmaktadir. Aydin (2005),
egitim yonetiminin bu kendine 6zgii yonlerinden yola c¢ikildiginda egitim yonetiminin

gorevlerini soyle belirtmektedir:

Insanlarla etkili bicimde ¢alisma
Etkili bir igletme yonetimi
Yeterli bir okul binasi ve ¢evresi hazirlama

Egitim programinin yetistirilmesi

o &~ WD P

Meslege hizmet

Bursalioglu’na (1994) gore, okul yoneticisi okul amaglarini gerceklestirecek, yapisini
yasatacak ve havasini koruyacak i¢ 6gelerin lideridir. Okul yoneticisi formal yetkilerden

gii¢c aliyor olsa da, okulun diger paydaslar1 tarafindan benimsendiginde liderlik statiisii de

kazanabilmektedir.

Okul yoneticiligi tanimlart incelendiginde, bazi tanimlarin okul yéneticiligini bir
uzmanlik alani olarak gordiigii, bazilarinin liderlik yoniine, bazi tanimlarin insan iligkileri
yoniine odaklandigini, bazi tanimlarin da yoneticinin sorun ¢ézme yoniine odaklandigi

gortlmektedir.

Tiirkiye’de Egitim Yoneticisi Yetistirmenin Tarihgesi

Ulkemizde egitim yoneticisi yetistirilmesi iizerine ilk calismalardan biri 1946°da
Uciincii Milli Egitim Surasi’nda yapilmistir. Goriismelerde egitim ydnetiminin islevleri
tartisilarak bir meslek olarak kabul gérmesi istenmis ve bir model Onerisi getirilerek,

basarili Ogretmenlerden secilecek kisilerin kurulacak olan YOnetim Enstitlisti  ve
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Akademisi’nde iki y1l 6grenim gdrmesi, bunu takiben ii¢ yillik bir yonetim deneyiminden
geemeleri ve basarilt olduklar taktirde okullara yonetici olarak atanmalar1t onerilmistir

(Basaran, 20006).

1940 yilinda hem ogretmen hem de yoneticilerini kendi biinyesinde yetistiren
ulkemize 0Ozgii bir model olan KOy Enstitiileri projesi hayata gecirilmistir. 1942-43
yillarinda Koy Enstitiilerine 6gretmen, ydnetici ve denetmen yetistirmek amaciyla bir

arastirma merkezi kurulmustur (YOK, 2007).

Egitim yonetimi alaninda ilk lisans programi 1965 yilinda Ankara Universitesi’nde
acilmis, bunu diger iiniversitelerde agilan diger lisans ve yiiksek lisans programlari
izlemistir. Doksanli yillarin sonuna dogru ise egitim fakiiltelerinde yeniden yapilanma
kapsaminda egitim bilimleri lisans programlar1 kapatilmistir (Basaran, 2006). Alinan bu

karar ilgili 1997 tarihli YOK raporunda (YOK, 2007) su sekilde gerekgelendirilmektedir:

“Egitim Fakiiltelerinde son yillarda ¢ok sayida agilan program gelistirme, egitim
yonetimi, halk egitimi, Olgme ve degerlendirme gibi egitim bilimleri lisans
programlarinin belirli istihdam alanlar1 yoktur. Bu alanlar 6gretmenlik becerisi {izerine
insa edilmesi ve lisansiistii diizeylerde agilmasi gereken programlardir. Bu alanlarda
lisans egitiminden gecen Ogrenciler mezun olduklarinda ¢ogunlukla ya issiz kalmakta
ya da kendi alanlar disindaki islerde ¢alismak zorunda kalmaktadirlar.”

Bu karardan sonra egitim yonetimi programlart yliksek lisans ve doktora diizeyinde
devam edebilmistir. Kuskusuz yukaridaki gerekcelendirmede bazi noktalar goz ardi
edilmektedir. Aydin (1998), egitim sisteminin verimli olabilmesi i¢in dgretmenlerin yani
sira 1yl yetigmis yOnetici, denet¢i, programci vb. uzmanlik hizmetlerinin de olmasi

gerektigine dikkat cekmektedir.

Ulkemizde egitim ydneticiligini sekillendiren anlayislar1 siniflandiran Simsek (2004),
cumbhuriyetin kurulmasindan bugiine egitim ydneticisi yetistirme alaninda baslangigtan bu

yana Ui¢ temel yonelimin hakim oldugunu belirtmektedir. Bunlardan birincisi 1970’lerde
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ortaya ¢ikan “Ciraklik Modeli”dir. Bu model merkeziyet¢i anlayisla sekillenmistir ve

egitim yoneticiligi yapmak i¢in 6gretmenlikten gelmenin yeterli oldugunu belirtmektedir.

Egitim yoneticisi programlarini sekillendiren ikinci yonelim “Egitim Bilimleri
Modeli” olmustur. Bu modelin temel varsayimi yonetimin bilimsel bir ¢alisma alam
oldugu ve yonetici olacak kisilerin orgiit, yonetim, liderlik gibi temel alanlarda akademik
bilgi sahibi olmasi gerektigidir. Bu model 1993’te yapilan 14. Milli Egitim Surasinda,
yOnetici yetistirmenin en iyi iki yolundan biri olarak goriilse de, sozii edilen akademik
bilgiyi vermek iizere ac¢ilmis lisans programlarindan mezun olan &grencilerin
beklentilerinin aksine Milli Egitim Bakanligi {iniversitelerin Egitim Yonetimi Bolim
mezunlarin1 yonetici olarak atamamis, ancak bazilarin1 6gretmen olarak atamistir (Simsek,

2004).

Son model Milli Egitim Bakanliginin 1999 yilinda okul yéneticiligine atamada
getirdigi bazi ek Olgiitleri kapsamaktadir ve tam olarak bir model degildir. Getirilen bu ek
Olciitlerden bazilar1 herhangi bir alanda yiiksek lisans yapmis olmak, egitim, Ogretim,
yonetim, isletmecilik gibi alanlarda yayinlanmis eseri olmak tercih sebebi olarak
gosterilmekle beraber, Yonetici Se¢gme Sinavindan baraji gegme de on kosul olarak
konmustur. Bu modele de elestiri getiren Simsek (2004), temelde yapilanin aday eleme

oldugu ve varsayimin “Ciraklik Modeli’nden farkli olmadigini belirtmektedir.

Tiirkiye’de egitim yoneticiligine atanma OlgUtlerinin zaman iginde degisikliklere
ugramistir. Simsek (2004), karamsar bir cergeve ¢izerek Tiirkiye’deki egitim sisteminde
Milli Egitim Bakanligi’nin merkezi yapisina dikkat c¢ekmis ve iilkemizde egitim
yoneticisinin yetistirilmesinin zorluguna dikkat ¢ekmistir. Bu goriisiine dayanak olarak
Oncelikle egitim yoneticisi gelistiren programlar kusursuz olsalar dahi, mezunlarin okul
sisteminden kaynaklanan sorunlardan dolayr gorevlerini gerektigi gibi yerine
getiremeyeceklerini ileri siirmektedir. Bu kosulun saglandigi varsayimiyla hareket eden
Simsek, egitim fakiiltelerine ¢ok is diistiigiinii, var olan halinden farkli egitim yoOneticisi
programlar1 gelistirmenin zorunlu oldugunu, kuramdan ziyade uygulama ve klinik

deneyime agirlik verilmesi gerektigine, ders igeriklerinde diizenlemelere gidilmesi
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gerektigine ve Olgme sisteminin ¢ok boyutlu hale getirilmesi gerektigine dikkat
¢cekmektedir. Simsek (2002) aym1 zamanda farkli iiniversitelerin egitim fakiiltelerindeki
uzmanlar1 da bilgi paylasimi ve isbirligi yapmasi gerektigini dile getirmektedir. Isbirligi

her fakiiltenin gii¢lii yanlarinin ortaya konmasini saglayacaktir.

Egitim Yoneticisinin Yeterlikleri

Yeterlik, bir kisiye bir rolii oynayabilme giiclinii kazandiran 6zelliklerin varligi, veya
bu rolii oynayabilmesini engelleyen 6zelliklerin yoklugudur. Baska bir tanima gore ise
yeterli olmak belli istemleri karsilayabilecek gerekli bilgi veya beceri, yahut hem bilgi hem
de beceri sahibi olmaktir (Bursalioglu, 1981).

Okul yoneticisinin isi, yonetimin dogasi geregi oldukc¢a karmagsiktir. Bu karmasiklik
okulun merkezi eylemleri olan 6grenme ve dgretmeden oldugu kadar, okul yonetimi isinin
olduk¢a normatif ve insan yogun Ozellikte olmasindan kaynaklanmaktadir (Wassink,
Sleegers ve Imants, 2003). Dolayisiyla okul yoneticilerinin bu karmasik gorev alani iginde
hangi kritik eylemleri yerine getirmeleri gerektigi bir¢ok arastirmacinin {izerinde durdugu
bir noktadir. Asagida yerli ve yabanci alanyazinda konuyla ilgili yapilan ¢aligmalar kisaca

Ozetlenmistir.

Basar (2000), alanyazinda yapilmis olan yeterlik tanimlarinin iki boyutuna dikkat
cekerek, kavrama odaklanan tanimlarin yeterligi gizli bir giic ya da bir rolii yerine
getirebilmek icin gerekli olan 6zelliklerin varligi ya da yoklugu olarak tanimladiklarin
belirtmislerdir. Ote yandan edimsel tanimlar ise yeterligi bir isin belli bir yerde ve gerekli

oldugunda yapilabilmesi olarak tanimlamaktadirlar.

Egitim yoneticilerinin yeterliklerinin ne olmasina gerektigine dair Tirkiye’deki ilk

calismalardan birini Bursalioglu (1981) yapmistir. Calismanin bulgulari, farkli denek



16

gruplarinin ~ (6gretmenler,  yOneticiler, —miifettisler) yeterlik alanlarin1  farkli
degerlendirdigini ortaya koymaktadir. Yine de tim gruplarca yoneticinin gostermesi

gereken yeterlik alanlar1 soyle belirlenmistir:

e Okulun bina, tesis ve demirbaslarinin kullanilma, korunma ve bakimi
e Okulun isletmecilik ilkelerine gére yonetilmesi

e Yetki ve sorumluluga iliskin sorunlar

e  Okul personelinin yonetilmesi

e Liderlik davranislar

e Okulda olumlu bir hava yaratilmasi

e Yardime1 hizmetlerin saglanmasi

e Okul-gevre iliskileri

¢ Disiplin ve devamin saglanmasi

Basar (2000) yeterlik tiirlerini lige ayirmaktadir :

Teknik yeterlikler goreve iligkin etkinlik alanlarindaki teknik bilgi ve becerilerdir. Bir
gorevi yerine getirebilmek i¢in kullanilacak yontemler, teknikler, siiregler ve islemler ile
ilgili bilgi teknik bilgi kapsamina girmektedir. Bursalioglu (1994) y0neticinin yonetim

bilgi ve becerisinin teknik alandaki yetkiyi saglayacagini belirtmektedir.

Insalcil ya da sosyal olarak adlandirilabilen yeterlikler ise bireyin diger birey ve
gruplar1 anlama ve onlar1 giidiileyebilme, birlikte calisma siirecinde karsilikli tutum ve

davraniglarin 1y1 yonetilme becerisi olarak tanimlanmaktadir (Basar, 2000).

Karar vyeterlikleri kavramsal, orgitsel ya da yonetsel vyeterlikleri olarak da
tanimlanabilmektedir. Kararlarin alinmasi, uygulanmasi, izlenmesi ve sonuclarinin

degerlendirilmesi agsamalarmi icermektedir. Bundan dolayr sorun ¢ézme yeterligiyle de

iliskilidirler (Basar, 2000).
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Bagaran (2006), benzer bir ¢aligmayla yoneticilerin yeterlik alanlarini bir modelle

ortaya koymustur. Modelin boyutlari soyledir:

Yoneticinin yeterlik alanlari, yonetim kavramlari, insan iliskileri ve ydnetim
teknolojisi boyutlarindan olusmaktadir. Yeterlik konulari, yapt kurma ve yenilestirme,
yonetimin islevleri ve sorun ¢ézmeden meydana gelmektedir. Bu baglamda ydneticinin
sahip olmasi gereken yeterlik diizeyleri ise tanima-anma, anlama-kavrama, yorumlama-

yargilama, yapma-uygulama olarak belirtilmektedir.

Celep ve Cetin (2003) okul yoneticisinin yeterlik alanlarini bilgi yonetimi agisindan

ele alarak, bir okul yoneticisinde su 6zelliklerin bulunmasi gerektigini belirtmektedir:

e s sektdriiniin yapmay1 zorunlu kildig1 seylere iliskin giiclii bir bag

e Zorlayici bir vizyon ve yap1

e Bilgi dnderligi

e Devamlilik gosteren 6grenme

e lyi gelistirilmis enformasyon-iletisim yapist

e Sistematik bilgi surecleri: bilgiyi yaratma, toplama, érgitleme, depolama, yayma,

koruma.

Okul yoneticilerinin yeterliklerinin ne olmasi gerektigine dair yapilan ¢aligmalardan
biri de, Amerika’da faaliyet gosteren ISLLC (Eyaletler Arast Okul Liderligi Lisans
Ortakligi) tarafindan belirlenen egitim liderligi standartlaridir (www.ccsso.org). Bu

standartlara gore bir okul yoneticisinde su 6zelliklerin bulunmasi gerekmektedir:

e Cogunlugun paylastigi bir 6grenme vizyonu olusturmak

e Ogrenci dgrenmesini ve dgretmenlerin mesleki gelisimlerini destekleyen bir okul

kiltlirii ve egitim programi olusturmak



18

e Okul orgiitiiniin, isleyisinin ve kaynaklarinin iyi yonetilmesini saglayarak giivenilir,

etkili ve verimli bir 6grenme ortami olusturmak

e Okul ve toplum iiyeleriyle isbirligi yapmak, toplumun g¢esitli gereksinimlerine

cevap vermek ve toplum kaynaklarini yerinde kullanmak

e Durustllk, adalet ve etik cercevesinde davranmak

e Politik, sosyal, yasal ve Kkiiltiirel baglamlar1 anlayabilmek, gereksinimlerini

karsilayabilmek ve etkilemek

Avrupa (Ulkelerinde okul yoneticilerinden beklenen gorev ve sorumluluklar

yonetimsel, finansal ve egitimsel olarak ii¢ baslik altinda incelenebilir (Erden, 2005):

Avrupa’da okul yoneticilerinin yonetimle ilgili gérev ve sorumluluklari bir¢ok tilkede
bakanliklar gibi daha st diizey kurumlarca alinan kararlarin uygulamasini kapsamaktadir.
Ornegin, Belcika, Yunanistan, Fransa, Liiksemburg, Portekiz, Italya gibi iilkelerde bu
uygulamalara rastlanmaktadir. Diger bazi iilkelerde ise okul yoneticileri daha 6zerk
davranabilmektedir ve karar almada yetkili kisilerdir. Ornegin, Danimarka’da okul
yoneticilerinin sorumluluklart mahalli idarelere gore farklilasabilmektedir. Ispanya’da okul
yoneticisi okulla ilgili her konuda son otorite olarak goriilmektedir. Finlandiya’da ise okul
yOneticilerinin 6gretmen se¢cme hakki bulunmaktadir (Eurydice, 2005 akt. Erden ve Erden,
2005).*

Okul yoneticisinin finansal gorev ve sorumluluklart agisindan Fransa’da yoneticinin
okul biitcesini kullanma agisindan kismi O6zerkligi vardir. Danimarka’da ydneticiler
belediye tarafindan saglanan biitceyi hazirlar ve uygularlar. Alman yoneticiler finansal

acidan kismi 6zerklik sahibidir. Yunanistan’da ve Irlanda’da ise bakanliktan gelen kararlar

! Eurydice, Avrupa Birligi iilkelerindeki egitim sistemleri ve politikalari ile ilgili bilgi saglayan bir
veritabamdir. Bahsedilen veri tabanina http://www.eurydice.org/Eurybase/Application adresinden ulasilabilir.



http://www.eurydice.org/Eurybase/Application
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uygulanmak zorundadir. Portekiz’de ise okul yoneticileri yaptiklari biit¢eyi egitim konseyi

onayina sunmak zorundadirlar (Eurydice, 1996 akt. Erden ve Erden, 2005).

Egitimsel gorev ve sorumluluklar agisindan da Avrupa dlkeleri farklilik
gostermektedir. Ornegin Belgika’da okul yoneticileri 6zerlige sahiptirler ve dgretmenleri
koordine etme, onlara liderlik yapma ve degerlendirme hakkina sahiptirler. Benzer bir
uygulamaya sahip Danimarka’da yoOnetici Ogretmeleri gorevlere gore dagitir ve onlari
denetler. Almanya’da okul yoneticisi 6gretmenlerin derslerini belirleme hakkina sahiptir.
Yaptigi siuf gozlemlerine gore dgretmenleri degerlendirir. Ispanya’da ydnetici okulun
egitim planini yiiriiten konseye baskanlik eder. Fransa’da ise yonetici merkezi yonetimce
belirlenen program ve ana ilkelerin uygulanmasimdan sorumludur. italya’da yoneticiler
Ogretim etkinliklerini diizenlerler. Okulda yasanan catigsmalar miifettisler araciligiyla
¢oziiliir. Denetim sistemine orta 6gretimde sahip olmayan Liiksemburg’da 6gretmenleri
yoneticiler denetler (Eurydice, 1996 akt. Erden ve Erden, 2005). Avustralya’da ise
yoneticiler 6gretmenlere danismanlik ve denetgilik yaparlar (Eurydice, 2005 akt. Erden ve
Erden, 2005). Isvec¢’te ise yoneticilerin egitimsel gorevler disinda Ogrencilerin sosyal
refahina yardimci olmak, Ogrenci gereksinimlerine gore egitimi diizenlemek ve
ogretmenlere mesleki gelisim olanaklar1 saglamak gibi gorevleri bulunmaktadir (Eurydice,

1996 akt. Erden ve Erden, 2005).

Tiirkiye’de Milli Egitim Bakanligi’na bagl okullara yoneticilik atama islemi merkezi
smavlar araciligiyla yapilmaktadir. Milli Egitim Bakanlhigi’nin yaymladigr egitim
kurumlar1 yoneticilerinin atama ve yer degistirmelerine iligkin yonetmelik (MEB, 2009)
incelendiginde, yoneticilik icin bagvuracaklarda bulunmasi gereken bazi genel sartlar

sOyledir:

e Atanacag okulda aylik karsilig1 okutabilecegi dersi olmak
e Bakanlik kadrolarinda en az ii¢ y1l 6gretmen olarak gorev yapmis olmak

e Sec¢me sinavinda basarili olmak
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Okul yoneticiligine atanmak icin yapilan segme sinavinda yonetici adaylaria yoneltilen

soru tiirleri ve agirliklar soyledir:

e Turkce-dil bilgisi: %10,

e Resmi yazisma kurallari: % 4,

e Halkla iligkiler ve iletisim becerileri: % 4,

e Okul Yonetimi: % 4,

e Yonetimde insan iliskileri: % 4,

e Okul gelistirme: % 4,

e Egitim ve 0gretimde etik: % 5,

e Tiirk Idare sistemi ve protokol kurallari: % 5

e 657 sayitlh Devlet Memurlar1 Kanunu, 5442 sayili 1 idaresi Kanunu, 4982 sayili
Bilgi Edinme Hakki Kanunu, 4483 sayili Memurlar ve Diger Kamu Gorevlilerinin
Yargilanmas1 Hakkinda Kanun, 3071 sayili Dilek¢e Hakkinin Kullanilmasina Dair
Kanun, 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu dahil gorevin

gerektirdigi diger temel mevzuat: % 60.

Yiizdelerden anlasildig tizere iilkemizde okul yoneticisi olmak i¢in agirlik verilmesi
gereken bilgi tiirt ilgili kanun ve mevzuata dair bilgidir. Okul yonetimi, insan iligkileri,

okul gelistirme ve etik konular1 sinav kapsaminda yiizde agisindan en sondadir.

Gortildiigii gibi egitim yonetimi programlariin kapsaminin, egitim yoneticisi tanimin
ve egitim yoneticilerinin yeterliklerinin neler olmasi gerektigine dair farkli uygulamalar ve
goriisler bulunmakta ve konu lizerinde anlagmaya varilmasi i¢in bilgi ve deneyimlerin

paylasilmasi gerekli goriilmektedir.
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Zihinsel Modeller

Bu boluimde zihinsel model kavrami ve zihinsel modellerin  6zellikleri

agiklanmaktadir.

Zihinsel Modelin Taninu ve Ozellikleri

Zihinsel modeller diinyay1 anlamlandirmak ve tahminlerde bulunmak i¢in kullanilan,
birbiriyle iligkili kavramlari bir baglamda bir araya getiren bilgi yapilaridir (Spillane,
Reiser ve Reimer, 2002).

Zihinsel modeller, kisilerin Orgiitsel anlamda olaylar1 nasil algiladiklarini, neyin
basarilip neyin basarilamayacagina dair algilarimi etkileyen yapilardir (Morrison ve
Rosenthal, 1997). Bagka bir tanima gore ise zihinsel modeller diinyanin nasil isledigine

dair olusturdugumuz igsel resimlerdir (Senge, 1992 akt. Morrison ve Rosenthal, 1997).

Bireyler diinyay1 algilarken basitlestirilmis zihinsel modeller kullanirlar ve olaylari
kendi alg1 siizgeclerinden gecirerek anlamlandirirlar (Kelly, 1991). Kisinin 6nceden
edindigi bilgi ve deneyimler, diinyanin isleyisine dair sahip olduklari ortiik inanglar
birleserek kisinin ¢evresini nasil algillayacagini ve uyaranlart nasil isleyecegini,
kodlayacagini ve yorumlayacagini belirlemektedir (Spillane, Reiser ve Reimer, 2002).
Yoneticilerin gevrelerindeki bilgilerden hangilerini dikkat stizgecinden gecirecekleri bu
zihinsel modellere baglidir. Dolayisiyla her birey kendisi i¢in anlamli ve 6nemli olgu ve

olaylara odaklanir (Barr, Stimpert ve Huff, 1992).

Barr, Stimpert ve Huff (1992) yoneticilerin cevrelerindeki bilgilerden hangilerini

dikkat silizgecinden gecireceklerinin ydneticilerin zihinsel modellerine bagli oldugunu
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belirtmiglerdir. Her birey kendi zihinsel modeline gore en oOnemli buldugu bilgiye
odaklanacaktir. Bu durum, kisinin zihinsel modeline gore dikkate almadigi ancak oOrgiit
icin onemli olan diger konularin farkedilememesine neden olabilmektedir. Goriildiigi gibi
her birey c¢evresini kendi zihinsel model siizgecinden gecirerek yorumlamaktadir ve
orgiitsel degisim ya da problem ¢6zme gibi konularda tek bir kisinin yorumu yetersiz

kalabilmektedir.

