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i
Oz

Arastirmanin amaci egitim kalitesini ve egitim kurumlarindaki performansi artirmak, surekli
gelisimi saglamak icin Kisitlar Kuramr'nin sunmus oldugu ilkeler cercevesinde, okullarda
uygulanabilecek performans gelistirmeye yonelik bir modeli énermektir. Clnkl okullar egitim
sisteminin temel yapilaridir ve okullarda gerceklesen iyilesmenin sistemin tamaminda
iyilesmeyi getirdigi sdylenebilir. Arastirma nitel analiz yéntemi ve izmir ili Bayrakli ilgesinde
gorev yapan 30 okul yoneticisiyle gergeklestiriimistir. Arastirmanin temel amaci ¢ergevesinde
oncelikle egitim sisteminin tim boyutlariyla ilgili yasal metinler ve mevcut uygulamalar analiz
edilmis, bir kurumun performansina etki eden tim o6zellikler belirlenmis ve Kisitlar Kurami
cercevesinde okullarda uygulanabilecek performans gelistirmeye yonelik bir taslak model
Onerisi olusturulmustur. Daha sonra okul ydneticilerinin bu ydnetim modelinin okullarda
uygulanabilirligine yoénelik goérusleri arastiriimistir.  Goérusler dogrultusunda okullarda
performans gelistirmeye yonelik ideal bir okul yonetim modelinde bulunmasi gereken yapilar
belirlenmigtir. Gelinen son asamada ise elde edilen tim bulgular birlestirilerek alternatif bir
okul yoénetim modeli o6nerisi gelistiriimistir. Son asamada bulgular alan yazin 1siginda
tartigilarak uygun onerilere dondstirdimustir. Calismanin sonuglarinin, MEB’in, okullarda
performansi gelistirmeye yoénelik uygulamalar gelistirmesinde referans olusturmasi
beklenmektedir. Onerilen model makro boyutta Milli egitim sistemine, mikro boyutta ise bu

sistemin alt sistemlerinden olan okullara uygulanabilmesi agisindan degerlidir.

Anahtar sozciikler: egitim yonetimi, kisitlar kurami, performans



Abstract

The aim of the research is to propose a model for performance improvement that can be
applied in schools within the framework of the principles presented by the Theory of
Constraints in order to increase the quality of education and performance in educational
institutions and to ensure continuous development. Because schools are the basic structures
of the education system and it can be said that the improvement in schools brings
improvement in the whole system. The research was carried out with the qualitative analysis
method and 30 school administrators working in Bayrakli district of izmir province. Within the
framework of the main purpose of the research, first of all, legal texts and current practices
related to all dimensions of the education system were analyzed, all the features that affect
the performance of an institution were determined, and a model proposal was created for
performance improvement that can be applied in schools within the framework of the Theory
of Constraints. Then, the opinions of school administrators on the applicability of this
management model in schools were investigated. In line with the opinions, the structures that
should be included in an ideal school management model for improving performance in
schools were determined. At the last stage, an alternative school management model
proposal was developed by combining all the findings obtained. At the last stage, the findings
were discussed in the light of the literature and turned into appropriate recommendations.
The results of the study are expected to be a reference for MEB to develop practices to
improve performance in schools. The proposed model is valuable in that it can be applied to
the national education system in the macro dimension and to the schools, which are the

subsystems of this system, in the micro dimension.

Keywords: education management, constraints theory, performance
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Bolim 1
Girig
Bu bélimde arastirmanin problem durumu, alt problemleri, arastirmanin amaci ve

onemi, sinirlihk ve tanimlar ortaya konmustur.

Problem Durumu

21. yuzyilda okullarin, bilgiyi tUreten bir genclik olusturmada yetersiz kalmalari ve
hizla degisen bilgi teknolojisinin okulun bilgi aktarma iglevini Ustlenmeye baslamasi,
okullarin toplumun ihtiyaglarini karsilayacak bigcimde yeniden yapilandiriimalar gerektigi
konusunu glindeme getirmektedir (Yalginkaya 2004). CuUnkl okulun basarisi egitim
sisteminin basarisi olarak ifade edilmektedir (Aytag, 2000; Basaran, 1982). Bununla
beraber okul, temel degisim birimi olarak kabul edilmekte ve egitim sisteminde yeniligin
okuldan baslatiimasinin daha dogru olacagi belirtimektedir (Bursalioglu, 1994). Bu
nedenle okullarin ve dolayisiyla egitim sisteminin; ¢cagin getirdigi yenilenmeye ve gelisime

hizla adapte olabilmesi, degisimi belirlemesi ve yonlendirmesi gerektigi ifade edilebilir.

Egitim sistemi ve okul yonetimi ilgili calismalar incelendiginde sistem, Tanzimat
doéneminden itibaren sekillenmeye baglamaktadir. DUnyada meydana gelen gelismelerin
yonetim paradigmalarina yansimalariyla yonetim olgusunda; 6grenen orgut, vizyon
yonetimi, stratejik yonetim, kalite ve performansi artirmaya ydnelik ¢agdas yonetim
yaklagsimlarinin ortaya ¢iktigi ve yonetim paradigmalarindaki degisimlerden Milli Egitim
sisteminin de etkilendigi; Milli Egitim Bakanhdrnin farkli donemlerde egitim sisteminde
reform niteliginde yeni uygulamalar baslattigi gériilmektedir (Aydogan, 2015). Ornegin,
25.10.1999 tarihinde vydurlrlige giren “MEB Egitim Bolgeleri ve Egitim Kurullari
Yonergesi’yle veli, 6drenci ve ogretmenlerin hem egitim yodnetimine hem de okul
yonetimine katki saglamalari 6ngorulmus; ayrica okullara yonetici egitiminden gecmis
muddurleri atamak igin Ulke genelinde “Yonetici egitimi”, “Okul gelistirme projesi” adli

calismalar baglatiimistir (Yalginkaya, 2004).



Performansi artirma, verimliligi saglama, ekip galismasini olugturma amacindan
yola cikilarak 1999 yilinda “Mifredat Laboratuvar Okullari (MLO) Uygulamalarini
Yayginlastirma Yoénergesi’yle Toplam Kalite Yonetimi (TKY) uygulamalari baslatilmistir
(Glgla ve Gulbahar, 2006). Ancak bu ydnetim anlayisi da kaliteyi artirmaya ydnelik gigla
vaatlerde bulunmasina ragmen basarili olamamis ve 2018 yilinda MEB Strateji Gelistirme
Baskanliginin  karariyla yurdrlukten kaldinlmigtir  (MEB, 2018). TKY’nin egitim
orgutlerindeki amaci egitimin mevcut sorunlarini ¢ézmek ve egitimin kalitesini artirmak
olsa da (Guglu ve Gulbahar, 2006); buylk bir sistem olan MEB’in okullarinda gelisime
batinsel bakmanin, sorunlari merkezi yonetimle yine bitlinsel olarak ¢ézmeye ¢alismanin
gercekci olmadigi dikkat cekmektedir (Glgli ve Gllbahar, 2006; Oklay, 2011). MEB 2018,
2019 yillarinda; “Ogretmen Performans Degerlendirme ve Aday Ogretmenlik is ve
islemleri Yonetmeligi® (YOK, 2019) ve “Ogretmenlik Meslek Kanunu” (izerinde calismis,
taslak kanun metinleri hazirlamig (TEDMEM, 2019); ancak bunlari da heniz uygulamaya
koyamamistir. Gelecek igin Egitim Raporu (Egitim Bir Sen 2011)na gdre Turkiye'de
bugline kadar milli egitim sistemini gelistirmeye donuk pek cok proje hazirlanip
gerceklestiriimis; planlar, hedefler, politikalar, ilkeler belirlenmis ve uygulamaya konulmus;
ancak, egitimde ve egitim yoOnetiminde beklenen sonuglar bir turld alinamamigtir.
Dolayisiyla Milli Egitim sistemindeki okullarin; belirlenmis amag, vizyon, misyon, ve

degerlerinin bulundugunun séylenmesi zordur (Ergetin,1997; Yalginkaya 2004).

Her ne kadar yasal metinlerde okullarin genel amagclari ortaya konulmus olsa da
okul yoneticilerin genel amaclar dogrultusunda okulun amaglarini net bir sekilde ortaya
koymasi gerekmektedir. CUnkl bir sistemin performansinin o sistemin amacina ne kadar
ulastigiyla olcllebilecegi ifade edilmektedir (Goldratt ve Cox, 2018). Okullarin amaglari
dogrultusunda sorunlarini tespit etmesi ve bu sorunlari gidermek icin calismalar yapmasi

performanslarini artiracagi digtnulmektedir.

Alan yazinda okul muddurlerinin ydnetim sureclerinde hangi yeterliliklere sahip

olmalari ve okul ydnetiminde neler yapmalari gerektigi Uzerine ¢alismalar bulunurken okul



performans yonetiminde ve sorun ¢gdzmede nasil bir yol izleyeceklerine iligkin galismalarin
azhg dikkat cekmektedir. (Ergetin ve Ericok, 2016). Zira sorunlarin varligi ve performans
dusuklugu bir érgatin belirlenmis amaclarina ulasmasinda engeldir. Engelin yok edilmesi,
orgutiin amagclarina ulagabilmesi ve 6rgutun performansinin yuksekligi 6rgut agisindan
onem tasimaktadir. Dolayisiyla érgltlerde yoneticilerin problemleri ortadan kaldirmasi ve
performans artirrmi konusunda caba gostermeleri beklenmektedir. Egitim yoneticisi
acisindan sorun ¢ézme, okulunun karsilastigi sorunlara uygun ¢ézimler tretmektir. (Calik
vd., 2013). Ancak tecrUbeli okul idarecileri i¢in bile sorunlara ¢6zim Uretmek, mantikli
politikalar olusturmak kolay bir is degildir (Gaynor, 2012). Clnkl halihazirda okul
yoneticilerinin ellerinde sorunlara yaklasim ve sorunlari ¢dzme noktasinda araglari
bulunmamaktadir. Celikten’in  (2001) okul idarecileriyle yaptigi c¢alismada okul
yoneticilerinin bircogunun problem ¢6zme asamalarini bilmedikleri, problem ¢6zmek igin
bilimsellik dig1 metotlara bagvurduklari, bilimsel ydntemin asamalarini kullanmadiklari
saptanmistir. Dolayisiyla problemi tespit edemeyen, tespit etse bile onu nasil ¢gbzecegini

bilemeyen bir okul ydneticisinin, yonettigi okulun performansinin da artmasi beklenemez.

Goldratt'in ortaya koydugu; herhangi bir sistemin performansinin artiriimasinda,
sistemin performansini en c¢ok etkileyen darbogaz unsurunun bulunmasi ve ortadan
kaldiriimasi Gzerine olusturuimus yonetim felsefesini iceren Kisitlar Kuraminin egitim
sistemindeki okullarin etkin bir sekilde yonetilmesi, sorunlarinin tespiti ve performansinin
artinlmasi i¢in kullanilabilecek bir kuram oldugu dusunulmektedir (Suerken,2013). Yani
bu kuram; sorunlarin ¢ézimleri, kullandigi metodoloji ve Sokratik sorgulama teknikleri
acisindan Uretimle ilgili gérinse de ashinda egitimle ilgilidir (Suerken, 2013). Kisitlar
Kurami (TOC), bir kisinin, grubun veya o6rgitiin amacina ulasmasini engelleyen temel
sinirlamalari  mantiksal olarak tanimlamak ve asmak igin kullanilan sagduyu
metodolojilerinin yani sira bir dizi dusunme surecidir. Bu baglamda bu kuram; kisit bulma,
¢6zum Uretme sulreglerindeki pratik ve reel yaklasimi sayesinde onlarca dar bodazi olan

okullara dogru ve yerinde sorun tespiti ve ¢6zUm &nerisi sunabilecedi, ekonomik olarak



kisith imkanlara sahip olan okullar i¢in uygun bir kuram olabilecedi sdylenebilir. Cogu
egitimcinin her yastan 6grenciyi simdi ve gelecekte sorumlu ve Uretken olmaya hazirlama
hedefi vardir. Pek c¢ok engel, bu hedefe ulasmak icin gereken iyilestirmeleri

sinirlamaktadir. Kisitlar Kurami'nin bu engelleri agmak icin kullanilabilecegi ifade edilebilir.

Performans yonetiminin en temel amaci eldeki bu ve benzeri tim araclari
kullanarak hedeflerin netligini saglamak ve kisitli kaynaklari bu hedefler dogrultusunda
surekli iyilestirme ve gelistirme icin kullanabilmektir. Bunun saglanmasi ve strekli degisen
dinyada ¢ok 6énemli bir yere sahip olan egitim kurumlarinin amaglarina ulasabilmesi igin
farkh bir performans yonetimi anlayisina ihtiya¢ vardir. Egitim sisteminde ve degisen
yonetim anlayisi icerisinde, egitim yoneticisi olarak okul mudirlerine performans

yonetiminde 6énemli gbrevler distlugu ifade edilmektedir (Ergetin ve Ericok, 2016).

Bu problemlerden yola c¢ikarak gunimuz kosullari, bireyin ve toplumun talep ve
beklentileri birlikte degerlendirildiginde yeni ybnetim paradigmalari dogrultusunda okul
yoneticilerine donuk olusturulacak okullarda sorunlari tespit etmeye, performans
gelistrmeye yonelik ekonomik, uygulanabilir yeni bir modele ihtiyag oldugu

dusUnUtlmektedir.

Bu anlamda oncelikle egitim kurumlarinda sorunlarin nasil tespit edilecegine,
okulun performansinin nasil artirilacagina ve egitim ydneticisinin bunu nasil yapacagina
yonelik Kisitlar Kurami gergcevesinde bir model 6nerilmesi; 6nerilen bu yonetim modelinin
uygulanabilirligine yoénelik okul yoneticilerinin goruslerinin neler oldugunun arastirilmasi
onemli gorilmektedir. Ozetle Kisitlar Kuramr'ni temele alan bir okul yénetim modelinin

okullarin performansini artiracagdi distntlmektedir.

Arastirmanin Amaci

Bu galismanin amaci egitimin kalitesini ve egitim kurumlarindaki performansi

artirmak ve surekli gelisimi saglamak icin Kisitlar Kurami’'nin sunmus oldugu ilkeler



cercevesinde okullarda uygulanabilecek performans gelistirmeye yodnelik bir egitim

yonetimi modeli dnermektir.

Arastirmanin temel amaci cercevesinde Oncelikle egitim sisteminin tim
boyutlariyla ilgili yasal metinler ve mevcut uygulamalar analiz edilmis, bir kurumun
performansini etkileyen tim o&zellikler belirlenmis ve Kisitlar Kurami c¢ergevesinde
okullarda uygulanabilecek performans gelistirmeye yoénelik bir model Onerisi
olusturulmustur. Daha sonra da okul vyoneticilerinin  bu ybdnetim modelinin
uygulanabilirligine yonelik gorusleri arastirlmistir. Bu genel amac¢ dogrultusunda

asagidaki sorulara yanit aranmistir:

Problem Cilimlesi

Kisitlar kurami baglaminda bir okul yonetimi modeli nasil olmalidir?

Alt Problemler

1. Kisitlar Kurami baglaminda Tark Milli Egitim sistemindeki okullarda performans

artirmaya yonelik ydnetim modeli nasil olmalidir?

2. Onerilen modelin kisit belirleme siirecine iliskin okul yéneticilerinin goérisleri

nelerdir?

3. Onerilen modelin ¢dziim Ulretme siirecine iliskin okul ydneticilerinin gorisleri

nelerdir?

4. Onerilen modelin ¢éziim uygulama sirecine iliskin okul yéneticilerinin gérusleri

nelerdir?

5. Onerilen modelin ¢6éziim kontrol siirecine iligkin okul ydneticilerinin gérusleri

nelerdir?

6. Yoneticilerin gorusleri dogrultusunda Kisitlar Kurami baglaminda okullarda

performans gelistirmeye yonelik yeni yonetim modeli nasildir?



Arastirmanin Onemi

Bu calisma; okullarda performansi artirmak icin Kisitlar Kurami temelinde
uygulamaya donuk yeni bir model dnermektedir. Bu arastirmada egitim yénetimi alaninda
kuram, arastirma ve uygulama butinligunin saglanmasi amaciyla Kisitlar Kurami
temelinde olusturulan modelin bir egitim kurumunda uygulanmasinin ve modele yonelik
okul yoneticilerinin goruslerinin alinmasinin alana deger katabileceg@i kabul edilmektedir.
Arastirmada nitel yontemin kullaniimasi Kisitlar Kurami baglaminda olusturulan okul
yonetim modeline yonelik derinlemesine bir bakis agisi sunmustur. Egitim yonetimi
alaninin; kuram, arastirma, uygulama ve politika olmak Uzere dort temel yapi tasi
bulunmaktadir (Bush, 2010). Bunlardan kuram, arastirma ve uygulama boyutlarini ele
alan ve bu boyutlar arasindaki iliskiyi kuvvetlendirmeyi amaglayan bu g¢alisma; politika
geligtiricilere, olusturulan politikalarla okullarinda performans gelistirmeye yoénelik
¢alismalar yapan okul yoneticilerine katki saglayacagdi distuntlmektedir. Ayrica ¢alismanin

makro boyutta Milli egitim sistemine ve bu sistemi olusturan tim alt sistemlere de

uygulanabilecegi tasarlanmaktadir.

Arastirmanin galisma grubunu izmir ili Bayrakli ilgesinde 33 okulda gorev
yapmakta olan 30 ydnetici olusturmaktadir. iigede 6 genel lise, 3 meslek lisesi, 1 imam
hatip lisesi, 9 ortaokul, 8 ilkokul, 3 anaokulu, 1 halk egitim merkezi, 1 rehberlik arastirma
merkezi ve 1 6zel egitim okulu olmak Uzere toplam 33 okul bulunmaktadir. Bu okullar
icinden belirlenen 30 ydneticiyle gérisme yapilmistir. Okul tdrlerinin gesitliligi modelin tim

okul tirlerinde uygulanabilirligi agisindan énemli gérilmektedir.

Ozetle bu calismanin; orgitsel yenileme gabalarina performans gelistirme
baglaminda rehberlik edebilecegi; egitim ydnetimi bilimine ve alan bilgisine c¢alisilacak
konu basliklari kapsaminda da deger katabilecegi disunulmektedir. Ayrica ydnetimsel
paradigmalari dénustiren degisim ajanlari olarak egitim bilimcilere okul performans

artirma calismalarinda yeni ve farkli bir bakig agisi getirebilecegi sGylenebilir.



Sinirlhiliklar
Arastirma, ilgili alanyazin, kanun metinleri, MEB uygulamalari taranarak toplanan
veriler ve gorisme formu ile elde edilen verilerle sinirhidir.

Arastirma, izmir il Milli Egitim Midarligine bagh izmir ili Bayrakli ilgesinde ilkdgretim

ve ortadgretim okullarinda gérev yapan okul yoéneticilerinin gérusleriyle sinirhdir.



Boliim 2

Aragtirmanin Kuramsal Temeli ve ilgili Aragtirmalar

Performans Kavrami ve Performans Yonetimi

Performans Kavrami

Fransizca kokenli bir kavram olan performansin birden c¢ok anlami oldugu
bilinmektedir. S6zIuk anlami, “1.Yapilan is, uygulama, icraat; 2.Herhangi bir olayi veya
durumu basarma istegi ve glcu; 3. Kisinin yapabilecegi en iyi derece; 4. Herhangi bir
eseri, oyunu, isi vb. ortaya koyarken gdsterilen basari” seklinde ifade edilmistir (TDK,

2021)

Performans, birey grup ya da girisimin yaptigi is ile amaclanan hedefe yonelik
saglayabildigi kalite ve miktar seklinde tanimlanmaktadir (Akal, 1992, s.1; Artar ve Bas,
1990, s.13.). Genel manada c¢alisanin yahut érgutin yaptidi iste etkili ve verimli halde;
basari faktérini de gdzeterek kontrol etmek seklinde ifade edilebilir. Akal (2005)
performansi, bir plan ve amag dahilinde gergeklesen etkinlik sonucu elde edilenin nicel ya
da nitel olarak belirlenmesi seklinde tanimlamis; Camgéz ve Alperten (2006) ise
performansi, birey ve kurumun hedefe hangi oranda ulasabildiginin élgttl seklinde ifade
etmistir. Daha basit bir ifade ile performans, calisanin ne kadar etkin bir caba
gosterdiginin tanimidir (Schuler, 1995). Calisanin davranis bigimi yahut plan dahilindeki
isin yerine getiriime seviyesidir. Ayni kosul ve kurumlarda egitim almis iki bireyin ¢calisma
yasamindaki basarilarinin benzerlik gostermiyor olusu, biri Ust kademelere yukselirken
digerinin yerinde saymasi blyuk o6lglide performansla iligkilidir (Bingél, 2006). Fakat
performans yalnizca bireyin degil, bir grup yahut érgutiin 6nceden belirlenmis bir zaman
araliginda is ile ilgili hedeflenmis ve planlanan noktaya ne élglide varabildiginin nicel ve
nitel anlatimidir. Isi olugturan gdrev tanimlari yerine getirilirken ne derecede bir bagariya

ulasildigi performans ile belirlenmektedir (Mayaturk, 2011).



Tanimlara bakildiginda birey yahut grubun belirli bir stre¢ icerisinde kendilerinden
beklenen is orani ile o isi gerceklestirme oranlarinin kiyaslandigi goérilir. Bu kiyas
sonucunda ise birey yahut grubun performansi elde edilmektedir. Elde edilen sonuglarin
olumlu olmasi durumunda, diger bir ifade ile verilen gorevlerin yerine getiriimesi halinde
istenen performansa ulasiimis olur. Diger durumda ise performansin disuk oldugu kabul
edilir. Yapilan performans degerlendirme islemlerinde ortalamanin (zerinde bir
degerlendirme puanina sahip olan bireyler, Ustlin performansh olarak kabul edilmektedir.
Ustiin performans, zaman zaman basari kavrami ile es anlamli olarak kullanilir. Fakat
basarinin élgutu belirli bir hedefi belirli 6lgide gergeklestirmektir ve bunun diger etmenlerle
anlamli bir bagi bulunmamaktadir. Ustiin performansin ise basaridan farkli olarak kisisel,
orgitsel, gcevresel vb. birgcok etmene bagl oldugu bilinmektedir. Konusma, yazma, anlama
ve benzeri yetenekler, bireyin bu yetenekleri gosterme istedi ve kurum icerisindeki

cevresel kosul ve politikalarin performans Uzerindeki etkisi buyuktur (Bingol, 2006).
Performans Yénetimi

Kurumun performansi, belirli bir stire icerisinde kurumca daha dnce belirlenmis
olan amag ve gorevlerin yerine getiriime dizeyidir. Diger bir deyisle kurumun amaglarini
gerceklestirebilmesi amaci ile gosterilen tim gayretlerin degerlendiriimesidir (Sheard,
1992). Bu degerlendirmenin saglikli bicimde gergeklestirilebilmesi icin ise performans
yonetiminin etkin sekilde kullaniimasina ihtiyag vardir. Performans ydnetimi; érgutten,
bireyle uzlagilan hedefler dogrultusunda, belirlenen standartlarda daha pozitif sonuglar
alabilmenin vasitasidir (Armstrong, 1991, s. 397). Bu baglamda performans yonetimi,
kurumun ylUksek performansini saglayacak bir ydnetim surecinin olusturulmasi seklinde
tanimlanabilir. Diger bir ifade ile performans yonetimi, icinde ¢alisanlarin performansini
artirarak ekiplerin ve bireysel katkida bulunanlarin yeteneklerini gelistirerek kuruluslara
surdurulebilir bagari saglamaya yonelik stratejik ve butunlesik bir yaklagsimdir (Armstrong

ve Baron, 2004). Walters’'in (1995) gergeklestirdigi calismada performans yonetimini



10

¢alisanlarin, kurumun ihtiyaglari dogrultusunda mimkin oldugunca etkin ve verimli bir

sekilde calismasini yonlendirme ve destekleme sireci seklinde tanimlamistir.

Performans yonetimi kamu ydnetimi acisindan bakildiginda kamu 6rgutlerinin
basarisi i¢in dogru, gerekli mal ve hizmetleri sunmak igin kullanilan yol, yéntem, araglarla
ilgili faaliyetlerdir (Cevik, 2004, s. 252). Altay (2007), belirlenen planlar 1siginda, sirecteki
bireysel ve takim olarak performanslarin degerlendirmesi igin olusturulan yoéntemler
seklinde ifade etmektedir. Barutgugil (2002) ise performans yonetimi ile ilgili goruslerini,
“Performans yOnetimi oOrgutlerin  hedeflere ulasmasinda, gerceklestirimesi gereken
yontemler olarak belirlenir. Orgutiin amaglara ulasmasi igin, galigsanlarin ortaya koymasi
gereken performanslarinin, ortak cabayla yapacadi katkilarin dizeyini artirmaya
ybneltmesi, dederlendiriimesi, ddillendiriimesi ve gelistiriimesi surecidir.” seklinde ifade

etmigtir.

Kamu yoOnetiminde performans yonetimi, stratejik hedeflerin belirlenmesinde
6nemli bir aktérdir. Kurumun c¢alismalarinin  denetlenmesinde, ¢alisanlarin  etkili
iletisiminde ve motive edilmesinde etkin rol oynamaktadir. Degisimlere esnek sekilde
uyum saglanabilmesi i¢in performans ydnetimi elzemdir. Performans yonetimi, katimci bir
yonetim anlayisinin yayginlastiriimasi ve acgik, seffaf, hesap verebilir bir kurum kultarindn

olusumu igin vardir (Ates, 2009).

Performans yonetiminin idari, iyilestirici ve tespit edici olmak Uzere U¢ ana grup

amaci vardir:

idari amaclar; hedeflerin gerceklestiriimesine ydnelik performans dlgiitlerinin

belirlenmesi, uygulanmasi, hedeflerin bireylerce paylasilarak isleyisin degerlendirilmesidir.

lyilestirici amagclar; calisanlarin belirlenen performans ile gerceklesen performansi

karsilastirarak geribildirimlere gore ¢alisanlarin ve sirecin degerlendirilmesidir.

Tespit edici amagclar ise; kurumun gucli ve zayif yonlerini tanimlayarak, bireysel ve

kurumsal yeteneklerinin belirlenerek, performans yonetimine ait stratejilerin olusmasinda
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ic ve dis faktorlerin ortaya gikarilmasidir (Barutgugil, 2002, s. 126-127; Halis & Tekinkus,

2003, s. 175; Coskun, 2007, s. 6-7).

Diger bir ifade ile performans ydnetiminin amaci, 6rgitin vizyonuna uygun stratejik
hedeflerin belirlenmesi, ¢alisanlarin bu hedefe yonlendiriimesi ve performanslarinin etkili
ve verimli olmasi icin adil dizenlemelerin yapilmasidir. Tim faaliyetlerin amaca dogru
verimli sekilde yonlendiriimesi, yOneticiler ve c¢alisanlar arasinda olusturulacak
koordinasyon ile birlikte ortak amacg Uzerindeki anlagsmanin bitlin o6rglte yayilmasi,
sorumlulugun paylasiimasinin saglanmasi gibi etmenler performans ydnetiminin bireysel

ve kurumsal yararlari arasinda sayilabilir.

Performans ydnetiminin 6nemli faydalarindan biri de orglte etkili bir iletisim
ortaminin hakim olmasidir. Gergeklesen performans ile birlikte 6rgutiin potansiyelinin
karsilastiriima olanagi saglanir. Béylece performans planlama ve 6lgiime yonelik 6nemli
veriler elde edilebilir. Bu veriler sonucu alinacak kararlar ise guveni artirarak kararlarin
tutarli hale gelmesini saglar. Kurum icin diger yararlari ise gelecek icin yiksek hedeflerin
belirlenerek, kaynaklarin etkili ve verimli kullanilarak, rekabet glcinin artmasi seklinde
ifade edilebilir (Akal, 2003, s. 10-11). Anlasilacagd Uzere, performans yonetimi gerek

bireysel gerek kurumsal yonden dogru uygulamalarin pekistiriimesi ve tesvikini saglar.

Dogru, basarili bir performans ydnetiminin ydnetici ve ¢alisanlara, érgitin varolus
amaglari, hedef, beklenti ve kariyer ilerlemesi hakkinda net bilgiler sunmasi ve sistemli bir
anlayis ortaya koymasi beklenmektedir. Genel anlamda performans ydnetimi, teoride
imkansiz addediliyor olsa da galisanlari i¢cin mutlak performans standardi arama isidir.
Ozetle kurumun hedeflerine ulasmasi ve yiiksek performans gostermesi igin performans
yoénetimi blyUk 6lcide dnem arz etmektedir. Yiksek performans igin etkili bir performans

yonetim sistemi olugturulmasi gereklidir.
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Performansin Degerlendirilmesi

Orgltlerin temel amacinin etkinligi ve verimliligi artirmak oldugu g6z 6niinde
bulunduruldugunda bunu basarmak isteyen érgutlerin éncelikle bireylerin isteklendirme ve
performans duzeylerini artirmalari gerektigi sdylenebilir. Bu baglamda performans
degerlendirme sisteminden vyararlanmak mumkinddr. Calisanlarin  performansini
degerlendirebilmek igin ise Oncelikle érgutte performans dlgitlerinin acik, dl¢llebilir ve
gergcege uygun olarak belirlenmesi ve bununla birlikte calisanlara bildiriimesi

gerekmektedir.

Performans  degerlendirme sonuglari pek c¢ok o6rgltsel uygulamada
kullanilabilecedinden son derece 6nemli bir husustur. Dolayisi ile dogru, gercek¢i ve
rasyonel olgutler kullaniimalidir. Bireylerin performanslarinin  énceden belirlenen
standartlara gore olgllmesi yeterli olmayip elde edilen sonuglarin adalet dlguleri igerisinde
kullanilmasi da gerekmektedir. Bir o6rglutte performans dederlendirmenin yanlis
uygulanmasi 6érgute hi¢ uygulanmamasi kadar zarar verip bireysel motivasyon ve
performansi disurebilir. Orglitsel performans ise bireyin performansina baglidir. Ayrica
orgutsel etkinligi ve verimliligi artiracak bir érgutsel iklimin olusturulmasi da performans

degerlendirme sisteminin etkinligine baglidir.

Performans degerlendirmesinin temel amaci, 6rgutin 6nceden belirledigi
performans olgitlerine uygun galismasi igin isteklendirme saglamaktir. Bu sebeple etkin
bir performans degerlendirme sisteminin bulunmasinin personelin motivasyonuna olumlu
etki edecegi, Orgutsel Uretim ya da performansa katkilari degerlendiriimeyen bireylerin
isteklendirme ve performanslarinin dismeye baslayacagi orgutler tarafindan g6z ardi
edilmemelidir. Bu noktada performans Olgiminin, ydneticilerin drgitlerinin ne kadar
basarili oldugunu belirlemeleri ve igletmelerinin gelecedi ile ilgili akilci kararlar almalarina
buyuk Olgude fayda sagladigi sdylenebilir. Performans &6lgimi islemlerin ve c¢iktilarin
kontrollnl, degerlendiriimesini ve gelisimini saglar ve énceden belirlenmis hedefler ile

gerceklesen sonuclari karsilastirarak hedef sapmalarinin  boyutunun belirlenmesine
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yardimci olur. Performans 6lgimU sayesinde suregler igerisinde gelistirilebilecek alanlar
belirlenebilir, var olan verimsizliklerin nedeni ve maliyeti ortaya konabilir ve karsilastirma

yapilabilecek standartlar olusturulabilir (Coskun, 2005).

Degerlendirme sisteminden beklenen faydanin saglanabilmesi ve etkili sonuglarin
alinabilmesi igin; adil, surekli, kapsamli, gelistirici, motive edici, duruma uygun, gecerli ve
guvenilir olmalidir. Ayni zamanda personelin katihmina imkan vermelidir (Can ve
Kavuncubasi, 2005, s. 170-172). Gergekte bitln érgitler, formel ya da informel (resmi
yahut gayriresmi) yollarla ¢alisanlarin performanslarini degerlendirirler. Performans Esasli
Bltceleme Rehberi’nde performans degerlendirme; kamu idarelerinin belirledikleri stratejik
amag ve hedeflere ulasmak icin izledikleri yolun, performans hedeflerine ulasmak lzere
kullanilan yontemler ile yuratulen faaliyet ve projelerin ve bunlarin sonucunda elde edilen
ciktt ve sonuglarin degerlendiriimesi seklinde ifade edilmistir (Performans Esasli

Bltceleme Rehberi, 2004, s. 9). Daha genis bir ifade ile performans degerlendirme;
e Calisma standartlarinin dizenlenmesi,
e Bu standartlara gore g¢alisanin gergek performansinin degerlendiriimesi ve

e Performans yetersizliklerini ortadan kaldirma veya yukaridakileri gergeklestirme
ve calisanlari motive etme amaciyla calisana geribildirim saglamayl da

kapsayan bir ydntem olarak tanimlanabilir (Dessler, 2008, s. 336).

