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Article History Abstract

The school principal, who is responsible for managing the school within the

Submitted: 01.09.2019 framework of laws and regulations, has a very important place to manage the school
Accepted: 12.10.2019 effectively and to provide a successful educational environment. It can be stated that
Published Online: 01.11.2019 the management approach that acts with the teachers and feels that all the

stakeholders are valuable is more efficient in terms of the necessity of adopting and
organizing the goals that can arrange rapprochement and unity between all the
sections of the school. One of the administrative tasks of the school principal is to
solve the problems that arise. Turkey requires professionalism in the management of

the school and that naturally should be a separate profession from teaching school
management are not fully developed yet. As a result, school management has not

Organization become a professional profession based on scientific basis. The continuous changes

School in legal regulations for appointing managers and changing legal regulations in many

Executive cases cause both waste of resources and insecurities and complaints about the

Professional institution in terms of those who want to become managers. In addition to all these,

as the training and appointment of school administrators is not based on a scientific
basis and policy, it is not possible to determine the managers who have the
competency to form and manage today's effective schools.

Some segments of the society face social exclusion by lacking basic processes such as
employment opportunities, health and education services, cultural activities,
participation in social and institutional decision-making processes. Women are one
of the most living groups in all areas of life. From the perspective of this exclusion
indicates the presence everywhere and in every sector of the world, especially in
Turkey, indicate the presence of more pronounced on the basis of gender. Gender-
based discrimination, unfortunately, is evident in the rise of women from recruitment
to promotion, particularly to higher levels of responsibility that require more
responsibility. Women's labor force participation due to social, cultural and economic
barriers has remained very low compared to men. Even if the differences between
males and females vary in research results, gender-specific stereotypes are strongly
resistant to change. With this research, by drawing attention to the problem of
“Professional School Management “"which is planned to be realized by the Ministry
of National Education with legal regulations, valid and reliable solutions have been
developed.
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Okulu yasa ve yonetmelikler ¢cergevesinde yonetmekle sorumlu olan okul midirinin
etkili bir sekilde yonetilmesinde ve basarili bir egitim Ogretim ortaminin
saglanmasinda yeri olduk¢a 6nemlidir. Okul ile ilgili tim kesimler arasinda yakinlagsma
ve birlik saglayacak ortamlari diizenleyebilen amaglarin benimsenmesi ve gerekliligi
acisindan 6gretmenlerle birlikte hareket eden ve bitiin paydaslarin degerli oldugunu
hissettiren yonetim anlayisinin daha verimli oldugu ifade edilebilir. Okul midirinin
y6netim gorevlerinden biri de ortaya ¢ikan problemlerin ¢dziimlenmesini
saglamaktir. Tirkiye’de okul yonetimin profesyonellik gerektirdigi ve dogal olarak
okul yonetimin 6gretmenlikten ayri bir meslek olmasi gerektigi hem akademide hem
de birokraside resmi olarak tam karsilik bulamamistir. Sonug olarak okul yoneticiligi
bilimsel temele dayali profesyonel anlamda bir meslek haline gelememistir. Yonetici
atamaya yonelik yasal dlzenlemelerin devamli degismesi ve degisen yasal
dizenlemelerin birgok davaya konu olmasi hem kaynak israfina neden olmakta hem
de yonetici olmak isteyenlerin agisindan kuruma yonelik glvensizliklere, sikayetlere
sebep olabilmektedir. Tim bunlarin yaninda okul yoneticilerinin yetistirilmesi,
atanmasi bilimsel temele dayali bir plan ve politikaya dayandiriimadigindan giinimiz
etkili okullarini olusturacak ve yonetecek yeterlige sahip yoneticileri belirlemek
sorunu bir turlt ¢6ziime kavusamamaktadir.

Toplumda bazi kesimler, istihdam olanaklari, saghk ve egitim hizmetleri, kiltirel
faaliyetler, toplumsal ve kurumsal karar alma sireglerine katilma gibi temel
sureglerden yoksun kalarak sosyal dislanma olgusu ile karsi karsiya kalmaktadirlar.
Toplumsal dislanmisligl, yasamin her alaninda en g¢ok yasayan gruplarin basinda
kadinlar gelmektedir. Diinyanin her yerinde ve her sektorde varligini gosteren bu
dislanmislik 6zellikle Turkiye agisindan bakildiginda da, cinsiyete dayali olarak daha
belirgin olarak varligini gostermektedir. Cinsiyete dayali ayrimcilik, ne yazik ki
kadinlarin ise alinmasindan terfilerine kadar, 6zellikle de daha fazla sorumluluk
gerektiren st yonetim kademelerine ylkselmelerinde belirgin olarak kendini
gostermektedir. Yasalardaki esitlik¢i hikiimlere ragmen sosyal, kiiltiirel ve ekonomik
engeller nedeniyle kadinlarin isglcline katilimi erkeklere gore gok dusik kalmistir.
Arastirma sonuglarinda erkekler ve kadinlar arasindaki farkhliklar bazen degisiklik
gosterse bile cinsiyete 6zgl kalip yargilar glgli bir sekilde degisime direng
gostermektedir. Bu arastirma ile Milli Egitim Bakanligi tarafindan yasal diizenlemeler
ile hayata geg¢mesi planlanan “Profesyonel Okul Yoneticiligi” sorununa dikkat
cekilerek, gegerli ve glivenilir ¢6ziim onerileri gelistirilmistir.
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GiRiS

Genel olarak istendik davranis olusturma ve davranislari olumlu sekilde degistirme siirecine egitim denir.
Bireyin olumlu davranislari istendik bir sekilde degistirmek icin kendi yasanti yolu ile gerceklesen
faaliyetlere ise 6grenme denir. Bu durumda egitim olumlu ve istendik davranis olusturma sireci olarak
tanimlanabilir (Senemoglu, 2010, s. 86). Egitimdeki en 6nemli gorevler ise okullara verilmektedir. Okul
toplumunun en 6nemli yapilarindan biri ise okul mudirtdir. Midur, okulun insan ve fizik kaynaklarini,
egitsel amacin en etkili bicimde gerceklesmesi yoniinde esglidiimleyen ve ise kosan bir is gérendir
(Ozdemir, 2009). Okullarin yapi ve ydnetimlerindeki degisimler, okul yéneticilerini yénetim anlayislarinda
degisimlere zorlamaktadir. Geleneksel yonetim anlayisi terk eden okul yoneticilerinin; 6gretmen, 6grenci
beklentilerini karsilayabilecekleri ve okullardaki verimliligi artirabilecek sekilde yeni yonetim anlayislarini
ortaya cikaracak roller oynamalarini gerekli kilmaktadir (Akbash ve Balikgi, 2013). Bugiin cesitli denemeler
gostermistir ki, iyi bir ydnetim ve iyi bir yonetici bir kurumun basariya ulasmasinda en 6nemli unsur olarak
gorilmekte ve eldeki imkanlar ayni oldugu halde iyi bir yonetici elinde basariya ulasan kurulus, kéti bir
yOneticinin elinde verimsiz bir ¢alisma sergileyebilmektedir (Tortop, 1999).0Okullarda meydana gelecek
degismeler okul mudirinin gorevlerini de etkilemekte ve bu degisimler asamali oldugu gibi bazi
durumlarda aniden olabilmektedir (Celikten, 2001). “ideal Ogretmen” 6grencilere karsi giiler yizli,
hosgorili, sevecen, glivenilir, dlirtist, objektif, sirdas ve dost olmali, diislince ve davranislariyla 6grenciler
icin bir model olmalidir. Ogretmenin basarmaya karsi giidiilenmesi ve 6grencilerinin basarili sonuglara
ulasmasi istegi, cok énemli 6gretmen ozelliklerindendir (Celikten ve Can, 2003). ideal Ogretmen
taniminda oldugu gibi ideal okul yoneticisinin de nasil olmasi gerektigi ile ilgili fikirler ortaya atilmakta,
ideal okul yoneticiligi kavramina karsilik glinimiizde profesyonel okul yoneticiligi kavrami egitimde
ortaya ¢ikmaktadir.

Okul muddrlerinin sahip olmasi gereken temel vyeterlikler, liderlik becerileri c¢ercevesinde
sekillenmektedir. Problemin analiz edilmesi, karar sirecinin isletilmesi ve duruma uygun ¢6zim
stratejilerinin uygulanmasi temelde okul midirindn liderlik yetenekleriyle, daha da 6nemlisi 6gretim
liderligi davranislariyla yakindan ilgilidir. Orgiit yapisinin anlasiimasi (Bursalioglu, 2010, s. 15) problemin
iyi analiz edilmesi, eylem ve davranislarda orneklik sergilenmesi (Sisman, 2011, s. 91) duruma 06zgi
farklihklarin karar siirecinde dikkate alinmasi ve uyum siirecinde bunlarin gézetilmesi (Caglar, Yakut ve
Karadag, 2005, s. 75) okul middrlerinin 6gretim lideri olarak sahip olmasi gereken temel beceriler olarak
ifade edilmektedir. Okul yoneticisi, okul takiminin lideri olarak bireysel ve mesleki nitelikleriyle digerleri
icin iyi bir model olmaktadir. Egitim yOnetiminde iyi 6rnekler sergilenmesi okul i¢i ve disi dengelerin
gozetilmesini ve coklu bakis acisina sahip olmayr gerektirmektedir. Yonetim uygulamalarinin
baglamsalligi, cok yonla olusu, belirsiz dogasi ve bireysellikle birlikte kitlesel niteligi (Glatter ve Kydd,
2003, s. 233) egitim yoOneticilerinin stratejik bir bakis acisina sahip olmalarini gerektirmektedir.

