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Bu calisma, okul miidiirlerinin karar verme siireglerini inceleyerek, i¢ ve dis paydaslarin kararlar
tizerindeki etkilerini belirlemeyi ve paydaslarin baskisini degerlendirmeyi amaglamaktadir. Bu ¢alismada,
nitel arastirma gelenegi icerisinde yer alan fenomenoloji modeli kullanilmistir. Bu kapsamda arastirmanin
calisma grubu olusturulurken, amagli 6rnekleme yontemlerinden maksimum c¢esitlilik 6rneklemesi
kullanilmistir. Arastirmanin ¢alisma grubunda toplam 11 okul mudiiri yer almaktadir ve veriler 2021-
2022 egitim-6gretim yilinda Antalya ili Gazipasa ilcesinde toplanmistir. Bu arastirmada igerik analizi
teknigi ile veriler ¢dziimlenmistir. Analizlerin sonucunda "Karar Almada izlenen Stratejiler", "i¢ Paydas
Baskis1", "Dis Paydas Baskis1", "Baskinin Yonetsel Etkileri” ve "Baskidan Kaginma Stratejileri" olmak iizere
bes ana tema belirlenmistir. Bulgulara gore, okul miidiirleri karar alma stratejilerinde en ¢ok "Paydaslarla
istiare" etmeyi ve "kamu yararin1 gozetme"yi tercih etmektedir. i¢c ve dis paydaslarda en ¢ok egitim-
ogretim siireglerine yonelik baski s6z konusudur. Ayrica dis paydaslarda biirokratik baski ve basari baskisi
da yiiksek orandadir. Baskinin etkileri goreve, kariyere ve kararlara olacak sekilde degismektedir. Okul
midiirleri baskidan ka¢inmak i¢in en ¢ok, paydaslarla ikna ve iletisimi ve onlara giiven vermeyi
kullanmaya ¢alismaktadir. Arastirma bulgularina dayali olarak okul miidiirlerinin i¢ ve dis paydaslarla
istisareleri gii¢lendirerek siirdiirmeleri; okul miidiirlerinin gérevlerini paylasimci sorumluluk duygusu ile
surdiirmeleri 6nerilmistir. Ayni zamanda, baskidan kaginmak i¢in iletisim kanallarini ilk ve 6ncelikli olarak
kullanmalari son derece 6nemlidir.

Anahtar Sézciikler: karar alma, baski, i¢ paydas, dis paydas

ABSTRACT

This research aims to identify the factors influencing decision-making in school principals and uncover
stakeholder pressure in the decision-making process. The phenomenological model, a part of the
qualitative research methodology tradition, was employed in this study. The research sample was selected
using purposive sampling, specifically maximum variation sampling. The study group included 11 school
principals, and data collection took place in the Gazipasa district of Antalya province during the 2021-2022
academic year. Data analysis employed the content analysis technique. As a result of the analysis, five main
themes were identified: "Strategies Followed in Decision Making," "Internal Stakeholder Pressure,”
"External Stakeholder Pressure,” "Managerial Effects of Pressure," and "Strategies to Avoid Pressure.” The
findings reveal that school principals predominantly favor 'consultation with stakeholders and prioritize
"public interest" in their decision-making strategies. Significant pressure is exerted by both internal and
external stakeholders, especially in matters related to educational processes. Additionally, bureaucratic
pressure and performance pressure are prominent among external stakeholders. Pressure's effects vary
concerning job responsibilities, careers, and decision-making. School principals mostly attempt to avoid
pressure by using persuasion, communication, and building trust with stakeholders. The research findings
suggest that school principals should enhance their collaboration with both internal and external
stakeholders and carry out their duties with a sense of shared responsibility. Furthermore, it is crucial for
them to prioritize and utilize communication channels to avoid pressure.

Keywords: decision making, internal stakeholder, external stakeholder
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GIRIS

Okullar toplumun gelecegini sekillendiren 6nemli egitim orgiitleridir ve bu orgiitlerin yonetimi,
basarili bir egitim siirecinin temelini olusturur (Tiirkkahraman, 2015). Okullarin etkili yonetimi
biiyiik dlciide, alinan saglikli kararlarla yakindan ilgilidir ve okul miidiirleri, yonettikleri egitim
orgiitlerinin amaclarina ulasmasi, 6grencilerin gelisimini desteklemesi ve kaliteli bir egitim
ortami saglamasi i¢in bir dizi karar almak zorundadir (Harris & Jones, 2018; Lauseng vd., 2022).
Okullarda herhangi bir konuyla ilgili olarak alinacak olan karar hem bireyler hem de orgiit
acisindan 6nemlidir. Bireyler agisindan karar, hedeflerin gerceklesmesi bakimindan kritik 6neme
sahipken orgiitsel acidan karar faaliyetlerin devami ve strdiiriilebilirlik acisindan merkezi
konumdadir (Torunlar, 2018).

Okullarda karar alinmasinda okul iklimi, egitim programi, okul misyonu gibi faktorlerin 6n plana
ciktigr goriilmektedir (Acet, 2006). Ayrica, egitim orgiitlerinde alinacak olan kararlara
ogretmenlerin katihm gostermesi son derece énemlidir. Ogretmenlerin karar alma siireglerine
dahil edilmesi, 6gretmen performansinin artmasina katki saglamaktadir ve bu da egitimin
niteliginin yiikselmesine olanak tanimaktadir (Kaya & Konan, 2021). Ogretmenler karar alma
streclerinde etkin bir bicimde yer aldiklarinda motivasyon diizeyinin artmasi, is tatmininin
ylikselmesi, orglitsel baghhgin olusmasi1 gibi olumlu sonuglar gézlemlenmektedir (Koyli ve
Giindiiz, 2019). Okul miidirlerinin karar verme siireclerinde sendikalarin isteklerinin de etkili
oldugu ifade edilmektedir ve bu durum verilecek olan kararlarda zaman zaman baski meydana
getirebilmektedir (Urun ve Gokge, 2015). Okullarda karar alma, dogru kararin verilmemesi
halinde ortaya ¢ikmasi muhtemel olumsuz secenekler sebebiyle baskinin ytiksek oldugu bir siireg
olarak degerlendirilebilir.

Okul miidiirleri, karar alma stire¢lerinde bir dizi karmasik faktorle de karsi karsiyadir (Catacutan
& de Guzman, 2015; Olgiim & Titrek, 2015). Bu faktorler arasinda, i¢ ve dis paydaslarin beklenti
ve talepleri 6nemli bir yer tutar. Ayrica okul midiirlerinin karar alma stratejileri ve siiregleri
tizerindeki i¢ ve dis paydas baskisinin etkisi, egitim kurumlarinin basarisi iizerinde belirleyici bir
faktor olabilir (Beycioglu & Kondakgi, 2021). Ancak, karar alma siireci, i¢ ve dis paydaslarin
beklenti ve talepleriyle sekillenirken okul midiirlerini c¢esitli zorluklarla karsi karsiya
birakabilmektedir (Arar & Saiti, 2022). I¢ paydaslar arasinda 6gretmenler, 6grenciler, aileler ve
diger personel yer alirken, dis paydaslar arasinda yerel yonetimler, sivil toplum kuruluslar,
sendikalar, siyasiler ve toplumun diger paydaslar1 sayilabilir. Her bir paydasin farkli beklenti ve
talepleri vardir ve bu beklenti ve taleplerin ¢esitliligi, okul yoneticilerini yonetim stratejilerini
sekillendirmeye yonlendirir.

Ic paydaslar, okuldaki cesitli kararlar alinirken ogretmenlerin pedagojik yaklasimlarin,
ogrencilerin ihtiyaclarini ve diger personelin ¢alisma kosullarini g6z 6niinde bulundururken; dis
paydaslar ise genellikle egitim kalitesi, 6grenci basarisi ve okulun toplumsal etkisi faktorleri
dikkate alabilmektedir (Janmaat vd., 2016). Okul midiirleri, bu farkli paydaslarin beklenti ve
taleplerini dengelemek zorunda kalarak, egitim kurumlarinin basarisi icin uygun kararlar almak
durumundadir (Schildkamp, 2019). Bu noktada, okul miidiirlerinin karar alma stratejileri ve
sliregleri lizerinde i¢ ve dis paydaslarin baskisinin etkisi ortaya ¢ikmaktadir (Kujala vd., 2022;
Moraru, 2012). I¢ paydaslar, okulun i¢ dinamiklerini ve egitim Kkalitesini iyilestirmek icin
yoneticilere zaman zaman baski yaparken, dis paydaslar ise toplumun beklentilerini ve degisen
egitim politikalarin1 dikkate alarak karar alma stireci lizerinde baski kurabilmektedir (Marshall,
2018).

Okul miidiirleri, bu baskilar altinda stratejilerini belirlerken, her iki paydas grubunun da beklenti
ve taleplerini dikkate alarak dengelemeye calismaktayken zaman zaman baski altinda dogru
kararlar verememektedir (Carvalhol vd., 2021; Somech, 2010). i¢ ve dis paydaslarin beklentilerini
karsilamak, egitim kurumlarinin basarisi icin 6nemlidir. Ancak, bu beklentiler bazen birbiriyle
celisebilir veya okul miidiirlerinin kaynaklari ve yetenekleriyle uyumlu olmayabilir. Bu nedenle,
okul miidiirleri karar alma stratejileri gelistirirken, i¢ ve dis paydaslarin baskisinin etkisini
dikkate almak zorundadirlar. Ayrica, i¢ ve dis paydaslarin beklentilerini yonetmek icin iletisim ve
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katilm stratejileri de oOnemlidir. Okul miidiirleri, diizenli iletisim kanallar1 olusturarak
paydaslarin beklentilerini anlayabilir ve karsilikli anlayis1 artirabilir (Bourne, 2016).

Cesitli baski unsurlari karsisinda okul miidiirleri farkli karar verme yontemlerini kullanmaktadir.
Bunlardan birisi “Bilimsel Yaklasim”dir. Okul miidiirleri, objektif ve veriye dayal bir yaklasim
benimseyerek kararlarini destekleyen bilimsel arastirmalardan yararlanabilmektedir. Egitim
literatliriindeki giincel arastirmalar1 takip ederek, kararlarini kanita dayali bilgilerle
desteklemeye calisabilmektedir (Tabak vd., 2020). ikinci yontemde ise okul miidiirleri, kendi
deneyimleri ve profesyonel yetenekleri dogrultusunda karar verme siirecine katkida
bulunabilmektedir (Ugurlu, 2013). Ge¢miste karsilagtiklari benzer durumlar veya benzer yonetim
gorevlerinde elde ettikleri bilgi ve beceriler, karar verme siirecinde etkili olabilir. Ugiincii yontem
ise istisaredir (Tofur & Yildirim, 2021). Okul miidiirleri, farkli perspektiflere sahip olan
ogretmenler, veliler ve diger paydaslarla etkili iletisim ve isbirligi icerisinde hareket ederek karar
verme slirecinde bu paydaslarin gorislerini alir ve farkli bakis agilarim1 dikkate alarak daha
saglikli kararlar almaya calisirlar. Dérdiincii yontem ise hukuki ve etik standartlardir (Cimen &
Karadag, 2019). Okul miidiirleri, karar verirken hukuki ve etik standartlar1 gozetirler. Yasal
diizenlemelere uygunluk ve etik degerlere saygi, karar verme stlirecinde énemli bir rol oynar.
Ogrenci haklary, esitlik ilkesi, adalet, diiriistliik gibi degerler, kararlarin temelini olusturabilir.

Baski altinda okul miidiirleri karar alma siire¢lerinde etik olmayan davraniglar sergileyebilmekte,
okuldaki cesitli degiskenlere gore baski ve etik dis1 davranislar ¢esitlenebilmektedir (Arar & Saiti,
2022; Onder & Tomul, 2021). Bu etik olmayan davranislar, 6gretmenlerin, velilerin veya diger
paydaslarin baskisiyla miidiiriin karar alma siirecini etkileyebilir (Arar, 2016). Ornegin, bir
o0gretmenin kisisel tercihlerini veya ¢ikarlarin1 gézetmek icin etik disi bir sekilde miidiire baski
yapmasi s0z konusu olabilir. Ayni sekilde, velilerin veya yerel yoneticilerin miidiiriin kararlarin
kendi cikarlarina uygun sekilde sekillendirmek icin etik dis1 baskilar yapmasi da miimkiindiir.

Okul miidiiriiniin karar almasinda baski hissetmesine yol acan cesitli degiskenler bulunmaktadir.
Bunlar arasinda okuldan basari beklentileri (Pinquart & Ebeling, 2019), ekonomik kaynaklarin
sinirhihign (Bori, 2018), sendikal talepler (Karayaman, 2021), veli memnuniyeti (Seneras, 2017),
ogretmenlerin talepleri ve yerel yoneticilerin-siyasilerin beklentileri (Onk vd., 2023) gibi faktérler
yer alabilir. Bu degiskenler miidiiriin karar alma siirecindeki 6zgiirliigiinii ve objektifligini
etkileyebilir, boylece etik olmayan davranislarin ortaya ¢ikma olasiligini artirabilir. Bu durumu
onlemek veya azaltmak i¢in okul yonetimi, etik standartlar1 vurgulayan bir kiiltiir olusturmali ve
calisanlara etik degerlere uymalari konusunda rehberlik etmelidir. Ayrica, karar alma siirecinde
seffaflik ve katilimi tesvik etmek, miidiiriin baski altinda hissetme olasiligini azaltabilir (Tosun,
2022). Okul miidiirlerinin egitimi ve desteklenmesi de etik sorunlarin énlenmesinde 6nemli bir
rol oynayabilir. Sonug olarak, okul miidiirlerinin etik olmayan davranislar sergileme riski, baski
altinda olduklar1 durumlarda artabilir. Bu nedenle, okul yonetimi ve ilgili paydaslar, etik degerlere
baglilik ve karar alma siirecinin tarafsizligi konularinda dikkatli olmali ve destekleyici bir ortam
saglamalidir.

Bununla birlikte okullarda gesitli baski gruplarinin stirdiiriilebilir egitim politikalarina etkisi
olabilmekte ve makro politikalarda baski gruplarinin olumlu sonuglar tretmesi belli sartlar
altinda miimkiin goériinmektedir. Baski gruplart makro egitim politikalarinda demokratik
kiltirtn olusturulmasinda da etkisi s6z konusu olabilmektedir. Yapilan arastirmalar makro
diizeydeki egitim politikalarinda baski gruplari ya da unsurlarinin etkisine dikkat ¢ekmekle
beraber baski faktdrlerinin daha mikro o6lcekteki etkilerine, okullara yansimalarina, okul
yoneticilerinin karar alma siireclerini nasil yonlendirdigine iliskin literatiirde yeterli sayida
¢alismanin olmamasi dikkat ¢ekicidir. Oysa ki makro egitim politikalari kadar baski faktérlerinin
mikro Olcekteki oOrgiitlerde meydana getirdigi etki olduk¢a kayda deger niteliktedir. Bu
arastirmanin temel problemi bir baski unsuru olarak aile, ¢evre, yerel yonetimler, biirokrasi,
sendikalar, 6grenciler, 6gretmenler vb. gibi i¢ ve dis paydaslarin okul ile ilgili karar alma
streclerinde etkilerini okul mudiirlerinin deneyimleri dogrultusunda ortaya ¢ikarmaktadir.
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Yukarida belirtilen temel problem dogrultusunda bu arastirmada asagidaki alt problemlere
cevaplar aranmistir. Okul miidtrlerinin:

e Okul ileilgili karar alma siireclerinde izledikleri temel stratejiler nelerdir?

o Okulile ilgili karar alma siireclerinde i¢ paydaslarin olusturdugu cesitli baski durumlar s6z
konusu mudur?

o Okul ile ilgili karar alma siireglerinde dis paydaslarin olusturdugu cesitli baski durumlari
s6z konusu mudur?

o Okullailgili karar alma siireglerinde ortaya ¢ikan baskinin yonetsel etkileri nelerdir?

o Karar alma siireclerinde baskidan kacinma stratejileri nasildir?

YONTEM

Arastirmanin Modeli

Arastirmada, okul miidiirlerinin karar alma siireclerinde deneyimledikleri baski tiirlerinin ve etki
gruplarinin neler oldugunu, bunlara yiiklenen anlami, okula yansimalarini yoneticilerin
deneyimleri baglaminda ortaya ¢ikarmak amaglandigindan nitel arastirma gelenegi icerisinde yer
alan fenomenoloji deseni tercih edilmistir. Fenomenoloji, insan deneyiminin nasil bir bilince
doniistiigiinii ve bu siirecteki anlamin ne oldugunu ortaya ¢ikarmayi amaglamaktadir (Merriam,
2013). Fenomenoloji ile desenlenmis ¢alismalar Ersoy’a (2017) gore deneyimlerin ifade edilis
bicimlerini ve siibjektif degerlendirmeleri igerir. Calismada daha 6zel olarak ise yorumlayici
fenomenoloji tercih edilmistir. Yorumlayici fenomenoloji sadece insan deneyimlerinin ne
oldugunu ortaya cikarmanin 6tesinde katilimcilarin deneyimlerinin arka planinda sakli olan
unsurlara odaklanmaktadir (Ersoy, 2017).