Performans degerlendirmesinin uluslararasi uygulamalarda program
degerlendirmesi ile es anlamh kullanildigi  goértimektedir. Ancak performans
degerlendirmesi, kurumun belirli bir stratejik amacini gergeklestirmek Uzere olusturulan
faaliyet ve projeler butuni iken program bir bltceleme sistemidir. Bu butceleme
sisteminde kamu kurum ve kuruluglarinin ana fonksiyonlari belirlenir ve kaynaklar bu
programlara gore tahsis edilir. Performans esash biltgeleme ise kurumun ana

fonksiyonlarinin belirlenmesinin yani sira performans dlgimunin bir degerlendirme o6lgita
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olarak kullanildid1 ve kaynak tahsisinde bu degerlendirme sonuglarindan yararlanildigi
bltceleme sistemidir. Anlasilacagi Gzere performans esasli bltgeleme, program yapisini
ve program degerlendirmesini de icine alan 6n degerlendirme; uygulama sonrasi
degerlendirme, kurum i¢i ve kurum digi degerlendirme gibi pek ¢ok tirl kapsayan daha
genis bir kavramdir. Performans degerlendirmesi, yuritilen faaliyet ve projelerin
etkinliginin arastirildigi bir geribildiim mekanizmasidir. Performans degerlendirme, bir
bitin olarak bireyin gérevdeki basarisini, isteki tutum ve davranislarini, ahlaki durum ve
Ozelliklerini ayrintilariyla ele alan ve butunleyen, bireyin drgutuin bagarisina olan katkilarini

degerlendiren planh bir aractir (Okakin, 2009, s. 95).

Tiirk Milli Egitim Sisteminde Performans Ydénetimi

Dunyadaki gelismeler, sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegis, hizla gelisen
teknoloji ve bireylerde sahip olmasi beklenen 6zelliklerin degisimiyle egitim sistemlerinde
de degisimlerin yasanmasi zorunlu hal almistir. Bir sistem degisirken o sistemin basta
amaci, 0 amaca ulasma yollari ve bu gayeye ulagsmaya c¢alisirken eldeki tim kaynaklarin
maksimum dizeyde verimli kullanilabilmesi bir bitiin olarak ele alinir. iste son yillarda
¢agdas gelismelerin, yeni yaklagsimlarin olusmasiyla egitimde is stratejisini ve bireysel
hedefleri uyumlu hale getirmek icin dogru bir performans yénetimine ihtiyag olusmustur.
CUnkU bitln sartlar uygun dahi olsa iyi bir performans yonetimi olmadan eldeki imkanlarin
cok iyi olmasinin, basaril bir sonu¢ verecegi tartisma konusudur. Bu karmasik dizende
yoneticilerin ve c¢alisanlarin 6rgit performansinin artirimasi konusunda &énceden

belirlenmig hedeflerle ilgili mutabik olmalari gerekmektedir.

Performans, tium sistemlerde 6nemli oldugu gibi Milli Egitim Sisteminde de
onemlidir ve performans yonetimi de egitim yénetimi icin dnemli bir yonetim unsurudur.
Tark Milli Egitim sisteminde egitim kurumlari Mesrutiyetten beri Milli Egitim Bakanhginin
yasal metinlerle belirledigi standartlara gore orgutsel igleri yerine getirmekte yine

bakanlikgca belirlenen ilgili davranislari raporlayarak isleyisini surdirmektedir. Milli Egitim
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sisteminde yapilan igler ve egitim kurumlarinin basarisi farkli dénemlerde farkli
yontemlerle analiz edilmeye ve degerlendiriimeye calisiimistir. Ttrk Milli Egitim sisteminde
mesrutiyetten glnimize hizmette yerellik ve vyerinden yonetimin glgclendiriimesi,
yonetisim, toplam kalite yonetimi, kamu isletmeciligi ve kuresellesme gibi olgularin kamu
yonetimine yansimasi sonucu egitim alaninda performans yénetimini gerekli kilmaktadir.
Performans yonetimi Turkiye’de yapilan yeniden yapilanma c¢alismalarina da yansimig
reform raporlarinda, diizenlenen suralarda, mevzuat ¢calismalarinda, kalkinma planlarinda
yer almis ve son donemlerde kamu kurumlarinda da yayginlik kazanmaya baglamistir.
Egitimde performansa etki eden ekonomik, politik, yasal, vb. pek c¢ok faktor

bulunmaktadir.

Bu bolimde Turk Egitim tarihinde, egitimde performans gelistirmeye yonelik
yapilan calismalar dénemlere gére anlatiimistir. Daha sonra Performans gelistirmeye
yonelik bir kuram olan Kisitlar Kurami agiklanarak 21. yy egitim kurumlarinda egitimdeki
performansi gelistirmeye yonelik Kisitlar Kurami dogrultusunda hazirlanan model énerisi

sunulmustur.

Cumbhuriyetin kurulmasiyla birlikte baglayan ve Cumbhuriyetin kurulusunun ilk 10
yilinda egitim dgretimin iyilestiriimesi icin Tevhidi Tedrisat Kanunu, yeni Tirk alfabesinin
kabull gibi pek ¢ok inkilap gergeklestiriimistir. Bu dénemde Avrupa’dan J. Dewey, A.
Kuhne ve Omar Buyse gibi énemli egitimciler Ulkeye davet edilerek egitim sisteminin
gelismesine yoénelik 6nerilerinden yararlaniimistir.  Ulkenin kalkinmasini  saglamak

amaciyla egitim sistemi yeniden yapilandiriimigtir.

Cumhuriyet doéneminde egitimin baslica amaci, her duzeydeki okullarda
Cumbhuriyet rejiminin gerektirdigi ve yeni Tarkiye’nin ihtiya¢ duydugu nesiller yetistirmek
olmustur (Akyuz, 2018, s. 331). Bu amag¢ dogrultusunda o6zellikle Cumbhuriyetin ilk
yillarinda o6nemli calismalar yapilmistir. 3 Mart 1924 tarihinde egitim ve Ogretimin
ilerlemesi ve basarili olabilmesi igin egitimin devlet kontrolindeki egitim kurumlarinda

gerceklestiriimesi ve odgretimde birligin saglanmasi amaciyla Ogretim Birligi anlamina
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gelen Tevhidi Tedrisat Kanunu kabul edilmistir. Ogretimde birligin saglanmasi amaciyla
kabul edilen bu kanun egitimde performansi artirmaya yoénelik yapilmis édnemli bir kanun
metni olarak kabul edilebilir. 1926’dan itibaren ortadgretimde karma egitime gegilmis,
1928'de Latin Harflerinin kabulinidn ardindan hem yeni harfleri 6gretmek hem de okur-
yazar oranini artirmak amaciyla Millet Mektepleri acilmistir (Gliven, 2019, s. 213). 1926
tarihli ilkokul programinda 6grenci 6grenmesini saglamak amaciyla 6gretim yontemi olarak
ogretimde "toplu tedris” ilkesi getirilmistir. Toplu tedris ydntemine gore bir konu iglenirken
o alanla ilgili Tarihi, Cografi bilgiler veriimesi, Matematik problemleri ¢ézdurtlmesi ve
Tarkce dersi verilmesi gibi pek ¢ok disiplini icermesi yani derslerde ayri ayri konularin
islenmesi yerine bir konunun ¢esitli yonleriyle islenmesi yaklasimi kabul edilmistir. Ayrica
odrencilerin derslerde aktif olmasi goézlem ve deneye yonlendiriimeleri gerektigi
vurgulanmistir (Akylz, 2018, s. 347). 1926 yilinda 6grenciyi merkeze alan ve egitimde
performansi gelistirmek igin édrencinin daha iyi 6grenmesi amaciyla kabul edilen “toplu
tedris” ilkesine yonelik 6grenme yaklasiminin 21. yy’in 6grenme 6gretme yaklagimlari
arasinda gosterilen fenomonolojik yaklasimla disiplinlerarasi 6grenme yaklasimina ve

yapilandirmaci yaklagima benzedigi gorulmektedir.

Egitimci John Dewey’in 1939 tarihinde egitimde performansin artirilmasina yonelik
hazirladidi raporda Turk okullarinin amag ve hedeflerinin belirlenmesini egitimde dikkat
edilmesi gereken ilk ve en 6nemli husus olarak ifade etmistir. Dewey’e gore (1939) ancak
okullarin amag¢ ve hedeflerinin belirlenmesiyle istenen tedbirler agida kavusur ve
mikemmel, kademeli bir sekilde gelisecek kesin bir program hazirlamak mimkin olur.
Okullarin amaci kesin ve agik olursa birtakim gereksiz degisikliklerden ve s6zde dizeltme
adina yapilacak etkisiz énlemlerden korunmus olunur. Amacin olumlu yorumu, alinacak
girisimlere ilham verir, Onerilen tedbirler igin kontrol ve denetleyici gorevi gorur ve egitim
alaninda alinacak uygun onlemlerin sirasinin belirlenmesine yardimci olur. Ona gore
okulun amaci iki yonludur. Bir yandan, ulusal faydalar saglayan bilgi merkezi ve bilgi

toplama ve yayinlama araci olmak, 6te yandan, 6grencileri Ulkeye faydali olacak
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entelektiel kaynaklarla donatmak ve aldiklari bilgiyi teorik ve gereksiz olmaktan

kurtarmaktir (Dewey, 1939, s. 3-4, 5-8).

1939'da |.Egitim Surasinda tim koy ilkokullari 5 yila ¢ikariimis, 1940 yilinda Koy
Enstitileri kurulmus ve dgretmen yetistirme politikasinda énemli bir degisiklige gidilmigtir.
Kdy Enstitileri modelinin de yulksekdgretimde probleme dayali 6grenme modeline
benzedigi ayrica AB’nin yiksekdgretimde baglattigi Leonardo Da Vinci sisteminin yillar
once uygulandigi bir sekli oldugu sodylenebilir (Ortas, 2005). Sadece bir 6gretmen
yetistirmenin Otesinde sanatkar ve zanaatkdr da yetistirme amaci olan ve 1954 yilina
kadar suren bu degisim, Ulkenin yakin gecmisindeki 6nemli bir egitim performans hareketi

olarak degerlendirilebilir.

Toplumun gelismesi ve okuma oranlarinin artirilmasi icin 1973 tarihli Milli Egitim
Temel Kanunu ilkdégretimi 8 yil halinde dizenlenmis ve 1981-1982’de deneme halinde
baslanmistir. 1997-1998 6gretim yilina kadar 5 yillik zorunlu ilkokul editimi devam etmis
ve 1997-1998 egitim o6gretim yilinda Ulke ¢apinda 8 yillik zorunlu ilkdgretim uygulamasina
gecilmistir. 2012-2013 06gretim yilinda ise 4+4+4 seklinde12 yillik kesintili egitime
baslanmistir. 1990 yilinda Turkiye Cumhuriyeti Hikimeti ile Dinya Bankasi arasinda
yapilan bir antlasmayla, Dinya Bankasinin kredi destegi ile Ulkemizde "Milli EQitimi
Geligtirme Projesi" blnyesinde 208 okulda "Muifredat Laboratuvar Okullari Projesi"
uygulamaya gecmistir (MEB,1995, s.46). Dinyada uygulamaya caligilan ve endustriden
sonra egitimde de en dnemli performans artirma galisma hareketi olan TKY, bdylece Turk

egitim hayatina da girmistir.

Egitimde performansi artirmaya yonelik énemli yasal metinler arasinda kalkinma
planlari ve Milli Egitim Suralari da yer almaktadir. Uzun vadede ulkenin kalkinma
vizyonunu ortaya koymayi, uUlkenin beklentilerini karsilamayi ve uluslararasi konumunu
yukseltmeyi, halkimizin refahini artirmayi hedefleyen ve beser yillik hazirlanan kalkinma
planlarinin ilki 1963 - 1967 yillarina yonelik; 11.si ise 2019-2023 yillarina yonelik

planlanmistir. Kalkinma planlarinda Milli egitim hedeflerine yonelik planlamalar da yer
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almaktadir. Milli Egitim suralari ise 1939 yilindan itibaren ¢ yilda bir olusturulmus ve bu
suralarda Ulkenin egitiminin gelistiriimesine yonelik énemli kararlara imza atilmistir. 20.
Milli Egitim Surasi 2021 yilinda yapilmigtir. 1963 — 1967 yillari i¢in hazirlanan Kalkinma
Planinda egitimle ilgili olarak toplumun ihtiyaclarina gére halkin galismalarinda daha
verimli olmasini saglamak, Uretkenligi ve Uretimi artirmak amaciyla kisilerin kabiliyetlerine
uygun bir egitim verilmesi hedeflenmistir. 1968 -1972 ve 1973-1977 yillari i¢in planlanan
ikinci ve Uglincli Kalkinma Planlarinda egitimde firsat esitligini saglamak amaciyla altyapi
yatirimlarini gergeklestirme, okul 6grenci ve 6gretmen sayilarini artirma, kdy gocuklarina
sosyal hareketlilik imkani hazirlama ve bdylece kisilerin gelecege daha umutlu ve iyimser
bakmalarini saglayip verimlerini artirmak amagclanmistir. Ancak Uciincli Kalkinma
Planinda, ekonominin ihtiya¢ duydugu egitim dallari yerine toplumun talepleri yoninde
egitim verilmis ve meslek liseleri yerine genel liselerde yigimalar yasanmistir (DPT,

2000).

Uglincii Kalkinma Planinda, toplumun ve ekonomik sektérin ihtiyaglari
dogrultusunda dogru ve gercekgi hedeflerin  belirlenememesi alinan kararlarin
uygulanamamasina; hem toplumun hem de ekonomik sektorin ihtiya¢ duydugu insan
gucundn vyetigtirilememesine sebep olmustur. 1979-1983 yillari arasinda uygulanmak
uzere hazirlanan Dorduncu Kalkinma Planinda okul ve &grenci sayisindaki artis
hedeflerine kaynak yetersizlikleri nedeniyle erisilemedigi gibi okullarda ikili G¢li 6gretim

yapilmasi egitimde niteligin dismesine de neden olmustur.

Besinci Kalkinma Planindan sonraki tim planlarda egitimin her kademesinde
kalitenin yuUkseltiimesi, firsat esitliginin saglanmasi amaglanmistir. Ancak bu amaglara
ulasiimasini engelleyen ya da aksatan unsurlari belirleyip bunlari gidermeye ydnelik
hedefler belirlemek yerine egitim sisteminin tim alanlarini gelistirmeye yonelik hedefler

belirlenmistir.

Sekizinci Kalkinma Planinda Egitim kurumlarinin basari degerlendirmesi igin

Toplam Kalite Yonetimini de dikkate alan, performans o6lgimuine dayali bir model
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gelistirimesi ve bu sayede bdlgeler arasi dengesizliklerin gideriimesi hedeflenmistir.
Dokuzuncu Kalkinma Planinda yine egitimde kaliteyi artirma ve firsat esitligini saglama
amaclanmis ve bu planli dénemde egitimde teknolojik altyapinin iyilestiriimesi icin FATIH
projesi hayata gegirilmis, 12 yillik zorunlu egitime gecilmis, ders kitaplari Ucretsiz temin
edilmistir. 2014-2018 yillari igin hazirlanan Onuncu Kalkinma Planinda egitimde istenilen
seviyeye gelinememesi, Pisa arastirmalarinda ortalamanin altinda kalinmasi nedeniyle
egitim sisteminde performans gelistirmeye yonelik calismalar yapilmasi gerekliligi ortaya

¢ikmig ve performans gelistirmeye oldukca vurgu yapilan plan hazirlanmistir.

Onuncu Kalkinma Planinda hem 6gretmen hem de egitim sisteminin performansini
degerlendirmeye imkan saglayacak ulusal dlizeyde coklu degerlendirme ve denetleme
mekanizmalarinin gelistiriimesi amaclanmistir.  Ogretmenler igin kariyer gelisim ve
performans degerlendirme sisteminin olusturulmasi, izleme ve degerlendirme
faaliyetlerinde etkinlik saglanmasi ayni zamanda egitim sisteminin performansinin
degerlendirilmesi icin 6grenci kazanimlarinin izlenebilmesi, sinif temelli basari duzeyleri,

yeterlilikleri ve standartlari belirlenmesi ihtiyaci oldugu vurgulanmistir.

2023 Egitim Vizyonu, insani maddi manevi tum varlik unsurlariyla bir butiin olarak
goéren bakigi temsil etmektedir. Zira insan; duyumsal, duygusal ve biligsel ihtiyaclari olan
bir beserdir. Beserin evrensel bilince ulastigi insana erme, insan olma yolculugunun
baskahramanidir. Buginden baslayarak 21. Yuzyil Talim ve Terbiye Modelimiz ile 2023
Egitim Vizyonu'nun temel hedefi, ahlak telakkisine dayali ve insani merkeze

konumlandiran bir varlik ve bilgi anlayisina hayat vermektir (MEB, 2018).

Esasen vizyon, gelecege yon verme olarak degerlendirilieceginden MEB'’in 2023
Vizyon belgesinden nasil bir egitim performansi, gelecek projeksiyonu ve insan yetistirme
gayretlerinin oldugu anlagiimaya caligilabilir. Bu belgede; 2018-2019 egitim 6gretim
yilinda tasarim, simulasyon ve 6ncu pilot uygulamalar yapilacagli ve 2019-2020 egitim

ogretim yilinda Ulke ¢apinda pilot uygulamalarin yapilacagi ve tasarimi biten eylemlerin
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uygulamaya gegirilecegi ve 2020-2021 egitim 6gretim yilinda ise ana hedefler altinda yer

alan eylemlerin timu hayata gegcirilecegi ifade edilmistir (MEB, 2018, s. 11).

Kisitlar Kurami (KK)

Kisitlar Kurami (KK) (Theory of Constraints - TOC) Dr. Eliyahu Goldratt tarafindan
1980’li yillarda "The Goal" ve "The Race" kitaplarinda ortaya atilan ve sistemin
darbogazlarini tespit ederek onlari giderme anlayigina dayanan yonetim felsefesidir.
Kisitlar kurami, kisitlarin bir sistemin performansini belirledigini ve her sistemin kisitlara
sahip oldugunu dasundr. Kisitlar Kurami sistemin kisitina odaklanarak sistemin
batindnde verimliligi en Ust seviyeye ¢ikarmayl amaglamaktadir (Polito vd., 2006, s. 44).
Bu nedenle kuram sistem odakli bir sireg iyilestirme yénetim bilimidir (Goldratt & Cox,

2013)

Her sistemin bir varolus amaci bulunur ve sistemler varliklarini strdurebilmek igin
gelismek, daha iyiye ulagmak ister. Sistemler kendilerini olusturan pek ¢ok alt sisteme de
sahip olabilir. Kisitlar Kuramr'nda sistemin amacina ulasmasinda sistemin aksayan
yonunu degistirmeden once sistemin en temel amacinin géz 6nunde bulundurulmasi
gerektigini ifade eder. Kisitlar Kurami’'nin en temel felsefesi sistemin amacinin net bir

sekilde iyi ifade edilmesi ve buna odaklaniimasi gerektigidir.

Kisitlar Kurami, herhangi bir sistemin performansinin artirimasi asamasinda,
sistemin performansini en ¢ok engelleyen kisitlarin bulunmasi, yonetiimesi ve ortadan
kaldiriimasi konusunda olusturulmus bir yonetim felsefesidir. Kisitlar Kurami, sistemi bir
zincir olarak duslnlr ve zincir ise esneklik veya kapasite ydninden birbirinden farkl
halkalarin birlesmesinden meydana gelir. Bu durumda Kisitlar Kurami, her zincirde en az
bir tane en zayif halkanin hep var oldugunu ifade eder. Sistemde yer alan en zayif halka
yani kisit bir bitiin olarak performansi etkiler. Oncelikle en zayif halkanin giiglendirimesi
icin gerekli adimlar atilir ve bu kisitin ortadan kaldiriimasi ile sonuglanir; ancak sureg

tamamlanmaz ve bir bagka halka en zayif halka olarak sistem performansini etkiler. Bu
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durumda sistem surekli dinamik bir hal alir. Unutulmamalidir ki sistemler en zayif halkalari

kadar gucludurler (Dettmer,1998, s. 11-12).

Kisitlar Kurami, her kisitin bir ilerleme firsati oldugunu 6ne sirerek, kisitlari pozitif
olarak de@erlendirir ve kisitlarin asama asama kaldiriimasinin sistemin performansini
arttiracagini savunur (Akman ve Karakog, 2005 s. 105) Kisitlar Kurami bir yénetim sistemi
felsefesidir ve temel olarak kisitlar sistemin performansini belirlemektedir (Ruhl, 1995, s.
21). Kisitlar Kurami'nin ana amaci bir isletmenin deger ekleme slirecini sinirlayan kisitlari
belirlemek, analiz etmek ve ortadan kaldirmak igin sureci surekli olarak dinamik tutmaktir
(Souren vd., 2005, s. 361). Goldratt, sistemin her asamasinda kisitlar arayarak, bunlari
kullanma Uzerine yogunlasan bir yaklasimi 6ne surmustir (Gupta vd., 2002: 908). Her
sistemde de en az bir tane sistemin performansini etkileyen bir kisit oldugu vurgulanan
Kisitlar Kurami'nda oncelikli olarak kisitin tanimlanmasi gerekmektedir (Tollington, 1998,

S. 46).

Kisitlar Kurami, sistemde verimliligi artirmakla kalmaz ayni zamanda rekabet
avantaj da kazandirarak, gelecek yatinmlar icin yeni stratejilerin daha rahat
belirlenmesine yardimci olur (Chakravorty vd., 1994, s. 10). Bdylece ydneticiler mevcut

uygulamalari neye, niye ve nasil donustireceklerine dair bilgiler edinir.
Bu kuramin temel felsefesi sunlardir (Goldrat,1994):
1. Her sistemin bir amaci vardir,
2. Her sistem, parcalarinin toplamindan daha buyuaktur,
3. Her sistemin bir kisiti vardir.
Bu kuramin temel felsefesi Tablo 1’ de sOyle gosterilmistir.

Tablo 1

Kisitlar Kurami’nin Alt Felsefesi, Bes Adimli Odaklanma Siireci ve Diisiince Araglari
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ALT FELSEFE BES ADIMLI ODAKLANMA DUSUNCE ARACLARI
SURECI
Neyi Degistirecegiz? Sistemin Kisitini Bul Simdiki Gergeklik Agaci
Neyle Degistirecegiz? Kisitin Nasil Cozilecegine Buharlasan Bulut (Catisma
Karar Ver. C6zum Diyagrami)

Gelecekteki Gergeklik Agaci

Nasil Degistirecegiz? Diger Her Seyi Kisita Gore On Kosul Agaci
Belirle Gegis Agaci
Kisiti Onle
Yeni Kisit Ara

Kaynak: Goldrat, 1994.
Kisit Kavrami ve Tiirleri

Kisit Kavrami. Kisitlar Kuramrndaki “kisit” sistemin hedefine ulasmasini
engelleyen sistemin performansini sinirlayan bir unsur olarak tanimlanmaktadir. Kisit
sistemin darbogazidir. Goldratt, kisiti bir zincirdeki “en zayif halka”ya benzetmektedir. Ona
gore yuk amagch kullanilan bir zincirin azami tasima kapasitesini zincirin en zayif halkasi
belirler. Zincirin en zayif halkasi o zincirin “kisiti’dir. Sistemde yapilacak iyilestirmelerin
sistemin “kisiti” Uzerinde yapilmasi gerekir. Kisit performansindaki herhangi bir iyilesme
dogrudan sistemin batininde performans artigi saglar. Zayif noktanin guglendiriimesiyle,
zincirin tamami daha gugcli hale gelir. Kisith olmayan bir kaynak veya slrecgte yapilacak
iyilestirme c¢alismalari sistem performansini etkilemez. Bu nedenle kisit kaynaklara
odaklaniimasi gerekmektedir. Goldratt ve Cox, The Goal kitabinda bu durumu soyle
orneklendirir: Alex, izcilerden olugan bir 6grenci toplulugunda grubun ilerleme hizinin

yavas olmasinin ve grupta dalgalanmalar olugsmasinin sebebinin lzerinde fazlaca yuku
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olan ve gruba uyum saglayamayip yavas ydriyen bir izci oldugunu tespit eder ve bu
o6grencinin gruptan ayrilmamasi ve grubun ilerleme hizini da distrmemesi igin ¢ézimler
uretir. Daha sonra Alex bu durumu kendi fabrikasi icin de dustnir. ClUnklu kendi
fabrikasinda da Uretimde dalgalanmalara neden olan ve Uretim hizini disdren makinalar
oldugunu; bu nedenle Uretimde denge yakalayamadigini; tretimdeki bu sorunun nereden
kaynaklandigini bulmadan da fabrikanin amacini tam olarak gerceklestiremeyecegini
dusundr. Bir sistemi etkin bicimde ydnetmek igin sistemin kisitlarini etkin sekilde

yonetmek gerekmektedir (Goldratt ve Cox, 2018).

Kisitlarin Tirleri. Kisit tlrleri asagidaki sekilde siralanabilir (Umble ve Srikanth,

1995, s. 81-85):
a) Davranis kisitlari
b) Politik (yonetimsel) kisitlar
c) Malzeme kisitlari
d) Kapasite kisitlari
e) Lojistik kisitlar
f) Pazar kisitlari

Davranig Kisitlari . Belirli bir durumda olaylara karsi verilen tepkiler “Davranig”
olarak tanimlanmaktadir. Davraniglar, kigilerin egitimine, deneyimlerine ve mantiksal
dislincelerine goére degismektedir. isletmelerdeki calisanlarin davraniglarinin olumsuz
olmasi ve isletme performansina olumsuz etkisi “Davranigsal Kisitlar’ olarak
tanimlanmaktadir. Davranigsal kisitlarin isletmenin karliligi Gzerindeki etkilerini kontrol
edebilmek, diger kisitlara gore gok da kolay olmamaktadir. Ancak igletmeyi olugturan

insan giic etkisini g6z ardi etmemek gerekmektedir (Odabas, Ozkan,2018).

Orgutlerdeki tim calisanlarin davraniglari, ¢aliganlar ile (st yoneticilerdeki genel
egilimler davranis kisitlarini olusturmaktadir. Davraniglar, egitim, deneyim ve mantiksal

anlayisa gore degismektedir. O halde bir davranig, gergek durum ile ters distligtlinde ve
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isletmenin performansi Uzerinde davranisin olumsuz bir etkisi oldugunda davranigsal kisit
ortaya ¢cikmaktadir. Yani ¢alisanlarda performans disikligine neden olan davranislar ve

is aliskanliklari bir kisita neden olmaktadir (Atwater vd., 1997, s. 7).

Davranis kisitlari dunyayi belirli sekillerde gérmemize neden olabilmekte ve
alternatifleri disinmemizi engelleyebilmektedir. Gelecekteki giclli organizasyonlarin
temel basarisi adaptasyon ilkesine dayanacaktir. Degisen sosyal ortamdaki dedisimlere
cevap verebilecek akilli, uyarlanabilir, 6grenen organizasyonlar ayakta kalabilmesi
organizasyonlarin yeni davraniglar Uretmesiyle yakindan ilgilidir. Donlisum, 6égrenme ve
yaraticilik tarafindan desteklenen ve devam eden bir slire¢ olarak kabul edilmelidir, glinki
degisim bir olay degil bir strectir. Bu nedenle yoneticilerin érgutin stratejisini basarili bir
sekilde yurutmesi igin bu sirecgte dogru davranislar gelistirmesi 6énemlidir. ClUnkU stratejik
basarisizliklar davranigsal kisitlara blylk oranda baghdir. Goldrat davranis kisitini
isletmenin performans 6Olcim sistemiyle, politika ve prosedirlerle de ilgili olabilecegini

ifade etmektedir. (Goldratt & Cox, 2018, s. 369)

Politik (Yénetimsel) Kisitlar. isletmelerin (st kademeleri olan yéneticilerin vermis
oldugu kararlar neticesinde, piyasadaki firsatlarin degerlendirilememesi durumunda
“Politik Kisitlar” ortaya cikmaktadir. Politik kisitlar “Yonetsel Kisitlar” olarak da
adlandiriimaktadir. Bu tip kisitlarin belirlenmesi ve ortadan kaldiriimasi diger kisit tirlerine
gore daha zorlayicidir. Ancak ¢ézumlendiginde de diger kisitlara goére daha fazla katki
saglamaktadir. Bu kisit turleri genellikle pazarlama, muhasebe, finansman ve isletmenin
vizyon ve misyonunun belirlendigi insan kaynaklari biriminde ortaya cikar. Bu noktada
yonetimin isletme ile ilgili verecedi her turlt kararin dogru olmayabilecegi varsayimi gegerli

olmaktadir (Odabas, Ozkan,2018).

Orgiit yoneticilerinin, dis gevredeki bitiin degisikliklere ragmen zaman igerisinde
yenilenmesi gerekli yonetim anlayiglarini degistirmeden uygulamaya devam etmesi ya da
yanlis ydnetim stratejilerini isletme icerisinde uygulamaya c¢alismasi sonucu ydnetimsel

kisitlar ortaya gikmaktadir (Atwater vd., 1997, s. 6-7). insanlar gruplar halinde galigirlar ve
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inan¢ sistemleri yoluyla kendilerine dogru gorinen politikalar geligtirirler. Politikalar
yurirlige girdikten sonra, kendi hayatlarini surdirirler ve insanlar bunlari takip etmek
zorunda kalirlar. Bu nedene dogru politik kararlar almak énemlidir. Degisen c¢evre sartlari
nedeniyle uygulanan eski politikalar sistem igin politika kisiti olarak ortaya ¢ikabilmektedir.
Diger bir ifadeyle isletme igindeki uygun olmayan politikalar sistemin optimal yapisini
bozmakta, neticede bu durum politika kisitini dogurabilmektedir (Ronen, 2006, s. 58).
Politik kisitlamalar 6rgut igindeki sayisiz calisma kuralini igerir. Atilan politik adimlardaki
her yanlis ya da eksik adim drgutin hedefine ulagsmasindaki engel olarak dustnulebilir.
Ayrica orgutiin karsisina cikacak firsatlarin degerlendirimemesi de bir bagka politik
kisittir.  Politik kisitlar, orgutlerin kaynaklarinin dogru kullaniimamasina da neden

olmaktadir.

Malzeme Kisitlari. Organizasyonlarda Uretimin  devam edebilmesi igin
hammaddelere ve malzemelere ihtiya¢ vardir. Malzeme kisiti tedarikgilerin istenilen
malzemeyi istenilen zamanda verememesi durumudur. The Goal’da Alex, Jonah’a dengeli
organizasyondan bahsederken tedarikgilerin hatali Grlnler getirmesi ya da is yerindeki
devamsizliklar vs. durumlarin bu tir kisitlara neden olacagini anlatir (Goldratt & Cox,
2018). Malzeme kisitlari digaridan temin edilen hammadde kaynagi sinirlandiginda ortaya

cikmaktadir (Unal, 2000, s. 27).

Kapasite Kisitlari. Kapasite, belirli bir zamanda is Uretme yetenegidir. Kapasite,
arz ve talep hususlari, kaynak kosullari ve kaynaklarin algilanan kalitesi ile saglanan
firsatlarin durumu arasindaki gesitli 6nemli etkilesimlerin incelenmesi igin bir temel saglar.
Kapasite kisiti, bir sistemin performansini ve c¢iktisini sinirlayan faktérdir. Kisit(lar)
ybnetme eylemlerine odaklanan ydnetimsel anlayis dogrudan ¢iktidaki performans artisini
saglar. Yani kisitlamanin varligi kapasite dengesizligine neden olur ve bunun sonucunda
bir kurulugun genel performansi duger. Kapasite kisittama ydnetimi stratejileri, herhangi
bir kosulda yapabileceklerimizin sinirlarini bilir ve buna neden olan kisitlamalar hakkinda

neler yapabileceklerimizin anlagiimasini saglar. Isletmenin piyasadan gelen talebi
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karsilayamamasi, kapasitenin yetersiz oldugu anlamina gelmektedir. Kapasite kisitl,
piyasadan gelen talebin igletmenin kapasitesinin altinda olmasi durumunda ortaya
cikmaktadir (Kaygusuz, 2005, s. 133-135). Kaynaklarin sinirlhi olmasi, Uretimin de belli
sinirlar icerisinde gergeklestiriimesini gerektirmektedir. Eger bir kaynagda olan talep,
kaynagin kapasitesini asiyorsa, bir kapasite kisiti s6z konusu demektir. (Karamaras,

2002, s. 52).

