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BASARILI OKULLARDAKI YONETICILERIN YONETICI YETERLIKLERININ
KURUM KULTURU ILE UYUMU
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Ogrenci Numaras1: 194012006
Open Researcher and Contributor ID (ORC-1D): 0000-0003-4521-6043
Ulusal Tez Merkezi Referans Numarasi: 10472394

Tez Danigsmant: Prof. Dr. Yiiksel Ozden
Temmuz 2022, 65 sayfa

Gugli ve pozitif bir okul kiiltlirliniin olusturulmasinda ve devamliliginin
saglanmasinda, egitim politikalarinin okullardaki uygulayicist olan okul yoneticileri
temel unsur teskil etmektedir. Bu baglamda okulun etkililigi ve verimliligini {ist
seviyeye tasimasi ve olumlu bir okul kiiltiirii olusturmast bakimindan yoneticilerin
sahip olduklari yeterliklerin nemi arastirmalarca ortaya koyulmaktadir. Bu ¢calismada
basarili okullarda gorev yapan yoneticilerin yeterlikleri ile okul kiiltiiriiniin uyumunun
ortaya ¢ikarilmasi amaglanmistir. Arastirmada nitel aragtirma desenlerinden olgubilim
(fenomenoloji) deseni kullanilmistir. Arastirmada basar1 Olgiitii olarak Lise Giris
Smavi (LGS) alinmistir. Oncelikle, Istanbul ilinde bulunan liseler 2021 LGS basar1
puanlarina gore siralanmigtir. Arastirmaya istekli bes okulda okul miidiirleri ve ilgili
okulda gorev siiresi en az iki yil olan 6gretmenler ile ger¢eklesen goriismeler toplam
15 katilmcidan olugmaktadir. Arastirmada veri toplama aract olarak alanyazin
taranarak ve uzman goriigleri alinarak hazirlanan yar1 yapilandirilmis goriisme formu
kullanilmistir. Gortismeler sirasinda ses kayit ve not alma yontemleri kullanilarak
veriler kayit altina alinmigtir. Katilimeilarin goriislerinden elde edilen veriler igerik
analizi yontemi ile ¢éziimlenmistir. Arastirma sonucunda bulgular, Katz (1955) ‘in
Yonetici Yeterlikleri siniflandirmasi esas alinarak 3 tema altinda; Hofstede (1993) ‘nin
Orgiit Kiiltiirii modeli esas almarak 5 tema altinda olusturulmustur. Bu baglamda

basarili okul miidiirleri yonetimde ihtiyag duyduklari temel becerinin resmi dile



hakimiyet, kullandiklar1 en etkili motivasyon aracinin basariy1 takdir etme oldugunu
belirtmislerdir. Katilimcilarin goriislerinden yola ¢ikarak bu okullarda gili¢ mesafesinin
diisiik, belirsizlikten kaginmanin yiiksek, eril 6zelliklerin ve bireysel ¢alismanin 6n

planda oldugu sonucuna ulasilmistir.

Anahtar Kelimeler: Kiiltiir, Orgiit kiiltiirii, Okul Kiiltiirii, Yonetici Yeterlikleri
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HARMONY IN BETWEEN PRINCIPALS’ PROFICIENCY AND
ORGANIZATIONAL CULTURE IN SUCCESSFUL SCHOOLS

Akin, frem
MA in Educational Institutions Management
Student ID: 194012006
Open Researcher and Contributor ID (ORC-1D): 0000-0003-4521-6043
National Thesis Center Reference Number: 10472394

Thesis Supervisor: Prof. Yiiksel Ozden
July 2022, 65 Pages

School administrators, who are the implementers of education policies in schools, are the
main elements in creating and maintaining a strong and positive school culture. Based on
this, the importance of the competencies of the administrators in terms of bringing the
effectiveness and efficiency of the school to the highest level and creating a positive school
culture is revealed by the researches. In this study, it is aimed to reveal the harmony in
between sufficiency of the administrators working in successful schools and culture of a
school itself. Phenomenology design was used in this research. LGS(High School
Entrence Exam) was taken as a success criteria in this research. First of all, high schools
in Istanbul were ranked according to their 2021 LGS achievement scores. Interviews
consisted 15 participants, those are 5 school principals and 10 teachers who are working
over 2 years in the related schoolds. In the research, a semi-structured interview form was
used so as to collect data. The data were analyzed by the content analysis method.
Research results were constituted under themes of Katz’s Skills of Administrator and
Hofstede's Organizational Culture model. In this context, successful school principals
stated that the basic skill they need in management is mastery of the official language, and
the most effective motivation tool they use is appreciating success. Based on the opinions
of the participants, it was concluded that power distance is low, uncertainty avoidance is

high, masculine characteristics and individual work are prioritized in these schools.

Keywords: Culture, Organizational Culture, School Culture, Skills of Administrator

Vi


https://tez.yok.gov.tr/UlusalTezMerkezi/tezlerim.jsp?sira=0

TESEKKUR

Bu caligmamda bana gerekli yardim ve destegi sunan basta tez danismanim Prof. Dr.
Yiiksel Ozden’e ve bu siirecte kendisinden bolca istifade ettigim hocam Arife

Giimiis’e tesekkiirii borg bilirim.

Hayatimin her alaninda destegini bir an olsun esirgemeyen canim esime, bu siirecte
beni motive etmeyi ihmal etmeyen biricik annem ve ablama sonsuz sevgilerimi

sunarim.

Aragtirmanin bilim diinyasina katki saglamasini diliyorum.

frem AKIN

vii



ICINDEKILER

OZ ..o et e et iv
ABST R A CT ettt ettt st sbe e be e ere e Vi
TESEKKUR .......oooviiieiieeeeeeeeee oot enes st se sttt s st vii
ICINDEKILER .........oooooioioeeeeeeeeeeeeeeeee ettt viii
TABLOLAR LISTESI .......ccooooiiiiiiiiiescreeesssesee s Xi
SEMBOLLER VE KISALTMALAR LISTESI ..........ccoooovviiiiiieeeceeeces xii
BOLUMI GIRIS ..o oottt 1
1.1, Problemin DUMUMU ......ccooiiiiic s 1
1.2, ATagtirmManin AMACT .......eeeiuiieiieeeiiieesiieesieeesite e sire et eessbr e e ssee e bneesbreeaneeeas 4
1.3, Arastirmanin ONEMi ........cevevvreeeeesiisiseeeeeesesesesseseesesesssesesssesesesesssesesensssesns 5
1.4, SAYULILAT ..o s 6
LS. SINITTIKIAT e 6
1.6, TANIMIAT ....ooiiiiiieecee e s neennne s 6
BOLUM II KAVRAMSAL CERCEVE...........cccccoooiiiiiieiieeeeeeseee e 8
2.1, KGIUE KAVIAMI ..o 8
2.2, Orgiit KGIIT ....cvvoeecverceerccveseeeie et 9
2.3. Orgiit KGIri SEVIYEIETi . ....vvevvecveriecrerceeieecee et 10
2.3.0. ANtIFaKEIAT ... 11
2.3.2. DEBCIICT ... 11
2.3.3. Temel VarsayImlar..........coccooieniiiieiiceesec e 12
2.4. Guglii Kiiltlir ve Zay1f KU .....oooviiiiii e 12
2.5. Baskin Kiiltlir ve Alt KUIUL ...voeiiiieee e 13
2.6. Orgiit KGItirii MOEIIETT ......cvcvveiviiveveicieisicie et 14
2.6.1. Hofstede nin Kiiltiirel Boyutlart...........cccocoviiiiiiiiiiiicc 14
2.6.1.1. GUG MESATEST...uvviiiiiie ittt 14
2.6.1.2. Belirsizlikten Kaginma ..........ccocceeeiiiiiiiiiiiiiie e 15
2.6.1.3. BIFEYCHITK ... 15
2.6.1.4. Erillik Ve DiSilK ....ooiviiiiiiiieiie e 16
2.6.1.5. Uzun ve Kisa Donem YonelimliliK........coooooiiiiiiiiiiiiiiec 16
2.6.2. Harrison ve Handy nin Orgiit Kiiltiirii Modeli.............ccoovvererierrierenennn, 16
2.6.2.1. Glic Merkezli KUITHL ....vvveiiiieiiicc e 17
2.6.2.2. ROLKTIUITL. ...ttt 17
2.6.2.3. GOTEV KUIUIT. ... eeeiieieiieie sttt 17



2.6.2.4. Birey Merkezli KUITHT .....ccoovviiiiiiiiiiiciiecee s 17

2.7, OKUI KGIUIT. ... 18
2.8. Okul KGIUIT TULLETT c.uvveiieieieieeieeee et 20
2.8.1. Adle KUIUIT . ...veeiieiiiie et 21
2.8.2. MaKine KUIHIT .....oeiveiiiieiieiieeee e 21
2.8.3. Kabare KUIHIT . ...veeiveiiiieiie e 21
2.8.4. KOTKu KUIUIT ..o 21
2.9. Okul KGIHIT YONEIMT «vvvevieiieeiieeieesiee e 22
BOLUM HI YONETICI YETERLIKLERI.........c.ccoocoviiiiiniinninececeinn, 23
3.1. Okul Yoneticilerinin YeterliKIers .........cccooovviiiiiiiiiiii e 23
3. 1.1 TeKniK YEterlKIEr .......cooveiiiiieeriee s 23
3.1.2. InSANT YterlIKIET ......cvcvvvseececee ettt en e 24
3.1.3. Kavramsal YeterliKIer ... 24
3.2. Tiirkiye’de Okul Ydneticisi Yetistirilmesi, Secimi, Istihdami ve Gelistirilmesi..25
BOLUM IV ARASTIRMANIN METODOLOJISI ...........c.coooovviiiiiiceeee, 31
4.1. Arastirmanin Modeli .........cooouiiiiiiiiii e 31
4.2. Verilerin Toplanmast........ccccocueeiieiiieiieiii i 31
4.3. Arastirmanin Calisma GrubU........cccccveviiviiiiiiiiiie e 32
4.4. Katilimcilarin Demografik Bilgileri........ccoooeiiiiiiiiiiiicce e 32
4.5. Verilerin TOPlanmast..........cueiiiieiieiiiieiiee e 34
4.6. VErilerin ANANIZI.........ccoiiriiiiice e 34
BOLUM V BULGULAR ..ottt 36
5.1. Yonetici Yeterliklerine Iliskin Bulgular..........c.ccocceveiiiicveversisieccrsesene, 36
5.1.1. Okul Yoneticilerinin Teknik Yeterlikleri........cccoooeiiiiiiniiiiiiiiie 36
5.1.2. Okul Yéneticilerinin Insani YeterliKleri.........coocvueverivivcrerereiieecceeieenene, 38
5.1.3. Okul Yoneticilerinin Kavramsal Yeterlikleri.........cocccovveiiiiiiiiiiiiiiiine, 40
5.2. Orgiit Kiiltiiriine [liskin Bul@Ular ...........c.cccoevveveiiierniiesieeeeeseeveese e, 43
5.2.1. GUG MESAEST ..eevviieiiii ettt 43
5.2.2. Belirsizlikten Kaginma .........ccccoooiiiiiiiiiiiciiic e 45
5.2.3. Bireysellik ve Toplumsallik ..........ccccoviiiiiiii 46
5.2.4. Disilik Ve ETIK ...oooiiiiiiiiiiiiee e 47
5.2.5. ZamMan OryantaSYONU .........cccuveeireeiiuresiineesieeesieeessesssssesssssesssssesssssessnseeens 48
BOLUM VI SONUC, TARTISMA VE ONERILER............cccccceovvvveiiiiennn, 50
6.1. Basarili Okullardaki Yé&neticilerin Yonetici Yeterliklerine Iliskin Arastirma
N Te) 11801 -3 D PP PPPURRPPI 50



6.2. Basarili Okullardaki Kurum Kiiltiiriine Iliskin Arastirma Sonuglari ............. 51

6.3. Uygulamaya Yonelik ONeriler ...........cocoovvvvvivveieieieieieiieeeeeeseseseseesessessssssenns 52

6.4. Gelecek Arastirmalara Yonelik Oneriler.........coovvveeevoveceeereresceeenennn, 52
REFERANSLAR ...ttt ettt nte e nnes 53
ERLER ottt aennes 59
B A ettt b e b e re et ares 59
B B bbbt 64
OZGECMIS ...ttt ettt ettt resenas 65



TABLOLAR LIiSTESI

Tablo 4.1. Arastirmaya Katilan Okul Yoneticilerinin Demografik Bilgileri............. 33
Tablo 4.2. Arastirmaya Katilan Ogretmenlerin Demografik Bilgileri....................... 33
Tablo 5.1. Okul Yéneticilerinin Sahip Olduklar1 Teknik Yeterliklere Iliskin Gériisler...36
Tablo 5.2. Okul Yéneticilerinin Sahip Olduklari Insani Yeterliklere iliskin Gériisler.....39
Tablo 5.3. Okul Yoéneticilerinin Sahip Olduklar1 Kavramsal Yeterliklere Iliskin
(€ 10] 41 ] 1<) PO PRSP 41
Tablo 5.4. Yoneticilerin Gii¢ Mesafesi Diizeyine Iliskin Ogretmen Gériisleri.......... 43
Tablo 5.5. Yoneticilerin Belirsizlikten Kaginma Diizeylerine iliskin Ogretmen
(€031 15 & P RPN 45
Tablo 5.6. Okulda Ogrencilerin ve Ogretmenlerin Calisma Aliskanligma Iligkin
OBretmen GOTTSIETI ... ..cvcvivereeereiceeiieeie ettt 46
Tablo 5.7. Okulun Uluslararasi Alandaki Yeri ve Yoneticilerin Basariya Karsi
Tutumlarina Iliskin Ogretmen GOIUSIEri............cocevererricrerereieeeeee e, 47
Tablo 5.8. Okulun Uzun Vadede Hedeflerinin Varligina iliskin Ogretmen Gériisleri. . ....48

Xi



Akt
Cev
LGS
MEB
OSYM
YOK

SEMBOLLER VE KISALTMALAR LiSTESI

Aktaran

Ceviren

Lise Giris Siavi

Milli Egitim Bakanlig

Ogrenci Se¢me ve Yerlestirme Merkezi

Yiiksekogretim Kurumu

xii



BOLUM 1

GIRiS

Bu bélimde galismanin; problem durumu, arastirmanin amaci, arastirmanin 6nemi,

sayitilar, sinirhiliklar ve tanimlar agiklanmistir.
1.1. Problemin Durumu

Icinde bulundugumuz ¢aga ismini veren bilgi, giiniimiizde pek ¢ok alanda meydana
gelen degisimlerin baslaticis1 ve yonlendiricisi olmustur. Bilgi ¢agi ya da enformatik
yiizyil, bilginin en 6nemli kaynaklardan biri haline geldigi ve bilginin tiretimi, erigimi
ve kullanimi noktasinda becerinin gelismekte oldugu bir dénemdir (Terci, 2008).
Uretilen bilgi, 6grenmeyi ve bilgiye ulasimi herkes igin miimkiin kilan teknolojinin
gelismesini saglamis ve bdylece ekonomiden kiiltiire birgok alanda koklii degisimleri
baglatmistir (Balay, 2004). Degismeler ve gelismeler, bireysel ve toplumsal yapilara

ve iligkilere tesir ettigi gibi egitimi de tesiri altinda birakmustir.

Toplumlarin yasanan degisimlere adapte olabilmesi, bilgiye nereden ve nasil
ulasabilecegini bilen, elde ettigi bilgiden sentez yapabilen ve bunu giinliik yasaminda
kullanabilen bireylerce miimkiindiir. Bir diger ifadeyle bilgi toplumunun ihtiyaglarina
cevap verebilecek ‘egitimli insan’ yetistirilmesi oncelikli hale gelmistir. Bu durum
okullarin yapisini, amaglarim1 ve isleyislerini degisime ve yeniden kurgulanmaya

zorlamaya baglamistir (Uslu, 2013).

Egitimin amacii, bilginin ve &grenmenin dogasini, okullarin yap1 ve isleyisini
etkileyen bu degismeler 1s181nda egitimcilerin mevcut gelismeleri anlamlandirarak
egitime yeni bir yorum getirmesi gerekmektedir. Ciinkii bugiin egitim sisteminin
dolayisiyla okullarin temel sorunu, Cumhuriyetin kurulusunda belirlenen egitim

hedefleriyle 21.yiizyil’a nesiller yetistirmektir. (Ozden, 2020).



Bilgi toplumunun okullarinda, problem ¢dzme becerisi gelismis, 6grenmeyi 6grenmis,
yaratici, bilgiyi analiz edebilen, hayat boyu Ogrenmeyi siirdiiren kisaca 21.yy

yeterliklerine sahip bireyleri yetistirecek egitim modelleri kritik 6nem kazanmistir.

Egitim politikalarinin okullardaki uygulayicist olan okul miidiirleri, okullardaki
degisimi yoOnetmenin ve okulu g¢agin kosullarina uygun hale getirilmesinin bas
sorumlusu olarak kabul edilmektedir. Bu da okul miidiirlerinin degisim ile birlikte
gelen yeni kosullara uyum saglamay1 kolaylastirici ve gorevlerini etkili bir sekilde
yerine getirecegi yeterliklere sahip olmasmi gerekli kilmaktadir (Peker & Selguk,
2011).

Yeterlik; kisiye belli bir rolii yerine getirebilecegi giicli saglayan niteliklerin varligi ya
da bu rolii yerine getirmesine engel olan niteliklerin eksikligidir (Bursalioglu, 1981).
Yonetsel yeterlik ise, Orgiitin amaglarina ulagsmasinda ve orglitsel verimliligi
saglamada yoOneticinin sahip olmasit beklenen o6zelliklerdir (Agaoglu, Altinkurt,

Yilmaz, & Karakose, 2012).

