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Okul yoneticilerinin belirsizlik durumlarini algilama
ve karar verme tarzlar1'

Aysen BAKIOGLU?
Seyhan DEMIRAL?

Ozet

Bu arastirmanin amacy; okul yoneticilerinin algilarina gore, okullarda yasanilan belir-
sizliklerin sebeplerini irdelemek, okul yoneticilerinin belirsizlik durumlarinda karar ve-
rirken izledikleri yollari, tutumlar1 ve bu siiregte nelerden etkilendiklerini belirlemektir.
Aragtirma verileri yiiz yiize goriigme yontemiyle ve yar1 yapilandirilmig bir goriisme
formu kullanilarak elde edilmistir. Aragtirma kapsaminda onu kadin, yirmisi erkek
toplamda otuz okul yoneticisiyle goriisme yapilmistir. Goriismeler sonucu elde edilen
veriler nitel aragtirma yontemleri dogrultusunda on iki ana tema altinda incelenmis ve
igerik analizi yapilmustir. Arastirma sonuglarinda okul yoneticilerinin goriislerine gore
belirsizlik sebepleri olarak planlama hatalary, istikrarsizlik, egitim mevzuatina ve iist yo-
neticilere dayali sebepler 6ne ¢tkmaktadir. Belirsizlik durumlarinda okul yoneticilerinin
ilk olarak gevrelerindeki kisilere -bagta miidiir yardimcilari, diger okullarin idarecileri
ve gerekli durumlarda 6gretmenler olmak tizere- danistiklar: ya da yasadiklar: duruma
benzer ornekler arama yoluna gittikleri sonucuna ulagilmistir. Yapilan goriigmelerden
alinan veriler dogrultusunda belirsizlik durumlarinda karar verirken 6gretmenin ve ve-
linin de okul yoneticileri tizerinde etkileri oldugu sonucuna ulagilmistir.

Anahtar kelimeler: Egitimsel degisimde belirsizlik, kaos, kriz, risk, kararsizlik, karar
verme.

Perception of principals and their decision making style
in cases of ambiguity

Abstract

The purpose of this study is to explore why cases of ambiguity emerge in schools based
upon school principal perceptions and to identify how school principals make decisi-
ons, their attitudes towards cases of ambiguity and how school principals are affected by
such cases. The data of this study were obtained from face to face interviews and from
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semi-structured interview forms. A total of thirty principals, ten women and twenty men,
were interviewed as part of the research. Data obtained from the interviews were exami-
ned under twelve headings in accordance with the qualitative research methods. Errors
in planning, instability, reasons based upon the educational legislation and top administ-
rators became prominent as the reasons of ambiguity in the research results according to
the opinions of principals. It was concluded that principals consult to the people in their
environment- firstly the deputy principles, administrators of other schools and teachers
where necessary- or resort searching similar instances akin to their conditions. In line
with the answers received in interviews, it was concluded that teachers and parents also
have an effect upon the decisions of school administrators in cases of ambiguity.

Keywords: Ambiguity in educational change, chaos, crisis, risk, uncertainty, decision
making.

Giris

Yerytiziindeki canlilar ve onlarin kurdugu sistemler (6rgiitler) devamli bir degisim ha-
lindedir (Ilgan, 2008). Yasamin kaginilmaz olarak sundugu ve her gegen giin ivmesi artmakta
olan degisimlerin etkileri her seyde oldugu gibi egitim 6rgiitlerinde de gériilmektedir. Egi-
tim Orglitleri yasanan degisimlere seyirci kalmanin veya gérmezden gelmenin nelere mal
olacagini bilmektedirler. Bu durum, onlar: degisimi kontrol etmek, kendilerini de uygun
sekilde déniistiirmek ve adapte olmak boyutunda zorlamaktadir (Ozgeng, 2008, s. 123). Her
seyin her an degisebildigi ve 6nceden tahmin edilmesinin giderek zorlastig1 “belirsizlik or-
taminda” mevcut diizen yeni iliskilerin gerektirdigi ihtiyaclar ve sorunlar karsisinda gerekli
esnekligi gosterememekte, 6nemli ¢atigmalar ve krizler yasanmakta, kaos ortaya ¢ikmaktadir

(Gamlibel, 2003, s. 1).

Belirsizlik genellikle ifadelerin muglakligi, sartlarin degiskenligi veya zaman zaman ¢elis-
kili olabilen ¢esitli yorumlarin ve bakis agilarinin oldugu durumlar olarak tanimlanmaktadir.
Durumsal belirsizligin {i¢ ana sebebi vardir (Kajs ve McCollum, 2009): yenilik (bilindik yonleri
olmayan yeni durum), karmagiklik (dikkate almay1 gerektiren pek ¢ok isaretin olmasi), ¢oziil-
mezlik (farkli ipuglarinin farkl: diizenlemeleri gosterdigi, dogasinda geliski barindiran durum).
Belirsizlik, doganin icinde yer alan, orgiitsel yasantiy: ve iletisimi kaplayan bir olgudur. Pek ¢ok
orgiit kaotik, karmasik, belirsiz ortamlar icerisinde yasamaya ¢alismaktadir ve belirsizlikten ka-
¢inma Orglit i¢in daha fazla bilinmeyen yaratmaktadir. Liderler belirsizligi artik daha fazla gor-
mezden gelememektedirler ve 6rgiitlerinin sabit ortamlar icerisinde yasamadigini kabul etmek-
tedirler (Neyisci, 2008, s. 1).

Yonetimde belirsizlik modeli, orgiitlerdeki degiskenligi ve tahmin edilemezligi vurgu-
lanmaktadir. Bu teoriler, 6rgiitsel hedeflerin zor oldugunu ve kurumlarin 6nceliklerini belir-
lerken zorlandigini varsaymaktadirlar. Alt birimler, kurumla ve diger birimlerle gevsek bagli
ozerk gruplar olarak tanimlanmaktadir (Bush, 2006, s. 15). Belirsizlik modelleri, orgiitsel
yapida sorunlar oldugunu varsaymaktadir. Hizli degisim donemlerinde okullar ¢evreden ge-
len degisik mesajlar1 yorumlamada ve ¢eligkili igsaretleri anlamada zorluk yasayabilirler. D1s
gevreden yiikselen belirsizlik, kurumda da karar verme siirecinin belirsizligini arttirmakta-
dir (Bush, 2006, s. 16).
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Orgiitler igin artik basit ve duragan bir ortamda yasama olanag1 yoktur. Onlar igin bir kaos
s0z konusudur (Latif, 2002, s. 123). Kaos teorisi ve onun paralelindeki karmagiklik teorisi 6r-
gitler gibi karmagik sistemlerde iligkilerin dogrusal olmadigini, beklenmedik sonuglar meydana
getiren ve tahmin edilemeyen segenekler olusturan bir sistemin oldugunu vurgulamaktadir (Te-
tenbaum, 1998, s. 21). Kaos teori yaklagimi, olay1 parcalara ayirarak gercegi anlamaya ¢aligmak
yerine, olaya daha yiiksek boyutlardan bir biitiin olarak bakabilmeyi gerektirmektedir (Goldoff,
2007, s. 2024). Kaotik yonetim anlayisi, orgiitlerin birlikte evrim ve isbirligi ile yasadigini 6ng6r-
mektedir. Birlikte evrim, sinerjiyi harekete gecirecek bir yoldur. Ayrica sistemlerin birbirleriyle
rekabetleri degil, tersine, nasil birbirleri igine gectikleri ve ¢oziilmez bi¢imde baglandiklar: tize-
rinde durulmaktadir. Biitiin isler ve karar verme otoritesi sadece isi yapan kisi tarafindan degil,
birgok kisi tarafindan paylagildigindan karsilikli yardimlasmaya ihtiya¢ vardir (Tiiz, 2001). Kar-
magsiklik ya da kaos yonetim kuramy, insan farkliliklarinin orgiite zenginlik katacak bir sekilde ele
alinmasinin 6nemi tizerinde durmakta ve bunu egitim yonetiminde 6nemli bir yonetim becerisi
olarak kabul etmektedir (Balyer, 2011, s. 14).

Okullar da dinamik ve 6ngoriillemez olma, dogrusal olmama ve dis ¢evrelerinin siirekli de-
gismesi gibi kaotik sistemlerin 6zelliklerini géstermektedir. Aslinda okullar, makro ve mikro sos-
yal degisime ayak uyduran, onlar1 organize eden, iginde bulundugu toplumu sekillendiren ve
ona cevap veren karmagik yapilardir (Morrison, 2008, s. 22). Okullarin degisen yeni teknolojilere
uyumu giiniimiizde 6zellikle internet aginin vazgegilmezligi, bilginin isaret parmaginin ucunda
yer tutmasi, daha 6zerk okul, yonetici ve 6gretmen davraniglarini zorlamaktadir. Her ne kadar
devlet, toplum kendi deger yargilarinin ekseninde daha disipline edilmis bir 6grenci kitlesi i¢in
programlari, okullari, yoneticileri ve 6gretmenleri belli kaliplar icinde davranan ve gelecegi belli
ve kestirilebilir bir formda gérmek istese de, egitim yonetiminin kendine 6zgii yonleri bu duruma
uyar goriinmemektedir. Bu nedenle okullar daha siki bir yapidan daha gevsek bir yaprya dogru
kaymaktadir. Biitiin okul degiskenleri ¢ok daha gevsek bir yapilanmanin 6gesi olma durumun-
dadir (Dénmez, Ugurlu ve Coémert, 2011, s. 5). Kaos hitkmiinii stirdiirecektir. Bu konumda do6-
niistimii gergeklestirmek i¢in, Bakanhigin, biitiin uygulamalari yetkisinde toplamus bir hiyerarsik
glic olmaktan ¢ikmasi, gesitliligi koruyup gelistiren, 6zgiirliiklere saygili, degisiklikleri énceden
goriip yoneltebilen diizenleyici gii¢ olarak islevsel bir konuma girmesi beklenmektedir. Liderler
icin karmasa (kaos) yasamsal bir firsattir. Postaci kapiy1 iki defa calar, birincisi kaostur. Ikincisi,
yoneticilerin karmasgay1 yénetme becerisine baglidir (Agikalin, 1998).

Okullarin sistem degisikligi, okul ve toplum arasindaki iletisim agini giiclendiren okul yo-
neticileri sayesinde basarilabilir (Siu, 2008, s. 154). Egitim sisteminde okul yoneticisinin islevleri
ile ilgili olarak yapilan arastirmalar, normal giinliik ¢aligma zamanlarini degisim ve gelismeye
yonelik olmaktan ¢ok, rutin islerde harcadiklarini ortaya koymaktadir (Taymaz, 2003, s. 63).
Degisimi yonetecek kisilerin her seyden 6nce degisimin oniinde olmasi gerekmektedir (Ugkun,
2002, s. 104). Bu nedenle okulun gelistirilmesi siirecinde, miidiirlere daha ¢ok destek ve 6zerklik
saglanmali, okulun yeniden yapilandirilmasinda, 6zellikle okul miidiirleri, liderlik becerilerini
uygulamaya koymalidir (Sigman, 2011, s. 27).

Etkin okul yoneticisi stratejisini 6gretmenleri ile profesyonel isbirligi yapmak sureti ile be-
lirlemelidir. Okul yoneticisi okulu bir biitiin olarak gérebilme ve béylece degisime olan ihtiyaci
tanimlayabilme firsatina sahiptir (Bakioglu, 1994, s. 30). Egitim yoneticilerinin amaci siirekli
olarak diizeni devam ettirme olmamalidir. Béyle bir anlayss, kendini tekrarlama ile yaraticiligin
ve doniisiimiin 6niinde bir engel olusturabilir. Egitim orgiitleri, karmagsik ve beklenmedik du-
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rumlarda kendi kendini orgiitleyebilmeli ve yeni diizenler aramalidir. Bunu saglamanin yolu da
sisteme siirekli yeni bilgi ve enerjinin akmasina firsat saglamakla saglanabilir (Cobanoglu, 2008,
s. 118). Yoneticiler, orgiitlerini okuyabilme noktasinda egitime ihtiya¢ duyarlar. Ayrica egitim
yoneticileri, ihtilafli yeni yonetmelikler, hitkiimetin kaynak bulma arayislari, sendika istekleri ve
acil sorunlara katkis1 olmayan sosyoekonomik trendlerin oranlar: gibi ortaya ¢ikan karmasa ve
sorunlarin farkina varmalidirlar (Sullivan, 1998, s. 421).

