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TURKIYE VE AVRUPA BIRLiGi ULKELERI’NDEKI YUKSEKOGRETIMIN
VERi ZARFLAMA ANALIZi iLE ETKINLIiK ANALIiZi

Ersin YENiSU?

Makale Bilgisi Ozet
Aragtirma Makalesi

Ulkelerin yiiksekdgretim sistemlerinin etkinliginin 6lgiilmesi her iilkenin egitim
hedeflerine ulagilabilmesi acisindan onem tasimaktadir. Literatiirde etkinlik olgiim
yontemi olarak kullanilan analiz araglarindan bir tanesi de veri zarflama analizidir. Tiirkiye

ve 18 Avrupa Birligi (AB) {ilkesinin yiiksekogretim sistemlerinin karsilagtirmali teknik

Anahtar Kelimeler- etkinligini 6lgmeyi amaglayan bu ¢alismada s6z konusu iilkelerin ulasilabilen en son

Yiiksekogretim Sistemi, verileri olan 2016 yili girdi-¢ikt1 verileri kullanilarak uygulama gergeklestirilmistir.
\E/tekrlin“kz';?gl rﬁ;‘ Analizi Caligmada kullanilan veriler ulusal ve uluslararasi kaynaklardan derlenmis ve analizler
(VZA), icin DEAP programindan yararlanilmstir. Literatiirde daha 6nce yapilmis olan benzer
Tobit Model

caligmalarm bir gilincellemesi niteliginde olan bu caligmada elde edilen bulgulara goére
Tiirkiye 19 AB iilkesi arasinda en diisiik teknik etkinlige sahip olan iilkedir. Sonug olarak,
Tiirk yiliksekdgretim sisteminin yapisal durumu agisindan etkinlik artisi dogrultusundaki

iyilestirici adimlarm arttirilmasi gereklidir.

HIGHER EDUCATION EFFICIENCY REVIEW WITH DATA ENVELOPMENT
ANALYSIS: THE CASE OF TURKEY AND EUROPEAN UNION COUNTRIES

Avrticle Information Abstract
Research Paper

Measuring the eficiency of the higher education systems of the countries is important in
terms of achieving the educational goals of each country. One of the analysis tools used in
the literature as an efficiency measurement method is data envelopment analysis. Our goal

in this study in Turkey and 18 European Union (EU) is to measure the technical efficiency

of the higher education system of the country. In this study, the input-output data of these
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Higher Education System,  countries in 2016 were used. The data used in the study were compiled from national and
Data Envelopment international sources and DEAP program was used to analysises. According to the
Analysis (DEA), '

Tobit Model findings, Turkey is the country with the lowest technical efficiency in 19 countries. As a

result, the structural status of the Turkish higher education system needs to be reexamined.
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1. GiRiS

Yiiksekdgretimin iki temel amaci vardir. Birincisi egitim faaliyetlerine katkida bulunmak, ikincisi arastirma
yapmak suretiyle insanlik igin pratik faydalar ortaya koymaktir. Siiphesiz yiiksekdgretimin en temel kurumlari
tiniversitelerdir. Universiteler tiim diinyada genellikle bilimsel 6zgiirliige sahip kismen dzerk kurumlardir. Gerek
uzmanlagmis personel ihtiyacini gerek ara eleman ihtiyacin karsilayan iiniversiteler toplumsal agidan siiriikleyici
giic unsurlaridir. Nitekim giiniimiizde sanattan spora her meslek dalinin teorik bir boyutu vardir. Bu nedenle
herhangi bir meslek sahasinda en ileri asamaya ulagmak isteyenler i¢in {iniversiteler 6nemli birer yardimcidirlar.
Nihayetinde {iniversiteler bilginin {retildigi, islendigi ve uygulamacilar icin hazir hale getirildigi
organizasyonlardir.

Etkinlik, elde bulunan kaynaklardan en yiiksek ¢ikt1 bilesimine ulagsmaktir. Etkinlik 6l¢iimii hem geg¢misin
degerlendirilmesi hem de gelecegin tasarlanmasi igin gereklidir. Nitekim yonetim performansinin s6z konusu
oldugu her alanda etkinlik diizeyi arastirilabilir. 20. yiizyilin ikinci yarisinda gelistirilen veri zarflama analizi de
farkli girdi ve ¢iktilarin oldugu sistemlerde etkinlik 6l¢lim aract olarak kullanilmaktadir. Caligmamizda Tiirkiye
ve 18 Avrupa Birligi (AB) iilkesi yiiksekdgretim sistemlerinin etkinlik analizi yapilmistir. Bu konu literatiirde Toth
(2009) ve Bursalioglu ve Selim (2015) tarafindan benzer bir 6rneklem iizerinde incelenmistir. Nitekim 2006 ve
2008 yillart verileri lizerine yapilan s6z konusu analizlere kiigiik bir katki olarak bu ¢alismada 2016 yili verileri
analiz edilmis ve elde edilen bulgular deginilen arastirmalarin sonuglariyla kargilagtirilmistir.

Calismamizin izleyen bolimiinde literatiire deginilmis, {igiincii bolim veri seti ve metodolojinin
tanitilmasina ayrilmis ve son olarak dordiincii boliimde analizler yapilarak bulgular agiklanmaya ¢alisilmistr.

2. LITERATUR

Sayisal yontemler igerisinde parametrik olmayan bir yontem olan Veri Zarflama Analizi’nin (VZA) ¢ok
farkli alanlarda kullanildig: gortilmektedir. S6z konusu yontem cesitli girdi-¢ikt1 degiskenleri kullanilarak imalat
sanayi sektdriinde (Ulucan, 2000; Ulucan, 2002; Kayalidere ve Kargin, 2004; Kula ve Ozdemir, 2007; Yalama ve
Sayim, 2008; Altin, 2010; Tektiifek¢i, 2010; Cenger, 2011), bankacilik sektoriinde (Atan, 2003; Behdioglu ve
Ozcan, 2009; Seyrek ve Ata, 2010; Budak, 2011), saglik sektdriinde (Tetik, 2003; Cakmak vd., 2009 ; Ayanoglu
vd., 2010; Ozata ve Seving, 2010; Atmaca vd., 2012; Giilsevin ve Tiirkan, 2012) egitim sektdriinde (Atan vd.,
2002; Kutlar ve Kartal, 2004; Baysal vd., 2005; Ozden, 2008; Soummakie, 2020), sigortacilik sektdriinde
(Baskaya ve Akar, 2005; Altan, 2010) ulastirma sektoriinde (Baysal vd., 2004; Kiyild1 ve Karasahin, 2006), futbol
endiistrisinde (Keskin ve Ondes, 2020), tarim sektoriinde (Mentes vd., 2020), uluslararas: karsilastirmalarda
(Tokatlioglu ve Ertong, 2020; Mollavelioglu vd., 2020) ve diger ¢ok sayida farkli alanda kullanilmistir.

Bu ¢alismada Tiirkiye ve Avrupa Birligi iilkelerindeki yiiksekdgretim sistemlerinin veri zarflama analizi
ile goreceli etkinlik analizi yapilmaya ¢alisilmistir. Ulusal ve uluslararasi literatiirde yiiksekogretimdeki etkinlik
s0z konusu yontemle hem {ilke i¢i hem de iilkelerarasi karsilastirmalarda kullanilmistir. VZA ile yiiksekdgretim
kurumlarmin karsilagtirmali etkinligini inceleyen Tiirk¢e calismalar Tablo 1°de 6zetlenmistir.

Tablo 1: Tiirkce Literatiirde VZA ile Yiiksekogretimdeki Etkinligi Inceleyen Calismalar

Yazar(lar) Orneklem

Girdi

Cikt1

Dikmen Tirkiye’deki *Ogretim iiyesi say1st *Lisans mezunu §grenci say1si
(2008) 53 Devlet *]dari personel sayisi *Yiiksek lisans mezunu 6grenci sayisi
Universitesi *Biitge ddenekleri *Yurtigi ve yurtdisi yayin sayisi
Ozden (2008)  Tiirkiye’deki ~ *Toplam giderler *Onlisans ve lisans dgrenci sayisi
24 Vakaf *Ogretim iiyesi sayis *Lisansiistll 6grenci sayisi
Universitesi *Diger akademik personel sayisi *Yayin sayisi
*Egitim-0gretim gelirleri
*Diger gelirler
Orug vd. Tiirkiye’deki *QOgretim iiyesi sayis *Qnlisans ve lisans 6grenci sayis
(2009) 24 Devlet *Ogretim gorevlisi ve okutman sayist *Lisansiistii 6grenci sayisi
Universitesi *Arastirma gorevlisi sayisi *Proje sayisi
*Toplam personel giderleri *Proje biitgeleri
*Mal ve hizmet alim giderleri *Uluslararasi yayin sayist
*Kapali kullanim alani *Ulusal yaym sayis1
*QOz gelirler
Cmar (2013) Tirkiye’deki *Genel harcama *Yayin sayisi
24 Devlet *Yatirim harcamasi *TUBITAK tarafindan onaylanmis proje tutari
Universitesi *Lisans 0grenci say1si
*Yiiksek lisans dgrenci sayist
*Doktora 6grenci sayisi
Giinay vd. Tiirkiye’deki *Akademik personel sayis1 *QOgrenci say1st
(2017) 23 Devlet *]dari personel sayisi *Yayin sayisi
Universitesi *Kapali kullanim alan1 *Proje say1s1

(2004-2013)

*Personel giderleri
*Mal ve hizmet alim giderleri




Veri olanaklartyla siirlandirilmis olan yukaridaki ¢aligmalarda benzer fakat farkli girdi-gikti setlerinin
Tiirkge literatiirde kullanildig1 goriilmektedir. VZA ile yiiksekogretim kurumlarmin etkinligini 6l¢en uluslararasi
yayinlar ise Tablo 2’de sunulmustur.

Tablo 2: Uluslararas: Literatiirde VZA ile Yiiksekogretimdeki Etkinligi Inceleyen Calismalar

Yazar(lar)

Orneklem

Girdi

Cikt1

Abbott ve
Doucouliagos
(2003)

Avusturalya’daki
36 Kamu
Universitesi

*Akademisyen sayisi
*Akademisyenler hari¢ personel
say1st

*Ucret dis1 giderler

*Sabit sermaye stoku

*Lisans 0grenci sayist
*Yiiksek lisans 6grenci sayist
*Doktora 6grenci sayist
*Proje Tutar1

Emrouznejad Ingilere’deki 15 *Toplam tekrarlayan 6demeler *Arastirma 6demeleri ve sozlesme gelirleri
ve Universite *Toplam sabit 6demeler *Doktora mezun sayis1

Thanassoulis *Yiiksek lisans 6grenci sayisi

(2005) *Lisans 6grenci sayisi

Agasisti ve 57 italya ve 46 *Finansal kaynaklar *Insan sermayesi

Pe’rez- Ispanya *Insan kaynaklar *Arastirma triinleri

Esparrells Universitesi *Hizmet binalar1 ve laboratuarlar *Toplum i¢in hizmetler

(2010)

Selim ve Tirkiye’deki 24 *Merkezi hitkkiimet biitge 6denegi *Akademisyen basina lisans 6grenci sayist
Bursalioglu Devlet Universitesi ~ *Oz gelirler * Akademisyen bagina yiiksek lisans 6grenci sayist
(2013) (2006-2010) *Proje tahsisi (TUBITAK) *Akademisyen bagina doktora 6grenci say1st

*Proje tahsisi (diger)
*Akademisyen sayisi

*Yayn sayisi
*Istihdam orani

Veiderpass ve
McKelvey
(2016)

17 Avrupa
Ulkesinden 944
Yiiksekogretim
Kurumu

*Ucret dist harcamalar
*Toplam gelir

*Akademik personel sayis1
*Diger personel say1si

*(Onlisans mezun sayist
*Lisans mezun say1si
*Master mezun say1sl
*Doktora mezun sayisi

Uluslararasi yayinlara bakildiginda VZA yo6nteminin girdi ve ¢ikt1 degiskenleri olarak kantitatif ve kalitatif
degiskenlerin kullanildigi goriilmektedir. Bu c¢alismada oldugu gibi, VZA ile iilkelerin yiiksekdgretim
sistemlerinin etkinligini dlgen yerli ve yabanci ¢aligmalar Tablo 3’te sunulmustur.

Tablo 3: VZA ile Ulkelerin Yiiksekogretim Sistemleri Etkinligini Inceleyen Calismalar

Yazar(lar) Orneklem Girdi Cikt1

Toth (2009) 19 AB Ulkesi *GSYIH igerisinde yiiksekdgretim *Toplam niifus i¢indeki yiliksekogretim mezun sayisi
harcamalarmin orani *Yiiksekogretim mezunlarimin istihdam orani

Aristovnik ve 22 OECD ve AB MODEL 1

Obadik (2014)  Ulkesi

*Her bir yliksekdgretim 6grencisi igin

harcanan tutar

*Toplam 0grenci sayisi iginde yiiksekogretime kayit
orant

*Toplam iggiiciindeki yiiksekogretim mezun orani
*Toplam issizlik i¢inde yiiksekdgretimli orani

MODEL 2

*Her bir yliksekdgretim 6grencisi igin

harcanan tutar

*Toplam 0grenci sayisi iginde yiiksekogretime kayit
orant

*Toplam iggiiciindeki yiiksekogretim mezun orani
*Toplam igsizlik icinde yiiksekdgretimli orani

MODEL 3

*Toplam 6grenci sayisi iginde
yiiksekogretime kayit orani

*Toplam iggiliclindeki yiiksekdgretim mezun orant
*Toplam issizlik icinde yiiksekdgretimli orani

Bursalioglu ve
Selim

Tiirkiye ve 17
AB Uyesi Ulke

* Yiiksekdgretim kamu harcamalart /

Toplam kamu harcamalari

* Yiiksekogretim mezunlari sayisi / Toplam niifus
* Yiiksekogretim mezunlarinin istihdam orant

(2015) * Yiiksekogretim 6grenci sayisi / *Yiksekogretimli bireylerin yasam memnuniyeti
Akademisyen sayisi
Yotova ve 9 Orta Avrupa *Her bir yliksekdgretim dgrencisine *Yiiksekogretime katilim orani (25-34 yas)
Stefanova Ulkesi harcanan tutarin kisi bagi milli gelire *Yiiksekogretim mezunlarmin istihdam orani (25-64
(2017) orani yas)
*Yiiksekogretim mezunlarinin sosyal diglanma ve
yoksulluk riskinin diginda olma orani
*Yiiksekogretim mezunlarinin aylik kazang
ortalamalarmin kisi bagi gelire orani
Jelic ve Kedzo 24 Avrupa *GSYIH igerisinde yiiksekogretim *Yiiksekogretimden mezun orani (20-29 yas)
(2018) Birligi Ulkesi harcamalarinin orani *15-64 yas aras1 yiiksekogretim mezun orani

(2004-2015)

*Toplam kamu harcamalari i¢inde

yiiksekogretim dgrencilerine yapilan

finansal yardim

*Egitmen basina diisen 6grenci sayisi

*Toplam igsiz say1s1 igindeki yiiksekdgretim mezunu
orani

Tablo 3’teki calismalardan 6zellikle Bursalioglu ve Selim (2015)’in bulgulari ¢alismamiz acisindan 6nem
tasimaktadir. Tiirkiye ve 17 Avrupa Birligi (AB) tilkesinin yiiksekdgretim sistemi etkinligini inceleyen s6z konusu
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calismada Tiirkiye’nin 18 iilke arasinda en diisiik etkinlige sahip iilke oldugu bulgusuna ulagilmistir. Yine daha
once yapilmis bir ¢alisma olan ve 18 AB iilkesi ve Tiirkiye’de yiiksekogretim etkinligini ¢ikt1 yonelimli VZA ile
analiz eden Toth (2009) ¢alismasinda Tiirkiye’nin 19 iilke gerisinde en etkin olmayan iilke oldugu sonucuna
varmistir. Kisacast deginilen iki ¢alismada, 2006 ve 2008 yili verileri kullanilarak, Tiirkiye nin yiliksekdgretim
sisteminin analize dahil edilen iilkeler arasinda en diisiik etkinlige sahip oldugu goriilmiistiir. Bu ¢alismada ise AB
ve Tiirkiye yiiksekogretim sistemleri etkinlik analizi 2016 yil1 verileriyle yapilmaya caligilacaktir.

3. VERIi SETi VE METODOLOJI
3.1. Veri Seti

Veri zarflama analizinde kullanilan veriler Tablo 4’te sunulan veri kaynaklarindan derlenmistir. Calismanin
yapildig1 tarih itibariyle ulagilabilen ve uyumlastirilabilen en giincel veriler olan 2016 yili verileri analizlerde
kullanilmistir. Bu yoniiyle ¢alisma zaman unsurunu dikkate almayan statik bir ¢alismadir. Aragtirmacilar Tablo
4’teki veri kaynaklar1 ve diger ¢esitli veri kaynaklarindan yararlanarak farkli girdi-¢gikti setleri olusturmak suretiyle
bu ¢alismayi gelistirme imkanina sahiptirler.

Tablo 4: Veri Zarflama Analizi I¢in Veri Tamimlamalar: ve Veri Kaynaklart

Kisaltma Veri Tanim Veri Kaynagi

Yiiksekogretim Kamu Harcamalari / OECD Education at a Glance — 2019

G1
o Toplam Kamu Harcamalar1 X 100 https://www.oecd-ilibrary.org/education
Girdiler
Yiiksekogretim Ogrenci Sayis1 / Eurostat
G2
Akademisyen Sayisi https://ec.europa.eu/eurostat/data/database
c1 Yiiksekogretim Mezunlari Sayist / Eurostat
Toplam Niifus X 100 https://ec.europa.eu/eurostat/data/database
Yiiksekdgretim Mezunlarimin OECD Education at a Glance — 2017
¢z .
Ciktilar Istihdam Oran1 (%) https:/Awww.oecd-ilibrary.org/education
Diinya Bankasi
3 Uluslararasi Makale Sayis1 / https://databank.worldbank.org
Akademisyen Sayisi UNESCO

http://data.uis.unesco.org

Tablo 4’ten de goriilecegi iizere ¢aligmamizda iki girdi (G1, G2) ve i¢ ¢ikt1 (C1, C2, C3) degiskeni
bulunmaktadir. S6z konusu degiskenlerin se¢iminde Bursalioglu ve Selim (2015)’in ¢aligmalari referans
alimmistir.  Bursalioglu ve Selim (2015)’in c¢aligmalarinda ¢ikti degiskenlerinin tigiinciisii “ Yiiksekogretimli
Bireylerin Yasam Memnuniyeti” gostergesiyken, bu ¢alismada bu degiskenin yerine “Akademisyen Bagina Diisen
Makale Sayisi (Uluslararasi Makale Sayist / Akademisyen Sayis1)” degiskeni kullanilmistir. Analizlerde
kullanilan verilerin orijinal halleri analiz 6ncesinde de anlamli bulgular igermesi nedeniyle Tablo 5’te sunulmustur.

Tablo 5: Veri Zarflama Analizinde Kullanilan Veriler

Girdiler (G1, G2) Ciktilar (C1, C2, C3)
Ulkeler* Yiiksekogretim Yiiksekogretim Yiiksekogretim Yiiksekogretim Uluslararasi
Kamu

Harcamalar / Ogrenci Sayisi / Mezunlar Sayisi / Mezunlarinin Makale Sayis1 /

Toplam Kamu .

Harcamalar X Akademisyen Toplam Niifus X Istihdam Oram Akademisyen

100

Tiirkiye 1,9 23,1 1,02 75 0,24
Almanya 1,2 12,1 0,68 88 0,27
Fransa 14 16,3 1,16 85 0,65
Birlesik Krallik 1,7 15,8 1,15 85 0,66
italya 0,9 20,2 0,62 80 0,79



https://www.oecd-ilibrary.org/education
https://ec.europa.eu/eurostat/data/database
https://ec.europa.eu/eurostat/data/database
https://www.oecd-ilibrary.org/education
https://databank.worldbank.org/
http://data.uis.unesco.org/

1spanya 1,2 12,2 0,94 80 0,34

Polonya 1,2 14,6 1,28 88 0,36
Hollanda 17 14,8 0,89 88 0,48
Belgika 15 21,2 1,05 85 0,55
Cekya 0,9 18,9 0,88 86 1,01
Portekiz 1,2 14,4 0,71 85 0,44
Macaristan 11 13,7 0,69 85 0,30
Isveg 1,6 104 0,79 90 0,61
Avusturya 18 14,4 0,96 86 0,22
Finlandiya 1,7 15,3 1,02 83 0,74
Slovakya 1 15,1 1,04 81 0,44
Slovenya 1 15,3 1,50 85 0,47
Letonya 1 18,6 0,80 87 0,20
Liikksemburg 0,5 7,6 0,29 86 1,13
Ortalama 13 15,5 0,92 84 0,52

*Ulkeler 2020 yili niifus biiyiikliiklerine gore siralannustir. Kaynak: OECD Education at a Glance 2017-2019 (https://www.oecd-
ilibrary.org/education), ~ Diinya  Bankasi  (https://databank.worldbank.org), =~ UNESCO  (http://data.uis.unesco.org),  Eurostat
(https://ec.europa.eu/eurostat/data/database).

Yukaridaki tabloda Tiirkiye agisindan en dikkat ¢ekici durumlarin ilki akademisyen basina diisen 6grenci
sayis1 acisindan {ilkemizin siralamada en iistte olmasidir. Ikinci olarak ise Tiirkiye yiiksekdgretim mezunlarinin
istihdam edilmesi konusunda segilen iilkeler arasinda en sondadir. Buna ek olarak Tablo 5’e gore Tiirkiye’de
akademisyenlerin uluslararasi yaym performanst Avrupa Birligi (AB) iilkeleri ortalamasimin 6nemli 6lgiide
gerisindedir. Diger taraftan Tirkiye’de yiiksekOgretime yapilan kamu harcama veya yatirimlarinin AB
ortalamasinin (% 1,3) iizerinde oldugu (% 1,9) ve benzer sekilde yiiksekdgretimde okullagsma orani agisindan AB
ortalamasinin (% 0,92) {izerinde bulunuldugu (% 1,02) goriilmektedir.

3.2. Metodoloji
3.2.1. Veri Zarflama Analizi

Veri zarflama analizi (VZA) bir amag¢ fonksiyonu (maksimizasyon ya da minimizasyon), kisitlar ve
kosullardan olusan dogrusal programlama tabanli parametrik olmayan bir yontemdir. Parametrik olmayan testler
degiskenlerin normal dagilima sahip olmadig1 durumlarda kullanilan, genellikle parametrik yontemlerden daha
esnek yapiya sahip olan ve daha kuvvetli uygulama sonuglari veren analiz araglaridir. VZA, bir 6rgiitsel birimin
belirli ¢iktilar1 iiretmede kaynaklarini (girdilerini) diger birimlere nazaran ne kadar etkin kullandigini 6l¢mektedir.

Veri zarflama analizi 20. ylizyilda agiklanan diger bircok sayisal yontem gibi giiniimiize kadar yeni
katkilarla gelisme gdstermistir. S6z konusu siirecin ve bu ¢aligmada kullanilan yontemin gelisim asamalarinin
anlagilabilmesi igin Sekil 1’de VZA yontemi 6zetlenmeye calisilmistir.


https://www.oecd-ilibrary.org/education
https://www.oecd-ilibrary.org/education
https://databank.worldbank.org/
http://data.uis.unesco.org/
https://ec.europa.eu/eurostat/data/database

VERi ZARFLAMA ANALIZi

(VZA)
Olcege Gore Sabit Getiri Olcege Gore Degisken Getiri
(Charnes, Cooper, Rhodes: 1978) (Banker, Charnes, Cooper: 1984)
1 | 1 1
Girdi Yonelimli Cikt1 Yonelimli Girdi Yonelimli Cikt1 Yonelimli
CCR CCR BCC BCC

Sekil 1: Veri Zarflama Analizi 'nde Kullanilan Modeller

Benzer stratejik hedeflere sahip olup ayni tiir girdiyi kullanarak aymi tiir ¢iktilar iireten karar verme
birimleri (KVB-DMU: Decision Making Unit)’nin goreli etkinlik performanslarmin 6l¢iildiigiic VZA’nin
uygulanmasinda izlenecek adimlar soyledir (Orug vd., 2009):

1-) Uygun KVB’lerin belirlenmesi

2-) Girdi ve ¢iktilarin belirlenmesi

3-) Goreli etkinlik 6lgtimii

4-) Etkin olmayan KVB’ler i¢in referans KVB’lerin belirlenmesi
6-) Etkin olmayan KVB’ler i¢in hedef degerlerin belirlenmesi
7-) Sonuglarin karsilastiriimasi ve degerlendirilmesi

VZA’da ¢iktilarin agirlikli toplamlarinin girdilerin agirlikli toplamlarina bdlinmesiyle etkinlik degerine
ulagilir. Bu déniisiim siirecinde toplam girdi ve toplam ¢ikt1 asagidaki gibi gosterilir (Tiitek vd., 2016; 231-232).2

m m = KVB’nin kullandig1 toplam girdi say1si
Toplam Girdi :Zvi X i = Girdi
=1
I=  {inci girdinin toplam girdi igerisindeki agirlik
katsayist
I = m girdiden i’inci girdi
S s = KVB’nin kullandig1 toplam ¢1ikt1 say1s1
Toplam Ciktr = Z Ur Yy r = Cikt
=1 u
I' = rinci ¢iktinin toplam ¢ikt1 igerisindeki agirlik
katsayist

yr = s ¢iktidan r’inci ¢ikti

2 Matematiksel denklem yazimlari i¢in “MathType” programindan yararlanilmistir.
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Olusturulan toplam ¢iktinin toplam girdiye boliimilyle KVB’nin girdileri ¢iktilara doniistiirmedeki etkinligi
elde edilir.

Ur Yr

Etkinlik = 1 CPlaMGktr __ r=1 _ WY U, Y, F e UsYs )

R R m -
Toplam Girdi Zvixi VX +Vo X, o+ Vi X,
=1

Yukaridaki etkinlik skoru hesaplamasinda girdi ve ¢iktilarin agirlik katsayilari kurulacak olan modelin
(Orn. CCR veya BCC) ¢oziilmesiyle bulunur. S6z konusu degerler her bir KVB’nin diger KVB’ler icerisindeki
goreli etkinligini maksimize edecek olan agirlik degerleridir (Tiitek vd., 2016; 232).

3.2.1.1. CCR (Charnes, Cooper, Rhodes) Modelleri
CCR modelinin temelini olusturan girdi yonelimli kesirli VZA modeli asagidaki gibidir.

S
Zur yrk
ax r=1 _

XU1y1k U Yo A USYy

M =Ma 2)
Zvi X, VX F Vo Xop oot Vi X
=1
>
uryr'
J U Vi +U, Y, 4.+ U Y
L - 11 oY sYsi o1 © j=1...n @A)
ViXgj VX e Vi Xy
Zvixi- j j
J
=1
u 2620 ; r=L...;s
4)

V,2e20 ; i=1...,m

Yukaridaki (2), (3) ve (4) numarali denklemlerde; Max = Maksimizasyon (Enbiiyiikleme), k = Karar verme

u V.
birimi (KVB), j = Karar verme birimi (KVB), ' =k KVB tarafindan r’inci giktiya verilen agirlik katsayis;, !

X.
=k KVB tarafindan i’inci girdiye verilen agirlik katsayisi, yrk = k KVB tarafindan tiretilen r’inci ¢ikti, ik =

. X..
k KVB tarafindan kullanilan i’inci girdi, yrj = j’inci KVB tarafindan {iretilen r’inci ¢ikti, 1) =j’inci KVB

tarafindan kullanilan i’inci girdi, & = Pozitif ¢ok kiigiik bir degeri ifade etmektedir (Ozden, 2008; 170-171).
(2) numarali denklem goreceli etkinlik degerinin maksimize edilmesini, (3) numarali denklem etkinlik

degerinin 1’den biiylik olmama kisitin1 ve (4) numarali denklem de girdi ve ¢ikt1 agirlik katsayilarinin negatif
olmama kosulunu gostermektedir.

(2), (3) ve (4) numarali denklemlerin ¢6ziimiindeki en 6nemli sorun modelin sonsuz sayida ¢dziime sahip
olmasidir (Kok ve Deliktas, 2003; 222). Bu sorunun giderilmesi i¢in modele yeni bir kisit daha eklenerek model
bir dogrusal programlama modeline doniistiiriilmiistiir. S6z konusu girdi yonelimli CCR modelinin temeli olan
formiilasyon soyledir:

Amac fonksiyonu;

s
Maxh, = Z urk yrk ()
r=1




Kisular;
m

2. Vi

S m
D UrYy-> V%<0
r=1 I=1

Pozitiflik kosulu;
u=0; v>0

Xi =1

Tablo 3: CCR Modelleri

(6)

)

(®)

Girdi Yonelimli CCR Modeli

Cikt1 Yonelimli CCR Modeli

Amac Fonksiyonu

Amac Fonksiyonu

s
Maxh, = Zurk Yek
r=1

m
Min h, = Zvikxik
=1

Kisitlar Kisitlar
m S
Vi Xk =1 2 Un V=1

1=1 r=1

S m m S
D UrYy-> V%<0 D ViXii— > UrY;=0
r=1 =1 1= =1

Pozitiflik Kosulu Pozitiflik Kosulu

u=0; v=0

u=0; v=0

Kaynak: Cooper vd. (2004)

3.2.1.2 BCC (Banker, Charnes, Cooper) Modelleri

Banker, Charnes ve Cooper (1984) tarafindan gelistirilen BCC modeli, CCR modelindeki 6lgege gore sabit
getiri varsayiminin gecerli olmadigi durumlarda kullanilmaktadir. BCC modeli dlgege gore degisken getiriyi
dikkate alarak olcek farklilagmasini veri zarflama analizine dahil etmektedir. Diger bir deyisle etkinligin dlgek
biiyiikliiklerinden etkilendigi durumlarda dlgege gore degisken getiriyi dikkate alan BCC modelinin kullanilmasi

uygundur.

Banker, Charnes ve Cooper (1984) karar verme birimlerinin 6lgege gore getiri farkliligi tasidigi durumlari
aciklamak iizere CCR modeline konvekslik kisiti ekleyerek bu probleme ¢6ziim aramiglardir.

Soz konusu konvekslik kisit1 soyledir:

n
;szl

©)

CCR modellerinde oldugu gibi BCC modelleri de girdi yonelimli ya da ¢ikt1 yonelimli olabilmektedirler.



Tablo 4: BCC Modelleri

Girdi Yonelimli BCC Modeli Cikt1 Yonelimli BCC Modeli
Amac¢ Fonksiyonu Amac Fonksivonu
Mint, Max Z,
Kisitlar Kisitlar

n n
t X —JZinkxij >0i=123...m Zy, _;kj"yﬂ' <0

L n
2.0 Yo r=123...s D KX < Xy
=1 =
. n
205 =1 Sk, =1
1= =
Pozitiflik Kosulu Pozitiflik Kosulu

Kaynak: Banker vd. (2004)

3.2.2. Tobit Model

Tobit modeli nitel bagimh degiskenli modeldir. Belirli bir alt ve st limit sinir1 tasiyan bagimli
degiskenlerin kullanildigi modele Tobit modeli denilmektedir (Olsen, 1978; 1211). Model sansiirlii (cencored)
veya kesikli regresyon modeli olarak da adlandirilmaktadir. Alt ve iist limit belirlenmis diger bir ifadeyle belirli
bir araligin digindaki gézlemler tamamen dislanmis ise kesikli model veya sansiirlii model kullanilabilir.

Tobit model literatiirde ilk olarak Tobin tarafindan, dayanikli mallara olan talebin incelenmesinde bagiml
degiskeni temsil eden hanehalki harcamalarinin negatif olamayacagini dikkate alan bir regresyon analizinde
kullanilmistir (Tobin, 1958; 24). Tobit modelin temeli olan klasik regresyon denklemi asagidaki gibidir.

yt* = ﬁ X +Uy (10)

(10) nolu denklemde ( yt*) bagimli (agiklanan) degisken, ( X;) bagimsiz (dissal) degisken, (ﬁ)
bilinmeyen katsayz, (t) zaman boyutu ve (U ) ortalamasi sifir ve varyans sabit ( o) normal dagilima sahip hata
terimidir.

PX+U>0

PX+U <0 (11)

t=123,..,n

*
(11) nolu denklemde ( Y; ) ‘ye esit olan (ﬂXt +U; ) yalnizca pozitif durumlarda gézlemlenebilen ve

nihayetinde gozlemlenmis bir degisken 6zelligini tasryan stokastik bir indeks siirecidir (McDonald ve Moffitt,
1980: 318).

(10) numarali denklemde analizi basitlestirmek icin bagimsiz (agiklayict) degiskenin yalnizca bir tane
oldugu varsayilmistir. Bununla birlikte (11) numarali denklem ise logit ve probit modellerde gézlemlenebilen
kukla degiskeni ifade etmektedir. Diger bir gosterimle;



(12)

(@) X +u>0
% _{(o) BX +U,<0

Tobit modelde; Ut T IN (O, o 2) ’dir. Diger bir ifadeyle, Tobit modellerde hata terimi ( Ut ) ortalamasi

* *
sifir, varyansi sabit ( o’ ) ve normal dagilimhdir. Bununla birlikte bu modellerde; ( Y; > 0)ise ( Y ) gozlenebilen

* * "
bagimh degisken, (Y; < 0) ise (Yt ) goriinmeyen bir degiskendir (Daskiran ve Ozkog, 2019; 1057). Sonug
olarak;
Y, = ,BXt +U;  eger y, >0

Yi= . (13)
t 0 eger y, <0

(13) nolu denklem sansiirlenmis regresyon modelidir. Ciinkii ( yt* ) <0 olan diger bir ifadeyle negatif ve
sifir olan degerler modelden dislanmistir (Maddala, 1992; 338-339)
4. ANALIZ VE BULGULAR

Veri zarflama analizine gegmeden 6nce, 2 girdi (G1, G2) ve 3 ¢ikt1 (C1, C2, C3) degiskeni olmak lizere
toplam 5 degisken arasindaki iligkinin yonii ve giicii korelasyon analizi ile hesaplanmigtir. SPSS programinda
yapilan korelasyon analizi sonuglart Tablo 6’da sunulmustur.

