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OKULLARDA ISBIRLIKCI KARAR VERME
VE YONETICININ ROLU

Yrd.Doc¢.Dr.Cevat CELEP

Katilim, kisaca karara evet veya hayir demek degildir. Katilim, genis bir
alandan smirll bir alana kadar uzanan bir siirecte farklilik giostermektedir.
Karar vermeye genis katilhim, bireyin karar verme siirecine olabildigince
islemin bagindan ve uzun bir siire kattlimini ifade etmektedir (Hoy, Tarter,
1993).Katilimin en genis anlamda saglanmasi amacwyla, Ogretmen veya
diger yoneticiler, karar siirecinin olabildigince basina yer almaldir. Astlar,
sorunun tanimlanmast ve sorunun ayrintili olarak incelenmesi asamasinda
karara katldiginda, isbirligi gelismekte ve astlarin daha sonraki karar

verme siireci basamaklarina katthmi saglanmaktadir.

Bireylerin, karar verme siirecinin en son basamaklarina katiitmi s6z konusu
oldugunda, katilim sinirli olmaktadir. Ornegin, sorun tanimlandiktan ve
uygun sec¢enekler belirlendikten soma karar verme siirecinin daha somaki
basamaklarina katilmasi, katilimi1 sinirlandirmaktadir. Diger taraftan,
O0gretmenlere soruna iiiskin veriler saglayarak sorunun tanimlamasinzi isteyip
ve karar verme siirecinin diger basamaklarina katdiminin saglanmasi, genis
katilim yansitmaktadir (Hoy, Tarter, 1993). Uygulanabilir anlamda,
O0gretmen ve yoneticilerin bir eylem stratejisini dnerme veya se¢me gibi
katildiklar1 karar verme siirecine iligskin adimlar, astlarin kabul alanina girip
girmedigine baghdir. Ogretmenlerin yetki sinirlarini ve karar vermeye iiiskin
serbestlik alanmi1 agik olarak belirlemek 6nemlidir (Bridges, 1967).

Kabul Alanmi ve Adanmislik

Kabul alani; bir orgiitteki isgérenlerin, yoneticiden gelen emirleri veya
yoneticiierin aldiklari kararlar1 isteyerek uygulamaya aktardiklari alam ifade
etmektedir (Barnard, 1938). Yoneticilerintek basmaaldiklari,isgérenlerin
bilgi ve becerisi ile ilgili olmayan, sonucundan isgérenlerin kisisel olarak
etkilenmedikleri kararlar kabul alani i¢inde yer almaktadir. Diger taraftan,
bunun karsiti durum, kabul alan1 digsm1 yansitmaktadir. Bu, isgdérenlerin
karara kesinlikle katilmalar1 gerektigi alandir (Hoy, Tarter, 1993).

Karar, kabul alaninin disinda oldugunda, katilim, orgiite adanmislikta
(commitment) aracliitk roliinii géormektedir. Astlarin adanmislik derecelerini
O0lcmek ic¢in, li¢iincii bir karara katilim yolu Onerilmektedir (Hoy, Tarter,
1993).
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Adanmislik Kurali: Astlar, kendilerin 6rglitsel amaglarin ger¢eMestrrilmesme
adanmislar midir? Okulda karar, 6gretmenlerin kabul alaninin digsmda olursa
ve yonetsel amaglari paylasirlarsa, o zaman katlimi genis 6l¢iide olmalidir.
Ancak, adanmislik az olursa, o zaman karar siirecine katilimin
smirlandrrilmalidrr; karsiti durumda, bu tiir katilim, okul amacglan iie tutarh
olmayanbirkararm alinmasinidogurabilir (Hoy, Tarter, 1993). Mintzberg

(1989, s. 183), okula adanmamis ve iyiniyetli olmayan 6gretmen i¢in karara
kattiimin, glicli kisisel gereksinimlerin karsilanmasina yonelik olarak yasal
amaglarin devre dis1 birakilmasina zemin olusturabiidigini vurgulamaktadir.
Adanmislik kurali, yalnizca kabul alam disindaki kararlar i¢in uygulanabilir.
Diger biitiin durumlarda katilim sinirlandirilacaktir.

