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Abstract

The aim of this research is to determine the perceptions of school administrators
and teachers working at official secondary education institutions regarding the
concepts of subordinate-superior. The research is in the qualitative research
method and phenomenology design. The interview technique was used to collect
data in the research, and a semi-structured interview form was used as a data
collection tool and the interviews were conducted face-toface with the
participants. The study group of the research was determined by using the
maximum diversity method from principals, vice principals and teachers working
in Science high schools, Anatolian high schools and Anatolian Imam-hatip high
schools in the central districts of Antalya province in the 2021-2022 academic
year. 5 principals, 8 vice principals and 12 teachers participated in the research.
As a result of the research, it was seen that the subordinate-superior relationship
did not have a rigid structure as in the military discipline, according to the vice
principals and teachers. It has been determined that school principals generally
do what they want, even if they want everyone to participate in the decision-
making process. School principals think that they exhibit democratic leadership.
However, according to the perceptions of vice principals and teachers, school
principals exhibit autocratic leadership characteristics. After the plans are made,
the school principal usually expects the follow-up of the process from the vice
principals. During the organizational process, it has been figured out that while
school principals take into account their experiences and wishes for the
appointment of vice principals, they consider more skills and abilities for the
appointment of teachers. During the communication process, managers express
their subordinates' requests to meet with them as "l will see you immediately
unless there is a very urgent situation". Subordinates, on the other hand, stated
that the managers responded positively to meeting requests, but they were not
very helpful in solving their problems. It has been observed that the administrators
do not make a special effort to improve morale and motivation, apart from daily
greetings and celebrations on special days. It has been determined that some
school principals implement their own ideas when they disagree with the vice
principals and teachers
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Extended Abstract

Problem: As school administrators, principals and vice principals have more authority than other
teachers but with limitations to ensure the coordination of work and functioning in schools. As a
result of these authorities, a subordinate-superior relationship emerges between school
administrators and teachers (Resmi Gazete, 2022). This study was conducted to determine the
perceptions of school principals, vice principals and teachers in secondary education institutions
affiliated to the Ministry of National Education about subordinate-superior relations in the context
of management processes.

Method: The research is in qualitative research method and phenomenology design. Phenomenology
is to try to reveal and make sense of the basic structure of people's lived experiences by focusing on
phenomena whose meaning we know but cannot fully grasp (Yildirrm & Simsek, 2018; Creswell, 2007).
The study group of the research was determined by using the maximum diversity method from
principals, vice principals and teachers working in science high schools, Anatolian high schools and
Anatolian imam-hatip high schools from official secondary education institutions in the central
districts of Antalya province in the 2021-2022 academic year. The aim is to create a relatively small
sample and to reflect the diversity of individuals who may be a party to the problem being studied
to the maximum extent in this sample. Thus, it is to try to find out whether there are common or
shared facts and differences between diverse situations and to reveal different dimensions of the
problem according to diversity (Erdogan, 1998; Yildinm & Simsek, 2018; Bilici, 2019). Five school
principals, eight vice principals and twelve teachers participated in the study

Interview technique was used to collect data in the study. For this purpose, a semi-structured
interview form was prepared as a data collection tool. All legal permissions were obtained to conduct
interviews in schools. The interviews were conducted on the day and time determined by the
participants who agreed to participate in the study. With the consent of the participants, all
conversations were recorded on a voice recorder during the interview. After the interview was
completed, the voice recordings were deciphered and transcribed on computer. The demographic
characteristics of the participants were listed and their answers to the questions prepared for the
research were analyzed and coded according to content analysis. Based on these codes, the codes
were organized into themes that gathered the codes under certain categories (Yildirrm & Simsek,
2018). In the context of the reliability of the analysis, direct quotations were made from the data
obtained and the research results were shared with the participants. At the end of the research, the
findings were examined by the participants and participant confirmation was obtained. The research
process and the stages carried out in this process were tried to be explained in detail. The research
model, study group, data collection tool, data collection process and data analysis are given in detail.
In order to increase the consistency (internal security) for the reliability of the research, all data were
collected in a similar way with a voice recorder and presented with direct quotations. In the analysis
phase, expert opinions were consulted to determine whether the codes obtained represent the
theme. Different opinions, extreme examples and diversity were taken into consideration in the
selection of quotations for the presentation of the data (Demirel, 2022). In this direction, the views of
all participants were evaluated and matched in such a way that no theme was left blank in the theme
list. The researcher actively participated in all stages of the research. The raw data were constantly
compared with the findings obtained. While giving the characteristics of the study group, care was
taken not to exceed the limits of confidentiality.

Conclusions: As a result of the study, according to the perceptions of vice principals and teachers, it
was revealed that the subordinate-superior relationship does not have a rigid structure as in military
discipline. Although school principals wanted everyone to participate in the decision-making process,
it was seen that they mostly made the decisions they wanted. School principals think that they exhibit
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democratic leadership towards their subordinates. However, according to the perceptions of vice
principals and teachers, school principals exhibited autocratic leadership characteristics. It was found
out that principals generally expected vice principals to follow up the process after the plans were
made. In the organizing process, it was found that school principals took into account their
experience and desires for the assignment of vice principals, while they took into account their skills
and abilities for the assignment of teachers. In the communication process, it was observed that the
administrators did not have any problems in terms of communication with their subordinates, but
they were not very helpful in solving their problems. Except for daily greetings and celebrations on
special days, administrators did not make any special efforts to increase morale and motivation. It
was found that some school principals applied their own ideas when they disagreed with vice
principals and teachers.

Suggestions: The following recommendations can be offered to practitioners: It is recommended
that school principals should give more space to the opinions of vice principals and teachers in the
decision-making and planning stages of management processes. Since communication has a great
impact on the healthy execution of management processes, communication should be prioritized at
all levels of education. Training can be given on organizational behavior and management processes
within the processes of school principals' use of power resources. Courses or seminars can be given
on the use of expertise and charismatic power, which are sources of personal power, instead of the
use of legal power, coercive power and reward power arising from the legal position of school
principals. School principals can be trained on organizational behavior and management processes
within the processes of using power resources. Seminars or courses can be given on improving the
communication skills of school principals and teachers and human relations.

The following recommendations can be offered to researchers: The effect of school principals
attitudes in management processes on teachers' job stress, motivation and organizational
commitment can be investigated. The ability of school principals and vice principals to increase the
morale and motivation of teachers and the perceptions of teachers on this issue can be investigated.
The relationship between the power resources used by school principals and teachers' organizational
commitment, organizational citizenship behaviors, cynicism levels, job satisfaction and motivation
can be investigated. The research can be repeated in different school types and different schools and
the results can be compared.
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Ozet

Bu arastrmanin amact ortadgretim kurumlarinda gérev yapan okul
yobneticilerinin ve 6gretmenlerin ast-list kavramlarina iliskin algidarint tespit
etmektir. Arastrma nitel arastrma ydnteminde ve olgubilim (fenomoloji)
desenindedir. Arastirmada veri toplamak amactyla gériisme teknigi, veri toplama
aract olarak da yart yapilandirilmis gériisme formu kullandmustr. Arastirmanin E-Uluslararasi
calisma grubu, 2021-2022 egitim-6gretim yiinda Antalya ili 5 merkez ilcelerinde
bulunan resmi ortaégretim kurumlarindan fen liseleri, Anadolu liseleri ve
Anadolu imam-hatip liselerinde gbrev yapan midir, midir yardimcist ve
6gretmenlerden maksimum cesitlilik yéntemi kullandarak olusturulmustur.
Arastrmaya 5 mudir, 8 mdidir yardumcist ve 12 dgretmen  katdmustur. Cilt: 4, Sayi: 1, ss. 1-26
Arastirmanin sonucunda mddiir yardimcilart ve égretmenlerin algiarina gére
ast-lst iliskisinin askeri disiplindeki gibi sert bir yapisinin olmadigt ortaya
ctkmistr.  Okul miidiirlerinin  karar alma siirecinde herkesin katilimuint
istemelerine ragmen cogunlukla kendi istedigi kararlart aldiklart gérilmdistiir.
Okul midirleri astlarina yénelik demokratik liderlik  sergilediklerini
diistinmektedirler. Ancak mudiir yardimcilart ve 6gretmenlerin algilarina gére
okul mdudiirlerinin otokratik liderlik 6zellikleri sergiledikleri belirlenmistir.
Planlamalar yapudiktan sonra okul midiirlerinin siirecin takibini genellikle
miidtir yardimcilarindan bekledikleri ortaya ctkmustur. Orgiitleme siireci icerisinde
okul mudiirlerinin, midiir yardimcilarinin gérevlendirilmesi icin konuya iliskin
deneyimlerini ve isteklerini g6z 6niine alirken 6gretmenlerin gérevlendirmesi icin
daha cok becerilerini ve yeteneklerini g6z 6niine aldiklar: tespit edilmistir. lletisim
stirecinde yéneticilerin, astlart ile iletisim acisindan bir sitkintt yasamadtklarint
ancak sorunlartnin ¢éziimiinde c¢ok da yardimct olmadiklart gérilmustiir.
Yoneticilerin giinliik selamlasmalar ve 6zel giinlerdeki kutlamalarin disinda
moral ve motivasyon arttirict ézel bir cabanin icinde olmadiklar: gérilmiistiir.
Bazi okul miudiirlerinin midir yardimcilart ve dgretmenlerle aynt fikirde
olmadiklar: durumlarda kendi fikirlerini uyguladiklart ortaya ctkmustur.
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Tiurkiye Cumhuriyeti'nin kurucu lideri Mustafa Kemal Atatlrk "Egitimdir ki, bir milleti ya 6zgr,
bagimsiz, sanli, yiksek bir topluluk halinde yasatir ya da esaret ve sefalete terk eder” (Atatiirk
Arastirma Merkezi, 2006) diyerek bir millet icin egitimin ne kadar dnemli olduguna vurgu yapmistir.
Bu temelde milletin gelecegiyle ilgili planlananlarin bugiiniin genglerine yatirnm yapilmasini éncelik
haline getirmektedir. Gelecegi yasayacak, yonetecek ve ona sekil verecek kisiler bugiiniin ¢ocuklar
ve gengleridir. Onlarin hayatlarina sevgiyle girmeli, onlara sefkatle dokunmali ve onlar bilgi ile
blyutilmelidir. Bu sdylenenler tabi ki dncelikle ailelerden baslayacak ve okullarda devam edecek bir
stre¢ olacaktir. Okullarda verilecek olan egitim 6gretimin cercevesi, Ulkenin menfaatleri
dogrultusunda karar vericilerin belirledigi yasal dizenlemeler ile belirlenmektedir. Yasal
dizenlemelerle belirlenen politikalar Milli Egitim Bakanhgi binyesindeki okullarda yine mevzuatlarla
belirlenen yontemlerle 6grencilere verilmektedir (Resmi Gazete, 1974).

Milli Egitim Bakanligi tim Ulke genelinde bir kdy okulundan Milli Egitim Bakanina kadar cok
biyuk bir yapidir. Milli Egitim Bakanhgi Strateji Gelistirme Baskanliginin raporuna (2022) gére 2020-
2021 egitim dgretim yil icerisinde orta 6gretim, ortaokul, ilkokul ve okul éncesi i¢in 87.551 okul,
1.154.893 6gretmen ve 18.085.943 6grenci aktif olarak bu kurumun iceresinde bulunmaktadir. Egitim
ogretimin vicut buldugu okullarda 6grenciler ve 6gretmenlerin yani sira memurlar, hizmetliler,
glvenlik elemanlari, kantin ve yemekhane gorevlileri gibi egitim 6gretimle direkt ilgisi olmayip okulda
calisan yardimcr meslek gruplari mevcuttur. Milli egitim bakanligi kararlar ve stratejiler konusunda
merkeziyetci bir ydnetim gostermektedir (Bozan, 2003). Oysaki Ulke genelindeki okullarin yénetimini
tek bir merkezden yonetmek mumkiin degildir (Tasar, 20009). Okullarin amaglari dogrultusunda
cahismalarini diizgiin bir sekilde gerceklestirebilmesi icin her okula Milli Egitim Bakanhgi tarafindan
okul mudird ve mudir yardimcilan goérevliendirilmektedir. Turkiye'de Universitelerde okul
yoneticilerinin yetistirildigi bir bolim olmadigi i¢in bu gorevi 6gretmenler ikincil bir gorev olarak
yapmaktadirlar. Asil gorevi dgretmenlik olan kisilerin llke genelinde acilan yazili sinavi ve sozlu
mulakati gecgerek okullarda belirli stirelerde yoneticilik yapmalari saglanmaktadir (Resmi Gazete,
2021). Boylece okullardaki surecin igleyisi igin bazi dgretmenlere degisik gorevler belirlenmis
olmaktadir (More ve Wegener, 1992).

Okullarda yéneticilik gérevi yapmak isteyen égretmenlerin OSYM tarafindan yapilan “Milli
Egitim Bakanhgl Egitim Kurumlarina Yonetici Se¢me Sinavi” na girmeleri gerekmektedir. Sinav
sonucuna gore idareci olmak icin basvuran o6gretmenler bir de so6zli miulakata katilmalari
istenmektedir. Yazili ve s6zll sinavlardan 100 Gzerinden en az 60 ar puan alinmasi basarili olma kriteri
olarak belirlenmistir (Resmi Gazete, 2022). Bu yazili ve s6zli sinavlardan alinan puanlar esas alinarak
ogretmenler okullara yonetici olarak gorevlendirilmektedirler. Egitim Kurumlari Yonetici Se¢me Sinavi
icin yazili sinav konulari ve konularin yiizdelik orani genel kiltiir (%20), Atatirk ilkeleri ve inkilap tarihi
(%10), degerler egitimi (%10), egitim ve 6gretimde etik (%10), egitim bilimleri (%30), mevzuat bilgisi
(%20) olarak belirlenmistir (MEB, 2021). Yazili sinav sonrasi girilecek s6zIU sinav konulari ise mevzuat
ve genel kiltir (%20), bir konuyu kavrayip 6zetleme, ifade yetenegdi ve muhakeme giicli (%20), temsil
kabiliyeti, liyakati, tutum ve davraniglarinin goreve uygunlugu (%20), 6zgiveni, ikna kabiliyeti ve
inandiricihgi (%20), bilimsel ve teknolojik gelismelere acikligi (%20) konularin ile sinirlandinimistir
(Resmi Gazete, 2021). Bu kriterlerin arandigi sinavi basaran 6gretmenlerin madurlik kadrosu igin
alaninda uzman, genel kiltir ve mevzuat bilgisi agisindan yetkin, iletisim becerileri yiksek kisiler
olduklarini kabul edilebilecektir.