Tablo 6: Korelasyon Analizi

Gl G2 C1 C2 C3
G1 Korelasyon 1
Katsayis1 - - -- -
Olasilik 19
G2 Korelasyon 0,277 1
Katsayis1 0,251 - - -
Olasilik
19 19
C1 Korelasyon 0,347 0,401* 1
Katsayist 0,145 0,089 - -
Olasilik
19 19 19
C2 Korelasyon -0,507** -0,099 -0,087 1
Katsayst 0,027 0,687 0,724 -
Olasilik
19 19 19 19
C3 Kaorelasyon -0,153 -0,397* -0,297 0,091 1
Katsayist 0,531 0,097 0, 217 0,712
Olasilik
19 19 19 19 19

G1 (Yiiksekdgretim Kamu Harcamalari / Toplam Kamu Harcamalan X 100), G2 (Yiiksekogretim Ogrenci Sayisi / Akademisyen Sayist), C1
(Yiiksekogretim Mezunlari Sayist / Toplam Niifus X 100), C2 (Yiiksekogretim Mezunlarmin Istihdam Orani (%)), C3 (Uluslararast Makale

Sayis1 / Akademisyen Sayist), N: Ormeklem (Ulke) Sayist, **: % 5 ve *: % 10 6nem seviyesinde anlamli.

Bir 6n test niteliginde olan korelasyon analizi sonuglarina gore % 5 Onem seviyesinde yliksekdgretim
harcamalarinin kamu harcamalarina orani arttik¢a yiiksekdgretim mezunlarinin istihdam orani (r = -0,507; Sig.=
0,027) azalmaktadir. Diger taraftan % 10 anlamlilikla akademisyen bagina 6grenci sayisi arttik¢a yiiksekdgretim
mezunlarinin toplam niifusa oram1 (r = 0,401, Sig.= 0,089) artmaktadir. Benzer sekilde % 10 anlamlilikla
akademisyen basina 6grenci sayisi arttik¢a akademisyen bagina yapilan uluslararasi yayn sayis1 (r = -0,397; Sig.=
0,097) azalmaktadir. Kisacasi korelasyon analizi sonuglarina gore yiiksekdgretime yapilan kamu harcamalarindaki
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artis hedeflenen degerler iizerinde genellikle negatif etki tasimaktadir. Buna ek olarak akademisyen basina diigen
Ogrenci sayisinin artmasi akademik personelin yayin sayisina olumsuz yansimaktadir.

Korelasyon analizi sonuglarina gore yapilan bu 6n degerlendirmeyi bir de VZA ile irdelemek yararli
olabilir. Bu amagla yapilan, Avrupa Birligi iilkeleri ve Tiirkiye yiliksekdgretim sistemlerinin ¢ikti odakli BCC
modeliyle teknik etkinlik analizi sonuglar1 Tablo 7°de sunulmustur. Analizde ¢ikt1 odakli BCC modeli girdilerin
sabit kabul edilip ¢ikt1 diizeyindeki degisimi agikladigi i¢in tercih edilmistir.

Tablo 7: AB Ulkeleri ve Tiirkiye Yiiksekogretim Sistemleri Etkinlik Analizi Sonuglar:
BCC-VRS Modeline Gore Etkinlik Skorlar:

Ulkeler
VRS Siralama  Referans Alinan Ulke(ler)

Polonya 1,000 1 Polonya
Cekva 1,000 1 Cekva
Isvec 1,000 1 Isvec
Slovenya 1,000 1 Slovenya
Liiksemburg 1,000 1 Liiksemburg
Almanya 0,995 6 Polonya, isvec, Liiksemburg
Letonya 0,993 7 Isvec, Liiksemburg, Polonya
Fransa 0,985 8 Cekva, Polonya, Slovenya, Isvec
Birlesik Krallik 0,985 8 Slovenvya, Polonya, Cekya, Isvec
Hollanda 0,983 10 Polonya, Isve¢
Belgika 0,967 1 Cekya, isvec, Polonya
Finlandiya 0,966 12 Slovenva, isvec, Cekya, Liiksemburg
Macaristan 0,966 12 Polonva, isvec, Liiksemburg
Avusturya 0,965 14 Polonvya, Isveg
Portekiz 0,963 15 Polonva, Isveg, Liiksemburg
Slovakya 0,933 16 Slovenva, Polonya, Litksemburg
italya 0,918 17 Polonvya, Isve¢, Cekya, Liiksemburg
ispanya 0,915 18 Slovenya, Polonya, Sweden, Liiksemburg
Tiirkive 0,849 19 isvec, Polonya

Kaynak: OECD Education at a Glance 2017-2019) (https://www.oecd-ilibrary.org/education), ~Diinya  Bankasi

(https://databank.worldbank.org), UNESCO (http://data.uis.unesco.org), Eurostat (https://ec.europa.eu/eurostat/data/database). Deginilen veri
kaynaklarindan 2016 yil1 igin veriler derlenmis ve DEAP programiyla analiz edilerek yukaridaki tablodaki bulgulara ulasilmistir. Programin

kurulumu ve kullanim hakkinda Ozden vd. (2012)’den yararlanilabilir.

Veri zarflama analizi sonuglarina gére 5 iilke (Polonya, Cekya, Isveg, Slovenya ve Liiksemburg) % 100
etkindirler (VRS: 1). Tiirkiye yliksekogretimde 19 iilke arasinda en diisiik etkinlige sahip olan iilkedir (VRS: 0,849,
19. Sira). Diger taraftan Tiirkiye yiiksekdgretim sistemini daha etkin hale getirmek icin ise ilk olarak Isveg ve
Polonya yiiksekdgretim sistemlerini referans almalidir.

Yukaridaki analizde % 100 etkin (VRS: 1) olmayan iilkeler diger bir ifadeyle etkin olmayan karar verme
birimleri; Almanya, Letonya, Fransa, Birlesik Krallik, Hollanda, Bel¢ika, Finlandiya, Macaristan, Avusturya,
Portekiz, Slovakya, italya, ispanya ve Tiirkiye icin “Potansiyel lyilestirme” alanlar1 Tablo 8’de sunulmustur.
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Tablo 8: Etkin Olmayan Karar Verme Birimleri I¢in Potansiyel Lyilestirme Tablosu

Gergeklesen Hedeflenen F’otansiyel
Veriler Veriler lyilestirme
Yiiksekogretim Kamu Harcamalari / o
S Toplam Kamu Harcamalari 1.2 14 /0 17 Artis
o
Ogrenci / Akademisyen 12,1 12,2 % 1 Artis
@«
>
S Yiiksekdgretim Mezunlart Sayisi / 068 068 .
E Toplam Niifus : ’
< -
o Yiiksekdgretim Mezunlarinin Istthdam 88 88,5 % 1 Artis
Orani
Makale Sayis1 / Akademisyen 0,27 0,75 % 178 Artig
Yiiksekogretim Kamu Harcamalari / 1 1 .
k= Toplam Kamu Harcamalari
5
Ogrenci / Akademisyen 18,6 111 % 40 Azalis
©
> . Y
S Yuksekog{etlm Mezunlar1 Sayis1 / 0,80 0,80 .
© Toplam Niifus
|
S glrliiriekogretlm Mezunlarinin Istihdam 87 87.6 % 1 Artis
Makale Sayis1 / Akademisyen 0,20 0,71 % 255 Artig
Yiiksekogretim Kamu Harcamalari / o
S Toplam Kamu Harcamalari 14 . 0 28 Azahs
5
Ogrenci / Akademisyen 16,3 16,3 ---
% Yiiksekogretim Mezunlari Sayisi / 116 118 % 1 Artis
i Toplam Niifus ' '
S Yiiksekogretim Mezunlarinin Isttihdam 85 86,3 % 1 Artis
Orani
Makale Sayis1 / Akademisyen 0,65 0,66 % 1 Artig
Yiiksekogretim Kamu Harcamalari / 17 17 .
S Toplam Kamu Harcamalari ' ’
5
~ Ogrenci / Akademisyen 15,8 15,8
E
v, Yiiksekogreti
gretim Mezunlar1 Sayis1 / o
3 Toplam Niifus 1,15 1,17 % 2 Artig
(9]
S g;lall(riekogretlm Mezunlarmin Istthdam 85 86,3 %2 Artis
Makale Sayis1 / Akademisyen 0,66 0,67 % 2 Artis
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Yiiksekdgretim Kamu Harcamalari /

o
S Toplam Kamu Harcamalari L7 15 %o 12 Azalis
5
Ogrenci / Akademisyen 14,8 11,4 % 23 Azalis
© Yiiksekdgretim Mezunlart Sayisi / o
g Toplam Niifus 0,89 0,91 % 2 Artig
2 :
£ guksekogrenm Mezunlarinin Istihdam 88 89,5 %2 Artis
= rani
O
Makale Sayis1 / Akademisyen
0,48 0,55 % 15 Artis
_ Yiiksekogretim Kamu Harcamalari / 15 12 % 20 Azals
© Toplam Kamu Harcamalar1
5
@grenci / Akademisyen 21,2 14,8 % 32 Azalis
) Yiiksekogretim Mezunlart Sayisi / 0
§ Toplam Niifus 1,05 1,09 % 4 Artis
2
£ Yiiksekdgretim Mezunlarinin Istthdam 85 87.9 %3 Artis
o Oran
Makale Sayis1 / Akademisyen
0,55 0,57 % 4 Artis
_ Yiiksekogretim Kamu Harcamalari / 17 0,96 % 44 Azals
o Toplam Kamu Harcamalari
5
Ogrenci / Akademisyen 15,3 15,3 ---
o
2
° Yiiksekogretim Mezunlari Sayisi /
c 0,
<_g Toplam Niifus 1,02 1,06 % 4 Artig
o i
'M . e . ¥ .
S Yiiksekogretim Mezunlarinin Isttihdam 83 85.9 %3 Artis
Orani
Makale Sayis1 / Akademisyen 0,74 0,77 % 4 Artis
Yiiksekogretim Kamu Harcamalari / 11 11 .
ks Toplam Kamu Harcamalari ' ’
5
Ogrenci / Akademisyen 13,7 10,3 % 25 Azalis
c
[
D . i
= Yuksekogtetlm Mezunlar1 Say1s1 / 0,69 071 %3 Artis
S Toplam Niifus
= =]
'M . e~ . T .
S Yiksekogretim Mezunlarinin Istthdam 85 88,1 % 4 Artis
Orani
Makale Sayis1 / Akademisyen 0,30 0,75 % 150 Artis
n « r— . ) .
S> © Yiiksekogretim Kamu Harcamalari / o
I3 6 Toplam Kamu Harcamalari 18 14 /022 Azalis
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Ogrenci / Akademisyen 14,4 12,2 % 15 Azalis
Yiiksekdgretim Mezunlart Sayisi / o
Toplam Niifus 0,96 1 % 4 Artig
£ Yiiksekdgretim Mezunlarinin Istthdam 86 89,2 %4 Artis
o Orani
Makale Sayis1 / Akademisyen
0,22 0,51 % 132 Artis
Yiiksekogretim Kamu Harcamalari / 12 12 L
k= Toplam Kamu Harcamalar1 ' '
5
Ogrenci / Akademisyen 14,4 10,4 % 28 Azalis
N
E . e w .
S Yuksekog{etlm Mezunlar1 Sayis1 / 0,71 0,74 %4 Artis
S Toplam Niifus
a
5 Yiiksekdgretim Mezunlarinin Istthdam 85 88,4 % 4 Artis
Orani
Makale Sayis1 / Akademisyen 0,44 0,71 % 61 Artis
Yiiksekdgretim Kamu Harcamalari / 1 1 .
k= Toplam Kamu Harcamalari
5
Ogrenci / Akademisyen 15,1 13,2 % 7 Azalis
[
>
< Yiiksekdgretim Mezunlart Sayisi /
< 0
5 Toplam Niifus 1,04 1,12 % 8 Artig
U) —
S Yiiksekdgretim Mezunlarinin Istthdam 81 86,9 %7 Artis
Orani
Makale Sayis1 / Akademisyen 0,44 0,55 % 25 Artis
Yiiksekogretim Kamu Harcamalari / 09 0.9 .
S Toplam Kamu Harcamalari ' '
5
Ogrenci / Akademisyen 20,2 11,3 % 44 Azalis
Yiiksekdgretim Mezunlart Sayisi / 0
% Toplam Niifus 0,62 0,68 % 10 Artig
£ Yiiksekdgretim Mezunlarinin Istihdam 80 871 %9 Artis
o Orani
Makale Sayis1/ Akademisyen
0,79 0,86 % 9 Artis
Yiiksekogretim Kamu Harcamalari / 12 12 L
s S Toplam Kamu Harcamalar1 ' ’
3 o —
§ Ogrenci / Akademisyen 12,2 12,2 ---
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Yiiksekdgretim Mezunlart Sayisi / 0,94 1,03 % 10 Artis

Toplam Niifus
S g?;(nslekogrenm Mezunlarinin Istihdam 80 875 %9 Artis
Makale Sayisi / Akademisyen 0,34 0,61 % 79 Artis
_ Yiiksekdgretim Kamu Harcamalari / 1.9 13 % 32 Azahs
o Toplam Kamu Harcamalari
5
Ogrenci / Akademisyen 23,1 13,9 % 40 Azalis
(]
> .. e
e Yuksekog{etlm Mezunlar1 Sayisi / 1,02 12 % 18 Artis
= Toplam Niifus
o gilel;slekogretlm Mezunlarinin Istihdam 75 88,3 % 18 Artis
Makale Sayis1 / Akademisyen 0,24 0,40 % 67 Artis
Kaynak: OECD Education at a Glance 2017-2019 https://www.oecd-ilibrary.org/education), Diinya  Bankasi
y ) (http ry.org y

(https://databank.worldbank.org), UNESCO (http://data.uis.unesco.org), Eurostat (https://ec.europa.eu/eurostat/data/database). Tablodaki
“Gergeklesen Veriler” siitunu belirtilen veri kaynaklarmdan 2016 yili igin derlenmis; “Hedeflenen Veriler” siitunu DEAP programinin sonug

dosyasmdan (target) almmis ve “Potansiyel Iyilestirme” oranlar1 (14) nolu formiil kullanilarak tarafimizca hesaplanmustir.

Tablo 8’de etkin olmayan KVB (DMU)’ler i¢in hem girdi hem de ¢ikt1 etkinliginin saglanarak hedeflenmesi
gereken rakamsal biiyiikliikler goriilmektedir. Tablo 8’deki ‘“Potansiyel lyilestirme” siitunu ise sdyle
hesaplanmustir.

Hedeflenen Veriler - Gergeklesen Veriler
Gerceklesen Veriler

Potansiyel lyilestirme= *100 (14)

Yukaridaki tabloya goére; en diisiik teknik etkinlige sahip olan Tirkiye toplam kamu harcamalari
icerisindeki yiiksekdgretim harcamalarint % 32 azaltarak, akademisyen bagma diisen 6grenci sayismi % 40
azaltarak, toplam niifus igindeki yiliksekdgretim mezunu sayisin1 % 18 arttirarak, yiiksekdgretim mezunlariin
isttihdam oranin1 % 18 arttirarak ve akademisyen bagina diigen makale sayisint da % 67 arttirarak daha etkin
olabilir.

Caligmanin bu kisminda veri zarflama analizi neticesinde elde edilen teknik etkinlik (VRS) degeri nitel
bagiml degisken ve girdi-¢ikti degiskenleri de bagimsiz degisken alinarak “Tobit” model hesaplanmigtir. Elde
edilen bulgular Tablo 9’da 6zetlenmistir.

Tablo 9: Tobit Model Tahmin Bulgulari
Nitel Bagimh Degisken: VRS (Teknik Etkinlik)

Bagimsiz Degiskenler Katsay1 Z istatistigi Olasilik (Prob.)
Yiiksekogretim Kamu Harca./Toplam Kamu Harc. -0,021*** -3,973 0,0001
Ogrenci / Akademisyen -0,000 -0,438 0,6607
Yiksekogretim Mezunlar1 Sayisi / Toplam Niifus 0,035*** 4,728 0,0000
Yiiksekogretim Mezunlariin Istihdam Oram 0,010*** 17,56 0,0000
Makale Sayis1 / Akademisyen 0,031*** 4,087 0,0000
Akademisyen Sayisi 0,000 0,476 0,6338
Sabit 0,103* 1,935 0,0530
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Pseude R’ 0,97
Log Likelihood 66,51

%% 1, *: % 10 6nem seviyesinde anlaml.

Yukaridaki tabloda bes adet girdi-¢ikt1 degiskenine ek olarak “Akademisyen Sayis1” da etkinlik {izerinde
etkili olabilecek bir bagimsiz degisken olarak modele dahil edilmistir. Tahmin bulgular1 “Log Likelihood” degeri
yiiksek ¢ikmasi nedeniyle biitiin olarak anlamlidir. Benzer sekilde nitel bagimli degiskenli modellerde modelin

aciklama giiclinii gosteren “Pseude R?~ degeri 0,97°dir. Buna gore bagimsiz degiskenler bagimli degiskendeki
degisimlerin yaklasik % 97’sini agiklama giiciine sahiptir. Tahmin sonuglarina gore hem “Ogrenci/Akademisyen”
(Prop. :0,6607) hem de “Akademisyen Sayisi” (Prop. :0,6338) degiskenlerinin katsayilari istatistiki olarak
anlamsizdir. Diger taraftan istatistiki agidan anlamli katsayilara sahip olan “Yiiksekogretim Kamu Harcamalari /
Toplam Kamu Harcamalar1” degigkeni etkinlik degerleri iizerinde negatif yonlii etkiye sahipken; “Yiiksekogretim
Mezunlar1 Sayist / Toplam Niifus”, “Yiiksekogretim Mezunlarinin istihdam Oran1” ve “Makale Sayis1 /
Akademisyen” degigkenleri etkinlik degerleri iizerinde pozitif yonlii etkiye sahiptir.

5. SONUC

Yiksekogretim kurumlar: toplumsal gelisim i¢in 6nemli organizasyonlardir. Yiiksekdgretim kurumlarinin
olusturdugu yiiksekdgretim sisteminin etkinligi siiphesiz ki bir iilkenin egitim hedeflerinin basarisi agisindan
kritiktir. Diger taraftan yonetim performansinin s6z konusu oldugu her sistemde girdi-gikti etkinligi siirekli 6l¢iiliip
diizenleyici 6nlemlerin alinmasi gerekmektedir. Bu amagla ¢alismada Tiirkiye ve 18 Avrupa Birligi (AB) iilkesinin
yiiksekogretim sistemlerinin teknik etkinligi karsilagtirmali olarak veri zarflama analizi ile incelenmistir.
Calismanin literatiirden temel farki ulasilabilen en giincel veriler kullanilarak etkinlik analizinin yapilmig olmasi
ve analiz sonuglarinin farkli zaman boyutlari agisindan 6nceki ¢alismalarin sonuglariyla karsilastirilabilmesidir.

Veri zarflama analizi dogrusal programlama tabanli, parametrik olmayan ve bir sistemde sinirli kaynaklarla
iiretilebilecek cikti diizeyi arasindaki teknik iliskiyi aciklayan bir yontemdir. S6z konusu yontemle segilen karar
verme birimleri arasinda etkinlik Karsilastirilmasi yapilabilir ve zaman unsurunu dikkate alan veri analizleriyle
dinamik bulgulara ulagilabilir. Bu ¢calismada kismen homojen olmayan karar verme birimlerinin diger bir ifadeyle
birbirlerine agik¢a benzemeyen yiiksekdgretim sistemlerinin karsilastirmali etkinligi incelenmistir. Bu nedenle
yapilacak yeni ¢aligmalarda gelismekte olan iilkeler yiiksekdgretim sistemleri ve Tiirk yiiksekogretim sistemi
ornegi gibi daha homojen birimler iizerine de etkinlik analizi yapilabilir. Dahas1 aragtirmacilar séz konusu
yontemle ¢ok farkli alanlarda ve yine ¢ok farkli girdi-cikt1 setleriyle daha detayli analizler yapma firsatina
sahiptirler.

Bu ¢alismada Toth (2009) ve Bursalioglu ve Selim (2015)’in bulgulari giincel verilerle yeniden test edilmis
olup, Tiirkiye ve 18 AB iilkesi yiiksekdgretim sistemlerinin karsilagtirmali etkinlik gelisimi incelenmistir. Nitekim
benzer bir 6rneklem fiizerinde, benzer veri setleriyle ve ayni yontemle yiiksekogretim sistemlerinde etkinlik
konusunu aragtiran s6z konusu iki ¢alismada Tiirkiye nin AB iilkeleri arasinda etkinlik siralamasinda en sonda yer
aldig1 bulgusuna ulasilmistir. Nihayetinde bu ¢aligmada ise eldeki en giincel veri setinin olusturulabilecegi 2016
yil1 verileri kullanilmis ve elde edilen sonuglarin Toth (2009) ve Bursalioglu ve Selim (2015)’in bulgulartyla ayni
dogrultuda oldugu goriilmiistiir.

Bulgular Tiirk yiiksekdgretim sisteminin gelecegi igin gergeklestirilen yapisal diizenlemelerin daha detayl
analiz edilmesinin gerekliligini gostermektedir. Tiirk yiiksekogretim sisteminde etkinligin saglanabilmesi icin
performansa, siirece ve veriye dayali yonetim ilkelerinin benimsenmesi ve uygulanmasi 6nerilmektedir.
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Arastirmanin amact egitim Orgiitlerindeki orgiit yapisinin 6gretmen goriislerine gore
incelenmesidir. Bu amag¢ dogrultusunda arastirmada, nicel arastirma yontemlerinden
betimsel tarama modeli kullanilmistir. Arastirmanin 6rneklemini Istanbul ili Beykoz
ilgesinde resmi ilkokul, ortaokul ve liselerde gorev yapan, tabakali 6rnekleme yontemi
kullanilarak ulagilan 233 dgretmen olusturmaktadir. Aragtirmada veriler Tuysuz (2019)
tarafindan Tiirkceye uyarlamas1 gerceklestirilen Orgiit Yapis1 Olgegi araciligiyla
toplanmistir. Verilerin analizi bagimsiz gruplar t testi ve ANOVA testi kullanilarak
gerceklestirilmistir. Arastirmada elde edilen sonuglara gore 6gretmen goriisleri egitim
orgiitlerinde yapmnin mekanik ile organik yapilarin karigimi niteliginde oldugunu
gostermektedir. Arastirmanin diger bulgularina gére gretmenlerin orgiit yapisina iliskin
goriisleri cinsiyete gore anlamli bir farklilik gdstermemekte, egitim durumu lisansiistii olan
Ogretmenlerin egitim Orgiitlerini mekanik yapiya daha yakim gordiikleri tespit edilse de
lisans ve lisansiistii egitim durumlar1 arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.
Arastirmanin bir diger bulgusuna gore 6rgiit yapisi kidem ve okul kademesine gore anlaml
farklilik gostermektedir. Buna gore 6rgiit yapisinin kidem yiikseldikge daha organik, okul
kademesi yiikseldik¢e daha mekanik olarak algilandigi gériillmistiir.
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Article Information

Abstract

Research Article

Keywords:
Organizational Structure,
Educational
Organizations,

Teachers.

The aim of the study is to examine the organizational structure in educational organizations
according to teachers' opinions. For this purpose, descriptive survey model, one of the
quantitative research methods, was used in the study. The sample of the study consists of
233 teachers who work in public primary, secondary and high schools in Beykoz district
of Istanbul province and reached using the stratified sampling method. The data in the
study were collected through the Organizational Structure Scale, which was adapted into
Turkish by Tuysuz (2019). The analysis of the data was carried out using independent
groups t test and ANOVA test. According to the results obtained in the study, teachers'
opinions show that the structure in educational organizations is a mixture of mechanical
and organic structures. According to the other findings of the study, teachers' views on the
organizational structure do not show a significant difference according to gender, although
it is determined that teachers with graduate education see educational organizations closer
to mechanical structure, there is no significant difference between undergraduate and
graduate education levels. According to another finding of the research, organizational
structure shows a significant difference according to seniority and school level.
Accordingly, it was observed that the organizational structure was perceived as more
organic as seniority increased, and more mechanical as the school level increased.
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1. GiRiS

Insanlarin bir arada yasamaya baslamastyla birlikte bireysel ihtiyaglar toplumsal ihtiyaglara déniigmiistiir.
Bu ihtiyaglarin giderilmesi ve ayni zamanda belirli amaglarin gergeklestirilmesi igin kasitli ve bilingli olarak ¢esitli
orgiitler kurulmustur (Dissanayake ve Takahashi, 2006). Bu ihtiyag¢lardan biri de toplumlarin gelisimi ve gelecegi
icin 6nem arz eden egitimdir. Toplumlar egitim ihtiyacim1 gidermeye yodnelik okul 6ncesinden yiiksekdgretime
kadar birgok egitim orgiitii kurmus ve yapilandirmistir.

Kurulan bu orgiitlerin misyonlarini gergeklestirebilmesi ve vizyonlarina ulasabilmesi belirli bir diizen
icerisinde hareket etmesine baglidir. Bu diizenin ve birlikteligin saglanmasi adina orgiitler ayr1 ayr1 gorevleri olan
boliimleri olacak sekilde organize edilmektedir. Orgiitlerdeki bu béliimlerin olusturulmasi, boliimlere diisen
gorevlerin paylasimi, sorumluluk ve otorite alanlarinin belirlenmesi, bolimler arasi iletisim ve etkilesimin
saglanmasi orgiit yapisini belirlemektedir (Kovats, 2018; Walton, 1986). Orgiit yapisinin olusturulmasindaki amag
bireylerin kendi kendine gerceklestiremeyecekleri ortak hedeflerin belirli bir is boliimii ve sorumluluk dahilinde
ger¢eklesmesini saglamaktir (Tiirkkan, 2015).

Orgiitiin yapis1, boliimler aras1 sorumluluklarin belirlenmesi, birbirleriyle olan iliskilerinin diizenlenmesi,
Orgiitte hiyerarsinin saglanmasi neticesinde 6rgiitiin sahip oldugu 6zelliklerdir (Marasi, Bennet ve Budden, 2018).
Orgiitte yapu, islerin resmi olarak diizenlenmesi ve 6rgiit hedeflerine ulasilmasi i¢in calisanlari takim olarak kontrol
eden, koordine eden ve ilham veren, ayn1 zamanda gesitli boyutlardan olusan agdir (Ajagbe, Bih, Olujobi ve Udo,
2016). Orgiitte yapiy1 olusturan bu boyutlar merkezilesme, formalizasyon, uzmanlasma, hiyerarsi olarak
nitelendirilmekle birlikte karmagiklik ve iletisim de yapmin boyutlart arasma dahil edilmektedir (Ibrahim,
Sulaiman, Kahtani ve Jarad, 2012).

Formalizasyon; formlarin agikg¢a formiile edilmesini, kararlarin, c¢alisma iliskilerinin kurallar ve
prosediirlerle yonetilme derecesini, Orgiitte iletisimin ve prosediirlerin yazili hale getirilme ve dosyalanma
derecesini ifade etmektedir (Pugh, Hickson, Hinings, Macdonald, Turner ve Lupton, 1963). Biiyiik ¢aph 6rgiitler
genellikle normlar1 yazili prosediir ve talimatlarla belirtirken, kiiglik capli orgiitler yazili olmasa bile agikga belli
olan resmi normlara sahiptir. Kurallar ve prosediirler islerin standartlastiriimasini ve 6rgiitte uygun davraniglarin
yapilmasini saglamaktadir. Formalizasyonun yogun oldugu orgiitlerde, is olduk¢a resmilestirilmekte ve ¢aligana
neyi, nasil, ne zaman, ne sekilde yapacagi konusunda se¢im hakki taninmamaktadir. Calisanlarin girdiyi ayni
sekilde ele almasi istenmekte ve tek tip ¢ikt1 vermesi beklenmektedir. Biirokrasinin yogun sekilde hissedildigi bu
orgiitler calisanlarin miidahalelerini ve degisikliklerini kisitlamakta, calisanlara esneklik tanimamaktadir.
Formalizasyonun diizeyi yogun olmayan orgiitlerde gorevler ve davraniglar nispeten yapilandirilmamistir. Ayrica
calisanlar Dbiirokratik engellerle nadiren karsilasmakta, isleri konusunda belirli derecede ozgiirliikleri
bulunmaktadir (Robbins, Coulter ve Decenzo, 2015).

Merkezilesme, orgiitte karar vermenin tek bir noktada yogunlasma derecesini tanimlamaktadir. Ust kademe
yoneticiler kurulus kararlarini astlarindan, alt kademelerden fikir almadan ya da en az diizeyde fikir alarak
veriyorsa Orgiit merkezilesmis demektir. Astlar ve alt diizey ¢alisanlar karar alimma ne kadar ¢ok etki ederse
merkezilesmeme derecesi artmaktadir (Robbins, Decenzo, Coulter ve Anderson, 2014). Merkezilesmis 6rgiitlerde
kararlar yalnizca {ist yonetim tarafindan alinmaktadir, ¢alisanlarin karar alma siirecine katilimi s6z konusu degildir
(Ogidi, 2014). Bu orgiitlerde yiiriitme hizli fakat istikrarli ve esnek olmayan ortamda gegeklesmektedir. Sorunlari
tespit etme ve ¢oziime sunma noktasinda agir olan merkezilesmis orgiitlerde, sorun tespit edilebilse de merkezin
haberi olmadan miidahale edilemez. Bu orgiitlerde ¢alisanlar alinan kararlara katilim gosteremedikleri igin orgiite
yeterince baglilik hissetmemektedir (Tata ve Prasad, 2004). Bu baglamda merkezilesme oOrgiitiin yakindan
kontrolii, politika ve uygulamalarda belli bir standart, ¢alisanlarin uzmanlagsmas1 ve verimlilik gibi avantajlar
saglarken; ortak karar alamama, degisimler karsisinda reaksiyon gosterememe, alinan kararlarin kosullara adapte
edilememesi gibi dezavantajlara sahiptir (Montana ve Charnov, 1993).

Orgiitiin merkezilesmesinde biiyiikliigii, boliimlendirmesi, cografi dagilimi, personel sayisi gibi etkenler
etkili olmaktadir. Ornegin Milli Egitim Bakanligi’nin merkezilesmis 6rgiit yapisina sahip olmasi cografik olarak
genis yayilim gostermesinden, personel sayisinin fazlaligindan, biiyiikliigiinden kaynaklanmaktadir. Sekil 1°de
Milli Egitim Bakanliginin merkezi 6rgiit yapilanmasi gosterilmektedir.
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YOK BAKAN
Diger
Bakan Bakan Bakan Baskanliklar

Yardimcisi Yardimcisi Yardimcisi

Tgili Igili Tgili

Genel Genel Genel
Miidiirliikler Midiirlikler Miidiirliikler

Tasra Tasra
Teskilat1 Teskilat1

Sekil 1: MEB Teskilat Semast
Kaynak: MEB (2020).

Karmagiklik ve uzmanlasma, orgiitte yer alan mesleki uzmanlarin sayisini ve her bir uzman igin gereken
egitim siiresini belirtmektedir. Orgiitte uzman say1s1 arttikca calisanin uzmanlasmast icin gereken egitim siiresi de
artacak dolayisiyla orgiitte karmasiklik artacaktir (Lunenberg, 2012). Cevrenin ve dis tedarikgilerin rgiite etkisi,
¢evrenin Orgiitteki niifuzunun artmasi (Bidwell, 2012), uzmanlik gerektiren isi yapan calisanlarin meslekleri ile
ilgili faaliyetlere katilmalar1, meslekleriyle ilgili veya orgiit faaliyetleriyle ilgili bilgi edinme c¢abast igine girmeleri
(Hage ve Aiken, 1970), uzmanlagsmanin fazla olmasi, fazla yetki devri yapilmasi, orgiit i¢i denetleme alanimnin
daralmasi (Hatch, 1997) gibi faktorler karmagikligt artirmaktadir.

Hiyerarsi, 6rgiit ¢alisanlarinin her birinin kime bagli olarak ¢alistigini, as iist iligkisini, 6rgiitiin en alttan en
iist seviyeye kadar ka¢ kademeye sahip oldugunu belirtmektedir (Ajagbe, vd., 2016). Yiiksek hiyerarsik yap1
Orgiitte karar verme siirecinin aksamasina neden olmaktayken, verilen kararlarin uygulanma oranim
yiikseltmektedir (Long, Ajagbe ve Kowang, 2014). Hiyerarsinin yiiksek olmasi 6rgiitiin dikey yapilanmasina ve
dikey iletisimin olugmasina neden olmakta, biirokratik yapilanmayi, biitgeleme ve evrak islerini beraberinde
getirmektedir.

Iletisim, &rgiit calisanlarinin ve birimlerin haberlesmesi anlamina gelmektedir. Gérevlerin tam ve eksiksiz
yerine getirilmesi ve orgiit hedeflerine ulasiimasi agisindan saglikli iletisim énemlidir. iletisim; orgiit igi iletisim
ve orgiitiin dis cevresi ile iletisim seklinde ikiye ayrilmaktadir (Bovee ve Thill, 2010). Orgiit ici iletisim; bilgilerin
calisanlarla paylasilmasi, ¢alisanlarin fikirlerinin alinmasi, faaliyetlerin organize edilmesi, is birligi yapilmasi gibi
tiim olaylar1 kapsamaktadir. Dis gevre ile iletigsim ise orgiitiin diger orgiitlerle ve toplumla iligki icerisine girmesi,
is birligi yapmas, bilgi aligverisinde bulunmasi anlamina gelmektedir. Orgiit i¢ iletisim sayesinde galisanlar
arasinda bir ag ve bag kurarken, dis iletisim sayesinde ¢evresi ile biitiinlesmekte, girdi almakta, ¢ikt1 vermektedir.
Bu agin ve bagin giiglii olmasinin iletisime bagl oldugunu belirten Widhiastuti (2012), iletigsimi etkileyen faktorler
olarak; orgiit liyelerinin iletisime agik ya da kapali olmas1 ve kisisel 6zellikleri, ¢evre, lider ve orgiit yapisini
gostermektedir. Bu dogrultuda oOrgiitlerde iletisim; formal, informal, yatay, dikey ve capraz seklinde
adlandirilmaktktadir.

Formal iletisim, Orgiit ici ya da orgiit dis1 gerceklesen tiim etkilesimlerde kurallar ve prosediirlerin
belirledigi sekilde iletisim kurulmasini gerektirmektedir. Formal iletisim direktif ve planlarin asag1 yonlii hareketi
ve raporlarin yukariya dogru hareketi ile gergeklesmekte, bireyler yerine orgiitsel rollere hitap etmektedir. Bu
iletisim tiiri hedeflere yonelik olup verimliligi artirmay1 amaglamakta ve 6n yargilar1 azaltmaktadir (Gomez ve
Dailey, 2017). Informal iletisim ise ¢alisanlar arasinda kendiliginden gerceklesen, kurallara, prosediirlere gore
hareket etmeyen ve gruplarin hedeflerine ulasmalarina yardimci olan iletisim tiiriidiir. informal iletisim 6zellikle
otoriter yoneticilerin oldugu orgiitlerde c¢aliganlarin disiincelerini ifade edememeleri nedeniyle yogun olarak
goriilmekte ve informal gruplarin olusumuna sebep olmaktadir (Bektas, 2014). Buradan hareketle 6rgiit yapisinin
iletisime etki ettigini ve kat1 kurallara sahip, biirokratik ve mekanik orgiitlerde informal iletisimin ¢aliganlar
arasinda yaygin oldugu anlagilmaktadir.