Kisi, yagadig1 deneyimleri kendi algisina gore degerlendirmektedir. Bu degerlendirme
stireci kisinin yeni durumlarda kullanacagi zihinsel modeller tiretir (Wassink vd. 2003).
Kisilerin zihinsel modelleri ge¢mis yasantilar1 ile birleserek her birey i¢in farkli sekilde
olugmaktadir ve eldeki bilginin se¢imi, yapilandirilmas: ve kullanimi bu farklifa gore
sekillenmektedir. Dolayisiyla bilis, karar verirken eldeki bilginin nasil kullanilacagini
belirlemektedir. Bireylerin bilgi isleme kapasitesi sinirli oldugundan eldeki problemlerle
ugrasirken kisa yollar ve basitlestirilmis zihinsel modeller kullanirlar. Bu kisa yollar
gecmisteki deneyimler ve eski olaylarla yenilerinin karsilastirilmasi olabilir. Paylasilan
bilisin Orgiit i¢inde karar almay1 kolaylastirict 6zelligi bulunurken, farkli bilissel yapilara
sahip bireyler yenilik¢i diisiinceyi tetiklemektedir ancak bu iki durum arasinda bir denge

kurulmas1 gerekmektedir (Swan, 1995).

Zihinsel modeller neyi algilayacagimizi ve etrafimizdaki diinyaya nasil tepki
verecegimizi belirlemektedir. Zihinsel modeller kisith bilgiye dayanirlar, taraflidirlar ve
biling altinda faaliyet gosteren yapilardir. Bu yapilar herhangi bir durumu tehlike ya da
firsat olarak algilamamiza neden olan bilgi, inan¢ ve degerleri icermektedirler (Marcum,

2009).

Bryson ve arkadaglarinin aktardigina gore (2004), Kelly, her bireyin i¢inde bulundugu
cevreyl anlamlandirmak i¢in kisisel bir yap1 kurdugunu, bu sayede etrafin1 anlayip onu
kontrol etmeye calistigini ifade etmektedir. Tiim bunlar1 yaparken kisinin kullandig1 temel
ara¢ dildir. Insan diinyay1 anlamlandirmaya c¢alisirken karsilastirmalar yapar, zitliklari
belirtir. Biitiin anlam bu benzerlik ve farkliliklarda yatmaktadir. Kisiler ayni olay1 farklh

sekillerde yorumlamaktadirlar. Fikir birligine ulasmis olmak demek, olaylarin sonuglarina
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dair benzer inaniglarimiz oldugu anlamimna gelmektedir. Aslinda bir kiginin fikrini
degistirmek olanakli degildir. Yapilabilecek tek sey, kisilere bakis agilarint genisletmeleri
icin yardimci olmak ve fikirlerini kendilerinin yeniden sekillendirmelerine yardimeci
olmaktir. Zihinsel modelleri haritalama yoluyla ortaya koyma, kisilere kendi bilissel

yapilarini genisletme, anlama ve degistirme konusunda yardimei1 olmaktadir.

Tikkanen ve digerleri (2005), zihinsel modelleri inceleyecek metotlarin su dort

0zelligi barindirmasi gerektigini ifade etmektedir:

Oncelikle, kisinin belli bir konuyla ilgili énemli buldugu kavramlar belirlenmelidir.
Sadece katilimcinin igsel temsillerini yansitan ifadelere odaklanilmalidir.

Belirtilen hedefler arasindaki iliskiler net bir sekilde ortaya koyulmalidir.

A wnp e

Kullanilan metod hem katilimcinin zihinsel yapisini ortaya c¢ikarmali hem de

katilimcida farkindalik yaratmalidir.
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BOLUM III

ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirmanin Deseni

Bu calisma nitel bir aragtirmadir. Nitel arastirmanin temel Ozellikleri arasinda,
genellemeler yapmaya caligsmak yerine, bir olayin daha iyi anlasilmasini saglamak vardir.
Ciinkii amag, insan davranisini, i¢inde bulundugu ortam iginde ve c¢ok yonlii olarak
anlamaya caligmaktir. Nitel calismalar sosyal bilimlerdeki olay ve olgular1 ayrintili olarak
kendi ortamlar ic¢inde incelemekte ve arastirmaci bu olay ve olgulart derinlemesine
aciklamaya ve yorumlamaya calismaktadir. Ciinkii bir olaya iligkin tek bir gerceklik ya da
dogru yoktur. Coklu gerceklikler, farkli ve ¢esitli algilar s6z konusudur. Olay ve olgulara
iliskin kat1 kurallar ve genellemeler olusturulamaz, ancak ortama gore cesitlilik gosteren

betimlemeler ortaya konabilir (Yildirim ve Simsek, 2008).

Yildirrm ve Simsek (2008), insanlarin kendi davraniglarini nasil bigimlendirdikleri,
bagkalarmin davranislarini nasil algiladiklari, farkli ortamlara nasil uyum sagladiklari,
cesitli sosyal olaylarla ilgili varsayimlar1 nasil olusturduklar1 gibi konularin sosyolojinin
oldugu kadar egitim alani i¢in de 6nemli oldugunu belirtmektedir. Egitim sisteminde de
belirli normlar ve bu normlara goére olusan davranislar bulunmaktadir ve bu davraniglar
egitim ortaminin bi¢cimlenmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir. Nicel yontemler sozi
edilen davraniglar1 ortaya ¢ikarmada yetersiz kalabilmektedir. Oysa gozlem, goriigme ve

diger nitel yontemler insan davraniglarini agiklamada bize dnemli katkilar saglayabilirler.
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Arastirma deseni, 6rnek olay inceleme deseni olarak belirlenmistir. Ornek olay
calismalar1  bilimsel arastirma terminolojisinde durum c¢alismast olarak da
adlandirilmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2008). Calisilan bu durum bir birey, bir kurum, bir
grup yada bir ortam olabilir. Nitel durum ¢alismalarinin 6zelligi, ele alinan durumu
derinlemesine ¢alismaktir. Durumlar Dbirbirinden farkli oldugundan sonuglarin
genellenmesi beklenmez, ancak benzer durumlarin anlasilmasina yonelik ornekler ve

deneyimler olusturmasi beklenir.

Simsek (2004) de Amerika’da yapilan okul yoneticisi yetistirme programlarini
inceledigi calismasinda durum c¢aligsmalarinin gittikge artan bir yontem olarak kullanilmaya
baslandigin1 ve klasik yontemlerden uzaklasildigini belirtmektedir. Akademik personelin
biligsel farkliliklarina vurgu yapan c¢alismalarinda Gizir ve Simsek (2005) de arastirma

desenini nitel durum g¢aligsmasi olarak belirlemislerdir.

Yeo (2004), yoneticilerin bilissel yapilarint ve olaylart nasil anlamlandirdiklarini
inceledigi arastirmasinda, arastirdigr olgularin yoneticilerin Orgiitteki olaylara yonelik
biligsel yapilar1 oldugundan, anketlerle yapilacak nicel bir Olglimiin amacina hizmet
etmedigini, dolayisiyla nitel durum ¢alismasi desenini kullandigin1 belirtmektedir. Biligsel
haritalama yOntemi kullanilan diger arastirmalarda da bu desenin kullanildig:
goriilmektedir (Yavas, 2009; Atasoy, 2007; Tikkanen, Isokaanta, Pykalainen ve Leskinen,
2005).

Aragtirma Sureci

Asagida arastirmanin sureci 6zetlenmistir (Tablo 1). Kullanilan yontem ve analizler

ilerleyen bolimlerde ayrintili olarak agiklanmaktadir.



Tablo 1

Arastirma sUreci
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Eylem

Amag

Yontem

Katilimcilarin biligsel

haritalarinin elde edilmesi

Okul yoneticisinin
eylemlerinin ve aralarindaki

iligkilerin belirlenmesi

Biligsel haritalama yontemi

Basamakli gériisme yontemi

Katilimcilarin  haritalarinin

birlestirilmesi

Tiim katilimeilarin
goriislerini igeren, lizerinde
analiz yapilabilecek
batlncul bir model

olusturmak

Birlestirme yontemi

Ortak harita tizerinde

analizlerin yapilmasi

Farkli goriisleri barindiran
modeldeki énemli eylemleri
ve aralarindaki iliskileri
belirlemek

Kime analizi
Hieset Analizi
Etkili secenek analizi

Basitlestirme analizi

Orneklem Secimi

Orneklem segimi siirecinde farkli sehirleri temsilen toplam 15 egitim yonetimi

uzmanina arastirma konusu ve icerigiyle ilgili kisa bilgi iceren elektronik postalar

gonderilmis ve ¢alismada yer alip alamayacaklar1 sorulmustur. Bu slire¢ sonunda 4 farkli

universiteden caligmaya katilmay1 kabul eden toplam 6 katilimciyla ¢alisiimustir.
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Bilissel haritalarla yapilan ¢alismalara bakildiginda genelde diisiik 6rneklem sayisiyla
calisildigr goriilmektedir. Ornegin Atasoy (2007) 3, Bandak (2003) 4, Johnson ve Lipp
(2006) 16, Yavas (2009) 6 kisi ile calismislardir. Bu arastirma bir durum calismasi
oldugundan genelleme yapma amaci tasimamakta, katilimcilarin biligsel yapilarini
derinlemesine incelemeyi amacglamaktadir. Bu siire¢ uzun zaman aldigindan katilimci
say1st ¢ok yiiksek olmamaktadir. Bu ¢alisma egitim yonetimi alaninda profesor {invani olan
6 Ogretim tiiyesi ile yiirtitilmiistiir. Bahsedilen 6gretim tiyeleri farkli liniversitelerin egitim

fakiltelerinde gorev yapmaktadirlar.

Verilerin Toplanmast

Asagida, calismada veri toplama amaciyla kullanilan yontem ayrintili olarak

aciklanmaktadir.

Biligsel Haritalama Yontemi

Swan (1995), teorik diizeyde biligsel haritayi, kisinin c¢evresini anlamak ig¢in
kullandig1 kavramlarin ve kavramlar arasindaki iligkilerin igsel bir temsili olarak
tanimlamaktadir. Cevreyi temsil etmek ve anlamak icin kullanilan bu haritalar, kavramlar
arasindaki bir¢ok iligkiyi gosteriyor olabilir. A ve B kavramlar1 arasindaki yakinlik,

benzerlik, neden-sonug, kategori ve devamlilik iligkileri bunlardan bazilaridir.

Deneysel diizeyde ise, bilissel haritalama yontemi, kiginin zihninde varolan biligsel
haritalara ulasmay1 ve bunlar1 gorsel bir cikti olarak ortaya koymayir amaclayan bir
tekniktir. Dolayisiyla, bilissel haritalama metotlari, kisilerin Ortiik inang sistemlerinin
icerigini ve yapisini gorsel olarak resmeder ve kisilerin yasadiklar1 ¢cevredeki yerini belirler

(Swan, 1995).
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Biligsel harita kavraminin temelinde, bilginin gergekligi basitlestiren ve kisinin
eylemleri icin temel olusturacak bir sekilde kisinin zihninde temsil edildigi fikri
yatmaktadir. Kisiler kendi diinyalarina iliskin igsel temsiller gelistirmektedirler ve bu

temsiller orgiitsel eylemlerle iliskilendirilmektedir (Hodgkinson 2003).

Montazemi ve Conrath (1986), bilissel harita gelistirmenin asil nedeninin, baska tiirli
elde edilmesi zor olan karar ¢evresinin yapisina iliskin bilgi sahibi olmak olarak
belirtmektedirler. Bu yontem karar verilmesi gereken cevre ile ilgili bilgi toplamay1
saglayarak bu ¢evreyi daha iyi anlamamiza olanak saglamaktadir. Bu yontemin diger bir
yarari, problem cevresi i¢cinde ele almman faktorlerin goreceli degerini anlamamizi
saglamasidir. Biligsel haritalarda gorsel olarak ortaya konulmadan hangi faktorlerin

hangileriyle iliskili ve digerlerinden 6nemli oldugunu belirlemek zorlasabilmektedir.

Biligsel harita, kisinin belli bir konuya iliskin algisinin temsilidir ve kisiye bir konuyu
daha iyi organize etme, sekillendirme ve anlamada yardimci olabilmektedir. Birden ¢ok
biligsel harita birlestirilerek tek bir harita haline getirildiginde, biitiin grup farkliliklarini
belirlemek ve paylasilan bir anlayis gelistirmek i¢in bu harita kullanilabilmektedir. Bu
sayede grup, ortik bilgiyi belirgin ve agik hale getirebilmektedir (Scavarda, Bouzdine-
Chameeva, Goldstein, Hays ve Hill, 2006). Ortiik bilgi, bir is ya da eylemi yerine
getirirken edinilen bir bilgi tiirii olmasina ragmen, deneyimle es anlamli degildir. Ciinkii
kisi yasadig1 deneyimleri kendi algisina gore degerlendirmektedir. Bu degerlendirme siireci

kisinin yeni durumlarda kullanacagi zihinsel modeller tiretir (Wassink vd. 2003).

Biligsel haritalama, Kelly’nin (1991) biligsel yap1 kuramina dayanmaktadir (Eden,
2004; Bryson, Ackermann, Eden ve Finn, 2004; Fuglseth ve Gronhaug, 2002). Kelly’nin
kuramindaki temel dayanak, bireylerin gergekleri algilama ve anlamada kendilerine 6zgii
yapilar (kavramlar) kullandiklaridir. Bu yapilar bir olgu ya da olaya anlam vermede
kullanilir. Yapilar kisiye 6zgii olduklarindan, ayni kelimelerle ifade edilseler de farkli
kisiler tarafindan farkli kavramlar1 ifade edebilmektedirler. Bireylerin diinyay:

anlamlandirmalar1 ve yorumlamalart birbirinden farklidir, dolayisiyla bireylerin eldeki
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olay1 yorumlama ve onunla ilgili eylemlerinde de farkliliklar olacaktir. Kelly bireylerin
diinyay1 ve olaylart algilarken kurduklar1 bu yapilari yeni olay ve durumlar karsisinda
sirekli test ettigini ve olaylar arasindaki nedensellik iligkilerini sorguladigini

belirtmektedir. Bu siiregte bilgi yapilar1 da gelisir ve degisir.

Bilgi yapilar, kisilerin ¢evrelerini anlamak i¢in gelistirdikleri birbirleriyle iliskili
kavramlardir. Her kavram iginde, birbirine benzeyen ama aslinda birbirinden farkli olan
nesnelere ve olaylara verilen anlamlar yatmaktadir (Kelly, 1991 akt. Fuglseth ve
Gronhaug, 2002). Kelly, kavramlarin kisiye 6zgii olma 6zelligine vurgu yapmak amacriyla,
“yap1r” ifadesini kullanmistir. Bilgi yapilar, kisilerin c¢evrelerini sekillendirmek ve ona
anlam kazandirmak amaciyla kullandiklar1 zihinsel kaliplardir (Walsh, 1995). Bu bilgi
yapilar1 kisinin hangi bilgileri alacaklarin1 ve onu nasil anlamlandiracaklari belirledigi igin,
verdikleri kararlarda ve eylemlerinde de etkili olacaktir (Fuglseth, 2002). Eden (2004),
kisinin dis ¢evreye bu sekilde anlamlandirmaya calisirken aslinda gevreyi yonetmeye ve
kontrol etmeye odaklandiklarini belirtmektedir. Yonetme ve kontrole yapilan bu vurgu,
bilissel haritalama yonteminin operasyonel aragtirma alanindaki dnemini ag¢iklamaktadir.
Problem ¢6zme ve eyleme yapilan vurgu, problemi anlamada ve ¢6ziim yollarin1 bulmada

oldukca faydali olmaktadir.

Biligsel haritalamanin temeli biligsel psikolojiye dayanmaktadir. Biligsel psikoloji,
insanlarm bilgiyi nasil aldigi, kaydettigi ve kullandig1 iizerine arastirmalar yapmaktadir.
Gelecegi tahmin etme, karar verme ve planlama gibi bir¢ok temel biligsel siire¢, insanlarin
bir sekilde dis cevreyi i¢sellestirme 6zellikleri olmadan miimkiin olamayacaktir (Tikkanen,

vd., 2005).

Biligsel haritalar kavram aglarindan ve kavramlar arasinda olduguna inanilan neden-
sonug iliskilerini gosteren oklardan olusmaktadir. Bu yiizden bazi durumlarda biligsel
haritalara “neden-sonug haritalar’” da denilmektedir. Bilissel haritalar genellikle goriisme

yoluyla elde edilmektedir ve goriisme yapilan kisinin 6znel diinyasini temsil ettigine
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inanilmaktadir (Eden, 2004). Bu calismada kullanilacak olan biligsel harita tiirii neden-

sonug haritalaridir.

Neden-Sonu¢ Haritalar

Neden-sonug haritalar1 bireylerin inang sistemlerindeki kavramlar1 ve bireyin bunlar
arasinda olduguna inandig1 iligkileri net ve iyi yapilandirilmis bir sekilde ortaya
koymaktadir. Bu nedenle ydneticilerin inang sistemlerini tespit etmede kullanilabilecek
araclardir (Markoczy, 1994). Neden-sonug¢ haritalari belli bir problem alani hakkinda
ayrintili bilgi etmeye yaradigindan karar vermeye yardimci olmada kullanishi araglardir

(Markoczy, 1994).

Neden-sonug haritalar1 hem uygulayicilar hem de arastirmacilar i¢in su agilardan

yararli olabilmektedir (Scavarda vd., 2006):

1. Teshis aract olarak- Kullaniciya problemleri ve olast sebeplerini belirlemede
yardimci olur

2. Bir sistem i¢in kritik kontrol noktalar1 belirlemede yardime1 olur

3. Risk azaltma araci olarak- Istenmeyen sonuglar1 belirleme ve riskleri azaltmada
yardim saglar

4. Strateji olusturmada ve bunu iletmede yardim saglar

5. Karmasik bir sistem i¢indeki neden-sonug iliskilerini 6gretmede yardimci olur

Neden-sonug haritalar1 yapisal olarak kavramlar ve kavramlar arasinda kurulan
nedensellik iliskilerinden olusmaktadir. Neden-sonu¢ haritalarinda “kavram” olarak
adlandirilan girdiler, bir unsur, bir 6zellik, bir konu, bir etmen veya bir degisken olabilir ve
haritalarda tek tek birimler olarak gosterilirler. Kavram tek bir kelimeden olusabilecegi
gibi (Ucret, buyiklik), bir tamlama (ders Ucreti) ya da daha uzun bir ifade (derse gec
kalmak) olabilmektedir. Haritalarda iki kavram arasindaki iligkiler tek yonlii oklarla ifade

edilmektedir. Bu oklar, iki kavram arasindaki oOncellik ve sonu¢ iliskisini
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gostermektedirler. Okun kuyruk kismindaki kavram, bas kismindaki kavrama gotiiren arag

olarak ele alinmaktadir (Narayanan ve Armstrong, 2005).

Yukarda agiklanan kavramlar asagida (Sekil 1) gorsel olarak sunulmaktadir.

Sekil 1.

Neden-sonug haritasi

Biligsel haritalar cogunlukla ara¢-sonu¢ formatinda ifade edilen hiyerarsik bir yapidan
olusmaktadir. Biligsel haritalarda  bazi kavramlar “bas” ve “kuyruk” olarak ifade
edilmektedir. Bag kavram kendisinden sonra herhangi bir kavram gelmeyen ve genellikle
hedef seklinde ifade edilen kavramlardir. Kuyruk kavram ise kendisinden dnce bir ifadenin
gelmedigi kavramlar icin kullanilmaktadir. Bagka bir deyisle, kuyruk olarak ifade edilen
kavramlar, bas kavrama gotiiren se¢encklerdir (Eden, 2004). Sekil 2’de basit bir biligsel
harita (zerinden bas ve kuyruk kavramlar gosterilmektedir. Bu c¢alismanin bulgular
kisminda kiime bag1 olarak ifade edilen kavramlar temel yeterlik alanlar1 olarak

aciklanacaktir.
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Sekil 2.
Biligsel haritalarda bas ve kuyruk kavramlar

Bas kavram

e

okul olmak

/

3 sinav basarisini

4 tercih edilen bir ]

artirmak

/

2 ders kalitesini ]

artirmak

- — 5 motivasyonu
1 egitime yatirim ]
yapmak

Kuyruk kavramlar

Neden-sonug haritalar1 genellikle yonetim alaninda ¢alisilan bir yontem olmakla
beraber egitim yonetimi alanindaki ¢alismalarda da kullanilmistir (Hays vd. 2007, Johnson
ve Lipp, 2006, Wassink vd. 2003). Johnson ve Lipp (2006), akademik bir bolimdin
stratejisini belirleme amaciyla bu yontemi kullanmiglardir. Neden-sonug haritalar egitim
alaninda miifredat yenileme i¢in de kullanilmigtir (Hays vd. 2007). Operasyonel yonetim
dersi i¢in miifredat yenileme arayisinda olan aragtirmacilar, alanin ¢ok genis olmasindan
dolay1 boyle bir girisimin tek bir kisinin bilgi ve deneyimine baglanamayacagini belirterek

farkli uzmanlarin haritalarini ¢ikararak toplu bir bakis agis1 elde etmislerdir.
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Biligsel haritalama alanyazininda haritalar1 elde etmek igin farkli yoOntemler
kullanildig1r goriilmekle beraber temelde iki ana yaklasim bulunmaktadir. Bunlardan ilki
biligsel haritas1 elde edilecek katilimci ya da katilimcilarla gériisme yapmaktir. Bu yontem
arastirmact ve katilimcinin etkilesimde bulunmasini ve verinin goriisme yoluyla elde
edilmesini gerekli kilmaktadir. Kullanilan ikinci yontem ise yazili metinleri analiz ederek
biligsel harita elde etmektir. Bagka amaglarla hazirlanmis olan dokiiman ya da evraklarin
ayrintili analizi yapilarak kisilerin inang sistemlerinde barindirdiklar1 kavramlar ve
bunlarin arasindaki iliskiler ortaya ¢ikarilir (Narayanan ve Armstrong, 2005). Ornek bir
metin analizi calismasi i¢gin bilimsel yonetim alanindan F. Taylor’1n iki kitabini analiz eden
Cossette’in (2002) calismasi incelenebilir. Axelrod (1976) da benzer g¢alismalarinda
politikacilarin goriislerini yansitan yazili metinleri inceleyerek biligsel haritalar elde

etmistir.

Biligsel harita elde etmede kullanilan goriismeler, aragtirmanin amacina gore
yapilandirilmamis  olanlardan olduk¢a yapilandirilmiglara uzanan bir yelpazede
siralanmaktadir (Narayanan ve Armstrong, 2005). Bu c¢alismada haritalarin elde

edilmesinde basamakl1 goriisme yontemi kullanilacaktir.