Okulu mevzuat dogrultusunda yonetmekle sorumlu olan okul midiriniin 6gretmenlerle iletisimi okulun
etkili bir sekilde yonetilmesinde ve basaril bir egitim 6gretim ortami olusturulmasinda olduk¢a 6nemlidir.
Mevcut diizeni saglayan, otoriter, tim vyetkileri kendinde toplayan, planlara asiri baglh, belirlenmis
amaglara hizmet eden ve asiri kontrolcli (Gedikoglu, Sahin ve Blylikelbasi, 2004, s. 74) bir yonetim
anlayisi yerine 6gretmenleri okulun degerleri etrafinda toparlayabilen ve onlarla anlamliiletisim yollarini
kullanan bir yénetim tarzi tercih edilmelidir. Okulun tiim paydaslari arasinda yakinlasma ve kaynasma
saglayacak ortamlari diizenleyebilen (Ozdemir, 2006, s. 418), amagclarin igsellestiriimesi ve gerekliligi
noktasinda 6gretmenlerle birlikte hareket eden ve biitiin personeline degerli oldugunu hissettiren
yonetim anlayisinin daha etkili oldugu ifade edilebilir. Okul midiriiniin yénetim gorevi, ortaya gikan
problemlerin ¢éziimlenmesini de kapsamaktadir. Problem ¢ézme her seyden dnce belli bir amaca
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ulasmak icin karsilasilan giicltkleri ortadan kaldirmaya yonelik bir dizi cabayi icermektedir. Egitim 6gretim
hizmeti sunan okullar diizeyinde dislintldtgliinde okul midirleri problem ¢ézme siirecinin merkezinde
yer almaktadir. Yonetici, 6gretmen, 6grenci ve veli bu siirec icinde birlikte hareket etmek durumundadir.
Ozellikle okul kiltiiriiniin olusturulmasi ve kurum kimliginin belirlenmesi siirecinde bu birliktelik
Onemlidir.

Problem ¢6zme siireci bir anlamda karar verme strecidir. Okulda her 6grencinin 6grenmesine uygun
doyurucu bir 6grenme ortaminin olusturulmasi ve 6gretmenlerin morallerinin ylksek tutulmasi etkili okul
yOneticisinin ayirt edici nitelikleri (Balci, 2001, s. 114) arasinda sayilmaktadir. Ayni sekilde problemin
saglkli tespiti ve karar sirecinin etkili uygulanmasi asamasinda durumun, kisinin ve yoOneticinin
ozelliklerine uygun olarak tatmin edici, gelisimci, rasyonel karar verme stratejilerinden s6z edilmektedir.
Karar verme ve problem ¢6zme slirecinde tek bir en iyi yaklasimin olamayacagindan hareketle en iyi
yaklasim olarak duruma en iyi uyan stratejinin benimsenmesi vurgulanmaktadir (Hoy ve Miskel, 2010, s.
336). Bu anlamda ydneticinin sahip oldugu bilgi dlizeyi ve yonetim deneyimi ile olaylari ve kisileri analiz
becerisi dnemlidir. Yonetimde problemlerin yasanmasi ve amaglarin gergeklestirilmesi yolunda kazalarin
olmasi kaginilmaz bir durumdur. Okulda yonetim sorumlulugunu tstlenen middrler ile 6gretim siirecini
yuriten 6gretmenler arasinda problem yasanmasinin gesitli sebepleri olabilecegi gibi bunun taraflarca
nasil algilandigi ve yorumlandigi dnemlidir. Yasanan bu problemlerin, profesyonel bir bigcimde ¢6zllmesi
ilerde yasanabilecek sorunlarinda 6niine gecilmesini saglayabilir.

Turkiye’de yonetimin uzmanlik gerektirdigi ve dogal olarak yonetimin bir meslek alani oldugu distincesi
tam olarak gelismemistir. Nitekim okul yoneticiligi de bilimsel temele dayali bir meslek haline
gelememistir (Saglam, 2014). Yonetici atamaya iliskin yasal dliizenlemelerin siirekli degismesi ve davalara
konu olmasi hem kaynak israfina hem de adaylar agisindan kuruma yoénelik glvensizliklere,
memnuniyetsizliklere sebep olabilmektedir. Tim bunlarin yaninda egitim yoneticilerinin yetistirilmesi,
atanmasi bir plan ve politikaya dayandirilmadigindan glinlimuz etkili okullarini olusturacak ve yénetecek
yeterlige sahip yoneticileri belirlemek sorun olmaktadir.

Kadin Yénetici Olamama Sorunu

Kadinlar, tarihsel siireg icinde, her donemin kosul ve niteliklerine gére degisen bicim ve statiilerde cesitli
ekonomik faaliyetlere katilmistir. Bununla birlikte kadinlar, gercek anlamda, ilk kez sanayi devrimi ile
birlikte, “licretli” olarak ve “is¢i” statlisi altinda galisma hayati icinde yer almiglardir (Sefer, 2006, s. 8).
insan kaynagi, érgiitsel amaglarin gergeklestiriimesinde cok dnemli bir role sahiptir. Bir érgiitiin maddi
kaynaklari ne kadar iyi durumda olursa olsun, insan kaynaklarini gelistiremedigi ve yonetemedigi
takdirde, basarili olamayacaktir (Celikten, 2004). Gliniimiizde diinya nifusunun yaklasik yarisini (%49,7)
kadinlar olusturmaktandir. Ancak kadinlarin ekonomik yasama katilimlari ile toplumsal ve ekonomik
kalkinmadan yararlanma dizeyleri dogru orantili degildir. Bu durum her ne kadar Ulkelerin gelisim
duzeyleriyle iliskilendirilse de genelde kadinlarin tiim toplumlarda erkeklerin gerisinde kaldiklari bir
gercektir (Demir, 1991; Pinar, 2008). Kadinlar, 6zellikle ekonomik sikintilarin ve savas gibi zor sartlarin
yasandigl donemlerde, ekonomik hayatta rol almaya baslamis ve yedek isgiict olarak kullanilmislardir.
Kadinlarin ¢alisma hayatina girmeleri Sanayi Devrimi ile olmustur. 1970’li yillarda kadinlar, yoneticilik
kademelerinde gorev almaya baslamislar, egitim diizeylerinin ylikselmesi ile bu sayl 1980’lerde artmaya
baslamistir. Fakat 2000’li yillara gelindiginde, kadin ¢alisanlarin agirlikli oldugu sektérlerde dahil, erkek
yoneticilerin daha ¢ok olmasi, diinyada ve Tlirkiye’de orta ve Ust kademelerde kadin yonetici imajinin
heniiz belirginlesmedigi gercegini ortaya koymaktadir. (Mercanhoglu, 2009).
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Kadinlarin yonetim kademesinde yer almamasina neden olan bircok faktér bulunmaktadir. Bu
nedenlerden biri olarak cam tavan kavramindan bahsedilebilir. Cam tavan 6rgtitsel hiyerarside Ust diizey
yonetim kademesinin bir altinda olan, fakat bir trli (st dizey kademelere yiikselemeyen kadinlarin
karsilastiklari engeller olarak tanimlanabilir (Dreher, 2003).

isyerlerinde cam tavanin neden olan faktérler sirket politikalari ve uygulamalari, egitim ve kariyer
gelistirme, terfi politikalari, Gcret uygulamalari, davranissal ve kiiltirel agiklamalar, iletisim stilleri,
basmakaliplar, tercih edilen liderlik stilleri, glglt sirket kiltird, statikoyu sirdidrmektir (Lockwood,
2004).

Ayrica kadinlarin yonetsel pozisyonda yer alamamasina neden olan diger faktorler; ataerkil toplum
degerleri ve kadinlarin toplumdaki anne ve es algisindan kaynaklanan geleneksel roller, cinsiyet temelli
ayrisma, kendine giiven eksikligi, zirvede yalnizlik korkusu, kralice ari sendromu (erkeklere 6zenmesi),
mobbinge yenilme ve basmakaliplardir (Yilmaz, 2013) (Yilmazdan aktaran Yildiz, Alhas, Sakal ve Yildiz,
2016). Kuramsal kisimda bahsedilen bilgiler i1siginda, isletme bilimi yazininda cam tavana neden olan
faktorler genel olarak Ui¢ baslikta toplanmustir. Bunlar; bireysel faktorler, 6rgiitsel faktorler ve toplumsal
faktorlerdir.

Kadinlarin cam tavan engeline takilmasi ve erkekler gibi cam asansoére giris yapamamasi nedeniyle bu
kavramlari genisleten Ryan ve Haslam (2005) hata riski goreceli olarak yiksek olan tehlikeli Gst yonetim
pozisyonlarina kadinlari atama egilimi olan cam ucurum kavramini ortaya atmislardir. Bu tehlikeli
pozisyonlar bir lider olarak kadinin itibarina ve gelecek kariyerine zarar verecek olmasina ragmen kadin
adaylar icin “iyi firsatlar” olarak algilanabilir. Ancak bu durum ayni nitelikteki erkek adaylar icin bu sekilde
algilanmaz (Chambers, 2011) (Chambers’den aktaran Yildiz, Alhas, Sakal ve Yildiz 2016).

