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Tezin Adi: Okul Yoneticilerinin Mesleki Kimlik Algilar

Yazan: Ayse Biisra Celtek

OZET

Bu arastirmanin amaci Tiirk Egitim Sisteminin en 6nemli yap1 taglarindan biri olan okul
yoneticilerinin mesleki kimlik algilarint ortaya koymaktir. Arastirma, nitel aragtirma
yontemlerinden biri olan olgubilim yaklasimiyla desenlenmistir. Aragtirmanin verileri 2017-
2018 Egitim-Ogretim yil1 Edirne ili Merkez ilgede devlet okullarinda ¢alisan 9°u miidiir, 16’s1
miidlir yardimcist olmak iizere toplam 25 okul yoneticisinden elde edilmistir. Okul
yoneticilerinin 11’1 kadin, 14’0 erkektir. Arastirmada okul yoneticilerinin mesleki kimlik
algilart; giiven kazanma, Ozerklik kazanma, kimlik krizi, kimlik krizinin ¢dziimlenmesi,
biitiinliik duygusu ve mesleki kimligin kendilik yapilanmastyla biitiinlestirilmesi olmak iizere
alt1 alt evrede degerlendirilmistir. Arastirmada elde edilen veriler betimsel analiz teknigi ile
cozlimlenmistir. Gorlisme yapilan okul yoneticileri; mesleki kimlik algilarinin olugsmasinda
zaman, buna bagli olarak edinilen tecriibe, dogustan var olan problem ¢ézme becerisi, topluluga
hakim olabilme, hizli ve etkili karar verebilme yetenegi gibi kisilik 6zellikleri, 1yi bir gézlem
ve iletisim kabiliyeti, empati kurabilme, sabirli ve sakin olabilme, planli ve sistematik olma,
demokrat ve hosgoriilii olma, caliskan ve diizenli olma gibi faktorlerin etkili oldugunu
belirtmislerdir. Goriisme yapilan okul yoneticileri, deneyimli yoneticileri ve yoneticilik
tecriibesi bulunan aile bireylerini rol model olarak benimsediklerini, onlarin tecriibe ve
fikirlerinden yararlandiklarini ifade etmislerdir. Ebeveynleri tarafindan destek ve yardim géren
bireylerin mesleki kimlik algilarinin olusmasinda olumlu etkiler gériilmiistiir. Kadin yoneticiler
anne olmanin getirdigi sefkat ve duyarliligin okul yonetimindeki yararindan bahsederken, erkek
yoneticiler ise yonetici olarak kabul edilmelerinde ataerkil toplumumuzun yapisinin etkisine
dikkat ¢ekmislerdir. Yoneticilerin ¢ogunlugu egitim yonetiminde lisansiistii egitim almanin
onemi ve degerinden bahsedip, okul yoneticisi olmak icin gerek lisans gerek lisansiistii egitimin
zaruri oldugunu belirtmislerdir. Goriismelerden elde edilen bulgular 1518iInda  okul
yoneticilerinin mesleki kimlik algilarinin olusmasinda; tecriibenin, kisilik 6zelliklerinin, rol

modellerin, cinsiyetin, ebeveynlerin ve egitimin etkili oldugu anlasilmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Okul Yoneticisi, Mesleki Kimlik Algisi, Erik Erikson 'un Psikososyal

Gelisim Kurami



Title of the Thesis: Professional Identity Perceptions of School Administrators
Author: Ayse Biisra Celtek

ABSTRACT

The aim of this study is to reveal the perception of professional identity of school
administrators, one of the most important building blocks of Turkish Education System. In this
research, qualitative research method was used, and phenomenology model was chosen as a
research design. The data of the study 2017-2018 academic year was obtained from a total of
25 school administrators, 9 of whom were principals and 16 were deputy principals, who
worked in public schools in the central district of Edirne. 11 of the school administrators are
female and 14 are male. Professional identity perceptions of school administrators were
evaluated in six sub-dimensions: gaining trust, gaining autonomy, identity crisis, resolution of
identity crisis, sense of integrity, and integration of professional identity with self-structuring.
The data obtained was analyzed by descriptive analysis. According to the results of the analysis,
it was seen that the factors such as time, the experience gained, the inherent ability to solve the
problems, the ability to dominate the community, personality traits such as the ability to decide
quickly and effectively, a good observation and communication ability, the ability to build
empathy, being patient and being calm, being planned and systematic, being democratic and
tolerant, being hardworking and organized were effective in the formation of the perceptions of
professional identity of the interviewed school administrators. The interviewed school
administrators stated that they adopted their experienced managers and family members with
management experience as role models, and they benefited from their experience and ideas.
Positive effects were observed in the formation of professional identity perceptions of
individuals who received support and assistance by their parents. While the female
administrators mentioned about the benefits of the compassion and sensitivity brought by being
a mother, the male administrators pointed to the effect of the structure of the patriarchal society
on their acceptance as managers. The majority of the administrators mentioned the importance
and value of receiving graduate education in education management, and stated that both
undergraduate and graduate education are essential for being a school administrator. In the light
of the findings of the interviews, it was seen that experience, personality traits, role models,
gender, parents, and education was effective in the formation of professional identity

perceptions of school administrators.

Keywords: School Principal, Perception of Professional Identity, Erik Erikson's Theory

of Psychosocial Development.



TESEKKUR

Yiksek lisans egitimimin her asamasinda engin bilgi ve deneyimlerinden
faydalandigim, tez konumun belirlenmesinde bana yol gosteren ve tezimin hazirlanmasi
asamasinda beni sabirla dinleyen ve bu siirecte bana daima destek olan danismanim degerli
hocam Prof. Dr. Tuncer BULBUL’e sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Yiiksek lisans egitimim boyunca bilgi ve onerilerinden yararlandigim ve ufkumu
genisleten hocalarimdan Prof. Dr. Cem CUHADARa, Dr. Ogrt. Uyesi Oya ONAT, Dr. Ogrt.
Uyesi Birol YIGIT, Dr. Ogrt. Uyesi Gokhan ILGAZ, Dr. Ogrt. Uyesi Kenan OZDIL ve Dr.
Ogrt. Uyesi Aslihan OSMANOGLU na ¢ok tesekkiir ediyorum.

Aragtirmamin veri toplama kisminda benimle goriismeyi kabul eden Edirne ilindeki
degerli yoneticilere, samimiyetleri, anlayislari, yardim ve destekleri igin tesekkiirii bir borg
bilirim.

Son olarak, sevgili esime, kizima ve ogluma fedakarliklari, her zaman yanimda

olduklari, desteklerini esirgemedikleri ve sevgilerini hi¢ eksik etmedikleri i¢in tesekkiir ederim.

Ayse Buisra CELTEK
Edirne, 2019



ICINDEKILER

OZET ..ottt |
ABSTRA CT ettt ettt b e h e e bt et e e be et e e be e nbe e naeeanbeenree s 1|
TESEKKUR ...ttt ettt ettt ettt sas et en ettt en et et s s s e tatasnas 11
SEKILLER LISTESI.....cuitiiiiiiiiiteeet ettt sttt sttt n s Vi
EKLER LISTESI ..ottt Vi
BOLUM Lottt 1
GIRIS .ottt bbbttt ettt n s 1
120 PrOBIEM ..o 1
1.2, ArasStirmanin AIMACL .......cccueeeeiiiiiieeeiiiieeeesiteeeessteeeessssseeeesssteeeessteseesssssreeesassreeeessnnes 4
1.3, Arastirmaninn ONEMI .........ccoveviviiivevieieieieieee ettt ettt ss ettt ettt ettt st ss st ssssesaes 4
1.4, Arastirmanin SINIrIIKIATT. ... 5
1.5, TANIMIAT.....cuiiiiieee et 5
BOLUM IL..cttitiitititi i 7
KAVRAMSAL CERCEVE ...t e 7
2.1. Okul YONeticiSININ TANIMI ....c.veiiiiiiiieiiieiiiesiie et 7
2.2. Okul Yoneticilerinin YetiStrilMeSI ........cccovveiiiiiiiiiicccese e 9
2.3. Yonetmeliklere Gore Okul Yoneticisinin Yetki ve GOrevIeri.......cccooovvvviiienieiieennnns 11
2.4. Okul Yoneticisinin Yetki Ve GOTEVIETT.......uviiiiiiiiiiiiiie e 12
2.5. Okul Yéneticisinde Bulunmasi Gereken OzelliKIer ..........ccocovvvvrvcccecececeeeeeeeeeeenene 19
2.6. Okul Yoneticisinde Bulunmasi1 Gereken Yeterlikler..........cccoooveniiiiiiiiiiiiie 20
2.7. Okul YOneticisinin ROIIETT......ccviiiiiiiiiiiciie e 22
2.8, KIMIIK KaVIAMI ..ooiiiiiiiiicii et 27
2.9. Mesleki Kimlik Kavrami.......cocoiiiiiiiiiiiciii e 30
2.10. Okul Yoneticilerinin Mesleki Kimlik AlIST.....c..ccoviiiiiiiiiiiiiceeeeee e 33
2.11. Erikson’ un Psikososyal Geligim Kurami.........cccooooiiiiiiiiiiii e 35
2.12. Okul Yoneticilerinin Mesleki Kimligini Etkileyen Faktorler..........ccccocoiiviiiiiiennns 42
2.02. 0. CINSIYRL 1ttt bbbttt bbbt 42
2.12.2, KIACIMN ..ttt e e bbb nnr e neennne s 44
2.12.3. EDBVEYN.....eeec e 44
2.12.4. ROFIMOGEN ... e et 45
2.12.5. KiSiSEl OZEIKIET .....cvvvveceereieieeeeceeiee ettt 45

B O S 741314 D O T TP PO PP PRTPPRON 46



1570) 5101 5 1 8 EETTT TSRS 48

YONTEM......oiiiiiiiiieiissies it 48
3.1, Arastirmanin MOAEIH........ooiiiiiiiiiieie e 48
3.2, Cal1SIMa GIUDU ....ouviiiiiiiie ettt et et et e et e e be e s s e e nnneeneesree s 49
3.3, Verilerin TOPIanMAST ......ccuiiiiiiiii e 49
3.4, Vertlerin ANALIZI ..o 51

BOLUM LV ..ottt 53

BULGULAR VE YORUM .....oiiiiii ettt sttt 53
4.1. Giiven Kazanma Evresine Ait YOnetici GOTUSIEr ......c.ovvvvviviiiiiiiiiieesieeee e 53
4.2. Ozerklik Kazanma Evresine Ait YOnetici GOriiSIeri .........ovovevevevevevereersrerecereessneeennn, 62
4.3. Kimlik Krizi Evresine Ait YOnetici GOrUSIeri.......cccvvvveiiiieiiiie i 68
4.4. Kimlik Krizinin Coziimlenmesi Evresine Ait Yonetici GOrtisleri.......cccoovvveiivieiiinennne. 72
4.5. Biitiinliik Duygusu Evresine Ait Yonetici GOrtigleri........cooooevviininiiiiienesc e 75
4.6. Mesleki Kimligin Kendilik Yapilanmasiyla Biitiinlestirilmesi Evresine Ait Ydnetici
(0] 1 1] 1S o TSP 80

BOLUM V...t 86

SONUC VE ONERILER ......ooviviviiiiiiiiiiitceeeeteeeeetetetetes et esesstes st an s sss s ssssssasssssssssssssssssssnsns 86
5.1.Sonug . 4. 48 A A L 86
5.2, OMEIILET ...cevecece ettt ettt s ettt en s 90

KAYNAKGA ...ttt nree s 92

EK-1: Calisma Grubunun Demografik OzelliKIeri ..........coc.vvevereriicceeeeeeeeee e 105

EK-2: Edirne 1 Milli Egitim Miidiirliigii Arastirma 1zin Yazist........cccoevevieericesiicreennns 105

EK-3: Uzman Gériisiine Bagvurulan Ogretim UYeleri .........ceeviviiiirevericiieeceeseeenas 106

EK-4: Okul Yoneticilerinin Mesleki Kimlik Algilar Yiiksek Lisans Tezi Gorlisme Formu
Bilgilendirmesi ve YONEtiCh SOTUIAIT........ccoviiiiiiiiiiiiiic i 107



SEKILLER LISTESI

Sekil 1. Mesleki kimlik algilarinin tematik CergeVeSI.....oouvrriririreirieirierireeeeeeeeee e 52
EKLER LISTESI

EK-1: Calisma Grubunun Demografik OzelliKIEri .........coevvivevereiieeceireicee e 105

EK-2: Edirne 11 Milli Egitim Miidiirliigii Arastirma [zin Yazist........ccccovveevviieererereieecnnnns 105

EK-3: Uzman Goriisiine Bagvurulan Ogretim Uyeleri .........cccovvveviieevereceesieeeceeseee s 106

EK-4: Okul Yoneticilerinin Mesleki Kimlik Algilar1 Yiiksek Lisans Tezi Goriigme Formu
Bilgilendirmesi ve YONEtici SOTUIArT......cccccuiiiiiiiiiiiiii i 107

Vi



BOLUM I

GIRIS
Bu boliimde arastirmanin problemine, amaglarina, dnemine ve tanimlarina yer

verilmistir.

1.1. Problem

Liderligin tarihi insanligin tarihi kadar eskidir. insanlar, sosyal varliklar olarak bir
arada yasama egilimindedir. Bu egilim, gruplardan baslayarak toplumlara kadar farkli
diizeylerde etkilesimin oldugu yapilarin olusmasimni saglamistir. Etkilesimin oldugu
birliktelik durumlarinda bazi bireyler diger bireylerden daha baskin ve on planda yer
almakta ve diger kisilerin kabulii ile lider olmaktadir. Dolayisiyla liderlik, liderin diger
bireyler ile olan iliski/etkilesiminin bir sonucu ve kisinin belirli bir grup igerisinde
digerlerinden farkli olarak iistlendigi bir roldiir. Baska bir ifadeyle, grup icerisindeki
bireyin sergilemis oldugu bir davranistir. Bu baglamda, yonetimde liderlik, 6zellikle liderin
kisilik ozelliklerini ve grupla iliskisini irdeleyen bir kavramdir (Teyfur, Beytekin ve

Yalc¢inkaya, 2013: 85).

Davranigg1r yaklasimlarin dogusuyla birlikte, yOnetim bilimi konular1 arasinda
sayllmaya baglanan liderlik kavrami, egitim yonetiminde, 6zellikle sistem yaklasimindan
sonra giderek 6nem kazanmis ve egitim yoOneticisinin, liderlik rolii oynadiginda basaril
olabilecegi ileri sliriilmiistiir. Cagdas yonetim anlayist ile birlikte egitim yoneticisinin
liderlik rolii agirlik kazanmustir. Lider, grubunu koordine eden, islerini planlayan ve grubu
adina konusan kisidir. Liderin ana amaci, belirli gorevlerin basariyla yerine getirilmesini
saglamaktir. O halde egitim yoneticisi konumundaki kisiler de bulundugu egitim kurumunu
en verimli, en ussal bir bi¢imde isler duruma getirebilmek igin, ayn1 zamanda lider olmak

zorundadirlar (Kaya, 1999).

Yoneticinin lider olarak kabul edilmesi igin ydnettigi personelin diisiincelerini,
duygularii, deger yargilarini, inanglarini ve davraniglarini etkilemede ve yonlendirmede

alisilmis uygulamalar1 ve belli otorite kaynaklarini asabilmesi gerekir (Erkus, 1997: 12;



Akt. Sen, Atesoglu ve Akdogan, 2017: 575). Lider bir yonetici 6rgiitiin isleyis dogrultusuna
iligkin 6zel bir biling ve anlayisa sahip olan kisidir (Bursalioglu, 1998: 209). Yoneticiler,
calisanlarin haklarim1 koruyarak onlarin var olan potansiyellerinin ortaya ¢ikmasini

saglayacak ortamlar1 olusturma konusunda da 6nemli bir sorumluluga sahiptirler (Buban,

1995; Akt. Bal, 2015: 6).

Cagimiz okul miidiirlerinin kendilerinden beklenen rolleri yerine getirebilmeleri i¢in,
oncelikle egitim sistemi ve okul yonetiminin degisen rollerinden ve bu rolleri ¢evreleyen
dinamiklerden haberdar olmalar1 gerekmektedir (Gilimiiseli, 2001: 545). Bu bakimdan
okullarin etkililigini, dolayisiyla okulda siirdiiriilen 6gretimin niteligini dogrudan
belirleyici etkenlerden biri okullarin yonetilmesinden sorumlu olan okul miidiirlerinin

yetkinlik diizeyleridir (Ekinci, 2010: 735).

Egitim kurumu yoneticileri, toplumun beklentilerini karsilayabilmek i¢in egitim ve
ogretimde kalite citasini siirekli yukart ¢ekmek durumundadir. Yoneticilerin egitimde
vizyonu genis, 0gretim yontemleri ve miifredat ¢alismalarina onderlik eden, disiplinli,
6lgme degerlendirme konusunda uzman kisiler olmalar1 gerekmektedir. Bununla birlikte,
halkla iliskiler konusunda becerikli olmali, egitim kurumunun bina ve tesislerini etkin
yonetebilmelidirler. Ayrica yoneticinin &grenci, dgretmen, veli, kamu ve sivil toplum
kurumlar1 ve isletmeler arasinda olusabilecek uyusmazlik ve ¢atigmalari ¢6zmekte yetkin
ve dgrencilerin ¢esitlilik gosteren ihtiyaglarina karsi duyarli olmasi gerekmektedir (David,

Darling-Hammond, LaPointe ve Meyerson, 2005; Akt. Aycan, ve digerleri, 2012: 9).

Okul miidiirleri bir okulu yonetirken, d6gretmenler icin pozitif bir ¢aligma ortami,
ogrenciler igin ise etkin bir 6grenme ortami olusturmasi gereken ¢ok yonlii ve son derece
kritik bir role sahiptir. Arastirmalar okul liderinin, hem 6gretmenlerin motivasyonunu
artirmaya c¢aligarak, hem de okulun psikolojik atmosferini etkileyerek Ogrencilerin
ogrenme ciktilarin1 olumlu yonde etkiledigini gostermektedir (Nusche 2009; Akt. Aycan,
ve digerleri, 2012: 9).

Bilimsel arastirmalarda sik sik kullanilmasina ragmen, kimlik kavraminin tizerinde
onay birligi yapilmis bir tanimi bulunmamaktadir. Kimlik kavrami; sosyolojik, kiiltiirel,
antropolojik, felsefi ve psikolojik alanlar dahil olmak {izere ¢ok ¢esitli kuramsal ¢ercevede
tanimlandigindan tanimlar ve yaklasimlar da cesitli olmaktadir (Yasar, Karabay ve

Bilaloglu, 2013: 270).



Kimlik, bireyin herhangi bir ortamda nasil bir birey olarak algilandig1 seklinde
tanimlanabilir (O’Connor, 2008; Akt. Yasar, Karabay ve Bilaloglu, 2013: 270). Kimlik, bir
insanin sahip oldugu bir sey degil olusturdugu bir seydir (Beijaard ve digerleri, 2004). Ve
stirekli olarak gerilim, gelisim ve arinma durumundadir (White, 2009; Akt. Yasar, Karabay
ve Bilaloglu, 2013: 270). Duygu, diislince, tutum ve degerleri barindiran kimlik geligimi;
karmasik ve dinamik bir siirectir. Zaman igerisinde ve dis diinya ile etkilesim sonucunda

stirekli olarak yapilandirilmaktadir.

Yeryiiziinde insanin var olusuyla birlikte, her gegen giin artan niifus ve gelisen
toplumun beklentilerine yanit vermeye ¢alisan is alanlar1 giderek 6zel uzmanlik dallarinin
da ortaya ¢ikmasma yol agmustir (Gokgora, 2005; Akt. Altiok ve Ustiin, 2014: 151).
Mesleki kimlik, genelde meslekle 6zdeslesme gibi ¢ekirdek bir anlama sahiptir ve meslegin
belirli 6zelliklerini, standartlarin1 ve becerilerini bilmek, 6ziimsemek ve uygulamada
kullanmakla ortaya konulur. Mesleki kimligi kisinin kendisini bir disiplinin ya da meslegin
liyesi olarak algilamasi seklinde tanimlamak da miimkiindir (Fagermoen 1997; Akt.
Sabanciogullar1 ve Dogan, 2012a: 185). Mesleki kimlik gelisiminde temel olan, sosyal
etkilesimler ve kendi yansitmalar1 dogrultusunda ortaya ¢ikan bireyin kendilik algisidir

(Fagermoen, 1997; Akt. Altiok, 2016: 59).

Benlik kavrami, bireysel performans ve devaminda mesleki roliin gelisiminde ve
gelecekteki rol performansi tizerinde de etkilidir (Bjorkstrom, Athlin, Johansson, 2008;
Akt. Altiok, 2016: 59). Mesleki benlik kavrami okul yoneticilerinin sahip olduklar1 kisisel
benlik kavramlar ile meslege girisle birlikte benimsemis olduklar1 mesleki nitelikleri

birbiriyle biitiinlestirmesi olarak tanimlanabilir.

Cagimizda okul miidiirlerinin rolleri hizla degismektedir. Ydneticilerin degisime
ayak uydurabilmeleri i¢in yeni liderlik davraniglar sergilemeleri gerekmektedir. Bunu
gerceklestirebilmelerinde en 6nemli faktor kendilerini mesleki agidan nerede gordiikleri ve
kendilerine tanimladiklari rollerdir. Bu roller okullarinin amaglarina ulasmasinda dogrudan
belirleyici olacaktir. Bu nedenle okul yoneticilerinin mesleki kimlik algilarini ortaya

koymak etkili okullara ulasmak i¢in belirleyici olan faktdrlerden birisidir.

Cagimizda liderlik kavrami siirekli yenilenmekte oldugu igin okul yoneticilerinin
mesleki Kimlikleri siirekli bir degisim evresindedir. Bu durum kisiler igin zorluklar

olusturmaktadir. Bu zorluklarin ve bunlarin ¢6zlimiine yonelik stratejilerin belirlenmest,



okul yoneticilerinin mesleki kimlik algilarinin olusmasinda olumlu destek saglayabilir.
Degisimin, okul yoneticilerinin mesleki kimlik algilarini nasil etkilediginin anlagilmasina

ihtiya¢ vardir.

Bu dogrultuda bu arastirmada, okul yoneticilerinin kisisel kimliklerinden ziyade
mesleki kimliklerinin nasil olustugu ve doniistiiriildiigii ortaya konmaya ¢aligilmustir.
Bununla birlikte, kisisel ve mesleki kimlikler benlikte birbirine baglidir. Bu nedenle
aragtirmada okul yoneticilerinin mesleki kimliklerini olustururken kisisel kimligin temel
degerleri ile disaridan dayatilan gereksinimler arasinda nasil bir arabuluculuk yaptiklari1 da

kavranmaya calisilmistir.

1.2. Arastirmanin Amaci

Tiirk Egitim Sisteminin en 6nemli yap: taslarindan biri okul yoneticileridir. Bir
toplumun gelecegini sekillendiren 0 toplumun okullaridir. Okullarda gorev alan yoneticiler
onemli roller iistlenmislerdir. Ogretimin kalitesinden okul kiiltiiriiniin olusturulmasina,
kaynaklarin kullanimindan okul veriminin arttirilmasia kadar birgok boyutta gorevleri
olan okul yoneticilerinin mesleki kimlikleri zaman igerisinde sekillenmektedir. Bu
dogrultuda arastirmanin genel amact; okul yoneticilerinin kendi goriiglerine dayanarak

mesleki kimlik algilarinin gelisimi ve doniisiimiinii saptamaya ¢aligmaktir.
Arastirmanin genel amaci ¢ercevesinde, su sorulara yanit aranmaistir:

1. Okul yoneticilerinin mesleki kimlik algilar1 nasildir?
2. Okul yoneticilerinin mesleki kimlik algilarimin gelisimi ve doniisiimiinii

etkileyen faktorlere iliskin goriigleri nasildir?

1.3. Arastirmanin Onemi

Okul yoneticilerini kendi bireysel baglamlarinda inceleme uygulamasi yeni degildir.
Okul yoneticiliginin ne yaptig1 tizerine yogunlasan bir¢ok ¢alisma vardir. Ancak okul
yoneticilerinin mesleki kimlik algilarin1 anlayabilmek, yaptiklar seylerin gézlemlerinin
Otesine gecen, diisiince ve hissettiklerini diisinmek ve neye inandigini diisiinen
yoneticilerden bilgi toplamak anlamina gelir. Bu tiir bir anlayis, kimlikle ilgili sorulari

icerecektir. Toplumdaki sosyal sistemin temelini olusturan kimlik kavrami, bireylerin



yasadiklar1 ¢evrelerdeki sosyal konumlari ve kiiltiirel yapilarina gore inang, tutum, deger
yargilar1 gibi yasam bi¢imlerini ifade eden bir kapsama sahiptir. Bu 6zellikler ve diger
bireylerle olan iliskiler ile etkilesimler sonucunda kimlik olusmakta, kiiltiir i¢inde de
bi¢imlenmektedir. Kimlik olusumu ¢ocuklugun ilk yillarinda baslamakta ve asamali bir

sekilde bir 6miir boyu devam etmektedir.

Bu arastirma okul yoneticilerinin mesleki kimlik algilarinin  gelisimini ve
dontigiimiinii etkileyen faktorlerin neler oldugu hakkinda daha ayritili bilgiler verecek ve

konuyla ilgilenen arastirmacilara 1s1k tutacaktir.

14. Arastirmanin Simirhihiklar:

Bu arastirmanin sinirliliklart asagidaki gibidir:

1. 2017-2018 Egitim-Ogretim yilinda Edirne ili Merkez ilgesinde Milli Egitim
Bakanligi’na bagli bulunan okullarda gorev yapan okul miidiirleri ve okul

miudiir yardimcilari ile goriismeler yapilmistir.

1.5. Tammlar

Mesleki Kimlik: Mesleki kimlik, genelde meslekle 6zdeslesme gibi ¢ekirdek bir
anlama sahiptir ve meslegin belirli 6zelliklerini, standartlarin1 ve becerilerini bilmek,
oziimsemek ve uygulamada kullanmakla ortaya konulur. Mesleki kimligi kisinin kendisini
bir disiplinin ya da meslegin iiyesi olarak algilamasi seklinde tanimlamak da miimkiindiir

(Fagermoen 1997; Akt. Sabanciogullar1 ve Dogan, 2012a: 185).

Okul Yoneticisi: Degisik sistem kurum ve kademelerde egitim hizmetlerini
yonetmeye yeterli olacak nitelikte kuramsal alanda ve uygulamada yetismis uzmandir (11.
Milli Egitim Surasi, 1982). Bu arastirmada okul yoneticisini tanimlamak igin bu sézciik ile

birlikte miidiir, miidiir yardimcisi, egitim yoneticisi ve lider sozciikleri kullanilmistir.

Yeterlik: Bireylerin belli bir performansi gostermek i¢in gerekli olan etkinlikleri ve
eylemleri organize edip, bunlar1 basarili bir bi¢imde gergeklestirebilme kapasitelerine
iligkin inanc1 (Bandura, 1977 Akt. Capri ve Celikkaleli, 2008: 34).



Hizmet I¢i Egitim: Halen gorevde bulunanlara islerin daha etkili yapilmasini
saglamak icin gerekli bilgi ve becerileri kazandirmak, yeteneklerini gelistirmek amaciyla

verilen egitimdir (Kaya, 1996).

Hizmet Oncesi Egitim: Bireylerin bir is ya da goreve baslamadan once aldiklart

egitimdir.



BOLUM I

KAVRAMSAL CERCEVE

Bu béliimde okul yoneticiliginin tanimi, mevzuatta okul yoneticiligi kavraminin nasil
ifade edildigi tartisilmis, okul yoneticisinin yetki, gorev ve rollerinden bahsedilmis, okul
yoneticisinde bulunmasi gereken o6zellikler ve yeterlikler tartisilmistir. Ardindan ‘kimlik
ve ‘mesleki kimlik’ tanimlar1 yapilmis, okul yoneticilerinin mesleki kimlik algilar1 ve

mesleki kimligi etkileyen faktorler incelenmistir.

2.1. Okul Yoneticisinin Tanimi

Yonetim, bir Orgiitii amaglarina ulastiracak isleri yapmak i¢in bir araya gelen
insanlar1 oOrgiitleyip esgilidiimleyerek eyleme gecirme siireci olarak tanimlanmaktadir

(Basaran, 2000: 13).

Okul yoneticisi yasalara ve kurallara gore hareket ederek okulla ilgili kaynaklarin
saglanmasini, Orgiitlenmesini  ve kullanilmasim1  saglayan, okulun amaclarini
gergeklestirmek i¢in ugrasan ve mevcut durumu koruma ve siirdiirme amacinda olan bir
yonetici olarak goriilmektedir. Ancak son yillarda okul yoneticilerinin gorev, yetki ve
sorumluluklart ge¢mise gore daha karmasik ve zorlu hale gelmis, toplumun okul

yoneticilerinden beklentileri degismistir (Sezgin, 2014: 125).

Egitim sisteminde son yillarda, egitim yOnetiminin bir bilim olarak algilanmasi,
yoneticinin Orgiitsel amaclarin gergeklestirilmesini saglayan bir egitim lideri olarak kabul
edilmesi, bu alanin uzmanlik gerektirdiginin bilinmesi, egitim yoneticiliginin bir meslek
haline getirilmesi gerekliligi, yonetici adaylarmin objektif Olgiilerde segilmesi, egitim
yoneticisinin lisansiistii ve hizmet i¢i egitimle yetistirilmesi, 6zliik haklarinin egitim
diizeylerine gore diizenlenmesi, yetki ve sorumluluk dengesinin saglanmas1 gibi hususlar

glinden giine 6nem kazanmaktadir (Taymaz, 2003: 90).

“Yoneticiligin okulu yoktur” anlayisindan “yoneticilerin de hizmet 6ncesinde ve
hizmet i¢inde olmak {lizere iki donemde egitim almasi, okulun verimliligini artirir”
anlayisina gelmeye hazirlaniyor olma olumlu bir gelismedir (Okutan, 2003). Degisimler

ile gesitli kesimlerin okuldan beklentilerinin artmasi ve ¢esitlenmesi karsisinda yoneticiler



baskir altinda kalmaktadir. Okul yoneticisini geleneksel roliinden kurtarip lider egitim
yOneticisi olarak yetistirmek igin belirli yeterlikler ve bu yeterliklere dayali standartlar
gelistirilmelidir. Bireyler sorunlar1 ¢éztimlerken yasal yetkiyi kullanan yonetici davranisi

yerine etkili liderlik yapabilecek yeterliklerle yetistirilmelidir (Aslan, 2012: 1).

Kiiresellesmenin egitime etkileri sonucunda okul yoneticisine diisen gorev ve
sorumluluklarda da o6nemli degisiklikler olmustur. Yonetici rolleri degisirken okul
yoneticileri klasik yonetim anlayisindan uzaklasmaya ve egitim lideri sifati altinda
kendilerini yeniden olusturmaya baslamiglardir. Okul yoneticilerinin bu degisiminde,
aldiklar1 temel ve mesleki egitimin niteligi, egitim liderligindeki basarilar1 ile dogru
orantilidir (Celep, Ay ve Gogiis, 2010: 2). Yoneticilik rollerini yerine getirirken liderlik
rollerini yerine getiremeyen bir¢ok okul yoneticisi vardir. Oysa basarili bir okul yonetimi

i¢in yoneticilik rolii kadar yerine getirilmesi gereken liderlik rolleri de vardir (Irmak, 2015:

40).

Bulundugu okuldaki okul programinin igleyisinin yonetimi, okul yoneticisinin varlik
nedenlerinden biridir. Egitim liderligi yapabilen yoneticiler, okul programina ve dgretim-
ogrenme siirecine Onderlik edebilen kisilerdir. Etkili okullarda okul programinin amaglari
acik¢a belirtilmis ve okulda herkes, 6grenmenin O6nemini kavramistir (Sisman, 2014).
Merkezi egitim sistemine sahip olan Tiirkiye’de, okul yoneticisi merkezi otoritenin
okuldaki temsilcisidir (Simsek, 2004: 3). Gorevi okulu, okulun amaglarina gore
yonetmektir. Bu yiizden okul yoneticisi, 6gretmenlikte oldugu kadar yonetimde de etkili

olmak zorundadir.

Okul yoneticileri, toplumun beklentilerini karsilayabilmek i¢in egitim ve 6gretimde
kalite ¢citasim siirekli yukar1 gekmek durumundadir. Yoneticilerin egitimde vizyonu genis,
Ogretim yOntemleri ve miifredat calismalarina Onderlik eden, disiplinli, 6l¢me
degerlendirme konusunda uzman kisiler olmas1 gerekmektedir. Bununla birlikte, halkla
iligkiler konusunda becerikli olmali, egitim kurumunun bina ve tesislerini etkin
yonetebilmelidir. Ayrica yoneticinin O0g8renci, 6gretmen, veli, kamu ve sivil toplum
kurumlar1 ve isletmeler arasinda olusabilecek uyusmazlik ve ¢atigmalar1 ¢6zmekte yetkin
ve dgrencilerin gesitlilik gosteren ihtiyaglarina karst duyarli olmasi gerekmektedir (Davis,

Darling-Hammond, LaPointe ve Meyerson, 2005).



Arastirmalar basarili okul yoneticisinin 6grenci basarisini, diger insanlar veya kurum
iizerindeki niifuzlar1 ve okulun yapis1 ve isleyisi iizerindeki etkileri olmak iizere iki sekilde
etkileyebilecegini gostermektedir. Okul yoneticisi, Ogretmen ve diger personelin
gorevlerini en iyi sekilde yapmalarinin Oniinii agmali, onlara entelektiiel katkida
bulunmalidir. Okulun tiim paydaslar tarafindan benimsenen hedeflerini belirlemeli,
performansini izlemeli ve etkili iletisim saglamalidir (Leithwood, Louis, Anderson ve
Wahlstrom, 2004). Ufku agik okul yoneticisi, kurumun vizyonunu olusturmus, egitim
kalitesini maksimum diizeye ulastirmak i¢inde gayret gosteren kisidir. Inisiyatif almaktan
¢ekinmeyen, kendini yetistirmesini bilen okul yoneticilerinin her konuda sdyleyecegi s6z
bulunmalidir. Okulun disa yonelik tanitimini da yapacagi igin, yoneticinin 6zelikleri de o
okulun algilanmasi1 bakimindan énemlidir. Okul yoneticisi 6gretmenlerle birlikte egitim
programlarinin siirekli iginde olmali, takip etmeli ve degerlendirmelidir. Ayrica egitim
programindaki kazanimlari, degerleri, 6gretim hedeflerini, disiplinler arasi iligkileri, egitim

programini en iyi sekilde 6grenen ve 6greten lider olmalidir (Aktepe ve Bulug, 2014: 237).

2.2. Okul Yoneticilerinin Yetistirilmesi

Tiirkiye’de yillardir okul yoneticilerinin nasil yetistirilecegi, okul yoneticisi
egitimlerinin igerigi, kullanilan yontemler, okul yoneticilerinin atanma bi¢imleri, gorevde
kalma siireleri, okul yoneticisi olmak i¢in gerekli kosullarin neler olacagr ya da okul
yoneticilerinin se¢imi, bu se¢imlerin nasil gerceklestirilecegi, yazili ve sozlii sinavlarin
nasil diizenlenmesi gerektigi gibi konular tartisilmaktadir (Kiling, Kosar, Er ve Kosar,
2017). Tirkiye’de okul yoneticisi yetistirmeye yonelik girisimler cumhuriyetin ilk yillarina
dayanmaktadir. 1924 ten sonra Tiirk Egitim Sistemi ile ilgili olarak John Dewey tarafindan
bir rapor hazirlanmis, bu raporda okul yoneticisi yetistirecek ders ve programlarin
acilmasma iligkin baz1 Onerilerde bulunulmus ise de kayda deger bir uygulama

yapilmamistir (Cemaloglu, 2005: 255).

Yonetici yetistirme konusunda ilk somut adimin 1928 yilinda Gazi Egitim
Enstitiisii'ne bagli olarak agilan Pedagoji Bolimi ile atildigi sOylenebilir. Pedagoji
Boliimii’ne yeni kurulan egitim Orglitlerinin yOnetici, miifettis ve 0gretmen ihtiyacini
karsilamak {izere meslekte tecriibeli, basarili, yonetici ve miifettis olmaya yetenekli ilkokul
ogretmenleri yazili ve sozlii sinavlardan sonra alinmiglardir. Belli bir hazirlik asamasi

gecirmisler bu siire zarfinda adaylara egitim 6gretim meslegi, yoneticilik ve miifettislik



konularinda temel bilgiler verilmistir (Can ve Celikten, 2000). 789 Sayili Maarif
Teskilatina Dair Kanunun “Meslekte asil olan 6gretmenliktir” maddesiyle, 6gretmen
adaylar1 arasindan yonetim gorevlerinin yiiriitiilebilecegine isaret edilmistir. Bu anlayisla
1960’1 yillara kadar her Ogretmenin egitim yoneticisi olabilecegi inanciyla hareket
edilmistir. Okul yoneticisi yetistirme konusunda 1953 yilinda Tiirkiye ve Orta Dogu Amme
Idaresi Enstitiisii (TODAIE) niin kurulmasi, Tiirkiye’de kamu ydnetiminin ve onun bir alt
alan1 olarak egitim yoOnetiminin ayri bir alan olarak ele alindigin1 gostermektedir
(Cemaloglu, 2005: 255). Daha sonra 1962 tarihli Merkezi Hiikiimet Tegkilati Arastirma
Projesi (MEHTAP) Raporu ve 7. Milli Egitim Surasi kararlarinda okul yoneticilerinin
yetistirilmesi ihtiyacina deginilmistir. Bu tarihten sonra kurulan Ankara Universitesi
Egitim Fakiiltesi ve Hacettepe Universitesi Egitim Boliimii’ndeki egitim programlar1, okul
yoneticilerinin yetistirilebilecegi 6nemli kaynaklar olmustur. Bu programlardan biri olan
Egitim Yonetimi ve Denetimi Lisans Programlar1 1997°de Yiiksek Ogretim Kurumu’ nun
(YOK) yeniden yapilanmasi calismalar sirasinda kapatilmistir. Bu programlar sadece
yiiksek lisans ve doktora diizeyinde devam etmektedir. Lisansiistli diizeyde alinan egitim

ise okul yoneticisi olmak i¢in sadece tercih sebebi olarak goriilmiistiir (Celik, 2002: 10).

Egitim sisteminde tezli ve tezsiz olmak iizere lisansiistii diizeyde egitim yonetimi
programlari oldukga ilerleme gostermistir. Buna ragmen, Mili Egitim Bakanligi (MEB)
halen bu programlardan okul yoneticisi yetistirmek i¢in yararlanma yoluna gitmemektedir.
Tiirkiye’de okul yoneticilerinin yetistirilmesi konusunda MEB ile iiniversiteler arasinda bir

uzlasma yoktur (Isik, 2002: 27).

Tiirkiye’de okul yoneticiliginin bir meslek haline gelmesine yonelik tartigmalarin
birgok Milli Egitim Surasi’nda da siirdiiriildiigii goriilmektedir. Ozellikle 7, 14 ve 19. Milli
Egitim Suralarinda okul yoneticilerinin yetistirilmesi konusuna odaklanilmistir (Tofur,
Aypay ve Yiicel, 2016). Milli Egitim Suralarinda Tiirkiye’de egitim ve okul yoneticiliginin
yetistirilmesi ve okul yoneticiliginin bir meslek haline gelmesine yonelik siiregelen
tartigmalar sonucunda egitim ve okul yoneticilerinin yetistirilmesi ve atanmasina yonelik

MEB, 1985-2015 yillar1 arasinda 14 yonetmelik ¢ikarmistir (Ayral, 2016: 113-144).

Tarihsel siire¢ i¢inde okul yoneticilerinin yetistirilmeleri ve atanmalarina yonelik
MEB farkli bazi uygulamalar gerceklestirmistir. Akademik camia genellikle okul
yoneticiliginin profesyonel bir meslek olarak algilanmasini ve okul yoneticilerinin meslek

icin gerekli olan egitimi tamamladiktan sonra goreve baslamalarmi istemistir. MEB ise
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okul yoneticiligini bir meslek olarak degil ogretmenlik meslegi iizeri yapilan bir
gorevlendirme olarak diistinmiis ve bu nedenle “meslekte esas olan 6gretmenliktir”

anlayisini1 bugiine kadar siirdiirmiistiir (Kiling, Kosar, Er ve Kosar, 2017: 54 ).

