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Oz

PROJE OKULLARINDAKI OKUL MUDURLERININ ROL VE
YETERLIKLERININ HESAP VEREBILIRLIK ACISINDAN INCELENMESI
Fikriye USUL
Temmuz, 2020

Arastirmanin amaci, proje okullarinda gorev yapan okul miidiirlerinin rol ve
yeterliklerinin okul miidiirlerinin goriislerine dayanarak hesap verebilirlik agisindan
incelenmesidir. Arastirma, olgu bilim (fenomenoloji) deseni kullanilarak yapilan
nitel bir arastirmadir. Calisma grubu, maksimum ¢esitlilik yéntemi ile Istanbul’daki
en fazla bilinen proje okullari arasindan se¢ilmistir. 2019-2020 egitim Ogretim
yilinda proje okulu olan Fen Lisesi, Anadolu Lisesi, Sosyal Bilimler Lisesi ve
Anadolu Imam Hatip Liselerinde gérev yapan 12 okul miidiirii ile gdriigmeler
gerceklestirilmistir. Arastirmaci tarafindan alanyazin taranarak ve uzman gorisleri
alinarak hazirlanan yar1 yapilandirilmig goriisme formu kullanilmigtir. Goriismeler
2019-2020 egitim Ogretim yilinin birinci doneminde tamamlanmistir. Goriismeler
esnasinda ses kayit ve not alma yontemleri kullanilarak veriler kayit altina alinmastir.
Goriismelerden elde edilen veriler igerik analizi yontemi kullanilarak kodlanmus,
benzer kategorilerin birlesiminden meydana gelen 3 tema bulunmustur. Bunlar
egitimde denetim, biitiinsellik ve egitimin isleyisidir. Bu baglamda proje okul
midiirlerinin yonetici ve 6gretmen kadrosunu belirleyebilme hakkina sahip olduklari
icin hesap verme konusunda kendilerini birincil sorumlu olarak gordikleri
belirlenmigtir. Okul miidiirlerinin okullarinin ve 6grencilerin gelisimi i¢in i¢ ve dis
paydaslari ile her konuda is birligi yaptiklar1 sonucuna ulasilmistir. Ogretmenlerini
secen, Ogrencilerinin simav sonuglarina gore bu okullara yerlestirildigi hususu goz
oniinde bulunduruldugunda proje okul miidiirlerinden birer 6gretim lideri olarak
Ogretmenlerin ihtiyaglarini karsilayan, 6grencilerin beklentilerine cevap verebilen ve
etkili iletisim becerilerine sahip bireyler olmalar1 beklenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Proje okullari, Hesap verebilirlik, Yonetici rolleri, Yonetici
yeterlikleri, Sorumluluk, Ogretim lideri.



ABSTRACT

EXAMINING THE ROLES AND COMPETENCIES OF PRINCIPALS OF
PROJECT SCHOOLS IN TERMS OF ACCOUNTABILITY
Fikriye USUL
July, 2020

The aim of this research is to examine the roles and competencies of school
principals working in project schools in terms of accountability, based on the views
of school principals. This is a qualitative research which is based on the
phenomenology design. The working group is determined as 12 project schools’
principals in Istanbul during the 2019-2020 academic year. Face to face interviews
were held with the schools’ principals who are working at Science, Anatolian, Social
Sciences and Anatolian Religious high schools, by using maximum variation
sampling method. The interviews were carried out in the first semester of the 2019-
2020 academic year using the interview technique with the semi-structured
interview. The interview form for collecting data is based on the reviewed literature.
During the interviews, the data is recorded using techniques such as sound recording
and taking notes. The data obtained from the interviews are coded using content
analysis method and different themes such as supervision, the functioning of
education and integrity are obtained. In this context, it is indicated that project school
principals felt themselves accountable most since they have a right to determine the
managers and teachers they want to work with. It came to the conclusion that school
principals cooperate with their internal and external stakeholders in all matters for
the development of their schools. Considering the fact that their students are placed
in these schools according to the exam results, the project principals are expected to
be individuals who meet the needs of the teachers, meet the expectations of the
students and have effective communication skills.

Key Words: Project schools, Accountability, Roles of school principals,
Competencies of school principals, Responsibility, Educational leader.



ON SOz

Bu calismada proje okul miidiirlerinin hesap verebilirlik algilart analiz edilmistir.
Proje okul miidiirlerinin rol ve yeterlikleri hesap verebilirlik kavrami ¢ergevesinde
incelenmis ve ayrintili bir sekilde tartigilmigtir.

Bu ¢alismanin gergeklestirilmesinde beni destekleyen ve akademik egitimime devam
etmemi saglayan kisilere tesekkiirii bir borg bilirim. Ilk olarak tez yazim siirecimde
bana yol gosteren, akademik bilgi ve tecriibelerini biz 6grencileri ile paylasan,
deneyimlerinden her daim yararlandigim tez damismanim sayin Prof. Dr. Ibrahim
Kocabas’a slikranlarimi sunuyorum.

Yiiksek lisans egitimimde derslerinden faydalandigim sayin Dog. Dr. Aydin Balyer,
Dog. Dr. Erkan Tabancali ve merhum Prof. Dr. Hasan Basri Giindiiz hocalarima da
tesekkiirlerimi  sunuyorum. Ayrica tez ¢alismamda wuzman gorislerinden
yararlandigim, geri doniitlerini ¢ok degerli buldugum Dr. Ogr. Uyesi Emre Er, Dr.
Ogr. Uyesi Mithat Korumaz ve Ars. Gor. Yunus Emre Omiir’e tesekkiir ediyorum.
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Yurt I¢i Yiiksek Lisans Burs Programi kapsaminda yiiksek lisans egitimim siirecinde
sagladig finansal destek icin tesekkiirlerimi sunuyorum.
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Sebit’e tesekkiir ediyorum. Ayrica yiiksek lisans boyunca bana destek olan Ozge
Dermenci ve Yeliz Cosgun arkadaslarima da tesekkiirlerimi iletiyorum. Tezimin
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En 06zel tesekkiirimii de tez slirecimde manevi destegi ile yanimda olan, her daim
beni motive eden sevgili esim Semih Usul’a iletiyorum. Benim bugiinlere gelmemde
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GIRIS

Egitim 6gretim yaklasimlar1 diinyanin her yerinde farkli algilanmakta ve hem
kiiresel hem de Kkiiltirel anlamda toplumlar1 etkilemektedir. Toplumlarin
sekillenmesinde rol oynadigr disiiniilen egitim, benzer sekilde toplumdaki
gelismelerden de etkilenmektedir. Degisim ve doniigiimiin bu denli hizli oldugu
diinyada egitim anlayisinin da degistigi, farkli tarz okullara ihtiya¢ duyuldugu, farkli

egitim politikalarinin 6nem kazanmaya basladig1 goriilmektedir.

Egitim, tarihin hemen hemen her doneminde farkli sekillerde tanimlanan ve
doneminin sosyal, politik, ekonomik olusumlarindan belki de en ¢ok etkilenen
kavram olmustur. Modern Oncesi egitim, modern egitim ve post modern egitim
donemlerinin de birbirinden net ¢izgilerle ayrilmadigi icin egitim ve egitim
yonetiminin de bu donemlerde farkli sekillerde ele alindigini sdyleyebiliriz. Bir
donemin bitisi ile diger donemin baslangicini kesin tarihlerle ayiramayiz. Ayni
sekilde egitimi de {ilkenin sosyal, ekonomik gelisim ve doniisiimlerinden ayri
diisiinemeyiz. Ornegin, 1980’ler sonrasi Tiirkiye’de yayginlasmaya baslayan
neoliberalizm, her ne kadar ekonomi alaninda baslamigsa da bunun etkilerini
egitimde de gorlilmektedir. Neoliberal ekonomi politikalari, piyasalagmanin
derinlesmesine, esitsizligin artmasina, devletin kii¢iiliip O6zellesmenin artmasina
zemin hazirlamistir. Bu anlamda 1980’ler oncesi kamusal bir hak olarak goriilen
egitim, farkli algilanmaya baslanmistir. Diger bir deyisle, kamusal egitim hakkindan
yararlanma, nitelikli egitim alma hakki, egitimde Ozellestirme hareketleri ile
derinden etkilenmistir (Apple, 2004). Egitimin adeta satin alinabilen bir meta haline
gelmesi de bu neoliberal politikalarin bir sonucu olmustur. Egitimin bu sekilde
algilanmasi egitimde esitsizlikleri beraberinde getirmis ve egitimin herkesin
ulasabilecegi bir kamu hizmeti olmaktan ¢ikmasina sebebiyet vermistir. Neoliberal
politikalarin yayginlagmasi ile devletin egitim lizerindeki etkisi giderek azalmistir.
Boylece, devlet okullarimin yerini alan 6zel okullar ve dershaneler de egitimde

esitsizligin diger bir ayagini olusturmustur.



Diinyada neoliberal ekonominin egitime yansimasinin bir diger gostergesi de
miifredatlarin  ekonominin ihtiyact olan ig giiciinii yetistirmeye yonelik
hazirlanmasidir. Bir¢ok sirketin kendi iiniversitesinin olmasi bunun bir kanit1 olarak
gosterilebilir (Yildiz, 2008, 13). Bu iiniversitelerden mezun olan 6grenciler istenen
Ozelliklere sahip olduklar1 takdirde kurucu sirkette is bulabilmektedirler. Bu da
ogrenciler icin bu tarz Ozel Universiteleri cazibeli hale getirmektedir. Neoliberal

yaklasimin egitime yansimasi ile ilgili bunun gibi bir¢cok érnek mevcuttur.

Ekonominin egitimi etkilemesi farkli zamanlarda farkli tarzlarda ortaya cikar.
1970’li yillarda 6nem kazanmaya baglayan yerellesme politikalar1 bunlardan biridir.
Yerellesme politikalarin ortaya ¢ikisi bir ekonomik krizin sonucu olarak goralur ve
ekonomik krize ¢o6ziim olarak sunulan neoliberal politikalarin yerellesme
tartismalarin1 da beraberinde getirdigi éngoriiliir (Omiir, 2017, 10; Yolcu, 2010,
254). Diinya Bankasmin bu krizden etkilenen az gelismis tilkelere bir 6neri olarak
yerellesmeyi sunmasi, yerellesmenin gerekcelerinden birinin egitim finansmani
oldugunu dogrulamaktadir (Yolcu, 2010, 256). Birlesmis Milletler Egitim, Bilim ve
Kiiltiir Orgiitii’niin (UNESCO) yaymladig1 rapora gore diger gerekgeler etkililik,
politik giiclin yeniden dagitimi, egitimsel gelisme, kiiltiirel farklhiliklar ve dilsel
cogulculuktur. Raporda belirtildigi iizere egitim kaynaklarmi kullanma bigimi
etkililigi, bir lilkenin karar vermede yetkiyi dagitma bi¢imi politik giiciin yeniden
dagitimini, 6gretme ve 6grenme faaliyetlerinin nasil etkilendigi egitimsel gelismeyi
ve egitimin yerel baglamla ilgili olmasini1 saglama bigimleri ise kiiltiirel farklilik ve
dilsel cogulculugu ifade eder. Ademi merkeziyetgilikte Ogrenme ve Ogretme
kalitesini gelistiren unsur kararlarin alindig1 ve uygulandigi yerin yakinlhigidir (Khan,
2007, 15). Tim bu gerekgeler ile baz iilkeler egitim kalitelerini artirmak amac ile

yerellesme politikalarin1 denemeye baslamislardir.

Egitim hizmetlerinde yerellesme ile ilgili en ¢ok tartisilan konulardan biri
yerellesmenin beraberinde getirebilecegi sorunlardir. Hazman, Kiiciikilhan (2018,
42) bu tarz sorunlar genellikle az gelismis veya gelismekte olan iilkelerde dikkat
cekmektedir. Gelismekte olan iilkelerden biri olan Tirkiye’de de merkeziyetci
yapinin hakim oldugu belirlenmis ve yerellesmenin uygulanabilmesi i¢in daha etkili
egitim hizmetlerinin sunulabilmesinin gerekliligi vurgulanir (Hazman, Kiigiikilhan,

2018, 42). Merkeziyet¢i egitim anlayis1 egitim hizmetlerinin tek elden yiiriitiilmesine



dayanirken, yerellesme siireci yetki devri ile merkezin sorumluluklarini okullara

aktarmay1 ifade etmektedir.

Literatiir incelendiginde yerellesmeyi savunan goriglerin  yani sira
elestirilerin de oldugu goriiliir. Ornegin, Apple (2006, 21), gelismis politik
ekonomilerde egitimde yerellesmeye gegisin “piyasa degerlerine” neoliberal bir
vurgu yaparken diger yandan da “geleneksel” degerlere bir baglilik gosterdigini
vurgulamaktadir. Bir yandan yenilik olarak yerellesmeye ge¢ilmeye calisilirken diger
yandan da yenilige direnildigi ve eskiye bagliligin devam ettirilmek istendigi

belirtilir.

Tiirkiye’de de egitimde yerellesme ile ilgili baz1 girisimlerde bulunulmustur.
Bunlardan ilkinin Osmanli doneminde Maarif Kolejlerinin ag¢ilmast oldugu
belirtilmistir. Maarif Kolejlerinin kurulus amaglari ile benzer amaglara sahip olan
proje okullar1 2014-2015 egitim 6gretim yilinda faaliyete baslamistir (Cirit, Giinday,
2019, 143). Bu okullar Tiirkiye’de sinavla Ogrenci alan nitelikli okullar olarak
belirlenmistir. Ortadgretim Genel Miidiirliigiine bagli olan proje okullar1 Fen, Sosyal
Bilimler, Anadolu lisesi gibi en prestijli okullar arasindan seg¢ilmistir. Bunlarin yani
sira proje uygulayan Anadolu Imam Hatip Liseleri de farkli alanlarda proje
uygulayan nitelikli okullar arasindan segilerek onlara da proje okulu statiisii
kazandirilmigtir. Proje okullari ile yerellesmenin adimlarindan birinin atildig:
sOylenebilir. Bu okullarin yerellesme yolunda bir adim oldugunun tek bir gerekcesi
vardir, o da proje okullarindaki okul miidiirlerinin kendi ydnetici ve O6gretmen

kadrosunu se¢me 6zerkligine sahip olmalaridir.

1.1. Problem Durumu

Kiiresellesen diinyada egitim o6gretime her yerden ulagsmak miimkiin hale
gelmistir. Lodge ve Reed’in (2003, 59) belirttigi gibi simdiki zaman, kontrol ve
diizenin ¢ok onemli oldugu geleneksel yollardan ve daha 6nce smirlarin koptugu,
yikildig1 zamanlardan yeni diisiinceye gecis olarak goriiliir. A¢ik bir sistem olan okul
da donemin sosyal, ekonomik ve teknolojik gelisimlerinden etkilenerek kendini
degistiren ve doOniistiiren bir kavram olarak ele almir. Okulun gelisim ve
dontisiimiinde de en c¢ok s6z sahibi olan grup yoneticiler ve Ogretmenlerdir
(Beycioglu, Aslan, 2010, 162). Okul miidiirlerinin geleneksel rolleri neredeyse

tamamen degisime ugramis ve onlara farkl liderlik gorevleri de atfedilmistir.
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Bursalioglu (2015, 40) okul midiirlerinin 6rgiit mithendisi olmakla kalmayip
ayni zamanda sosyal miihendis ve biirokrat gorevlerini de yerine getirdiklerini
belirtmistir. Ancak belki de bunlardan daha da 6nemlisi okul miidiirlerinin bir
degisim uzmani1 olmasidir (Gundiz, Balyer, 2013, 49). Okul miidiiriiniin degisime
onculik etmesi, 6gretmenler arasi iletisimi desteklemesi ve onlari da degisim igin
motive etmesi gerekmektedir. Bunun yani sira ¢agdas okul miidiirlerinden beklenen
rolleri Balyer (2012, 78-84) su sekilde siralamistir: okul miidiirleri; 6gretim lideri,
toplum lideri, vizyoner lider, drgitsel mimar, mentor, kog, kiltrel lider, glvenlik
uzmani, sosyal hizmet uzmani, denetmen, hukuk uzmani, zaman ydneticisi, program
yoneticisi, disiplin figliri ve ekonomisttir. Literatiirde gorildigi gibi okul
miidiirlerinin yerellesmeden bagimsiz olarak yalnizca kiiresellesen diinya ile degisen
rolleri ¢ok fazladir. Bu da miidiirlerin is yiiklerinin ne kadar arttigini ve onlarin artik

yalnizca masa bagindan isleri halleden bireyler olmamalar1 gerektigini vurgular.

Degisen okul miidiirii rol ve sorumluluklari yerellesmenin okullara yansimig
hali olan okul merkezli yodnetimlerde okul yoéneticilerine bircok sorumluluk
yliklemistir. Ancak burada Onemli olan nokta okul merkezli yonetimin nasil
uygulandigidir. Bunun i¢in Barrera-Osorio, Fasih ve Patrinos’un (2009, 24)
kitabindan uyarlanan asagidaki sekil 1 o6zerklik ve katilim degiskenlerinin farkli
tilkelerdeki dagilimlarii gdstermektedir. Diger bir deyisle, hangi tilkede katilimin,
hangi tilkede 6zerkligin veya hangi iilkede her ikisinin bir arada kimler araciligryla
uygulandigint 6rneklendirmektedir. Toplumun ve velilerin okuldaki kararlarda so6z
sahibi olmas1 olumlu karsilanirken bunun 6gretmen ve miidiir desteginden bagimsiz

olmadig1 vurgulanmaistir.

Asagida da goriildiigii gibi yatay eksende okul merkezli yonetimde rol
oynayan okul miidiirii, 6gretmen, toplum/ veli ve bunlarin birlesimi yer alirken,
dikey eksende o6zerklik yer almaktadir. Ozerklik ve katilimin dogru orantili olmadig
acik¢a goriiliir. Ozerkligin derecelerini yorumlamak igin her bir katilimi da dikkate
almak gerekmektedir. Ornegin, Hollanda’da okul &zerkligi yiiksek derecede okul
mudiirii katitlimi ile gergeklestirilirken Katar’da ozerklik toplum/veli katilimi ile
gerceklestirilmektedir (Barrera-Osorio, Fasih, Patrinos, 2009, 24). Baska bir 6rnek
olarak Meksika’da, 6zerkligin derecesi ¢ok yiiksek degilken bu 6zerklik diger ii¢

ogenin birlesimi ile saglanmaktadir. Amerika’nin Sikago eyaletinde ise Ozerklik



derecesi yiiksek ve bu yine okul midiirii, 6gretmen, toplum/veli katilimlarinin

birlesimi ile miimkiin kilinmaktadir (Barrera-Osorio, Fasih, Patrinos, 2009, 24).
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Sekil 1: Secilen Ulkelerde Ozerklik-Katihm Tliskisi

Barrera-Osorio, Fasih, Patrinos. 2009. Decentralized Decision-Making in Schools. The Theory and
Evidence on School-Based Management.

Sekil 1, Tiirkiye i¢in yorumlanirsa karar alma agisindan okul aile birliklerinin
ve 0gretmenlerin okulda alinan kararlara kismen katilimlariin oldugu sdylenebilir.
Okul miidiirlerinin ise proje okullarinda karara katilma ile birlikte daha az 6zerklige
sahip olduklar1 belirtilebilir. Okul midiirleri kendi ¢alisacaklar1 yonetici ve 6gretmen
kadrosunu se¢gme Ozerkligine sahiptir. Bunun disinda okul miidiirlerinin sahip
olduklar1 bagka bir 6zerklik yoktur. Diger bir deyisle bu tabloya Tiirkiye’deki proje
okullar1 yerlestirilecek olsa 6zerkligin diisiik ve okul midiri katiliminin yiiksek

oldugu noktadan s6z etmek gerekir.

Egitim sistemini gelistirmek i¢in egitimin bas 6znesini insan olarak ele alan,
Tiirkiye’nin ihtiya¢ duydugu paradigmalar1 belirleyerek ise koyulan, evrensel
pedagoji ¢ergevesinde istikameti belirlemeyi amaglayan 2023 Egitim Vizyonu Tiirk
egitim sistemi i¢in bir yol haritasi olmustur. Buna gore “adil, insan merkezli,
ogretmen temelli, kavramda evrensel, uygulamada yerli; esnek, beceri ve gorgii
odakli; hesap verebilir, siirdiiriilebilir bir ilkesel durus sergilemekle tecessiim

edecektir” (MEB, 2018a). Milli Egitimin yayinladigi 2023 Egitim Vizyonunda hesap



verebilirligi temel aldigi bu sozlerden anlasilmaktadir. Bunun disinda vizyon
belgesinde proje okullarinin adi gegmemekle birlikte bu isimle faaliyete devam
edecekleri distiniilmektedir (Cirit, Giinday, 2019, 143).

Tirkiye’de 2014-2015 egitim 6gretim yilinda uygulanmaya baslayan proje
okullari, okul merkezli yonetime gegiste bir basamak olarak goriilmektedir. Proje
okullar1 diger okullardan bir¢ok agidan farklidir. Cagin gereklerine uygun birey
yetistirme gayesinde olan proje okullar1 6grencilerini sinavla segmektedirler. Diger
bir deyisle, bu okullara gelen 6grenciler sinavdan belirli bir puanin iizerine ¢ikan
Ogrencilerdir. Yonetici ve 6gretmen kadrosu da okul miidiirii tarafindan akademik
anlamda donanimli, iletisim becerileri gelismis ve okulun kiiltiirine uyum
saglayabilecek bireyler arasindan se¢ilmektedir. Bu anlamda 2016°dan bu yana okul
Ozerkligine imkan taniyan okullar, proje okullaridir. Bu arastirmada proje
okullarinda gorev yapan miidiirlerin degisen rol ve yeterlikleri tartisilmakta ve bu
roller hesap verebilirlik agisindan irdelenmektedir. Merkeziyetcilikten biraz
uzaklasip yoneticiye bazi olanaklar tanityan bu sistem, yonetici icin de biyUk bir yik
ve sorumluluk demektir. Diinyada bir¢ok 6rnegine rastlanan okul merkezli yonetimin
tam anlami ile olmasa da kismen Tiirkiye’ye yansimasini incelemek, bu okullardaki
yoneticilerin gorev ve sorumluluklarini incelemek bize bu sistemin siirekliligi
konusunda bilgi vermektedir. Okul merkezli yonetimlerin en énemli dgelerinden biri
olan hesap verebilirlik kavrami da detayli bir sekilde incelenmekte ve yoneticilerin

goriislerine dayanarak degisen rol ve yeterlikler belirlenmektedir.

Yerellesme bir¢ok degisikligi ihtiyacini beraberinde getirmistir. Bunlardan
belki de en Onemlisi hesap verebilirlik algisindaki degisimdir. Hesap verebilirlik,
egitim baglaminda okul personelinin yaptig1 eylemlerden sorumlu olmasi ve
gerektiginde bunu dile getirebilmesi demektir. Fuhrman (1999, 1-2) modern hesap
verebilirlik sisteminin yap1 taslarinin yedi 6zelligi soyle siralamistir: performansa
odaklanma, gelisim birimi olarak okullar, siirekli iyilestirme stratejileri, denetimler,
daha fazla hesap verebilirlik kategorisi, genel raporlama ve performansa bagl
sonuglardir. Bu baglamlarda hesap verebilirligin, egitimde neoliberal politikalarin
takip edildigi {ilkelerde nasil uygulandigi anlasilmaktadir. Gelismekte olan
ilkelerden biri olan Tiirkiye’de de bu gelisim ve degisimin proje okullar ile farkh

bir asamaya tasindigi bilinmektedir. Bu yiizden proje okullarindaki okul



midiirlerinin hesap verebilirlik kavramimi nasil algilaylp uygulamaya koyduklar

oldukca 6nemlidir.

1.2. Arastirmanm Onemi

Hesap verebilirlik, genis kapsami ile degerlendirilebilecek bir kavram olarak
egitimde de yerini almigtir. Diinyada gerceklestirilen okul merkezli yOnetim
reformlari ile birlikte 6nemi artan hesap verebilirlik kavrami, Tiirk egitim sisteminde
de 6nem kazanmistir. Egitimin piyasalasmasi ve neoliberal gelismelerin yasanmasi
da hesap verebilirlik kavraminin farkli sekillerde yorumlanmasinin yolunu agmustir.
Egitimin niteligini artiric1 bir rol oynamasi beklenen hesap verebilirlik kavraminin,
okul madurleri tarafindan nasil algilandigi, nasil uygulanmaya kondugu, bu yonde ne
gibi degisikliklere gidildiginin arastirilmas1 Tiirk egitim sistemi i¢in daha dogru

yorumlarin yapilabilmesine olanak saglamaya yardimci olmustur.

Degisimlerin yonetici rol ve yeterlikleri acisindan incelenmesi okul merkezli
yonetime gegiste Ongdrii yapabilme imkani verir. Bu yiizden proje okullarinda
yoneticilerin ne gibi 6zerkliklere sahip olduklar1 ve bunu hesap verebilirlik agisindan
nasil degerlendirdikleri 6nem arz etmektedir. Ayrica yoneticilerin hesap verebilirlik
kavramini nasil tanimladiklari, su anda ¢alistiklar1 proje okulunda bu konuyu nasil
ele aldiklar1 hususu da proje okullarindaki farkli uygulamalari daha iyi anlamaya
yardimct olmaktadir. Boylelikle okul merkezli yonetime gecisin bir asamasi olarak
goriilen proje okullarinda yoneticilerin degisen rolleri ve yeterlikleri ile hesap
verebilirlik sistemi incelenmekte olup bu okullarin statiisii tam anlamiyla

irdelenmektedir.

Proje okullarinin igleyigini yerinde gozlemlemek, okul midiirlerinin
deneyimlerini dinlemek ¢ok da arastirma yapilmayan bu alanda 6ngérii kazanmay1
saglanmigtir. Proje okul miidiirlerinin kimler, hangi kurumlar ile is birligi yaptig1 da
aym sekilde okul merkezli yonetimin bu okullarda ne derece uygulandigini1 ortaya
koymustur. Bunlarin yani sira okul miidiirlerinin sorumluluklar1 da Onem
tagimaktadir. Okul miidiirleri sorumluluklarin1 neye dayandirdiklarini, kimlere kars:
ne derece sorumlu olduklarint agiklamiglardir. Yonetim ve denetim baglaminda proje
okulu okul mudurlerinin ne gibi rollere sahip olduklari, bunlar1 gergeklestirirken

yasal dayanaklarinin olup olmadig1 sorgulanmistir. Bu genis ¢apli aragtirma ile proje



okul miidiirlerinin egitimde hesap verebilirligi nasil uyguladiklar1 veya degistirmek

istedikleri noktalarin neler oldugu saptanmuistir.

Bu ¢alismada temel olarak proje okullarina odaklanilip bu okullardaki okul
miidiirlerinin hesap verebilirlik algis1 arastirilmistir. Literatiir tarandigindan hesap
verebilirlik algis1 ile ilgili yapilmis calismalarin 6gretmenler etrafinda dondiigi
gozlenir. Okul miidiirlerinin bu konudaki goriislerinin yer aldigi ¢alisma sayisi
oldukca azdir. Bu arastirmada proje okul miidiirlerinin diger okul miidiirlerinden ayri
tutuldugu, arastirmanin asil amaciin okul merkezli yonetimin bir ayagi olabilecek
proje okullar1 oldugu unutulmamalidir. Bu aragtirmanin bulgular1 ile sonraki
aragtirmacilara yeni aragtirma alanlar1 agmasi ve drnegin proje okul miidiirleri ile
diger okul miidiirlerinin karsilastirilmasinin yapilabilmesinin faydali olacagi
diisiiniilmektedir. Bu aragtirma literatiirdeki eksik bir noktaya (proje okullar1) temas
ederek boslugu doldurabilmesi agisindan 6nem tagimaktadir. Béylece hem proje okul
midiirlerinin rol ve yeterliklerine yonelik yeterli bilgi sahibi olunmasi hem de
ozellikle hesap verebilirligin nasil algilandiginin ortaya konmasi agisindan 6nem arz

etmektedir.

1.3. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci proje okullarinda gorev yapan okul miidiirlerinin
rollerini ve yeterliklerini hesap verebilirlik agisindan incelemektir. Bu baglamda
2019-2020 egitim 6gretim yilinda proje okullari statiisiinde olan Istanbul’daki proje
okullarinda gorev yapan miidiirlerin rol ve yeterlikleri incelenmis olup miidiirlerin
hesap verebilirlik olgusu hakkindaki goriisleri almmistir. Okul midiri rol ve
yeterliklerinin hesap verebilirlikten nasil etkilendigi ve ne yonde degistigi hakkinda
yoneticilerin kendi deneyimlerinden yararlanilarak bilgi edinilmistir. Boylece proje
okullarindaki yonetici rol ve yeterlikleri hesap verebilirlik acisindan incelenmistir.

Bu genel amag cercevesinde asagidaki alt amaclar belirlenmistir:

1) Proje okulunda gorev yapan okul middrleri hesap verebilirlik kavramin
nasil deneyimlemektedirler?

2) Proje okulunda gorev yapan okul mudurleri, rollerini hesap verebilirlik
cercevesinde nasil deneyimlemektedirler?

3) Proje okulunda goérev yapan okul mudurleri, sorumluluklarini hesap

verebilirlik gercevesinde nasil deneyimlemektedirler?
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4) Proje okulunda gorev yapan okul maddrleri, yeterliklerini hesap verebilirlik

cercevesinde nasil deneyimlemektedirler?

1.4. Smmrhliklar

Aragtirmacinin kontroliinde olmayan sinirliliklar, yontemden, verilerden veya
analiz yontemlerinden kaynaklanabilir. Bu arastirmanin siirliligi veriler ile ilgilidir
ve su sekildedir:

> Bu arastirma 2019-2020 egitim dgretim yilinda Istanbul’da gérev yapan 12 proje

okulu miidiiriiniin hesap verebilirlik kavramina iligkin goriisleri ile sinirlidir.

1.5. Arastirmaya Ait Tamimlar

Proje Okulu: Yurt i¢inde ve yurt diginda yerli veya yabanci kurum ve kuruluslarla
veya bagka iilkelerle is birligi anlagmalar1 ger¢evesinde kurulan ve ulusal veya
uluslararasi proje yiirliten okul ve kurumlar ile belirli egitim reformu ve programlari
uygulayan okullardir. Bu arastirmada proje okulu ile Bakanlik tarafindan belirlenmis,

akademik anlamda basarili okullar kastedilmektedir.

Yonetici: Bir kurulusu yoneten, yonetme giiciinii elinde bulunduran kisidir. Bu
arastirmada yonetici kavrami ile egitim 6gretim faaliyetleri ile okulun isleyisinden

sorumlu okul midurd kastedilmektedir.

Rol: Belli bir statiiye sahip olan bir kimseden beklenen davranistir. Bu arastirmada

rol, okul miidiiriinden beklenen davranistir.

Yeterlik: Bir isi yapabilecek bilgiyle donanmis olma durumudur. Bu arastirmada
yeterlik, okul miidiirlerinin mesleklerine iliskin bilgiyle donanmis olmasi ve

uzmanliga sahip olmasidir.

Hesap Verebilirlik: Davranisi agiklama ve gerekgelendirme yiikimliligiidir. Bu
aragtirmada hesap verebilirlik, okul paydaslarinin (yonetici, &gretmen) yaptigi

islemleri digerlerine agiklayip bu iglemlerin dayanagini1 gostermesidir.



KURAMSAL CERCEVE

Bu bdliimde ilgili alan yazin incelenmis, hesap verebilirlik kavrami, okul
merkezli yonetim, proje okullar1, okul miidiirii rol ve yeterlilikleri detayl1 bir sekilde

aciklanmugtir.

2.1. Hesap Verebilirlik Kavramm

Hesap verebilirlik kavrami, literatiirde ¢ok cesitli sekillerde tanimlanmustir.
Basta mali bir terim olarak karsilasilan hesap kelimesi, ¢agin degisen ihtiyaclar ile
cok daha karmasik ve farkli anlamlara gelecek sekilde kullanilmaya baglanmistir.
Birlesmis Milletler Kalkinma Programi (UNDP) hesap verebilirligi soyle

tanimlamistir: Hesap verebilirlik:

i “Isin {izerinde mutabik kalman kural ve standartlara uygun olarak yiiriitiildiigiinii
gosterme,

ii. Zorunlu rol ve / veya planlara gore performans sonuglarini adil ve dogru bir sekilde
raporlama yukumliligiidir.”

OECD’nin (The Organization for Economic Co-operation and Development)
tanim1 ise “Bir kisi ya da otoritenin yaptigi islemleri digerlerine agiklayip bu
islemlerin dayanagimi gdstermesidir” seklindedir. Bovens (2007) ise hesap
verebilirligi kisaca “davranisi agiklama ve gerekcelendirme yiikiimliiliigii” seklinde
tanimlar. Baska bir hesap verebilirlik tanimi ise “Kamuyu ilgilendiren ve etkileyen
karar, islem ve eylemlere dair kamuya ve kamuoyuna bilgi ve gerek¢e sunma
yiikiimliiliigiidiir” seklindedir (Acar, 2013, 384). Hesap verebilirlik en basit anlami

ile kuruluslarin yaptiklarini agiklayabilmesidir.

Hesap hem finansal anlamda hem de saglanan hizmetler veya programin
basarilarin1 ve basarisizliklarini agiklayabilme olarak ifade edilebilir, ayrica hesap
verebilirlik, kamu adina yapilanlarin halka objektif olarak duyurulmasini miimkiin
kilar (Peters, 2007, 16). McGrath ve Whitty (2018, 698) ise hesap verebilirligin is
diinyasindaki anlamint su sekilde alintilamistir: “Bir bireyin veya kurulusun

faaliyetlerini dikkate alma, sorumluluklarini kabul etme ve sonuglari seffaf bir
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sekilde aciklama yiikiimliiliigii. Ayrica para veya emanet edilen diger miilklerin
sorumlulugunu da igerir”. Tiim bu tanimlardan hareketle hesap verebilirligi mali,
idari, toplumsal, vicdani ve hukuki anlamlarda agiklamak miimkiindir. Hesap
verebilirlik kim, kime, neyi ve ne i¢in gibi sorularin cevaplarini i¢inde barindiran

yasal, profesyonel, politik, yonetsel gibi tiirleri olan bir kavramdir.

Bovens (2010) farkli bir bakis agis1 ile hem bilimsel literatiirde hem de politika
sOyleminde, “hesap verebilirligin” iki farkli kullaniminm1 ele almistir. Bunlardan
birincisi “bir erdem olarak hesap verebilirlik (accountability as a virtue)”, ikinci ise
“bir mekanizma olarak hesap verebilirlik (accountability as a mechanism)” tir.
Bovens (2010) bu iki kullanimin da farkl tiirdeki sorunlari ele aldigint ve farkl
analitik boyutlar1 ifade ettigini belirtmistir.

Bir erdem olarak hesap verebilirlik: Hesap verebilirligin duygusal anlamini
ifade eden bu kullanimda Bovens’a gore (2010) hesap verebilirlik, devletin, kamu
kurumlarmin, firmalarin veya yetkililerin arzu edilen niteligi olan bir erdem olarak
goriilmektedir. Bu genis anlamda Bovens (2010) hesap verebilirligi “cevap
verebilirlik”, “sorumluluk duygusu” veya seffaf, adil, uyumlu ve esit bir sekilde

hareket etme istekliligi ile agiklamistir.

Bir mekanizma olarak hesap verebilirlik: Hesap verebilirligin yaygin
kullanimi, kavramsal fikir birligine uygun olarak sosyal, politik ve idari
mekanizmadir. Bovens, Goodin ve Schillemans (2014, 9) hesap verebilirligi bir
temsilcinin bagka bir temsilci veya kurum tarafindan dikkate alinabilecegi kurumsal
bir iliski veya diizenleme olarak kavramsallastirmistir. Bu goriis hesap verebilirligi
i¢ ana unsur gergevesinde tartismigtir. Bu tartismalarda bahsi gegen aktoér hesap
veren kisi veya kurum iken forum ise hesap soran kisi veya kurumdur. Bovens,
Goodin ve Schillemans’a gore (2014, 9) ilk unsur agiklamalarin ve yargilamalarin
saglanmasini igerir ve aktoriin forumun davranmist hakkinda bilgilendirilmesi
gerektigini savunur. Onlar ayrica hesap verebilirlik ve cevaplanabilirlik arasindaki
yakin bir anlam baglantisindan bahsederek forumun aktorii sorgulamasi ve
aciklamalarin mesruiyetinin dneminden bahsetmislerdir. Onlara gore son unsur ise
forumun aktoriin davraniglari hakkinda karar verebilme yetkisidir ki bu da olumsuz
bir kararda forumun aktdre yaptirinm uygulamasi veya olumlu bir kararda onu évmesi

ve ddlllendirmesini icerir (Bovens, Goodin, Schillemans, 2014, 9).
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Hesap verebilirligi farkli kategorilere ayirmak miimkiindiir. Ornegin, Bovens

(2007, 461), hesap verebilirligin boyutlarin1 asagidaki gibi incelemistir:

>

Ortamin dogasina dayanan simiflandirma (kime hesap verildigi): Politik,
yasal, yonetsel, profesyonel ve toplumsal hesap verebilirlik.

Aktérlerin dogasmna dayanan siniflandirma (Kim?): Orgiitsel, hiyerarsik,
ortaklasa ve bireysel hesap verebilirlik.

Faaliyetin dogasina dayanan siniflandirma (Ne i¢in?): Mali, islemsel hesap
verebilirlik ve ¢ikt1 hesap verebilirligi.

Zorunlulugun dogasina dayanan smiflandirma: Yatay, dikey ve capraz

hesap verebilirlik.

Hesap verebilirlik tiirlerinin ayritili agiklamasia gegmeden 6nce etkin hesap

verme sorumluluklarmin gstergelerinden bahsetmek dogru olur. Ozbaran (2001, 4),

bu gostergeleri, arastirmacilarin deneyimlerinden derledikleri maddeler olarak ele

almstir:

rollerin ve sorumluluklarin agik olmasi, performans beklentilerinin agik

olmasi, kapasiteler ve beklentiler arasinda denge kurulmasi, raporlarin giivenilir

olmasi ve gozden gecirme ve diizeltme mekanizmalarinin rasyonel olmasidir.

Aciklamalart asagidaki gibidir:

1.

Rollerin ve sorumluluklarin agik olmasi: Hesap verebilirlik ile ilgili iki
tarafin da rol ve sorumluluklarinin iyi anlagilmasi ve {izerinde anlagmaya

varilmasidir.

. Performans beklentilerinin acgitk olmasi: Hedeflerin takibi, amaclanan

basarilar ve g6z Oniinde bulundurulmasi gereken siirlamalar agik ve
anlasilir olmalidir.

Kapasiteler ve beklentiler arasinda denge kurulmasi: Istenen sonuglara
ulagmak i¢in kullanilan kaynaklarin ve yetkilerin dengeli olmasidir.
Raporlarin  giivenilir olmasi: Performans1 ve elde edilen sonuglari
tamimlamak icin gerekli bilgiler giivenilir ve diizenli olarak raporlanir.
Sorumlu kisiler, yetki alam1 olarak sorumluluklarim1 ve basar1 ve
basarisizligin nedenlerini agiklar.

Gozden gegirme ve diizeltme mekanizmalari: Basart ve basarisizliklarin
acikca  degerlendirildigi  asamadir.  Beklentilerin  gerceklesmemesi
durumunda diizeltici 6nlemler alinmasi1 gerekir. Izleme olmaksizin hesap

verme sorumlulugunun etkin olmas1 zorlasir.
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Etkin hesap verebilirlik sistemi kurabilmek icin yukarida bahsedilen bes
maddenin biitiinciil olarak uygulaniyor olmasi gerekmektedir. Sonuglarin seffaf bir

sekilde paylasilmas1 da giiveni artirict bir 6nlem olarak uygulamaya konmalidir.

Hesap verebilirlik kavramina gereksinimi belki de en iyi anlatan sozlerden biri
Hood ve digerlerinin aktardigi gibi Bentham’in ilkelerinden biri olan “Ne kadar sik1
izlenirsek o kadar iyi davraniriz séziidiir.” Bu alintidan da anlasilacagi gibi hesap
verebilirlik otorite ile yakindan iliskilidir (Hood, James, Scott, Jones, Travers, 1999,
3). Hesap verebilirlik kavrami biirokrasi ile demokrasi arasindaki tartismali iliskiyi
de sorgulamaya yardimci olur. Hesap verebilirlik demokrasinin 6nemli unsurlarindan
biri olarak gorilse de hem demokrasiye hem de birokrasiye birbirlerinin aleyhine
hizmet etme potansiyeline sahiptir. Demokrasilerde hesap verebilirlik, yapilan
eylemlerin rahat¢a denetlenebilmesine ve seffaflik ilkesi ile hareket edilmesine
olanak saglarken biirokraside hesap verebilirlik ast st iligkilerini diizenleyerek

orgiitsel ortam kurallara bagl tutar (Ince, 2018, 173).

2.2. Hesap Verebilirligin Tarihsel Gelisimi

Kamu yonetimi uzun bir gegmise sahiptir ve her donem kendi icerisinde
farkli ozellikler barmndirir. Hughes (2003, 18) geleneksel modelde, yonetimin
vazgecilmez Ozelligini sahsi olmak yerine, Orgiitiin ve devletin yasalligina ve
sadakatine bagli olarak ‘kral ya da bakan’ gibi belirli bir bireye sadakat {izerine
kurulu olmas1 seklinde agiklar. Ancak bu uygulamalarin ¢ogu zaman yolsuzluk veya
kisisel kazanim i¢in gorevi kotiiye kullanimiyla sonuglandigi da belirtilmistir. Bu
uygulamalar daha Onceki idari dizenlemeler altinda hiikiimet islevlerini yerine
getirmenin yaygin yolu olarak tanimlanir, istthdamda isteyenlerin himayeye veya
kayirmaya basvurmasi, is icin arkadaslarma ya da akrabalarma giivenmesine
dayanirdi. Hughes’in (2003, 19) belirttigi gibi nepotizm olarak da adlandirilan
kayirma, sistemlerde hesap verebilirligi zorlagtiran bir unsurdu. 19. yiizyilin biiyiik
boliimiinde Amerika Birlesik Devletleri’nde, kamu yonetiminde belirli bir uzmanlik
s0z konusu olmamasi yliziinden siyasi yonetim degistiginde hiikiimet yonetiminin
devam etmesi icin de herhangi bir neden yoktu (Hughes, 2003, 19). Bu da
hiikiimetler degistikce siyasetin de baga gelen hiikiimet tarafindan farkli sekillerde

ele alinmasina sebebiyet veriyordu.
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Kamu yo6netimindeki degisimler dogal olarak hesap verebilirlik kavraminin
da degismesini beraberinde getirmistir. 1850’lerde yayginlasan geleneksel kamu
yonetimi anlayisindaki hesap verebilirlik ile 1980’lerde 6nem kazanan yeni kamu

yonetimi anlayisindaki hesap verebilirlik birbirlerinden oldukga farklidir.

2.2.1. Geleneksel Kamu Yonetimi Anlayisi ve Hesap Verebilirlik

Eryilmaz’in (2013, 9) belirttigi gibi 19. yiizyilin ikinci yarisindan 20. yiizyilin
son ceyregine kadar kamu yonetiminde hakim olan geleneksel kamu ydnetimi, o
doneme ait diislincelerin toplamini, paradigmasini ifade eder ve onciileri Wilson,
Weber ve Taylor’dir. Geleneksel kamu yonetiminin dort temel ilkesi vardir: 1.
biirokrasi modeline gore oOrgiitlenmeyi temel almasi 2. devletin kamu mal ve
hizmetlerinin tretimi ve dagitiminda dogrudan rol almasi 3. siyaset ve yonetimin
birbirinden ayr1 tutulmasi gerektigi 4. kamu ydnetiminin 6zel sektor yonetiminden
farkli oldugudur (Eryilmaz, 2013, 9). Orgiit calisanlarmin formel kurallara
uymalarinin beklendigi geleneksel diger bir adiyla klasik kamu y6netimi anlayisinda
hesap verebilirlik orgiitsel etkinligi, verimliligi ve is gbren performansini artirmay1
amaglar (Tutar, Altindz, 2017, 234). Bilimsel yontemlere dayandirilan geleneksel
kamu yonetiminin giliniimiiz sartlarinda da bazi kurum ve kuruluslar tarafindan
uygulandigini gézlemlemek miimkiindiir ki bu da geleneksel kamu yonetimi
anlayislarinin tamamen terk edilmedigini, aksine yeni kamu yonetim seklini anlamak

i¢in onun temellerini bilmek gerektigini gosterir.

Giilener ve Biricikoglu’nun (2008, 212) belirttigi gibi Weber, hiyerarsik
bagimliligin saglanmasi icin, iist kademe yoneticilerin se¢imle degil atamayla is
basina gelmesi gerektigini savunmaktadir. Secimle basa gelen birey iistiine karsi
O0zerk bir konuma sahip olup yukar1 degil asagi borgludur ki bu, geleneksel
yaklagimda istenen bir sey degildir. Ancak secimle degil de atamayla goreve gelen
birey teknik agidan daha dogru gorev yapar (Weber, 2005, 296; Biricikoglu, Giilener,
2008, 212). Diger bir deyisle, se¢imle basa gelen yonetici kendini secenlere
(astlarma) kars1 hesap verme sorumluluguna sahip olacakken atama yolu ile basa

gelen yoneticinin boyle bir sorumlulugu olmayacaktir.

Max Weber’in kavramsallastirdig1 biirokrasi modelinde yasalarca belirlenmis
yetki alani, hiyerarsi, yazili belgelere dayanma, uzmanlasma, gizlilik, gayri sahsilik,
kamu ve 06zel alanin birbirinden ayrilmasi gibi ilkelere vurgu yapilir (Giilener,

Biricikoglu, 2008, 211). Geleneksel kamu ydnetimi anlayisinda, kamu yonetiminin
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sorumlulugu siyasilere karsi olmakta, hizmet sundugu halka karsi dogrudan bir
sorumlulugu bulunmamaktadir ve {istiin ast1 denetlemesi olarak tanimlanan hesap
verebilirlik mekanizmalarina vurgu yapilmaktadir. Yatay hesap verebilirlik olarak
adlandirilan dis kaynakli organlara karsi idarenin hesap verebilirligi, vatandaslara
yonelik bir mekanizma oldugu i¢in rasyonel yonetim anlayisina karsi oldugu
gerekgesiyle uygulanmamaktadir (Giilener, Biricikoglu, 2008, 211). Geleneksel
kamu yonetiminde hesap verebilirlik girdi ve siire¢ odakli olup dikey hesap
verebilirlikten s6z edilir (Eryilmaz, 2013, 12). Bu anlayisa gore astlar, iistlerinin
emirlerine gore hareket etmeleri ve yapilan faaliyetlerin {istler tarafindan
denetlenmesi s6z konusudur (Atak, Kirilmaz, 2015, 194). Bu anlamda “hesap verme,
kamu personelinin iistiine bagliligini artiran bir denetim aracidir” (Atak, Kirilmaz,
2015, 194). Hesap verebilirligin yalnizca tek yonli olarak uygulanmasi, geleneksel
kamu yoOnetiminin eksik yoOnlerinden birine vurgu yapar. Ayrica astlarina karsi
sorumlu olmayan yonetici, astlarin ihtiyag ve taleplerinden de bihaber olabilir.
Yonetici tarafindan yakin kontrol ve denetim altinda tutulan ast da bu kuralci

sistemde kendini ifade edecek anlayis1 bulamayabilir.

2.2.2. Yeni Kamu Yonetimi Anlayis1 ve Hesap Verebilirlik

Kamu yonetimi, 1980’lerin sonlarina dogru, gelismis iilkelerde degisime
ugramaya bagslamistir. Bu yeni yonetim anlayist ‘isletmecilik’, ‘yeni kamu
isletmeciligi’, ‘piyasa temelli kamu yonetimi’ gibi farkl kavramlarla ifade edilmistir.
Yeni kamu yoOnetimi anlayist Weber’in biirokrasi modeline kars1 ¢gikarak ve onun
normlarini elestirerek ortaya atilmistir. “Weberyan biirokrasi modeli degisen sartlara
uyum saglayamamasindan, yoneticilerin risk almasini engellemesinden, kit
kaynaklar1 verimli bir sekilde kullanmak yerine onlarin israf edilmesinden dolay:

Onemini yitirmistir” (Eryilmaz, 2013, 11).

Hughes (2003, 32) kitabinda biirokrasinin, kontrol i¢in ideal olabilecegi
ancak yonetim i¢in gerekli olmayabileceginden bahsetmis ve biirokrasinin kesinlige
izin verdigine ancak yavas hareket ettigine deginmistir. Siyasi kontrol modelinin
hesap verebilirligi saglamada sorunlu olduguna vurgu yapan Hughes (2003, 32) bu
sorunlart soyle siralamistir: siyasi kontrol modelinin yetersiz ve mantiksiz olusu, tek
yonli diisiince sorunu, biirokrasi teorisinin artik verimliligi saglayan evrensel ve
demokratik bir kavram olarak goriilmeyisi ve Ozgiirliigi ortadan kaldirdigi

diisiincesidir. Biirokrasi teorisinin iki 0zel sorunundan da bahsedilmistir. Bunun
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yaninda biirokrasi teorisiyle ilgili iki 6zel sorun da vardir. Bunlar, ilk olarak,
biirokrasi ve demokrasi arasindaki sorunlu iligkidir ve ikincisi, resmi biirokrasinin
artik Ozellikle etkili bir orgiitlenme bi¢imi olarak kabul edilememesidir (Hughes,
2003, 34). Geleneksel kamu yoOnetiminin en Onemli unsurlarindan biri olan
blirokrasinin 6nemini yitirmesi ile birlikte daha esnek Orgiit yapisi giiglenmeye

baslamis merkeziyetgilik de yerini ademi merkeziyet¢ilige birakmustir.

Yeni kamu yOnetimi anlayisina gére kamunun Orgiit yapis1 “biiyiik 6lgekli
yerine optimal biiyiikliikte, kati hiyerarsi yerine esnek ve yumusak hiyerarsi,
merkezden yonetim yerine &dem-i merkeziyetgilik, yetkinin tek bir kiside toplanmasi
yerine ¢alisanlarin daha ¢ok yetkilendirilmesine dayanmaktadir.” Devletin faaliyet
alaninin daraltilmasi1 gerektigini savunan anlayis, piyasalagsmaya, devlet disindaki
alternatiflerin de kullanilmasina vurgu yaparak serbest piyasa mekanizmasinin ve
toplum merkezli rasyonellik diisiincesinin 6nem kazandigindan bahseder (Eryilmaz,

2013, 11).

Yeni kamu yOnetimi anlayisinda iki temel konuya odaklanilmistir: Eryilmaz,
Biricikoglu’na (2011, 20) gore bunlar: 1. kamu hizmetlerini gelistirmeye yonelik
diisiince ve uygulamalar ve 2. kamu y6netiminin sosyal sorumlulugudur. Daha 6nce
de bahsedildigi gibi yeni kamu yOnetimi anlayisi, geleneksel sorumluluk
mekanizmalarinin yetersizliginden yeni kavram arayislaria girildigi dénemde ortaya
cikmistir. Bu ylizden yeni kamu yonetimi anlayis1 bazi kavramlar1 da beraberinde
getirmistir. “Yonetisim, hesap verebilirlik, saydamlik, vatandas memnuniyeti” gibi
kavramlar bunlardan yalnizca birkag¢ tanesidir (Eryilmaz, Biricikoglu, 2011, 20).
Diger bir deyisle, yeni kamu yOnetimi anlayist geleneksel kamu yonetimi
anlayisindan ¢ok daha genis bir ¢ergeveye sahiptir. Bu ¢ergeve igerisinde donceden

tanimlanmis kavramlarin farkl sekillerde yeniden ele alindig goriiliir.

Gil’tin (2008, 80) belirttigi gibi yeni kamu yonetimi ile ortaya c¢ikan
yonetisim kavrami kamu politikalarinin olusturulmas: ve uygulanmasi siirecinde ¢ok
aktorliliigli ifade eder. Yonetisim modeli ayrica katilimcilik, hesap verebilirlik,
seffaflik, hukukun istiinliigii, etkinlik, cevap verebilirlik, adil, kapsayici ve
uzlasmaci olma ilkelerini de iginde barindirir. Iyi yénetisim ilkelerinden biri olan
hesap verebilirlik kavrami da kamu alaninda yiiriitiilen ¢alismalarda temel oncelik

haline gelmistir. (Giil, 2008, 80). Yeniden tanimlanan hesap verebilirlik kavrama,
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istiin ast1 denetlemesinden ziyade performansa dayali sorumluluga vurgu

yapmaktadir.

Yeni kamu yonetimi anlayisinda hesap verebilirlik, iilkenin gelismisglik
diizeyini artirmak, kamu kaynagini etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde kullanmak
lizerine inga edilmistir (Atak, Kirilmaz, 2015, 194-195). Kamu kaynagindan en
yiiksek verimi almaya ¢alisirken ayn1 zamanda kamuyu bilgilendirmeyi de iceren bu
siire¢ planlama, programlama ve raporlama agamalarindan olugmaktadir. “Etkin bir
raporlama sonucunda ise kendisine kamu kaynagi kullanma yetkisi verilen kisiler
yiriittiikleri islemlerin sonucu halkla paylasir. Ayrica paylasilan bu bilgilerin agik,
anlasilir, tutarli olmasma dikkat edilir.”. Diger bir deyisle, geleneksel kamu
yonetiminde dnemsenmeyen vatandas odakli hesap verme sorumlulugu, yeni kamu
yonetimi ile giin yiiziine ¢ikar. Geleneksel ve yeni kamu yonetimi, hesap verebilirlik
acisindan incelendiginde, oncekinin girdi ve siire¢ odakli oldugu, yeni kamu
yonetiminin ise performans ve sonu¢ odakli oldugu sonucuna varilabilir (Atak,
Kirilmaz, 2015, 195; Eryilmaz, 2013, 12). Ayni sekilde hesap verebilirligin
cesitlerinden dikey hesap verebilirligin geleneksel kamu yonetiminde bagvurulan bir
ara¢ oldugu, yatay ve dikey hesap verebilirligin (ikisinin bir arada) ise yeni kamu

yonetiminde daha yaygin oldugu soylenebilir.

Bovens (2005), kamusal hesap verme sorumlulugunun islevlerini ii¢ maddede

aciklar. Bunlar:

1. Demokratik kontrol saglama,
2. Kamu yonetisiminin biitiinliiglinii artirma,

3. Performansi artirmadir.

Bunlardan ilki ve en 6nemlisi demokratik kontrolii saglama islevidir ¢ilinkii
kamuya hesap vermek demokratik siire¢ i¢in gegerli bir kosuldur ve kamu, siyasi
temsilcilerine ve se¢menlere yonetisimin adaletini, etkililigini ve etkinligini
degerlendirmek i¢in gerekli girdileri saglamaktadir (Bovens, 2005). Kamu
yoneticilerine verilen yetkilerin kotiiye kullanilmasinda, yolsuzluk ve ayrimcilikta
engel teskil ederek uygunsuz davranis bigimlerine karsi alinmig bir dnlem olan kamu
yonetigiminin biitlinligiinii artirma da ikinci maddedir. Kamusal hesap verebilirligin
yalnizca kontrol olmadigi ayni zamanda Onleme ile de ilgili oldugu vurgulayan
Uclinct madde de performansi artirma olarak belirlenmistir. Bu ¢ islevin bir araya

gelmesi ile kamu hesap verebilirliginin dordiincii islevi olusur: kamu yonetisiminin
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mesruiyetini korumak veya arttirmak. Hiikiimetlerin giderek daha elestirel bir halkla
kars1 karstya kalmasi otoritelerinin garanti olmadigini ve hesap verebilirligin daha da
On plana ¢iktigini gostermektedir. Seffaflik, duyarlilik ve cevaplanabilirlik anlaminda
kamuya hesap verebilirlik, halkin hiikiimete olan giivenini artirma ve temsilciler ile
yonetilen ve hiikiimet arasindaki boslugu doldurma islevi goriir. Kamu hesap
verebilirligi, hesap soran ile hesap veren arasindaki iliskinin 6nemini vurgulayarak
kamusal faaliyetlerin diizenli bir sekilde islemesine olanak saglar. Bu anlamda hesap

verebilirlik olumsuz ve mali anlaminin disinda pozitif bir baglamda ele alinmis olur

(Bovens, 2005).