Cam ugurum, kadin yoneticilerin cam tavan engelini kirdiktan sonra Ust diizey pozisyonlarda tecriibe
edindikleri goriinmeyen bir engeldir (Dzanic, 2009) (Dzanic’den aktaran Yildiz, Alhas, Sakal ve Yildiz 2016).
Buna goére cam ugurum, kadinlarin bir iste yiksek bir risk bulundugunda Ust diizey yoneticilik pozisyonuna
getirilmesidir. Diger yandan cam ucurum sadece kadinlarin Ust pozisyonlarina yikselmesini ifade
etmemektedir. Ayni zamanda azinliklarin Gst diizey yoneticilige gelememesini de kapsamaktadir (Kulich,
Ryan ve Haslam, 2014) (Kulich vd. aktaran Yildiz, Alhas, Sakal ve Yildiz, 2016).

Yoneticinin sadece kendisine verilen formal yetkiyle ¢alisanlari motive etmede beklenilen diizeyde
basarili olmasi zordur. Bu nedenle yoneticilerin sahip olduklari kisilik Ozellikleri daha ¢ok 6nem
kazanmaktadir. Formal 6rglit yoneticisinin grup tarafindan benimsenme diizeyi, basarisinin bir gdstergesi
olarak da kabul edilmektedir. Yoneticinin benimsenmesi, kisiligine bagli olarak calisanlarla formal yetkiler
disinda iliskiler kurmasina, orglt ici iliskileri yetkeci kaliplarin disina c¢ikarip sosyal iliskilere
donistirmesine baghdir. Yoneticiler icin boyle bir imaja sahip olmanin yolu, calisanlarca benimsenen
olumlu kisilik 6zelliklerine sahip olmaktan gecmektedir (Saritas, 1997).

Mott (1972) bir liderin rollerini nasil yerine getirdiginin fazlasiyla kisiliginin bir fonksiyonu oldugunu ileri
sirmistlr. Ona gore yoneticinin kisiligi onun mesgul oldugu davranis tirini ve ne kadar iyi bir
performans sergiledigini etkileyebilir, bu ise yonettigi calisma grubunun genel performansinda etkilere
sahip olacaktir. Hogan'a (2004)'a gore yetersiz yoneticilerin bir takim olusturamamasinin nedenlerinden
bircogu, yoneticinin kisiligindeki temel eksikliklerden kaynaklanmaktadir. Argano (2012) liderlerin kisilik
ozellikleri ile 6rglitsel baglilk arasinda 6nemli iliskiler oldugunu ileri stirmustdr.

127



EBED Celikten, Yildirim, Celikten & Ayyildiz / Profesyonel Okul Yoneticiligi ve Kadin Faktoru

Kalite yonelimli ve basariya odaklanmis bir okul yodneticisinin gorevlerini basarili bir bicimde yerine
getirmesinde etkili olan 6gelerden birisi de iletisim becerisidir. Arastirmalar, iletisim problemlerinin
kisilerarasi giicliklerin dnemli bir nedenini olusturdugunu gostermektedir. Ornegin, bircok iletisim
problemi yanlis anlama ve bireyin dlsincelerini ve isteklerini kizgin ve 6fkeli bir bicimde iletmesinden
kaynaklanmaktadir (Wayne, 1997). Etkili iletisim becerileri, bireylerden dogan yanlis anlama ve anlasiima
gibi problemleri 6nler (Cooley, 1994). Etkili iletisim becerilerine sahip bireylerin karar verme siireci de
daha kolay olabilmektedir.

Karar verme siireci, problemi ¢c6zmeye de yoneliktir (Huitt, 1992). Problem temelde, bireyin bir hedefe
ulasmada engellenme ile karsilastigi bir catisma durumudur. Problem ¢dzme ise belirli bir amaca ulasmak
icin karsilasilan giglikleri ortadan kaldirmaya yonelik bilissel, psikolojik boyutlari olan ve bir dizi ¢abayi
iceren bir slirectir (Cam, 1997; Morgan, 1984).

Problem ¢6zme sireci, problemin farkina varilmasi ve tanimlanmasi, amacin belirlenmesi, ¢6ziim
segeneklerinin olusturulmasi, ¢6zim segeneklerinin degerlendirilmesi, karar verme ve degerlendirmeyi
icermektedir. Bir problemin ¢6ziimiinde ilk adim, problemin fark edilmesidir. Problem fark edildikten
sonra, problemin dogru tanimlanmasi ¢ok ©6nemlidir. Daha sonra, olmasi muhtemel ¢6ziimleri,
disiinceleri, planlan ya da 6nerileri toplayarak, konu ile ilgili yeterli bilgiye sahip olmak gerekir. Bu durum,
bulunacak olasi ¢o6zlimlerin etkililigini artirmaktadir. Yeterli bilgi toplandiktan sonra problemi
¢Oziimleyebilecek gercekci ve ulasilabilir ¢oziimler belirlenir ve secilir. En uygun secime goétirecegi
disindlen secenekten baslanarak belirlenen secenekler amag¢ dogrultusunda uygulamaya konulur ve
degerlendirmesi yapilir. Problem ¢éziimiinde basarisiz olunmussa, diger secenekler lzerinde galisilr.

Kadin Ogretmenlerin Yéneticilik Talepleri ile ilgili Sorunlar

Toplumda bazi kesimler, istihdam olanaklari, saglik ve egitim hizmetleri, kiltirel faaliyetler, toplumsal ve
kurumsal karar alma stireglerine katilma gibi temel siireclerden yoksun kalarak sosyal dislanma olgusu ile
karsi karsiya kalmaktadirlar. Toplumsal dislanmishgi, yasamin her alaninda en ¢ok yasayan gruplarin
basinda kadinlar gelmektedir. Diinyanin her yerinde ve her sektérde varligini gésteren bu dislanmislik
ozellikle Turkiye agisindan bakildiginda da varligini géstermektedir (Cakir, 2008; Kiziloluk, 2007). Cinsiyete
dayali ayrimcilik, ne yazik ki kadinlarin ise alinmasindan terfilerine kadar, 6zellikle de daha fazla
sorumluluk gerektiren (st yonetim kademelerine vyikselmelerinde belirgin olarak kendini
gostermektedir. Yasalardaki esitlikci hiikiimlere ragmen sosyal, kiltirel ve ekonomik engeller nedeniyle
kadinlarin isgiicline katihmi erkeklere gore ¢ok disiik kalmistir (Celikten, 2004; Kiziloluk, 2007). Owen ve
Todor’ un (1993) yaptig1 arastirma sonuglarina gore, erkekler ve kadinlar arasindaki farkhliklar bazen
degisiklik gosterse bile cinsiyete 6zgl kalip yargilar glicli bir sekilde degisime direng gostermektedir.

Cinsiyete 0zgl kalip yargilardan biri de liderlige iliskin 6nyargilar olarak diistinilebilir. Liderlik kavrami,
erkege ait degerler ve erkek hakimiyetiyle iliskilendirilmektedir. Fakat bu geleneksel algl gittikce
degismektedir. Liderin kontrol eden, bilgiyi aktaran tavsiye veren basarmasi i¢in gérevler emreden, 6dl
ve ceza veren babacan lider tavri gitgide yok olmaktadir. Hiyerarsi kavrami liderlik kavrami i¢in daha ¢ok
Oneme sahiptir ve yonetici calistigl grupla daha yakindan ilgilenmekte ve isbirligi icinde ¢alisma bigimi 6n
plana ¢ikmaktadir (Daniel, 2010).

Orgiitsel liderlik baska bir deyisle yoneticilik, gerek Tiirkiye’de gerekse diger iilkelerde, gerektirdigi
niteliklerden dolay! bir erkek meslegi olarak kabul gérmustir (Arikan, 1997). Toplumda kadinlara ve
erkeklere yonelik yer belirleme sirecinde, ¢alisma faaliyeti kadina pek yakistirilmamistir. Calisma,
kadinlar icin temel etkinlik alani olarak goriilmemis, bu durum kadinlar tarafindan da igsellestirilmistir
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(Fidan ve isci, 2004). Kadinlarin ydnetim kademelerinde ilerlemelerindeki en biiyiik engel, yénetim
kademelerinde cinsiyete 6zgli kalp yargilarin glinimiize kadar varligini sirdiirmesidir (Celikten, 2004;
Heilman, 2001; Karakilic, Alay ve Kogak, 2008). Kadinlarin st yonetim kadrolarinda yer almalari, aile
kurumunu ve toplumsal cinsiyet rollerini ilgilendiren normlar ve degerlerdeki uygun degismelerin gerekli
diizeye ulasamamasi sebebiyle yeterli hizda gerceklesememektedir (Arikan ve Yildirim, 1993).

ilgili Literatiir

Erkeklerin sayica cogunlukta olmasi; cinsiyet rolii, kimin lider gibi gérindiagi ve davrandigina iliskin
toplumdaki cinsiyet-rol kalip yargilari; erkeklere engel konulmazken kadinlara yoneticilige atanmada
engeller konulmasi, 1980’lerin ortasina kadar mudir olabilmek i¢in gereken egitim kosulunu erkekler
tasirken kadinlarin tasimamasi, kadinlarin 6greten, erkeklerin yéneten olarak iki gruba ayrilmasi ve
okullarin bu sekilde birokratiklesmesi, okullarin isbirligi ve hizmetten ¢ok rekabetle, cinsiyet kalip
yargisinda ise genellikle erkeklere atfedilen otoriteyle kavramlastiriimasiyla agiklanmaktadir (Tallerico ve
Blount, 2004). Bir baska arastirmaya goére egitim yonetiminde kadinlarin sayica az olmasinin nedenleri;
kadinlarin yoneticilige tercih edilmemesi, kadinlarin rol model yoksunlugu, yoneticilerin cogunlukla erkek
olmasi nedeniyle kadinlarin engellenmesi, erkeklerin meslektas destegi bulurken kadinlarin
guvenecegi/destek alabilecegi kadin yonetici azligi ve kadinlarin ailevi gerekler nedeniyle engellenmesidir
(Schmuck, 1975). Bell’e (1988) gore erkeklerin yoneticilikte cogunlukta olmasi, sosyokiiltirel yargilara,
cinsiyet-rol kalip yargilarina, mesleki sosyallesmeye, kadinlarin ve erkeklerin yetisme kiltirine
(yoneticilik hevesi, yoneticilige ulasma firsati, meslek tipi) dayandirilmaktadir.

