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Bu aragtirmanin amaci, okul miidiirlerinin mesleki rollerini anlamlandirma bigimlerine
ulagsmak ve bu anlamlandirma bi¢iminin olusmasina neden olan 6geleri ortaya ¢ikarmaktir.
Bu amag¢ dogrultusunda “Resmi liselerde gorevli okul miidiirleri mesleklerini ve meslege
iliskin rollerini nasil anlamlandirmaktadir?” seklinde arastirma sorusu olusturulmustur.
Aragtirma nitel arastirma yontemlerinden fenomenoloji deseninde tasarlanmistir. Buna
yonelik olarak arastirma (i) okul miidiirlerinin belirlenmesi, (i) veri toplama aracinin
gelistirilmesi ve pilot calisma yapilmasi, (iii) saha caligmasinin yapilmasi, (iv) verilerin
analizi ve raporlanmasi olarak belirlenen asamalara uygun olarak yiiriitiilmiistiir. Ilk
asamada okul tiirtindeki farkliliklart dikkate alarak cesitliligi artirmak amaciyla farkli lise
tiirleri secilmistir. Okul tiiriinden kaynaklanan farklilasmanin veri toplama asamasinda katki
saglayacag diislincesiyle Ankara ilinde egitim veren farkl lise tiirleri belirlenmistir. Fen
Lisesi, Anadolu Lisesi, Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi, Sosyal Bilimler Lisesi, Giizel
Sanatlar Lisesi ve Imam Hatip Lisesinde gorev yapan okul miidiirleri ile iletisim
kurulmustur. Ikinci asamada bu goriismelerde kullanilmak {izere arastirmaci tarafindan
gelistirilen yar1 yapilandirilmis goriisme formu olusturulmustur. Veri toplama araci olarak
yart yapilandirilmis goriisme kullanilmistir. Ayrica arastirmaci tarafindan goriisme
esnasinda alan notlar1 tutulmustur. Secilen iki farkli lise tiirlinde okul miidiirleriyle pilot

goriismeler yapilmistir. Pilot ¢alisma ile gériisme formunun uygulanabilir olma durumu

il



belirlenmeye calisilmigtir. Bu goriismeler neticesinde goriisme formu iizerinde gerekli
diizeltmeler yapilarak forma son hali verilmistir. Ugiincii asamada asil saha goriismeleri
gerceklestirilmistir. Amacli 6rnekleme yontemi ile belirlenen farkli lise tlirlerinde gorev
yapan 10 okul midiirii ile yiiz yiize goriisme yapilmistir. Arastirmaci tarafindan goriisme
stiresince belirlenen okullarda informal gozlemler gergeklestirilmistir. Bu gézlemlere iligkin
alan notlart alinmistir. Dordiincii ve son asamada ise gdzlem ve goriisme sonucunda elde
edilen veriler analiz edilmistir. Toplanan veriler icerik analizi teknigi kullanilarak analiz
edilmistir. Arastirmada gecerlik ve gilivenirligi saglamak amaciyla dogrulanabilirlik,
tutarlilik, transfer edilebilirlik ve inandiricilik dl¢iitlerine uygun bazi stratejilerin kullanimi
saglanmistir. Verilerin analizi yapildiktan sonra elde edilen bulgular, arastirmada teorik arka
plan olarak kullanilan “Anlamlandirma Teorisi”’ne gdre incelenmistir. Incelemeler
sonucunda gesitli kategoriler tespit edilmis ve kimlik insas1 temasina bagli olarak (i) temsilci,
(ii) kilavuz, (iii) goniillii kategorilerine; ge¢mise doniik olma temasiyla iligkili olarak (i)
karsilasilan okul miidiiriiyle ilgili yasantilar, (ii) yoneticilikte edinilen tecriibe kategorilerine;
sosyal silire¢ temasinda (i) talepler, (ii) beklentiler, (iii) zorluklar kategorilerine; eylemde
bulunma temasina bagl olarak (i) diizen agisindan eylemler ve (ii) cesitlilik agisindan
eylemler kategorilerine; ipuclarini fark etme temasiyla iligkili olarak (i) mesleki bilgi ve
beceri bakimindan 6gretmenden donanimli olma ve (7i) okulun degisken ve karmasik yapisi
kategorilerine; dogruluk yerine inandiricilik temasina bagl olarak (i) duygu boyutu ve (ii)
beceri boyutu; stireklilik temasina bagli olarak (i) tecriibenin yarattigi giiven ve (ii)
engellenme duygusu kategorilerine ulagilmistir. Sonug¢ olarak okul miidiirlerinin mesleki
rollerini anlamlandirmada genellikle yonetmelikte tanimlanan gorevleri, mevcut segme ve
atama usulii, miidiirliikle ilgili tecriibelerinin ve ¢evre ile kurduklari etkilesimin etkili oldugu
goriilmiistiir. Okul miidiirleri bu boyutlardan hareketle mesleki rollerini anlamlandirmas,
cesitli mesleki inanglar gelistirmis ve anlamlandirma bi¢imlerine uygun eylemler ortaya
koymuslardir. Bu agidan bakildiginda okul miidiirlerinin kendilerini tanimlamalarinda
yoneticilikle ilgili rolleri 6n plana ¢ikmakta, 6gretime yonelik rollerinin 6nemli oldugunu
ifade etseler de zamanlarinin ¢ogunu idari islere ayirmislardir. S6z konusu bulgular 15181nda

uygulayicilara, politika yapicilara ve arastirmacilara ¢esitli 6nerilerde bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Okul miidiiriiniin rolleri, sokak diizeyinde biirokrasi, ¢ift yonliiliik,

anlamlandirma, Weick’in Anlamlandirma Teorisi
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ABSTRACT

Zeynep KAYA AYBEK

Principals' Sensemaking of Their Professional Roles

Baskent University
Institute of Educational Sciences
Department of Educational Sciences

Ph.D. on Educational Administration

2025

The aim of this study is to reach the ways in which school principals make sense of their
professional roles and to reveal the elements that lead to the formation of this way of making
sense. In line with this purpose, the research question was formulated as follows: "How do
principals working in public high schools make sense of their profession and their
professional roles? The study employs a phenomenological design based on a qualitative
research method. The study was conducted in the following stages: (i) identifying school
principals (ii) developing the data collection tool and conducting a pilot study, (iii)
conducting the field study, (iv) analyzing and reporting the data. In the first stage,
considering the differentiation arising from the type of school would contribute to the data
collection phase, different types of high schools providing education in Ankara were
determined. School principals from Science High School, Anatolian High School,
Vocational and Technical Anatolian High School, Social Sciences High School, Fine Arts
High School and Anatolian Imam Hatip High School were contacted. In the second stage, a
semi-structured interview form was developed as a data collection tool. This interview form
was used in the pilot interviews conducted with principals from two different high school
types. The necessary revisions were made and the interview form was finalized based on the
insights gathered during the pilot interview. In the third stage, field interviews were

conducted with ten high school principals working in different types of high schools who
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were chosen through purposive sampling method. The researcher conducted both formal and
informal observations in the schools determined during the interview period. Field notes
were taken regarding these observations. In the fourth and final stage, the data obtained from
the observations and interviews were analyzed. The collected data were analyzed using the
content analysis technique. In order to ensure validity and reliability in the research, some
strategies were used in accordance with the criteria of verifiability, reliability, transferability
and credibility. After the analysis of the data, the findings obtained were analyzed according
to the “Weick's Sensemaking Theory” used as the theoretical background in the study. As a
result of the analysis, various categories were identified and the categories of (i)
representative, (ii) guide, (iii) volunteer were categorized in relation to the theme of identity
construction; the categories of (i) experiences related to the school principal encountered,
(ii) experience gained in management were categorized in relation to the theme of being
retrospective; the categories of (i) demands, (i) expectations, (iii) difficulties were
categorized in the theme of social process; the categories of (i) actions in terms of order and
(ii) actions in terms of diversity were categorized in relation to the category of taking action;
the categories of (i) being better equipped than the teacher in terms of professional
knowledge and skills and (7i) the variable and complex structure of the school; the categories
of (i) emotion dimension and (ii) skill dimension in relation to the theme of credibility
instead of accuracy; the categories of (i) confidence created by experience and (7i) sense of
frustration in relation to the theme of continuity. As a result, it was seen that the duties
defined in the regulations, the current selection and appointment procedure, their experiences
related to principalship and their interaction with the environment were effective in making
sense of the professional roles of school principals. Based on these dimensions, school
principals made sense of their professional roles, developed various professional beliefs and
took actions accordingly. From this point of view, school principals' roles related to
administration came to the forefront in their self-definitions, and although they stated that
their roles related to teaching were important, they spent most of their time on administrative
tasks. In the light of these findings, several suggestions were made for practitioners, policy

makers and researchers.

Keywords: Principal roles, street-level bureaucracy, ambidexterity, sensemaking, Weick's

Sensemaking Theory
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BOLUM I
GIRIS

Bu béliimde, arastirmanin problem durumu, amaci, temel sorusu, alt sorulari, Gnemi

ve tanimlar alt basliklarina yer verilmistir.
1.1. Problem Durumu

Tiirk Egitim Sistemi 18 milyon 710 bin 6grencisi ve 1 milyon 168 bin 896 6gretmeni
ile oldukg¢a biiyiik bir ekosistemdir. Bu sistemde 75 bin 467 okul bulunmakta (Milli Egitim
Istatistikleri Orgiin Egitim 2023-2024, 2024 I1I) ve belirtilen okul sayis1 kadar okul miidiirii
oldugu diistiniilmektedir. Bu haliyle niifusunun neredeyse dortte biri 6grenci olan bu biiyiik
yapida okul miidiirlerinin konumlari, bu konumlar itibariyle sergiledikleri roller ve bu
rolleri nasil anlamlandirdiklar1 egitimle ilgili amaclara ulasma agisindan biiylik 6nem

tagimaktadir.

Egitim sistemi igerisinde onemli aktorlerden biri olan okul miidiirlerinin gorevleri,
sorumluluklari, nitelikleri ve rolleri egitimle ilgili beklentilerin farklilagsmasi ve degisen
toplumsal kosullar sebebiyle iilkelere gore degisiklik gosterebilmektedir (Hallinger ve
Murphy, 1985; Interstate School Leaders Licensure Consortium [ISLLC], 2008; Turan ve
Sisman, 2000). Bu farkliliklarin bir yansimasi olarak egitim yoneticilerinin yetistirilmesine
iliskin programlar, mesleki standartlar ve oOzellikle mesleki roller degisebilmekte ve
cesitlenebilmektedir (Aypay, 2001; Leithwood, Louis, Anderson ve Wahlstrom, 2004).
Merkeziyetci ve hiyerarsik yapiya sahip Tiirk Egitim Sistemi’nde miidiir olmak icin gerekli
sartlar ve goreve gelme siireci Milli Egitim Bakanlig1 (MEB) tarafindan belirlenmekte, okul
yOneticilerinin se¢ilme ve atanma kosullar1 MEB’e bagli Egitim Kurumlarina Ydnetici
Se¢me ve Atama Yonetmeligi’nde detaylandirilmaktadir. Bu yonetmelige goére devlet
okullarinda gérev yapan 6gretmenler arasindan yonetici adayi olanlar yonetmelikte belirtilen
sartlar1 tasimalar1 halinde bagvuru yapabilmekte, MEB tarafindan diizenlenen yazili ve sozlii
sinavlari sirastyla asarak atanmaya hak kazanmaktadirlar (Resmi Gazete, 1 Mart 2024, say1:

32476). Son olarak 5 Subat 2021 tarihinde yiiriirliige giren MEB Yonetici Se¢me ve



Gorevlendirme Yonetmeligi bundan 6nceki yonetmeliklerden farklilik gostermekte, mevcut
yonetmelikte egitim yOneticisi atama kosullari arasinda “egitim yonetimi sertifikasina sahip

olma” sart1 da yer almaktadir (Resmi Gazete, 5 Subat 2021, say1: 31386).

Genel olarak bakildiginda Tirkiye’de okul miidiirii olma siireciyle ve okul
midiirlerinin konumlariyla ilgili yasal degisikliklere ve bu siiregle ilgili gegmisi oldukca
eskiye dayanan tartigmalara rastlamak miimkiindiir (Balc1, 1982; Balci, 1988; Bursalioglu,
1976). Bu konular cesitli politika belgelerinde ve alanyazinda siirdiirilen akademik
calismalarda detayli bir sekilde ele alinmistir. Ornegin giiniimiize kadar, alman kararlar
egitim politikalarina yon vermesi bakimindan tavsiye niteliginde olan 20 Milli Egitim Strasi
gerceklestirilmis ve bu stralarda bir¢ok kez okul yoneticiligi konusu farkli agirliklarda ele
alinmigtir. Ozellikle 1981 yilinda gergeklestirilen 10. Milli Egitim Stras1 okul yoneticiligi
konusuyla ilgili belirgin kararlar alinmaya baslanmas1 bakimindan dikkat cekmektedir (Sen
ve Akbaba Altun, 2022). 11. ve 14. Milli Egitim Stralari da ele alinan giindem maddelerinin
agirliklt olarak egitim yonetimini ilgilendiren konulardan olusmasi nedeniyle oldukca
onemlidir. 1982 yilinda gergeklesen 11. Milli Egitim Sarasi’nda, 6zellikleri itibariyle okul
yOneticisi tanimlanmis, okul ydneticisi olmak i¢in yiiksek lisans yapmak ve staj
uygulamasina katilmak sartlar1 6nerilmis, 1993 yilinda yapilan 14. Milli Egitim Strasi’nda
ise okul yoneticiliginin uzmanlagmasi gerektigi yoniinde karar alinmistir (Talim ve Terbiye

Kurulu Bagkanligi [TTKB], 1981; TTKB, 1982; TTKB, 1993).

MEB’in 2018 yilinda yayimladigi 2023 Egitim Vizyonu Belgesi de egitim yoneticiligi
konusuna detayli olarak deginen politika belgelerinden bir digeridir. S6z konusu belge de
okul yoneticiliginin profesyonel bir meslek alani haline getirilmesi ve okul miidiirlerinin
atama, calisma sartlart ve Ozlik haklarinin iyilestirilmesine yonelik bircok hedef

belirlenmistir.

Politika belgelerinin yani sira okul yoneticiliginin mesleki bir kimlik kazanmasinin
onemi, okul miidiirlerinin goreve baglamadan Once oOrgiin egitimden gegmesi, egitim
yoneticiliginin standartlarinin belirlenmesi ve mesleki rolleri ile ilgili konular alanyazindaki
pek cok arastirmada da detayli olarak incelenmistir (Kiling ve Giimiis, 2021; Ozdemir, Kése
ve Kavgaci, 2014). S6z konusu c¢aligmalar, politika belgeleri ve mevzuat incelendiginde
Tiirkiye’de okul miidiirlerinin konumu ve okul yoneticiliginin mesleklesmesi ile ilgili

tartismalarin uzun yillardir stirdiiriildiigii goriilmekte; okul miidiirliigii hala 6gretmenlige ek



ikinci bir gorev olarak ifade edilmekte ve mevcut egitim kiiltiirii i¢erisinde “0gretmenligin
devami” gibi goriilmektedir (Balci, 2021; Sisman ve Turan, 2000). Okul midiirligiinii,
Ogretmenligin devami olarak goérmek, bu iki gorevin gerektirdigi farkli yetkinlikleri,
sorumluluklar1 ve o6zellikle de rolleri goz ardi etmek anlamina gelmektedir. Oysa okul
miudiirlerinin okulun egitim Ogretime hazirlanmasindan, Ggretimin iyilestirilmesine,
okuldaki gorev dagiliminin ve ig boliimiiniin yapilmasina kadar ¢esitlenen pek ¢ok gorevi,
sorumlulugu ve yerine getirmesi beklenen rolii bulunmakta; okul miidiirleri gérev ve
sorumluluklarinin da kaynaklik ettigi bu rolleri araciligiyla okulun hedeflerine ulasmasini

saglamaktadir (Balci, 2011; Sisman, 2019).

Okul miidiirlerinin sergiledigi rollerle iligkili olarak alanyazinda bir¢cok arastirma
gérmek miimkiindiir (6r. Arslanargun ve Bozkurt; 2012; Balyer, 2012; Dembovski, 2007).
Bu aragtirmalara bakildiginda bazilarinda okul miidiirlerinin hangi rolleri sergilemeleri
gerektiginin (Hazar ve Saylik, 2021; Kosar, Sezgin ve Aslan, 2013; Mitchell ve Castle,
2005), baz1 aragtirmalarda ise okul miidiirlerinin rollerinin etkilerinin neler oldugunun
agirlikl olarak ele alindig goriilmektedir (Demirtas ve Ozer, 2019; Rogers, 2022; Summak
ve Karadag, 2009; Taylor, 2007; Turan, Yildirim ve Aydogdu, 2012; Yavuz, 2006). Bu
aragtirmalardan hareketle incelendiginde okul miidiirlerinin sergiledigi rollerin egitim
ogretimle ilgili bircok unsuru etkileyebildigi gibi farkli pek ¢ok farkli unsurun etkisiyle de
degisebildigi ve cesitlenebildigi goriilmektedir (Balyer, 2012; Beycioglu ve Aslan, 2010;
Bursalioglu, 1976). Bu acidan okul miidiirlerinin rollerinin neler oldugunun, neleri
etkilediginin ve nelerden etkilendiginin bilinmesi bu konunun 6neminin ortaya ¢ikarilmasi

acgisindan kritiktir.

Okul miidiirlerinin mesleki rollerine yiikledikleri anlam ve bu dogrultuda sergiledikleri
roller egitimle ilgili politikalarin uygulanmasi, egitimin niteliginin artirilmasi, pozitif okul
ikliminin olusturulmasi, okuldaki iliski ve iletisimin gelistirilmesi, motivasyon ve is
tatmininin artirilmasi ile zorlu durumlarla etkili bir sekilde bas etme gibi birtakim olgu ve
olaylar1 da giiglii bir sekilde etkilemektedir. Bu durum ise bu tiirlii aragtirmalar i¢in 1yi bir
dayanak noktas1 olusturabilmektedir (Coburn, Hill ve Spillane, 2016; Shaked ve Schechter,
2016). Bu baglamda bu boyutlar1 okul miidiirlerinin mesleki rollerini anlamlandirmalari

arasindaki iliskinin odaginda agiklamak yararl olabilir.



Bu anlamda ele alinabilecek 6nemli unsurlardan birisi okul miidiirlerinin rollerinin
egitim politikalarinin uygulanmas {lizerindeki etkisidir. Okul miidiirleri rolleri araciligiyla
egitim politikalarinin okullara nasil yansiyacagi lizerinde belirleyici olabilmektedir (Bush,
2007; Leithwood, 2001). Egitimle ilgili reformlarin ve politikalarin etkili bir sekilde
uygulanmasi ve hedeflenen sonuclarin ortaya ¢ikarilmasi, silirecin kavramsal olarak iyi
temellendirilmis olmasinin yan1 sira reformlarin okullarda miidiirler aracilifiyla etkili bir
bicimde uygulanmasiyla da iliskilendirilmektedir. Burada vurgulanan politik bir metnin
kavramsal ve kuramsal diizeyde iyi yapilandirilmasindan ziyade 6nemli olan politikalarin
okullarda okul miidiirlerinin 6nciiliigiinde ve rehberliginde uygulanmasidir (Ganon-Shilon
ve Schechter, 2017; Gawlik, 2015). Bununla birlikte okul miidiirlerinin, egitim
politikalarinin giiglii yanlarimi vurgulamak, 6gretmenlerin politika elestirilerini dinlemek,
politika uygulamalarina 6gretmenlerin kabul ettigi noktalardan hareketle baslamak gibi
yollarla reformlarin anlasilmasini ve uygulanmasini saglayabilecekleri de diistiniilmektedir.
Bu durum egitim politikalarinin uygulamaya yansimasi agisindan okul miidiirlerinin rollerini

merkezi bir konuma tagimaktadir (Benoliel, 2015; Butt ve Gunter, 2010).

Okul miidiirlerinin ortaya koyduklar1 roller okul iklimini de dogrudan veya dolayl
olarak etkileyebilmektedir. Bir okulu digerinden ayiran minferit ozellikleri, okuldaki
paydaslarin davraniglarina etki eden okula 6zgii 6zellikleri okul iklimi olarak ifade etmek
miimkiindiir. “Okulun kisiligi” seklinde de tanimlanan okul iklimi, okul miidiirlerinin
sergiledigi rollerden etkilenebilmektedir (Hoy ve Miskel, 2020). Okul miidiirlerinin
destekleyici, glivenilir, is birligine ve iletisime agik olmasi yoniinde sergiledigi roller okulda
pozitif bir okul ikliminin olusmasina, bununla baglantili olarak 6gretmen ve dgrencilerin
gelisimini siirekli kilmaya ve nitelikli 6grenme ortami yaratmaya katkida bulunabilmektedir

(Thapa, Cohen, Guffey ve Higgins-D’alessandro, 2013).

Okul miidiirlerinden §gretmenlerin motivasyonunun, is tatmininin ve performansinin
artmasini, bununla birlikte 6gretmenlerin potansiyellerini yansitmalarini saglayacak bir
zemin hazirlamalar1 da beklenir (Hallinger, 2009). Bu baglamda okul miidiirlerinin
sergiledigi roller, 6gretmenlerin mesleki gelisimlerinin desteklenmesi yoluyla 6gretmenlerin
performansinin ve dolayisiyla egitimin kalitesinin artmasini, okulda siirekli 6grenme
ortaminin gelismesini olumlu ydnde etkileyebilmektedir (Kiling, Polatcan, Turan ve

Ozdemir, 2022; Veletic, Price ve Olsen, 2023).



Okul miidiirlerinin sergiledigi rollerin lizerinde etkili oldugu bir diger boyut ise
ogrencilerin basarisi ve gelisimidir. Okul miidiirlerinin 6grenci 6grenmesi tizerindeki etkisi
ile ilgili alanyazinda son yillarda olduk¢a yogun bir arastirma yonelimi bulunmaktadir. Bu
caligmalarin bazilarinda okul miidiirlerinin 6gretim programlarinin etkili bir sekilde
uygulanmasini saglamak, 6grenme ¢iktilarini takip etmek gibi 6gretimsel liderlik roliiniin
Oonemi vurgulandigi gibi (Hallinger ve Heck, 2011), baz1 arastirmalarda ise bu etkinin dolayl
ve diisiik diizeyde oldugu belirtilmektedir (Harris ve Townsend, 2007; Leithwood, 2016).
S6z konusu etkinin biiyiikliigii tartismali bir konu olsa da okul miidiirlerinin sergiledigi
ogretimsel liderlik roliiniin 6grenme ¢iktilariin niteligini etkiledigi agirlikli olarak

vurgulanan bir gergektir (Hallinger ve Murphy, 1985).

Okul miidiirlerinin karsilastiklart problemleri nasil ele alacaklar1 ve g¢ozecekleri,
zorluklarla bas ederken nasil tepki verecekleri ve bu siirecleri nasil yonetecekleri de
sergiledikleri rollerden etkilenebilmektedir. Okul miidiirleri okullarda cogunlukla hizli karar
almay1 gerektiren, siklikla ¢elisen ve catigan goriislerin oldugu pek ¢ok karmasik durumla
karsilasabilmektedirler. Boyle durumlarda miidiirlerden 6ngorii ile hareket etme,
secenekleri, sonucglar1 ve Onlemleri dikkatli bir sekilde degerlendirme yoniinde roller
sergilemeleri kriz durumlar1 ile daha etkili bas etmelerine olanak saglayabilmektedir

(Akbaba Altun ve Bulut, 2023; Harris, 2020).

Rolleri bu denli énemli etkiye sahip okul miidiirlerinin rollerinin g¢esitlenmesine de
yasal gorev ve sorumluluklar1 basta olmak iizere toplumun beklentileri, talepleri, okula 6zgii
ozellikler gibi pek cok unsur kaynaklik edebilmektedir (Balci, 2011). Bu anlamda okul
miidiirlerinden beklenen rolleri yonetim ve liderlik modelleri arasindaki iliskinin odaginda
ele almas1 bakimindan Bush’un (2018a) siniflandirmasi oldukc¢a kapsayicidir. Bush (2018a),
yonetim yaklagimlarimi  “bicimsel, isbirlikli, politik, 6znel, belirsizlik ve kiiltiirel”
yaklasimlar seklinde gruplandirarak bu yaklagimlarin 6zelliklerini ve bu yaklagimlarla
baglantili olarak liderlik rollerini agiklamustir. Orgiitlerin resmi yapismna énem veren
bicimsel yaklasima gore okullarda okul miidiirleri hiyerarsik yapinin tepesinde bulunan
kisidir ve orgiitteki resmi statiisiinden kaynaklanan birtakim rollere sahiptir. Bu modellerde
0zellikle okul miidiiriiniin hedefleri belirleme ve karar verme rolii {izerinde durulmaktadir.
Isbirlikli modellerde ise okul miidiirlerinin okul ¢alisanlarinin uzmanliklarini ve becerilerini
Ogrencilerin faydasina olacak sekilde kullanmalarina olanak yaratmakla sorumlu olduklari

diistiniilmektedir. Dolayistyla okul miidiirlerinden beklenen rol, orgiit tiyeleri arasinda fikri



olarak birligi saglamasi yoniindedir. Politik modellerde miidiirlerin, sahsi ve Orgiitsel
amaglara ulagmalarina imkan verecek giice ve miizakere becerisine sahip olmalar1 gerektigi
One siirtiliirken, 6znel modellerde ise midiirlerin kisilik 6zellikleri, deneyimleri ve inanglari
dogrultusunda rollerini yorumladiklar1 ve sergiledikleri belirtilmektedir. Belirsizlik
modellerinde ise egitim Orgiitleri “gevsek yapili Orgiitler” olarak goriilmekte, okul
miudiiriiniin okuldaki ortamin dogasina uygun roller sergilemesi gerektigi ifade edilerek
duruma 6zgii rollere vurgu yapilmaktadir. Orgiitlerin inanglar, normlar, degerler gibi resmi
olmayan taraflarina odaklanan kiiltiirel modellerde ise okul miidiirii, okul kiiltiiriinii 6rgiitiin
gerek i¢ gerekse dis paydaslarina iletmekle sorumlu gériilmekte, bu sorumlulugun bir getirisi

olarak da okul kiiltiiriinii aktarma ve iletisimi saglama gibi rolleri 6n plana ¢ikmaktadir.

Benzeri ¢alismalar incelendiginde de okul miidiirlerinin rollerinin daha bir¢ok unsura
bagli olarak cesitlendigi goriilebilmektedir Toplumsal yapida meydana gelen degisimler,
toplumun beklentileri ve talepleri ile egitim politikalarindaki degisimlerin de okul
midirlerinin hangi rolleri sergileyecegi iizerinde etkili oldugu diisiiniilmektedir
(Degenhardt, 2006; Oriicli, Arar ve Mahfouz, 2021). Ornegin 21. yiizyilda dgrencilerin
ihtiyaglarina uygun biitiinciil bir egitim anlayis1 gelistirme talebi okul miidiirlerine bu yonde
birtakim rollerin yliklenmesine sebep olmakta, bu baglamda Fullan’in (2002) da ifade ettigi
gibi bilgi toplumunda okul miidiirlerinin 6zellikle degisime Onciiliikk etmesi ve okulu daha
etkili bir 6grenme ve Ogretme ortami haline getirmesi yoniindeki rollerini 6n plana
cikarmaktadir. Bununla birlikte i¢ savaslar ve beraberinde gelen uluslararasi go¢ dalgasi ise
farkl1 etnik unsurlart bilinyesinde barindirmaya c¢alisan egitim oOrgiitlerinde okul
midirlerinden esitlikci ve kapsayici olma gibi sosyal adalet liderligine 6zgii roller
sergilemesi beklentisini yaratabilmektedir (Arar ve Oriicii, 2022a; Arar ve Oriicii, 2022b;
Sisman ve Turan, 2002; Taylor, 2007). Ayrica daha nitelikli egitime erisime yoOnelik
toplumun artan baski ve talepleri de okul miidiirlerinin rollerine iligskin beklentilerin zaman
icinde degigsmesine ve cesitlenmesine neden olmakta (Demirhan, Aypay ve Yiicel, 2018;
Hausman, 2000); bu toplumsal talepler, beraberinde okul yoneticilerinin daha seffaf ve hesap
verebilir bir yonetim bigimi benimsemelerini ve bu dogrultuda roller sergilemelerini de

gerektirmektedir (Biilbiil ve Demirbolat-Ottekin, 2014; Harris, 2003).

Okul miidiirlerinin rolleri toplumun ve orgiitiin sosyolojik baglami1 disinda okul
miidiirlerinin mesleki bilgisi, becerisi ve deneyimi gibi unsurlardan da etkilenebilmekte;

goreve yeni baslayan okul miidiirii ile deneyimli okul miidiirii ya da mesleki donanimi olan



ve olmayan okul miidiirlerinin rollerini farklilagtirabilmektedir. Bu noktada 6nemli bir
ayrinti okul miidiirlerinin goéreve baslamadan 6nce ve gorevlerinin ilk yillarinda iginde
bulunduklar1 kosullara verdikleri tepkilerin, gorevlerinin ilerleyen yillarinda karsilagtiklar:
durumlar1 da neredeyse benzer bir perspektiften anlamlandirmalarina ve mesleki rollerini bu
dogrultuda sergilemelerine neden olmasidir (Cooner, Quinin ve Dickman, 2008). Bu durum
okul miidiirlerinin mesleki rollerini gerceklestirmelerinde yasantilarinin dnemini 6n plana
c¢ikarmanin yani1 sira bu rolleri nasil anlamlandirdiklarina dair boyutlar1 aragtirmayi

diisiindiirmesi bakimindan da dikkate degerdir.

Okul midiirleri rolleri araciligiyla egitim hizmetinin kamuya sunulmasina aracilik
etmekte; okullarindaki isleri yiiriitiirken bir taraftan mevcut yapiyr korumak diger taraftan
da okulun i¢ ve dis ¢evresinin gelen taleplerini, beklentilerini ve kimi zaman bu ¢evrelerden
gelen birbiriyle uyumsuz istekleri karsilamaya caligmaktadirlar (Shaked ve Schechter,
2016). Ayrica okullarin digaridan girdi alan ve gevresine ¢ikti sunan yapilar olmasi sebebiyle
bu iki etkilesim alaninin arasina sikismaktadirlar. Bu durumdaki okul miidiirlerinden bazilar
okullarinin degisim taleplerini ve ihtiya¢larini karsilayabilirken bazilar1 ise var olan yapiy1

siirdiirmekte dahi zorlanabilmektedirler (Balikg1, 2016; Cetin, 2019; Diktas, 2021).

Okul miidiirlerinin 6rgiitiin mevcut yapisini siirdiiriirken degisim ihtiyacini karsilamak
tizere sergiledikleri yaklasimi “cift yonliiliikk” olarak kavramsallagtiran March (1991), bu
tercihin Orgiite 0zgli oldugunu; bu tercihin anlagilmasi igin Orgiitiin sahip oldugu
kaynaklarin, risk faktorlerinin ve baglamin hem kurumlar aras1 hem de kisiler aras1 diizeyde
karsilastirilmasi gerektigini vurgulamaktadir. Bu noktada, 21. ylizyilin okul yoneticilerinin
farkinda olarak ya da olmayarak i¢inde bulunduklar1 “cift yonlilik” durumu
diisiiniildiiginde, kendi mesleki rollerini nasil anlamlandirdiklarini anlamak ©6nem
tagimaktadir. Egitim liderligi alanyazininda etkili liderlik eylemlerinin neler oldugu,
bunlarin nasil gerceklestirilmesi gerektigi, hangi faktorler iizerinde etkili olduklari, bu
etkinin yonii (dogrudan, dolayli) ve miktar1 (kiigiik, orta, biiylik) yaklasik 40 yildir
tartisilmakta ve arastirilmaktadir (Hallinger, 2011; Leithwood, Harris ve Hopkins, 2020).
Ancak giderek artan talep ve beklentilerin kesisiminde gorev yapan okul miidiirlerinin kendi
mesleki rollerini anlamlandirma siireclerine iliskin bilgilerimiz oldukca sinirlidir. Okul
miidirlerinin, liderlik ve yoneticilik eylemlerinin sinirlarini 1yi belirlemesi ve beklentileri
karsilamak i¢in etkili yoOneticilik-liderlik baglantisin1 kurabilmesi okulun amaclarina

ulagmasi agisindan kritiktir.



Okullarda hem teknik (yap1) boyutu yiiriitmek hem de farkli taleplere yanit vermek
gibi dinamik bir islevi olan okul midirliigiiniin, isi yapan bireylerce nasil
anlamlandirildigini gérebilmek, okul yoneticiliginin mesleklesme sorunu tartismalarina yeni
bir boyut kazandirabilir (Coskun Demirpolat, 2016; Kiling, Kosar, Er ve Kosar, 2017,
Konan, Celik ve Cetin, 2018). Bu noktada “anlamlandirma” ile yorumlama ve algilama
arasinda belirgin farkliliklar oldugunu belirtmek gerekir. Yorumlama ve algilama mevcut
zihinsel semaya yeni bir eklenti yapilmasi seklinde ortaya ¢ikarken anlamlandirmada bir
semanin, ipucunun olmadigi veya ipuglart ile semanin baglantisinin kurulamadigi
durumlarda meydana gelmektedir. Dolayisiyla yorumlamanin ve algilamanin, anlam
olusturmanin bilesenleri oldugu, anlamlandirmanin bir kesiften ziyade bir icat oldugu
benzetmesi yapilabilir (Grisoni ve Beeby, 2007, Sutcliffe, 2013; Weick, 1995). Ayrica
anlamlandirmada sadece bireyin kisilik 6zellikleri, psikolojik yapisi degil baglamsal pek ¢cok
kosul da dikkate alinmaktadir. Tiim bu 6zelliklerin ve kosullarin da etkisiyle bir eylemin
ortaya konulmasi ise anlamlandirmanin belirtilen kavramlar agisindan en ayirt edici yanini
olusturmaktadir (Dervin, 1998; Weick, 1995). Ozetle anlamlandirma, miidiirlerin herhangi
bir goriisii ya da durumu nasil yorumladiklarindan ziyade, bu diisiince ya da durumu, gecmis
tecriibelerinden faydalanarak fark edip orgiitii i¢in nasil uygulamaya donistiirdiigii ile
ilgilidir (Biimen ve Holmgqvist, 2022; Weick, 2009; Wilkinson ve digerleri, 2019). Bu
yoniiyle anlam olusturmada bir miidiiriin, elde ettigi verileri “eyleme doniistiiriilebilir bilgi”
olarak kullanmas1 beklenmektedir. Bireyin toplumdaki roliinii i¢ginde bulundugu toplumun
kiltiiriinden ve degerlerinden aldig, rolii sayesinde toplumsal sistemin {iyesi oldugu, roliinii
toplumun kiiltiirtinden dogan kurallar ¢ercevesinde ortaya koydugu, rolii i¢in amag ve arag
secerken toplumsal normlarin yonlendirmesine goére karar alabildigi diisiiniildiigiinde bu
baglamsal kosullarin 6ziinde nelere karsilik gelecegi dnemli bir arastirma konusuna isaret

etmektedir (Parsons, 2015).

Egitim sistemin biiyiikligi, isleyisi ve hedeflerine ulasmasi agisindan bakildiginda
egitim hizmetinin sunulmasinda 6nemli yapilardan birinin okul ve bu kamu hizmetinin
saglanmasinda okullarda gorev yapan etkili aktorlerden birinin okul miidiirleri oldugu
diistintildiiglinde miidiirlerin mesleki rollerinin olduk¢a 6nemli oldugu ve okul miidiirlerinin
mesleki rollerini nasil anlamlandirdiklarinin = bilinmesinin  bir gereklilik  oldugu
goriilmektedir. Bu nedenle bu calismanin amaci ¢oklu talepler ekseninde Tiirkiye’de resmi
liselerde gorevli okul miidiirlerinin yasal gérev ve sorumluluklarinin ortasinda kendi mesleki

rollerini anlamlandirma bi¢imini anlamaya ¢aligmaktir.
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1.2. Arastirmanin Amaci

Okul miidiirlerinden, mesleki rollerini yerine getirirken bir taraftan yasal yetkileri
cercevesinde mevcut yapiyr slirdirmeleri, diger taraftan degisim ve donilisimlere ayak
uydurmalari, hatta bu konuda 6nciiliik etmeleri beklenmektedir. Okul miidiirlerinin liderlik
ve yoneticilik sinirlarint dogru belirleyebilmesi, karmagsik beklentileri karsilayabilmesi ve
okulun amaglarina ulasabilmesi acisindan kendi mesleki rollerini nasil anlamlandirdiklari
mesleklerinin icrasit bakimindan olduk¢a 6nemlidir. Bu nedenle arastirmanin amaci tiim bu
talepler karsisinda okul yoneticilerinin mesleki rollerini nasil anlamlandirdiklarini ortaya

cikarmaktir.

1.3. Arastirmanin Temel Sorusu

Resmi liselerde gorevli okul miidiirleri mesleklerini ve meslege iliskin rollerini nasil

anlamlandirmaktadir?

1.4. Arastirmanin Alt Sorulari

1. Okul midiirleri mesleklerini nasil tanimlamaktadir?
2. Mesleklerini anlamlandirmada okul miidiirlerini etkileyen unsurlar nelerdir?
3. Okul midiirleri mesleki rolii geregi bir eylemde bulunurken anlamlandirma

stirecleri nasil gerceklesmektedir?

1.5. Arastirmanin Onemi

Bu arastirmada okul miidiirlerinin mesleki rollerini nasil tanimladiklari, mesleki
rollerini anlamlandirmalarin1 etkileyen unsurlarin neler oldugu, mesleki rolleri geregi
eylemde bulunurken anlamlandirma stireglerinin nasil gerceklestigi analiz edilerek politika
yapicilar, uygulamacilar ve arastirmacilar i¢cin 6nemli ¢iktilar elde edilmesi beklenmektedir.
Arastirmaci tarafindan, okul miidiirlerinin mesleki rollerini nasil anlamlandirdiklari,
egitimin kalitesinin artirilmasi, okul ikliminin sekillendirilmesi, 6grenci basarisinin
artirtlmas1 ve gelisimlerinin desteklenmesi, dgretmenlerin performansinin artirtlmasi ve
mesleki gelisimine katki saglanmasi konulariyla iliskili oldugu i¢in hem egitim yonetimi
alanina hem de bu alandaki arastirmacilara katki saglayacag diisiiniilmektedir. Bununla

birlikte okul miidiirlerinin mesleki rollerini anlamlandirma bigimleri farkli yontemler ve

9



farkli 6rneklemler yoluyla ele alinabilir ve s6z konusu kavramin ulusal alanyazinda 6nemli

bir ¢aligma alan1 olarak incelenmesine katkida bulunabilir.

Ayrica yasa ve yoOnetmeliklerle gorevleri ve sorumluluklari belirlenen okul
miidiirlerinin rollerine iliskin bakis agilar1 ile bu tanimlamalar ve rol beklentileri arasindaki
olas1 boslugun neden ya da nelerden kaynaklandiginin bilinmesi okul miidiirlerinin se¢ilme
ve atanma kriterlerinin belirlenmesinde ve mesleki gelisim ihtiyaclarinin saptanmasinda yol

gosterici olabilir.

Son olarak bu ¢alismada okul miidiirlerinin mesleki rollerini anlamlandirmalarinda
etkili olan bilesenlere yonelik ¢ikarimlar beklenmektedir. Bu agidan bakildiginda arastirma
okullarda etkili bir yonetimin olusturulmasi bakimindan okul yoneticilerine ve yonetici

adaylarina farkli bir bakis agis1 sunabilir.

1.6. Tanimlar

Okul Miidiirii: Arastirmada okul miidiirii fen lisesi, Anadolu lisesi, meslek lisesi gibi

farkl lise tiirlerinde gorev yapan okul miidiirleridir.

Okul Miidiiriiniin Rolleri: Okul miidiirlerinin egitim ve Ogretim, personel ve

ogrencilerle ilgili is ve islemler basta olmak tizere sergiledigi rolleri ifade etmektedir.

Sokak diizeyinde biirokrasi (street level bureaucracy): Micheal Lipsky (1980)
tarafindan ortaya atilan kavram devlet adina kamu hizmetini vatandaslarla birebir
etkilesimde bulunarak sunan okul yoneticileri, Ogretmenler, polisler gibi kamu

calisanlarindan olusan yapiy1 ifade etmek i¢in kullanilmaktadir.

Sokak diizeyinde biirokrat (street level bureaucrat): Micheal Lipsky (1980) bu
kavramla sosyal hizmet uzmanlari, polisler, 6gretmenler, okul miidiirleri gibi kamu
hizmetini halkla birebir temas kurarak sunan ve yetkilerini bu hizmeti sunmak amaciyila
kullanan kamu ¢alisanlarin1 tanimlamaktadir. Arastirmada egitim hizmetinin devlet adina

sunulmasinda araci rolii tistlenen farkl lise tiirlerinde gorevli okul miidiirleridir.
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Cift yonliiliik (ambidexterity): Okul midiirlerinin okullarda hem i¢ hem de dis
kaynaklar1 es zamanli bir sekilde kullanarak mevcut yapiy1 korumalari (kullanim) ve yenilik

yapma, yeni firsatlar olusturmalar1 (kesif) yoniindeki yeteneklerini ifade eder.

Anlamlandirma (sensemaking): Arastirmada okul miidiirlerinin mesleki rollerini
geemis deneyimlerinin rehberliginde nasil anlamlandirdiklarini ifade eden biligsel bir

stirectir.

Weick’in Anlamlandirma Teorisi: Karl Edward Weick (1995) tarafindan
Anlamlandirma Teorisi olarak ortaya atilan teoriye gore oOrgiitlere ¢evreden siirekli girdi
akist olmakta ve orgiitler bu girdi akisindan etkilenmektediler. Bu boyutuyla anlamlandirma,
uyaranlar1 bir ¢erceve igine yerlestirme, bu yolla uyaranlar1 anlamak, aciklamak, tahminde
bulunmak, yorumlamak i¢in zemin saglamaktir. Bu ¢alisma bu teori {izerine
temellendirilmistir. Bu teoriden yararlanilarak okul miidiirlerinin mesleki rollerini nasil
anladiklari, agikladiklari, yorumladiklar1 kisacasi nasil anlamlandirdiklari agiklanmaya

calisilmigtir.
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BOLUM 11

KURAMSAL CERCEVE

Bu boliimde arastirmada teorik arka plan olarak kullanilan kuramsal ¢ergeveye yer
verilmistir. Oncelikle anlamlandirma kavrami ve anlamlandirma teorileri hakkinda bilgiler
sunulmustur. Ardindan teorik dayanak noktasi olarak belirlenen Karl E. Weick’in
Anlamlandirma teorisi tiim ayrintilariyla aktarilmistir. Son olarak Anlamlandirma Teorisi ile

ilgili alanyazindaki ¢calismalara yer verilmistir.

2.1. Anlamlandirma Kavrami

Anlamlandirma, bireyin yasam akisi igerisinde Ozellikle beklenmedik bir durumla
karsilastiginda, bu durumla bas edebilmek icin ge¢cmis deneyimlerinin rehberliginde bir
ipucu yakalamasi ile baslayan siireci isaret etmektedir. Anlamlandirma, uyaranlar1 bir
cergeve icine yerlestirmek, bir ¢erceveye yerlestirmek ise uyaranmi anlamak, aciklamak,
tahminde bulunmak ve yorumlamak i¢in zemin hazirlamaktir. Anlamlandirma ayni
zamanda, siiregiden bir durum kesintiye ugradiginda, kisinin bu kesinti ya da krizle nasil
basa ¢iktigin1 da anlamak demektir (Gioia, 2006; Weick, 1995). Bu yoniiyle anlamlandirma
stirecinin, akis igerisinde bir ipucunun fark edilmesi, fark edilen ipucunun yorumlanmasi ve
bu dogrultuda eyleme gecilmesi seklinde gerceklestigini ifade etmek miimkiindiir (Maitlis
ve Christianson, 2014). Anlamlandirma siireci kimi zaman ipucu olarak bir inangla baslayip
tartisma ve beklenti ile sonuglanabilmekte, kimi zaman da eylemle baslayip taahhiit ya da
manipiilasyon bi¢imini alabilmektedir. Hangi yolla baslarsa baglasin anlamlandirmayla
yapilmak istenen anlasilir ve agik olan vasitasiyla, daha az belirgin olani iliskilendirmek ve

belirsizligi asmaktir (Weick, 2009).

Anlamlandirma, kisinin kendi gergekligini nasil olusturdugu ve bu gergekligi hayata
nasil yansittifiyla ilgili bir kavramdir. Bir baska deyisle anlamlandirma, bireyin yasadig
olaylari, sorunlar1 anlamlandirmaya calistig1 biligsel bir siire¢ olarak da tanimlanmaktadir.
Bu stirecte birey degerleri, deneyimleri, inanglari ve bulundugu ortam gibi hem i¢sel hem de
dissal faktorlerin etkisiyle yasadiklarindan birtakim ipuglar1 yakalamaktadir. Daha sonra ise
topladig1 bu ipuglarindan yola ¢ikarak bir eylem ortaya koymakta ve bu yolla yasadigi

durumun {istesinden gelmeye g¢alismaktadir (Brown, Colville ve Pye, 2015). Bu acidan
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bakildiginda anlam olusturma siireci, bireylerin veya orgiitlerin kafa karistirici, sasirtici veya
normal durumla ¢elisen bir olayla karsilagmalariyla yani beklentilerinin karsilanmadigi veya
belirsiz bir durum ya da olay s6z konusu oldugunda baslamakta ve siire¢ bu sekilde
tekrarlanmaktadir. Bu nedenle anlamlandirma, burada belirtilen yolla anlamin siirekli olarak
yeniden insa edildigi dinamik bir siirece karsilik gelmekte (Grisoni ve Beeby, 2007);
anlamladirma siirecinin detayl1 olarak incelenmesiyle de bireylerin mevcut sonuglara nasil
ulastig1 ve bu siirecin altinda yatan nedenler hakkinda bilgilere ulasilabilmektedir (Ganon-

Shilon and Schechter, 2017).

Anlamlandirma kavrami 6rgiit literatiiriine 20. yilizyi1lda girmis olsa da kavramla ilgili
calismalarin geg¢misinin ¢ok daha eskilere dayandigi bilinmektedir. Bu calismalardan
hareketle kavram i¢in 1960’11 ve 1970’11 yillar arasinda arastirma zemininin olusturuldugu,
1990’11 yillarda ise yapilan aragtirmalarda kavramin derinlestirildigi goriillmektedir (Maitlis

ve Christianson, 2014).

Alanyazinda anlamlandirma kavrami, yaklagim ve teori olmak iizere farkli bakis
acilan etrafinda sekillenmektedir. Bu belirsizligin benzeri, kavramin bireysel mi yoksa
kolektif bir etkilesim siirecinin etkisiyle mi oldugu konusunda da yasanmaktadir.
Anlamlandirmanin zihinsel haritalar, semalar gibi bireysel ve bilissel ya da insanlar arasi
etkilesim gibi kolektif ve soylemle ilgili bir siire¢ mi olduguna dair heniiz fikir birligi
saglanamadig1 goriilmektedir (Maitlis ve Christianson, 2014; Weick, Sutcliffe ve Obstfeld,
2005). Ayrica anlamlandirmanin giinliik, anlik olarak ortaya ¢ikan olaylarla mi ilgili oldugu,
yoksa kriz ya da degisim donemlerinde yakalanan ipuclariyla mi tetiklendigi konusunda da
gorlis ayriliklarina rastlanabilmektedir (Patriotta ve Brown, 2011). Bunlarin yani sira
anlamlandirmanin ge¢mise doniik yasantilardan, olaylardan vb. etkilendigi vurgulansa da
(Weick, 1995), anlamlandirmanin gelecege yonelik olarak gergeklesebilecegi de ifade
edilebilmektedir (Gioia, 2006; Corley ve Gioia, 2011).

Arastirmalara bakildiginda kavramla ilgili farkli aciklamalar ve smiflandirmalar
yapildigi da goriilebilmektedir. Ornegin Schildt, Mantere ve Cornelissen’in (2020)
anlamlandirma tanimi ve anlamlandirma siirecine dair agiklamalari oldukc¢a kapsayici
olmasi1 agisindan dikkate degerdir. Schildt vd. (2020), anlamlandirmayi, gozlemlerin ve
inanglarin belirli baglamlara, agiklamalara ve sdylemlere dayandirilmaya calisildigi hem

bireysel hem de kolektif bir ¢aba olarak ifade etmekte, bununla birlikte (/) otomatik, (2)
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algoritmik, (3) dogaclama ve (4) yansitici anlamlandirma olmak {izere dort tiir
anlamlandirma siirecinden bahsetmektedir. Bunlardan ilki olan otomatik anlamlandirma,
ipuclarinin ¢ok az dikkat gosterilerek sezgisel yollarla anlamlandirilmasina dayanan bir
siirectir. Bu anlamlandirma tiiriinde yeni bakis ag¢ilar1 degil mevcut zihinsel semalar ve
yorumlar dikkate alinmakta ve duruma uygun cevaplar saglayan yollar degistirilmeden kabul
edilmektedir. Algoritmik anlamlandirma ise belli sdylemler araciligiyla 6nceden olusturulan
algoritmalara dayanan ve ongoriilebilir bigimde gerceklestirilen anlamlandirma siirecidir. Bu
anlamlandirma tiirlinde nelerin olup bittigine ve neden olduguna dair makul ve rasyonel
aciklamalar saglayan bilgi ve sdylemler mevcuttur. Bu sOylemler bireylere durumu
detaylandirabilecegi ve normallestirebilecegi hazir anlatilar saglamaktadir. Dogaglama
anlamlandirma, ¢ikarimlarin devamli olarak degerlendirilmesini ve tutarsiz ipuglarinin fark
edilmesini igeren anlamlandirma tiirtidiir. Yansitict anlamlandirma ise gézlemleri, inanglari
ve eylemleri iliskilendiren, karsilagilan farkli durumlarin bilingli olarak degerlendirilmesini

igeren bir siireci ifade etmektedir.

Bu tartismali yanlarina ve ¢ok ¢esitli tanimlarina ragmen bir olgunun ya da olaymn
detaylariyla incelenmesine ve anlasilmasina imkan vermesi sebebiyle anlamlandirma ile
ilgili yapilan ¢calismalara ilginin giderek arttig1 goriilmekte, anlamlandirmanin bu yonii 6rgiit
yonetimi alaninda calisanlarin da bu kavram iizerine yogunlagsmalarinda etkili olmaktadir.
Ozellikle anlamlandirma siireglerinin ayrmtili irdelenmesi makro siireglerin altinda yatan
mikro slireclerin anlagilmasi acisindan fayda saglamakta, bu durum anlamlandirmanin
orgiitsel arastirmalarda merkezi bir konum elde etmesine sebep olmaktadir (Brown, Colville

ve Pye, 2015).

2.2. Anlamlandirma Teorileri

Anlamlandirma ile ilgili olarak alanyazinda yillar igerisinde olusan bilgi birikiminin
etkisiyle farkli teoriler ve yaklagimlar ortaya ¢ikmistir. Bu anlamda alanyazinda, Russell,
Stefik, Prolli ve Card (1993); Dervin (1998); Klein, Wiggins ve Dominguez (2010) ile
Weick’in (1979) calismalarina ve anlamlandirma ile ilgili goriislerine siklikla bagvuruldugu
goriilmektedir. Bu arastirmacilar yaptiklari caligmalarla anlam olusturmanin farkl
boyutlarina vurgu yapmakta, kavramla ilgili teorik yapinin olugsmasina, derinlesmesine ve

zenginlesmesine katkida bulunmaktadirlar.

14



Russell vd. (1993), anlamlandirma ve bilgi teknolojilerinin iligkisine deginmekte ve
anlamlandirmanin bilgi teknolojilerinin gelistirilmesine sundugu katki boyutuna dikkat
cekmektedirler. Arastirmacilar, anlamlandirma ile daha derin bir kavrayis gelistirmeyi
amaclamakta, bunun i¢in bilginin toplanmasini ve diizenlenmesini saglayan tiim davranis
yelpazesine odaklanmaktadirlar. Anlamlandirma siirecinin incelenmesiyle hangi bilgiye
sahip olundugunun degil sahip olunan bilgiye ulasma yollarinin ve araglarinin
kesfedilmesinin 6nemli oldugunu vurgulamaktadirlar. Bilgi akisinin siirekli oldugu
glinlimiiz diinyasinda, anlamlandirma sayesinde elde edilen verilerden daha iyi araglar ve

teoriler dnermenin miimkiin olabilecegini belirtmektedirler.

Dervin (1998), anlam olusturmay1 bireylerin, mevcut deneyimleri ve yeni karsilastigi
durumlar arasindaki bosluklar fark ettigi, bunlar arasinda baglanti/kdprii kurdugu, elde ettigi
sonuclart degerlendirdigi ve bu dogrultuda eylemde bulundugu bir siire¢ olarak
tanimlamaktadir. Bu bakis agisina gore anlamlandirmanin onciillerinden birisi bireyin bir
duruma nasil baktig1 ve o durumla ilgili hangi anlami1 paranteze alip yeni bir anlam insa
ettigidir. Dervin (1998), anlamlandirma ile bireyin gergekte ne diisiindiigilinii, hissettigini,
istedigini, hayal ettiini anlamay1 amaglamakta, orgiitiin ya da grubun anlamlandirmasi
yerine misteri, hasta, calisan gibi Orgiitiin liyesi olan bireylerin anlamlandirmasina
odaklanmaktadir. Bireyin anlamlandirma bigiminin bilinmesinin, insanlarla daha iyi iletisim
kurmaya ve insanlara hizmet edecek sistemler tasarlamaya rehberlik edebilecegini
belirtmektedir. Bu gorilis anlamlandirma siirecinin olugsmasinda dikkatleri bireye ve bireyin
0znel deneyimlerine ¢ekmektedir. Anlamlandirmada bireylerin birbirleriyle kurduklar
iletisimin onemi olduk¢a biiyiiktiir. Insanlar arasinda kurulan iletisim yoluyla bireyler
birbirilerine yasam deneyimlerini, beklentilerini, inan¢larini aktarmakta, bu durum ise
bireylerin sahip oldugu bilgilerin siirekli bigimlenmesine neden olabilmektedir. Deneyimler
ve gozlemler kisiden kisiye farklilik gosterse de bu farkliliklar bireyler arasinda kurulan
diyalog/iletisim yoluyla birbiriyle uyumlu hale gelebilmektedir. Kisiler arasindaki
diyaloglarin yan1 sira kisilerin iletisim kurduklar1 ortam da paylasilan bilginin

sekillenmesine etki edebilmektedir (Agarwal, 2012; Dervin, 1983).

Anlamlandirma konusunda goriislerine siklikla bagvurulan Klein vd. (2010)
anlamlandirmay1, bir ekibin/takimin 6zellikle belirsizlik anlarinda, i¢inde bulunulan
durumun acgikliga kavusturuldugu ve gelecek hakkinda ongdériide bulunuldugu bir siireg

olarak tanimlamaktadir. Klein vd. (2010), Dervin’den farkli olarak, anlamlandirmanin tek
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tek bireylerden ziyade ekip iiyelerinin birlikte insa ettikleri, yorumladiklari, miizakere
ettikleri bir siire¢ olarak degerlendirmektedir. Bir durumun ya da olayin ortaklasa nasil
anlamlandirildiginin ekibin yapisal 6zelliklerine, iiyelerin becerilerine ve i¢ginde bulunulan
duruma bagli oldugunu belirtmektedir. Ornegin ekibin hiyerarsik veya isbirlik¢i gibi farkli
bicimler alan yapisal 6zelliklerinin, ekip {iyelerinin sahip olduklar1 becerilerin ve ekibin
icinde bulundugu kosullarin anlamlandirma siirecini etkiledigini vurgulanmaktadir. Ekip
tiyelerinin anlam olusturmak i¢in hangi veriyi sectikleri ve nasil anlamlandirdiklarinin
bireylerin sahip oldugu zihinsel semalardan etkilendigi gibi bu siirecin tersinin de miimkiin
olabildigi goriisiinii ileri siirmektedir. Toplanan veriler mevcut zihinsel semalari
etkileyebilmekte, aykiri veriler mevcut semalarin da degismesine neden olabilmektedir. Bu
goriis dikkatleri anlamlandirma siirecinin insasinda ekibin diisiinme ve yorumlama bi¢iminin

etkisine yoneltmektedir (Klein vd., 2010).

Arastirmacilar ayrica ekibin sahip oldugu bilgi ve deneyimin anlam olusturma
tizerindeki etkisine de farkli bir yorum getirmektedirler. Gegmiste edinilen bilgilerin ve
deneyimlerin bir durumun i¢indeki aykiriliklarin gegiciymis veya Onemsizmis gibi
algilanabilmesine sebep olabilecegi goriisiinden hareketle ekibin sahip oldugu bilgi ve
deneyimlerin de i¢inde bulunulan kosullarin tehlikelerini ya da 6nemini goz ardi etmelerine
neden olabilecegini belirtmektedirler. Bu agidan oOzellikle kriz durumlarinda ekibin
tecriibesinin anlamin insasinda kor nokta olusturabilecegine vurgu yapmaktadirlar. Ozetle
ekibin yapisinin, iiyelerinin ve ekibin iginde bulundugu ¢evrenin anlamlandirma iizerinde

etkili oldugunu vurgulamaktadirlar (Klein vd., 2010).

Anlamlandirma ile ilgili pek cok arastirma olmasina ragmen Orgiit diizeyinde
anlamlandirma hakkinda ilk kitap Karl Edward Weick (1969) tarafindan yazilmigtir.
Kavramla ilgili ilk kitab1 “The Social Psychology of Organizing” adiyla 1969 yilinda
yayimlayan Weick, anlamlandirmayr oOrgiitsel baglamda ele almakta, oOrgiit {iyelerinin
anlamlamlandirma  yoluyla eylemlerini ortaya koyduklarmi ifade etmektedir.
Aragtirmacilarin ¢cogu bu aragtirmada da deginildigi lizere anlamlandirmada bireylerin ya da
kiicik gruplarin etkilesimine ve bu etkilesimden dogan anlamlandirma siirecine ya da
anlamlandirmanin bilgi teknolojilerinin gelistirilmesi tizerindeki etkisine odaklanirken
Weick bu kavramin 6rgiit baglaminda detaylica ele alinmasini saglamaktadir (Sandberg ve
Tsoukas, 2015). Weick’in (1969) ortaya attifi Anlamdirma Teorisi’'ne gore oOrgiitlere

cevreden siirekli girdi akist olmakta ve orgiitler bu girdi akisindan etkilenmektedirler.
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Anlamlandirma, bu akis i¢inde dikkati 6rgiitlin yapisindan ziyade siirece kaydirmakta ve bu
yolla belirsiz ortamlara gecerken oOrgiitiin bu yogun belirsizliklerle bas etmesine katki
saglamaktadir. Anlamlandirmanin Orgiitler i¢in 6nemi de tam olarak burada ortaya

¢ikmaktadir.

