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Oz
Bu karsilastirmali durum c¢alismasinin odak noktasi, okul yoneticilerinin yetkisine
iliskin 6gretmenlerin kabul alaninin éncdllerini ve sonuglarini bireycilik, belirsizlikten
kaginma ve gu¢ mesafesi toplumsal normlari gergevesinde irdelemektir. Arastirma
dort farkli kitada yer alan ve tipik durum érnekleme ydntemiyle belirlenen Almanya,
Amerika Birlesik Devletleri, Gana ve Turkiye’de yuarutilmustar. Belirlenen
ulkelerdeki aragtirma suregleri, her tlke i¢cin uygun 6rnekleme yontemiyle secilen bir
ortaokul ve bir lise olmak Uzere iki farkl okulda gerceklestiriimigtir. Arastirmanin
katihmcilari ise maksimum cgesitlilik 6rneklem ydntemiyle belirlenen her tlkeden 16
ogretmen olmak Uzere toplam 64 6gretmenden olugmaktadir. Veriler, arastirmaci
tarafindan geligtirilen yari yapilandiriimis goérisme formuyla elde edilmisg, icerik
analizi teknigiyle ¢ozUmlenmistir. Arastirma sonuglari, galismanin yurutildugu dort
farkh Ulkede de okul mudarlerinin kullandiklari yetki tdrlerinin ve ydnetim
anlayiglarinin  6gretmenlerin  kabul alanlarini 6nemli Olgude sekillendirdigini
gOstermektedir. Gelecek arastirmalarin, bu calismanin bulgularinda belirlenen
ancak daha 6nce kabul alani kavrami ile iligkisi arastirlmayan motivasyon, stres,
memnuniyet ile mesleki ve orgutsel baglilk gibi kavramlari ele almasi

onerilmektedir.

Anahtar sozciikler: kabul alani, kayitsizlik alani, mesleki kabul alani, 6gretmen,

okul mudurud, kultarlerarasi kargilastirma



Abstract

The focus of this comparative case study is to examine the antecedents and
consequences of teachers’ zone of acceptance regarding the authority of school
principals within the framework of cultural dimensions of individualism, uncertainty
avoidance and power distance. The research was conducted in Germany, the
United States of America, Ghana and Turkey, located in four different continents
and determined by the typical case sampling method. The research processes in
the selected countries were carried out in two different schools, one secondary
school and one high school, selected with the convenience sampling method for
each country. The participants of the study, on the other hand, consist of a total of
64 teachers, including 16 teachers from each country, determined by the maximum
variation sampling method. The data were obtained by the semi-structured interview
form developed by the researcher and was resolved by the content analysis
technique. The results of the research show that the types of authority and
administration approaches used by school principals in all four different countries
where the study was conducted significantly shape the zone of acceptance of
teachers. It is recommended that future research should address concepts such as
motivation, stress, satisfaction, and professional and organizational commitment,
which were identified in the results of this study but whose relationship to the
concept of the zone of acceptance was not previously investigated.

Keywords: zone of acceptance, zone of indifference, professional zone of

acceptance, teacher, principal, cross-cultural comparison
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Bolim 1
Giris
Bu bolimde arastirmanin problem durumu, amaci ve énemi, problem ve alt

problemleri, sayiltilari, sinirliliklari ve son olarak arastirma ile ilgili kavramlarin

tanimlari yer almaktadir.
Problem Durumu

Yetki tasarimina ve etkisine iligkin tartismalar, profesyonel ve burokratik
olmak Uzere iki ideal model arasinda farklilagsmaktadir. Burokratik model,
ogretmenlerin okul dizeyinde karar vermede ¢ok az etkisi olmasi gerektigini veya
karara katihmin sadece daha Onceden alinmis olan kararlarin &gretmenler
tarafindan kabulinli saglamak icin kullanabilecegini ileri sirmektedir. Profesyonel
model ise 6gretmenlerin hem sinif hem de okul kararlari alma yetkinliginin, egitimsel
gelisimin tek anahtari oldugunu éne strmektedir (Clear ve Seager, 1971; Simon,
Steel ve Lovrich, 2018). Dolayislyla, yoneticinin okul ydénetimindeki rolt sinirlidir. Bu
nedenle mevcut karara katilim tartigmalari, yonetimin ogretmenleri profesyoneller
olarak tanimalarina ve oOgretmenlerin yoOneticilerle, mufettiglerle ve diger
ogretmenlerle koordinasyon gerektiren oOrgutsel bir ortamda c¢aligtiklarini
tanimalarina dayanan bir orta yol edinmeleri gerektigini vurgulamaktadir (Conley,
1991). Bu baglamda, egitim kurumlari hem dikey hem de yatay koordinasyon
gerektiren ve daha dnemlisi, kisitlayici dis yetki bigimlerine (6rnegin; okul kurullari,

egitim birimleri, akreditasyon kurumlari) dahil olan karmasik 6rgitsel ortamlardir.

Bireyin bir drgute katilma karari ve orgutun bu bireyi kabul etme karari bir
sdzlesmeye dayanmaktadir (March ve Simon, 1958). S6zlesmenin ayrintili metinleri
ile diger “zimni” veya “acgik” beklentileri olabilir. Bu sb6zlesme, bireyin orgutsel
baglamda sergileyecedi davraniglarin sinirlarini belirler. Kabul alani, bireyin
sozlesmenin sinirlari dahilinde orgutsel olarak belirlenmis davranig bigimlerini
gosterir. Ote yandan, bir ast tarafindan emirlerin bilingli olarak sorgulanmasi
gerekmeden emirlerin kabul edilebilir oldugu her bir bireyde “kayitsizlik alani” vardir.
Bu kayitsizlik alani igerisinde yer alan birey, emrin icerigiyle ilgilenmeksizin verilen
emirleri kabul etmektedir. Barnard ile benzer sekilde, Simon Ustlerin astlarina olan
yetkilerinin mutlak olmadigini ve Ustlerin kararlarini astlarin kabul edecegi alan ile

sinirl oldugunu belirtmistir. Simon’a (1997) gore bu rolin en ¢arpici 6zelligi, astin
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kendisinin aldigi kararlar ile kabul etmeye istekli oldugu davranislarda bir kabul alani

olusturmasidir.

Liderlerin asil meselesi, hangi kararlarin bu alan igerisinde ve digarisinda
kaldigini belirlemektir. Leithwood (1992) okul yeniden yapilandirma yaklasimlari
konusunda daha katihmci bir yaklagsim savunurken, Firestone ve Corbett (1988),
katihmin etkili olmasinin zaman, katilim bigimi ve fayda arasinda bir dengeye bagli
olarak belirlenmesi gerektigini belirtmektedir. Bu nedenle liderler, okul paydaslarina
her zaman danismadan serbestge karar verme konusunda guven duyduklar bir
“kabul alan1” bulmalidir (s. 333-334). Ancak bir kararin, ¢alisanin kabul alaninin
icinde veya disinda olduguna karar vermenin bulanik oldugu bazi durumlar vardir.
Bu durumlarda, bir yoneticinin c¢alisanin karar verme surecine dahil edilip
edilmemesine iligkin karar vermesi zordur (Hoy ve Miskel, 2013). Ornegin; bazi
ogretmenler veya personel belirli bir soruyu onemli bulabilirken, digerleri bunun
onemini kabul etmeyebilir. Bu kosullar altinda, bu bireyleri dahil etme veya harig
tutma karari i¢in daha fazla bilgiye ihtiyag duyulur (Geijsel, Sleegers, Leithwood ve
Jantzi, 2003).

Okul yoneticisi ve ogretmen iliskisi, okul etkililigi acisindan, son derece
onemlidir. Bu iligkinin Olgusu, bir ogretmenin oOgretme isinden elde ettigi
memnuniyete yansimaktadir. Bridges (1967a), 6gretmenlerin kabul alanlarinin idari
karar vermede dikkate alinmasi gerektigini ileri surmustir. Bu noktada,
ogretmenlerin karar verme surecine dahil edilmesi, tek tarafli idari emirleri kabul
etmelerini ve is tatmini diizeylerini artirici potansiyeli barindirmaktadir. Ogretmenler,
bir dizi degiskene dayanarak, tek tarafli idari emirleri degisen derecelerde kabul
etmektedir. Bridges (1967a, 1967b) karar vermeyi okul yoneticileri ve 6gretmenler
arasinda katilimci bir faaliyet olarak degerlendirmektedir. Clear ve Seager (1971)
yoneticileri 6gretmenlerinin  kabul alanlarinin farkinda olmalari konusunda
uyarmaktadir. Clnkl egitim yoneticisinin arzu edilen etki alanlari, 6gretmenlerin
kabul alanindan daha buyuktir. Bu nedenle, okul yOneticileri karar verme
asamasinda 6gretmenlerin kabul alanlarinin farkinda olmali ve 6gretmenlerin kabul

alanlarini okul yararina genigletebilmelidir.

Okul yodneticisinin karar vermedeki roll, karar verme surecini yonetmesi
gerektigi icin dnemlidir. Hoy ve Tarter (1992) ¢alismasinda, okul ydnetiminin okul

iklimini blyuk 6lgude etkiledigini iddia etmektedir. Cohen, Pickeral ve McCloskey
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(2009) calismasinda, okulun basarisina katilan tim paydaslara, herkesi etkileyecek
kararlara katilma firsatini vermenin, okulun iklimini blyuk élgtde etkileyebilecedini
vurgulamaktadir. Miller (1981) “olumlu bir okul ikliminin personel ve 6grenci uyumu,
yuksek moral ve 6zen, karsilikli saygl ve guvene agik bir ortam ile karakterize
oldugunu” ifade etmektedir (s. 485). Evans ve Johnson (1990), okul ydneticisinin
liderlik tarzinin sadece bir okulun orgutsel iklimini degil, 6gretmenlerin is doyum
seviyelerini de buyuk dl¢ide etkileyebilecegini belirtmektedir. Tschannen-Moran,
Parish ve Di Paola (2006) ise yuruttugu arastirmada iliml okul ikliminin 6grencinin
basarisi i¢in avantajli bir ortam olusturdugu sonucuna ulagmigtir. Bununla birlikte,
bazi arastirmalar, iliml okul iklimimin sosyo-ekonomik kaynakli bazi olumsuz etkileri
hafifletmeye yardimci oldugunu goéstermektedir (Tschannen-Moran vd., 2006;
Voight, Austin ve Hanson, 2013). Conley ve Bacharach (1990), okul yoneticilerinin
ogretmenlere bakis acilarinin ihml bir okul ortami Uretmeye yardimci olabilecegini
belirtmektedir. Literaturde yapilan bu vurgular, okul yoneticisinin karar vermedeki
rolinun de etkisiyle timh bir okul ikliminin geligtiriimesinde énemli bir rol oynadigini

ortaya koymaktadir.

Kabul alani kavrami ortaya ¢ikisindan gunumuze kadar egitim literaturande
genellikle orgutsel isleyisin ve etkililigin kritik bir yonu olarak tartisiimaktadir (6rn.
Rousseau, 1996). Egitim yonetimi literaturinde oOgretmenlerin karar alma
sureclerine dahil edilmesine guglu bir vurgu yapmasina ragmen (6rn. Clear ve
Seager, 1971; Hoy ve Miskel, 2013; Wadesango, 2012), “kabul alani” 6gretmenlerin
kararlara tam katilimini saglamanin pratik zorluguna karsi okul yoneticilerine
gbreceli bir kolaylik saglamaktadir. Onceki arastirmalar; kabul alani kavramini
orgutsel etkililik (Stepherd, 1990; Togno, 1987), kurum performansi (Nielsen ve
Jacobsen, 2018), karara katihm (Gordon, 1982; Shilane, 1983; Stepherd, 1990),
okul iklimi (Thakur, 1996), isbirligi (Hogue, 1985), informel iligki (Shilane, 1983), okul
muaduaranan liderlik davraniglari (Catlin, 1982; Hoy ve Brown, 1988; Kunz ve Hoy,
1976; Leverette, 1984; Mullins, 1984; Stutzman, 1985; Tseng, 1985) ve okul
muadarandn yonetim anlayisi (Mullins, 1984) ile ilintili ele almis ve mesleki kabul
alani ile sikga olumlu bir bag kurmustur. Ayrica arastirmalar, 6gretmenlerin mesleki
kabul alanlari ile moral (Thakur, 1996), is doyumu (Stepherd, 1990), performans
(Nielsen ve Jacobsen, 2018; Petersen, Laumann ve Jakobsen, 2019), s6zlesme

tipleri (Davis, 1979), yoneticilik deneyimleri (Tseng, 1985), sendika Gyelik durumlari



(Davis, 1979), okul mudurine baghlik (Mullins, 1984; Stutzman, 1985; Togno, 1987)
ve kisilerarasi guvenleri (Leverette, 1984) arasinda da olumlu iligkiler oldugunu

gOostermigtir.

Mevcut calismalar, kabul alani kavrami ile ilgili 6nemli kavrayiglar
saglamakla birlikte, kavramin Barnard (1938) tarafindan ortaya atiimasindan
bugline kadar, egitim yonetimi ve okul mudurleri ekseninde derinlemesine
incelenmemis olmasi sasirticidir. Kabul alani kavraminin yogun olarak arastirildigi
1950-1980 yillar1 arasinda egitim yonetimi alanina teori hareketiyle birlikte hakim
olan pozitivist anlayigla (Hallinger ve Chen, 2015; Heck ve Hallinger, 2005; Oplatka,
2009; Sergiovanni, 1991) uyumlu olarak, kavrami irdeleyen calismalarin nicel
yontemle (6rn. Kunz ve Hoy, 1976; Nielsen ve Jacobsen, 2018; Petersen vd., 2019)
desenlendigi ve egditim orgutlerinde derinlemesine incelenmemis bir olgu oldugu
anlasiimaktadir. Bu nedenle, kabul alaninin belirleyicileri hakkinda ¢ok az sey
bilinmektedir (Nielsen ve Jacobsen, 2018). Ote yandan, literatiirde kabul alanini
konu edinen arastirmalardan birkagi hari¢ (Erdogan, 2010; Hongham, 1981, Tseng,
1985) mevcut ¢calismalar bati baglaminda yapilmis olup, kabul alani olgusunu bati
disi baglamlarda kulturel normlar cercevesinde konu edinen bir arastirmaya
rastlanmamistir. Dolayisiyla kabul alani olgusunu anlamak igcin hem bati hem de
bati disi Ulkelerde arastirmalara ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu noktada, Hofstede (2001)
tarafindan ortaya atilan ve Crossland ve Hambrick (2011) tarafindan ulusal kultrian
yonetici takdirine etkisi olarak ifade edilen bireycilik (individualism), belirsizlikten
kaginma (uncertainty tolerance/avoidance) ve gu¢ mesafesi (power distance)
toplumsal normlari kulturler arasinda farkhlasmayi gostermek adina 6nemli bir
rehber olabilir. Mevcut arastirmada bu U¢ toplumsal normdan hareketle,
ogretmenlerin mesleki kabul alanlarini farkl kalturlerde (Afrika, Asya, Avrupa ve
Kuzey Amerika) aciklayabilecek model dnerisi gelistirmek amaciyla kalturleri tipik
olarak temsil edebilecedi dusunulen Almanya, ABD, Gana ve Turkiye secilmistir.
Ayrica Ulkelerin segiminde kitalarda bulunduklari cografi konum, kdltarleri temsil
gucu ve secilen Ulkelerdeki sehirlerin ilgili Ulkeyi temsil glcu dikkate alinarak temsil

gucu artirllmigtir.

Ozetle; kavramin Barnard (1938) tarafindan ortaya atilisi, ardindan Simon
tarafindan (1947) kavramin yeniden ifade edilisi, son olarak ise Bridges (1964,

1967a) ile Kunz ve Hoy (1976) tarafindan egitim orgutleri baglaminda ele alinisi géz
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Oonunde bulunduruldugunda, okul yoneticilerine atfedilen 21. ylzyil liderlik becerileri
ekseninde kabul alani kavraminin farkli kdltlrlerdeki orintileri baglaminda ele
alinmasinin egitim yonetimi literaturiine 6zgun bir katki getirecegi dusunulmektedir.
Bu noktada, 6gretmenlerin mesleki kabul alaninin, okul yoneticilerinden 21. yuzyilda
beklenen roller ve sorumluluklar ekseninde farkl kultirlerde nasil bir 6rinti

gOsterdigi, bu aragtirmanin odak noktasini olusturmaktadir.
Arastirmanin Amaci ve Onemi

Kabul alani ya da kayitsizlik alani kavrami, ozellikle 20. yuzyilin ikinci
yarisindan sonra hem yonetim hem de egitim yonetimi alaninda gesitli arastirmalara
konu olmustur. Bu arastirmalar, egitim orgutleri acisindan daha ¢ok, Kunz ve Hoy
(1976) tarafindan ortaya konulan ve ogretmenlerin mesleki kabul alanlarinin
duzeyini Olgcen “Professional Zone of Acceptance Inventory (PZAl)” Olgcegdi
araciligiyla gesitli érgutsel iklim unsurlariyla ya da liderlik modelleri iligkisi bigiminde
gerceklesmistir. Fakat 20. ylzyilin sonlarina dogru (6zellikle 1980 sonrasi) kabul
alani kavramiyla ilgili arastirmalarin giderek azaldigi goze carpmaktadir. Bunda
kavramin egitim yonetimi literatirinde hem konu hem ydntem bakimindan dar bir
kapsamda ele alinarak bir girdaba girmesinin etkili oldugu dusunulmektedir.
Nitekim, arastirmalarin buyuk bir kisminin nicel yontemlere dayali olarak
gergeklestiriimesi ve kavramin yodun olarak arastirildigr dénemlerde (1950-1980)
egitim yonetimi alanina teori hareketiyle birlikte hakim olan pozitivist anlayisin
(Hallinger ve Chen, 2015; Heck ve Hallinger, 2005; Oplatka, 2009; Oplatka ve Arar,
2018; Sergiovanni, 1991) bir gostergesi olarak degerlendirilebilir. Bu durum

kavramin egitim drgutlerinde ihmal edilmesine neden olmus olabilir.

20. yuzyilin ikinci yarisindan sonra hizla geligsen liderlik paradigmasi onu
aciklamada kullanilan 6zellik, davranigsal ve durumsal yaklasimlarin etkisiyle egitim
yonetimi alaninda tum sorunlarin cevabinin arandigi bir alan gorunimu kazanmistir.
Bunlardan o6ne cikanlar; ogretimsel liderlik, dontusumcu liderlik, dagitimci liderlik
seklinde siralanabilir. Bu ve bunun gibi birgok liderlik modeli egitim yonetimi
literatirinde giderek yayginlik kazanmaktadir. Liderlik modelleri farkli anlayislar
One c¢ikarsa da temel amaglar liderin ¢evresindekileri etkileyerek emirlerinin yerine
getirilmesini saglamaktir. Bu etkileme esnasinda, “Liderlerin ¢evresindeki kigilerin

kabul alanlarini bilmesi ona ne tir bir fayda saglayabilir ya da bir fayda saglayabilir



mi?” sorularina yanit aramak, 21. yuzyiln liderlik paradigmasiyla uyumlu sekilde
liderlerin calisanlari etkileme becerilerini anlamak ve kavramak bakimindan degerli

gorinmektedir.

Belirtilen noktalardan hareketle bu arastirmada, 6gretmenlerin mesleki kabul
alanlarina iligkin modelin ortaya konulmasi ve temel belirleyicilerinin anlagiimasinda
arastirma ve uygulama sahasinin derinlemesine incelenmesi geregi ortaya
citkmaktadir. Bu baglamda ilk olarak, okul yoneticilerinden beklenen roller ve
sorumluluklar ekseninde o6gretmenlerin mesleki kabul alanlarinin 6ncullerinin ve
sonuclarinin saptanmasi amaclanmistir. ikinci asamada, dgretmenlerin mesleki
kabul alanlarinin farkh kultirlerde farkliik goésterip gdstermedigi incelenmistir.
Uglincli asamada ise elde edilen bulgulardan hareketle, farkli kiltirlerde
ogretmenlerin mesleki kabul alanlarini agiklayabilecek bir model o6nerisinde

bulunulmustur.

Arastirma birka¢ nedenle 6nemli gorunmektedir. Birincisi, mesleki kabul alani
kavraminin okul yoneticilerinin 21. yuzyilda okul yoneticilerinden beklenen roller ve
sorumluluklar ekseninde yeniden ele alinarak, egitim orgutlerinde bu olguyu
anlamaya yoénelik bir model gelistirilecek olmasidir. Bu olgunun anlasiimasi okul
muddarlerinin 6gretmenlerin mesleki kabul alanlarinin farkinda olmalarina ve kabul
alanlarini genigletmelerine yardimci olabilir. ikincisi, Nielsen ve Jacobsen (2018)
tarafindan vurgulandigi gibi, kabul alani kavraminin énculleri ve sonuglari hakkinda
yeterli bilgiye sahip olunmamasidir. Bu baglamda arastirmayla birlikte, kabul alani
kavraminin onculleri ve sonuglari analiz edilerek egitim yonetimi alaninda teorik ve
uygulamali bilgi birikimine katki saglanacadi dusunitimektedir. Ugiincisi
ogretmenlerin  mesleki kabul alanlarinin  kulturel baglamlara 6zgl bir
kargilagtirmasinin yapilarak konunun kulturlerarasi farklilik ya da benzerliklerine 1s1k
tutulmasi beklenmektedir. Ozellikle kabul alaninin farkh Ulkelerde karsilastirmali
olarak incelenmesinin, bu kavramin egitim orgutlerinde daha iyi anlagiimasina
katkida bulunmasi muhtemeldir. Bu yaklagim, 6gretmenlerin ve okul yoneticilerin
okul ortami igerisinde yonetim kultlrine, anlayisina ve kultirel hassasiyetlere kargi
bilgi ve farkindaliklarinin olugsmasini saglayabilir. Ayrica, okul yoneticisi-6gretmen
iligkisine olumlu yonde katkilar saglayabilir. Belirtilen bu noktalarin egitim yonetimi
literatirinde ilk kez ele alinacak olmasi, arastirmanin 6zgun deger tasima

potansiyelini gostermektedir.



Arastirma Problemi

Bu arastirmanin problemi, “Ogretmenlerin mesleki kabul alanlarini
aciklayabilecek nasil bir model gelistirilebilecegi ile bu modelin farkl kaltrlerdeki
ogretmenlerin  mesleki kabul alanlarinda nasil bir farkliik gosterebilecegi”
sorusudur. Bu noktada, yoneticinin takdir yetkisine iligkin 6gretmen goruslerinin
anlasiimasinda ulusal kultare iligskin bireycilik, belirsizlikten kagcinma ve glg
mesafesi olmak Uzere U¢ toplumsal normun kabul alanini incelemede rehber bir
cerceve olarak kullanilabilecegi dusunulmustar. Belirtilen bu ¢ toplumsal norm
Isiginda o6gretmenlerin mesleki kabul alanlarini farkli kiltdrlerde (Afrika, Asya,
Avrupa ve Kuzey Amerika) agiklayabilecek model 6nerisi gelistirmek amaciyla
kultarleri tipik olarak temsil edebilecegi dusunulen Almanya, ABD, Gana ve Turkiye
secilmistir. Buradan hareketle, 6gretmen goruslerine dayanan bu nitel calismanin
amaci, okul mudurlerinin kabul alanlarinin énclllerini ve sonuglarini, Hofstede
(2001) tarafindan ortaya atilan ve Crossland ve Hambrick (2011) tarafindan ulusal
kUltarin yonetici takdirine etkisi olarak ifade edilen U¢ toplumsal norm isidinda
incelemektir. Arastirmanin bu problemi gergevesinde asagidaki alt problemlere

yanit aranmistir:

1. Ogretmenlerin okul midirinin yetkisine iligkin gorisleri nasildir?

2. Ogretmenlere gére okul miduriinin okuldaki rolii nedir?

3. Ogretmenlere gore karar verme ve kararlarin iletiimesi sireci okulda nasil
islemektedir?

4. Ogretmenlerin mesleki kabul alanlarinin érgitsel éncllleri nelerdir?

5. Ogretmenlerin mesleki kabul alanlarinin érgiitsel sonuglari nelerdir?

6. Ogretmenlerin mesleki kabul alanlari farkl kiiltirlerde (Afrika, Asya, Avrupa
ve Kuzey Amerika) nasil farklilagsmaktadir?

7. Ogretmenlerin mesleki kabul alanlari, okul ydneticilerinden beklenen roller ve
sorumluluklar ekseninde farkh kaltlrlerde (Afrika, Asya, Avrupa ve Kuzey

Amerika) nasil agiklanabilir?
Sayiltilar

Arastirmaya katilan 6gretmenlerin ve okul yoOneticilerinin, gorusmelerde

samimi ve gergek goruslerini yansitarak cevaplandiracagi varsayilimistir.



Sinirhihiklar

Bu arastirma;

1. Bu arastirma, farkl tlkelerde (Almanya, ABD, Gana ve Turkiye) gorev yapan
ogretmenler ve okul yoneticilerinin mesleki kabul alanina iligkin gorugleri ile

sinirhidir.

2. Arastirma kapsaminda toplanilan nitel verilerin ¢6ziUmlenmesinde kullanilan

yontem ve tekniklerle sinirlidir.

3. Geligtirilen model 6nerisi, arastirmanin yuratuldugu dort farkh tlkeden elde

edilen nitel veriler ile sinirlidir.
Tanimlar

Mesleki Kabul Alani. Okul miudurinden gelen idari emirler ya da talepler
arasinda ogretmenlerin sorgulamadiklari ya da gonulli olarak kabul ettikleri

davraniglar butanuddr.

Yetki. Okul midurandn formel ve informel gli¢ kaynaklarina dayali olarak
okulun genel igleyisine iliskin karar verme ile 6gretmenlere yonelik olarak emir

verme ve yonetsel talepte bulunma hakkidir.

Toplumsal/Kiiltirel Norm. Bir egitim ortaminda okul mudurinin ve
ogretmenin kulturel acidan arzu edilen ve uygun gorulen ortak davraniglari
sergilemesini saglayan etki veya i¢sel egilimdir. Daha kisa bir ifadeyle, bir egitim
ortami igerisinde okul muduru ve 6gretmen tarafindan kulturel olarak sergilemesi

beklenen ortak davranislar buttnadar.

Model. Bu arastirmada, farkli kultlirlerde 6gretmenlerin mesleki kabul
alanlarina iligkin onctulleri ve sonuglari belirlemek igin takip edilen yol ve asamalar

model olarak adlandiriimigtir.

Okul mudiira. Arastirmaya dahil olan Almanya, ABD, Gana ve Turkiye'deki

ortaokul ve liselerde gorev yapan okul mudurleridir.

Ogretmen. Arastirmaya dahil olan Almanya, ABD, Gana ve Turkiye’deki

ortaokul ve liselerde gorev yapan brang 6gretmenleridir.



Bolum 2

Arastirmanin Kuramsal Temeli ve llgili Arastirmalar

Bu calisma, ilk olarak Barnard'in (1938) “kayitsizlik alani” olarak gelistirdigi
kavramin, daha sonra Simon (1947) tarafindan olumlu ¢agrisimlarla “kabul alani”
olarak anilan kavramsal cercevesine dayanmaktadir. Bu c¢ergceveye, Kunz ve
Hoy’'un (1976) mesleki kabul alanina iliskin teorik temellendirmesi ile Clear ve
Seager'in  (1971) mesleki kabuli ogretmenler icin idari (organizational
maintenance), kisisel (personal) ve mesleki (professional) alanlar Gzerinden
¢6zUimleyen yaklasimlar eslik etmektedir. Son olarak, ¢alismaya Hofstede (2001)
tarafindan ifade edilen ve Crossland ve Hambrick (2011) tarafindan ulusal kilttrin
yonetici takdirine etkisi olarak uyarlanan bireycilik (individualism), belirsizlikten
kaginma (uncertainty tolerance/avoidance) ve gu¢ mesafesi (power distance)
toplumsal normlari rehberlik etmistir. Bu noktada, Hofstede (2001) tarafindan ulusal
kulturan boyutlari arasinda gosterilen ancak yonetici takdiri ile iligkisi kurulamayan
erillik/disilik (masculinity/femininity), uzun vadeli oryantasyon (long term orientation)
ve hosgoru (indulgence) boyutlari arastirmanin kapsami disinda tutulmustur.
izleyen basliklarda ilk olarak arastirmaya iliskin kavramsal gerceveye daha sonra

ilgili arastirmalara yer verilmistir.
Kavramsal Cergeve

Bu baslik altinda sirasiyla; kabul alani kavraminin ortaya cikisina ve
tanimina, kabul alani kavrami ile yakin iligkili kavramlara, kabul alani kavraminin
egitim orgutlerindeki yansimalarina ve son olarak arastirmanin yarataldagu farkl

kultarlerde okullarin yonetim yapisi ve anlayisina yer verilmistir.
Kabul Alani Kavraminin Ortaya Cikig|

Barnard, karar verme sureci kavramini ortaya atan ilk yonetim kuramcisidir.
Karar verme, Barnard’in (1968) gorusune gore, 6rgutin amagclarina uygun stratejik
faktorlerin aranmasidir. Barnard, farkli bir yaklasimla koordinasyonun yuritmenin
temel islevi oldugunu vurgulamistir. Her 6rgit icin birlestirici bir drgutsel amag fikrini
var oldugunu one surmuds ve calisanlarin bu amaci bir 6rgut olmaksizin
gerceklestiremeyeceklerini ifade etmistir. Nitekim ona gore 6rgt, birbirleriyle iletisim

kurabilecek konumda olan kigilerin eylemlerini ortak bir amag¢ dogrultusunda



yonlendirmeye karar verdiklerinde ortaya c¢ikmaktadir. Dolayisiyla orgutler de
gucund, onlari olusturan insanlardan almaktadir (Bursalioglu, 2014). Bu ilkeden
hareketle Barnard, yetki kullaniminin iki yéni oldugu fikrini ortaya atmistir. Ust
duzey yoneticiler astlarini etkilemek igin resmi yetkilerini kullanabilirler, ancak bir
noktada astlarin etkilenmeye istekli olmalari gerekmektedir (Akbas, 2011). Barnard,
daha sonra Simon'in kabul alani olarak yeniden adlandirdii ve yoneticilerin
emirlerinin astlarinin kabuluyle sinirh oldugunu ifade eden kayitsizlik alani
kavraminin zihinsel agilimini gergeklestirmistir. Bu kavramla, yoneticilerin sadece

astlar tarafindan uyulmasi gereken emirleri vermesi gerektigi fikrini savunmustur.

Fayol'un aksine Barnard, yetkinin isgiden ustabasina, memurdan burokrata,
cocuktan ebeveyne dogru yani asagidan yukariya dogru ilerledigini ifade etmistir
(Gazell, 1970). Suphesiz bu gorus, yoneticilerin, belirli bir iktidar yetkisinden emir ve
disiplin gugleri araciligiyla guvence altina alinan goragun aksinedir. Barnard, bu tur
resmi yetkinin sadece soyut olarak var oldugunu vurgulamistir. Gergekte ise yetkinin
yerine getiriimesinin ya da reddedilmesinin her zaman bir emire bagh oldugunu,
astlarin ise bu emirleri bircok sebepten dolayr gormezden geldiklerini belirtmigtir
(Ogut ve Oztirk, 2007). Cunku c¢alisanlar emirlerin kendi kisisel c¢ikarlariyla
celistigini veya emirlerin orgutin gercek amaclarini gerceklestirmede anlamsiz
oldugunu dusundukleri takdirde bu emirleri yerine getirmemektedir (Basaran, 1989;
Gazell, 1970). Orgiitsel amacin, galisanlarla igbirligi aracih@iyla saglandigi bir
orgutte, yetki tamamen etkili bir iletisim sistemine dayanir (Gabor ve Mahoney,
2010). Bu noktada Barnard, yurGtmeyi 6rgltsel amag icin temel bir glivence olarak
almistir ve bu fikir onun 6rgat teorisine 6nemli katkilarindan birini olusturmaktadir.
Ona gore, igbirliginin devam etmesi, yuritmenin Orgutin amacini koruma
yetenedine baglidir. Buna ek olarak iyi bir ydnetici, drgutsel amaci c¢alisanlarin
kisisel ihtiyaglari ile birlestirerek igbirliginin devam etmesini saglar (Arslan, 2010;
Wren ve Bedeian, 2009). Yonetici, 6rgltsel odlllerin, sevgi ve aidiyet duygusu gibi
ekonomik olmayan tesvikler icerdiginden emin olmasi ve en dnemlisi yurutmenin,
orgut Uyeleri arasinda iletisim kurma istegini sirdurmesi gereklidir. Cunku yonetici
ancak iletisim kanallarini agik tutarak orgutin amacini iletebilir ve c¢alisanlarin

ihtiyaglarini 6grenebilir.
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Kabul Alani Kavrami

Kabul alani kavrami karar verme asamasiyla birlikte ortaya ¢ikmaktadir. Her
orgat varligini devam ettirebilmek igin gesitli kararlar alir. Bununla birlikte, karar
verme sureci karmasik bir olgudur. Bu sureg, insani igerdigi i¢cin tam anlamiyla
kontrol altinda olmayan faktorlere tabidir. Strece dahil olan kigiler farkh tercihlere,
ilgi alanlarina, uzmanliga, deneyime ve ihtiyaglara sahiptir (Chandler ve Plano,
1988). Bu nedenle, insan faktorunun karmagsik etkilesimleri, érgutin calismasini
zorlastirir. Blackbourn ve Wilkes'in (1985, 1986) belirttigi gibi, egitim sistemleri
kuvvetle yetki argumaniyla yapilandirilmis toplumsal kurumlardir. Toplum, egitim
kurumlarini yapilandirma yetkisi vererek, kendisinin ihtiyag duydugu hizmetleri
saglayabilir. Yetki pozisyonlari da bu yapinin olusturulmasinda yaratilir. Boylece,
bireyler arasindaki yetki iligkileri ortaya cikar. Diger taraftan, bir birey yerlesik bir
yetki pozisyonunu isgal edebilirken, yetki tarafindan pozisyonun mesrulastiriimasi,
alt pozisyonlardaki bireylerin bir kismina uygun tutum veya davranislarin garantisi
anlamina gelmemektedir (Bennis, 1966; Katz ve Kahn, 1978; Mintzberg, 1993). Bu
anlamda “yetki” terimi, Barnard (1968) tarafindan, “6rgut Gyeleri tarafindan kabul
edilen bir iletisim karakteri olarak” tanimlanmigtir. Simon (1997) ise yetki kavramini
"Ostlin kararlarinin asti tarafindan kabul edilmesini ve uygunsuzluk durumunda

ustlin yaptirnm gucunu kullanarak karar vermesi” olarak degerlendirmigtir (s. 196).

Yetkinin temel bir 6zelligi, astlarin Ustlerin emirlerine uyma istekliligidir (Hoy
ve Miskel, 2013). Barnard, 6rgut icerisindeki bir emrin st dlizey ydnetici tarafindan
kabul edilmesinin, o emrin yetki olarak belirlenmesi i¢in 6n sart oldugunu
savunmaktadir. Ona gore, bir emrin yetki olarak algilanmasina iligskin karar, bu emri
verenlerde bulunmamaktadir. Ayrica, Ust-ast iligkisinin ancak beklentilere uygun
oldugu surece surdurdldugund savunmaktadir (Zivin, 1973). Burada “kabul alan1”
ifadesinin 6zU yatmaktadir. Barnard (1968), yetki figirinden gelen emirlere
uyulacagi bir kayitsizlik alani (zone of indifference) tanimlamistir. Bu yetki
teorisindeki kayitsizlik alanini, bir kisinin yonetime tartismasiz uydugu alan olarak
acgiklamaktadir. Bu duruma, okul yodneticisinin egitim-6gretim yili baglangicinda
ogretmenlere ders programlarini teblig etmesi ve ardindan o6gretmenlerin bu
programa uymaya hazir olmasi gibi bir ornek verilebilir. Ancak o6gretmenler
tarafindan bu programin kabul edilmesi ¢esitli nedenlere bagli olarak degisecektir.

Bahsedilen bu nokta, 6gretmenlerin kabul alanlarini ifade etmektedir.
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Bireyin bir 6rglute katilma karari ve 6rgutin bu bireyi kabul etme karar bir
s6zlesmeye dayanmaktadir (March ve Simon, 1958). S6zlesmenin ayrintili yazili
kalemleri ile diger “zimni” veya “acik” beklentileri olabilir. Bu s6zlesme, bireyin
orgutsel baglamda sergileyecegi davraniglarin sinirlarini belirler. Kabul alani,
bireyin sozlesmenin sinirlari dahilinde orgutsel olarak belirlenmis davranig
bicimlerini gosterir. Ote yandan, bir ast tarafindan emirlerin bilingli olarak
sorgulanmasi gerekmeden emirlerin kabul edilebilir oldugu her bir bireyde
“kayitsizlik alani” vardir. Barnard, (1938) “kayitsizlik alani” ifadesini su sekilde
aciklamaktadir:

“Makul ve uygulanabilir tiim emirler, etkilenen kisinin kabul edilebilirlik

sirasina gbre diizenlenmigse, bunlar arasinda kesinlikle kabul edilemeyecek

yani uyulmayacak bir seyler oldugu disdndlebilir. Bunun yaninda nétr hatta
az ya da ¢ok kabul edilemez olan baska bir grup bulunmaktadir. Ve son

olarak tartismasiz kabul edilebilir seylerin olusturdugu bir tiglincd grup vardir.
Kayitsizlik alani da bu grup iginde yatmaktadir (s. 168-169).”

Bu kayitsizlik alani igerisinde yer alan birey, emrin igerigiyle ilgilenmeksizin
verilen emirleri kabul etmektedir. Barnard ile benzer sekilde, Simon Ustlerin astlarina
olan yetkilerinin mutlak olmadigini ve Ustlerin kararlarini astlarin kabul edecegi alan
ile sinirh oldugunu belirtmigtir. Simon’a gére bu roliin en carpici 6zelligi, astin
kendisinin aldigi kararlari Ustlenerek kabul etmeye istekli oldugu davranislarda bir
kabul alani olugturmasidir (Simon, 1997). Thompson (1967) bu durumu su sekilde
aciklamaktadir:

‘Bu kayitsizlik alani, 6rgdt icin uygun davranigi tanimlamasini ve zaman

zaman teknolojinin ve gbrev ortaminin degisen sartlarini yerine getirmek igin

bu tanimi degistirmesini mimkdn kilan bir takdir alani saglar. Aslinda,

bireysel farkliliklara ragmen, 6rgitiin bireysel Uyelerini érgitiin ihtiyacglari
dogrultusunda biraz daha esnek kilar (s. 106).”

Kayitsizlik alani kavraminin teorik tartismalari arasinda yer alan Simon
(1997), kabul alani kavramini “astin, Ustleri tarafindan kendisine verilen kararlari
kabul etmeye hazir oldugu” davranig araligi bigiminde ifade etmektedir (s. 133). Bu
kavram, Barnard’a (1968) ait kayitsizlik alani kavraminin Simon (1997) tarafindan
olumlu terminolojide kabul alani olarak yeniden tanimlanmasidir. Simon (1997)
kabul alaninin genisliginin Ustlerin emirlerinin yetkisini destekleyen niteliklere bagli
oldugunu belirtmektedir. Blau ve Scott (1962), “tUm birinci basamak ydneticiler igin
temel bir zorlugun, yetki kapsamini kayitsizlik sinirinin dar sinirlarinin otesine

uzatmanin yollarini bulmak oldugunu” ifade etmektedir (s. 142). Dolayisiyla kabul
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alani, hiyerarsik gucin temel muzakeresi ve kabulUundn yani sira galisanlarin
liderlige olan inanci ile ilgilidir. Nitekim kabul alani, genellikle 6rgutsel igleyigin kritik
bir yonu olarak tartigiimaktadir (6rn. Rousseau, 1996). Teorik 6nemine ragmen,
kavram ylUzeysel olarak ele alinmis ve ampirik galismalarda nadiren uygulanmigtir.
Bu nedenle, kabul alaninin belirleyicileri hakkinda ¢ok az sey bilinmektedir (Nielsen
ve Jacobsen, 2018).

Karar Verme ve Kabul Alani

Karar verme, mevcut kosullara en uygun stratejinin segilmesi surecidir (Hoy
ve Miskel, 2013). Karar verme zihinsel bir siregtir ve dérgutte herhangi bir islem
yapilmadan 6nceki en 6nemli asama olarak gorulir. Clnkl karar vermeden higbir
eylem yapilamaz. Bu nedenle egitim kurumlari da diger tUm kuruluglar gibi hayatta
kalmak icin ¢esitli kararlar alirlar (Deniz ve Akbasli, 2018). Bu noktada liderlerin en
onemli gorevlerinden biri, hangi kararlarin 6gretmenlerin kabul alani igerisinde ve
hangilerinin kabul alaninin disarisinda kaldigini belirlemektir. Barnard’a (1968) gore
kayitsizlik alani, bireylerin Ustlerinden kendilerine uygulanan kararlari ne zaman
kabul edeceklerini belirtir. Bazen galisanlar, sonuglarina ilgisiz olduklari igin kararlari
kabul eder. Bagka bir durumda, calisan kararin sonucuyla c¢ok ilgilenebilir ve
sorunun ¢6zumuanun bir pargasi olmak isteyebilir (Simon, 1947). Bu durumda, lider
bir karar vermelidir. Barnard (1938), Chase'in (1952) ve Simon'in (1947),
calismalarina dayanarak, Bridges (1964) oncelikle katilimci bir karar verme modeli
gelistirmistir. Ardindan Bridges (1967a) calismasinda, karar verme surecine kimlerin
dahil edilmesi gerektigini belirlerken géz 6nidnde bulundurulmasi gereken iki fikir

iletmistir:

a. Calisanlar, kabul alani iginde yer alan bir karara dahil olduklarinda, astlarin

katilimi daha az etkili olacaktir.

b. Calisanlar, kabul alani diginda kalan bir karara dahil olduklarinda, astlarin

katilimi daha etkili olacaktir.

Bir kararin, calisanin kabul alaninin igcinde veya disinda olduguna karar
vermenin bulanik oldugu bazi durumlar vardir. Bu durumlarda, bir yoneticinin
calisanin karar verme surecine dahil edilip edilmemesine iligkin karar vermesi zordur
(Hoy ve Miskel, 2013). Ornegin; bazi 6gretmenler veya personel belirli bir soruyu

onemli bulabilirken, digerleri bunun énemini kabul etmeyebilir. Bu kosullar altinda,
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bu bireyleri dahil etme veya hari¢ tutma karari igin daha fazla bilgiye ihtiya¢ duyulur
(Geijsel vd., 2003). Bu noktada, Bridges (1964, 1967a) yoneticiyi yonlendirmek igin
iki kural geligtirmistir. Bunlardan biri, uygunluk (ilgi-alaka duzeyi) kural, digeri ise
uzmanhk kuralidir. Uygunluk kurali, astlarin karar sonucu ile kigisel olarak ilgilenip
ilgilenmedigini kapsamaktadir. Uzmanlik kurali ise astlarin sorunu ¢ozmek igin
uzmanhga sahip olup olmadigini sorgulamaktadir. Bu kurallari iki boyutlu bir
matriste uygulayarak liderler, bir 6rgutteki karar verme surecine kimin dahil olacagini
acikca tanimlayabilmektedir (Tuten, 2006). Genel olarak, Bridges’in (1964, 1967a)
yaklagimi, belirli bir durum i¢cin mumkuin olan en iyi ¢dzUme ulagsmak i¢in orgutin
uygun ayelerini kullanmanin bir yolunu sunmaktadir. Bununla birlikte, astlar
sonuglar hakkinda hem kigisel bir ilgiye hem de uzmanlga sahip oldugunda, karar
aclkga kabul alanlarinin disindadir. Fakat eger astlarin kigisel bir ilgisi ya da
uzmanhgi yoksa karar kabul alaninin igerisindedir (Gannon, 2008). Diger taraftan,
her biri farkl karar kisittamalari olan iki marjinal kosul vardir. Astlarin kigisel bir ilgisi
olmadigr ancak uzmanlgl oldugunda veya kisisel bir ilgisi oldugunda ancak
uzmanhgi olmadiginda kosullar daha problemlidir (Hoy ve Miskel, 2013). Hoy ve
Tarter (2008), Bridges’in (1964, 1967a) yaklasimini desteklemek icin iki ek teorik

teklif onermektedir:

1. Astlar uzmanhga sahip olduklari kararlarin alinmasinda yer aldiklarindan,

katilimlar etkili olacaktir.

2. Astlar cikarlari olan kararlari almada yer aldiklarindan, katihmlari etkili

olacaktir.

Sunulan bu yaklagim, liderlerin galisanlarini karar verme surecine dahil
etmelerine iliskin bir karar vermeleri gerektiginde kullanilabilir. Bu vasitayla, liderler
hangi kosullar altinda g¢alisanlari dahil etmenin 6nemli oldugunu, c¢alisanlarin
kararlarda ne Olgude vyer almalarn gerektigini ve karar vermenin nasil
yapilandirilabilecegi ve isletilebilecedi konusunda fikir sahibi olabilir. Astlarin karar
verme surecine nasil dahil edilmesi gerektigine iliskin Hoy ve Miskel (2003, s. 374)

tarafindan sunulan bu iki teorik madde Sekil 1’de 6zetlenmistir.
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Astlann kisisel ilgisi var m1?

Evet Hayir
Dig Kabul Alant Uzmanhga Sahip Marjinal
Evet (Cogu Zaman Dahil Et) (Bazen Dahil Ef)
Ilgi Diizeyinde Marjinal Kabul Alam iginde
Astlarin uzmanlig: var m1?
Hayir (Arada Bir Dahil Et) (Kesinlikle Hari¢ Tut)

Sekil 1. Karara katilim sureci.

Yukarida yer alan Sekil 1’e gore, ¢alisan hem kararin sonucuna katkida
bulunacak uzmanligina hem de kararin sonucuna kisisel ilgi duyuyorsa, durum
kabul alani disindadir (Hoy ve Tarter, 2008). Bu durumda, ¢aligsan karar surecine
dahil olmak isteyecek ve katilimi kararin etkinligini artiracaktir. Bir sonraki durum
¢alisanin uzmanlik alani olmamasi ancak kisisel ilgiye sahip olmasi durumudur.
Calisan uzmanligi yoksa ancak kigisel ilgiye sahipse katilim sinirlandiriimalidir.
Cunkld bu karar surecine personelin katilmasi sakincali olabilir ve sureklilik
yaratabilir. Bu gibi durumlarda genel olarak, karar slreci yonetici tarafindan
yuaratalur ve bir sonuca baglanir. Ancak memnuniyetsizlik yaratmama adina
¢alisanlarin rollerinin sadece danismanlik oldugunu belirtilerek karar sirecine dahil
edilebilir. Uctincti durum, karar konusunun c¢alisanin uzmanhk alaninda olmasi
ancak kisisel ilgi icerisinde bulunmamasi durumudur. Bu durumda, calisanlar
bilgilerinin ve becerilerinin Ustleri tarafindan sémdurtlecegini hissederler. Buna
karsin, kararlarin sonucu kendilerini etkilemedigi i¢in ¢ok az ilgi duyarlar (Mokoena,
2003). Baslangigta bu karar surecine dahil edilmeyi bir deger gibi hissedebilirler,
ancak bu dislince zamanla gecer. Calisanlarin bu tir katilimlara muhtemel uzun
sureli tepkisi kizginlik, yabancilasma ve orgutsel muhalefettir (Hammad, 2017;
Ozdemir, 2010; Redding, 1985). Dolayisiyla calisanlar zaman zaman kararlarin
kalitesini artirmak icin bu surece dahil edilebilir. Son durum ise c¢alisanlarin karar
surecine iliskin uzmanlga sahip olmamasi ve kigisel ilgi duymamasidir. Bu durumda
calisanlar karar verme surecinde yer almamalidir. Bu dérdinct durum, yoneticinin
tek tarafli karar vermesi igin uygun bir zamandir. Hoy ve Tarter (2008), belirtilen bu
yaklasimin gergek sorunlara karsi etkin bir sekilde uygulamak i¢in given kuralinin
uygulanmasinin gerekli oldugunu ifade etmektedir. Bu kurali élgmek icin ise

yukarida verilen sorulara ek olarak iki soru 6nermigtir. Bu sorular sirasiyla;
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3. Astlar 6rglt ve misyonuna bagh mi?
4. Astlar 6rgutln yararina kararlar almak igin gtvenilir mi?

Liderler astlarin karar verme surecine katilmalari gerektigine karar
verdiklerinde, bir sonraki soru surecin nasil ilerletilecegidir. Kararlarin etkinligi hem
kararin kalitesi hem de astlarin her bir karari kabul etmesi ve taahhut etmesi ile
belirlenir. Glanz (2006), etkili okul liderlerinin okul yasaminin cesitli yonlerini
kapsayan kararlar almak i¢in uygun bilgileri dikkate aldiklarini savunmaktadir. Okul
liderlerinden beklenen, bu verileri tim 6grencilerin basarisini en iyi sekilde tesvik
etmek ve bdylece kararlarini desteklemek icin kullanmaktir. Ginimuz kosullari, bir
okul liderinin bilgi toplamayi dusunmeden karar verdigi geleneksel yonetim
anlayisindan oldukga farklidir. Bu nedenle, 21. yuzyil okul liderlerinden bu tur
bilgileri analiz etme ve yorumlama becerilerine sahip olmalari beklenmektedir.
Bugunin hesap verebilirlik dunyasinda, okul yoneticileri okul gelisimine katkida
bulunmak ve guglendirmek igin alinan kararlara dayanarak bilgi toplama surecinde
liderlik etmelidir (Young, 2004). Tum bunlar, okul muduru ile 6gretmen arasindaki

iliskinin temelini belirlemesi agisindan énemlidir.
Glg, Yetki ve Kabul Alani

Yetki, kurumsallasmis gugtur. Yetki, bir érgutin tyelerinin sorumluluklarini
yerine getirecegi eylem ve etkilesim alani olarak tanimlanmistir (Bass ve Bass,
2008; Burns, 1978; Paige, 1977; Petersen, Ploughman ve Trickett, 1962). Gug ile
yetki arasindaki temel fark; glcin daha c¢ok bireylerin kigilikleriyle, yetkinin ise
bireylerin sosyal konumu ve rolleriyle ilgili olmasidir (Weber, 1946; 1947). Glg
iligkisi, gerektiginde uyumlu davranigi zorlama yeteneg@ine dayanir. Cunku orgut,
belirli bir role uygun bir grubun tuttugu norm ve beklentilere dayanan mesru bir gug
(bir pozisyona atanma ya da segimle birlikte gelen haklar, gorevler ve ayricaliklar)
verir (Bass, 1960; Bass ve Bass, 2008; Chandler ve Plano, 1988). Bu guc yapilari
gelenek tarafindan surdirilir ve sonunda kanun, tlizik veya resmi kurallarla
mesrulastirilir (Chandler ve Plano, 1988). Dolayisiyla bu durum g¢alisanlarin resmi
olarak tanimlanmig yapiya dayali davraniglarinin resmi érgutsel koordinasyonunu
saglar. Liderleri belirli bir pozisyona atayanlar, genellikle Oonceden atanmis
fonksiyonlari iptal etme, 6rgatin birimlerini liderlerin yargi yetkisinden ¢ikarma ve

liderleri gbrevden alma vyetkisine sahiptir. Atanan liderler, Ustleri tarafindan
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desteklense bile eger astlari emirlerine uymayi reddederse kendilerini gugsuz
bulabilirler. Dolayisiyla mesrulastirma roll, liderlerin glcinin ve etkisinin
paydaglarin ve bazi durumlarda Ustlerinin veya akranlarinin izniyle yetkilerinin
onaylanmasina baghdir (Bass ve Bass, 2008; Bendix, 1974; Burns, 1978; Lund,
2016; Wren ve Bedeian, 2009). Dolayisiyla yetkinin kabuli ve kullaniimasi,
bireylerin haklarinin, goérevlerinin, yukimlultklerinin, imtiyazlarinin ve yetkilerinin

yetkisindeki yorumu ile iligkilidir (Hollander ve Bair, 1954; Larson, 1968).

Literatirde gu¢ kaynaklarinin gesitliligine iliskin pek ¢ok siniflama
yapilmasina ragmen, French ve Raven (1959) tarafindan yapilan siniflandirma
yaygin bicimde kabul gérmustir (Boonstra ve Gravenhorst, 1998; Griffin, 2013;
Griffin, 2016). Buna gore gug stilleri; yasal gug¢ (legitimate power), zorlayici gug¢
(coercive power), 6dul gucu (reward power), karizma gucu (referent power) ve
uzmanhk gucl (expert power) olarak bes ana baslikta toplanmistir. Bu gl¢
turlerinden; yasal, odul ve zorlayici gug¢ liderin orgut igerisindeki bulundugu
pozisyondan kaynaklandigi ve ust yonetim tarafindan verildigi i¢in formel gl¢ olarak
genellestiriimektedir (Hitt, Black ve Porter, 2012; Schermerhorn, Hunt, Osborn ve
Uhl-Bien, 2010). Formel gug, bir bireyin 6rgut icindeki hiyerarsik konumundan dogan
yetkileri sayesinde astlarini etkileme potansiyelidir. Karizma ve uzmanlik gtcu ise
daha ¢ok bireyin kisisel karakterinden kaynaklandidi igin informel gu¢ olarak ifade
edilmektedir (McShane ve Von Glinow, 2005; Medina, Munduate ve Guerra, 2008;
Schermerhorn vd., 2000). informel giic ise bire bireyin érgiit icerisinde sahip oldugu
pozisyona bakilmaksizin kisisel ozellikleri sayesinde digerlerinin davraniglarini

etkileyebilme potansiyeli olarak tanimlanabilir.

Weber'e (1947) gore, temelde g tir mesru yetki vardir ve bu ayrim karsilikli
bagimhhda dayanmaktadir. Bunlardan ilki, rasyonel temellere dayali yasal yetkidir.
Yasal yetki, normatif kurallarin mesruiyeti oldugu ve bu yasalar kapsaminda
egemenlik konumuna getirilenlerin emir verme hakkina sahip oldugu inancina
dayanir. Geleneksel yetki; gelenegin kutsalligina, geleneksel temellere ve
geleneklere gore iktidar elinde tutanlarin mesruiyetine olan saglam bir inanca
dayanmaktadir. Burada Weber (1947), geleneksel yetki tanimiyla aslinda glg
kaynaklarina ek bir faktér eklemisti. Ote yandan karizmatik yetki, kiginin
istisnalarina ve farkli 6zelliklerine veya onun tarafindan ilan edilen veya emredilen

kaliplarin veya emirlerin kutsalligina olan bagliliga dayanir.
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Barnard (1968), yetkinin onu kabul eden astin tarafinda oldugunu ve onu
kullanan Uste ait olmadigini ifade eder. Bununla birlikte, ortak bir karar
varilamadiginda bile kararin alinmasina izin vermek 6nemli bir yetki islevidir. Lider,
yetkiyi belli bir noktadan 6teye tagsimaya tesebbus ettiginde, astlarin itaatsizlik alani
belirir (Tuten, 2006). Benzer sekilde, Simon (1997), yetkinin bir “kabul alani”
oldugunu varsaymaktadir. Bir emir, bu alana dismedigi slrece astlar tarafindan
reddedilecegdi igin etkili olmayacaktir. Bu nedenle, resmi yetki sinirlidir. Modern
orgutlerde resmi yetki gittikce daha fazla sayida c¢alisan tarafindan
sorgulanmaktadir. Tipik hiyerargsik érgutlerde, resmi yetki en Ustte bulunur. Bu en
ust pozisyon, planlari geligtirmek ve uygun yonleri vermek igin Ozel bilgi veya
becerilere sahip astlara ihtiya¢g duyar. Cogu zaman bu astlar, yetki konumunda
olmayan danismanlardir. Bu nedenle, bazi g¢alisanlar zamanla “islevsel yetki”
edinebilir. Bu pozisyonlarindaki galisanlar ¢cok az resmi yetkiye sahiptir, ancak en
ust karar vericiler tavsiye veya bilgi almak igin onlara danisabilmektedir (Chandler
ve Plano, 1988).

Baskalarinin isteklerini kontrol edebilme becerisi liderin galisanlar Gzerinde
dolayli olarak bir glice sahip olmasini saglar (Bass, 1960). Liderler icin bu tdr
yetkiler, resmi vyetki yerine astlarinin ihtiyagc ve amacglarini ne odlglde
etkinlestirebileceklerine baglidir (Burns, 1978). Liderin dokunabilecegi motivasyon
tabani ne kadar guclu olursa, o kadar fazla yetki, gi¢c ve kontrol uygulayabilir
(Hollander ve Bair, 1954). Buna karsin c¢alisanlar, liderlerin kendi yetki sinirlarini
yanlis anladigini ya da astigini dastnurlerse catisma durumu ortaya ¢ikar (Pondy,
1967). Haas, Porat ve Vaughan'a (1969) gore, bireylerin herhangi bir belirlenmis
seviyedeki kendilerini, Ustlerinin sahip olduklarindan daha fazla yetki ve sorumluluk
sahibi olarak gorme egilimi neredeyse evrensel bir gatisma kaynagidir. Whitson
(1980) ise yetki ile yetkinin yapisinda gliven paydaslari arasinda gergin bir denge
oldugunu éne siirmistir. ironik sekilde érgitler, giiven sorunu yasadikca, gliven
kaybini daha da artiran baski ve zorlama uygulamaktadir. Oysa bu noktada, yetkinin
iyilestiriimesinden once baskinin azaltilarak glven yenilenmesine ihtiya¢ vardir
(Bass ve Bass, 2008).
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Liderlik, Mesruiyet ve Kabul Alani

Barnard (1968), Ust yonetimin genis politikalar, hedefler ve planlar ile ilgili
oldugunu belirtmektedir. Bu amaglar ve hedefler, isin yapildigi yerde daha dusuk
seviyelere kadar filtrelenmesinden dolayi daha belirgin hale gelmektedir. Barnard
(1968), Ustlerin yuritme esnasinda ¢atisma yaratan kararlarda talepleri karsilama
yontemi benimseyerek, bu sorumlulugu Ustlenebileceklerini belirtmektedir. Bununla
birlikte, astlarin talepleri ise yalnizca kararlar 6nemli oldugunda karsilanir fakat yetki
verilmez. Temkinli yonetici, ihtilafli kararlardan kaginir. Barnard (1968), orgutsel
liderligin islevsel analizlerinde davranigsal, sezgisel, sosyal ve duygusal bilesenlerin
onemli bir rol oynadigini savunmaktadir. Diger taraftan ¢ok sayida arastirmaci,
orgutsel liderligin islevlerini davranigsal, sosyal ve politik unsur bi¢ciminde ele
almaktadir. Bu noktada Simon (1997) orgutsel liderligin iglevlerini; hedeflerin
belirlenmesi, araclarin hedef dogrultusunda  yoOnlendiriimesi, eylemin

gerceklestiriimesi ve koordineli gabanin tegvik edilmesi olarak tanimlamaktadir.

Liderin mesruiyeti; liderlerin kararlarinin, iletisimlerinin ve eylemlerinin,
yonlendirdikleri kigiler tarafindan istendigi ve genel olarak kurulugun normlarina,
degerlerine, inanglarina ve tanimlarina uygun sekilde algilanma derecesiyle ilgilidir
(Lund, 2016). Dolayisiyla, mesruiyet elde edilecek bir sey degildir. Mesruiyet
kazaniimahdir. Mesruiyeti olmadan liderler, orgutte calisan insanlarin kolektif
gucuyle kolayca gergeklestirilebilecek resmi guglerinden mahrum kalirlar
(Mintzberg, 1993). Ancak lider mesruiyetinin, ylksek uzmanlk seviyesine sahip
egitimli insanlar arasinda saglanmasi 6zel bir zorluktur (Mintzberg, 1993). Doktorlar,
akademisyenler, ogretmenler gibi insanlar kendi alanlarinda uzmandir ve bu
nedenle kendi galismalarini kontrol etmeyi isterler. Bir lider se¢gmeleri durumunda,
alani, igi ve oncelikleri anlayan “kendilerinden biri” tarafindan yonlendirilmeyi tercih
ederler (Lund, 2016). Dolayisiyla mesru sayilmak icin liderler, liderlik ettikleri kisilerle
ayni egitim gegmisine sahip olmahdir. Aksi takdirde bu durumun 6énemli bir sorun

olmasi muhtemeldir.

Lider mesruiyeti karmasik bir fenomen oldugundan, lider mesruiyetine iligkin
literatur, farkh yasallastirici kaynaklarin (6érnedin; resmi pozisyon, egitim durumu,
liderlik pozisyonu igin segim/atama gibi) yani sira giu¢ dengesizligi, sadakat ve

glven meselelerinin  liderin  mesruiyet mucadelesini nasil  etkiledigini
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vurgulamaktadir. Bununla birlikte liderler, liderlik ettikleri insanlar tarafindan mesru
algilanmasi igin gesitli stratejiler uygulayabilir. Egitim kurumlari igin nasil
mesgrulastirici bir stratejinin segilecedi ve basaril bir sekilde nasil uygulanacagi ise

liderin 6rgutu ve galisanlari anlama yetenegine ve tecrubesine baghdir (Lund, 2016).