Lojistik Kisitlar. Lojistik kisitlar, siparisin alinip Grinidn dagitiimasina kadarki
herhangi bir asamada sistemin uyumunu negatif yonde etkileyebilmektedir (Umble ve
Srikarth, 1995, s. 84). Piyasadan gelen talep, isletmenin Uretim kapasitesinin altinda ise
piyasa kisiti var demektir. Piyasadan yeterli talep gelmemesi; isletmenin, kapasitesini
etkin bir sekilde kullanarak Uretim yapmasini engellemektedir. Piyasa kisitlari muhtemelen
en 6nemli kisit tirtdir. Piyasa, talep edilen mamul tirini ve miktarini, mamulin fiyatini
ve teslim sdresini yonlendirmekte ve kisith katki payinin olusumu icin gerekli kosulari

olusturmaktadir (Kaygusuz, 2005, s. 133-135).

isletmenin planlama ve kontrol sisteminden kaynaklanan problemler meydana
geldiginde bir lojistik kisit oldugu sdylenebilir. Kapasiteye duyarsiz malzeme ihtiyag
planlama sistemleri kaynaklarin dizgiin senkronizasyonu agisindan problemler yaratabilir
ve mevcut olan envanter ve Uretim ile ilgili problemlerin miktarini artirabilir (Goldrat, Cox,

1989).

Pazar Kisitlari. isletmenin faaliyette bulundugu pazar, isletme acisindan kisit
yaratabilmektedir. Bu kisit, isletmenin kendi icerisindeki islemlerden kaynaklanmayip

tamamiyla digsal bir kisittir (Karamaras, 2002, s. 62).

Piyasadan gelen talebin, isletmenin Uretim kapasitesinin altinda kalmasi halinde
“Pazar Kisitlar” dogmaktadir. isletmeler igin piyasadan vyeterli talep gelmemesi
durumunda, sirket kapasitesinin etkin durumda kullanilarak hizmet vermesi
engellenmektedir. Her isletmenin varligini devam ettirebilmesi igin, meydana getirmis

oldugu drin ya da hizmete yonelik bir pazarin olmasi gerekmektedir. Bu noktada Pazar
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Kisitlari igsletmenin devamhligi icin dnemli kisitlardir. Bu kisitlar isletmenin kendi siregleri
disinda olustugu icin digssal kisitlar grubundadir. Dissal kisitlarin i¢sel kisitlara gore

kontrolli daha zor olmaktadir (Odabas, Ozkan,2018).

Pazar urlnd, fiyat mekanizmasini, Uretim sdresini, talep edilen mallarin ve
hizmetlerin kalite ve miktarini kontrol eder ve ciktiyi yaratmak igin gerekli kosullar
olusturur. Pazar talebi, isletme kaynaklariyla yapilabilecek miktardan daha az oldugu
zaman bir pazar kisiti olugur. Pazar kisitlarinin bircok sebebi olsa da c¢odu yonetim

politikalarina bagh olarak var olurlar (Goldrat, Cox, 1989).
Kisitlar Kuraminin ilkeleri

Kisitlar Kurami, herhangi bir sistemin performansinin artirilmasi asamasinda,
sistemin performansini en ¢ok engelleyen kisitlarin bulunmasi, yoénetiimesi ve ortadan
kaldiriimasi konusunda olusturulmus bir yonetim felsefesidir. Kisitlar Kurami, sistemi bir
zincir olarak disunur ve zincir de esneklik veya kapasite ydninden birbirinden farkli
halkalarin birlesmesinden meydana gelir. Bu durumda Kisitlar Kurami, her zincirde en az
bir tane en zayif halkanin var oldugunu ifade eder. Sistemde yer alan en zayif halka yani
kisit bir bitin olarak performansi etkiler. Oncelikle en zayif halkanin guglendiriimesi igin
gerekli adimlar atilir, kisitin ortadan kaldirilmasi ile sonuglanana kadar devam eder; ancak
sure¢ tamamlanmaz, bir baska halka en zayif halka olarak sistem performansini etkiledigi
dusunadldr. Bu durumda sistem surekli dinamik bir hal alir. Kisitlar Kurami, her kisitin bir
ilerleme firsati oldugunu 6ne surerek, kisitlari pozitif olarak degerlendirir ve kisitlarin
asama asama kaldirilmasinin sistemin performansini arttiracagini savunur (Akman ve

Karakog, 2005, s. 105).

Kisitlar Kurami, bir yonetim sistemi felsefesidir ve temel olarak kisitlar sistemin
performansini belirlemektedir (Ruhl, 1995, s. 21). Kisitlar Kuramr’'nin ana amaci bir
isletmenin deger ekleme surecini sinirlayan kisitlari belirlemek, analiz etmek ve ortadan
kaldirmak igin slreci surekli olarak dinamik tutmaktir (Souren vd., 2005, s. 361). Goldratt,

sistemin her asamasinda kisitlar arayarak, bunlari kullanma Uzerine yogunlasan bir
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yaklagimi 6ne surmustir (Gupta vd., 2002, s. 908). Her sistemde de en az bir tane
sistemin performansini etkileyen kisit oldugu vurgulanan Kisitlar Kurami'nda oéncelikli

olarak kisitin tanimlanmasi gerekmektedir (Tollington, 1998, s. 46).

Kisitlar Kurami, sistemde verimliligi artirmakla kalmaz ayni zamanda rekabet
avantajl da kazandirarak, gelecek vyatirrmlar igin yeni stratejilerin daha rahat
belilenmesine yardimci olur (Chakravorty vd., 1994, s. 10). Boylece ydneticiler mevcut

uygulamalari neye, niye ve nasil dénustlreceklerine dair bilgiler edinir.

Alanyazinda Kisitlar Kuraminin temel ilkeleri sdyle siralanmaktadir (Karamaras,

2002, s. 64; Rahman, 1998, s. 337):

e Her sistemin basarmasi gereken bir amaci vardir.

o Kisitsiz bir sistem sonsuzluk olacagi igin dogal olarak her sistem, strekli

olarak bir veya birkag kisita sahiptir.

o Sistemler zincire, sistemlerin kisiti ise zincirin en zayif halkasina benzetilir;

bir sistemin performansi, kisitinin gtc ile élguldr.

o Sistemin kisiti olmayan bir halkayl glclendirmeye calismak sistemin

butlinindn performansini artirmaya katki saglamaz.

o Kisitlar Kurami sistemdeki problemlerin esas sebeplerini agiklamak ve en
iyi ¢6zUmU bulmak igin arastirmalar yapmayl amagclar. Bundan dolay! Kisitlar
Kurami; kisitlari, sistemin surekli gelisimine katki saglayan olumlu yapilar olarak

kabul eder.

e Sistemin performansinin ¢ok iyi olmasi, sistem igindeki parcalarin her
birinin performansinin da iyi oldugu anlamina gelirken parcalarin ayri ayri yuksek
performansa sahip olmasi sistemin tamaminin performansini artiracagi anlamina
gelmemektedir. Yani bir sistem, o sistemi olusturan alt sistemlerin toplamindan daha
fazlasidir. Bu nedenle o6rglit ydnetiminde analitik yaklasim yerine sistematik

yaklasim hakimdir.
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o Sistemde neyin degistirilecegini bilmek, sistemin su anki gergegini, amacini

ve yoniunl bitlniyle anlamayi saglar.

o Sistem igerisindeki en zayif halka, yani kisit ortadan kaldirildiginda, bir
sonraki en zayif halka sistemin performansini sinirlayan kisit haline gelir ve bu

dongu surekli gelisimi saglar. Atalet surekli gelisim strecinin en blytk digmanidir.

Kisitlar Kuraminin ilkelerini ve araglarini uygulamak i¢in 3 sorunun cevaplanmasi

gerekir (Goldratt, 2005, s. 371).
Neyi Degistirmeliyiz? (Kisit Nerede?)

Sistemin temel sorununu bulma adimidir. Kisitlar Kurami, bir sistemin icinde
surekli bir kisittamanin var oldugu inancina dayanir. Semptomlarla ugrasmak yerine bu
kisitlamayi ele almak, tim sistemi iyilestirmenin anahtari olarak kabul edilir. Yani bu
kuram sistemin iyilestiriimesine butlnsel olarak bakma yaklasimini sergiler. Bu nedenle

“Kisit nerede?” sorusunu surekli olarak sorar.

Sistemler, birgok halkadan olusan bir zincir gibidir ve érgut performansini arttirmak
icin Oncelikle en zayif halkayl yani performansin artmasini engelleyen faktér veya
faktorleri belirlemek gerekir. Zira kisit belirlenmeden 6rgit performansi etkin bir sekilde
gelistirlemez, glglendirlemez (Creswell, Miller, 2000, s. 49). Mevcut sistemlerin
geligtiriimesi icin ilk 6nce Kisitlar Kurami’nin mevcut durumu ortaya ¢ikarmaya, arastirilan
sorunun sebepleri olarak gorulebilecek kisitlari ve bu kisitlarin birbirleri ile iligkilerini ortaya
cikaracak olan Mevcut Gergeklik Agacrnin kullaniimasi énerilmektedir. Boylelikle sistemin
herhangi bir sekilde performans dislsine sebep olabilecek 6gdelerin ortaya ¢ikariimasi,
birbirleri ile olan iligkilerinin belilenmesi mimkin olacaktir (Dalan, Yaralioglu 2009).
Mevcut Gergeklik Agaci, anlasiimasi zor karmasik sistemlerin anlasilabilir konuma
getiriimesini ve sistemdeki kisitlarin kok nedenlerine inilmesini saglar (Sadig, vd., 2006, s.

102).
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Kisiti Neyle Degistirecegiz?

Cekirdek soruna yonelik ¢déziimlerin olusturulmasi kismina yonelik soru adimidir.
Zaman ve finansal olarak pratik ve iyi ¢ozlimlerin hangileri olabilecegi burada belirlenir.
Bunun icin cgatisma ¢6zim diyagrami olan Buharlasan Bulut ve gelecekte istenen

durumun hayal edildigi Gelecek Gergeklik Agaci diyagramlari olusturulur.
Degisimi Nasil Yapacagiz?

Cozimleri uygulamak icin stratejiler ve uygun taktikler tasarlamak Kisitlar Kurami
acisindan 6nemlidir. Bu adimi gergeklestirmek icin engellerin tanimlandigi ve etkisiz hale
getirilecegi On Kosul Agaci ve eylem planinin hazirlandiyi Gegis Agaci hazirlanir.
Uclincli soru cevaplandiktan sonra ilk soru tekrarlanir. Bu sekilde, sirekli bir iyilestirme
sureci yaratillir. Bu sorulara uygun cevaplar verebilmek icin bahsedilen mantiksal

dusunme araglari gelistirilmistir.

Kisitlar Kurami bir sistemi olusturan alt pargalarin birinde yapilacak olan bir
iyilestirmenin tim sistemde degisimi yaratacagini garanti etmeye ¢aligir.

Kisitlar Kuraminin Bilegenleri

Kisitlar Kurami, birbirleriyle iligkili lojistik, performans o&lcimi ve mantiksal
dusunme olmak Uzere Ug¢ ayri bilesenden olugsmaktadir. Kisitlar Kurami'nin gelisim

asamalarinda sahip oldugu bu bilesenler sekil 1’de gdsterilmigtir.
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Kaynak: Demirel, 2007, s.21

Lojistik Bileseni

Kisitlar Kuraminin ilk bileseni olan lojistik bileseni Davul-tampon-ip yontemi ve VAT
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Diiztinme
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analizi olmak tzere iki bélimden olusmaktadir.

DTi Yénetimi.

D (Drum) yani Davul, B (Buffer) yani Tampon ve R (Rope) yani ip; Kisitlar
Kuraminin hizmet uygulamasidir. Bu yontemin amaci, sistemdeki en zayif baglantiyi bulup
bir batln olarak sistemi analiz ederek, sistemin yeterli miktarda beslenmesini saglamaktir;

ayrica sistemi dengesizliklere karsi korumak ve bdylece sistemin genel verimliligini en Ust

duzeye cikarmaktir.

Kisitlar Teorisi Bilesenleri
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Sekil 2

Basit Bir DTi Gosterimi

kst
Madde Iy Iy Is Iy Bitmis
birakma || merkezi | ) merkezi merkezi | | merkezi | _f iriinler
H'“"--u___x Tampon -
— " Dawl
ip ———

. Kisit takimn Drum
. R i :
ij,g[rgal:lﬂé r]i'r;i; :]J]? na Buffer(tampon) (davul) programunimn
= brakilmasing ile kit fabrikanmn tamam igin
' korumak ilerleyisi
programlama Vis

Kaynak: Umble ve Umble, 2001

Davul, organizasyondaki kisitin hiz ayaridir. Batin organizasyonlarin kisitlamasi
bulunmaktadir. Yani kisitsiz organizasyonun olmasi olasi degildir. Kisit kapasitenin
kaybinin oldugu yerdir. Kisit ortadan kaldirilir ya da kapasitesi artirilirsa ¢ikti da artiriimig
olur. Davul, ayni zamanda ¢iktinin hizi demektir. Bir bagka deyigle organizasyonun verim
hizinin kisita baglanmasi durumudur. The Goal'de Alex'in oglu ve kiziyla (Dave ve
Sharon) izci olarak yurlylse ¢ikmasi anlatilirken Herbie diye kisa ve tiknaz ¢ocuk, bu
yurlytsin en yavas olanidir ve metaforik olarak bir organizasyondaki darbogazi temsil
eder. Herbie’'nin Uzerinde tasiyabileceginden daha fazla yik bulunmaktadir. Alex,
Herbie’nin yirlylds kolunda dalgalanmalara neden oldugunu gérar. Alex, Herbie'nin
Uzerindeki yuku azaltir ve yuruyus kolunun en basina alir. Boylelikle herkes Herbie'ye

ayak uyduracagindan yuriylds kolunda dalgalanmayi énlemis olur. Bunu kendi fabrikasi
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icin de disunur ve butin organizasyonun kisitli ¢iktiya gére ayarlanabilecegine karar

verir.

Tampon islerin koétlye gitmesini engellemek icin bir zaman mekanizmasidir.
Organizasyon icerisinde kisitlarin neden oldugu belirsizligi ortadan kaldirmak igin
kullanilan yontemlerdir Sistemin iginde Kisitin bulundugu noktanin 6nlnde yeterli
envanterin bulunma durumudur. CUnkl bazen organizasyonlarda dalgalanmalar olur ve
bu esnada kisitin yeterli envanterinin olmasi gerekir. Yoksa sistem dengelenmesi bozulur
ve akis sureci tehlikeye girer. Plan bozma ve gercek hasara yol agma tehlikesi bulunan
acil ve ciddi problemleri isaret eden bir alarm sistemi olarak hizmet eder ve zorunlu

oncelige sahip zayif alanlardaki iyilestirmeleri gosterir (Goldrat, Cox, 1989).

ip ise diger kaynaklar icin senkronizasyon mekanizmasidir. Sistemdeki tim
kaynaklarin eszamanlihgini saglamak icin kullanilan iletisim ydntemine denir.
Organizasyonda, sistemin ne zaman yavaslayacagi, ne zaman durdurulacagi veya ne

zaman daha hizl ve daha fazla miktarda faaliyet gosterecegi sinyalini verir.

VAT Analizi. VAT analizi yaklasimi, sistemdeki bir stirecin basindan sonuna kadar
akisi belirleyen kisit yonetim silrecidir. Baska bir deyisle Uretim sdreclerinin yerlesim
tiplerine gore siniflanmasi olarak tanimlanabilir. Sistem bu agidan ele alindidinda tg¢ genel
sure¢ sekli vardir. V-Ayrilma, A-Birlesme, T-Montaj. Bu sekilde yapilan analize VAT analizi

denir (Aryanezhad, 2004).

V Yapisi, surecgten beklenen talepleri karsilamada birkag tip kaynak kullanilir.
Sisteme giren bir hammaddenin sistem akisi icinde birgok Urline ddénustirdlmesidir. V
yapisinda farklilasma noktalari 6én plandadir. Onceki asamalarda herhangi bir kesinti
yasanmamasi igin kisitin dncesinde ve sonrasina emniyet tamponlari konulur. Bu akisin
genel karakteristikleri, cok fazla kapasiteye sahip olup az hammaddeden ¢ok sayida Grin
olusturulmasi, Urtnlerin ayni islem siralarini takip etmeleri ve en kisa sirede en fazla
uretim hedeflenmesidir. Yapinin V seklinde bir slirece benzetime nedeni ise bir

hammaddenin iglem gorerek yari mamullere, yari mamullerin de islem goérerek farkli yari
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mamullere ve bunlarin da son Urlinlere dénusturildagu bir sistem olmasidir (Karamaras,

2002).

A yapisi, sisteme giren bircok malzemenin sistem akigi icinde bir Urine
donustirilmesidir. Yani ¢cok sayida satin alinmigs hammadde ya da imal edilmis yari
mamul, tek bir mamul olusturmak icin alt montajlar seklinde birlestiriimektedir. Temel
birlesme sireci bir piramidi andirmaktadir. Bu organizasyonlarda birincil sorun birlesecek
tim parcgalarin dogru zamanda nihai montaj noktasinda bulunmasini saglamak ve is

adimlarinin senkronize edilmesidir (Turkmen, 2017, s. 144).

T yapisi organizasyonlarda en fazla kullanilan yapidir (Yaralioglu, 2004). Bu
yapida benzer asamalar sonucunda birden fazla son sureg c¢iktisi elde etmek mamkindir.
Sisteme giren bir malzemenin birden fazla son trtine dénmesi durumudur. Ayni parganin

farkh drdnlerde kullaniimasidir.
Performans Olgiimleri Bileseni
Kisitlar Kuraminda performans olgumleri faaliyet ve finansal olarak ikiye ayrilir.

Finansal Olgiimler. Bir organizasyonun amaci, isletmenin finansal performansini
en ust dlzeye ¢ikarmak olduguna gore, yoneticilerin bu amaci gergeklestirmek icin nelere
dikkat etmesi gerektigini de bilmeleri gerekmektedir. Organizasyonun bir bitin olarak
basariya ulasabilmesi icin tim alt sistemlerin, kurumun bdtindne iliskin amag
dogrultusunda birbiriyle uyum icinde olmalari 6nemlidir. Diger bir degigle, alt sistemlerin
sahip oldugu hedeflerin organizasyonun butlinine ait hedeflere de hizmet etmesi
gerekmektedir. Her faaliyete ait hedeflerin birbiriyle uyumlu olmamasi durumunda; ¢ogu
zaman birbirinden farkl ortamlarda yurutilen bu faaliyetlerin en buyuk faydayi saglayacak

duruma getirilmesi (optimizasyonu), mimkin olamamaktadir (Aksoy, 2001).

Faaliyet Olgiimleri. Organizasyonun faaliyetlerini gergeklestirilirken “ne kadar
para harcanmistir?” sorgulamasina faaliyet 6lgimu denilmektedir. Faaliyet &lgumleri,

kurumun verimliligi Uzerinde faaliyetlerinin  etkisini uygun, dodru bir sekilde
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degerlendirebilmektedir. Organizasyondaki telefon, isitma, elektrik vs. tim giderler faaliyet
gideri olarak kabul edilir. Bu dlgitler ayni zamanda iyi faaliyet kararlari vermeyi saglayan

proseslerin olusturulmasinda énemli bir rol oynamaktadir (Unal, 2000, s. 21).
Mantiksal Diisiinme Bileseni

Bes Asamali Odaklanma Siireci. Bes asamali odaklanma sireci, organizasyonu
ybneten Kisinin slrekli sistemde kisit arayip bulmasi ve sistem Uzerindeki etkisini
azaltmasi ya da ortadan kaldirmasi isidir. Kisitlar Kurami igin kabul edilen bu uygulama,
mevcut paradigmalar ve surekli iyilestirme yolundaki kisitlamalar hakkinda sorular

sormaya yardimci olmaya caligir.

1. Sistemin kisitinin_tanimlanmasi: Kisitlar Kuramr'nda kisitin tanimlanmasi, bes

asamall odaklanma surecinin birinci basamagidir. Sistem kisitinin etkin sekilde
yonetilmesi icin oncelikle sistem kisitinin yani organizasyonda darbogazlarin belirlenmesi
gereklidir. Teorik olarak, slrecte birbirini takip eden kaynaklarin kapasitelerinin
hesaplanarak darbodaz kaynagin bulunmasidir. Pratik olarak da o6rgutteki tecrtbeli
yoneticilerin ve diger calisanlarin darbogazlari tespit etmeleridir. Bu kisim bize iyilestirme
¢abalarimizda nereye odaklanacagimizi séyler; ¢inkl belirlenen kisit, organizasyonun
hedefine ulasmasindaki en o6nemli engeldir ve kisittamadaki bloklar tim sistemin
bloklaridir. Sistemin verimliligini artirmak igin mevcut darbogazin hafifletimesi gerekir.
Bdylelikle organizasyondaki en 6nemli kisittaki bir iyilesme sistemde fark yaratacak ve
sistem geligsecektir. Kisitlamalarin tanimlanmasindaki yaygin bir basari, gelecekteki
varsayllan kisitlarin kegfedilmesinde de hedefe ulagsmada da basari saglayacaktir.
Oncelikle sistemin kisitinin fiziksel mi, ekonomik mi, yonetsel mi politik mi oldugu; nerede

ve neyden kaynaklandigi belirlenir ve kisit net olarak ifade edilir.

2. Kisitin nasil ¢bziilecegine karar verilmesi: Sistemin performansini artirmak igin

tanimlanan kisitin nasil gozulecegine karar verilir. Kisitin ¢6zimune yonelik olasi tim
c¢alismalar yapilir. Kisitin en ekonomik ve en verimli sekilde nasil asilabilecegi belirlenir.

Eger sistemde birden ¢ok kisit tespit edilmisse hangi kisita dncelik verilecegi belirlenir ve
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oncelik verilen kisitin etkisini azaltmaya ya da ortadan kaldirmaya yonelik stratejiler
geligtirilir. Temel darbogazlar kesfedildikten sonra sistemin debisini (throughput)
yukseltmek icin yollar bulunabilir. Bunun igin darbogaz kaynagin kapasitesi (ek kaynak
temin ederek, darbogdazlari gelistirerek vb.) artirilabilir. Sahip olunan kisitin kapasitesini
maksimize etmek, o kisiti optimum dizeyde kullanmak ve Uretkenligini en Ust dizeyde
kullanmak igin mimkin olan her sey yapilmalidir. Baska bir deyisle, kisittama % 100
kullaniimalidir. Kisitlama, organizasyonun hedefine ulasmasinda sistemin en yavas veya
en sinirlayici yoni oldugundan, kisitlamanin en verimli kullaniimasini saglamak verimi
artirmanin ilk adimidir. Yani kisittamadaki herhangi bir gelisme tium sistemin c¢iktisini
geligtirir. Bunun tam tersi olmasi durumunda ise tim sistem yulksek performans harcasa

dahi genel giktiya etkisi olmayacagi igin hedefe ulasmak mimkin olmayacaktir.
Bunun igin organizasyonu yonetenin;
o Diger kisitlar arasindan en oncelikli kisiti tespit etmesi,
o Kisitl, organizasyonun en degerli varligi olarak belirlemesi,
o Kisit hakkinda iyi analiz yapmasi,
e Calisanlarindan en iyi performansi almasi gerekmektedir.

3. Diger her _seyin kisita gére belirlenmesi: Kisitin nasil ¢dzllecedine karar

verdikten sonra sistemdeki diger her sey buna gdre tekrar ayarlanir. Bu asamada kisiti
ortadan kaldiracak ve sistemin performansini artiracak tim diger ¢alismalarin sonuglari
hesaplanir. Bu c¢aligmalar sistemin elverdigi mevcut durum cergevesinde yapilan
iyilestirmelerdir. Eger belirlenen kisit ortadan kalkar ise birinci asamaya donulur ve
sistemin performansini etkileyen yeni kisit aranir. Sonraki adimda yontemler belirlendikten
sonra her sey bu kararin dogru uygulanmasi igin seferber edilmelidir. Sistemin performans
Olgutleri bu kararin uygulanmasi ve bagarisina gore duzenlenebilir. Boylece tum calisma
yontemi bu hedefe kilittenmis olur. Sistem igin alinan tim kararlarda, kisitin nerede

oldugunu bilmek ve buna dayanarak kararlar almak gerekmektedir. Diger kisitlama
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olmayanlarin gorevi de alinan bu kararlara gore kisitlamanin gereksinimlerine tabi

olmaktir.

4. Kisitin énlenmesi: Sistemdeki her sey belirlenen kisita goére ayarlandiktan sonra

eger kisit ¢ézulmiyor ise daha buyuk degisikliklerin gerekliligi ortaya ¢ikar. Bu adimda
daha fazla kaynak kullanmak gerekmektedir. Clnkl sistemde kesfedilmis ve slrecleri
iyilestiriimis darbogazlar, belli bir slire sonra tamamen ya da kismen ortadan kaldiriimasi
gerekir Bu durumda sistemde yeni darbogazlar tiremis olabilir. Onceki adimlari
tamamladiktan sonra kisittamanin kapasitesini artirmak ve bodylece de sistemin
performansini artirmak mantiklidir. Kapasite eklemek, zaman ve para agisindan ¢ok
pahali oldugundan, bunun ilk ¢are olarak degil de son gare olarak yapilmasi; var olan
kapasitenin organizasyonun imkanlari icinde iyilestiriimesinin dnceliklenmesi daha uygun

gorulmektedir.

5. 1. adima dénilmesi: Performans artirmaya yonelik uygulanan Kisitlar
Kuramrnin agsamalari dogrusal degildir. 3. ve 4. adimlarda kisitin ¢ézimu saglandiginda
tekrar birinci adima doénulerek sistemin performansini etkileyen yeni kisitlar belirlenir. Bu
sekilde sistemde surekli iyilestirmeler yapilir. Darbogazlar ortadan kaldirilmak istendikge
yenileri ortaya ¢ikacaktir. Bunlarin her seferinde tespiti gittikge zorlasabilir. Ancak
organizasyon atalete dismeden degisime istekli olmak 6nemlidir. Sistemin verimini
artirmak icin surekli yeni kisittama bulunmali, diger her sey yeni kisita tabi tutulmah ve

ardindan yeni kisitlama da yukseltiimelidir (Sekil, 3).
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Sekil 3
Siirekli lyilestirme Siireci

5. Eamitlar
Ealdinld:zinda Ik

Asamava Gen
Déniilmeasi
4. Easithn Ortadan

Ealdmilmas: L. Kz
Belirlenmeas=i
3. Npili Herseyin Tkinei 2. Easitlann™as=il
Asamanmin Uygulanmas: Drizaltilacagine
Igin Sefarber ]'%Jm.esi Earar Verilmasi

\///

Kaynak: Rahman,1998,s.336.

Diisiinme Siirecleri Aracglari. Goldratt (1990) teorisinde tim asamalarinda tim
surecglerde kullanilabilecek araglar gelistiriimigtir. Bunlar asadida tanimlanmistir.
Goldratt'in (1992) dustnme siregleri olarak adlandirdigi model (Sekil 12) daha sonra
neden sonug iliskilerini tanimlayan kapsamli bir diyagram olarak Dislinme Sirecleri
Araglari olarak adlandiriimigtir (Sekil 5). Mevcut Gergeklik Adaci, Buharlasan Bulut,
Gelecek Gergeklik Agaci, On Kosul Agaci ve Gegis Adaci olarak adlandirilan araglar,
diyalog ve igbirligini gelistiren ekip Uyeleri arasinda fayda igin sorun ¢ézme yontemleri

sunmaktadir. Bu araglar tek baglarina veya grup halinde kullanilabilir.
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Sekil 4

Dusliinme Siregcleri

1 2 3
Mevcut Gergeklik / Buharlasan Bulut Gelecek Gergeklik

Agaci (Catisma Gozim Agaci
Diyagrami)

Istenmeyen etkilerden kok
atisma ¢ozuma
neden tanimlanir Gatisma ¢ Gelecekte istenen

durum tasarlanir

Gegig Adaci On Kosul Agaci

F 3

Eylem plant hazirlanir Engeller tanimlanir ve etkisiz

hale getirilir

Mevcut Gergeklik Agaci (MGA) (Current Reality Tree - CRT) : Sistem kisitini
tanimlamaya yonelik bir tasarimdir. Mevcut gerceklik agaci, sistemin aksayan kisimlarinin
gizli kdék nedenlerine kadar geriye dogru giden, performansi aksatan ve acikga
goérilmeyen gostergeleri ortaya ¢ikarmaya calisan neden-sonug¢ zincirli bir diyagramdir.
MGA, goriniste ilgisiz gorinen birkag istenmeyen etkinin ayni kdék nedenden
kaynaklandigini ortaya koymaktadir. Bu fenomeni tanimak sistem gelistiricileri igin ¢ok
onemli olabilir; ¢linkl birkag kritik noktaya minimum g¢aba uygulayarak, maksimum sistem
iyilestirmesi elde edilebilir. Bir kum saatindeki sikisma noktasi gibi birka¢ kdk neden

genellikle sistemin daha yuksek performans dizeylerine ulagsmasini engelleyebilmektedir.

Bir sistem analiz araci olarak Mevcut Gergeklik Agaci, neyin degisecegi sorusuna
cevap vermektedir. Sistemin gorinuste farkh olan kisimlari arasindaki nedensel iligkileri

acikca gostermektedir(Sekil 5).

Kisitlar Kuramr'na gére ¢ok sayida problemin ortak tek bir sebebi olabilir. Bu
sebebi bulmak igin olugturulan mevcut gerceklik agacinda asagidaki adimlar

izlenebilir(Goldratt, 1994):

e istenmeyen sonuglar birlikte listelenir.
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Her biri icin sebep-sonug iligkisiyle sebepleri yazilir ve iligkili olanlar oklarla
birlestirilir.
e istenmeyen sonuglar listelendikge agacin altina dogru bir veya iki kdk

sebepte birlestikleri gérulecektir.

e (Cozllmesi gereken ana sorunlar (¢ekirdek problem/ler) ortaya konulur.

Sekil 5

Mevcut Gergeklik Agaci

Neyi degistirmeli? istenmeyen
etki (UDE)

. Istenmeyen
) (D =)\ (=

etkilerden ve mevcut

'\ bilgilerden
A \
| \ baslanarak esas
| {cekirdek) probleme
| i ulagilir. Bu adag
|

temel sorunun tespit

edilmesini sadlar.
Gekirdek
Problem

Kaynak: Detmer,22

istenmeyen Etkilerden (UDE'ler) Kaynaklanan Temel Problemi Gosterir.

Yuvarlatilmis Dikdértgen: Sebep ya da sonucu gdsterir.

Ok: Nedensellik iligkisi; sebepleri sonuglarla baglar. Bas kismi sonugta, kuyruk
kismi sebepte olur.
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Elips: Bagimhhk iligkisi; iki veya daha ¢ok sebebin sonucu olusturmasi igin

birlestiriimesinde kullanilir.
Cekirdek soruna yonelik ¢ézimlerin olusturulmasi kismina yonelik soru adimidir.

Buharlagan Bulut ile ¢ekirdek problemin nasil giderilecegine, hangi mudahalenin
(enjeksiyon) yapilacagina yonelik fikirler ortaya konulur. Zaman ve finansal olarak pratik

ve iyi ¢bzimlerin hangileri olabilecegi burada belirlenir.

Buharlasan bulut (BB), diyagrami soldan sada dogru okunan iki kutuplu bir
catismanin her iki tarafini da ifade eden bes elementli bir agactir. iki taraf ortak bir hedefte
birlestirilir. Hedefe yalnizca ¢atismada olmayan bazi ara kosullar veya gereksinimler
karsilanarak ulasilabilir. MGA'daki istenmeyen etkilerin ortadan kaldirilmasi igin

istenmeyen etkilere yol acan nedenselligin yok edilmesini gerektirir (Sekil 6).