Basamaklh Goriisme Yontemi

Daha o6nce de belirtildigi gibi, bu ¢alismanin kurumsal dayanagin1 Kelly nin Kisisel
Yap1 Teorisi olusturmaktadir (Fuglseth ve Gronhaug, 2002). Bu ¢aligmada katilimcilarin
haritalarim1 elde etmede basamakli goriisme yontemi kullanilmistir. Bu yontem de
Kelly’nin biligsel yap1 kuramina dayanarak gelistirilmis bir yontemdir (Bourne ve Jenkins,
2005). Basamakli goriisme yontemi biligsel haritalama calismalarinda siklikla kullanilan
bir yontemdir (Yavas, 2009; Wright, 2008; Johnson ve Lipp, 2006; Jenkins ve Johnson,
1997). Bu yontemde kisilere belli secimlerin arkasinda yatan nedenlere yonelik
derinlemesine agiklama getirecek sorular yoneltilir. Yontem temelde arac-sonug iliskilerine

dayanmaktadir (Trocchia, Swanson ve Orlitzky, 2007).
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Bu goriisme yonteminde katilimeilarin belirttigi kavramlara “nasil” sorusu sorularak
katilimeinin belirttigi eylemi geceklestirme yollar iizerine diisiinmesi saglanir ve verilen
cevaplar haritada gorsel olarak ifade edilir. Katilimcinin “nasil” sorusuna getirecek baska
aciklamasi kalmadiginda “neden” sorusu sorularak bu eylemle ulagsmayr amagladig iist
eylemler ya da baska degisle ulasilmak istenen sonug elde edilmeye c¢alisilir (Bryson vd.
2004). Katilimemin verdigi cevaplara gore goriisme esnasinda gorsel bir zihinsel model
olusmaktadir. Stire¢ icinde katilimci istediginde bu model {izerinde degismeler, eklemeler

ve duzeltmeler yapabilmektedir.

Aragtirma siirecinin basinda farkli sehir ve tiniversiteleri temsilen 15 egitim yonetimi
profesoriine arastirmanin amacini ve siirecini agiklayan bir elektronik posta gonderilmis,
calismaya katilmayr kabul eden 6 katilimcidan onceden randevu alinarak goriisme
yapilmistir. Goriisme yeri olarak katilimcilarin uygun gordiigii ve rahat galisabileceklerini
ifade ettikleri mekanlar secilmistir. Arastirmact goriismeleri biitiin katilimcilarla bilgisayar
basinda gerceklestirilmistir. GoOrlisme siireci baslamadan Once katilimcilara teknik
hakkinda 6n bilgi verilmistir. Goriismenin basinda her katilimciya “Iyi bir okul yoneticisi
hangi eylemleri yerine getirir ?” sorusu sorulmustur (C) (Sekil 3). Katilimcinin verdigi
cevap aynmi anda bilgisayar ekranma girilmistir. Daha sonra katilimcilara, basamakli
goriisme prosediirii geregi, her bir eylem igin “nasil” sorusu sorulmustur ve verilen
cevaplar bilgisayar ekranina girilmistir (D). Katilimer “nasil” sorusuna daha fazla agiklik
getiremeyene kadar bu siireg isletilmistir. Daha sonra ilk kavrama donilerek bu kez
“neden” sorusu sorularak iist kavramlara ulasilmaya c¢alisilmistir (B, A). Slre¢ bitin

katilimcilar i¢in ayn sekilde gerceklestirilmistir.
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Sekil 3.

Basamakl1 gériisme sireci

Neden?

Nasil?

Gorlisme sirasinda her 15-20 dakikada bir ve goriisme sonunda bir kez katilimcidan
bilgisayar ekraninda olusan haritay1 incelemesi, gerekli gordigii diizeltme ve eklemeleri
yapmast istenmistir. Bunun nedeni katilimecilarin kendilerini olabildigince net ifade
etmesini saglamaktir. Basamakli goriigme siiresi Katilimer 1 igin 1 saat 15 dakika,
Katilime1 2 i¢in 1 saat 50 dakika, Katilimer 3 i¢in 55 dakika, Katilimci 4 igin 1 saat 10
dakika, Katilimc1 5 igin 1 saat 50 dakika ve Katilimcr 6 igin 1 saat 20 dakika olarak
kaydedilmistir.
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Haritalarin Birlestirilmesi

Belli bir problem alaniyla ilgili tek tek bireylerin bilissel haritalar1 ¢ikarildiktan
sonra bu haritalar1 birlestirilerek her haritanin ortak noktalarini gosteren tek bir harita
elde edilebilmektedir. Elde edilen bu harita ayn1 drgiitteki bireylerin biligsel yapilarindaki
paylasilan inanclari, ortak yonleri ve farkliliklar1 ortaya koymakta ve karar alma

eyleminde yol gosterici olmaktadir.

Farkli katilmcilardan elde edilen haritalarla bir grup haritasi elde etmek icin
kullanilan yontemler birlestirme yontemi, toplama yontemi ve atdlye c¢aligsmasi
yontemidir (Narayanan ve Armstrong, 2005). Uzerinde ¢alisilan grubun biiyiikliigiine
gore bu yontemler siralandiginda, katilimei sayist 5 ve daha az olan calismalarda
birlestirme yontemi Onerilirken, 5 ile 7 arasi katilmci sayisiyla atdlye caligsmasi
Onerilmektedir. Bu c¢alismada 6 katilimciyla calisilmasina ragmen, katilimcilar cografi
olarak dagilim gosterdiginden grup haritast olusturmada birlestirilme yontemi se¢ilmistir.
Atolye calismasi yOnteminin secilmemesinin bir diger nedeni, bireysel yiiriitiilen
caligmalarda kisinin kendisini daha rahat hissetmesi (Hjortso, Christensen ve Tarp, 2005)
ve yabanci alanyazinda “Group thinking” denilen kisilerin grubun aldig1 ortak kararlara

uyma egilimi géstermesini engellemektir (Johnson ve Lipp, 2006).

Bu caligmada egitim yonetimi alan1 uzmani 6 kisinin biligsel haritalari ayr1 ayri elde
edildikten sonra birlestirme yontemi kullanilmis ve tek bir harita elde edilmistir.
Birlestirilme yapilmadan 6nce katilimcilarin haritalari tek tek incelenerek kavram sayilar
ve kiimeler belirlenmistir. Daha sonra ilk katilimcinin haritasindan baglayarak kavramlar
yeniden numaralandirilmistir. Bdylece her kavrama ait tek bir numara olmasi

saglanmistir.

Birlestirme isleminin ikinci basamaginda haritalar taranarak anahtar kelimeler

aracilifiyla ayni1 kavrama isaret eden ifadeler belirlenerek gruplandirilmistir. Daha sonra
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ortak haritada standart saglamak amaciyla bu kavramlar yeniden adlandirilmistir.

Gruplandirilan kavramlar tablo haline getirilerek katilimcilara elektronik posta yoluyla

gonderilmis ve birlestirilen kavramlara iliskin katilimcilarin onaylar1 alinmistir (Tablo 2).

Tablo 2

Birlestirilen kavramlar

KAVRAMLAR

YENI KAVRAM

Velilerin 6grenme siirecine katkisini saglamak (katilimei 1)
Velilerden yardim almak (katilimci1 2)

Velilerden yardim almak (katilimci 4)

Paydaslarin destegini almak (katilime1 6)

Velilerden yardim
almak

Okulun orgiitsel amacim gergeklestirmek (katilimer 1)

Okulun amaglarim etkili bigimde ger¢eklestirmek (katilimci 2)
Okulun amaglarimi gergeklestirmek (katilimci 3)

Okul amaglarim gergeklestirmek (katilimei 4)

Okulun amaglarmi gergeklestirmek (katilimci 6)

Okulun amacim
gerceklestirmek

Iletisim kurmak (katilime1 6)
Okul toplumuyla iletisim kurmak (katilime1 4)

Okul lyeleriyle
iletisim kurmak

Okul dis1 kurum ve kuruluslarla iletisim kurmak (katilimer 1)
Okul ve cevre iletisimini gergeklestirmek (katilimer 2)

Baska iilkelerdeki okullarla iletisim kurmak (katilimer 5)

Okul dis1 ile
iletisim kurmak

Cevrenin okula katkisim saglamak(katilimei 1)

Okul dis1
kurumlardan
yardim almak
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Yeni 6gretim kaynaklari saglamak (katilimei 2)

Okul dis1 toplumun kaynaklarindan faydalanmak (katilimci 4)
Okulun olanaklariyla sivil toplum orgiitlerinin gii¢lerini birlestirmek
(katilimci 5)

Toplumsal sorunlarin ¢6ziimiinde dnderlik etmek (katilimei 2)
Toplumsal refaha katkida bulunmak (katilimc1 4)
Toplumsal gelisime katki saglamak (katilimct 6)

Toplumsal fayda
saglamak

Ogrenmeyi tesvik eden okul kiiltiirii olusturmak (katilimer 1)
Okulda ortak kiiltiir olusturmak (katilime1 4)
Okulda birlikte 6grenme ve 6gretme kiiltiirii yerlestirmek (katilimci 6)

Ortak bir okul
kiiltiirti olusturmak

Ogretmenlerin mesleki gelisim gereksinimlarini karsilamak (katilimer 1)
Ogretmenlerin alanlarinda ilkleri ortaya koymasina yardimer olmak (katilimet
2)

Calisanlarin mesleki gelisimini desteklemek ve tesvik etmek (katilimci 6)

Mesleki gelisimi
tesvik etmek

Okul toplumunu karar surecine katmak (katilimci 4)

Ogretmenleri kararlara katmak (katilimci 1)

Paydaglar1 karara
katmak

Okulun degisim ve gelismelere zamaninda ve planh olarak uyarlanmasinm

Iyi planlama

yapmak
saglamak (katilimci 1)
Ogretimi planlamak (katilimci 2)
Iyi planlama yapmak (katilimci 4)

Basariy1

Ogretmenlerin basarilarini ddiillendirmek (katilimei 1)

Biligsel 6grenmelerini ddiillendirmek (katilimer 2)

odullendirmek

Kendini gergeklestirmek (katilimer 2)

Kendi 6z benini gelistirmek (katilimc 5)

Bireysel doniistim
saglamak
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Bireysel kendini gergeklestirme saglamak (katilimei 6)

Okul uyelerini

Ogretmen ve dgrencileri motive etmek (katilimei 1) motive etmek

Ogrencileri motive etmek (katilimci 2)

Basarili olmak (katilime1 2) Baganili olmak

Ulke vizyonunu gergeklestirmek (katilime1 4)
Bireyin kendini yonetmesi, 6zgiirlesmesi ve sosyallesmesini ve baskalari

tarafindan kabul gérmesini saglamak (katilimci 6)

Tablonun sol sttununda en alt gdzenekte bulunan kavramlar adi gegen katilimcilarin
kiimelerindeki bas kavramlar oldugundan basarili olma 6l¢utl olarak kabul edilmislerdir.
En iist noktada basarili olmak farkli katilimcilar i¢in farkli eylemleri ifade etmektedir
ancak haritalar birlestirilirken standart saglama amaciyla tek bir isim altinda ifade
edilmistir. Ornegin katilimc1 4 igin basarili olmak iilke vizyonunu gergeklestirmek
anlamma gelirken, katilimci 6 basariyr bireyin kendini yOnetmesi, Ozgiirlesmesi ve
sosyallesmesi ve baskalar1 tarafindan kabul gormesi olarak belirlemistir. Haritalar
birlestirildikten sonra kavram sayisi 197’e inmistir. Birlestirilmis ortak harita EK.2’de

incelenebilir.

Bilissel Haritalarda Gegerlik ve Guvenirlik

Biligsel haritalar iizerine yapilan ¢aligmalar incelendiginde, gecerlik ve giivenirlik

saglanmasi i¢in uyulmasi gereken Olcutler asagida agiklanmaktadir.

Yapilan arastirmalarda verilerin elde edilmesinde ¢ogunlukla goriigme yoOnteminin
kullanildig1 goriilmektedir. Goriisme esnasinda katilimeilarin diisiincelerini agik ve anlamli
sekilde ifade etmelerine izin verilmesi 6nemli gegerlik ve gilivenirlik OlgUtlerinden biri
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Katilimcinin goriisme sirasinda kavramlart incelemeleri ve

haritalar iizerinde gerekli diizeltmeleri yapmalarina imkan saglanmak gerekmektedir. Ayn
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zamanda arastirmaci katilimcilara sadece diigiincelerini dile getirmeleri i¢in gerekli sorulari
soran kisi roliinii oynamalidir, katilimcilarin verdikleri cevaplar1 elestirmemelidir

(Ambrosini ve Bowman, 2001).

Bu calismada katilimer haritalar1 tek tek incelendikten sonra gruplandirilan
kavramlara ve bu kavramlarin hangi isimler altinda birlestirilecegine iliskin
katilimcilardan geribildirim alinmistir. Bunun yaninda her katilimciya biitiin haritalar
iceren bir dosya gonderilmis ve katilimcilardan kendi haritalarin1 bulmalar1 istenmistir.
Benzer giivenilirlik ¢alismalart baska arastirmalarda da kullanilmistir (Yavas, 2009;
Goodhew, Cammock ve Hamilton, 2005; Weber ve Manning, 2001). Bu c¢alismada

yukarida bahsedilen Ol¢Utlerin hepsine uyulmaya 6zen gosterilmistir.

Calismada Kullanilan Yazilim

flgili alanyazin incelendiginde bilissel haritalarin elde edilmesinde farkli yazilimlar
kullanildig1 goériilmektedir. Bu calismada, katilimcilarin bireysel haritalarmi tek tek elde
etmeye ve birlestirmeye olanak sagladigindan Decision Explorer programi kullanilmistir.
Dorsett (2006), Decision Explorer programinin bireylerin belli bir konu ya da problemler
ilgili disiince yapisimi elde etmek igin kullamigh bir ara¢ oldugunu belirtmektedir.
Bahsedilen program bir¢ok arastirmada bilissel harita elde etme amaciyla kullanilmstir.
(Yavas, 2009; Dorsett, 2006; Johnson ve Lipp, 2006; Tikkanen vd. 2005, Eden ve
Ackermann, 2004; Bandak, 2003). Decision Explorer programi haritalari elde etmede,
birlestirmede ve haritalar iizerinde analizler yapmada kullanicilara kullanim kolaylig

saglayan bir programdir.

Verilerin Analizi

Yoneticinin yeterlik alanina giren temel eylemleri tespit etmek icin haritalar tizerinde

yapilan analizler asagida agiklanmaktadir.
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Kime Analizi

Katilimcilarin haritalar1 birlestirildiginde, ortaya bir bakista anlasilmayacak kadar
karmasik ve biiylik bir model ¢ikmaktadir. Kiime analizi, elde edilen bu biyuk modeli
daha anlagilir kiigiik kiimelere bolerek, modeldeki biitiin kavramlarin aslinda hangi temel
kavramlar etrafinda gruplandigini ortaya koymaktadir. Baska bir deyisle, kiimeleme analizi
bize karmasik modelin bir 6zetini vermektedir (Decision Explorer User's Guide, 2002). Bu
analiz Jaccard katsayis1 olarak adlandirilan bir benzerlik hesaplamasi yaparak, her kavrami
ve bu kavramlarin iliskili oldugu diger kavramlar1 hesaplar ve kiimeler olusturur (Eden,
2004). Bu calismada kiime bas1 olarak ifade edilen kavramlar temel yeterlik alanlar1 olarak

ele alinacaktir.

Hieset Analizi

Hieset analizi etkili segenek analizini yapmadan 6nce yapilmasi gereken bir analizdir.
Bu analiz kiime analizine benzemekle beraber, kiime yapisinin hiyerarsisini dikkate
almaktadir. Baska bir deyisle bir kiimenin bas kavramindan itibaren iligkili oldugu biitiin
kavramlar1 kiimeye katar. Bu siiregte birden fazla kiimede olan kavramlar da kiimelere

girebilir (Eden, 2004).

Etkili Secenek Analizi

Etkili segenek (potent) kavrami, birden fazla kiimede bulunan kavramlar igin
kullanilan bir ifadedir. Potent kavramlar birden ¢ok kiimede yer aldigindan, bir ¢ok diger
kavramla iliskileri bulunmaktadir. Dolayisiyla potent kavramlar bulunduklar1 kiimelerin
bas kavramlarina hizmet etmektedirler (Eden, 2004). O halde bir kavramin birden fazla
kiimede bulunuyor olmasi o kavramin Onemini artirmaktadir. Etkili secenek analizini

gerceklestirmek icin hieset analizinde elde edilen veriler kullanilir. Bu calismada etkili
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secenek analizi ile elde edilen kavramlar, temel yeterlik alanlarina hizmet eden eylemler

olarak ele alinip agiklanacaktir.

Basitlestirme Analizi

Decision Explorer programinda elde edilen haritalar genellikle onlarca kavram ve
iligski barindiran karmasik bir yapida oldugundan, bir¢ok durumda sadece az sayida énemli
kavrama ve iligkiye odaklanan kii¢iik bir model elde etme yoluna gidilmektedir. Model
kiigiiltiilirken kavramlar arasindaki iliskiler de korunmaktadir (Decision Explorer User's
Guide, 2002). Basitlestirme analizi ortak haritadan elde edilen kiime basi kavramlar1 ve
etkili secenek analiziyle belirlenen birden fazla kiimede yer alan kavramlari alarak, bu
kavramlarin arasindaki iliskileri basit ve 6zet bir modelle ortaya koymaktadir. Bagka bir
deyisle, bize ¢ok karmasik bir haritanin 6zetini ¢ikarmakta ve bu galismada yeterlik alnlar

arasindaki iliskilerin acik¢a goriilmesini saglamaktadir.

Arastirma Etigi

Arastirmacilar nitel arastirma yapanlarin uymast gereken bazi etik ilkelerden
bahsederek, arastirmada yer alan katilimcilarin goniilliiliik esasina gore segilmesi
gerektigine, arastirmadan once katilimcilara arastirmay1 aciklayan bir mektup gonderilmesi
gerektigine deginmislerdir (Briggs ve Coleman, 2009). Bunun yaninda arastirmacinin
katilimcilara arastirmanin amaci ile ilgili siirekli ve yeterli agciklama yapmalar1 gerektigini,
topladig1 verileri abartiya kagmadan ve oldugu gibi yorumlamasi gerektigini ve gozlenen
olgu ve olaylar1 oldugu gibi aktarmasi gerektigini belirtilmektedir (Yildirim ve Simsek,
2008). Bu calismada bahsedilen biitiin bu ilkelere uyulmustur. Bunun yani sira,
katilimcilardan elde edilen veriler ve haritalara iliskin bilgilerin tamamen gizli tutulmasina
Ozen gosterilmistir. Katilimcilarin haritalar1 gériismelerin yapildigi siradan farkli sekilde

1’den 6’ya kadar numaralandirilmistir.
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Arastirmada kullanilan bilgisayar programi lisansli olarak satin alinmig ve kullanim

haklarina riayet edilmistir.
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BOLUM IV

BULGULAR VE YORUM

Bu bolimde katilimcilarin biligsel haritalar1 incelenerek, her katilimcinin okul
yoneticisinin temel yeterliklerinin ne olmas1 gerektigine iliskin 6nemli gordiikleri

kavramlar ve bu kavramlar arasindaki iliskiler agiklanmaktadir.

Katilimcilarin Yeterlik Alanlarina iliskin Goriisleri

Asagida katilimcilara ait biligsel haritalar (Sekil 4-9) yorumlanarak katilimcilarin

yeterlik alanlarina iliskin zihinsel modelleri agiklanmaktadir.

Katilimcr 1

Katilimer 1’in haritast ilk bakista karmasik goriilse de, yapilan kiime analizi sonucu
haritada bulunan 67 kavramin 5 boyutta agiklandigi goriilmektedir (Sekil 4). Bu boyutlar

sunlardir:

e Ogrenci ilerlemesini izlemek

e (Cevrenin okula katkisin1 saglamak

e Okulla ilgili politikalar1 belirlemek ve uygulamak
e Okulun temel degerlerini ortaya koymak

e Okulun o6rgiitsel amacini gegeklestirmek
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Ogrenci ilerlemesini izlemek: Ogrenci ilerlemesini izlemek Katilimer 1’in haritasinda
onemli bir kavram olarak one ¢ikmaktadir. Okul yoneticisi 6grenci ilerlemesini izlerken
smif i¢i egitim Ogretim etkinliklerini yakindan takip ederek Ogrenme standartlarini
belirlemeli, bu standartlar hakkinda veli 6gretmen ve 6grencileri bilgilendirmelidir. Okul
yoneticisi egitim Ogretim etkinliklerinin sonunda istenilen standartlara ulasilip
ulagilmadigim 6lgerek 6grenme diizeyini belirlemek ve istenilen sonuca ulagilamayan
Ogrencilerin basarilarini artirmak i¢in gerekli onlemleri almak ve stratejiler belirlemek
durumundadir. Bunlar1 yerine getirmek katilimcr 1 igin &grenci ilerlemesini izlemek
eylemine hizmet etmektedir. Ogrenci ilerlemesinin izlenmesi ile gretmen ve dgrencilerin

gudulenmesi amaglanmaktadir. Bu da son noktada okulun etkililigini saglayacaktir.

Cevrenin okula katkisini saglamak: Katilimci 1’in 6nemli buldugu bir diger yeterlik alani
cevrenin okula katkisin1 saglamaktir. Bu amaca ulasmak icin yOneticinin okul ve g¢evre
iligkilerini iyi yOnetebilmesi gerekmektedir. Yoneticinin okul dis1 kurum ve kurulusglarla
stirekli iletisim i¢inde olmas1 ve etkili bir halkla iliskiler sistemi kurmasi beklenmektedir.

Bu yeterlik alan1 yoneticinin sosyal iliski kurma becerisine odaklanmaktadir.

Okulla ilgili politikalart belirlenmek ve uygulamak: Katilimci 1’in belirttigi bir diger
yeterlik alani okulla ilgili politikalar1 belirlenmek ve uygulamaktir. Bu yeterlik alaninda
katilime1 okul mevzuatina hakim olmayi 6n plana ¢ikarmaktadir. Okulla ilgili politikalarin
belirlenmesinde okul mevzuatin1 esas almak, bu mevzuat hakkinda okulla ilgili kurum ve
kuruluglar1 bilgilendirmek, belirlenecek ilke ve kurallarda mevzuati temel almak ve
okulda yerine getirilen tim eylemlerin bu ilke ve kurallara uygun olmasini saglamak
amaglanmaktadir. Okulla ilgili politikalar1 belirlemek ve uygulamak okulla ilgili tiim

caligmalarda belirsizligi ortadan kaldirarak okulun etkililigini saglamaya hizmet edecektir.
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Okulun temel degerlerini ortaya koymak: Katilimci 1’in 6nemli buldugu bir diger
yeterlik alani, okulun temel degerlerini ortaya koymaktir. Okul yoneticisi bu degerleri
belirlemek icin bireysel ve orgiitsel diizeyde deger analizi yapmalidir. Temel degerleri
belirlemek ve bunlar paylasmak paydaslarla birlikte vizyon tanimi yapmaya olanak
saglayacaktir ¢linkii lizerinde hemfikir olunan bir deger sisteminde ortak bir vizyon
belirlemek daha kolaydir. Belirlenen vizyon okulun gelisim ve degismelere zamaninda
uyum saglamasina hizmet edecek ve bu da okulun gelecek teminati olarak amacini
gerceklestirmesini saglayacaktir. Katilimer 1° e gore okulun temel degerlerini belirlemek,
vizyon olusturmanin disinda 6grenmeyi tesvik eden bir okul kiiltiiriiniin kurulmasina da
hizmet ederek giidilenmeyi artiracaktir. Bununla birlikte temel degerlerin ortaya konmast,

misyon belirleme ve ortak ama¢ duygusu olusturmaya da yardimei1 olmaktadir.