Egitim yoneticilerinin atanmasina iligkin 2014 yilinda yayimlanan MEB’e Bagl
Egitim Kurumlar1 Yéneticilerinin Gérevlendirilmelerine Iliskin Y&netmelik ile 2015
yilinda yayimlanan MEB Egitim Kurumlar1 Yoneticilerinin Gorevlendirilmelerine Dair
Yonetmelige gore egitim kurumlarina yapilan gorevlendirmeler ilk defa ya da yeniden
gorevlendirme usuliiyle dort yilligina yapilmaktadir. Tekrar atanmak isteyen egitim
kurumu ydneticileri bir form iizerinde degerlendirmeye alinmakta ve ardindan sozlii sinava
girmektedir. Yonetmeligin 26. maddesine gore form iizerinden verilen degerlendirme
puanit ile s6zlii smmavda verilen puanin aritmetik ortalamasi alinip esas puanlari
hesaplanmaktadir. Bu siiregte basarisiz olan adaylar 6gretmen olarak kendi okullarinda ya

da baska okullarda gorev yapmaya baglamaktadirlar (Kiling, Kosar, Er ve Kosar, 2017: 56).

Amerika Birlesik Devletleri, ingiltere, Avustralya gibi gelismis iilkelerde okul
yoneticiligi profesyonel bir meslek olarak goriilmektedir. Okul yoneticilerinin lisans ve
lisanstistii diizeyde yetistirilmesi ve meslege basladiktan sonra da hizmet i¢i egitim
programlari yoluyla gelistirilmeleri amaciyla egitim politikalart olusturulmustur. Ne yazik
ki Tiirkiye’de yonetim islerinin bir uzmanlik alani, yonetimin de bir meslek oldugu goriisti

yaygin degildir (Basaran, 2008).

Okul miidiirlerinin se¢imi, yetistirilmesi ve atanmalarinda yasanan sorunlar ve
engeller bugiin de devam etmektedir. Sorunun temellerinden birincisi “meslekte asil olan
ogretmenliktir” anlayisidir. Buna gore, 6gretmenlik deneyimi olan herkesin yoneticilik
yapabilecegi anlayisi egemendir. Miidiirlerden liderlik degil yoneticilik beklenmesi,
deneyime 6nem verilmesi ve “iyi 6gretmenden iyi midiir olur” anlayislar1 halen devam

etmektedir (Giimiiseli, 2009).

2.3. Yonetmeliklere Gore Okul Yoneticisinin Yetki ve Gorevleri

26 Temmuz 2014 tarihli 29072 sayili Resmi Gazete’ de yayinlanan MEB Okul

Oncesi Egitim ve Ilkdgretim Kurumlar1 Yonetmeligi'ne gore okul miidiiriiniin, miidiir
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basyardimcisinin, miidiir yardimcisinin ve miidiir yetkili 6gretmenin gorev, yetki ve

sorumluluklari sdyle belirtilmektedir (MEB, 2014):
Okul mudiirt:

MADDE 39 — Okul oncesi egitim ve ilkégretim kurumlari, ilgili mevzuat hiikiimleri
dogrultusunda diger c¢alisanlarla birlikte miidiir tarafindan yonetilir. Miidiir; okulun
ogrenci, her tiirlii egitim ve ogretim, yonetim, personel, tahakkuk, tasinir mal, yazisma,
egitici ve sosyal etkinlikler, yatililik, bursluluk, tasimalr egitim, giivenlik, beslenme, bakim,
koruma, temizlik, diizen, nébet, halkla iligkiler ve benzeri gorevier ile Bakanlik ve il/ilce
milli egitim miidiirliiklerince verilen gorevler ile gorev tamminda belirtilen diger

gorevlerin yerine getirilmesini saglar.
Miidiir Bagyardimcisi:

MADDE 40 — Miidiir basyardimcisi, miidiiriin olmadigi zamanlarda miidiire vekalet
eder ve miidiirden sonra okulun yonetiminde birinci derecede sorumludur. Miidiir
basyardimcisi, gorev taniminda belirtilen gérevler ile miidiir tarafindan verilen gérevleri

yerine getirir.
Midir Yardimecist:

MADDE 41 — Miidiiriin ve miidiir basyardimcisimin olmadigi zamanlarda miidiire
vekalet eder. Miidiir yardimcisi, gorev tamminda belirtilen gérevier ile miidiir tarafindan

verilen gérevleri yerine getirir.
Miidiir Yetkili Ogretmen:

MADDE 42 — Bagimsiz miidiirliigii bulunmayan ilkokullarda sinif 6gretmenlerinden
biri miidiir yetkili ogretmen olarak gorveviendirilir. Miidiir yetkili ogretmen, miidiiriin

gorev, yetki ve sorumluluklarini tistlenir.

2.4. Okul Yoneticisinin Yetki ve Gorevleri

Tiim sistemlerin yenilendigi diinyada egitim sistemi de bu degisimden etkilenmis,
egitim alanina yeni kavramlar ve tanimlar girmistir. Vizyon, misyon, okula dayal1 yonetim,
ogrenmeyi 6grenme, 6grenci merkezli egitim, kaliteli okul, etkili okul gibi yeni kavramlar

bu degisimin bir gostergesidir (Gedikoglu, 2005).
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Egitim kurumlarinin etrafinda olusan kiiresel degisimlerden dolay1 okul
yOneticilerinin ¢alisma kosullar1 zorlasmistir. Ayrica degisim siirecinin karmagik yapisi ve
beraberinde getirdigi sorunlar kosullari daha da giiglestirmektedir (Mestry ve Grobler,
2004). Bilgi patlamasi, teknolojinin gelismesi, basin yaym ve elektronik iletisimdeKi
degisimler, dini kurumlar, aileler, eglence diinyasi, oyun endiistrisi, 6grencilerin ilgisini
ceken diger konularin okulu cazibe merkezi olmaktan uzaklastirdig: sdylenebilir (Ozden,
2005). Okul ile siirekli yaris halinde olan bu olgularla miicadele etmek ve bunlarin
ogrenciler iizerindeki baskisin1 azaltmak yoneticinin gorevleri arasindadir. Ozellikle
okulun uzak cevresindeki degisimlerin okuldan beklentileri arttirmasi, okul yoneticilerinin
is tanimlarin1 ve rollerini daha da degistirerek karmasik bir hale getirmistir. Ekonomik,
sosyal ve politik degisimlerin okul-gevre iligkileri iizerinde 6nemli etkileri olmustur.
Okullar ¢evresindeki degisime paralel olarak ekonomik ve yerel giigler ile ailelerin istek

ve beklentilerine karsi daha duyarli olmaya zorlanmistir (Giimiiseli, 2004).

Bilgi toplumu bilgiyi isleyen ve yoOneten, siirekli Ogrenen, Ggretmenlerin ve
ogrencilerin katilimimi saglayan ve bunlar1 yoneten bir okul istemektedir. Okullar
ogretimlerini 6grencilerin 6grenme sekillerine uygun diizenlemeli, onlarin 6grenme
stillerini goz oniline almalidir. Okullarin hizla ve giivenle yol alabilmesi yoneticileri
sayesinde ger¢eklesir. Bu durumda okulu yonetecek okul yoneticisinin nasil olmasi

gerektigi tartisilmaya baslanan bir sorun alani haline gelmistir (Ozden, 2005).

Kiiresellesme sebebiyle olusan rekabet¢i ortamda toplumlar ve orgiitler var
olabilmek, varligini etkili sekilde siirdiirebilmek icin etkili egitimi gerceklestirebilmenin
yollarin1 arayarak egitim reformu sayilabilecek girisimleri ve uygulamalart yasama
gecirmelidir (Ozmen, 2002). Bu siiregte en biiyiik rol okul yoneticilerine diismektedir.
Rekabetci ortamdaki hizli degisimler yoneticilerin ve izleyenlerin daha esnek ve hayal
edebilir olmalarin1 gerektirir. Yoneticiler ve onu izleyenler teknolojide, isgiiciinde,
pazarda, sokakta ve toplumda hizli degisim ile kars1 karsiyadirlar (Bass, 2006; Akt. Aslan,
2012: 21). Bu anlamda okul yoneticilerinin degisim ve rekabet karsisinda varliklarini
stirdiirebilmek, farkli c¢evrelerin beklentilerine yanit verebilmek, siirekli 6grenme ve
gelismeye odaklanan is birligi ve paylasima dayali etkili okul yonetimini
gerceklestirebilmek i¢in yoneticilik anlayisindan liderlik anlayisina dogru bir degisime

ithtiyaclari vardir (Cafoglu, 1996).
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Akademik ve sosyal davranig hedeflerinin belirlenmesi, diizen ve disiplin iginde
yiiksek beklenti i¢in ¢alisilmasi, 6gretmen verimliliginin saglanmasi i¢in ddiillendirme ve
tesvige onem verilmesi, yonetimsel liderlik ve toplum desteginin saglanmasi konular
okulun etkili olmasi igin 6nemlidir. Bir okulu etkili okul haline getirip, 6zelliklerinin okul

toplumu tarafindan bilinmesi ve paylasilmasi1 gerekmektedir (Black, 2008).

Son yillardaki arastirmalar, basarinin anahtarinin okul yoneticilerinde oldugunu
gostermektedir. Bu arastirmalarla bir {ilkenin ekonomik basarisinin ve uluslararasi alanda
rekabet giiciiniin okullarin basarisina bagli oldugu belirtilmis, okul yoneticilerini yetistiren
programlarin  basarisizliginin  gelecek kusaklarin  basarisizligina neden olacagi
savunulmustur (Karip ve Koksal, 1999: 193). Okul yoneticiligine karsi gliniimiizde
gosterilen profesyonel yaklasim, okul yoneticiliginin mesleklesmesi ve kurumsallagmast
stirecini hizlandirarak olgunlastirmaya baslamasina ragmen Tiirkiye’de istenilen seviyeye

gelememistir (Celik, 2002).

Yoneticinin okul liderligi sadece egitim miifredatinin etkili sekilde uygulanmasi ve
takip edilmesi ile degil ayn1 zamanda 6grenci basaristyla da ilgilidir. Her kurumun egitim
ogretim kalitesini yiikseltebilmesi i¢in okul yoneticisini iyi yetistirmesi gerekmektedir.
Okul lideri seklinde yetisen yonetici egitim programinin koordine edilmesini saglayarak
programin uygulanma ve gelistirme siirecini takip eder, neticede O0grenci basarisinin

arttirilmasina katki saglar (Marsh, Hamilton ve Gill, 2008).

Y onetici, islerin dogru yapilmasina degil, dogru islerin yapilmasina dikkat etmelidir.
Bu sekilde dgrenci basarist da olumlu yonde etkilenecektir. Geleneksel taktikler, stratejiler
ve denetleme asamalar1 6grenci basarisini artirmak igin yeterli olmamaktadir. Ogrenci
basarisin1 artirmada gerekli olacak roller su sekilde belirtilmistir (Andrews, Basom ve
Basom, 1991):

e Kaynak saglayici olarak yonetici,
e Ogretim kaynag olarak ydnetici,
e lletisimci olarak ydnetici,

e  GOriiniir varlik olarak yonetici.

Yoneticinin bu etkinlikleri gergeklestirebilmek i¢in {i¢ temel yetenege sahip olmasi

gerekir. Bu yetenekler, bir vizyona sahip olmak, bu vizyonu karsidakilere iletebilmek ve is
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yerinde giiven ortami saglayabilmektir (Andrews, Basom ve Basom, 1991). Okul
yOneticisinin asli gorevi 6grencinin dgrenmesini saglamak i¢in olumlu egitim ortami
hazirlamaktir. Yonetici, 6gretmenlerden ve 6grencilerden neler bekledigini onlara agikca
ifade etmeli; davranislariyla model olabilmelidir (Aslan, 2012: 40).

Okul kiiltiirti, orgiitte paylasilan ve orgiitii bir arada tutan felsefe, ideoloji, deger,
tutum ve roller olarak tanimlanmaktadir. Bagka bir tanimda okul kiiltiirii, bir okulda yagama
gecirilmis bilingli ya da bilingsiz uygulanan bir dizi sayilt1, inan¢ ve degerler biitlintidiir.
Okul kiiltiirli; paylasilan degerler, inanglar, normlar, gelenekler, gérenekler, kutlamalar,
etkinlikler, kuruma ait hikayeler ve kurumdan beklentilerdir (Calik ve Kurt, 2010). Orgiit
iklimi, orgiitiin kisiligini, karakterini ifade eder, orgiitii biitlin olarak ele alir, orgiite iliskin
calisanlar tarafindan algilanan, ¢alisanlarin tutum ve davraniglarinin biitiinidiir. Okul
iklimi Orgiitsel kisilik olarak tanimlanmaktadir. Kisaca iklim, okulun kisiligi olarak kabul
edilmektedir. Okulun iklimi, o okulu diger okullardan ayiran davranig ve tutumlardir. Okul
iklimi okul yoneticileri, 6gretmen, 68renci, veli ve ¢evre ile ilgili uygulamalarin etkilestigi

calisma ortammin tiimiidiir (Ozdemir, Sezgin, Sirin, Karip ve Erkan, 2010).

Liderin etkililigi biiyiik 6l¢tide olusturacag: orgiitsel kiiltiire ve iklime baghidir. Her
zaman okulun basarisinin ardinda tecriibeli ve kararl bir yonetici vardir. Okulun iklimi ve
kiiltiirii hakkinda derinlemesine bilgiler edinerek yeni hedefler olusturmada ve siireci
degistirebilmede dolayisiyla 68renci basarisini gelistirmede bu tip yoneticiler oldukca
yeteneklidirler (Mero, 2009; Akt. Aslan, 2012). Ogretim liderligi yapan okul ydneticileri
okullarinda olumlu ve 6grenmeye agik bir okul kiiltiirii ve iklimi olusturabilir. Olumlu okul
ikliminde ise akademik gelisime ve 6grenmeye Onem verilir, 6grenciler ve ogretmenler
arasinda olumlu iligkiler olur, okul toplumundaki tiim {iyeler birbirine saygi duyar, adil ve
tutarl: bir disiplin politikasi izlenir, aile destegi ve katilim1 6nemsenir (Ozdemir, Sezgin,

Sirin, Karip ve Erkan, 2010).

Okulda takim kiiltiirii olusturmak icin yonetici giiven ortaminda inang ve degerlert,
kuruma ait olusturulacak sembolleri, ideolojileri, dili, inanglar, tiim ¢aligsanlarla paylasarak
olusturmalidir (Agikalin, Sisman ve Turan, 2007). Basarili bir okul yoneticisi olumlu bir
ogrenme ortami kiiltiirii olusturarak biitiin 6grencilerin potansiyellerinin ortaya ¢ikarilmasi
konusunda ¢ok yonlii gelismeler icin altyap: ve firsatlar olusturur. Yonetici okulda etkili

iligkilerin desteklenmesini ve yonlendirilmesini saglamada, okul sistemini ahlaki ve etik
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degerler iizerine insa etmede, okuldaki her tiirlii iliski ve basarinin temelinde giiven

oldugunu bilerek okul toplumunu yonetir (Webb, 2005).

Ogretim lideri olarak ydnetici okulun misyonunu ve vizyonunu tasarlarken okulu bir
O0grenme ortami olarak algilayip, okul i¢inde ve disinda calisanlar ve 6grencilerle
karsilagsma firsatlar1 olusturup okul aktivitelerinin her alaninda varligini hissettirmelidir
(Andrews, Basom ve Basom, 1991). Okul yoneticileri zamanlariin ¢gogunu 6gretmen ve
ogrencilerle karsilasabilmek icin planlamalidir. Bunu saglayabilmek i¢in odalarindan
¢ikmalar1 okul bahgesinde, koridorlarda, siniflarda sik sik gériiniip 6gretmenler, 6grenciler,
tiim personel ve velilerle etkilesim i¢inde olmalidirlar. Okul yoneticilerinin sinif ziyaretleri
yapmasi, 6gretmenlerin 0grencilerinin bireysel 6grenme ihtiyaglarini karsilama ve simav
sonuglarinin vermis oldugu baskiy1 ne sekilde harmanlayarak ders islemeye calistigini
gozlemleme firsatini olusturacaktir. Ayrica sinif gdzlemleri yoneticilere doniit saglayarak

daha iyi 6gretim liderleri olmalarina yardimci olacaktir (Jones ve Egley, 2006).

Bilgi teknolojisinin okul sistemine katilmasi ile geleneksel formlar yerine 6grenci
performansin1 daha etkili yonlendirmeye yarayan araclar ve altyapt saglanmaya
baslanmistir. Yeni olusturulacak egitim ortaminda, degisimi gerceklestirmek ve
geleneksellikten kurtulmak icin, miifredat1 ve egitim dogasini gelecege yonelik ifadelerle
yeniden kavramsallastiracak bir ileri goriisliiliik ve bu ileri goriisliiliigii hayata gegirecek
ogrenme ortamini yonetebilecek liderlige ihtiyag vardir (Carter ve Burger, 1994). Bunun
i¢in lider okul yoneticisi, planlamalarini1 yaparken zaman faktoriine dikkat etmeli, egitimin

stiresini olugturan her dakikanin 6nemli oldugunu bilmelidir.

Okul ortaminin olusturulmasindaki politikalarin ve kurallarin uygulanmasi siirecinde
sergiledigi etkili yonetim liderligi okul yoneticisine basariy1 getirir. Bu amagla yonetici

(Cinkar, 2010):

e Okulun gereksinimlerini anlar,

e Okul ¢aligmalarina etkin olarak katilir,

e Personel iizerinde kontrol saglamak yerine onlar1 yanina alir,
e Okulda egitim ve 6gretimin kalitesini etkiler,

e Egitim programiyla ilgili gelisme ve kararlara katilir,

e Tiim okul politikalarin1 gelistirir,

e Meslektaglar1 ve 6gretmenleri ile birlikte bir okul plani yapar,
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e Oprencilerin gelisimini denetler,
e Okul ¢evresinde ve siiflarda ne oldugunu bilir,

e Personelin gelisimine katkida bulunur.

Okul yoneticisi tarafsiz denetimler ile egitim programi ve dgretimi yonetmelidir
(Jones ve Egley, 2006). Programin degerlendirilmesi ve denetlenmesi sonucunda
miifredatin yeniden kavramsallastirilmasinda en biiyilik kaynak saglayicilar 6gretmenlerdir.
Yonetici, 6gretmenlerin yaptiklar iyi seyleri tanimlayip onlar1 destekleyip doniitler
saglamak icin informal sinif ziyaretleri yapabilir. Ogretim lideri olarak fikirlerini
ogretmenlere, personele resmi ve resmi olmayan ortamlarda paylasabilmesi i¢in firsatlar
olusturur, personelinin sagligi, huzuru, profesyonel ve kisisel gelisimi ile yakindan
ilgilenerek okul ¢evresinde c¢alisanlarin birbirlerini 6nemsemesini destekler. Etkili bir
yonetici personelini kendi gii¢lerini analiz etmeleri, bu giiglerini profesyonel rollerindeki
tatminleri i¢in kullanmalarinmi tesvik ederek bir aile ortami olusturabilir. Bu ortamda ise

yeniden kavramsallastirilan miifredat hayat bulabilir (Sweeney, 2001).

Gelecegin lider yoneticileri olmak isteyen bireyler, okul ortamini ve programlari
yonetirken, sorunlarin ve zorluklarin her zaman ¢ikacagini 6ngoriip bunu asmanin yolunun
olumlu okul kiiltiirii ve ¢alisanlardaki pozitif degisimlerin desteklenmesi ile olacagin bilir.
Etkili bir yonetici sinav sonuglarini ve sinif gézlemlerinden elde ettigi bilgileri harmanlayip
ogretmenler ile bu konular tizerinde etkilesimde bulunur ve egitim 6gretiminin etkili hale
gelebilmesi i¢in gerekli ihtiyaclara odaklanabilir. Ayrica Ogretmenlerin farkli simif
ogretmenleriyle de etkilesim halinde olmasin1 saglayarak 6gretmenlere 6grenci bagarisini
destekleyen yontemleri kesfetmelerinde yardimei olur. Ogrencilerin nasil dgrendiklerini ve
onlarla kurulacak ne tiir iletisimlerin onlarin basarisina katkida bulunacagini bilir.
Yonetici, 6gretmene profesyonel gelisiminde bir geri doniit saglayici olarak da yardimda

bulunur (Jones ve Egley, 2006).

Okul yoneticisi bagariin odagi olarak miifredat: inceleyip devamini saglayan, hesap
verebilirligi giivence altina alabilen ve 6gretmenlere ¢ocuklarin ihtiyaglarini karsilamak
icin sartlar1 saglama firsatin1 veren kisi roliindedir. Yoneticiler yogun sekilde ¢alisanlarini
gozleme ve onlara model olma isiyle ilgilenmelidir. Bu sayede pozitif biitiinciil okul
kiiltiiri olusturma ve yonetme sansi olabilir (Ashley, 2010). Hesap verebilirlik okul
yoneticilerinden beklenen yeni liderlik alanlarindan biri olarak gittikce Onemini

artirmaktadir. Lider agisindan hesap verebilirlik, sorumlulugun kabul edilmesi, seffaflik ve
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cevap verebilirliktir. Okulu ve 6grencileri i¢in sorumluluk alip okul yararina hareket eden
yoneticiler dgrenciler ve tiim okul ¢alisanlarina kargi ahlaki sorumluluk bilinci iginde
yaptig islerle ilgili politik, biirokratik, okul piyasasina karsi, profesyonel ahlaki alanlarda
hesap verir (Shipps ve White, 2009). Giiniimiizde 6grenci basar1 beklenti ¢itasinin
yiikseldigi ve farklarin azaldigi bir egitim sistemi olusturulmaya calisilmaktadir. Hesap
verilebilirlik ve denetleme, citanin yiikselmesi ve farklarin azalmasini saglar. Hesap
verebilirligin faydast insanlarin amaclarmin ne oldugunu bilmesini, bu amagclar
dogrultusunda ilerlemesini, basarinin ddiillendirilmesini, basarisizlifin da belirlenmesini

ortaya ¢ikarir (Barber, 2004).

Okul yoneticisinin 6nemli gorevlerinden biri de karar vermedir. Karar verme
yonetimin kalbidir. Karar siirecinde sosyal, ekonomik, kiiltiirel, politik, bilimsel ve
teknolojik gelismelerden olumlu ve olumsuz yonde etkilenilir. Karar alma siireclerini
diizenlemek, rehberlik etmek ve etkili karar vermek yoneticiye ait gorevlerdir (Turan,
2002). Karar alma ve karara katilim siirecinde basarili olan yoneticiler 6gretmenler
iizerinde etkili olurlar. Bu siiregte yonetici olumlu ise okuldaki 6gretmenlerde baglilik,
giiven ve etkililigin artig1, i doyumunun ve motivasyonunun daha yiiksek oldugu
sOylenebilir. Eger yonetici acik parametreler ve girdileri degerlendirmeden, islemeden
kararlar verirse bu kararlar 6gretmenler ve diger calisanlar tarafindan hos karsilanmaz,
dolayisiyla alinan kararlara kars1 giiven olusmaz ve kararlar tartisilir hale gelebilir (Meyer,
Macmillan ve Northfield, 2009). Okul yoneticileri etkili kararlar almak i¢in etkili planlama
yapma, elestirel diisiinme ve problem ¢6zme tekniklerini kullanabilme ve okulun gelisimini

saglamak iizere veri toplama ve ¢oziimleme becerilerine sahip olmalidir (Aslan, 2012: 63).

Okul yoneticisi 0gretmenlerden 6grencilere, ailelerden servis soforlerine kadar
herkesi ¢ok iyi tanimali, 6grencilere ve ailelere kendini tanitmali, koltugunun ya da
makaminin arkasina saklanmamali, ofisinden ¢ikmali ve farkli zamanlarda okulda,
siiflarda, personel odasinda dolasarak yiiz ylize iletisim kurup, bilgi toplamali ve karara

katilimin artmasini saglamalidir (Anderson, 2004).

Y oneticiler zamanlarinin biiylik bir boliimiinii problem ¢6zme islerine ayirmaktadir.
Bir yoneticinin bireysel basarisi, giinlik yasaminda karsilagtigt problemlerden
etkilenmeden, okuldaki problemleri analiz edip, sorunlari ¢6zmesine baglidir. Bu
baglamda karsilasilan problemin etkili ve hizli ¢6ziilebilmesi i¢in yeni yontem ve stratejiler

gelistirme konusunda bilgi ve becerilerini arttirmalar1 gerekmektedir (Giiglii, 2003).
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2.5. Okul Yoneticisinde Bulunmas1 Gereken Ozellikler

Okul yoneticileri, toplumun beklentilerini karsilayabilmek igin egitim ve d6gretimde
kalite ¢itasini stirekli yukar1 gekmek durumundadir. Yoneticilerin egitimde vizyonu genis,
Ogretim yontemleri ve miifredat calismalarina Onderlik eden, disiplinli, O6lgme
degerlendirme konusunda uzman kisiler olmas1 gerekmektedir. Bununla birlikte, halkla
iliskiler konusunda becerikli olmali, egitim kurumunun bina ve tesislerini etkin
yonetebilmelidir. Ayrica yOneticinin Ogrenci, 0gretmen, veli, kamu ve sivil toplum
kurumlar1 ve isletmeler arasinda olusabilecek uyusmazlik ve ¢atismalari ¢ozmekte yetkin
ve dgrencilerin gesitlilik gosteren ihtiyaglarina karst duyarli olmasi gerekmektedir (Davis,

Darling-Hammond, LaPointe ve Meyerson, 2005).

Yoneticiler bir okulu yonetirken, Ogretmenler i¢in pozitif bir calisma ortami,
ogrenciler icin ise etkin bir 6grenme ortami olusturmalidirlar. Aragtirmalar okul liderinin,
hem Ogretmenlerin motivasyonunu artirmaya calisarak, hem de okulun psikolojik
atmosferini etkileyerek oOgrencilerin 6grenme ¢iktilarini olumlu yonde etkiledigini

gostermektedir (Nusche, 2009; Akt. Aycan ve digerleri, 2012: 9).

Okul yoneticisinde su 6zellikler bulunmahdir (Agikalin, 1997: 6; Akt. Kalyoncu,
2002: 202):

+ Kapsaml1 insan bilgisine ulagmas,

» Tletisim becerilerinde yetenekli,

* Liderlik 6zellikleri baskin,

* Ana dilini dogru ve giizel kullanabilen,

* Gerekli egitimleri gormis,

* Yabanci dil bilen,

» Tletisim teknolojisine hakim, bilgiyi yoneten,
* Beden ve ruh yoniinden saglikli,

* Egitime inanmis yOneticidir.

Ayrica yapilan arastirmalara gore okul yoneticilerinin basarili olabilmeleri i¢in sahip
olunmasi gereken o6zellikler su sekilde siralanmaktadir (Lyons, 1999; Akt. Ozdemir, 2014:
10):
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¢ Acik bir vizyona sahip olma,

¢ Okulun amaglarini anlamis olma; amaglarin agik ve anlasilir olmasi,
¢ Olumlu ve giivenli bir okul ortaminin olmast,

e Ogrenme ve 6gretmeye odaklanma,

e Karar verme siirecine, 6gretmen, veli ve 6grenci katiliminin saglanmasi.

Okulun etkili olmasinda okul yoneticisinin 6zellikleri 6nemlidir. Etkili okullarda
etkili yoneticilerin 6zellikleri s0yle siralanabilir (Karip ve Koksal, 1996):

e Tiim dgrenciler ve ¢alisanlar i¢in yiiksek beklentiler ve hedefler koymak,

e Tiim paydaslardan katki saglamak,

e Calisanlarin profesyonel gelisimini tesvik etmek,

¢ Yasam boyu 6grenmeye bagl kalmak,

e VVizyoner olmak,

o s birligine dnem vermek,

e Olumlu o6rgiit iklimi olugturmak.

Etkili lider olabilmek igin tiim ¢alisanlarin gayretlerini Orgilitin amaglarini

gerceklestirmeye yonlendirmek gerekmektedir.

2.6. Okul Yoneticisinde Bulunmasi Gereken Yeterlikler

Yeterlik kavrami, bir 151 ya da gorevi etkili bir sekilde yerine getirebilmek icin sahip
olunmasi gereken oOzellikleri ifade eder. Yeterlik, bir goérevi icra etmek ve gorevin
gerektirdigi sorumluluklar1 yerine getirmek ic¢in ihtiyag duyulan yetenek, bilgi ve
becerilerdir (Sahin, 2004).

Toplumdaki farkliliklarin ¢esitlenerek artmasi, egitimde yeni deger ve yaklasimlari
ortaya ¢ikarmistir. Okul yoneticisi, farkli inan¢ ve degerlere sahip 6grenci, 6gretmen ve
velilerin taleplerine cevap vermek durumundadir. Yoneticilerin farkliliklarin yonetimi
konusunda okul toplumuna ve paydaslara cevap verebilmesi igin belirli yeterliklerinin
olmas1 gereklidir (Tomul, 2009). Her okul yoneticisi, 6grencilerinin daha iyi ve daha
basarili olmasini ister. Bu dogrultudaki istek ve beklentilerin gergeklesmesi ise okul
yoneticilerinin 6grencilerin 6grenmesiyle ilgili tiim kosullar1 saglama islevini yerine

getiren program gelistirme konusunda gerekli yeterliklere sahip olmalart ile olanaklidir.
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Okul yoneticileri insanlar1 ve Orgiitii organize edip Yyeterliklerini gelistirmelidirler.

Ogrencilerin 6grenmesine uygun bir ortam olusturmak okul ydneticisinin asil vazifesidir.

Yoneticinin yeni durumlarla ve sorunlarla basa ¢ikabilmesi i¢in etkili liderlik
yapabilecek c¢esitli yeterlikleri olmalidir. Okul yoneticilerinin sahip olmasi gerektigi
diistintilen yeterlikler; teknik yeterlikler, insancil yeterlikler ve kavramsal yeterlikler

seklinde siralanmistir (Basar, 1998).

Teknik yeterlikler; goreve iligkin alanlardaki teknik bilgi ve becerilerdir. Gorev
amaglarini gergeklestirmede kullanilan teknikler, yontemler ve siiregler teknik yeterlikler
kapsaminda yer almaktadir. Insancil yeterlikler; birey ve gruplari anlama, ortak caba
olusturabilme, bireysel farkliliklar1 gézetmedir. Kavramsal yeterlikler; sorunun farkina

varip bilgi toplama, ¢6ziimleme, diizeltme olarak ele alinmistir (Basar, 1998: 69-70).

Bu yeterlikler dogrultusunda yetistirilen yonetici okulda etkili iligkilerin
desteklenmesini ve yonlendirilmesini saglar, okul sistemini ahlaki ve etik degerler iizerine
insa eder, okuldaki her tiirlii iliski ve basarinin temelinde giiven oldugunu bilir. Bir okul
toplumunun basarili olmasi giiven iizerine insa edilmesine baghdir. Bu nedenle okul
yoneticisi, degerler, inanglar ve tutumlar konusunda okul toplumuna model olacak sekilde
hareket eder. Tiim okul calisanlarinin her birinin farklhiliklarina saygi ve hosgori ile
yaklagsir. Kisaca iyi bir yonetici olmanin 6n sart1 iyi bir insan olmaktir (Ag¢ikalin, Sisman

ve Turan, 2007: 99).

Diger taraftan okul yoneticisinin basarili olmasi igin sadece bu ti¢ yeterlik alani ile
ilgili davraniglart gostermesinin yeterli olamayacagi soylenebilir. Bu davranislar
gosterirken yoneticinin etik ilkelere uyma ve hesap verebilme gibi birtakim olgiitlere
uymas1 gerekmektedir (Celik, 2002). Tiirkiye’de okul ydneticisinin lisansiistli egitim ve
hizmet i¢i egitim yoluyla yetistirilmesinde uygulamali bilgi boyutu hi¢ dikkate
almmamistir. Bu durum Yyonetici adaylarinin sorun odakli diisiinme, karar verme, takim
caligmas1 ve kaos ortaminda yonetim gibi alanlarda yetersiz kalmalarma yol agmistir
(Celik, 2002: 3). Yonetici olmak i¢in okuldaki rutin sorunlari ¢ézmenin yani sira, kriz
durumlarinda ¢ok gii¢ ve beklenmedik sorunlar karsisinda karar vermek de gereklidir (Day,

Harris ve Hadfield, 2000: 6).

Okul yoneticisinde yoneticilik bilgisi, alana iligkin teknik bilgi ve insan iliskileri
becerisinin  birlikte bulunmasi gerekliligi beraberinde teori-uygulama iliskisini

getirmektedir. Ogretmenlik esasina dayali olup okul egitiminden ge¢gmemis olan
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yoneticiler, okullarin etkin ve verimli calismasini saglamada basarisiz kalmaktadir. Bazi
arastirmalar, okul midiirlerinin ydnetici davraniglarinin, okulun verimliligini istenen
seviyeye cikarabilecek nitelikte olmadigini gostermektedir. Giiniimiiz okul yoneticisinin,
“etkili yonetici” olabilmesinin asgari sarti, okul midiirlerinin “okullu” olmalaridir. Bu

szellikler belli bir egitimi gerektirir (Okutan, 2003).

Okul yoneticilerinin tiim yonetsel siireglerde basarili olabilmeleri igin, iyi
yetismelerinin yani sira, okul yoneticilerini segme ve atama Olgiitlerinin mesleki bilgi ve

becerilere dayandirilmas: gerekmektedir (Ozmen ve Komiirlii, 2010: 26).

2.7. Okul Yoneticisinin Rolleri

Egitimdeki yeni yaklagimin “yasam boyu 6grenme” olmasi okullarin bilgiyi iiretme
ve sunma konusundaki tekelinin kaybolmasma neden olmaktadir. Ogretim konusunda
hizmet verebilecek yeni orgiitlerin olugsmasi, okul performansinin okulun diginda belirtilen
genel standartlara uymasi ¢alismalari, okulu daha hizli rekabet etmeye ve kendi
performansin1  sorgulamaya zorlamaktadir (Celik, 2002). Rekabet ortaminda okul
yoneticilerinin varliklarinin etkili sekilde siirdiiriilmesinde yeni rollerinin ne olacagi, bu
rolleri gerceklestirmede nasil bir egitim siirecinden gegirilecegi ve hangi yeterlikler
dogrultusunda yetistirileceginin bilinmesine ihtiya¢ vardir. Bu anlamda yoneticilerin
degisim ve rekabet karsisinda varliklarimi stirdiirebilmek, farkli ¢evrelerin beklentilerine
yanit verebilmek, stirekli 6grenme ve gelismeye odaklanan, is birligi ve paylasima dayali
etkili okul yonetimini gerceklestirebilmek i¢in yoneticilik anlayisindan ¢ok liderlik anlayisi
dogrultusunda yetistirilmesine ihtiyac vardir (Ozmen, 2002). Egitim sistemlerinde yasanan
degisimler ile okul ve okul ile ilgili faktorler olan ev, toplum, veli ve 6gretmen iliskileri de
degismistir. Bunlar arasinda daha esnek, katilime1 ve gok yonlii iliskiler 6nem kazanmistir
(Aydin, 2002). Degisim ve gelismelerin karsisinda yoneticilerin de degismesi, ¢agin
gereklerine uygun liderlik yeterlikleri ile yetistirilmesi bir zorunluluktur (Aslan, 2012).
Okulun yonetimindeki ¢oziimsiizliikler, baskilar, beklentiler ve karmasikliklar giderek
arttigindan miidiirlin yetistirilmesinde bir takim liderlik standartlarinin gelistirilmesi hayati
bir 6nem arz etmektedir (Aydin, 2002). Egitim sisteminin en 6nemli 6gelerinden biri olan
okul yoneticileri Ogretim faaliyetini yiiriiten Ogretmenlerin hem yoneticisi hem de
ogretimsel acgidan onlarin lideridirler. Okul alt sisteminin hem kendi i¢inde hem iist

sistemleri ile hem de ¢evredeki diger sistemlerle baglantisin1 saglamak bakimindan
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yoneticilerin rolii 6nem arz etmektedir. Okulun dis etkenlerle iliski halindeyken
karsilasabilecegi sorunlart 6nceden goriip ¢oziim bulmak ya da degisim ve gelisme igin bir
vizyona sahip olan liderlik 6zellikleri gosteren etkin yoneticiler okul sisteminin devamini
ve gelismesini saglarlar (Donmez, 2008: 19). Gliniimiizde okul yoneticisinin belirli bilgi
ve becerilere sahip olmasinin yeterli olmayacagi, asil becerilerinin program gelistirme,
etkili planlama, bilgi, deger ve davranislarin degerlendirilmesi, olumlu 6grenme ortaminin
olusturulmasi, hesap verebilirlik, 6grenci basarisini izleyerek basariy1 6n plana ¢ikarma,

ogretim siirecine liderlik etme oldugu sdylenebilir (Ozden, 2005).

Toplumun, ¢evrenin, velilerin ve dgrencilerin yoneticiden beklentilerinin artmasi
sonucunda yoneticilerin gorev alanlari, tanimlar1 ve rolleri degismis, yoneticinin rolii yeni
sartlar dogrultusunda yapiy1 degistirmek ve doniistiirmek olmustur. Yoneticinin eski usul
yonetim anlayis1 ¢agin gereklerini karsilayamamaktadir. Hizmet 6ncesinde ve hizmet
icinde egitim yonetimi alaninda bir egitim alamayan yoneticiler rollerinin gereklerini tam
olarak yerine getirememektedirler. Ayrica ¢agimizda insanlarin okuldan beklentilerinin
artmasi, rekabet kosullari gibi durumlar yoneticilerin yeni rolleri yerine getirmesi

konusunu oldukga zorlastirmistir (Giimiiseli, 2009).

Egitim sisteminin amacina ulagsmasi i¢in yapilmasi gereken tim bilesenleriyle iyi
isleyen bir sistem gelistirmek ve sistemin temel 6gesi olan yoneticiyi yetistirmek en basta
gelen gorevdir (Eren, 2004). Yoneticilerin, standartlar gergevesinde yetistirilmesi son
yillarda birgok iilkede iizerinde 6nemle durulan konulardan biri olmustur. Bu anlamda iyi
yetismis bir okul yoneticisi, okulun vizyonunun gelistirilmesinden kaynaklarinin
artirllmasina kadar pek ¢ok konuda okulu ileriye tagimaktadir. Giiniimiizde belirgin hale
gelen ve tartisilan okullarin yerinden yonetimi egilimi de okul yoneticilerinin olaganiistii
bir sorumluluk iistlenmesini ve zorluklarla okuldaki takimi ile birlikte basa ¢ikabilecek
yeterlikleri kazanmis olmasin1 bir 6n kosul olarak vurgulamaktadir (Aydin, 2002). Yonetici
belirlenmis standartlar dogrultusunda teorik ve uygulamali olarak iyi yetistirilirse egitim

yonetiminden kaynaklanan sorunlari ¢zebilir (Aslan, 2012: 27).

Tiirkiye’de okul yoneticiligi bir gérevlendirme olarak goriilmektedir. Ogretmenler
belli kosullar1 saglayip, yapilan yazili ve sozlii sinavlarda basarili olduklarinda okul
yoneticiligi gérevine atanmakta ve bu gorevlerini belirli bir siire yerine getirmektedirler.
Bu gorev i¢in herhangi bir hizmet oncesi ya da hizmet i¢i egitim almamaktadirlar. Oysa

ogretmen olmak ve yonetici olmak birbirinden ¢ok farklidir ve farkli rolleri oynamay1
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gerektirmektedir (Kiling, Kosar, Er ve Kosar, 2017: 56). Egitim sistemimizde yoneticiligin
mesleklesme ve kurumsallagsmasina en 6nemli engel, 6gretmenlik ile yoneticilik gorev
degerlerinin karistirilmasi olmustur. Bu karigim “6gretmen ydnetici tipinin dogmasina ve
Ogretmen olarak yetistirilen kisinin iki deger sistemini oynamasina” yol agmistir
(Bursalioglu, 2002: 15). “Meslekte iyi olan, iyi ve basarili okul yoneticisi olabilir”
diistincesi hatal1 bir yaklagimdir. Uygulamalar bunun ger¢egi yansitmadigini gostermistir
(Cemaloglu, 2005: 267). Tiirkiye’de 6gretmenlik ve yoneticilik gorevleri birbirine karigmig
oldugu icin okul yoneticileri Ogretmenlik ve yoneticilik rollerini kesin olarak
ayrramamaktadir. Bagka bir arastirmada 6gretmenlik ve yoneticiligin ¢ok farkli beceriler
gerektiren gorevler oldugu ve gorevler arasi bu gegislerin rol ¢atismasina neden olabilecegi

belirtilmektedir (Loder ve Spillane, 2005).