Tablo 1: Geleneksel Yonetim ile Yeni Yonetim Anlayisinin Karsilastirilmasi

Geleneksel Yonetim Yeni Yonetim

e Kati Orgiit Yapist e  Esnek Orgiit Yapisi
e Merkeziyetci e Adem-i Merkeziyetci

Yapi e Kati Hiyerarsi e Yumusak Hiyerarsi
e Hizmet Devleti e Minimal Devlet
e Biiyiik Olcekli Yap: e Kiiciik Olcekli Yap:
e Birokrasi Yonelimli e Piyasa Yonelimli
e Yonetim (Administration) e Isletme (Management)
e Orglt Merkezli e Miisteri-Vatandas Merkezli
e Kurallara Bagh Yakindan Kontrol | e Performans Hedefli Denetim
e Sevk ve Idare e  Yonetisim
e Sabit Ucret e Performansa Bagl Ucret
e Biirokrat Tipi Y0netici e  Girisimci Yonetici

Roller e Az Yetkili Yonetici e Yetkilendirilmis Yonetici
o Gizlilik o Seffaflik

Ilkeler | Hizmetlerde Nicelik e Hizmetlerde Kalite
Politikalar | * Ust Yoneticiye Baglt e Cok Yonli Degerlendirme
Degerlendirme e Acik Enformasyon Kanallar

e Kapali Enformasyon Kanallari e Yetkiyi Paylasan
e Yetkiyi Toplayan e Risk Almakta Istekli
e Risk Almada Isteksiz e Vizyon Sahibi ve Esnek
e Kuralc1 ve Kirtasiyeci e (Cikt1 ve Sonug Odakl
e Girdi ve Siire¢ Odakl e EKip Yonetimli
e Birey Yonelimli

Eryilmaz. 2013. Kamu Yo6netimi. Okutman Yayincilik, Ankara
Son olarak geleneksel ve yeni kamu yonetimini karsilastirmak igin yukaridaki
tablodan yararlanmak faydali olacaktir. Yukarida goriildiigii gibi geleneksel ve yeni
kamu yonetimi birgok agidan farklilik gostermektedir (Eryillmaz, 2013). Tablo 1’e
gore yeni kamu yonetimi yap1 bakimindan merkeziyetcilikten uzaklasarak minimal
devlet yapisini savunmaktadir. Yeni kamu yOnetimi tiim bu yapisal ozellikleri ile

yerellesmeye zemin hazirlamistir. Kamu yonetimindeki bu degisimler agik sistem
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olan okullara da yansimis ve tiim diinyada yerellesme hareketleri ile birlikte okul

merkezli yonetime dogru bir yonelim olmustur.

2.3. Hesap Verebilirlik ile Tlgili Kavramlar

Hesap verebilirlik kelimesinin Anglo Saxon degil, Anglo Norman kokenli,
tarihsel ve anlamsal olarak muhasebe ile yakindan iliskili oldugunu belirten
Dubnick’e (2002, 7) gére hesap verebilirlik konseptinin kdkleri Ingiltere’nin 1066
Norman fethinden 1. William hiikiimdarligina kadar uzanabilir. 1085°de 1. William,
hiikiimdarligindaki tiim miilk sahiplerinin, sahip olduklar1 miilkleri saymalarini talep
eder. Cagdas politik soylemde ise hesap verebilirlik, yalnizca mali yonetim veya
muhasebe ile smirli tutulmayarak, adil yonetim konusunda da sik¢a kullanilmaya
baslanir. Dubnick’e (2002, 7) gore hesap verebilirlik vatandaslarini hesaba katan
hiikiimdarlara atifta bulunmaz, aksine, vatandaslari tarafindan sorumlu tutulan

yetkililere atifta bulunur.

Hesap verebilirlik kavrami ¢ok yonlii tanimlara sahip olup genellikle farkli
kavramlarla karistirilmakta veya farkli konseptlerin yerine kullanilmaktadir. Asagida
aciklanan sorumluluk, cevap verebilirlik, seffaflik ve etik bu kavramlardan yalnizca

birkac tanesidir.

2.3.1. Sorumluluk

Hesap verebilirlik ile karigtirillan bazen de birbirlerinin yerine kullanilan
kavramlardan biri sorumluluk kavramuidir. Biilbiil, Acar ve Ozemir’in (2018, 22)
Uhr’den (1992, 4) aktardig1 gibi “bazi durumlarda hesap verebilirlik takdir yetkisini
kisitlarken, sorumluluk ise yetkiyi serbest birakir”. Buna goére sorumluluk pozitif,
hesap verebilirlik ise negatif olarak algilanir. Sorumluluk, bir hareket tarzini
baslatma yetkisini, hesap verebilirlik ise performans azaldiginda bu hareket tarzini
kontrol etmek i¢in tamamlayici giicii ifade eder (Uhr, 1999). Mulgan (2002, 558) ise
daha onceleri “hesap verebilirligin” genellikle “sorumluluk™un bir parcasi olarak
goriildiiglinii, ancak artik “sorumlulugun” “hesap verebilirligin” bir pargasi haline
geldigini belirtmistir. Benzer sekilde Uhr (1999) da sorumluluk ve hesap
verebilirligin birbirini tanimlayan terimler oldugunu, hesap verebilirlik olmadan
sorumlulugun olmayacagini ve sorumluluk pozisyonuna atanan kisinin hesap verme

yukiimliliiglinii de tizerine aldigini vurgulamistir.
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Sorumluluk, belirli bir giivene sahip olmay1 ifade ederken hesap verebilirlik
daha cok saglanamamis giiven veya ihlal edilen bir yiikiimliiliik i¢in harekete
geemeyi ima eder. Yukiimliliigiin yapisinda oldugu gibi birinin hesap verebilir
olmadan sorumlu olmasi miimkiindiir, ¢iink{i sorumluluk bir dis gii¢ tarafindan bir
bireye veya gruba atanabilir ve uygulanabilirken hesap verebilirlik ise davranis ve
iletisim i¢in cevaplar, gerekgeler ve sebepleri saglayan bireysel bir giiven
duygusudur (Wood, Winston, 2005, 86). Hesap verebilirlik ve sorumluluk arasindaki
bu yakin iligki lider i¢in hesap verebilirligi agiklamada yol gosterici oldugunu
belirten Wood ve Winston’a (2005, 87) gore lider hesap verebilirligi, liderin
kurulusun refahina hizmet etmek i¢in liderlik pozisyonunda var olan sorumluluklar
kabul etmeye istekli olmasidir. Sorumluluk kabul etmeye istekli olmak, hesap

verebilirlik i¢in 6nemli bir kriter olarak vurgulanir.

2.3.2. Cevap Verebilirlik

Cevap verebilirlik, en basit sekliyle, hesap verebilirligin kamu kurumunun
gorev ortaminda belirli kurumlar veya gruplar tarafindan iiretilen taleplere sinirli,
dogrudan ve bigimsel sekilde yanitlar vermeyi ifade eder (Romzek, Dubnick, 1987,
228). Biirokratik yonetimlerden memnun olmayan bireyler, hiikiimeti daha duyarli ve
cevap verebilir hale getirmek istemektedir. Uhr (1999, 99) hiikiimetin cevap verebilir
olmasi talebinin, hiikiimetin “miisteri odakli” talebinin eski bir versiyonu olarak
ortaya ¢iktigini ileri siirmektedir. Biirokrasinin hiikiimete karsi cevap verebilir
olmasi, cevap verebilirligin kamuoyu yorumunun odak noktasi olusu ile ilgilidir.
Kurumlar veya bireyler hesap verebilirligin yaninda sorumlulugu beklerken cevap

verebilirlik kavramini da unutmamalilardir.

Uhr’a (1999) gore sorumlu hiikiimetin i yonii (hesap verebilirlik,
sorumluluk ve cevap verebilirlik) arasindaki uygun dengeyi tahmin etmek hi¢ de
kolay degildir. Uhr’a gore (1999) sorumlulugu, etkili kamu yonetiminin merkezine,
hesap verebilirligi ve cevap verebilirligi her birini iki uca yerlestiren kurallar biitiinii
vardir. Mulgan (2002, 566) ise cevap verebilirlik ile kontrol kavramlarinm
karsilagtirarak “kontroliin”, dis baskinin zorlayici roliine vurgu yaparken, “cevap
verebilirligin” kamu gorevlilerinin popiiler taleplere genel uyumunu daha genis bir
sekilde gosterdigini belirtir. Dubnick (2014, 27) ise cevap verebilirlige siyaset
alaninda vurgu yapmistir. Ona gore hesap verebilirlik, hukukta bir yuktmlalik;
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siyasette cevap verebilirlik, finans ve kurumsal yonetimde ise giivene dayal1 iliskiler

ve sadakattir.

Cevap verebilirlik, Koppell’e (2005, 98-99) gore iki sekilde yorumlanabilir:
Biri hizmet verilen insanlarin taleplerine, digeri ise ihtiyaclara odaklanir. Koppell’in
(2005, 98-99) ilk yorumuna gore taleplere farkli sekillerde yamit verebilen
organizasyonlar pazarin analizini yaparak tiiketici tercihlerini dikkatle takip eder ve
kaynaklar1 buna gore tahsis eder. ikinci olarak ise bir kurulusun bir hedefe ulasmasi
veya belirli bir ihtiyacit ortadan kaldirmasi sorumluluk sahibi oldugunu gosterir.
Diger bir deyisle, kuruluslar hizmet ettikleri niifusun ihtiyaclarini karsilagsa veya
taleplerine karsilik verebilirse cevap verebilir konum olurlar. Bu acgiklamalardan da
anlasilacag1 gibi cevap verebilirlik ve hesap verebilirlik paralel bir diizlemde ilerler.

Cevap verebilirlik olmak hesap verebilir olmay1 beraberinde getirebilir.

2.3.3. Seffafhik

Hesap verebilirlik ile sik sik es anlamli olarak kullanilan bir diger kavram
olan seffaflik, hesap verebilirlik tanimini olusturmak igin yeterli goriilmemistir
(Bovens, 2007, 453). Bazi Avrupa Birligi politikalarinda da seffaflik ile hesap

verebilirlik kavramlarinin birbiri yerine kullanildiklar1 goriilmiistiir.

Fisher’a gore (2004, 503) orgiitsel seffaflik ve bilgi 6zgiirliigli, hesap
verebilirlik ¢ok 6nemli 6n kosullardir, ¢linkii bunlar forumlara (hesap vermekle
yikiimlii olanlara) gerekli bilgileri saglarlar. Ancak bu, seffafligi gercek bir hesap
verebilirlik bi¢imi olarak nitelendirmek ic¢in yeterli degildir. Seffaflik, yalnizca
kamuya acgik hesap verebilirlikte tanitim unsurunu, bilginin agiklanmasimi ve
tartismalarin kamuya erisebilirligini veya kararin agiklanmasini ifade eder (Bovens,
2007, 453). Jahansoozi’ye (2006, 943) gore giivenin yeniden olusturulmasinin yani
sira hesap verebilirlik, is birligini ve baglilig1 tesvik eden degisken olan seffaflik
iligki olusturmak i¢in faydali bir¢ok sonu¢ saglar. Kisaca seffaflik siireclerin ve

sonuglarin i¢ ve dis paydaslarla paylasilmasini ifade eder.

Seffaflik cesitli sekillerde saglanabilir. Bunlarin en Onemlilerinden biri
kamuya ve politik giic odaklarina, hiikiimetin su anda ne yapiyor oldugunu igeren
performans verilerini sunmaktir (Peters, 2007, 15). Seffaflik, hesap verebilirligin
diger tim boyutlar1 icin Onemli bir gereklilik olan kurumsal performansi
degerlendirmek icin kritik bir ara¢ olarak goriilmektedir. Koppell (2005, 96)

hiikiimetin diizenli denetime agikligina olan inanci, kolektif bilingte kesin olarak

21



yerlesmis olan seffafliga baglayarak bunu dogustan gelen bir deger olarak
nitelendirmistir. Egitim anlaminda bakildiginda ise okul, topluma kars1 seffaf olmak
zorundadir. Ciinkii seffaflik kamu yonetimine olan giiveni artiric1 bir rol oynar ve

yoneticilerin kendilerini daha iyi ifade edebilmelerine olanak tanir.

2.3.4. Etik

Dubnick (1998, 75), kamu idaresinin davranisinin daha iyi anlasilmasi i¢in
etik teori varsayiminin bilinmesi gerektiginin bir 6nciil oldugunu belirtmistir. Ona
gore etik teori varsayimi, kamu idarelerinin karsit degerler, ahlaki itici giicler yaratan
en genis c¢aplt ahlaki degerler arasinda yapilmasi gereken eylemlerden
kaynaklandigin1 savunmaktadir. Nozick (1981) ise, etik teorisini, eylemi ‘ahlaki
itme’ ve ‘ahlaki ¢ekme’ arasindaki gerilimlerin sonucu olarak goren insan davranisi
gorilisinii vurgulamak i¢in kullanir. Bu baglamda etik ¢alismalarinin tarihinde iki
gelenek oldugunu One siirer: Bir yanda, Yunan felsefi geleneginde, insanin ‘iyi’ ve
‘erdemli’ kisi olma diirtiisiine vurgu yapan ve boylece ‘ahlaki itme’ ile kisinin
degerli yasamasina vurgu yapan bir yaklasim, diger yanda ise Yahudi gelenegi olan
baskalariin degerlerine saygi goOsterme ihtiyacina vurgu yapan ‘ahlaki c¢ekme’
vardir. Etik davranig veya eylem, ‘etik itme’ nin ‘etik ¢ekme’ den biyik veya ona
esit olmas1 sonucu olusur ve sosyal iligkilerin ¢ogu etiktir ¢iinkii bu hem kendimize
hem de baskalarina deger vermemize olanak saglar. Bu teoriye gore, hesap
verebilirlik de dogal olarak etiktir (Nozick, 1981). Kurumlar hesap verebilir

olduklarinda etik bir eylem gergeklestirmis olurlar.

Hesap verebilirlik bir erdemden daha fazlasidir; ayni1 zamanda politikaya
uyumu saglamak ve yonetisim degisikliklerini zorlamak i¢in uygulanabilecek bir
idari ve siyasi giic mekanizmasi ve aracidir (Bovens, 2010). Hesap verebilirligin bu
iki yoni birbiriyle iliskilidir. Yiiksek saygin bir kamu degeri olarak hesap
verebilirlik, uyum mekanizmalarinin ve degisim araglarinin uygulanmasini tegvik
etmek i¢in kullanilabilecek ahlaki bir gili¢ olarak ortaya ¢ikmustir (Dubnick, 2014,
33). Literatiirde de genel olarak belirtildigi gibi hesap verebilirlik etik ile baglantili
bir kavramdir. Etik bir davranigin her zaman hesap verebilir olmas1 gerekmez ancak

hesap verebilir bir davranig gogunlukla etik olma egilimdedir.

Bovens (2010, 962) hesap verebilirligi hem erdem hem de mekanizma olarak

incelemis ve Ozelliklerini asagidaki gibi belirtmistir. Tablo 2’ye gore hesap
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verebilirlik davranisinin bir erdem olarak ele alinmasi etik kavramu ile olan iliskisini

de agiklar niteliktedir.

Tablo 2: Hesap Verebilirligin ki Temel Kavrami

Hesap Verebilirlik | 1.Erdem olarak hesap verebilirlik | 2.Mekanizma olarak hesap
verebilirlik

Yer Aktoriin davranis Aktor ile forumun iligkisi

Odak Degerlendiren/ kuralci Coziimsel/ tanimlayici

Sabit standartlar Ayarlamalarin etkisi

Cahsma Alam Iyi yénetim Politik ve toplumsal kontrol

Arastirma Deseni | Bagimli degisken Bagimsiz degisken

Onem Mesruiyet Cesitli hedefler

Eksiklik Uygunsuz davranis Kusurlu ¢alisan veya hi¢ ¢alismayan
mekanizma

Bovens. 2010. Two Concepts of Accountability: Accountability as a Virtue and as a Mechanism.
West European Politics. c. 33 s. 5 makalesindeki tablodan uyarlanmistir.

Hesap verebilirlik ve etik kavramlar1 birbiri ile iligkili kavramlardir. Bulbul,
Acar ve Ozdemir’in de (2018, 23) belirttigi gibi hesap verebilirlik, uluslararas
alanda kabul gérmiis etik davranis ilkelerinden biridir Giil (2008, 85), makalesinde
hesap verebilirlikte davranigin veya faaliyetin amacina ve kurallarina uygun olarak
gerceklestirilip gerceklestirilmediginin degerlendirildigini, etikte ise bu davranisin
1yi, dogru olup olmadigmin s6z konusu oldugunu agiklamistir. Etik genel kurallar
cercevesinde sekillenir ve sorun ¢ikmadan 6nce Onleyici olarak islev goriir. Diger
denetim tiirleri ise genelde sorun ¢iktiktan sonra aktif hale gelmektedir (Eryilmaz,
Biricikoglu, 2011, 36). Bu yiizden etik, proaktif bir bilesen olarak hesap verebilirlik

acisindan bir hayli dnemlidir.

Kamu yonetiminde her birinin kendi sorumluluklar1 olan bir dizi etik
hiyerarsisi vardir. Shafritz vd. (2009, 200-201) bunlarin dort tanesini agiklamistir: 1.
bireysel etik 2. mesleki etik 3. kurumsal etik 4. sosyal etik. Shafritz vd. (2009, 200-
201) bireysel etik kavramini temel dogru ve yanlis duygusunu niteleyen, kisisel
deneyimlere, kisinin kiiltiirel ve sosyal g¢evresiyle yakindan iligkili olarak

tanimlamistir. Ona gore mesleki etik ise kamu yoneticilerinin, belirli “profesyonel”
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yollarla hareket etmelerini zorunlu kilan bir dizi profesyonel norm ve kurala uymakla
yukiimlii olmalaridir. Her kurulusun etik davranisinin resmi ve gayri resmi
kurallarini igeren bir ortam1 veya kiiltiirliniin varlig1 kurumsal etik ve son olarak da
belirli toplumun Gyelerini hem bireyleri korumaya hem de grubun bir butlin olarak
ilerleyecegi sekilde hareket etmeye mecbur kilan sosyal etiktir. Kurum kiiltiir{iniin
olusturulmasinda ¢ok 6nemli bir yere sahip olan bu dort farkli etik kavrami orgiitte
kurallarin diizenlenmesini kolaylastirir. Bunun i¢in, kurumda alinan kararlarin etik
kurallar1 dikkate alinarak diizenlenmesi, hizmetler uygulanirken sorumluluk ve
diiriistliik  ilkelerine sadik kalinmast ve oOzellikle halkin giivendigi etik
uygulamalarina sahip olunmasi gerekir (Eryilmaz, Biricikoglu, 2011, 37). Kurum
kiiltiirlinlin olusturulmasinda diger tiim onceliklerin {istiinde bulunmasi gereken etik,
kurumun kendini disariya nasil tanitmak istedigini de belirler. Bundan dolay1 da etik,

kurum i¢in oldukga 6nemlidir.

2.4. Hesap Verebilirlik Turleri

Bu boélimde farkli yazarlarin farkli bakis acilariyla ele alinmis hesap
verebilirlik tiirlerinden s6z edilmektedir. Yukarida da bahsedildigi gibi Bovens
(2007) hesap verebilirlik tiirlerini agiklamak i¢in Oncelikle baz1 degiskenleri
incelemistir. Bunlar sirasiyla kime hesap verildigi, kimin hesap verdigi, ne i¢in hesap
verildigi ve nasil bir zorunlulukla hesap verildigidir. Bu bdlimde oncelikle kime
hesap verildigi sorusunun cevabi olan siniflandirmalarla baglanmis ve sonrasinda da
son madde olan zorunlulugun dogasina dayanan smiflandirmalar ile devam

edilmistir. Egitimin hesap verebilirlik tiirleri ile iliskisi de 6zel olarak incelenmistir.

2.4.1. Ortamin Dogasina Dayanan Simiflandirma

2.4.1.1. Politik Hesap Verebilirlik

Secilen tum siyasi temsilcilerin halk tarafindan secimler yolu ile
denetlenmesini ifade eden politik hesap verebilirlik Demirel’in (2014) de belirttigi
gibi demokratik Ulkelerde oldukga 6énemlidir. Demokratik Ulkelerde, genel ve yerel
secimlerde halkin sectigi temsilciler, gorevlerini nasil yaptiklarini, kendilerine

verilen yetkileri nasil kullandiklar1 hakkinda halka bilgi vermekle sorumludurlar.

Politik hesap verebilirligi iki diizlemde incelemek miimkiindiir: yatay ve

dikey (Cendon, 1999, 28-29). Temsilcilerin verilen yetkileri kotllye kullanmalarinin
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oniine gecmek ve yetkilerin yasalara uygun olarak kullanilip kullanilmadiginm
denetlemenin miimkiin oldugu dikey hesap verebilirlikte halkin se¢imler yolu ile
devlete hesap sormasi soz konusudur. Diger taraftan iist diizey yoneticilerin kendi
eylemleri ile emirleri altinda calisan kisilerin isleri ile ilgili parlamentoya bilgi
vermesini ifade eden yatay hesap verebilirlik ise devletin parlamentoya kars1 tiimiiyle
sorumlu olmast demektir (Cendon, 1999, 28-29). Politik hesap verme
sorumlulugunun resmi yollarla gergeklestirilmesi demokratik iilkelerde halkin kendi
sectigi temsilcilerden ve devletten cesitli yollarla bilgi talep etmesini igerir
(Lindberg, 2013, 215). Bu yollardan en O0nemlisi olarak yerel ve genel secimler
sayilabilir. Diger yollardan bazilari ise dilek¢e yazma, e-mail gonderme, gosteri

diizenlemedir. Bu sekilde politik hesap verme sorumlulugu gergeklestirilmis olur.

Egitim, farkli paydaslarin beklentilerini ve basariyr neyin olusturduguna
iliskin algilar1 konu alan yonetsel, politik ve kamusal, mesleki veya ahlaki gerekceler
1s18inda ele alinir (Moos, 2005, 323). Ulkede hakim olan kamu politikalarina ve
pratiklerine uygunlugu belirleyen politik hesap verebilirlik, egitimsel anlamda da
egitim kurumlarinin yonetilmelerini, yetki ve sorumluluklarin paylagimlarint konu
almaktadir. Ulkelerin ydnetim bicimleri ve kiiltiirleri egitimsel hesap verebilirligi
sekillendiren 6gelerdir. Diger bir deyisle, lilkelerin yonetim big¢imleri ile egitimdeki

hesap verebilirlik sistemleri birbiri ile ¢atismaz, aksine biri digerinin yansimasidir.

2.4.1.2. YOnetsel Hesap Verebilirlik

Yonetsel hesap verebilirlik kamu kurumlarinin, kamusal kaynaklari
kullanmakla ilgili yetkili kisilere rapor verme gerekliligi olarak tanimlanabilir
(Biilbiil, Acar, Ozdemir, 2018, 32). Ydnetsel hesap verebilirligin temel amaci, kamu
kaynaklarinin korunmasi, koétiiye kullanimlarimin Oniine geg¢ilmesi amaciyla bu
kaynaklarin yasalarla giivence altina alinmasidir. Cendon (1999, 34) yonetsel hesap
verebilirligi yatay ve dikey olmak flizere ikiye ayirarak incelemistir. Ona gore
yonetsel hesap verebilirligin yatay boyutu bireysel yonetici ve vatandaglart bu
amacla olusturulan diger dis inceleme ve kontrol birimlerini birbirine baglayan bir
iliski iken dikey boyutu ise alt gorevlerin iist yonetim gorevlerini birbirine baglayan
bir iligkidir. Dikey boyutta, se¢imler, dolayli olarak sivil toplum kuruluslar1 ve

medya gibi enstriimanlar aracilig1 ile vatandaglarin siirece aktif katilmalar1 saglanir.

Yonetsel hesap verebilirligi ti¢ asamada incelemek mumkdindir: bunlar 1.

Bilgi 2. eylem 3. yanit (Schacter, 2000, 3-4). Bilgi basamaginda, kamu kurulusunun
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hesap verebilir kilinmasi, yiiriitmenin faaliyetleri ile ilgili ya dogrudan hiikiimetten
ya da dolayl olarak diger kaynaklardan aldig1 dogru ve amacina uygun bilgiyi ima
ederken eylem, edinilen bilgiye dayanarak harekete gegcmeyi ifade etmektedir. Son
olarak yanit agamasinda ise yiiriitmenin talep edilen bilgiyi zamaninda ve uygun

olarak cevaplamasi gerekmektedir (Schacter, 2000, 3-4).

Yonetsel hesap verebilirlik, Tirk Kamu Yo6netimi baglaminda ele alindiginda
bazi kurum, kurul ve birimler 6ne ¢ikmaktadir. Bunlar: Devlet Denetim Kurulu, I¢
denetim Koordinasyon Kurulu, Kamu Denetgiligi Kurumu, Kamu Gorevlileri Etik
Kurulu ve Bilgi Edinme Degerlendirme Kuruludur (Biilbiil, Acar, Ozdemir, 2018).
Burokratik hesap verebilirlik olarak da bilinen yonetsel hesap verebilirlik, egitimsel
hesap verebilirligi etkileyen tiirlerden bir digeridir. Weberyan biirokrasinin
uygulandigr Tiirk egitim sistemi, ast iist iliskisine onem veren bir yapiya sahiptir.
Basta okul yoneticilerden sonrasinda da onlarin altinda ¢alisan 6gretmenlerden kabul
edilen yasa ve politikalar1 usuliine gore uygulamasi beklenmekte ve miifredat, ders
programlari, ders kitaplar1 gibi egitim araclar1 yukaridan asagiya aktarilirken
siireclerin uygun bir sekilde isletilmesi talep edilmektedir (Bulbiil, Acar, Ozdemir,
2018).

2.4.1.3. Yargisal Hesap Verebilirlik

Yargisal hesap verebilirlik temel anlami ile yapilan islerin yasaya
uygunlugunu ifade eder. “Kamusal faaliyetlerin yasal olarak belirlenen ilke ve
esaslara gore degerlendirilmesine ve kurumlarim bundan yasal olarak sorumlu
tutulmasmna dayanir” (Taner, 2012, 34). Bovens da (2007, 456) yasal hesap
verebilirligin  genellikle resmi veya yasal olarak yetkililere verilen 6zel
sorumluluklara dayandigini belirtmistir. Bu nedenle yasal hesap verebilirlik en agik
hesap verebilirlik tird olarak goralur, ¢tnkl bu hesap verebilirlik hukuki inceleme
medeni, ceza veya idari yasalar veya emsal tarafindan Ongoriilen ayrintili yasal
standartlara dayanmaktadir (Bovens, 2007, 456). Yasal hesap verebilirlik iliskileri,
yiksek derecede kontrol ve inceleme yapan dis kaynaklardan saglanmaktadir.
Gozetim ve izleme faaliyetleriyle de kendini gostermektedir (Radin, Ramzek, 1996,
61). Yargisal hesap verebilirlik, bireylerin yargi organlar1 karsisinda haklarini ve

c¢ikarlarin1 savunmasina ve korumasina olanak saglar.

Yargisal hesap verebilirlik, belirli bir is koluna mensup bir birey olarak degil

de 0zilinde insan olarak haklar1 olan vatandaslarin hak ve 6zgiirliiklerinin kanunlarla
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korunmasidir. Kamu kurumlarindan biri olan okullarin da tiim paydaslarinin yasalara
uygun olarak haklarmi arama &zgiirliigii vardir (Bulbil, Acar, Ozdemir, 2018).
Kisisel hak ve oOzgirliiklerin yasalarla korunmasini saglayan yargisal hesap
verebilirligin, egitim alaninda da 6nemi vurgulamak gerekir. Yonetici, 6gretmen,
veliler veya Ogrencilerin yargisal yollarla haklarini arama bilinci arttik¢a egitimsel
hesap verebilirlikte yarginin roliiniin de artmasi beklenen bir durumdur (Bulbdl,
Acar, Ozdemir, 2018). Okul paydaslarindan dgrencileri ele alirsak, egitimi ile ilgili
herhangi bir haksizliga ugramis bir 6grenci, hakkini yargida, mahkemede arayabilir.
Yargi da bu anlamda haksizligin olustugu meseleyi aragtirabilir ve gerekli kurumlarla

iletisime gegerek onlara hesap sorabilir.

2.4.1.4. Profesyonel Hesap Verebilirlik

Profesyonel hesap verebilirlik kamu kurumlarinin say1 ve ¢esidinin artmasi ile
birlikte daha da 6nem kazanan bir hesap verebilirlik tiirii haline gelmistir (Bulbl,
Acar, Ozdemir, 2018). Bu tiir hesap verebilirlik, saglik, sosyal, egitim gibi kamu
alanlarinda kendi uzmanlik alanlariyla alakali konularda teknik bilgi sahibi olmay1 ve
profesyonel organlara hesap verebilirligi saglamay1r amaclar. Profesyonel hesap
verebilirlik sistemleri, karar vermelerini uygun uygulamalarin igsellestirilmis
normlarina dayandiran kisilere yiiksek derecede oOzerklik saglayan c¢aligma
diizenlemelerine yansir (Romzek, 2000, 26). Kamu kurumunda goérev yapan
miidiirlerin ¢ogu, Ogretmen, doktor, miihendis gibi, alaninda teknik uzmanlardir.
Kamu kurumlarindaki iligkiler, kurumun faaliyet gosterdigi alanla ilgili 6nceden
belirlenmis ve yoneticinin takdir yetkisiyle biitiinlesmis profesyonel ve yonetsel
normlara dayandirilmaktadir (Radin, Romzek, 1996, 62). Bu tiir hesap verebilirlikte,
“akran denetimi” de One ¢ikan konulardan biridir. Ayrica profesyonel hesap
verebilirlikte kontrol derecesi diisiiktiir, ¢iinkii meslektaslarin faaliyetlerinin yalnizca
cok dar boliimleri hakkinda bilgi gerektirir (Lindberg, 2013, 214). Ancak profesyonel
hesap verebilirligin temininde, Tirkiye’de, hiyerarsik unsurlara agirhik verilen
araclar ve stiregler, mesleki etik ve ehliyet temelli “akran denetimi” odakli modeller

yerine tercih edilmektedir (Bulbul, Acar, Ozdemir, 2018, 49).

Mesleki normlara, mesleki etik kurallarina uygunlugu ifade eden profesyonel
hesap verebilirlik bireylerin kendilerini meslektaslarina karst da sorumlu
hissetmesine dayanir (BUlbul, Acar, Ozdemir, 2018). Tirkiye icin profesyonel hesap

verebilirlik drneklerini incelemek gerekir. Tiirkiye egitim sisteminde, 2015 yilinda

27



50 maddelik performans kriterleri ile O6gretmenlere yonelik performans
degerlendirmeye baglanmistir (Balik¢i, Yilmaz, Yildirim, 2019, 157). 2017 yilinda
ise ¢oklu performans degerlendirmeye dayali 360 derece geri bildirim performans
degerlendirme sistemi pilot okullarda uygulanmaya baslanmigtir. 360 derece
geribildirim performans degerlendirme uygulamasina goére okulun paydaslar
birbirilerini degerlendirme imkani bulacakti. Diger bir deyisle, 0gretmenler hem
yoneticileri hem meslektaglar1 hem Ogrencileri hem de velileri tarafindan belirli
kriterlere gore degerlendirilmeye tabi tutulacaklardi. Ancak, profesyonel hesap
verebilirligi destekler nitelikte olan bu uygulama, ayni yil i¢inde, aradan uzun bir

zaman ge¢meden, gelen tepkilerden dolay1 yiiriirliikten kaldirilmistir.

Stecher, Kirby (2004, 6) profesyonel hesap verebilirligin, 6gretmenlerin,
ogrencilerin ihtiyaclarini karsilamada en iyi yollar1 belirlemek i¢in yeterli uzmanliga
sahip profesyoneller oldugu varsayimi iizerine kuruldugunu belirtmislerdir. Onlara
gore bu ylizden mesleki yeterlilik ve mesleki uygulama standartlar1 bir hayli 6nem
kazanmis ve profesyonel 6gretmen kuruluslar1 bu standartlarin olusmasinda 6nemli
rol oynamistir. Bu anlamda kalite, 6gretmen yetistiren kurumlarin akreditasyonu,
lisans egitimleri, sertifikalar1 ve siirekli profesyonel gelisim igin gereklilikler ile
saglanir ve mesleki standartlarin karsilanmamasi, hukuki ve tibbi mesleklerde oldugu
gibi 6gretmenlikte de sertifika kaybi ile sonuglanabilir (Stecher, Kirby, 2004, 6).
Ancak bu durum Tirkiye icin Milli Egitim Bakanliginda calisan 6gretmenler i¢in
heniiz gegerli degildir. Ogretmenlerin egitimi icin belli standartlarin olusup
olusmadig1 ve uygulanan sertifikasyon ve lisans programinin 6gretmenin “kalitesini”
garanti edip etmedigi Onemli bir tartisma konusudur. Tiirk egitim sisteminde
mesleksel hesap verebilirligi gelistirmek adina 6gretmenlere ve yoneticilere hizmet

ici egitim verilmektedir.

Diger bir konu ise, egitimcilerin, profesyonel hesap verebilirlik baglaminda,
yalnizca Ogrencilerin ne kadar 6grenmeleri ile degil, ayn1 zamanda Ogrencilerin
basladiklar1 seviye ile geldikleri seviye arasindaki fark veya gelisim diizeyi de goz
ontinde bulundurulmalidir (Schalock, 1998). Burada yalnizca &gretmenlere degil,

yonetici, uzman gibi tiim paydaslarin siirece dahil edilmeleri 6nem tagimaktadir.

2.4.1.5. Piyasa-Odakl Hesap Verebilirlik

Neo-liberal ekonomik yaklagimin 1980’lerden itibaren tiim diinyada hakim

olmas1 ile “daha az devlet, daha ¢ok piyasa” anlayisi benimsenmistir. Piyasalara
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hesap vermek de bu anlamda kamunun piyasa olarak kabul edilen “6zel”in sartlari,
uygulamalar1 dogrultusunda hareket etmesi, ona benzemeye g¢alismasidir. Diger bir
ifadeyle piyasada Onem kazanan rekabet ve performans gibi terimlerin, kamu
yoneticileri tarafindan da temel degerler olarak kabul gormesidir (Bilbil, Acar,
Ozdemir, 2018). Performans ve rekabetin giderek onem kazanmasi egitime de

yansimis ve bunun etkileri egitimin tiim alanlarina yayilmistir.

Neo-liberalligin yayginlastig1 diinyada tiim kamu kurumlar1 oldugu gibi
egitim de paymna diiseni almistir. Stecher, Kirby (2004) egitimde ozellestirme,
velilere okul segme hakkinin taninmasi ve magnet okullar gibi farkli imkanlar sunan
okullarin ag¢ilmasi, okullar arasi rekabetin artmasina ve okullarin daha hesap
verilebilir kurumlar haline gelmesinin yolunu a¢tigini vurgulamislardir. Bu tiir hesap
verebilirlikte biirokratik ve tekdiize isleyen okul sisteminin degisimi ile velilere
okulun isleyisi ve faaliyetleri ile ilgili bilgi verme zorunlulugu hissedilmistir ki bu da
seffafliga isaret etmektedir. Piyasa sistemi, hizmet saglayicilar1 olan okullar ile
tiketici olan veliler arasindaki etkilesimi konu alir ve bu sistemde veliler
cocuklarinin gidecekleri okulu kendileri segme hakkina sahiptirler. Leithwood ve
Earl (2000, 10) da velileri “miisteri” olarak tanimlamis, okul miidiirlerinin kendi
okullarii “pazarlamak™ amaciyla misterileri ile iyi iliskiler gelistirecekleri, 6grenci

ve veli memnuniyetini dikkatle takip edeceklerini varsaymislardir.

2.4.2. Zorunlulugun Dogasina Dayanan Simiflandirma: Dikey, Yatay ve Capraz
Hesap Verebilirlik

Bovens’a gore (2007, 460) dikey hesap verebilirlik hesap soranin hesap
verenle hiyerarsik iliskisinden dolayr hesap veren iizerinde resmi giicii elinde
tutmasin1 ifade ederken yatay hesap verebilirlik hesap veren ile soran arasinda

hiyerarsik bir iliski ve hesap verme sorumlulugunun eksik olmasina dayanuir.

Ajanslarin kendilerini kamuya acik bir sekilde agiklama yiikiimliiligl yasal
gerekliliklerine gore degil, ahlaki nitelikte bir eylem olarak goniilliiliik esasina gore
gerceklesir (Bovens, 2007, 460). Bunun yani sira miidiir, parlamento veya bakan
tarafindan denetimi saglamak amaciyla gorevlendirilen ara kurumlar (bazi denetim
odalari, miifettisler kamu kuruluslar1) ile dogrudan hiyerarsik iliskiye sahip
olmamakla birlikte onlar1 denetleme yetkisine sahiptirler. Bu ara formlarin varligi
farkli bir hesap verebilirlik tiiriinden bahsetmek gerekliligini 6ne siirer ki bu da

capraz hesap verebilirliktir. Bu anlamda kurumlar yalnizca tek tip hesap verebilirlik
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sistemi uygulamazlar; bazi kurumlar icin dikey hesap verebilirlik en elverisli

sistemken, digerlerinde karmasik en ideal sistem olarak uygulanabilmektedir

(Bovens, 2007, 460).

Jenkins’e gore (2007, 140) dikey hesap verebilirlik kanallar1 (resmi ve resmi
olmayan), vatandaslar1 dogrudan hiikiimete baglar. Resmi kanal olarak secimler,
resmi olmayan kanallar ise vatandaslarin dernek kurma, hiikiimetten agiklama talep
etme sayilabilir. Yatay hesap verebilirlik enstitiileri, kamu denetcileri, genel
denetgiler, yolsuzlukla miicadele biirolar1 gibi devlet kurumlarini izlemekten sorumlu

kamu kurumlari ise yatay hesap verebilirlik kanallarina 6rnek gosterilebilir.

Giil’e gore (2008, 77) dikey ve yatay hesap verebilirlik, tek baslarna yeterli
kavramlar degillerdir; bu iki kavram birbirine baglhdirlar ve birbirilerini
tamamlamaktadirlar. Jenkins de (2007, 141) devletlerin vatandaglara karsi hesap
verebilirligini gelistirmek i¢in Onerilen yeniliklerin ¢ogunun, dikey ve yatay hesap
verebilirlik kanallarin1 ayiran engellerin kaldirilmasini icerdigini vurgulamaktadir.
Bu sOylemlerle hesap verebilirligin kesin c¢izgilerle ayrilan tiirlerinin tek basina

uygulanmasinin dogru bulunmadigi1 vurgulanmaktadir.

2.5. Egitimsel Hesap Verebilirlik

Egitim sistemi diger kamu sistemleri gibi hesap verebilir olmalidir. Egitim
ogretim faaliyetlerinin gergeklestirildigi okullarin, okullarda gorev yapan idareci ve
egitim Ogretimden sorumlu 6gretmenlerin hesap verebilir olmas1 gerekir. Burada
hesap vermekle yiikiimlii egitimcilerin kimlere, hangi agilardan ve neden hesap

vermeleri gerektigi tartigilmigtir.

Egitimsel hesap verebilirlik, egitim ogretim kurumlarinin belirledikleri
hedeflere ne kadar ulastiklarinin tespiti olarak ifade edilebilir (Kogak, Turan,
Aydogdu, 2012, 124). Sistemin yetistirdigi bireylerin niteliginden de sorumlu olmay1
kapsar ve burada nitelikten kasit egitim sisteminden ¢ikan bireylerin kazandig: bilgi,
beceri ve davranislardir. Temel amag¢ egitim Ogretim faaliyetlerinin niteligini
artirarak egitim sistemindeki Ogrencinin basarisint artirmaktir. Egitimsel hesap
verebilirligin su sonuglara ulagsmasi gerektigi varsayilmaktadir: ilk olarak kamu
istekleri ile okullarin ulasmak igin ¢abaladiklart hedeflerin ortiismesi ve ikinci olarak

da okullarin, tipik olarak geleneksel basari kriterleriyle tanimlanan performansini
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tyilestirmektir (Leithwood, Earl, 2000,1). Bu yiizden okulun amaglar1 belirlenirken

toplumun yapisi ve beklentileri dikkate alinmalidir.

Biitiinsel olarak ele alinan egitimsel hesap verebilirlik dort kategoride
gruplandirilabilecek temel gostergelere dayanmaktadir ve bunlar, 6gretim, liderlik,
miifredat ve veli ve toplum katilimidir (Reeves, 2004, 14). Biitiinsel hesap
verebilirligin sistematik uygulamasi 6gretmenlere ve okul liderlerine iki 6nemli
sekilde yardimci olur: ilk olarak, hipotezlerin test edilebilecegi bir aragtirma saglar,
ikinci olarak ise Ogretmenlere mesleki hikayelerini kapsamli ve kalic1 bir sekilde
anlatma firsati sunar (Reeves, 2004, 26). Egitim yoneticisi, idarecisi, velisi ve
toplumu ile bir biitiindiir ve bagar1 bu paydaslarin birbiri ile uyumlu ¢alismast sonucu

ortaya ¢ikabilir.

Anderson (2005), egitim sistemlerinde bazen ayni anda uygulanan ii¢ ana
hesap verebilirlik sisteminin varligindan bahsetmistir: diizenlemelere uyum, mesleki
normlara uyum ve sonu¢ odakli hesap verebilirlik. ilk sistem, en basit anlamiyla
egitimcilerin kurallara baghligini ve biirokrasiye karsi sorumlu olmalarini ifade eden
endiistriyel bir egitim modelinde yer alan uyum sistemlerinin, okulu siireglerin
somutlasmis hali olarak gormesi ve ogrencilerin degisen 6zelliklerine bagli olarak
sonuglarin da degisebilecegini kabul etmesine dayanir. Ikinci sistem egitimcilerin
standartlara uymakla ve akranlarina hesap vermekle sorumlu olduklar1 mesleki
normlara baghlik iizerinedir. Ugiincii hesap verebilirlik sistemi ise Amerika Birlesik
Devletleri'ndeki “Geride Cocuk Kalmasin” reformunun Ornek gosterilebilecegi
O0grencinin 6grenmesi agisindan belirlenen sonuglara dayanana ve sonug¢ tabanh
sistemleri destekleyen sistemdir (Anderson, 2005, 1-2). Egitimcilerin faaliyetlerini

genellikle bu ii¢ sisteme gore gerceklestirmesi gerektigi one siiriiliir.

Ayrica Anderson (2005, 7) egitimsel hesap verebilirlik sistemlerinin hedefler,
degerlendirmeler, talimatlar, kaynaklar ve 6dlller veya yaptirnmlar olmak tizere bes
bileseni igermesi gerekliligini konu almistir. Ona gore su sorulari sormak hesap
verebilirlik sistemlerinin analizinde yol gosterici olacaktir: Ogrencilerden ne
bilmesini ve neler yapabilmelerini bekliyoruz? Ogrencilerin belirlenmis standartlara
hakim olmalarindan ne kadar memnunuz? Ogretmenler siiflarinda etkili olmak igin
onceden neler yapiyorlar? Toplum, okul sonuglar1 ve bu sonuglara katkida bulunanlar
hakkinda nasil ve ne Olclide bilgilendiriliyor? Toplum, okullarin performansi

hakkinda aldiklar1 bilgilere nasil tepki veriyor? Tiim bu sorularin cevaplari aslinda
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egitimsel hesap verebilirligin ne diizeyde gergeklestirildigini gozler Oniine serer. Bu

sorulara cevap veremeyecek sistemlerde de hesap verebilirlikten s6z etmek zordur.

Egitimde hesap verebilirligi gliclendirmek i¢in gelistirilen stratejileri, Bruns,
Filmer, Patrinos (2011) hesap verebilirlik icin bilgi sahibi olmak, okul merkezli
yonetim ve 0gretmen tesviki olmak {izere {i¢ kategoride toplamistir. Birinci strateji
okul haklar1 ve sorumluluklari, girdiler, ¢iktilar ve sonuglar hakkinda bilgilerin
iretilmesi ve dagitilmasina dayanmaktadir ve giivenilir bilgi saglanmasi,
ebeveynlerin ve diger paydaslarin, yerel veya ulusal diizeyde iyilestirilmis politikalar

icin hiikiimetlerin a¢iklama yapmasina olanak saglar (Bruns, Filmer, Patrinos, 2011).

Ikinci strateji olan okul merkezli yonetim, yerinden yonetimin zitt1 olarak,
okul diizeyindeki karar verme siirecinin Ozerklestirilmesi, yetkinin temsilcilere
dagitilmasi ile ilgilidir. Bruns, Filmer, Patrinos (2011, 16-17) okul merkezli

yonetimin asagidaki maddeleri beraberinde getirecegine vurgu yapar:

» Yerel paydaglarin karar alma siireclerine daha fazla katilimz;

» Kaynaklarin daha etkin ve seffaf kullanimi (kaynaklarin tahsisinde yerel
bilgileri kullanma yetenegi ve ebeveynlerin artan gozetim roli
nedeniyle);

» Ebeveynlerden daha fazla girdi ve kaynak (ebeveynlerin egitimin
saglanmasinda artan paylar1 nedeniyle);

» Daha acik ve samimi okul ortamlar1 (artan ebeveyn katilimi ve okul
yetkilileriyle iletisim nedeniyle); ve

» Egitim hizmetlerinin daha kaliteli sunulmasi ve sonugta Ogrenci
performansinin iyilestirilmesi (daha diisiik tekrar ve birakma oranlar ve

daha yiiksek test puanlari ile 6l¢iildiigi gibi).

Uciincii strateji olan dgretmen tesviki ise Ogretmenleri, maaslar, emekli
maaglar1 ve sosyal yardimlardan bir ¢ocugun 6grenmesine yardimci olmanin 6z
doyumuna kadar degisen bircok farkli maddi ve maddi olmayan faktor, 6gretmen
olmaya ve 6gretmen kalmaya motive ettigi ger¢egine dayandirarak iicret veya gorev
stiresini dogrudan performansla iliskilendiren politikalarla ilgilidir (Bruns, Filmer,
Patrinos, 2011, 12-13). Bu baglamda hem OECD hem de gelismekte olan iilkeler,
ogretmenlerin performansa karsi hesap verebilirligini giliglendirmeyi amaglayan iki

0zel 6gretmen politikast reformunu giderek daha fazla denemektedirler: so6zlesmeli
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Ogretmen reformlar1 ve performansa dayali 6deme yapma reformlar: (Bruns, Filmer,
Patrinos, 2011, 19-20). Bu konu Tiirk egitim sistemi agisindan ele alinirsa
performansa dayali 6deme reformunun Tirkiye’de uygulanmadigi sOylenebilir.
Yalnizca haftalik ders saatine gore ek ders uygulamasmin yapildigi ve bunun da
Ogretmenlerin  performanslariyla alakali olmadigi bilinmektedir. So6zlesmeli
ogretmenlik reformu da Tirkiye’de 27 Temmuz 2016 yilinda yururlige girmistir,
ancak bu da Ogretmenlerin performansi ile ilgili degil, 6gretmenlige atanmasi ile

ilgilidir (Resmi Gazete, 2016b).

2.5.1. Okulda Hesap Verebilirlik

Jones (2004, 585) okul hesap verebilirligi alaninda, sonuglarla ilgili sorularin
cok az onemsendigini belirtmis ve daha basarili bir okul hesap verebilirligi sistemi
gelistirmek i¢in okullarin amaglar1 ve paydaslar1 hakkinda sorular sormak gerektigini
vurgulamistir. Ik olarak okullar ne igin hesap verebilir olmalidir sorusuna Jones
(2004, 585) okullarin en azindan su konularda hesap verebilir olmalar1 gerektigini
belirtmistir: dgrencinin fiziksel ve duygusal acidan iyi olmasi, 6grenci 6grenmesi,
ogretmen dgrenmesi, esitlik ve erisim ve son olarak da gelisimdir. Ogrenci odakl
olan bu sistemde hesap verebilirlik siirecinde de en ¢ok Ogrenci fizerinde
durulmalidir. Okullar kime karsi hesap verebilir olmalidir sorusunun cevabi ise
Jones’a gore (2004, 585) o6grenci, veli ve yerel halktir. Son olarak okullar hangi
yollarla hesap verebilir olmalidir sorusunun cevabi ise hesap verebilirlik 6l¢iitlerinin
Ogrenci ve toplum ihtiyaglarina cevap vermeyi oncelik olarak almasi ve hem nitel
hem nicel 6lgme yoOntemlerinden yararlanilmasim1 one siirer. Diger bir deyisle,
okulun topluma ve daha 0Ozelde velilere sorumlu olmasi gerekliligi toplumsal
ithtiyaglara ne derece cevap verdigiyle yakindan ilgilidir. Okul ¢evresini, toplumu
tanir ve amaglarmi ona gore belirlerse ciktilar1 da uyumu gozlenebilir derecede

olacaktir.

Okullar genellikle halka kars1 sorumlu tutulurlar. Stitzlein’in (2015) belirttigi
gibi egitimin kamusal dogasin1 anlamak, oncelikle okullari sorumlu tutmanin ne
anlama geldigini kavramakla miimkiindiir. Burada okullar ve 6gretmenler {izerindeki
baskilarin belirgin bir sekilde arttig1 2001 yilinda Amerika’da ¢ikarilan “No Child
Left Behind” yani “Hicbir Cocuk Geride Kalmasin” yasasindan bahsedilmistir
(Stitzlein, 2015, 564). Ayrica biiyiik 6l¢lide ekonomik bir kaygi olarak bilinen hesap

verebilirligin ekonomik olmayan yonlerinin de oldugu ve okullarin bundan sorumlu
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tutuldugu vurgulanmistir (Stitzlein, 2015, 565-566). Ornegin, bazi ebeveynlerin
okullarin kendi sosyal, politik ve hatta giderek dini diinya goriislerini teyit etmesini
bekledikleri ve bazilarmin ise okulun ebeveynlerinin goriisleri ile uyumlu olmamasi
halinde, okulda alternatif miifredat veya pedagoji i¢in talepte bulunmalarini

saglayacak bir sistem dahi istedikleri bilinmektedir (Stitzlein, 2014).

Jones (2004, 586) dengeli bir okul hesap verebilirlik modeli igin dort temel
bilesene dikkat ¢ekmistir: 6grenci 6grenmesi, 6grenme firsati, 6grencilere, velilere ve

topluma kars1 cevaplanabilirlik, gelisme i¢in orgiitsel kapasite.

Ogrenci 6grenmesinde dikkat edilmesi gereken husus olarak olgme
degerlendirmeyi konu alan Jones (2004), bilimsel dl¢iimlerin 6grenmeyi gercekten
"nesnelestiremedigini" ve hiyerarsik olarak derecelendiremedigini savunarak bir
kisinin 6grenmesinin adil bir degerlendirmesinin yalnizca diger kisiler tarafindan,
tercihen de kisiyi kendi baglaminda en iyi taniyanlar tarafindan yapilmasi gerektigini
vurgulamigtir. Reeves de (2004, 6) bu konuya deginmis ve 6grenci merkezli hesap
verebilirligin sadece test puanlarina dayanan geleneksel modelden farkli oldugunu
sOyle aciklamistir: 6grenci merkezli hesap verebilirlik yalnizca akademik basari
puanlarmi degil, ayni zamanda miifredat, Ogretim uygulamalar1 ve liderlik

uygulamalar1 hakkinda 6zel bilgiler igeren bir sistemi ifade eder.

Ikinci ve diger 6nemli bir konu olan égrenme firsati veya firsat esitligi igin
de okullarin tiim ogrenciler icin esit olanaklar saglamaktan sorumlu olduklari
vurgulanmig ve bu adil ve esit kosullarin da gelistirilmesi i¢in okulun, {izerine diisen
gbrevleri yapmasi gerektigini belirtilmistir (Jones, 2004, 587). Ogretmenler de iig
temel nedenden Gtiirii egitimin hesap verebilirligini yeniden tanimlama ve gelistirme
konusunda onculik etmelidir: ¢ocuk merkezli hesap verebilirlik geleneksel hesap
verebilirlikten daha dogru ve daha yapicidir, ayrica, 6gretim tiyelerinin ve personelin

motivasyonu i¢in daha iyidir (Reeves, 2004, 6).

Uclincii olarak égrenciler, veliler ve topluma karsi cevap verebilir olmak
icin, okullar, mevcut okul uygulamalarina destek elde etmenin bir araci olarak
ebeveyn/6gretmen kuruluslarina sponsorluk yapmanin veya ebeveyn katilimini tegvik
etmenin Otesine ge¢meleri ve paydaslarin memnuniyeti hakkinda anket bilgisi
toplamaktan daha fazlasinin yapilmasi gerekliligi goriisii hakimdir (Jones, 2004,

587).
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Son olarak etkili bir isletme olmak i¢in, bir okulun i¢ hesap verebilirlik
sistemi gelistirmesi gerekir. Yani, verinin toplanmasi ve analizine dayali hedef ve
onceliklerin gelistirilmesinden sorumlu olmali, performansini izlemeli ve bulgularini
ve eylemlerini kamuoyuna rapor etmelidir (Jones, 2004, 586-589).1¢ hesap
verebilirlik sayesinde okuldaki degisim ve gelisim yakindan takip edilebilir ve

gelisimin Onii agilmis olur.

2.5.2. Ogretmen Hesap Verebilirligi

Egitimsel hesap verebilirlik perspektifinin temelinde, egitimin yalnizca
egitimcilere birakilamayacak kadar onemli oldugu ve Ogretmenlerin kalitesine
glivensizlik varsayimlari yer almaktadir (Ingersoll, Collins, 2017, 76). Amerika’da
Ogretmenlerin diislik kaliteli egitimin birincil kaynaginin 6gretmenler oldugu
diisiincesini benimseyenler daha siki 6gretmen degerlendirmesi ile birlikte, 6gretmen
siavlari, standart miifredat ve 6zellikle agik performans standartlarinin uygulanmasi
gibi  gelismis  organizasyon kontrol = mekanizmalarin1  savunmaktadirlar.
Ogretmenlerin hesap verebilirlik perspektifinin aksine, 6gretmen kalitesi konularmin
tam olarak anlagilmasinin, 6gretmenlik mesleginin karakterinin ve G6gretmenlerin
calistigi kurumlarin karakterinin incelenmesini gerektirdigini savunan Ingersoll ve
Collins (2017, 76) bu bakis acist ile okullarin orgiitsel kosullarinin ve 6gretmenlik
mesleginin kosullarimin 6gretim kalitesi sorununa katkida bulunma yollarini

aydinlatmay1 amaclamaktadir.

Ogretmen hesap verebilirliginin s13 bakis acisindan cikartilarak yeniden ele
alinmasi egitim sistemi i¢in dnem arz etmektedir. Ingersoll ve Collins (2017, 76) bu
anlamda Ogretmen hesap verebilirliginin gerekli ve makul oldugundan bahsederek
halkin 6gretmenlerin performansi ile ilgilenme hakki ve yikiimliiliigii oldugunu
vurgulamiglardir. Diger yandan kétii yonetilen okullarin farklir yonlerinin mitkemmel
ogretmenleri o kadar miilkemmel yapamamalar1 da goz ardi edilecek bir husus
degildir. Cagdas yonetim tarzlarimin benimsenmesi 0gretmen hesap verebilirliine
olan bakisi ve bunun i¢in yapilan uygulama degisikliklerini de beraberinde

getirmistir.

Tam tersi bir bakis acgisimi ise Reeves (2004, 46-50) Ogretmen
yetkilendirmenin en iyi yolunun asagidan yukari hesap verebilirlik oldugunu

sOyleyerek aciklamigtir. Ona gore yukaridan asagi hesap verebilirlik sisteminde
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Ogretmenler fabrika calisanidir ve 6grenciler, fabrika midiirlerinin ve sahiplerinin
Ozelliklerine gore Uretilecek Grtnlerdir ve Urinun kalitesi temel olarak davranis ve
test puanlar1 ile Olgiiliir. Bu yaklasim Ogretmenleri yalnizca test puanlarindan
sorumlu tutmaz, farkli degiskenlerin de incelenmesini igerir. Ogretmenlerden birer
Ogretim lideri olmalar1 beklenir. Bu anlamda 6gretmenlik liderligi, gézlem, geri
bildirim, sentez ve tekar unsurlariin hepsini birden igeren biitiinciil bir bakis agisina

sahip olmalidir (Reeves, 2004, 46-50).

2.5.3. Yonetici Hesap Verebilirligi

Okul liderleri hesap verebilirlik anlayiglarini ii¢ kaynaga dayandirirlar; bunlar
ne yapabilecekleri ve ne yapmak zorunda olduklarina dair bireysel inang, degerler ve
bireysel sorumluluk, bireylerin ¢alistig1 organizasyonlar1 tanimlayan ortak norm ve
degerler, 6gretmenlerin ne yaptiklar ile ilgili hesap verdikleri resmi mekanizmalardir
(Elmore, 2005, 135). Okullar da bu konseptleri harmanlamalarina gore degisir.
Elmore (2005, 135) buna 6rnek olarak, bazi okullarda bireysel inanglar ve degerlerin
baskin oldugunu, kolektif beklentilerin zayif ve resmi hesap verebilirlik
mekanizmalariin etkisiz oldugunu belirtmistir. Bu okullarda hesap verebilirlik,
ogretmenlerin 6grencilerin ¢alisma ortamlart veya okul liderlerinin gozetimi ile

degil, neler yapabilecegini diistindiikleri ile tanimlanir.