Okul yéneticilerinden idari agidan uzun dénemli planlama veya ani miidahale gerektiren bek-
lenmedik farkl: durumlari idare etmeleri, ayni anda birkag gérevi yerine getirmeleri beklenmektedir.
Bir okul y6neticisinin sikintili zamanlarda ve belirsiz durumlarda nasil tepki verdigini bilmek; sergile-
yecegi tavirlarin, yiizlerce belki de binlerce 6grencinin ve okul ¢alisaninin hayatini etkileyecek olmasi
acisindan 6nemlidir (Kajs ve McCollum, 2009). Yoneticinin en énemli isi karar almaktir. Alian ka-
rarlarin drgiitiin gelecegini etkilemesi, yoneticinin karar alma tarzini daha énemli hale getirmektedir.
Bilgi ve teknolojideki hizl1 degisime bagli olarak karar almanin dogrusal bir siireg izlemesi neredeyse
imkénsiz hale gelmistir. Bagka bir deyisle, degisim ortaminin belirsizlik, risk ve éngoriilemez bir du-
rum yaratmasl, yoneticinin alacagi kararlarin isabetliligini etkileyecektir. Bilgideki ve teknolojideki
degisimin karar siirecine 6nemli bir etkisi de zaman baskisidir. Teknolojik gelismeler, rekabetin yo-
gunlugu ve yenilik¢i atilimlarin 6nem kazandig1 giiniimiiz ortaminda y6neticinin tam zamaninda
kararlar almas1 daha da énemli olmaktadir. Degisim ¢aginin yoneticisi, bilgideki degisimin gerek-
lerine uygun tarzda segenekler iireterek sorunlara karsilik gelebilecek kararlar1 almak ve uygulamak
zorundadur. Orgiitlerin varlig ve siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglamasinin 6n kogulu yoneticinin
dogru, yerinde ve tam zamaninda kararlar almasina bagh olacaktir (Segkin, 2009, s. 124).

Karar verme, ¢esitli amaglar, bunlara ulastiracak yollar, araglar ve imkénlar arasindan se¢im ve
tercih yapmakla ilgili zihinsel, bedensel ve duygusal siireglerin toplamidir (Eren, 2001, s. 129). Her
karar verme durumu, gerekli olan bilgilerin toplanabilmesi ve basarisizlik olasilig1 agisindan belli bir
risk derecesine sahiptir. Clinkii her sey gelecekle ilgilidir ve gelecekteki hicbir seyin hi¢bir zaman igin
yiizde yiiz degismeksizin bugiinkii gibi devam edecegi séylenemez. Degiskenlerde zaman icinde de-
gisme olasiliklarmin ytiksekligi ve sorunu etkileyen degiskenlerin ¢oklugu sorunu belirsizlestirmekte-
dir (Eren, 2001, s. 131). Dogru kararlar alabilmek i¢in diinyanin sadece su anda nasil oldugunu degil,
gelecekte nasil olacagini da hesaba katmaliyiz. Bu nedenle belirsizligi iyi anlamak dogru kararlari ve-
rebilmenin temelini olugturur (Argtiden, 2002).

Belirsizlik teorileri plansiz karar vermenin yayginlastigini vurgulamaktadir. Sorunlar, ¢o-
ziimler ve katilimcilar birbirini etkiler ve tercihler her nasilsa karmagadan ortaya ¢ikar (Bush,
2006, s. 16). Son yillarda aragtirmacilar, 6rgiitlerde gozlenen karmasik hiyerarsik yap ve orgiitle-
rin sosyal dinamizmine bagli olarak meydana gelen ¢apraz iligkilerin de varlig1 g6z éniinde bu-
lundurarak ¢6p kutusu (garbage can) karar verme modelini tasarlamiglardir (Yayla, 2006, s. 55).

Cop kutusu modelinin en temel 6zelligi, karar verme siirecinin bir sorunla baglamamasi
ve bir ¢oziimle bitmemesidir (Hoy & Miskel, 2010, s. 319). Cop kutusu karar verme modelinin
ismi, bir ¢op kutusunun i¢ine bakildigi zaman goriilecek rengarenk ve karmasik manzaradan gel-
mektedir. Cop kutusunun i¢inde oldugu gibi, bir sosyal organizma olan orgiitlerde de sorunlar,
catigmalar, kisitlamalar, farkliliklar, gruplar olabilmektedir. Bu noktada yoneticiler karar verme
islemine herhangi bir siirece bagli olmaksizin istedikleri bir asamadan baslayabilirler. Karar ve-
rici diger modellerde oldugu gibi, lineer olmaksizin, sorun ile ilgili bilgi toplamadan dogrudan
sorunun ¢oziimi ile karar verme siirecine baglayabilirler. Diger bir ifade ile organizasyonel anarsi
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olarak adlandirilan bu durum 6zellikle de bir organizma olarak kabul edilebilecek 6rgiitlerin
degisken ¢evreye uyumunda ve hizli kararlar almasinda etkili olarak degerlendirilebilmektedir
(Yayla, 2006, s. 56).

Gelismis veya gelismeyi hedefleyen orgiitlerin en biiyiik sorunu, dogru kararlar alabilmek ve bu
kararlarin uygulanabilmesi i¢in dogru insanlar1 bulabilmektir. Giintimiiz Tiirkiye’sindeki yonetim
anlayisina bakildiginda, dogru kararlar almak yerine, sadece kontrol etmek ve ayrintilarla bogus-
mak bir yoneticilik anlayis1 olarak goriilmektedir. Hatalar ve sorunlar ortaya ¢iktiginda dile getiri-
len sozler ise “Kaynak yetersizligimiz var” gibi kisa ve ¢oziim 6nermeyen s6zlerdir. Oysa sorulmasi
gereken “Bu proje nasil kotii sonuglanir?” ya da “Sorunlar1 ¢6zmek i¢in ne yapabiliriz?” olmalidir.
Bu sorularin soruldugu ortamda gegerli cevaplar alinamiyorsa yapilacak ilk i, dncelikle sistemi ve
sistemle birlikte insan kaynagini yeniden gozden gegirmektir. Bir tilkenin hedefledigi toplumsal,
teknolojik ve ekonomik diizeye ulagmasini saglayacak en 6nemli 6ge insan kaynagidir. Beklenen
yararlarin saglanmasi i¢in insan kaynaginin oncelikle iyi yetistirilmis olmasi gerekmektedir. Insani
yetistirecek olan da egitim sistemidir. Bilim ve teknolojinin hizli gelismesiyle; iletisimin artmasi,
egitim ortamlarinin yeniden diizenlenmesi, 6gretmenlerin niteliklerinin yiikselmesi, “yasam boyu
6grenme’, “etkin 6grenme’, “6grenmeyi 6grenme” gibi yeni yaklasimlarin gelismesi, egitim sistemi-
nin siirekli sorgulanmasini ve gelistirilmesini gerekli kilmaktadir (Eres, 2004, s. 1).

Bu ¢aligmada; Okullarda karsilagilan belirsizliklerin sebepleri nelerdir? Okul yoneticilerinin
belirsizlik durumlarinda karar verirken izledikleri stratejiler nelerdir? ve Okul yoneticilerini be-
lirsizlik aninda karar verirken kimler ya da neler etkilemektedir? sorularina cevap aranmustir.

Yontem

Arastirma modeli

Bu aragtirma ile okul yéneticilerinin belirsizlik durumlarina iliskin algilari, belirsizlik anla-
rinda karar alirken izledikleri stratejiler ve bu stratejilerin nelerden etkilendikleri ortaya ¢ikaril-
maya ¢alisilmistir. Bu amaca en uygun yontem oldugu diistincesiyle nitel arastirma yapilmigtir.
Nitel arastirma goézlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri toplama y6ntemlerinin kulla-
nildigy, algilarin ve olaylarin dogal ortamlarinda gercekgi ve biitiinciil bir bigimde ortaya konma-
sina yonelik nitel bir siirecin izlendigi arastirmadir. Baska bir deyisle nitel aragtirma kuram olus-
turmay1 temel alan bir anlayisla sosyal olgular1 bagh bulunduklar: gevre icerisinde arastirmay1 ve
anlamay1 6n plana alan bir yaklagimdir (Yildirim ve $imgek, 2006, s. 39).

Bu nitel aragtirmanin amaci da genellenebilir sonuglara ulagmak yerine kii¢iik bir grupla ca-
lisma yaparak daha detayl1 inceleme yapma firsat1 bulmak ve daha nitelikli bulgular elde etmektir.

Calisma grubu

Nitel aragtirmalarin dogasi geregi evreni temsil etme kaygisi tasinmamaktadir. Bu nedenle
orneklem yerine ¢aligma grubu kullanilmaktadir. Bu aragtirmada yiiz yiize gériisme teknigi kul-
lanilmis ve calisma grubunu olugturan okul yéneticilerinin tamamu Istanbul ili Kadikdy, Uskiidar,
Atagehir, Kartal, Maltepe ve Umraniye ilgelerinde gorev yapmaktadirlar. Calisma grubu onu ka-
din, yirmisi erkek, otuz okul yoneticisinden olugsmaktadir. Goriisiilen okul yoneticilerinin tiimii
pedagojik formasyon egitimi almistir. Yoneticilere ait diger bilgilerse Tablo 1'deki gibidir.
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Tablo |
Gorustlen Okul Yoneticilerine Ait Kisisel Bilgiler
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Veri toplama araci ve verilerin toplanmasi

Yapilan arastirmada verilerin toplanmast igin yiiz ylize goriisme yontemi kullanilmugtir. Goriis-
melerin aragtirma amaglarina hizmet edebilmesi igin, “goriisme” yontemine iligkin literatiir incelenmis
ve bilimsel goriismelerde sakinilacak ve dikkat edilecek konulara 6zen gosterilerek uygun arastirma
ortaminin saglanmasi icin gerekli 6nlemler ahmmustir. Veri toplama araci olarak yar1 yapilandirilmig
goriisme formu kullamilmustir. Goriigme formunun gegerliligini saglamak icin pilot uygulama yapil-
mugs, uzman goriisleri alimmug ve gerekli diizeltmeler yapilarak form son haline getirilmistir.

Verilerin ¢6ziimlenmesi ve degerlendirilmesi

Yar1 yapilandirilmis goriisme formu araciligi ile“yliz yiize goriisme yontemi”ile toplanan ve-
riler; nitel aragtirma teknikleri dogrultusunda igerik analizi ile degerlendirilmistir. Igerik analizi,
toplanan verilerin 6nce kavramsallastirilmasi, sonra ortaya ¢ikan kavramlara gére mantikli bi-
¢imde diizenlenmesi ve buna gore veriyi agiklayan temanin saptanmasi, tanimlanmasi ve katego-
rilestirilmesi stirecidir (Yildirim ve Simsek, 2006).

Gorilismeler sirasinda kisaltmalar yapilarak alinan notlar ayni giin igerisinde hi¢bir detay
atlanmadan diiz yaziya gegirilmistir. Elde edilen metinler defalarca okunarak ana temalar olustu-
rulmugtur. Veriler birbiri ile uyumlu olacak sekilde siniflandirilmus, alt temalar belirlenmistir. ilk
taslak bittikten sonra analiz tekrar gdzden gegirilmis, tekrarlayan veya birbiri ile uyumlu olmayan
temalar yeniden siniflandirilmistir. Alintilarin belirli bir konuya ya da noktaya isaret etmesi ve
bunun ¢ogunluk tarafindan dile getirilmesiyle; mevcut literatiir bilgisinden yararlanilarak yo-
rumlamaya gidilmistir. Aragtirma iginde ilgili yorumlarda kullanilan “(./.)” isareti goriisme yapi-
lan okul y6netici sayisinin kaginin ayni gériiste oldugunu belirtmek i¢in kullanilmustir. Arastirma
icinde gortslerine yer verilen okul yoneticileri ise verilen sira numaralarina gore kodlanmigtir.

Bulgular

Okul yoneticilerinin okullarda yasadiklar1 belirsizlik durumlarinin sebeplerini irdelemek,
boyle anlarda nasil karar aldiklarini ve bu kararlar: etkileyen etkenleri incelemek i¢in yapilan bu
nitel ¢aligmada goriigme yontemiyle toplanan verilerin yapilan degerlendirmesinde on iki ana
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tema ve bunlara bagl ¢cok sayida alt tema elde edilmistir. Elde edilen 12 ana temaya iligkin bul-
gular agagida yer almaktadur:

Belirsizliklerin sebepleri

Gortismeye katilan okul yoneticilerinin tamamui yasadiklar: belirsizligin sebeplerinden bi-
rinin planlamada yapilan hatalar ve eksiklikler olarak gordiiklerini belirtmislerdir. Yoneticiler,
yeterli 6n hazirlik yapilmaksizin uygulamaya konulan degisimlerin kendileri i¢in ciddi bir be-
lirsizlik kaynagi oldugunu ifade etmislerdir. Yoneticiler, planlamalardaki en biiyiik eksiklikler-
den birinin yapilacak degisimlerde uygulayicilara danigilmadan kararlarin merkezden alinmasi
(9/30) oldugunu belirtmektedirler. Yoneticiler, kendilerine danisilmadan yapilan degisimlerin
okullarda iist yonetimin 6ngoremedigi sonuglara yol agtigini, kendi fikirleri alinmadigy i¢in uy-
gulamada ve ortaya ¢ikan sorunlarin ¢éziimiinde isteksizlik olustugunu belirtmektedirler. Kati-
limcilar planlamadaki eksikliklerden birinin de uygulamalarin ne zaman yapilmasi hususunda
verilen yanlis kararlar yani zamanlama hatalar1 (6/30) oldugunu belirtmektedirler. Yoneticiler,
yapilan degisimlerde zamanlamaya dikkat edilmemesinin uygulamada aksakliklara, gecikmelere
ve strese yol agtigina deginmislerdir. Planlamalarda eksik birakilan bir hususunda yapilacak de-
gisimlerin amagclarinin ve neden gerekli oldugunun topluma tam olarak anlatilamamast (4/30)
oldugunu belirtmislerdir.