Okulun orgiitsel amacimt gerceklestirmek: Katilimer 1’in belirttigi son yeterlik alani
okulun oOrgiitsel amacin1 gergeklestirmektir. Ayn1 zamanda bas kavram da olan bu
yeterlige ulagmak i¢in okulun misyonunu gerceklestirmek ve okulun gelecegini garantiye

almak eylemleri gerekli gérulmektedir.

Katilimcr 2

Katilimc1 2°nin 49 kavrama sahip haritasi lizerinde yapilan kiime analizi tek bir kiime
dretmistir (Sekil 5). Haritada bir okul yoneticisinin basarili olabilmesi igin yerine

getirmesi gereken eylemlerinin su noktalar baglaminda tartisiimasi gerekmektedir:

e Okul amagclarin1 gergeklestirmek
e Toplumsal sorunlarin ¢ézlimiinde dnderlik etmek

e Kendini gerceklestirmek

Okulun amaclarint gergeklestirmek: Okulun amaglarint gergeklestirmek katilimcinin
haritasindaki 6nemli merkezi kavramlardan biridir. Bu amaca goturen eylemler
incelendiginde Ogrencilerin  gidilenmesine ve gereksinimlerine vurgu yapildigi

gorilmektedir. Okulda kulturel ve sportif etkinlikler yiritmek, d6grencilerin ilgi alanlarina
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yonelik etkinlikler planlamak, derslerin 6grenim hedeflerini belirleyerek bunlarin
gerektirdigi kaynaklart saglamak katilimci i¢in dogrudan okul amaglarini1 gerceklestirmeye

hizmet etmektedir.

Toplumsal sorunlarin ¢6ziminde onderlik etmek: Katilimcr 2 aym1 zamanda okulun
topluma kars1 gorevlerine de duyarh sekilde yaklasmaktadir. Okul yoneticisi sadece okul
toplumunun degil toplumdaki bireylerin de sorunlariyla ilgilenerek toplumsal sorunlarin
coziimiinde Onderlik edebilmeli ve bu sorunlarin ¢oziimiine yonelik kiiltiirel ve egitsel
destekte bulunmalidir. Zaman zaman toplumda hissedilmeyen gereksinimleri farkina
varilmasini saglayacak olan da yine okul yoneticisidir. Bunun yapmak icin de toplumsal

orgiitlerle iyi iletisim i¢inde olmal1 ve bu orgiitlerde aktif olarak yer almalidir.

Kendini gergeklestirmek: Katilimcir 2’nin 6nemli buldugu bir diger yeterlik alani ise
meslektaslar1 arasinda Ogretmenlerin 6zgilin irlinler ortaya koymalarint saglamak ve
boylece kendini gerceklestirmektir. Meslektaslar1 arasinda ayricalikli olmak katilimei igin
Ogretmenlerinin bilissel ve mesleki dgrenmelerini desteklemek anlamina gelmektedir.
Biligsel ve akademik yonden iyi gelismis, Ozgiin olabilen bir kadroya sahip olmak

katilimer i¢in bir basar1 ol¢ttiidiir.
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Sekil 5. Katihhmci 2’°nin haritasi
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Katilimci 3

Katilimc1 3’Un haritas1 tek bir kiime iiretmistir. Katilimcinin haritast toplam 11
kavramdan olustugundan bu sonug sasirtici degildir. Katilimcinin haritasindaki kiimenin
bas kavrami aym1 zamanda haritanin da bas kavrami olan “okul amagclarini
gerceklestirmek™ olarak belirlenmistir (Sekil 6). Okul amaglarini gergeklestirme asagidaki
baglamlarda tartisilmaktadir:

e lyi insan iliskileri kurmak

e Gorev sorumluluklarini yerine getirmek

lyi insan iligkileri kurmak: Katilime1 3, okulun amaglarmi gergeklestirmeyi temel bir
yeterlik olarak ele almaktadir. Bu amaca goétiiren aracglar incelendiginde katilimcet 3’iin
okul yoneticisinin yeterliklerini degerlendirirken insan iligkileri boyutuna agirlik verdigi
gortlmektedir. Gerek okul toplumu gerekse okul disi toplumla iyi iligskiler kurabilmek
icin yoneticinin hem okuyarak hem de gerekli egitimleri alarak kendisini insan iligkileri
boyutunda gergeklestirmesi gerekmektedir. Yoneticinin aldigi egitimler Kkendisini
iletisim ve insan iliskileri boyutunda gelistirecektir. Isgdrenlerle kurulan iyi iliskiler

okul amaclarim1 gerceklestirmeye hizmet etmektedir.

Gorev sorumluluklarini yerine getirmek: Okul yoneticisinin gorev sorumluluklarini
tam ve etkili sekilde yerine getirebilmesi i¢in bu gorev ve sorumluluklar iligskin bilgilere
ulasma yollarin1 da iyi bilmesi gerekmektedir. Bu anlamda yoneticinin formal ve

informal gorevlerine dair okuma ve arastirma yapmasi beklenmektedir.



Sekil 6. Katilima 3’iin haritas:
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Katilimci 4

Katilimc1 4’lin haritasinda toplam 39 kavram ve bir kiime bulunmaktadir. Kiimenin
bas kavrami “iilke vizyonunu gerceklestirmek” olarak belirlenmistir (Sekil 7). Ulke

vizyonunu gerceklestirmek yeterlik alan1 su baglamlarda tartisilmaktadir:

e Okul amagclarin1 gergeklestirmek

e Toplumsal refaha katkida bulunmak

Okul amaglarint gerceklestirmek: Katilimci 4 i¢in egitimin kurumunun asil hedefi iilke
vizyonunu gergeklestirmektir. Bu amaca ulasmak i¢in yoOneticinin okulun orgiitsel
amaglarina ulasmasini saglamas1 gerekmektedir. Orgiitsel amaclara ulagsmak ydneticinin
aldig1 kararlarin niteligine baglidir. Yonetici karar alirken paydaslari da siirece katarak hem
kararin niteligini artirir hem de bu fikirleri planlama yapmakta kullanir. Planlama
yapmanin bir diger ayaginda okul dis1 toplumun taleplerine de duyarli olmak
bulunmaktadir. Bunu saglamak i¢in okul disi toplumla toplantilar yapmak ve iyi iliskiler
kurmak gerekmektedir. Planlamanin iyi yapilmasi kaynaklarmm etkili ve verimli

kullanilmasini saglayarak okul amaglarini gergeklestirmeye hizmet etmektedir.

Katilimcr 4 i¢in okul amaglarina gotiiren baska bir onemli eylem alani ise okul
toplumuna liderlik etmektir. Liderlik tek bir alanda degil, kaynak saglamada ve dgretim
stirecinde liderlik olarak ortaya ¢ikmaktadir. Okul dis1 toplumun kaynaklarini ve velilerin
destegini alan yonetici kaynak saglamada liderlik yapar. Ogrenme siirecine ise rol modeli

olarak liderlik yapmaktadir.

Katilimci1 4 okulda olusturulan sosyal iklimin niteliginin de amaglara ulagsmada 6nemli
oldugunu diisiinmektedir. Okul bir 6grenme ve yasami haline getirilmeli, bunun igin de
rutin okul uygulamalarinin disina ¢ikilmali, biirokratik uygulamalar azaltilmali, veliler

O0grenme siirecine katilmalidir.
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ekil 7. Katilimci 4’iin Haritasi
S\

168 ulke vizyonunu|
gercekestirmek

gerceklestirmek
166 etkili kararla /
almak

138 okul

kaynakarini etkili
kullanmak

129 iyi planlama] —
yapmak

167 paydaslari

karara katmak

133 okul disi

toplumun taleplerini
beliremek

130 okul toplumunu
karar stirecine
katmak

131 okul toplumuyia
iletisim kurmak

134 okul disi
toplumu karar
siirecine katmal

136 okul disi
toplumla toplantila
yapmak

[\

144 okul toplumunun|
hayat standardini
yikseltmek

140 okul toplumunun
lyeleriyle gériisme
yapmak

142 okul leriyle]
toplantilar yapmaX

135 okul disi
toplumun temsil
edilmesini saglamal

145 toplumsal refaha
katkida bulunmak

143 okul toplumunun
beklentilerini
karsilamak

137 okulun
amaglarini

156 okul toplumuna
liderlik etmek

158 kaynak saglamadd
liderlik etmek

157 dgrenme sirecine
liderlik etmek

\

160 ogrencilerle ve]

T T

162 okul disi
toplumun

dgretmenlerle
etkilesmek

146 okulu 8grenme ve
yasama alani haline
getirmek

kaynaklarindan
faydalanmak

161 her ortamda
gorunir olmak ve|
iletisim kurmak

159 kendisinden
6grenilen rol modeli
olmak

147 okulda iyi bi
sosyal iklim
olusturmak

150 rutin okul
uygulamalarinin
disina gikmak

163 velilerden
yardim almak|

153 okul disi
toplumu okul
sireglerine katmal

(155 welitr fara
148 okulda ortal sirrecine katmal
kiltdr olusturma

152 sosyal ve
kultrel 154 velileri grenme
151 birokrasiyi etkinlikeri siirecine katmak
149 okul azaltmak gliclendimek]

uygulamalarinda
kuiltirel deger ve

sembolleri
guclendirmek

164 is diinyasindan
yardim almak

53

165 diger toplumsal
kurumlardan yardim
almak
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Toplumsal refaha katkida bulunmak: Katilimci 4 igin {ilke vizyonuna ulagsmada 6nemli
bir diger nokta toplumsal refaha katkida bulunmaktir. Yonetici hem okul dis1 toplumla hem
de okul tyeleriyle goriiserek okulun amacglarini bu paydaslarin beklentilerine gore
belirlemelidir. Okulun amaglar1 okul toplumunun beklentilerine gore olusturulmaktadir ve
bu amaglara ulasmak okul toplumunun hayat standardimi yiikseltmektedir. Okul
toplumunun hayat standardinin yiikselmesi, uzun vadede toplumsal refaha katkida

bulunmay1 saglayacak ve bu sayede iilke vizyonunu gerceklestirmeye hizmet edecektir.

Katilimci1 5

Katilime1 5 de haritasindaki kavram sayis1 diger katilimcilara gore az olan bir
katilimcidir. Haritada toplam 20 kavram bulunmaktadir. Analizin iirettigi kiime sayis1 ise
1’dir. Bu haritada yonetici i¢in kendisinin ve baskalarinin kisisel gelisimine olanak
saglayacak, ogrencilerin icindeki yaraticilik potansiyelini ortaya c¢ikarip gelismesini
saglayacak bir yoneticilik 6n plana ¢ikmaktadir. Hem haritanin hem de ¢ikan kiimenin bag
kavrami “kendi 6z benini gerceklestirmek™ olarak elde edilmistir (Sekil 8). Bu yeterlik

alan1 su baglamlarda tartisilmaktadir:

e Baskalariin 6zbenini gergeklestirmesi i¢cin model olmak
e Diinyay:1 degistirmek, dontistiirmek ve giizellestirmek

e Kendisinin ve bagkalarinin varolusuna taniklik etmek

Baskalarinin 6zbenini gerceklestirmesi icin model olmak: Okul yoneticisinin bagkalarinin
0zbenini gerceklestirmesi icin model olmasi katilimci 5 i¢in 6nemli bir yeterliktir. Okul
yoneticisi okul disindaki sivil toplum orgutleriyle beraber hareket ederek bu tarz
kuruluglarla birlikte projeler yiiriitmeli ve bu kuruluslar1 okula ¢ekebilmelidir. Yonetici
ayni zamanda baska {ilkelerdeki okullarla ve egitim kuruluslariyla iletisim halinde
olmalidir. Yoneticinin kisisel 6zellikleri, yasam bigimi ve felsefesi de isgorenlere esin
kaynagi olma acisindan 6nem tasimaktadir. Yonetici, kendisine ve felsefesine giivenilen

bilge bir kisi olmalidir. Biitlin bu 6zellikler yoneticinin okul ¢evresine liderlik yapabilmesi
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icin gereklidir. Liderlik ozellikleri gosterebilen bir yonetici ise bagkalarina kendi

gelisimleri i¢in model olmaktadir.

Diinyayt degistirmek, doniistiirmek ve giizellestirmek: Katilimci 5 i¢in okul yoneticisinin
temel yeterliklerinden biri de dinyayr olumlu yonde etkileyebilmektir. Bunu
gergeklestirebilmek icin yoneticinin okul i¢i ve disindaki {iyelerinin yasam standartlarini
yiikseltmeye calismasi, program ve proje liderligi yapmasi bu proje ve calismalar

sayesinde diinyanin giizellesmesini ve doniismesini saglamasi gerekmektedir.

Kendisinin ve baskalarinin varolusuna taniklik etmek: Bu yeterlik alan1 yOneticinin
birlikte ¢alistig1 kisilerin kisisel gelisimine yardimci olmasina odaklanmaktadir. Okul
yoneticisi hem kendisi i¢in hem de okul iiyeleri i¢in kesiflerde bulunacaklar1 yeni dgretim
alanlar1 bulmalidir. Boylece egitim Ogretimin dayandirilacagi yeni degerler ve alanlar
olusturulacaktir. Isgérenler bu sayede kendileri icin anlamli olan1 arayacak ve ydnetici de
bu siireci kolaylastirict bir rol oynayacaktir. Boylece hem yonetici hem de isgorenler

bireysel anlamda varolabileceklerdir.
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Sekil 8. Katilhmci 5’in haritasi

Ozbenini

gelistirmesi icin
model olmak

169 okul gevresine
liderlik etmek
170 sivil toplum /
oOrgutlerini okula
cekmek
173 baska

Ulkelerdeki
okullarla iletisim

171 okulun

olanakiariyla sivi kurmek

toplum rgtitlerinin
guglerini 174 dunya capindaki
birlestirmek egitsel kuruluslarla

baglanti kurmek

172 toplum
kalkinmasi projeleri
baslatmek ve
yuritmek

183 diinyayi
degistirmek
donlstirmek ve
guzellestirmek

175 bilge bir adam 180 proje liderligi
ya da kadin olmek yapmak

176 karar vermede
kendi grubuna esin
kaynagi olmek

177 kendi yasam
bicimi ve
felsefesiyle ornek
olmek

178 kendi 6z benini 189 kendis
elistirmek ndisinin ve
2 S———|  baskalarinin

179 baskalarinin

varolusuna taniklik
etmek

\ 188 kisilerin
kendisi i¢in anlamii
olani bulmasi igin
ortamhazirlamak ve
yoldaki taslari
temizlemek

186 yeni degerler ve
yeni alanlar
yaratmak

187 kendisinin ve
okul yelerinin
kesif yapacagi

alanlar yaratmak

184 ekonomik yolla
fizik kosullarini
donustirmek

181 program
liderligi yaprek|

185 okulu ve

etkinlikieri insa
etmekte imece usulu
182 okul ici ve disi ve el emegiile

cevre Uyelerinin
yasamstandartlarini

yukseltecek

uygulamelar yapmek

calismak
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Katilimel 6

Katilimc1 6’nin haritas1 35 kavram ve 3 kiimeden meydana gelmektedir (Sekil 9).
Katilimer 6 i¢in egitim etkinliklerin asil amacii bireyin mutlulugu, 6zgirligii ve
toplumda gorecegi kabulle iliskilendirmektedir. Egitimin asil hedefi bireyi toplumun
mutlu ve Ozgir bir bireyi haline getirmektir. Haritadaki kiime basi hedef kavramlar

sunlardir:

e Biitiin 6grencilerin basarili olmasini saglamak
e Degisimi yonetmek
e Bireyin kendini yonetmesi, 6zglirlesmesi, sosyallesmesi ve bagkalar1 tarafindan

kabul goérmesini saglamak

BUtUn Ogrencilerin basarili olmasint saglamak: Katilimci 6 icin 6nemli yeterlik
alanlarindan birincisi biitiin dgrencilerin basarili olmasini saglamaktir. Ogrenci basarisini
saglamak ise diger bir¢ok etmene baglidir. Okul yOneticisi isgorenlerine esit ve adil bir
calisma ortami sunarak isgorenlerde guven duygusunu olusturabilmelidir. Tarafsiz ve adil
davranmak okulda takim ruhunun olugmasini saglamaktadir. Okul yoneticisi ayn1 zamanda
meslegiyle ilgili akademik ¢aligmalar1 takip ederek mesleki yonden kendisini gelistirerek
ve isgorenlerin de gelismelerine olanak saglayarak okulda takim ruhunun olusmasina katki
saglamaktadir. Okul kiiltliriiniin herkes tarafindan paylasildigi bir ortam olusturmak da
takim ruhunun olusmasina hizmet etmektedir. Bu da 6gretmenlerin verimini artirarak

ogrencilerin bagarili olmasini saglamaktadir.

Degisimi yonetmek: Degisimi yonetmek katilimcinin haritasinda One ¢ikan bir diger
yeterlik alanidir. Yonetici degisim gereken konuyla ilgili arasgtirmalar yapmali, konu
uzmanlarina bagvurmali ve beraber c¢alistig1 kisilerde degisim ihtiyact hissettirebilmelidir.
Yéneticinin degisimi yonetmesi iyi bir iletisimci olmasina da baghdir. Iyi bir iletisimci
olmak okulda degisime bagl bir okul kiiltiirii ve vizyonu yaratilmasin1 da saglamaktadir.

Degisen okul, toplumun gereksinimlarina cevap verebilecektir. Daha da o6tesi degismek,
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okulun yeniden kurulmasia hizmet ederek okul amaclarinin gercgeklestirilmesini ve bir

adim 6tede de dgrencinin basarili olmasini saglayacaktir.

Bireyin kendini yonetmesi, 6zgiirlesmesi, sosyallesmesi ve baskalar: tarafindan kabul
gérmesini saglamak: Katilimci1 6’ya gore 6grencilerin basarili olmasini saglamak, kendi
potansiyelini kullanabilen 6grenciler yetistirmek uzun vadede toplumsal gelisime katki
saglamakta ve daha insani bir toplum yaratilmasina olanak saglamaktadir. Bu toplumsal
yapt i¢inde bireyin kendini gergeklestirmesi, kabul goérmesi ve Ozgiirlesmesi
hedeflenmektedir. Baska bir deyisle katilimei i¢in okulun temel amaci, toplumda bireyin

sosyal, 6zglir ve mutlu olmasini saglamaktir.
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ekil 9. Katihme1 6’nin Haritasi
S\

218 bireyin kendini
> :
ozgurlesmesi ve
sosyallesmesini e
baskalari tarafindar

kabul gérmesini

225 ogrenci
6  basarisini saglamd

saglamak

204 daha insani bi
topluminsa etme
202 toplumsal
gelisime katki
saglamek 203 bireysel
mutluluk saglamg

200 biittin
oarencilerin
basarili olmasin 201 bireysel kendi
saglamek o gercelestirme
saglamek

/

1ggogildet1utak — 197 okulda birlike
ruhu olusturma ogrenme ve 6gretmy

Kiltdrd yerlestirme

g

194 mesleki yonde

SurgeeIMilsiie}rr‘gg(I " 191 calisanlar. 196 calisanlarin 198 okl Kiilttirtincq
given vermeK mesleki gelisiminy strreKi yenilik
destedemekve yapmek

e adi
mak

!\ tesvik etmek
195 akademik - )
woulamedaki i 199 lisansistil
eqgitimi tesvik ets
e kurslara katilim
icin maddi ve

193 tarafsiz ve adil
degerlendirme yapmg

220 okulun
ameclarini
gercelestirme

217 kisilerin
toplumsal yasamdal ihtiyaclarave
baglantilarailiskn] <—— | deqisime cevaq
agilarini

gLy

=

206 degisi

216 toplumsal

224 mesleki ve
profesyonel gelisi
sistemi kurmak

ihtivacini
hissettirmel4

209 toplumsal sismi 212 okul toplumunu
degisimleri okula Uyelerini degisim
yansitmak siirecine katmak

213iletisim kurmg]

207 degisim
takimlari olusturmg

\
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Katilimci Haritalarindaki Benzerlikler ve Farkliliklar

Katilimcilarin haritalan tek tek incelendiginde, bazi haritalarin odak noktalarinin ayni
olsa da aym kavramin farkli baglamlarda yorumlandigi goriilmektedir. Asagida bu
kavramlardan bazilar tek tek ele alinarak hangi katilimcilar tarafindan nasil yorumlandigi

aciklanmistir.

Okul Amaclarint Gergeklestirmek

Bu yeterlik alan1 6 katilimcidan 5°1 tarafindan dile getirilmistir. Katilimer 1 okul
amaglarmi gerceklestirmek yeterligini okul misyonunu gerceklestirmek ve okulun
gelecegini garantiye almakla iliskilendirilirken, katilimei 2 i¢in okul amaglarina okul-gevre
iletisimini gergeklestirerek, 6grencileri motive ederek, okul ¢evresini egiterek, 6gretimi ve
sportif etkinlikleri planlayarak ulasilabilmektedir. Katilimci 3 okul amaglarina ulasmada
iyi insan iliskileri kurmay1 ve yoneticinin kendi {izerine diisen sorumluluklar1 yerine
getirmesini 6nemli bulmaktadir. Katilime1 4 ise, okul amagclarina ulasmada etkili karar
almay1, okul kaynaklarini etkili sekilde kullanmay1, okulu 6grenme ve yasama alani haline
getirmeyi ve okul toplumuna liderlik etmeyi ©6nemli eylemler olarak gormektedir.
Katilmer 6 i¢in okul amaglarina gotiiren yol Ogretmenlerin mesleki yeteneklerini

gelistirmekten, paydaslarin destegini almaktan ve okulu yeniden kurmaktan ge¢mektedir.

Okul Kultara

Paydagslarca desteklenen bir okul kiltlr( olusturabilmek de farkli katilimcilarca dile
getirilmistir. Ornegin Katilimc1 1 6grenmeyi tesvik eden bir okul kiiltiirii kurulabilmesi i¢in
gerekli olan eylemleri 6gretmenleri ve dgrencileri 6zendirici politikalar gelistirmek ve
onlar i¢in yiiksek beklentiler olusturmak, okul ortaminda siirekli goriiniir olmak,
ogretmenlerin mesleki yonden gelisimini saglamak ve okulun temel degerlerini ortaya
koymak olarak ele almaktadir. Buna karsilik katilimci 4 ortak bir kiiltiir olusturmay1 sadece
okul uygulamalarindaki kiiltiirel deger ve sembolleri giiclendirmekle, katilime1 6 ise sadece

gorev ve rolleri yeniden tanimlamakla iligkilendirmektedir.
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Cevrenin Okula Katkisini Saglamak

Cevre ile kurulan iliskiler hemen hemen biitin katilimcilarin degindikleri bir
kavramdir. Katilimer 1°e gore okul-gevre iliskileri okul dist kurum ve kuruluslarla iletisim
kurmayla ve etkili bir halkla iligkiler sistemi olusturmakla ilgiliyken, katilimer 2 ¢evreyle
kurulan iliskilerde velilere odaklanarak velilerin mesleki becerilerinden, ekonomik
katkilarindan ve niifuzlarindan faydalanmanin énemine dikkat ¢cekmektedir. Katilime1 4’e
gore is diinyasindan ve diger toplumsal kurumlardan yardim alinarak kaynak saglamada
liderlik edilmelidir. Katilmer 5 ise, ¢evrenin katkisini sivil toplum orgiitleriyle beraber
yiiriitiilecek toplum kalkinmasi projeleri ile bagdastirmaktadir. Bdylece sivil toplum

kuruluslar1 okula ¢ekilebilecektir.