Sekil 6

Buharlagsan Bulut Diyagrami

Gereksinim (reguirement) Karsit gériis
(Amacin gergeklegmes.l icin &n kosul
gerekli durum) C— e § X
(prerequisite)

HEDEF (Objective) G6zm (Enjeksiyon) Gatisma
(Ortak amacg) yen fikir agilama (her ikisi ayni anda
olugamaz)

Gereksinim (requirement) Cekirdek Problem 6n
(Amacin gergeklesmesi igin kosul (prerequisite)

gerekli diger durum)

Kaynak: Scheinkopf, 174.

Gelecekteki Gergeklik Agaci (GGA) (Future Reality Tree - FRT): Arzu edilen
sonuglari elde etmek igin izlenmesi gereken adimlari gézden gegiren olasi ¢ozumleri

deneyen ve dneren bir diyagramdir.



GGA olusturulurken asagidaki adimlar izlenebilir.

Gerekli bitln bilgiler ve materyaller toplanir.

e istenen etki net bir sekilde ifade edilir.

o BB ile karar verilen ¢6ziim (enjeksiyon) belirlenir.

o  CozUmin hedefleri listelenir.

e (CozUmun potansiyel istenilmeyen sonugclari listelenir.

o Sonug-sebep-sonug iligkileri agiklanir (Dettmer, 1997).

Bu diyagram sistemin o anki halinde gerceklestirilecek degisiklikler ile bu

degisiklikler sonucu ortaya c¢ikabilecek sonuglar arasindaki neden sonug iliskisini

go6stermektedir (Hsu ve Sun, 2005, s. 421). Kisaca belirlenen ¢ézimin neye dénusecegi

sorusuna yanit aramaktadir (Sekil 7).

Sekil 7

Gelecek Gergeklik Agaci

Istenmeyen stkiyi IE ile

Ne ile degigtirmeli? -
IE degistirmesi igin ¢dzum
(Istenilen Etki) inga etmesini saglayan
F diustnme sdrecidir.
R\

™~

I:l Bir 6nceki BB
/ V\ /" asamasinda bulunan
< \ ¢6zum fikrinin tam olarak
I:l ‘ ‘ E neleri etkileyecegdi bu

't-. \ //ﬂ agacta goralebilir.
\ ie
\ /

|
N/

~
i

h
\
A\
!
Y,
\
\
%\
\

Kaynak: Detmer,24.
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43

(Prerequisite Tree - PRT): Segilen ¢6zUmin

uygulanmasinda zorluklarin ve engellerin ortaya ¢ikarilmasini amaglayan bir diyagramdir.

Hedefi gergeklestirmek icin gerekli adimlarin zamanlamalarinin da gosterildigi bir

tasarimdir (Sekil 8 ve 9).

Etkili bir On Kosul Agaci asagidaki varsayimlara dayanmaktadir (Dettmer, 1995):

Arzu edilene ulagsmada engeller vardir.

o Engeller genellikle negatif olarak algilanir.

e Engelleri elimine etmek gerekli degildir, sadece onlarin tstesinden gelinmelidir.

e Her bir engelin Ustesinden gelmek icin en azindan ara hedef (alternatif) vardir.

Muhtemelen c¢ok sayida alternatif olacaktir. Bazi engellerin Ustesinden gelmek

icin bir ara hedeften daha fazlasina gerek duyulabilir.

e On Kosul Agaci statik yani degismeyen degildir; uygulandi§i gibi degisime

ihtiyac duyulabilir. Yeni engeller ve ara hedefler beklenmedik bir anda ortaya

cikabilir.

Sekil 8

On Kosul Agaci

HEDEF

Ara Hedef

Kaynak: Scheinkopf 195.

Ara Hedef
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Hedef: On kosul Adacinin amacini tanimlayan bilesenlerdir. Bunlar agactaki

bilesenlerin sistem Uzerinde ne basaracagidir.

Aradaki Hedef: Bunlar basariimasi zorunlu donim noktalarini tanimlayan
bilesenlerdir. Her bir “Ara Hedef’, hedefleri basarma yolunda karsilagilan engellerin

Ustesinden gelebilmek icgin yaratilir.

Engel: Her bir ok, bir hedef ile diger hedef arasindaki iliski durumunu tanimlar.
Engel; okun Ustlinde olan hedef ya da aradaki hedefin, okun altindaki hedef ya da aradaki
hedefe ulagmanin zorlayici etkisidir. Engellerin Ustesinden gelinmedikge, sistem

hedefe/hedeflere ulagsmada basarisiz olacaktir. Engeller, simdiki gerceklikte var olan

bilesenlerdir.
Sekil 9
On Kosul Agaci Bilegenleri
Hedef
Engel Engel ngel
Aradaki Aradaki Aradaki
hedef hedef hedef Hedef
Engel Engel Engel
Aradaki Aradaki
hedef Hedef hedef
Engel Engel Engel
Aradaki Aradaki
hedef hedef

Kaynak: Schenkopf, 1999.

On kosul agaci, alinan karari ya da belirlenen ¢dzimi uygulamak igin hangi

faaliyetlerin nasil bir siralama ile tamamlanmasi gerektigi konusunda bilgi vermektedir. Bu
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agac¢ ayni zamanda uygulama sirasinda karsilagilabilecek engeller ve bu engellerin nasil
asilacagi konusunda da bilgi vermektedir (Dettmer, 2007, s. 25). On kosul agacinin
amaci, bir faaliyetin belirlenen rotasinin uygulanmasina engel bittin unsurlari belirlemektir
(Gupta, Boyd ve Sussman, 2004, s. 22). Belirlenen bu engelleri asabilmek igin yapiimasi
gerekenleri ve alinan kararlarin siralamasini da o6n kosul agaci goéstermektedir

(BuylUkyilimaz ve Gurkan, 2009, s. 188).

Gegis Agaci (GA) (Transition Tree - TT): istenilen hedefe ulagilmasi igin gerekli
adimlardan sorumlu olanlara ilgili agiklamalari yapan, uygulama surecini adim adim ele
alan bir diyagramdir. Cogunlukla degisimi planlayanlar ile uygulayan gruplarin ayni kisiler

olmadigi durumlarda avantaj elde etmek i¢in kullaniimaktadir.

Sekil 10
Gegis Agaci
Degisiklik _
nasil yapilir? O”igﬁgce“ Gegis agaci
Tamamen baslaticinin
eylemlerine dayanan
} - ayrintih bir uygulama plam
Orta aaliyet olustummak igin kullanilan
dereceli o . -
hedef disinme sdreci  (diger
eylemler reaksiyon olarak
I garuntr)
Faaliyet
Orta dereceli
hedef
I
Faaliyet |
Ihtiyag

Kaynak: Dettmer 25.

Sekil 10’daki Gecis Adaci (GA) degisikligin gerceklesmesi ve daha ayrintih bir

yaklagima izin vermek icin izlenmesi gereken yolu géstermektedir.
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Bu yontemlerden MGA, GGA ve GA sebep-sonu¢ agaglar olup, “Eger... dyle ise
bu gerceklestiriimelidir’ seklinde okunmaktadir. BB ve OKA ise gereklilik kosullari agaglari

olarak adlandirilip farkh olarak “Bunu elde etmek igin... bunun gerceklestiriimesi sarttir’

seklinde okunmaktadir.

Kisitlar Kuramr'nin disince sireglerinin yol haritasina bitlinsel olarak takip etmek

istersek agagidaki sekle bakabiliriz (Sekil 11).

Sekil 11

Kisitlar Kurami Diigiince Siireglerinin Yol Haritasi

Ne degisecek?

Simdiki Gergeklik Agaci
istenmeyen
etki (UDE}
b. Buharlagsan Bulut
Gereksinim On kosul
-
/’@ Goziim & Gat

HED (veni fikir Jagilema

N ¥ VN
Gereksinim -« Cekirdek
- Problem \

2. Ne ile \
degistirmeli?

Cekirdek

Problem \

e [
d. &n Kosul n -
EI Gozim Cozam f\ -
E | /

A0 G %] =N
[t 3 OReRE N\ =
iR

— O

Kaynak: Dettmer 28.
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Egitimde Kisitlar Kurami

Egitim sistemlerinin, etkili ve verimli calisabilmesi igin surekli olarak gelisim
go6stermesi gerekliligi dustnildiginde Kisitlar Kuramr'nin felsefesinin egitim alaninda da
uygulanabilecedi savunulmaktadir (Suerken, 2013). Kisitlar Kurami, bir kisinin, kurulusun
veya sistemin amacina ulasmasini engelleyen temel sinirlamalari mantikh bir sekilde
tanimlamak ve agsmak igin kullanilan hem bir metodoloji hem bir dizi diUsiinme slreci hem

de egitim kurumlari icin uygun bir kuram oldugu ifade edilmektedir (Suerken, 2013).

Goldratt, is yonetimi alanindaki 6ncl c¢alismalarina ek olarak, kisi ve kurumlarin
kazan-kazan ¢o6zUmlerini sistematik olarak bulmalarina yardimci olmak amaciyla
egitmenlerin Kisitlar Kuramr'ni égrenmesi ve uygulamasi icin “Egitim icin Kisitlar Kurami”
isimli (TOCfE -TOC for Education) organizasyonu kurmustur. 1995 yilinda kurulan ve kar
amaci gitmeyen bu organizasyon “Diinyayr Ogrenme ve Yasam icin Daha lyi Hale
Getirme” misyonuyla yaklasik 25 yildir 6 kitada 22 Ulkede 250.000'den fazla egitimci
tarafindan kullanildigir ve 8 milyondan fazla 0grenciyi etkiledigi belirtiimistir

(tocforeducation.com).

Kisitlar Kurami; kisit nerede, ne ile degisecek ve bu degisim nasil olacak
seklindeki U¢ temel sorusuyla sistemi timuyle gézden gecirmeyi saglayan hem sistemin
hem silrecin iyilestirmesini strekli hale getiren kullanigh bir yénetim anlayisidir. Bu
kuramin en acil ve en Onemli kisiti pratik olarak bulmaya c¢alismasi ve yapilacak
iyilestirme calismalarina sistematik yaklasarak sadece kisita odaklanip iyilestirmeyi
gerceklestirip sistem performansini arttirmasi agisindan TKY gibi MEB sisteminde
denenen diger performans arttirma calismalarindan ayrilir. TKY’ye kiyasla Kisitlar Kurami
uzun zamanda gorulebilecek sonuclarin daha kisa surede ve daha ekonomik ortaya

cikmasini saglamaktadir.

Tark Milli Egitim Sisteminin okul 6ncesinden yuksekdgretime kadar bir¢cok érgun ve

yaygin alt sistemlerden olusan oldukga blyuk bir yapi oldugu distnuldiginde, Goldratt'in
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Kisitlar Kurami’'nin hem okul gibi alt sistemlerde hem de sistemin tamami igin
kullanilabilecek uygun bir kuram oldugu distintlmektedir. Bu arastirmada okul sisteminde
performansi artirmaya yonelik Kisitlar Kuramrnin egitime uygulamalari dogrultusunda

performans artirmaya yonelik bir model dnerilecektir.
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Bolum 3

Yontem

Bu bdélimde arastirmanin modeline, ¢alisma grubuna, arastirmada kullanilan veri
toplama araglarina, verilerin nasil toplandigina ve analiz edildigine, gecerlik ve

guvenirligine iligkin bilgiler sunulmaktadir.

Arastirmanin Tasarimi

Bu arastirmada Turk Egitim Sisteminde egitimin kalitesi ve egitim kurumlarindaki
performansin tarihsel gelisimi, mevcut durumun belirlenmesi ve yeni bir model énerisi
gelistirilebilmesi amaciyla nitel arastirma yontemi kullaniimistir. Bu yontem, belirli evren ve
orneklemler icin, kismi veya yetersiz teoriler oldugunda veya mevcut teoriler, incelenen
problemin karmasikhgini yansitmada yetersiz kaldiginda, teori gelistirmek amaciyla
kullanilir (Creswell, 2016). Ayrica nitel arastirma yéntemlerinde arastirmaci, elde ettigi
sonuglari benzer durumlarin anlasiimasina yonelik &rnekler ve deneyimler olarak
kullanabilmektedir (Yildirim ve Simsek, 2011, 77). Bu nedenlerle calismada nitel arastirma
yontemi kullaniimasinin arastirma probleminin daha iyi anlasiimasina katki saglayacagi

dusuntlmustar.

Arastirma, 1 atdlye ¢alismasi, 1 pilot galisma ve 1 ¢alisma grubuyla yUrGtaimustar.
Atélye calismasi taslak modelin okullarda performans artirma calismalarinda kullanilip
kullanilamayacaginin belirlenmesi seklinde dusunulmus; arastirmacinin kendi okulundaki
63 ogretmenle yapilmistir. Bu ¢alismadan olumlu dénltler alinmig; model dizenlenmis
sonrasinda taslak model, taslak yonetim modeli olarak 1 idareciye pilot ¢alisma olarak
uygulanmistir. Taslak yénetim modeline uzman destegiyle son sekli verildikten sonra

¢alisma grubu olusturulmustur.

Arastirmada izmir il Milli Egitiminde gérev yapan 30 okul yoneticisi (midir= 8,

mudir basyardimcisi= 1; midir yardimcisi= 21) ¢alisma grubuna dahil edilmistir. Calisma
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grubunda yer alan yoneticilere agik uglu sorular yoneltiimistir. Gérisme sirecinde
konunun 6nemi okul yoneticileri ile tartisildiktan sonra yoneticilerin sorulari kendi el
yazilariyla veya dijital ortamda cevaplamalari ya da cevabin arastirmaci tarafindan not
alinmasi seklinde gerceklesmistir. Yoneticilerin sorulara verdikleri cevaplarda sinirlama
yapiimamistir. Ornegin ydneticiler, okullarin birden ¢gok amacini ortaya koymussa hepsi
dikkate alinmis ve deg@erlendirilmistir. Bu yolla elde edilen veriler igerik analizi yaklagimi
dogrultusunda analiz edilmistir. igerik analizi, toplanan verileri aciklayabilecek kavramlara

ve iligkilere ulagsmayi amaglamaktadir.

Aragtirmanin alt problemlerine yonelik calismalar, olgubilim
(fenomenoloji/phenomenology) deseninde  yuratalmuistir.  Olgubilim,  insanlarin
deneyimlerinin teorik, ényargidan uzak bi¢cimde yansitiimasini kapsamaktadir (Van Manen
2007, s.12). Olgubilimsel arastirmanin amaci, verilen olgunun altinda yatan ortak
anlamlari kesfetmek igin yoneticiler tarafindan deneyimlenmis dinyay! tanimlamaktir. Bu
ama¢ dogrultusunda olgubilim, deneyimlerin yazinsal ifadeye c¢evrilmesine ve iyi
tanimlanmasina ayrica anlaminin ne oldugunun kavranmasina olanak verir (Baker ve ark.,
1992). Bdylece olgubilim araciligiyla, bireylerin bir olguya iliskin yasantilari, algilari ve
yukledigi anlamlari ortaya cikartiimaya calisiimaktadir. Nitekim okul yoneticilerinin yonetim
algisi ve deneyimlerinin bu arastirmaya katki saglayacaginin distnutlmesi, olgubilim
deseninin segilmesinde etkili olmustur. Zira olgubilim deseni farkinda oldugumuz ancak
derinlemesine ve ayrintili bir anlayisa sahip olmadigimiz olgulara odaklanmaktadir

(Yildinm ve Simsek, 2011, s. 69).

Olgubilim arastirmalarinda veri kaynaklari, arastirmanin odaklandigi olguyu
yasayan ve bu olguyu disa vurabilecek veya yansitabilecek bireyler ya da gruplardir
(Creswell 1998, s. 277). Bu nedenle okul yoneticileri bu arastrmada ve modelin
sekillenmesinde 6nemli birer veri kaynagi olarak kabul edilebilir. Yoneticilerin okullarda

performans gelistirmeye yonelik sireci nasil deneyimledikleri ve olusturulan taslak modele
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iliskin gorusleri belirlenerek modelin gelistiriimesi saglanabilir. Bdylece bireyler tarafindan

deneyimlenen olgularin tima arastirilip agiklanabilecektir (Baker ve ark., 1992).

Olgubilim arastirmalarinda baslica veri toplama araci gorismedir. Olgulara iliskin
yasantilari ve anlamlari ortaya c¢ikarmak igin gdérismenin arastirmacilara sundugu
etkilesim, esneklik ve sondalar yoluyla irdeleme &zelliklerinin kullaniimasi gerekmektedir.
Arastirmacinin  gérusilen bireyle given ve empatiye dayali bir etkilesim ortami
olusturabilmesi 6nemlidir. Bdyle bir ortam icinde bireyler kendilerinin bile daha énce
farkinda olmadiklari ya da Uzerinde fazla disinmedikleri yasantilari ve anlamlari disa
vurabilmekte, ortaya koyabilmektedir (Yildirm ve Simsek, 2011, s. 71). Bu durum
arastirmaciya hem calismasinda hem de iletisiminde kolaylik saglamis ve c¢alismanin
sonucunda Turkiye’de editimde performans gelistirmeye ydnelik bir performans gelistirme

modeli olusturulmustur.

Model Gelistirme Siirecinde izlenen Yol

Okullarda performans gelistrmeye yonelik performans gelistirme modeli
onermenin amagclandigi bu arastirma nitel yontemlerle yaratilmastir. Arastirma
kapsaminda model geligtiriimesi icin iki asamali yéntem izlenmigtir. Birinci asamada
dokiman incelemesi ile olusturulan kavramsal c¢ercevede Turk Egitim sisteminde
performans gelistirme yonelik calismalar incelenmis ve yapilan c¢alismalar ortaya

konulmustur.

Arastirma kapsaminda yapilan dokiman analizi sonucuna dayanilarak Turkiye’de
editim kurumlarinda performansi gelistirmeye yonelik kullanilabilecek taslak bir model
Onerisi geligtirilmistir.

ikinci asamada birinci asamada olusturulan temalardan yola gikilarak olusturulan

taslak modele iliskin okul ydneticilerinin (okul mudurlerinin ve mudir yardimcilarinin)

gorigleri alinmigtir.
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Model Gelistirmede izlenen Yol

Alanyazin taramasi ve kuramsal altyapinin olusturulmasi

Turk Milli Egitim tarihinde performans gelistirmeye yonelik ¢cabalarin incelenmesi

Kisitlar Kuraminin isletmelerdeki ve egitimdeki uygulamalarinin incelenmesi
Temalarin olusturulmasi
Taslak modelin gelistirilmesi

6. Taslak modelde yer alan yapilara goére goriisme sorularinin hazirlanmasi

Hazirlanan goriisme formuyla pilot gortismelerin yapilmasi ve formun diizenlenmesi

Gorusmelerin yapilmasi
Gortsmelerin analizi

Model 6nerisi

Calisma Grubu

Aragtirmanin galisma grubunu izmir ili Bayrakli ilgesinde 33 okulda gdrev
yapmakta olan ve arastirmaya goniillii olarak katilan 30 yénetici olusturmaktadir. iicede 6
genel lise, 3 meslek lisesi, 1 imam hatip lisesi, 9 ortaokul, 8 ilkokul, 3 anaokulu, 1 halk
egitim merkezi, 1 rehberlik arastirma merkezi ve 1 6zel egitim okulu olmak Uzere toplam

33 okul bulunmaktadir. Bu okullar iginden belirlenen 30 yoneticiyle gérisme yapilmigtir.

Calisma grubu belirlenirken, Milli Egitimde okul mudird veya muadir yardimcisi
olarak gobrev yapmakta olan veya goérev yapmis olmalari oélgutl dikkate alinmistir.
Arastirmaya katillan her bireyin secimi arastirma amacina hizmet etme ilkesine goére
belirlenmis (Yildinm ve Simsek, 2011, s. 354), model olusturma slirecinde sz konusu

yoneticilerin amaclh 6rneklem olmasina dikkat edilmigtir. Arastirmacinin Bayrakli ilcesinde
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calisiyor olmasi ornekleme kolay ulasmayi saglamistir. Kolay ulagilabilir durum
orneklemesi arastirmaya hiz ve pratiklik kazandirmistir (Yildirm ve $imsek,2008). Bu
durum calismayi goéreli olarak daha az maliyetli hale getirmistir. Ayrica, tanidik bir
orneklem Gzerinde c¢alisma, arastirmaci igin daha pratik ve kolay algilanabilir durum

yaratmistir.

Veri Toplama Siireci

Veri toplama sireci, iki asamada gerceklestiriimistir. ik asamada, ¢alismanin
temel amaci olan modelin gelistirilebilmesi i¢in atdlye ¢alismasi yapilmistir. Bu ¢alismada,
arastirmanin onceki kisminda anlatilan modelleme anlayigi ile ilgili literatir taranarak
taslak bir model olusturuimustur. Bu taslak modelin uygulanmasinda, Ornek Anadolu
Lisesi kullaniimistir. Bu okulun segilmesinin nedeni arastirmacinin ¢alistigi okul olmasi,
galisan 6gretmenlerin gonulli olmasi, 6gretmenlikteki ortalama hizmet yillarinin ylUksek
olmasi ve kolay ulasilir olmasidir. Tim zUmreler toplanmig, her zimreye problemle
istenmeyen etki arasindaki farklar karsilikli konugmalarla anlatiimig, sonra taslak model
gosterilmistir. Her zimre kendi dersiyle ilgili “Cekirdek Sorun Bulma” sirecine girmis,
gercek sorunu zUmre olarak tespit etmis ve ¢6zim toplantilarina gegmiglerdir. Sonrasinda
¢ozum toplantilarinda olusan sorun ve g¢ozimleri zimreler uygulama yoluna gitmistir.
Dénem arasinda zumrelerle tekrar toplaniimig, modelin uygulanabilirligi tartisiimis ve
olumlu donutler alinmigtir. Sonrasinda 1 idareciyle de yapilan pilot ¢galismadan alinan

donutler 1s1ginda modele son hali verilmigtir.

Veri toplama sirecinin ikinci asamasi, ilk asama sonucunda elde edilen modelin
sinanmasi ile ilgilidir. Calismanin bu kisminda, izmir ili Bayrakl ilgesinde bulunan 33
okulda gériismeler yapiimasi hedeflenmistir. Veri toplama siireci sonunda, izmir ili
Bayrakl ilgesindeki her tirden 18 okula ulasiimis ve bu okullardaki 30 idarecinin (muddar,

mudur yardimcisi) gérusleri alinarak modelin sinamasi yapilmisgtir.
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Kullanilan Veri Toplama Araglari

Ornek Anadolu Lisesinde yapilan atélye ¢alismasinda Kisitlar Kuramrnin 5 adimli
diistince sireclerinden olan, istenmeyen Etki ve Cekirdek Problemi birbirinden ayirmada
kullanilabilecek diyagramlardan ilki ve model dnerisinde Kisit Bul garkini olusturan Mevcut
Durum diyagrami kullaniimistir. Bu diyagramla okulda her zimre icin en énemli sorun
(Cekirdek Problem) ortaya cikariimistir. Daha sonra ¢6zim toplantilari zimrelerle

yapilmis, elde edilen goérisler degerlendirilerek taslak model olusturulmustur.

Calisma icin Yari Yapilandirimis Goérisme Formu olusturulmus, bu form veri
toplama araci olarak kullanilmigtir. Kisitlar Kuramrnin 5 adimh dusince slreglerinin
uygulanabilirliginin, verimliliginin yoneticilerle degerlendirildigi bu gérisme formu 2
bélumden olugsmaktadir. Birinci bolim modelin yoneticilerce degerlendirildigi 4 alt bashk
ve 8 adet sondadan olusmaktadir. ikinci bélim ydneticilerin 6zglrce degerlendirme
yapabilecedi acik ucglu sorudur. Bu konuda (Wimpenny ve Gass, 2000); olgubilim
yonteminde, yapilandiriimamis ya da yari yapilandiriimis gérisme teknikleri kullanilarak

arastirilan olgu aciklanmaya calisilir, diye ifade etmektedir.

Gorisme formu, ¢alisma grubuna uygulanmadan dnce bir ydneticiyle pilot ¢calisma
yapiimig ve sorularin uygunlugu degerlendiriimistir Arastirmaci tarafindan olusturulan
gbrisme sorulari igcin uzman goérist alinarak gerekli son duzeltmeler yapiimis ve

uygulamaya hazir hale getirilmistir. Gérisme formu Ek 1’de yer almaktadir.

Verilerin Analiz Yontemi

Gorusmelerden elde edilen veriler ayrintili icerik analizi yontemiyle analiz
edilmistir. igerik analizi; bir veya bircok metnin igindeki sdzciklerin, kavramlarin,
temalarin, deyimlerin, karakterlerin veya cumlelerin varliklarini belirlemek ve onlari sayiya
dokmek igin kullanilir (Kiziltepe, 2017, s. 253-254). Calismada bu amagla icerik analizi
uygulanmistir. Ayrica yoneticilere kisa kodlar verilmistir (Orn. Y1,Y2,Y3...). Yapilan

alintilarda yoneticilerin ifadeleri dogrudan verilerek alintilanan kisi kendi koduyla
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gOsterilmistir. Calismada ulagilan veriler ¢ozimlenerek elde edilen veriler 1s13inda

egitimde performans artirmaya yonelik bir model dnerisi olusturmustur.

Gecgerlik ve Givenilirlik

Bu calismada nitel arastirma ydntemi kullaniimistir. Arastirmada gecerlik ve
guvenilirik yonetici ve arastirmacinin bakis acisindan bulgularin dogru olup olmadiginin
belirlenmesine dayandiriimistir. Gérismelerde goérismeci etkisini ortadan kaldirmak igin
yorum katilmadan sorularin benzer bir yaklasimla sorulmasina, kayitlarin ayni sekilde
tutulmasina dikkat edilmistir. Gorismeler analiz edilirken kodlama ve temalarin
belirlenmesi asamasinda uzman incelemesi yoluna gidilmigtir. Veri kodlamasi sirasinda
ayni sureglerin takip edilmesine ve her asamada uzman gorusunidn alinmasina 6zen

gOsterilmistir.
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Boliim 4

Bulgular ve Yorumlar

Kisitlar Kurami Baglaminda Turk Milli Egitim Sistemindeki Okullarda Performans

Artirmaya Yonelik Yonetim Modeli

Calismanin birinci alt problemine yénelik olarak, okullarda performansi artirmaya
yonelik Kisitlar Kuramrnin egitime uygulamalari dogrultusunda performans artirmaya
yonelik bir model énerilmistir. Kisitlar Kurami ilkeleri dogrultusunda olusturulan modelin

temel bilesenleri Sekil 10°de gésterilmektedir.
Modelin Yapisi

Her kurum kendine 6zgu bir kultire, 6zel ihtiyacglara, misyon ve vizyona sahip
oldugundan; kurumlarin performansini artirmada Kisitlar Kurami ilkelerinin uygun oldugu

dusunulmektedir.

Bir okulun performans artirma strecine iliskin olarak calismada onerilen model,
Kisitlar Kuramrnin dislnce araglarindan hareket edilerek temelde doért adim olarak
olusturulmustur. Bu doért adim carklar seklinde gorsellestiriimis, her garka hem renk
isimleri verilmis hem de emir kipleriyle talimatlandiriimistir (Ornegin Kirmizi Cark: Kisit Bul
seklinde). Yoneticilerle yapilan ¢alisma sonucunda garklara verilen renk isimlerinin kafa
karistirici oldugu, sadece talimatlarin (Ornegin: Kisit Bul) carklarin anlasiimasinda yeterli

olacagi kanaatine variimistir. Bu dort adim ve Model 6nerisi (Sekil 12) su sekildedir:
1- Kirmizi Gark (Kisit Bul)
2- Turuncu Cark (C6zim Uret)
3- Yesil Cark (Hareket Et)
4- Mavi Dortgen (Kontrol Et)

Modelde yer alan her cark; yonetimde kisit bulma, ¢6zim 6nerisi gelistirme ve ¢6zUmu

uygulamaya yonelik faaliyetler ve bunlarin birbirleriyle olan iligkilerini yansitacak sekilde
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olusturulmustur. Kisitlar Kurami temelinde olusturulan modelin birinci ¢arki istenmeyen
etkileri ve esas problemi birbirinden ayirt edebilmeyi saglayacaktir. Midahale edilmesi
gereken en dogru problemi bulmada yardimci olacaktir. Cézim Uret garki ise ¢oziim
Onerileri igerisine en dogru ¢6zUm Onerisini bulmay! saglayacaktir.  Problemlerin
¢d6zimine yonelik yapilmasi planlanan faaliyetler icin Gglinci cark uygun faaliyetlerin
secimini kolaylastirir. Faaliyetlerden en uygunun segilip segilmediginin kontroll bu ¢arkta
goérilebilir. Dordincti adimda ise ¢ekirdek problemin ¢ézimdine iliskin kontrol saglanir.
Modele iligkin ayrintili agiklamalar izleyen basgliklarda yapilmaktadir. Kisitlar Kurami
ilkelerine gére hazirlanmisg performans artirmaya yodnelik model o6nerisi Sekil, 12’te

gosterilmistir.

Sekil 12

Kisitlar Kurami ilkelerine Goére Hazirlanmig Performans Artirmaya Yénelik Model

Onerisi

Kisit Bul AMAG Kurumsal wve bireysel
performansini - arirmak
igin en oénemli sorunu

bul (Kisit Bul)
Gozim aneriler
arasinda ilk
uygulanacak gézim
| dnensinde uzlagl sadla

{ (Coziim Uret)
Faaliyetlen  bul  ve
GP . Herkesin katihmini
Gdziim Uret saglayarak uygula

(Hareket E1).

Kontrol

Gozimi
Hayir kontrol et

IE: Istenmeyen Etki
IE*:Segilen istenmeyen
etki

MD: Meveut Durum
GP: Cekirdek Problem
GO: Coziim Onerisi
GO Segilen Cioziim
Onerisi

CK: Cozim Kontrolii
AH: Ara Hedef
F:Faaliyet




58

Modelin Agiklamasi
Kirmizi Gark (Kisit Bul Carki)

Modelin birinci ¢arkinda okulda gorilen tim istenmeyen etkiler yazilacaktir. Bu
birinci ¢arkin igindeki daireler 6gretmenler kurulunda herkesin katilimiyla da olusturulabilir,
bu is icin gonulli olusturulan bir ekip tarafindan okul toplumundan alinan verilerle de

olusturulabilir.

a. IE daireleri: Modeldeki birinci carkin (Kirmizi Cark) dis halkasindaki
daireler, tum istenmeyen etkilerin (okulda sorun, problem olarak ifade edilen) yazilacag:

alanlardir. Bu dis halkadaki daireler istenilen sayida olabilir, istenildigi kadar artirilabilir.

b. IE* Kutusu: Ogretmenler ve yéneticiler tarafindan belirtilen tim sorunlar
halkaya yerlestirildikten sonra ilk sirada ¢ozilmesi gereken olarak gorus birligine varilan,
en onemli oldugu dusundlen, istenmeyen etki bu merkezdeki daire igindeki kutucuga
alinir. ilk ortadan kaldiriimasi gereken istenmeyen etki belirlenmis olur. Merkeze alinan
IE* istenen etkiye cevrildiginde IE dairelerinden bazilari da istenen etkiye dénebilir.
Modelin ilk déngiisti tamamlanip ilk istenmeyen etki istenene gevrildiginde bu iE daireleri
tekrar kontrol edilerek hala varligini gosteren diger IE’lerden biri yine merkeze alinarak

islem yeni dongu olarak devam eder.

C. MD Kutusu: IE* kutucugundaki istenmeyen etki Mevcut Durum

Diyagramina (MD) yerlestirilerek gekirdek probleme (kisita) ulagiimaya c¢alisilir.
d. Yildiz: Bulunan c¢ekirdek problemin yazilacagi yerdir.

Bu asama; problem olarak gérilen seyin gercek problem mi yoksa bir problemin
sonucu olarak ifade edilen “istenmeyen etki” mi oldugunun tespit edilmesini saglar.
istenmeyen etkiler ile buna neden olan faktérler birbirleri ile sikca karistirlmaktadir. Bu

nedenle bu asama modelde énemli bir yere sahiptir.

Okulun birden fazla sorunu olabilmektedir. Bu sorunlarin her birine sebep olan

birden fazla etken de bulunabilir. Burada 6nemli olan okullarin kisith kaynaklariyla énceligi
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en dnemli soruna yer vermesi ve bu soruna etki eden etkenlerden ¢ekirdek problem olarak
ifade ettigimiz en dnemli problem kaynagini tespit ederek bu ¢ekirdek problemin ¢6zimi
icin calismasidir. Cekirdek problemin ¢oézilmesi ¢cogu zaman ayni istenmeyen etkiye
sebep olan diger problemlerin de ortadan kalkmasini saglayabilmekte ve bir istenmeyen
etkinin ortadan kalkmasi diger istenmeyen etkileri de ortadan kaldirabilmektedir. Okul
sistemi birbirine bagh alt sistemlerden olustugu igin zincirin bir halkasinda yapilan

iyilestirme zincirin tamaminin gliclenmesini saglayabilmektedir.