Liderligin iglevlerinin yerine getiriimesinde onemli bir kavram olan kabul alant,
astin liderinin direktiflerine ve emirlerine uydugu ve lider tarafindan verilen kararlari
kabul etmeye hazir oldugu durumu ifade eder (Simon, 1997). Calisanlarin karar
verme surecine katilimi genellikle liderin ve kararlarin kabultna artirir (Wadesango,
2012). Ancak tim grubun dahil edilmesi ¢ok fazla ¢aba ve zaman gerektirir. Diger
taraftan, emirlerin astlar tarafindan kabull, ¢evre ya da durum sartlarina baghdir.
Bu sartlar; emirlerin kapsami, emrin anlasiimasi, érgutun misyonu ile tutarl olmasi,
astlarin kisisel ¢ikarlariyla catismamasi ve astin fiziksel ve zihinsel olarak bunlara
uyma kabiliyetinin derecesine uygun olmasi seklinde siralanabilir. Bu noktada lider,
zorla uyumluluk yerine istekli olmayi saglamalidir. Nitekim Johnson (2008), kabul
alaninin astlara 6zerklik verildigi 6lctde artirilabilecegini savunmaktadir. Fakat tim
bunlarin dncesinde liderin her bir alt grubun, grup c¢ikarlari tarafindan korunan bir

kabul alani oldugunun farkinda olmasi gerekir.

Yukarida bahsedilen tum o6rgutlerde oldugu gibi egitim orgutlerinde de bir
lider olarak okul mudurinin mesruiyeti son derece 6nemlidir. Cuinkl 6gretmenlerin
kararlara uyma istekliligi, okul muduru-6gretmen iligkisine ¢cogu zaman dogrudan
etki edebilmektedir. Ozellikle okul mudurii, 6gretmenlerin cikarlarlyla uyusmayan
cesitli kararlar aldiginda okul mudurt ve 6gretmen arasinda bir catisma ¢ikmasi
muhtemeldir. Bu durumun sik sik ortaya ¢ikmasi ise 6gretmenler tarafindan okul
muadaranan dikkate alinmamasina ve zamanla mesruiyetini kaybetmesine neden

olabilir.
Yonetsel Takdir, Kiiltiirel Baglam ve Kabul Alani

Yonetsel eylemin genigligi veya stratejik gorus alani i¢cin Hambrick ve
Finkelstein (1987) “yonetsel takdir yetkisi” kavramini kullanmaktadir. Yoneticiler,
potansiyel bir eylemin diger gucli paydaslarin “kabul alani” dahilinde oldugu
konularda takdir yetkisine sahiptir (Lauring, Selmer ve Kubovcikova, 2019).
Hambrick ve Finkelstein (1987), takdir yetkisinin var olmasi igin yoneticilerin bir dizi

alternatif eylemden haberdar olmalari ve bu eylemlerin gugli paydaslarin “kabul
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alani” icinde yer almasi gerektigini savunmustur. Boyle bir durumda, ¢esitli paydas
gruplarina maruz kalan yoneticilere, bu paydaglarin kabul alanina uygun eylemlerde
bulunmalari 6ngoérulmektedir (Haj Youssef ve Christodoulou, 2017). Ancak
yoneticiler, paydagslarin kabul alanindaki eylemlerin ne oldugu konusunda takdir
yetkisine sahiptir. Dolayisiyla yéneticinin takdir yetkisi ayni zamanda bir eylemin
kabul edilen is uygulamalarini ihlal ettigi olcide ya da daha genel olarak, orgutteki
yerel sosyal normlari ihlal ettigi 6lgide sakincali olarak algilanacaktir (Crossland ve
Hambrick, 2011).

Kulturel alanda yonetsel takdir yetkisi, paydaslarin kulturel bolgeleri
kullanarak kabul alanlarinin bir araya gelmesi olarak kabul edilmektedir (Crossland
ve Hambrick, 2011). Bununla birlikte, her paydas grubunun kabul alaninin 6zelligi
onemlidir. Belirli bir baglamda heterojenligin artiriimasi ¢esitli kultrel arketiplerin
yaratiimasina yol acgacaktir. Dolayisiyla boyle bir baglamda calisan yoOneticilere
uygulanan kurumsal kisitlamalar artacaktir. Paydas gruplarin bayuk ¢cogunlugunun
kabul alanlarina uymayan herhangi bir eylem sakincali olarak algilanmaktadir.
Cunkda, kalturel normlarinda farklihk gosteren toplumlarin eylemleri sakincali olarak
algilamasi farkhdir. Bazi toplumlarda kabul edilebilir sayilan eylemler, digerlerinde
kabul edilemez gdzikmektedir. Ornegin; dusik baglamli toplumlarda, gunlik
iletisim islemlerinde rutin olarak ¢ok gesitli bilgiler aligverisi yapilir. Clnkiu “sosyal
agidan uzak” taraflar arasindaki sik temaslar birgok konusmada paylasilan
baglamin ¢ok az olmasini saglar. Bunun aksine, yuksek baglamli toplumlarda,
yabancilar arasindaki bu tur yakin iletisim iglemleri daha az gergeklesebilir. Bu
nedenle, bir bilgi talebinin rutin oldugu duygusu daha az yaygin olabilir (Hall, 1976;
Zakaria, Stanton ve Sarkar-Barney, 2003). Sonug olarak, kiltirel uyumsuziugun
orgutlerde usulstzlik ve verimsizlige yol agmasi, mevcut segeneklerin veya

eylemlerin hareket kabiliyetini sinirlandirmaktadir (Roth, Kostova ve Dakhli, 2011).

Arastirmalar, paydaslarin heterojenliginin (farkli davraniglarinin) kualtarler
arasinda ve hatta bir ¢cevre icerisinde dnemli bir rol oynadigini ortaya koymaktadir
(6rn. Gardberg ve Fombrun, 2006). Bu gruplar, érgutler Gzerine gugli normatif ve
zorlayici baskilar uygulamaktadir (Delmas ve Toffel, 2004). Bu ise ydneticilerin
eylemleri (izerinde baskilara neden olmaktadir (DiMaggio ve Powell, 1983). Ust
duzey yoneticiler, her biri farkli nedenlerle ve heterojen davraniga sahip farkh

paydas gruplarla karsi karsiya kalmaktadir (Bridoux ve Stoelhorst, 2014). Bu
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durumda, her biri bir paydas grubuyla iligkili olarak daha fazla heterojenligin
olusmasi, kultirel arketiplerin gelismesine ve birden fazla kabul alani olugsmasina
neden olacaktir (Venaik ve Midgley, 2015). Bu baglamda Crossland ve Hambrick
(2011), kaltdrin bazi OECD ulkelerindeki Ust yonetici takdirine etkisini
degerlendirmis ve ulusal kultlru ug toplumsal norm kullanarak kavramsallastirmistir.
Bunlar sirasiyla; bireycilik, belirsizlikten kaginma ve gli¢ mesafesidir. Bu Ug¢
toplumsal norma gecmeden Once kulturel baglamin tarihsel temellerini daha iyi

anlayabilmek igin toplumsal dayanigsma kavramina yer verilmigtir.

Mekanik ve organik olarak iki farkli sekilde ifade edilen toplumsal dayanisma
kavrami Emile Durkheim tarafindan ortaya atiimistir. Bahsedilen bu iki farkli
dayanigsma tipi toplumlarda ayni anda farkh baskinlikta bulunabilmektedir. Fakat
tarihsel olarak toplumlar, nufus artisi ve sanayinin etkisiyle artan isbolimune dayali
olarak mekanik dayanigsmadan organik dayanismaya dogru bir geligim izlemektedir
(Clarke, 1976). Modern-6ncesi topluluklarda “eksik toplumlagsma” mekanik bir nitelik
edinirken, “gergek toplum” modern toplumlarda organik bir nitelik kazanmaktadir.
Mekanik dayanisma toplumlari daha ¢ok bireyler arasindaki farkliliklarin az ancak
ortak deg@erlerin ve benzer davraniglarin yaygin oldugu topluluklari ifade etmektedir
(Aron, 2006; Durkheim, 2014). Bu topluluklari bir arada tutan ortak inanclar ve
benzer sorumluluklardir. Bu sebeple, mekanik dayanismaya bagli toplumlarda
bireysel eylem, kendiliginden kolektif kimlige burinmektedir. Dolayisiyla bu tur
toplumlarda kolektif bir biling hakimdir ve bireysellige ¢cok az yer vardir (Bahar, 2009;
Dinckol, 2001; Durkheim, 2014; Waters, 2008). itaat ve uyum toplumun dogal bir
pargasi kabul edilmektedir. isbdlimi basittir ve genelde islerin bdlimi cinsiyet ve
yas ile ilgili geleneksel beklentilere dayalidir. Buna karsin organik dayanisma
toplumlarinda bireyler, sanayi ekonomisi ve buna bagh olarak farkli mesleklerin,
yasam tarzlarinin ve alt-kulturlerin artmasi ve yasallik kazanmasiyla birbirinden ¢ok
farkhlasmistir (Durkheim, 2014). Bu toplum tipi benzesme yerine farklilasma-
uzmanlasma ve herkesin farkli is yapmasindan dolay! birbirine muhtag¢ olma hali ile
ayirt edilmektedir (Swingewood, 1998). Bu nedenle, organik topluluklarda musterek
noktalari daha az olmasina ragmen bireyler, mekanik dayanismadakine gore
kargilikli olarak birbirlerine ¢ok daha guglu bir sekilde bagimhdir. Dolayisiyla bu
toplulugun dyesi olan bireylerde sorumluluk ve gikarlar dne ¢gikmaktadir (Durkheim,

2014). Mekanik ve organik toplumsal dayanismaya yonelik verilen bu bilginin
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ardindan sirasiyla bireycilik, belirsizlikten kaginma ve gu¢ mesafesi toplumsal

normlarina iligkin bilgi sunulmustur.

Bireycilik. Ozerk ve fikir birligine dayali eylemlerle ilgili sosyal norm, en temel
kultarel degerlerden birisi olarak tanimlanmaktadir (Aguinis ve Henle, 2003;
Gelfand, Bharwuk, Nishii ve Bechtold, 2004; Triandis, 1994). Bununla birlikte,
bireycilik ve kolektivizm yapisi, ulusal kalttr ve kltlrlerarasi ¢galismalar literatirinde
onemli bir arastirma konusudur (House, Hanges, Javidan, Dorfman ve Gupta,
2004). Bireyci kulturlerde liderler, 6zerk bir sekilde hareket etmekte ve grup
uyumuna guvenmeden gorev basarisini takip etmektedir. Bu davranis; insan
kaynaklari, motivasyon, is tatmini, hesap verebilirlik, is tutumlari gibi orgutsel
davranig unsurlarina yansimaktadir (House vd., 2004). Ayrica bireysel takdire vurgu
yapmaktadir (Erez ve Earley, 1993; Triandis, 1994). Fakat bundan daha 6nemlisi,
liderlikle ilgili imalandir. Bu tur toplumlar, yoneticilerin kendilerine 6zgu olarak tek
tarafli kararlar almalari igin yoneticilere daha genis bir “kabul alani” saglamaktadir
(Hofstede, 2001; Smith vd., 1996). Boylece liderler orgutlerin gelecegine karar
vermede daha fazla yere sahip olmaktadir (Crossland ve Hambrick, 2007; Haj
Youssef ve Christodoulou, 2017). Buna karslilik, uzlasma normlariyla nitelendirilen
daha kolektif toplumlarda faaliyet gosteren ydneticiler daha az takdir yetkisine
sahiptir. Cunku bu toplumlarda, toplum ve 6rgut Uyeleri kararlarin bir danisma
surecinden gegerek alinmasi gerektigine dair gu¢li beklentileri vardir (Crossland ve
Hambrick, 2011).

Bireycilik toplumsal normunun tim oérgutler gibi egitim érgttlerine de cesitli
yansimalari olmaktadir. Bu noktada bireyci toplumlardaki okul mudurlerinin
ogretmenlerin uyumuna ve fikir birligine glivenmeden goérev basarisini suirdirmesi
icin daha direncgli ve c¢aba goOsteren bir yonetim anlayisi igerisinde olmasi
beklenmektedir. Buna karsin, bireyciligin disuk oldugu kolektif toplumlardaki okul
muddurlerinin gorev basarisindan daha ¢ok égretmenlerin uyumuna ve fikir birligine
dayali bir yonetim anlayisi surdirmesi muhtemeldir. Bir diger ifadeyle, kolektif
toplumlardaki 6gretmenler, okul madurlerinden kendilerine daha bagimli bir sekilde

hareket etmesini ve katilimci bir yonetim yaklagimi benimsemesini beklemektedir.

Belirsizlikten kaginma. YoOneticilere verilen takdir yetkisini etkileyen
unsurlardan birisi de toplumun belirsizlik konusundaki normlaridir (Crossland ve

Hambrick, 2011). Baslangigta orgutsel bir fenomen olarak kullanilan belirsizlikten
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kaginma, belirsizligin bir toplumda ne dlg¢ude tolere edildidi ile ilgilidir (House vd.,
2004). Belirsizlikten ylksek kaginma kultarlerinde yoéneticilerin eylemleri, yuksek
derecede Dbelirsizlik icerdigi takdirde sakincali olarak algilanir ve kisitlanir
(Crossland ve Hambrick, 2007). Belirsizlikten kaginma ortamlari yiksek olan
liderler, uygun eylemler olusturmak igin bilgi toplamaya ve geri bildirim almaya
yonelik davranir (Morrison, 2002). Bu nedenle, yuritme kararlari kolektif bir akil
yuritmenin islevi seklinde yansir (Haj Youssef ve Christodoulou, 2017). Buna
kargin, belirsizlikten kaginma konusunda dusuk olan toplumlar, eylemlerin ve
aracglarin belirsizliklerine karsi nispeten ylksek toleransa sahiptir (Crossland ve
Hambrick, 2011; Hofstede, 2001; Schwartz, 1994). Dolayisiyla bu toplumlar,
liderlere genis kapsamli eylem alanlarini degerlendirme ve uygulama izin vererek,
liderler icin daha genis kabul alani saglamaktadir (Crossland ve Hambrick, 2011).
Bu tur Ulkelerde insanlar degisime daha toleranshdir ve daha fazla risk alan kisiler

olarak tanimlanir (Crossland ve Hambrick, 2007).

Belirsizlikten kaginma toplumsal normu egitim orgutleri Uzerine cegitli
sekillerde yansimaktadir. Bu noktada, belirsizlikten yUksek kaginan toplumlardaki
okul madurlerinin 6gretmenler tarafindan okul icerisinde daha “olmazsa olmaz” bir
anlayista olmasi beklenmektedir. Dolayisiyla okul mudurlerine yuklenen rollerin
oldukga kritik bir anlami ifade etmesi olasidir. Bununla birlikte, belirsizlikten yuksek
kacinma egilimi, okul muduranan verdigi kararlarin igerdigi belirsizlikle dogru orantih
olarak 6gretmenler tarafindan sakincali olarak algilanmasina ve bu karara direng
gosteriimesine yol acabilmektedir. Buna karsin, belirsizlikten disik kaginma
toplumlarinda o6gretmenlerin okul muaddrindn rollerine daha sinirlh bir 6nem
atfetmeleri  beklenebilir. Bu nedenle, o6gretmenlerin  okul igerisinde
kargilagabilecekleri yeni fikirlere, uygulamalara ve durumlara karsi nispeten yuksek

toleransa sahip olmalari muhtemeldir.

Gli¢ mesafesi. Gug mesafesi bir toplumun esit olmayan gug¢ dagilimini kabul
etme derecesinin (Choi, Cook ve Brunton, 2019) yansiticisi olarak liderlerin stattsu
ve rolinU gdstermektedir (Crossland ve Hambrick, 2011; Hofstede, 2001; House
vd., 2004). Liderligin ¢ok ayricalikli oldugu ve bireysel liderlere buytk saygi duyulan
toplumlarda liderlerin takdir yetkisi daha buyuktir (House ve Javidan, 2004). YUksek
gu¢ mesafeli Ulkelerde calisanlarin yodneticilerine meydan okuma konusunda

isteksiz olmalari ve anlagsmazlik durumunda bile onlarl takip etmeleri daha
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muhtemeldir (Adsit, London, Crom ve Jones, 1997). Ayrica bu toplumlarda,
paydaglarin genis kapsamli yurutme eylemlerinin temelini sorgulamamasi ve bu
yuritme eylemlerine izin vermesi, eylemlerin basariya ulagsmasini daha olasi
kilmaktadir (Crossland ve Hambrick, 2011). Buna karsin, liderlerin daha az gug
mesafesine sahip oldugu toplumlarda, radikal stratejik eylemlerin inceleme altina
alinma olasiligi ¢ok daha fazladir (Crossland ve Hambrick, 2011). Cunku, gug
mesafesinin dusuk oldugu kulttrlerde liderler, yetkilendirilmis karar vericiden daha
¢ok bir kolaylastirici olarak gorulmektedir (Haj Youssef ve Christodoulou, 2017). Bu
nedenle liderler, eylemleri Gzerinde daha blytk normatif bir kisitlama yasamaktadir
(Crossland ve Hambrick, 2011).

GuU¢ mesafesi toplumsal normunun egitim orgutleri Gzerine oldukga farkl
bigimlerde yansimalari olmaktadir. Disuk gug mesafeli toplumlarda okul mudura ve
ogretmen iliskisinin daha ¢ok yatay bir hiyerarsi icerisinde olmasi beklenmektedir.
Okul muddrlerinin yetkilerini informel glglere dayandirma egiliminde olmalari da
mumkundur. Bu baglamda, okul mudurlerinin bir kolaylastirici olarak daha g¢ok
demokratik bir yonetim anlayisini benimsemeleri ve 6gretmenleri aktif olarak karar
verme sureglerine dahil etmeleri beklenebilir. Dolayisiyla bu anlayis, alinan
kararlarin  6gretmenler tarafindan benimsenme ve uygulanma olasihgini
artirmaktadir. Aksi bir anlayista, okul madurlerinin radikal eylemlerinin 6gretmenler
tarafindan inceleme altina alinma ve kisitlanma ihtimali gok muhtemeldir. Ote
yandan, yuksek gu¢ mesafeli toplumlardaki okul madura ve 6gretmen iliskisinin
daha ¢ok dikey bir hiyerarsi igerisinde olmasi beklenmektedir. Ayrica, bu yuksek gug¢
mesafesinin etkisiyle okul muadurlerinin  formel guglerini 6n planda olmasi
mumkundur. Bu baglamda, okul mudurlerinin guglu bir yetki figuru ve yetkilendirilmis
bir karar verici olarak daha ¢ok otokratik bir yonetim anlayisini benimsemeleri ve
ogretmenleri nadiren karar verme sureclerine dahil etmeleri beklenebilir. Ancak bu
anlayisin, cogu zaman okul muduru tarafindan tek tarafli olarak alinan kararlarin
ogretmenler tarafindan benimsenme ve uygulanma olasiigini azaltmasi

muhtemeldir.

Yonetsel takdiri olugturan bu t¢ toplumsal normun arastirmanin baglami olan
ulkelerdeki genel goérinimi arastirmaci tarafindan Hofstede’den (2001, s. 500)

uyarlanarak Sekil 2’de gosterilmigtir.
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Sekil 2. Farkh kualtarlerde yodnetsel takdire iliskin toplumsal normlarin genel
gorunumda.

Sekil 2 incelendiginde, arastirma kapsamina dahil edilen Almanya, ABD,
Gana ve Turkiye'ye ait bireycilik, belirsizlikten kaginma ve gu¢ mesafe degerleri ve
bu degerlerin ayristirildigi sinir deger gorulmektedir. Bu dederler 1s1ginda, Almanya
ve ABD bireyciligin son derece 6ne ¢iktigi bir kiltirel 6zellik tasimaktadir. Bireyci
kiltarlerde bireyler kendilerini toplumdaki diger kisilerden bagimsiz olarak
tanimlarlar. Genellikle kendi istekleri ve hedefleri dogrultusunda hareket ederler.
Liderler ise gogunluga yarar saglamak ve takip etmek icin fikir birligine dayah karar
verme yerine ¢ogu kez odun vermeden karar veren ve yaptigi eylemlerden emin
olan bir kisidir (Hofstede, 2001; Smith, Dugan ve Trompenaars, 1996). Yani liderler,
Ozerk bir sekilde hareket ederek, grup uyumu ile fikir birligine givenmeden goérev
basarisini takip etmektedir (Erez ve Earley, 1993; Triandis, 1994). Bu noktada
liderlerden, en uygun kararlari almalari ve aldiklari kararlari uygulamalar

beklenmektedir. Dolayisiyla bu tur toplumlar, yoneticilerin kendilerine 6zgu olarak
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tek tarafli kararlar almalari i¢cin daha genis bir kabul alani saglamaktadir. Boylece
liderler 6rgutlerin gelecegine karar vermede daha fazla yere sahip olmaktadir
(Crossland ve Hambrick, 2007; Haj Youssef ve Christodoulou, 2017). Gana ve
Turkiye ise kolektif toplum Ozelliklerini yansitmaktadir. Kolektivist toplum yapisi,
toplumun Gyelerinin “ben” imajindan ziyade “biz” imajini 6ne ¢ikardigina ve ayni
zamanda toplumun udyeleri arasinda surdurdugu karsihikh bagimliik derecesi
yuksek olduguna isaret etmektedir (Crossland ve Hambrick, 2011; Hofstede, 2001).
Calisanlar 6rgiitiin gikarlarini kendi ¢ikarlarinin éniine koyarlar. isveren ve calisan
iligkileri bir aile bagi gibi algilanir, bu nedenle de 6rgutiin yonetimi daha gok gruplarin
yonetimi seklinde gergeklesir. Yonetici ile galisan arasinda ahlaki temellere dayali
bir iligki vardir. Ancak bu tur toplumlardaki liderler daha az takdir yetkisine sahiptir.
Cunku bu toplumlarda, toplum ve 6rgut Uyeleri kararlarin bir danigsma surecinden
gecerek alinmasi gerektigine dair gtcli beklentileri vardir (Crossland ve Hambrick,
2011). Bu durum, yoneticilerin tek tarafli kararlari icin oldukga dar bir kabul alani ile

karsilasmalarina neden olmaktadir.

Belirsizlikten kaginma boyutunda, ABD ve Gana nispeten dusuk kaginma
kaltart o6zelligi tasirken, Almanya ve Turkiye belirsizlikten ylksek derecede kaginan
bir toplum 6zelligine sahiptir. ABD ve Gana’da yeni fikirler, is uygulamalari ile ilgili
yeni veya farkl bir seyi denemeye istekli olma konusunda adil bir kabul vardir. Diger
bir deyisle, eylemlerin ve araglarin belirsizliklerine kargi nispeten ylksek toleransa
sahiptir (Crossland ve Hambrick, 2011; Hofstede, 2001; Schwartz, 1994).
Dolayisiyla bu toplumlar, liderlere genig kapsamli eylem alanlarini degerlendirmeye
ve uygulamaya izin vererek, liderler icin daha genis kabul alani saglamaktadir
(Crossland ve Hambrick, 2011). Bu tur toplumlarda insanlar degisime daha
toleransli ve daha fazla risk alan kisiler olarak tanimlanmaktadir (Crossland ve
Hambrick, 2007). Diger taraftan Almanya ve Turkiye’'de bireyler, belirsiz veya
bilinmeyen durumlar karsisinda tehdit altinda hissederler ve bundan kaginmaya
calisirlar (Haj Youssef ve Christodoulou, 2017). Ydneticilerin eylemleri, yuksek
derecede belirsizlik igerdigi takdirde sakincali olarak algilanir ve kisitlanir
(Crossland ve Hambrick, 2007). Dolayisiyla ¢aliganlarin liderlere kargi dar bir kabul
alani s6z konusudur. Daha genig bir kabul alani saglamak igin liderler, uygun
eylemler olusturmak icin bilgi toplamaya ve geri bildirim almaya yonelik davranir

(Morrison, 2002). Bu nedenle, yurutme kararlari daha gok kolektif bir akil ylritmenin
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islevi seklinde yansir (Haj Youssef ve Christodoulou, 2017). Bununla birlikte,
Almanya ve Turkiye toplumunda kurallara (hi¢ ise yaramasa bile) duygusal bir
intiyag vardir. Yenilige kargi genelde bir direng gosterilir ve kendini glvende

hissetme kisisel motivasyonda énemli bir unsurdur (Hofstede, 2001).

Son olarak, gu¢ mesafesi boyutunda, Almanya ve ABD gu¢ mesafesi dlsuk
bir toplumsal norma sahip iken Gana ve Turkiye gli¢ mesafesi yuksek bir toplumsal
norma sahiptir. Bu durum, Almanya ve ABD’de bireylerin gicun nispeten esit olarak
dagitiimasini bekledigini gostermektedir. Almanya ve ABD’de hiyerargi kolaylik
saglamak igin olusturulmustur, Ustler erisilebilirdir ve yoneticiler uzmanliklari igin
¢alisanlara ve ekiplere guvenirler. Hem yoneticiler hem de galisanlar danisiimayi
bekler ve bilgi sik sik paylasilir. Ayni zamanda, iletisim gayri resmi, dogrudan ve bir
dereceye kadar katilimcidir (Hofstede, 2001). Bu nedenle, liderler yetkilendirilmis
karar vericiden daha ¢ok bir kolaylastirici olarak goérilmektedir (Haj Youssef ve
Christodoulou, 2017). Dolayisiyla liderler, eylemleri Gzerinde daha buylk normatif
bir kisittama yasamaktadir (Crossland ve Hambrick, 2011). Bu ise g¢alisanlarin
yoneticileri icin daha sinirli bir kabul alanina sahip olduklarina isaret etmektedir. Ote
yandan, Gana ve Turkiye’deki bireylerin toplum icerisinde esit olmayan gig
dagilimini kabul ettigini gostermektedir. Yani, toplumdaki tum bireylerin esit
olmadidina dair bir inang bulunmaktadir. Bu tur toplumlarda, liderler oldukga
ayricalikhdir ve liderlere buyuk saygi duyulur (House ve Javidan, 2004). Bu durum,
Ozellikle yonetici ve calisan arasindaki iliskiye yansimaktadir. Bu dogrultuda,
orgutun daha az guglu tyeleri gucun egitsiz bir sekilde dagitiimasini dogal karsilar,
sonuglarini sorgulamadan kabul eder ve lidere daha buyuk bir takdir alani saglar
(Crossland ve Hambrick, 2011; House ve Javidan, 2004). Ek olarak, galisanlarin
yoneticilerine meydan okuma konusunda isteksiz olmalari ve anlasmazlik
durumunda bile onlari takip etmeleri daha muhtemeldir (Adsit vd., 1997). Boylelikle
calisanlar, liderleri icin daha genis bir kabul alani saglamis olur. Elde edilen bilgiler
bir butin olarak degerlendirildijinde, yapilan tim bu saptamalarin egitim

orgutlerinde de gecerli olmasi beklenebilir.
Motivasyon ve Kabul Alani

Barnard’in ilk olarak 1938’de yayimladigi, “The Functions of the Executive”

(1968) kitabi, yonetimdeki liderligi tanimlamak icin olduk¢a uygun bir cerceve
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sunmaktadir. Il. Dinya Savasi'nin sonuna kadar, imalat¢gi Amerikan ekonomisinde
daha ¢ok 6rgutin tesis ve ekipman gibi maddi kaynaklari Gzerine odaklaniimigtir. O
sirada toplam isgicu maliyetleri, toplam maliyetlerin en buyuk bilesenidir.
Dolayisiyla yoneticilerin ve arastirmacilarin iscilere odaklanmalari ve daha Uretken
olmalari i¢in onlari motive edecek yontemler gelistirmeleri oldukga anlagilabilir bir
durumdur. GUnimuzde 6rgutlerin daha somut olmayan ydnleri (hizmet kalitesinde
masgteri algilari, marka imaji, orgutsel 6grenmeye dayanan taktik bilgiler ve orgut
kultart), potansiyel rakiplerine kargi daha zorlu engeller teskil ettiginden, isgucu

maliyetlerinden ¢ok daha 6énemlidir (Gannon, 2008).

John Kendrick, 1929'da maddi olmayan kaynaklarin maddi olan kaynaklara
oraninin %30’a karsin %70 dolaylarinda oldugunu belirtmektedir (akt. Hitt, Ireland
ve Hoskisson, 2012). Oysa bu oran, 1990 yilina kadar neredeyse tersine donmustur.
1938'de Barnard, odagi is¢i duzeyinden uzaga ve yoOnetim alanina dogru
kaydirmistir. Uzun is tecrubesinden etkilenen Barnard, dncelikle bir organizasyonun
uc¢ temel unsurunu tanimlamistir. Bunlar; bireyler ve gruplar arasindaki iletigsim
sistemleri, motivasyon (hizmet vermeye isteklilik) ve ortak amag igin bir araya gelmis
bireyler ve gruplardir. Daha sonra, orgut icindeki bireyleri ve gruplari birbirine
baglayan iletisim sistemleri gelistirmek, astlari motive etmek ve ortak amaci veya
orgutin neyi basarmaya calistigini agiklayarak yuritmenin veya ydneticinin Ug
temel gorevini tarif etmistir. Ozetle, yiriitme bir drgutteki en kritik faktdrddr. Cunk
yuratmenin Ug¢ temel gorevi tam olarak orgutun U¢ temel unsurunu yansitmaktadir
(Gannon, 2008).

Yukarida tartisilanlarin 6tesinde, kabul alani olarak yeniden adlandirilan
kayitsizlik alani, yoneticinin temel gorevlerinden ikincisi olan motivasyon alaninda
ortaya ¢ikmaktadir. Barnard'a (1968) gore, yoneticinin oncelikli gbrevlerinden biri
astlari motive etmektir. Boylece liderin destekledigi strateji, vizyon ve hedefler
calisanlarin kabul alanlarini genigletebilir. Bu ayni zamanda igverenin gucunun ve
yetkisinin kabull anlamina gelir (Dietrich, 2006). Benzer sekilde, orgutlerde lider
veya calisanin ne dlgude etki gosterdigine baglh olarak gug ve yetki, 6rgitin uzun
vadeli odagini ve motivasyonunu etkiler. Barnard, yonetici faaliyetlerinin
pozisyondan pozisyona degistigini kabul etse de orgut duzeyinden bagimsiz olarak,
yoneticinin  ylrutmenin U¢ temel wunsurunu yerine getirmesi gerektigini

vurgulamaktadir (Gannon, 2008).
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Calisan Performansi ve Kabul Alani

Performans yonetimi kavrami, “performans bilgisini Greten ve bu bilgiyi karar
alanlarina baglayan bir sistem” olarak tanimlanmaktadir (Moynihan, 2008a, s. 5).
Literattrde, orgutlerin nasil karar verdikleri ve uyguladiklari konusunda ¢alisanlarin
¢cok 6nemli bir yeri olduklar belirtiimektedir (Lipsky, 2010; May ve Winter, 2009;
Nielsen ve Jacobsen, 2018; Petersen vd., 2018; Tummers, Vermeeren, Steijn ve
Bekkers, 2012). Bu nedenle politika belirleyiciler ve yoneticiler, drgutleri yonetmek
icin performans bilgilerini kullanmak, elde edilen sonuglar neticesinde orgutsel
prosedurleri dedistirmek ve performans puanlarini iyilestirmek icin girisimlerde
bulunacak kigiler arasinda on sirada yer almaktadir. Bununla birlikte Moynihan
(2008a) tarafindan iddia edildigi gibi, performans verileri gogu zaman objektif
degildir. Bu verilerin yorumlanmasi ve kullanimi, galisanlar da dahil olmak Gzere
cesitli paydaslar arasindaki etkilesimle belirlenir. Dolayisiyla, bir érgtttin performans
verilerini nasil uyguladigi performans bilgisinin ortaklari olan ¢alisanlar agisindan

onemlidir (Petersen vd., 2018).

Simon (1997) ve Barnard (1968), calisanlarin “kabul alani” (veya Barnard’in
ifadesiyle “kayitsizlik alani”) disinda yatan yonetim kararlarinin bir direngle
kargilasacagini savunmaktadir. Benzer sekilde, Lipsky (2010), uygulanan
performans oOlgutlerini gayri mesru veya gegersiz olarak degerlendiren alt dizeydeki
yoneticilerin bu 6nlemlere gesitli sekillerde direneceklerini belirtmektedir. Bu
nedenle calisanlarin, performans bilgilerini degerlendirme ve karar verme igin
gecerli, mesru ve yararh bir ara¢ olarak kabul etmemeleri durumunda performans
bilgilerinin 6rgutsel degdisiklikler saglamasi muhtemel degildir (Petersen vd., 2018).
Ayrica, galisanlarin performans verilerine iligkin algilari, yonetim de dahil olmak
uzere orgutun performans verilerini yorumlamasini ve bu yorumlamanin mesru bir

bilgi olarak ele alinip alinamayacagini etkilemektedir (Moynihan, 2008b).

Calisanlarin 6rgutsel uygulama olarak kabul edecekleri sinirlarin karar verme
icin bir temel oldugu bilinmektedir (Barnard, 1968; Simon, 1997). Ayrica literatlrde
yer alan arastirmalardan, calisanlarin “kabul alani” diginda yatan yonetim
kararlarinin direnmeyle karsilasacagi sonucuna ulasiimaktadir (Barnard, 1968;
Lipsky, 2010; Simon 1997). Aslinda, ¢aligsan katilimi érgutsel pratigi degistirmek igin

gerekli bir kosuldur (Hood, 2010). Bu noktadaki literattir, galisanlarin idari kararlarini

30



uygulamasinin diunyadaki goéris ve yorumlarindan buylk Olclde etkilendigini
gostermektedir (Kaufman, 2010; Brehm ve Gates, 1999, 196; May ve Winter, 2009).
Dolayisiyla, calisanlarin performans yonetim sistemlerinin tamamen etkili olmasi
icin karar vermede temel olarak performans bilgilerini kabul etmesi 6nemlidir. Bu
sadece yoOneticilerin, galisanlarin davraniglarini duzenlemeye yonelik tegviklere ve
kurallara guivenerek kolayca engelleyebilecegi bir sey degildir. Ornegin; Destler
(2016), performans bilgisi ile ilgili orgutsel tesviklerin 6gretmenlerin performans
bilgisini degerleme ve kullanma derecesini artirmadigini tespit etmistir. Bunun
yerine, Destler (2016; 2017), ¢alisanlar arasindaki gliven ve galisanlarin refahina

odaklanma gibi orgutsel iklim unsurlarina isaret etmektedir.

Petersen, Laumann ve Jakobsen (2018) calismalarinda calisanlarin
performans bilgilerini kabul etmesini Bouckaert (1993) ve Poister ve Streib (1999)

calismalarina dayanarak Ug¢ boyut halinde incelemistir. Bunlar:

1. Calisanlarinin verilen performans gdstergelerinin gercekte ne dlgmek
istedigini (6lgme gecerligini) sorgulamalari durumudur. Caliganlar, belirli bir
performans gostergesini gegerli olarak kabul etmiyorlarsa, bu gostergeden
gelen bilgilerde belirtilien yonetim kararlarini onaylamalari muhtemel degildir
(Lipsky, 2010).

2. Cahsganlarin bilgiyi performans degerlendiriimesinde mesru bir ara¢ olarak
kabul ettigi 6lcudedir (Lipsky, 2010; Poister ve Streib, 1999). Eger calisanlar
performans gostergesini degerlendirme icin mesru bir temel olarak kabul
etmezlerse (6rnedin, performans oOlcimine karsl isteksizlik gibi), bu

gOstergenin sonuglarina dayanan kararlara direneceklerdir.

3. Calisanlarin performans gostergesini kurumlari i¢in yararh bir ara¢ olarak
kabul etmeleridir. Bu nedenle ¢alisanlar, performans gdstergesi sonucunda

alinabilecek kararlari érgut adina yararh olarak gérmeleri gerekir (Ho, 2006).

Calisanlarin  performans gostergelerinin  gecerliligini, mesruiyetini ve
kullanighligini kabul etmesi, performans gostergelerinin sonuglari igin sorumluluk
almaya istekli olup olmadiklarina baghdir. Calisanlarin, performans bilgilerinin bir
sonucu olarak davraniglarini degistirebilmesi icin ¢alisanlarin davranislarinin ve
¢abalarinin performans gdéstergelerinin puanlarini etkiledigini gérmeleri ve kabul

etmeleri gerekir (Petersen vd., 2018). Bu ise sorumluluk algisi ve davranis
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arasindaki nedensel baglantidan kaynaklanmaktadir (Gerstenberg, 2013). Yani,
calisanlar performans gostergelerine iliskin puanlar igin nedensel sorumluluk
aldikga, performans bilgileri dogrultusunda davraniglarini degistirme amacini kabul

etmeleri daha olasidir (Petersen vd., 2018).
Psikolojik Sozlesme ve Kabul Alani

Barnard'in (1968) istihdam iliskisine ydnelik aciklamalarinda yaygin olarak
belirtilen tesvik ve katki cergevesi, ekonomik bir anlam igermektedir. Barnard (1968),
her bir ¢calisana verilen tesviklerin, ¢alisanlardan katki saglaniimasi istenen diuzeyi
gecmesi gerektigini, aksi takdirde igbirliginin sona erecegini savunmaktadir. Diger
taraftan, calisanlar genel olarak 6ne surllen sartlari ya da emirleri cesitli
nedenlerden dolayr dogrudan uygulamak yerine kabul alani sinirlar igerisinde
hareket etmeyi tercih etmektedir (March ve Simon, 1958). Bununla birlikte ne
calisan ne de igveren, orgutin amacina ulagsmak igin neyin gerekli olacagini
onceden kestiremedigi igin s6zlesme sartlari tam olarak belirtiiememektedir. Bu
noktada, c¢alisanin takdir yetkisini kullanmasi beklenir. Caligsan, is yasaminda
isverenin sahip olmadigi ise 6zgu bilgi kazanir. S6zlesme sartlarinin belirsizligi ve
calisanin ise iligkin bilgisi, igsveren agisindan calisanin s6zlesmenin yerine getirip
getiriimedigini belirlemeyi zorlastirir. Bu nedenle, ¢alisanlarin oportiinizm (firsatgilik)
olasiligi ortaya ¢ikmaktadir. Calisan ve isveren arasindaki iligki, terimlerin belirsiz
ve sOzlesme performansinin dogrulanmasi zor olmasindan dolayl durum zamanla
daha da karmasiklasir (Austin, 2013).

Rousseau (1995) teorik olarak, Simon’in (1997) “kabul alan1” kavramini 6ne
surerek psikolojik sdzlesmelerin zaman iginde neden degisebildigini agiklamaktadir.
Hem calisanlar hem de igverenler, bu so6zlesmeden dogan yukumlalUklerini
anlagsmada bir degisiklik yasanmasi durumunda degistirebilir (Rousseau, 1995). Bu
alandaki ilk arastirmacilardan biri olan Schein (1978), orgutlerin ve c¢alisanlarin
ihtiyaclari degistikce psikolojik sozlesmelerin zaman iginde kaginilmaz olarak
degistigi fikrini savunmaktadir. Ona gore, orgutler ve galisanlar, degisen kosullara
uyum saglamak i¢in s6zlesmeyi surekli olarak miuzakere etmek, devam ettirmek ve
degistirmek zorundadir. Bu nedenle, bu alandaki arastirmacilar, psikolojik
soOzlesmelerin bir bireyin istihdaminin tim seyri boyunca “dinamik ve gelisen” bir

sure¢ oldugunu agikga kabul etmektedir (Hattori ve Arai, 2011; Robinson, Kraatz ve
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Rousseau, 1994; Thomas ve Anderson, 1998). Fakat bu slrecte, ¢alisanlar érgute
katkilari ile tesvikler arasindaki esitligi korumak istemektedir (Robinson vd., 1994).
Aksi durumda, calisanlar drgutiun ya da igverenin kendilerine hep daha borglu
oldugunu dusunmektedir (Robinson vd., 1994). Bu durum ise c¢alisanlarin kendi
yukumluluklerini azaltmasina ancak igverenin yukumlulUuklerini artirmasina neden

olabilir.

Mevcut kavramsal ¢gergevede bu noktaya kadar kabul alani kavraminin genel
tanimi ve kabul alani ile yakin iligkili kavramlar ele alinmistir. izleyen basliklarda
sirasiyla 6gretmenlerin mesleki kabul alani, okul ikliminin olusturulmasinda okul
yoneticisinin roli ve arastirmanin yGrataldtgu farkh kaltdrlerde okullarin yénetim
yapisi ve anlayigi gibi daha c¢ok arastirmanin odaginda bulunan konulara yer

verilmigtir.
Ogretmenlerin Mesleki Kabul Alani

Mesleki kabul alani, Barnard'in (1968) kayitsizlik alanini (zone of
indifference) iceren teorik galigsmasina dayanmaktadir. Kayitsizlik alani, bir astin bir
kararla ilgili kendi kararini yerine getirmek ve bir Ust tarafindan verilen tek tarafli bir
karara uymak igin istekli oldugu siniri ifade eder. Barnard (1968), tim Ust-alt
iliskilerinde, Ustler tarafindan tek tarafli olarak verilen emirlere karsi bir kabul
edilebilirlik yelpazesi oldugunu varsaymistir. Bu aralik Kunz ve Hoy (1976)
tarafindan “mesleki kabul alani” olarak adlandirilmaktadir. Cesitli arastirmalarda
bahsedildigi Uzere mesleki kabul alani, Ust tarafindan alinan kararlarin ast
tarafindan kabul edildigi davranis arahigidir (Crenshaw ve Hoyle, 1981; Robson ve
Davis, 1983; Schwille vd., 1979). Kunz ve Hoy (1976) tarafindan tanimlandigi
sekliyle mesleki kabul alani, “6gretmenlerin bir egitim alaninin sinirlari igerisinde

yapilan tek tarafli idari emirleri kabul etme derecesini” ifade etmektedir.

Clear ve Seager (1971), 6gretmenlerin kabul alanina odaklanan deneysel
calismasinda, kabul alani ile ilgili idari, kigisel ve mesleki olmak Uzere u¢ alan
tanimlamaktadir. ilk olarak, idari kararlarin kabulli genis olmakla birlikte, okul
donanimlarinin korunmasi, 6gretmenlerin idari siUreglere ve hizmet igi egitim
programlarina katiimalari gibi konularla ilgilidir. ikinci olarak, kisisel alan iginde
o6gretmenlerin dar bir kabul alani vardir. ClnkU bu alanin, egitim érgutlyle ¢ok az

ilgisi oldugu diistintiimektedir. Uglinciisii ise mesleki alandir. Bu alandaki meseleler;
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ogrenci degerlendirme teknikleri, 6gretim ve mesleki yargilama meselelerini
icermektedir. Bu nedenle, idari etkinin mesruiyeti agisindan en fazla anlasmazligin
oldugu alandir (Kunz ve Hoy, 1976). Bu anlagmazlik, yoneticinin mesleki alandaki
etkisini ve mesgruiyetini artirabilen faktorler, lider davranisi, karara katilim gibi farkli
bircok konunun mesleki kabul alani ile iliskilendiriimesi ve aciklanmasini

saglamigtir.

Okul yoneticisi ve ogretmen iligkisi, okul etkinligi agisindan, son derece
onemlidir. Bu iligkinin Olgusu, bir ogretmenin ogretme isinden elde ettigi
memnuniyete yansimaktadir. Bridges (1967a), 6gretmenlerin kabul alanlarinin idari
karar vermede dikkate alinmasi gerektigini ileri surmustir. Bu noktada,
ogretmenlerin karar verme surecine dahil edilmesi, tek tarafli idari emirleri kabul
etmelerini ve is tatmini diizeylerini artirici potansiyeli barindirmaktadir. Ogretmenler,
bir dizi degiskene dayanarak, tek tarafli idari emirleri degisen derecelerde kabul
etmektedir. Bridges (1967a, 1967b) karar vermeyi okul yoneticisi ve 6gretmenler
arasinda katilmci bir faaliyet olarak degerlendirmigtir. Clear ve Seager (1971)
yoneticileri 6gretmenlerinin  kabul alanlarinin farkinda olmalari konusunda
uyarmaktadir. Clnkl egitim yoneticisinin arzu edilen etki alanlari, 6gretmenlerin

kabul alanindan daha buyuktar.

Ogretmenlerin tek tarafli ydnetsel emirleri degisen derecelerde kabul
etmelerini etkileyen bir dizi faktér bulunmaktadir. Clinkd her birey kendine 6zgu
tercihlere, ilgi alanlarina, uzmanhga, deneyime ve ihtiyaclara sahiptir (Chandler ve
Plano, 1988). Hoy ve Smith (2007), basarili bir lider olmanin anahtarini problem
¢6zme ve karar verme konusunda uzmanlik gosteren ve ayni zamanda baskalarinin
bilgilerini taniyan bir kisilikte oldugunu ifade etmektedir (Hoy ve Miskel, 2013).
Literatlrde, karar sureglerinde 6gretmen katilimini tegvik etmenin, kabul alanini
genislettigi belirtiimektedir (Bridges, 1967a; Bridges, 1967b; Clear ve Seager, 1971;
Wadesango, 2012). Buna ek olarak, karara katilimin érgute 6zerklik ve hesap
verebilirlik noktasinda katki sundugu ve bu katkinin o6gretmenlerin okulu
benimsemesi yoluyla motivasyon artigi sagladigi ifade edilmektedir (Johnson, 2008;
Wadesango, 2012). Tum bunlar, okul yoneticisi ve 6gretmen iliskisinde karara
katihmin pek ¢ok orgutsel alt unsura etki etmesinin yani sira 6gretmenlerin kabul

alanini genigletme potansiyeli konusunda da ¢esitli kanitlar sunmaktadir.
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Okul ikliminin Olusturulmasinda Okul Yéneticisinin Rolii

Orgit iklimi kavrami farkli alanlarda gesitli sekillerde yorumlanmaktadir
(Cohen, 2007; Schein, 1990). Orgiit iklimi zaman zaman 6rgiit kiltlriyle es anlamli
olarak kullaniimaktadir. Ancak Schein (1990, 2010), bunu yalnizca bir grubun
birbirleriyle, mugterilerle, paydaslariyla, ofislerin ve binalarin fiziksel yerlesimiyle
etkilesimsel olarak hissetmesini saglayan bir kltur tezahuru olarak nitelendirir. Hoy
ve Miskel (2013) ise orgutsel iklimi “6gretmenlerin okulun genel ¢alisma ortamina
iligkin algilan” olarak tanimlamaktadir. Diger bir deyigle, bir okulun orgutsel iklimi,
bir okul iginde hissedilebilecek ya da edilemeyecek unsurlara isaret etmektedir.
Cohen (2007), okul iklimini “okul yagsaminin niteligi ve karakteri, normlari, amaclari,
degerleri, kigilerarasi iligkileri, 6gretme, 6grenme ve liderlik uygulamalari ile érgutsel
yapilari yansitan unsur’ olarak tanimlamaktadir (s. 201). Cohen (2007), otuz yili
askin bir suredir aragtirmacilarin ve egitimcilerin caligmalarini guvenlik, iligki, egitim
ve ogrenim ile cevreyi okul ortaminin temel bilesenleri olarak tanimlayarak
Ozetlemektedir. Okul ortamindaki tum katilimcilarin davraniglari da bu bilesenlere

bagdli olarak gelisen okuldaki ortak davranis algilarina dayanir.

Literatirde yer alan bazi arastirmalar, okul Uzerindeki olumlu etkisinden
dolayi érgutsel iklim calismalarinin yararlarini desteklemektedir. Cohen vd. (2009)
¢alismasinda okulun basarisina katilan tim paydaslara, herkesi etkileyecek
kararlara katilma firsatini vermenin, okulun iklimini buyuk Ol¢ude etkileyebilecegi
vurgulamaktadir. Miller (1981) “olumlu bir okul ikliminin personel ve 6grenci uyumu,
yuksek moral ve Ozen, karsilikli saygl ve guvene agik bir ortam ile karakterize
oldugunu” ifade etmektedir (s. 485). Bu nedenle, okul yoneticileri calisanlarina karar
verme sirecine dahil olmalar igin firsatlar saglamalhdir. Bu yaklagsim ise personel
arasinda olumlu bir iletisim ortami olusmasina katki sunacaktir. Tschannen-Moran,
Parish ve DiPaola (2006), calismalarinda okul iklimi ve basari pozitif bir korelasyon
oldugunu tespit etmistir. Bu sonug, bir baska acidan okul ikliminin, 6grencinin
basarisi igin avantajli bir ortam yaratmaya yardimci oldugunu ifade etmektedir.
Bunun da otesinde bazi arastirma sonugclari, okul ortaminin sosyo-ekonomik
durumun bazi olumsuz etkilerini hafifletmeye yardimci oldugunu gdéstermektedir
(Tschannen-Moran vd., 2006; Voight vd., 2013).
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Okul yoneticisinin paylasimci karar vermedeki rolt, karar verme surecini
yonetmesi gerektidi igin 6nemlidir. Hoy ve Tarter (1992) calismasinda, okulun idari
seviyesinin okul iklimini buyuk olgude etkiledigini iddia etmektedir. Okul yoneticisi
olumlu bir okul ortaminin geligtiriimesinde 6nemli bir rol oynamaktadir. Ortak karar
verme sureglerine dahil olmak, okul yoneticilerinin 6gretmenleri arasinda bir
sorumluluk duygusu kazanmalarina yardimci olabilir ve bdylece okul ortamini
olumlu yonde etkileyebilir. Conley ve Bacharach (1990), okul yoneticilerinin
ogretmenlere yonelik tutumlarinin olumlu bir okul ortami Uretmeye yardimci
olabilecegini ve ortak karar vermenin basariyl destekleyecegini belirtmektedir.
McCarley, Peters ve Decman (2016) bir okul yoneticisinin déntdsimci liderlik
tarzinin bir okulun érgutsel iklimini bayuk olgude etkiledigini tespit etmigtir. Evans ve
Johnson (1990) galismasinda, okul yoneticisinin liderlik tarzinin sadece bir okulun
orgutsel iklimini degil, ogretmenlerin is doyum seviyelerini de buyuk Olcude
etkileyebilecegdini belirtmektedir. Bu nedenle, 1hmli okul iklimlerine sahip basarili
okullar, grup Uyeleri arasinda uyumu destekleyen ve karar verme surecinde
ogretmenleri ve diger paydaslari sirece dahil eden okul yodneticilerine sahip olma

egilimindedir.
Farkl Kiiltiirlerde Okullarin Yonetim Yapisi ve Anlayisi

Bu arastirmada, ogretmenlerin mesleki kabul alanlarini farkli kulturlerde
(Afrika, Asya, Avrupa ve Kuzey Amerika) aciklayabilecek model onerisi gelistirmek
amaciyla kultarleri tipik olarak temsil edebilecegi dusunulen Almanya, Amerika
Birlesik Devletleri (ABD), Gana ve Turkiye secilmistir. Ulkelerin secimine dncelikli
olarak, Hofstede (2001) tarafindan ortaya atilan ve Crossland ve Hambrick (2011)
tarafindan ulusal kultarin yonetici takdirine etkisi olarak ifade edilen Ug¢ toplumsal
norm (bireycilik, belirsizlikten kaginma ve gu¢ mesafesi) rehberlik etmistir. Ardindan
ulkelerin kitalarda bulunduklari cografi konum, kultirleri temsil glclu ve secilen

ulkelerdeki sehirlerin ilgili Ulkeyi temsil glcu dikkate alinarak temsil gucu artiriimigtir.

Bu baslik altinda 6gretmenlerin mesleki kabul alanlarina iliskin arastirmanin
yurutildigu Almanya, ABD, Gana ve Turkiye'ye ait Ulke egitim sistemleri ve buna
bagl olarak okullarin yonetim yapisi, okul muduri segme ve yerlestirme usulleri ile
ilgili Ulkelerde egitim sisteminin yapisina ve kultirel normlara baglantili sekilde

okullarin yénetim anlayisina iliskin genel bir g¢erceve sunulmustur. Sekil 3'te
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arastirma kapsaminda yer alan Ulkelerin dinya Uzerindeki konumlarinin daha net

gorulebilmesi igin bir harita sunulmustur.

!4 N
- ™

ALMANYA » ‘
* ABD o

GANA

Sekil 3. Arastirmanin yurataldugu ulkelerin cografi konumlari.

Almanya. Alman okul sistemi federal kontrol altindadir. Ulusal dizeyde,
egitim ve kultlr konularinda bagimsizlik, federal ilkeden dolayi her eyalette farklidir.
Bu, 16 federal eyaletten (Lander) her birinin, yargi ve idari yasalar tarafindan
saglanan ayri bir okul sistemine sahip oldugu anlamina gelmektedir. Bu farkhliklara
ragmen, her bir devletin yonetimi oldukga geleneksel bir burokratik yonetim
modeline goére duzenlenmistir (Huber, Gordel, Kilig ve Tulowitzki, 2016; Huber,
Tulowitzki ve Hameyer, 2017). Bu nedenle, okul liderlerinin segimi ve atanmasi igin
yasal dayanak, ilgili devletin sorumlulugundadir. Bir eyaletin bakani genellikle
yonetim yapisinin en Ustlinu (makro dizey) temsil eder ve okullarin kendileri ise en
alt birimler (mikro dlzey) olarak islev goérir. Ayrica bir dizi bdlgesel alt kurum
(orta/mezo dizey) bunlar arasindaki koordinasyonu saglamaktadir. Kuguk
eyaletlerde yapilar daha basittir. Ornegdin, Hamburg'da sadece iki yénetim diizeyi

mevcuttur (Maurer, 2006).

Bir okul liderinin segimi ve atanmasi, ilgili Alman federal eyaletinin Egitim
Bakanligi'nin sorumlulugundadir. Okul liderleri her eyalet tarafindan kamu gorevlisi
olarak dmur boyu olarak istihdam edilmektedir (Huber, 2004). Bu nedenle terfi igin
memurlara yonelik kariyer duzenlemeleri gecerlidir. Yillar boyunca, Alman egitim

sistemi, mudurdn her seyden o6nce “en iyi 6gretmen” oldugu fikrine blyuk deger
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vermigtir (Brauckmann, Geildler, Feldhoff ve Pashiardis, 2016). Aslinda bu fikir,
yoneticiligin her seyden once bir idari pozisyon olarak inga edildigi ABD, Kanada,
Ingiltere, Avustralya ve Yeni Zelanda gibi Anglo-Sakson lkeleri diginda diinyanin
pek ¢ok yerinde yaygindir. Almanya’da okul mudurlerinin rolleri, sistemin genel
yonetimine (6rnegin, 6zerklik ve hesap verebilirlik arasindaki iliski) ve belirli bir
okulun gelisiminin sistemik, yasal, profesyonel ve kultirel gegmisine bagh kalmistir
(Nevermann, 1982).

Almanya'da da son yirmi yilda okullarin g¢iktilarinin degerlendirmesi ve
iyilestirme stratejileri gelistiriimesi madurlerin rolinde degisikliklere neden olmustur
(Wiesner, George, Kemethofer ve Schratz, 2015). Ozellikle okul dzerkligi, artan
bireysel okul sorumlulugu agisindan, okul liderligine odaklanmaya neden olmus ve
yasal konumu gugclendirilmigtir. Okul mudurlerinin 6rgutsel gelisimi, personel
gelisimini ve 6gretimsel liderligi saglamak gibi “eski” roliin pargasi olmayan, ancak
“yeni” okul maduard rold icin gerekli hale gelen goérevler tanimlanmistir (Brauckmann
vd., 2014). Ayrica tum mudurler resmi olarak personelin amirleri olarak taninmistir
ve yerel veya bolgesel yetkiden dgretmenlerin resmi degerlendirmelerini yuritmek
gibi insan kaynaklari yonetimi gorevlerini Ustlenmistir. Almanya'daki birgok mudur
yeni rolleri igin herhangi bir resmi egitim almamistir (Klein ve Schwanenberg, 2020).
Bunun nedeni kismen mauadurin rolinun normatif ve yasal beklentilerinin
degismesine ragmen sistemik yapilarin ve mudurlerin ise alinmasi ve egitiimesine
yonelik suregler, degisen role sadece yavasca adapte olmasidir (Tulowitzki, Hinzen
ve Roller, 2019).

Almanya'daki okul liderleri, kismen Almanya’nin burokratik geleneklerinden
dolayi sinirh yetkiye sahiptir (Huber vd., 2017). Ayrica, okul duzeyinde 6gretmenler
ve velilerden olusan okul konferansi veya okul toplumu konferansi
(schulgemeinschaftskonferenz) en yuksek karar alma organidir ve okul lideri bu
konferansta alinan kararlari uygulamak ve izlemekle yukimlidar (Huber vd., 2017).
Ayrica, mevcut arastirmalar, mudurlerin kendilerini henuz okullarinin lideri veya
yoneticisi olarak gérmediklerini (Warwas, 2012) ve ortalama olarak, mudurlerin
genel anlamda c¢ok az liderlik yapma egiliminde olduklarini gostermektedir.
Almanya'daki mudurler zamanlarinin  ¢gogunu kendi derslerini ve yonetim
etkinliklerine gerceklestirmek icin harcarken, dgretim etkinliklerine sinirli bir stre

ayirmaktadir (Brauckmann ve Schwarz, 2015; Feldhoff, Kanders ve Rolff, 2008;
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Harazd, 2010; Pietsch, 2014; Wissinger, 2002). Bununla birlikte, Almanya’da okul
liderliginin Ogretimsel modeline dogru yavas ama istikrarli bir sekilde ilerledigi
belirtiimektedir (Brauckmann vd., 2016). Buna gore, Alman okul mudurleri, OECD
ortalamasinin biraz Gzerinde ogretimsel liderlik uygulamaktadir (Klumpp vd., 2014;
OECD, 2013).

Amerika Birlesik Devletleri. ABD egitim sistemi buylk o6lglide ademi
merkeziyetci yonetime dayalidir. Bu ademi merkeziyetgilik nedeniyle, egitim
programlarinin yapisini ve igerigini duzenleyen yasalar eyalet ve yerel hukimetler
arasinda buyuk farkhliklar gésterebilir. Bu yasalarin bir kismi oldukg¢a kuralci, bir
kismi ise yerel hukumete okullari yonetme noktasinda onemli olgude esneklik

saglayacak kadar genistir.

ABD Anayasasi’na gore okul agma ve yonetme yetkisi eyaletlere ve yerel
yonetimlere birakilmistir. Bu nedenle, okul yapisini ve egitim mufredatini belirleyen
ve duzenleyen ulusal bir mevzuat bulunmamaktadir. Ayni zamanda okul yapisini
belirleyen bir dizenleme de yoktur. Federal Hukumet Egitim Bakanhgdi (United
States Office of Education), federal duzeyde egitimle ilgili kuruluglar arasinda ilk
sirada yer almaktadir (Harmanci, 2009). Bu baglamda, énemli karar verme yerel
okullara dagitilmistir, ancak hangi sorumluluklarin okul mudurtne ait oldugunu ve
hangilerinin yerel duzeyde kaldigini belirlemek icin ¢cok az acik yonerge vardir
(Drake ve Roe, 1999; Williams ve Portin, 1997).

Egitim yoneticisi yetistirme konusunda duinyada en deneyimli Ulkelerden biri
olarak ABD’de okul mudurlerinin roli surekli gelisen bir konumda olmustur
(Hallinger, 2003). Okul mudurinun baskin roli, 1800'lerde basodgretmenden
1960'larda ve 1970'lerde burokratik idarinin bir yansimasi olarak “program
yoneticisine” (Hallinger, 1992) ve “6gretim uzmanina” (Goodwin, Cunningham ve
Eagle, 2005) kaymistir. Bu son degisim, 1980'lerde bluyuyen okul reform hareketi
ve ogrenci sonuglarini iyilestirmek igin ogretimsel uzmanliga ihtiya¢g oldugunun
kabul edilmesiyle tetiklenmistir (Edmonds, 1979). Bununla birlikte, mudurlerden on
yillardir yerel, eyalet ve ulusal siyasi baskilarin ortasinda 6gretimi modellemeleri ve

okullarini ydnetmeleri beklenmektedir (Hughes, 1999; Kafka, 2009).

Etkili ogretimsel liderlik beklentilerine ek olarak, son 30 yilda mudurun igine

diger birgok 6gretim digi sorumluluk eklenmistir. Guvenli bir ortam saglamak, butgeyi
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yonetmek ve disiplini sirdirmek gibi birgok geleneksel sorumluluk giderek daha
karmasik ve zaman alici hale gelmistir (Murphy, 1994; Whitaker, 1998). Son yillarda
degisen sey, devlet okul bolgelerinde okul segimi politikalarindaki artis ve s6zlesmeli
(charter) okullarin yUkselisi goz 6nune alindiginda, okul sonuglari i¢cin daha fazla
hesap verebilirlige gecis ve o6grenciler igin okullar arasinda artan rekabettir.
Ogretimsel liderlik ve yénetim sorumluluklari arasindaki denge, okul yoneticileri igin
zorluklar ortaya gikarmaktadir (IEL, 2000). Ornegin, yonetim goérevleri daha agik
oldugundan ve prosedurel uyum tipik olarak ilge dizeyindeki yoneticiler igcin daha
yuksek bir 6ncelik oldugundan, égretimsel liderlik ihmal edilebilmektedir (Hughes,
1999; Valente, 1998; Williams ve Portin, 1997).

ABD'de 1990'larin basindan sonuna kadar reformlarin ¢odu, 6gretmenleri
karar alma surecine dahil etmek igin okullarin yeniden yapilandirilmasini igcermistir
(Louis ve Marks, 1998). "Paylasimci karar verme" veya demokratik/katilimci
liderligin uygulanmasini, 6gretmenlerin liderlige nasil ve ne dlgude dahil olduklarini
genisleten "dagitimci liderlik" calismasi izlemistir (Mayrowetz, 2008; Urick, 2016).
Bu noktada, ABD’de okul mudurleri demokratik ve katilimci bir yonetim anlayisini
benimseme noktasinda uzun donemden beri bir gabanin ortaya konuldugu ve bunda

basarili olundugu ileri surtlebilir (Hallinger, 2003; Tibaldo, 1994).