Katilima Bilgisi

Arastirmanin ¢alisma grubunu Antalya ili Gazipasa ilcesinde 2021-2022 6gretim yilinda gorev
yapan toplam 11 okul miidiirii olusturmaktadir. Calisma grubu belirlenirken amacgh 6rnekleme
yontemlerinden birisi olan maksimum gesitlilik 6rnekleme tercih edilmistir. Bu yontemle kendi
icinde benzesik farkli durumlarin incelenmesi amacglanmaktadir (Biiyiikoztirk vd., 2012).
Arastirmada okul midiirlerinin kidem, ¢alistiklar1 sosyoekonomik bolge farklilii, kademe, okul
tiri gibi faktorler etrafinda cesitlilik saglanmaya c¢alisilmistir. Katilimci okul miidirleri
“M1.....M11" seklinde kodlanmistir. Arastirmaya katilan okul miidiirlerine iliskin demografik
veriler Tablo 1’de verilmistir.

Tablo 1
Okul Miidiirlerinin Demografik Verileri
Yoneticilik Egitim Okul

Kod Kidemi (Y1]) Yas Brans Kademe SED* Digizeyi Tiirii
M1 12 46  Smif Ogretmeni  ilkokul Orta Lisans Devlet
M2 14 48 PDR Ortaokul  Yiiksek Y. Lisans Devlet
M3 8 34 Din Kiiltiiri Lise Orta Lisans Devlet
M4 17 52  Smf Ogretmeni  ilkokul Diisiik Lisans Devlet
M5 9 44  Beden Egitimi Lise Yiiksek Lisans Devlet
M6 18 39  Sosyal Bilgiler Ortaokul Orta Lisans Devlet
M7 6 28 Turk Dili ve Ed. Lise Orta Lisans Devlet
M8 22 56 SimfOgretmeni  ilkokul Orta Lisans Devlet
M9 13 50 Smf Ogretmeni ilkokul Diisiik Lisans Devlet
M10 4 26 Fen Bilgisi Ortaokul  Yiiksek Lisans Devlet
M11 16 56 SmufOgretmeni  Ilkokul Orta Lisans Devlet

*Okulun bulundugu ¢evrenin sosyoekonomik diizeyini ifade etmektedir
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Arastirmaya toplamda 11 okul miidiirii katilmistir. Okul miidiirlerinin y6neticilik deneyimi 4 ila
22 y1l arasinda degismektedir. Yaslar1 26-56 arasinda degisen katilimcilarin 5’i sinif 6gretmenligi,
1’i PDR, 1'i Din Kiiltiirid, 1'i Beden Egitimi, 1’i, Tiirk Dili ve Edebiyat, 1'i Sosyal Bilgiler, 1'i de Fen
Bilgisi bransindadir. Katilimcilarin 5'i ilkokulda, 3’ ortaokulda, 3'i lisede ¢alismaktadir. Okul
miidiirlerinin 2’sinin ¢alistigi okulun bulundugu bélge diisiik sosyoekonomik diizeyde, 6’s1 orta
sosyoekonomik diizeyde, 3'li yiiksek sosyoekonomik cevrededir. Okul miidiirlerinin tamami
devlet okulunda galismakta ve 1’i yliksek lisans, digerleri lisans mezunudur.

Veri Toplama Araclari

Arastirmada iizerinde calisilan olguyu daha derinlemesine incelemek, deneyimleri daha detayl
bicimde ortaya cikarmak ve goriisme slirecinde esnek hareket edebilmek icin yari1 yapilandirilmis
goriisme formu olusturulmustur. Sorular olusturulurken egitim yonetimi ve denetimi alaninda
uzman ii¢ 6gretim lyesinden destek alinmistir. Formda bes ana soru ve dokuz sonda soru olmak
lizere toplam on dort soru mevcuttur. Gériisme formu olusturulurken literatiirden yararlanilmis
ve baski faktorlerinin okullarin yonetim siireclerine olan etkisinde 6n plana ¢ikartilan anahtar
kavramlar ve bulgular etrafinda sorular tasarlanmistir. Olusturulan form éncelikle pilot goriisme
yapilarak bir okul miidiiriine uygulanmis ve formdaki sorulara iliskin herhangi bir anlasilmayan
ya da eksik cevaplanmayan kisim olmadig1 gozlemlendigi icin ¢alisma grubunda yer alan diger
kisilere de formda bir degisiklik yapmadan uygulama yapilmistir.

Verilerin Toplanmasi ve Analizi

Verilerin toplanmasinda oncelikle alinan yasal izinlerden sonra dérneklem icinde belirlenen
okullarin miidiirlerine ulasilmis ve ¢alisma iceriginden s6z edilerek goniillii olarak arastirmaya
katilmak isteyenlerden veriler elde edilmistir. Veriler, arastirmacinin okullara giderek yiiz yiize
ve onceden alinan randevu saatine uygun bicimde toplanmistir. Veri toplama siirecinde bazi
protokollere baglh kalinmistir. Bunlar arasinda katilimcilarin diledikleri yerde arastirmadan
cekilme hakkinin oldugunun hatirlatilmasi, istedikleri soruya cevap vermeme haklarinin
oldugunun hatirlatilmasi ve riza gostermeleri halinde ses kaydi alinmasi, aksi halde yazili olarak
kayitlarin elde edilmesi, verilerin yaziya dokuldiikten sonra yeniden katilimcilarla paylasilmasi
gibi hususlar sayilabilir. Gortismeler 2022-bahar egitim-6gretim doneminde yapilmistir ve
goriismelerin en kisas1 20 dakika, en uzunu ise 50 dakika siirmiistiir.

Katilimcilarin tamami ses kaydina izin verdigi icin veriler ses kayit cihazina kaydedilmistir.
Gortsme formundaki sorular en az bir giin 6ncesinden katilimcilarla paylasilmis ve sorular
tstinde zihinsel hazirlik yaparak daha detayli cevaplar vermeleri saglanmistir. Goriisme
formunda yer alan sorulara gecilmeden once goriismecilerle ¢esitli konular {lizerine giris
mahiyetinde konusma yapilmis ve goriismeye hazir olduklar1 konusunda emin olundugunda
goriismeler yapilmistir. Veriler dncelikle sesten yaziya doniistiriilmiistiir. Nitel calismalarin en
onemli o6zelligi olan ham verileri icerik analizine tabi tutarak kisaltmak ve belirli kodlarla
gruplandirmak ve verileri gorsellestirmek icin MAXQDA yazilimindan yararlanilmistir. Bu
baglamda Creswell’in (2017:315) Sekil 1’deki modelinden hareket edilmistir.
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Sekil 1
Nitel Arastirma Stirecinin Gérsel Bir Modeli
Veri metninin Metni bilgi Bilgi parcalanim Cakisan ve Kodlar
h«'—'l§1.'1]'l s0na |.'.|i'l'|'(,:i1]':l|'l|'|':l I{[}Ll]ﬂ I"Iil gerekxi’z_ temalarla
okunmasi o etiketleme kodlar eleme daralrma
5-7 temay?

' ar adar
20ye Radr‘ . k'l len kod
dugrilmus dusurt

Cok sayida 51 30-40 kod kod
Cok cayda metin parca
1'1\12“

Verilerin analizinde oncelikle tiim katilimcilarin ayni sorulara verdigi cevaplar kodlanmis,
kodlardan kategorilere ve oradan da temalara ulasilmistir. Ortaya ¢ikan tablodan hareketle
katilmcilarin ifadeleri yorumlanmis ve deneyimlerin Otesindeki anlam ortaya ¢ikartilmaya
calisilmistir. Dolayisiyla bu arastirmanin verilerinin analizinde igerik analizi ve yorumlayici
fenomenolojiden yararlanilmistir.

Gecerlik ve Giivenirlik

Arastirmada i¢ gecerliligi yani inandiriciligl artirmak icin Merriam'in (2013) belirttigi bazi
stratejilere uyulmustur. Bunlardan birincisi katilimae teyididir. Bu stratejide arastirmaci, verileri
topladig1 kisilere organize edilen ham verileri yeniden gondererek elde edilen ve diizenlenen
verilerle katilimcilarin demek istedikleri seyin tutarli ve uyumlu olup olmadig1 kontrol
edilmektedir. Arastirmaci bu siirecte benzer sekilde ham veri dosyasini organize ettikten sonra
katilimcilara e-mail ile ulasmis ve gonderilen dosyadaki organize edilmis igerikle kendilerinin
deneyimlerinin ve sodylemlerinin tutarli olup olmadigini kontrol etmeleri ve varsa celisen
durumlar bildirmeleri istenmistir. Arastirmacinin organize ettigi dosya ile katilimcilarin demek
istedikleri seylerin uyumlu oldugu gérilmistiir ve bu konuda herhangi bir olumsuz geri bildirim
alinmamigtir. Inandiricilik icin kullanilan diger bir strateji ise uzun siireli etkilesimdir.

Calismanin yapildig1 alanda arastirmacinin belirli bir stire bulunmasi ve veri toplamak icin yeterli
zamani ayirmasi inandiriciligl artirmaktadir (Arastaman, Fidan ve Fidan, 2018). Veri toplama
stirecinde arastirmaci, arastirma sahasinda etkilesimi saglayacak ve saha ile ilgili 6nyargilarini
kontrol etmesini saglayacak siirede bulunmustur. Calisma siirecinde arastirmaci, katilimcilarla
yakinlik kurmak icin dogrudan goériisme sorularini yoneltmek yerine genel konulardan sohbet
ederek etkilesimi artirmistir. Dis gecerlik ya da aktarilabilirlik icinse amagh 6rneklem tercih
edilmis, calismaya katilmak istemeyenlerin siirece dahil edilmemesi ile gercekten ictenlikle katki
vereceklerden veriler elde edilmistir. Glivenirligi artirmak icin de arastirmaci Merriam’in (2013)
belirttigi tizere sonuclarin toplanan verilerle tutarli olmasina dikkat gdstermistir.

Arastirma Etigi

Bu arastirmanin planlanmasindan, uygulanmasina, verilerin toplanmasindan verilerin analizine
kadar olan tiim stirecte “Yiiksekdgretim Kurumlari Bilimsel Arastirma ve Yayin Etigi Yonergesi”
kapsaminda uyulmasi belirtilen tiim kurallara uyulmustur. Yonergenin ikinci boliimii olan
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“Bilimsel Arastirma ve Yayin Etigine Aykir1 Eylemler” basligi altinda belirtilen eylemlerden hicbiri
gerceklestirilmemistir.

Bu calismanin yazim siirecinde bilimsel, etik ve alint1 kurallarina uyulmus; toplanan veriler
tizerinde herhangi bir tahrifat yapilmamis ve bu calisma herhangi baska bir akademik yayin
ortamina degerlendirme icin génderilmemistir

Etik kurul izin bilgileri

Etik degerlendirmeyi yapan kurul adi: Diizce Universitesi Bilimsel Arastirmalar ve Yayin Etik
Kurulu

Etik degerlendirme karar tarihi: 10.05.2022

Etik degerlendirme belgesi say1 numarasi: 162880

Arastirmanin etik kurul izninden sonra veri toplama siirecine baslanmak i¢in Antalya Il Milli
Egitim Midirligii'ne basvurulmus ve 16.05.2022 tarihinde yasal izin (Sayi: E-98057890-
903.05.05-49680267) alinmistir.

BULGULAR

Arastirmanin amaci dogrultusunda ilk olarak “Okul ile ilgili karar alma siireclerinde izledikleri
temel stratejiler nelerdir?” sorusuna cevap aranmistir. Bu baglamda ortaya ¢ikan kodlardan
hareketle ilk tema olarak “Karar Almada Izlenen Stratejiler” belirlenmistir.

Tema 1: Karar Almada izlenen Stratejiler

Okul midiirleriyle yapilan goriismelerden elde edilen veriler, yoneticilerin karar alirken
izledikleri gesitli stratejilerin oldugunu gostermektedir. Bu temaya bagl toplam sekiz kategori
s0z konusudur. Bu temaya ait kodlarin matrisi Sekil 2’de verilmistir.

Sekil 2
Karar Almada Izlenen Stratejiler Temasina Ait Kategorilerin Matris Dagilimi
Kod Sistemi M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 M9 M10 M11 TOPLAM
(E g Karar Almada izlenen Stratejiler 0
(&g Durumsallik ] 1
(=g Etraflica Diistinmek ] ] 2
(Eg Karu Yararni Gézetme ] ] ] | ] ] 6
(=g Mili-Manevi Degerlere Uygunluk | 3
(E g Okul Kiltlirline Uygunluk ] 1
(=g Paydaglarla Istisare ] ] ] ] ] [ ] [ ] 9
(Eg Yasal Mevzuata Uygunluk L] L] L] 3
(=g Ihtiyaglarin Oncelik Sirasi ] [ ] 2
z TOPLAM 1 2 3 3 5 2 2 2 0 2 5 27

Sekil 2’ye bakildiginda karar almada izlenen stratejiler temasina ait hangi alt kategorinin hangi
okul miidiirii tarafindan siklikla belirtildigini gormek mumkiindiir. Ayn1 zamanda her bir okul
miidiiriiniin hangi stratejiyi daha fazla sekilde tercih ettigini de Sekil 2’de gérmek miimkiindiir.
Sekil 3’te ise temaya ait kategoriler gosterilmistir.
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Sekil 3
Karar Almada Izlenen Stratejiler Temasina Ait Kategoriler
Kamu Yaranni Gzetme -
o Yasal Mevzuata Uygunluk
Paydaslarla Istisare
\ Strateji /—
Strateji Strateji
a
@ — suati—_ Milli-Manevi Degerlere
Okul Kiltiirtine Strateji__ - — otatel Uygunluk
Uygunluk Cll
’Karar Almada izlenen Stratejiler’
Strateji Stra(eji Strateji
Durumsallik intiyaclarin Oncelik Sirasi Etraflica Duisiinmek
Paydaslarla istisare

Yapilan goriismeler okul yoneticilerinin okulla ilgili kararlar almadan 6nce i¢ ve dis paydaslarla
istisare yapmay1 cogunlukla tercih ettiklerini gostermektedir. istisare yapilarak, paydas diisiince
ve elestirilerini karar alma siireglerinin bir pargasi haline getirmek 6nemli bir stratejidir ve okul
yoneticilerinin yonetsel konularda ortak dogruyu bulmak icin tercih ettikleri bir yoldur. Bazi
goriismeci ifadelerine asagida yer verilmistir:

Bu alanla ilgili olan birimlerle istisare siirecine geciyoruz. Bu 0gretmenle alakall ise
6gretmenlerle, veli ile alakali ise veli ile cevreyle alakali ise ¢evre ile diyalog haline geg¢iyoruz.
Onlardan goriis aliyoruz. (M4)

Bir karar1 almadan 6nce miidiir yardimcilarimla, rehber 6gretmenlerle beraber degerlendirip
ya dailgili 6gretmenler ile bir 6n goriisme gerceklestiriyorum. Karara iliskin bir gortis birligine
vardiktan sonra 6gretmenler kuruluna getirerek, giindeme aliyorum. Ogretmenler kurulu
kararindan gecen kararlar1 da uygulamaya dokiiyoruz kisacasi istisare ile karar almaya gayret
ediyorum. (M3)

Paydaslarla yapilan istisareler karar alma stireclerinde okul yoneticilerine farkli perspektiflerden
bakabilme yetenegi de kazandirmaktadir. Ayrica alinan kararlarin ¢ogunluk tarafindan
sahiplenilmesine de imkan tanimakta ve bu sekilde orgiitsel giiven ile orgiitsel bag daha fazla
ortaya ¢cikmaktadir. Paydas istisareleri, tiim siireglerle ilgili elestirel bakis agilarinin, alinacak bir
kararlarin muhtemel etkilerinin goriiniir olmasimi saglamasi bakimindan da o6nemli
goriilmektedir.

Kamu yararini gézetme

Okul yoneticilerinin karar alma siireclerinde 6ne c¢ikan faktdrlerden birisi de kamu yararinin
gozetilmesidir. Okullarin kamusal alan oldugu ve 6gretmenlerle okul yoneticilerinin kamu ¢alisani
oldugu dikkate alindiginda verilen hizmetlerin kamunun yarar1 gozetilerek yapilmasi beklenen
bir olgudur. Okuldaki madde ve insan kaynaklarinin kullanilmasinda kamu yararinin gézetilmesi
gerekmektedir. Bu baglamda bazi gériismecilerin ifadelerine asagida yer verilmistir:

Higbir alinan karar “ben yaptim oldu” bicimiyle alinmaz. Eger orgiitiin destegini arkanizda
hissederseniz o zaman alinan kararlar karsiik bulur. Sonucta kararlarin uygulayicilar
herkestir. Alinan karar insanin i¢ine sinmeli ki, tatbiki kolay olsun. Kararlarin 6grenci lehine
olmas1 hemen hemen herkesin ortak kanaatidir. (M6)
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Bir karar1 agiklarken kirilirlar, incinirler diye geri adim atmiyorum. Bu is kamu yararini
ilgilendiren bir is bunda kirilmak olmaz. Benim yanlis aldigim bir karar varsa da ya da yanlisa
dogru siirtikleniyorsam beni uyarmaktan ¢ekinmeyin. Benim sirtimda bir akrep var ben
goremem onu ama siz gorebilirsiniz? Onu benim sirtimdan alin derim. Géremedigim bu kusur
belki 6liimiime sebep olacak yani o akrep beni sokacak asil onu almazsaniz bana kétiiliik etmis
olursunuz derim. Ayn sekilde belki sizin sirtinizdaki akrebi yani kusurlar1 ben goriir sizi
uyarim. Bu pozitif yapici bir elestiridir. Olmasi gereken bir seydir. Karar alirken odasindan
¢ikmayan aldig1 karari odasindan talimatlarla ¢alisanlarina yénlendiren bir idareci degilim
strekli sahadayim kimi zaman 6gretmenler odasinda kimi zaman bahg¢ede o6grencilerle
beraberim siirekli dolasirim sorunu ya da krizi yerinde miidahalelerle bertaraf etmeyi tercih
ederim. (M2)

Okulun sunmus oldugu hizmetten pek cok insan yararlandigi i¢cin alinan kararlar ¢ok sayida insani
etkilemektedir. Bu durumda dikkat edilmesi gereken en énemli noktalardan birisi kamu yararidir.
Cogunlugun yararina olacak sekilde ve kaynaklarin etkili kullanimina dikkat edilerek alinan
kararlarin okul yoneticileri icin dikkat edilen tercih nedeni oldugu goriilmektedir.