Etkili Planlama Yapmak

Etkili ve amaglara hizmet eden planlamanin gerekliligi de katilimcilarin tizerinde
durdugu bir yeterlik alanidir. Katilimc1 1 i¢in etkili planlama yapmanin yolu paydaslarca
tizerinde uzlagilan bir okul vizyonu belirlemekten gegmektedir. Katilimci 2’ye gore etkili
planlama derslerin 6gretim hedeflerini dogru sekilde belirlemekten gegmektedir. Katilimen
4 ise okul dist toplumun beklentilerini belirlemek ve 6gretmenleri planlamanin karar

siirecine katmanin etkili planlamaya hizmet edecegini diistinmektedir.

Goriildugi gibi ayn kelimelerle ifade edilse bile katilimcilar i¢in kavramin tasidigi
anlam farkli olabilmektedir. Ancak haritalari tek tek incelemek bize sadece kisilerle ilgili
bilgilere ulagma imkani1 vermektedir. Haritalarin birlestirilmesinden sonra olusan ortak
harita Gzerinde yapilan kiime analizleri katilimcilarin haritalarinin bir toplami degildir.
Benzer kiimeler gorilse de tek tek haritalarda 6nem arz etmeyen kavramlar énemli birer
yeterlik alani olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ortak haritaya ait analizler ileriki boltimlerde

yorumlanacaktir.
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Yoneticilerin Yeterlik Alanlar:

Biitiin kavramlar listelendikten sonra, farkli dile getirilmis ancak ayni1 kavrama isaret
ettigi disiiniilen ifadeler belirlenmistir. Yapilar kisiye 6zgili olduklarindan, ayn1 kelimelerle
ifade edilseler de farkli kisiler tarafindan farkli kavramlari ifade edebilmektedirler (Kelly,
1991 akt. Fuglseth ve Gronhaug, 2002). Dolayisiyla, ayn1 kavrami isaret ettigi diisiiniilen
ifadeler ve bu ifadelerin yeniden adlandirilmis halleri tablo haline getirilerek katilimcilara
elektronik ortamda yollanarak onaylari istenmistir. Katilimcilardan alinan onay
gergevesinde kavramlar ve haritalar birlestirilmistir. Birlestirilen  haritada EK.2’de

gorulebilir.

Bu ¢alismada katilimeilarin haritalari birlestirildikten sonra yapilan kiime analizinde
toplam 9 kiime elde edilmistir. Bu durum ortak haritadaki toplam 197 kavramin bu 9
yeterlik boyutu etrafinda sekillendigini gostermektedir. Yeterlik boyutlarini gdsteren
kiimeler asagida goriilmektedir (Sekil 10-18).

Insanlar zihinlerinde ayn1 anda en fazla yedi bilgiyi isleyebilmektedirler. Ancak
eldeki karmagik sorun alanlar1 bundan daha fazlasin1 gerektirmektedir (Bryson vd. 2004).
“Bir okul yoneticisi ne yapmali” sorusu cevaplamaya calisirken verilerin gorsel olarak

ortaya konmasi konunun belli baglamlar etrafinda tartisiimasini olanakli kilmaktadir.

Kime analizi sonuglarina gore, bir okul yoneticilerinin temel yeterlik alanlarini

olusturan baglamlar sunlardir:

e Paylasilan bir okul kiiltiirii olusturmak

e Okul dis1 kurumlardan yardim almak

e Okulla ilgili politikalar1 belirlemek ve uygulamak
o Etkili planlama yapmak

e Okulun amaglarin1 gerceklestirmek
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Okul Gyelerini motive etmek

Basariya odaklanmak

Biitiin 6grencilerin basarili olmasini saglamak

Degisimi yonetmek

Kimeler incelendiginde ise bu hedeflere ulasmayr saglayacak alt eylemler
gorilmektedir. Asagida elde edilen yeterlik alanlar1 ve tartisildiklart baglamlar

aciklanmistir.

Paylasilan Bir Okul Kiiltiirii Olusturmak

Ortak harita {izerinde yapilan kiime analizinde elde edilen ilk yeterlik boyutu,
paylasilan bir okul kiiltiirii olusturmak kavrami etrafinda sekillenmistir (Sekil 10). Bu

kiimedeki 6nemli noktalar asagida agiklanmaktadir.

Ogretmenlerin siivekli gelisimini saglamak: Okul yoneticisinin paylasilan bir okul KGltlrQ
olusturabilmesi i¢in dncelikle 6gretmenlerin gelisimini destekleyici bir tutum i¢inde olmasi
gerekmektedir. Bu anlamda yonetici Ogretmenlerle goriiserek onlarn  egitim
gereksinimlerini belirlemeli, bu gereksinimlere yonelik kurs, seminer vb. etkinlikler
diizenlemeli, okul iginde bir mentorluk sistemi olusturarak ogretmenlerin mesleki

gelisimine destek olmalidir.

Paylasilan bir okul kiiltlirii olusturmak i¢in yoneticinin baska konulara da 6nem
vermesi gerekmektedir. Okul yoneticisinin okulda paylasilan bir kiiltiir yaratabilmesi, okul
uygulamalarinda kiiltiirel deger ve sembolleri giiclendirmesine baghidir. Ogretmenlerin
basarilarini takdir etmek ve onlara gereksinim duyduklari egitim teknolojisini saglamak da
ogretmenleri basartya dzendirerek paylasilan bir kiiltiir olusturmaya hizmet edecektir. Okul
yOneticisinin ayni zamanda dgretmen ve dgrenciler i¢in yiiksek beklentiler olusturmasi ve
onlar1 6grenmeye 0zendirmesi beklenmektedir. Bunun ic¢in 6grencilerin basarilar1 takdir

edilebilir ya da basarili mezunlar okula cagrilarak Ggrencilerle bulusturulabilir. Okul
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yoneticisinin okul ortaminda siirekli goriiniir olmasi ve varligimi hissettirmesi, okul

kllturiinde yenilikler yapmasi da paylasilan bir kiiltiir olusturmaya hizmet etmektedir.



149 okul
uygulamelarinda
kiilttirel deger ve

serbolleri
guclendirmek

43 dgretmenlerin

egitimintiyacini

belirlernek 26 kurs lVe 27 mentorluk sisteni 31 grenciler 59 okuun temel
jﬁ;;ﬂgneék olusturmek Sgrenmeye ozendirmek degerlerini ortaya

Sekil 10. Paylasilan bir okul kiltlirt olusturmak

24 ortak bir okul
kulturu olusturmak

25 dgretrrenlerin \

strekli gelisimini
saglamak 29 égretmen ve
dgrenciler icin
yuksek beklentiler
olusturmak

\ 198 okul Kitiriinde

28 okul ortarminda
surekli gordntr
olmek

surekii yenilik
yapmek

34 dgretrenleri
30 daha iyiyi dzendirici

koymek basarma yoniinde politikelar
dgretnenive gelistirmek

dgrencileri tesvik

33 basaril
mezunlari okula
davet etmek ve

32 dgrenci
basarisini takdir

63 hireysel grupsal
ve Orgutsel diizeyde

elmek deger analizi yapmek

dgrencilerle
bulusturmak

etmek

38 dgretmenlere
intiyac duydugu
egitimteknolojisini

37 dgretrrenlerin
basarilarini
ddallendirmek

saglamak

65
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Okul Disi Kurumlardan Yardim Almak

Okul yoneticilerinin ikinci yeterlik boyutu okul disi kurumlardan yardim almak

olarak belirlenmistir (Sekil 11). Bu kiime 4 katilimcinin kavramlarindan olugsmaktadir

Okulun kendi kaynaklarint degerlendirmek: Okul yoneticisinin okul dis1 kurumlardan
ne amacgla ve ne diizeyde yardim alacagini belirlemesi i¢in Oncelikle okulun kendi
kaynaklarini iyi analiz edebilmesi gerekmektedir. Yonetici 6gretmenlerin tek basina bilgi
edinme yeterligini tanimak ve okulun olanaklarmi kullanarak ekonomik katma deger

becerisi yaratma imkanlarin1 degerlendirmelidir.

Okul disi kurumlarin kaynaklarint okula aktarmak: Okul disi kurumlardan yardim
almak birka¢ baglamda tartisilabilir. Yoneticinin oncelikle etkili bir halkla iligkiler sistemi
kurarak okul gevre iligkilerini yonetebilmesi gerekmektedir. Yonetici okul disi ile
kurdugu iliskilerde bir proje lideri olarak da hareket etmeli ve bu iliskiden hem toplum
hem de okul yararlanmalidir. Bunun disinda yerel kamu organlari, is diinyas: ve 6zel

sektoriin de okula kaynak aktarmasini saglamalidir.



Sekil 11. Okul dis1 kurumlardan yardim almak
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Okulla Ilgili Politikalar: Belirlemek ve Uygulamak

Elde edilen Gglinch yeterlik boyutu okulla ilgili politikalar1 belirlemek ve
uygulamaktir (Sekil 12). Ulkemizde okul yéneticisinden okulun isleyisi ile ilgili
mevzuata tam olarak hakim olmasi1 beklenmektedir. Okulla ilgili tim eylemlerinde
okul yéneticisinden mevzuata gore belirlenen ilkelere uymasi beklenmektedir. Yonetici
mevzuati bilmekle kalmayarak okul toplumuna, okulla ilgili kurum ve kuruluslara da
mevzuat hakkinda bilgi vermelidir. Tiim etkinliklerde uyulacak ilke ve kurallar
mevzuat dogrultusunda belirlenmelidir. Goriildigli gibi okul yoneticisinden okulla
ilgili politikalar1 belirlerken mevzuati temel alinmasi ve biirokratik bir bakis acisiyla

hareket etmesi beklenmektedir.

Kiimedeki kavramlar incelendiginde ve Tiirk Egitim Sistemi sartlar
diistintildiiginde bir okul yoneticisinin okul politikalarinin belirlenmesinde 6zerkliginin
belli sinirlar i¢inde oldugu ve okul yoneticisinden asil beklenenin mevzuata uygun
davranmak oldugu goriilmektedir. Giiniimiizde okul yoneticiligine atanma siavinin
icerigine bakildiginda (MEB, 2009) mevzuat bilgisinin %60 oraniyla agirlikli oldugu
gorulmektedir.



52 eylemlerinde okul
mevzuatini esas
almak

Sekil 12. Okulla ilgili politikalar1 belirlemek ve uygulamak
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53 tim etkinliklerde
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kurallari acikca

belirlemek
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Etkili Planlama Yapmak

Etkili bir planlama yapabilmek dordinci yeterlik boyutudur(Sekil 13). Bu
yeterlik boyutunu goOsteren kiime 3 katilimcmin kavramlarindan olusmaktadir.

Kiimedeki 6nemli kavramlar asagida aciklanmaktadir.

Derslerin ogretim hedeflerini belirlemek: Etkili planlama yapmanimn ilk boyutu
akademik boyuttur. Yoneticinin etkili ve amaglar dogrultusunda planlama
yapabilmesi i¢in okulun varolan ogretim kaynaklarini, 6gretmenlerin ilgi ve
yeteneklerini  ve  Ogrencilerin  hazir  bulunugluk  diizeylerini  arastirarak
degerlendirmesi, okulun fiziki olanaklarin1 degerlendirebilmesi ve bdylece varolan
ogretim kaynaklarinin iyi bir degerlendirmesini yapabilmesi gerekmektedir. Diger
yandan ise yonetici, alan ogretmenleriyle siirekli goriis aligverisinde bulunarak ve
konu uzmanlarindan yararlanarak biitiin bu bilgiler 1518inda derslerin  dgretim
hedeflerini belirleyebilmelidir. Iyi belirlenmis hedefler etkili planlama yapmanin ilk

basamagini olusturmaktadir.

Okul dist toplumun isteklerini belirlemek: Planlamanin ikinci boyutu toplumsal
boyuttur. Yonetici planlama yaparken okul dis1 toplumla da goriiserek ve iletisim
icinde olarak onlarin taleplerini belirlemeli ve planlama yaparken bu talepleri g6z

Oniinde bulundurmalidir.

Okul vizyonu belirlemek: Planlamanin ii¢iincli boyutu ise paydaslarla birlikte vizyon
tanim1 yapmaya ve herkesce izlenen bir vizyon belirlemeye dayanmaktadir. Yapilan

planlama bu vizyona gétiirecek nitelikte olmalidir.



Sekil 13. Etkili planlama yapmak

66 iyi planlama
yapmek
/ ! \ 133 okl disi
58 okul vizyonunu ] 69 derslerin i)'_gretim toplurrun taleplerini
belirlemek hedeflerini belirlemek
belirlemek \
/ / \ 141 okul disi
64 paydaslarla 93 alan 70 varolan 6gretim toplurra gorisme
birlikte vizyon ogretrenleriyle kaynaklarinin yapmek
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Okul Amaclarimi Gergeklestirmek

Okul amaglarini gergeklestirme yeterlik boyutu digerlerine gore oldukga ¢ok kavram
barindirmaktadir (Sekil 14). Bu yeterlik boyutunu gosteren kimede 5 katilimciya ait

kavramlar bulunmaktadir. Kiimedeki 6nemli noktalar asagida aciklanmaktadir.

Etkili karar almak: Yoneticinin okulun amaglarini gergeklestirebilmesi birgok baglamda
tartisilmasi gereken bir yeterlik alanidir. Amagclar1 gergeklestirme oncelikle etkili karar
alma ile iliskilendirilmektedir. Insanlar1 dinleme konusunda iyi olan bir yonetici hem okul
toplumuyla hem de okul dis1 toplumla goriismeler yaparak bu paydaslar1 da karar alma
siirecine katmali ve bu sayede etkili karar alabilir. Etkili karar alma da amaglar

gerceklestirmeye hizmet etmektedir.

Iyi insan iligkileri kurmak: Okulun amaglarini gerceklestirmek ikinci olarak insan
iligkilerinde yeterli olmaya baglanmaktadir. Okul yoneticisinin birlikte ¢alistigi ve
amaglart gergeklestirme yolunda yardim alacag kisilere iliskin bilgilere ulagabilmesi, bu
kisileri daha iyi tantyabilmek i¢in okul i¢i ve dist ortamlar yaratmasi kisileri daha iyi
tanimasini saglayacaktir. Yoneticinin ayni zamanda kendisini de 1yi tanimasi, eksiklerini
giderecek egitimleri almasi ve kisisel gelisim alaninda bol okuma yapmas: da insan
iligkilerinde i1yi olmasina yardim edecektir. Bu sayede cevresindeki kisilerle kuracag: iyi

iligkiler okul amaclarin1 gerceklestirmesine de yardimci olacaktir.

Velilerden yardim almak: Yoneticinin amaglara ulagmasi i¢in velilerle de iyi iliskiler
kurmas1 gerekmektedir. Veliler mesleki becerileri, niifuzlar1 sayesinde veya ekonomik
olarak yapacaklar1 bagka katkilarla okula yardim saglayacaklardir. Bu da okulun

amagclarinin gerceklesmesine katki saglamaktadir.
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Ogretmen niteligini artirmak: Okulun amagclarini gergeklestirmede dgretmenlerin rolii de
onem tagimaktadir. Ogretmenleri mesleki ydnden gelistirecek bir sistem kurmak,
O0gretmenlerin ortak niteliklerini ortalamanin iizerine tasiyarak 6grencilerin akademik
basarisina olumlu katki saglayacaktir. Bu da okul amaglarinin akademik yonden

gerceklestirilmesine hizmet etmektedir.

Ogrencilere yonelik etkinlikler planlamak: Okul yoneticisinin 6grencilere yonelik
etkinlikleri planlayabilmesi de amaglar1 gergeklestirme yoniindeki 6nemli eylemlerdendir.
Ogrencilerle goriismeler yaparak onlarn ilgi alanlarmi belirlemek, 6grencilere okulun
saglayabilecegi imkanlar1 tanitmak ve bdylece dgrencilerin fiziksel yonden gelismesine

katki saglayacak etkinlikleri planlamak da okulun amaglar1 arasindadir.

Rutin okul uygulamalarinin disina ¢ikmak: Okulun amaclarini gergeklestirmek icin
kuskusuz okul ortaminin da 6nemi vardir. YOneticinin velilerle iyi iliskiler kurarak,
okuldaki sosyal ve kiiltiirel etkinlikleri giiclendirerek, okul dig1 toplumu okul siireglerine
katarak ve biirokrasiyi azaltarak rutin okul uygulamalarinin disina ¢ikmasi beklenmektedir.
Okulda olusturulan bu sosyal iklim okulu hem 6grenme hem de yasama alani haline

getirecektir. Bu olumlu iklim amagclarin gerceklestirilmesini kolaylastiracaktir.

Liderlik: Okulun amaglarmi gergeklestirmede yoneticiden beklenen bir diger yeterlik ise
liderlik 6zellikleri gdsterebilmesidir. Ydnetici 6ncelikle okul toplumunun kendisinden
bekledigi rol modeli olmalidir. Fiziksel varligiyla okulda siirekli goriiniir olmali ve okul
toplumuyla etkilesebilmelidir, baska bir deyisle ulagilmaz olmamalidir. Gerekli kaynaklari
saglayarak ve diger kurumlardan yardim alarak 6grenme siirecine de liderlik etmesi
beklenen okul yoéneticisi bu liderlik 0Ozellikleri sayesinde okul amaglarini

gerceklestirebilmektedir.
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Sekil 14. Okul amaclarini gerceklestirmek
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Okul Uyelerini Gudulemek

Altinc1 yeterlik boyutu “okul tiyelerini giidiilemek” olarak belirlenmistir (Sekil 15).
Bu yeterlik alanimi agiklayan kiimede toplam 2 katilimcinin kavramlari bulunmaktadir.

Kiimedeki 6nemli noktalar asagida agiklanmaktadir.

Kaltarel etkinliklerde bulunmak: Bir yoneticinin  beraber ¢alistigt  Kkisileri
gudileyebilmesinin tartisildigi ilk boyut kiiltiirel etkinliklerin yerine getirilmesi ile ilgilidir.
Yoneticinin Ogrenciler ve okul dis1 toplumun yasadigi sorunlarin ¢dziimiine yonelik
etkinlikler gergeklestirmesi, dini ve milli giinlerde bilgilendirici ve eglendirici bulusmalar
diizenlemesi ve buna benzer kultirel etkinliklerde bulunmasi okul iiyelerini guduleyen

etmenlerden ilkidir.

Ogrenci ilerlemesini izlemek: Yonetici aynm zamanda dgretim performansini da yakindan
takip etmelidir. Ogrencilerin 6grenme ortamini iyilestirmek, farkli yontemlerle dgrenci
O0grenmesini izlemek, bu izleme sonuglarina gére dgrenme eksigi olanlar i¢in gerekli
tedbirleri almak yoneticiden beklenen eylemlerdendir. Belirlenen 6grenme standartlarini ve
ogrenme ciktilarini karsilagtirarak siirekli degerlendirme yapmak ve bu sayede Ogrenci

ilerlemesini izlemek de hem 6grencilerin hem de 6gretmenlerin giidiilenmesini artiracaktir.
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Sekil 15. Okul tyelerini gudulemek
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Basariya Odaklanmak

Toplam 4 katilimciya ait olan kavramlarin bulundugu yedinci kimede (Sekil 16)
vurgulanan yeterlik boyutu “basarili olmak”, her katilimci i¢in baska bir durumu
belirtmektedir. Haritalarda standart saglamak amaciyla her katilimcinin kendi kiimesinde
bulunan bas kavram basar1 0l¢utli olarak alinmis ve bu kavram altinda birlestirilmistir.

basarili olmak asagidaki baglamlarda tartisiimaktadir.

Ogrenci basarisint  saglamak: Basarinin nasil elde edileceginin tartisilacag
baglamlardan ilki akademiktir ve Ogrencilerin basarili olmasiyla elde edilmektedir.
Okulun temel amaglarindan biri 6grencilerin basarili olmasi oldugundan bunu saglayan

okul yoneticisi basarili kabul edilmektedir.

Insani bir toplum insa etmek: Basarili olmanm tartisilabilecegi ikinci baglam
toplumsaldir. YOnetici okul ¢evresindeki toplumsal érgitlerde rol alarak, bireyin kendini
sorgulamasini saglayacak ornek davranislarda bulunarak okul ¢evresinde hissedilmeyen
gereksinimlerin farkina varilmasimni saglamalidir. Bagka bir deyisle, gereksinim ve
sorunlara yonelik farkindaligi artirmalidir. Ortaya ¢ikan yeni gereksinim ya da soruna
yonelik kiiltiirel ve egitsel destek de vererek toplumsal bir fayda saglamalidir. Okulun
topluma yaptig1 bu hizmet toplumun daha insani hale gelmesine hizmet etmektedir.
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Sekil 16. Basariya odaklanmak
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Bireysel mutluluk saglamak: Basarili olmay:1 saglayan diger bir baglam ise yoneticinin
bireysel doniisiimii ile ilgilidir. Yonetici kendisini ve baskalarini birey olarak tanimali,
kendi varligimi taniyarak baskalarinin da 6z benini gelistirmek i¢in model olmalidir.
Yonetici yasadigi bireysel doniisiimle etrafindakileri de etkileyecek ve bireysel dizeyde
mutluluk elde edecektir. Kisisel olarak yasanan bu doniisiim okulun basarisina da olumlu

etki edecektir.

Basarili olmada son olarak yoneticinin Ogrencilerin okul yasantistyla toplumsal
yasant1 arasinda bag kurmasini saglamasi gelmektedir. Okul yasantis1 gercek hayattan

kopuk olmamalidir.

Biitiin Ogrencilerin Basarili Olmasini Saglamak

Sekizinci yeterlik boyutu (Sekil 17) biitin 6grencilerin basarili olmasi hedefi

etrafinda sekillenmektedir.

Okulda bir takim ruhu olusturmak:. Okulun asil amaglar1 arasinda en énemlilerinden biri
ogrencilerin akademik basar1 elde etmesidir. Yoneticinin bunu yerine getirebilmesi ise
onemli bir yeterlik alani olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ogrenci basaris1 ilk olarak
yoneticinin isgorenlere kars1 tarafsiz ve adil davranmasiyla iliskilendirilmektedir.
Tarafsizlik ve esitlik iggorenlere giiven vererek okulda bir takim ruhu olusmasin
saglayacaktir. Bu da Ogretmenlerin performansina yansiyacak ve oOgrencilerin basarili

olmasi saglanacaktir.

Yoneticinin kendisini mesleki yonden ne derece gelistirdigi de 6grenci basarisini
etkilemektedir. Akademik calismalar1 ve uygulamada iyi olan okullar izleyerek mesleki
yonden kendisini gelistiren okul yoneticinin davraniglar1 okulda bir takim ruhu olusturarak

Ogrenci basarisina hizmet edecektir.



Sekil 17. Butun 6grencilerin basarih olmasini saglamak
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Ogrenci basaris1 kuskusuz ilk etapta 6gretmenin smiftaki performansiyla iliskilidir.
Okul yoneticisi bu baglamda o6gretmenlerin de mesleki gelisimini tesvik etmelidir.
Ogretmenlerinin  lisansiistii calismaklarm1  ve alanlariyla ilgili gelismeleri takip
edebilmeleri icin 6zendirir. Okul yoneticisi, 6gretmenlerin bilissel 6grenmelerini iiretime
aktarma diizeylerine gore hiyerarsik yiikselme saglayabilir, hatta okulun olanaklari
dahilinde maddi desek saglayabilir. Boylece kisisel gelisime verilen 6nem uzun vadede

Ogrenci basarisini saglayacaktir.