Bu arastirmanin kuramsal temelini anlamlandirmanin oOrgiitsel baglamda biitiin
detaylariyla irdelenmesine olanak sagladigi icin Weick’in (1969) Anlamlandirma Teorisi
olusturmaktadir. Bu teori, kamu hizmetinin sunulmasinda araci olan okul miidiirlerinin
okullarda sergiledikleri mesleki rollerini ¢ift yonliilikk denilen, bir taraftan mevcut yapiy1
koruruken diger taraftan degisime ayak uydurmak olarak ifade edilen kullanim ve kesif

rollerini nasil anlamlandirdiklarini anlamaya ve detaylandirmaya katki saglayabilir.

2.3. Karl E. Weick’in Anlamlandirma Teorisi

Weick (1995), orgiitiin evrimsel bir siirecin sonucunda olustugunu iddia etmis, bu
durum ise Orgiitlerin nasil ¢alistigina dair yeni bir diisiince tarzinin olugmasina sebep
olmustur. Bu agidan Weick’i (1995) diger orgiit teorisyenlerinden ayiran en 6nemli 6zellik
orgiitleri nesnel bir yapi olarak gérmeyip 6rgiitlerin 6znel yanina vurgu yapmasidir. Orgiitiin
ortaya ¢ikmasinda, orgiit liyeleri arasindaki iletisim ve iligkiler ile orgiit liyelerinin degerleri,
inanglar1 ve amagclart etkili olabilmekte, birey sadece davramislariyla degil, bu unsular
araciligiyla da Orgiitiin bir parcasi haline gelmektedir. Bu acidan yaklasildiginda iiyelerin
davraniglarinin orgiit igindeki etkisi aslinda diisiiniilenden daha fazla olmakta ve bu nedenle
orgiit calisanlarmin anlamlandirmalar1 ilizerinde durmak giderek daha fazla Onem

kazanmaktadir.

Orgiit {iyeleri giinliik yasamda pek ¢ok girdi ve eylemle karsilasmaktadirlar. Orgiit
tiyeleri 6zellikle alisik olmadiklar: girdiler ile karsilagtiklarinda “Buradaki olay ya da durum
nedir? Simdi ne yapmaliyim?” tlirlinden sorulara yanit aramakta ve bu yolla iginde
bulunduklar1 durumu anlamlandirmaya galismaktadirlar (Weick, 2009). Orgiit {iyelerinin bu
ve benzeri sorular yoluyla yapmaya c¢alistiklar1 aslinda bir “referans ¢ercevesi” yaratmak,
fark ettikleri uyarani bu cerceve icine yerlestirmek, bu yolla uyaran1 agiklamak,

iliskilendirmek ve anlamaktir (Weick, 1979).
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Weick (1995), anlamlandirmanin en yalin haliyle {ic asamali bir sekilde ortaya
ciktigini belirtmektedir. 11k asamada 6rgiitte giinliik girdi akisindan &ne ¢ikan bir girdi fark
edilmekte ve o girdi gegmiste yasanan bir deneyimin 1s131nda degerledirilmektedir. Ikinci
asamada Orgiit liyeleri tarafindan fark edilen (paranteze alinan) girdi ile ilgili bir agiklama
olusturulmakta ve girdi rasyonellestirilmekte, akla yatkin bir agiklama haline
doniistiiriilmektedir. Uciincii asama ise orgiitiin diger iiyelerini harekete gecirmek iizere bu
aciklamanin sdyleme ve eyleme doniistiiriilmesidir. Bu yolla 6rgiit tiyelerinin yasadiklar1 ya
da gevrelerinde gozlemledikleri olaylari nasil anlamlandirdiklarini ve sonucunda hangi

eylemlere dontistiirdiiklerini anlamanin miimkiin hale geldigini ifade etmektedir.

Deneyimlerden
s yola cikarak G '
At\ktl§ |(;|n:‘e ipuclarinin .lOrgutlugellerl
) utarsiz f |rk yakalanmasi ve ile pay a:gl masi
urumun far rasyonel _veeyleme
edilmesi aciklamalarin donigtirilmesi
olugturulmasi
Sekil 2.1.

Weick’in (1995) anlamlandirma teorisinin 3 asamasi

Weick’e (1995) gore orglit iiyeleri bu sekilde anlam olusturmaya cabalarken oncelikle
giinliik girdilerden 6ne ¢ikan bir girdiyi fark etmektedirler. Burada 6ne ¢ikan girdi, orgiit
iyelerinin yasanilan olaylarin i¢inden daha dnce deneyimlemedikleri ya da aykir1 bulduklar
bir durumu/olay1 ifade etmektedir. Boyle bir durumda orgiit tiyeleri yakaladiklar: ipucunu
gecmisteki bir yasantiyla eslestirmekte, bu yolla belki de ilk defa karsilastiklart durumu daha
once tecriibe ettikleri bir olayla iliskilendirip daha bilinir ve basedilir hale getirmektedirler.
Bu siirecin ardindan ge¢misteki tecriibeleri 1s18inda bu girdiyi yorumlayarak makul bir
aciklama olusturmaktadirlar. Burada yapilmaya ¢alisilan yakalanan ipucunu deneyimlerden
faydalanarak mantikli bir agiklamaya doniistiirmek ve bir ¢oziime kavusturabilmektir. Bu
asamadan sonra ise bu aciklama, baskalarimin da anlam olusturabilmesi ve eylemde
bulunabilmesi i¢in Orgiit iiyeleriyle kurulan iletisim ve etkilesim yoluyla dile getirilmekte

yani sOyleme dontstiiriilmektedir.
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Weick (1979), orgiitiin cevresiyle iletisim ve etkilesime acik ya da kapali olusunun
girdileri fark etme ve tepkide bulunma bigimlerini etkiledigini berlirtmektedir. Bu nedenle
de “Disarida olan nedir? Orgiitiin icinde olan nedir? Biz nerede olmaliyiz?” sorularinin
anlamlandirmanin odaginda bulundugunu ifade etmektedir. Bu sorulara bulunan yanitlarin
Orgiitte yaratilan bir gergeklik diinyast oldugunu, bununla birlikte 6rgiitiin disinda da bir
gercekligin varoldugunu gostermektedir. Burada onemli olan ise bu iki ger¢eklik diinyasi
arasindaki anlayis farkin1 gérerek bu anlayislar esglidiimlii hale getirmek ve bu dogrultuda
bir eylem ortaya koyabilmektir. Bu goriis bir taraftan da sadece orgiitlerin ¢evrede olan
degisimleri algilayip harekete gegmekle kalmadigini, ¢evresel faktorlerden etkilendigi gibi

cevrede degisim yaratma giiciine de sahip olduguna isaret etmektedir.

Weick (1995), anlamlandirmay gerek orgiit i¢indeki gerekse orgiitiin dis ¢cevresindeki
gercekliklerin Orgiit liyeleri tarafindan anlamlandirilip eyleme donistiiriildiigii bir siire¢
olarak tanimlamaktadir. Ipucu olarak fark edilenin ise aslinda daha dnce yapilan bir eylemin
sonucu oldugunu vurgulamaktadir. Anlamlandirma Teorisi’ne gore anlam yaratirken
insanlar sadece etraflarinda olan olaylari, fikirleri algilaylp yorumlamamakta,
anlamlandirmalar1  dogrultusunda eylemler ortaya koymaktadirlar. Bu noktada
anlamlandirmada 6nemli olan 6gelerden birinin problemlerin yorumlanmasindan ziyade
ulagilan yorumlardan yola ¢ikilarak eylemde bulunulmasidir. Anlamlandirma bu yoniiyle,
yorumlama ve karar vermeden farklilasmaktadir (Dervin, 1998; Weick, 2009). Weick
(1995), anlamlandirma ve yorumlama arasindaki farki, kesif ve icat arasindaki farka
benzeterek agiklamaktadir. Yorumlamay1 var olan1 kesfetmekle, anlamlandirmay1 ise icat
yapmakla iligskilendirmektedir. Bu benzetmedeki amaci anlamlandirmanin, anlam
olusturucunun etkin katilimiyla gergeklesen aktif bir siire¢, yorumlamanin ise daha edilgen
bir faaliyet oldugunu gosterebilmektir. Ayrica bu benzetme yoluyla anlamlandirmada,
anlami yaratanin yani anlam olusturucunun 6n planda oldugunu, bu siirecte aktif rol aldiginm

ve anlam olusturarak risk aldigini vurgulamaya ¢alismaktadir.

Weick (1995), teorisinde anlamlandirma ile yorumlama, algilama, karar verme gibi
biligsel siiregleri karsilastirip farkini ortaya koymakta, bu savimi giiclendirmek ig¢in

anlamlandirmanin yedi ayirt edici 6zelligini 6n plana ¢ikmaktadir.
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Anlamlandirmanin

7 vzelligi

Sekil 2.2.

Weick’in (1995) anlamlandirma teorisinin yedi 6zelligi

Bu o6zelliklerden birincisi kimlik insasidir. Bu 6zellikle anlatilmak istenen, anlam
olusturma yoluyla gevresiyle etkilesim halinde olan bireyin ve orgiitiin siirekli olarak
kimligini yeniden insa etmekte oldugudur. Kimligin yeniden insasinda “Bagkalar: beni/bizi
nasil goriiyor?” ve “Baskalarimin beni/bizi nasil gérdiigiinii diistiniiyorum?” sorulart
oldukg¢a énemlidir. Orgiit iginde birey, kendisi ve temsil ettigi toplulugun iiyesi olarak varlik
gostermektedir. Bu baglamda bireyin sergiledigi davranis sadece kendisinin degil, bagh
oldugu toplulugun da bir yansimasidir. Bu nedenle bireyin davranisi orgiitii etkiledigi gibi
orgilitten de etkilenmektedir. Birey bu etkilesim dogrultusunda c¢evresinde gergeklesen
duruma uygun bir kimlik sergileyerek aslinda o durumu nasil anlamlandirdigin

gosterebilmektedir (Weick, 1995). Bununla birlikte bireyin bir durumu anlamlandirmasi o
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durumla karsilastiginda bireyin neyi veya kimi temsil ettigiyle de ilgilidir. Tipk:1 ¢evrenin
bireyin anlamlandirmasini etkiledigi gibi bireyin statiisii de bulundugu konum itibariyle
kendisini nasil anlamlandirdif1 iizerinde etkili olabilmektedir (Weick, 1979). Orgiit
tiyelerinin farkli durumlarla siirekli karsilastigi ve bu nedenle anlamlandirmanin siirekli
oldugu gbz Oniine alindiginda orgiit iiyesi icin de kimlik ingasinin siireklilik arz ettigi
goriilebilmektedir. Bu yoniiyle anlamlandirma bireysel ya da orgiitsel kimligi stirekli olarak

yeniden tasarlayan ve yineleyen bir siirectir (Weick, 2022).

Anlam olusturmanin bir diger 6zelligi retrospektif yani gegmise doniik olmasidir. Bu
Ozellikle anlatilmak istenen anlam olustururken bireylerin ya da orgiitlerin, icinde bulunulan
anda gergeklesen olaylari, gecmiste yasanilan olay ya da durumla iligkilendirmesi ve bu yolla
cikarim yapmaya calismasidir. Burada yapilan ise deneyimlerden yararlanilarak mevcut
duruma yo6nelik bir tahminde bulunmadir (Weick, 1995). Bu siire¢ aslinda bireyin gecmis
deneyimlerini referans alarak yeni durumu anlamlandirmasina yardimci olmaktadir. Gegmis
deneyimi, bir girdi ile karsilasan bireyin olumlu ya da olumsuz bir sonuca ulagmasina etki
etmektedir. Bu nedenle simdiki zamanda olanlar1 anlamlandirabilmek i¢in deneyimlerden
faydalanmak oldukga islevsel goriinmektedir. Bu yoniiyle bakildiginda anlamlandirmada
daha oOnce gergeklesmis, denenmis olanin referans alindigi ve iginde bulunulan anda
meydana gelen her seyin insanlarin geg¢miste yasadiklarindan etkilendigi sdylenebilir
(Weick, 2022). Weick (1995) bir deneyimin anlaminin, egonun bu deneyime verdigi 6zel
dikkate bagl olarak degisiklige ugradigin1 da vurgulamaktadir. Bu noktada anlamlandirma
yalnizca deneyime degil bu deneyime yoneltilen dikkate de baghdir. Bireyin ge¢cmis
deneyimlerinden hangisini ipucu olarak sececeginde bu dikkatin 6nemi oldukca fazladir.

Mevcut duruma yakin goriilen deneyim siklikla refrans ¢ergevesi olarak algilanmaktadir.

Ugiincii 6zellik anlamlandirma dogrultusunda bir eylem ortaya koymakla ilgilidir. Bu
ozellige gore anlam olustururken birey ve ¢evre arasinda etkilesim olmakta, buna bagl
olarak birey/orgiit bir gergeklik insa etmekte ve sonucunda ise bir eylem ortaya koymaktadir.
Anlam olusturmanin 6n kosulu eylemde bulunmaktir. Eylem ortaya koyma aslinda
anlamlandirilan durumun yaratilmas: anlamina gelmektedir. Bireylerin ortaya koydugu
eylemler, ¢evrelerindeki bilgiyi anlamlandirmalaria ve bu dogrultuda hareket etmelerine
baghdir. Bu siire¢ zamanla orgilit icinde kiiltiiriin, rutinlerin gelismesine sebep
olabilmektedir. Her eylem ortaya koyuldugunda 6rgiitsel davranis repertuvari da degismekte
ve genislemektedir (Weick, 1995).
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Weick (1995), ortaya konulan eylemlerle ilgili olarak “Insanlar ne yaptiklarini, ancak
vaptiktan sonra anlarlar.” gorisini ileri sirmektedir. Bu anlayisin altinda fikirlerden ve
niyetlerden once eylemin gergeklestirildigi, ardindan orgiit liyelerinin o eyleme anlam
yiikledigi ve eyleme uygun bir agiklama gelistirildigi inanc1 yatmaktadir. Bireylerin ortaya
koydugu eylemle, o eyleme dair sahip olduklar fikir ya da teori farkli olabilmektedir. Anlam
olusturma, eylem ve niyet arasindaki bu boslugu fark etmek i¢in bir imkan yaratmaktadir.
Eylem, ifade edilebilecegi gibi engellenebilir, vazgecilebilir veya kontrol edilebilir. Bu
durumun eylemin goriiniir sonuglar iiretmekten baska anlami etkileyecek farkli yollar1 da
olabilecegini gostermektedir. Bu yoniiyle eylem, ger¢ekligi anlamanin bir baska yoludur
(Ancona, 2012). Gioia (2006), eylemde bulunma ve bulunmamanin yoneticinin karsilasacagi
gerce8i yarattigini, bu sebeple yoneticilerin hem kendi hem de oOrgiit calisanlarinin
eylemlerinin sonuglarin1 yorumlarken birer “anlam yoneticileri” rolii tstlenmeleri
gerektigini belirtmektedir. Bu rol geregi olarak da yoneticilerin proaktif ve yaratici

olmalariin beklendigini vurgulamaktadir.

Dordiincii 6zellik, anlam olusturmanin sosyal bir siire¢ olmasina vurgu yapmaktadir.
Bu ozellikle anlatilmak istenen orgiit {iyesinin kim olduguna bagli olarak ¢evredekilerin
tiyeyl tanimlamasinin degisebildigi, ayn1 sekilde icinde bulunulan durumun da Orgiit
tiyesinin kim oldugunu ve ne disiindiigiinii etkileyebildigidir. Weick’e (1995) gore
anlamlandirma bir anlam yapici ile baslasa ve tekil bir faaliyet gibi goriinse de hicbir birey
hi¢bir zaman tek bir anlam olusturucu gibi hareket etmez. Bunun nedeni bireysel kimliklerin
baskalariyla etkilesim siireci i¢inde olusmasidir. Anlam olustururken bireyler/orgiitler
paylasilan anlamlar, ortak dil, semboller vb. araciligiyla diger bireylerle etkilesime girmekte;
konusmalar, goriismeler ve yorumlar yoluyla da orgiitsel ortami degistirmektedir. Orgiitteki
bireyler deneme yanilma yoluyla, iletisim ve sdylemler araciligiyla kendi aralarinda

algilarin1 paylasarak ortak anlamlar yaratmaktadirlar (Weick, 1979).

Weick (1995), orgiitii ortak bir dilin ve sosyal etkilesimin gelistirilmesi ve kullanilmas1
yoluyla siirdiiriilen, bireyler arasinda paylasilan anlamlardan olusan bir ag olarak ifade
etmektedir. Bu 6zellik, bireyin davranisinin, bagkalarinin davraniglarina bagli oldugunu ve
bireyin sosyal g¢evresi degistiginde buna bagli olarak davraniginin da degistigini One
sirmektedir. Bu nedenle bagkalarinin eylemleri, bireyin bir amagtan, eylemden

vazgecmesine, degistirmesine ya da yogunlasmasina neden olabilmektedir.
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[letisim kurmak, sohbet etmek, konusmak bireyler arasinda temasa aracilik etmektedir.
Bireyler bagkalariyla etkilesime girerek yeni fikirler olusturmakta ve bu fikirleri orgiitiin
diger iiyelerine iletmektedirler. Kisiler, etkilesim ve iletisim halindeyken birbirlerinin ne
yaptigini ya da ne yapmak {izere oldugunu dikkate almak ve buna gore kendi davraniglarini
yonlendirmek durumundadirlar. Orgiit ortaminin énemli bir boliimiinii de bu iletisimden
dogan konusmalar, sdylemler, anlagmalar, beklentiler, inanglar vb. olusturdugu i¢in anlam
olusturma ile ilgilenen arastirmacilarin bu boyuta dikkat etmeleri gerekmektedir (Weick,

1995).

Anlamlandirmanin  besinci  6zelligi  anlamlandirmanin  stirekli  olusudur.
Anlamlandirma siirekli olan bir durumu ifade etmektedir. Bu 6zellige gore orgiit iginde
bireyleri uyaran, tetikleyen pek ¢ok girdi bulunmakta, bireyler bu girdilerden, farkli olarak
algiladiklarindan ipuglar1 ¢ikarmakta, bu durum girdi aksinin da siirekliligi sebebiyle
kesintisiz olarak devam etmektedir (Weick, 1993). Anlam olusturmada birey akis halindeki
durumlardan bir “an:” almakta ve bu andan ipuglart toplamaktadir. Bu haliyle
anlamlandirma baslamaz veya durmaz, siirekli insa edilir denilebilir. Ciinkii birey her zaman
karmasik ortamlarin i¢cinde bulunmakta, bu durum da siirekli olarak anlam insa edilmesi
anlamina gelmektedir (Weick, 1995). Orgiit igindeki iliskiler uzun ya da kisa siireli
olmasmin yam sira ayn1 zamanda olduk¢a yogundur. Ozellikle kisa siireli orgiitsel
iligkilerde, oOrgiit iiyeleri birbirleri hakkinda daha az sey bildikleri i¢in siire¢ icinde
beklenmedik durumlarla karsilasma olasilig1 daha yiliksek olmaktadir. Beklenmedik durumla
karsilasan birey, bu durumlardan ziyade duygularin benzerliginden dolayr ge¢cmis
deneyimine basvurmaktadir. Anlam olusturma, ileriye yonelik uygulanabilir bir yol
saglayana kadar tekrar eder. Anlamlandirma hi¢bir zaman tamamen sona ermez ancak gegici

dinlenme noktalarina ulasir (Sonenshein, 2007; Weick, 1993).

Ipuglarmi fark etme olarak ifade edilen altinci dzellik ise anlam olusturma yoluyla
bireyin Onceki deneyimlerini yeni karsilastigi durumu anlamlandirmak amaciyla ipucu
olarak kullanmasidir. Burada bireyin ge¢mis deneyimleri 1s1ginda neyi fark ettigine
odaklanilmaktadir. Bireyler, ¢esitli referans noktalarindan ya da deneyimlerinden ¢ikarimlar
yaparak iginde bulunduklari durumu anlamlandirmaya galismaktadirlar. Insanlarin
yasadiklar1 durumun i¢inde ipucu olarak fark ettikleri aslinda onceki eylemlerinin sonucu
yani gecmis deneyimleridir. Bu agidan hangi ipucunun ¢ikarilacagi ve nasil yorumlanacagi

baglamla iliskilidir. Ornegin orgiitsel hiyerarside farkli seviyelerde gérev alan kisilerin
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karsilagtiklari  durumlar karsisinda anlamlandirma  bigimleri bu  gdrevlerinden

etkilenebilmektedir (Weick, 1995).

Anlamlandirma siirecinde birey, ¢evresinden ipuglari toplayip bunlar1 yorumlamaya
ve agiklamaya ¢alismaktadir. Bu durum bireylerin neler olup bittigini anlamasina ve mevcut
diizenin devam ettirilmesine katki saglamaktadir (Weick, Sutcliffe ve Obstfeld, 2005).
Ipuclarindan hareketle bir eylem ortaya konuldugunda, bireyler baska bireylerin anlam
olusturmalarin1 etkileyebilmek amaciyla rasyonel bir agiklama yapmaya, olusturdugu
anlamlandirmay1 rasyonellestirmeye ve bu yolla inandiriciligi saglamaya ¢alismaktadirlar

(Weick, 1993).

Son 6zellik ise anlamlandirma yoluyla belirsizligin oldugu bir durumda akla uygun bir
aciklamanin yapilmas: ve belirsizligin etkisinin azaltilmasi yani rasyonellestirilmesidir
(Klein, Moon ve Hoffman, 2006; Weick, 1995). Anlamlandirmada mevcut durumun
rasyonellestirilmesi ve diizensizligin diizene kavusmas:t icin gegmis deneyimler
dogrultusunda makul agiklamalar yapilmaktadir (Weick vd., 2005). Anlamlandirma, i¢inde
bulunulan duruma 6zgii makul kosullar yaratarak eyleme ge¢ilmesini miimkiin kilmakta ve

bu sekilde belirsizlik durumlariyla basa ¢ikilmasini saglamaktadir (Maitlis, 2005).

Duruma uygun bir aciklama olusturabilmek ve hizli tepki verebilmek i¢in anlam
yaratmada dogruluktan ziyade inandiricili§a 6nem verilmektedir. Anlamlandirmada 6nemli
olan duruma uygun iyi bir hikdye olusturmaktir. Rasyonel bir agiklama, belirsizligin
giderilmesi, siirecin devam ettirilmesi icin yeterli goriilmektedir. Anlamlandirmada, belirli
bir anlayisin, bir durumun gercekleriyle dogrudan ortiismesi fikrinden ziyade akla yatkinliga
yani belirli bir anlayisin hakli oldugu fikrine dayanmaktadir. Bu yoniiyle anlamlandirma
stirecinde dogruluktan ziyade sosyal olarak kabul edilebilir, pragmatik ve inandirict olan

onem kazanmaktadir (Weick, 1995).

Weick (1979), anlamlandirmada gercege goreceli olarak bakma tiiriinden bir
yaklagimin benimsendigini, bu acidan insanlarin duyusal deneyimlerini agiklayan ancak ayni1
zamanda ilging, duygusal acgidan ¢ekici ve hedefe uygun olana inanacaklarimi ifade
etmektedir. Anlamlandirmada 6nemli olan dogru cevabi bulmaktan ziyade biitiinsel bir
resim olusturabilmektir. Bunu saglamak ve bir durumu agiklamak i¢in ise tek bir dogru harita

bulunmamaktadir. Bu baglamda Weick (1995) dikkatleri orgiitten ziyade orgiitlenmeye
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cekmekte, hatta Orgiit teorisi gelistirmek isteyenlerin Orgilit konusunu g¢aligmak yerine
orgiitlenmeye yogunlagsmalarint  Onermektedir. Ayrica anlami  Orgiit {iyelerinin

olusturdugunu ve olgularin ise bu anlam tarafindan insa edildigini vurgulamaktadir.

Orgiitler gevrelerindeki degisimi fark edip yorumlamakta ancak sadece bununla
kalmayip degisim siirecinde makul oldugunu diisiindiiklerini se¢mekte, bu yolla degisime
ayak uydurmaya calismakta ve hatta degisim de yaratmaktadirlar (Aksoy, 2014). Weick
(1993), 13 deneyimli itfaiyecinin Mann Gulch denilen yerde ¢ikan ve yangin sondiirmede
gorev alan itfaiyecilerin hayatlarini yitirmeleriyle trajik bir sekilde sonuglanan olayi, orgiit
yapist ile anlamlandirma arasindaki iligkinin bir 6rnegi olarak sunmaktadir. Bu olaydan yola
c¢ikarak orgiitlerin daha zorluklar ve belirsizlik karsisinda direngli yapilar olabilmesi i¢in baz1
Oneriler siralamaktadir. Bunlardan ilki i¢cinde bulunulan kosula uyacak sekilde, daha 6nce
birbiriyle iligkisi olmayan nesnelerin, bi¢cimlerin ve metinlerin yeni anlam olusturulacak
sekilde birlestirilmesidir. Bununla 6rgiitiin karsilagilan probleme elinde dogru araglar olmasa
bile ¢oziim tiretebilme kapasitesine sahip olmasini anlatmaktadir. Diger bir 6neri ise orgiit
tiyelerinin zihinsel olarak, bosalan her rolii listlenebilme ve grubu yeniden olusturabilme
bilincinde olmast gerektigidir. Burada vurgulanan hangi kosulda olursa olsun Orgiit
tiyerlerinden herhangi birinin gerekli durumlarda gerekli rolii almasi, orgiit iiyelerinin her
kosula uyum saglayabilmesidir. Ozellikle degisim ve kriz durumlarinda bireylerin farkli
roller Ustlenmeye ya da ekip iiyeleri i¢inden birilerinin farkli roller iistlenmesi gibi
tezahiirlere hazirlikli olabilmesidir. Ugiincii 6neri 6rgiitlerde kendine asir1 giivenmenin ve
temkinli davranmanm sonucuyla ilgilidir. Orgiitler, asir1 6zgiivenli veya temkinli
olduklarinda 6rgiitte merak ve yaraticilik ortadan kalkmakta ve bunun bir sonucu olarak yeni
durumlara ve kosullara uyum saglamada zorluklar ortaya ¢ikmaktadir. Dordiincii oneride
orgiit liyeleri arasinda diiriistliik temelinde giiven iligkisi olusmasinin, belirsiz durumlar
ortaya ¢iktiginda tiyelerin uyum iginde rol dagilimi yaparak durumla bagetmelerine katki
saglamasiyla ilgilidir. Bu 6neride 6rgiit tiyeleri arasindaki iliskinin 6nemine dikkat cekmekte
ve glivene dayali iliskinin oOrgiit i¢indeki zorluklari asmadaki etkili oldugunu
vurgulamaktadir. Weick (1995) bu onerilerle birlikte orgiitlerin anlamlandirma konusunda
yetersiz olduklarinda, karar vermede yeterli ve iyi olmalarma ragmen eylemlerinin
sonuglarinda basarisizlikla karsilasabileceklerini belirtmektedir. Ciinkii anlam olusturmada
baglamsal kosullar dikkate alinmakta ve eger orgiitler anlamlandirmada etkili olamazlarsa

baglamsal kosullar1 dogru bir sekilde okuyamamaktadirlar.
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Weick (1976), orgiitlerin rasyonel yapilar oldugu goriisiiniin, orgiitleri anlamak i¢in
rasyonel yontemlerin kullanilmasi gerektigi fikri ile sonug¢landigini, bu durumun ise
orglitlerde rasyonel olmayan yapilarin, boliimlerin, kararlarin vb. anlasilmasi i¢in yeterli
olmadigimi belirtmektedir. Gevsek yapili sistem 6zelligi gosterdigini sdyledigi okullarin
yapisini anlamak i¢in de aym sekilde okullarin irrasyonel yoniinlin anlamlandirilmast

gerektigini vurgulamaktadir.

Weick (1982), okullarin diger 6rgiitlerden farkli oldugunu ve bu nedenle yonetiminin
de diger orgiitlerden farkli olmasi gerektigini vurgulamaktadir. Karsilasilan zorluklar
asmak, sorunlarin iistesinden gelmek i¢in okullarin bu sekilde esnek bir yapiya sahip
olmalarin1 oldukga islevsel bulmaktadir. Ayrica egitim yoneticilerinin okullar1 diger
orgiitlerle ayn1 yapiya sahip sistemler olarak gdérme yanilgisina kapildiklarini, bu bakis
acistyla okullarda performansi izleme, is tanimlarin1 belirleme, sorunlarla basa ¢ikmada
rutinler belirleme, planlama, kaynak tahsis etme gibi eylemlere yoneldiklerini ifade
etmektedir. Bu faaliyetler aslinda orgiitlerde su dort 6zelligin bulundugu varsayimina

dayanmaktadir:

1. Birbirine bagl insanlarin bulundugu kendi kendini diizelten rasyonel bir sistemin
varligi,

2. Hedeflerin varlig1 ve bu hedeflere ulagsma yollar1 ve araglari lizerinde fikir birligi,

3. Bilginin yayilmasz,

4. Sorunlarin ve bu sorunlara verilen yanitlarin ngdriilebilir olmasi.

Weick (1982), bu varsayimin okullarda karsilik bulmadigini ve bu bakis agisi
sebebiyle okullarin yanls yonetildigini iddia etmekte, dogru bilinen yegane model olarak
biirokratik modelin uygulandigini, bu modelden dogan basarisizliklar1 kapatmak igin de
basarisizligin bagka kisilere baglandigini ifade etmektedir. Bu ac¢idan dikkatleri okul
yoneticilerine cekmekte, okul yoneticilerinin mevcut kosullara uyum sagladig: gibi degisen
sartlara ve beklenmedik taleplere de uyum saglayabilmeleri ve esneklik gosterebilmeleri
gerektigini vurgulamaktadir. Bu sistemlerde liderlik bir odakta toplanmaz, ¢iinkii ¢ok sayida
sorun ve o sorunlarla iligkili baglant1 bulunmaktadir. Ayrica bu sistemde yoneticiler, orgiit
iyelerinin hemfikir oldugu konulara dikkat etmelidirler, ¢iinkii bu konular sistemi bir arada

tutabilmekte ve yon verebilmektedir.
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Gevsek bagl sistemlerde hedefler yerel kosullara gore uyarlanmaktadir. Dolayistyla
farkli okul yoneticilerinin farkli hedefleri bulunabilmektedir. Burada asil 6nemli olan
“Hedeflerin gergeklestirilmesi sisteme yon veriyor mu?”’ sorusuna verilen yanittir. Gevsek
bagli sistemlerde okul yoneticilerinin ortak bir yon duygusu yaratmasi gerekmektedir
(Weick, 1982). Bu aciklamalar 1s1ginda bakildiginda arastirmada Anlamlandirma
Teorisi’nin, Weick’in (1982) ifadesiyle “gevsek bagl bir sistem” olan okullarda gorev
yapan okul miidiirlerinin mesleki rollerini nasil anlamlandirdiklarinin ortaya ¢ikarilmasinda
giiclii teorik bir arka plan sunacagi diisiiniilmektedir. Okul midiirlerinin, esnek bir yapiya
sahip okullarda mevcut yapiy1 siirdiirmeye, degisken ve beklenmedik kosullara uyum
saglamaya calisirken mesleki rollerini anlamlandirmalarini agiklamada teorinin boyutlari yol

gosterici olabilir ve kapsamli bir bakis agis1 sunabilir.
2.4. Arastirma ile ilgili Alanyazindaki Calismalar

Yoneticilerin rollerini anlamlandirmalart ile ilgili arastirmalar incelendiginde yapilan
arastirmalarin farkli temalar altinda toplanabildigi goriilmektedir. Bu anlamda alanyazinda

yapilan ¢alismalar genel olarak su dort tema altinda incelenebilmektedir:

1. Anlamlandirmanin Teorik Cergevesi
2. Anlamlandirma ve Y oneticiler
3. Anlamlandirma ve Egitim Politikalar

4. Anlamlandirma Siireci ve Kriz Durumlari
2.4.1. Anlamlandirmanin Teorik Cercevesi

Anlamlandirma kavraminin teorik ¢ergevesiyle ilgili farkli goriislerin oldugu bir¢ok
aragtirmay1 alanyazininda gérmek miimkiin. Ornegin Allard-Poesi (2005), anlamlandirma
ile ilgili arastirmalarda her ne kadar 6znel siireglerin ortaya cikarilmasina odaklanilsa da
Oznel siireclere iliskin nesnel bilgiye ulagma ¢abasinin baskin oldugu bulgusuna
ulagilmiglardir. Bu yoniiyle anlamlandirma siirecinin standartlagtirilirmis bir iiretim halini
almasindan, bu durumun da aslinda anlamlandirmanin dogasina ters diisen bir yaklasima

donlismesinden s6z etmis ve bunun bir paradoksa yol actigini belirtmistir.
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Sandberg ve Tsoukas (2015), ise Weick’in Anlamlandirma Teorisi ile ilgili
aragtirmalardan yola c¢ikarak anlamlandirmayla ilgili kavramin smirlarini belirlemeye
calismislardir. Arastirmacilar ele aldiklar arastirmalardan hareketle anlamlandirmanin bes
Oonemli bilesenini tanimlamislardir. Bu bilesenleri; (/) anlamlandirmanin belirli boliimlerle
simirli olmasi, (2) belirsiz olaylar tarafindan tetiklenmesi, (3) belirli siire¢ler yoluyla
gerceklesmesi, (4) belirli sonuglar liretmesi, (5) belirli durumsal faktdrlerden etkilenmesi
olarak belirlemislerdir. Ayrica anlamlandirmayi etkileyen olaylar1 planlanmis biiyiik olaylar,
planlanmamis biiylik olaylar, planlanmis kiiclik olaylar, planlanmamis kii¢iik olaylar,
biiyiik/kiigiik ve planli/planlanmamis olaylarin karisimi olmak {izere bes kategoriye

ayirmiglardir.

Maitlis ve Christianson (2014) calismalarinda diger arastirmalardan farkli olarak
anlamlandirmanin teorik ve kavramsal tamimlarma odaklanmistir. Arastirmacilar
anlamladirma ile ilgili teorik ve kavramsal gercevede farkliliklar olmasina ragmen
ortaklasilan bazi noktalar da bulundugunu ifade etmislerdir. Ortaklasilan noktalari
anlamlandirmanin sabitlikle degil gecicilikle ilgilenmesi, ipuglarinin anlamlandirmada
merkezi bir rol oynamasi, ontolojik farkliliklarina ragmen anlamlandirmanin sosyal bir siire¢
olmasi, bir durumun paranteze alinip, yorumlanmast ve eyleme doniistiiriilmesi olarak

belirtmisgtir.

Weick’in Anlamlandirma Teorisi ile orgiit, 6rgilitlenme arasindaki iliski ise Weber ve
Glynn’in (2006) arastirmalarinda kapsamli bir sekilde tartisilmistir. Arastirmacilar
calismalarinda Anlamlandirma Teorisi ¢ergevesinde anlamlandirmanin orgiitlerin ayrintili
olarak incelenmesi i¢in yararli bir zemin sagladigini, insanlarin kurumlara ragmen degil,
kurumlarla birlikte anlam kazandiklarini vurgulamiglardir. Caligmada orgiitsel baglamin

orgiit calisanlarinin orgiitii anlamlandirmalarini etkiledigi sonucuna ulagilmistir.

2.4.2. Anlamlandirma ve Yoneticiler

Anlamlandirma yoluyla farkli poziyon ve kademelerdeki yoneticilerin gorevlerini,
sorumluluklarini nasil anlamlandirdiklar1 bu kavramla ilgili bir bagka ¢alisma alan1 olarak
one cikmaktadir. Ornegin DeMatthew (2015), okul miidiirlerinin kapsayiciligi nasil
anlamlandirdigini ve bunun okul baglama ile iligkisini arastirmistir. Bu ¢aligmada elde edilen

bulgular dogrultusunda okul miidiirlerinin se¢cimi ve egitimi konusunda Onerilerde
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bulunulmustur. Okullarm bulundugu boélgenin 6zellikleri ve okul miidiiriiniin deneyimi
dikkate alinarak alternatif yonetici egitimleri sunulmasini, 6zellikle sosyoekonomik diizeyi
diisiik olan yerlesim yerlerindeki okullardaki miidiir sirkiilasyonunun azaltilmasini 6nermis,
kapsayici ve etkili okullarin yaratilmasinda okul miidiirlerinin kararli, deneyimli ve bilgili

olmasinin énemini vurgulamistir.

Parry (2003), iist diizey yoneticilerin rollerini anlamlandirmalarina ¢alisirken Balogun
ve Johnson (2004) orta diizey yoOneticilerin degisimi nasil anlamlandirdiklarina
odaklanmigtir.  Parry  (2003), st diizey yOneticilerin  mesleki  yasamlarini
anlamlandirmalarini etkileyen faktorleri Anlamlandirma Teorisi gergevesinde acgiklamaya
calismistir. Bu aragtirmada yoneticilerin degerleri, inancglari, ahlaki kurallari, etnik
kokenleri, egitimi ve mesleki ge¢misleri, deneyim siireleri ve cinsiyetleri anlamlandirmayi
etkileyen temel unsurlar olarak belirlenmistir. Bununla birlikte Orgiitsel anlatilarin ve
sOylemlerin, eylemleri ve anlamlandirmayi sekillendirdigi sonucuna ulasmislardir. Balogun
ve Johnson (2014) ise orta diizey yoneticilerin degisimi nasil anlamlandirdiklarini incelemis
ve degisim siirecinde biligsel semalarin nasil degistigini ortaya koymustur. Okul

yOneticilerinin degisim siirecinde kritik bir rol oynadigin1 vurgulamistir.

Weck (2019) ise arastirmasinda egitim reformlarinin okul midiirleri tarafindan nasil
anlamlandirildigina odaklanmigtir. Arastirmasinda Anlamlandirma Teorisi’den hareketle
okul miidiirlerinin egitimle ilgili reformlar1 nasil anlamlandirdiklarini ve okul ortamina nasil
yansittiklarini ortaya ¢ikarmaya galigmistir. Arastirmaci, okul miidiirlerinin 6grenci odakl
performans degerlendirme sisteminin, 6gretmenler tarafindan uygulanmasini okullarinda
nasil tesvik ettiklerinden hareketle, reformlari nasil anlamlandirdiklarin1 ve uyguladiklarini
aciklamaya ¢alismistir. Arastirmada, okul miidiirlerinin etkili iletisim kurmalari,
Ogretmenlerle is birligi icinde calismalar1 okulda gilivene dayali bir ortamin olusmasina
katkida bulundugu, bu durumun ise egitim politikalarinin okullarda 6gretmenler tarafindan

etkili bir sekilde uygulanmasina sebep oldugu sonucuna ulagilmaistir.

Moskop (2022) ise okul miidirlerinin liderlik tiplerini ve bu tipleri nasil
anlamlandirdiklarint Anlamlandirma Teorisi perspektifinden ortaya ¢ikarmay1 amaglamistir.
Arastirmada miidiirlerin okullarinda sergiledikleri liderlik deneyimleri ve ydneticilik
stirecinde ¢alistiklart okulun baglaminin etkili oldugu ¢ikarimini yapmaistir. Okul miidiiriiniin

liderligi nasil anlamlandirdiginin, 6gretmenlerin algilarinin ne oldugunu, degisimin nasil
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anlasildigin1 ve hangi eylemlerin neden ortaya konuldugunu aydinlatmaya yarayacagini

belirtmistir.

Okul miidiirlerinin gelecekteki mesleki rollerini nasil anlamlandirdiklar1 Reid’in
(2020) c¢alismasinda detayli olarak ele alinmistir. Bu arastirmanin sonucuna goére okul
midiirlerinin gelecekte agirlikli olarak giivenlige, Ogrencilerin ve Ogretmenlerin hem
duygusal hem zihinsel acidan desteklemek durumunda kalacaklar1 ve velilerle etkilesime
odakli roller sergileyeceklerine dair inanca sahip olduklarini ortaya c¢ikmustir. Okul
miidiirlerinin gelecekteki mesleki rollerine dair bu sekildeki anlamlandirma bigimlerinin
miudiirlik gorevinde kalma ya da gorevden ayrilma yoniindeki kararlarmi etkiledigi

sonucuna ulagmustir.

2.4.3. Anlamlandirma ve Egitim Politikalar:

Anlamlandirma yoluyla egitim politiklarinin nasil anlasildigi ve uygulamaya nasil
yansidig1 ortaya konulmaya ¢alistimistir. Ornegin Laff (2021) 9-12.siif diizeyinde gorev
yapan okul yoneticilerinin egitimde esitlik konusunu ve esitlikle ilgili politikalar1 nasil
anlamlandirdiklarini aragtirmistir. Bu arastirmada egitim politikalarinin okul yoneticilerinin
uygulamalarim1  dogrudan  yonlendiremedigi, okul yoneticilerinin  politikalar
anlamlandirmalarinda ve bu dogrultuda uygulamaya yansitmalarinda okulun ve okulun
bulundugu bélgenin baglammin etkili oldugu bulgusuna ulasiimistir. Bu durumun ise
beraberinde egitim politikalarinin her okulda farkli uygulamalar seklinde ortaya ¢ikmasina

sebep oldugu belirlenmistir.

Coburn (2005) de egitim politikalarinin okul miidiirlerinin aktaricilifinda, 6§gretmenler
tarafindan uygulamaya nasil yansitildigina odaklanmistir. Bu arastirmada okul miidiirlerinin
egitim politikalarin1  kendi anlamlandirma bi¢imine uygun olarak sekillendirdigi,
yorumladigr ve okulun baglamina uyarladigi ortaya ¢ikmistir. Arastirmada ayrica okul
midiirlerinin egitim politikalarinin, mevcut anlayislarini destekleyen yonlerine daha fazla
ilgi gosterdikleri; miidiirlerin egitim politikas1 konusundaki anlayislarinin da 6gretmenlerin

bu politikalar1 yorumlama ve uygulama bigimlerini etkiledigi sonucuna ulasilmstir.

Marz ve Kelchtermans (2013) ise egitimcilerin sahip olduklar1 kisisel inanglarin

ogretime yonelik uygulamalart nasil etkiledigini Weick’in Anlamlandirma Teorisi
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cercevesinde belirlemeye ¢alismistir. Egitimcilerin, egitimle ilgili reformlar1 nasil
anlamlandirdiklarinin bu reformlar1 tanimlama ve reformlara yonelik hangi eylemleri
sergileyecekleri tizerinde belirleyici oldugu, bu siirecin salt rasyonel bir duruma karsilik
gelmedigi, egitimcilerin reformlar1 anlamlandirmalarinda duygularin da 6nemli bir etkiye
sahip oldugu ortaya cikarilmistir. Egitimcilerin, anlamlandirma bigimleri disinda kalan

reformlar1 gormezden geldikleri vurgulanmistir.

Rom ve Eyal (2019) ise erken c¢ocukluk egitimcilerinin egitim politikalarindaki
degisiklikleri nasil anlamlandirdiklarini ve bu anlamlandirmanin mesleki kimlikleriyle
iligkisini incelemistir. Bu c¢alismada egitimcilerinin politika degisikliklerine uyum
saglamalar1 ve meslekte kalma kararlar1 lizerindeki etkileri ele alinmistir. Egitimcilerin
mesleki kimliklerini tanimlama bi¢imlerinin, egitim politikalarini nasil anlamlandirdiklarini
etkiledigini, bu anlamlandirma bi¢imine bagli olarak kimi egitimcilerin duygu ve deger
boyutunda ikilemler yasabildigini ve meslekten ayrilabildigini, kimilerinin ise politikalara

uyum saglayip bu ikilemleri agtiklarini ve bagarili sonuglara ulastiklarini ortaya koymustur.

2.4.4. Anlamlandirma Siireci ve Zorluklarla Basetme

Anlamlandirma yoluyla belirsizlikle, ikilemlerle ve zorluklarla nasil basedildiginin
anlasilmas1 konusu alanyazininda iizerinde ¢okga arastirma yapilan konulardan bir digeridir.
Ornegin Boudes ve Laroche (2009), anlamlandirma siirecinin nasil gerceklestigini ve
oOrgiitsel bir anlatiya doniistiigiinii inceledikleri ¢aligmalarinda giicliiklerin agilmasinda orgiit
tiyelerinin diizen duygusunu tekrar olusturmak icin anlati yoluyla anlamlandirmaya

basvurduklarini ifade etmistir.

Liischer ve Lewis (2008), calismalarinda yoneticilerin orgiitsel degisimi nasil
anlamlandirdiklar1 iizerinde durmustur. Arastirmacilar Orglitsel degisimin yorumlanma
biciminin Orgiit yoneticileri ve ¢alisanlar tarafindan uygulamaya yansiyan yonlerini ve bu
stirecte yasanilan zorluklar1 ele almistir. Yazarlar, Orgiitsel degisimin Orgiit iginde
yoneticilerin ve c¢alisanlarin ortak anlam yaratmasiyla miimkiin olabilecegini

vurgulamiglardir.

Hay, Parker ve Luksyte (2021) ise liniversite ¢alisanlarinin anlatilarina dayanarak

orgiitsel degisimi nasil anlamlandirdiklarini incelemistir. Bu caligmada orgiitsel degisim
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siirecinde ortaya c¢ikan zorluklarla basetmede orgiit calisanlarinin orgiitsel, mesleki ve

bireysel kimliklerini nasil anlamlandirdiklarinin etkili oldugunu vurgulamistir.

Bu arastirmada ise Weick’in Anlamlandirma Teorisi ¢ercevesinde diger
arastirmalardan farkli olarak yonetmeliklerde gorevleri ve sorumluluklar1 tanimli olan okul
miidirlerinin mesleki rollerini kendi bakis agilarindan hareketle nasil anlamlandirdiklarina
odaklanilmis ve okul miidiirlerinin mesleki rollerini anlamlandirma bigimleri ortaya
konulmaya ¢alisilmistir. Bu ¢alismayla yasa ve yonetmeliklerle gorevleri ve sorumluluklar
belirlenen okul miidiirlerinin rollerine iliskin bakis agilar1 ile bu tanimlamalar ve rol
beklentileri arasindaki boslugun neden ve nelerden kaynaklandigi belirlenip okul
midirlerinin mesleki rollerini anlamlandirmalarinda etkili olan bilesenlerin ortaya

cikarilarak alanyazina katkida bulunmak amaclanmistir.
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2.5. Okul Miidiiriiniin Rolleri

Rol kavrami, Tiirk Dil Kurumunun sozliigiinde “Bir iste bir kimse veya seyin iistiine
diisen gérev.” olarak tanimlanmaktadir (Tiirk Dil Kurumu, 2025). Orgiit yonetiminde ise
rol, bireylerin bulunduklari statiiye ve makama gore davranislarinin neler olmasi gerektigine
isaret eden normlar yani ne yapilmasi gerektigine dair kisiden beklenenler seklinde ifade

edilmektedir (Lunenburg ve Lunenburg, 2013).

Bir okulda bir veya daha fazla kisinin performansindan sorumlu kisi olarak belirtilen
okul miidiirlerinin okullarda yerine getirmeleri beklenen bir¢ok rolii bulunmaktadir. Okul
midiirlerinin bu rollerini en yalin haliyle “okulu yonetmek” ve “okulu gelistirmek™ olmak
tizere iki temel siitun istiine yerlestirmek miimkiin olsa da (Bursalioglu, 202) alanyazinda
okul miidiirlerinin rollerinin neler olduguna iliskin birbirini biitiinleyen bircok calisma da
mevcuttur. Ornegin Deal ve Peterson (2010) okul miidiiriiniin rollerini teknik ve sembolik
roller olmak tizere iki ana gruba ayirmakta, her grup icin bazi temel roller siralamaktadir.
Planlama, kaynak saglama, 6gretim programini koordine etme, denetim, bilgi ve diisiinceleri
yayma, catigsma ¢ozme, okulu koruma, problemleri analitik yaklagimla ¢6zme teknik roller
olarak ifade edilirken; normlar1 ve degerleri aciga ¢ikarma, temel amaclar1 ortaya koyma,
okul kiiltiirinii bicimlendirme gibi liderlige vurgu yapan 6zellikler ise sembolik roller olarak
siniflandirilmaktadir. Sashkin ve Huddle (1986, akt, Lunenburg, 2010) ise okul miidiirlerinin
rollerini analiz ettikleri arastirmada miidiirlerin rollerini iki ana kategoriye ayirmaktadirlar.
Bu kategorilerden ilki okul miidiiriiniin politikalari, kurallari, prosediirleri olusturma ve
uygulama gibi yonetimsel rollerini, ikinci kategori ise davranigssal normlar olusturmayz,
semboller kullanmayi, ritiieller olusturmayi iceren kiiltiirel baglantilar kurma ile ilgili

rollerini icermektedir.

Okul miidiiriiniin rolleriyle ilgili yapilan ¢caligmalarda dikkat ¢eken rollerden bir digeri
de okul miidiiriiniin okul ortaminin nasil olacagi iizerindeki etkisiyle ilgilidir. Okul
miidiirlerinden okullarinda goérev yapan Ogretmenlerin liderlik rolii iistlenmeleri icin
demokratik bir okul kiiltiirii olusturmalar1 beklenmektedir (Ghamravi, 2013). Habergger’in
(2008) yaptig1 calisma da bu goriisii destekler niteliktedir. Arastirmaci, okul miidiiriiniin en
onemli roliiniin demokratik bir okul kiiltiirii yaratmak oldugunu ifade etmekte, hatta bu roliin

gereklilikten ziyade bir zorunluluk oldugunu vurgulamaktadir.
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Okul midiirlerinin rolleriyle ilgili bir baska siniflandirmay1 ise Wanzare ve Costa
(2001) yapmustir. Aragtirmacilar, okul midiirlerinin miifredat1 ve miifredata ait 6gretim
materyallerini gelistirmek, okul finansmanin1 yonetmek, insan iligkilerini kolaylastirmak,
O0gretmenlerin ve destek personelinin se¢imini kolaylastirmak ve okul binasinin kullanimini
ve bakimini denetlemek seklinde alt1 ana rolii oldugunu ileri siirmektedirler. Bu arastirmada
belirtilen 6gretime liderlik etme rolii daha dnceki ¢aligmalarda da {izerinde 6nemle durulan
miidiir rollerinden biridir. Mitchell ve Castle (2013) arastirmasinda O6zellikle bu roliin
onemine dikkat ¢ekerek okul miidiirlerini diger yoneticilerden ayiran en 6nemli 6zelligin
Ogretime liderlik etmesi oldugunu vurgulamaktadir. Bu durum ise okul miidiirlerinin,
Ogretim slirecini yonetme, 6gretimi iyilestirme ve gelistirme ile 6grenci basarisini artirmak
amactyla degisime Onciiliikk etme rollerini 6n plana ¢ikarmaktadir (Fullan, 2002; Rogers,
2022). Okul miidiirlerinin oynadig1 6gretimsel liderlik rolleri 6grenci basarisina dogrudan
ya da dolayl olarak etki edebilmektedir. Ornegin okul miidiirleri okulun i¢ ve dis
cevresindeki kisilerle iligski kurmakta ve ipuglar1 toplamakta, bu ipuclari 15181nda ebeveyn ve
cocuk arasindaki iletisimi gii¢lendirebilmekte ve bu yolla 6grenci basarisi iizerinde etkide

bulunabilmektedir (Leithwood ve Azah, 2017).

Weick (1982) ise diger arastirmacilardan farkli olarak okullarin 6rgiit yapisindan
hareketle okul miidiirlerinin rollerini belirlemenin daha dogru oldugunu vurgulamaktadir.
Orgiit yapisi agisindan bakildiginda okullarin biirokratik degil “gevsek yapili” bir sisteme
sahip oldugunu ve bu yapiya uygun sekilde yonetilmesi gerektigini ileri siirmektedir. Bu
nedenle okul miidiiriiniin de gevsek yapili sisteme uygun roller sergilemesi gerektigini,
yapisal 6zelligi bu sekilde tanimlanan okullarda ise miidiirlerin temel rollerinin agiklamak,

hatirlatmak ve uygulamak iizerine kurgulanmasinin dogru olacagini vurgulamaktadir.

Okul miidiirlerinin rollerinin neler olduguyla ilgili benzeri arastirmalar incelendiginde
okul miidiirlerinin {istlendikleri rollerin baglama gore ¢esitlilik gosterdigi gortilebilmektedir.
Ancak genel olarak bakildiginda midiirlerin okullarda yonetsel, politik, Ogretimsel,
kurumsal, insan kaynaklar1 ve sembolik liderlik rolleri sergiledikleri sdylenebilir (Basaran,

2000).

Okul miidiirlerinin rollerinin bu sekilde ¢esitlenmesinde ise etkili olan pek ¢ok unsur
bulunmaktadir. Bu anlamda Sosyolog Talcott Parsons’in ortaya koydugu Toplumsal Eylem

Teorisi, bireyin rollerinin nelerden etkilendigini ve nasil ¢esitlendigini degerlendirmek igin
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olduk¢a kapsamli bir bakis acist sunmaktadir. Bu teoride bireyin davranislari genetik,
fizyoloji, psikoloji gibi bir¢ok boyutta agiklanmaya calisilmakta ve rol davranislarinin
toplum icinde 6grenildigi savunulmaktadir. Birey, rolii araciligiyla toplumun bir liyesi haline
gelmekte, rolii vasitasiyla toplumun bireyden beklentilerinin neler oldugunu, neler yapilmasi
ve nasil karar verilmesi gerektigini 6grenmektedir. Bununla birlikte birey toplumsal
sorumlulugu geregi kendisinden beklenen role gore hareket etmektedir. Bu siirecte birey
toplumsal fayday1 dikkate aldig1 deger yonelimli eylemleri ortaya koyabildigi gibi kendisine
yarart olan eylemleri de gerceklestirmektedir (Parsons, 2015). Bu baglamda
degerlendirildiginde okul miidiirlerinin sergiledigi rollerin yasal gorev ve sorumluluklar
dahil olmak iizere toplumun beklentileri, toplumsal degisimler, mesleki rollerini nasil

anlamlandirdiklar1 gibi pek ¢cok unsurdan etkilendigi sdylenebilir.

Okul miidiirlerinin sergileyecegi roller iizerinde belirleyici olan bu unsurlardan birisi
midiiriin yasal gérev ve sorumluluklaridir. Miidiirlerin okulda yiiriitmekle sorumlu oldugu
pek cok gorevi ve bu gorevlere paralel olarak gerceklestirmesi gereken rolleri bulunmaktadir
(Bursalioglu, 2021). Bu gorevlerden bazilar1 egitim gretim isleri, veli toplantilari, belirli
giin ve haftalarin kutlanmasi, okul aile birligi ¢calismalarinin yapilmasi gibi okuldaki sosyal
faaliyetlerin gerceklestirilmesi; bununla birlikte 6grenci ve 6gretmenlere yonelik rehberlik
calismalarinin, personel 6zliik iglerinin, kiiltiiriirel faaliyetlerin yiiriitiilmesi seklinde ifade
edilebilmektedir. Okul miidiirlerinin bu sekilde kisaca 6zetlenen rolleri beraberinde lider,
yonetici, kolaylastirict, iletisimci, mentér gibi pek c¢ok farkli rolii iistlenmelerini

gerektirebilmektedir (Sisman ve Tasdemir, 2008)

Okul miidiirlerinin sergileyecegi rollere yalnizca gorevleri kaynaklik etmemekte, okul
midiiriiniin gérev ve sorumluluklarini algilayis bi¢imi de hangi rolleri oynayacagi lizerinde
belirleyici olabilmektedir (Bursalioglu, 2021). Bu acidan o6nemli bir bulgu, okul
midiirlerinin “yonetici” olmaktan ziyade “lider” olarak goriilmeyi tercih etmelerine ragmen
fiilli olarak yaptiklar1 faaliyetlerin biiyiilk cogunlugunu yonetsel islerin olusturmasidir
(Kremer, 1983). Bu c¢eliskinin kaynaginda okul ortaminda yasananlarin mi yoksa okul
midiirliniin roliinii algilayis bi¢ciminin mi sebep oldugu tartismaya agik bir konu gibi
goriinmektedir. Ancak bu hususta dikkat edilmesi gereken onemli nokta her ne kadar
yonetim ve liderligin birbiriyle celisen yonleri bulundugu tartismali bir konu olsa da

liderligin ve yoneticiligin birbirinden ayrilmamasi gereken iki farkli zihniyet oldugunun
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bilinmesi ve okul miidiirlerinin bu anlayis dogrultusunda yonetici lider roliinii iistlenmeleri

gerektigidir (Dembovski, 2007).

Okul midiirlerinin gergeklestirmesi gereken roller lizerinde etkisi olan bir bagka unsur
ise mesleki donanimlaridir. Okul miidiiriilerinin kavramsal ve teknik boyuttaki becerilere ne
derece sahip olduklar1 rolleri tizerinde oldukg¢a 6nemli bir etkiye sahiptir (Lunenburg, 2010).
Okul miidiirlerine hizmet oncesinde ve hizmet sonrasinda sunulan egitimler bu kapsamda
onemli bir noktaya isaret etmektedir. Miidiirler bu egitimler araciligiyla yonetim stireglerini
daha yakindan taniyabilmekte; iletisim, sorun ¢6zme, kriz yonetimi gibi kritik becerilerin

onemini fark edebilmektedirler (Kayik¢1, Ozdemir ve Yildirim, 2015).

Midiirlerin rolleri iizerinde onemli etkiye sahip unsurlardan biri de Ogrencilerin
ozellikleri, okulun yapisi, kiiltlirii ve biytikliigi ile finansal kaynaklari gibi okulun
baglamina 6zgii 6zelliklerdir. Okulun baglamina 6zgii bu 6zellikler hangi roliin daha baskin
bir sekilde sergilenecegi ve bu dogrultuda hangi eylemlerin tercih edilecegini
etkileyebilmektedir (Hallinger, 2003). Bu boyutta ele alinabilecek etkenlerden bir digeri de
okul miidiiriiniin hangi kademede gorev yaptigidir. Okul miidiirlerinin bulundugu kademe,
gorevlerinin farklilagmasina ve beraberinde rollerinin ¢esitlenmesine sebep olabilmektedir

(Lunenburg and Lunenburg, 2013).