Yasal mevzuata uygunluk

Okul, yonetmelikler ve diger hukuki metinler etrafinda yonetilen resmi bir kurumdur ve burada
gerceklestirilecek is ve islemler resmiyetteki metinlerle celiskili olamaz. Dolayisiyla alinacak ya
da alinan her kararin yasal ve resmi olmasi gerekmektedir. Yasalara ve mevzuata aykiri kararlar
okul yoneticilerini zor duruma sokabilir. Bu durum, alinacak kararlarin dncelikle resmi mevzuata
uygunlugunu 6n plana ¢ikartmaktadir. Yasal olarak karsiligi olmayan kararlarin uygulanmasinda
da bazi sorunlar ortaya c¢ikabilir. Bu baglamda bazi okul yoneticilerinin goriislerine asagida yer
verilmistir:

Yonetici olarak aldigimiz kararlar her zaman yasal bir dayanag olan, yasal bir zemine oturan
kararlar aliyor. (M9)

Kanunlari, yonetmelikleri, yonergeleri ve genelgeleri hesaba katarak alirim. Okul-Aile
Birligi'nin, 6gretmenlerimizin veya i¢ paydas dedigimiz diger gruplarin istekleri kanunlarla
celistigi durumda ise kanuna gore hareket etmek zorunlulugumuz oldugundan alinan
kararlarda zaman zaman memnuniyetsizlikler olusabiliyor. Her karar onlarin lehine
sonug¢lanmadigindan okul miidiirlerine ¢ok sicak bakilmiyor. Okul miidiiriiniin bireysel karar
aldig1 diisliniiliiyor ama aslinda 6yle degil. Biz kanunlarla yonetmeliklerle yasalarla bagh
oldugumuz icin ona gore is ve islem yapmak zorunlulugumuz var. (M6)

Milli-manevi degerlere uygunluk

Kimi okul yoneticileri ise kamu yararina benzer sekilde okuldaki uygulamalarda milli ve manevi
degerleri 6ncelemektedir. Toplumsal deger 6gretimi bazli bu diisiince beraberinde okuldaki
egitim-ogretim siireclerini etkilemektedir. Ozellikle akademik ve sosyal faaliyetler diizenlenirken
milli-manevi degerlere daha fazla uyuldugu bazi goriislerde yer almaktadir:

Ben manevi degerlere deger veren bir insanim. Toplumun olumlu olan yo6nlerini secerek,
ozellikle de erozyona ugradigimiz konulari belirleyerek, onlar1 giindeme getirip deger
yargilarimizi hatirlatan kararlar aliyoruz. (M4)

Bu goriis, okul yoneticilerinin milli ve manevi degerleri vurgulayarak toplumsal degerleri koruma
ve giiclendirme amaciyla hareket ettiklerini gostermektedir. Bu yaklasimin okuldaki egitim-
0gretim siireclerine yansimasi, akademik ve sosyal faaliyetlerin milli-manevi degerlere daha fazla
uygunluk gostermesi seklinde olabilir.

Etraflica diisiinmek

Okullarda alinan kimi kararlar hizli sekilde uygulamaya konulurken kimi kararlarin alinmasi ve
uygulanmasi lizerinde uzun siire diistinilmesini gerektirmektedir. Alinacak kararlarin i¢ ve dis
paydaslari ve okulun kaynaklarinin kullanimini dogrudan etkiledigi icin okul yoneticilerinin karar
alma siireclerinde etrafli diistinme bir strateji olarak ortaya ¢ikmistir.
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Ben idarecilerin, idare isi yapanlarin ¢ok hassas kili kirk yararak karar almalar1 gerektigini
diisiiniiyorum. Bazen ani ve kritik bir karar1 almam gerekirse Milli Egitim'in beni yetkilendigi
cercevede onu almaktan da geri durmam. Kimseye danismadan boyle bir karar alinabilir mi
elbette alinabilir. Bu karar alirken vicdanima sorarim, aklima sorarim, tecriibelerime sorarim.
(M2)

Ozellikle biiyilk ve merkezi okullarda bazi kararlarin hemen alinmasi miimkiin
olamayabilmektedir. Bu tiirden okullarin i¢ ve dis paydaslar1 kalabalik oldugundan ve alinan
kararlar ¢ok sayida kisiyi etkilediginden dolay1 karar alma siireclerinde detayli diisiinmek ve
varsa verilerle hareket etmek bir strateji olarak goriilmektedir. Yukaridaki goriise gore, katilimci
idarecilerin ve idare isi yapanlarin karar alirken ¢ok hassas olmalar gerektigini diistinmektedir.
Ayrica, ani ve kritik bir karar verilmesi gerektiginde Milli Egitim tarafindan verilen yetki
cercevesinde bu karari almanin énemli oldugunu belirtmektedir. Katilimci, béyle bir kararin
alinabilmesi i¢in kimseye danismadan da hareket edilebilecegini ifade etmektedir. Ancak, bu
kararin alinmasi sirasinda vicdan, akil ve tecriibelerin dikkate alindigini vurgulamaktadir.

Ihtiyaclarin éncelik sirasi

Okullar siiphesiz ki madde ve insan kaynagina en ¢ok ihtiya¢ duyulan 6rgiitlerden birisidir. Bu
kaynaklarin yerinde ve zamaninda kullanilmasi son derece énemlidir. Kisith kaynaklarin etkili
sekilde kullanimi ve buna bagli olarak o6nceliklerin belirlenmesi karar alma stratejilerinin
icerisinde yer almaktadir.

Kararlar alinmadan énce bir ihtiyag hasil oluyor. ihtiyaca binaen karar aliyoruz. Diizgiin giden
bir sey icin kimseyi gibi bir karar almak istemez. Her sey yolundaysa karar almak istemezsiniz
ancak aksayan, eksik bulunan yénleri lyilestirmek icin yeni karar alma geregi duyariz. (M7)

Toplumda bu var en miitkemmel kararli da alip getirseniz. Mutlaka buna karsi ¢ikanlar olur,
engel olamazsiniz. Ama hata yapmak istemiyorsaniz bilene danismak zorundasiniz. Bilenlerle
is yapmak zorundasiniz, samimi olmak zorundasin. Samimiyet olmadan da bu isi olmuyor.
Ihtiyaca binaen is yapmak zorundasiniz. Ihtiyag lizere is yapmak durumundasiniz. (M2)

Okul midiirlerinin karar alma stireclerindeki yaklasimlar1 degerlendirildiginde, ihtiya¢ analizi
yapmanin ve Kkararlar almadan o6nce mevcut durumu degerlendirmenin o6nemli oldugu
gorilmektedir. Miidiirler, diizgiin giden bir durum i¢in gereksiz kararlar almak yerine, eksiklikleri
ve aksakliklar1 belirlemek amaciyla yeni kararlar alma geregi duymaktadirlar. Bu stlirecte,
toplumda karsi ¢ikanlarin olabilecegi ve bunun engellenemeyecegi bilinciyle hareket etmekte ve
paydaslarin fikirlerini dinlemeyi 6nemsemektedirler. Ayrica, hata yapmamak ve daha iyi kararlar
alabilmek adina uzmanlardan bilgi ve deneyimden yararlanmay: tercih etmektedirler. Samimiyet
ve ihtiyaclara dayali ¢alisma, karar alma silirecinde 6nemli bir unsur olarak vurgulanmaktadir.
Midiirler, paydaslarla a¢ik ve samimi iletisim kurarak ihtiyaclara yonelik ¢6ziimler tiretmeye
calismaktadirlar. Bu yaklasimlar, okul ydnetiminin etkin ve verimli bir sekilde isleyebilmesi,
ogrencilerin gereksinimlerini karsilayabilmesi ve okulun gelisimini desteklemesi agisindan
onemlidir.

Durumsallik

Okul yoneticilerinin karar alma stratejilerinin digeri ise durumsal davranmaktir. Mevcut
durumun icinde bulundugu sartlara gore karar almak okul yoneticilerine goére zaman zaman ise
yaramaktadir. Her durumun kendine 6zgii kodlari1 ve sartlar1 oldugundan dolayr kimi okul
yoneticileri durumsallig1 dikkate almaktadir. Baz1 goriislere asagida yer verilmistir:

Bir karar almak asamasinda herkesi o karara her zaman i¢in ortak edecegiz diye bir sart
yoktur. O karar hangi gruplan ilgilendiriyorsa o gruplar o karara dahil edilmelidir. Bazi
kararlar vardir idari personel ile birlikte alinir. Bazi kararlar vardir 6gretmenleri ilgilendiren
yani oldugu icin 6gretmenler de o karara dahil edilir. Bazen de anlik karar vermek gerekir ve
kimseyle istisare etmeden de hizl bir sekilde karar almak mecburiyetinde kalabiliriz. Bazen
yetki paylasimi icerisine girer birlikte calistifim arkadaslardan da inisiyatif alip karar
almalarim beklerim. idari personel ile uyum igerisinde oluyor olmak kararlar1 daha saghkh
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hale getirir birlikte calistigim arkadaslarin fikirlerini hice saymam onlardan ¢ikabilecek
degerli fikirleri de siirece dahil ederek karar alirim. (M1)

Durumsal davranmak zaman zaman etkili bir strateji olabilmektedir. icinde bulunulan sartlarin
degiskenlik gostermesi alinacak kararlari da etkilemekte ve duruma 6zgii karar alma stratejisini
ortaya cikarmaktadir. Yukaridaki goriiste, karar alma stirecinin gruplara ve ilgili taraflara gore
farklilik gosterebilecegi vurgulanmaktadir. Kararlarin alinacagi konuyla ilgili olan gruplar, karara
dahil edilmelidir. Anlik kararlar bazen hizli bir sekilde verilmek zorunda kalinabilir ve bu
durumda istisareye gerek olmayabilir. Ancak, genellikle isbirligi ve yetki paylasiminin oldugu bir
ortamda calismak, kararlarin daha saglikli ve kapsayici olmasini saglar. Karar alma siirecinde
calisilan arkadaslarin fikirlerine deger verilerek, onlarin degerli katkilar: siirece dahil edilir. Bu
yaklasim, ekip calismasini tesvik eder ve kararlarin daha genis bir perspektiften ele alinmasinm
saglar. Tiim paydaslarin fikirlerinin 6nemsendigi ve katilimciligin saglandigi bir karar alma stireci,
okul yonetimi agisindan daha etkili ve stirdiirtilebilir sonuglar dogurabilir.

Okul kiiltiiriine uygunluk

Her okul farkl bir gelenek ve kiiltiir tasimaktadir ve bu durum alinacak kararlari etkilemektedir.
Ozellikle koklii ve giiclii kiiltiirii olan okullarda bir karar almadan énce bu gelenege ve Kiiltiire
uygunlugunu dikkate almak 6nemli bir strateji olarak goriilmektedir.

Aldigimiz kararlar okulun kiltiiriine uygun ortak kararlar oluyor. Diizenimiz kurallarimiz
belli, o kurallar etrafinda kararlar aliyoruz. Yenilik doguran kararlar degil bizimkiler. Zaten
mevcutta olan durumlara iliskin kararlar. Ornegin nébetle ilgili is ve islemler ya da simiflara
zamaninda girip zamaninda ¢ikma ile ilgili isler. Belli rutin icinde devam etmesi gereken
islerdir. Merkez okul oldugumuz i¢in herkes okulun kiiltiiriine uygun davranislar sergiliyor.
(M9)

Kiltliire ve okul iklimine uygun kararlar almak o6zellikle ¢calisma barisini ve orgiitsel yapiyi
korumak adina dnemli bir strateji olarak dikkate alinmalidir. Okul kiiltiiriine uygun kararlar
almak kultirtin devamliligini saglamak adina 6nemlidir. Yukaridaki goriiste, okul kararlarinin
okulun kiltiirine uygun olmasi ve mevcut durumlarn diizenlemek {zerine odaklandigi
vurgulanmaktadir. Kararlar, okulun belirlenmis kurallar1 ve diizeni etrafinda alinir. Bu goriiste,
okulun diizenini koruma, kiiltiiriinii siirdiirme ve kararlarin ortak bir ¢aba ile uygulanmasinin
O6nemi vurgulanmaktadir.

Tema 2: i¢ Paydas Baskisi

“Okul ile ilgili karar alma siireglerinde i¢ paydaslarin olusturdugu cesitli baski durumlar1 s6z
konusu mudur?” alt problemine karsilik olarak aranan cevapta okul yoneticileri ile yapilan
goriismelerden elde edilen verilere gore i¢ paydaslarin (6gretmenlerin ve ailelerin) okul yonetimi
tizerinde uyguladiklar1 cesitli baskilar soz konusudur. Bu baskilar iki kategori etrafinda
toplanmaktadir. Ik kategori “Egitim-Ogretim Siireclerine Yénelik Baski” iken ikinci kategori
“Basar1 Baskis1” seklindedir. I¢ Paydas Baskis1 temasina ait kategorilere ait kod-katilimc1 matrisi
Sekil 4’te yer alirken bu temaya ait frekanslar Sekil 5’te ise temaya ait kategoriler gosterilmistir.

Sekil 4
I¢ Paydas Baskisina Ait Kod-Katilimci Matrisi
Kod Sistem MM M3 M4 M5 MG M7 M8 M9 MO ML TOPLAM
(& I¢ Paydas Baslasi [ 1
(¢ o Basan Basksi | | 2
(2 o Editim-Ogretim Siireglerine Yonelk Bask [ | . [ 7
E TOPLAM 00 | 00 4 | | 0 2 | 10
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Sekil 5
I¢ Paydas Baskis1 Temasina Ait Kategoriler

@ &

Egitim-Ogretim Siireclerine Yonelik Baski Basar Baskisi

Baski Baski

]

ic Paydas Baskisi

Egitim-dgretim siireclerine yénelik baski

Egitim-6gretim faaliyetlerinin diizenlenmesi ve yliriitiilmesi her ne kadar okul yonetiminin resmi
anlamda sorumlulugunda olsa da bu siirecte i¢ isleyiste paydaslarin c¢esitli baskilar
olabilmektedir. Ders dagilimlari, se¢meli ders secimleri, ders programlarinin yapilmasi ve
dagitimi, sosyal faaliyetler, 0Ogretmenlerin diger c¢alismalar1 baskinin kaynagim
olusturabilmektedir. Okullarda farkli c¢ikar gruplarinin, sendikal farkliliklarin ve informal
yapilarin olmasi yonetim iizerinde zaman zaman baski unsuruna déniisebilmektedir. Ozellikle
biiylik okullarda bu tiirden baskilara daha fazla rastlanabilmektedir. Bu konuyla ilgili bazi
katilimcilari gorislerine asagida yer verilmistir:

Okul ders programini 68retmene gore ya da 6gretmenin diger islerine gére yapmamali
o0gretmen kendini okula gore ayarlamali, 6gretmenin birinci dnceligi okul olmali kendini okula
adapte etmeli. Mesela adamin 25 saat dersi varsa 2 giinii, 3 giiniinii bos olsun istiyor. Bu
konularda aldigimiz kararlar 6gretmenin ¢ikarlariyla catistigl icin ters diisiiyoruz. Istekler
makul olmadig1 i¢in, idare olarak cogunlukla geri adim atmiyorum. Ders programinda
bosluklar olusturalm mesain okulda gecsin. Ogrenciler size ulasabilsin yeri geldiginde
sorularini da yoneltebilsin diyorum ama oyle idealist 6gretmen bulabilmek ¢ok zor. (M3)

Ozellikle ilkokullarda 6gretmen tercihi gibi konular okul yéneticileri iizerinde baskiya
doniisebilmektedir. Ailelerin bu stiregteki baskilar1 okul yoneticilerinin karar alma siireglerini
etkilemektedir. Hatta zaman zaman okul yoneticileri ile aileler ve 6gretmenler karsi karsiya
gelebilmektedir. Okul yoneticilerinin saglikli ve adil karar almasinin dniine gecgebilen bu tiir i¢
paydas baskisi iyi yonetilememesi halinde daha biiyiik sorunlara yol agabilmektedir. Zaman
zaman da informal iligkilerin baski unsuruna déniismesi s6z konusu olabilmektedir. Bu duruma
iliskin baz1 goriislere asagida yer verilmistir:

Aldigim kararlarda beni strese sokan en 6nemli karar 6grencilerin 1 sinifa yerlestirilme sekli
orada gosterdigimiz tutum ve bu tutuma kars: velilerin gelistirdigi tutum. idare olarak nasil
bir yontem izliyoruz. Herkesin esit bir sekilde 6gretmen tercihi yapmasin sagliyoruz.
Herhangi bir 6gretmenin tizerinde bir y181lma olursa fazla olan 6grenci grubuna yonelik kura
cekimine gidiyoruz. Bir tarafta veli memnuniyetini saglarken bir taraftan da adil davranmis
oluyoruz. Bu yerlesik bir hale dénitistii. (M9)

Basar1 baskisi

Okullarda 6zellikle akademik anlamdaki basarinin artmasi konusunda cesitli i¢c paydas baskilarin
oldugu da yapilan goriismeler neticesinde ortaya ¢ikmaktadir. Baz1 merkez okullarda basarinin
daha fazla goriniir olmasi istenen bir durumdur ve bu durum zamanla bir baskiya
doniisebilmektedir. Cocuklarinin akademik gelisimini yakindan takip eden ailelerin bu durumu
zaman zaman baskiya doniisebilmektedir. Basar1 beklentisi ya da diger gelisim alanlarina dair
beklentiler 6zellikler merkez okullarda daha fazla oldugundan dolay1 bu tiirden bir baski ile
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karsilasma olasilig1 daha fazla olabilmektedir. Asagida, bu baglamda bir katilimcinin goriislerine
yer verilmigtir:

Merkez bir okul olmasindan kaynakli her yoniiyle zor bir okul. Fiziki anlamda eski bir okul
olmasina ragmen egitim kalitesi acisindan bakildiginda son derece kaliteli egitim verdigimize
inaniyorum. Zor okul derken sunu kastediyorum: Biitlin velilerimiz hassas. En ufak bir seyde
okula geliyor. iste ne bileyim dgretmen talim terbiye geregi 6grenciye bir sey dese benim
¢ocuguma duygusal baski yapilmis diye okula geliyor. Ya da falanca benim ¢ocuguma vurmus
iste kavga etmisler diye sikayetler cok sik oluyor. Vatandas 6gretmen seciminde performansi
en iyi olan 68retmeni se¢mek istiyor hakli olarak. Ama ben de ne yapayim. Esit ve homojen bir
sekilde dagitmak zorundayim. Diger okullarin ¢ogunda yasanmayan problemler burada
yasanir. Belki diger okullarin tasimali vardir ya da 6glen yemegi sorunu vardir. Ama diger
yonleri ile bizim okula nispette daha sakin okullardir. (M9)

Yukaridaki goriiste, merkez bir okul olmanin zorluklar1 ve velilerin hassasiyetleri lizerinde
durulmaktadir. Yapisal olarak eski bir okul olmasina ragmen, egitim kalitesi agisindan basarili
oldugu ifade edilmektedir. Ogretmenlerin 6grencilere yonelik talim terbiye geregi yaptiklari
uyarilarin bile duygusal baski olarak algilandigina dikkat cekilmektedir. Velilerin 6gretmen
se¢ciminde performansi en iyi olani tercih etme istegi anlasilabilir olsa da merkez okulun esitlik ve
homojenlik ilkesine uygun hareket etmek zorunda oldugu vurgulanmaktadir.