Genellikle geleneksel yapili hiyerarsik orgiitlerde gozlemlenen dikey iletisim, istten alta bilgi aktarimi
seklinde gergeklesmekte ve asttan iiste dogru iletisime izin vermemektedir. Yatay iletisim ise ¢alisanlar ve birbirine
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denk birimler arasinda iletisime, bilgi aligverisine ve is birligine imkan tanimaktadir (Sabuncuoglu, 2001).
Hiyerarsik olmayan yapilarda karsilastigimiz ¢apraz iletisimde ise hiyerarsinin farkli seviyelerindeki birim ve
bireylerin hiyerarsiyi kullanmadan iletisim kurmalar1 saglanmaktadir. Karmagik ve hizla ¢oziilmesi gereken
durumlarda hiyerarsiyi goz ardi ederek kisa siirede iletisime gegilmesi gapraz iletisimin en biiyiik avantajidir
(Geng, 2004). Orgiit ici iletisimde fikirlere 5nem verilen agik ve yatay iletisimin tercih edilmesi; calisanlarin drgiite
bagliliklarmi artiracak, ozverili olmalarin1 ve performanslarmin yiikselmesini saglayacaktir (Argon ve
Kosterlioglu, 2009). Dolayisiyla dogru tercih edilmis ve saglikli sekilde kurulmus iletisim; calisanlarin zamaninda
ve eksiksiz bilgilendirilmesini, ¢aliganlar arasi is birligini, ¢alisanlarin kararlara katilimini ve 6rgiitiin sorunsuz
isleyisini saglayacaktir. Saglikli bir iletisim olmamasi durumunda ise orgiit iginde kirgmlik, isteksizlik,
motivasyon diisiikligii gibi durumlarin olugmasina ve orgiit amaglarina ulagmanin giiclesmesi muhtemeldir.

Orgiitsel yap1 olusturma siirecinde yoneticiler; “belirli kisiler veya gruplar tarafindan geceklestirilecek
gorevleri organize etme, is uzmanligi ve birimlerin boyutlarina bagli olarak boliimler olusturarak isleri birimlere
ayirma” faaliyetlerini dikkatle gergeklestirmek durumundadir (Skripak, 2016). Robbins ve Judge (2017) ise orgiit
yapisinin olusturulmasinda yoneticilerin dikkate almasi gereken hususlari su sekilde siralamaktadir;

v Calisanlarin gorevlerinde uzmanlagmasi ya da gorev paylagimi yapilmasini ifade eden isin 6zelligi,

v Islerin gruplandirilmasini ifade eden bdliimlendirme,

v Orgiitiin en tepesinden en alt kademesine kadar uzanan ve kimin kime rapor verecegini ifade eden emir
komuta zinciri,

v Orgiitiin kademe say1s1 ve yoneticilerin dogrudan kag calisan1 denetleyebildigi ve boylece orgiit etkililigini
ifade eden denetim alani,

v’ Karar verme giiciiniin orgiitte nerede toplandigimi ifade eden merkezilesme,

v' Belirgin is tanimlari, orgiitsel kural ve is tanimlari, agik¢a tanimlanmig prosediirleri, ¢aliganlarin neyi ne
zaman, nasil, ne sekilde yapacagimnin belli olmasini saglayan bicimsellesme.

Diger taraftan Mintzberg’e (2015) gore orgiit yapisinin olusturulmasi sadece yoneticinin belirli hususlari
dikkate almasi ile tamamlanacak bir siire¢ degildir ve bu siireci, ¢evre, teknoloji, orgiit yasi, orgiit biiytkligi ve
orgiitiin giicii gibi faktorler etkilemektedir:

v" Cevre; Orgiit, iginde bulundugu ¢evrenin ekonomik, politik, siyasal durumundan, ekolojik gelismelerinden,
sosyal ve kiiltlirel degisim ve beklentilerinden etkilenerek tepkiler vermektedir. Bu durum ayni zamanda
acik sistemlerin geregidir. Acik sistem modeli orgiitlerin yalnizca gevrelerinden etkilendigini degil ayni
anda bu etkilere bagh tepkiler verdigini belirtmektedir. Ornegin okullar cevrelerinden aldiklar1 6grenci
girdisinden ya da politik diizenlemelerden de etkilenmektedirler (Hoy ve Miskel, 2012).

v' Teknoloji; Mintzberg (1981) teknolojiyi orgiitiin kaynaklarini ¢iktilara doniistirmede araci olarak
kullanilan teknolojik metotlar, teknik sistemler olarak tanimlamaktadir. Teknoloji Srgiitiin iiretim ya da
hizmetini sunarken kullandigi mekanizma ve siiregleri ifade etmektedir (Uslu, 2016).

v' Orgiitiin yas1; Orgiitiin kurulusundan itibaren ne kadar siire gegtigi kast edilmektedir. Orgiitler ilk yillarinda
genellikle basit yapiya sahip olmakta, yaslandikca daha fazla bigimsellesmektedir. Orgiitiin yaslanmas1 ayni
zamanda Orgiit tarihi anlamina da gelmektedir (Mintzberg, 2015).

v" Orgiit biiyiikliigii; Calisan sayis1 ile ilgilidir. Orgiitler basit yapidayken daha az bireye ve birime sahiptir
fakat oOrgiit biiyiidiikge birey ve birim sayist artmaktadir. Dolayisiyla yetki devri, bigimlendirme,
merkezilesme artmaktadir. Ayrica orgiit biiyiikliigii arttikca Orgiitiin ¢evreye uyum saglama yetenegi
zayiflamaktadir (Uslu, 2016).

v Giig; Giigten kasit hem orgiit giicii hem de 6rgiit digindakilerin 6rgiite kargi giiciidiir. Dig gii¢ ve kontrol ne
kadar biiyiik olursa orgiit o kadar resmilesmekte ve merkezilesmektedir. Orgiitiin kendi giicii ise hem
calisanlarin1 hem de ¢evresini etkileme/kontrol edebilmesi ile dogru orantili olarak orgiit yapisini
etkilemektedir (Mintzberg, 2015).

Her orglit; gorevleri birimlere ayirmasi, birimler arasi iletisim tarzi, hiyerarsinin diizeyi, merkezilesmenin
derecesi, gorevlerde uzmanlagsma orani, goérevlerin yerine getirilmesinde esneklik tanmmmas: gibi ozellikler
tasimaktadir. Bu 6zelliklerin farkli sekillerde bir araya gelmesi ile basit, sebeke, matriks, dikey, yatay, mekanik ve
organik seklinde isimlendirilen 6rgiit yapilar1 olugsmaktadir.

Basit yapi, calisan rolleri tanimlanmis olmakla birlikte minimum diizeyde hiyerarsi bulunmaktadir. Son
derece esnektir, bu sayede ¢alisanlarin gérevlerini yerine getirirken ve kendi aralarinda meydana gelecek duvarlar
en aza indirilmektedir. Bu yapiya sahip orgiitlerde ¢alisanlar ve gorevlerin koordinesi dogrudan orgiit yoneticisine
baghdir. Bu yiizden basit yapilarin biiyiimesi zordur (McShane ve Glinow, 2016). Bu baglamda Sekil 2’de basit
yap1 semast verilmistir.
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Yonetici

Calisan Calisan Calisan

Sekil 2: Basit Orgiit Yapisi
Kaynak: (Mintzberg, 2015).

Basit yapida az sayida uzman ve calisan ile gevsek bir is boliimii bulunmaktadir. Yoneticinin tek yetkili
konumunda bulundugu basit yapilarda calisanlar, ihtiya¢ duyuldukca sozlesmeli personel olarak istihdam
edilmektedir. Orgiitte her seyin yoneticiye bagli olmasi, beklenmeyen bir durumda 6rgiitiin temel merkezi ¢okmesi
gibi durumlarla kargilagilabilmesi nedeniyle basit yap1 en riskli yap1 olarak gosterilmektedir (Mintzberg, 2015).
Basit yap1 genellikle yeni kurulmus ya da heniiz biiylime gergeklestirememis orgiitlerde yaygm oldugu igin
girigsimci Orgiit yap1 olarak da adlandirilmaktadir. Basit yapida iletisim informaldir ve yonetici ile ¢aligan arasinda
da goriilebilmektedir (Can, 2006). Diisiik derecede is boliimii ve uzmanlagma bulunan bu yapida strateji, hedef ve
faaliyetler yonetici tarafindan belirlenmekte, firsatlar siki sikiya takip edilmektedir. Bu yapida orgiit denetimi
bizzat yonetici tarafindan gerceklestirilmektedir (Aydogdu, 2013). Boliimlendirmenin fonksiyonel olmamasi ve
iletisimin tek yonlii olmamasindan dolay1 bu yap1 organik olarak nitelendirilmektedir (Kumbali, 2018).

Sebeke yapi, iki ya da daha fazla 6rgiitiin aralarinda is boliimil yapmak suretiyle bir araya gelmesi, is birligi
yapmasi ile olugsmaktadir. Aralarinda iistiinliik olmayan ve ayni zamanda birbirinden bagimsiz olan bu orgiitler
kurulan sebeke yapi ile ortak mal ve hizmet iiretmektedirler. Uretilecek iiriiniin her bir parcasi farkli drgiitler
tarafindan iiretilmekte, ana orgiit bu parcalar birlestirerek {iriinii ortaya koymaktadir. Ornek olarak bir otomobil
iireticisinin motor kismini, farlari, tekerleri, iskeleti teker teker ayr1 orgiitlere yaptirmasi, ya da bir orgiitiin satin
alma, pazarlama gibi is boliimlerini farkli Orgiitlere yaptirmast verilebilir. Sebeke orgiit yapist Sekil 3’te
gosterilmistir.

Satin Alma Pazarlama

Uretim Muhasebe

Sekil 3: Sebeke Orgiit Yapist
Kaynak: Eren (2016).

Kurulan is birligi ve ag sayesinde gorev dagilimi yapilan sebeke orgiit yapisi teknolojik gelismelerin hizl
yasanmasi, kisa Urlin Omrii ve uzman pazar ortamlarinda avantaj saglamaktadir (Ahmady, Mehrpour ve
Nikooravesh, 2016). Sebeke yapilarin diger 6zellikleri Eren (2016) tarafindan su sekilde belirtilmektedir;

v’ Birbirinden bagimsiz olan érgiitler iilkeye ya da diinyaya dagilim gosterebilmektedir,

v' Birden fazla 6rgiitiin bir araya gelmesinde uygun orgiitleri tespit edecek, koordinasyonu saglayacak araci
organizatore ihtiya¢ duyulmaktadir,

v Sebeke orgiit kurulurken kendi alaninda en etkili orgiitlerle is birligi yapmak sebeke orgiitiin etkililigini

artirmaktadir,

Karmasik iletisim agina sahiptir,

Sebeke orgiitlerin basarili olmasi birbirinden bagimsiz orgiitlerin sebeke yapisi iginde birbirlerine

giivenmeleri ile saglanmaktadir.

<
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Matriks yapi, bu yap1 fonksiyonel departman ve yatay, dikey ekipler tarafindan organizasyonu
icermektedir. Her dikey birimden katilan katilim uzmanlarla olusturulan yatay etkilesim i¢inde olan ekip ve ekibi
yoneten liderinden olugsmaktadir. Proje yonetimi igin bir araya gelen ekip proje bitiminde dagilmaktadir (Montana
ve Charnov, 1993). Matriks yap1 Sekil 4 ile 6zetlenmistir.

Ust Yonetim
X Bolimii Y Bolimii Z Bolimii
AProjesi  --------- KKigisi L Kigisi M Kisisi
(Uzman) (Uzman) (Uzman)
B Projesi  ~--------- OKisisi  _________ PKisisi R Kisisi
(Uzman) (Uzman) (Uzman)

Sekil 4: Matriks Orgiit Yapist
Kaynak: Eren (2016).

Matriks yapida dikey boliimlerden uzmanlar yatay sekilde bir araya gelmektedir. Bu nedenle ekip dikeyde
amirlere, yatayda proje yoneticilerine baglidir ve bu durum matriks yapinin en belirgin 6zelligi olan ikili komuta
zincirini olusturmaktadir. Matriks yapida siire¢ boyutu ve fonksiyonel boyut énemlidir. Siire¢ boyutunun is
stireclerini ve projeleri ylriittiigiinii, miisteri i¢in bir seyler iiretmekten sorumlu oldugunu, fonksiyonel boyutun
ise kaynak saglama, kaynak kapasitesini, kabiliyetini ve teknik standartlari koruma gorevlerini yiiriittiigiinii
belirten (Horney ve O’shea, 2009) matriks yapinin iki 6nemli avantajin1 vurgulamaktadir;

v’ Birden ¢ok perspektife ayni anda odaklanma; bir matriks yapi bir kisiyi ya da birimi birden fazla gruba, ise
duyarli hale getirmektedir.

v’ Teknik, mali ve insani kaynaklarin daha etkin kullanimi; matriks yap1 uzmanlarm farkh birim ve islerde de
gorev almasini saglayarak insan kaynaginin paylasilmasia imkan tanimaktadir.

Bu yapimin diger avantajlarini; degisen pazar ve teknik gereksinimlere esneklik ve hizli adaptasyon, etkili
kaynak tahsisi, yatay iletisim seklinde belirten Schnetler, Steyn ve Staden (2015) dezavantajlarini ise su sekilde
Ozetlemektedir;

v' Personelin ne zaman kime karg1 sorumlu oldugunu bilememesinden kaynakli anarsiye egilimin artmasi,
v’ Otorite ve sorumluluk alanlarinin tam ve net sekilde belirli olmamasi nedeniyle gii¢ miicadeleleri
yasanmas,
Ekonomik kriz aninda matriks orgiitiiniin dagilmasi,
Asirt genel masraflar,
Geciken karar alma mekanizmasi, karar mekanizmasinin bogulmasi,
Bireylere, birimlere ve drgiite zarar verecek cinste yikici ¢atigmalar olusabilmesi.

ANENENEN

Dikey yapi, otoriter yapiy1 da i¢ine alan ve tiim ¢alisanlarin dikey olarak birbirine baglandig1 yapa tiirtidiir.
Her ¢alisanin bir iistii bulunur ve bu sekilde tiim ¢alisanlar en {ist yoneticiye baglidir. Kararlar yonetici tarafindan
alinir ve calisanlar tarafindan uygulanir (Maral, 2019). Dikey orgiitlerde emir komutay1, hiyerarsiyi takip etmek
onemli goriilmektedir. Her galisan bagli oldugu yoneticiden emir alirken her yonetici de kendisine bagl ¢alisana
emir verebilmektedir. Orgiitiin {ist yoneticileri ile caliganlar arasinda iletisim kopuktur. Disiplin sorunu olmamast,
¢alisanin kime bagli oldugunu bilmesi, diger yoneticilerin emir verememesi gibi avantajlar mevcut iken, orgiitiin
biiylimesi ile meydana gelebilecek yonetimsel zorluklar ve artan hiyerarsik basamaklar bu yapinin dezavantajlarini
olusturmaktadir (Gtileg, 2008).

Yatay yapi, katt hiyerarsi barmmdirmayan, emirlerin hem {iist yoneticiden hem de faaliyete gore ilgili
gorevlilerden geldigi, is birligine elverigli yap1 tarzidir. Yatay yapida is bolimii ve sorumluluk paylasimi
yapilmasina ragmen koordinasyon ve denetlemede zorluklarla karsilagilabilmektedir (Haman, 2016). Yatay orgiit
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yapisi Ozellikleri itibariyle uzmanlik olusumunu tesvik etmekte ve dolayli olarak iiretimin artmasina katki
saglamaktadir.

Mekanik yapi, kural, politika ve prosediirlere kati bir sekilde bagli, dikey iletisimin, uzmanlagma ve
merkezilesmenin yogun, dar ve net tanimlanmig gérevlerin oldugu orgiit yapisidir (Lunenburg, 2012). Bu yap1
askeri Orgiitlerin yapilarina benzetilebilir. Calisanlardan ne tiir gérevler beklendigi, hangi durumlarda ne tiir
davraniglar sergilenmesi gerektigi agikga belirlenerek ¢aliganlarin kati kurallar disinda hareket etmesi
istenmemektedir. Mekanik yapida iletisim dikey olup emirler asag1 yonlii iletilirken geri doniitler yukar1 yonliidiir
(Jewczyn, 2010).

Mekanik yap1 Fayol "un ilkeleri ve Weber’in biirokratik yapisinin birlesimi ile olugmaktadir. Fayol ilkeleri;
isin standartlastiritlmasini ve ¢alisanlarin uzmanlasmasini, iglerin uzmanlik alanina gore gruplanmasini, merkezi
otoritenin giiciinil, dikey iletisim ile kati1 hiyerarsik diizeni vurgulamaktadir. Disiplin ve sertligi 6n planda tutan
Weber’in biirokratik yapisi ise, iste uzmanlagma sayesinde gorevlerin etkin olarak yerine getirilmesini, kurallara
baglilig1, kesilmeyen emir komuta zincirini, resmi iletisimi, sadakat ve gorevde basariy1 vurgulamaktadir (Gibson,
Ivancevich, Donnely ve Konopaske, 2011). Bu tip orgiitiin uzmanlagma, merkezilesme, formalizasyon, yetki
hiyerarsisi ve kati otoritesi gibi 6zellikleri yiiksek tiretimi ve verimliligi saglamaktadir. Verimlilik, is boliimii,
hesap sorma, ceza ve bolimlendirmenin yogunlugu mekanik 6rgiitii yapisi klasik yonetim anlayisinin bir sonucu
olarak karsimiza g¢ikarmaktadir. Mekanik Orgiit yapisi ¢evresel degisimlerin yasanmadigi ya da degisimlerin
tahmin edilebildigi, 6rgiitiin degisim ve yenilige ihtiya¢ duymadigi, yeni {iriin gelistirme fikrinin olmadig1 drgiitler
icin uygundur (Tuysuz, 2019). Mekanik yapilarda denetimin sikligi, kural ve yasaklar orgiitiin esnek hareket
etmesini engellemekte ve dolayisiyla karar verme hizini yavaglatmakta, verimliligi diistirmektedir.

Organik yapi, ekip yonetimli, hiyerarsinin zayif oldugu, yatay uzmanlagmanin oldugu, karar vermenin
merkezilesmedigi, iletisimin ¢ok yonlii oldugu, gorevlerin degisen kosullara uyarlanabildigi orgiit yapisidir.
Organik yapida, daha az yatay farklilasma, yiiksek is birligi, esnek gorevler, resmi olmayan isler, gayri resmi
caligmalar ve esneklik belirgindir (Ahmady, vd., 2016). Mekanik orgiitler kadar siki yapilandirilmamis olan, daha
az kural iceren organik orgiit yapisi, degisimlerin 6ngoriilemedigi istikrarsiz gevrelere ve degisimlere hizla uyum
saglamas1 yoniinden avantajlidir. Iletisimin ¢ok yonlii oldugu bu tip orgiit yapisinda galisana deger verilerek
kararlara katilimi saglanir ve fikir paylagimi tesvik edilir (Burns ve Stalker, 1971). Degisime ve yenilige agik olan
organik yapida calisanlar degisim ve yenilik i¢in tesvik edilmekte, ¢alisanin tecriibesi ve donanimini isine
yansitmasi dnemsenmektedir. Ust ile ¢alisanlar arasinda mekanik yapidaki emir komuta zinciri degil, danisan ile
ogrenen iliskisi, bilgi paylasimi ve is birligi bulunmaktadir (Hatch ve Cunliffe, 2006).

Hizla gelisen teknoloji ve artan rekabet, orgiitlerin yeniliklere ve degisime acik olmalarini zorunlu
kilmaktadir. Yaganan bu degisim ve yenilikler orgiitte ¢esitli sorunlara neden olabilmektedir. Organik rgiit yapist
tanidig1 esneklik sayesinde orgiitiin yenilik ve degisimlere daha ¢abuk uyum saglamasina katki sunmakta ve orgiitii
bir anlamda agik sistem olarak ele almakta iken; genellikle 6rgiitiin biiylimesiyle biirokratik yapinin yerlesmesi
seklinde ortaya ¢ikan mekanik yapi ise ¢evresel degisiklere uyum saglamakta zorlanmakta orgiitii kapali sistem
olarak degerlendirmektedir (Reyhanoglu, 2009). Bu bilgiler baglaminda mekanik ve organik Orgiit yapisi
karsilagtirmasi Tablo 1°de verilmistir.

Tablo 1: Mekanik ve Organik Yap1
Siire¢ Mekanik Yapt Organik Yap:

Giiven icermez; Isle ilgili problemleri astlarm Galisan ve list arasinda her konuda giiven

Liderlik - . . g tamdir; is ile ilgili problemler calisanlar
tstleriyle tartigmasi s6z konusu degildir. arafindan rahatca dile getirilebilir.
Korku ve yaptinm; fiziksel, giivenlik ve Katilime1i yontemleri kullanarak genis
Motivasyon ekonomik giidii kullanilir, galisanlar 6rgiite kars1 ~ yelpazede giidiileme vardir; tutumlar
olumsuz tutuma sahiptir. kuruma ve hedeflere karsi olumludur.
o Bilgi asag1 dogru akar; iletisim dikey yonliidiir, lletigim her yonlidiir; Vbllgl ayagl, yukfl 1,
lLletisim 2 - yatay bozulmaya ugramadan akabilir,
bilgi bozulmaya ugrar. - -
dogrudur, dogru kalir.
Etkilesim kisithi ya da kapalidir; calisanlarin  Etkilesim agik ve kapsamlidir; hem iist hem
Etkilesim hedef, sdylem ve faaliyetler iizerinde etkisi ok ¢alisan hedef, yontem ve faaliyetler lizerinde

azdir. etkilidir.
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Karar

Merkezidir; 6rgiitiin tepesinde gergeklesir.

Merkezilesmemistir; gruplarda ve siirecin
her asamasinda gergeklesmektedir.

Hedef Belirleme

Orgiitiin  tepesi  tarafindan
¢alisanlarin cesareti kirilir.

gerceklestirilir;

Calisanlarin ~ katilim1  cesaretlendirilir;
birlikte belirlemek 6nemlidir.

Kontrol Merkezidir; hatalar igin sugun ¢bziilmesi Orgiite dagilmistir; 6z kontrol ve problem
vurgulanir. ¢bzme vurgulanir.
Kurulusun insan kaynaklarini gelistirmek icin Oerﬁlltzlrlge kl;lrfsgun dliznmal;l:.r;ﬁik ihet?;ecr;li
Performans Amaglart  hicbir  taahhiitte =~ bulunmayan  yOneticiler gens £ y

kabul eden tistler tarafindan aktif olarak

tarafindan diisiik ve pasif olarak aranir.
aranir.

Kaynak: Likert (1967).

Tablo 1 incelendiginde orgiit yapisinin liderlik, motivasyon, iletisim, etkilesim, karar verme, hedefler,
kontrol ve performans baglamlarinda orgiitii ve ¢alisanlart etkiledigi anlasilmaktadir. Egitim orgiitleri,
merkezilesmis ve biirokratik bir yapiya sahip olan Milli Egitim Bakanligina bagli olsalar da ¢evre, politikalar,
kararlarin alinma bi¢imi, okul y6neticisinin uygulamalar gibi birgok faktérden etkilenerek mekanik ya da organik
orgiit yapisina biiriinebilmektedir. Bu yapilar okullarda genellikle 6gretmenlerin desteklenmesi ya da engellenmesi
seklinde kendini goéstermektedir. Bu baglamda mekanik ve organik yapiya ait engelleyici ve destekleyici
davraniglar Tablo 2’de belirtilmistir.

Tablo 2: Okullarda Destekleyici ve Engelleyici Yap1 Davranislar

Destekleyici Yapi Engelleyici Yapt

Esnek kurallar ve prosediirleri destekler,
Problemleri 6grenme firsat1 olarak goriir,
Degerlerde farkliliga saygi,

Kat1 kurallar1 ve prosediirleri
destekler,
Problemleri tehdit olarak goriir,

Bigimlendirme ;00 destekler, Gériis birligi ister,
Gliven verir. Hatalar1 cezalandirir,
Siiphecidir.
Problem ¢dzmeyi kolaylasturir, Itaat ister,
Isbirligini destekler, Kontrol saglar,
Merkezil Aciklig1 destekler, Giivensizlii besler,
erieztiesme Ogretmeni cezalandrir, Ogretmeni korur,
Yenilikleri destekler, Degismeyi istemez,
Is birligi arar. Otokratik kurallarla yonetir.
Siire¢ Birlikte karar verme, Tek tarafli karar,
Problem ¢6zme. Itaate zorlama.
Ogretmenin giiveni, Ogretmenin giivensizligi,
Baglam Dogruluk ve gergeklik, Gergegi saklama ve aldatma,
Kaynasma, Kargasa,

Ogretmenin giigliiliik hissi. Ogretmenin giigsiizliik hissi.

Kaynak: Hoy ve Miskel (2012).

Tablo 2’ye gore egitim orgiitlerinde destekleyici yap1 girisimciligi desteklemekte, personele giiven
vermekte, problem ¢dzmeyi kolaylastirmakta, is birligini desteklemekte, kararlarin ortak alinmasini saglamaktadir.
Ayn1 zamanda esnek olan destekleyici yap1 organik orgiit yapisinin &zelliklerini tasimaktadir. Engelleyici okul
yapisi ise kati kurallar, itaatin 6n planda olmasi, degisime karsi tutumu, orgiitte olusturdugu giivensizlik ve
giicsiizliik hissi ile mekanik organik yapisi ile benzesmektedir.

Egitim Orgiitlerinin iilkelerin geleceginde oynadig1 rol diistintildiigiinde orgiit yapisinin 6nemi daha iyi
anlasilmaktadir. Orgiit yapisi, genellikle isletmeler ile iliskilendirilmektedir ve arastirmalarin genellikle bu alanda
yogunlastig1 goriilmektedir (Ertiirk, 2019; Kretschmer ve Khashabi, 2020; Sevik, 2019). Ancak orgiit yapilar ile
egitim orgiitlerini bir arada inceleyen aragtirmalar sinirh sayida da olsa mevcuttur (Bibi ve Akhtar, 2020; Bhebhe,
2019; Bozkus, 2016; Celikten, Ayyildiz ve Celikten, 2019; Kiiciikcayir ve Giiglii, 2017; Tyler, 1985; Zapata,
2019). Orgiit yapist ile egitim orgiitlerini bir arada elen alan bu galismalar incelendiginde egitim 6rgiitlerinin
yapisint 0gretmen goriislerine gore inceleyen bir arastirmaya rastlanmamistir. Buradan hareketle arastirmanin
problem ciimlesi “Egitim Orgiitlerinde Orgiit yapist Ogretmenler tarafindan ne diizeyde algilanmaktadir”
seklindedir. Bu baglamda arastirma okullarda o6rgiit yapisini dgretmen goriiglerine gore ortaya koyacak olmasi
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bakimindan, okul yoneticilerinin okullarindaki orgiit yapilasin1 fark etmeleri agisindan 6nemli goriilmekte ve
literatiire katki sunmasit beklenmektedir. Bu kapsamda arastirmada su alt sorulara cevap aranmustir:

1-Ogretmen goriislerine gore okullarin 6rgiit yapisi mekanik ve organik yapilar baglaminda hangi
diizeydedir?

2-Okullarin mekanik ve organik 6rgiit yapilarma iliskin 6gretmen goriisleri;
a. Cinsiyet,
b. Egitim Durumu
C. Mesleki Yil,

d. Okul Kademesi degiskenlerine gére anlamli bir farklilik géstermekte midir?
2. YONTEM

2.1. Arastirmanin Deseni

Bu aragtirma egitim Orgiitlerinin yapilar1 hakkinda O6gretmen goriislerini ortaya ¢ikarmayi
amaclamadigindan dolay: nicel arastirma yontemlerinden betimsel tarama deseni ile yiiriitiilmistiir. Betimsel
tarama modeli, bir olay ya da durumun herhangi bir miidahale olmaksizin mevcut haliyle belirlenmesi amaciyla
gerceklestirilmektedir (Karasar, 2010).

2.2.  Evren ve Orneklem

Arastirmanin evrenini 2019-2020 egitim 6gretim yili icerisinde gorev yapmakta olan Istanbul ili Beykoz
ilcesinde gérev yapan Ogretmenler olusturmaktadir. Orneklem seciminde tabakali &rnekleme ydntemi
kullanilmistir. Tabakali 6rnekleme; arastirma evrenindeki alt gruplarin belirlenmesinden sonra bu gruplarin evren
igindeki oranlarma goére temsil edildigi bir 6rnekleme yontemidir (Bliylikoztirk, Cakmak, Akgiin, Karadeniz ve
Demirel, 2018). Ogretmenler gorev yaptiklari okul tiirlerine gére ilkokul, ortaokul ve lise olarak tabakalara
ayrilmig, daha sonra 6lgek bu okullara ulastirilmis, 6gretmenlerden arastirmaya katilmalari istenmis ve bu yontem
ile 233 6gretmene ulasilmistir. Bu baglamda arastirmaya katilan 6gretmenlere iligkin tamimlayici istatistiki bilgiler
Tablo 3’te verilmistir.

Tablo 3. Arastirmaya Katilan Ogretmenlere Iliskin Tamimlayici Istatistikler

Degiskenler Gruplar f Yiizde
Cinsiyet Kadin 135 57.9
Erkek 98 42.1
Lisans 174 74.7
Egitim Durumu - —
Lisansiistii 59 25.3
0-5 Y1l 33 14.2
Mesleki Kidem 6-10 Y1l 63 27
11-15 Y1l 58 24.9
16 + Y1l 79 33.9
Ilkokul 110 47.2
Okul Kademesi Ortaokul 67 28.8
Lise 56 24
Toplam 233 %100

Tablo 3’e gore arastirma orneklemini %57.9°u kadin, %42.1°1 erkek; %74.7’si lisans, %25.371 lisansiistii
mezunu olan 233 égretmen olusturmaktadir. Ogretmenlerin %14.2’si 0-5 yil, %27’si 6-10 yil, %24.9’u 11-15 y1l
araliginda gdrev yapmaktayken, %33.9’u 16 yildan daha uzun siireli olarak gdérev yapmaktadir. Arastirmaya
katilan 6gretmenlerin % 47.2’si ilkokul, %28.8’1 ortaokul ve % 24’1 lise kademesinde gorev yapmaktadir.

2.3.  Veri Toplama Araci ve Verilerin Toplanmasi

Aragtirmanin Aragtirmanin veri toplama araci iki boliimden olugmaktadir. Birinci bélﬁm cinsiyet, mgsleki
yil/kidem, okul kademesi ve egitim durumu sorularini igeren demografik bilgiler boliimiidiir. Ikinci bolimde Orgiit
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Yapisi 6l¢egi bulunmaktadir. Bu 6lgek Khandwalla (1977) tarafindan gelistirilmis olup, Tuysuz (2019) tarafindan
gegerlik ve giivenirlik ¢aligmasi yapilarak Tiirkge ’ye uyarlanmis ve yine Tuysuz (2019) tarafindan doktora tez
calismasinda kullanilmigtir. Tuysuz (2019) 6lgegin KMO degerini 0.83 ve Cronbach Alfa degerini 0.79 olarak
tespit etmigtir. 7 ifade bulunan 6lgekte 6’11 dereceleme kullanilmig olup; 1: Kesinlikle katilmiyorum, 2:
Katilmiyorum, 3: Pek Katilmiyorum, 4: Biraz Katiliyorum, 5: Katiltyorum, 6: Tamamen Katiliyorum ifadelerine
karsilik gelmektedir.

2.4. Verilerin Toplanmasi Verilerin Analizi

Tabakali 6rnekleme yontemi ile belirlenen okullara ulastirilan dlgekler toplanmis ve dlgeklerde yer alan
veriler 6nce Excel programina islenmis, ardindan SPSS 25 programi ile analiz edilmistir. Verilerin analizi
sonucunda basiklik ve ¢arpiklik degerlerinin normal dagilim gdsterdigi anlasilmis olup; 6rgiit yapisi algisinin
cinsiyet degiskeni ve egitim durumu degiskenine gore farklilagip farklilasmadiginin analizi i¢in bagimsiz grup t
testi, kidem ve okul kademesi degiskenlerine gore farklilagip farklilasmadiginin analizi icin ANOVA testi
uygulanmistir. Verilerin toplanmasi, analizi ve yorumlanmasi asamalarinda arastirma ve yaym etigine uygun
hareket edilmistir.

3. BULGULAR

Orneklem grubunun Orgiit Yapis1 Olceginden elde edilen puanlarin ortalama, standart sapma, Cronbach
Alfa, basiklik, carpiklik degerleri Tablo 4’te verilmistir.

Tablo 4. Olgege Ait Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri
N X Ss Cronbach Alfa Basiklik Carpiklik
Orgiit Yapist 233 3.88 1.2 .80 -.159 -.690

Tablo 4’te goriildiigii iizere, 6gretmen goriiglerine gore egitim orgiitlerinde orgiit yapisinin (X =3.88;
ss=1.2) hem mekanik hem organik yapilarin karisimi niteligi tasidig1 ifade edilebilir. Olcekte katilimcilarin
verdikleri puanlar arttikca algilanan oOrgiit yapisinin organiklik derecesi artmaktadir. Aragtirma kapsaminda
katilimcilara uygulanan 6lgegin analizinde Cronbach Alfa degeri 0.80 ve basiklik carpiklik degerleri -.159 ile -
.690 olarak tespit edilmistir. Bu durumda &lgegin giivenirligi yiiksek ve verilerin normal dagilim gosterdigi
saptanmuistir.

Kadm ve erkek dgretmenlere gore orgiit yapisi dlgeginden elde edilen puan ortalamalari arasinda fark olup
olmadigini tespit etmek amaciyla t testi uygulanmis ve sonuglar Tablo 5’te verilmistir.

Tablo 5. Orgiit Yapis1 Puanlarinin Cinsiyete Gore t Testi Analizi

Degisken Gruplar N X ss t sd p
Sroii Kadin 135 3.89 1.2

Orgiit 97 231 900
Yapist Erkek 98 3.87 1.3

Tablo 5’te goriildiigii iizere Orgiit Yapist i¢in p=.900, t=.97 olarak tespit edilmistir. Tespit edilen degerlere
gore p>0.05 oldugu i¢in cinsiyet degiskeninin orgiit yapisi algisinda anlamli bir farklilik olusturmadigi sonucuna
ulasilmaktadir.

Ogretmenlerin mezuniyet degiskenine gére orgiit yapis1 dlgeginden elde edilen puan ortalamalari arasinda
fark olup olmadigini tespit etmek amaciyla t testi uygulanmis ve sonuglar Tablo 6’te verilmistir.