Halk pek bir sey bilmiyor. Onlar da bizden cevap bekliyor. Onlar1 dogru bilgi-
lendirmek ve tatmin etmek gerekiyor. (23)

Bilgi eksikligi belirsizligi dogurur. Bir seyler tam anlatilmadiginda, detaylh
aciklamalar yapilmadiginda insanlar kaygilaniyor, ¢linkii insan bilmediginin
diissmanidir. Toplum bilinglendirilmeli. Topluma degisimler iyi anlatilmali, ge-
lecege doniik karamsarlik, bilinmezlik yasanmamast i¢in bilgilendirme yapil-
mali. (25)

Planlama yaparken pilot uygulamalara yeterince yer verilmemesinin de biiyiik bir eksiklik
oldugu (4/30) belirtilmistir. Pilot uygulamalar sayesinde olas sorunlar1 6nceden gérme ve gere-
ken 6nlemleri alma noktasinda fayda saglanacagi belirtilmektedir. Bu sayede degisimlerdeki gegis
stirecleri en az zararla ve direngle atlatilacaktir. Yoneticilerden bazilar1 (3/30) yapilan degisimlere
ayak uydurabilmeleri i¢in onlar1 degisimlere hazirlayacak ve uygulamada ihtiyaclari olacak bilgi-
lerin verildigi hizmet i¢i egitimlerin planlanmasinin gerekliligine de deginmislerdir. Planlamada-
ki diger bir eksiklik de sonuglara dair ihtimallerin arastirilmamasi (2/30) olarak belirtilmektedir.
Yoneticilerden biri ise degisim siirecine dair bir izleme ve degerlendirme sisteminin olmayisinin
(1/30) da belirsizlikleri arttirdigini belirtmektedir.

Calisma grubumuzu olugturan okul yoneticileri (18/30) yasadiklar: belirsizliklerin sebep-
lerinden biri olarak egitim sistemimizde istikrarin olmadigina deginmektedirler. Istikrarin ol-
mamasini yoneticilerden bir kismi (16/20) egitim mevzuatinda ok ve sik degisim yapilmasina
baglamaktadirlar. Bazi yoneticiler ise (10/30) istikrarsizligin saglam bir egitim politikamizin ol-
mayisina ve bakan degisiminin sik olmasiyla iligkilendirilmistir. Yoneticilerden biri (1/30) yap1-
lan degisimlerin ideolojik olduguna da dikkat ¢ekmistir.
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Bizdeki degisimler baska bir seyi bozmak i¢in yapiliyor. Onlar bunu yapti, biz
de bunu yapalim diye yapiliyorlar. Ornegin 1997deki 8 yillik egitime gegisi
imam hatip okullarinin 6niinii kesmek icin yaptilar. Simdi ise 4+4+4 sistemi bu
uygulamay1 engellemek igin yapildi. Olaylara ideolojik yaklagiliyor. (26)

Caligma grubumuzdaki bir yoneticimizde (1/30) belirsizligin asil kaynaginin diinya genelin-
deki degisimler ve gelecekte ihtiya¢ duyulacak insan profilinin tam olarak bilinmemesi oldugunu
belirtmektedir.

Diinyadaki genel degisimler egitime yansiyor. Bu da hiikiimetlerin egitim poli-
tikalarini ve dolayistyla kurumlar belirsizlige itiyor. Kiiresel anlamda hizli degi-
sim, teknolojik ve sosyal degisimler de egitim kurumlarinda belirsizligi tetikliyor.
Sadece hiikiimet ya da devlet yapiyor denemez, diinyadaki tiim hareketlerden et-
kileniyoruz. Diinya stabil degil, degisken. Okullar toplumun laboratuaridir. Do-
gal olarak okullar da bu degisimden etkileniyor. Bence asil belirsizlik gelecekteki
insan profili nedir? sorusudur. Su anda yapilan uygulamalar 15-20 yil sonrasinin
insanini yetistirmeye yeterli mi? Bu anlamda aragtirma yapilmali ve egitimin ige-
rigi ona gore diizenlenmelidir. Gelecegin insanini nasil yetistirmeliyiz kismina
kafa yormaliy1z. (15)

Goriisme yapilan yoneticiler (11/30) yasadiklari belirsizligin sebebinin egitim mevzuatindan
kaynaklandigini da belirtmislerdir. Yoneticilerden bazilar1 (6/30) mevzuattaki ifadelerin fazla
detayli, muglak, kullanilan dilin anlasilmaz olduguna ve cezalara yonelik ifadelerin 6n planda
olduguna dikkat cekmektedirler. Yoneticilerden bir kismina (7/30) gore ise mevzuatta yoruma
acik, kisiye gore degisen uygulamalara sebep olan bosluklarin fazla olmas: da belirsizligi arttir-
maktadir. Katilimcilar, mevzuattaki bogluklarin farkli uygulamalara yol agtigini ve bunun karma-
sa olusturdugunu belirtmektedirler. Ayrica kullanilan ifadelerin daha anlagilir ve sade olmasina,
uygulayicilarin kullanabilecegi pratige doniik detaylara daha fazla yer verilmesi gerektigine de
deginmektedirler.

Goriigmelere katilan okul yoneticilerinden bazilar1 (11/30) iist kademelerde yer alan yoneti-
cilerden kaynaklanan belirsizlikler de oldugunu belirtmislerdir. Ust yénetimden kaynakli sorun-
larin neler oldugunu irdeledigimizde, katilimcilar (7/30) iist makamlarda yer alan yoneticilerin
okul yoneticileri tizerinde baski olusturmasi, toplumda beklenti olusturmalar: ve gereksiz ayrin-
tilar tizerinde durmalarinin belirsizliklere sebep oldugunu belirtmislerdir. Katilimcilar (4/30) iist
diizey yoneticilerin yazili bir belge olmaksizin sifahen yaptiklar1 agiklamalarin uygulamada be-
lirsizlikler olusturdugunu belirtmektedirler. Ciinkii resmi islemlerde 6nemli olan yazili belgedir.
Yazili belge olmaksizin ifade edilenlerin bir baglayicilig1 yoktur. Ancak sifahen yapilan agiklama-
lar yoneticileri 6grenciler ve veliler karsisinda zor durumda biraktigindan yoneticilerin iistlerine
kars1 gitvenini de zedelemektedir. Caliymamizda okul yoneticilerinin (4/30) degindigi diger bir
hususta merkez tegkilatta yer alan yonetim kadrosunun ¢ogunlugunun egitim alaninda yetismis
olmamasindan kaynaklanan sikintilar oldugudur. Yoneticiler bu noktada egitimle ilgili diizen-
lemeleri yapanlarin, egitim sistemini yakindan bilen, sistemin i¢inden gelen kisiler olmas1 ge-
rektigine deginmektedirler. Bu sayede yapilacak diizenlemelerin uygulanabilirliginin artacagini
ve ¢ikan sorunlara da egitimin dogasina uygun ¢oziimler gelistirilebilecegini diisiinmektedirler.
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Goriismeye katilan okul yoneticileri (12/30) belirsizligin sebeplerinden biri olarak ekono-
mik duruma isaret etmektedir. Katilimcilardan ekonomik durumlarin belirsizlik olusturduguna
dikkat geken yoneticiler, daha gok bagis alma hususunda bakanligin son yillarda artan hassasi-
yetine deginmekte ve bu durumun onlar1 ciddi maddi sikintilara soktugunu belirtmektedirler.
Gorilismelere katilan okul yoneticileri (5/30) okullarda yasanilan kisileraras: ¢atismalarin, an-
lasmazliklarin, iletisim sorunlarinin da belirsizlik olusturduguna deginmektedirler. Bu hususta
goris bildiren yoneticilerden biri (1/30), bir okulda miidiir ve miidiir yardimcilar arasindaki
uyumun 6nemine deginmektedir. Ayrica okul aile birligiyle aslinda temelde velilerle yasanilan
sorunlarinda (4/30) kurum iginde belirsizliklere yol agtigin1 vurgulamaktadirlar. Burada dikkat
¢ekici husus, yaganilan bu ¢atismalarin temelinde iletisim sorunlari oldugunun belirtilmesidir.

Belirsizlik durumlarinda karar verirken izlenilen yollar ve tutumlar

Goriismeye katilan okul yoneticilerinin belirsizlik durumlarinda siireci nasil yonettiklerini,
kararlar1 nasil aldiklarini sordugumuzda yaklagik yarisinin ilk cevabi (14/30) 6ncelikli olarak yo-
netmeliklere baktiklar1 ve yonetmeliklere uygun bir ¢ikis yolu bulmaya ¢alistiklar1 yoniindedir.
Katilimcilarimiz birer devlet memuru olduklar: bilinciyle, yasadiklar: belirsizlik durumlarinda
ilk olarak ¢oziimil ilgili mevzuata bakarak bulmaya ¢alistiklarini belirtmektedirler. Bu tutum y6-
netimin yasal temellerinden 6tiirii tiim yoneticilerin asli gorevidir. Ancak yoneticiler dogrudan
mevzuata yonelmelerinin gerekgesini, cogunlukla sorusturma gecirme, ceza alma endisesi olarak
belirtmekte ve bu sebeple bir zorunluluk olarak gormektedirler. Analizlerde dikkat ¢eken bagka
bir husus ise bu yoneticilerden birkaginin (3/14) sadece egitimle ilgili yonetmelikleri degil, baska
alanlardaki yonetmelikleri de inceleyerek bir sonuca vardiklarin: belirtmeleridir. Bir yoneticinin
bagka alanlardaki mevzuati inceleyip, oralardan kiyas yoluyla ¢6ziim arayigina girmesi, bilgiye
ulagma yollarini bilme ve mevzuat: yorumlama yetenegi gibi bir yoneticide olmasi gereken 6zel-
liklere isaret etmektedir.

Gorilismeye katilan yoneticilerimizin tamami belirsizlik durumlarinda istisare yontemini
kullandiklarini belirtmislerdir. Yoneticilerin danistiklar: kisi ve kurumlar belirtilme sikliklarina
gore soyle siralanmaktadr:

- Okuldaki miidiir yardimcilariyla istigare etmek (21/30)

- Diger okullardaki daha tecriibeli idarecilere danigmak (20/30)
- Ust yonetime yazili olarak sormak (17/30)

- Ogretmenlere danigmak (17/30)

- Rehberlik servisine danigmak (5/30)

- Okuldaki informal liderlerle goriismek (4/30)

Katilimcilarimiz yonetmelikte cevabini bulamadiklar: veya yoruma ihtiya¢ duyulan durum-
lar olustugunda 6ncelikle en yakinlarindan baglayarak ¢6ziim arayisina girmektedirler. ilk ola-
rak birlikte gorev yaptiklari miidiir yardimcilariyla istisare etmekte, karar veremedikleri nok-
tada daha tecriibeli, kendilerine yakin gordiikleri bagka okul yoneticilerine danigmaktadirlar.
Eger bir sonuca varamazlarsa {ist yoneticilere resmi yaziyla yasadiklar1 durumu belirtip goriis
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istemektedirler. Burada yine vurgulanan nokta biirokratik yapida iist yoneticilerle resmi yazi ile
iletisim kurulmasidir. Eger okul i¢i bir durumsa konuyla ilgili 6gretmenlerden veya rehber 6gret-
menlerden goriis aldiklarini da belirtmektedirler. Dikkat gekici noktalardan biri de yoneticilerin
(4/30) okuldaki informal lider olarak tanimlanan, diger 6gretmenler iizerinde etkisi olan, okulun
nabzini tutan o6gretmenlerin farkinda olmasi, kabullenmesi ve isbirligi igine girmesidir. Bagka
bir dikkat ¢ekici hususta rehber 6gretmenlerin goriislerini de aldigini (5/30) bilhassa vurgulayan
yoneticilerdir. Rehber 6gretmenler gorev tanimlar: geregi hem okul yoneticileriyle, hem 6gret-
menlerle hem de 6grencilerle isbirligi icinde ¢alistiklarindan kurum igi belirsizliklerde kilit rol
oynayacak faktérlerden biridir. Bu durumu g6z oniine alan yoneticilerin oldugu gérilmektedir.

Gorilismeye katilan okul yoneticileri (5/30) ekip ¢alismasina ozellikle vurgu yapmaktadirlar.
Yoneticilerin verdikleri cevaplar: inceledigimizde ekip ¢alismasiyla kastettikleri hususun, karar
verirken bilhassa miidiir yardimcilariyla ve ardindan kurumdaki diger ¢alisanlarla ortak karar
alma noktasinda bir tutum sergiledikleri ve gerekirse okulda gorev paylasimi yapilip, 6zel du-
rumlara yonelik komisyonlar olusturularak kurumda ortak amaglar etrafinda sorumluluklarin
paylasildig1 anlasilmaktadir. Goriigmeye katilan yoneticiler (11/30) belirsizlik durumlarinda geg-
miste yagsanmis benzer durumlar bulma arayisina girdiklerini belirtmektedirler. Eger benzer du-
rumlarla karsilasirlarsa kendi durumlari ile ilgili ¢ikarimlarda bulunduklarini belirtmektedirler.
Bu noktada yine yoneticilerin bulduklar: 6rnek durumlarla i¢cinde bulunduklar: durumlar: analiz
etme ve kiyaslayip yorum yapabilme 6zellikleri 6nem kazanmaktadir. Yoneticilerden ikisi (2/30)
ise eger yonetmelikteki bir eksiklikten kaynaklanan bir durum varsa o hususta bir teamiil olus-
tugunu ve kendilerinin de benzer bir durumda o teamiile uyduklarini belirtmektedirler. Katilim-
cilarimizdan bir kismi (4/30) ise belirsizlik yasadiklar1 duruma dair internetten aragtirma yap-
tiklarin1 belirtmektedirler. Interneti etkin kullandigini belirtenlerin tamami kadin yoneticilerdir.