Kadin yoneticilerin sorunlari, yonetici olma engelleri tizerine arastirmalar yapilmasi ve bu konuda bilincin
artirilmasi gerekmektedir. Bu arastirma kadin okul bélgesi mudirleriyle yapilan gérismelere dayal
olarak yirGtilmastir. Kadin egitim yoneticilerinin sorunlari, yonetici olma engelleri, sayica azhgin
nedenleri, bu durumlarin Gstesinden gelmek i¢in neler yapilabilecegi konularinda daha fazla arastirma
yapilmalidir. Bu konulari derinlemesine ele alan, sadece goriisme verilerine degil de gézlem ve durum
¢alismasi yontemlerinin de kullanildigi arastirmalar yapilmasi daha kapsamli sonuglara ulasiimasini
saglayabilir. Diger yandan basarili kadin yoneticiler Gzerine arastirmalar yapilarak kadin yoneticilerin
basarilari kitle iletisim araclari yoluyla topluma duyurulabilir, boylece toplum kadin yonetici konusunda
bilinclendirilebilir. Bu sayede hem toplumun hem de kadin egitimcilerin, egitim yonetiminde kadinlarin
gorev almasini daha olagan durum olarak gérmesi saglanabilir.

Kadin yoneticilerin cinsiyet ayrimciligina aldirmamalari, bunu bir sorun olarak gérmemeleri igin bu
sorunlari yasayan ilk ve tek kadin olmadiklarini, bu sorunlari yasamalarinin kendi kisilikleriyle ve
yeterlikleriyle ilgili olmadigini bilmeye ihtiyaclari vardir. Bunu bilmeleri sorunlari kisisellestirmelerini
engeller ve soruna aldirmamalarini saglar. Bunun icin her bir kadin ydneticinin yasadigi sorunlari
anlatabilmesi, yine kendisi gibi sorun yasayan kadin meslektaslarini dinlemesi gerekmektedir. Bunu
saglamak icin de kadin yoneticilerin iletisim halinde olmalari, kendi aralarinda iliskileri gelistirmeleri
Onerilebilir. Bu sayede kadinlarin birbirlerinden destek alarak ve deneyimlerinden faydalanarak cinsiyet
ayrimciligi sorunlariyla daha etkili bas etme stratejileri gelistirmeleri saglanabilir. Bu durum ayni zamanda
kadin yoneticilerin cinsiyet ayrimciligi sorunu yasamalarinin kendi kisilikleriyle ilgili olmadigini anlamalari
bakimindan da 6nemlidir.

Tirkiye'de yonetici konumundaki kadinlarin nasil algilandigini Bayrak ve Mohan (2001) arastirmistir. Bu
arastirmada, erkek yoneticiler, ¢calisma yasaminda kadin yoneticilerin kendilerine yliklenen cinsiyetle ilgili
yerlesik degerlere (kalip yargilara) iliskin 6zelliklerinden (duygusal, nazik, sempatik, sicakkanli, hos, tath
vb.) ve toplumsal 6nyargilardan dolayi engellerle karsilastiklarini; cinsiyete dair yargilarin erkeklere
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avantaj saglarken, is ve ev sorumlulugunun kadinlari yoneticilikte dezavantajli duruma getirdigini
belirtmislerdir. Yine erkek yoneticiler, giiniimuiizde sekillenmeye baslayan liderlik anlayisinin, kadinlarin
bazi 6zellikleri ile uyum gosterdigini, ayrica kadin yoneticilerin calisanlari destekledigini, 6nemsedigini,
esitlik¢i ve ilmh olduklarini belirtmisler ve diger yandan etkin lider 6zellikleri olarak gorilen givenilir,
bilgili, yenilik¢i, kararh, dirlst, demokratik olmayi erkek cinsiyeti ile iliskilendirdiklerini ve kadinlara
liderlikte sans tanimadiklarini ifade etmislerdir (Bayrak ve Mohan, 2001).

Kadinlarin Turkiye’de yoneticilikte cok az olmalari, bircok arastirmada ayni nedenlere dayandirilmaktadir.
Acuner ve Sallan (1993), (kadin erkek rollerinin belirgin bir sekilde ayrildigi) tasrada kadinin dogasindan
dolayi ev-igi alanda kalmasini yegleyen, ekinsel goriis nedeniyle kadinlarin yonetimde temsilinin oldukg¢a
disik oldugunu vurgulamistir. Hatta arastirmacilar, Tirkiye’de kadinlarin kamu yénetiminde yonetim
gorevlerinde yer alma oranlarinin 1990 itibariyle %4,2 oldugunu belirtmistir. Altinisik (1988) ve Celikten
(2004), kadin 6gretmenlerin yonetici olmak istemediklerini, Celikten (2004) ve Celikten ve Yeni (2004)
ise, bu durumun nedeninin kadinlarin, cevreden destek gérememesi ve ev-aile sorumluluklarinin agir
basmasi oldugunu ortaya koymustur.

Yirmi birinci ylzyilin son ¢eyreginde kadin galisanlarin isgliciinlin yaklasik olarak yarisini olusturmasina
ragmen is diinyasina katiimlari noktasinda énemli sorunlarla karsilastiklari bilinmektedir (Lang, 2010).
Halen kadin ¢alisanlar erkeklere gore daha az kazang saglamakta, kadinlara yonelik olumsuz tutumlar
devam etmekte ve kadinlarin st yonetici pozisyonlarina ulasmalari daha zor olmaktadir (Carlson, Kacmar
ve Whitten, 2006; Eurostat, 2009).

Agars’a (2004) gore, yaygin cinsiyet kaliplari ve cinsiyet ayrimciligi bu durumun altinda yatan sebeplerden
birisi olabilir. Kiiltirel yonden ¢ogu toplumda sefkat ve duyarlilik iceren toplumsal roller kadin cinsiyet
rolleri icerisinde goérilmektedir. Erkek rollerinde ise daha girisken, iddiali ve israrli olma gibi daha eylemli
davranislar bulunmaktadir. Cinsiyet roll ile uyusmayan davranislar sergileyen bireyler ise olumsuz
degerlendirilme egilimi ile karsilasmaktadir (Eagly ve Karau, 2002). Schein’a (1975) gbére bu uyumsuzluk
kadin yoneticilerde sorun yasamasina neden olabilir ¢linki basarih liderlik icin gerekli 6zellikler daha ¢ok
erkek cinsiyet roli ile iliskili gorilmektedir.

Ancak, is diinyasinda kadinlarin diger kadin ¢alisanlar ile olan iliskileri tam olarak bilinmemektedir.
Ozellikle kadin yéneticilerin diger kadin calisanlar lzerindeki etkisi yeterince arastirlmamustir.
Arastirmalar, cinsiyet gesitliligi ve yonetim kurulunda daha fazla kadin olan sirketlerin, daha az gesitlilige
veya kadin yoneticisi olmayan sirketlere gére daha basarili oldugunu gostermektedir (Herring, 2009;
Joecks, Pull ve Vetter, 2012; Joy, Carter, Wagner ve Narayanan, 2007). Ancak kapsamli bir arastirma,
kadinlarin is ortaminda ¢ok sayida engelle yliz ylize oldugunu saptamistir. Bu engeller siklikla kadinlarin
isglich katihmini, gelisimini ve yonetici pozisyonlarina gelmelerini engellemektedir. Bu engeller arasinda
ylksek rekabetci is ortami (Niederle ve Vesterlund, 2007), uzun ve dizensiz ¢calisma saatleri (Goldin,
2014), is-aile yasami dengesi (Groysberg ve Abrahams, 2014), dustk liderlik yetenegi ve duygusal
istikrarsizlik algisi (Heilmann, 2001) belirtilebilir. Ayrica Barsh ve Yee'ye (2012) gére kadin ¢alisanlarin
karsilastiklar engelleri gidermek icin kilttirel ve cinsiyet farkindaliklari tanimaya doniik ¢alismalar ve
uygulamali liderlik ekipleri gelistirilebilir.