Okul miidiiriiniin rol davraniglar1 orgiitiin calisanlarindan da etkilenebilmektedir.
Ozellikle miidiirlerin ydnetimsel rollerini sergilemelerinde birlikte galistigi grubun yapisal
ozellikleri, calisanlarin amaglar1 ve Orgiitiin calisanlarinin beklentilerine iliskin okul
midiriiniin algis1 da rol davranisim etkileyen dnemli unsurlar arasinda yer almaktadir.
Burada 6nemli bir ayrinti1 da okul miidiirlerinin rollerinin yalnizca orgiitiin ¢alisanlarindan
etkilenmedigi, midiirlerin  gerceklestirdigi  rollerin  orgiitlin ~ ¢alisanlarim1  da
etkileyebildigidir. Bu baglamda bir okuldaki iiyelerin rolleri ile okul miidiiriiniin rollerinin
karsilikl etkilesim halinde oldugu ve birbirini tamamlayabildigi s6ylenebilir (Aydin, 2010;
Eren, 2006).

Toplumun egitime dair taleplerinin artmasi, egitimden beklentilerinin degismesi ve
ogrencilerin 0grenme ihtiyaglarinin farklilagmasi gibi unsurlar da okul miidiirlerinin
gerceklestirmeleri gereken rol davraniglarinin gesitlenmesine sebep olabilmektedir (Hess

and Kelly, 2007). Ozellikle 8grenci popiilasyonundaki sosyoekonomik, etnik ve dilsel
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cesitliligin artmasi okul miidiirlerinin belki de daha 6nce karsilagsmadiklart bir¢ok rolii
iistlenmelerine sebep olabilmektedir. Ornegin  dezavantajli  dgrencilerin  egitim
olanaklarindan faydalanmalarini ve go¢ dalgasiyla gelen 6grencilerin mevcut 6grencilerle
entegrasyonunu saglamak gibi son yillarda 6nemli hale gelen sorumluluklart okul
miidiirlerinin rollerinin bu yonde gesitlenmesine etki edebilmektedir (Oriicii, Arar ve

Mahfouz, 2021).

Ulusal ve uluslararasi sinavlardan alinan test puanlarinin etkisi, devlet okullarina
yoneltilen elestiriler ve alternatif olarak 6zel okullarin ¢ogalmasi gibi unsurlar da okul
miidirlerinin rollerinin degigsmesine sebep olabilmektedir (Portin, Alejano, Knapp ve
Marzolf, 2006). Bu anlamda 6zellikle son yillarda gerceklestirilen PISA ve TIMSS gibi
Ogrenci basarisinin kiiresel 6l¢ekte degerlendirildigi uygulamalardan alinan sonuglar, egitim
sisteminin gozden gecirilmesinde ve birtakim reformlar yapilmasinda etkili olabilmekte, bu
stire¢ beraberinde egitimin niteliginin artirilmas1 amaciyla okul miidiiriilerinin 6gretimsel

rollerini odak haline getirebilmektedir (OECD, 2022).

Okul miidiirlerinin yas1 ve cinsiyeti de rollerine yiikledigi anlamu etkileyebilmektedir.
Yagsla birlikte edinilen tecriibe ve toplumsal cinsiyet rollerine yiiklenen anlam miidiirlerin
hangi rolleri gergeklestireceklerini ve hangi eylemleri ortaya koyacaklarimi
etkileyebilmektedir (Leithwood & Duke, 1998). Kisilik, cinsiyet ve yas gibi faktorler okul
midiirlerinin sergileyecegi roller i¢in bir firsat oldugu gibi bir dizi zorlugu da
tetikleyebilmektedir (Rogers, 2022). Ornegin toplumun kadma yiikledigi anlam kadin
miidiirlerden beklentileri de etkileyebilmek, tecriibeli okul miidiirleri ile gdreve yeni
baslayan okul miidiirlerinin rollerini sergileme bi¢imi farklilasabilmektedir (Comert ve

Doénmez, 2018).

Etkili okullarin yaratilmasinda biiylik 6neme sahip oldugu diisiiniilen okul miidiirleri,
rollerini sergilerken birtakim zorluklarla karsilasabilmekte, bu zorluklar da okul
miidiirlerinin gerceklestirecegi roller lizerinde etkili olabilmektedir. Okul miidiirlerinin
degisen ve ¢esitlenen rolleri, okul miidiirlerinin rol davranislarinin tanimlanmasini ve bu
alanla 1ilgili sorunlar1 aslinda tek bir yanita baglama konusunda da zorluklar
yaratabilmektedir (Portin ve digerleri, 2006; Wanzare ve Costa, 2001). Ancak bununla
birlikte okul miidiirlerinin tipki yonetsel isleri ve gérev tanimlar1 agisindan bazi benzerlikler

bulundugu gibi, calisma siirelerinin uzun olmasi, pek ¢ok kisi ve grupla siirekli iletisim
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halinde olmalari, riskli durumlarla siklikla karsilagmalar1 gibi benzer sorunlar yasadiklar: da
goriilebilir (Hoy ve Miskel, 2020). Bu agidan ele alinabilecek zorluklardan birisi okul
miidiirlerinin okuldaki faaliyetlerinin biiyiik bir ¢cogunlugunun yogun ve asiri is yiikiinden,
cok cesitli ve hizli aksiyon alinmasi gereken taleplerden ve kisilerarasi sozlii iletisimden
olugmasidir. Bu durum okul miidiirlerinin rollerinin biiyiik bir boliimiiniin acil durumlara
miidahalelerden ya da giinii kurtarmayi iceren gorev ve sorumluluklardan olugmasina sebep
olabilmektedir. Okul miidiirlerinden her ne kadar Ogretimsel liderlik roliini
gerceklestirmeleri beklense de mevcut durum bunun aksine rollere yoneldiklerini
gostermekte, bu ise okul miidiirii olacak kisilerin 6gretmenlik egitiminin yani sira yoneticilik
konusunda da egitim almalar1 gerekliligine isaret etmektedir (Bursalioglu, 2021; Lunenburg,

2010).

Okul miidiirlerinin rolleri lizerinde etkili olan unsurlardan biri de 6zerklige sahip olma
ya da olmama durumudur. Okul personelinin istihdami ve miifredatin yapilandirilmasindan
biitgenin olusturulmasina kadar pek ¢ok konudaki kararin okul yonetimine birakilmasini
iceren Ozerklik ile 1ilgili arastirmalarda bu durumla ilgili farkli bircok goriise
rastlanabilmektedir (Fullan, 2002). Bu konudaki kapsayici goriislerden birisi Hanushek,
Link ve Woessmann’a (2013) aittir. Arastirmacilar, Tiirkiye’nin de katilimci tilkeler arasinda
bulundugu 2000-2009 yillarina ait PISA testi verilerini kullanarak gelismislik diizeyi ile
Ozerklik arasindaki iliskiyi yorumlamaktadirlar. Bu arastirmada gelismis ekonomisi ve
egitim sistemleri olan iilkelerde 6zerklige sahip olma, egitimin niteliginin ve &grenci
basarisinin artmasina katkida bulunurken, tersi kosullara sahip iilkelerin zarar gérmesine
neden olabildigi ifade edilmektedir. Bu anlamda okul miidiirlerinin 6zerk olmalarinin
gerceklestirecekleri roller iizerinde iilke baglamina goére olumlu ya da olumsuz etkide

bulunabilecegi sdylenebilir.

Bu bilgiler 15181nda genel olarak bakildiginda okul miidiirlerinden egitimdeki hedefleri
ve Oncelikleri, teknolojik gelismeleri, insan kaynagini, finansmani, 6grenme ve dgretme
siireclerini hesaba katarak nitelikli okullar yaratmak {izere mentor, kolaylastirici, denetmen,
iletisim uzmani gibi ¢agdas rolleri yerine getirmesi beklenmektedir (Cooner, Quinn ve
Dickmann, 2008; Turhan, 2022). Bu beklenti Mintzberg’in (1973) yoneticilerin asil
amacinin ne olmasi gerektigi lizerine ifade ettigi goriisleriyle de ortiismektedir. Mintzberg’e
(1973) gore yoneticinin asil amaci, onun islerinin nasil yiiriiyecegi iizerinde etkili olan ¢evre

(kiltiir, teknoloji, rekabet, kurumun yasi vb.), isin yapisi (hiyerarsi diizeyi, denetleme
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islemleri vb.), yoneticinin degerleri ve kisiligi ile degisim ve istikrar1 dengeleme gibi
durumsal faktorleri dikkate alarak orgiitiin temel amacina ulagsmasini saglamaktir. Bu agidan
bakildiginda okul i¢in en 6nemli liderlerin okul miidiirleri oldugu, okullarin etkililigi ve
verimliliginde okul miidiirlerinin sergileyecegi rollerin biiyilk Oonem arz ettigi; okul
midiirlerinin rollerinin pek ¢ok unsurdan etkilendigi gibi egitimin kalitesinin artirilmasi,
pozitif okul ikliminin yaratilmasi, Ogrencinin gelisimi ve basarisinin artirilmast,
O0gretmenlerin performansinin artirilmasi ve mesleki gelisiminin saglanmasi ile kriz
yonetimi gibi bir¢ok alan lizerinde de onemli etkiye sahip oldugu sdylenebilir (Basaran,

2000).

Okul miidiirlerinin rolleri toplumdaki degisimler, beklentiler, dgrencilerin degisen
Ogrenme ihtiyaglar1 gibi bu boliimde detaylica incelenen bir¢ok unsurdan etkilenebildigi gibi
gelecekte ortaya cikabilecek daha pek cok degisimden de etkilenebilir, bu dogrultuda
esneyebilir ve ¢esitliligi artabilir. Okul miidiirlerinin rollerindeki degisimler de egitim-
ogretimle ilgili bircok unsuru etkileyebilir. Bu ac¢idan egitim hizmetinin kamuya
sunulmasinda araci olan okul miidiirlerinin ¢oklu talepler ve beklentiler ekseninde ¢esitlenen
rollerini nasil anlamlandirdiklar1 ve bu anlamlandirma bi¢iminde etkili olan unsurlarin
bilinmesi dnemli bir arastirma konusu olarak goriinmektedir. Bu arastirmada bu dogrultuda
okul midirlerinin melseki rollerini anlamlandirma bigimlerini ortaya ¢ikarmak

amagclanmistir.

2.6. Tiirkiye’de Okul Miidiirii Olmak

Tiirkiye’de kamu yonetimi merkeziyet¢i bir yapiya sahiptir ve egitim dgretim devletin
gozetimi ve denetiminde yiirlitiilmektedir. Tirk Milli Egitim Sisteminin amagclari, ilkeleri,
egitim sisteminin genel yapisi, 6gretmenlik meslegi ve devletin egitim 6gretimle ilgili gorev
ve sorumluluklart 1739 sayili Milli Egitim Temel Kanunu’nda detaylariyla belirtilmistir
(Resmi Gazete, 24 Haziran 1973, say1:14574). Bu kanunda Tiirk Milli Egitiminin amaglari
genel olarak Atatiirk ilke ve inkilaplarina bagli, Tiirk kiiltiiriine ait degerleri benimseyen ve
koruyan, laik, demokratik ve sosyal hukuk devleti olan Tiirkiye Cumhuriyeti’ne karsi
gorevlerinin ve sorumluluklarinin bilincinde bireyler yetistirmek seklinde ifade edilmistir.

Ayni kanunda Tiirk Milli Egitim Sisteminin temel ilkeleri;
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e Egitim kurumlarmin herhangi bir ayrim goézetmeksizin tiim vatandaslara acik
olmasi (genellik ve esitlik ilkesi),

e Egitim hizmetlerinin bireylerin istegi, yetenegi ve ihtiyacina gore diizenlenmesi
(ferdin ve toplumun ihtiyaglari ilkesi),

e Bireylerin ilgilerine, yeteneklerine uygun program veya okula yoneltilmesi
(voneltme ilkesi),

e [lkdgretimin tiim vatandaslarin hakki olmasi (egitim hakki ilkesi),

e Kadinlara, erkeklere egitimde firsatlarin ve imkanlarin esit sekilde saglanmasi
(firsat ve imkan esitligi),

e Bireylerin gerek genel olarak gerekse mesleki agidan egitiminin yasam boyu devam
ettirilmesi (siireklilik ilkesi),

e Ders programlarinda, egitim faaliyetlerinde Atatiirk ilke ve inkilaplart ile
Anayasa’da ifade edilen Atatlirk milliyetgiligini temel almak (Atatiirk inkilap ve
ilkeleri ve Atatiirk milliyetciligi ilkesi),

e Demokratik toplumun ingas1 ve siirekliligi i¢cin demokrasi bilincinin kazandirilmasi
(demokrasi egitimi ilkesi),

o Egitimde laikligin esas alinmasi (laiklik ilkesi),

e Egitim programlarinin, materyallerinin, metotlarinin bilimsel esaslar rehberliginde
gelistirismesi (bilimsellik ilkesi),

e Egitimin iilkenin kalkinma hedeflerine uygun olarak planlanmasi (planlilik ilkesi),

e Okullarda karma egitimin yapilmasi (karma egitim ilkesi),

e Egitimin amaglarina ulasabilmesi i¢in okul ve aile is birliginin saglanmasi (egitim
kampiisleri ve ailenin is birligi ilkesi),

e Milli egitimin amacglarinin sadece okullarda degil her yerde gergeklestirilmeye

calisilmasi (her yerde egitim ilkesi) olarak belirtilmistir.

Tirk Milli Egitim Sistemi’nin genel yapist belirtilen genel amaclara ulagsmak icin
orgiin ve yaygin egitim olmak {izere iki ana kisimdan olusmaktadir. Okul 6ncesi egitimi,
ilkdgretim, ortadgretim ve yiliksekogretim kurumlar1 6rgiin egitim kapsamindadir. Yaygin
egitim, orgilin egitim sisteminde hi¢ bulunmamis veya bir kademede bulunmus ya da buradan
ayrilmis bireylere egitim imkén1 saglamak amacini tagiyan genel ve mesleki teknik seklinde

ayrilmis iki kisimdan olugsmaktadir (Resmi Gazete, 24 Haziran 1973, say1:14574).
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Tiirkiye’de egitim 6gretim devlet okullarinda parasizdir. Zorunlu egitim 2012 yilinda
gerceklestirilen yasal bir diizenleme ile 12 yil olarak belirlenmis, bu yasal diizenleme
dogrultusunda 12 yillik zorunlu egitim ilkokul 4 y1l, ortaokul 4 y1l ve lise 4 yil olmak iizere
4+4+4 seklinde kademelendirilmistir (Resmi Gazete, 11 Nisan 2012, say1: 28261).

Tiirk Milli Egitim Sistemi teskilatinin yapis1 Bakanliga bagli merkez teskilati, tagra
teskilat1 ve yurt dis1 teskilatindan olugsmaktadir (652 Sayili KHK; Md.3). Merkez teskilati
Sekil 2.3.°te gosterildigi gibi Bakanlik makami ve bakan yardimciligi ile 23 adet hizmet
biriminden, tasra teskilatt 81 il milli egitim miidirligi ile 922 ilge milli egitim
midirliigiinden, yurt dis1 teskilatr ise 63 iilkede bulunan 91 temsilcilikten olugsmaktadir
(MEB, 2024).
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Bakan Yardimcisi

Avrupa Birligi ve
D Iligkiler Genel
Miidurltgu

Din Ogretimi
Genel Miidiirligu

Hayat Boyu Ogrenme
Genel Miidiirligu

Yiiksekdgretim ve Yurt Digi
Egitim Genel Miidirligu

Sekil 2.3.

Milli Egi

Milli Egitim Bakani

Bakan Yardimcisi Bakan Yardimcisi

Bilgi islem Destek Hizmetleri
Genel Miidiirligi Genel Miidiirliigii
ingaat ve Emlak Hukuk Hizmetleri

Genel Midirlugu Genel Miidirligu

Mesleki ve Teknik Egitim Ogretmen Yetigtirme ve

Genel Midurligu Geligtirme Genel Miiduirliigii
Yenilik ve Egitim Teknolojiler 0Ozel Ogretim Kurumlan
Genel Midurlugu

Genel Mudiirligu

Strateji Geligtirme
Bagkanlig

Tagra Tegkilati

tim Bakanligi Tegkilat Semasi

Yiiksek Ogretim Kurulu
Talim ve Terbiye
Bakan Yardimcisi Kurulu Bakanlidi
Ortadgretim Personel
Genel Miidiirliigii Genel Midiirligi
Olgme, Degerlendirme ve -
Sinav Hizmetleri Genel T;g'i::{:f:u
Midiirligi ganto
Ozel Egitim ve Rehberlik ic Denetim Birimi
Hizmetleri Genel Miidiirliigii Bagkanlugi
Temel Egitim Basin ve Halkla iliskiler
Genel Miidirligu Miisavirligi
Ozel Kalem
Miidirligii

Yurt Digi Tegkilati

MEB teskilat semas: (https://www.meb.gov.tr/meb/teskilat.php)

Tasra oOrgiit yapisina gore tiim illerde il milli egitim miidiirliikleri, ilgelerde ise ilge

milli egitim miidiirlikleri bulunmaktadir. Bu 0Orgiit yapisina gore ilge milli egitim

midirligi, gorevlerini yerine getirirken il milli egitim midiirliigiine karst sorumludur.

Illerde ve ilgelerdeki sosyoekonomik gelismislik, niifus yogunlugu ve 6grenci sayis1 dikkate

alinarak tiir ve statii olarak farkli miidiirliikler kurulabilmektedir. Il, ilge milli egitim

midiirliiklerinin yani sira okullar da tasra tegkilat1 yapisina baglidir ve her birimin kendisinin

iistiindeki yonetim kademesine karsi sorumluluklar1 vardir (Resmi Gazete, 14 Eylil 2011,

say1:28054).
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MEB Tagra Orgiitii Tegkilat Semasi

il Milli Egitim Miidiirii

it Milli Egitim il Mesleki il Milti Egitim
Danigma Kurulu Egitim Kurulu Komisyonu
ilkégretim Mufettigleri Milli Egitim Milli Egitim Sivil Savunma
Bagkani Midur Yardimcis Midur Yardimcisi Uzmani
Sube Miidiirii Sube Miidirii Sube Miidiirii Sube Miidiirl Sube Miidirii Sube Miidirii
ilge Milli Egitim ilge Milli Egitim ilge Milli Egitim
Miidiirii Miidiirii Miidiirii
ilce Milli Egitim
Komisyonu
Sube Midiirt Sube Midirt Sube Mildurl

Sekil 2.4.

MEB tagra orgiit yapis1 (https://www.meb.gov.tr/meb/teskilat.php)

Tiirkiye'de okullar MEB Tasra Orgiit Yapisi'na baglhdir. Tagra orgiitii, illerde ve
ilgelerde milli egitim miidiirliikleri aracilifiyla okullara hizmet sunmaktadir. Okullar da bu
yap1 igerisinde belirli bir hiyerarsiye ve diizene uygun olarak ¢calismakta ve bu yapidan idari
destek almaktadirlar. Bu yap1 araciligiyla okullarin yonetilmesi, denetlenmesi ve
gelistirilmesine yonelik yerel diizeyde isleyis saglanmaya ¢alisilmaktadir (Resmi Gazete,

2011).

Okul miidiirlerinin tagra orgiitiine kars1 birtakim yasal sorumluluklar1 bulunmaktadir.
Okul miidiirlerinin tasra orgiitiine kars1 sorumluluklarindan bazilar1 okullarin performans
gostergeleri ile ilgili ¢esitli raporlar sunmak, mali kaynaklarin yasal sinirlara uygun olarak

kullanimin1 saglamak, disiplin islemlerini yasal ¢er¢evede yiiriitmek, denetim sonuglarini
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dikkate almak ve gerekli iyilestirmeleri yapmaktir. Tiirkiye’deki okullar da bu yapinin bir
parcast olarak Milli Egitim Bakanligmin ¢ikardigi yonetmelikler dogrultusunda idare
edilmektedir. Okullarin MEB’in genel ve 6zel amagclari dogrultusunda idaresinden okul
miidiirleri sorumludur. Okul miidiirlerinin gorevleri, sorumluluklari, se¢imi ve atanmasi da
yine ayni1 sekilde MEB’in belirledigi dl¢iitler dogrultusunda gergeklestirilmektedir (Y 6netici
Se¢cme ve Gorevlendirme Yonetmeligi [YSGY], 2024: Madde 5,6).

Tirkiye’de Milli Egitim Bakanligi Ortadgretim Kurumlari Yo6netmeliginin 78.

maddesinde okul miidiirii su seklide tanimlanmustir:

Miidiir, Tiirk milli egitiminin genel amaglarina ve temel ilkelerine uygun olarak
Anayasa, kanun, tiiziik, yonetmelik, yonerge, genelge ve diger ilgili mevzuat
hiikiimleri  dogrultusunda okulun amacglarimi  gerceklestirmek iizere tiim
kaynaklarin etkili ve verimli kullanimindan, ekip ruhu anlayisiyla yonetiminden ve

1

temsilinden birinci derecede sorumlu egitim ve 6gretim lideridir.’

Okul miidiirlerinin ayn1 yonetmelikte belirtilen gorev, yetki ve sorumluluklarini ise
genel olarak personel arasinda is boliimiiniin yapilmasi, derslere iligkin gorev dagiliminin
yapilmasi, TUnitelendirilmis yillik planlarin  hazirlanmasi, okulun egitim Ogretime
hazilanmasi, kurul, komisyon ve ekiplerin olusturulmasi, ders gozlemi yapilmasi, teknolojik
gelismeleri okula kazandirmasi, diizenin ve disiplinin saglanmasi, dgretmenlerin mesleki
gelismine yonelik tedbirler almasi, rehberlik hizmetlerinin yiiriitiilmesi, 6grencilerle ilgili
islemlerin yapilmasi ve takip edilmesi, nobet gorevlerinin yapilmasi, ders programlarinin
diizenlenmesi, diploma, 6grenim durum vb. belgelerin onaylanmasi, egitim G6gretimin
tyilestirilmesi, personelin odiillendirilmesi, mevzuat degisikliklerinin takip edilmesi,
stratejik plan ve biitce hazirlanmasi, okul aile birligi ¢aligmalarinin yiiriitiilmesi, koruyucu

giivenlik tedbirlerinin alinmasi seklinde 6zetlemek miimkiindiir.

Tiirkiye’de okul yoneticilerinin se¢ilmesi ve atanmasi siireci de MEB tarafindan
yiiriitilmektedir. Okul yoneticilerinin secilmesi ve atanmasi i¢in 6Zretmenler arasindan
tercih edenlerin mevcut donemin kosullar1 g¢ercevesinde diizenlenen yazili ve sozli
siavlardan yeterli puan1 almalar1 ve varsa ek sartlar1 karsilamalar1 gerekmektedir (Akin,
2012). Ancak Tiirkiye’de yonetici se¢me ve atama siirecine tarihsel agidan bakildiginda bu

stirecin siklikla degisime ugradigi, yonetici gorevlendirilmelerinde uygulanan yazili ve sozli
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simavlarin, okul miidiirlerinin sahip olmasi gereken beceri ve yeterlilikleri 6lgmesi
bakimindan tartismali bir konu oldugu goriilmektedir (Aslanargun, 2011). Ornegin 1990
yilindan 6nce egitim kurumlar1 yoneticilerinin atanmasi ve secilmesi ile ilgili herhangi 6zel
bir diizenleme yapilmadigi, genel kamu yonetimi diizenlemeleri ile 657 sayili Devlet
Memurlar1 Kanunu’nda yer alan genel hiikiimler dogrultusunda atamalarin gerceklestirildigi
goriilmektedir (Sisman ve Tasdemir, 2008). Bu tarihten oOnce okul yoneticisi
gorevlendirmelerinde 6gretmen olmak ve Ogretmenlikte basar1 gostermek gibi genel
Ozellikler dikkate alinmig, bu tarihten sonra c¢ikarilan yonetmeliklerde ise yonetici
adaylarinda nispeten farkli ozellikler de aranmis, yonetici atama yonetmeliginin
yayimmlandigi 1990°l1 yillar itibariyle de okul yoneticiligi uzmanlik alani1 olarak kabul
edilmistir (Aslanargun, 2011). Okul yoneticisi se¢me ve atama usuliindeki bu belirsizlikler
sebebiyle secme ve atanma siirecine sendikalar, sivil toplum orgiitleri ve politik kanallar
vasitastyla miidahale edilebilmekte ve bu durumun bir yansimasi olarak da okul miidiirleri
tarafindan usulsiizlik iddialariyla agilan pek c¢ok idari dava bulundugu goriilmektedir
(Aslanargun ve Atmaca, 2017). Ancak bu ¢atismali duruma ve sinav siirecine yonelik giiclii
elestirilere ragmen okul miidiirleri tarafindan, goreve gelmelerinde yine en giivenilir ve adil
yolun oncelikle sinav oldugu, ardindan meslekteki kidemin/tecriibenin geldigi de ifade
edilmektedir (Altin ve Vatanartiran, 2014). Ayrica bu tartigmali durum okul yoneticilerinin
sahip olmas1 gereken yeterlilikler ve standartlar konusunda nesnel 6l¢iitlerin olusturulmasi

gerektigi sonucunu da dogurmaktadir (Aslan ve Karip, 2014).

Bu acidan mevcut Milli Egitim Bakanligina Baghh Egitim Kurumlarina Yonetici
Secme ve Gorevlendirme Yonetmeligi okul yoneticisi adaylarindan egitim yoOnetimi
alaninda bilgi ve yoOnetsel tecriibe aramasi agisindan Onemli bir gelisme olarak
degerlendirilebilir. Mevcut yonetmelige gore okul miidiirii olmak isteyen adaylarin
yiiksekogretim mezunu olmasi, bakanlik kadrosunda gorev yapmasi, Egitim YoOnetimi
Sertifikasi’na sahip olmasi, sinavda basarili olmasi, miidiir yardimciligi gibi yonetsel
gorevlerde en az bir yil gérev yapmis olmasi sartlar1 aranmaktadir (YSGY, 2024: Madde
5,6). Yonetmelikte belirtilen segme, atama sartlar1 ile yoneticilerin yasal goérev ve
sorumluluklar1 aslinda okul miidiirlerinin sahip olmas1 gereken bilgi ve becerilere dair
beklentilerin belirlenmesi bakimindan 6nem tagimaktadir. Tiirkiye’de mevcut egitim kiiltiirti
igcerisinde okul yoneticiliginde “Meslekte esas olan ogretmenliktir.” anlayis1 hakimdir. Bu
anlayis her ne kadar okul yoneticisi olmanin 6n kosulunu 6gretmen olmaya baglama ve

baska alanlardan mezun olanlarin okul yOneticisi olmalarinin 6niine gegme amacin tagisa
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da okul yoneticiliginin 6gretmenlik disinda bilgi ve beceri gerektiren bir yeterlilik ve
uzmanlik alani olarak goriilmesine de engel oldugu diisiiniilmektedir (Bursalioglu, 1976).
Bu agidan mevcut yonetmelikte yonetici adaylarindan egitim yonetimi alaninda bilgisinin
ve yonetsel deneyiminin olmasi sarti aranmas1 oldukca dnemlidir (Kayik¢1, Ozdemir ve

Yildirim, 2015).

Tiirkiye’de egitim yoneticiliginin Ogretmenlikten farkli beceriler ve nitelikler
gerektirmesi ve okul yoOneticiliginin uzmanlik alani olmasi tlizerinde siklikla durulan bir
tartisma konusudur. Bu bakimdan ge¢mis yillarda yapilan yasal diizenlemeleri incelemek
okul midiirlerinin se¢ilme ve atanmalarina iliskin giindemi detayli olarak irdelemeye ve

aciklamaya imkan verebilir (Recepoglu ve Kiling, 2014).

Okul miidiirlerinin se¢ilme, atanma ve yeterliliklerinin belirlenmesine kaynaklik eden
farkli komisyon ¢aligmalart oldugu gibi bu konuda hazirlanmis ¢esitli politika belgeleri de
bulunmaktadir. Bu anlamda ele alinabilecek komisyon c¢alismalarindan birisi Milli Egitim
Stralari’dir. Giiniimiize kadar 20 Milli Egitim Stras1 gergeklestirilmis, bu stralarda egitim
yonetimine iligkin konular genel olarak giindeme alinmis ancak bazi siiralarda ana giindem
maddesi olarak daha detayli bir sekilde tartisilmistir. Ornegin 10. Milli Egitim Strasi’nda
Tiirk Milli Egitim Sistemi orgiitsel yapist ve yoneticilerin hizmet i¢i egitim almalart hususu
ele alinmigken (TTKB, 1981), 11. Milli Egitim Sirasi’nin ana konusunu 6gretmenlerin ve
egitim uzmanlarinin mevcut hali, sorunlari, ¢6zlimii ve 6nerileri olusturmus, bununla birlikte
bu siira da egitim yoneticiligi bir uzmanlik alani olarak tanimlanmais, egitim yoneticilerinin
gorevleri ve nasil yetistirileceklerine dair kriterler belirlenmistir. 11. Milli Egitim Sirast,
egitim yoOneticisi adaylarina yliksek lisans mezunu olma, ayrica alanda uygulamanin agirlikli
oldugu staj yapma sartlarini getirmesi agisindan dnemlidir (TTKB, 1982). 14. Milli Egitim
Strasi ise ana giindem maddelerinden birinin egitim yonetimi ve egitim ydneticiligi olmasi
bakimindan dikkat cekmektedir. Bu slrada tartisilan konular arasinda egitim yonetiminde
uzmanlagma, egitim yoneticisinin yeterlilikleri ve egitim yoneticilerinin yetistirilmesinde
tiniversitelerle is birligi yapilmasi konular1 bulunmaktadir. 14. Milli Egitim Strasi, sahip
olmast gereken kisisel oOzellikler ve uzmanlik bilgisi agisindan egitim yoneticisinin
ogretmenden farklilastigini dile getirmesi bakimindan olduk¢a 6nemlidir (TTKB, 1993). 15.
Milli Egitim Sdrasi kararlari ise egitim ydnetimi alaninin bir bilim olarak ifade edilmesi,
egitim yoneticiliginin bir meslek haline getirilmesini, yonetici atamalarinda kariyerin,

liyakatin ve bagarinin 6l¢iit olarak dikkate alinmasini 6nermesi ve ayrica yoneticilerin 6zliik
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haklarina deginilmesi bakimindan olduk¢a 6nemlidir (TTKB, 1996). 16. Milli Egitim
Strasi’nda okul yoneticilerinin yeterliliklerinin gelistirilmesi ve siirekli kilinmasi, yonetici
yeterliliklerinin gelistirilmesi amaciyla yiiksek lisansin yani sira sertifika egitimleri alinmasi
ve yiiksek lisans yapmis yoneticilerin atama konusunda avantajli olmasi1 yoniinde kararlar
almmustir (TTKB, 1999). 18. Milli Egitim Strasi’nda ise okul yoneticileriyle ilgili olarak
daha 6nceki sira kararlarina benzer kararlar alinmis, ancak ge¢mis stralardan farkli olarak
okul miidiirlerine miidiir yardimcilarin1 segme hakki verilmesi ve yeterliliklerinin artirilmasi
amaciyla bes yilda bir egitim almalar1 gerektigine yonelik goriisler ortaya ¢ikmistir (TTKB,
2010). 19. Milli Egitim Strasi’nda okul yoneticiligi ile ilgili alinan kararlarin ise oldukg¢a
kapsamli oldugu soylenebilir. Bu strada yoneticilerin niteliginin artirilmasi, hizmet igi
egitimi, goreve ilk defa ve yeniden gelme gibi konularda cesitli kararlar alinmistir. Ayrica
okul yoneticiliginin uzmanlik alani olarak kabul edilmesi bakiminda da onemli bir slira
olarak goriilmektedir (TTKB, 2014). 2021 yilinda gerceklestirilen 20. Milli Egitim
Stirasi’nda ise yoneticilerin maas ve 6zliik haklarinin iyilestirilmesi, mesleki gelisimleri i¢in
biit¢e ayrilmasi, bunlarin yani sira okul yoneticiliginin ikinci bir gérev olmasi yerine liyakate
dayali, uzmanlik gerektiren “profesyonel bir meslek” seklinde yeniden diizenlenmesi

kararlar1 alinmustir.

Okul yoneticilerinin hangi bilgi ve becerilerle donanmasi gerektigiyle ilgili vizyonun
ve amagclarin ortaya konuldugu, bu dogrultuda yapilacak faaliyetlerin belirlendigi 6nemli
politika belgelerinden biri de MEB tarafindan 2018 yilinda yayinlanan “2023 Egitim
Vizyonu” belgesidir. Egitimin bir¢ok alaninda degisimi hedefleyen belge de okul
yoneticilerine yonelik vizyon, amag¢ ve faaliyetler yer almistir. Bu belgede donemin
gerektirdigi egitim yonetimi anlayis1 dogrultusunda gerekli bilgi ve becerilerle donanmis
liderlere sahip olmak vizyonundan hareketle okul yoneticilerinin yeterliliklerinin
belirlenmesi ve bu yeterlilikleri okullarda yansitmasi amaglanmistir. Bu dogrultuda okul
yoneticileri i¢in belirlenen yeterliliklere uygun hizmet i¢i egitimlerin diizenli olarak
verilmesi, okul yoneticilerinin egitim yoOnetimi alaninda lisansiistii egitim almalarinin
saglanmasi, performans degerlendirmede kanita dayali 6lgme araglarinin kullanilmasi ve bu

yolla kariyer basamaginda ilerlemenin saglanmasi faaliyetleri planlanmistir (MEB, 2018).

Tirkiye’de cesitli planlarda ve komisyon calismalarinda glindem olarak ele alinan
okul yoneticilerinin secilmesi, atanmast ve Ozellikle egitimi hususu bazi iilkelerde ise

dinamik bir siirece karsilik gelmektedir. Ornegin ABD’de egitim yoneticilerinin egitimi
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lisanstistii diizeyde yapilmaktadir. Bu egitimlerde genel olarak okul yoneticilerinin 6gretime
yonelik degerlendirme yapabilmeleri, karar vermede veriye dayali sonuglart gdzetmeleri ve
Ogretim silirecini zenginlestirmelerini saglayacak stratejileri 6grenmeleri hedeflenmektedir.
Yonetici segme kriterleri eyaletlere gore farklilassa da genel olarak okul yoneticisi
adaylarinin Ogretmenlik yapmalari, egitim yonetimi alaninda lisansiistii egitim almalar
beklenmektedir. Interstate School Leaders Licensure Consortium (ISLLC) olarak bilinen
Eyaletler Aras1 Okul Liderleri Lisans Konsorsiyumu okul yonetcileri i¢in kilit standartlar
olusturmakta, eyaletlerin biiylik bir ¢ogunlugu bu standartlar1 kabul ederek okul
yoneticilerinden bu standartlar1 tasimalar1 beklenmektedir (ISLLC, 2008).

Ingiltere’de de ABD’dekine benzer sekilde okul yéneticileri i¢in ulusal standartlar
olusturulmakta, bu standartlar dogrultusunda gerekli bilgi ve becerileri kazanmalar1 i¢in
egitim programlar1 sunulmaktadir. Okul yoneticisi egitimleri adaylik siirecinde ve goreve
basladiktan sonra da devam etmekte, gorev basindaki hizmet ic¢i egitim konulari ise
midiirlerin uygulama boyutundaki ihtiyaglar1 dogrultusunda belirlenmektedir (Bush ve

Jackson, 2002).

Fransa’da egitim yoneticileri Egitim Bakanliginin belirledigi prosediirler cercevesinde
secilmekte ve goreve getirilmektedir. Egitim yOneticilerinin géreve baslama siirecleri ve
yoneticilerde aranan sartlar kademeler arasinda farklilik gostermektedir. ilkokulda gorev
yapacak okul miidiirlerinin 6gretmen olmas yeterli goriilmektedir. Ortaokul kademesinde
ise okul midiirlerinin yetki ve sorumluluk a¢isindan 6zerklikleri mevcuttur. Baskanligini
yaptigt Yonetim Kurulu ile okulu yonetmede belirli bir serbestlige sahiptir. Egitim
yoneticileri goreve baslamadan 6nce okullarda stajyerlik yapmakta ve deneyimli okul

yoneticilerinden mentorluk destegi almaktadir (Turhan, 2022).

Cin’de egitim yonetcileri hizmet dncesinde ve hizmet sirasinda yogun olarak egitim
almakta, Avusturalya’da benzer sekilde yonetici egitimlerine agirlik verilmekte,
yoneticilerin  performansimna yonelik olarak belirlenen standartlar dogrultusunda
Ogretmenlere yoneticilik sertifikast verilmektedir. Ayrica okul yoneticisinin siireg
icerisindeki performansin1 degerlendirmek ve bu dogrultuda yonetsel yetkinliklerini
artirmak amaciyla gesitli uygulamalar ve egitimler yapilmaktadir (Akyol ve Yesilbas Ozeng,
2021).
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Tiirkiye’de ise egitim yoOneticilerinin se¢ilmesi, atanmasi ve yetistirilmesi konular
farkli zamanlarda giindeme alinmis ve iizerinde c¢esitli tartismalar yapilmistir. Bu agidan
tarihsel siirece bakildiginda egitim yoOneticisi yetistirilmesinde atilan 6nemli adimlardan biri
1928’de Gazi Egitim Enstitlisii Pedagoji Boliimiiniin kurularak egitim yoneticilerinin,
denetmenlerin ve 6gretmenlerin yetistirilmesinin amaglanmasidir. Daha sonra s6z konusu
siireci farkl1 gelismeler izlemistir. Tiirkiye ve Orta Dogu Amme idaresi Enstitiisii (TODAIE)
1953’te agilarak egitim yoneticileri dahil olmak iizere kamuda gorev yapan yoneticilere
yoneticilik konusunda egitimler verilmesi bu yonde gosterilen ¢abalardan bir digeridir. Daha
sonra 1962 yilinda Merkezi Hiikiimet Teskilat1 Projesi (MEHTAP) kapsaminda bir rapor
hazirlanarak raporda egitim yoneticiligi kadrosuna atanan 6gretmenlerin egitim yonetimi
alaninda egitim almalarina gereksinim oldugu vurgulanmis, bu nedenle egitim yoneticisi
yetistirilmesi amaciyla iiniversitelerde boliim acilmasi 6nerilmistir. Belirli bir siire sonra 8.
Milli Egitim Strasi’nda ve MEHTAP raporunda yer alan oOneriler dogrultusunda 1965
yilinda Ankara Universitesi Egitim Fakiiltesi, 1966 yilinda ise Hacettepe Universitesi Egitim
Boliimii agilmis, egitim yonetimi alaninda lisans programi ve lisansiistii programlarinin yani
sira sertifika programlart yoluyla egitim yoneticileri yetistirilmistir. Egitim yOnetimi
alaninda lisansiistii programlar 1997 yilina kadar farkl iiniversitelerin egitim fakdiltelerinde
de agilmistir. Ancak 1997 yilinda Yiiksekogretim Kurulu tarafindan egitim yonetimi alani

anabilim dalina doniistiiriilmiistiir (Balc1, 2008).

Bu tarihsel akisa genel olarak bakildiginda Tiirkiye’deki egitim yoneticilerinin
yetistirilmesi siirecine hakim olan ii¢ ana egilim bulundugunu séylemek miimkiindiir. Bu
egilimlerden ilki olan “cirakiik modeli’nde egitim yoOneticisinin usta ¢irak iliskisi igerisinde
yetistirilmesi esas alinmistir. Bir diger egilim ise 1970 yili itibariyle kabul géren “egitim
bilimleri modeli”dir. Bu model 1993 yilinda gergeklestirilen 14. Milli Egitim Stirasi’nda
alinan kararlarin adeta bir yansimasi gibidir. Bu siirecte yonetici adaylarina egitim yonetimi
ile ilgili egitimler verilerek yetistirilmeleri amaclanmistir. Uciincii egilim MEB’in 1999
yilinda yiirtrliige girmesini sagladigi egitim yoneticisi atamalarinda birtakim 6zelliklerin

atama i¢in sec¢im kriteri olarak belirlenmesine yonelik uygulamadir (Simsek, 2002).

Tiirkiye’de okul miidiirlerinin goreve gelme siireclerinin yani sira sorumluluklari,
yeterlilikleri ve rolleri konusunda da farkl1 beklentilerin oldugu gériilebilmektedir. Ornegin
okul miidiirlerinden okuldaki biirokratik siireci aksatmadan yiiriitmeleri, iliskileri

yonetmeleri, 6gretime liderlik etmeleri beklenmekte ve gorev tanimlarinda 6zellikle liderlige
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vurgu yapilmaktadir. Ancak okul miidiirlerinin asil rollerinin 6gretime liderlik etmesi
gerekliligi vurgulanmasina ragmen okul miidiirleri fiili olarak zamanlarmin biiyiik bir
cogunlugunu okuldaki tamir, bakim, finansal kaynak bulma gibi islere ayirmaktadirlar
(Demirtas ve Ozer, 2014; Erol, 1995). Dolayisiyla Tiirkiye’de okul miidiirlerinin liderlik
rollerini sergilemelerinde sinirlayict olan faktorler arasinda yoneticinin gorevlerine iligkin
yonetmeliklerin, zaman alan biirokratik is ve islemlerin, ¢cok ve ¢esitli rol beklentilerinin,
hizmeti¢i egitim eksikliginin ve okul midiriiniin kisilik 06zelliklerinin bulundugu

soylenebilir (Giimiiseli, 1996; Ozdemir, Sezgin, Kiling ve Polatcan, 2023).

Okul miudiirleri, biirokratik siiregteki konumlari, egitim 6gretimle ilgili sorumluluklari
ve rolleri geregi biirokratik beklentiler ve idari islerin yogunlugu arasinda kalmakta, bu
durum egitim Ogretimle ilgili islere odaklanmalarini zorlastirabilmektedir. Ayrica okul
miidiirleri yalnizca okulun i¢ dinamikleri ile degil velilerle ve toplumla olan iligkileri de
yonetmek durumunda kalabilmekte; bu celiskili ve ¢atismali ortamlarda ¢esitli ikilemler
yasayabilmektedir (Balci, 2021). Bu anlamda sokak diizeyinde biirokrat olarak da
tanimlanan okul miidiirlerinin hem egitim 6gretim siirecindeki liderligi hem de biirokratik

stirecteki konumu geregi mesleki rollerini nasil anlamlandirdiklart olduk¢a 6nemlidir.

Egitimin kalitesinin artirllmasinda, olumlu okul ikliminin yaratilmasinda, 6grencinin
basarisinin artmasinda, 6gretmenlerin performansinin artmasinda ve mesleki gelisiminde
onemli rolii olan okul miidiirlerinin mesleki rollerini bu kosullar i¢inde nasil
anlamlandirdiklarin1 gérmek, okul miidiirlerinin mesleki rollerini anlamlandirmalarinda
benzeyen ve farklilasan yanlar1t ortaya c¢ikarmak bu alanda atilacak adimlar

zenginlestirebilir.

2.7. Sokak Diizeyinde Biirokrasi ve Sokak Diizeyinde Biirokrat

Sokak diizeyinde biirokrasi ve sokak diizeyinde biirokrat kavramlar1 Micheal Lipsky
(1980) tarafindan ortaya atilmistir. Sokak diizeyinde biirokrasi kavrami ise okul, polis
merkezi, sosyal hizmetler gibi kurumlar1 tanimlamak amaciyla kullanilmistir. Sokak
diizeyinde biirokrat kavrami ise bu kurumlarda kamusal hizmeti bireylerle yiiz ylize temas
kurarak saglayan biirokratlar1 tanimlamak amaciyla kullanilmistir. Sokak diizeyinde
blirokrat bu kurumlarda devlet adina hizmet sunan, vatandaslarla birebir etkilesimde

bulunan, yetkisini hizmet sunmak amaciyla kullanma hakkina sahip olan kamu ¢alisanlar
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ifade edilmekte, sokak diizeyinde biirokratlar ise &gretmenler, polisler, sosyal hizmet

uzmanlari gibi resmi hizmet sunan ¢alisanlar olarak 6rneklendirilmektedir.

Lipsky (1980) farkl: tiirde pek ¢cok kamu kurulusu bulundugunu, amacladiklar1 hizmet
acisindan ¢esitlenmesine ragmen kamu kuruluglarinin birgok benzer 6zellikler tagidigini ve
bu benzerliklerin kamu c¢aligsanlarinin iglerini nasil yapacaklarma yansidigini ileri
stirmektedir. Bu bakimdan sokak diizeyindeki biirokratlar okul, polis merkezi, sosyal
hizmetler birimi gibi farkl tiirden kamu kuruluslarinda ¢aligsalar da kamu hizmetini sunma
bigimlerinde ortak yanlar bulundugunu ifade etmektedir. Ancak bununla birlikte sokak
diizeyindeki biirokratlara verilen yetki orgiitler arasinda farklilik gosterdigi gibi ayn1 orgiit
icinde farkli birimler arasinda da degiskenlik gdsterebilmektedir. Ornegin bir kamu okulu
ile polis merkezi arasinda yetki acisindan farkliliklar bulunmaktadir (Boer, 2020; Buffat,
2015).

Lipsky (1980) ortaya attig1 fikir ile resmi politikanin ne olduguna odaklanmak yerine
kamu hizmeti adina gercekte neler yapildigina dikkat ¢ekmeye c¢aligmaktadir. Politika
yapicilarin ve yoneticilerin ne istediklerini degil, politikayr halka bizzat sunan kisiler
tarafindan bu politikalarin nasil anlasildigini ortaya ¢ikarmak istemektedir. Bu yolla kamu
politikalarinin sokak diizeyindeki uygulayicilar tarafindan nasil deneyimlendigini anlamanin
ve dolayistyla bu biirokratlarin hangi eylemlere yoneleceklerini tahmin etmenin de miimkiin

olabilecegini belirtmektedir.

Bu agidan sokak diizeyindeki biirokratlar, devlet politikasinin istenen sonuglar
yaratmasinda etkili olan ¢alisanlar olarak 6nem kazanmaktadir. Sokak diizeyindeki
biirokratlar1 neyin harekete gecirdiginin bilinmesi ise devletin hizmet konusundaki vaatlerini
yerine getirmesine imkan saglayabilmektedir. Ayrica sokak diizeyindeki biirokratlar
vatandaglarla yliz yiize ¢alistiklarindan hizmetin sunulmasinda sergileyecekleri roller
bireylerin kamu kurumlarina duyduklar1 giiven iizerinde de etkili olabilmekte; sokak
diizeyinde biirokratlar, yonetimin st kademelerinde alinan kararlar1 ve belirlenen
politikalar1 hayata gecirenler oldugundan uygulama siirecinde edindikleri tecriibeler

politikalarin iyilestirilmesi i¢in bir geri besleme de saglayabilmektedir (Piore, 2011).

Lipsky (1980), kamu hizmetini vatandasa sunan sokak diizeyinde biirokratlarin

uygulama esnasinda bazi zorluklarla da karsi karsiya kaldiklarini belirtmektedir. Bu
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zorluklardan en 6nemlisinin mevcut kaynaklarin kisitl olmasina ragmen vatandastan gelen
taleplerin ¢coklugu oldugunu ifade etmektedir. Bireylerin kamu hizmetine yonelik talepleri
siireklilik arz ederken, sokak diizeyindeki biirokratlarin gerek zamani gerekse bilgisi bu
talepleri karsilamada oldukga kisith kalabilmektedir. Bu durumun sonucu olarak politik
hedeflerle mevcut araglar arasinda gerilim yasanmakta, bazi tutarsizliklar ortaya ¢ikmakta
ve bunlarin bir sonucu olarak sokak diizeyindeki biirokratlar kamu hizmetini sunarken
bireysel ikilemler yasayabilmektedirler. Ancak bununla birlikte bu ikilemi ortadan
kaldirmak ve kamunun taleplerini karsilayabilmek amaciyla ortaya koyduklar1 irade de
biirokratlarin motivasyonunu artirabilmektedir (Meyers ve Vorsanger, 2003). Ortaya
koyduklar1 bu irade sokak diizeyindeki biirokratlara kamu politikasinin uygulanmasinda

Ozglr bir alanin varligina da isaret etmektedir (Hupe ve Hill, 2007).

Islerinin yapisi ile islerinden beklenenler arasindaki farktan dolay: sokak diizeyinde
biirokratlar bazen onaylanmayan hatta kimi zaman devlet politikalartyla ters diisecek sekilde
davranabilmektedirler. Bu ¢eliskili durum biirokratlarin gérevlerini icra ederken kendilerine
0zgli basa c¢ikma metotlar1 gelistirmelerini gerektirebilmektedir (Lipsky, 1980). Sokak
diizeyindeki biirokratlar icinde bulunduklar1 kosullardan kaynakli olarak uygulamalar
tizerinde kimi zaman dolayli kimi zaman da dogrudan etkide bulunabilmektediler. Kamu
calisanlarinin vatandaslarin ihtiyacini gidermek amaciyla “kurallart esnetme” seklinde

dolayl tepkide bulunmalar1 bu duruma 6rnek olarak gosterilebilir (Brodkin, 2012).

Kamu politikalarinin degigsken ve belirsiz yapist da sokak diizeyindeki biirokratlarin
uygulamalar esnasinda yetkilerini kullanmalarin1 gerektirebilmektedir. Bu anlamda Lipsky
(1980), sokak diizeyindeki biirokratlarin yaptiklart hizmetin dogasi1 geregi bu yetkiye sahip
olduklarini belirtmektedir. Vatandasin tiim taleplerini karsilayabilecek nitelikte bir politika
anlayisi, kanun ya da yonetmelik ve karsilasilan durum ya da olay1 kapsayabilecek nitelikte
kural bulunmamaktadir. Bu nedenle sokak diizeyindeki biirokratlar kamunun taleplerini
karsilamak amaciyla bu yetkilerini kullanmak durumunda kalabilmektedirler. Bu durum ise
sokak diizeyindeki biirokratlarin bu tiirden eylemlerinin politika haline gelmesine sebep

olabilmektedir (Tummers ve Bekkers, 2014).

Sokak diizeyi biirokratlar1 politikalarin uygulayicilar1 olduklar1 gibi politika
olusturmada da etkin rol sergileyebilmektedirler. Bu iki rol sokak diizeyindeki biirokratlarin

giiciinii ve Onemini ortaya koymasi bakimindan dikkate degerdir. Sokak diizeyindeki
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biirokratlarin yetkilerini kullanarak ortaya koyduklar: davranislarin sistematik hale gelmesi
kamu politikalar1 tizerinde birtakim etkiler yaratabilmektedir. Bu etkiler sokak diizeyindeki
blirokratlarin, kamu ile devlet arasinda birer araci vazifesi gérmeleri bakimindan énemli bir

konum kazanmalarina sebep olmaktadir (Brodkin, 2012; Oberfield, 2021).

Sokak diizeyindeki biirokratlarin kamu hizmetini sunma bi¢imlerinde etkili olan baz1
faktorler bulunmaktadir. Sokak diizeyindeki biirokratlar rollerini yerine getirirken onlara
yalnizca politika ya da mevzuat rehberlik etmemekte, meslektaslari, meslek orgiitleri, hizmet
verdigi kisiler, amirleri ile kurduklar iletisim ve iliski de sokak diizeyindeki biirokratlara
kamu hizmetinin sunulmasinda yol gosterici olabilmektedir (Hupe ve Hill, 2007). Bununla
birlikte sokak diizeyinde biirokratlarin adil olma, degerli veya degersiz olani belirleme gibi
eylemleri ve kararlari, sahip olduklari inanglar ve normlar tarafindan sekillenebilmekte,
sokak diizeyindeki biirokratlarin sunduklar1 hizmet bu faktorlerden de etkilenebilmektedir
(Hupe ve Buffat, 2014). Bunlara ek olarak bilgi, deneyim ve yas gibi faktorler de sokak
diizeyindeki biirokratlarin kamu hizmetini nasil yerine getirecegi iizerinde etkili

olabilmektedir (Tummers ve Bekkers, 2014).

Hupe ve Buffat (2014) yukarida belirtilen durumlarin ii¢ tiir kamu hizmeti bi¢imi
ortaya ¢ikardigini belirtmekte ve bunlari su sekilde ifade etmektedirler:

1. “daha aziyla daha fazlasin1 yapmak (kaynaklarin azaldigi taleplerin arttig1
durumlar; bu durum kaynaklarin azaldig1 buna ragmen taleplerin arttig1 durumlar

ifade etmektedir)”,

2. “ayni seyi daha aziyla yapmak (kaynagin azaldigi ayni taleplerin karsilandig
durumlar; bu durum mevcut taleplerin devam ettigi ancak kaynaklarin azaldigi

durumlar ifade etmektedir.)”,

3. “aynisiyla daha fazlasini yapmak”™ (taleplerin artmasi kaynaklarin degismedigi
durumlar; bu durum taleplerin artmasina ragmen kaynaklarda herhangi bir

degismenin olmadig1 durumlar1 ifade etmektedir).

Boer (2020) ise bu etkilerden hareketle sokak diizeyi biirokratlarinin gorevlerine

dayali olarak vatandaslar tarafindan nasil algilandiklariyla ilgili yaptig1 ¢alismada ii¢ grup
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biirokrat tipolojisi ortaya koymustur. Bunlar1 diizenleme odakli, hizmet odakli ve her iki

ozellige de sahip olan biirokratlar olarak siniflandirilmistir.

Her ne kadar kamu hizmetinin sunulmasinda teknolojik gelismelerden o6zellikle
bilgisayarlar ve internetten yararlanilsa da sokak diizeyi biirokratlar1 devlet ve vatandaglar
arasindaki bilgi akisinin aracis1 konumunda olmaya devam etmektedirler (Buffat, 2015). Bu
baglamda Tiirkiye’de sokak diizeyi biirokratlarinin sundugu kamu hizmeti teknolojik
yenilikler, e-devlet uygulamalar1 vb. sebeplerle degisime ugrasa bile bu biirokratlarin

etkilerini koruyabildikleri goriilmektedir (Arpaci, 2023).

Tiirkiye’de de sokak diizeyinde biirokrat olarak ifade edilen okul miidiirlerinin egitim
politikalarini1 okullarda etkili bir sekilde uygulamalari, okulun i¢ ve dis paydaslarinin
taleplerini ve beklentilerini karsilamalar1 beklenmektedir. Miidiirlerden okullarda mevcut
islerin ve hizmetlerin yiirlitilmesinde etkin rol oynamalar1 beklendigi gibi yenilik¢i
uygulamalar ve yaklagimlar ortaya koymalar1 da beklentiler arasinda bulunmaktadir. Egitim
politikalarinin kamuya etkili bir sekilde yansimasi i¢in okul miidiirlerinin hem mevcut yapiy1
koruma hem de yenilik yapma arasindaki dengeyi saglamalar1 olduk¢a Onemli
goriinmektedir. Bu dengenin kurulmasinda okul miidiirlerinin ¢ift yonliiliik becerisine sahip
olmasi ve bu beceriyi sergilemeleri oldukga etkili olabilir. Bu nedenle okul miidiirlerinin ¢ift
yonliiliik becerisi ekseninde bu ikilemler karsisinda hangi eylemlere yonelecekleri tizerinde

mesleki rollerini anlamlandirma bigiminin agiklanmasi yararli olabilir.

2.8. Cift Yonliliik

Kiiresellesme egilimleri ve beraberinde gelen rekabet kosullari, artan talepler ve
celigkiler orgiitlerin ve yoneticilerin sahip oldugu nitelikleri iyilestirmeye, yeni beceriler
edinmeye ve bu becerileri kullanmaya zorlamaktadir. Bu durum orgiitlerin ve bireylerin ¢ift
yonlii olmalarini yani bir yandan mevcut yetkinliklerini gelistirip kullanirken diger yandan

yeni yetkinlikler edinmelerini gerektirmektedir (Cekmecelioglu, Giinsel ve ilhan, 2018).

Cift yonlii olma, kisinin iki elini de esit bir sekilde kullanabilme becerisinden hareketle
ortaya atilmis bir metafordur. Cift yonliiliik, orgiit ya da birey diizeyinde ortaya konulan
faaliyetlerde, kesif ve kullanim olarak ifade edilen iki yonelimi agiklamak {izere

kullanilmaktadir. Cift yonliiliigiin kullanim boyutunda var olan paradigma, teknoloji ve
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yeterliklerin iyilestirilmesi ve gelistirilmesi amaglanmaktadir. Kesif boyutu ise kullanimdan
farkli olarak yeni alternatiflerin, olasiliklarin denenmesi, bu yonde eylemler ortaya

konulmasi anlamina gelmektedir (March, 1991).