Yoneticilerden bir kismi (11/30) yasadigi belirsizligin cevabini yonetmeliklerde bulamadigin-
da ve danistig kisilerden aldig1 cevaplar kendilerini tatmin etmediginde inisiyatif kullandiklarini
belirtmektedirler. Ancak inisiyatifi de yonetmelikler ¢ercevesinde kullandiklarini vurgulamak-
tadirlar. Katilimcilardan bazilar ise (8/30) belirsizlik aninda karar vermek yerine, belirsizligin
gecmesini beklediklerini, olayr akisina biraktiklarini belirtmektedirler. Yoneticiler kendi yetki-
lerinin olmadig1 durumlarda belirsizlik durumunu siiriincemede birakarak, belirsizligin ge¢me-
sini beklemekte ve boylece verilecek kararin sorumlulugundan kacinma yoluna gitmektedirler.
Bazi yoneticiler ise belirsizlik durumunda eger bir zaman kisitlamasi yoksa siirecin kendiliginden
normal akigina donmesini beklemeyi tercih ettiklerini belirtmektedirler. Goriisiilen okul yoneti-
cilerinden bir kismu ise (4/30) belirsizlik durumlarina yonelik karar almaktan kaginmadiklarins,
ancak bu kararlar alirken acele etmediklerini belirtmektedirler. Goriismeler incelendiginde be-
lirsizlik durumunda karar verirken 6n plana ¢ikan kavramlardan biri de “zaman’dir. Yoneticiler,
belirsizlik durumunda acele etmeyip, olmasi muhtemel tiim degisimlerin bitmesini beklemenin
ve konu {izerinde diigiinmek i¢in zaman ayirmanin gerekliligini vurgulamaktadir.

Goriisiilen okul yoneticileri (8/30) kurum i¢inde karsilikli giiven ortami saglayarak ve iletisi-
mj arttirarak belirsizlik anlarinda karar verme siirecini kolaylastirdiklarini belirtmektedirler. Yo-
neticiler, ¢alisanlarin kuruma ve yoneticilerine giiven duyarlarsa, kurumu ve hedefleri benimse-
yeceklerini ve daha verimli olacaklarini belirtmektedirler. Giivenin ise kargilikli saglikli iletisim,
yoneticinin tarafsizlig1 ve seffafligiyla saglanacagini ve muhataplarin i¢inde bulundugu kosullarin
da goz oniine alinarak gerekli kararlarin alinmasi gerektigini vurgulamaktadirlar.
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Bazi katilimcilar (5/30) belirsizlikle kargilastiklarinda duruma ¢6ziim odakli baktiklarini be-
lirtmektedirler.

Co6zum odakli olursaniz herkesin tercihi olursunuz. (28)

Cozlim odakli davranmalk, isleri yokusa stirmeksizin en kisa yoldan ¢6ztime ulagma yollarini
aramak olarak ifade edilmektedir. Yukarida yer verilen yoneticinin de vurguladig: gibi bu tutum
gerek kisiyi ve gerekse de kurumu tercih edilebilir kilan bir 6zelliktir.

Katilimcilar (4/30) belirsizlik durumlarinda karar verirken esnek kararlar almaya dikkat et-
tiklerini vurgulamaktadirlar. Yoneticiler verilen kararlarda hata olabilme ihtimalini géz Oniine
alarak gerekirse kararlar iizerinde degisime gidebilmek i¢in kendilerine hareket alani birakacak
kadar esnek davranmanin gerekliligini vurgulamaktadirlar. Ayrica yonetmelikte yazilan her bir
durumun birebir pratikte uygulanamayabilecegi, yoruma ihtiya¢ duyulan durumlarin olabilece-
gi belirtilmektedir. Katilimcilardan bazisi ise (2/30) bir belirsizlikle karsilastiklarinda ilk olarak
sorunu tanimlamaya ¢alistiklarini belirtmektedirler. Sorunu tanimlamak karar verme siirecinin
ilk basamagidir. Sorun ne kadar iyi tanimlanirsa ¢6ziim i¢in de o kadar ¢ok alternatif gelistirme
imkani ortaya ¢ikacaktir.

Belirsizlik ve kriz yonetimi

Gorlismeye katilan okul yoneticilerine, her krizin i¢inde belirsizlik barindirmasi ve krizle-
rin olaylarin belirsizlik derecesini arttirmasi seklindeki kriz-belirsizlik iligskisinden yola ¢ikarak
okullarda yasanilan kriz durumlarinda siireci nasil yonettiklerini, karar verirken nelere dikkat
ettiklerini sordugumuzda en ¢ok vurgulanan husus (14/30) kriz durumlarinda sakin kalmanin,
sogukkanli davranmanin gereklili§i olmustur. Yoneticilerin ¢cogunlugu her ne kadar sakin bir
tutum izleyerek ani karar vermekten kac¢indiklarini belirtse de kriz durumlarinda hizli karar ver-
menin gerekli oldugunu belirten yéneticiler de (3/30) bulunmaktadir.

Krizin ozelligine gore stratejiler farklilagabiliyor. Ancak genel olarak bakarsak kriz
anlarinda ¢abuk karar almak zorundasiniz. (5)

Kriz durumlarinda en hafif diizeyde etkilenmek, etkileri en aza indirgemek icin
hizh ve dogru karar vermek lazim. (21)

Gorilismeye katilan yoneticiler (7/30) kriz anlarinda sorumlulugu ¢alisanlarla paylastiklari-
ni, yalniz karar vermek yerine ¢alisanlariyla bir araya gelerek ekip caligmasini desteklediklerini
belirtmektedirler. Kriz yonetim ekibi sayesinde krize ¢ok yonlii bakabilme, alinan kararlarin so-
rumlulugun paylasimiyla krizin getirdigi stresin azaltilmasi yoniinde faydalar saglanmaktadir.
Gorisiilen okul yoneticilerinden ikisi kriz yonetiminde en 6nemli siireglerden birinin yoneticile-
rin kriz 6ncesinde yaptiklar1 krize hazirlik ¢alismalari oldugunu vurgulamaktadirlar (2/30). Ay-
rica okul yoneticileri (6/30) kriz anlarinda ¢evredeki kisi ya da kurumlardan destek aldiklarini da
belirtmektedirler. Yoneticiler kriz durumlarinda velilerden, iist yonetimden, konunun 6zelligine
gore cevredeki diger kurum ve kuruluslardan ya da kisilerden destek alarak kriz siirecini yonet-
meye ¢aligtiklarini belirtmektedirler. Ancak zaman zaman bu destek arayiginin istenilen sonucu
vermeyebilecegi de vurgulanmaktadir.

19



Aysen BAKIOGLU - Seyhan DEMIRAL

Bazi yoneticiler (4/30) kriz aninda olay: biitiin boyutlariyla gormeye ¢alistiklarini, olay
tizerinde detayli inceleme yaptiklarini belirtmektedirler. Yoneticiler, krizin birini suglamaksi-
zin sebeplerini anlamaya ¢aligmak, kriz sonrasini dngorerek planlama yapmak, krizin ¢evreye
yansimalarini incelemek ve krizin muhataplarinin hassasiyetlerini dikkate almak gerektigini vur-
gulamaktadirlar. Yoneticilerden ikisi ise krize digerlerinden farkli bir gozle bakip krizi ¢oziilecek
bir sorun gibi algilamayp krizleri firsata doniistiirdiiklerini belirtmektedirler (2/30).

Belirsizlik ve risk yonetimi

Calisma grubundaki okul yoneticilerinin ¢ogunlugu (22/30) belirsizlik durumlarinda risk
aldiklarini belirtmektedir. Risk almadigin: belirten yoneticiler (2/30), gorevinden alinma veya
riskin olast olumsuz sonuglarindan ¢aligma arkadaglarinin da zarar gérme endisesini dile ge-
tirmektedirler. Risk almadiklarini belirten okul yoneticilerinin kadin yoneticilerden olmasi da
dikkat cekici bir husustur.

Risk aldigini belirten yoneticilerden bazilar1 (3/30) 6zellikle diisiik risk aldigini, risk alirken
temkinli davranip riski azaltmaya galistiklarini belirtmektedirler.

Kesinlikle risk alirim. Ancak iyi bir yonetici riski minimize eder. Risk ne kadar bii-
yiik olursa bagarisizlik da o kadar biiyiik olur. Diisiik riskte bagar1 oran1 daha yiik-
sektir. Diisiik ya da yiiksek risk alma konusunda bir se¢im sans1 varsa diisiik risk
almayu tercih ederim. Se¢me sansi yoksa riski azaltmaya ¢alisirim. (1)

Baz1 yoneticiler ise (4/30) ancak i¢inden ¢ikmakta zorlandiklar1 durumlarda tek ¢ikis kapist
olarak risk aldiklarini belirtmektedirler. Yoneticilerin konusmalarinda goze ¢arpan bir hususta
risk alirken bilhassa 6ne ¢ikan sorusturma gegirme endisesidir. Yoneticiler, 6grenci lehine so-
nuglanacak konularda (9/30), okulun yararina olacak konularda (9/30), gretmen yararina so-
nuglanacak konularda (5/30), gtivenlikle ilgili hususlarda (3/30), devleti ve toplumu zarara ug-
ratmayacak konularda (2/30) risk aldiklarini belirtmektedirler. Verilen cevaplar incelendiginde
okul yoneticileri i¢in 6nem siras1 6grenci, okul, 6gretmen, toplum ve devlet menfaati olarak go-
rilmektedir. Yoneticiler risk alirken kendi kisisel ¢ikarlarini degil, 6grenci ve kurum basta olmak
tizere kurumun ve toplumun diger bilesenlerinin ¢ikarlari icin, ¢itayr daha ileriye tasiyabilmek
adina riskler aldiklarini belirtmektedirler. Katilimcilardan ikisi ise 6zellikle maddi konularda risk
almayacaklarini vurgulamaktadirlar (2/30).

Calisma grubundaki yoneticiler (10/30), risk alirken hesapverebilirlige dikkat ettiklerini, ken-
dilerini tehlikeye atmadan yonetmelikler gercevesinde risk aldiklarini vurgulamaktadirlar. Yone-
ticiler (4/30) risk alirken tek baglarina karar vermekten kagindiklarini, kurum i¢inde ortak karar
verilmesini desteklediklerini belirtmektedirler. Yoneticiler risk alirken benzer uygulamalar: dikkate
aldiklarini, gerek baska okullardaki idarecilere gerekse de kendi kurumlarindaki miidiir yardimei-
larina da danisarak risk aldiklarini belirtmektedir. Sorumlulugu paylasarak ve kendilerine dayanak
noktasi arayarak riskin yiikiinii hafifletmeye ¢alismaktadirlar. Bazi okul yoneticileri (3/30) risk al-
madan 6nce riskin art1 ve eksilerini degerlendirdiklerini, olas: tiim sonuglar1 gézden gegirdikleri-
ne deginmektedirler. Risk alirken mevcut durumun degerlendirmesinin dogru yapilmas: alinacak
kararlardaki isabet derecesini arttirirken, miispet ya da menfi tiim ihtimallerin gézden gegirilmesi
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de her tirlii sonuca hazirlikli olunmasi noktasinda faydalidir. Gortismeye katilan yoneticilerden
biri kendi kisisel degerlerinin risk alirkenki tutumu {izerine etkisi olduguna dikkat cekmektedir
(1/30). Yonetici bu noktada risk alirken gevresindeki insanlarin ne istediginden 6te alacagi kararin
kendi inandig1 degerlerle ortiistip ortismedigine dikkat ettigini belirtmektedir. Yoneticilerden ikisi
ise risk alirken kendi yeterliliklerini dikkate alarak, kendilerini agmayacak sekilde risk aldiklarini
belirtmektedirler (2/30). Kendisini taniyip, ne kadar riski yonetebilecegini dogru degerlendiren,
kendi kapasitesine uygun risk alan yoneticiler riski daha saglikli yonetebileceklerdir.

Belirsizlik ve kararsizlik

Goriismeye katilan okul yoneticilerinin ¢ogunlugu belirsizlik durumlarinda zaman zaman
kararsizlik yasadigini (21/30) ifade etmistir. Kararsizliga diiymedigini belirten okul yoneticileri,
yonetim kademesinde yasanacak belirsizligin kurumun tiim havasini ve ¢aliganlar1 olumsuz et-
kileyecegini diisiinmektedirler.

