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Abstract

There are some managerial skills, qualifications, and competencies that school administrators
need to have in order to manage schools effectively. According to the most general classification,
these skills are; technical, human, and organizational skills. The study aims to classify the
management skills that school administrators should have in school effectiveness according to
teachers' opinions and to reveal them with specific themes. The research is designed as a case study
pattern. The study's participant group consists of 12 preschool, primary school, middle school, and
high school teachers, selected through stratified sampling. The research data were collected through
semi-structured interviews and analyzed using the content analysis technique. The management skills
subject to the study were themed on school administrators' human, technical and organizational skills.
The findings of the study revealed that the dimensions of justice, empathy, respect, communication
skills, tolerance, and discipline in the context of human skills of school administrators; the dimensions
of technological aptitude, instructional leadership, business management skills, knowledge of
legislation, efficient use of resources and research and development in the context of technical skills of
school administrators; adaptation to change, ensuring the participation of stakeholders in decision
processes, crisis management, organizational communication, visionary leadership, creating a positive
organizational climate, aptitude of teamwork and human resources management in the context of
organizational skills of school administrators are at the forefront. As a result, it is recommended that
current administrators take practical training in the sub-dimensions of three skill areas that can be
developed for increasing school effectiveness and that more qualitative and quantitative research
should be conducted in the field.
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Oz

Egitim hizmetlerinin ylrutlldigu kurumlar olan okullarin etkili sekilde ydnetilmeleri igin okul
yoneticilerinin sahip olmalari gereken bazi ydnetsel beceriler, nitelikler ve yeterlikler mevcuttur. En
genel siniflandirmaya gére bu beceriler; teknik, insani ve érgutsel beceriler olarak siralanmaktadir. Bu
¢alismanin amaci, 6gretmenlerin goruslerine gére okul etkililigi baglaminda okul yoneticilerinde olmasi
gereken yodnetim becerilerini siniflandirarak belirli temalarla ortaya koymaktir. Arastirma, durum
¢alismasi deseninde bir nitel arastirmadir. Tabakal érnekleme yoluyla segilen; okul éncesi, ilkokul,
ortaokul ve lise de gérev yapmakta olan 12 6gretmen arastirmanin katilimci grubunu olusturmaktadir.
Aragtirmanin verileri yari yapilandiriimig gorismeler araciliiyla toplanmigtir. Arastirmanin verileri
icerik analizi kullanilarak analiz edilmigtir. Arastirmaya konu edilen yonetim becerileri okul
yoneticilerinin; insani, teknik ve orgutsel becerileri boyutlarinda temalastiriimistir. Sonug olarak okul
yoneticilerinin insani becerileri baglaminda adalet, empati kurma, saygi, iletisim becerisi, hosgoéri ve
disiplin; teknik beceriler baglaminda teknolojik yatkinlik, 6gretimsel liderlik, isletme yénetimi becerileri,
mevzuat bilgisi, kaynaklarin etkin kullanimi ve arastirma-gelistirme; 6rgltsel beceriler baglaminda ise
degisime uyum, karar slreclerine paydaglarin katilimini saglama, kriz yoénetimi, drgutsel iletisim,
vizyoner liderlik, pozitif 6rgat ikliminin yaratilmasi, ekip ¢alismasina yatkinlik ve insan kaynaklarinin
ybnetimi boyutlarinin 6n plana c¢iktigi gézlenmektedir. Sonug¢ olarak mevcut yoéneticilerin, okul
etkililiginin arttirrimasina ydnelik tg beceri alaninin geligtirilebilir alt boyutlarinda uygulamaya donuk
egitim almalar ve alanda daha fazla nitel ve nicel arastirmalar yapilmasi énerilmektedir.
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Giris

Toplumsal, kulturel ve ekonomik iglevleri olan egditimin, kiresellesen ve surekli gelisen
dinya kosullarina uygun sekilde goézden gecirilerek kendini yenileyen ve ihtiyaclara cevap
veren bir yapiya kavusturulmasi zorunluluk haline gelmistir. Nitekim egitim ile birlikte egitime
iliskin kavramlar da tarihsel gelismelerden ve kiresel degisimlerden soyutlanamazlar.
Tarihsel siureg icerisinde okullara iliskin beklentilerin yaninda, okul yoneticilerinin de sahip
olmasi gereken beceri ve yeterliklerin degisim gdsterdigi sdylenebilir. Bu agidan, makro
Olcekte sosyal devlet paradigmasinin hakim oldugu 1960°’li yillardan 1980’li yillarin ikinci
yarisina dek yonetici rol ve yeterlilikleri konusundaki vurgu program ydneticiliginden egitimsel
liderlige dogru evrilirken, 1980’li yillarin ikinci yarisi ve 1990’lardan itibaren neo-liberalizmin
agirlik kazanmasiyla dontsuimcu liderlik, yonetsel 6zerklik, serbestiyet, girisimcilik gibi neo-
liberalizme dayali sosyal, ekonomik ve politik durusun izlerini yansitmaya baglamistir (Erkilic,
2011; Vandenberghe, 1995).

Egitim orgltlerinin var olus nedeni, kendisinden beklenen hedeflere ulasma derecesi
olarak tanimlanan etkililigi saglamak ve tim egitsel etkinlikleri amaclarina ulagsma
dogrultusunda yon vermektir (Barnard, 1938). Bu amaglarin ortadan kalkmasi oOrgitin
varligini tehlikeye sokacagi gibi amaglarin nicel ve nitel acilardan degisiklige ugramasi da
drgutun de nitelik ve nicelik ydoninden kendini revize etmesini gerektirebilir (Erdem, 2005, ss.
18-19). Etkili okul alanyazini incelendiginde; okul etkililiginin farkli tanimlarinin yapildigi
gOrulmektedir. Okul etkililigi, 6rgltsel bir birim olarak okullarda dénem sonunda 6grenci
basarisinin élclilmesiyle elde edilen sonuglara iligskin performans ¢iktilaridir. Okul etkililigi, bir
okul programinin belirlenen amaglarinin veya hedeflerinin gerceklestirime derecesidir. Bir
okul, okul slrecleri 6grencileri arasinda tutarli bir sekilde belirli bir stre boyunca
g6zlemlenebilir olumlu sonugclarla sonuglanirsa etkili olarak kabul edilir (lyer, 2008). Bir baska
tanima gore etkili okul, “6grencilerin bilissel, duyussal, psikomotor, sosyal ve estetik
gelisimlerinin en uygun saglandigi optimum bir 6grenme c¢evresinin yaratildigi okul” olarak
tanimlanmaktadir. Okul etkililigi kavrami, okul yenilestirme calismalari, okulu dizeltme,
iyilestirme ve gelistirme konularinda gerceklestirilen aragtirmalarin odaginda yer almaktadir.
Okul gelistirme de bir bakima okulu etkili kilma ile esanlaml olarak kullaniimaktadir
(Gzdemir, 2000, s. 36; Sisman, 2002, ss. 34-35).

Okul etkililigi arastirmalari 1970’li yillarda Amerika Birlesik Devletleri’nde yapilan
galismalarla baslamis olup egitimle ilgili bir ¢alisma alani olarak alanyazina ilk kez 1982
yihnda ERIC indeksi kayitlarina girdigi gorulmektedir. Edmonds’un (1979) “tim cocuklar
dgrenebilir’ ilkesiyle etkili okul hareketine ivme kazandirdig, ingiltere’de de 1970’li yillarda M.
Rutter tarafindan benzer calismalar yapildigi izlenmektedir. Bir okul gelistirme stireci olarak
etkili okul hareketi, okullarda mukemmelligin yakalanmasi icin bazi yol ve ydntemlerin
arastiriimasi olarak tanimlanmaktadir. Etkili ve mukemmel bir okulun gostergelerinin sadece
ogrencilerin yluksek akademik basari goéstermesi, 6gretmenlerin nitelikli egitim vermesi ve
orgutsel adanma dizeylerinin yiksek olmasiyla sinirli olmadigi anlasiimaktadir. Okulun
egitsel gelisim ve degisiminin okul yonetiminin niteligiyle dogrudan iligkili oldugu soylenebilir.
Okul yoneticilerinin saglikli bir okul kultart ve iklimi olugturmasi igin gosterdigi gabalarin yani
sira; etkili liderlik davraniglari, rol ve vyeterlikleri ve yonetim becerileri okul etkililigini
arttirmada 6nemli degiskenler olarak arastirmalara konu olmaktadir (Balci, 2014; Cerit ve
Yildirm, 2017).

Etkili okulu saglama, yonetme ve surdurdlebilirligini saglamada bir lider olarak okul
ybneticisinin énemli etkileri oldugu ¢ok sayida arastirmaci tarafindan vurgulanmaktadir. Bu
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baglamda okul yoéneticilerinin kalitesini; 6gretimsel liderlik, okul iklimi, insan kiymetlerinin
yonetimi, ogretmen performansini degerlendirme ve iletisim becerileri gibi yonetim
becerilerinin belirledigi gorilmektedir. Okul yoneticilerinin liderlik 6zelliklerinin, is goérenlerin is
doyumu ile 6rglitsel adanmalarinin saglanmasinda ve 6rgutte sinerji olusturulmasinda énemili
etkileri oldugu sdéylenebilir. Bu durum okul yoéneticilerinin liderlik rolline isaret etmektedir
(Cemaloglu, 2013, ss. 135-136). Nitekim bir 6rgutiin basarisi da onu meydana getiren birey
ve ekiplerin yansimasidir. Orgiit, kendini olusturan insanlarin diizeyinden ne asagi ne de
yukaridadir. Kurum ya da toplumlar kendi o6zellikleri ve yetenekleri Ol¢lstinde liderler
yaratirlar (Barutgugil, 2014, s. 21).

Okul etkililigi strecinde yasanan egitsel degisimin dayandigi varsayimlar, etkili okula
gecisin asamall bir dénisim slrecini kapsadigini gostermektedir. Bu slregte paydaslarin,
Ozellikle de yoneticilerin degisimi tetikleyici yonetsel becerilerinin slireci kolaylastiracagi
savunulabilir. Etkili okul arastirmalarinin sonuglari; okullarda gelisim, reform ve iyilestirme
odakli galismalarda okul ydneticisinin yonetim becerilerinin okulun etkililigini arttirma
konusunda kilit rol oynadigini géstermektedir. Okul etkililigi ve okul gelisimi alaninda yapilan
temel arastirma ve uygulama ilkelerinden biri, okul mudurlerinin okul etkililigi ve gelisimi ile
ilgili surecler Uzerindeki baskin etkisini gostermektedir. Farkh tlke ve okul baglamlarindan
gelen arastirma bulgulari da benzer sonuglari ortaya koymaktadir. Ogrencilerin
ogrenmelerinde fark yaratan okullar sorumlu olduklari 6égrencilerin 6grenmelerine ve insan
kaynaklarinin etkililigine énemli ve o&lgulebilir katkilar saglayan okul middrleri tarafindan
yonetilmektedir (Balci, 1993; Creemers, 2002; Edmonds, 1979; Hallinger ve Heck, 1998;
Murphy, 1992).