Degisimi Yonetmek

Son yeterlik boyutu (Sekil 18) “degisimi yonetmek” olarak belirlenmistir. Bu kiime de
3. kiime gibi sadece tek bir katilimcinin kavramlarindan olusmaktadir. Kiimedeki dnemli

noktalar asagida agiklanmaktadir.

Degisim gereksinimini hissettirmek: Egitim oOrgiitleri i¢in degisim kaginilmazdir.
Yoneticinin bu anlamda iizerine diisen, oncelikle degisimi ancak okul tyeleriyle birlikte
gerceklestirebilecegini anlamaktir. Yonetici degisim siirecinde oncelikle beraber c¢alistig
isgorenlerden degisim potansiyeli en ¢ok olanlari iyi belirleyebilmelidir. Ve bu kisilerden
olusan degisim takimlar1 kurmalidir. Yonetici degisim konusunda uzmanlarin fikirlerine de
bagvurmali ve degisimi sadece okul boyutuyla degil, toplumsal boyutuyla da ele

alabilmelidir. Bu cabalar isgérenlerde degisim ihtiyacinin dogmasina sebep olacaktir.

Degisim stratejisi ve vizyonu olusturmak: YOneticinin isgorenlerin gbrev ve rollerini
degisim c¢ercevesinde yeniden tanimlamasi ve bir degisim kiiltiirii olusturmasi
gerekmektedir. Okul isgorenleri bu siirecin her asamasinda dahil edilmelidir. Bu sayede

herkesce paylasilan bir degisim stratejisi ve vizyonu olusturulmalidir.
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212 okul toplumunun
uyelerini degisim
sirecine katmak

211 degisim
stratejisi ve
vizyonu olusturmak

T

214 yeni bir okul ]

kultrd yaratmak

T

Sekil 18. Degisimi Yonetmek

205 degisimi
yénetmek

/

206 degisim
ihtiyacini

hissettirmek

207 degisim ]
K

takimlari olusturma

f

215 gorev ve rolleri
yeniden tanimlamak

208 degisim
potansiyeli olanlari

tespit etmek

N

209 toplumsal sismik
degisimleri okula
yansitmak

!

210 konu
uzmanlarindan

faydalanmak
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Birden Cok Amaca Hizmet Eden Yeterlik Alanlar

Etkili secenek analizi ayn1 anda birden fazla kiimede bulunan kavramlari ortaya
koymaktadir. Analizin biitiin sonuglart Ek. 5’te goriilebilir. Analiz sonucuna gore

birden fazla kiimede bulunan en 6nemli kavramlardan bazilar1 sdyledir:

4 kiimede birden bulunan kavramlar:

o Kulturel etkinliklerde bulunmak

e Ogrencilerin cevresiyle ilgili sorunlara yonelik egitsel ve kiltiirel etkinliklerde
bulunmak

e Dini ve milli giinlerde eglendirici ve bilgilendirici toplantilar diizenlemek

e Ogrenci ve okul icin 5nemli olan etkinlikleri gerceklestirmek

e Insanlar dinlemek

e Okul iiyeleriyle iletisim kurmak

Bir kavramin birden ¢ok kiimede bulunmasi, ayni anda birden ¢ok yeterlik alanina
hizmet ettigi anlamina gelmektedir. Yukarida analiz sonuglarinda 6 kavram
bulunmasina ragmen bunlardan sadece 2 tanesi aciklanacaktir. Aciklanacak kavramlar
kiiltiirel etkinliklerde bulunmak ve okul ftyeleriyle iletisim kurmaktir. Sadece iki
kavramin agiklanmasinin nedeni, diger kavramlarin bu 2 kavrama go6tlren araclar

olmasidir (bkz. Kiime 5 ve Kiime 6).

Kiiltiirel etkinliklerde bulunmak eylemi, yoneticinin okul yonetiminde agirlik
vermesi gereken alanlardan biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kavramin 6nemi ayni

anda 4 yeterlik alanina hizmet etmesinden kaynaklanmaktadir. Kiiltiirel etkinliklerde

83
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bulunmak, okulun amaglarini gergeklestirmeye, okul Uyelerini gudilemeye, basarili

olmaya ve okul dig1 kurumlardan yardim almaya hizmet etmektedir.

Okul tyeleriyle iyi iletisim kurabilmek, birden ¢ok yeterlik alanina hizmet eden Kritik
eylemlerden ikincisidir. Iyi bir iletisim kurma yeterligine sahip olmak, paylasilan bir okul
kiltirii olusturulmaya, iyi planlama yapmaya, degisimi yonetmeye ve okul amaglarini

gerceklestirmeye hizmet etmektedir.

Yoneticinin Temel Yeterlikleri, Yeterlikleri Etkileyen Eylemler ve Aralarindaki Iliskiler

Basitlestirme analizi karmasik modelleri sadece onemli kavramlara odaklanarak daha
anlasilir kiiclik bir modele indirgemektedir. Basitlestirme analizi sonuglar1 asagidadir (Sekil
19). Basitlestirme analizi sonuglar1 kiime baslarinda bulunan ve etkili secenek analizi ile elde
edilen kavramlar arasindaki iliskileri gostermektedir. Bu ¢alismada okul yoneticisinin temel
yeterlik alanlar1 belirlenirken kiime basi olarak ortaya ¢ikan kavramlardan yola ¢ikilmistir.
Basitlestirme analizine ise kiime basi kavramlarla birlikte etkili segenek analizinde elde edilen
sekil tizerinde kirmizi ile belirtilmis olan 2 kavram da (okul iyeleriyle iletisim kurmak,
kalturel etkinliklerde bulunmak) eklenmistir. Bu kavramlarin analize dahil edilmesinin
nedeni, ayni anda birden ¢ok yeterlige ulasmaya hizmet etmeleri ve yeterlik alanlari

arasindaki iliskileri etkilemeleridir.

Analiz sonuglarina gore bir okul yoneticisinin basarili olmasi i¢in Oncelikle okul
amagclarint yerine getirmesi gerekmektedir. Okul amaglarini gergeklestirmede oOncelikle
yoneticinin iyi iletisim becerilerine sahip olmasi beklenmektedir. Iletisim alaninda yeterli
olmak yoneticinin okulda paylasilan paylasilan bir okul kiiltiirii olusturmasina hizmet
etmektedir. Okulda ortak bir kiltiiriin olusturulmasi okul tiyelerini gudileyerek amaglari

gerceklestirmeye hizmet edecektir.



85

Iyi iletisim becerilerine sahip olmak ayn1 zamanda okul tyelerini stirece katarak etkili
planlama yapmay1 ve amaclara ulasmay1 da olanakli kilmaktadir. Iletisim becerisi yonetici

i¢in degisimi planlarken ve uygularken de gereksinim duyulacak bir yeterliktir.

Yoneticinin kaynak saglamada liderlik etmesi, okul dis1 kurumlarin okula katkida
bulunmasini saglamasi, planlamada ve amaglara ulasmada yoneticinin yerine getirmesi

gereken temel yeterliklerdir.

Yoneticinin kiiltiirel ve sosyal etkinlikler diizenleyerek okul dis1 kurumlarla kurdugu
iligkiler ve bu kurumlarin okula maddi destekte bulunmasi da planlama alaninda
yOneticinin sahip olmasi gereken yeterliklerdendir. Kiiltiirel etkinlikler isgdrenleri de
giidiileyerek paylasilan bir okul kiiltiirlinlin etkisiyle okul amaclarinin gergeklesmesine

katki saglamaktadir.



Sekil 19. Yoneticinin temel yeterlikleri, yeterlikleri etkileyen eylemler ve aralarindaki iliskiler
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BOLUM V

SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Asagida, arastirmanin sonuglari Ozetlenmekte, yorumlanmakta ve Onerilerde

bulunulmaktadir.

Sonug ve Tartisma

Egitim yonetimi uzmanlarinin bir okul yoneticisinin yerine getirmesi gereken eylemlerle

ilgili distinceleri 6zetlenmek istenirse, bir okul yoneticisinin

e Paylasilan bir okul kiiltiirii olusturabilmek

e Okul dis1 kurumlardan yardim almak

e Okulla ilgili politikalari belirlemek ve uygulamak
e Etkili planlama yapmak

e Okul amaglarin1 gergeklestirmek

e  Okul tyelerini gudilemek

e Biitlin 6grencilerin bagarili olmasin1 saglamak

e Degisimi yonetmek

e Mesleki gelisimi tesvik etmek

o Kulturel etkinliklerde bulunmak

e Okul disi ile iletisim kurmak

yeterliklerine sahip olmas1 gerekmektedir.
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Paylasilan Bir Okul Kiiltiirii Olusturabilme Yeterlik Alanina Iliskin Sonug¢ ve Tartisma

Paylasilan bir okul kiiltiiri olusturabilmek okul yoneticisinin temel Yyeterlik
alanlarindan biri olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Yonetici paydaslarca benimsenen ve
desteklenen bir kiiltiir yaratabilmek icin oncelikle okul uygulamalarinda kiiltiirel deger ve

sembollerin giiglendirilmesini saglamalidir.

Okul kiltiiri olusturmanin énemine isaret eden ¢alismalar, onemli kiiltiirel temalar
belirlemeye yarayan bazi sembollerden bahsetmektedirler (Turan, 2010). Bu semboller
hikayeler, mitler, efsaneler, ikonlar ve torenler olarak ifade edilmektedir. Sigsman (2004),
okulun deger iireten, degerlere gore isleyen ve belirli degerleri gerceklestirmeye calisan bir
orgiit oldugunu belirterek, her okulun bu baglamda kendine 6zgii bir kiiltiiriiniin oldugunu
belirtmektedir. Kiiltiiriin 6geleri ortak inanclar, degerler, normlar, semboller, fiziksel

ortamda bulunan nesneler, okul térenleri ve okulun ge¢misine iliskin anlatilan hikayelerdir.

Paylagilan bir okul kiiltlirii olusturabilmenin bir diger boyutu ise Ogretmenlerin
mesleki gelisimini tesvik etmek ve Ogrenci basarisimi izlemekten ge¢cmektedir. Okul

yoneticisi hem 6gretmenler hem de dgrenciler i¢in yiiksek beklentiler olusturabilmelidir.

Okulun kiiltiirel yapisinin fiziksel Ozelliklerden ¢ok yoneticinin Ogretmen ve
ogrencilerle kurdugu iletisime gore sekillendigi baska arastirmacilar tarafindan da dile
getirilmektedir (Celep, 2000). Kuskusuz tiim paydaslarin benimsedigi ortak bir kiiltiir
isgorenlerin gudilenme ve isbirligi davranisi gostermesi agisindan da Onemlidir. Bu
anlamda okul yoneticilerinin kendilerini iletisim becerileri agisindan gelistirecek egitimleri

almalar1 gerekmektedir.

Calismanin bulgulart ve alanyazindaki diger bulgular okul {iyelerince paylasilan bir

okul kiiltiirinlin isgdrenlerin gilidiilenmesi ve basaris1 {izerindeki etkisini ortaya
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koymaktadir. Okul iiyelerinin ortak degerler etrafinda toplanmasi, paylasilan bir okul

tarihinin pargasi olmalar1 okul yoneticisinin saglamasi gereken kosullardir.

Bu c¢alismada paylasilan bir okul kiiltiirii olusturmada Ogretmenlerin mesleki
gelisimine ve Ogrencinin basarisina verilen 6nem, egitim oOrgiitlerinde basar1 ve 6grenme

odakl1 bir kiiltiir olusturmak gerektigine isaret etmektedir.

Okul Disi Kurumlardan Yardim Alma Yeterlik Alanina Iliskin Sonu¢ ve Tartisma

Okul dist ile iyi iligkiler kurarak bu kurumlarin kaynaklarin1 okula yonlendirebilme
diger bir 6nemli yeterlik alanidir. Bu yeterlige sahip olabilmesi i¢in yoneticinin Oncelikle
okulun kendi kaynaklarini iyi degerlendirmesi ve uygun sekilde kullanmasi gerekmektedir.
Okul dist kurumlar genis bir yelpazede degerlendirilmelidir. Okul dist kurumlar
dendiginde bu tanimin i¢ine 6zel sektor, yerel kamu kuruluslari, sivil toplum orgiitleri gibi
farkli kesimlerden kurumlar girmektedir. YOnetici ayni zamanda toplum kalkinmasi

projelerine de dahil olarak bu projeleri okul yararina kullanabilmelidir.

Okulun cevreyle kurdugu iliskilerin Onemine deginen yazarlar (Sisman, 2004;
Taymaz, 2003), okulun sivil toplum kuruluslar: ile kurdugu iliskilerin 6nemine deginerek,
okul yoneticisinin kaynak saglayicilik roliine odaklanarak ¢evreyle iliskilerini bu role gore

diizenlemesinin 6nemine dikkat ¢ekmislerdir.

Kiimede yer alan “toplum kalkinmasi projeleri baglatmak ve yiiriitmek” kavrami da
cevre ile iligkilerde okulun oynadig: rollerden biridir. Taymaz (2003), toplumun okuldan

beklentilerinden bazilarini sdyle agiklamaktadir:

e Toplumun beklentilerini bilmek

e Okulda 6grencilere 6rnek olacak sekilde davranmak
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e  Okul etkinliklerini ve basar1 durumunu ¢evreye tanitmak

e Ulusal ve yerel 6nemli giinler i¢in toplantilar diizenlemek

Okul temelde toplum icin varolan bir kurumdur. Bu yuzden okul yoneticisinin
toplumsal iletisim becerilerinin iyi olmasi gerektigi gibi toplumun beklentilerinin ve
gereksinimlerinin de farkinda olmasi gerekmektedir. Kendi igine kapali bir okul kiiltiiri
okulun g¢evreden kopmasina ve toplumsal gerg¢eklerden uzaklasmasina neden

olabilmektedir.

Okul yoneticisinden bagka alanlarda oldugu gibi kaynak saglamada da liderlik
yapmast gerekmektedir. Merkeziyetci egitim sistemi okullara ayrilan kaynaklarin kimi
zaman adil dagitilmamasma neden olabilmektedir. Bu anlamda bir okul yoneticisinin
veliler, bagka okullar, okul dis1 kamu kuruluslart ve 6zel sektdr kuruluglari ile iyi iligkiler
kurarak bu alanlardan okula kaynak aktarmasi, bu kaynaklari okulun 6zel gereksinimlerine

gore kullanmasi beklenmektedir.

Okulla Ilgili Politikalar: Belirleme ve Uygulama Yeterlik Alanina Iliskin Sonug ve

Tartisma

Aragtirma bulgularina gore, okulun hangi politikalar1 ve bunlara uymada nasil bir yol
izleyecegini belirlemek okul yoneticisinin sahip olmasi gereken diger yeterlik alani olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Okul politikalarini belirleme uygulama alaninda okul yoneticisinin
okul mevzuatina gore hareket etmesi ve isgorenleri de bu cergevede yonlendirmesi

beklenmektedir.

Bu alanda yapilan ¢alismalar okul yoneticilerinin okul politikalar1 ve prosediirlerinden
olusan kiiciik resme gosterdikleri alaka ile daha soyut ve sembolik olan kiiltiir ve itibar gibi
unsurlardan olusan biiylik resme de Onem vermeleri gerektigini ortaya koymaktadir

(Dinham, Cairney, Craigie ve Wilson, 1995).
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Egitim sistemimizin merkeziyet¢i yapisina ragmen, temelde uyulacak mevzuatin
yaninda okul yoneticilerinin kendi okullarinin ve ¢evresinin kosullarina gére uygulamada
0zerk davranmasi beklenmelidir. Merkeziyet¢i sistem yapisi birgok uygulamanin 6niinde
bir engel gibi goriilse de bu durum yoneticinin kendi okulunun kosullarina gore
davranmasinin oniinde engel olusturmamalidir. Okul yOneticilerinin mevcut sistem iginde
okullarina 06zgli politikalar olusturabilmek i¢in yeterli 06zerkligi bulunmamaktadir.
Merkeziyet¢i anlayis okul yoneticilerinden mevcut sistem ve amaglar dogrultusunda
davranmalarini, baska bir deyisle, politikalara iliskin karar alma ve uygulama siirecinde
biirokratik davranmalarini beklemektedir. Oysa ki iilkemizde her okul ayni kosullar altinda
egitim verememektedir. Ulkemizde yoneticiler ya okul politikalar1 belirleme admna
mevzuat disina ¢ikmamakta ya da farkli baglamlarda basarili olan programlari uyarlama
geregi duymadan kendi okullarina uygulamak istemektedirler. Yoneticilerin okullarina
iligskin politikalar1 belirleme ile ilgili egitimleri almalar1 ve politika belirlemede bilimsel bir
yaklagim sergilemeleri gerekmektedir. Bu anlamda lisansiistii egitim programlarinda ve

hizmet i¢i egitim programlarinda konuyla ilgili egitimlerin verilmesi gerekmektedir.

Etkili Planlama Yapabilme Yeterlik Alanina Iliskin Sonu¢ ve Tartisma

Arastirma bulgularina goére, etkili planlama yapabilmek okul yoneticisi igin temel
yeterliklerdendir. Okul yoneticisi iyi ve etkili bir plan hazirlarken oncelikle akademik
hedefleri iyi belirleyebilmelidir. YOnetici ayn1 zamanda toplumun okuldan beklentilerini de
hesaba katmali ve bunlara karsi duyarli olmalidir. Biitiin okul tarafindan paylasilan bir

vizyon tanimi olusturabilmek de planlamanin etkili olmas1 agisindan 6nemlidir.

Planlama, bir orgiitte insan kaynaklarmin saglanmasi ve kullanilmasi i¢in bir aractir.
Birbirine bagli bir dizi karari beraberinde getirir, zihinsel bir siirectir, yOnetimin
pusulasidir ve uzmanlik gerektirmektedir (Taymaz, 2003). lIyi bir planlayici olmak
kuskusuz bir okul yoneticisinin 6nemli gorevlerindendir. Okul vizyonu belirlemek iyi
planlama yapmak icin gerekli araglardan biri olarak belirlenmistir. Vizyon belirleme, karar
verme siirecine katilma, iletisim kurma, yenilesme ve eyleme gecmede yoneticiye yol

gosterici olmaktadir (Celik, 2003). Okul yoneticisinin en Onemli liderlik davranislari
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iletisim becerisi ve okul vizyonuyla tutarli bir degerler sistemi olusturmak olarak
gorulmektedir. Vizyon oOrgiitii doniistiirmede anlam ve amag¢ saglayan, ayni zamanda
isgorenlerin yiiksek performans gostermesini saglayan bir unsurdur (Chui, Sharpe ve
McCormick, 1996). Senge (1992) vizyonun bir fikir olmaktan ziyade 6grenen orgiitler igin
hayati deger tasiyan harekete gegirici bir gii¢ oldugunu sOylemektedir (akt. Morrison ve
Rosenthal, 1997).

Okul dis1 toplumun taleplerinin farkinda olmak da okul yoneticisinin eylemlerini
planlamasinda dikkate almasi gereken noktalardandir. Toplum, okul kurumundan
beklentilerini karsilamasini talep etmektedir (Taymaz, 2003). Bu durumda okul
yoneticilerinin toplum {yeleriyle iletisim kurmaya olanak saglayacak etkinlikler
planlamasi ve uygulamasi Onerilebilir. Yonetici ayn1 zamanda 6gretimin planlanmasina
yonelik olarak da Ogretmenlerle bir araya gelmeli, 6gretim kaynaklarinin planlama

dahilinde degerlendirmesini yapmalidir.

Aragtirma bulgular1 etkili ve dogru planlamanin bircok boyutu oldugunu ortaya
koymaktadir. Etkili planlamanin okul amaglarina ulagsmada oynadigi onemli rol, okul
yoOneticisinin eldeki insan ve madde kaynaklarini sagduyulu bir sekilde akademik ve
toplumsal amaglar dogrultusunda kullanma yeterligine sahip olmasini zorunlu kilmaktadir.
Etkili planlama ic¢in paylasilan bir vizyonun da gerekliligi, okul yoneticisinin iletisim
becerileri konusunda kendisini gelistirecek egitimleri almasi gerektigini ortaya

koymaktadir.

Okul Amaclarimi Gerceklestirme Yeterlik Alanina Iliskin Sonug ve Tartisma

Okul amaglarmi gergeklestirme yeterligi diger yeterlik alanlarina goére oldukga
kapsamlidir. Bagka bir deyisle okulun amaclarina ulasabilmek i¢in yoneticinin bir ¢ok
bagka yeterlige sahip olmasi gerekmektedir. Bulgulari kisaca 0Ozetlemek gerekirse,

yoneticinin okulla ilgili eylemlerde karar alma konusunda izledigi yol, birlikte calistig



93

kisilerle ve velilerle kurdugu iligkiler, 6gretmenlerin mesleki gelisimi konusundaki tutumu,
okuldaki etkinlikleri 6grencilerin gereksinimleri dogrultusunda planlayabilmesi, tutum ve
davraniglariyla okulda olusturdugu sosyal iklim ve liderlik becerilerinin hepsi okulun

amagclarina ulasmasinda 6nemli yeterliklerdir.

Yoneticilerin liderlik seklinin okulda kurulan kisiler arasi iligkiler tarafindan
sekillendigi unutulmamalidir. Yonetici bu iliskiler sayesinde 6gretmenlerin yeteneklerini,
becerilerini ve ¢abalarin1 ortak bir amag¢ dogrultusunda kullanmalarini saglayabilir.
(Barnett, McCormick, 2002). Bu calismada da isgorenlerle kurulan iligkilerin niteligi

Onemli bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Okulun amaglarinin ne olduguna iliskin yapilan baska calismalar (Sisman, 2004),
okulun ulasmak istedigi amacin okulun vizyonunu kapsamasi gerektigini, 6grenme
hedeflerinin agik¢a ortaya konmasi ve paylasilmasi gerektigini, degisen kosullara gore
amaglarin siirekli yenilenmesi gerektigini ve okul yoneticisinin okulun amaglariyla

0zdesleserek bu konuda 1yi bir rol modeli olmas1 gerektigini belirtmektedir.

yeterliktir. YOneticinin karar verme modelleri ve unsurlarina yonelik yeterli bilgisinin
olmast, hangi durumlarda hangi yolu izleyecegi ve karar vermede paydaslar1 karar siirecine
nasil dahil edecegi ile ilgili yeterli bilgiye sahip olmalidir. Egitim sistemimizde hem
ogretmenler hem de yoneticiler agisindan karar almanin sorumlulugunu iistlenmek pek
tercih edilen bir durum degildir. Verilen kararin yol actig1 sonuglarla ilgili hesap vermesi
gereken kisi genellikle okul yoneticisi olarak goriilmektedir. Bu anlamda siif i¢i 6gretimi
ile ilgili kararlar disinda 6gretmenler okulla ilgili karalar konusunda yoéneticinin verdigi
karar1 uygulama egilimi gostermektedirler. Oyda ki kara verme silirecinde paydaslarin
katilim1 sorumluluk ve sahiplenme duygusunu artirarak kararliligt olumlu yoénde

etkileyecektir.
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Okul amagclarina ulasmada yoneticinin iletisimsel becerileri ve meslektaslarina karsi
tutumu da énem arz etmektedir. Ogretmenleri ve dgrencileri iyi taniyan ve amaglari bu
paydaglarin  gereksinimlerine gore belirleyebilen bir yoneticinin basarilt  olmasi

beklenmektedir.