Tiirkiye’de okul yoneticiligi bir mesleklesme sorunu yasamakta ve okul yoneticisi
olma noktasinda gerekli standartlar olusturulamamaktadir (Agaoglu vd., 2012; Akt. Kiling,
Kosar, Er ve Kosar, 2017: 67). Her ne kadar Tiirkiye’de okul yoneticiligi ayr1 bir meslek
olarak goriilmese de okul yoneticisi olanlar1 6gretmenlikten ¢ok daha farkli bir rol ve
sorumluluk aginin bekledigi sdylenebilir. Yoneticilerden hem okulda yapilan 6gretimin
niteliginin artirtlmasi ve bunun siirdiiriilebilir hale getirilmesi beklenirken hem de okul
finansman1 ve kaynak yonetiminden okulun biirokratik, teknolojik, fiziki vb. boyutlarina
iligkin gorevleri basariyla yerine getirmesi beklenmektedir. Diger bir ifadeyle
ogretmenlikten okul yoneticiligine gecen bireyi yogun bir is temposu ve farkli bilgi ve

beceri gerektiren bir dizi gorev beklemektedir (Kiling, Kosar, Er ve Kosar, 2017: 69 ).

Degisen sosyal, siyasal ve toplumsal yapiya uyum saglamak zorunda kalan okullarin,
yapisinda, islevlerinde ve g¢evre ile iliskilerinde degismeler meydana gelmistir. Okullarin
yonetimi Ozellikle yoneticilerin segilmesi, yetistirilmeleri yeterlikleri ve standartlari
konusu her zaman giincelligini korumaktadir. Okul yoneticilerinin se¢ilmesi, atanmasi ve
yetistirilmesi konularinda ¢agin gereklerine uygun liderlik yeterlikleri ve bazi standartlarin
olmas1 gerektigi tim arastirmalarda vurgulanmis, yoneticilerin rollerinin degistigi
belirtilmistir. Degisimler ve beklentilerinin artmasi sonucunda baski altinda kalan okul
yoneticileri igin belirli yeterlikler ve bu yeterliklere dayali standartlar gelistirilerek bu
baskinin azaltilabilecegine dikkat c¢ekilmistir. Kiiresellesme, okul cevresinde degisme,
okuldan beklentilerin artmasi, hesap verebilirlik, rekabet, saydamlik gibi siirecler okul

yoneticisinin rollerinin degismesine neden olmustur (Aslan, 2012: 1-2).
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Egitime iliskin diisiince ve bakis acilarmin degismesiyle okullar daha c¢ok
incelenmeye baslanmis, degisen diinyaya uyum saglayabilecek insanlar yetistirme amaci
gliden okullara uygulanan baskilar artmigtir. Baskilarin nedenleri gesitli ihtiyaglar, azalan
finansal destek, artan hesap verebilirlik, politika zitliklar1 ve teknoloji olarak gosterilebilir.
Egitim kurumlarinda her tiirlii eylemi baslatan, siirdiiren ve devam ettiren ilk kisi olan okul
yOneticilerinin i tanimlar1 ve rolleri karmasik bir hale gelmistir. Bu karmagiklik tek bir
kisinin tiim rolleri listlenmesini zorlastirmaktadir. Rollerin karmasiklig1 ve ¢esitliliginin
istesinden gelebilmek uygun bir takim calismasi ve yoneticinin liderligi ile miimkiin

olabilir (Aslan, 2012).

Okula ve egitime ait hangi sorun olursa olsun ilk sorumlu tutulan ve hesap sorulan
kisi olan okul yoneticisi giiglii okullart olusturacak ve toplumsal degismeyi canlandiracak
niteliklere sahip olmalidir. Bu nedenle birgok rolii iistlenmesi gerekmektedir. Alanyazina

gore okul yoneticilerinden beklenen roller su sekilde siralanabilir (Giimiiseli, 2009):

e Program gelistirme,

e Etkili planlama,

e (Ogrenci basarisini izleme,

e Verilere dayali yonetim,

e Miifredat ve karar vermeye dayali paylasim,
o Etkili iletigim,

e Farkliliklarin yonetimi,

e Insan kaynaklarinin gelistirilmesi,
e Etkin teknoloji kullanimi,

e (Ogrenme ortamin1 ydnetme,

e  Olumlu kurum kiiltiirii olusturma,
e Organizasyon,

e Doniit saglama,

e Liderlik etme.

Ayrica yoneticilere ogrencileri belirlenen hedeflere ulastirmada yeni roller
yiikklenmistir. Vizyon olusturma ve kuruma yon verme, insanlar1 anlama ve calisanlar
gelistirme, kurumu yeniden dizayn etme, egitim-6gretim ve programi yonetme bu rollerden

bazilaridir (Aslan, 2012: 2). Yo6neticilerin yeni durumlarla ve sorunlarla basa ¢ikabilmeleri
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icin, dinleme kabiliyeti, bilgiyi degerlendirme, agik konusma, 6grenme, aragtirma, motive
etme, risk alma ve amag belirleme gibi konularda etkili liderlik yapmalar1 gerekmektedir.
Ayrica liderlik, bilgi yonetimi, mesleki gelisim, insan kaynaklari, 6rgilit yonetimi, finans
yonetimi ve bilgi sistemleri gibi alanlarda da teknik yeterliklerini kullanarak sorunlarla
basa ¢ikmalari1 beklenmektedir (Balci, 2008).

Okul yoneticiligi gorevinin gerektirdigi rollerin ¢esitliligi, is baginda egitimi gerekli
kilmaktadir. Uzun yillar 6gretmenlik ve miidiir yardimeciligi deneyimi, okul yoneticiliginin
ilk yillarinda is basinda egitimde pek yararli olmamaktadir (Bakioglu, Ozcan ve
Hacifazlioglu, 2002). Okul yoneticileri belli bir mesleki kideme sahip olsalar da yonetici
olarak atandiktan sonra yogun bir egitime gereksinim duymakta ancak teoriye agirlik veren
bir sistemde islerine uyum saglamalari ¢ok zaman ve enerji almaktadir. Okul
yoneticilerinden stirekli bilgi birikimini artirmasi, sahip oldugu bilgiyi birlikte ¢alistigi
bireylerle paylasmasi ve cevreye yonelik egitici ¢alismalarda bulunmasi beklenir. Bu
beklentileri kargilamak i¢in yoneticiler, okulda karsilasilan sorunlara veya egitime iliskin
konulara yonelik yayinlari izleme ve arastirmalar yapma; bunlar sonucunda sahip oldugu
bilgileri 6gretmenler, veliler ve ¢evredeki bireyler ile paylagsma; egitim ile ilgili konularda
cevreye yonelik konferanslar diizenleme, vb. etkinliklerde bulunabilirler (Agaoglu,

Giiltekin ve Cubukgu, 2002: 147).

Cagimiz okul yoneticilerinin kendilerinden beklenen rolleri yerine getirebilmeleri
icin, Oncelikle egitim sistemi ve okul yonetiminin degisen rollerinden ve bu rolleri
cevreleyen dinamiklerden haberdar olmalar1 gerekmektedir (Giimiiseli, 2001: 545). Okul
yoneticisi, “mevzuatt uygulayan ve mevcut durumu devam ettiren yonetici" roliini
ustlenilmesinin  bilgi ¢aginda yeterli olmayacaginin; kiiresellesme, enformasyon
teknolojisi, bilimsel tutum ve davranis, Orgiitsel 6grenme ve toplam kalite yonetimi
karsisinda yeni roller istlenilmesi gerektiginin farkinda olmalidir. Yonetici, okulun
belirlenen misyon ve vizyonuna okulca ulasabilmek i¢in “nasil davranilmasi gerektiginin
hesabini yapip, okul iklimini buna gore olusturmakla yiikiimliidiir. Biitiin bunlarin 1s181nda,
cagimizin okul yoneticisi, mevcut durumu siirekli gelistirmek i¢in okulunu “6grenen

orgiitler” olarak diizenleyip yasatmakla 6devlidir (Okutan, 2003).

Buna gore yoneticilerden isin gerekleriyle ve sahip olunan yetkilerle uyumlu olacak

sekilde su standartlar1 gostermeleri beklenmektedir (Aslan, 2012):
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verebilirlik ve degerlendirme).

* Operasyonel liderlik (karar verme stratejileri, teknoloji, insan kaynaklarinin

gelistirilmesi, etik liderlik).

* Okul liderligi (vizyon olusturma, toplum ve paydas is birligi, farkliliklarin

yonetimi).

Bilgi toplumunda degisim ve yeniden yapilanma, neredeyse hayatin her alanina
girmistir. Bu durumlara uyum saglayabilmek icin egitime olan ihtiya¢ artmistir. Yeniden
yapilanmanin temel taglarini okullar olusturacaktir. Okul yoneticisi okulunu degisim
karsisinda yeniden yapilandirarak kendi rollerini de degistirip 6gretimsel bir liderlik roli

tistlenebilir (Carter ve Burger, 1994; Akt. Aslan, 2012).

2.8. Kimlik Kavramm

Kimlik “birinin belli bir kimse olmasin1 saglayan sartlarin biitiini” olarak
tanimlanabilir (Taylor, 2012: 63 Akt. Giindogdu, 2016). Kimlik, bireyin diirtiilerinin,
inanglarinin ve kisisel gegmisinin dinamik bir 6rgiitlenmesinden olusmaktadir (Marcia,
1993). Erikson’a gore ise kimlik, bireyin kendisini zaman igerisinde bir siireklilik, tutarlilik

ve benzerlik iginde algilamasidir (Erikson,1968: 50; Akt. Demir, 2011: 571).

Toplumdaki sosyal sistemin temelini olusturan kimlik kavrami, bireylerin
yasadiklar1 ¢evrelerdeki sosyal konumlar1 ve kiiltiirel yapilarina gore inang, tutum, deger
yargilar1 gibi yasam bi¢imlerini ifade eden bir kapsama sahiptir. Bu 6zellikler ve diger
bireylerle olan iligkilerimiz ile etkilesimlerimiz sonucunda kimligimiz olusur, kiiltiir i¢inde
de bi¢imlenir. Kimlik olusumu ¢ocuklugun ilk yillarinda baslar ve asamali bir sekilde bir
omiir boyu devam eder. Oncelikle aile ici etkilesimlerle sekillenen kimlik, kendine giiven,
0zsaygi, degerlilik duygulariyla olumlu ya da olumsuz bir bi¢imde gelismeye baslar
(Karaduman, 2010: 2886). Kimlik, evlenme, meslek se¢imi gibi konularda bireylere yol
gosterici  olur. Sosyo-kiiltiirel degisimler sonucunda bireyler tarafindan kimligin
yapilandirilist ve gelisimi degismistir (Morsiinbiil ve Cok, 2013: 232). Saglikli bir kimlik
gelisimi ruh saglig i¢in dnemli bir yere sahiptir (Suh, 2002).
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Kimlik alanyazinda en genel anlamiyla, bireyin “ben kimim?” sorusuna verdigi
cevap olarak tanimlanmaktadir (Atak, 2011: 164). Ben kimim?”” sorusuna cevaben “ben
”in taninmasi ve tanimlanmasi, kimligin sosyal psikolojik temeline isaret eder. Bunu,
kisinin varligiyla ilgili tim anlamlar1 (degerleri) i¢ine alan 6znel bir duygu olarak “kisisel
kimlik” olarak adlandirabiliriz (Giileg, 1992:14; Akt. Karaduman, 2010: 2886). Kisisel
kimlik, insanin ge¢misi ve gelecegi ile ilgili beklentileri {izerine kurulan bir aynilik ve

stireklilik algisidir (Erikson, 1968; Akt. Atak, 2011: 168).

“Ben kimim?” sorusuna verilebilecek herhangi bir cevabin olugma siireci, kimlik
bicimlenmesi kavramina isaret etmektedir. Kimlik bi¢cimlenmesi, en genel anlamiyla
kimligin zaman icinde gelismesidir. Kimligin zaman icinde g¢esitli degiskenlerden
etkilenerek sekillenme siireci; kesif/esnek baglanma, ipotek/uyma ve kaginma olmak {izere

ti¢ sekilde olmaktadir (Schwartz, 2005).

Bunlardan birincisi kesif/esnek baglanmadir ve farkli pargalari igeren tutarli bir
kimlik olusturmak anlamma gelmektedir. Ikincisi ipotek/uymadir ve kimlik
bicimlenmesinde katilig1 ve bagkalarina uymayi icermektedir. Sonuncusu ise kacinmadir.
Kaginma, kimlik i¢in gii¢clii bir arayis olmasina karsin, kimlik konulart ile ilgilenmemeyi
icermektedir (Atak, 2011: 165). Kesif/esnek baglanma, ask, is ve diinya goriisii olmak
iizere yasamdaki ii¢ kimlik alaninda farkli pargalar1 iceren tutarli bir kimlik olusturma
anlamma gelmektedir. Ipotek/uyma ise, kimlik bigcimlenmesinde katiligi ve uymay:
icermektedir. Ask, is ve diinya goriisii konusunda diisiik kesif ve kat1 baglanma ile bir
kimlik olusturma anlamina gelmektedir. Kaginma ise, benlik i¢in giiclii bir arayis olmasina
karsin, kimlik konulari ile ilgilenmemeyi ve kisisel sorun ve kararlarla kars1 karsiya
kalmaktan kaginmay1 ve kararlari ertelemeyi igermektedir (Schwartz, Cote ve Arnett,
2005).

Kimlik kavrami psikolojide, “benlik” olarak tanimlanmaktadir. Benlik kavrami
bireyin “kim oldugunu” tarif eder ve bireyin digerleriyle iligkisi i¢inde sekil almakta, diger
bireylerin davranislarimiza verdigi geri bildirimler ve onlarla olan iliskilerimiz
dogrultusunda da bigimlenmektedir (Karaduman, 2010: 2886). Birey i¢in anlamli ve
birbirleriyle iligkili olan benlik algilarmin tiimiidiir, diye tanimlanan benlik kavrami bir
stirec i¢cinde gelisme 6zelligi gostermektedir. Birey yasami boyunca hem kendisinden hem
de ¢evreden gelen tlim uyaranlara agiktir. Bu uyaranlarin sonucunda da bazi algilar birikir.

Bu algilar ise bireyin benligini olusturmaktadir (Tuzcuoglu, 2000: 267). Kimlik insanin

28



kendini kavrayisinin bir ifadesidir. Kendinin bilincine varmak, belirli bir anda aniden
ortaya ¢ikan veya miras alinan degismez bir kavrayis degil, insanin gelisim siireci boyunca

digerleriyle etkilesim i¢inde d6grenilen, gelistirilen bir kavrayistir (Bilgin, 2007:78).

Insan siirekli bir olusum halindedir; hem her an g¢evresinden etkilenir, hem de
cevresini kendi eylem ve goriisleriyle etkiler. Dolayisiyla kimligin yapilanmasi uzun bir
stire¢ oldugu kadar, degisken de bir siirectir ve toplumsal sistem i¢inde bigimlenir. Tarihsel,
psiko-sosyal siireglere bagli olarak insa edilen kimlikler bu nedenle esnek ve gegisken bir
karakteristige sahiptir (Karaduman, 2010: 2888). Kimlik olusturma siireci, yasamdaki pek
¢ok alanda denemeleri ve karar vermeleri igermektedir (Arnett, 2000; Akt. Atak, 2011:
172). Kimlik olusumu, kisisel ve kollektif olarak egitimle alakali goriilen seylerin bir

entegrasyonu ve biitiinlestirilmesi siirecidir (Beijaard, Meijer ve Verloop, 2004).

Tarihte toplumsal yapilanma sekillerine gore kimlik olusumlarinin da etkilendigi
bilinmektedir. Toplumlar karmasiklastikca ve cesitlendikce lizerimize giydigimiz bir elbise
gibi tanimlayabilecegimiz kimliklerimizin de degisken bir yapiya sahip oldugunu
gdérmekteyiz. Kimlik, ok boyutlu ve cesitli bir kavramdir. Insanlar birden fazla kimlige
sahip olabilirler. “Bireyin kendisini ne olarak tanimladigi ve konumlandirdigi” sorusu
kimligin 6ziinii olusturur. Bunun altinda yatan sey ise kisinin 6zsaygisini yiikselten ait olma
ithtiyacidir. Sosyal iliskilerin devamliliginin saglanmasinda kimlik, insanlar1 bir arada tutan
bir sosyal bagdir. Sosyal ortamlarin belli normlar1 vardir. Bu normlar, neyi ne zaman ve
nasil yapacagimizi bize sOyler. Sosyal onay, bu sosyal ortamlarin vazgeg¢ilmez bir
gerekliligidir. Bireyler bunlara uyan tutum ve davranislar sergiledikleri dl¢tide kabul goriir,
toplumun sosyal onayini alirlar. Bu asamada, kendini digerleriyle kiyaslama, kimlik
ingasini saglayan en 6nemli siire¢lerden biri olarak karsimiza ¢ikar (Karaduman, 2010:

2887).

Bireysel ya da ortak kimlik arayisi, degisen bir diinyada giivenli bir liman arayisi
olarak 6zetlenebilir. Bireysel kimliklerin olusumu ancak kisiler arasi iligkiler baglaminda
miimkiindiir. Kendimizi bagkalarindan nasil ayirdigimiz ise kimligimizi belirler. Ekonomik
gelisme ve kentsel yasam, toplumsal rollerin ve sorumluklarin cogalmasina ve beraberinde

kimlik problemlerine neden olmustur.

Toplumsal isb6liimiiniin ve rollerin giderek arttig1 modern toplumlarda kimlik ¢oklu

ve hareketli bir yapiya biiriinmiistiir. Insanlar, kimlik edinmek amaciyla secimler ve
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tercihler yapmak zorundadir. Bu nedenle modern yasamda kimlik siirekli olusum halinde,

degisime ve yenilige agik bir 6zellige sahiptir (Karaduman, 2010: 2896).

2.9. Mesleki Kimlik Kavram

Mesleki kimlik konusu herkesin deneyimsel olarak hayatinda yasadigi ama tizerinde
pek de konusulmayan bir konudur. Kimlik gelisiminin mesleki boyutuna ilk deginen Erik
Erikson olmustur. Mesleki kimligi kimlik duygusunun i¢inde entegre olmus boyutlardan
biri olarak kabul etmistir (Cetin, 2001: 99). Mesleki kimlik, bireylerin neleri bilmesi ve
neleri yapmasi gerektigine yonelik beklentiler ile yakindan ilgilidir. Ayn1 zamanda kendi
deneyimleri ve kisisel 6zgegmisleri temelinde profesyonel islerinde ve 6zel yasamlarinda
neyi onemli gordiikleri ile de alakalidir. Bireylerin kisisel gecmisi, iginde bulunduklari
sosyal etkilesimler ve sahip olduklar1 psikolojik ve kiiltiirel 6zellikleri kimlik olusumunu

etkiler (Cooper ve Olson, 1996; Akt. Yasar, Karabay ve Bilaloglu, 2013).

Meslek se¢imi kisinin yasami boyunca verdigi en énemli kararlardan biridir, ¢linkii
meslek, kisinin ileriki hayatin1 belirleme, sosyo-ekonomik seviyeyi tespit etme, kimlerle
iliski i¢inde bulunulacagini belirleme hatta evlenecegi kisiyi bile segmesinde rol oynayan
en onemli faktordiir. Meslek denilince ilk akla gelen bireyin yasamini devam ettirecegi
paray1 kazanma olarak bilinmektedir. Oysaki meslek, kisinin toplumsal yerini tayin eden
ve kendini gerceklestirmesine yardimei olan 6nemli bir etkendir (Tuzcuoglu, 2000: 267).
Kendini gerceklestirmek gizli giicleri gelistirme ve tam olarak fonksiyonda bulunmadir.
Bireyin kendini gergeklestirebilmesi ve tam olarak fonksiyonda bulunabilmesi igin ise,
sahip oldugu o6zelliklerle se¢mis oldugu meslegin niteliklerinin bagdagim iginde olmasi
gerekmektedir (Rogers, 1951; Akt. Tuzcuoglu, 2000: 267). Meslek se¢imi bir kimlik
gelisimidir. Gerek egitimde gerekse daha sonraki calisma hayatinda sorunlarla ugrasan
bireyin mesleki kimligi ve benligi birbirini etkiler. Bireyin kendisini algilamasindan ¢ok
degerlendirmesi olarak kabul edilen benlik kavrami, hayat boyu gelisimine devam eder.
Meslek secimi siireci, mesleki kimligin gelisim stireci olup, benlik bu kimligin merkezidir
(Kuzgun, 1982; Akt. Tuzcuoglu, 2000). Benlik kavrami, bireysel performans ve devaminda
mesleki roliin gelisiminde ve gelecekteki rol performansi tizerinde de etkilidir (Bjorkstrom,

Athlin, Johansson, 2008; Akt. Altiok, 2016: 59).

I¢inde bulunulan gevre hayati boyunca bireyi etkilemekte ve bu etki onun meslek

seciminde de 6nemli etken olmaktadir. Se¢ilen meslek ile bireyin kendi hakkindaki alg1 ve
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gorlisleri arasinda bir iligki i¢inde olmasi beklenmektedir. Yani meslek seciminde birey
bilingli ve bilingsiz olarak kendi 6zellik ve gereksinimlerine gore meslekleri her yoniiyle
inceleyip degerlendirmektedir. Bu degerlendirmeden sonra da bunlarin i¢inden kendisine
uygun olduguna inandig1 birisine egilim gostermektedir (Uz, 1984; Akt. Tuzcuoglu, 2000:
268). Meslek se¢imi bir insanin hayatinda yaptig1 en dnemli segimlerden biridir. Ideal olam
bireylerin kendi yapmak istedikleri ya da yapabilecekleri meslekleri segmeleridir. Ama
glintimiizde ¢esitli nedenlerden dolayi bireyler kendilerine daha rahat bir hayat siirebilecek
imkani saglayan meslekleri segme egilimindedirler. Bireylerin meslek se¢imini etkileyen

faktorler genel olarak iki baslik altinda incelenir (Ozen, 2011: 83-84):

a-) Sosyal faktorler: Bireyin sosyal ge¢cmisi, ebeveynleri ile iliskisi, ailesinin toplumsal
ve ekonomik diizeyi ve iginde yer aldigr ¢evre meslek se¢imini etkileyen temel sosyal
faktorlerdir. Bireylerin mesleklere bakislart genel olarak toplumdan topluma farklilik
gostermektedir. Bazi meslekler bir toplumda sayginlik gostergesi iken bazilarinda ise
siradan olarak sayilabilir. Bu yilizden bireyler kendi toplumlar tarafindan kabul gérmiis ve

degerli olarak kabul edilen meslekleri segme egilimindedirler.

b-) Psikolojik faktorler: Bireyin kariyer se¢imini etkileyen faktorler dort ana baghk

altinda toplanabilir.

e Bireyin degerleri, inan¢ ve tutumlar: Bireylerin igerisinde yasadiklar
toplumdan, ailesinden ve Ogrenimini tamamladigi okuldan elde ettigi
inaniglar onun meslek se¢iminde 6nemli bir etkendir. Genel olarak bireyler
sahip olduklar1 degerleri degistirme konusunda biiyiik bir direng gosterirler.

e Bireyin beklentileri: Beklentiler maddi ya da manevi olabilir. Bu beklentiler
zaman ve kusak degisimine gore sekillenir. Giinlimiizde para, gii¢ ve sohret
gibi maddi beklentiler 6n planda oldugundan, meslek se¢imleri de bu
beklentilere gore yapilmaktadir.

e Bireyin kisiligi: Meslek seciminde bireyin kisiligi de 6nemli bir etmendir.
Kisilik yonelimi ile meslek se¢imi arasindaki iliskiyi inceleyen arastirmalar
insanlarin kendi kisilik ve yonelimleri ile uyumlu olan islere egilim
gosterdiklerini ortaya koymustur.

e Bireyin isin gelecegi hakkindaki goriisleri: Secgilecek mesleklerin ilerleyen

yillarda gegerli bir meslek olmasi birey adina biiyiik 6nem tasir.
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Tiirkiye’de, bir meslege girmek oncelikle ve biiyilik Olciide liniversite sinavlarina
baghidir. Acikta kalma korkusu i¢indeki bireyler bilingsizce tercih yapmakta ve tercih ettigi
meslegin gerektirdigi Ozellikleri de bilmemektedir. Genellikle bilingsizce, meslegi ve
O0grenim gorecegi okulun o&zelliklerini bilmeden yapilan tercihler hayal kiriklig
olusturmaktadir. Bundan dolay1r bireyin mesle§ini tanimasi aynm1 zamanda da kendi
ozelliklerini goérmesi olduk¢a uzun bir zaman almaktadir (Tuzcuoglu, 2000: 268).
Meslekler kisiler tarafindan her zaman dogru ve acik bir sekilde taninmayabilir. Bu gerek
kisilerin meslekleri tanimaya yeterince onem vermediklerinden gerekse mesleklerin
yeterince ifade edilip taninmamasindan kaynaklanabilir. Ozellikle Tiirkiye’de bireyin
kendi ilgi ve yeteneklerini tanimadan yliksek degerler atfedilen meslekleri se¢gmesi ve
bunun sonucunda da hayal kirikligina ugramasi oldukea sik goriilen bir durumdur. Bireyin
ozellikleri ile secilen meslegin 6zellikleri birbirine uymayinca o meslegi siirdiirmek
oldukga zor olmaktadir. Birey meslegini devam ettirse bile saglanan doyum diizeyi ve
bireyin kendini gerceklestirme diizeyi oldukga diisiik olmakta bu da meslegi icra etmekten

saglanan mutluluk ve basariy1 olumsuz yonde etkilemektedir (Tuzcuoglu, 2000: 273).

Egitim sistemi mesleki kimligin gelisimini saglamada onemli ve etkili bir rol
oynamaktadir (Cook, Gilmer ve Bess 2003; Akt. Sabanciogullar1 ve Dogan, 2012a: 185).
Caligma yerine uyum saglamak mesleki kimligi etkiler (Reynolds, 1996; Akt. Yasar,
Karabay ve Bilaloglu, 2013: 273). Bu uyum siirecinde bireyler i¢inde bulunduklari durumu
yorumlarken kendi degerlerinin yaninda ait olduklar1 kiiltliriin onlara sunduklarini da
kullanirlar (Yasar, Karabay ve Bilaloglu, 2013: 273). Uygulama alanindaki duygusal
deneyimler ve yoneticilik becerilerine yonelik alinan geribildirim; 6z yeterlik, benlik ve
mesleki kimligin gelisiminde 6nemli bir rol oynar (Cattley, 2007). Kisisel mesleki kimlik
birey tarafindan gelistirilir ama bu gelisimde kurumlarin 6zelliklerinin ve kurumlarin
sinirhiliklarinin rolit 6nemlidir (White, 2009). Her birey kurumsal ortamlara kendilerine
0zgl sekilde tepki gosterir. Politik, sosyal ve ekonomik sistemler okuldaki diizenlemeleri
olusturmakta, okul yapis1 da mesleki kimliginin sekillenmesinde aktif rol oynamaktadir

(Yasar, Karabay ve Bilaloglu, 2013: 273).

Mesleki kimlik, genelde meslekle 6zdeslesme gibi ¢ekirdek bir anlama sahiptir ve
meslegin belirli 6zelliklerini, standartlarini ve becerilerini bilmek, 6zlimsemek ve
uygulamada kullanmakla ortaya konulur. Mesleki kimlik gelisiminde temel olan, sosyal
etkilesimler ve kendi yansitmalar1 dogrultusunda ortaya ¢ikan bireyin kendilik algisidir

(Fagermoen, 1997; Akt. Altiok, 2016:59). Kimlik gelisiminde kuramsal a¢idan durum
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degismis, hem sosyo-kiiltiirel 6gelere daha 6nem verilmeye baslanmis hem de kimlik
gelisimindeki siireglere odaklanan yaklagimlar artmistir (Morsiinbiill ve Cok, 2013).
Profesyonalizme ulagmanin yolu mesleki kimligi gelistirmektir. Meslek tiyelerinin olumlu
mesleki kimlik gelistirmelerinde, okul egitimi ve ¢alisma yasantisi i¢indeki yillarin 6nemi
vardir. Basarili profesyonel uygulama ig¢in egiticiler, egitim siirecinin i¢inde bu siirecin
degerini arttiracak cesitli programlar ve egitimsel stratejiler kullanarak mesleki kimligin
gelismesini kolaylastirmak i¢in ¢aba sarf etmelidirler (Arthur ve Thorne, 1998; Akt.
Sabanciogullar1 ve Dogan, 2012b: 281).

Kimlikler tizerimize giydigimiz bir elbise gibidir. Mesleki kimligin gelisimi her
meslek i¢in 6nemli bir siirectir. Mesleki kimlik kavramini bireylerin sahip olduklar kisisel
benlik kavramlart ile meslege girisle birlikte benimsemis olduklari mesleki nitelikleri

birbiriyle biitiinlestirmesi” olarak tanimlayabiliriz.

2.10. Okul Yoneticilerinin Mesleki Kimlik Algisi

Okul yoneticilerinin mesleki kimliklerinin olusmasinda iki teorik ¢ergeveden
bahsedilebilir. Birinci ¢erceve uyumlu liderlik kavramima odaklanmaktadir. Uyumlu
caligma; insanlarin ¢atismalarini ¢ézmek veya insanlarin degerleri ile karsilagtiklar
degerler arasindaki ugurumu azaltmak i¢in gerekli olan 6grenmeden olusur (Heifetz, 1994:
22; Akt. Notman, 2017: 761). Yerinde problem ¢6zmeyi igeren uyumlu liderlik
uygulamasinda toplumun taleplerini dikkate almak, topluluk icinde ¢esitli goriislere saygi
duymak, miizakere etmek, topluluk uyumunu arttirmak, sorumluluk almak, sosyal sikintiy1
kabul edilebilir bir aralikta tutmak ve yenilik¢ilik gereklidir (Heifetz, 1994: 26; Akt.
Notman, 2017: 761). Ikinci ger¢eve kosullara bagl olus teorisine dayanmaktadir. Etkili
liderlerin davranislart durumlara baglidir. Sec¢imleri ve karar verme siiregleri, dogrudan
kisisel inancglari, degerleri ve liderlik stilleri ile iliskilidir. Bu liderlik islevi birbirinden
bagimsiz olmayan bir dizi 6zellik icerir. Bunlar: degerler ve vizyon, dogruluk, sartlar,
devam eden mesleki gelisim ve yansitma basliklar1 altinda 6zetlenebilir (Day, Harris ve

Hadfield, 2000).

Bu arastirmada okul yoneticilerinin mesleki kimlik algilariin degisimi ve gelisimi

Erikson’un “Psikososyal Gelisim Kurami”na dayandirilip agiklanmaya calisilacaktir.
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Uzerinde ¢okca konusulan konulardan biri olan mesleki kimlik algis1 ¢ogunlukla
ogretmenler iizerine yogunlagsmistir. Oysa son yillarda rollerinde biiyiik oranda degisim
gozlenen okul yoneticilerinin, mesleki kimlik algilarini tanimlamak ve anlamaya ¢aligmak
onem arz etmektedir. Ulusal ve uluslararasi alanyazin incelendiginde okul yoneticilerinin
mesleki kimlik algilarin1 etkileyen birgok boyut oldugu goriilmektedir. Alanyazin okul
yoneticilerinin mesleki kimliklerinin sorun ¢oziiciisii, kiiltiir koruyucusu, degisim
savunucusu veya arabuluculuk gibi birden ¢ok anlam tasidigini gostermektedir (Ryan,

2007).

Egitim camiasindaki tiim bireyler Oncelikli olarak insandir. Her seyden once,
meslege ve mesleki kimlige biirlinmeye karar veren kisinin kendisidir (Nias, 1989: 150;
Akt. Notman, 2017: 768). Mesleki kimlik zamanla ne derece degisebilir? Kimlik degisimi
bireylerin yeni durumlara ve kiiltiirlere uyumunu saglamaktadir. Bir kimlik, durumu
degistiremedigi siirece yavas yavas uyum saglar, kontrolii elinde tutar ve gereken yere
uyarlar. Okul yoneticisi hedeflerini, bir oyuncu gibi bulundugu durumun 15181 altinda ve
onun yoni dogrultusunda secer, denetler, askiya alir, yeniden gruplandirir ve doniistiiriir.
Farkli zamanlarda farkli liderlik 6zellikleri ve kimlikleri gosterir ama asla farkli bir kisi
olmaz (Burke, 2006: 93; Akt. Notman, 2017). Mesleki kimligin sabitlenemeyecegi, daha
cok ara gecis olabilecegi diisiiniilmektedir. Temel degerler tarafindan harekete gecirilen
kisisel giidiilenmeler ve uyumlu liderlik uygulamasmin etkilesimleri sayesinde bir gegis
mesleki kimlik bolgesi bulunabilir (Day, Elliot ve Kington, 2005). Mesleki kimlik, kisisel
kimligin merkezi cekirdegi ile kendisini gdsteren her durum arasindaki uyarlamali

etkilesimlerin sonuglari arasinda salinir (Notman, 2017).

Kimlik olusumunun ve degisiminin, giinliik egitimsel liderlik uygulamasinin ve okul
iceriginin kesistigi noktada yer aldigindan siiphe yoktur. Bu tiir karsilikli bagimli siiregler,
etkili liderlerin yalnizca ¢alisma kosullarindaki degisen dinamiklere tepki vermekle
kalmayip ayn1 zamanda onlara gore sekillendirebilecegi ‘karsilikli etki siireci’ olarak
tanimlanabilir (Notman, 2017). Yoneticiler liderlik kimliklerini diger kimlikleriyle
uzlastirarak, eylemlerinin sonuglarin1 ve bagkalarinin tepkilerini sorgulamak i¢in kendi
diistincelerini zenginlestirmeli kendi kendilerini gelistirmelidirler (Tubin, 2017). Basarili
okul yoneticilerinin miidiir kimliklerinin net ve saglikli oldugu ve bu nedenle okuldaki
diger bireylerin motivasyon ve bagliliklarinin olumlu oldugu tespit edilmistir (Leithwood,
Day, Sammons, Harris ve Hopkins, 2006). Bu miidiirler, gorevlileri ile yakin iligkiler

kurarak, onlar1 taniyarak, onlar1 rahatsiz edici ve istenmeyen miidahalelerden koruyarak,
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katkilarim1 odiillendirerek ve onlara olumlu yonlerde katkida bulunarak onlarla iligkisel

kimligini gelistirir (Jacobson, Brooks, Giles, Johnson ve Ylimaki, 2007).

Alanyazinda kimlik gelisimi i¢in bazi terimler mevcuttur. Bunlardan biri olan kimlik
olusumu; baglam ile bireyin gelisimsel ve 6grenme siirecleri arasindaki karsilikli iliskinin
driniidir (Flum ve Kaplan, 2012). Diger terim ise “kimligi olusturmak, onarmak,
stirdiirmek, giliglendirmek veya tersine c¢evirmek igin baglanma siireci” olarak
aciklanabilen kimlik ¢aligmasidir (Sveningsson ve Alvesson, 2003). Bu agiklamalarda iki
oge ortaya ¢ikmaktadir: I¢sel ve dissal beklentilerin ve amacin kimligin bir pargas olarak
biitiinlesmesi ve eylem ile diisiince arasinda dinamik bir siire¢ olan liderlerin kullandig:
uygulamalarin biligsel bir kimlik yapist olusturmasi (Tubin, 2017). Kimlik olusumu,
baskalariyla olan etkilesimlere, roller gibi sosyal yapilara ve benligin algilamalarina yanit
olarak ortaya cikar. Buna ragmen, 'anilar, deneyimler ve ge¢mis kimlikler' sebebiyle
benlikte bir miktar sabitlik vardir (Ryan, 2007). Bu noktalar1 referans alarak, mesleki
kimlik, benligin kisisel bir kariyer yoriingesi boyunca rollere odaklanmis kismi olarak
tanimlanabilir. Mesleki kimlik, liderlik uygulamalarini bilen degerler, inanglar, bilgi,
anlayislar, deneyimler ve bilgelikten olusur. Dolayisiyla, mesleki kimlik, etkiyle degil, ayn

zamanda benligin doniigen dogast ile de doniistiiriilebilir (Robertson, 2017).

2.11. Erikson’ un Psikososyal Gelisim Kurami

Yasam boyu gelisimi aciklayan en Onemli yaklasimlardan biri Erikson’un
Psikososyal Gelisim Kurami’dir. Erikson gelisim kuraminda sekiz evre tanimlamistir. Her
evrede bireyler krizler yasarlar. Bireyler her evrede yasanan krizleri ¢6zmek zorundadir.
Her evrede benligin yeterliligini belirleyen biri olumlu, biri olumsuz iki karsit u¢ vardir.
Ornegin yasamin ilk evresinde yasanan temel giivene kars1 giivensizlik gibi. Bu, bireyin
yasamin o donemi boyunca yasadig1 ¢atismadir. Bu catigmalar hi¢bir zaman biitiiniiyle
kesin bir ¢ozlime kavusmazlar. Her donem kendisinden sonra gelen donem igin bir
basamak olusturur ve her donem onceki donemlerin etkisi ile bigcimlenir. Her evrede
bireyler catismay1 saglikli bigimde ¢ozdiiglinde bireyi bir sonraki evreye saglikli bigimde

tasiyacak ego giicii ortaya ¢ikmaktadir (Morsiinbiil ve Ugar, 2017).

Erikson’ un Psikososyal Gelisim Kurami’na gore bireyin ¢evresindeki kisiler, anne-

baba, 6gretmenler, arkadaslar ve diger insanlar bireyin kisilik gelisiminde ¢ok 6nemli bir
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rol oynarlar. Kisilik gelisiminde sosyal ¢evre, okul sistemi ve kisinin dogustan beri var olan
ozellikleri 6nem gostermektedir. Bu kisilik 6zellikleri ardisik bir sekilde ortaya ¢ikar. Buna
asamal1 olusum ilkesi (epigenetik) denir (Eldeleklioglu, 2007). Erikson, epigenetik bir
temel ile kisilik gelisimini agiklamaktadir. Gelismekte olan herhangi bir seyin bir plani
oldugunu vurgulayan epigenetik ilkesine gore, kisilik gelisimi anne karnindaki bebegin
gelisimine benzemektedir. Dogum o6ncesi donemde bebegin organlarinin belirli zaman
dilimleri i¢inde olusup sekillenmesi gibi, kisilik gelisimi de belirli zaman dilimleri i¢inde
asamal1 bir olusum i¢inde sekillenir. Buna gore kisilik gelisimi donemleri; temelleri
biyolojik olarak atilmis hiyerarsik bir sira ile ortaya ¢ikmaktadir (Fleming, 2004; Akt.
Ozdemir, Ozdemir, Kadak ve Nasiroglu, 2012: 572).

Erikson’ un Psikososyal Gelisim Kuram1 yasam boyunca gelisimin bilissel, duygusal
ve toplumsal yonlerini dikkate alan, bunlar arasinda baglantilar kuran ve disiplinler aras1
bakis agisina sahip bir kuramdir. Erikson’a gore, birey cevreyle etkilesim igerisinde yasam
boyunca gelisir (Atak, 2011: 166). Erikson’un kuraminin toplumsal 6geler ve yasamin tiim
donemlerini kapsamasi, bu kurami diger psikanalitik kuramlardan ayirmaktadir.
Psikososyal bakis acisina gore olgunlasma, bireye yeni yeterlikler kazandirirken, ayni
zamanda yeni sorumluluklar da yiikler. Olgunlagmanin her basamaginda toplum ¢ocugun
gereksinimlerini karsilar ve olgunlagsmada ana babanin bakimi, okul, toplumsal orgiitler,
meslekler ve degerler dnemlidir. Psikososyal gelisimde birey, kendi yasam dongiisiinii
toplumsal yasam dongiisiiniin i¢inde bulur ve kiiltiir bireyin gelisiminde 6nemli etkiye

sahiptir (Miller, 1993; Akt. Atak, 2011: 166).