Normore’ye (2004, 58) gore okul hesap verebilirliginde O6grencilerin
ogrenmesinden okuldaki paydaslardan higbiri tamamen sorumlu tutulamaz. Bir
ogretmen, 0grenmeyi kolaylastiran kosullar yaratmak icin okuldaki yoneticilere ve
ilge diizeylerine baglidir; miidiir kaynaklar1 saglamak ve 6gretimsel olarak saglam
politikalar uygulamak i¢in idari amirlere baglidir. Okulun bulundugu ¢evre okuldan
beklenenleri belirlemis ve okulun bu beklentileri karsilayabilmesi icin gerekli
kaynaklar1 okula sunmussa, 6gretmen de ¢ocugun 6grenmesi anlaminda idareden de
aldig1 destekle isini tam anlamiyla yapmigsa ancak o zaman 6gretmen ve idareciler
makul derecede hesap verebilmekle yikidmli olurlar (Normore, 2004, 58). Bu
baglamda yonetici hesap verebilirliginin sorgulanmasi i¢in 6nce var olan imkanlarin
tespit edilmesi, halkin okula destek vermesi ve bdylece okuldan, yonetici ve

ogretmenlerden hesap vermesinin beklenmesi gerekir.

Geleneksel hesap verebilirlik sistemlerinde okul yoneticilerinin genellikle Ust

yonetimlere hesap vermekle yiikiimli oldugu goriiliir. Ancak degisen okul yonetimi
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anlayist ile okul merkezli yonetimler, ¢alisanina giliveni ve birlikte hesap verebilir
olmay1 vurgular. Normore’nin (2004, 61) Clark ve Lacey’den (1997, 67) alintiladig1
gibi ¢ocuklar i¢in karar alirken, ¢ocuga en yakin kisilerin muhatap alinmasi ve bu
kararlarin bu kisi ve kurumlarla paylasilmasi1 gerekmektedir ¢ilinkii, ancak bu yolla,
okul yonetiminden ve 6gretmenlerden grencilerin egitimi i¢in sorumluluk almalari
beklenebilir. Diger bir deyisle, egitim sistemindeki biitiin paydaslarin goriisleri
alinmadik¢a, onlar da bu sistemin bir pargasi olarak goriiliip sonuglar onlarla
paylasilmadikca, kisacasi paydaslarla is birligi yapilmadike¢a, 6gretmenlerden ve okul
idaresinden tek baglarma egitim ¢iktilar1 anlaminda sorumluluk almasi
beklenmemelidir. Bu asamada da okul idaresinin rol degisimlerinden bahsetmek
mimkunddr. Okul yoneticilerinin rollerini anlamak da okulu daha iyi bir hale
getirmek i¢in olduk¢a Onemlidir. Okulun yetki sahibi ve statii olarak en st kisisi
olarak goriilen miidiir, roliiniin yeniden tanimlanmasi ile tim bu karmasik agi
yoneten kisi haline gelmelidir (Normore, 2004, 61). Ogretim lideri olan okul
miidiirti, egitim Ogretimin okulunda en iyi sekilde yerine getirilebilmesi icin
ogretmenleri desteklemek, Ogrencilerin beklentilerini karsilamak ve halk ve iist

kurumlara hesap vermekle yikimludir.

2.6. Okul Merkezli Ydnetim

Diinyada gelisen neoliberal politikalar yerellesme fikrini de beraberinde
getirmistir. Yerellesme, artan niifus ile birlikte egitim sisteminin tek bir merkezden
yonetilmesinin zorlagsmast sonucu ortaya ¢ikmistir ve bu siire¢ karar verme
yetkilerinin merkez Egitim Bakanliklarindan ara hiikiimetlere, yerel yonetimlere,
topluluklara ve okullara aktarilmasini ifade eder (World Bank, 2007). Genel olarak,
yerellesme siireci, merkezi sistemlere kiyasla hizmet sunumunun verimliligini,
seffafligini, hesap verebilirligini ve yanit verebilirligini 6nemli 6l¢iide artirabilir.
Diinya Bankasi tanimina goére yerellesme, “kamusal yetki ve sorumluluklarin,
merkezi yonetimden tasra orgiitiine ve yerel yonetimlere ya da yar1 6zerk yonetim
orgiitlerine ve/veya 6zel sektore devredilmesi”dir (World Bank, 2007). Bu g¢ercevede
‘siyasal’, ‘yonetsel’, ‘mali’ ve ‘piyasa’ olmak tizere dort farkli yerellesme tiiri
tanimlanmaktadir (Keskin, 2008, 2). Bu tiirler genellikle okullarin 6zerklik

derecelerine ve 6zerklik alanlarina gore farklilasmaktadir.
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Okul merkezli yonetimin tarihine baktigimizda cok da yeni bir kavram
olmadigint goriiriz. 1960 ve 1970’lerde benzer yaklasimlar Amerika Birlesik
Devletleri’'nde uygulanmis, ancak bu uygulamalar okul merkezli yonetim kadar
basarili olamamistir (White, 1989, 1). 1970'lerde okul temelli yonetim, biitgeleme ve
hesap verebilirlik de dahil olmak tizere devlet okulu sistemlerinde karsilasan gesitli
sorunlara bir ¢dziim olarak lanse edilmistir (Ogawa, 1994, 537). Ozellikle 1990’1
yillardan sonra popiilaritesi artmis ve eski yontemlerden farkli olan okul merkezli
yonetimin amaci sadece idari sorumluluklar1 yeniden organize etmek degil, ayni
zamanda Ogretmenler, yoneticiler, veliler ve Ogrenciler arasindaki yeni iliskilerle
geleneksel otorite yapilarinda degisiklikler yapmaktir (White, 1989, 1-2). Bu
yaklagim, daha fazla esneklik, okul personelinin okul kararlarina daha fazla katilimi
ve Ogrencilerin 6zel ihtiyaglarimi karsilamak icin daha uygun hizmetler saglama
firsat1 yaratmaktadir. Okullara taninan bu haklar ile okullarin kendilerine 6zgii

ozelliklerinin ortaya ¢ikarilmasi desteklenmis olmaktadir.

Okul merkezli yonetimde karar alma sureci gesitli okul paydaslari arasinda
paylasildigr i¢cin miidiirlerin ve Ogretmenlerin de rolleri degisiklige ugrar
(Wohlstetter, Briggs, 1994, 14). Okullar bu sistemde, merkezi bir yonetim tarafindan
degil, ozerk olarak hareket edebilirler ve miidiiriin birincil karar alic1 rolii de okul
merkezli yonetim ile yerini karar alma yetkisini paylasmaya birakir. Diger bir
deyisle, bu sistemde, miidiirler kendilerini, 6gretmenlerin ya da profesyonel olmayan
egitimci-veli veya toplum temsilcilerinin hakim oldugu konseyin iiyelerinden biri

olarak bulabilirler.

Cranston da (2001, 7) makalesinde oOzellikle miidiirlerin degisen rol ve
sorumluluklarina deginerek miidiirler i¢in, kararlarin sayis1 ve ¢esitliliginde onemli
bir artis olmasina ragmen bireysel sorumluluk almanin, genel olarak bireysel karar
alma firsatinin ve diislik diizeyli yonetim faaliyetlerine katilimin azaldigini belirtir.
Miidiirler kendilerinde toplanan yetkiyi paylasmislar ve bununla birlikte yeniden
karar almak i¢in temsili komiteler ve gruplarla birlikte ¢alisma ihtiyaci, kararlar
baskalarina devretme, Onceliklendirme, becerilerini uygulama ihtiyaci, okul
toplulugu iiyelerine yerel hesap verebilirlik, okul i¢in 6zerk karar alma iklimi
artmistir. Okul miudiirii stratejik liderligin c¢esitli yonlerine, vizyon gelistirme,
kilturel degisime oOnciilik etme, bu gelismelerden baskalarini da yararlandirma,

belirsizlikleri yonetme, birden fazla liderlik roliine dnciiliik etme, etkili bir sekilde

38



yetkilendirme ve temsil etme kapasitesine, sahip olmalidir. Bunlarin yaninda ikna,
danigma, is birligi, miizakere ve c¢atisma yonetimi gibi kisilerarasi iletisim
becerilerine de sahip olmasi beklenen okul miidiirleri okul merkezli yonetimde iyi bir
lider olarak tiim bu siiregleri basari ile yonetebilmelidir (Cranston, 2001, 9). Bu
baglamda okul miidiirlerinin kendini yetistirmis, uzman ve bu yeterliklere sahip

bireyler arasindan seg¢ilmesi gerekmektedir.

Performansi iyilestirmede en basarili olan okul merkezli yonetim planlarinin
sadece okul alanindaki insanlar1 karar vermeleri icin tesvik etmekle kalmayip aym
zamanda yeni rolleri i¢in egittikleri, karar vermelerine rehberlik edecek bilgiler
sagladiklar1 ve performans ig¢in tesisler olusturduklari belirtilmistir (Wohlstetter,
Briggs, 1994, 14). Bu alanlarin her birinde, en basarili miidiirler dort kritik kaynagi,
giicli, bilgi ve beceri egitimini, bilgi ve ddiilleri 6gretmenlere ve topluluk iiyelerine
tagimakta etkili olmustur. Yukarida da bahsedildigi gibi okul midiirleri hitap ettikleri

¢evrenin degisimi ile zorunlu bir degisim ve gelisim siirecine girmisglerdir.

Yerinden yonetim ile okul merkezli yonetimin her ne kadar benzer anlamlara
sahip olsa da farkini bilmek gerekir. Yerinden yonetim, karar verme yetkisinin alt
birimlere devredilmesine isaret eden genis bir kavram iken, okul merkezli yonetim,
okul politikas1 tizerindeki yetkinin merkez ofis ve okul tarafindan paylasildigi bir
yerinden yonetim sistemidir (White, 1989, 1-2). Okul 6zerkliginin gelismesini
saglamak icin okul merkezli yOnetim, oOrgiitsel davranislarimi sekillendirmesi
muhtemel bazi alanlarda 6zerkligin genisletilmesini 6nermektedir. Bunlar, miifredat
ve egitim giindemlerini belirlemede okul esnekligi, personel ile ilgili ana otorite, okul
yonetimine ebeveyn katilimi, okul biitcelerinin dogrudan okullara aktarilmasi ve
okullarin kendi rettigi 6zel kaynaklardan finansman elde etmesine izin vermektir
(Nir, Miran, 2006, 117). Yerellesme politikalar1 ile okul merkezli yOnetimi
benimsemis okullar, 6gretmen ve veli katilimini kolaylastirmak ve tesvik etmek i¢in
gesitli resmi yapilar gelistirmistir. Okul merkezli yOnetimde velilerin ve
Ogretmenlerin katilimi i¢in firsatlar 6nceden mevcut olandan cok daha fazladir
(Cranston, 2000; Cranston, 2001, 19). Velilerin bazi kararlara katilimlar1 s6z konusu
iken bazi konularda ise sdz sahibi olmadiklari bilinmelidir. Ornegin, veliler
genellikle miifredat konularinda karar vermede yer almazlar. Velilerin ve
ogretmenlerin katilimlarint 6nleyici bazi faktorler vardir. Bunlar veliler i¢in, giiven

eksikligi nedeniyle isteksizlik, ev veya is yerindeki yogunluktan yasanan zaman
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kisitlamasindan dolayr iken Ogretmenler i¢in ise diger sorumluluklarindan
kaynaklanan is yiikii, onlarin rolii olmadig1 tutumu ve katilim sebebinin tam olarak
anlasilamamasindan kaynaklanmaktadir (Cranston, 2000; Cranston, 2001, 19). Bu
sebeplerdendir ki mifredat ile ilgili yonetime katilma 6gretmen ve veliler tarafindan
istekle karsilanmamaktadir. Bunlarin yani sira velinin miifredata karar verebilecek
yeterliliginin olup olmadigi ve Ogretmenin de buna motive edilip edilmedigi de

sorgulanmaktadir.

Fullan ve Watson’a gore (2000, 471) okul merkezli yonetim yalnizca yapisal
veya egitimsel bir reform degildir; bunun igin iki temel 6ge daha gereklidir. Ilk
olarak egitim sistemi i¢inde, strateji egitimli 6gretmenlerin desteklenmesi, liderlerin
ve denet¢ilerin tesvik edilmesi ve kitaplarin ve 6grenme materyallerinin saglanmasi
lizerine odaklanmalidir. Ikinci olarak ise yalnizca okul gelisimini degil daha biiyiik
esitlik ve ekonomik iiretkenlige dogru bir toplumsal degisimin amaglandig1 ebeveyn
ve toplum katilimin1 hem daha iyi bir egitim aract hem de daha temel olarak yerel
kalkinmanin bir bileseni olarak gérmektir (Fullan, Watson, 2000, 471). Bu da okul
merkezli yonetimin dar ¢erceveden ele alinabilecek bir amacinin olmadigini, hatta
tam tersine toplumsal roluniin ve getirisinin daha ¢ok Onemsendigini ortaya

koymaktadir.

Yerellesmenin farkli diizeylerde gergeklestirildigine deginmek gerekir. Bu
anlamda idari yerellesme, ademi merkeziyetciligin derecelerine gore ii¢ baslik altinda
incelenebilir: yetki genisligi, yetki devri ve yetki vermedir (Rondinelli, 1981, 137).
Yerellesmenin bu {i¢ tiiri bir yandan da yerellesmenin boyutlarini anlamaya

yardimcidir.

Ademi merkeziyetgiligin en az yaygin bi¢imi olarak bilinen yetki genisligi, is
yiikiiniin merkezi hiikiimet bakanligt merkezinden ulusal sermayenin disindaki
ofislerde bulunan personele kaydirilmasini igerir ve personele bu islevlerin nasil
yapilacagina karar verme yetkisi verilmeyebilir (Gershberg, Wingler, 2003, 10).
Yetki genigliginde bolgeler, iller, ilgeler, belediyeler ve diger hiikiimet birimleri,
genellikle bir Icisleri Bakanligi veya Yerel Yénetim Bakanligi tarafindan atanan
liderler tarafindan yonetilir ve yonetimsel kararlar1 ve yonetsel hesap verebilirligi
merkezi yonetime bagli bolgesel ofislere tasir. Yetki genisligi, Tiirkiye egitim sistemi

acisindan ise “Milli Egitim Bakanligi Merkez Orgiitiiniin yetkilerini il milli egitim
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miidirliiklerine ve buna baglh kuruluslara aktarmasi” anlamina gelir (Usluel, 1997,
26).

Merkezi yonetim bakanliklarinin sadece dolayli kontrolii altindaki kuruluslara
belirli islevler i¢in karar verme ve yonetim yetkisinin devredilmesi anlamina gelen
yetki devri bir diger ademi merkeziyetgilik bigimidir (Gershberg, Wingler, 2003,
10). Tiirkiye’de bu anlamda Milli Egitim Bakanligi Merkez Orgiitiiniin yetkilerini il
0Ozel idarelerine aktarmasi yetki devri olarak kabul edilebilir (Usluel, 1997, 26).

Son olarak yetki verme, ademi merkeziyet¢iligin en ug sekli olarak bagimsiz
hiiklimet birimlerinin yetki devri ile olusturulmast ve giiclendirilmesini ifade
etmektedir (Gershberg, Wingler, 2003, 10). Egitim anlaminda da merkez veya
bolgeler hiikiimetleri tarafindan okul yoneticilerine veya okul konseylerine yetkinin
devri anlamia gelmektedir. Okul miidiirleri veya okul konseyleri personel, miifredat
ve bazi harcama kararlar1 verme yetkisine sahiptirler ve okul konseyleri devlet
fonlar1 alabilir, harcamalar1 tahsis edebilir ve gelirlerini arttirabilirler. Ancak bu
durum iilkeden iilkeye degisiklik gostermektedir. Tiirkiye’de belediyeler yerel
yonetimlere 6rnek olustururken, farkli yapilara sahip olmalari ve bagimsizliklarinin
merkez tarafindan kisitlanmasi nedeniyle tam anlamda yetki vermenin uygulandiginm
sOylemek zor olur (Usluel, 1997, 26; Gershberg, Wingler, 2003, 10; Yolcu, 2010,
255-256). Tirkiye’de uygulanan hiyerarsik sistem ile tam 6zerklik saglamak higbir
kurum i¢in kolay degildir.

Wohlstetter ve Briggs (1994, 14), okul merkezli yonetimi, okul middrlerine,
ogretmenlere, velilere ve topluluk {iyelerine okullarda neler oldugu konusunda daha
fazla yetki vermenin bir yolu olarak kontrolii merkezi ofislerinden bireysel okullara
aktararak merkezden uzaklastirmak olarak tanimlamistir. Buna goére 6grencilere en
yakin olanlarin dgrencilerin 6zel ihtiyaglarina gore daha iyi kararlar verecegi ve bu
nedenle okul performansinin artacagi diisiincesi One siirlilmiistiir (Wohlstetter,
Briggs, 1994, 14). Benzer sekilde Cranston da (2001, 1) okul merkezli yonetimin en
Onemli unsurunu, karar alma stirecinin yerel okul diizeyine devredilmesi olarak ifade
etmistir. Boylelikle hem 6gretmenlerin hem de velilerin yerel okul stireclerine daha
fazla katilimi ile karakterize edilen okulda, karar alma mekanizmasinin niteligi ve

kapsami da degismistir.
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OECD iilkeleri i¢in ders kitaplarini segme, dgretim yontemlerini segcme ve
okul gelistirme planlarin1 uygulama sorumlulugu gibi ¢esitli egitim kararlar1 okul
diizeyinde yer alma egilimindedir (Winkler, Gershberg, 2000, 9). Kararlarin okullara
birakilmast anlaminda da farkli kategorilerden s6z edilebilir; bunlar, egitimin
orgutlenmesi, personel yonetimi, planlama ve orgutleme ve kaynaklar ve biitgedir.
Okul merkezli yonetimlerde yukarida bahsedilen kategorilerden en az biri i¢in karar

alma yetkisi okullara birakilmistir.

Ulkeler okul merkezli yonetim reformlar1 farkli sekillerde uygulamislardir.
Okul merkezli reform uygulayan ilkeler asagidaki tablo 3’te Gertler, Patrinos ve
Rubio-Codina’nin Fasih and Patrinos’dan aktardigi gibi siniflandirilmistir (Fasih,
Patrinos, 2006’dan aktaran Gertler, Patrinos, Rubio-Codina, 2007, 6). Tablodaki
zayif ve giiglii kavramlar1 bir sistemin digerinden daha 1yi veya kotii oldugunu ifade
etmemektedir, bu kavramlar yalnizca okul temelli temsilcilere verilen 6zerklik

derecesini tanimlamak i¢in kullanilmistir (Gertler, Patrinos, Rubio-Codina, 2007, 6).

Tablo 3: Farkh Ulkelerdeki Okul Merkezli Yonetim Reformlariin

Siniflandirilmasi
Zawnf Orta Biraz Giiglii Giiglii Cok Giiglii
Sistem yerelde Okullar ve/ veya Okul Konseyler Konseyler Veli veya Ve
merkezilesti- okul konseyleri, | konseyleri Ogretmen ve dnemli toplum velilerin ve
rilmigtir ancak esasen planlama de hizmet miidiirleri ise kaynaklan tarafindan | digerleri-
tek tek okullara ve Ogretim igin ve alma/ igten kontrol eder. | okullanin nin
ozerklik okul igleri danigman- gikarma ve kontrolii olusturabi-
verilmemigtir. tzerinde siurl ik roliing miifredat saglanir, lecegi
ozerklige sahiptir. tistlenir. olusturma segim
konusunda modelidir.
dzerklige sahiptir.
Arjantin, $ili Meksika, Cek Kanada, Chicag_o., New Yeni Birlegmig Hollanda
Cumhuriyeti Brezilya, York, [spanva Zelanda Krallik igin
Tayland, El Salvador, |  OP°™
Virginia
(Amerika) Honduras,
Israil, Guatemala,
Kambogya Avustralya,
Hong Kong

Gertler, Patrinos, Rubio-Codina. 2007. Methodological Issues in the Evaluation of School-Based
Management Reforms’ dan uyarlanmustir.

Diinya Bankasinin yayinladigi Diinya Gelisim Raporunda okul merkezli
yonetim kavramsal ¢ercevede incelenmistir. Bu rapora gore okul merkezli yonetim
ile okullarin 6zerklesmesi ve hesap verebilirligin artmasi egitimdeki bazi sorunlarin

da ¢ozlilmesine olacak saglanmistir. Ayrica okullara bir miktar 6zerklik verilmesi ve
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girdilerin verimli bir sekilde kullanilmasi i¢in kullanicilarin bundan sorumlu
tutulmas1 gerektigi de vurgulanmistir. Diinya Bankasinin Barnett’tan (1996)
aktardig1 gibi okul merkezli yonetimin tesvik edilmesi ve hizmetlerin yoksullara
ulastirilmasinin iyilestirilmesi i¢in dort ilke 6nem kazanmistir (World Bank, 2003,
13). Bunlar, yoksullarin tercih ve katilimlarini artirmak, vatandaslara daha gii¢li bir
s0z hakki vermek, bilgiyi yaygin bir sekilde sunmak, etkili servislerin yoksullara

aktarimini 6diillendirmek ve bunu yapmayanlari cezalandirmaktir.

Asagidaki sekil 2’de egitim hizmetlerinin saglanmasi i¢in hesap verebilirligin
dort yoniinli tanimlar: s6z sOyleme, sozlesme, yonetim ve miisteri giiciidiir (World
Bank, 2003, 13). S6z sdyleme, vatandaslarin politikacilar1 ve politika yapicilarini
egitim saglanma sorumluluklarini yerine getirmedeki performanslarindan ne kadar
sorumlu tutabilecekleri 1ile ilgili iken so6zlesme, halk egitim politikalarinin
sorumluluk ve hedeflerinin ne kadar iyi ve agik bir sekilde iletildigi ile alakalidir.
Yonetim, kuruluslar i¢inde etkili hizmet saglayicilar1 olusturan eylemleri
vurgularken miisteri giicii ise miisteriler olarak vatandaslarin, okullarin ve okul
sistemlerinin hesap verebilirligini ne kadar artirabilecegini ifade eder. Bu dortlilyii
egitim sistemindeki hesap verebilirlik yapisinda degerlendirmek gerekir. Sozlesme,
merkezi hiikiimetin sorumlulugu bakanliklara devrettigi uzun bir hesap verebilirlik
yoluna atifta bulunur. Bakanliklar da c¢esitli gorevleri yerine getirmek igin
sorumlulugu okullara devreder (World Bank, 2003, 13).

Miisteriler aktif saglayicilar ile birlikte yonetimin bir pargasi haline gelir.
Boylece kisa hesap verebilirlik yolu miisterilerin temsilcileri (ebeveyn ya da topluluk
tiyeleri) onlar i¢in belirli kararlar alma yetkisine sahip olduklarindan ve okula devam
eden Ogrencileri dogrudan etkileyen kararlarda s6z sahibi olduklarindan daha da
kisalir. Sekil 2’de de goriildiigli gibi okul merkezli yonetimde okul miidiirleri ister
tek basina isterse ebeveyn ve 6gretmenlerden olusan komite ile birlikte olsun hesap

verebilir bir kurulus olarak hareket ederler.
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Hesap Verebilirligin Uzun Yolu

Devlet
E Politikacilar Kanun
g yapicilar E
V) 8
7 K
Yurttaslar/Miisteriler ] | Saglayicilar
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Sekil 2: Okul Merkezli Yonetimde Hesap Verebilirlik Yapisi

World Bank. 2003. What is School Based Management makalesinden uyarlanmustir.

Diinya Bankas1 yayinladig: bir diger raporda okul merkezli yonetimi detayli

bir sekilde ele almak icin on maddeden olusan agiklamalara yer vermistir (World

Bank, 2014, 2). Bu on maddeyi agiklamak okul merkezli yonetim ile hesap

verebilirlik arasindaki baglantiyr kurmamiza yardimer olacaktir:

>
>

YV V VYV V V

Okul merkezli yonetim yerellesmeye dayanana bir kavramdir.

Hesap verebilirlik basarili bir okul merkezli yonetim i¢in Onemli
kavramlardan biridir.

Bilgiye sahip olmak paydaslar giiclendirir.

Okul merkezli yonetimin baz1 yararlar1 vardir.

Okul merkezli yonetimin baz1 dezavantajlarindan da bahsetmek gerekir.
Okul merkezli yonetim ¢ok farkli sekillerde karsimiza ¢ikabilir.

Bu yoOnetime yaklagimlar kimin karar verme giiciine sahip olduguyla

ilgili olarak degisir.

» Ayrica okul merkezli yonetim okul diizeyinde s6z sahibi olanlara birgok

konuda (finansman, materyal ve insan gibi) karar verme hakk1 sunar.
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» Okul merkezli yonetimi gergeklestirebilmek igin bazi temel 6n kosullari
saglamak gerekir.
» Bu yonetim reformlar1 zayiftan giiglitye dogru bir diizlemde incelenir

ancak bu yonetimin iyi veya kotii oldugunu géstermez.

Bu on madde okul merkezli yonetimi ana hatlar1 ile anlagilir bir sekilde ortaya

koymaktadir.

2.6.1. Tiirkiye’de Okul Merkezli Yonetimin Gelisimi

Diinyada uygulanmaya baslayan merkeziyetcilikten uzaklasip ademi
merkeziyet¢ilige dogru yol alan politikalar Tiirkiye’de de bir nebze etkisini
gostermistir. Merkezi ve hiyerarsik bir egitim sistemine sahip olan Tiirkiye’de bu
gelismelerden etkilenerek bazi girisimlerde bulunmustur. Bu girisimler performans
degerlendirme, uzman ve baségretmenlik, miifredatin yenilenmesi gibi eylemlerdir.

Avrupa Birligi siireci ile de bu eylemler artarak devam etmistir.

Tiirk¢e’ye okul merkezli yonetim olarak ¢evrilen school-based management
aslinda okul yoneticiliginden ¢ok okul isletmeciligine vurgu yapmaktadir ve
isletmeciligi yonetim yerine kullanmak koklii degisimleri beraberinde getirmistir
(Keskin, 2008, 6). Diger bir deyisle okullar artik kendi kendilerini her yonden idare
edebilen kurumlar olarak tanimlanirken, 6grenciler de bu kurumlarin miisterileri
olarak goriilmeye baslanmistir. Bu yaklasimla yonetimin mali yoniine vurgu
yapilarak devlet okullar ile 6zel okullar arasindaki fark azaltilir. Okullarin bu mali
yonunde s6z sahibi olan yonetim, bu yolla katilan paydaslar, okul aile birligi iginde
varligini siirdiirmektedir. Okul miidiirlerinin denetlemekle yiikiimlii oldugu okul aile
birlikleri bagis toplama, ¢esitli alanlar1 kiraya verme gibi ¢esitli yollarla okullara
finansman olusturmaya calismakta ve bu da onlarin okul merkezli yonetimin bir

ayaginda olduklarin1 gostermektedirler (Keskin, 2008, 6).

Tirkiye egitim sistemi merkeziyet¢i bir yapiya sahiptir ancak yapilan bazi
reformlar ile okul merkezli yonetimin de kismen denenecek olmasi goriilmiistiir.
Yetki ve sorumluluklarin okullara devredildigi uygulamalardan ilki 1993 yilinda
Diinya Bankasi projesi olarak uygulamaya konulan Miifredat Laboratuvar
Okullaridir (MLO) (Yolcu, 2010, 264-265). Bunun yam sira Kaya’nin da (2019, 28)
belirttigi gibi okul merkezli yonetime yonelik uygulamalar, Milli Egitimi Gelistirme

Projesi (MEGP), Norm Kadro Yonetmeligi (1999), Toplam Kalite Yonetimi (TKY),
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Milli Egitim Bolgesi ve Egitim Kurumlar1 Yo6nergesi, Okul Aile Birligi Yonetmeligi,
Ogrenci-Veli-Okul Sozlesmesi, 652 ve 6287 sayili kanunlar, Tiirkiye Egitim
Finansmani ve Egitim Harcamalar1 Bilgi Yonetimi ve Proje Okullaridir. Tiim bu
reform ve uygulamalardaki amag¢ kurul ve komisyonlar yolu ile ailelerin egitimdeki

roliinii artirmak, katilimeilik kiltiiriini egitim yonetimine entegre etmektir.

Tiirk egitim sisteminde ademi merkeziyetcilik uygulamalarinin tarihine goz
attigimizda yogun merkeziyet¢ci yaklasimin  yaygin  oldugunu goriiriiz. Bu
Osmanli’dan baglayarak devam etmis bir siirectir. Okullarin yonetiminde, 6grenme
Ogretme siirecleri, insan kaynaklari, miifredat gibi konularda Maarif Emirliklerinin
olusturulmasi ile yerel girisimlerde bulunuldugu goriilse de tiim organlarin Milli
Egitim Bakanligima bagli olmasi yerellesmenin uygulanmasinin 6niinde engel
olmustur (Olmez, Tonbul, 2011). Bunlarin yani sira merkeziyetci yapiy1 biraz da
olsun ademi merkeziyetcilige kaydirmak icin Milli Egitim Bakanlig: tarafindan 1999
yilinda “Egitim Bolgeleri ve Egitim Kurullar1” ile ilgili bir yonerge olusturulmustur.
Bu kurullarin amaglarindan birkag tanesi su sekildedir: egitim kurumlariin
faaliyetlerini bir biitiinliik igerisinde siirdlirmesi, niifusu az ve daginik olan yerlesim
yerlerinde merkez okullarin olusturulmasi, okulun i¢ ve dis ogeleri ile yerel
yonetimler, 6zel sektér ve gonilli kuruluslarin katkilarinin saglanmasi ve okulun
cevre ile biitlinlestirilerek akademik ¢evre ile de is birligi yapmasinin saglanmasidir.
Bu anlamda i¢ paydaslardan kurula katilanlardan bazilar1 ziimre baskanlari, rehber
ogretmeni, okul 6grenci kurulu temsilcisi, okul aile birliginden temsilciler iken dis
paydaslar il genel ve belediye meclisinden lyeler, goniillii kurulus temsilcileri,
Yiiksek Ogretim Kurumlarindan temsilciler ve bunun gibi daha gok sayabilecegimiz
kurum ve kuruluslardir (Olmez, Tonbul, 2011). Bu uygulama ile i¢ ve dis paydaslarin
karara katilarak okul merkezli yonetim i¢in bir adim atilmaya calisildig1 agikca

gorulmektedir.

1999 yilinda baslatilan Egitim Bolgeleri ve Egitim Kurullar1 uygulamasinin
kesintisiz olarak devam ettigini sOylemek zordur. Ancak 2018 yilinda Milli Egitim
Bakanlig1 tarafindan yeni bir “Egitim Bolgeleri Yonergesi” yaymlanmistir. Bu
yonerge ile egitim bolgesinde faaliyetlerin temel ilkeleri, kurulun olusturulmasi ve
gorevleri hakkinda detayli bilgi verilmistir. Bu ydnerge egitim bdlgesini “bir
koordinator mudurun yonetiminde, bu yonergede belirtilen 6lgttlere gore belirlenen

ve egitim hizmetlerinin daha etkin olarak sunulabilecegi uygun biiytikliikteki bolge”
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olarak tanimlamistir (MEB, 2018b). Buna gore her il/ilge bir egitim bdlgesidir ve
biiyilk sehirlerde en fazla 15, diger yerlesim merkezlerinde en fazla 5 bolge
olusturulabilir. Egitim bdlgelerindeki faaliyetlerin temel amaci kaynak kullanimi,
katilim, etkilesim ve paylasim, arastirma ve gelistirme, egitim standartlarini
yukseltme ve egitimde kaliteyi artirma, egitimde yoneltme gibi islevleri etkili ve
verimli bir sekilde yerine getirmektir. Bu anlamda i¢ ve dis paydaslar ise kosulmakta
ve gerekli destek saglanmaya g¢alisilmaktadir. Egitim bolgesi miidiirler kurulunun da
gorevi 0 bolgedeki egitim 6gretim faaliyetlerinin kesintisiz ve verimli bir sekilde
devam etmesini saglamaktir (MEB, 2018b). Tim bu gelismeler ademi

merkeziyet¢ilik yolunda bazi adimlar atildigini gosterir.

Diinya Bankasina gore Tirkiye iyi tasarlanmig bir reform siireci ile ademi
merkeziyet¢ilik sistemine gecerse bu egitim hizmetlerinin sunumunu ve zaman
icerisinde de basariy1 artiracagini belirtmistir. Yonetimin 6zerklestirildigi bu sistem
ayni zamanda iyi bir hesap verebilirlik sisteminin uygulanmasini da beraberinde
getirir (Gershberg, 2005, 1). OECD’nin 2012 yilinda yayinladigi raporda Tiirkiye nin
OECD iilkeleri arasinda okul merkezli yonetimde sonlarda yer almasi Tiirkiye’nin

heniiz okul merkezli sisteme gegcmediginin bir gostergesidir.

Tablo 4, okul diizeyinde alinan kararlarin paylasiminin ilkelere ve yillara
gore dagilimini  gostermektedir. Tablo, 2003, 2007 ve 2011 yillarinin
karsilastirilmasina, ilkelerin okullarda kararlarin hangi diizeyde yerellestigine ve
yillar arasinda nasil bir fark olduguna isaret etmektedir. Ornegin Hollanda en
merkezi olmayan karar alma modellerinden birine sahip olmakla birlikte 2011
yilinda bu diizeyin diistiigli gortilmektedir. Liiksemburg ve Meksika gibi iilkelerde
ise karar almanin en merkezi politikalarla yiiriitiildiigii, Tirkiye’nin de OECD
ulkelerinin ortalamasindan daha diisiik siralarda yer aldigir gozlenmektedir (OECD,
2012, 508-509). Tiirkiye’de 2003 yilinda karar alma ile ilgili bazi yerellesme
girisimlerinin yapildigi, 2007 yilinda sistemin tekrardan tamamen merkezilestigi
(okullarin karar alma oraninin sifira diistiigii) ve 2011 yilinda ise karar almanin %19

oraninda okullara birakildig1 sdylenebilir.
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Tablo 4: Okul Ozerkliginde Ulkelerin Yillara gore Karsilastirilmasi: Okul
Diizeyinde Alinan Kararlarin Paylasinm (2003, 2007, 2011)
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OECD, Education Statistics Database; and OECD, Education at a Glance, 2012, OECD Publishing’
den uyarlanmustir.
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Aytag (2013) Tirkiye’de okul merkezli yoOnetim iizerine yaptig1 bir
aragtirmadan bahsetmistir. Ankara’da gergeklestirdigi ve okul merkezli yonetimin
Tirkiye’de uygulanabilirligini arastirdifi bu c¢alismada Aytag, okul merkezli
yonetimin bazi ilkelerinin teknik ve endiistri meslek liselerinde olmadigini ifade
etmigtir. Bunun yani sira bu ilkelerin ve ayrica isletme anlayisinin 6zel okullarda
gecerli oldugunu gozlemlemistir (Aytag, 2013, 110). Bu calismadan hareketle okul
merkezli yonetimin uygulanmasinin 6zel okullarda daha olas1 oldugunu sdylemek

dogru olur.

Tirk Milli Egitim Bakanligina bagli Ortadgretim Genel Miidiirliigliniin
yaymlamis oldugu 2023 vizyon belgesinde de okul merkezli yoOnetime yer
verilmistir. Okullarin kendi biitgelerini olusturmalarina imkan verilerek okulla ilgili
biitiin faaliyetler lizerinde s6z sahibi, katilime1, demokratik bir anlayisla okul temelli
yonetim anlayisinin  giliglendirilecegi  belirtilmistir (Milli Egitim Bakanhig
Ortadgretim Genel Miudiirligi, 2015, 172). Okul idarecilerinin liderligi ile 6gretmen
ve veli gibi okulun diger paydaslarinin da karar aldig1 ve uygulama noktasinda da
sorumlulugu paylastigi bir okul iklimi olusturmak hedeflenmistir. Okullara hem idari
hem de mali anlamda 6zerklik taniyan bu uygulamanin ne derece ve ne sekilde

uygulanacagi ilerleyen yillarda goriilecektir.

1.6. Proje Okullan

Tiirkiye’de proje okullarinin iki genel midiirliik altinda yer aldig1
goriilmektedir. Bunlardan ilki Ortadgretim Genel Midirliigiine bagli olan lise
kademesinde egitim veren proje okullar1 iken ikincisi ise Din Ogretimi Genel
Miidiirligiine bagli olan proje imam hatip liseleridir. Ortadgretim Genel
Miidiirliigiine bagli olan proje okullar1 ve Din Ogretimi Genel Miidiirliigiine bagh

proje okullar1 agsagida incelenmistir.

1.6.1. Proje Okullarimin Tanim

Tiirk egitim sisteminde zaman zaman glindeme gelen proje okullar1 2014
yilinda mevzuata girmistir. Ancak proje okullarinin tanimi 2016 yilinda yayinlanan
MEB Ozel Program ve Proje Uygulayan Egitim Kurumlari Yonetmeligi ile
belirlenmistir (Resmi Gazete, 2016a). Bu yonetmeligin 4/¢ maddesi proje okullarini

“proje okulu olarak belirlenen okul/kurumlar” olarak tanimlamistir. Milli Egitim
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Temel Kanunu ile Bazi Kanun ve Kanun Hiikmiinde Kararnamelerde Degisiklik
Yapilmasia Dair 28941 Sayili Kanun 2014 yilinda yayinlanarak, proje okullarinin
aciklayici tanimi yapilmistir. 14 Mart 2014 yilinda yayinlanan resmi gazetede 28941
sayil1 Kanun 22. Maddesi 9. Fikrasina gore proje okullar1 “Yurt i¢i veya yurt disinda,
yerli veya yabanct kurum ve kuruluslarla veya bagka iilkelerde igbirligi anlasmasi
gergevesinde kurulan ve ulusal veya uluslararasi proje yuriten okul ve kurumlar,
Bakan onay1 ile proje okulu olarak segilen ve belirli egitim reformu ve programlari
uygulanan okul ve kurumlar ile Bakan onayiyla dogrudan Bakanlik merkez
teskilatina baglanan kurumlar” olarak tanimlanmistir (Resmi Gazete, 2014). Bu
tanimlardan da anlasilacagi gibi proje okullar1 Tiirkiye’nin 6nce gelen, koklii, tistiin

basariya ve belirli bir kurum kiiltiiriine sahip okullar1 olarak belirlenmistir.

1.6.2. Proje Okullarinin Belirlenmesi

1 Eyliil 2016 tarihinde resmi gazetede Milli Egitim Bakanlig1 Ozel Program ve
Proje Uygulayan Egitim Kurumlar1 Yonetmeligi yaymlanmistir. 2014-2015 egitim
Ogretim yilinda proje okullarinin uygulamasi baslanmis olmasina ragmen, proje
okullarina yonelik yonetmelik bundan 2 y1l sonra yaymlamistir. 14/03/2014 tarihli ve
6528 nolu Milli Egitim Temel Kanunu ile Bazi Kanun ve Kanun Hiikmiinde
Kararnamelerde Degisiklik Yapilmasina Dair Kanun 22. maddesinin dokuzuncu
fikrasina dayanilarak hazirlanan Milli Egitim Bakanligi Ozel Program ve Proje
Uygulayan Egitim Kurumlari Yonetmeligi, proje okullar1 belirleme kriterleri, bu
okullara yapilacak Ogretmen atamalari, yonetici gorevlendirmeleri kapsar (Resmi

Gazete, 2014).

Resmi Gazete’de 1 Eyliil 2016’da yaymlanan MEB Ozel Program ve Proje
Uygulayan Egitim Kurumlari Yonetmeligin besinci maddesinde proje okulu
belirleme komisyonu ile ilgili bilgiler yer alir. Besinci maddeye goére “Proje okulu
belirleme komisyonu; Miistesar ya da Miistesarin uygun gorecegi bir miistesar
yardimcisinin baskanliginda, insan Kaynaklari Genel Miidiirii, okul/kurumun baglh
bulundugu ilgili genel miidiir, okul/kurumun bagli bulundugu ilin milli egitim
miidiirii ve projenin niteligine gore davet edilecek uzmandan olusur. Proje okulu
belirleme komisyonu; proje okulu olmak {izere bagvuru yapan okul/kurumlardan il
milli egitim miidiirliigiince uygun bulunanlari bu Yonetmelik hiikiimlerine gore
degerlendirir. Sartlar1 tastyan okul/kurumlar arasindan proje okulu olmasi uygun

bulunanlar1 okul/kurumun bagli bulundugu genel miidiirliige bildirir. Proje okulu
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belirleme komisyonunun sekretaryasi Insan Kaynaklari Genel Miidiirliigii tarafindan
yuritilir.”.  Yonetmeligin altinci maddesi ise proje okulu belirleme kriterlerini
ortaya koyar. Buna gore Bakanliga bagli bir okul/kurumun proje okulu olarak
belirlenebilmesi i¢in asagidaki belirtilen sartlardan (b) bendine gore secilecekler

hari¢ olmak iizere en az ikisini saglama sart1 aranir (Resmi Gazete, 2016a):

“a) Uygulanacak projenin niteligine uygun kendi tiiriinde fiziki alt yapi, donanim, insan
kaynagina sahip olmasi, egitsel ve sosyal faaliyetler bakimindan bulundugu yerlesim yerindeki
diger okullar arasinda 6n plana ¢ikmasi,

b) Dezavantajlari veya bagka bir nedenle beklenen gelisimi sergileyemeyen okullardan
kapsamli bir gelisim plani hayata gegirmek iizere se¢ilmis olmasi,

c) Bakanlik¢a ulusal veya uluslararasi diizeyde yeni ya da farkli bir program veya projeyi
uygulayan veya uygulanmasi planlanan okul olmast,

¢) Kamu kurum/kuruluslari, organize sanayi bolgesi, serbest ticaret bélgesi, ilgili alanda buyik
Olgekli isletme veya sivil toplum kuruluslari ile gorev alanina uygun kendine has uygulamalar
ve kapsamli ¢aligmalar igeren konularda protokol yapmasi,

d) Alana ait bir dal programinda egitim yapan mesleki ve teknik ortadgretim kurumu olmasi,
¢) Bakanligin kabul ettigi uluslararasi yetkili kurum ve kuruluglarca akredite edilmis olmast,

f) Merkezi smavlarda kendi tiiriinde bagar1 ortalamasina gore il genelinde ilk bes dereceye
sahip olmasi,

g) Okulun agilis tarihi, yapisi veya yetistirdigi devlet adamlar1 itibariyla tarihi nitelik tagimasi
gerekir.”

Sartlar1 tasiyan ve proje okulu olmak isteyen okullarin basvurular: elektronik
basvuru formu ile alinir. Bagvurular icerisinden il milli egitim miidiirliigii ve proje
belirleme komisyonunca uygun bulunanlar, okul/kurumun bagli bulundugu genel

mudiirligiin teklifi ve Bakanin onayi ile proje okulu olarak belirlenir.

Yonetmeligin altinct maddesi ikinci fikrasina gore proje okulu bagvurular
yartyll tatilinde yapilir. Bagvurularin tamamlanmasi takip eden iki ay igerisinde

sonuclandirilir.

1.6.3. Proje Okullarina Ogrencilerin Secilmesi ve Kaydi

Milli Egitim Bakanligi Ozel Program ve Proje Uygulayan Egitim Kurumlar
Yonetmeliginin yedinci maddesi ile bu okullara 6grenci alma kriterleri ve smif
mevcutlart belirlenmistir. Bu maddeye gore “Gerekli gorilmesi halinde bunyesinde
ortaokul bulunan proje okullarina 6grenci alimi, okul yonetimince yapilacak yazili
veya yazili ve sozlii sinav sonucuna gore belirlenebilir. Proje okullarinda smif
mevcutlari en fazla otuz kisidir. Glivenlik tedbirleri uygulanan bolgelerden baska bir
ildeki proje okuluna puan Ustiinliigiine gore her subeye en fazla iki misafir 6grenci

kabul edilebilir”.
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1.6.4. Proje Okullarina Ogretmen Atama ve Yénetici Gorevlendirme
2016 yilinda yayimlanan proje okullar1 yonetmeliginden iki yil 6nce proje
okullarina O6gretmen atama ve yonetici gorevlendirmelerinin Bakanlik onayi ile

yapilacagi kararlastirilmistir. 2014 yili mart ayinda resmi gazetede yayinlanan 6528

13

saylli Kanun 22. Maddesi 9. Fikrasinda soyle belirtilmistir: “.... Bakan onayiyla

dogrudan Bakanlik merkez teskilatina baglanan kurumlarda 6gretmen atamalar1 ve
yonetici gdrevlendirmeleri Bakan tarafindan yapilir”. Ogretmenlerin proje okullarma
atanma sekli degismis, 6gretmenlerin bu okullara hizmet puani ile atama yeri se¢me
imkan1 kalmamigtir. Bakanligin proje okullar1 i¢in 6zelde 6gretmen se¢gmesi miimkiin
goriilmedigi icin bu yetki oncelikle okul miidiirlerine birakilmistir. 2016 yilinda
yaymlanan Milli Egitim Bakanligi Ozel Program ve Proje Uygulayan Egitim
Kurumlart Yonetmeliginin 8. maddesinde proje okullarina Ogretmen olarak

atanacaklarda aranan genel sartlar belirtilmistir (Resmi Gazete, 2016a). Bunlar:

“a) Bakanlik kadrolarinda 6gretmen olarak gorev yapiyor olmak.
b) Adaylik siiresi dahil en az dort yil 6gretmenlik yapmis olmak.

¢) Zorunlu caligma gerektiren yerler disindaki egitim kurumuna atanacaklar bakimindan,
zorunlu ¢alisma yiikiimliiliigiinii tamamlamis ya da bu yiikiimliiliikkten muaf tutulmus olmak.

¢) Bagvurunun son giinii itibariyla, son dort yil i¢inde adli veya idari sorusturma sonucu
ayliktan kesme ya da daha iist ceza almamis olmak veya sorusturma sonucu gorev yeri
degistirilmemis olmak.

d) Proje yiriticisii genel midiirlik veya egitim kurumunun bagli bulundugu genel
miidiirliik¢e aksi ayrica kararlastirilmadikga atanacagi egitim kurumunun bulundugu ilde gérev
yapiyor olmaktir.”

Ayni sekilde bu yoOnetmelikte yonetici olarak gorevlendirilecek adaylarda
aranacak genel sartlar da yonetmeligin 9. maddesinde belirtilmistir (Resmi Gazete,
2016a):

“a) Bakanlik kadrolarinda goérev yapiyor olmak.

b) Gorevlendirilecegi egitim kurumunun tiirii itibartyla 6gretmen olarak atanabilecek nitelikte
olmak ve gorevlendirilecegi egitim kurumunda aylik karsilig1 okutabilecegi ders bulunmak.

¢) Basvurunun son giinii itibartyla, son dort yil iginde adli veya idarl sorusturma sonucu
ayliktan kesme ya da daha iist ceza almamis olmak veya yoneticilik gorevi iizerinden
alimmamis olmak.

¢) Zorunlu g¢ahsma gerektiren yerler disindaki egitim kurumu yoneticiliklerine
gorevlendirilecekler bakimindan, ilgili mevzuatina gore zorunlu g¢aligma yilikiimliliglini
tamamlamig ya da bu yiikiimliilitkten muaf tutulmus olmaktir”.

Yonetmeligin 10. maddesinde yonetici olarak gorevlendirilecek ve dgretmen
olarak atanacaklarda aranan 6zel sartlar belirtilmistir. Proje okullara miidiir olarak
gorevlendirilebilmek icin asagida belirtilen sartlardan en az birini tasiyor olmak

yeterli goriilmiistiir. Sartlar su sekildedir: 1. Miidiir olarak gérev yapmis olmak. 2.
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Miidiir basyardimcisi olarak en az iki yil gorev yapmis olmak. 3. Kurucu miidiir,
mudiir yardimcist ve midiir yetkili 6gretmen olarak ayr1i ayr1 veya miidiir
basyardimcilig1 dahil toplam en az ii¢ yil gérev yapmis olmak. 4. Bakanligin sube
miidiiri veya daha st unvanhi kadrolarinda goérev yapmis olmaktir. Midiir
basyardimcisi veya miidiir yardimcisi olarak gorevlendirileceklerin de su sartlardan
en az birini tasimalari gerekmektedir: 1. Midiir, kurucu midiir, midir
basyardimcisi, miidiir yardimeis1 veya miidiir yetkili 6gretmen olarak gorev yapmis
olmak. 2.Bakanligin sube miidiirii veya daha iist unvanh kadrolarinda gérev yapmis
olmak. Ayrica yine ayni maddede yonetici gorevlendirmelerinde yukaridaki sartlart
tagtyanlarin arasindan yiiksek lisans veya doktora yapmis olanlara oncelik verildigi
belirtilmistir. Yéneticilik ile ilgili bir diger madde ise “Ogrencilerinin tamami kiz
olan egitim kurumlarinin miidiirleri ile bu kurumlar ve yatili kiz 6grencisi bulunan
egitim kurumlarinin miidiir yardimcilarindan en az biri kadin adaylar arasindan
gorevlendirilir.” seklindedir. Ayrica, lise tiirlerine gore miidiirlerin bransglarinin da
degisiklik gosterecegi agiklanmistir. Bu da 10. maddenin 6. fikrasinda soyle
aciklanmistir: “Fen liselerinin miidiirleri Matematik, Fizik, Kimya veya Biyoloji alan
Ogretmenleri arasindan; gilizel sanatlar liselerinin miidiirleri Tiirk Dili ve Edebiyati,
Gorsel Sanatlar/Resim veya Miizik alan Ogretmenleri arasindan; sosyal bilimler
liselerinin miidiirleri Tiirk Dili ve Edebiyati, Tarih, Cografya, Felsefe, Psikoloji veya
yabanct dil Ogretmenleri arasindan; spor liselerinin miidiirleri Beden Egitimi
ogretmenleri arasindan; mesleki ve teknik egitim kurumlarimin miidiirleri okulda
uygulanan meslek alanlari itibariyla atanabilecek atdlye ve laboratuvar 6gretmenleri
arasindan gorevlendirilir.” Yonetmeligin 11. maddesine yonetici ve 0gretmenlerin
proje okullarindaki gorev siireleri belirlenmistir. Y6neticiler proje okullarina dort yil
gorevlendirilir ve 6gretmenler de dort yilligina atanirlar. Ayni unvanla ayni egitim
kurumunda sekiz yildan fazla siireyle yonetici veya 6gretmen olarak gorev yapilmaz.
Gorev siiresi biten ogretmenlerin is ve islemleri okul midirliigiince, yoneticilerin
islemleri ise il milli egitim miidiirliiglince baslatilir.

Yonetmeligin 13, 14 ve 15. maddelerinde O6gretmen atama, yonetici
gorevlendirme ve yoneticilik ve 6gretmenlik gérevinden ayrilma ile ilgili hiikiimler
belirlenmistir. Buna gore “bu yoOnetmelikte aranan sartlari tasiyan oOgretmenler
arasndan egitim kurumunun bagli bulundugu genel miidiirliigiin inhasi, Insan
Kaynaklar1 Genel Miidiirliigiiniin teklifi ve Bakanin onay: ile dort yilligina atama

yapilir. Egitim kurumunun bagh bulundugu genel miidiirliik¢e belirlenen kriterlere
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gore gorevinde basar1 gosteren 6gretmenlerin gorev siiresi ilk atamadaki usulle dort
yil daha uzatilabilir.”. Bunun disinda bu yonetmelikte belirtilen sartlar aranmaksizin
proje okullarma 6gretim elemanlarindan da gorevlendirme yapilabilir. Ogretmen
atamasinda oldugu gibi yonetici gorevlendirmesinde de aymi adimlar izlenir ve
gorevinde bagar1 goOsterenlerin gorev siiresi ilk gorevlendirmedeki usulle dort yil
daha uzatilabilir. Ayrica “Proje okullarina en az doktora diizeyine sahip olmak
kaydiyla 2547 sayili Yiiksekogretim Kanununun 38 inci maddesine gore 6gretim
tiyeleri yonetici olarak gorevlendirilebilir. Gorevlendirilecek 6gretim iiyelerinde bu
Yonetmelikte belirtilen sartlar aranmaz.”, “Yonetici ve ogretmenler istemeleri
halinde ya da gorev siirelerini tamamladiklarinda diger okullara ilgili mevzuat
hiikiimlerine gore 6gretmen olarak atanabilirler.”.

Yonetmeligin besinci boliimiinde 16. maddede proje okulu olmaktan ¢ikarma
ile ilgili hususlar belirtilmistir. Buna gore “Proje okullariin, her dort yilda bir, proje
okulu olma niteliklerini tastyip tasimadiklari proje okulu belirleme komisyonu
tarafindan degerlendirilir. Egitim kurumunun proje okulu olmasimni saglayan
durumlarin ortadan kalkmasi halinde en gec bir yil icinde, egitim kurumunun bagl
bulundugu genel midiirligiin uygun goriisii ve Bakan onayi ile proje okulu
kapsamindan ¢ikarilir.” Proje okullarinda ayrica yapilan calismalari, projeleri,
programlari yliriitmek i¢in proje danisma kurulu olusturulmustur. Bu danisma kurulu
okul miidiirii bagkanliginda, okul mezunlar1 dernegi tarafindan secilen, yoksa
mezunlar arasindan belirlenen iki iiye, iki 68retim elemani, varsa okula adini veren
kisi veya kuruluslarin temsilcisi, okul aile birligi baskani, okul 6grenci temsilcisi,
okul miidiirii tarafindan belirlenen bir miidiir yardimcisi ve dgretmenler kurulu
tarafindan secilen iki liyeden olusur. Proje okullarindaki ihtiyaca gore Bakanlikca

gorevlendirme/ atama yapilincaya kadar valiliklerce gegici gorevlendirme yapilabilir.

1.6.5. Tiirkiye’deki Proje Okullar:

Proje okullarinin genel o6zellikleri incelendiginde bazi ortak noktalardan
bahsetmek miimkiindiir. Bu okullar yurt i¢ci ve yurt disinda cesitli projeler ve
etkinliklere katilmaktadirlar. Geligmis, yeni fiziki goriiniime sahip proje okullari, dil
ve teknoloji laboratuvari, spor salonlari, kiitliphaneleri, fizik, kimya, biyoloji
laboratuvarlari, sinema salonlari, miizik odalari, resim atdlyeleri ve modern
derslikleri ile egitim dgretime ideal bir ortamdir (Kaya, 2019, 32). Buna gore okul

miidiirleri ¢aligsmak istedikleri 6gretmen ve yonetici kadrosunu kendi belirledikleri
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kriterlere gore secer ve Bakanlik onayi ile géreve baslatabilir. Yonetici ve 6gretmen
kadrosunu belirleme hakkinin midiirlere verilmis olmasi1 Tirkiye’de ilk defa
denenmis yeni bir okul yonetimi modeli uygulamasidir. Bu yeni modelin
uygulamaya konmasi, Bakanlikta bulunan yetkinin okul miidiirlerine devri
mahiyetindedir. Mudurler, kendi okul iklimlerine uyum saglayabilecek nitelikli
yonetici ve Ogretmenleri belirleyerek, okul yonetimi konusunda karara katilma
hakkina sahip olmustur. Proje okul miidiirlerine verilen bu 6zerklik, biitiin egitim
Ogretim faaliyetlerinin merkezden yiritiildiigi Tiurkiye i¢in okul merkezli yénetime
gecis icin bir adim olarak yorumlanabilir (Kaya, 2019, 32). Tirkiye’de 2018-2019
egitim 6gretim yili itibari ile 6zel program ve proje uygulayan egitim kurumlarinin
toplam sayis1 569’dur (MEB, Ortadgretim Genel Miidiirliigii). Ayrica MEB Mesleki
ve Teknik Egitim Genel Midiirliigline Bagli Okullardan 2018-2019 egitim 6gretim
yilinda 2 Nisan 2019 tarihli ve 6715285 sayili bakanlik makami onayi ile 6zel
program ve proje uygulayan 188 tane Mesleki ve Teknik Anadolu lisesi de bu

kapsama alinmustir.

Milli Egitim Bakanlig1 tarafindan 9 Agustos 2019 tarihinde Ortadgretim
Kurumlar1 Uluslararast Program Uygulama esaslarina yodnelik bir yonerge
hazirlanmistir. Bu ydnergeye gore Ortadgretim Kurumlar1 Yonetmeliginin “Ogretim
Programlar1” baslikli 10 uncu maddesine atifta bulunulmustur. Buna gore “Sartlar
uygun olan ortadgretim kurumlarinin Uluslararas1 Bakalorya Programi (IB)
uygulamasina da yer verilebilir. IB programinin uygulanmasi durumunda yaraticilik-
etkinlik-hizmet (CAS) ¢alismalarina agirlik verilir. Bu programa katilan 6grenciler
icin matematik ve fen bilimleri dersleri yabanci dille okutulur”. Bu yonerge ile bazi
okullarda 2007 yilindan beri yiiriitiilen IB programlarina yasal dayanak olusturmak
ve esaslarini belirlemektir. Proje okullar1 da IB program uygulayan veya uygulamaya
en miisait olan okullardir.