Okul Uyelerini Gudileme Etme Yeterlik Alanina Iliskin Sonu¢ ve Tartisma

Beraber ¢alistig1 kisileri okulun amaglar1 dogrultusunda galismaya yonlendirebilme
okul yoneticisinin sahip olmasi gereken onemli bir yeterliktir. Bu ¢alismanin bulgulari
isgorenlerin giidillenmesini iki agidan ele almaktadir. Gudilemenin birinci 6gesi 6grenci
ve okul igin Onemli olan ve okul toplumunun sorunlarina yonelik -etkinliklerin
gerceklestirilmesi ile ilgilidir. Gudulemenin ikinci 06gesi ise akademik anlamda
Ogrencilerin kaydettigi basariy1 izlemek, O0grenme standartlar1 belirlemek ve siirekli

degerlendirme yapmakla ilgilidir.

Gudiileme, bireyin g¢evresindeki cesitli amaglara yoneltilmesi siirecidir. Bir iyeyi
caligmaya baslatan ve devam ettiren giicler toplulugudur. Iyi ve devamli bir gudileme
siireci, okulun felsefesine ve amaglarina yonelik olmalidir. Ogrencinin gldtlenmesi ise

ogrenmenin kosullarindan biridir (Bursalioglu, 1994).

Egitim orgiitlerinde gldilemenin 6nemi ile ilgili yapilan ¢alismalar okul liderinin
okul uyelerini etkilemesi ve glduilemesi i¢in, yapilan isi anlamli kilmasi1 gerektigini ve
ogretmenler i¢in meydan okuyucu bir ortam yaratmasi gerektigini belirtmektedirler. Bu
baglamda yonetici, okul iiyelerine ilham verici konusmalar yaparak, vizyon hedefini
anlatmali ve vizyonun gergeklestirilmesine yoOnelik ortak bir caba olusturabilmelidir

(Barnett ve McCormick, 2002).
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Yapilan ¢aligmalarin sonuglart 6gretmenler arasinda giidiilenme azliginin performansa
dogrudan etki ettigini ortaya koymaktadir. Ogretmenlerin maddi ve manevi anlamda
doyuma ulagamamasi okulun amaglarina ulasmasinda engel olusturmaktadir. Bu anlamda
O0gretmenler i¢cin maddi olanaklarin iyilestirilmesi, kisisel gelisim olanaklarinin, okuldaki
egitim olanaklarinin ve kaynaklarin artirllmasi, basarillarin  ddiillendirilmesi  gibi

caligmalarin yapilmasi gerekmektedir.

Biitiin Ogrencilerin Basarili Olmasini Saglama Yeterlik Alanina Iliskin Sonug ve

Tartisma

Bulgular, yoneticinin 6grenci basarisini saglama yeterligile ilgili, ydneticinin
isgorenlere verdigi giiven, tarafsiz ve esit davranma ile 6gretmenlerin mesleki gelisimine
verdigi 6nem konularini 6ne ¢ikarmaktadir. Bu uygulamalar isgorenler arasinda yoneticiye
kars1 gliven duygusunun olugmasini saglayarak okulda bir takim ruhu olusmasini olanakl

kilmakta ve 6grenci basarisini getirmektedir.

Moorman (1991), islemsel adalet algisinin yiiksek oldugu orgiitlerde orgiit iiyelerinin
formal is tanimlarmin disinda davranig gostermeye istekli olduklarini belirtmektedir.
lliskilerde olusturulan giivenin okulun amagladifi basariya gotiiren onemli bir etken
oldugu da okul yoneticiligi ile ilgili ¢alismalarda 6nemli bir faktoér olarak karsimiza

¢ikmaktadir (Crum, Sherman ve Myran, 2009).

Okul yoneticisinin takim ruhu olusturma ve isgorenlerini beraber caligma yoniinde
etkileyebilmesi O6nemli bir yeterlik alan1 olarak kabul edilmektedir. Yonetici okul
paydaglarindan karar verme siirecinde faydalanmali ve birlikte c¢alisma kiiltiiriint

olusturabilmelidir (Crum, Shermani Myran, 2009).
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Bagka arastirmacilar 6grenci basarisinin okulda bir basart kiiltiirii olusturmaktan
gectigini ifade ederek bu kiiltiirii, i¢inde Ogrencilerin 6z giivenleri ve 6z saygilarinin
yiiksek oldugu, velilerin okulla ilgili olduklar1 ve O6gretmenlerin 6grencilerden yiiksek
beklentiler olusturdugu bir kiiltiir olarak tanimlamaktadirlar. Basarinin nasil tanimlandig
ve Ol¢iildiigii de bu baglamda 6nem kazanmaktadir. Basar1 sadece test ve sinavlarla 6l¢iilen
bir olgu olarak degil, her 6grenci icin kisisel olarak tanimlanan bir basar1 Olgiitii ile

degerlendirilmelidir (Davies, 2002).

Okulun yapisal 6zellikleri de 6gretmen gudulemesini ve dolayisiyla 6grenci basarisini
etkileyen bir etmendir. Yiiksek diizeyde esnek ozellik gosteren ve kati uygulamalardan
uzak bir okul yapisinin dgretmenlerin 6grenmesi ve gudilenmesi tizerinde olumlu etkisi
oldugu, 6grencilerin bilissel, duyussal ve psikomotor alanlardaki basarisinin da buna bagh

olarak olumlu sekilde etkilendigi ifade edilmektedir (Lam, 2005).

Isgoren basarisinin yoneticinin davramslarindaki adalet ve esitlige bagh oldugu,
isgorenlerin basarisinin da 6grencilerin basarisini saglayacagi bu ¢alismanin bulgularindan
biridir. Genel olarak bulgular gostermektedir ki, 6grenci basarisimt dogrudan etkileyen
Ogretmenlerin memnuniyeti ve mutlulugu, okul amaglarina ulagsmayla ilgili bir¢ok konuda

belirleyici olmaktadir.

Degisimi Yonetme Yeterlik Alanina Iliskin Sonuc ve Tartisma

Degisimi yonetmek okul yoneticilerinin dnemli bir diger yeterlik alanidir. Arastirma
bulgularina gore, okul yoneticisi iyi bir degisim lideri olabilmek ic¢in dncelikle toplumsal
degisimleri 1yi takip etmeli ve bunlar1 okula yansitma yollar1 bularak isgorenlerde degisim
ihtiyaci ve istegi uyandirabilmelidir. Degisim okul kiiltiiriiniin bir par¢asi haline gelmeli ve
yonetici okul toplumunun iiyeleriyle beraber ortak bir degisim stratejisi etrafinda

bulusabilmelidir.
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Degismeyi gergeklestirmenin ilk basamagi, degisimin ni¢in yapildigin1 ve degisime
nicin gereksinim duyuldugunu taraflara anlatabilmektir. Baska bir deyisle, degisim vizyon
ve misyonunun belirlenmesi  gerekmektedir. Bu gerceklesmedigi takdirde degisimi
gergeklestirecek olanlarin degisime inanci saglanamamis olur. Bunu saglamada okul

yoneticisine biiyiik gorev diismektedir (Ozdemir, 2000).

Okul yoneticisi bir degisim lideri olarak degisimi bizzat yasayarak okuldaki diger
bireylerin degisim siirecinde karsilasacaklari sorunlari anlayabilmelidir. Yonetici ancak
kendisi bu zorluklar1 tecriibe ettiginde birlikte calistigi kisileri anlayabilecektir.
Isgorenlerde degisim ihtiyacinin dogmasi iki sekilde ortaya cikmaktadir: Isgdrenler
mevcut durumdan rahatsiz olmakta ve farkli bir durum istemektedirler ya da isgérenler
mevcut durumdan memnundurlar ancak farkli bir durum mevcut kosullardan daha ¢ekici
gelmektedir. Okul yoneticisi degisim siirecinde isgorenlerin degisime yonelik algilarini
yonlendiren kisitlamalarin ve stratejilerin farkinda olmalidir. Yoneticilerin bu siirecte
orglitiin ¢ikarlarin1 6n plana almasi ve isgorenlerin gereksinimlerini 6n planda tutmasi
gerekmektedir. YoOnetici ayni zamanda isgérenlerin degisime direng goOsterme
nedenlerinin de farkinda olabilmelidir. Isgdrenler genelde degisimden degil, degisimin
getirecegi yeni bilgi yiikkii ve davranis degisikliginden cekinmektedirler. Bu ylizden
yoneticilerin degisim hizin1 kontrol ederek, elde edilecek sonuglar hakkinda net bir resim
cizebilmesi gerekmektedir. Bu sayede isgorenlerin degisime karst tutumlar

yumusayacaktir (Clabrese, 2002).

Etkili bir degisim lideri olabilmek i¢in yoneticilerin toplumsal olay ve degisimleri
1yl yorumlama becerisine sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu degisimlerin okula olasi
yansimalarini degerlendirerek isgorenleri okulun amacglart dogrultusunda degisim

vizyonunun bir pargasi yapabilmek gerekmektedir.
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Kiiltiirel Etkinliklerde Bulunma Yeterlik Alanina Iliskin Sonu¢ ve Tartisma

Kiilttirel etkinliklerde bulunmak aragtirma bulgularina goére ayni anda birden ¢ok
yeterlik alanina hizmet eden bir eylemdir (okul tyelerini motive etmek, okul disi

kurumlardan yardim almak, basarili olmak, okul amacglarini gergeklestirmek).

Bu konuda yapilan arastirma bulgulari, okul personelinin ve dgrencilerin ve genel
olarak okulun basarilarinin 6nemli oldugunu ancak sportif ve kiiltiirel etkinliklere olan
Ogretmen ve Ogrenci katiliminin artirllmasi gerektigini isaret etmektedir. Okulun
biinyesinde bu tarz ders dis1 etkinliklerin bulunmasi dgrenciler arasinda “iyi” okul algisini

guclendirmektedir (Dinham, Cairney, Craigie ve Wilson, 1995).

Kiiltiirel etkinliklere katilimin paylasilan okul kiiltiiriniin olusumunu saglayacagi
beklenmektedir. Okul yoneticisinin ayni zamanda kiiltiirel etkinlikleri yiiritmeyi okul dis1
toplumla bir iletigim yolu olarak da gormesi gerekmektedir. Okul dis1 toplumun gereksinim
ve beklentilerine yonelik etkinlikler okul-toplum iliskilerini gliclendirecektir. Bu anlamda

okul yoneticisinin okulun bulundugu ¢evreyi iyi tanimasi gerekmektedir.

Okul Uyeleriyle fletisim Kurma Yeterlik Alanina Iliskin Sonu¢ ve Tartisma

Bir okul yoneticisinin iyi iletisim becerilerine sahip olmasi bir¢ok alanda amaclara
ulasmaya hizmet eden bir yeterlik alamidir. Iyi iletisim becerilerine sahip olmak 6ncelikle
degisimi gergeklestirme alaninda yoneticiye yardimciolmaktadir. Iyi iletisim becerileri
sayesinde yonetici toplumdaki degisimleri okul toplumuna anlatarak onlarda degisim
gereksinimi ve istegi olusturabilmelidir. Iyi iletisim becerilerine sahip olmak ayn1 zamanda

ogretmenlerle birlikte derslerin 6grenim hedeflerinin  belirlenmesine, onlarla goriis
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aligverisinde bulunulmasina, okul dis1 toplumun okuldan beklentilerine iliskin bilgilere
ulasilmasina ve yoneticinin etkili planlama yapmasina da hizmet etmektedir. Iletisim
becerileri, ayn1 zamanda okulun kiiltiirel deger ve sembollerini paylagsmaya, paylasilan bir

vizyon etrafinda birlesmeye de hizmet etmektedir.

Okul yoneticisinin iletisim becerilerinin 6nemine deginen ¢alismalar, iletisim ve okul
tiyeleri arasindaki paylagimin okulda basar1 odakli bir kiiltiir olugsmasini sagladigini ortaya
koymaktadir. Yonetici, sahip oldugu iletisim becerilerini kullanarak mesleki anlamda
ogretmen ve Ogrencilerden beklentilerini acikca ortaya koyar. Ogretmenlerin amaglarin
gerceklestirilmesi yoniinde gosterecekleri ¢abalar beklentilerin agik¢a ortaya konmasiyla
miimkiin olmaktadir. Etkili iletisim becerilerine sahip olmak okul yoneticisine karar verme
alaninda da yardimci olmaktadir. Okul amaglarina ulasmada yonetici, 6gretmenlere uzman
olduklart konularda damigarak katilimlarin1 saglamalidir (Pashiardis, 2000). Baska
arastirmalarda iletisim yeterligi baskalarmin fikirlerine ve bakis agilarina karst agik ve
anlayisli olmakla ve 6grencilerin gereksinimlerine karsi duyarli olmakla agiklanmaktadir.
Okul yoneticisinin iletisim yoniinden zayif olmasi isgérenlerin morali ve dayanismasi

uzerinde olumsuz etki yaratabilmektedir (Dinham vd., 1995).

Caligmanin bulgular1 genel olarak degerlendirildiginde, iletisimin hem okul i¢i hem

cikmaktadir. Iletisim konusunda yeterli olmak, meslektaslarin ve 6grencilerin
gereksinimlerine karsi agik ve anlayishi olmayr da kapsamalidir. Iletisim konusunda
gosterilen tutum okul yoneticisinin eylemlerinde de kendisini gostermelidir ve sadece

sO0zde kalmamalidir.

Genel Sonuglar

Arastirmanin ortaya koydugu yeterlik alanlari, okul yoneticilerinin yeterliklerinin ne

olmas1 gerektigine dair yapilan baska calismalar1 da teyit etmektedir. Ornegin, ISLLC
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(www.ccsso.org) tarafindan belirlenen liderlik standartlar1 paylasilan bir okul Kulturd

olusturmak, Ogretmenlerin mesleki gelisimlerini desteklemek, aile ve toplumun
kaynaklarin1  kullanarak onlardan yardim almak eylemlerinin 6nemli oldugunu

vurgulamaktadir.

Ayni sekilde Taymaz (2003), oOrgiitii saptanan amaglara ulastirma ve amaglarina
uygun bigimde yasatma, insan ve madde kaynaklarin1 saglama ve etkili bigimde kullanma,
orgiit icin belirlenen politika ve kararlar1 uygulama, islerin yapilmasin1 saglama

eylemlerinin egitim yoneticisinin temel 6zellikleri i¢inde oldugunu ifade etmektedir.

Okul yoneticilerinin liderlik alanlar1 lizerine yapilan ¢alismalarda yOneticilerin liderlik
alanlar1 dort cergevede ele alinmistir (Bolman ve Deal, 1993 akt. Wassink vd. 2003). Bu

cergeveler ve kapsamlart soyledir:

e Yapisal Cerceve: Uretim, agikca belirlenmis amaglar ve roller, isbirligi

e Insan Kaynaklar1 Cercevesi: Bireysel gereksinimler, giidiler, karar vermede
katilim firsatlari

e Politik Cerceve: Gli¢ arenasi, kaynaklarin azligi, catismanin kagiilmazhigi

e Sembolik Cerceve: Sembol, anlam ve inanglara odaklanma. Informal

kurallar ve s6zlesmeler.
Arastirma sonuglarint bu agidan degerlendirecek olursak bulgulardan bazilarinin bu
cercevelere baglaminda degerlendirilebilecegi goriilmektedir:
Yapisal Cergeve: Okul amaglarini gergeklestirmek, Iyi planlama yapmak, Okulla ilgili

politikalar1 belirlemek ve uygulamak, Degisimi yonetmek

Insan Kaynaklar1 Cercevesi: Okul tyelerini giidillemek, Mesleki gelisimi tesvik etmek,

Biitlin 6grencilerin basarili olmasini saglamak

Politik Cergeve: Okul dis1 kurumlardan yardim almak


http://www.ccsso.org/
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Sembolik cergeve: Paylasilan bir okul kiltiirii olusturmak, Kultirel -etkinliklerde

bulunmak.

Arastirma bulgular1 egitim yoneticisi yetistirme alaninda egitimcilere hangi konulara
hangi baglamlarda agirlik verilmesi gerektigine dair bir fikir saglamaktadir. Ayn1 zamanda
basitlestirme analizi ile ortaya konulan kritik eylemler arasindaki iliskiler konunun bir
biitiin halinde anlasilmasin1 olanakli kilmaktadir. Ornegin kiiltiirel etkinliklerde bulunmak
hem okul dis1 ile iletisim kurmaya hizmet eden hem de okul tiyelerini gidileyen, bir (st
basamakta ise okulun amaglarimi gergeklestirmeye hizmet eden kritik bir eylem olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Mesleki gelisimi tesvik etmek eylemi hem paylasilan bir okul kiltiri
olusturmaya hem de 6grencilerin basarili olmasina hizmet etmektedir. Bu eylemler tek tek
ele alindiginda 6nemlerinin ne olduguna dair genis bir bakis agisi saglamak zordur.
Haritalama yontemini kullanmak ise eylemlerin ayni1 anda iliskili oldugu kavramlari tek
bir seferde gostererek, kavramlarin hangi baglamlar i¢inde Onem kazandigini
goOstermektedir. Bu durum ise konu iizerinde yapilacak degerlendirme ve tartigsmalara

yon gosterici olmaktadir.

Oneriler

Bu boliimde ¢alismanin bulgularina dayanarak bu alanda arastirma ve uygulamada

bulunacaklara Onerilerde bulunulmaktadir.

Uygulayiciya Yonelik Oneriler

Arastirma bulgularina dayanarak uygulayicilara yonelik asagidaki  Oneriler

getirilmektedir:
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1. Calismada okul yoneticilerinin yeterlik alanlarinin hangi baglamlarda tartisildig
incelendiginde, bazi1 yeterlik alanlarimin alanyazin bulgularindan farkli ele alindigi
goriilmektedir. Ornegin okul politikalarmi belirlemek ve uygulamak yeterligi bu ¢alismada
sadece mevzuata hakim olma ve eylemleri mevzuata gore yerine getirme olarak ele
alinirken, alanyazindaki aragtirmalar politika belirleme ve uygulamanin daha kapsamli bir
alan oldugunu ve okul kiiltiiriinii de igermesi gerektigini ortaya koymaktadirlar. Bundan
hareketle, okul politikalariyla ilgili karar alirken okul yoneticisinin merkeziyet¢i biirokratik
bakis ac¢isindan siyrilarak okulun, Ogretmenlerin ve Ogrencilerin - gereksinimleri
dogrultusunda bir yaklagim sergilemesi gerekmektedir. Yonetici i¢inde bulundugu
kosullara, eldeki kaynaklara ve isgérenlerin 6zelliklerine gore bilimsel Olgtler icerisinde

okulun amaglarina hizmet edecek politikalar belirleyebilmelidir.

2. Ogretmenlerin ve dolayisiyla dgrencilerin performansinin iyilestirilmesinde maddi ve
manevi anlamda doyum elde etmenin dgretmenlerin giidiilenmesi {izerindeki roli oldukga
biiyiiktiir. Ogretmenlerin ¢alisma kosullarmin ve maddi kazanglarmin iyilestirilmesi icin
calismalar yapilmalidir. Okul yoneticileri de okulda isgdrenlerin giidiillenmesini saglayacak

kosullar hakkinda bilgiye sahip olmali ve bu kosullar saglayabilmelidir.

3. Arastirma bulgular1 okul yoneticisinin hemen hemen biitiin yeterlik alanlarinda iletigim
becerilerinin ve giicliniin belirleyici oldugunu ortaya koymaktadir. Okul yoneticiligine
atanma sinavinda ise iletisim becerileri ile ilgili sadece teorik diizeyde yetersiz (%4) bir
degerlendirme yapilmaktadir. Okul yoneticisi olarak atanacak kisilere iletisim becerilerine
yonelik egitimlerin verilmesi ve yoneticilerin is basinda meslektaslarinca iletisim yeterligi

acisindan degerlendirilmesi 6nerilmektedir.

4. Okul yoneticilerinin yeterliklerinin ne olmasi gerektigine dair yapilan ¢alismalar teorik
diizeyde kalmamalidir. Mevcut uygulamada okul yoneticiligi adaylar1 hizmet igi
egitimden geg¢mektedirler. Bu ve benzeri arastirmalarin bulgular1 hizmet ic¢i egitim
programlarinin ~ diizenlenmesinde ve yoneticilerin degerlendirilmesi asamalarinda

kullanilmalidir. Ancak bu kosullar saglansa bile, toplumun ve ¢agin gereklerine gore bu
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yeterliklerin degisim gosterebilecegi goz ardi edilmemeli, bu tarz nitel ve nicel ¢alismalar

stirekli yapilarak sonuclar degerlendirilmelidir.

Arastirmacilara Yonelik Oneriler

Aragtirma bulgularina dayanarak arastirmacilara yonelik asagidaki dneriler getirilmektedir

1. Bu ¢alisma egitim yonetimi uzmanlariyla yiiriitilmiistiir. Bu tarz nitel ¢alismalarin okul
yoneticileriyle de yurutilmesi, okul yoneticilerinin kendi yeterlik alanlarma dair
diistincelerinin incelenmesi, konunun farkli sekillerde ele alinarak degerlendirilmesi firsati

sunabilir.

2. Bu tarz caligmalar nicel arastirmalarla beraber yiiriitiilerek, yoneticinin yeterlik

alanlarina dair algilarin okul degiskenleriyle iliskileri incelenebilir.

3. Bu calismada kullanilan biligsel haritalama yontemi katilimcilarin bilissel yapilarini
derinlemesine inceleme olanag: saglamaktadir. Yontemin egitim yonetimi alaninda karar
verme ve zor ve karmasik problemlerin ¢éziimiinde yardimei bir arag olarak kullanilmasi

faydali olabilir.



EKLER

EK 1. Katihmcilarin Kavramlari

List of all concepts.