Kimlik gelisimi siirecinin dogru bi¢imde degerlendirilmesi i¢in kimlik gelisiminin
icinde gerceklestigi baglamin da dikkate alinmasi1 gerekmektedir. Erikson’un kuramina
bakildiginda, kuramin benlikle toplum arasindaki iliskileri igerdigi goriilmektedir. Erikson
kimlik gelisimi siirecini hem bireyin gelisiminin merkezine hem de toplumsal kiiltiiriin
merkezine yerlestirerek agiklamistir. Erikson’a gore tarihsel o6zellikler, sosyal yapilar ve
teknolojik gelismeler kimlik bicimlenme stirecini etkilemektedir (Beyers ve Cok, 2008;
Akt. Morsiinbiil ve Cok, 2013: 233). Erikson’un Psikososyal Gelisim Kurami anlayisi
farkli kusaklarin birbirleriyle daha anlamli iletisim kurmalari, daha fazla bir arada
bulunmalar1 ve bazi etkinliklerde bir arada olmalar1 ihtiyacinin dnemine vurgu yapmasi

acisindan onemlidir (Giirses ve Kilavuz, 2011: 154).
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Kisilik gelisiminde ¢cok 6nemli olan ve herkesin gecirdigi sekiz evre vardir. Kisilik
gelisiminin gerceklestigi bu siiregler, biyolojik olarak belirlenmistir. Biiyiiyen bir
organizma, dogumu takip eden siirecler boyunca, planli bir sekilde gelisir. Fiziksel, zihinsel
ve sosyal kapasitelerinin gelisimleri belirli bir sirayla gergeklesir (Erikson, 2014: 51; Akt.
Gilindogdu, 2016: 393). Erikson’un gelistirdigi kisilik yaklagimini bir “yol” olarak
diisiiniirsek bu yol boyunca bireyler bebeklikten yasliliga kadar yiiriirler. Yiiriinen bu yollar
sekiz ayr1 noktada ikiye ayrilir. Tlerlemek icin bu iki yoldan birini segmek gerekmektedir.
Erikson’un modelinde bu yol ayrimlar, kisilik gelisimindeki doniim noktalarin1 temsil
eder. Erikson bu noktalar1 “bunalim” lar diye isimlendirir. Bunalimlarin nasil asilacagi,
kisilik gelisimimizin alacagi yonii ve ileriki bunalimlar1 asma bi¢imimizi belirler.
Bunalimlar1 atlatmak i¢in segtigimiz yollardan biri, kisinin uyum saglamasina katki
saglarken, digeri bunu saglamaz (Burger, 2006:164; Akt. Giindogdu, 2016: 393). Bu
psikososyal kuramin kisilik gelisimine en biiyiik katkisi, yasam boyu gelisim anlayisin
dile getirmesi yaninda, her bir evrede olusabilecek bir bunalimin, sonraki bir evrede

diizeltilebilme imkanin1 agik bir sekilde ortaya koymasidir (Giindogdu, 2016: 393).

Erikson’un kuramina gore kisilik gelisimi sekiz agsamada tamamlanir. Her asamada
bireyler bir psikososyal krizle kars1 karsiya gelir. Bu krizi ¢6zen birey, bir donemden
digerine basaril1 bir sekilde gecer ve o doneme 6zgili olumlu bir psikososyal 6zellik kazanir.
Kazandigi bu olumlu 6zellik sayesinde kendi kimlik duygusuna pozitif bir kimlik duygusu
katar. Bir asamay1 olumlu kisilik 6gesini kazanarak atlatan birey bir sonraki agamanin
gelisim Odevlerini daha rahat bir sekilde yerine getirir. Eger saglikli kisilik 6geleri
kazanamamigsa bir sonraki donemde bu olumsuz kimlik 6zelliklerini diizeltebilmek i¢in
daha ¢ok caligmas1 gerekir. Yani her asamadaki sorunlarin basarili bir sekilde atlatilmasi,
bir sonraki asama i¢in uygun temeller olusturur. insanlarm saglikli bir kisilik kazanmalar1
her asamay1 saglikli bir sekilde atlatmalarina baghdir. Yani Erikson’a gore kimlik tim

yasam boyunca gelisir ve degisir (Erogul ve Yurtal, 2014).

Erikson, bireyin gelisimini biyolojik degiskenler, toplumsal-cevresel etkiler ve ego
stireci olarak belirtilen kisisel deneyimler olmak iizere ii¢ degisken arasindaki iliski olarak

goriir. Erikson’un kuraminda temel kavramlar sunlardir (Erikson, 1968; Akt. Atak, 2011):

a-) Asamali Olusum Ilkesi: Erikson’un gelisim kurammin kavramlarindan ilki

asamali olusum ilkesidir. Asamali olusum ilkesine gore birey Onceden belirlenmis
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adimlarla, belli bir tasarima gore gelisir. Kisilik zamanla gelisir ve olgunlasir. Erikson’un

kuraminda soz edilen temel tasarim plani evrensel ve hiyerarsik bir gelisimi icermektedir.

b-) Psikososyal Bunalim: Erikson’un diger kavrami psikososyal bunalimdir. Temel
tasarim planinda birey, sekiz evredeki karsit catismalar1 ¢ozmek zorundadir. Olgunlagsma
ve toplumsal beklentiler, bireyin ¢6zmesi gereken krizleri olusturur. Erikson, Kkrizleri
ozerklige karsi utang ve siiphe gibi olumlu ve olumsuz sonuglariyla ele almistir.
Coziilemeyen krizlerle yasam boyu ugrasma s6z konusudur. Her bir gelisim donemi bir

onceki lizerine kuruludur ve diger donemleri etkiler.

c-) Ego Kimligi: Ego kimligi, 6znel bir deneyim ve dinamik bir gergekliktir.
Yasamin ilk zamanlarinda bebege bakan kisiyle bebek arasinda alma verme niteliginde bir
iligki vardir. Bu iliski igerisinde bebek kendisiyle ilgili ¢esitli algilar olusturur. Bu da
egosunun ilk tasarimlarini ve ego kimliginin ilkel formlarini olusturur (Erikson, 1963; Akt.

Atak, 2011).

¢-) Ego Kimligi Duygusu: Erikson, ego kimligi duygusunu kisisel aynilik ve tarihsel
stireklilik duygusu olarak tanimlamistir. Ego kimligi duygusu, bir bireyin yagaminin ilk
evrelerinde ilkel ve heniiz gelismemis olan, daha sonra yeni roller ve kosullarla yeniden
bicimlenen kendi kimligine olan giiveni ve buna iligkin bireyin kendilik algilamalarinin
aynilik  ve stirekliligidir. Erikson’un tanimlamasinda kisinin igsel biitiinliigiini
deneyimlemesi, i¢sel aynilik duygusunun zaman igerisinde siiregitmesi ve toplumdaki
onemli degerlerin deneyimlenmesi olmak iizere ii¢ yap1 kimlik duygusunun olusmasi igin

gereklidir (Atak, 2011: 168).

d-) Sosyal Kimlik: Bireyin, sosyal alanla iletisimi sonucunda edindigi, bagkalarinin
goziinde aynilik ve siireklilik duygusunu test etmesi ve gozlemesidir (Erikson, 1968; Akt.
Atak, 2011: 168).

e-) Kisisel Kimlik: Kisisel kimlik, insanin ge¢misi ve gelecegi ile ilgili beklentileri
iizerine kurulan bir aynilik ve siireklilik algisidir. Erikson’un kisisel kimlik ve sosyal
kimlik yapilar1 farkli kavramlar olarak degil, ego kimliginin bilesenleri olarak ele

alinmaktadir (Atak, 2011: 168).

Erikson’un 6nerdigi sekiz evre ve her evrede ortaya ¢ikan ego giicleri sirasiyla

sunlardir (Morstiinbiil ve Ugar, 2017: 4):
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e Temel glivene kars1 giivensizlik (umut),

o Ozerklige kars1 kusku ve utang (irade),

o Girisimcilige karst sucluluk (amag),

e Basariya karsi asagilik duygusu (yeterlik),

e Kimlik duygusuna karsi rol karigiklig1 (sadakat),
e Yakinliga kars1 yalitilmislik (sevgi),

e Uretkenlige karsi durgunluk (bakim/ilgi),

e Ego biitiinliigline kars1 umutsuzluk (bilgelik).

Temel Giivene Karsi Giivensizlik (Umut): Bu dénem, dogumdan bir buguk yasina
kadar siiren bir donemi kapsar. Yasamlarinin ilk bir ya da iki yilinda bebekler, tamamen
cevresindeki insanlara bagimlidir. Cocuklar “baglanma” i¢giidiisliyle diinyaya gelirler. Bu
iki y1l ¢cocugun kisiliginin sekillenmesinde 6nemli rol oynar ve bunda da en 6nemli faktor
annedir. Yeteri kadar sevgi ve ilgi gosterilmesi, gereksinimlerinin karsilanmasi ya da
agladiklar1 zaman bunu kimsenin Onemsememesi, kisilik gelisimlerinin ilk doéniim
noktasini olusturur. Temel gereksinimleri karsilanan bebekler, temelde giiven duygusunu
kazanirlar. Tersi bir durumda ise ¢evrelerindeki insanlara giivenmemeyi 6greneceklerdir.
Ihtiyaglarinin ne kadar karsilandi1 ise giivensizlik oranini belirler. Erikson’a gére, temel
giiven olmadan bebegin hayatta kalmasi mimkiin degildir (Erikson, 2014:159; Akt.
Gilindogdu, 2016: 393). Bu iki tiir deneyim, giiven ve giivensizlik arasindaki kacinilmaz
catisma, bebegin ilk psikososyal c¢atigsmasini olusturur. Kisi bu karmasayr basariyla
¢oziimlerse, ilk temel giicii olan umudu elde edecektir (Erikson, 2014: 95, 122; Akt.
Giindogdu, 2016: 393).

Ozerklige Kars1 Kusku ve Utang (irade): Bu donem bir buguk yas civari ile ii¢ yas
arasini kapsar. Yiriimeyi ve konugmay1 6grenmis olan ¢ocuk kismen de olsa annesinden
bagimsiz hareket etmekte kendi istegi yoniinde girisimlerde bulunmaktadir. Bagkalarindan
gelen yardimlart reddedip kendi basia isler basaran, bu tiir hareketleri kisitlanmayan
cocuk kendisinin yeterli oldugunu 6grenecektir. Boylece 6zerk bir bicimde davranabilme
yetenegi gelistirir. Ozerk davranislar kisitlanan ve cezalandirilan ¢ocuklar ise yapmayi
tasarladiklar1 hareketin anne ve babasi tarafindan begenilmeyecegi endisesi yasarlar. Bu
durum ise cocugun kendi davranislarindan kusku duymasina ve utang duygular

gelistirmesine yol agar (Can, 2004: 124).
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Girisimcilige Karsi Sucluluk (Amag): Ug ile yedi yas arasin1 kapsayan bu donem
okul oncesi donemdir. Bu donemde ¢ocuklarin fiziksel ve zihinsel becerileri gelismeye
devam eder ve cocuklar kendilerine iliskin daha c¢ok seyi basarabilirler. Cok aktif ve
merakli olunan bu evreyi olumlu atlatan ¢ocuklar eylemlerini planlama ve baslatma
yetenegini gelistirebilirler. Digerleri ile calismay1 ve digerlerine yonelik uygun davranisin
ne oldugunu kesfetmeyi Ogrenirler. Eger bu devrede sikca korkutulur veya
cezalandirilirlarsa sugluluk duygusu olustururlar. Asirt iirkek, uysal ve girisim

duygusundan yoksun biiyiiyebilirler (Erogul ve Yurtal, 2014).

Basariya Kars1 Asagihk Duygusu (Yeterlik): Yedi ile on bir yaslart arasini
kapsayan bu donem ¢ocugun okula basladigi donemdir. Cocuklar okulda basarma
duygusunu gelistirip, tamamlamig olduklari bir isin verdigi zevkle azim arasindaki iliskiyi
gormeye baslarlar. Cocugun dis diinyaya agilmasi, okul ve grup icindeki calismalari,
arkadaslar1 tarafindan kabulii ¢cocukta yeterlik duygusu olusturmaya baslar. Bu donemde
cocuklarin bu miicadelede zorlanmalar1 arkadaglar ile kendini karsilastirdiginda kendini
basarisiz gormesi ve biiylikler tarafindan motive edilmemesi asagilik duygusunun

temellerini atar (Eldeleklioglu, 2007: 144).

Kimlik Duygusuna Kars1i Rol Kansikhg (Sadakat): Erikson’a gore ergenlik
kisinin kendisine “Ben kimim?”’ sorusunu sordugu ve cevap aradigi bir ddonemdir. Bu soru
onun fiziksel ve biligsel gelisiminden kismen de ¢evredeki kisilerin artik ona ¢ocuk gibi,
bazen de yetiskin gibi davranmalarindan kaynaklanmaktadir. Ben kimim sorusuna cevap
ararken ergen kendini ¢esitli roller icinde deneyerek karar vermeye calisacaktir. Bu donemi
basariyla atlatan kisiler kimlik duygusu edinirken, basariyla atlatamayanlar rol

karmasasina diismektedir (Bacanli, 2009: 93).

Yakinhga Kars1 Yahitilmishk (Sevgi): Yaklasik otuz bes yasina kadar siiren bu
donemde is ve evlilik gibi kavramlar 6n plandadir. Ergenlik doneminde kimligini bulan
kisi bu donemde artik bagkalariyla yakinliklar, dostluklar kurabilir. Bu déonemde birey
ergenlik donemindeki akran cevresinden daha genis iligkiler kurmaya ve topluma
karigmaya baslamistir. Bu donemdeki krizi saglikli olarak atlatan kisi glivenli bir sekilde
sevgiyl verme ve alma giiciine sahip olur. Aksi durumda, baskalariyla dostluk iliskisi
kurmada giicliik ¢geken geng, psikolojik bir yalnizliga itilebilir. Bu yalmzlik “toplumdan
yalitilmislik ve terk edilmislik” duygularini beraberinde getirir (Giirses ve Kilavuz, 2011:

158).
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Uretkenlige Kars1 Durgunluk (Bakim/ilgi): Uretkenlik evresi uzun bir zaman
araligin1 kapsar. Kisinin ¢aligmaya yatirim yaptig1 ve belki de aile kurdugu, saglikli ve
iiretken yasamini daha ileriye tasimak adina zaman ve enerji harcadigi bu evre en az 30 y1l
stirer. Yetiskin bu donemde artan ylkiimliiliikler ve sorumluluklarla kars1 karsiyadir.
Etrafimizin en yakinlarimizla ¢evrili oldugu bu donem; hayatta olmak, baskalariyla
ilgilenmek ve bagkalarindan ilgi gérmek i¢in harika bir zamandir (Erikson, 2014:165-166;
Akt. Gilindogdu, 2016: 396). Bu donemin adaptasyon modu iireme, karmasasi ise
durgunluktur. Burada kastedilen {ireme salt ¢ocuk sahibi olma ve biiylitme anlamin1 degil,
bireyin kendi ailesi disinda topluma yararl isler gergeklestirebilmesini ve kendinden sonra
gelen kusaklara rehberlik yapabilmesini ifade etmektedir (Gegtan, 1995: 111; Akt.
Giindogdu, 2016: 396). Bu anlamda ¢ocuksuz pek ¢ok insan iiretken olabilecegi gibi, cok

cocuklu bazi insanlar da tiretkenlikte kisir kalabilirler.

Ego Biitiinliigiine Karst Umutsuzluk (Bilgelik): Altmis yasindan sonrasini
kapsayan bu dénemde birey ya dnceki yedi donemin olumlu birikimi sonucu benligini tam
olarak bulmustur ya da 6nceki donemlerde yasadigi gatisma tecriibelerini saglikli olarak
gecirmeme sonucu umutsuzluklar i¢cinde bulunmaktadir. Bu donem, iiretken gecen bir
yasamin saglamis oldugu doyum ile yillarin1 anlamsiz gecirmis olmanin mutsuzlugu
arasindaki ¢atigmayla belirlenir. Diger tiim gelisim siireclerini ve gelisim donemlerini
basar1 ile tamamlamis olan yashh birey artitk hikmete ulasmakta ve olimi
kabullenebilmektedir. Benlik biitlinliigline ulagsmis yash birey i¢in, ¢evrede o giline degin
iiretmis oldugu seylerden geng kusaklarin yararlanmakta oldugunu gérmenin verdigi haz

yasanir (Giirses ve Kilavuz, 2011: 159).

Cetin (2001) tarafindan yapilan “Mesleki Kimlik Gelisimi” adli aragtirmada
Erikson’un gelisim kurami iizerine dayandirilan mesleki kimlik gelisim modeline goére
kisisel benligin gelisimi gibi, mesleki kimlik gelisimi, gelisim evrelerindeki 6zel gorevlerin
bagarilmasina odaklanir. Mesleki gelisim modelindeki her bir evre, amag ve gorevleri
Erikson’un yasam siklusu evrelerinden uyarlanmistir. Bu evreler asagidaki sekilde

isimlendirilmistir (Cetin, 2001: 104):

e (Giliven Kazanma,

e Ozerklik Kazanma,
e Kimlik Krizi,

e Kimlik Krizinin Coziimlenmesi,
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¢ Biitiinliik Duygusu,

e Mesleki Kimligin Kendilik Yapilanmasiyla Biitlinlestirilmesi.

Erikson kimlik kavramini agiklarken bazen bir duyguya, bazen de psikolojik bir
yapiya isaret etmekte ve kimlik olusum siirecini biling ve biling-dis1 mekanizmalarin
bilesimi olarak a¢iklamaktadir (Erikson, 1968; Akt. Atak, 2011: 164). Erikson, insanin
diger insanlarla iliski i¢inde gelistigini One siirmils ve sosyal cevre ic¢inde yer alan
bireylerin gelisim i¢in 6nemli ve gerekli bir rol oynadigii belirtmistir. Ayrica kisilik
gelisiminde sosyal ¢evrenin yani sira biyolojik temelli dogustan getirilen baz1 6zelliklerin
de dnemli oldugunu vurgulamistir (Ozdemir, Ozdemir, Kadak ve Nasiroglu, 2012: 571).
Erikson’a gore, birey ¢evreyle etkilesim igerisinde yasam boyunca gelisir. Erikson, bireyin
gelisimini {i¢ degisken arasindaki iliski olarak goriir. Bunlar biyolojik degiskenler,
toplumsal-gevresel etkiler ve ego siireci olarak belirtilen kisisel deneyimlerdir. Erikson
kimligi biyolojik miras ve kisisel deneyimlerin bir tiir 6rgiitlenmesi seklinde tanimlamistir.
Erikson’a gore en genel anlamiyla kimlik kavrami “bireyin biriciklik duygusunun

stirekliligine” isaret etmektedir (Erikson, 1968; Akt. Atak, 2011: 206).

2.12. Okul Yoneticilerinin Mesleki Kimligini Etkileyen Faktorler

Sosyal bir varlik olan insani1 duygu, diisiince ve davranislariyla bir biitiin olarak
degerlendirmek gerekmektedir. Okul yoneticilerinin okullarindaki basarisinda veya
basarisizliginda sosyal ¢evrelerinin etkisi oldukga biiyliktiir (Kogak ve Celik, 2009: 53).
Okul yoneticilerinin etkili birer lider olabilmeleri i¢in 6gretmenlerin ve diger personelin
beklentilerini karsilamalari, empati kurabilmeleri gerekmektedir. Bunun i¢in ise okul
yoneticilerinin mesleki kimliklerine biirlinebilmeleri ¢ok oOnemlidir. Yasam olaylari,
cinsiyet, beklentiler, yoneticilikte gegirilen uzun yillar, egitim ge¢misi, ailesel faktorler,
etkili rol modeller, kisisel 6zellikler vb. etkenler mesleki kimligin olusmasinda etkili

olmaktadir.

2.12.1. Cinsiyet

Kadin yoneticiler i¢in toplumdaki genel yargi ¢ok duygusal olmalari, gerekli sertligi

ve dayaniklilifi saglayamayacak olmalari, hizli ve etkili karar veremeyecek yapida
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olmalar1 nedenleriyle okul yoneticiliginin gereklerini yerine getiremezler seklindedir.
Ayrica toplum tarafindan kadinlara yiliklenen es ve anne rollerinin agirlig ile yonetici

olmanin getirdigi sorumluluklari bir arada yiiriitemeyecekleri kanisi yaygindir.

Kadin yoneticiler yeterli iletisim becerilerine sahip olmalarina ragmen
duygusalliklarindan dolay1r mesleklerinde problemler yasamaktadirlar. Toplumumuzun
ataerkil yapisindan dolay1r okul yoneticiligi erkek meslegi olarak goriilmekte kadin
yoneticiler okullarda yeteri kadar kabul gormemektedir. Anne ve 6gretmen olarak basarili
olabilen kadinlara okul yoneticiligi konusunda da kendilerini ispatlamalar1 igin firsat
verilmesi gerektigini diisiinen yazarlar, kadinlar hakkinda bir karar verirken 6n yargilara

degil de bilimsel verilere dayanilmasi gerektigini belirtmislerdir (Dénmez, 2008: 43).

Toplumsal yapidaki hizli degismeler, yasamin her alanimi oldugu gibi calisma
yasamini da etkilemistir. Kadinlar yoneticilik alaninda kendilerini gosterme imkanlarini
bulmaya baglamiglardir. Geleneksel kimliginden yavas yavas styrilan kadin, artik yalnizca
“es” ve “anne” olma rolleriyle yetinemeyeceginin bilincindedir. Boyle bir bilinglenme,
kadini is yasamina itmis, yonetimde ilerleme giidiisiinii arttirmistir (Celikten ve Yenl,

2004: 306).

Bireylerin ¢ogunlukla yasantilarindaki etkilesimlere bagli olarak birden fazla kimligi
vardir. Okul yoneticilerinin ¢oklu kimlikleri karsilikli etkilesime girip bazi noktalarda
kesismektedir. Ornegin bir kadin okul ydneticisinin mesleki kimlik algisi bir anne olmast,
bir 6gretmen olmasi ve bir es olmasi noktalarinda kesismekte ve sekillenmektedir (Notman,
2017). Rollerle biitiinlesme ve liderlik kimligi, karsilikli olarak birbirlerine baglanan
duygusal ve bilissel yapilardir; dolayisiyla biri yliksek oldugu zaman digeri de yiiksek; biri
diistik oldugu zaman digeri de diisiik olmaktadir (Flum, 2015; Akt. Tubin, 2017).

Son yillarda, ayni anda birden ¢ok role biirlinmek zorunda kalan kadinlarin artik
edilgen ve diisiik 6zsaygiya sahip olmadiklari, erkekler kadar bagimsiz ve kendilerinden
emin olduklar1 goriilmektedir. Kadinlarda yoneticilik davranislarinin erkeklerden daha
baskin oldugu goriiliirken girigkenlik ve karsilagilan sorunlarda gosterilmesi gereken

sogukkanlilik konusunda erkek yoneticilerin baskin olusu dikkat ¢ekicidir.
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2.12.2. Kidem

Okul yoneticileri tistlendikleri rollerin altindan basariyla kalkabilmek igin, ¢gevrenin
ne denli 6nemli oldugunun bilincindedirler ve ¢evreden gelen elestirilere dikkat ederler.
Bilgi, beceri ve yeteneklerinin farkindaligiyla 6grencileri ve okullari i¢in neyin daha iyi

oldugunu arastirip ona gore hareket ederler.

Insan hayatinin énemli bir déniim noktasi olan meslek seciminden sonra mesleki
gelisim hayat boyu devam eden bir siirectir (Super, 1963; Akt. Tuzcuoglu, 2000: 269).
Uzun yillar boyunca yoneticilik yapan bireylerin, duygular1 yonetirken, kararlar alirken,
mesleki 0grenmeye girdikce ve baskalariyla etkilesim halinde olmaya devam ettikge
mesleki kimliklerinin doniisiime devam ettigi bilinmektedir (Robertson, 2017). Yapilan
aragtirmalara gore okul yoneticilerinin kidemleri arttikga problem ¢dzme becerilerinin de
arttig1 goriilmiistiir (Ustiin ve Bozkurt, 2003: 18). Kisilerin kidemleri arttik¢a baglilik alg:
diizeyleri de giiglenebilir (Koybasi, 2016). Oysaki yeni miidiirler sorunlarla basa ¢ikmak
icin deneyimlerden kaynaklanan yeteneklerden yoksundurlar (Brightman, 1984).

2.12.3. Ebeveyn

Aile, sosyokiiltiirel ¢evre ve kimlik iliskisinde, bireyin yasadig1 ve yetistigi ortam,
aile ve kiltlirtin kimlik gelisimini etkileyen Onemli degiskenler oldugunu gosteren
arastirmalar oldukga fazladir (Atak, 2011: 184). Meslek se¢iminde Onemli olan
faktorlerden biri de aile yapisidir. Yapilan bazi arastirmalara gore; egitim diizeyi diisiik
anne babanin ¢ocuklarinin beceri gerektirmeyen isleri segme olasiliginin ytiksek oldugu,
yonetici ve profesyonellerin ¢ocuklarinin ise daha ¢ok yonetsel ve profesyonel islere egilim
gosterdigi goriilmektedir (Ozen, 2011: 84). Anne ve babalari iist kimlik statiilerinde olan
bireylerin kimlik gelisimlerinin digerlerine oranla daha saglikli oldugu belirlenmistir
(Atak, 2011: 195). Okul yoneticileri igin egitimli ve egitime deger veren ebeveynlere sahip
olmak mesleki kimliklerinin gekillenmesinde olumlu bir etkiye sahip olmaktadir
(Robertson, 2017). Yiiksek ahlaki standartlar1 olan, bir gorevi layikiyla yapmak gerektigine
inanan glcli ailelerden gelen bireyler, insanlara Onyargisiz davranip diiriistliikle

yoneticilik gorevlerini yapmaktadirlar (Notman, 2017).
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2.12.4. Rol Model

Okul yoneticilerine verilen hizmet i¢i egitimler yetersiz kaldigindan yoneticilik
yapmak i¢in en gecerli yontem bir ustanin yaninda ¢iraklik yapip onun tecriibe ve
deneyimlerinden faydalanmaktir (Bakioglu ve Ozcan, 2001; Akt. Balyer, 2013: 5).
Y oneticilik kariyeri boyunca, gii¢lii rol modelleri gozlemlemek ve uygulama yapma firsati
bulmak, mesleki kimligin olugmasi ve sekillenmesinde etkilidir. Deneyimli bir yoneticinin
yaninda ciraklik egitimini tamamlayip tecriibe ile 6grenmek, liderlik becerilerinin

kazanilmasinda en iyi yoldur (Robertson, 2017).

Yasin ve mesleki deneyimin okulda karsilasilan sorunlarin ¢dziimlenmesinde,
kigilerarasi iletisimin dengelenmesinde ve okul sisteminin en uygun ydnetim bi¢iminin
belirlenmesinde etkili oldugu bilinmektedir. Bu nedenle yas ve mesleki kidemi yiiksek olan
yOneticilerin, bu 6zelliklere sahip olmayan yoneticilere kocluk ve mentorluk yapmalari
Onerilebilir (Baltaci, 2017: 73). Bireyin rol model olarak gordiigii egiticiler tarafindan
desteklenmesi, onun motivasyonunu artiracak, meslege yonelik daha olumlu bir bakis
gelistirmesine yardimci olacaktir (Altiok, 2016: 59). Pozitif geri bildirim, bireyin
kendisinden beklenilen davranislarin gelismesinde olumlu katkilar saglayacaktir (Altiok,
2016: 60).

Cevresinde olup bitenler ile kendi siirecinde olanlara dair i¢ goriisii ve farkindalig
olan bireylerde bu silire¢ daha kolaylastirici olabilir. Bireysel ve mesleki gelisimde
kolaylastirict bir unsur olan rol model, bu sorumlulugu hissetmelidir (Dinmohammadi,
Peyrovi ve Mehrdad, 2013). Meslegini severek yapan bir yonetici her zaman iyi bir rol
model olacaktir. Goniilsiizce ve sevgisizce yapilan rol modellik ise asla istenilen basariy1

yakalayamayacaktir (Yildirim ve Yilmaz, 2013: 112).

2.12.5. Kisisel Ozellikler

Okullardaki is yogunluguna ragmen, okul yoneticilerinin kisilik 6zellikleri bu islerle
basa ¢ikmalarimi saglayan en onemli kaynaklaridir. Okul yoneticisinin kisilik 6zelligi
onlarin is performanslarini, ise yonelik tutumlarini, 6z yeterliklerini ve is doyumlar1 gibi
cok cesitli durumlari etkilemektedir (Baltaci, 2017: 62). Okullardaki yoneticilerin bu
gorevi yapabilecek duygusal dengeye sahip kisiler olmasi gerekmektedir. Okul icinde
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olumlu iklim olusturabilmek, dengeli bir duygusal kimlige sahip yoneticilerin olmasini
gerektirmektedir. Okul yoneticileri arasinda duygusal denge sorunlar1 yasayanlarin
belirlenmesi ve sistem disina ¢ikarilmasiyla egitim sistemi daha dengeli bir yapiya

kavusturulabilir (Baltaci, 2017: 74).

Iyi bir okul yoneticisi olabilmek icin gerekli olan en 6nemli kisilik &zellikleri
“iletisim” ve “insan iligkileri” olarak iki ana baslik altinda toplanabilir. Yonetici olarak
okul ic¢indeki biitiin is gorenlerle saglikli bir iletisim kurmak ve insan iliskilerinde kiisme,
darilma gibi hissi davraniglarda bulunmamak gerekmektedir. Sistemli ¢alisma, isini iyi
bilmesi ve ¢aligkanlik” gibi nitelikler de yoneticiye yardimci olacag diisiiniilen etmenlerdir
(Celikten, 2004: 105).

Orgiitteki insan ve madde kaynaklarini etkili bir bigimde kullanmasi beklenen okul
yoOneticisinin bazi 6zelliklere, yeteneklere ve yonetim kuram ve siirecleri konusunda bilgi
sahibi olmasina gerek duyulmaktadir (Kaya, 1996: 132). lyi yonetilen okullarda basaril
sonuglar alinir ve okulun amaglari gergeklestirilebilir. Bu nedenle problem ¢6zme becerisi
bir okul yoneticisinde mutlaka olmas1 gereken bir 6zelliktir. Baz1 yoneticiler her konuda
karar almak yetenegine sahip olmayabilirler. Kendine giiveni tam olarak gelismemis bir
yoneticinin karar verme siireci gecikecektir. Basariyr hedefleyen yonetici bu siireci

geciktirmeyip zamaninda karar vermelidir (Ustiin ve Bozkurt, 2003).

2.12.6. Egitim

Alanyazinda egitim yonetimi konusu incelendiginde liderlik temasinin 6nemi
anlasilmaktadir. Son yillarda politik, teknolojik ve sosyo ekonomik alanlarda meydana
gelen degisim ve gelismeler okullarin yapisini ve isleyisini biiylik dlclide etkilemistir.
Cagdas okullar1 olusturmada okul miidiirlerinin gorevi biiytliktiir. Bu kapsamda miidiirlere
diisen c¢esitli sorumluluklardan biri de yasam boyu 6grenmeyi 6zendirmek ve bu konuda

personele 6rnek olmaktir (Glimiiseli, 2001: 540).

Okul yoneticilerinin aldiklar1 temel ve mesleki egitimin niteligi gosterdikleri
basarilar ile dogru orantilidir (Celep, Ay, ve Gogiis, 2010: 2). Okul miidiirii yetistirirken
Tiirkiye’deki tiniversiteler formal bir program takip etmemektedir (Korkmaz, 2005: 247).
Egitim yonetimi alanindaki lisansiistii program igeriklerinde nitel ve nicel arastirma

yapmaya yonelik dersler haricinde ortak ders bulunmadigi goriilmektedir (Celep, 2008;
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Akt. Celep, Ay, ve Gogls, 2010). Okul yoneticisi yetistirme programlarinin sorunlar

icermesi beraberinde okul yoneticilerinin mesleki kalitesinde diisiisii getirir.

Okul yoneticilerinin egitim ihtiyaglar1 belirlenmeli, yoneticilere diisen gorev ve
sorumluluklar tanimlanmalidir. Var olan durum ve gelecekteki egitim ihtiyaglar
saptanmalidir (Sapra, 1993; Akt. Cemaloglu, 2005: 270). Tirkiye’de okul yoneticisi
yetistirilmesine Onem verilmemesi bu alandaki atamalarda lisansiistii egitime &nem

verilmemesi sonucunu dogurmaktadir.

Cmkir (2010: 1033) tarafindan yapilan arastirmaya gore okul midiirleri,
karsilastiklar1 sorunlarin ¢éztimleri ile ilgili olarak en 6nemli faktdriin miidiirlerin egitim
yonetimi alaninda lisansiistii egitim yapmalari i¢in desteklenmesi olarak goriis bildirmistir.
Buna ek olarak goreve baslamadan onceki yil uyum kurslart diizenlenmesi de bildirilen
goriisler arasindadir. Okul yoneticilerinin egitim yoOnetimi alaninda lisansiistii egitim
almalar1 bunun yani sira farkli becerileri kazandirmay1 hedefleyen egitim programlari ile

de desteklenmeleri gerekmektedir (Cinkir, 2010: 1035).

47



BOLUM I11

YONTEM

Bu béliimde arastirmanin modeli, ¢aligma grubu, verilerin toplanmasi ve verilerin

analizine iligkin bilgilere yer verilmistir.

3.1. Arastirmanin Modeli

Okul yoneticilerinin mesleki kimlik algilarini; giiven kazanma, 6zerklik kazanma,
kimlik krizi, kimlik krizinin ¢éziimlenmesi, biitiinlik duygusu, mesleki kimligin kendilik
yapilanmasiyla biitiinlestirilmesi evrelerinde okul yoneticilerinin goriislerine dayanarak
belirlemeyi amaglayan bu arastirmada nitel arastirma yaklasimi benimsenmistir.
Aragtirmada mesleki kimlik olgusuna iliskin, bireysel alginin anlagilmasi ve yorumlanmasi
amaclandigindan nitel arastirma yontemlerinden biri olan “olgubilim” yaklasimi
kullanilmigtir. Arastirmada okul yoneticilerinin algilari ile mesleki kimlik olusumu ve
dontisimii kavramlar1 iizerinde durulmustur. Olgubilim arastirmalari, farkinda olunan
ancak derinlemesine ve ayrintili bir anlayisa sahip olunmayan olgulara odaklanilmasi
olarak tanimlanmaktadir (Yildirrm ve Simsek, 2013). Yasadigimiz diinyadaki olgular;
deneyimler, olaylar, yonelimler, algilar, kavramlar ve durumlar gibi ¢esitli bigimlerde
karsimiza ¢ikabilir. Karsimiza ¢ikan bu olgular hakkindaki bilgilerimiz sinirlidir. Tam
olarak bize yabanci olmayan ayni zamanda da biitiiniiyle anlamin1 kavrayamadigimiz bu
olgular1 arastirmayir amac¢ edinen arastirmalar i¢in, olgubilim uygun bir segenektir
(Yildirim ve Simsek, 2013). Bu dogrultuda arastirma siirecinde {izerine odaklanilan olgu
okul yoneticilerinin mesleki kimlik algilar1 olarak belirlenmistir.  Olgubilim
arastirmalarinda veri kaynagi olarak arastirmanin odak konusunu yasayan ve bu olguyu
disa yansitabilecek birey ya da gruplardan yararlanilir. Bu tiir arastirmalarda uzun
goriismeler s6z konusu oldugundan Orneklemin siirli kalmasi dogaldir. Baslica veri
toplama araci olarak goriisme kullanilir. Arastirmaciin goriisiilen bireyle giiven ve

empatiye dayali bir etkilesim ortam1 kurmasi oldukga énemlidir.
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3.2. Calisma Grubu

Arastirmanin ¢alisma grubunu 2017-2018 egitim-6gretim yilinda Edirne ili Merkez
ilgesinde Milli Egitim Bakanligi’na bagli bulunan 12 resmi okulda gérev yapan 25 okul
yoneticisi olusturmaktadir. Arastirmaya 1 lise miidiiri, 3 ortaokul miudiirii, 5 ilkokul
midiiri, 4 lise miidiir yardimcisi, 6 ortaokul miidiir yardimeisi, 6 ilkokul miidiir yardimcisi
katilmistir. Arastirmaya katilan okul yoneticilerinin 11’1 kadin, 14’4 erkektir. Okul
yoneticilerinin mesleki kimlik algisini ortaya koyarken farkli boyutlarin goriilebilmesini
saglayabilmek i¢in aragtirmanin ¢alisma grubu amagl 6rneklem yontemlerinden biri olan
maksimum cesitlilik 6rnekleme teknigi ile belirlenmistir. Amagli 6rnekleme yontemleri
nitel arastirma gelenegi iginde ortaya ¢ikmistir. Amagli drnekleme yontemleri pek ¢ok
durumda, olgu ve olaylarin kesfedilmesinde ve agiklanmasinda yararli olur (Yildirim ve
Simsek, 2013). Bu dogrultuda calisma grubunda yer alan yoneticilerin brans, cinsiyet,
kidem ve gorev yapilan bolge bakimindan cesitlilik gostermesine dikkat edilerek farkl
ozelliklere sahip yoneticilerin mesleki kimlik konusundaki algilar1 belirlenmeye
calisilmigtir. Yoneticiler 6grenci nakilleri, merkezi sinavlar, destekleme ve yetistirme
kurslar ile ilgili bulunduklar1 okullarinda yiiriitiilen is ve islemlerden sorumlu veya bu
konulara hakim miidiir, miidiir bagyardimcilar1 ve midiir yardimecilarindan secilmistir.

Goriisme yapilan kisilerin bilgileri ayrintili olarak EK-1" de sunulmustur.

3.3. Verilerin Toplanmasi

Aragtirmada veri toplama teknigi olarak yari yapilandirilmis goriisme teknigi
kullanilmistir. Okul yoneticilerinin mesleki kimlik algilari; kisisel ve mesleki degisim,
olusum etkileri, kariyer yolu ve egitim felsefesine yonelik hazirlanan sorularla ortaya
konmaya calisilmigtir. Okul yoneticileri ile goriigme yapabilmek i¢in ilgili alanyazindan
yararlanilarak aragtirmaci tarafindan yar1 yapilandirilmis bir goriigme formu
gelistirilmistir. Goriisme formu hazirlanirken, sorularin acgik uglu olmasina, ¢cok boyutlu
olmamasina, katilimcilari yonlendirici nitelik tasimamasina ve katilimcilar tarafindan
kolay anlasilir olmasina dikkat edilmistir. Goriisme formunda yer alan sorularin
anlagihirligini denemek igin caligma grubunda yer almayan iki okul yoneticisi ile pilot
goriisme yapilmistir. Pilot goriisme sonrast son sekli verilen yar1 yapilandirilmis goriisme

formunu okul yéneticilerine uygulamak icin Edirne il Milli Egitim Miidiirliigii'niin izni
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alinmistir (EK-2). Sonrasinda Edirne ili Merkez il¢esinde Milli Egitim Bakanligi’na bagh

bulunan 12 resmi okulda gorevli 25 okul yoneticisiyle goriismeler yapilmistir.

Dogru bilgiye ulagma konusunda gereken 6nlemlerin alinmas1 demek olan “gecerlik”
ile aragtirma siirecinin ve verilerin agik ve ayrintili bir bicimde tanimlanmasi demek olan
“giivenirlik” nitel bir aragtirma yapan arastirmacidan beklenen seylerdir (Yildirim ve
Simsek, 2013). Aragtirmada elde edilen verilerin gecerlik ve glivenirliginin saglanmasi i¢in

asagidaki yontemler izlenmistir:

1. Arastirmada kullanilacak olan goriisme sorular1 Egitim Yonetimi ve Olgme

Degerlendirme alanlarinda uzman olan kisilerin goriislerine sunulmustur (EK-

3).