Eyaletlerarasi Okul Liderleri Lisans Konsorsiyumu (ISLLC) ilk olarak 1996
yilinda, ISLLC standartlari olarak bilinen ve okul liderligi politikasina rehberlik etmek
icin bircok eyalet ve bolge tarafindan kullanilan bir dizi standart gelistirmistir
(Gumus, 2015; Murphy, 2005). ISLLC, Eyalet Okul Yéneticileri Baskanlari Konseyi
tarafindan hazirlanan bir programdir. Rapor ilk olarak 1996 yilinda alti standart i¢in
bilgi, edilimler ve performans basliklar altinda ayri ayri yayimlanmigtir. 2008 ve
2014 yillarinda revize edilmis ve bir dizi degigiklikle yeniden duzenlenmistir (ISLLC,
2008). 2014 yihinda yeniden dizenlenen ISLLC raporunda egitim liderleri igin 11
standart belirlenmistir. Bircok eyalet, okul miduri hazirlama, dederlendirme ve
lisanslama ile ilgili eyalet ve bolge politikasina rehberlik etmek icin ISLLC
standartlarini  benimsemigtir. Buna karsin, genellikle lisans gereklilikleri bu
benimsenen standartlarla uyumlu degdildir ve temel egitim ve deneyim
gerekliliklerine odaklanmaktadir (LeTendre ve Roberts, 2005; Vogel ve Weiler,
2013).
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Gana. Gana'daki egitim sistemi, ademi merkeziyetcilik bir yap1 gérinimuinde
olmasina karsin, egitim politikasi olusturma ve uygulamasi noktasinda hiyerarsik bir
yap! benimsemektedir (Ayee, 2000; Nudzor, 2014). Egitim politikalari, ulusal
dizeyde hala buyuk oOlgude siyasi figurler ve teknokratlar tarafindan formule
edilmekte ve Ganali egitim otoritesinin bdlge ve bdlge temsilcileri aracihgiyla yerel
dlizeyde wuygulanmasi igin “yukaridan asagiya” bir anlayis sergiledigini
gostermektedir. Bu durum, egitimde ademi merkeziyetgci yapilarin ve kurumlarin ve
onlarin yerel yapilanmalarinin ikili hiyerarsik ve paralel yapilar olarak iglemesine

neden olmustur (Nudzor, 2014).

Okullarin yénetiminin iyilestirilmesi, Ucretsiz Zorunlu Evrensel Temel Egitim
Yasasini (FCUBE) getiren 1992 Anayasasinda vurgulanmistir. Okul ydnetiminin
onemi, okul mudurlerinin gorevlerini daha etkili bir sekilde yerine getirebilmeleri igin
okul yonetimi konusunda egitim almalarini gerektirdiginden bu yasada kabul
edilmistir (GES, 2001). Ancak bu dénemden beri, okul mudurlerinin liderlik ve
yonetim becerilerini gelistirmek icin sinirh firsatlar olmugtur. Nitekim literatur,
Gana’da okul mudurlerinin hazirlanmasinin Glkenin egitimsel gelisiminde hala
sorunlu alanlardan biri oldugunu gostermektedir (Bush ve Oduro, 2006; Oduro,
2003; Report of the President’s Committee on the Review of Education Reforms in

Ghana, 2002; Zame, Hope ve Respress, 2008).

Gana'daki 6gretmenler geleneksel olarak, okul midurd olarak atanmadan
once okullari yonetecek kadar deneyimli olmasi beklenir (Zame vd., 2008). Okul
mudurd pozisyona vyapilan gorevlendirmeler, ogretmenlik deneyimi disinda
herhangi bir 6zel hazirlik bigimi olmadan gerceklesir (Oduro, 2003). Atamalar,
deneyimli bir 6gretmenin etkili bir okul muaduru olacagi varsayimiyla hareket
etmektedir (Amuzu-Kpeglo, 1990). Gana’da okul mudurlerinin 6gretmenlerin
degerlendiriimesi, mufredatin uygulanmasi, édretim denetimi, okul-toplum iligkileri
ve okul tesisleri dahil olmak Uzere bircok gorevi yerine getirmesi beklenmektedir.
Muaddarler ayrica mali, personel ve dgdrenci konularini yonetmekten sorumludur
(MoE, 1994; MoE, 2002). Weller'e (2001) goére GES, okul muadurlerinin rolinu
ogretim liderlerinin aksine okullarin yoneticisi ve disiplinin uygulayicilari olarak

gormektedir.

Gana’da okul muddarlerinin yonetim anlayislar otokratik ve demokratik olarak
farkhlasmaktadir (Aruzie vd., 2018; Minadzi ve Nyame, 2016). Bununla birlikte, okul
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mudurleri tarafindan kullanilan liderlik tarzina iliskin tartismalar literatlirde uzun
suredir devam etmekte ve konuyla ilgili kesin bir sonu¢ bulunmamaktadir. Ancak
bazi arastirma sonuglari, okul mudurlerinin dontigsumcu, suirdirimcu ve delagatif
(laissez faire) liderlik tarzlarini benimsedigini gostermektedir (Amponsah, 2015;
Boateng, 2012; Minadzi ve Nyame, 2016). Bu farkhliklarin temel sebebi, Gana
Egitim Bakanhdrnin okul yénetimiyle ilgili net bir anlayis koymamasi olabilir. Bu
nedenle, Gana’daki okullarda yonetim anlayisi okul mudurinun kisisel 6zelliklerine

ve tercihlerine bagl olarak degismektedir.

Turkiye. Turkiye’de, devlet tarafindan finanse edilen egitim sisteminin yapisi,
karar alma ve uygulama noktasinda yetkileri merkezde, sorumlulugu ise tagra
birimlerinde toplayan burokratik bir modele dayanmaktadir. Her ne kadar son
donemde Turkiye’'de, okul mudurlerine 6gretimin denetimi gibi bazi yetkiler taninsa
da bu yetki, bir noktada merkezi ve burokratik yapinin guglendiriimesine olanak
tanimaktadir (Deniz ve Erdener, 2021). Nitekim, Tlrkiye’'de okul yoneticiligi henlz
profesyonel bir meslek olarak gorilmemektedir. Okul mudurleri sorumluklarinin
fazla olmasina karsin, yetkisizdir. Bu mevcut yapiya bagl olarak, okul mudurleri
cogunlukla karar mercii olarak da gordukleri Bakanlik tarafindan alinan kararlarin
sadece birer uygulayicilari konumundadir (Karatas, Esberk Basyayla, Tas ve
Topgu, 2017; Tasar, 2009). Tum bunlar, Turkiye’deki okul mudurleri egitim programi
yapisina ve ogretim uygulamalarina etkin bir sekilde dahil olmak yerine daha ¢ok
yonetsel islerle ilgilenmesine neden olmaktadir (Akgay, 2003; Aslanargun, 2015;
Helvaci ve Aydogan, 2011; Yalgin, 2017). Bu yonuyle Turkiye’deki okullarin yonetim

yapisi ve anlayigi 6zellikle Batili Glkelerdeki anlayistan oldukga farklilagmaktadir.

Tarkiye’de okul muaddarlerinin yonetim tarzlarina iliskin yapilan aragtirma
sonuglari, okul mudurlerinin farkli yonetim anlayiglarina sahip olduklarini
gostermektedir (Kilingarslan, 2013; Ozgur, 2011; Tas, Celik ve Tomul, 2007).
Bunlarin ortaklastigi nokta okul muduaranun yeterince demokratik bir yonetim
anlayisi sergilememesidir (Akyol, 2019; Arslan, 2012; Bakir, 2007; Cemaloglu,
2005; Cesur, 2005; Okutan, 2003; Ozdemir, 2012; Saribasg, 2001). Ogretmenlerin
okul merkezli yonetim ve karara katilim noktasinda bir istekleri vardir (Karatas,
Korkut, Kulaksiz, Tonbak ve Sarioglu, 2017; Turkoglu, 2004). Nitekim, GLOBE
arastirma sonuglari da Turkiye'de calisanlarin otokratik ydneticilerden ziyade

demokratik yoneticiler ile calismayi tercih ettiklerini gostermektedir (Chhokar,
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Brodbeck ve House, 2007). Buna karsin, 6gretmenlerin okul mudurleriyle is birligi
ve karara katihmlari zayiftir (Babaoglan ve Yilmaz, 2012; Demir, 2001; Goksoy,
2014; Kocabas ve Karakose, 2005; Uyar, 2007). Ayrica okul mudarleri 6gretmenleri
motive etmekten yoksundur (Karatag, Korkut vd., 2017; Yildirim, 2008).

ilgili Arastirmalar

Clear ve Seager (1971), okul yoneticileri ve 6gretmenlerinin idari etkinin
mesgruiyeti konusundaki algilarini belirlemis ve karsilastirmistir. Bu kapsamda
oncelikle, okul yOneticilerinden ve ogretmenlerinden yoOneticilerin astlarini
etkilemeye c¢alismanin mumkudn oldugunu dusundukleri alanlari belirlemelerini
istenmistir. Sonug olarak 66 durum 6gesi belirlenmigstir. Ardindan dlgegi test etmek
icin arastirma tasarimi biri digeri Uzerinden gelistiriimis olan paralel iki form
Uzerinden ydrOtdlmastar.  Farkh tir ve buyuklukteki okullarda ¢alisan
ogretmenlerden 268 ve okul yoneticilerinden 54 olmak Uzere toplam 322 katilimci
arastirmaya katilmistir. Calisma, mesleki kararlardan kisisel aliskanliklara kadar
degisen Ogretmen davraniglarinda, yoneticilerin bu davraniglari etkilemeye
calisirken hissettikleri mesruiyeti ve 6gretmenlerin bu tir girisimleri mesru olarak
kabul etmeye istekli olduklarini belirlemistir. Bulgular ayrica, yoneticilerin etki
girisimleri igin genis veya dar kabul alanlarini bekleyebilecegi 6nerilen 6gretmen

davranisi siniflandirmalarini da ortaya gikarmistir.

Zivin (1973), ogretmenlerin c¢esitli davraniglarina iliskin kabul alanlarini
belirlemeyi amaclamistir. Yaptigi literatir taramasindan sonra arastirmacilarin,
ogretmen goruglerine bagvurmadan 6gretmenlerin temel davranislarina iligkin kabul
ya da reddi ile ilgili sonuglara vardiklarini tespit etmistir. Bu nedenle, 6gretmenler
icin hayati 6nem tagidigini dusindugu durumlar ic¢in yirmi dort vinyet gelistirmistir.
Daha sonra, her vinyetteki temel davranislari kabul etme veya reddetme konusunda
Chicago’da ilkdgretim okullarinda goérev yapan 44 o6gretmen ile gorusmeler
gerceklestirmistir. Calisma sonucunda, o6gretmenlere vinyetlerde gosterilen
davraniglarin ¢ogu igin genig bir kabul alani oldugu tespit edilmigtir. Ayrica bu
sonuglar, daha onceki arastirmacilar tarafindan vurgulanan &6gdretmen
profesyonellesmesinin 6gretmenlerin degerlendirme, denetim ve diger yonetim
islevlerini reddetmelerine neden oldugu goruslerinin dogru olmadigini ortaya

koymustur.
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Kunz ve Hoy (1976), okul mudurlerinin liderlik tarzi ile 6gretmenlerin mesleki
kabull arasindaki iligkiyi ele almistir. Aragtirmada, ogretmenlerin genis bir kabul
yelpazesine sahip olmasinin, 6gretmenlerin okul mudurlerini yiksek duzeyde
algilamalart ile liderligin hem “yapiy1 kurma” hem de “anlayis gosterme” boyutlarinda
anlamh duzeyde iligkili oldugunu belirtmistir. Ogretmenlerin cinsiyeti, bransi ve
egitim duzeyi ile mesleki kabul alanlari arasinda anlamli bir iligki bulunmustur. Kadin
ogretmenler erkek oOgretmenlerden, sinif ogretmenleri brans o6gretmenlerinden,
universite mezunu olan 6gretmenler Universite mezunu olmayan 6gretmenlerden
daha yuksek mesleki kabul alanina sahip oldugu tespit edilmistir. Gérev suresi,
kidem, toplam personel sayisi, okulun blyUkliglu ve toplumun buyUklaga ile

ogretmenlerin mesleki kabul alanlari arasinda anlamli bir iligki bulunmamistir.

Davis (1979), bir 6gretmenin mesleki kabul alanini etkileyen toplu pazarlik
sozlesme tipi ile liderlik davranigi arasindaki iligkiyi incelemistir. Bu amacla
arastirmanin drneklemini Chicago'da 20 liseden rastgele secilen 500 6gretmen
olusturmustur. Veri toplama araci olarak Leadership Behavior Description
Questionnaire (LBDQ) ile Kunz ve Hoy (1976) tarafindan gelistirilen Professional
Zone of Acception Inventory (PZAl) uygulanmistir. Arastirma sonucunda,
ogretmenlerin okul madurlerini liderligin her iki boyutunda (yapiy! kurma, anlayis
gOsterme) konusunda yuksek olarak algilayisinin genis bir mesleki kabul alani ile
pozitif bir iliski oldugu tespit edilmigstir. Ayrica yas, cinsiyet, gorev suresi, kidem ve
egitim duzeyi 6gretmenlerin mesleki kabul alani ile anlaml bir iligki gostermemisgtir.
Ogretmen odakli sdzlesmeleri olan égretmenlerin, ydnetim odakli sdzlesmeleri olan
ogretmenlerden daha genis mesleki kabul alanlari oldugu sonucuna erigilmigtir.
Ayrica ogretmenlerden egitim derneklerinin Gyesi olmayan ve daha az aktif
olanlarinin, egitim derneklerinin aktif Gyesi olanlardan daha genis mesleki kabul
alanina sahip olduklari tespit edilmistir. Son olarak, 6gretmenlerin mesleki kabul
alani, mudurlerinin onlardan bekledigi kabul alanindan daha dar oldugu sonucuna

ulasiimistir.

Hongham (1981), Universitede goérev yapan o6gretim elemanlarinin kabul
alani ile dekanlarinin algilanan liderlik stilleri arasindaki iligkiyi incelemistir. Bu
amacla Tayland'daki Universiteler arasindan segilen bes Universitede gorev yapan
192 6gretim elemani arastirma kapsamina alinmistir. Arastirma sonucunda, 6gretim

elemanlari dekanlarini liderligin her iki boyutunda (yapiy! kurma, anlayis gosterme)
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yuksek olarak algilayisinin genis bir mesleki kabul alani ile pozitif bir iligki oldugu
tespit edilmistir. Bununla birlikte, dekanlarin cinsiyeti, yasl, egitim dizeyi ve kidemi
ile dgretim elemanlarinin mesleki kabul alanlari arasinda cgesitli farkliliklar tespit
edilmistir. Ogretim elemanlarinin ise cinsiyeti, yasi, egitim diizeyi ve kidemi ile

mesleki kabul alanlari arasinda herhangi bir farklilik tespit edilmemisgtir.

Catlin (1982); ilkokul, ortaokul ve liselerde gorev yapan okul madurlerinin lider
davranisi ile 6gretmenlerin mesleki kabul alani arasindaki iligkiyi incelemigtir.
Arastirmanin sonuglari, Ug¢ farkli 6gretim kademesi arasinda anlamh bir fark
olmadigini ortaya koymustur. Ayrica tum egitim duzeylerinde ogretmenlerin hem
“yaplyl kurma” hem de “anlayis gésterme” boyutlarinda ylksek olarak algiladiklari
okul mudurlerinde en genis kabul alanina sahip olduklari belirlenmistir. Bununla
birlikte, okul mudarlerini “yapiyr kurma” boyutunda ylksek, “anlayis gosterme”
boyutunda distk olarak algilayan 6gretmenlerin mesleki kabul alanlarinin, okul
muddarlerini “yapiyl kurma” boyutunda disuk, “anlayis gosterme” boyutunda ylksek
olarak algilayan 6gretmenlere gore daha genis oldugu sonucuna variimigtir. Son
olarak, okul mudurlerini liderligin her iki boyutunda da dusuk algilayan 6gretmenlerin

en dar mesleki kabul alanina sahip oldugu bulunmustur.

Gordon (1982) tarafindan yapilan arastirmanin amaci; liderlik stili, katihmci
karar verme ve mesleki kabul alani arasindaki iliskinin incelenmesidir. Calisma,
kabul alani ve katihmci karar alma konusunda kesfedilmemis alanlari ortaya
cikararak kabul alani ve liderlik stili konusunda daha 6nce yapilmis calismalarin
kapsamini genigletmistir. Arastirmanin verileri, 15 farklh okuldaki 6gretmenler
tarafindan cevaplanan odlgeklerden elde edilmigtir. Calismada kabul alani, karar
alma ve liderlik arasindaki iligkileri sinamak igin alti hipotez test edilmistir. Liderlik
stili ile mesleki kabul alani arasindaki iligkiyi inceleyen Ug¢ hipotezden higbiri Gnemli
Olclide desteklenmemistir. Bununla birlikte, katilimci karar verme ve mesleki kabul
alani arasindaki iliskiyi arastiran (¢ hipotezde anlamli farkhiliklar oldugu

bulunmustur.

Mullins (1984) tarafindan yapilan arastirmada, ilkdogretim ve ortadgretim
kurumlarinda gorev yapan okul muadurlerinin yetkisi, 6gretmen baghhg: ve
ogretmenlerin mesleki kabul alanlari arasindaki iligki incelenmigtir. Aragtirma
kapsaminda, New Jersey'de 55 ilkdgretim ve ortadgretim kurumunda goérev yapan

490 6gretmenin gorusine basvurulmustur. Arastirma sonucunda, okul mudurlerinin
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ogretmenlerin baghligini saglama yeteneginin, muadurlerin mesleki kararlarina
yonelik 6gretmenlerin sahip oldugu kabul alanlari ile iligkili oldugu tespit edilmigtir.
Cahsmanin bulgulari, ilkogretim ve ortadogretim kurumlarinin her ikisinde de
ogretmenlerin kabul alanlari ile madurlerine baghliklari arasinda olumlu bir iligki
bulundugunu ortaya c¢ikarmigtir. Ayrica, yoneticilik stillerinde daha az otoriter ve
daha tarafsiz bulunan lise mudurlerinin oldugu okullardaki égretmenlerin okul
muadurlerine daha bagh oldugu ve daha genis kabul alani sundugu sonucuna

ulasiimistir.

Shilane (1983); burokratik yapi, érgut iklimi, 6gretmenlerin mesleki kabul
alani ve mudurlerin mesleki izin alani arasindaki iligkileri incelemistir. Arastirma New
Jersey' de 15 farkli devlet okulunda goérev yapan ogretmenler ile yuratalmustar.
Arastirmanin sonuglari, muaduarlerin 6gretmenler ile informel iligkileri ve mesleki
liderlik rollerindeki gelisimi ile mudurlerin karar almaya katilma konusunda
meslektaslarina izin vermeye gonulli olmasi ve yonetimsel kararlari kabul etme
konusunda o6gretmenlerin gonulluligu arasinda guglu bir iliskinin varligina isaret

etmektedir.

Leverette (1984), okul muddurlerinin lider davraniglari ile ilkogretim okullarinda
ogretmenlerin mesleki kabul alani arasindaki iliskiyi incelemistir. Arastirmaya, 46
ilkogretim okulunda gorev yapan 994 o6gretmen katilmigtir. Arastirma sonucunda,
okul muaddurlerinin “yapryr kurma” ve “anlayig gosterme” liderlik davranislarinin
ogretmenlerin mesleki kabul alani ile pozitif yonde iligkili oldugu tespit edilmistir. Bir
baska ifadeyle, okul midurintn liderlik davranislarinin 6gretmenlerin mesleki kabul
alani Uzerinde dnemli bir etkiye sahip oldugu sonucuna varilmistir. Buna karsin,
kisilerarasi guvenin, 6gretmenlerin mesleki kabul alanlariyla da iligkili olmadigi
bulunmustur. liging bir bulgu olarak kadin dgretmenlerin, erkek 6gretmenlerden

daha genis mesleki kabul alanina sahip olduklari tespit edilmistir.

Blackbourn ve Wilkes (1985), 6gretmenlerin morali ile 6gretmenlerin okul
yoneticisinin yetkisini kabull arasindaki iligkiyi ele almistir. Arastirma, 159 6gretmen
Uzerinde yuarutdlmuastar. Arastirma sonucunda, okul muadurd-6gretmen iligkisi,
ogretmen sorunlari ve 6gretmenlerin yetkinin kabuline yonelik tutumlarinda 6nemli
farkhliklar tespit edilmistir. Her iki testten elde edilen veriler karsilastirildiginda,
ogretmen-yonetici iligskisi, o6gretmen maasi, O6gretmen durumu ve mufredat

sorunlarinin dusuk puanlari, dar bir kayitsizlik alani ve mudurlerin yetkisinin yuksek
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duzeyde reddedilmesiyle iliskilendiriimigtir. Boylece kayitsizlik alaninin es zamanli

olarak birden fazla alan Gzerinde etkiye sahip oldugu belirlenmisgtir.

Hogue (1985), okul mudurlerinin kendini gerceklestirme duzeyi ile
ogretmenlerin kendi mesleki kabul alanlari arasindaki iligkiyi incelemigtir. Arastirma,
ortaokulda gorev yapan 40 okul mudurt ve 280 6gretmen Uzerinde yurutulmagtar.
Arastirmanin  sonuglari, okul mauadurlerinin - kendini  gergeklestirmelerinin
ogretmenlerin mesleki kabul alani ile iligkili oldugunu ortaya koymustur. Benzer
sekilde zaman yetkinligi ve mudurlerin i¢ yonetim alt boyutlarinin da 6gretmenlerin
mesleki kabul alani ile yiuksek dizeyde iligkili oldugu bulunmustur. Ek olarak zaman

yeterliginin, ig-yonetime gore daha yuksek bir belirleyici oldugu belirlenmistir.

Stutzman (1985), 6gretmenlerin okul mudurlerine olan bagliliklari, mesleki
kabul alanlar1 ve okul muddarlerinin liderlik davranislari arasindaki iliskiyi incelemistir.
Arastirmanin orneklemini 40 ilkokul, 20 ortaokul ve 5 lisede goOrev yapan
ogretmenler olusturmaktadir. Aragtirmanin sonucu, 6gretmenlerin baghligini lider
davranislari ile gugli bir sekilde iligkili bulurken, bu baglilik ile 6gretmenlerin mesleki
kabul alani arasinda zayif bir bag oldugunu gostermistir. Bu sonuglar, 6gretmen
baghligi ile 6gretmenlerin mesleki kabul alanlari arasinda oldukga yuksek iligki

oldugu sonucuna varan Mullins’in (1984) bulgusundan farklilasmaktadir.

Tseng (1985), okul muddrlerinin lider davraniglari ile ortaokullardaki
ogretmenlerin mesleki kabul alanlar arasindaki iliskiyi ele almistir. Calismanin
orneklemini, 58 ortaokulda gorev yapan 580 ogretmen olusturmustur. Arastirma
sonucunda, okul mudurlerinin “yapiyr kurma” ve “anlayis gosterme” liderlik
davranislarinin 6gretmenlerin mesleki kabul alani ile olumlu yonde iligkili oldugu
tespit edilmigtir. Bununla birlikte, daha Once yonetici olarak gobrev yapan
ogretmenlerin mesleki kabul alanlarinin daha 6nce yonetici olarak gorev yapmayan
ogretmenlerin mesleki kabul alanlarindan daha yuksek oldugu ¢ikmigtir. Ayrica,
ogretmenlerin mesleki kabul alanlari ile 6gretmenlerin cinsiyet, yas, egitim duzeyi

ve kidem alt degigkenleri arasinda anlamh farkhliklar bulunmustur.

Togno (1987), okul mudurlerinin dogmatizmi ve denetim odagi ile liderlik
stilleri, 6gretmenlerin mesleki kabul alani, baghlik ve orgutsel etkililik arasindaki
iligkileri incelemigtir. Aragtirma, 31 ilkogretim mudurd ve 527 ogretmen ile

yuratalmustar. Arastirma sonuglari, okul madurlerinin dogmatizminin 6gretmenlerin
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mesleki kabul alani, baglilik ve drgutsel etkililik Gzerinde negatif yani ters bir etkiye
sahip oldugunu goOstermistir. Buna karsin, denetim odagi ile diger u¢ bagiml
degisken arasindaki anlamli bir iliski bulunmamistir. Son olarak c¢alisma,
ogretmenlerin orgutsel etkililige iligkin algilari ile 6gretmenlerin okul madurlerine
kargi gosterdikleri baglilik ve mesleki kabul alanlarina iligkin algilari arasinda anlamli

bir iliskinin oldugunu gostermistir.

Hoy ve Brown (1988), ilkdgretim 6gretmenlerinin mesleki kabul alanlari ile
okul maddrlerinin liderlik davraniglarini ve 6gretmenlerin kisisel 6zellikleri arasindaki
iliskiyi incelemistir. Arastirmanin verileri, 46 farkl ilkdgretim okulunda goérev yapan
488 ogretmenlerden elde edilmistir. Elde edilen veriler, ilkokul ogretmenleri icin
genis bir mesleki kabul alaninin, madarin hem “yapiyr kurma” hem de "anlayis
gosterme”  boyutlarini  birlestiren  liderlik tarzi  tarafindan  beslendigini
desteklemektedir. Her bir boyutun mesleki kabul alani Gzerinde pozitif bir etkiye
sahip oldugu ve bu iki boyutun birlikte 6gretmenlerin mesleki kabul alanlarinin yazde
38'ini acgikladigi sonucuna ulagiimigtir. EK olarak, kadin ilkdgretim 6gretmenlerinin
erkek ilkdgretim 6gretmenlerine gore daha genis bir mesleki kabul alanina sahip
oldugu belirlenmistir. Bununla birlikte, ogretmenlerin kigisel 06zellikleri, kabul

edildikleri kabul alani ile gucll bir sekilde iligkili olmadigi tespit edilmistir.

Greenwood (1990) tarafindan yapilan ¢alisma, mesleki ve orgutsel verimlilik
kavramlarinin her ikisini de iceren ogretmenlerin verimlilik duygusu kavraminin
ogretmenlerin kabul alani ile iligkisini arastirmaktadir. Bu arastirmanin hipotezi,
muduar davranislarini farkli algilamanin ve mudurun tek tarafli olarak aldigi kararlara
karsi farkh kabul alanlarina sahip olmanin, &6gretmenlerin farkli verimlilik
duzeylerinde olmasina sebep olacagi seklindedir. Calismanin érneklemini, devlet
okullarinda gorev yapan 400 6gretmen olusturmustur. Arastirmanin sonucunda,
ogretmenlerin  verimlilik dizeyinin okul muaddarlerinin  aldigi  kararlara karsi
ogretmenlerin sahip oldugu kabul alanlari Uzerinde herhangi bir etkiye sahip

olmadigi tespit edilmistir.

Stepherd (1990), katilimci karar vermenin, érgutsel etkililik, 6gretmenlerin is
doyumu ve mesleki kabul alanlari arasindaki iligkiyi incelemigtir. Aragtirmanin
orneklemini, 282 ilkdgretim &6gdretmeni olusturmustur. Calismanin bulgulari,
ogretmenlerin karar vermeye katilimi ile okulun orgutsel etkililigi, 6gretmenlerin is

doyumu ve mesleki kabul alanlari arasinda bir iliskinin var oldugunu gostermektedir.
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Buna ek olarak, katilimci karar verme igerisinde yer alan 6gretim yontemi ve 6gretim
materyalinin secimi boyutu okulun 6rgutsel etkililigi, 6gretmenlerin is doyumu ve

mesleki kabul alanlar Gzerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugu belirlenmisgtir.

Erdogan (2010) tarafindan yapilan arastirmada, ilkogretim okulu madurlerinin
ogretimsel liderlik davraniglari ile 6gretmenlerin mesleki kabul alanlari arasindaki
iliskinin belirlenmesi amaclanmigtir. Arastirmanin érneklemini ise Nazilli ilgcesinde
resmi ve Ozel ilkogretim kurumlarinda gorev yapan 254 6gretmen olusturmusgtur.
Ogretmenlerin, okul mudurlerinin 6gretimsel liderliklerine iliskin algilarini élgmek
amaciyla “Ogretimsel Liderlik Davranisi Betimleme Anketi” uygulanmistir. Buna ek
olarak, 6gretmenlerin kendi mesleki kabul alanlarini 6lgmek amaciyla Kunz ve Hoy
(1976) tarafindan gelistirilen ve asli 30 madde olan “Mesleki Kabul Alani
Envanteri’nin 26 maddelik Turkg¢e uyarlamasi yapilmistir. Arastirma sonucunda,
okul mudurinun ogretimsel liderlik davraniglarinin 6gretmenlerin mesleki kabul
alanlarini anlamh dizeyde yordadidi (%23.1) tespit edilmigstir. Diger bir ifadeyle, okul
maddarlerinin - 6gretimsel liderlik davraniglarinin  6gretmenlerin  mesleki kabul

alanlarindaki degisimin yaklasik % 23.1" ini acikladigi belirlenmistir.

Nielsen ve Jacobsen (2018), 6gretmenlerin okullarin performans seviyeleri
(dtslk, ortalama veya ylksek performans) ile kabul alanlari arasindaki iligkiyi
incelemigtir. Arastirma, Danimarka devlet okullarinda gbrev yapan ve rastgele
secilen 1.740 6gretmen Uzerinde yurutulmustar. Bu kapsamda 6gretmenlerin kabul
alanini ve 6gretmenlerin kendi okulu hakkinda gergek performansini gergek verilerle
aciklayan iki ayri anket uygulanmistir. Arastirmanin temel bulgusu, performans
bilgilerinin galiganlarin yonetim yetkisini kabulinu etkilemis olmasidir. Ancak bu
kabul performans verilerinin icerigine bagll olarak belirgin gekilde farklilik
gOstermigtir. Sonuglar, 6gretmenlerin duisuk veya yuksek performans gdsteren
verilere maruz kaldiklarinda, yonetim yetkisinin kabulinin arttigini, ortalama
performans sinyallerinin ise yonetim yetkisinin kabullini azalttigini géstermistir. Bu
sonuglar, performans 6lcimuntn kamu sektoru yetki iliskilerini degistirebilecegini ve
kamu yoneticilerinin yonetim yetkisini ve orgutsel dedisikligi kabul etmek igin
performans bilgilerini stratejik olarak nasil kullanabilecegi konusunda bazi énemli
ipuglari sunmaktadir.

Petersen, Laumann ve Jakobsen (2019), kamu c¢alisanlarinin performans

bilgilerini kabul etmesinin U¢ boyutunu incelemistir. Aragtirmaya 121 liseden 1.988
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lise 6gretmeni dahil edilmigstir. Arastirmada, 6gretmenlerin katma degerli performans
goOstergesini gecerli, mesru ve kullanigh bir ara¢ olarak kabul etmesinin yani sira
ogretmenlerin gosterge icin nedensel sorumluluk alma istekliligi de olgulmugtur.
Arastirma sonuglarina gore, performans bilgileri dusuk performans gosteren
kuruluglarda, ogretmenler arasinda bir yonetim araci olarak en az guvenilirlige
sahiptir. Bu baglamda, o&gretmenlerin performans bilgileriyle ilgili nedensel
sorumlulugu kabul etmesinin ve iligkilendirmesinin okullarina ait performans
goOstergesinden buyuk Olcude etkilendigini gostermektedir. Daha spesifik olarak,
ogretmenlerin bireysel performans gdstergesini gecerli, mesru ve yararl bir
gosterge olarak kabul etmesi ve buna iliskin nedensel sorumlulugunu alma olasiligi

gorev yaptigi okullari iyi performans gdsterdiginde daha yuksektir.

llgili aragtirmalar bir biitiin olarak degerlendirildiginde, mevcut arastirmalarin
kabul alani kavrami ile ilgili Gnemli kavrayislar saglamakla birlikte, kavramin Barnard
(1938) tarafindan ortaya atiimasindan bugine kadar, egitim yonetimi ve okul
mudurleri ekseninde derinlemesine incelenmedigi gorilmektedir. Ozellikle kabul
alani kavraminin yogun olarak arastirildigi 1950-1980 yillarn arasinda egitim
yonetimi alanina teori hareketiyle birlikte hakim olan pozitivist anlayisla (Hallinger
ve Chen, 2015; Heck ve Hallinger, 2005; Oplatka, 2009; Sergiovanni, 1991) uyumlu
olarak, calismalarin blyuk bir kisminin nicel yontemle desenlendigi anlagiimaktadir.
Bununla birlikte, 20. yuzyihn sonlarina dogru kabul alani kavramiyla ilgili
arastirmalarin giderek azaldi§i gbze carpmaktadir. Ote yandan, mevcut
arastirmalardan birkagi haricinde (Erdodan, 2010; Hongham, 1981; Tseng, 1985)

diger tim arastirmalarin bati baglaminda yurutildigu géze garpmaktadir.
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Bolum 3

Yontem

Bu galismada okul mudurine iligkin 6gretmenlerin kabul alaninin kiltarel
bagdlama duyarli olarak derinlemesine incelenmesi amagclandigindan, nitel arastirma
yaklagiminin uygun oldugu belirlenmistir. Bu bolumde sirasiyla arastirmanin
yontemi, calisma grubu, veri toplama araclari, verilerin ¢6zumlenmesi ve

yorumlanmasina iligskin bilgiler yer almaktadir.
Arastirmanin Yontemi

Arasgtirmanin temel amacinin durum ¢alismasi deseni ile ortaya konulacagi
dusunulmus ve izlenecek yol bu desenin yapisina gore tasarlanmigtir. Durum
calismalari nicel, nitel veya karma yontemler ile incelenebilir (Yin, 2013). Bir bilgi
baglaminda, nitel desenler bilgi aligverisinin nedenlerinin  6rtlk olarak
anlasiimasina; nicel desenler olgularin agik yonlerine bakabilir (Fazey vd., 2014).
Bu arastirma, ortik bilgiye odaklandigindan nitel bir calismadir. Stake (1995) ve
Creswell (2017, 2018) durum calismasini, bireylerden olusan veya bir sureci temsil
eden sinirli bir sistemin derinlemesine arastiriimasi olarak tanimlamaktadir. Yin
(2013) ise durum calismasini, guncel bir olgunun o&zelliklerini gercek yasam
baglaminda ampirik olarak arastiran bir desen olarak ifade etmektedir. Durum
¢alismasi, egitim alaninda bir durum olarak veya gergek yasam durumlarindan
kaynaklanan karmasik bir sosyal olgu hakkinda daha derin bir anlayis gelistirmek
icin bir arastirma deseni olarak kullanilmaktadir (Merriam, 2007; Yin, 2013;
Verschuren, 2003). Durum c¢alismalari ayrica kultirel olaylarin derinlemesine
anlasiimasini saglayarak bir model gelistirme potansiyeline sahiptir (6r. O'Neill vd.,
2002; Zhou ve Creswell, 2012). Durum c¢alismasli, arastirmacilarin yasam
olaylarinin anlamh ve butincul Ozelliklerini dikkate almalarini saglamaktadir
(Flyvbjerg, 2006; Yin, 2013). Arastirmacilar, bir calismanin baglami tzerinde en az
kontrole sahip olduklari zaman ve ilgilenilen olgunun gergek yasam kosullarini
icerdigi zaman veya neden oldugu sorularini ele almak i¢in durum galismalarini
tercih etmektedir. Aragtirmaci, 6zellikle bir durumu derinlemesine incelerken veya
bir durumun baglamlarini dikkatle incelerken durumlar birbirine baglamalhdir
(Stake, 2005; Stake, 2013; Yin, 2013). Arastirmacilar bir durumu agik¢a tanimlamak

zorunda olsalar da durum galismasinin zenginligi, bir durum ve baglami arasindaki
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daginik etkilesimi dikkate alma yeteneginde yatmaktadir (VanWynsberghe ve Khan,
2007). Bu nedenle, arastirmacilarin diger desenleri i¢ ice gegirmesine ve durumu

cesitli epistemolojik baglamlarda konumlandirmasina izin verir.

Bu durum calismasi, ¢oklu durum c¢alismasi analizinin iddiasini desteklemek
icin ikna edici argumanlar ve tanimlayici nitel veriler saglamak Uzere secilmistir
(Creswell, 2017; Yin, 2013). Bu calismanin tasarimina yonelik desenler, ¢oklu
durum cgalismasinin kavramsal ¢ergcevesine dayandiriimigtir (Creswell, 2018; Yin,
2013). Coklu durum galismasi, birbiriyle baglantili birkag durumu yakindan
incelemek icin bir arastirma tasarimidir (Stake, 2005). Bu durum ¢alismasi dort farkh
kitada yer alan dort farkli Glkede yuritilmastir. Bu nedenle, ¢alismanin sadece bir
veya iki Ulkede yurutulmesine kiyasla daha gugli sonuglari vardir (Yin, 2013).
Birden c¢ok durumun birden fazla kaynaktan (veri c¢esitleme) incelenmesi,
arastirmanin farkli kultirlerdeki 6gretmenlerin mesleki kabul alanlari hakkinda
derinlemesine bilgi edinme amacini kolaylastirmistir. Bu baglamda arastirmanin
farkli kultarlerde (Afrika, Asya, Avrupa ve Kuzey Amerika) yurutilmesiicin Almanya,

ABD, Gana ve Turkiye segilmistir.

Yin’e (2013) gore basarili durum ¢alismalari genellikle bir teori veya hipotezle
baslamaktadir. Bu durum galismasi ise Kunz ve Hoy (1976) tarafindan tasarlanan
“mesleki kabul alani” yaklasimini esas almaktadir. Ancak aragtirma 6ncesinde bu
yaklasimin, gecen zaman diliminde yasanan degismelere bagli olarak anlaminin
degisebilecedi ve bu anlamin farkli kiltarlerde farklilasabilecegdi 6ngorilmustar. Bu
baglamda arastirma, 6gretmenlerin mesleki kabul alaninin farkl kilttrlerde nasil bir
oruntu gosterdigini kulture ve galigma sahasina uygun bir model ile ortaya ¢ikarmayi
amaclamaktadir. Arastirma sonuglari, farkli kultarlerde yapilacak karsilastirmali
durum analizi, uygulayici ve politika yapici igin bazi degerli bilgileri vurgulayabilir.
Literatir kisminda belirtildigi gibi, kavram ilk ortaya c¢ikisindan gunumuze kadar
yuzeysel olarak ele alinmig ve ampirik galismalarda nadiren uygulanmigtir. Bu
nedenle, kabul alaninin dncllleri ve sonuglari hakkinda ¢ok az sey bilinmektedir
(Nielsen ve Jacobsen, 2018). Yapilan arastirmalar ise nicel arastirma yontemleri
kullanilarak incelenmigtir. Friedlander, Lee ve Bernardi (2013) benzer kosullarla
kargilagtiklarinda bir alanda teori ve aragtirma azhgi oldugunda nitel desenlerin
uygun oldugunu belirtmigtir. Yukarida siralanan nedenlerle bu arastirmada,

kargilastirmali durum deseni tercih edilmigtir. Arastirma, nitel arastirma gelenegine
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uygun olarak gelistirilen modeli genelleme kaygilarindan uzak olsa da elde ettigi
bulgular ile dogal ya da mantiksal olarak gelistirilen modeli genellestirme amaci
tasimaktadir (Pennycook, 2007; Rapport ve Dawson, 1998). Bir bagka ifadeyle,
teoriyi genigletmek ve farkh udlkeleri kapsayacak bir model sunma amaci
tasimaktadir. Buradan harekete, 6gretmenlerin mesleki kabul alanina iligkin mevcut
yaklasimlarin sinirhli§i ve temellendirildikleri felsefi bakis acilari dikkate alinarak 64
ogretmenin uygulamalarinin gorugslerinin alinmasi ve analizi neticesinde, farkl
kultarlere ait ortak bir model ortaya c¢ikariimistir. Bu arastirma surecine iligkin

detaylar asagida yer alan Sekil 4'te gosterilmistir.
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A 4

Y

Ulkelerin Belirlenmesi Model Onerisinin Yapilmasi

A A

Y

Gorugmelerin Alan Notlaninin Tutulmasi
Yapilmasi

Aragtirma Konusunun

. ’ Sonuglann Raporlanmasi
Belirlenmesi < P

Veri Toplama Yontemlerinin
...... ) 4
Belirlenmesi

Sekil 4. Arastirma surecine iliskin akis semasi.

Sekil 4'te sunulan akis cergcevesinde, o6ncelikle arastirma slrecini
yuruttlebilmek igin goérusme ve alan notlari veri toplama araclari olarak
belirlenmistir. Daha sonra arastirmanin yuratilecegi Ulkeler Hofstede (2001)
tarafindan ortaya atilan ve Crossland ve Hambrick (2011) tarafindan ulusal kultirin
yonetici takdirine etkisi olarak ifade edilen Gg¢ kultirel boyut dikkate alinarak tipik
durum orneklemesine uygun sekilde secilmistir. Ardindan arastirmacinin onceki
deneyimlerinden elde ettigi bilgi ve ilgili literatirden hareketle gérisme formlari
hazirlanmistir. Pilot uygulama ise iki 6gretmen Uzerinde gergeklestirilmistir. Okullar
ve oOgretmenler maksimum ornekleme yoluyla belirlenmigtir. Arastirmaci
gorusmeleri gergeklestirmek icin Almanya, Gana ve Turkiye'de belirlenen okullarda
bulunmustur. Covid-19 pandemi surecinin etkisi nedeniyle ABD’de belirlenen okulda
bulunamamig ancak belirlenen okullarda gorev yapan 6gretmenler ile zoom ve jitsi
programlari araciligiyla uzaktan gorusme gergeklestiriimigtir. Diger ulkelerde yer
alan oOgretmenler ile yapilan gorusmeler ise yuz yuze gergeklestirmistir.

Gorusmelerden elde edilen veriler, yaziya dokulerek analize hazir hale getirilmigtir.
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Veriler icerik analizi ve surekli karsilastirma teknigiyle ¢6zimlenmistir.
Ogretmenlerin mesleki kabul alani ile ilgili bir model 6nerisi yapiimistir. Ulkelere ait
Onerilen modellerin benzer ve farkli yonleri karsilastirmali olarak incelenmistir. Son
olarak, elde edilen sonuglar raporlanarak, uygulamaya yonelik gesitli onerilerde

bulunulmustur.
Durumlarin Seg¢imi

Arastirma kapsaminda yer alan durumlarin belirlenmesinde tipik durum
orneklemesi kullaniimigtir. Tipik durum o6rnekleme, evreni en genel sekliyle tasvir
eden orneklemin bulunmasidir. Tipik durum 6rneklemesi, bir insani, durumu ya da
arastinlan olgu 6rnegini yansitmak amaciyla kullanilir (Merriam, 2009). Bu
arastirmada ise o6gretmenlerin mesleki kabul alanlarini farkh kudltirlerde (Afrika,
Asya, Avrupa ve Kuzey Amerika) aciklayabilecek model 6nerisi geligtirmek amaciyla
kaltarleri tipik olarak temsil edebilecegi dustnulen Almanya, ABD, Gana ve Turkiye
secilmistir. Bu asamada, Hofstede (2001) tarafindan ifade edilen Hofstede (2001)
tarafindan ortaya atilan ve Crossland ve Hambrick (2011) tarafindan ulusal kultGrin
yonetici takdirine etkisi olarak ifade edilen bireycilik, belirsizlikten kaginma ve glg
mesafesi toplumsal normlari referans olarak alinmistir. Ayrica ulkelerin segiminde
kitalarda bulunduklari cografi konum, kultarleri temsil glcu ve segilen Ulkelerdeki
sehirlerin ilgili Glkeyi temsil gucu dikkate alinarak temsil gucu artinlmistir. Arastirma
kapsaminda tipik durum 6rneklemesi kapsaminda belirlenen Ulkeler ve bu Ulkelerin

u¢ toplumsal norma gore dagilimlari Tablo 1’de sunulmustur.

Tablo 1

Ulkelerin Segimi

Sira Kita Ulke Sehir Bireycilik Belirsizlikten Gulg
No Kacinma Mesafesi
1 Avrupa Almanya Frankfurt Yiksek Yiksek Dusuk
2 Kuzey Amerika ABD New Jersey Yiksek Dusuk Dusuk
3 Afrika Gana Akra Dusuk Dusuk Yiksek
4 Asya Tarkiye istanbul Dusuk Yuksek Yuksek

Tablo 1’de géruldigu gibi arastirmada, dort farkli kitada yer alan dort Glke yer
almaktadir. Bu Ulkelerden Almanya, yuksek bireycilik, yuksek belirsizlikten kaginma
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ve duslUk gu¢ mesafesine sahiptir. ABD, dusUk belirsizlikten kaginma ile
Almanya’dan farklilasmaktadir. Gana, dusuk bireycilik ve yluksek gu¢ mesafesi ile
hem Almanya’dan hem ABD’den, dusuk belirsizlikten kaginma ile Almanya’dan
ayrismaktadir. Son olarak, Turkiye ise dusuk bireycilik ve yuksek gi¢ mesafesi ile
hem Almanya’dan hem ABD’den, ylksek belirsizlikten kaginma ile Gana’dan

farkhlik arz etmektedir.
Arastirmanin Baglami

Bu calisma, Almanya, ABD, Gana ve Turkiye'deki ortaokul ve liselerde gorev
yapan ogretmenler ile yapilan gérusmelere dayanmaktadir. Arastirma kapsaminda,
her Ulkeden bir ortaokul ve bir lise olmak tzere iki farkl okul secilmistir. Her Ulke igin
ayri olarak segilen bu iki okul Almanya’da Frankfurt, ABD’de New Jersey, Gana’'da
Akra ve Turkiye'de Istanbul sehir merkezinde yer almaktadir. Bir dizi faktor, ilgili
ulkelerdeki sehirlerin segilmesini mevcut galismanin amaclarina erisebilmek igin
dikkate deger bir baglam haline getirmektedir. Birincisi, secilen sehirlerin ilgili
ulkelerde yer alan biyik sehirler arasinda yer almasidir. ikincisi, bu sehirlerin daha
¢ok kozmopolit bir yapiya sahip olmasi nedeniyle, ilgili Glkelerin sosyal, kulturel ve
ekonomik yapi gibi birgok faktérini dogal ve daha kapsayici bir sekilde
yansitilabilmesidir. Uclncusi, ilgili Ulkelerde secilen okullarin  akademik
basarilarinin ve sosyo-ekonomik agidan veli profillerinin ortalama diizeyde olmasina
dikkat edilmesidir. Boylelikle, secilen okullarin tipik duruma uygun olmasi ve daha

genellegtirebilir sonuglara ulagsmaya imkan tanimasi saglanmistir.
Katilimcilar

Arastirma kapsamindaki Ulkeler, gesitlilik saglamasi amaciyla farkl kitalarda
yer alan ve farkli kultlrel normlara sahip tlkeler arasindan segilmistir. Bu tlkelerdeki
okullarin secilmesinde durumlarin daha tutarli bir sekilde kargilastirilabilmesi
amaciyla genellikle tlkelerin baskentlerinde ya da metropol sehirlerinde olmalarina
dikkat edilmigtir. Okullarin se¢imi uygun 6rnekleme yontemi ile belirlenmistir. Bu
noktada uygun ornekleme ydnteminin benimsenmesinin sebebi arastirmacinin bu
okullara ve bu okulda gorev yapan 6gretmenlere agina olmasidir. Dolayisiyla uygun
ornekleme yontemi arastirma igin daha derinlemesine veri sunabilme potansiyeli

g6z oOnunde bulundurularak tercih edilmistir. Arastirmanin  katilimcilar ise
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ogretmenlerin mesleki kabul alanlarinin belirlenmesine bazi 6zelliklere ve niteliklere
gore farklilasan bireyler aracihgiyla katki saglamasi (Creswell, 2018) ve arastirma
sureci boyunca analizin surekli kargilastiriimasini saglamasi (Patton, 2018)
nedeniyle maksimum gesitlilik orneklemesi amacl 6rnekleme yaklasimi araciligiyla
olusturulmustur. Maksimum ¢esitlilik drneklemesi, arastirmacinin bazi 6zelliklere ve
niteliklere gore farklilasan birey ya da durumlari érneklem grubuna dahil ettigi bir
amacli ornekleme yontemidir (Creswell, 2017). Bu yaklagsim ideal bir nitel
arastirmada bulgularin farkli bakis agilarini veya farkliliklari yansitma olasiligini
artirmaktadir (Creswell, 2018). Bu 6rnekleme ydntemi ile 6gretmenlerin mesleki
kabul alanlarina iliskin olabildigince farkh bakis acilarinin yansitiimasi
amaclanmistir. Maksimum cesitlilik saglanmasi adina katihimcilar; Ulke, cinsiyet,
yas, egitim diuzeyi, 6gretim kademesi, kidem, sendika Uyeligi, yoneticilik kidemi,
birlikte calistiklari okul mudurinun cinsiyetine ve yasgina gore her Ulkeden 16
toplamda ise 64 6gretmenden olusturulmustur. Arastirma etigi ve gizlilik ilkesi
cergevesinde her bir katilimci (K1-K64 seklinde) numaralandiriimistir. Katilimcilarin

Ozellikleri Tablo 2’de sunulmustur.
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Tablo 2

Katilimcilarin Ozellikleri

Katihmcilar ~ Ulke Ogretim Cinsiyet Yas Egitim Dlzeyi Kidem Mevcut Okul Sendika Okul Okul
Kademesi Mdadurayle Uyelik MudUrandn  Mudardnin
Calisma Siresi  Durumu Cinsiyeti Yasi
K1 Almanya Ortaokul Kadin 26 Lisans 1 1 Hayir Kadin 48
K2 Almanya Ortaokul Kadin 31 Yiksek Lisans 6 3 Hayir Kadin 48
K3 Almanya Ortaokul Kadin 42 Yiksek Lisans 17 3 Hayir Kadin 48
K4 Almanya Ortaokul Kadin 50 Lisans 25 1 Hayir Kadin 48
K5 Almanya Ortaokul Erkek 28 Lisans 3 2 Hayir Kadin 48
K6 Almanya Ortaokul Erkek 31 Lisans 3 3 Hayir Kadin 48
K7 Almanya Ortaokul Erkek 37 Yuksek Lisans 13 3 Hayir Kadin 48
K8 Almanya Ortaokul Erkek 59 Lisans 32 3 Hayir Kadin 48
K9 Almanya Lise Kadin 27 Lisans 2 2 Hayir Erkek 60
K10 Almanya Lise Kadin 30 Yuksek Lisans 5 4 Evet Erkek 60
K11 Almanya Lise Kadin 44 Yuksek Lisans 18 1 Evet Erkek 60
K12 Almanya Lise Kadin 56 Lisans 29 3 Evet Erkek 60
K13 Almanya Lise Erkek 29 Yuksek Lisans 4 4 Evet Erkek 60
K14 Almanya Lise Erkek 35 Lisans 9 4 Evet Erkek 60
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K15

K16

K17

K18

K19

K20

K21

K22

K23

K24

K25

K26

K27

K28

K29

K30

K31

K32

Almanya
Almanya
ABD
ABD
ABD
ABD
ABD
ABD
ABD
ABD
ABD
ABD
ABD
ABD
ABD
ABD
ABD

ABD

Lise

Lise

Ortaokul

Ortaokul

Ortaokul

Ortaokul

Ortaokul

Ortaokul

Ortaokul

Ortaokul

Lise

Lise

Lise

Lise

Lise

Lise

Lise

Lise

Erkek

Erkek

Kadin

Kadin

Kadin

Kadin

Erkek

Erkek

Erkek

Erkek

Kadin

Kadin

Kadin

Kadin

Erkek

Erkek

Erkek

Erkek

44

56

25

37

43

55

32

40

54

62

29

32

39

49

30

37

44

50

Yiksek Lisans

Lisans

Lisans

Yiksek Lisans

Lisans

Yiksek Lisans

Lisans

Yiksek Lisans

Lisans

Lisans

Lisans

Yiksek Lisans

Yiksek Lisans

Lisans

Yiksek Lisans

Lisans

Yiksek Lisans

Yiksek Lisans

15

27

16

28

11

26

25

13

20

18

22

Evet
Evet
Hayir
Evet
Evet
Evet
Hayir
Evet
Hayir
Hayir
Evet
Hayir
Evet
Evet
Hayir
Evet
Hayir

Evet

Erkek

Erkek

Erkek

Erkek

Erkek

Erkek

Erkek

Erkek

Erkek

Erkek

Kadin

Kadin

Kadin

Kadin

Kadin

Kadin

Kadin

Kadin

60

60

44

44

44

44

44

44

44

44

51

51

51

51

51

51

51

51
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K33

K34

K35

K36

K37

K38

K39

K40

K41

K42

K43

K44

K45

K46

K47

K48

K49

K49

Gana
Gana
Gana
Gana
Gana
Gana
Gana
Gana
Gana
Gana
Gana
Gana
Gana
Gana
Gana
Gana
Turkiye

Tirkiye

Ortaokul

Ortaokul

Ortaokul

Ortaokul

Ortaokul

Ortaokul

Ortaokul

Ortaokul

Lise

Lise

Lise

Lise

Lise

Lise

Lise

Lise

Ortaokul

Ortaokul

Kadin

Kadin

Kadin

Kadin

Erkek

Erkek

Erkek

Erkek

Kadin

Kadin

Kadin

Kadin

Erkek

Erkek

Erkek

Erkek

Kadin

Kadin

27

34

40

52

28

35

41

53

32

37

48

58

29

32

40

51

26

32

Lisans

Yiksek Lisans

Lisans

Lisans

Lisans

Lisans

Yiksek Lisans

Lisans

Yiksek Lisans

Lisans

Lisans

Lisans

Lisans

Yiksek Lisans

Lisans

Yiksek Lisans

Lisans

Lisans

12

24

11

16

24

14

30

13

23

Hayir
Evet
Evet
Hayir
Hayir
Hayir
Evet
Hayir
Evet
Evet
Hayir
Evet
Evet
Hayir
Evet
Hayir
Hayir

Evet

Kadin

Kadin

Kadin

Kadin

Kadin

Kadin

Kadin

Kadin

Erkek

Erkek

Erkek

Erkek

Erkek

Erkek

Erkek

Erkek

Kadin

Kadin

50

50

50

50

50

50

50

50

47

a7

47

47

47

47

47

47

53

53
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K50

K51

K52

K53

K54

K55

K56

K57

K58

K59

K60

K61l

K62

K63

K64

Tarkiye
Tarkiye
Turkiye
Turkiye
Turkiye
Turkiye
Turkiye
Turkiye
Tarkiye
Tarkiye
Tarkiye
Tarkiye
Tarkiye
Turkiye

Tirkiye

Ortaokul

Ortaokul

Ortaokul

Ortaokul

Ortaokul

Ortaokul

Ortaokul

Lise

Lise

Lise

Lise

Lise

Lise

Lise

Lise

Kadin

Kadin

Kadin

Erkek

Erkek

Erkek

Erkek

Kadin

Kadin

Kadin

Kadin

Erkek

Erkek

Erkek

Erkek

39

43

55

28

33

42

52

30

34

41

48

29

36

38

48

Lisans

Yiksek Lisans

Lisans

Lisans

Yiksek Lisans

Lisans

Lisans

Lisans

Lisans

Yiksek Lisans

Lisans

Lisans

Yiksek Lisans

Lisans

Lisans

14

19

28

19

27

14

22

11

14

23

Evet

Evet

Hayir
Hayir
Evet

Evet

Hayir
Hayir
Hayir
Hayir
Hayir
Hayir
Hayir
Hayir

Hayir

Kadin

Kadin

Kadin

Kadin

Kadin

Kadin

Kadin

Erkek

Erkek

Erkek

Erkek

Erkek

Erkek

Erkek

Erkek

53

53

53

53

53

53

53

40

40

40

40

40

40

40

40
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Tablo 2'de goéruldugu gibi, her bir Ulkede yer alan katiimcilarin goérev
yaptiklari 6gretim kademeleri ve cinsiyet dagilimlari sayica esittir. Katilimci yaslari
Almanya’da 26 ile 59, ABD’de 25 ile 62, Gana'da 27 ile 58 ve Turkiye'de 26 ile 55
arasinda degismektedir. Dort Ulkedeki katilimcilarin tamami lisans veya yuksek
lisans derecesine sahiptir. Katilimcilarin kidemi Alimanya’da 1 ile 32, ABD’de 1 ile
28, Gana’da 2 ile 30 ve Turkiye’de 1 ile 28 arasinda degismektedir. Katilimcilarin
mevcut okul muaduriyle galisma sureleri Almanya’da 1 ile 5, ABD’de 1 ile 6 arasinda,
Gana’da 1 ile 9 ve Turkiye'de 1 ile 6 arasinda degigsmektedir. Her bir Ulkede yer alan
16 katilimci 6gretmenden Almanya’da 7’si; ABD’de 9'u, Gana’'da 8'i ve Turkiye’'de
5’i sendika Uyesidir. Dort Ulkede igin ayri ayri segilen her iki okuldan birinin okul
muduru kadin digerinin ise erkek olmakla birlikte, okul mudurlerinin yaslari 40 ile 60

arasinda degismektedir.
Veri Toplama Siireci

Mevcut arastirmada, gérisme ve alan notlari olmak Uzere toplam iki farkh
veri toplama aracindan yararlaniimistir. Bu kapsamda oOncelikle arastirmaci
tarafindan iki bolumden ve toplam 21 sorudan olusan bir goérisme formu
hazirlanmistir. ilk béliimde égretmenlerin kisisel bilgilerini iceren, ikinci kisimda ise
mesleki kabul alanlarini ortaya ¢ikarmayi yoénelik sorular yoneltilmistir. Gértisme
formunda yer alan taslak sorularin gelistiriimesinde, konuyla ilgili literatirden (6rn.
Bridges, 1967b; Bridges, 1967a; Clear ve Seager, 1971; Kunz ve Hoy, 1975; Hoy
ve Tarder, 2008; Nielsen ve Jacobsen) faydalaniimistir. Goérisme formunun
gelistirimesinde literatlirde yer alan kavramlardan yararlaniimistir. Daha sonra bu
kavramlar arastirma amaci temelinde veri toplanmaya uygun sekilde yari
yapilandinimis goérisme formu olarak gelistirilmistir. Hazirlanan taslak goértisme
formunun icerik ve kapsam gecerliligini saglamak icin nitel arastirma deseni ve
egitim bilimleri konusunda yedi uzmanin goértsu alinmistir. Gelen doénatler tzerine
ana ve sonda (follow-up questions) sorular tUzerinde gerekli dizeltmeler yapilmistir.
Veri toplama araglarinin uygulanabilmesi igin Hacettepe Universitesi Etik Kurulu'na
bagvurularak Etik Kurul Onayi (Ek-B) alinmistir. Ardindan geligtirilen goérisme
formunun pilot uygulamasi ortaokul ve lisede gorev yapan iki 6gretmen Uzerinde
gerceklestirilmistir. Pilot uygulama sonucunda gorisme formu kontrol edilerek son

sekli verilmistir.
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Arastirmaci gorismeleri gerceklestirmek icin Almanya, Gana ve Turkiye'de
belirlenen okullarda bulunmustur. Covid-19 pandemi surecinin etkisi nedeniyle
ABD’de belirlenen okulda bulunamamis ancak belirlenen okullarda gorev yapan
ogretmenler ile zoom ve jitsi programlari araciligiyla uzaktan gorusme
gerceklestirilmistir. Diger Ulkelerde yer alan ogretmenler ile yapilan gorugsmeler ise
okul ortaminda bos bir sinifta yluz ylze gergeklestirmistir. Veri toplama surecinde
calisma grubunu olusturan katihimcilarla yapilan gorismeler yuz yuze veya
cevrimici olarak onceden belirlenen gun ve saatte gerceklestiriimistir. Her bir
gbrisme Oncesi gorusulecek kisiye Onam Formu teslim edilerek veya e-posta
araciligiyla iletilerek konu hakkinda 6énbilgi sahibi olmasi saglanmistir. Gorismeler
katilimcilarin  bilgisi dahilinde kayit altina alinmig, ardindan yazili doékimleri
yapilarak metin haline getirilmistir. Daha sonra gorisme metinlerinin dogrulugunun
teyit edilmesi icin yazili metinler e-posta araciligiyla gonderilerek katilimcilar
tarafindan incelenmis ve onaylari alinmistir. Gérisme sirasinda katilimcilarin
davraniglarini ya da algilarini yonlendirici her tirli durumdan kaciniimistir. Ayrica
gérisme sonrasinda katihmcilara “Aydinlaticc Onam” formu imzalatiimistir.
Katilimcilarla yapilan gorugmeler ortalama 35 dakika kadar sirmus ve toplamda 64

katihmciyla yapilan gérisme suresi toplamda 2185 dakikaya ulasmistir.
Veri Toplama Araglari

Durum c¢aligsmalari, incelenen duruma neyin katkida bulundugunu ilk elden
ele almak icin genellikle gérismelere ve gézlemlere blylk dlgide givenmektedir.
Bu durum calismasinda, ogretmenlerin kabul alanlarinin éncullerini ve sonuglarini
anlamak igin gérusme ve alan notlar veri toplama araci olarak kullaniimistir. Bu
arastirma, nitelikli bir durum c¢alismasinda uyulmasi gereken adimlarin net
acgiklamalarini sunan Yin’in (2013) kurallarini takip etmistir. Arastirma kapsaminda
elde edilen bulgular; goériismeler ve alan notlari (Creswell, 2018; Yin, 2013) gibi
birden fazla kaynaktan gelen bilgilerle cesitlendiriimistir. Ayrica birden fazla

durumun incelenmesi yoluyla guglendiriimis ve dogrulanmistir (Yin, 2013).

