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ONSOz

Okullarda mudurlerin yetki kullanmasi, hem okulun amaclarinin
gerceklesmesinin, hem de burokratik yapinin bir geregidir. Yodneticilerin
yetkilerini bilerek kullanmasi, etkililigin ve verimliligin artirlmasinda onemili
roller oynamaktadir. Okul mudurlerinin kullandiklari yetki tarunin ve
duzeylerinin belirlenmesi, okul mudurlerinin gorev tanimlarinin daha iyi
yapilmasina ve yetki- sorumluluk dengesinin saglanarak yeni duzenlemelerin

yapilmasina yardimci olacaktir.

Etkili okulu olugturma ve okula dayali yOnetimin olugsturulmasinin
gerekliliginin dile getirildigi gunimuzde, bu tar okullarin yapilandiriimasi igin
yapilacak yeni gorev, yetki ve sorumluluk tanimlarina ihtiyag duyulmaktadir.
Yapilan bu caligmayla ortaya konan mevcut durumda okul mudurlerinin
kullandiklar yetkinin tarl ve duzeyleri, yetki kullaniminda karsilastiklari
engeller, yetki kullanimindan kaginma nedenleri ve yetkisini asan durumlarda
gOsterilen davraniglarin  bilinmesi, yeni gorev, yetki ve sorumluluk

tanimlamalarinin daha isabetli yapilabilmesine katki saglayabilecektir.

Bu arastirmada, ilkdgretim okullarindaki mudurlerin kullandiklari yetki
tirG ve duzeylerine, yetki kullaniminda karsilastiklari engellere, yetKki
kullanimindan kag¢inma nedenlerine ve yetkisini asan istekler kargisinda

gOsterdikleri davraniglara iligkin yoneticilerin gorugleri alinmigtir.

Arastirmanin baslangicindan bitimine kadar ilgi ve destegini gérdigum
hocam ve tez danismanim sayin Prof. Dr. inayet Aydin’a, bizlerin
yetismesinde buyuk katkilari olan egitim bilimleri 6gretim uUyelerine ve
¢alismama katkida bulunan tum ilkdgretim okulu muaduara arkadaslarima en

icten tesekkurlerimi sunarim.

Ankara, Haziran 2008 Mustafa CALISIR



OZET

MAMAK iLCESI ILKOGRETIM OKULU YONETICILERININ GORUSLERINE
GORE OKUL MUDURLERININ KULLANDIKLARI YETKi TURU VE

DUZEYLERI

CALISIR, Mustafa
Yuksek Lisans, Egitim Yonetimi ve Politikasi Anabilim Dali
Tez Danismani: Prof. Dr. inayet AYDIN

Haziran 2008, 117+xiv sayfa

Bu arastirmanin amaci, ilkogretim okulu mudurlerinin kullandiklari yetki
turh ve duzeylerine iligkin ilkdgretim okullarinda gorev yapan muaddr ve mudur
yardimcilarinin goéruslerini  belirlemektir. Tarama modeli niteliginde olan
calisma evrenini, 2007- 2008 &gretim yilinda Ankara ili Mamak ilgesi
ilkdgretim Okullarinda gérev yapan yodneticiler olusturmaktadir. Bu ilgede
2007-2008 ogretim yilinda 92 ilkogretim okulunda, 92 mudidr, 4 mudur
bagyardimcisi ve 144 mudur yardimcisi gorev yapmakta olup, arastirmaya

tamami katiimigtir.

Arastirmada Ankara ili Mamak ilcesindeki Milli Egitim Bakanhgrna bagli
kamu ilkogretim okullarinda gorevli ilkogretim okulu mudurlerin kullandiklari
yetki tirG ve duzeyleri konusunda yoneticilerin goruUgslerini ortaya koymak
amaciyla madur ve muaduar yardimcilari igin iki ayri anket formu dizenlenmistir.
Yoneticilere uygulanan ankette yer alan ifadeler, literatlr taramasi ile elde

edilen bilgilere dayali olarak olusturulmug ve uzman gorusleri alinmistir.

Yoneticilerin, ilkogretim okulu muadurlerinin kullandiklar yetki tura ve

diizeylerine iliskin gorislerinin belilenmesinde, aritmetik ortalama (X) ve

standart sapma (ss) ve yuzde deg@erleri bulunmus, bu dederlerin yodneticilerin

iv



cinsiyet, gorev turi ve atanma sekli degiskenlerine goére farklihk gdsterip
gOstermedigine  ‘t-testi’ ile bakilmistir. Yas, yoneticilikteki kidem, mezun
olunan son egitim kurumu degiskenlerine gore farkhlik gdsterip
gostermedigine tek yonli ANOVA (One-way ANOVA) ile bakilmistir.

Arastirma sonuglarina goére, okul maddurleri en ¢ok rasyonel yetki tirana
kullanmakta, ancak geleneksel ve karizmatik yetki turlerini de yuksek duzeyde
kullanmaktadirlar. Okul muddurleri ile mudur yardimcilarinin, okul madarlerinin
rasyonel yetkilerini kullanma algilari benzer olmakla beraber geleneksel ve
karizmatik yetki kullanmalarina doénuk algilari arasinda anlamh fark
bulunmustur. Okul muddurlerinin en ¢ok bitge ve kaynak yetersizligi engeliyle
kargli karsiya olduklari belirtiimistir. Okul mudurleri yetki kullanmaktan az
dizeyde kaginmaktadirlar. Ayrica okul muadurleri yetkilerini asan konuda

cogunlukla galisanlarla birlikte karar vererek, riski dagitmaktadirlar.



ABSTRACT

THE OPINIONS OF ELEMENTARY SCHOOL ADMINISTRATORS' IN
MAMAK DISTRICT RELATED TO SCHOOL PRINCIPALS OF THE TYPE
OF AUTHORITY AND LEVELS

CALISIR, Mustafa
Master, Department of Educational Administration and Policy
Thesis Advisor: Prof. Dr. inayet AYDIN

June 2008, 117+xiv pages

The aim of this study is to determine the opinions of the elementary
school principals and assistants related to the types of authority and levels
that they used. This is a descriptive survey and the research population
consists of the principals who works in the elementary schools in 2007-2008
education year in Mamak district of Ankara province. In this city, there are 92
principals, 4 head assistants and 144 assistants in 92 elementary schools has
been working in 2007-2008 education year and both of them has participated

this research.

In this research, two different questionnaire survey has been put in
order about the people who is on duty in public elementary schools depending
on Ministry of National Educuation and their ways of authority and levels to
evaulate the administrations opinions for principals and asssistants. The
expressions in survey that are applied for principals have been occured

depending on the knowledge of literature.

Arithmetic mean, standart deviation and has been found to determine
the opinions of elementary school principals authority way and they looked at
the “t-test” to understand whether these values have shown differences
according to gender, kind of duty and ways of appointment or not. It is looked

by One-way Anova to understand whether if shows differences according to

Vi



gender, seniority of administration and last graduation education association

or not.

According to the research results, the principals mostly use the type of
rational authority, but also the types of traditional and charismatic authority.
School principals and assistants have the same similarities while using
rationel authority perceptions and it has been found important differences
while using charismatic authority and traditional authority perceptions. It has
been decided that school principals mostly have trouble with budget and fund.
School principals avoid of using authority in less levels. Also, school principals
mainly get the decision together with the educaters to distrubute the risk about

the topics that is above their authorities.
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BOLUM I

GiRiS

Bu bolimde arastirmaya iliskin problem durumu, aragtirmanin kuramsal

temelleri, aragtirmanin amaci, onemi, sinirliliklari ve tanimlari yer almaktadir.

Problem

insanlar topluluk halinde yasamaktadirlar. Topluluk halinde yasayan
insanlar batun ihtiyaglarini kendi baslarina karsilayamadiklari i¢in aralarinda
gorev bolumu yapmiglardir. Bu gorev bolumlerinden orgutler ortaya ¢ikmis ve
orgutsel yasamin diuzenlenmesi ve orgut Uyeleri arasinda isbdlimu yapilmasi

icin yonetime ihtiya¢ duyulmustur.

Tarih boyunca insanlar hem yoénetmis hem de ydnetilmistir. ilk yénetim
kavram ve sureglerinin askerler tarafindan gelistirildigi, sanayinin de bunlari
izledigi gorulmektedir (Bursalioglu, 2005, 1-5). Yénetimin insanlik tarihi ile
bagladigi sdylenebilir. Ancak yonetimin bilim olarak incelenmesinin gegmisinin

oldukga yeni oldugu gorulmektedir.

Yonetsel davraniglarin gozlenebildigi en saghkh ortam, orgutsel
ortamlardir (Agikalin, 1998, 71). Orgiit, gevreden bir takim girdileri alarak
igsleyen ve enerjiye donusturen ve sonugta bunlar ¢iktilar bi¢ciminde yine

cevreye veren agik sistemler olarak tanimlanabilir (Can, 2005, 4).

Orgiitin  kurulug asamasinda gegici de olsa bir igbolimi yapilir.
Orglitiin kurulugunda Gyeler bazi igleri Gstlenirler. Bu ilk asamada isleri, lyeler
arasinda bolusturen Gye, digerlerinden farklilasmakta, yonetici rolleri
oynamaya baslamaktadir. Bu Uyenin digerlerinden temel farklihgi, s6z ve
hareketleriyle digerlerinin eylemlerini etkilemesidir (Ac¢ikalin, 1998, 70). Bu

etkileme yollarindan biri, ydnetime taninan ve yonetici eliyle kullanilan yetkidir.



Bir orgutun var olabilmesi yonetimin var olmasini gerektirir. Bir orgutte
calismak, ona Uye olmak, ilgilenmek demek yonetsel bir ¢cevrede calismak
demektir. Orgiit ve yonetim birbirinin tamamlayicisi durumundadir. Orglt,
yonetimin var oldugu ve faaliyetini sturdlrdigu bir yapi, yonetim ise bu yapi
icindeki bir islevdir (Can, 2005, 31). Orglt, yapidir, makinedir, modeldir.
Yonetim, 6rgutu canlandiran, hayat veren, yazilimdir (Balci, 2005, 201).

Yonetim hakkindaki kitaplarda cesitli tanimlara rastlanir. Yonetim
bilimciler yonetimin bir otorite (yetki) sistemi oldugunu ifade ederler. Bunlara
gOre orgut, yoneten ve yonetilenler olmak Uzere iki gruptan olusur. Bu iki grup
arasindaki iligki otorite iligkisidir (Can, 2005, 32). Yonetim Orgutu yetkilerini

kullanarak yonetir.

Yonetim

Yonetim, ortak bir amaci gergeklestirmek igin igbirligi icinde c¢aba
gOsteren birey ya da gruplarin etkinlikleri olarak tanimlanabilir (Simon,
Smithburgh ve Thompson, 1967; akt: Karip, 2004, 2). YoOnetim bir igi
bagkalarina yaptirma sanati ya da bir igin nasil yapilacagini bilmek ve o isin

yapilmasini saglamak sanati olarak da tanimlanir (Karip, 2004, 2).

Balci (2005, 201) yonetimi (management, administration), “Grgltin
amaglarini gergeklestirmek Uzere oOrgutteki madde ve insan kaynaklarinin
orgutlenmesi, esgudumlenmesi, rehberlik edilmesi ve degerlendiriimesi
suregleri buatund, o6rglte hayat verme sureci” olarak tanimlamaktadir. Fayol
(2005, 6) ise yoOnetimi, “gelecegi tahmin-planlama, orgutleme, igler icin en

uygun koordinasyonu saglama ve kontrol etmek” olarak tanimlamigtir.

Yonetim kavrami, gesitli yaklagsimlarla amag, islev veya bicimleri esas

alinarak, asagidaki sekillerde tanimlanabilir (Taymaz, 2003, 27):

e Bir orgutte dnceden saptanmig amaclara ulasmak tzere gerekli

insan ve madde kaynaklarini saglama ve yonlendirme surecidir.



e Bir kurumu amaglari dogrultusunda yasatmak ve etkili bigimde
¢alismasini saglamaktir.
e Belirli amaglara donuk insan faaliyetlerine yon ve butunluluk

vermek Uzere yapilan etrafli etkinliktir.

Yodnetim; insan ve madde kaynaklarinin yonlendirilmesi, kullaniimasi ve
denetimini, hiyerarsik bir yapi icinde vyetki, sorumluluk, rol ve statuleri
belirlenmis kigilerle ve bir planlama dogrultusunda gergeklestirir (Altay, 2006,
14).

Yonetimin gorevi; insan ve madde kaynaklarini etkili ve verimli bir
bicimde kullanarak bilimsel ve toplumsal degerler dogrultusunda Orgutun
gelismesini saglamaktir (Ersoy ve Aydogan, 2001; akt: Taymaz, 2003, 20).
Politika yasa yapmak, yonetim yasalari uygulamaktir. Hedef ve genel amag
saptamak siyasal organlarin isidir. Yonetim ise yasalari uygulama isidir (Altay,
2006, 35-36).

Yonetim, Orgutin amaclarini gergeklestirmek igin, eldeki madde ve
insan kaynaklarini en etkili ve en verimli bir sekilde kullanma bilim ve
sanatidir. Orgitin amaglarina ulasma derecesi etkililigini, gérevlerin en az
emek, en az maliyet ve kisa zamanda yapilmasi da verimliligi anlatir.
Yonetimin bilimsel dayanagi; yonetmenin ilke ve tekniklerinin varhgini,
uygulamalarin nedenlerini agiklar. Yonetimin sanat yonu ise, yoneticinin Kkigiligi
ile batlnlesik yonetme ve yonlendirmenin nasil uygulanacagini belirler (Peker,
1991, 39).

Yonetimin sanat mi, yoksa bilim mi oldugu uzun sure tartigiimistir. Eski
bir sanat, yeni bir bilim dal olan yonetimin bilimsel hiviyet kazanmasindan
once gelistirilen oneriler sanat yonund, o6rgut sorunlarinin incelenmeye
bagslanmasi c¢alismalari da bilim yanini olusturur. Yonetim, drgut sorunlarini
inceledigi Olgude bilim, yoneticilere onerilerde bulundugu Olgude bir sanattir
(Altay, 2006, 13).



Yonetim, bagkalari araciliiyla is yapma sanati; yonetici de, baskalarina
(astlarina) is yaptiran kigidir (Ayturk, 2000, 79). Yonetici, belli bir amag¢ ugruna
bir araya gelen insanlari hedefe ulasmak icin ahenkli bir sekilde ve isbirligi
icinde etkili ve verimli olarak yonetmek sorumlulugundadir (Erdogan, 2003,
27).

Yonetici, yetki dagitarak, gerekli iglevleri belirleyerek, 6zel gorevlere
kadro atayarak, kilit insanlara yaraticilik igin 6zerklik taniyarak, kabul edilebilir
ciktilar icin Olcutler saptayarak ve sonuglari bu olgitlerle karsilastirip hesap
sorarak yonetir (Werner, 1993, 11). Butin bu yaklasimlarin ortak noktasi
yonetimin, diger kisilerin ¢abalari araciligiyla amaglarin basariimasi sureci
oldugudur (Can, 2005, 32).

Yonetimin temel gergevesi, ilkeleri ve teknikleri genel olarak her yer igin
uyarlanabilir. Ancak genel benzerlige ragmen egitim kurumlari belirli agilardan
temel farklilklara sahiptir. Her seyden once egitim, herhangi bir kurumda
gerceklesen Uretime her yonlyle benzeyen bir sure¢ degildir. Bu dogrultuda
okullar da sahip oldugu amagclar, insan kaynaklari, yapilan igler agisindan
herhangi bir isletme gibi degildir. Egitimin ve okulun kendine ozgu belirli
yonleri vardir (Erdogan, 2003, 83-84). Egitimsel liderlik anlaminda okullarin

yonetimi diger kurumlarin yonetiminden farklilagir (Karip, 2004, 5).

Yonetici davranisi, birey ve gruplari eyleme gegirip, 6nceden saptanmis
hedeflere yoneltebilmek davranigidir. Egitimde yonetici davranigi, birinci
derecede, dgretmen yonetici iligskilerinin ekseni etrafinda toplanmalidir. Bu
iligkilerde birbirini suglama, daima olumsuz sonuglar verir. Eger ogretmen,
yonetici ile olan iligkilerini geligtirmenin kendi basarisini etkiledigine inanirsa,
gerek bu iliskilerde, gerekse ders i¢i ve ders digi ¢alismalarinda daha olumlu
davraniglar gosterecektir (Bursalioglu, 1999, 178). Ydneticinin insan kaynagini
etkileyebilmesi, saptanan hedeflere yoneltebilmesi ve madde kaynagini etkili

ve verimli kullanabilmesi belli bir yetkiye sahip olmasini gerektirir.

Ydnetim olgusunun genel gdstergesi, bir grup insanin, bir baskasinin

yetkisini kabul etmesidir (Acgikalin, 1998, 71). Orgitin dogasi, niteligi bir



kontrol sistemini gerekli kilmaktadir. Orgiitte gerekli diizeni koruyabilmek igin
guce bagvurulabilir. Yaygin olan ama her gegen gun gekiciligini kayip eden bir
etkileme yolu yetkinin kullanilmasidir. Yetkinin bir etkileme araci olarak
kullaniimasi hi¢ kuskusuz yoneticiler arasinda buyuk farklilik gésterir. Bununla
birlikte yetki tim yénetimsel durumlarda zorunlu bir 6gedir (Aydin, 2005, 164-

165). Yetkisiz bir yonetimin varligini sirdurmesi dustunulememektedir.

Yetki

Cisimlerle iliskide bulunan canli, cansiz her sey iliskili bulundugu seyleri
etkiler veya onlar tarafindan etkilenir. Etkiler silsilesinin manevi, kisisel ve

biyolojik olanlarina yetki denir (Eren, 2001, 374).

Yetki (otorite, egemenlik, authority), Ustlerin astlara emir verebilme ve
onlarin davraniglarini yonlendirme hakki (Balci ve Aydin, 2003, 17); gbreve
iliskin bir gu¢ kullanimi (Acikalin, 1998, 79); yasal gug, emir verme ya da
eyleme gecme hakki olarak tanimlanabilir. Yonetim acgisindan alindiginda
yetki, eyleme ge¢me ya da geg¢meme konusunda baskalarina emir verme
hakki olarak ifade edilebilir (Aydin, 2005, 166). Kurumlagsmis gug, gucun dig
gOsterisi, baskalarinin davranigini etkileyebilecek kararlar alabilme gucu,
yoneticinin karar verme hakki, itaat isteme hakki, bir iletisim akimi olarak da
tanimlanmaktadir (Balci ve Aydin, 2003, 116; Bursalioglu, 1999, 179).

Yetki; orgutu bir arada tutan “yapiskandir”. Bir seyi yapma hakkidir
(Hicks, 1975, 339; akt: Peker, 1991, 40). Fayol (2005, 25), yetkiyi “kumanda
etmek hakki ve kendine itaat ettirme gucu” olarak, Werner (1993, 84)de
yetkiyi, “verilen gorevleri yerine getirmeleri, direktifleri uygulamalari ve igin ve
orgutun beklentilerine uygun bir performans gerceklestirmeleri i¢in personeli

etkileme hakk!” olarak tanimlamaktadir.

Bagsaran (2006, 239-240) yetkiyi, yetke (authority), yOnetsel yetke
(administrational or managerial authority) ve yonetsel yetki (delegation of
authority, authorized) olarak U¢ asamada ele almaktadir. Yetke, insana,

yeterligine dayali olarak, yasal belgelerle verilen bir isi yapma hakkidir.



Yonetsel yetke, yasalarla orgutiin en tst makamina verilen yonetme hakkidir.
Onceden belirlenmis amaglari gergeklestirecek gorevleri, isgérenlere yaptirma
hakkini da igerir. Boylece bir makamin hem yapma hem de yaptirma hakki
vardir. Yetke, makama atanan yonetmen eliyle kullanilir ve verildigi makamin
yasal amagclari ve islevleri ile sinirhidir. Bu sinir gergevesinde yonetmene
yonetme Ozgurligu verir. YOnetsel yetki, en Ust makama verilen yetkenin,

orgutun yetke sira dizininde olusan makamlarca temsil edilmesidir.

Basaran (2006, 240-241)'a goére yetki, yetke sahibi Ust makamca, ast
makamlara gocerilmis (aktariimig) yetkedir. Yetki, yetkenin bir pargasi oldugu
igin, dar ve sinirh bir yapma ve yaptirma hakkidir. Yetke gogerildiginde
sorumluluga donustiginden yetkili makam ayni anda yaptiklarindan (yetkiyi
kullanmaktan) dolaylr yetke gbgceren makama karsi sorumludur. Yetki,
makamda bulunan kiginin degil, yetkede oldugu gibi makamindir; makamdaki
kisi eliyle kullanilir. Yetkilendirilen makam, Ust makamin yetkesi adina, belli bir
sinir iginde, yonetme yetkisi (yapma ve yaptirma hakki) ile donanmig olur.
Ancak sonul yetke, yetkeyi goceren ust makamindir. Yetki, yetkiyi kullananca
bir bagka makama gocerilemez ya da devredilemez. Yetki ancak yetkeyi

gocerme hakki olan (yetkilendiren) ist makamca alinip verilir.

Bir bagka deyigle yetki, baskalarinin ugrasilarini yéneltecek kararlari
alma sorumlulugudur. Orgitin ulasacag amaclari belli kilma, bu amaclara
goturecek politikalar, yollar ve yontemler hakkinda karar verme, komuta etme,
yurutme, ise girisme, kaynaklari kullanma ve 6rgutl amaglarina ulastirmak igin
bagkalarinin eylemlerini ve davranmalarini isteme hakkina yetki denir (Peker,
1991, 41). Yonetim agisindan yetkiyi, goreve veya makama dayanan
bagkalarinin bir isi yapmasini veya yapmamasini isteme hakki olarak

tanimlamak mumkuindr.

Yetki orgute bir kisinin girmesi sirasinda, bir gu¢ sisteminin kabulunu
icerir; bu gug sistemindeki yonetici konumundakilerin emretme hakki vardir ve
ast konumundakiler verilen emirleri kabul ederler (Polatoglu, 2000, 22). Etkili

bir yonetsel yetki, yetkinin zorla uygulanmasi yerine yetkinin kabul edilmesini



gerektirir. Astlar, Ustun yetkisini kabul ettigi surece etkililik ve verimlilik
saglanabilir (Karip, 2004, 19).

Yoneticiye yetki iki yaklagimla verilir. Birincisi hiyerarsik yetki, ikincisi
gorev bakimindan verilen islevsel yetkidir. Okul mudurd o6rgitin en Ust
dizeyindeki yéneticisi olarak yetkilerini en (st diizeyde kullanir. islevsel
yetkide yoOneticinin uzmanlik alan ve derecesi esas alinir. Hiyerarsik yetkisi
olan yonetici teknik bakimdan yetersiz olursa, gercek yetki ile beklenen yetki
arasinda bosluk meydana gelebilir. Yonetici yetkisini demokratik yolla veya
otokratik yolla kullanabilir. Ancak yoneticinin yetkisini sosyal bir orgut olan
okulda, otokratik olarak calisanlari zorunlu kilma yoluyla degil demokratik
yolla, kargilikli anlasma ve igbirligi yoluyla kullanmasi onerilir (Taymaz, 2003,
58).

Yetki, orgutsel eylemin kisisel olmayan yonudur. Diger yandan yetki,
digerlerini etkileme yontemidir. Bu anlamda ise yasallik, gluc (erk) ve liderlik,
yetkinin énemli boyutlarini olusturur. Kimi yazarlar yetki ile gtcu birbirinden
ayirarak gucun kigiden, yetkinin ise makamdan kaynaklandigini belirtirler.
Gercekten de makamdan kaynaklanan yetkinin kullanimi ancak gug ile
birlestigi zaman etkili bir yonetim ortaya cikar. Ornegin, ayni yetkilerle
donatiimig iki benzer makamda oturan iki yoneticinin biri basaril olurken digeri
ayni basariyl1 gosteremeyebilir. Bunda temel neden yetkinin gug ile gerektigi
bicimde birlegtiriememesidir. Bu nedenle butin hiyerargik oOrgutlerde
yoneticinin gorevi digerlerini etkileyerek amaclarin elde edilmesini saglamaktir.

Bu hem yetkiyi hem de gucu kullanarak mumkindur (Can, 2005, 165-166).

Yetki, orgutin itici gucu, yonetimin anahtari olarak nitelendirilebilir.
Yonetim belli bir amaci gergeklestirmek icin etkinlikleri 6rgutleme ve kontrol
etme, cesitli Uretim etkenlerini ve insan emegini bir araya getirerek, onlara is
gordurerek, amaca ulasmak icin alindiginda s6z konusu eylemlerin
gergeklesmesini olanakhi kilan giig, yetkidir (Aydin, 2005, 166). Orgiit
ortaminda yetkinin Ust ve ast iligkisi olarak alinmasina karsilik; gucun teknik
yetenek olarak gorliimesi ikisinin yapisi arasinda fark yaratmigtir (Bursalioglu,
1999, 179).



Yetki, yonetimi calistiran bir kavram olan formel gice sahip olma
hakkidir. Bir yonetici bir makama atandiginda formel olarak bu gug, yani yetki,
kisiliginden bagimsiz olarak makamin-pozisyonun bir geregi olarak kendisine
verilmis olur. Ancak yénetimin etkililigi, yoneticinin yetkili olma yaninda yeterli
olmasina; yani uzmanlik gucune baghdir. Yetki orgutteki Uye ve etkinlikleri
birlestiren guctur; belki de en yuksek esgudumleme aracidir (Balci, 2005,
197). Yetki ile birlikte ortaya c¢ikan bir kavram olan gucu de agiklamak

gerekmektedir.

Gili¢

Gug (erk, iktidar, power), kabul ettirme, inandirma ve ikna etme
yetenedi olarak kabul edilmektedir. Glg, onaylanir bir nitelik kazandiginda,
yetki olarak tanimlanmaktadir. Yani yetki, yasal gu¢ anlamina gelmektedir
(Aydin, 2005, 166). Gu¢c amaca goturen bir arag, yetki de bu araci kullanma
hakkidir. Yetki ile glcun ayrilmasi, yetkinin gerceklesmesini saglayabilir.
Hiyerarsik yetkisi olan yonetici, teknik yetki bakimindan yetersiz ise, gergek
yetki ile beklenen yetki arasinda bir bogluk meydana gelir. Bizim egitim
duzenimizdeki bu bosluk, gercekte yetki ile yeterlik arasindaki dengesizligin
belirtisidir (Bursalioglu, 1999, 180). Yetkiyi kullanacak okul ydneticilerinin

gerekli yeterlilikte olmasi gerekmektedir.

Gug, orgut icindeki konumun degil, daha ¢ok yoneticinin bagka kisi ve
gruplari etkileme yeteneginin bir Granudur. Yoneticinin bagkalarini yonetme
yetkisi olabilir, ama onlar is yapmada etkileyemedigi slrece gug¢ sahibi
olamaz (Werner, 1993, 85).

Bir sey yapabilme yetenegi olarak tanilanabilecek olan gug, bir olayi
uygulamaya koymada, kabul ettirebilmede ve 6dullendirebilmede basvurulan
bir yoldur. Gucln olmadigi yerlerde kaosun hakim oldugu sodylenebilir. Bu
durumda gug, kaostan kurtulabilmek igin bagvurulan bir yol olmaktadir
(Erdogan, 2003, 142).



insanlari etkilemenin degisik bicimleri vardir. Her tirlii yénetici,
kararlarint uygulatabilmek ve diger insanlari kendi istedigi konuma
getirebilmek i¢in glce sahip olmalidir. Bu gu¢ ya bulunulan mevkiden ya da
kisisel Ozelliklerden gelebilir. Gucun kullanimi ve etkileri, kisiden Kisiye
farkhliklar gosterebilir. Dostga yapilan bir 6neriye, kesin bir emirden daha ¢ok
uyulabilmektedir. Basariyr 6dullendirme, verimliligi artirir. Zorlama ise bazi
kisilerce ceza gibi algilanir, bazi kigiler ise kesin kurallarla daha rahat
calisabilirler. Kisisel gu¢ ya edinilen deneyimlerin ve uzmanhgin baskalari
tarafindan onaylanmasiyla, ya da karizmaci olarak c¢ekiciligin etkisiyle elde
edilir. Gug¢ elde etmek istediklerini itiraf eden az insan vardir. Kendi
deyimleriyle iligkilerini kullanarak c¢evresindekileri etkilemeye c¢alisanlarin

sayisl ise oldukga fazladir (Brengelmann, 1995, 27).

Gerek yetki ve gerekse gl¢ kendilerinin diginda olan bir varlik tGzerinde
bir etkiyi belirler. Fakat yetki olaylarinda bu etki canlidir, yani biyo-jenetik bir
anlam tasir. Halbuki gu¢ olaylarinda bu etki fiziki ve mekaniktir. Yetki manevi
ve kisisel bir guctir. Bu yonu ile aragsizdir. Yetki serbest akil ve iradeye
dayanir. Her gug bir yetki degildir. Fakat gug, yetki gibi bir araca sahip olursa,
etkisi gok derin ve surekli olur (Eren, 2001, 373).

Gug, itaatin bir aracidir, fakat gu¢c adanmiglik (bagllik) olusturmaz.
Adanmislik, destekleyici etki ile olusturulur ve liderlerin ihtiyag duydugu
adanmislik, yeni eylem tarzlari, yeni dunyalar icat ediyorsa ve sistemleri yeni
zeminlere tasiyabiliyorsa olusur. Adanmislik oldugunda gug¢ kullanimi, bir
glglendirme mekanizmasina doéndsur; adanmishdin yoklugunda ise gug¢
kullanimi artan bir sekilde baskici bir hal alir (Schlechty, 2006, 195).

Gug ve yetkiyi kullanmanin bir de sorumlulugu, yani ceza veya odul
vermek gibi bir de yaptinmi olmaldir. Sorumluluk, yoneticiligin geregi,
ayrilmaz dengi, dogal bir sonucudur. Yoéneticilik nifuzunun s6z konusu oldugu
her yerde sorumluluk da dogmus demektir. Kokunu adalet duygusundan alan
yaptirim ihtiyaci, boylece guglenir ve artar ki, iyi hareketleri 6zendirmek ve
olumsuz davraniglari yasaklamak genel ¢ikarlar icin sarttir (Fayol, 2005, 25).

Sorumluluk kavrami da yetkiyle birlikte ortaya c¢ikan bir olgudur.
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Sorumluluk

Klasik yazarlar sorumlulugu, hiyerargsiden ¢ok goreve iligkin gormus;
yetki, sorumluluk ve goérevi bir bitin olarak kabul etmislerdir. Sorumluluk
kavrami, yonetimde, goOrevi yapma zorunlulugu, bireyin gorevlerini yerine
getirmesi olarak tanimlanmistir. Ayni zamanda, yoneticinin takdir hakkini
simgeleyen ve bu yolla, Gyesi bulundugu grubun degerlerini korumasini
saglayan bir kavramdir. Bu anlamda sorumluluk daha ¢ok tinsel bir nitelik tasir
ve kamu yarari ilkelerini izler. Sorumlulugun esasi zorunluluktur, yani yetkiyi
kullanma zorunlulugudur. Fakat sorumluluk goreve iliskin bulundugundan, bir
nevi suglama araci olarak kullaniimaktadir. Sorumluluk genellikle alt
basamaklardaki  kimselere  ylUklenmeye calisilmaktadir.  Sorumluluk
getirmeyecek kararlari verebilmenin tek yolu, Ust basamaklarda bulunmaktir.
Yukariya dogru gidildikge kontrol ve suglamalar azalir ve suglar asagiya
aktarilir. Bizim egitim dlzenimizde tasradaki yOneticilerin sk sik
degerlendiriime, sorusturulma ve cezalandirilimasina karsilik; merkez
orgitiindeki ydneticiler bdyle islemlere pek ugramamaktadirlar. Ulke ¢apinda
basarisizliklarla sonuglanmis kararlari alanlar en Kkotu olasilikla, sanki
basarisizlar meslegi imis gibi, 0gretmenlige atanabilmislerdir (Bursalioglu,
1999, 181-182; Aydin, 2005, 167).

Yetki is yaptirma hakki, sorumluluk ise kullanilan yetkinin sonuglarina
katlanmaktir. Yetki ve sorumluluk bir madalyonun iki yuzu gibidir. Yetki
devrinde ikisinin birlikte var olmasi ve aralarindaki dengenin etkili bicimde

kurulmasi basariyi etkiler (EIma, 2000, 183).

Sorumlulugu kabul ve buna tahammul etmek, saygi gOsteriimesi
gereken bir kahramanliktir; her yerde deg@eri olan bir cesaret eseridir. Boyle
oldugu halde, herkes sorumluluktan kacgar, yoOneticiligin pesine duser.
Sorumluluk korkusu birgok girisim fikrini felce ugratir ve birgok meziyeti sifira
indirir. lyi bir yonetici, sorumlulugu hem kendi tasir, hem de etrafina bizzat

cesaret yayar (Fayol, 2005, 26).
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Buyuk orgutlerde yetki insanlarla devamli yuz yuze iligkiler kurularak
uygulanamaz. Araci yetkilere ihtiyag vardir. Bunlar Ust kademe ile alt kademe
arasinda asagiya inildikgce Ust kademelerdeki gucunu kaybeden birden fazla
yetkinin meydana getirdigi hiyerargi sistemini olugsturmaktadir. Hiyerarsi
sistemi her zaman iyi sekilde isleyemez. Ust kademenin istekleri alt kademe
aracilar nedeniyle ozelliklerini kaybetmis veya degistirmis olarak ulasabilir. Bir
hiyerarsi piramidinin zirvesinden tabanina dogru seyreden yetki iliskileri, bir
kagit Uzerinde temel politik kurallar olarak, yetkiye sahip kisiler tarafindan
tespit edilir. Bu kurallar hiyerarsi sistemini yetkiye uygun sekilde islemesini
saglayacak hukuk sistemini vicuda getirir. Bu yuzden hukuk sistemi, toplumda
temel eserler olan basta kanunlar olmak Uzere, yonetmelik, genelge, talimat
ve yazili emirlerden olusan yetki araglarindan meydana gelir (Eren, 2001, 374-

375). Hukuk sisteminin kaynaginin yetki oldugu soylenebilir.