2. Okul yoneticilerinin mesleki kimlik algisini1 ortaya koyarken farkli boyutlarin
goriilebilmesini saglayabilmek icin calisma grubunda yer alan yoneticilerin
brang, cinsiyet, kidem ve gorev yapilan bolge bakimindan g¢esitlilik
gostermesine dikkat edilmistir. Bunun igin “amacgli Ornekleme” teknigi

kullanilmistir.

3. Her bir goriisme oncesi goriisiilecek kisiye konu hakkinda onbilgi verilmis,
kendisinin belirledigi yer ve zamanda gorlismeyi yapabilmek lizere randevu

alinmistir.

4. Gorigmeler goniilliiliik esasina gore, goriismeyi kabul eden okul miidiirleri ve

okul miidiir yardimcilari ile yiiz ylize yapilmustir.

5. Gorligmeye baslarken arastirmanin amaci agiklanmis, kisisel bilgilerin ve
goriisme kayitlarinin gizli tutulacagi, paylasilan bilgilerin bu aragtirma diginda

hi¢bir amagla kullanilmayacagi garanti edilmistir.

6. Goriisme formu, demografik bilgiler ve goriisme sorulari olmak {izere iki

boliimden olusmustur (EK-4).

7. Gorligme sirasinda elde edilen bilgiler goriisiilen kisilerin bilgisi ve izni

dahilinde ses kayd1 ve not alma yontemi ile kaydedilmistir.
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8. Ses kayit cihazi kullanilarak elde edilen veriler islenmeden bilgisayar ortamina

aktarilmig, daha sonra kavram ve evrelere gore diizenlenmistir.

9. Goriisme sirasinda okul yoneticilerini yonlendirici, arastirmanin veri toplama
siirecini olumsuz etkileyebilecek durumlardan kac¢iilmis, goriisiilen kisinin
fikirlerini rahatca ifade edebilmesi icin sessiz bir ortam secilmistir. Okul
yoneticilerinin hepsi kendi odalarinda goriisme yapmayi tercih etmislerdir.

Goriisme sirasinda ortama baska kisi girdiginde ses kaydi durdurulmustur.

10. Okul yoneticilerine cevaplamak istemedikleri bir soru oldugunda soruyu
cevapsiz birakabilecekleri ile ilgili bilgi verilmistir. Yoneticilerle yapilan

goriismeler 30 dakika ile 1 saat arasinda ger¢eklesmistir.

11. Goriisme sorulart alti boliimden olusmus olup okul yoneticilerinin mesleki

kimlik algilarina ayrintili bir bigimde ulasmak hedeflenmistir.

3.4. Verilerin Analizi

Arastirmada elde edilen veriler betimsel analiz teknigi ile ¢oziimlenmistir. Yildirim
ve Simgsek’in (2013) belirttigi gibi, betimsel analiz yaklagimina gore elde edilen veriler
daha Onceden ortaya konulan temalar, kullanilan sorular ve boyutlar dikkate alinarak
sunulabilir. Arastirmada betimsel analiz i¢in gerekli olan dort asama sirasiyla izlenmistir;
betimsel analiz i¢in bir ¢erceve olusturma, tematik cerceveye gore verilerin islenmesi,

bulgularin tanimlanmasi ve bulgularin yorumlanmasi.

Gorligmeler sirasinda ses kayit cihazi ve not alma yontemiyle elde edilen veriler
0zglin bicimine miidahale edilmeden bilgisayar ortaminda yazili hale getirilmistir. Yazili
hale getirilen veriler evreler ve sorular altinda yeniden diizenlenmistir. Diizenleme
sirasinda gorlisme yapilan kisiler midiir ise M, Midiir yardimcist ise MY ile
kodlanmislardir. Ayrica goriisiillen okul miidiirleri 1’den 9’a kadar, okul miidiir
yardimcilar ise 1’den 16’ya kadar kodlanmistir. Bu rakamlar kisinin goriistilen okul

yoneticileri arasinda kaginci kisi oldugunu ifade etmektedir.

Arastirmada kullanilan tematik ¢erceve asagidaki gibidir:
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1.Giiven Kazanma

6. Mesleki Kimligin
Kendilik 2.0zerklik

Yapilanmasiyla Kazanma
Biitiinlestirilmesi

5. Batdinlik
Duygusu

4. Kimlik Krizinin
Coziimlenmesi

Sekil 1. Mesleki kimlik algilarinin tematik ¢ergevesi

Arastirmada veriler islenirken her veri kisiler ve sorular bazinda her bir evrenin
altinda diizenlenmis elde edilen ortak ¢ikarimlar dogrudan alintilarla desteklenmistir. Son

olarak ise, elde edilen bulgulardan yapilan ortak ¢ikarimlar yorumlanmistir.
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BOLUM IV

BULGULAR VE YORUM

Bu boliimde arastirmaya katilan okul yoneticilerinden goriisme araciligiyla elde
edilen verilerin analizi ile ortaya ¢ikan bulgular ve bu bulgulara iliskin yorumlar yer
almaktadir. Arastirmanin amaci1 dogrultusunda elde edilen bulgular gerekli yerlerde okul

yoneticilerinin goriislerini yansitan dogrudan alintilar ile desteklenerek sunulmustur.

4.1. Giiven Kazanma Evresine Ait Yonetici Goriisleri

Aragtirmadaki alt1 evreden birincisi olan bu evrede yonetici, okul yoneticiliginin ilk
yillarinda duydugu ve gordiigli her seyi deneyimleyerek kendine katar. Sonralari
kendisinde biriktirebildiklerinin de etkisiyle ihtiyaci olan bilgileri secerek mesleginde daha
aktif olmaya baslar. Bunun sonucunda kendisinde biriktirdiklerine giiven duymaya baslar

ve temel giiven duygusu kazanilmis olur.

Okul yoneticilerine “Yoneticilige hangi yil, hangi okulda basladiniz? O giin neler
hissetmistiniz?” sorusu yoneltilmistir. Bu soruya verilen cevaplarda yoneticilerin ¢ogu 0
giin ¢cok heyecanli oldugunu belirtmistir. Okul yoneticiliginin sadece masada oturmak
olmadigini tiim okulun ve ekibin liderliginin tistlenilmesinin gerekli oldugunu diisiinen M3

bunu su sozlerle ifade etmistir.

‘Ashnda sen lidersin!’

Cok heyecanlyydim. O anda iizerine yiiklenen sorumlulugu anlayamiyorsun. Acaba ben memur mu
oldum diye diigtintiyorsun. Basit seylere takiltyorsun, isin oziinii anlayamiyorsun. Aslhinda o okulda
sen lidersin. Biitiin plan ve programlamanin benden sorulacagi algisi ilk baslarda bende
olusmamusti. Yoneticiligimin baslarinda evrak iglerine boguldum. Sonra yavas yavas daha énce
calistigim kidemli miidiirlerin de etkisiyle sorumluluk almaya basladim. Isin boyutunu ve énemini
anladim. (M3, Kadin, Yas 42)

O giin ¢ok heyecanlyydim. Hem farkl bir okula baslamanin heyecani vardr hem de yeni bir meslek
alanina girdigimi diigtinmek beni heyecanlandirdr. (MY7, Kadn, Yas 34)

O giin ¢ok heyecanliydim. Ciinkii ilk kez yonetici olarak gérev yapacaktim. Tabi goreve basladiktan
sonra bu heyecani atlattim. (M8, Erkek, Yas 56)

Cok heyecanliydim. Miidiir yardimcisi olmak icin sinav yapilacakti. Arkadagslar sen bu sinava gir
yaparsin, basarili olursun diyerek beni motive ettiler. Aslinda sinif ogretmenligini ¢ok severek
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yapiyordum. O yil da 1. sinifi okutuyordum. Sinava girdim kazandim ve miidiir yardimciligina
basladim... (MY12, Erkek, Yas 41)

Cok ciddi bir heyecan vardi. Olayr anlamaya, algilamaya ¢alistyordum. Cevreyi gozlemlemeye
calistyordum. Insan sorumluluk hissediyor. Bir miidiiriin sorumlulugu, bir miidiir yardimcisinin
sorumlulugu, bir 6gretmenin veya personelden birinin sorumlulugu ¢ok farkli seyler. Bir 6gretmenin
rahatsizlanmasit sadece veli ve ogrenciyi etkilerken ayni zamanda bu olay miidiiriin de
sorumlulugunda oluyor. Veya bir hizmetlinin sorumlulugu yine miidiiriin tizerinde olmug oluyor.
Yani sorumluluk olarak daha yogun duygular hissettim. Ashinda karmasik duygularim da vard.
Ciinkii ogretmenlikten bir anda yéneticilige ge¢mistim. Ama isteyerek bu isin altina girmigtim.
Iletisimin ¢ok onemli oldugunu diisiinmeye baslamistim. Ogretmen ile veli ile ¢evre ile. Insanlarin
bana olan yaklasimlar: da degisti. Ogretmenlik yaparken bana mesai arkadas: gibi yaklaganlar artik
miidiir oldugum icin daha farkl olarak yaklasiyorlardr. Artik amir olmustum. (MY10, Erkek, Yas
39)

Okul yoneticilerinin goriisleri incelendiginde g¢ogunlugunun goreve geldikleri ilk
giinlerde ¢ok heyecanli olduklari, zamanla bu heyecanlarin1 yendikleri, ¢ok biiyiik bir
sorumluluk altina girdiklerinin farkinda olduklar1 ve okul yoneticiliginin sadece masada

oturmak degil bir lider demek oldugunun farkinda olduklar1 goriilmiistiir.

Baz1 okul yoneticileri yoneticilik gorevine geldiklerinde cok fazla bir sey
hissetmediklerini, sartlar o sekilde gelistigi i¢in yonetici olduklarini ifade etmislerdir. Bu
konuda goriis bildiren M1, MY15 ve MY 1’in ifadeleri su sekildedir:

Ogretmenlige basladiktan kisa bir siire sonra miidiiriim rahatsizlandi. Bu yiizden mecburen miidiir
oldum. Cok genctim ve tecriibesizdim. Ne oldugunu anlayamadan miidiir olarak buldum kendimi.
Bu nedenle bir sey hissetmeden yonetici oldum. (M1, Erkek, Yas 42)

Heyecan yoktu. Kiiciik bir okuldu ha 6gretmenlik yapmissin ha yoneticilik yapmissin fark etmiyordu.
20 tane dgrencimiz vardi. Hi¢hir stkintt yoktu. (MY15, Kadn, Yas 53)

Cok fazla bir sey hissetmedim. Sadece derslere girmek yerine bir masa verdiler masada oturmaya
basladim. (MY, Erkek, Yas 46)

Birkag yonetici; yonetici olarak secildikleri i¢in gurur duyduklarini séylemis, birkagi
ise biraz kaygi duyduklarini belirtmistir. MY5, MY2 ve MY9 yasadiklar1 gurur duygusunu
su sekilde dile getirmistir:

Cok istiyordum. Cok istedigim bir seye sahip oldugum igin biiyiik bir enerji ile ise basladim.
Ogretmenlik meslegimi de severek yaptim ama 17 yildir her sabah bu kadar keyifli okula geldigimi
hi¢ hatirlamyorum. (MY5, Kadn, Yas 39)

Benim dénemimde sinav yoktu. Idareciler oneri ile géreve baglatiliyordu. Ben de Il Milli
Egitim dekilerin ve okul miidiiriimiin uygun gormesi ile géreve basladigim i¢in gurur duydum, mutlu
oldum. Benim bu isi yapabilecegime inandiklar: icin, beni ydneticilige uygun gordiiklerini
diistindiim. Mutluydum o giin. (MY2, Kadwn, Yas 37)

Yani hem gurur duydum hem heyecanlandim. 22 yasindaydim, ¢ok gengtim, goreve yeni
baslamistim. Gengligin etkisiyle yaparim dedim. Bir de memur bir aileden geldigim i¢in yapamam
diye hi¢ diisiinmedim. Okulumun bulundugu bélgede sartlar epey bir zordu ama isteyerek kabul
etmigtim gorevi. (MY9, Kadn, Yas 31)
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Goreve geldiklerinde kaygt duygusunu yasayan yoneticilerden M2, MY3, M4, M5,
M9 ve MY 14’iin goriisleri soyledir:

1988 yilinda dogu illerinden birinde bir ilcenin mezrasinda yoneticilik gérevine basladim. Swnifa ilk
girdigimde yasadiklarim yiiziinden oturup agladim. Cocuklar ve ben ayni dili konusmuyorduk.
Onlarla nasil anlasacagimi bilmiyordum. Tabi daha sonra bu durumu ¢ozdiim... (M2, Erkek, Yag
50)

Bir miidiire hanmimla goreve bagladim. Biz de miidiir deyince otoriter bir erkek kavrami kafada
olusur. Bir bayanla ¢alisacagim icin genel sablonun disinda nelerle karsilasacagimi merak
ediyordum. Bir de bu sorumlulugun altindan kalkabilecek miyim diye ufak bir kaygi yasiyordum.
(MY3, Erkek, Yas 33)

Okul yoneticiligine bir ilgede basladim. Kaygi vericiydi. (M4, Erkek, Yas 32)
Acaba yapabilir miyim, faydalr olur muyum diye diisiindiim. (M5, Erkek, Yas 38)

Ilk gorev yerim olduk¢a zordu. Yabanct bir cevreydi. Ogretmenligi daha tam bilmedigim halde
miidiir olmustum. Acaba bunu nasil yaparim diisiincesi ile epey zorlandim. Baslayinca bu igin o
kadar zor olmadigini gayret ve azimle basarilabilecegine inandim. (M9, Erkek, Yas 54)

Higbir sey yapamayacagimi hissetmistim ilk giin. Ciinkii ben hep belli bir seviyenin iizerindeki
okullarda ¢calismistim. Yeni geldigim dezavantajli bu okulda ogrenciler de veliler de bir¢ok
problemle bogusuyordu. O yiizden ilk hafta epey zor gecti benim i¢in. Ondan sonraki giinlerde yavas
yavas alismaya basladim. Ogrencilerle bire bir diyalog kurduktan sonra bu okulda daha ¢ok faydal:
olabilecegimi diisiindiim. (MY14, Kadn, Yas 47)

Okul yoneticilerinin verdikleri cevaplar incelendiginde kendilerine yoneticilik gorevi
verilince gurur duyduklari, kendilerini diger insanlardan farkli ve ayricalikli hissettikleri,
yonetici olarak secilmelerinin onlari mutlu ettigi, ayn1 zamanda bu duygulara ek olarak
karsilagtiklar1 yeni ¢evre, olaylar, insanlar ve sorunlar sebebiyle kaygi duyduklar

gorilmiistiir.
Bir yoneticinin ifadesi dikkat ¢ekicidir.

Miidiir yardimcimiz faal degildi. Onun is yiikiinii ben iistlenmistim. Ogretmenken yoneticilerin
yaptigr ¢ogu isi yapryordum. Zaten her isi biliyorum, yapiyorum okula faydali olacagim. (MY186,
Kadin, Yas 33)

Birkag yonetici ise ¢ok gen¢ olduklari halde miidiirlerinin onlar1 yoneticilige

yonlendirmesini su sekilde anlatmiglardir:

Okul miidiiriim bana ydneticilik teklif ettiginde ona dedim ki miidiir bey ben gencim daha 26
yasindayim. Bu ise daha ehil birini bulsaniz. O da bana hayir ben sende o 15181 goriiyorum seninle
calismak istiyorum dedi. Ben, calisirim ama hicbir egitimim yok deyince ogrenirsin, ¢ok sey
kazanmwrsin dedi. Miidiiriimiin bana soyledigi ciimleler beni ¢ok etkiledi. Bana “bak eviadim ¢ok
gengsin, seni yoneteceklerine sen yonet” dedi. Bu sozler benim iizerimde ¢ok etkili oldu. O sevk ve
duygu ile yoneticilige basladik ve aradan yillar gegti. (M7, Erkek, Yas 57)

Ik yil yoneticilik teklif edildiginde kabul etmedim. Ikinci yil tekrar teklif edildiginde okul miidiiriimiiz
“va beraber ¢alisiriz ya da benim abiligimden, yoneticiligimden memnun degilsiniz herhalde baska
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okula gideceksiniz” dedi. Ben de hepsinden memnun oldugum icin 1 yilligina kabul ettim. Her sene
bu I yil, arti 1 arti 1 seklinde 25 yul oldu. (MYS, Erkek, Yas 62)

M7 ve M8’in ifadeleri incelendiginde okul miidiirlerinin ¢ok geng ve tecriibesiz
olduklar1 halde kendilerine giivenilmesi, desteklenmesi ve rol modellerinin onlari motive
etmesi sonucu uzun yillardir ask ve sevk ile yoneticilik gorevlerini siirdiirdiikleri

gorilmiistiir.

Bu evrenin diger sorusu “Yoneticilikle ilgili neler biliyordunuz ve kendinizde bu
meslekle ilgili ne oOl¢iide yeterlikler oldugunu diisiiniiyordunuz?” olmustur. Alinan
cevaplar incelendiginde yoneticilerin ¢ogunun yoneticilige bagladiginda higbir sey
bilmedigi, yaparak yasayarak 6grendigi, tecriibe ile yoneticilikte ilerledikleri saptanmistir.
Yine biiyiik bir gogunluk 6zellikle resmi yazismalar ve yonetmelikler konusunda tecriibeli
yoneticilerden destek aldiklarini belirtmiglerdir. M1, M2, MY1, MY4, M8, MY10 ve
MY 16’nin goriisleri su sekildedir:

Ogretmenligimin 25. giiniinde miidiiriimiiz vefat etti ve ben yonetici oldum. Bir sey bilmiyordum
ogretmen olarak gelmistim. Ama zaman igerisinde ogrendim tabi. Bu benim i¢in arti oldu ¢iinkii bu
isi temelinden 6grenmis oldum. Sora sora dgrendim; karsiki koyde miidiir yetkili bir 6gretmen
abimiz vardi. Ona sorup kendim yapiyordum. Bu sekilde her sey kalict oldu. (M1, Erkek, Yas 42)

Ik basladigimda yoneticilik ile ilgili hichir sey bilmiyordum, daha énce miidiir yetkili gretmen
olarak ¢alismis olan kisilerin yapmis olduklar: evraklara bakarak kendimi gelistirdim. Tecriibeli
olan arkadaslarimizdan neler yapilmasi gerektigi konusunda; ézellikle sinav evraklarimin yazilmasi,
okunmasi konusunda, okuldaki idari islerin yapilmasi konusunda yardim aldim. (M2, Erkek, Yas 50)

Yoneticilik ile ilgili bilgim yéneticilige basladiktan sonra olustu. Onceden bilgim yoktu isin isleyisi
ile ilgili bilgileri siire¢ basladiktan sonra edindim. (MY1, Erkek, Yas 46)

Yoneticilikle ilgili kulaktan dolma bilgilere sahiptim, isin ash bilginizin yeterli boyutta olmadigini
ise baglayip isi yaptikca, tecriibe edindikge fark ediyorsunuz. (MY4, Kadin, Yag 38)

Goreve baslarken yéneticilikle ilgili hi¢cbir sey bilmiyordum c¢iinkii yaklasik 15 yillik 6gretmendim.
O giine kadar idare ile ilgili hi¢cbir gérev almadigim igin yoneticilikle ilgili deneyimim sifirdi
Yaparak yasayarak 6grendim. (M8, Erkek, Yas 56)

Daha once ¢alistigim okulda miidiir yardimcisi yoktu okul miidiiriimiiz vardi. Okul miidiiriimiize her
tiirlti konuda yardimct oluyordum. Biraz yaparak yasayarak égrenme gibi oldu. Yonetmelikleri,
kanunlart kafamizda bilme sansimiz yok. Ama sinif ge¢menin hangi sartlari tasiyacagini, [lkégretim
Kurumlar: Yonetmeligi 'ni, okul aile birligi vb. seyleri biliyordum... (MY10, Erkek, Yas 39)

Vizyon agisindan daha dnce iyi yoneticiler ile calistim. Empati ve iletisim olarak onlardan ¢ok sey
dgrendim. Bana nasil davramlmasim istivorsam ben de o sekilde davrandim. Ogretmenken
yasadigim tecriibeler miidiir yardimciligimda ¢ok isime yaradi. Miidiirlerin de miidiir yardimciligi
tecriibesi olmast lazim. Her iiste ¢ikildiginda bir alttan tecriibenin ¢ok katkisi var. Tabi ki
bilmedigim seyler de vardi. Onlari da yaparak yasayarak ogrendim. Kendimi yeterli
hissediyordum... (MY16, Kadin, Yas 33)

Bu gortislere gére hemen hemen higbir sey bilmedikleri halde okul yoneticisi olan

kisilerin zaman igerisinde isler ve sorunlarla karsilasip onlara ¢éziimler bulduk¢a deneyim
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kazandiklari, yaparak yasayarak 6grenmenin yoneticilere ¢ok faydali oldugu, tecriibenin
yoneticiliklerine olumlu getirileri oldugu anlagilmistir. Ayrica okul yoneticilerinin eksik
olduklar1 konularda kendilerinden daha deneyimli olan yoneticilerden goriis ve destek
alarak bu eksik yanlarin1 tamamladiklar1 goriilmiistiir. Okullarda yonetici olacak bireylerin
yaradilistan gelen yeteneklerinin yaninda bilgi ve tecriibe sahibi olmalar1 da gereklidir.
Yetenek, bilgi ve tecriibe ile donanmis olan bireyler karsilasacaklart sorunlar1 daha kolay
ve etkili bir sekilde ¢ozebilirler. Okul yoneticiligi bilgileri, okul yoneticisine yol gosterip
onun dogru ve yerinde kararlar almasin1 saglayacak, bu da 6grencilerin daha kolay bir

bicimde 6grenmesini saglayacaktir (Binbasioglu, 1975: 146).

Yoneticilerden birkac1 cevredekilerin yonlendirmesi, yoneticiligin kisiliklerine
uygun olmasi, topluluga hakim olabilme yetenekleri, etkili sorun ¢ozme kabiliyetleri vb.
nedenler dolayisiyla kendilerini yeterli gordiiklerini ifade etmislerdir.

Pek fazla bilgim yoktu. Ogretmen oldugum dénemde yoneticilerin benden istedigi her seyi
zamaninda yapiyordum. Bu agidan kendime giiveniyordum. Planli ve programly bir yapum var her
konuda titizimdir. Ogrenirim diye diisiindiim. Miidiiriim de her zaman yardimci olacagint soyledi,
biz seni yetistirecegiz dedi. Her zaman takildigin seyleri sorabilirsin dedi. Kendimde bu cesareti

buldum yapabilecegime inandim. Herkes nasil yapiyorsa ben de yle yaparim diye diisiindiim. (MY2,
Kadwn, Yas 37)

Cevremdeki insanlar yoneticilik vasiflarina uygun oldugumu diistiniiyorlardi.  Onlarin
yonlendirmeleri ve kisisel yapumin da yoneticilige uygun oldugunu diisiindiigiim i¢in yoneticilige
gecis yaptim... (MY3, Erkek, Yas 33)

Gozlemliyordum. 6 yil ogretmenlik yaptim. Degisik bélgelerde caligtim. Biiyiiklere yardimci
oluyordum. Mevzuati biraz biliyordum. Tiirk¢eci oldugum icin yazismalarda iyiydim... (M4, Erkek,
Yas 32)

Bir¢ok sivil toplum kurulusunda ¢alistigim icin deneyimim vardi. Lisede ogrenci baskaniydim.
Universitede, ozel kurumlarda, derneklerde cok calistim. (M3, Erkek, Yas 38)

Kitap okurum, iyi sorun ¢ézerim, organize edebilme kabiliyetim ¢ok yiiksek. Sosyal faaliyet yapmay1
¢ok severim. Topluluga hakim olmay:r ¢ok severim, hakim olurum da. O yiizden yapabilirim diye
diistindiim. (MY5, Kadin, Yas 39)

Cevredekilerin yonlendirmesi okul ydneticisi olma konusunda insanlari motive
etmis, bu gorevin altindan layikiyla kalkabileceklerine olan inanglarini giliglendirmistir.
Yoneticilerde olmasi1 gereken vasiflarin kendi kisiliklerinde bulundugu diisiincesi,
cevredekilerin olumlu destekleri ile birlesince kendilerine olan giivenleri artmistir.
Yoneticilerin kisilik 6zellikleri hakkinda goriis bildiren Basaran’a (1994: 80) gore;
yoneticinin kisilik 6zellikleri, goriisleri, uzmanligi, inanglari, is ve is gorenlere iligskin
diisiinceleri, duygulari gibi pek ¢cok yonleri ig gorenleri ve islerini degerlendirmesine etkide

bulunur. Okul yoneticisi olumlu bir hava olusturmalidir.
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Birkag yonetici egitim yonetimi alaninda aldiklar1 yiiksek lisans egitiminin ¢ok
faydali oldugunu belitmis, bir¢ok yonetici de bu konuda egitim almanin gerekli oldugunu
hatta yoneticiligin bir okulu olmasi gerektigini dile getirmistir.

Egitim yonetimi alaninda yiiksek lisans yaptigim igin, okul yonetimi ile ilgili dersler aldim. Bunlar,
ogretmenlik deneyimlerim ve gozlemlerim faydali oldu. (MY7, Kadin, Yas 34)

...Kendimi yeterli hissediyordum. Hem egitimime hem kisiligime giiveniyordum. (MY16, Kadin, Yas
33)

...Egitim sistemimizde yoneticilerimizin egitilecegi bir sistem yok. Hizmet i¢gi egitimlere katiliyoruz
ancak. Yonetici olduktan sonra birkag¢ kursa katildim. (MY3, Erkek, Yas 33)

Yonetici olmay1 kendine meslek olarak sececek ya da segmis olanlarin egitilmeleri
gerekmektedir (Basaran, 1996: 186). Karip ve Koksal’in (1999: 200) “Okul Y oneticilerinin
Yetistirilmesi” adli arastirmasinda yonetici adaylarinin birgogu okul yoneticilerinin
yetistirilmesinde 0gretmenlik yapmis olanlarin yiiksek lisans programina alinmalarini, bu
programi basartyla bitirdikten sonra yonetici olarak atanmalarin1 uygun gordiiklerini

belirtmislerdir.

Yoneticilerden bazilart dezavantajli okullardan ¢ikabilmek, merkez okullarda
calisabilmek i¢in mecburen miidiir yardimciligt sinavina girip kazandiklarini ve bu sekilde
yonetici olarak atandiklarini sdylemistir. Birkag yonetici ise miidiir yardimeiligi sinavina
hazirlanirken edindikleri bilgilerin kendilerinde yeterlik duygusu olusturdugunu ifade
etmistir. Bu konuda goriis bildiren M6, MY 13, MY 14 ve MY 10 su ifadeleri kullanmistir:

Sadece kurtulus olarak gériiyordum bulundugum okuldan ¢ikabilmek igin... (M6, Kadn, Yas 47)

...Mecbur oldugum i¢in miidiir yardimcisi oldum. Sehir merkezine gelebilmek icin yapmam gereken
tek sey miidiir yardimcisi olmakti. O dénemde bayan arkadaglardan sinava giren ve yodneticilige
baslayan ¢ok kisi var. (MY13, Kadmn, Yas 38)

Yoneticiligi hi¢ diisiinmemistim. Ogretmen oldugum ve ilcede c¢ahstgim icin oraya gidip
geliyordum. Il merkezine gelmek icin tek ¢are yoneticilikti. Sinava girdim ve kazandim. Buraya
atandim. (MY14, Kadin, Yas 47)

2006 ’da miidiir yardimciligr sinavina girmistim. Stav yogun bir sekilde yonetmeligi de kapsiyordu.
Sinav i¢in ¢alismak bende bir seylerin birikmesine neden olmustu. Sinavi kazanmam miidiir olarak
goreviendirilmemde de bir etkendi. Tabi giiven de geldi. O zaman ilde sadece 9 kisi kazanmisti
smavi... (MY10, Erkek, Yas 39)

Okul yoneticilerinden bazilarmin goriislerinden anlasildigi tizere merkez okullara
gelebilmek icin, yoneticiler simava girmek ve kazanmak zorunda kalmislardir. Bazi

yoneticiler ise yonetici olabilmek igin sinava hazirlandiklarimi bu sayede birgok bilgi
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edindiklerini, bu bilgiler ve sinavi kazanmanin etkisi ile kendilerine duyduklar1 giiven

duygusunun arttigin1 ifade etmislerdir.

Okul yoneticilerine “Bir yonetici olarak kendinize duydugunuz gilivenin artmakta
oldugunu nasil ve ne zaman fark etmeye basladiniz? Bunu etkileyen faktorler nelerdir?”
sorusu sorulmus alinan cevaplara gore biiyiik bir cogunlugu, yoneticilige basladiktan 1 ile
2 yil sonra kendilerine olan giivenlerinin artigini belirtmistir.

1 yil bittikten sonra isleri 6grendim ve kendime olan giivenim eskiye nazaran daha da artti. Ciinkii
insan igi anladik¢a haliyle kendine olan giiveni de artiyor. (MY1, Erkek, Yas 46)

Her yil benzer konularda ¢alisiyoruz, sorunlar benzer, egitim takvimi belli. Gérerek miidiirlerden
¢oztimleri 6grendim. 1lk yilin sonunda giivenim arttr. (M4, Erkek, Yas 32)

Zaman igerisinde insan bir seyler kazaniyor. Yonetmelikleri 6greniyorsun, isleyisi ogreniyorsun,
daha rahat hareket ediyorsun. Kisilerle olan iletisim ¢ok énemli. Bunlar insana bir seyler katiyor.
Her giin her olaydan bir sonug ¢ikaryoruz. (MY6, Erkek, Yas 58)

Ozellikle yéneticiligin 2. yihnin basinda fark ettim. 1. yilin tecriibeleri en énemli faktordii. (MY11,
Erkek, Yas 35)

Bu goriislerden anlasildigi tizere ilk 1 ile 2 y1l yonetim ve idari isler konusunda bilgi
edinmek, okul ve g¢evresini tanimak, sorunlara ¢Oziim iiretmek vb. konularda tecriibe
kazanmak i¢in yeterli olmus, okul yoneticilerine kendilerine duyduklar giiven noktasinda

olumlu etki saglamistir.

Okul yoneticilerinin biiyiik bir ¢ogunlugu, yaptiklari isglerin sonuglarinin iyi
oldugunu goriince, karsilasilan problemlerin dogru sekilde ¢coziimlenmesiyle, etkilesimde
olduklar1 insanlardan olumlu doniitler aldik¢a kendilerine duyduklar giivenin giin gectikce
arttigin1 ifade etmislerdir. Bu konuda goriis bildiren MY3, M7, MY9, MY 10, MY13,
MY 14 ve MY 16’ nin ifadeleri su sekildedir:

En bagindan beri o giiveni hissediyordum. Ama tabi ki tecriibe ¢ok énemli hala eksiklerimiz
oldugunu biliyorum. Iyi bir yoneticide olmasi gereken vasiflardan bir tanesi kararl olmasidir.
Verdigim kararlarin déniitlerinin iyi oldugunu gérdiigiimde dogru kararlar verdigimi gormiis oldum
bu da giivenimi arttirdr. (MY3, Erkek, Yas 33)

Ise basladik. Cahgsiyorsun, yaptigin isi basariyorsun, yaptigin isten zevk aliyorsun. Sonra
karsilastigin olaylart ve problemleri ¢6zmeye basladiginda ben problem ¢ozebiliyorum diyorsun. O
zaman kendi kendine diyorsun ki bu is sana zevk veriyor devam et. O zaman bu isi yapabilecegimi
fark ettim. (M7, Erkek, Yas 57)

Bir seyler yaptik¢a, evraklar: diizgiin hazirladik¢a, bir seylerin iistesinden geldik¢e yani yapa yapa
ogreniliyor. (MY9, Kadn, Yas 31)

Kendine olan giiveninin artmasi verdigin kararlarin isabetli olup olmamasina bagl. Verdigin
kararlar isabetli ¢ciktigr zaman kendine olan giivenin artiyor ama verdigin kararlar isabetsiz ¢iktigi
zaman kendine olan giivenini tekrar sorgulamaya basliyorsun acaba nerede hata yaptim diye. Her
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insamin nasil daha iyi karar verebilirim diye kendini elestirmesi, sorgulamasi gerekir ...
Ogrencilerin ileride iyi okullara gitmistir veya iste basarili olmustur. Bunlar da giiveni etkileyen
faktorler olarak goriilebilir. (MY10, Erkek, Yas 39)

Uygulama ile ilgili konular: daha iyi yapabildigimi diisiindiigiimde, yonetmelik ve kanunlara,
maddelere daha hdkim oldugum zaman, bu konularda basarili oldugumu diisiindiigiim zaman
yoneticilikte de basarili oldugumu diisiinmeye basladim. (MY13, Kadin, Yas 38)

Bana verilen isi hi¢ kimseye sormadan, kimseden yardim almadan yapabildigimi gérdiigiim anda
kendime olan giivenimin arttigini fark etmeye bagladim... (MY14, Kadn, Yas 47)

Pansiyonlu okuldaydim, pansiyon miidiir yardimcisiydim, iyi doniitler alryyordum. Yéneticilere ¢ok
biiyiik katlkam oldugu igin giivenim artti. (MY16, Kadin, Yas 33)

Birkag yonetici bu isin kisiliklerine uygun oldugu, dogustan yoneticilik vasiflarina

sahip olduklar1 yoniinde goriis bildirmistir.

‘Hicbir sey olamazsam apartman yoneticisi olacagim!’

Yéneticilik benim icimden geliyor. Hayalim bir seyin yoneticisi olmakti. Esprisini bile yapardim,
hi¢chir sey olamazsam apartman yoneticisi olacagim derdim. (MY5, Kadn, Yas 39)

Isleri yaptiktan sonra baktim iyi gidiyor kendi icimden de yoneticilik vasfimin olduguna inandim.
Ciinkii diizgiin yapryordum... (M1, Erkek, Yas 42)

Yoneticilerin bir kismi yaptiklari isten zevk aldiklar1 ve islerini severek yaptiklar
icin giivenlerinin arttigini1 ifade etmistir. Baz1 yoneticiler ise daha once sivil toplum
kuruluslarinda ¢alismalarinin giivenlerinin olugsmasinda onemli bir faktér oldugunu
belirtmistir.

Bu, kisinin o igi sevmesine ve yapmasina bagh. Severek yaptigim igin bir sikinti yasamadim.
Dergilerden kitaplardan arastirdim. Gittigim yerin miidiirti degil lideri olarak kendimi gérdiigiim
icin bu konuyla ilgili her gecen giin teknolojiden de yararlanarak kendimi gelistirdim. Yoneticilik

bence miidiirliikten farkly bir olay. Degisiklikleri gézlemleyerek bugiine kadar basarili bir sekilde
geldim. (M9, Erkek, Yas 54)

Sivil toplum kuruluglarimdaki deneyimlerim etkili oldu. (M5, Erkek, Yas 38)

Bazi okul yoneticileri okullarinin, egitimde basarili olmasmin kendilerine olan

giivenlerini arttirdigini belirtmislerdir.

‘Bunun altinda sizin de imzaniz var!’

Basar geldikge giiven de artiyor. Bir okulda 30 tane ¢cocugu Fen Lisesi ne gonderebiliyorsaniz bu
biiyiik bir basart ve biiyiik bir onurdur. Bunun altinda sizin de imzaniz var. Aslinda en tepede sizin
imzaniz var altinda da sizin ekibinizin imzast var. \Veli sikdyetlerinin azaldigini goriiyorsaniz dogru
yoldayum diyorsunuz. (M3, Kadin, Yas 42)

Yapilan arastirmalara gore destekleyici, arkadas canlist ve milkemmeliyetci olan
yoneticilerin 6grenci basarisinin artmasina yardim eden bir okul kiiltiirii olusturduklari

goriilmektedir (Hoy ve Hannum, 1997).
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Baz1 okul yoneticileri ise 6zellikle egitim yonetimi lizerine Yiiksek lisans yaptiktan
sonra glivenlerinin daha da arttigin1 belirtmistir.
Yoneticilik anlaminda giivenim egitim yonetimi konusunda yiiksek lisans yaptiktan sonra artti. Daha

sonra da 9 yil egitim yonetimi ile ilgili tiniversitede derslere girdim ve bu konuda kendimi daha da
fazla gelistirdim. (M2, Erkek, Yas 50)

Okul yoneticiligi yapmak i¢in egitim almanin gerekliligi ve énemi iizerinde duran
yOneticiler bunun zaruri bir ihtiyag¢ oldugu fikri iizerinde birlesmislerdir. Okul yoneticileri
egitim yonetimi alaninda lisanstiistii egitim almanin, yoneticilik gorevlerine olumlu katkilar
saglayacagi konusunda goriis bildirmiglerdir. Giinay (2004: 92) tarafindan yapilmis olan
aragtirma sonuglarina gore egitim yonetimi alaninda lisansiistii egitim alan kisiler okul
yoneticiligi i¢in daha uygun olmaktadir. Yeloglu’nun (2008: 119) arastirmasi da bunu
destekler sekildedir. Bu arastirmadaki katilimcilarin fikrine gore egitim yonetimi alaninda

yiiksek lisans veya doktora yapmak okul yoneticiliginde belirleyici bir kistas olmalidir.

Baz1 yoneticiler ilk zamanlarda kiigiik okullarda ¢alismanin avantajli oldugunu bu
sekilde islerin daha az olup kolay yiiriidiigiinii belirtmis, bdylece deneyim kazandiklarini
ve biiyiikk okullara gittiklerinde zorlanmadiklarini ifade etmislerdir. Bu konuda fikir
bildiren MY 12’nin goriisleri su sekildedir:

...Daha énce kiigiik yerlerde ¢calistigim icin ve oralarda égrenci sorunlari ile yazigmalar biraz daha

az oldugu i¢in kendini daha rahat yénetici olarak goriiyorsun. Bu da giivenimi arttirmada etkili
olmus olabilir. (MY12, Erkek, Yas 41)

Anlasildig1 tlizere mevcudu ve is ylkii az olan okullarda yoneticilik yapmak,
mevcudu ve is yiikii fazla olan okullarda yoneticilik yapmaktan daha kolay olarak
degerlendirilmektedir. Okul yoneticilerinin ifadelerine gore kiiclik okullarda yonetici
olarak caligmak, onlara deneyim kazandirirken bir yandan da karsilasilan sorunlarin azligi
ve ¢Oziimiiniin daha kolay olmasi, resmi kurumlarla yapilmasi gereken yazismalarin daha

az olmasi yoneticilerin kendilerine duyduklar1 giivenlerin artmasina neden olmustur.

Bu evreye verilen cevaplar incelendiginde; birka¢ okul yoneticisinin yoneticilige
baslama stireglerinin istekleri disinda ve hizli gelismesinden dolayr yoneticilige dair bir
heyecan yasamadiklari anlagilmistir. Bir¢ok okul miidiirii ve miidiir yardimcisinin yonetici
olarak secildikleri i¢in mutluluk ve gurur duydugu, bu duygularin da beraberinde
kendilerine giiven duygusunu getirdigi goriilmiistiir. Y oneticilerin biiyiik bir gogunlugunun
ise okul yoneticiligine baslarken heyecan duyduklari, zamanla bu heyecanlarini yenip

biiyiik bir sorumluluk altina girdiklerinin farkinda olduklari, yaparak yasayarak tecriibe

61



edindikleri ve kisilik 6zelliklerinin de etkisiyle sadece okul yoneticisi degil artik bir lider
olduklarmin farkina vardiklar1 goriilmiistiir. Cogu okul yoneticisinin ise egitim yonetimi

alaninda egitim almanin 6nemine vurgu yaptig1 goriilmiistiir.

4.2. Ozerklik Kazanma Evresine Ait Yonetici Goriisleri

Olumlu rol modellerin yani sira yoneticilerin kendilerinin de idealize edilebilecek bir
rol model olabilmeleri, tutku kazanmalarin1 saglar. Rol modeller, yoneticilerin mesleki
alanda kendilerini daha iyi tanimalarini, kendi becerilerini daha iyi fark etmelerini, giiglii
ve gelistirmeleri gereken taraflarina farkindalik kazanmalarini saglar. Bunun sonucunda
yonetici becerilerini daha 6zerk bir bigimde sergileyebilme, uygulayabilme yetisine sahip

olacaktir.