Gorusme. Arastirmada veri toplama araci olarak yari yapilandiriimis
gorasme formu kullanilimigtir. Gérisme yontemi, s6zlU iletisim yoluyla veri toplama
teknigidir. Goériisme, bir belgede gdzlenemeyen veya bulunamayan bilgi isteyen

arastirmacilar icin 6nemlidir (Merriam, 2009). Goérismede bireylerin sdylemlerinin
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yuzeysel anlamlarinin yaninda sdylemin dogrudan ifadesi ve derinligi de ortaya
cikarilabilmektedir. Arastirmaci, gorusme esnasinda karsilastigi her karanlk
noktayl, o anda soracag@i sorularla aydinlatma olanagina sahiptir (Patton, 2018).
Yari yapilandiriimis gérusme ise hazirlanan arastirma sorularinin kismen esneklik
saglayarak yeniden dizenlenip tartisiimasini saglayan bir gérisme teknigidir (Ekiz,
2013). Gorusme yontemi sahip oldugu bu o6zelliklerden dolayi arastirmada veri
toplama yontemi olarak secilmistir. Hazirlanan yari yapilandiriimis gérisme formu
icerisinde ana sorular bulunmaktadir. Ayrica bu ana sorularin igerisinde
derinlemesine bilgi elde etmek amaciyla sorulan sonda sorular yer almaktadir.
Goérusme sorularinin kavramsal gercevesini belirlemek icin cesitli arastirmalardan

faydalaniimigtir. Arastirmada kullanilan gérigsme formu EK-A’da yer almaktadir.

Alan (saha) notlari. Alan notlari, ortamin tanimini, kisileri, etkinligi, dogrudan
alintilari ve yorumlari icermektedir (Merriam, 2009). Bu durum calismasinda,
arastirmaci her okuldaki katilimci ogretmenleri gozlemlemigtir. Arastirmaci
belirlenen okullarda belirli bir sire bulunmus ve bu suregte uzaktan izleme ve
yapilandiriimamig alan notlari almistir. Bu alan notlari; okulun fiziki kosullari, okul
muaduarad-6gretmen iletisimi, okulun genel yonetim yapisi ve isleyisi, okuldaki bilimsel,
sportif ve sosyal calismalar gibi cesitli alanlari icermektedir. Ornegin, Gana’daki
ortaokulda 6gretmenler odasina iligkin tutulan not: “Okuldaki 6gretmenler odasi son
derece kiglik oldugu igin 6zellikle erkek 6gretmenler vakitlerini okul bahgesinde
gecirmektedir. Ayrica yapilan toplantilarda &gretmenler odasindaki sandalye
eksikligi nedeniyle birgcok égretmen toplantiya ayakta katillm saglamaktadir. Ancak
o6gretmenlerin bu duruma iliskin sikayet¢i bir tavirda olmadiklari, bunu olagan bir
durum gibi kabul ettikleri gbézlemlenmistir.” seklindedir. Bu slregte 6gretmenlerle ve
aktivitelerle dogrudan etkilesime girmeden konuya iligkin veri kaydini
gerceklestirmistir. Daha sonra aragtirmaci yaptigi gorugsmelerde alan notlari tutmus
ve tanimlayici alan notlari olarak kaydetmistir. Bu ise arastirmacinin ¢alismayi
yuruttiga kultir ya da alt kaltarin bir pargasi olmasini ve 6znel veri edinmesine

katki saglamigtir.
Verilerin Analizi

Bu calismada goérisme formlarindan elde edilen veriler igerik analizi ve

surekli karsilastirma teknigi ile analiz edilmistir. icerik analizi, metinler ve bunlarin
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kullanildigi baglamlar hakkinda gecerli ve anlamli ¢gikarimlar yapmak igin kullanilan
bir yontemdir (Kumar, 2014; Mayring, 2014). Bu analizdeki temel amag, elde edilen
verileri ortaya koyabilecek kavramlara erismektir (Yildirnm ve Simsek, 2016). Surekli
kargilagtirmali veri analizi ise analiz edilen verilerin tumevarimsal bir gsekilde
kodlanmasini ve incelenen verilerin surekli olarak karsilastirilmasi surecini icerir
(Ekiz, 2013).

Arastirmada iki gesit veri toplanmigtir. Bunlar, alan notlari ve goérisme
raporlaridir. Gorusmelerden elde edilen verilerin analizi agsamasina gegilmesi igin
toplanan veriler acik ve eksenel ydontemle arastirmaci tarafindan kodlanmistir.
Kodlamalar, timevarimsal bir anlayis ¢ergevesinde olusturulmustur. Elde edilen
kategori ve temalarin gercekligini ve uygunlugunu onaylamak igin (Patton, 2018) ise
tumdengelimsel analiz yapilmis ve veri toplama aracindan elde edilen veriler,
mevcut cercevelere gore ¢ézimlenmistir. Nitel veri setinin kodlamasi farkh bir
zamanda son okuma yapilarak tamamlanmistir. Bir slre sonra arastirmaci ham
veriyi yeniden kodlamis ve kodlari kategoriler altinda birlestirmistir. Ornegin; “Bir
okul mudurd okuldaki yetkisini nereden almaktadir?” sorusuna Turkiye'deki

” 13 - “*

katihmcilar tarafindan verilen yanitlardan “formel gig”, “uzmanhk gicu”, “karizma
gucd”, “zorlayici gug”, “geleneksel gug” ve “egitim paydaslari” kategorileri
olusturulmustur. Bunlar arasinda yer alan “karizma gucu” kategorisinde “iletigsim
becerileri” ve “Kigilik ve karakter” gibi kodlar yer almistir. Sonrasinda veriler, egitim
yonetimi ve nitel arastirma alaninda konularinda bir uzmanin gorusune
sunulmustur. Uzmandan goérisme formlarinin belli bir kismini (%25, n=16)
kodlamasi istenmistir. Uzman tarafindan olusturulan kodlar ve kategoriler,
arastirmaci tarafindan daha o6nce yapilan kodlamalarla uyum yuzdesi ile
hesaplanmis ve 0.88 oraninda uyumluluk oldugu kararina varilmistir. Daha sonra
arastirmaci ve uzman farkl yaptiklari kodlamalar Gzerine tartisarak, bu kodlarda
yeniden kodlama yaparak uzlasi saglamistir. Mantiksal bir stizgec icerisinde kodlara
bagli olarak kategoriler, kategorilere bagli olarak ise alt temalar olusturulmustur.

Buna gore arastirmadaki temalar su sekilde belirlenmigtir:
e Okul mudurandn yetkisi
e Okul madarindn roli

e Karar verme stireci ve kararlarin iletiimesi
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e Kabul alaninin 6rgutsel onculleri
e Kabul alaninin 6rgutsel sonuclari

Arastirmada, katilmcilarin deneyimlerini daha iyi gostermek ve ayrintilarini
aktarmak amaciyla dogrudan alintilar siklikla kullaniimigtir. Ayrica nitel veri analiz
surecinde alan notlari kullaniimigtir. Analizi kolaylagtirmak ve daha zengin veriler
saglamak i¢cin zaman zaman ek aciklamalar ve notlar (annotations and memos)
verilmistir. Bu ek aciklamalar ve notlar bazen bir ifadeyi daha iyi yorumlamaya
yardimci olabilecek c¢esitli baglamsal faktorlere iligskin notlar icermektedir. Verileri
tam olarak arastirmak icgin gesitli sorgular da kullaniimis ve katilimcilar matris

kodlama sorgulari kullanilarak kisisel 6zelliklerine gore karsilagtiriimigtir.
Gegerlik ve Giivenirlik

Genel olarak gecerlik, arastirma sonugclarinin dogrulugunu ifade etmektedir.
Guvenirlik ise aragtirma sonugclarinin tekrar edilebilirligi ile ilgilidir. Bu baglik altinda
veri toplama araclari ile arastirmanin gegerlik ve guvenirligine iliskin detaylara yer

verilmistir.

Veri toplama araglarinin gegerlik ve giivenirligi. Ogretmenlerin mesleki
kabul alaninin farkli kdltirlerde nasil bir orantu gosterdigini kultire ve calisma
sahasina uygun bir model ile ortaya ¢ikarmak igin hazirlanan gérisme formu,
kapsam gecerliligi acisindan iki, yapi gegerliligi agisindan dort, dil agisindan iki ve
gorsellik agisindan bir olmak Uzere toplam dokuz alan uzmanina sunulmustur.
Gorusme formunda yer alan sorularin gelistiriimesinde, konuyla ilgili literatirden
(6rn. Bridges, 1967b; 1967a; Clear ve Seager, 1971; Kunz ve Hoy, 1975; Hoy ve
Tarder, 2008; Nielsen ve Jacobsen) faydalaniimistir. Geligtirilen taslak sorularin
konu alanini kapsayip kapsamadigini tespit etmek icin iki alan uzmanindan gelen
donutler neticesinde nihai soru maddelerine karar verilmigtir. Sonrasinda formda yer
alan sorunlarin birbirleriyle uyumu ve tum maddelerin butinlidu agisindan
degerlendiriimesi i¢gin doért alan uzmanina basvurulmustur. Gelen doénatler
neticesinde gerekli duzeltmeler yapilarak anlasilirhgr ve dil yapisina uygunlugu
agisindan iki Turkge ogretmenine sunulmustur. Daha sonra, igerik yoninden
gecerliligi saglanan gorusme formunun bigimsel yonden degerlendirilmesi amaciyla

bir alan uzmanina gonderilmis ve gorsel agidan formun sade ve duzenli bir
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gérinime sahip olmasli i¢in alan uzmani ve arastirmaci tarafindan goérisme

formuna son sekli verilmistir.

Gorusme formundan elde edilen verilerin glvenirligini saglamak amaciyla ise
arastirmaci tarafindan belli araliklarla yeniden analiz edilmistir. Arastirmaci,
formlarin toplanmasindan sonra verileri 6ncelikle kodlamis ve kodlari kategoriler
altinda birlestirmigtir. Bir slre sonra arastirmaci ham veriyi yeniden kodlamig ve
kodlari kategoriler altinda birlestirmigtir. Sonrasinda egitim yonetimi ve nitel
arastirma alaninda konularinda bir uzmanin goérusune sunulmustur. Uzmandan
goruasme formlarinin belli bir kismini (%25, n=16) kodlamasi istenmistir. Uzman
tarafindan olusturulan kodlar ve kategoriler, arastirmaci tarafindan daha o6nce
yapilan kodlamalarla uyusum ytzdesi ile hesaplanmig ve 0.88 oraninda uyumluluk
oldugu kararina variimigtir. Daha sonra arastirmaci ve uzman farkh yaptiklari
kodlamalar Uzerine tartigarak, bu kodlarda yeniden kodlama yaparak uzlasi

saglanmistir.

Aragtirmanin gecerlik ve glvenirligi. Bu karsilastirmali  durum
calismasinin gecerlik ve guvenirligi Lincoln ve Guba (1985) tarafindan ortaya

koyulan doért temel hedefe ulasmay1 amaglamaktadir.

inandiricilik (inanirlik). Inandiricilik (credibility), arastirma bulgulari ile
arastirilan durumun benzer olmasidir. Diger bir ifadeyle, arastirmanin gercekleri ne
derece yansittigina iliskindir. inandiricih@in  saglanmasi icin cesitli teknikler
Onerilmistir. Bu, alan notlari ve katilimci kontrolleri ile guglendirilebilir (Guba ve
Lincoln, 1989). Arastirmaci, arastirmada ayni bilgiyi farkli kaynaklardan (gérisme,
alan notlar) elde edilmistir. Katilimcilarin teyidi, analitik veriler, yorumlar ve
sonuglarin ham verilerin toplandigi katilimci Gyeler ile birlikte test edilmesi anlamina
gelmektedir. Arastirmada gorisme transkriptleri ve alan notlari, galisma grubu ile
paylasiimis ve teyit saglanmigtir. Ayrica ortaya koyulan model Onerisi,
degerlendiriimesi amaciyla ¢alisma grubuna sunulmus ve geri bildirimlere gore

model dnerisine son sekli verilmigtir.

Transfer edilebilirlik (aktarilabilirlik). Transfer edilebilirlik (transferability),
calismanin sonugclarinin diger baglamlara veya ortamlara genellestirilebilmesidir.
Arastirmaci, zengin ve derinlemesine bir agiklama ile aktarilabilirligi artirabilir,

bdylece okuyucu durumlarinin agiklanan durumla ne kadar yakindan eslestigine
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karar verebilir. Birden fazla durum g¢alismasi, okuyucunun iligkili oldugu daha genis
bir durum yelpazesine izin vererek aktarilabilirligi de guclendirmektedir (Merriam,
2007). Mevcut arastirmada ise arastirma sdreci tum yonleriyle ayrintili olarak
betimlenmistir. Bu dogrultuda, mevcut arastirmanin benzer baglamlara transfer

edilebilir oldugu ifade edilebilir.

Glivenirlik (glivenilebilirlik). Guvenirlik (dependability), baska bir
uygulayicinin ayni verileri kullanarak benzer sonuglara ulagsmasiyla ilgilidir.
Arastirmalarda c¢esitleme, arastirma surecinin ayrintil agiklanmasi guvenirligi
saglayan unsurlar olarak belirtilmistir (Merriam, 2007). Bu, durumlarin ayrintil bir
aciklamasi ve galismanin arkasindaki teori ile saglanabilir. GUvenilirligi artirmak igin
diger teknikler coklu veri toplama ve analiz yontemlerine iligkin ayrintili bir
acgiklamadir (Merriam, 2007). Arastirma kapsaminda yurutulen veri toplama ve veri
analiz sureci ayrintili bir sekilde agiklanmis ve egitim yonetimi ve nitel aragtirma
uzmanlari ile veri toplama sureci ve verilerin kodlanmasi tartisiimistir. Bu slrecte

eksik oldugu gorulen bazi noktalar ise tamamlanmisgtir.

Teyit edilebilirlik (onaylanabilirlik). Teyit edilebilirlik (confirmability),
“bulgularin butinligunin verilere dayandigi ve sonuglarin baskalari tarafindan
dogrulanabilmesi veya desteklenebilmesi” durumudur (Guba ve Lincoln, 1989, s.
243). Bir durum galigsmasinin gucu, gesitli veri kaynaklarini kullanma firsati olmasidir
(Yin, 2013). Arastirmacinin rolintn ayrintili betimlenmesi, teyit edilebilirligi saglar.
Arastirmaci, “aragtirmanin baglami” ve “arastirmacinin roll” bashgr altinda
ogretmenlerin  mesleki kabul alanlarina ve arastirmanin  yudrataldagu
kultarlere/ulkelere ile ilgili kisisel dusuncelerini ve deneyimlerini ayrintili olarak
betimlemistir. Buradaki amag, arastirmacinin veriyi yorumlamasini etkileyen
Ozelliklerinin objektif bicimde potansiyel uygulayicilara tanitiimasidir. Ayrica

arastirmaci elde ettigi bulgularinda siklikla dogrudan alintilara yer vermigtir.
Arastirmacin Rolii

Bu arastirma konusunun secilmesinde kabul alani kavraminin uygulama
sahasinda 6nemli bir rolu Ustlendigi dusuncesi etkili olmustur. Literatlr taramasi
sirasinda kavramla ilgili galigmalarin sinirli sayida olmasi ve birgogunun kavrami
yuzeysel bicimde ele almasi arastirma konusunu literatirden de destek alarak

(Friedlander, Lee ve Bernardi, 2013; Nielsen ve Jacobsen, 2018) nitel bir aragtirma
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olarak tasarlanmasina sevk etmigstir. Ayrica arastirmaci, énceki deneyimlerinden,
ogretmenlerin okul muadurlerinin emirlerini yerine getirmede noktasindaki temel
belirleyicinin okul mudurandn liderlik becerilerinden ziyade, 6gretmenlerin kabul
alani ile ilgili olabilece@i konusunda bazi inanglara sahiptir. Arastirmaci yaklasik Ug
yildir gérev yaptidi uluslararasi egitim kurumundaki pozisyonu nedeniyle farkh
ulkelerde yer alan ¢esitli kademelerdeki okullari denetim ve rehberlik gorevi igin sik
sik ziyaretlerde bulunmustur. Ulkeler ve kiiltiirleri hakkinda yaptigi gézlemlerin yani
sira okul ortaminda 6gretmenler ile yakindan calisma deneyimine sahiptir. Bu
deneyimler, 6gretmenlerin mesleki kabul alanlarinin farkh kultGrlerde/llkelerde
farkhliklar tasiyabilecedi noktasinda bazi ipuglari vermistir. Dolayisiyla
arastirmacinin dogal gozlemleri ve dnceki deneyimleri arastirmanin birden fazla
ulkede karsilastirmali olarak incelenmesinde énemli bir rol oynamistir. Arastirmaci,
ogretmenlerin mesleki kabul alanlarinin tek bir tlke ile sinirlanmasi yerine birden
fazla Ulkede karsilastirmasinin zengin sonugclar verebilecedi dlslincesine sahiptir.
Arastirma sonucunda, kulturlere/Ulkelere 6zgu sunulan model Onerilerinin ise
kultarlere/tlkelere 6zgun durumlar daha gucla temsil edecegi kanisindadir. Son
olarak arastirmaci, gegcmisteki hem kamu hem 0zel okullardaki 6gretmenlik ve okul
yoneticilik deneyimlerinin arastirma surecini destekleyici bir unsur oldugu

gorusundedir.
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Bolum 4

Bulgular ve Yorumlar

Bu bdlimde, arastirmanin yurataldaga dort farkli duruma iligkin elde edilen
bulgular bes ana temaya gore sunulmustur. Her bir durum kendi icerisinde bu
temalari 6zetlemekte ve dogrudan alintilari icermektedir. Ayrica her bir durum
girisinde konunun daha iyi betimlenebilmesini ve anlagilabilmesini saglamak
amaciyla ilgili durumlarda katilimci olarak yer alan 6gretmenlerin gorev yaptiklar
okullara ve ortama iligskin kisaca bilgi verilmistir. Bu bilgiler, dogrudan ilgili okulun
yoneticilerinden ya da okulun resmi internet sayfasindan elde edilmigtir. Secilen her
bir tlke durumu ile ilgili ortak bigimde; okul mudurunun yetkisi, okul muduranun rolu,
karar verme sureci ve kararlarin iletilmesi, kabul alaninin érgatsel énculleri ile kabul
alaninin orgutsel sonuglari olmak Uzere toplamda bes ana tema olusturulmustur.
Son olarak, olusturulan bu bes temadan hareketle doért farkh tlke durumuna iligkin

yapilan karsilastirma bolim sonunda yer almistir.
Durum 1: Frankfurt/Almanya Ornegi

Arastirma kapsaminda yer alan ortaokul, Frankfurt sehrinde yer almaktadir.
Okulda 70 6gretmen goérev yapmaktadir. Okulun muduri iki yildir gérevine devam
etmektedir. Daha 6nce farkli okullarda okul mudurligu ve mudir yardimciligi
gérevinde bulunmustur. Okulun 793 6grencisi bulunmaktadir. Ogrenci profili
agisindan, ¢ogunlukla sosyo-ekonomik duzeyleri orta dizey ailelerin ¢ocuklarinin
bulundugu bir okuldur. Okulda yer alan 6grenciler llkedeki etnik c¢esitliligi temsil
edecek niteliktedir. Ogrencilerin akademik basarilarinin hem égretmenlerin gorusleri
hem de okul profil bilgileri dikkate alindiginda, ortalama dizeyde oldugu ifade
edilebilir. Okul-aile birligi okul yonetim sureclerine aktif katiim gdstermektedir.
Okulda tekli 6gretim sistemi uygulanmaktadir. Ogretmenler arasinda yardimlasma
ve dayanisma iyi dizeydedir. Okul yonetimi ve 6gretmenler bilimsel sportif ve sosyal

sorumluluk projelerini Snemsemekte ve siklikla katilim gostermektedir.

Arastirma kapsaminda yer alan lise, Frankfurt sehrinde yer almaktadir.
Okulda 85 6gretmen gorev yapmaktadir. Okulun midurd bes yildir gérevine devam
etmektedir. Daha 6nce farkli okullarda okul mudurligi ve muadur yardimcihigi
gérevinde bulunmustur. Okulun 940 &6grencisi bulunmaktadir. Ogrenci profili

agisindan, ¢ogunlukla sosyo-ekonomik duzeyleri orta dizey ailelerin ¢ocuklarinin
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bulundugu bir okuldur. Okulda yer alan 6grenciler uUlkedeki etnik ¢esitliligi temsil
edecek niteliktedir. Ogrencilerin akademik basarilarinin hem égretmenlerin gorusleri
hem de okul profil bilgileri dikkate alindiginda, ortalama duzeyde oldugu belirtilebilir.
Okul-aile birligi okul yonetim sureglerine son derece aktif katilim gdstermektedir.
Okulda tekli 6gretim sistemi uygulanmaktadir. Ogretmenler arasinda yardimlagsma
ve dayanisma iyi duzeydedir. Okul ydénetimi ve 6gretmenler bilimsel sportif ve sosyal

sorumluluk projelerini Snemsemekte ve siklikla katilim gostermektedir.

Tema 1. Okul muduriiniin yetkisi. Bu tema altinda, 6gretmenlerin okul
mudurunun yetkisini algilama bigimi, yetki kaynagi ve yetki kullanimina iligkin
gérusgleri ortaya konmustur. Okul mudurinin yetkisi temasini olusturan Gg alt tema

uzerinde olugan d6gretmen goruslerine Tablo 3’te yer verilmigtir.

Tablo 3

Okul Miidiriiniin Yetkisine iliskin Katimci Gérisleri

Alt Temalar Kategoriler & Kodlar

Formel gui¢ (Mevzuat)
Uzmanhk gici (Mesleki yeterlik ve deneyim)
Karizma gucu
o letisim becerileri
o Kisilik ve karakter
Okul iklimi
e Duzen ve disiplin
Yetkd Kaynagl e  Okul mufredatinin ve politikasinin uygulanmasi
Egitim paydasglari
e Mudur yardimcisi
e Yonetici (Administrator)
e Ogretmen
e Ogrenci

e Vel

Kisilik ve karakter

e Dogruluk
e Adalet
Yetki Tanimlari e Karizma

e Giuvenirlik
e Kararhhk

Destek ve gelisim
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Karar verme
Beceri ve yetkinlik

e Profesyonel davranis

o Seffaflik ve hesap verilebilirlik
Kontrol ve disiplin

e Yapi ve dizen olusturma

is birligi ve koordinasyon

Okul yénetiminden ve sisteminden kaynaklanan sinirlamalar
o Bdirokratik talepler
e  Okul kurulu tyeleri
e  Okul-aile birligi

Egitim paydaslarindan kaynaklanan sinirlamalar

e Personelin sorumluluklarini yerine getirmedeki isteksizligi
Yetkinin Kullaniimasini

Zorlastiran Nedenler e Personelin beklentileri

e Personelin given eksikligi
e Veli ve 6grencilerin beklentileri
Okul midurindn yénetim anlayisindan kaynaklanan sinirlamalar
e s birligini saglayamama
e lletisim yetersizligi

e Personel arasindaki koordinasyonu saglayamama

Okul mudurinin “yetki kaynagl” 6gretmenlerin goruslerine gore bes farkh
sekilde yorumlanmistir. Elde edilen bu bulgular, Aimanya’da okul mudurlerinin
formel guclerden ziyade informel gu¢ kaynaklarina dayali olarak yetki kullandiklarini
gOstermektedir. Bunlardan ilki, okul muadidrindn bagh bulundugu eyalete ait
mevzuattan aldigi formel gugtir. Katimcilara gére, okul maduarinin yetkisi sahip
oldugu pozisyondan aldigi formel guce dayansa da uygulama boyutunda informel
glic kaynaklari daha 6n plandadir. ikincisi, okul midiriinin mesleki yeterlik ve
deneyimi igeren uzmanhk gucudur. Buna gore, okul mudurunin okul yonetimi
konusundaki mesleki yeterlik ve deneyimi yetkisini 6nemli élgtide artirici ve azaltici
etkiye sahiptir. Uglincuisii, okul miduriinin iletisim becerileri ile kisilik ve karakterini
iceren karizma gucudur. Katilimcilar, yetkinin megruiyetinin énemli kaynaklarindan
biri olarak empati, saygi ve nezaket gibi karizma gucunun oldugunu belirtmistir. Ek
olarak, katilimcilar okul mudurinin saygi ve kabul gérmesi igin karizma gucune
sahip olmasinin gerekli bir unsur oldugu goérisundedir. Dorduncusu; duzen ve

disiplin ile okul mufredatinin ve politikasinin uygulanmasini igceren okul iklimidir.
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Katilimcilar, okul mudurinin okuldaki dizen ve disiplini saglayarak, mufredatin
uygulanmasindan sorumlu oldugunu, bu nedenle belirtilen noktalarin yetkinin
belirleyicisi konumunda oldugunu ifade etmistir. Besincisi; mudur yardimcisi,
yonetici, 6gretmen, 6grenci ve veliyi iceren egitim paydaslaridir. Katilimcilara gore,
egitim paydaslari okul mudurunun yetki alaninda olduklari ve yetkinin uygulayicisi
konumunda olduklari i¢in egitim paydaslari okul mudurinan pratikte yetkisinin asil
belirleyicisi konumundadir. Okul muduranun yetki kaynaklarina iligkin siralanan bu
faktorleri buyuk olgude iceren bir katilmciya (K2) ait gorus su sekildedir:
“MddLirliik pozisyonu ve buna iliskin yasalar yetki saglar. Yetki, ayni zamanda
personelin, velilerin ve o6grencilerin goésterdigi saygi ile artirilabilir veya
azaltilabilir. Uzmanlik, iletisim becerisi, disiplin, personel ybnetimi,
o6gretmenlere saygi, okul miifredatini ve politikasini uygulama, egitim ofisinin

gercekgi olmayan Onerilerine karsi harekete ge¢me yetkinin  énemli
kaynaklari arasindadir.”

Katilimcilarin okul mudurinin “yetkisini algilama bigimi” yedi farkli bigcimde
yorumlanmistir. Birincisi; dogruluk, adalet, karizma, guvenirlik ve kararlihgi
olusturan kisilik ve karakterdir. ikincisi, destek ve gelisimdir. Uglinciisii, karar
vermedir. Ddordunclsu; profesyonel davranis ile seffaflik ve hesap verilebilirligi
olusturan beceri ve yetkinliktir. Besincisi, yapi ve duzen olusturmayi igeren kontrol
ve disiplindir. Altincisi ise is birligi ve koordinasyondur. Bir butin olarak
degerlendirildiginde, katilimcilarin arzu ettikleri yonetim anlayisini olusturan
unsurlara ve kendi 6zerkliklerine zarar vermeyecek bir anlayisla okul iginde bir yapi
ve dizen olusturulmasina dikkat cektikleri gortulmektedir. Bir katiimci (K11) bu
konudaki goruslerini su sozlerle agiklamistir:

“Mdddriin yetkisi 6gretim kadrosu icin 6nemlidir. Yetki, 6gretim kadrosunun

Ozerkligine zarar vermedigi 6lglide kullanilir. Ayrica okul iginde yapi ve diizen

olusturmak ve O&nemli kararlar almak icin yetkinin gerekli olduguna

inaniyorum. Ancak, farkli yetki tirleri vardir. Bana gére, yetkinin emir
vermekle higbir ilgisi yok. Benim igin yetki; profesyonel davranig, adalet, is

birligi, gelisim, karizma, gdvenilirlik, destek, seffaflik ve hesap verebilirlik
anlamina geliyor.”

Katihmci goruslerine gore, okul muduranun yetkisini kullanmasini zorlagtiran
nedenler Ug¢ farkli sekildedir. Birincisi; burokratik talepler, okul kurulu
(schulgemeinschaftskonferenz) tyeleri ile okul-aile birligini igeren okul yonetiminden
ve sisteminden kaynaklanan sinirlamalardir. Katihmcilar bu noktada, okul
muadaranan énemli kararlari tek basina veremedigi, genellikle okul kurulu tyeleri ve

okul-aile birligi ile bu kararlarin alindigini belirtmistir. Ayrica katilimcilar, Federal
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Egitim ve Arastirma Bakanhgi’ndan (Bundesministerium fir Bildung und Forschung)
gelen taleplerin diger bir sinirflama oldugu gérisiindedir. ikincisi; personelin
sorumluluklarini yerine getirmedeki isteksizligi, personelin beklentileri, personelin
guven eksikligi, veli ve ogrencilerin beklentilerini iceren egitim paydaslarindan
kaynaklanan sinirlamalardir. Buna gore katilimcilar, bazi 6gretmenlerin 6zellikle
kamu glvencesi nedeniyle sorumluluklarini yerine getirmekten kacgindigi, bu
durumun da okul muadurinun yetkisini zorlagtirdigini belirtmigtir. Bir katilimci (K14)
bu durumu “Okul mdiddriiniin yetkisi maalesef bir mudriin yetkisinden énemli
Olgctde ddstiktir. Devlet memuru olarak gbrev yapan birgok &gretmen, serbest
ekonomide var olmayacak davraniglari benimsiyor. Bu durum birgok durumda
muddirtin ellerini bagliyor.” ifadesiyle agiklamigtir. Ek olarak, katilimcilar okul
mudurindn yetki kullaniminin zaman zaman ebeveynler tarafindan engellenebildigi
goérusundedir. Uglincusi; is birligini saglayamama, iletisim yetersizligi ile personel
arasindaki koordinasyonu saglayamamayi igeren okul mudarinun yonetim
anlayisindan kaynaklanan sinirlamalardir. Katihmci goruslerine goére, okul
muadarandn yonetim basarisi ya da basarisizligi yetkinin kullaniminda énemli bir

etkendir.

Tema 2. Okul midiriiniin rolii. Bu alt tema altinda, okul mudurindn roltine
iliskin 6gretmen gorusleri ortaya konmustur. Okul madurandn rola alt temasinda

olusan katilimci goruglerine Tablo 4’te yer verilmistir.

Tablo 4

Okul Miidiriiniin Roliine iliskin Katilimer Gorusleri

Alt Temalar Kategoriler & Kodlar

Ydénetim ve temsil etme
e Karar verme
e Planlama
e Yobnlendirme

Okul Miidiiriinin Rolii e Gorev paylagimini saglama

o Koordinasyonu saglama
e Ddizen ve isleyisi saglama
e  Okulu temsil etme

iletisim ve ig birligi

e Egitim paydaslari arasinda iletisimi ve ig birligini saglama
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Ogretimi destekleme
o Egitim-6gretim igin uygun ortami saglama
e  Okul mifredatinin uygulanmasini saglama
Mesleki ve akademik gelisim
e Personel gelisimini destekleme
e Ogrenci gelisimini destekleme
izleme ve degerlendirme
e Ogretim yéntemlerini degerlendirme
Ogrenci kontrol ve gozetimi
e Ogrenci davraniglarini ve performansini izleme

Butgeleme

Okul muaduaridndn roli 6gretmenlerin goruslerine gore alti farkh sekilde
yorumlanmigtir. Bunlardan ilki; karar verme, planlama, yonlendirme, goérev
paylasimini saglama, koordinasyonu saglama, duzen ve igleyisi saglama ile okulu
temsil etmeyi iceren yonetim ve temsil etme rolidir. Buna gore, belirtilen bu roller
okul mudurinin en temel gorevleri arasindadir ve bunlarin yerine getiriimemesi
durumunda okulda kaotik bir olusturabilir. Ikincisi; egitim paydagslari arasinda
iletisimi ve is birligini saglamayi i¢ceren iletisim ve is birligi roludur. Katiimcilara gore,
okul mudurunun etkili bir ydnetim sergilemesi, tim paydaslari okul yonetim surecine
dahil etmesine ve bunlar arasinda iletisim ve is birligi kurmasina bagli oldugunu igin
dnemlidir. Uglinciisi; egitim-d6gretim icin uygun ortami saglama ile okul mifredatinin
uygulanmasini saglamayi iceren ogretimi destekleme roltdur. Aslinda belirtilen bu
iki unsur neredeyse tum katilimcilar tarafindan ortak bir sekilde okul mudurinin
temel gorevi olarak ifade edilmistir. Dordinclsu; personel gelisimini saglama ile
ogrenci gelisimini desteklemeyi iceren mesleki ve akademik gelisimi saglama
roluddr. Olusan katilimci goruglerine gore, okul muduranin égretmenlerin mesleki
gelisimini dogrudan ve dolayl olarak desteklemesi ve bunun i¢in uygun bir egitim
ortami saglamasi gerekmektedir. Besincisi; 6gretim yontemlerini degerlendirmeyi
iceren izleme ve degerlendirme roluddr. Okul mudurinin 6gretmenlerin dgretim
yontemlerini izleme ve degerlendirmesinin 6gretim kalitesinin artmasinda gerekli
olmakla birlikte, kritik bir dneme sahip oldugu katihmcilar tarafindan 6nemle
vurgulanmistir. Altincisi; 6grenci igeren 6grenci kontrol ve gozetimidir. Katilimcilar
tarafindan dile getirilen bu roller, editimdeki basarisinin ortaya konulmasi ve

eksikliklerin  belirlenmesi noktasinda kritik bir 6neme sahiptir. Yedincisi,
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bltcelemedir. Katilimcilara gore, her ne kadar mali yonetim okul madarindn rolleri
arasinda On plana c¢cilkmasa da bu ig kalemi bazi yoOnetsel islerin ve sosyal
etkinliklerin uygulanmasi igin bir gerekliliktir. Bir katilimci (K10), okul mudurdnin

rollerini su s6zlerle agiklamistir:
“Okul middrdi okulun dig diinyaya ydzidlr, ayrica biz 6gretmenler igin bir
destek kaynagidir. Okul mifredatinin uygulanmasini saglayarak egitim
perspektifinin korunmasini saglar. Bakanliktan ve bélge okul ofisinden gelen

bilgileri filtreler ve 6nemli bilgileri personele aktarir. Okul igerisindeki tim
suregleri koordine eder.”

Tema 3. Karar verme siureci ve kararlarin iletilmesi. Bu alt tema altinda
okulda karar verme sureci ve kararlarin iletimesine iligkin 6gretmen gorusleri ortaya
konmustur. Karar verme sureci ve kararlarin iletiimesi temasi Uzerinde olusan

ogretmen gorislerine Tablo 5’te yer verilmigtir.

Tablo 5

Karar Verme Siireci ve Kararlarin iletiimesine iligkin Katilimei Gorusgleri

Alt Temalar Kategoriler & Kodlar

Etkilesimli tartigsmalar aracihgiyla
Ogretmenlere danigilarak

Karar Verme Sureci
Okul yonetimi tarafindan

Okul mudira tarafindan

Okul midurd tarafindan
e Toplantilar
e Bireysel gorismeler
Kararlarin iletiimesi e Sosyal aglar
e Yazih talimatlar
Mudur yardimcisi araciligiyla

Sekretarya araciliiyla

Okuldaki karar verme sureci katihmci goruslerine gore dort farkh sekilde
gerceklesmektedir. Bunlardan ilki; okuldaki kararlarin okul muduru ve 6gretmenler
ile birlikte “etkilesimli tartismalar” araciligiyla alinmasidir. Buna gore katihmcilar,
okuldaki karar verme sureclerinde c¢ogunlukla demokratik ydntemlerin
benimsendigini, 6zellikle farkh paydaslar ilgilendiren kararlarin alinmasinda bu
yontemin siklikla tercih edildigini belirtmistir. ikincisi, karar verme agamasinda
ogretmenlere danisilmasi yonetimidir. Katihmcilar, bu yontemin daha ¢ok okul
mudurinan karara iliskin belirli bir digtncesinin oldugu durumlarda tercih edildigini
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ve okul mudurinun kendi goérusund agiklayarak 6gretmenlerden bu gorise yonelik
dusiincelerini belitmesi seklinde uygulandigini belirtmistir. Uglinclsti, kararlarin
okul yonetimi tarafindan alinmasidir. Katilimci goéruglerine gore, okul icerisinde
genel 6gretim digi olan ve genelde okuldaki idari suregleri ilgilendiren konular bu
yontemle alinmaktadir. Doérduncusl, dogrudan okul madara tarafindan alinan
kararlardir. Bu noktada goruse belirten katilimcilar, okul muduri tarafindan tek
basina alinan kararlarin genellikle 6nem derecesi dusuk ve o6gretim disi konular
oldugu vurgulanmistir. Ek olarak, katilmcilar okulda alinan kararlara iliskin itiraz
surecinin her zaman mumkudn oldugunu ancak kararlar gogu zaman kolektif ve
demokratik bir anlayigla alindigi igin buna ihtiyagc duymadiklarini belirtmistir. Bir
katihmci (K4) okuldaki karar verme ve karara itiraz surecinin genel olarak igleyisini
su sozlerle agiklamigtir:
“Okuldaki karar verme slreci astlarin belirli konulardaki gériis ve kararlarina
dayanmaktadir. Ogretmenler birgok konuda s6z sahibi olabilir, fikir ve
Onerilere katkida bulunabilir. Ancak okulda bazi kararlar sadece okul yénetimi
tarafindan alinir. Bu yéntemle alinan kararlar dlizenli olarak &gretmenlere
iletilir. Ayrica, okul middrdnin kapisi neredeyse her zaman aciktir, béylece
biz 6gretmenler her zaman kararlari sorgulayabiliriz. Karara yapilan itirazlar

mimkin oldugu kadar dikkate alinir. Dikkate alinamayacadi séylenirse,
bunun neden mimkiin olmadigina dair aciklamalar yapilir.”

Okulda alinan kararlarin iletilmesi katilimci gortslerine gore iki farkli bicimde
gerceklesmektedir. Bunlardan ilki; toplantilar, bireysel gérismeler sosyal aglar (e-
posta, resmi okul sayfasi vb.), yazili talimatlar araciligiyla dogrudan okul mudura
tarafindan iletiimesidir. Bu noktada, katilimcilar, genel olarak hem yazili hem de
sozlu olarak bilgilendirildiklerini ve bu yontemi oldukga makul bulduklarini
belirtmistir. ikincisi, kararlarin miidir yardimeisi aracihgiyla iletiimesidir. Katiimclilar,
mudur yardimcisi pozisyonunun ¢ok buyuk okullarda olmasi nedeniyle mevcut
egitim sistemi icerisinde ¢ok yaygin olmadigini ancak bu pozisyonun var oldugu
okullarda kararlarin bazen mudur yardimcisi tarafindan iletildigini belirtmigtir.
Uclinclist, kararlarin sekretarya araciligiyla iletiimesidir. Bu noktada oldukca az
sayida katilimci alinan kararlarin mudur yardimcisi veya sekretarya araciligiyla
iletildigini, bu yontemin digerlerine kiyasla nadiren tercih edildigini belirtmigtir.
Bunlara ek olarak, katilimcilar okul muadurl tarafindan genellikle zamaninda
bilgilendirildiklerini belirtmistir. Bir katilimci (K11) okulundaki kararlarin iletiimesi

surecini su sozlerle agiklamistir:
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“Kararlar, bir toplanti éncesinde ya da sonrasinda e-posta yoluyla veya
sahsen tim okul personeline iletilir. Yapilan bilgilendirme genellikle
aclklayicidir ve her zaman uygun bir dille hazirlanir. Nadiren sekretarya
araciligiyla bilgilendirildigimiz durumlar da mevcuttur.”

Tema 4. Kabul alaninin orgutsel onciilleri. Bu alt tema altinda,
ogretmenlerin kabul alaninin orgutsel oncullerine iligkin gorusler ortaya konmusgtur.
Kabul alaninin érgutsel onculleri temasini olusturan Ug¢ alt tema Gzerinde olusan

ogretmen goruglerine Tablo 6’da yer verilmigtir.

Tablo 6

Kabul Alaninin Orgiitsel Onciillerine iliskin Katilimci Gérisleri

Alt Temalar Kategoriler & Kodlar

Kararin dogruluguna iliskin inang

Bireysel faktorler ] .
Kisisel 6zellikler ve mesleki deneyimler
Okul iklimi

Calisma kosullari

, Hedef ve amag birligi
Orgutsel faktorler }
Glven

Kararin turd

Kararin uygulanabilirligi

Kararin alinma ve iletilme bigimi

Diger 6gretmenlerin goérigleri
Kigilerarasi faktorler Okul-aile birliginin gérusleri
Okul mudurandn kigisel 6zellikleri ve mesleki deneyimi

Okul muduranin ydneticilik ve iletisim becerileri

Katihmcilar, okul mudurlerinin ilettigi kararlari ve yonetsel talepleri olumlu ya
da olumsuz karsilamalarinda Uc¢ farkh faktérin belirleyici oldugunu belirtmistir.
Bunlardan ilki; kararin dogruluguna iligkin inang, kisisel ozellikler ile mesleki
deneyimleri iceren bireysel faktorlerdir. Kararin dogruluguna iliskin inang noktasinda
katimcilar, kararlari kabul ya da reddetmelerinde kararin dogruluguna iligkin
inanglarinin etkili oldugunu ifade etmistir. Bununla birlikte, katihimcilar kararin
dogruluguna iligskin bir sipheleri olmasi durumunda bunu agikga dile getirdiklerini
belirtmigtir. Kisisel dzellikler ve mesleki deneyimler noktasinda katilimcilar, karara
iligkin tutumlarn Uzerinde uyumlu, saygili ve hosgorulu olma gibi kendi kisisel

Ozelliklerinin ve mesleki deneyimlerinin kritik oneme sahip oldugunu agiklamistir. Bir
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katihmci (K7) kararlari kabuliinde etkili olan bireysel faktorleri su soézlerle

aciklamistir:
“Karara iligkin tutumum bir 6gretmen ve bir birey olarak kararin dogruluguna
ve doguracagi sonuglara bagl olarak degigir. Ornegin, bu yil matematik
dersinin baglangicinda geg¢miste tecriibe ettigim ve d&gretici oldugunu
diusinddgim bir materyalle c¢alismak istedim. Cdnkd, birinci sinifta
matematik dersinin amaci ¢ocuklari abakiisten kurtarmaktir. Ancak, okul
ybnetiminin  gortsti  ve benim gbrisim uyusmadigr igin  bunu
uygulayamadim.”

ikincisi; okul iklimi, calisma kosullari, hedef ve amag birligi, giiven, kararin
tarq, kararin uygulanabilirligi ile kararin alinma ve iletilme bigimini iceren orgutsel
faktorlerdir. Okul iklimi noktasinda katilimcilar, okul igerisindeki genel atmosferin
belirleyici oldugunu, 6zellikle kararsiz kaldiklari durumda okuldaki olumlu atmosferi
bozmamak adina kararlari zaman zaman sorgulamadan kabul ettiklerini ifade
etmistir. Hedef ve amag birligi noktasinda katilimcilar, kurumun hedef ve amaclarini
gergeklestirmek amaciyla alinan kararlara kargi daha ilimh yaklastiklarini ve bu
kararlar olabildigince uygulamaya caligtiklarini belirtmistir. Glven noktasinda
katilimcilar, okul mudurantn ve kurumun kendilerine verdigi guven duygusunun
kararlari kabull Gzerinde etkili oldugunu ifade etmistir. Calisma kosullari noktasinda
katihmcilar, okul mudurinin onderliginde kurumun sundugu ¢alisma kosullarinin
(haftalik ders sayisi, 6grenci basarisi vb.) 6zellikle sorguladiklari kararlara iligkin
yaklasimlari Uzerinde kritik bir etkiye sahip oldugu goérusindedir. Kararin taru
noktasinda katihmcilar, 6gretmenleri ve 6grencileri ilgilendiren kararlara mutlaka
dahil olmalari gerektigini ifade ederken; personel lehine olmadidi surece idari ve
mali kararlara karsi daha esnek ve ilgisiz olduklarini belirtmistir. Kararin
uygulanabilirligi boyutunda katilimcilar, alinan kararlarin uygulanabilirlik (zaman,
maliyet, emek vb.) agisindan kendilerinde suphe uyandirdi§i takdirde, karara iligkin
tutumlarini bu somut durumlar Uzerinden degerlendirdiklerini ve karara iliskin
kabulleri Gzerinde bu durumun etkili oldugunu ifade etmistir. Kararin alinmasi ve
iletiimesi noktasinda katilimcilar, kolektif bir gekilde alinan kararlara saygi
duyduklarini ve alinan karara iliskin Uzerine dugen sorumluluklarini yerine
getirdiklerini  belirtmistir. Bir katihmci (K16) kararlara iliskin kabul alanini
sekillendiren drgutsel faktorleri su sdzlerle agiklamistir:

“Okulumuzda kararlar demokratik bir gekilde alinir. Ayrica mudUirimiiz,

kendisinin hangi kararlari iyi bulup hangilerini o kadar iyi bulmadigini ¢ok net
bir gekilde anlatir. Alinan kararin neden iyi bir karar olduguna &rnekler
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vermeye caligir. Benim igin iyi bir 6rnek her zaman ikna edicidir. Bunlara
karsilik olarak ben de okul ybnetiminin isini kolaylastirmak i¢in her zaman
gereksinimleri olumlu karsilamaya c¢alisiyorum. Clinki okuldaki olumlu
atmosfer benim igin gok 6nemli.”

Uglinciisti; diger 6gretmenlerin  gorusleri, okul-aile birliginin goérusleri,
sendikanin gorusleri, okul muadartnin kisisel 6zellikleri ve mesleki deneyimi ile okul
muadaranan yoneticilik ve iletisim becerilerini iceren kisilerarasi faktorlerdir. Diger
ogretmenlerin goristu noktasinda katilimcilar, ozellikle mesleki anlamda yeterli
gordukleri ogretmenlerin goruslerini dnemsediklerini belirtmistir. Ek olarak, bazi
katilimcilar ortak kararlarda diger 6gretmenlerin goruslerini onemsediklerini ¢linku
kendilerini etkilemeyen durumlarin bir baska oOgretmeni etkileyebilecegini
belirtmigtir. Okul-aile birliginin goérusleri noktasinda katilimcilar, okul-aile birliginin ve
Ozellikle okul yonetiminde yer alan okul-aile birligi temsilcisinin goruslerinin zaman
zaman ogretmenlerin kararlara iligkin gorusleri Uzerinde etkiye sahip oldugunu
belirtmistir. Okul mudurandan yoneticilik ve iletisim becerileri noktasinda katilimcilar,
okul mudarinun yénetim anlayisinin ve buna bagli olarak 6gretmenlere kargi tavir
ve davraniglarinin, 6gretmenlere yaklasimlarinin ve kullandigi Uslubun kararlarin
kabulinde kritik bir rol oynadigini ifade etmistir. Okul midurandn kisisel 6zellikleri
ve mesleki deneyimi noktasinda katilimcilar, okul madaranian saygi ve nezaket gibi
kisisel dzelliklerinin ve mesleki deneyiminin kararlara iligkin tutumlarinda énemli bir
rol oynadigini belirtmistir. Bir katihmci (K13) kararlara iliskin kabul alanini
sekillendiren kisilerarasi faktorleri su sdzlerle agiklamistir:

“Gérusleri benim igin énemli olan bazi meslektaglarim var. Bu nedenle,

meslektaglarimin belirli mesleki konulardaki ¢6zlimdi géristimi etkiler. Bunun

disinda, okul ortamina ebeveynlerin gorigli her zaman dahil edilmeye
calisildigindan, okul-aile birligi de gériistim lizerinde zaman zaman etkilidir.”

Tema 5. Kabul alaninin orgiitsel sonuglari. Bu alt tema altinda,
ogretmenlerin kabul alaninin érgutsel sonuglarina iligkin gorusler ortaya konmustur.
Kabul alaninin drgutsel sonuglari temasini olusturan Gg alt tema Gzerinde olusan

ogretmen goruslerine Tablo 7’de yer verilmigtir.
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Tablo 7

Kabul Alaninin Orgiitsel Sonuclarina iliskin Katimci Gériisleri

Alt Temalar Kategoriler & Kodlar
Moral
Motivasyon
is doyumu

Bireysel faktorler Mesleki baglilik

Mesleki performans
Mesleki etkililik ve verimlilik
Mesleki tikenmislik

is stresi

Okul iklimi

Orgiitsel baghlik
) Orgiitsel performans
Orgltsel faktorler .
Orgltsel uyum
Orgiitsel etkililik ve verimlilik
is birligi ve ¢atisma

Dizen ve disiplin

o . Okul madurdnin megruiyeti
Kisilerarasi faktorler
Okul mudurinin kendini gergeklestirmesi

Veli ve 6grenci memnuniyeti

Katihmcilar, okul mdudurlerinin ilettigi kararlari olumlu ya da olumsuz
kargilamalari sonucunda Ug farkh faktorin ortaya ¢iktigini belirtmistir. Bunlardan ilki;
moral, motivasyon, is doyumu, mesleki bagllik, mesleki performans, mesleki etkililik
ve verimlilik, mesleki tukenmiglik ile is stresini igeren bireysel faktorlerdir. Moral
noktasinda katilimcilar, alinan kararlarin kendilerine ve 6grenme ortamina nasil etki
ettigine baglh olarak, kararlarin ruhsal durumlari tzerinde olumlu ya da olumsuz
etkileye sahip olabildigini vurgulamistir. Motivasyon noktasinda katilimcilar, okul
muadaranan aldigr kararlarin personel beklentilerine uygunluguna goére motivasyon
artirici ya da azaltici etkiye sahip olabilecegi gérusiindedir. is doyumu noktasinda
katihmcilar, Ozellikle egitim-0gretim suregleriyle ilgili alinan dogru ve uygun
kararlarin kendilerinin is doyumunu artirdigina, aksi durumlarin is doyumlarini
azalttigini vurgulamistir. Mesleki baglilik noktasinda katilimcilar, alinan kararlarin
kisisel ve akademik beklentilerine uygunluguna bagl olarak 6gretmenlik meslegine

baghliklarini  etkileyebilecegini belirtmistir. Mesleki performans noktasinda
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katihmcilar, alinan kararlarin 06zellikle 6grenme-6dretme slreglerine nasil
yansidigina dayal olarak performanslarinin bundan etkilenebilecegini belirtmistir.
Mesleki etkililik ve verimlilik noktasinda katilimcilar, istemedikleri kararlari
uygulamak zorunda kaldiklarinda, bunun galigmalarini olumsuz etkiledigini ifade
etmistir. Mesleki tukenmislik noktasinda katilimcilar, alinan kararlarin o6zellikle
uygulama agsamasinda ve oncesinde kendilerinde stres ve gug kaybi yaratabildigini,
bunun da tiikenmiglik diizeyini etkiledigini ifade etmistir. is stresi noktasinda
katihmcilar, okul madurd tarafindan alinan bazi kararlar 6zellikle uygulamaya
gecirmede zorlandiklari ya da beklenmedik kararlar alindigi zamanlarda bu
durumun kendilerinde stres yarattigini belirtmistir. Bir katiimci (K5) kararlarin
sonuglarinin bireysel faktorler Gzerine yansimasi su sozlerle agiklamigtir:
“Asiri 6gretmen eksikligi nedeniyle fazla mesai yapmak zorunda kaldim. Ayni
anda iki ayri sinifa derse girmek zorunda kaldigim glinler oluyor. Bunun
(covid-19 pandemisi) zorunlu ve olagandsti bir durum oldugunun
farkindayim ancak motivasyon ve performans acgisindan oldukga ddgtim.

Yaptigim isten keyif alamaz hale geldim. Son dénemde hizla tiikendigimi
hissediyorum.”

ikincisi; okul iklimi, érgltsel baglilik, érglitsel performans, orgitsel uyum,
orgutsel etkililik ve verimlilik, isbirligi ve gatisma ile duzen ve disiplini iceren orgutsel
faktorlerdir. Okul iklimi noktasinda katilimcilar, alinan kararlarin okul atmosferine
olumlu ya da olumsuz etkileri olabilecegi (izerine dikkat gekmistir. Orgiitsel baglilk
noktasinda katilimcilar, okul madarunin yonetiminde alinan kararlarin 6gretmenler
acisindan uygunluguna bagli olarak kuruma baglliklari Uzerinde bir etkiye sahip
olabilecegini ifade etmistir. Orgutsel performans noktasinda katilimcilar, alinan
kararlarin  d6gretmenlerin  beklentilerine ve egditim-6gretim sureci agisindan
uygunluguna bagh olarak kurumun performansini etkileyebilecedi belirtmistir.
Orgiitsel uyum noktasinda katihmcilar, alinan kararlarin ézellikle alinma bigiminin
ve okul muduranun yonetim anlayisinin okul muaduru-6gretmen arasinda uyumun
niteligine etki ettigini belirtmistir. Orgltsel etkililik ve verimlilik noktasinda
katilimcilar, 0Ozellikle egitim-6gretim sureclerine yonelik alinan kararlarin
uygulanabilirliginin kurumun etkililigini ve verimliligini etkiledigini vurgulamistir. is
birligi ve ¢atisma noktasinda katihmcilar, alinan kararlarin 6gretmenler agisindan
uygunluguna gore kurum igerisindeki isbirligine katki sunabildigini ya da zaman
zaman cgatismalara yol acgabilecegini ifade etmistir. Dizen ve disiplin noktasinda

katilimcilar, alinan kararlarin 6gretmenler tarafindan kabul ya da reddinin egitim-
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Ogretim sureglerine yansiyarak okulun dizen ve disiplini Uzerinde bir etki

olusturabilecegdi gorugundedir.

Uglinclisl; okul madarinin  mesruiyeti, okul muadarinin  kendini
gercgeklestirmesi ile veli ve 6grenci memnuniyetini iceren Kigilerarasi faktorlerdir.
Okul muduaranun megruiyetine iliskin katihmcilar, alinan kararlarin 6gretmenler
tarafindan kabul ya da reddinin okul mudurinin mesruiyeti Uzerinde olumlu ya da
olumsuz etkiye sahip olabilecegini ifade etmistir. Okul muduranin kendini
gerceklestirme noktasinda, alinan kararlarin katilimcilar alinan kararlarin
Oogretmenler tarafindan kabul ve reddinin okul midirine yansimalarina dikkat
¢ekmigtir. Buna gore, okul mudurinun kariyer basamaklarini gegmesi icin aldigi
kararlarin ve buna bagli olarak sergiledigi yonetimin 6gretmenler agisindan kabul
edilebilir olmasi gerektigini belirtmistir. Veli ve 6grenci memnuniyeti noktasinda
katilimcilar, alinan kararlarin egitim-ogretim sureclerine nasil yansidiginin égrenci
ve veli memnuniyeti Uzerinde bir etkiye sahip olabilecegini ifade etmistir. Katilimcilar
Ozellikle ebeveyn dernekleri ve okul-aile birliginin okuldaki bir¢ok slrece dahil
olmasi sebebiyle bu tur durumlari hemen fark edebildigini belirtmistir. Bir katilimci
(K1) kararlarin sonugclarinin kisilerarasi faktorler tzerine yansimasi su sozlerle
aciklamistir:

“Okul mudurdnin aldigi kararlari kendi agisindan oldukca énemli buluyorum.

Birincisi, okul middriniin aldigi kararlar sayginlhigini etkiliyor. Ogretmenler,

okul mdiddrtndn ilettigi - kararlari  uygunlugu ve dogrulugu 6lg¢isiinde

énemesiyor. Ikincisi, okul middirintin sergiledigi yénetim performansi kendisi

acisindan sonraki kariyer basamaklarinin anahtari konumundadir. Okul
mlidlirt de bunun farkindadir ve genellikle buna gére hareket eder.”

Durum 2: New Jersey/Amerika Birlesik Devletleri Ornegi

Arastirma kapsaminda yer alan ortaokul, New Jersey sehrinde yer
almaktadir. Okulda 22 o6gretmen goérev yapmaktadir. Okulun muadura iki yildir
goérevine devam etmektedir. Daha 6nce ayni okulda mudur yardimcihgr gérevinde
bulunmustur. Okulun 246 o&grencisi bulunmaktadir. Ogrenci profili agisindan,
¢ogunlukla sosyo-ekonomik duzeyleri orta duzey ailelerin ¢ocuklarinin bulundugu
bir okuldur. Okulda yer alan égrenciler etnik bakimdan eyalet igerisindeki etnik
dagihmla benzer oranlarda asyali, beyaz, latin ve siyahilerden olusmaktadir.
Ogrencilerin akademik basarilarinin hem 6gretmenlerin gérisleri hem de okul

performans rapor sonuglari dikkate alindiginda ortalama dizeyde oldugu ifade
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edilebilir. Okul-Aile Birligi okul yoénetim sureglerine aktif katihm godstermektedir.
Okulda tekli 6gretim sistemi uygulanmaktadir. Ogretmenler arasinda yardimlagsma
ve dayanisma iyi duzeydedir. Okul yonetimi ve o6gretmenler bilimsel ve sosyal

sorumluluk projelerini Snemsemekte ve siklikla katilim gostermektedir.

Arastirma kapsaminda yer alan lise, New Jersey sehrinde yer almaktadir.
Okulda 60 6gretmen gorev yapmaktadir. Okulun mudura bes yildir gérevine devam
etmektedir. Daha once farkh okullarda mudur yardimciligr goérevinde bulunmustur.
Okulun 635 6grencisi bulunmaktadir. Ogrenci profili agisindan, ¢ogunlukla sosyo-
ekonomik dlzeyleri orta diizey ailelerin gocuklarinin bulundugu bir okuldur. Okulda
yer alan ogrenciler etnik bakimdan eyalet igerisindeki etnik dagilimla benzer
oranlarda asyall, beyaz, latin ve siyahilerden olugsmaktadir. Ogrencilerin akademik
basarilarinin hem 6gretmenlerin gorusleri hem de okul performans rapor sonuglari
dikkate alindiginda ortalama dizeyde oldugu belirtilebilir. Okul-Aile Birligi okul
yonetim slreclerine son derece aktif katilim géstermektedir. Okulda tekli 6gretim
sistemi uygulanmaktadir. Ogretmenler arasinda yardimlasma ve dayanisma
oldukca iyi duzeydedir. Okul yonetimi ve ogretmenler 6zellikle sportif ve sosyal

faaliyetleri 6Gnemsemekte ve siklikla bunlara katilim géstermektedir.

Tema 1. Okul miidiriniun yetkisi. Bu tema altinda, égretmenlerin okul
mudurindn yetkisini algilama bicimi, yetki kaynagi ve yetki kullanimina iligskin
gérusleri ortaya konmustur. Okul muduriuniun yetkisi temasini olusturan ug alt tema

uzerinde olusan 6gretmen goruslerine Tablo 8'de yer verilmigtir.

Tablo 8

Okul Miidirtinun Yetkisine lliskin Katilimci Gérisleri

Alt Temalar Kategoriler & Kodlar

Yetki Kaynagi Formel gu¢ (Mevzuat)

Uzmanlhk gici (Mesleki yeterlik ve deneyim)

Karizma giicu
o Liderlik becerileri
o letisim becerileri
o Kisilik ve karakter

Okul iklimi
e Duzen ve disiplin
e  Okul mufredatinin ve politikasinin uygulanmasi

Egitim paydaslari
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e Mudur yardimcisi
e  Okul kurulu tyeleri

e Ogretmen

e Ogrenci
o Veli

Yetki Tanimlari Kisilik ve karakter
o Adalet
e Karizma

e  Guvenirlik

e Kararlilik
Destek ve gelisim
Karar verme
Beceri ve yetkinlik

e Profesyonel davranis
o Seffaflik ve hesap verilebilirlik

Kontrol ve disiplin
e Yapli ve duzen olugturma

is birligi ve koordinasyon

Yetkinin  Kullaniimasini  Okul yénetiminden ve sisteminden kaynaklanan sinirlamalar
Zorlast Nedenl . .

onagtiran NeCSls” o Buirokratik talepler
e  Okul kurulu Gyeleri

e  Okul-aile birligi
Egitim paydaslarindan kaynaklanan sinirlamalar

e Personelin beklentileri
e Personelin guven eksikligi
e Veli ve 6grencilerin beklentileri
Okul madurdnun yonetim anlayisindan kaynaklanan sinirlamalar
e g birligini saglayamama
o lletisim yetersizligi
e Personel arasindaki koordinasyonu saglayamama
e Personele adil ve esit davranmama

o Bilgi ve deneyim eksikligi

Okul mudurandan “yetki kaynagl” 6gretmenlerin goruglerine gore bes farkl
sekilde yorumlanmigtir. Buna gore, ABD’de okul mudurleri ¢esitli formel ve informel
gu¢ kaynaklarina sahiptir. Bunlardan ilki, okul mudurinin bagh bulundugu
mevzuattan aldigi formel gugtur. Katilimcilara gore, okul muduranun yetkisi

bulundugu okul midirliigii pozisyondan aldigi yasal giice dayanmaktadir. ikincisi,
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okul mudurindn mesleki yeterlik ve deneyimi iceren uzmanlik gtcuduar. Katilimci
goruslerine gore, okul muduru yetkisini sahip oldugu yonetim becerileri ve gegmis
deneyimlerinden almaktadir. Uglinciisl, okul midariinin liderlik becerileri, iletigim
becerileri ile kigilik ve karakteri iceren karizma gucudur. Katihimcilar, okul
mudurunun basta ogretmenler olmak Uzere egitim paydaslarini etkileyebilmesinin,
kurdugu iletisim yonteminin ve 6gretmenlere rehberlik etmesinin yetki igin bir gug¢
unsuru oldugu gorusundedir. Dérduncusu; dizen ve disiplin ile okul mufredatinin ve
politikasinin uygulanmasini iceren okul iklimidir. Katihmcilara goére, belirtilen
noktalar okul madardnian temel gorevlerinden biridir. Bu nedenle, okul midurinin
yetkisini kullanmasindan belirtilen kritik Gneme sahiptir. Besincisi; mudur yardimcisi,
okul kurulu tyeleri, 6gretmen, 6grenci ve veliyi iceren egitim paydaslaridir. Buna
gore, egitim paydaslari okul muduranin yetkisini uygulayabilecegi alani saglayan
kisilerdir. Bu nedenle, okul muduartnun yetkisini kullanabilmesinde egitim paydaslari
onemli bir gli¢ unsurudur. Okul muduarinin yetki kaynaklarina iliskin siralanan bu
faktorleri buyuk 6lgude iceren bir katilmciya (K20) ait gorus su sekildedir:
“Middriin yetkisi Eyalet egitim departmanindan, yerel okul ybnetiminden,
okul yénetim kurulu, okul direktérleri ve miifettisten (superintendent) gelir.
Ben de mdudiiriin yetkisini ge¢cmigte aldigi egitime dayali olarak gelistirdigi
mesleki beceri ve deneyimiyle kazandigini distintiyorum. Ayrica yetkiye
sahip olmasi igin 6gretmenden, 6grenciden ve veliden ya da genel bir ifadeyle

toplumdan saygi gérmesi gerektigini dlistiniiyorum. Ancak bunu saglamanin
hi¢ de kolay olmadigi gérisiindeyim.”