Okul yoneticileri olarak okul mudiri ve muadur yardimcilan okullardaki is ve igleyisin
koordinasyonunu saglayabilmeleri icin diger 6gretmenlerden daha fazla ama sinirliliklar olan
yetkilere sahiptir. iste bu yetkilerin sonucunda okul yéneticileri ile gretmenler arasinda bir ast-lst
iliskisi meydana gelmektedir (Resmi Gazete, 2022). Ust, mevzuatla belirlenmis amaclari
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gerceklestirmek igin astlarini yoneltme, koordine ve motive etme gticline sahip, belli bir rol, statli ve
karar verme yetkisi bulunan kimsedir (Askun, 1978) bu itibarla okul yoneticileri okulda yetki ve
sorumluluk acisindan Ust konumundadir (TDK, 2022). Ast ise, bir isletmede belli bir makama bagli
isin gorev ya da sorumluluklarini, bunlar icin gerekli olan arag, gerec, yontemleri ile makamin yetki ve
sorumluluk alani icerisinde belli bir Gcret karsihginda yerine getiren isletme Gyesidir (Askun, 1978). Bu
ifadeye gore okul mdidurleri midir yardimcilar ve 6gretmenlerin Gsti, midir yardimcilar da
ogretmenlerin Ustl olarak ifade edilmektedir. Miduar yardimcilari okul middrlerinin asti olmakla
birlikte 6gretmenler tim yoneticilerin asti alarak gérev yapmaktadirlar.

Egitim ogretim faaliyetleri yuritilirken okul yoneticileri slreg igerisinde degisiklik yapmak,
ogretmenleri etkilemek ya da catismalari 6nlemek amaciyla (Bursalioglu, 2021) bir sorunun ¢ozimiine
iliskin alternatifler arasindan bilingli olarak en uygun olanin secimi yapmak (Erdogan, 2008; Sertkaya
2016) icin kararlar alacaklardir. Alinan kararlarin amacina ulasabilmesi icin izlenecek yollar belirlenerek
planlamalar yapilacaktir (Toprakgi, 2001a; Fayol, 2005; Aydin, 2019; Taymaz, 2011). Okulun amaglarini
gerceklestirme adina yapilmasi gereken gorev ve faaliyetleri belirleyerek bunlar yerine getirecek
calisanlar gorevlendirmek ve yetkilendirmek, kullanacaklari arag, teknik ve yontemleri belirleyerek
orgltleme gerceklestirecektir (Dincer, 1997; Fisek, 2011; Akyol, 2013). Tim bu sireglerin
gerceklesmesi slirecinde duygu ve distincelerini semboller araciligiyla aktararak iletisim kuracaklardir
(Toprakgi, 2001b; Tutar, 2003). Mevcut insan ve madde kaynaklarinin bitlnlestirerek (Demirtas ve
Glnes, 2002; Aydin, 2019) ve farkh etkinliklerin birbirini tamamlayarak gelistirmeleri igin dnlemler
alarak esgudimleme yapacaklardir (llgar, 2005). Calisanlarin istenen nitelik ve nicelikte is
yapabilmelerini onlarin kararlarina tesir edebilmek adina gudilemeye giderek onlar etkilemeye
calisacaklardir (Demirtas ve Glines 2002; Gursel 2003). En nihayetinde yapilan ¢alismalarin amacina
ulasip ulasmadigini, hedeflere ulasma derecesinin tarafsiz bir sekilde belirlemek (Taymaz, 2011;
Karagoz, 2006; Bursalioglu, 2020) adina degerlendirme yapacaklardir. Yapilacak bu calismalarin
timune yonetim surecleri denilmektedir (Ercetin, 1993; Yanar ve Toprakgi, 2021)

Yonetim sureglerinin gerceklesmesi asamalarinda okul yoneticilerinin astlarina, astlarin da
yoneticilere karsi uyguladiklar giic kaynaklari olacaktir. Gl fizik, dlisiince ve ahlak yoniinden bir etki
yapabilme veya bir etkiye direnebilme yetenegi (TDK, 2020), baskalarinin davranislarini etkileyebilme
olanagi olarak tanimlanabilir (Simsek, Akgemci ve Celik, 2019). Gug iletisim stireci boyunca bir tarafin
diger tarafi daha fazla etkilemesiyle elde edilen bir sonug olarak gortlmektedir (Ercetin, 1993). Guci
baskalarini etkileyebilme yetenegi olarak tanimlarsak, etkileyebilmek icin kullanilan kaynaklara gic
kaynaklari denir (Ozdemir, 2003). Giic kaynaklarini Gstler astlarina uyguladigi gibi astlar da Gstlerine
uygulayabilir. Glg kaynaklar bircok siniflama yapilabilmesine ragmen genel kabul géren yasal glic,
odul gucl, zorlayic gug, kisilik glicti ve uzmanlik giicli olmak UGzere bes tir gii¢ kaynagi tanimlanmistir
(French ve Raven, 1959).

Yasal glic 6dil glict ve zorlayic gli¢ yoneticilerin pozisyonlarindan kaynakli gii¢leri; uzmanlik
glict ve karizma (kisilik) glicti ise yoneticilerin birey kaynakl gugleridir (Yukl, 1994). Ercetin (1993) bu
bes gtice ilgi glictini ve gugslzlik glcind, Yesilbas (2018) ise bilgi gliciint eklemistir. Bu ¢alismanin
amaci Milli Egitim Bakanligina bagh ortadgretim kurumlarindaki okul midurd, midir yardimcilari ve
ogretmenlerin yonetim surecleri baglaminda ast-Ust iliskilerine yonelik algilarinin belirlenmesidir.
Arastirma sonuglarina gore elde edilecek yeni algilarin egitim sisteminde s6z konusu alanda
eksikliklerin tespiti ve iyilestirmeleri yoninde katkisi olacaktir. Arastirmanin Milli Egitim Bakanhgina
bagli orta 6gretim kurumlarinda ast-lst kavramina iliskin calismalarin azligi sebebiyle literatire
olumlu katki saglayacagi distinilmektedir. Ayrica bu ¢alismanin egitim sisteminde yer alan diger okul
kademelerinde yapilacak yeni ¢alismalar icin de yol gdsterici nitelikte olacagi sdylenebilir.
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1. Arastrmanun Modeli

Arastirma nitel arastirma ydnteminde ve olgubilim (fenomoloji) desenindedir. Olgubilim anlami
bilinmeyen ve tam olarak kavranaayan olgulara odaklanarak kisilerin deneyimlerinin temel yapisini
acgiga cikarip anlamlandirmaya calismaktir (Yildirim ve Simsek, 2018; Creswell, 2007)

2. Calisma Grubu

Arastirmanin calisma grubu, 2021-2022 egitim-6gretim yilinda Antalya ili merkez ilcelerinde
bulunan resmi ortadgretim kurumlarindan fen liseleri, Anadolu liseleri ve Anadolu imam-hatip
liselerinde gorev yapan muduir, midir yardimcisi ve 6gretmenlerden maksimum cesitlilik yontemi
kullanilarak belirlenmistir. Amag, goreli olarak kiicik bir 6rneklem olusturmak ve bu &rneklemde,
calisilan probleme taraf olabilecek bireylerin cesitliligini maksimum derecede yansitmaktir. Boylece
cesitlilik gosteren durumlar arasinda ortak ya da paylasilan olgularin ve ayriliklarin olup olmadigini
bulmaya calismak ve cesitlilige gore problemin farkli boyutlarini ortaya koymaktir (Erdogan, 1998;
Yildirim ve Simsek, 2018; Bilici, 2019). Arastirmaya bes okul midurd, sekiz mtdir yardimcisi ve on iki
ogretmen katilmistir. Calisma grubundaki okul madurleri, midur yardimcilar ve 6gretmenlerle ilgili
demografik bilgiler Cizelge 1'de sunulmustur.

Cizelge 1. Katiimcilara Ait Demografik Bilgiler

Katihimcilar
Kodlar MY MY MY MY MY MY MY . . o
M1 M2 M3 M4 M5 MY 5 01 02 O3 04 05 06 O7 08 09 010 011 O12
1 2 3 4 6 7 8
Cinsiyet A E R EEEEEEEEEEEEEEEEEERE:
(TN} L (TN} x (TN} x w (TN} (TN} x w N x x L N w N x L L L L X L
Yas 44 47 50 54 45 36 53 50 46 42 54 45 40 45 54 49 55 56 42 46 52 36 45 38 40
o S g o o & o & o
[} [<] [} [} - [} [] [} [} [}
Brans § 88,8, 88,35 _ %83 88z s
¢ _§E 2 28 s2E g 8EgB@Eg e 22 &5 &% g
d 5 sz dd 845§ A s £330 diNNAAdzT S8
F F = FF F £ O FF O £ Mk .£ =Z @O0 =2 - - @I @& FF - = o =
2 2 2 2 & 2 2 g2 2
Egitim 8 2 8 8 8 g5 2 2 g 2 2 2 2 § 2 2 2 2 2 0 2 F 2 F 3
- 8§ 4 24 2 5 8% & 8 8 3 & 8- 3 % 8 8 3 & &~ g -2~
> O 0> > > A O SO SO O O SO S > O O O SO 4O O O > 4d o>
Calisma Yih 21 24 25 30 22 14 30 27 22 20 28 22 18 23 30 27 30 32 20 20 30 14 21 16 18
‘é°"°"°".'."t° 1417 18 14 15 6 9 8 10 8 20 4 1
ecen Siire

Cizelge 1'deki verilere gore arastirmaya 1’ i kadin 4'G erkek 5 mudur, 4 G kadin 4'U erkek 8
mudur yardimcisi ve 5'i kadin 7'si erkek 12 6gretmen olmak Uzere toplam 25 kisi katilmistir.
Katilimaillarin yaslari incelendiginde okul mudurlerinin  44-54, mudur yardimcilarinin 36-54,
ogretmenlerin ise 36-56 arasinda degistigi gortlmustir. Katimcilarin branslari incelendiginde
mudurlerin 3 tanesi Turk dili ve Edebiyati, diger ikisi Tarih ve Matematik; mudur yardimcilarinin 3
tanesi ingilizce, 2'ser tanesi Tirk Dili ve Edebiyati ve Cografya bir tanesi de Beden Egitimi;
ogretmenlerin 4’er tanesi Turk Dili ve Edebiyati ve Matematik, 2'ser tanesi Fizik ve Biyoloji olarak
belirlenmistir. Katiimcilarin egitim durumlari mudurlerde 1 lisans 4 ylksek lisans, mudur
yardimcilarinda 7 lisans 1 doktora, 6gretmenlerde 8 lisans ve 4 yiksek lisans mezunu oldugu
gorilmustir. Calisma yillarina bakildiginda okul mudurlerinin 21-30, madir yardimcilarinin 14-30,
ogretmenlerin ise 14-30 yil arasinda degistigi tespit edilmistir. Yonetici olarak calisma sireleri
incelendiginde okul midurlerinin 14-18, midir yardimcilarin 1-20 yil arasinda degistigi gorilmustar.
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3. Veri Toplama Siireci ve Analizi

Arastirmada veri toplamak amaciyla gorisme teknigi kullanilmistir. Bu amacla veri toplama
araci olarak yari yapilandiriimis goériisme formu kullaniimistir. Okullarda goriismelerin yapilabilmesi
icin gerekli tim yasal izinler alinarak Antalya Milli Egitim Mudurligine bagh ortadgretim
kurumlarindan arastirmaya katilmayi kabul eden katilimcilarin belirledigi glin, yer ve saatlerde
gorismeler yapilmistir. Katilimcilarin rizasi alinarak goriisme siresince tim konusmalar ses kayit
cihazina kaydedilmistir. Gorisme tamamlandiktan sonra ses kayitlari desifre edilerek bilgisayar
ortaminda yaziya aktariimistir. Katilimcilarin demografik 6zellikleri listelenmistir. Arastirma ile ilgili
hazirlanan sorulara verdikleri cevaplar icerik analizine goére incelenip kodlamalar yapilmistir. Bu
kodlardan yola c¢ikarak kodlari belirli kategoriler altinda toplayan temalara ayrilarak dizenlenmistir
(Yildinm ve Simsek, 2018).

Arastirma verilerinin ¢dzimlenmesinde betimsel analiz ve igerik analiz yontemi birlikte
kullanilmistir. Bu calismanin ilk béliminde toplanan veriler bir nitel veri analizi programina (Nvivo
12) yiiklenmis ve nitel verilerin analizi esnasinda bu programdan faydalaniimistir. Ardindan ikinci
bélimde arastirmaci nitel verileri kodlamis ve bu islemin sonunda konusunda deneyimli bir gretim
elemani tarafindan kodlarin incelenmesi gergeklestirilmistir. Verilerin sunumu icin alinti seciminde
farkh goris, uc drnekler ve cesitlilik dikkate alinmistir (Demirel, 2022).

Analizlerin guvenirligi baglaminda elde edilen verilerden dogrudan alintilar yapilmasi ve
arastirma sonuclarinin katimcilarla paylasilmasi gerceklestirilmistir. Arastirma sonunda bulgular,
katihmcilar tarafindan incelenerek katilimci teyidi alinmistir. Arastirma sireci ve bu siregte
gerceklestirilen asamalar detayli sekilde agiklanmaya calisilmistir. Arastirma modeli, ¢alisma grubu,
veri toplama araci, veri toplama sureci ve verilerin ¢ozimlenmesi ayrintih olarak verilmistir.
Arastirmanin glvenirligi icin tutarhligini (i¢ guvenlik) arttirmak igin tim veriler benzer bir sekilde ses
kayit cihaziyla toplanmis ve dogrudan alintilama yapilarak sunulmustur. Analiz asamasinda elde
edilen kodlarin olusturdugu temayi temsil edip etmedigini belirlemek amaciyla uzman gérislerine
basvurulmustur. Bu dogrultuda katilimcilarin timinin goruslerinin degerlendirilmis ve tema
listesinde hicbir tema bosta kalmayacak sekilde eslestirilmistir. Arastirmanin tim asamalarinda
arastirmaci aktif olarak yer almistir. Elde edilen bulgularla ham veriler stirekli olarak karsilastirilmistir.
Calisma grubunun 6zellikleri verilirken gizlilik sinirlarinin asilmamasina 6zen gosterilmistir.