Okulun etkililigi ve verimliligini iist seviyeye tagimasi bakimindan yoneticilerin sahip
olduklar1 yeterliklerin énemi arastirmalarca ortaya koyulmaktadir. Oyle ki yiiksek
yeterlik sergileyen bir okul yoneticisi, okul faaliyetlerini basarili bir sekilde
stirdiirecek, 6gretmenleri ve 68rencileri giidiileyecek, okuldaki etkilesimi arttiracak ve
sonu¢ olarak etkin ve iist seviyede performansa sahip okul, 6grenci ve 6gretmen

yaratacaktir (Peker & Selcuk, 2011).

Okul yoneticilerinin sahip olmasi beklenen yeterlikler bir¢ok calismada ele alinarak
ortaya koyulmaya calisilmistir. Bu caligmalardan en genel araliga sahip ve egitim
caligmalarinda da siklikla kullanilan yeterlik tiirleri Katz (1955) tarafindan teknik

yeterlikler, insani yeterlikler ve kavramsal yeterlikler olarak belirlenmistir.

Kiiltiir, bireysel, toplumsal ve kurumsal hayatin her alaninda i¢ i¢ce yasanilan bir
kavram olmasina ragmen tanimlanmasi genellikle giictiir. Antropologlar basta olmak
tizere pek ¢ok sosyal bilimcinin {izerinde calistigi buna dayali olarak da bir¢ok

tanimlamanin yapildigt bir kavramdir. Baslangigta toplumlar, milletler, farkli etnik



kokene sahip gruplar arasindaki farkliligi anlamlandirmak i¢in kullanilsa da orgiit ve

yonetim agisindan kritik bir dneme sahip bir olgu haline gelmistir.

Kiiltiir, bir toplulugun iiyelerinin ortak deneyimlerinden kaynaklanan ve nesiller
boyunca aktarilan degerler, inanclar, tutumlar, 6nemli olaylarin anlamlar1 veya
yorumlart olarak tanimlanmaktadir (House , Javidan, Hanges, & Dorfman,
Understanding Cultures and Implicits Leadership Theories Across the Globe: An
Introduction to Project GLOBE, 2002). En genel anlamda bir grup veya topluluk
tarafindan kabul edilen degerler ve yargilar dizisidir. Bu kabuller, grubun tutum ve
davraniglarinda dogru ve yanlisy, iyi ve kotiiyli belirledigi gibi yon de vermektedir

(Sesen, Soran, & Caymaz, 2014).

Toplumlarin kiiltiirlerine benzer olarak orgiitler i¢inde orgiit kiltlirii tanimlamast
yapmak miimkiindiir. Schein (2004)’a gore Orgiit kiltirti, Orgilit tyelerinin
davraniglarin1  sinirlandiran  ve yonlendiren, tiyelerce kabul edilmis paylasilan
normlardir. Orgiitiin dis adaptasyon ve i¢ biitiinlesme sorunlarini ¢ozerken 6grendigi
ve ileride karsilasilacak benzer problemin ¢oziimiinde iiyelerce dogru yol oldugu
disiiniilen, hissedilen dolayisiyla gelecek {iyelerle paylasmaya deger temel

varsayimlardir (Schein E. , 1984).

Uyelerine bir kimlik duygusu veren drgiit kiiltiirii, ritiieller, inanglar, degerler, normlar
ve kullanilan dil araciligiyla ‘burada islerin nasil yapildigin1® sdylemenin bir diger

yoludur (O'Donnel & Boyle, 2008).

Orgiitii diger orgiitlerden ayirma noktasinda ayirt edici bir 6zelligi bulunan 6rgiit
kiltiirii, calisanlarinin ne sdylemesi ve ne yapmasi konusunda standartlar belirleyerek
orgiitii bir arada tutmaya yarayan bir sosyal yapistiric1 gorevi gdrmektedir. Orgiit ici
tutum ve davraniglart yonlendirme ve sekillendirme bakimindan bir kontrol
mekanizmasi olarak is goren kiiltiir, kisaca oyunun kurallarini belirler (Robbins &

Judge, 2014, s. 251).

Alanyazinda orgiit kiiltiiriine iliskin pek c¢ok modelin varligi goze g¢arpmaktadir.
Harrison ve Handy (1972) kdltiirii gli¢ kiiltiirii, rol kiiltiirii, gorev kiiltiiri ve birey

kiiltirii olarak kategorize etmistir. Cameron ve Quin (2006) ise yaptiklari ¢alisma
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sonucu kiiltiirii; klan kiiltiirii, hiyerarsi kiiltiirli, adhokrasi kiiltiiri ve pazar kiiltiiri
olarak tanimlamislar. Hofstede’nin (1980) kiiltiir ¢alismalarinin temelini olusturan
modeli ise orgiit kiiltiirii ¢alismalarinin ¢ogunda kullanilan, 6rgiitsel kiiltiiriin milletler
aras1 kiiltlir kiyaslamasini sunan ve alaninda en kapsamli model olarak goriilmektedir
(Bakan, 2008). Baslangicta kiiltiir dort boyutta ele alinmigken, Asya’da yapilan
calismalar sonucu bir boyut daha eklenmistir. Bunlar; giic mesafesi, belirsizlikten

kaginma, bireycilik/kolektivizm, erillik/disilik ve zaman oryantasyonudur (Hofstede,
1980).

Okullarin da pek cok orgiit gibi ayirt edici nitelikte cesitli 6zellikleri vardir. Oyle ki
Gaziel (1997)’a gore okulun karakterini tanimlayan bu 6zellikler okul kiiltiirii olarak
isimlendirilebilir. Cilinkii okul kiiltiirli, uzun yillar boyunca meydana gelmis derin

deger, gelenek ve inanglari yansitmaktadir.

Etkili okullar {izerine yapilan arastirmalar, bu okullarda 6grenmeye elverisli bir
kiiltiirin varligin isaret etmektedir (Ayik & Ada, 2009). Bu sebeple etkili ve basarili
okullar okul kiiltiriinden ayr1 tutulamaz. Okul kiiltiriiniin okul ve &grenci
basarisindaki kritik rolii birgok arastirmaci tarafindan ortaya koyulmustur (Schoen &
Teddlie, 2008). Giiclii ve pozitif bir okul kiiltiiriiniin, Ogrenci basarisi ve
motivasyonunu arttirma (Fyans & Maehr, 1990), okula kars1 aidiyet duygusunu
gelistirme, standart testlerde yiiksek basar1 saglama (Matari & Ali, 2019, s. 17) gibi

etkileri vardir.

Gliglii ve pozitif bir okul kiiltlirlinlin olusturulmasinda ve devamliliginin
saglanmasinda okul yoneticileri ve onlarin yeterlikleri temel unsur teskil etmektedir
(Kursun, 2019). Ancak yoneticiler okulda egemen olan kiiltiirii tanimadan, okulun en
onemli hedefi olan 6grenci basarisinda bir artisin gergeklestirilmesi miimkiin degildir

(Demirtas, 2010).

1.2. Arastirmanin Amaci

Basaril1 okullarin olusturduklar1 okul kiiltiiriiniin belirlenmesi, okul kiiltiirii olusturma
ve gelistirme calismalarina rehberlik etmesi ve okul yoneticilerine gii¢lii bir okul

kiiltiirii yaratmak ya da gorevlendirildikleri okullarda var olan kiiltliire yon verme
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calismalarina katki saglamak bakimindan 6nemlidir (Meseci Giorgetti & Karatas,

2021).

Egitim politikalariin okullardaki uygulayicisi olan okul miidiirleri, okullardaki
degisimi yonetmenin ve okulu ¢agin kosullarina uygun hale getirilmesinin bas
sorumlusu olarak kabul edilmektedir. Okulun etkililigi ve verimliligini {ist seviyeye
tasimasi bakimindan yoneticilerin sahip olduklar1 yeterliklerin 6nemi arastirmalarca
ortaya koyulmaktadir. Oyle ki yiiksek yeterlik sergileyen bir okul ydneticisi, okul
faaliyetlerini basaril bir sekilde siirdiirecek, 6gretmenleri ve 6grencileri glidiileyecek,
okuldaki etkilesimi arttiracak ve sonug olarak etkin ve iist seviyede performansa sahip

okul, 6grenci ve 6gretmen yaratacaktir (Peker & Selguk, 2011).

Bu arastirmanm amaci, Istanbul’da basarili liselerde gdrev yapmakta olan okul
midiirlerinin yeterliklerinin kurum kiiltiirii ile olan uyumunu belirlemektedir. Bu
amaca ulasmak icin asagidaki sorulara yanit aranacaktir:

e Arastirmaya katilan okullarin 6rgiit kiiltiiriiniin 6zellikleri nedir?

e Arastirmaya katilan okul miidiirlerinin yeterlik diizeyi nedir?

1.3. Arastirmanin Onemi

Igili alanyazin incelendiginde Tiirkiye’de okul kiiltiirii ve okul ydneticisi yeterliklerini
ayr1 ayr ele alan pek cok akademik ¢aligma olmasia ragmen, bunlarin biiyiik bir
kisminin yabanci arastirmacilar tarafindan gelistirilen Olceklerin uyarlandigi veya
nicel analizlerin yapildig1 ¢alismalar oldugu goriilmektedir. Ancak anlamlandirilmasi
ve betimlenmesi i¢in derin bir arastirma gereken kiiltiir gibi bir kavramin, nitel
calismalar ile ortaya ¢ikarilmaya calisilmasi gelistirilecek onerilere ve bundan sonra

yiiritiilecek ¢aligmalara 151k tutmasi bakimindan énemlidir.

Bu caligsma, basarili okullardaki kiiltiiriin 6zelliklerini betimlemesinin yani sira bu
okullarda goérev yapan yoneticilerin yeterliklerini belirleme konusunda katki
saglayacaktir. Bagarili okullarin kiiltiirlerinin ve yoneticilerinin 6zelliklerinin ayrintilt
bir sekilde ortaya ¢ikarilmasi, okul kiiltiiriinii sekillendirmede anahtar role sahip

yoneticilere okul kiiltiirli gelistirme ¢alismalarinda yol gosterecegi gibi, kariyerlerini



giiclii bir kiiltlire sahip okullarda siirdiirmek isteyen yonetici veya yonetici adaylaria

rehber olacag diistiniilmektedir.

1.4. Sayiltilar

Calismada kullanilan goriisme ve gozleme dayali nitel arastirma yontemindeki
sorularin gegerli ve giivenilir bir ara¢ oldugu

Arastirmada veri toplama aracit olarak kullanilan goriisme sorularinin
arastirmanin amacina uygun oldugu

Arastirmaya katilan yoneticiler ve 6gretmenler goriismelerde sorulan sorulara
ictenlikle ve dogru bir sekilde yanit verdigi

Arastirma konusu ile ilgili ulasilabilen kaynaklardan elde edilen bilgilerin

objektif olarak yansitildigi varsayilmstir.

1.5. Simirhliklar

Arastirma, 2021 yili Lise Giris Sinavi (LGS) basar1 taban puan siralamasina
gore Istanbul’da ilk 10 icerisinde bulunan liselerde gorevli miidiir ve
Ogretmenlerden olusan 15 katilimci ile,

Okul yoneticilerin yeterliklerini belirlemede sadece okul ydneticilerinin
goriigleriyle,

Okul kiiltiirtintin 6zelliklerini belirlemede sadece 6gretmenlerin goriisleriyle

sinirlidir.

1.6. Tanimlar

Kiiltiir: Kiiltiir, her daim bizi ¢evreleyen ve baskalari ile olan etkilesimimiz sonucu

ortaya ¢ikan, davranislart yonlendiren ve kisitlayan bir dizi yapi, rutin ve kuraldan

olusan dinamik bir olgudur (Schein E. H., 2004).

Orgiit Kiiltiirii: Orgiit kiiltiirii, bir drgiitteki bireylerin davranislari icin kilavuz gérevi

goren ortak degerleri, varsayimlari, normlar1 ve kanaatleri kapsayan soyut bir temeldir

(Westhuizen, Mosoge, Swanepoel, & Coetsee, 2005).



Okul Kiiltiirii: Okulun tarihi boyunca olusturulmus, {iyeleri tarafindan paylasilan
normlari, degerleri, inanglari, gelenekleri ve mitleri igeren anlam kaliplaridir (Stolp &

Smith, 1995).

Okul Yéneticisi: Ortaogretim kurumlarinda gorevli yoneticilerdir.

Yeterlik: Yeterlik; kisiye belli bir rolii yerine getirebilecegi glicii saglayan niteliklerin
varligi ya da bu rolii yerine getirmesine engel olan niteliklerin eksikligidir

(Bursalioglu, 1981).

Yonetici Yeterlikleri: Yonetici yeterlikleri ya da yonetsel yeterlik, oOrgiitiin
amaglarina ulagsmasinda ve orgiitsel verimliligi saglamada yoneticinin sahip olmasi

beklenen 6zelliklerdir (Agaoglu, Altinkurt, Yilmaz, & Karakdse, 2012).



BOLUM II

KAVRAMSAL CERCEVE

Bu boliimde ilgili literatiir taranmuis, kiiltiir kavrami, 6rgiit kiiltiirii, seviyeleri, ¢esitleri
ve modelleri, okul kiiltiirii, tiirleri ve okul kiiltiiri yonetimi detayli bir sekilde

agiklanmustir.

2.1. Kiiltiir Kavram

Kiiltiir, bireysel, toplumsal ve kurumsal hayatin her alaninda i¢ ice yasanilan bir
kavram olmasina ragmen tanimlanmasi genellikle giigtlir. Antropologlar basta olmak
tizere pek ¢ok sosyal bilimcinin iizerinde calistigi buna dayali olarak da bir¢ok
tanimlamanin yapildig1 bir kavramdir. Baslangicta toplumlar, milletler, farkli etnik
kokene sahip gruplar arasindaki farkliligi anlamlandirmak icin kullanilsa da orgiit ve

yonetim agisindan kritik bir dneme sahip bir olgu haline gelmistir.

Kiiltiir kavramina iliskin sosyal bilimciler tarafindan ¢esitli tanimlamalar yapilmasina
ragmen ortak bir tanimdan s6z etmek miimkiin degildir. Ancak yapilan tanimlamalarin
cogunlugu Kkiiltiirti, bir grubu veya toplulugu birbirinden ayiran karakteristik
Ozelliklerin tiimii olarak ifade etmektedir (Bakan, 2008).

Kiiltiir, bir toplulugun tiyelerinin ortak tecriibelerinden ortaya ¢ikan ve nesiller boyu
aktarilan degerler, inanglar, yorumlar veya tutumlardir (House , Javidan, Hanges, &
Dorfman, 2002).

Kiltiir, bir grup ya da insan toplulugunu birbirinden ayiran zihnin kolektif
programlanmasidir (Hofstede, Cultural Constraints in Management Theories, 1993).
Toplumlarin yasayis bigimi (Giiglii, 2003) olarak ifade edilen kiiltiir, her daim bizi

cevreleyen ve baskalari ile olan etkilesimimiz sonucu ortaya ¢ikan, davranislari



yonlendiren ve kisitlayan bir dizi yapi, rutin ve kuraldan olugan dinamik bir olgudur

(Schein E. H., 2004).

2.2. Orgiit Kiiltiirii

Uzun ve eski bir tarihe sahip olan kiiltiir olgusu, antropologlar tarafindan toplumlarin
tarihleri boyunca gelistirdikleri gelenek ve ritiiellerden bahsetmek i¢in kullanilmistir.
Ancak 80’lerden sonra bazi orgiit arastirmacilart ve yoneticileri tarafindan yaygin

olarak kullanilmaya baslanmistir.

Kiiltiirtin pek c¢ok insan i¢in ne ifade ettigi bilinse de kisaca tanimlanmasi zordur.
Ayrica fiziksel bir varliginin olmamasi orgiit kiiltiiriinii sadece agiklama yoluyla

anlasilmasin gii¢ kilmaktadir.

Orgiit kiiltiiri, belirli bir grubun digsal adaptasyon ve igsel biitiinliik sorunlari ile bas
etmek {izere gelistirdikleri temel varsayrmlardir. Orgiitiin daha derindeki varsaymm ve
inang diizeylerini ve orgiit tiyeleri i¢in davranis normlarini yansitir (Schein E. , 1984).
Schein’in tanimina gore kiiltiir, orgiitlerde iki 6nemli fonksiyona hizmet etmektedir

(Amah & Daminabo-Weje, 2013, s. 43):

1. Orgiit iiyelerini birbirleri ile iliski kurabilmeleri i¢in entegre etmek

2. Orgiitiin disartya uyum saglayabilmesinde yardimc1 olmak

Dis adaptasyon, kurulusun hedeflerine nasil ulastigini ve disaridakilerle nasil
ilgilendigini ifade eder. Kiiltiir, belirli hedeflere ulagsmak icin calisanlarin giinliik

faaliyetlerini yonlendirmeye yardimci olur.

Orgiit kiiltiiri 6rgiitiin altinda yatan degerleri ve inanglar1 érgiit calisanlarmna ileten

sistemler, torenler ve mitlerdir (Ouchi, 1981).

Orgiit kiiltiirii, bir drgiitteki bireylerin davranislart igin kilavuz gérevi géren ortak
degerleri, varsayimlari, normlar1 ve kanaatleri kapsayan soyut bir temeldir

(Westhuizen, Mosoge, Swanepoel, & Coetsee, 2005).



Orgiit kiiltiirii, orgiitii diger orgiitlerden farkli kilan, iiyeleri tarafindan paylasilan ve

calisanlarinin sahip oldugu ortak bir algiy1 temsil eder (Robbins & Judge, 2014).

Orgiit kiiltiirii, liyelerince paylasilan degerler biitiinii, temel inanglar, anlayislar ve

diisiince bigimidir (Duncan, 1973).