Katilimcilarin okul mudurinin “yetkisini algilama bigimi” yedi farkli bicimde
yorumlanmigtir. Birincisi; adalet, karizma, guvenirlik ve kararhligi olusturan kisilik ve
karakterdir. ikincisi, destek ve gelisimdir. Uglinciisti, karar vermedir. Dérdiincisu,
profesyonel davranis ile seffaflik ve hesap verilebilirligi iceren beceri ve yetkinliktir.
Besincisi, kontrol ve disiplindir. Altincisi ise is birligi ve koordinasyondur. Bu
goruslere gore katilimcilar, okul mudurunun yetkisini, kigilik ve karakter ozelliklerine
ve yonetim becerilerine dayall olarak okul igerisinde olusturdugu yapi ve dizen
olarak yorumlamiglardir. Bir katihmci (K19) bu konudaki goruslerini su sozlerle
acgiklamigtir:

“Mudiir, 6gretmenler icin ana otoritedir. Bu nedenle, okul muddiriiniin yetkisi,

ona bir ybnetici olarak saygi duymam ve sinifimdaki veriler séz konusu

oldugunda ona rapor vermem gerektigi anlamina geliyor. Daha spesifik
olarak, okul middrdint uygulamalarimi sorgulama, etkinligimi degerlendirme

ve Gdretimdeki en iyi uygulamalar konusunda beni sorumlu tutma yetkisine
sahip bir (st olarak gériyorum. Ote yandan, lider olmanin bir geregi olarak

85



okul mudiird, ihtivag aninda &gretmenleri duygusal ve fiziksel olarak
desteklemeli ve bbéylece d&gretmenlere tam bir given vermelidir.
Ogretmenlerin daha iyi fikirleri olabilecedinden personeline giivenmesi,
herhangi bir karar vermeden énce her zaman fikir paylasimina agik olmasi
gerekmektedir.”

Katihmci goruslerine gore, okul muduranun yetkisini kullanmasini zorlagtiran
nedenler g farkli sekildedir. Birincisi; burokratik talepler, okul kurulu Gyeleri ile okul-
aile birligini igeren okul yonetiminden ve sisteminden kaynaklanan sinirlamalardir.
Katilimcilar, okulda alinan énemli kararlarin genellikle 6gretmenler, okul kurulu
uyeleri ve okul-aile birligi ile kolektif bir sekilde alindidi, okul mudurinun tek basina
karar vermedigini ifade etmistir. Ayrica katilimcilar, bdlge mufettisinden gelen
taleplerin diger bir sinirlama oldugu gériisiindedir. ikincisi; personelin beklentileri,
personelin guven eksikligi ile veli ve ogrencilerin beklentilerini iceren egitim
paydaslarindan kaynaklanan sinirlamalardir. Katiimcilar, okul mudurinin verdigi
kararlarda personelin beklentilerini géz ardi ettigi takdirde yetkisini kullanmakta
zorluk yasayacagini belirtmistir. Ek olarak, katilimcilar okul mudurinin yetki
kullaniminin zaman zaman ebeveynler tarafindan engellendigi goérustndedir.
Uglinctisl; is birligini saglayamama, iletisim yetersizligi, personel arasindaki
koordinasyonu saglayamama, personele adil ve esit davranmama ile bilgi ve
deneyim eksikligini igeren okul mudurinin yonetim anlayisindan kaynaklanan
sinirlamalardir. Bu noktada katilimcilar, okul muadurinin bilgi ve becerisinin,
yonetim rollerinin ve personele adil ve esit yaklasiminin yetki kullanimini énemli
Olcude etkiledigini digunmektedir. Bir katilimci (K17) bu konudaki goruglerini su
sozlerle aciklamigtir:

“Bir okul mdddriinin yetkisini kullanmasinin zor oldugunu ddgiintiyorum

cunku tim bélgenin mifettisine rapor vermek zorundadir. Okul beklentilerini

yerine getirmesi gerektigi gibi tim bdlgenin beklentilerini takip etmek
zorundadir. Ustteki yetkililerden herhangi biri okul mdiddrine kisitlamalar
koyarsa, okul ve &grenciler igin en iyi olani yapmasini zorlagtirir. Ayrica
herhangi bir 6nemli karar vermeden 6nce okul kuruluyla konusmasi gerekir.

Bu nedenle, bliyik degisiklikler yapma izni oldugunu sanmiyorum. Okul

mduddrd  bir otorite olma deneyiminden yoksun oldugu zaman yetkiyi

kullanmakta glicliik ¢cekebilir. Tanidik olmayan bir ortamda énceden deneyim
sahibi olmamak, hizli kararlar vermek kolay bir is dedgildir. Kararlarin
uygulanmasi icin de yetkiyi insa eden karsilikli bir gtiven olmalidir. Mevcut

okul middramdze gelince, o gogu zaman okul igin en iyi olani yapacak kadar
kendinden emindir.”
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Tema 2. Okul mudiiriiniin rolii. Bu alt tema altinda, okul mudurinin roline
iliskin 6gretmen gorusleri ortaya konmustur. Okul mudurinin roli  alt temasinda

olusan katilimci goruslerine Tablo 9'da yer verilmistir.

Tablo 9

Okul Muiduriniin Roline iliskin Katimer Gorusleri

Alt temalar Kategoriler & Kodlar

Yodnetim ve temsil etme
e Karar verme
e Planlama
e Yonlendirme
o Koordinasyonu saglama
e Rol model olma
e Hedefleri gergeklestirme
o Duzen ve isleyisi saglama
e  Okulu temsil etme

iletisim ve is birligi
o Egitim paydaslari arasinda iletisimi ve is birligini saglama
o Personel goruslerini dikkate alma

Okul Miidiiriiniin Rolii e Personeli motive etme

Ogretimi destekleme
o Egitim-6gretim icin uygun ortami saglama
e  Okul mufredatinin uygulanmasini saglama
e  Okul mufredatini gelistirme

Mesleki ve akademik gelisim

e Personel gelisimini destekleme
e Ogrenci gelisimini destekleme

izleme ve degerlendirme
o Personeli degerlendirme
e Ogretim yontemlerini degerlendirme
Ogrenci kontrol ve gdzetimi
e Ogrenci davraniglarini ve performansini izleme

Butceleme

Okul muadartnin rolG 6gretmenlerin goérugslerine goére alti farkh sekilde
yorumlanmigtir. Bunlardan ilki; karar verme, planlama, yonlendirme, gorev

paylasimini saglama, koordinasyonu saglama, duzen ve igleyisi saglama ile okulu
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temsil etmeyi igceren ydnetim ve temsil etme roltdur. Okul muddurlerinin yonetim
rollerinin 6nemli ve gerekli oldugunu ifade eden katilimcilar tarafindan, “okul mudurG

olmazsa okulda etkin karar verme sureci islemeyeceginden yonsuzluk ortaya

o iy

cikabilecedi” belirtiimistir. ikincisi; egitim paydaslari arasinda iletisimi ve is birligini

saglamayi iceren iletisim ve ig birligi roludur. Katilimcilara gore, egitim birlik ve
beraberlik igidir ve bu nedenle, okul mudurinun tum paydaglar arasinda iletigsimi ve
is birligini saglamasi oldukga 6nemlidir. Bir katiimci (K25) okul madarunin bu iki

rolune iliskin goruslerini su sozlerle agiklamigtir:

“Grup 6gretmenler olsa bile liderler olmali, birinin rehberlik etmesi gerekir.
Okul midiiri olmadan mutlak kaos olur. Bu durum, okul igerisinde ¢ok sayida
catisma ve sorun yaratacaktir. Ayrica sistemin su anki gibi g¢aligacagini
sanmiyorum, okul mddiirlerinin tiim okul i¢cin karar vermede énemli bir roli
var. Eger ortak bir karar yoksa herkes kendi igini yapip istedigini degistirebilir
ve bdéylece yapilan isler bastan sona tutarsiz olur. Tim okullarda okul
mdaddrine ¢ok ihtiyag oldugunu didstndyorum, o&gretmenleri ve aileleri
desteklemek icin orada olmalari gerekiyor.”

Uglinclist; egitim-6gretim igin uygun ortami saglama ile okul mifredatinin
uygulanmasini saglamayi igeren oOgretimi destekleme roludur. Bu iki unsur,
katihmcilar tarafindan okul muadarintn varliginin  temel gayesi seklinde
yorumlanmaktadir. Dérduncusu; personel gelisimini saglama ile 6grenci gelisimini
desteklemeyi iceren mesleki ve akademik gelisimi saglama roludur. Bu noktada
katihmcilar, okul maduarinan personelin ve 6grencinin surekli gelisimini hedeflemesi
ve desteklemesi gerektigini ifade etmistir. Bir katilimci (K27) okul madarinun bu iki

rolune iliskin goruslerini su sozlerle agiklamigtir:

“Kolektif grubun lideridir. Okulda bulunan herkesle ilgilenmek igin giglii ve
yetenekli bir lidere ihtiyag vardir. Personelini destekleyecek gliglii ve kendine
glivenen bir okul mdddrinitn olmasi énemlidir. Ayrica tim &gretmenlerin
iglerini yaptiklarindan emin olmak igin oradadir, béylece &grenciler basarili
olabilir ve standartlari karsilayabilir. Dolayisiyla okul muddirt, siniflarimizi
temiz tutmaktan, égrencilerin okul ruhunu gelistirmelerine yardimci olmaya
kadar her seyi etkiler. Okulu égretmenler ve 6grenciler igin daha iyi bir yer
haline getirmek igin her ilke iginde adil bir sekilde islemelidir. Onun yénetimi
okul basgarisi igin ¢ok énemlidir. Bizler milkemmel bir diinyada degiliz, bu
yltizden miikemmel okul midiirleri beklememeliyiz. Ancak sunu séylemeliyim
ki, eger okul middrd gdgli, yetenekli ve ekiple iyi bir iletisim kuruyorsa, o
zaman 6gretmenler mesleklerine olumlu bir bakis acgisina sahip olacaklar ve
endiseleri ne olursa olsun kabul edildiklerini ve duyulduklarini bilerek ise
gelmekten keyif alacaklardir.”

Besincisi; 0Ogretim yontemlerini degerlendirmeyi iceren izleme ve

degerlendirme roluddr. Katilimcilara gore, ogretim yontemlerini izleme ve
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degerlendirme okul muduarinun kritik gérevlerinden biridir ve okul yénetimi igin bir
gerekliliktir. Altincisi; 6grenci davraniglarini ve performansini izlemeyi iceren
ogrenci kontrol ve gozetimidir. Bahsedilen bu roller, katilimcilar tarafindan dolayh
olarak rolleri arasinda gosterilmistir. Yedincisi, butgelemedir. Bir katiimci (K23) okul
mudurunun bu iki roline iligkin goruslerini su sozlerle agiklamigtir:
“Sinifla ¢ok ilgili, sik sik siniflara giriyor ve derslerimizi gbézlemliyor. Biz
ogretmenlere, 6gretmek igin ihtiyacimiz olan seylere sahip oldugumuzdan
emin olmak igin gerekli egitimi almamiza yardimci oluyor. Siniflari
gbzlemesinin etkili oldugunu ddgtinliyorum g¢linki siniflarda neler oldugunu
ve basgarili birer égretmen olabilmemiz igin nelerin degismesi gerektigini
gercekten goriiyor. Zaman zaman bu gézlemlerine dayanarak bazi kararlar
verir. Herhangi bir karar vermeden énce o konu hakkinda ne diisindigimdizii
6grenmek igin ¢cogu zaman bir anket uygular. Sorunlari tartismak igin aylik

personel toplantilari yapar. Bu toplantilarda 6gretmenlerin ¢bziimler igin girdi
teklif etmesini saglar ve fikir birligine varmak icin ¢caba gosterir.”

Tema 3. Karar verme sireci ve kararlarin iletilmesi. Bu alt tema altinda
okulda karar verme sureci ve kararlarin iletimesine iligkin 6gretmen gorusleri ortaya
konmustur. Karar verme sureci ve kararlarin iletiimesi temasi Uzerinde olusan

ogretmen gorislerine Tablo 10°da yer verilmigtir.

Tablo 10

Karar Verme Sireci ve Kararlarin iletiimesine iligkin Katilimei Gorusgleri

Alt temalar Kategoriler & Kodlar

Karar Verme Siireci Etkilesimli tartismalar aracihdiyla
Ogretmenlere danigilarak
Okul yénetimi tarafindan

Okul mudird tarafindan

Kararlarin iletilmesi Okul midurd tarafindan
e Toplantilar
e Bireysel gérugsmeler
e Sosyal aglar
e Yazil talimatlar

Mudur yardimcisi araciligiyla

Okuldaki karar verme sureci katihmci goruslerine gore dort farkh sekilde
gerceklesmektedir. Bunlardan ilki; okuldaki kararlarin okul maduru ve 6gretmenler
ile birlikte “etkilesimli tartismalar” araciligiyla alinmasidir. Katilimci goruslerine gore,

alinan kararlarda genellikle demokratik ve katilimci bir anlayis benimsenmekte ve
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bu nedenle etkilesimli tartismalar karar verme surecinde sikga uygulanmaktadir.
ikincisi, karar verme asamasinda &gretmenlere danisiimasi yonetimidir.
Katilimcilar, okul madaranan belirli digtincelerini uygulama agsamasina gegirmeden
Once Ogretmenlere danisarak, onlarin goruslerine bagvurur. Boylelikle,
dgretmenlerin karara iliskin olasi tepkilerini 6grenmis olur. Ugtincuisi, kararlarin okul
yonetimi tarafindan alinmasidir. Katihmcilar, okulda 6zellikle 6gretim disi genel
igleyisi ve duzeni ilgilendiren kararlarin okul yonetimi tarafindan alindigini
belirtmigtir. Dordlincusu, dogrudan okul maduru tarafindan alinan kararlardir. Buna
goére, okul mudura tarafindan tek tarafli olarak alinan kararlar genellikle idari
dizeyde ve 6nemi dusuk konulardan olugsmaktadir. Bir katilimci (K28) okuldaki karar
verme surecinin genel olarak igleyisini su sozlerle agiklamistir:
“Okulda genel olarak dért tirlii karar alma streci hakim. Bunlardan ilkinde
okul mddird, karar vermek igin bélge mlifettisi ve boélge idaresi ile bir araya
gelir. Sonra okulumuza geri déner ve kararlari okul koglarina danigir. Sonra
personele rapor verir. lkincisinde; mddur yardimcilari, okulun &gretmen
danisma komitesi, égrenci ve veli temsilcisiyle burada okul midiirti yetkiyi
paylasir. Komitede yer alan 6gretmenler, 6gretmen arkadaglarini temsil eder,
géraslerini  dile  getirecek ve Ggretmenlerin - yararina oy  kullanir.
Uglinciistinde, tiim konular aylik toplantida veya haftalik personel
toplantisinda tartisilir ve okul mddiri son kararlari vermeden &nce
ogretmenlerin gériglerini almis olur. Dérdiincii ise personelin karar verme
streglerinde nadiren yer aldigi ya da almadigi kararlardir. Bu kararlar,

personel ve egitim-6gretim agisindan 6nem dlzeyi diiglik olmakla birlikte
genelde okul mudliri tarafindan tek tarafli olarak alinmaktadir.”

Okulda alinan kararlarin iletilmesi katilimci gortslerine gore iki farkli bicimde
gerceklesmektedir. Bunlardan ilki; toplantilar, bireysel gérusmeler, sosyal aglar (e-
posta, resmi okul sayfasi vb.), yazih talimatlar aracihigiyla dogrudan okul muaduaru
tarafindan iletilmesidir. Katilimcilar, okul maduri tarafindan hem yazili hem de s6zIu
olarak slrekli olarak zamaninda bilgilendirildiklerini ve bu iki yontemle
bilgilendiriimeyi oldukga makul bulduklarini belirtmistir. Ek olarak katilimcilar, kigisel
konularin bireysel goérismelerde ele alindigini ve bu durumu memnuniyetle
kargiladiklarini ifade etmistir. ikincisi, kararlarin midir yardimcisi araciliiyla
iletimesidir. Bu noktada olduk¢a az sayida katilimci ahinan kararlarin muadur
yardimcisi aracihgiyla iletildigini, bu yontemin digerlerine kiyasla pek tercih
edilmedigini belirtmigtir. Bir katiimci (K21) okulundaki kararlarin iletiimesi ve karara

itiraz sUrecini su sozlerle aciklamistir:
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“Okul middrdindn énemli kararlari bildirdigi personel toplantilari olur ya da
bizi bilgilendirmek igin ve haftalik haber biilteni aracilidiyla bir e-posta
génderir. Personel toplantilari sirasinda alinan kararlar bize anlatilir ve gogu
zaman égretmenler alinan kararlarin velilere ve 6grencilere ne zaman haber
verilecegdini de édrenirler. iletilen kararlar, genellikle personel toplantilarinda
ve ayni sinif seviyesindeki diger égretmenlerle daha ayrintili tartigilir. Yeni
bilgileri sindirmek ve konuyla ilgili olabilecek sorulari, endiseleri ve geri
bildirimleri yazmak igin zamana sahip oluruz. Bu sekilde kendimizi karar
verme slrecinde hissederiz. Ayrica okul midirimiiz, &gretmenlerin
ihtiyaglarini anlamak igcin anketler yapar ve haftalik haber biltenleri
gbéndererek Ogretmenleri diizenli sekilde bilgilendirir. Bu alinan kararlari
reddetmek mimkdiin degildir ancak degisiklik yapma ve kararlari kabul etme
konusunda okul mud(irii bizi her sekilde destekler. Okul mdddird, saygili bir
sekilde sunuldugu takdirde itirazlari ve farkli gérisleri memnuniyetle kargilar.
Ogretmenler olarak biz de alinan kararlara gére islerin yiirimesi igin
elimizden gelenin en iyisini yapiyoruz.”

Tema 4. Kabul alaninin orgutsel onciilleri. Bu alt tema altinda,
ogretmenlerin kabul alaninin drgutsel oncullerine iligkin gorusler ortaya konmusgtur.
Kabul alaninin érgutsel onculleri temasini olusturan Ug¢ alt tema Uzerinde olusan

ogretmen goruslerine Tablo 11°de yer verilmigtir.

Tablo 11

Kabul Alaninin Orgiitsel Onciillerine iliskin Katilimci Gérisleri

Alt temalar Kategoriler

Bireysel faktorler Kararin dogruluguna iliskin inang

Kisisel 6zellikler ve mesleki deneyimler

Orglitsel faktorler Okul iklimi
Calisma kosullari
Hedef ve amag birligi
Guven
Kararin tara
Kararin uygulanabilirligi

Kararin alinma ve iletiime bigimi

Kigilerarasi faktorler Diger 6gretmenlerin gorusleri
Okul-aile birliginin gorugleri
Okul mudurinin kisisel 6zellikleri ve mesleki deneyimi

Okul madurdnun liderlik ve iletisim becerileri

Katihmcilar, okul mudurlerinin ilettigi kararlari ve yonetsel talepleri olumlu ya
da olumsuz kargilamalarinda Ug farkl faktérin belirleyici oldugunu belirtmigtir.

Bunlardan ilki; kararin dogruluguna iligskin inang, kisisel ozellikler ile mesleki
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deneyimleri iceren bireysel faktorlerdir. Kararin dogruluguna iliskin inang noktasinda
katilimcilar, alinan kararlarin genellikle kendilerinde nasil bir his olusturdugunun
karara iliskin kabul noktasinda etkili oldugunu belirtmistir. Kisisel 6zellikler ve
mesleki deneyimler noktasinda katilimcilar, alinan karara iliskin tutumlari Gzerinde
empati, catismadan kaginma gibi kigisel 6zelliklerini ve benzer konularda gegmis
deneyimlerinin etkili oldugunu ifade etmistir. Bir katihmci (K29) kararlari kabullinde
etkili olan bireysel faktorleri su s6zlerle agiklamistir:
“Okul  muddrinin  kararini  sorguladigim veya ayni fikirde olmadigim
zamanlar oldu. Her zaman fikir ayriliklari olacaktir. Ornegin, 6grenci disiplinin
saglanmasi ve &gretilen dersleri, konulari ekleme veya silme gibi mifredat
kararlarini sorguladim. Daha sonra ona bu konuyla ilgili endisemi dile
getirdim. Kendisi, kararin nedenini ve bunu kendim ve &grencilerim igin nasil
yapabilecedimi acikladi. Bunun Ulzerine alinan karari kabul ettim. Okul

muddrinin verdigi kararlardan blylik 6lgiide memnunum. Genelde onun
bakis agisini ve kararin nereden geldigini gérme egilimindeyim.”

ikincisi; okul iklimi, galisma kosullari, hedef ve amag birligi, giiven, dissal
motivasyon, kararin turd, kararin uygulanabilirligi ile kararin alinma ve iletiime
bigimini iceren orgutsel faktorlerdir. Okul iklimi noktasinda katilimcilar, alinan
kararlara iligkin tutumlari Gzerinde okul mudurinun liderligindeki okul atmosferinin
etkili oldugunu vurgulamigtir. Calisma kosullari noktasinda katiimcilar, okul
muadadrdndn yénetiminde kurumun sundugu calisma kosullarinin (6zlik haklari,
mesleki gelisim imkanlari, 6grenci disiplini vb.) kararlarin kabull Gzerinde énemli bir
rol oynadigi goérusundedir. Hedef ve amag birligi noktasinda katilimcilar, kurumun
bazi hedef ve amaglarini gergeklestirmek amaciyla alinan kararlara kargi daha ilimh
yaklastiklarini ve bu kararlar olabildigince uygulamaya calistiklarini belirtmigtir.
Guven noktasinda katiimcilar, 6zellikle okul mudirinin 6nculigindeki kurum
politikalarinin  ve uygulamalarinin  kendilerinde olusturmus oldugu glven
duygusunun kararlara iliskin tutumlarinda zaman zaman etkili oldugu goérusundedir.
Kararin tiri noktasinda katilimcilar, kendileri igin 6zellikle 6gretim sureclerini
ilgilendiren kararlarin daha fazla 6nem arz ettigini belirtirken, bunun disinda kendi
Ozerklerine ve haklarina zarar vermeyen idari ve mali kararlara kargi nispeten daha
esnek ve ilgisiz olduklarini ifade etmistir. Kararin uygulanabilirligi boyutunda
katihmcilar, alinan kararlari uygulanabilirlik noktasinda sorguladiklarini ve bu
dogrultuda karara iligkin bir tutum geligtirdiklerini belirtmistir. Bununla birlikte,
katilimcilar genellikle kararlarin kolektif olarak alinmasindan dolayi uygulanabilirlik

agisindan sorun yasanmadigini ifade etmigtir. Kararin alinmasi ve iletiimesi
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noktasinda katilimcilar, alinan kararlarin bireysel ya da kolektif bicimde alinmasinin
ve zamaninda agik ve net bir bicimde bilgilendiriimesinin kararin kabullnde etkili
oldugunu vurgulamigtir. Bir katihmci (K20) kararlara iliskin kabul alanini
sekillendiren 6rgutsel faktorleri su sozlerle agiklamistir:
“Okul mudtiri toplantilarda bize tavsiyelerde bulunur ve zaman zaman bize
bu etkinligi nasil yapabilecegimizi sorar. Eger bu bir st kurul karari ise o
zaman bu Kararla ilgili gériiglerimizi sormadan kisaca tavsiye ister. Bence bu
etkili bir yol ¢linkl okul igin yeni bir planin ve kararin degistiriimesi veya
uygulanmasi dustindlen konudan haberdar oluyoruz. Bbylece 6gretmenler,
bu gelecek plan ve kararlar hakkindaki diigtincelerini dile getirme firsati elde
ediyor. Bu sekilde sadece emirlerle degil, bir ekip olarak calistigimizi
hissediyoruz. Okul mud(ir ¢galisanlarina saygi duyuyor ve bu da okulda olumlu
ve istekli bir calisma ortami yaratiyor. Dolayisiyla herkes okul kararlarinin bir
parcasi oldugunu hissediyor. Sonugta hepimizin odak noktasi, karsilikli

glven igerisinde ayni amag ve hedefler dogrultusunda okula en iyi sekilde
katki sunabilmek.”

Uclinclist; diger 6gretmenlerin gérisleri, okul-aile birliginin gorisleri, okul
mudurundn kigisel 6zellikleri ve mesleki deneyimi ile okul mudurdnun yoneticilik ve
iletisim becerilerini iceren Kisilerarasi faktorlerdir. Diger 6gretmenlerin goérusu
noktasinda katilimcilar, ozellikle mesleki anlamda yeterliklerine inandiklari
ogretmenlerin ve alinan karari dogrudan etkileyebilecek ogretmenlerin goruslerini
onemsedikleri ve karara iligkin tutumlarinin gelismesinde belirtilen bu noktalarin
etkili oldugunu ifade etmistir. Okul-aile birliginin goérusleri noktasinda katilimcilar,
kararlara iliskin tutumlarinda okul-aile birliginin ve 6zellikle okul ydnetiminde yer alan
okul-aile birligi temsilcisinin zaman zaman gorusleri Uzerinde etkiye sahip oldugunu
belirtmistir. Okul madarindan yoneticilik ve iletisim becerileri noktasinda katilimcilar,
kararlarin kabull Uzerinde okul mudurandn yonetim becerisinin ve dgretmenlere
kars! kurdugu iletisim tarzinin kritik bir rol oynadigini belirtmistir. Okul madardndn
kisisel Ozellikleri ve mesleki deneyimi noktasinda katilimcilar, kararlara iligkin
tutumlar Gzerinde okul mudurinin saygili ve nezaket sahibi olmasi gibi bazi kigisel
Ozelliklerinin yani sira 6zellikle 6gretmenlik meslegine yonelik deneyimlerinin etkili
oldugu goérusundedir. Bir katilimci (K31) kararlara iligkin kabul alanini sekillendiren
kisilerarasi faktorleri su sézlerle agiklamistir:

‘Bence oOgretmenler olarak biz her zaman yeni ydntemleri égreniyor ve

yobntemlerimizi degistiriyoruz. Bu ylizden kararlari kabul etme noktasinda

daha acik fikirli olma egilimindeyim. Her zaman bir seylerin nedenini gérmeye
ve ondan en iyi sekilde yararlanmaya calisirim. Ihtiyaglarima uymasi igin
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kararlar lzerinde ¢alisiyorum. Bu sekilde kabul ediyor ve onlara uyuyorum.
Ayrica meslektaglarimin gérigleri benim igin énemlidir ve onlarin bakis
acilarini ciddiye alirim. Beni etkilemeyen seyler baska birini etkileyebilir ve bu
durumda alinan karar okuldaki herkes igin iyi olmayabilir.”

Tema 5. Kabul alaninin orgiitsel sonuglari. Bu alt tema altinda,
ogretmenlerin kabul alaninin érgutsel sonuglarina iliskin gorusler ortaya konmusgtur.
Kabul alaninin érgutsel sonuglari temasini olusturan Ug alt tema Gzerinde olusan

ogretmen goruglerine Tablo 12°'de yer verilmigtir.

Tablo 12

Kabul Alaninin Orgiitsel Sonuclarina iliskin Katimci Gériisleri

Alt temalar Kategoriler
Bireysel faktorler Moral
Motivasyon
is doyumu
Mesleki baglilik

Mesleki performans
Mesleki etkililik ve verimlilik
Mesleki tikenmislik

is stresi

Orgiitsel faktérler Okul iklimi
Orgiitsel baghlik
Orgiitsel performans
Orgutsel uyum
Orglitsel etkililik ve verimlilik
is birligi ve catisma

Duzen ve disiplin

Kisilerarasi faktorler Okul muidurinin mesruiyeti
Okul midurindn kendini gergeklestirmesi

Veli ve 63drenci memnuniyeti

Katihmcilar, okul mdudurlerinin ilettigi kararlari olumlu ya da olumsuz
karsilamalari sonucunda Ug farkli faktértin ortaya ¢iktigini belirtmistir. Bunlardan ilki;
moral, motivasyon, is doyumu, mesleki baglilik, mesleki performans, mesleki etkililik
ve verimlilik, mesleki tukenmislik ile is stresini iceren bireysel faktorlerdir. Moral
noktasinda katilimcilar, alinan kararlarin kendilerinde yaratmis oldugu etkiye bagl

olarak ruhsal durumlarini etkiledigini belirtmistir. Motivasyon noktasinda katilimcilar,
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alinan kararlarin beklentilerine ve uygunluguna gore motivasyonlari Gzerinde olumlu
ve olumsuz etkileri olabilecegini vurgulamistir. is doyumu noktasinda katilimcilar,
alinan kararlarin Ozellikle akademik surecleri iyilestirebilmesine ve uygulanabilir
nitelikte olmasina bagli olarak kendilerinin is doyumu Uzerinde etkili oldugunu
vurgulamigtir. Mesleki baglilik noktasinda katiimcilar, alinan kararlarin kendilerine
ve egitim-6gretim slreglerine yansimalarinin mesleki bagliliklarini etkiledigini ifade
etmistir. Mesleki performans noktasinda katilimcilar, alinan bazi kararlarin kendileri
ve Ogrencileri igin dogru ve uygun oldugu Olcude performanslarinin bundan
etkilenebilecegini belirtmistir. Mesleki etkililik ve verimlilik noktasinda katilimcilar,
alinan kararlarin 6zellikle egitim-o6gretim sureclerine yansimasini mesleki etkililik ve
verimlilikleri Uzerinde etkili oldugu goérusundedir. Mesleki tikenmiglik noktasinda
katilimcilar, kendi 6zerkliklerini kisitlayan ve uygulanmasi zor olan alinan kararlarin
kendilerinde psikolojik bir yorgunluk yarattigini ifade etmistir. is stresi noktasinda
katilimcilar, kendilerinin strece dahil olmadiklari ve ¢esitli nedenlerden dolayi karari
uygulamanin zor oldugu durumlarin kendilerinde stres yarattigini vurgulamistir. Bir
katihimci (K28) kararlarin sonuglarinin bireysel faktorler Gzerine yansimasi su
sozlerle aciklamigtir:
“Okul midirtinden égrencilerin ¢cantasinda ¢ok fazla kitap ve defter tasimasi
nedeniyle ek kitap rafi yapilmasini ve bunun bog bir alan yaratiimasini
istedim. Kendi fikrimi agikladim ancak okul mdddriinin o dénem verdigi
olumsuz yaniti kabul ettim. Belirli bir stire sonra okul mdddri benim
bahsettigim kitap rafi konusunu giindeme aldi ve égrencilerin artik bir yerine
iki kitap rafi olacagini séyledi. Benim ana endiselerimden biri bu kitap raflari

icin bos alanlar olusturmakti. Okul miidlirii ek kitap raflari almay: teklif etti. Bu
durumu memnuniyetle kargiladim.”

ikincisi; okul iklimi, érgltsel baglilik, érgiitsel performans, érgiitsel uyum,
orgutsel etkililik ve verimlilik, isbirligi ve gcatigsma ile duzen ve disiplini iceren orgutsel
faktorlerdir. Okul iklimi noktasinda katilimcilar, kararlarin kabult ya da reddinde
daha ¢ok drgutsel unsurlarin etkilendigine ve okul icerisindeki ortamin bu nedenle
degisebildigine dikkat cekmistir. Orgiitsel baglilik noktasinda katilimcilar, alinan
kararlarin beklentilerine uygunluguna gore kuruma olan bagliliklarini etkiledigini
belirtmistir. Orglitsel performans noktasinda katilimcilar, alinan kararlarin
Ogretmenler tarafindan benimsenmesi OlglUsinde kurum  performansini
etkileyebilecegi ifade etmistir. Orglitsel uyum noktasinda katilimcilar, okul
mudurinden gelen emirlerin 6gretmenler agisindan uygunlugunun okul madura-

dgretmen iligkisine etki ettigini vurgulamistir. Orglitsel etkililik ve verimlilik
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noktasinda katilimcilar, alinan kararlarin egitim-6gretim slreglerine katkisinin
kurumun bir biitiin olarak etkililigini ve verimliligini etkiledigi goriisiindedir. is birligi
ve catisma noktasinda katilimcilar, ozellikle 6gretmenlerin karar sureglerinde yer
almasinin ve goruslerinin dikkate alinmasinin okul mudurt ve o6gretmenler
arasindaki is birligi Gzerinde etkili oldugunu belirtmigtir. DUzen ve disiplin noktasinda
katilmcilar, 6zellikle idari noktada alinan kararlarin uygunlugu ve etkisi olgusunde

okulun duzeni ve disiplini Uzerinde etkili olabilecegini ifade etmistir.

Uglinclisl; okul madarinin  mesruiyeti, okul madarinin  kendini
gerceklestirmesi ile veli ve 6grenci memnuniyetini iceren kisilerarasi faktorlerdir.
Katilmcilar, okul mudurinun mesruiyetine iliskin olarak, alinan kararlarin
ogretmenler tarafindan nasil karsilandigina ve uygulandigina bagh olarak okul
mudurinin mesruiyetini olumlu ya da olumsuz yonde etkileyebilecegini
vurgulamistir. Okul muddrinin kendini gerceklestirme noktasinda, katilimcilar
alinan kararlarin 6gretmenler tarafindan kabul edilebilirliginin ve bu kararin
sonuglarin kuruma yansimalarinin okul mudurlerinin mesleki anlamda kendilerini
gerceklestirmelerine etki edebildigini belirtmigtir. Veli ve 6grenci memnuniyeti
noktasinda katilimcilar, alinan kararlarin 6gretmenler tarafindan uygunlugu
Olcusunde igsellestirilecedi ve uygulanacagi, bunun ise dolayli olarak 6grenci ve veli
memnuniyetini etkiyebilecegini ifade etmigtir. Bir katilimci (K26) kararlarin
sonuglarinin kisilerarasi faktorler Uzerine yansimasi su sozlerle agiklamistir:

“Genelde okul midiirii tarafindan alinan kararlari yapabilecegime veya kabul

edebilecegime ikna edildim. Ama eger bir karar konusunda asiri stres

duyarsam, ona yapamayacagimi séylerim. Daha 6nce de belirttigim gibi,
muiddrin tam yetkiye sahip olmadigini hissediyorum, bu yiizden bazen bize

yardim edemiyor. Durum béyle olunca égretmenler arasinda olumsuzluk ve
isten uzaklasma basliyor.”

Durum 3: Akra/Gana Ornegi

Arastirma kapsaminda yer alan ortaokul, Akra il merkezinde yer almaktadir.
Okulda 25 6gretmen gorev yapmaktadir. Okulun muadurt yedi yildir gérevine devam
etmektedir. Daha 6nce farkh okullarda uzun yillar okul muaduarluigu ve muadur
yardimciligi gorevlerinde bulunmustur. Okulun 433 6grencisi bulunmaktadir.
Ogrenci profili agisindan, cogunlukla sosyo-ekonomik diizeyleri orta ve alti ailelerin
gocuklarinin bulundugu bir okuldur. Ogrencilerin akademik basarilarinin hem

Oogretmenlerin gorugleri hem de ulusal sinav ortalamalari dikkate alindiginda
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ortalamanin biraz Uzerinde oldugu ifade edilebilir. Okul-aile birligi okul yénetim
sureclerine son derece aktif katiim gostermektedir. Okulda ikili 63retim sistemi
uygulanmaktadir. Ogretmenler arasinda yardimlasma ve dayanisma iyi diizeydedir.
Okul yonetimi ve ogretmenler zaman zaman gesitli sosyal sorumluluk projelerini

onemsemekte ve zaman zaman bu projelere katilim géstermektedir.

Arastirma kapsaminda yer alan lise, Akra il merkezinde yer almaktadir.
Okulda 176 ogretmen gorev yapmaktadir. Okulun muadard dort yildir gorevine
devam etmektedir. Daha once farkl birka¢ okulda mudir yardimciligi gorevinde
bulunmustur. Okulun 2847 o6grencisi bulunmaktadir. Ogrenci profili agisindan,
¢ogunlukla sosyo-ekonomik duzeyleri orta ve uzeri ailelerin gocuklarinin bulundugu
bir okuldur. Ogrencilerin akademik basarilarinin hem dgretmenlerin gorisleri hem
de ulusal sinav ortalamalari dikkate alindiginda ortalamanin biraz altinda kaldigi
belirtilebilir. Okul-aile birligi okul yonetim sureclerine aktif sekilde katihm
gostermektedir. Okulda ikili 6gretim sistemi uygulanmaktadir. Ogretmenler arasinda
yardimlasma ve dayanisma iyi duzeydedir. Okul yonetimi ve 6gretmenler sportif,

sosyal ve kulturel etkinliklere katilimi oldukga 6nemsemektedir.

Tema 1. Okul midiriniun yetkisi. Bu tema altinda, égretmenlerin okul
mudurinun yetkisini algilama bigimi, yetki kaynagi ve yetki kullanimina iligkin
gérugleri ortaya konmustur. Okul muduriniun yetkisi temasini olusturan dg alt tema

uzerinde olusan d6gretmen goruslerine Tablo 13’te yer verilmigtir.

Tablo 13

Okul Miidiriiniin Yetkisine iliskin Katilimci Gérisleri

Alt temalar Kategoriler & Kodlar

Formel gli¢ (Mevzuat)
Uzmanlhk gici (Mesleki yeterlik ve deneyim)
Karizma guicu
e lletisim becerileri
Zorlayici gug
Yetki Kaynag! e Kontrol/Denetim
Geleneksel glic

e Yas
o Uste duyulan saygi ve nezaket

Egitim paydaslari

e Mudur yardimcisi
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e Ogretmen
e Vel

Destek ve gelisim
Karar verme
YoOnlendirme
Beceri ve yetkinlik
e Problem ¢ézme
Yetki Tanimlari Etki ve uyum
e Uyulmasi gereken temel kurallar
Kontrol ve disiplin
e Gorev ve sorumluluk tanimlama
Degerlendirme

is birligi ve koordinasyon

Okul yonetiminden ve sisteminden kaynaklanan sinirlamalar
o Bdirokratik talepler
e  Okul kurulu tyeleri

o Okul-aile birligi
e  Okulun mali ve fiziki durumu

Egitim paydaslarindan kaynaklanan sinirlamalar
e Personelin sorumluluklarini yerine getirmedeki isteksizligi
Yetkinin Kullaniimasini e Personelin beklentileri

Zorlagtiran Nedenler e Personelin giiven eksikligi

e Veli ve 6grencilerin beklentileri
Okul madurinun yoénetim anlayisindan kaynaklanan sinirlamalar
e g birligini saglayamama
e lletisim yetersizligi
e Personel arasindaki koordinasyonu saglayamama
e Personele adil ve esit davranmama

o Bilgi ve deneyim eksikligi

Okul muaduaranan “yetki kaynagl” ogretmenlerin goruslerine gore alti farkl
sekilde yorumlanmigtir. Elde edilen bu bulgular, Gana’da okul mudurlerinin formel
ve informel gugleri arasinda bir denge kurduklarini ve her ikisinin de yetkinin
kullaniminda 6nemli oldugunu gostermektedir. Bunlardan ilki, okul madurintn bagli
bulundugu mevzuattan aldigi formel gugtlr. Buna goére, okul mudurinun yetkisi
gobrev yaptigl pozisyona bagh olarak sahip oldugu yasal glce dayanmaktadir.

ikincisi, okul midiriinin mesleki yeterlik ve deneyimi iceren uzmanlik giiciddir.
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Katilimcilar, okul madartinian mesleki anlamda sahip oldugu yeterlik ve deneyimi 6n
plana cikararak, bu noktada uzmanlik glcunin ©énemine dikkat cekmistir.
Uglinciisl, okul midirinin iletisim becerilerini iceren karizma glcidir. Katilimcel
goruglerine gore iletisim, yonetim surecinin ve yetkinin temel belirleyicilerinden
birisidir. Dérdlnclsu, okul madarinin kontrolini/denetimini iceren zorlayici gugtir.
Katilimcilara gore zorlayici gug, okul mudurune egitim personelini, okulun dizen ve
disiplinini denetleme imkani sunarak, bir yetki alani agmaktadir. Besincisi; yas ile
uste duyulan saygi ve nezaketi iceren geleneksel gugtur. Bu noktada katilimcilar,
ulkedeki yerlesik kultur Uzerine dikkat gekerek, ast-Ust iligskilerinde Uste duyulan
saygl ile yas faktorinin 6nemli bir yetki kaynagi oldugunu ifade etmistir. Altincisi;
muadar yardimcisi, 6gretmen ile veliyi iceren egitim paydaslaridir. Ortaya ¢ikan
goérUglere gore egitim paydaslari, okul mudurinun yetkisinin uygulayicisi
durumunda olmalarindan dolayr yetkinin pratik anlamda mesruiyetini
belirlemektedir. Okul madurinin yetki kaynaklarina iliskin siralanan bu faktoérleri
blyuk dlgude igeren bir katiimciya (K41) ait gorus su sekildedir:
“Okul mudurii yetkisini; mesleki becerilerinden, okul-aile birliginden ve
ogretmenlerden alir. Ayrica atama makami olan Gana Egitim Servisinin
ybnergede belirttigi maddeler okul mudurligl pozisyonu igin resmi yetki
kaynagidir. Bunlarin diginda, yas okul mdddriinin yetkisini etkileyen bir
faktordir. Yasadigimiz llke, yasli astlara verilen emirlerin kabul edilmesini

zorlastiran kiiltiirel bir engeldir. Clinkii onlar size gére daha kidemli olduklari
icin daha iyi olduklarina inaniyorlar.”

Katilimcilarin okul mudurinin “yetkisini algilama bigimi” yedi farkli bicimde
yorumlanmistir. Birincisi, destek ve gelisimdir. ikincisi, karar vermedir. Uglincist,
yonlendirmedir. Dordlncusu, problem ¢b6zmeyi iceren beceri ve yetkinliktir.
Besincisi, uyulmasi gereken temel kurallari igeren etki ve uyumdur. Altincisi, gorev
ve sorumluluk tanimlamayi iceren kontrol ve disiplindir. Yedincisi, degerlendirmedir.
Sekizincisi ise is birligi ve koordinasyondur. Buna goére katilimcilar, yetkinin okulda
bir yapi ve dizen olusturulmasi i¢in gerekli oldugunu, ancak bunun belirli unsurlar
icermesi gerektigini vurgulamigtir. Okul madarinin yetki kaynaklarina iligkin
siralanan bu faktérleri buylk olgide igeren bir katilimciya (K46) ait goéris su
sekildedir:

‘Bélge ve genel mudriin dogrudan temsilcisi olarak gérev yapmaktadir.

Istenilen bir {riind idari olarak elde etmek igcin hem insan hem de insan digi

kaynaklari verimli bir sekilde kullanma gérevi olan bir yéneticidir. Okulu
yonetir ve egitimle ilgili karar verme stirecinden sorumludur. Okul muddriindin
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yetkisi, okul iginde liderlik, yonlendirme ve koordinasyon saglama yetenedi
ve glcli anlamina gelmektedir. Bu, 6gretme ve 6grenme slirecine yardimci
olacak kararlar verme konusunda bir hakka sahip oldugu anlamina gelir. Tim
Ogretim kadronun gériglerini  alir ve gerektiginde performanslarini
degerlendirir ve gerektiginde problemleri ¢bzer.”

Katihmci goruslerine gore, okul muduranun yetkisini kullanmasini zorlagtiran
nedenler Ug farkli sekildedir. Birincisi; burokratik talepler, okul yonetim kurulu, okul-
aile birligi ile okulun mali ve fiziki durumundan kaynaklanan sinirlamalardir.
Katilimcilar bu noktada, okul mudurtnun kararlari siklikla okul kurulu tyeleri ve okul-
aile birligi ile aldigini belirtmigtir. Ayrica katilimcilar, Gana Egitim Servisi'nden gelen
taleplerin  diger bir sinirlama oldugu gortsundedir. Ikincisi; personelin
sorumluluklarini yerine getirmedeki isteksizligi, personelin beklentileri, personelin
guven eksikligi, veli ve ogrencilerin beklentilerini iceren egitim paydaslarindan
kaynaklanan sinirlamalardir. Katilimcilar, bazen astlarin sorumluluklarinin yerine
getirme noktasindaki isteksiz oluglarinin ve ebeveyn sikayetlerinin okul mudurinin
yetkisini kullanmasini zorlastirdigini belirtmistir. Uctinctis(; is birligini saglayamama,
iletisim yetersizligi, personel arasindaki koordinasyonu saglayamama, personele
adil ve esit davranmama ile bilgi ve deneyim eksikligini iceren okul mudurdnin
yonetim anlayisindan kaynaklanan sinirlamalardir. Bu noktada, katilimcilar okul
mudurinun ogretmenlere yaklagiminin ve kurdugu iletisim tarzinin yetki kullanimini
onemli Olclde etkiledigini disunmektedir. Siralanan bu faktorleri blyuk oOlgtide
iceren bir katilimciya (K34) ait gorus su sekildedir:

‘Kaynaklar mevcut olmadiginda, okul mdddrinin emirlerini basarili bir

sekilde uygulanmasini saglamasi zorlagir. Ayrica direktifini uygulama

kabiliyetinin atama makamindan etkilendigi zamanlar vardir. Bunlar, egitim
paydaslarinin midahalesi ve bazen okul middiriinin yapmak istedigini kabul
etmeyen diger GES gérevlilerinin miidahaleleridir. Bazen okul-aile birligi de
okul mdddriindn yetkilerini kullanmasini miizakere etmeye c¢aligir. Okul

ybnetim kurulu, mdiddr tarafindan oénerilen girisimler ve fikirlerle igbirligi
yapmayi reddederse, okul miiddrtiniin igini zorlastirabilir.”

Tema 2. Okul mudurinin roli. Bu alt tema altinda, okul mudurdnidn roltne
iliskin 6gretmen gorugleri ortaya konmustur. Okul muadurinin roll  alt temasinda

olusan katilimci goruslerine Tablo 14’te yer verilmistir.
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Tablo 14

Okul Madurinin Roline iliskin Katilimer Gérisleri

Alt temalar Kategoriler & Kodlar

Yoénetim ve temsil etme
e Karar verme
e Planlama
e Yonlendirme

e Gorev paylasimini saglama
o Koordinasyonu saglama

o Degisim ve gelisimi saglama
e Duzen ve igleyisi saglama
e Okulu temsil etme
iletisim ve is birligi
e Egitim paydaslari arasinda iletisimi ve is birligini saglama
o Personel goruslerini dikkate alma
Okul Midiiriingin Roli ) e Personeli motive etme
Ogretimi destekleme
e Egitim-6gretim icin uygun ortami saglama
e  Okul mifredatinin uygulanmasini saglama
Mesleki ve akademik gelisim
e Personel gelisimini saglama
e Ogrenci geligimini saglama
izleme ve degerlendirme
e Personeli dederlendirme
e Ogretim yontemlerini degerlendirme
Ogrenci kontrol ve gézetimi
. C:)grenci geligsimini saglama
e Ogrenci davraniglarini ve performansini izleme

Butgeleme

Okul madurandn rolt égretmenlerin goruslerine goére yedi farkh sekilde
yorumlanmigtir. Bunlardan ilki; karar verme, planlama, yonlendirme, gorev
paylasimini saglama, koordinasyonu saglama, degisim ve gelisimi saglama, dizen
ve igleyisi saglama ile okulu temsil etmeyi iceren yonetim ve temsil etmedir.
Katilimcilar, okulun sevk ve idaresi i¢gin okul mudurinin mutlaka olmasi gerektigini

aksi takdirde okulda dizensizlik ve karmasa olabilecegini belirtmistir. ikincisi; egitim
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paydaslari arasinda iletisimi ve is birligini saglama, personel goruslerini dikkate alma
ile personeli motive etmeyi igeren iletisim ve is birligi roltdir. Ogretmenligin stresli
ve ig birligi gerektiren bir meslek olduguna dikkat ¢ceken katilimcilara gore, okul
mudurl ogretmen, veli ve 6grenci arasinda ig birligini saglamasi gerekmektedir.
Uclinclist; egitim-6gretim igin uygun ortami saglama ile okul mifredatinin
uygulanmasini saglamayi igeren ogretimi destekleme roludur. Katilimci goruglerine
goére, eqitim oOrgltlerinin asil amaci olan bu iki unsur, okul mudurinin
gerceklestirmesi gereken asli gorevlerden birisidir. Dordincusu; personel gelisimini
destekleme ile 6grenci gelisimini desteklemeyi iceren mesleki ve akademik gelisim
roludur. Katilimcilar, okul mudurinun personel ve 6grenci geligimi i¢in uygun ortam
saglamasi ve gerekli durumlarda mesleki deneyimi ile destek sunmasi gerektigini
belirtmistir.  Besincisi; personeli degerlendirme ile oOgretim yontemlerini
degerlendirmeyi igeren izleme ve degerlendirme roludur. Katilimcilara gore, okul
yonetiminde kritik bir rol oynadigi belirtilen denetim ve degerlendirme bir gerekliliktir.
Altincisi; 6grenci gelisimini saglama ile 6grenci davraniglarini ve performansini
izlemeyi iceren 6grenci kontrol ve gézetim roludur. Bahsedilen bu roller, katilimcilar
tarafindan okul miduranin dolayh olarak sergiledigi roller arasinda gosterilmistir.
Yedincisi, butcelemedir. Bir katilimci (K40), okul mudurinin rollerinin egitime

yansimalarini su sozlerle agiklamistir:

“Okul mud(irt, eylemleri ve yetkinligiyle okulun imajini yansitir. Bir lider olarak
hizmet eder. Ogretmenlerin ve 6grencilerin uymasi gereken énlemleri belirler.
Dahasi okul miidiirii, 6gretmenlerin sézciisiidiir. Ogretmenlerin seslerinin
duyuldugu kanaldir. Idari isleri yaptigi ve ana kurulusumuzla gikarlarimizi
temsil ettigi icin operasyonlarimizi daha etkili hale getirir. Okulun genel
nezaretidir. Okul ile Egitim Bakanligi ve GES arasinda bir baglantidir.
Gerektiginde mifredat gelistirir, 6gretim yéntemlerini, 6grenci ve égretmen
performansini degerlendirir.”

Tema 3. Karar verme siureci ve kararlarin iletilmesi. Bu alt tema altinda
okulda karar verme sureci ve kararlarin iletimesine iligkin 6gretmen gorusleri ortaya
konmustur. Karar verme sureci ve kararlarin iletiimesi temasi Uzerinde olusan

ogretmen goruslerine Tablo 15°’te yer verilmigtir.
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Tablo 15

Karar Verme Siireci ve Kararlarin iletiimesine iliskin Katilimeci Gérisleri

Alt temalar Kategoriler & Kodlar

Etkilesimli tartismalar aracihgiyla
Ogretmenlere danigilarak

Karar Verme Siireci
Okul yénetimi tarafindan

Okul mudurd tarafindan

Okul midura tarafindan
e Toplantilar
; e Bireysel gérugmeler
Kararlarin lletiimesi
e Sosyal aglar (e-posta, whatsapp vb.)
e Yazil talimatlar

Madar yardimcisi araciligiyla

Okuldaki karar verme sureci katihmci goruslerine gore dort farkh sekilde
gerceklesmektedir. Bunlardan ilki; okuldaki kararlarin okul muadari, mudur
yardimcilari ve oOgretmenler ile birlikte “etkilesimli tartismalar” aracihgiyla
alinmasidir. Katilimcilar, karar sureglerinin kararin turine gore degistigini ancak
alinacak kararlarin bayuk bir kisminda demokratik ve katilimci bir karar verme
surecinin  benimsendigini  vurgulamaktadir. Ikincisi, kararlarin uygulamaya
geg¢meden 6nce 6gretmenlere danisiimasi yonetimidir. Buna gore, okul muduri bir
karari vermeden oOnce genellikle kararlarin uygulayicisi durumunda olan
dgretmenlere danisir ve gorislerini alir. Uglinclisl, kararlarin middr, madur
yardimcilari ve zaman zaman komite (zimre, okul kurullari vb.) Gyelerinin arasinda
bulundugu okul yonetimi tarafindan alinmasidir. Katilimcilar, okuldaki isleyisi ve
duzeni ilgilendiren birgok kararin bu yontemle alindigini belirtmistir. DordUncusu,
dogrudan okul muadira tarafindan alinan kararlardir. Okuldaki karar verme
sureclerinin zaman zaman otokratik bir yonetim tarzi izleyerek okul muadurunin tek
basina kararlar alabilmesi bazi katilimcilardan tarafindan vurgulanmistir. Son olarak
katilimcilar, okulda alinan kararlara iligkin itiraz surecinin cogu zaman agik oldugunu

ve yapilan makul itirazlarin dikkate alindigini belirtmistir.

Okulda alinan kararlarin iletilmesi katilimci goruslerine gore iki farkli bigimde
gerceklesmektedir. Bunlardan ilki; toplantilar, bireysel gérismeler, sosyal aglar (e-
posta, whatsapp), yazili talimatlar aracihgiyla dogrudan okul muadurd tarafindan
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iletiimesidir. Katihmci géruslerine gore, toplantilar tim 6gretmenlerin goruglerine
imkan tanimasi agisindan onemlidir. Bununla birlikte, sosyal aglar hizli ve pratik
oldugundan 6zellikle bilgilendirmeler ve idari talepler igin kullaniimaktadir. Bunlara
ek olarak, alinan kararlar bazen dogrudan yazilh talimatlar seklinde iletilebilmektedir.
ikincisi, kararlarin mudir yardimcisi araciligiyla iletilmesidir. Bu noktada, katilimcilar
alinan kararlarin zaman zaman mudur yardimcisi tarafindan iletildigini belirtmistir.
Bir katiimci (K43) okuldaki karar verme ve iletilmesi surecinin genel olarak igleyisini
su soOzlerle agiklamigtir:
“Karar verme slrecinin katihmci oldugunu disdniyorum. Okul ybnetimi,
ogretmenlerle birlikte okulda &gretme ve &grenmeyi gelistirecek kararlar
almak igin bir araya gelir. Her seyden 6nce bir fikri veya bnerisi olan kisiler
tarafindan bir teklif yapilir. Bu fikir, okul mddiri tarafindan degerlendirilir.
Ardindan, tartismayla ilgili olan personel ile bir toplanti planlanir. Bundan
sonra nihai karar gerekirse onay igin Egitim Servisine veya llge Egitim
Midiirii’'ne iletilir. Bununla birlikte, bazen kararlar okulun kidemli
o6gretmenlerinden, mudlr yardimcilarindan ve okul mudtrinden olusan bir
okul ybnetim ekibi tarafindan alinmaktadir. Burada kararlar oylama yoluyla
demokeratik bir sekilde alinir. Kararlara iliskin yapilan tim itirazlar okul middirdi
tarafindan dikkate alinir. Clinkd 6gretmenler okulun fiili isleyisine itiraz etme
hakkina sahiptir. Calisma kosullarimizi engelleyecek kararlara itiraz etme

hakkimiz vardir. Ancak bazi zor kararlar alinacagi zaman, égretmenlerin
itirazlari hi¢ dikkate alinmadigi durumlar da olmaktadir.”

Tema 4. Kabul alaninin orgitsel onciilleri. Bu alt tema altinda,
ogretmenlerin kabul alaninin érgutsel oncullerine iligkin gorusler ortaya konmustur.
Kabul alaninin érgutsel onculleri temasini olusturan Ug¢ alt tema Uzerinde olusan

ogretmen goruslerine Tablo 16’da yer verilmigtir.

Tablo 16

Kabul Alaninin Orgiitsel Onciillerine iliskin Katilimci Gérisleri

Alt temalar Kategoriler

) . Kararin dogruluguna iligkin inang
Bireysel faktorler
Kisisel 6zellikler ve mesleki deneyimler
Mesleki baglilk
Okul iklimi

Calisma kosullari

Orguitsel faktorler Dissal motivasyon
Kararin tard
Kararin uygulanabilirligi

Kararin alinma ve iletiime bigimi
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Diger 6gretmenlerin goragleri
. Okul-aile birliginin gorusleri
Kisilerarasi faktorler
Sendikanin gorusleri
Okul maduranun kisisel 6zellikleri ve mesleki deneyimi

Okul midurindn yéneticilik ve iletisim becerileri

Katihimcilar, okul mudurlerinin ilettigi kararlari ve yonetsel talepleri olumlu ya
da olumsuz karsilamalarinda U¢ farkh faktérin belirleyici oldugunu belirtmistir.
Bunlardan ilki; kararin dogruluguna iligkin inang, kigisel oOzellikler ve mesleki
deneyimler ile mesleki baglihg: iceren bireysel faktorlerdir. Kararin dogruluguna
iliskin inan¢ noktasinda katilimcilar, alinan kararlarin kendileri ve egitim-6gretim
surecleri agisindan degerlendirdiklerini ve karara iligkin tutumlarinin buna gore
degisebildigini belirtmigtir. Kigisel 6zellikler ve mesleki deneyimler noktasinda
katihmcilar, alinan kararlara iliskin tutumlarinda okul madarand bir otorite olarak
gormelerinin, saygl duymalarinin ve mesleki deneyimlerinin etkili oldugunu ifade
etmistir. Mesleki baghlik noktasinda katilimcilar, 6gretmenlik meslegine o6zellikle
toplum icerisinde yuklenen anlama ve kendilerinin duydugu mesleki baglihda dikkat
cekerek, belirli durumlarda kararlarin kabull Gzerinde bu durumun etkili oldugunu
vurgulamistir. Bir katilimci (K39) kararlara iligskin kabul alanini sekillendiren bireysel
faktorleri su sozlerle agiklamistir:

“Alinan kararlarin okul ortamini iyilestirmeye katki saglayacagina inandigim

suirece kararlari memnuniyetle karsiliyor ve gerekirse katkida bulunuyorum.

Yine de kararlarin yanlis ya da elverissiz oldugunu gériirsem ddstincelerimi

séylerim. Ozellikle karar 6grencilerin dolayli olarak fayda saglayabilecek bazi

mlifredat etkinliklerinden d&grencilerin katilimini  kisithyor gérinddgiinde

mutlaka slrece dahil olurum. Clinkii 6gretmen olarak 6grencilerime dikkat
etmek ve hayallerini gerceklestirmek benim gbérevim.”

ikincisi; okul iklimi, calisma kosullari, digsal motivasyon, kararin turu, kararin
uygulanabilirligi ile kararin alinma ve iletiime bicimini iceren 6rgutsel faktorlerdir.
Okul iklimi noktasinda katilimcilar, alinan kararlarin olumlu ya da olumsuz
yaklagimlari Gzerinde okuldaki atmosferin etkili oldugunu vurgulamistir.
Katilimcilardan bazilar olumlu okul iklimini bozmamak i¢in zaman zaman alinan
kararlar kabul ettiklerini ifade etmistir. Calisma kosullari noktasinda katilimcilar,
kurumun sundugu calisma kosullarinin (maddi imkanlar, okulun fiziksel kosullari,
ogrenci basarisi vb.) kararlara iligkin tutumlari Gzerinde etkili oldugunu belirtmigtir.

Dissal motivasyon boyutunda katilimcilar, 6zellikle ekstra is yuku getiren kararlarda
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dissal motivasyona (maddi ya da manevi) ihtiya¢ duyduklarini ifade etmistir. Kararin
turd noktasinda katilimcilar, 6gretmenleri ve ogrencileri ilgilendiren kararlara dahil
olmalari gerektigini ifade ederken idari ve mali kararlara kargl daha esnek ve ilgisiz
olduklarini belirtmigtir. Kararin uygulanabilirligi boyutunda katilimcilar, alinan
kararlari uygulanabilirlik (is yukdu, fiziksel imkanlar vb.) noktasinda sorguladiklarini
ve bu dogrultuda karara iligskin bir tutum gelistirdiklerini belirtmistir. Kararin alinmasi
ve iletiimesi noktasinda katilimcilar, alinan kararlara iliskin tutumlarinda kararlari
olumlu ya da olumsuz olarak kabul etmelerinde bireysel ya da katilimci bir sekilde
karar alinmasinin ve kararin gerekgeli olarak agiklanmasinin etkili oldugunu
vurgulamigtir. Bir katilmci (K48) kararlara iligkin kabul alanini sekillendiren érgutsel
faktorleri su sozlerle agiklamigtir:
“Kararin kabuliinde alinma yéntemi etkilidir, ¢iinki égretmenlere 6nem ve
katihm duygusu verir. Bu ybéntem, herkesin kendilerini neyin rahatsiz ettigini
ve fikir paylasimini dile getirmesini kolaylastirir. Eger béyle bir yol izlenirse
ogretmenlerin kararlara ve talimatlara uyma olasiliklari daha ylksektir. Aksi
durumda, otoriter ve uygunsuz géritinen kararlar reddedilir. Ornegin, okul
ybnetimi kararini dedistirene kadar bos guinlerde ve ara tatillerde ¢alisma
kararini sorguluyordum. Gana'da égretmenlerin maaslarinin 6demesi ayin
son guninde yapilir. Bununla birlikte, okulumuzdaki 6gretmenlerin maaslari
bir sonraki ayin 1 ile 5'i arasinda édeniyor. Bu durumu, sorguluyorum. Ayrica
yakin zamanda okul mddurinin yasam standardimizi yansitmadigini

bildigim enflasyon oranlarina gére maaslari artirma emri aldigini séylediginde
buna kargi ¢iktim.”