Alanyazinda ¢ift yonliiliik ile ilgili olarak Orgiit yapisina ve sisteme odaklanan
calismalar oldugu gibi (Birkinshaw ve Gibson, 2004; Tushman ve O'Reilly, 2002),
yOneticilere ve yonetici davraniglarina odaklanan ¢alismalar da mevcuttur (Mom, Fourne ve
Jansen, 2015). Ornegin orgiitsel ¢ift yonliiliik kavrammi ilk kez kavramsallastiran Duncan
(1976) orgiitlerin yenilik yapabilmeleri i¢in yapisal degisikliklere gidilmesi gerektigini,
orgiitlerin kullanim ve kesif boyutundaki eylemlerini sirali bir sekilde gergeklestirdiklerini
ifade etmektedir. March (1991) ise kullanim yoniindeki eylemlerin verimlilik, kontrol ve
kesinlikle ilgiliyken, kesifle ilgili eylemlerin yenilik ve arastirma ile ilgili oldugunu;
orgiitlerin varliklarini siirdiirmek, orgiitsel yeteneklerinden faydalanabilmek bununla birlikte
cevresel degisimleri yakalayabilmek amaciyla da yeterli derecede kesif eyleminde
bulunmasi gerektigini belirtmektedir. Ayrica yalnizca kullanima yonelik eylemlere
yonelmenin orgiitiin degisime ayak uydurmasina engel olabilecegini, sadece kesfe yonelik
eylemlerde bulunmanin ise siirekli bir yenilik arayis1 icinde kaybolmasina neden
olabilecegini ifade etmektedir. Bu nedenle her ne kadar kullanima yonelik eylemlerin kisa
vadeli basarili sonuglar1 olsa da orgiitlerin ayakta kalabilmesi i¢in kesif eylemlerine de
yonelmesi gerektigi iizerinde durmaktadir. Orgiitsel ¢ift yonliiliik kavraminin alanda bilinir
hale gelmesinde etkili olan aragtirmacilardan Tushman ve O'Reilly (2002) de orgiitsel ¢ift
yonliiliiglin 6nemi tizerinde durmakta, ¢ift yonliiliik ile ilgili Duncan’dan (1976) farkli olarak
kesif ve kullanima yonelik eylemlere sirali degil es zamanl bir sekilde yer verilmesi
gerektigini savunmaktadirlar. Tushman ve O'Reilly (2002) bu kavrami agiklamak amaciyla
“hokkabaz metaforunu” kullanmaktadir. Bu metaforla Orgilitlerin ¢evresel degisimlerle
basedebilmeleri ve rekabet ortaminda basarili olabilmeleri i¢in tipki bir hokkabazin birgok
topu bir elinden digerine diisiirmeden siirekli ¢evirebilmesi gibi bir beceriye sahip olmasi
gerektigi vurgulanmaktadir. Orgiitler mevcut is siireclerini iyilestirdigi gibi gelecekteki
yeniliklere de hazir olabilmeli ve yeni iiriin ya da hizmetlere onciiliik edebilmelidir.
Arastirmacilar bu anlamda her iki elini kullanabilen orgiitlerin yine bu beceriye sahip yani
cift yonlii ekiplere ve yoneticilere gereksinim oldugunun altim1 ¢izmektedirler. Benner ve
Tushman (2003) da tipki Tushman ve O'Reilly (2002) gibi orgiitlerin kullanim ve kesif
becerileriyle es zamanl olarak ilgilenmeleri gerektigini vurgulamakta, orgiitiin varliginda

bu egilimin 6nemli oldugu tlizerinde durmaktadir. Carmeli ve Halevi (2009) de orgiitlerin
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odagimi kesif ve kullanim arasinda bolmeyi tercih ettiklerini, 6zellikle tepe yoneticilerinin
cift yonliilik becerisine sahip olmalar1 gerektigini belirtmektedir. Bununla birlikte kesfe
yonelik eylemlerin daha c¢ok gevsek bagli yapiya sahip oOrgiitlerle, kullanima yonelik
faaliyetlerin ise biirokratik ve mekanik yapidaki oOrgiitlerle iligkili oldugunu ifade
etmektedirler. Cift yonliiliikle ilgili eylemlerde dikkati orgiit ve gruplardan ziyade bireye
yonelten Birkinshaw ve Gibson (2004) ise orgiitlerin yapilarini, orgiit iiyelerinin zamanlarin
kesif ve kullanim eylemleri arasinda boliisecek sekilde tasarlamalari gerektigini
savunmaktadirlar. Arastirmacilar Orgiitte degisen talepleri karsilama ve bu talepler
dogrultusunda oOrgiitin uyumu yakalamasinda yoneticilerin roliinlin 6nemi tiizerinde

durmaktadirlar.

Mom, Fourne ve Jansen (2015) ¢ift yonlii yoneticilerin orgiitlerdeki rutin olan ve
olmayan faaliyetleri yiiriitmek gibi farkli eylemlerden ve rollerden olusan genis bir
davranigsal repertuvara sahip olduklarimi ve yoneticilerin orgiitteki hizmet siiresinin
yoneticilerin davranigsal ve biligsel becerilerini etkiledigini belirtmektedir. Bu dogrultuda
iki etkiden s6z edilmektedir. Bunlardan ilki yoneticilerin orgiitte ge¢irdigi slirenin artmasiyla
birlikte ¢atigmalar1 yonetme, farkli taleplere yanit verebilme becerilerinin ve Orgiitsel
degerler ve davranigsal beklentiler konusunda bilgi ve birikimlerinin artmasi, bunun
sonucunda ise ¢ift yonliiligiin gelismesidir. Diger etki ise yoneticilerin sahip olduklari
zihinsel semalarin ve beklentilerin yoneticileri biligsel olarak sinirlayabildigi, bu nedenle

mevcut isinde harcadig: siire uzadikga ¢ift yonliiliigiin olumsuz etkilenebilecegidir.

Burada tizerinde durulan orgiitsel ve bireysel ¢ift yonliiliik yaklasimlart O'Reilly ve
Tushman (2013) tarafindan genel olarak (7) yapisal (orgiitsel) ¢ift yonliiliik, (2) baglamsal
(bireysel) ¢ift yonliiliik, (3) liderlik ¢ift yonliiligi seklinde siniflandirilmaktadir. Yapisal ya
da orgiitsel ¢ift yonliiliik olarak ifade edilen yaklasimda orgiitiin sahip oldugu kaynaklar,
beceriler ve yetkinlikler daha iyi ve gii¢lii hale getirilmekte ya da yeni firsatlar yoluyla orgiit
biiyiitiillmeye calisilmaktadir. Bu yaklagimda kesif ve kullanim eylemleri i¢in Orglitte
bagimsiz yapisal birimlerin olmasi beklenmektedir. Baglamsal (bireysel) cift yonliiliikte
bireylerin, ¢atisan talepler arasinda uyumu yakalamak amaciyla zamanlarini en iyi sekilde
nasil kullanabilecekleri konusunda karar vermelerini saglayacak destekleyici bir orgiitsel
baglamin gerekliligine vurgu yapilmaktadir. Kisaca personelin orgiitte kesif ve kullanim

eylemleri arasinda denge kurmasi beklenmektedir. Liderlik ¢ift yonliiliigli ise belirsiz
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durumlar ve degisken cevre kosullar1 karsisinda bireylerin kesif ve kullanim eylemlerine

yonelimleri arasinda denge kurarak karar vermelerini igermektedir.

Orgiitler ya da liderler ¢ogunlukla deneyimlerine dayanarak kullanim ve kesif
arasindan hangisine yoneleceklerine dair bir karar vermektedirler. Ancak genel olarak
bakilidiginda geribildirimi hizli saglama, net olma ve oOdiile ulastirma gibi etkilerinden
dolay1 kullanima yonelim kesfe gore daha fazla olabilmektedir. Kullanim boyutunda daha
az risk igeren faaliyetler tercih edilmekte ve mevcut yap1 zarar gormeden uygulamalara
devam edilmektedir. Yeni fikirler olusturma, yeni pazarlar ve iligkiler yakalama gibi
faaliyetleri iceren boyut ise kesif olarak ifade edilmektedir. Kesif boyutunda ortaya konulan
eylemler, kullanima gore kesin olmayan sonuglar ortaya ¢ikarabilmesi, bu eylemlerin uzun
zaman gerektirmesi gibi sebeplerden dolay1 daha az tercih edilebilmektedir (March, 1991;
Yiicel, 2022).

Bu sekilde gergeklesen bir egilime ragmen mevcut yapiy1 korumak ve ayni zamanda
degisen kosullara uyum saglamak ve yenilik yapmak i¢in aslinda hem kullanim hem de kesif
yoneliminin birlikte gerceklesmesi oldukc¢a Onemlidir. Yalnizca kullanima odaklanmak
degisen kosullara zamaninda tepki verme Ozelliginin kaybedilmesine ve atalete sebep
olurken sadece kesif yetenegine odaklanilmasi ise siirekli bir degisim dongiisii i¢inde sahip
olunanlarin muhafaza edilememesine sebep olabilmektedir (Findikli ve Pinar, 2014; Kaya,
2018). Kullanimin dislandig1 kesif, bircok gelismemis fikrin ortaya ¢ikmasi sonucunu,
kesfin dislandig1 kullanim ise yeterlilik tuzagin1 dogurabilmektedir (Simsek, 2009). Kisacasi
her iki yonelim birbiriyle ¢eligkili goriinse de bir organizasyon i¢in hayati 6nemdedirler ve
her iki yonelim arasinda denge kurulmasi oldukga dnemlidir. Orgiitlerin kisa ve uzun vadede
basarili olmalar1 ¢ift yonliiliikk becerisi sergilemelerine, yoneticilerinin ¢ift yonlii olma
becerisinin yani sira bu beceriye yonelik eylemleri ortaya koyma kararliligina sahip
olmalarina baglidir (Benner ve Tushman, 2003; Celik, Kitap¢1 ve Karabat, 2022; Rosing,
Frese ve Bausch, 2011).

Kesif ve kullanim gereksinimleri karmasiktir ve hangisine egilim gosterilecegi cesitli
durumsal faktorler sebebiyle degiskenlik gosterebilmektedir. Cevresel kosullarin ayn1 ya da
benzer oldugu durumlarda dahi orgiitlerin ve bireylerin kesif veya kullanim konusundaki
egilimleri farklilik gosterebilmektedir. Ayni ortama sahip Orgiitlerden veya bireylerden

bazilar1 kullanima yonelebilirken bazilar da kesfe yonelebilmektedir. Egilimlerin
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farklilagsmasinda orgiitiin yasi, tarihi, biyikligii ve yapisi, sahip oldugu kaynaklar ve
beceriler gibi faktorler etkili olabilmektedir. Bunlarla birlikte oOrgiitiin yoneticilerinin
davranis konusundaki egilimleri ve biling diizeyi de kesif ya da kullanima yonelimde etkili

faktorler arasinda yer almaktadir (Sahinli, 2019).

Bu agidan bakildiginda 6rgiit yoneticilerinin mevcut duruma uygun sekilde her iki
gereksinim arasinda esnek bir bicimde gecis yapabilme becerisine sahip olmasi gerektigi
diisiiniilebilir (Rosing, Frese ve Bausch, 2011). Birkinshaw ve Gibson’in (2004) ¢alismasi
bu goriisii destekler niteliktedir. Arastirmacilar ozellikle iist diizey yoneticilerin ¢ift
yonliiliig gelistirmede ve desteklemede 6nemli rol oynadiklarini vurgulamakta, orgiitler
i¢in ¢ift yonliiliiglin kritik bir beceri oldugunun altini ¢izmekle beraber ¢ift yonli olmak igin

her orgiitiin kendine 6zgii farkl bir yolu olabilecegini de sdylemektedir.

Aslinda gerek bireysel gerekse orglitsel ¢ift yonliiliigiin bu beceriyi sergileyene 6zgii
ozellikler barindirmasi bu terimin kavramsallastirilmasina ve Ol¢lilmesine yonelik g¢esitli
bakis acilarinin ortaya ¢ikmasina sebep olmaktadir. Birkinshaw ve Gupta (2013) da cift
yonliiliigiin kavramsallastirilmasi, 6l¢lilmesi ile ilgili goriis ¢esitliligini belirtmekte, kavrami
aciklamak i¢in farkli yontem ve tekniklerin kullanildigin1 sdylemektedirler. Ayrica bu
durumun ¢ift yonliiliikk kavramini sinirlayan bir etken oldugunu belirtmektedirler. Simsek,
Heavey, Veiga ve Souder (2009) de calismalarinda benzer sekilde cift yonliiliigiin
kavramsallastirilmasiyla ilgili olarak alanyazinindaki belirsizliklere deginmekte ve bu
belirsizlikleri ortadan kaldirmak amaciyla orgiitsel ¢ift yonliiliik icin bir model
onermektedirler. Bu modelde orgiitsel ¢ift yonliiliiglin orgiitsel, orgiitler aras1 ve gevresel
diizeyde kurulan iletisimden etkilendigini vurgulamakta, bu etkilesimin oOrgiitlerin
eylemlerini ve iktisadi faaliyetlerini kisitlayabilecegi gibi imkan da verebilecegini ifade
etmektedir. Ayrica ¢ift yonliiliigiin yalnizca kullanim ve kesif becerilerini dengeli bir sekilde

kullanmay1 degil bu iki beceriyi list diizeye ¢ikarmay1 da kapsadigini belirtmektedirler.

Simsek vd. (2009) tarafindan Onerilen orgilitsel ¢ift yonliiliik ile ilgili tipolojide
zamansal ve yapisal olmak tizere iki boyut bulunmaktadir. Tipolojinin zamansal boyutu ¢ift
yonliiliige yonelik eylemlerin es zamanli veya sirali olma durumunu, yapisal boyutu ise
birbirine bagli veya bagimsiz birimler tarafindan gergeklestirilme durumunu ifade
etmektedir. Zamansal boyutta kesif ve kullanima yonelik eylemlerin es zamanli m1 yoksa

siral1 bir sekilde mi yapildigina; yapisal boyutta ise bu yonelimin ayni birim tarafindan mi1
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yoksa farkl birimler tarafindan m1 gerceklestirildigine odaklanilmaktadir. Tiim bu boyutlar
yan yana geldiginde ise harmonik, dongiisel, kismi ve karsilikli ¢ift yonliiliikk olarak

tanimlanan tipoloji meydana gelmektedir.

Yapisal Boyut
Cift yonlulik nerede uygulanmaktadir?

Bagimsiz olarak Bagiml olarak
Ayni birim iginde Birim genelinde

HARMONIK KISMi

Es zamanli

DONGUSEL KARSILIKLI

Zamansal Boyut
Cift yonlolok nasil uygulanmaktadir?
Sirali

Sekil 2.5.

Cift yonliiliik i¢in 6nerilen tipoloji (Simsek ve digerleri, 2009)

Harmonik ¢ift yonliiliik, kesif ve kullanim eylemlerinin tek bir organizasyonel birim
icinde es zamanl olarak uyumlu bir sekilde siirdiiriilmesidir. Bu ¢ift yonliiliik tiirli 6rgiit
kiltiiriinden ve baglamdan etkilenmektedir. Bunun altinda yatan neden ise c¢alisanlarin
vakitlerini kesif ve kullanim icin catisan talepler arasinda nasil boliisecekleri konusunda
karar vermelerini saglayacak ve destek verecek bir siire¢ ve sistem gerektirmesidir (Simsek

vd., 2009).
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Dongiisel cift yonliiliik, 6rgiitlerin kullanima daha fazla zaman ayirdiklar, kesifle ara
sira ilgilendikleri bir yonelimi ifade etmektedir. Orgiit kaynaklaridan kullanim ve kesif i¢in
sirastyla faydalanilmaktadir. Bu tiir ¢ift yonliiliikkte organizasyonun bagimsiz bir biriminde
uzun siireli kullanim dénemleri ile kisa siireli kesif donemleri arasinda gergeklesen dongiisel

bir sistemden s6z etmek miimkiindiir (Simsek vd., 2009).

Kismi/bolinmiis ¢ift yonliliikkte, kesif ve kullanim eylemleri i¢in, her biri kendi
strateji, yap1 ve kiiltliriine sahip bagimsiz birimler veya boliimler olusturulmakta; bu birimler
es zamanli ve birbirlerine bagli olarak kesif ve kullanima yonelik eylemlerde
bulunmaktadirlar. Her iki yonelimin ayr1 birimler aracilifiyla gergeklestirilmesi 6rgiit icinde
birtakim ¢eligkili yapilarin, siireglerin varliginin da bir gostergesi olmaktadir (Simsek vd.,

2009).

Karsilikl ¢ift yonliiliik tiiriinde ise 6rnegin orgiitiin X biriminin kullanima yonelik
eylemlerden elde edilen ¢iktilar, orgiitteki Y birimi tarafindan kesif tiirlinden eylemler igin
girdi haline gelmekte ve bu durum bir dongii seklinde ilerlemektedir. Bu dongiiden dogan
karsilikli bagimlilik ayn1 zamanda orgiit i¢inde siirekli bilgi aligverisini, is birligine dayali
problem c¢ozemeyi ve ortak karar almaya dayali iliskiler gelistirmeyi gerektirmektedir

(Simsek vd., 2009).

Bu tipoloji oOrgiitsel anlamda sergilenen kullanim ve kesif eylemlerine yonelik
egilimleri fark etmek ve c¢ift yonliiliikk becerilerini yorumlamak i¢in yol gosterici olabilir.
Tiirkiye’deki okullara genel olarak bu iki egilim agisindan bakildiginda kullanima yonelik
eylemlerin daha baskin oldugu, kesfe yonelik eylemlerin ise arada sirada tercih edildigi
sOylenebilir. Bu yonelimler itibariyle bu tipolojiye gore dongiisel ¢ift yonliiliik tiiriine yakin

oldugu sdylenebilir.

Orgiit iiyeleri tarafindan sergilenen ¢ift yonliiliik becerilerine dair benzeri
simiflandirmalar da 6zellikle yoneticilerin egilimlerini fark etmek agisidan yol gosterici
olabilir. Yoneticilerin c¢ift yonliiliik becerilerini agiklamak amaciyla yapilmis pek cok
aragtirma bulunmaktadir. Ornegin Pietsch, Tulowitzki ve Cramer (2022), yaptiklari
aragtirmanin sonucunda March’in (1991) goriisiiyle benzer olarak okul yoneticilerinin
statiikoyu siirdlirme egiliminde olduklarini belirtmekte, ancak dinamik ve rekabete dayali

sosyal bir ¢cevrede bu rollerin dengeli olarak sergilenmesini 6nermektedir. Gupta, Smith ve
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Shalley (2006), yoneticilerin yapiy1 koruma ve alternatifleri deneme yoniindeki rollerinin i¢
ice gectigini, her orgiitte mevcut diizeni siirdiirmeye yonelik bir egilim bulunmasina ragmen
orglitlerde her zaman az miktarda da olsa 6grenmenin, yeniligin oldugunu ve bu nedenle de
bu iki rol arasindaki ayrimin ne oldugu ve ne kadar 6grenildigine bakilarak yapilabilecegini
ifade etmektedir. Rosing, Frese ve Bausch (2011) da calismalarinda ¢ift yonlii liderlik ve
inovasyon arasindaki iliskiye odaklanarak liderin bu iki farkli liderlik roliinii sergilemesinin
yani sira her iki rol arasinda kosullara bagl olarak esnek bir sekilde gecis yapabilme
yetkinliginde olmasi gerektigini belirtmektedir. Arastirmacilar ayrica bu iki rol arasinda

denge kuruldugunda orgiitiin daha basarili olacagin1 da vurgulamaktadir.

Mu, Riel ve Schouteten (2022) ise cesitli baglamsal kosullar1 dikkate alarak
olusturduklar1 bireysel c¢ift yonliiliige dair tipoloji ile bu konuya detayli bir aciklama
getirmektedirler. Bu tipolojiye gore ¢ift yonliiliikle ilgili Sekil 3.3°te gosterilen denge ve

zaman olmak iizere iki boyuta dayanan 4 tip bulunmaktadir.
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Sekil 2.6.

Cift yonliiliik i¢in 6nerilen tipoloji (Mu, Riel ve Schouteten, 2022)

Sekil 2.6’daki tipolojide bireysel cift yonlilik baglaminda kesif ve kullanim
arasindaki dort iliski bigimine odaklanilmaktadir. Ik boyut olan “zaman boyutu” Simsek ve
digerlerinin (2009) ¢alismasindaki es zamanlilik ve ardisiklik unsurlarini icermektedir. Eg
zamanli olma durumu hem kesif hem de kullanima yonelik faaliyetlerin ayni anda
gerceklestirilmesini ifade ederken, ardisiklik ise kesiften kullanima ya da kullanimdan kesfe
gecisi igeren faaliyetleri ifade etmektedir. Tipolojinin ikinci boyutu ise denge ve birlesik
boyut olmak iizere ikiye ayrilmakta, denge boyutunda kesif ve kullanim eylemleri arasindaki
dengenin korunmasi anlatilirken birlesik boyutunda kesif ve kullanima yonelik eylemlerin

her ikisinin birlikte kullanimasina isaret edilmektedir.

Tipolojide ip cambazi olarak tanimlanan tipte, Orgiit iiyeleri hem Grgiitiin mevcut

yapisini  korumaya hem de alternatifleri denemeye, risk almaya esit sekilde
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yaklasmaktadirlar. Sinerjesit olarak ifade edilen tipte ise ¢alisanlar yenilik yapma ve yapiy1
siirdiirme eylemlerini ayn1 anda gerceklestirmektedir. Bir diger tip olan sarkagcta ise iginde
bulunulan baglamla iligkili olarak yapinin korunmasi ve yenilik yapilmasiyla ilgili gérevler
ardisik olarak stirdiiriilmektedir. Son olarak hokkabaz bi¢ciminde adlandirilan tipte, mevcut

durum ve yeni olasiliklarin kesfi belirli bir siire boyunca birlikte yiiriitilmektedir.

Bu kavram okul yoneticilerinin gorevlerini yerine getiritken kesif ve kullanim
yoniinde sergiledikleri mesleki rolleri arasinda dengenin nasil kurulabildigini (Dembovski,
2007); mesleki rolleri arasinda denge kurulmasi i¢in okul miidiirlerinin okulda var olan
yapmin istikrarli bir sekilde devamini saglamak ve ayni zamanda okulun i¢ ve dis
cevresinden gelen talepleri, degisim ihtiyaglarini karsilamak konusunda neyi, ni¢in ve neden

yaptiklarini agiklamaya yardimci olabilir.
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BOLUM 111

YONTEM

Bu béliimde; aragtirmanin yontemi, aragtirmanin deseni, ¢alisma grubu, veri toplama
araglar1 ve verilerin toplanmasi, veri analizi, gegerlik ve giivenirlik, aragtirmanin sinirliliklart

kapsaminda agiklayict bilgiler sunulmustur.

3.1. Arastirmanin Yontemi

Bu calisma nitel arastirma yontemi ilkeleri 1s1g1inda yiiriitiilmiistiir. Nitel aragtirmalar
Patton’a (2018) gore varolanlari, kontrol etmeden ve herhangi bir ydnlendirmede
bulunmadan galigmayi gerektiren bir aragtirma yontemidir. Bu yontemde arastirmada segilen
kisilerden, orgiitlerden, durumlardan ve olaylardan arastirmanin amacina uygun bilgi
edinmek hedeflenir. Bu arastirma tiirlinde 6nemli olan arastirmaya katilan bireylerin
algilarini, tecriibelerini, i¢inde bulunduklari durumu nasil anlamlandirdiklarini,

yorumladiklarini ve bakis acilarini ortaya koymaktir (Patton, 2018).

Bu arastirma kapsaminda ise okul miidiirlerinin kisisel bakis agilari, deneyimleri,
yorumlari, algilart vb. dogrultusunda mesleki rollerini nasil anlamlandirdiklar
derinlemesine bir bakis agisiyla incelenmesi hedeflendigi i¢in nitel arastirma metodunun

kullanilmast uygun ve uygulanabilir gériilmiistir.

3.2. Arastirmanin Deseni

Bu arastirma fenomenoloji deseninde tasarlanmistir. Bu arastirma deseninde
katilimcilardan bir fenomenle ilgili veri toplanarak katilimcilarin o fenomenle ilgili
deneyimleri betimlenmeye calisilmaktadir (Creswell, 2017). Creswell (2017) yorumlayici
ve betimleyici fenomenoloji olmak iizere iki tiir fenomenoloji yaklasimindan s6z etmektedir.
Betimleyici fenomenoloji fenomenin dogasiyla ilgili varsayimlarin tanimlanmasina ve
betimlenmesine odaklanirken, yorumlayici fenomenoloji bu deneyimlerin derinlemesine

incelenmesine, yorumlanmasina odaklanmaktadir. Bu arastirmada yorumlayici
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fenomenolojik yaklagimi tercih edilmistir. Bu yaklasimin tercih edilmesinin sebebi bu
aragtirmada  katilmcilarin ~ mesleki  rollerine  iligkin ~ deneyimlerini  nasil

anlamlandirdiklarinin, yorumladiklarinin kesfedilmesinin amacglanmasidir.

Fenomenolojik yaklagimin temelleri Edmund Husserl'in 20.ylizyilda ortaya attig
goriigslere dayanmaktadir. Husserl (Akt., Patton, 2018) fenomenolojiyle arastirilanin aslinda
bireylerin yasadiklarin1 nasil tasvir ettikleri ve bunlart duygulart araciligiyla nasil
deneyimledikleri oldugunu belirtmekte, insanlarin yalnizca deneyimledigi seyi bilecegini
vurgulamaktadir. Ayrica duyusal deneyimlerin fenomenlerin kaynagi oldugunu, bu nedenle
de bu deneyimlerin betimlenmesi ve yorumlanmasi gerektigini ifade etmektedir. Bu
dogrultuda da fenomenoloji ¢aliganlarin, bireylerin deneyimledikleri olaylar1 nasil
anlamlandirdiklar1 {izerinde durarak fenomeni anlamlandirabileceklerini ve bir goriis

gelistirebileceklerini ifade etmektedir.

Fenomenoloji deneyimlerle ilgilenmekte ve fenomenolojik arastirmayla da bir
fenomenle ilgili olarak bireyin yasadigi deneyimleri ve bu yasantilar1 nasil
deneyimlediklerini anlamaya calismak amaglanmaktadir (Creswell, 2017; Merriam, 2013).
Fenomenolojik desende kisinin ya da grubun ele alinan fenomenle ilgili yasantisindan
edindigi deneyimin 0ziinilin, anlaminin ve yapisinin netlestirilmesi hedeflenir. Bu aragtirma
deseninde, giinliik yasamda karsilasilmasina ragmen iizerinde derinlemesine ve
ayrintilariyla diisiiniilememis olgular irdelenir (Yildirim ve Simsek, 2016). Creswell (2017),
fenomenolojik arastirmanin (7) fenomenin katilimcinin goéziinden gorebilmek igin
arastirmacinin bilgisini ve On yargisini arastirmanin disinda tutmasi, (2) katilimcilara
fenomenle ilgili deneyiminin ortaya ¢ikmasini saglayacak sorulari sormasi, (3) sayist 5-25
arasinda degiskenlik gosteren katilimcilarla gorlismeler yapilarak veri toplanmasi ve (4)
verilerden yola ¢ikarak fenomenin ne anlama geldiginin ortaya ¢ikarilmasi asamalarindan

olustugunu belirtmektedir.

Merriam (2013) bireyin deneyimlerini ve duygularini esas alan arastirmalar igin
fenomenolojik yaklagimin uygun oldugunu ifade etmektedir. Bu arastirmanin amaci ¢oklu
talepler ekseninde resmi liselerde gorevli okul miidiirlerinin yasal gorev ve
sorumluluklarinin ortasinda kendi mesleki rollerini anlamlandirma siireclerini anlamaktir.
Bu amag¢ Meriam’mn (2013) da vurguladig1 tizere okul miidiirlerinin kisisel ve mesleki

deneyimlerinden faydalanilmasi, mevcut durumun okul midirlerinin bakis acisiyla
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anlagilmasi anlamina gelmektedir. Bu nedenle bu arastirmada bu bilgilere ulasilmasina

olanak saglayan fenomenoloji deseni tercih edilmistir.

3.3. Calisma Grubu

Nitel ve nicel aragtirmalarin farki en net bi¢imde seg¢ilen 6rnekleme yonteminden
anlagilmaktadir. Nitel arastirlamalarda asil amag¢ tek bir durumun veya gorece kiigiik
orneklerin ayrintili bir sekilde incelenmesidir. Amacgl 6rnekleme yontemi de nitel
arastirmalarin dogasina uygun bi¢cimde arastirmacinin derinlemesine bilgi edinmesine imkan
tanimaktadir (Patton, 2018). Amacgh Ornekleme yontemi, arastirmacinin caligmasinin
amacina uygun énemli pek ¢ok bilgiye ulasmasini saglamaktadir. Clinkii amagli 6rnekleme

bilgi agisindan zengin olan durumlarin se¢ilmesine dayanan bir tiirdiir (Merriam, 2013).

Bilgi bakimindan zengin durumlar1 se¢mek i¢in arastirmanin amacina uygun olarak
arastirmaci tarafindan belirlenebilecek bircok strateji bulunmaktadir. Maksimum ¢esitlilik
orneklemesi bu kapsamdaki stratejilerden birisidir. Bu strateji cesitlilik sayesinde temel
deneyimlerin, Oriintiilerin, benzerliklerin ya da ayrisan noktalarin belirlenmesine ve
arastirmanin  probleminin ayrintili olarak betimlenmesine olanak saglamaktadir
(Biiytikoztiirk ve digerleri, 2008; Patton, 2018). Bu arastirmada okul miidiirlerinin mesleki
rollerini nasil anlamlandirdiklarini ortaya ¢ikarmak amaglandigindan bilgi agisindan zengin
durumlar yaratmak i¢in farkli lise tiirlerinde gorev yapan okul miidiirleri secilmistir. Bu yolla
farkli lise tiirlerinde gorev yapan okul miidiirlerinin bu ¢esitlilik i¢inde deneyimlerinin ve
bakis agilarinin benzesen ve ayrisan yonlerini ortaya koyabilmek, arastirma probleminin
detayli olarak irdelenmesini saglamak maksadiyla amacgli ornekleme yontemi ve bu

yontemin stratejilerinden olan maksimum ¢esitlilik 6rnekleme stratejisi kullanilmistir.

Bu dogrultuda bu arastirmanin ¢alisma grubu, Ankara ili merkez ilgelerdeki farkl lise
tiirlerinde gorev yapan okul miidiirlerinden olusturulmustur. Okul tiiriindeki farkliliklar
dikkate alinarak arastirmada ¢esitliligi saglamak amaciyla farkl lise tiirlerinde gérev yapan
okul midiirleriyle goriisme yapilmistir. Katilime1 olarak bu kademede gorev yapan lise
miidiirlerinin se¢ilmesinin nedeni, gorevsel farklilasmanin daha derinlemesine veri
toplanmasina, bilgi acisindan zengin ortamlar sunmasina, farkli lise tiirlerinde gorev yapan
okul miidiirlerinin bulunduklart okulun baglaminin mesleki rollerini anlamlandirmalarina

yansiyan yonlerinin goriilebilmesine katki saglayacak olmasidir.
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Arastirmaya farkli lise tiirlerinde gorev yapan 10 okul midiirii katilmigtir. Fen lisesi,

Anadolu lisesi, imam hatip lisesi ve mesleki teknik Anadolu lisesinden ikiger, giizel sanatlar

lisesi ve sosyal bilimler lisesinde gorev yapan birer okul miidiirii ile yar1 yapilandirilmis

goriisme yapilmistir. Branglasmanin ¢ok ve ¢esitli olmasi, 6gretimsel uygulamalardaki

farkliliklar, egitim 6gretime yonelik beklentilerin ¢esitliligi gibi her lise tiiriiniin kendi i¢inde

de farkli okul baglamlar1 igerdigi diisiincesinden hareketle, maksimum c¢esitliligi

yaratabilmek amaciyla bu arastirmada farkl lise tiirlerinde goérev yapan okul midiirleriyle

goriisme gergeklestirilmistir. Tablo 3.1°de katilimcilarin demografik 6zelliklerine iliskin

bilgiler detayl1 olarak sunulmustur:

Tablo 3.1.

Arastirmaya katilan yoneticilerin demografik 6zellikleri

Katilimemnin Okul Cinsiyet  Brang Kidem Kidem Kidem Yas Calistig1 Ogrenim
Kodu Tiirii Ogretmenlik Midirlik  Midiir kurumdaki durumu
1 (1) yrd. hlzmgt
(i) (y1l) siiresi
(yrh)
M1 Anadolu E Tarih 10 8 10 50 4 *Y.L
Lisesi
M2 Anadolu E Ilahiyat 11 6 2 44 5 YL
Imam Hatip
Lisesi
M3 Fen Lisesi E Matematik 9 4 10 49 4 Doktora
Ogretmeni
M4 Mesleki ve E Makina Resim 3 32 2 59 2 Y.L
Teknik ve
Anadolu Konstriiksiyon
Lisesi Ogretmeni
M5 Anadolu E Biyoloji 6 13 3 46 1 Y.L
Imam Hatip Ogretmeni
Lisesi
Me6 Giizel E Gorsel Sanatlar 5 8 16 51 1 Y.L
Sanatlar Ogretmeni
Lisesi
M7 Anadolu E Tiirk Dili ve 7 8,5 9 49 8 Y.L
Lisesi Edebiyati
Ogretmeni
M8 Sosyal E Din Kiiltiirii ve 19 22 Yok 62 4 Doktora
Bilimler Ahlak Bilgisi
Lisesi Ogretmeni
M9 Fen Lisesi E Fizik Ogretmeni 23 6 46 1 Y.L
M10 Mesleki ve K Muhasebe 21 3 4 47 3 Y.L
Teknik Ogretmeni
Anadolu
Lisesi

*Y.L: Yiiksek Lisans
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Tablo 3.1 incelendiginde katilimcilarin 9’unun erkek, 1’inin kadin oldugu
goriilmektedir. Katilimcilarin yas ortalamasi ise 50.3’{ir. Tiim katilimcilarin en diisiik 3 yillik
Ogretmenlik ve en disik 2 wyillik midiir yardimciligi tecriibesine sahip olduklari
gorilmektedir. Ayrica katilimcilar, okul miidiirliigii gérevinde en diisiik 3 yil, en yliksek 32
yillik kideme sahiptir. Calistigi kurumda gorev siiresinin ilk yilinda olan 3 katilimci

bulunmaktadir.

Katilimeilarm branslar su sekildedir: Tarih (1), Ilyahiyat (1), Matematik (1), Makina
Resim ve Konstriiksiyon Ogretmeni (1), Biyoloji (1), Gérsel Sanatlar (1), Tiirk Dili ve
Edebiyati (1), Din Kiiltiirii ve Ahlak Bilgisi (1), Fizik (1) ve Muhasebe (1).

Arastirmaya katilan okul miidiirlerinin timiiniin lisansiisti  egitimi aldig1
goriilmektedir. Okul midiirlerinden 8’1 yiiksek lisans, 2’si doktora yapmustir.
Katilimcilardan 8’1 mezun olduklar1 lisans alanindan yiiksek lisans yapmisken, egitim

yonetimi alaninda yiiksek lisans ve doktora yapan birer katilimc1 bulunmaktadir.

Tablo 3.2.

Katilimc1 okul miidiirlerine ait kodlamalar

GOREV SIRA OKUL TURU KODLAR
1.Katilimci Anadolu Lisesi ALM1
2. Katilimer Anadolu imam Hatip Lisesi M2
3.Katilimct Fen Lisesi FM3
4. Katilime1 Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi MMA4

.. S.Katilmer Anadolu Imam Hatip Lisesi M5

OKUL MUDURU o
6.Katilimci Giizel Sanatlar Lisesi GM6
7.Katilimci Anadolu Lisesi ALM7
8.Katilime1 Sosyal Bilimler Lisesi SMS
9.Katilimc1 Fen Lisesi FM9

10.Katilime1 Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi MMI10

Tablo 3.2’ye bakildiginda calisma siiresince agiklamalarda kullanilmak tizere 10
katilimc1 i¢in olusturulmus kodlar goriilmektedir. Goriisme sirasina gore katilimcilar

siralanarak her katilimciya okul tiirlinii ve katilimci sayisini ifade edecek kodlar verilmistir.
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Ornegin birinci katilime1 Anadolu lisesinde gérev yapan bir okul miidiirii oldugu i¢in ALM1,

ikinci katilime1 imam hatip lisesinde grevli oldugu icin IM2 seklinde kodlanmustir.
3.4. Veri Toplama Araclar1 ve Verilerin Toplanmasi
3.4.1. Goriisme

Yar1 yapilandirilmis goriisme tekniginde katilimciya sorulmasi planlanan sorulardan
olusan goriisme protokolii hazirlanarak uygulanmaktadir. Arastirmaci, standart sorularin
yani sira ¢esitli alt sorular sorarak da katilimcinin cevaplarii ayrintili hale getirmesini
saglayabilmektedir (Tiirniikli, 2000). Bu nedenle kuramsal temelleri Weick’in
Anlamlandirma Teorisine dayanan bu calismada, verilerin toplanmasinda katilimeilarin
goriiglerini ve fikirlerini teorinin temel 6zelliklerine dayali olarak derinlemesine bir sekilde
ortaya cikarabilmek amaciyla arastirmaci tarafindan yari1 yapilandirilmis goriisme formu
gelistirilmis ve kullanilmistir. Oncelikle belirtilen kuramsal cerceve dogrultusunda alan
yazin taramasi gerceklestirilmistir. Bununla paralel olarak ilgili ¢alismalar detayli bir

bicimde incelenmistir.

Yar1 yapilandirilmis gériisme formunun olusturulmasi siirecinde ulusal ve uluslararasi
pek cok kaynak taranarak okul miidiirlerinin mesleki rollerini anlamlandirmalarin1 ortaya
cikarmaya yonelik maddeler saptanmistir. Goriisme formu hazirlanirken ilgili alanyazin
incelenmis, akademisyenlerle goriismeler yapilarak sorular olusturulmustur. Elde edilen
soru havuzundan arastirmanin amacina uygun olanlar tespit edilmis ve gorlisme i¢in 11
soruluk form gelistirilmistir. Goriisme formu agik uclu sorularin bulundugu iki béliimden
olusmustur. Ik béliimde katilimcilarin kisisel bilgileri ile gérev yaptig1 okulla ilgili bilgileri
iceren sorulara, ikinci boliimde arastirmanin amacina uygun sorulara yer verilmistir. Taslak
goriigme formuyla ilgili olarak uzman goriisii alinmistir. Goriisiine bagvurulan uzmanlardan
birisi gorligme sorularina daha detayli bilgi alinabilmesi amaciyla sonda sorularinin
eklenmesini Onermistir. Bir diger uzman ise arastirmaya dayanak olusturan kuramsal
cercevenin dikkate alinarak sorunlarda giincelleme yapilmasi gerektigini belirtmis, bu
dogrultuda yeni sorular eklenmesini istemistir. Uzmanlardan bir digeri ise goriisme
formunda katilimcilarin demografik 6zellikleriyle ilgili bdliime miidirliikteki, miidiir

yardimciligindaki ve dgretmenlikteki kidemlerine dair bilgilerin eklenmesini Onermistir.
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Uzmanlarin goriis ve onerileri 1518inda goriisme formu yeniden diizenlenmis ve son hali

verilerek uygulanmaya hazir hale getirilmistir.

Nitel arastirmalarda, katilimcilarla yapilan gériismelerde amag katilimeinin incelenen
olguyu, kavrami nasil gordiigiinii, hangi bakis acisina sahip oldugunu anlamaktir. Bu sebeple
goriisgmede farkli soru tiplerinin kullanilmasini saglamak, katilimcilarin sorulari agiklikla
kavrayabilmelerine ve sorunun amacina uygun yanit verebilmelerine olanak tanimaktadir
(Biliyiikoztiirk ve digerleri, 2008). Patton (2018), bu amag¢ dogrultusunda goériismelerde (7)
deneyimleri ve davranislar, (2) diisiinceleri ve degerleri, (3) duygulari, (4) duyulari, (5)
bilgileri ve (6) ge¢cmisle ilgili bilgileri 6grenmeyi hedefleyen sorular sorulmasini
onermektedir. Bu ¢aligmada burada ifade edilen soru tiplerinden deneyimleri ve davranislari,
diisiinceleri ve degerleri, duyular1 ve ge¢misle ilgili bilgileri iceren besine uygun sorulara
yer verilmistir. Yart yapilandirilmis gorliisme formunda yer alan sorulardan bazilar

sunlardir:

- Okul miidiirliigii sizin i¢in ne ifade etmektedir? Isinizi ve gdrevinizi nasil
anlamlandirirsiniz? (deneyim ve davraniglara yonelik soru)

- Okul yoneticisi olarak size gelen farkli talepler, firsatlar ya da zorluklar konusunda
ne disilinliyorsunuz? (diistince ve degerlere yonelik soru)

- Mesleki roliinliz gere8i bir isi yaparken sizi ne/neler tetikler? ya da sizi neler
durdurur? (duyulara yénelik soru)

- Okuldaki diger kisiler, igerde ve disarda olan olaylar, sizi etkileyen her seyi
diisiindiigliniizde isinizi anlamlandirirken buralardan ipuglarin1 nasil alirsiniz?
(duygulara yonelik soru)

- Okulunuzun fiziki imkanlar1 yeterli mi? (bilgi sorusu)

Arastirmada oncelikle yar1 yapilandirilmig goriisme formunda yer alan sorularin
katilimcilar tarafindan anlasilir olup olmadigini ve arastirmanin amacina uygun veri saglayip
saglamadigim belirlemek iizere iki okul miidiirii ile pilot gdriisme gerceklestirilmistir. Iki
katilimciyla da yiiz yiize yapilan goriismeler yaklasik olarak 45 dakida ile 60 dakika
slirmiistiir. Aragtirmacit goriigme sonrasinda, yonelttigi sorularin agik ve net olma durumu
hakkinda katilimcilara goriislerini sormustur. Her iki katilimeci tarafindan da goériisme
sorularinin i¢inde anlagilmayan herhangi bir soru bulunmadig belirtilmistir. Katilimcilar

tarafindan goriisme siiresi tiim sorularin yanitlanmasi agisindan uygun bulunmustur. Ancak
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aragtirmact iki sorunun goriisme formundan g¢ikarilmasini gerektiren bir durum tespiti
yapmistir. Sorulardan bir tanesi mevcut sorulardan bir digerine ¢ok benzedigi icin her iki
soruya verilen cevaplar birbirinin tekrar1 gibi olmus, katilimcilar bu sorulara neredeyse ayni
cevabi vermistir. Bir diger sorunun ise arastirmanin amacina uygun olmadigi katilimecilarin
verdigi cevaplardan anlasilmistir. Bu durum tez izleme komitesinde bulunan uzmanlarla
paylasilmig, her iki sorunun goériisme formundan cikarilmasi hususunda goriis birligine

varilmstir.

Pilot goriismeler esnasinda katilimcilara sorulan sorularin arastirmanin amacina
uygunlugu hakkinda arastirmaci tarafindan notlar alinmis, goriisme formunda yer alan
sorulardan aragtirmaya hizmet etmeyenler tespit edilmistir. Bu dogrultuda pilot gériismeler
lizerinde alan uzmanlar ile tartisilarak taslak goriisme formunda yer alan iki sorunun
arastirmanin amacina uygun veri saglamadigi i¢in formdan ¢ikarilmasi kararlastirilmistir.
Bu sekilde goriisme formu lizerinde diizenlemeler ve bazi degisiklikler yapilmis ve goriisme

formu son haline getirilmistir.

Bu arastirmanin verileri 2022-2023 egitim Ogretim yilinda nisan ve mayis aylari
arasinda goriisme yapilan 10 okul miidiirlinden toplanarak elde edilmistir. Arastirmaci
tarafindan okul miidiirleri ile goriisme yapilmadan once telefonla goriisiiliip arastirmanin
amact hakkinda bilgi verilmis ve katilimcilardan randevu alinmistir. Gorilismeler,
katilimcilar ve aragtirmaci i¢in uygun olan tarih ve saat belirlenip katilimcilarin calistig
okulllara gidilerek yiiz yiize gerceklestirilmistir. Katilimeilarla goriismeler okul
miidirlerinin is yogunluklar1 sebebiyle yaklasik olarak alt1 hafta slirmiistiir. Arastirmaci
goriismelerin ses kayitlarini gériigmelerin hemen ardindan ¢ikarmais, bir sonraki gériigmeye

bu sekilde devam etmistir.

Arastirmanin verileri okul miidiirleriyle yapilan yiliz ylize goriismeler yoluyla
toplanmistir. Goriismeler esnasinda arastirmaci tarafindan verilerin analizi siirecinde
kullanilmak tizere alan notlar1 da tutulmustur. Goriigmeler yapilmadan Once arastirmaci
tarafindan katilimcilar telefonla aranmis, okul miidiirlerinin uygunluklarina gére zaman
zaman gorligme tarih ve saatlerinde degisiklikler yapilmigtir. Goriigmeler ses kayit cihazi
vasitastyla katilimcilarin da onayr dogrultusunda kayit altina alinmigtir. Gorligmeler pilot
goriismede de oldugu gibi belirlenen siire yani yaklasik 45 dakika ile 60 dakika kadar

surmustir.
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Goriisme boyunca katilimeilarin goriislerini agiklikla ve rahatlikla ifade etmelerine
olanak saglayacaklar1 bir ortam yaratilmig, yonlendirici veya kisitlayict higbir soru
sorulmamis ve katilimcilara miidahale edilmemistir. Veri kaybin1 6nlemek amaciyla
katilime1 okul miidiirlerinin onayiyla tiim goriismelerin ses kaydi alinmistir. Aragtirmaci
tarafindan kayit altina alinan goriismeler daha sonra desifre edilerek yazili bir metin

olusturulmustur.

3.4.2. Alan Notlan

Alan notlari, aragtirmaciya bulundugu ortamdaki varolus amacinmi hatirlatmasi
bakimindan olduk¢a Onemlidir. Alan notlari, arastirmacinin gozlemlerini betimleyerek
ayrintilarin hatirlanmasina katkida bulunmaktadir (Patton, 2018). Bu arastirmada okul
miidiirleriyle yapilan goriismeler esnasinda gozlemlenen miidiirlerin davranis bigimleri,
beden dilleri gibi dikkat ¢ceken noktalar arastirmaci tarafindan bir deftere kaydedilmistir.
Elde edilen verilerin analiz siirecinde arastirmaci tarafindan kaydedilen alan notlarindan
yararlanilmistir. Bunun yani sira katilimcilarin onaytyla goriismelerin ses kaydi alinmigtir.

Arastirmaya ait alan notlar1 ve ses kayitlar1 argivlenmistir.

3.5. Verilerin Analizi

Fenomenolojik bir arastirmada amac¢ bireylerin deneyimleri yoluyla edindikleri
anlamlar ortaya c¢ikarmak oldugu i¢in ilk Once verlerin bu deneyimi yansitan birimlere
dontistiiriilmesi ve bu amagcla goriismeden elde edilen yazili metnin bu anlamlar1 yansitacak
sekilde analiz edilmesi gerekmektedir (Creswell, 2017). Merriam (2013), veri analizini
toplanan verinin bireylerin neler anlattiklarinin, arastirmaci olarak neler goriildiigiiniin ve
bunun sonucunda yapilan yorumlamalar1 ve tanimlamalar1 iceren kisacasi arastirmanin

sorulariin cevaplandigi bir siire¢ olarak ifade etmistir.

Bu agidan verilerin arastirmanin tasarimina uygun bir yontemle analiz edilmesi 6nem
tagimaktadir. Bu dogrultuda bu arastirmada alan notlar1 ve goriisme yoluyla elde edilen
verilerin analiz edilmesi i¢in icerik analizi teknigi kullanilmistir. igerik analizi, yazili
metinlerin i¢inde gecen kelimelerin veya kavramlarin belirli asamalar yoluyla sistematik
olarak kod, kategori ve temalara doniistiiriilmesini igerir (Patton, 2018). Bu analiz tekniginde

oncelikle amag belirlenir, yani igerik analizinin neden yapilacaginin ortaya konmasi gerekir.
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Daha sonra sirayla aragtirmanin amacina erigsmesi i¢in kavramlarin tanimlanmasi; analizi
yapilacak sozciik, tiimce vb. gibi birimin belirlenmesi; aragtirma sorusunun saptanmast ve
arastirma konusuyla ilgili gerecin secilmesi; akla uygun bir yapinin olusturulmasi,
orneklemin tiirliniin, yonteminin, biriminin neler olacagina dair bir planin yapilmasi; kod ve
kategorilerin olusturulmasi1 gerekmektedir (Biiyiikoztiirk ve digerleri, 2008). Icerik analizi;
metin, ses veya video kaydi gibi yollarla elde edilen verilerin, sistematik ve tarafsiz olarak
sunulmasini ve katilimeinin etkilendigi unsurlarin ortaya ¢ikmasini saglar (Kogak ve Arun,

2006).

Bu caligmada toplanan verilerin analizi, okul miidiirlerinin mesleki rollerini nasil
anlamlandirdiklarin1 tartisabilmek ve elde edilen her veriyi Weick’in Anlamlandirma
Teorisi’nin 7 6zelligi baglaminda analiz edebilmek amaciyla icerik analizi yontemi ile
yapilmustir. Goriismeler esnasinda alinan ses kayitlart oldugu gibi yazili hale getirilmigtir.
10 okul miidiirii ile yapilan goriisme sonucunda yazili dokiimii yaklasik 77 sayfa olan veri
seti elde edilmistir. Elde edilen veriler Anlamlandirma Teorisi’nin 7 temasina gore
kodlanarak ayrintil1 bir sekilde analiz edilmistir. Arastirmaci veri kaybin1 6nlemek amaciyla
goriisme kayitlarini siirekli kontrol etmistir. Gorlismeden elde edilen veriler kategori ve alt
kategorilere doniistiiriilmiistiir. Her katilimcinin goriisii bir digeriyle karsilastirilmis ve
sonucunda ortaya orlintiiler ¢ikarilmistir. Ortak deneyime sahip katilimeilarin deneyimlerini
anlamlandirma big¢imlerini neyin/nelerin degistirdigi ve nasil degistirdigi bu Oriintiiler
yoluyla anlagilmaya c¢alisilmistir. Bu dogrultuda arastirmada okul miidiirlerinin mesleki
rollerini nasil anlamlandirdiklarina odaklanilmig, hangi baglamsal faktérlerden ve nasil
etkiledigi ortaya cikarilmistir. Oriintiilerden hareketle ortaya cikan kategoriler ve alt

kategoriler ayrintilartyla raporlandirilmistir.

3.6. Gecerlik ve Giivenirlik

Arastirma stiresince hem gecerligi hem de giivenirligi saglayabilmek i¢in maksimum
diizeyde hassasiyet ve dikkat goOsterilmistir. Bu amag¢ dogrultusunda tutarhilik,

aktarilabilirlik, inandiricilik ve dogruluk boyutunda farkl stratejiler kullanilmistir.
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3.6.1. inandiricihik

Nitel arastirmalarin varsayimlarindan birisi gercekligin; degismeyen, tekil bir yapisi
olmadig1 aksine degisken, cok boyutlu ve biitiinciil oldugudur. Bu agidan bakildiginda
inandiricilik, nicel arastirmalardaki i¢ gegerlilige karsilik gelmekte, bulgularin dogru olan1
ve gercegi ne kadar yansittigini ifade etmektedir (Merriam, 2013). Creswell (2017), de
inandiriciligl arastirmalarda katilimcinin ve okuyucunun perspektifinden dogrunun ve
gercegin ortaya c¢ikarilmasi seklinde tanimlamis, arastirmacinin ¢alismasinda inandiriciligi
saglamak icin ¢esitli stratejier kullanmasini 6nermistir. Bu dogrultuda bu arastirmada
Lincoln ve Guba (1985) tarafindan onerilen stratejilerden bazilari kullanilmistir. Veri
toplama aracit olarak goriisme ve gozlem tekniginde yararlanilmig, ayrica yiiz ylize
goriigmeler esnasinda alan notlar1 tutulmustur. Bununla birlikte veride ¢esitlilik saglamak
amactyla farkl lise tiirlerinde gérev yapan okul miidiirleri ile ¢alisilmistir. Ayrica arastirma

(13

kuramsal olarak “Anlamlandirma Teorisi”’nden, kavramsal olarak “sokak diizeyinde
biirokrat” ve “¢ift yonliiliik” gibi cesitli dayanaklar yoluyla zenginlestirilmistir. Bunlarin
yant sira arastirmanin inandiriciliginin artirilmasi amaciyla liye kontrolii teknigi
uygulanmistir. Verilerdeki oriintiilerden yola ¢ikilarak olusturulan kategorilere ve alt
kategorilerle ilgili olarak arastirmaya katilan okul miidiirlerinden birine ulasilmis, ilk analiz
bulgular1 hakkinda goriisleri alinmistir. Egitim yonetimi alaninda yiiksek lisans derecesine

sahip olan katilimer arastirma sorularim1 ve cevaplarint yeniden inceleyerek goriiglerinin

aragtirmaya dogru bir sekilde aktarildigini ifade etmistir.

Arastirmada inandiriciligr artirmak i¢in kullanilan bir diger strateji ise verilerin
tanimlamas1 siirecinde yeterli ve uygun katilimin saglanmasidir. Merriam (2013),
aragtirmada daha ¢ok veri elde edilmesine ragmen ortaya yeni bilgiler ¢ikmadiginda
bulgularin doygunluga ulastigini; doygunlugun fark edilmesinin arastirmanin 6zelligine ve
boyutuna bagl olarak degisebilecegini vurgulamistir. Ozetle eger arastirmada elde edilen
veriler ve analizlerde siirekli benzeri seylere ulasiliyorsa veri doygunlugu saglanmis
demektir. Bu agidan arastirmada verilerin doyum noktasina ulastig1 arastirmaci tarafinan

saptanmig ve verilerin toplanmasi siirecine bu noktada son verilmistir.

Inandiricilik stratejilerinden bir digeri de uzman incelemesi teknigidir (Merriam,
2013). Bu arastirmada da uzman gozden geg¢irmesi yoluna bagvurulmus, arastirma siirecinin

hemen her adimi tez izleme komitesinde bulunan 6gretim tiyeleri tarafindan titizlikle takip
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edilmistir. Tez izleme komitesi tarafindan aragtirmanin bulgulart siklikla okunmus ve

tizerinde yorumlar yapilarak detayl bir sekilde incelenmistir.

3.6.2. Aktarilabilirlik

Aktarilabilirlik nicel arastirmalarda dis gecerlik kavramina karsilik gelmektedir. Nitel
calismalarda genelleme yapmak yerine olgunun ya da durumun derinlemesine bir bigimde
anlagilmasi hedeflenir (Patton, 2018). Merriam (2013), nitel arastirmalarda arastirmaci
calismanin nakledilebilir olup olmadigina okuyucunun karar verecegi sekilde ¢alismanin
ortami ve kosullart ile ilgili ayrintili agiklamalar yapmasi gerektigini vurgular. Bununla
birlikte belli ya da hususi durumda 6grenilen bilginin sonradan karsilasilan benzer duruma
aktarilabilecegini belirtmis, aktarilabilirligi saglamak amaciyla ¢esitli stratejiler Onermistir.
Bu dogrultuda arastirmada “zengin ve yogun tanimlamalar” stratejisi kullanilmistir. Bu
strateji araciligiyla tiim baglamsal kosullar ve bilgiler detayli bir sekilde agiklanmaya
calisilmigtir. Ayrica bulgular, katilimeilarin anlatilart ve arastirmacinin alan notlarindan
yararlanilarak ayrmtilartyla sunulmus, bunun yani sira dogrudan alintilar da yapilmistir.
Arastirmada aktarilabilirligi artirmak amaciyla kullanilan stratejilerden bir digeri ise
orneklem seciminde azami g¢esitliligin saglanmasidir. Azami ¢esitliligin saglanmasi
durumunda ¢aligma okuyucular tarafindan farkli alanlarda ve tiirlii amaclar dogrultusunda
kullanilmasma imkan verebilir (Merriam, 2013). Bu dogrultuda arastirmada farkli lise
tirlerinde gorev yapmakta olan okul miidiirleriyle goriismeler yapilmistir. Dolayisiyla
belirtilen stratejiler kullanilarak aragtirmanin sonuglarinin aktarilabilirliginin artirilmasi ve

okuyucunun calisilan ortam1 detayli bigimde kavrayabilmesi hedeflenmistir.

3.6.3. Tutarhhk

Nitel arastirmalarda arastirmact deneyimlerin mevcut haliyle tanimlanip
aciklanmasinin iistiinde durmaktadir. Bu anlamda giivenirlik, ulasilan sonuglarin bir baskasi
tarafindan da bulunmasi degil, toplanan verilerden ve ulasilan sonuglardan okuyucunun da
bir anlam bulmasidir (Lincoln ve Guba, 1985). Bu acidan giivenirlik, aragtirmanin sonuglari
ile elde edilen veriler arasinda tutarlilik bulunup bulunmamasiyla ilgilidir (Merriam, 2013).
Bu kapsamda arastirmada giivenirligi saglamak iizere denetim izi stratejisi kullanilmistir. Bu
strateji yoluyla arastirmanin tasarimi, verilerin toplanmasi, analiz edilmesi ve bulgularin

raporlanmast siirecleri detayli bir sekilde aktarilmaya calisilmistir (Patton, 2018).
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Arastirmada bu dogrultuda arastirmanin problemi agik ve net olarak ifade edilmis, veri
toplamak i¢in kullanilacak teknikler ve veri toplama siireci, arastimada hangi katilimcilarla
caligilacagi, veri analizi amaciyla hangi yontemlerin kullanilacagi detayli bir sekilde

sunulmustur.

3.6.4. Dogrulanabilirlik

Dogrulanabilirlik dl¢iitii, arastirmanin bulgularinin ¢aligmada ele alinan konuyla ilgili
olmasidir. Bu 0lglitte esas olan arastirmanin bulgularinin arastirmacinin yargilarimi degil,
bulgularin arastirmanin irdeledigi konuyu yansitmasidir (Lincoln ve Guba, 1985). Ancak
nitel arastirmalara, arastirmacinin uzun siireli olarak katilimcilarla bir arada olmasi ve
onlarla bag kurabilecegi gerekgesiyle elestiriler getirilmis; Patton (2018) bu elestirileri
ortadan kaldirmak i¢in aragtirmacinin deneyimi, egitimi, goriisleri, arastirmanin konusu ile
ilgili 6n bilgilerinin neler oldugu gibi sorulara ayrintilariyla yanit vermesi gerektigini belirtir.
Bu amagla bu aragtirmada arastirmacinin ¢alismadaki konumunu aktarmak icin asagida yer
alan “arastirmacinin rolii” bolimii olusturulmustur. Arastirmanin yontem bilimsel olarak
acik bir sekilde aktarilmasi da dogrulanabilirlik i¢in 6nemli bir boyuttur. Bu 6lciitii
saglayabilmek i¢in bu arastirmada arastirma denetimi teknigi kullanilmistir. Bu dogrultuda

arastirmanin tiim siirecleri seffaf, agik ve gerekgeleri sunularak raporlagtirilmistir.