Okulun en 6nemli sorunu her okul igin farklilik gosterebilir. Okulun en 6ncelikli
¢ozllmesi gereken sorunu olan c¢ekirdek problemi tespit etmek i¢in okulun tim
paydaslarinin bu surece dahil edilmesi ve gosterilen problemler arasindan en énemlisinin
seciminde anlasmaya varilmasi ¢ézime yonelik ¢alismalar icin dnemli gdrilmektedir.
Ogretmenler kurulunda belirlenen istenmeyen etkiler ve bunlara sebep oldugu disiinilen
problemler arasinda ¢ézllmesi en dncelikli kabul edilen sorun Gzerinde uzlagsma saglanir

(Sekil 13).



Sekil 13

Kisit Bul Carki ve Mevcut Durum Diyagrami

Kisiti Bul

iE* En Gnemli ve acil ¢oziilmesi
gereken Istenmeyen Etki

+ Cekirdek Problem

MD Mevcut Durum
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MD

ISTENMEYEN ETKi (UDE)

UNIVERSITE SAYISAL
YERLESTIRME ORANIDUSUK

4 13

Matematik merkezi
sinav sonuglan
disik

Fizik merkezi
sinav sonuglar!
diigiik

ETKI (UDE)

( ISTENMEYEN

||

ISTENMEYEN

ETKi

Yeterli
Ofrenme

KIRMIZI CARK YONERGESI

a) Okul sisteminin genel performansinda gelismeyi saglamak igin neyin 8ncelikli
olarak degistirilmesi gerektigini (Cekirdek Problem) belirleme garkudur.

b) Sonug olan Istenmeyen Etkilerin esas problemle kanstinlmasuu engeller.

¢) Okulda amaca ulasmadaki tiim Istenmeyen Etkilerin tim okul calisanlanyla
beraber beyin firtinas: yoluyla belirlenmesi saglamr.

d) MD diyagranunda neden-sonu¢ mantig: kullamlarak en énemli Istenmeyen
Etki’den Cekirdek Probleme (Ana Problem) ulagilir.

¥ inin

olmamas

ISTENMEYEN
ETKi (UDE)

Mat.
Destekleme ve
Yetigtirme

N

Fizik Destekleme ve
Yetigtirme Kurslanna
katlhmin

Ciumiu Ogrenme
Ortami

lathimin
saflanamamasi <

Gekirdek
Problem (CP)

Ofrencilere okuduunu
anlama becerilerinin
kazandirilamamas:

Destekleme ve
Yetistirme

Kaynak: Detmer,22

Turuncu Gark (Goziim Uret Garki)

Modelin ikinci asamasi olan ¢6zim

¢ekirdek probleme ¢dzim olabilecedi distntlen tim ¢ézim énerileri yazilir.

Uretme carkinda, bir dnceki ¢arkta belirlenen

CO kutulari: Beyin firtinasiyla gekirdek problemin ¢dziimii igin énerilen tim ¢éziim

dnerileri igin Cozim Onerisi Diyagrami olusturulur.

C (G1, €2 ...): Bulunan ¢éziimlerin yazilacagi alandir.

CK kutusu: En iyi ¢6zim vyolu/yollari olarak kararlastirilan ¢ézumler tespit

edildikten sonra bu ¢ézim O&nerileri C6zim Kontrol diyagraminda g¢ekirdek problemin

yerine vyerlestirilerek “istenmeyen etkilerin” “istenen etkiye” doénisip dénismeyecedi
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tartisilir. CK diyagrami MD diyagraminin aynisidir. Ancak CK’'da ¢ekirdek problem yerine
bulunan ¢6zim vyerlestiriir ve istenmeyen etkilerin istenen duruma donUsup
dénismeyecedi kontrol edilir. Istenmeyen etkilerin istenen etkiye ddénusebilecegi
ongorulebiliyorsa bu agsamada belirlenen ¢dézim 6nerisinin uygulanabilecegi soylenebilir.

Bu asamada karar verilen ¢6zim 6nerisi ile bir sonraki carka gegilebilir (Sekil,14).

Sekil 14

Coziim Uret Garki, Coziim Diyagrami ve Goziim Kontrol Diyagrami

Turuncu Cark

Goziimi Uret TURUNCU CARK YONERGESH
a. Cézim dretme ¢arkimn birinci
asamast ve ortava konulan

¢dziim Kontrol

0 Celirdek  Probleme  yomelik | || Diyagrami (CK)
'l 96 A bulunabilecek ¢ozim yoll
—t tanimlanmasidir.

b. Ciziim oner divagrammda (GO)
" Beyin  fitmasyla  Cekirdek
go Coziim - Probleme  yonelk  bulunan
<\ COJ ¢Bzimler bulunur.

1= c. En iyi gozim yoluyollan tespit

‘ K ‘ edildikten sonra bu sarkin ikinci -
agamasina gegilir. Vidksek Mat merkezi
cﬁ fkinci asamada, CO olusturulmas: sinay song
e a  ortavakonulan Celardek Probleme

"y ;0 yonelik ¢oziim yolu'yollan Cozim
Kontrol ~ Diyagramma  (CK)
STENEN ETKI YUKSEK

B konulur

o, b. Neden-sonug zinciriyle
Istenmeyen Etkilerin  Istenen
Etkilere dondigi gozlemlenir.

c. Cekirdek Problemin ortadan
kalktid tespit edilir.

Olmiugrenme

- Ortamunin clusmasi
Cozlim Gereksinim i kosul (prerequisite) Mat. Destekleme ve
: # (requirement) Orencilere ckudugunu YetigtirmeKursianna
Diyagrami (CO) Universite eitimine dederiendime beceriierinin kaliminatmas Pl Destekleme ve
devam edebilecek kazandirimas: Yetistirme Kursianna
odrenci kathmin sag lanmas

ot Brim -
'HEDEF(Qbjective) Lo ” Okudufunu anlama
Crnek Anadolu Lisesi yeifikr aghma cozim becerisini anmasi
Mezur G3renci Okudugunn anlma becerilerinin . Wat. Deekleme Fizik Destaklame -
kazandwimasma yinelk egitim Katiim igin va vetyieme 2 Yetigtirme focim
agrenci ve Yurdanna ve Yetigti Katilim igin
velilerle Katilimin l:;:ﬂ‘alna Orenci ve
i 1 e ;
s || e | | e
gbriigme
Gereksinim Gn kogul (p

(requirement) Cekirdek —
Uriversite egitimine Problem (CP) o Ii(,'amm .
devam edemeyecek Ogrencilere okudugunu ulI IJ‘;IJ;:IEII_I ma

i § ecerilerinin
Orenci degerlendirme becerilerinin el

karanckniamamae

Kaynak: Scheinkopf, 174.
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Yesil Cark (Eyleme Geg, Faaliyetleri Gergeklestir)

Modelin Gglinct asamasidir. Turuncu carkta netlesen ¢ézim Yesil Cark’a
getirilir. Ara Hedef Diyagrami(AH)  olusturulur (.......olursa........... olur) Ara
Hedefler belirlenir, bu hedeflere ulagilirken karsilagilan engeller ortaya konulur ve
¢6zime ulasiip ulasilmayacagdi o6ngérulir. Hemen sonrasinda Faaliyetler
Diyagramina (F) gelinir. Bu diyagramda Ara Hedeflere ulasmak icin faaliyetler

tespit edilir.

a. AH kutusu: On Kosul Agaci, Orta Dereceli Hedeflerin ortaya
konuldugu bir diyagramdir. Bu hedeflere varildikga ¢6zime de yaklasiimis olur;
ancak ODH giderken karsimiza engeller cikabilir. Bu diyagram ayni zamanda

engelleri de bize gdsterir.

b. CO* : Kararlastirilan ¢ézimuin yazilacagi alandir.

C. AH besgenleri: Cézime ulasmak igin ortaya konulan daha kiguk
hedeflerdir.

d. F1, F2, ... kutulari: Ara Hedeflere ulasmak icin yapacadimiz

faaliyetleri ortaya koyan diyagramdir.

Yesil carkta belirlenen faaliyetler uygulamaya koyularak geriye dogru
izleme yapilir. Faaliyetler uygulandikga AH’a ve daha sonra Cozime ulasildigi,
cekirdek problemin ¢ozulerek istenmeyen etkilerin istenene dondugu gozlemlenir

(Sekil, 15).



Sekil 15

Harekete Geg Carki, Ara Hedefler ve Faaliyetler Diyagrami
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Yesil Cark
Hareket Et sl G
YESIL CARK YONERGESi .
Faliyet .
B ark ikiasamadan olusur. 2N Ara hedef (AH):
Diyagrami
Birinci asamada ¢Sziime yénelik Tiim subelere okudugunu AH: Ofrenci
anlama becerisini ’
Ara Hedefler ortaya konulur. Ara an Ensit gelisiminin takip
el I daki I gelistirmeye ydnelik SE ¥ )
Hedeflere  ulagmadaki  engeller segmeli dersi verilmesi edilmesi
belirlenir.
Belirlenen AH ve Engeller Faliyet F I N
Diyagraminda yerine yerlestirilir ve "\
diyagram olusturulur, A
Yesil garkin ikinci asamasinda Orta AH: Egitim
Dereceli Hedefler igin Faaliyetler ’ Programinin \
olusturulur. — hazirlanmasi Faaliyet
N . AH: Bu becerileri
Olusturulan Faaliyetler ve ona bagl gelistirmek izere & Okucgun
ODH Gegis Agaa  diyagramina vabisacak ders anlama
yerlestirilir. agretmeni becerilerine
bulunmas! yonelik
Ara Hedefl Okmdu I \ degerlendirmele
ra neaerier ugunu aniama o rin yapimasi
(AH) becerilerinin Faalwel.l Ca ‘sm ar-
kazandiriimasina yonelik toplantiar
editim verilmesi AH: Dersliklerin P
hazirlanmasi Goniilld Ggretmenlerden
Engel: Kazanimlanin olusturulan ekip ile egitim
degerlendirmesindeki programi ve etkinliklerin
. Ukl * hazirlanmast
Tim subelere okudugunu roriuear \
anlama becerisini Engel: Sinif R P
gelistirmeye yinelik SE mevcutianinin Enget: Ogrenci gelisiminin AH: Ogrencilerin
segr-nel'\ dersi verilmesi fazlalg Mativas takip edilmesi etkinliklere
katiiminin
Faaliyet: Toplanti saglanmasi
- Engel: etkinliklerin -
Dersliklerin hazirlanmasindaki Ogretmenlerie topiants Faaliyet. r
hezirianmasi 2orluklar Derencilerin yapilarak ogretmenterin bu /
Engel- Yeterli T etkinliklere katliminin becenileri gelistimeye SE dersinin tim..
sayida goniilii saflanmas| yanelik calismalara subeler icin okul
Eretmenin Engel: Haftalk okul ‘l katilimini saglama programina dahil
bulunmamas! ders programinin edilmesi !
yapiimasindaki Faaliyet:

yorhiklar

OA becerilerini
gelistirmek lizere

galisacak ders dgretmeni
bulunmas!

Egitim programinin
hazirlanmasi

Okudugunu anlama
becerilerine ait
etkinliklere yonelik
yansmalar yapiimast

Kaynak: Detmer,24
Mavi Dortgen

Cekirdek problemin ¢dzllerek

istenmeyen etkilerin

istenen sonuca doénup

doénmedigi kontrol edilir. Burasi yapilan tum iglemlerin kontrolinin saglandigi yerdir. EGer

cekirdek problem giderildiyse ve basta belirlenen istenmeyen etki (IE*) ortadan

kaldirildiysa Evet yolu izlenerek Kirmizi garka donilir. Burada ortadan kaldirilan iE’ler

silinir yeni durum kontrol edilir. Yeni bir IE* secilerek yeni déngiiye girilir. Eger IE* ortadan

kaldirlamadiysa Hayir yolu izlenerek Turuncu c¢arka donulir ve diger ¢dzim onerileri

kontrol edilerek yeni bir ¢6ziim yolu (CO*) segilir.

Modelin Bir Ortadgretim Kurumuna Uygulanmasi
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Kisitlar Kuraminin egitim icin olusturulan modelinin bir ortadgretim kurumuna
uygulanmasina yonelik calismasi Ornek Anadolu Lisesinde gergeklestiriimistir. Asagida
Ornek Anadolu Lisesinde performansi artirmaya yénelik calismalar icin Kisitlar Kuraminin
uygulama asamalari yer almaktadir. Kisitlar Kuramrnin ilkelerinin uygulanmasina yonelik
kuramin ¢ temel sorusu ve bu sureclere yonelik duslince suregleri aracglar pratige

dokdlmustar.
Amacg (Amacin Ortaya Konulmasi)

Kurumun amacinin bilinmesi veya var olan amacinin ortaya konulmasiyla ise
baslanir. Bu asamada kurumun stratejik planinda yer alan vizyon misyon clmleleri, yasa,

yonetmelikler vs. incelenir ve okulun amaci net bir sekilde ortaya konur.

Ornek Anadolu Lisesinin amaglari 1739 sayilh Milli Egitim Temel Kanunu ve
Ortadgretim Kurumlari yonetmeligi dogrultusunda hazirlanan kurumun stratejik plan

belgesinde yer almaktadir.

1739 Sayilh Milli Egitim Temel Kanunu’'nda ortadgretim kurumlarinin amaci soyle ifade

edilmektedir.

“llgi, istidat ve kabiliyetlerini gelistirerek gerekli bilgi, beceri, davraniglar ve birlikte
is gbérme aliskanligi kazandirmak suretiyle hayata hazirlamak ve onlarin, kendilerini mutlu
kilacak ve toplumun mutluluguna katkida bulunacak bir meslek sahibi olmalarini

saglamak;”

Ortadgretim  Kurumlari  yonetmeliginin  yedinci maddesinde ortadgretim

kurumlarinin amaglari séyle ifade edilmigtir.
“MADDE 7- (1) Ortaégretim kurumlari;

b) Ogrencileri ortaégretim diizeyinde ortak bir genel kiiltiir vererek yiiksekégretime,

meslege, hayata ve is alanlarina hazirlamayi,...amaclar.”
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Bir ortadgretim kurumu olan Ornek Anadolu Lisesi de bu amaglar dogrultusunda
egitim veren bir kurumdur. Bu arastirmada Ornek Anadolu Lisesi’nin temel amaci ve alt
amaglari dogrultusunda okulun c¢iktilari incelenmis ve c¢iktilarin amaca uygun olup

olmadigi yani amaca yonelik hedeflere ulasilip ulasiimadigi kontrol edilmigtir.
Kisit Bul (Performansi Etkileyen Kisitlarin Tespiti)

Bu asama okuldaki temel sorunun bulunacagi asamadir. Temel sorun olan
sistemin kisiti tim sistemi iyilestirmenin anahtari olarak kabul edilir. Sistemin batininde
performansi artirmak ve budtinde iyilesme saglamak i¢in “Kisit nerede?” sorusu surekili
olarak sorulur. Kisitlar Kurami, bir sistemin icinde surekli bir kisitlamanin var oldugu

inancina dayandigi igin bu asamada okulun kisitlari aranir.

Bu asamada problem olarak gortilen sey gercek problem mi yoksa bir problemin
sonucu olarak ifade edilen “istenmeyen etki” mi oldugu iyi tespit edilmelidir. istenmeyen

etkiler ile buna neden olan faktoérler birbirleri ile sikgca karistiriimaktadir.

Okulun birden fazla sorunu olabilmektedir. Bu sorunlarin her birine sebep olan
birden fazla etken de bulunabilir. Burada énemli olan okullarin kisitl kaynaklariyla énceligi
en 6nemli soruna vermesi ve bu soruna etki eden etkenlerden gekirdek problem olarak
ifade ettigimiz en 6nemli problem kaynagini tespit ederek bu g¢ekirdek problemin ¢6zimi
icin calismasidir. Cekirdek problemin ¢ézilmesi ¢ogu zaman ayni istenmeyen etkiye
sebep olan diger problemlerin de ortadan kalkmasini saglayabilmekte ve bir istenmeyen
etkinin ortadan kalkmasi diger istenmeyen etkileri de ortadan kaldirabilmektedir. Okul
sistemi birbirine bagh alt sistemlerden olustugu igin zincirin bir halkasinda yapilan

iyilestirme zincirin tamaminin glglenmesini saglayabilmektedir.

Okulun en 6nemli sorunu her okul icin farklilik gosterebilir. Okulun en 6ncelikli
¢ozllmesi gereken sorunu olan c¢ekirdek problemi tespit etmek i¢in okulun tim
paydaglarinin bu sirece dahil edilmesi ve gdsterilen problemler arasindan en énemlisinin

seciminde anlasmaya varilmasi ¢ézime yonelik calismalar icin 6nemli goérilmektedir.
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Ogretmenler kurulunda belirlenen istenmeyen etkiler ve bunlara sebep oldugu disinilen

problemler arasinda ¢oziilmesi en 6ncelikli kabul edilen sorun lizerinde uzlasma saglanir.

Ornek Anadolu Lisesi'nin agirlikli sayisal ders alan mezunlarinin Universiteye
yerlestirme oranlarina bakildijinda tim &égrencilerin bir Gst 6grenim kurumuna gegmesini
saglamaya yonelik amacin tam olarak gerceklesmedigi gorilmektedir. Agirlikli sayisal
ders alan &grencilerin tamaminin bir st dgrenim kurumuna yerlestirememek Ornek

Anadolu Lisesi’nin énemli bir sorunu olarak tespit edilmistir.

Ornek Anadolu Lisesi'nin agirlikh sayisal ders alan mezunlarini bir st 6grenim kurumuna
(Gniversiteye) yerlestirme orani dusiktir. Kurumun amacina uygun ciktilara ulasamadigi
gorulmektedir. Bu sorundan yola ¢ikarak okulun agirlikh sayisal ders alan mezunlarinin
bir Gst 6grenim kurumuna yerlesme sorununun ¢6zUmu igin “Kisit nerede?” sorusu

sorulmustur. Bu durum asagidaki sekilde de ifade edilmistir (Sekil,16).



Sekil 16

Tiim istenmeyen Etkilerin Yazildig: Kisit Bul Garki

iletigim
eksikligi

veliilgisizligi

yardimei
persanelin

olmayisi

IE*

e . Diisiik akademik
ogr-ftr-;a:;fe basan
ilgili
planlamalann o
yvetersizligi akademik

basari

okul aile
birliklerinin

arac gerec
eksikligi
calisamamasi
Yetersiz okul

biitcesi
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Burada dikkat edilmesi gereken husus bir sorun olarak ortaya c¢ikan Universite

yerlestirme oranlari bazi temel problemlerin (gekirdek problemlerin) sonucu olan

“‘istenmeyen etki’ler oldugudur (Sekil,16).

Kisitlar Kuramr'na gore okuldaki mevcut durumun ortaya g¢ikarilmasi, arastirilan

sorunun sebepleri olarak gorulebilecek kisitlarin ve bu kisitlarin birbirleri ile iligkilerinin

ortaya c¢ikariimasi igin Disunme Siregleri araglar kullaniimaktadir. Mevcut Gergeklik

Agaci (MGA) bu durum icin kullaniimigtir. Bdylelikle okulda herhangi bir sekilde

performans dislUsune sebep olan 6gelerin ortaya gikariimasi, birbirleri ile olan iligkilerinin

belirlenmesi, zor karmasik sistemlerin anlasilabilir konuma getiriimesi mimkin olacaktir.
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Okulun Mevcut Durum Diyagraminin Olusturulmasi

Okul muduri bu asamada tespit edilen istenmeyen bir etkiye yoénelik Mevcut
Durum Diyagrami olusturur. Mevcut Durum Diyagraminda istenmeyen etkilere neden olan
tum kdk sebepler ve gekirdek sebep tespit edilmeye calisilir. Kisitlarin tespiti icin mevcut

durumun acik, dogru ve net bir sekilde tanimlanmasi énemlidir.

Burada dikkat edilmesi gereken sey disik Universite yerlestirme orani bir problem
degil istenmeyen etkidir. Yani ¢ekirdek bir problemin ve diger kék problemlerin ve bazi

diger istenmeyen etkilerin sebep oldugu en temel durum “istenmeyen etki”dir.

Olusturulan Mevcut Durum Diyagraminda (MDD) sistemin performansini olumsuz
etkileyen kisitlar tespit edilmisti. Ornek Anadolu Lisesinin Universite yerlestirme
oranlarinin dusik olmasi en temel istenmeyen etkidir. Matematik, Fizik, Turkge gibi
alanlarda basarinin dusuk olmasi da istenmeyen etkiler olarak ortaya koyulmustur. Bu
istenmeyen etkilere neden olan koék sebepler MDD’de gdsteriimis ve bu sebepler
icerisinde 6grencilere okudugunu anlama becerilerinin kazandirilamamasinin diger tim

istenmeyen etkilere neden olan c¢ekirdek problem oldugu tespit edilmistir (Sekil,17).
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Sekil 17
Ornek Anadolu Lisesi’nin Agirlikli Sayisal Ders Alan Ogrencilerinin Diigiik

Universite Yerlestirme Oranlarina Yénelik Mevcut Durum Diyagrami

ISTENMEYEN ETKI
(UDE)
UNIVERSITE SAYISAL
YERLESTIRME ORAMI
DUSUK

MDD

I atematik Fizik merkezi sinav
merkezi sinav sonuclan disik
sonuclan digik

y

ISTENMEYEN ETKI ISTENMEYEN ETKI

(UDE)
FIZIK DERSI BASARISI
DUSOK

Olumiu Ogrenime
Ortarm

Fizik Desteklemeve
Yetigtirme
Kurslanna katihimin
sadlanamamasi

Yeterli Mat. Destekleme ve ISTENMEYEN ETKI
Odrenme Yetigtirme (UDE)
Materyallerinin Kurslanna katilimin TURKCE DERSI
olmarmasi saglanamamasi BASARISI DUSUK

olugturulamanmast

Tirkce Destekleme ve
Yetistirme Kurslanina
katilimin saglanamamasi

Ders saatlerinin

azhd

Cekirdek
Problem (CP)

Ogrencilere okudugunu anlama
pecerilerinin kazandinlamamasi

Kaynak: Detmer,22
Coziim Uret (Coziim Onerilerinin Olusturulmasi)

Cekirdek problemi ortadan kaldirmaya yonelik dnerilen tim ¢dzim &nerilerinin
belirlendigi asamadir. Burada kisit ne ile degistiriimeli sorusuna yanit aranir. Zaman ve
finansal olarak pratik, uygulanabilir ve iyi ¢dzimlerin hangileri olabilecegi bu asamada

belirlenir (Sekil,18).



Sekil 18

Goziim Onerileri Garki

Cozuimia Uret

Co6zum Diyagraminin Olusturulmasi

Sekil 19

Co6zim Diyagrami

Gereksinim " ..
(requirement) on kog!.ll {prerequlsne}
Universite egitimine — Ogrencilere okudugunu
devam edebilecek degerlendirme becerilerinin
ogrenci kazandinimasi
Cozim
HEDEF(Obijective) veni fikir asilama
Ornek Anadolu Lisesi
Mezunu &gdrenci Okudugunu anlama becerilerinin

kazandirilmasma yénelik egitim verilmesi

AN

Gereksinim on kosul (prerequisite)

! Cekirdek
_ (requirement) Problem (CP)
Universite egitimine Pra— Ogrencilere okudugunu
deva mbgv:rjee:g?yecek degerlendirme becerilerinin

kazandinlamamasi
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Kaynak: Scheinkopf, 174.

Cozim diyagrami ile c¢ekirdek problemin nasil giderilecedine, yani hangi
mudahalenin (enjeksiyon) yapilacagina yonelik fikirler ortaya konulur (Sekil,20). Ornek
Anadolu Lisesinin mevcut gerceklik agacinda tespit edilen c¢ekirdek problemine ydénelik

C6zim diyagrami asagidaki gibi olusturulmustur (Sekil,20).

Ornek Anadolu Lisesinin belirlenen istenmeye etkiye yonelik olarak tespit edilen
cekirdek problemin ¢ézimine yonelik olarak 6gretmenler kurulunda Buharlasan Bulut
diyagrami olusturulmus ve yeni fikir (¢c6zUm-enjeksiyon) olarak bu becerilerin

geligtiriimesine yonelik egitimlerin verilmesi gerekliligi kararlastiriimistir.

Cozum Kontrol Diyagraminin Olusturulmasi

Sekil 20
Ornek Anadolu Lisesi’nin Agirlikh Sayisal Ders Alan Ogrencilerinin Diisiik

Universite Yerlestirme Oranlarina Yonelik Coziim Kontrol Diyagrami

Coziim Kontrol
Diyagrami (CK)

Yiksek Fizik

Yiksek Mat merkezi merkezi sinav

sinav sonuglan

STENEN ETKI Y
MATEMATIK BA

Mat. Destekleme ve

OlumiuOgrenme
Ortaminin olusmas:
Yetistirme Kursianna

katihimin artmas: Fizik Destekleme ve
Yetigtirme Kursianna
kauhmin saglanmasi

=~__

Fizik Desexleme Cozim
ve Yetigtirme Kotim igin
Kursianina Sgrenci ve
m::‘::‘:nm velilerie
gorigme

Coziim

Katilim igin

Bgrenci ve
welilerie
goriagme

katilimin
saglanamamas

Coziim
Okudugunu ankma
b ecerilerinin
kazand mimasma
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Kaynak: Scheinkopf, 174.

Cekirdek soruna yonelik secilen ¢ézimin mevcut durum diyagramindaki ¢ekirdek
problem yerine yerlestiriimesiyle istenmeyen etkilerin ortadan kalkip kalkmayacaginin
kontroltinin ~ saglandigi  diyagramdir. Ornek Anadolu Lisesinin  Mevcut Durum
Diyagramiyla belirlenen ¢ekirdek probleme ydnelik dnerilen ¢6zim dnerilerinden segilen
¢6zim ile Co6zim Kontrol Diyagrami olusturulur. Cé6zim Kontrol Diyagrami gelecedi goz

onlnde canlandirmaya calisan bir aragtir.

Hareket Et (Eylem Uret, Eyleme Geg) (Degisimi Nasil Yapacagiz?)

Cdzimleri uygulamak igin stratejiler ve uygun taktikler tasarlamak Kisitlar Kurami
acisindan énemlidir. Uglincli soru cevaplandiktan sonra ilk soru tekrarlanir. Bu sekilde,
surekli bir iyilestirme slreci yaratilir. Bu sorulara uygun cevaplar verebilmek igin bir dizi

mantiksal distinme araclari gelistirilmistir (Sekil,21).

Sekil 21

Hareket Et Garki

Hareket Et
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Sonraki adim degisimi gergeklestirebilmek igin ortaya konulacak harekete gegme

araclaridir. Bunlar:

Ara Hedefler Diyagrami: Secilen ¢6zimin uygulanmasinda zorluklarin ve
engellerin ortaya ¢ikariimasini amaglayan bir tir diyagramdir. Bu diyagram hedefi
gerceklestirmek igin gerekli adimlarin zamanlamalarinin da gosterildigi bir tasarimdir.
Burada Ornek Anadolu Lisesinde ¢6ziime ulasmayi engelleyebilecek durumlar Ara

Hedefler Diyagrami ile Sekil 22°de gosterilmistir.

Sekil 22

Ara Hedefler Diyagrami

Okundugunu anlama
hecerilerinin
kazandirilmasina
yvinelik egitim verilmesi

\\ Engel: Kazammlann

dederlendirmeasinde

ki zoruklar
Tim subelere Engel: Sind Engel Ogrenci gelisiminin takip
okudugunu anlama mev cutlanfin Motivasyon edilmesi
bec Engini gel:qtumeye fazdahi eksikligi
yinelk SE segmeli
dersi v enlmesi /
Dersliklarin Engel: etkinliklerin
haarlanmas: haarianmasind aki Ogrencilerin
Zorlukdar etkinliklere katiliminin
saglanmasi
Engel: Yeterl sayida
gandlli &gretmenin

bulunmamass

Engel: Haftalik okul ders
programimin yapilmasind aki .
zorluklar Editim programinin
haarlanmas

C& becenlenni
gelistirmek (zere
cahsacak ders
ogretmen bulunmas:

Kaynak: Detmer,24
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Faaliyet Diyagrami

Faaliyet Diyagrami, olusturulacak disinme surecleri araglarinin sonuncusudur
(Sekil 23). Faaliyet Diyagrami ile olusturulan uygulama amagclarinin belirlenmesi
saglanmaktadir. Bu asamada Ornek Anadolu Lisesinde &grencilerin  okudugunu
degerlendirme becerilerini kazanmasi icin belirlenen orta dereceli hedeflerin (ODH)
gerceklesmesine yonelik yapilacaklar belirlenmistir. TUum sinif seviyelerinde “Sosyal
Etkinlik” segmeli dersinin 2 ders saati olarak haftalik ders programina eklenmesi orta
dereceli hedef olarak dugunilmustur. Bu dersin Milli EGitim Bakanhgi Talim Terbiye Kurulu
tarafindan Anadolu Liselerinin tim subelerinde okutabilecek olan ortak se¢meli ders
olmasi, tum brans 6gretmenlerinin dersi verebilecek olmasi ve 21. yy becerileri arasinda
olan okudugunu degerlendirme yeteneklerinin gelistiriimesine ydnelik etkinliklerin ve
projelerin yapilabilmesine olanak vermesi nedenleriyle Sosyal Etkinlik dersi secilmigtir.
Diger orta dereceli hedefler ise; okudugunu anlama becerilerinin gelisimine ydnelik egitim
programi hazirlamak, bu dersleri verecek 6égretmenleri bulmak, derslikleri hazirlamak,

ogrencilerin etkinliklere katilimini saglamak ve dgrencilerin gelisimlerini takip etmektir.

Sekil 23

Faaliyet Diyagrami

Orta dereceli hedef (ODH):
Tum subelere okudugunu anlama
becerisini gelistirmeye yonelik SE

segmeli dersi verilmesi

ODH: Ogrenci geligiminin

takip edilmesi
i B i
4 \ *
/ .
7
P .
4 ODH: Egitim
/ \ - \
~ programinin —
\ hazirlanmas1 Faaliyet:
ODH: Bu becerileri \ L Okudugunu anlama
geligtirmek iizere \ AN becerilerine yonelik
calisacak ders tgretmeni \ ‘\\ degerlendirmelerin
bulunmasi \ N yapilmasi
Faaliyet: Caligtaylar-toplantilar
. — Gonulla 6gretmenlerden elugturulan
ODH: Dersliklerin ekip ile egitim programi ve
hazirlanmasi etkinliklerin hazirlanmasi
F‘
ODH: Ogrencilerin
A etkinliklere katiliminin
) Faaliyet: Toplanti . saglanmas!
Ogretmenlerle foplant yapilaral
dgretmenlenn bu becerleri Faaliyet: =
geligtirmeye yénelik gallsmalara SE dersinin icin /
katilimim saglama okul programina dahil edilmesi
Faaliyet:

Okudugunu anlama
becerilerine ait etkinliklere
yanelik yansmalar yapilmasi
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Kaynak: Detmer,24

Onerilen Modelin Kisit Belirleme Siirecine iligkin Okul Yoneticilerinin Gériigleri

Modelin uygulamasi durumunda ortaya c¢ikacak sonugclar ile ilgili farkli okul
tirlerinden egitim yoéneticileri secilmis ve modelin detayli acgiklamasi yapilmistir.
Sonrasinda kendilerine birer gérisme formu yoneltiimis model ile ilgili géris ve
dusuncelerini belirtmeleri istenmistir. Yoneticilerin kendilerine yéneltilen sorulara verdikleri

yanitlar analiz edilerek asagidaki alt basliklarda ifade edilecektir.