Tema 3. D1s Paydas Baskisi

“Okul ile ilgili karar alma siire¢lerinde dis paydaslarin olusturdugu cesitli baski durumlar1 s6z
konusu mudur?” alt problemine cevap olarak, okul yoneticileri ile yapilan goriismelerde dis
paydas baskilarinin daha fazla oldugu goriilmektedir. Sendikalar, siyasetciler ve diger kurum
yoneticileri, biirokratlar zaman zaman okul yoneticileri tizerinde baski kurabilmektedir. Baskinin
tlird ve icerigi cesitli konulara gore farklilik gosterebilmektedir. Ancak goriismelerden elde edilen
veriler, baskinin daha ¢ok egitim-6gretim siireclerinde yogunlastigin1 géstermektedir. Dis paydas
baskis1 temasina ait kod-katilimci matrisi 6’da yer alirken temaya ait kategoriler Sekil 7’de
gosterilmistir

Sekil 6
Dis Paydas Baskist Temasina Ait Kod Matrisi
Kod Sistemi ML M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 M9 MO Mil  TOPLAM
{4 Dis Paydas Baskisi 0
24 Basar! Baskisi | [ | 4
2.9 Biirokratik Bask ] ] | [ ] [ ] 9
2.4 Etkisizlik | 1
24 Egitim-Ogretim Siireclerine Yonelk Bask | [ | | | | ] ] ] 13
(24 Sendikal Bask | 1
2 TOPLAM 1 14 I3 7 3 2 12 3 1 8
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Sekil 7
Dis Paydas Baskisi Temasina Ait Kategoriler

Egitim-Ogretim Sireglerine Yonelik Baski

Dis Paydas Baskisi

/—Bt‘jrokratik Baski

Dis Paydas Baskisi

al——
Dis Paydas Baskisi

I Bl
\ Basan Baskisi

Dis Paydas Baskisi

Dis Paydas Baslkusi

Sendikal Baski

Egitim-égretim siireglerine yonelik baski

Goriisme verileri, i¢ paydaslarda oldugu gibi dis paydaslarda da egitim-6gretim siireclerine
yonelik baskinin en ¢ok gortilen baski tirii oldugunu ortaya koymaktadir. Okulun isleyisi, egitim-
Ogretim faaliyetleri, akademik-sosyal etkinlikler gibi konularda dis paydaslarin da okul y6netimi
lizerinde zaman zaman baski kurdugu goriilmektedir. Bu tiirden baskilar okul y6neticilerinin
kendi okullari ile ilgili saglikli karar almalarimi engelleyebilmektedir. Bazi goriismeci ifadelerine
asagida yer verilmistir:

Tabii 6yle durumlarla kars1 karsiya kaldigimiz oluyor. Diyelim okulun boyanmasi gerekiyor.
Hayirsever boyama isini eylemini yapiyor, belli bir siire sonra ardindan istekte bulunuyor.
Hatta benim ¢ocugu su sinifa al su kadar kova boyay iicretsiz vereyim deme cliretine girenler
bile oluyor. Boyle bir karsilik teklif edilerek yapilan yardimlar1 kabul etmiyorum. Zaten
yonetmelik ve mevzuata aykiri. Herhangi bir ¢ikar gozetmeksizin okulla katki saglayacaksiniz
kabul edebilirim diyorum. Bu tekliflere boyun egmiyorum. (M2)

Yukaridaki alintidan da anlasilacag iizere 6zellikle maddi birtakim bagislar ya da yardimlar
pesinden cesitli talepleri getirebilmekte ve okul yoneticilerini minnet altina alabilmektedir.
Okullarda yeterli parasal kaynagin olmamasi zaman zaman okul ydneticilerini bu tiirden bagis ya
da yardimlar1 kabul etmeye zorlayabilmektedir ve bu durum beraberinde farkl talep ya da
baskilar1 ¢ogaltmaktadir. Egitim-6gretim siireclerinin isleyisine yonelik olarak da dogrudan
baskilarin okul yoneticileri tizerinde oldugunu ifade etmek miimkiindiir. Asagidaki alint1 bu yonde
ele alinabilir:

Mesela sdyle canli bir 6rnek vereyim biz bu siniflar1 yaparken bazen beni ariyorlar Kim aradi
bakanlik miifettisi aradi bir keresinde. Ondan énce de ayni ¢ocuk i¢in 3 kisi devreye girmisti.
Ben hepsine ayri ayri bir algoritmamin oldugunu bunun tutarh bir algoritma oldugunu
soyledim ve kararimi degistirmedim. Devaminda bir giin bir telefon c¢aldi, actik, Bakanlik
Miifettisi. Buyurun hocam dedim sizin icin yapabilecegim bir sey var mi1? Bazen Miifettisler
okulumuza ¢alismaya da gelirler. Hocam dedi, 6grenciniz filancanin dayisiyim dedi. Annesinin
kardesi yani mecazi anlamda kullanmiyorum day1 kelimesini. Ya iste falancanin sinifini
degistirebilir miyiz? Kendisine benim algoritmam ¢ok tutarli, siz burada benim yerimde
olsaniz benimle ayni karara varirdiniz dedim. Amaciniz egitimle alakali ise bana giivenirsiniz.
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Amag lizlim yemekse bu boyle ama bagciy1 dévmekse ayri tabi dedim. Anlattim durumu, beni
anlayacagini diisiinmiistiim. Okulumuzun mevcut durumunu basarilarini anlattim hatta biraz
da eksik anlattim. Tavri su oldu hocam dedi tiim bu anlattiklariniza ragmen yine de degistirsek
olmaz mi dedi? Ben de cevaben, hocam ben miifettislerden korkarim gelirsiniz eksik
bulursunuz her seyim tam olsa yerler niye kaygan der, is saglifini gerekce ederek yine de beni
mahvedersiniz. Size kars1 ekonomik olarak kaygim olur psikolojik olarak kaygim olur karizma
olarak kaygim olur. Onun i¢in sizin dediginizi gerceklestirecegim yani 6grencinin sinifini
degistirecegim dedim ve dedim sunu da bilin, sizden korktugumdan bu isi yapiyorum. Geride
kalan 114 tane 6grencimin dayis1 miifettis degildi dedim. Halen buna ragmen istiyor musunuz
dedim. Istiyorum hocam, dedi. Ben de mecburen degistirdim. (M8)

Biirokratik baski

Karsilasilan en 6énemli baski tiirlerinden birisi de biirokrasinin ¢esitli kademelerinden ya da siyasi
kimligi ve gorevi olan kisilerden okul yoneticilerine yapilan baskidir. Bu baski, okul yéneticilerinin
zaman zaman karar alma siire¢lerinde kendi ilkelerinden vazgecmelerine yol acabilmektedir. Bu
tiir durumlar karsisinda kimi zaman okul yoneticileri nasil hareket edecekleri konusunda net bir
durus sergileyememektedir. Kimi okul yoneticileri ise bu tiir durumlar karsisinda ¢atismay1 goze
alabilmektedir. Baz1 goriislere asagida deginilmistir:

Bir giin Milli Egitim'de yaptigimiz bir toplantida akademik basar1 bekliyorsaniz basarili
o0gretmenlerden olusan bir kadro olusturmama miisaade etmelisiniz dedigimde bana oradan
bir yetkili sus dedi, seni de ben getirdim zaten oraya biliyorsun, dedi. Bunu duyar duymaz
bende sigortalar att1. Iptal et benim gérevlendirmemi, okul sizin babanizin mali m1 dedim. O
donem birilerini yapmasi gerekiyordu bu gorevi ben gittim. Bu saatten sonra Milli Egitim'e de
bir daha ugramadim. O zaman su ifadeleri kullanmisti: Sen kendini ne zannediyorsun burada
O0gretmen gorevlendirmeleri ben yaparim. O aralar o kadar bunalmistim ki gorevi birakmayi
disinmiistiim. (M3)

D1s miidahaleler oluyor elbette. Somut bir 6rnekle izah edeyim. Ornegin bir 6gretmen gidecek
onun yerine bir 6gretmen gelecek ve giden 6gretmenin yerine bir 6gretmen verecegiz ya.
Ogretmen secimi oluyor, o 6gretmen gelmesin bu 6gretmen gelsin gibi Milli Egitim'e gidiliyor,
partilere gidiliyor, belediyeye gidiliyor, oraya gidiyor buraya gidiliyor. Tam da bu noktada okul
idarecilerinin aldig1 karar degistirildigi oluyor. Benim de aldigim karar1 degistirmek zorunda
kaldim oldu. Biz bunu yasadik. (M1)

Ozellikle bazi okul miidiirleri iizerinde siyasetcilerin baskilar1 kendini fazlasiyla gostermekte ve
okulun isleyisine miidahale etmektedirler. Biirokratik baskilar okul yoneticilerini zor durumda
birakmakta ve giic asimetrisi icerisinde saglikli karar almalar engellenebilmektedir. Bu tiir
durumlar ayni zamanda oOrgiitsel yapiya ve iklime zarar vermekte, okul yoneticilerinin yonetsel
ozerkligini daraltmaktadir. Bu baglamda c¢arpici bazi gortslere asagida yer verilmistir:

Baski gruplar1 hakli veya haksiz da aramiyorlar. Onlar popiilist yaklasimlar sergileyerek,
kahraman olmanin pesindeler. Siyasi baski unsurlarimin tavri bariz béyle. Uziilerek
soyleyeyim ki okul miidiirliikleri de siyasi bir mercii olmus. Buraya okul miidiirii olarak
gelmemem igin her sey yapildi. Biitiin baskilar1 yedim. Hatta bana direkt olarak gelme denildi.
Seni orada kimse istemiyor, veliler de istemiyor dendi. (M6)

Bagar1 baskisi

Goriisme yapilan okul yoneticileri iizerinde akademik basarinin 6zellikle istatistiklere yansiyan
kisminin artirilmast yoniinde dis paydaslardan cesitli baskilarin yapildigi goriilmektedir.
Akademik basarinin farkli géstergeleri okul yoneticilerinin de basariymis gibi kabul edildiginden
dolay1 baz1 okul tiirlerinden bu yondeki beklentilerin diizeyi ¢ok farkli olmakta ve bu yonde
baskilar ortaya ¢ikabilmektedir. Baz1 dikkat ¢ekici alintilara asagida yer verilmistir:

Ilcemizin miilki amiri Kaymakam bizim aym zamanda bir velimizdir. Miilki amir ilgede bir
seylerin iyi gitmesini istiyor. Onun da kendine gére hesap verdigi yerler var. Ilcedeki egitim
faaliyetlerini iyi gittigini rapor etmesi gerekiyor. Okulumuzda hem siire¢ anlaminda hem
sonu¢ anlaminda basaril.. Bu da elimizi giiclendiriyor. Is déniip dolasip aym yere geliyor
basarili oldugunuz siirece ¢ok fazla baskili almiyorsunuz. Baslangicta yaptigimiz ¢calismalarin
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ya da aldigimiz kararlarin sorgulandig1 olmustu. ilk geldigim yillarda aldigim kararlara iliskin
telefon aldigim olmustu. Ben aldigim kararlarin egitsel karsiliginin oldugunu bu noktada
beklenmesini rica ettim. Kaymakam Bey alinan kararlardan olumlu sonuglarin ¢iktigini
goriince diger cocugunun da bizim okulun mezunu olmasini istedigini beyan etmisti. (M8)

Basarinin gostergeleri olarak kullanilan ¢esitli sinav sonuglar1 ya da yapilan proje sayilari sirali
amirler tarafindan 6nemli bir kriter olarak degerlendirilmekte ve bu durum zamanla okul
yoneticilerinin bu tiir calismalara daha fazla mesai harcamasina zemin olusturmaktadir. Sadece
saylilarla ifade edilen gostergeler zamanla gercekei olmayan, amacina uygunsuz sekilde yapilmis
ve sirf istatistiksel rakamlar1 artirmak icin ortaya konmus {riinlerin yapilmasina yol
acabilmektedir.

Sendikal baski

Okul yoneticilerinin karsilastiklar1 dis paydas baskisi igerisinde sendikalarin da baskisini saymak
miumkiindir. Sendikal beklentilerin ve taleplerin zamanla okul yoneticileri iizerinde baskiya
doniismesi s6z konusu olabilmektedir.

Baslangicta sendikanin okula mudiir olarak gelmem de 6nemli bir etkisi vardi bu sebeple
benden beklenti i¢ine girdiklerini hissettim. Ama ne zaman Kki ipleri elime aldim ve belli
basarilar1 da tesis ettikten sonra tlizerimdeki baskilar azaldi. Simdilerde yok seviyesinde.
Sendikalar eliyle gelen yoneticilere yapilan en ciddi elestiri liyakatle alakall. Bir yere kadar
sendikanin getirdigi midursiin ama okulun mudurii olmay1 basardigin zaman mesruiyetini
kazanmis oluyorsun. Okul icerisinde sadece senin sendikan yok farkli diinya goriisleri olan
insanlar da var, seninle ayni diisiinmeyen insanlar da var. (M8)

Yukaridaki goriiste, sendikanin okula miidiir olarak atanmanin baslangicta 6nemli bir etkisi
oldugu ve bu nedenle biiyiik beklentilerin oldugu belirtilmektedir. Ancak katilimci, zaman icinde
basarilarini tesis ettikten sonra iizerindeki baskinin azaldigini ifade etmektedir. Sendikalarin
yoneticiler lizerindeki elestirilerinin liyakatle ilgili olduguna dikkat c¢ekilmektedir. Sendika
tarafindan atanmis olmak ifadenin sahibi mudiir icin bir noktaya kadar gecerli olsa da okulun
miidiiri olmanin mesruiyetini kazanmak igin basariya ulasmanin gerekliligi vurgulanmaktadir.
Gortiiste, okul icinde farkl diinya gorislerine sahip insanlarin oldugu ve herkesin aym fikirde
olmadigi belirtilmektedir. Bu durum, miidiiriin farkli perspektifleri anlama ve yonetme becerisine
vurgu yapmaktadir. Goris sahibi, sendikanin etkisini ve farkl diisiinceleri dikkate alarak okul
yonetiminde mesruiyetini sagladigini ifade etmektedir.

Tema 4: Baskinin Yonetsel Etkileri

Dordiincii alt problem olan “Okulla ilgili karar alma siireglerinde ortaya ¢ikan baskinin yonetsel
etkileri nelerdir?” sorusuna cevap olarak okul yoneticilerinin gerek i¢ gerekse dis paydaslar
tarafindan gordiikleri baskilarin ortaya ¢ikardigi bazi etkilere rastlanmistir. Bu etkiler, okul
yoneticilerinin gorev alanlarina iliskin oldugu gibi karar alma stireglerine ve mesleki kariyerlerine
de olabilmektedir. Ortaya ¢cikan kodlara ait kod-katilimci matrisi Sekil 8’de, temaya ait kategoriler
ise Sekil 9’da gosterilmistir.