Hiyerarsi

Hiyerarsi (siradizin) denilen zincir, Ust yodneticilerden alt kademe
calisanlara kadar inen yonetim silsilesidir. Hiyerarsi sistemi, en yuksek
makamdan c¢ikip, ara kademelerden gegerek, alt kademe memurlara inen
veya buralardan yukariya dogru giden yoldur. Emirlerin guvenli bir sekilde
iletiimesi ve kumanda birliginin saglanmasi igin bu sisteme ihtiyag vardir.
Fakat kestirme bir yol degildir (Fayol, 2005, 42).

Hiyerargi icinde yukariya dogru cikildikca idari yeterliligin onemi
artarken, teknik yeterliligin 6nemi azalir. Yoneticilerde bulunmasi gereken en
onemli nitelik yonetsel yetenektir. Hiyerarsik yetki duzeyi arttikga, bu
yetenegdin de onemi artar (Fayol, 2005, 12). Yeterlik (competency), bir roll
oynayabilmek icin gerekli bilgi, beceri ve tutumlara sahip olma derecesidir
(Balci, 2005, 197).

Yonetsel anlamda yetki, emir kumanda yetkisi ve gucunu ifade eden ve
grubu teskil eden fertler arasinda hiyerarsik iliskiler dogurmak sureti ile psiko-
sosyal bir farklilasma glcu de getiren bir kuvvettir. Yoneticiler bu glg

sayesinde baskalarinin hareket ve davraniglarina rehber olan kararlari



12

alabilme iktidarina sahip olurlar. Bu nedenle onun yonetsel bakimindan énemi
ortaya cikar ve biri ast, digeri Ust olan iki birey arasinda meydana gelen bir
gug olarak gorulur. Bu gu¢ Fayol'in kumanda etme hakki ve kendine itaat
ettirme kudreti olarak tanimlanmasindan beri yonetim biliminde yonetsel bir

ilke olarak benimsenmis bulunmaktadir (Eren, 2001, 372).

Gereksiz yere hiyerarsiden ayrilmak hatalidir; fakat orgutun zararina
olacak yerde hiyerargiden ayriimamak daha buyuk bir hatadir. Hatta bu zarar
bazi hallerde son derece tehlikeli olabilir. Bir memur, bu iki ydntemden birini
tercih etmek zorunda kalir ve Ustinun de gorusunu alma imkani bulamazsa,
kamu c¢ikarinin gerektirdigi isi yapabilmek igin kendinde vyeterli cesareti
gorebilmeli ve kendini buna yetkili saymalidir. Fakat bu ruh haline sahip
olabilmek icin, o memurun daha onceden Ustleri tarafindan hazirlanmis ve
onlari érnek almis olmasi sarttir. Ornegin yukaridan gelmesi gerekir (Fayol,
2005, 44).

Ayrica yetki haklar ve &devler agisindan tanimlanan hukuksal bir
kavramdir. Bu anlamda yetkiyi elinde bulunduran kimse itaat bekleme hakkina
sahip olandir. Komuta edilense itaat etme 6devi ile yukumlu olan kimsedir.
Manevi ve demokratik bir kavram olarak yetki bagkalarinin rizalarini ortaya
cikardigi yonetme hakkidir. Bu durumda ortaya ¢ikan itaat ettirme gucd, itaat
edenlerin arzu ve iradelerinden dogmaktadir. Bu bicimde ortaya c¢ikan yetki
diger bireylerle bagimsiz iliskilere dayanmakta, ikna etme ve takip ettirme
gucu ozelligine burunmektedir. Bu 6zelligi ile yetki bir statiye baglanmis 6zel
bir guc degildir. Aksine grubu teskil eden her Gyenin grup Uzerine icra etmeyi
basarmis oldugu etkilerin kombinasyonudur. Bu etkileri en iyi bir gsekilde
degerlendirebilen ve gogunlugun rizasini alan kimse yetki sahibi olmaktadir
(Eren, 2001, 371-372).

Gug, yetki ve etki, bazen es anlamhymis gibi kullanilir. Gug, yetki ve
etki, bagkalarina bir seyler yaptirmanin belli baghh mekanizmalardir. Etki,
kisisel iligkiler veya liderler ile taraftari arasindaki duygusal bag sayesinde is
yaptirmak ile ilgilidir. Bu, etkili kigilerin her zaman izleyenleri tarafindan sahsen

taninmasi veya sevilmesi anlamina gelmez. Bu, etki sahibi liderlerin



13

guvenilen, takdir edilen ve sadece konusan degil ayni zamanda amaca
yonelik dogru kararlar alabilen kisiler oldugu anlamina gelir. Etki butun liderler
icin dnemlidir, fakat demokratik ve katilimci bir ortamda liderlik edecekler igin
¢ok daha 6nemlidir (Schlechty, 2006, 194).

Liderler, liderlik etmek igin guce ihtiya¢ duymazlar ve guce sahip olanlar
da etkili lider olmayabilirler. Bununla birlikte, liderler etki kullanabilmelidirler.
Liderler islerini bu sayede yaptirirlar. Gergekte etrafa emirler yagdirarak itaat

elde etmeye calisanlar, lider olamazlar (Schlechty, 2006, 195).

Gug, yonetici davraniginin yoneticinin etrafindaki durumlari etkilemesi;
yetki, yoneticinin belirli davraniglar gosterebilme hakki; sorumluluk da
yoneticinin belirli davranislarda bulunma zorunlulugudur. Egitimde yetki ve
sorumluluk kavramlarina daha genis bir agidan bakmak gerekir. Clinku okul
dedigimiz  orgutten rasyonel burokrasinin  gorevleri  beklenmemelidir
(Bursalioglu, 1999, 182).

Yetki ve gug kuvvetli ilaglardir. Ancak gerek oldugunda bagvurulmalidir.
Ama hedefe ulasmanin 6nkosulu durumundaysa, gekinmeden ve tereddutsuz

uygulanmalidir (Werner, 1993, 88).

Yetki kavrami anlasiimasi olduk¢a gug¢ bir kavramdir. Yukaridaki
tanimlardan hareket edilirse yetkinin en azindan Ug¢ temel 6zelliginden so6z
edilebilir (Can, 2005, 166; Balci ve Aydin, 2003, 18):

1. Yetki bir haktir ve bu hak kisiye drgut tarafindan verilir.
2. Yetkiyi kullanmak bir karar vermeyi ve gorevlerin basgariimasini
igerir.

3. Yetki 6rgutiin amagclarinin basariimasi igin kullanilir.

Blyuk ol¢ude kigisel bir gug niteligi tagiyan yetki sadece onun 6zel bir
turd olan bicimsel yetki ile sinirlandirilamaz (Eren, 2001, 19). Taymaz (2003,

58), drgutteki insanlari ve eylemleri birlestirici bir gu¢ olan yetkinin formal
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olmaktan ¢ok informal oldugunu ve gruptan kaynaklandigini ve genelde su

nitelikleri tagidigini belirtmektedir:

o & 0N~

Yetki karar surecinde uzmanliga yer verir.
Yetki kisiler arasi iligkilerin bir sonucudur.
Yetki, Ustin kullanmasi ve astin kabul etmesi ile etkili olur.
Yetki kendisi ile birlikte ve dengeli olarak sorumluluk getirir.

Bazi yetkiler bagkalarina aktarilabilir veya devredilebilir.

Yetkinin Ozellikleri ve niteliklerinin yaninda yetkinin temelleri de

arastiriimis ve ortaya konmustur.

Yetkinin Temelleri

Yetki birden fazla temele dayanabilmektedir. Yetkinin temelleri baglica

su basliklar altinda incelenebilir (Balci ve Aydin, 2003, 18-19; Bursalioglu,
1999, 183-184):

. Formal temel: Yetkinin kaynagini hiyerarsideki makam ve

kademelerin, orgutteki yaptirnmlarin verdigi yasalliktan almasidir.

. Teknik temel: Ydneticinin yetkisini, gordigu egitimin Grand olan

bilgi ve becerisinden almasidir.

. Sosyal temel: Yetkilinin bulundugu sosyal sinifin Granuaddr, aile

ve servet gibi 6geler Uzerine kurulmustur.

. Toplumun oérgute tanidigi 6zel hak: Cocugunu “eti senin kemigi

benim” seklindeki atasozu ile 6gretmene teslim etmis olan veli,

onun yetkisini boyle bir temelle guclendirmektedir.

5. Kidem temeli: Kidemli kigilere duyulan guvenden kaynaklanir.

6. Kigilik temeli: Yetkili olan kisinin ¢evresinde yarattigi glven ve

buna karsilik olarak da insanlarin yetki kullanan kigiyi

benimsemesi sonucunda meydana gelir.

. Kabul alani: Yetkilinin astlarin kabul alanina girmesi, yetkinin

islemesini kolaylastirmigtir.



15

Newman (1972, 200-203; akt: Peker, 1991, 41) ise yetkiyi kaynagina
gore, dort tare ayirmistir:

e Hukuki yetki; bir kiginin bir isi yapmasina hukuki yonden izin
verilip verilmemesidir.

e Teknik yetki; (uzmanlik yetkisi) kisinin belli konudaki bilgisinden
dolayi o kigiye taninan haktir.

¢ Nihai yetki; bir kisinin su ya da bu sekilde hareket etme hakkidir.

e Ylrutme vyetkisi; yetki gogerimi ile ilgili olup birine belirli bir

seyleri yapma izninin verilmesidir.

Geleneksel gorise gore yetki makama bagislanmistir. Dogasi, amaci
ve kokeni hakkinda kusku yoktur. Yetkinin kokeni hakkinda goérusler iki grupta
toplanabilir (Can, 2005, 166):

Yetki konusunda birinci yaklasim, konumlari geregi yOneticilerin emir
verme hakkina, elemanlarin da bunlara uyma zorunluluguna sahip oldugu,
yukaridan asagi bir sistemi destekler (Werner, 1993, 84). Bu goéruse gore
yetki, yukaridan asagi kademelere dogru devredilmektedir. En Ust yetki sahibi
olarak gordugumuz orgutun basi bile, bu yetkisini daha uUst kademelerden
almistir. Bu kademe yonetim kuruludur. Yonetim kuruluna ise bu hakki pay
sahipleri vermigtir. Pay sahipleri ise mdulkiyet haklarini kullanmaktadirlar.
insanlara miilkiyet tizerinde hak bahseden kurum ise 6zel miilkiyete yer veren
anayasadir. Anayasanin yapilmasi ya da degigtiriimesi yetkisi insanlarin
elinde olduguna gore yetki, toplumdan devlet yoluyla sahiplie ve buradan da
bireysel yoneticiye gegmektedir (Can, 2005, 166).

ikinci yaklasim, hangi kurallara uyulacagina, hangilerinin atlanacagina
gercekte personelin karar verdigini 6ne surer. Buna gore, personel yetki sahibi
kisinin emir verme hakkina sahip oldugunu kabul eder, ama direktiflere gore
calisip calismamaya kendisi karar verir (Werner, 1993, 84). Barnard, Simon,
Follet ve Tannenbaum gibi insan iligkilerine dnem veren yazarlar yonetsel
yetkinin kaynagini astlarin onu benimseyip kabul etmesinde gorurler. Bir ast

bir orglte girerken belli bazi igleri yapacagini kabullenmigtir. Kabullendigi
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seyler onun “kabul etme alanini” olusturur. iste mesajin yetki olabilmesi ancak

bu alanin iginde oldugu oranda mumkundur (Can, 2005, 166-167).

Yodneticinin (Ustlerin) direktiflerini uygulamak, mesajin yetki durumuna
gelebilmesi, icin astlarin: (1) gbérevi anlamalari, (2) bunu yerine
getirebileceklerine inanmalari, (3) direktifin orgutin ¢ikarlariyla uyum iginde
oldugunu gormeleri ve (4) kendi deger sistemleriyle ¢elismedigini dusunmeleri
gerekir (Werner, 1993, 84).

Bir makami isgal eden Kkisinin elinde bulunan yetki bu bakimdan
sinirhdir. Bu sinirlamanin kayna@i ya igeriden ya da disaridan gelir. Orgit
disindan gelen sinirlamalar yasalar, kurallar, toreler ve geleneklerdir. Ayrica

devredilen yetkinin getirdigi sinirlamalar da vardir (Can, 2005, 167).

Yetkinin Hukuksal Kaynag

Yonetim, kendi gbérev alanina giren isleri yurutebilmek igin, yasalara
aykiri olmayan fakat onlarin uygulanmasini goésteren dizenlemelerde
bulunabilir. Duzenleyici yonetimsel iglemler, kamu yonetiminin duzenli bir
bicimde islemesini saglayan bir yoldur. Kamu ydnetimi dizenleyici islem
yapma yetkisine kendiliginden sahiptir. Yapilan dizenleyici islemlerin Anayasa
ve Yasalara aykiri olmamasi gerekir. Yonetim duzenleme yetkisini kullanirken
hukuka uygun hareket etmek zorundadir. Yonetim, kendisine verilmis olan
goOrevleri yaruturken, yasal dayanak bulunmadan, kisilerin hak ve
Ozgurluklerini etkileyen dluzenlemelere gidemez. Bunu yapilabilmesi igin, yasa
ile yetkili kiinmasi gerekir. Yonetime taninan yetkiler biri “bagh yetki” digeri
“takdir yetkisi” olmak Uzere iki kimede toplanir(Gozubuyuk, 2005, 331-333) .

Bagh Yetki. Yonetimin belli bir sey yapmasi ya da belli bir davranista
bulunmasi kesin bir bicimde buyurulmus ise, bagli yetkiden soz edilir. Bagli
yetkide yonetimin belli kamu hizmetini nasil yurutecegi, alacagi kararlarin
icerigi dnceden belirtiimigtir. Yonetim alacagi kararin kosullarinin gergeklesip
gerceklesmedigini saptar; gerceklesmis ise yasaninin éngdérdugu karari alir.

Ydnetimin bagka turli hareket etme olanagi yoktur (Gézubuylk, 2005, 333).
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Hukuka baglh olan bir devlet, kendi organlar aracihgiyla koymus
bulundugu kanun, tizuk, yonetmelik ve benzeri dizenleyici islemlere bunlar
degisip kaldiriimadiklari surece kendini de bagli kabul edip uyguladigi kadar
uymay! da bilen devlettir. Bu bakimdan asil olan yoneticilerin yetkilerinin
“‘bagh” olmasidir. Ancak kendine gore amaglari olan yonetimin bu kadar sert
ve siki bir kanunilik denetimi ilkesiyle baglanmasinin doguracagi sonuglar g6z
onune alinarak yonetim faaliyetlerinde belirli bir takdir yetkisinin yoneticilere

taninmasi gerekliligi ortaya gikar (Pekiner, 1968, 115).

Takdir Yetkisi. Yonetime belli bir davranigta bulunurken ya da belli bir
gorevi yerine getirirken az ya da ¢ok bir hareket serbestligi taninmis ise takdir
yetkisinden sOz edilir. Yasa koyucu, yonetimin gorev yetkilerini belirtirken,
yonetimi bazi yetkileri kullanip kullanmamada, kullanmasinin gereklerini
saptamada az ya da c¢ok serbest birakabilir. Yonetim kendisine taninan bu
takdir yetkisini yasalarin gosterdigi sinirlar icinde ve kamu vyarari igin
kullanmak zorundadir. Yonetime belli konularda takdir yetkisi taninmasina,
yonetimin keyfi olarak hareket edebilecegi anlamina gelmez. Yénetim takdir
yetkisini kullanirken bazi ilkelere uymasi gerekir. Bu ilkeler yasanin koydugu
sinirlar icinde kalma, esitlik ilkesine onem verme, yetkiyi kamu yarari igin
kullanma, yetkiyi gerekgeli olarak kullanma, yasalarin 6zel kosullar 6ngoérdugu
durumlarda bunlara uymadir (G6zubulyuk, 2005, 333-334).

Kamu vyararini gergeklestirmek ve gitgide geligen hayat iligkileri ve
olaylar igcinde vakialara en uygun ¢6zim yollarinin aranip uygulanmasi
gerekliligi, yodneticilere serbestgce hareket edebilecekleri bir alanin
birakilmasini zorunlu kilar. Yonetici sadece kanunla kendine emredilenleri
yapan bir makine degildir. Bu bakimdan yodneticilere bir takdir yetkisi
taninmasi yonetim faaliyetinin ruhunu ve hareket kabiliyetini tegkil eder.
Yonetime taninan bu takdir yetkisi asla “keyfilik” degildir (Pekiner, 1968, 115-
116).

Bazi durumlarda yetkinin, kapsama, secgenek belirleme 06zelligi
tikanabilir. Bu durumda ydnetici, kendi deger sistemleri i¢inde bir karar verme

durumunda kalir. Yoneticinin degerler sistemi, gevrenin kulturel ozellikleri
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takdir hakkini sinirlayacaktir. Cevre, takdir hakkini kullanmadan dogan sonucu
kabulde zorlanacak ise, takdir hakkini bu yonde kullanilmasi nedeniyle
suc¢lanacagi igin yonetici, takdir hakkini kullanirken baski hissedecektir. Ancak
gevrenin bu suglamalari hukuki olmayip téreseldir. Yonetici bu segiminden

dolayi cezalandirilamaz ancak pismanlik duyabilir (Agikalin, 1998, 81-82).

Yoneticilik sifatinin suiistimaline ve Ust duzey bir yoneticinin zaaflarina
karsi en blyuk teminat, o ydneticinin kisisel degerinden ve 6zellikle manevi
degerinin Ustlinligunden ibarettir. Bu deder ise, ne segimle ne de mal ve

mulkle kazanilmaz (Fayol, 2005, 26).

Yoneticilere kendiliginden karar alma ve uygulama dayanagi veren
yetki genisligi ilkesi, takdir yetkisini beraberinde getirir. Takdir yetkisi, yonetime
belli bir alanda serbest hareket edebilme imkani taninan her alanda vardir.
Dolayisiyla gerek kanunlarla ve gerekse yetki devri sureti ile verilen yetkiler,
bir serbestlik ve takdir alani olustururlar. Takdir yetkisi, belli bir olay kargisinda
karar almakta izleyecedi yol onceden sinirlandiriimamis olan yonetimin,
mevcut ¢ozum yollarindan birisini segebilmesidir. Takdir yetkisi, yoneticilere,
kargilastiklari somut olaylarin ¢ézimunde alternatifler iginden segilecek karari

alma ve uygulama imkani verir (Derdiman, 1995, 73).

Yonetimin diizenleyici islemlerinde takdir yetkisi esastir. Ust hukuk
kurallarina dayanilarak, daha alt dereceli duzenleyici iglemin yapildig
durumlarda, takdir yetkisi adeta zorunlu hale gelmektedir. Yetki genisligine
sahip yoOneticiler ve genelde yonetim, takdir yetkisini hukuka uygun kullanmak
zorundadir. Takdir yetkisinin kullaniimasinda kamu vyarari gozetiimelidir.
Takdir yetkisinin kullanilmasi igin varsa yasalardaki 0zel hukumlere
uyulmalidir (Derdiman, 1995, 73).

Takdir yetkisine belirli sinirlar iginde yargi denetimi uygulanir. Takdir
yetkisinin hukuka aykiri bir bicimde kullanilmasi ile takdir yetkisinin
gereksinimlere aykiri olarak kullaniimasini birbirinden ayirmak gerekir. Takdir
yetkisinin gereksinimlere aykiri olarak kullaniimasi, yargisal denetimin diginda

kalir. Buna takdirde isabetsizlik denir. Takdir yetkisinin yargisal denetimi,
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takdir yetkisini ortadan kaldiracak bigimde kullanilamaz (Goézubulytk, 2005,
335).

Yoéneticinin takdir hakki, hatali kullanildigi zaman tinsel sorumluluk
getirir. Karar surecinin segeneklerinden birini segmek durumunda kalan
yonetici, hukuksal bakimdan sinirlanmamig ise, takdir hakkini kullanir.
Yonetici takdir hakkini kullanirken, yaptigi hatadan dolayr maddesel bakimdan
sorumlu tutulamaz, ancak tinsel yani vicdanina kargi sorumluluk duyabilir
(Bursalioglu, 1999, 185).

Yonetime belli kamu hizmetlerini ydrutulmesi gorevleri yasalarla
verilmig ise, bu gorevin yerine getirilebilmesi icin, aksine bir dizenleme yoksa
yonetimin etkili karar alma yetkisi vardir. Yonetimin etkili kararinin yerine
getirilebilmesi igin, yargi yerinin, bu kararin hukuka uygunlugunu saptamasina
gerek yoktur. Buna karsin birey, yonetimin isleminin hukuka uygun olmadigini,
yargl yerine basvurarak iptal davasi yolu ile kanitlayabilir ya da yargi yeri
onlnde, islemin hukuka aykiri oldugu savunmasinda bulunabilir (G6ézubuyuk,
2005, 337).

Anayasaya aykiri oldugu belirtilen bir yasanin ve genelde bir Ust hukuk
kurallarina aykiri bulunan bir hukuk kuralinin varligi halinde yoénetim,
aykiriiktan dolay! iptal olunmamis ya da kaldirlimamis hukuk Kkuralini
uygulamak durumundadir. Bir hukuk kuralinin kendinden ust hukuk kuralina
aykiriliklarini saptamaya yetkili olan, yargr mercileridir. Mevcut aykirihgi
belirleyen yargi yerleri, verdikleri kararlar ile sd6z konusu hukuk kuralini
kaldirirlar. Boyle bir hukuk kurali, kaldirilana kadar yururlikte kalir (Derdiman,
1995, 70).

Yoénetimin ydratme yetkisine, yaliniz aldigi kararlar degil, yonetim
hukukundan dogan alacaklarini elde etmesi de girer. Yonetime kararlarini
yurutme bagka bir deyisle uygulama yetkisi taninmistir. Bu yetki genel nitelikte
degildir. Anayasamizin benimsedigi yasal yonetim, hukuk devleti ilkelerinin

geregi olarak, yonetimin kendiliginden yuritme yetkisinin olabilmesi i¢in yasal
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bir dayanaga gerek vardir. Clnkd kendiliginden yuritme, ¢odu kez temel hak

ve Ozgurluklere bir karisma niteligi tasir (Gozubuyuk, 2005, 338).

Yonetilenlere ydnetsel dizene aykiri davranislarindan dolayi yonetimce
verilen cezalara, yonetsel ceza denir. Bu tur cezalar, bireyleri yasaklara saygili
olmaya zorlar. Yonetsel cezalar, ceza hukukunca duzenlenen cezalardan
ayridir. Ceza hukukunca duzenlenen cezalar mahkemelerce uygulanir.
Yonetsel cezalar, kural olarak yonetsel kararlarla verilir. Yonetsel cezalar,
yonetsel dizenin saglanmasina yoneliktir. Yonetimin ceza yetkisinin yasal bir
dayanaginin bulunmasi gerekir. Yonetsel cezalar, onceden yayimlanmis bir
hukuk kuralina dayanmalidir (Gozubuyuk, 2005, 339).

Yasal yonetim, hukuka ve hukuk kurallarina uygun yonetimdir.
Uygulama bakimindan eylem ve iglemlerde dayanagini, anayasa, yasalar ve
yonetimin duzenleyici islemlerinde bulan yonetim yasal yonetimdir (Derdiman,
1995, 70).

Yoneticilerin izleyecekleri amag¢ onceden bellidir. Yoneticiler yetkilerini
hukukun genel bir ilkesi uyarinca kamu yararinin saglanmasi igin kullanmak

zorundadirlar. Kigisel amaclarla hareket edemezler (Pekiner, 1968, 117).

Bazen kamu yarari ¢cogunlugu tegkil eden grubun yararidir. Bazen de
bu sekilde saylya ve sayica Ustunlige degil de nitelige bakilir. Yonetim,
yasamanin yetkisi icine girmeyen bir alanda kamu yarari amaglarinin neler
oldugunu tanimlamak ve saptamak yetkisine sahiptir (Pekiner, 1968, 118-
119).

Yetkinin Turleri (Tipleri)

Yetkinin tarleri (tipleri) (Types or forms of authority) Max Weber'e

dayanarak U¢ ana grupta toplanabilir (Balci ve Aydin, 2003, 18; Taymaz,
2003, 59; Bursalioglu, 1999, 183; Balci, 2005, 198):
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1. Rasyonel Yetki: Mantiga donuk ve demokratik ilkeleri izleyen, kural
ve standartlari 6ne ¢ikaran yetkidir.

2. Geleneksel Yetki: Ustiin davraniglarini yasal goren ve astin mutlak
itaatini bekleyen yetkidir.

3. Karizmatik Yetki: Kisisel ve ¢ekici bir glcu iceren ve daha ¢ok buyuk

liderlerde gorulen yetki tipidir.

Bu siniflandirma modern sosyolojinin kurucusu sayilabilecek olan
Weber tarafindan yapiimis ve bu tanimlamanin yonetim bilimine blyuk katkisi
olmustur (Bursalioglu, 2005, 19). Alman toplum bilimcisi Max Weber,
toplumbilim, ekonomik ve tarih gibi gesitli disiplinlere ilgi duymus, burokrasi
Uzerinde yaptigi incelemelerle 6rgut ve yodnetime blyUk katkilari olmustur
(Can, 2005, 50). Weber yonetsel yetki (otorite)’yi analitik olarak ele almisg,
kaynaklarini arastirmistir (Eren, 2001, 18).

Weber'e gore burokratik orgut yetkinin ortaya ¢ikis bigimini simgeler.
Weber itaati saglayan Ug¢ tip mesru yetkiden s6z etmektedir (Peker, 1991, 41;
Can, 2005, 50-51). Weber (2006, 42)'e gore, mesru yetkinin (otoritenin) t¢ saf

tara vardir:

Rasyonel (Yasal-Ussal) Yetki

Blrokrasilerde gorulen ve vyasalarla burokratlara verilen, mantiga,
demokratik esaslara ve amag-ara¢ dengesine ve somut kurallara dayali
yetkidir. Burada artik yetki kisisellikten ¢ikmistir. Onder, secim ya da benzeri
bir mekanizmayla bu yetkiyi elde eder ve emir verenler de kural ve yasalara
uygun davranmak zorundadirlar. Rasyonel temeller; normatif kurallarin
mesrulugu ve bu yasalara gbre egemenlik konumuna getirilenlerin, emir

verme hakki oldugu inancina dayalidir (yasal otorite).

Burada yetki, yonetebilmek igin yasalara uygun bir kurallar sisteminin
gerekli oldugu inancina dayanmaktadir. Bu sistemin uyeleri, herkesin yetki
sinirlarinin agikga belirlendigi bir emir-komuta zinciri yaratirlar (Brengelmann,

1995, 24). ister sbzlesmeyle, ister zorlamayla kurulmus olsun, herhangi bir
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yasal kural, amaca gore ya da rasyonel deger olarak ya da her iki bakimdan
ve en azindan s6z konusu toplumsal grup Uyelerince uyulmasi beklenerek
yapilabilir. Ancak genellikle s6z konusu gucun etki alaninda yer alan ve belli
toplumsal iligkiler icinde sosyal eylemlerde bulunan ya da grubun yodnetim
duzeni i¢cinde uygun oldugu bildirilen etkinliklerde bulunan tum bireylerin, bu
kurala uymasi beklenir. Her yasal duzenleme, 6zunde, genellikle bilingli
sekilde olusturulmus, birbiriyle tutarh soyut kurallar butintnden ibarettir. Tipik
otorite sahibi kiginin bir burosu, dairesi vardir. Otoriteye itaat eden kigi bunu
sadece ilgili kurumun Gyesi oldugu igin yapar ve sadece kanuna itaat eder. Bir
kurumun Uyelerinin otorite sahibi kigiye itaat ederken o kisiye bir birey olarak
itaat yukumluliginde bulunmadiklari, kisilerden ayri olan dizene uymakta
olduklari savunulmaktadir (Weber, 2006, 44-45).

Rasyonel yetkinin temel kategorilerinin sunlar oldugu sodylenebilir
(Weber, 2006, 46-48):

e Kurallara baglanmis surekli islerin orgutlenmesi, belirli yetki
alani, iglevleri yerine getirebilmek icin atananlarin gerekli yetki ile
donatilmasi, zorunlu gu¢ kullanma araglarinin agik olarak
tanimlanmasi ve kullaniminin kesinlikle belirli sartlara bagl

olmasi.

e Dairelerin, idari birimlerin oOrgutlenmesi hiyerarsi ilkesi ile
gerceklesir. Yani her alt daire Ustinde bulunanin denetim ve
gOzetimi altindadir. Astin Uste bagvuruda bulunma ve sikayet
hakki vardir.

e Bir dairenin davraniglarini dizenleyen kurallar teknik kurallar ya
da normlardir. Uygulamanin rasyonel olabilmesi igin 6zel bir
egitime gerek vardir. Bu nedenle uygun bir teknik egitimden
gectigini ispatlayan kisi ¢ogunlukla bdyle bir 6rgutli grubun
yonetici sinifina Uye olabilir ve yalinizca bu Kigiler resmi

mevkilere basvurabilirler.
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e Rasyonel turde, ilke olarak, idari memurlarinin Uretim ya da
yonetim araclarinin sahipliginden tumuyle soyutlanmis olmasi
gerekir. Kurumun iglerinin yarataldigu yer, daire ve burolar ile
O0zel hayattaki barinma alani birbirinden ayriimistir. Rasyonel

turde higbir gorev yeri onu dolduran kisinin mali degildir.

e Rasyonel ve yasal idari yonetim bigimi, her durum ve baglamda
uygulama alani bulabilmektedir. Gunluk din digi ig iligkilerinin

gerceklestiriimesi agisindan en énemli mekanizma budur.

Yasal otoritenin en saf uygulamasi, burokratik yiridtme memurlarinin
calistirildigi durumdur. Burada yalniz 6rgutun nihai yoneticisi konumunu ele
gegirme, secilme ya da atanma yolu ile elde edilir. Ama onun otoritesi de yasal
yetki alanlarini kapsar (Weber, 2006, 49).

Rasyonel  sistemler  (burokrasiler), iglerin  rasyonel olarak
tanimlanabilecegini ve yetkili kisinin de bu isleri, ilgili pozisyonlardaki kisilere
dagitabilecegini varsayar. Rasyonel sistemler ayni zamanda merkezi ve
hiyerarsik olma egilimindedirler. Burokraside ¢ok siklikla sorulan sorulardan
biri “kime baglisin?” sorusudur. Karmasgik bir 6rgutte yapilmasi gereken butin
gorevleri bir kigi yurutemeyeceginden, ayrintili is tanimlari yapiimistir. Boyle
tanimlamalarin arkasinda yatan duslnce, belli gorevleri, kurum adina yerine

getirme sorumlulugunun devredilmesidir (Schlechty, 2006, 190).

Bireysel memurlar sahsi olarak 6zgurdir ve otoriteye karsi sadece
gorevlerinden kaynaklanan gayri sahsi yukumlUlikleri vardir. Agikga
tanimlanmis hiyerarsik duzen iginde orgutlenmiglerdir. Her dairenin yasal
olarak acik bir sekilde tanimlanmis bir yetki alani vardir. Daireye giris serbest
bir sdzlesme iligkisi ile olur. Adaylar teknik nitelik Glgisune goére segilirler.
Memurlar secimle gelmez, atanirlar. Gérev, onu Ustlenen Kisinin asil isidir. Bu
gorev bir kariyer olusturur ve terfi Ustlerin yargisina bagli olarak gerceklesir.
Memur, yuratme araclarinin sahipliginden tumuyle ayrilmis olarak calisir ve

gorevi ile ilgili her hangi bir mulkiyet hakki iddia edemez. Gdrevin yapilisi
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bakimindan kati ve sistematik bir disiplin ve denetime tabidir (Weber, 2006,
49-50).

Weber ideal yetki ve toplum dizeni olarak ortaya attigi akilci kural ve
kaidelere dayanan mesru duzenin yonetim bigimi olarak burokrasi modelinin

temellerini agiga kavusturmustur (Eren, 2001, 18).

Blrokrasinin gelisimi, sosyal siniflar arasindaki farklarin azalmasina
blyUk 6lgude destek olur. Sosyal farkliliklari azaltma yénindeki her slre¢ de

blrokrasinin gelismesine elverigli bir ortam yaratir (Weber, 2006, 58).

Geleneksel Yetki

Gegerliligini, her zaman surdirmis geleneklerin kutsaligi ve bu
araclarla yetkiyi kullanacak olanlarin mesruluguna dayanir. Gegmisten
devredildigi bigimi ile duzenin ve ona bagh denetim gucunun kutsalliginin her
zaman var olusu nedeniyle, yetkiyi elinde tutana inanilir. Kisisel ve dogustan
kazanilan vyetkidir. Bu tur yetkide emirler geleneklere uydugu surece
yasalliklarini korurlar. Geleneksel temeller; cok eski zamanlardan beri sure
gelen geleneklerin kutsalligina ve bu geleneklere gore guclu kullananlarin

mesruluguna olan yerlesik inanca dayalidir (geleneksel otorite).

Burada yetki, geleneklerin dokunulmazligindan yola ¢ikan tutucu
inanisa dayanmaktadir. Yoneticiler, haklarini, akilci ve kesin dizenlenmis
kurallar yerine, zor ya da miras yoluyla elde ederler. Bu feodal sistemde glg
sahipleri, tumuayle keyfi yodnetim uygularlar ve tam itaat beklerler
(Brengelmann, 1995, 24).