. Ydéneticiler, modelde bulunan kisit belirleme slirecinin amaglarina ulagsmayi
engelleyen sorunlarin tamamini tespit etme acisindan buyuk olgide basari sagladigi

gorisindedir:

“Halihazirda bulunan sorunlarin tamamini bulup sonra en blytgine odaklanmak

agisindan fayda saglayacagini digtintyorum ...” (Y27)

Y5: “Model, amag belirlendikten sonra tim kisitlari tespit etmemizi istedidi igin bizi
gercek sorunlara ydnlendirebilir.” seklinde bir goértste bulunurken; Y23 konu ile ilgili
dusuncelerini; “TUm sorunlarin bir arada bulunmasindan ve modelin kiiglk ¢apl bir beyin
firtinas1  yaptirlyor olmasindan  kaynakh  olarak buyuk fayda saglayabilir.”

seklinde ifade etmistir

. Yoneticilerin konu ile ilgili goruglerine asagida yer verilmistir: Yoneticiler,
kisit ve sorun kavramlarinin i¢ ice ge¢gmis kavramlar oldugu ve genellikle ikisi arasindaki
farkin pek bilinmedigini ifade etmis, kisit ve onun neden oldudu sonucu ayirt etme

noktasinda modelin yol gosterici bir 6zellige sahip oldugunu belirtmiglerdir.

“‘Modelin en blyuk avantaji problem diye gérdigimiz durumla kisit arasindaki

farki bulma ve buna yonelik hareket etme acgisindan yol gosterici olmasi ...” (Y12)
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“Ozellikle sorun ile kisit farkini égreten bir calisma olmasi bakimindan oldukga

faydali ...” (Y24)

“Model sorun ile kisit arasindaki farki ortaya koymasi bakimindan yol gésterici bir
Ozellik tasiyor. Bu da sorun/sorunlarin belirlenmesi noktasinda biylk olglde kurtarici

rolinde.” (Y25)
“Kisit ve istenmeyen etki genel manada ¢ok i¢ ige girmis kavramlar.” (Y30)

Yoneticiler, tespit edilen sorunlar ve kisitlar igerisinde dncelik belirlemenin elzem
oldugunu ifade etmis ve modelin isleyisinin dncelik belirleme konusunda biylk faydasinin

oldugunu ifade etmistir. Konu ile ilgili gértsler asagida ifade edilmigtir:

“... Gergek kisiti bulmak icin tim kisitlari bulmak ve beyin firtinasiyla acil ve

oncelikli kisiti tespit etmek farkli bir yaklagim bence.” (Y5)

“Oncelik belirleme acisindan cok verimli bir model oldugunu distniyorum. Tim

kisitlari belirle, éncelikli olani merkeze al ve ¢ézim yoluna git.” (Y23)
“Model tam manasiyla dncelik belirleme Uzerine kurulmus...” (Y28)

. Yoneticiler, genellikle temel sorunu bulmak ve sorunun kaynagina ulasmak
konusunda sorun yasadiklarini belirtmisler ve modelin bu noktada bir yol haritasi
oldugunu ve iglevsel sekilde kullanilabilecegini belirtmigtir. Konu ile ilgili gorugler asagida

ifade edilmistir:

“‘Bu model problemi ortaya alip somut bir slrecgte irdeleyerek ¢6zimleme
yapabilmemi, problemin aslinda bir sonug olabilecedini, temelde yatan sebepleri tespit
etmemin gerekliligini ortaya koyuyor. Adeta istenmeyen etki masaya yatirilarak ameliyat

ediliyor.” (Y3)

“...CUnk0 model Onerisi okulun en temel ve en acil ¢cb6zumlenmesi gereken

sorunlarina odaklaniyor ...” (Y4)
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“... Bu bakimdan sorun olarak degerlendirdigimiz olgularin temelini bulma ve buna

yonelik hareket etme konusunda oldukga faydali oldugu kanaatindeyim” (Y11)

Genellikle sonuglar ile burun buruna geldigimizden temel noktayi

kacirabiliyoruz fakat model bize surekli “Temele odaklan!” mesaji veriyor.” (Y28)

“... Clnkl sorunun temeline inme ve temelden baslayip ¢ézmeye yonlendiren bir

Olgeklendirme kullanilimig.” (Y29)

. Yoéneticiler, tim sorunlari bir arada gdérmenin temel sorunu bulmayi
kolaylastirirken gbzden kacgabilecek noktalari minimuma indirme agisindan fayda

sagladigini bunun da ekonomiklik ve verim saglayacagi ifade etmislerdir.

“... Oncelikle tim sorunlarin bir arada olmasi temel sorunu gérmede etkin bir rol

oynuyor ...” (Y14)

. Yoéneticiler, gz 6nlnde bulunan ve etkisi bilinmeyen kiglik sorunlarin

tespit edilmesi agisindan modelin faydali oldugu gorigtndedir.

. Yoneticiler, modelin kisit belirleme surecinde kisitin tarinu bulmada
(fiziksel, politik, ekonomik vs.) 6nemli oldugunu; zira kisitin trinun tespiti ¢ézime
ulasmada yoneticinin neyi, ne kadar yapabilecedini; zaman ekonomisi agisindan énemini

ifade etmislerdir. Bu konuda:

“Bu slregte kisitin tirt, nereden ve neden kaynaklandidi; goriinenin diginda neleri
ve nereleri nasil etkiledigi daha nesnel bir sekilde tespit edilebilir. Dolayisiyla istenmeyen
etkinin kaynagina inilerek kisitin “ydnetim sdreglerinden mi, okulun fiziksel yapisi veya
cevresinden mi, ekonomik ya da politik sebeplerden mi” kaynaklandigi tespit edilebilir ...”

(Y3)

. beraber galisma; kisitin fiziksel mi, ekonomik mi, ydnetsel mi, politik mi
oldugunu fark etmemize de yardimci olabilir. Bu da karar almada bizlerin isini

kolaylastirabilir.” (Y4)
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. Modelin kisit trind bulmada beklenen etkinin uzaginda oldugu

gorustindeki yoneticilerin goruslerine asagida yer verilmistir:

“...Kisitin tirini tespit etme konusunda cok fayda sagladigini disinmuayorum.
Sorunlari belli gruplar halinde oélgeklendirmeye yarayan bir modelleme olsa ¢ok daha

faydali olabilirdi.” (Y10)

“...Kisitin turind, nerede ve neyden kaynaklandigini belirleme noktasinda pek
yardimci oldugunu séyleyemeyecegim ¢lnki daha ¢ok durum tespiti ve sorun ¢oézimine
yonelik bir model oldugu izlenimindeyim. Bu baglamda daha gelistirilebilir oldugu

duguncesindeyim.” (Y14)

Modelin kisit bulurken zaman tasarrufu yapmasi zaman ekonomisi agisindan

degerli bulunmaktadir.

“Model, birden fazla sorunu birlikte gorip 6nem sirasi yapma acisindan blylk
faydasi oldugunu dastnlyorum. Bazi zamanlar kigik problemleri de kendiliginden
ortadan kaldiracak blyuk sorunlari egale edebiliyoruz. Bu da ¢bézim igin daha ¢ok ¢aba
gostermeyi gerektiriyor. Hem vakit kaybi oluyor hem de elimize gergek bir ¢6zim

ge¢memis oluyor. Bu ylzden modeli ¢ok ise yarar buldum.” (Y13)

Onerilen Modelin Géziim Uretme Siirecine iligkin Okul Yoneticilerinin Gériigleri

. Yoéneticiler, temel sorun ve ondan kaynaklanan kisitlarin dogru tespit
edilemedigi durumlarda hayata gecirilen ¢o6zUmlerin kalicihk saglamayacagini ve
dolayisiyla anlik sonuglar verecegini belirtmis modelin kalici ¢bézim yollari Gretme

konusunda yardimci oldugunu ifade etmiglerdir.

. Yoneticiler, ¢dzim Uretme noktasinin sorun ve kisitlari iyi ayirt edebilmis
olmakla dogru orantili oldugu goérusundedir. Bu baglamda modelin oncelik belirleyerek

hareket etmeyi saglamasi yoninden akilci oldugu ifade edilmigtir.
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“Modelde sorunlarin ¢dzimiine ydnelik oneriler gelistirme carki (Cdzim Uret)
aslinda bizim yonetim stirecimizde karsilastigimiz problemlerin, sorun olarak gérdigimuz
seylerin altindan baska nedenlerin oldugu sorunlar gergegini de bize gdsteriyor. Bu c¢arkla
dogru karar vermemiz zamandan da tasarruf saglamamizi saglayacaktir diye

dugtinmekteyim.” (Y2)

“Kisitlar birden fazla oldugunda belli bir dnem sirasi yapmayip rastgele hareket
edildiginde dncelikli olani ¢dzerek kisaltilabilecek slire¢ ¢ok daha uzun ve mesakkatli hale
gelebiliyor. Model ve modelin yonergeleri sayesinde Oncelik ¢ok daha kolay

belirlenebiliyor.” (Y26)

. Yoneticiler, “Cozim Uret” diyagraminin birden gok ¢6zim onerisini bir
arada goérme ve c¢ok secenekli c¢cézimler elde etme noktasinda faydali oldugu

belirtmislerdir.

“‘Cozumlerin de ¢ok secgenekli olmasi ve takim cgalismasiyla dogru ¢o6zimin

bulunmasina ve zamanin dogru kullaniimasina model bizi tesvik ediyor.” (Y9)

“Sorunu ¢bézme konusundaki bakig acilari farklilik gosterebiliyor. Yoneticinin tum
calisanlarin goéruslerine de basvurarak nihai karari alma konusunda yardimci olabilecegini
dusunuyorum. Cozime yonelik tim fikirler bir arada olursa ¢6zim yoluna karar vermek o

kadar kolay olur.” (Y20)

. Yoéneticiler, modelin yoneticiyi rastgele hareket etmekten uzaklastirip planli
hareket etmeye yonelttigi ve bu sayede hata payinin minimum seviyeye cekilerek gézden

kagirilacak noktalarin en aza indirgendigini ifade etmislerdir.
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Y1: “Coézum arayisina planlama getiriyor. Daha somut ve saglam adimlarla
ilerlemeyi sagliyor. Model, birlikte hareket etmeye, problemi bitlincil gérmeye yardimci

oluyor. Sorunlarin tespitinden itibaren profesyonel bir slire¢ sunuyor.”

Y27: “Model gozden kagirilacak noktayr minimuma indirgeyerek hata payini

azaltiyor. Bu da oncelikli kisiti bulma konusunda ¢ok faydali.”

. Yoéneticiler, modelin ¢ézim bulma noktasina bir planlama sagladigini bu

sayede daha somut ve saglam adimlarla ilerlenebilecegini belirtmiglerdir.

“COzum oOnerilerini de sorunlari yazdigimiz gibi bir semaya yazdigimizda gézden
kacgirilacak noktanin en aza indirgenecedini dusuinliyorum. Bu da hem oncelikli kisiti
bulmada yardimci olacak hem de sorunun ¢ézme noktasinda birden fazla olan ¢6zim

yolu sayesinde yoneticiye bir b plani saglayacaktir.” (Y19)

. Yoneticiler, sorunlarin tamaminin tespit edilmesi ile birlikte sorunun getirisi
olan diger sorunlari gérmeyi kolaylastirici bir etkiye sahip oldugu gérisindedir. Bdylece
temel soruna odaklanmanin kolaylastigini, bu yolla alinacak aksiyonlarin birden fazla

sorunu egale edebilecegini ifade etmiglerdir.

“Modelde sorunlarin ¢ézimiine yonelik oneriler gelistirme carki (Cézim Uret)
aslinda bizim yonetim stirecimizde karsilastigimiz problemlerin, sorun olarak gérdigimuz
seylerin altindan baska nedenlerin oldugu sorunlar gergegini de bize gosteriyor. Bu ¢arkla
dogru karar vermemiz zamandan da tasarruf saglamamizi saglayacaktir diye

distnmekteyim.” (Y2)
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“Model, istenmeyen etkinin kisitlarini bu istenmeyen etkiye maruz kalanlarla
birlikte ele alarak beyin firtinasi yapmay! gerektiriyor. Bu da hem istenmeyen etkinin hem
de kisitlarin analizinde yoneticilerle birlikte okul toplumunda ¢6zim/¢dzimler igin
farkindalik ve motivasyon olusturabilir. Sorunlari birlikte tespit etmek, ¢ézim Gretmek okul
iklimini de olumlu etkileyerek “biz olma” pekistirilebilir. Cekirdek problemin c¢ézilmesi
zincirleme olarak baglh sorunlarin ¢dzilmesini; ekstra zaman, emek vb. harcanmadan

saglayabilir.” (Y3)

“‘Model, kisit bulma asamasinda okulun ortak paydaslariyla sorunlari tespit
ettiinden zaman kaybi yasanmayip daha kisa surede en onemli sorunlarin tespit
edilmesinde yardimci olabilir. Ayrica birden cok kisit tespit edilmisse en énemli ve en acil

¢ozllmesi gereken probleme oncelik verilmesi hususunda yardimci olabilir.”(Y4)

. Yoéneticiler, modelin kapsam belirleme agisindan olumlu sonug¢ verdigi
gorusundedir. Temel sorunu bulma ve o sorundan kaynaklanan kisitlari gérmenin buyuk

sorunun ¢odzulmesi ile kag kisitin yok olacagini da gdsterdigini belirtmislerdir.

“Model, yine buylk tabloyu gérmemizi sagladigi i¢in kisitlari gérmek ve birden gok
kisit noktasinda hangisine 6ncelik verilecedine karar verme noktasinda yardimci oluyor.
Birden fazla sorunu ve kisiti bir arada goérdugumizden hem oOnceligi hangi kisita
verebilecegimizi hem de hangi ¢ézim yollarini kullanmanin daha akilci bir tutum olacagini

gOsteriyor.” (Y16)

. Yoneticiler, modelin siniflandirma agisindan yol gosterici nitelikte oldugunu

belirtmislerdir.
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. Yoéneticiler, kaynaktan uzaklasildikga anlik c¢bzimlere ulasildig
goérisltindedir. Model sayesinde kaynagin tespitinin kolaylastigini ve modelin kalici

¢6zimler bulmaya yardimci oldugunu ifade etmislerdir.

. Yoéneticiler, modelin yoneticiyi rastgele hareket etmekten uzaklastirip planli
hareket etmeye yonelttigi ve bu sayede hata payinin minimum seviyeye cekilerek gézden

kacirilacak noktalarin en aza indirgendigini ifade etmiglerdir.

Y1: “Cézim arayisina planlama getiriyor. Daha somut ve saglam adimlarla
ilerlemeyi sagliyor. Model, birlikte hareket etmeye, problemi butliincul gérmeye yardimci

oluyor. Sorunlarin tespitinden itibaren profesyonel bir siire¢ sunuyor.”

Y27: “Model gozden kacirilacak noktayl minimuma indirgeyerek hata payini

azaltiyor. Bu da oncelikli kisiti bulma konusunda ¢ok faydali.”

. Yoneticiler, “Céziim Uret” diyagraminin birden ¢ok ¢6zim &nerisini bir
arada goérme ve c¢ok secenekli ¢dzUmler elde etme noktasinda faydali oldugunu

belirtmislerdir.

Y9: “Cézimlerin de ¢gok segenekli olmasi ve takim galismasiyla dogru ¢dzimuin

bulunmasina ve zamanin dogru kullaniimasina model bizi tesvik ediyor.”

Y20: “Sorunu ¢6zme konusundaki bakis acilari farkhlik gosterebiliyor. Ydneticinin
tum calisanlarin goérlUglerine de basvurarak nihai karari alma konusunda yardimci
olabilecegini digtniyorum. Cézime yoénelik tim fikirler bir arada olursa ¢ézim yoluna

karar vermek o kadar kolay olur.”

. Yoéneticiler, modelin ¢ézim bulma noktasina bir planlama sagladigini bu

sayede daha somut ve saglam adimlarla ilerlenebilecegini belirtmiglerdir.
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“Cozum onerilerini de sorunlar yazdigimiz gibi bir semaya yazdigimizda gézden
kagirilacak noktanin en aza indirgenecegdini dusiniyorum. Bu da hem oncelikli kisiti
bulmada yardimci olacak hem de sorunun ¢ézme noktasinda birden fazla olan ¢6zim

yolu sayesinde ydneticiye bir b plani saglayacaktir.” (Y19)
Onerilen Modelin Coéziim Uygulama Siirecine iliskin Okul Yéneticilerinin Goriisleri

. Yoéneticiler, modelin igleyisinin ¢ézimleri uygulama noktasinda gikabilecek
engelleri gérme ve ara hedefler belileme acisindan fayda sagladigi bu sayede

karsilasilabilecek engellerin 6ngérilmesinde faydali oldugu géristndedir.

“‘Model c¢ekirdek problemin ¢6zUmu ile birlikte pek c¢ok bagli sorunun da
¢ozlilmesini saglamakta; bu basarida ara hedeflerin ve uygun etkinliklerin isin basinda
konulmasinin zaman, emek, maddi vb. tasarruflarin yaninda sonraki problemlere yaklasim

acisindan biling kazandirmaktadir.” (Y1)

“Model sorunlari gidermede belirlenen hedeflere ulasmaya calisirken karsimiza
cikabilecek engelleri en bastan gérmemizi saglayarak onlari bulmamiz noktasinda

yardimci oldugunu disuntyorum.” (Y2)

“Model, tespit edilen sorunlarin ¢ézumuine yonelik “ara hedefleri” gérmemizi ve
“ara hedefler” olusturmamizi sagladigindan bu da uygun faaliyetler olusturup ¢ézime

ulagsmada bizi bagarih kilabilecektir.” (Y4)

“Modelin hedefleri belli bir 6ncelik sirasina almayi amaglar bir yapisi var. Bu da
onu ana ve ara hedefleri belirlemek konusunda ¢ok yardimi dokunacak bir model haline

getiriyor ...” (Y24)
Farkl olarak

Y6: “Ana hedefler belirlendikten sonra ara hedefler kendiliginden ortaya ¢iktigi
goriilebilir. Ara hedeflere ¢6zim bulmak daha kolay olabilir. Onemli hedefler belirlendikten

sonra “Bunlari nasll olsa ¢dzeriz.” rahatlamasi da yaratabilir.”
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Y17: “Ara hedef baglaminda degerlendirdigimde basarili bir sonug elde ediliyor.
CUnkl her seyin géz oOnlnde bulunmasi bdl parcala yénet slrecinin hizlanmasina
yardimci oluyor. Sorunun asil ¢ézimind bulma ve o ¢ézimi uygulama konusunda ise is
yine karar merciinde bittiginden ¢ok bir faydasi yok.” seklinde olumsuz goérus

belirtmislerdir.

Onerilen Modelin Géziim Kontrol Siirecine iliskin Okul Yéneticilerinin Gériisleri

. Yoéneticiler, diyagramlar aracihdi ile genel tabloyu gérmenin kolaylastigini
ifade etmiglerdir. Model hem tim sorun ve kisitlari hem bunlarin ¢éztimlerini hem de
¢6zum icin atilacak adimlar sonucunda uygulanan planin iglerligini gérme bakimindan

yardimci oldugu gorusundedirler.

“... Cekirdek sorun c¢ozuldugu anda onunla iligkili her seyin domino taslari gibi

birbirlerini etkileyecegini da istenmeyen etkilerin istenilene donustugu gordlebilir.” (Y6)

sorunun ¢oézulip ¢dzllmedigi eger ¢ozuldlyse kisitlarin ve kisitlardan dogan

istenmeyen etkilerin ortadan kalkip kalkmadigini rahatga gorulebiliyor.” (Y13)

“TUm girdi ve ¢iktilar bir arada gorulebileceginden kisit ortadan kaldirildigi takdirde
istenmeyen etkilerin de ortadan kaldirilip kaldirilamayacagi net bir sekilde gortlir. Bu da
sorun belirleme ve ¢6zme noktasinda ne kadar basarili olundu sorusuna cevap verecektir

" (Y15)

“Sorunu giderme yoéninde atilan tim adimlara rahat¢a ulasabildigimiz ve bu
adimlarin avantajlari ile dezavantajlarini goézlemleyebildigimiz igin isimizi oldukc¢a

kolaylastiriyor.” (Y17)

. Yoneticiler, modelin okul igleyisinden alinan verimin en yuksek seviyeye

¢ekilmesi noktasinda yardimci olacagini ifade etmislerdir.
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. Yoneticiler, asamali hareket edildiginden olasi hatalari erken fark etme ve
telafi etme konusunda yardimci olacagi goérustindedirler. Bu durumun zaman ydninden
ekonomiklik saglarken emek yéninden minimum c¢aba ile maksimum verim alinacagi

gOrist hakimdir.

“‘Modele gore kisitin ortadan kalkip kalkmadigini donut duzeltme ile kontrol
edilmesi ve kisit ¢dzlilmemisse daha dnceki ¢dzim Onerilerine gidip eldeki diger 6nerilerle
hareket edilmesi ¢ézimde zaman kazanmanin yani sira sorunun ¢dzillinceye kadar ¢aba

sarf edilmesi basari azmini ve motivasyonu da yuksek tutacaktir.” (Y5)

. Ydéneticiler, model ile birlikte sorun tespit etme ve soruna ¢dézim getirme
noktasinda ortaya cikacak karmasay! ortadan kaldiracagi gorustinde olduklarini ifade

etmiglerdir.

. Modelin surekli olarak dénitler sagliyor olmasinin kontrolli kolaylastirdigi

ifade edilmistir.

“‘Model adim adim ilerlemeyi gerektiriyor. Her kisittan sonra kisitin ¢dzulip
¢6zlilmedigi kontrol ediliyor. Son asamada (mavi doértgen) tim slre¢ gdézden gegirilerek
tim kisitlar eleniyor. Gerekirse ¢6zimler kontrol edildikten sonra farkli ¢dzimler

sinanabiliyor. Denetim sureci modelin dikkat geken etkin taraflarindan biridir.” (Y3)

“Model kontrol mekanizmasi agisindan oldukga verimli. CUnkU surekli bir dénut
sistemi oldug@u i¢in herhangi bir ttkkanma durumunda geri dénulebiliyor. Bu da yine surecin

kisalmasini saghyor ...” (Y11)
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Modeldeki adimlar birbirini izliyor ve donut gerektiriyor. Bu da surecin kontrolli
sekilde ilerlemesini sagladigi igin istenmeyen etkilerin ortadan kalkip kalkmadigini

rahatlikla gorebiliyoruz. (Y17)

“Bir carkin cikriklari gibi birbirine bagh calistigi icin sureklilik gerektiren bir kontrol
mekanizmasi sagliyor ve istenmeyen etkilerin ortadan kalkip kalkmadigini ya da sorunun

giderilip giderilmedigini gérebilmek ¢ok daha kolay oluyor.” (Y18).

‘Kisit ve istenmeyen etkiler birbirinin sebebi ve sonucu gdérevi goérlyor. Bu
baglamda kisitin ortadan kaldiriimasi istenmeyen etkileri de, kokten ¢dzmese bile,
azaltma yonunden buyuk 6énem arz ediyor. Kontrol edilebilirligi buylk olcide sagladigini

soyleyebilirim.” (Y23)

. Modelin kontrol asamasinda pek de etkin olmadigi goérigtinde olan bazi

yoneticilerin duslncelerine asagida yer verilmigtir:

“Sorunlarin giderilip giderilmedigini kontrol etme agisindan ¢ok biylk bir fayda
sagladi mi? Bilmiyorum. CUnki ¢d6zim yollari uygulandiktan sonra olugacak olumlu yahut
olumsuz gelisimin bir model yahut 6lcek olmadan da gézlemlenebilecedini dusunidyorum.”

(Y16)
“‘Net bir kontrol mekanizmasina sahip degil. Ama girdi ve ciktilar tarayarak
kendimiz bir saglama yapabiliriz diye digtiniyorum.” (Y29)

“‘Ben bu konuda genel manada bir fayda saglasa da net olarak kontroli
kazandirmadigi gorusundeyim. Semanin tim elemanlari kullanildiktan sonra eger kontrol

etmek istersek elimizde net veriler olmasi agisindan iyi tabii.” (Y30)
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Onerilen Modelin Diger Katkilan

. Yoéneticilerin  blylUk c¢ogunlugu model aracilidiyla yoneticinin diger okul
bilesenleri ile birlikte hareket edebilecegini; bunun okulda birlik saglama okulun diger
bilesenlerinin (rehber &gretmen, brans o6gretmenleri vb.) kendini ifade etme imkani
bulabilecekleri bir ortam yaratma ve bu vasita ile kuruma baglilik kazandirma agisindan

katki sagladigi goéristindedir.
Bu konuda
Y1: “Model, birlikte hareket etmeye, problemi butlincil gérmeye yardimci oluyor.”

Y3: “Sirecin tim okul toplumunun destedini almasi da ¢ézimin sahiplenilmesini,

islerin daha kolay ve kalici olmasini saglayabilir.”

yine Y3: “Bu model soruna farkli boyutlardan yaklasmayi saglayan ¢ok katilimli,

cok yonlu yaklasim getiriyor.” demekte iken;

Y4: “Model, okul problemlerini okul paydaslariyla belirleyip bazen okul idaresinin
gbremedigi; ancak 6gretmenlerin ve diger ¢alisanlarin gérdigu sikintilara odaklaniyor ve
0 sorunun gercek nedenine dogru beraber ilerleme sagliyor. Boylece isbirligi yapiliyor.
Ayrica bu beraber calisma, kisitin fiziksel mi, ekonomik mi, yénetsel mi, politik mi

oldugunu fark etmemize de yardimci olabilir.” seklinde ifade etmistir.

Y5: “Tum o&gretmenlerle beraber, kisitin tirini kisit Gzerinde konusarak ve

tartisarak daha rahat bulabiliriz.”
Y6: “Kurumu olusturan kisilere kendini ifade etme imkani vermektedir.”

Y8: “Model, problemin ¢6zimune ulasmasinda, istenmeyen durumun istenilene

dénusmesinde tum okul bilesenlerine farkindalik saglayacaktir.”

Y18: “Modelin amaca ulagsmayi engelleyen sorunlari tespit etme konusunda bir¢ok
bireyin ayni anda beyin firtinasi yapmasi ile birlikte yoneticinin tek basina géremeyecegi

birtakim soru ve sorunlarin tespit edilmesi noktasinda basarili olacagindan bir kurul ile
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birlikte kullanildiginda ¢ok daha basarili olacagi dusincesindeyim. Yine kisitin tarl ve
nerede, neyden kaynaklandigini belirleme asamasinda da bireysel kararlar ve disinceler
yerine koalisyon bazinda kararlara variimasi ydneticinin isini kolaylastirma acgisindan

oldukga iyi.”

Y20: “Modelin genel anlamda kacirilabilecek noktalari géz 6nliine sermesi ve
yonetici ile diger 6gretim elemanlarinin ortak géruslerini bir potada toplamasi bakimindan
olumlu bir sonu¢ elde edecedi gorisindeyim. Bu baglamda alinan Kkararlarin
baglayicihigini da artirmasi ve diger ddretim elemanlari ve ydnetici arasinda olasi bir
anlasmazlik durumunu da engellemesi olasidir. Bu ylizden model olduk¢a olumlu bir tablo

giziyor. “

. Yoéneticiler, modelin okul igleyisinden alinan verimin en ylksek seviyeye

¢ekilmesi noktasinda yardimci olacagini ifade etmislerdir.

Goriigler Dogrultusunda Okullarda Performans Gelistirmeye Yonelik Yeni Yonetim

Modeli

Belirli bir demografik ¢evreden secilmis olan okul yoneticilerine dncelikle model
tanitiimis ardindan model ile ilgili bulgular olusturmaya ydnelik birtakim sorular
yoneltilmistir. Model ile ilgili analiz yapmay kolaylastirici sorular akabinde “Olusturulan
model dnerisine yonelik eklemek istedikleriniz var mi?” sorusu sorulmus ve model ile ilgili

genel goruslerini belirtmeleri istenmistir. Bu baglamda verilen cevaplar aktarilacaktir.

. Yoneticiler, modelin anlagilirhiginin zaman alacagini ifade etmig, modelin
kullanicilara tanitilma ve dogru sekilde uygulanmasini saglama konusunda atilacak

adimlar yéninden ¢ekimser kalmiglardir.
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Y1 konu ile ilgili géruasunu, “Modelle ilgili yeterince anlasilirhik saglanmasi zaman
isteyebilir. Mimkiin oldugunca pratik bir anlatma ve anlama imkani sunabilmesinin 6nemli
oldugu disunilmektedir. Ozellikle acil ¢dzimler bekleyen sorunlar agisindan pratiklik
zamandan tasarruf gerekebilir veya insanlar (6grenmeye kapali olanlar) ilk bakista modeli

ayrintili bulup 6grenme noktasinda ilgisiz kalabilir.” seklinde ifade ederken;

Y3 ise, “Model incelendikten sonra modeli anlamak icin zaman ve kafa yormaya
ihtiyacim oldu. Bu modeli okulumda problemleri ¢ézme slrecinde kullanir miyim?
Kesinlikle evet! Ancak sunu disinmeden de edemedim. Mevcut 6gretmen ve egitim
yoneticileri icinde kagi bilingli ve istekli olarak bu modeli anlamaya ve uygulamaya gonullt
olur ya da bu modelin sundugu slreg, egitimcilere nasil anlatilabilir, tanitilabilir? Sanirim
model dncelikle 6grenmeye kapali egitim calisani ¢ekirdek problemine ¢6zlim Oonerileri

getirerek oncelikle bu kisiti ortadan kaldirmali.” seklinde ifade etmigtir.

. Yoneticilerin bir kismi sorunlari tespit etme noktasinda yeterli oldugunu
savunurken birtakim ydneticiler yetersiz/faydasiz bulduklarini ifade etmistir. Yoneticilerin

konu ile ilgili olumlu ve olumsuz goruslerine yer verilmistir:

“‘Model, sorunlari tespit etme konusunda pek faydali bir ara¢ degil. Cunki

halihazirda var olan sorunlari bdyle bir semaya ihtiyag duymadan da gérebiliriz ...”(Y16)

“...Model hem sorunlari tespit etme hem de istenmeyen etki ve kisiti ayirt etme
noktasinda oldukca faydali ve yol gésterici. CUnk( tim sorun, kisit ve istenmeyen etkilere

ulagsmak ¢ok daha kolay.” (Y17)

“...Ama diger yandan sorunlarin ¢ézimune yoénelik bir perspektif sunmadigindan

zaman kaybi gibi hissettirdi.” (Y18)

“Model, sorunlari tespit etme ve istenmeyen etki ve kisiti belirleme konusunda ¢ok

basarili ...” (Y20)
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. Yoéneticiler, modelin zaman tasarrufu saglama agisindan faydali olacagini

ifade etmis ve pratik bir isleve sahip olduguna vurgu yapmislardir.

. Yoéneticiler, modeli daha dizenli ve temiz bir yol izleme agisindan verimli

bulmus bununla birlikte sistemli calisma firsati saglayacagini ifade etmislerdir.

“Olusturulan bu model 6nerisi basarili bir calisma olmus. Yoénetimsel slrecte bizler
olusturdugunuz model ve igeriklerini yazip gizmeden zaten yapmaya galisiyoruz. Bence

yonetime sistematik bir 6zellik kazandirabilir.” (Y2)

“... Yine de daha duzenli ve temiz bir yol izleme konusunda basvurulabilir nitelikleri

oldugunu dastniyorum.” (Y28)

. Yoneticiler, model ile birlikte kurumun tim sorun ve kisitlarinin bir arada

gorilebilecek olmasinin modelin olumlu sonuglarindan biri oldugu gérusiundedir.