3.7. Arastirmacinin Rolii

Arastirmaci, aragtirmaya birtakim on bilgilerini yansitmistir. Bu dogrultuda okul
midiirlerinin meslekteki deneyimlerinin rollerini anlamlandirma bi¢imlerine Onemli
derecede etkisi olduguna dair birtakim bilgilere sahiptir. Arastirmaci bu bilgileri ¢esitli
kaynaklardan yaptig1 okumalar ve mesleki deneyimler araciliiyla edinmis olabilir. Ancak
aragtirmact bu durumun farkindalifi ile okul miidiirlerinin mesleki rollerini
anlamlandirmada deneyimin digindaki etmenlere de esit mesafede ve 6zenle yaklasmistir.
Arastirmaci, verilerin toplanmas: siirecinde nesnel bir yaklasim sergilemeye dikkat etmistir.
Ayrica katilimcilarla gerceklestirilen tiim goriismelerde yonlendirici  bir  tutum
sergilememeye, katilimcilarin goriislerine miidahale etmemeye azami Ol¢lide hassasiyet

gostermistir.
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3.8. Arastirmanin Simirhiliklar:

Bilimsel arastirmalarin hemen hepsinde oldugu gibi bu arasgtirmada da birtakim
sinirliliklar bulunmaktadir. Bu arastirmada okul miidiirlerinin mesleki rollerini nasil
anlamlandirdiklarini Ankara ilinde bulunan resmi okullarda gorevli okul miidiirlerinin
goriigleri dogrultusunda ortaya ¢ikarmak amacglanmistir. Bu arastirma 2022-2023 egitim
Ogretim yilinda Ankara’da farkli lise tilirlerinde gérev yapan ve arastirmaya katilan 10 okul
miidiiriniin goriisleriyle sinirlidir. Ayrica arastirmacinin konuyla ilgili olarak erisebildigi
kaynaklardan edindigi bilgilerle ve katilimcilarin yapilan goriismelerde verdigi cevaplarla
ve arastirmaci tarafindan gelistirilip uygulanan 6lgme aracindan elde edilen verilerle

smirlidir.
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BOLUM IV

BULGULAR

Bu arastirmada farkli lise tiirlerinde gérev yapan okul miidiirlerine mesleki rollerini
nasil anlamlandirdiklarina yonelik sorular sorulmustur. Bulgular, arastirmanin teorik arka
planin1 olusturan Karl Weick’in Anlamlandirma Teorisi ¢ergevesinde incelenmis, tema
olarak teorinin 7 boyutu kullanilmistir. Bu boyutlardan ilki kimlik insasidir. Bu boyutla
anlatilmak istenen kisinin karsilastigi durumu anlamlandirma bi¢imine bagli olarak bir
kimlik ortaya koymasidir. ikinci boyut anlamlandirmanin gegmise doniik yani retrospektif
olmasidir. Birey karsilagigt bir durumu anlamlandirirken gegmis tecriibelerinden
yararlanmakta ve bu yolla gelecege iliskin tahminde bulunmaktadir. Ugiincii 6zellike
anlamlandirma bigimine bagli olarak bireyin bir eylemde bulunmasidir. Eylem ortaya koyma
aslinda anlamlandirilan durumun yaratilmasina karsilik gelmektedir. Dordiincii 6zellik
anlamlandirmanin sosyal bir siire¢ olmasidir. Burada vurgulanan anlamlandirmanin tekil bir
faaliyet olmaktan ziyade bagkalariyla kurulan etkilesimden de etkilenen bir siire¢ olmasidir.
Besinci 6zellik ise anlamlandirmanin stirekliligidir. Birey siirekli farklt durumlarla
karsilasabildigi i¢cin anlamlandirma siirekli inga edilmektedir. Anlamlandirmanin altinci
ozelligi girdi akist iginden birinin ipucu olarak fark edilmesidir. Birey ge¢mis
deneyimlerinden hareketle ¢ikarim yapmakta ve bu dogrultuda yakaladigi ipucunu
anlamlandirma siirecinde kullanmaktadir. Anlamlandirmanin son 6zelligi ise anlamlandirma
yoluyla karsilagilan durumun makul agiklamalara doniistiiriilmesi, bu sayede belirsizligin

ortadan kaldirilmasidir.

Arastirmada katilimcilardan gelen yanitlar dogrultusunda teorinin 7 boyutuyla iligkili
olarak kategorilere ve alt kategoriler olusturulmustur. Veriler dogrultusunda ortaya ¢ikan
orlintiilerden yararlanarak olusturulan kategoriler ve alt kategoriler bu boliimde detayli

olarak raporlanmustir.
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4.1. Kimlik Insas:

Okul miidiirlerinin mesleki kimliklerini nasil anlamlandirdiklari, miidiirlerin okullarda
islerini yiirlitirken hangi eylemleri ortaya koyacaklarini anlamak agisindan oldukga
onemlidir. Bu gerekgeyle arastirmada oncelikle okul miidiirlerinin mesleki kimliklerini nasil

anlamlandirdiklar1 incelenmistir.

Arastirmaya katilan okul miidiirlerine yoneltilen sorulara verdikleri yanitlar
dogrultusunda mesleki rollerini anlamlandirmalar1 ile ilgili olarak ii¢ kategori ortaya
cikmistir. “Kimlik ingas1” olarak belirtilen temaya ait kategoriler, (i) temsilci, (ii) kilavuz ve

(iii) goniilli olarak belirlenmistir.

KIMLIK INSASI

Temsilci Kilavuz Gonulla

Sekil 4.1.

Kimlik ingas1 tema agaci

Katilimcilarin anlatilarina genel olarak bakildiginda bu kategoride temsilci ve kilavuz
basligr altinda ifade ettikleri islerin ¢ogunun mevcut yapinin islevini siirdiirmesi yoniinde
oldugu goriilmiistiir. Yapinin korunmasi ve siklikla olmasa da gelistirilmesine yonelik gorev
ve sorumluluklardan bahsedilmistir. Goniillii baghig: altinda ise nispeten risk gerektiren ve
degisim yaratan isler 6rneklendirilmistir. Bu ac¢idan bakildiginda okul miidiirlerinin egitim
hizmetini sunarken ¢ogunlukla mevcut yapinin korunmasini hedefledikleri zaman zaman da
yenilik yapma yoniinde faaliyetlere yoneldikleri, Mu, Riel ve Schouteten (2022) tiplojisinde

“sarkac” seklinde tanimlanan biirokrat tipine benzer 6zellikler gosterdikleri ortaya ¢ikmugtir.
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4.1.1. Temsilci

Arastirmada katilimcilarin ¢ogu kendilerini temsilci gibi gordiiklerini belirtmis, bu
kimliklerini aciklarken sinif baskani benzetmesinde bulunmuslardir. Sinif baskani nasil ki
siniftaki diger arkadaslarina gore kisisel 6zellikleri ve akademik basarilar1 bakimindan 6nde
olan 6grenciler arasindan segiliyor ve arkadaglarina 6rnek olup onlara rehberlik ediyorsa,
benzer sekilde Ogretmenler arasindan “One c¢ikanlarin” okul midiiri oldugunu ve
O0gretmenlerin 6rnek alacagir davraniglar sergiledigini ifade etmisler, bu anlamda smif
baskani ile benzer bir role sahip olduklarini sdylemislerdir. Bu goriisii temellendirirken
0zellikle okul miidiirlerinin asil gérevlerinin 6gretmenlik oldugunu ve ek gorevlendirme ile
midirliige getirildiklerini, bu sebeple de yasal olarak c¢izilen sinirlar ¢ergcevesinde hizmet

sunmaya calistiklarini1 vurgulamislardir.

Bir katillmcinin bu konudaki anlatis1 oldukca dikkat ¢ekicidir. Katilimci, okul
miidiriinii okulda igleri organize eden, problemleri ¢6zen, kriz durumlarini1 yoneten bir kisi
olarak tanimlamis ancak okul miidiirli olmayi alelade bir siirecin parcasi olarak yorumlamis
ve gorlslerini su sekilde ifade etmistir: “Okulda biitiin ihtiyaclarin giderilmesi ile ilgili
durumlari degerlendiren birtakim igleri yapmas: gereken bir kisi olmasi gerekiyor. O da

hasbelkader okul miidiirii diye nitelendirilmis. (MM4)”

Katilimer anlatisinda okul miidiirii olmanin daimiligine, kaliciligina vurgu yapmis ve
bu gorevi yapacak birinin muhakkak bulunacagini belirtmistir. Katilimeilarin ¢ogu bu
goriisii destekleyen agiklamalarda bulunmustur. Katilimcr okul miidiirleri mevcut goreve
gelme siirecinin ve atanma kriterlerinin bu gorevi siradan bir hale getirdigini ve bu gorevin
ozel nitelikler gerektirmeyen siradan bir gérev olarak algilanmasina sebep oldugunu ileri
stirmiiglerdir. Mevcut durumu bu sekilde analiz etmis, ideal olanin ise bunun tam tersi
oldugunu vurgulamislardir. Katilimcilar, okul miidiirliigiiniin siradan birisi tarafindan da
yiiriitiilebilecegini ancak okulu hedeflerine ulastirma, 6grencileri gelecege hazirlama gibi
hedeflerin liderlik becerileri gerektirdigini, bu agidan bu gorevi herkesin yapamayacagini

sOylemislerdir.

Katilimcilarin bu goriisleri aslinda okul miidiirlerinin goéreve gelme stirecini siradan
bir durum olarak gérmelerine ragmen bu gorevi 6gretmenlerden beceri olarak daha nitelikli

olanlarin sectiklerine ve yerine getirdiklerine dair bir inang tasidiklarini da géstermektedir.
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Bu bakis agisina dayanarak katilimcilarin kendilerini zorlu olarak adlandirdiklart bu gorevi
tercih etme, goreve gelme ve sahip olduklari kisisel nitelikler bakimindan 6gretmenlerden

istiin gordiikleri soylenebilir. Bu konuda katilimcilardan birisinin goriisleri ise su sekildedir:

“Okul miidiiriinii 6gretmenler arasindan biri gibi diistiniiyorum. Milli Egitim
Bakanligi bunu ayri bir gorev ayrt bir statii olarak kabul etmiyor. Yonetmelikte
‘Meslekte esas olan dgretmenliktir.’ yaziyor, her ne kadar yénetici yeterlilikleri

veya gostermesi gereken beceriler davranislar farkli olsa da. (ALM7)”

Bu katilimer gibi diger katilimcilar da okul miidiirlerinin okulda yasanan ¢ogu olayimn
¢oziimiinde etkin bir sekilde kullandiklarini ifade ettikleri sorun ¢ézme, karar verme, is
boliimi yapma gibi becerilere sahip olduklarini belirtmislerdir. Katilimeilar bu noktada okul
miidiirlerinin beceriler ve yeterlilikler bakimindan 6gretmenlerden farklilastiklarini ve

bunlari sergileme yoniinden 6gretmenlere gore daha yetkin olduklarini ifade etmislerdir.

Katilimcilar anlatilarinda her ne kadar yasalarla belirlenmis gorevlerini yerine
getirmekte olduklarini sdyleseler ve agirlikli olarak yonetsel rolleri tizerinde dursalar da okul
midirlerinin liderlik rollerinin Onemine dair aciklamalar da yapmislardir. Okul
miidiirlerinin  6gretmenlerden farkli yeterliliklere sahip olmasi gerektirdigi goriisiinii
desteklemek amaciyla siklikla iletisim, sorun ¢6zme, karar verme gibi liderlik rollerini

gerektiren becerilere deginmislerdir.

Katilimeilarin  mesleki kimliklerini “temsilci” olarak tanimlamalarinda egitim
hizmetinin kamuya sunulmasinda araci rolii oynamalarinin ve bu hizmetin saglanmasinda
devleti temsil etmelerinin etkili oldugunu belirtmislerdir. Bununla birlikte 6gretmenlerden,
ogrencilerden ve ailelerden gelen talepleri devlet adina karsilamaya calistiklarin1 ve bu
bakimdan temsilci roliinii oynadiklarini ifade etmislerdir. Bu rolii sadece kamu hizmetini
bireylere sunma boyutuyla degil hizmeti alan tarafin yani okulun paydaglarinin beklenti ve
ithtiyaclarmi kimi zaman ilgili birimlere ileterek kimi zaman dogrudan karsilayarak yerine
getirmeye calistiklarini aktarmiglardir. Bu tanimlama bi¢iminin altinda yatan sebebin ise

okul miidiiriiniin ek gorev olarak tanimlanmas1 oldugunu belirtmiglerdir.

Bir baska katilimcimin “temsilci” roliine yiikledigi anlam ise dikkati bu rolii

sergilemeye yonelik beceriye ¢cekmesi agisindan dnemlidir. Katilimcr okul miidiirii gérev
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yaptig1 okulun ulusal sinavlarda yiiksek basar1 gosteren 6grencilerin tercih ettigi, iilkenin
say1l1 nitelikli okullarindan biri oldugunu ve bu nedenle Milli Egitim Bakanlig: tarafindan
stirekli ziyaret edildigini belirterek okul miidiiriiniin temsil kabiliyetinin 6nemi iizerinde
durmustur. Katilimei, “Gerek Milli Egitim Bakanligi gerek basbakanliktan veya sivil toplum
orgiitlerinden mutlaka birileri gelir. Burada ashinda isimizin bir kismi da bu temsil

kabiliyetidir, onu yapariz. (FM3)” diyerek bu roliin 6nemini vurgulamistir.

Katilimcilarin ¢ogu egitim hizmetinin sunulmasinda temsilci olduklarin1 ve bu
anlamda 6nemli rol iistlendiklerini ancak bu duruma ragmen statii ve rol agisindan birtakim
zorluklar yasadiklarini belirtmisler, okul miidiirligliniin gegici bir gorev olmasindan
yakinmiglardir. Katilimcilardan biri bu durumu agiklarken okul miidiiriiniin gorevlerini
baska is dallarinda ¢alisan miidiirlerle kiyaslayarak sorumluluklarinin fazla oldugunu, pek
cok isi aym anda yiiriitmek zorunda kaldiklarini belirtmistir. Asil sorumluluklarinin
ogrencilerin akademik gelisimlerini destekleyici Ogretimsel isleri yliriitmek olmasi
gerektigini soyleyen katilimei, goriislerini su sekilde aciklamistir: “Okul miidiirliigiiniin bir
statiisti yok, gegici bir gorev. Okul miidiirltigiinii aldiginiz zaman geriye ogretmenlik kalryor.
Biz diger kurumlardaki gibi miidiir degiliz. (IM2)” Katilimci, farkli orgiit tiirlerindeki
miidirlerin bu gorevde kalici olarak bulunduklarini, baska bir kuruma atanmalar1 halinde
yine miidiir olarak gorevlerine devam edebildiklerini belirtmistir. Okul miidiiriiniin ise gegici
gorevi sona erdiginde sadece Ggretmen statiisiinde calismaya devam edebildigini ifade
etmistir. Katilimeilarin ¢ogu okul miidiirliigline ek gorev olarak atanmalarinin, performans
ve yetkinlik diizeylerine bakilmaksizin sadece gérevde bulunduklar siireye gore bu gorevi
stirdliirmelerinin, kendilerinde isteksizlik, motivasyon diisiikliigline sebep oldugunu ve kaygi

yarattigin1 vurgulamislardir.

Arastirmada diger katilimcilar da benzer sekilde oldukca genis sorumluluk alanlari
oldugunu, okulun fiziki yapisini iyilestirmeden okul i¢in maddi kaynak bulmaya kadar
bircok isle ilgilendiklerini ifade etmis, bu islerin ¢oklugunun yani sira ¢esitli olmasindan da
yakinmiglardir. Gerek Milli Egitim Bakanliginda gerekse farkli kurumlarda gérev alan
midiirlerle sorumluluk ve yetki agisindan degerlendirdiklerinde kendilerini miidiir gibi
hissetmediklerini sdylemis, egitim hizmetinin devlet adina sunulmasinda temsilci
olduklarin1 ifade eden okul miidiirleri bu durumun ¢6ziimiiniin okul miidiirlerinin

yetkilerinin artirilmasi oldugunu savunmuslardir.
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Katilimcilardan bir bagkasinin goriisleri ise bahsedilen duruma farkli bir agidan
yaklasilmas1 bakimindan dikkate degerdir. Katilimci, okul miidiiriiniin rolleri ile ilgili

gorisiinii su sekilde ifade etmistir:

“Ben kendimi aslinda okul miidiirii olarak gormiiyorum, kamu hizmetlisi olarak
gortiyorum. Devlet kapisi olarak goriiyorum burayr ve vatandastan gelen talepleri
karsilamak, yapilabilecek olan ne varsa onlart yapmak, vatandasin bir sorunu ya da

talebi varsa onu mutlaka ¢oziimlemek gerektigine inaniyorum. (SM8)”

Katilimci, devletin vatandasa hizmet gotiirdiigii yerlerden birinin okul oldugunu, bu
vasitayla kamunun egitime yonelik taleplerinin karsilandigini belirtmis, okul miidiirii olmay1
“kamuya hizmet etmenin bir yolu” seklinde ifade etmistir. Bu anlatida katilimcinin asil
vurgulamak istedigi nokta okul miidiirii olmanin topluma fayda saglamak i¢in tistlenilen bir
rol oldugu ve bu roliin amacinin onu icra eden kisiyi yiiceltmekten ziyade bu rol araciligiyla

devletin temsil edilmesidir.

4.1.2. Kilavuz

Arastirmada katilimcilar okulda hizli karar vermeyi, rehberligi ve organize etmeyi
gerektiren iglerin ¢oklugunu anlatmig, bu siiregte islerin dogru ve zamaninda
gergeklestirilmesi i¢in okulun tiim paydaslarina kilavuzluk etmenin, yol gdsterici olmanin
oneminden bahsetmislerdir. Ornegin katilimcilardan biri kilavuzluk ettigi islerin gesitliligini

aktararak bu durumla ilgili goriislerini sdyle aciklamistir:

“Bizdeki anlayis soyle, is giivenliginden tutunda SGK'va kadar her seyden
sorumluyuz. Soyle diigiiniin bakanlikta burslardan, insaattan ihalelerden sorumlu
birimler var. Biz bunlarin hepsini okulda tek basimiza yapiyoruz. Biz de stratejik plan
hazirliyoruz, biitce yapryoruz, burslarla ilgileniyoruz, simav analizi yapryoruz.

Bakanligin tiim genel miidiirliiklerinin yaptigi igleri biz de yapiyoruz. (MM10)”

6«

Ayni katilhime, “... Okul miidiirii oldugunuz zaman miidiir yardimcilarina dagittiginiz
gorevin tamamini takip etmekle yiikiimliistintiz. Yani igleri verdiginiz zaman ¢ok ciddi takip
etmeniz gerekiyor. Eger takip etmezseniz bir sekilde bu sanki zamana yayuabilir, yani

ertelenebilir. (MM10)” diyerek islerinin ¢oklugunun yani sira isleri delege edebilecegi

&3



kisilerin ve birimlerin yeterisizliginden de yakinmistir. Aragtirmada katilimcilarin ¢cogu bu
konuda serzeniste bulunmus, kilavuzluk ettikleri islerin biiyiik bir boliimiinii de isi yaparken
ogrendiklerini vugulamislardir. Bu durum okul miidiirlerinin goéreve baslamadan once
alacaklar1 hizmet Oncesi egitimin gerekliligini 6rneklendirmesi agisindan Onemli

goriinmektedir.

Katilimcilardan bir digeri ise okul miidiiriiniin okulda isleyis agisindan diizenin
kurulmasinda ve islerin bir akis icerisinde ilerlemesinde etkili rol oynadigini belirtmis, buna
ilaveten okul miidiiriiniin varhigina, en ¢ok sorun yasandiginda gerek duyuldugunu
vurgulamistir. Katilimer sozlerine su sekilde devam etmistir: “Okul miidiirii sistemi yoneten
otomatiklestiren kisidir ama sistemde bir bozukluk varsa ondan da sorumludur. Eger isleyig
yolundaysa miidiirii ok aramazlar ama iste sorun varsa miidiirii ararlar. (GM6)” Bu anlati
okul miidiiriiniin zorlu durumlarindaki kritik roliine isaret etmesi bakimindan dikkat
¢ekicidir. Katilimcilarin ifadesinden kilavuz olma roliiniin 6zellikle zorlu durumlarin
yonetilmesinde ve sorunlarin ¢oziilmesinde daha hissedilebilir bir etkiye sahip oldugu

anlasilmaktadir.

Bagka bir katilimci ise okulda 6gretmen, 6grenci ve velilere kilavuzluk etmenin
oneminden bahsetmis, kilavuzluk roliiniin sadece sOylemle degil eylemle de yapilmasi
gerektigini belirtmistir. Katilimc1 bu goriisiinii desteklemek amaciyla okul midiiriinii

“ayaklara” benzetmis ve su aciklamalarda bulunmustur:

“Okul miidiiriiniin gorevi nedir ya da okul miidiirii kendini bir viicut olsa nasil
adlandirir denildiginde herkes kendini kafa, beyin olarak adlandiriyor ama ben
okul miidiiriiniin ayaklar oldugunu diistintiyorum. Yani evet kurumun yonetilmesi
gerekiyor ama bir taraftan bir kurumun yonetilebilmesi i¢in de ayaklarinin olmasi

gerekiyor. (FM9)”

Bu goriis, okul miidiiriiniin sézlerinin yani sira davraniglarin, fikirlerin ve kararlarin

eyleme doniistiiriilmesi yoluyla da kilavuzluk etmesinin 6nemine isaret etmektedir.
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4.1.3. Goniillii

Arastirmada katilimeilarin ¢ogu okul miidiiri olmay1 kendilerinin tercihinde gelisen
bir durumdan ibaret oldugunu, goreve gelmeleri icin kimsenin onlar1 zorlamadigini,
gontlliliik temelinde bu goreve talip olup sinavlar1 asarak okul miidiirii olduklarini

sOylemislerdir. Katilimcilarin bu goriislerinden hareketle bu kategori olusturulmustur.

Katilimeilar sorumluluklariin fazla, yetkilerinin az olmasinin yan sira okul miidiirii
olmanin maddi boyutta da tatmin edici bir yoniiniin olmadigin1 s6ylemis, bu yoniiyle bu
gorevin ancak goniillii kisiler tarafindan tercih edilip yapilabilecegini vurgulamislardir.

Ormegin okul miidiirlerinden birisi goriislerini su sekilde agiklamustir:

“Bu is maddi karsiligina gore yapabileceginiz bir is degil. Ekonomik getirisi de
vok. Diiz bir 6gretmen maast alryorsunuz. Dolayisiyla bu iste goniilliiliik biraz daha
on plana ¢ikiyor. Goniillii olarak, isteyerek, severek yapmak ve faydali olmak
istedigim i¢in, buraya miidiir olarak katki saglamay: diistindiigiimden dolay:

yapiyorum. (ALM1)”

Bagka bir katilime1 ise bu goreve talip olmasinda dgrencilere faydali olma isteginin
yattigin1 belirtmis, bu nedenle her tiirlii zorluguna ragmen okul miidiirii olarak gorev
yapmaya devam edecegini belirtmistir. Katilimci, karsilastiklar pek cok zorluga ragmen
inistyatif alip Ogrenciler i¢in imkanlar yaratmaya calistigini ifade etmistir. Ayrica okul
miudiirligiinii goniillii olan 6gretmenlerin tercih ettigi bir gorev olmaktan ziyade bu alanda
gerek kisilik 6zellikleri gerekse mesleki donanimi bakimindan yiiksek nitelikli kisilerin
yapmas1 gerektigini vurgulamistir. Katilimci, “Ben okul miidiiriinii séyle goériiyorum,
vapilacak is degil ama ehli olmayan insanlara teslim edilecek kadar da liizumsuz degil.
(IM5)” diyerek okul miidiirii olmanin zorluguna ve bu géreve gelecek kisilerin yetkin olmasi

gerekliligine dikkat ¢ekmek istemistir.

Arastirmada katilimcilar goniilliiliigi 6gretmenlerle aralarinda ayirt edici bir 6zellik
olarak da sunmuslardir. Bu gorevi yapmaya goniillii olmay1 kendilerini kisisel ve mesleki
olarak meslektaslarindan daha yeterli ve 6nde olmakla da iliskilendirdikleri gibi {ilkesine
daha fazla hizmet sunma, G6grencilere faydali olma gibi manevi degerleri daha fazla

hissetmekle ve bu degerler dogrultusunda eylemler ortaya koymakla da agiklamaya
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calismislardir. Herkesin okul miidiirii olabilecegini ancak bu 6zelliklere sahip kisilerin bu
gorevi daha nitelikli bir sekilde icra edebileceklerini belirtmiglerdir. Katilimeilar bu
nitelikleri ve mesleki donanimi “6gretmenlik meslegi” iizerinden tanimlamislar, egitim
yonetimi alaninda almacak hizmeti¢i egitimlerden veya lisansiistii egitimden s0z

etmemiglerdir.

Okul miidiirlerinin kendilerini goniillii olarak ifade etmelerinde ise lilkeye hizmet
etme, Ogrenciler i¢in faydali isler yapma gibi bu goérevi yapmanin manevi yoniiniin etkili
oldugu, bu bakis agisina gore okul miidiirlerinin kendilerini “fopluma hizmet sunmanin
aracis” olarak tanimladiklar1 anlagilmistir. Bu tanimlama bigimi beraberinde okul
midiirlerinin eylemlerinde talep ve beklentilerin karsilanmasinda, zorluklarin asilmasinda
yasal sorumluluklarinin Gtesinde yapabileceklerine odaklanma ve esneklik gosterme,
aligkanliklarinin disina ¢ikacak eylemler ortaya koyma yoniinde davranislar sergilemelerini
getirmistir. Bu tanimlama bigiminin ¢ift yonliilik becerilerinden kesif tiirlinden eylemler
sergileme egilimine karsilik geldigi, okul midiirlerinin az da olsa bu yonde eylemlerde

bulundugu ortaya ¢ikmistir.

4.2. Ge¢mise Doniik Olma

Arastirmada katilimcilara, okul miidiirlerinin mesleki rollerini anlamlandirmalarinda
etkili olan deneyimlerin neler oldugunu belirlemek {izere sorular sorulmus ve verilen yanitlar
dogrultusunda ¢esitli kategoriler ve alt kategoriler ortaya ¢ikmistir. Okul miidiirlerinin
mesleki rollerini anlamlandirmalarinda (i) karsilastiklar1 okul miidiirleriyle yasantilar, (ii)
yoneticilikte edinilen tecriibe olmak tizere iki kategori ve bu kategorilere bagli olarak iki alt
kategori olusturulmustur. Birinci kategoriye bagli olarak meslek hayatinda karsilasilan okul
midiirleriyle yasantilar ve 6grencilik yillarinda karsilasilan okul miidiirleriyle yasantilar
olmak tizere iki alt kategori, ikinci kategoriye bagli olarak da okul miidiirliigii gorevinde
edinilen tecrilbe ve miidiir yardimcilig1 gorevinde edinilen tecriibe olmak tizere iki alt

kategori ortaya ¢ikmistir.
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‘GECMISE
DONUK OLMA

Karsilagilan okul
mudurleriyle yasantilar,

Yéneticilikte
edinilen tecribe

Mesleki hayatta
karsilasilan okul
mudurleriyle
yasantilar

Ogrencilik yillaninda
karsilasilan okul

mudurleriyle

yasantilar

Okul madarlGga
gorevinde edinilen
tecrlbe

Muadar yardimeilig
gorevinde edinilen
tecrlibe

Sekil 4.2.

Gegmise doniik olma tema agaci

Arastirmada katilimcilar karsilastiklart okul miidiirleriyle yasantilar boyutundaki
anlatilarinda midiir yardimcisi, O0gretmen ve Ogrenci iken birlikte caligtiklart okul
midirleriyle ilgili yasadiklarini aktararak bu siiregte edindikleri deneyimin miidiirliik
gorevine nasil yansidigindan séz etmislerdir. Katilimcilarin biiyiik bir kismi bu anlatilarda
kendini 1yi hissetme, motivasyonunu artirma, moralini bozma, korku gibi olumlu ya da
olumsuz duygular1 merkeze alan yasantilardan Ornekler vermisler, gorevleri siiresince
animsadiklar1 bu duygular1 merkeze alarak davranmaya calistiklarini ifade etmislerdir. Bu
acidan okul miidiirlerinin Ogretmenlere karsi tutumlarinin  ge¢mis yasantilarinda
karsilagtiklar1 okul miidiirlerinin kendilerine hissettirdigi duygulardan etkilendigi

sOylenebilir.

Yoneticilikte edinilen tecriibe boyutunda ise miidiir yardimcist ya da okul miidiirii
olarak gorev yaptiklar1 stliregte edindikleri tecriibelerin 6neminden bahsetmislerdir. Bu
boyutta okuldaki iglerin yiiriitiilmesinde yol gdsterici olan, teknik bilgi ve beceri kazandiran
yani duygudan ziyade mudiirlige 6zgii islerin yapilisina yonelik ornekler verdikleri
gorilmiistiir. Bu noktada okul miidiirlerinin yonetsel isleri, gérev basinda edindikleri

tecriibenin rehberliginde yerine getirdikleri ortaya ¢ikmistir.
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Okul miidiirlerinin mesleki rollerini anlamlandirmalarina, okul miidiiriiyle ge¢miste
yasadiklar1 olaylarin yarattig1 duygunun ya da okul miidiiriiniin is tutma bi¢iminin kaynaklik
ettigi ortaya cikmistir. Bu agidan bakildiginda her iki boyutta da okul miidiirliigiine dair
deneyime sahip olmanin okul miidiirlerinin mesleki rollerini anlamlandirmalar1 yoniinden
bakis agilarini etkiledigi sylenebilir. Ayrica okul miidiirlerinin okuldaki 6gretmenlere karsi
yaklasimlarini, tutumlarini duygu merkezli deneyimlerine dayali olarak sergiledikleri, islerin

yiiriitiilmesi siirecinde ise “gordiiklerini uyguladiklar1” ifade edilebilir.

Bu bulgu kimlik insas1 temasinda ortaya ¢ikan, okul miidiirlerinin mesleki rollerini
tanimlama bi¢imlerine kaynaklik eden unsurlarin cogunlukla 6gretmenlikle ilgili bilgilerinin
ve donanimlarinin oldugu, egitim yonetimi alana yonelik bilgi ve birikimden olusmadigi
bulgusuyla da ortiismektedir. Okul miidiirlerinin mesleki rollerini anlamlandirma bigiminin

okul miidiirleri hakkindaki tecriibelerinden etkiledigi ortaya ¢ikmistir.
4.2.1. Karsilagilan Okul Miidiirleriyle Tlgili Yasantilar

Arastirmada katilimer okul miidiirlerinin ¢ogu Ogrenci, 0gretmen ya da midiir
yardimcist olarak okul yasaminda temas ettikleri okul miidiirlerinden etkilendiklerini
belirtmislerdir. Katilimcilar, 6grenciyken ya da 06gretmenken okul miidiirlerinin
gozlemledikleri yaklagimlarinin bazilarin1 6rnek alip uyguladiklar gibi bu yaklasimlardan
bazilarin1 ise yoneticilik yaptiklar: siirece sergilememeye O6zen gosterdiklerini ifade

etmislerdir.
4.2.1.1. Mesleki hayatta karsilasilan okul miidiirleriyle yasantilar

Arastirmada katilimcilarin mesleki rollerini anlamlandirmalarinda 6gretmenlik ve
miidiir yardimcilig1 yaptiklar siiregte karsilastiklar1 okul miidiirlerinin davraniglarinin ve
yaklasimlarinin etkili oldugu ortaya ¢ikmistir. Katilimceilarin ¢ogunu, meslek yasantilart ve
O0grenim hayatlar1 boyunca ¢alistiklar1 okul miidiirleri ile ilgili deneyimlerin etkiledigi

goriilmistir.

Katilimc1 okul miidiirlerinden bir kismi karsilagtiklar1 okul miidiirlerinin olumsuz
olarak nitelendirdikleri, calisanlarla zayif iletisim kurma, isleri organize etmeme/edememe,

okuldaki sorunlarla ilgilenmeme gibi davraniglarini okul midiirliigii yaptiklar1 siirece
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sergilememeye Ozen gosterdiklerini belirtmislerdir. Ornegin arastirmaya katilan okul
miidiirlerinden birisi, miidiir yardimcis1 olarak ¢alistigi okuldaki miidiiriiniin personelle az
iletisim kurmasindan duydugu rahatsizli§i vurgulayarak bu durumla ilgili yasantisini su

sekilde 6rneklendirmistir:

“...Miidiir yardimciligi yaptigim okulda bir okul miidiiriimiiz vardi, giin boyu
birbirimizi gérmeden ¢alistigimiz olurdu. Giin i¢inde olan olaylardan haberimiz
olmazdi. Bunlart yasadigim i¢in kendi ekibimdeki arkadaslara bunu yasatmak
istemiyorum. Her giin elimden geldigince mutlaka diyalog kurmaya ¢alisiyorum

biitiin personelimle. (GMG6)”

Ayni katilimei, gorev yaptigi okul miidiiriiniin okulda silirdiirdiigii bir rutini,
midirliigiinii yaptig1 okula nasil yansittigini ise su sekilde anlatmistir: “Pazartesi giinleri
genellikle idarecilerle toplanti yapariz. Bu benim onceki kendi miidiirlerimden 6grendigim

bir yontem, bir aliskanlik. Eski okul miidiiriimiiz mutlaka idarecilerle her pazartesi toplanti

yvapardi. (GM6)”

Bagka bir katilimci ise 6gretmen olarak gorev yaptigi yillarda calistigi okuldaki
midiriinii 6rnek gostererek isleri organize etmenin 6nemini vurgulamistir. Ayrica okul
midiriiniin yaklagimlarinin 6gretmenlerin performansi tizerinde etkili oldugunu sdyleyerek

ogretmenlik yillarinda edindigi deneyimden su sekilde s6z etmistir:

“Teknik direktor mag kazandirir ya da mag kaybettirir. Oyunu iyi kurguladiginizda
sonu¢ alirsiniz. Bizde de béyledir. Ogretmenlik yaptigimiz yillarda da okul
miidiiriiniin dogru bulmadigimiz bir karart ya da uygulamasinin o6gretmenleri nasil

demoralize ettigini ya da performansint diigiirdiigiinii gordiik. (SMS8)”

Bir diger katilimci da calistifi okuldaki miidiir ve miidiir bagyardimcisindan
ogrendiklerinin, okul mudiirligiine basladiginda kendisine rehberlik ettigini sdylemis ve
eski okul miidiiriine duydugu minneti ifade ederek su Ornegi vermistir: “Eski ¢alistigim
okulda ¢ok iyi bir miidiir basyardimcisi ve miidiiriimiiz vardi. Ben onlardan ¢ok sey
ogrendim, bana ¢ok katkilart oldu. Onlardan éSrendiklerimden yola ¢ikarak TUBITAK
projelerini uygulamay baslattim. (ALM7)”
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Okul miidiirlerinden bazilar1 6gretmen ya da yonetici olarak calistiklar1 okullardaki
miidiirlerin davranislarini ve yaklasim bigimlerini miidiirliikk gérevlerini icra ederken model
aldiklarim1 ve uyguladiklarini, bazilar1 ise okul miidiiriniin onaylamadiklar1 davraniglar
gorevleri sliresince yapmadiklarini ve hatta tam tersi sekilde davrandiklarmi ifade

etmislerdir.

Arastirmada, katilimcilarin gegmis deneyimleriyle ilgili olarak verdikleri 6rneklerde
bu deneyimlerin ¢ogunlukla okuldaki insan iliskilerinin saglikli yiiriitilmesine, okulun
paydaslarinin kendilerini okul ortaminda iyi hissetmelerine ve motive olmalarina sundugu
katki boyutuna odaklandiklar1 goriilmiistiir. Katilimcilarin anlatilarina genel olarak
bakildiginda bu yaklagimin altinda okul yonetimine karsi olumlu duygu beslemenin isleri
kolaylastirdigi, aynt zamanda okul miidiiriiniin sevilmesini, kabul ve saygi gormesini

sagladigi yoniindeki inancin etkili oldugu diisiiniilebilir.
4.2.1.2. Ogrencilik yillarinda karsilasilan okul miidiirleriyle yasantilar

Arastirmada katilime1 okul miidiirlerinden bazilarinin 6grencilik yillarinda, 6grenim
gordiikleri okullarda gorev yapan miidiirlerin davraniglarindan etkilendiklerini, okul
midirliigii gorevini yerine getiritken bu davraniglar1 g6z Onilinde bulundurduklarini
belirtmislerdir. Okul miidiiriintin erisilebilir olmamasi, yarattig1 korku ve baski nedeniyle
okul miidiiryle iletisim kurulamamasi katilimcilar tarafindan olumsuz olarak 6rneklendirilen

miidiir davranislarindan bazilaridir.

Katilimeilarin ¢ogu bu iletisimsizligi asmak ve okul miidiirii ile ilgili bu yondeki algiy1
olumluya ¢evirmek amaciyla Ogrencilerle stirekli iletisim halinde olduklarini, onlarin
fikirlerini dinlediklerini ve hayata gecirmeye calistiklarini sdylemislerdir. Ornegin bir okul
midiirii lise yillarindayken okudugu okuldaki miidiiriin 6grencilere yaklagimini elestirerek
okulunda bu tiir bir iletisime izin vermedigini belirtmistir. Okul midiri ile iletisim
kurmasina engel olan duygunun korku oldugunu vurgulayan katilimci okul midiirii, bu

durumla ilgili su agiklamay1 yapmustir:

“Ben kendi ortadgretim hayatimi hatirliyorum. Lisede okul miidiirtiniin odasina bir
defa gidebildim. Onda da kapida durdum, iceri bile giremedim, korkmustum ¢iinkii.

Ama ben o6grencilerime bunu hi¢hir zaman yapmadim. Benim dgrencilerim
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istedikleri zaman, miisait oldugumda, kapiyi c¢alarlar, gelirler sorunlarin
anlatirlar, ¢oziim onerileri tizerinde tartisiriz. Ama onun da bir birey oldugunu

hissetmesini isterim. (FM9)”

Katilimcilarin  anlatilardan hareketle okul miidiirlerinin 68rencilik yillarinda
gozlemledikleri yoOnetici tutumlarint model aldiklari, hangi rolii sergileyeceklerinde bu
boyutun da 6nem arz ettigi goriilmiistiir. Bu durum egitim yoneticiligini, alanin bilgi ve
birikiminden yararlanmak, yoneticileri bu dogrultuda yetistirmek ve goreve hazirlamak
yerine yalnizca yasantilar yoluyla edinilen tecriibeye dayali yapilabilen bir goreve

indirgeyen anlayigin yansimasi olarak gortilebilir.
4.2.1.3. Yoneticilikte edinilen tecriibe

Arastirmada katilimcilarin - verdigi yanitlar dogrultusunda mesleki rollerini
anlamlandirmalarinda okul miidiirliigi ve miidiir yardimciligr yaparken edindikleri
tecrilbbenin 6nemli bir yeri oldugu goriilmistiir. Katilimc1 okul miidiirlerinden bazilar1 okul
midirliigii gorevini yaparken ¢esitli tecriibeler edindiklerini ve bunlarin yol gostericiliginde
hareket ettiklerini ifade etmislerdir. Okuldaki prosediirel islerin nasil yiiriitiilecegi, 6gretmen
gorevlendirmeleri, yazismalarin yapilmasi gibi isleri bu gorevleri yiiriitiirken 6grendiklerini

belirtmislerdir.

Bunlarin yani sira bazi katilimeilar okul miidiirliigli gérevini uzun yillar yliriitmenin
faydali oldugunu ve bu durumun y6netsel becerilerinin gelismesini sagladigini sdylemistir.
Katilimcilar bu boyutta, okul miidiirlerinin bir¢ok isi ayn1 anda ytiriittiiklerini, bu islerin her
birinin farkli tiirden bilgi ve beceri gerektirdigini vurgulamislardir. Ornegin insan
kaynaginin yani sira okulda mali islerle ilgili siireclerin de yonetilmesi gerektigini ifade eden
katilimcilar bu konudaki donanimlarini is basinda edindiklerini sdylemisler, bu durumun
kendilerini zorladigindan yakmmislardir. Ozellikle meslek lisesinde gorev yapan okul
midiirleri okulda agmak istedikleri programlar, atolyeler ve is diinyast ile iletisimleri geregi
blitce olusturma, para kaynagi bulma gibi egitim finansmani alaninda kendilerini yetersiz
hissetiklerini belirtmisler, bu islerle ilgili bilgiyi yine pek cok rolii yerine getirirken oldugu
gibi tecriibeyle edindiklerini sdylemiglerdir. Bu baglamda sadece bir katilimer egitim
yonetimi alaninda aldig: lisansiistii egitimin katkisindan ve etkisinden olumlu yoniiyle s6z

etmistir.
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Bunlara ek olarak katilimcilarin bir¢ogu okul miidiirliigli yapmadan 6nce miidiir
yardimcilig1 gorevi yapilmasi gerektigini, bu siiregte edinilen deneyimin okul miidiirliigii
gorevini yerine getirirken kendilerine rehberlik ettigini vurgulamislardir. Ogretmenlik
gorevinden dogrudan okul miidiirliigli gérevine atanmanin hem y6netsel beceriler a¢isindan
hem de okuldaki islerin yiiriitiilmesi a¢isindan sorunlar yagsamalarina sebep oldugunu ifade
etmislerdir. Katilimcilarin goriisleri dogrultusunda okul miidiirii olacak 6gretmenlerin dnce
miidiir yardimcilig1 yapmalarinin yonetsel rollerini sergileyebilmeleri, okuldaki islerin neler

oldugunu ve nasil yapilacagin1 6grenmeleri agisindan etkili oldugu goriilmiistiir.

4.2.1.4. Okul miidiirliigii gorevinde edinilen tecriibe

Katilimeilarin biiytik bir cogunlugu yonetsel tecriibelerini okul midiirii olarak gérev
yaptiklarinda kazandiklarini sdylemislerdir. Katilimcilar, okul miidiirii olarak goérev
yaparken hem yonetsel hem de 6gretimsel islerle ilgili tecriibe kazandiklarini ve bu yolla
okuldaki isleri siirdiirdiiklerini belirtmislerdir. Ayrica gorevi uzun yillar yapmanin yonetsel
becerilerinin gelismesine katki sagladigim sdylemislerdir. Ornegin bir katilimci okul
miidiirii olarak gorev yaptik¢a yillar icerisinde islerin nasil yiiriitiilecegini 6grendigini
sOylemis, bu siirecte edinilen tecriilbenin 6nemini vurgulamistir. Ayrica deneyimli okul
miidirlerinin, bu goreve yeni atanacak miidiirlerin yetistirilmesinde aktif rol almalari
gerektigini belirtmis ve konuyla ilgili goriislerini “... Ben 20 yil ¢alistim, ogretmenlik yaptim,
yoneticilik yaptim. O zaman benim biitiin bu yonetmelikleri, sistemi bilen bir insan olarak

okul yoneticisi yetigtirmem lazim. (ALM1)” seklinde ifade etmistir.

Bagka bir katilimc1 da benzer sekilde goriis bildirerek “Ben 36 yildir yoneticilik
yapiyorum. Bilgim var, deneyimim var. Yoneticilik farkli bir sey. Bir de ben meslegimi de
unutmusum, matematik¢i olsam mesela matematigi unuturum bu kadar siire miidiirliik

vapinca. Boyle baktiginiz zaman bu bilgileri miidiir olacaklara aktarmam giizel olur.’

seklinde agiklamistir.

Bu acidan bakildiginda okul miidiirlerinin i basinda edindikleri tecriibeye biiyiik
Oonem atfettikleri, bu deneyimlerin tipki mentorliik sistemi gibi tecriibeli miidiirler tarafindan
sistematik olarak okul miidiirii adaylarina aktarilmasi gerektigi diislincesini tasidiklar
sOylenebilir. Bu goriis okul midirii olmak igin wusta-¢irak iligkisi igerisinde

gerceklestirilecek bir egitimin de okul miidiirlerinin yeterliliklerinin ve becerilerinin
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gelismesinde, okuldaki iglerin nasil yapilacaginin 6grenilmesinde etkili bir yol oldugunu

ortaya ¢ikarmistir.

4.2.1.5. Miidiir yardimcihig1 gorevinde edinilen tecriibe

Aragtirmada katilimcilar, miidiir yardimciligi gorevinden, yonetsel deneyim
edinmenin en etkili yolu olarak s6z etmislerdir. Bu gorevi yiiriitiirken dogrudan kendi
yasantilar1 yoluyla edindikleri tecribelerin katkisini 6rneklendirmislerdir. Miidiir yardimcisi
olduklarinda veliyle, 6gretmen ve Ogrenciyle iletisim, okuldaki islerin ¢esitliligi, hangi
tutumlarin hangi sonuclar1 beraberinde getirecegi, okulun fiziki eksiklerinin giderilmesinde
izlenecek yollar gibi ¢esitli durumlarla karsilagarak, bu durumlarda ne yapilmasi gerektigine
dair fikir sahibi olduklarini belirtmislerdir. Ornegin katilimci okul miidiirlerinden biri daha
once ylriittigli midiir yardimciligi gorevinde edindigi deneyimlerin okul miidiiriiyken
kendisine yol gosterdigini soylemistir. Okuldaki Ogretim siirecini farklilastirmasinda,
Ogrencilerin ihtiyacina yonelik yeni mesleki programlar agmasinda bu yasantilarin kendisine

sagladigi katkiyr vurgulayan katilimei sunlari ifade etmistir:

“Ben mesleki egitim merkezinde c¢alistm. Orada miidiir yardimcisiyken
ogrendiklerim, bana bu okula geldigimde farkli programlar agma konusunda fikir
verdi. Daha once ¢alistigim okuldan edindigim deneyimler benim bazi programlar

agmami sagladi. (MM10)”

Bir diger katihmer “... Miidiir yardimcisi olarak gérev yaptigim her okuldan bir seyler
ogrendim. (IMS5)” diyerek benzer sekilde miidiir yardimeilig1 gérevini yapmanin bir yoniiyle

okul miidiirligline hazirlik agamasi gibi gordiigiinii ifade etmistir.

Bu anlatilardan hareketle miidiir yardimcilarinin yonetsel becerilerini gelistirmek ve
onlar1 okul midiirliigline hazirlamak amaciyla yapilandirilmis bir egitim siirecine

gereksinim oldugu soylenebilir.

4.3. Sosyal Siire¢

Okul miidiirlerinin mesleki rollerini anlamlandirmalarinda i¢inde bulunduklar1 sosyal
cevre oldukca 6nem arz etmektedir. Bu anlamda Anlamlandirma Teorisi’nin bir boyutu olan

“sosyal siire¢” bu aragtirmada bir diger tema olarak belirlenmis, katilimc1 okul miidiirlerinin
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verdikleri yanitlar dogrultusunda bu temaya bagl olarak (i) talepler, (ii) beklentiler ve (iii)

zorluklar olmak iizere ii¢ kategori ortaya ¢ikmustir.

Aragtirmada katilimcilar, gelen talepleri saglayacagi faydaya ve yasal olma durumuna
gore degerlendirdiklerini ifade etmislerdir. Fayda saglama boyutunda, okul miidiirlerinin
cogu, gelen talepleri oncelikle 6grenciye faydasi, ardindan 6gretmeninin motivasyonunu
artirmasi ve okulun gelisimine katki saglamasi acisindan degerlendirdiklerini belirtmislerdir.
Yasal olma boyutunda, talepleri yasal ise kabul ettiklerini, bununla beraber zaman zaman da
yasa ya da yonetmeliklerdeki muglak noktalar1 kullanarak talepleri karsilamaya ¢alistiklarini

sOylemislerdir.

Arastirmada katilimcilara karsilagtiklart firsatlarin neler oldugu ve bunlart nasil
degerlendirdikleri sorulmasina ragmen katilimecilar firsatlarla degil zorluklarla miicadele
ettikleri vurgulamislar ve anlatilarinda firsatlara dair 6rnek vermemislerdir. Bu noktada
katilimcilardan birisinin  “Burada pek firsat olmaz. Her zaman zorluklarla bogusmaniz
gerekiyor. (ALM1)” seklinde ifade ettigi goriisii okul miidiirlerinin deneyimlerinin biiyiik
cogunlugunun zorluklarla bas etmek iizerine kurulu oldugunu gostermesi bakimindan
olduk¢a oOnemlidir. Bu acgidan degerlendirildiginde katilimcilarin karsilastiklar1 tim
durumlar i¢inde firsatlar barindirsa dahi talep ve zorluk agisindan goriip degerlendirdikleri

sOylenebilir.

Beklentiler kategorisinde, katilimcilar mesleki, biirokratik ve toplumsal olarak
kendilerinden beklenen rolleri orneklendirmislerdir. Mesleki boyutta okul miidiiriiniin
yeterlilikleri, davraniglar1 gibi beklentiler; biirokratik beklentiler boyutunda makami temsil
etme, resmi yazismalar1 ytiriitme, bakanliktan gelen gorevleri yerine getirme gibi beklentiler,
toplumsal boyutta ise okul miidiiriiniin veliler, igletmeler, sivil toplum kuruluslar1 gibi

cevreyle olan etkilesimden dogan beklentilere deginmislerdir.

Katilimcilar, zorluklar kategorisinde ise Ozlik haklari, atama bi¢imi, okul
miidirligiiniin ek gérev olmasi1 gibi mesleki zorluklar ve okulun derslik, atolye eksikligi ve
yapilacak faaliyetler i¢in mali destek bulamama gibi fiziki ve mali olanaklarin

yetersizliginden kaynaklanan zorluklar iizerinde durmuslardir.
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Sosyal siire¢ temasina bagli olarak olusan kategori ve alt kategorilerin ise katilimcilarin
kimlik ingas1 temasinda ortaya ¢ikan mesleki rollerini anlamlandirma bigimleriyle iliskili oldugu
goriilmiistiir. Katilimeilarin mesleki kimliklerini tanimlama bigimlerine bagli olarak bu
kimlikleri yansitan iliskiler ag1 ve beklentiler iginde yer aldiklar1 goriilmiistiir. Genel olarak
incelendiginde okul miidiirlerinin mesleki rollerini anlamlandirmalarinda sosyal g¢evreleriyle
kurduklar iletisim ve beklentilerin i¢ ige oldugu, hangi rolii sergileyeceklerinde 6zellikle
¢evrenin beklentisinin belirleyici rol oynadig1 sGylenebilir. Bununla birlikte okul miidiirlerinin
cevreyle etkilesimleri sonucu olusan beklentileri, talepleri ve zorluklan ¢ift yonliilik

becerilerinden olan kullanim yoniinde eylemler odaginda agikladiklari ortaya ¢ikmustir.
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4.3.1. Talepler
4.3.1.1. Fayda saglama

Katilimcilarin sosyal ¢evreleri ile etkilesimlerine yonelik sorulara verdikleri yanitlar
dogrultusunda Ogretmenden, Ogrenciden, biirokratik kademelerden ve velilerden gelen
taleplerin okul miidiirlerinin mesleki rollerini anlamlandirmalarinda 6nemli bir yeri oldugu
goriilmiistiir. Arastirmada okul miidiirleri, gelen talepler dogrultusunda mesleki rollerini
yeniden inga ettiklerini ya da degistirdiklerini ifade etmislerdir. Taleplerin, gorevlerini
yerine getirmelerinde, sorumluluk almalarinda yonlendirici bir etkiye sahip oldugunu
vurgulamiglardir. Bu dogrultuda katilimcr okul miidiirlerinden ¢ogu mesleki rollerini

anlamlandirmalarinda yasaya uygun talepleri karsilamanin 6neminden bahsetmislerdir.

Okul miidiirleri, 6grencilerle ilgili olarak not, disiplin suglari, smif veya okul
konularda talepler geldigini sdylemislerdir. Katilimcilar, taleplerin karsilanmasinda su

boyutlar1 dikkate aldiklarini ifade etmislerdir:

e Ogrenciye fayda saglama
e Okulu gelistirme

e Ogretmenin motivasyonunu artirma
4.3.1.2. Ogrenciye fayda saglama

Katilimer okul miidiirlerinin ¢ogu, talepleri dikkate almada onceliklerinin 6grencinin
faydasi oldugunu belirtmislerdir. Ogrencinin akademik, sosyal, duygusal yonden gelisimini
destekleyecek, sosyo-ekonomik olarak dezavantajli kosullarda bulunan 6grencilere katki
saglayacak talepleri karsilamaya ¢alistiklarini ifade etmislerdir. Ornegin okul miidiirlerinden
biri 6grencilerle ilgili olarak notlar, sinif degisikligi, disiplin suglar1 gibi konularda talepler
geldigini, bu noktada 6grencinin faydasina olacak sekilde yasaya uygun talepleri karsilama
egiliminde oldugunu sdylemistir. Ogrencinin yararin1 merkeze aldigim vurgulayan okul

miudiiri su agiklamay1 yapmustir:
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“...Bir kere ben égrenci odakli diistintiyorum. Bunu ¢ok bilingli yapiyorum.
Buradaki insanlarin neye ihtiyaci var diye diisiinmek zorundayim yani strateji bunu
gerektiriyor. Bu c¢ocuklarin ihtiyact olmayan bir sey verirsen bunlara, zaten

ilgilerini cekmez. (MM4)”

Miidiiriin yaklasimi okulun bulundugu bdlgeye ve okulun tiirline bagli olarak
ogrencilerin degisen ihtiyaglarina odaklandigini, bu ihtiyaclar dogrultusunda adimlar attigini
gostermistir. Bu durum okul miidiirlerinin rollerini, tanimlanmig goérevleri yiiriitmenin
Otesinde okulun baglamini fark etmeyi, baglamsal kosullara uyum saglamay1 ve bunlara
dikkat ederek aksiyon almay1 igerecek sekilde genislemesine isaret etmesi bakimindan

dikkat ¢ekicidir.

ya da sorun yaratma olasilig1 olan durumlara verdigini sdylemistir. Okul miidiirii bu durumu,
“Eger bir giinde ya da belli zamanda iist iiste geldiyse talepleri siraya koymak lazim.
Oncelikle sorunlu kismi yok etmeye calisiriz, bu disiplin sorunu olabilir iliskiler de. Yani
oncelikle sorumlu kisimlart ¢ozmek gerekiyor. (IM2)” seklinde agiklamustir. Okul
miidiiriiniin agiklamasi aslinda yoneticinin sergileyecegi roliin odagina belirleyici faktorler

olarak sorunlar1 fark etme ve hizli bir sekilde ¢oziime ulastirmanin aldigini goéstermektedir.

Bununla birlikte arastirmada okul tiiriine bagli olarak 6grenciyle ilgili taleplerin
cesitlendigi goriilmiistiir. Fen lisesi ve sosyal bilimler lisesi miidiirleri haricindeki
katilimcilar 6grenciye fayda boyutunda ¢ogunlukla 6grencilerin maddi olarak ihtiyaglarinin
cokluguna ve bu durumun okula yansiyan yonlerine deginmislerdir. Bu durumu
katilimcilardan biri “Okulda spor salonu yoktu, kiitiiphane yoktu, konferans alani yoktu.
Osretmenler odasi ¢ok eskiydi. Okul giivenligi icin dis demir duvarlari calinmis,
yiikseltilmemisti. Giivenlik ciddi bir problemdi. (IM5)” seklinde 6rneklendirmistir.

Baska bir katilimc1 ise maddi olanaklar1 zayif olan Ogrenciler i¢in yaptigi su

uygulamadan bahsetmistir:

“Yabanct dille ilgili egitimler ¢ok pahali disarida. Buradaki ogrencilerin digsarida

herhangi bir kursta yabanci dile ulagma sanslart yok. Ben de burada ne kadar yabanct dil

98



ogretirsem bu ¢ocuklart o kadar iyi hazirlamis olurum yarinlara diye diisiindiim. Sonra

hemen pesinden bir yabanci dil boliimii actim okulda. (ALM1)”

Katilimcilar, 6grenciye 0gle aralarinda okulda yemek verilmesi, eksik 6gretim
materyallerinin temini, ulusal simnavlara hazirlik kursu diizenlenmesi gibi ailelerin maddi
yetersizlikleri nedeniyle Ogrenciye saglayamadigi imkani okulda saglama konusundaki
hassasiyetlerini dile getirmislerdir. Fen lisesi ve sosyal bilimler lisesinde gorev yapan
katilimer okul miidiirleri ise siklikla 6grencilerin akademik ihtiyaglarina yonelik taleplerden

bahsetmislerdir.

Arastirmada okulun bulundugu bdlgeye gore de dgrencilerle ilgili taleplerin degistigi
goriilmiistiir. Ornegin katilime1 okul miidiirlerinden biri, “... Bizim okulumuza gelen égrenci
artik hi¢bir yere yerlesemeyen hi¢ kimsenin istemedigi ¢cok zayif denilen ¢cocuklar ve bir kismi
da miilteciler... (IM5).” diyerek gorev yaptigi okulda gdécmen grencilerin ¢cok oldugunu
sOylemis, bu durumdan kaynakli olarak dil, iletisim ve kiiltiirel entegrasyonla ilgili sorunlar
yasandigini, bunlart asmak i¢in 6grenciler arasinda etkilesimi artiracak etkinlikler yaptigini,
okulu ve Tiirk kiiltiiriinii gogmen 6grencilere tanitici faaliyetler yiiriittiiglinii ifade etmistir.
Katilimc1 okul miidiirii, iilkenin gelecegi adina 6grencilerin iyi yetistirilmesi gerektigini, bu

anlamda da 6grencilerin taleplerini dikkate aldigini vurgulamis ve sunlari sdylemistir:

“...Yokluktan gelmis bir insamim, Ogrencilere baktigimda bazen kendi
cocuklugumu goriiyorum ve o ¢ocuklarin mutlaka iyi bir egitim almasi gerektigini
diisiiniiyorum. Ulkenin fotografini ¢ekerek miidiirliik yapiyorum ben ve iilkenin
fotografini ¢ektigimde egitim diizeyi, kadinlarin yasadigr sorunlar, issizlik ile ilgili
sorunlart diisiindiigiinde buradan aliyorum bircok seyi. (IM5)”

Okul miidiiriiniin kendi yasantisindan hareketle, toplumdaki esitsizlikleri gidermenin,
tilkenin kalkinmasina katki saglamanin egitimle gergeklesecegi inancini tagidigi, bu inang
dogrultusunda okulunda g¢esitli ¢aligmalar yiriittigli gorilmistiir. Bu perspektiften
bakildiginda okul miidiirlerinin mesleki rollerini anlamlandirirken iilke giindeminden de

etkilendikleri sdylenebilir.
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4.3.1.3. Okulu gelistirme

Arastirmaya katilan okul miidiirleri, okulun maddi imkanlarinin, fizik kosullarinin
iyilesmesine katkis1 olacagini diisiindiikleri talepleri karsiladiklarini belirtmislerdir. Ornegin
katilimcilardan biri talepleri karsilamada okula saglanacak faydayr merkeze aldigimi
belirtmis; 6grencinin, 6gretmenin, okuldaki diger ¢alisanlarin fayda gorecegi talepleri yerine
getirmede istekli olugunu ancak bireysel ¢ikarin s6z konusu oldugu durumlarda ise talebi
reddettigini ifade etmistir. Biiyiik ve gbz oniinde bir okul olduklarinin altini ¢izen katilimci
Ozellikle bakanlik diizeyinde ¢ok fazla ziyaret¢i agirladiklarini vurgulayarak sunlari

sOylemistir:

“...Talepler ogrenciden, veliden, J&gretmen arkadaglardan, sivil toplum
orgiitlerinden ve bakanliktan gelebiliyor. Tabii bunlari degerlendirirken her
zamanki gibi okulu diigiiniiyorsunuz, yani bu okulun ne tiir bir isine yarar ya da
burada okula ne tiir bir katkisi olur, okul nasil gelisir veya bundan 6grencinin ne

faydasi olur, buna bakariz. (FM3)”

Okul miidiirii agiklamasiyla okulu &grencisi, 6gretmen ve velisiyle bir biitlin olarak
gérmenin Onemini vurgulamis, okulun paydaslarindan yalnizca birine degil tiimiine fayda

saglayan taleplere karsilik verilmesi gerektigini savunmustur.