Bu evrede okul yoneticilerine “Yoneticilige basladiginizda kendinize rol model
olarak benimsediginiz kisiler var miydi? Onlarm hangi 6zelliklerinden etkilendiniz?”
sorusu yoneltilmistir. Alinan cevaplara gore yoneticilerin biiylik cogunlugunun bir rol
modeli benimsedigi goriilmiistiir. Benimsenen rol modeller genellikle goriis bildiren
yoneticilerin onceki okullarinda bulunan okul miidiirleri olmustur. Goriisme yapilan okul
yoneticileri; rol modellerinin yonetmelik ve mevzuat bilgilerinden, tecriibelerinden, insani
iliskilerdeki tavirlarindan, sosyal becerilerinden, babacan tavirlarindan, sakinliklerinden,
¢oziim odakli olmalarindan, ¢aliskanliklarindan, adaletli oluslarindan, planl oluslarindan,
kibarliklarindan ve lider ruhlu oluslarindan etkilendiklerini ifade etmislerdir. Bu konuda
goris bildirenlerden MY 12; okul miidiiriinii rol model olarak benimsemis ancak tam olarak

onun yoneticiligini modellemeyip biraz esneterek kendi yonetim seklini ortaya ¢ikarmistir.

‘Biraz ondan biraz benden ortaya uygun bir seyler ¢cikardik!’

Daha énce ¢alistigim ilgedeki okul miidiiriim. Ben o zamanlar miidiir yardimcistydim. En yakinimda
o0 oldugu i¢in onu rol model olarak aldim. Yasalara, prosediirlere ¢ok riayet ederdi. Ben biraz daha
esnegimdir. Biraz ondan biraz benden ortaya uygun bir seyler ¢ikardik. (MY12, Erkek, Yas 41)

Kendi yoneticilerim vardi gozlemledigim. Bir de bu okulun eski miidiirii vardi. Insanlarla iyi iletisim
kurmalari, islerini en iyi sekilde ve zamaninda yapmaya ¢alistyor olmalart, ¢éziimcti olmalari, sorun
tiretmeyen kisiler olmalar: gibi ozelliklerinden etkilendim. (M6, Kadin, Yas 47)

Evet, daha once ¢alistigim okullardaki miidiirlerim bu konuda etkili oldu. Onlarin 6gretmenlere,
ogrencilere, idari kadroda bulunan yoneticilere dair davranis bicimleri benim igin etkili oldu.
Onlary, iletisim becerileri agisindan, davramislar agisindan, mevzuata olan yatkinliklar: agisindan
kendime drnek aldim. (MY7, Kadmn, Yas 34)
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Calisgim okuldaki miidiiriim ¢ok iyi bir insandi. Bununda oOtesinde her seyi insan i¢in yapmaya
calisan, insana deger veren, insan iliskileri ¢ok iyi olan biriydi. Kendime onu ornek almaya ¢alistim.
Bir de ben mizacim geregi kavgact bir insan degilim, kavga etmesini sevmem, kavga edemem, sana
kétii soz soyleyemem, seni kiramam. Ondan dolay1 dedim ki ben bu isi yapabilirsem insan iligkilerini
iyi bir sekilde gotiirerek yapabilirim. Miidiiriim de benim i¢in ornek oldu. (M7, Erkek, Yas 57)

Ben daha once yonetici olarak gérev yapmay: hi¢ diisiinmedigim igin, yoneticilik ani olarak gelistigi
icin dyle bir rol modelim olmadi... Lise miidiirtim vardi. O ¢ok babacan bir insandi. Onu kendime
rol model olarak almis olabilirim. Onun ézellikleri; gerek ogrencilere olsun, gerek dgretmenlere
olsun, gerek diger insanlara olsun ¢ok babacan, kibar, nazik olusu beni etkiledi. Ogrencilerle
araswmna pek fazla mesafe koymazdi. O yiizden ben de ondan ¢ok etkilendim. Ben de 6grencilerle
arama ¢ok fazla mesafe koymam, onlara arkadagca yaklasirim. Rahat bir yénetici olmak igin
ogretmenlerle de aranin iyi olmast gerekir. (M8, Erkek, Yas 56)

Eski miidiiriimiiz vardr. Cevremizde gordiigiimiiz ve 6zendigimiz kimseler vardi. Ama tam budur
diyebilecegim kimse yok. Kisiler vardi diyebilirim. Tabi ki rol model olarak birilerini goriiyorsun,
alyorsun veya nasul karar verebilecegini diigiintiyorsun. Bu insanlarin iyi ozelliklerinden etkilendik.
Tabi ki oncelikle ¢aliskanlik, esitlik, adalet. Bu kavramlar ¢ok onemlidir bir ydnetici igin. Bu
kavramlar: zedelemeden yonetmelikler ve bizden beklenenler dogrultusunda elimden gelen her seyi
yapmaya ¢alisttim. (MY10, Erkek, Yas 39)

Hepsinin fakli ézellikleri vardi. Ozellikle 2 tanesi benim icin cok ézeldir. Ik miidiiriim ve son
miidiiriim. Ik miidiiriim ¢ok iyi evrak incelerdi. Evrak okumayt ondan 6grendim, neye dikkat etmem
gerektigini ve diger detaylari. Son miidiiriim sosyal iliskilere ¢cok onem verirdi, hep ¢ok planl ve
programlydr. (M3, Kadn, Yas 42)

...Diger ¢calisgim okullardaki miidiirlerin de tavirlarmi, davranmislarini, okul yonetimleri ile ilgili
olan ¢alismalarint gozlemliyordum. En ¢ok ayni okulda ¢alistigim icin okul miidiiriimii rol model
olarak aldim. Miidiiriimiin okul yoneticiliginde bilgisine ve tecriibesine giiveniyorum. Idari konulara
hakim. Uzun yillar yoneticilik yaptigi icin neyin nasil olacagini biliyor. Her seyde bir fikri var, kanun
ve yonetmelikleri iyi biliyor. (MY2, Kadn, Yas 37)

Cok net degil ama beraber ¢alistigim okul miidiiriimiiz bir eksiginin disinda modelimdi. Mevzuati
¢ok iyi uyguluyordu. Ama ¢ok katiydr. Mevzuat ve kurallara ¢ok baglhydi. Hala goriisiiyoruz. Fakat
karsimizdaki insan. Her sey mevzuatta yazdigi gibi olmuyor. Her sey yonetmeliklerde ge¢miyor.
Bazi olaylarda sizin ¢oziimler bulmaniz lazim. Bunun igin de empati gerekiyor. (MYS8, Erkek, Yas
62)

Yillar once bu sehre yeni geldigim zaman bagska bir il¢ede ¢caligtigim bir miidiiriim vardr. Odur benim
rol modelim. O olmaya ¢alistim, hep onun gibi bir egitimci olacagim derdim. Onunla yasadigim
baba korkusu gibi bir seydi. Hem baba korkusu hem baba sevgisi idi. Cok sertti, ¢ok tirkiiyordum.
Ama baba gibi ¢ok da seviyordum. Meslek hayatimin dordiincii senesiydi. Resmi olarak her seyi o
ogretti. Durug sahibi olmami o sagladi. (MY5, Kadin 39)

‘Hep mutfakta bizimle beraberdi!’

Vardi. Lider ruhlu oluslarindan etkilendim. Herhangi bir fikvi insanlarla paylasip, paylastigi kesimi
arkasindan gotiirebilecek bir miidiive hanimdir. En onemli ozelligi de suydu: Ben miidiiviim deyip
kenara ¢ekilmezdi, hep mutfakta bizimle beraberdi. Ihtiyacimiz olan her konuda bilgisi vardi. Bize
hep yardimci oldu. Bizim i¢in ¢ok biiyiik bir avantajdi yoneticilikte... (MY14, Kadin, Yas 47)

Bazi yoneticiler liniversitede lisans ve lisansiistii egitim alirken derslerine giren
hocalarindan etkilendiklerini sdylemis; sinif yonetim modellerini, bilginin aktarilmasi ile

ilgili sergilemis olduklar1 performansi 6rnek aldiklarini belirtmislerdir.

Ogretmenlerimi ve iiniversite hocalarimi 6rnek aldim, onlari rol model olarak benimsedim. Ben ayni
zamanda sporcuyum. Lisede okurken spor miisabakalarina gidiyorduk. Bu yiizden bazi derslerimiz
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akswyordu. Ogretmenlerimiz okulu temsil ettigimiz i¢in bizim karne notlarimizi yiikseltmigslerdi. Bunu
ornek alipp Beden Egitimi Ogretmenimize yarismalara katilan ogrencilerimizi destekleme fikrini
sundum. Uygun gordii ve uyguladi. (MY16, Kadn, Yas 33)

Birkag yoOnetici rol model olarak baba, abla, es gibi yakin aile fertlerini
benimsediklerini, onlarin yoneticiliklerinde gostermis olduklar1 basarilar1 6rnek aldiklarini
sOylemistir.

...Okuldaki diger ogretmenlerle iletisime gegilmesi ve okul idaresi konusunda yulardwr yoneticilik
yapan babami rol model olarak aldim. (M2, Erkek, Yas 50)

Esimde mesai saati kavrami yoktu, gece giindiiz diye bir kavram da yoktu. Calistigi kurumda, sadece
bir seyler égretmek degil o ¢ocuklara yasamlarinda farkl bir seyler katabilmek amact giidiiyordu.
Bu yiizden kendime rol model olarak onu aldim. (MY13, Kadin, Yas 38)

Ablam var aileden yoneticilik yapan. Onun tecriibesinden faydalandim. Onun tarzi, bilgisi beni
etkiliyor... (MY4, Kadn, Yas 38)

Bir yonetici bir dershanenin miidiiriinden ¢ok sey Ogrendigini belirtip su

aciklamalarda bulunmustur:

‘Birinci olursam 6gretmenlerin maaslarim 6derim!’

Ozel bir dershanede yoneticilik yapiyor. Isler iyi gitmiyor, 6gretmenler tatile ¢ikacak maagslarin
odeyemiyor. Kara kara diigiiniirken bir postaci orada yapilacak olan yaglh giires miisabakasina
miidiirii  ¢agiriyor. Miidiiriin de geg¢misinde giirescilik var. Birinci olursam o&gretmenlerin
maaslarini éderim diye diisiiniiyor. Miisabakaya katiliyor, birinci oluyor. Odiilii alip 6gretmenlerin
maaslarmni édiiyor. O giin bende insana ve egitimciye olan bakis agist degisti. (MY3, Erkek, Yas 33)

Birkag yonetici ise etraflarinda kendilerine rol model alabilecekleri bir insan
olmadigin1 belirtmistir. Bir yonetici ise giilerek su ifadeyi kullanmigtir:

Ne yazik ki rol model alabilecegim biri yoktu, ¢iinkii yéneticilige basladigimda etrafimda insan
yoktu. Direk kendimizi o isin icinde bulduk. Rol model kendimiz olduk. (M9, Erkek, Yas 54)

Bu evrenin diger sorusu olan “Benimsediginiz rol modellerin yoneticilik alaninda
kendinize 6zgii kararlar almanizda ne tiir etkileri oldu?” sorusuna verilen cevaplar
incelendiginde rol modellerinin yoneticiler tizerinde ¢ok etkili oldugu anlasilmistir.

Bir problemin ¢oziim asamasinda neler yapilmasi gerektigini onlarin yapmis olduklar: davranislar
kendimde i¢sellestirerek ¢ozmeye ¢alistim. Her olay kendine 6zgii spesifik ozellik tasir ama ben de

onlardan, onlarin davramglarindan yola c¢ikarak onlart model alarak bir sistem gelistirmeye
calistim. (M2, Erkek, Yas 50)

Onlarin yaptiklarmi érnek aldim. (M5, Erkek, Yas 38)

Birgok yonetici evrak okuma, kanun ve yonetmelik bilgisi, sosyal iliskiler, etkinlik
yapma gibi konularda benimsedikleri rol modellerinin onlara ¢ok faydali oldugunu

belitmis, onlerine ¢ikan sorunlarin ¢6ziimii sirasinda benim yerimde olsaydi acaba o ne
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yapardr diisiincesi ile hareket ettiklerini sdylemistir. Rol modellerinin tecriibelerinden
yararlanip, verdikleri kendine giivenmen gerek mesaji sayesinde dik bir durus
sergilediklerini ifade etmislerdir.

Her insamin farklh karakteri vardir, isine mizacini da yansitir insanlar. Ben o yiizden sansliyim.
Evrak okuma ve sosyal iligkileri ondan égrendim. (M3, Kadn, Yas 42)

...Acaba o boyle bir durumda nasil davranmistir diye rol modellerimi diigiindiim. (MY3, Erkek, Yas
33)

Bana hem yetki hem sorumluluk verdi sag olsun. (MY8, Erkek, Yas 62)

Cogu yonetici benimsedikleri rol modelleri sayesinde bakis agilarinin degistigini
ifade edip, herhangi bir konuda karar verirken empati kurmak gerektigini, okulun bir aileye
benzedigini, bazen ailelerde oldugu gibi okullarda da krizler ¢iktigini, bu krizleri ¢ézerken
mantikli, sabirli ve sakin olunmasi gerektigini, olaylara iyimser bir ruh hali ile pozitif
yaklagmak gerektigini belirtmistir.

Bakus agim degisti. Karamsarliktan kurtulup bir kapinin agilacagini diisiinmeye basladim. Umit var
oldum... (MY3, Erkek, Yas 33)

Olumlu yénde kararlar almamda veya zor bir olay karsisinda veya eyvah ne yapacagiz dedigimiz
anlarda daha sakin daha sabwrly olmam konusunda etkileri oldu. (M6, Kadin, Yas 47)

Mesela bir 6gretmen geg¢ kaldi. Ona hemen neden geg¢ kaldin diye sormadan énce hocam hayirdwr
bir sey mi oldu diye sormak gerekir. Ben béyle gordiim béyle yapiyorum. Empati kurmak gerek.
(MY16, Kadin, Yas 33)

... bazen de kriz yonetiminde kanunlara tiiziiklere uymak gerekmiyor okul da bir aile ortami gibi.
Bazen kanunlara uygun olmayan kararlar da verebiliyorsunuz. Bunlarin arkasinda durmak
gerekiyor, bu kararlari verirken insani yaklagmak gerekiyor. Empati kurmak lazim, karsindaki insan
nastl etkilenir bunu da diisiinmek lazim. (MY2, Kadin, Yas 37)

Y o6neticilerin biiytik bir cogunlugu kanun ve yonetmelikleri ¢ok iyi bilmenin, bunlara
gore davranmanin Onemini ifade edip benimsedikleri rol modellerinin bu yondeki
telkinlerini dinlediklerini belirtmislerdir. Bu konuda goriis bildiren MY7 ve MY2’nin
ifadeleri su sekildedir:

Bir kere kendinize giiveniyor olmaniz lazim. Dik bir durusunuzun olmast lazim. Aynmi zamanda
mevzuat konusunda bilgi sahibi olmak gerekiyor. Bir yodneticinin alamindaki konulari bilmesi

gerekiyor ki etrafina karst ona gore davranista bulunabilsin. Ona gore bir seyleri sekillendirebilsin.
(MY7, Kadn, Yas 34)

Onlarn, kanun ve yénetmeliklere uygun kararlar alirsan sorun yasamazsin tarzinda onerileri
oluyor. Ona dikkat ediyorum doniit nasil olur bunlart hesaplyorum. Kanunsuz hicbir sey
yapmayacaksin. (MY2, Kadn, Yas 37)

Baz1 yoneticiler ise kanun ve yonetmelikleri ¢ok iyi bilmenin yeterli olmadigini

onemli olanin veli profilini iyi tanimak, 6§rencinin arkadas ¢evresini 1yi tanimak oldugunu;
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Ogrencinin ev durumunu, ekonomik ve sosyal yapisini1 6grenip alinan kararlarin ona gore
sekillenmesi gerektigini ifade etmislerdir.
Yonetmelikle isin yiiriimeyecegini anladim. Onemli olamn veli profilini iyi tamimak, ogrencinin
arkadas ¢evresini ¢ok iyi tamimak oldugunu anladim. Ondan sonra da zaten ona dogru yoneldim.
Once velinin ev durumunu, ekonomik yapisini, sosyal yapisini ogreniyoruz. Ogrencinin karsisina

¢ctkmadan bu tiir on bilgileri almak karar verme agisindan ¢ok daha iyi oluyor. (MY16, Kadn, Yas
33)

Benimsenen rol modellerin, okul yoneticilerine zamaninda karar verebilmenin 6nemi
konusundaki telkinlerinin de oldukca etkili oldugu goriilmiistiir. Bu konuda M7’nin

gorisleri soyledir:

‘En kotii karar kararsizhiktan iyidir!’

Insan iligkilerinin iyi tutulmasindan baska bir de sunu 6grendim miidiiriimden; karar verme. Bir
durum karsisinda mutlaka karar vermeniz gerekir. Kararsizigin kétii oldugunu égrendim. Séyle
diyordu; en kotii karar kararsizliktan iyidir. Vermis oldugun kararmn sonug¢lari iyi de olmayabilir.
Ama onemli olan karar vermektir. (M7, Erkek, Yas 57)

Okul yoneticilerinin ifadelerinden anlasildig: tizere bir okulu idare edebilmek igin
zamaninda karar vermek ¢ok onemlidir. Alinan kararlar bazen yerinde olurken bazen de
yersiz olabilmekte; ama yine de karar vermek kararsiz kalmaktan daha iyi1 olmaktadir.
Glinlimiizde bir okul yoneticisinden beklenen vizyon sahibi olma, ¢alisanlarin1i motive
etme, ¢ikan kriz durumlarim etkili yonetme gibi davranislarin yani sira giivenilir kararlar

vermesi de olduk¢a 6nemlidir (Celikten, 2001: 299).

“Yoneticiliginizde ne zaman size 6zgii kararlar almaya ve uygulamaya basladiniz?”
sorusuna verilen cevaplarda bir¢ok yonetici ilk gorev yerleri itibari ile midiir yetkili
ogretmen olduklar1 ve tek 6gretmen olduklar1 i¢in mecburen aldiklar1 biitiin kararlarin
kendilerine 6zgii oldugunu belirtmistir.

Zaten bes yil tek ogretmen ve miidiir yetkili 6gretmen olarak ¢alistim. Etrafta kimse olmadigi igin
aldigim biitiin kararlar kendime ozgiiydii. (M2, Erkek, Yas 50)

On bes giin sonra mecburen miidiir yetkili ogretmen olunca kendi kararlarimi da almaya bagladim.
Tek basiniza oldugunuz zaman da kararlart aliyorsunuz. (M1, Erkek, Yas 42)

Bir¢cok yonetici ilk aylardan itibaren kendilerine 06zgii kararlar almaya
baslamalarinda kisilik 6zelliklerinin etkili oldugunu sodyleyip biraz inisiyatif almak
gerektigini belirtmistir.

Yoneticilige basladigim ilk giinlerde kendime 6zgii kararlar almaya basladim. Bazen acilar yasadim

acelecilik yaptigim da oldu. Biraz daha sogukkanli olmak lazim. Tecriibe onemli. Inisiyatif almay
seviyorum. Kaybedecek tek bir ferdimiz yok. Hassas olmamiz lazim. (MY3, Erkek, Yas 33)
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Ilk aylardan itibaren yer yer kendime 6zgii kararlar aliyordum. Tabi ki kanunlara ve mevzuata
uygun olmasina dikkat ediyordum. (M6, Kadn, Yas 47)

Basindan beri 6yleydim hala éyleyim. Biraz gozii karayim. Kurallara ¢cok bagli kalmiyorum. Ciinkii
kurallar Tiirkiye ortalamasina gére hazirlantyor. Ama bazi yerler ortalamanin altina diisiiyor bazi
yerler ortalamanin iizerine ¢ikiyor. Bulundugumuz bélge egitimde ortalamanin iizerinde. Ona gore
davranmamiz gerekiyor... (MY8, Erkek, Yas 62)

Birkag ay icerisinde. Tabi ki kendi tarzinizi olusturmaya baghyorsunuz. Bunu boyle yapayim sunu
soyle yapayim seklinde kendi kendine yapilanmaya bashyor. Ogrendiginiz seylerle, elinizdeki
yonetmeliklerle bilgileri birlestirerek is yaptikca birkag¢ ay icerisinde baglayan bir sey... (MY4,
Kadin, Yas 38)

Okulun ilk giinii aldigim her karar kendine ozgiiydii ¢iinkii hi¢bir sart ayni degildi. Okul ayni degil,
ogretmen ayni degil, veli ayni degil, 6grenci ayni degil. Yasadigimiz ¢evre ayni degil, insanlar ayni
degil, okulu binast ayni degil bir siirii farkl sey vardi. Yani hi¢bir okul ayni degil, kiyaslayamazsin.
Yonetmelik ve kurallar: sentezleyip ona gére karar aliyorsun. Kendine olan giivenin verdigin
kararlarin isabetli ¢ikmast ile ilgili bence. Ciinkii verdigin kararda bir sikinti ¢ikarsa o zaman
haliyle kendine olan giivenin ile ilgili bir olumsuzluk olusabilir. Kendini sorgulamaya baslarsin.
(MY10, Erkek, Yas 39)

Baz1 yoneticiler miidiir yardimcist iken kendilerine 6zgii kararlar alamadiklarini
bunun sebebinin ikinci adam konumunda olmalarini sdylemis, miidiir olup birinci adam
pozisyonuna geg¢ince karar alma konusunda daha 6zgiir ve rahat olduklarini belirtmistir.

Yillar énce yoneticilige basladim ama ikinci adam pozisyonundaydim yani miidiir yardimcisiydim.
Miidiir yardimcist olunca okul miidiirii var o diistinstin mantig ile hareket ediyorsun. Cok fazla
sorun ¢oziicti olmuyorsun sikintuly durumlary miidiire havale ediyorsun. Okul miidiirii olduktan sonra

olaylara farkli bakiyorsun ¢iinkii sorunlari senin halletmen gerekiyor. Okul miidiirii olduktan sonra
artik birinci adamdim ve kendime 6zgii kararlar almaya basladim. (M7, Erkek, Yas 57)

Miidiir olduktan sonra basladim. (M5, Erkek, Yas 38)

Yoneticilerin ¢ogunlugu ise kendilerine 6zgli kararlar almalarinin biraz zaman
gerektirdigini birkag¢ yil gectikten sonra tecriibeye bagli olarak daha rahat karar alma ve
aldiklar1 kararlar1 daha rahat uygulamaya basladiklarini belirtmis zamanla yoneticiligi
oztimsediklerini ifade etmislerdir.

Biraz tecriibe edindikten sonra, asagi yukari bir yil sonra. Tabi bunda miidiir beyin rolii fazla.
Yaptuigimiz iste bize belli bir otonomi birakiyor, bir 6zerklik birakiyor. Béylece biz de kendimizi daha
rahat hissediyoruz. Daha sonra yapmis oldugum isle ilgili kendisine bilgi vermek kosuluyla ben
kendi alanimla ilgili yapacagim seyleri yapiyorum, kendi kararlarimi da alabiliyorum. Bu biraz
tecriibe ile alakali bir sey insan tecriibe kazandiktan sonra daha rahat hareket edebiliyor. Baslarda

insan acemilikte biraz tereddiit edebiliyor, kendi basina karar verme noktasinda sikinti ¢ekebiliyor.
(MY1, Erkek, Yag 46)

Bir buguk yildan sonra oturmaya basladi. Okulda da artik yonetici olarak kabul edilmeye basladim.
Ondan sonra rahat bir sekilde karar vermeye basladim... (MY2, Kadn, Yas 37)

Ikinci yilin sonunda. (M4, Erkek, Yas 32)

Ik yullarda olmuyor. Ugiincii ya da dérdiincii yildan sonra kendime 6zgii kararlar almaya basladim.
Zaman ge¢mesi gerekiyor. Tecriibe gerekiyor yani. (MY12, Erkek, Yas 41)
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Tki yili tamamladiktan sonra. (MY13, Kadin, Yas 38)

... Miidiir yetkili ogretmen olarak bir yil ¢alistiktan sonra kendime giivenim tam olarak gelmigti.
Ondan sonra artik her seyi yapacagima inandim. Her tiirlii karari alip rahat¢ca uygulamaya
basladim. (M9, Erkek, Yas 54)

Bu konuda goriis bildiren okul yoneticilerinden biri olan M3’iin ifadeleri dikkat

cekicidir.

‘Artik bir eve girer gibi, kendi evime girer gibiyim!’

Evet, artik bu makam benim ve bu kadar ¢ocuk bana emanet. Benim bu kadar da personelim var.
Ben okul bahgesine girdigim zaman ilk once bayraga bakarim sonra ¢atiya bakarim. Artik bir eve
girer gibi, kendi evime girer gibiyim. Ogretmenken bunlar ¢cok da umurumda degildi ama artik yavas
yavas oziimsedim. Burasi benim diye kabul ettim. (M3, Kadin, Yas 42)

Bu evredeki cevaplara gore birkag okul yoneticisinin gevrelerinde kendilerine rol
model olarak alabilecekleri hi¢ kimsenin olmadig1 anlasilmistir. Baz1 yoneticiler kisilik
ozellikleri sayesinde ilk aylardan itibaren kendilerine 6zgii kararlar aldiklarini ifade
etmislerdir. Yoneticilerin biiyiik bir ¢ogunlugunun ise kendilerine benimsedikleri rol
modeller sayesinde tecriibeler edindikleri ve edindikleri bu tecriibelerin tizerine kendi fikir
ve deneyimlerini de katarak kisa bir siire gectikten sonra becerilerini daha 6zerk bir

bicimde sergileyebilme yetisine sahip olduklar1 goriilmiistiir.

4.3. Kimlik Krizi Evresine Ait Yonetici Goriisleri

Bu evrede farkli tutum ve uygulamalarla karsilagan yonetici kendini bazen bir
ogretmen bazen ise bir yonetici olarak gorecektir. Mesleki kimligim nedir sorusuna cevap

ararken kendini ¢esitli roller icinde deneyerek karar vermeye ¢alisacaktir.

Bu evrede okul yoneticilerine “Okul yoneticiligi yaptiginiz siire ig¢erisinde kendinizi
bir yonetici yerine bir 6gretmen olarak gordiigiiniiz, bu agidan ikilem yasadiginiz durumlar
oldu mu? Cevabiniz evet ise agiklar misiniz?” sorusu yoneltilmis alinan cevaplar
incelendiginde bir kisminin ilk baglarda bu ikilemi yasadigi zamanla bunu asip yonetici
kimligine biiriindiikleri goriilmiistiir. Yonetici kimligine biiriinmelerini anlatirken

kullandiklar1 ifadeler dikkat ¢ekicidir.
‘Ogretmen gozliigiinii ¢ikarip, yonetici gozliigiinii takiyoruz!’

[lk baslarda oluyor daha sonra olmuyor. Ogretmen gozliigiinii ¢ikarip yonetici gozliigiinii takiyoruz
artik objektif olabiliyoruz. Bizde iicayak var: Veli, 6grenci, 6gretmen. Biz herkese esit davranamayiz
ama herkese adil davranabiliriz. Bu perspektiften bakarsak dogru kararlar alabiliriz. (M3, Kadn,
Yas 42)
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...Ozledik¢e sinifa gidiyorum, derslere bakip ders anlatiyorum... (M9, Erkek, Yas 54)

Ogretmenlige doyamadan yénetici oldum. O yiizden de zaman zaman derslere girdigimde ¢ocuklara
sz hakki vermem hep ben konusurum, 6zlem kaldi. (MY8, Erkek, Yas 62)

Baz1 yoneticiler yoneticilerin derslere girme zorunlulugu dolayisiyla hem derslere
girdikleri hem de bir taraftan yoneticilik yaptiklari igin ikilem yasamadiklarini bu iki gérevi
dengeleyip bir arada yiirtittiiklerini sGylemistir.

Yasamadim, yoneticiligi kabullendim ... Dersteyken ogretmen kimligimi yasiyorum dersten ¢iktiktan
sonra yonetici kimligime biirtiniiyorum. (MY2, Kadin, Yas 37)

Biz okulun i¢indeyiz zaten. Ayr bir yonetim birimi degiliz ya da ayri bir binada degiliz 6grencilerin
icerisindeyiz. Ogretmenlikten tek farkimiz derslere az girmemiz. Yani ikilem yasamiyoruz ikisi bir
arada gidiyor. (MY1, Erkek, Yas 46)

Ders saatimizin az olmasindan dolayt kendimi daha ¢ok yonetici olarak hissediyorum. (MY7, Kadin,
Yas 34)

Baz1 yoneticiler miidiir yardimcisiyken ikilem yasadiklarini belirtip miidiir olduktan
sonra artik kendilerini tam bir yOnetici olarak gordiiklerini ve bu yilizden ikileme
diismediklerini belirtmistir. Baz1 yoneticiler ise meslege bagladiklar1 zaman hem 6gretmen
hem miidiir yetkili olduklari i¢in yoneticilige mecburen hemen aligtiklarini sdylemislerdir.
Bircok yonetici hi¢ ikilem yasamadigini syleyip gerek kisilik 6zellikleri gerekse isin piif
noktalarini 1y1 bilmeleri sayesinde yoneticilige ¢ok cabuk uyum sagladiklarini belirtmistir.

Girdim bu isin icine ve zamanla yapabildigimi gérdiim. Bazi 6zelliklerimin de buna uygun oldugunu

diisiindiim ve devam ettim. Bunun bana uygun olmadigim diisiinseydim kesinlikle devam etmezdim
ve bu isi yapmazdim. Kesinlikle hi¢bir zaman ikileme diismedim. (M1, Erkek, Yas 42)

Bazi yoneticiler ise ailesel nedenler yiiziinden ikilem yasadiklarini; yoneticiligin
sorumlulugunun fazla olmas1 sebebiyle eslerinin, kendilerine ve evlerine yeterince vakit
ayirmadigindan yakindiklarimi bu yiizden o6gretmenlige geri donmeyi diisiindiiklerini
belirtmislerdir.

Uzun saatler okulda bulunmam gerekiyordu. Bazen hafta sonu da okula gidiyordum. Esimle stkinti
yasadigim durumlar oldu. Hep okuldasin bize vakit aywrmiyorsun diye bana sitem etti. Zamanla

sitemleri bitti. Ciinkii mecburen herkes yasantisini ona gore sekillendirmeye basladi. (MY12, Erkek,
Yas 41)

Ikilem yasayan okul yoneticileri istemedikleri halde sartlar yiiziinden y®netici
olduklarini ifade etmis, zamanla yoneticilige alistiklarini veya alismak zorunda kaldiklarini

belirtmislerdir.

Baglarda ¢ok yasadim. Ilk aylarda geri donsem mi diye diigiindiim. Biraz da zaman agisindan
diigiindiim bazi seyleri. Ciinkii dgretmen biraz daha erken ¢ikiyor okuldan. Yonetici oldugun zaman
uzun saatler boyunca okulda olman gerekiyor. Bazen aksamlar: veya hafta sonlar: da okulda olman
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gerekiyor. Esimle sikinti yasadigim durumlar oldu. Hep okuldasin bize vakit ayirmiyorsun diye sitem
ettigi zamanlar oldu. Asagi yukari 5 sene iginde bu ikilem durumlar: gecti... (MY12, Erkek, Yas 41)

Yoneticilerin biliylik bir ¢ogunlugu ise yoneticilik igin herhangi bir egitim
olmamasindan yakinmis kendilerini hizmet i¢i egitimler, kurslar, seminerler, kitaplar ve
buna benzer yontemlerle egitmeye calistiklarini ama bunun yeterli olmadigini mutlaka
yoneticilik i¢in bir okul ya da bir egitimin sart oldugunu belirtmislerdir. Yonetmeliklerin
okul miidiirliigiinii bir meslek olarak gérmedigini asil mesleklerinin yonetmeliklere gore
ogretmenlik oldugunu sdyleyip bunun sikintili bir durum oldugunu ifade etmislerdir.

Ilk basta kendimi égretmen olarak gériiyordum, yonetici olarak gérmiiyordum. Bir okulunu
okumadim bunun. Okul miidiirliigiiniin okutuldugu bir yer yok. Sinava hazirlaniyorsun, kendini
yetistirmeye calisiyorsun, seminerlere gidiyorsun, kurslara gidiyorsun. Hep Ogretmen olarak

goriiyoruz kendimizi. Yonetmelikler okul miidiirliigii bir meslek degildir diyor. Yani bir okul miidiirii
yarmn égretmen olabilir, miidiir yardimcist olabilir... (MY10, Erkek, Yas 39)

Okul yoneticileri ger¢ek amaca hizmet eden kurslar almalidirlar (Arslan, 2002: 95).
Okul yoneticisinin yetisme siirecini saglamak, yeni bilgi ve beceriler kazanmak amaciyla
karsilasgtigi durumlar sayesinde olur (Agikalin, 1998: 155). Okul yoneticilerinin
yetistirilmesi “yoneticilerin ve yonetici adaylarinin yetenek, bilgi tutum ve davraniglarini
gelistirerek, su an olan ve gelecekte olacak olan islerinde daha basarili olmalarin
saglamak” seklinde tanimlanabilir (Acar, 2002: 322). Yonetici yetistirme planli bir istir.
Yoneticinin gerek hizmet Oncesi gerek hizmet i¢i egitimi dikkatle hazirlanmis egitim
programlari ile elverisli bir ortamda yapilir (Basaran, 2004: 159). Toplumun gelecegine
biiyiik olciide yon veren okul yoneticilerinin bilgi ve yeteneklerinin gelistirilmesi
gerekmektedir (Kaya, 1996: 248). Yonetim ile ilgili olan bilgilerin yonetici olacaklara
planli bir sekilde egitim ile verilmesi gerekmektedir. Bir nevi liderlik yapan okul
yoneticileri, sorumluluklarini diizgilin ve etkili bir sekilde yerine getirebilmek icin gerek

hizmet 6ncesinde gerekse hizmet esnasinda siirekli olarak egitilmek zorundadir.

Bu evrenin diger sorusu olan “Yoneticilik yapamayacagim dediginiz durumlar
yasadiniz m1? Cevabiniz evet ise aciklar misiniz?” sorusunun cevaplari incelendiginde bazi
yoneticilerin yoneticiligin is ylkiiniin ve sorumlulugunun fazla olmasina karsilik maddi
getirisinin az olmasi, sosyal ve 6zliikk haklarinin yetersiz olmasi, ailelerine yeterince vakit
aywramamalar1 gibi nedenlerle yoneticilik yapmaya devam etme konusunda kararsizliklar
yasadig1 ama bu diisiinceyi kisa stirede atlattiklar1 goriilmiistiir. MS ve MY 3’iin goriisleri
su sekildedir:

Cok yasamadim. Ben yoneticilige uygunum. Sadece bazen daha basit yasayip ailemle olsaydim diye
diisiindiigiim oldu. (M5, Erkek, Yas 38)
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Yéneticilik yapmali miyim diye diisiindiim. Sosyal ve 6zliik haklar ile ilgili durumlar sitkintili oldugu
icin béyle diisiindiim. Insan esinden ¢ocuklarindan bazen fedakdrlik yapiyor, uzak kaliyor. Masa
basinda olmuyor bu isler. Karsihiginda hak ettigimiz ekonomik durum bu degil diye diisiiniiyoruz.
(MY3, Erkek, Yas 33)

Bir kisim y0netici ise 6grenci velilerinin kendilerini ilgilendirmeyen konulara karisip
olumsuz olaylar ¢ikardigini bu yiizden yoneticilik yapmanin bazen ¢ok zor oldugunu
diistindiiklerini ifade etmistir.

Yéneticilikte bir sekilde kendinizi yetistiriyorsunuz. Ama insani olarak bazen sizi iizen durumlar

oluyor. Veliler sikdyete geliyor veya kavga ortami olusuyor... Boyle durumlarda birakmayt
diistiniiyoruz sonra unutup goreve devam ediyoruz... (MY2, Kadin, Yas 37)

Baz1 yoneticiler yoneticilik yapamayacaklarini diistindiiklerini ama sonra bir sekilde

bu duygudan kurtulduklarini ifade etmislerdir.

‘Eve gittigimde ceketimi ¢ikardigim anda biitiin sorunlar1 da ¢ikarip askiya
asarim!’

Olmaz mu tabi ki yoneticilik yapamayacagim diye diisiindiigiim zamanlar oldu. Sonra bir biiytigtimiin
tavsiyesi iizerine; eve gittigim anda ceketimi ¢ikardigimda biitiin sorunlari da ¢ikarp askiya asarim,
sorunlari esime anlatmam. Biitiin sorunlari kapmin disinda birakir iceriye almam. Ciinkii evdeki
huzur ¢ok énemlidir. Esimle ¢cocuklarimla huzurum beni sakinlestiriyor. Hakikaten bazen neden bu
terslikler oluyor dedigimiz zamanlar oluyor. Ama sabiwrla, huzurla geciyor bu duygular bir sekilde
atlatiyoruz. (M3, Kadin, Yas 42)

Yoneticilerin biiyilk bir ¢ogunlugu bu tarz bir diisiinceye higbir zaman
kapilmadiklarini yoneticilige ¢ok ¢cabuk alistiklarini soylemislerdir.

Béyle bir sey yasamadim. Verdigi karardan étiirii birinin canina, malina zarar verirse insan 0
zaman soyler herhalde bunu. Hi¢chir zaman ben yapamam demedim. (MY10, Erkek, Yas 39)

Lisanstistli egitim alan baz1 yoneticiler ise egitim yonetimi dalinda aldiklar1 egitim
sayesinde kendilerine duyduklar1 giivenin daha da arttigini, yetersizlik duygusunu hi¢
yasamadiklarini belirtmislerdir.

Hi¢ olmadi. Kendimi de ¢ok yeterli hissettim. Ozellikle yeterlik alammda hizmet i¢i egitim kurslart
ile ozgiivenim daha da artmis oldu... Babam miidiirdii. Ozellikle babamin bana ¢ok biiviik katkisi

oldu. Kendime olan giivenim egitim ydnetimi konusunda yiiksek lisans yaptiktan sonra daha da
perginlesti. (M2, Erkek, Yas 50)

Balci ve Cinkir’in (2002: 234) yaptig1 arasgtirmaya katilan bireyler aldiklar1 yonetim
egitimi sonucunda tutum ve davraniglarinda degisim yasamis; daha katilime1 bir yonetimi
benimseme, insan iligkilerine olumlu yaklasma, okul-cevre isbirligine daha fazla 6nem

verme boyutlarinda degisiklik yasamigslardir.

Cevaplara gore bazi yoneticilerin ailesel nedenler, miidiir yardimcis1 konumunda

olup tam yetkili olmamak, istemedikleri halde sartlar yiliziinden yonetici olmak vb.
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nedenlerden dolay1r kimlik krizi yasadiklar1 anlasilmistir. Yoneticilerin bliylik bir
cogunlugunun yonetmeliklerin okul miidiirligiinii bir meslek olarak gérmemesi, asil
mesleklerinin yonetmeliklere gore Ogretmenlik olmasi nedeniyle kimlik karmasasina
distiikleri ve okul yoneticiligi i¢in zorunlu bir egitim olmamasinin sikintisini yasadiklari
gorilmiistiir. Cogu yoOneticinin ise hi¢cbir zaman kimlik krizi yasamadiklari, bulunduklari
goreve cok cabuk uyum sagladiklari anlasilmistir. Egitim yOnetimi alaninda lisansiistii
egitim alan okul yoneticilerinin kendilerine olan gilivenlerinin tam oldugu, yetersizlik

duygusuna hi¢bir zaman kapilmadiklar1 goriilmistiir.

4.4. Kimlik Krizinin Coziimlenmesi Evresine Ait Yonetici Goriisleri

Onceki evrelerde kazanilmis olan bilgi, beceri ve tutumlarin pekistirildigi bu evrede
mesleki kimlik krizi ¢éztimlenir. Yoneticiler artik kendilerinde biriktirdikleriyle ve i¢
glicleriyle neler {iretebileceklerini gormeye baslarlar. Ayrica ileriye yonelik neler

yapabileceklerini diisiinmeye basladiklari bir siirectir.