Gecgmisten gelen, daima var olan, kural ve guglerin kutsalligini 6ne
surerek mesgruluk tezinde bulunan ve kendisine inanilan egemenlik turd
geleneksel otorite olarak adlandirilir. Burada otoriteyi icra eden kisi ya da
kisiler geleneksel kurallar tarafindan belirlenir. Bireyin Kkisisel otoritesine
uyulmasi geregi de kendisinin geleneksel konumundan kaynaklanir. En basit

halinde, bu tur 6rgutlu otorite, esasinda genel bir ortak egitimden kaynaklanan
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sahsi baglilik duygusudur. Guclu elinde bulunduran kisi bir Gst, amir degil,
kisisel anlamda bir efendidir. Yoneticiye sahsi baghliktir. Uyulan sey kurallar
degil, gelenekle belirlenmis gli¢ konumunda bulunan ya da o konum igin
geleneksel sebeplerle gug sahibince segilmis olan kisidir. Bu kisinin emirleri su
iki yoldan biri ile mesrulasir: Kismen, kendileri emrin igerigini belirleyen ve
efendinin geleneksel konumunu sarsmamak igin asilmamasi gerekli belirli
sinirlar iginde gegerli sayilan gelenekler yoluyla, kismen de gelenegin
efendiye biraktigi bir takdir yetkisi kapsamindaki islemlerle. Burada, iki yonlu
bir alan vardir: Bir yanda, belli adetlere gore belirlenmis faaliyetler, diger

tarafta herhangi bir 6zel kurala bagli olmayan alan (Weber, 2006, 59-60).

Geleneksel drgutlerde en 6nemli mevkilerin, egemen yoneticinin aile ya
da kabilesinden kisilerle doldurulmasi yaygindir. Geleneksel egemenligin saf
tirinde, burokratik yonetim memurlarinin, net olarak tanimlanmig, sahsi
olmayan kurallara bagl bir yetki alani; rasyonel bigimde kurulmusg bir ast-ust
iliski duzeni; 6zgur sdzlesme temeline dayali duzenli bir atama ve yukselme
sistemi; isin dlzeni geregi olarak teknik egitim gibi 6zellikler yoktur (Weber,
2006, 61-62).

Burokratik sistemdeki rasyonel hiyerarsi otoritesinin aksine, bir konuda
kimin karar verecegi ya da yakinma bagvurularina kimin bakacagi sorunu -
bundan bir memurun mu yoksa yoneticinin mi sorumlu olacagi- iki sekilde
degerlendirilir. Geleneksel olarak, 6zel mesru kurallar veya emsaller
dogrultusunda ele alinir ya da yoneticinin kararina birakilir. Yonetici kigisel
olarak mudahale ettiginde herkes buna itaat eder. Terfi tamamen egemen

yoneticinin istegine kalmistir (Weber, 2006, 64-65).

Eski aligkanliklar, ne kadar ise yaramaz olurlarsa olsunlar, yine de
degerli olabilmektedirler. Gergekte insanlar islerini yeni yollar yerine aligik
olduklari yollarla yapmay tercih ederler. insanlarin bu derin alskanliklari,
yasamlarini surdurdikleri orgutlerin  yapisina ve kultirine yerlesmistir.
Degisim, bu aliskanliklara ve acgik¢ca ifade edilemeyen varsayimlara
dokunmaya basladigi zaman, orgutsel etkililik ve verimlilik tehlikeye girebilir
(Schlechty, 2006, 173-175).
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Karizmatik Yetki

Karizmatik yetki, kitlenin duygusal baglihgindan dogan, buyuk ondere
0zgu ve hatta manyetik denilebilecek kuvvete dayalidir. Kisisel bir yetkidir.
Ermisligi, kahramanhgi ya da ornek kisiligi dolayisiyla digerlerinden ayrilan
karizmatik ondere itaat s6z konusudur. Karizmatik yetki onderin kutsallik ve
kahramanlik gibi Allah vergisi Ozelliklerine dayanir. Bu yetki kaynagindan
verilen emirlere geleneklere uygun oldugu igin degil, ondere inan¢ ve onun
arzusu oldugu icin uyulur. Karizmatik temeller; bir bireyin istisna kutsalligina,
kahramanlhgina, 6rnek o6zelliklerine ya da onun tarafindan acgiklanan veya
emredilen normatif kaliplarin ya da emrin kutsalligina olan baglihga dayalidir

(karizmatik otorite).

Karizma (Charisma) kavrami, ilk defa “karizmatik yetki” kavramini
kullanan Max Weber tarafindan ortaya konulmustur. Weber'den 1980’li yillara
kadar yapilan g¢alismalarin gogunda karizma, politik, sosyal ya da dini liderlik
acisindan ele alinmistir (Yukl, 1994, 317; akt: Gul ve Cdl, 2003, 164). 1980'li
yillardan sonra ve Ozellikle son yillarda karizmanin oOrgutsel liderlik
baglaminda acgiklanmasina yonelik g¢alismalarin sayisinda hizli artiglar

olmustur (Kiling, http://www.merih.net/m2/lid/karizmatik.htm).

Bu otoritenin temeli baslangi¢ta daha ¢ok Tanrn tarafindan secilmis
kisilerin gucune dayandiriimistir. Ancak, insan yoOnetiminde de, seckin
yoneticilerin oldugunu kabul eder. Karizmatik liderler, yalnizca takipgilerinin
saygisi ve hayranhgi surdikge gugclerini koruyabilirler (Brengelmann, 1995,
24).

Karizma kavrami, bireysel olarak bir sahsi siradan insanlardan ayiran
ve onun dogaustu, insanUstl ya da en azindan bazi 6zel istisnai guglere ya da
niteliklere sahip saylmasina yol agan belli bir nitelik anlaminda
kullaniimaktadir. Bunlar siradan insanlarin ulasamadigi ancak kutsal, ilahi
kokenleri olan ya da ornek olugturan ozelliklerdir ve bir kisi, bu 6zellikler
temelinde lider sayilir. Cogunlukla karizmatik kiginin sihirli bir glce sahip
oldugu da dusunulir (Weber, 2006, 82).
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Karizma, kisisel cekicilik, kisisel gug, etkileme yetenegi, baskalarinda
gonulli sadakat duygusu, duygusal baglilik ve fedakarlik egilimi uyandirma
yetenedi olarak tanimlanabilir. Karizma o6teden beri liderlerde aranan temel
yeteneklerden biridir (Balci, 2005, 102).

Liderler ve onlari takip edenler, bilginin keskin ucundan ziyade,
cehaletin keskin ucunda is gormektedirler. Yapi ve kulturdeki degisimler
gecmisten kopmayl ve onu sirdirmemeyi gerektirir. insanlari pesinden
suriklemek ve onlarin érgutsel ve grup amaglari dogrultusunda galismalarini

saglamak, liderligin belirleyici 6zelligidir (Schlechty, 2006, 177).

Karizmatik liderler, yol goOsteren, ilham ve glven veren, saygl
uyandiran, gelecege yoénelik olumlu dusinmeye tesvik eden, insanlarin
yasamlarinda gergcekten onemli olan seyleri gormelerini kolaylastiran, misyon
duygusu aktaran ve guduleyen davranislar sergileyen liderlerdir, diye
tanimlanmaktadir (Uygug¢ ve digerleri, 1997, 590-592). Karizmatik liderler
izleyicilerinin ihtiyaclarini, degerlerini, tercihlerini ve isteklerini degistirir. Ozetle
karizmatik liderler sahip olduklari 6zguvenleri, cesaretleri, konugsma ve ikna
yetenekleri, vizyon ve degerleriyle baskalarini etkileyebilen kigilerdir (Gul ve
CGol, 2003, 165).

Orgltlerde otorite pozisyonunda bulunanlar, liderlik icin digerlerine gére
daha sanslidirlar, fakat otorite pozisyonunda bulunmak birini kendiliginden
lider yapmaz; sistemsel degisim lideri ise hic yapmaz. Otorite pozisyonunda
bulunanlar, gl¢ kullanarak insanlari itaate zorlayabilir, fakat itaat adanma
saglamaz. Sistemsel degisimi yonetmenin en zor yani, insanlarin itaatini dedgil,
adanmasini saglamaktir. Kendini adama, gonullulikle olur, kazaniimasi
gerekir (Schlechty, 2006, 177).

Karizmatik gucun gecerliligi icin belirleyici olan sey, guce bagiml
olanlarin kabuladdr. Bu tanima gonulla olup, baglangigta her zaman bir belirti
ya da delil sayillan bir mucizeden kaynaklanir ve s6z konusu vahye kendini
kaptirma, kahramana tapma ya da lidere mutlak bir gliven duyma bigimini alir.

Ama karizmatik gucun gercek oldugu yerde de mesruluk iddiasinin temelini
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olusturan bu degildir. Bu temel daha ¢ok, karizmatik bir goreve ¢agrilanlarin,
gorevin bu niteliklerini bilmelerinin kendi gorevleri oldugunu kabul eden
anlayistir. Psikolojik olarak bu tanima, s6z konusu niteligin sahibine karsi,
cosku, umut ya da umutsuzluktan kaynaklanan tam bir kisisel adanma
manasina gelir (Weber, 2006, 83).

Objektif bir gercek olarak, tam anlamiyla karizmatik nitelikteki her
egemenlik durumunda gecerli olan kural sudur. “Kitapta sdyle yaziyor ama
ben size bdyle diyorum.” Gergcek peygamber, gercek bir komutan ve buradaki
anlamiyla her gercgek lider gibi, yeni yukumlulukler 6gutler, yaratir ya da ister.
Ve bunu tanrisal vahiy, tanrisal ilham, igine dogma adina ya da kendi somut
duzenleyici iradesi adina yapar. Cunku dini, askeri ya da siyasal grubun
uyeleri s6z konusu yukumluliklerin kaynaginda bunlarin bulundugunu kabul
eder. Kabullenme bir goérevdir (Weber, 2006, 84-86).

Karizmatik liderler demokratik bir yasam felsefesine ters duser. Ama
gene de zaman zaman ortaya c¢ikmaktadir. O nedenle, dikkat merkezinde
olmasi gereken, karizmatik liderden ¢ok onu ortaya c¢ikaran kosullardir.
Karizmatik lider mevcut olanaksiz durumdan kurtulug vaadini tasiyan ilahi bir
mesaj ve bir program getirir. Plani basit ve etkileyicidir. Nesnel niteliklerinin
buna elverisli olup olmamasindan bagimsiz olarak, izleyiciler onu mistik
olarak, kendilerini umutsuz durumdan kurtarmaya yetenekli birisi olarak algilar
(Werner, 1993, 32-33).

Kendine inananlari ve hayranlarini etkilemekte ¢ok basaril liderler her
zaman olmustur. Karizma, insanda olumlu oldugu kadar olumsuz yonleri de
aciga cikarabilmektedir. Weber'den bu yana karizmanin yalnizca Tanrinin
belirli kigilere bir lGtfu olmadigini, daha ¢ok, henuz tam kesinlesmemis ama
ilkesel olarak nesnellestirilebilecek bir liderlik bigimi oldugunu ortaya

koymaktadir (Brengelmann, 1995, 24).

Karizmatik lider olarak kabul edilen pek c¢ok lider incelendiginde
bazilarinin toplumlarini ve kurumlarini refaha ve gelismeye goétirmelerine

karsilik, bazilarinin ise gerek kendi toplum ve kurumlari, gerekse de insanlik
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acgisindan son derece olumsuz sonuglara goéturdukleri bir gergektir. Bu
noktadan hareketle, karizmatik liderler a) olumlu karizmatik liderler b) olumsuz
karizmatik liderler seklinde iki grupta degerlendirilebilir (Kiling, http://www.
merih.net/ m2/lid/karizmaiv.htm). Olumlu karizmatik liderler yenilesme
saglayarak kurumlarini ileriye goturebilirken, olumsuz karizmatik liderler
aldiklari yanlis kararlar ve uygulamalarla kurumlarini gerileterek yok
edebilmektedirler.

Karizmatik liderlerin sosyal degismenin 6nemli kaynaklari arasinda
oldugu sodylenebilir (Gok, 2001, 357). Geleneksel olarak siradanlasmis
donemlerde karizma en buyuk devrimci gugtur. Aklin esit derecede devrimci
gucu, eylem ve problemlere donik insan davranigini degistirir veya bireyi
aydinlatir (Weber, 2006, 88). Gugcli ve cazibeli bir gli¢ olan karizma, ayni
zamanda, olaganustu dahi bir kurtarici o6zelligi ile yeni bir siyasi ve sosyal

yapilanmanin olusumunda onemli rol oynayabilir (Turkkahraman, 2000, 230).

Karizmatik lider ekonomik, sosyal, politik ya da dinsel gerilim anlarinda
one firlar. Yerlesik degerler sorgulandiginda ya da reddedildiginde, ge¢mis
geleneklerden hosnutsuzluk aci verici bir hal aldiginda, igleri yapmanin
alisilmig yollari iflas ettiginde, radikal degisim arzusu dogdugunda ya da bir
felaket tehdidi oldugunda belirir (Werner, 1993, 32).

Karizmatik lider o6zelligi, mevcut durumu korumaktan c¢ok yenilikler
pesinde kosmay! icermektedir. Karizmatik liderler, 0&rgutsel amaglara
ulasmada isleri kendilerinden 6nce yapildid1 gibi yapmak yerine, farkli bir
yoldan yapmayi ve statikoyu kdkten degistirmeyi tercih etmektedirler (Oktay
ve Gul, 2003, 421).

Karizmatik lider, ancak yonettikleriyle varolabilir. Birgok arastirmaci,
karizmatik liderlerin olmadigini, karizmanin onlara daha ¢ok kolay etkilenen
kisilerce yakistirildigini ileri surmektedirler. Toplumla iligki kuranlarin belirli
ustunludklerinin olmasi gerekir, ¢gunkl ona karsi olan hayranlik, karmasik bir
algisal ve duygusal 6gelerin bileskesinden olusur ve karizmatik liderin etkisini

arttirabildigi gibi yok da edebilir. Lider kigiye kargi beslenen duygular
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karizmanin onemli bir bolumuadur. Karizmacilik, yalnizca genis ekonomik ve
politik alanda gorulmez, gunlik yasamda evde, arkadaslar arasinda ve
isyerinde de olusur. Her isletmede, karizmatik iligskilerin gelismesini
engelleyecek yetkileri ya da ortak sorumlulugu kisitlama gibi ¢calisma kosullari
olabilir (Brengelmann, 1995, 24-25).

Barokratik otorite, zihinsel yolla ¢ozumlenebilir kurallara bagli olmak
anlaminda o6zellikle rasyoneldir. Karizmatik gug ise, her tirlu kurala yabanci
olmasi anlaminda, Ozellikle rasyonel degildir. Geleneksel otorite, eskiden
kalma orneklere baghdir ve bu agidan kurallara da baghdir. Karizmatik otorite
ise, kendi egemenlik sinirlari icinde ge¢misi reddetmekte ve bu anlamda 6zel
bir devrimci gug¢ niteligi tagimaktadir. Ne lidere ne de toplumsal bakimdan
ayricalikh guruplara mulkiyet sahipligine dayali hi¢gbir mevki tahsisi tanimaz.
Onun icin tek mesruluk dayanadi, kanitlandi§i surece, baska deyisle kabul
gordugu ve taraftarlarla 6grenciler arasinda karizmatik bigimde etkili oldugu
surece, kisisel anlamda karizmadir. Rasyonellik dncesi donemlerde gelenek
ile karizma, tim eylem ydnelimlerini aralarinda paylasmaktaydilar (Weber,
2006, 86).

Okul yoneticisi, sorunlari, eldeki prosedurlerle ¢ézemedigi zaman
karizmasini ortaya koyarak mevcut politikalarin ve prosedirlerin Ustlne
cikarak ¢ozmeye galismalidir. Okul yoneticisi, otoritesini ve glictini sadece bir
ustten veya makamdan almak yerine kendi kendine kazanmalidir (Erdogan,
2003, 93-94).

Karizmatik otorite, gunlik hayatin siradanliklarindan o6zellikle uzak bir
karakterdedir. Karizmatik otoritenin istikrar icinde surmesi imkansizdir. Ya
geleneksellesecek veya rasyonellesecek ya da her ikisinin bir karmasina
donusecektir. Weber'e goére karizma ancak uyarilabilir ve sinanabilir.
Ogrenilemez ve &gretilemez. Karizma, peygamberlerin dnderligindeki dini
hareketlerin ya da genis ¢apl siyasi hareketlerin baglangi¢ asamalarinda tipik
bir olgudur. Ama gu¢ konumu saglanir saglanmaz ve daha da 6nemlisi genis
insan Kkitleleri Uzerinde kontrol kurulur kurulmaz, gunlik hayatin siradan

glcleri devreye girer (Weber, 2006, 88-98). Ancak liderlikte karizmatik
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nitelikler enerji, 6zguven, zeka, konusma ve etkileme yetenegi olarak
belirlenmis ise, bir yoneticinin bunlara sahip olup olmadigi dlgulebilir (Kirel,
2001, 58). Bu calismamizda, okul mudurlerinin karizmatik ozellikleri dikkate
alinarak rasyonel ve geleneksel yetki kullanimi ile beraber karizmatik yetki

kullanim duzeyleri de Olgtilmeye ¢alisiimigtir.

Weber burokrasisi ussal- yasal yetkiye dayanan bir orgut tipini
simgelemektedir. Bu yetki, yonetimde surekliligi saglayan, yonetsel gorevleri
dolduranlarin yeteneklerine gore ussal olarak secilmelerini gerekli kilan, nitelik
ve sinirlari aglkga ¢izilmis ve Ustlere yetkilerini kullanabilmeleri igin yasal

olanaklar ve araglar saglayan bir yetkidir (Can, 2005, 51).

Weberci ideal blrokraside, yetki ve sorumluluk eglestiriimigtir. Yetki
devrinin, sorumlulugun devriyle eslendigi varsayilir. Fakat burokratik
sistemlerde siklikla duyulan sikayetlerden biri, sorumluluk verilmesine ragmen
gucu kontrollerinde tutanlarin, sorumluluk sahiplerine, yeterince karar verme
yetkisi tanimadigidir. Mikro yénetim gibi terimler, Gst birimlerin, astlarinin
islerine gereksiz (ve zararll)) mudahalelerini, yani isin sonuclarini izlemekten
ziyade isin yapilisini denetleme egilimine girmelerini tanimlamak igin
turetilmistir (Schlechty, 2006, 191).

ideal birokraside calisanlar bitiin gulclerini isgal ettikleri makamin
gerektirdigi gérevlere ayirirlar. Yani memuriyet bir meslektir. isgéren ya da
memur, meslegin gerektirdigi bilgilerini egitim ve deneyimle kazanmigtir (Can,
2005, 51).

Weber yapiya iligkin bir¢ok ilke ve kurallar belirlemistir. Ancak onderlik
bigimi, yetki devri, drgutte calisanlarin kigilik yapilari gibi insan 6gesine iligkin
konular Gzerinde durmamigtir. Weber’e goére insanlar, 6rgutsel yapida “rol” adi
verilen gorevleri dolduran ve kendilerinden bu rollerin goérevlerine uygun
davranislar beklenen, disaridan bakildiginda birbirinden farksiz kigilerdir (Can,
2005, 54) .
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Yetki yonetsel bir olgudur. Yoneticiler bir gice sahiptirler ve bu gucu
kullanmaktadirlar. Yoneticinin yetkisinin temelinde bir gu¢ yatmaktadir. Yetki
gu¢ kullanmanin diga vuran gérinumudur. Burada s6zu edilen gug¢ bedensel,
fizik, ekonomik, politik ya da dogalstu bir glg¢ olabilir. Bir glc¢ yonetildigi
bireyler ya da gruplar tarafindan etkili bulunmuyorsa, kabul edilip
uyulmuyorsa, kaynagi ne olursa olsun kullanildigi durumlarda yetki olusmaz.
Kullanan yoneticiyi yetkili konuma getirmez. Yoneticinin yetkisine kaynaklik
eden gucun kaynagi, o yoneticinin yonetim anlayisini ve uygulama bigimini
belirler (Agikalin, 1998, 75).

Yonetici kriz ortamlarinin kendisi igin liderligini ortaya koyabilecegi iyi
birer firsat oldugunu bilmelidir. Yonetici bu belirsizlik iginde kargilagsacagdi kaos
ortaminda yetkisini nasil kullanacagina da karar vermelidir. Yonetici sadece
denetleyen degil, egiten ve yonlendiren insan rolundedir. Yapici ve durust geri
bildirim, calisanlarin dogru yonde ilerlemelerine ve inisiyatif alabilmelerine
yardimci olur. Her durum, her is ve herkes igin s6z edilebilecek bir yetki tlru
yerine, duruma, yapilacak ise ve izleyenlere gore degdisen bir yetki kavrami
kabul edilmelidir. Yonetici kriz ortaminda yetkisini, caliganlarin kararlari belirli
sinirlar iginde vermesi yonunde kullanirsa, etki alani genisleyecek, kendine

duyulan guven artirilacaktir (Erdem, 2002, 11-12).

Egitim sistemleri maddelerden ¢ok insanlari bigimlediginden, bunlarin
uyeleri ekonomik sistemlerde gortlmeyen O6zel problemler yaratir. Boyle
sistemlerin Uyeleri arasinda kapsamli bir etkilesim yapisi kurulmasi
zorunludur. Bu da egitim o&rgutlerinde, yonetim vyetkisinin genis olmasini
gerektirir. Birgok egitim orgutunde, yetki devri derecesinin yuksek olmasi

bundan ileri gelmektedir (Bursalioglu, 2005, 88).

Yetkinin en iyi tanimi Ust bakimindan degil de ast bakimindan yapilan
olacaktir. Yetkinin yukaridan zorla kabul ettiriimesinden c¢ok, asagidan
benimsenmek yolu ile igleyebilecedi dikkatten kagmamalhdir (Bursalioglu,
1999, 182). Kisiler arasi iligkilerin yorumunda, bu iligkileri verime etkisiz veya
bir tar yikicihk olarak gérme egiliminden kacginilmalidir. Ayrica o6rgut

baglarindan birini de, iliskileri meydana getirdigi informal 6rgat yaratmaktadir.
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Arastirmalar informal gruplarin koordinasyon ve isbirligini gelistirdigini, kontrol
surecinin  noksanlarini tamamladigini, yetki ve sorumluluk alanlarini
kesinlestirdigini ve orgut Gyelerini birlestirdigini gostermektedir (Bursalioglu,
2005, 96).

Gug, sosyal etki ve otorite kavramlari birbirine ¢ok yakin kavramlar
olup, farkli anlamlar tagimaktadirlar. Gug, sosyal etkinin temeli, sosyal etki,
glcun igbasinda oldugu durum, otorite ise sosyal kurallar, gelenekler, yasalar
ve degerlere dayall olarak kisinin sahip oldugu bir konumdur ve sosyal etki
yaratabilme yetkisi olan glicu simgeler. Otorite, gu¢ kullanmaya hakki olan Kigi
olarak ele alinir. Glce kapasitesi olan herkes sahip olabilir, ancak otorite belirli
kurallar ve normlar sonucu bu guclu kullanmaya hakki olan kigidir (Sakall,
2001, 86). Gug baska birini etkileme yetenegi (kapasitesi) oldugu halde, yetki
(otorite) baska birine bir seyi yaptirmaktir. Bu agidan belli bir glice sahip
olmayan ancak yetkileri olan bir yonetici olabilecegi gibi, herhangi bir yetkisi
olmadigi halde bir glice sahip astlarin varligindan da s6z edilebilir (Efil, 1993,
210).

Yetkiyi kullanma hakkina sahip kisi, ne yapilacagi kim tarafindan
yapilacagini belirtir. Son s6z onundur. Yetkinin sinirlari icinde olan durumlarda
uygun gucu kullanabilir. Yetki sorumluluklarin yerine getirilmesini, bireysel
eylemlerin érgutin amaclari ile esgidimlenmesini saglar (Aydin, 2005, 166).
Yonetici yetkilerini kullanmakla gorevlidir. Yetki kavrami olmadan orgutu ve
yonetimi kurabilmek olanakli degildir. Yetki sadece gerekli degil, yasaldir.
Yonetici yetkisini kullanirken, 6zir yollu davranislarda bulunmak zorunda
degildir. Yetki hem totaliter, hem de demokratik toplumlarda kullanilan bir
guctur. Yetkiyi destekleyen gug formal olmaktan ¢ok sosyal oldugu ve gruptan
geldigi icin bir sosyal kontrol aracidir. Yetki bir kiginin mali olmaktan c¢ikar,
kisiler arasi iligkilerin bir sonucu olur. Egitim drgutleri formal olmaktan ok,
sosyal ilkelere goére daha iyi calisir. Yetki érgtte yon verir, fakat 6nce oérgutin

uyeleri tarafindan kabul edilmesi gerekir (Bursalioglu, 1999, 182).

Yetki kendisi ile beraber sorumluluk da getirir ve hangi ydneticiye

verilmis ise sorumluluk altina sokmus olur (Bursalioglu, 1999, 184).
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Yoneticilerin  yetki ve sorumluluklarinin denk olmasi gerekir. Yetkisiz
sorumluluk, iglerin yapilmamasina; sorumlulugu asan yetki de yetkinin kotuye
kullaniimasina yol agabilir (Aydin, 2005, 167).

Yetkinin asiri derecede kabul edilmesi ve kullaniimasi yetkinin
patolojilerindendir. Yoneticiler kendisine verilen yetkiden fazla yetkisi oldugunu
sanir, verilmig yetkilere sik sik bagvurma zorunlulugu duyar. Yetersiz yetkili de
karisik durumlar vyaratir. Bilgili yonetici kendisine guvenir ve rahattir.
Bilgisizligini saklamak zorunda olan yodnetici ise, problemler Uzerinde
konusmak ve tartismaktan kagcinmak ve bunu gizlemek igin etrafindakilere
yuksekten bakmak gibi davranista bulunur (Bursalioglu, 1999, 184).
Yoneticiler genellikle yetisme ve tecribe bakimindan zayif olduklar
gorevlerden kacinir, kuvvetli bulunduklari gorevleri secerler. Baslarinda
bulunduklari 6rgut veya birimlerin 6zel amaglari ve personel kararlarini da, bu
egilimlerine gore etkilerler. Ozellikle teorik bakimdan glgsiz yoneticilerin
gosterdikleri bu davranig, yeterlikten c¢ok yetkiye dayali yoneticiligin

geleneksellestigi egitim érgltlerinde de gorulebilir (Bursalhioglu, 2005, 82).

Sorumluluk okullarimizda yetkiye dayali olarak degil, goreve iligkin
olarak tanimlandigindan yetki sorumluluk dengesi kurulamamistir. Bu tur
sorumluluk dagiiminin  énlenmesinde etkili bir yol, okul muadurlerinin

gorevlerini degil, yetkilerinin acik sec¢ik tanimlanmasidir (Agikalin, 1998, 81).

Sorumluluk ve vyetki kavramlari ile ilgili bir konu da yetkinin
aktarilabilecegi, ama sorumlulugun aktarilamayacagidir.  Yoneticiler
aktardiklari yetkilerin etkili bir bi¢cimde kullanihp kullaniimadiklarindan,
kendilerine bagh ig gorenlerin yaptiklarindan ve yapamadiklarindan
sorumludurlar. Yetki aktarimi yodnetimde o6nemli bir konudur. Bir orgutte
gorevlerin gruplandiriimasi ve yurGtilmesi, yetkinin aktariimasini 6ngorr.
Ozellikle gagdas ve karmasik orgitler, tek adam y6netimi anlayisini gegersiz
kildigindan, yetki aktariimasi yonetimsel bir zorunluluk olmugtur. Yetki yollar
olabildigince kisa ve dogrudan olmalidir. Komuta zincirinde her is goren
yalinizca bir Uste kargi sorumlu olmalidir (Aydin, 2005, 167-168). Sorumluluk

yetki devrinin ayrilmaz bir pargasidir. Sorumluluk paylasilabilir. Ast, kendisine



35

verilen gorevi yerine getirmekle sorumlu oldugu gibi, Ustte daha Ust
basamaktaki yOneticiye karsi ayni gorevin yerine getirilip getiriimediginden
sorumlu olacaktir (Erdem, 2002, 25).

Sorumlulugun iki 6gesi, meslek toéresi ve kamu vyararndir. Egitim
kurumlari kamu kurumlaridir ve egitim yoneticisi de bir dereceye kadar, kamu
yoneticisidir. Kamu vyarari, devletin gereksinimlerine cevap veren ve bu
intiyaglari karsilayan, devlete vyarar saglayan degerler bUutinUu olarak
tanimlanabilir. Ydneticinin gorevi uygulamada, gerektigi zaman bunlar
yorumlamaktir. Yoneticinin sorumlulugu yetkisini gucu oraninda en iyiyi yonde
kullanmaktir. Bunu yaparken takdir hakkini kullanmaktan kaginamayacagi
gibi, cogu zaman kamu yarari konusundaki kendi yorumuna gore davranmak
zorunda kalir. Higbir yonetici verdigi kararlarin butin sonuglarini hesaba
katabilmek gucunde olamaz. Fakat takdir hakki dedigimiz kavramin
uygulanmasi ile gene de hem o6rguti hem de toplumu mutlu veya mutsuz
etmek gucune sahiptir. Birgok bosluklarina ragmen, kamu yarari kavrami
olmadan, yonetimin ne kuramini, ne de uygulamasini saglamak olanakl
degildir. CUnkl bu kavramin yararlari, sakincalarindan ¢ok fazla oldugu gibi,
yonetim kararlarinda takdire temel olacak bagka bir dlgut de bulunmamaktadir
(Bursalioglu, 1999, 185-187). Bir isi yapmaya zorunlu olanlar yani sorumlu
olanlar bu isin gerektirdigi kararlari verme yetkisine de sahip olmalidirlar. Veya
belirli kararlari verme yetkisine sahip olanlar belirli isleri de yapmak zorunda
olmahdirlar. Bu agidan kisiye yetkisi oOlgusinde sorumluluk vermek gerekir
(Erdem, 2002, 26).

Yetkinin merkezilesmesi, orgut yapisinin bir veya birka¢ duzeyinde
toplanmasidir (Bursalioglu, 2005, 71). Merkezi bir sistem igerisinde egitim
yoneticisinin yetki ve sorumluluklarinda sorunlar olusmaktadir. Bunun nedeni
bdyle bir sistemde yetki-sorumluluk dengesinin yansiz ilkelere baglanamamasi
ve hemen her zaman bozuk olmasidir. Tutucu egitim orgutlerinin ¢ogu,
merkezciligi segerler ve bdylece her basamakta s6z sahibi olan tek yonetici,
batun yetkileri Uzerinde toplar. Bu tek yoneticilerin yetkilerini de, hiyerarsinin
tepesinde bulunan tek ydnetici kendi Uzerinde toplar. Bunun sonucunda Ust

basamaklardaki yoneticiler, gunluk islerden baslarini kaldirip, temel politika ve
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kararlar Uzerine egilemezler ¢unki hemen hemen hi¢ yetkileri kalmayan
astlari, butun problemleri onlara getirecek, sorumluluktan hakli olarak
kaginmaya calisacaklardir. Ayrica ust tarafindan verilen emir ve gorevleri de,
gesitli savunma mekanizmalari saglamadan vyuritmek istemezler. Yetki-
sorumluluk dengesizliginin bu sonucu, olay ve uyelerin akicihgi fazla olan
egitim orgutlerinde ¢ok sik gorulen bir davranistir (Bursalioglu, 1999, 189-
190). Bazi yoneticiler ¢alisanlarina, bir igi yaparken guvenmezler ya da gorevi
bir c¢alisana etkili bir gekilde gorevlendirmedeki kendi yeteneklerine
glivenmezler. Yoneticilerin, insanlarin isin igine girmelerini sadlamak igin
onlari yetkilendirmeyi istiyormus gibi davranmalari tehlikeli bir sekilde
manipulasyona yaklasir. Bu durumda calisanlarin kullanildiklari  ve
yetkilendirilmis hissetmekten ¢ok duygusal olarak bosaltildiklarini hissettikleri
belirtilir (Erdem, 2002, 22).

Orgutte ana politikalar saptanmadi§i zaman, yetkinin aktarilmasi
yararsizdir. Cunku yetkinin aktarildigi ast ne yonde karar alabilecedini
bilemeyecektir. Aktarilan yetki, yonetici tarafindan surekli olarak kontrol
edilmeli ve gerektiginde geri alinmalidir. Ancak yetki aktariimasi ilkelerinden
birinde ileri surulen sorumlulugun aktarilmayacagi fikri, yetki aktarmasini
etkisiz kildigindan tartismaya aciktir. Cunkld sorumlulugun kendisinde
bulundugunu dastnen yonetici aktardidi yetkiye dayanarak karar alan astinin
bu kararlarini her an bozabilecektir. BOylece, sorumluluk kavrami yetki etkisi
gOstermektedir. Fazla yetki isteyen ve aktarilan yoneticinin basarisizlik orani
artar. Bu olasiligi karsilayacak 6dul olmadigi zaman, sorumluluktan kaginma
davranisi meydana gelebilir. Degerlendirme ve sicil alma asti Uste bagimh
kilar fakat yetki aktarmasi da Ustlin basarisini asta bagimh kilar. Bu ylzden
ustler astlarinin basarisizliga ugrayacagindan c¢ok Kkorkarlar. Halbuki
yoneticinin  basarisiziginin  gergek  nedeni  yetki  aktarmasindaki
beceriksizligidir (Bursalioglu, 1999, 191-192). lyi yoneticiler yetenekli
calisanlarin UstunlUklerinden faydalanirlar ve onlara git gide artan miktarda
sorumluluk yuklerler (Erdem, 2002, 22).

Yetki aktarmasi egitim-6gretimde bazi problemlere yol acgabilir fakat

ogretmen-ogrenci iliskileri konusunda alinacak kararlarda bir kismi
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ogretmenlere aktarilinca, ogretmen-yonetici ¢atismalarinin 6nemli Olgude
azaldigi gorulmektedir. Yetki aktarmayi bilmeyen veya bilmesine ragmen
kabul etmeyen bir yonetici hem 6rgutt hem yodnetimi sikinti ve tehlikeye
sokabilir. Yoneticinin butln yetkilerini astina aktarmasi ve temiz masa ilkesi
izlemesi de hatalidir. Boyle yapmakla rahat edecegini sanan yonetici, bir sure
sonra ¢ok rahatsiz olacaktir. Yonetmelikler hiyerarside kisi veya gruplarin
gorevlerini ve ¢ok kere sorumluluklarini belirtmistir. Fakat bu sorumluluk
verilme ve uygulama yollarini, yonetmelik ve emirlerde belirtiimesi yeterli
degildir. Okul yoneticisinin bunlari yazarlarin disundigu gibi anlayacak,
yorumlayacak ve uygulayacak bilgi ve beceriye sahip olmasi gerekir
(Bursalioglu, 1999, 192-195).