Isbirligi  Durumlarimin  Incelenmesi

Karar durumlarinin ilk diizenlemesi, dort tip isbirligi firsatindan
olusmaktadir. 1) alan disi, 2) marjinal kisisel etkilenme, 3) marjinal bilgi
beceri, 4) karar alam i¢i. Adanmislik kurali, kabul alam disindaki durumlan
inceleme ve agiklama amacina dayalidir. Astlar, karara katki saglayacak
bilgi ve beceri ile karar sonucunda kisisel olarak etkilenmeye sahip olabiiir;
ancak Orgiit amaclarina kendisim adamayabiiir. Boylece, kabul alam dismda,
en az iki farkli durum vardir. Bunlar, astm adanmamislig1 ve adanmisligi
ile ilgilidir. Dahasi, astlarin kendilerini orgiite adamalari, sorun ¢dzmeye
dayali olarak basit bir gogunluktan 6te, katilimcilar arasmda tam oydasmay1
(total consesus) gerektirmaktedir (Hoy, Tarter, 1993).

[.Oydasma ve c¢ogunluk durumu: Isbirlik¢i karar verme (collaborative
decision making) olarak adlandirilan bu durum, 6gretmenlerin karara iiiskin
bilgi ve beceri (experiance) ile kisisel etkilenmeye (personal stake) ve
adanmisliga sahip olduklari durumu ifade etmektedir. Gergekte, buradaki
durum, kararm tam oydasmanin veya basit gogunlugun (¢ogulculuk durumu)
tirtinli olup olmamas1 gerektigidir. Oydasma arzu edilebilir bir durum
olmakla beraber, ¢ogu zaman ger¢ekei degildir. Karar katilanlarin tam
kabuliinii gerektirdiginde, bir yonetici, oybirligini yeter kabul etmelidir.
Bu durum ¢ok nadirdir. Cogu zaman yonetici ve 6gretmenler, karar verme
stirecinde demokratik bir durumu arastirmalidir.

2. Catismak durum: Ogretmenler, her zaman okul amaclarma kendilerini
adamamaktadirlar. Bazen giinliik kisisel isleri okul amacglarindan farkl
olabilmektedir. Bu c¢atisma durumlarinda, karara sinirsiz katilrmlan okul
amacglama zarar verebiiir. Etkili karar verme, 6gretmenlerin karar sonuglan
konusundaki endiselerini giderme dogrultusunda,6gretmen bilgi ve
becerisinden yararlanmay1 gerektirmektedir (Hoy, Tarter, 1993)



j-xc*/ K*t rt-fr/ut

3. Stakoholder durum: Ogretmenlerin kararin sonucundan kisisel olarak
etkilenmekle birlikte, karara katki saglayacak bilgi ve beceriye sahip olmadigi
marjinal durumdur. Ogretmenler kendilerini okul amaclarma adasalar da
adamasalar da, oOgrtemenlerden hazirliksiz (bilgi becerilerinin olmadigi)
bir konudaki isi yapmalarinin istenmesi gibi bosuna cabayir doguran
durumlarda, sinirsiz katilim tehlikelidir.

4. Uzmanlk durumu: Ogretmerdermkendiierimiigiiendirmeyenbir sorunun
¢oziimiine bilgi ve becerileriyle katkida bulunduklari marjinal durumdur.
Ogretmenlerin kendilerini okula adamalar1 ne durumda olursa olsun, bu
aracsal kararlara katilan Ogretmenler, iistlerinin yalnizca kendileri
kullandiklar1 duygusunu hissedebilir.

5. Isbirliginin olmadigi durum: Ogretmenlerin ne kararla ilgili bilgi ve
beceriye, ne de kararm sonucundan kisisel olarak etkilenmeye sahip olmadigi
durumdur. Bu durumda, 6gretmenler, ne karara katki saglayacak bilgi ve
beceriye ne de karara katilma istegine sahiptir.

Isbirlik¢i karar vermeye iliskin bu bes durum, yetersiz isbirliginden etkili
(tam) isbirligine dogru uzanan bir siire¢ i¢erisindedir.

Isbirlikci Karar Vermenin Yapist

Isbirlik¢i karar verme, bes yapisal diizeyde tanimlanbiiir . Bu diizeyler,
0gretmenlerin gergek katilim ile yonetsel temsil arasinda uygun
eslestirmelerdir. Yonetsel temsil, yoneticilerin karar alma konusunda
ogretmenlere verdikleri yetki dereceleridir. Ogretmenlerin ger¢ek katilimi,
0gretmenlerin karar verme siirecine asii olarak katiirm derecesidir. Tek yanl
karar verme en az katilimi ifade ederken; grup oydasmasi, bir drgiitte olanakli
olabilen en genis temsil ve katilimdir. Yonetsel temsil ve 6gretmen katilimi
arasmda bir denge olmalidir. Gergekte, birbiriniizleyen basamaklar halinde
belirtilmis olan karar verme siireci yapilan . Sekil l'de verilmistir. (Hoy,
Tarter, 1993):

1- Grup Oydasmasi: Y oneticiler, ilgili isgorenleri karara katmakta ve grup
karar vermektedir. Biitiin grup liyeleri bir karar1 olusturma ve bu karari
degermendirme konularinda esit olarak pay sihibidir.