Zaman zaman kararsizlik yasadigini belirten okul yoneticileri (10/30) kararsizlik aninda ko-
nuyu ¢alisanlariyla paylagarak onlarin fikirlerini aldiklarini, boylece kararsizlik siirecini en az
zararla atlatip bir karara varabildiklerini belirtmektedirler. Yoneticilerin kararsizlik aninda danis-
tiklari ilk kisilerin yine en yakinlarindaki miidiir yardimcilar: oldugu, 6gretmenlerin goriislerini
ise gerekli gordiikleri noktalarda almayi tercih ettikleri anlagilmaktadir. Gortismelerde yine ka-
rarlar ortak almanin, sorumlulugu paylasmanin yoneticiyi rahatlatacagina ve olaylara ¢ok yonlii
bakmay: saglayacagina vurgu yapilmaktadir. Kararsizlik yasadigini belirten okul yoneticilerinin
ozellikle vurguladiklar: hususlardan biri de kararsizlik siiresini kisa tuttuklari, bir an 6nce karara
varmaya caligtiklaridir (6/30). Yoneticilerin degindikleri ortak nokta, kararsizlik siiresinin uza-
masinin olay1 daha iginden ¢ikilmaz hale getirecegi yoniindedir. Katilimcilardan bir kismu ise
(4/30) kararsizlik aninda kendilerine diigiinme siiresi ayirdiklarini belirtmektedirler.

Kararsizlik aninda kendinize diistinmek i¢in bir zaman aralig {iretirseniz ¢ok kisa sii-
rede asarsiniz. Ornegin, bir planla ilgili karar agamasindasiniz. Ortada da bir belirsiz-
lik var. Bana bir miisaade edin bir daha su mevzuata bir bakayim ya da bir komisyon
kurup inceleyelim seklinde zaman tiretip kararsizligi ortadan kaldirabilirsiniz. (7)

Yoneticilerden biri ise kararsizlik aninda, mevcut ani1 degil, gelecek odakli diistindtigiinii belirt-
mektedir (1/30). Olast ihtimalleri degerlendirerek karar vermek, kararin isabet derecesini arttiracak
onemli bir husustur. Goriisiilen okul yoneticilerinden ikisi (2/30) yasadiklar: kararsizlig disariya
yansitmadan kendi iclerinde bir ¢6ziim arayigina girdiklerini belirtmektedir. Katiimcilarin konug-
ma metinleri irdelendiginde kararsizlik durumunun, istenmeyen, kurumu ve ¢alisanlar: olumsuz
etkileyen, kisa siirede icinden ¢ikilmasi gereken bir durum olarak tanimlandig: anlagilmaktadur.

Belirsizligin sonuclari

Goriigmeye katilan yoneticilerimizin tamamina yakini (29/30) degisimlerle birlikte gelen
artan beklentilerin okul yoneticileri {izerinde bir baski ve stres olusturdugunu belirtirken, bir
yonetici boyle bir baski ve stres hissetmedigini belirtmektedir (1/30).
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Degisime ayak uydurabilmek icin siirekli gelismek gerekiyor. Ideal bir okul y6-
neticisi siirekli kendini gelistirmelidir. Teknolojik, bilimsel, kariyer bakimin-
dan temsil ettigi kitlenin sayginligint makamindan degil bilgisinden almalidir.
Okul mudirlerinin genel egilimi boyle olursa bir baski altinda olacaklarin: dii-
sinmiiyorum.

Belirsizliklerin, kendisini gelistiren ve yenileyen bir yoneticide baski ve stres olusturmadigini
ve dolayisiyla boyle bir bask: ve stres hissetmedigini belirten okul yoneticisinin son egitim diize-
yinin doktora olmas: dikkat ¢eken bir husustur.

Belirsizliklerin baski: ve stres olusturdugunu belirten okul yoneticilerinden bir kismi (6/29)
yasadiklar1 stres devamli oldugu i¢in zaman i¢inde bu duruma alisip, stres olusturan konula-
rin artik kendilerini pek etkilemedigini belirtmektedirler. Katiimcilardan bir kismi ise (5/29)
bu gorevi kendi istekleriyle sectiklerini, nelerle karsilasabileceklerinin farkinda olarak bu gore-
ve talip olduklarini, bu yiizden yaganmasi muhtemel stres durumlarina kars1 daha hazirlikli ol-
duklarini belirtmektedirler. Yoneticiligin bir yerde bu strese talip olmak oldugunun bilinciyle bu
meslegi sectigini belirten yoneticiler, oturduklari makamin hakkini verebilmek adina stres ve
baskilara ragmen siireci devam ettirmeyi bir yasam tarzi haline getirdiklerini ve bunun siireci
daha katlanilabilir kildigin1 ifade etmektedirler. Yoneticiler (4/29) baski ve stres altinda sakin
kalmaya 6zen gosterip kararli bir tutum sergilediklerini belirtmektedirler. Sogukkanllikla aldi-
g1niz kararlarin arkasinda durmanin, karar alirken sizi etkilemeye calisan kisi ya da faktorlerin
tizerinizdeki etkisini en aza indirecek bir tutum oldugu belirtilmektedir. Okul yéneticilerinden
bir kismi (5/29) stresli anlarda olumsuz diisiincelerden kendilerini uzaklastirarak rahatlamaya
caligtiklarini belirtmektedirler. Yoneticiler, yasadiklar: bask: ve stresin olumsuz etkilerinden kur-
tulmak, motivasyonlarini yiiksek tutmak i¢in daha 6nce yaptiklar: giizel isleri diislinerek ya da
bu ise neden basladiklarin: hatirlayip hedeflerine odaklanarak, kosullar ne olursa olsun olumlu
taraflar1 gormeye caligarak davrandiklarini belirtmektedirler. Katilimcilar muhataplariyla iginde
bulunduklar1 durumu paylasip, onlarinda destegini alarak stresi azaltmaya galistiklarini belirt-
mektedirler (5/29). Bu noktada dikkat geken husus, yoneticilerin en gok okulun ihtiyaglarini gi-
derme noktasinda stres yasadiklar1 ve gerekli maddi olanaklarinin olmadigini belirtmeleridir. Bu
sartlar altinda yoneticiler velilerden destek beklemektedirler. Bu destegi saglamak i¢in de dogru
iletisim yollariyla veliye yasadiklari sikintilart anlatmaktadirlar. Ayrica farkli ¢evrelerden gelen
farkli farkl: talepler de zaman zaman stres olustursa da yoneticiler, muhataplarini bilgilendirerek
slireci agmaya ¢aligtiklarini belirtmektedirler.

Goriisiilen yoneticilerden bir kismi (4/29) stresli anlarinda o atmosferden kendilerini ¢ikarip,
bagka islerle ilgilendiklerini ya da kendilerini rahatlatacak etkinliklere yonelip olumsuz havanin
dagilmasini saglamaya caligtiklarini belirtmektedirler. Okul yo6neticileri baski ve stresin 6niine
gecmenin yolunun mevzuata uygun, seffaflik ilkesine gore davranmak oldugunu digiinmekte-
dirler (2/29). Mevzuatin disina ¢ikmadan yapilan uygulamalara kisilerin itiraz etme hakki ol-
mayacagindan, bu uygulamalarin uygulayicilar: yani yoneticileri muhtemel bask: ve strese karsi
koruyucu oldugu vurgulanmaktadir. Okul yoneticilerinden bazilari ise baski ve stres altindayken
sadece rutini idare edip, siirecin ge¢mesini beklediklerini ifade etmektedirler (2/29). Yoneticiler,
baski ve stres altindayken sorumlulugu tizerlerine alip risk almak yerine rutin isleri stirdiiriip,
pasif bir gorev yapmayi tercih etmektedirler. Goriigmeye katilan yoneticilerden biri (1/29) stresi
kontrol altina almanin en iyi yolunun yo6neticinin kendisini gelistirmesi ve yenilemesi oldugunu
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belirtmektedir. Kendini gelistiren ve yenileyen bir yonetici kargilasacag sorunlara karsi daha ha-
zirlikli olacak ve degisimlere daha kisa siirede adapte olarak siireci daha saglikli yiiriitebilecektir.

Okul yoneticileri, belirsizligin is giiclini azalttigini, adanmighigr diistirdiigiinii ve kendilerini
caresiz hissettirdigini belirtmektedirler (5/30). Yoneticilerden biri yasanilan belirsizliklerin olus-
turdugu kirgin ve kiiskiin insanlarin zaman zaman kurum i¢inde ¢atismalara da yol acabildigine
deginmektedir (1/30).

Belirsizlik bazen 6gretmenlerle yoneticiler arasinda gerilimlere de sebep oluyor.
Ornegin 4+4+4 sistemiyle okullarda birgok 6gretmen norm fazlasi duruma diistii
ve bu da 6gretmenle yoneticiyi karsi karsiya getirdi. Ancak bu yoneticinin 6ngore-
bilecegi bir durum degildi. (1)

Calisma grubundaki yoneticilerden bir kismi ise yasanilan belirsizliklerin yoneticilerde, 6gret-
menlerde, 6grencilerde ve velilerde gelecege dair endigeler olusturdugunu belirtmektedirler (4/30).
Bazi okul yoneticileri de yasanilan belirsizliklerin yoneticilerin de okullarinda planlama yapmasini en-
gelledigini belirtmektedirler (3/30). Yoneticiler, okullarinda yapmalari gereken planlamalarin belirsiz-
lik ortaminda saghkl yapilamadigy, yapilsa da uygulamada sorunlar yagandigini vurgulamaktadirlar.

Belirsizlik Durumlarinda Alinan Kararlara Paydas Etkisi

Gorlismeye katilan okul yoneticilerinden ikisi belirsizlik durumlarinda karar verirken pay-
daslardan etkilenmediklerini belirtmektedirler (2/30). Bunun sebebinin ise paydaglara giiven du-
yulmamasi oldugu anlagilmaktadir.

Paydaslar beni fazla etkilemezler. Ciinkii paydas yok, hepsi menfaat getesi. Herkes
kendi menfaatini diisiintiyor. (14)

Okul yoneticilerinin tamamina yakini ise (28/30) paydaslarin kararlarinda etkisi oldugunu
belirtmektedirler. Gorlismeler incelendiginde en ¢ok dis paydaslardan velinin etkisi oldugu ar-
dindan da i¢ paydaslarin yani 6gretmen ve égrencinin 6n plana ¢iktigi goriilmektedir. Ust yo-
netimin ise zaten kararlar1 dogrudan etkiledigi vurgulanmaktadir. Diger ifade edilen paydaslar
ise yine dis paydaslardan yerel yonetimler, esnaf, muhtar ve derneklerdir. Yoneticilerden biri dig
paydaslarin eskiye oranla daha etkili oldugunu belirtmektedir (1/28).

D1s paydaslar artik cok etkili. Okul iizerinde disaridan farkli baskilar olabiliyor.
Cok kolay kamuoyu olusturuyorlar. Bu yiizden kararlarinizi bir kez daha diistinii-
yorsunuz. (27)

Dis paydaslarin okul yonetimlerinde s6z sahibi olma arayislar1 ve ge¢mise nazaran daha fazla etki-
leme giiglerinin olmasi degisen yonetim anlayisinin bir sonucudur. Yoneticilerden ikisi ise veli disindaki
diger dis paydaslarin okulun bulundugu gevreye gore etkisinin degistigini belirtmektedirler (2/28).

Ogrencinin de velinin de 6gretmenin de bu kurumun igleyisinde sorumlulugu var.
Bagar1 da basarisizlik ta tiim kuruma ait. Ancak dis paydaslar her zaman ¢ok etkili
olmuyor. Kiigiik yerlerde daha ekili oluyor, ancak Istanbul gibi metropol yerlerde
etkileri pek olmuyor. (5)
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Bir velinin toplantidaki goriisti, okul aile birliginden gelen talepler, her sinif bazinda
yaptigimiz toplantilarda ¢ikan kararlar bizim i¢in 6nemli. Ancak etkileri, destekleri
olciisiinde oluyor. Calistiginiz okula gére bu durum degisebiliyor. Kirsal bir yer-
de belediye ¢ok etkili oluyor, aradiginizda higbir telefonunuz geri ¢evrilmeyip evet
denirken daha iyi bir bélgede ¢alistyorsaniz hicbir telefona cevap gelmiyor. Kirsal
bolgelerde sivil toplum kuruluslarindan da ¢ok destek geliyor. (22)

Yoneticilerden bazis1 dis paydaslardan siyasi duruslarini 6n plana ¢ikardiklari igin sivil top-
lum kuruluglariyla iliskilerin pek gelismedigini belirtmektedirler (2/28). Yoneticilerin bir kism1
ise dis paydaslarin belirsizlik aninda karar verme siireglerine pek etkisi olmadigini belirtmek-
tedirler (4/28). D1s paydaslarin etkisi olmadigini diisiinen yoneticiler, paydas kavraminin iilke-
mizde yeni yeni konusulan ve uygulanan bir durum olmasindan dolay1 dis paydaslarla saglikli
iletisimin heniiz kurulamadigindan bahsetmektedirler.