1 okulun misyonunu belirlemek

2 okulun varlik nedenini agiklamak

3 okulun egitsel amaglarini agiklamak

4 okulun Orgiitsel amaglarini agiklamak

5 galisanlarla ortak amag¢ duygusu olusturmak

6 koordinasyon ve isbirligini kolaylagtirmak

7 okul amaglarini ortak katkiyla gerceklestirmek

8 egitim ve 0gretim etkinliklerini yonetmek

9 egitim programimi koordine etmek

10 smif i¢i ve dis1 etkinlikleri biitlinlestirmek

11 ayni dersi okutan 6gretmenler arasinda igbirligi saglamak

12 ayni siifi okutan 6gretmenler arasi igbirligi saglamak

13 egitim 6gretim etkinliklerini izlemek ve degerlendirmek

14 smif i¢i gdzlem yapmak

15 akran gozlemini saglamak

16 veliler ve 6gretmenlerle miilakat yapmak

17 smav 6dev vs materyalleri incelemek

18 6grenci ilerlemesini izlemek

19 derslerdeki 6grenme standartlarini belirlemek ve aciklamak

20 farkli yontemlerle 6grenci 6grenmesinin diizenli l¢iimiinii saglamak
21 6grenme standartlar1 ve 6l¢gme sonucglarini karsilastirmak ve 6grenme
duizeyini belirlemek

22 dgrenme eksikligi olanlar i¢in strateji belirlemek

23 dgrenmeyi etkili sekilde gergeklestirmek

24 ortak bir okul kiiltiirii olusturmak

25 dgretmenlerin siirekli gelisimini saglamak

26 kurs ve seminerler diizenlemek

27 mentorluk sistemi olusturmak

28 okul ortaminda siirekli goriiniir olmak

29 6gretmen ve dgrenciler igin yiiksek beklentiler olusturmak

30 daha 1yiyi basarma yoniinde 6gretmeni ve 6grencileri tesvik etmek
31 dgrencileri 6grenmeye 6zendirmek

32 dgrenci bagarisini takdir etmek

33 bagarili mezunlar1 okula davet etmek ve 6grencilerle bulusturmak
34 6gretmenleri 6zendirici politikalar gelistirmek

35 paydaslar1 karara katmak

36 mesleki gelisimi tesvik etmek

37 Ggretmenlerin basarilarini 6diillendirmek

38 dgretmenlere gereksinim duydugu egitim teknolojisini saglamak
39 okul Uyelerini motive etmek

40 okulun etkililigini saglamak
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41 okulun misyonunu gergeklestirmek

42 dgrenci ve sinif basarisi hakkinda 6gretmen 6grenci ve velilere dizenli
donit vermek

43 dgretmenlerin egitim ihtiyacini belirlemek

44 izleme ve degerlendirme plan1 yapmak

45 okul cevre iligkilerini yonetmek

46 okul disi ile iletisim kurmak

47 etkili halkla iliskiler sistemi olusturmak

48 okul dis1 kurumlardan yardim almak

49 okulun maddi gereksinimlarini karsilamak

50 velilerden yardim almak

51 okulla ilgili politikalar1 belirlemek ve uygulamak

52 eylemlerinde okul mevzuatini esas almak

53 tiim etkinliklerde uyulacak ilke ve kurallar1 agikga belirlemek

54 okul mevzuat konusunda okulla ilgili kurum ve kuruluslar: bilgilendirmek
55 okuldaki tiim eylem ve islemlerin belirlenen ilkelere uygun yapilmasini
saglamak

56 calismalarda belirsizligi azaltmak i¢in

57 fonksiyonel olmayan catigsmalar1 6nlemek

58 okul vizyonunu belirlemek

59 okulun temel degerlerini ortaya koymak

60 okulun gii¢lii ve zayif yanlarii belirlemek

61 okul i¢in gelecekteki firsat ve riskleri ortaya koymak

62 swap analizi ve pest analizi yapmak

63 bireysel grupsal ve orgiitsel diizeyde deger analizi yapmak

64 paydaslarla birlikte vizyon tanimi yapmak

65 okulun gelecegini garantiye almak

66 iyi planlama yapmak

67 okulun amaclarin1 gergeklestirmek

69 derslerin 6gretim hedeflerini belirlemek

70 varolan dgretim kaynaklarinin degerlendirmesini yapmak

72 0zel sektorden yardim almak

73 yerel kamu organlarindan yardim almak

75 okulun kendi kaynaklarini degerlendirmek

76 velilerin mesleki becerilerinden yararlanmak

77 velilerin ekonomik katki saglayacagi etkinlikler diizenlemek

78 velilerin nifuzundan yararlanmak

79 6gretmenlerin kendi bagina yeni bilgi edinme yeterligini tanimak
80 okulun olanaklarini kullanarak (ekonomik) katma deger yaratma
becerisini tanimak

81 kalttrel etkinliklerde bulunmak

85 okul ¢evresini egitmek

86 ogrencilerin gevresiyle ilgili sorunlara yonelik egitsel ve kiiltiirel
etkinliklerde bulunmak

87 dini ve milli giinlerde eglendirici ve bilgilendirici toplantilar diizenlemek
88 dgrenci ve okul i¢in dnemli olan etkinlikleri gerceklestirmek

89 6gretim materyallerinin 6zelliklerini tanimak

90 okulun sahip oldugu kitap, internet vs bilgi kaynaklarini tanimak
91 6grencilerin hazir bulunusluk diizeyini tanimak
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92 dgretmenin ilgi ve yeteneklerini tanimak

93 alan 6gretmenleriyle goriis alisverisinde bulunmak

94 6gretmenlere konunun yetki ve sorumluluklarinin geregi oldugunu
vurgulamak

95 konu uzmanlarinca 6gretmenleri bilgilendirmek

96 informal toplantilar diizenlemek

97 sportif etkinlikleri planlamak

98 ogrencilerin ilgi alanlarini belirlemek

99 okuldaki sportif olanaklar1 belirlemek

100 gevrenin saglayacagi olanaklar1 belirlemek

101 6grencilere yetenek testi uygulamak

102 6grencilerle goriisme yapmak

103 sportif etkinlikleri tanitmak

104 okulda ve gevrede hissedilmeyen gereksinim ve sorunlarin farkina
varilmasini saglamak

105 ortaya ¢ikan yeni sorun ve gereksinime yonelik kiiltiirel ve egitsel
destekte bulunmak

106 basarili olmak

107 toplumsal fayda saglamak

108 cevredeki toplumsal 6rgutlerde aktif rol almak

109 bireylerin kendi eylem ve islemlerini sorgulamasini saglayacak 6rnek
davraniglarda bulunmak

111 6zgin Grlnler ortaya koyacak ortamlar yaratmak

112 meslektaslar1 arasinda ayricalikli olmak

113 bireysel doniisiim saglamak

114 biligsel 6grenmelerini ddiillendirmek

115 biligsel 6grenmelerine maddi destek saglamak

116 6grenmelerini liretime aktarma diizeylerine gore hiyerarsik ylikselme
saglamak

117 plaket, onur belgesi vs vermek

118 1yi insan iliskileri kurmak

119 kendisini iletisim ve insan iligkileri boyutunda gelistirmek

120 kendisini tantyip eksikliklerini giderecek egitim almak

121 kendisini kisisel olarak gelistirecek kaynaklar1 okuyarak

122 iligskide bulundugu kisileri iyi tanimak

123 kisilere iligkin bilgilere ulagsmak

124 kisileri iyi tamimay1 saglayacak okul i¢i ve dis1 ortamlar saglamak ve
mevcut ortamlara katilmak

126 kendi tizerine diisen gorev ve sorumluluklar: yerine getirmek

127 gorev ve sorumluluklarina iliskin bilgilere ulagsmak

128 kendi tizerine diisen gorev ve sorumluluklarin farkinda olmak

132 insanlar1 dinlemek

133 okul dis1 toplumun taleplerini belirlemek

134 okul dis1 toplumu karar siirecine katmak

135 okul dis1 toplumun temsil edilmesini saglar

136 okul dis1 toplumla toplantilar yapmak

137 okulun amaglarini belirlemek

138 okul kaynaklarmi etkili kullanmak

140 okul toplumunun iiyeleriyle goriisme yapmak

106



141 okul dis1 toplumla goriisme yapmak

142 okul Uyeleriyle toplantilar yapmak

143 okul toplumunun beklentilerini karsilamak

144 okul toplumunun hayat standardini yiikseltmek

146 okulu 6grenme ve yasama alani haline getirmek

147 okulda iyi bir sosyal iklim olusturmak

149 okul uygulamalarinda kiiltiirel deger ve sembolleri glclendirmek
150 rutin okul uygulamalarinin disina ¢ikmak

151 birokrasiyi azaltmak

152 sosyal ve kiltirel etkinlikleri guclendirmek

153 okul dis1 toplumu okul siireglerine katmak

154 velileri 6grenme siirecine katmak

155 velileri karar stirecine katmak

156 okul toplumuna liderlik etmek

157 6grenme siirecine liderlik etmek

158 kaynak saglamada liderlik etmek

159 kendisinden 6grenilen rol modeli olmak

160 o6grencilerle ve 6gretmenlerle etkilesmek

161 her ortamda goriiniir olmak ve iletisim kurmak

164 is diinyasindan yardim almak

165 diger toplumsal kurumlardan yardim almak

166 etkili kararlar almak

169 okul cevresine liderlik etmek

170 sivil toplum orgatlerini okula cekmek

172 toplum kalkinmasi projeleri baslatmak ve yiiriitmek

174 diinya ¢apindaki egitsel kuruluslarla baglanti kurmak

175 bilge bir adam ya da kadin olmasi

176 karar vermede kendi grubuna esin kaynagi olmak

177 kendi yasam bicimi ve felsefesiyle 6rnek olmak

179 baskalarinin 6z benini gelistirmesi i¢in model olmak

180 proje liderligi yapmak

181 program liderligi yapmak

182 okul i¢i ve dis1 cevre iiyelerinin yasam standartlarini yiikseltecek
uygulamalar yapmak

183 diinyay1 degistirmek doniistiirmek ve giizellestirmek

184 ekonomik yolla fizik kosullarini doniistiirmek

185 okulu ve etkinlikleri inga etmekte imece usulii ve el emegi ile calismak
186 yeni degerler ve yeni alanlar yaratmak

187 kendisinin ve okul iiyelerinin kesif yapacagi alanlar yaratmak
188 kisilerin kendisi i¢in anlaml1 olan1 bulmasi i¢in ortam hazirlamak ve
yoldaki taslar1 temizlemek

189 kendisinin ve baskalarinin varolusuna taniklik etmek

190 okulda takim ruhu olusturmak

191 ¢aligsanlara giiven vermek

192 esit ve adil davranmak

193 tarafsiz ve adil degerlendirme yapmak

194 mesleki yonden siirekli kendisini gelistirmek

195 akademik ¢alismalar1 ve uygulamadaki iyi 6rnekleri izlemek
198 okul kilturunde surekli yenilik yapmak

107



199 lisansiistii egitimi tesvik eder ve kurslara katilim i¢in maddi ve manevi
destek saglar

200 biitiin 6grencilerin basarili olmasini saglamak

203 bireysel mutluluk saglamak

204 daha insani bir toplum insa etmek

205 degisimi yonetmek

206 degisim ihtiyacini hissettirmek

207 degisim takimlar1 olugturmak

208 degisim potansiyeli olanlar1 tespit etmek

209 toplumsal sismik degisimleri okula yansitmak

210 konu uzmanlarindan faydalanmak

211 degisim stratejisi ve vizyonu olusturmak

212 okul toplumunun iiyelerini degisim siirecine katmak

213 il tyeleriyle iletisim kurmak

214 yeni bir okul kultird yaratmak

215 gorev ve rolleri yeniden tanimlamak

216 toplumsal gereksinimlere ve degisime cevap vermek

217 kisilerin toplumsal yasamdaki baglantilara iliskin algilarini
guclendirmek

219 okulu yeniden kurmak

222 dgretmenlerin ortak niteliklerini ortalamanin iizerine ¢ikarmak
223 maddi ve manevi destek almak

224 mesleki ve profesyonel gelisim sistemi kurmak

225 dgrenci basarisini saglamak

197 concepts
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Top 197 concepts in descending order of value

4 Hiesets with

81 kultdrel etkinliklerde bulunmak

86 6grencilerin ¢evresiyle ilgili sorunlara yonelik egitsel ve kiiltiirel etkinliklerde
bulunmak

87 dini ve milli giinlerde eglendirici ve bilgilendirici toplantilar diizenlemek

88 ogrenci ve okul i¢in 6nemli olan etkinlikleri gergeklestirmek

132 insanlar1 dinlemek

213 okul Gyeleriyle iletisim kurmak

3 Hiesets with

35 paydaslar1 karara katmak

36 mesleki gelisimi tesvik etmek

46 okul disi ile iletisim kurmak

59 okulun temel degerlerini ortaya koymak

63 bireysel grupsal ve orgiitsel diizeyde deger analizi yapmak

114 biligsel 6grenmelerini ddillendirmek

115 bilisgsel 6grenmelerine maddi destek saglamak

116 6grenmelerini iiretime aktarma diizeylerine gore hiyerarsik yiikselme saglamak
117 plaket, onur belgesi vs vermek

134 okul dis1 toplumu karar siirecine katmak

135 okul dig1 toplumun temsil edilmesini saglamak

136 okul dis1 toplumla toplantilar yapmak

199 lisansiistii egitimi tesvik etmek ve kurslara katilim i¢in maddi ve manevi destek
saglamak

2 Hiesets with

14 sinif i¢i gozlem yapmak

18 6grenci ilerlemesini izlemek

19 derslerdeki 6grenme standartlarini belirlemek ve agiklamak

20 farkli yontemlerle 6grenci 6grenmesinin diizenli 6l¢iimiinii saglamak

21 6grenme standartlar1 ve 6l¢gme sonuglarini karsilastirmak ve 6grenme diizeyini
belirlemek

22 ogrenme eksikligi olanlar igin strateji belirlemek

42 6grenci ve siif basarisi hakkinda 6gretmen 6grenci ve velilere diizenli doniit vermek

60 okulun giiclii ve zayif yanlarini belirlemek
141 okul dis1 toplumla goriisme yapmak

214 yeni bir okul kiltirt yaratmak

215 gorev ve rolleri yeniden tanimlamak

1 Hieset with

1 okulun misyonunu belirlemek

2 okulun varlik nedenini agiklamak

3 okulun egitsel amaglarini agiklamak
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4 okulun o6rgiitsel amaglarini agiklamak

5 galisanlarla ortak amag¢ duygusu olusturmak

6 koordinasyon ve isbirligini kolaylastirmak

7 okul amaglarini ortak katkiyla ger¢eklestirmek

8 egitim ve 6gretim etkinliklerini yonetmek

9 egitim programini koordine etmek

10 simif i¢i ve disi etkinlikleri biitiinlestirmek

11 ayni dersi okutan dgretmenler arasinda igbirligi saglamak

12 ayn1 sinifi okutan 6gretmenler arasi isbirligi saglamak

13 egitim 6gretim etkinliklerini izlemek ve degerlendirmek

15 akran gozlemini saglamak

16 veliler ve 6gretmenlerle miilakat yapmak

17 siav 6dev vs materyalleri incelemek

23 6grenmeyi etkili sekilde gergeklestirmek

24 ortak bir okul kiltiirii olusturmak

25 ogretmenlerin siirekli gelisimini saglamak

73 yerel kamu organlarindan yardim almak

26 kurs ve seminerler diizenlemek

27 mentorluk sistemi olusturmak

28 okul ortaminda stirekli goriiniir olmak

72 6zel sektorden yardim almak

29 6gretmen ve 6grenciler igin yiiksek beklentiler olusturmak

30 daha iyiyi bagarma yoniinde 6gretmeni ve 6grencileri tesvik etmek
31 6grencileri 6grenmeye 6zendirmek

32 6grenci basarisini takdir etmek

33 basarili mezunlart okula davet etmek ve dgrencilerle bulusturmak
34 dgretmenleri 6zendirici politikalar gelistirmek

37 6gretmenlerin basarilarini 6diillendirmek

38 dgretmenlere gereksinim duydugu egitim teknolojisini saglamak
39 okul tyelerini motive etmek

40 okulun etkililigini saglamak

41 okulun misyonunu gergeklestirmek

43 dgretmenlerin egitim ihtiyacini belirlemek

44 izleme ve degerlendirme plan1 yapmak

45 okul gevre iliskilerini yonetmek

70 varolan dgretim kaynaklarinin degerlendirmesini yapmak

47 etkili halkla iliskiler sistemi olusturmak

48 okul dis1 kurumlardan yardim almak

49 okulun maddi gereksinimlarini karsilamak

50 velilerden yardim almak

51 okulla ilgili politikalar1 belirlemek ve uygulamak

52 eylemlerinde okul mevzuatini esas almak

53 tlim etkinliklerde uyulacak ilke ve kurallar1 agikca belirlemek
54 okul mevzuati konusunda okulla ilgili kurum ve kuruluslari bilgilendirmek
69 derslerin 6gretim hedeflerini belirlemek

55 okuldaki tiim eylem ve iglemlerin belirlenen ilkelere uygun yapilmasini saglamak
56 caligmalarda belirsizligi azaltmak

57 fonksiyonel olmayan c¢atismalar1 6nlemek

58 okul vizyonunu belirlemek
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61 okul i¢in gelecekteki firsat ve riskleri ortaya koymak

62 swap analizi ve pest analizi yapmak

64 paydaslarla birlikte vizyon tanimi yapmak

65 okulun gelecegini garantiye almak

66 iyi planlama yapmak

67 okulun amaglarini gergeklestirmek

75 okulun kendi kaynaklarini degerlendirmek

76 velilerin mesleki becerilerinden yararlanmak

77 velilerin ekonomik katki saglayacagi etkinlikler diizenlemek

78 velilerin nifuzundan yararlanmak

79 6gretmenlerin kendi basina yeni bilgi edinme yeterligini tanimak

80 okulun olanaklarimi kullanarak (ekonomik) katma deger yaratma becerisini tanimak
85 okul ¢evresini egitmek

89 dgretim materyallerinin 6zelliklerini tanimak

90 okulun sahip oldugu Kitap, internet vs bilgi kaynaklarini tanimak

91 6grencilerin hazir bulunusluk diizeyini tanimak

92 6gretmenin ilgi ve yeteneklerini tanimak

93 alan 6gretmenleriyle goriis aligverisinde bulunmak

946gretmenlere konunun yetki ve sorumluluklarinin geregi oldugunu vurgulamak
95 konu uzmanlarinca 6gretmenleri bilgilendirmek

96 informal toplantilar diizenlemek

97 sportif etkinlikleri planlamak

98 dgrencilerin ilgi alanlarini belirlemek

99 okuldaki sportif olanaklar1 belirlemek

100 ¢evrenin saglayacagi olanaklar1 belirlemek

101 6grencilere yetenek testi uygulamak

102 6grencilerle goriisme yapmak

103 sportif etkinlikleri tanitmak

104 okulda ve gevrede hissedilmeyen gereksinim ve sorunlarin farkina varilmasini
saglamak

105 ortaya ¢ikan yeni sorun ve gereksinime yonelik kiiltiirel ve egitsel destekte bulunmak
106 basarili olmak

107 toplumsal fayda saglamak

108 cevredeki toplumsal 6rgutlerde aktif rol almak

109 bireylerin kendi eylem ve islemlerini sorgulamasini saglayacak 6rnek davranislarda
bulunmak

111 6zgun Grlnler ortaya koyacak ortamlar yaratmak

112 meslektaslar1 arasinda ayricalikli olmak

113 bireysel doniigiim saglamak

118 iyi insan iliskileri kurmak

119 kendisini iletisim ve insan iligkileri boyutunda gelistirmek

120 kendisini taniyip eksikliklerini giderecek egitim almak

121 kendisini kisisel olarak gelistirecek kaynaklari okumak

122 iliskide bulundugu kisileri iyi tanimak

123 kisilere iliskin bilgilere ulasmak

124 kisileri iyi tanimay1 saglayacak okul i¢i ve dist ortamlar saglamak ve mevcut
ortamlara katiimak

126 kendi {izerine diisen gorev ve sorumluluklari yerine getirmek

127 gorev ve sorumluluklarina iligkin bilgilere ulagsmak
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128 kendi {izerine diisen gorev ve sorumluluklarin farkinda olmak
133 okul dis1 toplumun taleplerini belirlemek

137 okulun amaglarim belirlemek

138 okul kaynaklarin1 etkili kullanmak

140 okul toplumunun iiyeleriyle goriisme yapmak

142 okul Uyeleriyle toplantilar yapmak

143 okul toplumunun beklentilerini karsilamak

144 okul toplumunun hayat standardin1 yiikseltmek

146 okulu 6grenme ve yasama alan1 haline getirmek

147 okulda iyi bir sosyal iklim olusturmak

149 okul uygulamalarinda kiiltiirel deger ve sembolleri giiglendirmek
150 rutin okul uygulamalarinin digina ¢ikmak

151 birokrasiyi azaltmak

152 sosyal ve kilttrel etkinlikleri guclendirmek

153 okul dis1 toplumu okul siireglerine katmak

154 velileri 6grenme surecine katmak

155 velileri karar stirecine katmak

156 okul toplumuna liderlik etmek

157 6grenme siirecine liderlik etmek

158 kaynak saglamada liderlik etmek

159 kendisinden 6grenilen rol modeli olmak

160 6grencilerle ve 6gretmenlerle etkilesmek

161 her ortamda goriiniir olmak ve iletisim kurmak

164 is diinyasindan yardim almak

165 diger toplumsal kurumlardan yardim almak

166 etkili kararlar almak

169 okul cevresine liderlik etmek

170 sivil toplum orgatlerini okula cekmek

172 toplum kalkinmasi projeleri baslatmak ve yiiriitmek

174 diinya ¢apindaki egitsel kuruluslarla baglanti kurmak

175 bilge bir adam ya da kadin olmak

176 karar vermede kendi grubuna esin kaynagi olmak

177 kendi yasam bi¢imi ve felsefesiyle 6rnek olmak

179 baskalarinin 6z benini gelistirmesi i¢in model olmak

180 proje liderligi yapmak

181 program liderligi yapmak

182 okul i¢i ve dis1 ¢evre iiyelerinin yasam standartlarini yiikseltecek uygulamalar
yapmak

183 diinyay1 degistirmek doniistiirmek ve giizellestirmek

184 ekonomik yolla fizik kosullarin1 doniistirmek

185 okulu ve etkinlikleri inga etmekte imece usulil ve el emegi ile calismak
186 yeni degerler ve yeni alanlar yaratmak

187 kendisinin ve okul iiyelerinin kesif yapacagi alanlar yaratmak
188 kisilerin kendisi i¢in anlamli olan1 bulmasi igin ortam hazirlamak ve yoldaki taglari
temizlemek

189 kendisinin ve baskalarinin varolusuna taniklik etmek

190 okulda takim ruhu olusturmak

191 galisanlara giiven vermek

192 esit ve adil davranmak
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193 tarafsiz ve adil degerlendirme yapmak

194 mesleki yonden surekli kendisini gelistirmek

195 akademik ¢alismalar1 ve uygulamadaki iyi 6rnekleri izlemek
198 okul kulturunde surekli yenilik yapmak

200 biitiin 6grencilerin basarili olmasini saglamak

203 bireysel mutluluk saglamak

204 daha insani bir toplum insa etmek

205 degisimi yonetmek

206 degisim ihtiyacini hissettirmek

207 degisim takimlari olusturmak

208 degisim potansiyeli olanlar tespit etmek

209 toplumsal sismik degisimleri okula yansitmak

210 konu uzmanlarindan faydalanmak

211 degisim stratejisi ve vizyonu olusturmak

212 okul toplumunun tiyelerini degisim siirecine katmak
216 toplumsal gereksinimlere ve degisime cevap vermek

217 kisilerin toplumsal yasamdaki baglantilara iligkin algilarini giiglendirmek

219 okulu yeniden kurmak

222 ogretmenlerin ortak niteliklerini ortalamanin tizerine ¢ikarmak

223 maddi ve manevi destek almak
224 mesleki ve profesyonel gelisim sistemi kurmak
225 dgrenci basarisini saglamak
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