Alan yazinda kadin ¢alisanlarin is ortaminda Ust diizey pozisyonlara gelmeleri konusunda yapilan
arastirmalarin geliskili sonuglar icererek az sayida oldugu goriilmektedir. Bazi arastirmalara gore kadin
yoneticiler, kadin ¢alisanlari esitlik ve basariya ulagsmalari igin tesvik ederken, bazilari da kadin galisanlarin
firsatlarini engelledigi ve basarilarina karsi ¢iktigina yonelik bulgular tespit edilmistir. Calismalara gore
yuksek statiili kadin yoneticilerin sayisindaki artis, cinsiyete dayali Gicret esitsizligini azaltmaktadir. Ayrica
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mevcut is diizeyinde daha ¢ok kadin gcalisan varken, kadinlarin isten ayrilma egilimlerinin distk oldugu
saptanmistir. Dahasi, kadinlarin oranlarinin fazla olmasi, daha fazla kadin calisanin terfi etmesine imkan
saglayabilir (Cohen ve Huffman, 2007; Elvira ve Cohen, 2001). Bu calismalarda 6zellikle Ust dizey
pozisyonlardaki kadinlarin, kadin calisanlarin is glici ciktilarina olumlu etkide bulunduguna ydnelik
sonuglara ulasilmistir. Bazi calismalarda ise, kadin ¢alisanlarin diger kadinlar lGzerinde olumsuz bir etkiye
sahip oldugu belirlenmistir. Parks-Stamm, Heilman ve Hearns (2008), arastirmalarinda, kadinlarin diger
kadinlari kendilerini koruma acisindan stratejik olarak cezalandirdiklarini tespit etmislerdir. Ayrica erkek
egemen alanlarda Ust dizey kadinlar, diger kadinlar hakkinda toplumsal cinsiyet kaliplarini tesvik
ederken, is ortamindaki cinsiyet arkadasligina mesafe koymaktadir. Ellemers, Van Den Heuvel, De Gilder,
Maass ve Bonvini’ye (2004) gore de kadinlarin diger kadinlarin kariyerlerinin zarar gérmesinde asil
sorumlu olabileceginin alti gizilmistir. Ayrica, daha kidemli kadinlarin kendilerinden daha kidemsizlere
yonelik sert elestirilerde bulunduklari gérilmektedir. Bu bulgular 1siginda kendi benzersiz konumunu
korumak isteyen ve diger kadinlara esit kariyer sansi tanimayan kadinlarin kralice ari sendromu (KAS)
icerisinde olduklarini belirtmektedir (akt. Ellemers, 2014). Benton (1980), kralice ari olarak otorite
pozisyonunda olan kadinlarin, kralige durumunu korumak igin diger kadinlarin liderlik pozisyonlarindan
uzak durmalari igin ¢aba gosterdiklerini aktarmaktadir. Ayrica KAS ile yatay siddet kavrami arasinda iliski
oldugunu saptayan Ginn (1989), kralige ari fenomeninin iktidar giici ile ilgili oldugunu vurgulamistir.

Yéneticilerin Liderlik Ozellikleri

Egitim sistemlerinin basarisi biyilk olclide yoneticilerin niteligi ile dogru orantilidir. Arastirmalar, egitim
ve okul sistemlerinin basarisi icin her kademedeki yoneticilerin 6zellikle de okul mudurlerinin liderligine
vurgu yapmaktadir (Balci, 2011; Celik, 2003; Sisman, 2002). Okul midrintn liderligi, orgitsel degisim,
gelisim ve dontisim siirecleriyle birlikte okul ciktilarini da etkilemektedir.

Okul yoneticilerinin bilgi, beceri ve davranislari, basta 6grenciler, 6gretmenler olmak tizere diger personel
ve toplum Gzerinde de etkili olmaktadir. Okul mudurinin liderligi, bliylk 6l¢tide 6gretmenlerin moralini,
is doyumunu, orgitsel bagliligini, performansini ve 6grenci basarisini etkilemekte; glicli okul kiltlri ve
ikliminin olusturulmasinda kilit bir rol oynamaktadir. Bu yonuyle okul maddrlerinin etkili olabilmeleri igin
hem yonetim hem de insan iligskileri konularinda mesleki bilgi, beceri ve yeterliliklere sahip olmalari
gerekmektedir.

Arastirmalar, egitim kurumu yoéneticilerinin etkili okullarin yaratiimasinda en temel unsurlardan biri
oldugunu ve dnemli sorumluluklar Gstlenmeleri gerektigini ortaya koymaktadir (Balci, 2011; Sisman,
2011). Kiiresellesmenin biylk o6l¢lide hissedildigi, bilgi teknolojilerinin hizla gelistigi, 6grenen 6rgit,
toplam kalite yonetimi, katilimci yonetim ve stratejik yonetim gibi yeni yaklasimlarin 6nemsendigi
glinimizde, okul muddrlerinin etkili liderlik davranislari sergilemeleri gerekmektedir. Bu baglamda
gecmisten glinimiuze gelistirilen liderlik kuramlari ve yaklasimlarinin bilinmesi 6nemli gérilmektedir.

insanlarin topluluklar halinde yasamasi, tek basina yapamadiklari isleri birlikte basarmak adina
kolaylastirici bir etken olmustur. Bununla birlikte topluluk halinde yasamanin gereklerinden biri olarak,
topluluklari yonetecek ve yonlendirecek bireylere yani liderlere olan dogal ihtiya¢ ortaya ¢ikmistir.
Liderlik konusu insanlk tarihiyle es zamanh olmakla birlikte, liderlik Uzerine yapilan ¢alismalar da
literatlirde uzun yillardir oldukga hacimli bir yer kaplamaktadir. Liderlik tanimi, liderlerin 6zellikleri ve
diger insanlardan farklari yapilan arastirmalarin temelini olusturmaktadir.

Liderlik; lider, izleyiciler ve kosullar seklinde belirlenen olgularin bir fonksiyonu olarak tanimlanmakla
birlikte, etkili bir lider bu li¢ bileseni uyumlu bir sekilde idare edebilmektedir. Bu agidan lider, degisen
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kosullara karsi yeniliklere ayak uydurabilen ve hem kendini hem de izleyicileri bu kosullar perspektifinde
gelistirerek, yeni hedeflere ulasmak icin motive edip, yonlendiren kisi olarak tanimlanabilir. Degisen
dinya dizeninde, globallesmenin de beraberinde getirdigi artan rekabet ortaminda degisim ve
yenilesme hareketleri 6nem kazanmistir. Glnlmiuzde isletmelerin degisen diinya diizenine ayak
uydurabilmesi ve rekabet ortaminda ayakta kalabilmesi icin de bu 6zelliklere sahip lider yoneticilere
ihtiyaci oldugu bir gercektir. Diger yandan, bu degisim ve yenilesme hareketleri ile birlikte kadinlarin
sosyal yasamda her alanda kendilerini gbstermeye baslamalari, yonetici pozisyonunda da kadinlarin yer
almalarini beraberinde getirmistir. Ancak bu stirecte kadinlarin karsilastigl pek cok sorun s6z konusu
olmustur.

Kadinlarin is yasaminda aktif rol almalari ile birlikte bu konu ile ilgili yapilan ¢alismalar da hiz kazanmustir
(Arikan, 1997; Bakan, 2008; Eagly & Johnson, 1990; Hacifazlioglu, 2010; Kabacoff, 2000; MRG, 2013;
Uzun, 2005; Vinnicombe & Kakabadse, 1999). Bu calismalar genellikle yonetici kadinlarin yonetim
becerileri, liderlik vasiflari ve bu baglamda erkek yéneticilerle karsilastirimalari ile ilgili olmustur. Ozel ve
devlet kurumlarinda cesitli sektorler {izerinde yapilan galismalar mevcut olmasina karsin, o6zellikle
akademik orgltler olan (niversite yonetimi ve kadin rektoérler ile ilgili bu anlamda bir calisma
bulunmamaktadir.

Yoneticilerin kurumlarda nasil algilandigi kavrami giderek énem kazanmaktadir. Bu durum ile ilgili
calismalarda basvurulabilecek yontemlerden biri de metaforlardir. Metaforlar, analiz edilmek istenen
kavramlarinin nasil algillandigini ortaya c¢ikarmaya katki saglar. Metaforlar, yoneticilerin o6rgitsel
ortamdaki iliskiler cercevesinde onlarla etkilesim icerisinde bulunanlar tarafindan nasil gérildaginin
ortaya cikarilmasini saglayabilir. Cesitli benzetmeler yoluyla yoneticilerin kurumlarda nasil algilandigini
farkh tanimlamalarla 6grenebiliriz. Boylece okullarin nasil yonetildigi hakkinda bilgi sahibi olunabilir. Bu
da gelecegin bireylerini yetistirmekle gorevli bulunan okullarin, ¢cagin gelismeleri cercevesinde ortaya
¢ikan yonetim teorilerine uygun sekilde etkili ydnetilebilmesi icin neler yapilmasi gerektigi konusunda da
rehberlik yapabilir. Ayrica okuldaki egitim hizmetinin gelistiriimesinde muddrlerin 6nemli katkilari vardir
(Leithwood, 2005). Okul gelistirme ¢alismalarinin middirler tarafindan tek basina yapilmasi yerine, okulda
bulunan ve egitim-6gretim ile iliskili olan paydaslarin destegiyle yurutilmesi, egitimin niteligini olumlu
yonde etkileyebilir (Grauwe, 2005). Bunun gergeklestiriimesinde okul mudiirlerinin imajlarinin ne oldugu
onemli gorilebilir. Olumlu olarak algilanan mudirlerle 6gretmen ve 6grencilerin isbirligi icerisinde
¢alisma diizeyleri, olumsuz algilanan mudirlere gére daha fazla olabilir. Okul mudurlerinin imajlarinin ne
oldugunu, olay, nesne ve olgulari anlama ve agiklamada kullanilan metaforlar (Lakoff ve Johnson, 2005)
yoluyla belirlemek olanakli olabilir.