Tablo 6. Orgiit Yapisi Puanlarinin Mezuniyete Gére t Testi Analizi

Degisken Gruplar N X ss t sd p
Orgiit Lisans 174 3.95 1.2 14 231 144
Yapisi Lisansiistii 59 3.67 13 ' '

Tablo 6’da goriildiigii {izere Orgiit Yapist i¢in p=.144, t=1.4 olarak tespit edilmistir. Tespit edilen degerlere
gore p>0.05 oldugu i¢in mezuniyet degiskeninin 6rgiit yapisi algisinda anlamli bir farklilik olusturmadigi sonucuna
ulagilmaktadir.

Ogretmenlerin drgiit yapisi algilarinda mesleki y1l/kideme gore fark olup olmadigimi tespit etmek igin tek
yonlii varyans analizi (ANOVA) uygulanmis ve sonuglar Tablo 7°de verilmistir.
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Tablo 7. Orgiit Yapisi Puanlarinin Ogretmenlerin Kidemlerine Gore ANOVA Analizi

Deg. Kidem N X Ss VK KT sd KO F p Fark
- _A05 33 354 12 GA. 1355 3 45
& B6-10 63 372 12 G.. 358.36 229 15 D>C
S _Cll15 58 381 1.2 Top. 37191 232 28 03 C>B
% D6+ 79 42 13 B>A
©  Toplam 233 383 1.2

Tablo 7 incelendiginde 6rgiit yapisi i¢in p=.036 olarak tespit edilmistir. Dolayisiyla p=.036<0.05 oldugu
icin Ogretmenlerin kidemleri arasinda anlaml farklilik bulunmaktadir. Anlamh farklilig1 ortaya koymak adma
yapilan LSD testine gore, 16+ yil kideme sahip 6gretmenler (X =4.2) diger kidemdeki ogretmenlere gore
orgiitlerini daha fazla organik olarak algilamaktadir. 0-5 yil kideme sahip 6gretmenler (X =3.54), okullarim diger
kidemdeki 6gretmenlere gore daha fazla mekanik olarak algilamaktadir. Elde edilen bulgular incelendiginde
6gretmen kideminin artmasiyla orgiit yapisinin organik algilanma durumunun arttig1 gézlenmistir.

Ogretmenlerin orgiit yapist algilarinda okul kademesine gore fark olup olmadigim tespit etmek igin tek
yonlii varyans analizi (ANOVA) uygulanmis ve sonuglar Tablo 8’de verilmistir.

Tablo 8. Orgiit Yapisi Puanlarinin Ogretmenlerin Okul Kademelerine Gére ANOVA Analizi

Deg. Kademe N X Ss VK KT sd KO F p Fark
A-llkokul 110 4.1 1.2 G.A. 39.03 2 1951
: A>C;
- = B- kul 7 4. 11 1L 2. 2 14 !
= 3 Ortao u 6 0 G 332.88 30 13.48 000 B>C.
o0 2 C-Lise 56 3.1 11  Top. 37191 232
© > Toplam 233 388 1.2

Tablo 8 incelendiginde 6rgiit yapisi i¢in p=.000 olarak tespit edilmistir. Dolayisiyla p=.000<0.05 oldugu
icin 6gretmenlerin okul kademeleri arasinda anlamli farklilik bulunmaktadir. Okul kademeleri arasinda bulunan
anlamli farkliliklart ortaya koymak adina LSD testi yapilmistir. Teste gore lise 6gretmenlerinin algilamalar
(X'=3.1), ilkokul dgretmenlerinin (X =4.1) ve ortaokul 6gretmenlerinin algilamalarina (X =4.0) gére daha diisiik
seviyededir. Dolayisiyla lise 6gretmenlerinin diger kademelere gore rgiit yapisini daha mekanik algiladigini ifade
edebiliriz.

4. TARTISMA ve SONUC

Bu arastirma egitim orgiitlerinde 6rgiit yapisinin dgretmenlerin algilarina gore belirlenmesi ve gesitli
degiskenlere gore incelenmesini amaglamaktadir. Bulgulara gore 6gretmenler okullarinin 6rgiit yapisint mekanik
ve organik yapinin karigimi niteliginde algilamaktadirlar. Bu durumda 6gretmenlerin okuldaki siireglerden bir
kismint mekanik bir kismini ise organik algiladiklart sdylenebilir.

Arastirmanin bulgusuna gore 6gretmenlerin Orgiit yapisi algilamalari cinsiyet ve egitim durumuna gore
anlamli farklilik gostermemektedir. Cinsiyete gore verilen cevaplarin ortalamasi incelendiginde erkek ve kadin
ogretmenlerin 6rgiit yapisi algilamalariin birbirine yakin ve mekanik ile organik yapinin karisimi seklinde oldugu
goriilmektedir. Fakat egitim durumuna gore 6gretmenlerin orgiit yapisi algilamalar incelendiginde lisanstistii
mezunu Ogretmenlerin lisans mezunu Ogretmenlere gore okullarinin 6rgiit yapisini daha mekanik algiladig
goriilmektedir. Bu durumun sebebi lisansiistii mezunu 6gretmenlerin lisansiistil egitimleri sirasinda orgiit yapilari
konusunda farkindalik kazanmalari ve biling diizeylerinin artmasi seklinde belirtilebilir.

Arastirmanin diger bulgusuna gore 6gretmenlerin mesleki yil/kidemlerine gore okullarmin orgiit yapisi
algilamalarinda anlamli farklilik bulunmustur. Buna gore okullarini en yiiksek ortalamayla organik olarak
algilayan 6gretmenler 16 yil ve iistii kideme sahip 6gretmenler olmustur. Okullarin1 mekanige en yakin algilayan
grup ise 0-5 yil aras1 kideme sahip 6gretmenler olmustur. Dolayisiyla kidemin artmasi okullarin organik olarak
algilanmasia neden olmaktadir seklinde yorumlanabilir. Bu durumun agiklamasi ise meslege yeni baglayan
ogretmenlerle mesleginde deneyimli 6gretmenlere karsi okullarda gergeklestirilen uygulamalar ve yaklagimlarin
fakli olmasi; meslege yeni baglayan 6gretmenlerle deneyimli 6gretmenlerin meslege karsi tutumlari, duygulari,
okuldaki diger personel ve yoneticilerle iletisimleri arasindaki farkliliklar gosterilebilir.

Arastirmanin bir diger bulgusuna gore 6gretmenlerin okul kademelerine gore okullarinin 6rgiit yapisi
algilamalarinda anlaml farklilik bulunmustur. Buna gore lise 6gretmenleri okullarinin orgiit yapilarin1 mekanik
olarak algilarken ilkokul kademesi &gretmenleri okullarinin &rgiit yapilarini organik olarak algilamaktadir.
Sonuglara gore okul kademesi artarken okullarin mekanik yapilar1 daha fazla hissedilmektedir. Bunun sebebi
olarak lise kademesinin okul mevcudu, 6grencilerin yaslari, derslerin ve programlarin karmasikligi, okul
miidiiriiniin liderlik stili gibi 6zellikler gdsterilebilir. Nitekim Ozgenel ve Aktas (2020) tarafindan yapilan
aragtirmada da lise 6gretmenlerinin okul yonetimlerini daha otokratik olarak algiladiklar1 tespit edilmistir. Benzer
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sekilde okullarda uygulanan yonetim sekillerinin orgiit yapisim etkiledigi Sert (2016) tarafindan yapilan
arastirmada da vurgulanmaktadir.

Orgiit yapilar1 okullarda olumlu ve olumsuz sonuglara sebep olabilmektedir. Bu nedenle organik yapimin
egitim orgiitlerinin misyonu dogrultusunda daha islevsel olacag: belirtilmektedir (Hoy ve Miskel, 2010). Bu
baglamda Bhebhe (2019) tarafindan yapilan arastirmada okullarda orgiit yapisinin esnekliginin artmasi ile
kosullarin 6gretme ve 6grenmeye daha elverisli hale geldigi, 6gretmen ve 6grenciler i¢in daha kontrollii, yiiksek
motivasyonlu ve isgbirlik¢i 6grenme firsatlarinin olugmasini sagladigi belirtilmektedir. Tiirkiye’de egitim orgiitleri
bazinda merkezi ve biirokratik 6rgiit yapinin 6ne ¢iktigini belirten Kiiglikcayir ve Giiglii (2017) ise okullarda
karsilagilan yildirma sorununun en etkili sebeplerinden biri olarak drgiit yapisini gostermektedirler. Diger taraftan
Bibi ve Akhtar (2020) ise orgiit yapist ile 6gretmen performansi arasinda pozitif bir iligki oldugu belirtmektedir.

Sonug olarak o6rgiit yapisinin okullarda 6grenme ortamini, 6gretmenlerin performansini ve motivasyonunu
etkiledigi, egitim orgiitlerinin misyonunu yerine getirmesi ve vizyonuna ulasilmasi noktasinda énemli rol oynadig:
bilinmektedir. Bu dogrultuda basta lise kademesi olmak {izere okul miidiirleri, 6rgiit yapisini olusturma siirecinde
bu etkilerin ve 6gretmenlerinin yap1 algilamalarmin farkinda olmali, okullarinda organik yapiy1 hakim kilacak
uygulamalara yonelmeli, 6gretmenleri performans, motivasyon, is birligi, giiven gibi birgok alanda olumsuz
etkileyecek mekanik yapinin olusumuna izin vermemelidir.
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HOLAKRATIK ORGUTLENME VE TAKIM OGRENMESI
Mesut DEMIRBILEK*
Makale Bilgisi Ozet
Makale Tiirii Orgiitsel yapilarin isleyisi ve rekabeti agisindan en 6nemli odak noktalardan biri érgiitlerin

orgiitlenme bi¢imidir. Bu dogrultuda kamu ve 0zel tesebbiis niteligi tasiyan
organizasyonlar, Orgiitlerinin verimliligi acgisindan siirekli bir model arayist
icerisindedirler. Bu yoniiyle Holakratik orgilitlenme modeli, bu arayis icerisinde son
yillarda 6nemli bir yer edinmistir. Bu modelin yapisal isleyisinde takim §grenmelerine
yonelik dinamikleri aragtirmak da onem teskil etmektedir. Aragtirma, derleme tiirii bir
calisma olup ilgili konu alanini kapsayan literatiir ele alinarak hazirlanmistir. Bu

Anahtar Kelimeler: aragtirmanin amacit, Holakratik Orgiitlenme modeli ve takim Ogrenmesi arasindaki
Holakrasi, baglantilar1 ortaya ¢ikarmaktir. Holakrasi, en kisa tanimiyla isi yapan insana degil, yapilan
Takim Ogrenmesi, ise odaklanan bir Orgiitlenme modeli olarak tanimlanmaktadir. Geleneksel yonetim
Kendi Kendine Y6netim, modellerinin kati, emredici hiyerarsik yapilarinin aksine holakrasi, isin ger¢eklesmesiyle
Holakratik Orgiitlenme, ortaya cikan daireler veya holonlar seklinde bir orgiitlenme yapisina sahip olup orgiit
Egitim Orgﬁtleri, igerisindeki bireylerin birden fazla role sahip olduklar1 dinamik bir yapisal siireci orgiitlere
Isbirligi sunmaktadir. Bu modelde unvanlar, yaptiklar1 goreve, genel olarak dairelerine ve

orgiitlerine katkida bulunma big¢imlerine goére agik¢a tanimlanmis olan c¢alisanlarin
rolleriyle yer degistirir. Her ekip veya takim, orgiitiin ve bulundugu dairenin amaglarina
ve hedeflerine odaklanmakta ve Orgiitiin amaglar1 agisindan igbirligi yaparak birlikte
ogrenmektedirler. Es yapilar arasi isgbirliginin genel sirket dairesine ve orgiite hakim
oldugu bu modelde isbirligi, alt dairelerde takim ogrenmelerinin gelismesine ve
yayilmasina neden olmaktadir. Her ¢alisanin gerektiginde farkli rollerde kendini buldugu
bu model, daireler igerisindeki bireylerin igbirligi yapmasi ve birlikte grenmesini zorunlu
kilmaktadir. Bu birlikte 6grenmeler, drgiitiin gelismesi ve biiylimesinin temel yap1 taglarini
olusturmaktadir. Ayni zamanda islevsel toplantilarin da siirece hakim oldugu bir yap1
ortaya koyan Holakraside bu toplantilar, takim Ogrenme siireglerinin aktif olarak
yapilandirildigi bir nitelik tasimaktadir. Takim 6grenmelerinin yogun yasandigi bu model,
genellikle 6zel sirketler bazinda uygulanmis olmasma ragmen kamu orgiit yapilarina
ozellikle de egitim Orgiitlerine adapte edilmesi, orgiitlerin verimliligi agisindan yararl
olacaktir.

HOLACRATIC ORGANIZATION AND TEAM LEARNING

Article Information Abstract

Article Type One of the most important focal points in terms of the functioning and competition of
organizational structures is the way in which the organization is organized. In this respect,
organizations that are public and private enterprises are in search of a continuous model in
terms of the efficiency of their organizations. Holacratic organization model has taken an
important place in this direction in recent years. It is also important to investigate the
dynamics of team learning in the structural functioning of this model. This study is a
review of literature involving a compilation of research studies on the relevant subject

Keywords: matter. The aim of this research is to reveal the connections between Holacratic
Holacracy, organization model and team learning. In short, Holacracy is defined as an organization
Team Learning, model that focuses on the work done, not the person doing the work. Contrary to the strict,
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Self-Management,
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mandatory hierarchical structures of the traditional governance models, holacracy has an
organization structure in the form of circles or holons, which arise from the realization of
the work, and presents a dynamic structural process in which the individuals within the
organization have more than one role. In this model, titles are generally replaced by the
roles of employees, which are clearly defined according to the way they contribute to their
work, their departments and organizations. Each crew or team focuses on the aims and
objectives of the organization and the departments in which they studied, and learns in
cooperation in the light of organization’s purposes. In this model, where collaboration
between peer groups dominates all units and organizations, team learning develops and
disseminates in the sub-units. In this model, where each employee finds himself / herself
in different roles when necessary, individuals in units have to turn to cooperate and learn
together. These co-learning forms create the basic building blocks of the development and
growth of the organization. At the same time, holacratic organization, which sets out a
structure where functional meetings dominate the process, has a quality in which team
learning processes are actively structured. At the same time, in a holacratic organization,
where functional meetings dominate the process, these meetings are of a nature in which
team learning processes are actively structured. Although this model, which is intensely
experienced in team learning, is generally applied in private companies, adaptation to
public organization (especially to educational organizations) structures will be beneficial
for the efficiency of organizations.

37



1. GiRiS

Giintimiiz degisim ve doniisim ¢aginda geleneksel kontrol etmeye ve denetlemeye dayali yonetim
yaklagimlarinin hakim oldugu orgiitlerin siirdiiriilebilirlikleri pek miimkiin olmamaktadir. Geleneksel yonetim
yaklasimlari, asirt derecede rekabetci ve hizli degisen bir ortam ile bas etmekte yetersiz kalmaktadir (Rishipal,
2014). Yasayan birer organizma niteligi tasiyan oOrgiitler de ¢agin yeterliliklerine gore evrimlesmektedir. Bu
nedenle yogun isbirligi ve birlikte 6grenmelerin siirece hakim oldugu, dagitilmis rollere dayanan bir orgiitsel
evrim, tiim orgiitler agisindan zorunluluk arz etmektedir. Son yillarda bu anlayis ¢ercevesinde basta ABD’deki
sirketler olmak iizere gesitli 6rgiitlerde hakim rol {istlenen rgiitlenme bicimlerinden biri de Holakratik Orgiitlenme
yapisidir. Bir Orgiitsel yonetim sistemi olarak holakrasi, karar verme gii¢ ve otoritesinin, iist diizey yonetime
verilmek yerine orgiitsel takimlar boyunca dagitildigi bir yap1 sunmaktadir (Omicsgroup, 2019). Bu yapida
calisanlar, belirli dairelerde roller almasima ragmen temel felsefe, tiim g¢alisanlarin siirekli katilimini temele
almaktadir ve calisanlara sorumluluklarinin gerektirdigi roller dahilinde hareket etme 6zgiirliigli tanimaktadir
(Holacracy Introductory Whitepaper, 2015). Bu orgiitlenme bigimi “kendi kendine y6netim” ve “yoneticisiz
yonetim” felsefesini orgiite hakim kilan, rollere dayali ve unvanlarin etkisiz kilindig1 dinamik bir yapiya sahiptir.
Bu dinamiklik ve rollere dayali esneklik, holakratik orgiitlenme yapisini giiniimiizde 6n plana ¢ikaran faktor
olmustur.

Holakratik orgiitsel yapilar, holon veya daire ad1 verilen kendi kendini organize eden takimlardan olugur
(Krasulja, Radojevi¢ ve Janjusi¢, 2016, s.189). Holakratik yapilarda bireyler, ¢ok cesitli dairelerde, ¢ok farkli
rollerde gérev almakta ve bu roller arasinda siiregelen baglantilar, daireler arasinda bilgi akisina neden olmaktadir
(Coughlan ve College, 2016, s. 11) ve orgiit yapis1 igerisinde bireysel ¢ikarlardan daha ¢ok orgiitiin ¢ikarlarina
uyum artmaktadir (Ugur, 2017, s. 216). Daireler (holonlar) seklinde bir yap1 arz eden holakratik 6rgiitlenme
modelinde, birlikte 6grenmeler siirece hakimdir. Nitekim her daire kendi yapisini ayarlamakta ve tamamen
isbirligine dayali toplantilar ile takim 6grenmeleri yoluyla gelisim siireglerini kendileri yonetmektedir. Bu
ogrenmeler, gerek takim igerisindeki gerilimler gerekse de paylasimlar ve deneyimler yoluyla gergeklesmektedir.
Ayn1 zamanda takim 6grenmeleri siirecini gelistiren 6nemli bir nokta da, 6rgiit igerisindeki bireylerin ayni rolde
kalmayip siire¢ igerisinde degisik rollerde gorev almalaridir. Bu yoniiyle degisik rollerde gorev alan bireyler,
gittikleri dairede yeni birlikte 6grenmeler saglamakta veya deneyimledigi rollerdeki dgrenmeleri de dairenin
gelisim siirecine adapte etmektedir. Bu nedenle takim &grenmeleri ve holakratik rgiitlenme yapisi birbirini
destekleyen ve besleyen bir birliktelik olusturmaktadir.

Bu birlikteligin egitim orgiitlerine de yansitilmast ve egitim oOrgiitlerine ydnelik modellemelerin
olugturulmasi1 6nem tagimaktadir. Robertson, 2015 yilinda bir dergiye verdigi demecte “bir orgiitte diizenin
saglanmasi, genellikle yoneticilerin gorevi olarak diistiniilmekte ve hiyerarsi aranmaktadir” demistir. Egitim
orgiitlerinde de bu hiyerarsi arayisi yogun bir sekilde hissedilmekte ve egitimin dogasina aykiri bir nitelik
olusturmaktadir. Ozden (2005, s. 52)’e gore giiniimiiziin yeni degerleri, okullardaki biirokratik yap1 ve hiyerarsinin
yerini yerinden yonetilen, daha az hiyerarsik olan profesyonel bakis acilarina terk etmesini zorunlu kilmaktadir.
Akyiiz (2002, s.110)’e gore ise okullar, 6grenen orgiitler anlayisi ¢ercevesinde yeniden yapilandirilmalidir. Bu
durum, egitim orgiitlerinde de yeni bir 6rgiitlenme arayigint zorunlu kilmaktadir.

Tiirkiye’de holakratik 6rgiitlenme modelini ele alan arastirmalar ¢ok az olup Kii¢iik (2017) tarafindan bir
yiiksek lisans dersi ¢alismasi, Ugur (2017) tarafindan derleme tiirii bir arastirma, Isik ve Cigek (2018) tarafindan
kitap bolimii bulunmakta ve ayrica ¢esitli online dergi, gazete ve bloglarda (Tiirkishtime e dergi, Hiirriyet,
Unibusiness gibi) bu yeni yonetim modeli ile ilgili bilgiler yer almaktadir. Fakat holakratik yapinm takim
ogrenmeleri ile iliskisi lizerine ise herhangi bir ¢alisma bulunmamaktadir. Bu nedenle ele alinan bu ¢alisma alan
yazinda ilk olma niteligi tagimakta olup bu baglamda literatiire 6nemli katkilar saglayacagi diisiiniilmektedir.

2. YONTEM

Arastirma derleme tiirii bir calisma olup ilgili konu alanini kapsayan alan yazin ele alinarak hazirlanmigtir.
Derleme tiirli makalelerde amag, okuyucuya belirli bir konu hakkinda alan yazindaki birikimleri aktarmak ve ele
alman konunun giiglii ve zayif yonlerini vurgulamaktir (Herdman, 2006, s.2). Bu baglamda holakratik yap1
icerisinde takim Ogrenmesinin boyutlarimin belirlenmesi amaciyla holakratik orgilitlenme modeli ve takim
o0grenmesini ele alan ¢esitli kaynaklar taranmis ve elde edilen veriler belirli bagliklar altinda sunulmustur. Ardindan
holakratik orgiitlenme modeli ve takim O0grenmesi iligkisi iizerine bir degerlendirme yapilmistir. Arastirma
stiresince, otoriteler tarafindan belirlenmis olan arastirma ve yayn etigine dikkat edilmistir.
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3. KAVRAMSAL CERCEVE

3.1. Holakrasi Kavrami ve Ozellikleri

Holakratik orgiitsel yapi, sistemde yer alan ve kendi kendine organize olan, daire veya holon olarak
adlandirilan takimlardan olusmaktadir. Holon, ayr bir varliktir, ancak ayni zamanda daha biiyiik bir varligin
parcgasidir. Bu terim ilk olarak yazar Arthur Koestler tarafindan tanitilmistir ve “biitiin” anlamina gelen Yunanca
“holos” kelimesinden gelmektedir (Koestler, 1990’den akt. Krasulja, Radojevi¢ ve Janjusi¢, 2016, s.189).

Cagdas bir filozof Ken Wilber, holonu siirekli gelisim ve genisleme agamasinda bir kimlik olarak tanimlar.
Terimi aciklama girisiminde bulunan yazarlar, holon Orneklerinin ¢evremizdeki herhangi bir yerde
bulunabilecegini belirtmektedir. Atom bir varliktir, ancak bir molekiiliin parcasidir, bir harf kelimenin bir
pargasidir ve sdzciik bir ciimlenin pargasidir. Orgiitsel baglamda da proje takimlari, belirli boliimlerin bir kismidir
ve departmanlar bir biitiin olarak sirketin bir pargasidir. Orgiit, o anda yiiriittiigii géreve bagli olarak ihtiyac
duyuldugunda daireler /holonlar olusturur. Boylelikle isin kendisi ve siiregleri gergevesinde dogal ve gercekten
gerekli bir hiyerarsi yaratilir (MacGregor, 2014).

Holakrasi ve geleneksel yapilar arasindaki en bliyiik farkliliklardan biri, bir orgiitteki unvanlarin tahsis
edilme bigiminde goriilebilmektedir. Unvanlar holakraside yer almamaktadir. Unvanlar, yaptiklar1 goreve, genel
olarak dairelerine ve orgiitlerine katkida bulunma bigimlerine gore agikc¢a tanimlanmis olan ¢alisanlarin rolleriyle
yer degistirmistir. Bir ¢calisanin roliiniin, belirlenen bir hedef i¢in artik dnemli olmadig1 goriildiigiinde, o rol iptal
edilmektedir. Bu sistemde, tiim liderler yaptiklar1 iste ve sahip olduklari gérevlerden sorumludurlar. Holokrasi i¢in
onceden belirlenmis kurallar bulunmadigina isaret etmek son derece Onemlidir ve Kurallar isin
gerceklestirilmesiyle ayni anda ortaya c¢ikmakta ve yapilandirilmaktadirlar. Boylelikle, orgiitiin tim tyeleri
kendilerinden bekleneni agik¢a anlamakta, sorumluluk ve gérevlerin karigsmasi ortadan kalkmaktadir. Yine yapilan
is siireci sirasinda, bireylerin daha fazla gorevi olabilmekte ve bu nedenle daha fazla daire/holonda islev
gorebilmektedirler. Her rol kendi basina belli bir sorumluluk ve otorite seviyesi tagimakta ve her ¢alisan,
kendisinden beklenenleri agik¢a tanimlayabilmektedir. Belirli bir role bagli sorumluluklarin bir bireyin
yeteneklerini astigi bir durumda, rol birkag kiiciik kisma ayrilabilmekte ve bu sekilde yeni bir daire
olusturulabilmektedir. Holakrasinin isleyisi en iyi sekilde “isi yapan insanlara degil, yapilmasi gereken ise
odaklanan girketin 6rgiitlenmesi” olarak tanimlanmaktadir (MacGregor, 2014).

Holakraside her dairenin belirli bir islev etrafinda gruplandirilmis rolleri bulunmaktadir ve hepsi de
genellikle Genel Sirket Dairesi olarak bilinen biiyiik bir orgiit cemberinin igine yerlestirilmistir. Ayrica, daireler
veya holonlarm, kendi haklar1 ve 6zerklikleri vardir, ancak siirekli olarak kargilikli koordinasyon i¢inde olmalari
gerekmektedir. Hiyerarsik (Topdown sistemi) yonetimin uygulandig1 geleneksel yapilarin aksine, holakraside her
diizeyde orgiitlenme yer almaktadir. Bu durum Kklasik CEO pozisyonunun gereksiz hale gelmesini saglamistir.
Bunun yerine, herkesin katilim hakkina sahip oldugu es yapilar arasi igbirligi bulunmaktadir. Orgiitte takimin
herhangi bir iiyesi gergek durum ile olmasi gereken durum arasinda bir bosluk noktayr goérdiigiinde, tiim
¢alisanlarin katilacagi bir toplant1 yapilabilmekte ve herkesin bir problemi ¢6zmeye (ya da bir sansa sahip olmaya)
katkida bulunmasi beklenmektedir (Robertson, 2015).

Holacracy.org. (2018) tarafindan holakrasi, “geleneksel yonetim hiyerarsisinin yerini alan, orgiitleri
yapiulandirmanin ve yonetmenin yeni yolu olarak ve hiyerarsik yonetim (Top-Down) yerine amag dogrultusunda
orgiitiin kendi kendini yénetmesi igin bireyler ve takimlara daha fazla ozgiirliik verme ve giiciin orgiite dagitilmast”
seklinde tanimlanmigtir ve bu sistem sunlari igermektedir:

1. Yeni ve evrimlesen orgiitsel yap1
2. Hizli uygulama igin tasarlanmis yenilik¢i toplanti uygulamalari
3. Daha fazla otonomiye ve harekete gegmeye yonelik bir zihniyet degisimi

Ayn1 zamanda Holacracy.org (2018) tarafindan holakrasinin ¢esitli ¢ekirdek 6zellikleri su sekilde ifade edilmistir:

Amag¢ Odakli: Holakrasi ile gliglendirilmis orgiitler, her diizeyde amaglar {izerine odaklanmaktadir. Bu
amaglar, orgiitsel amag, ekip (takim) amaci ve bireysel amaclardir. Bu amaglari hepsi agik, belirgin ve
uyumludur. Her takim {iyesi, orgiitiin biitiin potansiyelini ortaya ¢ikaran, orgiitiin misyonu ile uyumlu bir
sekilde enerjilerini yonetmektedir.

Duyarli: Bu sistemde her birey, orgiit i¢in bir “algilayici (sensor)” olarak hareket eder ve onlarm
zorluklarini ve firsatlarini 6rgiitsel degisime doniistiirmek i¢in dogrudan yollara sahiptir. Bu sistemde daha
kiigiik adimli kararlar, bilyiik yeniden organizasyonlarin yerini almakta ve boylece orgiitler, degigen bir
cevreye hizh bir sekilde yanit vererek is ¢evikligini gelistirmektedirler.
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Ag¢ik Oyun Kurallari: Holakrasi, yonetim hiyerarsisini, orgiitte her diizeyde karar verme otoritesini
seffaflagtiran ve agik beklentileri belirleyen agik ve hafif kural setleri ile degistirmektedir. Kural kiimesini
agik hale getirmek, isin nasil yapildig1 varsayimini ortadan kaldirmakta, gizli gii¢ dinamiklerine ket vurarak
daha temiz ¢alisma iligkileri yaratmaktadir.

Roller ve Sorumluluklar: Bu sistemde sabit is tanimlar1, 6rgiit degistik¢e seffaflagsan ve evrimlesen dinamik
rol ve sorumluluklar haline gelmektedir. Her takim, 6rgiitiin amaglari ile uyumlu bir sekilde kendi yapisini
ayarlayarak ve izleyerek kendi kendini organize etmektedir.

Bu ozellikler dogrultusunda konumlanmig ve hayata gegirilen giiniimiiz holakratik sirket uygulamalarina
ait ¢esitli 6rnekler asagidaki Tablo 1’de sunulmustur;

Tablo 1: Holakrasiyi Kabul Eden Sirketler ve Ozellikleri

Sirket Ad1 Sirket Is Alan
@ Nakit tasima (dagitim) c¢oziimleri ireten bir sirket olup 50°den fazla iilkede faaliyet
ARCA gostermektedir.
R Kiiresel bir egitim ve danigmanlik sirketi olup, kurumsal ve kisisel iiretkenlik alaninda otoriteye

sahiptir. 2011 yilinda Holakrasiyi kabul etmistir.

Precision Nutrition, Toronto merkezli olup beslenme ve bedenen formda kalma (fitness)
endiistrisinin Onciisiidiir. Diinya 6l¢eginde beslenme ve fitness konusunda danigsmanlik ve
kogluk egitimi vermektedirler.

Miisteri hizmetleri ile inlenmis olan ¢evrimigi ayakkabi ve giyim saticisidir. 1500 calisant
bulunan bu sirket 2012 yilinda holakrasiyi kabul etmistir.

Washington Teknoloji Coziimleri (WaTech), Washington Eyaleti'nin eyalet ve yerel
yonetimlerinin BT (Bilisim Teknolojileri) hizmetlerini saglayan teknoloji ajansidir. 2015
yilinda holakrasiyi kabul etmistir.

R Egitim programlari, kurslar, e 6grenme, kitaplar, etkinlikler ve kogluk gibi 6grenme tiriinleri
Springest icin online pazarlama ve organizasyonlar i¢in Avrupa Olgeginde liderlik yapan &grenme
platformudur. 2012 yilinda holakrasiyi kabul etmistir

Kaynak: (Holacracy.org, 2018)

3.2.Holakratik Orgiitlenme Modelinin Ortaya Cikis:

Bu modelin yaraticisi, “Holakrasi: Hizli Degisen Diinya i¢in Yeni Yonetim Sistemi (Holacracy: The New
Management System for a Rapidly Changing World)” adl1 kitabin yazar1 da olan eski bir program yazilimeist ve
girigsimci olan Brian Robertson’dir. 2001 yilinda sahip oldugu yazilim sirketini biiyiitmeye ¢alisirken hiyerarsik
yonetim sisteminin ¢evik ve uyarlanabilir olmadigmi fark etmis ve yoOnetim hiyerarsisinin, insanlardaki
kabiliyetleri kullanma ve gergekten katkida bulunma yeteneklerini engelledigini belirtmistir. Robertson,
sonrasinda ¢ok fazla kendi kendine yonetim (6z yonetim) teorileri okumaya baglamis ve kendi yaklasimi olan
Holakrasi’yi gelistirmistir. 2010 yilinda yazilim sirketini kapatarak, onun yonetim ilkelerini benimseyen sirketlere
kogluk ve aragsal destek saglayan “HolacracyOne” adl1 bir sirket kurmustur. Sistem, adin1 yazar Arthur Koestler'in
1967°de yazdig: felsefi psikoloji kitab1 olan "Makinedeki Hayalet” (The Ghost in the Machine) adli kitabinda
gecen "holarchy" kelimesinden almigtir. Robertson bu sistemde bir bedendeki organlar gibi parcalar ve biitiin
olarak ayn1 anda islev goren holonlarin (dairelerin) toplamna atifta bulunmaktadir (Feloni, 2015).

3.3.Holakratik Yapinin Orgiitlenme Bi¢imi

Holakratik yapida daireler, geleneksel piramit hiyerarsinin yerini almaktadir ve bu yapidaki genel bilesenler
ise su sekilde yapilandirilmistir (Feloni, 2015);
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Siiper Daire

Alt Daire

Sekil 1: Holakratik Orgiitlenme Yapis1 (Kaynak: Feloni, 2015)

Sekil 1’de goriildiigii gibi dairesel (holakratik) orgiitlenme bi¢iminde en genis anlamda siiper daire
bulunmakta ve bu kapsamli daire igerisinde ise alt daireler yer almaktadir. Ayni zamanda daireler igerisine
dagilmis roller orgiitle ilgili islevleri yerine getirmektedir.

Bununla birlikte bu 6rgiitlenme icerisinde yer alan farkli daire ve roller de bulunmaktadir. Ornegin ¢apa
(Anchor) dairesi tipik olarak kurullari igerirken genel sirket dairesi sirketin geleneksel yonetici liderligini
icermektedir, ayn1 zamanda alt daireler bir sirketin pazarlama ve iretim gibi belirli iglevlerine adanmustir, roller
ise bir goreve ayrilmis geleneksel isin bir unsurudur, 6rnegin bir pazarlama dairesi; sosyal medya, reklam, web
pazarlama ve marka gelistirme gibi rolleri igerebilmektedir. Her roliin, iizerinde anlasilan hesap verebilirlikleri
bulunmaktadir. Bir roliin sorumluluklari bir kiginin tagtyamayacagi kadar fazla oldugunda o zaman o roller yeni
alt dairelere genisleyebilmektedir. Bu sistemde tek bir roliin sadece bir kisiyi temsil etmemesine dikkat etmek
o6nemlidir. Ayn1 zamanda bir ¢alisanin birden fazla rolii olabilmekte ve bu roller her zaman degisebilmektedir
(Feloni, 2015).

Ayni zamanda eger bir dairenin alt bir dairesi var ise 0 zaman onlar Lider Bagi (Lead Link) ve Temsilci
Bagi (Representative Link) rolleriyle baglanmis olmalidir. Her iki baglanti, her iki dairede de yonetisim ve
uygulama toplantilarina katilmaktadir. Bu baglantilar kisaca su sekilde islev gérmektedir (Feloni, 2015):

Lider Bag: (Lead link): Cemberin genel amacimi, onceliklerini ve stratejilerini belirlemekten, ¢alisanlari
rollere atamaktan, onlarin performansini izlemekten, daha iyi uyum saglamak igin rolleri yeniden
belirlemekten, dairenin kaynaklarin1 ayirmaktan, dairenin sinirlarini tanimlamaktan sorumludur. Bu rol
sahipleri sorumlu olduklar1 rollerin takipgisi olmayi amaglarlar. Daire (¢ember) iiyeleri arasinda
anlagsmazliklar ortaya ¢iktiginda son karar, bir sonraki uygulama toplantisina kalmaktadir, fakat lider bagi,
her bir roliin benimsenmesinden ne beklendigine iliskin karar ¢agris1 da yapabilmektedir.