Okul yonetiminin goérevi, okulu amagclarina uygun olarak yasatmaktir.
Okul yénetiminin édnemini ayrica, okul yoneticisinin yetki ve sorumlulugu da
belirtir. Yonetimin tanimlarinda yoneticiye ¢ok yonlu yetki ve sorumluluklar
yuklenmistir. Bunlar okul yonetiminin degerini yukselttigi kadar, énemini de
artirmaktadir. Okul yOneticisinden, vyetki, sorumluluk ve gdrevlerinin
yararlanmayi gerektirdigi ¢esitli bilim ve alanlarda derinlesmis olmasini
beklemek insafsizlik olur. Ancak kendisine verilen yetkileri kullanabilmesi ve
yuklendigi gorevleri yerine getirebilmesi igin, bu bilim ve alanlara yabanci

olmamasi gerekir (Bursalioglu, 1999, 6).

Okul yoneticisinin belli davraniglarda bulunma hakki, onun yetkisini; bu
davranislarda bulunma zorunlulugu da onun sorumlulugunu olugturur (Balci ve
Aydin, 2003, 116). Milli Egitim Bakanligi ilkogretim Kurumlari Yénetmeligi'ne

gOre okul mudurunun yetki ve sorumluluklari gdyle belirlenmistir:

IIkdgretim okulu, demokratik egitim-6gretim ortaminda diger galisanlarla
birlikte mudur tarafindan yoénetilir. Okul muaduard; ders okutmanin yaninda
kanun, tuzuk, yonetmelik, yonerge, program ve emirlere uygun olarak
gorevlerini yurutmeye, okulu dizene koymaya ve denetlemeye yetkilidir.
Maddr, okulun amaglarina uygun olarak yonetilmesinden,

degerlendiriimesinden ve gelistirmesinden sorumludur. Okul muadurd, gorev
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taniminda belirtilen diger goérevleri de yapar (http://mevzuat.meb.gov.tr/
html/225.html).

Bu yonetmelikle okul mudirine okulu yénetme hakki ve bunun igin
gerekli tum davraniglari gosterme hakki taninarak yetkili oldugu
belirtimektedir. Ayrica okul muadurinin, okulu yonetmek icin gereken

davraniglari gosterme zorunlulugu da belirtilmigtir.

Bir okul mudurinin kisisel 6zelliklerine, astlarinin duyduklari hayranlk
ve baglilik karizmatik yetkisini; gecmisteki aligkanliklarin ve geleneklerin
izlenmesi geleneksel yetkisini; yasal ve yonetsel kurallara uymasi rasyonel
(burokratik) yetkisini olusturur. Astlar, okul mudurinin bu yetkilerini kabul
ederler (Balci ve Aydin, 2003, 116).

Okul mudurtd ayrica, okulun ihtiyaglarini karsilamak Uzere durum
yetkisini; astlarinin gorevlerini yerine getirmelerini saglayici emir vermek igin
makam yetkisini; okulda gerekli kararlari vermek amaci ile bilgi ve becerilerini

kullanarak uzmanlik yetkisini kullanir (Balci ve Aydin, 2003, 116).

Okulu etkili ve verimli kilmakla sorumlu tutulan okul mudurinun etkili
davranabilmesi icin yetkiye sahip bulunmasi gereklidir. Yetki eksikligi,
mudurin okul adina gerekli eylemlerde bulunma hakkini engelleyebilecegi
gibi, ogretmenleri ise yoneltme yeteneklerini de sinirlayabilir. Bu durumda

yonetici, astlari Gzerindeki yaptirim gtcuna yitirmis olur (Saritas, 1991, 16).

Mesainin takipgisi olmaktan bagska bir gseyle ilgilenmeyen bir okul
yoneticisi, ogretmenlerine liderlik edemez. Butlun isi 6grenci yoklamalarini
tutmak, 6gretmen devamsizhigini takip etmek, disiplin olaylari ile ilgilenmek ve
arac¢ gere¢ donanimi gibi isler pesinde kosturmak olan bir okul ydneticisinin
ogrenci ve oOgretmenlere verdigi mesaj ile zamaninin ¢ogunu koridorda,
bahcede dgrencileri ile ve 6gretmenler odasinda gegiren bir yoneticinin verdigi
mesaj cok farklidir (Ozden, 2005, 87).
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Saritas (1991) tarafindan yapilan “ilkokul midurlerinin etki siirecine
iligkin yeterlilikleri” isimli aragtirmada, okul mudurlerinin, gorevlerini geregi gibi
yerine getirmeyen o6gretmenlerin bu yonde davranmalarina engel olmak igin
oncelikle yasal yetkilerini fazla kullanmadiklari belirtilmis, bu durum muadure
taninan yetkilerin yaptirrm gucunin zayif olmasina, mudurlerin yetkilerini
yerinde kullanamamasina, yetkiyi kullanmaktan alikoyan etkenlerin fazla
olmasina, muaddarlerin bu tar sorunlari yetki kullanmadan
¢ozUimleyebilmelerine, icinden geldikleri meslektas ve arkadaslarina karsi

yetkiye basvurmanin gic¢ligtine dayandiriimistir.

Yonetici yetkisini demokratik yollarla, kargilikli anlagsma ve isbirligi
yoluyla veya otokratik olarak calisanlari zorunlu kilma yoluyla kullanabilir.
Cagimiz insaninin hiyerarsik olmaktan c¢ok islevsel yetkinin etkiledigi bir
gercektir. Okul yonetiminde asiri kontroliin yerini 6gretmen ve diger personele
daha ¢ok yetki ve sorumluluk verilmesi almistir. Bu anlayig, okulda insan
O0gdesini one c¢ikaran, daha c¢ok birlikte calismay! vurgulayan bir yapi ve

isleyisin dogmasina yol agmistir (Ozden, 2005, 53).

Okul yoneticisi, oncelikle gorev ve sorumluluk alanina giren mevcut
prosedurleri ve igleyigleri en etkili bir bigcimde, en iyi zamanlama ile yerine
getirmelidir. Bu anlamda sahip oldugu yetkileri iyi bir sekilde kullanmalidir.Her
alanda degisimin ¢ok hizli oldugu gunimuzde basarili bir okul yoneticisi igin
onceden belirlenmis olan yetki ve sorumluluklari yerine getirmek vyeterli
degildir. Yonetici guicinlu sadece sorumluluklari ile ilgili mevcut prosedurlerden
degil kisisel olarak sahip olacag potansiyelden almalidir. lyi bir okul
yoneticisinin yaratici olmasi, klasik uygulamalari sorgulamasi beklenir.
Yaratici yonetici sorumluluk alma ve dagitmada cesaretlidir. Yonetici, bilgi ve
becerisini gelistirirken sahip oldugu yeni yetkileri géz énunde bulundurmalidir.
Cunku her yeni yetki beraberinde farkli yeterlilik ihtiyaclarini beraberinde
getirir (Erdogan, 2003, 90-91).

Yetkinin verildigi makamdaki kisinin yeterliklerinin dizeyi ile verilen
yetki arasinda bir uygunlugun aranmasi gerekir. Yonetimde yetki yeterlilik

dengesine “liyakat” denir. Verilen yetkileri en iyi sekilde kullanacak olanlarin
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makamlara getiriimesidir. Yetki istemeden once, yoneticinin kendi yeterlilik
duzeyinin bilincinde olmasi, yoneticilik 6zellikleri ile kendini ¢ok iyi tanimasi
gerekir. Her yeni yetki beraberinde farkli yeterlilik gereksinimlerini getirir. Eger
yonetici  yetkilerinin artisina  kosut, yoneticilik bilgi ve becerisini
gelistiremiyorsa, basarisizlik egdrisinin yukselmesi kacinilmaz olacaktir
(Agikalin, 1998, 78).

Yodneticinin bulundugu pozisyon, yoneticiyi yetkiyle donatmig olabilir.
Burada 6nemli olan yetkiyle donatilmis olmak kadar bunu kullanabilmektir.
Otoritenin kullaniimasinda ydneticinin sahip oldugu otorite kadar, belki daha
da fazla olarak gug 6nemli rol oynayacaktir. Yetkisi olmadigi halde baskalarini
etkileyen kisilere rahatca rastladigimiz gibi, yetki ile donatildigd1 halde Kigileri
etkileyemeyen, dolayisi ile sonu¢ almayan yoneticilere rastlamak mimkuandar
(ilgar, 2000, 81).

Bir egitim ogretim kurumu olarak okullarin fonksiyonlarinda gecmisten
gunimuze gelinceye kadar énemli degisiklikler ortaya ¢ikmigtir. Okullarin bu
hizli  gelismeleri igerisinde, okul mudurlerinin okulda performans
degerlendirmesi, insan kaynaklarini yonetmesi ve yonlendirmesi, 0grenci
potansiyelini gagdas kriterler dogrultusunda yonlendirmesi icin bulunduklari,
ancak uygun vyetkilerle donanmadiklari veya yetkilerini kullanamadiklari
gOrulmustar (Guler, 2002, 2).

Okul sosyal yonu agirlikli bir kurumdur. Toplumda var olan tim
degerleri, inanglari ve ideolojileri okul i¢cinde bulmak olasidir. Okulun 6gretim
konulari olarak alinan ve toplumsal fikir birligi olarak kabul edilen degerlerin
cogu, toplum kesimlerinde onemli bir agirligi sahip degildir. Turkiye de okullar
cevrelerini degerler yonunden etkileyecek kadar guglu olma niteliklerini bilerek
yitirmektedir. Okulun, ¢evrenin, yoneticinin degerleri karmasik bir gérinim
sergilemektedir. Okul yodneticileri meslek egitimlerinin ve guvencelerinin
yetersizligi nedeniyle kafalarinda birden ¢ok deger catisma halindedir.
Okullarin  bir degisim sancisi iginde olduklarina iligkin belirtiler genel
isleyislerinde de gdzlenmektedir. Gelecedin okullari, sistemi zorlamaktadir. Bu

olusumun hizli, guvenli, gergeklesebilmesi igin yetismis okul yoneticilerinin is



41

basinda olmasi gerekmektedir. EQitim sisteminin sorunlarinin ¢ézUmunde
okulun ilk hareket noktasi olarak kullanabilmek icin, ilk asamada okul
maddurlerinin  yetkinlestiriimesi ile baslamak somut ve gegerli bir yaklagim
olarak gorulmektedir (Agikalin, 1998, 83).

Okul muddrleri, sorumluluklarinin fazla oldugunu buna karsilik yeterince
yetki kullanamadiklarini, yetkilerin merkezde toplandigini savunmaktadirlar.
Yetkilerini kullanacaklari zaman birgok problemle karsilastiklarini ve bir

blrokrasi karmasasiyla yuz yuze olduklarini belirtmektedirler (Giler, 2002, 4).

20 yil once tamamladiklari egitimde kazandiklari egitim ve yonetim
anlayisi ile bugunun okullarini ydnetmek zorunda kalan yoneticileri suglamak
haksizliktir. Okul yoneticiligi bir meslek olarak kabul edilmeli ve hem gelecegin
yoneticileri, hem de mevcut yoOneticiler icgin yetigtirme programlari
duzenlenmelidir. Okul yoneticisi, okulun performansini iyilestirme konusunda
genis yetkilere sahip olmalidir. Bu yetki birlikte ¢calisacagdi 6gretmenleri segme
konusunu da kapsamalidir (Ozden, 2005, 85).

Demokrasinin igleyis 0Ozelligi, tum Orgutsel eylemlerde yoneticilerin
kazandiklari karar yetkilerini, korumalarini ve c¢alisanlarla paylasarak
genisletmelerini  gerektirir. Egitim yonetiminin  demokratiklesmesi igin;
demokratik dusUnmeyi, davranmay! benimsemis, demokrasiyi yasayan ve
okulunda yagatan yetkin okul yoneticilerine gereksim vardir (Agikalin, 1998, 5-
6).

Okul yoneticilerinin yetki kullaniminda goésterdikleri tereddutler, teori
yonunden zayif olmalarindan ve yonetici olmadan oOnce yetistirme egitimi
almamalarindan kaynaklanabilmektedir. Bunun giderilebilmesi icin teori ve
uygulamanin bir butin olarak kabul edilmesi, egitim yonetimi biliminin
bulgularindan yararlanilmasi, yoneticinin teori ve uygulamayi bilen Kigiler
olarak vyetigtiriimesi gerekmektedir. Ayrica okul yoOneticisinin yetkisi ile
sorumlulugu dengesiz oldugundan, sorumlulukla oranh yetki verilmesini
ongoren yonetim ilkelerinin uygulanmasi gergeklestirilebilir. Gergek sudur ki

egitim ve okul yonetimi artik uzmanlik bilgi ve becerisini gerektirmektedir.
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Arastirmacinin  da arastirmanin  yapildigi orgutte yonetici olmasi
nedeniyle kendi yasadigi ve karsilastigi yoneticilerin, kullandiklari yetkilerini
tam bilemedikleri, hangi tur vyetkilerini hangi ortamlarda kullanacaklarini
kestiremedikleri distnulmektedir. Yetki turlerinin ve duzeylerinin bilinmesinin,
belirtilen eksiklik ve aksakliklarin ortadan kaldiriimasina yardimci olacagi ve
okul yoneticilerinin  yetkilerini  kullanirken bu arastirma sonucundan
yararlanarak daha isabetli davranabilecedi umulmaktadir. Bu arastirmanin
problemi; Mamak ilgesi ilkogretim okulu yoneticilerinin goruslerine gore okul

muddurleri hangi yetki tirinu ne diuzeyde kullanmaktadirlar?

Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin genel amaci; ilkdgretim okulu midirlerinin
kullandiklar1 yetki tariG ve duzeylerine iligkin Mamak ilgesi ilkogretim
okullarinda gorev yapan mudur ve muaddr yardimcilarinin  goéruslerini

belirlemektir.

Bu amaca ulagsmak icin asagidaki sorulara yanit aranmigtir:

1. ilkégretim okulu midir ve midir yardimcilarinin gérislerine gére okul
muaddurleri hangi tir yetkileri ne dizeyde kullanmaktadirlar?

2. [Ikdgretim okulu mudiirleri ile midir yardimeilarinin gérisleri agisindan
okul mudurlerinin yetki kullanma tur ve duzeylerini algilamalari arasinda
fark var midir?

3. ilkdgretim okulu midirlerinin yetki kullanma tir ve diizeyleri arasinda
okul muddurlerinin cinsiyet, yas, kidem, mezun olunan son egitim
kurumu ve atanma sekli agisindan anlamli fark var midir?

4. [lkdégretim okulu mudir ve midir yardimeilarinin gorislerine gére okul
muddurlerinin yetki kullanmada karsilastiklari baslica engeller nelerdir?

5. ilkdgretim okulu miidir ve midiir yardimcilarinin goriislerine gére okul
maddurlerinin  yetki kullanmaktan kaginmalarina yol agan etkenler
nelerdir?

6. ilkdgretim okulu midir ve midir yardimcilarinin gorislerine gére okul

muddurleri yetkilerini asan durumlarda nasil davranmaktadirlar?
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Arastirmanin Onemi

Okul yoneticilerinin  sergiledikleri yonetim sekilleri Glkenin gelecek
kusaklarini yetigtiren okullarin etkililigi ve verimliliginde onemli bir yer
tutmaktadir. Yetki kullanma turt ve duzeyleri, egitimi onemli dlgude etkileyen
bir degiskendir. Okul mudurlerinin kullandiklari yetki turi ve duzeyleri,

bulunduklari kurumlarin basarisi acisindan énemlidir.

Okul maddrlerinin kullandiklari yetki turt ve duzeylerinin belirlenmesi ile
yoneticilerin yetkileri Uzerine disunme, tartisma ve yeni arastirma olanaklari
yaratilabilecektir. Ayrica yoneticilerin kullandiklari yetki tlrlerini belirlemek,

gelecegin yoneticilerini yetistirmek igin iyi bir yol gosterici olabilecektir.

Bu arastirma ile elde edilen bulgularin var olan yetki tiru ve diuzeyleri
hakkinda daha gercekgi degerlendirmelerin yapiimasina katki saglayacagi ve
ilkogretim okulu yoneticilerinin yetki kullanma egilimlerinde bu arastirmada
belirlenecek ayrintih arastirma verilerinden yararlanilabilecegi
distnllmektedir. ilgili makamlarin arastirma bulgularini dikkate almasi ve
yonetici yetistirmede bu bulgulardan yararlanarak gerekli dnlemleri almasi

umulmaktadir.

Arastirmaninin Sinirliliklari

Bu arastirma;

1. 2007- 2008 6gretim yilinda gérevde bulunan Mamak ligesi ilkdgretim

Okulu Yoneticilerinin goérusleri ile sinirhdir.

2. Mamak ilgesi ilkogretim okulu yoneticilerine uygulanan, ilkdgretim okulu
mudurlerinin kullandiklar yetki tirl ve duzeylerini belirleme anketi’'nden

elde edilen bilgilerle sinirhdir.
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Tanimlar

Bu arastirmada kullanilan bazi kavramlarin tanimlari goyledir:

Yetki: Yasal gug, emir verme ya da eyleme gecme, yoneticinin belli
davraniglari gosterebilme hakki. Géreve veya makama dayanan baskalarinin
bir isi yapmasini veya yapmamasini isteme hakki. Baskalarinin davraniglarini
etkileyerek karar alabilme gucl, yoneticinin karar verme hakki. Bu
arastirmada yetki kavrami yetke, otorite ve egemenlik kavramlari ile es

anlamli olarak kullaniimistir.

Sorumluluk: Yoneticinin belirli davranislarda bulunma, yénetimde
gOrevi yapma, verilmig yetkilerin kullaniima, bir isi istenilen nitelikte ve nicelikte

yapma zorunlulugu.

Gug: Kabul ettirme, inandirma ve ikna etme yetenegi. Yodnetici

davranisinin, yoéneticinin etrafindaki durumlari etkilemesi.

Egitim Yonetimi: Yonetim biliminin egitime uygulanmasidir. Egitim
orgutlerini saptanan amaglara ulastirmak Uzere insan ve madde kaynaklarini
saglayarak ve etkili bicimde kullanarak, belirlenen politikalarin ve alinan
kararlarin uygulanmasi.

Egitim Yoneticisi: Milli Egitim Bakanligi merkez ve tasra orgutlerinde
okullar diginda kalan yoneticileri ifade eder.

Okul Yodnetimi: Egitim yodnetiminin sinirh bir alan olarak okula

uygulanmasi.
Bu arastirmada;

Okul Yoneticisi: Mamak ilgesi resmi ilkogretim okullarinda gorevli

maddurleri, mudur basyardimcilarini ve muduar yardimcilarini ifade eder.

Midir: Mamak ilgesi resmi ilkdgretim kurumlarinin mudurlerini ifade

eder.

Midur Basyardimcisi: Mamak ilgesi resmi ilkogretim kurumlarinin

muduar bagyardimcilarini ifade eder.

Midir Yardimcisi: Mamak ilgesi resmi ilkdgretim kurumlarinin mudur

yardimcilarini ifade eder.
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BOLUM II

YONTEM

Bu bolumde arastirmanin modeline, galisma grubuna, veri toplama
aracinin geligtirimesine, verilerin toplanmasina ve ¢ozimlenmesine iligkin

bilgilere yer verilmigtir.

Arastirma Modeli

Bu arasgtirmada, Ankara ili Mamak llgesi ilkdgretim Okullarinda gorevli
ilkdgretim okulu madurlerinin  kullandiklari yetki turi ve duzeyleri ortaya
konulmustur. Arastirmanin konusuna ve amaglarina uygun dustiginden,
arastirma tarama modelindedir. Tarama modelleri, gegmiste ya da halen var
olan bir durumu var oldugu sekliyle betimlemeyi amaglayan arastirma
yaklasimlaridir (Karasar, 2005, 77). Bu yontemde olaylar dogal ortami iginde
ele alinmakta, arastirma kurum personeline zorluk ¢cikarmadan, mevcut dizeni
bozmadan, degistirmeden yapilabilmektedir (Kaptan, 1991, 59). Arastirma ile
ilgili veriler anket uygulamasi yoluyla toplanmistir.

Calisma Grubu

Bu aragtirmanin galisma grubunu, 2007- 2008 égretim yilinda Ankara ili
Mamak ilgesi ilkégretim Okullarinda gérev yapan yéneticiler olusturmaktadir.
Bu ilgcede 2007-2008 o6gretim yilinda 92 ilkdgretim okulunda, 92 muadar, 4

muduar bagyardimcisi ve 144 mudur yardimcisi gérev yapmaktadir (Ek 1).

Grubun tamamina ulagmak hedeflenmis ve ilkogretim okulu
yoneticilerinin goruslerine gore ilkdgretim okulu muadarlerinin kullandiklari yetki
turl ve duzeyleri anketi arastirmacinin kendisinin de okul mudurd olmasi
dolayisiyla kendisi disinda kalan grubu olusturan butin yoneticilere

uygulanmistir.
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Yonetici Anketi Kisisel Bilgileri

Bu baglik altinda, arastirmaya katilan yoneticilerin cinsiyet, yas grubu,
okuldaki gorevleri, yoneticilikteki kidemleri, atanma sekli, mezun oldugu en
son egitim kurumuna goére dagilimlarina iliskin kigisel bilgiler incelenmistir.

Arastirmaya Katilanlarin Demografik Ozellikleri

Arastirmaya katilanlara iligkin 6lgme aracinin birinci bolumunden

toplanan verilere iligkin bulgular Tablo 1’de 6zetlenmisgtir.

Tablo 1. Arastirmaya Katilan Yéneticilere iligkin Kisisel Bilgiler

Frekans Ylzde
(%)

Cinsiyet Kadin 31 13.0
Erkek 208 87.0

Yas 20-30 yas 9 3.8
31-40 yas 92 38.5

41-50 yas 105 43.9

51 yas ve Uzeri 33 13.8

Gorev Turu Okul Muduri 91 38.1
Mud. Bas. Yard./Mud. Yard. 148 61.9

Yoneticilik Kidemi 5 yil ve daha az 98 41.0
6-10 yil 51 21.3

11-15 yil 47 19.7

16-20 yil 24 10.0

21 yil ve Uzeri 19 8.0

Atanma Sekli Sinavla atama 49 20.5
Sinavsiz atama 190 79.5

Egitim Durumu On lisans 34 14.2
2+2 lisans tamamlama 37 15.5

3 yillik egitim ensitutusu 9 3.8

Lisans 131 54.8
Lisansustu(Yukseklisans/Doktora) 28 11.7

TOPLAM(N) 239 100.0

Tablo 1'de gorulen yoneticilerin kisisel bilgilerine ait veriler ve bu
verilere iligkin agiklamalar asagida sekillerle birlikte verilmistir. Kisisel bilgiler
cinsiyet, yas, gorev turd, yoneticilik kidemi, atanma sekli ve mezun olunan son

egitim kurumu degigkenlerinden olugsmaktadir.
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Yoneticilerin Cinsiyetlerine Gore Dagilimi

Arastirmaya katilan yoneticilerin cinsiyetlerine gore dagihmi Sekil 1'de

verilmigtir.

B kadin
. erkek

Sekil 1. Yoneticilerin Cinsiyetlerine Gore Dagilimi

Sekil 1’de de goruldugu gibi arastirmaya katilan yoneticilerin % 87’si

erkek, % 13’0 kadin yoneticidir.

Yoneticilerin Yaglarina Gore Dagilimi

Arastirmaya katilan yoneticilerin yaslarina gore dagilimi Sekil 2'de

verilmigtir.

B 20-30 yas
B 31-40 yas
[]41-50 yas
- 51 yas ve tizeri

Sekil 2. Yoneticilerin Yaslarina Gére Dagilimi
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Sekil 2’de de goruldugu gibi yoneticilerin yariya yakini (% 44’0) 41-50
yas araliginda olup, ¢ok azi (% 4’t) 20-30 yas araligindadir.
Yoneticilerin Meslekteki Yoneticilik Kidemine Gore Dagilimi

Aragtirmaya katilan yoneticilerin meslekteki yoneticilik kidemine gore

dagihimi Sekil 3’te verilmigtir.

B yil ve daha az
Bl 6-10yil
[J11-15yil

B 16-20 yil

[ 121 yil ve iizeri

Sekil 3. Yoneticilerin Meslekteki Yoneticilik Kidemine Gore Dagilimi

Sekil 3'te de gorildugu gibi yoneticilerin  meslekteki tecrubeleri
bakimindan kidemleri dederlendirildiginde ¢ogunlugu (% 41’i) 5 yil ve daha az
sureli mesleki kideme sahiptirler.

Yoneticilerin Mezun Oldugu En Son Egitim Kurumuna Gore Dagilimi

Arastirmaya katilan yoneticilerin mezun oldugu en son egitim kurumuna

gore dagilimi Sekil 4'te verilmistir.
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- On lisans

- 2+2 lisans
tamamlama

13 yillik egitim enst.
- Lisans
D Yiiksek lisans

Sekil 4. Yoneticilerin Mezun Oldugu En Son Egitim Kurumuna Goére Dagilimi

Sekil 4te de goéruldugu gibi yoneticilerin  6grenim  duzeyleri
incelendiginde yaridan fazlasi (% 55 inin) lisans, ¢ok azi ise (% 4’unun) 3 yillik

egitim enstitisu mezunudurlar.

Muadur ve muadur yardimcilarinin buydk c¢ogunlugunun (% 80’inin)
atanma sekli sinavsiz iken, sadece % 20’si sinavla atanmistir. Arastirmaya
katilan yoneticilerin % 38’inin gorevi okul mudurd iken, % 68’inin gérevi mudur

bagyardimcisi veya mudur yardimcisidir.

Veri Toplama Aracinin Gelistirilmesi

Bu arastirmada Ankara ili Mamak ilgesindeki Milli Egitim Bakanhgi'na
bagli kamu ilkdgretim okullarinda goérevli ilkdgretim okulu muadurlerinin
kullandiklar yetki tiru ve duzeyleri konusunda yoneticilerin goruslerini ortaya
koymak amaciyla muadur ve muadur yardimcilari igin iki ayri anket formu
duzenlenmigtir. YOneticilere uygulanan ankette yer alan ifadeler, literatur

taramasi ile elde edilen bilgilere dayali olarak olusturulmustur.

Yéneticilere uygulanan ‘ilkégretim Okulu Yodneticilerinin Goérlslerine
Gore Ilkdgretim Okulu Mudurlerinin Kullandiklari Yetki Turli ve Duzeylerini
Belirleme Anketi’, ilkdgretim okulu mudurlerinin kullandiklari yetki tira ve

dizeylerini 6lgen, 1-5 arasi puanlanan Likert tipi bir dlgektir: “(1) Hig, (2) Az,
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(3) Orta, (4) Cok, (5) Pek Cok” seceneklerinden olugsmaktadir. Olgekteki en
dusuk puan ‘bir’ iken, en yuksek puan ‘beg’tir. Kullanilan anket formu bes
bélimden olusmustur. 1. Bolimde, genel agiklamalar yapilmis, anketin amaci,
nasil cevaplandirilacagi vurgulanarak, cinsiyet, yas grubu, okuldaki gérevleri,
yoneticilikteki kidemleri, atanma sekli, mezun oldugu en son egitim kurumu ile
ilgili  kigisel bilgileri igeren maddeler, 2. Boliumde, okul mudurlerinin
kullandiklari yetki tura ve duzeylerinin belirlenmesine iliskin maddeler, 3.
Bolumde, okul muaddrlerinin yetki kullanmada karsilastiklari engellere iligkin
maddeler, 4. Bolimde, okul muadurlerinin  yetki kullanmaktan kaginma
nedenlerine iliskin maddeler, 5. Boliumde, okul mudurlerinin yetkilerini asan

durumlara karsi gosterdikleri davraniglara iligkin maddeler yer almigtir.

iIkdgretim Okulu Yoneticilerinin  Goruslerine Gore ilkégretim Okulu
Mudurlerinin - Kullandiklari Yetki Tirl ve Dizeylerini Belirleme Olgegini
hazirlamak icin konuyla ilgili alanyazin taranmig, arastirma konusu ile ilgili
daha once yapilan calismalar incelenmistir. ilgili alanyazin incelenmesi
sonucunda 107 maddelik bir madde havuzu olusturuimustur. Olgek taslaginin
olusturulmasinda bu havuzdan yararlaniimis ve tez danigmani ile gorugulerek

84 maddelik bir dlgek taslagi olusturulmustur.

Hazirlanan 6lcek taslagi, tez danismani (Prof. Dr. inayet Aydin) ve
egitim yonetimi ile olcme ve degerlendirme alanlarinda uzman olan kigilerin
(Prof. Dr. Ali Balci, Prof. Dr. Kasim Karakutuk, Prof. Dr. Rifat Miser, Prof. Dr.
Haydar Taymaz, Prof. Dr. Servet Ozdemir, Dog. Dr. Yasemin Kepenekgi,
Yrd. Dog. Dr. Sakir Cinkir, Ar. Gor. Cigdem Apaydin) goruslerine sunulmustur.
Olgek, uzman kisilerin gérisleri dogrultusunda yeniden ele alinmis, gerekli
duzeltmeler yapildiktan sonra gegerlilik ve guvenirliginin test edilmesi igin on
uygulama yapilmistir. Gelistirilen anketin on uygulamasi evrende yer alan
okullarla benzerlik gésteren ancak evrende yer almayan; Ankara iline bagh
Cankaya, Kegcioren, Altindag, Sincan, Yenimahalle merkez ilgelerindeki 30
ilkogretim okulunda gorev yapan 82 yoneticiye uygulanmistir. On uygulama

yapilan okullar ile yonetici sayilari Tablo 2'de gosterilmistir.
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YONETICIi SAYISI

SIRA . N -
NO ILCE OKUL ADI o MUDUR MUDUR
MUDUR | BASYAR- | YARDIM- | TOPLAM
DIMCISI CIsl
1 Sarar 1.0.0. 1 - 2 3
2 Boztepe i.0.0. 1 - 1 2
3 Metin Oktay I.0.0. 1 - 1 2
4 CANKAYA Timur 1.0.0. 1 - 1 2
5 Mohag .0.0. 1 - 2 3
6 incesu 1.0.0. 1 - - 1
7 Mithatpasa i.0.0. 1 - 1 2
8 Ziraat Bankasi 120.Y11 1.0.0. 1 - 3 4
9 Ulviye Fenmen 1.0.0. 1 - 1 2
10 Kamil Ocak I.0.0. 1 1 2 4
11 KEGIOREN Osman Hamdibey i.0.0. 1 - 3 4
12 Kocatepe i.0.0. 1 - 2 3
13 Ahmet Cevdet Pasa i.0.0. 1 - 2 3
14 Dr. Timurtas 1.0.0. 1 - 2 3
15 13 Ekim i.0.0. 1 - - 1
16 Ali Ersoy 1.0.0. 1 - 2 3
17 Nazife Hatun 1.0.0. 1 - 2 3
18 5 Hiiseyin Giillii Ceylan .0.0. 1 - 2 3
19 ALTINDAS 24 Kasim 1.0.0. 1 - 2 3
20 ihsan Sungu 1.0.0. 1 - 2 3
21 Besikkaya 1.0.0. 1 1 2 4
22 Kasgarlt Mahmut I.0.0. 1 - 3 4
23 Mehmet Siindis igli I.0.0. 1 - 2 3
24 ) Osman Unyazici i.0.0. 1 - 2 3
25 SINGAN Fatih I.0.0. 1 - 2 3
26 Sincan 1.0.0. 1 - 2 3
27 Celayir i.0.0. 1 - 1 2
28 ) Ayse Tokur i.0.0. 1 - 1 2
29 VENIMARALLE Calisanlar i.0.0. 1 - 1 2
30 Dedekorkut I.0.0. 1 - 1 2
TOPLAM 30 2 50 82
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Olgegin gecerlilik ve glvenirlik calismalari arastirmaci tarafindan
yapiimigtir. On uygulama sonucunda elde edilen veriler dogrultusunda yapi
gecerligini test etmek amaciyla faktdr analizi yapilmistir. Olgegin glvenirligini
saptamak igin ise Cronbach Alpha katsayisina bakilmistir. Burada Kalaycr'nin
(2006, 405) alpha katsayisinin degerlendiriimesinde uyulan degerlendirme

Olcutleri esas alinmistir. Bu oOl¢Utler agagida belirtiimigtir:

.00 = a < .40 ise Olgek guvenilir degildir.
40 < a .60 ise olgek dusuk guvenirliktedir.
.60 < a = .80ise dlgek oldukga guvenilirdir.

.80 <a<=< 1 ise dlgek yuksek derecede glvenilirdir.

Uygulama sonuglari degerlendirilip, yontem ve igerik konusunda
gerekli gorllebilecek gelistirmeler yapildiktan sonra olgcek 65 maddeye
indirilmistir (Ek 2, 3).

Hazirlanan olgek taslagi literatire dayali olarak hazirlandigindan, her
alt Olgcek basli basina bir Olgek olarak tasarlandidi igin faktor analizi her alt
Olcege uygulanmis ve her alt dlgegin tek boyutlu olup olmadigi belirlenmeye
calisiimisgtir. Ayrica her bir maddenin ayirt ediciligine ve madde toplam
korelasyonlarina bakilmistir. Bu konuda Buyukoéztark (2007, 170) genel
olarak, madde - toplam korelasyonu .30 ve daha yuksek olan maddelerin
bireyleri iyi derecede ayirt ettigi, .20 - .30 arasinda kalan maddelerin zorunlu
gorulmesi durumunda teste alinabilecegi veya maddenin duzeltiimesi
gerektigi, .20'’den daha kuglk maddelerin ise teste alinmamasi gerektigini

onermektedir.

Maddelerin bireyleri iyi derecede ayirt etmesi icin madde toplam

korelasyonu .30’un altinda kalan maddeler dlgekten gikariimistir.
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Madde faktor yik degerinin .45 ve daha yuksek olmasi, maddelerin
segiminde iyi bir olguttur (Buyukozturk, 2007, 124). Bu nedenle faktor analizi
sonuglarina gore faktor yuk degeri .45’in altinda olan maddeler Olgekten

cikarilmistir.