Belirsizlik durumlarinda yéneticilerin 6gretmenlerden beklentileri

Caligma grubundaki okul yoneticilerinden 6nemli bir kismu (17/30) verdikleri kararlarda
ogretmenlerden destek beklemektedirler. Yoneticiler kendilerine giivenen, karar verirken yalniz
birakmayip siirecin icinde yer alan ve alinan kararlarin da arkasinda durup yoneticiyi destekle-
yen Ogretmenlerin islerini kolaylagtirdiklarini belirtmektedirler. Katiimcilardan bir kismi (8/30)
Ogretmenlerin karar alma agamasinda sessiz kalmayip yapici elestiriler getirerek dogru kararlarin
alinabilmesi i¢in siireci kolaylastirici rol oynamalarini beklemektedirler. Okul yoneticileri (5/30)
Ogretmenlerin muhataplariyla saglikli iletisim kurabilmesinin 6énemine de dikkat gekmektedirler.
Okul yoneticileri, 6gretmenlerin hem idarecilerle hem de 6grencilerle yani kurumun i¢ paydas-
lartyla saglikli iletisim kurmasimin belirsizlik durumlarinda olaylarin netlesmesi adina yapici bir
tutum oldugunu belirtmektedirler. Okul yoneticilerinden bir kismu 6gretmenlerin niteligiyle ilgili
sorunlar olduguna deginmektedirler (4/30). Glintimiiziin degisen kosullarina uyum saglayabilmek
icin 6gretmenlerin siirekli bilgilerini giincellemeleri ve giindemi takip etmeleri gerekmekte oldugu-
nu belirtmektedirler. Clinkii ancak bu sekilde degisimlere karsi daha hazirlikli olacak ve belirsizlik-
ler karsisinda daha dogru kararlar alabileceklerdir. Katilimcilar, 6gretmenlerin belirsizlik anlarinda
sakin ve sabirli davranarak, yoneticileri zor durumda birakacak sekilde bir panik havas yaratmak-
tan kaginmalar gerektigini belirtmektedirler (3/30). Ogretmenlerin sogukkanlilikla ¢6ziim odakl:
davranmalarinin yéneticinin isini kolaylastiran bir tavir oldugu belirtilmektedir. Okul yoneticileri
6gretmenlerin kararly, 6zgiivenli, diiriist ve bencillikten uzak davranmalarini beklediklerini vurgu-
lamaktadirlar (3/30).

Belirsizlik durumlarinda karar vermede gizli tuzaklar

Caligma grubundaki okul yoneticilerinin 6nemli bir kismu belirsizlik durumlarinda karar ve-
rirken kendilerini hataya sevk eden tuzaklar, etkenler oldugunu belirtmektedirler (28/30). Yone-
ticilerden ikisi ise boyle bir tuzak olmadigini diistinmektedir (2/30). Yoneticilerin (18/28) karar
verirken kendilerini hataya diisiirebilecegini belirttikleri etkenlerin basinda psikolojik faktorler
gelmektedir. Bu faktorler; 6fke (5/28), duygusallik (4/28), acelecilik (3/28), yorgunluk (3/28), as1-
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r1 hirs (1/28), takdir edilme ihtiyaci (1/28), fazla ozgiiven (1/28), dzgiiven eksikligi (1/30), kor-
kular (1/30) seklinde siralanmaktadir. Duygusalligin yanlis kararlar vermeye sevk edebildigini
belirten yoneticilerin kadin yoneticiler olmasi dikkat ¢eken bir noktadur.

Kendi psikolojik durumumuz, 6fkeyi kontrol edememek hataya sevk edebiliyor. (5)

Beni yaniltan bir husus var ancak bunun benim kendi kisisel zaafim oldugunu
distinityorum. Bir isi yaptyorsam hem okulu hem de kendimi bagkalarinin takdir
etmesini beklemek, takdir edilmeyi istemek. (8)

Acele karar vermek ve duygusal olmam beni hataya sevk edebiliyor. (17)

Okul yoneticilerinden bir kismi daha 6nce yasanmis olumsuz deneyimlerin karar verirken
kendilerini yaniltabilecegini belirtirken (4/28), bir kismu1 da 6nyargilarin yaniltict olabilecegini
vurgulamaktadirlar (4/28). Katilimcilar (8/28) karar verirken gevrelerinde giivendikleri, fikirle-
rine bagvurduklar: insanlardan kaynakli sorunlarin da hatali karar vermeye sebep olabilecegini
belirtmektedirler. Okul yoneticileri, paydaslarin karar alirken destek vermemesinin ya da yanilti-
c1 ve kendi menfaatlerini 6n plana alan bir tutum izlemelerinin yanlis kararlar alinmasina sebep
olabilecegine deginmektedirler. Yoneticiler hizli karar vermek zorunda kalmanin yanhs kararlar
alimmasina sebep olabildigini belirtmektedirler (5/28). Yoneticiler, hizli karar vermek zorunda
kalmanin stres olusturdugunu ve stres altinda saglikli karar almanin zor oldugunu belirtmek-
tedirler. Ayrica zaman baskisi, yoneticilere belirsizlik tizerine detayli diigiinme, analiz yapma ve
sonuglari tartigma firsati da vermemektir.

Mevcut egitim sisteminin belirsizlik durumlarinda karar verme siirecine etkisi

Calisma grubundaki okul y6neticilerinin tamamina yakini (28/30) mevcut egitim sisteminin
belirsizlik durumlarinda karar verme siireglerini olumsuz etkiledigini belirtirken, yoneticilerden
ikisi etkilemedigini (2/30) ifade etmektedirler. Yoneticilerin bir kismi (15/28) egitim sistemimizde
merkezden yonetim anlayiginin olmasinin karar verirken sorunlar ortaya ¢ikarttigini belirtmekte-
dirler. Merkezi yonetimin okullarin icinde bulundugu kosullar1 detayli inceleme ve arastirma yap-
madan kararlar almasi, merkezi yonetimin okul yoneticilerinin yapmak istedigi yenilikleri destekle-
memesi ve okul yoneticilerinin yetkilerinin kisitli olmas, yoneticilerin dile getirdikleri sorunlardir.
Okul yoneticileri yetkilerinin arttirilmasini istediklerini belirtirken bir kismu birlikte ¢alisacaklar1
ogretmenleri de segme hakkinin kendilerinde olmasini istemektedirler. Ayrica merkezi yénetim-
den vazgecip yerellesmeye gidilmesini destekleyenler oldugu gibi yerellesmenin politik sonuglar1
olabilecegi kaygisiyla sadece yetkilerin biraz daha genisletilmesini kéfi goriip yerellesmeye sicak
bakmayanlar da bulunmaktadir. Verilen cevaplardan bir tanesi ise tiim bunlara tezat olusturacak bir
goriistedir. Yoneticilerden biri okul miidiirlerinin yetkilerinin fazla oldugunu, bir okulun kaderinin
bir kisiye bagli olmasini dogru bulmadigini belirtmektedir (1/28).

Okullarimiz miidiir merkezli yonetiliyor. Okul, miidiirii kadardir. Midiiriin ini-
siyatiflerinin fazla oldugunu diisiiniiyorum. Neden bakanlik bir okulu bir kisiye
endeksliyor. Bir okulun kaderini bir kisi belirliyor olmamali. Bir miidiirle okul zir-
vedeyken bir digeriyle tabana diistiyor. (12)
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Yoneticilerden bir kismi (6/28) merkez y6netime ulagmak i¢in biirokrasinin fazlaligindan,
bilgi akisinin yavas olmasindan kaynakli sorunlar yasadiklarini belirtmektedirler. Okul yonetici-
leri yapilan uygulamalar i¢in gerekli yazigmalarin ilgede ile, ilden bakanliga gidinceye kadar ¢ok
vakit kaybedildigini belirtmektedirler.

Baz1 okul yoneticileri de (6/28) performans degerlendirme sisteminin olmamasinin motivas-
yonlarini diistirdiigiinii belirterek karar verme siireclerini olumsuz etkiledigini belirtmektedirler.
Yoneticilerden biri ise egitim sistemimizde niceligin, nitelikten daha 6énde tutulmasinin karar
vermede kendisini olumsuz etkiledigini belirtmektedir (1/28).

Bakanlik istatistigi ok 6nemsiyor. Elinizdeki imkana bakmadan stirekli kiyas-
lama yapryor. Su okul sunu yapt: siz de yapin diyorlar. Ama bakalim onlarin
imkanlariyla, bulunduklar1 kosullarla bizim ki ayn1 m1? Bu durum stres olus-
turuyor. (18)

Yoneticiler her kurumun ve kisinin bulundugu sartlara gére degerlendirilmesine, ulagilabilir
hedefler konularak emek harcayanlarin goz ard: edilmedigi adil bir performans degerlendirme
sistemine ihtiya¢ duyuldugunu belirtmektedirler.

Belirsizlikten yararlanma

Caligma grubundaki okul yoneticilerinin 6nemli bir kismi (22/30) belirsizlikten fayda sag-
lanabilecegini diistiniirken, bir kismi da (8/30) fayda saglanamayacagini belirtmektedirler. Be-
lirsizlikten fayda saglamanin miimkiin olmadigini belirten yoneticiler, belirsizligi istenmeyen
bir durum olarak goriip, bundan yararlanmay firsatcilik olarak algilamaktadirlar. Belirsizlikten
fayda saglanabilecegini belirten yoneticilerden bir kismi ¢ikar amagchi faydaya deginirken bir kis-
m1 kuruma ve kisilere katk: saglama odakl: faydaya deginmektedir. Cikar amagli yararlanilabi-
lecegini belirten yoneticiler (6/21) belirsizlikten kurum adina degil, ancak kisisel ¢ikarlar igin
fayda saglanabilecegini belirtmektedirler. Okul yoneticileri, sorumluluklarini hakkiyla yerine ge-
tirmeyen yoneticilerin belirsizlikleri birer perde olarak kullanip kendi yetersizliklerini értmeye
calistiklarini, bu belirsizlikten dolayr magdur duruma diisen kisiler tizerinden kazang saglama ve
tahakkiim kurma yoluna girenler olabilecegini belirtmektedirler. Olumlu yonde fayda saglana-
bilecegini belirten yoneticiler ise belirsizlik anlarinda istisare yontemi kullanilarak paydaslarla
durum tartiilarak bir karara varilirsa, bu tartigma esnasinda yeni fikirlerin ortaya atilabilecegini
ve bu fikirler denendiginde basarili olunursa bir yenilige imza atilmis olunacagini savunmakta-
dirlar (5/21). Yoneticilerden biri de belirsizlik durumuyla ilgili caliganlar arasinda yapilan fikir
aligverisleri esnasinda ¢alisanlarin birbirlerini daha iyi tanimasina imkén taninmis olacagini ve
bunun kisilerarast iligkileri giigclendirebilecegini belirtmektedir (1/21).

Kisilerin karar alma siirecinde bir araya gelip fikirlerini ortaya atarlarken belki
de aralarinda anlagmazlik olan kisilerden birinin ortaya attig: fikir, digerinin
arkadasinda o ana kadar fark etmedigi bir yoniiniin gérmesini saglayabilir. O
arkadagina artik farkli bir agidan bakip, farkli degerlendirmeye baslar. Aradaki
anlagmazliklar ¢oziiliip, ortak bir nokta olusturulabilir. (30)
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Okul yoneticilerinden bir kismi belirsizligi degisim firsati olarak gérmektedir (3/21). Be-
lirsizlik anlarinda olusan bosluklar1 degerlendirebilen yoneticiler, kuruma katki saglama odakli
yapmak istedikleri yeni uygulamalar i¢in zemin olusturabilmektedirler. Yoneticilerden ikisi be-
lirsizligin yoneticiye zaman kazandirdigina deginmektedirler (2/21). Bu yoneticiler, belirsizlik
aninda karar vermek yerine sartlarin netlesmesini beklemeyi tercih edenler icin belirsizligin za-
man kazandirabilecegini, boylece karar verme sorumlulugunun bir siireligine ertelenebilecegi-
ni diigiinmektedirler. Okul yoneticilerinden bir kismi ise belirsizlik durumlarinin yoneticilerin
yeteneklerinin ortaya ¢ikarilmasi adina bir firsat oldugunu diisiinmektedirler (2/21). Yoneticiler,
belirsizlik durumlarinin yoneticiyi inisiyatif kullanmaya, risk almaya tesvik ettigini, boylece yo-
neticilerin yeterliliklerini gosterme ve kanitlama firsat1 bulabilecegini belirtmektedirler.

Yoneticileri inisiyatif almaya tegvik etmesi a¢isindan belirsizlik iyidir. Yoneti-
cinin basarisi inisiyatif almadaki basarisina da baghdir. Dolayisiyla belirsizlik
olmadan hi¢ kriz yasamadan bir yoneticinin ne kadar iyi bir yonetici oldugu
soylenemez. Clinkil yoneticinin kriz aninda nasil davrandigini gormek adina
onemlidir. (1)

Yoneticilerden biri belirsizligin her zaman bir sorun olarak goriilmemesi gerektigini, bazen
bir belirsizligin icinde bagka bir sorunun ¢6ziimiiniin gizli olabilecegini belirtmektedir (1/21).
Yoneticinin burada belirttigi durum, akla ¢6p kutusu karar verme modelini getirmektedir. C6p
kutusu modelinde, orgiitler, bir ¢op kutusuna bakildiginda gériilen karmagik ve rengarenk go-
riintiiye benzetilmektedir. Sorunlar ve ¢oziimler i¢ icedir ve yasanilan belirsizlik aslinda bir sorun
degil, aksine bir ¢6ziim sunuyor olabilir ve bizim bu ¢6ziimii uygun bir sorunla eslestirmemiz
gerekebilir. Yoneticilerden biri belirsizliklerin kisileri beklenti icine soktugunu ve bunun umut
verdigini belirtmektedir (1/30). Beklenti olusturma siirekli hale gelirse kisiler acisindan yipratic
oldugu da gozden kagirilmamalidir. Yoneticilerden bir digeri ise yasanilan belirsizliklerin yoneti-
ciye tecriibe kazandirdigini diisiinmektedir (1/21).