BULGULAR

Bu bolimde arastirmanin amaclari dogrultusunda ortadgretim kurumlarinda goérev yapan okul
mudurlerinin, muadur yardimcilarinin ve 6gretmenlerin katilimcilarin demografik bilgilerine yer
verilmistir

1. Okul Miidiirlerinin, Miidiir Yardimcularumun ve Ogretmenlerin Ast-Ust iliskilerine
Yonelik Algtlan

Milli  Egitim Bakanligina baglh ortadgretim kurumlarindaki okul mdidurlerinin, muadir
yardimcilarinin ve 6gretmenlerin ast-Ust iligkilerine yonelik algilari ile ilgili bulgulara Cizelge 2'de yer
verilmistir.

Cizelge 2'de okul mudirlerinin midur yardimcilarinin ve 6gretmenlerin ast-lst kavramina
yonelik algilarina yonelik verdikleri cevaplar mevzuatlarla belirlenmis yetki, liderlik, rehberlik ve yol
gosterme, koordine etme, nasil davranacagini bilme ve dis midahaleler temalari altinda
birlestirilmistir. Mevzuatlarla belirlenmis yetki temasi altinda askeriye degil, ayricalikh kilmaz, ben
yaptim oldu yok, bilgiler tasinabilmeli, burasi okul, ¢czim tretme, disiplin, emir verme, evrak memuru,
gorev alani, gorev dagilimi, gérev tanimi, ikincil gorevimiz, isleyisi dizenlemek, kanunun verdigi yetki,
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Once 6gretmen, rol, siyasi segim, statd, siire¢, unvan, yonetmelik sinirlamalari; liderlik, rehberlik ve yol
gOsterme temasi altinda ¢o6zim Uretme, rehberlik boyutu, onderlik, umutlari canli tutma,
yonlendirme; koordine etme temasi altinda ara unsur, birlikte yonetme, degerlendirme, diizenleyici,
haftalik istisare, koordinasyon, ortak hareket, 6gretiyor, vizyon; nasil davranacagini bilme temasi
altinda aile gibi, ¢izgiyi asmamak, disiplin, empatik olmak zorunda, gorev ve sorumluluk, iletisimin
sekli bozulmamali, kanununla sinirli, kisisel yapi, 6zveri, saygih olmal ve dis midahaleler temasi
altinda ise karman corman, liyakat, sikinti kodlari yer almaktadir.

Cizelge 2. Okul miidiirlerinin, midiir yardimcilarinin ve 6gretmenlerin ast-(list kavramuna iliskin algiart

Katilmailar

Temalar M M M MYMYMYMYMYMYMYMY O O O 06 O 6 6 6 6 6 6 O
1 2 3 45 1 2 3 456 7 8 1 2 3 456 7 8 910 11 12

<

Mevzuatlarla

. . . v v v vV v v v v v vV vV Vv v v v v
belirlenmis yetki
Liderlik, I.'.ehberllk P s v , L,
ve yol gosterme
Koordine etme v v v v v v
Nasil daYranacaglnl v v v v v v oy
bilme
Dis miidahaleler v v v v v v

Okul mudirleri, madur yardimcilar ve 6gretmenler ast-Ust kavramina ydnelik algilarini
belirtirken oncelikle birer 6gretmen olduklarini, okul ydneticiliginin okullarin faaliyetlerini
yiritebilmeleri icin 6gretmenlerin edindikleri ikinci ve gegici bir gérev oldugunu ifade etmislerdir.
Bununla ilgili M5 “Okul miidiirliigi unvandur zaten. Ogretmendir okul miidiird, ikinci bir gérev olarak
miidiirliik yapar.” ifadesini kullanmistir. Yénetimde okul midiriiniin okulun faaliyetlerinin devaminda
en yetkili kisi olmasiyla birlikte okul mudurinin islerinde yardimcr olacak midir kadar yetkisi
olmayan yardimcilari da Ust olarak gorevlendiriimektedir. Diger 6gretmenlerde branslari dahilinde
derslere girip egitim 6gretimi sinifta ders anlatarak stirdiren kisiler olacaktir. M3 tin “Okul miidiiriiniin
list olmast onu ayricaliklt kilmaz.” ifadesinde de belirttigi gibi bu ikincil gérevde okul miidiirlerine ve
mudir yardimcilarina mevzuatlarla sinirliliklar belirli, okuldaki gorevli diger 6gretmen ve memurlar
Uzerinde yaptirim glici olan yetkiler tanindigini ancak bu yetkilerin onlari ayricalikh kilmadigini ifade
etmigslerdir. Oncelikle okullardaki is ve isleyisin saglikl bir sekilde devami icin bir aile ortami yaratilip
karsilikli saygi ve sevgi cercevesinde tiim paydaslarin ortak akli ile strecin ilerlemesi gerektigi ifade
edilmistir. Bazi okul muddurleri gorevlerini dncelikle yetki ve sorumluluklarinin farkinda olup, zamanla
kendini daha da yetkin hale getirerek midur yardimcilari, 6gretmenler, 6grenciler ve calisanlara daha
iyi bir yol gosterici olmalidir seklinde ifade etmislerdir. Yine bazi maddr yardimcilari ise gorevlerinden
bir tanesinin de okul mudird ile 6gretmenler arasinda iletisim saglamak oldugunu ifade etmislerdir.
Okul miudird ve miudir yardimailari secimlerinde yapilan siyasi ve sendikal baskilar sonucu okul
yoneticileri ile dgretmenlerin arasindaki iliskilerin olumsuz anlamda etkiledigi ve liyakat tartismasina
sebep oldugu belirtilmistir. Bununla ilgili olarak MY4 “giinlimiizde bu ise sendikalarin ¢ok fazla déhil
olmasi iste miidiir, midiir yardimcisi seciminin siirekli milli egitim bakanliginda degisiyor olmasi isin
ash ast-ist iliskilerin karman ¢orman bir hale getiriyor.” ve O4 “Demokratik yéntemle okulu daha
derli toplu hale getiren bir (st de gerekiyor yani idareci gerekiyor. Giiniimiizde falanca partiye
mensup filanca partiye mensup insan olmasi idareci olmasi igin yeterli bu da tabii ki liyakat
tartismasini giindeme getirir. Liyakati olmayan insanlarin idareci olmasi ast-iist iliskisini standart
dlciilerde tarifimizi bile engelleyen bir konuma itiyor bizi.” ifadelerini kullanmislardir.
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2. Okul Miidiirlerinin Yonetim Siireclerinde Miidiir Yardimcilar: ve Ogretmenlerle Olan
Ast-Ust iliskileri ile ilgili Algulart

Milli Egitim Bakanhgina bagli ortadgretim kurumlarindaki okul maddrlerinin ydnetim strecleri
baglaminda ast-Ust iliskilerine yonelik algilari ile ilgili bulgulara Cizelge 3'de yer verilmistir.

Cizelge 3. Okul miidiirlerinin yénetim slire¢lerinde miidiir yardimcilart ve 6gretmenlerle olan ast-(ist
iliskileri ile ilgili algulart

Katiimailar
Yonetim Siiregleri Temalar
M1 M2 M3 M4 M5
Ekip isi v v v v
Farkl bakis agisi v 4 v
Karar Verme istek, beceri ve deneyim v v v v
Okulun gikarlari v v v v
Planlamanin takibi v v v v
Planlama N
Yeni gelismeler v
Konuya iligkin egitim, deneyim, ilgi ve yetenek v v v v
. Cinsiyet odaklilik 4 v
Orgiitleme o y
(Gorevlendirme sekilleri) Istege bagh Y Y
Toplanti kararlari v v
Bosta olan v
iletisim Guiglu letisim Becerileri v v v v v
(Kendilerinde gordukleri yonler) Zayif lletisim becerileri v v v
Olumlu iletisim kanallari v v v v
Esgiidiim Tesekkiir etme v v
(Moral ve Motivasyon Arttirict Tutumlar) izin kullandirma v v
Hi¢ diisinmedim v
Uzmanlik giict v v v v v
Etkileme Yasal glig v v v v v
(Kullanilan gli kaynaklari) Odul giici v ov v
Karizmatik giig v v v v
Mevzuatlar geregi v v v v
- . Gelisimin geregi v v v v v
Degerlendirme Ynetim birligi v v
v

Denetleyemiyoruz

Cizelge 3'te Milli Egitim Bakanhgina bagh ortadgretim kurumlarindaki okul mudirlerinin
yonetim sureclerinin karar verme, planlama, drgutleme, iletisim, esgiidim, etkileme ve degerlendirme
baglaminda ast-ust iliskilerine yonelik algilari belirlenmeye calisiimistir.

Okul muddrlerinin karar verme stirecinde mudir yardimcilarinin ve 6gretmenlerin fikirlerini alip
onlari slirece dahil etme ile ilgili tutumlar ekip isi, farkh bakis acisi, istek, beceri ve deneyim, okulun
¢ikarlari temalari altinda birlestirilmistir. Ekip isi temasi altinda aktor, beyin firtinas, fikir birligi, gu¢lu
eleman, giiven, okul gelisimine destek, ortak, tamamlama, t¢lincl g6z, farkl bakis agisi temasi altinda
deneyimler, fikirleri beslemek, géremedigimiz yerler, gorisleri dnemli, istisare, tartisinz; istek, beceri
ve deneyim acisi temasi altinda birikim, idarecilik bir sanat, tecriibe, 30. yil, yetenek, ydnetim becerileri
ve okulun cikarlar temasi altinda devredebilirim, duygusal yaklasim, okulun cikarlari kodlari yer
almaktadir.

Okul muddrleri okulun yénetimini mudir yardimcilari ile birlikte okul yoneticileri adi altinda bir
ekip olarak yirttmeye calistiklarini belirtmislerdirler. Bu baglamda okulun is ve isleyisiyle ilgili alinacak
bir kararda mutlaka mudlr yardimcilarinin fikirlerini aldiklarini ve sireci birlikte tamamlamaya
cahstiklarini ifade etmislerdir. Ekip olarak karsilikh fikir alisverisleri yapilarak daha dogru kararlar
alinacagini belirtmislerdir. Bazi okul mdudurleri ekip igerisinde karar alma sirecinde muddr
yardimcilarina daha ¢ok so6z hakki verilerek gelecegin mudurlerinin de yetistirilmesine katki
saglamaya calistiklarini ifade etmislerdir. Okul mudurlerinin karar verme sirecinde mudir
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yardimcilarina yonelik tutumlari ile ilgili olarak M2 “Yénetim bir ekip isi. Yardimciarimin gériislerini
mutlaka alarak onlart siirece dahil etmek zorundayim. Ciinkii siirecin en bliyiik aktérlerinden birisi de
miidiir yardimcilaridur.” ifadesini kullanmistir. Alinacak kararlarin biyiik cogunlugu egitimin isleyisi ve
ogrencilerle ilgili oldugu icin bu kararlarin sahadaki uygulayicilari olan égretmenlerin fikirlerinin de
oldukga 6nem tasidigini belirtmislerdir. O ylizden okul muddrleri 6gretmenleri karar alma silirecine
mutlaka dahil etmeye calistiklarini belirtip ekibe dahil edilen 6gretmenlerin istekli, konuyla ilgili bilgi,
beceri ve deneyime sahip olan kisiler arasindan segmeye calistiklarini ifade etmislerdir. Karar alma
slirecine 6gretmenlerin dahil edilmesi ile ilgili olarak M1 “Bizim géremedigimiz aksak yénler olabilir,
farkle yonler olabilir veya gelistiremeyecegimiz noktalar olabilir. Bir arkadasimin bir tespiti varsa bu
bizim icin degerli 6nemli. Dolayistyla arkadaglarumin diistincesi bu anlamda 6nemli.” ifadesini
kullanmistir. Ayrica karar alma siirecinde duygusal tutumlardan uzak kalip okulun cikarlarini géz
onlinde tutarak slreci yonetmeye calistiklarini belirtmislerdir.

Okul muddrlerinin planlama sirecinde midir yardimcilari ve 6gretmenlere yénelik tutumlari
planlamanin takibi ve yeni gelismeler temalar altinda birlestirilmistir. Planlamanin takibi temasi
altinda fikir alma, gorev tanimlari, midur yardimcilari etkin, dgretmenlerin sorumluluklari, toplanti ve
yeni gelismeler temasi altinda ise arastirma kodlari yer almaktadir.

Okul mudurleri sene basinda muidur yardimcilari ile birlikte bir toplanti yaparak okul yonetimi
tarafindan yerine getirilmesi gereken is ve islemler icin gorev dagilimi yaptiklarini belirtmislerdir. Her
bir gorevin nasil yapilacagina iliskin planlamanin da yine mudur yardimcilari ile birlikte yaptiklarini
ifade etmislerdir. Sene basinda yapilan toplantilarda belirlenen gorevlendirmelerle birlikte,
ogretmenlerin ve okul yoneticilerinin is ve isleyisin nasil yuritilecegine iliskin planlamalar yapmalarini
istediklerini belirtmislerdir. Okul muddurlerinin planlama sirecinde mudur yardimcilarina yonelik
tutumlari ile ilgili olarak M7 “Yénetim siireclerini yiiriitiirken onlarin gérev tanimlarint sene basinda
yapariz. Yonetmeligimizde belirtildigi lizere gbrev tanimlart icerisinde kalmalarint ve sorumluluklarint
hatirlatinm.” ifadesini kullanmistir. Planlama siirecinde nelerin, kimlerle ve nasil yapilacagi gibi
konular belirlenerek sireg icerisinde olusacak gelismelere gore degisikliklere gidildigi belirtilmistir.
Okul middrleri planlamalarin detaylarini genelde midir yardimcilar ile 6gretmenler arasinda
strdurildigunt planlama sirecinde mudir yardimcilarinin daha fazla sorumluluk almalarini
gerektigini ifade etmislerdir. Okul midirlerinin Ogretmenlerin planlama siirecine dahil edilmesine
yonelik tutumlari ile ilgili olarak M5 de “Yapulan planlamalarin miidiir yardimcilart araciligiyla takibini
yapuyoruz. Bu iste onlar biraz daha énde.” seklinde gorusini ifade etmistir.