Maddelerin igerikleri, Olgulen Oozellikler dikkate alinarak, faktorler
adlandiriimistir. ilk faktér kullanilan yetki tiirii ve diizeyleri, ikinci faktér yetki
kullanmada karsilasilan engeller, Uglncu faktor yetki kullanmaktan kaginma
nedenleri, doérdincli faktor ise yetkiyi asan durumlara kargi goOsterilen

davraniglar olarak adlandiriimistir.

Faktor analizi, yukarida s6zu edilen dort alt dlgege ve birinci alt dlgegin
Uc alt boyutuna ayri ayri uygulanmistir. Alt dlgeklerin gecgerlik ve guvenirlik
analizi sonuglarina bakildiginda; ilkdogretim okulu mudurlerinin kullandiklari
yetki turu ve duzeylerine iligkin ilkogretim okullarinda gorev yapan mudur,
muadar basyardimcisi ve mudur yardimcilarinin goérusleri dlgeginin  birinci
boyutu olan “okul mudurlerinin kullandiklari yetki tirl ve duzeyleri’nin birinci
alt boyutu rasyonel yetki turt boyutunda 14 madde bulunmaktadir ve dlgegin
1.,2.,4.,5.,10, 11,16, 17, 21., 22., 27., 28., 33. ve 34. maddeleridir. Bu
maddelerin faktor yuklerinin dagilimlari .49 ile .84 arasinda degismektedir. Bu
boyut, Olcekte odlgulmek istenen o6zelliklerin % 61’ini agiklamaktadir. Birinci
boyuta ait faktor yik degerleri ve madde toplam korelasyonlari Tablo 3’te

gOsterilmistir.

ilkdgretim okullarinda goérevli okul midurlerinin kullandiklari yetki tiir(i
ve duzeyleri’nin alt boyutu rasyonel yetki tlrl 6Ol¢egi icin Cronbach Alpha
Guvenirlik Katsayisi a = 0.88 olarak belirlenmistir. Buna gore alt dlgegin ig
tutarlihda sahip oldugu kabul edilmigtir. Madde toplam korelasyonlari da
maddelerin ayirt edici glgclerinin yiiksek oldugunu gdstermektedir. Olgegin

madde toplam korelasyon degerleri .32 ile .72 arasindadir.



54

Tablo 3. ilkdgretim Okulu Yéneticilerinin Gériislerine Gére ilkdgretim Okulu
Muddarlerinin Kullandiklari Yetki Turt ve Duzeyleri'nin Alt Boyutu
Rasyonel Yetki Olgeginde Yer Alan Maddelerin Faktér Yik

Degerleri ve Madde Analizi Sonuglari

Rasyonel Yetki Kullanma Madde-Toplam Faktér Yiikii
Durumu Korelasyonu
M1 0,56 0,49
M2 0,59 0,84
M4 0,56 0,81
M5 0,59 0,72
M10 0,41 0,84
M11 0,72 0,81
M16 0,35 0,51
M17 0,48 0,80
M21 0,65 0,50
M22 0,58 0,53
M27 0,32 0,82
M28 0,51 0,75
M33 0,70 0,73
M34 0,70 0,60
Aciklanan Varyans: % 61
Alfa Glvenirligi: 0.88

iIkdgretim okulu midurlerinin kullandiklari yetki tiiri ve diizeylerine
iligkin ilkogretim okullarinda gorev yapan mudur, mudur bagyardimcisi ve
muaduar yardimcilarinin géragleri élgeginin birinci boyutu olan “okul maddrlerinin
kullandiklar yetki tlrG ve duzeyleri’nin ikinci alt boyutu geleneksel yetki tart
boyutunda 11 madde bulunmaktadir ve Olgegin 6., 7., 12., 13., 18., 23., 24.,
29., 30., 35. ve 36. maddeleridir. Bu maddelerin faktor yuklerinin dagihmlari
.57 ile .86 arasinda degismektedir. Bu boyut, Olgcekte Olglulmek istenen
dzelliklerin % 62’sini agiklamaktadir. ikinci boyuta ait faktdr yik degerleri ve

madde toplam korelasyonlari Tablo 4’te gosterilmigtir.
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Tablo 4. ilkégretim Okulu Yéneticilerinin Goriislerine Gore ilkégretim Okulu
Muddarlerinin Kullandiklari Yetki Turt ve Duzeyleri'nin Alt Boyutu
Geleneksel Yetki Olgeginde Yer Alan Maddelerin Faktér Yik

Degerleri ve Madde Analizi Sonuglari

Geleneksel Yetki Madde-Toplam Faktér Yiikil

Kullanma Durumu Korelasyonu aktor Yuku
M6 0,52 0,66
M7 0,55 0,64
M12 0,37 0.83
M13 0,46 0,73
M18 0,46 0,73
M23 0,54 0,57
M24 0,55 0,63
M29 0,32 0,70
M30 0,52 0.86
M35 0,56 0,62
M36 0,49 0,66

Aciklanan Varyans: % 62

Alfa Guvenirligi: 0.83

IIkdgretim okullarinda gérevli okul madiirlerinin kullandiklari yetki tir
ve duzeyleri’'nin alt boyutu geleneksel yetki tirt olgegi icin Cronbach Alpha
Guvenirlik Katsayisi a = 0.83 olarak belirlenmistir. Buna goére alt dlgegin ic
tutarhliga sahip oldugu kabul edilmistir. Madde toplam korelasyonlari da
maddelerin ayirt edici glglerinin yiksek oldugunu gdstermektedir. Olgegin

madde toplam korelasyon degerleri .32 ile .55 arasindadir.

iIkdgretim okulu midurlerinin kullandiklari yetki tiiri ve diizeylerine
iligkin ilkogretim okullarinda gorev yapan mudur, mudur bagyardimcisi ve
muaduar yardimcilarinin goragleri élgeginin birinci boyutu olan “okul maddrlerinin
kullandiklar yetki tart ve dizeyleri’nin Gglncu alt boyutu karizmatik yetki tara
boyutunda 13 madde bulunmaktadir ve dlgegin 3., 8., 9., 14., 15., 19., 20, 25.,
26., 31., 32., 37. ve 38. maddeleridir. Bu maddelerin faktor yuklerinin
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dagihmlari .58 ile .92 arasinda degismektedir. Bu boyut, Olgekte Olculmek
istenen Ozelliklerin % 62’sini agiklamaktadir. Uglincl boyuta ait faktor yik

degerleri ve madde toplam korelasyonlari Tablo 5’te gOsterilmistir.

Tablo 5. ilkégretim Okulu Yéneticilerinin Goriislerine Gore ilkégretim Okulu
Muddarlerinin Kullandiklari Yetki Turt ve Duzeyleri'nin Alt Boyutu
Karizmatik Yetki Turi Olgeginde Yer Alan Maddelerin Faktor Yik

Degerleri ve Madde Analizi Sonuglari

Karizmatik Yetki Kullanma Madde-Toplam Faktér Yiikii

Durumu Korelasyonu aktor Yuku
M3 0,59 0,58
M8 0,82 0,86
M9 0,66 0,65
M14 0,56 0,60
M15 0,82 0,84
M19 0,84 0,88
M20 0,78 0,84
M25 0,58 0,67
M26 0,62 0,69
M31 0,74 0,80
M32 0,87 0,92
M37 0,82 0,86
M38 0,85 0,90

Aciklanan Varyans: % 62
Alfa Gilvenirligi: 0.95

ilkdgretim okullarinda gérevli okul miidirlerinin kullandiklari yetki tiir(i
ve duzeyleri’'nin alt boyutu karizmatik yetki turt 6lgegi icin Cronbach Alpha
Guvenirlik Katsayisi a = 0.95 olarak belirlenmistir. Buna gore alt dlgegin ig
tutarhliga sahip oldugu kabul edilmistir. Madde toplam korelasyonlari da
maddelerin ayirt edici gigclerinin yiksek oldugunu gostermektedir. Olgegin

madde toplam korelasyon degerleri .56 ile .87 arasindadir.
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iIkdgretim okulu midurlerinin kullandiklari yetki tiirii ve diizeylerine
iligkin ilkogretim okullarinda gorev yapan mudur, mudur bagyardimcisi ve
muaduar yardimcilarinin gorusleri dlgeginin ikinci boyutu olan “okul maddrlerinin
yetki kullanmada karsilastiklari engeller” boyutunda 11 madde bulunmaktadir.
Bu maddelerin faktér ytklerinin dagilimlari .60 ile .89 arasinda degismektedir.
Bu boyut, dlgekte dlgililmek istenen ézelliklerin % 61’ini agiklamaktadir. ikinci
boyuta ait faktor yluk degerleri ve madde toplam korelasyonlari Tablo 6’'da

gOsterilmigtir.

Tablo 6. ilkégretim Okulu Yéneticilerinin Goriislerine Gore ilkégretim Okulu
Muddarlerinin - Yetki Kullanmada Karsilastiklari Engeller Boyutu
Olgeginde Yer Alan Maddelerin Faktdor YUk Degerleri ve Madde

Analizi Sonuclari

Yetki Kullanmada Madde-Toplam g
Karsilasilan Engeller Korelasyonu Faktor Yuku
Durumu

M1 0,47 0,60

M2 0,36 0,62

M3 0,62 0,76

M4 0,51 0,67

M5 0,49 0,79

M6 0,50 0,69

M7 0,67 0,67

M8 0,59 0,69

M9 0,69 0,87

M10 0,66 0,88

M11 0,59 0,89

Aciklanan Varyans: % 61
Alfa Gavenirligi: 0.87

ilkogretim okullarinda gérevli okul midirlerinin yetki kullanmada
karsilastiklar engeller boyutu 6lgegi igin Cronbach Alpha Gulvenirlik Katsayisi

a = 0.87 olarak belirlenmistir. Buna gore alt dlgegin i¢ tutarlihga sahip oldugu
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kabul edilmistir. Madde toplam korelasyonlari da maddelerin ayirt edici
glglerinin yiiksek oldugunu gdstermektedir. Olgegin madde toplam korelasyon

degerleri .36 ile .69 arasindadir.

iIkdgretim okulu midurlerinin kullandiklari yetki tiirii ve diizeylerine
iligkin ilkogretim okullarinda gorev yapan mudur, mudur bagyardimcisi ve
muadudr yardimcilarinin - goérugleri  Olgeginin - uglincu boyutu olan  “okul
muaddurlerinin yetki kullanmaktan kag¢inma nedenleri” boyutunda 10 madde
bulunmaktadir. Bu maddelerin faktor ylklerinin dagihimlar .60 ile .89 arasinda
degismektedir. Bu boyut, Olcekte olgclilimek istenen o&zelliklerin % 73’Gnu
agiklamaktadir. ikinci boyuta ait faktdér yik degerleri ve madde toplam

korelasyonlari Tablo 7°de gdsterilmistir.

Tablo 7. ilkégretim Okulu Yéneticilerinin Goriislerine Gore ilkégretim Okulu
Muaddarlerinin - Yetki Kullanmaktan Kaginma Nedenleri Boyutu
Olgeginde Yer Alan Maddelerin Faktdor YUk Degerleri ve Madde

Analizi Sonuclari

Yetki KuIIanmaktar_l Madde-Toplam L
Kaginma Nedenleri Korelasyonu Faktor Yuku
Durumu

M1 0,84 0,91

M2 0,84 0,89

M3 0,88 0,88

M4 0,86 0,87

M5 0,79 0,87

M6 0,81 0,87

M7 0,85 0,85

M8 0,79 0,83

M9 0,71 0,83

M10 0,83 0,76

Aciklanan Varyans: % 73
Alfa Gavenirligi: 0.96
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ilkdgretim okullarinda gorevli okul midirlerinin yetki kullanmaktan
kaginma nedenleri boyutu 6lgegi icin Cronbach Alpha Guvenirlik Katsayisi a =
0.96 olarak belirlenmistir. Buna gore alt dlgegin i¢ tutarlihda sahip oldugu
kabul edilmistir. Madde toplam korelasyonlari da maddelerin ayirt edici
guclerinin yiksek oldugunu géstermektedir. Olgedin madde toplam korelasyon

degerleri .71 ile .88 arasindadir.

iIkdgretim okulu mudurlerinin kullandiklari yetki tirii ve dizeylerine
iliskin ilkdgretim okullarinda gérev yapan mudur, muddr bagyardimcisi ve
mudur yardimcilarinin  gorugleri  Olgeginin  dordincu  boyutu olan  “okul
maddurlerinin - yetkilerini asan durumlara karsi gOsterdikleri davraniglar”
boyutunda 6 madde bulunmaktadir. Bu maddelerin faktor yuklerinin dagilhimlar
51 ile .80 arasinda degismektedir. Bu boyut, Olgekte Olglimek istenen
dzelliklerin % 67’sini agiklamaktadir. ikinci boyuta ait faktdr yiik degerleri ve

madde toplam korelasyonlari Tablo 8'de gosterilmistir.

Tablo 8. ilkégretim Okulu Yéneticilerinin Gorislerine Gore ilkégretim Okulu
Muddarlerinin -~ Yetkilerini Asan Durumlara Karsi Gosterdikleri
Davranislar Boyutu Olgeginde Yer Alan Maddelerin Faktér YUk

Degerleri ve Madde Analizi Sonuglari

Yeﬂ%lrﬁggs[t):rrirer:hra Madde-Toplam Faktor Yiikii
Davraniglar Durumu orelasyonu
M1 0,42 0,51
M2 0,40 0,80
M3 0,49 0,73
M4 0,44 0,56
M5 0,38 0,54
M6 0,35 0,72
Aciklanan Varyans: % 67
Alfa Glvenirligi: 0.74
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ilkdgretim okullarinda gdrevli okul mudirlerinin  yetkilerini asan
durumlara karsi gosterdikleri davraniglar boyutu olgegi icin Cronbach Alpha
Guvenirlik Katsayisi a = 0.74 olarak belirlenmistir. Buna gore alt dlgegin ig
tutarhliga sahip oldugu kabul edilmistir. Madde toplam korelasyonlari da
maddelerin ayirt edici gigclerinin yiksek oldugunu gostermektedir. Olgegin

madde toplam korelasyon degerleri .35 ile .49 arasindadir.

Verilerin Coziimlenmesi

Arastirmada toplanan veriler, bilgisayarda SPSS 15.0 Istatistik

Programi yardimi ile gézumlenmigtir.

Arastirmada likert tipi besli dereceleme 0lgegi kullanildigindan,
anketten besli dereceleme O0lgegine gore elde edilen ortalama puanlarin
yorumlanmasi igin 1.00-1.80 (hi¢), 1.81-2.60 (az) 2.61-3.40 (orta), 3.41-4.20
(cok), 4.21-5.00 (pek ¢ok) puan araliklari kullaniimistir.

Yoneticilerin, ilkogretim okulu muadurlerinin kullandiklar yetki tura ve

diizeylerine iliskin gorislerinin belilenmesinde, aritmetik ortalama (X) ve
standart sapma (ss) ve yuzde deg@erleri bulunmus, bu degerlerin yoneticilerin
cinsiyet, gorev turl ve atanma sekli degiskenlerine gore farklihk gdsterip
gOstermedigine  ‘t-testi’ ile bakilmistir. Yas, yoneticilikteki kidem, mezun
olunan son egitim kurumu degiskenlerine gore farkhlik gdsterip
gostermedigine tek yonli ANOVA (One-way ANOVA) ile bakilmistir.

Boyutlara goére mudur ve mudur basyardimcisi/mudur yardimcisi
gorusleri arasinda anlamli bir farkin olup olmadigina ‘t-testi’ ile bakilmistir.

Arastirmada anlamhlik (manidarlik) dizeyi 0.05 olarak alinmistir.
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BOLUM Il
BULGULAR VE YORUM

Bu bolumde arastirmanin alt problemleri i¢in toplanan verilerden elde
edilen bulgular, tablo ve acgiklamalariyla birlikte verilerek bunlara dayali

yorumlar yapimigtir.

ilkégretim Okulu Miidiirlerinin Goriiglerine Gére Okul Miidiirlerinin

Kullandiklan Yetki Tiirii ve Diizeylerine iligkin Bulgular ve Yorum

Arastirmaya katilan 91 ilkdgretim okulu mudurlinin goéruslerine iligkin
bulgular rasyonel, geleneksel ve karizmatik yetki kullanimi boyutlari igin ayri

olarak incelenmigtir.
Rasyonel Yetki Kullanim Boyutuna iliskin Okul Miidiirlerinin Gériisleri

Rasyonel yetki kullanimi boyutunda yer alan 14 ifadeye ait aritmetik

ortalamalar, standart sapmalar ve sira degerler Tablo 9'da gosterilmistir.

Okul muddrlerinin rasyonel yetki kullanimina iligskin ilkdégretim okulu

muaddarlerinin  goragleri (5(=3.25) ile (Y=4.49) ortalama puanlari arasinda

degismektedir.

Okul mudarleri, “batin calisanlara esit mesafede bulunma” (§=4.49),

“yetkilerini  kullanirken mantikli ve demokratik esaslari g6z onunde
bulundurma” (Y=4.42) ve “okulla ilgili islerde kararlari yasalara uygun olarak,

okul ¢aliganlari ile birlikte alma” (§=4.37) davraniglarini “pek ¢cok” dizeyde en

¢ok kullandiklari rasyonel yetki olarak belirtmiglerdir.
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Tablo 9. ilkégretim Okulu Mudurlerinin Rasyonel Yetki Kullanim Boyutuna
iligkin Gérusleri
I\andde ifadeler X ss | Derecesi
Butln calisanlara esit mesafede 449 | 0,78 |Pek cok
17 bulunurum.
Yetkilerimi kullanirken mantikli ve
demokratik esaslari géz 6nunde 4,42 | 0,58 |Pek ¢ok
11 bulundururum.
Okulla ilgili iglerde kararlari yasalara
uygun olarak, okul ¢alisanlari ile birlikte 4,37 | 0,71 |Pek ¢cok
5 alinm.
Yasal olarak acik bir sekilde tanimlanmig
22 bir yetkiye gore hareket ederim. 431 | 0,76 | Pek ok
Okulla ilgili sorunlaflr_l_ g_(_)zymunde, okul 426 | 0,66 |Pek cok
2 caligsanlarinin da gérasunu alirim.
Okulda butun calisanlarin yasalara
uygun olan emirlerime titizlikle 4,04 | 0,79 |Cok
34 uymalarini isterim.
Okulda rasyonel kural veya normlara
4 goOre hareket ederim. 4,011 0,62 | Gok
Kriz durumunda, kriz eylem planina goére
33 hareket ederim. 4,00 1 087 | Gok
Q!(U| calisanlarindan |st£ad|g|m gorevier, 3,98 | 0,67 |Cok
1 gorev tanimlarindan dogar.
Yasal olarak acik bir sekilde tanimlanmig
21 bir yetkiye gore hareket ederim. 3,95 1 0,70 | Gok
Yetkilerimi yasalar ¢ergevesinde
koydugum, sinirlari agikga belirlenmis 3,86 | 0,71 |Cok
28 kurallara gore kullanirim.
Yetkilerime karsi ¢galisanlarin
yukumlalugu, sadece gorevlerinden 3,58 | 0,86 |Cok
27 kaynaklanmaktadir.
Okulu yonetirken 6zellikle yasalarla
verilen, kisisel olmayan yetkilerimi 3,35 | 1,14 |Orta
16 kullanirim.
Qkul Qall§anlarlqln liusurlu davranislarini 3.25 | 0,97 |Orta
10 izler, yasalara gore donlem alirim.
Toplam Puan 55,88
Toplam Puanin Ortalamasi 3,99 Cok
Mete'nin  2003'te  yaptigi  “ilkégretim  Okullarinda  Ogretmen

Yetkilendirilmesi” adli arastirmada, okul yoneticilerinin okulda alinan kararlara
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ogretmenleri  katmadigi ve okulda yapilacak olan c¢aligsmalarin
programlanmasina dahil etmedikleri, okullarda yOneticilerin  takim
calismalarini desteklemedigi, kritik kararlarda ogretmenlere s6z hakki

4 ”

vermedigi sonucu ¢ikmistir. Tasatan’in 2003 yilinda yaptigi "ilkégretim Okulu
Mudiirlerinin Yetki Devretme Diizeyleri- Sakarya ili Ornegi” adli arastirmada
da benzer su sonuglar ortaya ¢ikmistir. Okulda kararlarin blyluk ¢ogunlugu
ust yoneticiler tarafindan alinmakta, devredilen karar ve yetkilerde sinirli
davranildigr belirtiimektedir. Bu arastirmada ise okul yoneticileri, okul
maddarlerinin  okulla ilgili iglerde kararlari yasalara uygun olarak, okul

calisanlari ile birlikte aldiklarini belitmektedirler.

Okul muddrleri, “okul c¢alisanlarinin kusurlu davranislarini izleyip,
yasalara gore 6nlem alma” (X=3.25) ve “okulu yonetirken 6zellikle yasalarla

verilen, kisisel olmayan vyetkilerini kullanma” (Y=3.35) davraniglarini “orta”

duzeyde en az kullandiklari rasyonel yetki olarak belirtmiglerdir.

Saritas (1991) tarafindan yapilan “ilkokul midurlerinin etki siirecine
iliskin yeterlilikleri” isimli arastirmada da buna benzer bulgular ortaya ¢ikmistir.
Okul muddrlerinin, gorevlerini geregi gibi yerine getirmeyen 6gretmenlerin bu
yonde davranmalarina engel olmak igin Oncelikle yasal yetkilerini fazla
kullanmadiklari belirtiimis, bu durum mudire taninan yetkilerin yaptirm
glcunidn zayif olmasina, muadurlerin yetkilerini yerinde kullanamamasina,
yetkiyi kullanmaktan alikoyan etkenlerin fazla olmasina, mudurlerin bu tur
sorunlari  yetki kullanmadan ¢6zumleyebilmelerine, icinden geldikleri
meslektas ve arkadaslarina karsi yetkiye basvurmanin  gugligune

dayandiriimigtir.

Okul muddrlerinin rasyonel yetki kullanimi boyutuna iligskin toplam 14
ifadeye gore ilkogretim okulu madarlerinin puanlarinin ortalamasi 55.88,
standart sapmasi 5.61°dir. ilkégretim okulu mudiirlerinin gérislerine gére okul
muadurlerinin - rasyonel yetkilerini (§=3.99) ‘cok” duzeyde kullandiklari

sOylenebilir.



64

Geleneksel Yetki Kullanim Boyutuna iliskin Okul Miidiirlerinin Goriisleri

Yetki kullaniminin geleneksel boyutuna iligkin okul madurlerinden elde
edilen bulgular ve yorumlar asagida verilmistir. Geleneksel yetki kullanim
boyutunda yer alan 11 ifadeye ait aritmetik ortalamalar, standart sapmalar ve

sira deg@erler Tablo 10’da gosterilmigtir.

Tablo 10. ilkégretim Okulu Midurlerinin Geleneksel Yetki Kullanim Boyutuna

iliskin Gérlsleri

SS Derecesi

x|

Madde No Ifadeler

Yetkilerimi kullanirken kurumun
ihtiyaclarini ve gelecegini goz 6nunde | 4,42 | 0,52 | Pek ¢ok
29 bulundururum.

Ozel gorevleri, yapabilecegine 4,29 | 0,78 | Pek gok

35 inandigim personele veririm.
Okul calisanlarinin emir ve

7 talimatlarima itaat etmelerini beklerim 4,02 | 0,84 |Cok
Okul galisanlarinin emirlerime uymaya

24 istekli olmalarini isterim. 3821081 |Cok

Okulun amaglarina ulagsmasi igin, riski
olmayan ve iyi bilinen, dogrulugu

ortaya konmus hareket tarzlarini 3,80 1 0,79 | Cok

30 benimserim.

Beraber calisacagim personelin teknik

bilgisinden ¢ok guvenilir olmasini 3,78 | 0,81 |Cok
18 yeglerim.

Islerin mevcut yapiima sekillerini 3,70 | 0,82 | Cok
6 korumaya ¢aligirim.

Egitim sisteminde mevzuatin

ongordugu gorevleri yapar, riskli 3,53 | 0,95 |Cok
23 davraniglardan kaginirim.

Yetklleqml kullanirken daima resmi 3,49 | 0,90 | Cok
13 prosedlre uygun davranirim.

Okul gallganlarlmln.ltaat ederek beni 290 | 1,17 |Orta
36 memnun etmelerini beklerim

Okul galisanlarinin kusurlu
davraniglarinda dogrudan

s 2,08 | 0,83 |Az
savunmasini alir, gerektiginde ceza
12 veririm.
Toplam Puan 39,84

Toplam Puanin Ortalamasi 3,62 Cok
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Okul muddrlerinin geleneksel yetki kullanimina iliskin ilkdgretim okulu

maddarlerinin  goragleri (5(=2.08) ile (Y=4.42) ortalama puanlari arasinda

degismektedir.

Okul mudurleri, “yetkilerini kullanirken kurumun ihtiyaglarini ve
gelecegini géz o6ninde bulundurma” (Y=4.42) ve “Ozel gorevleri,

yapabilecegine inandigi personele verme” (Y=4.29) davraniglarini “pek ¢ok”

dlzeyde en ¢ok kullandiklari geleneksel yetki olarak belirtmiglerdir.

Okul maddrleri, “okul g¢alisanlarinin kusurlu davraniglarinda dogrudan
savunmasini alip, gerektiginde ceza vermeyi” (Y=2.08) “az” dlzeyde ve “okul

¢alisanlarinin itaat ederek kendisini memnun etmelerini beklemesi” (§=2.90)
davranisini “orta” dizeyde en az kullandiklari geleneksel yetki olarak
belirtmislerdir. Gilerin 2002'de yaptigi “ilkdégretim Okulu Mudiirlerinin Yetki
Kullanimina iliskin Gérusleri- Elazig ili Ornegi” adli arastirmada, yasi ilerlemis
madurlerin yetkilerini 6dulden ¢ok ceza yonunde kullandiklari ve gorevierinde
basarili olan &gretmenleri o6dillendirmede astlarina gérev vermedikleri
gorulmektedir. Bu arastirmada ise okul yoneticileri goruslerine goére, okul
muadurleri okul g¢alisanlarina kusurlu davranislarindan dolayr ceza verme

yetkisini az kullanmaktadirlar.

Okul mudurlerinin geleneksel yetki kullanimi boyutuna iliskin toplam 11
ifadeye gore ilkogretim okulu muaddrlerinin puanlarinin ortalamasi 39.84,

standart sapmasi 4.90°dir. ilkdgretim okulu madurlerinin gérislerine gore okul

mudurlerinin  geleneksel yetkilerini (Y=3.62) ‘cok” duzeyde kullandiklari
sOylenebilir.

Karizmatik Yetki Kullanim Boyutuna iliskin Okul Miidiirlerinin Gériisleri

Yetki kullaniminin karizmatik boyutuna iliskin okul mudurlerinden elde
edilen bulgular ve yorumlar asagida verilmistir. Karizmatik yetki kullanim
boyutunda yer alan 13 ifadeye ait aritmetik ortalamalar, standart sapmalar ve

sira deg@erler Tablo 11’de gosterilmigtir.
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Tablo 11. ilkégretim Okulu Mudirlerinin Karizmatik Yetki Kullanim Boyutuna

iligkin Gérusleri

Madde ifadeler <
No X ss |Derecesi
Muhafazakar bir yoneticilikten ¢ok
degisimci bir yoneticilik anlayisi 4,35 | 0,66 |Pek cok
8 benimserim.
Mevcut durumu korumaktan ¢ok yenilikler
pesinde kosarak bir degisim atmosferi 4,27 | 0,63 |Pek ¢ok
32 olustururum.
(')Ifulun__gelle.cegl ile ilgili surekli olarak yeni 426 | 066 |Pek cok
38 fikirler Uretirim.
Okulun amaglarina ulagmasi igin, dnemli
derecede kisisel fedakarlik gosterecek 4,26 | 0,66 |Pek cok
20 sekilde faaliyetlerde bulunurum.
Okul galisanlarinin gereksinimlerine ve
duygularina karsi oldukga duyarlilik 419 | 0,70 |[Cok
31 gOsteririm.
Kriz durumunda, gerekli onlemleri alir,
37 krizi atlatirim. 4,151 0,70 Gok
Gelecekte olabilecekler hakkinda fikirler
15 ortaya koyarak bir vizyon belirlerim. 4,05 | 0,66 |Gok
Okul galisanlar bana guvendikleri igin,
okulla ilgili sorunlarin ¢o6zumunu benden 3,96 | 0,82 |Cok
9 beklerler.
Bir sorunla kar§|la$’£|g.|.mda, kisisel bilgi ve 3,96 | 0,67 |Cok
3 becerimle sorunu ¢ézume kavustururum.
Okull .gallsanlarl beni bir lider olarak gorur, 3,92 | 0,70 |Cok
19 beni izlerler.
25 Okul igin yuksek derecede risk alirim. 3,65 | 1,00 |Cok
Okulun amaglarina ulasmasinda,
26 alisiimisin disinda davraniglar gosteririm 348 | 085 Gok
Okul ¢alisanlarinin bana duygusal
14 |baghliklari vardir. 2,991 1,02 |Orta
Toplam Puan 51,51
Toplam Puanin Ortalamasi 3,96 Cok

Okul muaddurlerinin karizmatik yetki kullanimina iligkin ilkdgretim okulu

mudirlerinin gorisleri (X=2.99) ile (X=4.35) ortalama puanlari arasinda

degismektedir.

Okul mdadurleri, “muhafazakar bir yoneticilikten c¢ok degisimci bir

yoneticilik anlayisi benimseme” (§=4.35), ‘mevcut durumu korumaktan ¢ok
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yenilikler pesinde kosarak bir degisim atmosferi olusturma” (§=4.27) ve

“okulun gelecegi ile ilgili surekli olarak yeni fikirler Uretme” (Y=4.26)
davraniglarini “pek ¢ok” diuzeyde en ¢ok kullandiklari karizmatik yetki olarak

belirtmiglerdir.

Okul muddrleri, “okul g¢alisanlarinin kendisine duygusal badliliklari
oldugunu” (§=2.99) ‘orta” duzeyde ve “okulun amagclarina ulasmasinda,

alisiimisin  diginda davraniglar gostermesi” (Y=3.48) davranisini  “¢ok”
duzeyde en az kullandiklari karizmatik yetki olarak belirtmislerdir.

Okul muddrlerinin karizmatik yetki kullanimi boyutuna iligkin toplam 13
ifadeye goére ilkogretim okulu madurlerinin puanlarinin ortalamasi 51.51,

standart sapmasi 5.35°dir. ilkégretim okulu midirlerinin gérislerine gore, okul

mudurlerinin  karizmatik yetkilerini (Y=3.96) “‘cok” dizeyde kullandiklari

sOylenebilir.

ilkégretim Okulu Miidiir Yardimcilarinin Gériiglerine Gére Okul
Miidiirlerinin Kullandiklari Yetki Tiirii ve Diizeylerine iligkin Bulgular ve

Yorum

Arastirmaya katillan 148 ilkégretim okulu mudur yardimcisinin
goruslerine iligkin bulgular rasyonel, geleneksel ve karizmatik yetki kullanimi

boyutlari igin ayri olarak incelenmigtir.

Rasyonel Yetki Kullanim Boyutuna iligkin Midiir Yardimcilarinin

Gorusleri

Yetki kullaniminin rasyonel boyutuna iliskin muduir yardimcilarindan
elde edilen bulgular ve yorumlar asagida verilmistir. Rasyonel yetki kullanimi
boyutunda yer alan 14 ifadeye ait aritmetik ortalamalar, standart sapmalar ve

sira deg@erler Tablo 12’de gosterilmigtir.
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Tablo 12. ilkdgretim Okulu Midiirlerinin Rasyonel Yetki Kullanim Boyutuna

iliskin Midur Yardimcilarinin Gorisleri

Madde
No

ifadeler

x|

SS

Derecesi

34

Okul madurimuiz okulda bitin
calisanlarin yasalara uygun olan
emirlerine titizlikle uymalarini ister.

4,21

0,80

Pek cok

22

Okul mudirimiuz alinan kararlari ve
emirleri yazili olarak duyurur.

4,16

0,86

Gok

17

Okul mudurimaz batln calisanlara esit
mesafede bulunur.

4,06

1,00

Gok

Okul mudarimuz okulla ilgili iglerde
kararlar yasalara uygun olarak, okul
calisanlari ile birlikte alir.

4,04

0,92

Gok

11

Okul mudirumaz yetkilerini kullanirken
mantikli ve demokratik esaslari goz
onunde bulundurur.

4,04

0,95

Cok

21

Okul mudarimuz yasal olarak agik bir
sekilde tanimlanmis bir yetkiye gore
hareket eder.

3,97

0,88

Gok

28

Okul muduarumuz yetkilerini yasalar
cercevesinde koydugu, sinirlari agikga
belirlenmis kurallara gore kullanir.

3,94

0,78

Cok

Okul mudarimuzin okul galisanlarindan
istedigi gorevler, gorev tanimlarindan
dogar.

3,93

0,84

Gok

Okul mudurumuz okulda rasyonel kural
veya normlara gore hareket eder

3,90

0,92

Gok

Okul mudurumuz okulla ilgili sorunlarin
¢o6zUmunde, okul galisanlarinin da
gorasunu alr.

3,86

0,95

Cok

33

Okul madariimiz kriz durumunda, kriz
eylem planina gore hareket eder.

3,82

0,96

Cok

16

Okul mudirimuaz okulu yonetirken
Ozellikle yasalarla verilen, kisisel olmayan
yetkilerini kullanir.

3,55

1,13

Cok

27

Okul mudarimuzin yetkilerine karsi
calisanlarin yukamlulagua, sadece
gorevlerinden kaynaklanmaktadir.

3,53

0,87

Gok

10

Okul muduarimuz okul galigsanlarinin
kusurlu davraniglarini izler, yasalara gore
Oonlem alir.

3,49

0,95

Cok

Toplam Puan

54,49

Toplam Puanin Ortalamasi

3,89

Cok




69

Okul maddrlerinin rasyonel yetki kullanimina iligskin ilkdégretim okulu

muadar yardimcilarinin  goérusleri (5(=3.49) ile (Y=4.21) ortalama puanlari

arasinda degismektedir.