Etkili okullarin yoneticilerinin 6zellikleri konusunda cgesitli siniflamalar bulunmaktadir.
Basaran (1992) yonetici yeterlik alanlari ve yuzdelerini; kavramlar ve kurallar (%5), insan
iliskileri (%50), yonetim teknolojisi / yeterlikleri (%45) olarak ifade etmistir. Sergiovanni’nin
(1994) yaptig1 siniflamaya goére okul yoneticilerinin etkililik ve mikemmellik igin sahip olmasi
gereken bes yeterlik; teknik, insani, egitimsel, sembolik ve kiiltirel becerileri icermektedir.
Bursalioglu (2010), okul ydneticilerinin gelisim alanlarini (1) teknik, (2) insani ve (3) orgutsel
olarak gruplandirmistir. Benzer bir sinifama da Bolman ve Deal (2013) yapmislar ve yonetici
yeterliklerini; yapisal, insan kaynaklari, sembolik-kllttrel ve politik olmak Uzere dort boyutta
ele almiglardir. Bunun yani sira okul yoneticilerinin; (1) yapi olusturma ve inovasyon, (2)
yonetim fonksiyonlari ve (3) yénetim surecleri olmak lzere Uc¢ yeterlik konusu belirlemistir
(Acikalin, 2016, s. 155). Katz (2009) tarafindan yapilan Ug¢lu siniflama en yaygin
siniflamalardan biri olarak kabul gérmektedir. Buna siniflamaya gore okul yoneticileri; teknik,
insani ve kavramsal olarak birtakim ydnetim becerilerine sahip olmalidir. Okul yoneticilerinin
yonetim becerilerine iligkin teknik beceriler; yontem, mevzuat, yapilacak is ve uygulanacak
prosedurler, uzmanlik gerektiren islemler ve kural ve dizenlemeleri kapsamaktadir. Teknik
beceriler 6zel bir alandaki yetkinlikleri, analitik yetenegdi ve uygun araclari ve teknikleri
kullanma becerisini icermektedir. Teknik beceriler, bir 6rgutin ¢ikti olarak sunacag urunleri
ortaya koyarken onemli bir rol oynamaktadir Yoneticinin; orgut yapisi, butge, politikalar ve
planlamalar Uzerindeki etkisi de teknik beceriler kapsaminda ele alinabilir (A¢ikgbz, 1994;
Northouse, 2018). insanlarla birlikte calisabilme bilgisi ve yetenegdi olarak tanimlanan insani
beceriler ise; kisilerarasi iletisim, calisanlari gudileme ve onlarin duygu ve tutumlarini
anlayabilme, rahat bir ¢alisma ortami sunma, durUstlik ve problem ¢ézme gibi yeterlikleri
icermektedir. insani yeterlikler yoneticinin grubun aktif (iyesi olarak daha etkili bir sekilde
calismasini ve yonettigi grupta is birligini guclendirmeyi temin etmektedir (Hoy ve Miskel,
2012; Sergiovanni ve Starratt, 1988). Kavramsal beceriler ise fikirler ve kavramlara iliskin
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becerileri kapsamaktadir. Okul yoneticilerinin; ¢evredeki degisimleri dogru okuyabilme ve
uyum saglama, 6rgitin vizyonunu ve temel hedeflerini ortaya koyabilme, 6rgit politikalari ve
stratejilerine yon verebilme gibi becerileri kavramsal becerilerle iligkilidir. Ydnetim, 6rgit,
insan davranisi ve egitim felsefesi ile ilgili bilgi birikimi yéneticilerin kavramsal becerilerinde
etkili gértlmektedir (Bursalioglu, 2010; Kayikgi, 2001).

Alanyazin incelendiginde; egitim hizmetlerinin yUrattldigld kurumlar olan okullarin
etkili sekilde yénetilmeleri igin okul yoneticilerinin sahip olmalari gereken ydnetsel beceriler,
nitelikler ve yeterliklerin bazi aragtirmalara konu oldugu gériilmektedir. Ornegin; Lunenburg’a
(2010) goére etkili okul muddurlerinin yonetsel rol ve becerilerini iki kategoride toplamak
olanaklidir. Bunlardan ilki maduartn roltyle iligkili politikalar, kurallar, prosedurler ve yetki
iliskilerinin olusturma ve uygulanmasi gibi yodnetim gdrevlerini icermektedir. "Kultlrel
baglantilar kurmak" olarak adlandirilan ikinci kategori, semboller kullanmak, ritlieller
olusturmak ve okul mikemmelliginin kiltrel temellerini insa etmek icin tasarlanmig hikayeler
anlatmak gibi davranis normlarinin olusturulmasini igcermektedir.

Helvaci ve Aydogan (2011) tarafindan yapilan etkili okul mudirine iligkin 6zelliklerin
incelendigi arastirmada, 6gretmenlerin etkili okul miadurd baglamindaki goéruslerinin liderlik
Ozellikleri temasi altinda; esitlik ve adalete 6nem verme, calisanlarla samimi iligkiler kurma,
tutarl ve istikrarli olma, anlayigli olma ve duygudaglik kurma, kilavuzluk eden bir lider olma,
yeniliklere agik olma, dneri ve ¢ézUmler Gretme, problemlere karsi duyarli olma, c¢alisanlarin
haklarini savunma, bakimli olma, égrenci ve 6gretmenle olan davraniglarinda 6Igili olma
Ozellikleri oldugu gérilmektedir. Gérev/sorumluluk temasi altinda yer alan baslica
Ozelliklerinse; gorevini en iyi bicimde ifa etme, mevzuata, yonetmeliklere ve kurallara uygun
hareket etme, tecribeli ve bilgili olma, sosyal faaliyetleri iyi bir sekilde yonetme gibi 6zellikler
oldugu bulgulanmistir.

Arslantas ve Ozkan’in (2014) calismalarindan elde edilen bulgulara gére; “ortak bir
amacin olugsmasini saglamasi”, “galisma ortami kalitesinin gelistiriimesini saglamasi” ve
“6gretmenlere egitim-6gretimle ilgili her konuda dnderlik etmesi’nin en 6nemli etkili yonetici
Ozellikleri oldugu gorulmektedir. Cerit ve Yildinm’'in (2017) arastirmasina goére okul
yoneticilerinin 6gretmenlerle iyi iliskiler kurma yetisi olarak iletisim, etkileme ve calisanlarin
rahat ettiriimesi gibi 6zelliklerle bazi ydnetsel becerileri iceren karar verme ve zamani iyi
yonetme gibi niteliklere sahip olmalarinin, okul etkililigi Gzerinde olumlu etkisi oldugu
anlasiimaktadir. Sonsaard ve Darbavasu’'nun (2019) arastirmasina goére modern okul
yoneticilerinin ilgilenmesi ve kendilerini gelistirmesi gereken temel yonetim becerileri olarak;
teknolojik ve dijital okuryazarlik becerisi, 6grenme ve yenilikgilik becerisi, sosyal beceriler,
iletisim ve dinleme becerileri oldugu gorulmektedir. Yirci ve Berk (2021) calismalarinda okul
yoneticilerinin ve 6gretmenlerin goruslerine gore etkili bir okul madurinde bulunmasi gereken
Ozellikleri belirlemislerdir. Etkili okulun en énemli boyutunun yonetici faktori oldugu sonucuna
ulasilan arastirmada etkili bir okul midirinde olmasi gereken &6zelliklerin kisisel 6zellikler
badlaminda guvenilir ve dirtst olma; liderlik 6zellikleri badlaminda ise adil olma olarak
belirlenmigtir. Akylrek (2022) velilerin goérislerine goére okul yoneticilerinin  yonetim
becerilerinin dizeyini belirledigi c¢alismasinda en kritik ydnetim becerileri olarak; insan
iliskileri ve iletisim, veli ve dgrenci destegi, 6gretmen destedi, rehberlik ve 6rgut gelistirme
oldugunu ortaya koymustur.
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Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu calismada okul ydneticilerinin yonetim becerilerini okul etkililigi baglaminda
incelemek amacglanmaktadir. Bu amacla okulun etkililigini saglamak igin yoneticilerin sahip
olmasi gereken becerilerin niteligini ortaya koymak onemli bir sorun alanidir. Nitekim
arastirmanin okulun eftkililigini arttirmada yoénetici becerilerine iligskin bir referans olacagi
disunulmektedir. Arastirmanin etkili okul ve yoénetici iligkisini irdeleyecek yeni g¢alismalara
orneklik olusturmasi beklenmektedir. Bununla birlikte arastirma sonugclarinin okul etkililigini
arttirmak isteyen yoneticilere, gelistirilebilir olasi beceriler baglaminda karar cergevesi
cizecegi umulmaktadir.

Bu arastirmanin amaci, 6gretmenlerin goruslerine gore okul etkililigi baglaminda okul
ybneticilerinde olmasi gereken ydnetim becerilerini siniflandirarak belirli temalarla ortaya
koymaktir. Bu amag¢ dogrultusunda asag@idaki sorulara yanit aranmistir. Ogretmenlerin
goriuslerine gore okulun etkililigini arttirmada bir okul yoneticisinin sahip olmasi gereken;

a) insani beceriler,
b) teknik beceriler,

c¢) orgutsel beceriler nasil degerlendiriimektedir?

Yontem

Arastirma durum galismasi deseninde bir nitel arastirmadir. Durum calismasi, gtincel
bir olgunun kendi gercek yasam cevresi iginde ¢alisildigi, olgu ve icinde bulunulan gevre
arasindaki sinirlarin kesin hatlariyla belirgin olmadigi ve birden fazla ispat veya veri
kaynaginin oldugu durumlarda kullanilan bir arastirma yéntemidir (Yildinm ve Simsek, 2011).
Genel Ozelliklerine gore: a) butincll tek durum deseni; b) ic ice gegmis tek durum deseni; ¢)
batlncul ¢oklu durum deseni; d) i¢ ice gegmis ¢oklu durum deseni olmak Uzere doért cesit
durum calismasi deseni bulunmaktadir (Yin, 2003, s.39). Arastirmaya konu edilen tek durum
olan “Okul yoneticilerinin yonetim becerileri” a) insanf; b) teknik c) 6rgitsel boyutlarda ele
alinmaktadir. Bu baglamda arastirma, i¢ ice gecmis tek durum deseninde bir arastirmadir.