Uglinclis; diger ogretmenlerin gérisleri, okul-aile birliginin  gorusleri,
sendikanin gorugleri, okul mudurunun kigisel 6zellikleri ve mesleki deneyimi ile okul
muadarandn yoneticilik ve iletisim becerilerini iceren kisilerarasi faktorlerdir. Diger
Oogretmenlerin gorusu noktasinda katilimcilar, karara iligkin tutumlarini zaman
zaman diger ogretmenlerin goruslerinin etkiledigini belirtmistir. Sendika gorusleri
boyutunda katilimcilar, nadiren de olsa kararlari kabul etmeleri ya da reddetmeleri
Uzerinde sendika goruslerinin etkili olabildigini ifade etmistir. Okul miduarinun kisisel
Ozellikleri ve mesleki deneyimi noktasinda katilimcilar, okul mudurinun saygih ve
nezaket sahibi olmasi gibi bazi kisisel dzelliklerinin ve mesleki deneyiminin kararin
kabulinde etkili oldugunu belirtmistir. Okul mudurinin yoneticilik ve iletisim
becerileri noktasinda katilimcilar, okul muduranin ogretmenlere yaklagimlarinin,
kullandigr Uslubun ve empati yeteneginin kararlarin kabulinde kritik bir rol
oynadigini belirtmistir. Bir katihmci (K47) kararlara iligskin kabul alanini sekillendiren

kisilerarasi faktorleri su sdzlerle agiklamistir:
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“Slogani ‘Ogretmek icin yasiyoruz.” olan Gana Ulusal Odgretmenler
Dernegi’ne (Ghana National Association of Teachers [GNAT]) dyeyim.
Sendikamin gértisleri ve uygulamalari gérislerim lzerinde etkilidir. Ayrica
diger 6gretmenlerin fikirleri ve kararlara iligkin tutumu énceliklerimden biridir.
Béylece konuya taraf olan herkesi dinlemis ve fikirlerini 6grenmis oluyorum.
Sonunda da varilan ortak karari en iyisi olarak gériiyorum ve alinan karari en
iyi sekilde uygulamaya ¢alisiyorum.”

Tema 5. Kabul alaninin orgiitsel sonuglari. Bu alt tema altinda,

ogretmenlerin kabul alaninin érgutsel sonuglarina iligkin gorugler ortaya konmustur.

Kabul alaninin orgutsel sonuglari temasini olusturan Ug alt tema Uzerinde olusan

ogretmen gorislerine Tablo 17°de yer verilmigtir.

Tablo 17

Kabul Alaninin Orgiitsel Sonuglarina iliskin Katihmci Gérisleri

Alt temalar Kategoriler
Moral
Motivasyon
is doyumu
Bireysel faktorler Mesleki baglihk

Mesleki performans
Mesleki etkililik ve verimlilik
Mesleki tikenmislik

is stresi

Orgutsel faktérler

Okul iklimi

Orgutsel baghlik

Orglitsel performans
Orgutsel uyum

Orgutsel etkililik ve verimlilik
is birligi ve catisma

Dizen ve disiplin

Kisilerarasi faktorler

Okul maduranin mesruiyeti

Veli ve 6grenci memnuniyeti

Katilimcilar, okul mudurlerinin ilettigi kararlari olumlu ya da olumsuz

kargilamalari sonucunda g farkh faktoran ortaya ¢iktigini belirtmistir. Bunlardan ilki;

moral, motivasyon, is doyumu, mesleki baglilik, mesleki performans, mesleki etkililik

ve verimlilik, mesleki tikenmislik ile is stresini iceren bireysel faktorlerdir. Moral

noktasinda katilimcilar, alinan kararlarin hem beklentilerine hem de egitim-6gretime
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sureclerine uygunluguna goére morallerini etkiledigini ifade etmistir. Motivasyon
noktasinda katilimcilar, alinan kararlarin beklentilerine uygunluguna gore
motivasyonlari (zerinde etkiye sahip oldugunu dile getirmistir. Is doyumu
noktasinda katihmcilar, alinan kararlarin oOzellikle ¢iktilarinin  egitim-6gretim
sureclerine yansimalarina bagl olarak is doyumlarinin bundan etkilenebildigini
vurgulamigtir. Mesleki baghlik noktasinda katilimcilar, alinan kararlarin okul
muaduaranan aldigi kararlarin kabul alanlarina digsmesine bagh olarak olumlu ya da
olumsuz etkileri olabilecegine dikkat ¢cekmistir. Mesleki performans noktasinda
katilmcilar, alinan kararlarin uygunluguna baglh olarak ogretim ici ve digi
performanslari lUzerinde etkiye sahip olabilecegini ifade etmigstir. Mesleki etkililik ve
verimlilik noktasinda katilimcilar, alinan kararlarin beklentileri ve uygulanabilirligi
dogrultusunda etki edebilecegini vurgulamistir. Mesleki tikenmiglik noktasinda
katilimcilar, alinan kararlarin uygun ve i¢sellestirebilecekleri nitelikte olmasina bagli
olarak tikenmigliklerini etkileyebilecegini belirtmistir. is stresi noktasinda
katihmcilar, alinan kararlarin uygulanabilirlik ve uygunluk durumuna gore bir stres
unsuru olabilecegini dile getirmistir. Bir katilimci (K33) kararlara iligskin kabul alanini
sonugclarina iligkin kisilerarasi faktorleri su soézlerle agiklamigtir:
‘Dogru ve uygun ybntemle verilen kararlar okul mddirl ile personel
arasindaki iligkiyi geligtirir. Aksi durum, 6gretmende motivasyon diigtkldigi
ve stres yaratir. Béyle durumlarda ben okul middrdiniin emirlerini takip etmek
zorunda kaldim. Clinkl ekip (yesi olarak Uzerime digeni yapmak
zorundaydim. Bir 6gretmen olarak ¢cogu zaman, 6diin vermeniz gerekir. Yine

de okul mudirinin kararlarinin veya eylemlerinin erdemlerini ve
dezavantajlarini anlatarak onu ikna ettigim zamanlar olur.”

ikincisi; okul iklimi, érgltsel baglilik, érglitsel performans, oérgitsel uyum,
orgutsel etkililik ve verimlilik, isbirligi ve ¢catigsma ile duzen ve disiplini iceren orgutsel
faktorlerdir. Okul iklimi noktasinda katilimcilar, alinan kararlarin beklenti ve
uygunluk 6lgisiinde kurum igerisindeki atmosfere etki ettigini belirtmistir. Orgltsel
baghlik noktasinda katihmcilar, karar surecinde yer almalarina ve alinan kararin
dogruluguna bagl sekilde bu durumun baghliklarini etkileyebilecegini dile
getirmistir. Orgitsel performans noktasinda katilimcilar, 6zellikle dgretmenlerin
batininG etkileyecek dizeyde alinan kararlarin kurumun performansina etki
edebilecegini ifade etmistir. Orgiitsel uyum noktasinda katihmcilar, okul middrinin
karari alma big¢iminin ve yonetim anlayisinin okul madurd ve 6gretmenler arasinda

uyumun gelismesine katki sundugunu vurgulamistir. Orgutsel etkililik ve verimlilik
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noktasinda katilimcilar, alinan kararlarin 6gretmenler tarafindan benimsenmesi ve
dogrulugu 8lguisiinde kurumun etkililigini ve verimliligini etkiledigini belirtmistir. is
birligi ve catisma noktasinda katilimcilar, 6gretmenler tarafindan gesitli nedenlerden
dolay! kabul edilmeyen ya da mecburen kabul edilen kararlarin okul muduriu ve
ogretmenler arasindaki is birligini zayiflattigini ve zaman zaman c¢atismalara neden
olduguna dikkat ¢cekmistir. Dizen ve disiplin noktasinda katilimcilar, 6gretmenlerin
karara iligkin yaklasimlarinin okul igerisindeki dizen ve disipline olumlu ya da

olumsuz yansiyabilecegini ifade etmistir.

Uglinclisti; okul mudurinin - mesruiyeti, okul muadarinin  kendini
gerceklestirmesi ile veli ve 6grenci memnuniyetini iceren kisilerarasi faktorlerdir.
Katilimcilar, okul mudurinin mesruiyetine iligkin olarak, alinan kararlarin
ogretmenler tarafindan nasil karsilandigina bagl olarak, okul mudurinin bir butlin
olarak mesruiyetini etkileyebilecegini ifade etmistir. Veli ve 6grenci memnuniyeti
noktasinda katilimcilar, alinan kararlara iliskin 6gretmen memnuniyetinin egitim-
Ogretim sureglerine yansidigini ve bunun da 6grenci ve veli memnuniyeti Gzerinde

etki gosterebilecegini belirtmistir.
Durum 4: istanbul/Tiirkiye Ornegi

Arastirma kapsaminda yer alan ortaokul, istanbul ili Anadolu yakasinda yer
almaktadir. Okulda 59 6gretmen goérev yapmaktadir. Okulun muaduara iki yildir
gorevine devam etmektedir. Daha 6nce bir sure mudur yardimcihidgr deneyimi
bulunmaktadir. Okulun 777 6grencisi bulunmaktadir. Ogrenci profili acisindan,
cogunlukla sosyo-ekonomik duzeyleri orta dlzey ailelerin ¢ocuklarinin bulundugu
bir okuldur. Ogrencilerin akademik basarilarinin hem dgretmenlerin gorisleri hem
de ulusal sinav ortalamalari dikkate alindiginda ortalama dizeyde oldugu ifade
edilebilir. Okul-aile birligi okul yonetim sureglerine nadiren katihm gostermektedir.
Okulda tekli 6gretim sistemi uygulanmaktadir. Ogretmenler arasinda yardimlagsma
ve dayanisma sinirli olmakla birlikte, asil yardimlasma ve dayanisma daha ¢ok
klguk 6gretmen gruplar Uzerindedir. Okul yonetimi ve bazi 6gretmenler bilimsel ve

sosyal sorumluluk projelerini 6nemsemekte ve siklikla katilm gostermektedir.

Arastirma kapsaminda yer alan lise, istanbul ili Anadolu yakasinda yer
almaktadir. Okulda 49 6gretmen gorev yapmaktadir. Okulun mudard alti yildir

goérevine devam etmektedir. Daha dnce baska liselerde okul mudurlGgu ve mudar
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yardimciligi gorevlerinde bulunmustur. Okulun 688 06grencisi bulunmaktadir.
Ogrenci profili agisindan, gcogunlukla sosyo-ekonomik diizeyleri orta diizey ailelerin
gocuklarinin bulundugu bir okuldur. Ogrencilerin akademik basarilarinin hem
Oogretmenlerin gorugleri hem de ulusal sinav ortalamalari dikkate alindiginda
ortalama duzeyde oldugu belirtilebilir. Okul-aile birligi okul yonetim sureclerine
neredeyse hi¢c katilim gostermemektedir. Okulda tekli o6gretim sistemi
uygulanmaktadir. Ogretmenler arasinda yardimlasma ve dayanisma sinirli olmakla
birlikte, asil yardimlasma ve dayanisma daha c¢ok kugluk ogretmen gruplan
Uzerindedir. Okul yonetimi ve bazi 6dretmenler bilimsel ve sosyal sorumluluk

projelerini kismen énemsemekte ve nadiren katilim gdstermektedir.

Tema 1. Okul muduriiniin yetkisi. Bu tema altinda, 6gretmenlerin okul
mudurinun yetkisini algilama bigimi, yetki kaynagi ve yetki kullanimina iligkin
gérusleri ortaya konmustur. Okul mudurinin yetkisi temasini olusturan Gg alt tema

Uzerinde olusan 6gretmen goruslerine Tablo 18’de yer verilmistir.

Tablo 18

Okul Miidirinin Yetkisine liskin Katihmci Gérisleri

Alt temalar Kategoriler & Kodlar

Formel gli¢ (Mevzuat)
Uzmanlik glcu (Mesleki yeterlik ve deneyim)
Karizma gicu
e letisim becerileri
o Kisilik ve karakter
Zorlayici gug
e Kontrol/Denetim
Yetki Kaynagi Geleneksel giig

e Yas
e Uste duyulan saygi ve nezaket

Egitim paydaslar
e Mudur yardimcisi
e Ogretmen
o Vel
e Sendika

Karar verme
Yetki Tanimlari Etki ve uyum

e Verilen emri yerine getirme
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Kontrol ve disiplin
e  Gorev ve sorumluluk tanimlama
e Yetkisinin kabulini saglama
Degerlendirme

is birligi ve koordinasyon

Okul yénetiminden ve sisteminden kaynaklanan sinirlamalar
e Blurokratik talepler
e  Okulun mali ve fiziki durumu
Egitim paydaslarindan kaynaklanan sinirlamalar
o Personelin sorumluluklarini yerine getirmedeki isteksizligi
e Personelin beklentileri
Yetkinin Kullaniimasini e Veli ve 6grencilerin beklentileri
Zorlastiran Nedenler e Sendika baskisi
Okul madurdnun yoénetim anlayigindan kaynaklanan sinirlamalar
e s birligini saglayamama
o letisim yetersizligi
e Personel arasindaki koordinasyonu saglayamama
o Personele adil ve esit davranmama

o Bilgi ve deneyim eksikligi

Okul muduarinun yetki kaynagi 6gretmenlerin gorugslerine goére alti farkh
sekilde yorumlanmistir. Elde edilen bu bulgular, Turkiye’de okul mudurlerinin
yetkilerinin daha ¢ok formel glce dayal oldugunu gostermektedir. Bunlardan ilki,
okul muduarinin bagli bulundugu mevzuattan aldigi formel gugtir. Katilimcilara
gore, okul mudurinin yetkisi sahip oldugu pozisyondan aldigi yasal guce
dayanmaktadir. ikincisi, okul mudiriniin mesleki yeterlik ve deneyimi igeren
uzmanhk gucudur. Buna gore, okul mudura katilimcilar tarafindan daha ¢ok akil
hocas! ve iyi bir ydnetici bigiminde nitelendirilmistir. Uglincsti, okul mudarinin
iletisim becerileri ile kigilik ve karakterini iceren karizma gucudur. Katilimcilarin okul
mudurinun empati, irade ve vicdan gibi noktalara vurgu yapmasi okul madarinin
karizma gucune sahip oldugunu ortaya koymaktadir. Dordlincusu, okul madarinun
kontrolind/denetimini igceren zorlayici gugtir. Bu noktada katilmcilar, okul
mudurindn yetkisini personelini ve okulun isleyisini kontrol etmenin/denetlemenin
ardinda bulunan zorlayici gtgten aldigini belirtmigstir. Besincisi; yas ile Uste duyulan
saygl ve nezaketi iceren geleneksel glgtur. Katilmcilar 6zellikle okul mudurinin

yasinin ve sahip oldugu pozisyona duyulan sayginin énemli bir yetki kaynagi oldugu
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goOrusundedir. Altincisi; mudur yardimcisi, 6gretmen, veli ve sendikay! igceren egitim
paydaglaridir. Katilimcilar, egitim paydaslarinin dnemli bir yetki kaynagi oldugu
gorusundedir, ¢unku egitim paydaslari okul muadaranan yetkisi altindadir ve
genellikle emirlerinin veya taleplerinin uygulayicilarinin pozisyonundadir. Ek olarak,
katilimcilardan bazilari sendikalarin zaman zaman okul mudurlerini gorevden
almaya varacak kadar guce sahip oldugunu, gevresinde bunu dogrulayacak pek ¢ok

ornekle karsilagtiklarini aktarmistir.

Katilimcilarin okul madarunun yetkisini algilama bigimi bes farkh bigcimde
yorumlanmistir. Birincisi, karar vermedir. ikincisi, verilen emri yerine getirmeyi iceren
etki ve uyumdur. Uglinclsi, gdrev ve sorumluluk tanimlama ile yetkisinin kabultini
saglamayi igeren kontrol ve disiplindir. Dorduncusu, degerlendirmedir. Begsincisi ise
is birligi ve koordinasyondur. Olusan goruslere gore katilimcilar, yetkinin kurumun
devam etmesi icin gerekli oldugunu ve bu nedenle, okul mudurinden mevzuat ve
etik degerlere uygun sekilde gelen tum emirlere uyulmasi gerektigini vurgulamistir.
Bu gorusu belirten katilmcilar tarafindan 6zellikle “fikirlerini ¢alisanlarina dogru
yollarla iletme” ve “dostane bir atmosferde itaati saglama” yetkinin asil temeli olarak
nitelendirilmistir. Ek olarak, bazi katilimcilar kontrol ve disiplini saglamada yaptirimin
gerekli oldugu vurgusunda bulunmustur. Okul mudurintn yetkisine iligkin tipik bir
ornek K49 tarafindan “Yaptigim ise etik ve yasal olarak aykiri olmadigi miiddetce
muddrimin yetkisini tanimak ve otoriteye uyum saglamak konusunda problem
yasamam. Clinkid bir otoritenin olmasi is ve isleyisin daha disiplinli ytrGtilmesi

acisindan énemli ve gereklidir.” seklinde ifade edilmistir.

Katilimci goruslerine gore, okul mudurinin yetkisini kullanmasini zorlastiran
nedenler G¢ farkli sekildedir. Birincisi; burokratik talepler ile okulun mali ve fiziki
durumunu igeren okul yonetiminden ve sisteminden kaynaklanan sinirlamalardir.
Katilimcilar bu noktada, okul mudurinin burokratik talepler ile okul igerisindeki
goOrevleri arasinda sikigtigini ve bu durumun yetkinin kullaniimasinda buyuk bir
engel olusturdugunu vurgulamistir. ikincisi; personelin sorumluluklarini yerine
getirmedeki isteksizligi, personelin beklentileri, veli ve 6grencilerin beklentileri ile
sendika baskisini iceren egitim paydaslarindan kaynaklanan sinirlamalardir.
Katilimcilar, bazen astlarin sorumluluklarinin yerine getirmemesinin kurumun
temelini sarsabilecegini bunun da okul mudurinun ¢abalari Gzerinde yikici etkilere

yol acgabilecegini belirtmistir. Buna iliskin K53, “Yas/ ilerlemis ve bulundugu okulda
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uzun yillar gérev almig 6gretmenler alinacak kararlarda fazlasiyla baskin bir fikir
olusturuyor. Bu durum g¢ogu zaman okul mdiddrindn yetkisini kullanmasini
engelliyor.” ifadesiyle dusuncesini belirtmigtir. Benzer noktada, farklh bir duruma
dikkat ceken K60 ise “Kadin égretmenler ézellikle son yillarda kadina yoénelik
yapilan pozitif ayrimlarin da etkisiyle kendilerine ekstra yiik olabilecegini
dusdndiikleri goérevien yerine getirme konusunda ¢ok isteksiz bazen de ¢ok
sorumsuz davraniyorlar.” seklinde goéris bildirmistir. Uglincusi; is  birligini
saglayamama, iletisim yetersizligi, personel arasindaki koordinasyonu
saglayamama, personele adil ve esit davranmama ile bilgi ve deneyim eksikligini
iceren okul mudurindn yonetim anlayisindan kaynaklanan sinirlamalardir. Bu
noktada, genel olarak katilimcilar farkliliklari yonetmenin ve ortak paydada
birlestirmenin zorlugu Uzerine dikkat ¢gekmigtir. Siralanan bu faktorleri blyuk dlgtude

iceren bir katilimciya (K64) ait gorlis su sekildedir:

“Ogretmenlerin her birinin farkli diisiince, hedef ve ideallere sahip olmalari
muddrin o6gretmenleri koordine etmesini zorlastiriyor. Daha da kétisu,
ogretmenlerin  kendi kigisel hayatlarini okula yansitmalari muddriin
o6gretmenler arasi ig birligini saglkli bir sekilde saglamaya c¢alismasini
sikintiya sokuyor. Diger yandan, okuldaki 6grenci yogunlugunun disinda bu
ogrencilerin her birinin farkl profillere ve aile yapisina sahip olmasi da buiytik
bir engel. Bir de Bakanlik ve onun il ve ilge teskilatlarindan gelen emirleri ya
da kabul edilmeyen talepleri unutmamak gerekir.”

Tema 2. Okul muduriiniin rolii. Bu alt tema altinda, okul mudurinin roliine
iliskin 6gretmen gorugleri ortaya konmustur. Okul muadurinin roll  alt temasinda

olusan katilimci goruglerine Tablo 19°da yer verilmigtir.

Tablo 19

Okul Miidiriiniin Roliine iliskin Katilimer Goriisleri

Al Temalar Kategoriler & Kodlar

Yonetim ve temsil etme
e Karar verme
e Planlama
e Yonlendirme

Okul Madirandn Rold e Gorev paylasimini saglama
o Koordinasyonu saglama

e Degisim ve gelisimi saglama
e Ddizen ve isleyisi saglama

e  Okulu temsil etme
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iletisim ve is birligi
o Egitim paydaslari arasinda iletisimi ve is birligini saglama
e Personeli motive etme
Ogretimi destekleme
o Egitim-6gretim icin uygun ortami saglama
e  Okul mifredatinin uygulanmasini saglama
Mesleki ve akademik gelisim
e Personel gelisimini destekleme
e Ogrenci gelisimini destekleme
izleme ve degerlendirme
o Personeli degerlendirme
e Ogretim yontemlerini degerlendirme
Ogrenci kontrol ve gozetimi

e Ogrenci gelisimini saglama
e Ogrenci davraniglarini ve performansini izleme

Butgeleme

Okul m0durandn roli égretmenlerin goérigslerine goére yedi farkl sekilde
yorumlanmistir. Bunlardan ilki; karar verme, planlama, yonlendirme, gorev
paylasimini saglama, koordinasyonu saglama, degisim ve gelisimi saglama, dizen
ve isleyisi saglama ile okulu temsil etmeyi igceren yonetim ve temsil etme roladar.
Okul muddrlerinin yénetim rollerinin olmazsa olmaz oldugunu ifade eden katilimci
goruslerine gore, “okul mudurd olmazsa okulda karmasa ve duzensizlik olabilecegi”
belirtilmistir. ikincisi; egitim paydaslari arasinda iletisimi ve is birligini saglama ile
personeli motive etmeyi igeren iletisim ve is birligi rolidir. Ogretmenligin is birligi
gerektiren bir meslek olduguna dikkat ¢eken katilmcilara gére, okul mudura
ogretmenleri motive etmesi ve ogretmen, veli ve ogrenci arasinda is birligini
saglamasi gerekmektedir. Uclinciisi; egitim-6gretim icin uygun ortami saglama ile
okul mufredatinin uygulanmasini saglamayi iceren 6gretimi destekleme rollidur. Bu
iki unsur, katihmcilar tarafindan okul mudurinin en temel sorumluluklari bigiminde
yorumlanmaktadir. Dorduncusu; personel gelisimini destekleme ile ogrenci
gelisimini desteklemeyi iceren mesleki ve akademik gelisim roludur. Katihmcilar,
muduarandn personelin ve dgrencinin surekli gelisimini hedeflemesi ve desteklemesi
gerektigini belirtmistir. Besincisi; personeli degerlendirme ile 6gretim yontemlerini
deg@erlendirmeyi igeren izleme ve degerlendirme roludur. Katilimcilara gore, okul

yonetiminde kritik bir rol oynadigdi belirtilen izleme ve degerlendirme bir gerekliliktir.
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Altincisi; d6grenci gelisimini saglama ile 6grenci davraniglarini ve performansini
izlemeyi iceren ogrenci kontrol ve gozetim roludur. Bahsedilen bu roller, katihmcilar
tarafindan “basarinin temel anahtar’” olarak nitelendirilmistir. Yedincisi,
butcelemedir. Bir katilimci (K50), okul mudurunun rollerinin egitime yansimalarini
su sozlerle aciklamistir:
“Okul maddrindn 6grenci basarisinda direkt katkisi olmasa da dolayli yoldan
etkiledigini ddigtintiyorum. Uygun egitim kogullari yaratma, ézel egitime
ihtiyaci olan c¢ocuklar igin bizlere destek, moral ve motivasyon saglama,
kendimizi kuruma ait hissedebilmemiz igin deger gbrmemiz, olumlu bir ig
ortami yaratma ve hakkaniyetli is dagilimi yapma gibi konularda destek

olmalari bizler igin ¢ok 6nemli. Sonugta idarecilerimiz bizlerin ihtiyaglarini
dikkate almadiginda, bu durum sinif igerisine yani égrencilerimize yansiyor.”

llging bir bulgu, okul midiriniin olmamasi durumunda tipki okul midarinin
rollerinde oldugu gibi kullanilan metaforlar ve yapilan benzetmelerdir. Bu noktada,
K51 “Nasil ki bir harf katipsiz olmazsa, bir igne ustasiz olmazsa, bir ¢izgi bile onu
cizenden bagimsiz dlsinilemiyorsa bir okuldaki muidirin rolii de bu kadar
énemlidir.”, K57 “Ogretmensiz bir sinif nasil ki mantiksizsa miidiirsiiz okul da éyle
mantiksizdir.”, K61 “Olmazsa olmaz. Bir (lkenin bagkaninin olmamasini (ilkeye
etkileri ne olacaksa bir okulun midiirii olmazsa da ayni kaos olur.” ve K56 “Bir
geminin hedefine ulasmasi igin nasil ki belirli bir rota izlemesi gerek, 6yle de okulun
ulasmasi gereken hedefleri gergeklestirme noktasinda okul mdddrdindn varligi
zaruridir.” ifadeleriyle dikkat ¢ekici bir bicimde goérlisuna acgiklamistir. Kullanilan
ifadeler ve yapilan vurgular okul maduaranan gerekliliginin ve okul igerisindeki kritik
rolunl agikga gostermesi bakimindan énemlidir. Bununla birlikte bir katiimci (K59)
mevcut egitim anlayigiyla okul midurinun rolane iliskin gatismaya su sozlerle dikkat
cekmigtir:
“Sinif icinde ve egitim anlayisimizda yapilandirmaci ve &grenci odakli
sisteme gegmemize ragmen ne yazik ki okul ydnetiminde bu ¢cagdaslasmanin
etkisini géremiyorum. Ogretmenler ne kadar egitiminde demokratik sinif
ybnetim sekillerini uygulamaya c¢aligssa da kendi dahil oldugu okul ybénetim
zincirinde hala eski ve geleneksel ybntemlere bagli olmaktan
kurtulamamstir. Okul ybénetiminin basi muiddrdlr ve gereklidir. Ancak bu

ybnetimde tepkisel ve O&nlemsel olmaya odaklanmayi birakmadiklari
muddetge bltiinsel anlamda egitimde degigiklik zorlagacaktir.”

Tema 3. Karar verme siireci ve kararlarin iletilmesi. Bu alt tema altinda

okulda karar verme sureci ve kararlarin iletimesine iligkin 6gretmen gorusleri ortaya
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konmustur. Karar verme sulreci ve kararlarin iletiimesi temasi Uzerinde olusan

ogretmen gorislerine Tablo 20’de yer verilmigtir.

Tablo 20

Karar Verme Siireci ve Kararlarin iletiimesine iligkin Katilimci Gorusgleri

Al Temalar Kategoriler & Kodlar

Etkilesimli tartismalar araciligiyla
Ogretmenlere danigilarak

Karar Verme Sureci
Okul yonetimi tarafindan

Okul mudira tarafindan

Okul midura tarafindan
e Toplantilar
, e Bireysel gérusmeler
Kararlarin lletiimesi
e Sosyal aglar (e-posta, whatsapp)
o Yazil talimatlar

Mudur yardimcisi araciligiyla

Okuldaki karar verme sureci katihmci goruslerine gore dort farkh sekilde
gerceklesmektedir. Bunlardan ilki; okuldaki kararlarin okul mudard, muadar
yardimcilart ve ogretmenler ile birlikte “etkilesimli tartismalar” araciligiyla
alinmasidir. Katilimcilar, karar sureglerinin kararin tirtine gore degistigini, alinacak
kararlarda belirli durumlarda katihmci bir karar verme benimsendigini
vurgulamaktadir. Ikincisi, kararlarin uygulamaya gecmeden énce dgretmenlere
danisiimasi yonetimidir. Buna gore, okul muadurt son asamada genellikle kararlarin
uygulayicisi durumunda olan dégretmenlere danisir ve gérislerini alir. Uglincis,
kararlarin mudur, midur yardimcilari ve zaman zaman komite (zimre, okul kurullar
vb.) Uyelerinin arasinda bulundugu okul yonetimi tarafindan alinmasidir. Bir
katilimci (K50) bu sureci su sozlerle aciklamistir: “Alinacak karar tim okulu
ilgilendiriyorsa toplanti oylama yoluyla, belirli bir ziimreyi ilgilendiriyor ise o ziimrenin
fikri alinarak kararlar alinir. Kisaca gbérev yaptigim okulda genellikle kararlar
demokratik yollarla alindigini diyebiliriz.” Dorduncusu, dogrudan okul mudurt
tarafindan alinan kararlardir. Okuldaki karar verme sureclerinin genellikle otokratik
bir ydnetim tarzi izlemesi ve 6gretmenlerin karar verme sureglerinde oldukca pasif
ve sinirli bir role sahip olmasi tum katilimcilarin ortak noktasidir. Bunun nedeni

olarak, 6gretmenlerin gorusleri alinsa dahi okul mudurunun siklikla kendi kararlarini
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uygulamasi gosterilmektedir. Bununla birlikte, bir¢gok katilimci tarafindan vurgulanan
bir baska ortak nokta ise okul mudurtinun karar verme noktasindaki rolinun oldukca
sinirh oldugudur. Bu durumun sebebi bir katilimci (K58) tarafindan su sekilde
aciklanmistir: “Onem arz eden kararlar ¢ogunlukla okul yénetimince dedil, Bakanlik
tarafindan alinir. Daha az 6nemli kararlar mdidir tarafindan, diger idarecilerle
istisare yoluyla alinir.” Son olarak katihmcilar, okulda alinan kararlara iligkin itiraz
surecinin aglik oldugunu ancak kalabalik alanlarda yapilan itirazlarin okul
muaduarance hos karsilanmadigi, bunun yerine bireysel olarak yluz yluze goériusme

yapmanin daha uygun oldugunu belirtmigtir.

Okulda alinan kararlarin iletilmesi katilimci gortslerine gore iki farkli bigcimde
gerceklesmektedir. Bunlardan ilki; toplantilar, bireysel gérismeler, sosyal aglar (e-
posta, whatsapp), yazili talimatlar araciliiyla dogrudan okul muduru tarafindan
iletiimesidir. Bu noktada bazi katilimcilar; toplantilarin 6gretmenlerin goéruslerini
aciklamasina firsat sunduguna, sosyal aglarin hizli ve pratik olduguna ve son olarak
da yazih talimatlarin bazi avantajlarina dikkat gekmistir. Katilimci goruslerine gore,
sosyal aglar her ne kadar hizli ve pratik olsa da bunun ayrica resmi bir yontemle
iletimesi  gerekmektedir. Bir katlimci (K57) sosyal aglar Uzerinden
bilgilendirilmeden duydugu rahatsiziigi su sekilde aciklamistir:  “Ogretmentlik
mesleginin profesyonellik yéniine hi¢ uymuyor. Dedikodu amaciyla bile kullanilan
bir platformdan bilgilendirme almak cok etkili olmuyor. Ayrica kendimi Stirecin
disinda birakilmis olarak degerlendiriyorum. Fikirlerimizin sorulmamasi kotd bir
durum elbette bizler sadece yapilan bilgilendirmelere uyuyoruz.” ikincisi, kararlarin
muaduar yardimcisi araciligiyla iletiimesidir. Bu noktada, katilimcilar alinan kararlarin
muadar yardimcisi tarafindan iletildigini, bu ydntemin okul ortami igerisinde aktif
olarak kullanildigini belirtmigtir. Ayrica katilimcilar, okul yonetimi tarafindan alinan
kararlar konusunda kendilerine bilgilendirme yapilmadigi ya da ge¢ bilgilendirme

yapildigi noktasinda duyduklari rahatsizliklar dile getirmigtir.

Tema 4. Kabul alaninin orgutsel onciulleri. Bu alt tema altinda,
ogretmenlerin kabul alaninin 6rgutsel éncillerine iliskin gorigsler ortaya konmustur.
Kabul alaninin 6rgutsel onculleri temasini olusturan ug¢ alt tema Uzerinde olusan

ogretmen goruslerine Tablo 21’de yer verilmigtir.
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Tablo 21

Kabul Alaninin Orgiitsel Onciillerine iliskin Katilimci Gérisleri

Alt Temalar Kategoriler

Kararin dogruluguna iliskin inan¢
Bireysel faktorler . )

Kisisel 6zellikler ve mesleki deneyimler

Mesleki baglihk

Okul iklimi

Calisma kosullari

Orgiitsel faktérler Dissal motivasyon
Kararin turd
Kararin uygulanabilirligi

Kararin alinma ve iletiime bigimi

Diger 6gretmenlerin goérigleri
Kisilerarasi faktorler Sendikanin gorusleri
Okul mudurinun kisisel 6zellikleri ve mesleki deneyimi

Okul midurindn yoneticilik ve iletisim becerileri

Katihmcilar, okul mudurlerinin ilettigi kararlari ve yonetsel talepleri olumlu ya
da olumsuz kargilamalarinda Ug¢ farkli faktorun belirleyici oldugunu belirtmigtir.
Bunlardan ilki; kararin dogruluguna iligkin inang, kigisel ozellikler ve mesleki
deneyimler ile mesleki baglihdi iceren bireysel faktorlerdir. Kararin dogruluguna
iligkin inan¢ noktasinda katilimcilar, alinan kararlari cogunlukla kurumun, 6grencinin
ve personelin lehine oldugu i¢in olumlu karsiladiklarini ifade etmistir. Bu noktada,
K61 “Bu durum konunun igerigine ve durumuna gére degiskenlik gbsterebiliyor olsa
da genel itibariyle olumlu, égrenci odakli ve yapilmasi gereken is etigine uygun
buldugum, isten kagmayacak ayni zamanda adaleti koruyacak bigcimde bir
yaklasimda olurum.” ifadesiyle bazi katilimcilar tarafindan da dile getirilen kararin
dogruluguna iligkin inancin kararlarin kabulinde belirleyici oldugunu agiklamistir.
Buna kargin, bazi katilimcilar ise okul mudurunun ilettigi karari sorguladiklar ve
bunu zaman zaman okul mudurune dile getirdiklerini belirtmistir. Kigisel 6zellikler ve
mesleki deneyimler noktasinda katilimcilar, genellikle kabullenici bir yaklagimlari
oldugunu ayrica son s6z hakkinin okul mudurinde oldugunu dusundukleri igin
iletilen kararlari saygi cgergevesinde olumlu karsiladiklarini belirtmistir. Mesleki
bagllik noktasinda katilimcilar, zaman zaman alinan kararlari mesleklerine olan

baghliktan dolayi kabul ettiklerini ifade etmistir.
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ikincisi; okul iklimi, calisma kosullari, digsal motivasyon, kararin tiir(i, kararin
uygulanabilirligi ile kararin alinma ve iletilme bicimini iceren 6rgutsel faktorlerdir.
Okul iklimi noktasinda katilimcilar, kararlari kabul etmeleri ya da reddetmeleri
uzerinde okulun igerisinde bulundugu atmosferin 6nemli bir rol oynadigini
belirtmistir. Katilimcilardan bazilari olumlu bir atmosfer varsa bunu bozmamak igin
itiraz edecekleri kararlari sorgulamadan kabul ettiklerini ifade etmistir. Calisma
kosullari noktasinda katilimcilar, okul mudurinin yonetiminde kurumun sundugu
¢alisma kosullarinin (maddi imkanlar, okulun fiziksel kosullari, 6grenci basarisi vb.)
kararlarin kabul kabull Gzerinde 6nemli bir rol oynadigi goértsundedir. Bu gorusu
bildiren katihmcilar, mevcut okuldaki kosullar ile alternatifleri arasinda surekli kiyas
yaptiklarini, bunun da kararlarin kabuli ya da reddi Uzerinde etkili oldugunu
belirtmigtir. Digsal motivasyon boyutunda katilimcilar, 6zellikle ekstra is yuku getiren
kararlarda dissal motivasyona (maddi ya da manevi) ihtiyag duyduklarini ifade
etmistir. Kararin tirU noktasinda katilimcilar, idari ve mali kararlara kargi daha esnek
iken mesleki (akademik) kararlara karsi daha sinirh bir kabule sahiptir. Kararin
uygulanabilirligi boyutunda katilimcilar, okul mudura tarafindan alinan ani ve koklu
degisiklikleri uygulama noktasindaki zorluklarini dugunerek kabul etmekte
zorlandiklarini dile getirmistir. Kararin alinmasi ve iletiimesi noktasinda katilimcilar,
kararlari olumlu ya da olumsuz olarak kabul etmelerinde bireysel ya da katilimci bir
sekilde karar almanin etkili oldugunu vurgulamigtir. Ayrica birgok katilimci,
kararlarin gerekgeli olarak aciklanmasinin kararlarin kabulinde etkili oldugu

gorusundedir.

Uclinclisi; diger 6gretmenlerin gorisleri, sendika gérisleri, okul middarinin
kisisel Ozellikleri ve mesleki deneyimi ile okul mudurinun yoneticilik ve iletigsim
becerilerini iceren kKigilerarasi faktorlerdir. Diger 6gretmenlerin gorusu noktasinda
katilimcilar, karara iligkin tutumlarini siklikla diger o6gretmenlerin goruslerinin
etkiledigini belirtmistir. Sendika goérusleri boyutunda katilimcilar, nadiren de olsa
kararlari kabul etmeleri ya da reddetmeleri Gzerinde sendikanin goéruslerinin etkili
olabildigini ifade etmigtir. Okul mudurinin kigisel 6zellikleri ve mesleki deneyimi
noktasinda katihmcilar, okul mudurinin saygili, nezaket sahibi, adil, tarafsiz ve
tutarli olmasi gibi bazi kisisel Ozelliklerinin ve mesleki deneyiminin kararin
kabulinde etkili oldugunu belirtmistir. Okul mudurinin yoneticilik ve iletisim

becerileri noktasinda katilimcilar, okul madarinin égretmenlere yaklasimlarinin ve
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kullandigi Uslubun kararlarin kabulinde kritik bir rol oynadigini belirtmistir. Bir

katihmci (K53) alinan kararlarin kabull noktasindaki distncelerini su sekilde

acgiklamigtir:

“Bir talep neden, gerekge ve iglenis esaslari agisindan ayrintili bir sekilde
aciklandiginda bunu blylk oranda olumlu sekilde karsiliyorum. Okulun
ybnetim agisindan tiim égretmen ve 6grencilere karsi esit mesafede durmasi
gerekiyor. Eger bir durumun veya talebin sonucglari kisilere gére degisiyorsa
olumsuz olarak karsilarim. Ayrica bu olumsuzluk ybnetsel talepleri

uygulamaya kalksam dahi ¢ok isteksiz olmama neden oluyor.”
Tema 5. Kabul alaninin orgiitsel sonuglari.

Bu alt tema altinda,

ogretmenlerin kabul alaninin érgutsel sonuglarina iliskin gorusler ortaya konmusgtur.

Kabul alaninin orgutsel sonuglari temasini olusturan Ug alt tema Uzerinde olusan

ogretmen goruslerine Tablo 22°de yer verilmigtir.

Tablo 22

Kabul Alaninin Orgiitsel Sonuclarina iliskin Katiimci Gérisleri

Alt Temalar

Kategoriler

Bireysel faktorler

Moral

Motivasyon

is doyumu

Mesleki baghhk

Mesleki performans
Mesleki etkililik ve verimlilik
Mesleki tikenmislik

Odiil ve ceza

is stresi

Dislanma

Kurumdan ayrilma

Orgutsel faktorler

Okul iklimi

Orgutsel baghlik

Orglitsel performans
Orgutsel uyum

Orgutsel etkililik ve verimlilik
is birligi ve catisma

Dizen ve disiplin

Kisilerarasi faktorler

Okul maduranin mesruiyeti

Veli ve 6grenci memnuniyeti
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Katilimcilar, okul muddurlerinin ilettigi kararlari olumlu ya da olumsuz
kargilamalari sonucunda Ug farkh faktoran ortaya ¢iktigini belirtmistir. Bunlardan ilki;
moral, motivasyon, is doyumu, mesleki baglilik, mesleki performans, uyum, etkililik
ve verimlilik, mesleki tikenmislik, 6dul ve ceza, is stresi, dislanma ile kurumdan
ayrilmayi igceren bireysel faktorlerdir. Moral noktasinda katilimcilar, okul mudurinin
Ozellikle kendileri ve ogrencileri lehine veya aleyhine aldigi kararlarin moralleri
uzerinde etkiye sahip oldugunu vurgulamigtir. Motivasyon noktasinda katilimcilar,
alinan kararlarin beklentileri ve uygunlugu dogrultusunda kendilerini motivasyon
acisindan olumlu ya da olumsuz etkileyebildigini belirtmistir. is doyumu noktasinda
katilimcilar, okul maduruntn aldigi kararlarin kendi 6zerkliklerini korumasi ve egitim-
Ogretim sureclerine katki sunmasi dlgusinde is doyumlarina etki edebildigini ifade
etmigtir. Mesleki bagliik noktasinda katilimcilar, alinan kararlarin dogruluguna
iligkin inanglarinin ve uygulamadaki yansimalarinin mesleki bagliliklari Gzerinde
etkili olabilecegini belirtmistir. Mesleki performans noktasinda katilimcilar, 6zellikle
egitim ve o&gretimi dogrudan ilgilendiren kararlarin mesleki performanslarini

etkileyebilecegini ifade etmisgtir.

Mesleki etkililik ve verimlilik noktasinda katilimcilar, alinan kararlarin 6zellikle
uygulanabilirliginin ve dogrulugunun mesleki etkililik ve verimlilik Gzerinde etkili
oldugu goérusundedir. Mesleki tikenmiglik noktasinda katilimcilar, alinan kararlarin
beklentilerine bagli olarak kendilerini psikolojik agidan olumlu ya da olumsuz
etkileyebilecegini belirtmistir.  Odil ve ceza noktasinda katiimcilar, okul
mudurunden iletilen kararlari kabul etmelerinin ya da reddetmelerinin kendileri
agisindan olumlu ve olumsuz etkiler dogurabilecegini ifade etmistir. Katilimcilar bu
noktada daha ¢ok okul mudirinin yaptinm gliciine dikkat ¢ekmistir. Is stresi
noktasinda katihmcilar, 6zellikle bazi nedenlerden dolayl uygulanmasi zor olan
kararlarin kendilerinde stres yarattigini belirtmistir. Bu dogrultuda bazi katihmcilar
ise alinan kararlarin kendilerinde memnuniyetsizlik yaratabildigini belirtmistir.
Dislanma noktasinda katilimcilar, kararlara itiraz ettikleri ve reddettikleri takdirde
okul mudura tarafindan diglandiklarini ve bu slregte okul mudurlyle iletisim
kopuklugu yasadiklarini belirtmistir. Kurumdan ayrilma noktasinda katilimcilar, okul
mudura tarafindan iletilen ve kendilerince uygun olmayan kararlarin bir slire sonra
kurumdan ayrilmaya neden olabildigini ifade etmigtir. Bir katiimci (K49) bu konudaki

gOrlglerini su sozlerle agiklamistir:
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“Okullarda bu tir haklari aramaya c¢alistiginiz takdirde baska okullarda da
benzer kararlarin alindigi, eger memnun olmadiginiz bir durum varsa baska
bir okulda c¢alisabileceginiz belirtiliyor. Dolayisiyla alinan kararlari
istemeseniz dahi uygulamak zorunda kaliyorsunuz. Sayet uygulamazsaniz
énce okul ybénetimi tarafindan diglaniyorsunuz. Zamanla okul ybnetimiyle
araniz giderek aciliyor ve en sonunda ¢bzimi kurumdan ayrilmada
gérliyorsunuz. Yani bu tir konularda topun ucunda olan hep égretmenler
oluyor.”

ikincisi; okul iklimi, érgltsel baglilik, érgiitsel performans, orgitsel uyum,
orgutsel etkililik ve verimlilik, isbirligi ve gatisma ile duzen ve disiplini igeren orgutsel
faktorlerdir. Okul iklimi noktasinda katilimcilar, alinan kararlarin yansimalarinin okul
atmosferini etkiledigi ve alinan kararin niteligine okul atmosferini olumlu ya da
olumsuz etkileyebilecegi gorisiundedir. Orgutsel baghlik noktasinda katilimcilar,
alinan kararin kendilerinde vyarattigi etkiye bagli olarak baghliklarini
etkileyebilecegini ifade etmistir. Orgiitsel performans noktasinda katilimcilar, okul
mudurinan aldigi kararlarin 6gretmenlerin kabul etmesi ya da reddetmesine bagli
olarak kurumun performansini etkileyebilecegi belirtmistir. Orglitsel uyum
noktasinda katilimcilar, okul madurintn karari alma bigiminin ve davraniglarinin
ogretmenler arasinda uyumun gelismesine katki sundugunu belirtmistir. Bir katiliimci
(K52) “Toplantilarda cay ve kek ikramiyla, mantikli sebepleri géristirtiz. Herkes
fikrini séyler. Mantikli ve demokratik bir karar alinir. Bunu yaparken herkese egit
durmasi, s6z hakki taniyip 6nemsemesi, kimseyi yermemesi, herkesin daha uyumlu
olmasini saglar.” ifadesiyle bu konudaki géruslerini agiklamistir. Orgltsel etkililik ve
verimlilik noktasinda katilimcilar, okul mudurd tarafindan alinan bazi kararlarin
kurumun bir biitiin olarak etkililigini ve verimliligini etkiledigini vurgulamistir. is birligi
ve catisma noktasinda katilimcilar, égretmenler tarafindan cesitli nedenlerden
dolayl kabul edilmeyen ya da zorla kabul edilen kararlarin okul mudura ve
ogretmenler arasindaki is birligini zayiflattigini ve zaman zaman gatismalara neden
oldugunu ifade etmistir. DUzen ve disiplin noktasinda katilimcilar, okul mudurinin
verdigi kararlarin, 6gretmenlerin karara olumlu ya da olumsuz yaklasimlarina bagli

olarak okulun duzenini ve disiplinini etkileyebilecegini belirtmistir.

Uglinclisl; okul muadirinin  mesruiyeti, okul muadirinin  kendini
gercgeklestirmesi ile veli ve 6grenci memnuniyetini iceren Kigilerarasi faktorlerdir.
Katilimcilar, okul mudirinidn mesruiyetine iligkin olarak, okul mudira tarafindan
alinan kararlarin belirli bir sturegte okul mudurinin mesruiyetini etkileyebilecegini

belirtmistir. Katilimcilar, okul muadurinan aldidi kararlarin 6gretmenler tarafindan
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kabulUnln ya da reddinin okul miduranin mesruiyet kazanimi ve kaybi noktasinda
onemli bir rol oynadigini ifade etmistir. Veli ve 6grenci memnuniyeti noktasinda
katihmcilar, okul mudurinun aldigi kararlarin 6gretmenler nezdinde uygunluguna
gore olumlu ya da olumsuz olarak 6grenci ve veli memnuniyetine yansiyabilecegini
belirtmigtir. Bir katimci (K64) bu konudaki goruslerini su sézlerle agiklamistir:
‘Muidir aldigi kararlarda &gretmenlerin gérislerini g6z ardi ederse ve
ogretmenlerde mutsuzluk hakimse o kurum iflas etmigtir. Ogretmenler mutlu
degilse egitim-6gretimin saglikli yirimesi mimkdn degil diye ddsdntyorum.
Clunku, ogretmen okulda égrenci ve veli arasinda képri konumundadir.

Ogretmenlerin mutsuzlugu égrenci ve veliye yansir ve bir siire sonra basa
¢cikilamayacak boyutta sikayetler baslar.”

Farkli Ulke Orneklerindeki Ogretmenlerin Kabul Alanina iliskin Gériislerinin

Karsilastiriimasi

Bu basglik altinda Frankfurt/Almanya, New Jersey/ABD, Akra/Gana ve
istanbul/Tirkiye’den elde edilen verilerden hareketle bir durum karsilastirmasi
yapilmistir. Durum karsilastirmasinda, durumlar arasindaki benzerlikleri ve
farkhliklari daha derinlemesine ortaya koyabilmek amaciyla dort farkh durumdan
elde edilen tum temalara, alt temalara, kategorilere ve kodlara yer verilmistir. Ayrica
bu benzerlikler ve farkhliklar ilgili temalar altinda gorsellestirilerek tablo bigiminde

sunulmustur.

Tema 1. Okul mudiiriniin yetkisi. Bu tema altinda, dort farkh Ulkedeki
ogretmenlerin okul mudurdndn yetkisini algilama bicimi, yetki kaynagi ve yetki
kullanimina iliskin gorisleri karsilastirmali bir sekilde ortaya konmustur. ilk olarak,
okul mudurunun yetkisi temasini olusturan yetki kaynagi alt temasi Gzerinde olugsan

ogretmen gorugslerine Tablo 23’te yer verilmigtir.

Tablo 23

Okul MGdurinin Yetkisine Kaynagina iligkin Katilimer GoérUsleri

Alt Temalar Almanya  ABD Gana  Turkiye  Kategoriler & Kodlar
N N N N Formel glic (Mevzuat)
N N N N Uzmar_1l|k glcu (Mesleki yeterlik ve
deneyim)
Yetki Kaynag N N N N Karizma giicli
ol o Liderlik becerileri
\ \ \ \ e iletisim becerileri
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N N N e Kisilik ve karakter
N N Zorlayici glic
\ \ e Kontrol/Denetim
N N Geleneksel giig
\ \ e Yas
N N e Uste duyulan saygi ve
nezaket
N N Okul iklimi
\ \ e Diizen ve disiplin
N N . Ok_u! mifredatinin ve
politikasinin uygulanmasi
N N N N Egitim paydaslari
\ \ \ \ e Midir yardimcisi
\ e Okul kurulu tiyeleri
V e Yonetici (Administrator)
\ \ \ \ e Ogretmen
S \ e Ogrenci
\ \ \ S o Veli
\ e Sendika

Okul mudurlerinin yetki kaynaklari arasinda formel gu¢ (mevzuat), uzmanlik
gucu (mesleki yeterlik ve deneyim) ve karizma gucu kategorisinde yer alan iletisim
becerileri dort Ulkede de yer alan katiimcilar tarafindan ortak bir sekilde ifade
edilmistir. Ote yandan, karizma giicl igerisinde yer alan liderlik becerileri sadece
ABD’deki katilimcilar tarafindan; kisilik ve karakter Almanya, ABD ve Turkiye’'deki
katihmcilar tarafindan dile getirilmigtir. Zorlayici gug¢ (kontrol/denetim) ile geleneksel
guc (yas, Uste duyulan saygi ve nezaket) kategorileri Gana ve Turkiye’deki; okul
iklimi kategorisi (dlizen ve disiplin, okul mafredatinin ve politikasinin uygulanmasi)
ise Almanya ve ABD’deki katiimcilar tarafindan vurgulanmigtir. Son olarak, egitim
paydaslari igerisinde yer alan mudur yardimcisi, 6gretmen ve veli dort Ulkede de yer
alan katilimcilar tarafindan ortak sekilde belirtilmistir. Okul kurulu Uyeleri sadece
ABD’deki katihmcilar tarafindan; yonetici sadece Almanya’daki katilimcilar
tarafindan ifade edilmistir. Ogrenci Alimanya ve ABD’deki katimcilar tarafindan
vurgulanmistir. Sendika ise sadece Turkiye’deki katilmcilar tarafindan ifade

edilmigtir.
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Okul mUdurandn yetkisi temasini olusturan yetki tanimlari alt temasi Gzerinde

olusan 6gretmen goruslerine Tablo 24’te yer verilmistir.

Tablo 24

Okul Miidirtnun Yetkisinin Tanimina lliskin Katihmci Gorigleri

Alt Temalar Almanya  ABD Gana  Turkiye  Kategoriler & Kodlar
N N Kisilik ve karakter
N e Dogruluk
N N e Adalet
N N, e Karizma
\ N e Guvenirlik
N N e Kararlilik
\ N N Destek ve gelisim
N < N ~ Karar verme
N Yoénlendirme
N, N N Beceri ve yetkinlik
\ N e Profesyonel davranis
Yetki Tanimlar J N o $ef.faf||'k. ve hesap
verilebilirlik
N e Problem ¢ézme
~ Etki ve uyum
N e Uyulmasi gereken temel
kurallar
~ e Verilen emri yerine getirme
N N N N Kontrol ve disiplin
N N e Yapi ve dlzen olusturma
N N e Godrev ve sorumluluk
tanimlama
+ e Yetkisinin kabuliini saglama
N N Degerlendirme
N \ N N is birligi ve koordinasyon

Okul maduarinin yetkisini algilama bigimi dort Ulkede yer katilimcilara gore

bircok noktada birbirinden farklilagsmaktadir. ilk olarak kisilk ve karakter
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kategorisinde Almanya’daki ve ABD’deki katilimcilara goére; adalet, karizma,
guvenirlik ve kararlilik ortak bigimde dile getirilmistir. Bu kategori icerisinde ABD’deki
katilimcilardan farkh olarak, Almanya’'daki katilimcilar dogruluk ifadesinde
bulunmustur. Destek ve gelisim kategorisi; Almanya, ABD ve Gana’daki katilimcilar
tarafindan ortak bir sekilde ifade edilmistir. Karar verme kategorisi ise dort tlkede
de ortak bir sekilde vurgulanmistir. Yonlendirme kategorisi sadece Gana’daki
katihmcilar tarafindan belirtiimigtir. Beceri ve yetkinlik ise Almanya, ABD ve
Gana’daki katilimcilar tarafindan ortak sekilde ifade edilmigtir. Bu kategori icerisinde
yer alan profesyonel davranis ile seffaflik ve hesap verebilirlik Almanya ve ABD’deki
katihmcilar tarafindan ifade edilirken; problem ¢ézme ise Gana’'daki katilimcilar
tarafindan ifade edilmistir. Etki ve uyum kategorisinde yer alan uyulmasi gereken
temel kurallar Gana’daki katilimcilar tarafindan; verilen emri yerine getirme ise
Tuarkiye’deki katilimcilar tarafindan vurgulanmistir. Kontrol ve disiplin kategorisi dort
ulkedeki katilimcilar tarafindan ortak olarak belirtiimistir. Bu kategoride yer alan yapi
ve diuzen olugsturma Almanya ve ABD’deki katihmcilar tarafindan; gorev ve
sorumluluk tanimlama ise Gana ve Turkiye'deki katihmcilar tarafindan dile
getirilmistir. Son olarak, yetkisinin kabulini saglama sadece Turkiye'deki
katihmcilar tarafindan vurgulanmistir. Degerlendirme kategorisi, Gana ve
Turkiye'deki katihmcilar tarafindan belirtilmistir. Is birligi ve koordinasyon ise dort

ulkede yer alan katiimcilar tarafindan ortak sekilde ifade edilmistir.

Okul mudurinin yetkisi temasini olusturan yetkinin kullanilmasini zorlastiran

nedenler alt temasi lzerinde olusan 6gretmen goéruslerine Tablo 25’te yer verilmistir.

Tablo 25
Okul Miidirtiniin Yetkisini Kullanmasini Zorlastiran Nedenlere iliskin Katihmci
Gorugleri
Alt Temalar Almanya  ABD Gana Turkiye  Kategoriler & Kodlar
Okul yonetiminden ve sisteminden
v v \ v kaynaklanan sinirlamalar
N N N N e Blrokratik talepler
Yetkinin . .
Kullanilmasini \ \ V e Okul kurulu Gyeleri
ﬁzgaeitlgfn N N N N e Okul-aile birligi
N N e Okulun mali ve fiziki durumu
Egitim paydaslarindan kaynaklanan
v v v v sinirlamalar
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e Personelin sorumluluklarini

N N N yerine getirmedeki
isteksizligi
N N, N N e Personelin beklentileri
N N N e Personelin guven eksikligi
o Veli ve 6grencilerin
v v V beklentileri
N e Sendika baskisi
Okul madurdnin yénetim
N N, N N anlayisindan kaynaklanan
sinirlamalar
N N N N e s birligini saglayamama
N \ \ N e lletisim yetersizligi
e Personel arasindaki
N N, N N koordinasyonu

saglayamama

o Personele adil ve esit
v v v davranmama

N N N e Bilgi ve deneyim eksikligi

Okul madarandn yetkisini kullanmasini zorlastiran nedenlere iligkin katilimci
gorusleri dort Ulkede de temel olarak bir benzerlik tasimaktadir. Buna gore, dort
ulkede ortak sekilde okul yonetiminden ve sisteminden kaynaklanan sinirlamalar,
egitim paydaslarindan kaynaklanan sinirlamalar ile okul muddrinin yodnetim
anlayisindan kaynaklanan sinirlamalar bulunmaktadir. Okul yonetiminden ve
sisteminden kaynaklanan sinirlamalar kategorisinde yer alan burokratik talepler dort
ulkede yer alan katilimcilar tarafindan ortak olarak vurgulanmigtir. Okul kurulu
uyeleri ve okul-aile birligi ise Almanya, ABD ve Gana’daki katilimcilar tarafindan okul
yonetiminden sisteminden kaynaklanan sinirlamalar olarak ifade edilmistir. Alimanya
ve ABD’deki katilimcilardan farkli olarak, Gana ve Turkiye’deki katilimcilar okulun
mali ve fiziki durumunun Onemli bir sinirlama oldugu goérusundedir. Egitim
paydaslarindan kaynaklanan sinirlamalar kategorisinde yer alan personelin
beklentileri dort Ulkede ortak bicimde vurgulanmistir. Personelin guven eksikligi ile
veli ve 6grenci beklentileri Almanya, ABD ve Gana’daki katilimcilar tarafindan egitim
paydaslarindan kaynaklanan sinirlamalar olarak ifade edilmistir. Personelin
sorumsuzlugunu yerine getirmedeki isteksizligi ise Almanya, Gana ve Turkiye'deki
katihmcilar tarafindan dile getirilmigtir. Bu kategori icerisinde yer alan sendika

baskisi ise sadece Turkiye'deki katiimcilar tarafindan ifade edilmistir. Okul
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muadarandn yonetim anlayisindan kaynaklanan sinirlamalar kategorisinde yer alan

is birligini saglayamama, iletisim yetersizligi ve personel arasindaki koordinasyonu

saglayamama dort Ulkede yer

alan katilimcilar

tarafindan ortak olarak

vurgulanmistir. Personele adil ve esit davranmama ile bilgi ve deneyim eksikligi ise

ABD, Gana ve Turkiye’deki katilimcilar tarafindan belirtilmistir.

Tema 2. Okul mudirinin roli. Bu alt tema altinda, okul muduridndn roline

iliskin 6gretmen gorusleri ortaya konmustur. Okul mudurdnin rolt  alt temasinda

olusan katilimci goruglerine Tablo 26’da yer verilmigtir.

Tablo 26

Okul Muiduriniin Roline iliskin Katimer Gorusleri

Alt Temalar Almanya ABD Gana Tirkiye Kategoriler & Kodlar
\ S \ \ Yénetim ve temsil etme
\ \ \ \ e Karar verme
\ \ \ \ e Planlama
\ \ \ \ e Yénlendirme
v v V e Gorev paylasimini
saglama
\ \ \ \ e Koordinasyonu
saglama
\ e Rol model olma
\ e Hedefleri
Okul Madurdnun Rolu gergeklestirme
\ \ o Degisim ve gelisimi
saglama
\ S \ o Diizen ve isleyisi
saglama
v V V V e Okulu temsil etme
\ \ \ \ iletisim ve is birligi
V \ \ \ o Egitim paydaslari
arasinda iletisimi ve is
birligini saglama
ol ol e Personel goruslerini

dikkate alma
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\ \ \ e Personeli motive etme

\ \ \ \ Ogretimi destekleme
V \ \ \ e Egitim-6gretim icin
uygun ortami saglama
\ \ \ \ e Okul miifredatinin
uygulanmasini
saglama
N e  Okul mufredatini
gelistirme
\ \ \ \ Mesleki ve akademik gelisim
v V V V e Personel geligimini
destekleme
\ \ \ \ e Ogrenci gelisimini
destekleme
V \ \ \ izleme ve degerlendirme
N N \ e Personeli
degerlendirme
ol V V V e Ogretim yontemlerini
degerlendirme
V \ \ \ Ogrenci kontrol ve gdzetimi
\ \ e Ogrenci gelisimini
saglama
\ \ \ \/ e Ogrenci davranislarini
ve performansini
izleme
\ \ \ \ Biitgeleme

Okul maduarunin yetki kaynagina iligkin katihmci gorusleri dort Ulkede de
blayuk bir benzerlik tagimaktadir. Buna gore dort Ulkede yer alan katilimcilar, okul
mudirinin rolin yedi farkli sekilde yorumlamistir. ilk olarak yénetim ve temsil
etme kategorisinde yer alan karar verme, planlama, yénlendirme, koordinasyonu
saglama ve okulu temsil etme dort Ulkedeki katiimcilar tarafindan ortak bir sekilde
vurgulanmistir. Bu kategoride yer alan gorev paylasimini saglama Almanya, Gana
ve Turkiye'deki katihmcilar; rol model olma ve hedefleri gergeklestirme sadece
ABD’deki katilimcilar tarafindan ifade edilmistir. Yine bu kategoride yer alan degisim
ve gelisimi saglama Gana ve Turkiye’'deki; diizen ve isleyisi saglama Almanya, ABD
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ve Turkiye'deki katilimcilar tarafindan vurgulanmistir. liletisim ve is birligi
kategorisinde yer alan egitim paydaslari arasinda iletisimi ve is birligini saglama dort
ulkedeki katilimcilar tarafindan ortak bir sekilde ifade edilmistir. Bu kategoride yer
alan personel goruslerini dikkate alma ABD ve Gana’daki; personeli motive etme
ABD, Gana ve Tirkiye'deki katilimcilar tarafindan belirtilmistir. Ogretimi destekleme
kategorisinde yer alan egitim-ogretim igcin uygun ortami saglama ve okul
mufredatinin uygulanmasini saglama dort tlkedeki katilimcilar tarafindan ortak bir
sekilde vurgulanmistir. Bu kategoride yer alan okul mufredatini gelistirme sadece
ABD’deki katilimcilar tarafindan belirtiimistir. Mesleki ve akademik gelisim
kategorisinde yer alan personel gelisimini destekleme ve o6grenci gelisimini
destekleme dort tilkedeki katilimcilar tarafindan ortak olarak ifade edilmistir. izleme
ve deg@erlendirme kategorisinde yer alan personeli degerlendirme ABD, Gana ve
Tarkiye’deki; ogretim yoéntemlerini degerlendirme dort Ulkedeki katilimcilar
tarafindan ortak bir sekilde dile getirilmistir. Ogrenci kontrol ve gézlemi kategorisinde
yer alan 6grenci gelisimini saglama Gana ve Turkiye’deki; 6grenci davraniglarini ve
performansini izleme dort Glkedeki katilimcilar tarafindan ortak olarak belirtilmistir.
Bltceleme kategorisi ise dort Ulkedeki katilimcilar tarafindan ortak bir sekilde

vurgulanmistir.