Temsilci Bagi (Representative Link): Onun alt dairelerinin {iyeleri tarafindan segildigi zorunlu alt daire
roliidiir. Lider bag1, onun siiper dairesi i¢in bir alt dairenin y6niinii ve amacini temsil ederken, temsilci bag,
alt dairenin siiper daireyle olan problemlerini belirlemekten ve bunlari ¢é6zmekten sorumludur. Temsilci
bagi ayn1 zamanda alt dairenin sagligini siiper daireye bildirmekten de sorumludur.

Gapraz Bag (Cross Link): Amaglarmdan uzakta olan ancak hala misyonu i¢in 6énemli olan dairesini, hem
bir paralel olana, hem de bir daireye baglamaktan sorumlu olan se¢imlik bir roldiir. Robertson sadece
gelismis olan holakratik yapilarin ¢apraz baglantilar1 kullandigini ifade etmektedir; ancak anchor ¢emberi
(capa) ve GCC (genel sirket dairesi) arasindaki bir ¢apraz bagin (veya baglantilarin) olduk¢a yararli
olabilecegini sdylemektedir.

Kolaylastirici (Facilitator): Daire {iyeleri tarafindan segilen her daire igin zorunlu bir roldiir. Toplantilara
liderlik etmektedir.

Sekreter (Secretary): Daire iiyeleri tarafindan segilen her daire i¢in zorunlu bir roldir. Toplantilarin
kayitlarini tutmaktadir.

Asagida Sekil 2’de bir yazihim gelistirme orgiiti olan Ternary Software’m organizayon semasi
goriilmektedir. Sekilde geleneksel drgiit semasi tizerine holakratik (dairesel) orgiit yapist adapte edilerek bu iki
organizasyon semasinin iglevsel durumlari ortaya konmustur (Robertson, 2007, s.10-11).
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Sekil 2: Ternary Geleneksel Orgiit Semasina Holakratik Modelin Adaptasyonu (Kaynak: Robertson, 2007)

Sekil 2°de goriildigi gibi geleneksel orgiit semasinda hiyerarsik unsurlar ve baglantilar yogun olarak
hissedilirken holakratik yapiya gegisle birlikte bu hiyerarsik yap1 yerini unvan ve ydneticilerin ortadan kalktigi
dairesel orgiitlenmelere birakmistir. Ayni zamanda hiyerarsik siniflamadaki katt ve yonlendirilmis bilgi akist
ortadan kaldirilarak daire igerisindeki isbirligine dayali birlikte 6grenmeler ve paylasimlar arttirilmustir.

3.4.Holakratik Orgiitlenme Yapilarinda Toplantilar

Holakraside yapilandirilmis toplantilar da bulunmaktadir. Holakrasi, biri yorumlamaya daha agik olan son
derece yapilandirilmig ii¢ toplanti bi¢imini kullanir. Robertson, toplantilarin formalitesinin, tizerine katmanlar
eklemekten ziyade karar verme siirecini kolaylastirmaya yonelik oldugunu sdylemektedir. Bu toplantilarin amaci,
kararlarla ilgili kii¢iik giinliik etkilesimlerin sayisim1 azaltmak ve diisiik verimli zaman kaybettiren toplantilar
ortadan kaldirmaktir. Yonetisim toplantilari, aylik olarak gerceklestirilmekte olup amact bir dairenin ¢aligma
yapisini (rolleri, politikalar1 veya alt daireleri kaldirmak, olusturmak veya degistirmek; bir kolaylastirici, sekreter
veya temsilci bagi se¢mek) rafine etmektir. Taktik toplantilar, haftalik olarak yapilmakta olup amaci ilerlemeyi
engelleyen herhangi bir problemi ¢6zmek ve her daire liyesini ayn1 yerde bir araya getirmektir. Stratejik toplantilar
ise her alt1 ayda bir yapilmakta olup amag, dairenin genel gelisimini gdzden gecirmek ve uzun vadeli hedefler
gelistirmektir (Feloni, 2015).

Dairenin sekreteri, daire yonetisim siirecini hayata gecirmek i¢in yOnetisim toplantilarini planlamaktan
sorumludur. Sekreterin diizenli olarak yonetisim toplantilar1 diizenlemesine ek olarak, ayni zamanda herhangi bir
asli daire {liyesinin talebi {izerine derhal ek 6zel yonetisim toplantilar1 planlamaktan sorumludur. Kolaylastirici,
tlim yonetisim toplantilarina dairenin ilgili politikalarina uygun olarak bagkanlik etmekten sorumludur. Tiim asli
daire iiyeleri, bir dairenin tim yonetisim toplantilarina tam olarak katilma hakkina sahiptir. Kolaylastirict ve
sekreter de ayn1 zamanda tiim bu toplantilara katilma hakkina sahiptir ve asli daire liyesi olmamalarina ragmen
yOnetisim toplantisi siiresince asli daire tiyesi olmaktadirlar. Buna ek olarak lider bagi, temsilci bagi ve ¢apraz
baglar da herhangi bir 6zel gerilim siirecinde yardimci olmak icin ek bir kisi olarak ¢agrilabilmektedir. Davet
edilen kisi, yonetisim toplantisi siiresince asli bir daire {iyesi 0lmaktadirlar. Bunlarin disinda daire politikalar
tarafindan agikca davet edilmedikce hi¢ kimse daire yonetigim toplantilarina katilamaz. Bir yonetigim toplantisi'na
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katilmayan asli iye, toplantida sunulan teklifleri ve alinan kararlari kabul etmis sayilmaktadir (Holacracy
Constitution, 2015, 5.18-19).

Kolaylastirici, bir dairenin yonetisim toplantisi siirecinde agagidaki asamalar1 dikkate almak zorundadir
(Holacracy Constitution, 2015, s.19);

Kontrol: Kolaylastirici, her bir katilimemin kendi mevcut durumunu veya diislincelerini paylagmasina ya
da toplant1 i¢in baska bir agilis yorumu sunmasina izin verir. Yanitlara izin verilmez.

Idari Endiseler: Kolaylastiric1, dikkat etmeye deger buldugu herhangi bir idari veya lojistik meseleyi
tartismak ve ¢ozmek icin alan saglar.

Giindem Olusturma ve Isleme: Kolaylastirici, islemek icin bir gerilim giindemi olusturur ve daha sonra her
bir glindem maddesini isler.

Kapanis: Kolaylastirici, her katilimcinin toplanti tarafindan tetiklenen bir kapanis diisiincesini veya bagka
bir diisiinceyi paylagsmasina olanak tanir. Yanitlara izin verilmez.

3.5.Holakratik Orgiitlenme Yapilarinda Unvanlar

Gelencksel oOrgiitsel yonetisim ile holakratik orgiitsel yonetisim arasindaki en 6nemli farklardan biri,
bireylerin artik is unvani tasimamasidir. Herhangi bir yonetim unvani bulunmamaktadir. Holakrasi, ig unvanlarinin
genellikle statii ile ilgili oldugunu ve ¢ogu kez bireylerin giinliik olarak yaptig: islerle ilgili olarak belirsizlik
tasidigimni ifade etmektedir. Holakrasi ile roller, yalnizca dairenin hedefleri ve oOrgiitiin amaclarma katkida
bulunduklart noktada belirgin amaglarla tanimlanir. Bir rol, artik daha fazla katkida bulunmadiginda bu rol geri
cekilir ve bireyler ¢oklu rollere gii¢ verebilir. Roller, belirli amaglara hizmet eder ve ger¢ek sorumluluk ve otoriteyi
icerir. Herkes kendi rollerinin bir lideri ve diger rollerin de takipgileri olur. Holakrasi, yapilmasi gereken bir dizi
rolleri emretmez, roller yapilacak olan iste zamanla ortaya ¢ikar. Is unvanlarim kaldirarak ve ihtiya¢ duyuldugunda
rolleri tanimlayarak yapilacak olan islere agiklik getirir. Orgiitte yer alan rollere, otorite ve sorumluluklar vererek
karar verme, 6rgiit boyunca dagitilir (Kamp, 2014, 5.17).

Kendi kendini yoneten orgiitlerde liderlik, bireyler arasinda degil roller arasinda dagitilmaktadir (genellikle
farkli takimlarda birden fazla rol oynar). Liderlik sorumluluklari, is degistikge ve takimlar yeni roller olusturdukga
ve tanimladikga siirekli olarak degismektedir. Bu degisiklikleri korumak igin teknoloji énemlidir. Ornegin, bir
holakraside, “GlassFrog” veya “HolaSpirit” gibi kurumsal yazilimlar, her daire ve roliin karar haklari, amag ve
hesap verebilirligini kodlamak i¢in kullanilmaktadir ve bu bilgiler kurulustaki herkes tarafindan erisilebilir hale
gelmektedir. Boylece seffaflik, takim biitiinlesmesini saglamakta ve tiim farklilagtirilmis roller geleneksel bir
orgiite gore daha kolay bulunmaktadir. Bununla birlikte holakratik orgiitlenmelerde birisi bir rol i¢in uygun degil
ise 0 rol bagkasina yeniden atanabilmektedir. Elbette rolleri atamak kendi i¢inde bir istir, ancak holakraside bunu
saglamak i¢in de bir rol bulunmaktadir, ayn1 zamanda onu ¢evreleyen daha biiyiik daireleri diger dairelere
baglamak i¢in sorumluluk iistlenen “Lider bagi (baglantis1)” adi verilen bir rol de bulunmaktadir. Geleneksel
yonetimlerde patronun, neyin nasil yapilmasi gerektigini belirtmesi 6rgiitsel agidan pek verimli degildir, ¢iinkii
arzu edilen sonucu verecek olan sey hakkinda belirli bir i¢ goriiye sahip degillerdir. Bu nedenle kendi kendini
yoOneten Orgiitler, diizeni ve agikligi korumak icin yapilandirma siireglerini kullanarak bu buyurma, emretme
becerilerinin ¢ogunu ortadan kaldirmaktadirlar (Bernstein, Bunch, Canner ve Lee, 2016, s.10-11).

3.6.Hiyerarsik ve Holakratik Orgiit Yapilariin Karsilastiriimasi

Eremina (2017, 5.27-28), 6rgiitsel yapiy1 tanimlayan on bir faktor belirlemis ve bu faktorleri ti¢ grup altinda
toplayarak (cevresel faktorler, yapisal faktorler, i¢ faktorler) hiyerarsik orgiit yapisi ile holakratik 6rgiit yapisim
karsilagtirmistir:

Tablo 2: Hiyerarsik ve Holakratik Orgiit Yapilarinin Karsilastirilmasi

43



Yapiyt Tanimlayan Faktorler

Hiyerarsi

Holakrasi

Degisimlere yavas adaptasyon;

Yapmin siirekli gelismesi nedeniyle

;eokjaosl}?({llu sirketin gelecegi i¢in meydan degisikliklere hizli adaptasyon
okuma
Cevresel e . . . . . .
Faktsrler Rutin isleri yerine getirmede Begzers1z gorevi yerine get1rer.ek.wvc?
basarisizlik ve vefasizlik yerine  getirilen rolin  sahipligini
Isin Algilanist  nedeniyle uygulama iizerinde gdstererek yaraticih@i arttirma yetenegi
negatif bir etkiye sahiptir. nedeniyle uygulamalar iizerinde olumlu
bir etkiye sahiptir.
Piramit olarak organize edilmis Yerlestirilmis daireler olarak organize
Yapimin Sekli olup yiiksek diizeyler daha alt edilmig olup, her roliin ve alt dairenin
diizeylerin kontroliine sahiptir. kendi yetkisi vardir, ancak onlarin hepsi
stiper Orgiit dairesinin parcalaridir
Ustler, “patron” olarak algilanir ve  “Kog” olarak algilanir ve bu kisiler rollere
Ustlerle patronlar, c¢alisanlarin islerini rehberlik eder ve iletisim saglar, fakat
Mliskiler kontrol etmek, kolaylastirmak ve miidahale etmez.
atamaktan sorumludur.
Yaprsal Calisan Qahgan katilmi ¢ok diistik o.lqp Calisan ka't.llninn on‘ yiiksek  olup
Faktorler  Katihmi isler, . 'hayatta kalmak igin ga11§aglar, .o'rgutu ileriye tasiyan ve
gereklilik olarak algilanmaktadir.  degistiren kisiler olarak algilanmaktadir.
Is tamimu agiktir ve nadiren degisir.  Is tanim1 mevcut degildir. Bunun yerine
Is Tanmm ve Sorumluluk hem ¢alisanda hem de her calisanin yerine getirdigi rolii vardir.
Sorumluluk yoneticidedir. Sorumluluk, tamamen  uygulayict
tizerindedir.
Diisiik diizeylere sahiptir. Ustler, yetki haklarmi calisanlarina
Yetkilerin Calisanlarin hi¢ veya ¢ok az yetki  devretmektedir. Karar verme siireci
Sinirlar giicli vardir. Karar verme siireci takimlarin ve alt dairelerin yOnetisim
iistten asagiya dogru gider. toplantilart yoluyla yapilmaktadir.
Kiltiir, istler tarafindan resmi Kiiltiir, calisma siirecinin bir pargasidir,
C olarak tanitilir ve departmanlar kiiltliriin gelisimi herkesin katkisiyla
I¢ Kiiltiir ve Lo . A e
iletisim Fara%fl'ndan gehstlrlh‘r. Dl'key yapilir; iletisim siireci diiz ve orgiitliidiir.
iletisim  olumsuz bir sekilde
gelisir.
Caliganlar  c¢ogunlukla maas Kendini gerceklestirme Onemli bir
Ic Motivasyon ikramiyeleri ve hiyerarsik kariyer unsurdur; Her ¢alisan en  iyisini
Faktorler gelisimi ile motive olurlar. yapabilecegi seyi yapar.
Is ve Yasam Tatil, izin, dogum izni gibi Is ve yasam entegrasyon ilkelerini
Dengesi unsurlar saglayarak gerceklestirir.  kullanir.
ic Yukaridan asagiya egitimlerle YOnetisim toplantilari ile yapilir. Uzun ve
Degisimlere yapilir. Genellikle daha hizli ve sagsirtict olabilir, uygulama faaliyetlerinin
Adaptasyon kolay onemli bir degisimini gerektirebilir.

(Kaynak: Eremina, 2017)

3.7.Orgiitiin Amaglari ile Bireysel Yetenekleri Birlestiren Holakrasi

Gelencksel orgiitlerde, her ¢aligan tek, genis olarak tanimlanmig bir rol iginde ¢alismaktadir ve insanlarin
igleri sekillendirmesi veya degistirmesi genellikle zordur. Kendi kendini yoneten sistemlerde ise bireyler, ¢ok
$ $ Y g1 g y yler, ¢
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cesitli rollerin portfolyosuna sahiptir (Ornegin Zappos sirketi galisanlari ortalama 7.4 role sahiptir). Bu da onlarin
degisen orgiitsel ve bireysel ihtiyaglar ele almalarini ve gézden gegirmelerini saglamaktadir. Calisanlar, onlara en
uygun gorevi paylagmak igin birbirleriyle miizakere etmektedirler. Siireg, bireylerin gii¢lii yanlari ve ilgi alanlarina
uygun rol oynamalarina izin vermekte ve bir kisi i¢in faydali olabilecek, ancak takim veya orgiit igin zararh
olabilecek rollere karst bir giivenlik kontrolii gorevi gormektedir. Ornegin Zappos sirketi, caliganlarinin
becerilerinin bir bakigta goriilmesini saglayacak olan bir “rozet” sistemi gelistirmistir. Holakraside eger bir daire
iiyesi, daireyi geriletirse o iiyenin bagka bir role atanmasi i¢in itiraz edilebilmektedir. Rol tasarimina yonelik bu
yaklasim, insanlara islerini biiyiitme firsatin1 saglamaktadir. Kendilerini tam zamanli bir isleve adamig uzmanlarin
etrafinda insa edilen sabit yapilarin aksine bu yeni orgiitsel formlar calisanlarin, iglerinin ¢oklu alanlarini
doldurabilen yiiksek diizeyde odaklanmis roller ile “yararli oyuncular” olmasina izin vermektedir (Bernstein,
Bunch, Canner ve Lee, 2016, s.11-15).

3.8.Holakrasinin Avantajlar1 ve Stmrhhiklar:

ABD ve Avrupa’da birgok sirket holakratik yapiya gecmistir. Bu yapiy1 savunanlar, daha diiz bir yapiya
gecisin sadece yararli degil aym1 zamanda kagmilmaz oldugunu ifade etmektedirler. Uygulayicilar tarafindan
Holakrasi, her degisen is ¢evresine ideal bir cevap olarak goriilmekte ve hayatta kalan orgiitlerin degisime daha
hizli cevap veren orgiitler oldugunu savunmaktadirlar. Bu durum Robertson tarafindan su sekilde
orneklendirilmistir; “calisanlar, insan bedenindeki hiicreleri temsil etmekte, her birinin belirli bir gorevi
bulunmaktadir ve viicudun geri kalaniyla temas halinde olmaktadirlar”. Holakratik modelin diger avantaji ise
seffaflig1 arttirmasi ve orgiitteki tartismalari azaltmasidir. Ornegin tiim is unvanlarinin kaldirilmasi, calisanlar ve
yoneticiler arasinda sirket icerisinde gerilime ve verimsizlige neden olan uyusmazlik ve catigma riskini
azaltmaktadir. Holakrasinin bir diger yarari ise daha yiiksek personel bagliligidir. Biitiin ¢alisanlar, esit bir sekilde
sorumlu ve yetkilendirilmis ise is glictine katilim diizeyi daha yliksek olmaktadir. Bu durum tiretimin ve rekabetin
artmasma yol agmaktadir. Fakat holakrasiye gecis cesitli zorluklar1 da beraberinde getirmektedir. Ornegin,
holakrasi genellikle sadece hizli biiyiiyen sirketlerde uygulanmis olup ekonomik kriz durumlarinda nasil reaksiyon
verecegi bilinmemektedir. Yine ¢alisanlarin ve is giicliniin yetkilendirilmesi kendi igerisinde takdire sayan
olmasina ragmen bazi ¢alisanlar, sorumluluklarinin dozunun artmasini istemeyebilmektedirler ve bu bireylerin ne
yapilacagi, soru isareti olusturmaktadir. Yine holakratik kiiltiir, ¢esitlilige ulagsmak i¢in yeterince kapsayict midir?
sorusu da sorulmaktadir, bununla birlikte holakrasinin kars1 karsiya kalabilecegi en biiyiik zorluklardan biri de
stirdiiriilebilirligidir. MIT (Massachusetts Institute of Technology) 'deki kidemli 6gretim gorevlisi Janice Klein'a
gore, benzer denemeler gegmiste (biiyiik 6lgekli igletmeler tarafindan) denendi fakat birkag ay hayatta kalamadi.
Klein'e gore sorun, takimlarin kendi kendilerini diizenlemeleri konusunda yetersizlikleri oldugu durumlarda ortaya
¢tkmaktadir. Ciinkii insanoglu kendisini yonetmek i¢in gerekli olan disipline sahip olmama egilimi gdstermektedir
ve bu durum holakrasinin temelinde bulunan 6z diizenleme ¢abalarini gegersiz kilmaktadir (Russo, 2014).

Braudis (2016)’e gore ise Holakrasinin avantajlar1 ve dezavantajlart sunlardir:
Avantajlari;

1. Karar vericiler, deger noktasina (is ve liretimin meydana geldigi yer) daha yakin olduklar1 igin hizl karar
verilebilmektedir.

2. Takim fyeleri, karar vermede, yon belirlemede bulunduklari i¢in daha yiiksek diizeyde katilima
sahiplerdir.

3. Yiikleriyle birlikte her daire bir takimdir. Onlar, takimin misyonunu bagarmak i¢in birlikte ¢alisirlar.

4. Genel olarak takim iiyeleriyle uyumsuzlugu tespit etmek daha kolaydir. Yikici davraniglar ve merhamet
(acima) icin daha az alan birakilmaktadir.

Dezavantajlari;

5. Takimlar veya dairelerin basarili bir sekilde ¢aligmadiklart algilanirsa ortadan kaldirilabilir.

6. Baazilar1 i¢in konsensus, demokratik karar verme ve herkesin fikrini alma, kaotik ve ¢ok fazla ¢aba olarak
goriilebilir.

7. Acemiler oldugunda takimda uygulama zor olabilir.

Geleneksel islerden, daha fazla sayida olan mikro rollere gecisin belirgin bir fayda saglamasi diginda,
rollerin artmasinin da maliyeti bulunmaktadir. Nitekim rollerin ¢ogalmasi &rgiitte insan sermayesi ile ilgili 3 tiir
karmaga yaratabilmektedir. Bunlar (Bernstein vd., 2016, s.14-15);

8. Calisanlar, ¢oklu roller dahilinde pargalanmalar yagayabilmektedir. Nitekim Marc Effron ve Miriam Ort,
“One Page Talent Management” adli kitabinda calisanlarin bir hedeften ziyade, her hedefe daha az
performans gosterdiklerini belirtmektedir. Ornegin Zapppos sirketinde her bir birey igin 7.4 roliin,
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ortalama 3.47 farkli sorumluluk igerdigi ve toplamda bu da ¢alisan bagina 25'ten fazla sorumluluk ile
sonuglandig1 gorilmiistiir.

9. Calisanlarin bu kadar ¢ok role sahip olmasi, bu ¢alisanlarin tazminat haklarin1 da zora sokmaktadir.
Insanlar, kendi kisisel rollerinin portfolyolarini topladik¢a net kiyaslamalar ve pazar oranlar1 elde etmek
zorlasir.

10. Rollerin ¢ogalmasi, hem orgiit icinde hem de belirli rollerde ise almay1 zorlastirir. Yeni ¢alisanlar
ihtiyaclar1 karsilamak icin ise alinsa da onlar hizli bir sekilde portfoylerine diger rolleri de eklemeye
baslarlar. 2015 yilinin son ii¢ aymnda, Zappos'un yaklasik 1.500 calisanina, 17.624 rol (¢alisan basina
11.7) atamasi yapilmistir.

3.9.0rgiitlerde Takim Ogrenmesi ve Siirecleri

Cohen ve Bailey (1997, s.241)’e gore takim, sonuglar i¢in sorumluluklari paylasan, kendilerini goren ve
digerleri tarafindan bir veya daha biiylik sosyal sisteme gomiili saglam bir sosyal varlik olarak goériilen,
gorevlerinde bagimsiz olan bireylerin toplamidir. Ogrenme, takim iiyelerinin, takimlar arasinda ve takim disindaki
baska kisilerle bilgi olusturmasini ve degisen durumlara uyum saglamasi igin ¢evre ile etkilesimde bulunmasini
saglayarak oOrgiitsel etkililige katkida bulunur. Takim 6grenmesi, orgiitsel performans icerisinde daha fazla
doniisen, takim igerisinde biiyiiyen performansa yol agar. Ogrenme, takim iiyeleri arasinda, takimin digindaki
digerleriyle ve ¢evre ile etkilesimini igerir. Bu siireg, geligmis takim ve drgiit performansina yol acar (Kayes, 2006,
s.3). Bossche, Gijselaers, Segers, Woltjer ve Kirschner (2011, s.295)’e gore takim 6grenme davranislari,
paylasilan zihinsel modelin gelisimi ile iligkilidir ve yapici ¢atisma, paylasilan zihinsel modelin insa edilmesinde
onemli bir davranigtir. Takim 6greniminin temel yap1 taslari, takimin uyarlayabilecegi veya doniisebilecegi bir
sekilde verileri iglemesine olanak taniyan geribildirim saglama, bilgi paylasma, yardim etmeyi isteme gibi takim
tiyelerinin iletisimsel davranislaridir (Edmondson, 1999). Tiim bu farkli diyalogsal davranislar, alaninda onde
gelen arastirmacilar tarafindan (London vd., 2005; Bossche 2006) “ortak yapim (co-construction)” ve “yapici
catisma (constructive conflict)” adini verdikleri iki merkezi takim 6grenme siirecine ayrilmistir. Ortak yapim, bir
sekilde bir orijinal teklifin, rafine edilmesi, insa edilmesi veya degistirilmesi ya da kisiler arasi uyumun ortak aray1s
ve onaylamasi yoluyla karsilikli anlamlandirma siirecidir (London vd., 2005; Bossche 2006). Yapici gatigmalar,
gesitlilikten ve agik iletisimden kaynaklanan ¢atismalar ya da ayrintili tartigmalardir ve daha fazla iletisime ve bir
tiir gecici anlagmaya yol acarlar (Bossche, 2006). Takim 6grenmeleri, takim {iyeleri arasinda ve takim {iyeleri ile
takimin dig paydaslari arasinda “ortak yapim” ve “yapici ¢atigma’nin dengelenmesinin aktif, refleksif siirecidir.
Etkili bir ortak yapim ve yapict ¢atigma, takim diizeyinde hem kavramsal hem de performans iyilestirmelerine
yonelik takim yansimasi, esgiidiimlii takim faaliyeti ve iletisim yoluyla yonetilir (Decuyper vd., 2010).

Vera ve Crossan (2004, s.227-229), takim &grenmesini olusturan iki siire¢ tanimlamaktadir. Bunlar;
geribildirim-geri beslemeli 6grenme (feedback learning) ve ileri beslemeli 6grenme (feed-forward learning)’dir.
Geri bildirim 6grenmesi, kurumsal O6grenmenin bireyi nasil etkiledigiyle ilgilidir. Bu yiizden, takimin
kurumsallagsmis yapisiyla baglar ve takim baglami igerisinde 6grenme siirecini degerlendiren ve sezen bireysel
takim {iyelerine dogru akis gosterir. Ileri beslemeli 6grenme ise bir takim {iyesinin sezgilerinin ve
degerlendirmelerinin, kolektif takim &greniminin kurumsallagsmis pargalart haline geldigi siireci ifade eder. Bu
siireg, paylasilan anlayis olan grup deneyimi, risk alma ve inovasyon yoluyla sekillenen bireysel algilar, akil
yuriitme ve sezgi ile karakterize edilir. Tipik olarak, 6grenmeyi gelistirmek i¢in ileri beslemeli siireg, geri bildirim
o6grenmeyle deneyimlenenlerden daha fazla performans gesitliligi ile sonuglanir.

3.10.Takim Ogrenmesinin Boyutlari
Kayes (2006, s.5-6)’e gore takim dgrenmesi bes boyutu icermektedir. Bunlar:

1. Degisim Derecesi: Takim 6grenmesi, degisimin derecesinde hem evrimsel olarak hem de devrimsel
olarak gortilebilir. Gelisimsel modeller gibi bircok modelde goriisler, yavas ilerleyen 6grenmenin bir
fonksiyonu olarak degisir. Diger taraftan devrimsel bakis agisi takim dgrenmelerinin noktalanmig bir
sekilde gerceklestigini ve 6grenmelerin takimin davranis ve inanglarinda anlik ve dinamik degisiklikler
yarattigini 6ne siirmektedir.

2. Gegirgenlik (Permeability): Takim 6grenmeleri gegirgenlik derecesine gore tartigilir. Gegirgenlik, takim
ogrenmelerinin, gruplar lizerinde 6nemli ve kalic bir etkiye sahip olarak goriildiigii veya 6grenmenin
takimlar ilizerinde yalnizca gegici ve dnemsiz bir etkiye sahip olarak goriiliip goriilmediginin derecesini
tanimlar.

3. Degiskenligin (Varyansin) Kaynagi: Takim 6grenmelerinin bazi kavramsallastirmalari, &grenmenin
takim varyansi icerisinden ortaya cikti§i varsayimia dayanmaktadir. Burada bireysel takim tiyeleri,
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takim 6grenmesine katkida bulunan gesitlilik deneyimlerini getirmektedir. Ornegin kimi yazarlar (Kayes,
Kayes ve Kolb, 2005) takim &grenimini, bireysel deneyimin bir iglevi olarak ve bu deneyimin takim
icinde nasil etkilesimde bulundugu goriisiiyle, digerleri ise takim Ogrenimini, takim &grenimi
perspektifinden incelemislerdir. Takim normlar1 perspektifi ile tutarli olarak takim ogrenmeleri,
takimlarin nispeten istikrarli bir 6lgiisii olarak ve bir takim igerisindeki ortak inanglar ve davranislar
kiimesi olarak goriilebilir.

Bilginin Dogasi: Ogrenmeye calisanlarin ortak cikarlari, 6znel ve nesnel bilgi arasindaki ayrimdir.
Bilgiye olan bu ilgi, genel olarak daha fazla 6grenme ¢aligmalarinda epistemoloji ile ilgili genel bir
endiseyi yansitmaktadir. Subjektif ve objektif bilgi arasindaki ayrim, takim 6grenimini ¢alismak igin
kullanilan ¢esitli metodolojilere yansitilmistir. Ornegin, Weick ve Roberts (1993), 6grenmeyi 6znel
biligsel siireglerin koordinasyonunun bir fonksiyonu olarak goriitken, Edmondson, 6l¢iilen sonug
degiskenlerinin dogasiyla kanitlandigi gibi, nesnel bir bakis acisindan bilgiyi gérmeye egilimlidir.
Bilginin dogasi, 6grenmenin bir siire¢ ya da sonug olarak kavramsallagtirilmasi ile yakindan baglantilidir.

Sonuca Karsi Siire¢: Empirik nicel aragtirmalarin ¢ogu performans sonuglarinin iyilestirilmesini saglayan
bir davranis veya siire¢ olarak 6grenmeyi kavramsallagtirmaya egilim gostermesine ragmen, 6grenmenin
bir siire¢ veya sonug olup olmadigi iizerine alan yazinda ¢esitli anlasmazliklar vardir. Hem genis hem de
derin bir 6grenme anlayisini gelistirmek i¢in, takim dgrenimini bireysel 6grenme, grup gelisimi ve takim
performanst gibi ilgili kavramlardan ayirt etmek yararli olabilir.

3.11.Takim Ogrenme Siire¢ Modelleri (Team Learning Process Models)

Knapp (2010, s5.290-294), takimlarin siire¢ yapilarina (IPO input-girdi, process-siire¢, output-¢ikti veya

IMOI input-girdi, mediator—arabulucu, output-¢ikt1, input-girdi) gére, takim 6grenme stire¢ modellerini dort grupta
toplamistir ve bu siirecleri, teorik temelleri, anahtar yapilari, kolektif 6grenmenin kavramsallastirilmasi ve anahtar
aragtirma bulgularina bagli olarak karsilagtirmistir. Bu dért model su sekildedir;

1.

Calisma Takimlarinda Ogrenme Davranislar: (Learning Behaviors in Work Teams): Edmondson (1999)
tarafindan kavramsallastirilan bu modelde Edmondson (1999), takim ¢alismasini sorular sormak, geri
bildirim saglamak, sonuglara yansitma ve sonuclarin denenmesi, hatalarin ya da beklenmedik eylem
sonuglarinin tartisilmast ile karakterize edilen siirekli bir yansitma ve eylem siireci” olarak tanimlamistir.
Edmondson (1999) tarafindan ortaya atilan model, ortiilii olarak bir I-P-O sistemi takim modeline
dayanmaktadir (girdi olarak 6grenme gegmisi, siire¢ olarak takim O6grenmesi, sonu¢ olarak takim
performansi). Bu dogrusal yaklasim, dogada davranissal olan ve sonu¢ olarak performansi gosteren
modellerle tutarlidir, ancak dogrusal olmayan dongiisel siireclerde karmasik, adaptif sistemler olarak
takimlara uygulamada sinirlamalar getirmektedir. Edmondson (1999)'un takim 6grenimi modeli, ¢esitli
baglamlardaki birgok ¢aligma takimina genis ¢apta uygulanacak sekilde tasarlanmistir, ancak tek bir
orgiitiin tesadiifi olmayan 6rneklemesi ile sinirlandirilmistir.

Takimlarda Deneyimsel Ogrenme (Experiential Learning in Teams): Takimlarda deneyimsel 6grenme
modeli, deneyimsel 6grenme kuramina dayanmaktadir ve 1946'dan itibaren Lewin ve T-gruplarimin
caligmalarina dayanmaktadir. Kayes ve dig. (2005), Takimlarin, onerilen takim 6grenme modeline
liderlik eden deneyimsel bir 6grenme dongiisiinii takip ettiklerini iddia etmislerdir. Deneyimsel 6grenme
teorisi, 0grenmeyi, “bilginin deneyim doniisiimii yoluyla yaratildig1 siire¢” olarak tanimlamaktadir.
Kayes ve dig. (2005) deneyimsel 6grenme teorisini, takim 6grenme modellerini olugturmak i¢in Mills'in
(1967) takimlarin gelisim agamalartyla birlestirmistir. Model, takim iiye rolleri tarafindan ele alinmasi
gereken dort kapsamli cevresel baglam talebi sunmaktadir. Bunlar, (1) kisileraras1 baglam veya takimin
birlikte caligmasini gerektiren yonler, (2) takimin amacina ulasmak icin gerekli bilgi talepleri, (3) analitik
talepler veya takimin, yiiz ylize kaldig1 seylerin tutarli bir resmini analiz etme ve sentezleme yetenegi,
(4) takimin amaglarini yiiriitmek igin gerekli eylem talepleridir.

Takim Ogrenmesi ve Metabilis (Team Learning and Metacognition): McCarthy ve Garavan (2008),
Pawlowsky (2001)’in ¢alismasina dayanan metabilisi igeren, takim dgrenme modeli ileri siirmiiglerdir.
Onlari modeli, kavramsal olarak sosyal biligsel teoriye ve metabiligsel teoriye dayanmaktadir. McCarthy
ve Garavan (2001), paylasilan biligin, takim 6grenmelerinin kritik bir bileseni olacagini 6ne stirmiistiir.
Metabilis ile ilgili onceki ¢aligmalara dayanarak McCarthy ve Garavan (2001), yeni bilgi ve davranislara
dayanarak harekete gegmeyi siirdiiren, takim siire¢leri ve rutinlerinin modifikasyonu veya entegrasyonu,
takim boyunca bilginin yayilmasi, yeni bilgi veya bilgilerin iiretilmesi ve taninmasinin periyodik bir
siireci olarak bir takim 6grenme modeli 6ne stirmiistiir. McCarthy ve Garavan (2001) “daha yiiksek
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diizeyde metabilise sahip takimlarin, kolektif diizeyde daha etkin 6grenmeyi kolaylastiran rutinleri,
normlari ve aligkanliklart daha iyi tanimlayabileceklerini” dne slirmektedir.