Sekil 8
Baskinin Yénetsel Etkileri Temasina Ait Kod Matrisi
Kod Sistemi MM M3 M& M5 Me M7 M8 M9 M0 ML TOPLAM
(2 g/ Baskinin Yénetsel Etkileri 0
(2 g Géreve Iisikin Etkiler | [ | [ [ 4
(2 g Kararlara fligkin Etkiler | R | [ 3
(2 g Mesleki Kariyere Etkisi [ T | ?
E TOPLAM 1 1 0 2 1 0 0 0 1 2 1 9
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Sekil 9
Baskinin Yénetsel Etkileri Temasina Ait Kategoriler

Mesleki Kariyere Etkisi

N\ =

Etkiler /Géreve ilsikin Etkiler

Etkiler

Baskinin Yonetsel Etkileri

/

Etkiler

Kararlara iliskin Etkiler

Goreve iliskin etkiler

Okul yoneticileri zaman zaman i¢ ve dis paydaslardan kendi gérev ve sorumluluk alanlarina giren
konularda baskilarla karsilasmaktadir. Bu tliirden baskilarin 6rgiitsel ve bireysel etkileri so6z
konusu olabilmektedir. Okul, formal yapisi itibariyle yonetsel siireclerin hakim oldugu bir
orgilittiir ve bu stiregler dissal ve i¢sel bazi faktorlerin etkisi altinda olabilmektedir. Yoneticilere
yonelik ¢esitli baski davranislari onlarin sorumlu oldugu gérev alanlarina miidahale etmek ve bazi
akislar degistirmek olarak yorumlanabilir. Okullarin yonetilmesinde istisare yerine cesitli glic
parametrelerini kullanarak baski unsuru olusturmak etkili sonuglar vermemektedir. Bu tir
uygulamalar okul yoneticilerinin yonetsel kabiliyetlerini zayiflatmakta ve yonetsel iradelerini
kullanmalarini engellemektedir. Bazi ¢arpici goriislere asagida yer verilmistir:

Bir okul i¢in okulun dis paydaslari da 6nemli. Disaridan etki eden hayirseverler veliler ya da
sendika zaman zaman okul yonetimi ile ortak hareket edebildigi gibi catistig1 durumlarda
olabilir. Ben alinan kararin daha ¢ok neticesi ile ilgileniyorum neticesi itibariyle kime yarar
saglayacak kime faydasi olacak ona bakiyorum. Bazi kararlar var ki benim sahsima uygun
olmadig1 halde 6gretmenime, 6grencime ve egitime miisbet katki sagladigini gérmiis isem eger
o kararda ya da o yanlista 1srar etmem. Kisisel goriislerimden feragat ettigimde ¢oktur. Ortak
akilla orta yolu buluruz. Ancak disaridan gelen miidahaleler bizim yetkilerimizi sinirlandiran,
iceride uygulanmasi halinde okula zarar veren bir miidahale ise eger o zaman ¢atismay1 géze
aliyorum. Bildigim dogrulardan asla vazgegmiyorum. (M10)

Yukarida alintilanan ifadeler 6zellikle okul yoneticilerinin maruz kaldiklari biirokratik baskilarin
kendi yonetsel o6zerklikleri iizerinde ciddi sorunlar olusturdugunu gostermektedir. Okulun
icerisindeki isleyisi en iyi bilen kisi olarak okul yoneticileri kendi okullar: ile ilgili kararlar
ellerindeki mevcut durum ve verinin sartlarina gore verebilmektedir. Bu durum ve sartlardan
habersiz sekilde ortaya ¢ikan baskilar neticesinde alinan kararlar ise orglitsel adaleti ortadan
kaldirabilmekte ve diger paydaslar karsisinda okul yoneticisini zor durumda birakabilmektedir.

Kararlara iliskin etkiler

I¢c ve dis paydaslarin ortaya koydugu baskilar okullarda alinan kararlarin igerigini ve yapisin
degistirebilmekte ve bozabilmektedir. Hatta bazi okul yoneticileri {izerlerindeki ¢esitli
baskilardan dolay1 daha dnceden aldiklar1 kararlar1 degistirme yoluna gitmektedir. Bu durum
kendi icerisinde bir tutarsizlik ve celiski de liretmekte hatta okul ydneticilerine olan giiveni
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zayiflatabilmektedir. Dissal veya icsel baskilardan dolayr karar alma siireclerinde yasanan
gelismeler okullarda saglikli karar alinmasini engelleyebilmektedir. Bazi ifadelere asagida yer
verilmigtir:

Baski miidiiriin aldig1 kararlarin yanlis olmasina sebebiyet verir. En ufak bir yanlis kararin da
arkasi kesinlikle gelir. Miidiirlerin kararlarina iliskin denetim olsun tabii ama bu denetimler
miidiir iizerinde baski unsuru olusturmasin. Ornegin adam geliyor 3-4 kisiyle seni ziyarete bir
de elinde kii¢iik bir hediye. Miidiiriim bizim sinifimiz kiiciik diger sinifa gére 6bir sinifta biz
gecelim. Ben buna razi olmuyorum. Makul olmayan istekleri razi olmadigim i¢in kimi zaman
sevilen bir miidiir olma 6zelligim kayboluyor. Ancak aldigim kararlar adaletli oldugu stirece
uzun vadede insanlarda sizin i¢in saygi duygusu uyaniyor. Her kesimin ihtiya¢larini oldugu
gibi karsilamaya kalkarsan isin i¢cinden ¢ikamazsin. Zaten bu imkansiz bir olaydir. Mesela
herkes ayni 6gretmeni istedigini disiinin nasil gerceklestireceksiniz. Mecbur kurallari
isletmek zorundasiniz. Her daim esitlik yanlisi olmalisin. Egitim hakki esittir ve bu anayasal
bir haktir. (M9)

Yukaridaki goriiste, miidiiriin kararlariyla ilgili baskinin yanlis kararlarin ortaya ¢ikmasina neden
oldugu ifade edilmektedir. Goriis sahibi, herhangi bir hatali kararin ardindan olumsuz sonuglarla
karsilasilabilecegini  belirtmektedir. Midiirlerin kararlarina denetim olmasi gerektigi
vurgulanirken, bu denetimlerin miidiir lizerinde baski unsuru olusturmamasi gerektigi ifade
edilmektedir. Adaletli kararlar alindig1 siirece uzun vadede insanlarda saygi duygusunun
olusacagina dikkat ¢ekilmektedir. Goriis sahibi, herkesin isteklerini karsilamaya c¢alismanin
imkansiz oldugunu ve esitlik ilkesini her zaman gézetmenin 6nemine vurgu yapmaktadir. Egitim
hakkinin anayasal bir hak oldugu ve esitlik ilkesinin bu hakka uygun sekilde isletilmesi gerektigi
vurgulanmaktadir.

Mesleki kariyere etkisi

Okul yoneticilerinin karsi karsiya kaldiklar1 baskilar, kendi kariyer planlamalari ve tercihlerine de
etki edebilmektedir. Tiirkiye’de okul yoneticilerinin atama ve yer degistirmesi c¢esitli sekillerde
ist biirokrasinin kontrolii altinda oldugundan dolay1 bu durum zamanla bir baski olusturacak
mekanizmaya doéniisebilmektedir. Kendi mesleki kariyerlerine ileride herhangi bir zarar gelmesin
diye baz1 okul yoneticileri baskiya boyun egebilmekte ve kararlarini degistirebilmektedir. Kimi
okul yoneticileri ise bu tiir baskilar karsisinda kendi mesleki kariyerleri ugruna aldiklari
kararlarin arkasinda durabilmekte ve zaman zaman iist biirokrasi ya da kendilerine baski
uygulayan gii¢ gruplari ile ¢catismay1 goze alabilmektedir. Baz1 dikkat ¢ekici gortislere asagida yer
verilmistir:

Bu baskilarda zimnen bir tehdit de var aslinda. Tekrardan bir y6netici atamasinda beni
yonetici olarak se¢gmeyeceklerini diisiindiiren ifadeler kullandilar. istikbal kaygisi kiside su
sekilde olusur. Vazifeyi yaparken bir halkin rizas1 var bir de Hakk’in rizas1 var. Hakk’in rizasina
uygun bir davranis hakkin rizasina uygun bir karar ise eger bu benim uyguladigim karar,
kisilerin niifuzu, yetkileri bana zarar verecekse bile ben dogru bildigimi uygularim. (M4)

Yukarida alintilanan ifadeler okul yoneticilerinin mesleki kariyerleri lizerinde dis paydas
baskilarinin yogunlugunu gostermek adina dikkat gekici niteliktedir. Her meslekte oldugu gibi
okul yoneticilerinin de kendi kariyer planlamasini baskilara maruz kalmadan ve yetkinlikleri
oOlciisiince gerceklestirmesi gerekmektedir. Ancak Tiirkiye’deki okul yoneticisi se¢me ve atama
usulleri bu tiirden baskilarin ortaya ¢ikmasina kapi aralayabilmektedir.

Tema 5: Baskidan Ka¢inma Stratejileri

Besinci alt problem olan “Karar alma siireclerinde okul miidiirlerinin baskidan kag¢inma
stratejileri nasildir?” sorusuna cevap olarak goriisme verilerinden elde edilen bulgular, okul
yoneticilerinin kendi tizerlerindeki baskidan kacinmak icin pek cok strateji kullandiklarini ortaya
koymaktadir. Baskidan kacinma stratejileri saha saglikli kararlar alabilmek adina olduk¢a 6nemli
kabul edilmelidir. Uygulanan stratejilerle okul yoneticileri yonettikleri okullarin isleyisinde daha
dogru bir yol izleyebilmektedir. Bu temaya iliskin kod-katilimci matrisi Sekil 10°da ve kategoriler
dagilimi Sekil 11’de verilmistir:
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sekil 10

Baskidan Kagcinma Stratejileri Kod Matrisi

Kod Sistemi M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 M9 M10 M11 TOPLAM

(@9 Baskidan Kaginma Stratejileri 0
(©g Adaletii Davranma ] ] ] ] ] 7
(=g Gormezden Gelme [ ] 1
(@4 Gliven verme | [ | | | 7
(=g Miisterek Faydada Bulusma ] 1
(=g Otoritesini Hissettirme ] 1
(=g Sorumluluk Vermek-Karara Ortak Etmek [l ] 3
(=g Yasal Mevzuata Gore Hareket Etme ] 1
(=g Yasal Otoriteyi Kullanma ] 1
(©g Zaaflardan Kagnmak ] ] 2
(2g Ust Makarrlara Havale Etme ] 1
(=g Tkna ve Tletisim | | ] ] ] ] ] 8
(=g Informal Tliskiler ] 1
(=g Seffaflk ] ] 2
Z TOPLAM 3 3 7 1 1 5 1 5 1 3 6 36
Sekil 11
Baskidan Kagcinma Stratejileri Temasina Ait Kategoriler
CHl @]
Yasal Mevzuata Gore Hareket Etme Seffaflik al
Sorumluluk Vermek-Karara Ortak
a Etmek
- Zaaflardan Kaginmak
Musterek Faydada Bulusma -
Adaletli Davranma
Kaginma Stratejisi Kaginma Stratejisi
- Kaginma Stratejisi

L . K Stratejisi
Otoritesini Hissettirme acinma Stratesi
Kac;lnma Stratejisi

K Stratejisi .
acinma Stratejisi ﬂen o

Kaginma Stratejisi

lkna ve iletisim

Kaglnma Stratejm

a—

Kaginma Strateym Kaginma Stratejisi

Gormezden Gelme

Bask\dan Kacinma
Stratejileri

Ikna ve Iletisim

Baskidan kaginma stratejileri icerisinde en ¢ok tercih edilen strateji baski gruplarini ikna ederek
ve etkili iletisim kullanarak razi etmektir. Okulla ilgili alinacak kararlarda mevcut sartlar ve
durumlar igerisinde muhtemel sonuglar tizerinde ikna yolunu kullanmak okul yoneticilerinin elini
giiclendirmektedir. Bu strateji 6zellikle liderlik becerisi ile de yakindan ilgilidir ve gii¢lii liderlik
profiline sahip yoneticilerde kendini daha fazla gostermektedir. Asagida bazi katilimci goriislerine
yer verilmigtir:

Dis baski unsurlarindan zaman zaman birtakim istekler oluyor ama ben onlardan
etkilenmiyorum. Onlara karsi su sekilde mi mukavemet sagliyorum. istekte bulunan kurum ya
da kisiyle mutlaka goriisiiyor. Talep ettigi istegin olamayacagimi tek tek anlatiyorum
nedenleriyle sonuclariyla. Onlarla kavga etmiyorum etmeye ¢alisiyorum. (M2)
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Ikna ve iletisim stratejisi paydaslarla kars1 karsiya kalmadan ve onlar1 kaybetmeden, herhangi bir
derin ¢atisma igerisine girmeden kullanilan ve liderlerin yumusak gii¢ kullanarak uyguladiklari
en 6nemli stratejilerden birisidir.

Iletisim becerileri mi diyelim yoksa informal iliskiler mi diyelim bireysel becerilerimiz mi
diyelim. Bir¢cok yontemi devreye sokuyoruz agikcasi. Bazen de yireklendirerek yaparsin
hocam goreyim seni gibi ifadelerde kararin uygulanmasina onlar1 da ortak etmeye
¢alisiyorum. Bu sefer bir sey demeden, itirazda bulunmadan su isi yap bak, sonucu giizel
olacak diye inandirmaya calistyorum. (M3)

lyi bir lider ayn1 zamanda iyi bir iletisim becerisine sahip kisi olmak durumundadir. Ozellikle kriz
durumlarinda kullanilan etkili iletisim becerileri ve diplomatik, ikna edici dil pek ¢ok sorunun
bilyiimeden ¢éziilmesine yardima olabilecek nitelige sahiptir. Iletisim ve ikna stratejisi ile okul
yoneticileri kendi tizerlerinde baski kuran unsurlarin bu baskilarini bertaraf edebilmektedir.

Giiven verme

Etkili liderler ilkeleri, kararlar ve uygulamalar ile giiven veren, tutarli davranislar sergileyen
kisilerdir. Gliven, ge¢ ortaya c¢ikan bir olgudur ve yasantinin iriiniidir. Dolayisiyla okul
yoneticileri kendilerine diger paydaslarin giiven duymalarini saglamak icin tutarli davranislari
zamanla sergiledikce bu durum bir stratejiye ve okul yoneticileri icin iyi bir enstriimana
doniismektedir. Baskinin hafifletilmesi ya da ortadan kaldirilmasinda giiven verici tutum ve
davranislar bir strateji olarak bundan dolayi tercih edilmektedir. Giiven, ayn1 zamanda adaletli
davranmayla da baglantili bir olgudur. Giiven veren okul yoneticilerine i¢ ve dis paydaslar baski
kurmak yerine daha fazla destek sunmaktadir ve bu okul yénetiminin islerini kolaylastirmaktadir.
Bazi dikkat ¢ekici goriislere asagida yer verilmistir:

Insanlar size giivenmisse ve sizin énceliklerinizin kisisel bir menfaate dayanmadigini onlara
kabullendirmis iseniz, dnceki iletisim sekillerinden 6nceliginizin ne oldugunu hissettirirseniz
0 zaman insanlar buna saygi duyuyorlar. Burada tek onceligimiz var 6grenciyi aldigimiz
noktadan bir iist noktaya birakmak. Oncelik sirami arkadaslar bilirler. Aldigim karara iliskin
Objektif bir bicimde hocam bunu neden béyle yaptin dediklerinde kendi icimde tutarliliklarim
vardir onu ifade ederim. Rakamsal olarak da ifade ederim mantiksal olarak da ifade ederim.
(M8)

Ben bir idarecide olmasi gereken en onemli vasfin giivenilir bir insan olmak oldugunu
diistiniiyorum. (M1)

Kendisine giiven duyulan okul yoneticilerinin alacagi kararlarin saglikli ve tutarli olacaginin
farkinda olan baski gruplari zamanla bu davranislarini azaltmakta ya da ortadan kaldirmaktadir.
Okul yoneticileri kendilerine glivenin olusmasi i¢in paydaslarla olan iliskilerini kamusal yarar
lizerinde insa etmelidirler ve bu durum onlarin bireysel fayda giitmekten ¢ok kamusal yarari
gozettikleri disiincesini gliclendirmektedir.

Adaletli davranma

Baskidan kacinmada tercih edilen diger 6nemli bir strateji ise adaletli davranmadir. Tutarh ve adil
davranma, paydaslar arasinda ayrim yapmama okul yoneticilerinin giiven verici yoniinii ifade
etmektedir ve bu durum adil-esit davranan yoneticinin gii¢ odaklari karsisinda ilkeleriyle hareket
etmesini saglamaktadir. Adaletli davranmak, liderlerin 6rgiit icerisinde yonetsel tutarlihig tesis
etmeleri icin de gerekli bir 6zelliktir. Adil olmayan davranislar ya da tutarsizlik okul yoneticileri
tizerinde baski gruplarinin niifuz kurmasina neden olabilmektedir. Baz1 goriislere asagida yer
verilmistir:

Ogretmen idarecinin samimiyetine adaletine yiiksek olgekte giiven duymasi gerekir. Karar
alirken aldigin kararin faydali yonlerini 6gretmene ikna etme sorumlulugumuz da var.
Adaletli, 6ngoriilebilir kararlar alabilen tutarli bir insan olmalidir yénetici dedigin. Ogretmen
tizerinde adalet algisii olusturabilirseniz iizerinizdeki baski orani da o nispette azalacaktir.
Oyle zannediyorum ki beni Ehil géren bu ise liyakatli oldugumu diisiinen arkadaslar adaletli
oldugum i¢in bu zanni tasiyorlar. (M1)

Hakan Marmara, Taner Atmaca
Okul miidiirlerinin karar alma stratejileri ve karar alma stireglerinde i¢ ve dis paydas baskisinin etkisi



564 Kocaeli Universitesi Egitim Dergisi | E-ISSN: 2636-8846 | 2023 | Cilt 6 | Say1 2 | Sayfa 543-578
Page 543-578 | Issue 2 | Volume 6 | 2023 | E-ISSN: 2636-8846 | Kocaeli University Journal of Education

Orgiitsel adaleti saglamak yéneticilerin en éncelikli olarak dikkat etmeleri gereken durumlardan
birisidir. Herhangi bir gruba ya da kisiye ayricalik taninmamasi ve gii¢ odaklar karsisinda ilkeli
davranislar sergilenmesi yoneticiye olan giiveni artirmakta ve onun adil bir kisiligi oldugu
inancini gliclendirmektedir.