Tema 3. Karar verme sureci ve kararlarin iletilmesi. Bu alt tema altinda
okulda karar verme sureci ve kararlarin iletiimesine iligkin 6gretmen gorusleri ortaya
konmustur. Karar verme sureci ve kararlarin iletiimesi temasi Uzerinde olusan

ogretmen goruslerine Tablo 27°de yer verilmigtir.

Tablo 27

Karar Verme Sireci ve Kararlarin iletiimesine iligkin Katilimei Gorusgleri

Alt Temalar Almanya ABD Gana Turkiye Kategoriler & Kodlar

N N N Etkllesjmll tartismalar
aracilhigiyla

. Ogretmenlere danigilarak
Karar Verme Sureci

Okul yonetimi tarafindan

Okul mudurd tarafindan

Okul mudurd tarafindan

Kararlarin iletiimesi e Toplantilar

<. 2 2| 2| <2 | 2| <=
<. 2 2| 2| 2| <
<. 2 2| 2| 2| <
<. 2 2| 2| <2 | <

e Bireysel gérismeler
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N \ N N e Sosyal aglar (e-posta,

whatsapp)
~ \ \ ~ e Yazil talimatlar
\ \ \ \ Miidiir yardimeisi araciligiyla
\ Sekretarya araciligiyla

Okuldaki karar verme surecine iliskin katilimci gorusleri dort Glkede temel
olarak buyuk bir benzerlik tagisa da bazi yonleriyle birbirinden ayrigmaktadir. Buna
goére dort ulkede yer alan katilimcilar karar verme surecini; etkilesimli tartismalar
araciligiyla, 6gretmenlere danisilarak, okul yonetimi tarafindan ve okul muduru
tarafindan olmak lizere dért farkli sekilde yorumlamistir. ilk olarak Almanya’da ve
ABD’deki katihmcilara gore, okuldaki karar verme sureci ¢ogunlukla etkilegimli
tartismalar araciligiyla ve 6gretmenlere danisilarak alinmaktadir. Bununla birlikte,
okul yonetimi ve 6zellikle de okul mudurl tarafindan tek tarafli olarak alinan kararlar
son derece sinirhidir. Gana’daki katilimcilara gore karar verme sureci alinacak
kararin turiine gore degismekle birlikte, okul mudurd daha ¢ok tek tarafli karar alma
ve kararin uygulama asamasindan Once Ogretmenlere danisma yontemini
benimsemektedir. Turkiye'deki katilimcilara gore ise karar verme surecinde okul
muadard daha etkin bir rol oynamakta ve genellikle kararlari tek tarafli olarak

almaktadir.

Okuldaki kararlarin iletiimesi surecine iligkin katilimci gorusleri dort Ulkede
temel olarak bir benzerlik tagimakla birlikte, belirli noktalarda birbirinden
farkhlasmaktadir. Kararlarin iletiimesi streci doért tGlkedeki katihmcilara goére, okul
mudirl tarafindan ve midir yardimcisi aracih@iyla gergeklesmektedir. ilk olarak,
kararlarin okul muduart tarafindan iletiimesi dort Ulkedeki katilimcilara gore;
toplantilar, bireysel gorusmeler, sosyal aglar, yazili ve sozlu talimatlar araciligiyla
gerceklesmektedir. Bununla birlikte, Gana ve Turkiye'deki mudur yardimcilari
kararin iletiimesi noktasinda Almanya ve ABD’deki mudur yardimcilarina goére daha
aktif bir rol oynamaktadir. Son olarak, Almanya’daki katilimcilara gore, okul madaru
zaman zaman bazi kararlari sekretarya araciligiyla iletmeyi tercih etmektedir.
Bunlara ek olarak, dort tlkedeki katilimcilar hem yiz yize gérismeler (toplantilar
veya bireysel gérismeler) hem de yazih bilgilendirmeler (sosyal aglar veya yazili

talimatlar) araciligiyla bilgilendirmenin uygun olacagini belirtmistir. Bu noktada,
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Almanya ve ABD’deki katilimcilar okul mudurinin genellikle zamaninda
bilgilendirme yaptigini belirtirken; Gana ve 6zellikle de Turkiye'deki katilimcilar bu

konuda siklikla sorun yasadiklarini belirtmistir.

Tema 4. Kabul alaninin orgutsel onculleri. Bu alt tema altinda,
ogretmenlerin kabul alaninin orgutsel oncullerine iligkin gorusler ortaya konmusgtur.
Kabul alaninin orgutsel onculleri temasini olusturan Ug¢ alt tema Uzerinde olusan

ogretmen gorugslerine Tablo 28’de yer verilmigtir.

Tablo 28

Kabul Alaninin Orgiitsel Onciillerine iliskin Katilimci Gérisleri

Alt Temalar Almanya ABD Gana Turkiye Kategoriler
N N N N Kararm dogruluguna iliskin
inang
. N Kisisel 6zellikler ve mesleki
Bireysel faktorler \ \ \ \ & imler
V \ Mesleki baghlik
v v v v Okul iklimi
\ \ \ \ Calisma kosullari
\ Dissal motivasyon
Orgiitsel faktorler \ \ Hedef ve amag birligi
V V Giiven
V \ \ \ Kararin tiri
V \ \ \ Kararin uygulanabilirligi
N N N N tI:la.rar.m alinma ve iletiime
icimi
V \ \ \ Diger 6gretmenlerin gérisleri
V \ \ Okul-aile birliginin gorigleri
Kisilerarasi faktorler
V \ Sendikanin gériisleri
Okul madurdnin kigisel
v V V J N : o
Ozellikleri ve mesleki deneyimi
N N N N Okul muduranin ydneticilik ve

iletisim becerileri
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Okul mudurlerinin ilettigi kararlara ve yoOnetsel taleplere iliskin katilimci
gérlgleri sonucunda bireysel, oOrgltsel ve Kkigilerarasi olarak U¢ faktor etki
etmektedir. ik olarak bireysel faktérlerde; kararin dogruluguna iliskin inang ile kisisel
Ozellikler ve mesleki deneyimler dort Ulkede de ortak bir sekilde vurgulanmigtir.
Bundan farkli olarak, Gana ve Turkiye’'deki katilmcilar tarafindan bireysel faktorler
icerisinde mesleki baglilik vurgusu yer almistir. ikinci olarak érgitsel faktorlerde;
okul iklimi, galigma kosullari, kararin turt, kararin uygulanabilirligi ile kararin alinma
ve iletilme bigimi dért lilkede de ortak bir bigimde ifade edilmistir. Orgitsel faktorler
arasinda Turkiye’'deki katilmcilar tarafindan farkli olarak digsal motivasyon vurgusu
yapilmistir. Alimanya ve ABD’deki katilimcilar ise hedef ve amag birligi ile gliveni dile
getirmistir. Uglincl olarak kigilerarasi faktérlerde; diger 6gretmenlerin gérisleri, okul
mudurundn kigisel 6zellikleri ve mesleki deneyimi ile okul mudurandn yoneticilik ve
iletisim becerileri dort Ulkede de ortak olarak vurgulanmigtir. Bunun diginda,
Almanya, ABD ve Gana’da okul-aile birliginin gorusleri yer alirken; Gana ve

Turkiye’de sendikanin gorusleri Kigilerarasi faktorler arasinda gosterilmigtir.

Tema 5. Kabul alaninin orgiitsel sonuglari. Bu alt tema altinda,
ogretmenlerin kabul alaninin érgutsel sonuglarina iliskin gorusler ortaya konmusgtur.
Kabul alaninin orgutsel sonuglari temasini olusturan Ug alt tema Uzerinde olusan

ogretmen goruslerine Tablo 29°da yer verilmigtir.

Tablo 29

Kabul Alaninin Orglitsel Sonuglarina iliskin Katilimeci Goriisleri

Alt Temalar Almanya ABD Gana Turkiye Kategoriler
\

v Moral

Motivasyon

is doyumu

Mesleki baglihk

Bireysel faktorler Mesleki performans

Mesleki etkililik ve verimlilik

< | 2| 2| <2 <2 <2 <
< | 2] 2| <2 | <2 | =<
< | 2| 2| <2 <2 | <2 <

Mesleki tikenmislik

Odiil ve ceza

is stresi

< | 2] 2| <] 2| 2| <] =<| =<

Dislanma
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Kurumdan ayrilma

Okul iklimi

Orgiitsel baghlik

Orgiitsel performans

Orgiitsel faktérler Orgiitsel uyum

Orgiitsel etkililik ve verimlilik

is birligi ve ¢atisma

< | 2| 2| 2| 2| < <2
2 | 2| 2| 2| 2| < <2

Dizen ve disiplin

< | 2] 2 2| <] 22| 2| =
< | 2| 2] 2| <] 2| 2| =< | =

Okul madurdnun mesruiyeti

N Okul muadirinin  kendini

Kisilerarasi faktorler , .
gerceklestirmesi

\ \ \ \ Veli ve 6grenci memnuniyeti

Katilimci goruglerine gore, okul mudurlerinin ilettigi kararlari ve yonetsel
talepleri olumlu ya da olumsuz karsilamalari sonucunda bireysel, orgutsel ve
kisilerarasi olmak Uzere Ug faktér ortaya gikmistir. ilk olarak bireysel faktorlerde;
moral, motivasyon, is doyumu, mesleki baglilik, mesleki performans, mesleki etkililik
ve verimlilik, mesleki tukenmiglik ile is stresi dort Ulkede de ortak bir sekilde
vurgulanmistir. Bundan farkh olarak; dislanma, kurumdan ayrilma 6dul ve ceza
sadece Tirkiye'deki katiimcilar tarafindan dile getirilmistir. ikinci olarak érgiitsel
faktorlerde; okul iklimi, orgutsel baglilik, orgutsel performans, orgutsel uyum,
orgutsel etkililik ve verimlilik, is birligi ve ¢catisma ile dizen ve disiplin dort Ulkede de
ortak bir bicimde ifade edilmistir. Uglincli olarak kigilerarasi faktdrlerde; okul
mudurinun mesgruiyeti ile veli ve 6grenci memnuniyeti dort Ulkede de ortak olarak
vurgulanmistir. Ek olarak, Almanya ve ABD’deki katilimcilar tarafindan okul
muadarandan kendini gergeklestirmesi diger iki Ulkedeki katilimcilarin ifadelerinden

farkh olarak yer almistir.
Ogretmenlerin Mesleki Kabul Alani Modeli

Bu baslik altinda, arastirmanin ydrataldigua Almanya, ABD, Gana ve
Turkiye’den elde edilen verilerden hareketle, okul mudurlerinden beklenen roller ve

sorumluluklar ekseninde kabul alani kavraminin oncullerini ve sonuglarini kapsayan

134



bir model ortaya konulmustur. Arastirmaci bu noktada, dort Ulkeden elde ettigi
verilerden daha kapsamli ve butlncil bir bakis agisi ortaya koymak amaciyla tek bir
model sunma tasarrufunda bulunmustur. Olugsturulan model, dort Glkedeki toplumsal
normlarla uyumlu bir sekilde, okul mudurlerinin 6gretmenlerin kabul alanlarinin
farkinda olmalarina ve &gretmenlerin beklentilerine uygun davraniglar
sergilemelerine rehberlik etme amacini tagsimaktadir. Bununla birlikte, ilgili dort
ulkede elde edilen bu sonuglarin ve gikarimlarin benzer baglamlara genisletiime
potansiyeli bulunmaktadir. Sunulan bu kisa bilginin ardindan modele iligkin detayh

sure¢ Sekil 5’te gosterilmistir.

( Okul Miidiiriniin Yetki Ka}'naklar;\ ( Okul Miidiiriiniin Rolleri
Kiiltiirel Boyutlar
= Formel gig * Yénstim ve tamsil eune
* Lidarlik

= Bireycilik :
Sl « Tlatigim ve ig birligi

kagmma

= (Gup mesafasi

= Egitim pavdaglan /)

// Orgiitsel Sonuclar \ §7

Birey:el Fakiorler \ / Orgiirsel Onciiller \
e ™
Bireyzel Faktirler
Eruluguna iligkin inang
. 5 [iklar ve meslabd denevimlar
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Sekil 5. Ogretmenlerin mesleki kabul alani modeli.

Sekilde 5’te goruldugu gibi sunulan modelin ilk agsamasinda, Hofstede (2001)
tarafindan ifade edilen ve Crossland ve Hambrick (2011) tarafindan ulusal kaltiran
yonetici takdirine etkisini anlamak igin kavramsallastirilan bireycilik, belirsizlikten
kaginma ve glic mesafesi yer almaktadir. ikinci asamada, belirtilen bu ti¢ toplumsal
normun etkiledigi okul maduarindn yetki kaynaklari bulunmaktadir. Okul midurdnan

yetki kaynaklari; formel glg, uzmanlik glicd, karizma gucu, zorlayici gug, geleneksel
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glic, okul iklimi ve egitim paydaslari olarak siralanmaktadir. Uciincli asamada, okul
mudurlerinin yetki kaynaklarina dayali olarak beklenen roller yer almaktadir. Bu
roller; yonetim ve temsil etme, liderlik, iletisim ve ig birligi, 6gretimi destekleme,
mesleki ve akademik gelisim, izleme ve degerlendirme, 6grenci kontrol ve gézlemi
ve bltgelemedir. Dérdlinct asamada, okul mudurindn rollerinden hareketle kabul
alani kavraminin érgutsel énculleri bireysel, 6rgltsel ve kisilerarasi faktorler olarak
u¢ grupta toplanmaktadir. Bunlardan bireysel faktorler; kararin dogruluguna iliskin
inang, kisisel 6zellikler ve mesleki deneyimler ile mesleki baglliktir. Orgitsel
faktorler; okul iklimi, ¢calisma kosullari, digsal motivasyon, hedef ve amac birligi,
guven, kararin turd, kararin uygulanabilirligi ile kararin alinma ve iletilme bigimidir.
Kisilerarasi faktorler ise diger 6gretmenlerin gorusleri, okul-aile birliginin gorusleri,
sendikanin gorusleri, okul mudarinun kisisel 6zellikleri ve mesleki deneyimi ile okul
mudurunun yoneticilik ve iletisim becerileridir. Besinci agamada, belirtilen bu Ug
faktor, o6gretmenlerin okul mudurlerine ait mesleki kabul alanlarini meydana
getirmektedir. Altinci asamada, oOgretmenlerin kabul alani igerisinde ya da
disarisinda kalan kararlarin o6rgutsel sonuglari yer almaktadir. Bu asama, tipki
orgutsel onciller gibi bireysel, drgutsel ve kisilerarasi faktorler olarak U¢ grupta
toplanmaktadir. Bunlardan bireysel faktor; moral, motivasyon, is doyumu, mesleki
bagdlilik, mesleki performans, mesleki etkililik ve verimlilik, mesleki tikenmiglik, édul
ve ceza, ig stresi, diglanma ile kurumdan ayriimadir. Orglitsel faktérler; okul iklimi,
orgutsel baghlik, érgltsel performans, érgutsel uyum, érgutsel etkililik ve verimlilik,
is birligi ve catisma ile diizen ve disiplindir. Kisilerarasi faktorler ise okul midurinin
mesgruiyeti, okul mudurinin kendini gerceklestirmesi ile veli ve &grenci

memnuniyetidir.

Sekil 4 sunulan model bir batun olarak degerlendirildiginde, 6gretmenlerin
kabul alanlarinin bireycilik, belirsizlikten kaginma ve gl¢c mesafesi olarak belirlenen
toplumsal normlar ile uyumlu oldugunu ve kabul alaninin temel bir belirleyicisi
oldugunu goéstermektedir. Okul mudurinin yetki kaynaklari ve buna dayali olarak
beklenen rolleri, kabul alaninin dncullerini meydana getiren bireysel, 6rgutsel ve
kisilerarasi faktorleri dnemli dlgiide sekillendirmektedir. Bu dnculler, kararin kabul
alani iginde ya da disinda kalmasinda belirleyici olmaktadir. Ayrica, kabul alaninin
sonuglarini olusturan bireysel, érgutsel ve Kisilerarasi faktorler ile iki yonlu bir

etkilesim igerisindedir.

136



Bolum 5

Sonug, Tartisma ve Oneriler

Bu bolumde, ilk olarak arastirmanin yaruttldugu doért farkh duruma ve bu bu
dort farkl durumun karsilastiriimasina iligkin sonug¢ ve tartismaya yer verilmigtir.
ikinci olarak, elde edilen sonuglara dayali olarak arastirma ve uygulamaya yénelik
dnerilerde bulunulmustur. Ucglinci ve son olarak, arastirmanin sinirliliklari

acgiklanmigtir.

Durum 1: Frankfurt/Almanya Ornegindeki Ogretmenlerin Kabul Alanina iligkin

Sonug ve Tartisma

Aragtirmanin sonuglari, ogretmenlerin okul mudurinu bir otoriteden ziyade
daha ¢ok bir kolaylastirici gorduklerini ve buna bagli olarak okul mudirine daha
sinirli bir kabul alani sunduklarini gostermektedir. Elde edilen bu bulgu bireycilik,
belirsizlikten kaginma ve gu¢ mesafesi toplumsal normlariyla oldukga uyumludur.
Ayrica ogretmenlerdeki belirsizlikten yuksek kaginma egilimi, kararlarin kabulunu
sinirlandiran bir faktor gibi gorunmektedir. Clnku, ogretmenlerin koklu ve ani
degisikliklere karsi koymasi belirsizlikten yuksek kaginma egilimiyle értismektedir.
Ote yandan, toplumda ve okullarda hakim olan demokratik ortamin yansimasi
olarak, d6gretmenler kararlara aktif olarak katilmakta ve kararlar Gzerinde etkili
olmaktadir. Bu durum duasuk gui¢ mesafesi normunu destekleyen bir unsurdur. Son
olarak bu arastirmanin sonucu, kararin turunun kabul alanini etkileyen énemli bir
faktor oldugunu gdstermektedir. Buna gore, 6gretmenler mesleki kararlarda daha
dar bir kabul alani sunarken; idari kararlarda daha genis bir kabul alanina sahiptir.
Bu nedenle mesleki kararlar, okul madarunin yetki kullanimi agisindan en fazla
anlasmazligin oldugu alandir. Bahsedilen tUm bu sureglerde, okul muadurindn bir
batin olarak yonetim anlayigi ve onun onderliginde olusturulan okul iklimi ve

calisma kosullari kararlarin kabull ya da reddi Uzerinde kritik bir rol oynamaktadir.

Katihmci goruslerine gore, okul mudurunun yetki kaynaklari arasinda
uzmanlik gucu ve egitim paydaslarindan aldigi gug¢ 6n plana ¢ikmaktadir. Bu durum,
Almanya’da ademi merkeziyet¢i yapi goriniminde olan bulrokratik egitim
sisteminde yer alan okul muddrlerinin informel gug¢ kaynaklarinin merkezi bir
konumda oldugunu gdstermektedir (Brauckmann vd., 2014; Huber vd, .2017).

Bunun bir diger nedeni, Alman toplumundaki dusik gu¢ mesafesi algisi olabilir.
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Nitekim bu noktada, formel gl¢ ve karizma gucl okul mudurinin diger yetki
kaynaklari arasinda gosteriimektedir. Katilimcilarin ézellikle okul midurinin yetkisi
hakkindaki dusuncelerini “liderlik, rehberlik etme, destekleme, koordinasyon, nihai
karar verme” gibi ifadelerle agiklamalari, okul madarandn bir yetki figurinden daha
¢cok bir kolaylastirici olarak algilandigini géstermektedir (Brauckmann vd., 2014;
Tulowitzki vd., 2019). Almanya’nin dusik gli¢ mesafeli ve bireyci bir toplum olmasi
da bu bulgularla 6rtismektedir (Crossland ve Hambrick, 2011; House ve Javidan,
2004). Bagka bir ifadeyle, Almanya’daki 6gretmenler, okul midurianden yonetsel
anlamda farkh birgok beklentiye sahiptir (Brauckmann ve Schwarz, 2015; Feldhoff
vd., 2008; Harazd, 2010; Pietsch, 2014; Wissinger, 2002). Ancak bu noktada, okul
mudurindn yetkisini sinirlandiran okul kurulu Gyeleri, egitim paydaslari ve okul

mudarandan yonetim anlayigi gibi pek ¢ok neden mevcuttur (Huber vd., 2017).

Katilimci gérusleri, okul mudurinin rollerine iliskin oldukga kapsamli bir ifade
agl ortaya cikarmistir. Buna gore, ogretmenler okul mudurinden okulun yonetimi
noktasinda guglu beklentilere sahiptir. Bu beklentiler, dnceki arastirma sonuglariyla
uyumlu sekilde yonetsel rollerden ziyade dgretimin ve personelin gelisimi Uzerine
odaklanmistir (Brauckmann ve Schwarz, 2015; Feldhoff vd., 2008; Harazd, 2010;
Pietsch, 2014; Wissinger, 2002). Katilimcilar, okul miduriana bir kolaylastirici olarak
sistemin ana unsurlarindan biri olarak goérmektedir. Bu nedenle 6gretmenler, okul
mudurine nispeten genis saylilabilecek bir kabul alani sunmaktadir. Aslinda bu,
Almanya'nin bireyci bir toplum olmasi ve astlarin yoneticilere tek tarafli kararlar
almalar igin daha genig bir kabul alani saglama davranigi ile ortugsmektedir
(Crossland ve Hambrick, 2007; Haj Youssef ve Christodoulou, 2017). Bununla
birlikte katihmcilar, okul mudird olmadigi takdirde okulun liderlik ve yonetim
anlaminda bir bosluga dusebilecegini ve kaos ortami olusabilecegini
dusunmektedir. Bu durum, Alman toplumumun belirsizlikten kaginma davranigi
yuksek bir toplum olmasiyla 6rtismektedir (Crossland ve Hambrick, 2011; Hofstede,
2001; Schwartz, 1994). Bunun bir yansimasi olarak Almanya'daki 6gretmenler, okul
mudurandan aldigi kararlarin icerdigi belirsizlikle (yeni fikirler, yeni uygulamalar vb.)
dogru orantili olarak sakincali olarak algilamakta ve bu karara direnmektedir
(Crossland ve Hambrick, 2007; Haj Youssef ve Christodoulou, 2017; Hofstede,
2001). Dolayisiyla belirsizlikten yuksek kaginma davranisi, okul muduranun kabul

alanini sinirlayan énemli bir unsur olarak 6n plana ¢gikmaktadir.
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Katilimci goéruslerine gore, okul mudurleri siklikla demokratik bir ydonetim
anlayisini benimsemekte ve 6gretmenleri aktif olarak karar verme slrecine dahil
etmektedir. Bu durum, dusuk gu¢ mesafeli bir toplum olan Almanya’da okul
mudurlerinin, 6gretmenlerin beklentileriyle tutarl sekilde katilmci ve bilgilendirici bir
anlayis benimsedigini géstermektedir (Huber vd., 2017; Warwas, 2012). Bunun bir
yansimasi olarak alinan Kkararlar, neredeyse tum katilimcilar tarafindan
benimsenmesi ve uygulanmasi gereken bir eylem olarak yorumlanmaktadir. Bu
nedenle, 6gretmenlerin kararlara itiraz etme ve karari reddetme davranigi son
derece sinirlidir. Ayrica, o6gretmenlerin okul mudaranun kendilerine danigmasini
beklemeleri ve kararlara iligkin bilgilendirmeleri toplantilar ve e-posta araciligiyla
ayrintih talep etmeleri dusik gu¢ mesafeli toplumsal normuyla oOrtusmektedir
(Crossland ve Hambrick, 2011; Haj Youssef ve Christodoulou, 2017; Hofstede,
2001). Ozetle, disiik giic mesafesi normu ve okul mudurlerinin buna uygun sekilde
katthmci ve bilgilendirici bir yonetim anlayisi benimsemesi Almanya’da

ogretmenlerin kabul alanini genisleten énemli bir unsur olmustur.

Arastirmanin bulgulari, katilimcilarin okul mudurinden gelen kararlari kabul
etmelerinde cesitli bireysel, orgltsel ve Kkisilerarasi faktorlerin etkisi oldugunu
gostermektedir. Bireysel faktorlerde, 6gretmenlerin mesleki kararlarin dogruluguna
iliskin tutumu ile kisisel 6zellikler ve mesleki deneyimler kararlarin kabull Gzerinde
etkili olan nedenlerdir. Belirtilen bu iki durum, Almanya’da 6gretmenlerin bireysel
faktorlerde kolektif toplum normlarini yansitabilecek unsurlara yer vermedigini
gostermektedir. Dolayisiyla, Alman 6gretmenlerin kararlara iliskin bireysel tutumlari
bireyci toplum 06zellikleriyle tutarlidir (Crossland ve Hambrick, 2007; Hofstede,
2001). Orgltsel faktérlerde; okul iklimi, calisma kosullari, hedef ve amag birligi,
guven, kararin uygulanabilirligi ile kararin alinma ve iletiime bicimi kararin kabull
uzerinde etkili olan nedenlerdir. Bunlar arasinda yer alan okul iklimi, calisma
kosullari, kararin uygulanabilirligi ile kararin alinma ve iletilme bi¢imi daha ¢ok okul
madaranan  yonetim  anlayisi  ve  okulun psikolojik ortami  Gzerinden
degerlendiriimektedir. Bunlarin diginda kalan guven ile hedef amacg birligi bireycilik
normuyla ilgili olabilir. Bu tdr toplumlarda liderlerin grup uyumuna ve fikir birligine
glvenmeden goérev basarisini surdurmesi (Erez ve Earley, 1993; Triandis, 1994) ve
orgutlerin  gelecegine karar vermede daha blydk bir yere sahip olmasi

beklenmektedir (Crossland ve Hambrick, 2007; Haj Youssef ve Christodoulou,
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2017). Bu durum, dusuk guc¢ mesafesi normuyla uyumlu sekilde, 6gretmenlerde
guven ile hedef ve amag birligi duygusunu 6n plana ¢ikarmis olabilir. Clnku, bu tur
toplumlarda liderlerin Ozellikle radikal eylemlerinin toplum Uyeleri tarafindan
inceleme altina alinma ve kisitlanma ihtimali ¢ok yuksektir (Crossland ve Hambrick,
2011). Bu nedenle 6gretmenler, okul mudurinin eylemlerine given duyma ve bu
eylemlerde amac ve hedef birligine ulagsma yéninde bir gereklilik hissetmis olabilir.
Kararin turinde ise 6gretmenler kigisel ve mesleki kararlara karsi daha dar bir kabul
alani sunarken; idari kararlara karsi daha esnek ve ¢cogu zaman ilgisiz kalmaktadir.
Bunun nedeni, 6gretmenlerin idari kararlarin daha ¢ok okul mudurinin sorumlugu
altinda olduguna ydénelik bilinci olabilir. Kisilerarasi faktorlerde; diger 6gretmenlerin
gorugleri, sendikanin gorusleri, okul muaduranin kisisel ozellikleri ve mesleki
deneyimi ile okul mudurinun yoneticilik ve iletisim becerileri kararin kabull Uzerinde
etkili olan nedenlerdir. Belirtilen bu unsurlarin ortak noktasi egitim paydaslarini
icermesidir. Dolayisiyla 6gretmenlerin kararlari kabull Gzerinde basta okul muduru

olmak Uzere tum egitim paydaslari kritik bir rol oynamaktadir.

Katilimcilardan elde edilen bulgulara goére, kararlarin 6gretmenler tarafindan
kabul edilmesi veya reddedilmesinin gesitli sonuglari vardir. Bu bulgulardan; moral
(Thakur, 1996), is doyumu (Stepherd, 1990), 6gretmen performansi (Petersen vd.,
2019), kurum performansi (Nielsen ve Jacobsen, 2018), okul mudurune baglilik
(Mullins, 1984; Stutzman, 1985; Togno, 1987), etkililik (Stepherd, 1990; Togno,
1987), okul iklimi (Thakur, 1996) ve isbirligi (Hogue, 1985) ile kabul alani arasinda
literatlrdeki arastirmalar tarafindan iliski kurulmustur. Greenwood (1990)
arastirmasinda, bu arastirma bulgularindan farkl olarak, kabul alani kavrami ile
ogretmenlerin mesleki ve orgutsel verimliligi arasinda anlamli bir iliski olmadigini
tespit etmistir. Bir batun olarak degerlendirildiginde, elde edilen bulgularin
literatirdeki onceki arastirma bulgularini destekledigi gorulmektedir. Ayrica bu
arastirmada; kabul alani kavraminin orgutsel sonuglari arasinda motivasyon,
mesleki baglilik, mesleki ve orgutsel verimlilik, mesleki tikenmislik, is stresi, okul
mudurinin mesgruiyeti ile veli ve 6grenci memnuniyeti kavramlari yer almaktadir.
Bunlar arasinda yer alan okul mudurinin mesruiyeti ve okul muduarunun kendini
gerceklestirmesi  kavramlarinin  gi¢ mesafesi normuyla iligkili oldugu
dusundlmektedir. CUnklu dusuk gug mesafeli bir toplum olan Almanya’da liderler,

yetkilendirilmis karar vericiler olarak dedil, figlr baslari veya kolaylastiricilar olarak

140



gorilmektedir (Haj Youssef ve Christodoulou, 2017). Dolayisiyla, okul mudurinin
aldigi kararlar ve bunun 6gretmenler tarafindan nasil karsilandigi okul mudurinin
mesgruiyetini saglamasi ve kendini gerceklestirmesi Uzerinde 6nemli bir etkiye
sahiptir. Son olarak, mevcut arastirmalardan ve bu arastirma sonuclarindan
hareketle belirtilen bu kavramlarin ya da daha genis anlamda kabul alaninin
motivasyon, mesleki baghlik, verimlilik, mesleki tukenmislik, is stresi, orgutsel
bagdlilik, érgutsel uyum, dizen ve disiplin ile veli ve 6grenci memnuniyeti Gzerine etki

etmesi muhtemeldir.

Durum 2: New Jersey/Amerika Birlesik Devletleri Ornegindeki Ogretmenlerin

Kabul Alanina iliskin Sonug ve Tartisma

Arastirmanin sonuglari, 6gretmenlerin okul mudurtnu bireycilik, belirsizlikten
kaginma ve gu¢ mesafesi toplumsal normlariyla uyumlu sekilde bir otoriteden ziyade
daha ¢ok bir kolaylastirici gorduklerini ve buna bagli olarak okul mudurtine daha
sinirll  bir kabul alani sunduklarini gostermektedir. Ayrica o6gretmenlerdeki
belirsizlikten dusuk kaginma egilimi, okul mudurunun aldigi kararlara karsi
ogretmenlerin daha esnek olmasini ve kararlarin kabul edilmesini destekleyici bir
faktor gibi gérinmektedir. Ote yandan, dusik gii¢c mesafesi normu toplumun ve
okullarda hakim olan demokratik ortamin yansimasi olarak, ogretmenler kararlara
aktif olarak katilmakta ve kararlar Uzerinde etkili olmaktadir. Son olarak bu
arastirmanin sonucu, kararin tarandn kabul alanini etkileyen 6nemli bir faktor
oldugunu gostermektedir. Buna gore, 6gretmenler mesleki kararlarda daha dar bir
kabul alani sunarken; idari kararlarda daha genis bir kabul alanina sahiptir. Bu
nedenle mesleki kararlar, okul mudurdnun yetki kullanimi agisindan en fazla
anlagsmazligin oldugu alandir. Bahsedilen tUm bu sureglerde, okul muadurindn bir
batin olarak yonetim anlayisi ve onun oOnderliginde olusturulan okul iklimi ve

calisma kosullari kararlarin kabull ya da reddi Uzerinde kritik bir rol oynamaktadir.

Katihmci goruslerine gore, okul mudurunun yetki kaynaklari arasinda
uzmanlik glcu ve egitim paydaslarindan aldigi gug 6n plana ¢ikmaktadir. Bu durum,
ABD’de ademi merkeziyetgilik bir yapi gérinimuande olan egitim sisteminde yer alan
okul mudurlerinin informel gug¢ kaynaklarinin merkezi bir konumda oldugunu
gOstermektedir (Hallinger, 2003; Hughes, 1999; Kafka, 2009). Bunun bir diger

nedeni, Amerikan toplumundaki dusuk gl¢ mesafesi algisi olabilir. Nitekim bu
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noktada, formel gu¢ ve karizma gucl okul mudurinin diger yetki kaynaklari
arasinda gosterilmigtir. Diger yandan, katilimcilarin 6zellikle okul mudurinin yetkisi
hakkindaki dusuncelerini “liderlik, rehberlik etme, destekleme, koordinasyon, nihai
karar verme” gibi ifadelerle agiklamalari okul madarinun bir yetki figurinden daha
cok bir kolaylastirici olarak algilandigini gostermektedir (Hallinger, 2003; Tibaldo,
1994). ABD’nin duslk guc mesafeli ve bireyci bir toplum olmasi da bu bulgularla
ortusmektedir (Crossland ve Hambrick, 2011; House ve Javidan, 2004). Bagka bir
ifadeyle ABD’deki ogretmenler, okul mudurinin idari eylemlerine kargi genig bir
kabul alani sunmaktan daha ¢ok okul miduranden farkli birgok beklentiye sahiptir
(Goodwin vd., 2005; Hallinger, 1992; Hallinger, 2003; Hughes, 1999; Kafka, 2009).
Ancak bu noktada, okul mudurandn vyetkisini sinirlandiran boélge mufettiginin
talepleri, okul kurulu Gyeleri, egitim paydaslari ve okul mudarinun yonetim anlayigi
gibi pek ¢ok neden mevcuttur (Hughes, 1999; Valente, 1998; Williams ve Portin,
1997).

Katilimci gorusleri, okul mudurinun rollerine iliskin oldukga kapsamli bir ifade
ag! ortaya c¢ikarmistir. Buna gore, 6gretmenler okul midurinden okulun ydnetimi
noktasinda guglu beklentilere sahiptir. Bu beklentiler, dnceki arastirma sonuglariyla
uyumlu sekilde yonetsel rollerden ziyade 6gretimin ve personelin gelisimi Gzerine
odaklanmistir (Goodwin vd., 2005). Ek olarak katilimcilar, okul mudurinu bir
kolaylastirici olarak sistemin ana unsurlarindan biri olarak gérmektedir. Bu nedenle,
ogretmenler, okul mudurine nispeten genis sayilabilecek bir kabul alani
sunmaktadir. Aslinda bu, ABD’nin bireyci bir toplum olmasi ve astlarin yoneticilere
tek tarafli kararlar almalari igin daha genis bir kabul alani saglama davranisi ile
ortusmektedir (Crossland ve Hambrick, 2007; Haj Youssef ve Christodoulou, 2017).
Bununla birlikte, katihmcilar okulda okul mudurt olmadigi takdirde okulun liderlik ve
yonetim anlaminda bir bogluga dusebilecegini ve kaos ortami olusabilecegini
dusunmektedir. Bu durum, Amerikan toplumumun belirsizlikten kaginma davranigi
dusuk bir toplum olmasiyla gelismektedir (Crossland ve Hambrick, 2011; Hofstede,
2001; Schwartz, 1994). Bunun nedeni, Amerikan egitim sistemi icerisinde okul
mudurane yuklenen liderlik paradigmasi ve onun getirdigi ¢ok cesitli rol ve
sorumluluklarin 6gretmenlerin algisinda yarattigi etki olabilir. Clnkl katilimci
goruslerinden, ogretmenlerin okul mudurine genis kapsamli eylem alanlarini

degerlendirme ve uygulama izin vererek, daha genis kabul alani sundugu
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anlasiimaktadir. Dolayisiyla belirsizlikten disik kaginma davranigi ABD’deki
ogretmenlerin okul mudurlerine kargi kabul alanini genigleten dnemli bir unsur

olarak one gikmaktadir.

Katihmci goruglerine gore, okul mudurleri siklikla demokratik bir yonetim
anlayisini benimsemekte ve dgretmenleri aktif olarak karar verme sulrecine dahil
etmektedir. Bu durum, disuk guc¢ mesafeli bir toplum olan ABD’de okul maddrlerinin,
ogretmenlerin beklentileriyle tutarli sekilde katihmci ve bilgilendirici bir anlayis
benimsedigini gostermektedir (Hallinger, 2003; Mayrowetz, 2008; Tibaldo, 1994;
Urick, 2016). Bunun bir yansimasi olarak alinan kararlar, neredeyse tim katilimcilar
tarafindan benimsenmesi ve uygulanmasi gereken bir eylem olarak
yorumlanmaktadir. Bu nedenle, ogretmenlerin kararlara itiraz etme ve karari
reddetme davranisi son derece sinirlidir. Ayrica, 6gretmenlerin okul mudurdndn
kendilerine danigmasini beklemeleri ve kararlara iligkin bilgilendirmeleri toplantilar
ve e-posta araciliiyla ayrintil talep etmeleri disik gl¢ mesafeli toplumsal
normuyla ortusmektedir (Crossland ve Hambrick, 2011; Haj Youssef ve
Christodoulou, 2017; Hofstede, 2001). Ozetle, diisiik giic mesafesi normu ve okul
mudurlerinin buna uygun sekilde katilimci ve bilgilendirici bir yonetim anlayigi

benimsemesi 6gretmenlerin kabul alanini genisleten dnemli bir unsur olmustur.

Aragtirmanin bulgulari, katilmcilarin okul mudurinden gelen kararlari kabul
etmelerinde gesitli bireysel, orgutsel ve Kkigilerarasi faktorlerin etkisi oldugunu
gOstermektedir. Bireysel faktorlerde, ogretmenlerin 6zellikle mesleki kararlarin
dogruluguna iligkin tutumu ile kisisel ozellikler ve mesleki deneyimler kararlarin
kabulu Uzerinde etkili olan nedenlerdir. Belirtilen bu iki durum, ABD’de 6gretmenlerin
bireysel faktorlerde kolektif toplum unsurlarini yansitabilecek unsurlara yer
vermedigini gostermektedir. Dolayisiyla ABD’li ddretmenlerin kararlara iligkin
bireysel tutumlari bireyci toplum o6zellikleriyle tutarhidir (Crossland ve Hambrick,
2007; Hofstede, 2001). Orglitsel faktdrlerde; okul iklimi, calisma kosullari, hedef ve
amac birligi, guven, kararin uygulanabilirligi ile kararin alinma ve iletiime bicimi
kararin kabull Uzerinde etkili olan nedenlerdir. Bunlar arasinda yer alan okul iklimi,
calisma kosullari, kararin uygulanabilirligi ile kararin alinma ve iletilme bigimi daha
¢ok okul mudurinin yonetim anlayigi ve okulun psikolojik ortami Uzerinden
degerlendiriimektedir. Bunlarin diginda kalan guven ile hedef amag birligi bireycilik

normuyla ilgili olabilir. Bu tur toplumlarda liderlerin grup uyumuna ve fikir birligine
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guvenmeden gorev basarisini surdirmesi (Erez ve Earley, 1993; Triandis, 1994) ve
orgutlerin gelecegine karar vermede daha buyuk bir yere sahip olmasi
beklenmektedir (Crossland ve Hambrick, 2007; Haj Youssef ve Christodoulou,
2017). Bu durum, dusuk gu¢ mesafesi normuyla uyumlu sekilde, 6gretmenlerde
guven ile hedef ve amag birligi duygusunu 6n plana ¢ikarmis olabilir. Clnku, bu tur
toplumlarda liderlerin 6zellikle radikal eylemlerinin toplum Uyeleri tarafindan
inceleme altina alinma ve kisitlanma ihtimali ¢ok yuksektir (Crossland ve Hambrick,
2011). Bu nedenle 6gretmenler, okul mudurinin eylemlerine given duyma ve bu
eylemlerde amac ve hedef birligine ulagsma yéninde bir gereklilik hissetmis olabilir.
Kararin turinde ise ogretmenler kigisel ve mesleki kararlara karsi daha dar bir kabul
alani sunarken; idari kararlara karsi daha esnek ve cogu zaman ilgisiz kalmaktadir.
Bunun nedeni, 6gretmenlerin idari kararlarin daha ¢ok okul maduarinin sorumlugu
altinda olduguna yénelik bilinci olabilir. Kisilerarasi faktorlerde, diger 6gretmenlerin
gorusleri, sendikanin gorusleri, okul mudurunin kigisel ozellikleri ve mesleki
deneyimi ile okul mudurinun yoneticilik ve iletisim becerileri kararin kabull Uzerinde
etkili olan nedenlerdir. Belirtilen bu unsurlarin ortak noktasi egitim paydaslarini
icermesidir. Dolayisiyla 6gretmenlerin kararlari kabull Uzerinde basta okul muduru

olmak Uzere tum egitim paydaslar kritik bir rol oynamaktadir.

Katilimcilardan elde edilen bulgulara gore, kararlarin 6gretmenler tarafindan
kabul edilmesi veya reddedilmesinin g¢esitli gcikarimlari vardir. Bu bulgulardan; moral
(Thakur, 1996), is doyumu (Stepherd, 1990), 6gretmen performansi (Petersen vd.,
2019), kurum performansi (Nielsen ve Jacobsen, 2018), okul midurine baglihk
(Mullins, 1984; Stutzman, 1985; Togno, 1987), etkililik (Stepherd, 1990; Togno,
1987), okul iklimi (Thakur, 1996) ve isbirligi (Hogue, 1985) ile kabul alani arasinda
literatirdeki arastirmalar tarafindan iliski kurulmustur. Greenwood (1990)
arastirmasinda, bu arastirma bulgularindan farkh olarak, kabul alani kavrami ile
ogretmenlerin mesleki ve orgutsel verimliligi arasinda anlaml bir iligki olmadigini
tespit etmistir. Bir batun olarak degerlendirildiginde, elde edilen bulgularin
literatlrdeki onceki arastirma bulgularini destekledigi gorulmektedir. Ayrica bu
aragtirmada; kabul alani kavraminin oOrgutsel sonuglari arasinda motivasyon,
mesleki baglilik, mesleki ve orgutsel verimlilik, mesleki tikenmislik, is stresi, okul
mudurindn megruiyeti ile veli ve 6grenci memnuniyeti kavramlari yer almaktadir.

Bunlar arasinda yer alan okul mudurinin mesruiyeti ve okul muadarinian kendini
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gerceklestirmesi  kavramlarinin  gli¢ mesafesi normuyla iliskili  oldugu
dusundlmektedir. Cunkl diasuk gu¢ mesafeli bir toplum olan ABD’de liderler,
yetkilendirilmis karar vericiler olarak degil, figur baslari veya kolaylastiricilar olarak
gorulmektedir (Haj Youssef ve Christodoulou, 2017). Dolayisiyla, okul mudurinin
aldigi kararlar ve bunun 6gretmenler tarafindan nasil karsilandigi okul mudurinin
mesruiyetini saglamasi ve kendini gergeklestirmesi Uzerinde onemli bir etkiye
sahiptir. Son olarak, mevcut arastirmalardan ve bu arastirma sonuglarindan
hareketle belirtien bu kavramlarin ya da daha genis anlamda kabul alaninin
motivasyon, mesleki baghlik, verimlilik, mesleki tukenmislik, is stresi, orgutsel
bagdlilik, érgutsel uyum, dizen ve disiplin ile veli ve 6grenci memnuniyeti Gzerine etki

etmesi muhtemeldir.

Durum 3: Akra/Gana Ornegindeki Ogretmenlerin Kabul Alanina iliskin Sonug

ve Tartigma

Arastirmanin sonuglari, 6gretmenlerin okul muduranu bireycilik, belirsizlikten
kaginma ve gug¢ mesafesi toplumsal normlariyla uyumlu sekilde guglu bir otorite
olarak gorduklerini ve buna bagh olarak okul muddurine genis bir kabul alani
sunduklarini géstermektedir. Bununla birlikte, kolektif bir toplumun yansimasi
olarak, 6gretmenlerin karara katilim ve karara iligskin bilgilendirme noktasinda énemli
bir beklentisi vardir. Bu beklenti, okul madurlerinin kisisel olarak benimsedikleri
demokratik ya da otokratik yonetim anlayisi dlglisinde kargilanmaktadir. Burada
kolektif toplum yapisinin etkisini gosteren bir diger unsur ise kararin kabull ya da
reddi noktasinda diger 6gretmenlerin ve sendikanin goruslerinin etkisidir. Bu durum,
Gana’nin yuksek gu¢ mesafeli bir toplum olmasiyla aciklanabilir. Ayrica
ogretmenlerdeki belirsizlikten duglik kaginma egilimi, okul mudiranun aldigi
kararlara karsi 6gretmenlerin daha esnek olmasini ve kararlarin kabul edilmesini
destekleyici bir faktor gibi gérinmektedir. Son olarak bu arastirmanin sonucu,
kararin tirinin kabul alanini etkileyen énemli bir faktor oldugunu goéstermektedir.
Buna gore, 6gretmenler mesleki kararlarda daha dar bir kabul alani sunarken; idari
kararlarda daha genisg bir kabul alanina sahiptir. Bu nedenle mesleki kararlar, okul
muadurindn yetki kullanimi agisindan en fazla anlasmazligin oldugu alandir.

Bahsedilen tum bu sureglerde, okul mudurinin bir butin olarak yonetim anlayisi ve
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onun 6nderliginde olusturulan okul iklimi ve ¢alisma kosullari kararlarin kabull ya

da reddi Uzerinde kritik bir rol oynamaktadir.

Katihmci goruslerine gore, okul muadurinin yetki kaynaklari arasinda
mevzuattan aldigi formel gu¢ on plana ¢ikmaktadir. Bu durum, Gana’da ademi
merkeziyetcilik bir yapr gorunimunde olan egitim sisteminde hiyerargik yapi
igerisinde yer alan okul mudurlerinin yasal gucunun merkezi bir konumda oldugunu
gostermektedir (Ayee, 2000; Nudzor, 2014). Bunun nedeni, Gana toplumundaki
yuksek gu¢ mesafesi algisi olabilir. Nitekim bu noktada; uzmanlik, karizma,
zorlayici, geleneksel ve egitim paydaslari okul mudurunin diger yetki kaynaklari
arasinda gosterilmistir. Burada 6zellikle geleneksel glictin yansimasi olarak sunulan
yas ile Uste duyulan saygi ve nezaket toplumsal normlarin yonetim sureglerindeki
etkisini ortaya koymaktadir. Tum bunlar, Gana’da informel glglere kiyasla formel
guclerin 6n planda oldugunu géstermektedir. Ote yandan, katiimcilarin dzellikle
okul mudurinun yetkisi hakkindaki dustncelerini “liderlik, koordinasyon, karar ve
talimat verme” gibi ifadelerle agiklamalari okul muduranin nispeten guglu bir yetki
figlra olarak goéruldugund ve kabullenildigini gostermektedir (Aruzie vd., 2018;
Minadzi ve Nyame, 2016; Weller, 2001). Gana’nin yuksek gu¢ mesafeli ve kolektif
bir toplum olmasi da bu bulgularla értismektedir (Adsit vd., 1997; Crossland ve
Hambrick, 2011; House ve Javidan, 2004). Bagska bir deyisle, Gana’'daki
ogretmenler idari eylemlere karsi sahip oldugu olumlu ya da esnek bir tutuma bagl
olarak okul mudurlerine buyulk bir takdir yetkisi sunmaktadir. Ancak bu noktada, okul
muaduardndn yetkisini sinirlandiran burokratik talepler, okulun mali ve fiziki durumu,
egitim paydaslari ve yonetim anlayigi gibi pek ¢ok neden mevcuttur (Amponsah,
2015; Aruzie vd., 2018; Boateng, 2012; Minadzi ve Nyame, 2016; Nudzor, 2014).

Katilimci gorusleri, okul mudurtnun rollerine iliskin oldukga kapsamli bir ifade
agi ortaya cikarmistir. Buna gore, ogretmenler okul muduaranden okulun yonetimi
noktasinda gugclu beklentilere sahiptir. Bu beklentiler, onceki arastirma sonuglariyla
uyumlu sekilde 6gretimin ve personelin gelisiminden ziyade daha ¢ok yonetsel roller
uzerine odaklanmistir (Weller, 2001). Ek olarak katilimcilar, okul miduranu gugli
bir yetki figlrl ve sistemin ana unsurlarindan biri olarak gérmektedir. Bu nedenle
ogretmenler, okul mudurune nispeten genis bir kabul alani sunmaktadir. Aslinda bu,
Gana’nin gu¢ mesafesi yuksek bir toplum olmasi ve astlarin yoneticilerine kargi

gucli beklentilerine dayali olarak genis bir kabul alani saglama davranigi ile
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ortismektedir (Crossland ve Hambrick, 2011; Hofstede, 2001; House ve Javidan,
2004). Dahasi, katilimcilar okulda okul muduri olmadigi durumda okulun liderlik ve
yonetim anlaminda bir bosluga dusebilecegini ancak iglerin bir gsekilde idare
edilebilecegini dusunmektedir. Bu durum ise Gana toplumumun belirsizlikten
kacinma davranigi duguk bir toplum oldugunu, bu nedenle 6gretmenlerin okul
mudard olmadan kargilasabilecekleri yeni fikirlere, uygulamalara ve durumlara karsi
¢ok nispeten ylUksek toleransa sahip oldugunu ortaya koymaktadir (Crossland ve
Hambrick, 2011; Hofstede, 2001; Schwartz, 1994). Dolayisiyla belirsizlikten duguk
kaginma davranigi Gana’daki 6gretmenlerin okul mudurlerine karsi kabul alanini

genigleten onemli bir unsur olarak 6ne gikmaktadir.

Katilimci goruslerine gore, okul mudurlerinin yonetim anlayisi zaman zaman
demokratik zaman zaman otokratik bigimde farklilagmaktadir. Dolayisiyla
ogretmenler, karar verme surecine okul muduranun benimsedigi yonetim anlayigina
bagdli olarak dahil olmaktadir (Aruzie vd., 2018; Minadzi ve Nyame, 2016). Bu durum,
ogretmenlerin karari kabulU Uzerinde okul mudurunun yonetim anlayisina kritik bir
rol atfetmektedir. Kolektif toplum ozellikleriyle tutarl sekilde (Adsit vd., 1997;
Chhokar vd., 2007; Crossland ve Hambrick, 2011; Hofstede, 2001), Gana’'da
ogretmenlerin karar verme slrecine dahil olma ve konuyla ilgili fikirlerini agik bir
sekilde dile getirme yonunde guglu bir istekleri vardir (Crossland ve Hambrick, 2011;
Hofstede, 2001). Bu durum, Gana’da okul mudurlerinin kolektif bir toplum 6zelliginin
bir parcasi olarak, daha katilimci bir anlayis edinmeleri gerektigi yonunde guglu bir
sinyal vermektedir. Ancak mevcut durum, 6gretmenlerin kabul alanini sinirlandiran
bir gériinimdedir. Ote yandan katilimcilar, okulda alinan kararlari sorguladiklarini,
Ozellikle bunlar icerisinde okulun ve tum paydaslarin ortak iyiligiyle acik bir bicimde
catisan kararlari reddetme haklarinin oldugunu belirtmigtir. Bununla birlikte
katilmcilar, karara kargi ciktiklarinda dahi karari takip etmek ve uygulamak
durumunda kaldiklarini ifade etmistir. Dolayisiyla Gana’daki yuksek gli¢ mesafesi
kaltart ve hiyerarsik egitim yapilanmasi égretmenlerin kabul alanini genisleten bir
unsur goérunumuandedir. Sonug¢ olarak, kolektif toplum oOzellikleri ile ylksek gug¢
mesafesi aslinda 6gretmenlerin kabul alani igin siklikla birbirleriyle celisen ve
catisan iki durumu olusturmaktadir. Ayrica, ogretmenlerin s6zIU ve yazili talimatlar
araciligiyla bilgilendiriimeyi istemeleri blrokratik egitim yapilanmasinin diger bir

ifadeyle, hiyerarsinin érgutu disipline eden ve bireylere belirli sorumluluklar ylkleyen
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yaygin bir inancin gdstergesi olarak degerlendirilebilir. Bahsedilen bu durum,
Gana’da ulusal kiltarin ylksek gu¢ mesafeli olmasiyla értismektedir (Crossland ve
Hambrick, 2011; Hofstede, 2001; House ve Javidan, 2004).

Arastirmanin bulgulari, katilimcilarin okul mudurinden gelen kararlari kabul
etmelerinde cesitli bireysel, orgltsel ve Kkisilerarasi faktorlerin etkisi oldugunu
gOstermektedir. Bireysel faktorlerde, ddretmenlerin 6zellikle mesleki kararlarin
dogruluguna iliskin tutumu ile kigisel 6zellikler ve mesleki deneyimler kararlarin
kabult Uzerinde etkili olan nedenlerdir. Mesleki baglilik ise bu iki durum olumsuz
oldugunda o6grencilere ve daha genel anlamda topluma faydali olabilmek igin
kararlarin kabullini saglayan bir unsur gibi gérinmektedir. Bu durum, kolektif
toplum ozellikleriyle tutarh sekilde, Gana’da o6gretmenlerin kendi istek ve
hedeflerinden ziyade ¢ogunluga yarar saglamak amaci tasidiklarini gostermektedir
(Crossland ve Hambrick, 2011; Hofstede, 2001). Orgutsel faktdrlerde; okul iklimi,
calisma kosullari, digsal motivasyon, kararin turu, kararin uygulanabilirligi ile kararin
alinma ve iletiime bigimi kararin kabull Uzerinde etkili olan nedenlerdir. Bunlar
arasinda yer alan calisma kosullari ve kararin uygulanabilirligi daha ¢ok fiziki ve
maddi imkanlar Uzerinden dederlendirilirken; okul iklimi ile kararin alinma ve iletiime
bicimi daha ¢ok okul mudurinun yonetim anlayigi ve okulun psikolojik ortami
uzerinden degerlendiriimektedir. Bunlarin diginda kalan digsal motivasyon
kavraminin yuksek gu¢ mesafe kulturayle iligkili oldugu dustinulmektedir. Ast ve Ust
arasindaki hiyerarsinin keskin olmasi yoneticilere daha genis bir kabul alani
sunmakla birlikle, bu durum astlarin beklentilerini de artirmaktadir. Kararin tlriinde
ise 6gretmenler Kisisel ve mesleki kararlara karsi daha dar bir kabul alani sunarken;
idari kararlara kars1 daha esnek ve ¢gogu zaman ilgisiz kalmaktadir. Bunun nedeni,
ogretmenlerin idari kararlarin daha ¢ok okul muadurtunin sorumlugu altinda olduguna
yonelik bilinci olabilir. Kisilerarasi faktorlerde; diger 6gretmenlerin gérusleri, okul-aile
birliginin gorugleri, sendikanin gorusleri, okul muduranun kisisel ozellikleri ve
mesleki deneyimi ile okul mudurinun yoneticilik ve iletisim becerileri kararin kabulu
uzerinde etkili olan nedenlerdir. Belirtilen bu unsurlarin ortak noktasi egitim
paydaslarini igermesidir. Dolayisiyla 6gretmenlerin kararlari kabull Uzerinde basta
okul muduru olmak Uzere tum egitim paydaslar kritik bir rol oynamaktadir.

Katilimcilardan elde edilen bulgulara gore, kararlarin 6gretmenler tarafindan

kabul edilmesi veya reddedilmesinin gesitli cikarimlari vardir. Bu bulgulardan; moral
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(Thakur, 1996), is doyumu (Stepherd, 1990), 6gretmen performansi (Petersen vd.,
2019), kurum performansi (Nielsen ve Jacobsen, 2018), okul muadarine baglilik
(Mullins, 1984; Stutzman, 1985; Togno, 1987), etkililik (Stepherd, 1990; Togno,
1987), okul iklimi (Thakur, 1996) ve isbirligi (Hogue, 1985) ile kabul alani arasinda
literatirdeki arastirmalar tarafindan iliski kurulmustur. Greenwood (1990)
arastirmasinda, bu arastirma bulgularindan farkh olarak, kabul alani kavrami ile
ogretmenlerin mesleki ve orgutsel verimliligi arasinda anlamli bir iligki olmadigini
tespit etmistir. Bir buatun olarak degerlendirildiginde, elde edilen bulgularin
literaturdeki onceki arastirma bulgularini destekledigi gorulmektedir. Ayrica bu
aragtirmada; kabul alani kavraminin oOrgutsel sonuglari arasinda motivasyon,
mesleki baglilik, mesleki ve orgutsel verimlilik, mesleki tikenmislik, is stresi, okul
mudurinin mesgruiyeti ile veli ve 6grenci memnuniyeti kavramlari yer almaktadir.
Bunlar arasinda yer alan okul mudurinin mesruiyeti kavraminin bireycilik normuyla
iliskili oldugu dusunulmektedir. Kolektif bir toplum olan Gana’'da toplum ve &érgut
uyeleri kararlarin bir danisma surecinden gegerek alinmasi gerektigine dair guglu
beklentileri vardir (Crossland ve Hambrick, 2011). Dolayisiyla 6gretmenlerin alinan
kararlara iligkin tutumlar okul mudurunin mesruiyeti Uzerinde bir etkiye sahip
olmaktadir. Benzer sekilde, Gana’nin gl¢ mesafesi yiksek bir toplum olmasi
nedeniyle 6rgut Uyeleri dizen ve disiplinin bozulmasindan endige etmektedir. Cunku
bu tur toplumlarda liderler, dizen ve disiplin saglayicisi olarak goérilmektedir (House
ve Javidan, 2004). Son olarak, mevcut arastirmalardan ve bu arastirma
sonuglarindan hareketle belirtilen bu kavramlarin ya da daha genis anlamda kabul
alaninin motivasyon, mesleki baglilik, verimlilik, mesleki tukenmislik, is stresi,
orgutsel baghlik, érgutsel uyum ile veli ve 6grenci memnuniyeti Uzerine etki etmesi

muhtemeldir.

Durum 4: istanbul/Tiirkiye Ornegindeki Ogretmenlerin Kabul Alanina iligkin

Sonug ve Tartisma

Arastirmanin sonuglari, 6gretmenlerin okul muduartnu bireycilik, belirsizlikten
kaginma ve gug¢ mesafesi toplumsal normlariyla uyumlu sekilde gugli bir otorite
olarak gorduklerini ve buna bagh olarak okul mudurine genis bir kabul alani
sunduklarini géstermektedir. Bununla birlikte, kolektif bir toplumun yansimasi

olarak, 6gretmenlerin karara katilim ve karara iligskin bilgilendirme noktasinda 6nemli
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bir beklentisi vardir. Burada kolektif toplum yapisinin etkisini gosteren bir diger unsur
ise kararin kabuli ya da reddi noktasinda diger ogretmenlerin ve sendikanin
goruglerinin etkisidir. Ayrica belirsizlikten yuksek kaginma normunun bir yansimasi
olan ogretmenlerin koklu ve ani degisikliklere karsi koyma davranisi, kararlarin
kabulinG sinirlandiran bir faktér gibi gérinmektedir. Son olarak bu arastirmanin
sonucu, kararin tdrinin kabul alanini etkileyen 6nemli bir faktér oldugunu
gostermektedir. Buna gore, 6gretmenler mesleki kararlarda daha dar bir kabul alani
sunarken; idari kararlarda daha genis bir kabul alanina sahiptir. Bu nedenle mesleki
kararlar, okul madaranun yetki kullanimi agisindan en fazla anlasmazhgin oldugu
alandir. Bahsedilen tum bu sureglerde, okul mudurinuan bir butin olarak yonetim
anlayisi ve onun onderliginde olusturulan okul iklimi ve galisma kosullari kararlarin

kabulu ya da reddi Uzerinde kritik bir rol oynamaktadir.