Arastirmanin modeli, Gay ve arkadaslarinin (2009) bes asamali durum calismasi
modeline gdre planlanmigtir. Bes asamali durum c¢alismasi modelinin ilk asamasinda
arastirma sorulari ortaya konur. ikinci asamada calismaya konu edilen durum ve (iglincii
asamada da bu duruma iligkin kuram gelistirmenin roli belirlenir. Dérdiinci asama olan
duruma iligkin kuramsal g¢erceve olusturulmasinin ve gerekgesinin agiklanmasinin ardindan
besinci asama olan tekli ya da ¢oklu durum calismasina karar verme asamasina gelinir (Gay
ve ark., 2009). Arastirma sureci Sekil 1'de gosterilmektedir.
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Arastirma Siireci
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Arastirma
Deseni

| Araci

Katilimcilar

Arastirmada katilimci se¢iminde seckisiz olmayan &rnekleme ydntemlerinden
amagsal ornekleme teknigi kullaniimistir.  Amagsal Ornekleme tekniklerinden ise,
arastirmanin amacina uygunlugu nedeniyle tabakali amacli 6érnekleme ydntemi tercih
edilmistir. Amagcli 6rneklemin arastirmaci agisindan olumlu yénd, arastirma igin kritik Gneme
sahip oldugu distnilen insan ve olaylara dénme sansinin olmasidir (Denscombe, 2007).
Amach o6rnekleme; arastirmacinin, belirli kisiler ya da olaylar hakkinda bir sey biliyor
oldugunun varsayildigi kosullarda uygulanir ve en iyi veriyi elde etmek igin maksatl olarak
6zel olan katimcilar secilir. Bu bilgiler 1siginda katilimcilar, Eskisehir ili Tepebasi ve
Odunpazari ilgelerinden segcilmigtir.

Calismanin katilimcl profili veri gesitliligi saglamak adina okul éncesi, ilkokul, ortaokul
ve lise olmak Uzere doért tabakaya ayriimistir. Daha sonra tabakali amaglh &rnekleme
teknigiyle bu dort tabakanin her birinden, zaman ve maliyet acisindan kolay ulasilabilirlik géz
onunde bulundurularak Gcger katilimci segilmistir. Bu baglamda farkli kademelerde goérev
yapmakta olan 6gretmenler arasindaki bakis farkhliklarinin ortaya konmasi amaclanmistir.

Kisisel Bilgiler

Cinsiyet, yas kidem ve okul turt boyutlarinda kigisel bilgilere iliskin bulgular Tablo
1'de verilmektedir.

Tablo 1
Kisisel Bilgilere lliskin Bulgular
KOD Cinsiyet Yas Kidem  Okul tiiri Gorugme Goriigme
Tarihi Siiresi
K1 Kadin 36-40 11-15  Ortaokul 02.11.2019 46 dk. 7 sn.
K2 Erkek 31-35 6-10 ilkokul 28.10.2019 43 dk. 34 sn.
K3 Erkek 61+ 36+ ilkokul 11.11.2019 37 dk. 43 sn.
K4 Kadin 31-35 6-10 Okul 6ncesi 07.11.2019 43 dk. 11 sn.
K5 Kadin 31-35 11-15  ilkokul 28.10.2019 41 dk. 30 sn.
K6 Kadin 41-45 16-20 Lise 23.10.2019 26 dk. 58 sn.
K7 Erkek 36-40 16-20  Ortaokul 03.12.2019 57 dk. 18sn.
K8 Kadin 41-45 16-20 Lise 05.11.2019 35 dk. 29 sn.
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Tablo 1

(Devam)

KOD Cinsiyet Yas Kidem  Okul turii Goérugme Goriigme
Tarihi Siiresi

K9 Kadin 56-60 21-25 Lise 05.11.2019 38 dk. 24 sn.

K10 Kadin 31-35 6-10 Okul 6ncesi 07.11.2019 50 dk. 12 sn.

K11 Erkek 36-40 11-15  Ortaokul 10.11.2019 29 dk. 3 sn.

K12 Kadin 26-30 1-5 Okul 6ncesi 25.10.2019 48 dk.12 sn.

Katilimci profili cinsiyet baglaminda incelendiginde; katilimcilardan 8’inin kadin.
4’0nin ise erkek oldugu g6z o6nidnde bulunduruldugunda c¢alisma grubunda kadin
katilimcilarin agirlikta oldugu goriimektedir. Yas degiskeni baglaminda bir katihmcinin 26-30
yas araliginda; dort katihmcinin 31-35 yas araliginda, ¢ katiimcinin 36-40 yas araliginda,
iki katihmcinin 41-45 yas araliginda, bir katilimcinin 56-60 yas araliginda ve bir katilimcinin
da 61 yas ve Uzerinde oldugu goértlmektedir. Bu verilere dayanilarak, 31-45 yas araligindaki
katihmcilarin; katihmci grubunun agirlik noktasini olusturdugu séylenebilir. Katiimci grubu
kidem dediskeni baglaminda incelendiginde, katilimci grubunun yas ortalamasi ile dogru
orantili olarak 6 ile 20 yil arasi adirhdinda bir dagilima sahip oldugu gézlenmektedir. Buna
gore bir katihmci 1-5 yil; G¢ katilimer 6-10 yil; G¢ katihmer 11-15 yil, G¢ katihmer 16-20 yil; bir
katilimci 21-25 yil arasinda ve bir katilimci da 36 yil ve lUzerinde mesleki deneyime sahiptir.
Calisma grubuna kolay ulasilabilirik dikkate alinarak tabakali érnekleme yoluyla katilimci
secilmigtir. Okul dizeyi baglaminda; okul 6ncesi, ilkokul, ortaokul ve lise olmak Uzere dort
tabaka ortaya konmustur. Toplam katilimci sayisi okul dizeyine bdlindaginde, her
tabakanin Ucer katilimci ile temsil edilmesi saglanmistir. Buna goére katilimci grubu okul
dizeyi baglaminda incelendigine okul dncesi, ilkokul, ortaokul ve lise dizeylerinde Uger
katihimcinin yer aldigi gérilmektedir.

Veri Toplama Araglari ve Veri Toplama Sireci

Arastirma verileri yari-yapilandiriimis gorisme sorularini igeren bir gériisme formu
kullanilarak yari yapilandiriimis gorismeler aracihigiyla toplanmistir.  Alanyazinda
katilimcilara ayni sorularin benzer sirayla soruldugu bir gériisme sekli olarak tanimlanan yari
yapilandiriimis gérismede arastirmaci, bir taraftan gérisme kontrol saglarken diger taraftan
katilimcilarin duygu ve duslncelerini rahatga ifade etmelerine olanak saglar (Creswell, 2003;
McMillan ve Schumacher, 1993, s.426).

Arastirmada vyari yapilandiriimis goérisme sorularini iceren form arastirmanin
amacina uygun olacak sekilde, alanyazin incelenerek hazirlanmistir. Yari yapilandiriimis
goriusme formu hazirlandiktan sonra, egitim yonetimi alaninda goérev yapmakta olan iki alan
uzmaninin gorisine sunulmustur. Alan uzmanlarindan alinan dénttlerin ardindan yeniden
dizenlenen gorigme formuna, dort katilimciyla 6n gérugsme yapiimasinin ardindan tekrar
revize edilerek son hali verilmigtir.

Arastirmanin verileri yari yapilandirilmig gortismeler araciliiyla toplanmistir.
Gorlusmeler 6ncesinde, goriismeyi etkilemesi olasi isl, 1sik, ses gibi faktorler dikkate alinarak
optimize edilmeye ve katilimcilarin kendilerini rahat hissedecekleri bir ortam olusturulmaya
cahsiimistir. Gérismelerden 6nce katilimcilara izin vermeleri halinde gérismelerin sesli kayit
altina alinacagi, izin vermemeleri durumunda not tutma yoluna gidilebilecedi, toplanan
verilerin yalnizca bilimsel amacla kullanilarak kisisel bilgilerin gizli tutulacag bilgisi verilmigtir.
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Verilerin Analizi

Arastirma verilerinin analizinde nitel veri analizi tekniklerinden icerik analizi teknigi
kullanilmistir. Kimin, kime, nigin, ne hakkinda, nasil soylediginin calisiimak istendigi
durumlarda sosyal bilimlerde igerik analizinin en uygun teknik oldugu ifade edilebilir
(Kiziltepe, 2015, s.263). icerik analizi, ilk bakista fark edilen icerikten daha cok, gizil icerigin
meydana ¢ikariimasina yardimci olmaktadir ve iletide, bireyi goérinmeden etkileyen
unsurlarin ortaya cikariimasina yoénelik ikinci bir okuma olarak tanimlanmaktadir (Bilgin,
2006). igerik analizinde veriler okuyucuya dogrudan aktariimaz. Toplanan verileri
aciklayabilecek kavram ve iligkilere ulasmak amacglanmaktadir (Yildirnm ve Simsek, 2011,
s.223). icerik analizinde kategorilerin ve alt kategorilerin olusturulmasi, igerigin dogru bir
sekilde anlamlandirilabilmesi ve analizi noktasinda blytk bir éneme sahiptir (Kuckartz,
2014). Mevcut calisma kapsaminda toplanan verilerin siniflandiriimasinda alanyazinda
yaygin bir bicimde kullanilan etkili ydnetim becerilerinden; teknik, insani ve érgltsel beceriler
siniflandirmasi kullaniimistir (Katz, 2009).

Gorusmelerden elde edilen veriler 1siginda kategorilerin olusturulmasi strecinde
uzman ve arastirmacilar birbirlerinden badimsiz olarak betimsel indeks olusturmustur.
Arastirmaci ve uzmanlar olusturduklari betimsel indekslere dayali olarak kodlama
anahtarinda her bir amag¢ i¢in uygun temaya isaretleme yapmislardir. Sonrasinda
kodlamalarin karsilastirilmasi ve givenirlik ¢calismasi asamasina gegilerek arastirmaci ve
uzman isaretlemelerinden ‘goérus birligi’ ve ‘gorus ayriligr'na iliskin sayilar ortaya konmustur.
Arastirmanin gtvenilirligi; glvenirlik = goéris birligi / goras birligi + goras ayrihdi, formuli
kullanilarak hesaplanmigtir (Miles ve Huberman, 1994, s.64). Bu hesaplamaya gore
guvenirligin 0,87 oldugu tespit edilmistir.