Bu evrenin ilk sorusu olan “Y 6neticiliginizin hangi doneminde kendinizi daha yetkin
bir yonetici olarak hissetmeye basladiniz?” sorusuna verilen cevaplar incelendiginde
hemen hemen biitiin yoneticilerin ortak cevabinin “birkag y1l gectikten sonra kendimi daha
yetkin hissetmeye basladim” oldugu goriilmiistiir. Ik yillarda karsilasilan problemlere
uygun ¢ozliimler bulduk¢a kendilerine olan giivenlerinin arttii, insanlarin onlara bakis
acilarimin olumlu yonde degistigi, artik kendilerini yonetici olarak daha rahat kabul
ettirdikleri ve c¢ok daha rahat karar vermeye basladiklar1 anlasilmistir. Yoneticiler
tecriibenin ve olgunlugun 6nemini dile getirmislerdir.

1 sene boyunca biitiin egitim égretim yilinda biitiin isleri yapiyorsunuz zaten. Ondan sonraki sene
de yine ayni seyler karsiniza ¢ikiyor, 6grenmis oluyorsunuz. Bir insanin yetenegi varsa zaten 1 yil

icinde bu isleri 6grenebilir. Iletigimi iyi ise, islerini takip ediyorsa, islerini iyi yapiyorsa sorun yok.
(M1, Erkek, Yas 42)

Ikinci yildan sonra daha yetkin oldugumu diisiinmeye basladim, problemlere kendi basima ¢oziimler
iiretmeye basladim. Onceden kanun ve yonetmelikler ile ilgili fazla bilgim yoktu. Ikinci yildan sonra
isteklerimi daha israrli bir sekilde istemeye basladim. Sézlerimin arkasinda durdum, geri adim
atmadim. Bayan yonetici oldugum icin iletisim konusunda ¢evremdekilere gore daha basariliyim. Il
Milli Egitim’e gittigimiz zaman okulun isteklerini belirttigimde bayan oldugum i¢in genellikle geri
cevirmeden yapmaya ¢alistyorlar. Bunun avantajlarini bazen kullaniyorum. (MY2, Kadn, Yas 37)

[lk iki yildan sonra daha giivenle bastyorsunuz ayaklarimzin iizerine. Ilk basta endise var, kaygi var,
karsinizdaki sizi kolay kolay miidiir olarak gérmiiyor ... Iki yildan sonra yéneticilik yapulir yapilmaz
gibi diisiinceler netlesiyor. Daha yetkin oldugunuzu, daha kendinizi dinletir oldugunuzu, séziiniiziin
etkili oldugunu hissediyorsunuz ve daha giivende oluyorsunuz. (M6, Kadin, Yas 47)
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Baz1 yoneticiler biiyiik okullarda c¢alistiklarinda ¢ok farkli olay ve sorunlarla
karsilasip bunlara ¢oziimler bulduklarinda kendilerini daha yetkin hissettiklerini

belirtmislerdir.

Meslek lisesinde ¢alismaya basladiktan sonra. Ciinkii ¢ok biiyiik bir okuldu. Iki bine yakin
ogrencimiz vardi. Yatililarla ilgileniyordum. Bu da c¢ok farkh bir olaydi. Cok zordu, gecem
giindiiziim yoktu. (MY15, Kadmn, Yas 53)

Doguda ¢alistigim okulda her seyi 6grendim. Cok problem vardi orada. (MY16, Kadin, Yas 33)

Egitim alaninda lisansiistii egitim alan yoneticiler ise bunun kendilerini daha yetkin

hissetmelerine neden oldugunu séylemislerdir.

Bazi okul yoneticileri ise egitim sendikalarinda yoneticilik yaptiklarini, bu
deneyimin onlara tecriibe kazandirdigini ifade etmislerdir. Sevginin dneminden bahseden

okul yoneticilerinden birinin sdzleri ilgi ¢ekicidir.

‘Cocugu ve insam1 sevmen lazim!’

Iyi bir egitim yoneticisi muhakkak iyi bir 6gretmen olmak zorundadir. Kétii bir 6gretmenden iyi bir
yonetici ¢tkmiyor. Cocugu ve insanlart sevmen lazim. Cocugu ve insanlari seversen iyi bir yonetici
olursun. Egitim sendikasinda yoneticilik yaptigim icin ildeki tiim kurumlar: gérme sansim oldu.
Kurumlarmn gii¢lii ve zayif yanlarini inceledim, basarili 6gretmenleri inceledim. Her gordiigiimden
bir seyler almaya ¢alistim, kendime Uyarlamaya ¢alistim. Her 6gretmen biraz egitim yoneticiligi
vapmali, farkly bakis agilarina sahip olmali. Egitim yéneticisi olunca kurumdaki 6gretmenleri
disaridan gozlemleme sansim oldu. (MY3, Erkek, Yas 33)

Birkag yonetici de kisilikleri geregi higbir zaman ben oldum artik pistim
diyemeyeceklerini, her zaman 6grenmeye ve gelismeye devam edeceklerini belirtmislerdir.

Bu konuda goriis bildiren M3 ve MY 10’un ifadeleri su sekildedir:

Higbir zaman yeterli degilim mutlaka eksiklerim var. 8-9 yil oldu ama hi¢hir zaman ben oldum
pistim demeyecegim. Her giin yeni bir sey égreniyorum, her giin hayatima yeni bir sey katiyorum.
Eksiklerimi gériiyorum, onlar diizeltmeye ¢alistyorum. Bazen kendime de niye bunu bu sekilde
yapmisim diye kizryorum. Biiyiik sorunlar olmasin, yeter ki geriye doniilmeyecek sorunlar olmasin,

telafisi olmayan sorunlar olmasin benim icin yeter. Hi¢bir zaman tamam ben artik oldum diyemem.
(M3, Kadn, Yas 42)

Yoneticiligin daha once de soyledigim gibi bir okulu olmadigi igin biraz kariyer ve olgunlukla
alakasi var. Tecriibe kazaniyorsun, farkli olaylar goriiyorsun, farkli yorumlar getiriyorsun. Kendini
gelistirmeye calisan bir yénetici herhalde ben yetkinim diye bir sey sdylemez, daha iyi yerlere
gelmek icin ugrasir diye tahmin ediyorum. Ciinkii zamanla daha olgunlasiyor insan. Tabi firsat
verilmesi gerekiyor insana. Hangi firsatlar sana verildi. Bunlari da dogru zamanda dogru sekilde
degerlendirince gelecege daha iyi sekilde bakabiliyorsun. Kendi kararlarini her zaman veriyorsun
ama artik oldum ben, amacglarimi gerceklestirdim gibi bir sey soyleyemem, séyleyemeyecegim
herhalde emekli olana kadar. (MY10, Erkek, Yas 39)

Yoneticilere yoneltilen bu evrenin diger sorusu olan “Neler ikilem yasadiginiz

durumlar1 asmaniza yardimei oldu?” sorusuna verilen yanitlarda biiyiik bir ¢ogunlugunun
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ikilem yasamadigi goriilmiistiir. Bazi1 yoneticiler yasadiklari ikilemleri asmalarinda

kullandiklar1 yontemleri sdyle agiklamiglardir:

Miidiir yetkiliydim. Hem ogretmen hem miidiirdiim. Calistigim okul ¢ok uzakti. Gelis gidislerde
yollarda ¢ok fazla zaman kaybediyordum. Bu da beni fazlasiyla yoruyordu. Milli Egitim ile ¢ok fazla
gortisemiyordum. Genellikle telefon ile goriisme sansim oluyordu. Kéy okulu oldugu icin imkdanlar
biraz simirliydi. Internet ¢ok kisitliydi, bilgisayarimiz bozuktu. Oyle olunca ben dersimi yapiyorum
dedim ve evrak isini biraktim. Cok onemli bir sey olunca onlar telefon ediyorlardr. Cok acil bir
durum olmadig siirece ¢ocuklart birakip evrak igleri ile ugrasmamaya gayret ettim. Ama velilere
hep okul miidiirii kimligim ile yaklagtim. (MY9, Kadn, Yas 31)

Okulda kaldigim siireleri biraz azaltmaya calistim. Calistigim ilceye gitmek bir saat siiriiyordu.
Okuldan bes bugukta ¢ikinca eve gelene kadar saat ¢ok ge¢ oluyordu. Tayinimi merkeze alinca
gidiste bir saat geliste bir saat olmak iizere iki saat kazanmis oldum ve ikilemler azaldi. (MY12,
Erkek, Yas 41)

Ogretmenlerin yapmasi gereken islerin bircogunu isler aksiyor diye ben yapmaya basladim. Baktim
bir yilin sonunda biitiin isler benim iizerimde. Bu sefer emir ciimleleri kullanarak égretmenlerden
gerekli olan evraklar: istemeye basladim. Bdyle yaparak yonetici oldugumu onlara hissettirmeye
calistim. Bu, onlar iizerinde etkili oldu. Ayrica bir de soyle bir durum var. Size gelip herhangi bir
isin yapilmasini istediklerinde aminda bu isi yaparsaniz size olan saygilart ve giivenleri artiyor.
Bunu da kullandim. Bana ne zaman gelirlerse gelsinler énemli bir isim olsa da hatta yemek yiyor
bile olsam hemen bwrakip onlarn isleri ile ilgilendim. Onlar bana saygi: duymaya basladiktan sonra
onlardan ne istediysem hep zamaninda getirmeye basladilar. Bu da benim igin biiyiik bir arti oldu.
(MY14, Kadn, Yas 47)

Bazi1 yoneticiler yasadiklar1 ikilemleri onlara yapilan telkinler ile astiklarini

soylemislerdir.

Bana niye yonetmek varken yonetilmeyi tercih edeceksin ki, sen miidiirsiin bunu kabul et dediler. Bu
da benim bu isi yapmamda biraz vesile oldu diyebilirim. (M8, Erkek, Yas 56)

Tabi 6gretmen olarak hissediyorsun ama sorumluluk olarak da kesinlikle okul miidiiriisiin. Okul
miidiiriiniin kendine ait gérev ve sorumluluklart var. Okul miidiiriiniin gorev tammu Ilkégretim
Kurumlar: Yonetmeligi 'nde ¢ok net bir sekilde belli. Der ki okul miidiirii; kanunlar ve yonetmelikler
cergevesinde okulu yonetmekle sorumludur. Bu ¢ok net bir tanim. Okul miidiiriiniin gérev tanimini
okuyunca gérevinin ne oldugunu anliyorsun. Sen ogretmen degilsin. Bunun da her zaman farkinda
olman gerekiyor. Mesela nébet¢i olmayan bir ogretmenin bir hizmetliye kalorifer neden yanmiyor
seklinde bir soru sormast hos olmaz. Bunun tam tersi olarak da bir okul miidiiriiniin bunu dememesi
hos olmaz. O uyariyr ona yapacak olan kisi tam da odur ¢iinkii onun amiri odur. Bu sorumlulugu bu
gorevi bilmen lazim. Ilk yillarda ben sicil amiri idim. Sicil notu veriyorsun égretmene. Yasal olarak
aslinda ben ogretmenim deyip o sicil notunu vermeyecek misin ogretmene. Bu durumlart her zaman
biliyordum, gérev tanmimimdan biliyordum, gozlemlerimden biliyordum. Bu yiizden ikilemi asmak
hi¢ de zor olmadi. (MY10, Erkek, Yas 39)

Okul yoneticilerine “Yasadigimz ikilemli durumlart asmaniz yeni fikirler
tiretmenizde ne tiir katkilar sagladi?” sorusu sorulmustur. Yoneticilerin ¢ogu ikilem
yasamadiklarmi belirtmistir. Bir kisim okul yoneticisi yasadiklar: ikilemli durumlari
asarken irettikleri yeni fikirlerden bahsetmistir. M4, M8, MY3, MY10 ve MY 12’nin
ifadelerine gore;

Iki  agidan da  bakabiliyorsunuz. Ogretmenlik ve yoneticilik. Arasini bulup yeni fikirler
tiretiyorsunuz. Iki ayri meslek 6gretmenlik ve yoneticilik. Daha uzlastirmaci oluyorsunuz. Insanlar
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arasinda isboliimiinii daha iyi yapiyorsunuz. Milli Egitim'de ogretmene fazla yetki ve sorumluluk
verilmez. Bence ikisi de yaziyla verilebilir. Daha paylasimci olmaya ¢alisiyorum. Uste ¢iktikca yetki
artar ama sorumluluk azalir. Bence bu yanlis. Yetki paylasiimali. (M4, Erkek, Yas 32)

Meslek hayatimda genellikle engelleyici degil de destekleyici olmay: tercih etmisimdir. Bana
vapilabilecek bir fikirle gelen ogretmen ve ogrencilerin onlerini agmaya ¢alismishigim var. Egitim
ogretim anlaminda da her zaman ogretmenlerime destek olmaya ¢alismisimdir. Calistigim biitiin
okullarda da okulun fiziki vb. ihtiyaglarini imkdnlarin elverdigi dogrultuda her zaman en iyi sekilde
yapmaya ¢aligtim. (M8, Erkek, Yas 56)

Farkli kurumlarda ¢alistigim igin sistem kurabilme yetenegim var. Risk almayi, inisiyatif almayr ve
olaylara farkii bakis agilaryla bakmayr 6grendim. (MY3, Erkek, Yas 33)

Sorunun ne oldugunu bildigin zaman neler yapabilecegini daha iyi fark ediyorsun. Sorumlulugunu
bildigin zaman su karart alabilirim diyebiliyorsun. Ornek vermek gerekirse okulun ne renge
boyanmas: gerektigi konusunda yaz tatilinde kendi basina karar alp uygulayabiliyorsun.
Ogretmensen boyle bir karar alamazsin. Dogru olan tabi ki 6gretmenlerin fikirlerini almaktir ama
bazen bazi kararlari ¢ok hizli bir sekilde alman gerekir. (MY10, Erkek, Yas 39)

Biz ydneticiyiz bazen hafta sonu da okula gelebiliyoruz. Calisma saatlerinde okulda bulunmanin
disinda bazen evde de ¢alisabiliyoruz. Yapilmasi gereken is evde yapilabilecekse bes buguga kadar
burada durmayip o isi evde de halledebiliriz. Zamani biraz daha etkili kullanabiliyoruz. Muhakkak
okulda durup masada oturup o isi halletmek yerine evde de halledebiliriz. Internet iizerinden de
halledebiliriz. Okula, miidiir masasina, miidiir yardimcist masasina bagl kalmak zorunda degiliz.
(MY12, Erkek, Yas 41)

Bir yonetici ise giiliimseyerek sunlari ifade etmistir:

Calismadigim yerden geldi. Ilceden cikip sehir merkezine gelebilmek icin mecburen miidiir
yardimcist oldum. Bu yiizden ilk yillar acikcast yeni fikirler iiretemedim. Bir iki sene sonra
yoneticiligin sadece masada oturmak degil bir seyler tiretmek gerektirdigini anladim. O zamanlar
Toplam Kalite Yénetimi vardi. Ben de o konuda yogunlastim. Hedefim birinci olmakt:. Ikinci ya da
tictincti olmak istemiyorum dedim miidiiriim de tamam arkandayim dedi bir proje yaptik. Masada
oturmak bazen sikici oluyor bir seyler iiretmek lazim. Tabi bunun yapmak igin de arkanizda olacak
arkadaglar olmast lazim. Ust kademe ve 6gretmen arkadaslar size destek olmalilar. Bu olay benim
icin doyumdu. (MY13, Kadin, Yas 38)

Yorumlardan anlasildig: tizere okul yoneticilerinin karsilastiklar ikilemli durumlari
kolaylikla astiklari, bunu firsata doniistiirdiikleri anlagilmistir. Hatta yeni fikirler tiretmek

konusunda, yasanilan ikilemli durumlarin oldukga ise yaradigi goriilmiistiir.

Bu evreye verilen cevaplar incelendiginde okul yoneticilerinin hemen hemen
hepsinin birkag y1l gegtikten sonra kidemleri arttik¢a bilgi ve becerilerini pekistirdikleri,
tecriilbe ve olgunluk kazandiklari ve bu sayede yasadiklar1 kimlik krizini ¢oziimleyip

kendilerini okul yoneticiliginde yetkin gordiikleri anlagilmistir.

4.5. Biitiinliik Duygusu Evresine Ait Yonetici Goriisleri

Bu donem yoneticinin mesleki yonden tiretkenligini daha somut anlamda ortaya

koyabildigi bir evredir. Kisinin artik kendisi ile ilgili olarak mesleki yonden bilgi ve
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becerilerinin ne diizeyde olduguna iliskin net bir imaj vardir. Bunun sagladig: biitlinliik

duygusu ile mesleki kimlik gelisimi tamamlanmis olur.

Bu evrenin ilk sorusu olan “Yoneticiliginizin ilk yillarindan itibaren deneyimlerinizi
g0z Oniine alirsaniz ne zaman kendinizi tam anlamiyla bir yonetici olarak hissetmeye
basladiniz?” sorusuna okul yoneticileri gesitli cevaplar vermislerdir. Bu cevaplara gore
baz1 yoneticiler boyle bir duygu hissetmediklerini belirtmislerdir.

Hicbir zaman bdyle bir sey diisiinmedim, aklima hi¢ gelmedi. Yéneticiligi suan biraksam
ogretmenlige devam edebilirim, benim i¢in ¢ok da fazla bir 6nemi yok. (M1, Erkek, Yas 42)

Ogretmenlik de olsa miidiirliik de olsa her ikisini de en iyi sekilde yapmaya calisacagim. Gorev
verirlerse devam ederim, vermezierse ogretmenlige geri donebilirim. Burast benim makamim hep
burada kalacagim gibi bir diisiincem olmad. Birilerinin bu isi yapmasi gerekiyordu, bana gorev
verildi suan ben yapryorum. Yaptigim is begenilmezse veya benden daha iyi yapabilecek biri gelirse
severek yaptigim esas meslegime, ogretmenlige geri donebilirim. (M6, Kadn, Yas 47)

Hichbir zaman boyle bir sey demeyecegim ciinkii yoneticilik yapmaya uygun bir ortam olmadigini
diigtintiyorum. Egitim sistemimizin genel sorunlari, velilerin haksiz elestirileri, ogrencilerin
sorunlarimin hi¢ bitmemesi vb. etkenler biyle diisiinmeme neden oluyor. (MY11, Erkek, Yas 35)

Hi¢ yle bir sey demedim. Ogretmenlikte elimden gelenin en iyisini yapmaya calistim. Yonetici iken
de elimden gelenin en iyisini yapmaya c¢alistyorum. Highirimiz dort dortliik degiliz. Ogrencileri
kazanmaya ¢alisim. Tabi bu siireg igerisinde yonetici olarak kaybettigimiz égrenciler de ¢ok oldu.
Hichir zaman tamam ben kesin yoneticiyim ve bundan sonra da baska bir sey yapamam diye
diisiinmedim. Yoneticilik ile ilgili bircok kitap okuyorum ve kendimi geligtirmeye ¢caligsiyorum. Ama
hi¢chir zaman ben artik yoneticiyim, yeterli ve yetkinim diyemiyorum. (MY14, Kadin, Yas 47)

Yoneticilerin ¢ogu iki ile ii¢ sene sonra kendilerini tam bir yonetici olarak
hissetmeye bagladiklarin1 belirtip tarzlarinin olustugunu soylemislerdir. Zamana ve
tecriibeye bagli olarak kendilerine olan giivenlerinin arttifin1 ve ¢izgilerinin
belirginlestigini ifade etmislerdir.

Su son yillarda artik yoneticilikten baska bir sey yapamam diye diisiinmeye basladim. Sartlar

zorlarsam 6gretmenlige donebilirim ama artik 6gretmenlik bana zevk vermez. Kendimi égretmenlik

yapabilecek bir konumda gormiiyorum. Bundan sonra dgretmenlige donmem emekli olurum diye
diistiniiyorum. (M7, Erkek, Yas 57)

Idarecilikte dért yilimi tamamladiktan sonra ben artik baska bir sey olamam. Artik simifa giremem,
swmifta dgrencilerle bas edemem, kirk dakika boyunca disari ¢ikmadan duramam, ¢ocuklara kirk
dakika boyunca ne yaptiracagim bilemem gibi diisiincelere kapildim. (MY13, Kadin, Yas 38)

Baz1 yoneticiler son zamanlarda boyle hissetmeye basladiklarini sdyleyip zamanla
insanin ister istemez Ozgliveninin arttifini, kararlarini verirken kendine daha c¢ok

giivendigini, ilk yillardaki hata yapma korkusunun artik olmadigini belirtmiglerdir.

Egitim yonetiminde lisansiistii egitim alan birkag yonetici, aldiklar1 egitim ile beraber

artik yoneticilikten bagka bir sey yapamayacaklarini diisiindiiklerini ifade etmislerdir.
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Yiiksek lisanstan sonra daha fazla oldu diyebiliriz... (M2, Erkek, Yas 50)

Bir yonetici giilerek; miidiir kasesi oldugu i¢in son bir buguk yildir kendini yonetici

olarak gordiiglinii sOylemistir:

Son bir buguk yildir daha bir yonetici olarak hissediyorum. Artik kasemde var. (M4, Erkek, Yas 32)

Baz1 yoneticiler ise meslegin basindan beri kendilerini tam olarak yonetici olarak

hissettiklerini belirtmislerdir.

...Ama bende bu hep vardi aslinda. Meslegin ilk baslarindan beri ben yéneticilikte hi¢ sitkinti
yasamadim. (M2, Erkek, Yas 50)

Yoneticilere “Boyle hissetmenize neden olan olaylar/durumlar nelerdir?” sorusu
sorulmus verilen cevaplara gore; cogu yoneticinin kisilik 6zellikleri agisindan yoneticilige
uygun olduklarini diisiindiikleri goriilmiistiir.

Belki de kisiligime uygundur. I¢sellestirdim yoneticiligi onun icin hi¢ sikinti ¢cekmedim yoneticilik

yaparken. Biiyiik okullarda da, kalabalik 6gretmen gruplarimin oldugu yerlerde de hi¢chir sikinti
yasamadim bu giine kadar. (M2, Erkek, Yas 50)

Bana uygun. Iyi bir iletisim becerisi ve sorumluluk duygusuna sahip olan her insan bu isi yapabilir
diye diisiiniiyorum. Diger isler cok sikinti degil. Yazismalar, 6grenilebilen basit igler. Bunlar: herkes
ogrenip yapabilir. Onemli olan iyi bir iletsim becerisi ve sorumluluk duygusuna sahip olmak. Bu
ozelliklere sahip olmayanlar bir zaman sonra ya kendisi yoneticiligi birakir ya da dis miidahaleler
ile birakmak zorunda kalwr. (M1, Erkek, Yas 42)

Baz1 yoneticiler ise artik kadinlarin vaktinin geldigini belirtip kadin olmanin

avantajlarini kullandiklarini ifade etmislerdir.

‘Erkekler kesip atiyor!’

Kadin oldugum icin oOgrenciler arasinda ¢ikan sorunlart ¢ozme konusunda kendimi iyi
hissediyorum, veliler ile ilgili problem c¢iktiginda halledebilivorum. Ogretmenler arasindaki
iletisimi elimden geldigi kadar diizgiin tutmaya ¢alisiyorum. Herkese esit davranmaya ¢aligiyorum,
ders programliart konusunda hakkaniyetli olmaya ¢alistyorum. Her olaya vicdani olarak yaklasp
olaylart ¢ézmeye c¢alistyorum, yoneticiligin gerektirdigi seyleri biliyorum, konulara hakimim.
Bayanlar daha idealistler, olaylara daha farkli yaklasiyorlar, vicdani degerleri daha én planda
oluyor. Biz daha farkiynz. Erkekler kesip atryor. Erkeklerin olmaz dedigi durumlarda ben biraz daha
ince eleyip sik dokuyorum, ashinda olabilir diye diigtintiyorum. Esnetebiliriz diye diistiniiyorum.
(MY2, Kadmn, Yas 37)

Y oneticilerin bazilar ailelerinin, yonetici kisiliklerinin gelismesinde etkili oldugunu,
otoriter bir ailede biiylimenin, erken yasta hayati 0grenmenin, disiplin ve zorluklar
karsisinda giiclii olma mecburiyetinin kendilerini sekillendirdigini ve pisirdigini
belirtmislerdir. Baz1 yoneticiler ise yasadiklari saglik problemlerinin, inatci, azimli ve

kararli olmalarindaki etkisini ve bunu yonetici kimliklerine yansittiklarini ifade etmislerdir.
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Bircok faktor var. Yasadigim saglik problemlerinin de etkisi oldu. Inat¢i, azimli ve kararl olmamin
nedenlerinden bir tanesi de yasadigim saglik problemleridir... Ben otoriter bir ailede biiyiidiim.
Maddi olarak iyi olmamiza ragmen erken yaslarda hayati 6grenmemiz icin bizi ¢alisma hayatina
soktular... Bu sekilde iletisim yetenegim giiclendi, farkli meziyetlerim gelisti. (MY3, Erkek, Yas 33)

Birkag¢ yonetici yillarin getirdigi tecriibenin, ilerleyen yasin getirdigi olgunlugun
etkili oldugunu belirtmislerdir.

Yasim geregi, belli bir yasa gelmissin, arti toplumda imajin olusmus okul miidiirii olarak... (M7,
Erkek, Yas 57)

Baz1 okul yoneticileri kendilerini artik tam anlamryla yonetici olarak hissetmelerinde

dis faktorlerin ¢ok etkili oldugunu ifade etmislerdir.

‘Once kendin kabul edeceksin yonetici oldugunu!’

Bu, dis paydagslarin sizi algilamas ile ilgili bir durum. Odam var, kapida adim yaziyor, kasem de
var. Kabul ettim artik. Once kendin kabul edeceksin yonetici oldugunu. Siirekli digsaridan
desteklenivor bu durum. Ogretmen arkadaslarmn tavirlart da destekliyor miidiir olarak hissetmeni.
Kendini yénetici olarak hissetmek is yaptirabilmen ile dogru orantili. Ne kadar ¢ok ig yaptirip verim
elde edersen o kadar iyi miidiirsiin. Burada bazi seyler géz ardi ediliyor. Okulun basarisi yoneticinin
basarisi olarak sayiliyor. Bu yanls. Ogretmen arkadaglart unutmamak lazim. (M4, Erkek, Yas 32)

Evrenin diger sorusu olan “Sizi bu noktaya getiren faktorler nelerdir? sorusuna
verilen yanitlara gére cogu yonetici iyi bir iletisimin, sakin ve sabirli olmanin, yiiksek ikna
kabiliyetinin, empati yapabilmenin, kararlara O6gretmenleri de katmanin O6neminden

bahsetmislerdir. Ayrica deneyim ve tecriibenin 6nemini de ifade etmislerdir.

... Yeni sorunlarla karsilagtiginiz zaman onceki deneyimlerinizden yararlanarak daha rahat karar
verebiliyorsunuz. Liderlik bence dogustan gelen bir sey degildir, insan zamanla yasayarak gérerek
bunu elde edebilir... (M8, Erkek, Yas 56)

Bir¢ok ydnetici tecriibenin ve hizli karar vermenin 6neminden bahsetmistir.

‘Bir fark olusturmak gerekli!’

Yéneticilik ile ilgili ok yogun bir egitim almadik. Seminerler, okudugumuz kitaplar, tecriibe dnemli.
Bence burada en ¢ok tecriibe etkilidir. Ciinkii olaylar birbirine benziyor. Hizli karar vermen
gerekiyor. Geg verilen isabetli karar ¢ogu zaman ise yaramiyor. Sadece okulu idare etmek de ige
yaramziyor. Bir fark olusturmak gerekli. Ben niye, nigin bu isi yapiyorum diye sormak lazim. Bir okul
miidiirtiniin nasu bir fark olustururum diye sormasi gerekir. (MY10, Erkek, Yas 39)

Kisinin yapisina ve ¢calismalarina bagh olarak her sey degisiyor. Yoneticilik yapabilmek i¢cin once
belli deneyimierden geg¢mek gerekiyor, belirli basamaklardan ilerlemedikten sonra yénetici
olamazsin. Yoneticilik disaridan goriildiigii gibi masada oturmaktan ibaret degil. Once idari islerin
neler oldugunu, nasil yapilmasi gerektigini, bunun kiginin yapisina uygun olup olmadigint ¢ok iyi
bilmesi gerekiyor. Herkesin yonetici olmasi miimkiin olmadigi gibi herkes de bu isi basariyla
yapamaz. (M9, Erkek, Yas 54)

Bazi yoneticiler erkek olmanin avantajini belirtmislerdir.
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Tiirkiye 'de kadinlar yéneticiligi ¢ok fazla tercih etmiyorlar. Evdeki karsiliksiz emekleri ¢ok fazla.
Kadinlar dezavantajh. Tiirkiye de erkek olmak miidiirliik icin bir arti. Ailem beni artik bir yonetici
olarak gériiyor. Esim alisti, cocugum ahisti. Ogrenciler artik hocam degil miidiir bey diyor. Gelen
veli miidiir bey ile gériisecektim diyor. Evet, ben artik miidiiriim diye sen de kabulleniyorsun. Dig
cevrenin de katkist ile okuldaki herhangi bir sey igin bana sorulmasi gerekiyor hissiyatt geliyor.
Bunu i¢sellestiriyorsun. Okuldan ¢ikip her giin okulun etrafinda tur atarim camlara bile bakarim.
Sabah ¢ocuklar gelmeden swmiflart gezerim. Okulu acar ve kapatirim. Kisaca her gseyin
sorumlulugunu tistleniyoruz. (M4, Erkek, Yas 32)

Okul yoneticilerinin cogunun goriisiine gore yiiksek iletisim kabiliyetinin ¢ok etkili
oldugu anlasilmistir. Ayrica karsilasilan durumlar karsisinda sakin ve sabirlt
davranabilmenin ve hizl1 karar verebilmenin, karsindaki bireyin duygu ve diisiincelerini

dikkate alip, empati kurup ona gére davranmanin ¢ok énemli oldugu goriilmiistiir.

Etkili bir yonetim ile iletisim arasinda siki1 bir bag vardir. Okullar, st diizeydeki
insanlarin alt diizeydeki insanlara bilgi aktardigi, yukaridan asagiya iletisimi kullanma
egilimi gosterirler (Lunenburg ve Ornstein, 2013: 163). Yoneticisinin bilgi ve
deneyimlerine giivenmeyen, yoneticisini benimsemeyen 6gretmenlerle yonetici arasinda
sadece yukaridan asagiya dogru olan tek yonlii bir iletisim vardir (Celep, 2000: 51).
Y 6neticisini benimseyen ve kabul eden 6gretmenler ile yoneticileri arasinda 1yi bir iletisim

s0z konusudur.

Kadin yoneticiler cinsiyet faktoriiniin getirdigi yararlardan bahsetmis, 6grenci, veli

ve personelle olan iletisimlerinin olduk¢a olumlu oldugunu séylemislerdir.

‘Montunu giy!’

Ailede anne olmanin verdigi tecriibe bizim isimize yansiyor. Ayrica biz bayanlar biraz daha titiziz.
Yagmurun altinda dolasan bir ¢ocuk gérsem ¢ok rahatsiz oluyorum. Kendi ¢ocugum da bu okulda
okuyor. Yagmur yagiyor ayagi islantyor mu, tizerinde montu var mi ve benzeri konulari
diistiniiyoruz. Biz kadinlar daha hassasiz. Elimde mikrofonla buradan ¢ocuga montunu giy diye
bagirryorum. Cocuklarda da bazen bana kiziyorlar. Bazen de mikrofonla yagmur yagiyor top
sahasindan ¢ikin diye bagirryorum. Belki bir erkek miidiir bu duruma bu kadar hassas olamaz. O
yiizden bayan olmanin avantaji ¢ok biiyiik. Velilerin de tavri farkli oluyor kadin miidiire. Yanima
geldiklerinde iistlerine ve laflarina ¢eki diizen veriyorlar. Bu da biiyiik bir avantaj. (M3, Kadin, Yas
42)

Bazi okul yoneticileri erkek olmanin avantajindan bahsedip, diger bireyler tarafindan
yonetici olarak kabul goriilmede erkek olmanin daha etkili oldugunu séylemislerdir. Bazi
okul yoneticileri ise kadin olmanin yararlarina deginip, kadinlarin daha hassas olduklarini,
anne olmanin getirdigi 6zellikler ile ¢ocuklara daha farkli yaklastiklarini, okullarini evleri
gibi benimseyip her isi daha detayci gozlerle incelediklerini belirtmislerdir. Ayrica kadin

olduklar icin velilerin daha saygili ve kibar davrandiklarini ifade etmislerdir.
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Bu evredeki goriiglere gore bazi yoneticiler ailelerinin, kendilerinin yonetici
kisiliklerinin gelisimindeki olumlu etkisi belirtip ebeveynlerini rol model olarak
gordiiklerini ifade etmislerdir. Birkag yoneticinin meslegin basindan beri kendilerini tam
anlamiyla yonetici olarak hissettikleri goriilmistiir. Okul yoneticilerinin ¢ogunlugunun ise
ancak birkag sene gectikten sonra bu duyguyu hissettikleri anlasilmistir. Artik kadinlarin
vaktinin geldigini diisiinen kadin yoneticiler cinsiyet faktoriiniin kendilerine fayda
sagladigini belirtmis, karsilasilan sorunlara daha ayrintili ve etkili ¢oziimler iirettiklerini
ifade etmislerdir. Erkek yoneticiler ise cinsiyetlerinin, okul yoneticisi olarak kabul
edilmelerindeki 6nemine dikkat ¢cekmisler, toplum tarafindan okul yoneticisi olarak daha

kolay kabul edildiklerini belirtmislerdir.

4.6. Mesleki Kimligin Kendilik Yapilanmasiyla Biitiinlestirilmesi Evresine Ait

Yonetici Goriisleri

Y onetici kendisinin ve yagaminin diger yonleri ve boyutlari i¢inde mesleki kimligini
nereye ve ne kadar oturtacagini belirler. Mesleki yeterlik konumu ustalagma yoniinde

gelistirilir ve kendisinden sonra yetismekte olanlara yol gosterilip, 6nderlik edilir.

Evrenin ilk sorusu olan “Meslek yasaminizda kendinizi nasil bir yonetici olarak
goriiyorsunuz?” sorusu okul yoneticilerine sorulmus verilen cevaplara gore biiyiik bir
cogunlugun kendilerini iletisim konusunda basarili, karar alirken tiim paydaslar1 bu karara
katan, demokrat, hosgoriilli, empati yapabilen, uzlagmaci, arabulucu, fikir aligverisinde
bulunan, insanlara saygi duyan, planl, diizenli, ¢aliskan, pratik, is takibi konusunda hassas,
Ozgiivenli insanlar olarak gordiikleri anlasgilmigtir. Lider olmayi hedefleyen bir okul

yoneticisinin ifadeleri ilgi ¢ekicidir.

‘Yonetici degil, lider olmak hedefimdir!’

Yonetici degil, lider olmak hedefimdir. Sag olsun altmis ti¢ kisiden olusan personelim de beni
destekliyor. Ben odamda oturmam. Ya miidiir yardimcist odasindayimdir ya 6gretmenler odasinda.
Evdeki sorunlarini, esiyle ya da ¢ocuklariyla yasadiklar: sorunlari, hastaliklarini, 6grenci ya da veli
ile olan sorunlarini gelip bana anlatabilirler. Ben onlara hem rehberlik edeyim, hem yol géstereyim,
hem liderlik edeyim. Hedefim bu. (M3, Kadmn, Yas 42)

Genelde ben kararlarimi alirken tiim ogretmenlerin karara katilmasina, onlarin da fikirlerini
sormaya ozen gosteririm. Ogretmenlerin cinsiyet ve kidemlerine bakarak okulda yonetim anlayisin
gelistirmigimdir. Bir bayana ve bir erkege davranis bigiminin ve hitap seklinin nasil olmasi gerektigi
konusuna dikkat etmisimdir. Benim kapim hi¢ kapanmaz. Benim anlayisima gore yoneticinin kapisi
asla kapanmaz. Otuz yidan beri benim kapim hi¢ kapanmamistir. Iletisim yukaridan asagiya
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baslayan bir siirectir. Eger ben kapimi kapatirsam ogretmen gelip ne ozelini ne genelini ne idari bir
konuyu gelip sormaya ¢ekinir. Ben buna izin vermem. (M2, Erkek, Yas 50)

Kendimi iletisim konusunda iyi olarak goriiyorum. Yonetilen kisileri de her zaman sistemin iginde
calisan biri olarak goriiyorum. Kararlari tek basina veren ve bu kararlara itaat isteyen yéneticiler
de var. Boyle oldugu zaman ciddi sorunlar ¢ikar. Ben ydneticiligimde her zaman paydaslart
yonetimin i¢ine katmaya ¢aligirim, boyle olmasi gerekir, dogrusu budur. (MY10, Erkek, Yas 39)

Bazi okul yoneticileri disiplinli ve kurallara bagli olduklarini ifade etmislerdir. Bazi
yoneticiler ise kurallar konusunda daha rahat olduklarini, kurallarin esnetilebilecegini
belirtmiglerdir. MY 13, MY 1 ve M8’in goriisleri su sekildedir:

Kurallara ¢ok uyan karsi tarafinda uymasini bekleyen ama farkli durumlar icin de inisiyatif almasini
bilen biriyim. (MY13, Kadin, Yas 38)

Diktator bir yapum yok, rahatimdir. Rahatligim yaptigim ise de yansiyor. (MY, Erkek, Yas 46)

Kendimi otoriter degil de yeniliklere acik, degisikliklere agik bir yonetici olarak gériiyorum. Siirekli
emir vermek ve disiplin saglamaya ¢alismak hem 6gretmenler hem ogrenciler tizerinde bir baski
olusturur. Bu da hos bir sey degil. Iyi bir egitim ogretim icin ogretmenlerin ve ogrencilerin mutlu
olmasi gerekir. Diger yénetici arkadaglarin da bu ortami saglamak igin elinden geleni yapryor
olmasi gerekir. Ogretmenlerin iyi olmasi ve okul ortaminin iyi olmast yoneticinin elindedir. (M8,
Erkek, Yas 56)

MY ve M8 rahat olmalarinin, yeniliklere ve degisikliklere acik olmalarinin islerine
olan olumlu yansimalarini dile getirip; iyi bir egitim ve dgretim i¢in dgretmenlerin ve
ogrencilerin mutlu olmalar1 gerektigini savunmuslardir. Bunun i¢in de yoneticilerin uygun
ortam1 saglamalarinin 6nemini belirtmiglerdir. Boylelikle okul yoneticilerinin okul iklimi

tizerindeki etkisinin ne denli 6nemli oldugunu vurgulamislardir.

Cogu okul yoneticisi artik kendilerinde eksik bir yan olmadigimi diigiindiiklerini

belirtmistir.

‘Kendimi su anda tam olgun bir yonetici olarak goriiyorum!’

Kendimde su an eksik bir yén gérmiiyorum. Ciinkii kendimi su anda tam, olgun bir yénetici olarak
gortiyorum. Her tiirlii problemi ¢ézecegime inaniyorum. Higbir problemi iist makama gotiirecegimi
zannetmiyorum. Ogrencisinden velisine Ogretmenine kadar tiim problemleri ¢ézeceSime, tiim
yazismalari halledebilecegime inaniyor, yeterli oldugumu diisiintiyorum. Boyle de devam edecegimi
diistiniiyorum. (M9, Erkek, Yas 54)

Bu evrenin diger sorusu olan “Hangi etkenler size, yoneticiligin sizin i¢in ideal bir
meslek oldugunu diisiindiirdii?” sorusu okul yoneticilerine sorulmustur. Cevaplara gore

cogu yonetici bu isi severek yaptiklarini belirtmistir.