Bir kararm alinmasinda once, grup i¢inde karar iizerinde tam oydasma
gereklidir.

2- Grup Karari: Yoneticiler, ilgili isgérenleri karara katmakta ve soma
grup, oylama yontemiyle karar almaktadir. Biitiin grup tiyeleri, kararm
olusumunda, degerlendirilmesinde ve ortak bir yargiya varmada esit paya



sahiptir. Nihai karar, ¢cogu zaman ¢ogunluk ilkesine dayali olarak «O0
alinmaktadir.

3- Grup Danismanligi: Y Onetici soruna iliskin konuda biitiin grup
tiyelerinden Onerilerini istemekte, grup Onerilerinin ortaya ¢ikaracagi
durumlar1 yorumlamakta ve daha soma grup isteklerim yansitan veya
yansitmayan bir karar almaktadir.

4- Bireysel Danismanlik: Y Onetici, sorun konusunda biigi ve becerisi olan
astlardan yardim almak i¢in her asta tek tek danigsmakta ve soma astlarin
fikrini yansitan veya yansitmayan bir karar almaktadir.

5- Yoneticinin Tek Basina Karar Vermesi (umlateral): Y Onetici astlari karar 3
katmaksizin ve onlara danigsmaksizin tek basma karar almaktadir. Durumlar

ile karar yapilarin karsilastirilmasi kabul alan1 disindaki durumlar i¢in 3

olasilik vardir. En sik goriileni grubun karar almasidir. Bu da y6neticinin

karar vermeye kattigi her birey, cogunlugun kabul ettigi bir kararda
(cogulculuk) esit soz hakkina sahiptir. Bazen kararm uygulanmasi oydasmay1
gerektirmektedir (consensual). Bu nadir goriilen durumlar goreceli olarak

kararin grup oydasmasma dayali olarak verilmesini gerektirmektedir.

Isgorenin kendisini drgiite adamadiginda, iiciincii bir olasiiik s6z konusudur.
Bu catisma danismanligidir. Yonetici sorunla ilgili olarak biigi verdigi
gruptan Onerilerini almakta; ancak yonetici sonunda grup adma davranis
gostermektedir. Bu karar verme yapismda, yonetici, 6nce gruba agiklama
yapmakta, soma karar verme sorumlulugu yoneticiye ait olmaktadir. Astlar
kararm kendilerini etkiiemesine karsm, karara katki saglayacak derecede
biigi ve beceriye sahip olmadiklari durumda (stakeholder), uygulanacak 3~
karar verme yapisi, grup danismanliginadayalidir. Y6neticikararailiskin
sorun konusunda gruptan goriis almakta, grup 6nerilerin uygulanabilirlik
derecesini yorumlamakta ve sonra grup dneriierini yansitan veya yansitmayan
karar yonetici tarafindan alinmaktadir. Bu karar yapis1 katilimin geri plana
itilmesine neden olan bir durumdur.

Astlarin karar konusunda kanlim saglayacak derecede biigi ve beceriye sahip
olmasina karsm, karar sonucundan kisisel olarak etkilenmedikleri durumlarda
uygulanacak karar verme yapisi, bireysel damsmanliktrr. Yonetici, sorunla
ilgili bilgi ve becerisi olan her astm goriis ve Onerileriniayn ayri alir ve
daha sonra astlarin goriisiine dayali olan veya olmayan karar yonetici tarafindan
almur.

Karar, kabul alam i¢erisinde oldugunda (isbirligine dayali olmayan durum),
yoOnetici, karari tek basma mevcut bilgilerine dayali olarak karar almaktadir
(Hoy, Tarter, 1993)*



Karar Verme

Yok Yonetimi Temsil Derecesi -> Genis
Genis Oydasma
Grup
Astim Katilim
Derecesi Grup
Damismanhg
Bireysel
Damsmanhk
Tek Tarafl
Onder Onder ve Onder ve  Onder ve© Onder ve
YOk Secilmis Grup Grup Grup
Karara Kim Bireyler
Katilmakta?
Yok Bireyler Grupla Grup Bilgi  Grup Bilgi ve
Veri, Bilgiyi Saglamakta, Coziimle-
Katilimin iagltamakla, Coziimle-  Onerileri melerle
artisma .
Yapis Nasil? ve lgelef'll v.e lastismakta Katilmakta
oneride nerileri ve Kararin ve
Bul k2 Paylas- alinmasinda QOydasmaya
makta Oy Sahibi  Ulasmakta
Onder Onder Onder Onder Onder
Karar1 Veren <
] (Tek Basma) (Danisman)  (Damisman) (Cogunluk (Oydasma)
Kim? Kural)