Gegerlik ve Giivenirlik

Arastirmada i¢ gegerliligi saglamak ic¢in katimci teyidi ve uzman degerlendirmesi
yontemleri kullanilmistir. i¢ givenirligi saglamak igin bulgular, olusturulan kategori ve alt
kategorilere goére, arastirmaci yorumu eklenmeksizin verilmistir. Dis gegerlilik igin katilmcilar
bazi dlglUtler goz 6niinde bulundurularak segilmistir. Dis glvenirligi saglamak igin arastirmaya
iliskin tim veriler kayit altinda tutulmaktadir.

Etik Konular

Yari yapilandiriimis gérismelerden énce katilimcilar verilerin yalnizca bilimsel amagla
kullanilacagi, kimliklerinin agiga ¢ikmasina neden olabilecek her tlrden uygulamadan
titizlikle kaginilacagi konusunda bilgilendirilmistir. Katiimcilara gérismeyi istedikleri herhangi
bir zaman diliminde sonlandirabilecekleri, dilerlerse gorismenin kayitlarinin veri setinden
cikartilacagi aciklanmis ve gonilli katihim formu imzalatiimistir. Gorismelerin sonunda
katihmcilarin eklemek ya da c¢ikarmak istedikleri herhangi bir husus bulunup bulunmadigi
sorularak katilimci teyidi alinmigtir. Arastirma verileri 2019 yili EKim ve Kasim aylarinda
toplandigi igin etik kurul izni alinmamistir.
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Bulgular
Okul Etkililigini Arttirmada Yéneticilerinin Yonetsel Becerilerine iliskin Bulgular

Yoneticilerin, okul etkililigini arttirmada rol oynayan yonetsel becerilerine iligskin
bulgular Tablo 2'de verilmektedir.

Tablo 2
Okul Etkililiginde Yoneticilerin Yénetsel Becerileri (Bursalioglu, 2010; Katz, 2009)
Temalar Kategoriler
Empati kurma
Adalet
insani beceriler Saygi
Disiplin
Guleryuz
iletisim becerisi
Teknoloji
Ogretimsel liderlik
Teknik beceriler Mevzuat bilgisi

Kaynaklarin etkin kullanimi
Arastirma-gelistirme

Kriz ydnetimi

Orgutsel iletisim

Karar sirecleri

Vizyoner liderlik

Orgiit iklimi

Degisime uyum

Ekip calismasina yatkinlik
insan kaynaklarinin yénetimi

Orgiitsel beceriler

Tablo 2. incelendiginde okul etkililigini arttirmada rol oynayan ydnetsel beceriler;
insani, orgutsel ve teknik boyutlarda incelenmigtir. Temalara iligkin kategoriler alt basliklar
halinde ele alinmistir.

Okul Ydneticilerinin insani Becerilerine iligskin Bulgular

Okul yoneticilerinin insani becerilerine iliskin bulgular Sekil 2’de verilmektedir:

Sekil 2
Okul Yéneticilerinin insani Becerilerine lliskin Bulgular

—

iletisim

Becerisi
\ —

insani
Beceriler
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Tablo yoneticilerin okulun etkililiginin arttiriimasinda rol oynayan insani becerileri
baglaminda incelendiginde; adalet (K6, K9, K10, K7), empati kurma (K4, K11), sayg (K1,
K12), kisisel iletisim becerisi (K2, K5), disiplin (K3) ve hoggoru (K8) boyutlarinin éne giktigi
g6zlenmektedir.

Adalet baglamindaki gorigler (K6, K9, K10, K7) genel olarak incelendiginde
katimcilarin tamaminin, adalet duygusunu diger tim niteliklerin 6niinde ve temelinde bir
gerek sart olarak gordukleri ifade edilebilir. Nitekim adalet duygusunun ilk elden, yonetici
eliyle drselendigi bir 6rgutte ne saygi ne basari ne de motivasyonun saglanabileceg@i yonunde
gOrus bildiren K9 bu durumu su soézleriyle ifade etmistir:

Bence adalet duygusu insani insan yapan en 6énemli duygu yani. Bence bir yOnetici
insan olarak 6nce adil olmali. Clnkid adil davranmayan bir yonetici saygiyi kesinlikle
hak etmiyordur, bugin igin ¢ikarina uygun disen birisinin bile icinde gergekten o
kisiye, yoneticiye yani saygi duyacadini sanmam. E o zaman da yani saygi
duymadiginiz birisiyle ¢calismak zorundaysaniz ne kadar verimli is yapabilirsiniz ki?

Bu goruse ek olarak K10 ise yoneticinin, adalet duygusuna ylksek dizeyde sahip
olmasini en temel insani beceri olarak tanimlamis ve goruslerini sdyle aktarmistir:

Bir okulda adaletsizlik varsa, bazilari bazi nedenlerle, iste kayirmacilik varsa bu insani
¢ok kiriyor. Catigsmalar, tartismalar en ¢ok buralardan basliyor. Huzur kalmiyor o
okulda. Gruplagmalar olusmaya basliyor hemen, sonra 6grencilere kadar yansiyor
stres, gerginlik. Bence yonetici diger her seyi saglamaya once adil olarak baglayabilir,
¢cunkl adalet olmayinca bagka olumlu bir sey ¢gikmiyor ortaya.

Bu konuda gorus bildiren diger iki katilimci da (K6, K7) yoneticinin adalet duygusu ve
motivasyon iligkisine vurguda bulunarak, okul etkililigini arttirmada ydneticinin sahip olmasi
gereken en temel insani becerinin adalet duygusu oldugunu belirtmigtir.

Empatinin; okul etkililigini arttirmada ydneticinin sahip olmasi gereken en kritik insani
beceri oldugu yoniinde goérus bildiren iki katimcinin (K4, K11) genel olarak egitsel basarida
empati duygusuna anahtar bir rol bictigi gbézlenmektedir. Bu baglamda goéris bildiren
katihmcilardan K4; yoneticinin, kendisinin de oncelikle bir 6gretmen oldugunu hatirlayip,
ogretmenlerle dncelikle bir meslektas iliskisi kurmasi gerektigini vurgulayarak soyle goérus
bildirmistir:

Yonetici dedigimiz kisi yonetim gorevinde bulunan 6gretmendir aslinda. Yani, ¢ok
Ornegini gordik, buglin mudurken yarin bir bakmigsiniz gene 6gretmenler odasinda
bulabilir insan kendini... Madur dedigimiz, maddr yardimcisi dedigimiz kisi nereden
geldigini unutmamali. CinkG bir karar verecedi zaman kendisini karsisindaki
meslektasinin da yerine koyabilmeli. Kendi sesini unuttuysa yani, aradaki ses
gecirmeyen bir cam duvarin arkasindan bakiyorsa yani ben ve onlar diye bu tavir gok
yanlhs oluyor.

Bu goruslerine dayanilarak K4’ln empatiye; yoneticinin karar streclerini kilavuzlayici
bir islev yukledigi soéylenebilir. Empati baglaminda goéris bildiren diger katilimci (K11) ise;
empati duygusunu insan olmanin 6l¢lsi olarak tanimlarken, empati duygusu yiksek bir okul
yoneticisinin ise olumlu bir okul iklimi yaratmadaki 6nemine dikkat cekmistir.

Yoneticinin sahip olmasi gereken en kritik insani becerinin saygi oldugu yonunde iki
katilimci goris bildiren (K1, K12) katilimcilardan K12 saygiyi; tutum, davranis, dil ve Uslupta
nezaket, farkliliklara saygi gibi kavramlar etrafinda temalastirarak sayginin gergek anlaminin
ve dederinin ancak yoklugu durumunda kavranabildigini iddia etmistir. Bu baglamda K12
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saygl kavramini bir yaniyla edilgen olarak hosgoéri ve farkliliklara saygi; eylemsel olarak
diger yaniyla da dil ve uslupta nazaketi bir kimlik olarak tagimasi, tutum ve davraniglarinda
Olcllu olmasi gibi kavram ve durumlarla esitleyerek agiklamistir. Bu baglamda goéris bildiren
diger katilimci da (K1) her insanin saygili davraniimaya hakki oldugunu ifadesinin genel
gecerligi bir tarafa; saygisizligi yonetsel bir arag olarak kullanan yoéneticilerin varligina ¢ok
kez tanik oldugunu, bu tidrden birinin yonetimindeki bir okulda o6gretmenlerin, dahasi
ogrencilerin de herhangi bir saygisizligin muhatabi olmak istememek adina o ydneticiyle
iletisim kurmaktan ve kargilagsmaktan her olanadi kullanarak kacginacagini vurgulamistir. K1
saygisizlik olarak adlandirdigi davranis 6rneklerinin icerisinde 6zellikle hitap bicimlerindeki
uygunsuzluklarin altini gizmigtir.

Ydneticinin sahip olmasi gereken en kritik insani becerinin disiplin oldugu yéninde
gOrus bildiren katimcinin (K3) disiplini daha ¢ok amagclara ulasmak icin diizenin korunmasi,
tanimh is standartlarinin saglanmasi ve yonetsel sirecglerde kisisellie yer birakmayan
blrokratik slreclerin ise kosulmasi seklinde betimledigi gbézlenmistir. Bu baglamda K3
gorislerini soyle ifade etmigtir:

Duzen, disiplin olmadan hicbir seyi basaramazsiniz. Kurallar, kanunlar var
yonetmelikler var, okul midird yahut muavini bunlara goére okulu yénetmek zorunda.
Disiplin olmadiginda herkes tutup mudurd kendi tarafina ¢cekmeye calisiyor, herkes
kafasina gore davraniyor. Neyin, ne zaman, nasil yapilacagi belli olmuyor. Mesela bir
Oornek vereyim, kilik-kiyafete karisilmasin falan ¢ok deniyor artik ama o6gretmen
dedigimiz kisi toplum iginde 6rnek bir kisidir. Kilik-kiyafetlere bakiyorsunuz, disiplin
yok, kural yok, yirtik kotla derse giriyor falan, hi¢ hos degil, kimsenin saygisi kalmiyor
ogretmene. Yani simdi de diyorlar ki ben 6gretmenin yaptigi ise bakarim, o dyle degil.
Zarf 6nemli mazruf da 6nemli. Sadece bu degil tabi, disiplin oldugunda herkes neyi
yapacagini, neyi yapmayacagini ¢ok iyi bilir, kisiye gore, adamina gére muamele
olmaz.

Bu goérislere dayanilarak K3’Un ydneticinin insani becerileri baglaminda disiplini;
okulun, icinde yasadigl g¢evrenin toplumsal normlariyla uzlasmasina aracilik edecek bir
enstriman olarak gérdigund belitmek de olanakhdir.