Tecriibe edinilir, problemi ¢6zdiik¢e kendimize giivenimiz artar. Ben bunu ba-
sardim hissini yagarsiniz. Bu yiizden ben problemlerden pek korkmuyorum.
Daha once nasil iistesinden geldimse yine gelirim diye diigiiniiyorum. (29)

Bu hususta yonetici, belirsizlikler karsisinda dogru kararlar verip, siireci iyi yonetebilmenin
kisiye 6zgiiven kazandirdigini ve yeni belirsizliklere kars1 daha dayanikl hale getirdigini belirt-
mektedir.

Belirsizlik durumlarinda lider-yonetici farklilasmasi

Goriismeye katilan okul yoneticilerinden ikisi lider-yonetici gibi bir ayrim oldugunu diisiin-
mediklerini, bu sebeple belirsizlik durumlarinda lider ve yoneticinin karar verme stratejilerinin
farklilasmast gibi bir durumun s6z konusu olmadigini belirtmektedirler (2/30).

Ben lider-yonetici ayriminin da olduguna inanmiyorum. Bu yiizden farklilas-
tigin1 diigiinmiiyorum. (4)

Ben genel olarak boyle bir fark oldugunu diistinmiiyorum. (10)
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Gortistilen yoneticilerin bir kismi ise lider-yonetici arasinda farklar oldugunu diisiinmekle
birlikte milli egitim sistemi iginde boyle bir farki ortaya koymanin miimkiin olmadigin: diisiin-
mektedirler (9/30).

Farklilagir. Ancak su anki mevcut egitim sistemimiz lider olmaya izin vermiyor,
aninda torpiiler. MEB lider istemez, kurallarini kendi koydugu, oyun alanini
kendi belirledigi yonetici ister. Ama lider goriirse ezer. (9)

Bu hususta yoneticiler, egitim sistemimizde kurallarin merkezi yonetim tarafindan belirlen-
mesi ve bunun digina ¢ikilmasina miisaade edilmemesi dolayisiyla liderlik yapilamayacagini be-
lirtmektedirler.

Lider ve yoneticinin karar verme stratejilerinin farklilagtigini diistinen okul yoneticilerinin
(19/30) hangi noktalarda farklilastiklarina dair verdikleri cevaplar ifade edilme sikliklariyla bir-
likte asagidaki tabloda siniflandirilmistir.

Tablo 2
Gorisme Sonuglanna Gore Lider-Yonetici Farkliliklan
Lider Yonetici
Risk alir (10/30). Risk almaz ya da diistik risk alir (2/30)
Cevresindekileri etkisi altinda birakir (7/30). Sadece mevzuata gore hareket eder (11/30)
Vizyon sahibidir (6/30). Bakis agis1 dardir (3/30).
Yenilik¢idir (3/30). Degisime kapalidir (5/30).
Esnek kararlar alir (3/30). Cabuk karar alamaz (2/30).
En iyi ve faydali sonuca ulagmaya odaklanir (3/30). | En az zararla siireci atlatmaya odaklanur (1/30).
Ekip ¢aligmasina 6nem verir (2/30). Ekip ¢aligmasini istemez (1/30).
Uzmanlik giiciine sahiptir (1/30). Ast-tist iligkilerine 6nem verir (1/30).
Tartisma

Bu arastirma sonuglarina gore okul yoneticileri belirsizliklerin sebeplerinden ilkini plan-
lamadaki hatalar olarak gérmektedirler. Yoneticiler, planlama yapilirken uygulayicilarin goriis-
lerine bagvurulmasi ve planlanan degisimler i¢in uygun ortam hazirlanmadan uygulamaya ge-
gilmemesi gerektigini belirtmektedirler. Kepenekg¢i (2004)’nin arastirmasinda da katilimcilarin
degindigi hususlardan biri yonetmelik gibi hukuki diizenlemelerin ciddi bir hazirlik siirecinden
gecmeden ve daha da 6nemlisi bu diizenlemelerden etkilenecek olanlarin goriislerine bagvurul-
madan hazirlandigidir. Oysaki her hukuki diizenleme bir karara dayanmaktadir ve bir karardan
etkilenecek birey ya da gruplar o kararin alinmasina ne kadar ¢ok katilirlarsa uygulanmasina da
o kadar katilacaklardir (Bursalioglu, 2002). Bu arastirma sonuglarina gore belirsizliklerin bir bas-
ka sebebi de yapilan degisimlerle ilgili olarak toplumun yeterince bilgilendirilmemesi ve degisi-
min gerekliliginin yeterince anlatilamryor olmasidir. Hussey (1998) gére degisimin ve degisime
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neden ihtiya¢ duyuldugunun daha iyi anlagilmasini saglamak, belirsizlikleri ortadan kaldirarak
degisimin icinde yer alacak olanlarin ne gibi yararlar saglayacaklarini gormelerine neden olmak-
tadir (akt. Geng, 2006, s. 59). Aksi takdirde degisimlere dair toplumdaki eksik ve yanls bilgi-
ler bir diren¢ olusturmakta ve uygulamada belirsizliklere sebep olabilmektedir. Bu arastirmada
ulagilan belirsizlik sebeplerinden biri de egitim politikalarinda ve mevzuatta ¢ok sik degisimler
olmasidir. Kepenekei (2004)’nin arastirmasinda katilimcilarin dile getirdikleri sorunlardan biri
egitim mevzuatinin ¢ok sik degismesi ve degisimlerin zamaninda okullara duyurulmamasinin
onlar1 zor duruma soktugu yoniindedir. Ayrica Ak¢adag (2013)in aragtirmasinda ortaya ¢ikan
sorun alanlarindan biri de bakanlik diizeyinde degisen politikalar ve temel egitim sisteminin her
bakana gore yeniden kurgulanmaya kalkisilmast olarak tespit edilmistir ki bu sonug ¢aligmamiz-
la ortiismektedir. Okul yoneticilerinin, Bakanhigin egitim politikalarinin sik sik degismesinden
duyduklar: kaygi, Koger (1999)’in belirttigi egitimin saglam bir devlet politikas: haline getiril-
mesi ve egitim politikalarinda siireklilik ilkesinin hayata gegirilmesi, egitimin kisiler tistii bir ya-
piya kavusturulmas: gerekliligi goriisii ile tutarlilik gostermektedir (Ak¢adag, 2013, s. 394). Bu
arastirmanin sonuglarina gore belirsizliklerin bir diger sebebi de fazla detayci, muglak, yoruma
acik ifadelerin yer aldig1 egitim mevzuatidir. Kepenekgei (2004)'nin aragtirmasinda katilimecilar
mevzuati uygulamada yagadiklari sorunlarin daha ¢ok egitim mevzuatinin daginik, yoruma agik
ve dilinin karmagik olmasindan kaynaklandigini belirtmislerdir. Gériismeye katilan okul yoneti-
cileri ist makamlarda yer alan yoneticilerin bityiik bir kisminin egitim alaninda yetigmis kisiler
olmamasinin alinan kararlara yansidigini disstinmektedirler. Ayrica yetkililerin sifahen yaptiklari
agiklamalarin ve egitim ¢alisanlarina y6nelik olumsuz soylemlerinin de kendilerini zora soktu-
gunu belirtmektedirler. Ak¢adag (2013)'in arastirmasinda belirlenen sorun alanlarindan biri de
bakanin iletisim dili ve egitim camiasinin iginden gelmeyisi olarak belirlenmistir. Sonuglar birbi-
rini destekler niteliktedir.

Gorilismeye katilan okul yoneticileri belirsizlik durumlarinda ilk olarak ilgili mevzuata bak-
maktadirlar. Cevabini mevzuatta bulamadiklar1 durumlarda ise bagta miidiir yardimcilariyla,
bagka okullarin tecriibeli yoneticileriyle, ilgili konularda 6gretmenlerle ve rehber 6gretmenle isti-
sare etmektedirler. Erdem (2002, s. 352)% gore ise okul orgiitiinii isleten yonetim yasal mevzuata
ve onun segeneklerine siki sikiya baglanarak hareket etmemelidir. Yasal mevzuata siki sikiya bag-
lilik katili1 getirecektir. Ham maddesi insan olan okul orgiitiinde yasal mevzuatin yetersiz kala-
cag1 pek ¢ok durumlar olacaktir. Bu gibi durumlarda okul yénetimi rutini degil okulun amaglar:
ve hammaddesi olan insanin sosyal-psikolojik ve kisisel gelisimini goz 6niinde bulundurarak
hareket etmelidir. Celikten (2000)’in ¢aligmasinda, okul yoneticilerinin tamami hi¢bir karar: tek
baslarina almadiklarini ve okulda alinan biitiin kararlardan en azindan miidiir yardimcilarinin
haberdar oldugunu ve kararlarin 6rgiit ¢alisanlariyla beraber alindigini belirtmislerdir. Bu ¢alis-
mada yoneticiler belirsizlik aninda daha 6nce yasanmis benzer bir durum arayisina girdiklerini
belirtmektedirler. Eger benzer durumlarla karsilasirlarsa kendi durumlar ile ilgili ¢ikarimlar-
da bulunduklarina deginmektedirler. Erdem (2002, s. 350)e gore ise okul orgiitiinde yonetimler
daha ¢ok sorunlar karsisinda deneme-yanilma ve tecriibeyle bulunan ¢éztimleri uygulamaya yat-
kindir. Fakat gittik¢e karmasiklasan gevre ve okul orgiitiinde bildik ¢6ztimleri uygulamak soruna
tekrar geri doniilmesini saglayacaktir. Belirsizlik karsisinda bir grup yonetici ise inisiyatif kul-
landigin1 belirtmektedir. Inisiyatif kullanmak pasif bir sekilde durumu kabullenmek yerine sege-
nekler olusturmaktir, bunlar1 hayata gecirmektir. Bir kamu kurumunda inisiyatif kullanma ise;
mevzuatin tanidig1 yetki ve gorev sinirlari i¢inde is yapma kapasitesidir. Kendisine verilmeyen ve
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gorev tanimi i¢inde olmayan bir yetkiyi kullanmasi, bir kamu gorevlisine inisiyatif kullanma hak-
ki dogurmaz. Kendisine ait olmayan bir yetkiyi kullanmaya kalkan bir kisi, belki de baz1 durum-
larda “su¢” islemis olmaktadir (Turhan, 2013). Bazi1 yoneticiler ise belirsizlik durumunda eger bir
zaman kisitlamasi yoksa siirecin kendiliginden normal akigina dénmesini beklemeyi tercih et-
tiklerini belirtmektedirler. Weitzel ve Jonsson (1989)’a gore, yoneticilerin hareketsiz kalmasinin,
¢Ozlime yonelik adim atmamalarinin ti¢ 6nemli nedeni bulunmaktadir (akt. Baran, 2012, s. 31):

1. Ortaya cikan tehlike ya da firsatin gegici olabilecegi diisiincesi nedeniyle “Bekle gor” poli-
tikasini tercih etmeleri,

2. Yapilacak herhangi bir degisikligin, mevcut dengeyi bozacag1 ya da yeni problemler yara-
tacag1 endisesi tagimalari,

3. Gegmis bagarilarin mevcut politika ve uygulamalarla kazanilmis olmasi nedeniyle yoneti-
cilerin rutin faaliyetlere bagh kalma egiliminde olmasu.