Orgiit kiiltiirii, toplumsal kiiltiirden yola ¢ikarak meydana gelmis bir kavram olmasina
karsin pek ¢ok acidan kiiltiirden farkli 6zelliklere sahiptir. Kiiltiir, toplumun biiyiik
cogunlugu tarafindan paylasilan, 6zellikleri erken ¢gocukluk déoneminde edinilen temel
goriinmez degerler biitiiniidiir. Orgiit kiiltiirii ise, drgiitiin goriiniir uygulamalarinda
mevcut olan ve ¢cogunlukla yeni orgiit liyelerinin sosyallesmesiyle edinilen, kiiltiire
gore daha ylizeysel bir olgudur. Ayrica toplumsal kiiltiirlerdeki degisiklik ¢ok yavas
bir sekilde gergeklesebilirken, orgiit kiiltiiri bilingli olarak degistirilebilir (Hofstede,
Cultural Constraints in Management Theories, 1993).

Orgiit kiiltiirii, efsaneler, ritiieller, inanglar ve dil vasitasiyla ‘drgiitte islerin yapilma
seklini’ belirleyen bir kimlik kazandirir. Kazandirilan bu kimlik duygusu uzun siireli
tiyelerince, orgiitte gecmisten bugiine gergeklesen uygulamalari sorgulamadan kabul

edilmesini saglar (O'Donnel & Boyle, 2008).

2.3. Orgiit Kiiltiirii Seviyeleri

Orgiit kiiltiirii temel olarak iki unsurdan olusmaktadir. Bunlar; soyut yani gériinemez
unsurlar ve somut yani goriinebilir unsurlardir (Westhuizen, Mosoge, Swanepoel, &
Coetsee, 2005).

Schein (1984), orgiit kiiltiiriiniin goriiniir ve goriinmez seviyeleri oldugunu belirtmis
ve orgiit kiiltiiriinii li¢ boyutta incelemistir. Bunlar; artifaktlar (gdzlenebilir 6geler),

degerler ve temel varsayimlardir.

Orgiitlerde gergeklestirilmek istenen degisimler i¢in genellikle semboller, hikayeler,
torenler, davranislar ve fiziksel ortamlar gibi goriiniir 6gelere odaklanilir (O'Donnel

& Boyle, 2008).
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2.3.1. Artifaktlar

Orgiit kiiltiiriiniin yiizeyinde bulunan artifaktlar, orgiite disaridan katilan birinin
goriilebildigi, duyulabildigi ve hissedilebildigi olgularin tamamini igerir. Orgiitiin
fiziksel ¢evresini, kullandig1 teknoloji tirlinlerini, giyim ve davranis tarzini, duygularin
sergilenis seklini, 6rgiit hakkindaki hikayeleri, ritiiclleri, seremonileri ve daha pek
¢ogunu igerir (Schein E. H., 2004). Young (2000) ise artifaktlari, kiiltiirel
varsayimlarin altinda yatan goriilebilir ve duyulabilir belirtiler olarak ifade etmistir.
Bunlar; davranis kaliplari, fiziksel ¢evre, gelenekler, hikayeler, mitler ve hatta giyim
tarzidir. Artifaktlar diger ogelere kiyasla daha kolay anlasilabilir ve fark edilebilirdir.
Trice & Beyer (1993) artifaktlarin 4 temel kategorisi oldugunu belirtmistir. Bunlar;

semboller, orgiitsel dil, anlatilar ve uygulamalardir.

Orgiitiin bu seviyedeki unsurlarini (artifaktlar) gdzlemlemek kolay fakat yorumlamak
zordur. Kisinin orgiitiin bu boyutunda kazandig: bilgiler vasitasiyla yaptigir yorumlar
gercedi yansitmaktan uzak olabilir. Ornegin; hem Misirlilar hem de Mayalar piramit
yapmiglardir. Her iki uygarhigin piramitlerini goézlemleyen kisi tam olarak ne
gordiiglini ve ne hissettigini tasvir edebilir ancak yalnizca gézlem yoluyla piramitleri

yapan kisiler i¢in benzer tanimlamalar1 yapamaz (Schein E. H., 2004).

Yalnizca gozlemlenebilir dgeleri referans alarak derin varsayimlart yorumlamak
istenmeyen sonuglara yol agabilmektedir. Clinkli bireyin yorumlar1 duygulardan ve
gecmis tecriibelerden bagimsiz diisiiniilemez. Ornegin; kisi resmiyetten uzak bir drgiit
gordiigiinde eger gecmis deneyimleri bu tarz orgiitlerin verimden ve basaridan uzak
olmasina yonelikse, o orgiit i¢cin de benzer kaniya kapilmasi kaginilmaz olacaktir

(Schein E. H., 2004).

2.3.2. Degerler

Orgiitiin benimsenmis inang ve degerleri ikinci seviyeyi olusturmaktadir. Degerler,
orgiitiin ilk olusum siirecinde ya da orgiit liyelerince ilk kez karsilasilan sorunlar veya
durumlar karsisinda olusturulmus, ¢oziim olarak goriilen ve nigin bdyle olmasi

gerektigine yonelik kabul edilen varsayimlardir (Young, 2000). Benzer problemlerin
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¢oziimiinde kullanilmaya devam edilen bu varsayimlar, basarili ¢ézlimler sagladikca

paylasilan inang ve degerler doniisiir (Schein E. H., 2004).

Orgiit iiyelerinin davranislarini sekillendiren ve orgiit {iyelerince paylasilan orgiitsel
davranig kurallari, norm ve inanglar dizisi degerler boyutunu olusturmaktadir
(Ramachandran, Chong, & Ismail, 2011). Degerler, 6rgiitiin vizyonunu, ilkesini,

etigini ve hatta degerlerini yansitan eylemler i¢in bir kilavuz gorevi tasimaktadir

(Schein E. H., 2004).

Okulun 6nemli ve anlamli kabul ettiklerinin yani sira amaglarini, hedeflerini ve

programlarini degerler sekillendirir (Nergis Isik, 2010).

2.3.3. Temel Varsayimlar

Ugiincii seviyeyi temel varsayimlar olusturur. Degisime en direngli, degistirilmesi giig,
en glclii ve en derin kiiltiirel diizey gibi tanimlamalar1 bulunan varsayimlar,

deneyimler, normlar, degerler ve inanglar gibi bilissel unsurlardan olugmaktadir.

Karsilasilan bir sorun siirekli olarak etkili bir ¢dziime kavusturuluyorsa zamanla bu
¢oziim dogru olarak kabul gérmeye baglar. Dogrular zamanla bireylerin varsayimlarin
yansitmaya basladigindan yalnizca baslangicta degerler ve Onseziler ile kabul almis
hipotez yavas yavas bir gercek haline doniistir (Schein E. H., 2004). Bu nedenle orgiit

iyeleri tarafindan tartismasiz kabul edilir ve degistirilmeleri olduk¢a zordur.

Temel varsayimlar bilingsiz ve sorgulanmaz olmakla beraber, orgiit iiyelerinin
diisiince, davranis ve tutumlarina rehberlik eder. Orgiit igerisinde var olan degerleri ve

bu degerlere paralel olusan davraniglari anlamak i¢in temel varsayimlarin derin bir

sekilde arastirilmasi gerekmektedir (Schein E. H., 2004).

2.4. Giigclii Kiiltiir ve Zayif Kiiltiir

Orgiit calisanlarmin biiyiik bir béliimiiniin &rgiit misyonu ve degerleri hakkinda benzer

gorlislere sahip olmasi giiglii kiiltiir olarak tanimlanmaktadir. Giglii bir kiiltiirde,
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Orgiitiin temel degerleri hem yogun bir sekilde kabul goriir hem de genis Olcekte
paylasilir. Temel degerler tiyeler tarafindan ne kadar ¢ok kabul edilir ve paylasilirsa,
kiiltiir ve onun davraniglar lizerindeki etkisi o kadar biiyiik olur (Robbins & Judge,
2014, s. 250). Giigli bir kiiltiire sahip olan orgiitlerde tiyeler 6rgiitiin amacini bilir ve
bu amag ugruna ¢ahisirlar (Deal ve Kennedy, 1982; akt. Erdem & Isbasi, 2001). Bu
ortak amag liyeler arasinda orgiite olan baglilig1 ve is birligini arttirir ve sonug olarak

orgiitten ayrilma egilimini azaltir (Robbins & Judge, 2014, s. 250).

Zayif kiiltiirlerde ise tam tersi bir durum so6z konusudur. Orgiit iiyeleri drgiitiin temel
degerleri tlizerinde fikir birligi saglayamadigi, davranis sekillerinin yeterince belirgin
olmadig1 durumlardir. Zayif veya gii¢siiz orgiit kiiltiirlerinde iiyeler arasinda oldukca

zay1f bir bag vardir.

2.5. Baskin Kiiltiir ve Alt Kiiltiir

Pek ¢ok orgiitiin baskin bir kiiltiirii ve ¢ok sayida alt kiiltlirii bulunmaktadir. Baskin
kiiltlr, tyelerinin biiylik bir kismi tarafindan paylasilan ve orgiite ayirt edici bir
karakter kazandiran temel degerleri ifade eder. Bir oOrgiitiin baskin kiiltliriinden
bahsedildiginde aslinda s6z konusu olan 6rgiitiin kiiltiiriidiir (Robbins & Judge, 2014,
S. 249).

Alt kiiltiir ise, orgiitteki farkli boliimlerin tiyelerince olusturulan kiiltiir olup, orgiit

kiiltiirtinden farklilik gosterebilir.

Bir orgiitiin icerisinde alt kiiltiirlerin olusmamas1 imkansizdir. Ornegin, okullarda
ogrenciler ilgi alanlari, cinsiyet, sinif ve irk etrafinda, 68retmenler ise brans, hizmet

stireleri, 1rk ve cinsiyet alt kiiltiirler olustururlar (Deal & Peterson, 1990).

Baskin kiiltiir ve giiclii kiiltiir arasinda benzerlik olsa da birbirine karistirilmamasi
gereken kiltlir tiirleridir. Baskin kiiltiirde Orgiit unsurlarinin iiyeler tarafindan
paylasilmas1 s6z konusu iken giiclii kiiltiir bunun ¢ok daha fazlasini icermektedir.
Giglii kiiltiirde orgiitsel degerler ve inanglar iiyeler tarafindan paylasilir ve benimsenir

(Kursun, 2019).
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2.6. Orgiit Kiiltiirii Modelleri

2.6.1. Hofstede’nin Kiiltiirel Boyutlar

(Hofstede, Hosftede, & Minkov , 2010, s. 30,) (Hofstede, 2001, s. 29) ¢ok uluslu ve
uluslararas1 International Business Machines (IBM) sirketinin diinya ¢apinda 50
iilkeden fazla yerli istirakinin 116.000 ¢alisan1 iizerinde, kiiltiir calismalarinin temelini
olusturan ve ulusal kiiltiirii 6rgiitler agisindan inceleyen bir anket uygulamistir. Elde
ettigi sonuclar dogrultusunda kiiltiiriin giic mesafesi, belirsizlikten kaginma,
bireycilik/topluluk¢uluk ve erillik/disillik olmak {izere dort boyutunu ortaya
koymustur. Sonraki yillarda Hofstede ve Micheal Bond tarafindan uygulanan Chinese
Value Survey anket sonucu kiiltiir boyutlarina uzun dénem/kisa déonem yonelimi
adinda besinci bir boyut daha eklenmistir (Hofstede, Hosftede, & Minkov , 2010, s.
37-38).

2.6.1.1. Gii¢ Mesafesi

Ulusal kiiltiir boyutlarindan ilki olan giic mesafesi, bir toplumda, kurum veya
kuruluslarda mevcut olan giiciin esit olmayan bir sekilde dagiliminin kabul edilme
diizeyidir (Hofstede, 1980). Diger bir ifadeyle yas, egitim diizeyi, mesleki deneyim,
unvan, makam ve aile gibi unsurlarin kisiye sagladigi gii¢ veya iktidarin toplumlar
tizerindeki dagilim1 ve bu dagilimdaki esitsizliklerin toplum tarafindan ne derecede

benimsendiginin dl¢iitiidiir (Onciil, Deniz, & Ince, 2016, s. 257).

Gii¢c mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda ast iist arasindaki mesafe belirgindir, kati
ve uzun bir hiyerarsi ve merkezi yapt hakimdir, {icretlendirme araliinda makas
genistir ve denetim 6nemli ve gerekli olarak kabul edilir. Diisiik giic mesafesine sahip
olan toplumlarda ise, merkezi olmayan bir yap1 vardir, astlar karar alma siirecinde
kendilerine danisilmasini ister, denetim ¢ogu zaman 6nemli goriilmez, astlarla istler

arasinda maasg farki genis degildir (Giimiistekin & Emet, 2007).
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2.6.1.2. Belirsizlikten Kacinma

Genel anlamda belirsizlikten kaginma, toplumlarin bilinmezligin yiikksek veya
Ongoriinlin  diisiik oldugu muglak durumlar karsisinda takindiklari tutum ya da

hissettikleri endise diizeyidir (Hofstede, 2001).

Belirsizlikten kac¢inan kiiltiirlerde belirsizlik biiyiik bir tehlike olarak algilanmaktadir
ve bu da yiiksek oranda stres olusturur. Her alanda kati kurallar egemendir ve bu
durum kiside giiven uyandirir ve motivasyon saglar. Bireyler risk almaktan kaginir ve
degisime biiyiik oranda kapalidirlar (Hofstede, 2011, s. 10). Ciinkii degisim

beraberinde belirsizlik getirir.

Belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu kiiltiirlerde yeni olant deneme ve risk alma
egilimi fazladir. Miimkiin oldugunca daha az kural ve kanuni diizenleme tercih edilir.
Gelecege yonelik endise yogun olarak yasanmaz bu da stres diizeyinin diisiik
seyrettigi, iyi olma halinin yiiksek oldugu kiiltiire isaret etmektedir (Hofstede, 2011, s.
10).

2.6.1.3. Bireycilik

En Dbasit anlamda bir toplumdaki insanlarin gruplara entegre olma derecesidir
(Hofstede, 2011, s. 11). Diger bir ifade ile bir 6rgiit igerisinde bireysel amaglarin m1
yoksa grubun amaglarinin m1 6n planda olmasinin kabul derecesini ifade etmektedir

(S1gr1 & Tigl, 2006, s. 330).

Kollektivizm yonii agir basan toplumlarda ‘biz’ diisiincesi her seyden once gelir.
Farkliliklardansa benzerlikler, bagimsizliktansa bagimli olmak desteklenir, bireyler
arast uyum ve yardimlagsma yiiksektir. Kollektivizm kiiltiirliniin pozitif oldugu
orgiitlerde grup calismasi egemendir ve calisanlar arasinda Orgiite karsi aidiyet
duygusu geligsmistir. Calisanda gozlemlenen performans eksikligi, isveren agisindan

isten ¢ikarma sebebi degildir (Giimiistekin & Emet, 2007).
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Bireysel kiiltiirlerde kolektif kiiltiiriin tam tersi ‘ben’ kimligi 6n plandadir. Kisinin
baglilig1 en yakin gevresi ile sinirlidir. Bir 6rgiit veya grup igerisindeki baglar zayiftir

ve aidiyet gelismemistir.

2.6.1.4. Erillik ve Disilik

Erillik ve disilik toplum diizeyinde degerlerin cinsiyetler iizerindeki dagilimim
gostermektedir (Hofstede, 2011, s. 12). Miitevazilik, egemen olma, baskinlik,
cekimserlik, bagimsizlik gibi biyolojik olmayan cinsiyet 6zelliklerinin kiiltiirel agidan

ifade edilmesidir (Gliimiistekin & Emet, 2007).

Eril kiiltiiriin baskin oldugu orgiitler, baskici ve rekabetci bir hava icermektedir. Giig
ve basar1 her seyden once gelir. Pozisyonda yilikselme, maas, atilganlik gibi materyalist
egilimler goriiliir. Disil kiiltiirlerde zayif olana empati duyma, iligkilerde samimiyet,

dayanisma ve yardimlagsma 6n plandadir (Sekerli & Gerede, 2011).

2.6.1.5. Uzun ve Kisa Donem Yonelimlilik

Zaman oryantasyonu olarak da bilinen bu boyut toplumlarin zamani1 nasil algiladigi ile
ilgilidir. Zaman algist yoniinden toplumlar ve kiiltiirler farklilasabilir. Baz1 kiiltiirler
zamani daha gecmis merkezli algilarken, bazilar1 daha gelecek odakli olabilir.
Ornegin, Bati toplumlarinda zaman simdi veya gelecek merkezli yasandigindan
zamana tipki para gibi kazanilan, harcanabilen hatta israf edilebilen bir sey gibi bakilir.
Cogu sey zamana gore kurgulanir ve planlanir (Sisman, Orgiitler ve Kiiltiirler, 2002,
S. 68). Uzun doneme yonelimlik veya uzun erimlilik, yatirim yapmak, tutumlu olmak

ve sebat etmek gibi gelecegi isaret eden yonelimlerdir.

2.6.2. Harrison ve Handy’nin Orgiit Kiiltiirii Modeli

Orgiit kiiltiirii ¢alismalarinin ilkleri arasinda yer alan Harrison (1972), orgiitler
bakimindan kiiltiirii dort boyutta ele almistir. Bunlar, gii¢ kiiltiirti, rol kiiltiirii, gérev

kiltlirii ve birey kiiltiirtidiir. Handy’nin simiflandirmasi ise biiyiik oranda Harrison’in
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orgiit calismalarini temel almis olup, benzer sekilde orgiit kiiltiiriinii dort tiirde ele

almistir.

2.6.2.1. Gii¢ Merkezli Kiiltiir

Giiclin ve etkinin tek bir elde ya da merkezde toplandig kiiltiir tipidir. Otokratik bir
yonetim anlayisina sahiptir. Orgiitte giice sahip olanlar, olmayanlar iizerinde bir
hakimiyet kurarlar ve istekleri dogrultusunda hareket edilmesini saglarlar. Bu kiiltiir
tipi c¢ogunlukla geleneksel yoOnetim anlayisinin egemen oldugu oOrgiitlerde

goriilmektedir (Sisman, Orgiitler ve Kiiltiirler, 2002, s. 142).