Bu durum okul miidiirlerinin okulun paydaslarindan yalnizca bir tarafin faydasina
olacak talepleri karslamak yerine, okulun fiziki imkéanlarinin iyilestirilmesinden 6grenci ve
Ogretmenin iyi olma haline kadar tiim paydaslara pek ¢ok agidan katki saglayacak talepleri

dikkate aldiklarina isaret etmesi agisindan dikkate degerdir.

Katilimcilardan bir baskasi ise ayni1 konuyla ilgili olarak farkli bir deneyiminden s6z
etmistir. Katilimci, biirokrasi kademesinden ¢okca talep geldigini, bunlarin ¢ogunlugunu
bakim ve onarim gibi teknik islerin olusturdugunu ifade etmistir. Bu tiir talepleri
karsilamanin okulun ¢evrede bilinirligini artirdigmni ve okulla ilgili olumlu bir izlenim

olusmasina katki sagladigini belirtmis ve sunlar1 aktarmistir:

“...Burast bir meslek lisesi, iirettigimiz bazi seyler var ya da atélyelerimizde

vapilacak makinalaruimiz var. Elektrik tesisati ile mobilya ile ilgili ya da
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bilgisayarinda sorun olan amirlerinizden talepler gelir. Bu talepleri de olabildigi
kadar geri ¢cevirmeden ¢ozmeye ¢alisiriz. Eger bir giinde ya da belli zamanda iist

tiste geldiyse talepleri siraya koymak lazim. (MM10)”

Bu anlatida okul miidiiriiniin dis cevreyi etkileyerek okulu gelistirme, Ogrenci
profilinin niteligini artirma ve mesleki donanimi yiiksek 6gretmenlerin okulda kalmalarimi

saglama yoniindeki ¢abalarinin yansimasidir.

Ogrenci, d6gretmen ya da biirokratik kademelerden gelen talepler disinda velilerden
gelen taleplerin gelistirici ve zorlayic1 yanlar1 da katilimcilar tarafindan belirtilmistir.
Ornegin katilimcilardan biri velilerden gelen taleplerin bazilarin makul ve okulu gelistiren
talepler oldugu i¢in uygulanabildigine bazilarinin ise 6nem agisindan dikkate deger
olmadigina deginmistir. Bu durumla ilgili zorluklardan yakinan katilimei su Ornegi

vermistir:

“Velilerden ¢ok garip talepler geliyor. Mesela gece 11.00'de arayip ¢orbanin
tuzundan sikdyet eden olabiliyor. Ayrica CIMER'den sikayetlerimiz hi¢ bitmez.
Ogretmen ogrenciye boyle dedi; okul miidiiriine el salladim, beni gormezden geldi,
der. Oysa o giin okulda bile degilim. Boyle eskiden 147 dedigimiz simdi de CIMER,
BIMER, MEBIM dedigimiz hatlarla ugrasip duruyoruz. (GM6)”

Katilimcilar genel olarak velilerden gelen taleplerin makul olmadigini, okulda olam
yansitmayan ve 0grencinin anlik gézlemine dayanan aktarimlara dayali yorumlar oldugunu
sOylemiglerdir. Bu nedenle de veliden gelen taleplerin c¢ogunu zorlayic1 olarak

nitelendirdiklerini ifade etmislerdir
4.3.1.4. Ogretmenin motivasyonunu artirma

Arastirmada katilimecilarin anlatilar1 incelendiginde hangi rolleri sergileyecekleri
tizerinde en ¢ok dgretmenlerin etkili oldugu goriilmiistiir. Bu durumun nedenleri arasinda
Ogretmenlerin, taleplerinin karsilanmamasit durumunda okuldaki caligmalar1 yapmada
isteksizlik, kararlara diren¢ gosterme, catigma gibi okul ortamini olumsuz etkileyecek

davranislar sergilemelerinin bulundugu gortilmiistiir.

101



Bu baglamda katilmecilar ¢ogu Ogretmenlerin duygu durumunun, okuldaki
performanslari iizerinde etkili oldugu konusunda ortak gériis bildirmislerdir. Ornegin bir
katilimei, talebin 6gretmenin magduriyetini giderecek tlirde ise yapmaya gayret ettigini

vurgulayarak su 6rnegi vermistir:

“...Mesela soyle bir talep geliyor. Bir 6gretmenin son saat dersi var, o saate kadar
derse girmis. Bir telefon geliyor, bebegi ateslenmis, acilen gitmesi gerekiyor.
Ogretmenin elinde sevk yok, rapor yok... Ona 30 dakika daha durun, ders bitecek,
su an izin veremem, demiyorum. Onu géndererek risk altyorum... Ben biliyorum ki

ogretmenimin bebegi o haldeyken orada ¢alisamaz. (SM8)”

Katilimcilardan bir baskas1 da 6gretmenlerin ders programi ve izin konulariyla ilgili
taleplerinin karsilanmasi durumunda okul miidiiriiyle herhangi bir catismaya girmediklerini
belirtmis ve su aciklamada bulunmustur: “...Jzin hususunda yardimci olduysaniz ve ders
programi iyi ise, istenilen bosluk verilmisse yani istekleri goriilen arkadaslar okul miidiirii
ile genelde iyi geciniyor, ki elimizden geldigince biz de bu talepleri karsilamaya ¢alisiyoruz.

(FM9)”

Bagka bir katilimec1 okul miidiirii ise 6gretmenlerin degisim konusunda direngli
davrandiklarini, mevcut yapinin ya da uygulamanin devami igin 1srarct olduklarim
vurgulayarak 6gretmenden gelen talepleri daha ¢ok dnemsedigini belirtmistir. Katilimez,
“Ogretmen camiasinda bir degisikligi yapmak ¢ok zor, bunun igin ihtiyaclar: da bizi tetikler.
(ALM?7)” seklinde goriis bildirmistir.

Katilimc1 okul midiirlerinden bir digeri de okulda yapilacak proje ya da
uygulamalarda 6gretmenlerin isteksizliginin islerin yiirtitiilmesinde zorluk c¢ikardigin

3

belirtmistir. Katilimc1r su agiklamalar1 yapmustir: ““... Genellikle elimizden geldigi kadar
ogretmenlerin taleplerini yapmaya ¢alisiriz. Bazen can sikict durumlarda oluyor projelerle

ilgili. Bir sey yapmakta isteksizlik oldugunda 6gretmeni ikna etmek biraz zorlayici. (ALM1)”

Bu agidan bakildiginda 6gretmenlerin, mesleki gelisimlerinin desteklenmesi, egitim
Ogretim ortaminin iyilestirilmesi gibi egitimsel taleplerden ziyade izin, ders programi, ndbet
gorevi gibi konularda talepte bulunduklari, okul miidiirlerinin ise bu talepleri yerine

getirmeyi O0gretmenlere istediklerini yaptirabilmek, kabul gérmek ve ¢atismadan kaginmak
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amaciyla bir arag olarak kullandiklar1 sdylenebilir. Ayrica okul miidiirlerinin, okulda egitim
Ogretime hizmet edecegini diisiindiikleri degisim ya da yenilik i¢in degil, siire¢ i¢inde etkin
olarak calismalar1 ya da caligmalara engel olmamalar1 i¢in Oncellikle 6gretmenleri ikna

etmeyi bir zorunluluk gibi gordiikleri ortaya ¢ikmistir.

Bu alt kategori ile ilgili olarak bir diger katilimc1 okul miidiirii de okulda olumlu bir
iklim yaratmanin 6nemli oldugunu ve bunun da Ogretmenlerin ihtiyaclarini gidermekle
miimkiin olabilecegini ifade etmis ve Ogretmenlerden gelen taleplerle ilgili su Ornegi

vermistir:

“Caliganimizi okula baglamaniz gerekiyor. Huzurlu ve mutlu olmasi gerekiyor.
Eger bir esneklik yapabiliyorsaniz yaparsiniz, basta yonetici ayaklardir dedik ya.
Eger bir talebi makul ise bunu yaparsiniz. Ama yok istedigi makul degilse

olmayacagin kendisine izah edersiniz. (FM9)”

Katilimcilardan bir bagkasi da bu alt kategoride 6gretmenlerle bag kurmanin 6nemine
ve bu yolla okul ortaminda huzurun yakalanmasima deginmistir. Ogretmenlerle catisma
yasamamaya Onem verdigini ve bunu saglamanin yolunun Ogretmenlerle iyi diyalog

kurmaktan gectigini sdylemis ve goriislerini sdyle ifade etmistir:

“... Yllardwr ¢aliyma ortamini bir huzur ortamina doniistiirmeye ¢ok 6nem verdim.
Kigsiler arasi barisi saglamak, ¢atismaytr onlemek konusunda ¢ok 6zen gosterdim;
clinkii bunun egitimi ¢ok etkiledigini diistiniiyorum. Calistigim okullarda da hep bu
oldu, 6gretmenler hig¢ birbirine diismedi. (SM8)”

Okul midiirlerinin goriisleri, talepleri karsilamada odaga neden Ogretmenleri
aldiklarim1 agiklamasi bakimindan dikkat ¢ekmektedir. Okul miidiirlerinin catigmadan
kaginmak, islerin aksamadan yiiriitiilmesini saglamak, okulda huzur ortamin1 kalic1 kilmak
gibi gerekgelerle Ogretmenlerin istek ve ihtiyaglarina daha duyarli davrandiklari
goriilmiistiir. Bu acidan okul miidiirlerinin mesleki rollerini anlamlandirmalarinda
ogretmenlerin ¢ok etkili oldugu, bu baglamda 6zgiin bir liderlik tarz1 sergilemelerinin giic

oldugu soylenebilir.
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4.3.2. Yasal Olma Durumu

Arastirmada okul midiirlerinin talepleri yasal olma durumuna goére degerlendikleri,
yasaya ve yonetmeliklere uygun olan talepleri karsiladiklar1 gériilmiistiir. Bununla birlikte
baz1 katilimcilar saglayacagi faydaya gore talepleri yerine getirmek i¢in farkli yollar

kullandiklarini da ifade etmislerdir.

4.3.2.1. Talepleri kabul etme/ Reddetme

Bu boyut okul miidiirlerinin talepleri yasaya uygunluguna gore kabul etme ya da
reddetme durumuna odaklanarak olusturulmustur. Katilimcilar yasaya uymanin
zorunlulugundan bahsetmis, bununla birlikte bir talebi karsilamaya karar verdiklerinde yasa

ya da yonetmelikteki muglak noktalardan yararlandiklarini ifade etmislerdir.

Bazi1 katilimcilar ne olursa olsun yasaya uygun hareket ettiklerini dile getirmislerdir.
Bu goriiste olan okul miidiirleri mevcut konumlarini devam ettirmek ve cezadan kaginmak
amaciyla islerini yasal yollarla yiiriittiiklerini sdylemislerdir. Oregin okul miidiirlerinden
biri il, ilge milli egitim mudiirliikleri ve okul tiirii geregi cesitli firmalardan talepler geldigini
belirtmistir. Okul miidiirlerinin yasaya uyma zorunlulugu tizerinde duran katilimci, yasalara

uygun olmayan hicbir talebi karsilamadigin1 vurgulayarak su agiklamay1 yapmustir:

“...Bir siirti kanun var. Bu kanunlara, yonetmeliklere bagl kalmak zorundayiz.
Onlarin disinda hi¢bir sekilde hareket edemiyoruz. Bu noktada ben mutlaka kanun

cercevesinde, yonetmelige aykirt olmamak kosuluyla kararlarimi vermek

zorundayim. (MM10)”

Katilimer okul miidiirlerinden bir digeri ise okullarin bir devlet kurumu olmasi
sebebiyle yasaya uygunlugu 6n planda tuttugunu vurgulamis, talepleri karsilamayla ilgili
goriiglerini su sekilde ifade etmistir: “Devlet kurumu oldugumuz igin isin yasal boyutuna
bakiyoruz. Yasal dayanaklarina bakiyoruz bir sey istenildigi zaman. Yasal a¢idan bir sikint
yvasar miyiz buna bakiyoruz. (ALM7)” Katilime1 ayrica zorlayict durumlarla karsilastiginda

yonetmeliklerin giiclinii kullandigin1 soylemistir.

Bir baska okul miidiirii kendisine siyaset ve biirokrasi kanaliyla pek c¢ok talebin

geldigini, bu talepleri mesru olma durumunu gézeterek degerlendirdigini belirtmistir. Gorev
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yaptig1 okulunun “kaliteli” oldugunu vurgulayan katilimecr goriislerini su sekilde ifade
etmistir: “...Mesru ¢ergevede talepler varsa, yardimct olabiliyorsak onlara bir sekilde
yardimci olmaya ¢alisiyoruz. Talebin ne ile alakali oldugu 6nemli. Bize en ¢ok gerek siyaset

gerek biirokrasi kanaliyla 6grenci kayitlar: ile alakali talep cok geliyor. (IM2)”

Katilimeilarin anlatilarma bakildiginda okul midiirlerinin devlet kurumu olma ve
biirokratik kademelerin taleplerine karst koyamama gibi gerekcgelerle bu talepleri yerine

getirme konusunda hassas davrandiklar1 goriilmiistiir.

Okul miidiirlerinden biri ise digerlerinden farkli olarak yasal talepleri karsilama
zorunlulugunun bazi firsatlarin kagirilmasina sebep olmasindan yakinarak bu durumu su
sekilde ifade etmistir: “Ger¢ekten yapmak, sunmak istedigimiz seyler oluyor, ama burasi
sonugta bir devlet okulu mecburen devletin prosediirlerine ayak uydurmak zorunda
kaliyoruz. (GM6)” Katilimcinin bu goriisii, okulda hayata gecirmek istedigi uygulamalarin
biirokratik engeller sebebiyle kisitlandigina ya da engellendigine vurgu yapmasi bakimdan

dikkate degerdir.

Katilimcilardan bir digeri yasal talepleri karsilamaya gayret ettigini belirterek yasal

[3

olmayan talepler karsisindaki tutumunu ise su sekilde agiklamistir: “...Talebinin yasal
olarak olabilirligi yoksa bile o insan: dinleyip neden olmayacagint anlatirim. Ornegin birisi
baskici bir tislupla konusuyor ve talebinin olmasini istiyorsa, ben o kisiyi sabirla dinlerim
neden o igin olamayacagin tath dille giiler yiizle anlatirim. O insana direk ilk goriismeye
basladigimizda kesinlikle olmaz, litfen falan bu ciimleleri kullanmiyorum genellikle. (IM5)”’

Bu goriis okul miidiiriiniin, yetkisinin sinirlarini asan durumlarda dahi insan iliskilerine ve

iletisime odaklandigini gostermistir.

4.3.2.2. Gri alan

Arastirmada okul miidiirlerinin talepleri karsilamak i¢in yasa ya da yonetmeliklerden
dogan acikliklardan faydalandiklart durumlar1 ifade etmek amaciyla bu boyut
olusturulmustur. Katilimcilar yasa ve yonetmeliklerle pek ¢ok isin veya davranisin
simnirlarinin - ¢izildigini  ancak bununla birlikte bazi taleplerin yasal dayanaginin
bulunmadigini, boyle durumlarda kamu hizmetinin devamini saglamak amactyla “gri alan”

olarak ifade ettikleri ve cogunlukla teamiillerden ve deneyimlerinden yararlandiklar1 bir yol
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kullandiklarini belirtmislerdir. “Kanunlarin arkasindan dolanmak”, “esnetmek” seklinde de
ifade ettikleri bu is yapma bi¢imini ayn1 zamanda “riskli bir alan” olarak da gordiiklerini, bu
sekilde is yapmanimn yonetici olmanm dogasinda oldugunu sdylemislerdir. Ornegin bir
katilime1, yasa ve yonetmeliklerin resmi anlamda okul miidiirlerini rahatlattigini, bir talebin
neden olmayacagina dayanak olusturdugunu sdylemis, yasalari bilmenin Onemini
vurgulamistir. Bununla birlikte ayni katilimci yasa ve yonetmeliklerde yazmayan ancak
giderilmesi halinde bireylere fayda saglayacak taleplerin karsilanmasi gerektigini belirtmis,

bununla ilgili olarak su ac¢iklamay1 yapmustir:

“Yaptigimiz her eylemin yasa ve yodnetmelikte karsiligini bulursunuz ama
vonetmeliklerde muallak, gri taraflar da vardiwr...Maalesef bizim itilkemizdeki
vonetmelikler neyi yapmamaniz gerektigini en ufak ayrintisina kadar yaziyor.
Bunun iyi oldugu taraflar da var, fakat yeni bir durumla karsilastiginizda da onun

karsihigint bulamayabiliyorsunuz. Orada teamiiller devreye giriyor. (FM3)”

Katilimcilardan biri digeri de talepleri karsilarken yasaya uygunlugun onemli
oldugunu ancak uymayan durumlarda risk almak gerektigini sdylemis ve bunu su sekilde

“«“

aciklamistir: “.... Risk burada devreye giriyor zaten. Artik Tiirkiye'de meshur bir seydir
kanunlarin arkasindan dolasmak, farkl bir sekilde bunu yapmak. (MM4)” Katilime1, okul
miidiiriiniin asil roliinii risk aldiginda gergeklestirdigi inancini tagimaktadir. Bu goriis genel
olarak diger katilimcilar tarafindan kimlik ingas1 temasinda da ifade edilen okul miidiiriiniin

risk alan ve krizleri yoneten kisi olma roliine vurgu yapmaktadir.

Diger bir katilimci ise 6grenciye faydasina olacagina inandig1 her durum i¢in alternatif
bir yol arayisina girebilecegini vurgulamis ve goriislerini sdyle gerekcelendirmistir: “Sunu
vapmak kolayciliga kacar diye diistiniiyorum, hani mevzuata uymuyorsa hemen reddetmet.
Her sey kitapla, kuralla yasa ile yapilsa yiiriimez, onlar: esnetmek gerekir. (ALM1)” Bu
goriis, okul miidiiriiniin sadece yasal yiikiimliiliiklerini yerine getirmesinin yeterli
olmadigini, ayrica karsilastig1 her durum igin yeni bir yol bulabilecek ¢eviklikte ve cesarette

olmas1 gerektigini vurgulamasi agisindan énemlidir.

Bir baska katilimc1 da benzer sekilde talepleri karsilamanin bir yolunun mutlaka
bulunabilecegini, bu yollardan birinin de kosullar1 “esnetmek” oldugunu belirtmis ve sunlari

sOylemistir:
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“Bir seyler kanuna ya da mevzuatimiza gore kesinlikle yasaksa zaten
vapilmiyordur, hi¢bir okulda uygulanmaz; ama bir seyler yapiliyorsa demek ki
esneyebilecegi alanlar vardir. Siz de onu kurumumuza gore, kisiye gére esnetmeniz
lazim. Iste o esnetmeyi yaparim. Bizim iilkemizde maalesef biirokraside soyle bir

sey var. Bir isi yapamiyorsaniz arkada mutlaka dolambach yollari vardir yapiimasi

icin. (FM9).”

Okul miidiiri, bir talebin yerine getirilmesinde mevcut biirokratik dili elestirmis, ancak
buna ragmen bu yolu kendisinin de kullandigin1 sdylemistir. Bu acgidan bakildiginda okul
midiirlerinin gorev yaptiklari okul baglami disinda hakim olan biirokratik dilin de etkisi

altinda olduklar1 goriilmektedir.

Bu kategoride ayrica okul miidiirlerinin ¢ift yonliiliikk becerilerinden olan kesif
yoniinde eylemler ortaya koyduklar: da goriilmiistiir. Okul miidiirleri mevcut hizmetlerin
daha etkin bir sekilde sunabilemek maksadiyla farkli ve kimi zaman yenilik¢i ¢oztimler

tirettikleri gorilmiistiir.

4.3.3. Beklentiler

Arastirmada “sosyal siire¢” temasmna bagli olarak olusan bir diger kategori
“beklentiler” kategorisidir. Bu kategoride okul miidiirlerinin “biirokratik”, “toplumsal” ve

“mesleki” beklentiler dogrultusunda mesleki rollerini anlamlandirdiklar1 goriilmustiir.

4.3.3.1. Biirokratik beklentiler

Okul miidiirleri, resmi yazismalarin ve islerin takibi, hiyerarsik basamaklara uygun
olarak islerin yiiriitiilmesi, makam temsili gibi biirokratik beklentilerin mesleki rollerini
anlamlandirmalarinda etkili oldugunu ifade etmislerdir. Bazi katilimci midiirler bu
beklentileri yerine getirmenin islerinin dogasit geregi oldugunu ve bdyle durumlarda
herhangi olumsuz bir duygu tagimadiklarini belirtirken, katilimcilardan ¢ogu ise biirokratik
beklentilerin gorevlerini 6zgiin bicimde yapmalarini engelledigini, okulun odagini 6gretimle
ilgili islerden ziyade biirokratik islere ¢ektigini ve zaman yonetimi agisindan zorluklar ortaya
cikardigmi belirtmistir. Ornegin bir katilimc1 resmi yazigmalarin takibi ile ilgili is ve

islemlerin zamanlarinin ¢ogunu aldigindan yakinmas, biirokratik beklentilerle ilgili su 6rnegi
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vermistir: “Dokiiman yénetim sistemi dedigimiz sistem iizerinden yazilari takip etmek
zorundaswniz. Hatta sabah ve égleden sonra olmak iizere giinde iki defa kontrol etmek

zorundasiniz. Her sabah bakiyorum ki bu en az yarim saat 45 dakika alyyor. (MM10)”

Katilimc1 okul miidiirlerinden bir digeri de benzeri durumdan sikayet etmis, buna ek
olarak pandemi siirecinde yazigmalarla ilgili degisiklikler olsa da geleneksel yolla
yazigsmalarini siirdiirmeyi tercih ettiklerini belirtmis ve goriislerini su sekilde ifade etmistir:
“Her ne kadar sistem tizerinden duyurular: ogretmenlere gonderebiliyorsak da bu sistem
veni oldugu i¢in ogretmenler ¢ok bakmuyorlar. Bazen geleneksel yontemle, ¢iktiyla, imza ile

hareket etmek durumunda kalryoruz. (ALM7)”

Baska bir okul midiirii de “Hiyerarsik olarak iist makamlardan gelen bildirimler
stirekli WhatsApp ya da EDYS den gelen acil giinii yazilar oluyor. Onlara gerekli cevaplarin
hizli bir sekilde verilmesi gerekiyor. (SMLS)” diyerek ozellikle cep telefonlarina il ve ilge
milli egitim miudiirliklerinden WhatsApp yoluyla gelen bildirimlerin ¢oklugundan
yakinmis, resmi yazigmalarin bu sekilde iletiminin beraberinde anlik hizli yanit verilmesi

gerekliligini dogrudugunu sdylemistir.

Katilimcilar arastirmada giinliik is akisinda yazigmalarin ¢cok zaman aldigini belirtmis,
bu sebeple odalarindan ya hi¢ ¢ikaramadiklarini ya da ¢ok az ¢ikabildiklerini s6yleyen okul
miidiirleri de olmustur. Bu durum, okul miidiirlerinin yapmak istedikleri ile ortaya
koyduklar1 eylem arasindaki celiskiyi gostermesi bakimidan 6nemlidir. Okul miidiirleri her
ne kadar 6gretimsel liderlige duyulan ihtiyagtan bahsetseler de okulda sergiledikleri roliin

bu liderlik 6zelligine uygun eylemleri kapsamadigi sdylenebilir.
4.3.3.2. Mesleki beklentiler

Arastirmada katilimcilar rol model olma, liderlik yapma, organize etme,
koordinasyonu saglama gibi mesleki beklentilerin neminden bahsetmislerdir. Ornegin, okul

miidiiriiniin rol model olmasi ile ilgili mesleki beklentiyi su sekilde drneklendirmistir:

“Okul miidiirii ayni zamanda bir 6gretmendir. OSretmenin en temelde rolii model
olmasidir. Yani okul miidiirii sadece 6grencisine degil personeline de rol model

olmalidir. En basiti séyle orneklendireyim. Okul miidiirii personeline siirekli okula
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zamaninda gel derken, kendisi her giin ders basladiktan sonra okula geliyorsa; okulda

keyfi zaman ¢izelgesi uyguluyorsa personelinden 6zenli davranmasini nasil isteyecek?

(FM3)”

Bu katilimci 6zellikle davranigsal olarak rol model olmanin 6nemi tizerinde durmus,
bu yolla ortaya konulan yaklagimin etkili oldugunu belirtmistir. Kisacasi okul miidiiriiniin
eylemleriyle de 6gretmelere 6rnek olmasi gerektigini vurgulamistir. Bu yaklasim diger okul

miidiirleri tarafindan da dile getirilmistir.

Katilimcilardan bir digeri ise okul miidiiriiniin ¢evresindeki degisimleri fark etmesi,
yenilik¢i ve rekabetci olmasi gerektigini, bu yolla okulun kosullarinin iyilestirilebilecegini

sOylemistir. Katilimci1 su 6rnegi vermistir:

“Eger sizden daha iyi okul varsa siz de ¢aba gosteriyorsunuz, o okul gibi olmaya
calistyorsunuz. Daha diisiik seviyedeki okullar gibi olmamaya ¢alisiyorsunuz.
Bunlarla ilgili ¢evreden, iistlerinizden ister istemez size bir baski oluyor. Siirekli

yenileyici ve iyilestirici olmak lazim. (MM4)”

Okul miidiirii bu siirecin beraberinde tist yoneticilerin artan beklentisini ve baskisini
da getirdigini ifade etmis, mesleki roliinii gergeklestirirken bu durumun eylemleri lizerinde

belirleyici oldugunu belirtmistir.

Miidiir yardimeisi, 68renci ve dgretmenlerle iletisimi merkeze alarak is yaptigini
belirten baska bir katilimet ise sunlari sdylemistir: “Oncelikle 6gretmenler odasina girerim,
ogretmenlerle selamlasirim. Daha sonra miidiir yardimcilart ile selamlasirim ve
hizmetlilerimi, memurlarimi gériiriim. (IM5)” Katilimcimnin gériisii, samimi ve giivenilir bir
iletisim ortaminin yaratilmasi i¢in miidiiriin okulda insan iliskilerde iletisimi kolaylastici rol

oynamasi gerektigi inancina tagidigini ortaya ¢ikarmistir.
4.3.3.3. Toplumsal beklentiler

Arastirmada okul miidiirleri mesleki rollerine yiikledikleri anlam iizerinde etkiye sahip
oldugunu distindiikleri ¢esitli toplumsal beklentilere deginmislerdir. Mezun olduklar
okulun, Milli Egitim Bakanliginin politikalarinin ve kararlarinin, pandemi ve ekonomik kriz

gibi toplumsal olaylarin bu meslege yiikledikleri anlam {iizerinde etkili oldugunu
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vurgulanuglardir. Ornegin bir katilimci, mesleki yiikiimliiliiklerinin yan1 sira kendisine
atfettigi sorumluluklarin oldugunu vurgulayarak bu durumu su sekilde aciklamistir: “Simdi
kendim cok fazla is iiretiyorum, yani dertli olunca insan yapacak isi de cok oluyor. Ben Imam
Hatip sevdalistyim. Imam Hatip mezunuyum, ilahiyat okudum. Geldigimiz siireglerden

kaynakli olarak is yiikiim ¢ok fazla. (IM2)”

Bir baska katilimci ise okulun icinde ve disinda yasanan olaylarin okula
yansimasindan soz etmistir. Bazi islerin planlanmis oldugunu, bazi islerin ise siirpriz
oldugunu soyleyen katilime1 goriislerini su sekilde ifade etmistir: “Okul miidiirii mesaisine
gelip okulundaki egitim ogretimi baslatir. Ondan sonra gelecek kisileri bekler. Fiilen bir is

yapmamiz gerekmiyor, her an isimiz vardir ve biitiin giinti bunlar kapsayabilir. (ALM1)”

Katilimcilarin anlatilarindan hareketle gog, pandemi gibi toplumsal degisimlerin,

krizlerin de okul miidiirlerinin farkli roller sergilemesinde etkili oldugu goriilmiistiir.

4.3.4. Zorluklar

Arastirmada ayni tema altinda olusturulan bir diger kategori de “zorluklar”
kategorisidir. Bu kategoride katilimcilardan gelen yanitlar dogrultusunda “mesleki”, “maddi

ve fiziki zorluklar” boyutlar1 ortaya ¢ikmuistir.

Katilimcilar para desteginin bulunmasi, paranin biitcelenmesi gibi maddi zorluklar,
okulun paydaslar1 arasindaki iletisim ve bu iletisimden dogan ¢atigsmalar; okul miidiiriiniin
mevcut goreve gelme bigimlerinden kaynaklanan mesleki zorluklar ile okulun giivenligini
ve hijyenini saglama, fiziki alanlarin yetersizligi, bakimi, onarimi gibi fiziki imkanlardan
kaynaklanan zorluklarin mesleki rollerini anlamlandirmalari iizerinde etkili oldugunu ifade

etmislerdir.
4.3.4.1. Maddi ve fiziki zorluklar

Arastirmada hemen her okul miidiirii okulun ihtiyaglarini karsilamada maddi anlamda
zorluklar yasadiklarini belirtmislerdir. Katilimecilarin anlatilarindan okulun bulundugu
bolgenin sosyoekonomik olarak dezavantajli olmasinin o6grencilerin ve okulun genel
ithtiyaglarini artirdigi, bunun da beraberinde pek c¢ok ekonomik zorlugu ortaya ¢ikardig

goriilmiistiir. Bazi okul miidiirleri bu zorluklar1 agmak icin is ¢evresi ya da sivil toplum
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kuruluglar ile is birligi yapip arayisa gecerken bazi okul miidiirleri ise mevcut imkanlar
dlciisiinde hareket ettiklerini sdylemislerdir. Ornegin bir katilimc1 bu kategoride okulun
bulundugu bolgenin sosyokiiltiirel ve ekonomik kosullarindan kaynaklanan zorluklarina
deginmis, Ogrencilere ihtiyaci yonlinde imkanlar sunulmasi gerektigini belirtmistir.
Katilimei, 6grenciler i¢in dezavantajli durumlart gidermeye yonelik olarak okulda gesitli

uygulamalar yapmak zorunda hissettigini vurgulamis ve sunlar1 aktarmistir:

“Okulumuz ¢ok problemli bolgelerden birinde bulunuyor. Bu nedenle buradaki
insanlarin neye ihtiyaci var diye diisinmek zorundayim. Ornegin ben ilk geldigimde
ders programlarini inceledim. Burada hangi dersler veriliyor, yani zorunlu
derslerimiz var, bunun disinda baska hangi dersler eklenebilir diye baktim.

(ALMI)”

Ayni katilimei, gorev yaptig1 okulda dezavantajli durumlarn yalmizea fark etmekle

kalmadigin1 vurgulayarak yaptigi uygulamalardan birini su sekilde 6rneklendirmistir:

“Burada yabanci dil ihtiyact var mesela onu gordiim. Simdi Anadolu liselerinde 4
saat Ingilizce varken bizim 8 saat Ingilizce dersimiz var. Ciinkii buradaki
ogrencilerin disarida herhangi bir kursta yabanci dile ulagma sanslart yok, ben
burada ne kadar yabanci dil ogretirsem bu ¢ocuklari o kadar iyi hazirlamis olurum.

Bu ihtiyag dogrultusunda Ingilizce derslerinin saatini artirdim. (ALM1)”

Bagka bir katilimci ise okulda yasanan her tiirlii zorlugu kendi baslarina asmak
durumunda kaldiklarina deginerek bu konuda iist makamlardan yeterli destegi
goremediklerinden yakinmistir. Maddi zorluklar sebebiyle 6grencilerin faydasina olacak
bazi etkinliklerden vazgectiklerini ifade eden okul miidiirii blirokratik engellerden yakinarak
bu durumu soyle aciklamistir: “Baskent Ankara'dayiz ama ¢cogu zaman Van'da, Hakkdri’de
cektigimiz zorluklardan daha fazla zorluk ¢ekebiliyoruz. Bakanligin bunun iistiine diismesi
lazim. Onceden daha iyiydi imkanlarimiz. Giin gectikce kolaylasmasi gereken seyler daha
da zorlastyor. (GM6)”

Bagka bir okul miidiirii benzer zorluklar yasamasina ragmen o6grencilere daha iyi
imkanlar yaratabilmek amaciyla ¢ok ¢aba gosterdigini sdylemistir. Katilimci, gorev yaptig

meslek lisesinde yeni boliimler agtigini, bu siiregte mali yetersizlikler nedeniyle gerekli
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cihazlart zorlukla aldigini belirtmis, “...Béliim agtiginizda cihazlarin alimi icin gerekli
paranmin tamamini talep ettiginizde bakanligin bunu onaylamas: miimkiin degil. Boyle
zorluklarla karsilastim. Ah vah etmektense bunu nasil ¢ozebilirim diye diigiindiim, firmalarla
ve bakanlikla goriistiim, sorunu ¢ozdiim. (MM10)” diyerek boyle zorluklar karsisinda pes

etmedigini vurgulamistir.

4.3.4.2. Mesleki zorluklar

Okul miidiirleri sorumluluklarimin fazla ve yetkilerinin az olmasindan, o6zlik
haklarinin zayif olmasindan, 6zel yasamlarina yeterince vakit ayiramamaktan, bilirokratik
baskilardan, siirekli olarak risk almak durumunda kaldiklarindan bahsetmis, bu zorluklarin
mesleki rollerini sergilemelerinde etkileri oldugunu sdylemislerdir. Ornegin bir katilimet,
okul ortaminin nezih oldugunu, bu sebeple baska okullarda gdrev yapan 6gretmenlerin
cesitli bilirokratik veya siyasi kanallar1 kullanarak bu okula gelmek i¢in baski yaptirdiginm
ifade etmistir. Ayrica okul araciligiyla vatandasa hizmet sundugunu, ¢ok yogun oldugunu
sOylemis ve bu nedenle kendine zaman ayirmadigindan sikayet etmistir. Bununla ilgili
olarak su gériisleri paylasmustir: “Isimizi biraz fazla 6nemsiyoruz herhalde. Béyle olunca da
cok yogun geciyor zaman. Bu anlamda bazen kendime de kiziyorum, bu kadar da miicadele

etme, kendine de zaman ayir, diye. (IM2)”

Katilimcilardan bir digeri ise biirokrasi kademesinden 6gretmenlerle, velilerden ise
ogrencilerle ilgili talepler geldigini ve bunlarin iizerlerinde baski yarattigin1 sdyleyerek su
aciklamada bulunmustur: “Bir veli veya bir biirokrat talepte bulundugunda siireci

anlatiyorum. Tabi bu sekilde her agiklama bizi yoruyor, ikna etmek zorunda kaliyoruz.

(FM3)”

Bu aciklamalara bakildiginda okul miidiirlerinin kendilerini siklikla baski altinda
hissettikleri, yapilmasi miimkiin olmayan durumlar i¢in dahi muhataplarini ikna etmek

zorunda kaldiklari, bu siireglerin duygusal olarak yipranmalarinda pay1 oldugu goriilmiistiir.

Bir diger katilimc1 okul miidiirti, biirokratik yapidan kaynaklanan zorluklar oldugunu

belirterek bu durumu soyle agiklamistir:
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“Maalesef Tiirkiye'deki biirokratik yapt beni durduruyor, biirokratik yapi bazen sizin
one ¢ikmanizi istemiyor. Okulda belirli kurallar altinda, dort duvar arasinda sadece
sorun getirme mantigi var. Mesela ¢ok giizel bir projeyle, ¢oziim onerisiyle gittiginizde
kibarca ‘Hocam bos ver ya!’ denilebiliyor. Bu da benim hevesimi kirtyor agik¢asi.

(SM8)”

Okul miidiirii anlatisinda biirokratik kademelerden destek gelmedigi gibi ¢ogu zaman
kendilerini demoralize eden yaklasimlarla karsilastiklarini ve hatta mobbinge ugradiklarini

ifade etmistir.

Katilimcilardan biri de sosyal medyada ¢ikan haberlerin, okul miidiirlerinin yapmak
istediklerini kisitladigin1 vurgulayarak bu durumu soyle agiklamistir: “Sosyal medya, cep
telefonlari en ufak bir goriintiiniin ¢ok farkl: sekillerde sosyal medyada yansitilmasina sebep
oluyor. Bu anlamda okulda yaptiginiz bir sey, bambaska diisiiniilerek olumsuz bir habere

donebilir. Daha serbest olsak daha farkl seyler yapabiliriz. (ALM7)”

Bu acidan bakildiginda genel olarak okul miidiirlerinin yaptiklari islerden dolay1 takdir
ve destek gormek isteklerinin yogun oldugu, fark edilmediklerini diisiindiikleri islerden
vazgecme yoniinde egilimleri oldugu goriilmiistiir. Ayrica sosyal medyada yer alan okulla
ilgili olumsuz haberlerin okul miidiirlerinin eylemleri iizerinde kisitlayict bir etkiye sahip

oldugu ortaya ¢ikmistir.

Katilimcilardan bir bagkasi okul miidiirlerinin 6zliik haklarinin yetersiz oldugunu,
aldiklari riskle sahip oldugu haklar arasinda biiyiik farklar oldugunu sdylemistir. Bunu su

sekilde ifade etmistir:

“Okul miidiirliigii yapryoruz ama aslinda kendi aramizda konustugumuzda da
vapilacak is degil diyoruz. Aldiginiz iicret ile tistlendiginiz sorumluluk birbiriyle
uyusmuyor. Ben yillardir sunu séyliiyorum, okul miidiirlerine aslhinda kasko

yapumali. Oyle riskler iistleniyor ki bazen evini satsa deyemez. (SM8)”

Katilimciyla ayni fikirde olan baska bir okul miidiirii de konuya farkli bir agidan
yaklasmistir. Katilimel, “Su son donemde yoneticilige yiiklenilen gérevierle, yetkileri bir

degil. Ben sorun ¢ozme odakli bir insamimdir, yani bir sorun gérdiiysem onu ¢ozmem
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gerekiyor. Ama oyle bir yere geliyorsunuz ki yetki olarak da kanuni olarak da
tikaniyorsunuz, durumun olaywn iizerine gidemiyorsunuz. (IM5)” diyerek okul miidiirlerinin

karsilastig1 zorluklarin temelinde yetkilerinin azlig1 oldugunu sdylemistir.

Katilimcilarin anlatilar1 incelendiginde okul miidiirliigiiniin riskli bir gérev oldugunu
ve yetki sorunlart nedeniyle istedikleri fakat eyleme doniistiiremedikleri islerin ¢ok

oldugunu vurguladiklari goriilmektedir.
4.4. Eylemde Bulunma

Anlamlandirma Teorisi’nin boyutlarindan olan “eylemde bulunma” bu arastirmanin
bir diger temasini olusturmustur. “Eylemde bulunma” temasi, okul miidiiriiniin mesleki
roliinii anlamlandirmasina bagli olarak ortaya koydugu eylemleri igermektedir. Bu tema
katilimcilarin okuldaki eylemlerine bagli olarak (i) diizen agisindan eylemler ve (i) cesitlilik
acisindan eylemler olmak iizere iki kategoride kiimelenmistir. Diizen kategorisiyle ilgili
olarak planli isler ve plansiz isler seklinde iki alt kategori, ¢esitlilik kategorisiyle ilgili olarak
da rutin isler ve rutin olmayan isler seklinde iki alt kategori ortaya ¢ikmistir (Sekil10).

EYLEMDE
BULUNMA

Diazen agisindan
eylemler

Gesitlilik agisindan
eylemler

Planl eylemler

Sekil 4.4.

Plansiz .
ans Rutin eylemler
eylemler

Eylemde bulunma tema agact

Rutin olmayan
eylemler

Okul miidiirlerinin okulda ¢ogunlukla atdlye ve derslik agma, bakim, onarim ve

giivenlik tedbirleri alma tiiriinden fiziki alani iyilestirmeye yonelik eylemlerde bulunduklari,

114



bu eylemlerin yani1 sira zamanlarinin biiylik bir ¢ogunlugunu 6grenci, 6gretmen ve veli ile

iletisime ayirdiklar1 goriilmiistiir. Ayrica az da olsa ¢esitli projelere ve yarismalara katilim,

ogrenciler i¢in destek kurslar1 agma, sportif ve sanatsal faaliyetler diizenleme, Ogretim

programi tasarlama gibi egitim Ogretim siirecini gelistirmeye yonelik eylemlerde de

bulunmuslardir.

Arastirmada okul miidiirlerinin ortaya koyduklar1 bu eylemlere bakildiginda gerek

diizen gerekse ¢esitlilik agisindan eylemlerin birbiriyle baglantili oldugu goriilmiistiir. Bu

dogrultuda iki

olusturulmustur.

Cesitlilik Acisindan Eylemler

Sekil 4.5.

Rutin

Rutin olmayan

kategori

arasidaki

iliskiyi

gostermek amaciyla

Diizen Acisindan Eylemler

Planl

* Resmi yazigmalar

¢ Okulun birimlerini denetleme
* Personelin devam durumunu
takip etme

* Ogrencinin devam durumunu
takip etme

« idarecilerle is bolumu yapma
 Ders gozlemi yapma
 Okulun hijyenini saglama

e Bakim, onarnm islerini yapma

Plansiz

* Maddi kaynak bulma

* Personelin ani izin durumlarini
takip etme

* Talepleri yerine getirme
(Bakanlik, is gevresi, ogretmen,
6grenci, veli)

* Proje baslatma ve sUrdirme

e Yarigmalara katiim gosterme

* Sivil toplum kuruluslari ya da is
cevresi ile igbirlikli calismalar
yurdtme

* Atélye agma

* Ogretim programi gelistirme

Eylemler temasi i¢in model

* Kriz ydnetimi (pandemi,
ekonomik kriz, gégmen
6drencilerin entegrasyonu vb.)
e Catisma durumlarini yénetme
(6gretmen, veli, 63renci, idareci
arasinda)

* Ziyaretgileri agirlama

* Veliden gelen sikayetleri
dinleme, ¢cozme
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Eylemde bulunma temasi i¢in olusturulan modelde katilimeilarin gerek giinliik gerekse
ogretim y1li boyunca sergiledikleri eylemlere &rnekler verilmistir. Ornekler incelendiginde
okul miidiirlerinin planl ve rutin, plansiz ve rutin, planli ve rutin olmayan, plansiz ve rutin

olmayan tiiriinden c¢esitli eylemler ortaya koyduklar1 goriilmiistiir.

Planh ve rutin eylemler, katilimcilarin diizenli olarak ve bir plan dahilinde
gerceklestirdikleri eylemleri anlatmak i¢in olusturulmustur. Arastirmada katilimcilarin ¢ogu
resmi yazigmalarin yapilmasi, bakim, onarim ve temizlik gibi isleri kapsayan planli ve rutin
eylemlerin zamanlarinin biiyiik bir kismin1 aldigin1 séylemislerdir. Bu alt kategorilerdeki
eylemlerle ugrasmaktan rahatsizlik duyduklarini vurgulamislardir. Ornegin katilimcilardan

biri bu islerle ilgili yogunlugundan yakinarak su agiklamada bulunmustur:

“Giiniim hayatim odada gegiyor. Daha énceden planladigimiz planlamalar oluyor.
Oncelikle okula gireriz, daha sonra dgrencilerin arasinda giine gére idarecilerle,
arkadagla goriiserek odaya ¢ikariz. Daha sonra personelde gelen giden kim varsa

personele onu sorariz. (IM2)”

Bagka bir katilimci1 da sabah oncelikle odasina gelip resmi yazigmalar1 kontrol etmek,
mevzuat degisikliklerini takip etmek amaciyla Milli Egitim Bakanliginin internet sayfasina
ve Resmi Gazete’ye baktigimi ifade etmis, “...Okulun fiziki yapisina gore giinliik ihtiyag
olarak ortaya ¢ikan tamir, bakim, onarimlarinin yapilmasi gerekiyor. Ortaya ¢ikan ariza
vesaire bir sey varsa onlarin yapilmasi gerekiyor. (MM4)” diyerek bunlarin digindaki bir

diger onceliginin okulun fiziki ihtiyaglarini gidermek oldugunu belirtmistir.

Katilimcilardan biri ise goreve basladiginda okuldaki fiziki imkanlarin yetersiz
oldugundan bahsetmis, bunula birlikte 6grencilerin giivenliginin saglanamadigini belirterek
ilk yaptig1 isin bu sorunlar1 ¢6zmek oldugunu ifade etmistir. Katilimci, okulda eyleme

doktiigli uygulamalara su 6rnekleri vermistir:

“Fiziki olarak zor bir okul almistim. Bu durumla ilgili pek ¢ok seyi kisa siirede
halledebildim. Okulda spor salonu, kiitiiphane, konferans salonu yoktu.
Ogretmenler odast ¢ok eskiydi. Okulun demir kapilari calinmis ve duvarlar:

viikseltilmemigsti. Giivenlik ciddi bir problemdi. Kamera sistemi ¢alismiyordu.
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Béyle bos bir okul aldim ve 10 aylik kisa bir siirede bunlarin hepsini okula
kazandirdik. (IM5)”

Baska bir okul miidiiri de okulun fiziki anlamda pek ¢ok ihtiyaci oldugunu ancak
maddi kaynak bulma konusunda zorluk yasadigi i¢in bu ihtiyaglar1 gideremedigini ifade
etmis, i¢inde bulunduklar1 kosulu su sekilde agiklamistir: “Devlet okulu oldugumuz igin
maddiyatla ilgili isleri tamamen okulun yaptigim diigiiniiliiyor. Devletin bunun parasini

karsiladig diistiniiltiyor. Zengin bir muhitte fakir bir okuluz. (SM8)”

Bu gorisler, okul miidiirlerinin kimlik insas1 temasinda ortaya ¢ikan anlamlandirma
bicimleri ile ortlismiis, okul miidiirlerinin mesleki rollerine yiikledikleri anlama paralel
olarak cogunlukla yonetsel ve biirokratik islere yonelik eylemler ortaya koyduklar

gOriilmiistiir.

Katilimcilardan bir digeri okula miidiir olarak atandiginda okulun fiziki olarak
kosullarimin iyi oldugunu, eski okul midiiriiniin fiziki imkanlarla ¢ok fazla ilgilendigini
ironik bir dille anlatarak bu durumun kendisine Ogretimsel islere yonelmek icin firsat
yarattigini soylemistir. Katilimer okulda hayata gecirdigi uygulamalardan birine su 6rnegi
vermistir: “Ogrenen okulu burada yaratmak istiyorum. Pandemi doneminde soyle bir sey
gergeklestirdim; miizik aletleri aldim, miizik aletlerini kiitiiphaneden kitap alir gibi
ogrencilerime verdim. Yani miizik aletlerini odiing alip ¢almayr ogrenip geri getirebildi
ogrenciler. Hala miizik aletlerimiz duruyor koridorda. (ALM1)” Ogrenen okul yaratmak
istedigini sdyleyen katilimci bu 6rnegin yani sira okuma, dil, miizik gibi alanlarda da farklh

projeleri hayata gecirdigini ifade etmistir.

Katilimcilarin goriislerine bakildiginda geliski yaratan bazi durumlarin varligindan s6z
edilebilir. Ornegin okullardan biri sosyo-ekonomik diizeyi yiiksek digeri ise gorece daha
diisiik olan ailelerin yasadig1 bir muhitte bulunmaktadir. Daha iyi kosullarda bulunan okul
miudiiriiniin okulun ihtiyaclarin1 gidermeye yonelik farkli yollar bulmasina, stratejiler
gelistirmesine ve okuldaki ihtiyaglar1 karsilamasina ragmen diger okul miidiirii mevcut
durumu oldugu gibi kabul etmis, okuldaki isleyisi siirdiirmeyi ve biirokratik beklentileri
karsilamay1 Oncelik haline getirmistir. Bu noktada katilimcilarin kisilik 6zelliklerinden
kaynaklanan birtakim farkliliklarin bu egilimlerin ortaya ¢ikmasinda etkili oldugu

goriilmiistiir. Ornegin bazi katilimeilarin daha girisken ve sosyal bir yapida, bazilarmin ise
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daha tutuk ve atalet halinde olduklar1 goriismeler sirasinda gozlemlenmistir. Bu agidan
bakildiginda kisilik 6zelliklerinin de mesleki rolleri anlamlandirmada 6nemli bir etken
oldugu, okul miidiirii gorevlendirmelerinde bu boyutun goézardi edilmemesi gerektigi

sOylenebilir.

Plansiz ve rutin eylemler kategorisi, okul miidiirlerinin egitim dgretim siirecinin bazi
donemlerinde karsilastiklar1 ancak bir plan dahilinde yiiriitmedikleri isleri kapsamaktadir.
Ornegin dgrencileri geziye gotiirmek, bakim onarim isleri igin personel ve malzeme tedarik
etmek gibi yil igerisinde pek ¢ok ihtiyacin giderilebilmesi i¢in maddi kaynak bulunmasi
gerekebilmektedir. Okul miidiirlerinin bir¢gogu bu tiirden islerin planl ve rutin eylemlerden
sonra zamanlarini alan ikinci siradaki eylemler oldugunu ifade etmislerdir. Bu alandaki
eylemleri siklikla zorunlu olarak ve zorlanarak yaptiklarini belirtmislerdir. Katilimcilardan
biri bu durumla ilgili agiklamasinda bu alanlardaki is yogunluguna dikkat ¢cekerek su 6neride

bulunmustur:

“Okulun mali islerinden sorumlu bir teknik miidiirii ya da yani mali miidiirii olmali,
bir de egitim miidiirii olmali. Yani ikisi birbirinden ayrilmali. Neden? Mesela bazen
ogretmen arkadaslarim bana soyle bir serzeniste bulunuyor: ‘Hocam hig

gortisemiyoruz!’ Cok yogun oldugum icin goriisemedigimizi soyliiyorum. (MM9)”

Planh ve rutin olmayan alt kategorisi ise planlama gerektiren ancak okul
miudiirlerinin  6gretim yili boyunca siirekli yapmadiklar1 eylemleri icermektedir.
Katilimcilarin okulda proje yiiriitmeleri, atdlye agmalari, yarigmalara katilmalar1 bu tiirden
eylemlere Ornek olarak gosterilebilir. Okul midiirleri bu alana yonelik faaliyetlerin
Ogrenciye, okula, 6gretmene faydasi oldugunu; asil sorumluluklarinin bu tiirden faaliyetler
olmasi gerektigini vurgulamislardir. Ornegin katilimcilardan biri dgretmenlerin mesleki
olarak, ogrencilerin ise akademik ve sosyal gelisimlerine katki saglayacak faaliyetler

yaptigini belirtmis ve bunlarla ilgili su 6rnekleri vermistir:

“Okul i¢inde ¢ok fazla sergi olmamis bugiine kadar. Ben béyle bir sey baslattim.
Her sinif bir resim sergisi acacak, dedim. Cok da giizel oldu, velileri davet ettik.
Bunun disinda bugiine kadar okulumuza hi¢hir iiniversiteden hoca davet
edilmemisti. Bir iiniversite ile goriistiim ve bir calistay gerceklestirdik. Bunun

disinda bir sergi de Anadolu Medeniyetleri Miizesi 'nde resim sergisi a¢tik. (GM6)”

118



Katilimer okul miidiirlerinden bir digeri de cogunlukla okuldaki uygulamalari devam
ettirdigini sdyleyerek su aciklamayr yapmistir: “Okulda var olan uygulamalari devam
ettirdim. Ayin sinifi, ayin projesi gibi calismalari siirdiirdiim. Ornegin bizim yaptigimiz degil
ama Bakanligin zaten yaptigi projeler vardir TUBITAK projeleri gibi. Bu okulda ilk kez ben
geldigimde uygulandi. (ALM7)”

Arastirma sonucunda genel itibariyla katilimcilarin ¢ogunun okul miidiiriiniin en
onemli roliiniin liderlik oldugunu ve 6gretime liderlik etmek istediklerini sdylemelerine
ragmen bu role uygun faaliyetleri en az diizeyde gerceklestirdikleri goriilmiistiir. Bu agidan
bakildiginda katilimcilarin sdylemlerinde 6gretimsel liderlige yonelik giiclii vurgu yaptig
ancak eylemlerinin biiylik bir ¢ogunlugunun ise mevcut yapiyr koruma ve siirdiirmeye

yonelik oldugu ortaya ¢ikmistir.

Plansiz ve rutin olmayan alt kategorisi ise okul miidiirlerinin pandemi, ekonomik kriz
ve catisma durumlarinda ortaya koyduklari eylemleri kapsamaktadir. Bu eylemler kriz
yonetimi gerektirdigi gibi katilimecilar tarafindan okul miidiirliniin risk aldigi durumlar
olarak da izah edilmistir. Ornegin katilimc1 okul miidiirlerinden biri, gd¢gmen 6grencilerle
mevcut 6grencileri kaynastimak ve go¢men 6grencilerin entegrasyonunu saglamak igin ¢ok

ugrastigini ifade etmis, yasadigi durumu kisaca su sekilde agiklamistir:

“Bizim okulumuza gelen ogrenci artik hi¢chir yere yerlesemeyen hi¢ kimsenin
istemedigi ¢ok zayif denilen ¢ocuklar ve bir kismi da miilteciler. 30 tane miilteci
ogrencim var, okulun 5'te biri miilteci ¢ocuklar. Bu ¢ocuklarin bizim ¢ocuklarimiza

alisacag bir ortam yaratmaya ¢alistim. Bu beni zorlad: acik¢asi. (IM5)”

Okul miidiirlerinin ¢cogu bu sekilde gelisen anlik talepler ve ani gelisen isler nedeniyle
hizli karar almalar1 ve ¢abuk organize olmalar1 gerektigini belirtmis, bu agidan mesleki
deneyimlerinin kendilerine rehberlik ettigini sdylemis ve okul miidiirliigiinde gegirdikleri

stirenin 6nemini vurgulamislardir.

4.5. ipuclarim Fark Etme

“Ipuglarin1  fark etme” temasi, bu c¢alismada Anlamlandirma Teorisi’nin okul

midiirlerinin mesleki rollerini anlamlandirmalarini etkileyen referans noktalarinin neler
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oldugunu belirlemek amaciyla kullanilan boyutlarindan birisidir. Katilimeilarin yanitlar
dogrultusunda bu temaya bagli olarak (i) mesleki bilgi ve beceri bakiminda 6gretmenden

donanimli olma ve (ii) okulun karmasik yapisinin olmasi kategorilerine ulasilmistir.

IPUCLARINI
FARK ETME

Mesleki bilgi ve beceri
acisindan 6gretmenden
donanimli olma

Okulun degigken ve
karmagik yapisi

Sekil 4.6.

Ipuglarini fark etme tema agaci

4.5.1. Mesleki Bilgi ve Beceri Bakimindan Ogretmenden Donanimh Olma

Arastirmada okul miidiirlerinin mesleki kimliklerinin insasinda, yonetsel beceri
acisindan 6gretmenden donanimli olma goriisiiniin etkili referans noktalarindan biri oldugu
goriilmiistiir. Katilimcilarin ¢ogu gorevlerinin gereklerinden bahsederken okul miidiiriiniin
sahip oldugu farkli becerileri vurgulamiglardir. Katilimcilardan biri bu durumu su sekilde
aciklamistir:  “Okul miidiirliigii, yoneticiligi diyoruz ama resmiyette var. Ancak ona ¢ok
anlam yiiklenilmiyor, sonugta 6gretmenlige ek bir gorev olarak goriiliiyor, profesyonel bir

meslek olarak goriilmiiyor. Oysa okul miidiirlerinin becerileri ¢cok farkhdwr. (FM3)”

Bir baska katilimci bu noktada okul midiiriiniin sergiledigi farkli rolleri “Okul
miidiirliigii ¢ok yonlii bir ig. Bir¢ok rol takiniyyorsun. Bir taraftan egitimci oluyorsun, bir
taraftan iletisimci oluyorsun. (IM2)” seklinde &rneklendirmis, kosullar degistikce sergilenen
roliin de degistigini vurgulamistir. Katilimc1 ayrica okul miidiiriiniin okuldaki iletisimin
saglikl bir sekilde siirdiiriilmesi ve bu sayede islerin yliriitiilebilmesi i¢in egitimci kimliginin

yant sira iletisim ve ikna konusunda da beceriye sahip olmasi gerektigini vurgulamistir.
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Bagka bir katilimci ise yil boyunca yaptigi islerin g¢esitliligini ve zorlugunu

vurgulayarak bu konudaki goriislerini su sekilde drneklendirmistir:

“Miidiirliige basladiktan sonra insan kendini igletmeci gibi goriiyor. Elinizde bir
miktar para var hatta yok da nereden kaynak saglayabilivim, ne yapabilirim, bu
duvarin yiiksekligi nedir, su cami nasil takarim, is giivenligini nasil ¢ozebilirim hep

bunlart diigiiniiyorsunuz. Bence ogretmenlerin aklina hi¢ gelmeyecek isler. (GMG6)”

Katilimci, rollerinin ve sorumluluklarinin fazlaliginin yanm sira 6gretmenlerin okul
miidiirleri gibi okul ortamindaki ihtiyaclarin ve taleplerin neler oldugu hususunda da

farkindaliga sahip olmadiklarini iddia etmistir.

Okul midiirlerinden bir digeri de Ogretmenlere hedef gdstermenin, onlari
yonlendirmenin Oneminden bahsetmis, Ogretmenlerin gorevlerini layikiyla yerine
getirebilmeleri i¢in okulda destekleyici bir iklim olmasi gerektiginden s6z etmistir. Katilimei

goriiglerini su sekilde dile getirmistir:

“Okul miidiirliigii miidiirliikten daha otede. Bir egitim organizasyonu var ortada,
bunu senkronize etmek, organize etmek anlaminda goriiyorum, yani bir teknik
antrendr gibi. Biitiin imkdnlar: seferber ederek 6gretmenlere biraz daha vizyoner
bir bakis agist sunmasi lazim. Biraz daha ogretmenlerden onde olmasi,

ogretmenleri stiriikleyici olmasi gerekiyor. (SM8)”

Katilimecilardan biri 6gretmenligin hatta miidiir yardimciliginin kagit tizerinde taniml
gorev ve sorumluluklarinin olmasina ragmen okul miidiirlerinin bunlarin tiimiinii kapsayan
yasal sorumluluklarinin yani sira tanimlanmayan ancak yapmak durumunda oldugu isler
oldugunu soéylemistir. Katilimc1 ayrica “Bana gore yonetmek, takip etmek ve kontrol etmek
demek. Yani is vermek énemli degil, mesele emir vermek degil, emrin yapilip yapiimadigini
kontrol etmek. Benim miidiirliige yiikledigim anlam bu. (MM10)” diyerek okul miidiirliniin

denetmenlik roliine vurgu yapmustir.