4.  Takim Ogrenme Inanglart ve Davramislar: (Team Learning Beliefs and Behaviors): \Van den Bossche vd.
(2006), takim 6grenmesini, karsilikli olarak paylasilmis bilisin gelisimi veya belirli bir anda paylasilan
anlayisin gelistirilmesi olarak kavramsallastirilan, temelde sosyal bilgi olusturma siireci olarak
gormektedir. Paylasilan bilig, ayni zamanda grup seviyesinde paylasilan biligsel yapilar ve siirecler olarak
da tanimlanmaktadir. Onlara gore, karsilikli paylasilan bilis, takim 6grenme davranisi tarafindan anlamli
bir sekilde tahmin edilmekte ve paylasilan bu bilis takim etkinligini yordamaktadir, Yine karsilikli olarak
paylasilan bilis, takim Ogrenme davranist ve takim etkililigi arasindaki iliskiye, kismen aracilik
etmektedir. Van den Bossche ve ark. (2006), takim 6grenme davraniglarini, anlamin ingasi, anlamin
birlikte insast ve yapici ¢atismayi igeren yapilarin bir kombinasyonu olarak sunmuslardir. Bagka bir
deyisle, anlamin bireysel insasi, daha 6nce mevcut olmayan yeni anlamlar gelistirmek i¢in anlamin
isbirlik¢i yapisiyla birlestirilir. Van den Bossche ve dig. (2006)’nin 6grenci takimindan anket verileri
yoluyla bilgiler toplayarak kendi takim 06grenme modelini degerlendirdigi ¢aligmasinda takim
etkililiginin, takim &grenme davraniglarinin sonucu olan karsilikli paylasilan bilisten etkilendigini ve
takim Ogrenme inanglarinin, modelinin tahmin ettigi sekilde takim o6greniminin altinda kaldigini
dogrulamistir. Ayrica, karsilikli paylasilan bilisin, takim 6grenme davranislari ve takim etkililigi
arasindaki iliskiye, tam olarak aracilik ettigini belirlemistir.

3.12.Holakrasi ve Takim Ogrenmesi iliskisi

Ogrenme, cevredeki taleplere cevap veren dinamik bir rgiit haline gelmek isteyen drgiitler agisindan hayati
bir unsurdur. Bir 6rgiit, bireysel diizeyde dgrenmeye baslar, ancak bireysel 6grenme yeterli degildir. Takimlar
icerisinde meydana gelen &grenmeler hayatidir. Orgiitler, ¢aliganlar1 dgrenmeye baslayana kadar 6grenemedikleri
icin takim olusturma, 6grenen bir drgiit olusturmanin hayati bir bilesenidir. Orgiitler ve toplumlar, yalniz ¢alisan
bireylerden ziyade yaratici takimlarin veya insan gruplarinin, gittikce bagimli hale gelen bir diinyanin yarattig
zorluklarla daha etkili bir sekilde bas etmektedir (Kassim ve Nor, 2007, s.56). Bu anlamda Senge (1990, s.236),
takimlar1 orgiitlerde 6nemli bir 6grenme birimi olarak gérmektedir. Ona gore takim 6grenmesi “bir takimin,
iiyelerinin gercekten arzu ettigi sonuglart yaratma kapasitesini gelistirme siirecidir. Yetenekli takimlar yetenekli
bireylerden olustugu icin kisisel uzmanlik iizerine kuruludur”, Senge ayrica takim 6grenmesinin ii¢ boyutu
oldugunu belirtmistir. Bunlar; (1) karmasik konular hakkinda iggdriisel diisiinme yetenegi, (2) yenilik¢i ve
koordineli harekete ge¢me yetenegi, (3) diger takimlarin da harekete ge¢melerini saglayacak bir ag olusturma
yetenegidir. French ve Bell (1995) ise takimlari, “genellikle ortak bir iiste rapor sunan ve yiiz yiize etkilesime
sahip olan ve orgiitsel amaglara ulagmak i¢in goérevlerini yerine getirme konusunda belirli derecede karsilikli
bagimlilig1 olan bir dizi insan” olarak tanimlamistir. Appelbaum ve Goransson (1997)’a gore serbest akan diyalog
ile baglayan takim 6grenmesi, iiyelerin yeni ve yaratici fikirler gelistirmesine ve nihayetinde kendilerinin Gtesini
gormelerine ve orgiitsel perspektife odaklanmalarina izin vermektedir.

Holakratik yapiy1 temele alan 6rgiitlerde de 6rgiite dinamiklik kazandiran takimlar seklinde yapilandirilmis
daireler icerisindeki 6grenmeler dnem teskil etmektedir. Bu yoniiyle holakrasi de Senge (1990)’nin belirttigi,
iyelerin arzu edilen sonucu yaratma kapasitesini gelistirme ve French ve Bell (1995)’in iiyelerin karsilikli
bagimlilig1 olgusunun holonlar (daireler) igerisinde evrimlestigi bir yapiy1 kapsamaktadir. Farkli roller igerisinde
meydana gelen diyaloglar, Appelbaum ve Goransson (1997)’un belirttigi takim igerisindeki yeni ve yaratici
stiregleri harekete gecirmektedir. Holakraside her takim {iyesi, enerjisini, orgiitiin biitiin potansiyelini kullanarak
orgiitlin misyonuyla birlestirmektedir. Yine her takim, orgiitiin amacina uygun olarak neredeyse gercek zamanl
olarak kendi yapilarimi izleyerek ve ayarlayarak kendi kendini organize etmektedir (Holacracy.org, 2018). Bu
baglamda yeniden organizasyon siirecinde takimlar, kollektif 6grenmenin itici giicliyle yapilarini olusturmaktadir.
Holakratik o6rgiitlenmelerde, London vd. (2005) ve Bossche (2006)’nin dikkat ¢ektigi takim 6grenmelerindeki
“ortak yapim” ve “yapici catigsma” siirecleri ilkesel olarak 6nemli bir rol oynamaktadir. Nitekim daireler seklinde
organize olan ve islevsel toplantilarin yogun yasandig1 6rgiit yapisinda, her bireyin, farkli rollerde bulunduklari
takimlarda “ortak yapima” 6nemli bir katkis1 bulunmaktadir. Bu dairesel takim kiiltiiriinde yasanan ¢atigmalar,
holakratik oOrgiitlenmelerde yeni alt dairelerin olugsmasmma ve yapict bir yonde orgiitin gelisimine katki
sunmaktadir. Ayni zamanda Kayes vd. (2005)’nin belirttigi, takimlarda deneyimsel 6grenme, holakratik yapilarin
¢oklu roller edinme ilkesiyle dogrudan bagdagmakta ve ¢oklu roller, rol sahipleri tarafindan takimlara deneyim
aktariminin gergeklesmesine ve takim dgrenmelerinin kolaylagmasina neden olmaktadir. Coklu rollere ve farkli
dairelerde gorev almaya dayali bu siire¢, McCarthy ve Garavan (2008)’in takimlardaki “bilis paylagimi”
onermesini destekleyen aktif igbirligi temelinde yapisal gelisime izin vermektedir. Sonug olarak Ugur (2017,
s.217)’un da belirttigi gibi takim c¢aligmalarma yatkin olan alanlarda holakrasinin uygulanmasi daha kolay
olmaktadir. Bu agilardan bakildiginda yonetici kavraminin varligin yitirdigi Holakratik orgiitlenme yapilari,
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tamamen isbirligine dayali daireler icerisindeki rollere dayanan takim &grenmelerini destekleyen ve yoneten bir
orgiit yapist sunmaktadir.

3.13.Takim Ogrenmesi Temelinde Holakrasi ve Egitim Orgiitleri

Dinamik bir yapiya sahip olan Holakratik orgiitlenme modelinin, model arayisi igerisinde olan egitim
orgiitlerine adapte edilmesi 6nem teskil etmektedir. Nitekim Thordarson (2015)’a gore egitim orgiitleri de
hiyerarsik bir sekilde yapilandirilmis olup, kararlar iist hiyerarsik kademelerde alinmakta ve alinan kararlar smif
gercekligi ile uyusmamaktadir. Ayn1 zamanda oOgretmenler miifredat yetistirmeye ve diger girisimlere
odaklandiklart icin Ogrencilerini gérmezden gelebilmektedirler. Bu dogrultuda Holakrasi, kisilerin yaratici
yeteneklerini ortaya ¢ikarmalarint saglayan 6zgiirliigii tanidig1 icin egitim kuruluslarinda da yonetimsel agidan
yeni rollerin ortaya ¢ikmasini veya rollerin degismesini saglamaktadir. Bu roller, okuldaki liderin haftanin belirli
giin ve saatlerini sinifta Ogrencilere Ogreterek harcamasini, &grencileriyle yakin iletisim kurmasim
gerektirmektedir. Bu durum, yeni 6gretim modelleri olusturmak igin birlikte ¢alismaya firsat tanidigi i¢in daha
zengin konugmalarin ve daha iyi okul tasarimlarinin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Egitime holakratik bakis
acisi, bir sinifta 6grencilerin bir proje boyunca farkli rollere girmelerine ve farkli rollere geg¢melerine izin
vermesiyle, 6grencilerin zayif olduklari alanlarda yeteneklerini gelistirmelerine ve inovatif alanlarda bitylimelerine
neden olmaktadir.

Rees (2016)’e gore ise egitim orgiitlerinde holakrasinin uygulanmasinin bazi ¢ekinceleri bulunmaktadir.
Ona gore egitim ortamlariin kiiltiirii, dagitilmis giic ve seffaflik sisteminin uygulanmasi konusunda zorluk
yaratabilecektir, en yaratict 6gretmenler bu ortamda kendilerini gelistirirken digerleri bu gelismeyi kagiracaklardir.
Yine ona gore Holakrasinin egitimde galisip ¢alismayacagini bilmenin tek gercek yolu, bazi cesur egitim
Orgiitlerinin deneysel test durumlart haline gelmesidir. Bu yoniiyle Velinov, Vassilev ve Denisov (2018, 5.333),
holakrasiyi uygulayan doksan yedi sirketin %12.63 {inlin 6gretim, kogluk ve egitim alaninda faaliyet yiiriittigiini
bulgulamistir. Fakat bu oran, sinif ortamini temele alan okul merkezli bir uygulama olmayip daha ¢ok egitim
sirketlerini kapsayan bir gelisim izlemistir. Bu anlamda okul ve sinif merkezli holakratik uygulamalarin da hayata
gegmesi onem teskil etmektedir.

Temel egitim ve ortadgretim kurumlar1 baglaminda holakrasi deneyimi olmamasina ragmen yiiksekdgretim
diizeyinde Isvigre’de bulunan Lozan Isletme Okulu’nda Holakrasi deneyimi 2015 yilindan itibaren uygulamaya
konmustur. Onlar, kendi kendini organize eden ve duyarli bir 6grenen 6rgiit olabilmek i¢in holakrasiyi drgiitsel
bir yonetim sistemi olarak se¢mislerdir (www.bsl-lausanne.ch). BSL (Business School Lausanne)’de orgiit,
yonetim hiyerarsisine bagl degildir ve yonetigim anayasasina gére BSL’yi yonetim kuruluna ve okul sahiplerine
baglayan anchor (¢aba) ¢emberi vardir. Capa gemberine bagli birkag daire bulunmakta ve gerektiginde yeni
daireler olusturulmakta ve degistirilmektedir. Daireler, odak alanlar1 etrafinda olugmakta ve tim roller,
tanimlannms dairenin kapsadigi kolektif amaca hizmet etmektedir. Ornegin, tiim okul meseleleri okul gemberi
iginde, tiim pazarlama meseleleri kayit-kabul ¢emberi i¢inde ele alinmaktadir. Roller, 6rgiit i¢in iyi olan ve ihtiyag
duydugu unsurlar etrafinda olusturulmustur. Orgiitte bir isten kimin sorunlu olacagina odaklanmak, 6rgiitsel
ihtiyaclar icerisinde ikinci plandadir. Bu yeni durum orgiite seffaflik ve canlilik getirmistir. Burada olusan kiiltiir,
bir soruna en yakin olan kisi veya kisilerin o sorunu ele alip ilgilenmesi olmustur. Yonetisim toplantilarinda roller
ve hesap verilebilirlik tartisilmakta ve toplantiya katilan herkes bir roliin baslatilmasini veya kaldirilmasini
onerebilmektedir. Holakrasiyi benimsemis olan BSL, daha 6nce problem ydnetimi odakli bir organizasyonda
heniiz kesfedilmemis olan becerilere, giiglere ve olanaklara odaklanmak i¢in ¢ok sayida firsat bulmustur. Bu
yOniiyle orgiitsel yonetime odaklanmak i¢in islevsel bir yap1 olusmus ve hizli, verimli karar alma kolaylasmustir.
BSL’de o6rgiitsel doniisiim, kisisel gelisimi tetiklemis ve biitiin 6rgiit liyeleri kisisel gelisime hem katkida bulunmus
hem de her takim tiiyesi kigisel yolculugunu diger takim fiiyeleri ile paylagmistir. Bu dogrultuda, 6grenci
konseylerinin karar alma siireglerine katilimi saglanarak kendi kendini organize eden, takim ¢aligmasina dayali
birlikte 6grenen bir orgiit olusturma hedefi ortaya konmustur (Muff, 2016, s.24-26). Bu yoniiyle yiiksekdgretim
uygulamasi baglaminda diisiiniildiigiinde takim 6grenmelerinin veya birlikte 6grenmelerin, holakratik 6rgiitlenme
icerisinde 6nemli bir etkiye sahip oldugu gergegi egitim orgiitlerinde de karsimiza ¢ikmaktadir.

Bu agidan bakildiginda modern orgiitlerde ve egitimde, birlikte 6grenme ve ¢alismanin énemi son yillarda
artmis olup, 6zellikle de takim ¢alismalarinin kullanimi, egitim orgiitlerinde son otuz yilda yiikselis gdstermistir.
Bu anlamda probleme dayali 6grenme ve proje tabanli 6grenme, halen devam etmekte olan ve popiilaritesini
artiran, bu anlamdaki egitimsel yenilikler olarak diisiiniilebilir. Bu yenilikler, 6grencilerin veya okul paydaslarimin,
isbirligi ve takim 6grenmeleri icerisinde bireysel olarak 6grendiklerinden daha iyi dgrenebilecekleri felsefesine
dayanmaktadir. (Dochy, Gijbels, Raes ve Kyndt, 2014). Bu dogrultuda modern bir &rgiitlenme modeli olan
Holakratik 6rgiitlenme modelinin dairelerde isbirligine dayanan yapisinin ortaya koydugu takim 6grenmeleri
dogrultusunda meydana gelen orgiitsel degisim, egitim orgiitlerinde bu sistemin uygulamasini kolaylastirmaktadir.
Nitekim egitim oOrgiitlerinde igbirligi ve takim g¢aligmalari, okul ve simif isleyisinin, ayni zamanda G6grenci
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6grenmelerinin temelini olugturmaktadir. Egitim y1li igerisinde siireklilik arz eden 6grenci igbirligi takimlari, karar
alma siireglerine dgrenci ve personelin katilimi, ziimre toplantilari, kurul ve komisyonlar ile 6gretmenlerin ve okul
idaresinin igbirligi yapmasini gerektiren projeler, egitim orgiitlerindeki takim 6grenme siireglerini zorunlu
kilmaktadir. Bu yoniiyle egitim orgiitlerindeki karar alma ve 6grenme mekanizmalarinin isbirligine dayanmasi ve
birlikte 6grenmeler, holakratik yapiya gegisi kolaylastirmaktadir.

4. SONUC

Holakrasi, kendi kendini yoneten orgiit yapilari i¢in 6nemli bir model sunmaktadir. Ydnetici kavraminin
yavas yavas varligmi yitirdigi gliniimiiz degisim ve inovasyon diinyasinda, oOrgiit icerisindeki roller ve
sorumluluklar orgiite ve ¢alisanlara yayilmakta ve degisimin gerektirdigi durumlarda ve isin gerekliliklerinin
olustugu durumlarda lider rolleri, orgiitiin tiim g¢alisanlarma dagitilmaktadir. Bu anlamda geleneksel yonetim
modellerinin kat1, emredici hiyerarsik yapilarinin aksine holakrasi, isin ger¢eklesmesiyle ortaya ¢ikan daireler veya
holonlar seklinde bir drgiitlenme yapisina sahip olup 6rgiit icerisindeki bireylerin birden fazla role sahip olduklari
dinamik bir yapisal siireci Orgiitlere sunmaktadir. Ayni1 zamanda unvanlarin islevini yitirdigi bir model olan
holakraside bireylere ve takimlara daha fazla 6zgiirliik verilmekte ve bireylerin takima, 6rgiite veya daireye olan
bagliliklar1 artmaktadir. Her ekip veya takim, Orgiitiin ve bulundugu dairenin amaglarina ve hedeflerine
odaklanmakta ve Orgiitin amagclar1 acisindan isbirligi yaparak birlikte 6grenmektedirler. Bu anlamda isin
gerektirdigi proje ve rol odakli ilerleyen dairesel yap1 formatinda bir nitelik tastyan holakraside takim 6grenmesi
ve isbirligi yogun bir sekilde uygulanmaktadir. Nitekim farkli rollerde gorev alan ve rol gesitliliginin oldugu bir
ortam olan holakraside her calisan, farkli rollerin gerektirdigi dgrenmeleri daire siireci igerisinde takim olarak
gerceklestirmektedir. Her daire icerisindeki takimlarin kararlarinda 6zgiir ve 6zerk olmalar1 da takim 6grenme
stirecini arttirmaktadir. Es yapilar arasi igbirliginin genel sirket dairesine ve orgiite hadkim oldugu bu modelde
isbirligi, alt dairelerde takim ogrenmelerinin gelismesine ve yayilmasina neden olmaktadir. Her g¢alisanin
gerektiginde farkli rollerde kendini buldugu bu model, daireler i¢erindeki bireylerin isbirligi yapmasi ve birlikte
o6grenmesini zorunlu kilmaktadir. Bu birlikte 6grenmeler, orgiitiin gelismesi ve biiylimesinin temel yap1 taslarim
olusturmaktadir.

Holakraside islevsel toplantilar da yogun olarak gergeklestirilmekte ve stratejik, yonetisimsel ve taktiksel
toplantilar yapilmaktadir. Bu toplantilar, varligi itibariyle ayn1 zamanda takim 6grenmelerini desteklemekte ve
orgiit gelisim hedefleri baglaminda, degisen sartlara uygun kararlar ve rol atamalarinin gergeklestirilerek birgok
o0grenme siirecinin planlandig1 ve sonuglandig fikir iiretme olanaklari tanimaktadir. Her daire igerisindeki her
takimin, orgilit amaglar1 dahilinde kendi yapisint ayarlamasi ve organize etmesi ayn1 zamanda takim 6grenmelerini
de gerekli kilmaktadir. Nitekim kendine uygun bir yap1 olusturma siireci, 6grenmeleri ve 6grenme siireclerini
hizlandirmakta, birlikte ¢aligmay1 tesvik etmektedir. Daireler icerisindeki takimlar, paylasilan zihinsel bilisleri
kullanarak yenilik¢i, ¢oziim iireten yeni dinamik siiregler gelistirebilmektedir. Boylece orgiitiin ilerlemesine
katkida bulunabilmektedirler.

Bu dogrultuda egitim orgiitlerinin de hiyerarsik, donuk yapilardan kurtulmasi bulundugumuz ¢agin bir
gerekliligi olup, 6grenmeye dayali dinamik yapilart dolayisiyla okullarin ve egitim kurumlarinin, kendi 6rgiit
yapilarini olusturmalar1 6nem arz etmektedir. Holakratik orgiitlenme yapisi, bu ihtiyaci gidermeye uygun yapisal
unsurlar barmdirmaktadir. Nitekim okul kavrami kendi igerisinde coklu roller barindirmakta ve Ogrenci
ogrenmeleri ¢oklu deneyimleri igermektedir. Bu yoniiyle roller arasi gegisgenligin ve gruplar arasi paylagim
deneyimlerinin etkin oldugu egitim drgiitleri de gesitli ziimre, konu veya brans alanlarinda belirli daireler etrafinda
orgiitlenebilmektedir. Daireler arasi rol gegiggenligi, ayn1 zamanda egitimin felsefi alt yapisini olusturan deneyim
aktarimi ve disiplinler arasi igbirligini de kolaylastirabilmektedir. Bu g¢ergevede yapilandirilabilecek egitim
orgiitlerinde daireler igerisindeki yogun isbirligi ve takim 6grenmeleri, 6grencilerin ihtiyag duydugu alanlarda
gelisimine izin verecek olup 6grenci 6grenmelerini, dayatilan ders ve konularin baskisindan kurtaracaktir. Yine,
bu yapilandirma ¢ergevesinde, unvan barindirmasi sebebiyle okul paydaslari iizerinde hiyerarsik baski unsuru olan
okul yoneticilerinin bu olumsuz islevi son bulacaktir. Ayn1 zamanda kendi kendine yonetimi esas alan bu orgiit
yapisinda, 0gretmenlerin ve diger okul paydaslarinin, bireysel ihtiyaglarini ve orgiitiin amaglarini birlestirerek
gelistirilmesi zor olan vicdani sorumluluk hissetmeleri saglanabilecektir.

Tim bu yonleriyle degerlendirildiginde holakrasi, alan yazinda genellikle 6zel sektdr ve sirket
orgiitlenmeleri ¢ercevesinde ele alinmis ve uygulamaya konmus olmasina ragmen, cesitli diizenlemelerle
holakrasinin, giiniimiiz kamu orgiitlerine, 6zelliklede egitim kurumlarina uyarlanabilmesi agisindan ¢aligmalarin
gerceklestirilmesi 6nem tasimakta olup bu yonlii holakrasi modellerinin gelistirilmesi ve aragtirmalarin yapilmasi
onerilmektedir.

Holakratik orgiitlenme yapisi, son yillarda gelisme gosteren ve ABD merkezli bir orgiit yapisi niteligi
tagimaktadir ve bu nedenle ulasilabilecek kaynak sayisi ve ¢esitliligi sinirlidir. Ayni zamanda bu orgiit yapisi ile
ilgili yapilan arastirma sayisinin az olmasi da arastirma agisindan bir sinirlilik olugturmaktadir.
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Derleme Makalesi Tiirkiye’de hem kamuda hem de 6zel sektdrde faaliyet gosteren okul yoneticilerinin atama

ve yer degistirme kriterleri incelendiginde liyakat ilkesinin yazili kaynaklarda énemli bir
yere sahip oldugu fakat atama uygulamalarinda ise deger gormedigi goriilmektedir.
Ozellikle 6gretmenlerin yonetici olarak gdreve baslamasi, gorevde yiikselmesi ve yer
degistirmesi siireclerinde liyakat ilkesinin dnemsenmesi ve dikkate alinmasi tiim kamuoyu
tarafindan arzu edilen bir durumdur. Liyakat; géreve getirilen personelin gorevi en ¢ok
hak eden, goreve en uygun ve gorevde en {iistiin basarty1 gosterecek birey olmasini saglar.

Anahtar Kelimeler: Bu arastirmanin amaci; Tiirkiye’de egitim alaninda faaliyet gosteren okullarda goérev
Egitim Yonetimi, yapan ya da yapmaya aday okul yoneticilerinin belirlenmesinde “liyakat ilkesi”
Okul Yéneticileri, kavraminin 6neminin arastirilmasi; kaynaklarda ve uygulamadaki yerinin belirlenmesidir.
Kamu Yonetimi, Aragtirma; nitel aragtirma yontemlerinden dokiiman analizi yontemi kullanilarak
Liyakat Tlkesi, gerceklestirilmigtir. Aragtirma kapsaminda “liyakat ilkesi” ile ilgili olarak 2021 yilina
Liyakat. kadar yazilan kitaplar, tezler, makaleler ve projelerin igerisinde yer alan “egitimde

liyakat”, “atama siireglerinde liyakat” ve “egitim yOnetiminde liyakat” kavramlari
incelenmistir. Aragtirmadan elde edilen bulgular; aragtirmanin amaglarina uygun olarak
yorumlanmis ve elde edilen sonuclara gore onerilerde bulunulmustur.

DETERMINATION OF SCHOOL ADMINISTRATORS IN TURKEY
“MERIT PRINCIPLE”

Article Information Abstract

Review Article When the appointment and relocation criteria of both public administrators and school
administrators in Turkey are examined, it is seen that the merit principle has an important
place in written sources, but it does not find much value in appointment practices. It is a
situation desired by the whole public to pay attention to the principle of merit, especially
in the processes of starting, promoting and relocating teachers as managers. Merit ensures
that the personnel assigned to the task are the most deserving of the task, the most suitable

Keywords: for the task and the individual who will show the highest success in the task. The purpose
Education Management, of this research is to investigate the importance of the concept of "merit principle™ and
School Administrators, determine its place in determining the school administrators who work or are candidates
Public Administration, in schools in Turkey. Research was carried out with document analysis method which is

Merit Principle,

Morit one of the qualitative research methods. Within the scope of the research, the concepts of
erit.

"merit in education", "merit in appointment processes" and "merit in educational
administration” included in the books, theses, articles and projects written on the "merit
principle" until 2021 were examined. The findings obtained from the research were
interpreted in accordance with the aims of the research and suggestions were made
according to the results obtained.
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1. GiRiS

Tiirkiye’de sadece egitim yonetiminde degil, kamu yonetiminin biitiin alanlarinda gdreve baslama,
gorevde yiikselme ve farkli gorevlere terfi siireglerinde; gérevi hak eden, goreve kendi basarilart sayesinde gelen
ve geldigi gorevi layikiyla, adil bir sekilde yiiriiten yoneticilerin atanmasi biiyiik bir temenni olusturmaktadir.
Ozellikle kamuda ¢alisan yoneticilerin adaletli, seffaf, hesap vermeye agik ve “liyakat” sahibi olmas1 arzu edilen
bir durumdur. Yildiz’a (2016) gore daha kaliteli bir yonetim sistemi adina ihtiyag duyulan ilke ve esaslar
diisiiniildiigii vakit akillara gelen ilk kavram hep “liyakat ilkesi” olmustur.

Liyakat ilkesinin tanimma bakildiginda géreve en uygun ¢aliganin alinmasi olarak agiklandig
goriilmektedir (McCourt, 2007, s. 5). Ozellikle yonetimsel siireclerde, liyakat ilkesi onemli bir kriterdir. Kamu
alaninda ve 6zel sektorde her gegen giin artan personel sayilari ile beraber yonetilecek kurum ve okullarin da
sorumluluklar bir o kadar artmaktadir. Bu noktada da Karatepe ve Kurnaz’in (2019) ifade ettigi gibi; “adama gore
is” degil, “ise gore adam” kistas1 gbz Oniine alinmasi gerekmektedir. Kisacasi kurumlarin yoneticileri dzenle
secilmeli, gorevini layikiyla yerine getirebilecek bireyler olmali ve kurumlarin kapasitesini arttirmak adina ¢aba
gosterebilmelidir. Bu hususlarin gergeklesebilmesi igin liyakat ilkesinin siirekliligi 6énemlidir. Liyakat ilkesi;
tarafsiz, beklentisiz, adil ve hak edilmis bir sekilde goreve gelme; gorevde yiikselme ve gorevi siirdiirebilmeyi
amaglayan bir ilkedir. Egitim yonetiminde de, yoneticilerinin belirlenmesi siireglerinde kistaslar belirlenirken,
“liyakat ilkesi” goz 6niinde bulundurulmali ve bu ilke geri plana atilmamalidir.

Tiirkiye’de okul yoneticilerinin de i¢inde yer bulundugu kamuda ¢aligan personelin; ¢alisma kosullari,
atamalari, gorevde yiikselmeleri, haklar1 ve yasal ylikiimliiliikleri “657 sayili Devlet Memurlart Kanunu” ile
diizenli hale getirilmistir. Bu kanunda yer alan 3. maddenin ¢ bendi neticesinde liyakat ile ilgili olarak: “Devlet
kamu hizmetleri gorevlerine girmeyi, siniflar iginde ilerleme ve yiikselmeyi, gorevin sona erdirilmesini liyakat
sistemine dayandirmak ve bu sistemin esit imkdnlarla uygulanmasinda devlet memurlarini giivenlige sahip
kilmaktwr.” ifadesi bulunmasina ragmen toplumda ve kamuoyunda liyakat ilkesi ile ilgili gelismelerin ¢ok saglikli
yiiriitiilmedigi ile ilgili bir inamgs bulunmaktadir. Bu sebeple Ozellikle okul yoneticilerinin belirlenmesi
stireglerinde liyakat ilkesinin uygulanabilirligi, kamu yonetiminde liyakatin 6nemi ve liyakat sahibi yoneticilerin
goreve gelmesi, gorevde yiikselmesi ve farkli gérevlere terfisinin saglanmasi noktasinda yapilabilecekler nem
arz etmektedir. Tiirkiye’de hem kamuoyunun, hem de goéreve baslayacak, gorevde yiikselmeye aday kamu
¢alisanlarmin liyakatin uygulanabilirligi noktasinda inanglar1 bulunmasina karsin, timitleri ise diigiik seviyededir.
Bu sebeple gelecegin yetiskinleri, gliniimiizin gen¢ ve ¢ocuklarini yetistiren okullarinin ydneticilerinin
belirlenmesi siireglerinde likayat ilkesinin uygulanabilirligi nem arz etmektedir.

Egitimin akademik temelleri okullarda atilmaktadir. Bu sebeple okullarin fiziksel yonden gelismis,
altyap1 bakimindan donanimlari tam ve teknolojik agidan genis imkanlara sahip olmasi beklenir. Fakat asil nemli
olan husus; okullarda gelecegin parlak ve idealist genglerini yetistirmek adina kaliteli bir egitim kadrosuna sahip
olunmasidir. Bu egitim kadrosunun sevk ve idaresi de iyi yetismis, alaninda uzman, giinceli takip eden, modern,
sosyal ayn1 zamanda adaletli, tarafsiz ve “liyakat” sahibi okul yoneticileri ile saglanmasi gerekir. Ozellikle son
yillarda insanlarin birbirlerine kars1 giiven duygusunun azaldigi, 6n yargilarmn arttig1 bir donem igerisindeyiz. Bu
donemde hem kamudaki hem de 6zel sektdrdeki egitim kurumlarinda atama ve gorevde yiikselme siireglerinde
iddia edilen saibeli durumlar, yonetici atamalarinin siiresiz ve diizensiz bir sekilde yapilmasi, sendikalarin bu
stireclerde seffaf olmayan miidahalelerde bulunmasi okul yoneticilerinin belirlenmesi siirecinde “liyakat ilkesi”
kavramim tekrardan giindeme getirmistir. Okullarimiz 6zellikle gelecegin Tiirkiye’sini insa etme siirecinde kilit
rol oynayacak ise, onlarin yoneticilerinin de “liyakat sahibi” olup olmadiginin incelenmesi 6nem arz etmektedir.
Bu arastirmanin temel amaci; Tiirkiye’deki okullarda gdrev yapan ya da yapmaya aday okul yoneticilerinin
belirlenmesinde “liyakat ilkesi” kavraminin dneminin arastirilmasi ve uygulamadaki yerinin belirlenmesidir.
Ozellikle 2020 yili ve sonrasinda hem YOK (Yiiksekdgretim Kurulu) hem de MEB (Milli Egitim Bakanlig1)
“liyakat” ile ilgili projeler ve arastirmalar gergeklestirmis, ayni zamanda ydneticilerini belirleme siirecinde bu
ilkeye daha fazla dikkat edileceginin sinyallerini vermistir. Bu arastirma ile 6ncelikle literatiir aragtirmasi yapilarak
liyakatin ne oldugu tanimlanmus, liyakate sahip okul y6neticinin tanim1 yapilmis, okul yoneticilerinin belirlenmesi
siirecinde liyakat ilkesinin yeri ve 6nemi belirlenmis ve okul yoneticilerinin atama ve yer degistirme siireclerinde
nicin liyakat ilkesine 6nem verilmesi gerektigi ile ilgili ¢ikarimlarda bulunulmustur ve yorumlamalar yapilmaistir.

Arastirmada okul yoneticilerinin belirlenmesi siirecinde liyakat ilkesinin teori ve uygulama bakimindan
incelenmesi “Egitimde Liyakat”, “Atama Siireclerinde Liyakat” ve “Egitim Yonetiminde Liyakat™ kriterleri ile
sinirlandirilmistir. Arastirma kapsaminda agagidaki alt amaglara cevap aranmistir:

1. Liyakat ilkesi temel olarak ne anlama gelmektedir?
2. Liyakat sahibi olan okul yoneticisi kime denilir?

3. Okul yoneticilerinin belirlenmesi siirecinde etik olmayan durumlar nelerdir?
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4. Liyakate ilkesine uygun olmayan okul yoneticisi atama siiregleri nasil ger¢eklesmektedir?

5. Okul yoneticilerinin atanmasi siirecindeki liyakat ilkesinin etkisi nedir?

2. YONTEM

Bu ¢aligmada nitel arastirma yontemlerinden “Dokiiman analizi” tercih edilmistir. Nitel arastirmalarda
aragtirilan olaylar, olgular veya kisilerin sayisi, ortalamasi, miktar1 seklinde 6lgiilebilir 6zellikler yerine; genellikle
kapsamli bir sekilde incelemeye ve detaylandirmaya yonelik gergeklestirilen “nicin ve nasil” sorular vasitasiyla
aciga cikarilmasi hedeflenen ¢aligmalar olarak goze ¢arpmaktadir (Denzin ve Lincoln, 1998). Dokiiman analizinde
ise calismalarin amacma yonelik olacak bir bicimde verilere ulasmak icin dokiimanlari incelenme siireci
gerceklesmektedir (Cepni, 2012). Dokiiman analizi ayn1 zamanda yazil1 olan veri igeriklerinin titiz bir sekilde ve
sistemli bir bigimde analiz edilmesi igin kullanilmakta olan nitel bir arastirma metodudur (Wach ve Ward 2013).
Arastirma kapsaminda kurumsal dokiimanlar incelenmistir. Guba ve Lincoln (1981) kanunlari, yénetmelikleri,
okulla alakali dokiimanlar1 ve defterleri, adli kayitlari, gazeteleri ve buna benzer bir takim dokiimanlar “kurumsal
dokiimanlar” olarak adlandirmaktadir (Guba ve Lincoln, 1981). Arastirma kapsaminda Tirkiye’de faaliyet
gosteren egitim kurumlarinin yoneticilerinin belirlenmesi siirecinde “liyakat ilkesi” ile ilgili yazilan kitaplar, tezler,
makaleler ve projeler incelenmistir. Arastirma belgesi olarak ele alinan yazihi dokiimanlar, YOK Ulusal Tez
Merkezi biinyesindeki tezler, erisime agik olan makale ve projeler ve kitaplardir. Arastirmada verileri toplamak
icin liyakat ile ilgili 6n arastirmalar yapilmis; iiniversitelerin, dergilerin ve yiiksekdgretim kurulunun (YOK)
internet sitelerine gidilerek, ilgili kaynaklarda “Egitimde Liyakat”, “Atama Siireclerinde Liyakat” ve “Egitim
Yonetiminde Liyakat” kelimeleri ile aramalar gergeklestirilmistir.