2.6.2.2. Rol Kiiltiirii

Gii¢ merkezli kiiltiirlerin aksine yasallik ve mesrulugun 6n sirada tutuldugu kiiltiir
tipidir. Orgiit icerisindeki davranislarin 6nceden tahmin edilebilirligi yiiksektir. Bu da
beraberinde yiiksek diizeyde orgiit ahengini getirir. Isin kurallar cercevesinde

yapilmasi sonucundan daha énemlidir (Ipek, 1999, s. 48).

2.6.2.3. Gorev Kiiltiirii

Gorev yonelimli kiiltiir tipine sahip olan orgiitler i¢cin 6nemli olan Orgiitsel amaclarin
gerceklestirilmesidir. Is-gorev merkezli olduklari i¢in islerin yapilmasi énceliktir. Esas
olan yetenek ve uzmanliktir. Bu yiizden kidem, unvan ya da ydneticiye yakinlik bu
tarz orgiitler icin bir 6nem teskil etmemektedir (Sisman, Orgiitler ve Kiiltiirler, 2002,

s. 143).

2.6.2.4. Birey Merkezli Kiiltiir

Birey egilimli kiiltiirler, gii¢, rol ve gorev kiiltiirliniin aksine {iyelerinin amaglarim
gerceklestirme odaklidir. Merkezinde birey yer almaktadir. Diger {i¢ kiiltiir tiiriinde
orgiitlin ¢ikarlar1 6n plandayken, birey kiiltliriinde {iyelerin ihtiyaglar1 dnce gelir ve
bunlar1 karsilamada 6rgiit bir arag olarak goriilmektedir (Handy, 1995; akt. Esinbay,
2008, s. 37).
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2.7. Okul Kiiltiiri

Orgiit kiiltiirii ¢alismalarinin, egitimi dolayisiyla da okullar1 icine almaya
baslamasiyla, 1960’lar itibariyle okul kiiltiirii arastirmacilarin iizerinde g¢aligmaya

basladig1 bir konu olmustur (Meseci Giorgetti & Karatas, 2021).

Okul kiiltiirt, orgiit kiltiirii kavramindan ortaya ¢ikmis olan, okullarin kendine has
yapisi dolayisiyla okuldan okula gosterilen farkliligin temelini olusturan, iiyelerinin
okulu algilama bigimlerini ve davranislarini sekillendiren bir olgudur (Aslan, Ozer, &

Agiroglu, 2009, s. 271).

Okul kiiltiirii, bir okulun giinliik isleyisi ve faaliyetlerinin dogasina yonelik bilgileri

icermektedir (Frederick, 1987, s. 13).

Her okulun kendine has bir karakteri veya bir duygusu vardir. Okulun bu kendine has
kisiligi heniiz okul binasina yaklasildiginda hissedilebilir, igine girildiginde
koklanabilir ve tadilabilir. Bu duygu okul duvarlarindaki resimlerden, dgrencilerin
Ogretmenleri ile olan iletisiminden ve etkilesiminden anlasilabilir. Uzun yillar boyunca
bu son derece giiclii fakat ¢ogu zaman ihmal edilen ve tanimlamasi zor olan duygu
‘iklim’ terimi ile ifade edilmistir. Fakat her okulu birbirinden ayiran bu karakter ve

duygu biitiintiyle okul kiiltiiriinii tanimlamaktadir (Deal & Peterson, 1990, s. 7).

Stolp & Smith (1995, s. 13) a gore okulun tarihi boyunca olusturulmus, iyeleri
tarafindan paylasilan normlari, degerleri, inanglari, gelenekleri ve mitleri igeren anlam
kaliplaridir. Okulda islerin nasil ytiriidiigiinii ifade etmenin bir diger bi¢cimidir. Okul
kiiltiirii iyelerine tam olarak neyin okul i¢in 6nemli oldugunu ve buna yonelik nasil

bir davranis bigimi sergilemeleri gerektigini agiklar.

Okul kiiltiirti, okulun tarih ve gelenekleri; iiyelerinin tecriibeleri ve karsilikli etkilesimi
sonucunda zamanla olusan bir yasam tarzidir. Okulda meydana gelen bu 6zgiin kiiltiir
sonucunda, okul i¢erisinde nelerin 6nemli ya da 6nemsiz bulundugu, meselelere kars1
nasil eyleme gecilecegine yonelik liyeleri arasinda birlik olugmaktadir. Boylece okulu
asil ilgilendiren egitim 6gretimde 6grenciden ve 6gretmenin vazifesini belirleyen okul

kiiltiiriidiir (Balet, 2014, s. 191).
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Westhuizen, Mosoge, Swanepoel ve Coetsee (2005) okul kiiltiiriinii soyut ve somut
ogeler olmak iizere iki boyutta ele almistir. Somut yani goézlenebilir 6geler: sozel
ogeler (dil, hikayeler, kahramanlar, miifredat, kurallar ve diizenlemeler), davranigsal
Ogeler ( ritiieller, seremoniler, gelenekler, disiplin, liderlik, birey ve takim
davraniglar1), gorsel dgeler (imkanlar ve semboller). Somut yani gézlemlenemeyen
Ogeler ise: inanclar, felsefe, misyon, vizyon, amac ve hedefler, varsayimlar, degerler

ve normlar olarak siralanmaktadir.

(Ozdemir, 2006, s. 414) Okul kiiltiiriiniin her okulda birbirinden farkli seyretmesine

neden olan bazi faktorleri su sekilde siralamistir:

e Okulun yas1

e Okulun tarihi gelisim siireci

e Okulun amaci ve hedefleri

e Okulun bulundugu sosyo-ekonomik ve cografi ¢evre
e Ogrencilerin sosyo-ekonomik diizeyleri

e Kirsal ve kentsel alanlar

e Okulun teknolojik imkanlari

e Okul ve smif biiytikligi

® Yonetici, 0gretmen, 6grenci ve velilerin beklentileri

Etkili okullarla ilgili yapilan aragtirmalarda, yiiksek basar1 getirisinde okul kiiltiiriiniin
onemli bir faktér oldugu tespit edilmistir. Oyle ki bu okullarin genel Kkiiltiirel
ozelliklerine bakildiginda, herhangi bir disiplin problemi olmayan ve 6grenmeye
yardimci giivenilir bir ortam, herkesin basarabilecegine olan inang, 6grencilere yonelik
yiiksek beklenti ve gii¢lii liderlik davraniglarinin sergilenmesi olarak sirlanabilir. Bu
okullarda 6grenme ve ogretmeye yonelik gii¢lii bir inang oldugu gibi karar verici bir
mecray1 temsil eden 6gretmenler rol model konumundadir. Mezuniyet, okulun ilk

giinii gibi térenlere ve glinliik ritiiellere yer verilir (Deal & Peterson, 1990, s. 10-11).

Etkili okul aragtirmalarinda, etkili okullarin 6grenmeye agik, egitim ve Ogretimi
destekleyen, bireysel 6grenme ve gabalarinin iyi bir diizeyde oldugu uyumlu bir okul
kiiltiirline sahip oldugu isaret edilmektedir (Balci, 2014, s. 191). Boyle bir okul
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kiiltiirtine sahip okullarda, okula kars1 yiiksek baglilik ve gliven duygusu gelismistir.
Ogrenciler ve Ogretmenler kendilerinden tam olarak ne beklendigini bilir ve
davraniglarin1 ona gore sekillendirir. Bu da basarida bir artisa sebep olmaktadir

(Gumtseli, 2006; akt. Esinbay, 2008, s. 42).

2.8. Okul Kiiltiiri Tiirleri

Okul kiiltlirii tiirlerinin siniflandirilmasinda genel olarak orgiit kiltirii tirlerinin
siniflandirilmasi referans alinmstir. Orgiit kiiltiirii tiirleri ierisinde de yer alan; giiclii
kiiltiir-zay1f kiiltiir ve baskin kiiltiir-alt kiiltiir siniflandirilmalarina alan yazinda sik sik

rastlanilmaktadir.

Fullan ve Hargreaves, okul kiiltiiriiniin degisim ve gelisiminde 6nemli etkiye sahip
olan iki tiir okul kiiltiiriinii ele almaktadir. Bunlar; isbirlik¢i ve bireysel okul
kiiltiiridtir. Bireysel kiiltlir, uzun yillar boyunca izole bir sekilde egitim Ogretim
faaliyetlerinin siirdiiriildiigii, 6gretmenlerin birbirileri ile etkilesiminin neredeyse hig
olmadigi bir kiiltlirdiir. Bu tarz kiiltiire sahip okullar inovatif gelismelere ve degisime
kapali olup tutucu bir tavir sergilerler. Isbirlik¢i kiiltiir bu durumun tam aksini
savundugu gibi degisimi kucaklar. Ogretmenin dogasi geregi zor oldugunun ancak iyi
ogretmenlerin dgretmeyi 6grenmekten vazgegmeyecegine inanmaktadir. Isbirlikci
kiiltiirde yardim almak ve yardimci olmak pozitif bir unsurdur (akt. Colley, 1999, s.
16).

Orgiit kiiltiirii kendi bagina bir anlam ifade etmeyen bircok Ogenin bir araya
gelmesinden olusur. Bu dgeler birlestiginde orgiit kiiltiiriinlin 6ziinii olusturur. Benzer
durum okul kiiltiiriinde de gozlenebilir (Lunenburg, 2011, s. 3). Steinhoff ve Owens
(1989; akt. Lunenburg, 2011, s. 3) okullarda bulunabilecek 4 farkli orgiit kiiltiirii
tirlinden bahsetmektedir. Bu kiiltiir tiirleri; aile kiiltiiri, makine kiiltiirli, kabare

kaltira ve korku filmi kaltariddr.

20



2.8.1. Aile Kiiltiirii

Bu tiir bir okul tanimlanirken aile, ev ya da takim gibi metaforlar kullanilabilir. Okulun
miidirii ise; bir ebeveyn, arkadas, kardes veya kog¢ olarak tanimlanabilir. Aile
kiiltiirintin hakim oldugu okullar, herkesin birbirini 6nemsedigi, sorumluluktan
kaginmadig1; koruyucu, samimi ve c¢ogu zaman is birliginin 6n planda oldugu

okullardir.

2.8.2. Makine Kiiltiirii

Bu okullarin tanimi i¢in makine metaforu kullanilmistir. Makine metaforunu
tanimlanan okulun 6zelliklerine gore siniflandirmak miimkiindiir. Bu siniflamalardan
bazilar; iyi yaglanmig/ iyi ¢alisan makine, politik makine ve pasli makinelerdir. Okul
miidiiriiniin  sorumlulugu girdileri korumaktir. Aile kiiltliriiniin sicak bir ortam

yaklagiminin aksine, daha koruyucu bir ortam1 savunmaktadir.

2.8.3. Kabare Kiiltiiri

Kabare kiiltiirline sahip bir okul tanimlanirken daha ¢ok sirk, solen gibi eglenceye
dayali metaforlar kullanilabilir. Bu okullarin yoneticileri ise orkestra sefi, sirk
yonetmeni gibi benzetmeler yapilmasi: miimkiindiir. Tipki aile kiiltiiriinde oldugu gibi
ogretmenlerin birbirleriyle aktivite igerisinde oldugu gézlemlenebilir. Ancak kabare
kiiltiiriinii aile kiiltiiriinden ayiran temel fark 6gretmenlerin sergiledigi performansin

stirekli takip edilmesi ve basarili 6gretmenlerin odiillendirilmesidir.

2.8.4. Korku Kiiltiirii

Bu tiir okullar, bir savas alan1 6zelligi tasiyan, dngdriilemeyen, gerilim dolu bir kabus
niteligi tasimaktadir. Korku kiiltiiriinii iceren okullarin 6gretmenlerine gore okul bir
kapali kutu ya da hapishanedir. Kabare ve aile kiiltiirliniin aksine 6gretmenler okulda
izole bir yasam siirer ve birbirleriyle etkilesimleri zayiftir. Ayrica 6gretmenler arasinda

baski ve s6zlii istismar yer almaktadir.
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2.9. Okul Kiiltiirii Yonetimi

Bir okulun kiiltiirli o okulda yeni goreve baslayan yoneticiyle birlikte olusmadigi gibi
ayn1 yonetici okuldan ayrildiginda da sona ermez. Kiiltlir gerek orgiitiin gerek okulun
icerisinde uzun yillar sonucunda meydana gelir ve degistirilmesi genellikle zordur

(Deal & Peterson, 1990, s. 13).

Eger okul kiiltiirinii islenmis bir hal1 gibi diislinecek olursak, ¢cogu yonetici atandigi
okulda seneler Oncesinde islenmis hali iizerinde ¢alismak durumundadir. Elbette
zedelenmis dokular, incelmis iplikler onarilmali ve giiclendirilmelidir. Hatta halinin
desenlerinin ahengini bozmadan kumas parcalarinda degisiklige bile gidilebilir. Ancak
bu Oyle hassas bir ¢izgidir ki kiiltiire tamamen zarar verebilir. Bu durumun 6niine
gecebilmek i¢in okul miidiirleri kiiltiiriin okul {izerinde oynadig kritik rolii kesfetmeli,
oOrgiitiin var olus amaci, ne yapmasi ve kime hizmet etmesi gerektigi gibi konularda

net bir anlayisa sahip olmalidir (MacNeil, Prater, & Busch, 2009, s. 74).

Liderlik ve okul kiiltiirii karmagik kavramlardir ve ikisi arasindaki kesin sinirlari
belirlemek olduk¢a zordur. Bunun temel nedeni, liderlik okul kiiltiiriini
bigimlendirdigi gibi okul kiiltiiri de liderligi bigimlendirir (Deal & Peterson, 1990, s.
12).

Yeni acgilacak bir okulda olusturulacak kiiltiir yalnizca okul miidiiriiniin kendi inang,
deger ve varsayimlarini yansitmayacaktir. Okula yeni baslayan 6gretmen, 6grenci ve
idari personel de olusacak bu kiiltiiriin biiyiik bir kismini etkileyecektir. Tam tersi uzun
bir ge¢misi ve yerlesmis bir kiiltiirii olan okullara atanan yoneticilerin inang, deger,
diisiince gibi kendi kiiltiirel 6zelliklerini mevcut kiiltiire tamamen yansitmast da
mimkiin degildir. Okul kiiltiirlinii yalnizca yonetici agisindan degerlendirmek
kiiltiiriin anlasilabilirligi agisindan yeterli olmayacaktir. Okul kiiltiirii, okulun tarihi ve
paydaglar1 ile birlikte ele alindigi vakit gelisme ve degismeden s6z edilebilir

(Himmetoglu, 2014, s. 72).
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BOLUM III

YONETICI YETERLIKLERI

Bu boliimde okul yoneticisi yeterlikleri siniflamasindan teknik, insani, kavramsal

yeterlikler ve Tiirkiye’de okul yoneticisi yetistirilmesi detayli bir sekilde agiklanmustir.

3.1. Okul Yoneticilerinin Yeterlikleri

Yeterlik, bireyin bir davranis1 gergeklestirebilmek i¢in sahip olmasi gereken bilgi ve
beceridir (Basaran, 1996; akt. Toremen & Kolay, 2003). Yonetsel yeterlik ise, 6rgiitiin
hedeflerine ulasmasinda, yoneticinin yonetim algisina paralel olarak sahip oldugu
bilgi, beceri, davranis ve degerlere yonelik bir performans olgiitiidiir (Gokge, 2008, s.
238). Diger bir ifade ile orgiitii etkin kilmada yonetici tizerine diisen sorumluluklardir.
Yonetici yeterlikleri ilk kez 1955 yilinda Robert L. Katz tarafindan yazilan ‘Skills of
an Effective Administrator’ makalesinde ele alinmistir. Katz yeterlilikleri {i¢ grup
altinda incelemistir: Bunlar; teknik beceriler, insani beceriler ve kavramsal becerilerdir

(Katz, 1955; 1974).

3.1.1. Teknik Yeterlikler

Teknik beceri, yontem, siire¢, prosediir veya teknikleri igeren spesifik bir is ya da
faaliyetin anlasilmasi ve bu alandaki yeterligi ifade eder (Katz, 1974). Diger bir ifade

ile caligilacak alana dair uzmanlik bilgi ve becerisidir (Téremen & Kolay, 2003).

Teknik beceri, alt ve orta diizey yonetim i¢in insani ve kavramsal becerilere gére daha
onemli bir yeterlik iken, {ist diizey yonetim i¢in diger becerilere kiyasla daha az
onemlidir (Northouse, 2018, s. 102). Ancak bu durum okul midiirlerinde farklilik
gostermektedir. Oyle ki teknik yeterlik okul miidiirleri icin hayati bir &nem
tasimaktadir. Aydin’a (2014, s. 178) gore teknik yeterlik alaninda okul yoneticisinin

sorumlulugunu dort boyutta kategorize etmek miimkiindiir:
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1) Okulun finans islerinde uzman kisidir.

2) Okulun isletme yonetimi, muhasebe, maas, sigorta, diger giderler gibi biitge
kalemleri lizerinde hakimiyeti vardir.

3) Okul binalariin hizmete uygun hale getirilmesini saglar.

4) Okul binalarindaki derslik, laboratuvar, yemekhane gibi alanlari

planlanmasindan sorumludur.