Etkili okul ve okul etkililigi, son donemlerde egitim alanindaki arastirmacilarin ve uygulamacilarin en ¢ok
kullandigl kavramlar olmakla beraber, Okullarin etkililigini ve verimliligini etkileyen pek cok etken vardir.
Bu etkenler arasinda, okuldaki egitim-6gretim faaliyetlerinin niteligini etkileyen en énemli unsurlardan
biri okul yoneticileridir. Okul 6rgiitlerini yonetmekle gorevli olan okul yoneticileri, okul icinde slregelen
islerin tamamindan (6zlik haklari, okul binasinin isletilmesi, okul icinde ve disindaki izlenim yonetimi, Ust
yonetim, cevre ve kisilerarasi iliskiler) sorumludur (Baltaci, 2017). Okul yoneticilerinin bu denli yogun bir
is yukd olmasi, onlarin gesitli isleri 6ncelik sirasina koymasina ve bazilarini da ertelemesine yol
acmaktadir. Okullardaki is yogunluguna ragmen, okul yoneticilerinin kisilik 6zellikleri bu islerle basa
¢ikmalarini saglayan en 6nemli kaynaklaridir. Okul yoneticisinin kisilik 6zelligi onlarin is performanslarini,
ise yonelik tutumlarini, 6zyeterliklerini ve isdoyumlari gibi ¢ok cesitli durumlari etkilemektedir (Baltaci,
2017).
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Kadin Yéneticiler

Son yirmi yil icinde is diinyasinda kadinlarin agirhg1 giderek artmasina ragmen Ust dlizey yonetici
pozisyonlarinda kadinlarin sayisinin istenilen diizeye ulasmadigi gériilmektedir. Yapilan arastirmalarda
kadinlarin Ust yonetim pozisyonlarina yikselmelerini engelleyen bircok neden bulunmaktadir. Bu
nedenlerden biri de son yillarda arastirmalara sikca konu olan “cam tavan” adi verilen engellerdir
(Mizrahi, 2010: 150). Cam tavan (glass ceiling) kavrami ilk kez, Wall Street’de Hymowitz ve Schellhardt’in
1986 yilindaki réportajinda yer almistir (Jackson, 2001: 30). Cam tavan; kadinlar ile Gst yonetim arasinda
yer alan ve onlarin basarilarina ve liyakatlarina bakmaksizin ilerlemelerini engelleyen, acgikca goriilmeyen,
ayni zamanda asilamayan engellerdir. Bu kavram, kadinlarin ilerlemelerini engelleyen goériinmeyen
bariyerleri tanimlamak i¢in kullaniimaktadir (Aytag vd, 2002: 27). Maume’ye gére ulasmak istedikleri isi
gormelerine ragmen bunu ayrimcilik nedeniyle elde edemeyen azinlik ya da kiiglik gruplarin basarisizhig
meslekte ilerlemeye set ¢ceken cam tavan olarak distnulebilir (Mathur-Helm, 2006). Uzun’a gére cam
tavan; devlette, sirketlerde, egitim kurumlarinda veya kar amaci giitmeyen kuruluslarda yiksek
mevkilere gelmeyi arzulayan ve ylksek mevkilere gelmek igin ¢abalayan kadinlarin karsilastiklari
engellerdir. Cam tavan olgusu sadece tip gevrelerinde degil, isletme yonetimi, hukuk ve dis hekimligi gibi
geleneksel erkek mesleklerinde de gorilmektedir (Zhuge et al., 2011). Kooskora ve Bekker’e gore Cam
tavan kadinlarin st yonetim kademelerinde yer almalarini 6nleyen goériinmeyen engeller olarak
tanimlanabilir (Sezen, 2008, s. 22). Oakley’e gore cam tavana sebep olan bariyerleri tanimlarken 3
kategoriyi ileri sirmastir: (1) ise alim, iste tutma ve terfi gibi is uygulamalari (2) istenen liderlik stili ve
stereotipler gibi davranissal ve kiiltiirel sebepler; ve (3) feminist teoride bahsedilen kéklesmis yapisal ve
kiltdrel agiklamalar (Weyer, 2007). Cotter ve digerlerine gore benzer 6zelliklere sahip kadinlar kariyer
ilerlemelerinde bariyerlerle karsilastiklarinda yiikselmekten vazgecerler (Mathur-Helm, 2006). Temelde
kadinlarin mesleklerinde ilerlemesini engelleyen 5 ana faktor bulunmaktadir: 1. Stereotipler ve algilar
2.Mentorlak ve iletisim agi olusturma 3. Ayrimcilik 4. Ailesel sorunlar 5. Baska birinin isinde calisma (Cai
and Kleiner, 1999, s. 53-54).

Cinsiyet kalip yargilari, kadinin yonetim kademesine gelmesini engelleyen ényargilarin temelini olusturur.
lyi yoneticilerin erkek olduguna iliskin genel kabul gérmiis yargilar, kadinin tepe yénetiminde az oranda
temsil edilmesine neden olmaktadir (Celikten, 2004). Okul mudiirlerinin davranislarina iliskin yapilan
arastirmalara gore, kadin yoneticilerin erkek yoneticilerden farkli 6zelliklere sahip oldugu; dolayisiyla
etkili bir yonetimin gerekliliklerini degerine getiremeyecegi gorisi, toplum tarafindan yaygin kabul
goérmis bir inanistir. Ayrica yapilan arastirmalarda, kadin yoneticilerin ¢alismaktan hoslanmadiklari,
erkekler kadar kariyerlerine bagh olmadiklari, yeterince sert ve dayanikli olmadiklari, mesai saatleri
disinda cok calismadiklari, karar verme kapasitelerinin olmadigi ve isinde duygusal olduklari sonucuna
ulastimistir (Can, 2008).

Sadece llkemizde degil, kiresel boyutta da yonetsel islerin “erkeksi” olarak tanimlandigi ve bunun ¢ok
yaygin bir olgu halini aldig1 gérilmektedir. Oysa, eskiye oranla kadinlarin isgliciine katiliminda 6nemli
gelismeler s6z konusudur. Fakat ne bu degisimler ne de kiltirlerarasi farkliliklar, kadinin yonetsel basari
icin gerekli 6zelliklere erkekler kadar sahip olmadiklari goriisiini degistirebilmistir (Schein, 1994; Gerni,
2001; Akt. Celikten, 2004). Celikten (2004), “karar verme kademesinde olan ve yonetsel cinsiyet
tiplemesinin fazlaca etkisinde kalan erkeklerin tutumlari kontrol altinda tutulmadik¢a, kadinlarin
yonetime katilmalari disiik diizeyde” kalacagini ve bu siirecin yapilacak yasal ve yapisal diizenlemelerle
saglanabilecegini belirtmektedir.

Toplumda bazi kesimler, istihdam olanaklari, saglik ve egitim hizmetleri, klltirel faaliyetler, toplumsal ve
kurumsal karar alma slireglerine katilma gibi temel siireglerden yoksun kalarak sosyal dislanma olgusu ile
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karsi karsiya kalmaktadirlar. Toplumsal dislanmisligl, yasamin her alaninda en ¢ok yasayan gruplarin
basinda kadinlar gelmektedir. Diinyanin her yerinde ve her sektorde varligini gésteren bu dislanmislik
ozellikle Tirkiye acisindan bakildiginda da, cinsiyete dayali olarak daha belirgin olarak varligini
gostermektedir (Cakir, 2008; Kiziloluk 2007).

Turkiye’de kadinlarin galisma yasaminda karsilastiklari sorunlar ve yoneticilige yonelme engelleri,
Glkemizin geleneksel, ekonomik ve sosyo kiiltlrel yapisi ile yakindan ilgilidir (Aycan, Beyazit, Berkman ve
Boratav, 2012; Besler ve Orug, 2010; Can, 2008). Yoneticilik, gelismekte olan bir kavramdir ve bir grup
insani etkileyebilme ve onlari ortak hedefe ulastirmak icin yonetme yetenegidir. Yonetici bir takimi
birlestirme ve motive etme kapasitesine sahip kisidir. Yonetmek, calisanlarda giiven ve sempati
uyandirma, etkileyici olmakla iliskilendirilir. Lider, c¢alisanlarinin kuruma gilivenmelerine, kurallari
anlamalarina, etkililiklerini ve verimlerini artirmalarina yardim eder. Liderlerin gorevi ortak hedefe
ulasmak icin ¢alisanlarina isyerleriyle ilgili genis bir bakis agisi (vizyon) ve takip edecekleri net bir yol
saglamaktir. Bu bakimdan en genel anlamda liderlik, hedeflenen amaglara ulasmak igin orglitiin diger
elemanlarini etkileme, motive etme ve yonlendirme yetenegi olarak tanimlanmaktadir (Hellriegel, 1992’
den aktaran: Arikan, 1997).

Liderlik kavrami, erkege ait degerler ve erkek hakimiyetiyle iliskilendirilmektedir. Fakat bu geleneksel algi
gittikce degismektedir. Liderin kontrol eden, bilgiyi aktaran, tavsiye veren, basarmasi icin gorevler
emreden, 6diil ve ceza veren babacan lider tavri git gide yok olmaktadir. Hiyerarsi kavrami liderlik
kavrami icin daha ¢cok 6neme sahiptir ve yonetici ¢calistigl grupla daha yakindan ilgilenmekte ve isbirligi
icinde calisma bicimi 6n plana ¢ikmaktadir (Daniel, 2010).