Muaddr yardimcilari, “okul mudurdnin okulda batin g¢alisanlarin

yasalara uygun olan emirlerine titizlikle uymalarini istemesini” (§=4.21) “pek

cok” duzeyde, “okul mudurinun alinan kararlari ve emirleri yazili olarak
duyurmasi” (§=4.16) ve “okul mudurinin batin cgalisanlara esit mesafede

bulunmas/” (Y=4.06) davraniglarini “gok” duzeyde en c¢ok kullandiklari

rasyonel yetki olarak belirtmiglerdir.

Muadar yardimcilari, “okul muadarindn  okul c¢alisanlarinin kusurlu

davraniglarini izleyip, yasalara goére Onlem almasl’ (Y=3.49), “okul

mudurinun  yetkilerine  kargi  c¢alisanlarin  yukimlulugunun, sadece

gorevlerinden kaynaklanmasl” (Y=3.53) ve “okul mudurinin okulu yénetirken
Ozellikle yasalarla verilen, kisisel olmayan yetkilerini kullanmasi” davraniglarini

“cok” dlizeyde en az kullanilan rasyonel yetki olarak belirtmiglerdir.

Okul muddrlerinin rasyonel yetki kullanimi boyutuna iligkin toplam 14
ifadeye gore ilkdgretim okulu muaddr yardimcilarinin puanlarinin ortalamasi

54.49, standart sapmasi 9.07’dir. ilkdégretim okulu midir yardimcilarinin

goruslerine gore okul mudurlerinin rasyonel yetkilerini (Y=3.89) “cok” dizeyde

kullandiklari sdylenebilir.

Geleneksel Yetki Kullannm Boyutuna iliskin Midiir Yardimcilarinin

Gorusleri

Yetki kullaniminin geleneksel boyutuna iligkin mudur yardimcilarindan
elde edilen bulgular ve yorumlar asagida verilmistir. Geleneksel yetki kullanim
boyutunda yer alan 11 ifadeye ait aritmetik ortalamalar, standart sapmalar ve

sira deg@erler Tablo 13’te gosterilmigtir.
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Tablo 13. ilkégretim Okulu Midiirlerinin Geleneksel Yetki Kullanim Boyutuna

iliskin Midur Yardimcilarinin Gorisleri

Madde

ss | Derecesi
No

x|

ifadeler

Okul mudarimuz, okul galisanlarinin, emir

7 ve talimatlarina itaat etmelerini bekler. 4,22 | 0,80 | Pek ok

Okul muduarimuz yetkilerini kullanirken
kurumun ihtiyaglarini ve gelecegini g6z 4,11 | 0,82 |Cok
29 énunde bulundurur.

Okul madurimiz 6zel gérevleri, 4,09 | 0,91 | Cok

35 yapabilecegine inandidi personele verir.

Okul midarimuz egitim sisteminde

mevzuatin 6ngoérduigu goérevleri yapar, 4,01 | 0,83 |Cok
23 riskli davraniglardan kaginir.

Okgl m.udurumuz o!<u| ggllganlarlnln. 3,99 | 0,76 |Cok
24 emirlerine uymaya istekli olmalarini ister.

Okgl m.utljurumuz islerin mevcut yapilma 3,95 | 0,77 |Cok
6 sekillerini korumaya calisir.

Okul mudarimuz okulun amaglarina
ulagmasi icin, riski olmayan ve iyi bilinen,
dogrulugu ortaya konmus hareket

30 tarzlarini benimser.

Okul mudurimuz beraber calisacagi
personelin teknik bilgisinden ¢ok guvenilir | 3,81 | 0,88 |Cok
18 olmasini yedler.

3,89 | 0,84 |Cok

Okul mudarimuz yetkilerini kullanirken

13 daima resmi prosediire uygun davranir. 3,72 | 0,95 | Cok

Okul mudurumaz okul galisanlarinin itaat
ederek kendisini memnun etmelerini 3,31 | 1,08 |Orta
36 bekler.

Okul madurimiz okul galisanlarinin
kusurlu davraniglarinda dogrudan 2,51 1,13 |Az
12 savunmasini alir, gerektiginde ceza verir.

Toplam Puan 41,63

Toplam Puanin Ortalamasi 3,78 Cok

Okul mudurlerinin geleneksel yetki kullanimina iligkin ilkogretim okulu

midir yardimeilarinin gériisleri (X=2.51) ile (X=4.22) ortalama puanlari

arasinda degismektedir.

Muadar yardimcilari, “okul muadurandn, okul g¢alisanlarinin, emir ve

talimatlarina itaat etmelerini beklemesini” (Y=4.22) “‘pek ¢ok” duzeyde, “okul

muadarandan  yetkilerini kullanirken kurumun ihtiyaglarini ve gelecedini g6z



71

éniinde bulundurmasin” (X=4.11) ve “okul miidiriniin 6zel gorevleri,
yapabilecegine inandigi personele vermesi’ davraniglarini “gcok” diuzeyde en
¢ok kullandiklari geleneksel yetki olarak belirtmislerdir. Geleneksel yetki
kullaniminin  en ¢ok duzeyi goruslerinde okul muduarleri ile mudar

yardimcilarinin gorusleri benzerdir.

Muaddr yardimcilari, “okul muaddrinan  okul c¢alisanlarinin kusurlu

davraniglarinda dogrudan savunmasini alip, gerektiginde ceza vermesini”
(Y=2.51) “az” duzeyde ve “okul mudurinin okul galisanlarinin itaat ederek

kendisini memnun etmelerini beklemesi” (Y=3.31) davranisini “orta” duzeyde
en az kullandiklari geleneksel yetki olarak belirtmiglerdir. Geleneksel yetki
kullaniminin  en az dlzeyi goéruslerinde okul muadarleri ile madar

yardimcilarinin gorugleri benzerdir.

Okul mudurlerinin geleneksel yetki kullanimi boyutuna iligkin toplam 11
ifadeye gore ilkdgretim okulu muaddr yardimcilarinin puanlarinin ortalamasi

41.63, standart sapmasi 6.14'tir. ilkégretim okulu muidir yardimcilarinin

goruglerine goére okul muddurlerinin geleneksel yetkilerini (Y=3.78) “cok”

dizeyde kullandiklari sdylenebilir.

Karizmatik Yetki Kullannm Boyutuna iliskin Midiir Yardimcilarinin

Gorusleri

Yetki kullaniminin karizmatik boyutuna iliskin okul mudurlerinden elde
edilen bulgular ve yorumlar asagida verilmistir. Karizmatik yetki kullanim
boyutunda yer alan 13 ifadeye ait aritmetik ortalamalar, standart sapmalar ve

sira deg@erler Tablo 14’te gosterilmigtir.

Okul muddurlerinin karizmatik yetki kullanimina iligkin ilkogretim okulu

muadur yardimcilarinin  goérusleri (5(=3.09) ile (Y=4.08) ortalama puanlari
arasinda degismektedir.
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Tablo 14. ilkégretim Okulu Mudirlerinin Karizmatik Yetki Kullanim Boyutuna

iliskin Midur Yardimcilarinin Gorisleri

Madde
No

ifadeler

x|

SS

Derecesi

20

Okul mudarimuz okulun amaglarina
ulasmasi icin, dnemli derecede kisisel
fedakarlik gosterecek sekilde faaliyetlerde
bulunur.

4,08

0,93

Gok

Okul midurimuz muhafazakar bir
yoneticilikten ¢cok degisimci bir yoneticilik
anlayisl benimser.

3,99

0,92

Gok

37

Okul mudurumuz kriz durumunda, gerekli
onlemleri alir, krizi atlatir.

3,97

0,88

Gok

38

Okul mudarimuz okulun gelecegi ile ilgili
surekli olarak yeni fikirler Uretir.

3,91

0,94

Gok

Okul mudarimuz bir sorunla
karsilastiginda, kisisel bilgi ve becerisiyle
sorunu ¢dzume kavusturur.

3,91

0,86

Gok

31

Okul madurimiz okul galisanlarinin
gereksinimlerine ve duygularina karsi
oldukca duyarhlik gosterir.

3,90

0,95

Cok

Okul galisanlari okul mudurine
guvendikleri i¢in, okulla ilgili sorunlarin
¢O6zUmunu kendisinden beklerler.

3,84

0,87

Cok

32

Okul muduarimuz mevcut durumu
korumaktan ¢ok yenilikler pesinde kosarak
bir degisim atmosferi olusturur.

3,77

0,95

Cok

15

Okul mudurimuz gelecekte olabilecekler
hakkinda fikirler ortaya koyarak bir vizyon
belirler.

3,70

0,97

Gok

19

Okul calisanlari okul mudaramuaza bir lider
olarak gorur, kendisini izlerler.

3,66

1,03

Gok

25

Okul mudarimuz okul igin ylksek
derecede risk alir.

3,32

1,11

Orta

26

Okul mudurimaz okulun amaclarina
ulasmasinda, aligiimigin diginda
davraniglar gosterir.

3,16

1,04

Orta

14

Okul galisanlarinin okul muduriamuze
duygusal bagliliklari vardir.

3,09

1,10

Orta

Toplam Puan

48,30

Toplam Puanin Ortalamasi

3,72

Cok
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Muadar yardimcilari, “okul midirinin okulun amaglarina ulagsmasi igin,

onemli derecede kisisel fedakarlik gosterecek sekilde faaliyetlerde bulunmasi”
(Y=4.08), “okul mudurinin muhafazakar bir yéneticilikten ¢cok degisimci bir
yoneticilik anlayisi benimsemesi” (§=3.99) ve “okul muaddarinun kriz

durumunda, gerekli dnlemleri alip, krizi atlatmasi” (Y=3.97) davranislarini
“cok” duzeyde en ¢ok kullandiklar karizmatik yetki olarak belirtmislerdir. Yildiz
tarafindan 1987 yilinda yapilan, “Milli Egitim Genglik ve Spor Bakanlhgi
Merkez Orglitiinde Yetki, Sorumluluk ve Personel Politikasi” adli arastirmada,
yoneticilerin genel olarak orgutl devamli inceleyip gelistirecek birimler

konusunda olumlu bir géruse sahip olduklari gérulmustur.

Muaddr yardimcilari, “okul g¢alisanlarinin okul mudurine duygusal
baglliklari olmasi” (X=3.09), “okul mudirinin okulun amaglarina
ulasmasinda, alisiimisin disinda davraniglar géstermesi* (§=3.16) ve “okul

muadarandn okul igin yuksek derecede risk almas!” (Y=3.32) davraniglarini
‘orta” duzeyde en az kullandiklari karizmatik yetki olarak belirtmiglerdir.
Karizmatik yetki kullaniminin en az duzeyi goruglerinde okul muddrleri ile
mudur yardimcilarinin gorugleri benzerdir. Karizmatik yetkide duygusalliga
dayal topluluk iligkileri temelinde ortaya ¢ikan bir grup vardir (Weber, 2006,
84). Ancak bu arastirmada karizmatik yetki kullanimi boyutunda duygusal
baghligin en az duzeyde kullanildigi gorusu ortaya ¢ikmistir. Bu durum, okul
muadurlerine karsi karizmatik yetkinin temel gostergelerinden biri olan duygusal
baglihgin orta duzeyde oldugunu gostermektedir. Bu baglamda okul

muadurlerinin karizmatik 6zelliklerinin ylksek dizeyde olmadigi sdylenebilir.

Okul muddrlerinin karizmatik yetki kullanimi boyutuna iligkin toplam 13
ifadeye gore ilkogretim okulu muadur yardimcilarinin puanlarinin ortalamasi
48.30, standart sapmasi 9.38'dir. ilkégretim okulu mudir yardimcilarinin
goruslerine gore, okul mudurlerinin karizmatik yetkilerini (§=3.72) “cok”

duzeyde kullandiklari sdylenebilir.
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ilkégretim Okulu Yéneticilerinin Goriiglerine Gore Okul Miidiirlerinin

Kullandiklar Yetki Tiirii ve Diizeylerine iligkin Bulgular ve Yorum

Rasyonel, geleneksel ve karizmatik yetki kullanma turlerinde yer alan
ifadelere katilma derecelerine goére okul mudurd ve muduar yardimcilarinin
goruslerine gore okul mudurlerinin en ¢ok kullandiklar yetki taranu belirlemek
amaciyla yetki turlerinden aldiklari puanlarin ortalamalari kargilagtiriimistir.
Daha 6nce mudur ve mudur yardimcilarina gore ayri olarak incelenen yetki
kullanma tirleri ve dizeyleri asagida toplu olarak incelenmis ve genel bir

degerlendirme yapilmistir. Buna gére bulgular Tablo 15’te 6zetlenmistir.

Tablo 15. llkdgretim Okulu Middrlerinin Kullandiklar Yetki Tirleri ve Diizeyleri

Karizmatik Geleneksel Rasyonel
Madde sayisi 13 11 14
En dusuk puan 21.00 28.00 27.00
En yUksek puan 65.00 55.00 70.00
Ortalama puan 49.51 40.94 55.02
Std. Sapma 8.22 5.76 7.95
Alinabilecek en ylksek puan 65 55 70
En ylksek puana gore ortalama % 76 % 74 % 79
puanin yuzdesi
Yetki Kullanma Duzeyleri 3.81 3.72 3.93
Cok Cok Cok

IIkdgretim okulu mudir ve midir yardimeilarinin géruslerine gére okul

madurlerinin en ¢ok kullandiklari yetki, rasyonel yetkidir. Okul muadarlerinin
kullandiklari rasyonel yetki puanlarinin ortalamasi (X=55.02), geleneksel yetki
puanlarinin ortalamasi (5(=40.94) ve karizmatik yetki puanlarinin ortalamasi

(§(=49.51)’dir. Okul muddrlerinin kullandiklari yetki tlrlerine iliskin ortalama
puanlari degerlendirildiginde okul muadudrlerinin en az kullandiklari yetki,
geleneksel yetkidir. Ancak genel olarak vyetki turlerine iliskin ortalama
puanlarin yiksek oldugu gérilmektedir. Ug tir yetkiyi de genel olarak okul
mudurlerinin yiksek diuzeyde kullandiklari séylenebilir. Diger bir deyisle okul
muddurlerinin rasyonel, geleneksel ve karizmatik yetki kullanma duzeyleri “cok”
tur. Oksim’iin 2001 yilinda yaptigi "ilkégretim Okulu Miiddrlerinin Yetki

Kullanma Yeterliliklerinin Ogretmenler ve ilkégretim Mifettigleri Tarafindan
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Degerlendiriimesi” adlh arastirmada, ilkogretim okulu mudurlerinin - okul
isletmesi, personel igleri, egitim-ogretim, ogrenci igleri konularinda Yetki
Kullanma Yeterliliklerinin “cok” yeterli dizeyde gerceklestirdikleri belirtilmistir.

iki arastirma arasinda yetki diizeyleri bakimindan benzerlik bulunmaktadir.

Bu sonuglara gore okul muaduarleri en c¢ok rasyonel yetkilerini
kullanmaktadirlar. Bu durum burokratik 6rgut yapisina uygun olup, beklenen
bir durumdur. Burokratik bir rgut olan okullarda rasyonel kurallar gecerlidir ve
okul madurleri de bu kurallara uygun hareket etmek zorundadirlar. Clnku
mesru yetkiler, demokratik, akilci ve yasal dizenlemelerin (hukuk devleti)
oldugu toplumlardaki vyetki turuddr. Yoneticilerin sahip olduklar yetkiyi
kullanabilmelerini kolaylastiran yasal duzenlemeleri uygulayan kurum ve
araclar olusturulmustur (Eren, 2001, 18). Okul da bu kurumlardan biridir.
Okulda yetkinin niteligi, kullanilma bicimi ve sinirlari yasalarla agikliga
kavusturulmustur. ilkdgretim okulu middrlerinin kurallara uygun davrandiklari

ve yetkilerini yasalara uygun kullandiklari sdylenebilir.

Okul mudurleri en az geleneksel yetkilerini kullanmaktadirlar.
Geleneksel yetki durumunda uyulmasi gereken, geleneklerle kutsal kilinmis
gl¢ konumunda bulunan ve geleneklerle bagl olan kiginin kendisidir. Ancak
buradaki itaat yukimluligu, resmi yolla degil, geleneklerle belirlenmis
yukUmlalUkler alanina giren sahsi bir baglihk s6z konusudur (Weber, 2006,
43). Okul muddurlerinin en az geleneksel yetkiyi kullanmalari yasalarin ve
kurallarin gegerli olmasi gereken okul icin iyi bir sonug olarak algilanabilir.
Ancak geleneksel yetkinin kullaniima dizeyinin ¢ok olmasi, okul mudurlerinin
geleneksel anlayistan kolay kurtulamadiklarinin bir gostergesi sayilabilir. Eski
aligkanliklar, ne kadar ise yaramaz olurlarsa olsunlar, yine de degerlidirler.
Cogu zaman insanlar iglerini yeni yollar yerine alisik olduklari yollarla yapmay:
tercih ederler. Degisim, bu aligkanliklara ve acgik¢a ifade edilemeyen
varsayimlara dokunmaya basladigi zaman, orgutsel etkililik ve verimlilik
tehlikeye girebilir (Schlechty, 2006, 173-175). Orgutsel etkililik ve verimlilik
tehlikeye girdiginde, geleneksel yetki kullanimi, eskiden kalma orneklere bagh

ve bu agidan kurallara da bagli oldugu icin guvenli olabilmektedir.
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Seckin, 1993 yilinda yapmis oldugu “Milli Egitim Bakanli§i Tasra
Orgltinde Gorev, Yetki ve Sorumluluk Dengesi” adli arastirmada, egitim
yonetimi i¢in tanimlanan gorev alanlarindan hi¢ birinin “tam” olarak
gerceklesmedi, rutin islemleri kapsayan yonetim, personel, kultir hizmetleri
alanlarindaki gorevlerin, Ust duzeyde gercgeklestirilen gorevler oldugu bunun
da geleneksel yonetim anlayisinin bir ifadesi olarak yorumlanabilecegini
belirtmigtir.

Okul maddurleri karizmatik yetkilerini de oldukga ¢ok kullanmaktadirlar.
Burokratik bir orgut olan okullarin karizmatik davranig sergilenmesine ¢ok
uygun olmadigi sOylenebilir. Ancak karizma oOteden beri liderlerde aranan
temel yeteneklerden biridir (Balci, 2005, 102). Yapi ve kuilturdeki degisimler
gecmisten kopmayl ve onu sirdiirmemeyi gerektirir. insanlari pesinden
surtklemek ve onlarin orgutsel ve grup amaclari dogrultusunda g¢aligmalarini
saglamak, liderligin belirleyici 6zelligidir (Schlechty, 2006, 177). Karizmatik
yetki, kendi egemenlik sinirlari iginde gecmisi reddetmekte ve bu anlamda
Ozel bir devrimci gug¢ niteligi tasimaktadir. Geleneksel olarak siradanlasmis
donemlerde karizma en blUyuk devrimci guctir (Weber, 2006, 86). Bu
bakimdan okulda degisim ve vyenilikler yapabilmek igin karizmaya ihtiyag
duyulabilir.

Kendine inananlari ve hayranlarini etkilemekte ¢ok basarili liderler her
zaman olmustur. Karizma, insanda olumlu oldugu kadar olumsuz yonleri de
aciga cikarabilmektedir. Birgok arastirmaci, karizmatik liderlerin olmadigini,
karizmanin onlara daha c¢ok kolay etkilenen Kkisilerce yakigtirildigini ileri
sturmektedirler (Brengelmann, 1995, 24). Conger ve Kanungo’ya gore
karizma, orgutte galisan bireyler tarafindan belirli bir kisiye (lidere) yapilan bir
atiftir (Conger, 1989, 92; akt: Oktay ve Gul, 2003, 405). Bu gorus agisindan
bakildiginda liderlik potansiyel olarak karizmatiktir. Birgok o6rglt karizmatik
liderligin yapici bigimleriyle hem kurtulmugs hem de onlardan yararlanmislardir.
Fakat onemli krizlerin g¢ogu karizmatik liderligin karanlhk yuUzunin bir
sonucudurlar. Bazi liderler bu sureglerin yapici bigimlerini kullanirken, digerleri
bunlar tarafindan yok edilmistir (Fincham & Rhocles, 1994; akt: Kirel, 2001,
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52). Bu bakimdan karizmatik yetkilerini kullanan okul mudurleri, kurumlarinin

gelecegini daima g6z 6nunde bulundurabilmelidirler.

Karizmatik liderler demokratik bir yagsam felsefesine ters diuser. Ama
gene de zaman zaman ortaya ¢ikmaktadir. O nedenle, karizmatik liderden ¢gok
onu ortaya cikaran kosullar onemlidir. Karizmatik lider ekonomik, sosyal,
politik ya da dinsel gerilim anlarinda o6ne firlar. Yerlesik degerler
sorgulandiginda ya da reddedildiginde, ge¢mis geleneklerden hosnutsuzluk
acl verici bir hal aldiginda, isleri yapmanin alisiimis yollari iflas ettiginde,
radikal degisim arzusu dogdugunda ya da bir felaket tehdidi oldugunda belirir
(Werner, 1993, 32). Bunun igin okul yoneticisi, sorunlari, eldeki prosedurlerle
cbzemedigi zaman karizmasini ortaya koyarak mevcut politikalarin ve
prosedurlerin Ustline gikarak ¢ozmeye ¢alismalidir (Erdogan, 2003, 93). Atilim
yapacak ve yenilik¢i bir gelisme politikasi izleyecek olan okul mudurlerinin
karizmatik yetkiye ihtiyaglari oldugu ve bu arastirma sonucuna gore de okul

mudurlerinin karizmatik yetkilerini cok dizeyde kullandiklari sdylenebilir.
Goérev Degiskenine Gére Yetki Kullanim Durumuna iligkin Bulgular

IIkdgretim okulu muddrleri ile midir yardimeilarinin goruslerine goére
okul mudurlerinin yetki kullanma tir ve duzeylerini algilamalari arasinda
anlamh bir farkin olup olmadigi bagimsiz drneklemler icin t testi ile analiz

edilmis ve sonuglari Tablo 16’da gosterilmistir.

Okul mudurlerinin goéruslerine gore “okul mudurlerinin karizmatik yetki

turane” iligkin algilarinin  ortalamasi (5(=51.51), mudur yardimcilarinin

goruglerine gore “okul mudurlerinin karizmatik yetki tarane” iligkin algilarinin

ortalamasindan (5(=48.30) daha vyiksektir. istatistiksel olarak da okul
muddurleri ve mudur yardimcilarinin goruslerine gore okul mudurlerinin
“karizmatik” yetki tGrunu kullanmalarina iligkin algilari arasinda anlamli bir fark
bulunmustur (P<0.05). Bulunan bu fark ise okul mudirlerinin lehinedir. Bir
baska deyisle, okul mudurleri, mudur yardimcilarina gore okul mudurlerinin

karizmatik yetki tirinU daha fazla kullandiklari goérastndedir.
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Tablo 16. Okul Mudirlerinin Yetki Kullanma Tirlerine iligkin ilkdgretim Okulu
Miiddirleri ile Midir Yardimeilarinin Goriisleri Arasindaki Fark

Y?tk' . Gorev Turd N Ortalama Std. T Sd P
Tarleri Sapma
Okul
Maidirii 91 51.51 5.35
Karizmatik Mud. Bas. 3.364 237 0.001*
Yrd./Mid. 148 48.30 9.38
Yard.
Okul
Miidiirii 91 39.84 4.90
Geleneksel Mid. Bas. 2478 237 0.014*
Yrd./Mid. 148 41.63 6.14
Yard.
Okul
Miidiirii 91 55.88 5.61
Rasyonel Mid. Bas. 1.466 237 0.144
Yrd./Mud. 148 54.49 9.07
Yard.

*P<0.05

Bu sonuca goére, okul mudurlerinin kendilerini karizmatik gordukleri
ancak mudur yardimcilarinin  okul mudurlerini onlar kadar karizmatik
gormedikleri sdylenebilir. Okul muadarleri, kullandiklari yetki turlerinde
karizmatik yetkilerini kullandiklarini disinmekte iseler de, mudur yardimcilari,
okul mauddarlerinin  karizmatik yetkilerini okul mudurlerinin kullandiklarini

belirttikleri kadar olmadigini dugunmektedirler.

“‘Okul muddurlerinin geleneksel yetki tlarind” kullanmalarina iligkin

mudur yardimcilarinin algilarinin ortalamasi (5(=41.63), okul maudadrlerinin

goruslerine gore “okul madurlerinin geleneksel yetki tartine” iligskin algilarinin

ortalamasindan (X=39.84) daha vyiksektir. istatistiksel olarak da okul
mudurleri ve mududr yardimcilarinin goruslerine gore okul muadurlerinin
“geleneksel” yetki tlirind kullanmalarina iliskin algilari arasinda anlamli bir fark

bulunmustur (P<0.05). Bulunan bu fark ise mudur yardimcilarinin gérusleri
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lehinedir. Bir baska deyisle, mudur yardimcilari, okul mudurlerine gore okul

muddurlerinin geleneksel yetki tlrini daha fazla kullandiklari goristndedir.

Bu sonuca gore, okul muadurleri kendilerinin fazla geleneksel tavir
sergilemedikleri goérlisunde olduklari, ancak mudir yardimcilarinin, okul
mudurlerini, onlarin dusundugunden daha fazla gelenekselci gordukleri
sOylenebilir. Okul mudurleri, kullandiklari yetki turinde geleneksel yetkilerini
fazla kullanmadiklarini distinmekte iseler de muidir yardimcilari, okul
mudurlerinin  geleneksel vyetkilerini  okul ~mudurlerinin  kullandiklarini

belirttiklerinden daha fazla kullandiklarini distinmektedirler.

“Okul muadurlerinin rasyonel yetki tarinU” kullanmalarina iligkin okul

mudurlerinin  algilarinin  ortalamasi (5(=55.88), mudur yardimcilarinin

goruglerine goére “okul muadurlerinin rasyonel yetki tlrane” iligkin algilarinin

ortalamasindan (5(=54.49) daha vyiiksektir. istatistiksel agidan ise okul
mudurleri ve mududr yardimcilarinin goruslerine gore okul mudurlerinin
‘rasyonel” yetki tirinu kullanmalarina iligkin algilari arasinda anlaml bir fark
bulunamamistir (P>0.05). Bir baska deyisle, okul mudurleri ile muadar
yardimcilarinin, okul mudurlerinin rasyonel yetki tirinu kullanmalarina iligkin
gorusleri benzerdir. Erdem’in 2002 yilinda yaptigi “Orta  Ogretim Okul
Midrlerinin Yetki Kullanma Egilimleri” isimli arastirma da Orta Ogretim Okul
Mudurlerinin Kullandiklar Yetki Turlerinin, okul mudurlerinin kendilerinin ve
mudur yardimcilarinin algilamalariyla belirlenmesi amacglanmigtir. Arastirma
sonuglarina gore mudurlerin ve mudur yardimcilarinin, mudurlerin kullandiklari
yekti baglaminda dusunceleri paralellik gdstermektedir. Orta 6gretim okul

mudurleri klasik yetki kullanmaktadirlar.

Bu arastirma sonucu ise, okul mudurleri kendilerinin rasyonel
davrandiklar gorusunde olduklarini belirtmektedir. Mudur yardimcilarinin da

bu goérisl paylasmakta olduklari soéylenebilir. Okul madarleri ve mudir
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yardimcilarinin, okul muaddurlerinin rasyonel yetkilerini kullanma duzeyleri

agisindan gorusleri benzerdir.

Cinsiyet Degiskenine Gore Yetki Kullanim Durumuna iligkin Bulgular

llkdgretim okulu midarlerinin  yetki kullanma tiir ve diizeylerinin
ilkogretim okulu mudur ve mudur yardimcilarinin cinsiyetlerine gore anlamli bir
fark gosterip gostermedigi bagimsiz érneklemler igin t testi ile analiz edilmistir

ve sonuglari Tablo 17°de 6zetlenmistir.

Tablo 17. Cinsiyet Degiskenine Goére Okul Mudurlerinin Yetki Kullanma

Turlerine iliskin Gérislerin Farki Testi

Yetki Gorev Std

Turleri Taru N Ortalama Sapmé T Sd P
Kadin 31 49.58 10.61

Karizmatik 0.036 237 0.972
Erkek 208 49.50 7.83
Kadin 31 41.32 7.75

Geleneksel 0.304 237 0.763
Erkek 208 40.88 5.42
Kadin 31 55.03 11.41

Rasyonel 0.008 237 0.993
Erkek 208 55.01 7.33

Kadin okul muadurleri ve mudur yardimcilarinin goértslerine goére “okul

midurlerinin karizmatik yetki tiiriine” iliskin algilarinin ortalamasi (X=49.58),
erkek okul madurleri ve muadur yardimcilarinin goruglerine goére “okul

mudurlerinin - karizmatik yetki turune” iligkin algilarinin ortalamasindan

(X=49.50) daha yiiksektir.

“Okul madurlerinin geleneksel yetki tarini” kullanmalarina iligskin kadin

okul mudirleri ve miidir yardimcilarinin algilarinin ortalamasi (X=41.32),

erkek okul madurleri ve muadur yardimcilarinin goruglerine goére “okul
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mudurlerinin  geleneksel yetki turane” iligkin algilarinin ortalamasindan

(X=40.88) daha yiiksektir.

“Okul muddrlerinin rasyonel yetki tirind” kullanmalarina iliskin kadin

okul mudurlerinin ve mudur yardimcilarinin algilarinin ortalamasi (5(=55.03),

erkek okul muadar ve madur yardimcilarinin  goruslerine gore “okul

mudurlerinin rasyonel yetki tirune” iligkin algilarinin ortalamasindan (5(=55.01)

daha yuksektir.

istatistiksel olarak da kadin ve erkek okul muadir ve mudir
yardimcilarinin goruslerine gore okul mudurlerinin “karizmatik, geleneksel ve
rasyonel” yetki turlerini kullanmalarina iligkin algilari arasinda anlamh bir fark
bulunamamistir (P>0.05). Bir bagska deyisle, kadin ve erkek okul midur ve
muadur yardimcilarinin, okul madarlerinin yetki tarlerini kullanmalarina iligkin

gorusleri benzerdir.

Yas Degiskenine Gore Yetki Kullanim Durumuna iliskin Bulgular

iIkdgretim okulu midir ve midir yardimcilarinin yaslarina gore
ilkogretim okulu mudurlerinin yetki kullanma tur ve duzeylerine ait goruslerinin

ortalamalari ve standart sapmalari Tablo 18'de 6zetlenmistir.

Bulgulara gore 31 ile 40 yas arasindaki okul muduir ve yardimcilarinin

“okul mudurlerinin karizmatik yetki kullanimina” iligkin goruslerinin ortalamasi
(5(=50.13), diger yas gruplarindaki okul mudur ve yardimcilarinin (20-30 yas
X=45.00, 41-50 yas X=49.61, 51 yas ve Uzeri X=48.72) gbrislerinin

ortalamasindan daha yuksektir.
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Tablo 18. Yas Degiskenine Gore Okul Mudurlerinin Yetki Kullanma Tarlerine
lliskin Gortslerin Farki Testi

N Ortalama Std.

Sapma

20-30 yas 9 45.00 8.00

31-40 yas 92 50.13 9.11

Karizmatik 41-50 yas 105 49.61 6.89
51 yas ve Uzeri 33 48.72 9.40

Toplam 239 49.51 8.22

20-30 yas 9 40.77 5.06

31-40 yas 92 41.26 6.45

Geleneksel 41-50 yas 105 41.00 5.31
51 yas ve Uzeri 33 39.87 5.31

Toplam 239 40.94 5.75

20-30 yas 9 52.11 8.49

31-40 yas 92 55.07 8.55

Rasyonel 41-50 yas 105 55.52 7.11

51 yas ve Uzeri 33 54.06 8.71

Toplam 239 55.02 7.95

31 ile 40 yas arasindaki okul mudur ve yardimcilarinin  “okul
mudurlerinin  geleneksel yetki kullanimina” iligkin goruslerinin ortalamasi
(X=41.26), diger yas gruplarindaki okul midir ve yardimcilarinin (20-30 yas
X=40.77 41-50 yas X=41.00, 51 yas ve Uzeri 5(=39.87) géruslerinin

ortalamasindan daha yUksektir.

41 ile 50 yas arasindaki okul mudur ve yardimcilarinin  “okul

mudurlerinin  rasyonel yetki kullanimina” iligkin goruslerinin  ortalamasi
(5(=55.52), diger yas gruplarindaki okul mudur ve yardimcilarinin (20-30 yas
X=52.11, 31-40 yas X=55.07, 51 yas ve Uzeri X=54.06) gorislerinin

ortalamasindan daha yuksektir.

istatistiksel olarak okul miidir ve midir yardimcilarinin yaslarina gére
okul mudurlerinin kullandiklari yetki turlerine iligkin gorugleri arasinda anlamli
bir farkin olup olmadidi tek yonlu varyans analizi ile analiz edildiginde ortaya

¢ikan sonugclar Tablo 19’da gosterilmigtir.
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Karelerinin Sd  Kareler F P
toplami ortalamasi
Karizmatik Srgjsﬁ'ar 239923 3 79.974
Gruplar igi 15859.742 235 67.488 1.185 0.316
Toplam 16099.665 238
Gruplar 47380 3 15.793
Geleneksel arasi 0473 0.701
Gruplar igi 7843.800 235 33.378 '
Toplam 7891.180 238
Rasyonel Srg‘spl'ar 133370 3 44.460
Gruplarici_ 14.906.570 235 63430 0701 0552
Toplam 15,039.930 238

Bulgulara goére ilkogretim okulu muaddur ve muaddr yardimcilarinin
yaslarina gore “okul mudurlerinin karizmatik, geleneksel ve rasyonel yetki
kullanmalarina” iligkin gorlgsleri arasinda anlamli bir fark bulunamamistir
(P>0.05).