3.1.2. insani Yeterlikler

Katz’a (1955) gore insani yeterlik, yoneticinin bir grubun iiyesi olarak aktif bir sekilde
calisma becerisi ve liderlik ettigi grubun igerisindeki isbirligi ¢abasidir. Yoneticiler
icin teknik beceriler somut nesnelerle calismak ile ilgiliyken, insan becerileri grup
icerisinde veya bireysel olarak insan ile calisabilme yetenegidir. insancil yeterlik,
insan ve gruplari anlama ve giidiileme ile yakindan ilgilidir (Téremen & Kolay, 2003).
Bireyin potansiyelini anlama, ilgili olma, yetkilendirme, motive etme, ideallere ulasma
noktasinda birlestirme ve liderlik becerileri gdsterme de insancil yeterlik olarak kabul
edilebilir (Korkut, 2018, s. 58). Northouse (2018, s. 102) insani yeterlige sahip
liderlerin fikirlerini diger iiyelerin fikirlerine uyarlayabildigini ve iiyelerin kendini
rahat ve giivende hissedecekleri ortamin ayarlanmasinda rol oynadigini belirtmektedir.
Bu yeterlige sahip yoneticiler, orgiitte etkili ve verimli bir ortam hazirlama, iiyeler
arast iletisim ve etkilesimi arttirma ve Orgiit icerisinde yasanabilecek catigmalari

yonetme konusunda beceri gostermektedirler (Sigsman, 2020, s. 213).

3.1.3. Kavramsal Yeterlikler

Katz’a (1955) gore kavramsal yeterlik 6rgiitii bir biitiin olarak gorebilme becerisidir.
Orgiitiin gesitli fonksiyonlarmin birbirine bagl oldugu ve &rgiit igerisindeki bir
boliimde meydana gelebilecek bir degisikligin biitiinii etkileyebilecegi kabuliidiir.
Northouse’a (2018, s. 103) gore ise, kavramsal yeterlik fikirlerle ve kavramla
calisabilme yetenegidir. Teknik yeterlik nesnelerle, insani yeterlik insanlarla ¢alismay1
gerektirirken kavramsal yeterlik fikirlerle ¢alismay1 gerektirir. Kavramsal yeterlige
sahip olan liderler, orgiitin varligint sekillendiren fikirler hakkinda rahatlikla

konusabilir ve soyut ve varsayima dayali ifadelerle kolaylikla calisabilmektedir.
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Kavramsal yeterlik, okul yoneticisinin okulu ulusal ve uluslararasi egitim sistemleri
iceresinde gorebilme, okulu etkileyen tiim degisimleri fark edebilme, evrensel diizeyde
egitime dair tiim gelismeleri kavrayabilme ve karsilastig1 ve karsilasacagi egitimsel
meseleleri kavramsal olarak degerlendirebilme becerisidir (Glilsen & Gokyer, 2016).

Kisaca okul yoneticileri;

- Sorumlu olduklar1 belirli islerin mekanigini tamamlamak i¢in yeterli diizeyde
teknik becerilere,
- Lideri oldugu grup igerisinde isbirlik¢i bir ¢aba olusturabilmek ve grup
icerisinde etkili bir liye olabilmek i¢in insani becerilere,
- Orgiitii etkileyecek ¢esitli unsurlarin karsilikli iliskilerini tanimlayabilecek
kavramsal beceriye ihtiyag¢ duyarlar (Katz, 1955, s. 42).
3.2. Tiirkiye’de OKkul Yéneticisi Yetistirilmesi, Secimi, istihdam ve

Gelistirilmesi

Egitim 6gretim faaliyetlerini tek ¢at1 altinda toplamay1 amaglayan 3 Mart 1924 tarih
ve 430 sayili Tevhid-i Tedrisat Kanunu itibariyle ilgili yillarda goérev alan
hiikiimetlerce bakanlik merkez ve tasra orgiitlerinin birtakim degisikliklerle nihai
yapisina kavusmasi i¢in pek ¢ok ¢alisma yapilmaya baslanmistir (Basaran, 1993).
Oyle ki 1928 yilinda Gazi Egitim Enstitiisii biinyesinde kurulan Pedagoji boliimii ile
egitim kurumlarinda gorev alacak yoOnetici, miifettis ve Ogretmen ihtiyacinin
karsilanmasina yonelik ilk adim atilmisgtir. Boliime, yonetici ve miifettis olma
konusunda istekli olan basarili ilkokul 6gretmenleri yazili ve sozlii olmak tizere iki
asamadan olusan sinavlar neticesinde alimmistir (Tekisik, 1993; akt. Recepoglu &

Kiling, 2014).

1953 yilinda Birlesmis Milletler ile ortaklasa kurulan Tiirkiye ve Orta Dogu Amme
Idaresi Enstitiisii (TODAIE) kamu yénetici ve personelinin hizmet i¢i egitimi icin
kurulmus olup, egitim yonetimini kamu yOnetiminin bir alt sinifi ve ayr1 bir alam

olarak ele almistir (Cemaloglu, 2005, s. 255).

1962 yilinda hazirlanan Merkezi Hiikiimet Teskilati Arastirma Projesi (MEHTAP)
raporu ile Bakanlik¢a ihtiya¢ duyulan egitim yoneticilerinin yetistirilmesi icin ilgili
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fakiiltelerde egitim boliimlerinin agilmasi gerektigi vurgulanmigtir. Bu baglamda
Ankara Universitesi Egitim Fakiiltesi okul yoneticiligi ile ilgili ag1lan ilk fakiilte olarak
oncii konumunda yer almaktadir. 1982 yilinda ismi Egitim Bilimleri Fakiiltesi olarak
degistirilmis ve bu fakiiltede Egitim Yonetimi, Teftisi, Ekonomisi ve Planlamasi Ana
Bilim Dali kurulmustur. Egitimde yonetici ve denet¢i gereksinimini karsilamaya
yonelik kurulan bu fakiilteyi Gazi, Hacettepe, Abant izzet Baysal gibi iiniversitelerin
egitim fakiilteleri takip etmistir. Ancak 1997 yilinda YOK tarafindan alman
B.30.0.000.0.01/534-22449 sayili yazidaki karar ile ilgili bolimler kapatilarak
yalnizca lisansiistii egitim veren kurumlara doniistiiriilmislerdir (Cemaloglu, 2005, s.

255).

Tiirkiye’de yonetici yetistirme konusu 7. Milli Egitim Surasinda giindeme gelmistir
(1962). Bunu yoneticilerin niteliklerinden yer degisikliklerine kadar daha kapsamli bir
bi¢imde mevzuatin ele alindigi 14. Milli Egitim Surasi (1993) takip etmistir
(Recepoglu & Kiling, 2014). 15. Milli Egitim Surasi’nda egitim yoneticilerinin
lisansiistii egitimle yetistirilmesi ve objektif Olgiitlerle atanmasi gerekliligine yer
verilmistir (1996). 16. Ve 17. Milli Egitim Suralarinda sirasiyla mesleki egitimde
yonetici yetistirilmesi ve yonetici yeterlilikleri konulari yer almistir. 18. Milli Egitim
Surasinda okul yoneticiligine iliskin ¢esitli pek c¢ok kararin alindigi
soylenebilmektedir. Bunlardan bazilar1 (2010); "kadin yoneticilerinin sayisini
arttirmaya yonelik tesvikler, okul miidiirlerinin doniisiimcii liderlik 6zelliklerine sahip
olmalar1 ve etik liderlik davranmiglart sergilemeleri, yoneticilerin yetki ve
sorumluluklarinin yeniden belirlenmesi" gibi kararlar alinmigtir. Son olarak 6nceki
kararlara paralel olarak 19. Milli Egitim Surasi’nda ise (2014) "egitim yoneticisi
adaylarinin segilme olgiitleri, gorevlendirmesi ve yetistirilmesi" konusu kapsamli bir

sekilde ele alinmustir.

Tiirkiye’de egitim yoneticisi yetistirilmesi, se¢ilmesi ve istihdami konusunda 1990
yilindan sonra yayimlanan ilk resmi belge niteligi tagiyan 1993 tarih ve 21600 sayili
Resmi Gazetedir (Cemaloglu, 2005). Bunu 1998 yilinda "Milli Egitim Bakanligina
Bagli Egitim Kurumlar1 Yéneticilerinin Atama ve Yer Degistirmelerine Iliskin
Yonetmelik" takip etmektedir. Bu yonetmelige gore; okul yonetici adaylari iki agamali
smnava tabii tutulacaktir. Ik asamay1 gecen adaylar 120 saatlik hizmet i¢i egitim

alabilecek ve egitim sonrasi ikinci agama olan degerlendirme sinavina girebilecektir.
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Ikinci asamay1 da tamamlayanlar bes yil gecerli olan okul sertifikas ile okul ydneticisi
olarak atamalar1 saglanacaktir (Resmi Gazete, 1998/23472) (Recepoglu & Kiling,
2014). Bu yonetmelik 10 Ocak 2004 tarihinde yiirtirliikkten kaldirilarak (Resmi Gazete,
2004/25342), yerine "Milli Egitim Bakanligi Egitim Kurumlar1 Yoneticilerinin Atama
ve Yer Degistirme Yonetmeligi" getirilmistir (Resmi Gazete, 2004a/25343). Boylece
okul yoneticiligi i¢in hizmet i¢i egitim zorunlulugu ortadan kaldirilmis; miidiir
yardimcilig1 atamasi i¢in valiliklerce yapilabilecek se¢me sinavi getirilmistir (Tas &

Onder, 2010, s. 176).

11 Ocak 2004 tarih ve 25343 sayili yOnetmelikte danistayin bazi maddelerde
uyguladig1 yiiritmeyi durdurma karari sonrasi, 2 Aralik 2004 (Resmi Gazete,
2004b/25658), 4 Mart 2006 (Resmi Gazete, 2006/26098) ve 13 Nisan 2007’de (Resmi
Gazete, 2007/26492) degisiklikler yapilmistir (Recepoglu & Kiling, 2014, s. 1825). Bu
yonetmelige gore yonetici olarak atanacaklarda ogretmenlikten adayligi kaldirmis
olma sart1 getirilmistir. Ayrica okul yoneticiligi icin se¢gme sinavi ortadan kaldirilarak
bakanlik merkez ve tasra orgiitlerinde gorev yapanlar arasindan atama yapilmasi

getirilmistir (Tas & Onder, 2010).

13 Nisan 2007 tarih ve 26942 sayili yonetmelik 24 Nisan 2008 tarihinde yayimlanan
26856 sayili Resmi Gazete ile (2008) yiiriirlikten kaldirilarak, 13 Agustos 2009
tarthinde "Milli Egitim Bakanligi Egitim Kurumlar1 Yoneticilerinin Atama ve Yer
Degistirme Yonetmeligi" ile yiiriirlige sokulmus (Resmi Gazete, 2009/27318) ve bes
kez degisiklige ugramistir (Recepoglu & Kiling, 2014). Bu yonetmelikle, yonetici
atama sart1 olarak 6gretmenlikte adayligini kaldirmis olmak yerine ii¢ y1l 6gretmenlik
gorevinde bulunmus olma zorunlulugu getirilmis olup, miidiir ve miidiir yardimciligi

icin yazili sinav uygulamasina yeniden gegilmistir (Resmi Gazete, 2009/27318).

28 Subat 2013 tarihinde yaymmlanan 28573 sayili Resmi Gazete’de "Milli Egitim
Bakanlig1 Egitim Kurumlar1 Yoneticilerinin Atama ve Yer Degistirme Yonetmeligi"ne
gore miidiir olmak i¢in Gi¢ y1l 6gretmenlik sart1 bes yila ¢ikarilmis ve yazili sinav notu

yani sira sozIi sinav notu da degerlendirmeye katilmaya baglanmistir (Resmi Gazete,

2013/28573).
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10 Haziran 2014 tarihinde "Milli Egitim Bakanligma Baglh Egitim Kurumlari
Yoneticilerinin ~ Gorevlendirilmelerine liskin ~ Yonetmelik" (Resmi Gazete,
2014/29026) yiirtrliige sokularak okul yoneticileri sozlii sinav sonucuna gore il milli
egitim midirlerinin tavsiyesi neticesinde valiliklerce atanmasma ve dort yili
tamamlayanlarin gorev siiresinin bitmesine karar verilmistir. Yoneticiler ayn1 kurumda
ayni unvanla en fazla sekiz y1l gorev yapabilecektir. Buna ek olarak Yapilan itirazlar
sonucu yonetmelik yargiya taginmis, yoneticilerin il ve ilge milli egitim miidiirlerinin
onerisiyle valiliklerce atanmasi karar1 danmistay tarafindan iptal edilmistir. Ancak
Danistay tarafindan yoneticilerin atanmasi ile ilgili baz1 maddelerin iptali karari,
Anayasa Mahkemesince reddedilmis ilgili maddeler Anayasa’ya uygun bulunmustur

(Kesen, Sundaram, & Abasli, 2020).

Kamuoyunda pek c¢ok tartismaya sebep olmasi nedeniyle 6 Ekim 2015°te yeni bir
yOnetici atama yoOnetmeligi yiriirliige girmistir. YoOnetmelikte yapilan Onemli
degisikliklerden bazilari; miidiir basyardimciligi ve yardimciligi i¢in yazili sinav
yeniden sart kosulmustur. Miidiir atamalari i¢in 8 yillik 6gretmenlik sart1 kaldirilmas,
degerlendirme ve sozlii sinav uygulamasina gecilmistir (Resmi Gazete, 2015/29494).
MEB, 22 Nisan 2017’de bir¢ok tartismaya sebebiyet verecek bir yonetmelik
yayimmlamistir. Yiriiliige giren yonetmelige gore yonetici ve yOnetici yardimcisi
atamalarinda yazili stnavin tamamen kaldirilmasi, atamalarin yalnizca miilakat yoluyla

yapilmasina karar verilmistir (Resmi Gazete, 2017/30046).

21 Haziran 2018 tarihinde yeni bir yonetmelik yayimlanarak uzun siire tartigilan 22
Nisan 2017 tarihli yonetmelik yiiriirliikten kaldirilmig ve genel hatlari ile son

yonetmeligin ¢ergevesi olusturulmustur.

Bu yonetmelige gore (Resmi Gazete, 2018/30455):

e Miidiir bagyardimcilig kaldirilarak gérevlendirme miidiir ve miidiir yardimcisi
olarak ayrilmistir.

e Miilakata dayali yonetici atamaya son verilmistir.

e Ilk defa yoneticilik yapacak adaylar yazili ve sdzlii snava gore belirlenecektir.
[k defa miidiir olarak gérevlendirilecek adaylarda aranan asgari sartlar; kurucu
miudiir, miidiir bagyardimcisi, miidiir yardimcis1 ve miidiir yetkili 6gretmen
olarak ayr1 ayr1 veya toplam en az bir y1l gérev yapmis olmak.
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e Ik defa miidiir yardimcisi olarak gorevlendirilecek adaylarda aranan asgari
sartlar; midiir, kurucu miidiir, miidiir bagyardimcisi, miidiir yardimcisi veya
miudiir yetkili 6gretmen olarak gérev yapmak veya adaylik dahil en az iki yil
Ogretmen olarak gorev yapmis olmak.

e Yazili sinavda 100 puan iizerinden 60 ve {izeri puan alan adaylar basarili sayilir
ve soOzlii smava cagirilir ve sinavin %60°1 alinir. SozIi sinavin ise 100 puan
tizerinden 60 ve lizeri puan almak sarti ile %40°1 degerlendirmeye alinir.

e Yoneticiler dort yilligina gorevlendirilir ve ayni egitim kurumunda ayni

unvanla sekiz yildan fazla siireyle yonetici olarak gorev yapamaz.

12 Ocak 2019 tarihli 30653 sayili Resmi Gazete’de yayimlanan yonetmelikle 21
Haziran 2018 tarihli yonetmelikte baz1 degisiklikler yapilmistir. Bu degisikliklerden
ilki, sadece MEB Olgme, Degerlendirme ve Sinav Hizmetleri tarafindan yiiriitiilmekte
olan yazili sinavin OSYM tarafindan da yapilabilecek olmasidir. Ikinci olarak yazili
smav agirligmin %60°dan %80’e ¢ikartilmasi ve sozlii sinavin agirliginin %40’dan
%?20’ye indirilmesidir (Resmi Gazete, 2019/30653). Agirliklandirmadaki bu
degisiklik, okul yoneticisi atama siirecini daha adaletli ve hesap verebilir yapmasindan
dolay1 6nemli bir gelisme olarak kabul edilebilir (Karatas, Aydin, & Kara, 2020). Son
olarak yazili sinavin konularina iligkin agirliklandirmalarda yapilan degisikliklerdir

(Resmi Gazete, 2019/30653).

21 Haziran 2018 tarthli Milli Egitim Bakanligi Egitim Kurumlarina Yonetici
Gorevlendirme Yonetmeliginde, 9 Subat 2019 tarih ve 30681 sayili Resmi Gazete’de
de birtakim degisikler yapilmistir (Resmi Gazete, 2019a/30681). Yapilan degisiklige
gore; "mesleki ve teknik  ortadgretim  kurumlarinda midiir  olarak
gorevlendirileceklerde, atdlye ve laboratuvar dgretmenleri kapsaminda olmak ve
imam hatip liselerinde miidiir olarak gorevlendirileceklerde, imam hatip lisesi meslek

dersleri alan 6gretmeni olmak" sart1 getirilmistir (Resmi Gazete, 2019a/30681).

Tiirk egitim tarihi boyunca yonetici yetistirme ve istthdam etme siiregleri stirekli
degisiklige ugramis ancak heniiz kayda deger, bilimsel dayanagi olan bir politika
haline getirilememistir. Mevcut uygulamalar, 21.yy’in gerektirdigi okul yonetici
ozelliklerinden ¢ok uzakta kalmis ve uzun soluklu bir hal alamamistir. Ulkemizde okul
yoneticiligi mesleklesememis, gorevlendirme icin Ogretmenlikten gelme yeterli

29



goriilmiis ve hizmet ici egitim biiyiik oranda eksik kalmistir. MEB tarafindan, Milli
Egitim Bakanligi Egitim Kurumlarma Yonetici Gorevlendirme Yonetmeligi siirekli
olarak degisiklige ugramasina ragmen yonetici se¢imi ve istihdami bir standarta

yerlestirilememistir.