Sorumluluk vermek-karara ortak etmek

Tercih edilen diger 6nemli stratejilerden birisi de paydaslara sorumluluk vermek ve onlari
yonetsel slireclerin bir pargasi haline getirmektir. Alinan kararlara paydaslar ortak ederek
muhtemel baskilar1 bertaraf etmek ve sorumlulugu paylasmak orgiitii birlikte yonetmek
(yOnetisim) acisindan da iyi bir strateji olarak degerlendirilebilir. Bu duruma iliskin bazi goriislere
asagida yer verilmistir:

Sizce daha iyi nasil elde ederiz diye soru yoneltiyorum. Siz bir 6éneride bulunun onu
uygulayalim o zaman diyorum. Elestiren ziimreyi karara ortak ettiginizde ¢6ziim odakl
olmadiklarini verilen sorumlulugu da yerine getirmediklerini gézlemliyorum. Aslinda karara
ortak olmak yerine elestiri iireten bir makine gibi faaliyet gosteriyorlar. (M3)

Idarecilikte edindigim tecriibeler, bu bicimdeki sorunlarin olusmamasi icin yaptigim ilk hamle
aldigim kararin onlar tarafindan da benimsenmis olmasina dikkat ediyorum. Hatta sanki
onlarin fikriymis gibi aldigim kararlara onlar1 da ortak ediyorum (M5)

Paydaslar tarafindan igsellestirilmis kararlar birlikte alindifinda kararin sorumlulugu da
paydaslar arasinda boéliisiilmektedir. Bu sayede okul yoneticileri iizerinde gereksiz baski
durumlarinin bertaraf edilmesi miimkiin olabilmektedir. Bazi kararlarda ise tiim paydaslarin
ortak edilmesi miimkiin olmamaktadir.

Seffaflik

Seffaflik ve hesap verebilirlik glinlimiiz o6rgiitlerinde cagdas yonetici davranislari arasinda en sik
gosterilenler arasinda yer almaktadir. Alinan kararlarin, kullanilan kaynaklarin ve
gerceklestirilen uygulamalarin seffaf ve paydaslarin denetleyebilecegi nitelikte olmas;,
kaynaklarin etkili ve yerinde kullanilmasi yoneticilerin elini gliclendirmektedir. Bu tiirden
davranislar ayn1 zamanda giiven olusturdugu icin baski unsurlarim1 da geriye itebilmektedir.
Yaptiklan islerle ilgili seffaflig ilke edinmis y6neticilerin bunu ayni1 zamanda baskidan kaginma
stratejisine doniistiirdiigiine dair bazi goriislere asagida yer verilmistir:

Seffaflik benim i¢in ¢ok 6nemlidir. Her yaptigim davranisin mutlak bir izahi vardir. Bir
algoritmam vardir. Sinif olustururken bile yazin bir algoritma gelistirmistim. Bu sekilde
aldigim kararin bir mantik érgiisiinii herkese izah edebilirim. Ornegin, Kaymakam Bey'in
¢ocugu vardyi, ilcenin miilki amirine bile hangi kistaslara uygun olarak 6égrencinin o sinifa dahil
edildigini izah edebilmistim. Bu tip yaklasimlari 6gretmen arkadaslarim gordiigiinde idareye
olan giivenleri perginleniyor. (M8)

Seffaflik, yukaridaki ifadeden de anlasilacagi lizere tutarh ve ilkeli yonetsel davranislarla
baglantili goriinmektedir Ayrica yukaridaki goriise gore, seffaf bir sekilde hareket etmenin,
idareye duyulan giivenin saglanmasina katkida bulundugu ifade edilmektedir.

Zaaflardan kacinmak

Yonetsel ya da kisisel zaaflar okul ydneticileri icin baskiya kapi aralayan bir olgudur. Okul
yoneticileri kisisel ya da kurumsal islerinde eger cesitli zaaflara sahipse ve bu bagkalari tarafindan
biliniyorsa zamanla baski unsuruna doniistiiriilebilmektedir. Etkili okul yoneticileri bu tiir
baskilardan kaginmak i¢in zaaf niteliginden davranislardan kacinma stratejisini kullanmaktadir.
Bazi ifadelere asagida yer verilmistir:

Korkusuzca bir karar almak ve aldig1 kararlarin baskilanmamasi icin idarecinin kisisel veya
yonetimsel bir zaafinin olmamasi gerekir. Eger yasantinizda érnek bir insan degilseniz ya da
insanlara ac¢iklayamadigimiz bir zaafiniz birileri tarafindan biliniyor ise o zaman
inandiriciliginizi kaybettiniz demektir. Aldiginiz hi¢bir karar saglikli olmayacaktir. Diiriist bir
kisilige sahip olacaksiniz her seyden 6nce. (M8)
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Idarecilikte Suna ¢ok dikkat etmek gerekir acik vermemen gerekir zaaflarin olmamal. Eger
acik verirsen yani yakay1 kaptirirsan. Aldigin kararlarin tamami sorgulanir hale gelir, firsat
kollarlar. O zaman baski ve santajlara boyun egmek zorunda kalirsin. Dikkatsizlikle yapilan
hatalarin tolere edilmesi miimkiin ancak baskalarinin makul olmayan isteklerine hatir ve
goniil iligkilerine gore aldigin kararlar yanlis sonuclar dogurursa orayi toparlaman ¢ok zor
olur. (M9)

Yukaridaki goriisler okul miidiirlerinin daha cesur kararlar alabilmesi ve bu kararlarin
baskilanmamasi i¢in kisisel veya yonetimsel zaaflardan uzak olmalarinin 6nemli oldugunu ifade
etmektedir. Idarecinin érnek bir karaktere sahip olmasi ve zaafin1 agiklayamadig bir durumunun
bilinmemesi gerektigini vurgulamaktadir. Bu durumun, idarecinin inandiriciligini
etkileyebilecegini ve alinan kararlarin saglikli olmasini engelleyebilecegini belirtmektedir.
Diiriistliik ve gilivenilirlik gibi kisilik 6zelliklerinin, idarecinin etkili bir sekilde gorevini yerine
getirmesinde temel unsurlar oldugunu ifade etmektedir. Ayrica, okul yo6netiminde agik
vermemeye ve zaaflardan kaginmaya dikkat edilmesinin gerekliligine deginilmektedir. A¢ik
vermenin, idarecinin kararlarinin sorgulanabilir hale gelmesine ve baski veya santaj durumlariyla
karsilasmasina neden olabilecegi belirtilmektedir.

Yasal mevzuata gére hareket etme

Baskidan ka¢inma stratejileri icerisinde yasal mevzuata gore hareket etme davranisi da tercih
edilmektedir. Okullar formal orgiitlerdir ve alinan kararlar yasal cerceveye uygun olmak
durumundadir. Hukuki metin ve diizenlemeler orgiitlerin yonetilmesinde kisisel yorum ve
tercihlerden uzak durulmasi icin vardir ve okul yoneticileri de farkh giic odaklarinin baskisindan
kacinmak icin yasal mevzuatin belirledigi sinirlar icerisinde kalmay tercih edebilmektedir. Bazi
goriislere asagida yer verilmistir:

Aldigim karar yonetmelige uygunsa talep edenin talebi de makul ise bize gelen ricalari
gerceklestirmeye calisirim. Bugline kadar makul olmayan bir istekle karsilasmadim. Bana
zarar verecek bir davranis ya da okulun isleyisine zarar verecek bir davranissa karsindakinin
kim olduguna bakmam ve olumsuz gériisiimii beyan ederim. (M4)

Yasal mevzuata uygun davranmak ayni zamanda okul yoneticilerinin kanunlar karsisinda
kendilerini giivence altina almasi i¢in de gerekli bir davranistir. Kanunlara gore sug kabul edilecek
davranislar gerceklestirmek cesitli miieyyideler ortaya c¢ikartabilecegi icin baski gruplarinin
talepleri karsisinda bu tiir kaginma stratejileri tercih edilebilmektedir.

Miisterek faydada bulusma

Okul yoneticilerinin baskidan kaginmak icin tercih ettigi diger 6nemli bir strateji ise paydaslari
miisterek faydada bir araya getirmektir. Misterek fayda genelde orgiitiin yani okulun
isleyisindeki faydalari icermektedir. Bu faydalari anlatmak ve ortak bir noktada bulusmak zaman
zaman ise yaramakta ve baskiy1 ortadan kaldirabilmektedir. Okul yararina miisterek fayda ortaya
koymak paydaslar1 bir araya getiren énemli durumlardan birisidir. Baz1 goriislere asagida yer
verilmistir:

Bunlar catlak sesler ya da muhalif kanat dedigimiz kisilerdir. Aslinda karar alip uygulamaya
koyduktan sonra sdylenmelerindense karar aninda sdylenmeleri onlarin da sonraki siirecte
uygulama aninda seslerini kisacaktir. Bak iyi ya da kotii. Konu diyelim ki kimi ilgilendiriyor
beden egitimi 68retmenini ya da miizik 6gretmenini. Ben senin fikrini almis miyim almisim.
Birlikte konusmus muyuz konusmusuz. Sizin dediginiz de %100 olmamis benim dedigim de.
O diyelim ki u¢ noktada kendi lehine bir seyler soyliiyor ben de kendi lehime bir seyler
soyliiyorum. Ortak bir karar almis miyiz almisiz. Onu uygulayinca bir yerde savunma
mekanizmalar1 da sonraki olumsuzlugu idareye yikma, idarenin de ona yikma gibi
ihtimallerinin 6niine ge¢gmis oluyorum. Makul olanin bu oldugunu diisiiniiyorum. (M8)

Yukaridaki goriiste, okul midirii kendi goriisiiniin tersine diisiinenlerden s6z etmektedir. Karar
aninda ifade edilen goriislerin sonraki siirecte daha az direncle karsilasacagini diisiinmektedir.
Ote yandan, goriis sahibi karar siirecinde muhalif Kisilerin fikirlerini aldigim ve birlikte
gorisildiigiinii vurgulamaktadir. Ancak kararin her iki taraf icin tam olarak memnuniyet
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yaratmadigini, her iki tarafin da kendi lehine konustugunu ifade etmektedir. Bu sekilde, savunma
mekanizmalarinin ve sorumluluk atfetme egiliminin azaltildigini diisiinmektedir. Goriis sahibi, bu
yaklasimin makul olduguna inanmaktadir. Yonetsel olarak, karar siireclerinde farkh goriislerin
dikkate alinmasi, ¢esitlilik ve katilimciligin 6nemi vurgulanabilir. Ayni zamanda, karar stirecinde
gercekei ve uygulanabilir bir denge saglanmasi 6nemlidir ve bu durum ortak faydada bulusmayi
saglayabilir.

Otoritesini hissettirme

Tercih edilen stratejilerden birisi de okul yoneticilerinin yasal gli¢lerini kullanmalar1 ya da
otoritelerini hissettirmeleridir. ikna ve iletisim stratejilerinin ise yaramadifi durumlarda
genellikle bu stratejiyi tercih edebilmektedir. Okul yoneticilerinin resmi bir gérevi vardir ve bu
gorev onlara yasal bir otorite de sunmaktadir. Bazi goriislere asagida yer verilmistir:

Velilerin kararlarimiza asir1 derece miidahil olmalar1 halinde onlara sunu sdéyliiyorum Egitim
isi uzmanlik gerektirir bu isi siz mi gotiireceksiniz yoksa uzmanlifimiza inanarak bizim
gotiirmemizi mi istiyorsunuz? Biz bu isi sizden daha iyi biliyoruz anliyoruz diyorsaniz ben size
sayg1 gosterecegim. Hayir! Hocam bu iste uzman Kkisi sizsiniz diyorsaniz o zaman bize saygi
gostereceksiniz? (M8)

Otoritenin gosterim bicimi yukaridaki drnekte oldugu gibi uzmanlik giiciinii dile getirerek de
gerceklesebilmektedir. Egitimin ve okul yonetiminin belirli bir birikim ve uzmanlik gerektirdigi
gdz Onlne alindifinda zaman zaman bu stratejinin kullanilmasi ve gliciin/otoritenin
hissettirilmesi baskiy1 bertaraf edebilmektedir.

Gormezden gelme

Okul yoneticilerinin baskidan kaginma adina tercih ettikleri stratejilerden birisi de gormezden
gelmedir. Paydaslardan gelen tepkiyi ya da baskiy1 gormezden ya da duymazdan gelerek baskidan
kacinma stratejisi zaman zaman ise yarayabilmektedir ancak diger stratejiler kadar kalic1 ve
stirdiiriilebilir oldugu siiphelidir. Bu baglamda bazi goriislere asagida yer verilmistir:

Genelde aldigimiz kararlari uygulamaya c¢alisirim disaridan gelen baskilara pek kulak asmam.
Onlar1 duymazdan gelirim. Hatta toplantilarda siklikla su ifadeyi kullanirim: Disaridan ne
konusuldugu hangi dedikodularin yapildig: bizi ilgilendirmez. Biz isimize odaklanalim biz
yaptigimiz ¢alismalarla kendimizi gosterelim. (M3)

Yukaridaki goriste, okul midiiri aldigr kararlar1 uygularken disaridan gelen baskilari
onemsemedigini ve duymazdan geldigini ifade etmektedir. Kendisi, toplantilarda "disaridan ne
konusuldugu"nun ve dedikodularin kendilerini ilgilendirmedigini belirtmektedir. Odaklarinin
islerine ve yaptiklari calismalara oldugunu vurgulamaktadir. Bu sekilde, disaridan gelen etkileri
ve spekiillasyonlar1 oOnemsizlestirerek, kendi performanslariyla kendilerini gdstermeyi
hedeflediklerini ifade etmektedir.

TARTISMA ve SONUC

Okul yoneticilerinin karar alma stratejileri hakkinda ulasilan bulgularda kamu yarar1 gozetme,
paydaslarla istisare, yasal mevzuata uygunluk, milli-manevi degerlere uygunluk, etraflica
diisiinme, ihtiyaglarin dncelik sirasi, durumsallik, okul kiiltiiriine uygunluk gibi hususlar 6n plana
cikmistir. Ortaya ¢ikan bu alt bashiklar okul yoneticilerinin karar alirken bireysel olmaktan ¢ok
kurumsal kimlik iizerinden hareket ettiklerini gostermektedir. Kurum yararini éncelemek ve
okulun icinde bulundugu sartlara gore stratejiler gelistirmek kamusal yararlar tretmektedir.
Temaya ait kodlara yakindan bakildiginda en 6nemli stratejiler icerisinde paydaslarla istisare
dikkat cekmektedir. Paydas istisaresi kurumun sorumluluklarini paylasma ve kurum yararina
olacak islerde ortak hareket edebilmeyi saglamasi agisindan son derece dnemli kabul edilmelidir
(Gedikci-Ondogan, 2021). Ortak akilla hareket etmek orgiit kiiltiiriinii gelistirmek acisindan
dikkate deger bir stratejidir. Okul yoneticilerini glinlimiizde gii¢lii ve giivenilir yapan 6nemli
ozelliklerden birisi de paydaslarla birlikte hareket edebilmesidir (Aas & Vennebo, 2023; Bartz &
Karnes, 2018). Diger dne ¢ikan stratejiler arasinda ise okulun resmi yonii olan kamu yarari ve
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mevzuata uygunluk yer almaktadir ki okul yoneticilerinin tasimis olduklar1 resmi unvanla bu
durum uyumlu durmaktadir. Izgar ve Altinok (2013), yapmis oldugu arastirmada okul
miidiirlerinin bagimsiz, mantikli, kararsiz ve ictepisel olmak iizere dort farkli karar verme
stratejisini kullandig1 yoniinde bulgular elde etmistir. Bu bulgulara bakildiginda bazi farkliliklar:
gormek miimkiindiir, zira Izgar ve Altinok’un (2013) bulgularinda okul miidiirlerinin bireysel
ozelliklerinin karar almada daha ¢ok 6n planda oldugu gortliirken bu calismada ise daha ¢ok
kurumsal faktorler 6n plandadir.