2014 yilindan itibaren, Din Ogretimi Genel Miidiirliigiine (DOGM) baglh
Anadolu Imam Hatip Liselerinde “program ¢esitliligi” uygulanmaya baslanmistir. Bu
amacgla Hazirlik Smifi ve Dil Projesi uygulayan (Arapga, Almanca, Ingilizce,
Ispanyolca, Rusga gibi diller), Fen ve Sosyal Bilimler programi uygulayan, Hafiz
Ogrencilerin egitim gordiigii, Klasik/ Cagdas Sanatlar, Musiki ve Spor programi
uygulayan, Uluslararast1 Anadolu Imam Hatip Liseleri acilmis ve proje okulu

statiisiinde egitim Ogretime baslamistir. Proje Anadolu Imam Hatip Liselerinin
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program cesitliliginden ayrica Milli Egitim Bakanlifinca yayimlanan 2023 Vizyon
Belgesinde de bahsedilmistir (MEB Din Ogretimi Genel Miidiirliigii, [12. 11. 2019]).

Din Ogretimi Genel Miidiirliigiine bagl olan proje liselerinde 6zgiin
projelerin lretilmesinin yani sira yilda iki kez gergeklestirilen ortak smavlar da
yapilmaktadir. Tiirkiye’nin farkli illerinde yer alan liseler ortak sinavla kendi
seviyelerini gérme imkanina sahip olurlar. Ayrica bu okullar arasinda miinazara
etkinlikleri de yapilarak yine hem O&grencilerin kendilerini her yo6nden
gelistirmelerine hem de okullarin seviyelerinin karsilastirilmasina olanak saglar.
Tiirkiye’de 2018-2019 egitim &gretim yili sinavla dgrenci alan proje okulu Anadolu
Imam Hatip Liselerinin say1s1 285°tir (MEB Din Ogretimi Genel Miidiirliigii, [12. 11.
2019)).

1.7. Yonetici Rol ve Yeterlikleri

Teknolojik, ekonomik ve kiiltiirel degisimlerinden en ¢ok etkilenen egitim
sistemi de siirekli bir degisim ve gelisim i¢indedir. Okullarin ve 6grencilerin temel
ihtiyag ve beklentileri de bu minvalde degisime ugrayarak okul miidiirlerinin

yonetim anlayislarinda da zorunlu degisime yol agmstir.

Okul miidiirii rollerine gegmeden once rol kavramimi tanimlamak gerekir.
Rol, toplumun insanlardan gergeklestirmesini bekledigi davranislar olarak tanimlanir
ve her toplum belirli rolleri gergeklestiren bireylerden olusur (Ozkalp, 2004, 46).
Aym sekilde okul miidiiriinden de beklenen davranislar, onun rollerini agiklar.
Mintzberg (1989, 16), yonetici rollerini ii¢ baslik altinda toplayarak ozetlemistir:
kisilerarasi roller, karar verme rolii ve bilgi isleme rolii. Asagidaki sekil 3, bu rollerin

alt bagliklarimi gostermektedir.

Asagida bahsedilen rolleri birbirinden ayirmak kolay degildir, aksine onlar
bir biitiin olarak ele alinmalidir. Mintzberg’in bahsettigi bu on rol onceleri genel
yoneticilerin rolleri olarak goriilmiisse de bunun egitime yani okul miidiirlerine
uyarlamasi da yapilmistir. Ornegin Gékge (2012), okul miidiirlerinin davranislarini
bu on rol cergevesinde incelemistir. Bu roller farkli uygulamalarin denenmesi ve

egitim politikalarinin degisime ugramasi ile birlikte degisiklige ugramistir.
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Kisiler arasi Karar verme Bilgi isleme
roller rolleri rolleri
= TemS|I“ Girisimcilik H izleme rolii
etme roli
| Lider rolu - "Pr_gblem“ = B'Ig”l?t'c'
¢Ozlimleyici rolii
- . Kaynak .
-1 Irtibat roli - ayna =1 Sozcii rolii
dagitici
-1 Arabulucu

Sekil 3: Yoneticilerin Ustlendikleri Roller

Mintzberg, Henry. 1989. Mintzberg on Management: Inside Our Strange World of
Organizations. New York: London: Free Press’den uyarlanmastir.

Okul yoneticiliginin heniiz uzmanlasmis bir alan olmadigini ifade eden
Bursalioglu (2015, 203), yoneticilerin gorevlerinin degismesi ile rollerinin de
degistigini vurgulamistir. Ona gore yazi islerini yiiriiten sekreter rolu olan okul
midiirleri, artik 6rgiit mithendisi, sosyal miihendis, verim uzmani ve isletmeci gibi
rolleri de gergeklestirmektedirler. Okul merkezli yonetim de okul miidiirlerinin
rollerinde degisiklige gidilmesini mecburi kilan uygulamalardan biri olmustur. Okul
merkezli yonetime gegis diger iilkeler i¢in oldukga eski bir uygulamadir. Wohlstetter
ve Briggs (1994, 14) okul merkezli yonetimde en basarili miidiirlerin 6zellikle dort
unsuru O6gretmenlerine ve toplumun diger iiyelerine tasimakta etkili oldugunu
belirtmislerdir: giic, bilgi ve beceri kazandirma, bilgi ve ddiillerdir. Onlara gore okul
midiirleri giiclendirici, egitici, bilgilendirici ve ddiillendirici rollerini iistlenmislerdir.
Bunlarin yani sira okul miidiirleri motive eden, degisimi kolaylastiran, dis diinya ile

irtibat saglayan ve katilim1 destekleyen kisilerdir.

Balyer (2012) de cagdas okul miidiirlerinden gerceklestirmeleri beklenen
rolleri ayrintili bir sekilde ele almistir. Bunlar, 6gretim lideri, toplum lideri, vizyoner
lider, orgiitsel mimar, 6gretmen/ rehber/ mentor, destekleyici/ gudileyici/ kog,
sembol/kiiltiirel lider, giivenlik uzmani, sosyal hizmet uzmani, kolaylastirici/ degisim
Oznesi ve yoneticisi, denetmen, hukuk uzmani, zaman ydneticisi, program gelistirme
uzmani, disiplin figiirli, ekonomisttir (Balyer, 2012, 78-84). Cagin gerekleri

dogrultusunda okul miidiiriinden beklenen bir diger 6nemli rol ise yonetisim uzmani
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olmalaridir. Yoneticiyi ¢ok yonli olmaya tesvik eden, gorev ve sorumluluklarin
paylagilmasin1 zorunlu kilan, yoOnetimle calisanlar arasinda etkili bir iletisimi
gerektiren yonetisim anlayisi, seffaflik ve hesap verebilirlik noktalarini 6ne ¢ikarir
(Glnduz, Balyer, 2013, 47). Kisacas1 okul miidiirii bu becerilere sahip olup onlar
uygulama kapasitesine sahip olmalidir. Bu o6zelliklere sahip olmak onlara hesap

verebilirlik anlaminda rahatlik saglayacaktir.

Egitim yonetiminde kendini gelistirmis ¢cokca beceriye sahip olmasi beklenen
okul miidiirleri bu gorevlerini bir meslek ¢atis1 altinda gerceklestirememektedirler.
Bunun sebebi okul miidiirliigiiniin, Tirkiye’de 6gretmenligin devami olarak kabul
edilen ve uzmanlasmamis bir alan olmasidir. Universitelerde de lisans boyutunda
boliimii olmayan okul midiirliigiinii her 6gretmen icra edebilmektedir. Bu da okul
midirliiginin ~ statisiinii  etkilemektedir. Bu anlamda ‘Egitimde aslolan
ogretmenliktir.’ anlayisinin etkisi biiyiliktiir. Bu s6z ile yoneticiligin 6gretmenlikten
ayirt edilen bir 6zelligi bulunmamaktadir (Turan, Sigman, 2000, 83; Balc1, Cinkair,
2002). Okul yoneticiligi halen yiiksek lisans seviyesinde devam etmektedir. Ayrica
yiiksek lisans diplomasi, okul yoneticilerine miilakatlarda fayda saglamak disinda
baska bir isleve sahip degildir. Diger bir deyisle, okul yoOneticisi olabilmek i¢in
yuksek lisans sarti aranmamaktadir (Turan, Sisman, 2000). Yoneticilik yaparken
verilen hizmet i¢i egitimlerin yetersiz olusu, okul miidiirliigliniin bir uzmanlik alani
olmamas1 bu alanda iyi yetismis yoOneticilerden beklentilerin de az olmasina
sebebiyet verebilir. Balc1 ve Cinkir’in (2002, 233) belirttigi gibi egitim ydneticisi
sirekli bir egitim anlayisi ile meslege basladiktan sonra da gelisimini
stirdiirebilmelidir. Bu anlamda yoneticilerin ihtiyaca dayali egitimlerle gelistirilmesi

gerekmektedir.

Fullan (2002a) okul miidiirlerini degisimin en iyi uygulayicilart olarak goriir
ve ona goOre Ogrenci basarisinda siirekli gelismeye yol acan reformlar1 ancak
karmasik ve hizla degisen bir ortami idare edecek donanima sahip olan miidiirler
uygulayabilir. Kiiltiirel degisimin uygulayicilar1 miidiirler coskulu, enerjik ve umut
doludur. Fullan (2002a) ayrica bilgi toplumunda su bes bilesenin de okul miidiirlerini
tanimladigini agiklar: ahlaki amaci kavrama, degisim siirecini en iyi sekilde anlama,
iliskileri gelistirme, bilgi yaratma ve paylasma ve tutarlilik saglama yetenegine sahip
olmak. Fullan’in (2002b) kendi kitabindan aktardig: gibi bu bilesenleri asagidaki gibi

gostermek miimkiindiir. Buna gore okul midiiriiniin sahip oldugu bu liderlik
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vasiflari, paydaslarinin orgiite i¢sel ve digsal bagliligini artirarak olumlu sonuglarin

olugsmasini saglamaktadir.

Sekil 4’te daire icerisinde gosterilen bes bilesenden biri olan ahlaki amaci
Fullan (2002b), okul miidiirlerinin ahlaki sorumluluklarina deginerek miidiirlerin
kendi okullarindaki 6grencilerin basarisindan sorumlu olduklar1 kadar c¢evre
okullardaki &grencilerin basarilarryla da ilgilenmeleri gerekliligi ile aciklar. Ikinci
bilesen olan degisim siirecini anlama, bir miidiiriin, degisimi yonetirken en fikirlere
sahip olmanin yeterli olmadigini, bu fikirleri ancak uygulanabilir kilmanin etkili
oldugunun farkinda olarak hareket etmesi ile gergeklestigine vurgu yapar. Degisimin
basarili olabilmesi i¢in olmazsa olmaz {iglincii bilesen ise iligkileri gelistirmektir.
Burada Fullan (2002b) miidiiriin duygusal zekasini kullanarak 6zellikle kendi gibi
diisinmeyenlerle gii¢lii bir iliski kurmay1 basarabilmesine ve bu iliskinin daha sonra
orgiite de yansitilmasina deginmistir. Etkili liderligin bir diger bileseni ise bilgi
tiretme ve bunu paylasmadir. Bilgi paylasilmazsa hicbir degeri kalmaz ve diger
insanlara bir faydasi dokunmaz. Son bilesen ise tutarlilik saglamadir. Okul
miidiirlerinin yapmas1 gereken 6grencinin 6grenmesine odaklanmak ve okulun
vizyonunu gelistirebilecek dis fikirlere agik olmaktir (Fullan, 2001’ den aktaran
Fullan, 2002b, 3-4). Okul miidiiriiniin bireysel karakteri ile birlesen tiim bu
bilesenlerin bir araya gelmesi ile birlikte diger tiiyelerin (paydaslarin) oOrgiite
bagliliklart artirilir. Bu da gilizel sonuglarin dogmasina olanak saglarken olumsuz

sonuglarin olugmasini onler.
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Liderler:

Uyeler:

Sonuglar: Daha gok iyi seyler olur,
daha az kotia seyler olur

Sekil 4: Lider ve Uyeden Beklenen Ozellikler

Fullan, Micheal. 2001. Leading in a Culture of Change. Aktaran. Fullan, Michael. 2002b.
Principals as Leaders in a Culture of Change. Educational Leadership. Special Issue
makalesinden uyarlandi.

Yeterlik ise Kriiger (2009, 118) tarafindan bilgi, beceri ve kisisel 6zelliklerin
bir biitiinii olarak tanimlanmistir Yeterlik, kisinin bilgi, beceri, tutum ve profesyonel
kimligi ile kisilik Ozelliklerinin bir araya getirme kapasitesi ve bunu belirli
profesyonel durumlara entegre ederek uygulamasidir. Bu anlamda okul maddrleri

icin bes farkli yeterlik alan1 tespit edilmistir. Bunlar:
1. vizyon yonelimi,
2. baglam farkindaligi,
3. yeni liderlik tarzlarina uyan stratejilerin uygulanmasi,
4. orgut bilinci,
5. tst diizey diisiinmedir (Kriiger, 2009, 121).

Sekil 5, bu bes bilesenin alt bilesenlerini ve birbirileri ile iliskilerini agik bir

sekilde gostermektedir (Kriiger, 2009, 121). Ayni sekilde, lider stratejilerinin alt
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basliklar1  verilerek bunlarin yukarida bahsedilen bes unsurla iligkileri
aciklanmaktadir. Ornegin, baglam unsurlarindan liderin inanglari, deneyimleri ve
kisiligi, vizyon yonelimi ile iliskili iken ayni1 kategoride yer alan okulun toplulugu,

baglam farkindaligi ile ilgilidir.

Baglam farkindahf - Yeni liderlik tarzlarina uyan
= 5 o stratejilerin uygulanmasi
4 I,-'II | Lider stratejileri |
Baglam unsurlarn Lidcrin davramsi Kaynaklar Ciktilar
Okulun / J | Yapy kiiltiir ‘ L
toplulugun .’f
" r x Egitici -
Liderin inanglar, Liderin organizasyon Ogrenci
ﬂBDE)‘:lIEI:I.]C.l'l ve ] * eylemleri e »  qakhlan
Kigiligi ' | Personel ‘ —Tf
\ X x
Kurumsal \ e
baglam ' " | Olanaklar ‘
-— "'
i
Yizyon ybnelimi — / — ‘ Orgiit bilinci ‘

Ust diizey diisiinme ‘

Sekil 5: Etkili Liderlik Genel Cercevesindeki Temel Yeterlikleri

Working Group Basic Competences for School Leaders. 2006. Aktaran Kriiger, Meta. 2009. The
Big Five of School Leadership Competences in the Netherlands. School Leadership and
Management. c. 29 s. 2: 109-127’ den uyarlanmustir.

Okul miidiirlerinin yeterlikleri ile olusturulan bu tablo farkli sekillerde de ele
alinabilir. Ornegin, farkli kaynaklarda okul miidiirlerinin yeterlikleri bes farkl
kategoride incelenmistir. Bunlar genel anlami ile yonetimsel, egitici, Orgiitsel,
profesyonel ve denetleyicidir (Yoon, Song, Woodley, 2010; Ozdemir, Sezgin, Kilig,
2015). Katz (1974) da makalesinde yonetici yeterliklerini {ige ayirarak incelemistir.
Bunlar teknik, insancil ve kavramsal yeterliklerdir. Ona gore teknik beceri
yoneticinin sahip oldugu profesyonel bilgi birikimini ifade ederken insancil beceri,
insanlarla ¢alismanin bir gerekliligidir (Katz, 1974). Kisacasi insanlarla iliskilere
atifta bulunulan bu alan okul midiirlerinin de en iyi olmasi gereken alanlardan
biridir. Kavramsal beceriler ise yoneticinin 6rgutu bir bitin olarak gorebilmesi,
dogru karar verebilmesi ve degisimin Onciisii olmasi gibi daha karmasik becerileri
icerir (Katz, 1974). Okul mudirlerinden beklenen rollerden biri de drgut kaltirini

olusturmasi ve bunun devamini saglamasidir (Katz, 1974). Okul miidiirlerinin sahip
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olmasi gereken yeterlikler farkli basliklar altinda toplansa da genel anlami ile benzer

hususlara deginmektedirler.

2.9. Ilgili Arastirmalar

2.9.1. Yurt icinde Yapilan Arastirmalar

Tablo 5: Hesap Verebilirlikle Ilgili Yurt icinde Yapilan Arastirmalar

Arastirmanin Adi Yazar Yih  Veri Toplama Araci
[Ikdgretim Okulu Yonetici ve Ogretmenlerinin Z. E. Kantos, Anket
Goriislerine Gére Kamu ve Ozel ilkogretim Okullar:
Igin Bir Hesap Verebilirlik Modeli A. Baler 2011
[Ikdgretim Okulu Ogretmenlerinin Gériislerine Gore N. Gugli, 2011 Anket
Okul Yoneticilerinin Hesap Verebilirlik Diizeyleri A. C. Kiling
Okullarda Hesap Verebilirlik Politikalari: Bir Yapisal C. Erdag 2013 Anket
Esitlik Modelleme Calismasi
Hesap Verebilirlikle Tlgili Tiirk Milli Egitim M. Bilbiil, Anket
Sistemine Yonelik Bir Degerlendirme A. O. 2014
Demirpolat
Etkili Okul Degiskenlerinin Ogrenci Basarisi Ile Y. Gunal 2014 Anket
Mliskisi ve Okul Hesap Verebilirligi
Okul Muddrlerinin Yonetsel Yetkinlikleri ile Hesap A. Firat 2015 Anket
Verebilirliklerine Ydnelik Okul Ydneticisi ve
Ogretmen Goriisleri
[Ikogretim Okulu Yénetici ve Ogretmenlerinin F. Ozen 2016 Anket
Goriiglerine Gore Okul Gelistirme Araci Olarak
Hesap Verebilirlik
Egitim Orgiitlerinde Hesap Verebilirlige iliskin Okul B. 2017  Yar Yapilandirilmisg
Yoneticilerinin Gorisleri Himmetoglu, Goriigme Formu
vd.
Ogretmenler ve Okul Miidiirleri Perspektifinden Okul C.Erdag, 2017 Anket
Hesap Verebilirligi Politikalari E. Karadag
Okul Oncesi Egitim Kurumlarinda Okul Miidiirlerinin E. Atar 2018 Aragtirma Olgegi
Hesap Verebilirlik Davranislar1 (Kocaeli i1 Ornegi)
Hesap Verebilirlik Baglaminda MEBIM 147 M. Isik, 2019  Yari Yapilandirilmig
Hakkinda Egitim Ydneticilerinin GorUsleri I. Bahat Goriisme Formu
Yar1 Yapilandirilmis
Egitimde Okul Gelistirme Araci Olarak Hesap H. Calmasur 2019 ~ OOrusme Formu
Verebilirlik Anket
Okul Yoneticilerinin Y&netim Tarzlari ile Hesap T. Yag 2019 Anket

Verebilirlik Yonelimleri Arasindaki fliski
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Tablo 5- devam

Okul Mudiirlerinin Ders Denetim Etkinliklerinin 0. Uzun 2019  Yan Yapilandirilmisg
Hesap Verebilirlik Cercevesinde Incelenmesi Goriisme Formlari

Yurt i¢inde hesap verebilirlikle ilgili yapilan arastirmalara bakildiginda
calismalarin  genellikle okul midirleri ile gergeklestirildigi goriilmektedir.
Arastirmalar yapilirken veri toplama araci olarak en ¢ok anket ikinci sirada ise yari
yapilandirilmig goriisme formu kullanildigr tespit edilmistir. Bu arastirmalarin
okullardaki hesap verebilirlik sistemleri icin yeni 6neriler getirdikleri ve okul

miidirlerinin hesap verebilirlik konusunda algilarini ortaya koyduklari sdylenebilir.

Tablo 6: Proje Okullari ile Tlgili Yurt icinde Yapilan Arastirmalar

Arastirmamin Adi Yazar Yih Veri Toplama
Araci
Proje Okullarinda Gérev Yapan Ogretmenlerin S. Aslan 2018  Gorisme Formu
Gorilislerine Gore Is Rotasyonu Uygulamasinin
Analizi

Proje Okullarmin Yap1 ve Isleyisine iliskin Bir Ornek A. Kaya 2019  Goériisme Formu
Olay Incelemesi

Proje Kapsaminda ATHL leri Etkili Okul A. Kog 2019 Anket
Ozelliklerinin Karsilastirmali Incelenmesi

Milli Egitim Bakanligi Proje Okul Yoneticilerinin E. Tabancali, 2019 Goriisme Formu
Yetenek Yonetimine ile ilgili Gériisleri E Becerikli

Proje okullar ile ilgili Tiirkiye’de yapilan arastirmalarin sinirl sayida oldugu
ve genel olarak verilerin goriisme formu ile toplandigi belirlenmistir. Aragtirmalarin
proje okullarmin isleyisini bazi arastirmalarda Ornek olay ile bazilarinda ise

karsilastirmali olarak incelendigi sdylenebilir.
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Tablo 7: Yénetici Rol ve Yeterlikleri ile Tlgili Yurt icinde Yapilan Arastirmalar

Arastirmanin Adi Yazan Yihi  Veri Toplama Araci
Oz-Yeterlilik Inanc1: Yonetici Rolleri Acisindan Bir I. Isik 2001 Anket
Inceleme
Egitim Yoneticilerinin Yeterlilikleri ve Yetistirilmesi ~ R. Oztliccar 2005 Anket
Istanbul li Resmi Tlkdgretim Okulu Miidiirlerinin M. Cetin, 2006 Anket
Uzmanlik Yeterliklerinin incelenmesi .
S. Adigiizel
Okul Merkezli Y6netim Stirecinde Gorev Alan Okul M. S. 2009  Dokiiman Inceleme
Middrlerinin Rolleri Summak,
N. Karadag
Okul Yoéneticilerinin Yeterliklerine [liskin Okul E. Agaoglu 2012 Anket
Yoneticilerinin ve Ogretmenlerin Goriigleri (Kiitahya vd.
ili)
Okul Miidiirlerinin Kendi Gérevlerine Iliskin Bakis S. Turan,
porlart N. Yildirnnm, 2012 Goriisme Formu
E. Aydogdu
Farkli Kariyer Evresindeki Ogretmenlerin M. Korumaz, Anket

Goriiglerine Gore Okul Yoneticisinin Yeterlikleri i, Kocabas 2014

School Administrators' Leadership Competencies S. Ozdemir,
According to the Views of School Administrators and .
Teachers. F. Sezgin, 2015 Anket
D. O. Kilig
School Principals’ Administrative Competency: A. Balyer 2016 Goriisme Formu

Teachers’ Views

Okul Yéneticisinin Yeterlikleri Olgegi Gelistirme N. Seving, 2019 Anket
Caligmast H. Arslan
[Ikogretim Okulu Miidiirlerinin Yeterliklerine Iliskin Z 2019 Anket
Bir Arastirma Ozeti Bursalioglu

Tiirkiye’de yonetici rol ve yeterlikleri {izerine yapilan arastirmalarin genel
olarak Ogretmen ve yoOnetici goriislerine dayandirildigi ve bu amagla anket ve
goriisme formu kullanildigr sdylenebilir. Son yillarda arastirmalarin yonetici

yeterliklerine odaklandig1 goriilmektedir.
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2.9.2. Yurt Disinda Yapilan Arastirmalar

Tablo 8: Hesap Verebilirlikle Ilgili Yurt Disinda Yapilan Arastirmalar

Arastirmanin Adi Yazan Yihh  Veri Toplama Araci
A Case Study of Demaocratic Accountability and School ~ C. Mullen, 2000  Anket ve Gorlisme
Improvement
T. Graves
Making a Connection between Student Achievement, K. Ballard, 2008 Anket
Teacher Accountability, and Quality Classroom
Instruction A. Bates
School Accountability in Western Autralian Puclis M. Duggan 2009 Yar Yapilandirilmig
School Sector: Perceptions of Leaders in the Field Gorilisme Formu
The Influence of Performance Accountability Culture on M. lan 2011 Goriigme ve
the Work of High School Principals Cohen Dokiiman Incelemesi
Beneath the Surface of Accountability: Answerability, T.Hatch 2013 Goriigme ve
Responsibility and Capacity-Building in Recent Dokiiman incelemesi
Education Reforms in Norway
The Development of Educational Accountability in P. 2014  Dokiiman incelemesi
China and Denmark Rasmussen,
Y. Zou
The Development of School Autonomy and
Accountability in Hong Kong: Multiple Changes in . : .
Governance, Work, Curriculum, and Learning 1. KoRG, 2016'g@ekiman Incelemesi
Value Added, Educational Accountability Approaches C. Thieme 2016 Dokiiman Incelemesi
and Their Effects on Schools’ Rankings: Evidence from vd.
Chile
Value-Added Modeling and Educational Accountability: K.C. 2017 Dokiiman Incelemesi
Are We Answering the Real Questions? Everson
Educational Accountability Relationships and Students’ A A 2017 Dokiiman incelemesi
Learning Outcomes in Tanzania’s Public Schools Komba
Responsibility, Authority, and Accountability in School- Y. 2018  Yan Yapilandirilmig
Based and Non-School-Based Management: Principals’  Grinshtain Goriisme Formu
Coping Strategies D Gibton
Accountability in Education in Kenya: Challenges and D. K. 2018 Dokiiman Incelemesi
Strategies Gakunga,
R.Nguyo

Yurt disinda yapilan hesap verebilirlik arastirmalari incelendiginde hesap
verebilirligin farkli agilardan incelendigi ve farkli kavramlarla iligkisinin tartisildigi
goriilmektedir. Bu arastirmalarda genel olarak dokiiman incelemesinin yapildig1 ve

sonuglara bu yolla ulasildig1 dikkat cekmektedir. Hesap verebilirligin sorumluluk ile
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iligkisi ve demokratik hesap verebilirlik gibi

belirlenmistir.

2.9.2.1.Proje Okullari ile Tlgili Yapilan Arastirmalar

kavramlarin iizerinde duruldugu

Yurt disinda proje okullar ile ilgili yapilan ¢alismalar bulunmadigindan bu

boliim bos birakilmistir. Proje okullar1 Tiirkiye’de uygulanis sekli ile kendine

Ozgudur.

Tablo 9: Yénetici Rol ve Yeterlikleri ile ilgili Yurt Disinda Yapilan

Arastirmalar
Arastirmanmin Adi Yazan Yih Veri Toplama Araci
Principals as Facilitators for School Site-Based M. H. Smaby,
Management Team T. C. Harrison, 1994 Goriisme
M. Nelson
Principal Leadership: A Primary Factor in School- J. G. Delaney 1997 Gozlem
Based Management and School Improvement .
Gorilisme
Principals’ Roles under School Based K. E. Hoque vd. 2011 Anket
Management that Influence School Improvement
The Competence of School Principals: What Kind  NFN Mustamin, 2012 Dokiiman Incelemesi
of Need Competence for School Success? .
M. Yasin
Roles and Responsibilities of School Principals: A T. C. Chan vd. 2014 Anket

Five Country Comparison

Yurt disinda yonetici rol ve yeterlikleri ile ilgili yapilan c¢alismalarin okul

merkezli yonetimlerde gorev alan okul yoneticileri de kapsadigr goriilmektedir.

Yoneticilerin rol ve yeterliklerinin okul gelisimi ve okul merkezli yonetim ile iligkisi

incelenmis ve farkli iilkelerdeki durumlar tespit edilmeye calisilmistir. Bu

arastirmalarla okul merkezli yOnetimin basarisinin ydnetici rol ve yeterlikleri ile

dogrudan baglantili oldugu ve liderligin 6n plana ¢iktig1 s6ylenebilir.
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YONTEM

Bu béliimde arastirmanin deseni, ¢alisma grubu, veri toplama araci, verilerin
toplanmasi, verilerin analizi, arastirmanin gecerlilik ve giivenilirlik ¢alismalari,

arastirma etigi ve aragtirmacinin rolii bulunmaktadir.

3.1. Arastirmanin Deseni

Bu calismada olgu bilim deseni kullanilarak hesap verebilirlik olgusunun
okul yoneticileri tarafindan nasil yorumlandigi, nasil deneyimlendigi ve nasil

uygulamaya kondugu arastirilmistir.

Olgu bilim (fenomenoloji), nitel arastirma desenlerinden biridir. Olgu bilimde
olaylar1 ve olgulari, arastirmacinin ve katilimcimnin nasil deneyimledigine vurgu
yapilir. Arastirmaci, Oznel denetim, temel gercgeklikler, kisinin motivasyonu,
diinyada olup biten olaylar hakkinda bir i¢ gorii kazanir ve bireylerin hareketlerinin,
deneyimlerinin, davraniglarinin incelenmesi ile genel olarak bilinen ancak farkina
vartlmayan olgulara dikkat ¢eker (Lunenburg, Irby, 2008, 89-90). Yasanan
deneyimlerin agiklayict ve yorumlayict analizlerinin yapilmasini vurgulayan olgu
bilim, olaylarin benzersizligini yakalamaya ©nem verir (Yin, 2016, 20).
Fenomenologlar, insanlarin genellikle benzer deneyimleri yorumlarken bazi
ortakliklar oldugunu varsayarlar; bu ortakliklar1 belirlemeye, anlamaya ve tarif
etmeye calisirlar ve bu algr ortakligi1 da deneyimin “6zii” olarak adlandirirlar
(Fraenkel, Wallen, 2006, 428-429). Deneyimin Oziinii arastirmak, olgu bilim
arastirmalarinin en 6nemli Ozelliklerinden biridir. Bu anlamda arastirilan olgunun
ayrintili bir sekilde analiz edilmesi, sonuglarin da bu sekilde yorumlanmasi oldukca

onemlidir.

Olgu bilim (fenomenoloji) arastirma deseni ile hesap verebilirlik olgusu
detayl bir sekilde ele alinarak calisma grubunun algi ortakliklar1 ortaya konmustur.
Proje okulunda gorev yapan okul mudurlerinin rol ve yeterlikleri hesap verebilirlik

kavrami1 agisindan proje okul miidiirlerinin goriislerinden yararlanilarak
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incelenmistir. Hesap verebilirlik kavramini proje okul miidiirlerinin nasil
yorumladiklari, bu kavramdan ne anladiklar1 ve bunu nasil deneyimledikleri, onlara
yoneltilen agik uclu sorular araciligtyla ortaya ¢ikarilmaya ¢alisilmistir. Ayrica, proje
okul miidiirlerinin hesap verebilirlik hakkindaki deneyim, fikir ve diisiincelerini
paylasabilecekleri sorularla bu olgunun bireysel ve kamusal olarak onlar i¢in ne ifade
ettigi belirlenmistir. Proje okul miidiirlerinin diger okul miidiirlerinden farkli olarak
ne gibi hesap verebilirlik uygulamalar1 izledikleri ve sonuglarinin neler oldugu
hakkinda arastirma yapilmistir. Tatmin edici sonuglara ulasabilmek ve hesap
verebilirlik olgusunu detayli bir sekilde analiz edebilmek adina amaglara uygun
sorular sorulmustur. Son olarak da elde edilen verilerle proje okul miidiirlerinin
hesap verebilirlik kavramini nasil anlamlandirdiklar1 acgik bir sekilde ortaya

konmustur.

3.2. Calisma Grubu

Bu aragtirmada c¢alisma grubunun belirlenmesinde amagli 6rneklem
tiirlerinden maksimum g¢esitlilik yontemi tercih edilerek 12 tane proje okul muduri
ile goriigmeler saglanmistir. Proje okul miidiirlerinin anlayislart incelenmek
istendiginden ¢alisma grubu proje okul miidiirleri arasindan secilmistir. Ozellikle
proje okul miidiirleri ile goriisme yapilmak istenmesinin sebebi de okul merkezli
yonetimin belirli bir kismin1 gergeklestiren okullarin bu okullar olmasidir. Bu segkiyi
yaparken de amagli Orneklem tiirlerinden maksimum cesitlilik yOntemi tercih
edilmistir. Creswell (2013, 157) maksimum ¢esitlilikte Olgiitlerin belirlenip bu
Olciitlere uygun olabildigince farkli katilimcilarin sec¢ilmesinin gerekliligini ifade
eder. Maksimum g¢esitliligin yontem olarak tercih edildigi bu arastirmada da olgiit
olarak okullarin proje okullar1 arasindan secilmesine karar verilmis ve proje
okullarinin farkli tiirlerinde goérev yapan okul midiirleri ile goriismeler yapilarak
farkli deneyimlere ulasilmak amaclanmistir. Okul miidirleri, Fen Lisesi, Sosyal
Bilimler Lisesi, Anadolu Lisesi ve Anadolu Imam Hatip Liselerinde calisan miidiirler
arasindan secilmistir. Bu cesitlilik aragtirmanin  gili¢lii  yOnlerinden birini

olusturmaktadir.

Tiirkiye’de 2018-2019 egitim 6gretim yili itibari ile 6zel program ve proje
uygulayan egitim kurumu olarak belirlenen okullarin toplam sayist 569’dur,

Istanbul’da ise 74’tiir (MEB, Ortadgretim Genel Miidiirliigii). Bu okullar Fen liseleri,

68



Sosyal Bilimler liseleri, Anadolu liseleridir. Ayrica Tiirkiye’de 2018-2019 6gretim
yili smavla 6grenci alan proje okulu Anadolu Imam Hatip Liselerinin sayisi ise
285°tir (MEB Din Ogretimi Genel Miidiirliigii, [12. 11. 2019]). Bu proje okullarinin
Istanbul’daki sayis1 ise 53’tiir. Tiirkiye’de en ¢ok proje okulunun bulundugu il
Istanbul’dur, bu sebeple calisma grubu Istanbul ilindeki proje okullarindan
olugmaktadir. Cesitliligi artirmak amaci ile ise proje okullarinin farkli tiirlerinden
okul miidiirleri se¢ilmistir. Bunlar Fen Lisesi, Sosyal Bilimler Lisesi, Anadolu Lisesi
ve Anadolu Imam Hatip Lisesidir. Toplamda 12 proje okul miidiirii ile goriisiilmiis.

Asagida midiirlerin demografik 6zelleri verilmistir.

Tablo 10: Proje Okul Miidiirlerinin Brans Bazinda Dagilimlar:

Brans Okul Turd Okul Miidiirii Sayis
Yabanci Dil AL 1

Beden Egitimi AL 1

Tarih FL 1

Tiirk Dili ve Edebiyati SBL 1

Din Kulturt ve Ahlak Bilgisi AIHL 2
Meslek Dersleri AIHL

Matematik AL/ FL

Toplam 12

Kisaltmalar: ATHL: Anadolu imam Hatip Lisesi AL: Anadolu Lisesi FL: Fen Lisesi
SBL.: Sosyal Bilimler Lisesi.

Okul tiirleri incelendiginde proje okulu kategorisinde yer alan 4 farkli tiir
okulun 6ne ¢iktig1 goriilmektedir. Caligsma grubunda cesitliligi artirmak i¢in bu proje
okullarinin farkli tiirlerinden okul miidiirleri ile goriismeler yapilmistir. Bu
okullardan secilen okul muddrlerinin 2 tanesi Fen Liselerinden, 1 tanesi Sosyal
Bilimler Lisesinden, 4 tanesi Anadolu Liselerinden ve 5 tanesi de Anadolu Imam
Hatip Liselerindendir. Okullarin se¢iminde ise akademik basarisinin yiiksek olmasi
ve genelde isim yapmis okullarin olmasina dikkat edildigi soylenebilir. Okul tirt ile
brang karsilastirilmasi yapildiginda ise bransi Matematik olan miidiirlerin Fen ve
Anadolu Liselerinde, Beden Egitimi ve Yabanci Dil olanlarin Anadolu Liselerinde,

Meslek Dersleri ve Din Kultiri ve Ahlak Bilgisi olanlarin Anadolu imam Hatip
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Liselerinde, Tarih olanin Fen Lisesinde, Tiirk Dili ve Edebiyati olanin ise Sosyal

Bilimler Lisesinde gorev yaptig1 goriilmektedir.

Tablo 11: Proje Okul Miidiirlerine Iligkin Kisisel Bilgiler

Cinsiyet

Kod
Mevcut Okulda Hizmet Yili

Okul Tari

Brang

Yas

Toplam Hizmet Siiresi
Yoneticilik Hizmet Siresi
Ogrenim Durumu

M1 E AIHL Meslek Dersleri 50

N
\‘
N
w
(o]
<
-

N
N
N

2,5

—

M2 E AL Beden Egitimi 44
M3 E AIHL Meslek Dersleri 46 20 17 6 YL
M4 E AL Matematik 49 25 5 5 L

M5 E SBL TDE 49 24 10 5 YL

M6 E  AIHL Meslek Dersleri 53 30 27 6 L

M7 E AIHL DIKAB 45 20 10 2 YL
M8 E  AIHL DIKAB 40 17 5 2 YL
M9 E AL Matematik 47 24 5 5 YL
M10 E FL Matematik 50 26 18 5 YL
M11 E FL Tarih 48 25 1 1 L
M12 E AL Yabanci Dil 94 32 28 4 L

Kisaltmalar: E: Erkek ATHL: Anadolu imam Hatip Lisesi AL: Anadolu Lisesi FL: Fen Lisesi
SBL: Sosyal Bilimler Lisesi TDE: Tiirk Dili ve Edebiyati DIKAB: Din Kiiltiiri ve Ahlak Bilgisi
YL: Yuksek Lisans L: Lisans

Tablo 11°de demografik bilgileri verilen proje okul miidiirlerinin tamanu
erkektir. Proje okul miidiirlerinin branslar1 incelendiginde Ilahiyat (Meslek Dersleri
Ogretmenligi ve Din Kiiltiirii ve Ahlak Bilgisi Ogretmenligi) alaninda bes, Sosyal
Bilimler (Tarih) alaninda bir, Fen ve Matematik (Matematik Ogretmenligi) alaninda
li¢, Tiirkge (Tiirk Dili ve Edebiyat: Ogretmenligi) alaninda bir, Yabanci Dil (Yabanci

Dil Ogretmenligi) alaninda bir ve Beden Egitimi alaninda da bir okul miidiiriiniin
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oldugu goriiliir. Bu okul midiirlerinin yas araligma bakildiginda ise sekiz okul
muadarinin 40-49 yas araliginda, dort tanesinin de 50-59 yas araliginda oldugu
goriilmiistiir. Katilimcilarin meslekteki kidemlerine, yani toplam hizmet siirelerine
bakildiginda bir okul miidiiriniin 10-19 yil araliginda, dokuz tanesinin 20-29 yil
araliginda ve iki tanesinin de 30 ve tizeri yilda oldugu goriiliir. Katilimeilarin su anda
gorev yaptiklar1 proje okullarinda yonetici olarak gorev siireleri incelendiginde ise
bes okul midiiriiniin 1-4 hizmet yili araliginda, yedi tanesinin 5-9 hizmet yili
araliginda ise yer aldig goriilmektedir. Okul miidiirlerinin 6grenim durumlari
incelendiginde ise bes okul miidirinin lisans ve yedi okul mudurinin de yuksek
lisans mezunu oldugu ifade edilebilir. Yiiksek lisans mezunu olan okul miidiirlerinin
bes tanesinin tezsiz, iki tanesinin de tezli yliksek yaptig1 not edilmistir. Yine yiiksek
lisans yapan okul midurlerinden dort tanesinin Egitim Yo6netimi ve Denetimi
alanlarinda, diger {i¢ okul miidiiriiniin ise kendi branslariyla (Halkla iliskiler, Islam
Tarihi, Tiirk Dili ve Edebiyati) alakali boliimlerde yiiksek lisanslarini tamamladiklart
Ogrenilmistir.

Analiz kisminda katilimcilarin demografik bilgileri kodlanmistir. Buna gore
“M” biitiin miidiirler i¢in kullanilmis bir kisaltmadir. “M1” katilimcinin numarasidir.
Parantez igerisinde ise sirastyla okul miidiiriiniin egitim durumu (YL: Yiksek Lisans,
L: Lisans) ve miidiirliikteki gorev yili yazilmistir. {lk katilimcmin kodlamasi &rnek

olarak asagida verilmistir:

Egitim durumu

f
Ml (YL, 23)

|

Midiirliikteki gorev yili

Sirasi

Sekil 6: Katihmcilarin Kodlanmasi1 Ornek Sema
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3.3. Veri Toplama Araci

Nitel aragtirmalarda veri toplamak icin kullanilan en yaygin ydntemlerden
biri gorismedir (Yildirnrm, Simsek, 2018). Bu arastirmada gorlismeyi
gerceklestirmek amaciyla veri toplama araci olarak yari yapilandirilmig goriisme
formu gelistirilmistir. Arastirmaci tarafindan egitim yonetimi, hesap verebilirlik,
okul merkezli yonetim, proje okullar1 konularinda alan yazin detayli bir sekilde
taranmistir. Arastirmanin genel ve alt amaglar1 belirlenmis ve bunlar dikkate alinarak
goriisme sorulart hazirlanmistir. Bu goriisme sorular1 oncelikle Egitim YoOnetimi
alaninda uzman Ogretim {iyelerine gosterilmistir. Sorular toplamda {i¢ uzmana
gbsterilerek uzmanlarin yorumlari alinmistir. Ogretim iiyelerinin goriis ve elestirileri
neticesinde sorular diizenlenmis, iki soru revize edilmis, goriisme formundan bir soru
cikartilip yeni bir soru eklenmistir. Toplam 7 soru ve sondaj sorularindan olusan
goriisme formu, arastirmanin alt amaglarina da hizmet ederek asil amaca ulasmay1
saglamistir. Olgme degerlendirme uzmanimin nerilerine dayanarak sorular yeniden
gbzden gecirilmistir. Daha sonra goriisme sorular1 Tiirk Dili ve Edebiyati 6gretmeni
olan uzmana gosterilerek Tiirk¢e agisindan kontrol ettirilmistir ve sorular daha acik,
anlagilir bir hale getirilmistir. Tiim bu hazirliklarin sonunda, goriisme sorulari, son
olarak akran degerlendirilmesine tabi tutulmustur. Goriisme formunun gecerlik ve
giivenirlik caligmalarin1 tamamlamak adina benzer hedef kitleden bir kisi ile bu
goriisme gerceklestirilmistir. Bu 6n goriismenin ardindan bir soru daha anlasilir hale
getirilerek revize edilmistir. Yapilan tim bu degisiklikler ile nitel veri toplama
araclarindan biri olan yar1 yapilandirilmig gériisme formunun gegerlik ve giivenirlik

calismalar1 tamamlanmistir. Bu sekilde gériigme formu son halini almistir.

Patton (2014, 651-652), goriisme sorularmi alti kategoriye ayirarak
incelemistir: deneyim ve davranis sorulari, goriis ve deger sorulari, duygu sorulari,
bilgi sorulari, duyusal sorular, demografik sorulardir. Bu arastirmanin yari
yapilandirilmis  goriisme formu iki bolimden olusmaktadir. Ik  béliimde
katilimcilarin kisisel bilgileri ile ilgili demografik sorular yer almaktadir. Bunlar;
cinsiyet, bransg, kidem, yas, calistig1 okul, bu okuldaki hizmet siiresi (miidiir olarak),
daha onceki yoneticilik deneyimlerinin suresi, 6grenim durumu ve su zamana kadar
aldiklar1 hizmet ici egitimlerdir. Gorlisme formunun ikinci boliimiinde ise hesap
verebilirlikle ilgili 7 soru yer almaktadir. Bu sorular arasgtirmanin ana ve alt

amaclarina hizmet eden asil sorular ve sondaj sorulardan olugmaktadir. Yukarida
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bahsedilen goriisme soru tiirleri dikkate alinirsa bu goriisme sorularindan dort
tanesinin deneyim, bir tanesinin bilgi, bir tanesinin duygu ve bir tanesinin de goriis
sorusu oldugu soylenebilir. Asil goriisme sorularma Ornek olarak 4.
soruya bakilabilir. Asil soru: “Proje okulunda ¢alisan bir miidiir olarak kendinizi
sorumlu hissediyor musunuz?” iken sondaj sorular: “Hangi konularda kimlere karsi
sorumluluk hissediyorsunuz? Aciklar misiniz? Hissettiginiz bu sorumlulugun yasal,

kurumsal bir dayanagi var m1?” seklindedir.

3.4. Verilerin Toplanmasi

Veri toplama araci olarak gelistirilen yar1 yapilandirilmig goériisme formu,
tezin amaclari, yontemi gibi bilgilerin yer aldigi tez Onerisi, yegitek (yenilik ve
egitim teknolojileri) kabul formu ile birlikte gerekli izinlerin alinmasi i¢in hazir hale
getirilmistir. Bu formlar Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
aracilig ile Istanbul Il Milli Egitim Miidiirliigiine génderilmistir. Sonrasinda Istanbul
ilinde gerekli goriismelerin  yapilabilmesi igin Istanbul 11 Milli Egitim
Miidiirligii’nden gerekli izinler alinmistir. Goriisme yapilmak istenen proje okul
midiirleri, arastirmaci tarafindan aranarak veya elektronik ortam yolu ile iletisim
saglanarak arastirmaya katilip katilmayacaklari teyit edilmistir. Bir okul midiiri
goriismeyi kabul etmemistir. Gorismeyi kabul eden on iki okul mdidirinden

goniilliiliik esasina ve katilimeilarin miisaitlik durumlarina gore randevu alinmistir.

Proje okullarinda gorev yapan okul miidiirlerinden randevu alirken
arastirmanin igerigi hakkinda bilgi verilmis, goriisme sorularinin bir taslagr ve
goriisme protokolii katilimcilara 6nceden elektronik ortam yolu ile gonderilmistir. Bu
protokolde de belirtildigi gibi katilimcilarin kisisel bilgilerinin yalnizca bilimsel
amagclarla kullanilip gizli tutulacagi katilimcilara duyurulmustur. Katilimeilarin
verdikleri bilgilerin kodlama yontemi ile islenecegi ve gizlilik ilkesine uygun olarak
davranilacagi belirtilmig, bdylece katilimcinin sorular1 rahatlikla cevaplamasina
olanak saglanmistir. Goriisme giinii, goriigme sorular1 katilimcilara yoneltilmeden
Once gorlismeler esnasinda ses kaydi alinabilmesi i¢in miidiirlerden s6zlii olarak izin
alimmistir. Gorlismeler yaklasik 30-60 dakika slirmiistir. Katilimemnin izni ve
onaytyla goriismenin ses kaydina alinmasi i¢in iki adet ses kayit cihazi gotiiriilerek
birinin ¢alismamas: durumuna karst Onlem alinmistir. Ayrica Onemli goriilen

noktalar goriisme sirasinda arastirmaci tarafindan not edilmistir.
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Yiiz ylize gorismeler 2019-2020 egitim &gretim yilinin birinci doneminde
Ekim ayimda yapilmaya baslanmig ve yaklasik bir ayda tamamlanmistir. Aragtirmaci
proje okul miidiirlerini bizzat kendi okullarinda ziyaret ederek hem okulun
atmosferini gérme sansi elde etmis hem de katilimcilarin kendilerini rahatlikla ifade

edebilecekleri ortamda goriismelerini gergeklestirmistir.

3.5. Verilerin Analizi

Bu arastirmada nitel veri analiz metotlarindan igerik analizi tercih edilmis ve
olgunun nasil algilandig1 bu yontemle ayrintili bir sekilde incelenmistir. Neuendorf’a
(2002) gore icerik analizi bilimsel yonteme (nesnellik, gecerlilik, guvenirlik,
tekrarlanabilirlik ve hipotez testine dikkat eden) dayanarak Olciilen degiskenlerin
veya sunulan mesajlarin olusturdugu baglamla sinirli olmayan bir mesaj analizidir.
Miles ve Huberman’in (1994) bahsettigi iic adimin daha aciklayict halini
Krippendorff (2004) kitabinda su sekilde agiklamistir: birimlere ayirma, drneklem
alma, kodlama, verilerin ozetleyerek oOrneklere indirgeme, baglamsal olgular
cikarsama, arastirma sorusunun cevabini agiklama. Creswell (2014) ise bu adimlari
somutlagtirarak asagidaki sekil 7°deki gibi gostermektedir. Ona gore veriler detayl
okumadan sonra benzerlik ve farkliliklara goére kodlama yapilir, kodlardan temalar

olusturulur ve son olarak da temalar anlamlandirilarak yorumlanir.

Ses kaydi olarak toplanan veriler dncelikle yaziya gecirilmistir. Sekil 7°deki
adimlar takip edilerek veriler islenmistir. Yaziya gegirilmis olan veriler 6ncelikle
kodlanmistir. Saldana’ya (2009) gore kod, cogunlukla yazili veya gorsel verilerin bir
kismui i¢in sembolik olarak 6zetleyici, dikkat ¢ekici, 6ze dayali veya ¢agristirict bir
nitelik atayan kelime veya kisa deyimlerdir. Tanmimlayict ve Invivo kodlama
(kelimesi kelimesine) tiirleri kullanilarak bazen bir paragraf bazen de bir kelime kod
olarak belirlenmistir. Kodlarin  benzerlikleri saptanarak belirli kategoriler
olusturulmustur. Birbirileri ile baglantili olan kategorilerden temalar ortaya
cikarilmistir. Saldana (2009) temay1 kendi i¢inde kodlanmis olan bir seyin degil,
kodlamanin, kategorilestirmenin ve analitik diisiinmenin bir sonucu olarak
tanimlamistir. Bu arastirmada da bu anlamda Oonceden var olan temalar {izerinden
calisma yapilmamig tam aksine veriler once kodlanmis, kodlardan kategoriler
olusturulmus ve son olarak da kategorilerden temalar olusturulmustur. Olusturulan

temalar kodlar1 ve kategorileri genel anlamu ile ifade eden s6z dbekleridir.
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Tema ve Tanimlarin anlamlarini
yorumlama

—_— —

Tema ve tanimlamalar1 kendi aralarinda
iligkilendirme

~

' Temalar
Tanimlamalar

Bilgilerin  «—— Ver;yi kodlama (Manuel veya
dogrulugunu Bilgisayarda)

e —

gecerli kilma

Tiim verileri detayli okuma

Analiz igin verileri diizenleme

Islenmemis veri (Transkriptler, notlar
VS)

Sekil 7: Nitel Arastirmada Veri Analizi

Creswell, John W. 2014. Research Design: Qualitative, Quantitative, and Mixed Methods
Approaches. 4. bs’ den uyarlanmustir.

3.6. Arastirmanin Gecgerlik ve Giivenirlik Calismalari

Gegerlilik, arastirmacilarin 6zellikle topladiklar: verilere dayanarak yaptiklar
cikarimlarin uygunlugu, anlamlihi@ ve kullanigliligi anlamima gelir (Fraenkel,
Wallen, 2006). Giivenilirlik ise bu ¢ikarimlarin zaman, konum ve kosullar iizerindeki
tutarliligini  ifade etmektedir (Fraenkel, Wallen, 2006). Nitel arastirmalarda
gecerlilik, gercek degeri, sonuclarin dogrulugunu ve tarafsizligi ifade eder. Bu
kavramlar genellikle nicel arastirmalarda kullanilmakta ve nitel aragtirmalar i¢in ise
farkli kavramlar tercih edilmektedir. Ornegin, Merriam ve Tisdell (2015) ic
gecerliligi inanilirlik olarak tanimlamistir. Ayni sekilde Yin (2016, 85) de kitabinda
i¢ gecerliligi, inanilirlik olarak tanimlamis ve bu gereklilik i¢in bazi adimlara dikkat

cekmistir. Ona gore bir g¢alisma verilerin dogru bir sekilde toplandigima ve
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yorumlandigina dair giivence veren bir ¢alisma olmalidir (Yin, 2016, 85). Bu
anlamda aragtirmaci verilerin toplanmasi ve analizi asamasinda tutarli olmali,
siireclere elestirel bir gozle bakabilmeli ve tiim inandiriciligr nasil sagladigini
okuyucu ile paylasmalhidir (Yildirnm, Simsek, 2018, 271). Bu arastirmada

inandiriciligr saglamak amaciyla alinan 6nemler asagida agiklanmistir.

Tablo 12: Yaklasim ve Objektif Varsayimlarina gore Gegerlilik Siirecleri

Yaklasim Pozitivist Sonrasi Yapilandirmaci Elestirel
Varsayimy/ Yaklasim Yaklasim Yaklasim
Objektif

Arastirmacinin Cesitleme Olumsuz Durum Yansitici
Objektifi Analizi Diislinme
Katilimcilarin Katilime1 Teyidi Uzun Sireli Is birligi
Objektifi Etkilesim

Dis D1s Denetimler Zengin, Yogun Akran
Kaynaklarin Betimleme Degerlendirmesi
Objektifi

Creswell, John W., Dana L. Miller. 2000. Determining Validity in Qualitative Inquiry. Theory in
Practice. c. 39 s. 3: 126’den uyarlanmistir.

Inandiricilig1 egitim yonetimi yaklasimlar ve kisilerin bakis agilarim dikkate
alarak gruplandirmak mimkindir. Creswell ve Miller (2000) makalesinde bu
gruplandirmay1 tablo 12°deki gibi diizenlemistir. Tabloya gdre inanilirlik, pozitivist
yaklasimda tiggenleme, katilimer teyidi ve dis denetimler, yapilandirmaci yaklagimda
olumsuz durum analizi, uzun sireli etkilesim ve zengin, yogun betimleme, elestirel
yaklagimda ise yansitici diisiinme, is birligi ve akran degerlendirmesi aracilig ile

gerceklestirilmektedir.

Tablo 12’de gosterilen inandiriciligl saglama yontemlerinden bazilari bu
arastirmada kullanilmistir. Kullanilan yontemlerin agiklamalar1 asagida kisaca

verilmistir.

Uzun Siireli Etkilesim: Arastirmaci, her bir katilimcei ile otuz ile altmis dakika
arasinda gorlismeler yaparak arastirmasi i¢in yeteri kadar bilgi toplamistir. Katilimer
okulu hakkinda da bazi bilgileri arastirmaci ile paylasarak c¢aligmaya yardimei
olmustur. Goriismelerden 6nce gerekli izinler alinmis ve katilimcilar

bilgilendirilmistir.
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Cesitleme: Veri kaynaklarinin cesitlendirilmesi inandiriciligi
desteklemektedir. Bu aragtirmada da farkli 6zelliklere sahip katilimeilar arastirmaya

dahil edilerek alg1 farkliliklarinin zenginlik olarak goriilmesi saglanmistir.

Akran Degerlendirmesi: Arastirma alaninda uzman kisiler (Egitim Y 6netimi,
Olgme Degerlendirme ve Tiirk¢e uzmanlar) tarafindan arastirmanin deseni, verilerin

analizi ve analiz sonuglarinin yazimi gibi konularda degerlendirilmistir.

Yantisici Diigiinme: Arastirmact goriismelerini yaparken konu hakkindaki
bilgisi de her goriismeden sonra yenilenmistir. Bu bolim “arastirmacinin rolii”

boliimiinde ayrintilt bir sekilde agiklanmistir.

Katilmct Teyidi: Bu aragtirmada katilimcilara, goriismeler sirasinda gesitli
sorular sorularak sdylemek istedikleri teyit ettirilmistir. Ayrica ses kaydi alinan
gorlismeler yaziya gecirildikten sonra katilimecilara gonderilerek onlarin teyidi

alinmistir.

Zengin, Yogun Betimleme: Arastirmaci bu arastirmanin inandiriciliginin yani
sira aktarilabilirligini de okuyuculara yansitabilmek icin detayli betimlemelere yer
vermigtir. Verilerin analizini yaparken kodlar1 ve temalar1 ayrintili bir bicimde

aciklamis ve katilimcilarin sozlerinden dogrudan alintilar yer vermistir.

Nitel aragtirmada dis gegerlik arastirmacinin okuyucuyu ayrintili bir sekilde
bilgilendirmesi ile saglanabilir (Yildirim, Simsek, 2018, 272). Bu arastirmanin da
biitiin agamalar1 detayli bir sekilde aciklanmis ve bulgularda dogrudan katilimcilarin

goriislerine yer verilmistir.

Nitel aragtirmada Lincoln ve Guba (1985, 318) i¢ giivenirlik i¢in tutarlik, dis
giivenirlik i¢in ise teyit edilebilirlik kavramlarimi kullanmay1 tercih etmislerdir.
Tutarliligin saglanabilmesi i¢in arastirmacinin ¢aligmasinda dogrudan alintilara yer
vererek yorumlar1 bunun iizerine kurmasi, teyit edilebilirligin saglanabilmesi i¢in ise
arastirmacinin arastirmadaki konumunu belirlemesi ve bunu okuyucu ile paylagsmasi
gerekir. (LeCompte ve Goetz, 1982; Yildirim, Simsek, 2018). Bu arastirmada
katilmcilar gizli tutularak dogrudan alintilara yer verilmistir. Arastirmact kendi

roliinii asagidaki boliimde agiklamistir.
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1.8. Arastirma Etigi ve Arastirmacinin Rolii

Arastirmalarda belki de en onemli konulardan birisi arastirmanin etigidir.
Denzin ve Lincoln (2005, 144-145) etik kurallarin1 dort baslik altinda toplamustir:
arastirmacinin rizasi, aldatma, mahremiyet ve gizlilik, dogruluk. Bu arastirma da bu
dort etik kuralina dikkat edilerek tamamlanmistir. ilk olarak proje okul mudurlerinin
rizas1 alinarak goniilliik esasina gore goriismeler gerceklestirilmistir. Daha dnce de
ifade edildigi gibi bir katilimci goriismeyi kabul etmedigi i¢in onunla goriisme
yapilmamustir. Ikinci olarak ise ozellikle analiz asamasinda, veriler kasitli olarak
yanlis yorumlanmamistir. Ugiincii kural olan mahremiyet ve gizlilik igin
katilimcilara goriisme oncesinde goriisme protokolii gonderilerek arastirma hakkinda
ayrintili bilgi sahibi olmalar1 saglanmigtir. Ayrica verilerin yalnizca bilimsel amaclar
icin kullanilacag1 ve gizli tutulacagr da oOzellikle vurgulanmistir. Arastirmada
katilime1  gizliligini  saglamak amaciyla kodlar kullanilmig, kurum ve kisi
isimlerinden bahsedilmemistir. Bunun yani sira arastirma sonuglarinin katilimeilar
ile paylasilacagi da belirtilmistir. Son olarak ise arastirmanin amacina uygun veriler

kullanilmis ve verilerin dogrulugundan 6diin verilmemistir.