3. BULGULAR
3.1 Liyakat

Okul yoneticilerinin atanmasi ve yer degistirmesi siireglerinde liyakat ilkesinin 6nemi ve gerekliligine
deginmeden 6nce liyakatin kavram olarak ne ifade ettigini tanimlamakta fayda goériilmektedir. Clinkii ehliyet ve
liyakat terimleri; atama ve istihdam siire¢lerinde yogun bir sekilde vurgulanan ve genel olarak kabul goéren
degerleri ifade etmektedir (Ozgelik ve Yilmaz, 2019). Liyakat; yeterli olma, ehliyet sahibi olma, goreve elverislilik
ve merit kavramlari ile iliskilendirilmektedir (Egitim Bir Sen, 2017). Ayn1 zamanda liyakat; elde edilmek istenen
seyleri hak edis, bir goreve getirilmeye layik olma, igin ehli olma anlamina da gelmektedir. Liyakat kavramini
Tiirk Dil Kurumu; “kifayet, bir bireyin; kendisine is verilmeye uygun olmasi, yaragirlik durumu, egim” bigiminde
ifade etmektedir (TDK, 2021).

Liyakat; miinhal bulunan kadrolara ise alim, atama, gorevde yiikselme ve gorevi sonlandirmanin esitlik
ve adalet esaslarina gore yapilmasi ve bu uygulamanin tiim g¢aligsanlart kapsamasi durumu olarak tanimlanabilir
(Yilmaz, 2020). Liyakat ilkesine gore din, dil, irk, koken, mezhep, parti, sendika ayrimi yapilmadan agik olan
kadrolarda c¢aligabilme kriterlerine sahip tiim vatandaslara esit bir sekilde yaklasilir ve bu kadrolara yerlestirme
stireglerinde adil davranilir. Gorevi hakkaniyet ile yerine getirebilme, goreve yakisma, gorevin hakkini verme
durumlar liyakat ilkesinde 6nem arz etmektedir. Karagézoglu (2013) liyakati; gorev sorumluluklarini yerine
getirebilmek igin gerekli bilgi ve beceriye sahip olmak, makamin gereksinim duydugu gorevleri karsilayabilmek
olarak tanimlamaktadir. Iyi egitim almus, kendini gorev alaninda yetistirmis, kurumdaki bireyler ile iliskileri iist
diizeyde olan, kurumun kapasitesini arttirmak adina ¢aba gosteren, hakkaniyetli ve adil ¢alisanlarin liyakate gore
gorevlerinde yiikselmesi, daha list makamlara getirilmesi uygun bir durum olarak gériilmektedir.

Kelime kokeni olarak irdelendiginde layik sdzciigiinden iiretilen liyakat kavrami, aldig1 egitimler sonucu
ile edindigi bilgi ve deneyim ile kendisine uygun olan gorevleri elde etme hakki anlamina da gelir (Egitim Bir Sen,
2017). Alaninda egitim almis tiim vatandaslar, egitimlerini bitirdikten sonra yasamlarini siirdiirmek ve kazang elde
edebilmek adina iyi bir ise basglamak, bagladig1 iste mutlu olmak ve bu iste kariyer basamaklarimi bir bir tirmanarak
kariyer sahibi olmak isterler. Liyakat kavrami; bireylerin egitim gordiikleri ve bu egitim alaninda goreve
bagladiklar1 mesleklerde, hak ettikleri yerlere gelebilmesinde adaletin ve hakkaniyetin saglanmasi adina 6nemli
bir unsurdur.

Hoy ve Miskel, (2010) liyakatli olabilmek adma gerekli goriilen yetenekleri 3 (ii¢) temel baslikta
toplamistir. Bu bagliklar: teknik, kisilerarasi yetenekler ve kavramsal yeteneklerdir. Bu yeteneklerin tanimina
baktigimizda;

Teknik yetenekler; belirlenen isler, aktiviteler, yontemler ya da isleri bitirme teknikleri ile ilgili olarak
0zel bilgi birikimine sahip olma,
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Kisilerarasi yetenekler ise; sozIii ve yazili bir bigimde iletisim kurabilme, birliktelikler kurabilme,
sosyallesebilme, duygudaslik, empati kurabilme ve zarafet sahibi olma,

Kavramsal yetenekler de; biligsel yetenekler olarak adlandirilmakla beraber, mantik kurma, akil yiiriitme,
analitik ve buna benzer kavramlar ile ¢alisma yeterliliklerini icermektedir.

Liyakat kavrami; islerin ehil kisilere verilmesi seklinde 6zetlenebilecek bir kavram olmakla birlikte;
verilecek hizmetlerin olasi en ¢ok hak eden kisiler araciligi ile gergeklestirilmesini saglamak ve makamda
yiikselme kriterleri toplami olarak agiklanir (Sahin, 2016).

Liyakat (merit) kavrami ¢ok genig bir kavrami ifade etmek ile beraber; egitim, deneyim ve yetenek
kavramlarini da icermektedir. Liyakat birgok kesim tarafindan ideal ve adaleti temsil eden bir prensip olarak kabul
edilmektedir. Ciinkii liyakatte sadece basar1 ve yetenek ile ilgili girdilere dikkat edilirken; etnik kékene, cinsiyete
ve alakasiz unsurlara 6nem verilmez (So Hing, Bobocel, Zanna, Garcia, Gee ve Orazietti, 2011).

Tiirkiye’nin de dahil oldugu birgok iilke yasal ve yazili metinlerinde liyakat ilkesine yer vermektedir.
Fakat liyakat uygulamalarina bakildiginda iilkeden iilkeye biiyiik farkliliklarmn oldugu gériilmektedir. Onemli olan
liyakatin temel ilke bigiminde benimsenmis olmasindan ziyade, uygulamadaki adimlarin bu ilkeye gore atilip
atilmadigidir (Aykag, 1990).

Ozellikle Tiirkiye’de yasa, yonetmelik, kanun hiikmiinde kararname vb. yasal metinlerde liyakat ilkesi
sik bir sekilde tekrarlanmasina ragmen; uygulamadaki yeri, gecerligi ve giivenirligi konusunda soru isaretleri
bulunmaktadir. Bu soru igaretlerinin giderilmesi adina yapilan en son ¢aligma ise yiiksekdgretim kurulu tarafindan
gerceklestirilmistir. 11 Subat 2021 tarihinde Ankara’da Cumhurbaskanligi Kiilliyesi biinyesinde gergeklesen
“YOK Anadolu Projesi” tanitim toplantist igerisinde Cumhurbaskan1 Recep Tayyip Erdogan’in ilk defa
kamuoyuna duyurusunu yaptigit “YOK Akademik Kariyer-Liyakat Platformu” yiiksekogretim kurulu
tarafindan tliniversite ve akademisyenlerin kullanimina sunulmustur. Bu platform sayesinde iiniversitelerde daha
“seffaf ve liyakat odakli” istihdam olanaklar yaratilacak ve doktorali insan kaynaklarmin istihdamina imkan
saglanacaktir. Universiteler bu dijital platform araciligi ile istihdam etmek istedikleri alanlarda kendileri ile
calismaya aday doktora mezunu insan kaynaklari ile bulusabileceklerdir (YOK, 2021).

3.2. Kamu yonetiminin bir alami olan okul yoneticiliginde “liyakat ilkesi”

Tiirkiye’de kamu personeli hukuku icerisinde yeterlilik sistemi olarak adlandirilan liyakat sistemi, temel
anlamda merit sistem olarak tanimlanir (Tortop, 1994). Liyakat ilkesi, kamu sektoriinde gerekli olan hizmetleri
saglayacak gorevlilerin se¢iminde, o hizmet i¢in en uygun ve en yeterli vatandaglarin se¢imini saglayan hukuki
ilke konumundadir (Diler, 2018). Ayn1 zamanda liyakat ilkesi, kim gorev adina gerekli liyakate, degere ve bilgi
birikimine sahip ise, o bireyin siyasi parti yakinligina ve gérevdeki kisilere yakinligina bakilmaksizin ige alinmasi
olarak tanimlanir (Akgiliner, 1988). Yasal metinler ve mesleki anlamdaki sorumluluklar ile beraber okul
yoneticilerinde toplumsal ve sosyal beklentileri karsilayacak ahlaki bir takim sorumluluklar da bulunmalidir. Bu
sebep ile okul yoneticisi se¢im siireglerinde temel faktorler arasinda; liyakat, kariyer, esitlik ve adalet gibi ilkeler
onemlidir (Aslanargun, 2012).

Recepoglu ve Kiling (2014) arastirmalarinda okul yoneticilerinin yetistirilmesi ve se¢ilmesi siireclerinde
giintimiiz Tiirkiye’sinde bir keyfilik donemi yasandigini ifade etmektedir. Bu durumun iistesinden gelinebilmesi
adina Erdemir (2018); Tirkiye’de kamusal alanda yoneticilerinin yonetim ekiplerini olusturma siirecinde dikkate
almas1 gereken, tiim kesimler tarafindan hak ve hukuka uygun ve adil kabul edilen 21 liyakat kriterini sdyle
siralamaktadir:

e Ortak motivasyona duygusuna sahip kisileri yonetici segme,
e Sorgulama becerileri yiiksek adaylar1 tercih etme,

e  Yenilikgilik 6zellikleri yiiksek adaylar1 tercih etme,

e  Miicadeleci bir ruh tastyan adaylar1 tercih etme,

e Egitim seviyeleri yiiksek olan bireyleri tercih etme,

e Calisilacak gorev ile alakali uzman olan bireyleri tercih etme,
e Calisilacak gorevde tecriibe sahibi bireyleri tercih etme,

e  Ekip ¢alismasi siireglerine yatkin bireyleri tercih etme,

e Vizyona sahip bireyleri tercih etme,
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e Calisma alaninda daha 6nce basari elde etmig bireyleri tercih etme,
e {letisim becerileri yiiksek bireyleri tercih etme,

e  Uyum becerileri yiiksek bireyleri tercih etme,

e Yabanci dil bilgisi iyi seviyede olan bireyleri tercih etme,

e  Teknolojik imkanlar iyi bir sekilde kullanan bireyleri tercih etme,
e Caligkan bireyleri tercih etme,

e Kigsisel ahlaki seviyesi yiiksek bireyleri tercih etme,

e Mesleki ahlaki seviyesi yiiksek bireyleri tercih etme,

e Hakkaniyet duygusuna sahip bireyleri tercih etme,

e Paylagimci kisilige sahip bireyleri tercih etme,

e  Girisken yapiya sahip bireyleri tercih etme,

e Sorun ¢dzebilme becerileri yiiksek bireyleri tercih etme (Erdemir, 2018).

Okul yoneticilerinin atanmasi, gérevde yiikkselmesi ve yer degistirmesi siire¢lerinde, 6zellikle bu 21 kriterin biiyiik
bir ¢ogunlugunun yonetici adaylarinda aranmasi gerekmektedir. Okullarin adil, tarafsiz, hakkaniyetli, gelisime
acik, modern, toplumsal sorunlara ¢oziim {ireten bir yonetim kadrosuna sahip olmasi; hem nitelikli 6gretmenlerin
okullarda say1 olarak artmasina; hem de egitim seviyesi yiiksek, gelecek adina umut veren genglerin yetismesine
bir teminat olacaktir.

Liyakat ilkesinin 0Ozellikle kamu alaninda goreve getirilecek personeller diisiiniildiiginde bazi esaslart
bulunmaktadir. Akgiiner (1988) bu ilke ve esaslar1 su sekilde 6zetlemistir:

e  Memurlarm ise aliminda temel prensip, toplumdaki tiim kesimlerin temsilini saglayacak bir yontem ile
belirlenmelidir. Uygun kaynaklar ve nitelikli adaylarin i¢inden yapilacak se¢imler sonucu ile memurlar
ise alinmalidir. Gerek hizmete baglama siirecinde, gerek hizmet sona erdiginde, gerek ilerleme siirecinde
tek kistas, bireylerin yetenekleri, bilgileri ve imkanlar dahilinde katildig1 nesnel yarismalar neticesi ile
olusmalidir.

e  Memurun hepsine esitlik ilkesine uygun bir bi¢imde davranilmali ve dilleri, dinleri, irklari, cinsiyetleri
ve buna benzer nedenler ile farkli davraniglarda bulunulmamalidir.

e Kamuda calisan tiim gorevliler davranis ve karakter iistiinliigiiyle kamunun yararmi dikkate alarak
hareketler sergilemelidir.

e Kamu hizmetlerini saglayan memurlar, en etkin ve en verimli sekilde kullanilmali, géreve devam etmeleri
ve gorevde yiikselme siiregleri liyakat ilkesine uygun bir bigimde gerceklestirilmeli, ayn1 zamanda
memurlarin egitim siireglerine ve 6gretim imkanlarina 6zen gosterilmelidir.

e  Memur olarak ¢alisanlar, siyasi kesimden gelecek baski unsurlarina ve kayirmaciliga karsi yasal boyutta
korunmaya alinmali, resmi yetki ve giiclerini higbir siyasi olusum ve diislincenin menfaatine veya
aleyhine kullanmamali, se¢imlerde sonuglara etki gosterecek hareket ve davraniglardan uzak durmalidir.

e Memur olarak calisan personeller, resmi belge ve bilgileri kanunlarin izin verdigi miktarda aciklamali ve
kanunlara kars1 gelerek idareyi zarara ugratmamalidir.

o Nitelikli ve kalifiye kamu gdrevlileri bulabilme ve bu gorevlileri kamuda tutabilme adina, etkin bir ticret
organizasyonu gelistirilmeli; “esit ise esit iicret” kistasi ile bu iicretler memuru ve memur adaylarini
6zendirmeli ve tesvik etmelidir (Akgiiner, 1988).

Okul yoneticilerini belirleme siirecinde de liyakat ilkesi uygulamasinin nasil iglemesi gerektigi ile ilgili
olarak okul yoneticisi 6gretmenlerin goriisleri incelendiginde; mevzuati dlgen yazili sinavlarin olmasi, liyakat
komisyonlarinin olusturulmasi, makamin gerektirdigi beceri ve gereksinimleri dlgen uygulamali miilakatlarin
olmasi, yonetim tizerine gerceklestirilen lisansiistii egitimlere gerekli dnemin gosterilmesi ve yoneticilik gérevine
basladiktan sonra liyakat kriterlerinin siirece bagli olarak takip edilmesi 6n plana ¢ikmaktadir (Ozdogru, 2019).

Ozdemir (2013) okullardaki yéneticilerin liyakat sahibi olmasmin okullardaki ¢alisanlarda gayret ve
sadakati yiikselttigini ifade eder ve liyakatli okul yoneticilerinin sayilariin egitim sistemi icerisinde artmasinin
aynit zamanda okullardaki basart durumlar1 acgisindan da gerekli oldugunu aktarir. Bigakct (2017) ise okul
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yoneticilerinin gorevlendirilmesinde liyakat ilkesi ile ilgili gz Oniine alinmasi gerekli goriilen bazi degerlere
ulagmistir. Bu degerler 6nem sirasina gore;

e Tarafsiz ve adil sinavlar ile atamalarin yapilmasi,

e Siyasi goriis ve mensubiyete gore atamalarin yapilmamasi,
e Idarecilik kabiliyet ve yeteneklerine bakilmas,

e Insani deger ve tutumlara bakilmast,

o Kisilik ve karakter 6zelliklerine bakilmasi,

e Liyakate uygun atamalarin yapilmasi,

e (Caliskan olma durumlarina bakilmasi,

e  Elini gerekli durumlarda tasin altina koyabilmesi,

e  Ahlak seviyesine bakilmas1 ve

Hosgori baglamina bakilmasi olarak siralanmistir (Bigakci, 2017).

Bu degerler genel olarak incelendiginde, toplumun o6zellikle gergeklestirilen smavlarin niteliginden;
siyasetin ve siyasetgilerin yonetici atamalarindaki etkisinden; yonetici adaylarmin kabiliyet, insani degerler, kisilik
ozellikleri ve liyakate uygunlarindan; ¢aligkanlik, fedakarlik, ahlak diizeyi ve hosgorii agisindan hosnut olmadigi
sonucu ¢ikarilmaktadir. Bu hognut olunmayan durumlarm giderilmesi ve toplum bakis agisi ile seffaflagabilmek
adina liyakat ilkesinin daha belirgin ve daha somut adimlar atilarak gérevlendirme siireclerinde kullanilmasina
gayret edilmesi gerekmektedir.

3.3. OKkul yoneticisi atama siireclerinde “etik dis1 durumlar”

Okul yoneticilerinin atanmasi ve gorevde yiikselmesi siireglerinde sozIlii miilakatlarin gergeklestirildigi
sinavlar mevcuttur. Bu sozlii sinavlarda etik olmayan durumlar ile karsilasiimaktadir. Ozellikle okul yéneticisi
aday1 6gretmenlerin siklikla dile getirdikleri durumlarin basinda; miilakatlardaki jiirilerin siyasi otoritelere yakin
ve yetkili sendikaya mensup kisilerden olusmasi; bu jiiri iiyelerinin de kendi sendikalarina iiye olan ya da olmay1
taahhiit etmis yonetici adaylarina kolaylik saglamasi ve yonetici se¢im siire¢lerinde kayirmacilik gergeklestirmesi
gelmektedir. Kayikg1, Ozdemir ve Ozyildirim (2015) arastirmalarina katilan ydneticileri; sézlii yapilan sinavlarin
objektif olmadigini ve sozlii sinavlar ile yonetici belirlenmesinin isabetli olmayacagini ifade ettiklerini
aktarmiglardir. Yonetici atamalarinda miilakat uygulamalarinda kesinlikle tarafsiz bir jiiri olusturulmasi
gerekmektedir. Bu durumlarin giderilmesi adina her sendikadan bir temsilcinin jiirilerde bulunmasi ya da ilgili
iiniversitelerin akademik personellerinden olusacak alaninda uzman akademisyenlerin bu jiirilerde gorev almasi
stirecin daha etik, liyakat ilkelerine uygun ve tarafsiz yiiriitiillmesini saglayacaktir.

Okul yoneticilerinin se¢imi, belirlenmesi, atamalarimin yapilmasinda 6zellikle birgok egitim paydasinin
istedigi ve etik olarak uygun gordiigii bir diger durum ise “okul yoneticilerinin se¢imle belirlenmesi” siirecidir.
Fakat bu segim siireglerinde de etik olmayan durumlarin ortaya ¢ikmast muhtemeldir. Ozellikle, sendikalarmn
belirleyecegi yonetici adaylari ya da yonetici adaylarinin siyasi goriisleri; egitimleri, idarecilik vasiflar1 ve liyakat
unsurlarindan daha agir basabilir. Konu ile ilgili olarak Sezer (2016) gerceklestirdigi arastirma sonuglarina dayali
olarak okul yoOnetimlerinin demokratik ve katilimci1 bir anlayis ile segimlerle belirlenmesinin miimkiin
olabilecegini ifade etmektedir. Fakat bununla beraber arastirma katilimcilari olan okul yoneticileri; farkli bir takim
kaygilar sebebiyle okul yodneticisi adaylariin se¢im ile belirlenmesinin uygun olmadig1 yoniinde goriisler de
bildirmislerdir. Bu kaygilarin igerisinde adil bir bigimde, diirlistge ve hakkaniyetli sekilde seg¢imlerin
yapilamayacagina dayanan kaygilar ilk siralart olusturmaktadir. Aragtirmanin katilimcisi olan okul yoéneticileri
ayn1 zamanda ydnetici adaylarinin politik ve tarafli tutumlar sergileyecegini, okullarda yonetici segme ve segilme
stiregleri ile yasanan rekabet unsurlarinin okullardaki is barisint zedeleyecegine iliskin etik kaygilar tasidiklarin
dile getirmislerdir. Bu sebeple arastirma sonuglarina ve toplumun beklentilerine gore; adil bir bigimde, diiriist¢e
ve hakkaniyetle gerceklesecek se¢im siireglerinin yiiriitiilmesi halinde okul yoneticisi olmak isteyen 6gretmenlerin,
okul paydaglari tarafindan demokrasi gercevesinde se¢imle goreve getirilebilecegi etik bir durum olarak ifade
edilebilir.

Okul yoneticiligi son diizenlemeler ile gegici siirelerde ve gorevlendirmeler ile yiiriitiilmektedir. Cogu
tilkede bir meslek haline doniistiiriilen egitim yoneticiligi gorevlendirmesi, iilkemizde sona erdikten sonra
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Ogretmenlige geri donis siirecini baglatmaktadir. Bu geri doniis siirecinde bazi etik olmayan durumlar ile
karsilagilabilmektedir. Ornegin; yoneticilik gorevi sonrasi dgretmenlige geri dénen egitimcilerin birgogu okul
yoneticiligi rollerine alisinca tekrardan egitim-6gretime odaklanma siirecleri zorlasabilmektedir. Ogretmenlikten
fiili olarak uzak kalmig egitimcilerin bu siirede meslege yabancilik ¢gekme, diisiik seviyede 6z yeterlik, is doyumu
ve ig motivasyonu, mesleki siireg ile ilgili gelismeleri yeteri kadar takip edememe sonucunda, asiri stres ve kaygi
yasamasi gibi sorunlar ile karsi karsiya kalmalar1 dogaldir. Bu olasi problemlerin siniflarda yapilan egitim 6gretim
faaliyetlerinin niteligini ve sonug¢ olarak da 6grencilerin 6grenmesini olumsuz bir sekilde etkilemesi ortaya
cikabilir (Kiling vd., 2017). Bu hususlar, okullardaki etik olmayan durumlarin yasanmasina sebebiyet verebilir.
Yoneticilik gorevi sona ermis Ogretmenler kendilerini hala ydnetici gibi gorebilir ve Ogrencilerine faydali
olamayabilir. Ogrenciler de bu siireclerde kendilerini dogal olarak gelistiremez, 6grenmeye acik olamaz,
Ogretmene ve okula kars1 bir onyargi gelistirebilir. Okullarin da akademik olarak bu durumlardan dolayi ilerlemesi
beklenemez. Iste bu etik olmayan durumlarin ortaya ¢ikmasinda okul yéneticilerinin géreve atama yerine
gorevlendirme ile baglamasi ve yoneticiligin bir meslek oalrak degil bir gérev olarak goriilmesi ana etmendir.

3.4. Liyakat ilkesi ile bagdasmayan okul yoneticisi atama siirecleri

Liyakat ve yeterlilik ilkelerinin tikandig1 ve zorlandig1 nokta ilk gdoreve baglama siireglerinde degil,
genelde gorevde yiikselme durumlarinda belirginlesmektedir. Ger¢ek anlamda liyakat sahibi ve yeterli makam
potansiyeline sahip olmayan gorevliler, gerek kamu alaninda gerek ise 6zel sektorde bazi imtiyazlar ile daha {ist
makamlarda gorevlere atanabilmektedir (Tunger, 2017). Agaoglu vd. (2012) arastirmalarinda her meslekte oldugu
gibi okul yoneticisi olabilmenin de yeterliklerinin ortaya konmasi, yonetici verimliliginin ve etkiliginin
degerlendirilebilmesi, bir takim baski unsurlarinin ve gii¢ odaklarinin okullar iizerinde olusan baskilarinin
dengelenmesi, yoneticiler ve yonetici adaylarinin gorev tanimlari ve kapsamlariin da net bir bigimde ortaya
konmasmin 6nem arz ettigini belirtmislerdir. Boylece yonetici aday1 6gretmenlerin ve meveut durumdaki okul
yoneticilerinin gérevlerine konsantre olabilmesi kolaylasir, okullarini bir adim daha 6teye gotiirebilmek adina
motive olur ve ayn1 zamanda gorev kapsamlar1 konusunda kafalarinda olusabilecek soru isaretleri giderilebilir.
Fakat Tirkiye’de okul yoneticilerinin atama siire¢lerinde maalesef ki liyakat ilkesi 6n planda tutulmamaktadir.
Bunun yerine sendikal yonlendirme ve tavsiyeler, siyasi parti temsilcilerinin yonlendirmeleri, bakan ve milletvekili
referanslari, tst diizeydeki idarecilerin tercihleri ve talepleri 6n planda tutulmakta ve 6zellikle vatandaslarin, sivil
toplum kuruluslarinin ve okullarda gérev yapan idari ve akademik personelin ve en 6nemlisi de 6grencilerin goriis
ve Onerileri goz ardi edilmektedir. Bu durum liyakat ilkesi ile bagdasmamaktadir.

Okul yoneticilerinin atanmasi ya da gorevlendirmelerinde yagsanan durumlar biitiin kurumlarda oldugu
gibi, personellerin 6zellikle de yonetici adayr Ogretmenlerin segilmesi, atanmasi ya da gorevlendirilmesi
stireclerinde dikkat edilmesi gerekli olan “yeterlilik”, “nesnellik”, “aciklik”, “hesap verebilirlik”, “etkililik” ve
“insan kaynaklarimi etkili kullanma” gibi bir¢ok kriter baglaminda oldukga problemlidir (Giilsen ve Dayioglu,
2015). Arabaci, Sanli ve Altun (2015) aragtirmalarinda mevcut durumdaki yonetici yetistirme ve atama
uygulamalarinin ne gibi problemleri beraberinde getirdigi ile alakali olarak katilimeilarin goriislerini incelemistir.
Katilimcilar; yeni atama yontemlerinin tarafli oldugunu, egitim sisteminin siyasallastirildigini, atama
yontemlerinin seffaf olmadigim, goérev yapan ve yapmaya aday Ogretmenler igerisinde giiven problemleri
olusturdugu, yenilikten ve modernlesmeden uzak oldugunu, deneyimsizligin ve tecriibesizligin sikintilar meydana
getirdigini, atama kistaslarinda sendikal faktorlerin maalesef ki en belirgin etken oldugunu ifade etmislerdir. Bu
durumlar, okul yoneticilerinin liyakat ilkesinin aksine goreve basladiklarinda makamin gerektirdigi agirliga sahip
olamadiklarini ortaya koymaktadir. Bu sebeple teorikte degil, pratikte liyakat ilkesinin uygulanabilirligi iizerine
degerlendirmeler yapilmasi gerekmektedir. Cevik ve Demirci (2015) biirokratik durumlarda kayirmacilik,
korumacilik ve himayeciligin kamu kurumlarinin veya politikalarinin basarisizligini direk olarak etkiledigini dile
getirmektedir.

Tiirkiye’deki okul ydneticilerinin bir¢ogu liyakat ilkesinin uygulanabilirliinin aksine, alanda uzman
olmayan ve yonetim siirecleri ile ilgili herhangi bir lisans veyahut lisansiistii egitimine sahip olmayan
ogretmenlerden secilmektedir. Aktepe (2014) aragtirmasinda; okul yoneticisi 0gretmen adaylarinin yonetim
alaninda yeterli bireyler olabilmesi adina egitim yonetimi alaninda lisansiistii egitim almalar1 gerektigini, merkezi
yoOnetimlerin de bu yonetim alanindaki yetistirme egitimlerine tesvik vermesi gerektigini, lisans seviyesinde egitim
yonetimi ve denetimi programlarinin tekrardan agilmasinin gerekliligini, egitim ve okul yoneticisi olacak adaylarin
bu programlardan mezun olduktan sonra yoneticilik gorevine baslayabilmeleri gerektigini ifade etmistir. Ayn
zamanda bu arastirmada; mevcut gorevde bulunan okul yoéneticilerinin hepsinin hizmetic¢i egitimlere tabi
tutulmasinin gerekliligi ve egitim yonetimi alani ile ilgili bilgi ve beceriler edinmelerinin énemi iizerinde
durulmustur.

Okul yoneticilerinin atama siireglerinde bir diger liyakat ilkesi ile bagdagmayan ve yonetim siireclerini
aksatan durum vekaleten gorevlendirmelerdir. Arabaci, Sanli ve Altun (2015) arastirmalarinda; okul yoneticisi
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olarak gorev yapan Ogretmenlerin asaleten degil de gorevlendirilme ile goreve getirilmesi ile ilgili sorduklar
soruya genel olarak; okul yoneticilerinin gorevlerine asaleten atanmalarinin bir gereksinim oldugu cevabini
almiglardir. Arastirma katilimcilart ayn1 zamanda gorevlendirme yapilan okul yoneticisi 6gretmenlerin kendilerini
gorev sliresince emanet gibi hissettiklerini, bu durumun ise yoneticiler iizerinde tehdit olusturacagini, bu ortamda
calismak zorunda kalan yoneticilerin okullarinin vizyonuna da katki saglayamayacaklarini belirtmislerdir.
Arastirma katilimcilari, gorevden alinma korkusu yasayan vekaleten yonetici 6gretmenlerin okullarin amaglarma
uygun hizmet veremeyecegi ve bu vekil okul yoneticisi 6gretmenlerin sorumluluk almaktan kagacagmni ifade
etmiglerdir. Okul yoneticilerinin atamasi vekéaleten degil, asaleten yapilmalidir. Okul yoneticileri de goérevini
layikiyla yaptig1 siirece gorevde kalacagini bilmelidir. Liyakat ilkelerine uygun olarak atanan bir okul ydneticisi
her zaman gorevini layikiyla yapacaktir.

3.5. Okul yoneticisi atamalarinda “liyakat ilkesinin etkisi”

Okul yoneticilerinin atama ve gérevlendirme siireglerinde liyakate 6zen gosterilmesi gerektigi tiim egitim
paydaslari tarafindan ifade edilmekte ve énemsenmektedir. Ozellikle 2020 yili ve sonrasi kamuoyunda liyakat
sahibi olmayan personellerin yonetim kadrolarinda géreve baslamasinin tepkilerinin hizli bir bi¢imde artmasindan
dolayi; hiikiimet ve ilgili bakanliklar hem kamu alaninda, hem yiiksekdgretimde, hem de Milli egitim sisteminde
liyakate daha fazla 6nem verilmeye baslamis ve yonetici secimlerinde liyakat kriterlerini tekrardan gdézden
gecirmistir. Sentiirk (2020) dedigi gibi liyakat ve ehliyete dayanan bir diizen yoksa o toplumlarda adalet olmaz,
adaletin olmadig1 yerde toplumsal barig da olmaz... Tiim diinya iizerinde bir kesim liyakat ve ehliyet ile bir yere
gelmeye ¢abalarken, bir kesim de imaj ve etiketleri ile baglantilar ile bir yere gelmek istemektedir. Gok (2019)
liyakat sahibi egitim yoneticilerinde olmasi gereken en 6nemli niteliklerin basinda; iletisim becerileri, liderlik
vasiflart ve alan uzmanligi ile adil davranmanin geldigini ifade etmistir. Nitelikler ile alakali olarak elde edilen
boyutlar kategorilere ayrildiginda ise; liderlik edebilme becerileri, iletisim kurabilme becerileri, sanatsal/egitsel
beceriler, mesleki anlamda yeterlilik ve uzmanlik unsurlarinin énem arz ettigi dile getirilmistir. EgitimBirSen
(2017) okul yoneticisi atamalarinda “liyakat ilkesi” ile ilgili bir rapor yayimlamistir. Bu raporun sunumunda
Sendika Genel Bagkan1 Ali Yal¢in: “Hak edenin gorev almasini, hakkini verenin gorevde kalmasint ve yeterliligini
kaybedenlerin gorevine son verilmesini ongoren bir modelin hayata gegirilmesi, egitimin hem yonetimini hem de
nitelik artirici etkisini kolaylastiracaktir” ifadesinde bulunmus ve sendikasinin egitim ve okul yonetiminde liyakat
ile ilgili tutumunu ortaya koymustur.

Lider okul yoneticilerinin yeterliklerinin incelendigi bir aragtirmada dgretmen goriiglerine gore okul
yoneticilerinin genellikle; liyakat sahibi, lider, kriz yonetebilen, kararli, plan ve programli, igbirligine agik,
girisimci 6zellikleri ortaya ¢ikarilmistir (Dis ve Akbasli, 2019).

Okul yoneticilerin atama ve gorevlendirme siireclerinde uygulamada liyakatin ¢ok etkisi
bulunmamaktadir. Fakat liyakatin etkisinin artmasi gerektigi tim kesimler tarafindan dile getirmektedirler.
Dogan’in (2019) arastirmasinin bulgularinda okul yoneticilerinin “2023 Egitim Vizyon Belgesine Iliskin Okul
Yéneticilerinin Beklentileri” baglig1 igerisinde 6zellikle uygulama siireglerinde liyakate 6nem verilmesi gerektigini
vurguladiklari goriilmektedir.

4. SONUC VE ONERILER

Bu arastirmada Tiirkiye’deki okul yoneticilerinin belirlenmesinde liyakat ilkesinin anlami, 6nemi, teori ve
uygulamadaki yerinin belirlenmesi amaglanmigtir. Aragtirma sonuglarina gore okul yoneticilerinin atama ve yer
degistirme siireclerinde egitimin biitiin paydaslarinin temennisi liyakat ilkesinin 6neminin arttirilmasi ve uygulama
siireglerinde daha fazla dikkate alinmasidir. Ozellikle okullardaki dgretmen ve ydnetici goriislerini inceleyen
aragtirmalarin  sonuglar1 incelendiginde Tiirkiye’de liyakat ilkesinin k&git iizerinde kaldigi, yoneticilerin
belirlenmesi genellikle siyasi kayirmacilik, sendikal yonlendirmeler, {ist yonetimin tercihlerinin 6n planda
tutuldugu goriilmektedir.

Sadece egitim yonetiminde degil, tiim kamu yo6netiminde toplumun beklentisi hemen hemen ayni yo6ndedir.
Toplumu y6netme potansiyelini elinde bulunduran kamu sekt6riinde, yiiksekdgretim yonetimde ve milli egitimde
liyakat sahibi, alaninda uzman, kendini gelistirmis ve giinceli takip edebilen personellerin yonetici olarak
gorevlendirilmesine dikkat edilmesi gerekmektedir. Tiirkiye’de genel olarak vatandaslarin tepkisi 6l¢iildiigiinde;
okul yoneticilerin bilyiik bir boliimiiniin liyakat sahibi olmadigi, gorevlerine tanidik, yakinlik, siyasi gii¢, sendikal
tiyelik ile geldikleri ifade edilmektedir. Bununla beraber yonetici aday1 6gretmenlerin diisiinceleri dinlendiginde,
arkalarinda siyasi bir giig, yerel bir dinamik, ya da gii¢lii bir sendika olmadan yonetici aday1 olmalarmin bir anlam
ifade etmedigi ortaya ¢tkmaktadir. Bu durum ve diisiinceler okullarin gelisim ve kendini yenileme siireclerini
etkilemektedir. Giiniimiiz diinyasinda artik kurumlar, gelisen teknoloji ve kiiresel etmenlerden dolay1 kendilerini
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yenilemeye, siirekli gelismeye ve ¢agin gereksinimlerine ayak uydurmaya mecburdurlar. Egitim yonetiminde de
bu siireglere ayak uydurabilecek okul yoneticilerine ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu siireci yonetebilecek okul
yoneticilerin teminatini da “liyakat ilkesi” vermektedir. Tanimlardan da anlasilabilecegi gibi liyakat ilkesi; ise
uygunluk, isi gercekten hak etme, gorev verilecek igin ehli, uzmani, gorevi hakkaniyet ile ve adil bir sekilde
yapacak kisilerin segilmesine onciililk etmektedir. Ayn1 zamanda liyakat ilkesi yonetim bilimlerinde hicbir
vatandagi1 siyasi goriigii, sendikal tiyeligi, dini, dili, irki, soyu ve memleketi bakimindan ayirmadan goreve
gelmesini saglayacak bir yapinin temellerini olusturmaktadir.