(Simsek, 2004)’e gore Tirkiye’de okul yonetici yetistirmede {i¢ temel anlayis
mevcuttur. Bunlardan ilki c¢iraklik modelidir. Bu modele gore "esas olan
ogretmenliktir" anlayis1 her seyin Oniinde gelmekte ve yonetici olmak igin ayr1 bir
egitime gerek duyulmamaktadir. ikinci olarak 1970’lerde akademik camia tarafindan
biiyik oranda kabul gdormeye baslayan egitim bilimleri modelidir. Oyle ki
tiniversitelerin ilgili fakiiltelerinde lisans diizeyinde okullara yonetici yetistirecek
boliimler acilmistir. Her ne kadar bu boliimlerden mezun olanlar 6gretmen olarak
istthdam edilmelerine karsin teoride ama¢ temelden yetistirilmis yoOneticilerin
okullarda gorevlendirilmesidir. Son model ise yonetici olarak atanmak i¢in bazi ek
Olciitlerin getirilmesidir. Bu model, yonetici yetistirmekten uzak yalnizca adaya se¢im

onceligi kazandirmaya yarayan bir sistemdir.
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BOLUM IV

ARASTIRMANIN METODOLOJISI

Bu boliimde; arastirmanin modeli, ¢alisma grubu, veri toplama araci, verilerin
toplanmasi, verilerin dokiimii ve analizi konularinda detayli bilgilere yer

verilmektedir.

4.1. Arastirmanin Modeli

Bagarili okullardaki oOrgiit kiiltiirtinii tanimlayip, bu okullarda goérev yapan
yoneticilerin yeterliklerini ortaya ¢ikartmayir amaglayan bu calisma nitel arastirma
desende tasarlanmistir. Nitel aragtirma gozlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi veri
toplama araclarinin kullanildigi, arastirma problemini biitiinciil ve yorumlayici bakis
acisi ile ele alan bir arastirma tiiriidiir (Yildinm & Simsek, 2018). Kiiltiire yonelik
yaptigl arastirmalarla anilan Schein (2004), derinlemesine gozlem ve yorumlama
getirilmesi gereken kiiltiir gibi bir kavramin nitel arastirma yontemi ile ¢alisilmasinin

Oonemini vurgulamaktadir.

Nitel arastirma pek c¢ok farkli desen igcermektedir. Arastirmada varligi bilinen bir
gercegl derinlemesine anlamak icin nitel arastirma desenlerinden olgubilim

(fenomenoloji) yontemi kullanilmugtir.

4.2. Verilerin Toplanmasi

Arastirmada ilk olarak literatlir taramasi yapilmis ve konunun teorik temelleri
olusturulmustur. Arastirmanin verileri literatiire bagli olarak gelistirilen yari
yapilandirilmis goriisme formu ile elde edilmistir. Yar1 yapilandirilmis goriisme
uygulamasi yapilandirilmis goriisme uygulamasina kiyasla daha esnektir. Sorularin
siras1 ve sayisl duruma gore degiskenlik gosterebildigi gibi, gorligmenin yoniine gore

arastirmanin amacina uygun ek sorular sorulabilmektedir (Kozak, 2018).
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Bu aragtirmada goriisme formunda katilimcilara yoneltilecek sorular, gecerlilik ve
giivenirlik agisindan uygun bir ¢aligma olabilmesi amaciyla hazirlanmis ve taslak
olarak alinmigtir. Arastirmaci tarafindan hazirlanan taslak goriisme formu lisede gérev
yapmakta olan kurum miidiirlerine ve 6gretmenlere sunularak bir pilot uygulama
yapilmistir. Ayrica uzman goriisii olarak dgretim iliyesinden goriis alinmigtir. Uzman
goriisii ve pilot uygulama sonrasinda sorulara eklenmesi veya ¢ikarilmasi gereken
hususlar dikkate alinarak gerekli diizenlemeler yapilmis ve goriisme formuna son hali

verilmistir.

Gorlisgme formunun birinci bolimi okul kiiltlirliniin 6zelliklerini ortaya ¢ikarmak
amactyla hazirlanmig sorulardan; ikinci bolimi ise, bu okullardaki okul
yoneticilerinin yeterlikleri ile 1ilgili sorulardan olusmaktadir. Goriisme formu
hazirlanirken, okul kiiltiiriiniin 6zelliklerini belirlemek {izere Hofstede (1980)
tarafindan gelistirilen Orgiitiin kiiltiirel boyutlart; okul yoneticilerinin yeterliklerini
belirlemek tizere ise Katz (1955) tarafindan gelistirilen yonetici yeterlikleri siniflamasi

merkeze alinmastir.

4.3. Arastirmanin Calisma Grubu

Aragtirmanin ¢alisma grubu, 2020-2021 egitim-6gretim yili1 Lise Giris Smavi (LGS)
basar1 taban puan siralamasina gore Istanbul ilinde ilk 10 igerisinde bulunan bes ayr1
lisede gorev yapmakta olan midir ve oOgretmenlerden olugmaktadir. Besi
midiirlerden, 10’u 6gretmenlerden olusan 15 katilimcinin oldugu calisma grubunun
seciminde Ornekleme yontemlerinden Olgiit 6rnekleme yontemi kullanilmistir. Bu
Olgiitler;

1. Okullarin 2020-2021 egitim-6gretim yilina dair LGS bagar1 siralamasi

2. Ogretmenlerin gorev siiresi

3. Okulun arastirmaya katilim konusunda istekli olmasidir.

4.4. Katihmcilarin Demografik Bilgileri

Arastirmanin katilimcilarina ait demografik bilgiler Tablo 4.1 ve Tablo 4.2°de

sunulmustur.

32



Tablo 4.1. Arastirmaya Katilan Okul Yoneticilerinin Demografik Bilgileri

) Y onetici Okulda
o Egitim Mesleki

Katilimcilar Cinsiyet ~ Pozisyon Gorev Gorev
Durumu Deneyim

Sturesi Siiresi

Yiiksek

M1 Erkek ) 27 6 4
Lisans
Yiiksek

M2 Erkek ] 22 15 1
Lisans
Yiiksek

M3 Erkek ] 26 10 3
Lisans
Yiiksek

M4 Erkek ) 22 12 3
Lisans
Yiiksek

M5 Erkek ) 29 25 7
Lisans

Tablo 4.1’de arastirmaya katilan okullardaki okul yoneticilerine ait demografik
bilgiler = bulunmaktadir. Katilimcilar ~ goriismelerin -~ yapildig sirayla
numaralandirilmiglardir. Katilimeilarin tamami yiiksek lisans mezunu olup erkektir.
Mesleki deneyimleri 22-29 yil arasinda degisirken yonetici pozisyonunda ¢aligma
siireleri 6-25 yil arasinda degismektedir. lgili okullarda gorev siiresi en az 1 y1l en gok

7 yil olarak belirtilmistir.

Tablo 4.2. Aragtirmaya Katilan Ogretmenlerin Demografik Bilgileri

o Okuldaki Gorev
Katilimcilar Cinsiyet Okuldaki Gorevi
Stiresi
01 Erkek Matematik Ogretmeni 4
02 Kadin Rehber Ogretmen 5
03 Kadin Rehber Ogretmen 5
04 Erkek Tarih Ogretmeni 3
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Tablo 4.2. (devam)

05 Erkek Matematik Ogretmeni 4
. Tiirk Dili ve Edebiyati
06 Kadin . 3
Ogretmeni
07 Kadin Rehber Ogretmen 6
08 Kadin Rehber Ogretmen 3
. Tiirk Dili ve Edebiyati
09 Erkek . , 4
Ogretmeni
010 Kadin Beden Egitimi Ogretmeni )

Tablo 4.2’de arastirmaya katilan okullardaki 6gretmenlerin demografik bilgileri
verilmigtir. Katilimeilarin  6’s1 kadin, 4’iiniin erkek oldugu goriilmektedir.
Ogretmenlerin ilgili okullardaki gérev siiresi 3-6 yil arasinda degiskenlik

gostermektedir.

4.5. Verilerin Toplanmasi

Arastirma kapsaminda yapilacak olan goriismeler i¢in gerekli izinler alinmus,
goriismelerin yapilacagl giin ve saatler arastirmanin yapilacagir okullarda 6nceden
planlanmis bir sekilde gergeklestirilmistir. Goriismeye baglamadan 6nce katilimciya
aragtirmanin amaci ve konusu ile ilgili kisa bir bilgilendirme yapilmistir. Goriismeler,
katilimcinin izni dogrultusunda goriismeler ses kaydina alinarak ve goriisleri not etme
seklinde, katilimcinin gorev yapmakta oldugu kurumda kendi belirledigi yerde

gerceklesmistir.

4.6. Verilerin Analizi

Nitel arastirmalarda verilerin analizi i¢in iki genel yontem olan betimsel ve icerik
analizi yontemi kullanilmaktadir. Yar1 yapilandirilmis goriisme formuyla elde edilen
veriler nitel arastirma yontemi dogrultusunda belirlenen icerik analizi yontemi ile

¢oziimlenmistir. Igerik analizi toplanan verilerin daha ayrmntili ve yakindan
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incelenmesini, verileri agiklayan kavram ve temalara ulagilmasini gerektirir (Yildirim

& Simsek, 2018).

Oncelikle katilmeilar ile yapilan goriisme kayitlarmin tamami transkript edilerek
Excel programina aktarilmistir. Excel programina aktarilan katilime1 cevaplari temalar

ve kodlar olusturularak tablo haline getirilmis ve ¢éziimlenmistir.
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BOLUM V

BULGULAR

Bu boliimde goriisme sorularindan elde edilen bulgulara yer verilmistir. Yapilan
arastirmada 04/2022 — 05/2022 tarihleri arasinda Istanbul’da LGS basar1 siralamasina
gore ilk 10 igerisinde yer alan bes kurumda gerceklestirilen goriismelerle toplam 15

katilimciya ulagilmistir.

5.1. Yonetici Yeterliklerine iliskin Bulgular

Okul yoneticilerinin cevaplarina gore, yoneticilerin sahip olduklari teknik, insani ve

kavramsal yeterliklerinin diizeyinin belirlendigi bulgulara yer verilmistir.

5.1.1. Okul Yoneticilerinin Teknik Yeterlikleri

Okul yoneticilerinin sahip olduklari teknik yeterliklerine iliskin goriisleri Tablo 5.1°de

verilmistir.

Tablo 5.1. Okul Yéneticilerinin Sahip Olduklari Teknik Yeterliklere fliskin

Goriisler
Tema Kodlar f %
Teknoloji kullanimi 3 60
Teknik Yeterlikler Resmi dil ve iletisim 2 40
Mevzuata bagli kalmama 5 100
Fiziksel olanaklarin yetersizligi 2 40

*Katilimcilar birden fazla goriis bildirmistir.

Tablo 5.1’de okul yoneticilerinin %60’1 yonetimde en Onemli teknik becerinin
teknolojiyi iyi kullanabilmek oldugunu diisiiniirken, %40°1 resmi dili bilmek ve bunu

iyi bir iletisimle aktarabilmenin temel bir unsur oldugunu belirtmistir. Okul
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yoneticilerinden bazilarin yoneticilerin sahip olmasi gereken teknik yeterliklere

iligkin goriisler su sekildedir:

M2: Resmi dili bilmek bir yoneticinin sahip olmasi gereken en 6nemli beceridir.
Osrenciye, 6gretmene ve veliye herhangi bir seyi dogru aktarma konusunda en
cok kullandigimiz beceridir. Ancak diger tiim ihtiya¢ duyulan teknik beceriler
icin 'Yonetici Gelistirme Projesi' kapsaminda c¢alistaylar diizenleniyor.
Miidiirlerin ilgili alanlardaki eksikliklerini giderici faydalar: bilgileri iceren

egitimler bunlar.

M3: Insan yonetimi ve iletisimi yonetimde en ihtiya¢ duyulan beceridir.
Insanlari ézelliklerine gére is ve islemlerine sevk edebilmektir aslolan. Teknik
konular: bilmek ikinci iiciincii seviyede gelmektedir. Onemli olan bildiklerinizi

kendi okulunuza uygulatabilmeniz.

M1: Elbette en basta bilgisayar: iyi kullanmak geliyor. Sonrasinda ogrenci
isleri, muhasebe maas islemleri, ekders islemleri alanlar: biraz fazla tecriibe
gerektiriyor. Hizmet i¢i egitimlerle bu alanlara yonelik eksiklikler
tamamlanabiliyor. Hala eksikler giderilmediyse videolardan destek

alabiliyorum.

Katilimcilarin tamami yonetimde insiyatif kullanmanin gerekli oldugunu belirtmistir.

M4: %100 insiyatif almali. Ciinkii tek basina mevzuatla bir kurumda ig
yiiriitiilmesi ¢ok giictiir. Bu noktada insiyatif almak ka¢inilmazdwr ancak devlete

ve ogrenciye zarar vermeyecek, istismara a¢tk olmayacak derecede olmali.

M2: Bagh kalinmasi ¢ok giic. Mevzuati okulun 6gretmen yapisina fiziki yapisina
kimyasina gére okula uyarliyorsunuz ve buna mecbur kaltyorsunuz. Ancak bunu
mevzuata paralel bir sekilde yapiyorsunuz. Idareci kelimesi de buradan geliyor

zaten idare etmek.

M3: Insiyatif alinmal. Eger almazsan sistem tikanabilir ve isleri ¢oziime

ulastirmak ¢ok daha gii¢ bir hale gelebilir. Siradan bir miidiirden farkin kalmaz.
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Burada dikkat edilmesi gereken noktamin swirlart iyi ¢izmek oldugunu
diigtiniiyorum. Ne mevzuattan tamamen kopmak ne de mevzuata tamamen bagl

kalmak.

Katilimceilarin %40 ‘1 okullarindaki fiziksel olanaklarin yetersiz oldugunu su sekilde

belirtmistir:

M5:  Yeterli  bulmuyorum.  Calistikca  ihtiyaglart  gorebiliyorsunuz.
Durdugunuzda hi¢bir seye ihtiyaciniz olmuyor. Burasi igin acil bir spor
salonuna ihtiyacim var. 20-25 aktif kuliibiimiiz var onlari ¢alistiracak atélyelere
ihtivacim oluyor. NKokuldan bozma bir lise oldugu icin zaman zaman derslik

sorunu bile yasamaktayiz.

M4: Fiziksel olanaklarimiz daha iyi olabilir. Ciinkii ¢ocuklarin sosyokiiltiirel
etkinliklerine onem vermemiz sebebiyle okulun tiim fiziki alanlarini aktif

kullaniyoruz.

MZ1: Fiziksel alanlarimiz i¢erisinde bahgemiz ¢ok genis, yeterli. Ancak stkintimiz
tarihi bina olmasindan kaynakli gerekli tamirat restorasyon islemlerini
vapmakta giicliik cekmemiz. Anitlar kurulundan izinler alinmasi gerekiyor. Fen
lisesi olmamizdan otiirii teknik a¢idan daha kapsamli laboratuvarlarimiz

atolyelerimiz var.

5.1.2. Okul Yoneticilerinin insani Yeterlikleri

Okul yoneticilerinin sahip olduklar insani yeterliklerine iligskin goriisleri Tablo 5.2°de

verilmistir.
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Tablo 5.2. Okul Yéneticilerinin Sahip Olduklari insani Yeterliklere iligkin

Goriisler
Tema Kodlar f %
Veli talepleri 5 100
Insani Yeterlikler Komsu okullar 2 40
Iyi iletisim ve takdir 5 100

*Katilimcilar birden fazla goriis bildirmistir.

Tablo 5.2’de okul yoneticilerinin tamami veli taleplerinin okulda en sik karsilastiklar

konularin basinda geldigini belirtmistir.

M1: Veliler cephesinden en ¢ok gelen talep ¢ocuklarin akademik becerilerinin
arttirllmasina yonelik calismalar. Bu ¢alismalar ilgili branglara yonelik kurslar,
denemeler vb. Esas sorun burayt bir egitim kurumundan ziyade bir dershane

olarak gormeleri.

M3: Okulda karsilastigimiz kayda deger bir disiplin sorunu yok. Fakat veliler
tipk bir dershane gibi sinava hazirlayacak kurslar programlar istiyor. Buna ek
olarak ¢ocugunun akademik gelisiminin yaninda sosyal gelisiminin de
tamamlanmasint istiyor ¢iinkii bu tip okullara ozel ders - 6zel okul imkdaniyla
gelen 6grenciler aymi ilginin siirmesini istiyor. Bizde sartlarimizi zorlayarak

kuliiplere ve atolye ¢alismalarina yogunlasmamizin temel sebebi budur.
M2: Giiniimiizde veliler ¢ocuklarini egsiz bir varlik olarak gormekte. Bu tip
okullara ¢ocuklarin ¢ogu ozel okullardan mezun olup gelmekte bu da velinin
suirekli egitim 6gretim siireglerine dahil olmasina sebep oluyor.
M4: Veliler siirekli yeni taleplerle ve sikayetlerle geliyor.

Katilimcilarin %40°1 okullarinda karsilastiklart herhangi bir durumda veya istisare

gerektiren bir konuda komsu okullardan destek alabileceklerini ve bu okullarla iletisim

halinde olduklarini belirtmistir.
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M1: Komsu okullar ile ciddi temas halindeyiz. Egitim-ogretim stiregleri boyunca

ilgili herhangi bir konuda fikir alisverisi yapmaktan kaginmayiz.

M3: Komsu okullara destek vermek acisindan elimizden geleni yapariz. Ihtiyag¢
durumunda elbette goriisme saglariz. Fakat okulumuz icerisinde meydana gelen
herhangi bir durumu once idareci arkadaglarimla, rehber 6gretmenlerimle ve
ztimre baskanlarimla istisare etmeyi tercih eder ihtiyag¢ dahilinde komsu okullar

ile kontak kurabiliriz.