Okul yoneticilerinin karar alma stireclerinde i¢ paydas baskisi konusunda yapilan arastirmada
ulasilan bulgular basari baskisi ile egitim-6gretim siireclerine yonelik baski seklinde iki farklh
kategoriyi icermektedir. Basar1 baskisi bunlardan birisidir ve 6zellikle sinavla 6grenci alan
okullarda bu durum kendini daha fazla hissettirmektedir. Aileler, 6grenciler ve 6gretmenler
tarafindan 6ne cikartilan akademik basari olgusu karar alma siireglerinde gz 6niinde tutulmakta
ve zaman zaman uygulama asamasinda baskiya doniismektedir. Diger 6nemli bir kategori ise
egitim-6gretim silirecinin diger unsurlarina yoneliktir. Ders se¢imi, derslerin planlanmasi ve
dagitimi gibi durumlar zamanla baskiya doniisebilmektedir. Ogretmenler ve aileler tarafindan
uygulanan baskilar i¢ paydas baskis1 kapsaminda 6ne ¢ikmistir. Bakioglu ve Demiral (2013), okul
yoneticilerinin karar verme tarzlari konulu arastirmada paydaslarin 6zellikle belirsiz durumlarda
etkisinin yani baskisinin daha yiliksek diizeyde oldugunu gosteren sonuglar elde etmistir.
Arastirmada okul yoneticilerinin paydaslara giiven duymasi halinde baski yasamadigi ancak
glivenin olmamasi halinde yiiksek baski ile karsilastigini gdsteren sonuclar elde edilmistir. Bunlar
ayni zamanda okul yoneticilerinin katilime1 bir karar verme tarzi benimseme yaklasiminin oldugu
seklinde yorumlanmaya uygundur. Psikolojik bir perspektiften ele alindiginda, giivenin baskiy1
azaltmasinin temel nedenlerinden biri, okul miidiirlerinin glivendikleri paydaslarin onlara destek
ve is birligi sagladigina olan inanglari olabilir. Psikolojik olarak, 6gretmenler de Cerit'in (2009)
gluvendikleri kisilere daha acik ve is birligine daha yatkin olma egilimindedirler. Dolayisiyla, okul
miidiirleri belirli bir paydas grubuna giivendiklerinde, bu paydaslarin onlara destek verdigi ve is
birligi yapmaya istekli oldugu diisiincesi, baskiy1 azaltabilir. Sosyal dinamikler acisindan
bakildiginda, okul midiirlerinin giiven ve baski arasindaki iliskisi, toplumsal normlar ve
beklentiler tarafindan da sekillenebilir. Toplumda, liderlerin ve yoneticilerin isbirligi ve katilimci
bir yaklasim benimsemeleri genellikle olumlu bir sekilde degerlendirilir (Kesim & Kayhan, 2022).
Bu nedenle, okul miidiirleri giivendikleri paydaslarla isbirligi yapma ve katilimci karar verme
stirecleri olusturma egiliminde olabilirler, ¢iinkii bu, toplumsal normlara uygun bir davranis
bicimi olarak kabul edilir.

Okul yoneticilerinin karar almasinda etkili olan dis paydaslara yonelik incelemeler neticesinde
egitim ve oOgretim siireclerine yonelik baskinin yani sira biirokratik baski, basari baskisi ve
sendikal baski hususlar1 6n plana ¢ikmistir. Elde edilen bulgular, dis baski unsurlarinin i¢ baski
unsurlarina gore daha genis bir etki alanina sahip oldugunu ve bu etkinin daha belirgin oldugunu
gostermektedir. One ¢ikan kategoriler arasinda ozellikle egitim-6gretimin isleyisine yénelik
baskinin dis paydaslar tarafindan daha fazla gergeklestirildigi dikkat ¢ekmektedir. Okulun ic¢
isleyisine miidahil olma istegi ve stire¢ planlamalarinda etkin olma durumu dis paydaslarin zaman
zaman baski kurmasina yol agmis goriinmektedir. Bunun yaninda okullarin muhatap oldugu
biirokratik mekanizmalar ya da siyasi yapilar bazi talep ve beklentileri ile zaman zaman baski
olarak nitelendirilebilecek davranislar sergileyebilmektedir (Toprak vd., 2022). Biirokratik ya da
siyasi mekanizmalar tarafindan yapilan baskilarin okul miidiirlerini zor duruma soktugu
tartismasizdir (Aravena & Gonzalez, 2021; Balik¢1 & Aypay, 2018). Okul miidiirlerinin liderlik
ozelliklerini kullanabilecekleri ve 6zerk davranabilecekleri alanlarin daraltilmasi her seyden 6nce
okul miidiirlerine zarar vermektedir. Bu durumun giderek artmasi1 okul miidiirlerinde kendi
islerine ¢cok karisildigi duygusunu ve yetersizlik algisini ortaya ¢ikartabilir. Bununla birlikte
biirokratik giiciin baskiya doniismesi okul yoneticilerinin kendi okullari ile ilgili alabilecekleri
isabetli kararlar1 almalarini engelleyebilmektedir. Ayrica siyasi mekanizmalardan gelen bazi
talepler de okul yoneticilerinin mevzuatla gii¢ arasinda sikismasina ve saglikli kararlar almalarina
engel olabilmektedir.
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Sarier ve Uysal (2020), paydaslarin okul ydnetimine katiliminin etkili okul hedefleri, katilimci okul
yonetimi anlayisi, 68renci gelisimi gibi amaclar ile iliskili oldugunu goésteren sonuglar elde
etmislerdir. Arastirma sonuclarina gore bu katilim egitim ve 6gretimde basarili olma seklinde
sonuc¢lanmaktan uzaktir. Ozellikle cevre baskisinin bulunmasi ve bunun egitim-6gretim
slireclerine zarar verecek boyutlara ulasmasi, bu hedeflere ulasilmasinin 6niinde engeldir.
Bakioglu ve Demiral (2013), dis paydaslarin alinan kararlarda etkili oldugunun okul yoneticileri
tarafindan kabul edildigini gosteren sonuglar elde etmistir. Arastirma sonuglarina gore dis
paydaslar bir konu hakkinda hizli bir bicimde kamuoyu olusturduklari i¢in alinacak olan kararlar
lizerinde etkili olmaktadir.

Gecmis donemler ile kiyaslandiginda okul yonetiminde alinan kararlarin dis paydaslardan
etkilenme diizeyinin arttign arastirmanin dikkat c¢eken sonuglarindan bir tanesi olarak
goriinmektedir. Arastirmada okul yoneticilerinden bir tanesi kiiciik yerlesim yerlerinde dis
paydaslarin karar alma siirecinde etkisinin fazla oldugunu, Istanbul gibi biiyiiksehirlerde ¢ok fazla
etkili olmadig1 yoniinde goriis bildirmistir. Sivil toplum kuruluslarinin etkinliginin artmasina
paralel olarak dis paydas baskisinin okul ydneticilerinin aldig1 kararlarda daha etkili hale geldigi
arastirmacilar tarafindan ortaya konulan sonuglar arasinda yer almaktadir (Karatas, 2013). Dis
paydaslarin basar1 baskis1 ya da belirlenen akademik gostergelere ya da siralamalara gore
hedeflere ulasma yoniindeki beklentisi de okul midirlerinin karar almalarinmi etkilemektedir.
Kimi zaman bu baski, pedagojik hedefleri ya da duygusal-sosyal-sanatsal-sportif gelisim alanlarin
kenara birakip sadece akademik basariya odaklanmalarina yol agabilmektedir. Bu durum, egitimi
tek bir boyuta indirgemekte ve biitiinctl gelisimin pedagojik dogasina aykirilik tegkil etmektedir.

Okul yoneticilerinin karar almasinda baski unsurlarinin degerlendirilmesi ile birlikte mesleki
kariyere etki, goreve iliskin etki, kararlara iliskin etki olmak tlizere ii¢ temel yanit 6n plana
cikmistir. Izgar ve Altinok (2013), i¢ ve dis baski gruplarinin gosterdigi tepkilerin okul
yoneticilerinin aldigi/alacagi kararlan etkiledigi yoniinde sonuglar elde etmis, bu durumun
bagimsiz karar vermeyi olumsuz yonde etkiledigini belirtmistir. Balyer ve Giindiiz (2013), okul
yoneticilerinin karar almasinda etkili olan faktorlerin incelendigi arastirma sonucunda egitimin
niteliginin artmasi yoniindeki beklentilerin hizla artmasi nedeniyle okul yoneticilerinin aldiklari
kararlarda baskinin yo6netsel etkilerinin gozlendigi belirlenmistir. Arastirmada karar almada
goriilen baskinin okullari ve okul ydnetimini yeniden sekillendirecek nitelikte oldugunu gésteren
sonuclar elde edilmistir. Baskidan kaginma stratejileri hakkindaki bulgular adaletli davranma,
gormezden gelme, giiven verme, miusterek faydada bulusma, otoriteyi hissettirme, sorumluluk
verme-karara ortak etme, yasal mevzuata uygun hareket etme, yasal otoriteyi kullanma,
zaaflardan kacinma, ist makamlara havale etme, ikna ve iletisim, informel iliskiler, seffaflik gibi
stratejilerin oldugunu gostermektedir. Baskidan ka¢inma noktasinda pek cok farkl stratejinin
benimsendigi ulasilan bulgular araciliiyla anlasilmaktadir. Ozellikle deneyimli okul miidiirlerinin
daha az deneyimli midiirlere gore baskidan kacinma stratejilerini yerinde ve zamaninda
kullanabildikleri goriilmektedir.

Ozmen ve Akiiziim (2010), okul yoneticilerinin baskidan kacinma noktasinda ¢atisma yonetimini
etkili bir ara¢ kullanmasinin beklendigi yoniinde sonuglar elde etmistir. Arastirmada ulasilan
sonuglar okul yoneticilerinin baskidan kaginirken uzlasma yolunu tercih ettiklerini, bunu da
catisma yonetimi araciligiyla gerceklestirdiklerini gostermektedir. Arastirmanin dikkat ¢eken
sonuclarindan birisi de ¢atismalarin olumlu sekilde sonuglaniyor olmasidir. Karayaman (2021),
okul yoneticilerinin verdikleri kararlarin baski ve gii¢c kaynaklari acisindan incelendigi
arastirmada ilkokul, ortaokul, lise kademesindeki okul yoneticilerini incelemeye almistir.
Arastirma sonucunda okul yoneticilerinin sendikalarin talepleri, sivil toplum kuruluslarinin
talepleri, yerel yoneticiler ve siyasetgilerin talepleri, tist makamlarin popiilist uygulamalari ile
istekleri gibi nedenlerle baski altinda kaldiklar1 belirlenmistir. Giiner vd. (2022), okul
yoneticilerinin karar verme stillerinden birisinin de kaginmaci karar verme oldugunu ortaya
koymus, bazi durumlarda okul yoneticilerinin sorumluluk almak yerine baskalarinin sorumluluk
almasini bekledigini gosteren sonuglar elde etmistir. Boyle bir yaklasimin sorunlarin ¢6ziime
kavusmasi noktasinda basarili olmadig, yine arastirmacilar tarafindan vurgulanmaktadir. Ayrica
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kacinmanin tercih edilmesinin degisime uyum saglanmasinin oniinde engel oldugu ifade
edilebilir.

Sonuc olarak arastirma bulgulari, okul miidiirlerinin karar alma siire¢lerinde hem i¢c hem de dis
paydaslardan baski yasadiklarini ortaya koymaktadir. Baskinin tiirti ve siddeti, okul tiiriine,
alinacak kararlarin icerigine ve okul miidiiriiniin kidemine ya da giicline bagh olarak cesitlilik
gosterebilmektedir. Deneyimli okul miidiirleri baskidan kacinmak i¢in genelde ikna ve iletisim
tekniklerini kullanarak yumusak bir giic kullanmakta ve catisma ortami olusturmadan bu
durumdan kurtulmak istemektedir. Okul miidiirleri iizerindeki baski hem mesleki hem de kisisel
anlamda etkiler meydana getirmektedir ve okul yonetimini zaman zaman zor durumda
birakmaktadir. Baskinin artmasi okul miidiirlerinde yetersizlik ya da gii¢siizlik hissini
artirabilmekte ve bu durum okul kiiltiirline olumsuz yansiyabilmektedir. Baskinin ortadan
kalkmasi okul midiirlerinin goérev alanlarinda yonetsel 6zerkliklerinin desteklenmesi ve
artirilmasi ile miimkiin goriinmektedir ve kendi okuluyla ilgili saglikh karar alabilen okul
midiirleri daha iyi yoneticilik davranisi ortaya koyabilecektir. Bulgulara bagh olarak asagidaki
oneriler sunulabilir:

e Okul miidirlerinin se¢ilmesi ve atanmas1 konusunda yerlesik, bilimsel ve liyakati gozeten
bir sistemin kurgulanmasi ve kullanilmasi okul miidiirlerinin yonetsel o6zerkligini
glclendirilebilir ve baskiy1 ortadan kaldirabilir.

e I¢c ve dis paydaslarla yapilan istisarelerin artirllmasi ve yonetimin ortak sorumluluk
etrafinda yiiriitiilmesi baskiy1 azaltacak niteliktedir.

e Baski durumlarinda gatismaya diismeden iyi bir iletisim teknigi oldukc¢a pratik fayda
saglamaktadir. Bu baglamda, okul yoneticilerinin pedagojik, akademik ve bilimsel tislubu iyi
kullanmasi ise yarar sonuglar tiretebilir.

e Bu arastirmada kadin okul yoéneticilerine hi¢ yer verilmemis olmasi énemli bir sinirhiliktir.
Farkli arastirmalarda kadin okul miidiirleri tizerindeki baski tiirlerinin neler oldugunu ve
erkek okul miidiirlerine gére baskinin ne gibi etkiler olusturdugunu farkl calismalarda
gormek miimkiin olacaktir.

o Farkl calismalarda 6gretmen, egitim biirokrasisi ya da ailelerle yapilacak goriismeler veri
toplama siireclerinde kullanilabilir ve ne tirden baskilarin yapildigi, hangi durumlarda
baski mekanizmasinin paydaslar tarafindan kullanildig: arastirilabilir.

Arastirmanin Sinirhiliklari

e (Calisma Grubu Sinirhiligi: 2021-2022 68retim yilinda Antalya ili Gazipasa ilgesinde yer alan
resmi ortaokul, ilkokul ve liselerde gorev yapan okul miidiirlerinden elde edilen verilerle
simirhdir. Ozel okul miidiirleri kapsam disinda tutulmustur. Arastirmaya katilan okul
miidiirlerinin tamami erkektir, kadin okul miidiirii bulunmamaktadir ¢iinkii arastirmaya
dahil olmak istememislerdir ve bu da bir sinirhiliktir.

o Derinlemesine Baglam Analizi Sinirliligi: Karar alma stratejileri ve siireclerinin etkisini
degerlendirirken bu ¢calismada daha fazla derinlemesine baglam analizi yapmay1 sinirlayan
faktorlerden soz edilebilir. Ornegin, veri toplanan okullarin sosyoekonomik, kiiltiirel veya
cografi faktorler gibi ¢esitli baglamsal degiskenlerin sonuglar lizerindeki etkilerini yogun
sekilde dikkate almamak yorumlar konusunda sinirlayici bir faktér olmustur.

Destek ve TesekKkiir

Bu ¢alisma, Diizce Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisti Egitim Bilimleri Ana Bilim Dali Egitim
Yonetim ve Denetimi Bilim Dali'nda Hakan Marmara (2023) tarafindan hazirlanan “Okul
yoneticilerinin karar alma stratejileri ile karar alma siirecglerinde i¢ ve dis paydaslarin rold”
baslikl yiiksek lisans tezinden tretilmis olup, 16. Uluslararas1 Egitim Yonetimi Kongresi'nde
(2023) ozet bildiri olarak sunulmustur. Yazarlar olarak, arastirmanin gerceklestirilmesi stirecine
yonelik herhangi bir destek ya da tesekkiir beyanimiz bulunmamaktadir.
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Arastirmacilarin Katki Oram
Arastirmanin yazarlari arastirmanin tiim stireglerine esit derecede katki saglamistir.

Catisma Beyani

Yazarlar, calismanin herhangi bir ¢ikar catismasi olup olmadigini ifade etmelidir. “Arastirmanin
yazarlari olarak herhangi bir cikar/catisma beyanimiz olmadigini ifade ederiz.

Yayin Etigi Beyani

Bu arastirmanin planlanmasindan, uygulanmasina, verilerin toplanmasindan verilerin analizine
kadar olan tiim stirecte “Yiiksekdgretim Kurumlari Bilimsel Arastirma ve Yayin Etigi Yonergesi”
kapsaminda uyulmasi belirtilen tiim kurallara uyulmustur. Yonergenin ikinci bolimii olan
“Bilimsel Arastirma ve Yayin Etigine Aykir1 Eylemler” basligi altinda belirtilen eylemlerden hicbiri
gerceklestirilmemistir.

Bu calismanin yazim siirecinde bilimsel, etik ve alinti kurallarina uyulmus; toplanan veriler
lizerinde herhangi bir tahrifat yapilmamis ve bu ¢alisma herhangi baska bir akademik yayin
ortamina degerlendirme icin gonderilmemistir.

Etik kurul izin bilgileri

Etik degerlendirmeyi yapan kurul adi: Diizce Universitesi Bilimsel Arastirmalar ve Yayin Etik
Kurulu

Etik degerlendirme kararinin tarihi: 10.05.2022
Etik degerlendirme belgesi say1 numarasi: 162880
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Introduction

Schools are significant educational organizations that shape the future of society, and the
management of these organizations forms the foundation of a successful educational process
(Tirkkahraman, 2015). The effective management of schools is closely associated with the
implementation of informed decision-making, and school principals are required to make a series
of decisions to ensure the achievement of educational organizational objectives, support student
development, and establish a high-quality learning environment (Harris & Jones, 2018; Lauseng
et al, 2022). Decisions taken on any matter within schools hold importance both from an
individual and organizational perspective. From an individual standpoint, decisions are critically
important for the realization of goals, while from an organizational standpoint, decision-making
activities hold a central position for the continuity and sustainability of operations (Torunlar,
2018).

In decision-making processes within schools, factors such as school climate, educational program,
and school mission emerge as prominent considerations (Acet, 2006). Additionally, the
participation of teachers in decision-making within educational organizations is of utmost
importance. Involving teachers in decision-making processes contributes to increased teacher
performance, which in turn allows for an improvement in the quality of education (Kaya & Konan,
2021). When teachers actively participate in decision-making processes, positive outcomes such
as increased motivation, job satisfaction, and organizational commitment are observed (Koyli &
Giindiiz, 2019).