Bir katihmci (K8) yoéneticinin sahip olmasi gereken en kritik insani becerinin
glileryizlii olmasi oldugu yoéninde goéris belirtmistir. GullerylzIUligin otoriteyi sarstigi,
suistimal edilebildigi ve zayiflik gdstergesi oldugu savlarinin aksine; okuldaki tim insan
kaynaklarinin ise adanmalarinda Kkilit bir role sahip oldugu yéninde goéris bildirmistir.

Yoéneticinin sahip olmasi gereken en kritik insani becerinin iletisim becerileri oldugu
yonunde gorls bildiren katihmcilar (K2, K5) iletisim kavraminin kisilerarasi tlriine vurguda
bulunarak iletisimin kisi ve topluluklari bir arada tutacak arag niteligine deginmislerdir. K2
yoéneticinin iletisim uzmani rolind etkin olarak yerine getirmesinin, rol ¢atismalarn ve
belirsizlikleri ortadan kaldiracagina inandigini belirtmis ve “yoneticinin iyi iletisim becerisine
sahip olmasi onun en guglu silahidir. Herkes ne yapacadini bilir ve neyin yapilabilecedi,
neyin yapilmamasi gerektigi konusunda soru isaretleri kalmaz” sézleriyle dustincelerini ifade
etmistir. K5 ise iletisim uzmani olarak yoneticinin olumlu 6rgit iklimi kurulmasindaki rolliine
deginmigtir.
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Okul Yoneticilerinin Teknik Becerilerine iliskin Bulgular

Yoneticilerin, okulun etkililiginin arttirimasinda rol oynayan teknik becerileri
incelendiginde okul yoneticisinin; teknoloji okuryazarligi, 6gretimsel liderlik, isletme yénetimi,
mevzuat bilgisi, kaynaklarin etkin kullanimi ve arastirma gelistirme niteliklerinin éne c¢iktigi
gozlenmektedir. Okul yoneticilerinin  teknik becerilerine iliskin bulgular Sekil 3'te
gOsterilmektedir.

Sekil 3
Okul Yéneticilerinin Teknik Becerilerine lliskin Bulgular

P

Teknoloji
o p—"
Arastirma- P Ogretimsel

Gelistirme ' liderlik
\ Teknik \

chriler

Kaynaklarin
etkin Mevzuat

wlanlml

Katihmcilarin goruslerine gore okul yoneticilerinin teknik becerilerine iligkin bulgular
degerlendirildiginde goéruslerin; teknoloji okuryazarligi, 6gretimsel liderlik, mevzuat bilgisi,
kaynaklarin etkin kullanimi ve arastirma-gelistirme boyutlarinda temalastigi gértlmektedir.

Katilimcilara (K2, K4, K11, K12) gore okulun etkililiginin arttirilmasinda yoneticilerin
teknoloji okuryazarli§i becerilerine sahip olmasi kritik bir dnem tasimaktadir. Nitekim
katilimcilar genel olarak egitim 6gretim etkinliklerinde teknoloji kullaniminin bilgi caginda bir
alternatif olmaktan cikip, bir zorunluluk haline geldigini vurgulamiglardir. Bu baglamda K4,
teknoloji okuryazarhidi becerilerine sahip olmayan bir yoneticinin; kimi durumlarda kendi
sayginhgini sarsabilecek gulling durumlara da sokabildigini belirterek goruglerini sdyle
belirtmistir:

Daha 6nce calistigim okulda teknolojik okumaz-yazmazligi kritik diizeylerde seyreden
okul mudirimdizin, bankada sira almaya caligirken cihazdan bankamatik karti yerine
kimlik kartini gekmeye calismasi okulda glnlerce espri konusu olmustu. Bayagi bir
alay edildi arkasindan... Kimlik karti derken de su eski tip kimlikler, ama buna da yani
ne denir ki?

K4’Un ise bu sodzleriyle teknoloji okuryazarli§i konusundaki yetersizligin, diger tim
yonetsel becerileri islevsiz kilabilme potansiyeli tagidigini vurguladigi séylenebilir. Bu konuda
gorus bildiren katilimcilardan K2 ve K11 genel olarak okul ydneticisinin teknolojiye hakimiyet
dizeyinin, okulun teknolojik olanaklarinin arttiriimasinda basat faktoér oldugu yoninde goérus
bildirmiglerdir. K2; okulun teknolojik donaniminin saglanmasinin ve isler durumda
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bulundurulmasinin; yéneticinin teknolojiyi ne kadar glindemine aldigi konusuyla yakindan
iliskili oldugunu ifade etmistir. Buna ek olarak K11; akilli tahtalarin egitim glindemine ilk kez
girdigi yillarda arizalanmasin diye okuldaki akilli tahtalarin dersler de dahil olmak uzere
kullaniimasina izin vermeyen, kilit altinda tutan yoneticilerin varligina sahit oldugunu
soylemigtir. K11 bu tutumun sebebini, ydneticinin teknoloji okuryazarligi konusundaki
eksikligine baglamistir.

Yoneticinin teknik beceriler baglaminda oncelikle 6dretimsel lider olmasi gerektigini
savunan gorisler (K5, K7, K10) yoneticinin, okula iliskin akademik bir vizyonun baslaticisi ve
surdlridcistu olmasi gereksinimi Uzerinde durmuslardir. Bununla birlikte katilimcilarin
ybneticiye, bu vizyon gergevesinde okul paydaslarini esgidimleyici bir misyon yikledigi de
gorulmektedir. Katilimcilardan K5 ydneticinin alan uzmanli§i tGzerinde durmus ve 6zel alan
bilgisine iligskin yeterliliklere deginmistir. Yoéneticinin de nihayetinde bir 6gretmen oldugunu
ifade eden K5; yoneticinin alaninda uzmanhgi, sinif yonetimi becerileri, derslerinde hedeflere
ulasma derecesinin yiksek olusu gibi faktorlerin 6rneklik olusturacagini ve ilham verici
olacagini belirtmigtir. K7 ise o6gretmenlik meslek bilgisini 6éne c¢ikartarak, 6gretmenlik
yapmaya kendini yeterli gérmeyen bir ydneticinin yoneticilik icin de yeterli olamayacadi
vurgusunda bulunmustur. Nitekim K7; bazi yoneticilerin siniftan uzak kalma distincesi ve
istemiyle yoneticilik gorevinde bulundugunu gozledigini sdylemistir. K10 ise; okulda 6grenme
iklimi ve vizyonu gelistirme konusunda ydnetici davraniglarinin belirleyici oldugunu
savunmustur.

Ydneticinin okulu mevzuat gergevesinde yonetmesi ve kisisellige olabildigince az yer
birakilmasi gerektigi yoninde goris bildiren K3, yoneticinin okulda sayginlik kazanmasi igin
en uygun aracin genel mevzuata, kanun, yonetmelik ve yonergelere hakim olmasi gerektigini
ifade etmistir. K3 yonetimin daha c¢ok burokratik bir stre¢ olduguna ve burokratik strecte
okulu idari mevzuat ¢ergcevesinde yénetmenin, okulun amaglarina ulastiriimasina en blyuk
katkiyl saglayacagina inandigini vurgulamistir.

Kaynaklarin etkin kullanimi baglaminda goéris bildiren katilimcilarin (K1, K8, K9)
kaynaklari; okulun igletme boyutuna iliskin kaynaklar ve &gretimsel kaynaklar olarak ele
aldiklar1 gézlenmistir. Bu kapsamda teknik becerileri maddi kaynaklarin yénetimi boyutuyla
ele alan K9; okulun isletme boyutuna odaklanarak okul-aile birligi, 6denekler, doner sermaye,
kira gelirleri gibi gelirler ile dogalgaz, odun-kémur, elektrik, su, internet, telefon, kirtasiye,
bakim-onarim giderleri, temizlik maddelerinin temini gibi giderlerin ve sarfiyat kalemlerinin
dengeli bir sekilde ydnetiimesinin dnemine dikkat ¢cekmistir. K1 ise daha ¢ok &gretimsel
materyal kaynaklarina odaklanarak; “Projeksiyonlar olsun, fotokopi cihazlari olsun, ne bileyim
akilli tahtalar, haritalar, kitliphaneler, laboratuvarlar, ders materyalleri akliniza ne geliyorsa
her an hazir ve galisir durumda olmasini saglamalidir yénetici...” seklinde goris belirtmistir.

Arastirma-gelistirme boyutunda K6; “Okulun imkanlarinin, fiziksel durumunun,
estetiginin iyilegtirilmesi icin girisimlerde bulunmasi yani bunun yollarini aramasi gerekir...
Mesela bir Z kitiiphane nasil kazandirabilirim, bunun derdinde olmali. Projeler lretmeli,
isbirlikleri kurmall.” diyerek arastirma-gelistirme faaliyetlerinin kritik bir teknik beceri oldugunu
vurgulamistir.
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Okul Yoneticilerinin Orgiitsel Becerilerine iliskin Bulgular

Okul yoneticilerinin 6rgltsel becerilerine iligkin bulgular Sekil 4’te verilmektedir:

Sekil 4
Okul Yéneticilerinin Orgtitsel Becerilerine iliskin Bulgular

A

Kriz
D — yonetimi P

insan z
kaynaginin Orgatsel

yonetimi \ﬂetigim

Ekip e
cahsrasing Orgiitsel Karar

yatkinlik qﬁef“ef stirecleri

A .

Degisime Vizyoner

\Jyum liderlik

Orgat iklimi

Yoneticilerin, okul etkililiginin arttinlmasinda rol oynayan &rgltsel becerileri
incelendiginde katilimci géruslerinin degisime uyum, karar slregleri, ekip g¢alismasina
yatkinhk, kriz yonetimi, drgutsel iletigsim, vizyoner liderlik, 6rgat iklimi ve insan kaynaklarinin
yonetimi becerilerini 6ne ¢ikardigi gorilmektedir.

Degisime uyum baglamindaki gorugler (K4, K5, K11) genel olarak incelendiginde
katilimcilarin tamaminin, degisime uyumu diger tium niteliklerin 6ninde ve temelinde bir
nitelik olarak gérdiklerini séylemek olanaklidir. Nitekim degisime uyumu orgutlerde gelisim
ve okul etkililigin temel kosulu olarak géren K11 bu durumu sdyle ifade etmistir:

GlUnudmiz bilgi ¢cagl her 6gretmen igin oldugu gibi yoneticiler icin de degisimi gerekli
kiliyor. Bence okul yoneticisi dediginiz kisi degisime ayak uydurabilmeli. Zira, degisime
ayak uyduramayan yoneticilerin calisanlarina mahcup olduklari durumlari ¢ok
goriiyoruz. Ozellikle teknolojiye uyum saglamak cok 6nemli. Yani tabi ki sadece
teknolojiyle sinirlandirilamaz degisim ama bence en dnemli kosullardan biri bu. Ben
sahsen okul olarak degisime uyum saglayacaksak yoneticiden baslanmasi gerektigini
dustnenlerdenim. Okul mudurid 6zellikle okulun gelisimini ve bizlerin de kurumumuza
daha faydali olmamizi istiyorsa yani Oncelikle kendisi ¢evredeki degisimi
gOzlemleyerek ise baslamali. Sonra olumlu anlamda meydana gelen degisim ve
gelismeleri okulumuza uyarlayabilmeli.