Kaynak: Hoy, Tarter, 1993, s. 10

Sekil 1: Karar Vermede Gruplar ve Islevleri
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Isbirlik¢i Karara Katilmada Yonetsel Roller

Buraya kadar yapilan ¢6ziimlemelerde karar vermede astlar tizerinde
durulmustur. Ancak, yoneticinin rolii nedir? Grup igerisindeki lyelerin
formal statiilerinde farklilik oldugunda, grup islevini nasil yerine
getirmektedir? Ornegin, ydnetici grubun bir {iyesi olursa, grup islevini etkili
olarak yerine getirir mi? Birdges ve arkadaslarinin (1968), yaptig1 bir
calismada, kamu okullarinin ¢alisma ortaminda buna deginilmektedir.
Yonetici ve dgretmenlerden olusan 20 kisilik deneysel grup calismasmda,
yoOneticilerin liyesi olmadig1 gruplarin, yoneticilerin bulundugu gruplardan
daha fazla basarili ve verimli olduklari; ayrica yoneticilerin bulundugu
gruplardan daha fazla rol tistlenme davranisina sahip olduklar: ortaya
cikmistir. Bu 6zgilin ¢alismada, yalnizca bir karar verme grubu kullanilmais
ancak grup oydasmasi, bireysel danigsmanlik gibi diger modeller
kullanilmamaistir.

Rol islev Amacg

Biitiinlestirici  Cesitli Durumlar1 Bir Araya Getirme Oydasmay1 Saglamak

Temsilci Acik Tartismay1 Saglama Etkili Fikirleri Desteklemek
Egitici Konuyu Ac¢iklama ve Tartiyma Kararlarin Kabul Giivencesini Saglamak
Danisman Ogretmen Onerilerini Céziimleme Kararlarin Niteligini Arttirmak
Yonetici Tek Basina Karar Verme Yeterlige Ulasmak
Genis
Oydasma
Grup
isbirligi
Derecesi Grup
Damismanhg
Bireysel
Damsirlardik
Tek Tarafl
Yok Biitiinlestirici Temsilci Egitici Danisman Yonetici
Yonetsel Roller

Kaynak: Hoy, Tarter, 1993, s. 12

Sekil 2: Karar Vermede Yonetsel Roller



Karar verme siirecine yonetsel boyuttaki katilim (yOneticinin katilmasi),
grubun islevsizlesmesi sonucunu dogurabilir. Bir grupta siradizinsel bir
yapilanma, tistlerle uyusmazlik durumunda, astlarm islevini kisitlayarak
hatta iistier yanlis olsa bile,kendi fikirlerinden farkl: fikirler aleyhine oydasma
arzusunu tesvik ederek ve gruba saygi gostermekten ¢ok, yonetsel iistiinliik
rekabetini dogurarak, grup icerisindeki toplumsal etkilesimleri gii¢lestirebiiir
(Bridges, 1967; Kir¢gsedg. 1989; Bridges, 1968; Blau, 1962), Torrance'in
(1955) yaptig1 arastirmada, disiik statiilii grup tiyelirinin, grubun diger
tilyelerinden daha uygun ¢6ziim Onerilerine sahip oldugunda biie, goriislerine
sik sik onem verilmedigi ortaya ¢ikmustir.

Hoy ve Tarter (1993), okulda isbirlik¢i karar vermeye liiskin bes etkili yonetsel
rol saptamistir.

1 .Biitiinlestiricilik Rolii: Miidlir, oydasmaya dayali karar verme ig¢in
ogretmenleri biraraya getiren bir biitiinlestirici (integrator) bir role sahiptir.
Burada yoneticinin basat gorevi, farkli ve karsi fikirleri uzlastirmasidir.

2. Temsilcilik (Parliamentarian) Rolii: Grubun bir iiyesi olarak midiir,
cogunlugun fikirlerini koruyarak, acik iletisim olanagi ve grup karari igin
ogretmenleri demokratik siireclere yonlendirmeyi saglamaktadir.

3. Egitimcilik Rolii: Midiir, 6gretmenlere duruma iliskin sahip olunan
firsatlar1 aciklayarak ve onlarla tartisarak degisime karsi olan direnci
azaltmakta ve kararla ilgili konulara zorlamaktadir.

4. Damgmanlik Rolii: Miudir, 0gretmen-uzmanlardan elde ettigi bilgilerle
onerilerde bulunmaktadir. Miidiir, konu ile {ligiii bilgilerini derlenmesine
kilavuzluk ettigi i¢in karirin niteligi arttirilmaktadir.