Katilimcilardan bir kismi belirsizlikler karsisinda kararsizlik yasamadigini belirtirken bir
kismi da zaman zaman kararsizlik yagadigini ifade etmektedir. Ancak bu siireci kisa tutarak galis-
ma arkadaslarinin da goriislerini alarak bir an énce bir karara vardiklarini belirtmektedirler. Oz-
tiirk (2009a, s. 35)% gore okul yoneticisi kararsizlik durumunu yenmek i¢in bir takim kararlarini
grup olarak almaly, ilgili kisilerin fikir ve diiglincelerine gerektiginde yer vermesini bilmelidir.
Sigr1 ve Tigh (2006, s. 335) ’ya gore de belirsizlikten kaginma egiliminin diisiik oldugu toplum-
larda, yoneticiler i¢in kararli olmak arzu edilen bir 6zellik iken, belirsizlikten kaginma egiliminin
yiiksek oldugu toplumlarda karar1 vermek i¢in harcanan zamanin uzunlugu deger verilen faktor
olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Bu aragtirmada belirsizliklerin sonuglar1 incelendiginde 6ne ¢ikan tema belirsizliklerin yo-
neticiler {izerinde baski ve stres olusturmasidir. Giiniimiizde galisanlar ve yoneticiler yogun reka-
bet, degiskenlik, belirsizlik ve hatta muglakligin hakim oldugu is ortamlarinda ¢aligmaktadirlar.
Ozellikle stres yaratan faktorler, yonetici ve caliganlarin kontrol altina alamayacaklar1 nitelikte,
diger bir deyisle, yakin ve genel ¢evre kosullarindan kaynaklanmaktaysa, yonetici ve ¢aliganlar bu
ortamlara 6zveri ve uyum gostermekte zorlanmaktadirlar. Kendi plan ve programlarini diisiin-
diikleri gibi ger¢eklestiremeyen ve dis kosullarin zorlamasiyla degistirmek zorunda kalan insanlar
biiyiik stres ya da gerilim yasamaktadirlar (Pehlivan, 1995; akt. Giiglii, 2001, s. 96). Belirsizligin
sonuglarindan digerleri ise motivasyonu diisiirmesi, gelecek endisesi olusturmasi ve planlamay1
engellemesidir. Karaca (2013), Tiirkiyede egitim sisteminde yapilan degisikliklerin ¢ocuklarda
gelecek kaygisina neden oldugunu ayrica Tiirkiyede yaklagik 150 yildir egitim sisteminin oturtu-
lamadigini, bunun arada kaybolan nesilleri meydana getirdigini belirtmektedir. Yoneticilerde bu
duruma dikkat gekmektedirler. Ayrica yasanilan gelecek kaygisinin kendilerinde ve 6gretmen-
lerde de belirgin sekilde hissedildigini ve bunun yipratici bir durum oldugunu belirtmektedirler.

Bu arastirma sonuglarina gore yoneticiler, belirsizlik durumlarinda karar verirken paydas
destegine ihtiya¢ duymaktadirlar. Bilhassa i¢ paydaslardan veli ve 6gretmenin 6nemi biytiktiir.
Yoneticiler karar alirken kendilerini destekleyen, yapici elestiriler getiren 6gretmenlerin siireci
kolaylastirdigini belirtmektedirler. Sorumluluk tamamen resmi liderlere birakilinca, ytikleri gi-
derek artmakta ve sonug olarak karar verirken yeterince inceleme zamani bulunmadigindan dog-
ru olmayan ¢oziimlere ulagilmaktadir. Yetkinin tepede toplandig1 boyle bir sistemde kendisinden
genis beklentilerde bulunulan yo6netici bunlari kendisi ile paylasacak kisi bulamaz. Modern mii-
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diirliikte agir caligma yiikii ana problem olarak goriilmektedir, ¢linkii yonetsel igler bagimlilik
yaratmakta ve yonetici kendini personel tarafindan terk edilmis gibi hissetmektedir (Bakioglu,
1998).

Gorilismelere katilan yoneticilerin ¢ogunlugu belirsizliklerden fayda saglanabilecegini dii-
stinmektedirler. Sigr1 ve Tigli (2006, s. 334)’ya gore belirsizlikten diisiik seviyede kaginan yone-
ticiler, belirsizlik durumunu bir firsat olarak degerlendirebilmekte, boylesi ortamlarda sigrama
yapmak, daha karli ¢tkmak gibi amaglara yonelebilmektedirler. Oysa belirsizlikten yiiksek se-
viyede kaginan yoneticiler, belirsizlik ortamindan bir an 6nce ¢ikabilmek i¢in mevcut durumu
korumak bazen de olabildigince az zarar etmek gibi amaglar belirlemektedirler.

Insanlarin ilgi, ihtiyag ve beklentileri her gecen giin degismektedir. Girdisi ve ¢iktist insan
olan okullarda bu degisime uyum saglarken, var olan paydaslar1 yok saymadan, onlarin deste-
gini de arkasina alarak iletisim kanallar1 agik, yaraticilif tesvik eden bir stratejiyle belirsizlikleri
yonetmelidirler. Belirsizlikleri en az zararla atlatilmasi gereken birer engel gibi gérmek yerine
birer sigrama tahtasi olarak degerlendirip firsata doniistiirebilen okul yoneticilerine ihtiyag du-
yulmaktadir.

Bu galismanin sonunda agagidaki 6nerilere ulagilmstir:

- Egitim, sonuglarin1 hemen géremedigimiz bir sistem oldugundan isabetli kararlar alabil-
mek i¢in planlama sathasinin 6nemi tartigilmazdir. Planlamadaki en 6énemli eksiklik yapilmak
istenilen degisimlerle ilgili tabana dontip isin uygulayicilarina yeterince kulak verilmemesidir.
Okullarn is ve islemlerini ytiriiten okul yoneticilerinin, politika yapicilarin en 6nemli danigman-
lar1 olmasi gerekmektedir.

- Pilot ¢alismalar 6nemsenmeli ve muhakkak yapilacak degisimlerde eksikliklerin goriilebil-
mesi adina atlanmamasi gerekmektedir. Ayrica yapilan pilot calismalarin sonuglar: da paydas-
larla paylasilmalidir. Boylece, onlarin ne gibi sorunlarla karsilasabileceklerine dair bir ongorii
kazanmalar1 saglanacaktir.

- Egitimde her gelen hiikiimetle hatta ayni hiikiimetin farkli bakanlariyla yapilan kokten de-
gisimler yerine mevcut egitim sistemi tizerinde giiniimiiz kosullarina uygun diizenlemeler, iyiles-
tirme ¢aligmalar1 yapmak, bu diizenlemelerin sonuglarini incelemek, gerekli degerlendirmeleri
yapmak gerekir. Eger gerekli goriiliirse degisime gidilebilir.

- Politika yapicilar bir degisimi gerekli gériiyorlarsa toplumu bunun neden gerekli olduguna
inandirmalilar. Sorunsuz bir déniisiim i¢in cevapsiz sorulara meydan vermeden seffaf, aciklayicy,
bilgilendirici bir tutum izlenmelidir. Degisimler siyasi ve ideolojik ¢ikarlardan arinmus salt egitim
seviyesini yiikseltme odakl: ve tarafsiz olmalidur.

- Yoneticiler, okulun tiim bilesenleriyle is birligi ve fikir aligverisi i¢cinde ¢alismalidir. Bu yolla
sorumlulugu paylasarak caliganlarina giivendigini gosterdigi gibi kendisinin géremedigi nokta-
lar1 etrafindakiler tamamlayarak dogru kararlar alinmasini saglarlar. Calisanlari atacaklari adim-
larda desteklemeli, yaraticiligy tesvik etmelidirler. Clinkii belirsizlik yonetiminde 6nemli adim-
lardan biri de olas1 sonuglara dair senaryolar olusturmaktir. Bu da yaraticilig gerektirdiginden
ogretmenler fikirlerini agiklamaya cesaretlendirilmelidirler.
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- Belirsizlikle bas etmede en etkili yollardan biri iletisimdir. Suglayic1 degil, kisileri ve olaylar:
anlamaya yonelik bir dil gelistirilmelidir. Bu 6zelliklerin kurumda yerlestirilmesinde de birinci
derece sorumlu olan okul y6neticisidir.

- Cezalandiric1 denetim anlayisi yerine destekleyici, yol gosterici denetim anlayis gelistiril-
melidir. Okullara duyulan giivenin gostergesi olarak dis denetim azaltilarak i¢ denetim giiclen-
dirilmelidir.

- Egitim mevzuat: yoruma agik ifadelerden arindirilmis, uygulamaya doniik bir hale getirilmelidir.

- Yoneticiler karar verirken sorunu iyi tanimlamaly, tarafsiz davranmaly, ani ve keskin karar-
lar vermek yerine gerektiginde doniistiiriilebilir esnek kararlar vermelidirler. Bir sorunu sorunla
degil, ¢oziim odakli davranarak ele almalidirlar. Isleri zorlastirici degil, kolaylastirici olmalidirlar.

- Belirsizlik yonetiminde yerlesmis olumlu 6rgiit kiiltiiri, kisileraras giiven dnemlidir. Insan-
lar birbirlerine giivendikleri oranda bilgi paylasiminda bulunacaklardir. Belirsizlik ortamlarinda
saglikl bilgi akist saglanmalidir. Ciinkii bazen belirsizligin sebebi bilgi eksikligi, bilgi kirliligi ya
da ¢arpitilmasi da olabilmektedir.

- Her kriz i¢inde belirsizlik barindirir ve krizleri tamamen énlemenin bir yolu yoktur. Yone-
ticiler kriz anlarinda sogukkanli olmali, cevresindekileri panige sevk edecek tutumlardan uzak
durmalidirlar. Her okulda olmas: gereken bir kriz yonetim ekibi olusturmaktir. Bir kriz aninda
kimin ne yapmas: gerektigine dair olusturulmus gorev dagilimima uygun davranilmas: gerek-
mektedir. Pek cok noktada oldugu gibi kriz anlarinda da paydas destegi gerekli ve 6nemlidir.

- Okulun ve 6grencinin imkanlarini en iyi bilen okul yoneticisi oldugundan yoneticilerin
kurum ve 6grenci lehine risk alma pay1 olmali, bu noktada verdikleri kararlar iist yonetimlerce
de desteklenmelidir.

- Yoneticilerin eline bir giinde bir¢ok yazi ulagmakta, bu yazilarin bir¢ogu ise o kurumu il-
gilendirmemektedir. Yoneticiler, hangilerinin kendi kurumlarini ilgilendirdigini belirlemek igin
bile ciddi bir zaman harcamakta iken bir de acil cevap istenilen yazilar olmasinin daha biiyiik bir
stres olusturdugunu belirtmektedirler. Bu sebeple her okula, o okulu ilgilendiren yazilarin gén-
derildigi bir eleme sistemi olusturulmali ve yoneticilere bilhassa yeni uygulamalarla ilgili yazilar
i¢in cevaplama siiresi taninmalidur.

- Okul yoneticileri atacaklari adimlara dair @ist yonetimden bilgi almak istediklerinde izlemek
zorunda olduklari hiyerarsik siralama karar siirecini uzatmaktadir. Bakanlikla okul miidiirlerinin
bilhassa 6zel durumlarda dogrudan iletisime gegebilecegi bir yap1 olusturulmali ya da bakanligin
yetkilerinden bir kismini il milli egitimlere devredilerek bilgi akist hizlandirilmali ve iletisim
stiresi kisaltilmalidir.

- Okul yoneticileri ve 6gretmenler planlanan degisimler uygulamaya konulmadan 6nce hiz-
met ici egitim yoluyla bilgilendirilmeli ve degisime hazirlanmalidirlar. Ayrica okul yoneticilerine
stres yonetimi, iletisim becerileri, yaraticilik yonetimi, zaman y6netimi ve belirsizlik yonetimi
tizerine egitimler verilmelidir. Okul yoneticileri ve 6gretmenlerin mesleki gelisime 6nem verme-
leri hususunda tesvik edici 6nlemler alinmalidir.
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- Her insan fark edilmek ve deger gérmek ister. Ogrencisi ve okulu igin fedakarlik yapan bir
yoneticinin, sadece giinil gegirmeye ¢alisan bir bagka yoneticiyle ayni kefeye konulmasi: motivas-
yonu ve i tatminini azaltacaktir. Bu nedenle adil bir performans degerlendirme sistemi gelisti-
rilmelidir.

- Pek ¢ok kez yoneticiler, yonetmelikleri hazirlayanlar adeta kendileriymis gibi muhatabi ol-
madiklari sorularla ve bilhassa velilerden aldiklar: tepkilerle sikintili durumlar yagamaktadirlar.
Bu durum velilerin bilinglendirilmesi gerekliligini ortaya ¢ikarmaktadir. Ornegin 8. siniflarda
liselere yerlestirme sistemiyle ilgili uygulama degistiriliyorsa bununla ilgili velileri bilgilendirici
toplantilar diizenlenip, sorularina cevaplar verilip endiseler azaltilmalidir. Ilgelerde okullar bir-
kag bolgeye ayrilarak bolgeler bazinda bu bilgilendirme toplantilar: diizenlenebilir. Kamuoyunda
olusan bilgi kirliliginin ve kafa karisikliklarinin 6niine ancak bu sekilde gegilebilir.

- Yoneticilerin liderlik 6zellikleri gostermenin fark yaratacagini diistinmeleri bu alanda daha
¢ok destege ve egitimlere ihtiyaglar1 oldugunu gostermektedir. Ancak bir kisim yonetici ise li-
derligin gerekliligine inanmakla birlikte mevcut egitim sisteminin liderlige firsat vermeyecegini
savunmaktadirlar. Bu yonde diisiinen okul yoneticilerinin liderlik {izerine diizenlenilen egitim-
lerden fayda beklenmesi de pek miimkiin degildir. Oncelikle bu alginin degismesini saglayacagi
tedbirler alinmali ve okul yoneticileri liderlige tesvik edilmelidir.

- Yonetici se¢me kriterleri gézden gecirilmeli, giiniin sartlarina uygun ¢agdas yonetim anla-
yislaria sahip yoneticiler tercih edilmelidir. Gorevlendirme ile yonetici galistirmaya son veril-
melidir. Tim egitim kurumlarina kadrolu yonetici atamasi saglanmalidur.
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