Katilimcilara bir yoneticinin gerek Ogrencilere gerek ogretmenlere ve diger tim
personele kars1 uygulayacagi en 6nemli motivasyon aracinin ne olmasi gerektigi ve
onlarin hangi motivasyon aracini uyguladiklar1 soruldugunda tamami saglikli bir

iletigim ve takdir etme oldugunu belirtmistir.

M]: Iletisimin bircok seyi ¢ozecegini diisiindiigiimden iletisim kurma benim icin
cok onemlidir. Elbette bu iletisimin karsilikli olabilmesi ¢ok 6nemlidir. Bir digeri
ise elbette takdir ve tesekkiir edebilmektir. Gerek ogretmen olsun gerek ogrenci
olsun iissii tarafindan takdir edilen bir insanin bir sonraki gorevinde daha iyisini

basarmak isteyecegine inaniyorum.
M2: Calisammin yaminda olmak, halden anlamak ve elbette takdir etmek.
Saydiklarimin ilk ikisi igin iyi ve anlasilir bir iletisimin varligi olmazsa olmazdir.

Iletisim olmazsa nasil halden anlayacak nasil destek olacaksin.

5.1.3. Okul Yoneticilerinin Kavramsal Yeterlikleri

Okul yoneticilerinin sahip olduklar1 insani yeterliklerine iliskin goriisleri Tablo 5.3°te

verilmistir.
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Tablo 5.3. Okul Yéneticilerinin Sahip Olduklar1 Kavramsal Yeterliklere iliskin

Goriisler
Tema Kodlar f %
Glglii ¢iktilara sahip olma 4 80
Kavramsal Yeterlikler Sosyokiiltiirel etkinlikler 2 40
Merkezi sinava hazirlik 5 100
Misyon ve vizyonu benimsetme 3 60

*Katilimcilar birden fazla goriis bildirmistir.

Okul yoneticilerinin %80 ‘i gorev aldiklar1 okullarin akademik basarisini oldukga iyi

seviyede gormekte oldugunu belirtmistir.

M3: Tiirkiye 'nin gelecegi olan ¢ocuklara sahibiz bunun bilincindeyiz. Cok daha
iyi basarilar: imza atacagimizi biliyoruz. Onlarin akademik bagarilari igin ne

gerekiyorsa ogretmen kadromuzla birlikte elimizden ne geliyorsa yapiyoruz.

M5: Ogrencilerimiz Tiirkiye'deki en iyi iiniversitelerin tip ve miihendislik
fakiiltelerine yerlesiyor. Cok fazla tip tercih eden ve ilk bine ortalama 20 6grenci
sokan bir okuluz. Bunun énemli bir basart oldugunu diisiiniiyoruz. Hedefimiz ilk

1000 de daha fazla 6grencimizi gorebilmek.

Katilimcilarin %40°1 rakip okullar ile okullarinda gerceklestirdikleri sosyokiiltiirel
etkinlikler noktasinda ; %60’1 ise giliclii 6gretmen kadrosu ve yiiriitiilen projeler

noktasinda ayrildiklarini belirtmistir.

M4: Bu ¢ocuklar akademik anlamda hazirbulunusluklar: yiiksek cocuklardir. Biz
onlart sosyal anlamda da doyurabilmek adina ¢aliymalarda bulunmaktayiz.
Kuliiplere onem veriyoruz, okulda cesitli etkinliklerin yiiriitiilmesini tesvik

ediyoruz.
M1: Okulumuzda ciddi projeler yiiriitiilmektedir. Patent alacak iiriinler ortaya

koymak i¢in ¢cabalamaktayiz. Ayni zamanda tiniversiteler ile imzaladigimiz pek

¢ok protokol mevcuttur.
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MS5: Rakip okullar ¢ok daha giiclii bir tarihe dolayisiyla kiiltiire sahip. Sahip
olduklar: gii¢lii kiiltiiviin temel sebebi de okullarin kurulus yilinmin ¢ok eskiye
dayanmasi. Bizim bu kadar eski bir kiiltiirtimiiz yok fakat ¢ok gii¢lii ve iddiali bir

akademik kadromuz var.

Katilimeilarin tamami 6grencilerin sahip olduklar1 basariy1 siirdiirebilmek ve mevcut

merkezi sinava hazirlamak adina pek ¢ok akademik ¢alisma yiiriittiiklerini belirtmistir.

M3: Biz dershane degiliz ¢cocuklarin akli ve goniil noktalarina dokunmaya ve
vermemiz gerekeni vermeye odaklanmalyiz. Bakanlik bize destekleme ve
vetistirme kursu(DYK) ac¢ti. Destekleme ve yetistirme kurslarint sinifin
seviyesine gore ogretmenlerle bulusturmaya ¢alistyoruz. Elbette bizler dershane
degiliz fakat 6grencinin neye ihtiyact varsa o noktada pozisyon aliyoruz. Soru
¢oziimlerine onem veriyoruz. Yalnizca bazi ézel okullarda olan laboratuvar

asistanlarimiz var. Dersleri onlarla isliyoruz. Bu sekilde bir basar: sagliyoruz.

M?2: Daha once tam oturmamis destekleme ve yetistirme kurs sistemimizi
profesyonel bir hale getirmeye c¢alistyoruz. Haftada en az 1-2 deneme
gerceklestiriyoruz. Bilgisayar sinifimiz ve robotik sinifimiz var burada onemli

projelere imza atiyoruz.

MS5:Destekleme ve yetistirme kurslarina onem vermis durumdayiz. Haftalik

denemelerimizi stirdiiriiyoruz. Rehberlik servisimiz bu konuda ¢ok aktif.

Katilimcilarin =~ %60 ‘1 okulun misyon ve vizyonun tiim paydaslarca

benimsenebilmesine 6zen gosterdiklerini belirtmistir.
M3: Siirekli hedeflerimizi hatirlatici toplantilar yapiyoruz ziimrelerimizle ilgili
kisilerle. Misyonu ve vizyonu zihinlerine kazimaya, gozlerinin oniine getirmeye

calisiyoruz ¢iinkii biz yaptigimiz hicbir isi sov igin yapmiyoruz.

MS5: Her ortamda ve her toplantida vurguladigimiz seylerin basinda geliyor.
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M2: Ogrencilerimizle veya 6gretmenlerimizle bir araya geldigimiz toplantilarin

tiimiinde baslangi¢ ifademiz misyonumuz ve vizyonumuz olmakta.

5.2. Orgiit Kiiltiiriine Iliskin Bulgular

Ogretmenlerin cevaplarina gore, okullardaki mevcut kiiltiiriin belirlendigi bulgulara

yer verilmistir.

5.2.1. Gii¢ Mesafesi

Ogretmenlere gore yoneticilerin gii¢ mesafesi diizeyine iliskin goriisleri Tablo 5.4’te

verilmigtir.

Tablo 5.4. Yoneticilerin Gii¢ Mesafesi Diizeyine iliskin Ogretmen Gériisleri

Tema Kodlar f %

Ulasilir olma 10 100

Giig Mesafesi Hizli karar verebilme 5 50
Karar stirecine katilma 10 100

Bilgi aktarimi 10 100

*Katilimcilar birden fazla goriis bildirmistir.

Ogretmenlerin tamami yoneticilerine kolay bir bicimde ulastiklarin belirtmislerdir.

Ol: Idarecimize istedigimiz zaman ulasabilivoruz. Bize gerekli zamani her
zaman ayiriyor.

O3: Rahat bir sekilde ulasabilirim. Cogunlukla dogrudan goriisebilirim.
Giindemin aciliyetine gére her an goriisebilir ve vakit ayirabilir.

O4: Randevuya gerek duymadan her daim ulasabiliriz.

Katilimeilarin %50°’si yoneticilerinin hizli bir sekilde karar verebildigini; tamamu ise

bu ilgili karar alma siireglerine yoneticileri tarafindan dahil edildigini belirtmistir.
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O5: Kesinlikle kararsiz biri degildir. Elbette alinmasi gereken kararin énem

derecesi etkili bunda. Hizli karar alabilen, istisareye acik isin erbabi olan

biridir.

O4: Organize eden biridir. Onayina sunulan yapilacak etkinliklerde hizlica onay

verir. Okulun tiim paydaglarini karar alma siire¢lerine dahil eder.

02: Ozellikle kuliiplerin ¢alisma biciminde veya bazi kararlarda hiyerarsik
olarak ilerleme s6z konusudur. Ik olarak égrenciler taleple gelir ve ziimre veya
kuliip baskanlar: talepleri degerlendirir sonrasinda bu talepleri miidiir

yvardimcilarina iletir ve miidiir yardimcilart uygun goriirse miidiir beye aktarilir.

O7: ligili birimlerle ve ziimrelerle siirekli goriisme halinde olan biri. Dolayisiyla

karar kimi dogrudan etkiliyor veya etkileyecek ise elbette siirece dahil eder.

O08: Yiiksek oranda sorumluluk veren, sorumluluklarimiz dahilinde kararlara

erisimimizi saglayan biri.
Katilimcilara, yoneticilerinin herhangi bir konuda kendilerine bilgi aktarimi
yapacaginda bunu nasil yaptiklart soruldugunda; katilimcilarin tamami bilgi
aktariminin yiiz yiize veya telefonla yapildigini belirtmistir.
O2: Hizlica iletisim saglayabiliyoruz. Yiiz yiize veya telefonla duruma gore
degisiyor. Genelde toplantilarda bir araya geliriz gérev dagilimi yapilacaksa
orada yapilir.

O10: Yamna da ¢agirabilir dogrudan telefonla da iletebilir.

09: Oncesinde fikir alir sonrasinda bu aktarimi usuliince yapar. Usul sahibi

biridir.

O3: Miidiir beyle kolay bir sekilde iletisime gecebiliyoruz. Kimi zaman odasinda

kimi zaman telefonda ulagtirmak istedigi bilgiyi ulastirir.
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5.2.2. Belirsizlikten Ka¢cinma

Ogretmenlere gore yoneticilerin belirsizlikten kaginma diizeyine iliskin goriisleri

Tablo 5.5’te verilmistir.

Tablo 5.5. Yoneticilerin Belirsizlikten Kacinma Diizeylerine iliskin Ogretmen

Goriisleri
Tema Kodlar f %
Planli-programli 10 100
Belirsizlikten Kaginma  §orymluluk alanlari 8 80
Yilsonu hedefleri 10 100

*Katilimcilar birden fazla goriis bildirmistir.

Ogretmenlerin tamam1 ydneticilerinin ¢aligma bigimlerinin plani programli oldugunu

belirtmistir.

09: Miidiiriimiiz planl programli biridir. Her seyin tarihi onceden bellidir.

OI: Miidiiriimiiziin ¢alisma stili cogunlukla planli bir sekilde ilerler. Toplanti

tarihleri, gerceklesmesi planlanan etkinlikler sene basindan belirlenir.

O3: Miidiiriimiiz disiplinli ve planlidir. Cok acil olmadik¢a planlarda degisiklik
vapmayt tercih eden biri degildir.

Katilimcilarin %80°1 okulda gorev tanimlarinin ve sorumluluk alanlarinin belli

oldugunu belirtmistir.

O2: Herkesin sorumluluk alanlar bellidir. Ziimreler gérev dagilimini kendi

icinde yaparlar. Bu sebeple gorev karmagast olmaz.

O5: Sorumluluk alanlarimiz ve gérev kalemlerimiz bellidir fakat zaman zaman

gorev tammlarumizin disinda isler yapabilmekteyiz.
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08: Ogretmenler ve idareciler kendi aralarinda diizenli araliklarda ayr ayri
kurul toplantilart diizenliyor. Bu sebeple islerin yiiriitiilmesiyle ilgili sorun

yasanmamaktadir.

O10: Yenilerle proje okulu olduk ve sistemin tam anlamiyla yerlesmesi icin biraz
zamana ihtiyacumiz var dolasiyla zaman zaman aksakliklar olabiliyor. Fakat
ogretmenler o sistemi oturtmaya zorlar aksi halde 6gretmen kendi planlamasini

yvapamadigindan dolayr oturmasi icin en basta o ¢aba sarf eder.

Katilimeilarin tamami okullarinda yilsonu hedeflerinin sene basinda belirlendigini

belirtmistir.

OI: Toplanti tarihleri, yilsonu hedefleri sene basinda belirleniyor. Tarihler

nettir.

O3: Etkili ve kapsamli bir stratejik planimiz vardir. O planda yilsonu hedefleri,

5 yil sonraki hedefler mevcuttur.

Q7. Sene sonu nelerin tamamlanmas: gerektigi, ne kadar siirede tamamlanacagi

gibi seyler bellidir.
5.2.3. Bireysellik ve Toplumsallik

Okulda ogrencilerin, Ogretmenlerin, zlimrelerin veya kuliiplerin ¢alisma bigimi

Ogretmenlerin goriislerine gore Tablo 5.6’da verilmistir.

Tablo 5.6. Okulda Ogrencilerin ve Ogretmenlerin Cahsma Aliskanhgna Iliskin

Ogretmen Goriisleri

Tema Kodlar f %
Bireysellik- Bireysel 4 40
Toplumsallik

Toplumsal 6 60

Ogretmenlerin %40°1 okullarinda yiiriitiilen ¢alismalarin ¢ogunlugunda bireyselligin,
%60°1 ise toplulukla calismanin ve is birliginin 6n planda oldugunu belirtmistir.
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OI: Ziimrelerin birbiriyle iletisimi gayet iyi. Her brans elbette kendi icerisinde
calistyor. Fen lisesi ogrenci grubu bireysel c¢alismayir sever bu sebeple

ogretmenler 6grencilerle birebir ¢alismakta.
O5: Isbirliginin 6n planda oldugu bir okuldur. Ziimreler ve kuliipler birbirinden
tam anlamiyla bagimsiz degildir. Calismanin tiiriine gére degismesine ragmen

bireysel ¢alisma istegine az rastlanir.

08: Cogunlukla 6gretmenlerin bireysel ¢calismayr sevdigi bir okulken yavas

yvavas bunu bir sisteme oturtmaya ve toplu ¢alismaya doniiyoruz.

5.2.4. Disilik ve Erilik

Okullarin ulusal ve uluslararasi alandaki yeri ve okul yoneticilerinin bagar1 karsisinda

gosterdikleri tutum 6gretmen goriislerine gére Tablo 5.7 ‘de belirtilmistir.

Tablo 5.7. Okulun Uluslararasi Alandaki Yeri ve Yoneticilerin Basariya Karsi

Tutumlarina iliskin Ogretmen Gériisleri

Tema Kodlar f %
Basar1 odaklilik 10 100

Disilik-Erillik
Basariy1 6diillendirme 2 20

*Katilimcilar birden fazla goriis bildirmistir.

Ogretmenlerin tamami okullarinin ulusal ya da uluslararasi alanda sahip oldugu
konumun dogrudan girdikleri yarigmalarda kazandiklar1 projelerden kaynakl
oldugunu belirtmistir.
O4: Liseler arasi diinya capinda yapilan, 1000’e yakin projenin yer aldigi
biyomedikal alanda bir projede diinyada birinci olduk.

09:Ulusal ve uluslararas: yarismalardan veya olimpiyatlardan mutlaka

madalya ile ayriliriz.

Katilimeilarin %20°si yoneticilerinin basar1 karsisinda kendilerini ddiillendirdigini
belirtmistir.
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09: Mutlaka takdir eder. Onun disinda iistiin basar: belgesi verir. U¢ iistiin

basart belgesi maas artis1 demektir.

O5: Giiven asilayarak motive etmesinin disinda egitimleri génderir veya buna

tesvik eder.
5.2.5. Zaman Oryantasyonu
Ogretmenlerin goriislerine gore okullarm 1-3-5 yil sonraki hedeflerinin belirli olup
olmadigi, eger belirli ise bunlarin iilke geleceginde nasil bir fonksiyon icra edecegi

Tablo 5.8’de belirtilmistir.

Tablo 5.8. Okulun Uzun Vadede Hedeflerinin Varhgma Iliskin Ogretmen

Goriisleri
Tema Kodlar f %
Uzun vadeli hedefler 10 100
Zaman Oryantasyonu
Bilim insani yetistirebilme 7 70

*Katilimcilar birden fazla goriis bildirmistir.

Ogretmenlerin tamami okullarinin 1-3-5 yi1l sonraki hedeflerinin belli oldugunu
belirtmistir.
Ol: Evet bellidir. Fen liseleri yabanci dil konusunda diger disiplinlere kiyasla
daha zayif durumdadir. Bu noktada bu tarz okullarin dil egitimi konusunda daha
fazla desteklenmesini bekliyoruz. Ashina bakarsak velilerin talepleri de bu

dogrultuda.

O3: Ileriye doniik hedeflerimiz bellidir. Bizlerin ¢ogunlukla hedefi ilk 1000’e
soktugumuz ogrenci sayisini her sene énceki yila gére arttirmaktir.
O8: Belirleniyor. Onceki miidiiriimiiz Stratejik Plana veya yillik planlara pek

yvonelmemigti. Fakat simdi simdi tiim bunlar olusturulmus durumda.

Katilimeilarin %70°1 okullarinin diinya ve iilke geleceginde s6z sahibi olacak nesiller
yetistirme noktasinda yap1 tagi gorevi gordiigilinii, %30’u ise sistemin zaman zaman
buna engel oldugunu belirtmistir.
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O10: Tiirkiye nin geleceginde séz sahibi olacak genclere sahibiz. Bu gencler bu
okullarda veya gelecekte gergeklestirecekleri projelerle ilklere imza atacaklar.

Hedeflerimizde bu dogrultuda bunu desteklemekte.