“Online ¢ikan blyUk tablo ile her seyi net bir sekilde gorebiliyor ve yolunu ona gore

belirleyebiliyorsun.” (Y17)

“Modelin avantajlari ve dezavantajlari oldugu gérisiindeyim. Bir yandan sorun ve
¢ozum yollarini tim ciplakligiyla gozler 6nine serdiginden bir seyi kacirma ihtimalini

ekarte ediyor...” (Y18)

. Yoneticiler, model ile birlikte tim &gretim elemanlarinin surece dahil
edilebilecegini bunun da olumlu bir sonu¢ getirecegini ifade etmislerdir. Bu durumun

alinacak ve uygulanacak kararlarin baglayicihgini artirabilecegi gorugu hakimdir



91

“... yoneticinin tek basina goéremeyecegi birtakim soru ve sorunlarin tespit edilmesi
noktasinda basarili olacagindan bir kurul ile birlikte kullanildiginda ¢ok daha basaril
olacagi diusuncesindeyim. Yine kisitin tirl ve nerede, neyden kaynaklandigini belirleme
asamasinda da bireysel kararlar ve dislnceler yerine koalisyon bazinda kararlara

variimasi yoneticinin isini kolaylastirma agisindan oldukca iyi.” (Y19)

“... yonetici ile diger ogretim elemanlarinin ortak goruglerini bir potada toplamasi
bakimindan olumlu bir sonu¢ elde edecegdi goriusindeyim. Bu baglamda alinan kararlarin
baglayicihgini da artirmasi ve diger 6dretim elemanlari ve yodnetici arasinda olasi bir
anlasmazlik durumunu da engellemesi olasidir. Bu ylizden model olduk¢a olumlu bir tablo

cgiziyor.” (Y21)

. Yoéneticiler tarafindan modelin istenmeyen etki ve kisiti ayirt etme
konusunda faydali oldugu belirtiimis ancak kisit tiru ve kaynaklarini belirleme noktasinda

modeli yetersiz bulunmustur:

“... Yine de istenmeyen etki ve kisit konusunda yardimci olabilir. Kisitin tGrinu
goérme konusunda da pek bir fayda saglayacagini sanmiyorum ¢inki tum kisitlar bir

arada gérmek disinda bir yardimi dokunmuyor.” (Y16)

“..Istenmeyen etki ve kisit, herhangi bir 6lgekten yararlaniimadi§i takdirde

karistinlabileceginden o konuda da basarili bir model oldugu goérisindeyim.” (Y19)

“Model taslak asamasinda birden ¢ok olumlu durumun saglayicisi rolil oynasa da
daha kusursuzlastirilabilir oldugunu disintiyorum. Ozellikle de kisitin tiir(i ve kaynaklari

acisindan.” (Y23)

“Belki —aslinda bu konu ile ilgili bir soru yoneltildiginden- kisit turleri ve bunlarin

kaynaklarini belirlemek amagli birkag farkli ydntem eklenebilir.” (Y30)
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Y11, modele kisit tirtint belirlemeye yonelik bir ekleme yapilabilecegini su sekilde

ifade etmistir:

Modele kisitin turinu belirlemeye yonelik bir envanter eklenmesinin ¢ok daha

basarili sonuglar alma noktasinda etkili olacagini disinidyorum. (Y11)

Bunlara ek olarak:

. Y1, degistirilemeyecek kisitlar ile ilgili bir ekleme yapilmasi gerektigini;

“Degistirilemeyen kisitlar (6rnegin kalabalik siniflar) olabilir. Diyagramlarda bunlara

yer verilebilir. (Y1)”

. Y3, ¢arklara verilen isimlerde farklliga gidiimesinin anlasilirlik ve uygulama

acisindan fayda saglayacagini ifade etmigtir.

“‘Modelde kirmizi (Kisiti bul), turuncu (GCézum Uret), yesil (Hareket et) carklari
olusturulmasi; ¢arklara renk isimleri verilmesi modeli incelerken kirmizida ne yapiliyordu,
turuncu cgark asildi gibi karisikliklara ya da geri donuglere neden olabilir. Oysa “Kisit Bul”
hem bir ydnerge vermesi hem de carkta yapilacaklari 6zetlemesi agisindan daha guzel bir
adlandirma olabilir. Ayni sekilde “Cézim Uret” “Hareket Et” (ya da “Harekete Geg”
denilebilir) carklar icin anlamayi kolaylastirma ve c¢arklari daha iyi temsil eden isimler

olabilir.” (Y3)
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. Y22 ise, modelin uygulanma asamasinin mesakkatli oldugunu ifade etmis

fakat modelin iyilestiriimesine yonelik bir dneride bulunmamistir.

Modelin uygulanmasi ¢ok mesakkatli bence. Bunun yerine eski sistemle bir deftere
sorunlari ve ¢ézumlerini yazsak daha hizli bir sonuca varabiliriz. Zaten vyillardir sorunlari
belirleme ve onlari ¢ézme agisindan birgok farkli ¢alima yapiyoruz. Simdiye kadar da
yaptigimiz ¢calismalarda bir sorun gérmedik. Bu ylUzden gereksiz ve verimsiz oldugunu

dagundyorum. (Y22)

Bolim 5

Sonuglar ve Oneriler
Bu boélimde arastirmanin sonuglari ve buna dayali olarak gelistirilen éneriler yer
almaktadir.

Sonuglar

Aragtirmanin temel amaci; egitim kalitesini ve egitim kurumlarindaki performansi
artirarak surekli gelisimi saglamak ve bu amag dogrultusunda Kisitlar Kuramr’'nin sunmus
oldugu ilkeler gcercevesinde uygulanabilecek bir egitim ydnetimi modeli dnermektir. Buna

gore belirlenen alt problemlere cevap bulabilmek amaciyla sirasiyla;

1. Ulkemizde egitimde performans artirmaya yonelik yapilan calismalar, kanun

metinleri ve dokimanlar incelenmis,
2. Kisitlar Kurami irdelenmis,

3. Kisitlar Kurami baglaminda Turk Milli Egitim sistemindeki okullarda performans
artirmaya yonelik taslak model olusturulmus ve olusturulan taslak model bir Anadolu

lisesinde uygulanmis,

4. Onerilen modelin yapilarina iligkin okul yoneticilerinin gérigleri alinmis,



94

5. Gorusler dogrultusunda okullarda performans gelistirmeye yonelik ideal bir okul

yonetim modelinde bulunmasi gereken yapilar belirlenmistir.

Gelinen son asamada ise elde edilen tim bulgular birlestirilerek ideal bir okul
yénetim modeli dnerisi gelistiriimistir. Buna gére daha énce elde edilen bulgular alan yazin

Isiginda tartisilarak uygun oénerilere dénusturtlmastir.

. Arastirmanin birinci alt problemi kapsaminda Kisitlar Kurami baglaminda
Tark Milli Egitim sistemindeki okullarda performans artirmaya yoénelik yonetim modeli

irdelenmistir.

Kisitlar Kurami (KK) (Theory of Constraints - TOC) Dr. Eliyahu Goldratt tarafindan
1980’li yillarda "The Goal" ve "The Race" kitaplarinda ortaya atilan ve sistemin
darbogazlarini tespit ederek onlari giderme anlayigina dayanan bir yonetim felsefesidir.
Kisitlar Kurami, kisitlarin sistemlerin performansini belirledigi ve her sistemin kisitlara
sahip oldugu varsayimi Gzerine kurulmustur. Kisitlar Kurami sistemin kisitina odaklanarak
sistemin butlintinde verimliligi en Ust seviyeye ¢ikarmayl amaglamaktadir (Polito, Watson,
Vokurka, 2006). Kisitlar Kurami, bunun ancak sistemin kisitina odaklanma yoluyla elde
edilebilecegi temeline dayanir. Kisitlar Kurami, sistem odakli bir sireg iyilestirme yénetim

bilimi, seklinde ifade edilmigtir (Goldratt & Cox, 2018).

Kisitlar Kurami felsefesinin egitim sistemlerinin etkili ve verimli ¢galisabilmesi igin
egitim alaninda da uygulanabilecegi savunulmaktadir (Suerken, 2013). Ayrica Kisitlar
Kuramrnin bir kisinin, kurulugun veya sistemin amacina ulasmasini engelleyen temel
sinirlamalari mantikli bir sekilde tanimlamak ve asmak icin kullanilan hem bir yéntembilim
hem bir dizi disinme sureci olarak egitim kurumlari agisindan uygun bir kuram oldugu da
ifade edilmektedir (Suerken, 2013). Goldratt, editmenlerin Kisitlar Kuramini 6grenmesi ve
uygulamasi amaci ile “Egitim igin Kisitlar Kurami” isimli (TOCfE -TOC for Education) bir
vakif kurmustur. 1995 yilinda kurulan vakif, “Dinyayr Ogrenme ve Yasam igin Daha lyi

Hale Getirme” misyonuna sahiptir. TOC for Education’in 6 kita 22 Ulkede 250.000'den
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fazla egitimci tarafindan kullanilirken 8 milyondan fazla égrenciyi etkiledigi de belirtilmigtir

(tocforeducation.com).

Kisitlar Kurami ve mantiksal diisinme streci sistemin yalnizca parcali bilesenlerini
bir araya getirmekle kalmayip, tim sistemi koordine etmek ve optimize etmek igin
yapilandiriimis bir c¢ergeve ve mantikli bir metodolojidir (Dettmer,1998). TOCfE
International'in yonlendirmesi ile gocuklarin egitim slreglerine uyarlanan ve Goldratt'in
Dustinme Sdirecleri aracihgi ile temel sorulari cevaplamak Uzerine kurulmus olan bu
sisteme Ozellikle destekleyici sosyal hizmetlere katilan kurumlarda ve &zel egitim
gereksinimi duyan o6grencilerin rehabilitasyonunda basvurulmus ve oldukga etkin
sonuclara ulastigi ifade edilmistir (tocforeducation.com). Bu calisma da bu temelden
hareketle Goldratt'in Kisitlar Kuramr'nin yalnizca 6zel egitim alaninda degil, egitimin her
kademesinde etkin bicimde kullanilabilecedi ve Tirk Egitim Sistemine entegre
edilebilecedi goérisu ile ortaya konulmustur. Bu bakimdan egitim alaninda ginimuze dek
performans artirmaya yonelik yapiimis calismalar irdelenmis ve daha etkin olabilecegi

ongorilen bu yeni model 6nerilmistir. Bu hedef dogrultusunda olusturulan model 6nerisi;
Kirmizi Cark (Kisit Bul),
Turuncu Cark (C6zim Uret),
Yesil Cark (Hareket Et),
Mavi Dértgen (Kontrol Et)
olmak Uzere temelde dort yapidan olusturulmustur.

Kisitlar Kurami temelinde olusturulan modelin ilk yapisi olan Kirmizi Cark (Kisit
Bul); ayni zamanda bu kuramin Neyi Degistirmeliyiz? Dusince surecine tekabdl
etmektedir. Bir organizasyondaki kisit, yani c¢ekirdek problem o organizasyonun
performansinin belirlenmesindeki ana elemandir (Odabag, Ozkan, 2018). Bu ana
elemanin tespiti ayni zamanda bu sistemin en zayif halkasinin tespiti anlamina

gelmektedir. Bunun igin sistemin tim bilesenlerinin iyi tanimlanmis olmasi gerekmektedir.
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Bu silreg, bu tanimlama isini Ustlenmektedir. Sistemdeki tim verilerin neden-sonug
diyagramiyla birbirine baglandigi bu alanda sistem tam olarak tanimlanmis olur. Goldratt’a
(2003) gore bir sistemin serbestlik derecesi ne kadar fazlaysa, o kadar karmasik olacaktir.
Yani sistemin tim verilerinin birbiriyle neden-sonug iliskisiyle baglanmasi durumunda
serbestlik derecesi azalacagindan karmasiklik dizeyi ortadan kalkacaktir. Bu felsefe ayni
zamanda sistemin butininl gérmemizi saglayacagindan sistemdeki aksak giden alani
tespit etmede de ise kosulmaktadir. Yapilan calismada da yoneticiler; Cekirdek Problem
bulmada zorlandiklarini, tim istenmeyen etkileri esas problemmis gibi algiladiklarini
dolayisiyla ¢6zim arayisina yanlis yerden bagladiklarini ifade etmislerdir. Sdrecin ilk
adimi olan bu alan, istenmeyen etkileri ve esas problemi birbirinden ayirt edebilme
bakimindan édnem arz etmektedir. Kisit Bul ¢arki olusturulurken var olan tim sorunlar bir
araya getirilecek, iglerinden en Onemlisi merkez daireye alinacak ve ona oOncelik
verilecektir. Bu baglamda Kirmizi Carkin istenmeyen etki ve kisit ayrimini saglamasi,

temel onceliklere ulagsma ve Cekirdek Problemi bulmada yardimci olacaktir.

ikinci yapi olan Turuncu Cark (Cézim Uret); Kisitlar Kuramrndaki Cekirdek
Problemin Neyle Degistirilecek? sirecidir. Modelin bu kisminda Cekirdek Probleme iligkin
birden fazla ¢6zim o6nerileri getirilir ve zaman, ekonomiklik, yapilabilirlik agisindan en
uygun ¢dzim Onerisi kabul edilir. Yani bu kisim en dogru ve sonuca en kolay yoldan
ulastiracak ¢6zim oOnerisini bulma agisindan onemlidir. Bu asamada amag, mevcut
kapasitenin mumkun oldugu kadar kisilarak kit kapasitenin bosa harcanmamasini
saglamaktir (Hein, 1998). Marques ve Castro’ya (2018) gore sebep ve sonucu kesfetmek,
¢6zumuan hem olumlu hem de olumsuz yanlarini géstermek; dnyargilari, varsayimlari ve
olumsuz durumlarin ortadan kaldiriimasini kolaylastirmayi amagclar. C6zim 0Onerisinin her
yonunun incelenmesi ve dogru ¢6zumuin olumlu-olumsuz taraflarinin ortaya konmasi
ayrica fikir birlikteligi olusturulmasi kuramin ve modelin getirdigi giclu bir yon olarak kabul

edilebilir.
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Uglincli adimda uygulanan Yesil Cark (Hareket Et); Kisitlar Kuramrndaki Nasil
Yapilacak? slrecidir. Bu slreg, problemlerin ¢dézimine yoénelik yapilmasi planlanan
faaliyetler icin tasarlanmistir. Amaca uygun faaliyetlerin secimini kolaylastirmakla birlikte
faaliyetlerden en uygunun segilip segilmediginin kontrolini saglama agisindan énemli bir
adimdir. C6zim yonteminde istenen basariya ulasilabilmesi igin kisita odaklanildiginda
diger bilesenler de guglendiriimeli, faaliyetler dogru tespit edilmelidir. Ancak bu sayede
sistemin tamaminda performans artisi meydana gelebilmektedir (Rahman, 2002). Bu
kisimda kullanilan diyagramlar hem mevcut hem de istenen durumu g6z Onunde
bulundurarak stratejik bir planlama insasini kolaylastiran araclardir (Marques ve Castro,
2018). Bu araglari kullanarak, hedefe ulasmanin 6nindeki engelleri de tahmin etmek
mamkin olacaktir. Stratejik planlama, engellerin tespiti, ara ya da orta vadeli hedeflerin
tanimlanmasi; nedensel baglantilar ve 6n sartlarin gelistirimesine yardimci olmaktadir

(Margues ve Castro, 2018).

Doérdinci adim olan Mavi Dértgen (Kontrol Et) ise yapilan tim islemlerin
kontrolinlin saglandigi yerdir. Bu adimda c¢ekirdek problemin ¢ozime ulasip
ulasmadiginin saglamasi yapilarak her iki durumda da izlenecek yol belirlenir. Mavi
dortgen, dordincu ve son yapl olarak gozikse de aslinda model sureklilik esasina
dayanmaktadir. Kisitlar teorisinin temel felsefesi olan surekli gelisme bu asama ile
dogrulanmaktadir (Odabag, Ozkan, 2018). Bu nedenle Mavi Dértgen uygulandiktan sonra
sorunun ¢ozulmesi durumunda tekrar ‘Kisit Bul’a donulerek yeni bir ¢ekirdek problem
belirlenecek; ¢éziilmemesi durumunda ise ‘C6ziim Uret’e doniilerek yeni bir ¢dzim 6nerisi

secilecektir.

Olusturulan taslak model bir ortadgretim kurumuna uygulanmis olup modelin
yapilarinin agiklanmasi ve gelecekteki uygulayicilara yol gostermesi acgisindan onemli
bulunmustur. Kisitlar Kuramrndan hareketle olusturulan modelin, egitimin her
kademesinde performans ile ilgili halihazirda bulunan aksakliklari dizeltmesi ve yénetim

performansini Ust dizeye cikartmasi hedeflenmistir. Onerilen modelin okul ydneticileri
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tarafindan degerlendirilmesi; modelin gelistiriimesi ve olumlu olumsuz yanlarinin objektif
sekilde analiz edilmesi acgisindan énem arz etmektedir. Bu nedenle olusturulan model
izmir ili Bayrakli ilgesinde bulunan ortadgretim kurumlarinda gérev yapmakta olan belirli
yoneticilere izah edilmig sonrasinda ise kendilerinden model ile ilgili 6nceden hazirlanan
acik uclu sorulara cevaplandirmalari istenmistir. 30 okul yoneticisi ile yapilan gériismeler
sonucunda modele ybnelik gorusler irdelenerek model taslaginda birtakim iyilestirmeler

yapilmis ve uygulamaya yonelik 6neriler getirilmistir.

. Arastirmanin ikinci alt problemi “Onerilen modelin kisit belirleme (gekirdek

problem) surecine iliskin okul ydneticilerinin gorusleri nelerdir?” seklinde dngorilmuastur.

Yodneticilerin, kendilerine yoneltilen agik uglu sorulara vermis olduklari cevaplar
temalandiriimig, goérisme formlari Gzerinden okumalar yapiimistir. Bu okumalardan
saptanan veriler, yoneticilerin modelin kisit belirleme slrecine iligkin etkinligi ve islerligini
ele alis bigimlerini gbzler dnine sermektedir. Bu baglamda elde edilen sonuglar asagidaki
gibidir:

Ydneticilerin vermis oldugu cevaplar neticesinde ulasilan 6ncelikli yargi, modelin
en 6nemli ézelliklerinden birinin kisit (¢ekirdek problem) ile istenmeyen etkiyi ayirt etme
acisindan anlamli bulunmasidir. Bu kuramin énemli bir yonidur ve Goldratt tarafindan da

Ozellikle vurgulanmigtir.

Yoneticiler, istenmeyen etki ve kisitin ayirt edilememesinden kaynaklanabilecek
hatali baslangig¢larin okul yonetimi agisindan zaman, emek ve kaynak kaybi gibi olumsuz
sonuglar dogurabilecegini fakat model ile bunun bulylk élglide engellenebilecegi
goOrusundedirler. Dettmer (1995)a gbére bir sistem igerisindeki kisitin genellikle zor
bulunmasi nedeniyle sistemin, sistematik sekilde analizinin yapilmasi gerekmektedir. Bu
acidan bakildiginda bu modelin kisiti bulma ve sistemi analiz etme yonunden guglu

Ozeliklere sahip oldugu dusunulmektedir.
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Yoneticilerin Ustinde durdugu bir diger nokta ise modelin sirekli donut alma
acisindan islerligidir. Yapilacak 6n okumalar ve dogru analizler neticesinde, herhangi bir
hataya meyil vermeden dogru noktalarda sorulacak dogru sorularla birlikte
gugclendirilebilecek bu yon ile zaman tasarrufu saglanip olasi hatalarin da ge¢ kalinmadan

telafi edilebilecegi gérust hakimdir.

Gorusme formlarindan hareketle 6ne c¢ikan bir diger 6zellik, modelin kisit ayrimi
acisindan yol gdsterici oldugudur. Kisitlar dogru sekilde analiz edilmedigi takdirde modelin
islerligine gdlge dusecektir. Bu badlamda modelin ydnergeler araciligiyla dncelikle kisit
kavraminin ne olduguna aciklik getirmesi sonrasinda kisiti bulma konusundaki yol

gosterici 6zellikleri yoneticiler tarafindan anlamli bulunmaktadir.

Sorun, kaynag! belirlenmedigi ve soruna kaynaklik eden asil nokta ortadan
kaldirimadigi takdirde kendini yenileyebilecek ve farkl formlarda sureklilik kazanabilecek
bir olgudur. Model, bu sebeple sorundan ¢ok sorunun kaynaklarini tespit ederek bu
kaynak/kaynaklari kalici olarak ortadan kaldirmayr amaclamaktadir. Yoneticiler, bu
noktada modelin islerligini degerlendirmis ve degerlendirme sonucunda buyuk élgtide igler

oldugunu éne stirmuslerdir.

Modelde amagclanan bir diger nokta ise, girdileri bir butliin olarak degerlendirme ve
¢6zim Onerisi getirme noktasinda buyik tabloyu gorerek hareket etmektir. Ydneticilerde
bu tip sistematik bir degerlendirme olmaksizin sorun tespiti yapmanin, irili ufakli bazi
noktalarin gdézden kagcmasina sebebiyet verebilecedi gorisu hakimdir. Bu sebeple
yoneticiler tarafindan modelin herhangi bir sorun yahut kisitin gézden kagma oranini
dusurme agisindan o6nemli oldugu vurgulanmigtir. Modelde oldugu gibi ¢ok yonla bir

degerlendirmenin daha saglikli olacagi kanisi hakimdir.

Modelin tim yonetim surecinde surekli donut alma mekanizmasi ile ¢calismasi bir
baska olumlu taraf olarak algilanmaktadir. Gergek sorunlar tespit edilirken 6nem sirasinda

olusabilecek karmasayi ortadan kaldirmasinin modele deger kattigi sdylenebilir.
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insanlar; bas agritici, énemli, sebep ve sonuglari olan problemleri gdrmeye
meyillidir. Jhon Dewey, problemi, insan zihnini karistiran, ona meydan okuyan her sey
olarak tanimlamaktadir (Baykul, Askar 1987). Bireylerin icinde bulunduklari karigik
durumlar olarak da ifade edebilecegimiz bu tanima gore, insanlar ginlik yasantilarinda
karsilastigi pek cok seyi problem olarak goérebilir (Gelbal, 1991). Ancak bazen kuglk
g6riinen bir sorunun birden fazla olumsuz sonuca sebebiyet verebilecedi ya da kug¢ik bir
sorunun ortadan kaldiriimasinin gérece buyik sorunlardan da kurtulmayi saglayabilecegi
g6z 6nunde bulundurulmayabilir. Modelin kiguk buyuk ayirt etmeksizin tum sorunlari bir
semada toplamasinin ve 0Onceliklendirmesinin bu noktada blylk fayda sagladigi ifade

edilebilir.

Tdm bu girdiler neticesinde, modelin yodneticiler tarafindan kisit belirlemede

kullanilabilecegi saptanmistir.

. Arastirmanin  Gglncl alt problemi “Onerilen modelin ¢dzim Uretme

surecine iliskin okul yoneticilerinin gorusleri nelerdir?” seklinde dngorilmustir.

Yoéneticilerin, kendilerine ydneltilen agik uglu sorulara vermis olduklari cevaplar
temalandiriimistir Gérisme formlari tzerinden yapilacak okumalar ile saptanan veriler,
yoneticilerin modelin ¢dzim Uretme sirecine iligskin etkinligi ve islerligini ele alig bigimlerini

go6zler 6nune sermektedir. Bu baglamda elde edilen sonuglar asagidaki gibidir:

Ele alinacak sorunu dogru tespit etmek, kalici ve etkin ¢6zim yollari olugturmak
agisindan elzemdir. Ve fakat sorun, tek bilesenden olugsmayacak dOl¢ide karmasik bir
yapiya sahiptir. Bu baglamda ana soruna odaklanilirken ¢evresinde gelisen ve ona bagli
olan gbérece daha kulguk olgekteki sorunlarin géz 6ninde bulundurulmamasi, ¢ézim
uretme noktasindaki verimlilige golge dusurecektir. Yoneticiler, modelin ¢ozum Uretme
asamasindaki gecerligini belirlerken bu noktayr g6z onunde bulundurmug ve Onemli

Olclde etkisi oldugunu belirtmislerdir.
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Yoneticiler ¢6zim Uretme noktasinda da, tipki kisit belirleme noktasinda oldugu
gibi, sorun ve kisiti iyi ayirt etmenin dnemli roli oldugu goéristndedir. Modelin dncelik
belirleme yolu ile hareket etmesi bakimindan olumlu oldugunu ve 6ncelikli olarak neye
¢6zim dretilecegini gérme acisindan fayda sagladigini ifade etmekle birlikte bu olumlu

katkinin ele alinacak kapsami belirleme acgisindan anlamli oldugu goérisu hakimdir.

Bir sorun yahut kisita anlik ¢6zum onerileri getirmek, sorunu kisa sureligine g6z
onlunden kaldiracak olsa da daha kalici hale gelmesine sebebiyet verebilir. Bu sebeple
birden fazla ¢6zim onerisinin degerlendirilip kaliciligi en yiksek ve en surdurulebilir olanin
secilmesi 6n plana ¢ikmaktadir. Yéneticilerin anlamli buldugu bir diger nokta ise, modelin

kalici ¢ozimler bulma noktasindaki destekleyici roludur.

Yonetici degerlendirmelerinde dikkat ¢geken bir diger bulgu ise modelin birden fazla
¢6zim Onerisini bir arada gérme yonuyle ¢cok secenekli ¢coztimler Gretme acisindan fayda
saghyor olmasidir. Nitekim var olan bir soruna en etkin ¢6zimuU Uretip onu higbir sorunla
karsllasmadan, hizli bir sekilde ortadan kaldirmak her zaman beklenen &lglide kolay
olmayacaktir. Sorun tespiti noktasinda ne denli basari sadlanirsa saglansin, dogru ¢6zim
yolu kullaniimadigi ve bu ¢ézime dogru bir planlama yapilmadigi takdirde bu basari bir
anlam ifade etmeyecektir. Bu sebeple yoneticiler, birden ¢ok ¢6zim Onerisinin perspektifi
genisletecegdi ve olasi yanlis ¢dézimler Uretilmesi durumunda yeni bir yol haritasi ¢izme

acisindan etkin olacagini ileri sirmuslerdir.

Planlama, gelecede yonelik olarak, istenilen hedeflere ulasmak amaciyla sistemli
eylem programlari hazirlama surecidir (Bettleheim, 1967). Yoneticiler, egitim alaninda da
blyUk bir Gneme sahip olan planlamanin, modelin ¢6zim Uretme surecinde etkin bicimde
kullanildigini belirtmislerdir. Ayrica bu calismada yoéneticiler, bir soruna ¢ézim Onerisi
getirirken dogru ve etkin planlama yapmanin ve ¢bzim Onerisinin olasi sonuglarinin bir

arada degerlendirmenin 6nemine de dikkat ¢ekmislerdir.
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. Arastirmanin dérdinci alt problemi “Onerilen modelin ¢dziim uygulama

surecine iliskin okul yoneticilerinin gérusleri nelerdir?” seklinde dngorilmustir.

Yoneticilerin, kendilerine yoneltilen agik uclu sorulara vermis olduklari cevaplar
temalandiriimistir. Goriisme formlari Uzerinden yapilacak okumalar ile saptanan veriler,
yoneticilerin modelin ¢dézim uygulama surecine yonelik tutumlarini icermektedir. Bu

baglamda elde edilen bulgular asagdidaki gibidir:

Herhangi bir sorunu ¢dézmek amaciyla atilabilecek adimlar varsayimlardan
yararlanilarak olusturulmaktadir. Bu baglamda kimi zaman yoneticilerin, 6gretmenlerin
yahut diger bireylerin sorunun temel bilesenlerinin tamamini ortadan kaldirmaya yoénelik
olarak ortaya atmis olduklari ¢bézim o6nerileri daima beklenen etkiyi goéstermeyebilir.
Bunda, bulunan ¢6zim yolunun daima sorunun temeli, okulun fiziki ve sosyal yapisi gibi
etmenlerle oOrtismemesi yahut ¢6zUmU uygulama asamasinda ortaya cikabilecek

engellerin g6z ardi edilmesi gibi faktdrler rol oynayabilmektedir.

Asamali bir yol izlendigi takdirde, beklenen etkiden uzak oldugu saptanan ¢6zim
Onerileri yeni Oneriler ile degistiriimelidir. Yoneticiler, modelin ¢dzUmleri uygulama
noktasinda olasi engelleri gérme ve ara hedefler belirleme acgisindan ¢izdigi olumlu
tabloya dikkat gcekmektedirler. Olasi bir sorunda ikinci bir ¢6zim opsiyonunun bulunmasi
modelin yodneticiler tarafindan olumlu algilanan o6zelliklerindendir. Yoneticiler bununla
birlikte hedeflerin klgukten buyuge dogru siralanmasi ile birlikte ¢dézimun islerligi her
asamada degerlendirilerek ¢ikabilecek sorunlarin daha kuguk Olcekli ve daha kolay tolore

edilebilir olacagini savunmaktadirlar.

Modelin, yoneticiyi rastgele hareket etmekten uzaklastirip planl hareket etmeye
yonlendiriyor olmasi sistemli bir ydnetim anlayisi saglayacaktir. Yénetme isi, tim girdi ve
ciktilari bir arada degerlendirebilme ve sonucunda kararlar alabilme yetisine sahip olmayi
gerektirir. Model kullaniimadan da okulda bulunan sorunlar tespit edilip ¢ézim yollar
bulunabilecek ve uygulanabilecek olsa da model egitim ydnetimine daha hizli, pratik, etkin

ve sonug odakli bir ydnetim anlayigi getirecektir. Clinkl okulun performansini iyilestirirken
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izlenecek adimlari saglikli bir ¢izgiye oturtabilmek igin belirli bir yontem ile hareket

edilmesi gerekmektedir.

. Arastirmanin besinci alt problemi “Onerilen modelin ¢6ziim kontrol siirecine

iliskin okul yoneticilerinin gorusleri nelerdir?” seklinde éngérilmastir.

Cozim kontrol surecinde temel amag, sorun ve kisitlarin ne derece ortadan
kaldirildiginin ve ona bagh yan sorunlarin ne derece egale edildiginin belirlenmesidir.
Modelin ne derece etkin ve isler oldugunun belirlenmesi bakimindan en kritik noktadir. Bu
asamada tum girdi ve c¢iktilar bir araya getirildigi ve tim asamalarin dogru ve eksiksiz
olarak uygulandigi durumda alinacak sonuglar kesin ve net sekilde goérindr hale
gelecektir. Bu amag¢ dogrultusunda yoneticilerin degerlendirmeleri incelenmis ve
yoneticilerin, kendilerine ydneltilen ag¢ik uglu sorulara vermis olduklari cevaplar
temalandiriimistir. Gorisme formlari Gzerinden yapilacak okumalar ile saptanan veriler,
yoneticilerin modelin ¢ézim kontrol surecine iliskin tutumlarini icermektedir. Bu baglamda

elde edilen sonuglar agagidaki gibidir:

Yoneticiler tarafindan yapilan degerlendirmede, modelin ¢ézim kontrol slrecinde
genel tabloyu go6stermesi ve c¢ekirdek sorunun ¢déziminden sonra birbiriyle iligkili
sorunlarin ¢ézimunin takip edilebilmesi olumlu olarak degerlendiriimis, ¢6zUmun kontrold
sirasinda hatali veya eksik bir ¢6zimin ise kosulmasindan dogacak zaman kaybinin
minimize edildigi ifade edilmistir. Zira ¢b6zim &nerisi olusturulurken alternatif ¢cézimlerin
varligi hatali veya eksik ¢dozimlerde devreye girebilecektir. Bu durum model i¢in olumlu

olarak dusUuntlmektedir.

Bununla birlikte yoneticiler, bu asamada genel tabloyu gormenin kolaylastigini
belirtmektedirler. Hangi kisitlar ve sorunlar tespit edildi, hangileri dnceliklendirildi, nasil bir
¢6zUm Onerisi getirildi ve tim bunlarin sonucunda kisit/sorun ne derece ortadan kalkti gibi
sorulara net cevaplar alabilmenin; bir sonraki adim agisindan da kritik oldugu belirtilmis,
yoneticiler bunu bir sonraki déngide yapilacak hamleleri daha net gérmek acgisindan

degerli bulmuglardir.
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Yodneticilerin vermis olduklari cevaplardan yola ¢ikilarak varilan bir diger sonug ise,
¢6zim kontrol slrecinin dolayisiyla da modelin okul isleyisinde verimi artiracagi
yonindedir. Kisit ve sorunlari ortadan kaldirmayr ve bunu slrekli hale getirmeyi
amaglayan modelin dogru ve etkin sekilde uygulanmasi ile birlikte, okuldaki sorun ve

kisitlar minimize edilmis bu da verimi dogrudan etkilemis olacaktir.

Yoneticiler, kontrol slrecinin model uygulanirken herhangi bir asamada yapilan
hata/hatalari erken fark ederek bu hatalari telafi etme agisindan da kritik oldugu
goériustndedirler. Telafi etme noktasinda olusabilecek bir aksaklik ve gecikmenin, tim
surece ket vuracadi g6z o6nunde bulunduruldugunda yoéneticilerin gorisleri anlamli

bulunmaktadir.

Alinacak donatler, atilan adimlarin ne derece etkili oldugunu gérme agisindan
degerlidir. Bu baglamda ydneticiler kontrol slirecinin hem dénut alma hem de kisit/sorunu
ortadan kaldirmaya yonelik yapilan hamlelerin etkinligini belirleme acgisindan dénemini

vurgulamiglardir.

. Arastirmanin altinci alt problemi “Yoneticilerin goérusleri dogrultusunda
Kisitlar Kurami baglaminda okullarda performans gelistirmeye yonelik yeni yonetim modeli

nasildir?” seklinde 6ngorulmustur.