Okul mudurlerinin  drgutleme sirecinde midir yardimcilar ve o6gretmenlerin  gorev
dagilimlarina yonelik tutumlari konuya iliskin egitim, deneyim, ilgi ve yetenek, cinsiyet odakllik, istege
bagl, toplanti kararlari ve bosta olan temalari altinda birlestirilmistir. Egitim, ilgi ve yetenek temasi
altinda brans, branslarin 6zellikleri, ciddiyet, deneyim, farkli bir uygulamasi olan, heves, ilgi, inisiyatif,
kisisel ozellikler, 6zveri, potansiyel, uzmanlk, yeterlilik ve yatkinlk, yiksek lisans; cinsiyet odaklilik
temasi altinda etkinligin turiine gore, futbola kadin 6gretmen gdéndermem, kadin erkek olmasi
onemli; istege bagli temasi altinda devam ettirmek isteyen, kim talip olursa; toplanti kararlari temasi
altinda gorevler belirli ve bosta olan temasi altinda bosta kim varsa kodlari yer almaktadir.

Okul mudirleri mudur yardimcilarinin goérev sinirlari icerisinde bulunan sorumluluklarinin
hepsini yapabilmeleri gerektigini belirterek drgiitleme sireci icerisinde midur yardimcilarinin gérev
dagihmini daha énceki deneyimlerini onceleyerek vermeye calistiklarini ifade etmislerdir. Yine gorevin
icerigine bagl olarak mudir yardimcilari ve 6gretmenlerin branslari ilgi alanlari, cinsiyetleri ve
yetkinliklerinin de gérevlendirmede etkin oldugu belirtilmistir. Herhangi bir uzmanlik gerektirmeyen
konularda ise misait olan 6gretmeni goreviendirdikleri ifade edilmistir. Okul muddirlerinin 6rgitleme
sirecinde midir yardimcilarina yonelik tutumlari ile ilgili olarak M2 “Buradaki gérev dagilimi aslinda
daha énceki yillarda yaptiklari ve yapabildikleri konulari aynen devam etmesi seklinde oluyor” ve
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M3 “Her kez her gérevi yapamaz. Kabiliyetine gére kisilik 6zelliklerine gére de dikkat etmek
gerekiyor. Ayrica bayan olmasi erkek olmasi da énemli.” ifadelerini kullanmislardir.

Okul midurlerinin iletisim strecinde midur yardimcilari ve 6gretmenlere karsi tutumlari guigli
ve zayIf iletisim becerileri olmak lzere iki tema altinda birlestirilmistir. Glcla iletisim becerileri temasi
iletisim, karsi tarafin gorisiini alma, samimiyet, yalan sevmeme; zayif iletisim becerileri temasi altinda
anlasilamama, gercekgi olmam, iyi niyet, 6gretmenlerin fikirlerini acikca séyleyememeleri kodlari yer
almak

Okul mudirlerinin midur yardimcilari ve 6gretmenler ile olan iliskilerinde kendilerini onlarla
olan iletisimlerinde gti¢li olduklarini, gelisecek olaylarda onlarin fikirlerini almaya calistiklarini, onlara
pozitif enerji verdiklerini, karsilikli iliskiler icerisinde yalan dolan olmadan samimi bir iletisim ve gliven
sagladiklarini belirtmislerdir. Okul madurlerinin iletisim stirecinde mudur yardimcilarina yénelik gugli
iletisim becerilerine yonelik M5 “Ben dgretmen arkadaslarimla olan samimiyetimi gli¢lii yanim olarak
gériiyorum ve iyi niyetimi gliclii yanim olarak gériiyorum.” ifadelerini kullanmistir. Okul midiirlerinin
astlari ile olan iletisimlerinde iyi niyetli olmalarinin bazen suistimale ugratildigini ifade etmislerdir.
Ogretmenlerin fikirlerini midire iletmekte sikinti cekmelerinin sebebinin okul midiirlerinin durusuyla
alakali oldugu belirtilmistir. Olaylara gercekgi tepki vermelerinin ise duygusal karakterli 6gretmenlerle
olan iletisim icin sikintilar yaratabildigi ifade edilmistir. Okul midirlerinin iletisim siirecinde mudir
yardimcilarina yonelik zayif iletisim becerileriyle ilgili olarak M2 “Zay:f olan yanimin ise iyi niyet. Clinkii
bir égretmenim gelip benden herhangi bir sey istediginde karsumdakinin iyi niyetinden siiphe
etmedigim icin istegini yerine getirmeye calistyorum. Ancak bazen kazin ayaginin éyle olmadigint
gortyorum.” ifadesini kullanmustir.

Okul midiirleri esgudim strecinde mudir yardimcilarinin ve 6gretmenlerin moral ve
motivasyonunu arttirici tutumlari olumlu iletisim kanallari, tesekkiir etme, izin kullandirma ve hig
distinmedim temalari altinda birlestirilmistir. Olumlu iletisim kanallari temasi altinda gller yiz, hal
hatir sorma, iyi ve kot glinlerde destek olma, muhabbet, samimiyet, 6zel durumlarda iletisim kurma,
selamlasma; tesekkiir etme temasi altinda is sonucuna tesekkdir, taltif; izin kullandirma temasi altinda
izin; hi¢ disinmedim temasi altinda ise degerlendirecegim kodlari yer almaktadir.

Okul mudurleri esgidim slrecinde muidur yardimcilari ve 6gretmenlerin moral ve
motivasyonlarini artirmak icin onlarla iletisimlerini glicli tutmaya calistiklarini belirtmislerdir. Glglu
iletisim iceriginin onlarla selamlasma, hal hatir sorma, 6zel giinlerinde yaninda olma ve 6zel giin ve
gecelerde yapilan yeme i¢cme organizasyonlari diizenleme olarak ifade etmislerdir. Mudir
yardimcilarina yonelik istedikleri zaman izin vermenin ve yaptiklari isler icin tesekkir etmenin de
moral ve motivasyonu arttirdigini disinmektedirler. Ayrica astlarinin moral ve motivasyonunu arttirici
davranislarinin eksik oldugunu bunun gelistiriimesinin gerektigini belirten okul mudurleri olmustur.
Okul muddrlerinin esglidiim stirecinde Mudir yardimcilari ve 6gretmenlerin moral ve motivasyonunu
arttinlmasina yonelik tutumlar ile ilgili olarak M7 “her arkadasimla karsilastigim zaman merhaba
nastlsin, giinaydin diyerek halini vaktini sorarak kendisine deger verildigini hissettiririm. Ben bu acidan
merhabalasmayt selamlagsmayt hal hatir sormayt dnemserim.” ve M3 “Simdi moral ve motivasyonlarint
arttirict aslinda bu konuyu da cok fazla disiinmedim. Kafa yormadim. Ama bunu biraz daha
gelistirmem gerektigini dtisiiniiyorum bu soru ile birlikte. Bunu biraz calismamiz gerekiyor.” ifadelerini
kullanmislardir.

Okul mudurlerinin etkileme stirecinde midir yardimcilarina ve 6gretmenlere uyguladiklarini
belirttikleri gui¢ kaynaklari uzmanlik glcu, yasal glig, 6dll glici ve karizmatik gli¢ temalari altinda
birlestirilmistir. Uzmanhk guicl temasi altinda bilgi birikimi, bilgiden yararlanma, tecribe, uzman
olmayabilir, uzmanliktan yararlanma; yasal gii¢ temasi altinda, direng olursa, hissettirmek gerekiyor,
istenmeyen durumlarda, kacginilan bir olay, kirmadan dékmeden, sikinti yaratiliyorsa, dnce iletisim,
sorumluluk; 6dil glici temasi altinda motivasyonun temeli, mutlaka gerekli, taltif, yazili ve sozli
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tesekkdr; karizmatik gli¢ temasi altinda ayni siralardan gegtik, empati, etkiniz ¢cok, goriiniste, guclu
tutmak igin, gliven Uzerinden, iyi yanlar, size glveniyorlar kodlari yer almaktadir.

Okul mudurleri okulun isleyisini maduar yardimcilari ile gergeklestirdikleri icin onlari bir ast
olarak gormeyip kendilerini bir ekip olarak tanimlamislardir. Bu baglamda okul muddirleri mudar
yardimcilarinin kendilerine vekillik ettigi gercegine dayanarak isleyisin saglikli bir sekilde devamini
saglamak icin onlara kisisel deneyim, bilgi ve becerileriyle dncelikle yol gdstermek sonra da onlarin
yetkinliklerini arttirmak icin ¢abaladiklarini belirtmislerdir. Middr yardimcilarina karsi yasal giclerini
gorev esnasinda gorilecek isteksizlik, gérevin yapilmasinda direng ya da zafiyet gibi durumlarda
kullandiklarini ifade etmislerdir. Okul mdudurlerinin etkileme siurecinde mudir yardimcilar karsi
kullandiklar giic kaynaklarina yonelik tutumlari ile ilgili M4 “Yani tecriibelerimi, uzmanligimt ben
ortaya koyuyorum ama benim tecriibelerimde hata goriirse arkadaslar bunu séyliiyor yine diizenleme
yaptyoruz.” ve M2 "Oncelikle miidiir yardimciligint gérevini géniil hatirla yapmak istemeyenler icin
istemesem de yasal giiclerimi kullaninim.” ifadelerini kullanmislardir. Okul mudiirleri égretmenlerle
olan ast-ust iliskilerinde ise mudur yardimcilarina gére biraz daha resmi olduklarini, bu yilizden
o6gretmenlere daha ¢ok yasal gii¢ kullandiklarini belirtmislerdir. Okul midurler karizmatik gtgleri ile
ogretmenlere liderlik ettiklerini bu strecte uzmanliklarini maddir yardimcilari ile olan iliskilerindeki
kadar kullanmadiklari ifade edilmislerdir. Midir yardimcilarinin goérevlerinde gosterdikleri Ustlin
performans, basari ve sergilenen faaliyetleri icin yazili ve sézIi édillendirmelere, 6gretmenlere ise
cogunlukla sozli odillendirmeye basvurduklarini  belirtmislerdir. Okul muddrlerinin  etkileme
slirecinde 0gretmenlere karsi kullandiklar gli¢c kaynaklarina ydnelik tutumlari ile ilgili olarak M7
“Orglitteki biitlinltigi saglamaniz gerekiyor. Orada yasal giiciintizii de hissettirmeniz gerekiyor ama
belirli stnwrlarda. Bunu da karst tarafi krmadan dékmeden.” ve M2 "yaptiklart islerde glizel sonuglar
elde ettikleri zaman mutlaka ddiillendirme gerekir. Nedir bu 6diillendirme. Yeri gelir tesekkiir ederiz,
yeri gelir belge diizenleriz.” ifadelerini kullanmiglardir.

Okul muddrlerinin degerlendirme slirecinde midir yardimcilarina ve égretmenlere yonelik
tutumlari mevzuat geregi, gelisimin geregi, yonetim birligi, denetleyemiyoruz temalari altinda
birlestiriimistir. Mevzuat geregi temasi altinda geri bildirim, is bitiminde isteriz, mufettisler istiyor,
yasalara gore; gelisimin geregi temasi altinda ¢alismalarin gelistirilmesi, geri donut igin, ilerlemek igin,
nasil bir karar almisiz, takim ruhu; yonetim birligi temasi altinda hep beraber, yonetim olarak ve
denetleyemiyoruz temasi altinda is yiku kodlari yer almaktadir.

Okul muddurleri midar yardimcilari ve o6gretmenlere yonelik denetlemenin mevzuatlar
dogrultusunda yapilmasi gereken bir sire¢ oldugunu belirtmislerdir. Bu denetlemelerin okulun
gelisimine katkisi oldugunu ifade etmislerdir. Bazi okul middrleri degerlendirme sirecinin okul
yonetiminin birlik ve butinligunit arttiracagini belirtmislerdir. Bir tane okul muiduri de mudur
yardimcilarinin ¢alismalarini is yuki nedeniyle tam olarak da yapamadiklarini ifade etmistir. Okul
mudurlerinin denetleme strecinde mudir yardimcilari ve 6gretmenlere yonelik tutumlari ile ilgili
olarak M2 “Tabii ki degerlendirmeyi yine birlikte yaparak sonuclarint gérmeye calistrim.” ve M3
mevzuatlar geregi calismalart denetleyip degerlendiriyoruz” ifadesini kullanmistir. Ogretmenlerin
okulun isleyisi ile ilgili konulardaki denetlenmesini ilgili midir yardimcsinin yaptigini, ders
denetimlerinin ise yilda bir kez kendileri tarafindan yapilmaya calisildigini belirtmislerdir.

3. Miidiir Yardumclarimn Yoénetim Siireglerinde Okul Miidiirii ve Ogretmenlerle Olan
Ast-Ust iliskileri ile ilgili Algulart

Milli Egitim Bakanlidina bagl ortadgretim kurumlarindaki muadir yardimcilarinin yonetim
strecleri baglaminda ast-Ust iligkilerine yonelik algilari ile ilgili bulgulara Cizelge 4'de yer verilmistir.