O7: Ogrencilerimizin akademik seviyesi olduk¢a yiiksek bu siiphesiz.

Dolayisiyla Tiirkiye 'nin geleceginde etkili olacaklarina inantyorum.

Ol: Fen liselerinin kurulus amaci projeler iireten bilim insanlar: yetistirmektir.
Fakat ogrenciler ¢ogunlukla sinava odaklilar. Sistemin degismesi bu anlamda
olduk¢a onemli. Bu derece sinav odaklihigini kirabilirsek eger cok daha giizel

calismalar ortaya ¢ikabilecek.

08: Gectigimiz yila oranla 6Srenciler arasinda yurtdigina gitme istegi ve orani
olduk¢a fazla. Ogrenciler basvurulara basladi. Degisim programlarina
basvurular ayni sekilde cok artti. IP projemiz var ve buna yénelim ¢ok fazla.

Cocuklar timitli degil fakat biz onlardan timitliyiz ancak tilkemiz buna dur derse.
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BOLUM VI

SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Tartisma ve sonu¢ boliimiinde, basarili okullardaki yoneticilerin goriislerine gore
yoneticilerin yeterlik diizeyleri ve 6gretmenlerin goriislerine gore okullarin orgiit
kiltiriinii ortaya c¢ikarmayir amaglayan bu ¢alismaya iliskin varilan sonu¢ ve

tartigmalara yer verilmistir.

6.1. Basarih Okullardaki Yoneticilerin Yonetici Yeterliklerine Iliskin Arastirma

Sonuglar

Arastirma bulgularinda basarili okullarin yoneticilerinin islerin yilirlimesinde insiyatif
almaktan kacinmadiklar1 ve teknolojiyi iyi kullanma ve resmi dile hakim olmanin
yonetimde ihtiya¢ duyduklart temel beceriler oldugu sonucuna ulasilmistir.
Yoneticilerin okullarindaki fiziksel olanaklari yetersiz veya kismen yetersiz olarak

degerlendirmesi ulagilan bir diger sonugtur.

Yoneticiler okullarinda 6grenciye, 6gretmene veya diger personele karsi uyguladigi
motivasyonun karsilikli saglikli bir iletisim ve takdir veya tesekkiir edebilmekten
gectigini belirtmislerdir. Okullarda ciddi bir disiplin sugu veya giindemi mesgul
edecek bir duruma pek rastlanilmadigi ancak veli kaynakli sorunlarin yasandig
sonucuna ulagilmistir. Yoneticiler kurum i¢i meselelerini cogu zaman kendi iglerinde
degerlendirmeyi tercih ettiklerini fakat komsu okullar ile dirsek temasini canli tutmaya

0zen gosterdiklerini belirtmislerdir.

Yoneticiler, yliksek girdiye sahip olan bu okullarda ¢iktilarin da bu oranda kuvvetli
olmasi i¢in merkezi sinava yonelik ciddi calismalarin yiiriitiildiigiini belirtmislerdir.
Ayrica okullarin sahip olduklari misyon ve vizyonun o&zellikle paydaslarca
benimsenmesi adina toplantilarin baslangi¢ ifadesi oldugunu belirtmislerdir. Gtiglii

akademik kadronun varlig1 dolayisiyla ortaya ¢ikarilan basarili projeler ve akademik
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caligmalarin yani sira 6grenciyi sosyokiiltiirel etkinlikler anlaminda doyurmanin bu

okullar1 rakipleri arasindan ayiran iki temel nokta oldugu sonucuna ulagilmstir.

6.2. Basarih Okullardaki Kurum Kiiltiiriine Iliskin Arastirma Sonuclar1

Aragtirmaya katilan Ogretmenler, yoneticilerine kolay bir bigcimde ulastiklarini,
gorismeden once herhangi bir randevuya gerek duymadiklarimi ifade etmislerdir.
Yoneticilerinin kendilerine herhangi bir konu ile ilgili bilgi aktarimi1 saglayacaginda
bunu resmi kanallardan ziyade ¢ogunlukla yiiz yiize veya telefon yoluyla yaptiklarini
belirtmislerdir. Herhangi bir karar alma durumunda ilgili kararin 6gretmeni etkilemesi
sartiyla yoOneticiler karar alma siireglerine O6gretmenleri dahil ettigi sonucuna

ulasilmstir.

Arastirmada yoneticilerin ¢aligma stillerinin planli-programli;  gerceklesmesi
planlanan etkinlik veya toplanti tarihlerinin Oncesinden belirlenmis oldugu
Ogretmenler tarafindan belirtilmistir. Ayn1 sekilde okullarin tamaminin yilsonu
hedeflerinin ve okullarda 6gretmenlerin gérev tanimlart ve sorumluluklarinin kesin bir

sekilde belirli oldugu sonucuna ulagilmstir.

Calismada yoneticilerin okul i¢i calismalarda 6grencileri ve 6gretmenleri grup halinde
bir araya gelmeye tesvik ettigi fakat grupla veya bireysel c¢alisma okulun tiirii ve

O0gretmenin ¢alisma stiliyle ilgili oldugu sonucuna ulagilmistir.

Calismada Ogretmenler, okullarin ulusal ve uluslararasi alandaki basarisini iistiin
basart ile tamamladiklar1 projeler ve yarigmalar ilizerinden degerlendirmislerdir.
Uluslararas1 alanda bir¢ok 6diile ve birinciliklere sahip olduklarini belirtmislerdir.
Yoneticilerin basar1 karsisinda 6gretmenleri takdir ettigi, 6diillendirme olarak {istiin

basar1 belgesi verdigi sonucuna ulagilmistir.

Aragtirmada ogretmenler okullarin uzun vadeli hedeflerinin var oldugunu, bu
hedeflerin iilke ve diinya geleceginde s6z sahibi olacak bilim insanlar1 yetistirme
misyonu tasidigini belirtmislerdir. Ancak sistemin zaman zaman buna engel oldugu,
bu sebeple Ogrenciler tarafindan yurt dis1 talebinin her gecen giin arttigin

belirtmiglerdir.
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6.3. Uygulamaya Yonelik Oneriler

Okullarin tarihi eser niteligi tasimasi sebebiyle ihtiyag duyulan herhangi bir
tamirat/onarim isleminin Anitlar Kurulu’ndan izin alma noktasinda daha hizl
sonug vermesi saglanabilir.

Okullarda, veliler ile 6gretmen ve yoneticiden 6nce temas kurabilecek veli iletisim
uzmanlari istihdam ettirilebilir.

[lce milli egitim miidiirliikleri tarafindan yéneticilerin komsu okullar ile
temaslarimi siirekli canli tutabilecekleri faaliyetler organize edilebilir.

Akademik alanda basarilarina sahitlik ettigimiz bu okullarda sosyokiiltiirel
faaliyetlere verilen 6nem arttirilabilir.

Bireysel calismaya egilimli Ogretmenler veya Ogrenciler daha ¢ok toplu
calismalarin yiirtitiildigli programlara yoneticileri tarafindan dahil edilebilir.
Kurulus y1l1 bakimindan tarihi okullara kiyasla giiniimiize daha yakin olan okullar,
ogrenci tarafindan tercih edilebilirligini arttirmak adina fiziksel olanaklarinin
niteligini gelistirmeye yonelik ¢alismalar yiiriitebilir.

Bu okullarda egitim géren 6grencilerin merkezi sinav bagimliligini kirip projelere

odaklanabilmeleri i¢in tiniversite giris sinavinda ek puan uygulamasi getirilebilir.

6.4. Gelecek Arastirmalara Yonelik Oneriler

Arastirmanin yontemi nitel desende tasarlandigindan dolayr yalnizca nitel veri
toplama aract kullanilmistir. Nicel ve nitel veri toplama araglari bir arada
kullanilarak aragtirmalar yapilabilir.

Arastirmanin ¢alisma grubu Istanbul’un basar1 siralamasinda ilk 10 igerisinde yer
alan liselerde gorevli yoneticiler ve 6gretmenlerden olugsmaktadir. Bundan sonraki
yapilacak arastirmalarda basari siralamasi Tiirkiye geneli olarak segilebilir.
Arastirmada okullarin kiiltiirtinii belirlemek icin sorular yalnizca dgretmenlere
sorulmustur. Ogrenciler, emekli &gretmenler ve mezunlarla da goriismeler

gerceklestirilerek genis bir 6rneklem ile arastirmalar yapilabilir.
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Telefon 0212 384 36 300 Bilgi I : Avku CELIK

E sposta : n:rabql L:Il.ru'wl:t,u meh.govir v am : Buro Hizmetlen

Kep Adresi : Evd] Indemet Adresi : hitpeiganbulmeh.gov. ir
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Saymn Katihmeimiz
Katilacagmiz bu ¢ahsma, "Basarili Okullardaki Yoneticilerin Yonetici Yeterliklerinin
Kurum Kiiltiirii ile Uyumu” adiyla, Irem Akin tarafindan Subat- Mayis aylan arasinda
yapilacak bir aragtirma uygulamasidir.
Aragtirmayla ilgili Bilgiler
Aragtirmanin Hedefi: Arastirma, basarih okullarda gorev yapmakta olan yoneticilerin yonetici
yeterliklerinin kurum kiiltiirii ile uyumunu ortaya gikartmay: hedeflemektedir.
Aragtirmanin Nedeni: Tez ¢alismasi
Arastirmanin Yapilacag Yer{ler): stanbul
Galatasaray Lisesi- Kabatas Erkek Lisesi- istanbul Erkek Lisesi- Istanbul Atatiirk Fen
Lisesi- Gapa Fen Lisesi- Cagaloglu Anadolu Lisesi- Huseyin Avni Sozen Lisesi- Kadikdy
Anadolu Lisesi- Sakip Sabanci Anadolu Lisesi- Kartal Anadolu Imam Hatip Lisesi-

Arastirma Uygulamasi: Goriigme

Aragtirma T.C. Milli Egitim Bakanligi'mn ve okul/kurum ydnetiminin izni ile
gerceklesmektedir. Aragtirma uygulamasina  katilim tamamiyla gontllilik esasma dayali
olmaktadir. Cahsmada sizden kimlik belirleyici higbir bilgi istenmemektedir. Cevaplar
tamamiyla gizli tutulacak ve sadece aragtirmacilar tarafindan degerlendirilecektir. Veriler
sadece aragtirmada kullanilacak ve Giglinct kisilerle paylagilmayacaktir.

Uygulamalar, kigisel rahatsizhk verecek sorular ve durumlar icermemektedir. Ancak,
katihm sirasinda sorulardan ya da herhangi baska bir nedenden rahatsiz hissederseniz
cevaplama isini yarida birakabilirsiniz.

Katihmi onaylamadan ¢nce sormak istediginiz herhangi bir konu varsa sormaktan
¢ekinmeyiniz. Caligma bittikten sonra bizlere telefon veya e-posta ile ulasarak soru sorabilir,
sonuglar hakkinda bilgi isteyebilirsiniz. Saygilarimizla,

R S -

|sim-Soyisim Imza:

Katiimer Adi-Soyadi

Clefon Numarasi :

) ™\
Aragtirmaci : Irem Akin
iletigim Bilgileri : 0{545) 351 54 64
Mail :irem.ozkan@ibnhaldun.edu.tr
. >/
ﬁuhnda bilgileri bulunan arastirmaya katmayt kabul ediyorum. \
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Goriisme Sorulan

ORGUT KULTURD BELIRLEME

Hofstede nin 5 boyutlu drgiit kiiltiri modelinden yola ¢ikarak sorular hazirlanmustir,
Giig Mesafest

1. Okul ybéneticinizin ulasilabilirligi hakkinda ne diigliniyorsunuz?

1.1, Ulagmakta zorluk ¢ekivor musunuz? Randevu talep etmek gerekiyor mu?
Baskalarina dncelik veriyor mu? Gerekh zamam ayiryor mu?

2. Okul yoneticinizin karar alma ve uygulama siireglerini nasil buluyorsunuz?
2.1. Karar alma siireglerine kimleri dahil eder?
3. Okul yoneticisi size bir gbrev verece@inde veya bilgi aktaracaginda nasil yapar?
Belirsizlikten Kaginma
1. Okul yoneticinizin ¢aligma bigimi nasildar?
l.1. Cahsanlarin sorumluluk alanlan belli midir?
1.2, Okul programlari nasil yapilic?
1.3, Okulunuzun wvilsonu hedefleri belli midir?
Bireysellik-Toplumsallik
I. Okulunuzun gahsma ahskanhgm nasil agiklarsiniz?
1.1. Okulda ziimreler ve kuliipler birlikte mi ¢alisir bireysel mi?
1.2. Okulda genel olarak Ggretmenler bireysel mi ¢alisir toplu mu?
1.3. Okul mildiiriiniiz bireysel galismaya mi toplu galismaya mi tesvik eder?
Disilik-Erillik
1. Okulunuzun ulusal ya da uluslararas: alandaki basanis: nasil degerlendirilir?
2. Okul miidiirtiniiz sizi hangi yonlerinizle/Gzelliklerinizle motive eder?

2.1. Odiillendirme de para mi én plana gikar yoksa mesleki kariyerinize katkis:
bulunacak bir efitim mi?

Kisa Vadeve Doniiklik-Uzun Vadeye Diniikliik

1. Okulunuzun 1-3-5 wal sonraki hedefleri nelerdir?

2. Okulunuzun diinya ve iilke gelecefinde nasil bir fonksiyon icra edecegini diisiiniizﬁg;su

{karamsarsa neden? Engel olarak neyi gériiyor?)

<

o e
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YONETICI YETERLIK BELIRLEME
Yénetici yeterlik sorulari, Robert Katz tarafindan teknik yeterlikler, insani yeterlikler ve
kavramsal yeterlikler olarak ii¢ baslikta simflandinlan yonetici yeterliklerini referans alarak

hazirlanmustir. Yonetici yeterlik sorulart okul miidiirlerine sorulacaktir.

Teknik Yeterlikler

1. Yonetimde sizin i¢in énemli olan teknik beceriler nelerdir?
1.1. Bu becerilerden en ¢ok hangisine ihtiyag duyuyorsunuz?
1.2. Bu becerinizi gelistirmek igin ne tiir destekler aliyorsunuz?

2. Yoneticiler mevzuata kosulsuz bagh olmali mi yoksa inisiyatif almaktan gekince duymamali
midir?

3. Okulunuzun fiziksel olanaklarin yeterli buluyor musunuz?
3.1. Bulmuyorsaniz hangi alanlarda gelistirme yapilmah?
Insani Yeterlikler

I. Cahsanlarimzin (6gretmen ve personel) ve velilerinizin sizinle en ok paylagtigi konular/
sorunlar nelerdir?

1.1. Bu sorunlan nasil ¢oziiyorsunuz?

1.2. Sorunlann coziimiinde kimlerden destek alirsiniz? (Okul miidir yardimeilar, rehber

dgretmenler, veliler, dgretmenler, dgrenciler, milli egitim biirokrasisi, komsu okul miidiirleri)

2. Bir yoneticinin en 6nemli motivasyon aract nedir? Siz hangisini uygularsmiz?

2.1. Uzaktan egitim siirecinde dgretmenleri ve dgrencileri motive edecek ne tiirden
¢ahgmalar yaptiniz?

Kavramsal Yeterlikler
1. Okulunuzun akademik basanisim nasil degerlendiriyorsunuz?
1.1. Rakip okullar arasinda okulunuzu hangi noktada aymyorsunuz?

1.2. Okulunuzun sahip oldugu basariyr arttrma konusunda nasil galigmalar
yapryorsunuz?

2. Okulunuzun misyon ve vizyonunun tiim paydaslarca benimsenebilmesi igin neler
yapiyorsunuz?
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EKB
ETIK KURUL ONAYI

Evrak Tarih ve Sayisi: 07.12.2021-8922

Y T.C.
IBN HALDUN UNIVERSITESI
Sosyal ve Beseri Bilimler Bilimsel Araghrma ve Yayin Etifi

{BN HALDUN A
Sawvt @ E-71395021-020-8022 07.12.2021
Konu : Irem AKIN-Etik Kurul Karan
ILGILI MAKAMA

Kurulumuza bagvuran Irem AKIN'm "Basanh Okullardaki Yéneticilerin Yanetici
Yeterliklerinin Kurum Kiltirl ile Uyumu® isimli projesi: amag, araghrma tiiril, veri toplama
araglan, siire¢ ve islemler, veri analizlen dikkate alinmak suretiyle 19.11.2021 tarihinde
degerlendirilerek 2021/10-2 karar numarasi ile etik agidan uygun bulunmustur.

Bilgilerinizi arz'rica ederim.

Prof. Dr. Alev ERKILET
Basgkan

Bu belge, givenli elekironik incn ile snzalasemigir

Belge Dogrulama Adresi:
hitp:/helge.ibotabdun.edu.tr'enV sion Validste_Docaspo
Adres: Bazak Mah Ordu Cad. Noc PK. 24480 Bagakgehir / Istanbal Bilgi igin: Neslihan Pala
Telefon:0212 692 0212 Faks(212 551 6464 Unvam: Sekreler
Eoep iz hall | kepor e-Postacindoimibw edutr  Elektronik A2 www. il edu ir

Belge Dogrulama Koda :BSUNVRKS4
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OZGECMIS

Ad ve Soyad:

frem Akin

Egitim:

2009-2013 Mustafa Kemal Anadolu Ogretmen Lisesi, Istanbul

2013- 2017 Matematik, Mimar Sinan Giizel Sanatlar Universitesi, Tiirkiye
2019 — 2022 Egitim Kurumlari Isletmeciligi Yiiksek Lisans, Ibn Haldun

Universitesi, Tiirkiye

Is Deneyimi:

2016 — 2017 Albaraka Tiirk Katilim Bankas1 Genel Miidiirliik
2019- 2021 fbn Haldun Universitesi Miifredat Calismalar1 Merkezi
2021 - 2022 Cmar Koleji
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