It is noted that the demands of unions also have an influence on the decision-making processes of
school principals, occasionally exerting pressure on the decisions to be made (Urun & Gokge,
2015). Decision-making in schools can be considered as a process with high pressure due to
potential negative consequences that may arise from incorrect decisions. School principals face a
series of complex factors in their decision-making processes (Catacutan & de Guzman, 2015;
Ol¢iim & Titrek, 2015). Among these factors, the expectations and demands of internal and
external stakeholders hold significant importance. Furthermore, the impact of internal and
external stakeholder pressure on decision-making strategies and processes of school principals
can be a determining factor in the success of educational institutions (Beycioglu & Kondakgi,
2021). However, while the decision-making process is shaped by the expectations and demands
of internal and external stakeholders, it can also present various challenges for school principals
(Arar & Saiti, 2022). Internal stakeholders include teachers, students, families, and other staff
members, while external stakeholders encompass local authorities, civil society organizations,
unions, politicians, and other members of the community. Each stakeholder has different
expectations and demands, and the diversity of these expectations and demands directs school
administrators in shaping their management strategies.

Various variables contribute to the pressure felt by school principals in decision-making
processes. These factors may include expectations for school success (Pinquart & Ebeling, 2019),
limited economic resources (Bori, 2018), union demands (Karayaman, 2021), parent satisfaction
(Seneras, 2017), teachers' requests, and the expectations of local administrators and politicians
(Onk et al., 2023). These variables can influence the freedom and objectivity of the principal in the
decision-making process, thus increasing the likelihood of unethical behavior. To prevent or
reduce this situation, school management should establish a culture that emphasizes ethical
standards and guide employees in adhering to ethical values. Additionally, promoting
transparency and participation in the decision-making process can reduce the likelihood of
principals feeling pressured (Tosun, 2022). The education and support of school principals can
also play a significant role in preventing ethical issues.

In conclusion, the risk of school principals exhibiting unethical behavior can increase when they
are under pressure. Therefore, school management and relevant stakeholders should be cautious
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in terms of commitment to ethical values and impartiality in the decision-making process, while
also providing a supportive environment.

However, various pressure groups in schools can have an impact on sustainable education
policies, and under certain conditions, pressure groups in macro policies can yield positive
outcomes. Pressure groups can also influence the establishment of a democratic culture in macro
educational policies. Although research emphasizes the influence of pressure groups or elements
in macro-level educational policies, there is a notable lack of sufficient studies on the micro-level
effects of pressure factors, their reflections on schools, and how they influence the decision-
making processes of school administrators. Yet, the impact of pressure factors in micro-scale
organizations is highly significant, just as it is in macro educational policies. The main problem of
this research is to uncover the effects of internal and external stakeholders such as families,
communities, local authorities, bureaucracy, unions, students, and teachers on decision-making
processes related to schools, based on the experiences of school principals.

In accordance with the main problem stated above, the following sub-problems (sub-objectives)
have been addressed in this research:

e What are the basic strategies followed in decision-making processes related to schools?

e Are various pressure situations created by internal stakeholders present in decision-
making processes related to schools?

e Are various pressure situations created by external stakeholders present in decision-
making processes related to schools?

o Whatare the administrative effects of the pressure that arises in decision-making processes
related to schools?

o Whatare the strategies employed by school principals to avoid pressure in decision-making
processes?

Method

The research aims to uncover the types of pressure experienced by school principals in decision-
making processes, the impact groups involved, the meaning attributed to them, and their
reflections on schools, within the context of the qualitative research tradition. Therefore, the
phenomenology design, which is part of the qualitative research tradition, has been chosen.
Phenomenology aims to reveal how an experience transforms into consciousness and what the
meaning of that process is (Merriam, 2013). Studies designed with phenomenology, according to
Ersoy (2017), encompass the expressions of experiences and subjective evaluations. Specifically,
in this study, Interpretative Phenomenological Analysis (IPA) has been preferred. Interpretative
Phenomenological Analysis focuses not only on revealing what human experiences are but also
on exploring the underlying elements hidden within participants' experiences (Ersoy, 2017).

The study group of the research consists of a total of 11 school principals who served in the
Antalya/Gazipasa during the 2021-2022 academic year. Purposive sampling method of maximum
diversity sampling has been preferred to determine the study group. This method aims to examine
internally homogeneous but externally diverse cases (Bliyiikoztiirk et al., 2012). In the research,
diversity has been sought around factors such as seniority, the socioeconomic region in which
they work, position level, and school type. The participating school principals have been coded as
"M1..M11".

A total of 11 school principals participated in the research. The managerial experience of the
school principals ranges from 4 to 22 years. The participants' ages range from 26 to 56, with 5 of
them being classroom teachers, 1 being a guidance and counseling teacher, 1 being a religious
culture and moral knowledge teacher, 1 being a physical education teacher, 1 being a Turkish
language and literature teacher, 1 being a social studies teacher, and 1 being a science teacher.
Among the participants, 5 work in primary schools, 3 work in middle schools, and 3 work in high
schools. Two of the school principals work in a region with a low socioeconomic level, 6 work in
a region with a moderate socioeconomic level, and 3 work in a region with a high socioeconomic
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level. All of the school principals work in public schools, and 1 of them has a master's degree, while
the others have a bachelor's degree.

In order to examine the phenomenon under study in more depth, reveal experiences in a more
detailed manner, and allow for flexibility during the interview process, a semi-structured
interview guide was developed. Support from two experts in the field of educational management
and supervision was sought in the creation of the interview questions. The form consists of a total
of fourteen questions, including five main questions and nine follow-up questions. The design of
the interview guide was informed by the literature, focusing on key concepts and findings related
to the impact of pressure factors on school management processes.

Following the necessary ethical approvals, the school principals identified within the sample were
contacted, and those who voluntarily expressed their willingness to participate in the research
were selected to obtain data. Data collection was conducted in person by the researcher, adhering
to scheduled appointments with the participants. During the data collection process, certain
protocols were followed, including reminding participants of their right to withdraw from the
study at any desired point, informing them of their right not to answer any question they did not
wish to, obtaining audio recordings with their consent, and in the absence of consent, obtaining
written notes. Furthermore, after transcribing the collected data, it was shared with the
participants for member checking. The interviews took place during the Spring semester of 2022,
with durations ranging from a minimum of 20 minutes to a maximum of 50 minutes.

In order to enhance internal validity, or credibility, of the research, certain strategies suggested
by Merriam (2013) were followed. One of these strategies is member checking. In this strategy,
the researcher sends the organized raw data back to the individuals from whom the data was
collected, in order to verify whether the interpreted and organized data aligns with the
participants’ intended meanings. In this process, after organizing the raw data in a similar format,
the researcher contacted the participants via email and asked them to review the organized
content and check for consistency with their own experiences and statements, as well as to report
any discrepancies if present. It was found that the participants' intended meanings were
consistent with the organized data provided by the researcher, and no negative feedback was
received in this regard. Another strategy used to enhance credibility is prolonged engagement.

During the data collection process, the researcher spent an adequate amount of time in the
research field to facilitate interaction and control their biases related to the field. In order to
establish rapport with the participants, the researcher fostered interaction by engaging in general
conversations rather than directly asking interview questions. To ensure external validity or
transferability, purposive sampling was employed, and only those who were willing to contribute
sincerely were included in the study, while those who did not wish to participate were not
included. In order to enhance reliability, the researcher paid attention to the consistency between
the findings and the collected data, as suggested by Merriam (2013).

Results

In accordance with the purpose of the research, the first question addressed was "What are the
key strategies followed in decision-making processes related to the school?”" Based on the
emerging codes, the first theme identified was "Strategies in Decision-Making." The conducted
interviews reveal that school administrators predominantly prefer to engage in consultation with
internal and external stakeholders before making decisions related to the school. Involving
stakeholders through consultation and incorporating their thoughts and criticisms into the
decision-making process is an important strategy. It is a preferred approach for school
administrators to find a common ground in managerial matters.

Another prominent factor in the decision-making processes of school administrators is the
consideration of public interest. Schools are official institutions governed by regulations and other
legal texts, and the actions and procedures carried out within the school cannot contradict official
texts. Therefore, every decision to be made or already made should be legal and official. Some
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school administrators also prioritize national and spiritual values in a similar vein to public
interest. While certain decisions in schools can be swiftly implemented, others require extensive
contemplation in terms of their decision-making and implementation processes. Considering the
direct impact of decisions on internal and external stakeholders and the utilization of school
resources, thorough reflection has emerged as a strategy in the decision-making processes of
school administrators. Schools are undoubtedly one of the organizations that require the most
resources, both material and human. The proper and timely utilization of these resources is of
utmost importance. Effective utilization of limited resources and the consequent determination of
priorities are integral parts of decision-making strategies.

Another decision-making strategy of school administrators is to act situationally. Making
decisions based on the conditions and circumstances of the current situation is occasionally
deemed effective by school administrators. Each school carries a unique set of traditions and
culture, which significantly influences decision-making. Particularly in schools with deep-rooted
and strong cultural traditions, considering the compatibility of decisions with these traditions and
culture is seen as an important strategy before making a decision.

According to the data obtained from interviews with school administrators, various pressures
exerted by internal stakeholders (teachers and parents) on school management were identified.
These pressures can be categorized into two main categories: "Pressures on Educational
Processes” and "Pressure for Achievement." Although the organization and implementation of
educational activities are officially the responsibility of school management, there can be various
pressures from stakeholders in the internal workings of this process. The distribution of courses,
elective course selections, the creation and distribution of course schedules, social activities, and
other workloads of teachers can become sources of pressure. Through the interviews conducted,
it has been revealed that there are various internal stakeholder pressures, especially in terms of
increasing academic success in schools. In some central schools, a greater visibility of success is
desired, which can gradually turn into a pressure.

The interviews conducted with school administrators indicate that there are more external
stakeholder pressures. Trade unions, politicians, and other institutional administrators or
bureaucrats can occasionally exert pressure on school administrators. The type and content of the
pressure can vary depending on various issues. However, the data obtained from the interviews
indicate that the pressure is primarily concentrated on the educational process. The interview
data also demonstrate that, similar to internal stakeholders, external stakeholders primarily exert
pressure on the educational process. It is observed that external stakeholders occasionally put
pressure on school management regarding the functioning of the school, educational activities,
academic and social events. One of the significant types of pressure encountered is the pressure
from various levels of bureaucracy or individuals with political identities and positions on school
administrators. This pressure can sometimes lead school administrators to deviate from their
principles in decision-making processes. The interviewed school administrators have reported
various external pressures to increase the portion of academic success reflected in statistics. It is
also possible to mention the pressure from trade unions within the external stakeholder pressure.
Over time, trade union expectations and demands can turn into pressure on school
administrators.

The pressures faced by school administrators from both internal and external stakeholders can
have various effects. These effects can be related to their areas of responsibility, decision-making
processes, and professional careers. School administrators occasionally encounter pressures from
internal and external stakeholders regarding issues that fall within their scope of duties and
responsibilities. Such pressures can have organizational and individual effects. The pressures
imposed by internal and external stakeholders can alter and disrupt the content and structure of
decisions made in schools. The pressures administrators face can also influence their career
planning and choices.

Hakan Marmara, Taner Atmaca
Okul miidiirlerinin karar alma stratejileri ve karar alma stireglerinde i¢ ve dis paydas baskisinin etkisi



Kocaeli Universitesi Egitim Dergisi | E-ISSN: 2636-8846 | 2023 | Cilt 6 | Say1 2 | Sayfa 543-578 577

Page 543-578 | Issue 2 | Volume 6 | 2023 | E-ISSN: 2636-8846 | Kocaeli University Journal of Education

Findings from the interview data reveal that school administrators employ various strategies to
avoid or mitigate the pressures they face. Among the strategies to avoid pressure, the most
preferred one is to persuade and appease pressure groups through effective communication.
Effective leaders are individuals who inspire trust through their principles, decisions, and
practices, demonstrating consistent behavior. Trust is a product of experience and takes time to
develop. Therefore, as school administrators consistently exhibit behaviors that build trust with
other stakeholders, this becomes a strategy and a valuable tool for them. Another important
strategy preferred for avoiding pressure is acting justly. Another significant strategy is to delegate
responsibility to stakeholders and involve them in managerial processes. Transparency and
accountability are among the most commonly displayed contemporary managerial behaviors in
today's organizations. Administrative or personal weaknesses can open the door to pressure for
school administrators. If administrators have personal or organizational weaknesses and they are
known to others, over time these can be turned into sources of pressure. Another strategy among
the avoidance strategies is adhering to legal regulations. School administrators also prefer the
strategy of bringing stakeholders together for mutual benefit to avoid pressure. Using their legal
powers or asserting their authority is another strategy employed by school administrators to
avoid pressure. Ignoring or overlooking certain pressures is also a strategy favored by school
administrators to mitigate their effects.

Discussion and Conclusion

The findings regarding school administrators' decision-making strategies highlight the
importance of considering public interest, consulting with stakeholders, complying with legal
regulations, adhering to national and spiritual values, thinking comprehensively, prioritizing
needs, embracing situational approaches, and aligning with the school culture. These
subcategories indicate that school administrators base their decisions more on the institutional
identity rather than individual considerations. Prioritizing the institution's interests and
developing strategies based on the conditions within the school contribute to producing public
benefits. When examining the relevant codes, stakeholder consultation stands out as one of the
most important strategies. Stakeholder consultation is considered crucial for sharing the
institution's responsibilities and enabling collective action in matters that will benefit the
institution (Gedikgci-Ondogan, 2021). Acting with shared wisdom is a notable strategy for
developing organizational culture. Being able to collaborate with stakeholders is one of the
important qualities that make school administrators strong and trustworthy in today's context
(Aas & Vennebo, 2023; Bartz & Karnes, 2018). Other prominent strategies include considering the
public interest and compliance with regulations, which align with the official role and title of
school administrators. In their research, Izgar and Altinok (2013) found that school
administrators use four different decision-making strategies: independent, rational, hesitant, and
intuitive.

Through the examination of external stakeholders who have an influence on school
administrators' decision-making, it is evident that in addition to the pressure on educational
processes, bureaucratic pressure, achievement pressure, and union pressure are prominent
factors. The findings indicate that external pressures have a broader scope and a greater impact
compared to internal pressures. Among the highlighted categories, it is noteworthy that external
stakeholders exert more pressure on the functioning of education and teaching. The desire to
intervene in the internal functioning of the school and to have an active role in process planning
sometimes leads to external stakeholder pressure. Additionally, bureaucratic mechanisms or
political structures that schools encounter may exhibit behaviors that can be considered as
pressure due to certain demands and expectations (Toprak et al., 2022).

Sarier and Uysal (2020) obtained results indicating that stakeholder participation in school
management is associated with effective school goals, a participatory school management
approach, and student development. However, the research findings suggest that this
participation falls short of resulting in success in education and teaching. In particular, the
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presence of external pressures and its escalation to levels that could harm the educational
processes hinder the achievement of these goals. Bakioglu and Demiral (2013) obtained results
showing that school administrators acknowledge the influence of external stakeholders on
decision-making. According to the research, external stakeholders exert influence on decisions
because they can quickly generate public opinion on a particular issue.

One noteworthy result from the research is that compared to previous periods, the level of
influence of external stakeholders on decision-making in school management has increased. One
school administrator in the study expressed the view that external stakeholders have a greater
influence on decision-making processes in small settlements compared to metropolitan cities like
Istanbul, where their influence is not as significant. The effectiveness of civil society organizations
has been shown to parallel the increasing influence of external stakeholder pressure on the
decisions made by school administrators (Karatas, 2013). The pressure from external
stakeholders to achieve success based on predetermined academic indicators or rankings also
affects school principals' decision-making. Sometimes, this pressure leads them to focus solely on
academic achievement, disregarding pedagogical goals or the emotional-social-artistic-sporting
development areas. This situation reduces education to a single dimension and goes against the
pedagogical nature of holistic development.

The research findings reveal that school principals experience pressure from both internal and
external stakeholders in the decision-making processes. The type and intensity of pressure may
vary depending on the type of school, the content of the decisions to be made, and the seniority or
power of the school principal. Experienced school principals tend to avoid pressure by employing
persuasion and communication techniques to exert soft power and escape from this situation
without creating a conflict environment. The pressure on school principals has both professional
and personal effects, occasionally placing school management in difficult situations. An increase
in pressure can amplify feelings of inadequacy or powerlessness among school principals, and this
situation can have negative implications for the school culture. Eliminating pressure seems
possible by supporting and enhancing the administrative autonomy of school principals in their
areas of responsibility, enabling them to make sound decisions regarding their own schools and
exhibit better managerial behavior. Based on the findings, the following recommendations can be
proposed:

e Establishing and implementing an established, scientific, and merit-based system for the
selection and appointment of school principals can strengthen their administrative
autonomy and eliminate pressure.

e Increasing consultations with internal and external stakeholders and conducting
management based on shared responsibility can reduce pressure.

e Having effective communication techniques that avoid conflict is highly beneficial in
situations involving pressure. In this context, school administrators utilizing a pedagogical,
academic, and scientific approach can yield favorable results.

Study Group Limitation: The data used in this study is limited to school principals serving in public
middle schools, primary schools, and high schools in the Antalya / Gazipasa during the 2021-2022
academic year.

Methodology Limitation: The research data was solely obtained through the use of interview
technique, and no multiple data collection methods were employed.
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