Cizelge 4'te Milli EGitim Bakanligina bagli ortadgretim kurumlarindaki midir yardimcilarinin
yonetim sureclerinin karar verme, planlama, drgutleme, iletisim, esgiidim, etkileme ve degerlendirme
baglaminda ast-Ust iliskilerine ydnelik algilari belirlenmeye calisilmistir.
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Cizelge 4. Miidiir yardimcilarinin yénetim siireclerinde okul miidiirii ve 6gretmenlerle olan ast-ist
iliskileri ile ilgili algilart

Katilimcilar

Yonetim Siirecleri Temalar
MY1 MY2 MY3 MY4 MY5 MY6 MY7 MY8
Fikirleri dikkate alma v v v v v v
Yéneticiler olarak 4
Sonradan dahil eder v
Karar Verme Kendi bildigini yapar v v
istek, beceri ve deneyim 4 v v
Ozel durumlarda v v v v v
Yetkim dahilinde v v v
Planlama Planlama Sureci v v v v v v v v
Kisisel ilgi, beceri ve yetenek 4 v v v v v v
Gorevlendirmede esneklik v v v
Orgiitleme Brans odaklilik v v v
(Gorevlendirme sekilleri) Cinsiyet odakhlik v
Listeden siraya gore v v v v
Ders yogunlugunun énemi v v
iletisim Guglu iletisim becerileri 4 v v v v v v
(Kendilerinde gérdukleri yonler) zayif iletisim becerileri v v v v
Esgiidiim Olumsuz degil v v v
. Olumlu iletisim kanallari 4 v v v v v v v
(Moral ve motivasyon s v v v
arttinic! tutumlar) Y?tk!5|n| o!umlu kullaniyor
Odiillendirme v v
Uzmanlik glcl v v v v
Etkileme vasal glic g d Y v
(Kullandiklari gtig kaynaklari) Odl.JI gued ¢ d d d
Karizmatik guig v v v v
Kullaniimiyor v v v
Mevzuatlar geregi v v v v v
Degerlendirme Gelisimin geregi v v v v
Degerlendirmiyor 4

Mudur yardimcilarinin karar verme surecinde ast- Ust baglamindaki algilarn fikirleri dikkate
alma, yoneticileriler olarak, sonradan dahil eder, kendi bildigini yapar, istek, beceri ve deneyim, 6zel
durumlarda ve yetkim dahilinde temalari altinda birlestirilmistir. Fikrimizi alir temasi altinda danisir,
dahil etme, olmasi gerektigi kadar; yoneticiler olarak temasi altinda hep birlikteyiz; Sonradan dabhil
eder temasi altinda karari verdikten sonra; kendi bildigini yapar temasi altinda kafasindaki dnemli,
konu dagiliyor; istek, beceri ve deneyim temasi altinda cinsiyet, ihtiyag, isleyis, yuksek lisans; ozel
durumlar temasi altinda ders programlari, kisisel durumlar, siireg, 6zel ¢agirip ve yetkim dahilinde
temasi altinda bir sey degistirmiyor, inisiyatif, midur var, midur olsam kodlari yer almaktadir.

Midir yardimcilarn okul mdaddrlerinin karar alma surecine konunun icerigine ve mudir
yardimcilarinin 6zelliklerine gore dahil edildiklerini belirtmislerdir. Karar alma siirecini okul mudiri
ile beraber yurittuklerini ifade etmislerdir. Bazi durumlarda ise okul midurlerinin zaten konu ile ilgili
kararlarini verdikleri halde sadece formaliten kendilerinin fikirlerini sorduklarini belirmislerdir. Ancak
durum her ne olursa olsun alinan kararlarda son soézlin yine midure ait oldugu ifade edilmistir. Okul
mudrlerinin karar alma sireglerindeki tutumlari ile ilgili olarak MY3 “Midiiriimtiz fikrimizi alyor. Her
konuda uzun uzun gériistiyoruz” ve MY6 ise “Midiir yardimcilarinin gériislerini alir ancak genelde
uygulamaz. Ama dénlip dolasip miidiir yardimcilarinin fikirlerini uygulamak zorunda kalabilir. % 80
bu béyle gerceklesir” seklinde fikirlerini belirtmislerdir.

Mudir yardimcilari karar alma siirecinde kendi yetki sinirlari icerisinde dgretmenleri mimkin
oldugu kadar siirecin icerisine dahil etmeye calistiklarini belirtmislerdir. Sene basi toplantisinda alinan
kararlarin disinda gelisen olaylar isiginda ilgili zimreler veya 6gretmenlerle sirekli olarak iletisim
halinde olduklarini belirtmislerdir. Ozellikle kisileri ilgilendiren konularda kendilerine mutlaka
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danisildigi ifade edilmistir. MidUr yardimcilari her ne kadar karar alma siireclerine 6gretmenleri dahil
etseler de yetkilerinin sinirli oldugunu bu isi midirin yaptigini belirtmislerdir. Mtdur yardimailarinin
karar alma slirecindeki tutumlarina yénelik MY3 “okul yénetimi ile ilgili kararlarda okul idaresi olarak
aldigimiz kararlar icerisinde bir égretmenin bilgisine veya uzmanligina ihtiya¢ duyarsak mutlaka o
kisileri stirecin isleyisi dogrultusunda olaya dahil ediyoruz” ifadesini kullanmistir.

Mudir yardimcilarinin planlama stirecinde ast-Ust baglamindaki algilari planlama siireci temasi
altinda birlestirilmistir. Bu tema altinda gruplar olusturma, gltiven, midurin etkisi, neler yapilacak,
plan belli, planlama sirecleri, plan yapildi saniliyor, toplantilarda belirleniyor, yakin kisi, yetenekler,
kodlari bulunmaktadir.

Midir yardimcilari okul maddrlerinin alinan kararlari isleme konmasi icin planlama streglerini
baslattiklarini ifade etmislerdir. Planlamada hangi gérevin hangi 6gretmenlerle nasil yapilacaginin
belirlendigi belirtilmistir. Bazi midir yardimcilarina gére okul mudurlerin resmiyette gérev dagilimi
ve planlamalari belirlemis olsalar dahi siirecte isin sadece bilenlerin Ustiine kaldigini ifade etmislerdir.
Ayrica okul midurlerinin madur yardimcilarina yeteri kadar glivenmedikleri de belirtilmistir. Okul
muddrlerinin planlama siregleri ile ilgili tutumlarina yénelik MY4 “ kagit lizerinde resmiyette bir gérev
dagilumt yapuyor. Bizi bu sekilde okul ydnetimine dahil ediyor. Sanwyor. Ama is icraata geldigi zaman
genelde okulda isler o isi bilenin lizerine kaltyor. Cok adaletli bir davrants yok.” ifadesini kullanmustir.

Madir yardimcilan planlama sirecinde ogretmenleri strece dahil etmek istediklerini
belirtmislerdir. Ancak bu sirecte genelde okul mudirinin kontrolli séz konusu oldugu igin
kendilerinin 6gretmenlerle okul miidiri arasinda araci gérevi Ustlendiklerini ifade etmislerdir. Mudr
yardimcilari kendilerine yakin hissettikleri 6gretmenlerle calismay: tercih ettiklerini ifade etmislerdir.
Mudur yardimcilarinin planlama sirecindeki tutumlarina yonelik MYT “Ben mdidLir beyin séylediklerini
iletiyorum. Kendimi aract gibi hissediyorum.” ifadesini kullanmistir.

Mudur yardimcilarinin érgiitleme siirecinde ast-lst baglamindaki algilan kisisel ilgi, beceri ve
yetenek, gorevlendirmede esneklik, brang odaklilik, cinsiyet odaklilik, listeden siraya gore ve ders
yogunlugunun dnemi temalari altinda gruplandiriimistir. Kisisel ilgi, beceri ve yetenek temasi altinda
gorevin sartlari, giicli olduklarr alanlar, ilgi alanlar, nitelik, 6nceden yapmis olmak, yetenek, yeterlilik,
yetkinlik; gérevlendirmede esneklik temasi altinda degisiklik yapilabiliyor, istedigimizi yapabiliyoruz,
kesin diye bir sey yok, musaitligimize bakilyor, rastgele; brans odaklilik temasi altinda brans, bransa
uygunluk; cinsiyet odaklilik gére temasi altinda farkli sinif kademeleri; listeden siraya gore temasi
altinda cizelge, esit dagilim, liste, siraya gore ve ders yogunlugunun dnemi temasi altinda bakmiyoruz,
unutuyoruz kodlari yer almaktadir.

Mudur yardimcilari, okul madurlerinin yaptigi goérevlendirmelerin blyik ¢cogunlugunu sene
basinda yapilan genel toplantida belirlediklerini belirtilmislerdir. Bu gérev dagihminda yetenek ve
yapabilirlikleri 6n planda tutulmakla birlikte gonulltlik, cinsiyet ve brans etmenlerine dikkat ettiklerini
ifade etmisleredir. Olasi mazeret durumlarinda gorev degisikligi konusunda mdudiirlerin genelde
zorluk ¢ikarmadiklarini belirtmiglerdir. Okul middrlerinin érgiitleme siirecine yonelik tutumlariile ilgili
olarak MY1 “bizim okulda kim yetkinse yetkinligine gére gérev dagulumt yapulyor.” ifadesini kullanmustur.

Midir yardimcilarl, 6gretmenlerin okul icerisinde ya da disinda daha 6nceden belirlenmis
gorevlendirmeler disinda gelisen konulardaki goérevlendirmelerinde o©ncelikle o gorevi kimin
yapabilecedi oldugunu belirtmislerdir. Yine 6gretmenlerin bransi gérevin niteligine goére 6n planda
tutulurken, branslarin 6nemsiz oldugu gorevlerde ise siralamaya gore gorevlendirme yapildigi ifade
edilmistir. Gorevlendirmelerin 6gretmenlerin ders yogunluguna ve is yikine dikkat edilmeden
yapildigi belirtilmistir. Midur yardimcilarinin érgitleme strecindeki tutumlarina yonelik MY2 “Eger
bransina uygun bir sekilde gelmisse bransina gére, gelmemisse belli bir siraya gére koyuyoruz. Bu siraya
gore, isim swrasina gére harf strasina gore, herkese esit gérev olsun diye.” ifadesini kullanmistir.
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Mudir yardimcilarinin iletisim strecinde ast-lst baglamindaki algilar gicli ve zayif iletisim
becerileri altinda iki temada birlestirilmistir. Glglu iletisim becerileri temasi arkadasca davranma, guler
yiiz, iletisim, tath dil; zayif iletisim becerileri temasi aktarim sorunu, hayir diyememe, herkese iyi
davranma, iletisim olarak kodlanmustir.

Bazi mudur yardimcilari okul maddarlerinin iletisim becerilerinin ¢ok iyi oldugunu belirtirken
bazi mudir yardimcilari da tam tersine zayif oldugunu belirtmislerdir. Okul mudurlerinin iletisim
strecine yonelik tutumlari ile ilgili olarak MY2 “gliclii yonii olarak da anlasmamiz bence iyi iletisimimiz
var” seklinde ifade ederken MY3 “miidiiriimiiz biraz ¢cabuk kizan, ani tepkiler veren yani daha sonra
durup dtsiindiiglti zaman a evet ben burada cok fazla tepki vermisim diyebilen tabi bu yonii ile belki
bir eksi olabilir” ifadelerini kullanmislardir.

Mudir yardimailari iletisim stirecinde 6gretmenlerle olan iligkilerinde en glcli yonlerini tath
dilleri ve ikna becerileri, iliskilerinin ise arkadaslik boyutunda oldugunu ifade etmislerdir. Maddr
yardimcilarinin iletisim strecinde olumlu iletisim becerilerine ydnelik tutumlari ile ilgili olarak MY7
“Benim en gliclii y6nim dilim, tatli dilim herkes onu séyler.” ifadesini kullanmistir. Bu baglamda
ogretmenlerin bazi isteklerine hayir diyememek ve iyi niyetten dogacak suistimaller muadir
yardimcilari tarafindan zayif yonleri olarak belirtiimistir. Midur yardimcilarinin iletisim surecinde
olumsuz iletisim becerilerine yonelik tutumlarn ile ilgili olarak MY “zayif yanimda bazen hayir
diyememektir.” ifadesini kullanmistir.

Muadir yardimcilarinin esgliidim surecinde moral ve motivasyonlarini artirici davranislara
yonelik ast-Ust baglamindaki algilari olumsuz degil, olumlu iletisim kanallari, yetkisini olumlu
kullaniyor ve odillendirme temalari altinda gruplandinimistir. Olumsuz degil temasi altinda
bulunmaz, davranisi yok, en azindan bozmuyor; olumlu iletisim kanallari temasi altinda ayrintili bilgi
verme, ¢ikolata ikrami, hal hatir sorma, hediye fonu, muhabbet etme, moral verme, 6zel glinlerde
kutlama, 6zlr dileme, selamlasma, yeme icme, ylriyus; yetkisini olumlu kullaniyor temasi altinda izin
veriyor, yoruldugumuzda ya da hastaysak eve gdnderiyor; édillendirme temasi altinda ise belge,
tesekkdr ve iltifat kodlari yer almaktadir.

Midir yardimcilarina gére okul midurleri moral ve motivasyonlarini artirmak icin kendileri ile
olumlu iletisim kanallari acmaya calistiklari belirtmislerdir. Olumlu iletisim kanallari muadur
yardimcilarinin okul midirinin yaninda daha rahat olmasi icin biraz esnek davranmasi, hal hatir
sormak, guler yuzli olmak ve kirdigi zaman gelip 6zlr dilemek olarak siralanmislardir. Bazi okul
mudurlerinin ise muaduir yardimcilarina ara sira kiglk hediyeler aldigi belirtilmistir. Mudur
yardimcilarinin 6zel durumlarinda izin almak istediklerinde ya da hastalik gibi durumlarinda okul
muduraniin yetkisi dahilinde izin vermeleri de motivasyon araci olarak gorilmistir. Madir
yardimcilarinin yaptiklari ¢alismalardan dolayi basari belgesi ve sozlu tesekkiir edilmesinin de moral
ve motivasyonlarini arttirdigini ifade edilmistir. Okul muddrlerinin esglidim slirecinde moral
motivasyon saglamaya yonelik tutumlari ile ilgili olarak MY6 “kirdigt zaman gelip éziir diliyor tabi
farkina varursa.” ve MY5 “Bana ¢ikolata verir. Benim cikolata sevdigimi bildigi icin odasina gittikce
citkolata ikram ediyor.” ifadelerini kullanmislardir.