Nitel arastirmalarda arastirmaci her ne kadar onyargisiz davranmaya caligsa
da arastirmanin dogasi geregi bu pek miimkiin olmamaktadir. Yin’in (2016, 40)
belirttigi gibi nitel arastirmalarda aragtirmaci kaginilmaz olarak bir aragtirma araci
olarak hizmet eder. Arastirmacinin objektifi, olaylar1 anlama ve deneyimleme tarzi,
onun kisiligi, cinsiyeti, kiiltiirii, bilgisi ve deneyimlerinden etkilenir. Creswell ve
Miller (2000, 127) bunu yansitict diislinme adi altinda arastirmanin gegerligini
saglama yollarindan biri olarak almiglardir. Onlara goére bireylerin yorumlarini
sekillendiren sosyal, kiiltiirel ve tarihsel gli¢ler bireylerden bagimsiz diisliniilemez.
Bu aragtirmada arastirmaci proje okulunda gdrev yapan bir 6gretmen olarak ¢alisma
kapsaminin se¢iminde, toplanan verilerin se¢iminde ve analizinde mesleki
deneyimlerinden ve gozlemlerinden yararlanmistir. Ayrica arastirmaci goriisme
yaptig1 okullarda okul miidiirlerinin proje okullari ile ilgili verdigi ekstra bilgileri de
not almistir. Aragtirmact Onyargt ve varsayimlarint bir kenara birakarak
goriismelerini gerceklestirmistir. Katilimcilara kendilerini rahat bir bi¢cimde ifade
edebilmeleri icin onlar1 aktif bir sekilde dinlemis ve ayrintili agiklamalar igin
cesaretlendirmistir. Boylece arastirmaci her bir proje okulundan o okul hakkinda bir

anlayis kazanarak ayrilmistir.
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BULGULAR VE YORUMLAR

Nitel arastirma sonunda toplanan veriler icerik analizi yontemi ile
cOziimlenmistir. Bu anlamda kod, kategori ve temalar belirlenmistir. Temalar,
egitimde denetim, biitlinsellik ve egitimin isleyisidir. Egitimde denetimi temast,
denetim anlayisi, denetimin ilkeleri ve denetim mekanizmalar1 olmak iizere iig¢
kategoride incelenmistir. Denetim anlayisi, klinik denetim, 6z denetim ve dis
denetim; denetimin ilkeleri rehberlik, seffaflik, toplumsal-bireysel fayda; denetim
mekanizmalart da i¢c mekanizma ve Ogretmene gliven olarak kodlara ayrilmistir.
Biitiinsellik temas1 gelisim siireci, yonetsel anlayis ve is etigi olmak iizere iig
kategoride incelenmistir. Gelisim stireci hizmet i¢i egitim, etkin bir kontrol sistemi,
mesleklesme; yonetsel anlayis ehliyet-liyakat, yonetici guclendirme, gorev algisi; is
etigi i¢ huzur, sosyal sorumluluk, isveren niifuzu kodlarma ayrilarak yorumlanmaistir.
Egitimin isleyisi temasit okulun finansmani, egitimin misyonu, egitim kalitesini
artirma ve Ogretim liderligi kategorilerine ayrilmistir. Okulun finansmani yerel
imkanlar, kisisel ¢abalar, mali ¢ikmaz ve devlet destegi; egitimin misyonu akademik
basar1, sosyokiiltiirel gelisim, ahlaki gelisim; egitim kalitesini artirma ortak
beklentileri, iletisim becerisi, kendini giincelleme kodlar1 olarak incelenmistir. Bu

boliimde temalar, kategoriler ve kodlar ayrintili bir sekilde agiklanmistir.

4.1. Birinci Alt Amaca lliskin Bulgular

4.1.1. Tema 1: Egitimde Denetim
Arastirmada okul miidiirlerine sorulan “Hesap verebilirlik deyince akliniza neler
gelmektedir? Kamu yonetiminde hesap verebilirligine ihtiya¢ var midir?” ve “Proje
okulunda gorev yapan bir mudir olarak, mudirlik deneyimlerinizden de yola
cikarak, egitim baglaminda hesap verebilirlik kavramini tanimlar misiniz? Hesap
verebilirlik kavrami sizin i¢in ne ifade ediyor, egitim yoOnetimi baglaminda

degerlendirir misiniz?” sorularina iligkin okul miidiirlerinin goriisleri dogrultusunda
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olusturulan tema, kod ve kategoriler tablo 13’te gosterilmistir. Tablolardaki “f” harfi

kag tane yoneticinin bu koda degindigini ifade etmektedir.

Tablo 13: Tema 1’e iliskin Kod ve Kategoriler

Tema Kategori Kod f Yoneticiler
Denetim Anlayist | Klinik Denetim 3 Me, Mg, M1
Oz Denetim 3 Mo, M1, M11
Di1s Denetim 2 Mo, M4
Egitimde | Denetimin Ilkeleri | Rehberlik 1 M1o
Denetim
Seffaflik 5 M1, M3, M7, Mg, M11
Toplumsal- 3 Mio, M11, Ms
Bireysel Fayda
Denetim Ic Mekanizma 2 Mo, M1
Mekanizmalari 3
Ogretmene Gliven 3 M3, Mg, Mg

Temalardan ilki “egitimde denetim” olarak belirlenmistir. Egitimde denetim,
yonetsel yaklasimlarin ilke ve varsayimlarini kapsamaktadir (Aydin, 2013). Bu
aragtirmada katilimcilardan elde edilen veriler onlarin egitimde denetimi hangi
asamalarda degerlendirdiginin izlendigi denetim anlayisi Kategorisi, denetimin
amagclarinin ve nasil olmasi gerektiginin incelendigi denetimin ilkeleri kategorisi ve
okullarinda denetim kaynaklar1 olarak kullandiklari, inandiklar1 sistemin
yorumlandig1 denetim mekanizmalar: Kategorisi altinda detayli bir sekilde

aciklanmustir.

Klinik Denetim

Denetim Anlayist Oz Denetim

— Dis Denetim

Sekil 8: Denetim Anlayis1 Kategorisi ve Kodlar:
“Denetim Anlayis1” kategorisi proje okul mudurlerinin denetimi yorumlama
tarzt ve deneyimleme sekli ile alakalhidir. Bu kategori ii¢ farkli koda ayrilmstir.

Kodlardan ilki 6gretmenin sinif igerisindeki davranigsina odaklanilan ve 6gretmen ile

80



denetci arasindaki iligkiyi ifade eden “klinik denetimdir” (Aydin, 2016, 41).
Basar’in (1988) da bahsettigi gibi Ogretmenlerin degerlendirilmesinde kullanilan
yontemlerden biri klinik denetimdir. Buna gore Kklinik denetimde okul mudarleri
O0gretmenlerin derslerine girer ve gozlem yaparlar. Sonrasinda 6gretmenler ile birebir
goriisme yaparak genel degerlendirmede bulunurlar. Bu siireci bir okul miidiirii su

sekilde ifade etmistir:

Mg & 20: “Her donem bir 6gretmenimiz 6gretmen arkadasimizi derste ziyaret ederiz. Bu
habersizdir yani bazen ilk yillarda biz gideriz 10 dakika 6zellikle dersin son 10 dakikasinda
gideriz c¢iinkii son anlaridir bu. Ogretmenimiz hi¢ rahatsiz olmadan dersine devam eder,
Ogretmenimiz dersini bitirir ve bize misaade eder cocuklardan da musaade isteriz,
teneffislerinin de kullaniriz. Biz &gretmeni disariya aliriz orada her seyi gozlemleriz. Hem
burada yaptigimiz goriismelerden hem de donem igerisindeki 6gretmen gdzlemlerimizden bir
rapor ¢ikariz. Ondan sonra 6gretmen arkadasi odamiza davet ederiz. Daha iyi olabilmesi i¢in
ne tlr tedbirler almamiz gerektigini sdyleriz”.

Aym sekilde bagka bir miidiir de 6gretmen denetimini ders gozlemi ile yapip

ogretmene doniit sagladigini da belirtmistir:

Mg "&9): “Ogretmen denetimi ben gecen yil ikinci donemden itibaren birgok 6gretmenimizin
dersine girdim. Hem onlarin ders anlatislarim1 sinif igerisinde Ogrencilerle nasil bir
birliktelikleri oldugunu gézlemlemek adina misafir olarak derslerine girdim. Kendimce notlar
aldim bunlar1 onlarla da paylastim. Olumlu gordiigiim yonlerini tebrik ettim, takdir ettim daha
iyi olmasi noktasinda varsa tavsiyelerim onlar1 beraber konustuk™.

Okul miidiirlerinin ders denetimi gorevleri ile ilgili bir¢ok arastirma
yapilmistir. Ogrencilerin bireysel basarilari ve okul basarist okul miidiirlerinin
sorumlulugundadir (Korkmaz, 2005, 240). Bu baglamda okul midiirleri
ogretmenlerin basarilarindan da sorumludurlar. Ogretmenleri yetistirme gorevine
sahip olan okul miidiirleri okulda 6gretmenleri en iyi bilen kisilerdir (Yilmaz, 2009,
26). 6528 kanun 28941 sayili Milli Egitim Temel Kanunu ile Baz1 Kanun hiikmiinde
Kararnamelerde Degisiklik Yapilmasma dair Kanun ile ders denetimi Maarif
miifettiglerinin gorevleri arasindan ¢ikarilmistir (Resmi Gazete, 2014). Boylece 2014
yili itibari ile Ogretmenlerin ders denetimlerini miifettisler yapmamistir. Okul
miidiirlerinin gorev tanimlarinda da yer alan ders denetimi okul miidiirleri tarafindan
yapilmaya baslanmistir. Degisen kanunlarla okul miidiirlerinin ders denetim
gorevleri daha da onem kazanmistir (Kosar, Buran, 2019, 1234). Baska bir okul
mudiri de bu denetimi nasil gergeklestirdiginden ve kriterlerin neler oldugundan

bahsederek bu denetimin olumlu veya olumsuz sonuglarini dile getirmistir:

M; O% 29: “Ogretmen denetimi, okul miidiiriiniin, biitiin okul miidiirlerinin sadece proje
okullart degil, biitin midiirlerin, senede en az 2 sefer Ogretmenlerin derse girme
sorumluluklart var, orada Ogretmenleri degerlendirme kriterleri var, akademik agidan, 6n
hazirlik yapip yapmadigi, smifa hakimiyeti gibi konular dersine hakimiyeti gibi konularda
denetim yapabiliyoruz. Denetimde yetersiz buldugumuz arkadaslarla tekrar bireysel goriisme
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yapip iste tekrar girecegimizi sOyliyoruz, hangi konulara daha dikkat etmesi gerektigini
soyliiyoruz. Ogretmenlik yapamaz durumda olan 6gretmenler icin de bir rapor tutup ilce Milli
Egitim Miidiirliigiine sorusturma talebinde bulabiliyorsunuz. O O6gretmenin geri hizmete
alinmasi i¢in ama bizim okulumuz igin sdyledigimizde, proje okullari i¢in sdyledigimizde
ogretmenlik yeterliligi olmayan 6gretmen kavrami yok yani. Clinkii bu 6gretmenleri, yeterli
Ogretmenler diye se¢iyoruz”.

Denetim anlayis1 kategorisinin bir diger kodu ise “6z denetimdir”. Aydin
(2013, 131) 6z degerlendirmeyi 6gretmenlerin 6grenci 6grenmesini gelistirmek igin
kendilerini degerlendirme siireci olarak tanimlamistir. Bu arastirmada 6z denetim
hem 6gretmen hem de okul miidiirleri i¢in kullanilmistir. Buna gore bireyler disardan
gelen baski olmaksizin kendilerini kontrol etme yetenegine sahiptirler. Okul
miidiirlerinden bazilar1 egitimde denetimden s6z etmek i¢in 6z denetim kavramina
deginmek gerektigini belirtmislerdir. Bir okul miidiiri de 6z denetimin hem

Ogretmen hem de 6grenci i¢in Onemini su sézleri ile vurgulamistir:

My (Y&5): “Ben denetimi anlik ve yerinde yapilan bir denetim olarak sadece gdrmiiyorum.
Sistemsel bir butunliik olarak gordyorum. Biz kendi okulumuzla ilgili bunu ¢ok rahat
sOyleyebilirim. Bir defa iletisim kanallarini ¢cok etkili kullandiginiz zaman goniil bagin1 ¢ok iyi
kurdugunuz zaman, denetim kendiliginden gergeklesir. Ornegin bilmiyorum sizin sorunuza
cevap olur mu olmaz m1 ama yine aklima gelen ug bir 6rnekle vermek istiyorum. Bugiin biz
toplumu denetlemek i¢in ne yapryoruz? Giivenlik gii¢lerini ¢ok arttirtyoruz, silah veriyoruz,
eline donanim teghizat veriyoruz. Bunlara bence gerek yok. Yiregine insan sevgisini Koy,
belindeki silah1 bence al, bunu yapamadigimiz ig¢in dis Onlemlerle denetimi saglamaya
calistyoruz. Dis denetimle i¢ denetimi koruyamazsiniz. Siz bir insanin ahlaksizligini ne kadar
denetlerseniz denetleyin mutlaka bir yerde agik verirsiniz, eger i¢inde problem varsa, arsizlik
ve hirsizlik duygusu varsa. Ama i¢ mekanizmasinda onu sorgulayan, onun diirtiilerini bloke
eden bir sistem varsa isteseniz de ona yaptiramazsiniz. Aksi takdirde ayagina prangalar da
baglasaniz oniine gegemezsiniz. Yine yapacagii yapar. Dolayisiyla bizim burada 6gretmen
denetimini bir bir gidip onlar1 yerinde teftis etmek, elbette bunlar da var, ama asil olan hedef
birlikteligini olusturup, goniil birlikteligi ile birlikte o uyumu saglayip yapabilmek, bu giiveni
elde etmek mesela biz de okulda zil yok, bizde ziller yoktur hi¢ zil calmaz. Ve herkes
zamaninda dersine girer ¢ikar bak zamani biz eskide denetleyerek ¢ocuktaki sorumsuzluk
duygusunu olusturuyorduk™.

Bir baska okul miidiirii ise 6z denetimi kisinin kendi vicdani ile iliskilendirerek
degerlendirmistir. Katilimcinin bu hususa iligkin goriisleri, kendi ifadelerine

asagidaki gibi yansimistir:

M; 0L 29): “Kisinin kendine de hesap verebilmesi lazim. Yani sadece dis denetim degil i¢
denetim, yani biz yaptigimiz ¢alismalardan dolay1r sonra gercekten bu yerini buldu
diyebiliyorsak o zaman vicdanimiz da rahat eder bu da i¢ denetimdir. Bir kisinin kendi kendini
denetlemesidir”.

Bir okul miidiirii 6z denetimden bahsetmeyerek bu konuyu tamamen farkli bir
acidan ele almistir. Oz denetimden bagimsiz olarak denetimin gerekli oldugunu ve

denetimsizligin istenmeyen sonuglara yol agabilecegini belirtmistir:

M1 & D: “Hesap verebilirlik dedigimde aklima gelen ilk sey kisinin layiisel yani soru

sorulamaz olmadig1 mutlaka yaptiklarinin denetime tabi olmasidir. Velev ki kisi ¢ok
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giivenilir olsun. Bir s6z vardir itimat kontrole mani degildir. Kontrol edilmeyen her

is suiistimale aciktir”.

Denetim anlayisi boyutunda okul miidiirlerinin degindikleri bir diger husus da
“dis denetim” olmustur. Dis denetim kodu okul isleyisinin miifettisler tarafindan
denetlenmesini yani kurum denetimini ifade eder. Bu kodun adlandirilmasinin sebebi
denetcilerin okul digindan gelmesidir. Okul miidiirleri de genel anlami ile bu
denetimin olmas1 gerektigini ve bundan memnun olduklarini dile getirmislerdir. Bir

okul miidiirii 6rnegin asagidaki ifadeleri kullanmistir:

Mo (Y& 18): “idare denetimlerimiz devam ediyor. Ornegin gecen sene 2000 hatta 2019ken yani
gegen sene derken egitim 6gretim yilinda diyorum 2019'un nisan mayis ayimnda biz bakanlik
miifettisleri tarafindan denetlendik. Idari denetimiz yapildi, is ve islemleri nasil yapildig
harcamalarin usuliine uygun olup olmadig: okul aile birligi hesaplart hem Ilge Milli Egitim
Miidiirliigii tarafindan hem miifettisler tarafindan denetleniyor. Ondan rahatsiz olmamak lazim.

Bir baska okul miidiirii ise bu kurum denetimlerinin devam etmesi gerektigini
ve hatta daha da sik yapilmasinda bir sakinca gormedigini, denetim sisteminin

yetersiz kaldigini belirtmistir:

M4 &9: “Hesap maalesef Tiirkiye'deki ben madem 6yle bunu da sdyleyeyim Tiirkiye'mizde
bizim denetim mekanizmamiz eksik yani burada da biraz eksik oldugunu diisiinliyorum. Biz
mesela 3 sene Once buraya miifettis geldi bize eksiklerimizi sdyledi. Biz gercekten cok
memnun kaldik. Bu tip durumlarin daha da devam etmesini isteriz yani”.

Rehberlik

Denetimin Ilkeleri Seffaflik

Toplumsal-
Bireysel Fayda

Sekil 9: Denetimin Ilkeleri Kategorisi ve Kodlar
“Denetimin Ilkeleri” kategorisinde okul mudirlerinin denetimi nasil
algiladiklarindan, bu konuda ©nem verdikleri noktalarin neler oldugundan ve
denetimin amaclarindan bahsedilmistir. Bu kategorinin ilk kodu “rehberliktir”.
Ornegin, okul miidiirlerinden bir tanesi 6gretmen denetiminin de idari denetimin de

rehberlik amacli oldugundan bahsetmistir:

Mio & 18): “Ogretmen arkadaslarimizin yaptigi ¢alismalar1 goriiyorum. Bizatihi girip 6zel bir
dersini dinlemek c¢ok fazla bir sey degistirmiyor, degistirmez de onun ic¢in miifettislerin
okullardaki rehberlik amagli, su anda olay o ¢ercevededir, asil olay denetim ve agik aramak
degil; rehberlik etmek amaglidir ki dogrusu da budur; ama idare denetimlerimiz devam
ediyor...O da rehberlik, asil amag rehberliktir yani bir yani bir sey yapiliyor. Burada kasit ve
kusur kamu zarar1 yok da birtakim usul ve esaslar ile ilgili hatalar varsa onlar1 nasil olmasi
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gerektigi anlatiliyor ya dogrusu da bu. Olmalidir, evet; ciinkii harciyorsunuz idaresiniz
yaptiyorsunuz veya yapmiyorsunuz bir seyleri. Orada bir denetim sart”.

Okul miidiirleri tarafindan ifade edilen diger 6nemli kavram da “seffaflik”
olarak belirlenmistir. Seffaflik denetimin olmazsa olmazlarindan biridir; siirecin ve
sonuclarin paydaslar ile paylagilmasini ifade eder. Giindiiz ve Goker (2017, 87)
makalelerinde belirttigi gibi seffaflik hesap verebilirligi tamamlayan bir 6gedir. Okul

miidiirlerinden biri seffaflig1 mali agidan su sekilde yorumlamistir:

M; O 29): “Simdi mesela mali boyutunu soruyorsan mali boyutunda simdi, aldigmmz her
katkiin sahibi zaten bunu belgelemek istiyor. Ya size banka kanaliyla aile birligimizin
hesabina gonderiyor ya da elden veriyorsa gelir makbuzu karsiliinda veriyor ve banka
hesabini yatirihiyor. Dolayisiyla bu gayet seffaf bir sekilde yiiriitiiliiyor. Hesap verilebilmesi de
cok kolay aslinda yani biitiin harcama gelirler ve giderler goniilliik esasina gore aldiginiz
bagislar da dahil olmak iizere hepsi resmi kalemler iizerine resmiyet iizerinden gidiyor”.

Bir okul midiirii kamu yonetiminde seffafligin, bilgi paylasiminin ve

faaliyetleri gerek¢elendirmenin 6nemini su s6zleri ile dile getirmistir:

Ms L 1D: “Bir defa gerek devlette olsun gerek dzelde olsun benim bir inancim var. Bir seyi
sadece siz bilmemelisiniz. Mutlaka 2. 3. insan bilmeli. Hem 6lumli dlnya yani vebal agisindan
kendi hayatinizda bile ailevi hayatta bile mutlaka sizin bir dert taginiz sizin borcunuzu harcinizi
bilebilen birilerinin olmasi lazim. Devlet isinde de tabii ki hesap verebilirlik olmali. Yaptiginiz
islerin mutlaka bir dayanagi olmali ve bunlar seffaf bir sekilde olmal1”.

Bagka bir okul miidiirii de yapilan c¢alismalarin acik ve net bir sekilde
paydaslarla paylasildigin1 ve seffaflik ilkesine dayandirildigini su sozleri ile ifade

etmistir:

My (Y& 10): “Bvet simdi evet burada bu projelerde mesela bizim prensibini sdyledir. Mesela arag
doniisiim projesi burada Ogrenci var ve sorumlu O6gretmen var. Sorumlu 6gretmenin
kontroliinde dgrenciler var. Ve aile birligi 3. olarak da sey bunun sponsor olan kisi. Dolayistyla
burada yapilan biitiin caligmalar agik, yani 6gretmen &grenci veli bunu gorebiliyor, takip
edebiliyor, zaman zaman zaten davet ediyoruz. Hatta o sponsor olan kisinin ismini yazmak
istedik ama istemedigi i¢in yazmadik. Ama bu seffaflik mi1 anlaminda agik, tabii her an
gorebilir denetleyebilir yani prensip olarak zaten bunu benimsiyoruz. Bu tir olaylarda biz okul
miidiirii varken ben ikinci dereceden denetlemeci gibi oluyorum genelde. Ciinkii dgretmen
takip etsin, 6grenci var, 6gretmen var, aile birligi var, ben de buradan ¢iinkii direkt ben yapmak
istemiyorum mesela bu da. Evet boylece iste bu seyi seffaflik dedigimiz olay biraz daha sey
olmus net olmus oluyor yani”.

Katilimcilardan bir digeri de hesap verebilirlik olgusunu aciklarken seffaflik
kavramimi kullanarak silirecin paylasilmasi ve birlikte degerlendirilmesinden

bahsetmistir:

My L9): “Egitim siireci boyunca da bu kismi agik olmamiz lazim. Yani hesap verilebilirlige
acik olmamiz lazim daha dogrusu seffaf yine seffaflik olarak degerlendiriyorum, zaten hem
paydaslariniza karst hem hizmet ettiginiz bireylere karst hem o hizmeti sizden bekleyen
kademelere karsi seffaf oldugunu zaman siireci paylastiginiz zaman hesap verebiliyor
olursunuz. Yani seffaflik siire¢ icinde biitlin paydaslarla siireci degerlendirebilmektir”.

Ayni katilimcr egitim sisteminde seffafligin 6nemine ve hesap verebilir

olmayan bir sistemin olumsuz sonuglarina deginerek bu anlamda Tiirkiye’yi Avrupa
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tilkeleri ile karsilastirmistir. Ayrica seffafligi egitimcilerin rolleri kapsaminda

yorumlamayi tercih etmis ve bu goriis s6zlerine soyle yansimistir:

Mg OL9): “Ogretmenler hesap vermiyor ve hesap verilebilir konumda da kendini gérmiiyor.
Yani devlet memuru oldum artik yaptiklariniz olumlu ya da olumsuz yaniniza kar kaliyor.
Boylesine bir riskli toplumu sekillendiren bir meslekte yaptiklariniz yanmiza hi¢ kar
kalmamalidir olumlu olumsuz olumlular kar kalmalidir ama olumsuzlar kar kalmamalidir. Eger
kar kaliyorsa burada seffaflik yoktur, bizim egitim sistemimizde bir defa seffaflik yok.
Avrupa'da ya da diinyada farkli 6rnekler gosterilir. O orneklere baktigimizda seffaflik vardir.
Yani bir egitimci rol ve model olma noktasinda bir yerde yanlis yapmigsa hesap veriyor hesaba
cekiliyor ve geregi neyse yapiliyor. Bizde bunun Orneklerini rastladiniz mi hi¢? Ben
rastlamadim. Dolayistyla bu olmalidir. iki, dyle bir noktada olmaliyiz ki egitimcilere ve
yoneticilere dair yine sdyleyecegim seffafligina dair, bizim sdyle bir liksimiiz yok, dyle bir
sanat¢ilik vasfimiz var ki ¢ift yonlii sanatgiyiz derim. Cift yonlii sanatgidan kastim sudur
sahnedeki roliimiizle giinliik hayattaki roliimiiz ortiismek zorundadir. Bir tiyatro sanat¢isinin
bdyle bir 6zelligi olmak zorunda degil yani adam sahnede her tiirlii seyi yapar rolii geregi
yapar olumlu ya da olumsuz iyi ya da koétii bir 6rnek, ama bir 6gretmenin sinifta yaptiklariyla
bir yoneticinin kurumda yaptiklariyla toplumda yaptiklari arasinda mutlaka uyum olmak
zorundadir. Ciinkii o toplumun i¢inde yasayan bir egitimci, siniftaki goriinen hali ile disaridaki
goriinen hali arasindaki fark bireyde davranis bozuklugunu getirir. Bireyde diislince
bulanikligint getirir. Bireyde ikileme olusturur. Bireyde iki yiizlii olmayi getirir yani
toplumdaki ikiyiizliilikten bahsediyorsak anne babaya veya egitimcilere ¢ok iyi bakmak lazim
¢linkii onlarin rol ve modeli bu iki kisidir iki kurumdur. Seffaflik sart, hesap verilebilirlik sart,
egitim sart diyoruz ya”.

Seffaflig1 paydaslar agisindan yorumlayan bir okul miidiirii siire¢ ve sonuglarin

paylasiminin énemini su sozleri ile belirtmistir:

My & B: “Paydaslarla iliskilerde en énemli unsurlardan birisi seffafliktir. Seffaflik olmazsa
paydaslarimizin size karsi yaklasimi mesafeli olabilir. Sakli bir ajandanizin olmamasi gerekir.
Ne yapacaginizi, ni¢in yapacaginizi, nasil yapacaginizi gayet agik bir sekilde paydaslariniza
sunmalisiniz ki pozitif sonug alabilesiniz. Adina hesap verme denilir mi bilmem ama
sonuglarini mutlaka paylasmalisiniz”.

Denetimin ilkeleri kategorisi altinda incelenen bir diger husus ise “toplumsal-
bireysel faydadir”. Toplumun yarari i¢in yapilan her tiirlii isi ve bireyin gelisimini
ima eder. Egitimin de toplumsal bir faaliyet oldugu g6z oniine alindiginda kamusal
kaynaklarin etkili bir sekilde kullanilmasindan soz edilebilir. Bu baglamda okul
midiirleri 6zellikle mali anlamda kamu yararim1 gozettiklerini ve denetimin insan
ding tuttugunu belirtmislerdir. Bir katilimc1 denetim ile hesap verebilirligi toplumsal

fayda acisindan su sekilde ele almustir:

M Ot 18): “Kamu ydnetiminde hesap verebilirlige ihtiyag kesinlikle vardir. Kamu adima
yaptigimiz her tiirlii i ve iglemin hesabini verebilmek. Yani kamu zarar1 olugsmamasi lazim.
Onceliklerin gok iyi belirlenmesi lazim. Yapilan 6zellikle parasal harcamalarda kamu zararmin
asla olusmamasi lazim.... Okul olarak sadece bakanliktan gelen biit¢e ... lira arasinda. Belki
onun biraz daha fazlasi okul aile birligi harcamalar1 var. Bunlar1 yaparken bir dncelikleri cok
iyi belirlemeliyiz iki mal ve hizmet satin aliirken kamu zarar1 olusturmadan 6grencinin
menfaati, kamunun yararin1 goéz Oniinde bulundurarak harcamalar yapmaliyiz. Okul midiirii
olarak da bunlarm kisminda harcamaya bir zati yetkili biziz. Okul aile birliginde de denetim
gorevi bizde. Okul aile birliginde bu denetimi ¢ok iyi yapmalry1z”.
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Denetimin mali boyutunun 6nemine deginen baska bir okul miidiirii de bunu

sebepleri ve insanin dogasi ile agiklamayi tercih etmistir:

My & 9: “Mali denetime gelince olmazsa olmazdir. Ciinkii kisinin yonettigi para sahsi parasi
olmadig1 i¢cin mutlaka denetlenmelidir. Kisilerin maddiyata olan zaafi bir gercektir. Bu zaaf
denetlenmezse kamu mali anlamda sikintrya girer. Kamu zarar1 denetlenmez, kisi bundan
sorumlu olmazsa kurumlar bataga siiriiklenir. “Devletin mali deniz, yemeyen domuz” sozii
hicbir sekilde hesap verme duygusunun olmadigini gosterir. Yapilan her zararda, her
harcamada milyonlarin hakki vardir. Mali denetim kurumlarin vazgecilmezidir”.

Bir okul mudurine gore denetlenebilir ve hesap verebilir durumda olmak
insanin gelisime katki saglar. Denetimin gerekliligini bireye olan faydasi ile

aciklayan okul midiiriiniin bu goriisleri sozlerine agsagidaki gibi yansimistir:

Ms (Y& 10): “Kavramsal olarak baktigimda yaptigmiz bir hesap var, islediginiz bir hesap var bir
slire¢ var ve bu siirecin sonunda da degerlendirilmesi s6z konusu. Ben ona itici anlamda degil
ama denetlenebilir olmak insan1 zinde tutar. Hatta bu denetlenebilir olmak eger pozitif
denetleme ise kisiyi ¢ok ciddi gelistirir ve yetistirir. Hesap verebilir olmazsa zaten gelisim
olmaz. Hesap verebilirlik olmazsa kisiyi kendi basina buyruk getirirsiniz. Kim olursa olsun
mutlak surette herkesin bir hesabinin denetlenmesi gerekir. Kamuda bu olmazsa ¢ok blyuk
aciklar dogurur zaten”.

¢ Mekanizma

Denetim
Mekanizmalari

Ogretmene Giiven

Sekil 10: Denetim Mekanizmalar1 Kategorisi ve Kodlari

“Denetim mekanizmalar1” kategorisi 0gretmen denetiminin okul miidiirleri
tarafindan nasil yapildigini, kimlerin goriiglerine basvuruldugunu ifade etmektedir.
Ik kod “i¢ mekanizma” olarak belirlenmistir. i¢ mekanizma okulun en énemli dgesi
olan Ogrenci olarak da algilanabilir. Baz1 okul miidiirleri bu anlamda Ogretmen
denetimini 6grencilere biraktiklarini ifade etmislerdir. Ayni sekilde derse girip ders
denetimi yapmalarina ragmen asil gostergenin bu olmadigini da dile getirmislerdir.
Bu anlamda bir katilimcr asil hesap soran kisinin 6grenci oldugunun ve bu durumdan

memnun oldugunu su sozleri ile ifade etmistir:

M, & 4: “Ogretmenin ders hakimiyetini belki gézlemleyebilirsiniz, dgrencinin derse katilim
pozisyonunu belki gdzlemleyebilirsiniz ama burada da yine suna dikkat etmek lazim. Iceri
girdiginizdeki ortam hi¢bir zaman dogal ortam olmaz, yani dogal ortam haline getirebilirsiniz
gozlemleyebilirsiniz, simdi iceriye girdiginizde eger dgretmen hep anlattiginin anlatim tarzinin
diginda bir anlatim yapiyorsa 6grenci sinifa miifettis girdi diye, okul midurd girdi ben bu
Ogretmeni ¢ok seviyorum, O6gretmenim mahcup olmasin mantigiyla derse katilma gabasi
icerisinde ise ya da tam tersi ben zaten bu dgretmeni sevmiyordum sordugu hicbir soruya
cevap vermeyeyim pozisyona giriyorsa. Yani burada ana mantik su, girip bir derse girip
yapmis oldugunuz goézlem ve denetimi ben ¢ok reel oldugunu diisiiniiyorum. Bu da zaten bu
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seviye okullarda buralar1 6grenci kuruyor. Yani 6gretmenin ders anlatim ile ilgili bir rahatsizlik
hissederse c¢ocuk, birincil 6ncelik 6gretmenine gider sunu sdyliiyor. Biz bunlart yasiyoruz.
Hocam iste bu konuda ¢ok az 6rnek ¢oziiyorsunuz. Hocam bugiin konuya hazirliksiz geldiniz,
ogrenci burada 6gretmene ¢ok rahat sdyleyebilir. Ogretmen icin ¢ok giizel sdyliiyor mesela cok
rahat sdyler, arkadaslar haklisiniz bugiin hazirliksiz geldim, yarin ben bunu telafi edecegim.
Burada bu ikili iligki ¢ok giizel kurulmus diizeyde. Cok nadiren 6gretmeni ile diyalogu o
sliregte kuramamis ya da dgretmen bunu sdyledigin 6gretmene bunu sdyledigin de gretmenin
alimacagini diisiiniiyorsa o zaman 6grenci bize gelir sunu sdyler, der ki hocam 6gretmenimizi
cok seviyoruz ancak boyle bir siire¢ var, siz bunu d6gretmenimizle konusur musunuz, diye bize
soyler. Dolayistyla denetim mekanizmasi, igeriye girip igeride bir kamerayla gozle gézlemle
olmaktan ziyade zaten bu seviye bir okuldaki denetim, &grenci kendi i¢ biinyesinde yapar
zaten, yapmasi gerekir. Yapamiyorsa bu seviye okullarda zaten bulunmasina da ¢ok gerek
yok”.

Bir katilime1 ders denetimleri yapmadan bile dgretmenlerini ¢ok iyi tanidigini
ve bunun 6grenci ile iletisimle miimkiin oldugunu ileri siirmiistiir. Bu baglamda i¢
mekanizmanin 6grenci oldugunu ve asil denetimin 6grencinin yorumlari oldugunu su

sozleri ile ifade etmistir:

Mio & 18): “En biiyiik orada denetim 6grenci, benim 8grenciyle 6gretmenin dgrenciye verdigi
performansi ne kadar performansinin oldugu, 6grencinin ve velinin ne kadar memnun oldugu
en biiyiikk denetim araci benim agimdan. Benim 6gretmen arkadasim da zamaninda gelmesi
planlarina uyumasi okuldaki birtakim aldigimiz ortak kararlar cercevesinde hareket etmesi
beklentim; tamam ama bir ingilizce 6gretmeninin dersine girip de dnceden oldugu gibi bir ders
saati dinlemek ve onunla bir 6gretmenin ne kadar iyi 6gretmen oldugu performansini ne kadar
iyl oldugu ve yiiksek oldugu kararin1 vermek icin ¢cok dogru bir yontem degildi; simdi de
degildir. Yani burada 34 dgretmen arkadasim var 34 tane 0gretmen arkadasimin da dersine
girmesem de performansini ne oldugunu biliyorum; ¢iinkii 6grenci ile i¢ iceyim”.

I¢c mekanizmanin disinda okul miidiirlerinin bahsettigi bir diger konu da
“Ogretmene giiven”. Okul miidiirler1 6gretmenlerini kendileri segtikleri i¢in genel
olarak o6gretmenlerine giivendiklerini belirtmislerdir. Bu giiven duygusu da onlarin
denetim mekanizmalarini yansitmaktadir. Bir okul miidiirii cok gerekli gérmedigi
ders denetimlerini gérevi geregi yerine getirdiginden ve 6gretmen segiminde dikkat

ettigi hususlar sayesinde 6gretmenlerine giiven duydugundan bahsetmistir:

Ms (Y& 10: “Ogretmen arkadaslarin biz derslerine giriyoruz goérevimiz geregi ama dedigim gibi
hepsi alaninda iyi oldugu i¢in okulumuzda ¢ok ihtiya¢ duyulan bir sey degil ama insanlar
zamanla suna kapilabiliyor. En iyisi benim iste ben sunu yapiryorum. Yani enaniyet 6n plana
cikabiliyor. Hatta bu mahremdir ¢ok o6nemli bir isim yapmig bir okuldan bir &gretmen
okulumuzda miiracaat etti ¢ok havaliydi almadim, ben sunu yaptim ben sunu yazdim.
Bizdekiler hepsinin yaymi var yani kendini ispat etmis 6gretmenler, o kisi ¢ok havaliyd: okula
almadik. Ama onun i¢in yani 6gretmen denetimi tabii ki dnemli ama bizim okulda 6gretmenler
genelde isini giizel yapan 6gretmenler oldugu i¢in iginde sikint1 yok™.

Ayni sekilde baska bir okul miidiirii de 6gretmenlerinin yetkinliginin verdigi

giiven duygusundan su so6zleri ile bahsetmistir:

M, &9): “Evet miidiirlere birakildi. Fakat biz her sene denetliyoruz ama iste bu not verme olay1
kalktigindan dolay1 biz sadece zaten buraya gelen &gretmen belli bir donamimlara sahip
ogretmen oldugundan dolay1 zaten buradaki 6gretmen biiylik oranda dgretmenlik formasyonu
yerine getiriyor. O gorevleri zaten yeterince yapiyor zaten. Zaten buraya isteyerek geldi bu
Ogretmenler”.
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Proje okullarinda okul miidiirlerinin ¢alisacaklari 6gretmenleri kendilerini
secebilmektedirler. Bu anlamda bir okul midiirii de kendi sectikleri 6gretmene
duyduklar giiveni, iletisim kanallar1 agik oldugu zaman 6gretmenlerine verdigi geri

doniitleri su sozleri ile ifade etmistir:

Mg & 2D: “Biz hocamizdan, Kur'an-1 Kerim egitimi alirken ezbere talim dersi derler buna
hocamizdan sunu gérdiim. Cok yanlis okursak daha ¢ok yanlis yapsak da hocamiz su ifadeyi
kulland: ¢ok giizel okudun bir hamle daha yapalim bir gayret daha gosteririm. Bir dahaki hafta
daha iyi olacaksin ingallah. Bunu ben kendime prensip edinmis, simdi 6gretmenime de bunu
verdigim zaman ben Ogretmenimde sunu goriiyorum, Ogretmenimdeki degiskenlik hep
olumsuzlugun sdyleyerek gorebilecegim degiskenliginin 5 kati 10 kati 6gretmenime bir
heyecan geliyor bir aksiyon goriiyor. Onu da yerlestirdigimiz i¢in yani kadromuz oturdugu igin
yeni gelen arkadaglarla bir seyimiz oluyor eskilerde de bazen oluyor. Kendini yenilemesi
gerektigi zamanda yenileyemedigi zaman onlarla ilgili muhabbetimiz oluyor, burada birebir
muhabbet ederiz, bazen disartya ¢ikariz disariya da davet ederiz arkadasimizi, otururuz bir ¢ay
iceriz muhabbet ederiz bahgemiz ¢ok genistir. Disariya ¢ikariz bunu kendisine ifade ederiz,
simdiye kadar da ¢ok iyi seyler aldim, zaten sectiginiz i¢in ¢ok fazla denetime ihtiyaciniz
olmuyor”.

4.2. Dordiinci Alt Amaca lliskin Bulgular

4.2.1. Tema 2: Butunsellik

Arastirmada okul miidiirlerine sorulan “Siz egitim politikalarinda s6z sahibi biri
olsaniz, mevcut durumu nasil degistirirdiniz? Yeni bir hesap verebilirlik sistemi
olusturmaniz gerekseydi nelere dikkat ederdiniz? Egitim yoOnetimi ve hesap
verebilirlik agisindan tartisir misiniz?” ve “Proje okullarina baglamadan 6nce bir
hizmet i¢i egitime ihtiya¢ duydunuz mu, kendinizi bu baglamda (hesap verebilirlik)
hangi alanlarda yeterli goriiyorsunuz? Eksik hissettiginiz veya su alanda da egitim
almaliyim dediginiz alanlar var m1?” sorularina iligkin okul miidiirlerinin goriisleri

dogrultusunda olusturulan tema, kod ve kategoriler tablo 14°te gosterilmistir.

Temalardan bir digeri olan “biitiinsellik” okul mudurlerinin islerinin bir butun
icerisinde  ylriitilmesi  gerektigini ifade eder. Gestalt teorisi insanlarin
davraniglarinin tekil unsurlar tarafindan belirlenmedigi, siireclerin biitiintin icsel
dogas1 tarafindan belirlendigini ileri siiren kuramdir (Ellis, 1938, 2). Koftka’ya
(1935, 176) gore ise biitiin, parcalarinin toplamindan daha fazladir séylemi pek
dogru degildir, biitiin parcalarmin toplamindan baska bir seyi ifade eder. Ona gore
toplama anlamsiz bir prosediirken parga biitlin iliskisi anlamlidir. Aralarindaki
iliskinin anlamli bir biitiin olusturmasi, bu kategorilerin biitlinsellik temas1 altinda
incelenmesini saglamistir. Bu anlamda bu tema da belirlenen kodlarin biitiinsel bir

bakis agisi ile ele alinarak birbirilerinden ayr diisiiniilmemesi gerektigini vurgular.
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Tablo 14: Tema 2’ye Ilisgkin Kod ve Kategoriler

Tema Kategori Kod f Yoneticiler

Gelisim Siireci Hizmet i¢i Egitim 4 M3, M4, Ms, M1o

Etkin Bir Kontrol 2 Me, Mg
Sistemi
Mesleklesme 2 Mao, Ms
Yonetsel Anlayis | Ehliyet-Liyakat 6 | Ms, Mg, Ms, M7, Ms,
(Nepotizm) Mo
Butlnsellik
Yonetici 4 Ms, M2, M1, M7
Guglendirme
Gorev Algist 2 M3, Ms
Is Ahlaki I¢ Huzur 4 M2, M7, Mg, M11
Sosyal Sorumluluk | 6 Ms, M2, M1, My,
Mz, Mg
Isveren Niifuzu 3 M1, Mg, M2

Okul muddrlerinin meslekte ilerlemelerini iceren gelisim siireci, yoneticilige
bakis agilarin1 kapsayan yonetsel anlayis ve hesap verebilirlikte muhataplarini tespit
eden is etigi kategorileri belirlenmistir. Birbirini destekleyen ve giiglendiren bu iig¢
kategori bir arada degerlendirilerek okul miidiirlerinin gorevlerini tam anlamiyla
biitiinciil bir bakis agisiyla yerine getirmelerini miimkiin kilar. Ayrica bu
kategorilerin altinda belirlenen kodlar, her bir kategori icin bir arada diigiiniilmesi

gereken hususlardir.

—| Hizmet i¢i Egitim

Etkin Bir Kontrol
Sistemi

Gelisim Siireci

—1  Mesleklesme

Sekil 11: Gelisim Siireci Kategorisi ve Kodlari
“Gelisim siireci” kategorisi okul middrlerinin kendilerini her yodnden
yetistirmelerini igeren anlayiglari ve bu gelisimin Oniindeki bazi1 engelleri igerir.

Katilimeilar bu baglamda kendilerini gelistirdigine pek de inanmadiklari, daha
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islevsel bir sisteme ihtiyag duyduklari “hizmet i¢i egitim”den bahsetmislerdir.
Hizmet i¢i egitimin yaninda okul miidiirleri ve daha ziyade tiim egitimcileri hesap
verilebilir kilan “etkin bir kontrol mekanizmasimnin™ varligim gerekli gérmiislerdir.
Ayrica okul miidiirlerinin gelisimine katki saglamasi beklenen okul midiirliigiiniin
“mesleklesmesi” diislincesi de katilimcilar arasinda baskin bir goriis olmustur. Tiim
bu goriislerin bir arada incelenmesi ve birbirinden bagimsiz diisiiniilmemesi okul
miidiirliigiiniin gelisimine katki saglayacaktir. Okul miidiirleri hizmet i¢i egitim
konusunda farkli goriislere sahiptirler. Bir okul midiirii hizmet i¢i egitim
seminerlerinin ve seminerler sonrast bilgi paylasiminin 6neminden su sozleri ile

bahsetmistir:

Ms Y& 1D: “Onun igin zaten proje okullartyla ilgili yapilan seminerler, toplantilar 6zellikle
kurumlarda. Yani diyelim ki bir okulda yapilan, ¢linkii bir okula gittiginiz zaman o okulun
artilarin1 gorebiliyorsunuz. Istisareler cok énemli. Yani ders olarak verilenden ziyade gece ayni
odada birileriyle bir seyleri paylasma, ¢ay icerken bir seyleri konugmak sunu nasil yapiyorsun
ben buna c¢ok faydasini gordiim, daha ¢ok seminerleri bu anlamda ¢ok dnemsiyoruz hizmet
icin, ¢ok faydali buluyorum. Cok sey kattigina inantyorum ama orada anlatilan dersten ziyade
otururken yapilan istisarelerin daha ¢ok bereketini gérdiim”.

Hizmet i¢i egitim seminerlerinden beklentilerini anlatan bir okul midiirii de
elestirel bir bakis agis1 ile bu seminerlerin daha etkili olmasi gerekliliginden

bahsederek bu konuda uygulayicilara bazi dnerilerde bulunmustur:

Mg 9): “Biz bu hususta da ben bunu agik ve net bir sekilde sdyleyeyim tabi bizimki degisik bir
donemdi. Biz biraz hazirliksiz bir sekilde miidiir olduk. Yani biz biz benimkisi en azindan dyle
ama bu arkadaglarin ne bileyim 6rnek veriyorum. Mesela protokol kurallari, dgretmenle
iligkiler daha giiglii seminerler ve birtakim egitimlerden ge¢cmis olsaydi ben kendi sahsim adina
daha iyi olacagini diisiiniiyordum. Biz bu isi yasayarak 6grendigimizi soyleyebiliriz. Yani
yasayarak tecrilbe ederek biz bunu sey yaptik yani ama bize bunlar daha dnceden teorik
egitimler verilebilirdi bunlar eksik kaldigini sdyleyebilirim. Isteriz. Ben memnun olurum
sahsen. Yani bu mesela protokol kurallar1 diye bir seyi vardi. Arkadasla gidelim dedik. Olmadi
kismet olmadi. Biz bdyle seyler istiyoruz. Yani ozellikle yazin bos zamanlarda okulun
olmadig1 zamanlarda bu tip egitimler gercekten gerek idareci acisindan gerek Ogretmenler
acisindan O6nemli ¢linkii biz bazen yanliglar yapiyoruz yapilmamasi gereken yanlislar
yapiyoruz. Biz bu egitimlerden gegmememizden kaynaklanan sebeplerden dolayr oluyor bu
maalesef evet”.

Bagka bir okul miidiirii de hizmet i¢i egitimlerin proje okul miidiirleri igin
zorunlu hale getirilmesinden bahsetmistir. Egitimlerin zamanlamasi ve tarzi ile ilgili

bazi degisikliklere gidilmesinin gerekliliginden bahsetmistir:

Mg (Y15): “Mutlaka almaliy1z egitim ben almadim. Yani ben proje okulu miidiir yardimcist
oldugumda da herhangi bir hizmet i¢i egitimi almadim. Tabii bizde hizmet i¢i egitimin sdyle
bir tarafi da var talep etmeniz gerekiyor. Yani modiil {izerinden se¢meniz gerekiyor. Hani
sectiginde illaki ¢ikar diye bir sart yok ama Once sizin talep etmeniz gerekiyor. Ben ¢ok
talepkar olamadim ¢iinkii yogunluk var vesaire, ama bunu biraz talebin disinda bakanligin
bunu biraz zamanlamay1 da iyi ayarlayarak okullarin yogun olmadigi zamanlarda mesela bu
Kasim ve Nisan tatillerinde, yaz tatillerinde iste bu seminer donemlerinde okulun bitig ya da
baglangi¢ tarihlerinde biraz yani en azindan idarecilere mecburi tutulmasi. Ama burada da
verimli seminerler yapilmasi ¢iinkii bircok 6gretmenin ya da idarecinin seminer denince ya
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gidecegiz oturacagiz bir saatlik bilgiyi 10 saat anlatacaklar. Bir giinde halledebilecegimiz
meseleyi 5 gunde bize yayarak anlatacaklar ve aslinda bildigimiz seyler ya da bizimle aym
statiide birisi ¢ok da dikkatimizi ¢ekecek bir sekilde degil, ya bdyle didaktik bir anlatim
bundan dolayi biraz sey var seminerlerle ilgili olumsuz diisiinceler var. Belki bunu daha direkt
ihtiya¢ neyse ona mesela nedir; Avrupa Birligi ile projeler iste Erasmus projeleri bu projelerle
ilgili neler yapilabilir? Bunun proje hazirlama kriterleri, bunun usulii takip edilmesi, bununla
ilgili bir midiir yardimcisina veya okul miidiiriine verilebilir seminer verilmelidir de proje
okullarinda. Mali konularla ilgili mutlaka c¢iinkii evet teorik olarak kitaplarda ya da
yonetmelikte okuyorsunuz ama birebir karsilastigmizda ¢oziimiinii hemen bulamriyorsunuz.
Mali konularda mutlaka bizim yukimlaliklerimiz ile ilgili bir sey verilmeli seminer verilmeli.
Proje okullarmin imkanlar1 ile ilgili 6rnekler iizerinden iyi oOrnekler ve giizel Ornekler
iizerinden bir egitim yapilmali. Yani neler yapilabilir, neler yapiliyor? Tiirkiye'deki proje
okullarinda neler vardir ve yapanlar nasil basartyorlar bunu. Bununla ilgili bir egitim almamiz
gerekiyor”.

Hizmet ici egitimin Ogretmenlikten okul yoneticiligine gegen bireyler igin
elzem oldugundan bahseden bir okul miidiirii de egitimsizligin doguracagi1 sonuglari

vurgulamistir:

Mio (Y- 18): “Sadece proje okullar1 degil, tiim okul miidiirler icin gecerli. Kesinlikle o yonetimle
ilgili bir takim hizmet i¢i egitim c¢alismalar1 ve deneme siireleri olusturmadan getirilmemeli,
yani 6gretmen alip siz okul miidiiri yaptiginiz zaman yaparsiniz da hi¢bir sey olmaz orada.
Tamamen o insanin o insanin kisiligine bagli bir bagar1 veya basarisizlik olur”.

Gelisim siireglerinin bir diger kodu da “etkin bir kontrol sistemidir”. Okul
miidiirlerinin bazilar1 sistemsel bir sorun olarak hesap vermede bazi eksikliklerin
oldugundan bahsetmislerdir. Ayrica bu konuda etkili bir sistemin kurulmasi
gerektigine de inanmaktadirlar. Katilimcilardan bir1 hesap verebilirlik sistemi
olusturmada 6nceden denenen 360 derece performans degerlendirmeden bahsederek

bu sistemi su goriisleri ile savunmustur:

M & 2D “Tiirkiye'deki egitim politikalarindaki hesap verilebilirlik biraz resmi boyut iizerinde
bu da teftis dedigimiz bakanlhigin belirledigi politikalarla her 2 yilda bir 3 yilda bir degisen bir
hesap verilebilirlik yani denetim dedigimiz olay devamli degiskenlik igerisinde demek ki dogru
diiriist bir hesap verme sistemimiz yok. Bakanligin bundan onceki bir caligmasi vardi, rafa
kaldirild1 ben olsaydim hesap verilebilirlikte kurumdakilerin 1. bagli bulundugu kuruma yani
bakanliga, 2. veliye 3. 6grenciye karst hem sorumlulugu hem de hesap verilebilirligin olmasi
lazim. Buna baslanildi (puanlama sistemi) ama geriye ¢ekildi. O sistem devam etmeli yani biz
sadece sikayet lizerine ve bakanligin 4 yilda bir belirledigi yiizeysel bir hesap verilebilirlik ile
egitimdeki kalite ya hesap verilebilirlik bir de sOyle anlagiliyor: Sikayet iizerine. Tiirkiye'deki
sistem bu sikayet lizerine ceza verilecek mi verilmeyecek mi abi boyle bir sey yok yani bence
hesap verilebilirligin karsihinda ne kadar miikafat verebiliriz diye hareket edilirse az énce
dedim ya olumlu tarafindan olsaydi o sistem daha iyi olurdu ama orada ne oldu 6gretmenin
degerlendirmesi sadece miidiire birakildi. Cok yanlis bir uygulama bence 6gretmenden ziyade
bir kurumu ayakta tutan madem ki sorumlusu miidiir, miidiir hem 6gretmene hem veliye hem
ogrenciye hem de bakanliga karsi hesap verebilmeliydi. Hala ayn1 kanaatteyim”.

Kontrol mekanizmasini 6gretmenler agisindan da yorumlayan bir okul miidiirti

sistemin dogru yliriitilmemesinin olumsuz sonuglarini su sozleri ile agiklamistir:

Mgy (Y&9): “Burada belki elestirilerimiz olacaktir. Iyi egitimci kavrami nedir gergekten iyi
egitimcilerimiz var mu1 o tartisilabilir bir durum ki ben burada toplumumuzda 6zellikle bizim
egitim sistemimizde egitimcilerin segilme kriterleri, hesap verilebilirlik kriterleri, uygulama
kriterlerini problemli gériiyorum. Ogretmenler hesap vermiyor ve hesap verilebilir konumda da
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kendini gormiiyor. Yani devlet memuru oldum artik yaptiklariniz olumlu ya da olumsuz
yaniniza kar kaliyor. Boylesine bir riskli toplumu sekillendiren bir meslekte yaptiklariniz
yaniniza hi¢ kar kalmamalidir olumlu olumsuz olumlular kar kalmalidir ama olumsuzlar kar
kalmamalidir”.

Katilimcilarin bahsettigi bir diger 6nemli konu da “mesleklesme” olarak
belirlenmigtir. Sahin (2009) mesleklesme 6l¢iitlerini toplum i¢in dnemli bir hizmet
sunma, kuramlara dayali bir bilgi temelli ve beceriler, etik ilkeler ve meslek orgiitleri
olarak siralamistir. Boran (2016) da mesleklesmenin sartlarin1 farkli kaynaklardan
Ozetleyerek su sekilde belirtmistir: tanimlanmis bir alanda hizmet verme, uzmanlik
bilgisi, mesleki kiiltiire sahip olma, giris denetimi, meslek ahlaki, meslek kuruluslar
ve toplumca meslek olarak taninma. Tiirkiye’de okul yoneticiligi baglaminda meslek
kuruluglar1 hari¢ diger maddelerin saglandigi sdylenebilir. Okul yoneticiliginin
mesleklesmesinin Oniindeki bir engel de meslekte esas kabul edilenin 6gretmenlik
olmasidir. 1926 yili Maarif Teskilatina Dair Kanun’un 12. maddesine gore “Maarif
hizmetinde asil olan muallimliktir” yer almistir. 1739 sayili Milli Egitim Temel
Kanunu’nun 43. maddesi de “Ogretmenlik, Devletin egitim, 6gretim ve bununla ilgili
yonetim gorevlerini lizerine alan 6zel bir ihtisas meslegidir.” seklindedir. Bu da
ogretmenlerin yoneticilik gorevini icra edeceklerini vurgular. Proje okul mudurleri
bu konuda bazi onerilerde bulunmus ve yoneticiligin mesleklesmesi yolunda adim
atilmas1 gerektiginden bahsetmislerdir. Ornegin bir okul miidiirii yoneticilik ve
ogretmenlik arasinda gidip gelebilmenin, 6gretmenlere boyle bir hakkin verilmesinin

zararlarindan su sekilde bahsetmistir:

My (b 18: “Bu yéneticilerin kabulii de aym1 ve Milli Egitim'de mesela yonetici sinifi
olusturmak zorunda bakanlik, bunu herkes farkli yorumlayabilir ama burada bir iiniversite
modelimiz yok. Siz Profesorsiiniiz sizi rektor yaptim dort seneligine, dort sene sonra sizi
tamam bitti Ayse Hanim siz gelin rektorlik yapm diye bdyle bir model Milli Egitim'de
uyguladiginiz zaman okullarin akademik olarak asagiya indigini ya da yukariya ¢iktigini sosyal
kiiltiirel faaliyetler dahil olmak tizere okullarin ileri geri yaptigini gériiyorsunuz. Buradan sunu
anliyoruz. Biz de Milli Egitim Bakanligi'ma bagh ilkdgretim ve ortadgretim kurumlarinda
okulun basarist bizatihi okul miidiiriiniin basarisiyla dogrudan orantili. Dolayisiyla bir
iiniversite modeli gibi degerlendiremezsiniz. Bunun anlami su, ydneticileri dogru segelim ve
onlar1 belli bir meslek ilerleme modeli igine sokup gonderelim. He se¢iminde birgok model
gelistirebilirsiniz, deneme siiresi koyabilirsiniz, yetistirilme siireci koyabilirsiniz. Sonra onlarin
ilerlemesine yonelik mevzuat hazirlanabilir. Iste miidiir yardimcisi, miidiir basyardimcisi, okul
miidiirii oradan ilge Milli Egitim Miidiirii Sube Miidiirii deyip gétiirebilirsiniz. Ama su anki
modelde bdyle bir sey yok. Il milli egitim miidiiriimiiz aliyoruz, &gretmen veriyoruz.
Ogretmenlik bizim asil meslegimiz ama bunu kuru bir laf olarak sdyleyip yoneticileri boyle
ileri geri degistirirsek bu sefer sistem oynuyor, oturtmak icin sonra yillarca ugrasiyoruz.
Yonetici smifin olugsmasi lazim 6gretmenlik tabii ki asil meslektir 6gretmenlik bes sene
yaptiktan sonra insanlar karar versin yonetici olmak isteyenler yonetici sinifina gegip devam
etsinler”.