Kidem Degiskenine Gére Yetki Kullanim Durumuna iliskin Bulgular

iIkdgretim okulu midir ve miidir yardimeilarinin yéneticilik kidemlerine
gore ilkogretim okulu mudurlerinin yetki kullanma tir ve duzeylerine ait
goruslerinin ortalamalar ve standart sapmalari Tablo 20’de 6zetlenmisgtir.
arasinda olan okul mudir ve

Bulgulara gore kidemi 6-10 yil

yardimcilarinin ~ “okul mudurlerinin karizmatik yetki kullanimina” iligkin

goruglerinin - ortalamasi (5(=50.03), diger kidemlerdeki okul mudur ve
yardimcilarinin (5 yil ve daha az X=49.38, 11-15 yil X=49.46, 16-20 yil

X=49.00 ve 21 yil ve Uzeri 5(=49.57) goruslerinin ortalamasindan daha
yuksektir.
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Tablo 20. Kidem Degiskenine Goére Okul Mduddurlerinin Yetki Kullanma

Turlerine iligkin Géruslerin Farki Testi

N Ortalama Std.

Sapma

Karizmatik 5 yil ve daha az 98 49.38 8.40
6-10 yil 51 50.03 8.64

11-15 yil 47 49.46 7.66

16-20 yil 24 49.00 8.82

21 yil ve Uzeri 19 49.57 7.44

Toplam 239 49.51 8.22

Geleneksel 5 yil ve daha az 98 41.94 6.06
6-10 yil 51 40.70 5.66

11-15 yil 47 39.68 5.60

16-20 yil 24 39.70 5.51

21 yil ve Uzeri 19 41.05 4.45

Toplam 239 40.94 5.75

Rasyonel 5 yil ve daha az 98 55.35 7.92
6—-10 yil 51 55.69 7.75

11-15 yil 47 53.96 7.93

16—20 yil 24 53.96 10.08

21 yil ve Uzeri 19 55.47 5.82

Toplam 239 55.02 7.95

Kidemi 5 yil ve daha az arasinda olan okul mudur ve yardimcilarinin

“okul muddrlerinin geleneksel yetki kullanimina” iliskin gorutslerinin ortalamasi
(X=41.94), diger kidemlerdeki okul miidir ve yardimcilarinin (6-10 yil
X=40.70, 11-15 yil X=39.68, 16-20 yil X=39.70 ve 21 yil ve lzeri X=41.05)

goruslerinin ortalamasindan daha yuksektir.

Kidemi 6-10 yil arasinda olan okul mudir ve yardimcilarinin “okul

muadarlerinin - rasyonel yetki kullanimina” iliskin goruslerinin  ortalamasi
(5(=55.69), diger kidemlerdeki okul mudur ve yardimcilarinin (5 yil ve daha az

X=55.35, 11-15 yIl X=53.96, 16-20 yil X=53.96 ve 21 yil ve lzeri X=55.47)

goruslerinin ortalamasindan daha yuksektir.
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istatistiksel olarak okul midir ve mudir yardimcilarinin yoneticilik
kidemlerine gore okul mudurlerinin kullandiklari yetki tarlerine iligkin gorusleri
arasinda anlaml bir farkin olup olmadigi tek yonli varyans analizi ile analiz

edildiginde ortaya ¢ikan sonuglar Tablo 21’de gdsterilmistir.

Tablo 21. Yodneticilik Kidemlerine Gore Varyans Analizi

Karelerinin  Sd  Kareler F P
toplami ortalamasi
Gruplar arasi 22.145 4 5.536
Karizmatik  Gruplar igi 16077.521 234 68.707 0.081 0.988
Toplam 16099.665 238
Gruplar arasi 213.728 4 53.432
Geleneksel Gruplar igi 7677.452 234 32.810 1.629 0.168
Toplam 7891.180 238

Gruplar arasi 117.140 4 29.280
Rasyonel Gruplar igi 14,922.790 234 63.770 0.459 0.766
Toplam 15,039.930 238

Bulgulara goére ilkdgretim okul mudir ve muaddr yardimcilarinin
kidemlerine goére “okul muaddurlerinin karizmatik, geleneksel ve rasyonel yetki
kullanmalarina” iligkin gorugleri arasinda anlamli bir fark bulunamamistir
(P>0.05).

Mezun Olunan Son Egitim Kurumu Degiskenine Gore Yetki Kullanim

Durumuna iligkin Bulgular

iIkdgretim okulu midir ve midir yardimeilarinin mezun olduklari son
editim kurumuna gore ilkogretim okulu muddurlerinin yetki kullanma tir ve
dlzeylerine ait goruslerinin ortalamalari ve standart sapmalari Tablo 22'de

Ozetlenmistir.
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Tablo 22. Mezun Olunan Son Egitim Kurumu Degiskenine Goére Okul
Muddrlerinin Yetki Kullanma Turlerine lliskin Gériislerin Farki

Testi
N Ortalama Std.
Sapma
On lisans 34 48.17 8.91
2+2 lisans tamamlama 37 49.40 7.73
Karizmatik 3 yillk egitim enst. 9 52.00 4.41
Lisans 131 50.08 7.88
Lisansustu 28 47.85 10.28
Toplam 239 49.51 8.22
On lisans 34 39.76 5.11
2+2 lisans tamamlama 37 39.89 5.66
Geleneksel 3 yillik egitim enst. 9 39.44 4.92
Lisans 131 41.49 5.85
Lisansustu 28 41.64 6.27
Toplam 239 40.94 5.75
On lisans 34 54.47 8.36
2+2 lisans tamamlama 37 53.27 7.39
Rasyonel 3 yillik egitim enst. 9 55.78 6.55
Lisans 131 55.67 7.64
Lisansustu 28 54.68 9.91
Toplam 239 55.02 7.95

Bulgulara gore, 3 yillik egitim enstitisinden mezun olan okul mududr ve

yardimcilarinin ~ “okul mudurlerinin karizmatik yetki kullanimina” iligkin
gorusglerinin ortalamasi (5(=52.00), diger egitim kurumlarindan mezun olan
okul miadur ve yardimcilarinin (6n lisans X=48.17, 2+2 lisans tamamlama

X=49.40, lisans X=50.08 ve Lisansistii X=47.85) goriislerinin ortalamasindan
daha yuksektir.

Lisansusti mezunu olan okul muadur ve vyardimcilarinin “okul

mudurlerinin  geleneksel yetki kullanimina” iliskin goéruslerinin ortalamasi
(X=41.64), diger egitim kurumlarindan mezun olan okul mudir ve

yardimcilarinin (6n lisans X=39.76, 2+2 lisans tamamlama X=39.89, 3 yillik
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egitim enstitlsu X=39.44 ve Lisans 5(=41.49) gérlglerinin ortalamasindan

daha yuksektir.

Bulgulara gore, 3 yillik egitim enstitusinden mezun olan okul mudur ve
yardimcilarinin “okul mudurlerinin rasyonel vyetki kullanimina” iliskin
goruglerinin ortalamasi (5(=55.78), diger egitim kurumlarindan mezun olan
okul madur ve yardimcilarinin (6n lisans X=54.47, 2+2 lisans tamamlama

X=53.27, lisans X=55.67 ve Lisansist 5(=54.68) géruslerinin ortalamasindan
daha yuksektir.

istatistiksel olarak da okul muidir ve midiar yardimcilarinin mezun
olduklari son egitim kurumlarina gore okul mudurlerinin kullandiklari yetki
turlerine iligkin gorusleri arasinda anlamli bir farkin olup olmadigi tek yonlu
varyans analizi ile analiz edildiginde ortaya c¢ikan sonuglar Tablo 23’te

gOsterilmistir.

Tablo 23. Mezun Olunan Son Egitim Kurumuna Goére Varyans Analizi

Karelerinin Sd Kareler F P
toplami ortalamasi

Gruplar arasi 236.300 4 59.075
Karizmatik Gruplar igi 15863.365 234 67.792 0.871 0.482

Toplam 16099.665 238
Gruplar arasi 162.096 4 40.524

Geleneksel Gruplar igi 7729.084 234 33.030 1.227 0.300
Toplam 7891.180 238
Gruplar arasi 187.620 4 46.900

Rasyonel Gruplar igi 14,852.320 234 63.470 0.739 0.566
Toplam 15,039.930 238

Bulgulara gore ilkdgretim okul mudir ve mudur yardimcilarinin mezun
olduklari son egitim kurumuna gére “okul mudurlerinin karizmatik, geleneksel
ve rasyonel yetki kullanmalarina” iligkin gorusleri arasinda anlamh bir fark
bulunamamistir (P>0.05).
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Goéreve Atanma Degiskenine Gére Yetki Kullannm Durumuna iligkin

Bulgular

ilkdgretim okulu mudirlerinin yetki kullanma tir ve dizeylerinin
ilkogretim okulu mudur ve mudur yardimcilarinin gorevlerine sinavla atanip
atanmamalarina gore anlamhl bir fark gOsterip gostermedigi bagimsiz
orneklemler igin t testi ile analiz edilmis ve sonuglari Tablo 24’te 6zetlenmistir.

Tablo 24. Goéreve Sinavla Atanip Atanmama Degiskenine Gore Okul

Mudirlerinin Yetki Kullanma Tirlerine iliskin Gérislerin Farki

Testi
Y?tki . N Ortalama Std. t Sd P
Tarleri Sapma

Sinavla atama 49 49.02 8.72
Karizmatik 0.475 237 0.635

Sinavsiz atama 1gg 49.64 8.10

Sinavla atama 49 4057 6.05

Sinavsiz atama

Geleneksel 0.504 237 0.615

190 41.03 5.69

Sinavla atama 49 55.27 8.10

Sinavsiz atama

Rasyonel 0.245 237 0.807

190 54.95 7.93

Sinavsiz atanan okul mudurleri ve muduar yardimcilarinin gériglerine

gore “okul mudurlerinin karizmatik yetki tlrtne” iliskin algilarinin ortalamasi

(5(=49.64), sinavla atanan okul mudurleri ve mudur yardimcilarinin goruglerine

gore “okul muadurlerinin  karizmatik yetki tGrGne” iliskin algilarinin

ortalamasindan (X=49.02) daha yuksektir.

“‘Okul mudurlerinin geleneksel yetki tlrind” kullanmalarina iligkin

sinavsiz atanan okul mudurleri ve mudur yardimcilarinin algilarinin ortalamasi

(5(=41 .03), sinavla atanan okul madurleri ve madur yardimcilarinin goruslerine
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gore “okul mudurlerinin  geleneksel yetki tarane” iligkin algilarinin

ortalamasindan (X=40.57) daha yuksektir.

“Okul mudurlerinin rasyonel yetki tiriini” kullanmalarina iligkin sinavla

atanan okul mauadudrlerinin ve mudur yardimcilarinin algilarinin ortalamasi

(5(=55.27), sinavsiz atanan okul mudur ve muaduar yardimcilarinin goruglerine

gore “okul madurlerinin rasyonel yetki tirtne” iliskin algilarinin ortalamasindan

(X=54.95) daha yiiksektir.

istatistiksel olarak da sinavla ve sinavsiz atanan okul midir ve midir
yardimcilarinin goruslerine gore okul mudurlerinin “karizmatik, geleneksel ve
rasyonel” yetki turlerini kullanmalarina iligkin algilari arasinda anlamh bir fark
bulunamamistir (P>0.05). Bir baska deyigle, sinavla ve sinavsiz atanan okul
mudur ve mudur yardimcilarinin, okul mudurlerinin yetki kullanma turlerine

iliskin gorusleri benzerdir.

ilkégretim Okulu Ydneticilerinin Gériislerine Gére Okul Midiirlerinin

Yetki Kullanmada Karsilastiklari Engellere iligskin Bulgular ve Yorum

ikdgretim okulu midiir ve miidiir yardimeilarinin gériislerine gére okul
madurlerinin - yetki kullanmada karsilastiklari  baglica engellere iligkin
goruslerinin ortalamalari en ylksekten en distige dogru sirali olarak Tablo

25'te gosterilmistir.

IIkdgretim okulu mudir ve midir yardimcilarinin gérislerine gére okul

muadurlerinin yetki kullanmada karsilastiklari baslica engeller bakimindan en
fazla katihm gosterdikleri ilk Ug engel, butce ve kaynak yetersizligi (5( =4.16),
yetkinin kullaniimasi ile yoneticilere sorumluluk dogmasi (5( = 3.46) ve ust
dlzey yoneticilerin midahalesi (5( = 3.24)dir. Bunun yani sira, ydnetim

formasyonunun yetersizligi (5( = 2.41), hata yapma korkusu (5( = 2.28) ve
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sendika ya da gesitli gruplarin baskisi (X = 2.21) okul muidrlerinin yetki
kullanmada karsilastiklari engeller arasinda en az katilim gdsterdikleri

gorugler arasindadir.

Tablo 25. Okul Mudurlerinin Yetki Kullanmada Karsilastiklari Engeller

hNngdde Gorligler X ss |Derece

6 Butge ve kaynak yetersizligi. 4.16 1.14 |Cok

Yetkinin kuIIanJImaS| ile yoneticilere 3.46 0.87 |Cok
sorumluluk dogmasi.

1 Ust diizey yoneticilerin midahalesi. 3.24 1.06 |Orta

Yasal dizenlemelerin sinirlamalar
5 getirmesi veya yeterince acik| 3.22 0.96 |Orta
olmamasi.

3 Pers.onelln ozel _|steklgr|nde 267 119 Orta
politikacilarin devreye girmesi.

Yipranma ve zor durumda kalma

2

10 o 2.58 111 |Az
endisesi.

8 Elestirilme ihtimali. 2.51 1.00 |Az

7 Yonetim tecrtbesinin eksikligi. 2.41 1.07 |Az

9 Yonetl_mm formasyonunun 2 41 105 |Az
yetersizligi.

11 |Hata yapma korkusu. 2.28 1.07 |Az

4 Sendika ya da cgesitli gruplarin 2 21 104 |As
baskisi.

Bu sonuca gore, okul muddurlerinin en fazla bitge ve kaynak yetersizligi
ile karsi karsiya kaldiklari sdylenebilir. ilkégretim okullarina tahsis edilen bir
odenek bulunmamaktadir. Ayrica ilkogretim okulu mudurleri harcama yetkilisi
de degildirler. ilkdgretim okullari ihtiyaglarini okul aile birlikleri vasitasiyla
velilerden ve cesitli etkinliklerden sagladigi butgeyle karsilamaktadirlar. Bu
durum arasgtirmacinin da bizzat yasadigi ve sahit oldugu gibi okul yoneticilerini

velilerle karsi kargiya getirmekte, istenilmeyen durumlari ortaya gikarmaktadir.

Seckin’in 1993 yilinda yapmis oldugu “Milli Egitim Bakanhdi Tasra
Orglitiinde Gorev, Yetki ve Sorumluluk Dengesi” adli arastirmada, gérevlerin

beklenen duzeyde gergeklesmemesinde etken olan nedenler igcinde gorevler
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ile yetkilerin dengeli olmayisi, yoneticinin gorevinin gerektirdigi yeterliklere
sahip olmayigi, burokratik engellerin kaldiriimayigi, akgali kaynaklarin dengeli
dagitilamayisi, siyasi baskilarin kaldirilamamasi, personele gerekli rehberlik
ve hizmet ici egitim verilemeyisi, yonetmelikte O6rgltiin gereksinimlerine
yonelik  duzenlemelerin  yapilmayigi Oonemsenen nedenler arasinda
gorulmektedir. Yetkilerin merkezde toplandigi ve yetki aktarimi yapilmadigi,
cesitli mevkilere iligkin gorev, yetki ve sorumluluklarin belli olmamasinin, yetki
¢atismasina neden oldugu, yoneticilerin Uzerinde siyasi baskilarin oldukga
yogun oldugu, atamalarda siyasi guglerin dnemli bir etken oldugu, memur
atamalarinda liyakat ve kariyere pek onem verilmedigi dile getirilmigtir.
Arastirmada yonetici gruplar etkili bir tagra 6rgutu icin onerilerini daha genis
yetkilerin verilmesi, maddi olanaklara kavusturulmasi, siyasi baskilardan

arindirilmasi Uzerinde yogunlastirmiglardir.

Yetki-sorumluluk dengesinin bulunmadigi veya en azindan okul
yoneticilerinde sorumlulugun fazla, yetkinin ise az oldugu algilarinin
bulundugu sdylenebilir. Okul madurlerinde yetki kullanarak sorumluluk altina
girmek yerine higbir sey yapmayarak yipranma, zor durumda kalma endigesi

ve elestiriime ihtimallerinden kurtulacag! kanaatinin bulundugu belirtilebilir.

Colak tarafindan 1989 yilinda yapilan, “T.C. Milli Egitim Bakanligi
Merkez Yoénetimi, Tasra Orgltlenisi, Gérev, Yetki, Sorumluluk ve Sorunlarin
Degerlendirilmesi”, “Adana il Ornegi” adli arastirmada, yetkilerin (ist diizeyde,
sorumluluklarin ise alt dizeyde toplanmasinin yetki ¢atismalarini dogurdugu
ve gerekli yetki devrinin yapilmasiyla bu alanda birgok sorunlarin ¢ézulecegi

belirtilmistir.

Kaya, (1984, 262) milli egitimimizin, Uniteler arasinda koordinasyon
eksikligi, iletisim kopuklugu, vyetkilerin en Ust kademelerde toplanmasi,
sorumluluklarin  ise alt kademelere yikilmasi, odullendirmenin  Kkit,
cezalandiriimanin bol olmasi, karar vermede maliyet yarar analizlerine yer
verilmemesi gibi 6zellikleri ile 6rgut ve yonetim agisindan ilkel bir gérinime

sahip oldugunu belirtmektedir.
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Gilerin 2002de yaptigi ’ilkégretim Okulu Mudirlerinin  Yetki
Kullanimina lligkin Goérisleri- Elazig ili Ornegi” adli arastirmada, okul
yoneticisinin  yetkisinin az, sorumluluklarinin fazla oldugu, vyetki ve
sorumluluklarin dengeli olmasi igin gerekli tedbirlerin alinmasi gerektigi
belirtiimektedir. Okul ydneticilerinin yetkileri artiriimali, sorumluluk ve hesap

verme durumlari ile dengeli olmali gorusu ileri surdlmustar.

Ust dlizey yoneticilerde oldukga fazla yetki bulundugundan ¢ogu zaman
okul mdaddurlerinin iglerine muidahale ettikleri sdylenebilir. Arastirma
bulgularinda da goéruldugu gibi yukarida belirtilien durumlar okul mudurlerinin

yetki kullanmada ¢ok karsilastiklari engeller olabilmektedir.

Yasal duzenlemelerin sinirlamalar getirmesi veya yeterince agik
olmamasli ve personelin 6zel isteklerinde politikacilarin devreye girmesi ise
okul mudurlerinin orta duzeyde hissettikleri yetki kullanma engelleri olarak
gorulebilir. Bu arastirma bulgularinda, bu engellerin beklenilenden, bir bagka
deyigle diger arastirmalarda ve literatirde sik¢a dile getiriienden daha az
oldugu soéylenebilir. Bu farkin, politikaci baskisinin okul mutdurlerinden ¢ok, Ust

duzey yoneticilere yonelik olmasindan kaynaklandigi varsayilabilir.

Yonetim formasyonunun yetersizligi, hata yapma korkusu ve sendika
ya da g¢esitli gruplarin baskisi okul muadurlerinin az duzeyde hissettikleri yetki

kullanma engelleri olarak gorulebilir.

ilkégretim Okulu Yéneticilerinin Goriiglerine Gére Okul
Miidiirlerinin Yetki Kullanmaktan Kaginma Nedenlerine iligkin Bulgular

ve Yorum

iIkdgretim okulu midir ve miidir yardimeilarinin gorislerine gére okul
madurlerinin  yetki kullanmaktan kaginmalarina yol acan etkenlere iligkin
goruslerinin ortalamalari en yuksekten en disuge dogru sirali olarak Tablo

26’da gosterilmistir.



Tablo 26. Okul Mudurlerinin Yetki Kullanmaktan Kaginma Nedenleri

I\Nlladde Gorligler X ss Derece
o

Ust yonetimin onayina bagl
tekliflerin ~ degistiriimesi  veya

9 reddedilmesi ihtimalinden 2.58 1.22 Az
hoglanmama.

o Ust duzey bqrokratlarla karsi 2 50 116 Az
karsiya gelmek istememe.

3 Ye’Ekl Kullanlml s.onucunda 247 1.09 Az
dogacak risklerden ¢ekinme.
Kullanilan yetkiden dolayi

6 orgatin havasinin| 2.47 1.06 Az
bozulmasindan korkma.

4 Kullanilan yetklden_ dol_ayl okulda 235 1.02 Az
catisma ¢gikma endigesi.

5 Calisanlarla dostlugun 239 1.06 Az
bozulmasindan korkma.

v Kullanilan ) yetvkl sonupunda 299 1.04 Az
problem dogacagindan ¢ekinme.

10 Kullanilan  yetki  sonucunda 218 1.09 Az
cikacak sorumluluktan kaginma.

1 Politikacilarla karsi kargiya 217 1.09 Az
gelme korkusu.
Verilecek 6dul veya cezanin Ust

8 yonetim tarafindan iptal ediime| 2.15 1.16 Az

endisesi.

93

iIkégretim okulu mudir ve midur yardimeilarinin gorislerine gére okul

maddurlerinin yetki kullanmaktan kaginmalarina yol agan etkenler bakimindan

en fazla katilim gosterdikleri ilk Ug etken, Ust ydnetimin onayina bagli tekliflerin

degistiriimesi veya reddedilmesi ihtimalinden hoglanmama (5( = 2.58), ust

dizey burokratlarla karsi karsiya gelmek istememe (X = 2.50) ve yetki

kullanimi sonucunda dogdacak risklerden ¢ekinme (5( = 2.47)dir. Bunun yani

sira, kullanilan yetki sonucunda ¢ikacak sorumluluktan kaginma (5( = 2.18),

politikacilarla karsi karsiya gelme korkusu (X = 2.17), verilecek &diil veya

cezanin Ust yonetim tarafindan iptal edilme endisesi okul mudurlerinin yetki
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kullanmaktan kaginmalarina yol acan etkenler arasinda en az katilim
gosterdikleri gorugler arasindadir. Ancak butin maddelere az duzeyde katilim

olmasi dikkat ¢ekicidir.

Bu sonuca goére, okul mudurlerinin yetki kullanmaktan fazla
kaginmadiklari sdylenebilir. Okul muadarleri arastirmada belirtilen yetki
kullanmaktan kaginma nedenlerini az diuzeyde hissetmektedirler. Bu bulgulara
gore okul mudurlerine yetki verilirse bu yetkiyi kullanmaktan kaginmayacaklari

varsayillabilir.

ilkégretim Okulu Yéneticilerinin Goriiglerine Gore Okul Miidiirlerinin
Yetkisini Asan Durumlara Karsi Gésterdikleri Davranislara iligkin

Bulgular ve Yorum

ikdgretim okulu midiir ve miidiir yardimeilarinin gériislerine gére okul
muaddurleri yetkisini asan durumlardaki davraniglarina iliskin goruglerinin
ortalamalari en ylUksekten en dusuge dogru sirali olarak Tablo 27'de

gOsterilmistir.

Tablo 27. Okul Mudurlerinin Yetkisini Asan Durumlara Kargi Gosterdikleri

Davraniglar
I\Nlladde Goriigler X ss |Derece
o
5 Yetkisini asan konuda calisanlarla 3.42 | 1.03 |Cok

birlikte karar vererek, riski dagitmasi.

Yetkisi dahilinde olmasa bile, mantikl
1 istekleri  karsilama konusunda risk| 3.40 | 0.99 |Orta
almasi.

Yetkisini asan durumlari zamana birakip,
herhangi bir islem yapmamasi.

2.63 | 1.07 |Orta

Okul i¢in yapilmasinin zorunlu oldugunu
5 dislindigu durumlarda, resmi olmayan| 2.43 | 1.13 |Az
yollari kullanabilmesi.

Calisanlarin yetkisini asan isteklerini,
4 gerektiginde resmi olmayan yollardan| 2.24 | 1.08 |Az
kargilamaya caligsmasi.

Bir raporla, Ust yodnetimden yetkisinin
genigletiimesini istemesi.

201 | 1.21 |Az
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ilkdégretim okulu midir ve midir yardimcilarinin goriislerine gére okul
muadurleri yetkisini asan durumlarda gosterdikleri davraniglar bakimindan en

fazla katilim gosterdikleri ilk G¢ davranig, yetkiyi asan konuda calisanlarla

birlikte karar vererek, riski dagitma (X = 3.42), yetki dahilinde olmasa bile,
mantikl istekleri karsilama konusunda risk alma (5( = 3.40) ve yetkiyi asan

durumlari zamana birakip, herhangi bir islem yapmama (5( = 2.63)’dir. Bunun

yani sira, okul i¢in yapilmasinin zorunlu oldugunu disindigu durumlarda,
resmi olmayan yollari kullanma (5( = 2.43), calisanlarin yetkiyi asan isteklerini,
gerektiginde resmi olmayan yollardan karsilama (5( = 2.24) ve bir raporla, Ust

yonetimden yetkinin genigletiimesini isteme (5( = 2.01) okul mudurlerinin
yetkisini asan durumlarda goOsterdikleri davraniglar arasinda en az katilim

gOsterdikleri goruslerdendir.

Okul maddurlerinin yetkisini asan durumlarda en cok, yetkisini asan
konuda calisanlarla birlikte karar vererek, riski dagitma davranigi gosterdigi

sOylenebilir. Bu durum, demokratik bir tutum olarak olumludur.

Okul mdudurlerinin yetkileri dahilinde olmasa bile, mantikli istekleri
karsilama konusunda risk alma ve yetkiyi agsan durumlari zamana birakip,
herhangi bir islem yapmama davranisini orta duzeyde gosterdikleri
sOylenebilir. Bu durum okul mudurlerini zor durumda birakabilmektedir. Buna

yetkilerin yetersizligi ve agik olarak belirlenmemesi neden olabilmektedir.

Okul maddurlerinin yetkisini asan durumlarda, okul i¢in yapilmasinin
zorunlu oldugunu dasundugu durumlarda resmi olmayan yollari kullanma,
calisanlarin yetkiyi asan isteklerini gerektiginde resmi olmayan yollardan
karsilama ve bir raporla Ust yonetimden yetkisinin genigletiimesini isteme en
az gosterdikleri davraniglar oldugu sodylenebilir. Bu sonuglara goére, okul
muadarlerinin yasalarin disina ¢ikmak ve resmi olmayan yollari kullanmak
istemedikleri gorulebilir. Ancak okul mudurlerinin yetkisini agan durumlarda bir
raporla Ust yonetimden yetkilerinin genigletiimesini istememeleri de dikkate
deger bir durumdur. Bu durum, blrokrasinin katiigindan kaynaklanabilir. Okul
mudurleri, bu isteklerinin Ust yoneticilerin hognutsuzluguna neden olabilecegi

ihtimalinden dolay1 boyle bir tutum iginde olabilirler.
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BOLUM IV

SONUGLAR VE ONERILER

Bu bolimde, arastirma bulgularina dayali ulasilan sonuglar ve

sonugclara dayali gelistirilen Onerilere yer verilmistir.

Sonuglar

Bu baslik altinda okul mudurlerinin kullandiklari yetki turt ve duzeyleri,
yetki kullanmada karsilastiklari engeller, yetki kullanmaktan kaginma nedenleri
ve vyetkilerini asan durumlara kargi gosterdikleri davraniglara iligkin

arastirmada elde edilen sonuglar sunulmustur.

Okul Midiirlerinin Kullandiklani Yetki Tiirii ve Diizeylerine iligkin

Sonuglar

Okul yoéneticilerinin goértslerine gore, okul madurleri Ug yetki tirini de
genel olarak yuksek dizeyde kullanmaktadirlar. Ancak en ¢ok rasyonel yetki
turand kullanmaktadirlar. Okul madurlerinin en az kullandiklari yetki turi

geleneksel yetkidir.

Okul muddrlerinin “karizmatik” yetkilerini kullanmalarina iligkin, okul
mudurleri ile mudur yardimcilari algilari arasinda anlamli bir fark vardir. Okul
muadurleri, mudur yardimcilarina gére okul mudurlerinin karizmatik yetkilerini

daha fazla kullandiklari gértisundedir.

Okul mudurlerinin “geleneksel” yetkilerini kullanmalarina iligkin, okul
madurleri ile madar yardimcilari algilari arasinda anlamli bir fark vardir. Maduar
yardimcilari, okul mudurlerine gore okul mudurlerinin geleneksel yetkilerini

daha fazla kullandiklari gérasundedir.

Okul muddrlerinin  “rasyonel” yetkilerini kullanmalarina iliskin, okul

maddurleri ile mudur yardimcilari algilari arasinda anlamli bir fark yoktur. Okul
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mudurleri ile muddr yardimcilari, okul mudurlerinin rasyonel yetkilerini

kullanmalarina iliskin benzer goruslere sahiptirler.

Okul muddrlerinin  “karizmatik, geleneksel ve rasyonel” yetkilerini
kullanmalarina iligkin, kadin ve erkek okul mudurleri ile madudr yardimcilarinin

algilari arasinda anlamli bir farkin olmadigi gorulmektedir.

ilkdgretim okulu midir ve midir yardimeilarinin yaslarina gére, okul
muadurlerinin “karizmatik, geleneksel ve rasyonel” yetkilerini kullanmalarina

iliskin gorusleri arasinda anlamli bir fark bulunmamaktadir.

iIkégretim okulu midir ve midir yardimeilarinin kidemlerine gére, okul
mudurlerinin “karizmatik, geleneksel ve rasyonel” yetkilerin kullanmalarina

iligkin gorusleri arasinda anlaml bir fark gérulmemektedir.

ilkdgretim okulu midir ve midir yardimcilarinin mezun olduklari son
egitim kurumuna goére, okul muddurlerinin “karizmatik, geleneksel ve rasyonel”
yetkilerini  kullanmalarina iliskin gorUgleri arasinda anlamh bir fark

bulunmamaktadir.

Sinavla ve sinavsiz atanan okul mudur ile muddr yardimcilarinin
goruslerine gore okul mudurlerinin  “karizmatik, geleneksel ve rasyonel’
yetkilerini  kullanmalarina iligkin algilari arasinda anlamli  bir fark
bulunmamaktadir. Sinavla ve sinavsiz atanan okul muddr ile mudar
yardimcilarinin, okul mudurlerinin yetki tlrlerini kullanmalarina iligkin gorusleri

benzerdir.

Okul Midiirlerinin Yetki Kullanmada Karsilastiklari Engellere iliskin
Sonuglar
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ilkdgretim okulu mudirleri ile midir yardimcilari, okul mudiirlerinin
yetki kullanmada karsilastiklari baglica engellerin butge ve kaynak yetersizligi,
yetkinin kullaniimasi ile yoneticilere sorumluluk dogmasi ve Ust duzey
yoneticilerin mtdahalesi oldugunu belirtmislerdir. Bunun yani sira, yonetim
formasyonunun yetersizligi, hata yapma korkusu ve sendika ya da cesitli
gruplarin baskisi okul mudurlerinin yetki kullanmada en az karsilastiklar
engellerdir.

Okul Miidiirlerinin Yetki Kullanmaktan Kaginma Nedenlerine iliskin

Sonuglar

llkdgretim okulu madirleri ile midir yardimeilar, okul middrlerinin
yetki kullanmaktan kaginmalarina yol agan nedenlerden baslicalarinin, Ust
yonetimin onayina bagli tekliflerin  degistiriimesi veya reddedilmesi
ihtimalinden hoglanmama, ust duzey burokratlarla karsi karsiya gelmek
istememe ve yetki kullanimi sonucunda dogacak risklerden c¢ekinme
etkenlerinin oldugu gorustndedirler. Bunun yani sira, kullanilan vyetki
sonucunda ¢ikacak sorumluluktan kagcinma, politikacilarla kargi karsiya gelme
korkusu ve verilecek 6dul veya cezanin Ust yonetim tarafindan iptal edilme

endisesi okul mudurlerinin yetki kullanmaktan en az kaginma nedenleridir.

Okul Mudiirlerinin Yetkilerini Asan Durumlara Kargi Gosterdikleri

Davraniglara iligkin Sonuglar

ilkdégretim okulu muddrleri ile midir yardimcilari, okul mudirlerinin
yetkilerini asan durumlarda gosterdikleri davraniglarin, yetkiyi agsan konuda
calisanlarla birlikte karar vererek riski dagitma, yetki dahilinde olmasa bile
mantikl istekleri karsilama konusunda risk alma ve yetkiyi asan durumlari
zamana birakip herhangi bir islem yapmama oldugu gérusindedirler. Bunun
yani sira, okul i¢in yapilmasinin zorunlu oldugunu duastndugu durumlarda,
resmi olmayan yollari kullanma, c¢alisanlarin yetkiyi asan isteklerini,
gerektiginde resmi olmayan yollardan karsilama ve bir raporla, st yonetimden
yetkisinin genigletiimesini isteme okul mudurlerinin yetkisini asan durumlarda

en az gosterdikleri davraniglardir.
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Oneriler

Bu arastirma ile ulasilan sonuglara goére asagidaki Oneriler ileri

surulebilir:

1)

Aragtirma bulgulari, ilkogretim okullarinda okul muadurlerinin en
cok rasyonel yetki kullandiklarini ancak karizmatik ve geleneksel
yetki tarlerini de “cok” duzeyde kullandiklarini gostermektedir.
Blrokratik 6rgut olan okulda demokratik ve akilci kurallar gegerli
oldugu icin, okul muaddrleri  daha c¢ok rasyonel vyetkilerini
kullanmalidirlar.

Okul  muddurleri  geleneksel  yetkilerini  “cok”  duzeyde
kullandigindan, bu durumun gelisme ve yenilesmeye engel
olabilecegi gercegi goz oOnunde bulundurularak gelenekselci
tavirlardan kaginmali, okulu ilkogretim kurumlari yonetmeliginde
belirtildigi gibi demokratik egitim- oOgretim ortaminda diger
calisanlarla birlikte yonetmelidirler. Okul mudurlerinin okul igin
alacaklari Onemli kararlari ogretmenlerle birlikte almalarini
gerektirecek kurallar konulmaldir.