Miduir yardimcilar 6gretmenlerin moral ve motivasyonlarini artirmak igin onlarla iletisimlerini
daima sicak tutmaya calistiklarini ifade etmislerdir. Ogretmenlerle olan iletisimlerini okul midiirlerine
gore daha az resmi oldugu belirtilmistir. Mudir yardimcilarinin, okul midiri ile 6§retmenler arasinda
tampon olusturarak arabuluculuk yaptiklari ifade edilmistir. Middr yardimcilan birlikte vakit gecirme
adina toplu olarak yapilan yemek icmek gibi organizasyonlarinin, birlikte yapilan yurayuslerin ve 6zel
glinler icin kurulan hediye fonlarinin &gretmenlerin moral ve motivasyonunu arttirdigini ifade
etmiglerdir. Ayrica 6gretmenlerin yaptiklar calismalarin  6vilmesi ve takdir edilmesinin de
ogretmenlerin motivasyonlarini arttiracagi belirtilmistir. MtdUr yardimcilarinin esgiidim siirecinde
moral motivasyon saglamaya yonelik tutumlari ile ilgili olarak MY6 “ben onlara her zaman moral
vermeye calistyorum kendimce. Hatta mudiiriin kizdirdigt ya da azarladigt 6gretmenleri bir sekilde
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motive etmeye calistrim yani” ve MY3 “tabi marifet iltifata tabidir. Yani sonugta bir égretmenin bir
marifeti varsa ona iltifat etmek zorundasiniz.” ifadelerini kullanmuslardir.

Midir yardimcilarinin - etkileme sirecinde kullanilan gli¢ kaynaklarina yonelik ast-Ust
baglamindaki algilari uzmanlik gticd, yasal gig, 6dul giicl, karizmatik giic ve kullanilmiyor temalari
altinda birlestirilmistir. Uzmanlik glici temasi altinda birikim, bos bir insan degil, tecribe, yillardir
yapiyor, yonetimi iyi biliyor; yasal gii¢ temasi altinda acil yazilarda, idareci refleksi, kullanmiyorum,
kullanir, kullanmaz, mecburen, rica da olsa, yasalar gerektiriyor; 6dul glicti temasi altinda kullanmiyor,
nobetlerini ayarliyorum, onore edilme, sorgulayici olmuyorum, tesekkir; karizmatik gii¢ temasi
altinda arkadasca, espri, 6gretmeniz, rica, samimiyetle ve kullanilmiyor temasi altinda curcuna,
kullanmiyorum, dyle bir sey yok ve sadece rica kodlari yer almaktadir.

Madir yardimcilart okul muddrleri ast-Ust iliskilerinde uzmanlik gtglerini ve yasal guglerini
daha cok kullandiklarini, zorlayici gli¢ de kullanmalarina karsin 6dil giictini kullanan mudirlerin ¢ok
az oldugunu ifade etmislerdir. Okul midurlerinin etkileme slrecinde mudir yardimcilarina
uyguladiklari glic kaynaklariyla ilgili olarak MY5 “ yasal giiclerini her zaman énde tutuyorlar. Odiil
paylasiminda daha tutucular.” ifadesini kullanmistir

Madir yardimcilart 6gretmenlerle olan ast-lst iliskilerinde burokratik glclerini daha az
kullandiklarini belirtmislerdir. Bunun sebebini ise bir giin nasilsa 6gretmenlige geri déneceklerini
belirterek aciklamislardir. Kullandiklari yasal glict ise mecburiyet karsisinda ancak kullandiklarini ifade
etmiglerdir. Mudir yardimcilari 6gretmenlerle aralarindaki ast-Ust iliskisinin daha cok arkadaslik
cercevesinde ilerlemekte oldugu ifade etmislerdir. Midir yardimcilarinin 8dil giiciiniin bulunmadig,
kendilerinin hazirladiklari nébet ve ders programlarinda &gretmenlerin isteklerini gdz 6niinde
bulundurmalarinin 6gretmenler icin 6dil olabilecegi ifade etmislerdir. Midir yardimcilarinin etkileme
strecinde 6gretmenlere uyguladiklari gt kaynaklari ile ilgili olarak MY1 “sonucta bizim de égretmen
oldugumuzu unutmadan kalp kirmadan devam ediyoruz.” ve MY8 “onlardan gelen her elestiriyi de
dikkate aldigimi biliyorlar. Tecriibeme dayanarak yaptigim seyse uzmanlik giiciimdii kullaniyorum.”
ifadelerini kullanmiglardir.

Muadir yardimcilarinin degerlendirme sirecinde ast-Ust baglamindaki algilar mevzuatlar
geregi, gelisimin geregi ve degerlendirmiyor temalar altinda birlestirilmistir. Mevzuatlar geregi
temasi altinda bildirmemizi istiyor, cok titiz, imza atiyor, Ustten soruyorlar, zorunlu degerlendirme;
gelisimin geredi temasi altinda isimizin geregi, neler yapmallyiz, édnemsiyor, zimre olarak;
degerlendirilmiyor temasi altinda ise sormuyor bir daha kodu bulunmaktadir.

Mudir yardimcilar is ve eylemlerin degerlendirme kisminda okul muddrlerinin 6zellikle yasal
zorunluluk gerektiren, altina imza atmak zorunda olduklari ya da UGst amirlerden istenen durumlar icin
titiz davrandiklar belirtilmistir. Zaten denetlemenin okul idaresinin gorevi oldugu bdylece okulun
gelisiminin artacagi ifade edilmistir. Okul mduddrlerinin - degerlendirme strecinde mudar
yardimcilarina yonelik tutumlari ile ilgili MY7 “Calismalart isleyisini mutlaka denetler. Ciinki altina
imza atiyor.” ifadesini kullanmistir.

Miduir yardimcilar degerlendirme sureci icerisinde 6ncelikle okul muddrlerinin kendilerinden
bekledikleri gorevler 1siginda ve galismalarin sonuclarinin incelenmesi adina 6gretmenlerle birlikte
calistiklarini ifade etmislerdir. Bdylece hangi konuda eksikliklerin oldugunu, ¢6zim yollarini
ogretmenlerle birlikte degerlendirdiklerini belirtmislerdir. Mudir yardimcilarinin degerlendirme
strecinde 6gretmenlere yonelik tutumlari ile ilgili MY3 “Okul miidiiri gérevlendirmeyi yaptiktan sonra
topu bize atiyor. Nasil gidiyor diye sormuyor bir daha.” ifadesini kullanmistir.
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4. Ogretmenlerin Yonetim Siireglerinde Okul Miidiirleri ve Miidiir Yardumcdaryla
Olan Ast-Ust iliskileri ile ilgili Alguar

Cizelge 5" de Milli Egitim Bakanhgina bagl ortadgretim kurumlarindaki 6gretmenlerin yénetim
sirecleri baglaminda ast-Ust iliskilerine yonelik algilari ile ilgili bulgulara yer verilmistir.

Cizelge 5. Ogretmenlerin yénetim siireclerinde okul miidiirleri ve miidiir yardimcilariyla olan ast-iist
iliskileri ile ilgili algilart

T . Katilimcilar
Yonetim Siirecleri Temalar

01 62 03 04 05 066 O7 08 09 O10 O11 012

Fikirleri alir ama kendi dediginiyapar v v v v v ¥ v vV v
Karar Verme O'r'Fak katim saglar 4 v v
Fikir almaz v
Oneri aliniyor v v v v v v
Planlama Planlama Sireci v v v v v v v v v v v Y
Guvendigi kisilere 6ncelik v v v v
ilgi alaka ve yetenek odaklilik v v v v v v
Brans odaklilik v v v v
Orgiitleme Tecriibe ve deneyim odaklilik v v v
(Gérevlendirme sekilleri) isteyenlere ncelik v v v v
Mudur yapryor v v 2 v v v
Hayir diyemeyenlere v v
Kura cekme v
iletigim Gugld iletisim becerileri v v v v v v v
(Kendllenrlde gordukleri Zayif iletisim becerileri v v
yonler)
Motivasyon yok v v v v v v
Esgiidiim Diyalog kurma v v v v v
(Moral ve motivasyon Takdir etme v v v v
arttinci tutumlar)  Talepleri degerlendirme v v v
Sosyal etkinlikler v v v
Uzmanlik giict v v v v v v v v v
Etkileme ISar?‘zm?ti!f gug v v v
(Kullandiklar gli¢ Odul giicu v
Yasal gii¢ v v v v v v v v
kaynaklari) .
Zorlayici gig v v
Kullanamiyorlar v v
Mevzuatlar geregi v v v v v v v v
. . Gelisimin geregi v v v v
Degerlendirme Degerlendirmiyor v v v v
Mudurin etkililigi v v v v v v v

Cizelge 5'te Milli Egitim Bakanligina bagh ortadgretim kurumlarindaki dgretmenlerin yénetim
streglerinin karar verme, planlama, orgitleme, iletisim, esgidim, etkileme ve degerlendirme
baglaminda ast-ust iliskilerine yonelik algilari belirlenmeye calisiimistir.

Ogretmenlerin karar verme siirecinde okul middrleri ile miidir yardimcilarinin tutumlarina
yonelik algilar fikirleri alir ama kendi dedigini yapar, ortak katihm saglar, fikir almaz ve neri aliyor
temalari altinda birlestirildigi gorilmustdr. Fikirleri alir ama kendi dedigini yapar temasi altinda araci
gibi, egitimle ilgili olunca, kafasindakine uymuyorsa, miduriin payi yiksek, midir karar veriyor, dneri
alir, sorar, toplanti kararlari; ortak katilim saglar temasi altinda basindan itibaren, hedef belirleme,
sadece ekibi olusturur; fikir almaz temasi altinda asla ve 6neri aliniyor temasi altinda ders programi,
duruma gore, gorisler ve Ozel istekler kodlari yer almaktadir.

Okul muddrlerinin karar verme sireci igerisinde dgretmenlerden fikirler aldiklari, aldiklar
fikirleri degerlendirdikten sonra genellikle kendi diistincelerini uyguladiklari 6gretmenler tarafindan
belirtilmistir. Mudurlerin bazi konularda ise sadece ekipleri kurduklari bunun disinda isleyise pek
karismadiklari ifade edilmistir. Okul mudirlerinin karar verme sirecindeki tutumlarina yénelik O8
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"Aslinda bu zaman zaman degisiyor. Mesela 6grencilerle ilgili, egitimle ilgili bir sey olacaginda bizden
fikir alyor. Ama bazen de emrivaki yaptigt da var. Bdyle olacak diyor ve geciyor. Aldigt karart
uygulattirtyor bazen.” ifadesini kullanmistir. Midur yardimcilarinin 6gretmenlerin karar verme
strecine dahil edilmeleri ile ilgili olarak ¢ok aktif olamadiklari, kararlari daha ¢ok okul mididirlerinin
verdigi belirtilmistir. Madir yardimcilarinin okul midarlerinin belirledigi sinirlar icerisinde siirece dahil
olduklari ifade edilmistir. Mldur yardimcilar 6gretmenlerin 6zel durumlarini bildirmelerini isteyerek
nobet ve ders programlari hazirladiklari belirtilmistir. Midir yardimcilarinin karar verme stirecindeki
tutumlarina yénelik O5 “Gérev daguimlarint bizde miidiir yardimcilart yapmuyor diye biliyorum ben.
Midiir bey boyle istedi diye bana iletiliyor c¢iinkii. Onlar midiiriin dedigini yaptyorlar.” ifadesini
kullanmustir.

Ogretmenlerin planlama siirecinde okul midirleri ile midir yardimcilarinin tutumlarina
yonelik algilari planlama stireci temasi altinda birlestirilmistir. Planlama siireci temasi altinda aktif,
bizden istiyor, disaridan midahale, midir yardimcilarina veriyor, dgretmene birakilmis, sikinti
¢tkmasin, sikisinca mudahil, strecte dizenliyoruz, sikayet gelmesin, yeri geldik¢e kodlari yer
almaktadir.

Ogretmenler planlama siirecinde okul midirlerinin planlamayi baglatip stireci muddr
yardimcilari ile dgretmenlerin devam ettirmelerini beklediklerini ifade etmislerdir. Olasi aksakliklar ve
ozel durumlar karsisinda okul madirlerine danisilarak destek alinmasi istendigi belirtilmistir. Mtdur
yardimcilarinin planlama ile ilgili calismalarda 6gretmenlerin fikirlerini Snemsedikleri ve karsilikli fikir
aligverisi icerisinde yonettikleri ifade edilmistir. Okul Mudirlerinin planlama siirecindeki tutumlarina
yonelik O8 “planlamayt miidiir yardimcilarinin baskanliginda kurul Gyelerinin yapmalarint istiyor.”
ifadesini kullanmistir.

Ogretmenlerin drgiitleme siirecinde okul madirleri ile midir yardimcilarinin tutumlarina
yonelik algilar glvendigi kisilere 6ncelik, ilgi, alaka ve yetenek odaklilik, brans odakllik, tecriibe ve
deneyim odakllik, isteyenlere dncelik, mudir yapiyor, hayir diyemeyenlere gérev verme ve kura
cekme temalari altinda gruplandinimistir. Guvendigi kisilere 6ncelik temasi altinda gézim arkada
kalmaz, iyi yapar, kendince kim yapar, yakin gorduiklerine; ilgi, alaka ve yetenek odaklilik temasi
altinda caliskan, ilgili, istekli, kim yapabilir, kotarmak, uygun, verimli; brans odaklilik temasi altinda
brans, icerik, ilgili ders, projenin konusu; tecriibe ve deneyim odaklilik temasi altinda kimler yapmisti,
tecribe, yeterlilik; isteyenlere 6ncelik temasi altinda gorev almak isteyen, istek, mazeretimiz varsa;
mudur yapiyor temasi altinda mudur veriyor, midurin istedigi, midir ne derse, ylzdelik olarak
mudur; hayir diyemeyene gorev verme temasi altinda kisilere yikmislar ve kura cekme temasi altinda
rastgele kodlari yer almaktadir.