Mesleklesmenin  Oneminden bahsederken egitim ydneticilerinin  diger

yoneticilerden farkli oldugu vurgulanmis ve farkli bir bakis agisi ile 6gretmenligin de
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unutulmamasi gerektiginden bahsedilmistir. Bir okul miidiiriiniin bu sav1 destekleyen

goriisti su yondedir:

Ms (Y& 10): “Benim biriktirdiklerimle Tiirkiye’deki biriktirilenler arasinda farklar var. Simdi bir
kere ben bu meseleye miidiirlik olarak bakmiyorum yonetici olarak bakmiyorum, ben hala
kendimi Ogretmen goriiyorum, egitimci goriiyorum. Benim bir climlemle hayati
karartabilecegim Ogrencilerim evlatlarim var burada. Ama bir ciimlemle onun ihya ve insa
edebilecegim, diriltebilecegim varliklarim var elimde. Yarim hoca dinden yarim doktor candan
eder demisler. Ben de yarim 6gretmen yasarken Oldiiriir diyorum. Ciinkii ¢ok mithim bir
meslegi icra ediyoruz yapiyoruz. Biitiin bagarili insanlarin hayatta mutlaka bir egitmeni vardir.
Rol model aldig1 egitmeni vardir. Bugiine kadar gelmis en azindan bildigimiz insanlar bu
minvalde insanlar. Benim matematigi sevmem ki ben edebiyat okudum. Matematigi sevmeme
ve matematige asik olmama bir matematik O6gretmenim bir sebep olmustur. Dolayisiyla
herkesin kagtigi bir derste ben ¢ok muvaffak oldugum yillar1 hatirlarim ortaokul ve lisede.
Dolayisiyla ben 0Ogretmenligi birakan bir yoneticinin egitimde basarili olacagim
diisinmiiyorum. O &gretmenlik ruhunu bir taraftan devam ettirmesi gerektigine inantyorum.
Ama mesela isletmeci hani konusulan bir sey diye sOylilyorum, bunu igletmeciden yonetici
olur mu, hayir olmaz egitim yoneticiligi yapilmaz”.

— Ehliyet- Liyakat

Yonetici
Guglendirme

Yonetsel Anlayis

—  Gorev Algist

Sekil 12: Yonetsel Anlayis Kategorisi ve Kodlar:

“Yonetsel Anlayis” kategorisi okul miidiirlerinin nasil sec¢ildigini, kendilerini
nasil gelistirdiklerini, mesleklerine bakis acilarini ve iletisim becerilerini igeren bir
biitiinii temsil eder. Yonetsel anlayis kodlarini bir arada degerlendirmek bizlere okul
midiirlerinin yonetim konusunda dikkat ettikleri ilkeleri anlamimiza yardimer olur.
Yonetsel anlayis kategorisinin ilk kodu “ehliyet-liyakat” olarak belirlenmistir.
Bunlar, katilimcilar tarafindan okul miidiirlerinin ve Ogretmenlerin gdreve
getirilirken en ¢ok dikkat edilmesi gereken hususlar olarak belirtilmistir. Liyakat
sistemi kamu yonetimi agisindan degerlendirildiginde bireylerin goéreve getirilirken
seffaf davranilmasi ve bu siireglerin yeterlik, basar1 gibi akademik Olg¢iitlere
dayandirilmas1 gerekliligini ifade eder (Giiler, 2005, 143’den aktaran Ozkal Sayan,
2017, 2). Liyakat ise layik olma ile ilgili ve egitim gibi 6énemli bir alanin uzmanlari
icin olmazsa olmaz bir kavramdir (Eryilmaz, 2006, 154). Benzer sekilde ehliyet de
isin ehli, uzmani olma ve gerekli yeterliklere sahip olmayi ifade eder. Bu kodu ikiye
ayrrarak incelemek miimkiindiir. Ilk asama okul miidiirii seciminde tarafsizlik, hak

edenin goreve gelmesi gibi noktalardan bahseder. ikincisi ise 6gretmen segiminde
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ehliyet ve liyakati agiklar. ilk olarak okul miidiirlerinin se¢imi ile ilgili bir katilimei,

yonetici se¢ciminde objektifligin 6neminden sdyle bahsetmistir:

Mg & 27 “Kriterin bakanligin belirlemesi lazim yoksa bir kriterden birilerinin atamastyla
birilerinin miidiir olmamasi lazim. Liyakate biraz daha dnem verilmesi lazim”.

Yonetici yetistirme konusuna deginen bir katilime1 yonetici segiminde ehliyet
ve liyakatin 6n planda olmasi ve bu duygularin bireylere 6nceden kazandirilmasi

gerekliligini su sozleri ile vurgulamistir:

Mg (YL9: “Fakat ben daha net kriterlerin olmasini isterdim. Yani atama kriterlerimizde de
burada yaptiklarimiz ettiklerimiz noktasinda da kesinlikle daha net ve sert kriterlerin olmasini
isterdim. Yani proje okullarina bir miidiir atanirken orada ehliyet liyakat kavraminin 6n planda
olmasit lazim. Ha bu arada sunu da belki eklemek lazim 3 kavram toplumu sekillendiren ve
egitimin vazgecilmezi olan kavramdir. Bunlardan bir tanesi merhamet ilk 6gretimde verilmesi
gereken bir sey. iki, lisede verilmesi gereken bir seydir ki adalet duygusu. Universitede
verilmesi gereken en 6nemli sey de liyakat duygusu, bu duygulari verdiginiz zaman ve bu
gergevede baktigimizda hangi okula olursa olsun yonetici atarken bu ii¢ sey gz Oniinde
bulundurulmalidir. Bir yoneticide merhamet var mi1, adalet duygusu var mu, liyakat vurgusu var
m1? Umarim bunlar1 yapmaya calisiyoruz degil umarim bunlari gerceklestirmisizdir. Ciinkii
suna karstyim ben, elimden geldigince yapryorum ciimlesi egitimin en biiylik problemidir.
Hayir sistem elinde gelenlerle seni yonetimsel olarak bas basa birakmamalidir. Belki elinden
hicbir sey gelmiyor ¢ok beceriksizsin. Ehliyet liyakat dedigimiz kavramlarin da 6tesinde bir
sekilde oraya atanmigsan, elimden geldigince yapiyorum. Elinin becerikliligi 6n sartlari
sagladiktan sonraki kisimlardir. Yani senin olmazsa olmaz bazi sartlar vardir, o sartlart
gergeklestirdikten sonra hiinerlerini ortaya koyarak ona farkli bir tat ve kivam kazandirmalisin.
Bu anlamda ben proje okullarini atanma sekli ile ya da buradaki beklentilerle ilgili biraz iginin
heniiz doldurmadigini diisliniiyorum”.

Katilimcilardan biri ehliyet ve liyakat kavramlarinin kisinin bireysel gelisimi,
gayret ve ¢cabasina bagli oldugunu 6gretmenlerden 6rnek vererek agiklamistir. Ayrica
ehliyet ve liyakati yoneticilerin yeterligi disinda bir de c¢alisilan ortama uyum

saglamakla ilgili oldugunu su sozleri ile ifade etmistir:

Ms (Y& 10): “Ciinkii ehliyet, liyakat bu memleketin en biiyiik sorunu. Sizi yolunuzdan gevirmek
isteyecekler ¢ikabilir. Sizi engellemek isteyecekler ¢ikabilir. Bunlar dogal yasamin var olmazsa
olmazlarindandir. Biitlin bunlara ragmen siz hedefinize kitlenin. Bugiin sagda solda duyarsiniz
iste ben bitirdim ama mezun oldum ama iste iste atanamiyorum iste bilmem bana hep engel
olunuyor, yok kadro agmiyorlar. Bunlarm hepsi kendi kendini kandirmadan ibarettir. Iyi
yetigsmis insana bu memlekette de diinyanin neresinde olursa olsun her iilkede mutlaka ig var.
Ben kuruyemiscilik yapan igletmeci biliyorum iste bilmem ekonomi bitiren kuruyemisci
tantyorum. Ya da bilmem halict taniyorum vesaire. Ama biitlin bunlarin hepsi neden
okudugunu bilmekle alakali yani sadece iiniversite mezunu olmak i¢in okunmaz. Sadece bir
makam elde etmek i¢in o makam istenmez talep edilmez. Oraya ruh verecekseniz, oranin
seklini degistireceksiniz, oraya dair idealleriniz olacaksa o da oraya dair planlariniz
programlariniz olacaksa oraya gideceksiniz. Yoksa bana Il Miidiirliigii teklif ettiler bir zaman
su su suralarda ¢alisir misiniz dediler. Hayir dedim. Bakin benim ¢alisacagim yer atélyemdir.
Bana A ilini verdiginizde ben o atdlyeyi iyi biliyor olman lazim. O atdlyeyi her tiirli
incelemeye tabi tutabilecek bir uyum olusmasi lazim. Beni misal Diyarbakir'a verdiginizde ben
basarili olamam. Ama bana Bilecik calistirdiginizda, Bursa calistirdiginizda ya da Isparta
calistirdiginizda beni farkli ¢aligmalar alir. Daha 6nceden ya c¢alismishgim ya tefekkiiriim
diislincem diinyama attigim onunla ilgilendigim mutlaka bir alan olmali. Yoksa bir insan bir
yerde basarili degil onu her yere gonderin, olmaz. Ehliyet ve liyakat dediginiz sey sadece
yetismis bir insanin varlig1 degil, géndereceginiz yerdeki mekansal ya da psikolojik ortama da
uyumlu bir insan olmasi gerekiyor. Yoksa oteki tiirlii basar1 elde etmeniz miimkiin degil”.
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Proje okul miidiirleri 6gretmenlerini kendileri se¢gme hakkina sahip olduklar1 ve
liyakati g6z Onilinde bulundurduklarini dile getirmislerdir. Bagka bir katilimci da
O0gretmen se¢iminde liyakatin 6n planda olmasinin okula fayda saglayacagini, verilen

yetkinin gliveni de beraberinde getirmesi gerektigini belirtmistir:

M7 L 20): «Yani yetki verildigi zaman soyle diisiiniir iste yetki verildigi zaman onu sadece iste
kendi sahsi lehine kullaniyormus gibi hep diisiiniiliir. Diisiiniin siz eger liyakat sahibi insanlarla
calismazsaniz calismak istemezseniz zaten yiirliyemezsiniz ki. Bu konuyla ilgili de yani su ana
kadar proje okullart olusturulurken bu bir soru isareti olarak bakanlik yetkililerinin kafasinda
bir soru isaretiymis ama yani gelinen noktada daha donce goriistiiklerimizden edindigimiz
izlenim bunu olumlu sonuglar olduguna dairdir. Yani ¢unkd hicbir insan istisna olabilir ama
yani burada is yapamayacak gorev yapamayacak liyakat olmayan bir insanla ¢aligmak istemez.
Ciinkii direkt kendisini ilgilendiriyor. Basar1 da basarisizlik da direkt kendisini
ilgilendirdiginden dolay1 muhakkak basari sahibi insanlarla ¢alismak ister”.

Katilimcilardan bir digeri de Ogretmen se¢iminin belirli kriterlere bagh
olmasinin ehliyet ve liyakat acisindan ¢ok 6nemli oldugundan ve bu secimlerin seffaf

bir ortamda gerceklestirilmesinin gerekliliginden bahsetmistir:

Mg ("9 “Hadi bir tane de normal olsun deyip oraya normal &gretmen de alabilir. Aslinda
ehliyet ve liyakat meselesi. Bir taraftan da su bir okul miidiirii mesela Istanbul'dayim ben.
Istanbul'a bir proje okulunda gérev yapiyorum. Ben Istanbul'daki mesela 6gretmen ihtiyacim
var. Ben biitiin ilgelerdeki biitin Okullardaki bu benim proje okulunda calisabilecek Fizik
O0gretmeni tanityamayabilirim. Ya da bdyle bir okulda g¢alismak isteyen Ogretmenlere
ulagamayabilirim. Bu smavla olsa en azindan bir havuz olur ve proje okulunda caligmak
isteyen dgretmenler ismi belli olur ve bunlar bir sinavdan elenerek bir baraj1 asarak bu havuzda
dururlar. Ben de o havuzda goriismelerle miilakatla okuluma uygun olacak 6gretmeni segerim
ve baslarim c¢alismaya bunun kurulmasi gerekir. Ciinkii kurulmadigi zaman hem az 6nce
soyledigim sikintilar yasanityor Ogretmen bulmakta zorluk zorlanabiliyoruz buldugunuz
Ogretmenlerin yeterliligi tam olmayabiliyor. Bir de 6gretmen camiasinda esit adalet seyini
calistigin1 digaridan bakildiginda yani Miidiir Bey'in tanidigi 6gretmen oraya gitti degil de
smavdan gecti miilakattan da uygun goriildii, orada devam etti. En azindan sinav kismini
halletmis olmamiz lazim”.

Yonetici se¢iminde O6nemli olan bu iki kavramin Ogretmen se¢iminde de
oldukca mihim oldugu bu anlamda proje okul miidiirlerinin nepotizmden de
kacinmalar1 gerektigi tartisilan bir diger husustur. Akraba kayirmacilik olarak
tamimlanan nepotizm ehliyet ve liyakat kavramlar ile ilintilidir. Isin layik ve ehil
olana verilmemesi veya bunun akraba kayirmacilik olarak yapilmasi istenen bir
durum degildir. Aymi sekilde partizanlik da okul miidiirleri tarafindan tasvip
edilmeyen bir davramis olarak belirtilmistir. Bir okul miidiiri tim bu olumsuz

davranislar1 su sekilde agiklamistir:

My VL9 “Dolayisiyla bizim bugiin egitimciler olarak 6gretmen segerken ya da 6grenci
secerken toplumda bireyi secerken, dost ve akraba secerken yani buna dikkat etmemiz lazim.
Hatta partizan bir bakis agisiyla bakmamak lazim. Ug bir 6rek de orada vermek istedim. Yani
bugin A partisi iktidar oluyorsa diin kotiiledigi B partisinden oy alarak basa gelmistir.
Dolayisiyla bu kirilma noktalarina ¢ok dikkat etmek lazim. Elinize verilmis 6zerklik yetkisini
su lic asama dedigimiz merhamet, adalet ve liyakat duygusundan uzak kurmamiz lazim. Yani
bir insanin ABC sendikalarinda olmas1 ya da siyasi olarak ideolojik olarak bugiin farkli
diisiiniiyor olmasi, onda merhametin yok oldugu ve adalet duygusunu yok oldugu ve liyakatin
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olmadig1 anlamina gelmez. Yandaglik problemlidir. Ben sadece bunu Tiirkiye'de oldugunu
tabii diislinmiiyorum yani bu diinyanin her yerinde bu vardir. Bugiin en bariz yandaslik 6rnek
veriyorum ydnetimsel anlamda oldugu i¢in sdylilyorum. Yani sadece Tiirkiye’yi kotiilemek
i¢in ya da insanimiz1 kétiilemek i¢in kullandigim bir ciimle degildir. Sistemsel bir problemdir
ve bu hicbir dénemde yok olmayacaktir. Kiyamete kadar da yok olmayacaktir olacaktir.
Mazlum ve zalim olacaktir. Olmadig1 zaman diinyadaki varlik sebebimiz yok olur”.

Yonetsel anlayis kategorisinin diger alt temasi ise “yonetici giiclendirme”
olarak belirlenmistir. Okul merkezli yonetimlerde yonetsel konularda yetkilendirilen
okul miidiirleri, egitim programinin hedeflerinin gelistirilmesinde ve personel
seciminde belirli 6lgiide sorumluluga sahiptirler (Oswald, 1995, 18). Co6l (2004)
yetki devrinin, gli¢lendirmenin bir pargasi oldugunu ve gii¢lendirmede asil amacin o
is1 yapani sorumlu tutmay1 da igeren daha genis bir kavram oldugunu belirtmistir. Bu
anlamda proje okul midiirlerine verilen 6zerklik yalnizca yetki devri olarak degil
daha genis anlami ile giiglendirme olarak ele alinmalidir. 2016 yilinda resmi
gazetede yayinlanan Milli Egitim Bakanligi Ozel Program ve Proje Uygulayan
Egitim Kurumlari Yonetmeligi’nin 14. maddesi geregi okul miidiirleri ¢alismak
istedikleri Ogretmenleri Bakanliga sunabilirler. Bu madde soyledir: “Bu
Yonetmelikte aranan sartlart tasiyan dgretmenler arasindan egitim kurumunun bagh
bulundugu genel miidiirliigiin inhas1, insan Kaynaklar1 Genel Miidiirliigiiniin teklifi
ve Bakanin onayi ile dort yilligina atama yapilir” (Resmi Gazete, 2016a). Proje okul
miidirleri kendilerine verilen bu yetki ile ilgili elestirel yorumlarda bulunmuslardir.
Baz1 katilimcilar verilen bu yetkinin yerinde oldugunu savunmuslar, bazilar1 ise
yalnizca bu yetkinin okulun basarisi i¢in yetersiz oldugundan bahsetmislerdir. Bir

katilimci, 6rnegin, bu yetkinin onlar i¢in 6nemini soyle ifade etmistir:

Ms 0L 1D: “Ogretmen se¢imini ben ¢ok énemsiyorum ve bu hakkin elimizden alinmamasini
temenni ederim. Miifredatimiz iste fen ve sosyal bilimleri uygulama ve vatandasa daha rahat
izah rahatligi veriyor bize. Yani ¢ok Ozerk oldugumuz degil 6gretmen se¢imi ve sinavla
Ogrenci aliyor olmamiz O6gretmenin Ogrencinin kalitesi arttikga okuldaki basariniz veya
verdiginiz emegin karsiligini almaniz daha s6z konusu oldugu i¢in yani bunu bir ayricalik degil
verilen gorevin yerine getirmesi anlaminda 6nemli ayrintilar olarak™.

Bir katilimc1 da 6gretmenlerin proje okullarina alinma stirecini anlatarak okul
midiirlerinin  giliglendirilmesinin hesap verebilirligi de icinde barindirdigini

vurgulamistir:

M, & 9: “Ozerk oldugumuz konulara bakarsak bizim diger okullara farkli, en ana ¢izgi su,
bizim okullarimizda dgretmenlerin tayin isteme hakki yok. Yani siz atama i¢in herhangi bir
okula tayin isteyebilirsiniz ama proje okullarina tayin isteyemezsiniz. Proje okullarindaki
sistem $dyle isler. Calismak istedigimiz dgretmenlerin arastirmasini biz kendimiz yapariz. Ozel
okullara benzer tiirde Ogrencimizi bagariya goétiirebileceginiz diislindiigiimiiz arkadaslarla
arkadaslar1 6nce flge Milli Egitim Miidiirliigii {izerinden yani Milli Egitim {izerinden teklifini
yapariz teklifi sonucunda da 6gretmen arkadasla birlikte burada ¢aligmaya baglariz. Bizim en
¢ok 6zerk oldugumuz nokta bu, hatta tek 6zerk oldugumuz nokta bu sayilabilir. Yani bize su
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sorulmali o zaman. Sen 6gretmenini kendin segtin, 6grenci sinavla geldi, bir basar1 yoksa,
bunun hesabi sorulabilmeli”.

Bir katilimci ise verilen bu 6gretmen se¢me yetkisinin tek basina yeterli

olmadigin1 su sozleri ile ifade etmistir:

M; 0% 29): “Hazirhikta da yok, hayir, hazirlikta da paket bir miifredatimiz var. Onun diginda
hicbir sey secemiyorsunuz. Yani bir dgretmen se¢gme ile ig bitmiyor ki, kaynak secemiyor
sunuz diyelim ¢ocuk i¢in, 6gretmenin Oniine dgrenciyi koydun ders saatini de koydun, adina
Ingilizce de dedin, ama devletin maalesef hazirladig1 kitaplar mesela dil kitaplar1 Tiirkce
manti8 ile hazirlanmig dil, o dili yasayan insanlar tarafindan ¢ogu zaman yazilmis oluyor ve
6gretmen bunu begenmiyor, 6grenci de begenmiyor, kitabinin gorseli de olmadig i¢in 6grenci
de tutmuyor. Ama siz Ogrenciye kaynak kitap aldiramazsiniz, yasakliyor, miifredat
secemezsiniz, yasakliyor mali imkan vermezsiniz, yasakliyor. Bu sefer basar1 bekliyorsunuz
Dolayistyla sorumluluk anlaminda Her sey dort dortlik olsun ama orada yetki ve imkanlar
anlaminda ayn1 bonkorliigii ayni comertligi saglamiyor yani maalesef”.

Proje okul miidiirleri kendi okullarina uygun Ogretmenleri se¢me ve
okullarinda calistirma yetkisine sahiptirler ancak memnun olmadiklar1 veya okul
kilturine uyum saglayamayan 6gretmenleri okullarindan génderme yetkisine sahip
degildirler. Bir katilime1 bu konuyu ele alarak yetki alanlarinin genisletilmesi talebini

su sozleri ile dile getirmistir:

My (L 10): “Evet simdi proje Okulu miidiirii 63retmeni segebiliyor ama segtikten sonra mesela
6gretmen eger ekip ekibi uyumlu degilse ya da istenen performansi géstermiyorsa yani onu bir
dahaki sene mesela yani ben sizinle ¢aligmak istemiyorum. Bu bdyle bir yetkisi yok mesela.
Evet yani teklif ederken alirken boyle bir etkisi var ama gdnderirken bdyle bir yetkisi yok.
Yani bu anlamda evet bu yetki olmali. Ciinkii bir sey bekliyorsaniz bir basart bekliyorsaniz
yetki vermeniz gerekiyor. Yani olmadigi zaman basari da gelmez yani bu konular bizim
iilkemizde problem konular yani su anlamda problemdir”.

Yonetsel anlayis kategorisinin bir diger kodu da “gorev algisidir”. Proje okul
miidirleri diger miidiirlerden biraz daha farkli olarak kendilerini daha fazla sorumlu
hissettiklerini ve daha ¢ok calistiklarimi ifade etmislerdir. Bu anlamda kendi
gorevlerine bakisi, bu konuda hissettikleri gorev algisi kodunu olusturmaktadir.

Katilimcilardan biri yonetici kadrosunun fedakarliklarini sdyle agiklamistir:

Ms Y& 17 “Onun igin biz zaten yonetim olarak da ¢ok fedakar yonetim ekibimiz var bizim.
Mesela 7'de ¢ikan bayram ediyor. Biz de soyle 5'te ¢ikmak miimkiin degil. Biz bu anlamda
daha ¢ok yiikiimiiziin arttigini aksi halde diger okullara hava atan veya tepeden bakan bir yap1
zaten fitrat olarak Oyle bir hakkimiz yok... Bu okulun da bugiine gelirken hani gergekten
gecirdigimiz ¢ok zor giinler oldu. Yani ¢ok bela goriilen bir yerdi ama biz elhamdiilillah Allah
kolayliklar1 zorluklarin arkasina koymus. Cok fedakar arkadaslardan her tiirlii cefaya gogiis
gerildi ve bugiinlere gelindi simdi de hamt ediyoruz ama bunun giizelligiyle hi¢ kimse kendine
mal etmiyor. Ben yaptim ben ettim demiyor, biz yaptik seklinde. Su an severek geldigimiz bir
okulumuz var. Biz dili hakim bu okulda”.

Proje okul miidiirleri goérev ve sorumluluklarini tam anlamiyla yerine
getirebilmek igin kendi hayatlarindan fedakarlik yaptiklarimi belirtmislerdir. Bir

katilimc1 da gorev algisini su sozleri ile agiklamistir:

97



Ms (Y& 10): “Byrada 5'te 6'da ¢iktigim giin acaba ihanet ettim mi diye diisiiniiyorum.
Ben burada 8 dokuza kadar ¢alistyorum, buraya lojmana getirdim esim ve evlatlarimi
gorebileyim diye bakin ben delice c¢alisirm ben bunu bildigim i¢in evladimi

goremem endisesiyle buraya getirdim”.

4.3. Uglincii Alt Amaca Tliskin Bulgular

Arastirmada okul miidiirlerine sorulan “Proje okulunda c¢alisan bir miidiir
olarak kendinizi sorumlu hissediyor musunuz? Hangi konularda kimlere karsi
sorumluluk hissediyorsunuz? Aciklar misiniz? Hissettiginiz bu sorumlulugun yasal,
kurumsal bir dayanagi var mi1?” ve “Proje okullarinda c¢alisan midiirler kimlerle
(hangi kisi ve kurumlarla) is birligi yapmaktadirlar? I¢ ve dis paydaslar (veliler,
ogrenciler, 6gretmenler, kamu) ile iliskileriniz nasildir, onlarla hangi konularda nasil
iletisim kuruyorsunuz? Bu iliskileri egitim yonetiminde seffaflik ve sorumluluk
acisindan degerlendirebilir misiniz?” sorularma iliskin okul midiirlerinin goriisleri
dogrultusunda olusturulan kategori ve kodlar sekil 13’te gosterilmistir. “Is Etigi”

kategorisi biitlinsellik temasinin alt kategorisidir.

— I¢ Huzur

Is Etigi Sosyal Sorumluluk

- isveren Niifuzu

Sekil 13: Is Etigi Kategorisi ve Kodlar

Biitiinsellik temasinin altinda incelenen bir diger kategori “Is Etigi” olarak
belirlenmistir. Ilhan (2005, 258), bireylerin is hayatlariin belirli ahlaki kriterlere
dayandirilmasi gerektigini vurgulamistir. Kocabas ve Karakdse (2009, 127) bir okul
miidiirtiniin etik davraniglarinin okul personeli ve G6grencilerin egitim siireci i¢in
giivenilir bir okul ortam1 olugturmada 6nemli bir etken oldugunu savunmuslardir. Bu
baglamda okul yoneticileri de belirli kitlelere kars1 sorumluluk hissetmektedirler. Bu
kategorinin alt kodlar1 ise “vicdan, sosyal sorumluluk ve isveren niifuzudur”. ilk kod
olan “i¢ huzur” okul miidiirlerinin sorumluluklarinin kaynagini ifade eden en iyi s6z

obegidir. Okul miidiirleri 6nceliklerini siralarken ilk olarak kendileri ile vicdanlar ile
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hesaplagmalar1 gerektigini vurgulamislardir. Ornegin bir katilimer i¢ huzura sahip

olmanin 6nemini su sozleri ile belirtmistir:

M, & 9: “Hesap verilebilirlik kavrami bana gére sadece vicdani temsil ediyor. Simdi buradaki
hesap verilebilirlik siireci ve kavrami bana gore sadece biiyiik oranda yani sadece demeyelim
de buylk oyunda vicdani, eger yapmis oldugu isin hakkini veriyorsaniz, ¢ocuklarla birlikte
hareket edip ¢ocuklarin gelecegine dokunma ile ilgili bir caba sarf ediyorsaniz, bu hesabi
vermissiniz demektir. Ama onun disinda sadece bu mekanlari kral dairesi gibi goriinen ortama
sikisip kalirsaniz, dolayistyla bu hesab1 her iki tarafta da veremezsiniz yani, dolayistyla hesap
verebilirlik kavrami yine ayni sey sdyleyecegim: kavram bana gore vicdani, eger vicdaniniza
aksam gittiginizde ben bugiin ¢ocuklar igin bir sey yaptim, ciimlesini kurdurabiliyorsaniz bu
hesap vermissinizdir”.

Baska bir katilimc1 da yonetsel agidan hissettigi vicdani sorumlulugun 6zsaygi

ile iligkisini agiklamistir:

My (YL 10: “Evet bu sorumluluk iki tiirlii; birincisi vicdani sorumluluktur. Yani kanaatime gore
de 1.0nceligmiz olarak kendimi 1. olarak vicdani sorumluluk olarak diisiiniiriim c¢iinkii bir
proje okuluna miidiir olarak ataniyorsunuz basarili 6grencilerin oldugu kendi alaninda uzman
Ogretmenlerin oldugu bir okul. Dolayisiyla bu okulda yapilan giizel ¢alismalar var. Bunlari
devam ettirmek artirmak gerekir. Bu anlamda tabii birinci derecede vicdani sorumlulugumuz
var. Yani once simdi birinci derecede vicdani dedigimiz zaman birinci derecede kendimize
karst sorumluyuz. Tabii ki yani kendisine saygist olanin herkese saygisi olur. Ciinkii kendisine
laf getirmek istemeyen insanlara karsi yani o Olgiileri tutturur dolayisiyla oncelikli olarak
olarak kendimize kars1 tabii ki”.

Vicdani sorumlulugunu gerekgelendirerek anlatan bir katilimc1 da

diisiincelerini velilerin bakis agisindan su sekilde yansitmastir:

My (YL9): “Proje okulunda calisan bir yonetici olarak sadece yonetici olarak kendimi tabii ki
sorumlu hissediyorum. En biiyiikk sorumlulugum vicdanima kargi ve inandigim degerlere
kargidir. Eger o iste i¢ denetim dedigim oydu. Bu ¢ocuklarin anne babaya verilmis bir ¢ocuklar
anne babalara verilmis bir emanet onlardan da bize gelen bir emanet oldugunu diisiiniiyorum
ve bu emanete yaptiklarimiz ve yapmadiklarimizdan dolay1r hem anne babalara karsi hem de
inandigim gii¢ ve kuvvete karsit bir sorumlulugum oldugunu biliyorum. Bu da hesap
verilebilirligin en giizel 6rnegidir herhalde”.

Diger bir katilimer da i¢ huzura, kendine hesap vermeye verdigi degeri bir

alint1 yaparak farkli bir bakis acis1 ile desteklemistir:

Mu: & V: “En 6nemli sorumluluk vicdani sorumluluktur. Abraham Lincoln “Amerika, gorevini
yaptiktan sonra bagini rahat¢a yastiga koyanlarin degil, bunu daha nasil iyi yapardim diye
rahatsizlik duyanlarin omuzlarinda yiikselecektir” der. Mali, idari her tlirlii kural mutlaka
onemli ama vicdani kurallar daha énemlidir eger vicdan sahibi iseniz. Once kendinize karsi
hesap vermelisiniz gérevimi yaptim m1 diye. Vicdaninizin verecegi cevap sizin notunuzdur”.

Is etigin kategorini altinda okul miidiirlerinin bahsettigi bir husus da “sosyal
sorumluluk” olmugstur. Sosyal sorumluluk bireylerin topluma kars:t hissettikleri
mesuliyeti anlatir. Proje okul mudurleri bu konuda kendilerini topluma birer birey
yetistirmek anlaminda sorumlu hissettiklerini dile getirmislerdir. Ornegin, bir
katilimer sosyal anlamda en biiyilik sorumlulugunun 6grenciye karsi oldugunu, diger

sorumluluklarin ikincil oldugunu dile getirmistir:
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Ms 0L 10: “Epn biiyilk en biiyiikk sorumlulugum benim cocuklara karsi. Onun disindaki
sorumluluklarin hepsi kiigiiktiir, kagit iizerindedir. Iste miizik odam var ayrica fen
laboratuvarim zaten var, ayr bir kiitiphanem var ¢ok giizel kiitiiphanem var. Yaklasik 28000
kitabim var orada. Bir tane z-kitUphane kurdum ama z-kiitiiphaneyi diger okullardaki gibi
kiitiiphanelerden yapmadim oray1 arastirma kiitiiphanesi seklinde doniistiirdiim. Bakanlik 10
bin lira verdi ben 15 bin lira ekleme yaptim 25.000 liralik kitap aldim baglangig itibariyle. Su
an herhalde onu bir 10-15 bin lira daha astik, 35 40 bin liraya kadar ulasti diye diisiiniiyorum.
Kitap onemlidir bu okulda yani birincil dikkat ettigim seylerden birisi yemekhanedir,
cocuklarmn sagligidir. Ikincisi kiitiiphanedir onlarin zihinsel saghgidir, iigiinciisii giivenliktir
onlarin her tlirli saghigini korumak anlamma gelir. En ¢ok cocuklara karsi sorumluluk
onemlidir. Bunu, bakanlik beni denetleyecekmis anlaminda yapmam. Bunu ben evlatlarimi iyi
yetistirmek i¢in yaparim”.

Sosyal sorumlulugu 6grenci vurgusu yaparak acgiklayan bir katilimci da iilkenin
geleceginin simdiki 6grenciler oldugundan ve bu noktada c¢ok dikkat edilmesi

gerektiginden bahsetmistir:

M, & 49 “Oprenciye karst sorumlulugunuz var, topluma karsi bir sorumlulugunuz var. Hepsini
disindan devamli buradan yetistirmis oldugunuz bireyler sonug itibariyle ¢ok kisa bir zaman
sonra lilke yonetiminde ¢esitli mesleklerde s6z sahibi olacak kisiler. Buradan da baktiginiz
zaman llke gelecegi anlaminda da biiyilk bir sorumlulugunuz var. Ya sizin orada
yetistireceginiz dgrenci, yarin tip fakiiltesine gittiginde eger siz ¢ocugu sorumluluk bilincinde 1
Ogrenci olarak yetistiremezseniz, o bdbrek calan diye duydugumuz doktorlar da bu tip
okullardan ya da tip fakiiltelerinden gec¢iyor ya da iste deniz kumundan insaat yapip da o ¢oken
ingaatlar1 yapan miihendisler, miiteahhitler de bu tarz seylerden ve devamindaki
iiniversitelerden yetisiyor. Devamu ile ilgili de sorumluluk var. Burada ¢ocuklart hem milli
duygulart hem insani duygulart hem vicdani duygulari boyle belli bir seviyede mezun etme
zorunlulugumuz var. Bu da ayr1 bir sorumluluk tabi ki yani”.

Ogrenciyi merkeze koyan ve en &nemli sorumlulugunun &grenciye karst

oldugunu savunan bir katilimc1 da diisiincelerini su sozleri ile dile getirmistir:

M; b 2. “Ben birinci sorumlulugumuzun vicdani ve &grencilere karst oldugunu
diisiinliyorum, bu O6grencilere karsi olan vicdani bir sorumluluk, ¢linkii devletin istedigi
rakamlar1 istatistikleri tutturursunuz, yazabilirsiniz yani hep beraber goriyorsunuz kim, ne tur
bir istatistik istiyorsa ona gore doldurup gonderebilirsiniz, ¢lnki istatistiklerin bdyle bir
aldatic1 tarafi da var. Yasal tarafin1 tatmin edersiniz ama esas 6nemli olan vicdani tarafi, bu
6grenci size muhtagti ve siz ne yaptiniz”.

Bir katilimc1 da topluma karst hissettigi sosyal sorumlulugu su sekilde ifade

etmistir:

M1; & D: “Herkesin 6zellikle kamu ¢alisaninin topluma kars1 sorumlulugu vardir. Bu
sorumluluk beraberinde kisiyi yani kamu calisganin1 hesap vermeye zorunlu kilar.

Toplum vazifesi goren kisi hem kurallarin hem de toplumun denetimine tabidir”.

Bir diger katilimci da hissettigi sorumluluklari siralayarak tigiincii siraya sosyal
sorumlulugu koymustur. Bu hususu genel bir ¢ercevede ele alan katilimer velilerine

ve dolayisiyla topluma kars1 hissettigi sorumlulugu dile getirmistir:

My Y& 10 “Ugiinciisii de temelde de bunu alabiliriz aslinda iste iilkene kars: iilkemize karsi
sorumluluklarimiz var. Iyi 6grenciler var. Bunlar1 daha iyiye tasimamiz lazzim yani hem
iilkemizde hem de diinyaya bir seyler sdyleyecek insan yetistirmemiz lazim. Bu anlamda
sorumlulugumuz var tabii. Elimize gelen ¢ocuklar giizel ¢ocuklar basarili ¢ocuklar iyi ¢ocuklar
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bunlar1 bize getiren aileler belli bir seviyeye getirmisler. Biz de onlar1 daha ileriye gotiirmemiz
lazim. Bu anlamda tabii ki velilerimiz, topluma kars1 sorumlulugumuz var”.

Bir bagka katilimci da sosyal sorumlulugu somut 6rneklerle hizmet anlayisina

vurgu yaparak aciklamistir:

Mg (- 27: “Zaten herhalde ki yani hesab1 olmayan hicbir sey yoktur yani az dnce dedim ya
madem ki yaratildik variz ¢alismak zorundayiz c¢alistyorsak basarmak zorundayiz, bagarirsak
miikafat1 varsa diinya ceza ve miikafat {izerine kurulu bir sistem. Zaten yoneticilik bunun en
agiridir ¢iinkii sadece birey olarak kendiniz degil bir de bulundugunuz gruba karsi bir
sorumlulugunuz var. Bu 6grencidir, velidir, vatandir yani tek tarafli degil bu. Yani siz ¢iftci
iseniz sadece toprakla ilgili bir hayatiniz var veya irettiginizle ilgili fakat burada bir insan
faktorii lizerinde durdugunuz zaman bir kere 6grenciye karst sorumlulugumuz var, aldigimiz
noktadan nereye kadar getirdiniz getiremediyseniz bunun vebali deriz buna hesap verilebilirlik
demissiniz. Biz vebal diyoruz yani bir giinah kavrami yani inancimiz geregi Oyle ifade
ediyorum. Tabii ki bu basta 6grenciye karsi ondan sonra ona gergekten en biiyiik egitimi veren
ailesine karst ondan sonra topluma karsi ondan sonra da sadece bu kendi bulundugunuz iilke
degil. Biitiin diinyaya kars1 olan bir hizmetinizdir”.

Is ahlaki kategorisinin altinda “isveren niifuzu” adli kod incelenmistir. Bu
kodda okul midirlerinin sorumluluk duyduklari istlerinden ve yasal
yonetmeliklerden bahsedilmistir. Katilimcilar bu konuda farkli goriislere sahiptirler.
Ornegin bir katilimer bu tarz sorumlulugun genel anlami ile herkes tarafindan
gerceklestirildigini ve bunun digerlerine kiyasla daha kolay oldugunu dile
getirmistir:

M; (Y& 29); “Devlet memurlugundan atilmak ¢ok kolay degil, kolay kolay atilmiyorsunuz zaten.
Devlete karsi tabi ki var. Bu kirtasiye islerini, devletin bekledigi birtakim planlamalar1 sene
basindan itibaren yapmak gibi bir miikellefiyetimiz var. Ortadgretim kurumlart yonetmeligine
gore bu kurumu isletmek zorundayiz. Hedeflerini belirlerken, 1739 sayili Milli Egitim Temel
kanununa gore hedeflerini belirlemeliyiz. Yani basta da soyledigim gibi bu kanunlarin,
mevzuatin topluca kanun, yonetmelik, iste kanun hiilkmiinde kararname, ne derseniz, onlarin
belirledikleri istedikleri istatistikleri, istatistiki bilgileri zaten olusturmak c¢ok zor ¢ok
mesakkatli igler degil zaten. Benim i¢in 6nemli olan. Mecbursun zaten, devlet memurusun, 8
saatinizi devlete satmigsiniz. O devletin istedigi programa gore yapacaksiniz. Bu bana
uymuyor arkadas diyorsaniz birakacaksiniz. Birakmiyorsaniz da yapacaksiniz. Burada sikinti
yok. Bunu herkes yerine getirir zaten yani bugiin yani toplumda insan, velileri milli egitim ya
da bulundugu miilki amir tarafindan siirekli basarisiz yetersiz goériilen bir okul miidiirii de bir
memur da emin olun kanunlar1 kendine istedigi her seyi yapiyor. Ama bir miifettis geldigi
zaman buyurun efendim bizim hukuki sorumluluklarimiz ve yerine getirdik diye Oniine
koyabilirsiniz belgeleri ve oradan temiz, alninin akiyla ¢ikabilirsiniz. Ama o yetmiyor iste,
Ogrenciye ne verdiniz, ona bakmak lazim”.

Benzer sekilde bir katilimct da bu sorumlulugu bir benzetme yaparak dogal

olarak {iistlerine sorumluluk duydugunu sdyle ifade etmistir:

Me (& 20: “Az nce sdylemistim zaten biz bir kamu personeli yani devlet memuruyuz. Devlet
memurunun aldig1 maasinin karsiliin1 amirine kars1 yukartya karst bir sorumlulugu var ama
bana gdre bu yeter mi bu sadece sizin karninizin doymasini gerektiren aciktiginizda karnimizin
doymasin gerektigi zaman peynir ekmege benzer bu peynir ekmekle karnimiz doyar bana gore
bu yeterli midir yeterli degildir. Insanin tas kebabi1 yemesi lazim tatli yemesi lazzm. O da bir
manevi sorumlulugudur. Beni esas ilgilendiren o taraf”.

Devlet memuru olarak gorev yapan okul yoneticileri yasal sorumluluklarindan

bahsederken Milli Egitim Bakanligy, il, ilge egitim miidiirliikklerinden deginmislerdir.
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Bir katilimci da igveren niifuzuna karsi olan sorumlulugunu proje okullarindan

beklentileri ile agiklamistir:

M, & 9: “Dolayistyla bizim ana sorumlulugumuz, evet, Milli Egitim camiasina, bakanliga karst
sorumluluk var, gerekce su simdi iste Istanbul'da cok az sayidaki proje okullarinin bir tanesine
okul muduri olarak siz atanmigsiniz yani. Bu bir sorumluluk gerektirir. Dolayisiyla siz buraya
layik goriilmiisseniz, bu isi layikiyla yapmanin sorumlulugu var”.

4.4. Ikinci Alt Amaca iliskin Bulgular

4.4.1. Tema 3: Egitimin Isleyisi

Arastirmada okul miidiirlerine sorulan “Proje okulunda calisan yoneticilerden
beklenen rolleri ve yoneticilerin 6zerk olduklar1 konulart agiklar misiniz?
Sorumluluklarinizdan, rollerinizden bahsedebilir misiniz? Statiiniizde bir degisiklik

oldu mu?” sorularina iliskin okul miidiirlerinin goriisleri dogrultusunda olusturulan

tema, kategori ve kodlar tablo 15°te gésterilmistir.

Tablo 15: Tema 3’e iliskin Kod ve Kategoriler

Tema Kategori Kod f Yoneticiler
Okulun Yerel imkanlar 4 M2z, Mg, Mg, M1
Finansmani

Kisisel Cabalar 3 Mi1, M1o, Ms
Mali Cikmaz 3 M2, M3, My
Devlet Destegi 3 M7, Mg, M1,
Egitimin Misyonu | Akademik Basari 3 Mg, M7, Ms
Egitimin
Isleyisi Sosyokiiltiirel Gelisim | 4 Mz, M7, Ms, Mg
Ahlaki Gelisim 4 M1, Mg, Mg, Ms
Egitimin Ortak Paydalarin Rolii | 3 M1z, Mg, M1
Kalitesini Artirma [—
Ozglin Uygulamalar 3 M2, M4, Ms
Ogretim Liderligi Ogretmen ihtiya(;larl 5 Ms, M2, M3, My,
Mio
Ogrenci Beklentileri 3 M2, Ms, M3
Tletisim Becerisi 3 Mz, M3, Ms
Kendini Giincelleme 3 M12, Ms, Ms
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Temalardan sonuncusu ise “egitimin isleyisi” olarak belirlenmistir. Egitim-
Ogretim faaliyetlerinin okullardan nasil yiiriitiildiigii, ne gibi degiskenlerin buna
etkide bulundugunun tartisildigi bu tema dort kategori altinda incelenmistir. Bu
kategoriler “okulun finansman1”, “egitimin misyonu”, “egitim kalitesini artirma” ve
“ogretim liderligidir”. Okulun finansmani kategorisinde proje okul miidiirlerinin

okula mali destek saglayan kaynaklardan bahsetmislerdir.

—{  Yerel imkanlar

— Kisisel Cabalar

Okulun Finansmani

— Mali Cikmaz

— Devlet Destegi

Sekil 14: Okulun Finansmam Kategorisi ve Kodlari
Okulun finansman1 kategorisinde proje okul miidiirlerinin okula mali destek
saglayan kaynaklardan bahsetmislerdir. Okul miidiirleri okullarda egitim 6gretimden
sorumlu olduklar1 gibi okulun gelir giderlerinden de sorumludurlar. Bu anlamda
belirlenen ilk kod “yerel imkanlardir”. Katilimcilardan biri 6zellikle mali konuda

yardim aldiklar1 mecralar1 sdyle dile getirmistir:

M, & 4: “Agirlikl olarak biz belediyelerle is birligi icerisindeyiz. Okullarin fiziki imkanlarinin
kargilamasi anlaminda tiim okullarin birincil bagvurdugu makam ya da kurum belediyelerdir.
Belediyenin disinda belediyenin disinda ¢ok net bagvurulan kurumlar bizde olmaz, ¢ilinkii
digerleri artik seye kalir. Yani belediye hepimize hizmet eder, hangi okul giderse gitsin. Destek
aldigimiz tek kurum, Milli Egitimin digindaki tek kurum, belediyelerimiz”.

Yerel imkanlardan belediyeler disinda basvurduklart diger kurumlardan

bahseden bir katilimci da bu kurumlar séyle agiklamistir:

Mg & 20: “Bu paydaslar da biz genellikle mezunlarimizi kullantyoruz. STK’lar1 kullantyoruz
yakindan uzaga dogru belediyelerimizi 6zellikle kullaniyoruz ama Imam Hatip olmamiz
hasebiyle cesitli cemiyetlerle ta kurulus asamasindan itibaren miicadele eden STK’larla bizim
miinasebetimiz var. Evet tabii biz okula kayittan mezun olana kadar hicbir velimizden bagis
adr altinda bir lira alarak hareket etmeyiz. Biz zaten biz ne kadar verebilirizin hesabim
yapiyoruz. Bu da dedigim gibi eski mezunlarimizla okul biinyesindeki gelirlerimiz ile”.

Bir katilimc1 da okul igin destegin Ozellikle okul aile birligi vasitastyla

gergeklestigini belirtmistir:
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Mg ("L9): “Proje okulu veya baska bir okul yéneticilerinin paydaslar1 vardi. Egitimciler en
biiyiik paydas egitimcilerdir. Siz egitimcilerle iyi bir kendi Ogretmenlerinizle iyi bir
koordinasyon saglarsaniz o koordinasyonun asil hedefimiz olan &grencilere yansir. Ogrencilere
yanstyabilmesi i¢in de velilerden ¢ok iyi bir gii¢ almaniz yani okul aile birligi kavrami burada
onemlidir. Okul aile birligi bugiinlerde yani giiniimiizde bir silah olarak kullanilan yani siyasi
figiirlerin etkisinde kalarak kendini 6zerk bir sivil kurum ve kurulus olarak gdriiyor olmalari
biiyiikk bir handikaptir. Ama orada Oyle degil de gercekten gerideki bir gériinmez gl¢ olarak
yoneticilerin arkasinda durduklar takdirde ¢ok daha verimli olacagimi diisiiniiyorum ¢iinkii
Proje Okulu ve diger okullarda en biiylik kazanim okul aile birlikleridir. Yani goniillii bir
kurumdur velilerle o baglantiy1 kurdugunuz zaman sistemsel olarak karsilayamadiginiz birgok
eksikliginizi onun iizerinden tedarik edebilirsiniz. Kurumlarin zaten ayakta durmasiin ya da
bagarilarinin en biiylik destekgisi de olanaklardir imkanlardir. Yani o imkanlari en iyi
saglayabilecek nokta oldugunu diisiiniiyorum”.

Katilimcilardan bir digeri de mezunlarin yardimlarindan bahsederek is

birliginin onlar i¢in degerini vurgulamistir:
Mo Y& 18): “Mezunlarimizla da is birligi yapiyoruz. Thtiyac sahibi 6grencilere burs sagliyorlar.
O 6nemli. Daha gegen giin bir dgrencimizin durumu iyi degildi, tip fakiiltesine yerlesmis,
kitaplarini aldilar. Biz okul aile birligi olarak biz de okurken burs veriyoruz ama bizden mezun
olduktan sonra bu defa bayragi onlar alip gétiiriiyorlar. Mezunlar. Iste bir takim farkli sivil
toplum orgiitleri var iste Kizilay ile iliskilerimiz var. Ornegin oradan o cocuklara destek

almalarini sagliyoruz, destek verdiriyoruz. Kizilay'in ¢aligmalarina destek oluyoruz. Kan bagisi
kampanyasi olsun, tanitimlari olsun. Onlar1 da yapiyoruz”.

Okulun finansmani kategorisinin altindaki bir diger kod da “kisisel ¢abalar”
olarak belirlenmistir. Okul miidiirleri okulun finansmanini olusturmak i¢in kendi
imkanlarini, c¢evrelerini ise kosmaktadirlar. Proje okul miidiirleri de bu konuda
bireysel iligkilerin ¢ok 6nemli oldugundan bahsetmislerdir. Bir katilimci konuya

sOyle aciklik getirmistir:

M1 & Y: Kaynak kullanimi konusunda da Ankara’nin size gonderecegi 6denegi

beklemek zorundasiniz. Kendiniz ¢aba sarf edip kaynak tiretmek zorundasiniz.

Katilimcilardan biri de yine gelir gider dengesini saglamanin her okulda ayni
oldugunu, bundan okul miidiiriiniin sorumlu oldugunu ve mali konularda bireysel

basarinin 6nemini vurgulamstir:

Mio Ot 18 “Eger mazeret iiretmek olduktan sonra diger okuldaki miidiirle benim bir farkim
yok. Yani x Anadolu Lisesine ekonomik anlamda ne geliyorsa bana da o geliyor. Ekonomik bir
ozerkligimiz yok. Cok yok orada ne kadarsa burada da o kadar. Mal ve hizmeti siz aliyorsunuz
orada da o burada da ben. Kimden alacaginiza orada da o karar veriyor komisyon marifetiyle
burada da biz karar veriyoruz ama orada en fazla aslinda kisinin kendisi ile alakali basar1 veya
basarisizlik”.

Ogrencileri igin kendi cabalari ile ortaya koyduklarini drneklerle agiklayan bir

katilimci bireysel becerinin 6nemine deginmistir:

Ms 0L 19 “Ama ben gocuklar igin yaptigim ki su ana kadar besinci yili bitirdim, su koltuk
disinda okul aile birliginden hicbir sey almadim bu odaya. Hepsini kendim direttim. O
oturdugunuz sandalyelerden koltuklardan tutun da buradaki cam esyalart mesela cam atdlyesi
kurdum disaridan getirdigim bir parayla. Orada iki tane ustabasi g¢alisiyor zaman zaman
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cocuklarim gidiyor tabak, bardak vesaire kiiciik objeler yapiyorlar, ailelerine hediye ediyorlar
falan”.

Okulun finansmani kategorisinin altindaki bir diger kod da “mali ¢ikmaz”
olarak belirlenmistir. Yalnizca proje okullar1 degil diger devlet okullarinda da
kargilasilan ve siklikla giindem olan bir husus da okullarin velilerden ekonomik
destek talep etmeleri ile ilgilidir. Kdse ve Sasmaz’in (2012, 94) yaptiklart
arastirmanin bulgularinda da benzer bir tablo ortaya ¢ikmistir. Bu bulgulara gore
yoneticiler kendilerini okul-bakanlik-veli ¢ikmazinda bulmaktadirlar. Proje okul
miidiirleri de bu konuyu biraz daha detaylandirarak bu okullardan beklentilerin
yiiksek oldugunu ancak proje okullarina 6zgii bir devlet desteginin olmadiginin altim
cizmislerdir. Ayrica okul aile birlikleri velilerden bagis alamadig1 i¢in okulun gelir
gider dengesinin bozuldugunu ifade etmislerdir. Proje okul miidiirleri de bu anlamda
kendilerini zorda hissettiklerini belirtmislerdir. Onlara goére devletin okullara
sagladig gelir yeterli olmamakta ve okul miidiirleri kendilerini mali a¢idan ¢ikmazda
hissetmektedirler. Bir katilimci bu konuda okul miidiirlerinin pozisyonunu ve

velilerin sikayetlerini dile getirmistir:

M, & 4: “Mali anlamda yasadigimiz bir sikinti var. Son siiregte tiim okul yéneticilerinin
yasamig oldugu bir sikinti. Maalesef yanlis bile lansman var. Lansman da su, bakanlik
biitgesinden okullarin, elektrik, su dogalgaz, internet, telefon ve 6gretmen maaslari karsilanir.
Ama onun diginda kalan onun diginda kalan igte yillik ortalama 200 250 bin lira civar1 hizmetli
maaglari, iste temizlik malzemeleri, fotokopi parasi, A4 kagidi gibi diger yaklasik yillik 350
bin lira civari tutan giderler i¢in veli bagisina gereksinim duyulur. Fakat iste son zamanda
diyor veliden bagis alinmayin séyleminin kargisinda bu agmaz bizi mali agidan hesap verebilir
konusunda veli ile kars1 karsiya getiriyor. Yanlis pozisyonda yani okul idarecileri, bu proje
okullarina da ayni sey gegerli. Okul idarecileri mali anlamda veliye karsi bir tiiccar havasi
esiyor ya da iste inanmadig1 zaman kaba bir tabir, bir hirsiz havasi esiyor. Egitim yoneticilerini
¢ok rahatsiz eden bir siire¢ yani. Yani soyle bir sey soyleyeyim, aksam eve gelirken bir kilo
kiyma istedi diye hanimint Aile ve Sosyal Politikalar Bakanligina sikayet etmeyen, iste cocugu
ayakkabi, markali bir ayakkabi istedi diye Ticaret Bakanligina sikdyet etmeyen bir veli ayni
ihtiyac olmasina ragmen, okuldan 2 top kagit istendigi i¢in bizi Milli Egitim Bakanligina ¢ok
rahat sikdyet ediyor. Halbuki ayni sey, c¢ok anlatilamiyor, okulun ihtiyaglart diye
diistinliyorum”.

Bir katilimc1 bu ¢ikmazin velilerden kaynaklandigini1 ve genel anlami ile bazi
velilerin yardim etmekte isteksiz olduklarini vurgulamistir. Katilimer okul-veli

ikilemini veliler lizerinden ve ge¢misten 6rneklerle agiklamistir:

Mz L 10 “Veya velilere diisen gorevler oluyor bunlar1 veliye iyi anlatinca pek sorun
yasamiyoruz. Ama bazi veliler anlamamakta 1srar edip her seyi devletten bekleyebiliyor. Bazi
veliler olabiliyor ki imkan sahibi insanlar bunlar iiziiliyorum de mesela bize gelenlerin birgogu
kolejden geliyor. Koleje her yil onlarca para 6deyenlerin burada egitime dair en ufak seye
serzeniste bulunmalar1 veya sikdyet etmeleri beni ¢ok {iziyor. Yani hani ecdadimiz herkes
kapisinin 6niinii siipiirsiin. Bir de ¢ok sevdigin bir hadisi serif miiminlerin en hayirlis1 yiikii
hafif olandir. Yani suyu dahi kendi igebilecekken yani baskasindan istememeli. Her seyi
devletten beklememeliyiz. Yani bize de diisen gorevler var. Ciinkii her vatandas bu iilkenin bir
ferdi ki doguda calistim ben oradaki Ogrenciler imkansizliklar igerisinde ailevi olarak
sOyliiyorum yoksa devlet elinden geleni gercekten yapiyor buna sahidim”.
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Mali ¢ikmazin tamamen okulun faaliyetleri ile ilgili oldugunu diistinen bir

katilimci da velilerin destegini soyle agiklamistir:

Mg (9); “Ayrica iste velilerimizin destegiyle tabii ki biz sdyle sunu rahatlikla sdyleyebilirim.
Bir okulda iiretim yaptiginiz zaman yani biz mesela kurslar yapiyoruz iste seylerimiz ¢ok iyi
bizim sosyal etkinliklerimiz, kuliiplerimiz ¢ok canli bunlar1 yaptiginizdan dolay1 biz veliye
sunu soyledigimiz zaman, okula katki okula yardimci birtakim konularda sey onlardan biyuk
destek aliyoruz. Bu agidan da fazla bir sorunumuz kalmryor. Ciinkii biz 6grencilerimizin onlar1
kusattigimizdan dolay1 ekonomik bir sorun pek kalmadigini sdyleyebilirim. Yani rahatlikla
velimiz bize yardim ediyor. Ciinkii karsiligint goriiyor. Yok bizde Oyle sey yok. Biz simdi
zaten burada tabii ki bir Veli okula bagis noktasinda okul aile birligi noktasinda bir zorunluluk
zaten yok ama biz iste diyoruz bdyle bdyle seylerimiz var zaten veli kendiliginden o yardimlari

yapiyor”.