Bu goruse ek olarak K4 ise yoneticinin, degisime uyum becerisine sahip olmasinin en
temel érgutsel beceri oldugu yoniinde gorislerini séyle ifade etmigtir:

Orgiitsel becerilerden bana gére en énemlisi degisime uyum saglamak. Degismeyen
tek sey degdisimin kendisi. Bakin her gun yeni bir sey duyuyoruz egitimle ilgili, takip
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ediyorsunuzdur mutlaka. Ogretmenlerin yerini yapay zekd alacak neredeyse.
Ogrencilerin bilgiye ulagmalari artik gok kolay. Higbir sey eskisi gibi degil. Ogrenci
bizden artik salt bilgi istemiyor. Bilgiye, yani 6zellikle dogru ve temiz bilgiye nereden
ulasacadl konusunda bir seyler égrenmek istiyor. Ogretmenler olarak bize de bu
konuda onlari yénlendirmek duslyor. Yani demek istedigim okul ydneticimiz de bu
degisimi dogru algilarsa okulun etkililiine daha ¢ok katki saglar diye dusiniyorum.
Ogretmenlerin de ihtiyaclari degisiyor yani her gegen giin. Mesela mesleki anlamda
kendimizi gelistirebilmemiz igin kolaylastirici olmali midir. Kendisi de bu manada
degisime agik olmali. Bu degisimleri dogru okuyabilmek yoneticiyi gli¢l kilar bence.

Bu konuda gérus bildiren diger bir katilimci da (K5) yéneticinin degisime uyum
saglamada en 6nemli aktér oldugunu vurgulayarak, okul etkililigini arttirmada yoneticinin
sahip olmasi gereken en temel orgitsel becerinin degisime uyum saglamak oldugunu ifade
etmistir.

Etkili okul baglaminda okul yoneticilerinin sahip olmasi gereken en dnemli 6rgitsel
becerinin karar verme sliregleri oldugu yoniinde goris bildiren (K9, K12) katilimcilardan K12
karar verme sureglerini; rasyonellik, kararlara katilim, akilcilik ve demokratiklik gibi kavramlar
etrafinda temalastirarak karar verme sireclerinde okulun tim paydaslarinin fikirlerine 6nem
verilmesi gerektigini vurgulamistir. Bu baglamda K12 okul ydneticisinin okul adina aldigi bazi
kritik kararlarin sonuglarindan kurumdaki tim paydaslarin etkilenecegine vurgu yaparak
okulun etkililigi adina alinacak bu tlir 6nemli kararlarin kurum iginde istisare edilerek
demokratik yollarla alinmasi gerektigini ifade etmistir. Bu baglamda goérts bildiren diger bir
katilimci da (K9) gundelik iglerle ilgili kararlarda okul ydneticisinin inisiyatif alabilmesiyle
birlikte, tim paydaslari ilgilendiren kararlarda pragmatik olmanin bir 6n kosul oldugunu ve
Ozellikle de alinacak kararlarda 6grencilerin ve 6gretmenlerin azami yararinin gdzetilmesi
gerektigini vurgulamistir. K9Q'un karar verme suregleriyle iliskilendirdigi diger bir kavram da
seffaflik olarak karsimiza c¢ikmaktadir. K9 ydneticilerin karar verme slreclerinde seffaf
olmalari gerektiginin altini gizmigtir.

Katiimcilardan K1 ve K10 bir okul ydneticisinin sahip olmasi gereken orgutsel
becerilerden ekip ¢alismasina yatkinlik niteligini vurgulamiglardir. Her iki katilimci da ekip
calismasina yatkinhdi olay ve olgulara farkli bakis acilari getirebilme, yaraticilik ve yenilikgilik
gibi kavramlarla agiklamiglardir. K1 bir okul mudartnan ekip ¢alismasina yatkinliginin okulun
etkililiginde ne derece 6nemli oldugunu su sézleriyle ifade ederek ekip ¢alismasina yatkinhgi,
iletisim ve isbirligi, organizasyon becerisi, takim calismasli, ekip ruhu gibi kavramlarla
Ozdeslestirmistir:

Ekip calismasina yatkinlik kavrami son zamanlarda ¢ok duydugum bir sey. Is
ilanlarinda da hep takim calismasindan falan bahsedilir. Bunu is diinyasi olarak degil
de okul baglaminda diglnecek olursak sonugta hepimiz ayni gemideyiz yani. Sirekli
rekabet halinde olmanin, birbirimizle yarismanin kime ne faydasi var. Ben gahsen
gérmedim en azindan tecrlibelerime dayanarak, éyle diyebilirim. Disunin, herkesin
farkh farkh iyi oldugu yoénler var. Hepsinin bir araya geldigini disinin? Okul yoneticisi
de ekip calismasina yatkin olmali ki bizlerle birlikte okula faydali islere imza atabilsin.
Mudur hepimizle iyi iletisim kuracak, bizi organize edecek ki ekip ruhu diye bir sey
olsun. iste aslinda en dogrusu okul yéneticisinin hem ekibin lideri hem de vazgegilmez
bir pargasi olmasi.

Bu goruslere paralel olarak K10 okul yoneticisinin ekip galismasina yatkinlik niteligini;
dagitilmis liderlik 6zellikleri, burokratik islemlerin en aza indiriimesi ve ekip galismasina
uygun okul kiltrinin olusturulmasi gibi kavramlarla agiklamistir.
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Bir katihmci (K3) yoOneticinin sahip olmasi gereken en kritik 6rgltsel becerinin kriz
ybnetimi oldugu yéninde goérus belirtmistir. Okullarin 6ngérilemeyen ve varliklarini tehdit
eden bir¢cok kriz durumuyla karsilasabileceginin ve bu durumlarin acil ve etkin midahale
gerektirdiginin altini ¢izen K3, etkili okulda okul yoéneticisinin bircok farkli sebepten
kaynaklanan bu kaotik durumlar karsisinda gerekli tedbirlerin dnceden alinmasi gerektigini
vurgulamistir. Daha 6nceden calisti§i bir okulda intihara kalkisan bir 6grenciden érnek veren
K3, okul yénetiminin bu tir kriz durumlari ortaya ¢gikmadan rehberlik servisiyle isbirligi icinde
Onleyici bazi tedbirler alarak olasi krizlere karsi hazirlikli olmalari gerektigini ifade etmigtir.

Orgitsel iletisimin bir yoneticinin sahip olmasi gereken en dnemli érgitsel beceri
oldugu yéniinde bir katiimer (K2) géris bildirmistir. Orgltsel iletisimin drgiitsel amaglarin en
Ust dizeyde yerine getiriimesi ve etkililigin arttirimasi baglaminda kritik bir etkiye sahip
oldugunu dastinen K2 gdoruslerini, s6zlu iletisimin érgltsel iletisimde daha ¢ok tercih edilmesi
gerektigine de isaret ederek su sekilde ifade etmigtir:

Bana sorarsaniz orgut icinde iletisim, iglerin saglikh yirimesi igin ¢ok kritik bir Sneme
sahip. Yani nasil desem ‘insanlar konusa konusa hayvanlar koklasa koklasa anlasir’
derler ya iletisim de Oyle bir sey yani olmazsa olmaz. Hal bdyle olunca okulda
iletisimin glclu olmasi demek, islerin sorunsuz ylirimesi demek. Ha bir de su var
bazen iletisim engelleri oluyor hani 6zellikle de yazil iletisimde. Sonra diyoruz ki ben
onu demek istememistim. O ylzden en gizeli okullarda mimkin oldugunca yuz ylze
iletisimi tercih etmeli yoneticiler. Bdylece yanhs anlasildim derdinden kurtulmus olurlar.
Yap mini bir toplanti ver dogrudan mesajini. Vicut dili, mimikler vs. bunlar ¢gok énemli
okulda iletisim kurarken. Okul yoéneticisi bunlari dikkate alirsa harika olur. Ne
dediginden ziyade nasil dedigine dikkat ederse. Uslubuna vesaire...

Bir katilimci (K6) okul ydneticisinin vizyoner liderlik niteliklerinin, yoneticilerin 6rgutsel
yeterlikleri baglaminda en o6nemli unsur oldugunu belirtmigtir. Yoneticilerin; gelecegi
gorebilme ve cevrelerindeki olaylari dogru okuyabilme, farkli bakis acilari gelistirebilme,
yetkilerini degil etkilerini kullanma ve ikna etme kabiliyetleri Gzerinde duran K6 gelecekte
okulun nasil ve nerede olacaginin resmini gorebilen okul yoneticilerinin etkili yoneticiler
oldugunu savunmustur.

Orgiit iklimi, etkili okul yoneticilerin 6rgltsel yeterlilikleri baglaminda bir katilimci (K8)
tarafindan en 6nemli Ozellik olarak goérulmustur. K8’in su goruglerinden hareketle egitim
orgutlerinde olumlu bir iklim yaratmanin gerek okul etkililigini gerekse calisanlarin
motivasyonunu ve is tatminlerini arttirdigini sdylemek olanakhdir:

Etkili bir okul yoneticisinden bahsedeceksek oncelikle okuldaki atmosfere bakmamiz
lazim. Yani okulda galiganlar ve idare arasinda, hatta gruplar arasinda nasil bir hava
esiyor. Kim kiminle Kkliklesiyor, psikolojileri nasil bunlar énemli konular. Bence
c¢alisanlarin okuldaki durumlarindan ne kadar hosnut olduklari, ne kadar birlik ve
beraberlik iginde olduklari okulun basarisiyla dogru orantili. Gérlyoruz iste basarisiz
yoénetimler okulda bir siirii kiiglik kiigiik gruplasmalara neden oluyor. insanin oldugu
yerde rekabet olmasi, Eee gruplasma olmasi ¢ok normal tabii. Ancak okulda olumlu
yonde bir atmosfer olusturulursa her bir grup kendi amagclarini okulun amaclarindan
Ustlin géremez bence. Bunu saglamak kolay bir sey degil elbette. Yonetime ¢ok buiyilk
is dusuyor.