Katilimci goruslerine gore, okul mudurunun yetki kaynaklari arasinda
mevzuattan aldigi formel glc¢c 6n plana c¢ikmaktadir. Bu durum, Tulrkiye’de okul
mudurlerinin yasal gucunun merkezi bir konumda oldugunu gostermektedir (Deniz
ve Erdener, 2021). Bunun nedeni, Turk toplumundaki yluksek gu¢c mesafesi algisi
olabilir. Nitekim bu noktada; uzmanlik, karizma, zorlayici, geleneksel, okul iklimi ve
egitim paydaslari okul muduranun diger yetki kaynaklari arasinda gosterilmigtir.
Burada 6zellikle geleneksel gucln yansimasi olarak sunulan yas ile Uste duyulan
saygl ve nezaket toplumsal normlarin yonetim sureglerindeki etkisini ortaya
koymaktadir. Ote yandan, katilimcilar tarafindan sendikalarin okul maddrleri igin bir
yetki kayna§i olarak gosterilmesi dikkat cekicidir. Tium bunlara ragmen, informel
gUglere yapilan bu vurgular nispeten zayiftir. Dolayisiyla elde edilen bu bulgular,
Tuarkiye’de okul madurlerinin formel guglerinin informel guglere gére daha 6n planda
oldugunu gostermektedir. Diger yandan, katiimcilarin 6zellikle okul mudurdnin
yetkisi hakkindaki duastncelerini “disiplini saglama, emir ve talimat verme” gibi
keskin ifadelerle aciklamalari okul mudurinin gugli bir yetki figuri olarak
goérulduguna ve kabullenildigini gostermektedir (Karatas, Esberk Bagyayla vd.,
2017; Tasar, 2009). Turkiye’nin yiksek gu¢ mesafeli ve kolektif bir toplum olmasi
da bu bulgularla értigsmektedir (Adsit vd., 1997; Crossland ve Hambrick, 2011;
House ve Javidan, 2004). Bagka bir deyigle, Turkiye'deki ogretmenler idari
eylemlere karsi sahip oldugu olumlu ya da esnek bir tutuma bagh olarak okul

muadarlerine buyUk bir takdir yetkisi sunmaktadir. Ancak bu noktada, okul
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muadaranan yetkisini sinirlandiran burokratik talepler, okulun mali ve fiziki durumu,
egitim paydaslari ve yonetim anlayisi gibi pek ¢ok neden mevcuttur (Akgay, 2003;
Aslanargun, 2015; Helvaci ve Aydogan, 2011; Yalgin, 2017).

Katilimci gorusleri, okul mudurtunun rollerine iliskin olduk¢a kapsamli bir ifade
agi ortaya c¢ikarmistir. Buna gore, ogretmenler okul mudurinden okulun yonetimi
noktasinda gugclu beklentilere sahiptir. Bu beklentiler, onceki arastirma sonuglariyla
uyumlu sekilde 6gretimin ve personelin gelisiminden ziyade daha gok yonetsel roller
uzerine odaklanmigtir (Akgay, 2003; Aslanargun, 2015; Helvaci ve Aydogan, 2011;
Yalgin, 2017). Ek olarak katilimcilar, okul miduarana guglu bir yetki figirt ve sistemin
ana unsuru olarak gormektedir. Bu nedenle 6gretmenler, okul mudurine genis bir
kabul alani sunmaktadir. Aslinda bu, Turkiye’nin gi¢ mesafesi yluksek bir toplum
olmasi ve astlarin yoneticilerine karsi guc¢lu beklentilerine dayali olarak genis bir
kabul alani saglama davranisi ile értismektedir (Crossland ve Hambrick, 2011,
Hofstede, 2001; House ve Javidan, 2004). Dahasi, katilimcilar okulda okul mudurt
olmadigr durumda belirtilen bu noktalarin eksik kalacagini ve okulun bir kaosa
suruklenecegdini dusinmektedir. Bu durum, Turk toplumumun belirsizlikten kaginma
davranisinin ylksek bir toplum oldugunu ve bu nedenle, 6gretmenlerin okul muduri
olmaksizin pek ¢ok belirsiz durumla karsilagsmaktan kagindigini ortaya koymaktadir
(Crossland ve Hambrick, 2011; Hofstede, 2001; Schwartz, 1994). Bunun bir
yansimasi olarak Turkiye’deki ogretmenler, okul muadurindn aldigr kararlarin
icerdigi belirsizlikle (yeni fikirler, yeni uygulamalar vb.) dodru orantili olarak sakincal
olarak algilamakta ve bu karara direnmektedir (Crossland ve Hambrick, 2007; Haj
Youssef ve Christodoulou, 2017; Hofstede, 2001). Dolayisiyla belirsizlikten yuksek
kaginma davranigi, okul muduranun kabul alanini sinirlayan énemli bir unsur olarak

on plana gikmaktadir.

Katilimci goruslerine gore, okul mudurleri daha ¢ok otokratik bir yonetim
tarzini benimsemekle birlikte, zaman zaman demokratik yollara bagvurmaktadir.
Dolayisiyla 6gretmenler, karar verme surecine nadiren dahil olmaktadir (Babaoglan
ve Yilmaz, 2012; Demir, 2001; Gdksoy, 2014; Kocabas ve Karakdse, 2005; Uyar,
2007). Bu durum, 6gretmenlerin karar verme surecindeki rolinu oldukga sinirli ve
pasif bir hale getirerek, kabul alanini oldukg¢a sinirlandirmaktadir. Kolektif toplum
Ozellikleriyle tutarli sekilde (Adsit vd., 1997; Chhokar vd., 2007; Crossland ve

Hambrick, 2011; Hofstede, 2001), Turkiye'de d6gretmenlerin karar verme slrecine
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dahil olma ve konuyla ilgili fikirlerini agik bir sekilde dile getirme yénunde guglu bir
istekleri vardir (Crossland ve Hambrick, 2011; Hofstede, 2001). Bu durum,
Turkiye’de okul mudurlerinin kolektif bir toplum 6zelliginin bir parcasi olarak daha
katilimci bir anlayis edinmeleri gerektigi yoninde guglu bir sinyal vermektedir.
Ancak mevcut durum, 6gretmenlerin kabul alanini sinirlandiran bir gérunimdedir.
Ote yandan katimcilar, okulda alinan kararlari sorguladiklarini 6zellikle bunlar
icerisinde okulun ve tum paydasglarin ortak iyiligiyle agik bir bigimde ¢atisan kararlari
reddetme haklarinin oldugunu belirtmistir. Bununla birlikte katilimcilar, karara karsi
ciktiklarinda dahi karari takip etmek ve uygulamak durumunda kaldiklarini ifade
etmigstir. Dolayisiyla Turkiye'deki yuksek gli¢ mesafesi kultirl ve hiyerarsik egitim
yapilanmasi 6gretmenlerin kabul alanini genisleten bir unsur gérinumuandedir.
Sonuc olarak, kolektif toplum Ozellikleri ile ylUksek gu¢ mesafesi aslinda
ogretmenlerin kabul alani igin siklikla birbirleriyle gelisen ve g¢atigsan iki durumu
olusturmaktadir. Ayrica, ogretmenlerin sozlu ve yazili talimatlar araciligiyla
bilgilendiriimeyi istemeleri merkeziyetci ve burokratik egitim yapilanmasinin diger bir
ifadeyle, hiyerarsinin drgutu disipline eden ve bireylere belirli sorumluluklar ylkleyen
yaygin bir inancin gostergesi olarak degerlendirilebilir. Bahsedilen bu durum,
Tuarkiye’de ulusal kltirin yuksek gli¢ mesafeli olmasiyla értismektedir (Crossland
ve Hambrick, 2011; Hofstede, 2001; House ve Javidan, 2004).

Arastirmanin bulgulari, katihmcilarin okul mudurinden gelen karari kabul
etmelerinde cesitli bireysel, orgltsel ve Kkisilerarasi faktorlerin etkisi oldugunu
gOstermektedir. Bireysel faktorlerde, ogretmenlerin 6zellikle mesleki kararlarin
dogruluguna iliskin tutumu ile kisisel 6zellikler ve mesleki deneyimler kararlarin
kabull Uzerinde etkili olan nedenlerdir. Mesleki baglilik ise bu iki durum olumsuz
oldugunda o6grencilere ve daha genel anlamda topluma faydali olabilmek igin
kararlarin kabullni saglayan bir unsur gibi gérinmektedir. Bu durum, kolektif
toplum Ozellikleriyle tutarli sekilde, Turkiye’de ogretmenlerin kendi istek ve
hedeflerinden ziyade ¢ogunluga yarar saglamak amaci tasidiklarini gostermektedir
(Crossland ve Hambrick, 2011; Hofstede, 2001). Orgiitsel faktorlerde; okul iklimi,
calisma kosullari, digsal motivasyon, kararin tura, kararin uygulanabilirligi ile kararin
alinma ve iletiime bigimi kararin kabullu Uzerinde etkili olan nedenlerdir. Bunlar
arasinda yer alan ¢alisma kosullari ve kararin uygulanabilirligi daha ¢ok fiziki ve

maddi imkanlar tzerinden degerlendirilirken; okul iklimi ile kararin alinma ve iletiime
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bicimi daha c¢ok okul midurinin yoénetim anlayisi ve okulun psikolojik ortami
uzerinden degerlendiriimektedir. Bunlarin disinda kalan digsal motivasyon
kavraminin yuksek gu¢ mesafe kulttrayle iligkili oldugu dusinulmektedir. Ast ve Ust
arasindaki hiyerarginin keskin olmasi yoneticilere daha genis bir kabul alani
sunmakla birlikle, bu durum astlarin beklentilerini de artirmaktadir. Kararin tirinde
ise ogretmenler kigisel ve mesleki kararlara karsi daha dar bir kabul alani sunarken;
idari kararlara kars1 daha esnek ve ¢gogu zaman ilgisiz kalmaktadir. Bunun nedeni,
ogretmenlerin idari kararlarin daha gok okul madurdnun sorumlugu altinda olduguna
yonelik bilinci olabilir. Kigilerarasi faktorlerde; diger o6gretmenlerin goérusleri,
sendikanin gorugleri, okul mudurunun kigisel ozellikleri ve mesleki deneyimi ile okul
muadaranan yoneticilik ve iletisim becerileri kararin kabuli Uzerinde etkili olan
nedenlerdir. Belirtilen bu unsurlarin ortak noktasi egitim paydaslarini icermesidir.
Dolayisiyla 6gretmenlerin kararlari kabult Uzerinde basta okul muduru olmak Uzere

tum egitim paydasglari kritik bir rol oynamaktadir.

Katilimcilardan elde edilen bulgulara goére, kararlarin 6gretmenler tarafindan
kabul edilmesi veya reddedilmesinin g¢esitli ¢cikarimlari vardir. Bu bulgulardan; moral
(Thakur, 1996), is doyumu (Stepherd, 1990), 6gretmen performansi (Petersen vd.,
2019), kurum performansi (Nielsen ve Jacobsen, 2018), okul muduariine baghlik
(Mullins, 1984; Stutzman, 1985; Togno, 1987), etkililik (Stepherd, 1990; Togno,
1987), okul iklimi (Thakur, 1996) ve isbirligi (Hogue, 1985) ile kabul alani arasinda
literatlrdeki arastirmalar tarafindan iliski kurulmustur. Greenwood (1990)
arastirmasinda, bu arastirma bulgularindan farkh olarak, kabul alani kavrami ile
ogretmenlerin mesleki ve orgutsel verimliligi arasinda anlamli bir iliski olmadigini
tespit etmistir. Bir batin olarak degerlendirildiginde, elde edilen bulgularin
literatlrdeki onceki arastirma bulgularini destekledigi gorulmektedir. Ayrica bu
arastirmada; kabul alani kavraminin orgutsel sonuglari arasinda motivasyon,
mesleki baglilik, mesleki ve orgutsel verimlilik, mesleki tukenmiglik, 6dul ve ceza, is
stresi, diglanma, kurumdan ayrilma, duzen ve disiplin, okul madarindn mesruiyeti
ile veli ve 6grenci memnuniyeti kavramlari yer almaktadir. Bunlar arasinda yer alan
okul mudurdnin megruiyeti kavraminin bireycilik normuyla iligkili oldugu
disunulmektedir. CUnkl kolektif bir toplum olan Turkiye’'de toplum ve érgut tyeleri
kararlarin bir danisma surecinden gecerek alinmasi gerektigine dair guglu

beklentileri vardir (Crossland ve Hambrick, 2011). Dolayisiyla 6gretmenlerin alinan
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kararlara iligkin tutumlari okul maddrindn mesruiyeti UGzerinde bir etkiye sahip
olmaktadir. Benzer sekilde, yiksek guc¢ mesafesine sahip Turkiye’de liderler, 6rgit
uyeleri tarafindan kural koyucu, dizen ve disiplinin saglayicisi olarak gorulmektedir
(House ve Javidan, 2004). Ek olarak lider ve astlar arasindaki bu ylksek gug
mesafesi, belirsizlikten ylksek kacinma davranisinin da etkisiyle liderlerin daha
otoriter ve gug bir yonetim anlayisi benimsemesini ve bu durumun da 6dul ve ceza,
dislanma, kurumdan ayrilma gibi sonuglara yol agmasi muhtemel gozikmektedir.
Cunku bu tur toplumlardaki liderler, duzeni ve disiplini saglamak icin siklikla sert
onlemlere basvurabilmektedir. Son olarak, mevcut arastirmalardan ve bu arastirma
sonugclarindan hareketle belirtilen bu kavramlarin ya da daha genis anlamda kabul
alaninin motivasyon, mesleki bagllik, verimlilik, mesleki tukenmislik, is stresi,
orgatsel baghlik, érgutsel uyum ile veli ve 6grenci memnuniyeti Uzerine etki etmesi

muhtemeldir.

Farkli Ulke Orneklerindeki Ogretmenlerin Kabul Alanina iliskin Gériislerinin

Karsilastirllmasina iligkin Sonug ve Tartisma

Bu calismanin sonuglarinin, okul mudurt-6gretmen iliskisi icin dnemli
cikarimlari vardir. Oncelikle Almanya, ABD, Gana ve Tirkiye’de toplumsal normlarla
uyumlu bir sekilde okul muadurlerinin 6gretmenlerin kabul alanlarini anlamalarina ve
genigletmelerine yardimci olabilir. Bu ¢ikarimlarin, okul mudurlerinin 6gretmenlerin
kabul alanlarina yonelik farkindalik saglamasi, 6gretmenlerin beklentilerine uygun
davraniglar sergilemesi, okul mudurt ve o6gretmen arasinda olasi gatigsmalarin
onceden engellenmesi, okul ikliminin iyilestiriimesi gibi ¢ok cesitli konular Uzerine
katki saglamasi muhtemeldir. Dahasi, ilgili Ulkelerde elde edilen bu sonuclar ve
cikarimlar benzer baglamlara genisletilebilir. Belirtilen noktalardan hareketle bu
arastirma, egitim yonetimi alaninin kabul alani kavramina iligkin teorik ve uygulamal

bilgi birikimini ileri tagimaktadir.

Okul muduriunun yetki kaynagina iliskin katilimci goérusleri dort Glkede de
temel olarak buyuk benzerlikler tagisa da belirli noktalarda birbirlerinden ayristiklari
gorulmektedir. ilk olarak Almanya’daki ve ABD’deki katilimcilara goére, okul
mudurindn yetkisi sahip oldugu pozisyondan aldidi formel gligten (mevzuat) ziyade
uygulama boyutunda sahip oldugu informel gli¢ kaynaklarina (uzmanlik gucdq,

karizma gucu, okul iklimi ve egitim paydaslari) dayanmaktadir. Bu nedenle, okul
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mudarandn bahsedilen tim bu gu¢ kaynaklarina sahip olmasi hem Almanya’daki
(Brauckmann vd., 2014; Huber vd, .2017) hem de ABD’deki (Hallinger, 2003;
Hughes, 1999; Kafka, 2009) okul madurlerinin yetkisini kullanmasinda 6nemlidir.
Diger yandan, katilimcilarin Ozellikle okul mudurandn yetkisi hakkindaki
dusuncelerini “liderlik, rehberlik etme, destekleme, koordinasyon, nihai karar verme”
gibi ifadelerle agiklamalari hem Almanya’da (Brauckmann vd., 2014; Tulowitzki vd.,
2019) hem ABD’de (Hallinger, 2003; Tibaldo, 1994) okul mudurunun bir yetki
figirinden ziyade daha ¢ok bir kolaylastirici olarak algilandigini gostermektedir. Bu
noktada hem Almanya’nin hem de ABD’nin disuk gl¢ mesafeli ve bireyci bir toplum
olmasi da bu bulgularla értugsmektedir (Crossland ve Hambrick, 2011; House ve
Javidan, 2004). Gana'ya iligkin bulgular, okul mudurlerinin formel (mevzuat) ve
informel gugleri (uzmanlhk glcu, karizma gucu, zorlayici gug ve egitim paydaslari)
arasinda bir denge kurduklarini ve her ikisinin de yetkinin kullaniminda onemli
oldugunu gdstermektedir (Ayee, 2000; Nudzor, 2014). Ote yandan, katihmcilarin
Ozellikle okul mudurinun yetkisi hakkindaki dusuncelerini “liderlik, koordinasyon,
karar ve talimat verme” gibi ifadelerle agiklamalari okul madartnin nispeten guglu
bir yetki figurl olarak gérilduguna ve kabullenildigini géstermektedir (Aruzie vd.,
2018; Minadzi ve Nyame, 2016; Weller, 2001). Turkiye’ye ait bulgular ise Gana ile
benzerlik tagimakla birlikte, okul muaddrlerinin yetkilerinin daha ¢ok formel glce
dayali olmasiyla ayrismaktadir. Bununla birlikte, Gana ve Turkiye’de okul
muduarandn yetki kaynaklari arasinda Almanya ve ABD’den farkl olarak, geleneksel
gug¢ (yas ve Uste duyulan saygi ve nezaket) ile zorlayici gli¢ (kontrol/denetim) yer
almigtir. Bahsedilen bu durumlar hem Gana’nin hem Turkiye’nin yuksek gug
mesafeli ve kolektif bir toplum olmasiyla értismektedir (Adsit vd., 1997; Crossland
ve Hambrick, 2011; House ve Javidan, 2004). Tum bunlarla birlikte, dort Glkede de
okul mudurlerinin yetkilerini sinirlayan egitim paydaslari, okul madurinun yonetim
anlayisi gibi pek cok etken mevcuttur. Gana ve Turkiye’de bunlardan farkli olarak,

okulun mali ve fiziki durumu 6n plana ¢ikmaktadir.

Katilimci goruslerine gore dort dlkede de o6gretmenler okul mudurinden
okulun yonetimi noktasinda guglu beklentilere sahiptir. Bu beklentiler, hem
Almanya’da (Brauckmann ve Schwarz, 2015; Feldhoff vd., 2008; Harazd, 2010;
Pietsch, 2014; Wissinger, 2002) hem ABD’de (Goodwin vd., 2005) yodnetsel

rollerden ziyade 6gretimin ve personelin gelisimi Uzerine odaklanmistir. Ek olarak
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katihmcilar, okul madartna bir kolaylastirici olarak sistemin ana unsurlarindan biri
olarak gormektedir. Bu nedenle 6gretmenler, okul mudurine nispeten genis bir
kabul alani sunmaktadir. Aslinda bu, Almanya'nin ve ABD’nin bireyci bir toplum
olmasi ve astlarin yoneticilere tek tarafli kararlar almalari i¢in daha genis bir “kabul
alani” saglama davranisi ile ortismektedir (Crossland ve Hambrick, 2007; Haj
Youssef ve Christodoulou, 2017). Buna karsin Gana’da (Weller, 2001) ve Turkiye’de
(Akgay, 2003; Aslanargun, 2015; Helvaci ve Aydogan, 2011; Yalgin, 2017) okul
mudurundn rolleri 6gretimin ve personelin gelisiminden ziyade daha gok yoOnetsel
roller tGzerine odaklanmigtir. Katilimcilar, okul mudarana gugli bir yetki figlrl ve
sistemin ana unsurlarindan biri olarak gormektedir. Bu nedenle o6gretmenler, okul
muaduarane nispeten genis bir kabul alani sunmaktadir. Aslinda bu, Gana’nin ve
Tarkiye’nin gi¢ mesafesi yuksek bir toplum olmasi ve astlarin yoneticilerine kargi
gucli beklentilerine dayali olarak genis bir “kabul alani” saglama davranisi ile
ortismektedir (Crossland ve Hambrick, 2011; Hofstede, 2001; House ve Javidan,
2004). Bununla birlikte, Almanya, ABD ve Turkiye’'deki katilimcilar okul muaduri
olmadigi takdirde okulun liderlik ve yonetim anlaminda bir bogluga dusebilecegini
ve kaos ortami olugabilecegini dusunmektedir. Bu durum, Alman ve Turk
toplumumun belirsizlikten kacinma davranigi yuksek bir toplum olmasiyla
ortusmektedir (Crossland ve Hambrick, 2011; Hofstede, 2001; Schwartz, 1994). Bu
baglamda Almanya'da ve Turkiye’de 6gretmenler, okul mudurandn aldigi kararlarin
icerdigi belirsizlikle (yeni fikirler, yeni uygulamalar vb.) dodru orantili olarak sakincal
olarak algilamakta ve bu karara direnmektedir (Crossland ve Hambrick, 2007; Haj
Youssef ve Christodoulou, 2017; Hofstede, 2001). Ancak bu durum, Amerikan
toplumumun belirsizlikten kaginma davranigi dusuk bir toplum olmasiyla
celismektedir (Crossland ve Hambrick, 2011; Hofstede, 2001; Schwartz, 1994).
Bunun nedeni, Amerikan egitim sistemi i¢erisinde okul mudurtune yuklenen liderlik
paradigmasi ve onun getirdigi ¢cok cesitli rol ve sorumluluklarin égretmenlerin
algisinda yarattigi etki olabilir. CUnklU katilimci goruslerinden, 6gretmenlerin okul
mudurine genis kapsamli eylem alanlarini degerlendirme ve uygulama izin vererek
daha genis kabul alani sundugu anlasiimaktadir. Diger U¢ ulkeden farkli olarak
Gana’daki katimcilar, okul muduri olmadigr durumda okulun liderlik ve yénetim
anlaminda bir bosluga dusebilecegini ancak iglerin bir sekilde idare edilebilecegini
disunmektedir. Bu durum ise Gana toplumumun belirsizlikten kaginma davranigi

dusuk bir toplum oldugunu, bu nedenle 6gretmenlerin okul muduri olmadan
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kargilagabilecekleri yeni fikirlere, uygulamalara ve durumlara karsi ¢ok nispeten
yuksek toleransa sahip oldugunu ortaya koymaktadir (Crossland ve Hambrick,
2011; Hofstede, 2001; Schwartz, 1994). Dolayisiyla belirsizlikten yuksek kaginma
davranisi Almanya’daki ve Turkiye'deki 6gretmenlerin okul madartnin kabul alanini
sinirlayan; ABD’deki ve Gana’'daki 6dretmenlerin okul mudurlerine karsi kabul

alanini genigleten 6nemli bir unsur olarak one ¢ikmaktadir.

Katihmci goruslerine gore, Almanya ve ABD’de okul muddurleri siklikla
demokratik bir yonetim anlayisini benimsemekte ve ogretmenleri aktif olarak karar
verme surecine dahil etmektedir. Bu durum, distk gu¢ mesafeli bir toplum olan
Almanya’da (Huber vd., 2017; Warwas, 2012) ve ABD’de (Hallinger, 2003;
Mayrowetz, 2008; Tibaldo, 1994; Urick, 2016) okul mudurlerinin 6gretmenlerin
beklentileriyle tutarli sekilde katilimci ve bilgilendirici bir anlayis benimsedigini
gOstermektedir. Bunun bir yansimasi olarak alinan kararlar, neredeyse tum
katihmcilar tarafindan benimsenmesi ve uygulanmasi gereken bir eylem olarak
yorumlanmaktadir. Bu nedenle, Almanya’da ve ABD’de &gretmenlerin kararlara
itiraz etme ve karari reddetme davranisi son derece sinirhdir. Ayrica, 6gretmenlerin
okul mudurinin kendilerine danigmasini  beklemeleri ve kararlara iligkin
bilgilendirmeleri toplantilar ve e-posta araciligiyla ayrintili talep etmeleri duguk gug
mesafeli toplumsal normuyla ortismektedir (Crossland ve Hambrick, 2011; Haj
Youssef ve Christodoulou, 2017; Hofstede, 2001). Ozetle, disiik glic mesafesi
normu ve okul mudurlerinin buna uygun sekilde katilimci ve bilgilendirici bir yonetim
anlayisi benimsemesi 6gretmenlerin kabul alanini genisleten énemli bir unsurdur.
Buna karsin, Gana’da okul mudurlerinin ydonetim anlayisi zaman zaman demokratik
zaman zaman otokratik bigimde farkhlasmaktadir. Turkiye’de ise okul mudurleri
daha cok otokratik bir yonetim tarzini benimsemekle birlikte, zaman zaman
demokratik yollara bagvurmaktadir. Dolayisiyla Gana’da (Aruzie vd., 2018; Minadzi
ve Nyame, 2016) ve Turkiye’de (Babaoglan ve Yiimaz, 2012; Demir, 2001; Goksoy,
2014; Kocabas ve Karakose, 2005; Uyar, 2007) 6gretmenler, karar verme surecine
okul mudurinin benimsedigi ydonetim anlayisina bagl olarak dahil olmaktadir.
Kolektif toplum Ozellikleriyle tutarli sekilde (Adsit vd., 1997; Chhokar vd., 2007;
Crossland ve Hambrick, 2011; Hofstede, 2001), Gana’da ve Turkiye'de
ogretmenlerin karar verme surecine dahil olma ve konuyla ilgili fikirlerini acik bir

sekilde dile getirme yoninde guglu bir istekleri vardir (Crossland ve Hambrick, 2011;
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Hofstede, 2001). Bu durum, Gana’da ve Turkiye’de okul mudurlerinin kolektif bir
toplum 6zelliginin bir pargasi olarak daha katilimci bir anlayis edinmeleri gerektigi
yonunde gugclu bir sinyal vermektedir. Ancak mevcut durum, 6gretmenlerin kabul
alanini sinirlandiran  bir gériinimdedir. Ote yandan Gana ve Tirkiye'deki
katilimcilar, okulda alinan kararlari sorguladiklarini 6zellikle bunlar igerisinde okulun
ve tUm paydaglarin ortak iyiligiyle acik bir bigimde catisan kararlari reddetme
haklarinin oldugunu belirtmigtir. Bununla birlikte katihmcilar, karara karsi
ciktiklarinda dahi karari takip etmek ve uygulamak durumunda kaldiklarini ifade
etmigtir. Dolayisiyla Gana ve Turkiye’deki yuksek gui¢ mesafesi klltlirl ve hiyerarsik
egitim yapilanmasi 6gretmenlerin kabul alanini zorunlu bir sekilde genigleten bir
unsur gorunumundedir. Sonug¢ olarak, Gana ve Turkiye'deki kolektif toplum
Ozellikleri ile yuksek gu¢ mesafesi aslinda 6gretmenlerin kabul alani igin siklikla
birbirleriyle celigsen ve catisan iki durumu olusturmaktadir. Ayrica, 6gretmenlerin
so6zlu ve yazih talimatlar araciliiyla bilgilendiriimeyi istemeleri blrokratik egitim
yapilanmasinin diger bir ifadeyle, hiyerarsinin 6rgutu disipline eden ve bireylere
belirli sorumluluklar yikleyen yaygin bir inancin gostergesi olarak degerlendirilebilir.
Bahsedilen bu durum, Gana ve Turkiye'de ulusal kiltirin ylksek glic mesafeli
olmasiyla értismektedir (Crossland ve Hambrick, 2011; Hofstede, 2001; House ve
Javidan, 2004).

Arastirmanin bulgulari, dort Ulkede de yer alan katilimcilarin karari kabul
etmelerinde cesitli bireysel, orgltsel ve Kkisilerarasi faktorlerin etkisi oldugunu
gbstermektedir. ik olarak Almanya’da ve ABD’de bireysel faktérlerde, gretmenlerin
Ozellikle mesleki kararlarin dogruluguna iliskin tutumu ile kigisel 6zellikler ve mesleki
deneyimler kararlarin kabulu Uzerinde etkili olan nedenlerdir. Belirtilen bu iki durum,
Almanya’da ve ABD’de 6gretmenlerin bireysel faktorlerde kolektif toplum unsurlarini
yansitabilecek unsurlara yer vermedigini gostermektedir. Dolayisiyla, Alman ve
ABD’li 6gretmenlerin kararlara iligkin bireysel tutumlari bireyci toplum ozellikleriyle
tutarhidir (Crossland ve Hambrick, 2007; Hofstede, 2001). Gana’da ve Turkiye’de bu
iki bireysel faktorden farkh olarak yer alan mesleki baghlik ise bu iki durum olumsuz
oldugunda o6grencilere ve daha genel anlamda topluma faydali olabilmek igin
kararlarin kabullni saglayan bir unsur gibi gérinmektedir. Bu durum, kolektif
toplum ozellikleriyle tutarli sekilde, Gana’da ve Turkiye’'de 6gretmenlerin kendi istek

ve hedeflerinden ziyade c¢odunluga yarar saglamak amaci tasidiklarini
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gostermektedir (Crossland ve Hambrick, 2011; Hofstede, 2001). Almanya ve
ABD’de orgutsel faktorlerde; okul iklimi, galisma kosullari, hedef ve amacg birlidi,
guven, kararin uygulanabilirligi ile kararin alinma ve iletiime bicimi kararin kabull
uzerinde etkili olan nedenlerdir. Bunlar arasinda yer alan okul iklimi, ¢alisma
kosullari, kararin uygulanabilirligi ile kararin alinma ve iletilme bi¢imi daha ¢ok okul
mudurinun  yonetim anlayigi  ve okulun psikolojik ortami  Uzerinden
degerlendiriimektedir. Bunlarin diginda kalan guven ile hedef amag birligi bireycilik
normuyla ilgili olabilir. CUnkl bu tur toplumlarda liderlerin grup uyumuna ve fikir
birligine givenmeden gorev basarisini surdirmesi (Erez ve Earley, 1993; Triandis,
1994) ve orgutlerin gelecegine karar vermede daha buyuUk bir yere sahip olmasi
beklenmektedir (Crossland ve Hambrick, 2007; Haj Youssef ve Christodoulou,
2017). Bu durum, dusuk gu¢ mesafesi normuyla uyumlu sekilde, 6gretmenlerde
guven ile hedef ve amag birligi duygusunu 6n plana ¢ikarmis olabilir. Dahasi bu
toplumlarda liderlerin 6zellikle radikal eylemlerinin toplum Uyeleri tarafindan
inceleme altina alinma ve kisitlanma ihtimali ¢ok yuksektir (Crossland ve Hambrick,
2011). Bu nedenle Almanya’da ve ABD’de o6gretmenler, okul mudurinin
eylemlerine given duyma ve bu eylemlerde amag¢ ve hedef birligine ulasma
yonunde bir gereklilik hissetmis olabilir. Kararin turinde ise ogretmenler kigisel ve
mesleki kararlara karsi daha dar bir kabul alani sunarken; idari kararlara karsi daha
esnek ve codu zaman ilgisiz kalmaktadir. Bunun nedeni, 6gretmenlerin idari
kararlarin daha ¢ok okul mudurinin sorumlugu altinda olduguna yonelik bilinci
olabilir. Gana ve Turkiye’de érgutsel faktorlerde; okul iklimi, calisma kosullari, digsal
motivasyon, kararin tlrd, kararin uygulanabilirligi ile kararin alinma ve iletilme bigimi
kararin kabull Uzerinde etkili olan nedenlerdir. Bunlar arasinda yer alan galisma
kosullari ve kararin uygulanabilirligi daha ¢ok fiziki ve maddi imkanlar Gzerinden
degerlendirilirken; okul iklimi ile kararin alinma ve iletiime bicimi daha ¢ok okul
mudurinun  yonetim anlayigi  ve okulun psikolojik ortami  Uzerinden
degerlendiriimektedir. Bunlarin diginda kalan digsal motivasyon kavraminin yuksek
gu¢ mesafe kultrayle iliskili oldugu dusunulmektedir. Ast ve Ust arasindaki
hiyerarginin keskin olmasi yoneticilere daha genis bir kabul alani sunmakla birlikle,
bu durum astlarin beklentilerini de artirmaktadir. Kararin tirinde ise 6gretmenler
kisisel ve mesleki kararlara kargl daha dar bir kabul alani sunarken; idari kararlara
kargi daha esnek ve ¢ogu zaman ilgisiz kalmaktadir. Bunun nedeni, Gana ve

Turkiye’de ogretmenlerin idari kararlarin daha ¢ok okul mudurinin sorumlugu
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altinda olduguna ydnelik bilinci olabilir. Almanya, ABD ve Turkiye’de Kisilerarasi
faktorlerde; diger 6gretmenlerin gorusleri, sendikanin goérusleri, okul madarindn
kisisel Ozellikleri ve mesleki deneyimi ile okul mudurinun yoneticilik ve iletigsim
becerileri kararin kabullu Uzerinde etkili olan nedenlerdir. Gana’da bunlardan farkli
olarak okul-aile birliginin gorUsleri yer almaktadir. Belirtilen tim bu unsurlarin ortak
noktasi egitim paydaslarini igermesidir. Dolayisiyla bu dort Ulkede 6gretmenlerin
kararlari kabull Gzerinde basta okul muduri olmak Gzere tUm egitim paydaglari kritik

bir rol oynamaktadir.

Dort Ulkede de katilmcilardan elde edilen bulgulara gore, kararlarin
ogretmenler tarafindan kabul edilmesi veya reddedilmesinin gesitli gikarimlari
vardir. Bu bulgulardan; moral (Thakur, 1996), is doyumu (Stepherd, 1990),
ogretmen performansi (Petersen vd., 2019), kurum performansi (Nielsen ve
Jacobsen, 2018), okul midurine baglihk (Mullins, 1984; Stutzman, 1985; Togno,
1987), etkililik (Stepherd, 1990; Togno, 1987), okul iklimi (Thakur, 1996) ve igbirligi
(Hogue, 1985) ile kabul alani arasinda literatlrdeki arastirmalar tarafindan iliski
kurulmustur. Greenwood (1990) arastirmasinda, bu arastirma bulgularindan farkli
olarak, kabul alani kavrami ile 6gretmenlerin mesleki ve orgutsel verimliligi arasinda
anlaml bir iligki olmadigini tespit etmigtir. Bir buttuin olarak degerlendirildiginde, dort
ulke igin elde edilen bulgularin literatirdeki 6nceki arastirma bulgularini destekledigi
gorulmektedir. Ayrica bu arastirmada; dort Ulkede de kabul alani kavraminin
orgutsel sonuglari arasinda motivasyon, mesleki baghlik, mesleki ve orgutsel
verimlilik, mesleki tikenmislik, is stresi, okul mudirinin mesruiyeti ile veli ve
ogrenci memnuniyeti kavramlari yer almaktadir. Bunlar arasinda yer alan okul
muadarandn mesruiyeti ve okul mudurinin kendini gergeklestirmesi kavramlarinin
Almanya ve ABD’de gu¢ mesafesi normuyla iligkili oldugu dusunulmektedir. Dusuk
gu¢ mesafeli toplum olan Aimanya ve ABD’de liderler, yetkilendirilmis karar vericiler
olarak degil, figur baslari veya kolaylastiricilar olarak gorilmektedir (Haj Youssef ve
Christodoulou, 2017). Dolayisiyla, okul mudurinin aldigi kararlar ve bunun
ogretmenler tarafindan nasil karsilandigi okul madarandn mesruiyetini saglamasi
ve kendini gergeklestirmesi Gzerinde dnemli bir etkiye sahiptir. Gana ve Turkiye’'de
ise yer alan okul muduranun mesruiyeti kavraminin bireycilik normuyla iligkili oldugu
dusundlmektedir. Cunkl kolektif bir toplum olan Gana ve Turkiye’'de toplum ve 6rgut

uyeleri kararlarin bir danisma slrecinden gegerek alinmasi gerektigine dair guglu
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beklentileri vardir (Crossland ve Hambrick, 2011). Bu nedenle, 6gretmenlerin alinan
kararlara iligkin tutumlar okul mudurunin mesruiyeti Uzerinde bir etkiye sahip
olmaktadir. Benzer sekilde, yuksek gli¢ mesafesine sahip Gana’da ve Turkiye'de
liderler, drgut Gyeleri tarafindan kural koyucu, dizen ve disiplinin saglayicisi olarak
go6rilmektedir (House ve Javidan, 2004). Bu noktada farkli olarak Turkiye'deki lider
ve astlar arasindaki bu ylksek gl¢ mesafesinin belirsizlikten yuksek kaginma
davraniginin da etkisiyle liderlerin daha otoriter ve gug¢ bir yonetim anlayigi
benimsemesini ve bu durumun da 6dul ve ceza, dislanma, kurumdan ayrilma gibi
sonuglara yol agmasi muhtemel géztkmektedir. ClnkuU bu tar toplumlardaki liderler,
dizeni ve disiplini saglamak icin siklikla sert dnlemlere basvurabilmektedir. Son
olarak, mevcut arastirmalardan ve bu arastirma sonuclarindan hareketle belirtilen
bu kavramlarin ya da daha genis anlamda kabul alaninin motivasyon, mesleki
baghlik, verimlilik, mesleki tukenmiglik, is stresi, orgutsel baghlik, orgutsel uyum,

duzen ve disiplin ile veli ve 6grenci memnuniyeti Uzerine etki etmesi muhtemeldir.
Oneriler

Bu baslk altinda, arastirma kapsaminda ulasilan bulgu ve sonuglardan
hareketle yapilan Oneriler, arastirmaya ve uygulamaya donik olmak Uzere ki

kisimda sunulmustur.

Arastirmaya donuk oneriler. Arastirma kapsaminda ulagilan bulgu ve
sonuglara dayali olarak, sonraki arastirmalar igin yapilan O&neriler asagida

siralanmigtir.

Bu calisma, arastirmanin konusu gereg@i farkh kultirlerde 6gretmenlerin
mesleki kabul alanlarinin énculleri ve sonuglari Uzerine odaklanmistir. Dolayisiyla
ilgili dort Glkede yer alan okullardaki liderligin dogasi ve igleyisi goz ardi edilmigtir.
Bu nedenle sonraki aragtirmalar, kabul alani kavrami ile ilgili okullardaki liderligin
dogasina ve isleyisine odaklanarak daha derinlemesine bir arastirma yurutebilir.
Elde edilen sonuglar, okul mudurinun yonetim tarzi ve anlayigi ile kabul alani

arasindaki iliskinin farkli boyutlarini ortaya ¢ikarabilir.

Arastirma bulgularinda diger U¢ ulkeden farkli olarak Turkiye’de kabul
alaninin orgutsel sonuglari arasinda yer alan dislanma ve kurumdan ayriima
boyutlarinin dinamiklerini belirlemek amaciyla farkli arastirma tasarimlari yapilabilir.

Elde edilen sonuglar, bireycilik, belirsizlikten kaginma ve gl¢ mesafesi kulturel
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normlari ile kabul alani kavraminin iliskisinin daha derin bir sekilde anlasiimasina

katkilar saglayabilir.

Aragtirma kapsaminda, kararin iletilmesi surecinde daha aktif rol oynadigi
tespit edilen Gana ve Turkiye’deki mudur yardimcilarinin 6gretmenlerin kabul alani
Uzerinde nasil bir etkiye sahip olduguna dair kapsamli arastirmalar yapilabilir. Elde
edilen sonuglar, 6zellikle yliksek gl¢ mesafesi kultirel boyutunun kabul alani

uzerinde ¢ok yonlu etkilerinin ortaya ¢ikariimasina 6nemli katkilar saglayabilir.

Bu ¢alismanin bulgularinda belirlenen ancak daha énce kabul alani kavrami
ile iligkisi arastirlmayan motivasyon, stres, memnuniyet ile mesleki ve orgutsel
badlilik gibi kavramlarin sonraki arastirmalar tarafindan ele alinmasi 6nerilmektedir.
Elde edilen sonuglar, kabul alani kavraminin bilesenlerine iligkin kavrayisi

guglendirebilir.

Arastirmanin odagi gereg@i derinlemesine incelenmeyen ogretmenlerin ve
okul muadurinun Kkisilik ozelliklerinin kabul alani Uzerine nasil yansidiginin
derinlemesine incelenmesi kabul alani kavraminin kigisel boyutunun anlasiimasina
Isik tutabilir. Elde edilen bulgular ile 6gretmenlerin kisilik ozellikleri ve kulturel
normlar arasinda iliski kurulabilir. Ayrica, kultirel normlardan hareketle
Ogretmenlerin  kabul alani icinde ve disinda kalan c¢esitli davraniglar
gruplandirilabilir. Boylelikle kabul alani kavraminin teorik ve uygulama boyutu

arasinda daha guglu bir kdpru kurulabilir.

Bu arastirma ilgili dort Ulkede ortaokul ve lise 6gretim kademesinde gorev
yapan ogretmenleri kapsamaktadir. Sonraki arastirmalar, bu arastirmanin ¢alisma
grubunda yer almayan ilkokul kademesine odaklanabilir yahut bu ulkelerde tim

ogretim kademelerini kapsayan daha kapsamli bir arastirma yarutebilir.

Gelecek arastirmalar, kabul alani kavramini farkli tlkelerde ele alabilecegi
gibi ozellikle karsilastirmali bir g¢alisma yaparak kultlrlerarasi benzerliklere ve
farkhliklara 1sik tutabilir. Elde edilen sonuglar, 6gretmenlerin mesleki kabul alaninin
oruntulerinin anlagiimasina anlamli  katkilar saglayabilir. Bu noktada daha
genellegtirilebilir bulgulara ulasabilmek icin nicel ve karma desenli arastirmalar

tasarlanabilir.

Uygulamaya doniik oneriler. Arastirma kapsaminda ulasilan bulgu ve

sonuglara dayali olarak, uygulamaya yonelik yapilan éneriler asagida siralanmistir.
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Mevcut okul mudurlerinin yodnetsel takdire etki eden ulusal kiltlire ait
normlara (bireycilik, belirsizlikten kaginma ve gl¢ mesafesi) iliskin farkindalik ve
kavrama duzeylerinin ¢esitli programlar araciligiyla ya da kigisel tesvik ile artiriimasi,
okul muadurlerinin 6gretmenlerin beklentilerine uygun davraniglar sergilemelerini
kolaylastirabilir. Boyle bir anlayig, okul mudurd ve ogretmen arasinda olasi
catismalarin onceden engellenmesi ve okul ikliminin iyilestiriimesi gibi ¢ok cesitli
konular Uzerine deg@erli katki saglayabilir. Bunun yaninda, okul mudurlerinin
ogretmenlerin mesleki kabul alanlarini anlamalarina ve genigletmelerine yardimci

olabilir.

Ozellikle ¢ok kultirli ve nispeten uluslararasi okullarin yaygin oldugu
ulkelerde egitim bilimleri dersine (okul yodnetimi vb. gibi) yonetimin kulturel
dinamiklerini yansitan ve rehberlik eden unsurlar (6rn. Hofstede’in kulturel boyutlarr)
entegre edilebilir. Bu yaklasim, gelecegin 6gretmenlerinin ve okul yoneticilerinin
okul ortamina girmeden o©Once yonetim kultirine, anlayigina ve Kkulturel
hassasiyetlere kargi bilgi ve farkindaliklarinin olusmasini saglayabilir. Ayrica bu

durum, okul yoneticisi-ogretmen iligkisine olumlu yonde katkilar saglayabilir.

Arastirma sonugclarina gére, Gana ve Turkiye’deki okullarda mevcut yonetim
tarz ve anlayisi, daha ¢ok okul mudurlerinin kigisel tercin ve anlayiglarina gore
sekillenmektedir. Bu durum, okullarda yonetim tarzinin ve anlayigsinin standart bir
anlayistan uzaklagsmasina neden oldugu gibi cogu zaman yerlesik kultirel normlarla
celistigi izlenimini vermektedir. Bu nedenle, bu Ulkelerdeki politika yapicilar,
okullarda arzu edilen standart bir okul yonetimi tarzi ve anlayisi saglamak igin
gerekli politikalar olusturmalidir. Bunlarin olusturulmasinda, yonetim kultaru ile ilgili
mevcut arastirma sonuglarina ek olarak, bu arastirmada oldugu gibi egitim

ortamlarinda kabul alanina iliskin arastirma sonuglarindan da yararlanilabilir.
Sinirhiliklar

Bu arastirmada dikkate alinmasi gereken bazi sinirliliklar vardir. ilk temel sinirhlik,
ulusal kualturan yoéneticinin takdir yetkisine yonelik goruslerin anlagiimasinda
Hofstede (2001) tarafindan ortaya atilan ve Crossland ve Hambrick tarafindan
bireycilik, belirsizlikten kaginma ve gu¢ mesafesinin kabul alani kavramini
incelemede rehber bir gergeve olarak ele alinmasidir. Hofstede (2001) arastirmasi

her ne kadar literatirde genis bir kabule sahip olsa da temelde statik bir kalttr
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go6risu sunmaktadir (Hamden-Turner ve Trompenaars, 1997). Bu durum, Hofstede
(2001) arastirmasinin ilk baskini yaptigi 1981 yilindan bu yana dramatik sekillerde
degisen dunya kultlru icin mevcut durumu ya da muhtemel farklilhklari goz ardi
etmek durumunda birakmaktadir (Orr ve Hauser, 2008). ikinci sinirlilik, arastirmanin
katimcilari ile ilgilidir. Her ne kadar arastirma surecine yeni katilimci dahil
edilmesinde veri doygunlugu 6n plana alinmis olsa da katimci 6gretmenler sadece
ilgili Ulkelerde sehir merkezinde iki farkli okulda gorev yapmaktadir. Belki veri
toplama asamasinda kirsal kesimde farkl sosyo-ekonomik statideki ailelerin
¢ocuklarinin bulundugu okullarin surece dahil edilmesi daha zengin sonuglarin elde
edilmesini saglayabilirdi. Oyle olsa bile bu durum, arastirmacinin okul igerisinde
yaptigi gbzlemleri sinirlayarak baglamla iliski kurmasini zorlagtirabilirdi. Uglincii
olarak, arastirmada yer alan katilimci 6gretmenlerin ge¢gmis yasantilarinin ve
deneyimlerinin (okul yéneticiligi deneyimine sahip olma, daha 6énce okul muduruyle
yasadiklari durumlar vb.) mesleki kabul alani ile ilgili gérigslerini olumlu ya da
olumsuz olarak etkileyebilecegi dusunulmektedir. Bu nedenle daha fazla arastirma,
ogretmenlerin mesleki kabul alanlarini kesfetmek icin veri ¢esitleme kullanmahdir.
Dérdincl olarak, arastirmada guvenilirligi saglamaya yonelik stratejiler (alan notlari,
arastirma surecinin ayrintih agiklanmasi vb.) alinmasina ragmen, nitel bulgulari
genelleme yeteneg@i sinirlidir. Ancak elde edilen bulgularin ve mantiksal olarak
geligtirilen mesleki kabul alani modelinin benzer bir baglam igin analitik genelleme

yapiimasi mumkundur.
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EK-A: Gorugsme Formlari

Ogretmenlerin Okul Miidiirlerine iliskin Mesleki Kabul Alanlar:
Goriisme Formu

Degerli Ogretmenim,

Asagida yer alan acik uglu sorular, sizlerin mesleki kabul alanma iligkin gorislerinizi
belirlemek amactyla doktora tez asamasinda kullanilmak iizere hazirlanmistir. Tlk bolimde
kisisel bilgilerinize, ikinci bolimde ise mesleki kabul alanlariniza iligkin sorular yer
almaktadir. Kigisel bilgileriniz ve gorigmede verdiginiz yanitlar sadece bilimsel amagh
kullanilacak olup, herhangi bir kisi veya kurum ile paylasilmayacaktir. igtenlikle vereceginiz
yanitlar, aragtirma i¢in 6onem arz etmektedir. Katilim ve desteklerinizden otirti simdiden ¢ok
tesekkiir ederim.

i Doktora Ogrencisi Unal Deniz
Hacettepe Universitesi Egitim Yonetimi Ana Bilim Dali

A. KiSIiSEL BILGILER

Sorular

1. Yasadiginiz tilke ve sehir:

Yanit:

2. Cinsiyetiniz:

Yanit:

3. Yasmiz:

Yanit:

4. Egitim diizeyiniz:

Yanut:

5. Gorev yaptigiiz 6gretim kademesi:

Yanit:

6. Kideminiz (Yil):

Yanit:

7. Birsendikaya iiye misiniz?

Yanit:
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8. Daha 6nce okul yoneticiligi yaptiniz m1? Eger yaptiysaniz ka¢ yil okul yoneticiligi
yaptinmz?

Yant:

9. Su an birlikte galigtiginiz okul mudiiriniin cinsiyeti nedir?

Yanmt:

10. Su an birlikte galigtigmiz okul miduriniin yast (yaklasik olarak) kagtir?

Yanit:

11. Mevcut okul muidiirtiniizle ne kadar stredir birlikte ¢aligtyorsunuz?

Yanit:

Diger (eklemek istedikleriniz varsa liatfen ekleyiniz.)

B. GORUSME SORULARI

Sorular

1. Okul midiiriiniin otoritesi (yetkisi) sizin icin ne anlam ifade etmektedir? (Buradaki
otorite  kavrami,  yoneticinin  galiganlara emir verme  giici  baglaminda
degerlendirilecektir.)

Yanit:

= Bir okul mudiirii okuldaki yetkisini nereden almaktadir?

Yanmt:

= Bir okul mudiirintn okulda yetkisini kullanmasini zorlagtiran nedenler nelerdir? Okul
miidiirtiniiz yetkisini kullanirken zorluklarla karsilagsmakta midir? (Cevabniz evetse okul
miidiiriniin yetkisini kullanmasini zorlastiran etmenler nelerdir? Agiklar misiniz?)

Yanmt:

2. Gorev yaptiginiz okulda, okul yonetimi tarafindan kararlar nasil alinmaktadir?
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Yanit:

Yanit:

Yanut:

Ogretmenlerin bu karar verme siireglerindeki rolii nedir?

Ogretmenlerin karar verme siireglerinde itirazda bulunmalart okul mudirii tarafindan
nasil kargilanmaktadir?

3.

Yanit:

Yanit:

Yanit:

Okul mudariiniiz size okulda alinan kararlari nasil ve hangi yollarla iletmektedir?

Bu tiir bir bilgilendirmeyi nasil degerlendiriyorsunuz?

Okulda alinan kararlarin nasil iletilmesini isterdiniz?

4.

Yanmt:

Yanmt:

Yanit:

Yamt:

Okul mudariiniiziin size ilettigi yonetsel kararlara kargi genel yaklagiminiz nasildir?

Okul mudiirinizion ilettigi kararlart sorgular misiniz? (Cevabiniz evetse, ornek verir
misiniz?)

Okul yoneticinizin aldigi kararlar1 kabul etmekte zorlandiginiz durumlar olur mu?
(Cevabiniz evetse, ornek verir misiniz?)

Bu kararlar1 reddetmeniz mtmkiin ma? (Cevabmiz evetse, 6rnek verir misiniz?)

Yanit:

Okul midiiriiniiziin yonetsel taleplerini olumlu ya da olumsuz kargilamaniza neden olan
gerekgeler nelerdir?
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Yanit:

Gerekgelerinizin sekillenmesinde herhangi bir kiginin, grubun (6gretmenler, ziimreler
vb.) ya da kurulusun (sendika, dernek vb.) goriisleri ya da kararlar1 etkili olmakta midir?
(Cevabiniz evetse, 6rnek verir misiniz?)

Yanit:

Yamt:

Yamt:

Okul mudirintzle ¢aligma iligkinizi dikkate aldiginizda okul mudirinazin verdigi bir
emri sorguladiginiz, kabul etmediginiz ya da istemediginiz halde kabul etmek zorunda
kaldigmiz oldu mu?

Bunu okul miidiiriniize nasil agikladiniz?

Bu davranisinizin sonucunda ne oldu? Ornekler verebilir misiniz?

Yanit:

Yanit:

Okul miidiiriiniiz okuldaki karar verme streglerinde sizin ve meslektaslarinizin kararlara
uyumunuzu kolaylagtiracak ne gibi yontemlere bagvurmaktadir?

Bu yontemlerden en gok hangisi etkili olmaktadir? Neden?

Yanit:

Okul midiiriiniiziin okul yonetimindeki rolii sizin i¢in ne ifade etmektedir?

Yanit:

Bir okulda okul mudiri olmazsa ne olur? Bu konudaki disiincelerinizi agiklayabilir
misiniz?

Diger (eklemek istedikleriniz varsa lutfen belirtiniz):
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Professional Zone of Acceptance of Teachers Regarding School Principals
Interview Form

Dear Teacher,

The following open-ended questions are prepared to be used in the doctoral dissertation to
determine your views on the professional zone of acceptance. The first part includes questions
about your personal information and the second part about your professional zone of
acceptance. Your personal information and your answers during the interview will be used for
scientific purposes only and will not be shared with any person or institution. Your sincere
answers are important for research. Thank you very much for your participation and support.

Ph.D. Candidate Unal Deniz
Hacettepe University Division of Educational Administration

A. PERSONAL INFORMATION

Questions

1. Country and city where you live:

Answer:

2. Your gender:

Answer:

3. Yourage:

Answer:

4. Your education level:

Answer:

5. The education level you work at:

Answer:

6. Your seniority (year):

Answer:

7. Are you a member of a union?

Answer:

8. Have you worked as a school principal or assistant principal before? If you have done,
how many years of seniority do you have?
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Answer:

9. What is the gender of the school principal you are working with now?

Answer:

10. What is the age of the school principal (approximately) you are working with now?

Answer:

11. How long have you been working with your current school principal?

Answer:

Other (please specify if you want to add):

B. INTERVIEW QUESTIONS

Questions

1. What does the authority of the school principal mean to you? (The concept of authority
here will be evaluated in the context of the manager's power to give orders to employees.)

Answer:

*  Where does a school principal get her/his authority at school?

Answer:

*  What are the reasons that make it difficult for a school principal to exercise her/his
authority at school? Does your school principal face difficulties when using her/his
authority? (If yes, what are the factors that make it difficult for the principal to use her/his
authority? Can you explain?)

Answer:

2. How is the decision-making process carried out by the school management in the school
where you work?

Answer:
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* What is the role of teachers in these decision-making processes?

Answer:

= How are teachers' objections in decision-making processes met by the school principal?

Answer:

3. How and in which ways does your school principal communicate to you the decisions
taken at school?

Answer:

= How do you evaluate this kind of information?

Answer:

= In what way would you like to be informed about the decisions taken at the school?

Answer:

4. What is your general approach to the administrative decisions that your school principal
has informed you?

Answer:

* Do you question the decisions made by your school principal? (If your answer is yes,
would you give an example?)

Answer:

* Are there situations when you have trouble accepting your school principal's decisions?
(If your answer is yes, would you give an example?)

Answer:

= Is it possible for you to reject these decisions? (If your answer is yes, would you give an
example?)

Answer:

5. What are the reasons that cause you to meet your school principal's administrative
demands positively or negatively?

Answer:
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= Do the opinions or decisions of any person, group (teachers, groups, etc.) or organization
(union, association, etc.) influence the shaping of your reasons? (If your answer is yes,
would you give an example?)

Answer:

6. When you consider your working relationship with your school principal, have you ever
questioned, disagreed, or had to accept (even though you don't want to) any order given
by your principal?

Answer:

= How did you explain this to your school principal?

Answer:

*  What happened as a result of this behavior? Can you give examples?

Answer:

7. What methods do your school principal use in school decision-making processes to
facilitate your and your colleagues' compliance with the decisions?

Answer:

=  Which of these methods is most effective? Why?

Answer:

8. What does your school principal's role in school management mean for you?

Answer:

9. What happens if a school doesn't have a school principal? Can you explain your thoughts
on this subject?

Answer:

Other (please specify if you want to add):
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Professionelle Zone von Akzeptanz Lehrern in Bezug auf Schulleiter
Interview Formular

Liebe Lehrer/in,

Die folgenden offenen Fragen sind so vorbereitet, dass Sie in der Dissertation verwendet
werden konnen, um Thre Ansichten iiber die berufliche Zone der Akzeptanz zu ermitteln. Der
erste Teil enthilt Fragen zu Threr personlichen Information und der zweite Teil zu Threm
beruflichen Akzeptanzbereich. Ihre personlichen Angaben und Ihre Antworten wihrend des
Interviews werden nur fiir wissenschaftliche Zwecke verwendet und nicht an Personen oder
Institutionen weitergegeben. Thre aufrichtigen Antworten sind wichtig fiir die Forschung.
Vielen Dank fiir Ihre Teilnahme und Unterstiitzung.

Ph.D. Kandidat Unal Deniz
Abteilung fur Bildungsverwaltung der Universitit Hacettepe

A. PERSONLICHE INFORMATIONEN

Fragen

1. Land und Stadt, wo Sie leben:

Antworten:

2. Thr Geschlecht:

Antworten:

3. Ihr Alter:

Antworten:

4. Ihr Bildungsniveau:

Antworten:

5. Das Bildungsniveau, auf dem Sie arbeiten:

Antworten:

6. Ihr Dienstalter (Jahr):

Antworten:

7. Sind Sie Mitglied einer Gewerkschaft?
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Antworten:

8. Haben Sie schon einmal als Schulleiter oder stellvertretender Schulleiter gearbeitet?
Wenn ja, wie viele Dienstalter haben Sie?

Antworten:

9. Was ist das Geschlecht ihres Schulleiters?

Antworten:

10. Wie alt ist ihr Schulleiter (ungeféhr)?

Antworten:

11. Wie lange arbeiten Sie mit Thren derzeitigen Schulleiter zusammen?

Antworten:

Sonstiges (bitte angeben, wenn Sie hinzufiigen mochten):

B. INTERVIEW-FRAGEN

Fragen

1. Was bedeutet die Autoritit des Schulleiters fiir Sie? (Das Konzept der Autoritét wird hier
im Zusammenhang mit der Befugnis des Managers bewertet, den Mitarbeitern Befehle zu
erteilen.)

Antworten:

®*  Woher bekommt ein Schulleiter seine Autoritit in der Schule?

Antworten:

*  Was sind die Griinde, die es einem Schulleiter erschweren, seine Autoritét in der Schule
auszuiiben? Hat ihr Schulleiter Schwierigkeiten, seine Autoritit einzusetzen? (Wenn ja,
welche Faktoren erschweren es dem Auftraggeber, seine Autoritit einzusetzen? Kénnen
Sie das erklidren?)

Antworten:
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2. Wie wird der Entscheidungsprozess von der Schulleitung in der Schule durchgefiihrt, in
der Sie arbeiten?

Antworten:

* Welche Rolle spielen Lehrer in diesen Entscheidungsprozessen?

Antworten:

*  Wie werden die Einwinde der Lehrer in Entscheidungsprozessen vom Schulleiter erfiillt?

Antworten:

3. Wie und auf welche Weise teilt Ihr Schulleiter die in der Schule getroffenen
Entscheidungen mit?

Antworten:

=  Wie bewerten Sie diese Art von Informationen?

Antworten:

*  Wie mochten Sie iiber die Entscheidungen in der Schule informiert werden?

Antworten:

4. Wie gehen Sie generell mit den Verwaltungsentscheidungen um, die Thnen Ihr Schulleiter
mitgeteilt hat?

Antworten:

* Hinterfragen Sie die Entscheidungen Ihres Schulleiters? (Wenn Ihre Antwort ja ist,
wiirden Sie ein Beispiel geben?)

Antworten:

= Gibt es Situationen, in denen Sie Probleme haben, die Entscheidungen IThres Schulleiters
zu akzeptieren? (Wenn Thre Antwort ja ist, wiirden Sie ein Beispiel geben?)

Antworten:

= Konnen Sie diese Entscheidungen ablehnen? (Wenn Ihre Antwort ja ist, wiirden Sie ein
Beispiel geben?)

Antworten:
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5. Was sind die Griinde, warum Sie die administrativen Anforderungen Ihres Schulleiters
positiv oder negativ erfiillen?

Antworten:

* Beeinflussen die Meinungen oder Entscheidungen einer Person, Gruppe (Lehrer,
Gruppen usw.) oder Organisation (Gewerkschaft, Vereinigung usw.) die Gestaltung Ihrer
Griinde? (Wenn Ihre Antwort ja ist, wiirden Sie ein Beispiel geben?)

Antworten:

6. Wenn Sie iiber Ihre Arbeitsbeziehung mit Threm Schulleiter nachdenken, haben Sie
jemals einen von Ihrem Schulleiter erteilten Befehl in Frage gestellt, waren anderer
Meinung oder mussten ihn annehmen (obwohl Sie dies nicht méchten)?

Antworten:

®*  Wie haben Sie das Threm Schulleiter erklirt?
Antworten:

*  Wasist als Ergebnis dieses Verhaltens passiert? Konnen Sie Beispiele nennen?

Antworten:

7. Welche Methoden verwendet Thr Schulleiter, um Thnen und Thren Kollegen die
Anpassung an die Entscheidungen zu erleichtern?

Antworten:

*  Welche dieser Methoden ist am effektivsten? Warum?

Antworten:

8. Was bedeutet die Rolle Ihres Schulleiters im Schulmanagement fiir Sie?

Antworten:

9. Was passiert, wenn eine Schule keinen Schulleiter hat? Konnen Sie Thre Gedanken zu
diesem Thema erkldren?

Antworten:

Sonstiges (bitte angeben, wenn Sie hinzufiigen méchten):
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