Ogretmenler érgitleme siirecinde okul midirlerinin gérev dagilimi yaparlarken éncelikle
glivenebilecegi kisiler arasindan, isi yapabilecegini dustindikleri kisileri belirleyip ona gore gorev
vermek istediklerini belirtilmistir. Ama gorece ¢ok da dnemli olmayan durumlar igin istekli veya sz
gecirebilecekleri kisileri sectikleri ifade edilmistir. Okul mudurlerinin 6rgitleme sirecindeki gorev
dagihimlari ile ilgili tutumlarina yénelik O5 “Ogretmenlerin isi bu iyi yapar diye birisine giivenmisse ona
gérev verir.” ve 07 “Gérev dadilimini istek, yetenek ve sirayi gézeterek verir.” ifadelerini
kullanmislardir. Midir yardimcilarinin yaptiklar gérevlendirmelerde ise konunun 6gretmenlerin
bransi ile yakinligina, daha istekli ve yetenekli kisilerin tercih edildigi belirtilmistir. Bunun disinda hayir
diyemeyenlere gorev verilirken kura cekme yontemiyle de gorevlendirme yapilabildigi ifade
edilmistir. Ancak uygun mazeret sunan o&gretmenlerin gorevlendirmelerinin degistirilebildigi
belirtiimistir. Mudir yardimcilarinin 6rglitleme sirecindeki gérev dagilimlari ile ilgili tutumlarina
yoénelik O8 “Onlar da bunu kim yapabilir diye diisiintiyorlar kafalarinda olusan kanaate gére sen yap
diyorlar.” ifadesini kullanmiglardir.

Ogretmenlerin iletisim stirecinde okul middirleri ile midir yardimcilarinin tutumlarina yénelik
algilari giclia ve zayif iletisim becerileri olmak Uzere iki tema altinda birlestirilmistir. GlglU iletisim
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becerileri temasi altinda arkadaslik bagi, diyalog, glivendigini belirtmesi, ikna, iletisim, kibir ve egodan
uzak olma, saygi, sicakkanlilik; zayif iletisim beceriler temasi altinda sert cikislari oluyor, séylenmemesi
gerekenleri soyliyor, veli 6grenci etkisinde kodlari yer almaktadir.

Ogretmenlerin algilarina gére okul mudirlerinin arkadashk iliskilerini dnemsemeleri ve
ogretmenlere glivendiklerini belirtmeleri okul mudurlerinin gugli iletisim becerileri olarak ifade
edilmistir. Ayrica bazi 6gretmenlere goére okul muddrlerinin fikir aykiriliklarinda ikna etme cabalarini
da guglu iletisim becerisi olarak belirtilmistir. Okul mddurlerinin iletisim strecindeki giicli iletisim
becerileri ile ilgili olarak O2 “Giiclii yén olarak motivasyonu cok iyi. Ben buna inaniyorum motive
ediyor.” ifadesini kullanmistir. Okul mudurlerinin zayif iletisim becerilerinde ise iletisim becerilerinin
yetersiz kalmasiyla birlikte kirici ifadeler kullanmalari olarak ifade edilmistir. Ayrica cinsiyetci ayrim
sergileyen okul midirlerinin de oldugu belirtilmistir. Bununla ilgili olarak O5 “zayif yénii de katlimda
cinsiyet¢i davranmasi.” ifadesini kullanmistir Ogretmenlerin algilarina gére midir yardimcilarinin
iletisim becerilerindeki gulcli yanlari kurallarin  mesai saatleri icerisinde uygulanabilmesi,
ogretmenlerin arasinda katilabilmeleri ve hiimanist yaklagimlar sergileyebilmeleri olarak belirtilmistir.
Midur yardimcilarinin iletisim stirecindeki giiclii iletisim becerilerine yénelik O17 “En gliclii oldugunu
disiindiigiim nokta ise okul miidiir yardimcllarimizin gérevlerini ifa ederken kibir ve egodan uzak
durmalart ve huzurlu bir okul érglitii olusturma cabalaridir.” ifadesini kullanmistir. Zayif taraflari ise
mesafeli tavirlar, son sdyleneni uygulamalari, kararlarin arkasinda duramamalari ve pedagojik
yetersizlikler olarak belirtiimektedir. Okul mudurleri ve mudir yardimcilarinin 6grenci ve velilerin
sOylemlerine uyarak dinlemeden yargilamalari da iletisim agisindan sikintilar yarattigr belirtilmistir.
Bununla ilgili diisiincelerini O5 “makama, yasaya, kanuna, tiiziige bagl oldugu icin cok sorumluluk
alamuyor.” ve "bize sormadan karar almalart bence. Hosuma gitmeyen yandir.” seklinde ifade etmistir.

Ogretmenlerin esgiidiim stirecinde okul midirleri ile midir yardimcilarinin tutumlarina
yonelik algilari motivasyon yok, diyalog kurma, takdir etme, talepleri degerlendirme ve sosyal
etkinlikler temalari altinda birlestirilmistir. Motivasyon yok temasi altina asla bulunmaz, basari belgesi
almadik, bir sey yapmaz, biz yaparsak mutlu oluyor, destek de yok kostek de, donaniml degiller, en
azindan bozmuyor, faaliyet yok, dyle bir telasi yok, yaratici gériise sahip degil, yok demek ki; diyalog
kurma temasi altinda arkanizdayiz, insani bir yaklagim, konusurlar, motivasyonda iyiler, oturur sohbet
eder, pasta borek; takdir etme temasi altinda olumlu sézler, onore etme, dvgi dolu ctimleler, s6zel
olarak, takdir; talepleri degerlendirme temasi altinda arkandayim, motivasyon ders programiyla ilgili,
zaman mekan uygunsa ve sosyal etkinlikler temasi altinda deniz, her cuma, yemek kodlari yer
almaktadir

Calismaya katilan 6gretmenler okul muidurlerinin moral ve motivasyon arttirmak amaciyla pek
bir sey yapmadiklarini, bunu 6zel glinlerde 6gretmenlerle yemek organizasyonu ya da alinan kuguk
hediyelerle saglanmaya calistiklarini ifade edilmistir. Bazi 6gretmenler tarafindan basarili calismalarda
sadece soOzel tesekkiir ya da iyi ki yaptiniz demekle gecistirildiklerini belirtilmistir. Okul mudurlerinin
esglidiim siirecinde moral ve motivasyon arttirmaya yonelik tutumlarina yénelik 04 “Ogretmenlere
kalkip da dgretmenler giiniinde pasta bérek bir sakst cicek vermekle bir motivasyon olmuyor. Ama
olacagint diisiiniiyorlar.” ifadesini kullanmistir. Mudir yardimcilarinin moral ve motivasyon arttirici
davranislarinda ise selamlasma ve muhabbet 6tesinde ekstra bir calisma gdrmedikleri halde okul
mudirlerine gére daha basarili olduklari da ifade edilmistir. MUdir yardimcilarinin ders programini
ogretmenlerin 6zel isteklerine gore yapmalari dgretmenler icin buylk bir motivasyon kaynagi olarak
belirtilmistir. Mudlr yardimcilarinin esglidim sirecinde moral ve motivasyon arttirmaya yonelik
tutumlarina yénelik O6 “En énemli moral ve motivasyon bizde ders programlariyla ilgili. Onu da
saglamaya calistiklarint diisiiniiyorum. Ama her kesi mutlu edebilmek tabi ki miimktiin olmaz.” ifadesini
kullanmistir.

Ogretmenlerin etkileme siirecinde okul mudirleri ile midir yardimalarinin kullandiklari giic
kaynaklarina yonelik algilari uzmanlik guicl, karizmatik gug, 6dul gucl, yasal gig, zorlayici gig ve
kullanmiyorlar temalari altinda birlestirilmistir. Uzmanhk glici temasi altinda deneyim, evrildigini
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gériyorum, giiven, idarecilikten gelme, ikna, uzmanlik, yaptig iste iyi; karizmatik giic temasi altinda
arkadas, insani yaklasim, rica; 6dul giici temasi altinda fotograf, takdir ve tesekkir; yasal gii¢ temasi
altinda sadece yasal gli¢, kayirma olmasin, program degisikligi, resmiyet; zorlayici gli¢c temasi altinda
zorluyor ve kullanmiyorlar temasi altinda muidire gonderiyor kodlari goriilmektedir.

Ogretmenler middrlerinin uyguladiklar giic kaynaklarinin basinda uzmanlik giicii olmakla
beraber karizmatik glclerini de kullandiklari belirtmislerdir. Okul mudurlerinin yapilan iyi seyler icin
sOzli tesekkirlerde bulunduklari ancak zorda kaldiklarinda yasal guglerini kullanmaktan
cekinmedikleri ifade edilmistir. Okul muddirlerinin etkileme siirecinde kullandiklari gli¢ kaynaklari ile
ilgili O7 “Deneyimlerinden yararlanarak 6gretmeninin her tiirlii yaninda durur ve ona giivenir.”
ifadesini kullanmistir. Ogretmenlere gére midir yardimailarinin kullandiklar giic kaynaklari biyiik
Olctide uzmanlk gtici olarak belirtilmistir. Midur yardimcilarinin yasal glclerini bir gorevi teblig
ederken, ndbet yazarken, ders programi yaparken kullandiklari ifade edilmistir. Burada yasal glictin
ceza olarak degil, yapilmasi gerekenleri yapma asamasindaki tutumlar olarak goérduaklerini ifade
etmiglerdir. Ogretmenler mudir yardimcilarinin igleri mimkin oldugunca giiclii iletisim yoluyla,
arkadasca halletmeye calistiklarini da belirtmislerdir. Mudir yardimcilarinin etkileme surecinde
kullandiklar giic kaynaklari ile ilgili ©2 “Gii¢ kullanimi agistndan miidiir yardimcilart herhangi bir sey
yapmuyor. Oyle bir durum oldugunda miidiire sevk ediyorlar.” ifadesini kullanmistir.

Ogretmenlerin degerlendirme siirecinde okul midiirleri ile midir yardimcilarinin tutumlarina
yonelik algilari mevzuatlar geregi, gelisimin geregi, degerlendirmiyor ve midurin etkililigi temalari
altinda birlestirilmistir. Mevzuatlar geredi temasi altinda degerlendirmeliyiz, disiplin olaylarinda,
komisyonlara secimde, toplaniyoruz, Ustten soruyorlar, yasal zorunluluk; gelisimin geregi temasi
altinda glveniyor, gin degerlendirmesi, glincelleme yapiliyor; degerlendirmiyor temasi altinda
unutuyor ve yetersiz; mudurin etkililigi temasi altinda genel toplantilarda, kiiglik dokunuslar, midire
soruyor, midurle beraber kodlari yer almaktadir.

Ogretmenlere gére okul midirlerinin degerlendirme siirecini mevzuatlar dogrultusunda
yapmaya calistiklari belirtilmistir. Clinkli yapilan is ve islemlerin sonuglarinin hem st amirlere
ulastirimasi hem de dogru ve vyanlislarin tespit edilmesi gerektigi ifade edilmistir. Madur
yardimcilarinin ise genelde okul midirine danistiklan tek baslarina degerlendirmede bulunmak
istemediklerini belirtmislerdir. Bazi 6gretmenler ise okul mudurlerinin degerlendirme slrecinde
bulunmadigini ¢iinkii bu konuda donanimsiz olduklarini ya da unuttuklarini ifade etmislerdir. Okul
mudirlerinin degerlendirme siirecindeki tutumlarina yénelik O8” Miidiir Bey bazi seylere 56nem veriyor
ama bunu daha ¢ok alttaki mudiir yardimcilarina inisiyatifi devretmis gibi diistiniiyorum. Tabi takip-
degerlendirme noktasinda da bazen unutuyor.” ifadesini kullanmistir.

SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Bu bdlimde, arastirmanin alt problemleri dogrultusunda yapilan arastirmaya iliskin sonuglar ve
yorumlar yer almaktadir. Bu tez calismasi milli egitim bakanhgina bagl resmi ortadgretim
kurumlarinda gorev yapan okul ydneticilerinin ve 6gretmenlerin yonetim sirecleri icerisinde ast-Ust
kavramlarina iliskin algilarini tespit etmeyi hedeflemistir.

1. Sonucg ve Tartisma

Arastirmaya katilan okul mudurlerinin ast-Ust kavramina karsi algilarinda 6ncelikle birer
dgretmen olduklar belirtiimektedir. Ogretmenlik mesleginin gereklerini yerine getirirken, midurliik
yetkisinin okullarin faaliyetlerini ylritebilmeleri icin edindikleri ikinci bir gérev olarak gérmektedirler.
Bu gorev dagiliminda mudirlere mevzuatlarla belirlenmis sinirhliklar olan, okuldaki gorevli diger
memurlar Uzerinde sinirl yaptinm giici olan yetkiler taninmaktadir. Ancak bu yetkilerin okul
mudurlerine ayricaliklar tanimadigi belirtiimektedir. Oncelikle okullardaki isleyisin devami icin bir aile
ortami yaratilip karsilikli saygi ve sevgi ¢ercevesinde birlikte hareket edebilmek gerekmektedir. Okul
muddarin goérevi dncelikle yetki ve sorumluluklarinin farkinda olup zamanla kendini daha da yetkin
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hale getirebilmektir. Arastirmaya katilan mudir yardimcilari ast-Ust iliskilerini gérev ve sorumluluk
bilinciyle yasalarin verdigi yetki dahilinde hem mudirlerle hem de 6gretmenlerle is ve isleyisi
yurtmek olarak tanimlamaktadirlar. Bu sirecte karsidaki kisiler ile saygi ve sevgi cercevesinde, askeri
bir ast-Ust iliskisi olmadan iliskilerin yonetilmesi gerektigini belirtmislerdir. Burada olusacak sikintilarin
basinda siyasi figlrlerin midir ve midir yardimcilarinin segimine miidahale etmelerinin liyakat
konusunda sikinti yaratmasi olarak goérmektedirler. Bazi mudur yardimcilari gérevlerinin okul
mudirleri ile 6gretmenler arasinda kopri vazifesi oldugunu belirtmislerdir. Arastirmaya katilan
ogretmenler ast-Ust iligkilerini mevzuatlarla verilmis yetkiler ¢cercevesinde, yetkili olanin liderliginde
ve koordinasyonu altinda askeri disiplinlerdeki gibi olmayan bir emir komuta sistemi olarak
nitelemislerdir.