Gorismelerden ¢ikan sonuglar géz 6ndne alindiginda bu galismanin egitime
entegre edilmesi durumunda Milli Egitim Bakanhgi merkez ve tasra teskilatlarinda
performans artirmaya yonelik calismalara kaynak olusturmasi beklenmektedir. Ozellikle
zaman tasarrufu saglayacak olmasi dnem teskil etmektedir. Cunku yoneticiler, modelin
cekirdek problemin tespiti ile baslayip sorunun ¢ozilup ¢ozulmediginin saglamasini
yapma noktasina ulasiimasi ile devam eden surecin hem hata payini en aza indirgeyecegi
hem de daha az Onemli sorunlarla vakit kaybedilmesinin onlne gegilebilecegi
gOrusundedir. Zaman tasarrufundan kasit, sorunlarin hizli sekilde ¢bziime ulastiriimasidir.
Zira sorunun ¢6zimi ne kadar gecikirse ondan kaynaklanacak olan istenmeyen etkilerin

de o kadar artmasi soz konusu olabilir.
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Elde edilen bulgulardan hareketle yeni model ile egitim sistemimizde okul
isleyisinden alinan verimin en vyuksek seviyeye cekilebilecegi fakat model yi
anlasilamazsa uygulama noktasinda kafa karisikliklari olabilecegi 6ne surlGimustir. Bu
durum, modelin iglerligine gdlge dusurebilir. Dr. Eliyahu M. Goldratt, “her gelismenin bir
degisim oldugunu fakat her degisimin bir gelisim olmadigini” (Suerken, 2013) ifade
etmistir. Ongériilen iyilestirmeleri yaratabilmek ve modelin etkin sekilde uygulanabilmesini

saglamak i¢in uygulayicilara hizmet ici egitimler verilmesi gerektigi saptanmistir.

Arastirmada dikkat ¢ceken bir baska bulgu ise g¢arklara verilecek isimlerin modelin
uygulanmasi noktasinda vakit kaybi yaratabilecek olmasidir. Carklarin, uygulayicidan ne
istendigini ifade edecek isimlere sahip olmasinin anlasilirhk ve uygulama agisindan kafa
karisikhgini engelleyecegi distincesinden hareketle carklar sirasi ile “Kisit Bul”, “Cézim

Uret” ve “Harekete Geg” seklinde yeniden isimlendirilmistir.

Okul maddarlerinin performans degerlendirme strecini tek baglarina yonetmelerinin
okul mudurleri Uzerinde esit ve adil dederlendirme yapma, objektif olma ve benzeri
konularda baski olusturdugu goézlenmistir (Bozan ve Ekinci, 2018, s. 236). Kisitlar
Kuramina gore performans artirma agisindan okulun tim paydaslarinin alinan kararlara
katilmasiyla yapilacak faaliyetlerin daha saglikl yuruttilmesi saglanabilir. Bu sebeple okul
performansini artirma goérevinin tek bagina okul mudurine yuklenmesi yerine ¢agcil bir
anlayisla coklu veri kaynaklari esasina dayanan bir tutumun benimsenmesi ve surecin
kolektif bir ydontemle ydnetilmesi gerektigi dusunulmektedir. Tim paydaslarin surece danhil
edilmesi ile alinacak kararlarin baglayiciliginin artacagi géz éninde bulunduruldugunda
olusturulan yeni modelin okulun tum aksiyonlari ile uygulanmasinin daha etkili sonug¢

verecegdi gozlenmistir.

Daha once 6zel egitim ve rehabilitasyona ihtiya¢c duyan 6grencilerin egitim aldiklari
kurumlarda TOCfE is birligi ile uygulanan modelin farki, modelin yalnizca egitim
yoneticileri ve o6gretmenlere degil 6grenci ve velilere de O6gretiimis ve uygulama

asamasina bu unsurlarin da katilmig olmasidir. Turk Milli Egitim sistemi acgisindan
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degerlendirildiginde bu asamada o6grenci ve veli ile is birlidi icinde ¢calismanin gug¢ oldugu

sdylenebilir ancak egitimin tim girdilerini strece dahil etmek akilci bir yaklasim olacaktir.

Egitim, oldukca karmasik bir dogaya sahiptir. Bu durum g6z Oninde
bulunduruldugunda egitimi bir butlin olarak ele almak ve hatta elestirel bir baglamda farkl
bakis acilari ile incelemek onun karmasasini ¢éziimlemeye tam manasiyla yetmeyebilir.
Egitim, birden fazla girdisi olan bir surectir. Bu sureg igerisinde girdi konumunda bulunan
tim oOgelerin surece sagladiklari yahut saglamalari gereken/beklenen katki géz oninde
bulundurularak, tamaminin performansini iyilestirmeye odaklanmak cok daha akilci bir
yaklagsim olacaktir. Butiini gérmeden belirli unsurlarin performansini iyilestirmeyi temel
alan bir yonetim anlayigi yerine, egitimin girdisi konumunda olan tum paydaslarin belirli
araliklarla denetlenmesi, planh egitimlerle dinamik tutulmasi ve benzeri yaklagimlar degerli
gorulmektedir.  Basamaklarin hangisinin goérevi aksatma yahut ihmalden ve farkl
sebeplerden kaynakli olarak beklenen katkiyi sunmadiginin tespiti, bunun beklenen
seviyeye optimize edilmesi icin neler yapilabilecegini gorme noktasinda énemlidir. Egitim
orgutlerindeki tim paydaslarin performansinin Ust seviyeye c¢ekilmesinin daha gucli bir
okul ve drgut kaltiri gelismesine katki saglayacagi soylenebilir. Bdyle bir gelismenin

okulun daha etkin hale getiriimesi noktasinda da katkisi olacaktir.

isletmelerin amaci para kazanmak ve giktilarinin kalitesini artirmakken bir egitim
kurumunun amaci ise sirecin tamaminda kaliteli egitim verebilmektir. Ogretmenler ve
yoneticilerin var olma sebebi de budur. Kaliteli editim, ancak kaliteli bir yonetim slrecinin
sonucu olabilir. Fakat mevcut gergeklikle uyumlu olmayan uygulamalar kullanmaya
devam etmek, egitimin kalitesini artirmaya yetmeyecektir. Bu noktada devreye girmesi
amaclanan Kisitlar Kurami baglaminda olusturulmug bu yeni modelin egditim 6gretim
faaliyetlerinde bagvurulmasi gereken dnemli bir model oldugu ve 6gretime dolayisi ile
egitim yonetimine yeni bir yaklasim getirecegi ifade edilebilir. Calismanin sonuglarinin,
MEB’in merkez teskilatlarinda ve okullarinda performansa yoOnelik uygulamalar

gelistirimesinde referans olusturmasi beklenmektedir.
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Elde edilen bulgularla Kisitlar Kuramr'nin ilkeleri dogrultusunda okullarda
performans gelistirmeye yonelik yeni yonetim modeli asadidaki sekilde oldugu gibidir

(Sekil,24).

Sekil 24

Kisitlar Kurami Baglaminda Olusturulan Baysiilen Modeli

Kisit Bul AMAG Kurumsal wve bireysel
performansini arfirmak
igin en dnemli sorunu

bul (Kisit Bul)
Gézim dnenler
arasinda ik
uygulanacak coziim
dnensinde uzlagl sagla
(Coziim Uret)
Faaliyetlerr  bul  ve
Herkesin katilimim
saglayarak uygula
Goziim Uret (Hareket Et).

Cozumu
kontrol et

Hareket Et

|E: Istenmeyen Etki
|E*:Seqgilen istenmeyen
ethi

MD: Meveut Durum
CP: Cekirdek Problem
GO Cozim Onerisi
0% Segilen Cdzim
Onerisi

CK: Coziim Kontrolil
AH: Ara Hedef

F: Faaliyet

Oneriler

Arastirma bulgularina dayali olarak geligtirilen ©&neriler, uygulamacilar ve

arastirmacilar icin olmak Uzere iki alt baslik seklinde diizenlenerek asagida sunulmustur.
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Uygulamacilar igin Oneriler

1. Modelin atélye calismasi izmir il merkezinde bir Anadolu Lisesinde yapilmistir.

Farkl okul turleri, fiziki sartlar gibi degiskenleri olan okullarda da bu model uygulanabilir.

2. Modelin pilot uygulamasinda modele yonelik egitim verilmesinin calismaya katki
sagladigi gortlmastir, bu nedenle model uygulanmadan 6énce MEB’in merkez ve tasra

teskilatlarinda farkindalik calismalari yapilabilir.

3. Modelin atélye calismasi 6gretim sirecine yonelik yapiimis ve olumlu doéntler

alinmistir. Okul yoneticileri, modeli tim ydnetim suregleri icin kullanabilir.
Arastirmacilar igin Oneriler

1. Arastirmada genel anlamda ideal bir okul yonetim modeli gelistirmek
hedeflenmektedir; bu nedenle okul yonetim sirecinin her bir alt bileseninde benzer
arastirmalar yurutalebilir.

2. Bu arastirma nitel desen yontemi ile gergeklestiriimis olup; bu desen
arastirmaya guc¢ kazandirmigtir; ancak tek bir yontemin kullanildigi bir gcalismada
gbzden kacgabilecek farkli goris ve anlayiglar da olabilir. Calisma nitel ve nicel
arastirmalarin birlikte kullanildigi karma desenle de galigilabilir.

3. Modelin g¢alisma grubu olarak sadece yoOneticiler secilmigtir. Uygulamada
asli yer alacak kisilerin fikirleri modelin degerlendiriimesi agisindan énemli olmakla
beraber performans gelistirmede 6gretmen, hizmetli, memur vs gibi paydaslarin da

modelle ilgili goruslerinin alinmasinin modelin gelistiriimesine katki saglayabilir.

Modelin Varsayimlari ve Kurama Getirdigi Yenilikler

Bu model Kisitlar Kuraminin temel varsayimlarini sorgulayarak kurama, yeni

modelle beraber bazi yenilikler getirmistir. Bu yenilikler asagidaki gibi 6zetlenebilir.

Tablo 2

Kisitlar Kurami ve Baysiilen Modelinin Karsilagtirmasi
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Kisitlar Kuraminin Varsayimlari ve

Eksiklikleri

Kisitlar Kuraminin Uygulanmasina

Yonelik Yeni Modelin Varsayimlari ve

Getirdigi Yenilikler

eKisitlar Kurami liderleri, kisitlamalari
tanimlamaya ve bunlari ortadan

kaldirmanin yollarini bulmaya tesvik eder.

e Lider odaklhdir.

eBu kuram, sistemlerin performansini
iyilegtirirken izlenmesi gereken adimlari
aclklar; ancak adimlari yuaratmek icin bir

ybntem saglamaz.

eHer sey lider sorumlulugundadir. Lider,
sistemdeki sorunlu semptomlari yanhs
teshis ederse ¢6zimslzllk ve zaman

kaybi ortaya ¢ikacaktir.

e Fiziksel olmayan kisitlarin tespiti (politik
vs.) oldukga zordur ve lider hatalara

dusebilir.

e Lider, temel problemle istenmeyen etki
arasindaki baglantlyr géremeyecegdi gibi

bunlari da birbiriyle karistirabilir.

e Performans artirma ve degerlendirme
gérevinin tamamen liderde olmasi bu

gorevin lider Uzerinde baski aracina

Bu model, kurami lider odakli olmaktan

cikarir; takim galismasina yoneltir.

Bu model, sistemlerin performansini
iyilestirirken izlenmesi gereken adimlari
yurutmek icin lidere ve

beraberindekilere yontem saglar.

Bu model, tim sorumlulugu lidere
yuklemez; paydaslar arasinda dagitir.
Dolayisiyla  liderin  kisit  bulurken
yapabilecegi hatalari ve

¢6zUmsuzlikleri minimize eder.

Bu model tespiti oldukga zor olan ve
fiziksel olmayan kisitlarin tespitinde

(politik vs.) lidere kolayliklar saglar.

Bu model, liderin temel problemle
istenmeyen etki arasindaki baglantiyi
gOrmesini ve bunlarin da birbiriyle

karigtirmasini engeller.

Tdm paydaslarin surece dahil edilmesi
ile birlikte alinacak ve uygulanacak

kararlarin baglayiciiginin da artacagi
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donusmesine neden olabilir. g0z onunde bulunduruldugunda
olusturulan yeni modelin performans
degerlendirmesinde ve artiriimasinda
liderin Uzerinde olusacak baskinin da

azalmasini saglayacaktir.

*|E ile Kisit (Cekirdek Problem) arasindaki farki ayirt eder.
*Kaynaklari verimli kullanir, ekonomik, uygulanabilirdir.

* Araclar kullaniglidir. iyi bir yol gostericidir, haritalama isi kolaylastirir.

Goldrat dusuince aracglarindan bahsetmektedir ancak kurumdaki tim istenmeyen
etkilerin listelendigi, ulasilan g¢ekirdek probleme yénelik tim ¢6zim oOnerilerinin listelendigi
ve organizasyondaki tim igleyise batinsel bakabilecegimiz bir yapidan bahsetmez.
Modeldeki ¢arklar daha butinsel bir resim olusturmamizi ve probleme yonelik daha kiguk

hedefler koyabilmemize yardimci olur.
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Ek-B: Yonetici Goriisme Formu
“Kisitlar Kurami Baglaminda Bir Okul Yénetim Modeli” isimli Arastirmanin Gériisme

Formu

Arastirmanin Problemi: Kisitlar Kurami baglaminda Turk Milli Egitim sistemindeki okullarda performans
gelistirmeye yonelik bir yénetim modeli nasil olmalidir?

Tarih: ----- /-----12021 Saat (Baslangi¢/Bitis): -------- [-----

Sayin Yénetici, ismim Ercan Baysiilen. Hacettepe Universitesi, Egitim Bilimleri Enstitist, Egitim
Yoénetimi Doktora Programi 6grencisiyim. Ayni zamanda resmi bir ortadgretim okulunda mudur yardimcisi
olarak gorev yapmaktayim. “Okullarda Kisitlar Kurami Baglaminda Performans Gelistirmeye Yénelik Bir
Yénetim Modeli” isimli doktora tezini hazirlamaktayim. Bu arastirma kapsaminda asagidaki gorisme formu
hazirlanmigtir.

Asagdida okullarda performansi gelistirmeye yonelik yapilacak calismalarin nasil olmasi gerektigi
yoninde Kisitlar Kurami baglaminda bir model 6nerilmektedir. Sizlerden modeli ve yénergesini incelemeniz ve
daha sonra asagidaki sorulari cevaplamaniz istenmektedir.

Goruismenin yaklasik bir saat siirecegini tahmin ediyorum. Goérisme esnasinda sdyleyecekleriniz
izninize bagh olarak ses kaydi ile kaydedilecektir. Gérisme sonunda istemediginiz bilgiler silinecektir. Ayrica,
soyleyeceklerinizin timu gizli kalacak ve arastirma sonuclarina kisisel bilgileriniz kesinlikle yansitiimayacaktir.
Elde edilen veriler bilimsel bir tez ¢alismasinda kullanilacagi igin tim goérislerinizin ¢ok degerli oldugunu
belirtir, katkilariniz igin tesekkurlerimi sunarim.

Tez Danigmani: Prof. Dr. S. Sule Ergetin
1. Modeliincelediginizde;

a. Model, amaciniza ulasmayi engelleyen sorunlari_tespit etmenizde size nasil yardimci
olabilir? Sorun tespitinde size katki sagladi mi, daha farkh nasil yardimci olabilir?

Sonda:
@ Sorunlari (Istenmeyen etki ve kisiti) tespit etmede size nasil yardimei olabilir?
@ istenmeyen etki ve kisiti ayirt etmede size nasil yardimei olabilir?
@ Kisitin tiriini, nerede ve neyden kaynaklandigini tespit etmede (kisitin fiziksel mi, ekonomik mi,
ybnetsel mi, politik mi oldugu) size nasil yardimci olabilir?

b. Model sorunlarin ¢géziimiine yonelik oneriler gelistirmede size nasil yardimci olabilir?
Sonda:
@ Kisitin en ekonomik ve en verimli sekilde nasil agsilabilecegine karar vermenizde size nasil
yardimci olabilir?
@ Birden cok kisit tespit edilmisse, hangi kisita éncelik verilecedi belilemenizi saglamada size
nasil yardimci olabilir?

c. Model sorunlar gidermenizde size nasil yardimci olabilir?
Sonda:
@ Ara hedefleri gérmenizi ve ara hedef olugturmanizi sagladi mi?
@ Ara hedeflere uygun etkinlikler olusturmanizi sagladi mi?

d. Model, sorunlarin giderilip giderilmedigini kontrol edebilmeniz i¢in size nasil yardimci
olabilir?
Sonda:
@ Kisit ortadan kaldirilinca istenmeyen etkilerin ortadan kalktigini gérmenizi sagladi mi?

2. Olusturulan model énerisine yonelik eklemek istedikleriniz var mi?
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EK-C: Arastirma izinleri

T.C.
[ZMIR VALILIGE
11 Milli Epitim Miidiirliigd
Saym  :E-12018877-604.01.02-31217030 08/08/2021
Komu : Arastrma Imi - Ercan BAYSULEN
VALK MAKAMINA

flzi :a) MEB Yenilik ve Egitim Teknolojileri Genel Miidiirliiginin 21.01.2020 tarihli ve
81576613-10.06.02-E.1563890 sayih yazs: (Genelge 2020/2).
b) Bayrakh flge Milli Egitim Miidiirtiginin 18.08.2021 tarihli ve 20685572 sayih yazs.

_ Hacettepe Universitest Egitim Bilimleri Enstiiisii, Egitim Bilimleri Doktora &grencisi Ercan
BAYSULEN i, "Kisitlar Enramn Baglanunda Bir Okul Yonetimi Modeli” konuln cahsmasim Ilimiz
Bayrakh ilgesine bagh ekli listedeki belirtilen okullarda uygulama istefi ilgi (b) yazda belirtilmektedir.

Stz konusu dlgeklerin uygulanmasmm, limiz Bayrakh ilcesine bagh ekli listedeki belirtilen
okullarda 2021-2022 Egitim &gretim yibnda efitim &gretimi aksatmayacak ve efifim kuromm
yéneticilerinin uygun gordiigi sekilde yapilmas Miidirlfigimizee wygun gorilmektedir.

Makamlanmzca da uygun gorildigi takdirde olurlanmeza arz edenm.

Dr. Murat Miicahit YENTUR

Milli Egitim Miidiri
OLUR
Sultan DOGRU
Vaha
Vali Yardmmeas
Ek:
1-Aragtrma Degerlendirme Formu (1 Sayfa)
2-Anket Formlan (3 Sayfa)
Butalge prwnl akktromik imea ils e mmger.
Adres - Fovzipaga mh. 472 ik 015 kozak! IZMIR. Balgs Dogrulama Adres : bitps-!wmr. turkiye, gov.ormet-obys
Bilgi iginc Dudn ALP Bilgisayar lslotmani
Talafem Mo - 0 (237) 280 36 31 Tovan : Bilgisayar lylatmani
E-Pesta: stramisl 3 _L @k gov & Tntermat Adve: Faks: 2327803347

Eop Adresi : mebfbe0] kep.or
Bu eve givenli el it ile il Tetnpoe e rabsrge sk g, 1t sdeesinden 1644 - 2bfFa- 3c54-8c92-eeed ko il wyit sdlchilis.
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TC.
I7ZMIR VALITIGL
11 Milli Eitim Miidiirliga
Say1 : E-12018877-604.01.02-31371234 09.00.2021
Kom : Aragtrma foni
DAGITIM YERLERINE

fli  :a) MEB Yenilik ve Egitim Teknolojileri Genel Miidiirliigimiin 21.01.2020 tarihli ve
81576613-10.06.02-E.1563890 sayih yazis: (Genelge 2020/2).
b) Bayrakh flge Milli Egitim Midiirlfgintn 18.08.2021 tarihli ve 20685572 sayih yazisi.
¢) Valilik Makammmn 08.09.2021 tarihli ve 12018877-604.01.02-31217030 sayih onay1.

'Hacettepe Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii, Egitim Bilimleri Doktora grencisi Ercan
BAYSULEN in, "Kisitlar Kuraom Baglamunda Bir Okul Yonetimi Modeh” komulu cahgmasim
Miidinligimiiz Bayrakh ilgesme bagh ekli listede belitilen okullarda wygolama istegi Valilik
Makamumn ilgi (¢) Onayl ile uygun gorilmiistiir.

Soz konusu Glgeklerm  Miidirligimiz Bayrakh ilcesine bagh ekli histede belirtilen okullarda
2021-2022 egitim Ggretim yilmda, efitim Sfretimin baglamasiyla efitim Ggretinn  aksatmayacak ve
efitim kurumm yoneticilerinin wygun gordigh sekilde, arastuma yapilmadan dnce aragtrmanin yapilacag
okullar tarafindan "Milli Egitim Bakanh@ma Bagh Her Tir Okul ve Eumumlarda Yapiimasina [zin
Verilen Araghrma Uygulamasmda, Olabilecek Zararlan Kargilama Taahhiidi® adh ek’ in araghrmac
tarafindan deldurulmas: gerekmektedir.

Bilgilerinizi ve gerefini arz/Tica ederim.

Ilker ERARSLAN
Miidiir a.

Miidiir Yardmncaiz

Ek:

1- Valilik Onay (1 Sayfa)

2- Aragtirma Degerlendirme Formu (1 Sayfa)

3- Anket Formlan (3 Sayfa)

4- Taahhiit Formu (1 Sayfa)

5- Fiziki Zararlan Karsilama Taahiimamesi (1 Sayfa)

Dagitm:
Bayrakh flge MEM.

Bubsalge ginenli alektronik fme ils o lamugar.

Adres : Fevzipaga mh. 432 sk no:15 komak' IZMIR Balge Dogrulama Adreai : bitps: o irkiye. gov. tn'mob-abrys

Eilgi g meim
Talafon Mo -0 (232) 280 36 31 T m— 1;botmani
E-Povta: stramii33_l ek g o tnverngt Adreai: Faln: 2322603547

Eop Adread - mebi@ihe(] kep.or
Bu cersik givenli etk e il il Mt Ve rkiargpe teachy g i selkemsinden BB 35 -7E34-3d9d-b318-9d29 wed ik seyit alilehilis.
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EK-C: Etik Komisyonu Onay Bildirimi

T.C.
Lj HACETTEPE UNIVERSITESI REKTORLUGU
Rektorliik
Sayr  : E-35853172-300-00001521464 31.03.2021

Konu : Ercan BAYSULEN (Etik Komisyon izni)

EGITiM BILIMLERI ENSTITUSU MUDURLUGUNE

flgi  :25.02.2021 tarihli ve E-51944218-300-00001467812 sayil yazi.

Enstitiiniiz Egitim Bilimleri Anabilim Dali Egitim Yonetimi Bilim Dali Doktora programi 6grencilerinden
Ercan BAYSULEN'in Prof. Dr. Sefika Sule ERCETIN damsmanhgnda yirittigi “Kisitlar Kurami
Baglaminda Bir Okul Yénetimi Modeli” baslikh tez ¢ahsmasi Universitemiz Senatosu Etik Komisyonunun 09
Mart 2021 tarihinde yapmus oldugu toplantida incelenmis olup, etik agidan uygun bulunmustur.

Bilgilerinizi ve geregini saygilanimla rica ederim.

e-imzahdir
Prof. Dr. Vural GOKMEN
Rektor Yardimcisi

Bu belge givenh clektronik wmaza ke imzalanmughr

Belge Dogrulama Kodu: 0C 1941F9-079F-40E4-BE99-FDBS68BO2EDO Belge Dogrulama Adresi: hitpsy//www turkive. gov.ir'hu-cbys
Adres: Hacettepe Universitesi Rektorlilk 06100 Sibhiye-Ankara Bilg igin: Sevda TOPAL

E-posta:yazimdia hacettepe.edu.tr Intemet Adresi: www hacettepe.edu tr Elektroaik

A www hacettepe edu tr Bilgiriym bsle :

Telefon: 0(312) 305 3001-3002 Faks:0 (312) 311 9992 Telefon: 03123051008

Kep: hacettepeuniversitesica hs0 1 kep.tr
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EK-D: Etik Beyani

Hacettepe Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisi, tez yazim kurallarina uygun

olarak hazirladigim bu tez calismasinda,

° tez icindeki butun bilgi ve belgeleri

akademik kurallar ¢ercevesinde elde ettigimi,

° gorsel, isitsel ve yazili bitin bilgi ve

sonuglari bilimsel ahlak kurallarina uygun olarak sundugumu,

° baskalarinin eserlerinden yararlaniimasi

durumunda ilgili eserlere bilimsel normlara uygun olarak atifta bulundugumu,

° atifta bulundugum eserlerin  bitlinini

kaynak olarak gosterdigimi,

° kullanilan verilerde herhangi bir tahrifat
yapmadigimi,
° bu tezin herhangi bir bdlimini bu

Universitede veya baska bir Universitede bagka bir tez calismasi olarak sunmadigimi

beyan ederim.

(imza)

Ercan BAYSULEN
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EK-E: Yiiksek Lisans/Doktora Tez Calismasi Orijinallik Raporu

27/05/2022

HACETTEPE UNIVERSITESI
Egitim Bilimleri Enstitusu

Egitim Y6netimi Ana Bilim Dali Bagkanligina,

Tez Bagligi : Kisitlar Kurami Baglaminda Bir Okul Y&netimi Modeli

Yukarida bashgi verilen tez galismamin tamami (kapak sayfasi, 6zetler, ana bolimler, kaynakga)
asagidaki filtreler kullanilarak Turnitin adli intihal programi aracilidi ile kontrol edilmistir. Kontrol
sonucunda asagidaki veriler elde edilmistir:

Rapor Sayfa Karakter Savunma Benzerlik Gonderim
Tarihi Sayisi Sayisi Tarihi Orani Numarasi
05/12/2021 160 177961 27/05/2022 19 1721142823

Uygulanan filtreler:

1. Kaynaklar harig
2. Alintilar dahil
3. 5 kelimeden daha az o6rtisme igeren metin

kisimlari harig

Hacettepe Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii Tez Calismasi Orijinallik Raporu Alinmasi ve
Kullanilmasi Uygulama Esaslar’'ni inceledim ve galismamin herhangi bir intihal icermedigini;
aksinin tespit edilecedi muhtemel durumda dogabilecek her tirli hukuki sorumlulugu kabul ettigimi
ve yukarida vermis oldugum bilgilerin dogru oldugunu beyan eder, geregini saygilarimla arz
ederim.

Ad Soyadi: Ercan Baysilen

Ogrenci No.: N16241656 imza

Ana Bilim Dali:  Egitim Bilimleri

Programi:  Egitim Yonetimi

Statiisi: [J Y.Lisans Doktora [ Butnlesik Dr.

DANISMAN ONAYI
UYGUNDUR.
Prof. Dr. Sefika Sule ERCETIN
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EK-F: Thesis/Dissertation Originality Report

27/05/2022
HACETTEPE UNIVERSITY
Graduate School of Educational Sciences

To The Department of Educational Sciences

Thesis Title A Model Of School Management In The Context Of The Constraints Theory

The whole thesis that includes the title page, introduction, main chapters, conclusions and
bibliography section is checked by using Turnitin plagiarism detection software take into the
consideration requested filtering options. According to the originality report obtained data are as
below.

Time Date of o
Submitted Page Character Thesis Similarity Submission ID
Count Count Index
Defense
05/12/2021 160 177961 27/05/2022 19 1721142823

Filtering options applied:

1. Bibliography excluded
2. Quotes included
3. Match size up to 5 words excluded

| declare that | have carefully read Hacettepe University Graduate School of Educational
Sciences Guidelines for Obtaining and Using Thesis Originality Reports; that according to the
maximum similarity index values specified in the Guidelines, my thesis does not include any
form of plagiarism; that in any future detection of possible infringement of the regulations |
accept all legal responsibility; and that all the information | have provided is correct to the best of
my knowledge.

| respectfully submit this for approval.

Name Lastname: Ercan Baystlen

Student No.: N16241656

Signature
Department: Education Sciences

Program: Education Administration

Status: [ Masters Ph.D. U Integrated Ph.D.

ADVISOR APPROVAL
APPROVED

Prof. Dr. Sefika Sule ERCETIN
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EK-G: Yayimlama ve Fikri Miilkiyet Haklari Beyani

Enstiti tarafindan onaylanan lisansusti tezimin/raporumun tamamini veya herhangi bir kismini, basil
(kagit) ve elektronik formatta arsivieme ve asagida verilen kosullarla kullanima agma iznini Hacettepe
Universitesine verdigimi bildiririm. Bu izinle Universiteye verilen kullanim haklar digindaki tim fikri
mulkiyet haklarim bende kalacak, tezimin tamaminin ya da bir béliminin gelecekteki ¢alismalarda

(makale, kitap, lisans ve patent vb.) kullanim haklan bana ait olacaktir.

Tezin kendi orijinal ¢aligmam oldugunu, bagkalarinin haklarini ihlal etmedigimi ve tezimin tek yetkili
sahibi oldugumu beyan ve taahhlt ederim. Tezimde yer alan telif hakki bulunan ve sahiplerinden yazili
izin alinarak kullanilmasi zorunlu metinlerin yazili izin alinarak kullandigimi ve istenildiginde suretlerini
Universiteye teslim etmeyi taahhiit ederim.

Yuksekogretim Kurulu tarafindan yayinlanan "Lisansusti Tezlerin Elektronik Ortamda Toplanmasi,
Diizenlenmesi ve Erisime Agilmasina iliskin Yonerge" kapsaminda tezim asagida belirtilen kosullar
haricince YOK Ulusal Tez Merkezi / H.U. Kiitiiphaneleri Acik Erigim Sisteminde erigime agllr.

o] Enstitl/ Fakdlte yonetim kurulu karari ile tezimin erisime agilmasi mezuniyet
tarihinden itibaren 2 yil ertelenmistir. @

o] Enstiti/Fakilte yonetim kurulunun gerekgeli karari ile tezimin erigsime agilmasi
mezuniyet tarihimden itibaren ... ay ertelenmistir. @

o Tezimle ilgili gizlilik karari verilmistir. ©

Ercan BAYSULEN

"lisansiistii Tezlerin Elektronik Ortamda Toplanmasi, Diizenlenmesi ve Erisime Agilmasina lliskin Yénerge"

1) Madde 6. 1. Lisansiistii tezle ilgili patent basvurusu yapilmasi veya patent alma sirecinin devam etmesi durumunda, tez
danigsmaninin 6nerisi ve enstitii anabilim dalinin uygun gériisii Uzerine enstitii veya fakiilte y6netim kurulu iki yil siire ile tezin erigime
acilmasinin ertelenmesine karar verebilir.

2) Madde 6. 2. Yeni teknik, materyal ve metotlarin kullanildigi, henliz makaleye déniismemis veya patent gibi yéntemlerle
korunmamig ve internetten paylasiimasi durumunda 3. sahislara veya kurumlara haksiz kazang, imkani olusturabilecek bilgi ve bulgulari
iceren tezler hakkinda tez danismanin énerisi ve enstitii anabilim dalinin uygun gériisi (izerine enstitii veya fakilte ybénetim kurulunun
gerekgeli karari ile alti ayi asmamak (izere tezin erisime agilmasi engellenebilir.

3) Madde 7. 1. Ulusal ¢ikarlari veya givenligi ilgilendiren, emniyet, istihbarat, savunma ve giivenlik, saglk vb. konulara iliskin
lisansdstti tezlerle ilgili gizlilik karari, tezin yapildigi kurum tarafindan verilir*. Kurum ve kuruluglarla yapilan isbirligi protokolii ¢ercevesinde
hazirlanan lisansiistii tezlere iliskin gizlilik karari ise, ilgili kurum ve kurulugun énerisi ile enstitii veya fakiiltenin uygun gériisii Uzerine
tniversite yénetim kurulu tarafindan verilir. Gizlilik karari verilen tezler Yiiksek6égretim Kuruluna bildirilir.

Madde 7.2. Gizlilik karari verilen tezler gizlilik siiresince enstitii veya fakiilte tarafindan gizlilik kurallari gercevesinde muhafaza edilir, gizlilik
kararinin kaldiriimasi halinde Tez Otomasyon Sistemine yliklenir

* Tez danismaninin énerisi ve enstitii anabilim dalinin uygun gériisi lizerine enstitii veya fakdilte yénetim kurulu tarafindan
karar verilir.