‘Makam egonuzu birakirsamz ¢ok zevkli bir is!’
Cok iyi hatirliyorum lisedeyken bir anket yapilmisti bize. Orada bana kesinlikle insan iligkileriyle

ilgili bir meslek se¢melisin demislerdi. Halbuki ben sayisal mezunuyum. Aradigim meslek bu, bu
yiizden seviyorum. Insanlara yardimci olmayr da seviyorum. Egom da yok. Makam egonuzu
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birakirsaniz ¢ok zevkli bir is. Makam egonuza kapilirsaniz bunu 6gretmen de veli de hissediyor.
(M3, Kadmn, Yas 42)

Sorumluluk almayr severim. Bu isi ben ¢ozecegim demeyi her zaman sevdim. Derse girip ¢ikmak
disinda farkl bir sey, yeni bir sey yapmak istedim. Ogretmenler mutlaka alti ay bile olsa yoneticilik
yapsin derim arkadaslara. Ciinkii insana farkl bir bakis agist sagliyor. (M4, Erkek, Yas 32)

Bircok okul yoneticisi ise kisiliklerine uygun oldugu i¢in yoneticiligi ideal bir meslek
olarak gordiiklerini ifade etmislerdir. Bir yonetici giilerek su sozleri sarf etmistir:
Bizim ailede yéneticilik vasfi var. Biz dort erkek kardesiz; Biri ben, biri baska bir okulda okul

miidiirii, biri koyde muhtar. Genetik galiba. Babam da bu ozellik yok, ama rahmetli annem evi
yonetirdi. Ondan gelmis olabilir. (M7, Erkek, Yas 57)

Kisilik olarak uygunum... (M2, Erkek, Yas 50)

Ideal meslegim olarak goriiyorum. Gengligimden beri bu isin icindeyim. Kisiligime de uygun. (M5,
Erkek, Yas 38)

Y 6netim konusunda egitim alan bazi yoneticiler bunun, yoneticiligi ideal bir meslek

olarak gormelerinde bir etken oldugunu belirtmislerdir.

...Egitimini aldim. (M2, Erkek, Yas 50)

Bazi yoneticiler de ailelerinde okul yoneticileri bulundugunu, bundan

etkilendiklerini belirtmislerdir.

...Babam da yéneticiydi. (M2, Erkek, Yas 50)

Birkag okul yoneticisi ise yoneticiligi ideal bir meslek olarak gérmediklerini, sartlar
geregi okul yoneticiligi pozisyonunda bulunduklarini ifade edip, 6gretmenlige duyduklari

hasret ve sevgiden bahsetmislerdir.

Evrenin diger sorusu olan “Bir yonetici olarak bu goreve yeni baslayanlar icin
timiiyle veya belirli yonlerinizle kendinizi bir rol model olarak goériiyor musunuz?
Aciklayabilir misiniz?” sorusuna verilen cevaplara gore okul yoneticilerinin gogunun
kendilerini rol model olarak gordiikleri anlasilmistir. Yoneticiler sakinlik, sabir, iyi bir
dinleyici olmak, empati, hosgorii, kararlilik, sosyal iliskilerdeki basari, lislup, isini iyi
yapmak, evrak islerinde basarili olmak gibi konularda gdéreve yeni baslayanlar i¢in 6rnek
olabileceklerini belirtmislerdir.

Rahat olusum, her sey olacagina varir seklindeki tavirlarim, sabirla beklemem, giiler yiizlii olusum,

olaylary sakin karsilamam gibi ozelliklerimi ornek alabilirler. Genelde benden yapilacak isler
konusunda yardim isteniyor. Tecriibelerimle yol gostermeye ¢alistyorum. (M6, Kadin, Yas 47)

Mevzuat uygulamalarinda ve resmi islerde beni ornek alsinlar. Ayrica ben rahat konusurum,
ogretmenler odasinda kendimi de ortami da kasmam. Yani rahatlik ve samimiyet agisindan da rol
model olabilirim. (M4, Erkek, Yas 32)
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Bir yonetici iletisime dikkat ¢ekerek su sozleri sarf etmistir:

Yéneticiligi daha farkli bir bakis agisi ile ele altyyorum. Personel ile de dgrenci ile de veli ile de
ogretmen arkadagslarimizla da ydnetici arkadaslarimizla da iletisim becerilerimin iyi oldugunu
diigiintiyorum. Onlara olan yaklagimimda ¢oziim odakliyim. Bir problem oldugu zaman rahat¢a
gelip bana bu problemi anlatabiliyorlar. (MY7, Kadin, Yas 34)

Yillardir yoneticilik yapan bir miidiirtin ifadeleri su sekildedir:

‘Olaylara pozitif bakan, engelleyen degil yol acan!’

Yeni baslayan arkadaglarin bizden mutlaka alabilecekleri bir seyler vardir. Otoriter bir miidiir degil
de daha yapici, iyilestirici, insanlarin oniinii agict olabilirler. Olaylara pozitif bakan, engelleyen
desil yol acan. Ogretmen, égrenci ve veli iligkisini dengeli ayarlayabilen. Yani ulasilabilen bir
miidiir olmalarmi dilerim. Yénetici, ben miidiirtim deyip kendini ogrencilerin, velilerin ve
ogretmenlerin iizerinde gormemeli. Insanlara tepeden bakmamali. (M8, Erkek, Yas 56)

Yeni baslayanlara érnek olabilecegimiz durumlar var, bize danisanlar da var. En ¢ok sosyal
iliskilerde ve kurum ici iliskilerde danisiyorlar. Karsi tarafa cok fazla telkinlerde bulunmam,
sorarlarsa anlatir yol gosteririm. (MY10, Erkek, Yas 39)

Yillarin getirdigi tecriibeye sahip bir yonetici ise fikirlerini su sekilde ifade etmistir:
‘Koruklar bile helva olabilir!’

Goreve yeni baglayan arkadagslar sabiwrl olsunlar. Biz tecriibelerimizle bu kimligi ve kisiligi
kazandik. Ozellikle gen¢ dgrencilere karsi sabirli olsunlar. Ciinkii zaman zaman anne ve babay: bile
begenmeyen gencligin karsisinda sabirlt olmak gerekiyor. Bu gencler atesin yakiciligini ellerine
aldiklarinda ogrenecekler biz desek de inanmuyorlar. Elleri yaninca annem, babam, 6gretmenim
dogru soyliiyormus diyorlar. Bunun yani sira hosgoriilii olmalari da gerekli geng meslektaslarimin.
Her insan kotiiliigii diisiinerek adim atmaz. Iyi diisiiniip kétii sonug alabiliriz. O yiizden insanlarin
karsisinda hosgériilii ve sabirli olmak ¢ok seyi ¢ozer diye diisiiniiyorum. Koruklar bile helva olabilir.
(MY8, Erkek, Yas 62)

Bir kadin yoneticinin sézleri su sekildedir:

“Isi mutfaginda 6greniyoruz!’

Benim miidiir yardimcim daha bir aylik. Ilk basta 6grenmesi gereken evrak isleridir. Ben de ona
evrak iglerini anlatiyorum. Sistemi iyi 6grenmesi gerekiyor. Tabi kisinin icinden gelmesi lazim. O
kisi de o kumagin olmasi lazim. Biraz da merakli olmasi lazim. Mesela benim miidiir yardimcim bir
veli ile gériisecegim zaman ben de gelebilir miyim diyor. Nasil konustugunuzu, tislubunuzu merak
ediyorum diyor. Yani ilk basta o o6grenmek isteyecek. Ben de tamam gel diyorum beraber
goriisiiyoruz. Yani takip edecek, izleyecek, ogrenecek. Bizim iste zamanla her olay bize bir sey
ogretiyor. Her iyi ve her kotii olay bize bir seyler katiyor. Isi mutfaginda ogreniyoruz. (M3, Kadin,
Yas 42)

Okul yoneticiliginde egitimden ¢ok tecriibenin 6nemli oldugunu diisiinen bazi
yoneticiler gergek yoneticiligin kitaplarla degil mesleki deneyimle 6grenilebilecegini
belirtmislerdir. Yonetici olarak segilecek olan kisiler i¢in yapilacak olan bir sinavin yant

sira yonetim bilgi ve becerisi ile mesleki deneyim de ¢ok dnemlidir (Giinay, 2004: 105).
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Egitim yoOnetimi, teftisi, planlamasi ve ekonomisi alaninda lisansiistii egitim alan
yoneticiler ise aldiklar1 egitimin kendilerine ¢ok faydali oldugunu belirtmis, egitimleri ve
tecriibelerini harmanlayip olaylara bu sekilde yaklastiklarini ifade etmislerdir.

Ozellikle Egitim Fakiiltesi nden staja gelen 6grencilerimize egitimi bizzat kendim veririm. Gelecekte
nasil bir 6gretmen olmalar: gerektigi, nasil bir sunif yonetim modeli olusturmalari gerektigi
konularinda bilgiler veririm. Tiim ogretmenlerin gelecekte bir yoneticilik kariyerinin olma ihtimali
oldugu i¢in nasil bir yonetici olunmast gerektigi konusunda da egitimler veririm. Sempatikligim,
yénetim modelim, okul icerisindeki dgretmenlere karst olan hitabet seklim, é6grencilere karsi

yaklagim bi¢imim, velilere olan yaklagimlarimi 6gretmenlere ve geng yénetici arkadaslara
aktarmaya ¢alisirim. (M2, Erkek, Yas 50)

Yonetici segme ve atamada niteligi artiric1 yiiksek lisans, ddiiller, sertifikalar gibi

degiskenlerin dl¢iit olmast istenilen bir sonugtur (Akcadag, 2014: 145).

Okul yoneticilerine evrenin diger sorusu olan “Mesleki tecriibelerinizi yeni nesillere
aktarmaniz size neler hissettiriyor?” sorusu yoneltilmistir. Alinan cevaplara gore hemen
hemen hepsi tecriibelerine danigilmasindan ¢ok mutlu olduklarini ve gurur duyduklarini

belirtmislerdir.
Bir yonetici giilerek su ifadeyi kullanmastir:

Cok mutlu oluyorum. Gelecekte bana benzeyen yoneticilerin ortaya ¢ikmaswni isterim. (M2, Erkek,
Yas 50)

Bu durum beni mutlu ediyor, yoneticiligimin begenilip benden tecriibelerimi aktarmami istemeleri
beni hem mutlu ediyor hem de gorevimi iyi yaptigim diisiindiiriiyor. (MY7, Kadn, Yas 34)

Bana danisildigr zaman ben artik bu isi ogrenmigim diye diisiiniiyorum ve bilmeyenlere yardimci
oluyorum. Benim yasadigim sikintilar: yasamaswinlar. Bana zamaninda kimse yardimct olmadi, ¢cok
stkintt cekerek 6grendim bu isleri. Ben onlara yardimci olunca mutlu oluyorum. Bu konuyu biliyor,
bu konuda otoritedir denmesi bana gurur veriyor. Maddi doyumdan ziyade manevi doyum veriyor.
(MY13, Kadin, Yas 38)

Bir seyler yapip arkadaslarla bunu paylagmak, siz de uygulaymn basarili olun demek hosuma gidiyor.
(MY3, Erkek, Yas 33)

Tecriibelerimi aktarmam is doyumu saglyor. Geng bir kadro ile ¢alisyyorum bana bir¢ok soru
soruyorlar. Onlara bir seyler kattigimi diisiintiyorum. Okul yoneticisinin bir gérevi de rehberlik
etmektir. Bu, beni mutlu ediyor. (M4, Erkek, Yas 32)

Ayn1 zamanda sendikada yoneticilik yapan bir okul yoneticisi su goriisleri

paylasmustir:

‘Kendini yenilemek, siirekli okumak lazim!’

Giin igerisinde yiiz yiize veya telefon ile bana ¢ok soru soran oluyor. Onlara en dogru cevabi
vermeye ¢alistyoruz. Tabi cevap verebilmek icin de bu isleri biliyorum diyebilmek lazim. Kendini
yenilemek, siirekli okumak lazim. Okul miidiiriiyiim ama hicbir zaman biitiin isleri okul miidiir
yardimcisina verip bos durmam. Kendim de o islerin iistesinden gelmek icin ugraswr ve siireklii
ogrenmeye calisirim. Gorev dagiliminda kendime de miidiir yardimcilarim kadar is veririm. O
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yiizden her seyi bilirim. Bildigim icin de diger arkadaslar sordugu zaman onlara en dogru bir
bicimde cevap vermeye ¢alisirim. (M1, Erkek, Yas 42)

Bir yonetici ise diger okul yoneticilerinden farkli olarak sdyle goriis bildirmistir:

‘Olmasi gereken bu!’

Isimi yaptigimi diisiiniiyorum. Gurur, kibir ya da kendime bir pay ¢ikarmiyorum bundan. Olmast
gereken bu. Insanlar bildiklerini mezara gétiiriirlerse bir sey birakmis olmazlar. Ben de hichir seyi
kendime saklamiyorum soranlara bildigim kadariyla séyliiyorum. Bazen de sorulmasa bile géziim
ilisiyorsa su da soyledir dedigim oluyor. (MY8, Erkek, Yas 62)

Okul yoneticilerinin ifadelerinden anlasildigi tizere biiyiik bir gogunlugunun mesleki
tecriibelerini, kendilerinden sonra okul yoneticisi olmus bireylere aktarmaktan,
karsilastiklar1 sorunlar1 ¢ozerken hangi yollar1 izleyebileceklerini belirtmekten mutlu
olduklar1 goriilmiistiir. Deneyimli yoneticiler, yoneticilikleri sirasinda yasadiklari olumsuz
durumlarin yeni yonetici olmus bireylerin yasamamasi igin, tecriibelerini onlarla
paylastiklarini belirtmis; gen¢ meslektaslarinin karsilastiklar1 problemlere etkin ve hizli
coziimler bulmasini saglamak i¢in onlara yol gdsterdiklerini ifade etmislerdir. Ayrica yeni
yonetici olmus kisilerin kendilerine fikir danismasinin ¢ok gurur verici oldugunu, bunun is
doyumu sagladigini, hatta maddi doyumdan =ziyade manevi doyum sagladigini

belirtmisglerdir.

Okul yoéneticilerinin verdikleri cevaplara gore biiylik bir ¢ogunlugunun kisilik
ozellikleri, yiiksek iletisim kabiliyeti, aldiklar1 lisansiistii egitim, ebeveynlerinin
destekleyici etkisi, zaman, tecriibe, kidem vb. etkenlerle artik mesleki kimliklerini nereye
oturtacaklarimi belirledikleri, mesleki kimliklerinin ustalasma yoniinde gelistigi
anlasilmistir. Hemen hemen tiim okul yoneticilerinin kendilerini olgun bir yonetici olarak
gordiikleri, kendilerine damisilmasindan ve kendilerinin 6rnek alinmasindan mutlu

olduklari, bundan dolay1 gurur duyduklar1 goriilmiistiir.
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BOLUM V

SONUC VE ONERILER

Bu béliimde, arastirmada elde edilen bulgular 1s1ginda ulasilan sonuglara ve bu

sonuglara dayali olarak yapilan 6nerilere yer verilmistir.

5.1. Sonug¢

Bu arastirmada, okul yoneticilerinin mesleki kimlik algilar1 ele alinmigtir. Okul
yoneticilerinin mesleki kimlik algilar1, giiven kazanma, 6zerklik kazanma, kimlik krizi,
kimlik krizinin ¢dzlimlenmesi, biitiinlik duygusu ve mesleki kimligin kendilik
yapilanmasiyla biitiinlestirilmesi evrelerinde, toplam 25 okul yoneticisi ile yapilan

goriismeler sonucunda incelenmistir.

Giiven kazanma evresine ait olan sorulara okul yoneticilerinin verdikleri cevaplar
incelendiginde ¢ogunun yoneticilige basladiklar1 ilk gilinlerde biiylik bir heyecan
hissettikleri, karsilastiklar1 yeni ¢evre, olaylar, insanlar ve sorunlar sebebiyle kaygi
duyduklari, zamanla bu heyecan ve kaygi duygularinin iistesinden gelip ortama uyum
sagladiklar1 goriilmiistiir. Kendilerine verilen yoneticilik gorevi nedeniyle, kendilerini
diger insanlardan ayricalikli hissedip gurur duyduklari, mutlu olduklari, geng ve tecriibesiz
olmalarina ragmen kendilerine glivenilmesi ve desteklenmesi sonucunda okul yoneticiligi

gorevini ask ve sevk ile yaptiklari anlagilmistir.

Yoneticilige basladiklar1 zaman higbir sey bilmedikleri, yaparak yasayarak
ogrendikleri, karsilastiklart sorunlara uygun ¢oziimler bulduk¢a deneyim kazandiklari,
eksik olduklar1 konularda kendilerinden daha deneyimli olan okul yoneticilerinden goriis
aldiklar1 ve bu goriisler 1s18inda hareket ettikleri goriilmiistiir. Ayrica kendilerinde
dogustan var olan topluluga hakim olabilme, sorun ¢6zme kabiliyeti, hizl1 ve etkili karar
verebilme gibi kisilik 6zellikleri sayesinde sorun yasamadan okul yoneticiligi gorevlerine
devam ettikleri anlagilmistir. Yoneticilik gérevine meveudu ve is yiikii az olan okullarda
baslayan bazi yoneticiler, bu tarz okullarda ¢alismanin kendilerine pozitif deneyimler
kazandirdigini, bunun da mevcudu ve is yiikii fazla olan okullarda gorev yaptiklari zaman

olumlu katkilar sagladigini ifade etmislerdir.
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Baz1 yoneticiler egitim yonetimi dalinda ytliksek lisans yapmalarinin kendilerinde
giiven duygusu olusturmasi yoniinde etkisi oldugunu, bunun da islerine olumlu bir etki
yaptigina dikkat ¢ekmistir. Cogu yonetici okul yoneticisi olmay1 diigiinen bireylerin ilgili
alanda egitim almasinin gerekli oldugu, bu egitimin ilgili otoriteler tarafindan verilmesi

gerektigi hususunda hemfikir olmustur.

Ozerklik kazanma evresine ait olan sorulara okul yoneticilerinin verdikleri cevaplara
gore hemen hemen hepsinin kendilerine rol model olarak sectikleri bireyler bulundugu
goriilmiistiir. Bu rol modeller genellikle okul yoneticilerinin dnceki okullarinda beraber
calistiklar1 miidiirleridir. Bu rol modeller okul yoneticilerine yonetmelikler, mevzuat ile
ilgili bilgiler, sosyal beceriler, tecriibeler, insan iligkileri konularinda yol gostermis ayrica
babacan tavirlar1 ve kibarliklari, sakin ve sabirli oluslari, adaletli davraniglari, ¢oziim odakli
ve planli olmalan, caliskan olmalar1 ve liderlik 6zellikleri ile 6rnek olmuslardir. Rol
modeller sayesinde okul yoneticilerinin bakis agilar1 degismis, olaylara farkli yaklasmayi,
olaylart farkli yorumlamayr &grenmislerdir. Empati yapmanin Onemini kavrayan
yoneticiler bulunduklar1 okulu evleri, okulun icinde yer alan bireyleri de aileleri olarak
gormiis; okullarda c¢ikan problemleri ¢ozerken aile igindeki sorunlart ¢ozerken
kullandiklar1 yontemlere benzer yontemler gelistirmislerdir. Okul kavraminin yerine ‘aile’

metaforunun kullanim1 dikkat ¢ekicidir.

Baz1 okul yoneticileri kendilerine abla, baba, es gibi yakin akrabalarini rol model
olarak belirlemis onlarin yoneticilikte gdstermis olduklar1 basarilar1 6rnek almiglardir. Bazi
yoneticiler ise lisans ve lisansiistli egitim alirken kendilerine ders veren egitimcilerden
etkilendiklerini, bilginin aktarilmas: ile ilgili gostermis olduklar1 performans: ve sinif

yonetim modellerini 6rnek aldiklarini belirtmislerdir.

Okul yoneticilerinin biiyiik bir gogunlugu kanun ve yonetmelikleri ¢ok iyi bilip buna
gore davranmak gerektigini diistinmektedir. Bu diisiincenin olusumunda ydneticilerin
benimsedikleri rol modellerinin payr biiyiiktiir. Okul yoneticileri arasinda kanun ve
yonetmeliklere siki sikiya bagl kararlar vermenin yoneticiligin olmazsa olmazi oldugu
goriisii cogunluktadir. Baz1 okul yoneticileri ise sadece kanun ve yonetmelikleri ¢ok iyi
bilmenin yeterli olmadigi, veli profilini iyi tanimak, 6grenci ve Ogrencinin arkadas

faktorlerin 6nemli oldugu goriistindedir. Bu goriislere gore okul ydneticisinin hem
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akademik konularda hem de sosyal konularda bilgi ve fikir sahibi olmasinin 6nemi

anlasilmaktadir.

Bu arastirmanin sonuglarinin ortaya koydugu gibi bir okulu idare ederken zamaninda
karar verebilmek yoneticiler i¢in olduk¢a 6nemlidir. Geg verilen kararlar isabetli de olsa
cogunlukla yerini bulmamakta ve etkili olmamaktadir. Bazi yoneticiler kisilik 6zellikleri
ve sartlar sebebi ile yoneticilige basladiklari gibi kendilerine 6zgii kararlar aldiklarini ifade
ederken; biliylik bir ¢ogunlugu kendilerine 06zgii kararlar almalarinin biraz zaman
gerektirdigi gorisiindedir. Biraz zaman gegtikten sonra kazandiklari tecriibe sayesinde
kendi yeteneklerini daha iyi fark etmisler; gii¢lii ve zayif taraflarini analiz edip yoneticilik

becerilerini 6zerk bir bicimde sergilemislerdir.

Kimlik krizi evresine ait olan sorulara okul yoneticilerinin verdikleri cevaplar
incelendiginde baz1 yoneticilerin ikilemlere diistiigii kendilerini bazen 6gretmen bazen
yoOnetici olarak gordiikleri anlasilmistir. Bu duruma neden olarak bazilari miidiir yardimcisi
olmalarin1 gdstermis, ikinci adam olmanin kendilerini tam manasiyla yonetici olarak
hissetmelerini engelledigini ifade etmistir. Istemedikleri halde sartlar yiiziinden yonetici
olan baz1 bireyler ise ilk baslarda kendilerine rol olarak yoneticiligi benimseyemediklerini

ama zamanla alisip bunu 6ziimsediklerini belirtmistir.

Bazi1 okul yoneticileri velilerin kendilerini ilgilendirmeyen islere karisip 6gretmenin
ve kendilerinin otoritesini sarstigini bunun da olumsuz bir hava olusturdugunu ifade
etmistir. Ayrica yoneticiligin is ylikli ve sorumluluk noktalarinda agir bir yiik getirmesi,
ailelerine yeterince vakit ayiramamalari, sosyal ve ozliik haklarinin yeterli olmayisi
yoneticilik mi 6gretmenlik mi sorusunu akillara getirmistir. Okul yoneticileri bu ikilemden

hizlica kurtulduklarini ve yoneticilige adapte olduklarini belirtmistir.

Bircok yonetici kisilik 6zellikleri ve pratiklikleri sayesinde higbir zaman kimlik
krizine diismediklerini, hemen yoneticilige alistiklarini belirtip sagladiklart uyum ile higbir
sorun yasamadiklarini ifade etmislerdir. Baz1 yoneticiler ise aldiklar1 egitim yonetimi
yiiksek lisans1 sayesinde higbir sekilde yetersizlik yasamayip g¢abucak bulunduklari
makama uyum sagladiklarini belirtmislerdir. Yoneticilerin biiyiik bir gogunlugu yoneticilik
yapacak bireyler i¢in herhangi bir egitim olmamasindan yakinmis, kendilerini seminerler,
hizmet i¢i egitimler, kitaplar ve benzer yontemler ile gelistirmeye ¢alistiklarini ama bunun

yeterli olmadigini, muhakkak yoneticilik i¢in bir okul ve bir egitimin sart oldugunu
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belirtmiglerdir. Okul midiirliigiiniin yonetmeliklere gore bir meslek olmadigmni, asil
mesleklerinin mevzuata gore 6gretmenlik oldugunu soyleyen okul yoneticileri bunun kafa
karisikligia neden oldugu goriisiindedirler. ifadelerden okul yéneticilerinin gerek
mevzuatta net bir sekilde is tanimlarmin olmayisi, gerek yoneticilik i¢in bir okul ve
egitimin olmayisi, gerekse okul ve veli ile ilgili nedenlerle ikilem yasadiklari; yasadiklari

bu ikilemi zaman ve tecriibe sayesinde astiklar1 anlagilmistir.

Kimlik krizinin ¢6ziimlenmesi evresine ait olan cevaplara gére hemen hemen tiim
yoneticilerin ilk yillarda yasadiklar1 problemleri ¢oziimledik¢e kimlik karmasasindan
kurtulduklari, birkac yi1l icinde kendilerini daha yetkin hissettikleri goriilmiistiir. Biiyiik
okullarda ¢aligmanin ve degisik sorunlarla karsilasmanin yoneticilere kazandirdigi tecriibe
ve olgunlugun O6nemi anlasilmistir. Okul yoneticileri kendileri de 0gretmenlere 6rnek
olmus, islerin zamaninda ve yerinde yapilmasi noktasinda basi ¢ekmislerdir. Boylelikle
Ogretmenlerin saygisini ve takdirini kazanan yoneticiler, yoneticilik rollerine daha iyi
uyum saglamiglardir. Ayrica yoneticilerin bir kismmin sivil toplum kuruluglarinda
yaptiklar1 yoneticilik gérevi onlar icin bir nevi tecriibe kaynagi olmustur. Egitim yonetimi
alaninda yiiksek lisans yapan yoneticilerin, aldiklar1 egitim sayesinde daha giivenli ve daha
rahat bir gekilde yoneticilik yaptiklar ifadelerinden anlasilmistir. Yasadiklar1 sorunlari
firsata doniistiiren okul yoneticileri olaylara farkli bakis agilari ile bakmay1 6grenmis, daha

paylasimci ve destekleyici bir rol iistlenerek okul idaresinde yeni fikirler tiretmislerdir.

Biitiinliik duygusu evresindeki sorulara okul yoneticilerinin verdikleri cevaplar
incelendiginde biiyiik bir ¢ogunlugunun birkag sene i¢inde kendilerini artik tam manasiyla
bir yonetici olarak hissettikleri, bir tarzlarmin olustugu anlagilmistir. Gecen zaman ve
edinilen tecriibe bireyler icin giiven kaynagi olmustur. Zaman ilerledik¢e hata yapma
korkusu azalip yerine giiven duygusu gelmistir. Otoriter bir ailede biiylimenin, disiplinli
bir hayatin, hayat tecriibesinin yoneticiliklerinde kendilerine kattig1 olumlu faktorler de
giiven duygusunun olugsmasinda katki saglamistir. Okul yoneticilerinin  artik
iretkenliklerinin farkinda olduklar1 anlagilmistir. Bireylerin sakin, sabirli ve planh
olduklari, hizl1 ve net kararlar aldiklari, empati yaparak okul ortaminda olumlu bir hava
olusturduklar1 goriilmustiir. Egitim yonetimi alaninda yiiksek lisans yapan yoneticilerin

aldiklar1 egitim ile beraber rollerine iyice biiriindiikleri anlagilmistir.

Kadin yoneticilerin cinsiyet faktoriiniin getirdigi avantajlardan bahsettikleri, hassas

olmalarinin islerine de yansidigi, okulu kendi evleriymis gibi goriip daha dikkatli
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davrandiklari, anne olmanin getirdigi sefkat duygular ile hareket ettikleri, veliler ile de
daha iyi anlastiklar1 goriilmiistiir. Erkek yoneticilerin ise toplum tarafindan yonetici olarak

daha kolay kabul edildikleri goriilmiistiir.

Mesleki kimligin kendilik yapilanmasiyla biitiinlestirilmesi evresine verilen
cevaplara gore hemen hemen biitlin yoneticiler kendilerinin iletisimde basarili, demokrat,
hosgoriilii, planl, basarili, diizenli, ¢aligkan, yoneticilik vasfina sahip ve lider ruhlu
olduklar diisiincesindedirler. Ailelerinden de yoneticilik 6zelliklerini aldiklarini belirtip,
bunun da rollerini benimsemelerinde etkili oldugunu ifade etmislerdir. Artik kendilerinde
eksik bir yon bulunmadigini diisiinen okul yoneticileri boylelikle okullarinda olumlu ve
rahat bir ortam olusturduklari bunun da egitim 6gretime ve basartya ¢ok énemli katkilar
sagladig1 goriisiindedirler. Birkag okul yoneticisi ise 6gretmenlige duydugu 6zlem ve
hasret sebebiyle yoneticiligi tam olarak benimseyemedigini ifade etmistir. Egitim
yonetiminde yiiksek lisans yapan yoneticiler aldiklar1 egitimin énemi ve yararindan dem

vurup, bunun ustalagmalarindaki etkisini belirtmislerdir.

Okul yoneticilerinin tamamina yakini kendilerini usta olarak goriip yetismekte olan
yoneticilere yol gosterdiklerini, onlara dikkat etmeleri gereken konularda yardimci
olduklarini, sakinlik, sabir, kararlilik, empati, hosgorii gibi 6zellikleri ile onlara 6rnek
olabileceklerini belirtmistir. Yeni yonetici olmus bireylere karsilastiklari sorunlara nasil
uygun ¢oztimler bulabileceklerini, nasil hizli ve etkili kararlar alabileceklerini anlattiklarini
ifade eden okul yoneticileri, bunun kendilerine gurur ve mutluluk sagladigini ifade

etmiglerdir. Boylelikle manevi doyum sagladiklarini belirtmislerdir.

5.2. Oneriler

Okul yoneticilerinin mesleki kimlik algilari ile bu algilarin degisimi ve gelisimini
ortaya koymaya calisan bu arastirma; okul yoneticilerinin mesleki kimlik algilarina giiven
kazanma, Ozerklik kazanma, kimlik krizi, kimlik krizinin ¢oziimlenmesi, biitiinliik
duygusu, mesleki kimligin kendilik yapilanmasiyla biitiinlestirilmesi baglamlarinda
yonetici goriislerine dayanarak 1sik tutmaya c¢alismistir. Okul yoneticilerinin mesleki
kimlik algilarindan ¢ikarilabilecek sonuglara uygun olarak asagidaki oOneriler ortaya

konabilir:
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Okul yoneticiliginin yonetmeliklere gore bir meslek olmamasi, okul yoneticilerinin
mevzuata gore asil mesleklerinin dgretmenlik olmasi statii karigikligina neden
olmakta bu da okul yoneticisi olan bireylerin tam olarak yoneticilige adapte
olmalarina engel olmaktadir. Bu nedenle yonetmeliklerde agik ve net bir sekilde
okul yoneticiliginin bir meslek olarak tanimlanmas1 gerekmektedir.

Okul yoneticisi olabilmek i¢in lisans egitimi olmamasi, lisansiistii egitim almanin
ise mecburi olmayip bireylerin istegine bagli birakilmasi okul yoneticilerinde eksik
yonler kalmasina neden olmustur. Kanun ve yonetmelikler ile egitim yOnetimi
konularmma tam olarak hakim olamayan okul yoneticileri bu konulardaki
eksikliklerini kitaplar, dergiler, seminerler ve kurslar ile kapatmaya ¢aligsmislardir.
Okul yoneticisi olacaklara lisans ve lisansiistii egitim verilmeli; ilgili konularda
bilgi sahibi olmalar1 saglanmalidir.

Okul yoneticileri yoneticilik gorevleri esnasinda teknolojik gelismeler ile sosyal
yasamin zenginligi karsisinda geri kalmamalar1 ve okullari i¢in gerekli ilerlemeyi
saglamalar1 adina uygun hizmet i¢i egitimler ile desteklenmelidirler.

Okul yoneticiligi gerekli egitimin yani sira tecriibe de gerektirmektedir. Bu nedenle
yoneticilik egitimini almis olan bireyler deneyimli yoneticilerin mentorliiglinden
faydalanmali, uygun goriilen siire kadar rol modellerinin yaninda bulunup tecriibe
ve yaganmislik kazanmalidirlar.

Okulun idari isleri, personel isleri, 6gretmenler, 6grenciler ve veliler, okul ve
cevresinin uyumu, kaynak sorunu vb. islerle olduk¢a zaman kaybeden ve ailesine
yeterince vakit ayiramayan okul yoneticilerinin is yiikii dengelenip yoneticilere
gerekli maddi doyum saglanmalidir.

Velilere okul ve ¢ocuklar1 hakkinda gerekli, yeterli ve ayrintili bilgiler verilmeli;
kendilerini ilgilendirmeyen konularda fikir beyan etmeleri Onlenerek okul
yoneticilerine karigmalart engellenmeli boylelikle yoneticilerin okuldaki otorite

kaybi bertaraf edilmelidir.
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EK-3: Uzman Gériisiine Basvurulan Ogretim Uyeleri

I e o

Prof. Dr. Tuncer BULBUL

Prof. Dr. Cem CUHADAR

Dr. Ogrt. Uyesi Sahin DUNDAR
Dr. Ogrt. Uyesi Oyan ONAT

Dr. Ogrt. Uyesi Gékhan ILGAZ
Dr. Ogrt. Uyesi Yar Ali METE
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EK-4: Okul Yoneticilerinin Mesleki Kimlik Algilar1 Yiiksek Lisans Tezi Goriisme

Formu Bilgilendirmesi ve Yonetici Sorular:

Sayim Okul Yoneticisi,

Merhaba. Ben, Trakya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Egitim Bilimleri
Anabilim Dali, Egitim YoOnetimi Teftisi Planlamasi ve Ekonomisi Yiiksek Lisans
ogrencisiyim. Okul Yoneticilerinin Mesleki Kimlik Algilarina yonelik bir aragtirma
yiiriitmekteyim. Bu arastirmada, okul yoneticilerini mesleki kimlik algilarinin gelisimini
ve doniisiimiinii anlamaya calisacagim. Bu nedenle sizin degerli goriislerinize ihtiyag
duymaktayim. Goriisme esnasinda paylastiginiz bilgiler sadece bilimsel arastirmada
kullanilacak; bunun disinda herhangi bir kisi ya da kurumla paylasilmayacaktir. Bunun
yani sira, arastirma sonuglari yazimi sirasinda kisisel bilgileriniz kesinlikle yer

almayacaktir.

Zaman iyi kullanmak ve verilecek cevaplart ayrintili bir sekilde kayit altina
alabilmek i¢in izniniz olursa goriismeyi ses kayit cihazi ile kaydetmek istiyorum.
Gorligmemize baglamadan 6nce merak ettiginiz ve sormak istediginiz herhangi bir sey
varsa liitfen belirtiniz. Tahmini olarak gorlismemiz yarim saat ile bir saat arasinda
strecektir. Degerli vaktinizi ayirip goriislerinizi paylastiginiz i¢in simdiden tesekkiir

ederim. Izninizle baslayabilir miyim?

Mesleki Kideminiz (Yil): ...............

KiSISEL BiLGi FORMU
1. Cinsiyetiniz: ()Kadin () Erkek
2. Egitim Durumunuz: () Lisans () Yiksek Lisans () Doktora () Diger
3. Bransmniz: () Siif Ogretmeni () Brans Ogretmeni (................. )
4., Yasmz: ..........
5.
6.

Toplam kag y1l yoneticilik (Mdr./Mdr. Yard.) yaptiniz?

Midiir Yard: ............... Mdr: .............

7. Bu okulda kag yildir yonetici olarak gérev yapiyorsunuz? ......................
8. Yoneticilikle ilgili ne tiir bir egitim aldiniz?

() Lisans () Yiksek Lisans () Doktora () Hizmetigi () Diger
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OKUL YONETICIiSI GORUSME SORULARI

1-) Giiven Kazanma: Bu evrede yonetici, okul yoneticiliginin ilk yillarinda duydugu ve gordiigii her seyi deneyimleyerek
kendine katar. Sonralar1 kendisinde biriktirebildiklerinin de etkisiyle ihtiyaci olan bilgileri secerek mesleginde daha aktif

olmaya baglar. Bunun sonucunda kendisinde biriktirdiklerine giiven duymaya baglar ve temel giiven duygusu kazanilmis

olur.
1 Yoneticilige hangi y1l, hangi okulda basladiniz? O giin neler hissetmistiniz?
- Basaramama duygusu hissettiniz mi?
- Kaygilarimiz oldu mu?
2 Yoneticilikle ilgili neler biliyordunuz ve kendinizde bu meslekle ilgili ne olgiide yeterlikler oldugunu
distiniiyordunuz?
3 Bir yonetici olarak kendinize duydugunuz giivenin artmakta oldugunu nasil ve ne zaman fark etmeye basladiniz?
Bunu etkileyen faktorler nelerdir?

2-) Ozerklik Kazanma: Olumlu rol modellerin yam sira yoneticilerin kendilerinin de idealize edilebilecek bir rol model

olabilmeleri, tutku kazanmalarin1 saglar. Rol modeller, yoneticilerin mesleki alanda kendilerini daha iyi tanimalarini, kendi
becerilerini daha iyi fark etmelerini, giiclii ve gelistirmeleri gereken taraflarina farkindalik kazanmalarini saglar. Bunun

sonucunda yonetici becerilerini daha 6zerk bir bigimde sergileyebilme, uygulayabilme yetisine sahip olacaktir.

1 Yoneticilige bagladiginizda kendinize rol model olarak benimsediginiz kisiler var miydi? Onlarin hangi

Ozelliklerinden etkilendiniz?

2 Benimsediginiz rol modellerin yoneticilik alaninda kendinize 6zgii kararlar almanizda ne tiir etkileri oldu?

3 Yoneticiliginizde ne zaman size 6zgii kararlar almaya ve uygulamaya basladiniz?

3-) Kimlik Krizi: Bu evrede farkli tutum ve uygulamalarla karsilasan yonetici kendini bazen bir 6gretmen bazen ise bir
yonetici olarak gorecektir. Mesleki kimligim nedir sorusuna cevap ararken kendini ¢esitli roller iginde deneyerek karar

vermeye c¢alisacaktir.

1 Okul yoneticiligi yaptiginiz siire igerisinde kendinizi bir yonetici yerine bir 6gretmen olarak gordiigiiniiz, bu agidan

ikilem yasadiginiz durumlar oldu mu? Cevabiniz evet ise agiklar misiniz?

2 Yoneticilik yapamayacagim dediginiz durumlar yasadiniz mi1? Cevabiniz evet ise agiklar misiniz?

4-) Kimlik Krizinin Coziimlenmesi: Onceki evrelerde kazanilmis olan bilgi, beceri ve tutumlarin pekistirildigi bu evrede

mesleki kimlik krizi ¢oziimlenir. Yoneticiler artik kendilerinde biriktirdikleriyle ve i¢ giicleriyle neler iiretebileceklerini

gormeye baslarlar. Ayrica ileriye yonelik neler yapabileceklerini diisiinmeye basladiklar: bir siirectir.

108




Y dneticiliginizin hangi doneminde kendinizi daha yetkin bir yonetici olarak hissetmeye basladiniz?

Neler ikilem yasadiginiz durumlari agmaniza yardimei oldu?

Yasadiginiz ikilemli durumlar1 asmaniz yeni fikirler iiretmenizde ne tiir katkilar sagladi?

- Egitim-6gretim siirecleri acisindan

Idari konular agisindan

5-) Biitiinliik Duygusu: Bu dénem yoneticinin mesleki yonden iiretkenligini daha somut anlamda ortaya koyabildigi bir

evredir. Kisinin artik kendisiyle ilgili olarak mesleki yonden bilgi ve becerilerinin ne diizeyde olduguna iligkin net bir imaj

vardir. Bunun sagladig: biitiinliik duygusu ile mesleki kimlik gelisimi tamamlanmus olur.

Yoneticiliginizin ilk yillarindan itibaren deneyimlerinizi g6z 6niine alirsaniz ne zaman kendinizi tam anlamiyla bir

yonetici olarak hissetmeye basladiniz?

- “Bubenim tarzim” dediginiz yillar ne zamand1?

- “Yoneticilikten baska bir is yapamayacagim” dediginiz yillar ne zamand1?

Boyle hissetmenize neden olan olaylar/durumlar nelerdir?

Sizi bu noktaya getiren faktorler nelerdir?

- Cinsiyet
- Kidem

- Aile

- Egitim

- Brang

6-) Mesleki Kimligin Kendilik Yapilanmasiyla Biitiinlestirilmesi: Yonetici kendisinin ve yasamimin diger yonleri ve

boyutlari i¢inde mesleki kimligini nereye ve ne kadar oturtacagini belirler. Mesleki yeterlilik konumu ustalagma yoniinde

gelistirilir ve kendisinden sonra yetismekte olanlara yol gosterilip, dnderlik edilir.

Meslek yagaminizda kendinizi nasil bir yonetici olarak goériiyorsunuz?

Hangi ektenler size, yoneticiligin sizin igin ideal bir meslek oldugunu diigiindiirdii?

Bir yonetici olarak bu goreve yeni baslayanlar igin tiimiiyle veya belirli yonlerinizle kendinizi bir rol model olarak

goriiyor musunuz? Agiklayabilir misiniz?

Mesleki tecriibelerinizi yeni nesillere aktarmaniz size neler hissettiriyor?
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