Ozellikle toplumumuzun ataerkil yasam diizeninde erkek yéneten, kadin ise yonetilendir. Bu yiizden
glnimizde, karar verme durumlarina erkekler hakimdir. Toplumdaki yerlesik deger yargilari karar
vermenin erkeklere 6zgii bir yeterlilik oldugu yoniindedir. Bu nedenle kadinlarin, karar verme yeterliligini
kullanmasini gerektiren orgitsel konumlarda bulunmasi toplum tarafindan yadirganmaktadir (Sefer,
2006).

Kadinlar, tarihsel siire¢ icinde, her donemin kosul ve niteliklerine gore degisen bicim ve statiilerde cesitli
ekonomik faaliyetlere katilmistir. Bununla birlikte kadinlar, gercek anlamda, ilk kez sanayi devrimi ile
birlikte, “Ucretli” olarak ve “is¢i” statlisi altinda ¢alisma hayati icinde yer almislardir (Sefer 2006, s.8).
insan kaynagi, érgiitsel amaglarin gerceklestiriimesinde ¢ok énemli bir role sahiptir. Bu érgiitin maddi
kaynaklari ne kadar iyi durumda olursa olsun, insan kaynaklarini gelistiremedigi ve yonetemedigi
takdirde, basarili olamayacaktir (Celikten, 2004). Gliniimiizde diinya nifusunun yaklasik yarisini (%49,7)
kadinlar olusturmaktadir.

Toplumsallasma siirecinde calisan kadinlar i¢in ¢alisan kadin roli ikinci plana itilmekte, siirekli olarak es
ve anne roll 6ne ¢ikarilmaktadir. Kadinlar, meslek se¢ciminde bile cinsiyet ayrimina maruz kalmaktadir.
Bunun sonucunda sekreterlik, hemsirelik ve 6gretmenlik gibi “es” ve “annelik” rollerinin uzantisi gérilen
mesleklere yonelmektedir (Ersdz, 1998; Celikten, Sanal ve Yeni, 2005). Fakat kadinlar bu mesleklerde
etkin olabilmek i¢in de erkeklerden daha ¢ok calismak zorunda kalmaktadir (Can ve Celikten, 2000;
Celikten, 2002; M. Celikten ve Y. Celikten, 2007). Kadinlara atfedilen itaatkarlik ve sabir gibi 6zellikler,
onlarin vasifsiz, sikici ve rutin islerde yogunlasmalarina sebep olmustur. is hayatindaki ayirmcilik
nedeniyle ylksek vasifli ve yliksek kazangh bazi isler kadinlara kapali tutulmakta, kadinlar genellikle diistik
statill islerde ¢alismaktadir (Ulutas, 2009). Kadin ve erkeklere toplum tarafindan atfedilen 6zellikler
¢ogu zaman benimsenmekte ve buna uygun sonuglar dogurmaktadir (Celikten, 2003; Celikten ve Yeni,
2004). Boylece sosyal hayat ve is hayatinda cesitli aktiviteleri erkeklerle birlikte ylriten ve diinya
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niifusunun neredeyse yarisini olusturan kadinlar, is hayatinda erkeklerle ayni paya sahip olamamaktadir
(Oriici, R. Kilig ve T. Kilig, 2007).

Toplumsal beklentilerin, yoneticilik gibi karar verme becerilerini gerektiren gérevler icin erkekleri, hizmet
sektériindeki is kollarina da kadinlari uygun bulma yoéniinde oldugu séylenebilir. is yerinde; cam tavan,
cam duvar engeliyle karsilasan (Toduk Akis, 2004) kadinlara karsi ayrimcilik daha cok 6nyargisiz gibi
goriinen ¢alisma pratikleri ve kiiltiirel normlar icine gizlenmistir (Meyerson ve Fletcher, 2006). Kadinlarin
karsilastig1 bu tir zorluklar birleserek yoneticilige yikselmeleri dnliinde engel olusturabilir.

Bu durum egitim siirecinde yer alan kadinlar igin de aynidir. Kadin 6gretmenlerin okullarda yonetici
pozisyonunda olma oraninin disiik olmasi, evin ge¢imini saglamanin daha ¢ok erkegin gorevi olarak
gorilmesi, daha iyi is arayislari nedeniyle tayin kararinin erkekler i¢in daha kolay olmasi, kadinlarin daha
cok 6gretmenlik erkeklerinse yoneticilik yapmak istemesi, kadinlarin dogum, ¢ocuk vb. nedenlerle daha
stk izin almalari ve isten uzun sireli uzaklagsmalari, atamalardan sorumlu kisilerin kadinlarin aleyhinde
ayrimcilik yapmalari gibi varsayimlarla agiklamaktadir (Acar, Glines Ayata ve Varoglu, 1999, Delemont,
1980; Koray vd., 2000).

Yénetici Adaylarinin Mantikli Karar Verme ve Problem Cézme Becerilerinin Onemi

Yerinde ve uygun verilmis kararlar, bireyin yasaminda olumlu degisimlere neden olurken, hatali verilmis
kararlar yasam yénelimini olumsuz yonde etkilemektedir (Giigray, 1998). Oyle ki, yanls bir karar bireyin
bazen cevresini veya icinde bulundugu 6rgiitl de tehdit edici sonuglara yol agabilir (Sinangil, 1993). Karar
verme ile ilgili kuramsal goriislerde ve arastirmalarda bireylerin etkili karar vermelerinin kendilerinin ve
baskalarinin yasamini daha doyumlu hale getirecegi ileri siirlilmektedir (Bacanli, 2000).

Karar verme siireci, problemi ¢cozmeye de yoneliktir (Huitt, 1992). Problem temelde, bireyin bir hedefe
ulasmada engellenme ile karsilastigi bir catisma durumudur. Problem ¢dzme ise belirli bir amaca ulasmak
icin karsilasilan glglikleri ortadan kaldirmaya yonelik bilissel, psikolojik boyutlari olan ve bir dizi cabayi
iceren bir stirectir (Cam, 1997; Morgan, 1984).

Bir problemin ¢éziimiinde ilk adim, problemin fark edilmesidir. Problem fark edildikten sonra, problemin
dogru tanimlanmasi ¢ok énemlidir. Daha sonra, olmasi muhtemel ¢ézliimleri, diistinceleri, planlan ya da
Onerileri toplayarak, konu ile ilgili yeterli bilgiye sahip olmak gerekir. Bu durum, bulunacak olasi
¢Ozimlerin etkililigini artirmaktadir. Yeterli bilgi toplandiktan sonra problemi ¢éziimleyebilecek gergekgi
ve ulasilabilir ¢oziimler belirlenir ve secilir. En uygun secime gotirecegi distinilen secenekten baslanarak
belirlenen secenekler amag¢ dogrultusunda uygulamaya konulur ve degerlendirmesi yapilir. Problem
¢O6zimiinde basarisiz olunmussa, diger secenekler lizerinde ¢alisilir (Feldman, 1989; Liebert ve Spiegler,
1990; Mc.Connell, 1989; Parham, 1988; Stanton, 1988).

TARTISMA, SONUC VE ONERILER
Profesyonel Okul Yéneticiligi

Yapilan tim arastirmalar okul yoneticilerinin okulun basarisi tizerindeki etkisine vurgu yapmislardir. Okul
yOneticisi, yonetim silireglerini dogru okuyan bir lider olarak yetkinlikleri ile iyi bir model olmalidir.
Arastirmalarda, etkili okul yoneticilerinin 6gretim lideri, arabulucu, iletisim ve problem ¢6zme ve karar
verme konularinda yetkin olmasi gerektigi sonucuna ulasiimistir. Elaine K. McEwan (2018), Amerika’da
gorev en basarili gérev yapan 37 okul yonetici ile yaptig goriisme sonrasinda etkili okul miidiirlerinin 10
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ozelligini tanimlamis ve bunlari; iletisim uzmani, egitimci, vizyon sahibi, kolaylastirici, degisim uzmani,
kiltlir mimari, harekete gecirici, Uretici, karakter mimari ve katkida bulunan seklinde siralamistir.
McEwan (2018), etkili okul yoneticilerinin 10 6zelliginin basina, iletisim uzmanhgi 6zelligini yerlestirmistir.
Bir okul yoneticisinin bir egitim-6gretim yilinda binlerce kisi ile muhatap oldugunu, bu sirecte iletisim
kurdugunu, o halde Ust dizeyde iletisim becerisine sahip olmasi gerektigini ileri siirmektedir. Her ne
kadar arastirmacilar tarafindan etkili okul yoneticilerinin Ozellikleri siralansa da, Tirkiye'de lisans
dizeyinde egitim yoneticiligi bolimi bulunmamaktadir. Bundan dolayi lisans diizeyinde mezun olan
O0gretmen adaylar egitim yonetimi konusunda yeterince bilgi edinmedikleri i¢in profesyonel okul
yoneticiligi problemi ortaya cikmaktadir. Sadece lisanslsti olarak karsimiza gikan egitim yonetimi
bolimi zorunlu olmadigl icin alinmamakta Ustiine Ustlik okul yoneticileri tarafindan eziyet olarak
gorilmektedir. Profesyonel okul yoneticiligi bir meslek haline gelmedigi gibi, strekli degisen yasal
diizenlemeler bir tirll istenilen diizeye gelememistir. Cagin ve gelecegin becerileriyle donanmis ve bu
donanimiinsanlik hayrina sarf edebilen, bilime sevdali, kiiltiire merakl ve duyarh, nitelikli, ahlakh bireyler
yetistirmek amaciyla Milli Egitim Bakanligi (2018) tarafindan yayimlanan 2023 Egitim Vizyon Belgesi'nde
okul yoneticiligi ile ilgili onemli kararlar alinmig ve agihmlar yapilmistir. Bu kararlardan “okul yoneticiligi
profesyonel bir uzmanlik alani olarak diizenlenerek bir kariyer basamagi olarak yapilandirilacaktir” ve
“okul yoneticiligi ylksek lisans diizeyinde mesleki uzmanlik becerisine dayal profesyonel bir kariyer alani
olarak yapilandirilacaktir” maddeleri, etkili ve basarili okul yo6neticilerinin niteliklerini arttirmayi
hedeflemistir. Nitekim Milli Egitim Bakanlhgi tarafindan 2019 yilinda egitim kurumlarina yeniden yonetici
gorevlendirmesi yapiimistir. Kisilerin etkili ve yetkin olmasina bakilmadan egitim bilgisi, hizmet kaydi,
odul ve cezalar bilgileri ile degerlendirme yapilmistir. Her ne kadar hedeflerde profesyonel okul
yoneticiliginde bahsedilse de, uygulama bilimsel bir temele ve politikaya dayandirilmamistir.