5. Yoneticilik Rolii: Miidiir, 68retmenlerin karara iliskin sorunun ¢6ziimii
konusunda bir bilgi ve beceriye sahip olmadigi, kararin iiriiniinden
etkilenmedikleri durumlarda tek tarafli olarak karar almaktadir.

Miidiirler, bu bes roliin hepsini kuiianmaya oncliliik etmekte; ancak isbirlik¢i
karar vermeye yoOnelik etkili strateji her rol ile uygun durumlarin
eslestirilmesini icermektedir.

Oydasmaya gerek duyulursa, grubun kendisi miidiiriin girisimine gerek
kalmaksizin bunun iistesinden gelebilir. Bununla birlikte, oydasma ¢ikmaz
ise 0 zaman midiir farkl fikirleri bir araya getiren biitiinlestirici bir yonetici
islevine sahip olabilir. Cesitli se¢enekler, rekabet eden goriislerin en iyisini
igceren diger Oneriler i¢inde bir araya getirilmektedir. Bdylesi bir uzlagma
saglanmazsa, yonetici, ne farkli yaklagimlari deneysel olarak uygulamaya
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koymay1 Oonermemeli, ne de oydasma engellerinin azaltilmasi grupla
caligmay1 siirdiirmemelidir. YoOneticinin karsi karsiya kaldigir sorun grubu
bir araya toplamak ve kutuplasmaniniistesinden gelmektir.

Bir grup karar1 gerektiginde, o zaman yoneticinin uygun rollerinden birisi
egitimciiiktir. Bu durumda yOneticinin gruba katiliminin amaci, 6gretmenleri
veya karar i¢in gerekli goriilen diger yoneticileri sorun konusunda
bilgilendirerek, degismeye olan direnci azaltmaktir. Boyle bir durumda
grup igerisinde yer alan astlar, sorundan kisisel olarak etkinenen; ancak
sorunun ¢Oziimi i¢in gerekli biligi ve beceriye sahip olmayan bir 6zellik
gostermektedir. Yonetici, sorunu maddeler halinde belirlemek, zorluklari
ortaya koymak, ¢oziime iliskin olanaklar1 ve sinirliliklar1 gézden gecirmek
ve kesin karar i¢in ussaUi181 gelistirmek suretiyle durumu ortaya koymaktadir.
Bu durumda, yoneticinin rolii agik olarak egiticiliktir.

Bireysel danigmanlik karari gerektiginde, o zaman yoneticinin rolii
damsmanliktir. Bu katilimda, soruna iliskin biigi ve becerisi olan uzmanlarin
Onerileri alinmaktadir. Bu durumda yoneticinin gruba katilmasinin amaci,
orgiit tyelerinin bilgi ve becerisinden yararlanarak kararin niteligini
artirmaktir. Ogretmen ve diger isgorenlerin mevcut durumu elestirme
isteksizliginin iistesinden gelinmelidir. Iletisimin serbest akis1, sorun ¢dzme,
risk listlenme ve farkli fikirleri dikkate almak suretiyle desteklenmektedir.

Katilim gerekli olmadigmda, bir yonetmen olarak miidiir, tek basma karar
vermelidir. YoOneticinin biitlinlestiriciiikten yonetmenlige kadar olan siiregteki
yoneticilik rolii, 6nderlik islevi, amac1i ve uygun karar verme
diizenlemelerine gore farkliliklar gostermektedir ( Sekii 2).

SONUC

Isbirlik¢i karar verme, basit anlamda karara katilim degildir. Bu tiir karar
vermede Ozellikle isgorenlerin kabul alan1 dismda yer alan kararlara karilimi
s0z konusudur. Okul miidiirleri, 6gretmenleri kisisel olarak etkileyen ve
biigi ve becerileri iie ligiii kararlara 6gretmenlerin kattiimini sagladiklarinda,
kararmuygulamabasarisi daha daartabiimektedir. Diger taraftan, buyolla
ogretmenlerin kendiierini okula adamalarina ortam yaratilmaktadir. Isbirlik¢i
karar vermenin basariyla uygulamasmda bas rol yoneticiye diismektedir.
Y onetici karar verme siirecinde duruma gore, egiticilik, biitlinlestiriciiik,
temsiticliik,bireysel ve grup danismanligi rollerim etkin bir sekilde yerine
getirmelidir. Ayrica, sorunun ¢6ziimiinde 6gretmenlerin hangi boyutta ve
ne sekilde karara katilacaginin ¢ok iy1 saptamasi gereklidir.
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