Okulun finansmani kategorisinin son kodu “devlet destegidir”. Buna gore
proje okul miidiirlerinin de agikladig1r sekilde devlet tiim okullara ayni destegi
vermektedir. Milli Egitim Bakanliginin tiim okullara sagladig1 finansman aynidir. Bu
konu ile ilgili katilimcilarin farkli diisiinceleri mevcuttur. Bir katilimer devlet

desteginin mali boyutunu agik bir sekilde ifade etmistir:

M7 (YL 10): “Mali olarak da burada yapilan harcamalar kastediliyor herhalde. Zaten bunlar okul
aile birligi bir yoniidiir isin. Ikinci yonii de devletimiz buradaki iste elektrik, su, dogalgaz gibi
harcamalarin parasini gonderiyor maliyeden biz de zamaninda onlarin iglemlerini yaparak yani
devleti yani o isleyisi devam ettirmis oluyoruz”.

Mali agidan devlet desteginin okulun giderlerini karsilamadigini belirten bir
katilmer da bir proje okul miidiirii olarak bu hususun onlar1 zorladigindan
bahsetmistir. Proje okullarinin 6denegine bir ¢oziim bulunmasi gerektiginin altim
clzmistir:

Mg (Y-5): “Mali ag1 aslinda proje okullarmin en biiyiik ¢ikmazi ¢iinkii hig bir 6zerklik yok
ekstra bir 6denegi yok hele hele sizin ger¢i ¢alismanizin bir alan1 degil ama bu kolej binalari
devralindiktan sonra bu okullarda okullara yerlesen liselerin yani devlet kurumlarinin,
okullarimin séyle bir agmazi var yani ¢ok devasa ve dort bast mamur binalar kolej binasi olarak
yapilmig Oyle dizayn edilmis akil o sekilde burayr yapmig ve Milli Egitim standartlarinin
iistinde ve tamamen farklt bir ¢alisma prensibi ile yapilmis binalar. Dolayisiyla burada
personel sikintisi, tamirat tadilat sikintisi, yonetimle ilgili iste eleman sikintisi, bunlar bizi
zorluyor yani diyelim ki bina ile ilgili bir ariza elektrik sisteminde bir ariza oluyor. Bunu zaten
biz anlamiyoruz bunu anlayacak ve ¢ozecek milli egitim personeli yok, dogal olarak disaridan
destek almaniz lazim. Bunlar da okula bir kiilfet maliyet getiriyor. Bunu da ancak okul aile
birlikleri tizerinden ¢oziiyorsunuz. Ciinkil bir sey yok, yeteri kadar 6denek gelmiyor. Normal
bir devlet okulunun 6denegi neyse proje okulunun da o kadar bunlar da belli basgh kalemler
zaten, bu yoniiyle zorlaniyoruz. Bu noktada seyin Milli Egitimin belki yeni bir planlama
yapmasi lazim. En azindan teknik servis daha fazla temizlik elemani, muhasebeci ¢iinkii
kampiis olarak dizayn edilmis bu okullar, bir proje okulunda da bu tarz elemanlarin olmasi
lazim ki okul Idaresi ve okul miidiirii egitim-6gretime odaklansin. Yani bu sdyledigim seylerle
ugrasinca egitim-ogretime geg sira geliyor”.

Bir katilmc1 da devlet desteginin diger desteklerle birlestirilerek degerli
olabileceginden bahsetmistir. Proje okullarimin 6zerkliginin mali kismina deginen

katilimc1 bu 6zerkligin 6nemini vurgulamastir:
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M1, & 2): “Kaynak olusturma ve kaynak kullanma okul yéneticisinin yonetici rollerinden biri
olarak karsimiza ¢ikar. Kaynaklar genel olarak iki kanalda saglanir. Birincisi bakanlik genel
biitcesinden edinilen ayni ve nakdi kaynaklar. Tkincisi yerel imkanlarla 6zel is birlikleri veya
gayretlerle olusturulan kaynaklar. Etkili bir okul yoneticisi bu iki kaynagi da kombine bir
sekilde kullanabilen kisidir. Belirtilmesi gereken bir 6zerk uygulama su olabilir. Proje okulu
olarak 0zel ulusal veya uluslararasi akredite bir programi uygulayan okul, programin
uygulanmasi igin gerekli olan biitgeyi hazirlanmis olan mevzuat hiikiimleri dairesinde kendisi
olusturabilir. Programa dahil 6grenci velileri ile veya vakif, dernek gibi tiizel kisiliklerle is
birligi ¢cercevesinde buralardan da temin edilebilir. Bu ¢cok kiymetlidir”.

— Akademik Basar1

Sosyokdlturel
Gelisim

Egitimin Misyonu

Ahlaki Gelisim

Sekil 15: Egitimin Misyonu Kategorisi ve Kodlari

(1954

Egitimin isleyisi temasimin altinda incelenen bir diger kategori de “egitimin
misyonudur”. Misyon, egitim Orgiitiindeki paydaslar tarafindan benimsenen ortak
deger ve inanglardir. Tiirkiye’de de okullarin misyonu Milli egitim Bakanligi

tarafindan belirlenmis olup asagidaki gibidir:

“Diigiinme, anlama, arastirma ve sorun ¢O0zme yetkinligi gelismis; bilgi toplumunun
gerektirdigi bilgi ve becerilerle donanmig; milli kiiltiir ile insanligin ve demokrasinin evrensel
degerlerini igsellestirmis; iletisime ve paylasima agik, sanat duyarlilig1 ve becerisi gelismis; 6z
giiveni, 0z saygisi, hak, adalet ve sorumluluk bilinci yiiksek; gayretli, girisimci, yaratici,
yenilik¢i, barisci, saglikli ve mutlu bireylerin yetismesine ortam ve imkan saglamaktir” (MEB,
[15.03.2020]).

Bu anlamda okullardan beklenen egitimin amaglarin1 gerceklestirmeleridir.
Yukaridaki aciklamadan anlasilacagi gibi egitimin temel amact hem akademik hem
sosyokiiltiire]l hem de ahlaki yonden gelismis bireyler yetistirmektir. Proje okul
mudarleri de proje okulu olduklari i¢in 6zellikle bu amaci biitiin yonleri ile ele
almaya onem vermek durumunda olduklarint belirtmislerdir. Bu sebeple egitimin
misyonu kategorisi {li¢ alt kod altinda incelenmistir: “akademik basar1”,
“sosyokiiltiirel gelisim” ve “ahlaki gelisim”. Katilimcilar genel olarak okullarin
gelistirmek icin bu ii¢ noktaya dzellikle dnem verdiklerini vurgulamislardir. Ik kod
“akademik basar1” olarak belirlenmistir. Ogrencilerin proje okullarina smav puanina
gore alinmasi bu Ogrencilerin akademik anlamda belirli bir seviyenin Uzerinde
oldugu anlamina gelmektedir. Bir katilimec1 bu noktaya deginerek Ogrencilerin ve

dolayisiyla okulun akademik basarisina bir kanit géstermistir:
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My &9: “Tabii ki esas olarak yani okulun ne konumda oldugunun hesabin1 vermek. Bu su
demek ayni zamanda 6rnegin buraya yiizde birle 6grenci aliyoruz ama mezun ederken biz bu
¢ocugu yiizde kagta mezun ediyoruz yani iiniversiteyi kazanma orani. Proje Okulu'nun katkisi
nedir diye ben size say1 veriyorum. Su anda biz gegen sene ikinci déonem bagladik biz buna su
an da devam ediyoruz. Bu sene 260 civarinda mezun verecegiz. O 260 civarindaki mezun olan
ogrencilerin 240’11 biz okulumuzda hi¢bir dershaneye kursa gitmeden kendi okulumuzda
kendimiz hazirliyoruz. Bu biiyiik bir sey yani. Evet kurslarla. Ve ben bunu kendi okulumun
Ogretmenleri ile yapryorum. Bakin dikkatinizi ¢ekiyorum dgrencinin %90'n1 ben disaridaki bir
kursa gitmeden kendi okulumda ben bunu hazirliyorum. Gegen sene bu oran %60 %70°ti su
anda %90’a ¢ikti. Bu ne gostergesi, ¢ocuk, okuldaki Ogretmenlerinden memnun disariya
gitmeye gerek kalmiyor okulumuzda biz bunu ¢dziiyoruz. Iste bu proje okulunun bu artis bile
yeter yani”.

Egitimin girdisi olan 6grencinin egitim siireci sonunda edindigi kazanimlarin

Ooneminden bahseden bir katilimci da su ifadeleri kullanmistir:

My & 19): “Yani bunu anliyorum ben yani mesela mesela bir okulda proje okulu. Buradaki bir
calismalar var, Ogrencimiz su dilimle buraya geliyor bu O&grenciyi biz iiniversiteye
gotiirdiigiimiiz zaman ya da yerlestirecegimiz zaman nereden almisiz nereye getirmisiz bunu
basarabildik mi? Basardiysak iste bir adim attifimiz ortaya ¢ikiyor yani buna bakarak anlaglir.
Bir 6grenci 2 donanimla geldi buraya g¢ikarken ka¢ donanimla ¢ikti yani neler yapildi. Bu
okulda neler iiretildi? Yani gerek 6grencinin kendisine faydali ya da gerek iilke adina neler
yapildi? Ne tiir faaliyetler yapildi? Ne tiir ¢iktilar alindi1? Bunlar iste hesap verilebilirligi bunlar
gostermesi lazim yani”.

Bir diger katihmci1 da akademik basarinin okuldan okula degisebilecegini,
bazilar1 i¢in basari sayilan seviyenin bazilar1 i¢in sayilamayacagi konusuna

deginerek her okulun kendi 6zelinde degerlendirilmesi gerektiginin altini ¢izmistir:

Mg Y&9): “Yiizdelik dilim iizerine konusacaksak bir hedef belirlenmistir. Hedefin yiizde kac1
yapilmistir ya da yapilamamigsa kisiden kaynaklanan sebeplerden dolay1r mi yapilamamistir
yoksa onun diginda gelisen olaylardan dolayr m1 basarilamamis bunu iyi tespit edip ona gore
karar vermek lazim. Bazen Oyle sartlar ortamlar olur ki ylizde yirmilik bir basar1 yapan kisi
basarili sayilir. Bazen 6yle durumlar da vardir ki yiizde 60 70 oraninda gerceklesmistir ama
beklenti yiizde yiizdiir o ylizde 30 40’lik beklentiyi gerceklestirememek o kisi ile direkt
ilgilidir diye ben diisiiniiyorum yani onu orada tamamen o kisinin ya da miiessesenin 6zel
sartlartyla ilgili bir degerlendirme yapmak lazim diye dyle bir diisiincedeyim”.

Egitimin amagclarindan biri de bireyi sosyokiiltiirel yonden gelistirmek ve
topluma kazandirmaktir. Bu anlamda 6zellikle proje okullari, 6grencilerini her
yonden donanimli bireyler olarak yetistirmeyi amaglamaktadirlar. Proje okul
miidiirlerinin bu goriisleri de “sosyokiiltiirel gelisim” kodu altinda incelenmistir. Bir
katilimer 6grencilerin akademik basarilarinin sosyal gelisimler ile desteklenmesi

gerekliliginden bahsetmistir:

M, & 9: “Simdi bizden de beklenen su, simdi smavli okul ya da proje okulu oldugumuz igin
tabii ki bizden beklenti hem akademik anlamda hem demiyim, daha ziyade akademik anlamda
ve hakikaten sosyal aktivite, sosyal c¢aligmalarla bizden beklenti digerlerinden bir tik daha
fazladir, muhtemelen. Ciinkii bize gelen dgrenci yorum giicii yiiksek, akademik seviyesi daha
yliiksek 0grencilerden olustugu i¢in bizden bu 6grencileri dogru sevk ettirmek, bu dgrencilerin
akademik basarilar1 yaninda cocuklarin sosyal gelisimlerinin de bizden beklenen davranislar.
Su anda tam manasi ile bizlerin de yapmak istedigimiz sey bu. Bizim ¢ocuklara soyledigimiz
odur. Bizim birincil énceligimiz ¢ocuklarin mutludur. Ikincil énceligimiz basarisidir. Mutluluk
olduktan sonra basar1 zaten gelir”.
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Bir katilimct 6grencilere iiretme alanlari sunmanin onlarin yeteneklerini ortaya

¢ikarmada c¢ok degerli oldugunu vurgulamaistir:

M; L 10): “Biraz once dedigim donanim yani dgrenciye sosyal olarak ne kattik neler yapildi
mesela ne tiir faaliyetler yapiliyor? Bu okulda 6grenciler iiretim olarak ne iiretiyor? Teknoloji
anlaminda ne liretiyor? Ona bakmak lazim. Mesela bizim okulumuzda bir¢cok 6grencimizin
bir¢ok Universiteden 6diili 6diillii projeleri var mesela. Dolayisiyla bunlara iste 6rnek olarak
elektrik doniisiim araci yapti 6grencimiz drone yapti ugak yapti. Paksumatik projemiz bir¢ok
yapay zekayla su analizi yapan bir proje bu, bircok Universiteden birincilik ikincilik odalleri
aldi. Teknofest'e katildi mesela bu projeyle oraya katilma hakki kazandi. Yani bunlara imkan
ne kadar saglaniyor iste saglandiktan sonra neler yapiliyor budur yani benim goriisiime gore
budur”.

Bir katilimc1 da okulda yalnizca Ogretim faaliyetlerinin devam etmedigini,
bunlarin yani sira ¢ok cesitli etkinliklerin de yapilabilecegini ifade etmis ve bu

diisiincelerini 6rneklendirmistir:

Ms L 10 “Universitelerden buraya hoca getirmek c¢ok zor degil. Bu hafta mesela bir yurt
disinda projemiz dolayistyla 6 Ogretmenim yurt diginda, 5 giin boyunca her giin bir
akademisyen geliyor. Iste pazartesi iinlii bir hoca geldi. Sal1 giiniinii biraz hafif ge¢irdik. Bugiin
0zel bir liniversitenin rektori, yarin da bir hoca gelecek “global politics” diye bizde bir ders var
o dersi anlatmak iizere. Telaffuzum iyidir dyle Ingilizcem orta seviyededir. Cuma giinii de yine
bir siyaset bilimi hocas1 gelecek ama o degisen meslekler karsisinda sosyal bilimcilik diye bir
baslikla gelecek. Bu okulda sadece ders islemiyoruz. Hatta dersi bagka tiirlii de isliyoruz yani
bu bakanligin bile hayal edemedigi seyler yapiyoruz burada. Ben sunu séyleyeyim 6yle okullar
var ki Bakanlik onlar1 serbest biraksa inanin MEB'den daha iyi seyler ¢ikar. Ama iste ¢ok ciddi
engeller var yani. Yonetmelik engelleri var”.

Bagka bir katilimci da Ogrencilerin hem akademik hem sosyal yonlerinin

gelisiminden ve okullarinda bu amagla diizenledikleri etkinliklerden bahsetmistir:

Mg & 27): “Ciinkii biz az 6nce dedigimiz gibi dért duvarin disinda yaptigimizla okuluz. 4 duvari
herkes yapiyor zaten egitimin diginda yani bizde saat 4-6 arasi. 4'e dersimiz bitiyor 4 ile 6
arasinda okulda 35 tane etkinlik vardir. Bu etkinlikler miizikte sporda edebiyatta matematikte
bilgisayarda robotikte farkli farkli alinlarda. Yani miizikte enstriiman ¢almaktan tutun sazimiz
var, neyimiz var gitarimiz var baglamamiz var sade piyanomuz var bunlarin yaninda sanat
miizigi ve halk miizigi tasavvuf musikisi korolarimiz var. Bu bir tarafi sporla ilgili okguluktan
tutun satran¢ masa tenisi. Hali saha futbol voleybol basketbol ylizmemiz var. Yani diisiince
okullarimiz var matematiksel kuliiplerimiz var biyoloji ile yani her alanla ilgili cocuk etkinlige
katilmak zorunda zaten pazartesiden cuma aksamina kadar bu etkinlikler vardir. Bizi
ilgilendiren bu tarafidir. Biz orada 6grenci yetistirirsek 6grenci matematige de ¢alisiyor. Fizige
de calistyor. Kimyaya da ¢alisiyor”.

Egitimin misyonunun son kodu ise “ahlaki gelisim” olarak belirlenmistir.
Ogrencilerin akademik basarisinin yani sira toplumla uyumlu, evrensel ahlak
yasalarii igsellestirmis bireyler olarak yetismesi proje okul miidiirleri tarafindan
vurgulanan bir diger husustur. Onlara gore dgrencilerin ahlaki gelisimleri ilk dncelik,
akademik basari ise ikinci Onceliktir. Bir katilimcr ahlaki gelisimi talim terbiye

konusuna deginerek su sozleri ile agiklamigtir:

M Y& 29): “Biliyorsunuz Milli Egitimin esas amaci talim terbiyedir. Benim aklima talim
gelince beden egitimi zihinsel bedensel gelisim ama terbiye deyince ruhun egitimi seklinde
geliyor. Dolayistyla belki talim tarafi diploma tarafi oluyor ama bir de terbiye tarafi o kisinin
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yasadig1 toplumla ne kadar uyumlu bir fert olduguna bakmak lazim. Biz mezun etti§imiz
ogrencilerin topluma aykir1 toplumun degerlerine aykiri bir hayat tarzi m1 benimsiyor yoksa
icinde yasadigi deger toplumun degerlerine deger katarak bir hayat mu siirdiiriiyor. Bunu
gozetlemek lazim”.

Baska bir katilimci da toplumsal beklentilerin karsilanmasinda bireylerin

okulda yetistirilmesinin 6nemine deginerek ahlaki gelisimlerinden bahsetmistir:

Mg (Y&9): “Ozellikle bir sey sdyledim yani kisisel gelisimleri nedir, o kendini tanimasi, hayati
tanimasi, beklendik davranislar gostermesi Orf, adet, anane, gelenek, toplumsal beklenti,
kanunlarin, kurallarin ondan bekledigi davranislar1 sergileyebilmesi. Boyle bir beklenti vardi
bir birey olarak yani yarin vatandas ve birey olarak toplum arasina karistiginda, ondan
beklenen seyleri yapabilmesi ¢linkii okul ayni zamanda bunun da 6gretildigi bir yerdir, bir
diger tarafi da yani madalyonun diger yiizii de budur sonugta”.

Egitimin misyonundan bahseden bir katilime1 da sonuglar1 hemen goriillemeyen
ahlaki gelisimde Ogretmen ve yoneticilerin rol model olmasinin Sneminden

bahsetmistir:

Mo (Y-5): “Yani egitimde mesela egitimin acik ve gizli amaglar1 vardir. Acik olan amaci siirecin
sonucunda ¢ocugun kazandigi yerdir. Kapali olan bir amaci vardir. Mezun olduktan sonra o
bireyin kazanimlarinin topluma yansimasidir. Yani mesela siz milli manevi degerleri
gbremezsiniz siire¢ iginde ¢ok sey sdylersiniz rol ve modelsiniz sizin hangi eyleminizde
cocugun etkilendigini hangi iyi vasiflarinizi 6rnek aldigmni o siire¢ i¢inde goremeyebilirsiniz.
Hatta mubhalif de durabilir ama sonugta ¢cocuk mezun olduktan sonra yetiskin bir bireye
doniistiikten sonra o siire¢ iginde gordiigii seyler olumlu anlamda sdyliiyorum olumlu ya da
olumsuz onlar1 rol ve model alacaktir. Su dgretmenimle su diyalogu yasadim su dgretmenim
bana su dokunusu var. O manevi anlamda gérmedigimiz fakat yillar sonra karsimiza ¢ikan
durumlar bunlar aslinda gizlidir. Bu anlamda belki yiiriidiigiimiizde hani agik ve gizli iki amac1
vardir derken gizli olan kisim ilk etapta hemen 6l¢emeyebilirsiniz ama agik olan nettir, niceldir
yani ¢ocuk kazandi nereyi kazandigi bellidir ama digerinde ne kazanip ne kazanmadigini
bilemezsiniz, birey olduktan sonra topluma karsi sorumluluklarini yapip yapmadiginda ancak
gorebilirsiniz. Asil tehlikeli olan da orasidir ve egitimcilerin en biiylik sorumlulugudur, onun
icin de ben egitim yonetiminde seffafligi her zaman 6n plana seffaflik, hesap verilebilirlik yani
siz kendiniz olabilmelisiniz sizin ilkeleriniz olmalidir. Kendi ilkelerinizle bireyin karsisinda
duracaksiniz ama birey belki o giin sizin bir¢ok diigiincenizi kabul etmeyecektir. Zor durumlar
yasayabilirsiniz ama sonugta o durusunuz belki birey i¢in o dgrenci i¢in o giin size tabii olan
¢ocuklar igin yarin rol ve model olacaktir”.

Bagka bir katilimecr da talim terbiyenin Onemini vurgulayarak egitim ve
ogretimin kavramlarinin farkina deginmistir. Ahlaki zafiyetin telafisi ile akademik

basarisizligin telafisini karsilastirmistir:

Mg & 2D: “Zaten yaratilista ilk 6nce hakikat biz &grenciye de bunu veriyoruz vermeye
calistyoruz daha dogrusu. Biz bir kere insaniz insan olarak sorumlulugumuzdan daha sonra da
insanligimizi tamamlayan olsak unsur inancimizin olmasi. Yani iki faktorii birlestirerek biz ne
yapiyoruz? Neredeyiz. Akademik basarida Ogreniyor sunu sdylilyoruz veliye de sunu
sOyliiyoruz. Egitim dort duvar arasina sikigtirilmis bir olgu degildir. Siz dort duvarin disina
¢ikip da degerler egitimi olarak &grenci yetistirmezseniz. Bunun telafisi zordur. Yani ahlaki
zafiyetin telafisi yoktur. Akademik zafiyetin telafisi vardir. Yani 6grenci bu yil ilk 10 bine
girememistir. Bir dahaki yil matematikte fizikte kimyada 6zel ders alir onu telafi edersiniz ama
Ogrenci bir bliyligiine kars1 nasil davranacagini veremezsiniz onun kursu yoktur. Ciinkii o bir
yasamdir. Yasadiginiz yerde bir yerlesmis bir degerler manzumesidir. Degerleri degistirmek de
kolay bir sey degildir. Yani insanin simdiye kadar biiyiigiinii goriince 6rnek ve bayramda bir
bliyligiiniizii gordiiglinliz zaman elini Oplinliz. Deger yargisim1 verirsiniz ama bunu
kaldiramazsiniz kaldirmak &yle bir kolay bir sey degildir. Tam tersi de eger o 6grenciye bu
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degerleri ahlaki olgular1 veremezseniz, kisiliginin gelisme agisindan daha sonra telafisi
yerlesmesi miimkiin degildir. Aga¢ yasken egilir”.

Ortak Paydalarin Rolii

Egitimin Kalitesini
Artirma

Ozgiin Uygulamalar

Sekil 16: Egitimin Kalitesini Artirma Kategorisi ve Kodlari

Egitimin proje okullarinda nasil siirdiiriildiigiinii agiklayan egitimin isleyisi
temasinin {igiincii kategorisi “egitimin kalitesini artirma” olarak belirlenmistir. Proje
okullar1 yonetmeliginde proje okullarinin belirlenmesi maddelerinden biri de su
sekildedir: “Kamu kurum/kuruluslari, organize sanayi bolgesi, serbest ticaret bolgesi,
ilgili alanda biiytik 6lcekli isletme veya sivil toplum kuruluslar ile gorev alanina
uygun kendine has uygulamalar ve kapsamli ¢aligsmalar iceren konularda protokol
yapmast,” (Resmi Gazete, 2016a). Buradan da anlasilacag: iizere proje okullar1 dis
paydaslarindan destek alabilir, onlarla protokoller yapabilir veya 0zgiin
uygulamalarla okulun gelisimine katki saglayabilirler. Egitimin kalitesini artirmak
icin ¢ok farkl yontemler vardir ancak bu calismada okullarin i¢ ve dis dinamiklerine
deginilmistir: Okulun dig paydaslar ile is birligi yapmasi ve kendi 6zelinde ¢esitli
faaliyetler duzenlemesidir.

Proje okullarinda hem akademik hem sosyokiiltiirel etkinleri artirmak adina
ve dolayisiyla da egitimi her yonden desteklemek i¢in yapilanlar bu kategorinin
altinda ikiye ayrilmistir: “ortak paydalarin roli” ve “6zgiin uygulamalar”. Ortak
paydalarin rolii kodu proje okullarinin egitim faaliyetlerini gelistirmek icin yine
kendileri gibi egitim kurumlar ile is birligi yapmalarini igerir. Bu protokolleri bir

katilimci soyle aciklamistir:

My, & 2): “Bir baska 6zerklik 6zel program ve proje uygulayan okullar olarak planlanan
etkinlikler ve projelerin uygulanmasinda kurumsal is birliklerinin yapilabilmesi 6rnegi
gostermektedir. Kamu ve 06zel gercek ve tiizel kisilikleri ile bilimsel ve kiiltiirel is birligi
protokolii yapma imkani bulunmaktadir. Bunlar vakiflar, iiniversiteler, yerel yonetimler vb.
olabilmektedir. Bu sayede akademik personel, danismanlik hizmetleri, biitge imkan1 saglama,
laboratuvar, spor salonu, Kkiitiiphane gibi mekanlarin ortak kullanimi gibi imkanlar
bulunmaktadir. Hatta yurt dis1 kardes okul projeleri kapsaminda yabanci okullarla uygulama
esaslarmi birlikte kontrat altina alma imkéni bulunmaktadir. Yine yonetmelige gore
kurumunuzda bir “danigma kurulu” olusturma imkéniniz var”.
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Bir katilime1 6zellikle yiiksek 6gretim kurumu olan {iniversiteler ile hangi
konularda nasil is birligi yaptiklarini, tiniversitelerden nasil destekler aldiklarinm

acgiklamstir:

Mg (Y&9): “Byrasi aslinda c¢ok genis bir alan ve bu béliim tamamen okul idaresinin ve
Ogretmenlerin vizyonu ile ilgili bir sey yani onlar bu alanindaki smirlart ne kadar
genisletebilirse o kadar imkan var aslinda. Yani tiniversite ile is birligi yapma, beraber proje
yapma oradaki dgretim elemanlarindan faydalanma, oradaki 6grenciler ile birlikte ¢aligabilme
beraber gibi konularda say1 da kisitlamas: olmadan birgok tiniversiteyle calisma yapilabilir
aslinda. Burada merkezde okul idaresi ve Ogretmenler var yine seyi sOyleyeyim yani proje
okullarinda proje yapmayan 6gretmenin o okuldan baginin kesilmesi diye bir yonetmelik yok
mevzuatta boyle bir durum s6z konusu degil. Yani bir proje okulunda hi¢ proje yapmadan da
bir dgretmen gorev almaya devam edebilir. iste orada biraz daha ogretmeni tesvik etme
iizerinden okul idaresinin takip edecegi bir siire¢ onu o ige katma, ortak etme. Bizim mesela
6zel bir iiniversite ile bir protokoliimiiz var, yine baska bir 6zel iiniversitesi ile protokoliimiiz
var. Protokollerin bir kismi iniversite yerlestirmelerinde, bizim Ogrencilerimize ekstra
indirimler tercih edildiginde, oradaki 6gretim gorevlilerinin bizim okuldaki 6grenci farkli
alanlarda gelip burada seminerler vermesi noktasinda protokoliimiiz var”.

Proje okul miidiirleri belirli araliklarla bir araya gelerek istisare yaptiklarini
belirtmislerdir. Diger bir katilimc1 da diger proje okullari ile egitim Ogretim

anlaminda hangi konularda dayanigma i¢inde olduklarini dile getirmistir:

M; 0L 29): “Ynetsel olarak bir sefer il ve ilge milli egitim miidiirliiklerinde bulunan sube
miidiirleri, miidiir ve miidiir yardimcilar: ile sik temas halindeyiz. Proje okul miidiirleri ile
temas halindeyiz, zaten belli periyotlarla onlarla toplantilartmiz oluyor, bazen okul
ziyaretlerimiz de oluyor, birbirimizden yapmis oldugumuz giizel 6rnekleri almak adina. Biitiin
konular1 asag1 yukar egitimin biitiin seylerini. Ekip ekipman hepsini konusuyoruz. Ogretmen
kadrosu mesela birimizde eksik olan Ogretmeni baska bir okulda fazla olabilir, oradan
konusabiliyoruz, oOnerecekleri  6gretmenleri  konusabiliyoruz, personel alimmi da
konusabiliyoruz, yabanci O6gretmen, bunlari konusabiliyoruz. Ayrica egitim ogretimde
uygulama iyi drnekler drnekler egitim dgretimde uygulama iyi drnekler 6rnekler konusunda da
konusuyoruz. Yani her okul kendi orneklerini, toplantimizin bir ayagi da bu oluyor hocam
diyor bize iyi toplantiya organize eden sube miidirii veya miidiir yardimcisi, ‘kendi
okulunuzda ABC okullarinda olmadigini diisiindiigiiniiz orijinal, 6zgiin uygulamalar nelerdir?’
Bu 6zgiin uygulamalar1 her bir arkadasimiz anlattyor, anlatilan o 6zgiin uygulamalar bizim
biinyemize bizim yapabilecegimiz faaliyetler ise biz de onu kendi okulumuzda modellemesini
yapip egitimde iyi ornekler diye aliyoruz ve kendi okulumuzda uygulama sansimiz oluyor.
Bazen bunu dgretmen arkadaglara da dneriyoruz. O anlamda ydnetsel seyde bunlar da egitim

Proje okullarinda egitim &gretimin kalitesini artirmak i¢in okul miidiirlerinin
kendi okullarinda yaptiklar1 etkinlikler “6zgiin  uygulamalar” kodu altinda
incelenmistir. Baz1 okullar bu etkinlikleri hesap verebilirligi gliclendirmek anlaminda
yaparken bazilar1 da paydaglar1 karara katma amaciyla yapmaktadirlar. Bir katilime1
ogrencileri karara kattiklarini, 6grencilerin goriislerinin onlar i¢in degerli oldugunu

su ornekle dile getirmistir:

M, & 4 “Cocukla birlikte hareket ederse mesela biz okullar1 smav tarihlerine varana kadar,
bakin bizdeki iki farkli uygulamay:1 sdyleyeyim; biz smav tarihlerini belirlerken once
Ogrencileri toplariz burada bu genel bir uygulama degil, bizim uygulamamiz 6grencilerle
konusuruz deriz ki hangi smavlari, hangi simavlardan baglayalim, ilk hafta hangi smavlari
yapalim. Ogrenci konusur, netlesiriz, netlestikten sonra da &gretmene deriz ki hocam

112



cocuklarin bdyle bir talebi var. Cok giizel bir uygulama sdyleyeyim. Once gocuklar, daha giizel
bir sey sOyleyeyim. Bizde 12 smifin 6gretmenlerinin tamamint 6grenciler seger. 11. sinifin yaz
doneminde ogrenciler kendi aralarinda bunun anketini yapar, derler ki hocam 12 A sinifi
matematigi, matematik O0gretmeni bu, fizik 6gretmeni bu, kimya Ogretmeni bu, biyoloji
Ogretmeni bu istiyoruz ve yiizde yiiz istedikleri, yazmig olduklari 6gretmenlerin tamami yiizde
yiliz olmak kaydiyla ve bunu dgretmen arkadaglar da bilir. Bu mesela olmasi gercken bence
degerli bir sey, bunu sadece biz yapiyoruz”.

Bir katilimer da 68renci memnuniyetini 6nemsediklerini ve diger okullardan

farkl1 bir uygulama olan memnuniyet anketi uyguladiklarini ifade etmistir:

Mg &9: “Biz mesela ben size sunu sdyleyeyim. Bircok okulda olmayan ama biz okul
memnuniyet anketi denen bir sey yapiyoruz. O memnuniyet anketinde gerek idarecilerin
gerekse dgrencilerin okuldan ne kadar memnun olduklarini gésteren bir anket yapiyoruz ki biz
buna gore kendimizi gelistirmeye eksik ydnlerimizi tamamlamaya ¢alistyoruz. Ornegin dnceki
sene idarecilerin memnuniyet orani biraz diisiikken biz gegen sene mesela bunu artirdik.
Insallah bu sene daha da artiracagiz”.

Ogrencilerini okulda alman kararlara katmada cekince gdrmediklerini ifade
eden bir diger katilimci da okulda denetimi Ogrenci vasitasiyla yaptiklarini

aciklamiglardir:

Mg & 27: “Simdi biz okula geldigimiz zaman az dnce de zaten o programdaydim. Biz hazirlik
smiflarindan baglayarak bitisigimizde bir toplanti odamiz var, 6grenci toplanti odasi ama
Ogretmen degil 6gretmen girmesi yok oraya. Sinif 6gretmeni, ben, miidiir yardimcisi gireriz
serbest kiirsii yapariz. Ogrenciden bir geri doniisiim aliriz. Bu okula niye geldiniz ne
bekliyordunuz neleri buldunuz neleri bulamadimz. Ogrencilerimiz ¢ok samimidir. Biz bunu
yaptiktan sonra illaki koridorda sinifta ders arasinda iist siniflardan alt siniflarla ilgili bize bazi
doneler geliyor”.

— Ogretmen Ihtiyaglari

— Ogrenci Beklentileri

Ogretim Liderligi =

— {letisim Becerisi

— Kendini Giincelleme

Sekil 17: Ogretim Liderligi Kategorisi ve Kodlar1
Egitimin isleyisinde en Onemli aktorlerden biri okul midiirleridir. Okul
midiirlerinin liderlik anlayis1 da egitimi dogrudan etkilemektedir. Bu anlamda
sonuncu kod “6gretim liderligi” olarak belirlenmistir. Smith ve Andrew (1989, 16-
17) ogretim liderinin sergiledigi bazi davramislar1 soyle siralamislardir: akademik
hedeflere baglilik gostererek, 6gretmenlerle iletisim kurarak, personelin gelisimine

katki saglamak, 6grencilerin ve 0gretmenlerin performansini artirmasina yardimci
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olmak ve Ogrenme siirecini aksatan faktorleri en aza indirip disiplini saglamak.
Ayrica, 6gretim lideri iyi bir iletisimci olarak ele alinmistir (Smith, Andrew, 1989,
25). Bu anlamda 6gretim liderinin okulun hedeflerine ulagsmada tiim paydaslar
destekledigi ve iletisiminin de c¢ok iyi oldugu sdylenebilir. Ogretim liderligi
kategorisi dort kodda incelenmistir: “0gretmen ihtiyaglari”, “6grenci beklentileri”,
“iletisim becerisi” ve “kendini giincellemedir”. Ilk kod okulun paydaslarinin en
onemlilerinden  biri  olan  Ogretmenlerin,  egitim-0gretim  faaliyetlerini
gergeklestirirken gereksinim duyduklar1 ortamin kendilerine saglanmasi ile ilgili olan
“dgretmen ihtiyaclaridir”. Ogretmenler hem psikolojik hem sosyal hem de akademik
anlamda desteklenmeye ihtiyag duyarlar. Bir katilimci 6gretmenlerin gelirlerinin
sabit oldugunu ve bu sebeple de is doyumlarint yiikseltmek i¢in yapilmasi

gerekenleri anlatmistir:

Mg Y-9: “Yani sdyle 6gretmenler ile ilgili su durum var, simdi proje okulu segkin 6grenci,
secilmis 6gretmen bir yoniiyle ve beklentinin yiiksek oldugu bir okul. Simdi burada ben kendi
acimdan sdyleyeyim. Buranin 6gretmenine karsi ben ¢ok daha kendimi bdyle sorumlu, nazik,
onlarin taleplerini yerine getiren bir bir okul idarecisi olmak olmam gerektigini hissediyorum.
Yani onlara karsi konusurken de yani tabii ki biitlin 6gretmenlerimize karsi bunu yapmak
gerekir ama simdi onlart memnun etmek, onlari mutlu etmek hani zaten mali olarak ¢ok fazla
bir seyleri yok. En azindan yaptiklari isten zevk alsinlar. Huzurlu olsunlar noktasinda iste ders
programlarini yaparken onlarla talepleri oldugunda, 6gretmen odasinin dizaynindan iste onlarin
caymin kahvesinin tam olmasindan iste smiflarin temizliginden, ogrenciler ile ilgili
sikintilardan hemen ¢6ziim odakli olup oranin problemlerini ¢6zme noktasinda daha hizli
hareket etme noktasinda kendimizi sorumlu hissediyoruz agikcasi”.

Ogretmenin psikolojik olarak hazir olmasindan &ncelikli olarak okul
miidiirlerinin sorumlu oldugunu dile getiren bir katilimcinin goriisleri asagidaki
gibidir:

M &4 “Once 6gretmen mutlu olacak, dgretmen mutlu olursa égretmenin mutlulugu

disar1, 6grenciye yanstyacak. Mutlu olursa da bagar1 daha hizli gelir kanaatindeyiz”.

Bir katilimci1 da okul iklimine deginmis ve okul ikliminin evrak islerinden daha

o6nemli oldugunu insancil bir bakis agis1 ile ele almistir:

M; L 17): “Bizde genelde denetlemeler evrak iizerinde olur, onlarin hesabini verir 6gretmen de
idare de. Onlarin sekli daha ¢cok 6nemlidir ve bunu iiziilerek soylilyorum yani yaptiginiz isler
okulda yapilan giizel seyler, esen hava yani ne bileyim herkes huzurla ¢alistyor mu ¢alismiyor
mu bunlarin daha ¢ok bence 6n planda tutulup bunlarin kriter olarak belirlenmesi lazim. Yoksa
yazida yazdiginiz bir iste yazinin formati sekli, toplanti yapilmis bu toplantinin neticesinde
neler toplantida hangi kararlar alinmis, neticesinde neler yapmis iste bunun okula yansiyan
tarafi degil de sdyle olmali boyle yani bunlar daha ¢ok bana sikic1 geliyor. Ben her zaman tabii
ki devletin kurali kanunu gegerli ama bunu insanlara giizel anlatip bir de daha ¢ok insan1 6n
planda tutmak, benim hep 6nemsedigin bir sey yani 6gretmenlere yaklagim daha ¢ok resmi bir
sekilde degil de igtenlikle olduk¢a biz kazaniyoruz. Ogretmenin sizden beklentileri vardir
onlar1 makul 6l¢iide karsilarsaniz 6rnegin bir ¢ocugunun mazereti vardir, bir programda bir sey
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ister, siz bunu goéz oniinde bulundurursaniz ondan daha ¢ok verim alirsiniz. Ben hep dyle
derim, insanin gonliinii al canini al yani goniilden yaparsa verimli olur diye diisliniiyorum”.

Diger bir katilimci da bir 6gretim liderinin sahip olmasi gereken problem
¢ozme Dbecerisine vurgu yaparak Ogretmenlerin ihtiyaclarinin - karsilanmast
gerektigini belirtmistir:

My b 23): “Ogretmenlere karsi da sorumlulugumuz var ¢iinkii gretmen bizim ayn1 zamanda
calisanimiz ayni zamanda korumakla miikellef oldugumuz arkadas gibi grubumuz yani,
Ogretmene sadece yiikiinii yiiklersiniz giiniin sonunda bakarsiniz ne kadar kostu diye bu degil
yani. Bu Ogretmenin ayagina dolanacak olan problemleri de ¢6zmek zorundasiniz,
ogretmenlere kars1 da sorumluluklarimiz var. lyi bir egitim iklimi olusturmak zorundayiz yani
Ogrencisiyle velisiyle okulun temizligini tertipli ile alet edevatlar1 ve ekipmanlariyla dnce iyi
bir egitim iklimi olusturmak 6gretmene kars1 sorumlulugumuz. Ogretmen geldigi zaman okula
geldigi zaman egitim ve dgretimin disinda talim terbiyenin diginda baska bir sey diisiinmemesi
lazim, ona ihtiya¢ olmamasi lazim. Siz idareci olarak onlari zaten oncesinde hazirlamis
olmaniz lazim”.

Ogretim liderinin 6zelliklerinden bahseden bir katilimci da gretmenin

motivasyonu konusuna vurgu yapmistir:

Mio O% 18): “Diger okullardaki okul yoneticisinden veya dgretmenden beklenilenden baska bir
sey beklenilmiyor. Belki burada beklenti biraz daha ¢itasal sey olarak yiiksek, oransal anlamda.
Yani sizin rol modeli olmaniz isteniyor, 6gretmene rehber olmaniz isteniyor, 6rnek davranislar
sergilemeliyiz isteniyor, giizel bir okul iklimi olusturmaniz bekleniyor. Ogretmenleri yiiksek
motivasyonla ¢aligtirmaniz motivasyonlarini yiiksek tutmaniz bekleniyor. Herkes bekliyor 6biir
okullarda da bekleniyor. Proje okullarinda bu ¢ita biraz yiiksek”.

Proje okulu dgrencilerinin belirli bir sinav puani ile bu okullara girmeleri istek
ve beklentilerinin de diger okullardan farklilik gdstermesine sebep olmaktadir. Bu
anlamda 6gretim lideri olarak okul miidiirlerinin 6nem verdigi bir diger 6nemli konu
da “Ogrenci beklentileri” adi altinda incelenmistir. Okul miidiirleri 6grencilerin
beklentilerine karsilik vermek durumunda olduklarindan ve dolayli olarak da dgretim
liderinin bir 6zelliginden bahsetmislerdir. Bir katilimei 6grencilerinin okullarina
gelirken yasadiklar1 zorluklar1 anlatarak bunun bir karsilig1 olmasi gerektigini soyle

agiklamistir:

M, & 4 “Bir kere sadece ilceden degil okul x ilgesinde olmasina ragmen daha uzak ilgelerden
bu okulda basarili olmak i¢cin hem zaman harcayan hem para harcayan hem emek harcayan 800
tane 6grencinin liderligini yapmaya ¢alistyorsunuz. Dolayisiyla bu baslt basia bir sorumluluk,
simdi diisiinsenize insanlar tim maddi sikintilara ragmen, Istanbul trafigine ragmen, x
ilcesinden sizin okulunuza gelecek. Gelis gayeleri sadece su, ben buraya gelirsem, bu anlamda
¢ok basarili bir okul. Ben basarili olmak igin buraya gelecegim diyecek ve okulda kazanmis
oldugu puani buraya harcayacak daha yiiksek okulun taban puaninin ¢ok daha tizerinde $6yle
soyleyeyim Ornegin, 5.68 ortalamayla alirken yiizdelik dilimde 2.70’lik dilimle ¢ocuk buray1
tercih edip gelen g¢ocuklarimiz var, simdi bu ¢ocuklarin tercihini gordiikten sonra {lizerindeki
sorumlulugun mutlak ve mutlak hem olmasi hem artmasi gerekir. Bu sorunu biz yastyoruz.
Kimlere karst onun seyler iizerine bir oncelik tek sorumlumuz ya da en ¢ok sorumluluk
hissettigimiz alan 6grenciler. Yani 6grencinin su dgrenci sabah evden ¢iktiktan sonra sabah 8
bucukta ¢ocuk buraya saglikli gelmisse, ¢cocuk saat li¢ bucukta buradan saglikli ¢ikabilmeli
mesel bu da sorumluluk. Yani ¢ocugun burada yasayacagi herhangi bir olumsuzluk, bu fiziki
bir olumsuzluk ne bileyim psikolojik bir olumsuzluk, bunlarin tamami diiz mantik baktigin
zaman sizi rahatsiz edici seyler, yani burada bir ¢ocuk merdivenden diisiip kendine zarar
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verirse, bu, aksam gittiginde sizi rahatsiz edecek bir sey. O zaman sunu diigiinmeniz gerekir
diisliniirsiiniiz de ya da diisiinmeniz gerekir en azindan, yani ben burada sunu yapsaydim bu
¢ocuga acaba sey olmaz miydi, onun bir de vicdani sorumluluk boliimii var”.

Ogretim lideri olan okul miidiirleri kars1 karsiya oldugu 6grenci kitlesini iyi
tanimali, ihtiyaglarimi ve beklentilerini bilerek hareket etmelidir. Bu anlamda bir
katilimc1 da proje okuluna gelen 6grencilerin 6zelliklerinden bahsederek hissettigi

sorumlulugun sebeplerini agiklamistir:

Mg (YL9): “Ciinkii ad1 iizerinde proje okulu denildigi zaman projeler yapan bir okul beklentisi
var. Basar1 beklentisi olan bir okul. Gelen 6grencinin profili agisindan basarilt ve talepkar
Ogrencilerin gelmesinin hasebiyle size zorlayacak bir 6grenci grubunun yani taleplerinde
onlara cevap vermeniz gereken, sorgulayan bir 6grenci ve veli grubuyla karst kargiyasiniz. Bu
yonleriyle kendinizi daha daha sorumlu daha yiik altinda hissediyorsunuz. Ve onlara aslinda
yetismek istiyorsunuz. Yetismek zorunda kaliyorsunuz”.

Bir katilime1 proje okulu ogrencilerinin 6zelliklerine dikkat cekerek okul
mudurinin kendini her yonden gelistiren bir 6gretim lideri olmasi gerekliliginden

bahsetmistir:

M; (YL 17 “Vatandas hakli olarak yemeyip yedirdigi gocugun egitimi i¢in ne bileyim bir siirii
emeginin karsiligini sizden bebekler nasil bekler, belli bir yiizdeyle ¢ocuk size geliyorsa Ki bu
sizin okulu tercih ederken gdziiniin éniinden bircok okul gecebiliyor. Fen Lisesi gecebiliyor
farkli okullar gegebiliyor. O puani verdiginin karsilig1 sizden bekliyor ya zaten doyurmazsaniz
bu puani ile gidemeyecegi bir yerde yok nakille bir bagka okula da gidebilir. Yani egitim
anlaminda sizden beklenti ¢ok fazla. Hakli olarak diyor ki ben bu yiiksek puanla geldim buraya
siz de bu kalitede bir egitim vermelisiniz”.

Ogretim liderinin bir diger o6zelligi de etkili iletisim becerilerine sahip
olmasidir. Bu 6zellik son kod olan “iletisim becerisi” ad1 altinda incelenmistir. Proje
okul miidiirleri de iletisimin hem 6grenci hem 6gretmen ayagindan bahsetmislerdir.
Bunun yani sira bu iletisimin okulun tiim paydaslarini bir araya getirici yonde olmasi
gerektigini vurgulamiglardir. Bir katilimcer 68renci kitlesine vurgu yaparak iletisimin

onemine ve biz diline deginmistir:

M, (& 4: «iki, ikili iletisiminiz ¢ocuk iletisiniz, 6grenciyle olan iletisimimiz bana gore gok {ist
seviyede olma zorunlulugu var. Bugiin proje okullarinda diger okullardan farkli olarak, bu bir
sorundur, 6grenci ve okul idaresi catigmasinin yasandig1 dikkatli bakarsaniz ve incelediginizde
belki goreceksiniz okul idaresi ile 0grencinin ¢atisma yasadigir okullarin yiizde 99’u proje
okuludur. Gerekge su, 6grenci diisiinen yorumlayabilen belli bir seviyede arastirabilen bir
Ogrenci profili, dolayisiyla siz okul miidiirii olarak, bu dogru, bunu yapacaksin, dediginizde
karsimizda bunun dogru olmadigimni iddia eden ya da bunun dogru olmadigini size anlatan bir
ogrenci grubu var. Ogrenci grubuyla birlikte hareket edemezsiniz, biz bunun &rneklerini
yasariz mesela, il icerisinde de arastirinca goreceksiniz, bircok okulda bunu yasarsiniz, ¢ok
garip protestolara karsilasirsiniz. Bu basina da siirekli yansir, bu yansimadaki bu yansimadaki
ayra¢ da su: eger burada bu seviye, proje okullarinda benim dedigim dogru ve siz bunu
yapacaksiniz ile yola ¢ikarsaniz yani benle hareket edemezsiniz. Proje okul idarecilerin bana
gore birinci 6nceligi su olmasi lazim, biz duygusu mutlak ve mutlak ¢ok fazla gelismis olmasi
lazzim. Biz biz bize bizden yani, bu duygu gelismemis okullarin tamaminda ve bu tip
Ogrencilerin protestolar1 da sey olmaz, farkli okullarda oldugu gibi farkli okullarda oldugu gibi
sey olmaz, nedir o boyle bagirarak ¢agirarak olmaz, bir afisle olur, ¢ok kibar bir sdzle olur
mesaj her yere gider. Herkes anlar, dolaysiyla bence proje okul miidiiriiniin birincil 6zelligi
eger bununla ilgili miilakat yapilacaksa devaminda, yapilmiyor, bunun miilakati sadece
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buradaki arkadaslarin boyle ben egosu olmayan arkadaslardan se¢ilmis olmasi bana goére ¢ok
biiyilik avantaj olur”.

Ogretmenler ile iletisimi olduk¢a 6nemseyen bir katilime1 da okul ikliminin

buna bagli oldugunu belirtmistir:

Ms (Y- 19: “Ama ben seyi ¢ok dnemsiyorum yani bir yerde calisirsiniz roliiniiz ne olursa olsun
bir mesai arkadaglariniz vardir. Onlarla diyalogunuzun ¢ok iyi olmasi lazim. Onun i¢in bence
bir insani iliskilerin calistiginiz kurumda ¢ok saygin ve ¢ok ne bileyim yani huzurlu olmali
herkes sizin sevdiginiz ve sizi seven insanlarla ¢calismaniz daha ¢ok basarili kilabiliyor. Yani
kapidan girerken herkes huzurla girmeli”.

Bir katilimci da okul madurunun okuldaki yerini vurgulayarak muduriun okul

icin her sey olduguna deginerek iyi iletisim becerisine dikkat cekmistir:

Ms (Y& 10: “Simdi yani miidiir bence okulun her seyidir. NTV’nin bir slogan1 vards; bir sey
degisir her sey degisir diye. Bir okul miidiiri kadardir miidiirii ne kadar isini bilen insan olursa
ama bu mevzuat bilme degil sadece, en dnemli unsuru bence miidiiriin iyi iletisim kuruyor
olmasidir ve daima giiler yiizlii olmasidir pozitif bakiyor olabilmesidir”.

Ogretim liderligi altinda incelenen son kod “kendini giincellemedir”. Proje
okullar1 sahip olduklar1 6grenci kitlesinin 6zelliklerinin kendilerini zorunlu olarak
gelistirmeye ittiklerini dile getirmislerdir. Takim lideri olan okul miidiirlerinin ¢esitli

becerilere sahip olmasi1 gerektigini bir katilimci s6yle dile getirmistir:

My & 2): “Miidiiriin vizyonu, liderlik &zellikleri, yoneticilik ve problemlere ¢6ziim bulma
becerileri, planlama 6rgitleme, kadrolama vb. konulardaki potansiyeli kurum igin ortak gecerli
degerlendirme konularidir. Yonetici olarak sizden takim lideri olmaniz beklenir, danigsman gibi
davranmaniz beklenir. isi yapacak kisilere rehberlik yapmaniz beklenir. Okul disindaki piyasa
degisimlerine ihtiyag verebilecek sekilde kurumun yapisini degistirmeniz beklenir. Katilimei
yoOnetim uygulamaniz beklenir. Calisma otaklarnin, 6gretmenlerinizi ve diger kisileri karar
mekanizmaniza dahil etmeniz beklenir. Bilginizi ¢alisanlarimizla paylasmaniz istenir.
Motivasyon saglamaniz beklenir. Sonu¢ almaniz istenir. Sonug¢, mevzuati dairesinde
hedeflediginiz egitim hedeflerine ulagmaktir. Sizden bu beklenir. Roliiniiz veya rolleriniz etkili
yoneticilik davraniglart  sergileyebilmektir. Bunun ig¢inde mesleki ve profesyonel
yeterliliginizin olmasi gereklidir”.

Bir katilimci ise okul miidiiriiniin kendini her yonden gelistirmis olmasi

gerekliligine ve bunun tersi olursa olusabilecek sorunlara deginmistir:

Ms (Y& 19: “Bunun icin de iyi bir entelektiiel altyapmin da olmasi gerekir, yani bir miidiir
sadece bransmin insani degildir. Felsefe okumalidir, sosyoloji psikoloji okumalidir, tarih
bilmelidir. Yani milli egitimin biitiin yénetmeliklerine genelgelerine bakarsamiz. Iste Atatiirk
ilke inkilaplari, Tirk milletinin Milli manevi degerleri falan bunlar1 sadece edebiyatla
bilemezsiniz. Bunlar1 tarih bileceksiniz, inkilap tarihi bileceksiniz, psikoloji bileceksiniz
felsefe bileceksiniz bir kere okulun bakanlik ne yaparsa yapsin kagit iizerinde neyi olursa olsun
okul miidiirii kadardir. Okulda miidiir yetismis bir insansa okul ona gore sekil alir. Ama eger
midiir arkadagimizin eksikleri ¢ok fazla ise o zaman okul da sikintili hale gelir. Bakin orada
sorunlar ¢ok fazla olur. Bir insan sikayet edilmez demiyorum ama eger bir okul midiiri ile
alakali hep ayni noktadan sikayetler varsa bu okul miidiir arkadas o noktada kendisini
iyilestirmiyor demektir. Bunun tedavi edilmesi lazim. Bu ne ile olur bilmekle olur. Siz ilmen,
irfanen, hikmen yolculugunuz yoksa yolda kalirsiniz hatta yola bile ¢ikamazsimiz”.
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Proje okul miidiirlerinin karsisindaki 6grenci kitlesine ayak uydurarak siirekli
bir gelisim halinde olmasinin 6nemini vurgulayan bir baska katilmecr da

diisiincelerini soyle dile getirmistir:

Mg & 20: “4 yil bir ilkdgretimde mahalli bir ilkdgretimde 150 dgrencinin bagindaki bir miidiir
yardimcisinin bu okulda proje miidiirii olarak yapmasi demek kendisinin ayakkab1 numarasinin
36 olup 42 numara ayakkabi giymesine benzer. Bdyle olmamasi lazim yani kriterlerin biraz
daha hizmet edecegi sektore sektdrden kastim. Burada &grenci grubu 6grenci profili, buna
cevap verebilecek nitelikte olmasi lazim. Kendisini gelistirmis olmasi lazim yani sizin
karsiniza cep telefonu, teknolojiyi hazircevapligi sizden daha iyi verebilen bir kesime karsi
eger sizin ilkokulda tahtaya kalkip da yanlis yaptigiiz zaman ben bunu siz uyuyor musunuz,
uyanik misiniz diye yapmak i¢in boyle hata yaptim diyerek gecistireceginiz bir kitle yok. Onun
icin bu kitleye hitap edebilecek ve yon verebilecek bir kisinin Tiirkcesi hani derlerdi eskiden
ifadesiyle 10 firin ekmek yemesi lazim iste 10 firinlik”.
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SONUC, TARTISMA VE ONERILER

5.1. Sonuc¢ ve Tartisma

Bu bolumde proje okul muddrlerinin rol ve yeterlilikleri, hesap verebilirlik
cergevesinden proje okul miidiirlerinin goriislerine dayanarak incelenmistir.
Bulgular, aragtirmanin amaci ve alt amaclari baglaminda ayri maddeler halinde
tartisilmigtir. Bu arastirma ile alanyazindaki benzer ve farkli arastirmalar
karsilastirilmistir. Ayrica bu boliimde arastirmanin alan yazinindaki bilgi tabanini

nasil destekledigi ve genislettigi veya tabanla nasil ¢elistigi tartisilmistir.

5.1.1. Birinci Alt Amaca iliskin Sonuclar ve Tartisma

Hesap verebilirlik kavraminin zaman igerisindeki gelisim ve degisime
bakildiginda egitime yansimalarini ve beraberinde getirdigi parametreleri de gérmek
miimkiindiir. Arastirmanin amaci etrafinda belirlenen ilk alt amaci proje okul
mudurlerinin hesap verebilirlik kavramini nasil algiladiklarin1 ve deneyimlediklerini
ortaya ¢ikarmaktir. Okul midiirleri kamuda hesap verebilirligi bir gereklilik olarak
gordiiklerini ve hesap verebilirligi olumlu algiladiklarini dile getirmislerdir. Eryillmaz
ve Biricikoglu’nun da (2011) belirttigi gibi kamu yoneticileri kullandiklar1 kaynak ve
yetkilerden dolay1r hesap verebilir olmalidirlar. Proje okul miidiirleri hesap
verebilirlik kavramini seffaflik, sorumluluk, cevap verebilirlik gibi kavramlarla

eslestirerek agiklamiglardir.

Ik olarak okul miidiirlerinin hesap verebilirlik kavramini egitimde denetim
kavrami ile iliskili olarak acikladiklar1 belirlenmistir. Goriisiilen okul miidiirleri
hesap verebilirlik anlaminda denetimleri ii¢ farkli sekilde yorumlamiglardir. Birincisi
okul muddrlerinin yaptiklari ders denetimleri, ikincisi miifettislerin yaptiklari kurum
denetimleri (dis denetim) ve son olarak da kendilerinin ve Ogretmenlerin 0z
denetimlerinden bahsetmislerdir. Proje okul midiirleri &gretmenlerin derslerini
gozlemleyerek egitim 6gretim faaliyetlerini kontrol etmektedirler. Kayik¢i, Cantiirk

ve Yilmaz’in (2014) arastirma sonuglarina gore okul miidiirleri kliniksel denetimi
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benimsemislerdir. Bu arastirmada da kliniksel denetimin okul miidiirleri i¢in bir
rutine doniistiigii sonucuna varilabilir ancak proje okul miuddrleri 6zellikle kendi

okullarinda bu denetime ¢ok fazla ihtiya¢ duymadiklarini da dile getirmislerdir.