Bir katihmci (K7) insan kaynaklari yénetimini yoneticilerin 6rgltsel becerilerinden en
onemlisi olarak ifade etmistir. Okullarin yalnizca fiziki kosullarla ve teknolojik olanaklarla
donatilarak begeri sermayenin g6z ardi edilmesinin bir yanilgi olacagina dikkat geken K7;
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motivasyon, verimlilik, performans ve iste ylkselme gibi kavramlarin insan kaynaklari
yonetiminin merkezinde yer almasi gerektiginin altini cizmigtir.

Sonug, Tartisma ve Oneriler

Arastirma sonuglarina genel olarak bakildiginda; yonetsel becerilere iliskin tanim ve
betimlemelerin, katilimcilarin yasi ve mesleki kidemi arttikca muhafazakar bir egilim
gésterdigini  belirtmek olanakhdir. Ozellikle 2000’li yillardan itibaren neo-liberal egitim
anlayisinin egitim gindeminde ve pratiklerinde agirlik kazanmasinin sonucu olarak, geng
kusak 6gretmenlerde ydnetsel becerilerin tanimlanigsinda liberal paradigmanin izleri gbérece
agirlikli hissedilmektedir. Nitekim meslege 2000 yili dncesinde baslayan 6gretmenlerin kimi
ybnetsel beceriler baglaminda dizeni sirdirme istemi ve egilimi, bicimsellik, hiyerarsi ve
ybnetsel gu¢ mesafesi, bilginin kaynagi olarak okul ve &gretmen gibi konulara asir
vurgusunun, muhafazakar bir tutumu temsil ettigi sdylenebilir.

Yoneticilerin, okulun etkililiginin arttinlmasinda rol oynayan insani becerileri
baglaminda adalet kavraminin 6ne c¢iktigi goézlenmektedir. Bu durumun nedeninin ise
katilimcilarin adalet kavramina ve duygusuna diger tim niteliklerin 6niinde ve temelinde bir
kutsiyet atfetmeleri oldugu ifade edilebilir. Bununla birlikte ydneticinin insani becerilerinin
degerlendiriimesine, ancak adalet duygusunun varhdi verili bir deger olarak alindiktan sonra
baslanabilecedi goéristu de katilimcilar arasinda yaygindir. Empati kurma, saygi, iletisim
becerisi, guler yiz ve disiplin ise 6ne ¢ikan diger insani beceriler arasinda siralanmistir.
Katilimcilarin empati becerisini olumlu 6rgit iklimi olusturma ile kosutlamasi arastirmanin
dikkat cekici sonuglari arasindadir. Bir bagka dikkat c¢ekici sonug ise katilimcilarin saygi
yoksunlugunun, kimi baglamlarda yoéneticiler tarafindan yonetsel bir enstriman olarak
kullanildigini vurgulamalaridir. Bununla birlikte disiplin kavraminin, toplumsal normlarla bir
uzlasi araci olarak nitelendirildigi de gézlenmektedir.

Teknik beceriler boyutunda; teknoloji okuryazarli§i becerisinin, teknik becerilerin
hakim agirlik noktasini olusturdugu gdrtlmektedir. Nitekim bilginin kaynadinda ve dogasinda
yasanan paradigmatik déndsUmlerin okula, bilgiye erisim baglaminda yeni rol bicti§i gbz
onunde bulunduruldugunda ydneticinin teknoloji okuryazarlhigi becerilerinin giderek bir gerek
sart haline geldigi sdylenebilir. Teknoloji temelli projelerin egitim glindemine girmesiyle
yoneticilerin teknoloji okuryazarli§gi konusundaki yetkinlikleri gorinir hale gelmistir. Bu
cercevede yoneticilerin egitimde teknoloji kullanimina iliskin vizyon farkhliklarinin, teknoloji
temelli 6gretim etkinliklerinin  kurgulanmasi ve pratikleri baglaminda okullar arasi
farklilasmalara neden oldugu ifade edilebilir. Bu durum ise; okulun egitim teknolojilerine
iliskin vizyonunun, yoneticinin teknoloji okuryazarhdi konusundaki yetkinligi ve egitim
teknolojilerine iligskin vizyonuyla esitlenmesi sonucunu dogurmaktadir. Benzer bir sonucun,
ogretimsel liderlik boyutunda c¢ikarilmasi da olasidir. Yéneticinin, okula iliskin akademik bir
vizyonun baslaticisi ve surdurlcisu olmasi gereksinimi arastirmada ortaya konan énemli bir
sonugtur. Nitekim katimcilarin  6gretimsel lider olarak yoneticiye okul paydaslarini
esgldimleyici bir misyon yiikledigi de goérilmektedir. isletme yonetimi, mevzuat bilgisi ve
kaynaklarin etkin kullanimi gibi beceriler 6ne ¢ikan diger teknik beceriler arasindadir.

Orglitsel beceriler genel olarak degerlendirildiginde degisime uyum, karar slregleri,
ekip calismasina yatkinlik, kriz yonetimi, orgatsel iletisim, vizyoner liderlik, érgut iklimi ve
insan kaynaklarinin yonetimi becerileri 6ne ¢gikmaktadir.
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Makro olgekte yasanan degisim ve donUsUmlerin, egitim alanina iligskin ylkselen
degerleri ve egilimleri bigimlendirdigi géz dnlinde bulunduruldugunda, okulun da bu degisim
ve donusumlerden soyutlanmasi olanaksizdir. Degisime uyum baglaminda katilimcilarin
yoneticiye; okulun makro o6lcekli degisimlere tepki siresini kisaltabilecek ve degisime uyum
gOstermesini saglayacak bir islev yikledikleri séylenebilir. Bu izlekte ydneticinin bir degisim
ajani olarak vizyoner liderlik niteliklerinin 6ne ciktigi gortlmektedir. Gelecegi 6ngdrme,
olaylari dogru okuma, farkh bakis agilari gelistirme gibi becerilerin kritik bir dneme sahip
oldugu sonucuna ulasilabilir.

Arastirmanin bulgulari, Helvaci ve Aydogan (2011) etkili okul mudirinin sahip
olmasi  gereken  oOzelliklere iliskin  gerceklestirdikleri  ¢alismanin  sonugclariyla
karsilastirildiginda iki arastirmanin; esitlige ve adil olmaya 6nem vermesi, okul kadrosuyla
samimi iliskiler kurmasi, tutarl ve istikrarli olmasi, anlayigl olmasi ve duygudaslik kurmasi,
kilavuzluk eden bir lider olmasi, yeniliklere acik olmasi gibi boyutlarda kosutluk gosterdigi
ifade edilebilir. Helvaci ve Aydogan’in (2011) gorev/sorumluluk temasi altinda ele aldigi;
yoneticinin “mevzuata, yonetmeliklere ve kurallara uygun hareket etmesi, isinde deneyimli ve
alaninda bilgili olmasi” yonundeki sonuglar da bu arastirmanin sonugclariyla uyumludur.
Bununla birlikte iki arastirmanin; becerilerin ya da o6zelliklerin siniflandiriimasi boyutunda
farklilik gosterdigi gozlenmektedir. Bu galisma baglaminda insani, teknik ve érgutsel beceriler
olmak Uzere U¢ tema altinda ele alinan beceriler Helvaci ve Aydodan’in arastirmasinda
(2011) “liderlik” ve “g6rev/sorumluluk” olmak lzere iki boyutta ele alinmistir. Bunun nedeninin
ise her iki arastirmada arastirmacilarin konuya yaklagimlarindaki bakis farkhliklari oldugu
distnulmektedir.

Aragtirmanin bulgular Arslantas ve Ozkan'in (2014) “ortak bir amacin olugmasini
saglamasl!”, “calisma ortami kalitesinin gelistiriimesini saglamasi” ve “6gretmenlere egitim-
ogretimle ilgili her konuda onderlik etmesi’nin en dnemli etkili yonetici 6zellikleri oldugu
yonundeki bulgulari kismen destekler niteliktedir. Nitekim arastirmada bu yonla bulgulara
rastlanmakla birlikte 6ne c¢ikan niteliklerin daha ¢ok “adalet, teknoloji okuryazarhgi, degisime
uyum” gibi niteliklerin éne g¢iktigi gézlenmigtir. Cerit ve Yildinm’in (2017) arastirmasindan
elde edilen sonuglara gére; muadurlerin 6gretmenlerle iyi iligkiler kurabilme yetisini igeren
iletisim becerisi, etki ve rahat ettirme ozellikleri ile yonetsel becerileri kapsayan karar verme
surecleri ve zamanin iyi yonetilmesi gibi yeterliklere sahip olmalarinin okulu etkili kilma
Uzerinde olumlu etkiye sahip oldugu goériimektedir. Bu arastirma Cerit ve Yildirim’in (2017)
iletisim, etki ve karar verme boyutlarindaki sonuglarini destekler niteliktedir.

Sonsaard ve Darbavasu’nun (2019) arastirmasina gére modern okul yoneticilerinin
ilgilenmesi ve kendilerini gelistirmesi gereken temel yonetim becerileri olarak; teknolojik ve
dijital okuryazarlik becerisi, 6grenme ve yenilikgilik becerileri gibi beceriler vurgulanmaktadir.
Sonsaard ve Darbavasu’nun (2019) ortaya koydugu sonuglar ise bu ¢alismanin sonuglari ile
uyumlu gérinmektedir.

Mevcut galismada okul ydneticilerinin etkili okul yénetim becerileri teknik, insani ve
orgutsel boyutlarda temalastiriimistir Yirci ve Berk (2021)in calismasinda ise etkili okul
muadard becerileri, ydnetsel ve teknik yeterlikler olmak tzere iki kategoride toplanmistir. Yirci
ve Berk'in (2021) calismalarinda okul mudurlerinin en 6nemli teknik becerisi olarak ders
denetimi ve rehberlik; en 6nemli ydnetsel beceri olarak uzmanlik belirlenirken, mevcut
calismada teknik beceriler baglaminda teknoloji okuryazarlidi, érgltsel beceriler baglaminda
ise degisime uyum en kritik beceri olarak ortaya konmustur. Bu yodnleriyle c¢alismalarin
sonuglarinin birbirlerinden ayristigi noktalar oldugunun séylemek olanaklidir.
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Akyurek’in (2022) calismasinda okul yoneticilerinin yonetim becerileri; insan iligkileri
ve iletisim, veli ve &gdrenci destedi, 6gretmen destedi, rehberlik ve o6rglat gelistirme
kategorilerinde incelenirken yoneticilerin en &nemli 6zelligi olarak 6rgat gelistirme
belirlenirken en dislik dizeyde rehberlik boyutu oldugu goéralmuistir. Mevcut g¢alismanin
insani beceriler boyutunda iletisim becerileri ile AkylUrek’in galismasi benzerlik gdsterse de en
kritik yonetim becerileri baglaminda adaletli olmay1 6ne cikardiklari icin iki calismada farkl
sonugclara ulagildigl séylenebilir.