Gelisme ve yenilesme igin ¢gogu durumda karizmatik yoneticilere
ihtiyag bulunmaktadir. Calisanlarin bagliliklarinin saglanmasinda
karizmatik liderlerin 0Ozellik ve davranislarinin payi buyuktdr.
Okullardaki yoneticiler, karizmatik lider davranislari sergileyerek
calisanlarin baghlik dizeylerinin yukselmesini saglayabilmelidirler.
Okul muddrleri galisanlarin 6rgutsel baglihdini saglayacak ve
koruyacak uygulama ve programlar gelistirmeli, boylece hizmette
kalite, 6grenci basarilarinda iyilesme saglayabilmeli ve daha etkili
bir okul gelistirebilmelidirler.

Okul mudurlerine liderlik egitimi verilerek, yeterli ve yetkili okul
liderleri olmalari saglanmalidir.

Okul muddurlerinin butgce ve kaynak yetersizligine dayali yetki
kullanim engellerini ortadan kaldirmak igin, ilkogretim okullarina

bltce ve kaynak saglanmali, yeterli ddenek verilmelidir.



10)

11)

12)

13)

14)
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Butgce ve kaynak saglanmasiyla birlikte, gonderilen ddeneklerin
kullanilabilmesi i¢in, orta ogretim kurumlarinda oldugu gibi
ilkdgretim okulu madurlerine de ita amirligi yetkisi verilmelidir.

Okul mudurlerine sorumluluklarina denk yetki verilmeli, yetki-
sorumluluk dengesi saglanmalidir. Ayrica okul mudurlerinin
yetkileri ve sorumluluklarinin sinirlari belirlenmelidir. Sorumluluk
sahibi okul mudurine yeterli karar verme yetkisi taninmalidir.

Okul mudurlerine yapilacak yetki devri agik ve net kurallara gore
yapilmali, Ust dizey yoneticilerin okul mudurlerinin  yetki
kullanmalarina mudahalesi engellenmelidir. Goérev ve yetki
catismasi dnlenmelidir.

Okul mudurlerine daha fazla yetki verilerek yetkileri genisletiimeli,
yetkilerini asacak durumlarla kargi kargiya gelmeleri engellenmeli,
yerinde ¢oOzulmesi gereken sorunlarin hizli ve kolay ¢b6zume
kavusturulmasi saglanmalidir.

Okul mudurlugu 6gretmenlik formasyonu olan herkesin yapacagi
bir is degildir. Okul mudurliglu yapacak kigilerin bu alanda 6zel
olarak vyetistiriimis olmalari gerekir. Okul mudurleri hizmet
oncesinde ve hizmet icinde yetigtiriimeli ve okulu yonetmek igin
gerekli yonetim formasyonu kazandiriimalidir.

Okulda yapilacak igler belli kurallara baglanmali, Ust dizey
yoneticilerin keyfi ve yanl olarak teklifleri reddetmesi énlenmelidir.
Okul muddrleri, her turli politik ve yerel baskilardan kurtarilarak,
yetkilerini nesnel Olgutlere gore okulun etkililigi ve verimliligi igin
kullanabilmesi saglanmalidir.

Okullarda yapilan egitim ve o6gretim etkinlikleri okulun basarisi
acisindan énemlidir. Okulun basarisinin mudurlerin yetkileri ve bu
yetkilerin kullanimi ile iligkili oldugu bu ve benzeri aragtirmalarda
ortaya konulmustur. Bunun ig¢in okul muaddrlerinin  egitim ve
ogretim faaliyetlerinin planlanmasi, uygulanmasi, degerlendiriimesi
ve gelistirimesinde daha c¢ok vyetkili olmalari icin gerekli

dizenlemeler yapilmalidir.
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EK 1. Ankara ili Mamak ilgesi ilkégretim Okullari ile Bu Okullarda Gérev Yapan

Yonetici Sayilan

SIRA YONETICIi SAYISI
Ne oKL AP MUDUR MUDUR MUDUR TOPLAM
BASYARDIMCISI | YARDIMCISI
1 19 Mayis Ilkdgretim Okulu 1 - 1 2
2 29 Ekim Ilkégretim Okulu 1 1 2 4
3 30 Agustos ilkégretim Okulu 1 - 2 3
4 60 Yil ilkégretim Okulu 1 - 2 3
5 75. Yil ilkégretim Okulu 1 - 2 3
6 Abidinpasa ilkégretim Okulu 1 - 3 4
7 Acikalin ilkégretim Okulu 1 - 2 3
8 Ahmet Hizal ilkégretim Okulu 1 - 2 3
9 Alper Tunga ilkégretim Okulu 1 - 2 3
10 | Ankara Uni_v:Tlp Fakiiltesi 1 i 1
Hastanesi .0.0
11 Athoglu ilkégretim Okulu 1 1 3 5
12 g;ll(iel:Zeki Sayan Ilkdgretim 1 i 5 3
14 Batuhan ilkégretim Okulu 1 - 2 3
15 Ba_yvlndllr Koyl Yunus Mufti 1 ) ) 1
Ilkégretim Okulu
16 Bogazigi ilkdgretim Okulu 1 - 2 3
17 | Cengizhan ilkégretim Okulu 1 - 1 2
18 8?3:?” Ertepinar Ilkdgretim 1 _ 1 5
19 Cagdas ilkégretim Okulu 1 - 2 3
20 Cigiltepe ilkégretim Okulu 1 - 2 3
21 8E3?Juk Sevenler ilkdgretim 1 1 3 5
29 gﬁmiurlibahge Ata ilkdgretim 1 i 9 3
23 Demirlibahge ilkégretim Okulu 1 - 2 3
24 Demokrasi ilkégretim Okulu 1 - 1 2
25 | Derbent ilkégretim Okulu 1 - 2 3
26 Dutluk ilkégretim Okulu 1 - 2 3
27 Ege ilkégretim Okulu 1 - 1 2
28 Ergenekon Ilkdgretim Okulu 1 - 2 3
29 | Esentepe ilkégretim Okulu 1 - 2 3
s0 | o Suer enme « - 1 z
o1 | et s Tansi 1 - 2 3
32 giﬁﬁ?yun Yibitag ilkégretim 1 i 1 5
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YONETICI SAYISI

SIRA
NO OKUL ADI - I
mopor | MUDUR MUDUR TOPLAM
BASYARDIMCISI | YARDIMCISI
33 Giilveren ilkégretim Okulu 1 - 2 3
34 Hamdi Bulgurlu llkégretim 1 ) 2 3
Okulu
35 Harmanyolu ilkégretim Okulu 1 - 1 2
36 Hurin Yavuzalp Illkégretim 1 ) 2 3
Okulu
Kartaltepe Mehmet Géng
37 ilkégretim Okulu ! i ! 2
38 | Kayas Ilkdgretim Okulu 1 - 1 2
39 Kayas Sakarya Ilkdgretim 1 ) 5 3
Okulu
40 Kazim Karabekir llkdgretim 1 ) ) 1
Okulu
41 Kazim Orbay ilkégretim Okulu 1 - 1 2
42 Kibriskéyii ilkégretim Okulu 1 - 1 2
43 Kinik ilkégretim Okulu 1 - 2 3
44 Kizilca Kéy llkégretim Okulu 1 - - 1
Korgeneral Omer Kegecigil
45 ilkégretim Okulu ! i 2 3
46 Kosklidere ilkégretim Okulu 1 - 2 3
47 Kusunlar ilkégretim Okulu 1 - - 1
48 Kutludiigiin ilkégretim Okulu 1 - 1 2
49 Kuva-yi Milliye llkdgretim 1 1 3 5
Okulu
50 | Mamak ilkégretim Okulu 1 - 1 2
51 Mehmet Cekic lIkdgretim 1 ) 3 4
Okulu
Mehmet Rifat Borekgi
52 ilkégretim Okulu ! i ! 2
53 Mehmet Yetkin llkdgretim 1 ) 1 5
Okulu
54 Mehmetgik ilkégretim Okulu 1 - 1 2
55 Metehan llkdgretim Okulu 1 - 1 2
56 Misket lkdgretim Okulu 1 - 2 3
Naside Halil Gelendost
57 ilkégretim Okulu ! ) 2 3
58 | Nedim inal ilkégretim Okulu 1 - 2 3
59 0Oguz Kaan ilkégretim Okulu 1 - 2 3
60 Ortakdy Ilkégretim Okulu 1 - 1 2
61 Ortatepe ilkégretim Okulu 1 - 2 3
62 | Orug Reis Ilkdgretim Okulu 1 - 1 2
63 Ozkent Akbilek llkdgretim 1 _ 5 3

Okulu
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SIRA YONETICI SAYISI
S R mopgr | MUDUR MUDUR TOPLAM
BASYARDIMCISI | YARDIMCISI
64 Piri Reis ilkégretim Okulu 1 - 1 2
65 Piyale Pasa ilkégretim Okulu 1 - 1 2
66 Refet Bele ilkégretim Okulu 1 - 2 3
67 Saimekadin Ilkgretim Okulu 1 - 1 2
68 Selguklu ilkégretim Okulu 1 - 2 3
69 | Sidika Hatun ilkégretim Okulu 1 - 1 2
70 (S)[lj(flﬁman Nazif ilkégretim 1 i 5 3
71 Safaktepe ilkégretim Okulu 1 - 2 3
72 Sair Nedim Ilkdgretim Okulu 1 - 2 3
73 gekrl]iltuCihan Yildiz ilkdgretim 1 ) 2 3
74 | Sehit C")gretmen Nesrin Uniigiir 1 i 1 2
llkégretim Okulu
75 ﬁfgg;trgt?g%ekl IIlEthucjruI Pilatin 1 ) 5 3
76 Sehitler llkégretim Okulu 1 - - 1
77 Sehitlik ilkgretim Okulu 1 - 2 3
78| ibgretm O 1 : 2 3
79 Sht.logrtr_nv. Yasemin-Bayram 1 i 1 5
Tekin llkégretim Okulu

80 'gla(;l)]lej:ik Dostlar ilkégretim 1 i 5 3
81 Ticaret Odasi ilkégretim Okulu 1 - 1 2
82 Toki ilkégretim Okulu 1 - 1 2
83 Tuzlugayir ilkdgretim Okulu 1 - 2 3
84 Tiirkoglu ilkégretim Okulu 1 - 1 2
85 Uludnder ilkdgretim Okulu 1 - 2 3
86 \O/irsjﬁ: Dingerler ilkdgretim 1 i 5 3
87 Yahya Kemal ilkégretim Okulu 1 - 2 3
88 \O(ak\lljlljuz Sultan Selim Ilkégretim 1 i 5 3
89 Yenimutlu ilkégretim Okulu 1 - 2 3
90 | Yesiltepe ilkdgretim Okulu 1 - 2 3
91 Zafer ilkdégretim Okulu 1 - 1 2
92 Zeki Tartag Ilkdgretim Okulu 1 - - 1

TOPLAM 92 4 144 240

Kaynak. Mamak ilge Milli Egitim Midirligi Yénetici Atama Subesi, 2008
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EK 2. JLKOGRETIM OKULU MUDURLERININ KULLANDIKLARI YETKI TURU VE DUZEYLERINT
BELIRLEME ANKETI

Sayin Yonetici,

Bu anket Ankara Ili Mamak Ilcesinde gérev yapan ilkdgretim okulu middirlerinin kullandiklari yetki
tlrl ve dizeylerine iligkin ilkogretim okullarinda gorev yapan midir, midir basyardimcisi ve midur
yardimcilarinin goruslerini belirlemek amaciyla hazirlanmis olup, goérislerinize gerek duyulmustur.

Anket bes bdlimden olusmaktadir. Litfen her bolimi basindaki aciklamaya gore doldurunuz.
Anketten elde edilecek bilgiler sadece bu arastirmada kullanilacak, baska kimse ya da makama
verilmeyecektir. Arastirmanin amaclarina ulasmasinin, vereceginiz yanitlarin dogruluguna bagh oldugunu
unutmayiniz.

Degerli zamaninizi ayirmis olmaniza ve gosterdiginiz ilgiye tesekkiir eder, calismalarinizda basarilar
dilerim.

Saygilarimla,
Mustafa CALISIR
Ankara Universitesi, Egitim Bilimleri Enstitiisii
Egitim Bilimleri Anabilim Dali, EGitim Yonetimi ve Teftisi Programi

Yiiksek Lisans Ogrencisi

Iletisim : e-posta: mustafacalisir66@mynet.com
cep tel: 0505- 318 81 76/0535- 747 68 00

BOLUM 1: KiSiSEL BILGILER

Bu bdliimde kisisel bilgilere iliskin sorular yer almaktadir. Liitfen size uygun gelen segenegi (X) isareti ile

belirleyiniz ve sorulari bos birakmayiniz.

I. Cinsiyetiniz [] Kadin [] Erkek
IL. Yasiniz [120-30yas [ 31-40yas [ 41-50yas [] 51-60yas [] 60 yas ve Uzeri
III. Kadro unvaniniz [] Okul Midura [] Mid.Bas.Yrd. [] Mud.Yrd.

IV. Yoneticilik kideminiz [] 0-5 yil [16-10yl  []11-15yil [ 16-20yl [] 21 yil ve Gzeri
V. Atanma sekliniz [] Sinavla atama [] Sinavsiz atanma

VI. Mezun oldugunuz en son egitim programi [ ki yillik egitim enstitisti/ [ 1ki yillik 6nlisans tzerine
Egitim yliksek okulu lisans tamamlama

[ Uc yillik egitim enstitiisii L1 Lisans [ Yiiksek lisans

VII. Mezun oldugunuz en son egitim programinin adi (IGtfen Yaziniz) ........c.cccveeeeeiiveeecee e



BOLUM 2: KULLANILAN YETKI TURU VE DUZEYLERI

Bu boliimde sizden kullandidiniz yetki tird ve dizeyi hakkindaki
gortisleriniz beklenmektedir. Liitfen asagidaki Olcekte size uyan
secenegi (X) ile isaretleyiniz ve cevaplar bos birakmayiniz.

KATILMA DUZEYi
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Okul calisanlarindan istedigim gorevler, gérev tanimlarindan dogar.

Okulla ilgili sorunlarin ¢géziminde, okul calisanlarinin da gérusund alirim.
Bir sorunla karsilastigimda, kisisel bilgi ve becerimle sorunu ¢6ziime
kavustururum.

Okulda rasyonel kural veya normlara gore hareket ederim.

Okulla ilgili islerde kararlan yasalara uygun olarak, okul calisanlar ile
birlikte alirim.

Islerin mevcut yapilma sekillerini korumaya caligirim.

Okul caliganlarinin emir ve talimatlarima itaat etmelerini beklerim.
Muhafazakar bir yoneticilikten ¢ok dedisimci bir yoneticilik anlayisi
benimserim.

Okul calsanlari bana glvendikleri icin, okulla ilgili sorunlarin ¢ézimunu
benden beklerler.

Okul calisanlarinin kusurlu davraniglarini izler, yasalara gére dnlem alirim.

Yetkilerimi  kullanirken mantikli ve demokratik esaslari g6z 06nilinde
bulundururum.

Okul calisanlarinin kusurlu davraniglarinda dogrudan savunmasini alir,
gerektiginde ceza veririm.

Yetkilerimi kullanirken daima resmi prosediire uygun davranirim.

Okul galsanlarinin bana duygusal bagliliklari vardir.

Gelecekte olabilecekler hakkinda fikirler ortaya koyarak bir vizyon
belirlerim.

Okulu ydnetirken ozellikle yasalarla verilen, kisisel olmayan yetkilerimi
kullanirim.

Bitlin calisanlara esit mesafede bulunurum.

Beraber calisacagim personelin teknik bilgisinden gok givenilir olmasini
yeglerim.

Okul calisanlari beni bir lider olarak goértir, beni izlerler.

Okulun amaglarina ulagsmasi igin, 6nemli derecede kisisel fedakarlk
gosterecek sekilde faaliyetlerde bulunurum.

Yasal olarak acik bir sekilde tanimlanmis bir yetkiye gore hareket ederim.

Alinan kararlari ve emirleri yazili olarak duyururum.

Egitim sisteminde mevzuatin  6ngordiiglii  gorevleri  yapar, riskli
davranislardan kacinirim.

Okul galisanlarinin emirlerime uymaya istekli olmalarini isterim.

Okul icin ylksek derecede risk alirim.

Okulun amaglarina ulasmasinda, alisiimisin disinda davraniglar gdsteririm.
Yetkilerime karsi calisanlanin  yUkimliligli, sadece gorevierinden
kaynaklanmaktadir.

Yetkilerimi yasalar cercevesinde koydugum, sinirlari agikga belirlenmis
kurallara gére kullanirim.
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BOLUM 2: KULLANILAN YETKI TURU VE DUZEYLERI
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KATILMA DUZEYi
Bu bélimde sizden kullandiginiz yetki tdrd ve dizeyi hakkindaki
gortsleriniz  beklenmektedir. Litfen asagidaki Olgekte size uyan &
secenegi (X) ile isaretleyiniz ve cevaplar bos birakmayiniz. T g x x
I <« O O a
Yetkilerimi kullanirken kurumun ihtiyaglarini ve gelecegini géz 6niinde
29 bulundururum. e
30 Okulun amaglarina ulasmasi igin, riski olmayan ve iyi bilinen, dogrulugu 0 O 0 0O 0O
ortaya konmus hareket tarzlarini benimserim.
Okul calisanlarinin gereksinimlerine ve duygularina karsi oldukca duyarlilik
31 gosteririm. u b b Qb
Mevcut durumu korumaktan gok yenilikler pesinde kosarak bir degisim
&2 atmosferi olustururum. oo oo U
33  Kriz durumunda, kriz eylem planina gore hareket ederim. O O O O 0O
Okulda bitin calsanlarin yasalara uygun olan emirlerime titizlikle
s uymalarini isterim. oo o
35 Ozel gérevleri, yapabilecegine inandigim personele veririm. O 0O 0O O O
36  Okul galisanlarinin itaat ederek beni memnun etmelerini beklerim. O 0O O o 0O
37 Kriz durumunda, gerekli 6nlemleri alir, krizi atlatirim. O 0O O O O
38 Okulun gelecedi ile ilgili stirekli olarak yeni fikirler Gretirim. O O O 0O 0O
BOLUM 3: YETKI KULLANMADA KARSILASILAN ENGELLER
KATILMA DUZEYi
Bu boliimde, yetki kullanmada karsilastiginiz _engellere iliskin
gortdisleriniz beklenmektedir. Asagidaki ifadelere katiima durumunuzu %
karsilarindaki olcekte size uygun gelen segenegi (X) ile isaretleyerek o g v :’
belirtiniz ve cevaplarr bos birakmayiniz. T & O S &
1. Ust diizey yoneticilerin miidahalesi. O 00 0O 0O
2. Yetkinin kullanilmasi ile yoneticilere sorumluluk dogmasi. 0O O 0O O 0O
3.  Personelin dzel isteklerinde politikacilarin devreye girmesi. O 0 0O 0O 0O
4.  Sendika ya da cesitli gruplarin baskisi. 0 0 0 O 0O
5. Yasal diizenlemelerin sinirlamalar getirmesi veya yeterince acik olmamasi. O 0 0O 0O 0O
6. Bitce ve kaynak yetersizligi. 0 0 O 0O 0O
7.  Yonetim tecriibesinin eksikligi. 0 0O O 0O 0O
8.  Elestirilme ihtimali. 0 O 0O O 0O
9.  YoOnetim formasyonunun yetersizligi. 0 0 0O O 0O
10. Yipranma ve zor durumda kalma endisesi. 0 O 0O O 0O
11. Hata yapma korkusu. 0 0 0O O 0O
Dider (yetki kullanmada karsilastiginiz fakat burada belirtilmemis bir engel varsa
L 1 = B - < 4 TP

]

OJ

(|

]

]




BOLUM 4: YETKI KULLANMAKTAN KACINMA NEDENLERI
KATILMA DUZEYI

Bu bolimde, yetki kullanmaktan kaginma nedenlerinize iliskin
gortisleriniz beklenmektedir. Asagidaki ifadelere katiima durumunuzu
karsilarindaki olgekte size uygun gelen segenegi (X) ile isaretleyerek
belirtiniz ve cevaplar bos birakmayiniz.
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Politikacilarla karsi karsiya gelme korkusu.

Ust diizey biirokratlarla kargi karsiya gelmek istememe.

Yetki kullanimi sonucunda dogacak risklerden gekinme.

Kullanilan yetkiden dolayi okulda gatisma ¢ikma endisesi.

Calisanlarla dostlugun bozulmasindan korkma.

Kullanilan yetkiden dolayi 6rgitiin havasinin bozulmasindan korkma.
Kullanilan yetki sonucunda problem dogacagindan gekinme.

Verilecek 6dul veya cezanin Ust yonetim tarafindan iptal edilme endisesi.

Ust ydnetimin onayina bagh tekliflerin degistiriimesi veya reddedilmesi
ihtimalinden hoglanmama.
Kullanilan yetki sonucunda gikacak sorumluluktan kaginma.

Diger (yetki kullanmaktan kagindiginiz ancak burada belirtilmemis bir neden varsa
JEEIT YAZINUZ) v aaisevrieseeeiieeseesie s s etas s e et s s e s s s e e s s s e aan s s e rnn s e raan s e rrnnaenes
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BOLUM 5: YETKIYI ASAN DURUMLARA KARSI GOSTERILEN DAVRANISLAR
KATILMA DUZEYi

Bu bélimde, yetkinizi asan durumiarda gosterdidiniz davranisiara
iliskin gordisleriniz beklenmektedir.  Asadidaki ifadelere katiima
durumunuzu  karsilarindaki Olgekte size uyan segenegi (X) ile
isaretleyerek belirtiniz ve cevaplar bos birakmayiniz.

=5 el

-

Yetkim dahilinde olmasa bile, mantikl istekleri karsilama konusunda risk
alirm.

Yetkimi asan konuda calisanlarla birlikte karar vererek, riski dagitirim.

Yetkimi agsan durumlar zamana birakir, herhangi bir islem yapmam.
Calisanlarin yetkimi asan isteklerini, gerektiginde resmi olmayan yollardan
karsilamaya galigirim.

Okul icin yapilmasinin zorunlu oldugunu disindiigim durumlarda, resmi
olmayan yollar kullanabilirim.

Bir raporla, st ydnetimden yetkimin genisletilmesini isterim.

Diger (yetkinizi asan durumlarda gdsterdiginiz ancak burada belirtilmemis bir
davraniSiniz Varsa Itren YAZINUZ)............cuuuuererereiesessisssraressasssasssarnseserenenenens
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EK 3. JLKOGRETIM OKULU MUDUR BAS YARDIMCISI VE MUDUR YARDIMCISI GORUSLERINE
GORE ILKOGRETIM OKULU MUDURLERININ KULLANDIKLARI YETKI TURU VE DUZEYLERINT
BELIRLEME ANKETI

Sayin Yonetici,

Bu anket Ankara ili Mamak Ilcesinde gérev yapan ilkégretim okulu miidiirlerinin kullandiklar yetki
tirl ve dizeylerine iliskin ilkogretim okullarinda gorev yapan midir, midir basyardimcisi ve midur
yardimcilarinin goruslerini belirlemek amaciyla hazirlanmis olup, goérislerinize gerek duyulmustur.

Anket bes bdliimden olusmaktadir. Litfen her bélimi basindaki aciklamaya gére doldurunuz.
Anketten elde edilecek bilgiler sadece bu arastirmada kullanilacak, baska kimse ya da makama
verilmeyecektir. Arastirmanin amaclarina ulasmasinin, vereceginiz yanitlarin dogruluguna bagh oldugunu
unutmayiniz.

Dederli zamaninizi ayirmis olmaniza ve gosterdiginiz ilgiye tesekkiir eder, calismalarinizda basarilar
dilerim.

Saygilarimla,
Mustafa GALISIR
Ankara Universitesi, Egitim Bilimleri Enstitiisi
Egitim Bilimleri Anabilim Dali, EGitim Yonetimi ve Teftisi Programi
Yiiksek Lisans Ogrencisi

Iletisim : e-posta: mustafacalisir66@mynet.com
cep tel: 0505- 318 81 76/0535- 747 68 00

BOLUM 1: KiSISEL BILGILER
Bu bdliimde kisisel bilgilere iliskin sorular yer almaktadir. Liitfen size uygun gelen secenegi (X) isareti ile

belirleyiniz ve sorulari bos birakmayiniz.

L. Cinsiyetiniz [ ] Kadin [ ] Erkek
II. Yasiniz [120-30yas [] 31-40yas [ 41-50vyas [ 51-60yas [ 60 yas ve lzeri
III. Kadro unvaniniz [] Okul Midura [] Mid.Bas.Yrd. [] Mad.Yrd.

IV. Yoneticilik kideminiz [ 0-5 yil [] 6-10 yil []11-15yil [] 16-20 yil ] 21 yil ve Uzeri
V. Atanma sekliniz [] Sinavla atama [] Sinavsiz atanma

VI. Mezun oldugunuz en son egitim programi [] Iki yillik egitim enstittisti/ [] 1ki yillik 6nlisans (izerine
Egitim ylksek okulu lisans tamamlama

[0 Ug yillik egitim enstitiisi L1 Lisans [ Yiiksek lisans

VII. Mezun oldugunuz en son egitim programinin adi (IGtfen yazinIz) ..........ccceeoeeieieeeeie e,



BOLUM 2: KULLANILAN YETKI TURU VE DUZEYLERI

Bu bdlimde sizden kullandiginiz_yetki tiri ve dizeyi hakkindaki
gortisleriniz beklenmektedir. Liitfen asagidaki Olgekte size uyan secenedi (X)
ile isaretleyiniz ve cevaplari bos birakmayiniz.
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KATILMA DUZEYi
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Okul mudirimizin - okul calsanlarindan istedigi gorevler, gorev
tanimlarindan dogar.

Okul mudirimiz okulla ilgili sorunlarin ¢éziimiinde, okul galisanlarinin da
goriusunu alr.

Okul midiriimiz bir sorunla karsilastiginda, kisisel bilgi ve becerisiyle
sorunu ¢6ziime kavusturur.

Okul mudirimiz okulda rasyonel kural veya normlara gore hareket eder.
Okul mudirimiz okulla ilgili islerde kararlan yasalara uygun olarak, okul
calisanlar ile birlikte alr.

Okul midurtmiz iglerin mevcut yapilma sekillerini korumaya caligir.

Okul madirimiz, okul calisanlarinin, emir ve talimatlarina itaat etmelerini
bekler.

Okul midirimiiz muhafazakar bir yoneticilikten gok degisimci bir yoneticilik
anlayisi benimser.

Okul cahsanlari okul mudirine glvendikleri igin, okulla ilgili sorunlarin
¢O6zumiinl kendisinden beklerler.

Okul mudirimiz okul calisanlarinin kusurlu davraniglarini izler, yasalara
gore 6nlem alir.

Okul midurimaz yetkilerini kullanirken mantikli ve demokratik esaslar goz
onunde bulundurur.

Okul mudiriimiz okul cahsanlarinin kusurlu davranislarinda dogrudan
savunmasini alir, gerektiginde ceza verir.

Okul miduarimlz yetkilerini kullanirken daima resmi prosedire uygun
davranir.

Okul calisanlarinin okul midirimize duygusal baghliklari vardir.

Okul midurimiz gelecekte olabilecekler hakkinda fikirler ortaya koyarak bir
vizyon belirler.

Okul mudirimiz okulu ydnetirken &zellikle yasalarla verilen, Kkisisel
olmayan yetkilerini kullanir.

Okul midirimiiz bitln calisanlara esit mesafede bulunur.

Okul mudiriimiiz beraber calisacagi personelin teknik bilgisinden ¢ok
guvenilir olmasini yegler.

Okul galisanlari okul madurimuza bir lider olarak gorir, kendisini izlerler.
Okul midurimuz okulun amaglarina ulagsmasi igin, énemli derecede Kkisisel
fedakarlik gosterecek sekilde faaliyetlerde bulunur.

Okul midirimiz yasal olarak acgik bir sekilde tanimlanmig bir yetkiye gére
hareket eder.

Okul midurtmiz alinan kararlari ve emirleri yazil olarak duyurur.

Okul mudirimiiz egitim sisteminde mevzuatin 6ngordidl gorevleri yapar,
riskli davraniglardan kaginir.

Okul mudirimiaz okul calisanlarinin emirlerine uymaya istekli olmalarini
ister.

Okul mudirimuz okul icin yliksek derecede risk alir.

Okul midarimdz okulun amaglarina ulasmasinda, alisiimigin - disinda
davraniglar gosterir.

Okul midurdmizin yetkilerine karsi calisanlarin yikdmluligl, sadece
gorevlerinden kaynaklanmaktadir.
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BOLUM 2: KULLANILAN YETKI TURU VE DUZEYLERI

Bu bélimde sizden kullandiginiz yetki tdrd ve dizeyi hakkindaki
gortisleriniz beklenmektedir. Liitfen asagidaki Olcekte size uyan
secenegi (X) ile isaretleyiniz ve cevaplar bos birakmayiniz.

116

KATILMA DUZEYi
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Okul midirimiz yetkilerini yasalar gercevesinde koydugu, sinirlari agikca
belirlenmis kurallara gére kullanir.

Okul miidiriimiz yetkilerini kullanirken kurumun ihtiyaclarini ve gelecegini
g6z 6ninde bulundurur.

Okul mudirimiz okulun amaclarina ulasmasi igin, riski olmayan ve iyi
bilinen, dogrulugu ortaya konmus hareket tarzlarini benimser.

Okul miduramz okul galisanlarinin gereksinimlerine ve duygularina karsi
oldukca duyarlilik gosterir.

Okul mudirimiz mevcut durumu korumaktan ¢ok yenilikler pesinde
kosarak bir degisim atmosferi olusturur.

Okul midurimuz kriz durumunda, kriz eylem planina gére hareket eder.

Okul mudirimiz okulda butlin calisanlarin yasalara uygun olan emirlerine
titizlikle uymalarini ister.

Okul midirimiz 6zel gorevleri, yapabilecegine inandigi personele verir.

Okul midiirimiz okul calisanlarinin itaat ederek kendisini memnun
etmelerini bekler.

Okul midirdmiz kriz durumunda, gerekli 6nlemleri alir, krizi atlatir.
Okul miduriimiz okulun gelecedi ile ilgili siirekli olarak yeni fikirler Gretir.
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BOLUM 3: YETKI KULLANMADA KARSILASILAN ENGELLER
KATILMA DUZEYi

Bu boliimde, okul mdiddrindzin yetki kullanmada karsilastigi
engellere fliskin gorisleriniz  beklenmektedir. Asadidaki ifadelere
katilma durumunuzu karsilarindaki olgekte size uygun gelen segcenegis
(X) ile isaretleyerek belirtiniz ve cevaplar bos birakmayiniz.
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Ust diizey yoneticilerin miidahalesi.

Yetkinin kullaniimasi ile yoneticilere sorumluluk dogmasi.
Personelin dzel isteklerinde politikacilarin devreye girmesi.
Sendika ya da gesitli gruplarin baskisi.

Yasal duzenlemelerin sinirlamalar getirmesi veya yeterince acik olmamasi.
Biitce ve kaynak yetersizligi.

Yonetim tecriibesinin eksikligi.

Elestiriime ihtimali.

Yonetim formasyonunun yetersizligi.

Yipranma ve zor durumda kalma endisesi.

Hata yapma korkusu.

Diger (okul middirindzin yetki kullanmada karsilastigi fakat burada belirtilmemis
Dir engel varsa IGEEn YazInz) .........cuuueuieiiuiseeniesiieeissssnsssees s s e seanns
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BOLUM 4: YETKI KULLANMAKTAN KACINMA NEDENLERI
KATILMA DUZEYi

Bu bolimde, okul mddtrdndzin yetki kullanmaktan kaginma
nedenlerine iliskin gordsleriniz beklenmektedir. Asagidaki ifadelere
katilma durumunuzu karsilarindaki olgekte size uygun gelen segenegi
(X) ile isaretleyerek belirtiniz ve cevaplar bos birakmayiniz.
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Politikacilarla karsi karsiya gelme korkusu.

Ust diizey biirokratlarla kargi karsiya gelmek istememe.

Yetki kullanimi sonucunda dogacak risklerden gekinme.

Kullanilan yetkiden dolayi okulda gatisma ¢ikma endisesi.

Calisanlarla dostlugun bozulmasindan korkma.

Kullanilan yetkiden dolayi 6rgitiin havasinin bozulmasindan korkma.
Kullanilan yetki sonucunda problem dogacagindan gekinme.

Verilecek 6dul veya cezanin Ust yonetim tarafindan iptal edilme endisesi.

Ust ydnetimin onayina bagh tekliflerin degistiriimesi veya reddedilmesi
ihtimalinden hoglanmama.
Kullanilan yetki sonucunda gikacak sorumluluktan kaginma.

Diger (okul mddtirdndiziin yetki kullanmaktan kagindigi ancak burada belirtilmemis
bir neden varsa IGten YaziNiZ)........cu.ueuueieerrieiseisinsssinsss s sssss s sssnsssssnnns
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BOLUM 5: YETKIYI ASAN DURUMLARA KARSI GOSTERILEN DAVRANISLAR
KATILMA DUZEYi

Bu bolimde, okul mdddrdndzin yetkisini _asan durumiarda
gosterdigi davranisiara fliskin gordisleriniz beklenmektedir. Asadidaki
ifadelere katilma durumunuzu Karsilarindaki  Olcekte size  uyan
secenedi (X) ile isaretleyerek belirtiniz ve cevaplari bos birakmayiniz.

Okul mudirimuz yetkisi dahilinde olmasa bile, mantikh istekleri karsilama
konusunda risk alir.

Okul mudiramuz yetkisini agan konuda calisanlarla birlikte karar vererek,
riski dagitir.

Okul mudirimuz yetkisini agan durumlari zamana birakir, herhangi bir
islem yapmaz.

Okul midirimiz calisanlarin yetkisini asan isteklerini, gerektiginde resmi
olmayan yollardan karsilamaya galisir.

Okul miduridmiz okul icin yapilmasinin zorunlu oldugunu disindigi
durumlarda, resmi olmayan yollari kullanabilir.

Okul mudiramuz bir raporla, Ust ydonetimden yetkisinin genisletilmesini
ister.

Diger (okul mdddirindziin yetkisini asan durumlarda gdsterdigi ancak burada
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