D1s denetim boyutunda ise okul miidiirleri miifettislerin okul denetimlerinden
bahsederek bu konuda bir sorun yagamadiklarini dile getirmislerdir. Ladd (2012, 22),
okullar1 denetlemenin tek yolunun okullar1 ziyaret etmek oldugunu ve maliyeti ne
olursa olsun bu denetimin gerekli oldugunu belirtmistir. Proje okul miidiirlerinin de
bu goriisii destekledigi sOylenebilir. Ayrica okul miidiirlerinin hem kendi hem de
dgretmenlerinin 6z denetimlerinden bahsettikleri goriilmiistiir. Oz denetime sahip
bireylerin disardan herhangi bir denetime ihtiyact olmadig1 vurgulanmistir. Yapilan
arastirmalar okul yoneticilerinin zamanlarinin ¢ogunu yonetsel islere ayirdiklari
Ogretmen denetiminin de dahil oldugu egitim 6gretim etkinliklerine daha az zaman
ayirdiklart ortaya konmustur (Akgay, Basar, 2004; Yilmaz, 2009). Bu anlamda proje
okul midiirlerinin 6z denetime sahip Ogretmen kadrosu ile Ogretmenleri
desteklemeleri beklenmektedir. Ozcan (2011, 92) Ingiltere ve Tiirkiye nin teftis
sistemlerini karsilastirdig1 tezinin sonuclarinda Ingiltere’deki okullarin 6zdenetimleri
oldugundan Tiirkiye’de ise okul 6zdenetiminin olmadigindan bahsetmistir. Bu
anlamda Tiirkiye’deki proje okullarmin da Ingiltere’deki anlam1 gibi olmasa bile bir
0zdenetim mekanizmast gelistirme yolunda olduklar1 sdylenebilir. Bunun diginda
bazi okul miidiirleri bu denetimleri yaptiklar1 halde karsiliksiz bir siire¢ oldugunu

diistinmektedirler.

Proje okul miudirleri hesap verebilirlik kavramini agiklarken 6zellikle
rehberlik, seffaflik, kamusal ve bireysel faydadan bahsettikleri goriilmiistiir. Ik
olarak proje okul miidiirleri kendilerinin yaptiklar1 ders denetimlerini 6gretmenlere
yol goOstermek, rehberlik yapmak amacini tagidigini belirtmislerdir. Miifettiglerin
okulu denetlemesini de bu sekilde yorumlayarak denetimin rehberlik amagli olursa
etkili ve uygun olacagini dile getirmislerdir. Okul yoneticilerinin i¢ denetime iliskin
goriislerinin incelendigi Biiyiiktag’in (2016, 100) arastirmasi da bu sonucu destekler
nitelikte olup denetimin rehberlik amacgh yol gosterdigini, eksiklerin belirlenip

giderilmeye calisilmasi ile olumlu bir giiciiniin oldugunu ileri siirer.

Acar’in (2002, 230) gelistirdigi 5-S hesap verebilirlik modelinde kamusal
bilgilenme ve bilgilendirme olarak agikladigi saydamlik, seffaflikla ayni anlama

sahiptir. Bu anlamda katilimcilar bilgi paylasimina 6nem verdiklerini ve yaptiklar
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faaliyetleri seffaf kildiklarin1 dile getirmislerdir. Himmetoglu, Aydug ve Bayrak
(2017, 62) yaptiklar1 arastirma sonuglarinda okul yoneticilerinin paydaslarina gerekli
bilgileri sunmak i¢in bilgi ve belgelerini kayit altina almalar1 gerekliligi ve online bir
sistem ile bunun duyurabileceginden bahsetmislerdir. Proje okul miidiirleri de
seffaflik anlaminda okullarda yapilan her isin, soruldugunda hesabini verebilmek
adina, kayit altina alindig1, okullarinda yapilan etkinliklerin ve sonuglarinin da online

yollarla paylasildigi bilgisini vermislerdir.

Okul mudurleri 6zellikle mali anlamda kamu zararimin olusmasinin
onlenmesi i¢in hesap verebilirligi bir gereklilik olarak gérmiislerdir. Bunun yani sira
mudurler, denetlenen ve hesap verme durumunda olan bireylere bunun olumlu bir
sonug olarak yansiyacagi kanaatine vararak bireysel faydaya da dikkat ¢cekmislerdir.
Eryilmaz ve Biricikoglu (2011, 27) kamuda hesap verebilirligin 6nemine deginerek
kamu yararinin, kamu hizmetlerinin vazgecilmez bir unsuru oldugunu ortaya
koymuslardir. Bu baglamda bir kamu yonetici kamu kaynaklarin1 toplumun yarari
icin kullanir ve kendi ¢ikarlarini gézetmezse toplumsa sosyal sorumluluk ve gilivenin
temelini atmis olur (Eryilmaz, Biricikoglu, 2011, 37). Bu anlamda proje okul
miidiirlerinin egitimin girdi ve c¢iktilar1 ile topluma faydayr 6n planda tutan

yoneticiler oldugu soylenebilir.

Proje okul miidiirleri birlikte galisacaklar1 yonetici ve 6gretmen kadrolarim
secebilme hakkina sahiptirler. Bunun yani sira bu okullarin 6grencileri de bu okullara
smavla gelmektedirler. Tiim bu degiskenlerin etkisinin okul miidiirleri tizerinde
hesap verme baskis1 yarattigi sOylenebilir. Nitekim okul miidiirleri de bunu
goriismelerde dile getirerek boyle haklara sahipken hesabin onlardan sorulmasini
dogal karsiladiklarini belirtmislerdir. Okul miidiirlerinin hesap verme sorumlulugunu
ustlenirken bunu iki boyutta ele aldiklart sdylenebilir. Bunlardan ilki i¢ mekanizma
olarak adlandirilan okulun en 6nemli paydasi 6grencilerin hesap sorma becerileri,
ikincisi ise bu okullara secilerek gelen dgretmenlerine duyduklar: giivendir. Bu iki
unsurun bir araya gelmesi ile denetimin ve hesap verebilirligin onlar i¢in ¢ok da
zorlandiklar1 bir alan olmadiklari sonucuna varilabilir. Literatiirdeki arastirmalar
tarandiginda ¢cogunun okullardaki i¢sel bir mekanizma ile egitim 6gretim ortamini ve
okul kaltarint kastettikleri goriilmektedir. Bu arastirmalarda genel anlami ile
Ogrenci etkisinden, 6grencinin de bir denetleme araci olusundan bahsedilmemistir.

Bu aragtirmada diger arastirmalardan farkli olarak okul miidiirlerinin &grenciyi,
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Ogretmenin ve yoOnetsel siireglerin denetleyicisi olarak gormesi belirtilmistir. Bu fark
okul miidiirlerinin proje okullarinda calismast dolayisiyla akademik basarist ve

farkindalig1 yiiksek 6grencilerle muhatap olmasindan kaynaklanmais olabilir.

Canli’'min (2016, 209) okul miidiirlerinin 6gretmenlere guveninin okul
iklimine etkisini arastirdigi doktora tezinde okul miidiirlerinin giivendikleri
ogretmenleri sik sik kontrol etmeyip giivenmedikleri 6gretmenleri ise daha sik
kontrol ettikleri sonucuna ulasilmistir. Bu sonuglar arastirmanin bulgularim
desteklemektedir. Proje okul miidiirleri de Ogretmenlerine duyduklar1 giivenden
dolay1 onlar1 denetlemeye ¢ok da ihtiya¢ duymadiklarini agikg¢a dile getirmislerdir.
Bu anlamda proje okullaria secilerek alinan dgretmenlerin okul midiirii tarafindan

daha az denetlenmeye ihtiyag¢ duyduklari sonucuna varilabilir.

5.1.2. ikinci Alt Amaca Iliskin Sonugclar ve Tartisma

Proje okul miidiirlerinin rollerini hesap verebilirlik ¢er¢evesinde nasil
deneyimledikleri alt amacina sahip olan bu arastirma, okul miidiirii rollerinin birgok
boyutuna deginmistir. Okul miidiirlerinden toplanan verilere gore yapilan analizler
sonucunda One c¢ikan rollerin okulun finansmani, egitimin misyonu Ve egitimin

kalitesini artirma konularinda hesap verebilirlik ile iligkili oldugu goriilmiistiir.

[lk olarak okulun ekonomik durumunun, gelir-gider dengesinin
saglanmasinda basrol oynayan okul miidiirlerinin kaynak bulma konusunda farkli
goriislere sahip olduklart gozlenmistir. Okul merkezli yonetime gecisin bir asamasi
olan proje okullarinda finansman en 6nemli parametrelerden biridir. Summak ve
Karadag (2009, 139) yaptiklar1 arastirmanin sonucunda da okul miidiirlerinin
merkezi yonetimlerde yonetsel ve egitsel siireclerden sorumlu birinci kisi oldugunu
ve Ozellikle biitce yoOnetimi konusunda yetismis bireyler olmalar1 gerektigini
vurgulamiglardir. Istanbul’daki proje okul miidiirlerinin bu siiregleri {ic asamada ele
aldiklar1 soylenebilir. Bunlar deviet destegi, yerel imkanlar ve kisisel ¢abalardir.
Okul miidiirleri okulun biit¢esine devlet desteginin her okul i¢in ayn1 oldugunu, proje
okulu olduklar1 i¢in 6zel bir biitgelerinin bulunmadigini belirtmiglerdir. Bunun yan1
sira okul miidiirleri okulun paydaslarindan biri olan veli ile de finansal konularda
kars1 karstya kaldiklarini bir sorun olarak dile getirmislerdir. Benzer sekilde Turan,
Yildirim ve Aydogdu (2012, 71) da arastirmalarinin bulgularinda okul miidiirlerinin

sorunlarindan birini maddi sorunlar olarak belirtmisler ve ddenek yetersizliginden,
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okullarin maddi imkén esitsizliginden ve bagis konusundaki sikintilardan so6z
etmislerdir. Baz1 okul miidiirleri, proje okullarindan beklentilerin diger okullara gore
daha fazla oldugunu ve bu beklentinin karsiliginda yeterli finansman saglanmadigini
dile getirmislerdir. Erdag ve Karadag’in (2017, 326-327) belirttigi gibi okullarin
performansi dis cevreler tarafindan siirekli olarak gozlenmektedir ve bu dis giic
odaklar1 hesap verme ve sorma ile ilgili mekanizmalar1 ile saglanmaya
calisilmaktadir. Okul miidiirlerine gore yeterince saglanmayan ekonomik destek
devletin proje okullarindan beklentileri ile uyusmamakta ve hesap verme konusunda
da sikintiya yol agmaktadir. Bu anlamda proje okullarina beklentilere paralel olarak

finansman saglanmasi gerektigi dnerilmektedir.

Summak ve Karadag (2009, 139) arastirmalarinin sonucunda okul
mudurlerinin kaynaklart en iyi sekilde secerek kullanabilen finans uzmanlari
olmalar1 gerektigini vurgulamislardir. Bu aragtirma da bu sonuglar1 destekleyecek
nitelikte olup okul miidiirlerinin kaynaklar1 olusturma konusunda yetenekli olmasi
gerektigine deginir. Proje okul miidiirlerinin bazilar1 yerel imkanlar1 kullanabilmeyi
ve kisisel cevrelerine ulasabilmeyi de biitce yonetiminin bir parcast olarak
gordiiklerini ifade etmislerdir. Bu da okul miidiirlerini ¢evresi genis, ikna giicii
yluksek, iletisim becerisi gelismis bireyler olmalarini zorunlu kilmaktadir. Yolcu’nun
(2007, 236) aragtirma sonucuna gore ise okul miidiirleri biitce dis1 kaynak
olusturmada zorluklarla karsilasmakta ve bu zorluklar okul c¢evresinin sosyo-
ekonomik diizeyine gore farklilasmaktadir. Bu baglamda okul muddrlerinin okulun
finansman1 konusunda ortak bir gorlise sahip olmadiklar1 ve sosyo-ekonomik
esitsizlikleri ortadan kaldirmak i¢in ya devletin destegini beklediklerini ya da kendi

imkanlarini seferber ettikleri sdylenebilir.

Okulun finansmanin nasil saglandigi, kaynaklarin nerelerden olusturuldugu
ve konuda nasil seffaf davranildig: ile ilgili okul miidiirii goriisleri incelenmistir.
Okul miidiirleri devlet destegi ve kisisel ¢abalar1 disinda bir de yerel imkanlar
kullanarak okulun mali sireclerini devam ettirebilmektedirler. Proje okul mudurleri
belediyeler, sivil toplum kuruluslari, mezunlar ve veliler araciligi ile kaynak
olusturmaya ve okulun temizlik, kirtasiye, yardimci personel gibi ekonomik
giderlerini karsilamaktadirlar. Bu giderleri karsilarken okul aile birligi vasitasiyla
makbuzlar kesilerek seffaflik ilkesine uyuldugu belirtilmektedir. Toker Gokge ve
Uslu’'nun (2018, 327) arastirma bulgularmma goére de okulun bu ihtiyaglarim
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karsilamak i¢in okul i¢i, yonetim, ¢evre ve velilerden yararlanilmaktadir. Bulgular bu

arastirmanin sonuglari ile de ortiismektedir.

Proje okul miidiirlerinin rolleri kapsaminda degerlendirdikleri diger bir konu
da egitimin misyonudur. Onlara gore egitimde hedeflere ulasilip ulasilamamasi hesap
verebilirligin  en Onemli Olgme araglarindan biridir. Egitimin amaglarini
gerceklestirmek oOgrencileri akademik, sosyal ve ahlaki yonlerden gelistirmeyi
icermektedir. Turan, Yildirim ve Aydogdu’nun (2012, 66) da arastirma bulgularina
gore okul mdaddrleri insan boyutunun alt boyutunu, akademik boyut, bir hayli
onemsemektedirler ve bunun yaninda 6grencilerin sosyal gelisimleri anlaminda da
kendilerini sorumlu hissetmektedirler. Proje okul mudurleri hem veli hem toplum
hem de bakanligin bu okullardan beklentilerinin ¢ok yiiksek oldugunu
belirtmislerdir. Hesap verebilirlik sistemi olusturmanin nihai amaglarindan biri de
ogrenci basarisini artirmaktir (Hochberg, Desimone, 2010, 91). Ogrenci akademik
gelisiminin 6nemsendigi bu okullarin denetimlerinin diger okullardan farkli olmadigi
da okul mudirlerinin gorisleri arasindadir. Bu goriis Erdag ve Karadag’in (2018)
arastirma sonucunu destekler niteliktedir. Okullarda hissedilen hesap verebilirlik
baskilarin1 ve ogretmenlerin tepkileri iizerine yaptiklari arastirma sonucuna gore
akademik basarmin istenen diizeyde olmamasinin sebeplerinden biri de kontrol
giicliniin yetersizligidir (Erdag, Karadag, 2018, 138). Tiim bu ampirik ¢alismalar
hem yonetici hem 6gretmen hesap verebilirliginin Tiirkiye’de sistemsel bir sorun

oldugunu 6ne siirmiistiir.

Ogrencilerin ahlaki gelisimlerinin, topluma kazandirilmalarinin, neyin dogru
neyin yanlis olacagini bilen bireyler olarak yetistirilmelerinin 6nemine vurgu yapan
proje okul miidiirleri bu konunun hassasiyetine dikkat ¢ekmislerdir. Sonuclari hemen
goriilmeyen egitimin, ilerisi i¢in sakincali sonuglar dogurabilecegine vurgu yaparak
yalnizca akademik gelisimin yeterli olmayacagi kanisina varmislardir. Francom
(2016, 23) arastirmasinda okul yoneticilerinin rollerinden birini de kiiltiir miihendisi
oldugunu ve bunun karakter egitimini okulun her alania dahil etmesi ile miimkiin
oldugunu ileri stirmiistiir. Bu anlamda proje okul miidiirlerinin de “kiiltiir mithendisi”
olma roliinii benimsedikleri ve bireyleri her yonden gelistirmeyi hedefledikleri

sOylenebilir.

Uzerinde énemle durulmasi gereken bir diger husus da okulun gevresinden

aldig1 destektir. Burada ortak paydalarin roliinden bahsetmek gerekir. Proje okul
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mudiirleri akademik anlamda aldiklar1 destegin biiyiik bir kisminin {iniversiteler
tarafindan saglandigini dile getirmisledir. Okullarinin egitim kalitesini artirmak ve
ogrencilerin farkli yonlerden gelisimine katki saglamay1 amaclayan okul miidiirleri
tniversiteler 1ile yaptiklar1 protokoller 1ile sosyal aglarmi gelistirdiklerini
vurgulamislardir. Bunun yani sira bazi okul miidiirleri 6gretmenlerinin gelisimleri
icin de baz1 kurumlardan destek aldiklarini dile getirmislerdir. Kantos ve Balci’nin
(2011, 129) yaptig1 arastirma sonuglarindan biri de “okulun yazili bir gelisim
planinin olmasinda” yoneticilerin hesap vermeleri gerektigi ile ilgilidir. Bu anlamda
proje okul miidiirlerinin okullarinin hem 6grenci hem de 6gretmen kalitesini artirmak

adina diger kurumlarla yaptiklar1 protokoller dikkat cekmektedir.

Proje okullar1 akademik, sosyal ve toplumsal beklentilerini karsilamak amaci
ile kendi okullarina 6zgii bazi uygulamalar gelistirmislerdir. Ornegin, 6grencilerin
derslerine girecek Ogretmenlerini kendileri belirleyebilmesi, sinav haftalarinin
ogrenci ve veli ile birlikte kararlastirilmas: gibi uygulamalar paydaslarin karara
katilmas1 ile ilgili olumlu girisimlerdir. Benzer sekilde okullarda uygulanan
memnuniyet anketleri de paydaslarin goriislerinin alinmasi ve eksiklerin diizeltilmesi
anlaminda faydalidir. Bu baglamda proje okul miidiirlerinin 6grenci ve velileri de
karara katarak okullarinda bir i¢ hesap verebilirlik sistemi olusturmaya calistiklar
sdylenebilir. Ozcan ve Seren’in (2014, 124) yaptig1 arastirmada dgrencilerin karara
katilmas1 0grenci bakis agisindan incelenmistir. Bu arastirmada 6grencilerin karara
katilma diizeylerinin, istedikleri seviyenin altinda oldugu ve Anadolu Lisesi
ogrencilerinin bu eksikligi Meslek Lisesindeki 6grencilerden daha fazla hissettikleri
sonucuna ulagilmigtir. Buradan hareketle proje okullarinda okul yoneticilerinin bakis
acisindan Ogrencilerini karara katmaya ¢aligtiklar1 sOylenebilir. Ancak 6grencilerin
bu cabayi nasil yorumladigmi 6grenmek ve bunun hakkinda daha ayrintili

konusabilmek i¢in proje okulu 6grencilerine yonelik bir arastirma yapilmalidir.

5.1.3. Uciincii Alt Amaca iliskin Sonuclar ve Tartisma

Bu arastirmanin bir diger alt amaci proje okulunda gorev yapan miidiirlerin
sorumluluklarinin hesap verebilirlikten nasil etkilendigini tartismaktir. Acar’in
(2002, 221) bahsettigi 5-S hesap verebilirlik modelinin ilk basamagi olan sorumluluk
kavrami proje okul miidiirleri tarafindan da oncelikli deginilen kavramlardan biri
olmustur. Proje okul miidiirleri mesleki etik ¢ergevesinde i¢ huzur, sosyal sorumluluk

ve isveren niifuzunun etkilerini yorumlamiglardir.
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Is etigi, bireylerin gérevlerini icra ederken hukuka, diisiinmeye ve felsefeye
dayal1 olusturulan yol gosterici kurallarin tiimiinii ifade eder (Gok, 2008, 8). Proje
okul miidiirleri is etigi kapsaminda sorumluluk alanlarindan bahsederek islerini hangi
kurallar ¢ergevesinde yerine getirdiklerine deginmislerdir. Okul midiirleri 6gretmen,
Ogrenci, veli ve en istte topluma, milli egitim midiirliikleri, bakanlik ve en {istte
iilkeyi yonetenlere, ozellikle de vicdanlarina ve kendilerine karst sorumluluk
hissettiklerini belirtmiglerdir. Kantos’un (2010) doktora tezinde de yonetici ve
O0gretmenlerin hesap verebilirlik baglaminda mesleki etik kavramini dnemsemeleri

bu arastirmanin bulgulari ile ortiismektedir.

Okul mdadurlerinin  neredeyse hepsi hesap verme konusunda en ¢ok
kendilerine, i¢ huzurlarina sorumlu olduklarini dile getirmislerdir. Onlara gore birey
once kendine sonra topluma ve en son da tabi ki igveren niifuzuna hesap vermekle
yukimltdur. Bu da okul mudurlerinin 6z kontrole ve i¢ huzura daha ¢ok 6nem
verdikleri anlamina gelmektedir. Okulun i¢ paydaslarindan biri olan 6gretmenler
lizerinde yapilan bir arastirmada da Ogretmenlerin yasal sorumluluktan ziyade
mesleki ve vicdani sorumlulugu énemsedikleri bulgularina rastlanmistir (Calmasur,
2019, 168). Benzer sekilde Bakioglu ve Salduz’un (2014, 13) 6gretmenlerin hesap
verebilirligini  6grencilerin  akademik  basarisi  acisindan  degerlendirdigi
aragtirmasinda da Ogretmenlerin  vicdani sorumlulugu ilk siraya koyduklar
goriilmektedir. Buradan hareketle bu arastirmalardaki Ogretmenler ile okul
miidiirlerinin benzer algilara sahip olduklar1 sdylenebilir. Ayrica okul mudurlerinin
kendi aralarinda da yorumsal benzerliklerinin oldugu, yani hesap verebilirlik
kavramimni igsellikle, i¢ huzur ve vicdan gibi kavramlarla agikladiklar: tespit
edilmistir. Himmetoglu, Aydug ve Bayrak (2017, 58) arastirmasinin sonucu da okul
yOneticilerinin vicdan muhasebesine atifta bulunarak bu arastirmanin sonuglarini

destekler nitelikte oldugu goriilmiistiir.

Eryllmaz ve Biricikoglu (2011, 36) sorumluluk anlaminda iki tirli
yaklagimin varligina deginerek birinde manevi bir yukimlulik, etik ve mesleki
degerlerin 6n planda oldugunda, digerinde ise sorumluluk davranisi i¢in dis denetim
araclarina ihtiya¢ duyuldugundan bahsetmislerdir. Proje okul miidiirleri de hesap

verebilirligin egitimcilerin i¢ diinyalari ile ilgili oldugunu belirtmislerdir.

Sorumluluklarindan birini de hesap verme olarak géren proje okul miidiirleri

hesabin 6grencilere, 6gretmenlere, velilere, topluma ve listlerine verilmesi gerektigi
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konusunda hemfikir olmuslardir. Erdag’mn (2013, 149) bulgularinda ise okul
yOneticileri ve 6gretmenlerin yerel halka hesap verme zorunlulugu hissetmedikleri,
veli, 6grenci ve 6gretmenlere kars diisiik seviyede, list diizey yoneticilere ise yliksek
seviyede hesap verme zorunlulugu hissettikleri belirtilmistir. Bu arastirmanin
katilimcilar ile proje okul miidiirleri arasinda fark oldugu goézlenmistir. Proje okul
midiirlerinin en son sirada s6z ettikleri iist diizey yoneticiler bu arastirma igin ilk
sirada yer almiglardir. Bu ¢eliski proje okulunda calisan okul miidiirlerinin hesap
verebilirlik algilarinin veya deneyimlerinin diger okul miidiirlerinden farkli oldugunu
gostermektedir. Proje okul miidiirleri topluma, gelecek nesillere karsi sosyal
sorumluluk hissetmektedirler. Argon ve Demirer’in (2017, 19) arastirma sonuglari da
okul yoneticilerinin sosyal sorumluluk algilarinin orgiitsel kimlik algilart ile
karsilastirildiginda daha {ist diizeyde oldugunu 6ne siirmiistiir. Arastirma, bu ¢alisma

sonuglarini destekler niteliktedir.

Etkili okul degiskenlerinin 6grenci basarisi ile iligkisi ve okul hesap
verebilirligini inceleyen Giinal’in (2014, 125) arastirmasinda okul yoneticilerinin
okul paydaslarina kars1 hissettikleri sorumlulugu benimsedikleri ancak uygulanabilir
bulmadiklar1 sonucuna ulasilmistir. Bu arastirmada da okul miidiirleri 6grenci ve
ogretmenlerine karst kendilerini sorumlu hissettiklerini  belirtmislerdir ancak

uygulanabilirligi ile ilgili negatif bir yorumda bulunmamuislardir.

Proje okul miidiirlerinin gérev algist incelendiginde ise miidiirler, sorumluluk
anlaminda inisiyatif aldiklarini, is yiikleri fazla olmasina ragmen bundan sikayet¢i
olmadiklarmi, odiillendirme sistemi olmamasina ragmen fedakarlik yapmaktan
cekinmediklerini dile getirmislerdir. Tiim bu olumlu déniitler Kaya’nin (2019, 92)
proje okullarina iliskin yaptig1 arastirma sonuglarini desteklemektedir. Kaya (2019,
92) arastirmasinda bu okullarda ¢alisan yonetici ve 6gretmenlerin kendi istekleri ile
gorevlendirilmelerinden dolay1 goniillllik, fedakarlik ve yogun iletisimin hakim
oldugu bir okul kiiltiiriinden bahsetmistir. Okul miidiirlerinin 6gretmenlik gibi bir
meslegi yaptiklar1 icin kendilerini bu sekilde sorumlu hissettikleri sdylenebilir.
Ayrica okul miidiirlerinin islerini i¢sel motivasyonla yaptiklar1 ve bunun da egitimin

ciktilaria olumlu yansiyacag diisiiniilebilir.
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5.1.4. Dordiincii Alt Amaca Iliskin Sonuclar ve Tartisma

Hesap verebilirligin proje okul miidiirleri tarafindan nasil deneyimlendigi
arastirilirken alt amag¢ olarak belirlenen bir diger madde ise okul miidiirlerinin
yeterliliginin  hesap verebilirlik ¢ercevesinde incelenmesi, degerlendirilmesi
olmustur. Bu anlamda proje okul miidiirlerinin yeterlikleri gelisim siireci ve yonetsel

anlayis kategorileri altinda incelenmistir.

Proje okul miidiirleri kendilerinin gelisim stireci ile ilgili yorumlarda
bulunmus ve oOzellikle su ti¢ konuya deginmislerdir: hizmet igi egitim, etkin bir
kontrol mekanizmasi ve mesleklesme. Proje okul mudurlerinin geneli kendilerini
yeterli gormelerinin yani sira bazi Onerilerde de bulunmuslardir. Proje okulunda
calismak tizere gorevlendirilirken okul midiirlerinin belirli bir yazili sinav veya
miilakata tabi olmadiklarini, miidiirler, belirli deneyimler ile bu okullara atandiklarini
dile getirmislerdir. Bu hususta bazi okul miidiirleri hesap verebilirlik sistemi
hakkinda eksiklik hissettiklerini belirtirken bazilar1 ise deneyimlerinden dolay1

yeterli hissettiklerini belirtmislerdir.

Yonetici gelisimine katki saglayan hizmet i¢i egitimin proje okul miidiirleri
icin gerekli oldugunu savunan okul miidiirleri bu egitimin kalitesinden ve
zamanlamasindan sz etmislerdir. Hizmet i¢i egitimden once okul miidiirlerinin iyi
yetistirilmesi, tarafsiz kriterlerle géreve getirilmesi ve gorevleri sirasinda da yonetsel
acidan desteklenmesinin Onemini vurgulamiglardir. Korkmaz’in (2005) arastirma
sonuglar1 da okul miidiirlerinin hizmet ic¢i egitimi yetersiz bulduklar1 goristini

desteklemektedir.

Okul miidiirleri hesap verebilirlik sisteminin Tiirkiye’de tam anlami ile
islemedigi konusunda yorumda bulunmuslardir. Onlara gére kurum denetimi ve ders
denetimi gereklidir ancak bir karsilig1 yoktur. Tiirkiye’de 6zellikle gelecek nesillerin
yetismesinden sorumlu olan 6gretmenlerin hesap vermemelerinin biiyiik bir problem
oldugundan bahsetmislerdir. Bu baglamda egitimde hesap verebilirlik sisteminin
yeniden gozden gecirilmesi gerektigi, yonetici ve Ogretmenlerin hesap verebilir
duruma getirilmeleri gerektigi soylenebilir. Okul miidiirlerinin bu diisiinceleri alan
yazindaki bazi ampirik calismalar ile desteklenmektedir. Ornegin, Erdag ve
Karadag’in (2017) arastirma sonucu da dgretim sorumlulugunun alindigi, okullarin
bu konuda yetkilendirildigi bir hesap verebilirlik sisteminin gerekliligini

savunmakta, Himmetoglu, Aydug ve Bayrak’in (2017, 60) arastirmas1 da performans
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degerlendirmenin gerekliligi ve 6neminden bahsetmektedir. Erdag ve Karadag (2017,
487) aragtirmalarinda 6grencilerin akademik basarisinin gelistirilmesinin okullar i¢in
sorumluluk ve yetkinin bir arada toplandigi bir hesap verebilirlik sisteminden
gectigini  belirtmislerdir. Her ne kadar yetkilendirme konusunda proje okul
mudiirlerinin baz1 6zerklikleri olsa da hesap verebilirlik anlaminda bir

yetkilendirmenin s6z konusu olmadig1 soylenebilir.

Proje okul midiirlerinin bahsettigi bir diger konu da mesleklesme
sorunsalidir. Ogretmenlerin okul miidiirii olabilmesi, okul miidiirlerinin tekrar
ogretmenlige donebilmesi yoneticiligin deneme-yanilma yolu ile 6grenilmesine yol
acmaktadir. Okul yoneticilerinin yeterliklerinin dgretmen ve yonetici goriislerine
gore incelendigi Agaoglu ve digerlerinin (2012) arastirma sonuglarina gore okul
yoneticilerinin yeterliginin belirlenebilmesi mesleklesme ile miimkiindiir ve her
meslek gibi okul yoneticiligi i¢in de gorev tanimina ihtiyag vardir. Yilmaz’in (2019,
37) okul yoneticiliginin mesleklesmesine iligkin yonetici goriislerini inceledigi
arastirmasinda okul miidiirlerinin yarisi yoneticilik bir meslek olmali goriisiinii
desteklemistir. Bu anlamda diger okul miidiirleri gibi proje okul miidiirlerinin de
mesleklesme talep ettikleri soOylenebilir. Proje okul miidiirleri, bu mevkilere
dogrudan bakanlik tarafindan atanmalarina ragmen daha adil bir mesleklesme siireci

beklentisi i¢indedirler. Bu onlar1 hesap verme konusunda da bir nebze rahatlatacaktir.

Yonetsel anlayis kategorisi altinda incelenen ehliyet-liyakat kavramlar1 proje
okul miidiirlerinin énem verdikleri bir diger konu olmustur. Okul mudurlerinin
yeterliklerinin tartisildigi bu konuda ozellikle proje okullarina yonetici atamada
belirli kriterlerin olmas1 gerekliliginden bahsetmislerdir. Ayni sekilde okul
miidiirlerine verilen 6gretmen se¢me yetkisinde de belirli dlgiitlerin olmasi onlar
hesap verebilirlik anlaminda rahatlatacagini dile getirmislerdir. Bazi okul miidiirleri
bu Ozerkligin nepotizm (akraba kayirma) yanlisina diistilerek kullanilabileceginin
altin1 c¢izerken bazi okul miidiirler1 bu 6zerkligin ¢ok olumlu sonuglanacagini
belirtmislerdir. Bu anlamda devletin okul mudirlerine givenmesi mudurlerin
yetkilerini bir nebze de olsa artirmast okul miidiirleri tarafindan olumlu olarak
degerlendirilirmistir. Kaya’nin (2019, 91) aragtirma sonucu da proje okullarinda okul
yoneticilerinin kendi ekiplerini kurma ve yonetme agisindan avantajli durumda
olduklarin1 gdostermistir. Diger yandan ehliyet liyakat gozetmeksizin okullara

O0gretmen alimi yapilabilecegi diislincesinin okul miidiirlerinde endise yarattigi
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sOylenebilir. Elmore (2005, 141) liderligin uzmanlik alanlarma gore dagitilacagini
ifade etmis ve hesap verebilir bir liderin ayrica dagitimci bir lider de olacagini
vurgulamistir. Okulun gelisimine katki saglayan okul miidiirii, disaridan yararh
fikirleri alip okulunda uygulayabilmeli ve 6gretmenlere yetkiyi uzmanlik alanlarina

uygun bir sekilde dagitabilmelidir.

Yonetsel anlayis ile ilgili okul miidiirlerinin daha fazla yetkilendirme talep
ettikleri goriliir. Personel segme konusunda kismi 6zerklige sahip olan proje okul
madarleri, bu konuda memnuniyetlerini dile getirmislerdir. Diger yandan bu yetkinin
yetersiz oldugunu ve proje okullarindan beklentilerin daha fazla yetki gerektirdigini
ileri siirmiiglerdir. Nartglin ve Demirer’in (2017, 49) okul yoneticilerinin psikolojik
giiclendirme ve Orgiitsel algilar1 arasindaki iliskiyi inceledikleri arastirmalarinin
bulgularindan biri de 6zerk karar verebilmenin diger boyutlara gére daha diisiik
¢ikmasi bunun yonetici yetkilerinin smirli olmasina baglanmasidir. Bu baglamda
proje okul yoneticilerine taninan bu 6zerkligin yonetici giiclendirme i¢in bir adim

oldugu ancak buna ragmen yetersiz kaldig1 sonucuna ulasilabilir.

Proje okul miidiirleri kendi yeterliklerini yorumlarken ogretim liderligi
konusuna da o6zellikle deginerek miidiirlerin sahip olmasi gereken nitelikleri de
belirtmislerdir. Ogretim lideri olan okul miidiirii okul merkezli yonetime gegiste bir
asama olarak degerlendirilen proje okullarinda da basarili olabilecektir. Miidiirlerin
goriislerine gore okul miidiirii 6gretmenlerin her tiirlii ihtiyacin1 kargilayan,
ogrencilerin beklentilerine cevap verebilen, degisen egitim-6gretim siireglerinde
kendini giincelleyen ve en onemlisi de etkili iletisim becerilerine sahip olan bireyler
arasindan secilmelidir. Bu nitelikler odgretmen ihtiyaglar:, ogrenci beklentileri,
iletisim becerileri, kendini glncelleme kodlar1 altinda incelenmistir. Okul
yoneticilerinin yeterliklerine iliskin Ogretmen goriislerinin incelendigi aragtirma
sonuglar1 da (Nacar, Demirtas, 2017; Tiimkaya, Asar, 2016; Onder, Kiipeli, 2017;
Akbasli, Dis, 2019; Erdogan, Kiigiiksiileymanoglu, 2019) bu arastirma sonuglari ile
paralellik gostermektedir. Bu baglamda hem okul midiirlerinin hem 6gretmenlerin
okul miidiirlerinden sergilemesini bekledigi liderlik davranislarinin benzer oldugu
sOylenebilir. Giilbahar’in (2013, 124) arastirma sonuglarinda da o6gretim liderligi
rollerinden bazilar1 kendini gelistirmek, 6gretmen ve 6grencilerin motivasyonlarini
iist diizeyde tutmaya c¢alismak ve Ogretmenlerle siirekli iletisim halinde olmak

seklindedir. Bu sonuglar bu aragtirmanin sonuglari ile de 6rtiismektedir.
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Ozdemir ve Sezgin (2002, 271) 6gretim liderligi rollerini gergeklestirmenin
egitim dgretimin kalitesini artiracagini savunmuslardir. Goriisiilen okul miidiirlerinin
de bu goriise katilarak proje okul miidiirlerinin 6gretimsel liderlik yeterliklerine
degindikleri soylenebilir. Giinal’in (2014, 124) arastirma sonucuna gore okul
yoneticileri, 6gretmenler ve 6grencilerin goriislerine gore etkili okul 6zelliklerinden
en Onemlisi dgretimsel liderlik olmustur. Recepoglu ve Ozdemir’in (2013, 657)
yaptig1 bir arastirma da 6gretim liderliginin orgiit sagliginin bir yordayicisi oldugu
sonucuna ulasilmistir. Okul kiiltliriine bir hayli 6nem verdiklerini ifade eden proje
okul miidiirlerinin de liderliklerinin orgiit saglhigini nasil etkileyeceginin farkinda

olduklar1 sdylenebilir.

Insan iligkileri yaklasiminda liderlerin, bireylerin psikolojik ve sosyal
ihtiyaglarin1 anlamalar1 ve bunlar karsilamalar1 beklenmektedir (Sigsman, 2014).
Proje okul miidiirlerinden de okul kiiltiiriinii olustururken 6gretmenin fizyolojik,
psikolojik ve sosyal gibi her tiirlii ihtiyacim1 karsilamalar1 beklenir. Ozel okullardaki
gibi Ogretmenlerini maddi anlamda tatmin etme yetkisi olmayan proje okul
miidiirlerinin 6gretmenleri icin rahat bir ¢alisma ortam1 hazirlamaya istekli olduklar
sOylenebilir. Cerit’in (2007, 95) arastirmasinda okul miidiirlerinin hizmet yonelimli
liderlik rollerinden biri olan 6gretmen ihtiyaclarinin karsilanmasinin hem okulun
hem ogrencilerin gelecegi icin olduk¢a olumlu yansimalarinin goriilecegi sonucuna
varilmigtir. Bir diger arastirmada da 6gretmenlerin okul yoneticilerinin kendilerini
destekleme boyutunda, 6gretmenlerin iist diizey performans gostermelerini tesvik
etme davramisi vurgulanmistir (Aksoy, Isik, 2008, 247). Buradan hareketle bu
aragtirma sonuglariin literatiirdeki diger arastirma sonuglariyla benzerlik gosterdigi

soylenebilir.

Proje okul miidiirleri 6grenci merkezli bir yaklagimla onlarin beklentilerini
karsilamay1 kendilerine gorev edinmislerdir. Cok farkli, zeki, sorgulayan bir 6grenci
kitlesi ile bir araya gelen okul mudirlerinin bu anlamda kendilerini surekli
gelistirerek ve 6grencilerle etkilesime deger vererek yoneticilikten ziyade 6gretimsel

liderligi benimsedikleri sylenebilir.

Iletisim becerisi ise proje okul miidiirlerinin 6gretim liderligi alt boyutunda
bahsettikleri bir diger onemli husustur. Proje okul madurleri, liderlik rollerini
benimseyen 6zellikle 6grenci ve dgretmen iletisimi iist diizeyde olan bireylerin bu

okullarda yoneticilik yapmasi gerektigini savunmaktadirlar. iletisimin hem okul igi
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hem de okul disinda etkili bir ara¢ olarak kullanilabileceginin vurgulandigi bu
arastirmada okul miidiirlerinin okulun tim paydaslarint birlestirici roliine vurgu
yapilmaktadir. Okul miidiirlerinin iletisim becerileri hakkinda yapilan bir arastirmada
yoneticilerin kendi iletisim becerilerini “lst diizeyde giiclii” gordiikleri ortaya
cikmistir (Ada, 2015, 111). Bagka bir arastirmada okul yoneticilerinin sosyal iletigim
becerilerinin dgretmen motivasyonunu artirdigi sonucuna ulasilmistir (Dogan,
Kocgak, 2014, 204). Proje okul miidiirlerinin goriislerinin bu arastirmalar ile ortiistigt
sOylenebilir. Bu anlamda okul miidiirlerinin iist diizey iletisim becerisinin egitim
ogretimde olumlu etkilerinin oldugu sdylenebilir. Bu becerinin okul miidiirlerinin
Ogretimsel ve yonetsel agidan sahip olmasi gereken yeterliklerden biri oldugundan ve

proje okul miidiirlerinin de bu anlamdaki farkindaligindan bahsedilebilir.

Ogretim liderligi kapsaminda incelenen bir diger husus da okul miidiirlerinin
kendilerini devamli olarak giincellemeleri ile alakalidir. Aksoyalp (2010, 147)
makalesinde 21. ylizyilin 6gretim liderinin siirekli 6grenen ve okulunun biitiinciil
gelisimini destekleyen okul miidiiriiniin gerekliliginden bahsetmistir. Bu kapsamda
proje okul miidiirlerinin kendini giincelleme konusuna hakim olduklar1 ve bunun bir

gereklilik oldugunun farkinda olduklari sdylenebilir.

5.2. Oneriler

Bu boliimde aragtirmanin verilerine ve sonuglarina dayanarak uygulayicilar

ve arastirmacilar i¢in oneriler sunulmustur.

5.2.1. Uygulayicilara Yonelik Oneriler

» Proje okulunda goérev yapan yonetici ve dgretmenlerin performans kriterlerine
uygun olarak farkli haklara sahip olmalarinin yolu acilmahidir. Bdylece diger
okullardan farkli olarak ig yiikii fazla olan bu okullar yonetici ve 6gretmenler i¢in
daha cezbedici hale getirilmelidir.

» Proje okullarinda ¢alisacak okul yoneticisi ve Ogretmen segiminde objektif
kriterler (6rnek ders anlatimi gibi) belirlenerek siirece olan giiven artirilmalidir.

» Proje okullarinda gérev yapacak yoneticiler iletisim becerileri yiiksek, kaynak
bulma konusunda deneyimli y6netsel ve ogretimsel gorevleri bir arada yerine
getirebilecek bireyler arasindan se¢ilmelidir.

» Proje okullari ile birlikte diger okullarda da uygulanmak iizere etkin bir hesap

verebilirlik sistemi olusturulmalidir.
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Proje okullar1 6zellikle mali anlamda desteklenmelidir.
Yonetici giiclendirme adina “okul miidiirliigii” bir meslek olmalidir.
Proje okul miidiirlerine yonelik okullarinda goreve baglamadan 6nce hizmet ici

egitimler diizenlenmelidir.

5.2.2. Arastirmacilara Yonelik Oneriler

>

Proje okulu okul miidiirlerinin hesap verebilirlik algilar1 ile proje okulu olmayan
okullarin miidiirlerinin hesap verebilirlik algilar1 nitel bir arastirma yapilarak
karsilastirilabilir.

Bu arastirmanin bulgularindan yararlanilarak yeni bir hesap verebilirlik dlcegi
gelistirilerek nicel bir aragtirma yapilabilir.

Bu aragtirma Istanbul ili ile smrl oldugundan diger illerdeki proje okul
miidiirleri ile de ayn1 ¢alisma yliriitiilebilir.

Proje okulunda gdrev yapan okul miidiirleri ile gerceklestirilen bu arastirmanin
benzeri bu okullarda gorev yapan Ogretmenlerin goriisleri alinarak okul
yoneticilerinin hesap verebilirlik uygulamalarinin 6gretmenler tarafindan nasil
deneyimlendigi arastirilabilir.

Proje okul miidiirlerinin hesap verebilirlik algis1 ile 6zel okul miidiirlerinin hesap

verebilirlik algisi karsilastirmali olarak incelenebilir.
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EKLER
Ek 1. il Milli Egitim Miidiirliigiinden Arastirma izni
T:C.

ISTANBUL VALILIGI
i1 Milli Egitim Miidiirliigii

Sayr  :59090411-10.01-E.25808707 26.12.2019
Konu : Anket Aragtirma Izni

YILDIZ TEKNIK UNIVERSITESI REKTORLUGU'NE
(Ogrenci isleri Daire Baskanhgina)

flgi:  a)26.09.2019 tarihli ve 1909260171 sayili yaziniz.
b) Valilik Makaminin 16.10.2019 tarihli ve 20074834 sayili oluru.

Universiteniz Sosyal Bilimler Enstitiisii yitksek lisans grencisi Fikriye USUL'un
"OKul Merkezli Yonetimde Yoneticilerin Rol ve Yeteneklerinin Hesap Verilebilirlik
Agisindan incelenmesi" konulu aragtirma calismasi hakkindaki ilgi (a) yazmz ilgi (b)
valilik onay1 ile uygun gériilmiigtiir.

Bilgilerinizi ve aragtirmacinin s6z konusu talebi; bilimsel amag disinda kullanmamasi,
uygulama sirasinda bir Grnegi miidiirligiimiizde muhafaza edilen miihiirlii ve imzah
veri toplama araclarmln Kurumlarimiza aragtirmaci tarafindan ulagtinlarak
uygul k larin goniilliilik esasina gore segilmesi, arastirma sonug raporunun
miidiirligiimiizden izin alinmadan kamuoyuyla paylasiimamasi kosuluyla, gerekli duyurunun
aragtirmac tarafindan yapilmasi, okul idarecilerinin denetim, gézetim ve sorumlulugunda,
egitim-ogretimi aksatmayacak sekilde ilgi (b) Valilik Onay1 dogrultusunda uygulanmas: ve
|slem bittikten sonra 2 (iki) hafta 1qmde sonugtan Miidiirliigiimiiz Strateji Gelistirme

Boliimiine rapor halinde bilgi verilmesini arz ederim.
Timur TUGRAL
Midiir a.
Sube Miidiirii
EK:
1- Valilik Onay1
2- Olgekler

Adres: Istanbul Milli Egitim Modurloga | Strateji Geligtirme $b. Md.
Binbirdirek Mh. Imran Oktem Cd. No:1 Sultanhamet - Fatih Istanbul

Bilgi igin: Dilek ALADAG
Elektronik AZ: istanbul.meb.gov.tr Tel: 0(212)384 34 00
e-posta: istsgb34@gmail.com

Bu evrak gavenli elektronik imza ile imzalanmugtr, hitps:/evraksorgu.meb.gov.r adresinden 35€€-4105-35C1-b7a0-3C8C kodu ile teyit edilebilir,

150



Ek 2. Goriisme Protokolii

Yildiz Teknik Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Egitim Bilimleri Boliimii, Egitim Yonetimi Bilim Dal
Arastirmanmin  Bashgi:  “Proje Okullarindaki Okul Yoneticilerinin Rol Ve
Yeterliklerinin Hesap Verebilirlik Acisindan Incelenmesi”

Arastirmaci: Prof. Dr. ibrahim KOCABAS
Yiiksek Lisans Ogrencisi Fikriye USUL

Goriisme Protokolii
Sayin Katilimei,

Bu protokol sadece bu arastirmada katilimci olarak yer alacak olan sizlerin,
aragtirmanin amaci, kapsami, katilimci profilleri, muhtemel riskler, faydalar ve
bilgilerin giivenilirliginin saglanmas1 gibi konularda bilgilendirilmeniz igin
arastirmacilar tarafindan hazirlanmistir. Bu protokol sizlere herhangi bir ekonomik
ya da yasal sorumluluk getirmemektedir. Arastirma siireciyle ilgili bilgi sahibi
olmanizin arastirmaya yapacaginiz degerli katkilar1 arttiracagi diisiiniilmektedir.
Arastirmaya katilmayr kabul ederek Tiirkiye’deki bilimsel ¢aligmalardan birine
goniillii olarak katki saglamis olacaksiniz. Arastirmanin herhangi bir asamasinda
arastirmaya katilmaktan vazgecebileceginizi unutmayiniz. Degerli katkilarimiz i¢in

tesekkiir ederiz.

Amagc: Bu aragtirmanin amaci okul merkezli yonetimde hesap verebilirlik kavramini
derinlemesine irdeleyerek proje okullarindaki okul midiirlerinin rollerini ve
yeterliklerini hesap verebilirlik acisindan incelemektir. Bu baglamda 2019-2020
egitim 6gretim yilinda proje okullar statiisiinde olan Istanbul’daki proje okullarinda
degisen yonetici rol ve yeterlikleri incelenecek olup yoneticilerin hesap verebilirlik

konusunda goriisleri alinacaktir.

Katimeilar: Arastirmaya, Istanbul ilinde proje okulu statlisiinde olan okullarda
gorev yapan okul midiirlerinin katilmasi planlanmaktadir. Katilimc1 olarak bu
kisilerin ve sizlerin secilmesinin nedeni egitim yoneticileri olarak s6z konusu
okul merkezli okul yonetiminde hem alanin uzmani1 hem de bunun uygulayicilar
olmanizdir. Sizlerin bu ¢aligmaya katilmanmizin istenmesinde en biiylik

nedenlerinden biri egitim yoOnetiminde hesap verebilirlik kavramina iligskin

151



deneyimleriniz ve bilgi birikiminizin arastirmaya degerli bir katki

saglayabilecegine yonelik varsayimdir.

Arastirma Siireci: Aragtirmanin 2019 yilinda gergeklestirilmesi planlanmaktadir.
Aragtirmacilarin sizlerle yapacaklar yiiz yiize miilakatlarin tek seferde bitmesi
planlanmaktadir. Ancak ihtiya¢ duyulmasi halinde sizlerden randevu alinarak
yeniden goriisme talep edilebilir. Miilakatlarin 30-40 dakika arasinda siirmesi
planlanmaktadir.  Miilakatlarin ~ sizin  gOérev  yaptiginiz  kurumunda
gerceklestirilmesi ya da sizin Dbelirleyeceginiz bir yerde yapilmasi
planlanmaktadir. Aksi bir durumda miilakat tarihinden en az 1 giin 6nce liitfen
aragtirmacilart  bilgilendiriniz. Miilakatlarin (sizlerden onay alinarak) ses
kayitlarinin alinmasi planlanmaktadir. Bunun yani sira 6zel izin alinmadigi siirece
bilimsel arastirmanin etik kurallar1 ¢ercevesinde miilakatlar sirasinda kesinlikle
gorilintli kaydr yapilmayacaktir. Miilakatlar tamamlandiktan ve yazili dokiiman
haline getirildikten sonra en kisa zamanda arastirmacilar ilgili milakat metnini
katilimciya gonderecek ve katilimer teyidi istenecektir. Katilimci olarak miilakat
dosyasint okumaniz ve kendi climlelerinizi teyit etmeniz arastirmanin

gecerliligine ve glivenilirligine katk: saglayacaktir.
Riskler: Arastirmani herhangi bir risk i¢erdigi diisiiniilmemektedir.

Faydalar: Arastirma katilimcilar1 arastirmadan herhangi bir maddi kazang
saglamayacaktir. Arastirmacilar ya da kurumlar katilimcilara herhangi bir 6deme
yapmayacaktir. Ancak katilimcilarin bilimsel bir arastirma siirecine dogrudan
katilmis olmalarinin bilimsel siireci tanimis olmalar1 acisindan kendilerine
mesleki gelisim imkani sunmasi beklenmektedir. Bunun yani sira arastirmanin
yaymlanmasi durumunda katilimeilara makalenin yayimlanmis hali online olarak
ulastirilacaktir. Bu sekilde arastirmacilar kendilerini ve gorev yaptiklar1 kurumu

ilgilendiren bir konuda bilgi sahibi olmalar1 beklenmektedir.

Guovenilirlik:  Aragtirmanin tim katilimeilarinin  bilgilerinin  giivenilirliginin
saglanmasindan hem yasal olarak hem de bilimsel etik ilkeler dogrultusunda
Yiiksek Lisans Ogrencisi Fikriye USUL sorumludur. Katilimeilarin kimliklerini
desifre edebilecek tiim bilgiler arastirmanin her asamasinda kesinlikle gizli
tutulacaktir. Arastirma kapsaminda miilakatlarin yaziya aktarilmasi, verilerin

¢ozlimlenmesi ve aragtirmanin makale olarak yaymlanmas: sirasinda
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katilimcilarin  isimleri ve kurumlarinin isimleri asla paylasilmayacaktir.
Katilimcilar i¢in takma adlar kullanilacaktir. Arastirmanin verileri bilimsel
kurallar dogrultusunda en az 5 yil saklandiktan sonra yok edilecektir. Aragtirma
siirecinde gerceklesecek herhangi bir degisiklik ilgili tim katilimcilar e-posta
yoluyla bilgilendirilecektir.

Tletisim:

Fikriye USUL, Yildiz Teknik Universitesi, Egitim Yonetimi Yiksek Lisans
Ogrencisi.

e-mail: fikriye.zurap@gmail.com
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Ek 3. Goriisme Sorulari

PROJE OKULLARINDAKIiI OKUL MUDURLERININ ROL VE

YETERLIKLERININ HESAP VEREBILIRLIK ACISINDAN INCELENMESI

Fikriye USUL
YTU Egitim Yonetimi Yiiksek Lisans Ogrencisi

A. KIiSISEL BiLGILER
1. Cinsiyetiniz: ( )Kadin  ( ) Erkek
2. Bransimiz:
3. Kideminiz:
4. Yasimniz:
5. Calistigimz Okul:
6. Bu okuldaki hizmet siireniz (yonetici olarak) (yil):
7. Daha 6nce proje okulu olmayan bir okulda yoneticilik yaptiniz mi? ( ) Evet
( ) Haywr
8. Ogrenim durumunuz: ( ) On lisans ( ) Lisans ( ) Yiksek Lisans ( ) Doktora
9. Yiiksek lisans veya doktora yaptiysaniz hangi alanda yaptiniz? ....................
10. Bugiine kadar kag tane hizmet i¢i egitim aldiniz? Genel olarak hangi konularda?
(Bu sorular yoneticiye sozlii olarak sorulacaktir.)
B. HESAP VEREBILIRLIK
1. Hesap verebilirlik deyince akliniza neler gelmektedir? Kamu yonetiminde hesap
verebilirligine ihtiya¢ var midir?
2. Proje okulunda goérev yapan bir mudur olarak, midurliuk deneyimlerinizden de yola

cikarak, egitim baglaminda hesap verebilirlik kavramini tanimlar misimiz? Hesap
verebilirlik kavrami sizin igin ne ifade ediyor, egitim yoOnetimi baglaminda

degerlendirir misiniz?
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Proje okulunda calisan yoneticilerden beklenen rolleri ve yoneticilerin 6zerk olduklari
konular1 agiklar misiniz? Sorumluluklarinizdan, rollerinizden bahsedebilir misiniz?

Statiiniizde bir degisiklik oldu mu?

Proje okulunda c¢alisan bir miidiir olarak kendinizi sorumlu hissediyor musunuz? Hangi
konularda kimlere karsi sorumluluk hissediyorsunuz? Agiklar misiniz? Hissettiginiz bu

sorumlulugun yasal, kurumsal bir dayanagi var mi1?

Proje okullarinda calisan miidiirler kimlerle (hangi kisi ve kurumlarla) is birligi
yapmaktadirlar? I¢ ve dis paydaslar (veliler, dgrenciler, dgretmenler, kamu) ile
iligkileriniz nasildir, onlarla hangi konularda nasil iletisim kuruyorsunuz? Bu iliskileri

egitim yonetiminde seffaflik ve sorumluluk acisindan degerlendirebilir misiniz?

Siz egitim politikalarinda s6z sahibi biri olsaniz, mevcut durumu nasil degistirirdiniz?
Yeni bir hesap verebilirlik sistemi olusturmaniz gerekseydi nelere dikkat ederdiniz?

Egitim yonetimi ve hesap verebilirlik acisindan tartisir misiniz?

Proje okullarina baslamadan 6nce bir hizmet i¢i egitime ihtiyag duydunuz mu,
kendinizi bu baglamda (hesap verebilirlik) hangi alanlarda yeterli gorityorsunuz? Eksik

hissettiginiz veya su alanda da egitim almaliyim dediginiz alanlar var mi1?
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Ek 4. Etik Kurul Belgesi

K-Q
TSEASO.EN
9000,

T.C.
YILDIZ TEKNIK UNIVERSITESI

Ara{stlrma ve Planlama Rektor Yardimeihg

Sayr : 73613421-604.01.02-E.2006220184 Tarih: 22.06.2020
Konu : Etik Kurul Karar1 2020/4

Sn. Fikriye Usul

YTU Etik Kurulu, Universitemiz doktora 6grencisi olarak hazirlamis oldugunuz “Proje Okullarindaki
Okul Miidiirlerinin Rol ve Yeteneklerinin Hesap Verebilirlik Agisindan incelenmesi” baslikli
projenizi etik agidan incelemistir. Sunulan dosya ve bu dosyaya gore yapilacak olan veri toplama arag ve
yontemlerine konu olan bilgiler hakkinda etige aykiri herhangi bir bulguya rastlanmamgtir.

Bilgilerinize rica ederim.

e-imzalidir
Prof. Dr. Yiicel SAHIN
Rektor a.
Rektor Yardimeist

Eki:27-Fikriye Usul.pdf (Elektronik Ek)

Adres Istanbul  irtibat : Serpil Diizenli
Tel/Fax  :0(212)3832058 / 02122585140 Web < hitp://www.apry.yildiz.edu.tr/
Kep Adresi :yildizteknikuniversitesi@hs01 kep.tr e-Posta < sduzenli@yildiz.edu.tr

Bu belge 5070 sayh elektronik imza Kanununa gore givenli elekironik imza ile imzalannusur,

http://www.ebys.yildiz.edu.tr/Dogrulama/Index?EvrakNo=E.2006220184&ErisimKodu=49cd400e
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