Arastirmanin sonuglarindan hareketle, ¢alismanin sinirliliklari ve uygulayicilara ve
arastirmacilara yonelik dneriler soyle siralanabilir. Arastirma verileri Covid-19 salgin dénemi
oncesi toplanmistir. Yasanan sosyal, ekonomik ve gevresel degisimler sonucu katilimcilarin
goruslerinde farkhliklar ortaya cikabilecegi disltnilmektedir. Konunun Covid-19 salgin
dénemi sonrasi donemde yeniden ele alinmasi 6nerilmektedir. Calismadan elde edilen
bulgular Eskisehir ilindeki o6gretmenlerin yoneticileriyle ilgili goriglerini yansitmaktadir.
Calismanin farkl illerde de uygulanmasi, ulusal baglamda daha genel verilere ulasabilmek
icin Milli Egitim Bakanhgi dizeyinde de calismalar yapilmasi 6nerilebilir. Calismanin teorik
arka planini Katz'in (2009) okul yonetim becerileriyle ilgili teknik, insani ve 6rgltsel beceriler
siniflamasi olusturmaktadir. Okul yoneticilerinin yonetim becerilerinin farkli siniflandirmalarla
el alindigi aragtirmalar yapilabilir. Alanyazinda etkili okul ve ydneticilerin yonetim becerileri
konusunda sinirli g¢alismaya rastlanmaktadir. Konuyla ilgili daha fazla nitel ve nicel
arastirmalar yapilmasi o6nerilmektedir. Yoéneticilerin ilk defa seciminde ve yeniden
goérevlendiriimelerinde alt boyutlariyla birlikte insani becerilerine, teknik becerilerine ve
orgutsel becerilerine iliskin nesnel degerlendirmeler yapilmasi o6nerilmektedir. Mevcut
yoneticilerin, okul etkililiginin arttiriimasina ydnelik G¢ beceri alaninin geligtirilebilir alt
boyutlarinda uygulamaya doénidk egitim almalari 6nerilir. Yoneticilerin, teknik becerilerden
teknoloji okuryazarhdi becerilerinin surekli gelisimini saglamaya yonelik editimsel tedbirler
alinmasi dnerilmektedir.

Arastirmacilarin Katki Orani Beyani

Bu c¢alismada birinci yazarin %55 oraninda, ikinci yazarin %45 oraninda katkisi
bulunmaktadir. Verilerin toplanmasi, gerekli izinlerin alinmasi noktasinda birinci yazarin
katkisi, verilerin analizi, yorumlanmasi ve rapor edilmesi sireglerinde her iki yazarin katkisi
bulunmaktadir ve bu asamalar birlikte yurataimustar.

Catisma Beyani

Bu arastirmada, herhangi bir kurum, kurulus ve katilimcilari zarara ugratacak bir
durum s6z konusu degildir ve ¢caligsmada herhangi bir kar amaci gudulmemektedir.
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Extended Abstract
Introduction

As a social, cultural, and economic investment tool, it has become necessary to
revise education according to the globalizing and constantly evolving world conditions.
Concepts related to education cannot be abstracted from historical developments and global
changes. Besides the expectations about the schools, the skills and competencies that
school administrators should have changed. When the social state paradigm was dominant
on a macro-scale, the emphasis on executive roles and competencies evolved from program
management to educational leadership, emphasizing neo-liberalism in the second half of the
1980s and the 1990s. It reflected neoliberalism's social, economic, and political stance, such
as transformational leadership, managerial autonomy, freedom, and entrepreneurship
(Erkihg, 2011; Vandenberghe, 1995).

An effective schoolis defined as "the school in which an optimum learning
environment is created in which the students' cognitive, affective, psychomotor, social and
aesthetic development is provided most properly." The concept of an effective school is at
the focal point of studies on school reform, improvement, and development (Ozdemir, 2000,
p.36; Sisman, 2002, p. 34-35). A school is considered effective if its processes consistently
result in observable positive results (lyer, 2008). Effective school research shows that the
school administrator's management skills play a vital role in increasing the school's
effectiveness in studies focused on development, reform, and improvement. (Balci, 1993;
Creemers, 2002; Edmonds, 1979; Hallinger & Heck, 1998; Murphy, 1992).

There are various classifications of the characteristics of the administrators of
effective schools. According to the classification made by Sergiovanni (1994), the five
competencies that school administrators should have for effectiveness and excellence
include technical, humanitarian, educational, symbolic, and cultural skills. Bursalioglu (2010)
grouped the development areas of school administrators as technical, humanitarian, and
organizational. The triple classification made by Katz (2009) is accepted as one of the most
common classifications. According to this classification, school administrators should have
some management sKkills in technical, human, and conceptual terms. Technical skills related
to school administrators' management skills include methods, legislation, work to be done
and procedures to be applied, procedures that require expertise, and rules and regulations
(Acikgdz, 1994; Northouse, 2018). Humanitarian skills, which are defined as the knowledge
and ability to work with people, include competencies such as interpersonal communication,
motivating employees and understanding their feelings and attitudes, providing a comfortable
working environment, honesty, and problem-solving (Hoy & Miskel, 2012; Sergiovanni &
Starratt, 1988). Conceptual skills, such as the ability of school administrators to adapt to the
changes in the environment, to reveal the vision and main goals of the organization, and to
direct organizational policies and strategies, are related to conceptual skills (Bursalioglu,
2010; Kayikei, 2001).

According to teachers ' opinions, this study aims to examine school administrators'
management skills in school effectiveness. Therefore, the sub-problem of the research is:
According to teachers' opinions, "how are the human skills, technical skills, and
organizational skills that a school administrator should have to increase the school
effectiveness?"
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Method

The study is qualitative research in case study design. A case study is a research
method that works on a current phenomenon in its real-life environment, where the
boundaries between the phenomenon and its environment are not clear, and when there is
more than one evidence or data source (Yildirrm & Simsek, 2011). Their general
characteristics: a) holistic single-state pattern, b) nested single-state pattern, c) holistic multi-
state pattern, d) nested multi-state pattern, can be mentioned in four types of case study
patterns (Yin, 2003, p. .39). "Managerial skills of school administrators," the only case
subject to the study, deals with human, technical, and organizational dimensions. In this
context, the research is a single case pattern. The purposeful sampling technique, one of the
non-random sampling methods, was used to select the participants in the study. The
Stratified purposeful sampling method was preferred among the purposeful sampling
techniques because of its suitability for the study's purpose. The study's participant profile
was divided into four layers: preschool, primary school, secondary school, and high school to
provide data diversity. Then, three participants were selected from each of these four strata
using the stratified purposeful sampling technique. The research data were collected through
semi-structured interviews using an interview form containing semi-structured interview
questions. Content analysis technique was used to analyze the study's data. Content
analysis is the most appropriate method in social sciences to study what says to whom, why,
about what, and how (Kiziltepe, 2015, p. 263). When creating the categories based on the
data obtained from the interviews, the expert and the researcher independently created a
descriptive index. The researcher and the expert marked the appropriate theme for each
purpose in the coding key based on the descriptive indexes they created. Later, the
comparison of the coding and the reliability study phase was started, and at this stage, the
numbers for "consensus" and "disagreement" among the researcher and expert markings
were revealed. Research reliability; Reliability = consensus / consensus + disagreement, was
calculated using the formula (Miles & Huberman, 1994, p.64). According to this calculation,
the reliability was found to be 0.87.

Findings

In the research, managerial skills which increase school effectiveness were examined
in human, organizational, and technical dimensions. Categories related to themes are
discussed under sub-headings. When administrators' human skills that play a role in
increasing the school's effectiveness are examined, it is observed that the dimensions of
justice, empathy, respect, personal communication skills, discipline, smiling face, and
tolerance come to the fore. When the participants' opinions of justice are examined, it can be
stated that they all regard the sense of justice as a necessary condition rather than all other
qualities. According to the participants' opinions, when the findings regarding the technical
skills of school administrators are evaluated, it is seen that the views are themed in the
dimensions of technology literacy, instructional leadership, legislation knowledge, effective
use of resources, and research and development. According to the administrators' technical
skills, administrators must have technology literacy skills to increase the school's
effectiveness. The participants generally emphasized that technology in education and
training activities is not an alternative in the information age but has become necessary.
When administrators' organizational skills that play a role in increasing school effectiveness
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are examined, it is seen that participant views highlight the skills of adaptation to change,
decision processes, teamwork, crisis management, organizational communication, visionary
leadership, organizational climate, and human resources management skills.

Conclusions and Suggestions

When the research results are generally evaluated, it is possible to state that
managerial skills' definitions and descriptions show a conservative tendency as the
participants' age and professional seniority increase. Especially since the 2000s, due to the
neo-liberal understanding of education gaining weight in the education agenda and practices,
the traces of the liberal paradigm are felt relatively predominantly in the definition of
managerial skills in young generation teachers. It can be said that the desire and tendency of
teachers who started the profession before 2000 to maintain order in the context of some
managerial skills, their excessive emphasis on the issues such as formality, hierarchy, and
administrative power distance, school and teacher as the source of knowledge represent a
conservative attitude.

Considering that the changes and transformations in the macro scale shape the rising
values and trends in education, the school cannot be isolated from these changes and
transformations. In the context of adaptation to change, it can be said that the participants
attribute a function to the administrator that can shorten the school's reaction time to macro-
scale changes and enable it to adapt to the change. This theme shows that the manager's
visionary leadership qualities are a change agent. It can be concluded that skills such as
predicting the future, reading events correctly, developing different perspectives have critical
importance.

Based on the study results, the study’s limitations and suggestions for practitioners
and researchers can be listed as follows. As a result of the social, economic, and
environmental changes experienced, there may be differences in the participants' opinions. It
is suggested that the subject be reconsidered in the post-Covid-19 period. The findings
obtained from the study reflect the views of teachers in Eskisehir about their administrators. It
is suggested that the study should be implemented in different provinces, and studies should
be carried out at the level of the Ministry of National Education. The study's theoretical
background is based on Katz's (2009) classification of technical, human, and organizational
skills related to school management skills. Studies can be conducted in which the
management skills of school administrators are handled with different classifications.
Researchers can conduct more qualitative and quantitative research on managerial skills of
school administrators. In the first-time selection and reassignment of managers, it is
recommended to make objective assessments of human skills, technical skills, organizational
skills. School administrators are advised to receive practical training in the improvable sub-
dimensions of three skill areas to increase school effectiveness. It is recommended to take
educational measures to ensure the continuous development of technology literacy skills
from the technical skills of administrators.
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