Katilimcilardan bir bagkas1 da okul miidiirlerinin diger katilimeilarin belirttikleri islere
ek olarak inisiyatifinde olan bazi isler oldugunu, bunlara liderlik etmesi gerektigini

vurgulamistir. Katilimei diislincelerini su sekilde belirtmistir.
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“Okulda egitim 6gretim ortaminda biitiin ihtiyaglarin giderilmesi ile ilgili durumlart
degerlendiren, birtakim igleri yapmasit gereken bir kisi olmasi gerekiyor, birisinin
bunlari yapmasi gerekiyor. O da hasbelkader okul miidiirii diye nitelendirilmis. Yani
tist ile iligki, altla iligki, gelen yazilar: degerlendirir, beraber calistigi kisilerle bunlart
paylasarak sorunlara ¢oziim bulmaya ¢alisir. Bununla beraber kendi inisiyatifinde

kalan bazi igler de var. Orada da liderlik gerekiyor. (MM4)”

Okul miidiirtiniin goriisii, okul midiirliigli gérevini zorunluluk ve hatta “hasbelkader”
bir is olarak gérmesi, bununla birlikte miidiiriin liderlik yapmasi gerektigini vurgulamasi

bakimindan ¢eligkili goriinmektedir.

Arastirmada katilimcilarin anlatilarina bakildiginda okul miidiiriiniin, iletisim kurma,
organize etme, kaynak bulma gibi siralanan pek ¢ok beceri agisindan 6gretmenden farkl
donanima sahip oldugu, bu yoniiyle de okul miidiiriiniin 6gretmenlerden iistiin nitelikleri
bulundugu goriisii hakimdir. Ayrica katilimeilarin s6ylemlerinde, okul miidiirliigli siradan
bir gorev gibi goriiliirken gorevin icrasi i¢in mesleki ve kisisel anlamda istiin nitelik
gerektirdigi inancinin bulundugu goriilmiistiir. Bu aciklamalar gérevin tanimi ve gerekleri

acisindan celiskili bir durumu yansitmaktadir.

4.5.2. Okulun Karmasik Yapisinin Olmasi

Aragtirmada katilimcilarin  verdigi yanitlar dogrultusunda okulda catigmalarin,
krizlerin yasandigy, siirekli degisen beklentilerin ve taleplerin yaratti1 karmasik bir yapinin
bulundugu ve bu yapinin okul miidiirlerinin mesleki rollerini anlamlandirmalarinda 6nemli

bir referans noktasi oldugu goriilmiistiir.

Aragtirmada katilimcilarin ¢ogu okulun karmasik yapisi sebebiyle okul miidiirliigiinii
“riskli bir gorev” olarak ifade etmis, sorumluluklarmin fazla olusundan duyduklar
rahatsizlig1 dile getirmis, okulun agik ve kapali oldugu zamanlarda dahi riskli durumlarla
kars1 karsiya kaldiklarin1 vurgulamislardir. Risk aldiklari durumlara 6rnek olarak okulun
giivenliginin saglanmasi, Ogrencilerin okul dis1 faaliyetlere katilimlari, ©6gretmen
gorevlendirilmesi, destek personelnin bulunmasi gibi durumlar1 aktarmislardir.
Katilimcilardan birisi okul ortamimin stirekli degiskenlik barmdirdigint ve ¢ok hareketli

oldugunu, her an bir sorun ¢ikabilecegini belirterek goriislerini su sekilde ifade etmistir:
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“Giin igerisinde digsarida bir sorun ¢ikabilir, okula yansiyabilir. Onunla
ilgilenmeniz gerekebiliyor. Soyle belki soyleyebilirim, yani okul miidiirii mesaisine
gelip okulundaki egitim ogretimi baglatir. Ondan sonra gelecek kisileri bekler.
Fiilen bir is yapmamiz gerekmiyor ama her an igimiz vardir ve biitiin giinii bunlar
kapsayabilir. Suyun akip akmadigina, elektrigin saghkli ¢calisip ¢alismadigina,
isinmanin olup olmadigina dair her sey sizi bulabilir. (ALM1)”

Bir diger katilimci, okul midiirliigiiniin risk almak ve krizleri yonetmekle es deger
oldugunu vurgulamis ve su goriisleri paylasmistir: “Simdi zorluklar zaten bir yéneticinin
alisik olmasi1 gereken bir sey, ciinkii yonetici dediginiz kigi siirekli kriz yonetebilecek
durumda olmalidir. Kriz ortami ya da ne diyelim siirekli bir miicadele halinde olmak

zorunda. Bunu kabul etmesi gerekiyor. (FM9)”

Katilimc1 okul miidiirlerinden bir digeri de “Cok zor bir is ancak basladiktan sonra
da bwrakamiyorsunuz. Maksimum risk, minimum yetkiye sahipsiniz. (GM6)” diyerek

gorevinin risklerine dikkat ¢ekmistir. Aldig1 risklerden birini su sekilde 6rneklendirmistir:

“Mesela bir sergi oluyor Kizilay'da. Ogrencileri beser beser kendi arabalarimizla
okuldan alip sergiye gotiirdiik. Yonetmelige aykiri seyler bunlar. Sen bir ogrenciyi
alip sahsi arabana bindirip sergiye gotiiremezsin. Biz bakanlikla goriistip bize bir
firmayla anlasip servis ayarlamalarin istedik, sofor de istemedik. Bize bir arag

bulurlarsa onu kendimiz de kullanabiliriz diye onerdik. Ancak yapilmadi.”

Katilime1, midiirlerin ani gelisen, hizli karar vermesi gereken bir¢ok olayla
karsilastigini, bunlarin her biri i¢in farkli roller sergileyerek siireci yonetmesi gerektigini

belirtmistir.

Katilimcilardan bir bagkasi ise okul miidiirliigiiniin egitim 6gretimin yan1 sira maddi
kaynaklarin yonetilmesini, teknik islerin takip edilmesini i¢eren ¢ok yonliiliik gerektiren bir

gorev oldugunu belirtmis ve goriislerini su sekilde agiklamistir:

“Okul yoneticiliginin aslinda yoneticilik anlaminda iki ciddi boyutu var. Birisi

egitim boyutu egitim yoneticiligi, bir de mali yoneticilik. Egitim boyutuyla ayr
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ilgilenmek zorundasiniz, mali boyutuyla ayri ilgilenmek zorundasiniz. Bir de onun

disinda ogretmenler, 6grenciler, egitim boyutu var. (MM10)”

Bir diger katilimci da mali islerden insaat islerine kadar c¢esitlenen bir¢ok
sorumlulugun arasinda kaldiklarini, bunun zaman ve emek harcama ag¢isindan 6gretimsel
islerle biirokratik ve teknik isler arasinda dengesiz bir dagilima sebep oldugunu vurgulayarak
sunu soylemistir: “Biz bir taraftan ogretmeniz, bir taraftan muhasebeciyiz, bir taraftan
insaat elemaniyiz. Yani bircok isi ayni anda yapiyoruz. Oyle olunca paramparca oluyoruz.
Yani bir tarafa gidince bir taraf kaliyor. Bu anlamda mesleki olarak bizim i¢in miidiirliik ek

gorevdir bizi yoruyor, ¢iinkii arafta kaliyoruz. (IM2)”

Arastirmada genel olarak okul miidiirlerinin ¢ok yonli olmalarmi gerektiren
sorumluluklariin oldugu, okul miidiirlerinin bu sorumluluklar nedeniyle kendilerini arada
kalmis ve yorgun hissetikleri goriilmiistiir. Ayrica okuldaki degisken ve karmasik ortamin
ayni1 anda bir¢ok rolii listlenmelerine sebep oldugu, zaman zaman bu roller arasinda ¢atigsma

ve gerilimler yasadiklar1 ve kendilerini yetersiz hissetikleri ortaya ¢cikmistir.

4.6. Dogruluk Yerine inandiriciik

Okul miidiiriiniin mesleki roliinii anlamlandirmasindaki referans noktalarini yani
aciklamalari, sdylemleri, inanglar1 vb. belirlemek amaciyla “dogruluk yerine inandiricilik”
temas1 olusturulmustur. Bu temaya bagli olarak “duygu boyutu” ve “beceri boyutu”

kategorileri ortaya ¢ikmuistir.

124



DOGRULUK
_ YERINE
iNANDIRICILIK

Duygu boyutu

Sekil 4.7.

Dogruluk yerine inandiricilik tema agaci

Arastirmada  katilmecilarin =~ yanitlar1  dogrultusunda  mesleki  kimliklerini
anlamlandirmalarinda etkili olan inanglarin duygulara ve becerilere yonelik olarak ifade
ettikleri 4 alt kategoride kiimelendigi goriilmiistiir. Bunlar, (i) fedakarlik, (7i) cesaret, (iii)

koordine etme ve (iv) esneklik olarak belirlenmistir.

Okul miidiirii olmak “fedakarlik” gerektirir.

Arastirmada katilimcilarin goriisme esnasinda en ¢ok vurguladiklar: duygu fedakarlik
olmustur. Okul miidiirleri 6zel yasamlarina yeterli zaman ayiramamalarindan, vakitlerinin
cogunu okulda gecirdiklerinden, bunlarin yani sira bu gdrevin maddi olarak karsiligini
alamadiklarindan bahsetmislerdir. Bu zorluklar1 gbze alip bu gorevi yiirlitmenin ancak
fedakarlikla miimkiin olabilecegini dile getirmislerdir. Ornegin katilimcilardan birisi yogun
15 akisindan dolay1 serzeniste bulunmus, “Okulda aksam nasil olur bilmiyoruz. Namazlar
arada kaynatiyoruz Allah affetsin. (IM2)” diyerek inanc1 dogrultusunda yapmay1 arzuladig

eylemi yerine getiremedigini, bu konuda dahi fedakarlikta bulundugunu belirtmistir.

Bu kategoride bagka bir katilimci ise ailesine ve kendisine zaman kalmamasindan
yakinmis, “Gergekten zor bir is. Ailenizden Odiin  veriyorsunuz, ¢ocugunuzla
ilgilenemiyorsunuz. Mesela benim ¢ocugum ‘Baba ne zaman ogretmenlige doneceksin?’
diye soruyor hakli olarak. (GM6)” diyerek bu gorevin aile hayati {izerindeki olumsuz

etkilerinden duydugu rahatsizlig1 dile getirmistir.
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Katilimcilardan bir digeri ise okulda yapmak istedigi faaliyetler konusunda biirokratik
kademelerden destek almadig1 gibi zaman zaman engellendigini, bunun yasanmasinda okul
miidiiriniin biirokrasi kademesindeki kisilerden daha yiiksek niteliklere sahip olmasi
sebebiyle kiskanilmasiin etkili oldugunu ifade etmistir. Katilimci1 bu engellenmelere ve
zorluklara ragmen Ogrencilere faydali isler yapmak istedigi i¢in bu gorevi siirdiirdiigiini
belirtmis ve sunlar1 sdylemistir: “Benim onceligim okul aslinda. Mesela okulu biraksam
birka¢ makale yayinladiktan sonra dogent olabilirim. Performansinizin biiyiik bir béliimiinti
buraya harcamis olmaniz sizin gelecek planlamalarinizi ertelemenize neden oluyor. (FM3)”
Katilimel, bu gorevi yiirlitmenin kisisel hedeflerine ulagmasinda zaman kaybina neden

oldugunu ve bu durumun ancak fedakarlikla agiklanabilecegini dile getirmistir.

Katilimcilardan bir bagkasi ise fedakarlik gerektiren pek ¢ok is yaptigini sdylemis,
buna 6rnek olarak okulunda baslattigi okuma programini 6rnek olarak gostermistir. Tiirkge
derslerinin bir saatini okuma ¢alismalarina ayirdiklarini ifade eden katilimci, bu projeye
Ogretmen ve 6grencilerin yogun ilgi gosterdiklerini, olumlu sonuglar aldiklarint sdylemistir.

Projenin devamlilig1 konusunda ise su agiklamada bulunmustur:

“...Ogretmenler arasinda da okuma davramislar: gelisti. Hatta Ankara capina
Tiirkiye ¢apina yayacaktik ki en son diigiindiim ve vazgegtim. Kendini bu kadar
yormaya gerek yok, ¢iinkii toplum bunun gibi boyle seylere ¢ok kiymet vermiyor.
Siz ne yaparsaniz yapin ne kadar ¢alisirsaniz ¢alisin toplumunuzun kiymet verdigi
seyler bunlar degil. Gériinmek istiyorsaniz, kendinizi gostermek istiyorsaniz

bunlarla kendinizi gosteremezsiniz, ilgi cekemezsiniz. (ALM4)”

Okul midiirti, fedakarlik olarak nitelendirdigi girisimlere, goriiniir olmasina ve
taninmasina katkida bulundugu takdirde devam ettigini belirtmistir. Bu yoniiyle bakildiginda
okul miidiirlerinin ytirtittiikleri projelerin, islerin, aldiklari sorumluluklarin, gosterdikleri

cabanin fark edilmesi ve takdir edilmesi yoniinde beklentilerinin yogun oldugu goriilmiistiir.

“Cesaret” gostermek okul miidiiriiniin dogasinda vardur.

Aragtirmada bu kategoride katilimcilar okul miidiiriiniin riskli ve degiskenlik
barindiran pek ¢ok durumla karsilagtigini, bir yoneticinin her zaman risklere hazir olmasi

gerektigini vurgulamis, 6zellikle kriz zamanlarinda risk alma ve karar vermede cesaret
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gostermeleri gerektigini ifade etmislerdir. Ornegin katilimcilardan birisi “Egitimde risk
almiyorsak biz niye idareciyiz ki? Idareci herkesi idare edebilir ama risk almak da
gerekiyor. (SM8)” diyerek okul miidiirii olmanin dogasinda riskli islerle karsilasmanin

bulundugunu ve bu siireglerin cesaretle yonetilmesi gerektigini belirtmistir.

Katilimeilarin ¢cogu okulda bir projenin uygulanabilmesi, 6grencilerin ihtiyaglarina
yonelik calismalarin baslatilabilmesi, maddi zorluklarin iistesinden gelinebilmesi i¢in de
mevcut imkanlariin dtesinde cesaretle farkli yollar aradiklarini ifade etmislerdir. Ornegin
bir katilimci, 6grencilerin maddi olanaksizliklar1 sebebiyle 6gle aralarinda ya evden
getirdikleri yiyecekleri yediklerini ya da giin boyunca a¢ kaldiklarin1 sdylemis, bu sorunu
cozmek icin velilerle ve okulun cevresindeki isverenlerle goriistiiglinii ve Ogrencilere
ticretsiz yemek dagitiminda bulunmayi basardigini ifade etmistir. Katilimci bu durumu sdyle

aciklamstir:

“Ben geldigimde kantin bile yoktu okulda. Kimisinin zaten parasi yok. Cevremdeki
insanlarla goriigerek 6 ay siireyle ticretsiz 6gle yemeklerinde ¢orba dagittim. Corba
dagitmaya basladigim giin 1 TL bile yoktu. Bor¢landim ama hi¢hir 6grencimi disart
géndermeden okul igerisinde tutarak ama onlart da karnini doyurarak bu sorunu

cozdiim. Risk alryorum yani. (IM5)”

Katilimcinin anlatisindan hareketle maddi imkéanlarla ilgili zorluklarla bas etmede

kullandig1 yontem i¢in de cesaret gosterdigi ve bu yolla riskli durumlar1 astig1 anlagilmigtir.

Arastirmada katilimcilar yalnizea riskli durumlar karsisinda degil okulun dinamik
yapisi, eg8itime yonelik degisken politikalar sebebiyle de cesaret gerektiren pekcok is
yaptiklarini sdylemislerdir. Ornegin katilimcilardan birisi pandemi déneminde Milli Egitim
Bakanlig1 tarafindan alinan ve gece geg saatlerde belli olan bir karar karsisinda, bakanligin
ertesi giin acilsin demesine ragmen inisiyatif alip okulu egitim Ogretime hazir hale
getirdikten bir hafta sonra a¢tifini sdylemistir. Katilimci, amirlerinin tepkisine ragmen
dogrusunun okulu bu sekilde agmak oldugunu belirtmis, “Yapabilecegim biitiin inisiyatifleri
kendim alirim. Ac¢iklamasim da yaparim. Sorumluluk da bana aittir sonu¢ da. (FM9)”
diyerek aldig1 kararin arkasinda durdugunu ve sonuglarina razi oldugunu vurgulamistir.

Aynmi katitlimcimin  “Kanun ve mevzuat c¢ergevesinde, kurallarin disina ¢ikmadan

vapabileceklerimiz de vardir. Burada inisiyatifi siz alin. Baskasi yapmasin. Baskast yaparsa
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siz yonetilebilir noktaya geliyorsunuz. Kendiniz yoneticilikten ¢ikiyorsunuz. O zaman ip hep
sizin elinizde olsun, kontrol sizin elinizde olsun. Sizi daha gii¢lii kilar. (FM9)” seklindeki
gorlsleri midiiriin okuldaki giicii ve etkisi noktasinda bu becerinin Onemine isaret

etmektedir.
Okul miidiirii okuldaki isleri “koordine” eder.

Arastirmada katilimcilar gerek giinliik is akisini gerekse Ogretim yili boyunca
yapilacaklar1 koordine etmenin 6nemli bir beceri oldugunu belirtmislerdir. Ogretmen ve
Ogrencinin devam durumunun takip edilmesi, bakim onarim islerinin yapilmasi, talep ve
sikayetlerle ilgili gorismelerin gerceklestirilmesi gibi isleri siirekli olarak organize
ettiklerini sdylemislerdir. Katilimci1 okul miidiirlerinden birisi, islerini nasil planladigin

aktardig1 konusmasinda bu durumu su sekilde aciklamistir:

“Sabah genellikle ders baslamadan once okulda olmaya c¢aliszrim. Firsat
bulursam kapida ogrencilerimi karsilarim. Daha sonra okulun birimlerini gezerim.
Eger ¢ok yogun bir giin ise hatta haftamin basiysa bir defa idarecilerle bir araya
geliriz, haftayi planlariz. Ne yapildi ne yapilacak ya da yiiriimeyen islerdeki
nedenleri tartisiriz. Daha sonra genel rutin yazi islerini yaparim. Onun akabinde

genellikle ogretmenlerle bir araya gelmeye ¢calisirim. (FM10)”

Aragtirmada okuldaki is yogunlugundan sikayetci olan katilimcilar tiim bu islerin
diizen i¢inde ilerlemesini saglamak i¢in okul miidiiriine birgok sorumluluk diistiigiinii
vurgulamiglardir. Katilimeilardan biri “Okulu agmak bile bir basari goziikiiyor bazen.
(ALM1)” sdziiyle resmi yazismalarin yapilmasi, ders programlarinin hazirlanmasi vb.
durumlarin disinda okulun fiziki ortaminin egitim 6gretime hazir olmasinin da énemine
isaret etmis, basit gibi goriinen bu durumun aslinda takip ve planlama gerektiren

asamalardan olustugunu vurgulamistir.

Bir diger katilimet ise okulun egitim 0gretimle ilgili islerinin yani sira mali boyutta
planlama gerektiren isler de oldugunu belirtmis, bu durumla ilgili olarak sunlar1 sdylemistir:
“Okulun mali islerinden sorumlu bir teknik miidiirii ya da yani mali miidiirii olmali, bir de

egitim miidiirii olmali. Yani ikisi birbirinden ayrilmali. (MM10)”
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Bunun yani sira uygulama, proje ve ¢alismalarin yiiriitiilmesi, 6grencilerin akademik,
sanatsal ve sportif yonden desteklenmesi gibi isleri de koordine ettiklerini, her ne kadar
giinliik i akisinda yer alan biirokratik islere daha fazla vakit harcasalar da zamanlarinin
biiyiik bir boliimiinii dgretimsel islere ayirmak istediklerini vurgulamislardir. Ornegin
katilimcilardan birisi “Siz okulun miidiiriisiiniiz, buradaki temel goreviniz egitim 6gretim
faaliyetleri olmali. Fakat séyle bir giinliik stireci goziiniiziin oniine getirdiginizde
ogrencilerle ve ogretmenlerle ¢cok az ilgilenecek zamaniniz kalvyor. Biirokratik islemler veya
okul dusi igler ¢cok zaman alvyor ve yoruyor. (FM3)” diyerek giinliik is akisinin biirokratik
islerle dolu oldugundan ve asli sorumlulugu olarak gordiigii 6gretimsel islere yeterince vakit

kalmadigindan yakinmistir.

Okul miidiirii “esneklik” gosterir.

Arastirmada katilimcilarin yanitlart dogrultusunda ortaya ¢ikan bir diger kategori
esnekliktir. Katilimcilarin ¢ogu esnek olmayi okul miidiiriiniin sahip olmasi gereken 6nemli
bir beceri olarak ifade etmislerdir. Okul miidiirlerinin sadece kanun ve kurallar ¢er¢evesinde
is yapmamalarini, i¢inde bulunduklari kosullara uygun olarak karar almalar1 ve eyleme
dontistiirmeleri gerektigini vurgulamiglardir. Katilimcilar, goérevlerini yerine getirirken
egitim hizmetinin nitelikli bir sekilde sunulmasini saglayabilmek amaciyla hemen her
konuda esneklik gosterdiklerini belirtmislerdir. Katilimcilardan birisi islerin  nasil
yiiriitiilecegini belirleyen yasal mevzuatin bulunmasina ragmen bazi durumlarda inisiyatif
aldiklarini belirtmis, “Her sey kitapla kuralla yasa ile yapilsa yiiriimez onlari esnetmek izah
etmek gerekir. (ALM7)” diyerek okul midiiriiniin kosullara uygun yorum getirmesi ve

hareket etmesi gerekliligi izerinde durmustur.

Katilimer okul miidiirlerinden bir digeri ise bazi talepler karsisinda esneklik
gosterebildigini, talepte bulunan kisinin ihtiyacim1 karsilamak igin ¢aba harcayacaginm
sOylemis, bununla birlikte “Egitim ogretim noktasinda esneme simirt vardir, ancak sinir
asildiktan sonra kesinlikle taviz vermem. (FM9)” diyerek talebin egitim 6gretimin

aksamasina sebep olmasi halinde ise esneklik géstermeyecegini sdylemistir.

Bunlarin yani sira okul miidiirleri ¢evredeki degisimleri fark etme ve okuldaki
siiregleri bu dogrultuda yapilandirma noktasinda da esneklik gdsterdiklerini ifade

etmislerdir. Ornegin bazi katilimcilar okul tiirii geregi is cevreleriyle daha yakin temas
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halinde olduklarini, bu iletisim dogrultusunda okuldaki uygulamalarda, okulun fiziki
ortaminda, 0gretim materyallerinde degisiklik yaptiklarimi ifade etmislerdir. Bu durumla
ilgili olarak meslek lisesinde gorev yapan katilimcilardan biri okulun bulundugu bélgedeki
isletmelerin hangi alanlarda faaliyet gosterdigini gozlemleyerek bu alanda calisabilecek

elemanlarin yetistirilmesi i¢in agtig1 boliimlerden s6z etmis ve su 6rnegi vermistir:

“...okulun bulunduguu bélgede ¢ok sayida kuafor ve giizellik merkezi var ve bu
alanda a¢ilim yaparsak eger ogrenci bulmakta hi¢ zorluk ¢ekmeyecegiz diye
diistindiim. Nitekim de 6yle oldu. Bu alant agtigimiz zaman yaklasik 200 tane bir
ogrenci kaydettik. Isletmeleri haber gonderdik. Zaten bir basladigi zaman arkasi
geliyor. (MM10)”

Meslek lisesinde gorev yapan katilimcilardan bir digeri ise meslek lisesinde ¢alisan
Ogretmenlerin teknik bilgilerini ve becerilerini teknolojik degisimler dogrultusunda
gelistirmesi gerektigini vurgulamis, bu anlamda 6gretmenlere gesitli egitimler aldirdigini

sOylemistir.

Genel olarak bakildiginda meslek lisesinde gérev yapan okul miidiirlerinin okulun dis
cevresiyle daha fazla temas halinde olduklari, 6zellikle is cevresinin beklentilerini fark etme,
bu dogrultuda okulda degisim yaratma konusunda istekli olduklar1 ve bu yonde eylemlerde

bulunduklar1 gérilmiistiir.

Yine bu kategoriyle ilgili olarak katilimcilardan bazilari ulusal ve uluslararas: diizeyde
egitim giindemlerini takip edip bu dogrultuda Ogrenciler i¢in yenilikler yapmaya
calistiklarim1  belirtmislerdir. Bu ¢alismalara akademik eksiklikleri gidermeye ve
sosyoekonomik olarak dezavantajli Ggrencilerin imkénlarim1 1iyilestirmeye yonelik
uygulamalar1 6rnek gdstermiglerdir. Fen lisesinde gorev yapan okul miidiirii fen lisesinde
okuyan Ogrencilerin de proje fikirlerini hayata gecirmeleri, uzmanlarla bir araya gelip
onlarin tecriibelerinden faydalanmalarini saglamak amaciyla yaptig1 calismalardan birini su

sekilde orneklendirmistir:

“Bir kurumla is birligi protokolii imzaladik. Oradan miihendisler gelip okulumuzda
spesifik konularda 6grencilere dersler anlatiyor. Ayrica burada bir atolye kurduk.

Burada ogrencilerin yapmak istedikleri projelere destek verdik. Hem maddi destek
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ihtiyaci olan ogrencilerin malzemelerini karsiladik hem de mentorluk destegi aldik.

(FM3)”

Aragtirmada genel olarak Ozellikle Anadolu lisesi ve fen lisesinde gorev yapan
miidiirlerin 6gretime yonelik egitim giindemlerini yakindan takip ettigi ve okuldaki

uygulamalara bu baglamda yon verme egiliminde olduklar1 goriilmiistiir.

Arastirma sonucunda ortaya ¢ikan bir diger bulgu okul miidiirlerinin iletisim kurma ve
iliskiler konusunda gosterdigi esneklik olmustur. Ogretmen, 6grenci ve velilerle kurulan
iletisim ve etkilesimin de okul miidiirlerinin esneklik gosterdikleri bir diger alan oldugu
goriilmiistiir. Ormegin katilmcilardan biri 6gretmenlerle iletisimi giiglendirmek, catisma
¢ikmasini engellemek amaciyla esneklik gosterdigi durumlar oldugunu sdylemis ve bunu su

sekilde 6rneklendirmistir:

“Benim kurallarim ilk giinden bellidir. ‘Iste cocugu olan arkadasimiza biraz esnek
davranalim, iste engelli ¢ocugu olan arkadaglarimiz var. Onlara biraz destekte
bulunalim. Hastast olan arkadaslarimiz var, onlara biraz destekte bulunalim.
Egitimine devam eden arkadaslarimiz var, onlara esnek davranalim. Onceligi

bunlara verelim sonra kendi aramizda olaya bakalim. derim. (ALM1)”

Okul miidiirlerinin benzer sekilde velilerle ve 6grencilerle de iletisimi giiglendirmek

amaciyla esneklik gosterdiklerini belirtmislerdir.

4.7. Stureklilik

Katilimer okul miidiirlerinin mesleki rollerini anlamlandirmalarinda degisimi ve
siirekliligi saglayan boyutlar “siireklilik” temas1 ad1 altinda sunulmustur. Arastirmada okul
midirlerinin yanitlar1 dogrultusunda (i) tecriibenin yarattigi giiven ve (ii) engellenme

duygusu olmak iizere iki kategori ortaya ¢ikmustir.
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Tecrubenin yarattigi Engellenme
glven Duygusu

Siireklilik tema agact

Sekil 4.8.

Tecriibenin Yarattig1 Giiven

Arasgtirmada  katihmcilarin© yanitlann dogrultusunda  mesleki  rollerini
anlamlandirmalarinda tecriibenin yarattig1 giiven duygusunun siirekliligi saglayan énemli bir
etken oldugu ortaya ¢ikmistir. Katilimcilar ipuglarini yakalama temasinda da ayrintilartyla
belirtildigi tizere okulun karmasik bir yapiya sahip oldugunu, siirekli olarak yeni veya farkl
durumlarla, olaylarla karsilastiklarin1 ifade etmisler, bu kaotik yapr ile basa ¢ikmada siklikla
birlikte calistiklar1 miidiirlerini goézlemleyerek edindikleri deneyimler ya da dogrudan
kendilerinin edindikleri yoneticilik deneyimlerinin rehberliginde hareket ettiklerini
vurgulamiglardir. Yoneticilikteki tecriibelerini, yeni bir durumla karsilastiklarinda bunu
anlamlandirmak ve c¢o6ziime kavusturmak amaciyla dikkate aldiklarimi sdylemislerdir.
Katilimcilardan yalnizca birisi, doktorasini egitim yonetimi alaninda yaptigini, bu alanda
aldigr egitim yoluyla edindigi bilgi ve becerileri kullanarak gorevini yiiriittiiglini

belirtmistir.

Bu kategoride katilimcilarin birisi de miidiir olarak uzun yillar ¢alismanin kendisine
kazandirdig1 yonetsel becerilerin ¢ok oldugunu, bu kazanimlarin yeni miidiir olacak
Ogretmenlere aktarilmasi gerektigini ifade etmis, mevcut okul miidlirii atama bi¢imi

elestirerek goriislerini su sekilde agiklamistir:

“Ben profesyonel bir meslek olarak bakiyorum miidiirliige. Bir kisi artik yonetici

olmussa bunu artik bakanlik 3, 4, 5 yil ya da neyse siire koyup bunun iizerinde yil
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calisarak yoneticilik yapilacak diyerek mi yapar bilmiyorum. Ama boyle tekrar
ogretmenlige donme gibi biiyiik bir kusuru olmadig siirece bu isi 6grenmis tecriibe
etmis kisilerin stirekli olarak yénetici olmalart gerektigini ve buna bir diizen

getirilmesini isterim. (MM4)”

Katilimcilarin timii benzer sekilde mevcut atama yonetmeligini elestirmis, okul
midiirliniin sahip olmas1 gereken becerilerin 6gretmenlerinkinden farkli oldugunu, yonetsel
becerilerin ise bu gorevde kaldikca gelistigini vurgulamiglardir. Bir katilimcinin sdyledikleri
bu goriisii gerekgelendirmek acisindan oldukga islevsel goriinmektedir. Katilime1 goreve

basladig1 ilk yillar ile giiniimiizdeki halini karsilastirarak su agiklamay1 yapmaistir:

“Ben okul miidiirii oldugum ilk zamanlar strese giriyordum nasil yapacagim, nasil
cozecegim diye. Bir sorunla bas etmek igin ugrasirken diyorsun ki tamam bunu
cozersem isler bitiyor. Oysa o daha bitmeden baska bir sorun ortaya ¢ikiyor. Sonra
anladim ki bizim isimiz sadece sorun ¢ozmek. Artik bu sorunlari ¢ézmek zorluklarla
miicadele etmek bir yasam bi¢imi oldu bizde. Artik merak etmiyorum bugtin ne tiir
zorluklarla karsilasacagim diye. Bir sekilde bir zorluk geliyor, biz de onu
¢ozebildigimiz kadarvyla ¢oziiyoruz. Ben olayi artik hi¢ zorluk kolaylik olarak da

bakmamaya basladim. Bizim isimiz onitimiize gelen ne ise onu yapmaktir. (SMS)”

Diger katilimcilarin anlatilarina bakildiginda da gozlemleyerek ya da dogrudan kendi
yasantilar1 yoluyla edindikleri tecriibe vasitasiyla rollerini yerine getirdikleri gortilmiistiir.
Bu agidan okul miidiirlerinin mesleki rollerini ortaya koyarken egitim yonetimi alanina
yonelik bilgi birikiminden ziyade yasantilarima dayali tecriibelerinden yararlandiklar

sOylenebilir.

Engellenme Duygusu

Arastirmada katilimcilarin  ¢ogu girisimde bulunmak ve degisim yaratmak
istediklerinde sosyal siire¢ temasinda ayrintilariyla aciklanip 6rneklendigi iizere pek ¢ok
zorlukla ve engelle karsilastiklarini ifade etmislerdir. Katilimeilarin yanitlar1 dogrultusunda
olusturulan bu kategoride okul miidiirlerinin 6zellikle biirokratik kademeler ve 6gretmenler
tarafindan gosterilen direng ve zorluklar sebebiyle engellenme duygusu yasadiklarini,

biirokratik kademelerin 6zellikle proje ya da uygulama 6nerileri konusunda destekleyici bir
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yaklasim sergilemediklerini, Ogretmenlerin ise cogunlukla degisim konusunda direng
gosterdiklerini sdylemislerdir. Bu duygunun da okul miidiirlerinin ya mevcut yapiy1
siirdiirme ya da iyilistirme yoniinde eylemler ortaya koymalarina sebep oldugu goriilmiistiir.
Ornegin katilmcilardan birisi  “Sorunlarimiz birikiyor birikivor ve anlatacak ¢éziim
arayacak kimseniz de olmuyor. Amiriniz de yok. Mesela gidip il¢e milli egitim miidiiriine
anlatiyorsunuz sorununuzu. O da ‘Ben de aymi durumdayim.’ diyor. (GM6)” diyerek okul
miidiirleri disinda biirokratik kademelere de yansiyan yalnizlik ve engellenme duygusuna
vurgu yapmistir. Bu goriis bu duygunun asilmasinda, 6gretime etkili bir sekilde liderlik
edilebilmesinde yalnizca okul miidiirlerinin degil iist yoneticilerin de mesleki rollerini

anlamlandirma bi¢imlerinin incelenmesi gerektigine isaret etmektedir.

Bu kategoriyle ilgili olarak katilimcilardan biri, daha 6nce ¢alistig1 ilde amirlerinin
okul miidiiriinden beklentisinin proje iiretmesi ve yenilik¢i uygulamalar ortaya koymasi
yoniinde oldugunu ancak Ankara’da ise bdyle bir beklentinini s6z konusu olmadigini ifade
etmis, “Ben Istanbul'dan geldim. Mesela orada c¢alistigim okullarin bir¢ogunda
sorumluluktan ziyade daha ¢ok iiretim, proje énemliydi ama burada daha ¢ok sorumluluk
hem okulun giivenligi hem fiziksel eksiklikleri hem ogrenci yetersizlikleri daha fazla. (IM5)”
diyerek bu konudaki diislincelerini paylasmistir. Katilimcinin karsilastirmasi dikkatleri okul
baglaminin disinda okulun bulundugu ilin de bir baglam olarak irdelenmesine dikkat

¢ekmesi bakimindan 6nem tagimaktadir.

Arastirmada bu kategoride okul miidiirlerinin mesleki rollerini yerine getirmelerinde
ogretmenlerin tepkilerinin, beklentilerinin biiylik bir etkiye sahip oldugu ortaya ¢ikmuistir.
Katilimcilardan birisinin “Okul yéneticilerinin 6gretmenler iizerinde ¢ok da giicleri yoktur
ashinda. Ogretmenler daha giicliidiir ¢iinkii okul yoneticileri bir satirlik yazi ile gorevden
alinabilirler. (ALM1)” seklindeki sozleri 6gretmenlerin okuldaki giiclerini ifade etmesi
acisindan oldukga 6nemli gériinmektedir. Katilimei, bu goriisiin yani sira 6gretmenleri ikna

etmeden okuldaki islerin zorlukla yiiriitiildiiglinti sylemistir.

Diger katilimcilar da benzer sekilde okulda pozitif bir iklimin olugmasinin yani sira
gerek 0gretimle ilgili faaliyetlerin yiiriitiilmesi gerekse yeni bir uygulamanin baglatilmasinin
ogretmenlerle iyi iliskiler kurulmasina bagli oldugunu dile getirmislerdir. Siirecin bu sekilde
ilerlemesinin yorucu, yipratict oldugundan yakinmis ve bunu okul yoneticisi atama

bicimiyle ilgili bir durum olarak yorumlamislardir. Mevcut atama bigimi geregi okul
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midiirlerine gorevde kalma stiresi getirilmesinden rahatsizlik duyduklarini, bu gegici olma
halinin otoritelerini sarstigini, motivasyonlarin1 diisiirdiigiinii ve bu gorevde kalma
noktasinda isteksizlige neden oldugunu sdylemislerdir. Ornegin katilimcilardan birisi
“Simdi yoneticilige 4 ve 8 yil gérevde kalma sarti getirdiler. 4 yil sonra ben tekrar yonetici
olarak kalacak miyim kalmayacak myyum diye kafanda siirekli soru oluyor. Ben son bir yilimi
hep bunlart kurgulayarak yasayacagim. (MM4)” diyerek kaygisini dile getirmistir. Bagka
bir katilimc1 da benzer sekilde “Okul miidiirlerinin miidiir oldugu dénemde ogretmendim,
simdi ogretmenin ogretmen oldugu donemde okul miidiiriiyiim. Su stiregte okul
voneticiliginin gercekten toplumsal karsiligi da mesleki karsiligi da sayginhigr da yok.
Ctinkii atama usulii bu sayginligi bir defa elimizden aliyor. (FM9)” seklinde agiklama

yaparak bu durumu 6rneklendirmistir.

Katilimcilarin ¢gogu benzer sekilde atama bicimine yonelik elestirilerde bulunmus, bu
stirecin ortaya koymak istedikleri iglere engel oldugunu, atandiklar1 okulda ilk yillarinin
okulu tanimakla gectigini ancak devam eden yillarda okulu gelistirmeye dair eylemler ortaya
koyabildiklerini belirtmis, gorev siliresine getirilen sinirlama ile bu asamada fikirlerinin

eyleme doniismesine engel oldugu vurgulanmistir.

Katilimcilar engellenme duygusunun bu gorevde kalma konusunda isteksizlige
neden oldugunu soylemislerdir. Okul miidiirlerinin ¢ogu bu goreve gelme konusunda miidiir
yardimcilarinin ve Ogretmenlerin artik daha isteksiz oldugunu, 6zliik haklar1 ve mali

tyilestirmeler yapilmadiginda is giicli anlaminda sorunlar yasanabilecegini sdylemislerdir.
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BOLUM V

TARTISMA

Bu aragtirmanin amaci mevcut yapiylr korumalar1 ve yeniliklere ayak uydurmalar
beklenen okul midiirlerinin bu ¢oklu talepler ekseninde mesleki rollerini nasil
anlamlandirdiklarini incelemektir. Bu amaca uygun olarak, okul miidiirlerinin mesleki
rollerini anlamlandirmalarina dair veriler yar1 yapilandirilmig goriisme formu kullanilarak
toplanmis ve icerik analiziyle ¢ozlimlenmistir. Analiz sonucunda kimlik ingas1 temasina
bagl olarak (i) temsilci, (i) kilavuz, (iii) goniillii kategorilerine; ge¢cmise doniik olma
temasiyla iliskili olarak (i) karsilagilan okul miidiiriiyle ilgili yasantilar, (ii) yoneticilikte
edinilen tecriibe kategorilerine ulasilmistir. Ayrica sosyal siire¢ temasinda (i) talepler, (ii)
beklentiler, (iii) zorluklar kategorilerine; eylemde bulunma temasina bagh olarak (i) diizen
acisindan eylemler ve (ii) gesitlilik agisindan eylemler kategorilerine; ipuglarini fark etme
temasiyla iligkili olarak (i) mesleki bilgi ve beceri bakimindan 6gretmenden donanimli olma
ve (ii) okulun degisken ve karmasik yapis1 kategorilerine ulagilmistir. Son olarak dogruluk
yerine inandiricilik temasina bagli olarak (i) duygu boyutu ve (ii) beceri boyutu; siireklilik
temasina bagli olarak (i) tecriibenin yarattifi giiven ve (ii) engellenme duygusu
kategorilerine ulasilmistir. Bu tema ve kategoriler altinda arastirmanin problemine ve alt
problemlerine yonelik bulgular elde edilmistir. Arastirmanin her alt problemi s6z konusu
tema ve kategoriler 15181nda ilgili alanyazin da dikkate alinarak tartigilmis ve bu dogrultuda

birtakim Oneriler gelistirilmistir.

Arastirmanin Birinci Alt Sorusuna iliskin Tartisma

Aragtirmanin ilk sorusu “Okul miidiirleri mesleklerini nasil tanimlamaktadir?”
seklindedir. Bu sorunun yanitlanmasinda “kimlik insas1” temas1 belirleyici olmustur. Bu
kapsamda okul miidiirlerinin rollerini sergilerken kendilerini daha ¢ok “temsilci”, “kilavuz”

ve “goniillii” olarak tanimladiklar: tespit edilmistir.

Okul miidiirlerinin kendilerini “temsilci” olarak tanimlamalarinda okul miidiirliigiiniin

ogretmenlige ek bir gérev olmasinin, bu gorev araciligiyla bakanligi temsil etmelerinin ve
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Ogretmenler arasindan daha nitelikli olanlarin okul midiirii olmayi sectigine dair
inanglarinin etkili olmas1 beklenebilir. Okul miidiirleri bu boyutla ilgili olarak miidiiriin
temsil kabiliyetini de vurgulamislardir. Bu nedenle protokol agirlama ve protokolde yer alma
gibi kurum temsiline yonelik uygulamalar yonetsel agcidan 6nemli bir beceri olarak ifade

edilebilir.

Okul miidiirlerinin kendilerini ayni zamanda birer kurum temsilcisi olarak
konumlandirmalar1  okul miidiirliigiiniin ~ 6gretmenlige ek bir gorev olmasiyla
iliskilendirilebilir. Arastirmaya katilan okul miidiirleri, okul miidiirliigiintiniin yonetmelikte
belirtilen bu durumunu elestirmis; bu gorevin gerek mesleki yeterlilik gerekse kisilik
ozellikleri bakimindan daha nitelikli olanlar tarafindan yapilmasi gerektigini belirtmislerdir.
Okul miidiirlerine gore yazili ve s6zlii sinav sonucunda segilip goreve atanmalar: tartismali
bir siirectir. Okul miidiirlerinin gdrevlerini etkili bir sekilde yerine getirmeleri igin gerekli
olan yonetim ve liderlik becerilerinin merkezi bir sinavla belirlenmesi okul midiirligiiniin
siradan bir gorev olarak algilanmasina neden olabilir. Bu bulguyla uyumlu olarak Sahin
(2009) okul miidiirliigii gérevinin meslek olma niteliginden uzaklastigini ve “Iyi 6gretmen
iyi yonetici olur.” anlayisinin ve “dgretmen yonetici” tipinin yerlesmesine neden oldugunu
belirtmistir. Ayrica yazar okul yOneticisi segme ve gorevlendirmeye yonelik tartigsmali
stirecin beraberinde bu gorevin okul miidiirleri tarafindan egitim gerektirmeyen, diisiik
gelirli bir is olarak algilanmasina yol agtigini vurgulamistir. Cemaloglu (2005) ise
Tiirkiye’de okul yoneticisi segme ve atama yonetmeliklerinin ve stratejilerinin ge¢misini ele
aldig1 ¢alismasinda bu konuya dair tartismalarin oldukga eskiye dayandigini berlitmis, uzun
soluklu bu tartismalara ragmen egitim yoneticisi se¢gme ve atama hususundaki
belirsizliklerin ve degisikliklerin siirekli oldugunu vurgulamistir. Bozkurt ve Bellibag’in
(2016) arastirma bulgular1 ise okul miidiirlerinin, yonetici se¢gme ve atama kriterlerinin
seffafligt ve adil olma durumuyla ilgili kaygilar1 oldugunu; yonetici se¢me ve atama
yonetmelikleriyle her ne kadar gercekei ol¢iitler ortaya konulmaya calisilsa da uygulamada
yasanan usulsiizliiklerin yonetmeligin giiclii yanlarini golgeledigini diistindiiklerini ortaya
koymustur. Ayhan (2023), mevcut aragtirmanin bulgusuna benzer sekilde, okul
yoneticilerinin goreve gelmelerini farkli iilkelerle karsilagtirmali olarak ele aldig
arastirmasinda, Tiirkiye’de okul yoneticisi segme ve atanma kriterlerinin stirekli degistigini,
okul yoneticisi yeterliliklerinin goreve geldikten sonra artirilmaya calisildigini ancak bu
stirecin sistematik bir bigimde isletilemedigini belirtmistir. Sezer ve Engin (2021) de okul

miidiirlerinin segme ve atanmasma iligkin goriislerini arastirdigt c¢alismasinda okul
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midiirlerinin se¢iminde sinav ve miilakatin gerekliligini, ancak bu siirecin adil ve tarafsiz
bir sekilde yiiriitiilmesi ve mesleki yeterlilik, tecriibe, kisisel ozellikler gibi faktorlerin de
gozetilmesi gerektigini vurgulamistir. Turan vd. (2012) arastirmasinda Ogretmenlik
yapmanin okul miidiirii olmak i¢in bir gereklilik oldugunu vurgulamis, okul miidiirlerinin
egitim yoneticiliginin gorev olarak mi1 yoksa meslek olarak mi yiitiiriilmesine iligkin
belirsizlik yasadiklar1 bulgusunu ortaya koymustur. Mevcut arastirmanin bulgulari ise okul
miidiirlerinin bu belirsizligi tasimadiklarini, okul miidiirliigiiniin bir meslek olarak

yiiriitiilmesi gerektigine iliskin net bir anlayisa sahip olduklarin1 gostermektedir.

Okul midirlerinin kendilerini “kilavuz” olarak tanimlamalarinda ise okulda
yiiriitiilmesi, takip edilmesi gereken bir¢ok isin olmasinin, bu islerin diizenli ve dogru bir
sekilde yapilmasi i¢in 6grenciye, 6gretmene ve veliye rehberlik edilmesinin etkili oldugu
gOriilmiistiir. Arastirmanin bulgulari, okul midiirlerinin yalnizeca sdylem diizeyinde degil
ortaya koydugu eylemlerle okulun paydaslarina kilavuzluk etmesinin Onemini ortaya
koymustur. Kosar, Sezgin ve Aslan (2013) arastirmanin bu bulgusu ile uyumlu olarak okul
miidiirlerinin yasal gorevlerinin yani sira pek ¢ok farkli isle ugrastiklarin1 ve bu isleri
yiriitirken kendi stratejilerini  gelistirip okulun paydaslarina rehberlik ettiklerini

belirtmislerdir.

Bu kategoride ortaya ¢ikan bir diger 6nemli bulgu okul miidiirlerinin okul ortaminin
dinamik dogasindan dolay1 kriz durumlariyla siklikla kargilagmalar1 ve bu siirecin etkin bir
rehberlikle ¢oziilebilecegine yonelik inanglaridir. Okulda yasanan krizlerin ¢oziime
kavugmasinda miidiirlerin okulun paydaslarina kilavuzlik etmeleri 6nemli bir etken olarak
ortaya ¢ikmistir. Aksoy ve Aksoy (2003), okullarda ekonomik nedenlerden ve dogal
afetlerden kaynaklanan krizler yasanabilecegini, 6zellikle okul yoneticilerinin olas1 kriz
durumlarini1 6ngdrme ve krizi yonetmede sorumlulugunun bulundugunu belirtmistir. Grisson
ve Condom (2021) da kriz siirecinin yonetilmesinde, okul yoneticilerinin mevcut verileri
analiz etme, anlamlandirma ve buna dayali olarak etkili karar verme becerilerinin 6nemini

vurgulamastir.

“Gonilli” ise okul miidiirlerinin bu gorevi tercih etmelerinin kendi iradelerinden
kaynaklanmasiyla ve bu gorevle birlikte gelen tiim sorumluluklart kendi istekleriyle
ustlenmeleriyle iliskilendirilebilir. Okul miidiirlerinin  goérevlerini  bu  sekilde

tanimlamalarinda 6zellikle 6grencilere faydali olma ve iilkeye bu yolla hizmet sunma

138



fikrinin de etkili oldugu anlasilmaktadir. Bu tanimlama bi¢iminin altinda okul miidiirlerinin
kendilerini 6gretmenlerden daha fazla sorumluluk sahibi, Ozverili, diisiinceli olarak
gormelerinin etkili oldugu da anlasilmaktadir. Arastirmanin mevcut bulgusuna benzer
sekilde Yengin Sarpkaya (2021) okul miidiirlerinin bu gorevi igsel motivasyonlari
dogrultusunda sectiklerini ve egitim agisindan yararl isler yapmak istediklerini belirtmis,
midiirlerin okul miidiirliigiiniin anlamin1 6nderlik rolleriyle 6zdeslestirdiklerini ortaya
koymustur. Arastirmada okul miidiirlerinin kendi istekleriyle iistlendikleri bu gorevi yerine
getirirken sorumluluklarinin fazla ve yetkilerinin az olmasindan ve maddi olanaklarinin
yetersizliginden dolay: diisiik motivasyonla ¢aligtiklar belirlenmistir. Aslan ve Arastaman
(2024) da c¢alismalarinda okul miidiirii olmak isteyen Ogretmenlerin topluma katkida
bulunma, 6grencilere fayda saglama gibi goniilliiliik ve fedakarlik igeren i¢sel motivasyonla
hareket ettiklerini ortya koymustur. Hancock, Black ve Bird (2006) ¢alismalarinda mevcut
arastirmanin bulgusuna benzer sekilde okul miidiirii olma talebinin altinda yatan 6nemli
unsurlardan birinin mesleki ve kisisel olarak fayda saglamak oldugunu ortaya koymustur.
Cetin (2019) ise okul miidiirlerinin goniillii olarak aldiklar1 bu gorevle birlikte okullarda mali
islerden veli ve Ogretmenle iliskilere kadar birbirinden farkli bir¢ok isi yaptiklarim
belirtmistir. Bakioglu ve Demirbilek (2019), okul yoneticilerinin is yiiklerinin fazla olmasi,
gorev alanlarinin disinda pek cok isi yapmak zorunda kalmalar1 ve yaptiklari isin maddi
olarak getirisinin diisiik olmas1 gibi gerekgelerle motivasyonlarinin diistiigiinii hatta bazi
okul yoneticilerinin benzer nedenlerle istifa ettigini ifade etmistir. Dolayisiyla “goniillii”
olmak, okul miidiiriiniin kendisini okula adamasindan ve meslegini profesyonel bir bakis
agistyla icra etmesinden ziyade topluma yayilmis bir kimlik insas1 olarak gordiigli bigciminde
yorumlanabilir. Bu durum, okul miidiirlerinin mesleklerini duygusal yoniiyle sahiplenmeye

calistiklarin1 gostermektedir.

Arastirmanin Ikinci Alt Sorusuna Iliskin Tartisma

Bu baslik altinda okul miidiirlerinin mesleki rollerini anlamlandirmalarini etkileyen
unsurlarin neler oldugu tartisilmistir. Bu baglamda okul miidiirlerinin ge¢miste
karsilagtiklar1 okul miidiirleriyle yasantilarinin ve yoneticilikte edindikleri tecriibenin,
Oonemli unsurlar oldugu ortaya ¢ikmistir. Bununla birlikte okul miidiirlerinin temas halinde
bulunduklari ¢evreyle iletisimlerinden dogan taleplerin, beklentilerin ve zorluklarin, mesleki
yeterlik odakli ve duygu odakli inang¢larinin da mesleki rollerini anlamlandirmalarinda etkili

unsular oldugu sonucuna ulagilmistir.
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Analiz sonucunda ilk olarak okul miidiirlerinin mesleki rollerini anlamlandirmalarinda
geemiste karsilastiklari okul miidiirleriyle yasantilarinin ve yoneticilikte edindikleri
tecriibenin 6nemli faktorler oldugu ortaya ¢ikmistir. Nan Restine (1997), bu goriisle uyumlu
olarak okul miidiirlerinin yonetcilikle ilgili géreve baslamadan once edindikleri tecriibelerin
niteliginin ve yapisinin, gorevlerini icra etme bigimlerine ve uygulamalarina yansidigini 6ne

stirmiistiir.

Bu alt problem kapsaminda okul miidiirlerinin kendi 6grencilik yillarinda okuduklari
okullarda gorev yapan okul miidiirlerinin davranislarindan, tutumlarindan etkilendikleri gibi
mesleklerini icra ederken ¢alistiklar: okullarda gorevli okul miidiirlerinin yaklasimlarindan
da etkilendikleri ortaya c¢ikmistir. Bu bulguya benzer sekilde Balyer (2013), okul
miidiirlerinin destekleyici iliskiler gelistirme, is birligine dayali bir ortam olusturma, takdir
ve tesvik etme gibi davranislar yoluyla 6grenci ve 6gretmenler iizerinde 6nemli etkiye sahip
oldugunu ifade etmistir. Ayrica yazar, okul miidiiriiniin davranislarinin 6grenci ve
Ogretmenlere rol model olarak yansidigi gibi 6gretimin kalitesinin artmasina da katkida
bulundugu sonucuna ulasmistir. Kars ve Inandi (2018) da mevcut arastirmanin bulgulariyla
benzer sekilde okul miidiirlerinin sergiledigi davraniglarin 6gretmenlerin, 6grencilerin ve
hatta velilerin tutumlar1 ve duygular ilizerinde belirleyici oldugu sonucuna ulasmis, okul
miidiriiniin davraniglarinin paydaslar tizerindeki etkisinin nemini vurgulamislardir. Berson
ve Oreg’in (2016) aragtirma bulgular1 da mevcut aragtirmayi destekler niteliktedir. Bu 2
yillik boylamsal ¢alismanin bulgularina gore okul miidiirlerinin degerleri, bakis agilar1 ve
davraniglart okul iklimine, bu durum ise Ogrencilerin bakis acilarima ve davraniglarina

yansimigtir.

Okul miidiirlerinin miidiir ve miidiir yardimcis1 olarak yoneticilikte edindikleri
tecriilbenin de mesleki rollerini anlamlandirmalarinda etkili bir faktor oldugu goriilmiistiir.
Arastirmanin bu bulgusunda oldugu gibi Yildirim (2011) da okul miidiirlerinin gérevlerini
yiiriitirken yonetsel anlamda edindikleri tecriibelerin bilgi, beceri ve tutum yoniinden
miidiirlere katki sagladigi ve yol gosterdigi sonucuna ulagmistir. Yazar ayrica bu
deneyimlerin bilgi boyutunda yazigmalar1 6grenme, planlama yapma, okul ile ¢evre iliskisini
yiirlitme; yonetsel siiregleri bilmeye iliskin konularda, beceri boyutunda isletme yonetme,
sorun ¢dzme, ikna kabiliyeti, cok yonlii diistinme gibi konularda; tutum boyutunda ise farkl
fikirlere saygili olma, zamani etkili olarak kullanma, diizenli olma gibi konularda katkilari

oldugunu ifade etmistir. Bozkurt ve Bellibas (2016) arastirmada okul yoneticiliginde
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deneyimin O6nemi {iizerinde durmus, okul miidiirlerinin hizmet i¢i egitimler almasi
gerektigini, bu egitimin akademisyenlerin yani sira okul miidiirliigii konusunda tecriibesi
olan yoneticiler tarafindan verilmesinin etkili olacagini ortaya koymustur. Sahlin (2023) de
okul miidiirlerinin meslektaslariyla etkilesimin ve deneyim paylasiminin mesleki gelisimleri
icin 6nemli oldugunu, bununla birlikte mesleki gelisim egitimlerinin miidiirlerin kendilerini
Ozglivenli hissetmelerinde ve motivasyonlarinin artmasinda etkili oldugunu belirtmistir.
Erdogan ve Gokg¢e’ nin (2022) arastirma bulgulari ise miidiirlerin sembolik liderlik roliinii en
yiiksek diizeyde gerceklestirdiklerini, bununla birlikte tecriibeli okul miidiirlerinin rollerini
yerine getirmede tecriibesi az olanlardan daha basarili oldugunu ortaya koymustur. Ganon-
Shilon ve Becher (2024) ise deneyimli ve deneyimsiz okul miidiirleri arasinda mentorliik
iligkisi kurulmasimnin 6nemini vurgulamis, mentorlilk iligkisinin okul miidiirlerinin
rollerinden kaynaklanan gerilimleri ve celiskileri asmanin etkili bir yol oldugu sonucuna

ulagmustir.

Arastirma kapsaminda ikinci olarak okul miidiirlerinin ¢evre ile kurduklar iletisimden
dogan taleplerin, beklentilerin ve zoruluklarin da mesleki rollerini anlamlandirmalarinda
etkili olan unsurlar oldugu ortaya ¢ikmistir. Okul miidiirlerinin 6gretmenlerin, 6grencilerin
ve velilerin yani sira biirokratik kademelerle, okulun bulundugu cevredeki sivil toplum
kuruluglari, esnaf ve mezun dernekleri ile de yogun iletisim halinde olduklari, bu
iletisimlerin beraberinde birtakim talepleri, beklentileri ve zorluklar1 getirdigi gortilmuistiir.
Uzun ve Sisman (2023) da bu bulguya benzer bir bicimde okullarin toplumla i¢ ice oldugunu
ve okul ve toplum arasindaki etkilesimin okul miidiirlerine birtakim beklentiler ve talepler
olarak yansidigini ve bu durumun sonucunda ise okul miidiirlerinin rollerinin ¢esitlendigini
ortaya koymustur. Bakioglu ve Demiral (2013) da arastirmalarinda okul miidiirlerinin
zorluklarla basetmeyi ve kriz yOnetimini gerektiren durumlarda, karar alirken miidiir
yardimcilari, 6gretmenler ve velilerden etkilendikleri ve kimi zaman onlara danistiklar
sonucuna ulagmislardir. Arastirmanin mevcut bulgularindan bir digeri de okul miidiirlerinin
cevreden gelen taleplerin karsilanmasinda 6grenciye, 6gretmene ve okula fayda saglamayi
On plana almalar1 olmustur. Pece ve Tagdemir (2021) de benzer sekilde okul yoneticisi olma
tercihlerinin altinda egitimde kalitenin artirllmasini saglayacak, 6grenci ve Ogretmenlere
katkida bulunacak demokratik bir okul iklimi yaratilmasi arzusunun bulundugu sonucuna

ulagmustir.
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Bunun disinda okul miidiirlerinin talepleri yasal olma durumuna bagl olarak kabul
ettikleri ya da reddettikleri, ayrica talepleri karsilamak adina kendi deneyimleri ve bilgileri
dogrultusunda cesitli yollar denedikleri goriilmiistiir. Duygulu, Yenel ve Cemaloglu (2023)
arastirmanin mevcut bulgulariyla uyumlu olarak okul yoneticilerinin 68renci, 6gretmen ve
velilerden kaynakli pek¢ok sorunla ve taleple karsilastiklarini, sorunun ya da talebin tiiriine
bagli olarak ¢oziim arayisina girdiklerini bulmuslardir. Lipsky (1980) ise sokak diizeyinde
blirokrat olarak ifade ettigi okul miidiirlerinin yasa ve yonetmeliklerle ¢ercevelenmeyen
taleplerle karsilastiklarinda bu belirsizlik durumuyla bas etmek ve kamu hizmetini
siirdlirebilmek amaciyla c¢esitli yollara bagvurduklarini belirtmistir. Brodkin (2012) de
aragtirmasinda okul miidiirlerinin talepleri karsilarken kullanmayn tercih etttigi bu yollardan
birisinin “kurallar1 esnetme” oldugu sonucuna ulagsmistir. Ayrica mevcut arastirmada okul
midirlerinin “gri alan, esnetme, kanunlarin arkasindan dolagsma” olarak ifade ettikleri
yollart aym1 zamanda “riskli alanlar” seklinde tanimladiklar1 ve kamu hizmetini yerine
getirirken bu tiirden riskler almanin yoneticiligin dogasinda oldugunu diistindiikleri sonucu
ortaya cikmistir. Ganon-Shilon ve Schechter (2017) bu bulguyla uyumlu olarak okul
miidiirlerinin egitimle ilgili reformlar1 uygularken 6gretmen ihtiyaglarini resmi ve resmi
olmayan yollarla giderme, reformlar1 okul baglamina uyarlayarak uygulama egiliminde

olduklar1 sonucuna ulagmastir.