Karar verme siirecinde okul mudurleri ydnetimin bir ekip isi oldugunu bildirmislerdir. Hem
mudir yardimcilarini hem de 6gretmenleri karar alma sirecinin her boyutunda dahil ettiklerini
belirtmislerdir. Boylece kisilerin yetkilendirilmesi ile gelecegin muddurlerinin yetistiriimesine katki
saglandigi dustinilmektedir. Mudir yardimcilarinin karar alma stirecine 6gretmenlerin dahil edilmesi
ile ilgili olarak 6gretmenlerin bilgi ve uzmanliklarina gére degerlendirildiklerini sdylemislerdir. Madur
yardimcilari ve 6gretmenler karar verme sirecinde fikirlerinin alindigini ancak ¢ogunlukla okul
mudirin istediginin oldugunu belirtmislerdir. Bu bulgular Yaman ve Irmak (2010) ile Bucak (2002)
arastirmalarinin  sonugclari elemanlarin yoneticilerin  karar alirlarken beklentileri yeteri kadar
karsilayamamalari ve fikir alma dlzeyi konusunda pek yeterli bulmamalari sonucu ile benzerlik
goOstermektedir.

Demokratik liderlikte liderler érgiit Gyelerinin gérislerini alirlar (Giiriiz ve Ozdemir Yaylaci,
2007) Otokratik liderlikte ise liderler kararlari kendi verme egiliminde olup calisanlarina karar verme
konusunda pek imkan tanimamaktadir (Bozdogan ve Sagnak, 2011). Arastirmamizda karar alma
stirecinde okul muddrleri kendilerinin demokratik liderlik sergilediklerini disiinseler de mudur
yardimcilari ve 6gretmenler tarafindan okul middurlerinin daha ¢ok otokratik liderlik tarzi
benimsedikleri algilanmaktadir. Arastirmamizin sonucu Kiymaz (2020)'nin arastirmasindaki 6gretmen
algilarina gére okul middrlerinin liderlik tarzlilarindan otokratik liderligi “Ara sira”, demokratik liderligi
“Nadiren” gosterdikleri sonuclariyla uyum gostermektedir. Ancak Bozdogan ve Sagnak (2011), Terzi
ve Kurt (2005) ve Tas, Celik ve Tomul'un (2007) yaptiklari arastirmalarda 6gretmenlerin algilarina gore,
okul muddirlerinin daha ¢ok demokratik liderlik davranislari sergiledikleri sonuglariyla celismektedir.

Planlama siirecinde sene basinda yapilan toplantilarda yil icerinde calisacak komisyonlar ve
Uyeleri belirlenmektedir. Okul mudurleri komisyonlarin calismalarinin planlanmasi ve isleyisinin
yuritllmesini komisyon Uyeleri ve sorumlu muddir yardimcilarinin birlikte yapmalarini beklediklerini
ifade etmislerdir. Mudir yardimcilari planlamalarin genelde kagit Gzerinde yapildigini, islerin o isi
yapacak kisilerin takip ettigini belirtmislerdir. Okul mtdurlerinin mtdir yardimcilarina biraz daha fazla
glivenmeleri gerektigi belirtilmistir. Ogretmenler ise planlama siirecinde midir yardimcilarinin
o6gretmenlerin daha aktif olmalarini beklediklerini belirtmislerdir.

Orgutleme siireci icerisinde okul mudirleri, mudir yardimcilarinin gérevlendirilmesi igin
konuya iliskin deneyimlerini ve istekleri goz dniine alirken 6gretmenlerin gorevlendirmesi icin daha
cok becerileri ve yetenekleri goéz 6niine alinmaktadir. Okul miduirleri maduar yardimcilarinin gérev
dagihminda cinsiyetlerine gore gorev dagilimi yaptiklarini belirtmelerine ragmen mudur yardimcilari
bdyle bir ifade kullanmamislardir. Ogretmenler ise okul midiriiniin gérevlendirmesinde dncelikle
glivendigi kisilere gorev veriyor ifadesini kullanmislardir. Midur yardimcilarinin 8gretmenlerin
gorevlendirilmesi konusunda c¢ok aktif olmadiklar belirtilmistir. Mudir yardimcilari midurlerin
onaylyla genelde listeleme yontemiyle gorev dagihmi yapmaktadir. Coskun (2006) yaptigr calismada
okul mudadirlerinin kisi ya da guruplarin gorevlerinin belirlenmesinde yetersiz kaldiklari ve Toprakgl
(2001c) yaptigi calismada ise okul muduirt adaylarinin, mudurlerin 6rgitleme yeterligini, "orta
diizeyinde gordikleri sonucuyla drtismektedir.

6 a0y CN
£7 2\
] ®
=

—_—

22


https://www.e-ijpa.com/index.php/pedandragoji/index

—_—

3+ By
A
@ ®
N

iletisim strecleri icerisinde okul mudiirlerinin madir yardimcilari ve 6gretmenleri ile olan ast-
st iliskilerinde hem iletisim hem de yonetim becerileri altinda anlamli bir fark goriilmemektedir. Hem
mudir yardimcilari hem de 6gretmenler icin iletisim becerileri temasi altinda glgli yonlerini
samimiyet ve gugli iletisim, yonetim becerileri altinda ise gorigleri alma, deneyim gibi baslklari
altinda verilmistir. Zayif yonlerini ise iyi niyet ve gercekci olma olarak belirtmislerdir.

Esgudim sureci icerisinde okul mudurleri midir yardimcilarinin moral ve motivasyonlarini
arttirmaya yonelik tutumlarini olumlu iletisim kurmak, tesekkir etmek izin verme gibi ifadeler
kullanmislardir. Bu ifadeler mudir yardimcilarinin algiladiklariyla 6rtismektedir. Ayni ifadeleri
ogretmenler icin de kullanan okul miudurleri icin 6gretmenler motivasyon yok, yaptiklarini
distndiyorlar, sadece tebrik ediyorlar gibi olumsuz ifadeler kullanmislardir. Midur yardimcilarinin
esgldim sirecinde 6gretmenleri moral ve motivasyonlarini arttirmak icin kullandiklari olumlu iletisim
ifadeleri, selamlasma, tebrik gibi ifadeler 6gretmenlerin algiladiklariyla drtismektedir. Toprakgi (2002)
ve Ocal (1996) yaptigi arastirmada okul midiirlerinin esgiidiimleme siirecinde yetersiz olduklarini
tespit etmistir.

Etkileme sirecinde okul mudurlerinin mudir yardimcilarina uyguladiklari gic kaynaklarini
cogunlukla uzmanlik giict, yasal gli¢ ve 6dul gicl olarak belirtilmistir. Mudir yardimcilarinin
algilarina gore ise okul midurleri uzmanhk gtici, yasal gli¢ ve 6dil giiglerini kullanmaktadirlar. Okul
mudurlerinin mudir yardimcilarinda uyguladiklan gii¢ kaynaklari ile mudir yardimcilarinin algilari
ortismektedir. Okul mudurleri 6gretmenlerle olan etkilesim slirecinde kullandiklari glig kaynaklarini
sirastyla yasal gii¢, karizmatik gii¢ ve uzmanlik giicii olarak belirtmiglerdir. Ogretmenlerin algilarina
gore okul madurleri uzmanlik, karizmatik giic ve yasal gii¢ olarak belirtmislerdir. Okul muddurlerinin
ogretmenlere uyguladiklar gli¢ kaynaklari ile 6gretmenlerin algilar értiismektedir. Coskun (2006),
Kosar ve Pehlivan (2020) yaptiklari arastirmada okul yodneticilerinin kullandiklar etkileme
taktiklerinden ikna, baski yapma ve baskalariyla koalisyon kurma sonuglar ile benzerlik
gostermektedir. Okul middurleri genellikle maddir yardimcilarina karsi uzmanlik gtglerini kullanirken
ogretmenlere ise yasal guglerinki kullanmaktadirlar. Mudir yardimcilarinin da 6gretmenlere karsi
daha cok iyi iliskiler kurarak isleri ylritme pesinde olduklarn gorilmustur. Okul yoneticilerinin
astlarina karsi 6dil guglerini cogunlukla szl tesekkilr olarak kullandiklari tespit edilmistir. Bu da
Ozcenay (2017) in yaptigi calismada tespit ettigi ydneticilerin 6dil guciini yeteri kadar
kullanmadiklari sonucuyla ortismektedir.

Etkileme slreci icerisinde okul mudirleri madur yardimcilari ve 6gretmenlerle ayni fikirde
almadiklari zaman kendi fikirlerini tekrar gdzden gegirip ikna olurlarsa ¢odunlugun sesini
dinlediklerini belirtmislerdir. Hatta baska okul mudiirlerine ve konu ile uzman kisilere danisacaklarini
belirtmislerdir. Mudir yardimcilari ise okul midurlerinin cogunlugun sesini dinleseler bile genellikle
kendi sdylediklerini yaptiklarini hatta ters tavirlar takindiklarini belirtmiglerdir. Ogretmenler ise okul
mudurlerinin bu sirecte kendi bildiklerini yaptiklarini az da olsa ikna etmeye calistiklarini ifade
etmiglerdir. Bu baglamda okul muddrlerinin etkileme sirecindeki tutumlari ile maddr yardimcilari ile
ogretmenlerin algilan értismemektedir. Etkileme stirecinde mudur yardimcilari 6gretmenlerle ayni
fikirde olmazlarsa onlari ikna etmeye calistiklarini olmazsa midire goénderdikleri belirtmislerdir.
Ogretmenlerin siirecte midir yardimcilarinin tutumlari ile ilgili séylemleri ile miidir yardimcilarinin
ifadeleri 6rtiismektedir. ikna etme ile ilgili sonuclar Biilbiil (2019), Tekben ve Kosar (2019), Kosar ve
Pehlivan (2020) ve Glles (2016) in arastirmalari ile paralellik gostermektedir.

Okul muddurlerinin midur yardimcilarinin ve 6gretmenlerin moral ve motivasyonlarini arttirmak
icin 6zel bir caba gostermedikleri tespit edilmistir. iletisim kanallarini giicli tutmanin madir
yardimcilari ve ©gretmenlerin moral ve motivasyonlarini artacagini dusinmektedirler. Okul
mudurlerinin ve midur yardimcilarinin 6zel giin ve gecelerde yaptiklari faaliyetleri ise 6gretmenler
yeterli bulmamaktadir. Coskun (2006) arastirmasindaki okul mudurlerinin moral ve motivasyon verme
becerisine sahip olduklarinin sdylenebilecegi bulgusuyla ters dismektedir.
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Bazi okul mdudurlerinin - midir yardimcilari ve &gretmenlerle ayni fikirde olmadiklari
zamanlarda etkileme sirecinde digerlerinin fikirlerini dinleseler de genelde kendi fikirlerini
uyguladiklar tespit edilmistir. Midur yardimcilari ise 6gretmenlerle ayni fikirde olmadiklari zaman
genellikle sorumluluk almadan midure yénlendirdikleri goralmastur.

Okul muddrleri degerlendirme strecinin dncelikle yasal bir zorunluluk oldugunu, bunun ilgili
amirlerce istendigini belirtmislerdir. Ayrica okulun ve o6grencilerin gelisiminin, yapilan egitim
aktivitelerinin isleyisi ve sonuclarinin dogru bir sekilde degerlendirilmesi ile artacadi ifade edilmistir.
O yluzden hem midir yardimcilarlyla hem de o6gretmenlerle degerlendirme yaptiklarini
sOylemislerdir. Ancak bazi okul muadurleri is yodunlugu yuzinden muidiur yardimcilarinin
degerlendirmesinin aksadigini belirtmislerdir. Bazi muddr yardimcilari okul midiirlerinin bu konuda
cok titiz olduklarini belirtirken bazi madir yardimcilarina gore ise slreci kendilerinin takip ettiklerini
ifade etmislerdir. Ogretmenlerin algilarina gére okul mudirleri degerlendirme siirecinde etkin rol
almaktadirlar ancak bazi 6gretmenler tarafindan da yetersiz kaldiklar ifade edilmektedir. Bu sonug
Karagoz (2006) Un arastirma sonucuyla paralellik géstermektedir.

2. Oneriler

Arastirmadan elde edilen bulgular 1siginda uygulayicilar ve arastirmacilar icin asagidaki dneriler
gelistirilmistir

Uygulamacilara su oneriler sunulabilir: Okul muadurlerinin yonetim stireglerinde karar alma ve
planlama asamasinda mudir yardimcilarinin ve 6gretmenlerin fikirlerine daha fazla yer vermesi
gerektigi Onerilir. Yonetim sureclerinin saglkh bir sekilde yirutilmesinde iletisimin etkisi buyuk
oldugu igin egitim o6gretimin her kademesinde iletisim on planda tutulmahdir. Alan uzmanlari
tarafindan okul midirlerine gli¢ kaynaklarinin neler oldugu ve nasil etkin kullanabilecekleri hakkinda
kurs ya da seminer verilebilir. Okul mudurlerinin yasal konumlarindan kaynaklanan yasal glig, zorlayici
glic ve 6dul glict kullanimi yerine kisisel gli¢ kaynaklari olan uzmanlik ve karizmatik gtctin kullanimi
konusunda kurs ya da seminerler verilebilir. Okul mudurlerinin gti¢ kaynaklar kullanim suregleri
icerisinde Orgltsel davranis, yonetim surecleri konularinda egitim verilebilir. Okul mudurlerinin ve
ogretmenlerin iletisim becerilerinin gelistirilmesi, insan iliskileri gibi konularda seminer veya kurslar
verilebilir.

Arastirmacilara su 6neriler sunulabilir: Okul yoneticilerinin yonetim sireclerindeki tutumlarinin
ogretmenlerin is stresi, motivasyonu ve O&rgutsel baghhg Uzerine etkisi arastinlabilir. Okul
muddrlerinin kullandiklarn gli¢ kaynaklar ile liderlik ozellikleri arasindaki iligski arastirilabilir. Okul
mudouirlerinin ve mudur yardimcilarinin 6gretmenlerin moral ve motivasyonunu arttirma becerilerinin
ve O0gretmenlerin bu konudaki algilarinin tespiti arastirilabilir. Okul midurlerinin kullandiklar gl
kaynaklari ile 6gretmenlerin 6rgitsel bagliliklari, 6rgitsel vatandaslik davranislari, sinizm dizeyleri, is
tatmini ve motivasyonu arasindaki iliski arastirilabilir. Arastirmalarin biylk ¢cogunlugu nicel arastirma
tlriinde olup, ayni arastirmalar daha iyi anlasiimasi icin nitel arastirma tiriinde yapilabilir. Arastirma
farkl okul turleri ve farkh okullarda tekrarlanarak sonuclari karsilastirilabilir.
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