Diger taraftan yukarida sayilan kosul ve hedefler yerine getirilse bile liderlik becerisi bulunmayan okul
yOneticisi, kuruma faydali bir birey olmaktan ¢ikmaktadir. Modern liderlik vasiflarini kendinde biriktiren
okul yoneticisi, lider olarak bireysel ve mesleki nitelikleri ile cevresine iyi bir rol model olmaktadir.
Problem ¢6zme, etkili karar verme ve durumlara uygun strateji gelistirme niteliklerine sahip okul lideri,
ozellikle 6gretimsel liderlik vasiflarini tasimasi gerekmektedir. Ogretim (izerinde odaklasan liderlik bicimi
olan 6gretimsel liderlik ile okul yoneticisi, yonetimde etkili okul yaklasimi ile kalite kontroll saglayarak
0gretim kalitesini ylkseltir.

Yonetimde Kadin Faktorii

Ogretmenlik mesleginin yarisindan fazlasini olusturan kadin &gretmenlerin  ydnetici olmak
istememelerini ya da yonetici olmalarinin engellenmelerini bireysel, kurumsal (6rgitsel) ve toplumsal
olarak ayirabiliriz.

Bireysel Faktérler

Kadin 6gretmenlerin egitime ve egitim yonetimine katkilari yadsinamaz. Fakat kadin 6gretmenler
yaptiklari bu katkilara ragmen yoneticilik gorevini istememekte ya da engellenmektedirler. Lisans
mezuniyeti sonrasi bir okula atamasi yapilan kadin 6gretmen, edindigi bilgi ve birikim kendinden emin ve
beklentilerin ¢ok Ustlinde bir performansla 6gretmenlik hayatina baslamaktadir. Fakat zamanla aile kuran
kadin 6gretmenin, ¢ocuk blyitme ve aile sorumluluklari, is hayatina ara vermesine neden olmakta ve
kariyer basamaginda geri kalmalarina yol agmaktadir. Aileler arasinda problemlere yol agan faktorler, pek
¢ok yerde kadinlarin mesleklerinde daha (ist mevkilere g¢ikmalarini engellemektedir. Bazi kadinlar
yoneticilik kadrolarina geldikten sonra enerjilerini okula harcamaktansa ailelerine harcamay tercih
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ederler. Bu durum kadin yoneticilerin yetkinliklerini azaltarak egitim yonetiminin kalitesinin diismesine
sebep olmaktadir.

Kadinlarin yonetimdeki sayilarinin az olmasindan dolayi giivenip destek alabilecegi kadin yoneticileri
acisindan sikintilar yasamaktadirlar. Erkek yoneticiler yonetimin kalitesi icin birbirleri ile siirekli olarak
iletisim halinde iken kadin yoneticiler dertlesecek ve yardimlasacak gérevdas bulamamaktadirlar. Bunun
Uzerine kadin 6gretmenlerin hem cinsleri olan kadin yoneticilere karsi olumsuz bir tavir takindiklarindan
dolayi iyice yalnizlasan kadin yoneticiler bireysel kaynakh olarak yonetici olmak istememekte ya da
engellenmektedirler.

Orgiitsel (Kurumsal) Faktérler

Kadin ydneticilerin yoneticilikteki en énemli sorunlar orgiitsel faktorlerden kaynaklanmaktadir. ilgili
alanyazin incelendiginde, bir 6rgltte calisan her iki kisiden biri mobbing magduru ve her doért calisan
kadindan biri ya da ikisi cinsel tacize maruz kaldigi gériilmektedir. Yoneticilerin bircogunun erkek olmasi
kadin 6gretmenlerin yonetim kademesine gelmesini engelleyen onyargilari olusturmaktadir. Disardan
bakildiginda okul 6rgiitii icerisinde is glicline dayali bir yonetim algisi goriilse de, orgutte; liderlik
vasiflarini kendinde barindiran nitelikli bir yonetici ve takim ¢alismasi ile faaliyetlerde bulunulmaktadir.
Egitimde isglicl algisi, erkeklere yiiklenen rol oldugundan kadinlar okullarda nasil yoneticilik yapabilecek?
sorusunu akillara getirmektedir. Ayrica orgitte liderlik kavraminin erkege atfedilmesi otomatik olarak
kadinlarin yonetime gelmemeleri dislincelerine sebep olmaktadir. Okul ortaminda erkek 6gretmenlerin
kadin yoneticilerin kendilerini ydbnetmelerine olumsuz bakmalari, kadin 6gretmenlerin ise zaman zaman
kadin yoneticileri kiskanmalari ve cekememeleri, kadin yoneticileri yonetimde biyk bir sorun ile karsi
karsiya birakmaktadir. Kadinin kisisel 6zelliklerinin (duygusal, nazik, sempatik, sicakkanh, hos, tath vb.)
erkeklere gore daha belirgin olmasinin kendilerine avantaj saglarken ¢ogu zaman dezavantaja da
déniisebilir. Orgiit kadin yoneticinin nazik davranisindan dolayr okulun paydaslarini bir araya
getiremeyecegini ve bundan dolayr sorunlar yasayacagini dusinmektedirler. Ayrica yapilan
arastirmalarda kadin yoneticilerin galismaktan hoslanmadiklari, erkekler kadar kariyerlerine bagh
olmadiklari, yeterince dayanikli olamadiklari ve mesai saatler disinda ¢alismak istemedikleri sonuglarina
ulasiimistir.

Toplumsal Faktérler

Kadinlarin cinsiyet ayrimciligi ile ilgili bireysel ve orgitsel faktorlerin asil kaynagi toplumsal faktorlerdir.
Toplum tarafindan kadinlara yiiklenen cinsel rol onlarin st yonetim kademelere yikselmelerinde
belirgin olarak kendini gostermektedir. Toplumsal alginin erkek isleri ve kadin isleri olarak ayrimin icinde
oldugu duslintldiginde kadinlar toplumun kabul gérdligii mesleklere, erkekler ise erkek isleri olarak
adlandirilan islere yonelmektedirler. Bu meslekler genelde 6gretmenlik, hemsirelik, sekreterlik vb.
olmustur. Toplumda kadinin rolt ikinci planda gorilmekte, sirekli olarak es ve anne rolii 6n plana
¢ikmaktadir. Bu ylzden kadinlar toplum algisi ve baskisi yiliziinden yodnetim kademelerine
gelememektedirler. Her ne kadar kadin yoneticilerin yonetim basarisindan s6z edilse de toplum bunu
kabul etmemekte ve kadinin galisma hayatinda vasifsiz ve rutin islerde c¢alismasi gerektigini 6n
gormektedir. Toplum baskisi ylziinden ydnetim basamagina ¢ikamayan kadin, var olan giglerinin
kullanamamakta ve egitime katki sunamamaktadir.
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Oneriler

“Bir okul yoneticisi kadar okuldur” anlayisini benimseyen Milli Egitim Bakanligi, okul yoneticisine gereken
degeri vermelidir. Egitim Yonetimi bolimi lisans diizeyinde agilmali ve buradan mezun olan adaylar
yonetici olarak kurumlara atanmalidir. Yonetici atamalarinda ehliyet ve liyakat kavramlari 6n planda
tutmalhdir. Yonetici adaylarinda genel ve 06zel nitelikler aranmalidir. Adaylar yonetim sireclerini
uygulama konusunda bilinglendirilmeli ve etkili hizmetici seminer ve kongreler diizenlenmelidir. Denetim
mekanizmasinin kisiye gore etkinlestirilmesi yerine, sistemin ilerlemesine katki yapacak sekilde
kullanilarak yetkisiz olan bireyin yetkinlestiriimesi amaclanmalidir. Kadin yoéneticilerin sayisi arttiriimal
ve onlarin bilgi ve becerilerinden faydalaniimalidir. Diinya lzerinde etkili kadin yoneticiler ile ilgili basarili
uygulamalar kamuoyu ile paylasiimalidir. Okul yoneticilerinin yetkileri attirilmali ve performanslari belli
araliklarla degerlendirilmelidir.
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