Bu baglik altinda belirlenen beklentiler kategorisinde ise okul miidiirlerinden resmi
yazigsmalarin yapilmasi, makam temsili gibi biirokratik beklentiler; rol model olma, karar
verme, organize etme, liderlik gibi mesleki beklentiler ile egitim politikalarinin
uygulanmasi, kriz yonetimi gibi toplumsal beklentilerin okul miidiirlerinin rollerini
anlamlandirmalarinda etkili oldugu ortaya ¢ikmistir. Yalgin, Aypay ve Boyaci (2020), okul
miidiirlerinin biirokrasinin isleyisi ve bu sistem karsisindaki konumlarini ve kendilerinden
beklenilenleri inceledikleri ¢aligmalarinda okul midiirlerinin biirokrasiyi bir yiik ve engel
olarak algiladiklar1 sonucuna ulagmistir. Yazarlar ayrica sokak diizeyinde biirokrat olarak
tanimlanan okul miidiirlerinin yetistirilmesi siirecinde mevzuat bilgisine hakim olma
disindaki biirokratik rollerinin de dikkate alinmasi gerektigini vurgulamiglardir. Atis ve
Dilbaz (2022), okul miidiirlerinin, iletisim ve empati kurma, kriz yonetimi, 6gretime liderlik
etme, olumlu okul iklimi yaratma gibi insani, teknik ve orgiitsel becerilere sahip olmalari
gerektigini ortaya ¢ikarmistir. Arastirmacilar ayrica bu becerilere sahip olmanin yani sira
okul midiirlerinin bu becerileri okuldaki uygulamalara yansitmalarinin G6nemini

vurgulamistir.  Arastirmanin  mevcut bulgusunun Karadag ve Ozdemir’in (2015)
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calismalarinda da desteleklendigini gormek miimkiindiir. Aragtirmacilar okullarda 6zellikle
orgiit kiiltlirlinlin olusturulmasinda okul miidiirlerinin sergileyecegi rollerin ve {istlendikleri
sorumluluklarin 6nemini vurgulamiglardir. Catano ve Stronge (2007) okul miidiirlerinden
Ogretmenle, aileyle is birligi yapma, okulda olumlu disiplin ortam1 yaratma, biitce olusturma
ve mali kaynaklar1 yonetme konusunda beklentilerin oldugu bulgusuna ulasmistir. Yazarlar
okul miidiirlerinin performanslarinin degerlendirilmesinde bu boyutlarin dikkate alinmasi
gerektigini vurgulamistir. Taymaz (2024), okul yonetiminin amaglarinin toplumsal, bireysel,
orgiitsel ve islevsel olmak tizere farkli boyutlardan meydana geldigini ve bu boyutlardan ise
okul-toplum iligkilerinin olduk¢a 6nemli oldugunu ifade etmistir. Taymaz’in (2024) bu
siiflandirmasi ile uyumlu olarak okul miidiirleri bir tiir okulu topluma agma ve okulun
kapali bir sistem gibi ¢calismasini engellemek iizere girisimlerde bulundugu séylenebilir. Bu
caba ve calismalar, okul miidiirlerinin mesleklerini anlamlandirmalar1 iizerinde de etkili

olmus gibi gériinmektedir.

Bu baslik altinda ortaya ¢ikan zorluklar kategorisinde ise sorumluluklarinin fazla
olmasi, yetkilerinin azligi, biirokratik baskilar, 6gretmenlerle yasanan g¢atismalar gibi
mesleki zorluklar ile parasal destek bulma, biitce olusturma, okulun giivenligini ve hijyenini
saglama, bakimini ve onarimint yapma gibi maddi ve fiziki zorluklarin mesleki rollerini
anlamlandirmalarinda 6nemli etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. Bu bulguya benzer olarak
Cinkir (2010) calismasinda okul miidiirlerinin yasadig1 zorluklar i¢inde 6nceligi biitce ile
okuldaki is akisinin diizenlenmesi, yazismalarin yapilmasi gibi idari hizmetlerle ilgili islerin
yiiriitilmesinin aldigini belirtmistir. Dimmock (1999), okul miidiirlerinin karsilagtiklar
zorluklar analiz ettigi ¢alismasinda okul miidiirlerinin mali, egitim-0gretim ve insan
kaynaginin yonetimine dair yasadig1 sorunlar1 mesleki, orgiitsel ve kisisel ikilemler olarak
aciklamaya c¢alismistir. Canli ve Sindi (2021) de yetkileri ve gorevleri agisindan
dengesizligin olmasi, biirokratik sorunlar, mali zorluklar gibi sorunlarin okul miidiirlerinin
gorevleriyle ilgili algilarin1 ve memnuniyetlerini etkiledigini vurgulamistir. Tintore, Cunha,
Cabral ve Alves (2020), 2003 yilindan baglayarak 2019 yilina kadar olan ve okul
midiirlerinin yasadiklar1 sorunlar1 ve zorluklari konu edinen literatiirii taramig ve literatiirde
en ¢ok bahsedilen sorunlar1 ve zorluklari ortaya koymaya calismislardir. S6z konusu
zorluklar arasinda en ¢ok okul miidiirlerinin iligkileri yonetme, bir¢ok goérevi ayni anda
yerine getirme, glinliik talepleri karsilama, personelle ilgili sorunlar, mesleki gelisimle ilgili
yetersizlikler, aile destegini alamama gibi konularin 6ne ¢iktigini ortaya koymuslardir.

Arastirmacilar ayrica okul miidiirlerinden beklentiler arttik¢a karsilasilan zorluklarin da
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arttigin1 vurgulamigtir. De Jong, Grundmeyer ve Yankey (2017), mevcut calismanin
bulgulariyla paralel sekilde okul miidiirlerinin 6zellikle 6gretmenlerle yasanan zor ve
dinamik iligkilerin, mantiksiz beklentilerin, sorunlu is ve yagsam dengesinin ve yeterli destek
bulamamanin kendilerini zorladigim1 ifade etmislerdir. Aslanargun ve Bozkurt (2012)
arastirmalarinda benzer olarak okul miidiirlerinin 6gretmenlerle iliskilerinden dogan
sorunlara deginmis, bu sorunlarin temelinde okul miidiirlerinin yasal sorumluluklarina
oncelik vermeleri, kisith imkanlarla gorevlerini yapmaya calismalar1 olarak ifade etmistir.
Aragtirmada okul miidirlerinin okulun iklimini, O6grenme ve Ogretme ortaminin
iyilestirilemesi gibi konularin yasal sorumluluklarini yerine getirme ¢abalarinin golgesinde
kaldig1 vurgulanmistir. Armagan, Oz ve Sever (2020) ¢alismalarinda okul miidiirlerinin
Ogretmenler basta olmak lizere biirokratik kademeler, veliler gibi okulun paydaslariyla
kurduklar1 etkilesim ekseninde Tiirkiye’deki okul miidiirlerinin insan iliskilerini nasil
anlamlandirdiklarina odaklanmis, bu baglamda “sempatik” ve “politik” olmak {iizere iki
temel zeminde iliskilerini anlamlandirdiklarint ortaya koymuslardir. Okul miidiirlerinin
okullarda samimiyet ve sicakliga dayali iklim olusturma yoniindeki cabasi “sempatik
zemin”, okulu yonetebilmek i¢in okuldaki islerin yiirlimesi amacin1 tastyan uygulamalari ise
“politik zemin” olarak ifade edilmis, insan iligkilerinin sempatik zemin {iizerinde

yiirlitiilmesinin politik zeminde de okul miidiiriinii gii¢lendirdigi vurgulanmistir.

Bu arastirmada ikinci alt probleme dair son olarak okul miidiirlerinin mesleki rollerini
anlamlandirmalarinda deneyimlerinden kaynaklanan mesleki yeterlik odakli ve duygu
odakli inanclarin etkili oldugu sonucuna ulasilmistir. Arastirmada okul miidiirlerinin
rollerini anlamlandirmalarinda yonetsel beceriler agisindan 6gretmenlerden daha donaniml
olduklarina dair gii¢lii bir inanca sahip olduklari, kendilerini yonetsel beceri bakimindan
ogretmenlerden daha yeterli gordiikleri ortaya ¢ikmistir. Bu noktada yonetsel becerilerine
yonelik inanglarini koordine etme ve esneklik becerileri odaginda acikladiklari ortaya
cikmistir. Baltaci’nin (2017) calismasi bu bulguyu destekler niteliktedir. Arastirmaci, okul
miidiirlerinin yonetsel anlamlamda ytliksek 6zyeterlik algisina sahip olduklarin1 ortaya
koymus, bu alginin beraberinde okul miidiirlerinin bu meslegi daha yakindan tanimalari,
gorevlerini bagarili bir sekilde gercgeklestirecekleri yontemleri bulmalart ve yiiksek
performans sergilemelerine katki sagladigini ifade etmistir. Bush (2018b) miidiir olmanin
ogretmenlikten farkli bir rol oldugunu, bu iki rol arasinda ge¢isi saglamak ve 6gretmenleri
okul miidiirii olmaya hazirlamak i¢in profesyonel bir sosyallesme siirecine ihtiya¢ oldugunu

vurgulamaktadir.
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Mesleki yeterlikle ilgili olarak catigmalarin, krizlerin yasandigi, siirekli degisen ve
artan taleplerin bulundugu karmasik yapiya sahip okullarda karsilasilan sorunlarla bas
etmede zaman yOnetimi, planlama, karar verme, kriz yonetimi gibi becerilerin etkili oldugu,
bu yonetsel becerilere sahip olanlarin bu gorevi yiiriitmesi gerektigi goriistiniin hakim oldugu
belirlenmistir. Leithwood ve Azah (2016) arastirmanin bu bulgusunu destekleyecek sekilde
kiiltiirel, ekonomik, politik vb. ¢esitli baglamlarin okul yoneticisinin hangi rolii sergileyecegi
ve hangi uygulamalari ortaya koyacagi konusunda belirleyici veya kimi zaman kisitlayict da
olabildigini belirtmistir. Ozen ve Turan (2017), esnek yapiya sahip okullarin siirekli degisen
ve gelisen diinyada varligin1 koruyabilmesi ve amacina ulasabilmesi i¢in okul miidiirlerinin
tanimlanmis rol beklentilerinin ve gereklerinin Gtesinde bir anlayisla hareket etmelerinin
Oonemini vurgulamislardir. Gezer (2021), calismasinda okul yoneticisinin etkili iletisim
kurma, teknoloji ile ilgili bilgi sahibi olma, liderlik etme gibi 6zellikler agisindan donanimli
kisilerden secilip gorevlendirilmesi gerektigini belirtmis, bununla birlikte okul yoneticisinin
yetistirilmesinde yonetsel agidan tecriibeli okul miidiirlerinin mentorliigiinde staj
yapilmasini 6nermistir. Yilmaz ve Yilmaz (2022), 6zellikle kriz donemlerinde yoneticilerin
sergiledigi cift yonliiliiglin, krizlerden basariyla ¢ikilmasinda 6nemli bir etken oldugunu

belirtmistir.

Aragtirmada okul miidirlerinin mesleki rollerini anlamlandirmalarinda okul
miidiirlerinin deneyimlerinden hareketle olusan fedakarlik, cesaret, giiven ve engellenme
olarak belirlenen duygu boyutundaki inaglarmin belirleyici oldugu ortaya ¢ikmistir. Buna
gore okul miidiirleri bu gorevin maddi karsili§i az olan ve 6zel yasamdan 6diin verilen
fedakarlik, karsilastig1 zorluklar itibariyle engellenme ile riskli ve degisken bir¢ok durumla
karsilagildig igin cesaret gerektiren bir gorev oldugu inanct hakimdir. Mevcut aragtirmanin
bulgusuna benzer sekilde Binkley (1997), okul miidiirleriyle yaptig1 iki yillik boylamsal
calismanin sonucunda okul miidiirlerinin inang¢larin egitim politiklarinin anlasilmasinda
ve uygulanmasinda farkliliklar yaratabilecegini ortaya koymustur. Benzer sekilde Devos ve
Bouckenooghe (2009) da okul miidiirlerinin yoneticilikle ilgili inan¢larinin, algilarinin ne
oldugu, onlarin neler yapacag1 ve okulda nasil bir iklim yaratacaklar {izerinde 6nemli bir
etkiye sahip oldugunu; idari rollerine daha fazla odaklanan miidiirlerin 6gretimsel liderligin
onemli gostermelerine ragmen bu rolii pratige doniistiirmede etkili olamadiklarini ortaya
cikarmistir. Altunay ve Ofluoglu (2023) arastirmasinda okul yoneticilerinin yonetime dair
inanc¢larimi incelemis ve okul yoneticilerinin sosyal, durumsal ve deneyim odakl1 inanglara

sahip olduklarimi ortaya c¢ikarmistir. “Sosyal odakli inanglarinin™ kisilerle kurduklari
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iligkilerden, “durumsal odakli inanglarinin” okuldaki is siiregleriyle basetmekten, “deneyim
odakl1 inanglar1” ise okuldaki tecriibelerinden kaynaklanan inanglardan olustugu sonucuna

ulagmustir.

Okul miidiirleri karmasik yapiya sahip oldugunu belirttikleri okullarda ¢ogunlukla
gbzlem yoluyla edindikleri yonetsel tecriibeler sayesinde zorluklari astiklarini, bununla
birlikte gerek biirokratik kademelerden gerekse Ogretmenlerden kaynaklanan direng
nedeniyle engellenme duygusu yasadiklarini ifade etmislerdir. Giines ve Esmer (2018)
arastirmalarinda okul miidiirlerinin tecriibelerini kendi anlatilarindan hareketle irdelemeye
calismistir. Bu aragtirmada okul miidiirlerinin okulu hedeflerine ulastiracak eylemlerde
bulunabilmesi, 6gretime liderlik yapabilmesi i¢in biirokratik ve teknik igleri yiiriitecek bir
miidiiriin de okullarda gérev yapmasini, miidiir adaylarinin géreve baslamadan 6nce stajyer
miudiir olarak deneyimli bir okul miidiiriiniin yaninda ¢aligmas: onerilmistir. Oyman ve
Turan (2014), goreve yeni baslayan okul miidiirlerinin mesleki gelisim egitimlerini
incelemis, bu kapsamda yeni atanan midiirlerin liderlik, iletisim ve yonetime 6zgii becerileri
gelistirecekleri egitimleri tercih ettiklerini ortaya ¢ikarmistir. Arastirmacilar bu ihtiyacin
dogmasinda yalnizca okul miidiirlerine sunulan egitim imkanlarinin ve igeriklerinin
yetersizliginin degil 6gretmen yetistirme bigiminin sorunlu olmasinin da etkili oldugunu,
egitim fakiiltelerinde bu beceriyi gelistirecek olanaklarin ve ders igeriklerinin olmadigini
ifade etmislerdir. Klein ve Ninio (2019), okul miidiirlerinin 6gretmenlerle, 6grencilerle,
velilerle, biirokratik kademelerle ve hatta sivil toplum kuruluslariyla yasadigi deneyimlerin

rol anlayislarini degistirdigini, ¢alisma bigimleri tizerinde etkili oldugunu ortaya ¢ikarmistir.

Okul tiirti acisindan bakildiginda meslek lisesi miidiirlerinin ¢evresel degisimleri fark
etme ve bu dogrultuda eylemde bulunma konusunda diger lise tiirlerinde gdrev yapan
miidiirlerden daha esnek davrandiklar: goriilmiistiir. Benzer sekilde Goldring, Huff, May ve
Camburn (2008) de arastirmalarinda 6grencilerin daha az ya da ¢ok dezavantajli ge¢gmise ve
ogrenci basaris1 icin yiiksek beklentilere sahip olmasi gibi okul baglamima gore okul
miidiirlerinin zamanlarin1 6gretimsel islere mi, idari islere mi ayiracaklari, hangi rolii

oynayacaklari ile ilgili farkliliklara neden olabilecegini belirtmistir.
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Arastirmanin Uciincii Alt Sorusuna fliskin Tartisma

Arastirmada okul miidiirlerinin mesleki rolleri geregi bir eylemde bulunurken
anlamlandirma siirecinin nasil gergeklestigi aciklanmaya calisilmistir. Bu anlamda okul
miidiirlerinin mesleki rollerini tanimlama bigimlerinin hangi eylemleri sergileyecekleri
tizerinde etkili oldugu ve tanimladiklar rollere uygun eylemler ortaya koyduklari sonucuna
ulagilmistir. Devos ve Bouckenooghe’nin (2009) c¢alismasi, bu aragtirmanin bulgusunu
destekler niteliktedir. Arastirmacilar, okul miidiirlerinin yonetsel rollerinde merkeze neyi
aldiklarinin ve rolleri konusundaki inanglarinin, hangi rolleri sergileyecekleri tizerinde etkili
oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Yazarlar bu nedenle okul miidiirlerinin rolleri konusunda ne

diistindiiklerinin bilinmesinin 6nemli oldugunu vurgulamistir.

Bu alt problem kapsaminda okul miidiirlerinin rollerini anlamlandirmalarina bagh
olarak planli ve plansiz isler ile rutin ve rutin olmayan islere yonelik eylemler ortaya
koyduklar1 goriilmiistiir. Bu kategoriler dogrultusunda incelendiginde ise okul miidiirlerinin
eylemlerinin cogunlugunun bakim ve onarim gibi fiziki alan1 diizenlemeye ve iyilestirmeye
yonelik eylemlerden olustugu, dgretimsel siirece yonelik eylemleri ise digerlerine oranla
daha az gerceklestirdikleri ortaya c¢ikmustir. Ayrica okul miidiirlerinin ¢ift yonliiliik
becerilerinden agirlikli olarak mevcut yapiy: siirdiirme ve koruma gibi kullanima yonelik
eylemler sergiledikleri, az da olsa kesfe yoOnelik eylemlere yoneldikleri bulgusuna
ulagilmistir. Balyer (2014) arastirmasinda okul miidiirlerinin yonetsel uygulama acisindan
hangi rolleri 6ncelikli olarak sergilediklerini aragtirmis, miidiirlerin evrak isleri, yiiz yiize ve
telefonla goriismeler gibi rutin yonetsel rolleri dncelikli olarak yerine getirdikleri sonucuna
ulagmistir. Yazar, bu durumun miidiirlerin 6gretimsel amaglar i¢in daha az zaman ayirmalari
anlamina geldigini ortaya ¢ikarmistir. Ayrica okul yonetiminde yonetsel rollerin 6nemli bir
yeri olsa da Ogretimsel amaclarin arka plana atilmamasi gerektigini, okul miidiirlerinin
zamanlarin1 ve enerjilerini 6gretimsel islere ayirmasi gerektigini vurgulamistir. Mevcut
arastirmanin bulgularina paralel olarak Brauckmann ve Schwarz (2015) da okul
miidiirlerinin algiladiklar1 6ncelikler ile ger¢ek onceliklerinin neler doldugunu arastirmis,
midiirlerin 6gretimle ilgili gorevlerinin 6nemini vurgulamalarina ragmen bu alandaki
faaliyetlere daha az zaman ayirdiklarini ve bu tiirden faaliyetlere ¢ogunlukla oncelik
vermediklerini ortaya koymustur. Balik¢1 ve Aypay (2018), okul miidiirlerinin planli, plansiz
ve rutin bir sekilde gilindelik islere zaman ayirdiklarini, okuldaki giinliik yagamin biirokrasi

ile stirekli ve siki etkilesim lizerinden ilerledigini ortaya koymustur. Yazarlar ayrica temizlik,
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bakim, onarim vb. konularda resmi yazigmalar1 ve prosediirleri azaltacak ve kolaylastiracak
uygulamalardan yararlanilmasinin 6nemli oldugunu vurgulamislardir. Giindiiz ve Balyer
(2013) de okul miidiilerinin zamanlarinin ¢ofunu yodnetsel liderlik gerektiren islere
ayirdiklart sonucuna ulasmis, ancak i¢inde bulunulan ¢agin bir geregi olarak Ogretime
liderlik etmenin daha 6nemli oldugunu, okul midiirlerinin 6gretime liderlik edebilmeleri

icin yeterliklerini artiracak egitimler verilmesi gerektigini vurgulamistir.

Bu baglik altindaki 6nemli bir bagka bulgu da bulundugu ¢evrenin sosyoekonomik
diizeyinin diisiik oldugu sdylenen okullarda okul miidiirlerinin zorluklarla miicadele etme ve
bu yonde eylem ortaya koymada daha atak davrandiklari; 6gretmenlerle, ailelerle ve gesitli
kurum ve kuruluslarla is birligi i¢inde hareket etme egiliminde olduklar1 olmustur. Sahin
(2004) arastirmasinda bu bulguya paralel olarak sosyoekonomik olarak diisiik diizeydeki
ailelerin ¢ocuklarinin bulundugu okullarda okul yoneticilerinin ve 6gretmenlerin is birligi
icinde hareket etme egiliminde olduklarini ortaya koymustur. Yildirim ve Kalman (2023)
da okul miidiirlerinin 6grencilerin sosyoekonomik 6zelliklerinden kaynaklanan dezavantajli
durumlar1 asmak i¢in fiziki alan1 iyilestirme, 6grencilerin akademik basarilarini artirma, okul
gelistirmeyi iceren hedefler belirledikleri ve bu hedefler dogrultusunda eylemler
sergiledikleri sonucuna ulasmistir. Ozcan, Balyer ve Yildiz (2018) ise okul miidiirlerinin
maddi ve manevi dezavantajlara sahip Ogrencilerin ihtiyaclarini giderecek yonetsel
becerileri yerine getirmediklerini, bu konudaki eksiklikleri ailelere baglayarak pasif bir tavir
sergilediklerini ifade etmistir. Arastirmacilar, dezavantajli 6grencilerin yasadiklari
zorluklart asabilmeleri i¢in okul miidiirlerinin ailelerle, sivil toplum orgiitleriyle is birligi
icinde olmalar1 gerektigini vurgulamistir. Bu arastirmada ise bu bulgudan farkli olarak okul
midiirlerinin 6grencilerin dezavantajli kosullarini gidermeye yonelik aktif rol aldiklari; sivil
toplum kuruluslariyla, ailelerle ve igverenlerle is birligi yaparak okullarina 6zgii sorunlari

¢ozmeye calistiklart sonucunu ortaya ¢ikarmistir.

Arastirmanin Kuramsal ve Kavramsal Cercevesine fliskin Tartisma

Aragtirmada, kuramsal olarak Weick’in (1995) Anlamlandirma Teorisi ¢er¢evesinde
ve cift yonliiliikk ve sokak diizeyinde biirokrat kavramlar1 ekseninde okul miidiirlerinin
mesleki rollerini nasil anlamlandirdiklar1 agiklanmaya calisilmigtir. Bu dogrultuda bir
taraftan mevcut yapiyi siirdiirmeye ¢alisirken bir taraftan da degisim taleplerini kargilamaya

calisan, egitim hizmetinin devlet adina kamuya sunulmasinda goérevli okul miidiirlerinin
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mesleki rollerini anlamlandirma bi¢imleri Anlamlandirma Teorisi’nin boyutlar1 araciligiyla

derinlemesine incelenmeye ve betimlenmeye caligilmigtir.

Aragtirmada okul midiirlerinin mesleki rollerini kilavuz, temsilci ve goniillii olarak
tanimladiklari, bu tamimlama bigimlerine bagli olarak siklikla yonetsel rollerini
gerceklestirdikleri, bununla birlikte az da olsa liderlik rollerini sergiledikleri; bu roller
icerisinde agirlikli olarak rehberlik, organize etme, karar verme ve problem ¢dzme gibi
rollere vurgu yaptiklar1 ortaya ¢ikmistir. Bu agidan degerlendirildiginde okul miidiirlerinin
cagdas liderlik rollerini kismen sergiledikleri soylenebilir. Turhan (2022) okul miidiirlerinin
rollerinin i¢inde bulunulan zamana ve kosullara gore farklilagabilecegini, ¢esitlenebilecegini
belirtmis; okul miidiirlerinin bu degisimlere uygun olarak 6gretime liderlik etme, mentorliik,
kiiltiir elgisi, finans uzman gibi ¢agdas liderlik rolleri sergilemelerinin 6nemli oldugunu
vurgulamistir. Turan ve Sisman (2000) da gilinlimiizde degisimin siirekli oldugunu ve
etkisinin pek ¢ok boyutta yasandigini ifade etmekte, bu degisimler dogrultusunda egitim
yoneticilerinin de yeni beceriler, yetkinlikler ve roller kazanmasi gerektigini belirtmistir.
Balyer (2012) toplumda meyda gelen degisimler, teknolojik ve ekonomik gelismeler
sonucunda okul yoneticilerinin rollerinde degisimler oldugunu ve bu degisimlerin
stirekliligini vurgulamis, cagdas liderlik rollerine toplum lideri, kog, sembolik lider,

kolaylastirici, denetmen gibi rolleri 6rnek olarak gostermistir.

Arastirmada okul miidiirlerinin okullarda ¢ogunlukla kullanima yonelik faaliyetlerde
bulunduklar1 ve kesfe yonelik faaliyetlere ise daha az yoneldikleri ortaya ¢ikmigtir. Okul
miidiirleri zamanlarinin ¢ogunu okulun bakim ve onariminin yapilmasi, resmi yazismalarin
yiiriitilmesi gibi mevcut yapinin siirdiiriilmesini saglayan islere yonelmekte; bununla
birlikte kisitlh da olsa 6grencilerin akademik, sosyal ve duygusal gelisimlerine katkida
bulunacak projeler yapma, okul dist etkinliklere katilim gibi okulu gelistirecek kesif
tiriinden faaliyetler de gergeklestirmektedirler. Tulowitzki ve Cramer (2022) bu bulguya
benzer sekilde okul miidiirlerinin siklikla kullanim yoniinde eylemler sergilediklerini ve bu
eylemleri, kesif faaliyetlerine engel olacagini bilmelerine ragmen gerceklestirdiklerini
ortaya c¢ikarmistir. Arastirmacilar ayrica dinamik bir ortamda okullarin varliklarin
stirdlirebilmeleri ve hedeflerine ulasabilmeleri i¢in okul miidiirlerinin ¢ift yonlii olmalar
gerektigini, midiirlerin kesif yoniinde eylemde bulunmalari ve ¢ift yonliiliik becerisine sahip
olmalarinin okullar arasinda farklar yaratabilecegini vurgulamistir. Havermans, Den Hartog,

Keegan ve Uhl-Bien (2015) de ¢evresel uyaranlara uyum saglamak ve uygun sekilde yanit
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vermek icin liderlerin kullanima veya kesfe yonelik eylemlerden hangisine yonelecekleri
iizerinde baglamsal kosullarin etkili oldugunu ortaya ¢ikarmustir. Orgiitlerin dogalar1 geregi
zamanla kullanim faaliyetlerine yoneldiklerini, bununla birlikte yalnizca kesif faaliyetlerine
odaklanmanin dogru olmadigini ve her iki yonelimin ayni anda desteklenmesi gerektigini
vurgulamistir. Dedering ve Pietsch (2023) de siirekli degisen sosyal, teknolojik ve dogal
kosullarla gevrili giiniimiiz okullarinin, bu kosullara dinamik olarak yanit verebilmelerinde
ve uyum saglamalarinda okul yoneticilerinin kilit rol oynadigim1 belirtmekte, okul
yoneticilerinin ¢ift yonliiliikk becerilerine sahip olmasinin 6rgiitsel ¢ift yonliiliik becerilerinin
gelismesi i¢in de temel niteliginde oldugunu vurgulamaktadirlar. Arastirmacilar bu anlamda
her iki yonelimi sergilemenin Onemli oldugunu belirtmislerdir. Kafetzopoulos (2022)
liderlerin her iki yonelim arasinda esnek bir sekilde gecis yapmalarinin 6énemli bir nitelik
oldugunu, c¢ift yonliiliiglin hem orgiitsel hem de cevresel degisimlere uyan liderlik
davranislarina karsilik geldigini ifade etmektedir. Coban, Yal¢in, Ozdemir ve Kiling (2024)
ise karar almayr merkezden uzaklastirmayr ve daha dinamik bir okul ortami yaratmayi
amaglayan egitim reformlarinin ¢ift yonliiliik becerilerinin varligini ve okullarda dengeli bir
sekilde kullanimi destekledigini vurgulamaktadir. Orgiitlerin kullanima ve kesfe yonelik
kapasitelerinin geligmesinin okul miidiirlerine 6gretim faaliyetlerine daha fazla yonelme
imkani1 saglayabildigini, ¢ift yonliiliikk kapasitesinin diisiik olmasinin okullarda 6gretimsel
uygulamalarin degistirilmesinde veya yenilenmesinde kisitlayici bir unsur olabilecegini
belirtmektedirler. Bingham ve Burch (2019) da okullar1 ¢ift yonliiliik becerilerine sahip
kurumlar haline getirmenin, okullarin degisimleri fark etmelerini, bu dogrultuda
uygulamalar gelistirmelerini ve ¢oklu talepleri yonetmelerini saglamaya yardimci olacagini
vurgulamistir. Bu nedenle de okullarin ¢ift yonliiliik becerilerini gelistirmeye yonelik

uygulamalar gelistirilmesi gerektigini ifade etmislerdir.

Arastirmada sokak diizeyinde biirokrat olan okul miidiirlerinin egitim hizmetinin
sunulmasi sirasinda okulun i¢ ve dis cevresinden gelen pek ¢ok talep ve beklenti ile
karsilastiklari, bunlar1 karsilamak i¢in yasa ve yonetmelikleri referans aldiklari, ancak bu
cercevede degerlendirildiginde bazi durumlarin karsilik bulamadigi i¢in farkli yollar
denedikleri ortaya ¢ikmistir. Hanhdrster ve Tippel (2024) bu bulguya benzer sekilde sokak
diizeyindeki biirokratlarin faaliyetinin yetersiz kaynaklarla basa ¢ikmaktan daha fazlasim
icerebilecegini ortaya koymakta; okul personelinin kendilerini standart gorevleriyle
sinirlamadiklarini, ¢esitli taleplerle kars1 karsiya kalmalarina ve birgogunun kapasitelerinin

smirlarinda ¢aligmasina ragmen, faaliyet alanlarini resmi ve bazen de gayri resmi olarak nasil
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genislettiklerini vurgulamaktadir. Benoliel ve Schechter (2017), sokak diizeyinde biirokrat
olarak okul miidiirlerinin politika uygulamalarinin sinirlarinin belirlenmesinde kritik rolii
bulundugunu ve bu nedenle okulun i¢ ve dis ¢evresiyle iliskiler gelistirmesinin énemli
oldugunu vurgulamaktadir. Bu baglamda okul miidiirlerinin ortakliklar kurmak ve is
birlikleri gelistirmek gibi girisimcilik rolleri sergilemelerini dnermektedir. Davidovitz &
Schechter (2024) de okul midiirlerinin egitim hizmetinin sunulmasinin sokak diizeyindeki
aracilar1 olarak 6nemli rolii bulundugunu vurgulamakta; bu amagla, profesyonel gelisim
programlar1 hazirlanmasini ve okul miidiirlerinin bu programlara katilimlarinin saglanmasini
Oonermektedir. Bu tiir programlar ayrica sokak diizeyindeki aracilarin etkili bir sekilde
hareket etmesini saglayan seyin ne oldugu ve okullarin hedeflerine ulagsmalarina yardimci
olmak i¢in bagkalarin1 bu siirece nasil dahil edebilecekleri konusundaki anlayislarin1 da
gelistirebilecegini savunmaktadir. Moller, A. M., & Gron, C. H. (2024) ¢atisan talepler ve
degerler arasinda onceliklendirme yapma ve bunu kamuya karsi duygusal ve ahlaki mesafe
eksikligi ile karakterize edilen durumlarda yapmanin sokak diizeyi biirokratlar1 iizerinde
baski yarattigim1 belirtmekte, bu tiir ikilemlerin 6nceliklendirmeye dayali olarak alinan
kararlarin temelleri agiklia kavusturuldugunda ¢oziilebilecegini goriisiinii ileri siirmektedir.
Bu durumun ise sokak diizeyi biirokratlarinin is tatminini artiracagini ve tiikenmisligi
azaltacagin1 vurgulamaktadir. Karaevli, Ceven ve Korumaz (2022), Tirkiye’de egitim
politikalarinin uygulama siirecine nasil yansidigini sokak diizeyinde biirokratlarin
deneyimlerinden hareketle ortaya koymay1 amagladiklar1 ¢calismada egitim paydaslarinin
polikalarin uygulanmasinda farkli bakis acilarina sahip oldugunu ortaya cikarmistir.
Bununla birlikte sokak diizeyi biirokratlarinin politika belgelerindeki bazi alanlari
digerlerine gore daha oncelikli olarak degerlendirdikleri ve bu bakis agisin1 uygulamalara da

yansittiklart bulgusuna ulagmaigtir.
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BOLUM VI

SONUC VE ONERILER

6.1. Sonuc¢

Bu arastirmanin amaci okul miidiirlerinin mesleki rollerini anlamlandirma bi¢imlerini
ve bu anlamlandirma bi¢iminde etkili olan faktorleri Weick’in (1995) Anlamlandirma
Teorisi araciligiyla ortaya ¢ikarmaktir. Bu baglamda farkl lise tiirlerinde gérev yapan on
okul miudiiriinlin mesleki rollerini nasil anlamlandirdiklar1 kapsamli bir sekilde
derinlemesine incelenmeye ¢alisilmistir. Arastirmanin neticesinde asagidaki bazi sonuglara

ulasilmistir.

Okul midiirleri oncelikle mesleki rollerini anlamlandirma bigimlerini farkh
tanimlamalarla ifade etmislerdir. Bu tanimlamalarda 6ne ¢ikan belirgin kavramlar temsilci,
kilavuz ve goniilli olmustur. Dolayisiyla mesleki roller bu iic kavram etrafinda
kiimelenmistir. Mesleki rollerini temsilci seklinde ifade etmelerinde egitimin devlet adina
kamu hizmeti olarak sunulmasinda araci olmalar1 ve okul miidiirliigiiniin 6gretmenlige ek
gorev olmasi1 sunulan baslica gerekgeler arasinda yer almaktadir. Okulun karmagik yapisi
geregi isleri organize etmede, is akisini saglamada ve kriz siirecini yonetmedeki rolii ise
“kilavuz” olarak belirlenmistir. Okuldaki islerin ¢oklugu ve cesitliligi bu islerin 6grenci,
ogretmen ve velilerin faydasina olacak sekilde yliriitiilmesi ise okulda rehberlik ihtiyaci
dogurmakta, bu durum miidiirlerin bu rehberligi iistlenmesi ile sonuglanmaktadir. Son
olarak iilkeye hizmet etmek ve 6grenciler icin faydali isler yapmak adina kendi tercihleri
dogrultusunda bu gorevi yerine getirmeleri “goniillii” olarak ifade ettikleri rolii ortaya
cikarmistir. Ozliik haklarmin zayif, maddi tatminin yetersiz ve sorumlulugunun fazla
yetkisinin az olmasina ragmen bdyle bir role biirlinmiis olmalart midiirliik gorevini

secmelerinde ve belki de siirdiirmelerinde olduk¢a giiclii bir duygusal bag olusturmustur.

Okul miidiirlerinin mesleki rollerini bu sekilde anlamlandirmalarinda pek ¢ok faktoriin
etkili oldugunu sOylemek miimkiin. Bu faktorlerin okul miidiirlerinin yasal olarak

tanimlanma, se¢ilme ve atanma bi¢imi, okul midiirliigii konusundaki deneyimleri, okulun
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paydaslartyla kurulan iletisim ve etkilesimlerinden dogan inanglari oldugu sonucuna

ulastlmistir.

Okul miidiirlerinin mesleki rollerini anlamlandirmalarinda yonetmelikte tanimli
gorevleri ve sorumluluklari, yasal sinirlar ¢ercevesinde hizmet sunmaya ¢aligmalari, mevcut
secme ve atama usulil belirleyici bir etkiye sahiptir. Yasal tanimlari, listlenecekleri roller
konusunda miidiirler agisindan bir sinir ¢izmekte, bu smirlar ¢er¢evesinde gorevlerini
anlamlandirmaya ve hareket etmeye yonlendirmekte, bu noktada ise idari islerin yiiriitiilmesi
on plana ¢ikmaktadir. Okul miidiirleri, 6gretimsel islerin 6nemli oldugunu bilseler de
onceligi idari islere vermekte ve zamanlarmin c¢ogunu bu islere harcamaktadirlar.
Dolayistyla okul miidiirleri degisime ayak uydurma, yenilik yapma gibi kesif yonelimli
faaliyetlerden ziyade mevcut yapiyt korumayr igere kullanim yoniinde faaliyetlere
yonelmekte, cift yonliiliikk becerileri arasinda dengeli kuramamaktadirlar. Bu anlamda okul
miidirlerinin anlamlandirma bigiminin okullar statiikoya itebilecegi soylenebilir. Bununla
birlikte okul miidiirlerinin ifade ettigi rehberlik etme, organize etme gibi roller, cagdas
liderlik rolleriyle ortiismekte ancak cagdas liderlik rollerini kisith olarak yansitmaktadir.
Hizli toplumsal, teknolojik ve ekonomik degisimlerin yasandigi bir ¢agda okul miidiirlerinin

rollerinin de degismesi ve ¢esitlenmesi kaginilmaz goriinmektedir.

Okul miidiirlerinde bu gorevin ylriitiilmesi i¢in gerekli olan becerilerin ve mesleki
donanimin Ogretmenlerden beklenenden farkli oldugu, yapilan yonetici segme ve atama
stirecinin bu becerileri 6lgmede yetersiz kaldig: diisiincesi hakimdir. Bununla birlikte okul
miidiirleri birgok beceri ac¢isindan kendilerini 6gretmenden daha nitelikli olarak
degerlendirmektedirler. Aslinda bu durum bir ikileme isaret etmektedir. Okul miidiirliigliniin
bir meslek olarak yapilmasi gerektigi okul miidiirlerinin sdylemlerine yansimasina ragmen
okul miidiirliigli yapmak i¢in gerekli olan bilgi, beceri ve yeterlilikleri 6gretmenlik i¢in

gerekli olanlardan farkli gérmedikleri bi¢iminde yorumlanabilir.

Okul midiirlerinin, ge¢miste karsilastiklar1 okul miidiirleri ile ilgili yasantilarin ve
yoneticilikte edindikleri tecriibelerin de mesleki rollerini bu sekilde anlamlandirmalarinda
olduk¢a Onemli bir yeri bulundugu sonucuna ulasilmistir. Okul miidiirlerinin mesleki
rollerini anlamlandirmalarinda, kendi 6grencilik yillarinda ve 6gretmenlik yaptiklar: stirecte
karsilastiklar1 okul miidiirleriyle yasantilar1 ve miidiir yardimcis1 ve miidiir olarak gorev

yaptiklari siirecte edindikleri yonetsel tecriibeler oldukc¢a yonlendirici unsurlar olarak ortaya
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cikmaktadir. Okul midiirleri, gozlemledikleri yonetici davraniglarini 6gretmen ve
Ogrencinin iyi olma haline, miidiiriin okulun paydaslar1 arasinda deger gormesine ve
sevilmesine katki sagladiysa uygulamayi, degilse o davranisi sergilememeyi tercih
etmektedirler. Bunlarin yani sira okul miidiirlerinin hangi rolleri sergileyecekleri iizerinde
deneyimlerinin yarattig1 giiven ve engellenme duygusu da etkili olmaktadir. Okul miidiirleri
tecriibeleri 1s181nda hareket ederek olasi tehlikeleri fark edebildiklerini, karsilagtiklar
krizleri yonetebildiklerini ve kendilerini gerek mesleki konum gerekse kisisel itibar
acisindan koruyabildiklerini diistinmektedirler. Ayrica okullarda yaratmak istedikleri
degisimleri Ozellikle biirokratik kademelerin baskisi ve 0gretmenlerin gosterdigi direng
nedeniyle gerceklestirememekte, bu durum okul midiirlerinin engellenme duygusu
yasamalarma sebep olmaktadir. Bu anlamda okul miidiirleri rollerini, egitim ydnetimi
alaninin bilgi ve birikiminden ziyade kendi yonetsel tecriibeleri dogrultusunda 6grenmekte,
anlamlandirmakta ve bu dogrultuda icra etmektedirler. Bu tiir deneyimler zaman zaman gizli
bir tuzak olarak Orgiitiin isleyisini etkileyebilmekte ve degisimin Oniline setler
cekebilmektedir. Bu durum ise okul miidiirlerinin yenilik yapmak, girisimde bulunmak

yerine mevcut yapiyi slirdiirme yoniindeki eylemlerine kaynaklik edebilmektedir.

Okul miidiirlerinin yasantilardan ve okulun sosyal cevresi ile kurdugu iletisimden
meydana getirdigi mesleki yeterlik ve duygu odakli inanglari da mesleki rollerini
anlamlandirmalarinda etkili olmaktadir. Okulun degisken ve karmasik yapis1 geregi ortaya
¢ikan ¢ok ve ¢esitli isler miidiirlerin hizli, esnek ve ¢evik diisiinlip zaman kaybetmeden karar
almasini, rehberlik yapmasini ve karisik/binisik isleri diizenli bir bigcimde organize etmesini
gerektirmektedir. Bu nedenle okul miidirliigii riskli ve is yiikii fazla bir gorev gibi
algilanmakta ve okul miidiiriiniin duygu boyutunda cesaret ve fedakarlik, beceri boyutunda
da esnek olma ve koordine etme yetkinligine sahip olmas1 gerektigi inanci bulunmaktadir.
Bununla birlikte sosyoekonomik diizeyi diisiik olan okullarda gérev yapan miidiirlerin zorlu
kosullarla basetmede daha esnek ve atak davrandiklari, ¢evreyle is birligine daha acik

olduklar1 goriilmektedir.

Okul miidiirlerinin mesleki rollerini anlamlandirma bi¢imi hangi eylemleri ortaya
koyacag1 ilizerinde de belirleyici olmaktadir. Okul miidiirlerinin kendilerini tanimlama
bicimi neyi ipucu olarak sececeklerini/ paranteze alacaklarin1 ve bu dogrultuda hangi
eylemleri ortaya koyacaklarini etkilemektedir. Temsilci, kilavuz ve goniillii olarak ifade

edilen roller, okul miidiirlerinin okuldaki islere ve sorunlara odaklandigina isaret etmekte,
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yazigmalarin yapilmasi, personel islerinin yiiriitiilmesi, bakim onarim iglerinin yapilmasi
gibi eylemlere yonelmesine sebep olmaktadir. Bu agidan anlamlandirma bigimlerine gore
okul miidiirleri planli, plansiz, rutin ve rutin olmayan islerde dnceligi agirlikli olarak idari

islere vermektedirler.

Okul miidiirlerinin miidiirliige dair tecriibeleri birtakim inanglar gelistirmelerine,
mesleki rollerini bu inanglar ¢ercevesinde de anlamlandirmalarina neden olmaktadir.
Mesleki roliin tecriibeye dayali giiven ile engellenme duygusu ekseninde yorumlanmasi
siklikla riskten kaginmaya ve mevcut yapiy1 korumaya yonelik eylemlerin tercih edilmesine

sebep olmaktadir.

6.2. Oneriler

Arastirmadan elde edilen bulgular okul miidiirlerinin mesleki rollerini
anlamlandirmalarinda etkili olan bircok faktor oldugunu ortaya koymaktadir. Okul
miidirlerinin egitim politikalarinin ve reformlarinin okullarda uygulanmasi, pozitif okul
ikliminin olusturulmasi, 6gretmenlerin motivasyonlarinin ve performanslarinin artmasi ve
Ogrenci basarisinin artirilmasi tizerindeki etkileri diistiniildiigiinde bu faktorlerin titizlikle ele
alinmas1 olduk¢a 6nemlidir. Bu baglamda bu arastirmanin sonuglarindan hareketle politika

yapicilara, uygulayicilara ve aragtirmacilara yonelik 6nerilerde bulunulmustur.

Politika Yapicilar icin Oneriler

Okul miidiirlerinin raporlama, biitce ve personel yonetimi gibi biirokratik is ytikleri
mesleki rollerinin odagimi degistirebilir ve c¢ift yonliiliik becerileri agisindan
degerlendirildiginde kullanima yonelik eylemlere yonelmelerine sebep olabilir. Bu anlamda
biirokratik gorevlerin yogunlugunu azaltmak amaciyla okullara daha fazla miidiir
yardimcilig1 pozisyonu verilebilir. Miidiir yardimcilarinin bazilarina teknik roller bazilarina
ogretimsel liderlik roller verilerek okul miidiirlerinin yiikleri azaltilabilir. Okul miidiirlerinin
okullarin gelisimini saglayacak kesif yonelimli eylemler ortaya koymalarini 6zendirmek

amaciyla bu tiir eylemler MEB tarafindan 6diillendirilebilir.
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Okul miidiirlerinin mesleklerini anlamlandirmalarinda yasal gdrevlerinin ve
sorumluluklarimin etkili oldugu diisiiniildiigiinde yonetmelikte tanimlanan gorevlerinin
kapsaminin, mevcut yonetici atama ve se¢gme usuliiniin okul miidiirlerinin sahip olmasi
gereken mesleki ve kisisel 6zellikler dogrultusunda yeniden ¢ergevelenmesi Onerilebilir.
Yonetmeliklerde, segme ve atanma usuliinde okul miidiirlerinin mesleki rollerine iligkin
niteliklere yer vermek bu goreve talip olanlarin bu rolleri sergilemeleri icin gereken
becerileri gelistirmelerine ve gorevi baginda olanlarin ise bu rolleri gergeklestirmelerine etki

edebilir.

Okul midirligiiniin  6gretmenlikten farkli mesleki bilgi, beceri ve yetkinlik
gerektirmesi, bu durumun okul miidiirlerinde diisiik motivasyon ve istek kaybi yaratmasi

sebebiyle okul miidiirliigii 6gretmenlige ek gorev olmaktan ¢ikarilabilir.

Okul miudiirliigli icin profesyonel meslek kanunu c¢ikarilabilir. Bu kanunda okul
midirlerinin  haklari, sorumluluklar, seg¢ilmesi, yetistirilmesi, atanmasi, kariyer

basamaginda nasil ilerleyecegi hususlar diizenlenebilir.

Okul midiirlerinin ¢esitli Olgiitler dogrultusunda adayliktan uzmanliga dogru
ilerleyebilecekleri belirli donemlere ayrilmis mesleki gelisim egitimleri yapilabilir. Bu
egitimlere okul miidiirlerinin bu gorevde bulunduklar siirece, yili fark etmeksizin dahil

olmalar1 saglanabilir.

Okul miidiirleri 6gretmenler arasindan tercih edenlerin sectigi bir gérevdir. Ancak bu
iki gorev farkl yeterlilikler ve beceriler gerektirmektedir. Bu nedenle okul miidiirii olmak

isteyenler i¢in egitim yonetimi alaninda en az yiiksek lisans yapmis olma sart1 aranmalidir.

Okul midiirlerinin mesleki rollerini anlamlandirmalarinda okul yoneticiligine dair
geemis yasantilart belirleyici goriinmektedir. Bu durum iki boyutta degerlendirilebilir. Bu
anlamda oncelikle olumlu deneyimlerin paylasimina olanak verecek, kidemli ve egitim
yonetimi alaninda egitimi olan okul miidiirlerinin, géreve baslayan ve yeni baslayacak
miidiirlere hem yiiz ylize hem de online olarak mentorliik yapacagi, geribildirim saglayacagi
bir iletisim ag1 kurulabilir. Bu yolla tecriibesi az olan miidiirlerin gérdiiglinii yapmak yerine
egitim yonetimi alaninin bilgisine sahip deneyimli okul miidiirlerinden rehberlik alarak

gdrevini icra edecegi gibi mesleki gelisimi de takip edilebilir. Ikinci olarak okul miidiirlerine
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goreve baslamadan dnce ve gorevleri siiresince egitim yonetimi alan1 uzmanlar: tarafindan
sistematik olarak egitimler verilebilir ve atdlye calismalari yapilabilir. Okul miidiirleri igin
igerigi sorun ¢ézme, karar verme, isbirlikli ¢alisma icin gerekli becerileri edinebilecekleri

egitim programlar1 planlanabilir.

Okul tiirlerindeki farkliliklar (meslek lisesi, Anadolu lisesi, fen lisesi, sosyal bilimler
lisesi, imam hatip lisesi vb.) okul miidiirlerinin sahip olmasi gereken bilgi ve beceriler
acisindan da farkliliklara sebep olabilmektedir. Bu anlamda okul miidiirlerinin mesleki

gelisim egitimlerinin icerikleri gorev yaptiklar1 okul tiirii dikkate alinarak olusturulabilir.
Uygulayicilar icin Oneriler

Okul midiirleri sadece okuldaki 6gretmenlerle, 6grencilerle, destek personeliyle degil
okulun bulundugu cevredeki kisilerle de etkilesim halindedir. Bu durum sokak diizeyinde
biirokrat olarak tanimlanan okul miidiirlerinin iletisim ve etkilesim halinde bulundugu
toplulugun beklentilerini, taleplerini fark etmelerini, anlamalarini ve bunlara 6zgii stratejiler
gelistirmelerini  gerektirebilir. Ayrica okul midiirleri okulun bulundugu bolgedeki
topluluklarla, paydaslarla iliskileri yonetmek durumunda da kalabilmektedirler. Bu
baglamda okul miidiirlerinin gii¢lii iletisim becerilerine sahip olmalari, beklentilere etkili bir

sekilde yanit verebilmeleri i¢in beceri odakli egitimlerden yararlanabilir.

Okul miidiirlerinin mesleki rolleri geregi ortaya koyduklar: eylemlerin ¢ift yonliiliik
becerilerinden kullanima mu1 yoksa kesfe mi yonelik oldugu konusunda farkindaliklarinin

artmasi saglanabilir.

Okul miidiirlerinin deneyim ve bilgi paylasimi yapabilecekleri, bununla birlikte

isbirlikli ¢alismalar yiiriitmelerine imkan verecek okul miidiirii bazli dernekler kurulabilir.

Arastirmacilar icin Oneriler

Cift yonliiliik becerilerinin neler olduguna, bu becerilerinin okullarda dengeli bir
sekilde ortaya konulacak eylemler yoluyla nasil yansitilacagina yonelik ¢alismalar

yapilabilir.
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Okul miidiirlerinin mesleki rollerine dair inanglarini ve bu inang¢larin olugsmasina sebep
olan faktorlerin ortaya ¢ikmasini saglayacak aragtirmalar ve bu dogrultuda ihtiya¢ analizi
yapilabilir. Ayrica okul miidiirlerinin mesleki gelisim egitimlerine duygusal dayaniklik,
ceviklik gibi gorevlerini olumlu inanglarla yiiriitmelerine imkan verecek icerikler

eklenebilir.

Okul miidiirlerinin mesleki rollerini nasil anlamlandirdiklarina dair kamu ve 6zel okul
miidiirlerini de i¢ine alan daha kapsamli bir calisma yapilabilir. Bu calismayla okul
miidiirlerinin mesleki rollerini anlamlandirma bi¢iminde etkili olan farkli nedenler tespit
edilebilir. Ayrica bu durumun belirlenmesinde kullanilabilecek cesitli 6lgme araglar1 da

gelistirilebilir.

Okul midiirleri bu gorevi zor, riskli ve fedakarlik gerektren bir is olarak ifade
etmislerdir. Bu gerekgelere ragmen bu gorevi seg¢melerinde ve yiiriitmelerinde asil

motivasyon kaynaginin ne oldugu arastirilabilir.
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OKUL MUDURLERININ MESLEKi ROLLERINi ANLAMLANDIRMASI

Degerli Okul Yoneticisi,

Merhaba, adim Zeynep KAYA AYBEK. Baskent Universitesi Egitim Bilimleri
Enstitiisii Egitim Yonetimi Bilim Dali’nda doktora grencisiyim. Bu goriisme formunu
doktora tezi kapsaminda hazirladim. Arastirmanin amaci resmi liselerde gorev yapan okul
miidiirlerinin mesleki rollerini nasil anlamlandirdiklarini anlamaya ¢alismaktir. Arastirmaya
iliskin verilerin 6nemli bir kismini siz degerli okul miidiirlerinden elde edecegim veriler

olusturacaktir. Katkilariniz i¢in simdiden tesekkiir ediyorum.

Gorligmeye gegmeden Once goOriismemizin gizli tutulacagimi belirtmek isterim.
Ayrica vereceginiz bilgiler arastirmada rapor edilirken isminiz kesinlikle yer almayacak
bunun yerine bazi kodlar kullanilacaktir. izniniz olursa goriisme sirasinda ses kayd1 yapmak
istiyorum. Goriisme sonunda yapacagim ses kaydini dinleyebilir ya da aldigim notlari

inceleyebilirsiniz.

Gortismenin yaklasik bir saat siirecegini tahmin ediyorum. Gorliismeye baslamadan
sormak istediginiz bir soru varsa oncelikle bunu yanitlamak isterim. Sorular iki bdliimden
olusmaktadir. ik béliimde kisisel bilgilerinizle ilgili ikinci boliimde galigmanin amaciyla
ilgili sorular bulunmaktadir. Miisaade ederseniz sorulara baglamak istiyorum.

Zeynep KAYA AYBEK
Baskent Universitesi
Egitim Bilimleri Enstitiisii
Egitim Yonetimi Boliimii
Doktora Ogrencisi
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Goriisme Tarihi:

Yer:

Saat: Baslangic: Bitis:

Goriisme Yapilan Yoneticinin Okulu:

A. KISISEL BILGILER
1. Yasu:

2. Cinsiyet: |:| Kadin |:| Erkek
3. Bransi: ..o
4. Kideminiz (y1l bazinda);

a. Ogretmenlikteki kidemi: ......

b. Miidiir yardimciligindaki kidemi:. ..
c. Okul miidiirligiindeki kidemi: ...............

5. Ogrenim durumunuz: ( ) Lisans ()Yiiksek Lisans () Doktora

6. Okul miidiirii olarak bulundugu okuldaki gorev siiresi:

a. Okul TUrliz....coovii e

b. Okuldaki Ogretmen Sayist: .............................

c. Okuldaki Ogrenci Say1st: .............cceeevvueeerinnnn..,

d. Fiziksel imkanlart: |:| Yeterli |:| Yetersiz
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C. GORUSME SORULARI

1. Okul miidiirliigii sizin icin ne ifade etmektedir? Isinizi ve gorevinizi nasil anlamlandirirsiniz?
a. Bir giiniiniizii anlatir misiniz?

2. Okul yoneticisi olarak size gelen farkli talepler, firsatlar ya da zorluklar konusunda ne
diisiiniiyorsunuz, ne yapiyorsunuz?

a.  Eger éyleyse, gorevinizi yaparken tiim bu iliskileri nasil yiiriitiiyorsunuz?

b. Oncelikleriniz ve stratejileriniz var mi? Varsa nelerdir?

c. Okulda ilk defa sizin baslattiginiz bir uygulama var mi? Varsa nedir? Neden ihtiyag

duydunuz?

d. Okulda yaptiginiz degisiklikler var mi? Varsa hangi degisiklikleri yaptiniz?

3. Okul miidiirii olarak mesleki kimliginize nasil bir anlam yiikliiyorsunuz?

a. Mesleki kimliginize yiiklediginiz anlam, sizin bakis aginizla, goriisiiniizle ¢elisiyor
mu?

4. Tlgede yapilan miidiirler toplantisinda diger okul miidiirleri ile bir araya geliyorsunuz. Kendi
aranizda okul miidiiriiniin en 6nemli rolleri ve sorumlulugu ile ilgili bir tartigma
yapiyorsunuz. Bu konuda tartismaya katilir misiniz? Neler soylersiniz?

5. Okul miidiirii olarak mesleginizi icra ederken nelerden etkilenirsiniz? (politika, reform,
cevre, gecmis, gelenek, dis degisimler, egitimler)

6. Okuldaki diger kisiler, icerde ve disarda olan olaylar, sizi etkileyen her seyi diistindiigiiniizde
isinizi anlamlandirirken buralardan ipuglarini nasil alirsiniz?

a.  Nasil degerlendirirsiniz?

b.  Sonucunda neler yaparsiniz?

7. Veli toplantisi diizenliyorsunuz. Toplant1 baglamadan 6nce velilerin arasinda dolasirken
onlarin okulunuz ve sizin hakkinizdaki konusmalarina tanik oluyorsunuz. Velileriniz sizin ve
okulunuz hakkinda neler sdyliiyor olabilirler? Neden?

8. Okulunuzdaki 6gretmenlerin sizinle ilgili algilarin1 merak ediyorsunuz. Bunun i¢in
dgretmenler odasina bir kutu koyuyorsunuz. Ogretmenlerden sizin okul miidiirliigii
gorevinizle ilgili goriislerini yazip bu kutuya atmalarini istiyorsunuz. Sizce bu kutudan
yonetici kimliginiz ile ilgili nasil goriisler ¢ikmistir? Neden?

9. Mesleki roliiniiz geregi bir isi yaparken sizi ne/neler tetikler? ya da sizi neler durdurur?

10. Bir ¢alisma/proje goriiyorsunuz. Bu ¢alismanin/projenin eger okulunuzda uygulanirsa
Ogrencilerinize katkis1 olacagini diisiiniiyorsunuz. Ancak bu ¢alismay1 /projeyi
yonetmelik/yasa geregi uygulamaniz zor goriiniiyor. Boyle bir durumda ne/neler yaparsiniz?

11. Okul mudiirliigii mesleginin gelecegine dair ongoriiniiz nedir?

Eklemek istediginiz baska bir sey var mi?
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