Tim toplumlarda oldugu gibi artik Tiirk toplumu da kayirmaciligin, adamciligin, yandasligin ayni zamanda
liyakatsiz bireylerin goreve getirilmesinin kendi kiiltiir ve gelecegine zarar verdigini; bu durumun ivedi bir sekilde
diizenlenmesi gerektiginin farkina varmistir. YOK, MEB ve ilgili bakanlklar kendi idari kadrolarina yonetici
atamalarinda artik daha seffaf, adil ve liyakati 6n plana alan tercihler yapmaya gayret gostermektedir. Fakat tiim
bu kurumlar 6zellikle kamu alaninda yoneticilerin belirlenmesi siireglerindeki ilke ve esaslari daha belirgin ve
somut bir sekilde ifade etmelidirler. Goérev verilen yoneticiler kendilerini higbir siyasi giig, hi¢bir sendikal gii¢ ve
hicbir bireysel giiciin etkisi altinda hissetmemelidirler. Daha net bir ifade ile yonetici atama kriterleri keyfilikten
uzaklagarak daha somut hale getirilmeli ve yoneticilerin kendilerini daha rahat hissetmelerini saglamalidir.

Ulkemizde liyakat kriterleri uzun metinler, yasal diizenlemeler ve akademik calismalar ile belirlenmistir. Fakat
onemli olan bu belirlenen kriterlerin kamu ve okul yoneticilerinin belirlenmesi siireglerindeki uygulanabilirligidir.
Okul yoneticileri belirlenirken artik ¢agimizin gereksinimlerine uygun, okullarin problemlerine ¢6zim
iiretebilecek adaylar1 belirleyebilen, okulun icindeki ve c¢evresindeki bireylerin kafalarinda soru isaretleri
birakmayan ve seffaf bir stire¢ olusturulmalidir.

Arastirma bulgularina gore arastirmaci tarafindan asagidaki onerilerin sunulmasi uygun gorillmiistiir:

e Hem yonetici adaylarinin, hem de yonetici adaylarini belirleyen ziimrelerin “liyakat ilkesi” konusunda
bilgi sahibi olmast ve bu ilkeye uygun davranislarda bulunmalari saglanabilir.

e Ozellikle okul yoneticilerinin belirlenmesi siireglerinde daha seffaf, daha adil, hesap verebilirlik boyutu
daha yiiksek ve liyakati 6nemseyen bir uygulamaya gegilebilir.

e Okul yoneticilerinin belirlenmesi siireclerinde sendikalarin siirece miidahaleleri ve yonlendirmelerinin
Ontine gegilmesi gereklidir.

e  Okul yoneticilerinin belirlenmesi siirecinde “kayirmacilik” ile ilgili dnlemlerin alinmas1 gerekmektedir.

e  Okul yoneticilerinin belirlenmesi siireclerinde siyasi referanslar ve tercihler 6nemsenmemeli, liyakat
ilkesi hatirlanmalidir.

e Yonetici adaylarinin belirlenmesi siireglerinde okulun biitiin paydaslarinin hemfikir oldugu, okulun
cevresi tarafindan benimsenen ve deger goren, okulun igindeki 6gretmenler ve idari personel tarafindan
sempati duyulan ve okullar1 taniyan adaylarin se¢cimine 6zen gosterilmesi gereklidir.

e Egitim yonetimi ve denetimi alaninda lisans ve lisansiistii egitim almis 6gretmenlerin okul yoneticisi
olarak gorev almasi isabet olacaktir.

e Okul yoneticisi olmaya aday 6gretmenlerin iletisim becerileri yiiksek, belli biz vizyona sahip, egitim
alaninda tecriibeli, inovasyon siire¢lerine uyum saglayabilen, yabanci dil bilgisi gelismis, teknolojiyi iyi
kullanan, girisimci bireyler olmasi liyakat ilkesinin uygulanabilirligini kolaylastirabilir.

e Liyakat sahibi bir okul yoneticisinin ahlaki diizeyi ytiksek, adaletli ve sorgulanmaya agik olmasi beklenir.
Bu yapidaki yonetici adaylari, okul yoneticileri belirlenmesi siireglerinde tercih sebebi olmalidir.

e  Okul yoneticilerini belirleme siireglerinde liyakatin tanimi1 net bir sekilde yapilmali ve liyakate uygunluk
goreve geldikten sonra da izlenmeye devam etmelidir.

e Okul yoneticiligi artik gorev almaktan ziyade bir meslek haline getirilmelidir.
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OKUL MUDURLERININ GOREVLERINI YERINE GETIRIRKEN
KARSILASTIKLARI PROBLEMLER VE COZUM ONERILERI'
inci SADIKOGLU?
Cem TUNA?
Makale Bilgisi Ozet
Makale Tiirii Bu aragtirmanin amaci, okul midiirlerinin mevzuata gore sahip olduklari hak ve

sorumluluklarina, hak ve sorumluluklara iliskin problem durumlarina ve bu problem
durumlarinin ¢6ziim Onerilerine iligskin goriislerinin incelenmesidir. Tarama modelinde
gerceklestirilen betimsel nitelikteki arastirmada, nitel aragtirma yontemi kullanilmistir. Bu
aragtirma kapsamindaki calisma grubu, amagli 6rneklem stratejilerinden maksimum
gesitlilik ve 6lgiit 6rnekleme stratejisi ile belirlenmistir. Aragtirmanin ¢alisma grubunu
Rize il merkezindeki; okul 6ncesi, ilkogretim ve ortadgretim kademelerinde gorev yapan

Anahtar Kelimeler: 25 okul miidiirii olusturmaktadir. Bu arastirma kapsaminda, arastirmaci tarafindan okul
Egitim Hukuku, miidiirlerinin haklarina ve sorumluluklarina iliskin goriisme formu olusturulmustur.
Okul Miidiirii, Arastirmaya goniilliiliik ile katilim gosteren tiim okul miidiirleriyle yiiz yiize goriigmeler
Hak, gerceklestirilmistir. Bulgular boliimiinde, goriigme ile elde edilen verilere dayali olarak
Sorumluluk, olusturulan temalara ve alt temalara iliskin, aragtirma katilimeilarinin dogrudan ifadelerine
Problem Durumu, yer verilmistir. Okul miidiirlerinin; sorumluluk bilinci ve yiiklerinin haklarina oranla fazla
C6ziim Onerisi oldugu, meslege sahip olmamalarinin hak algis1 ve kullanimini olumsuz etkiledigi ve

mevzuattaki hak ve sorumluluklar alaninda olugabilecek problem durumlarinin dniine
gecilmesi icin ise okul miidiirlerine 6zel diizenlemelerin yapilmasi gerektigi aragtirmanin
onemli sonuglarindandir.

PROBLEMS ENCOUNTERED BY SCHOOL PRINCIPALS WHILE
FULFILLING THEIR DUTIES AND SUGGESTIONS FOR SOLUTIONS

Article Information Abstract

Avrticle Type The purpose of this study is to examine the views of school principals on their rights and
responsibilities according to the legislation, the problems related to their rights and
responsibilities and their suggestions on the solution proposals. In the descriptive study
conducted in the survey model qualitative research method was used. The study group was
determined by the maximum diversity and criterion sampling method. The study group of
the research, center in Rize there are 25 school principals who work in pre-school, primary
and secondary education levels. In the scope of this study, a research form was formed by

Keywords: the researchers about the rights and responsibilities of school principals. A face-to-face
Education Law, interview was held with all school principals who voluntarily participated in the study. In
Legislation, the Findings section, the direct expressions of the research participants are given regarding
School Principal, the themes and sub-themes created based on the data obtained by the interview. School
Rights, principals; it is seen that the responsibility consciousness and the burdens are higher than
Problem Status, their rights, that they do not have a profession adversely affect the perception and use of
Solution Proposal rights and that the problem situations that may occur in the field of rights and

responsibilities in legislation 1n order to need for special arrangements to be made to school
principals is one of the important results of the research.
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1. GiRiS

Egitim, insanlarin yagamlarini siirdiirebilme becerilerini elde edebilmeleri i¢in kendilerine sunulan degerli
bir yol haritasidir. Bu yol haritast ile adim adim gergeklestirilen yasam seriiveninde ise her animn istenilen ve
hedeflenen bir sekilde gergeklesebilmesi icin egitimin hukuksal temelleri ¢ercevesinde hazirlanmis olan ve
egitimle ilgili tim unsurlara yol gosterici niteligi tasiyacak bir egitim hukukunun énemi biiyiiktiir.

Egitim hukuku; egitim orgiitlerinin yapis1 ve yonetim sekli ile bu orgiitlerde bulunan basta yoneticiler
olmak iizere, miifettis, 0gretmen, Ogrenci, veliler ve diger tiim calisanlarin haklarin1 ve sorumluluklarini
diizenleyen ulusal ve uluslararasi hukuk kurallarinin tiimiinii kapsayan bir hukuk dalidir (Karaman Kepenekg¢i ve
Taskin, 2017: 50-51).

Karaman Kepenek¢i (2006) “Tiirkiye’de Egitim Hukuku” adli ¢alismasinda belirttigi iizere; egitim
hukukunun kaynaklar1 anayasa, kanun, kanun hitkmiinde kararname, uluslararasi sdzlesmeler, tiiziik, yonetmelik,
yonerge ve genelgelerden olugmaktadir. Egitim hukukun konular1 egitim kurumunun &rgiitlenisi, yapisi, yonetim
bigimi, organlar arasindaki iligkileri, personel, 6grencilerin temel hak ve gorevlerini diizenleyen tiim hukuk
kurallarim1 kapsamaktadir. Egitim hukukunun ilgililerini ise Ogrenci, 6gretmen, miifettis, veliler, kurum ve
kuruluslar ile sivil toplum kuruluslari olusturmaktadir (Topsakal, 2015: 80).

Egitim hukukunun temel 6geleri olarak ifade edilmekte olan haklar ve sorumluluklar, egitimin yoneticileri
ve egitimin uygulayicilarinin bilgi sahibi olmasina olanak taniyan mevzuat igerisinde birgok Ogeyi
barindirmaktadir. Egitim kurumlarmin yonetsel, hukuksal unsurlarindaki tiim ¢aligsmalarin gergeklestirilmesinden
en {ist diizeyde sorumlu olan egitim yoneticileri okul miidiirleridir. Okul miidiirlerinin yénetim siirecinde yonetsel
ve hukuksal alanda bilgi sahibi olmalar1 ve bu bilgileri dogrultusunda karar verme ve bu kararlarin uygulanabilmesi
icin yetkilerini kullanabilmelerine olanak taniyan temel kaynak ise mevzuattir. Milli egitim mevzuatinda; kanun,
kanun hiilkmiinde kararname, tiiziik, yonetmelik, yonerge, bakanlik kurulu kararlari, tebligler, usul ve esaslar ile
genelgeler yer almaktadir.

Egitim hukuku ile ilgili belirtilen bilgiler 15181nda egitim hukuku hususunda; Karaman Kepenekg¢i ve Taskin
(2017: 5), lilkede sinirlt sayida ve dar kapsamli ¢alismalarin olmasi nedeniyle egitimci, aragtirmaci, akademisyen
ve hukukgularin ¢aligmalar1 ile bu alana katki saglamalar1 gerektigini belirtmektedirler. Karaman Kepenekei
(2006: 310), kapsaml1 bir alana sahip olan egitim hukuku ayritili ve derinlemesine ¢aligmalar yapmay1 gerekli
kilmakla beraber ¢ogunlukla ¢aligma alani olarak belirlenen ¢ocuk haklart alani disinda, okul hukuku kapsaminda
okulun tiim yonetici, 6gretmen, 6grenci ve veli 6gelerinin hak ve sorumluluklarinin yer aldigi mevcut hukuk
kurallarmin degerlendirilmesi ile okul hukuku disinda yer alan egitim mevzuati analizleri gibi konu alanlarina
sahip ¢aligmalarin gergeklestirilmesi gerektigini belirtmektedir. Karaman Kepenekgi (2011: 2), okul miidiirlerinin
ozel egitimler ile hak ve sorumluluklarini bilmeleri ve bir hak ihlali ile karsilagtiklari durumda haklarini
arayabilmeleri i¢in gerekli olan temel hukuk bilgilerine sahip olmalarinda egitim hukuku ile birlikte egitim hukuku
egitiminin de 6nemli oldugunu belirtmistir.

Egitim kurumlarinin ve bu egitim kurumlarin da gergeklestirilecek egitim siirecinin yonetiminin egitim
yonetimi ve egitim hukuku dlgiitlerine gore gergeklestirilmesi ile egitim kurumlarinin vizyon ve misyonlarinda
yer alan amaglarma gore gelisiminin saglanmasi igin okul yoneticilerine belirli haklarin taninmis olmast
gerekmektedir (Karaman Kepenek¢i ve Taskin, 2017: 224). Alan yazindaki eserlerde bu haklar yetki kavrami
icerisinde tanimlanmaktadir. Tiirk Dil Kurumu [TDK] (2006) yetkiyi, bir gorevi veya isi yasal mevzuatin verdigi
olanaklara gore yiriitmeyi saglayan hak olarak tanimlamaktadir. Taymaz (2011: 58), ise yetkiyi bir orgiitte
gorevlerin yerine getirilmesi i¢in sorumlu kisilere verilen gii¢, ydneticinin Orgiitteki diger calisanlarin
davraniglarin1 yonlendiren kararlar1 verme giicii ve orgiit tiyelerini 6rgiit amaglarini gerceklestirecek davranislar
gosterecek bicimde yonetme giicii ifadeleri ile tanimlamistir.

Bir egitim kurumunun en iist diizeyde sorumlusu olan okul miidiirleri birer 6gretmendir. Ogretmenler, 789
sayili Maarif Teskilati’na Dair Kanunun [MTDK] 12. maddesinde “Meslekte asil olan 6gretmenliktir.” ve 1739
sayili1 Milli Egitim Temel Kanunu 43. maddesi ile “Devletin egitim, 6gretim ve bununla ilgili yonetim goérevlerini
iizerine alan bir ihtisas alan1” ifadeleri ile tanimlanmistir. Bu ifadelerle beraber Devlet Memurlar1 Kanunu [DMK]
34. maddesi kapsaminda “Egitim ve 6gretim hizmetleri” sinifinda egitim ve dgretim vazifesiyle gérevlendirilen
ve MEB “Egitim Kurumlar1 Yoneticilerinin Goérevlendirilmelerine Dair Yo6netmeligin” ise [MEB EKYGY]. 5.
maddesi ile “okul yoneticisi olarak gorevlendirilmede bakanlik kadrolarinda 6gretmenlik gdrevi yapiyor olma
sartini tagtyan” okul midiirleridir. Devlet Memurlar1 Kanunu’nun 17. Maddesine gore ise “Devlet memurlari, bu
kanun ve kanuna dayanilarak tiiziik ve yonetmeliklere gore tayin ve tespit olunup yiiriirlilkte bulunan hiikiimlerin
kendileri hakkinda aynen uygulanmasini isteme hakkina sahiptirler.”” tanimlamalar1 okul miidiirlerinin
ogretmenlerle ayn1 haklari oldugunun gostergesini ile yasal zeminini olusturmaktadir. (Karaman Kepenekgi ve
Tagkin, 2017: 189, METK [1973: madde 43-50]).
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Devlet memurlart kanunu kapsamindaki mesleki, mali, korunma, sosyal haklar ile milli egitim mevzuati
kapsamindaki egitim alma, kariyer, hizmet i¢inde yetistirilme, yurt i¢inde ve yurt disinda yetistirilme, konut hakki
ile ve sadece okul miidiirlerine 6zgii olarak sunulan ek ders iicreti alma haklar1 egitim hukukunun okul midiirlerine
kazanimlari olarak ifade edilebilir.

“Mesleki haklar” giivenlik, hizmet, terfi etme, izin, miiracaat, sikayet ve dava agma, sendika kurma,
sendikaya liye olma ve sinif degistirme haklarini icermekte ve Devlet Memurlar1 Kanunu kapsaminda yer
almaktadir (Giinday, 2012, Karaman Kepenekg¢i ve Tagkin, 2017: 171). “Mali haklar”, maag ve ders gorevi iicreti,
yolluk, egitim dgretim tazminati, emekli maasi1 ve emekli ikramiyesi ve yabanci dil tazminat1 haklarini da iceren
Devlet Memurlar1 Kanunu kapsamindaki haklardir (Karaman Kepenek¢i ve Taskin, 2017: 183). “Korunma
haklar1”, isnat ve iftiralar kars1 korunma hakki ile 6zliik dosyasi hakkini iceren ve Devlet Memurlar1 Kanunu
kapsaminda yer almakta olan haklardir (Karaman Kepenekg¢i ve Taskin, 2017: 183). “Sosyal haklar” ise Devlet
Memurlar1 Kanunu kapsaminda yer alan emeklilik, aile yardimi1 6denegi, sosyal tesis ihtiyaclarinin karsilanmas,
konut kredisi ve konut edinme, dogum ve 6liim yardimi haklaridir (Karaman Kepenekgi ve Taskin, 2017: 184).

Milli Egitim Bakanligi Mevzuati [MEBM] kapsaminda, “egitim alma hakki”, “kariyer hakki”, “hizmet
icinde yetistirilme hakki”, “yurt i¢i ve yurt digsinda yetistirilme hakki” ve “konut hakki” basliklari ile okul
miidiirlerine tanman haklarin yer aldig1 belirtilebilir (Karaman Kepenekei ve Tagkin, 2017: 189). Milli Egitim
Temel Kanunu [METK], (1973), ile Tiirk milli egitiminin diizenlenmesinde esas amag ve ilkeler, egitim sisteminin
genel yapisi, 0gretmenlik meslegi, okul bina tesisleri, egitim ara¢ ve gerecleri ve devletin egitim ve ogretim
alanindaki goérev ve sorumlulugu ile ilgili temel hiikkiimleri bir sistem biitiinliigii icinde kapsamaktadir. Bu
aragtirmada yer verilen okul miidiirlerinin Milli Egitim mevzuati kapsaminda incelenecek haklarmin temel

cercevesi Milli Egitim Temel Kanunu ile belirlenmistir.

Bir egitim kurumunun basarisi egitim hukukunun ve egitim yonetiminin kapsaminda yer alan i¢ faktorler
ve dis faktdrlere baghdir (Leithwood, 2005: 622). I¢ faktédrler; okul miidiirlerinin teknik ve kavramsal yeterlikleri,
yas ve cinsiyetleri, kidemleri, egitim durumlan ve kisilik 6zellikleri gibi unsurlart (A¢ikgdz, 1994: 10), dis
faktorler ise okul miidiirlerinin sorumluluklarini igerecek sekilde belirlenmistir (Keser, 2007: 6). Okul
miidiirlerinin egitim yonetimi ve egitim hukuku kapsaminda yer alan sorumluluklari ise temel olarak egitim
kurumunu belirlenen amaglarina ulastirmak i¢in yapilacak tiim faaliyetlerin yiikiimliiliigii istlenmek olarak ifade
edilmektedir (Cereci, 2016: 43). Okul miidiirlerinin sorumluluklarina iligkin yasal mevzuat incelendiginde,
ogretmenlik meslegine sahip olmalart ve bir devlet memuru olmalarinin neticesinde okul miidiirlerinin
ogretmenlerin sorumluluklarina sahip olduklart goriilmektedir. (Karaman Kepenek¢i ve Taskin, 2017: 226).
Egitimde kurumlarinda yoneticilik gorevlerini gerceklestiren okul miidiirlerinin sorumluluklarina iligkin 6zel
diizenlemelere ise Devlet Memurlart Kanunu (1965: madde 10) igerisinde yer verilmektedir. Devlet Memurlart
Kanunu 6devler ve sorumluluklar boliimiinde ve amir durumda olan devlet memurlarinin gérev ve sorumluluklart
kisminda ilgili kanun maddesi yer almaktadir. flgili bu madde “Amiri olduklar: kuruluslarda kanun ve mevzuatla
belirli gorevleri zamaninda eksiksiz olarak yapmak ve yaptirmaktan, memurlarini yetistirmekten ve onlart kontrol
etmekten gorevli sorumludurlar.” hitkkiimleri ile sorumluluk alanlarini belirtmektedir.

Alan yazinda, egitim hukuku ile okul miidiirlerinin yerine getirmesi gereken sorumluluklarina iligkin farkli
tanimlamalarin yer aldigi goriilmektedir. Bu sebeple arastirmada kapsam gecerliligini saglamak ve okul
miidiirlerinin sorumluluklarini, mevzuat kapsaminda incelemek i¢in Lashway’in (2003) ifade ettigi okul miidiirii
sorumluluklarina yer verilmistir. Mesleki etik ile yerine getirilmesi 6ngoriilen; egitim 6gretim etkinlikleri ile
ogrenci ve personel isleri ile mali isler, fiziksel ortam ve okul ¢evre iligkileri ve okul gelistirme alanlarindaki gorev
tanimlamalar1 bu aragtirmada okul miidiirii sorumluluklar: kavramini agiklamaktadir.

Okul miidiirlerinin sorumluluklar1, 2000 y1l1 Ocak aymda yaymlanan 2508 sayili Tebligler Dergisi [TD] ile
her egitim kademesinde (okuldncesi, ilkdgretim ve ortadgretim) gorev yapmakta olan okul midiirleri i¢in dzel
olarak belirlenmistir.

2508 sayili Tebligler Dergisi ile okul miidiirlerinin egitim 6gretim etkinlikleri sorumluluklari;

» Milli Egitim Temel Kanunu ile belirlenen ilke ve amagclarla, okulun 6zel amaglarin1 gergeklestirmek i¢in
calisma planlar1 yapma,

* Okulun biitiin ¢caligmalarini egitim paydaslartyla is birligi yaparak 6gretim yilindan 6nce planlamak ve
diizenleme,

* Ders dis1 egitici, sosyal, kiiltiirel ve sportif etkinlikler, milli giin ve haftalara iliskin faaliyetlerin diizenli
ve etkili bir gekilde yliriitiilmesini saglama,

* Okuldaki rehberlik hizmetlerine bagkanlik etme,

* Diploma, 6grenim durumu ve 6grenci belgesi ile resmi yazilar1 imzalama ve onaylama,
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* Nobet defterlerinin kontrolil ile ndbetlerin titizlikle tutulmasini saglama,
* Rutin igleri standartlastirma (Cereci, 2016: 72).

2508 sayili Tebligler Dergisi ile okul miidiirlerinin 6grenci ve personel igleri ile mali sorumluluklar alaninda
yer alan sorumluluklari;

+ Ogrenci dosyalarinin diizenli tutulmasini ve korunmasini saglama,
+ Ozel egitimli grencilerin egitimi ile ilgili tedbirleri alma,

* Personelin gorev alanlarinda yapilan is boliimii ¢ercevesinde, islemlerin yiiriitiilmesi ile koordinasyon,
rehberlik faaliyetlerini yiirtitme,

+ Ogretmenlerin mesleki alanda yetismelerini tesvik etme, yeteneklerine gore is basinda yetismelerini
saglama,

» Goreve gelemeyen 6gretmenin yerine egitim hizmetlerinin aksamamasi i¢in gérevlendirme yapma

* Okulun ayniyat ve biitge islemlerinin mevzuata gore yapilmasini saglama,

+ Odenekleri yerinde harcanmast islemini titizlikle yapmak (Cereci, 2016:74-78).

2508 sayili Tebligler Dergisi ile okul miidiirlerinin fiziksel ortam ve okul ¢evre iligkileri sorumluluklart;

» Insan, maddi, zaman ve mekan unsurlarini verimli kullanma i¢in okulun tesislerini ve tiim ara¢ geregleri
egitim hizmetine hazir bulundurma,

* Okul bina ve tesisleri ile ders arag gereglerinin bakimi, temizligi, diizeni, korunmasi ve giivenligi i¢in
gereken tedbirleri alma,

* Demirbasin personele devir ve teslim islemlerini yapma,

* Okulun kiiltiir ve egitim merkezi oldugu ilkesi ile ¢cevre ile iliski kurmasini ve velilerle is birligini saglama,
* Egitim faaliyetini planlamada ¢evrenin ihtiyacin1 géz dniinde bulundurma,

* Egitim kurumunun dis 6geleri ile is birligi i¢inde ¢aligmak, (Cereci, 2016: 79-81).

2508 sayili Tebligler Dergisi ile okul miidiirlerinin okul gelistirme sorumluluklart alanindaki
sorumluluklari;

* Okulun gelisim hedefleri ile stratejik planlamalar1 ve okul gelisim planini hazirlama ve bu planlarin hayata
gecirilmesini saglama,

* Okulda 6grenen birey ve 6grenen kurum felsefesinin yerlesmesini saglayici tiim tedbirleri alma,

* Personelin egitim ihtiyaglarini tespit etme ve personelin yetistirilmesi ile ilgili gerekli tedbirleri alma ve
hizmetleri saglamak, (Cereci, 2016: 83) seklinde siralanmigtir.

Egitim yoneticisi olan okul miidiirlerinin, mevzuat ve kanun kapsaminda kendilerine taninmis olan birgok
sorumlulugun var olmasi durumu sorumluluklarin yerine getirilmesinde yasanilan problem durumlar: goriislerinin
ortaya konmasinin 6nemli oldugunu ortaya koymaktadir. Okul miidiirlerinin mevzuat ve kanun kapsaminda yer
alan sorumluluklarini yerine getirebilmeleri i¢in ise kendilerine verilmis olan haklar bulunmaktadir. Bu haklar1
kullanmada karsilasilan problem durumlarina iligkin ¢6ziim Onerilerinin ortaya konmasi ayni derecede dneme
sahip olmaktadir. Ancak gerceklestirilen bilimsel ¢aligmalarda hak konusunun sorumluluk konusuna oranla daha
az nitelikte yer verildigi goriilmektedir. Bu nedenle ile okul miidiirlerinin sahip olduklar1 haklarin1 kullanirken
yasadiklar1 problem durumlarinin neler oldugu ve bu problem durumlariin nasil ¢oziilebilecegine iliskin okul
miidiirlerinden alinan 6nemli ¢oziim 6nerisi gériiglerinin de ortaya ¢ikarilmasi ve tartigilmasi gerekmektedir.

Karaman Kepenekgi’nin (2006: 310), “Tiirkiye’de Egitim Hukuku” adl1 degerli arastirmasinda da belirttigi
iizere egitim hukuku alani genis kapsamli ve ayrintili ¢alisma yapilmasini gerektiren bir alandir. Okulun
Ogelerinden olan egitim yoneticilerinin hak ve sorumluluklarini diizenleyen mevcut hukuk kurallarmin
degerlendirilebilecegi caligmalarin yapilabilecegi Onerisi ise bu arastirmanin sekillenmesine biiyiik katki
saglamustir.

Bu aragtirmada, Milli Egitim Bakanligi’na bagli egitim kurumlarinda gorev yapmakta olan okul
miidiirlerinin; gorevlerini yerine getirirken mevzuata gore sahip olduklar1 haklar1 kullanma ve sorumluluklar
yerine getirme durumlarinda karsilagtiklar1 problem durumlarina iliskin ¢oziim Onerileri goriislerinin ortaya
konulmasi amaglanmistir. Bu amag dogrultusunda ise asagida yer alan alt amaglar olugturulmustur.
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Okul miidiirlerinin;

1. 657 Sayili Devlet Memurlar1 Kanunu ve Milli Egitim Mevzuati kapsaminda sahip olduklari;
1.1. Mesleki haklar

1.2. Mali haklar

1.3. Korunma haklar

1.4. Sosyal haklar

1.5. Egitim alma hakki

1.6. Kariyer hakki

1.7. Hizmet i¢inde yetistirilme hakki

1.8. Yurt i¢i ve yurt diginda yetistirilme hakki

1.9. Konut haklarimi kullanmada karsilasilan problem durumlarina iliskin ¢6ziim 6nerileri nelerdir?
2. 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu ve Milli Egitim Mevzuati ile sahip olduklari;

2.1. Egitim 6gretim etkinlikleri sorumluluklar

2.2. Ogrenci ve personel isleri ile mali isler sorumluluklar

2.3. Fiziksel ortam ve okul gevre iligkileri sorumluluklar

2.4. Okul gelistirme sorumluluklar1 yerine getirmede karsilagilan problem durumlarina iliskin ¢6ziim
onerileri nelerdir?

2. YONTEM

Okul miidiirlerinin goriislerinin oldugu haliyle betimlendigi bu arastirma tarama modelinde bir ¢aligmadir.
Arastirmanin tarama modelinde yapilmasinin temel nedeni var olan durumun oldugu haliyle betimlenmesidir.
Tarama modeli arastirmalarinin ge¢miste olan veya halen var olan bir durumu var oldugu sekliyle betimlemeyi
amagclayan arastirmalar oldugu ifade edilmektedir (Karasar, 2004: 77).

Arastirma nitel aragtirma yontemine gore yapilandirilmistir. Arastirmanin nitel arastirma ydntemlerine
uygun olarak yapilandirilmasindaki amag ise var olan durumla ilgili derinlemesine bir betimleme yapmaktir. Nitel
arastirmalar; derin ve ayrintili konular ile ilgili olarak az sayida kisi veya durum {izerinde ¢ok ve detayli bilgi
edinilmesine olanak taniyan arastirmalardir (Patton, 2014: 14). G6zlem, goriisme ve dékuman analizi gibi nitel
veri yontemlerinin kullanildigi, algilarin ve olaylarin dogal ortamda gergekgi ve biitiinciil bir bigimde ortaya
konmasima yonelik nitel bir siirecin izlendigi arastirmalar olarak ifade edilen nitel aragtirmalar (Yildirim ve
Simsek, 2006: 39) kapsaminda gerceklestirilen bu arastirmada ise okul miidiirii goriisleri nitel veri yontemlerinden
biri olan goriisme ile elde edilmistir. Bu kapsamda arastirmada nitel arastirma desenlerinden; durum ¢aligmast
deseni kullanilmistir. Durum g¢aligmasiyla arastirma konusunun analitik, yorum bilimsel ve organik yontemlerle
aragtirtlmasina olanak taninir (Stake, 2005: 445).

Nitel arastirmalarda derinlemesine analiz edilen kiigiik 6rneklemler ile ¢alisilir ve bu orneklemler ise
“amaclh Orneklem” yontemleri ile belirlenir (Miles & Huberman, 2016: 27). Bu aragtirmanin ¢alisma grubu;
bulgularin giivenilirligini artirmak amaci dogrultusunda “goklu durum 6rnekleme” (Miles & Huberman, 2016: 29)
yoluna gidilerek amacl 6rneklem stratejilerinden 6l¢iit drneklem ve maksimum ¢esitlilik 6rnekleme stratejileri ile
belirlenmistir (Patton, 2014: 243). Olgiit 6rneklem kapsaminda okul miidiirlerinden olusan c¢alisma grubu igin
“arastirmaya katilmaya goniilli olma” ile “merkeze bagli egitim kurumlarinda gorev yapma” OoOlgiitleri
belirlenmigtir. Maksimum ¢esitlilik drneklemesi dogrultusunda ise tiim egitim kademeleri esas alinarak goriisme
yapilacak okul miidiirleri ¢alisma grubu olusturulmustur. Hedef evreni temsil etme durumu ve sorumluluk
alanlarindaki 6zel farkliliklar nedeniyle bu aragtirmanin ¢aligma grubunda 2018-2019 egitim 6gretim yilinda Rize
il merkezinde (2) anaokulu, (2) ilkokul, (3) ortaokul, (8) ilkokul ve ortaokul, (1) imam hatip ortaokulu, (4) Anadolu
lisesi, (1), sosyal bilimler lisesi, (2) mesleki ve teknik Anadolu lisesi ve (2) Anadolu imam hatip lisesinde goérev
yapmakta olan 25 okul miidiirii yer almustir.

Nitel aragtirmalar; derinlemesine agik uglu goriismeler, dogrudan gézlemler ve dokiimanlar aracilig ile
nitel verilere ulasilmasina olanak tanir (Patton,2014: 4). Bu aragtirmada ise okul miidiirlerinin mevzuata gore sahip
olduklar1 haklart kullanirken ve sorumluluklar1 yerine getirirken karsilastiklart problem durumlarina ¢6ziim
onerilerine iligskin derinlemesine goriislerinin alinmasi amaci dogrultusunda ilgili verilere goriisme ile ulagilmastir.
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Arastirma, arastirmaci tarafindan belirlenen odak konu olan okul miidiirlerinin mevzuata gore sahip olduklar1 hak
ve sorumluluklarina iliskin; iyi derece odaklanmis sorulara yer verilmesi, katilimcilarin kendilerine ayrilan siireleri
verimli olarak kullanmalarina olanak tanimasi ve katilimer cevaplarinin karsilagtirma kolayligimin bulunmasi
(Patton, 2014: 346) faktorleri gdz oniinde bulundurularak standartlastirilmis agik uglu gériigme formlar: araciligt
ile gerceklesen goriismelerle gerceklestirilmistir. Arastirmanin gériisme formu hazirlanirken Prof. Dr. Yasemin
Karaman Kepenekginin de kaleme aldigi (2017) “Egitim Hukuku” adli eser ile degerli goriis ve dnerilerinden genis
Olciide yararlanilmistir.

Okul miidiirleri ile yapilan gériismeler bir saat (altmis dakika) ile iki buguk saat (yiiz elli dakika) zaman
araliklarinda gerceklestirilmistir. Gergeklestirilen goriigmelerin tiimii not tutma ile kayit altina alinmistir. Patton’
a gore (2014:383), not tutma, kayda deger veriler hususunda geri bildirim saglayarak goriigmelerin hizini ayarlama
ve kisilerde 6nemli bir seyler sdylendigi itibarinin olugsmasinda etkili bir teknik olarak ifade edilmektedir. Tiim
goriismeler ayrica Microsoft Word programi ile kayit alina alinmis ve bu verilerin transkriptleri yiiz yirmi bes
(125) sayfalik veri setini olusturmustur. Betimsel analiz siireci bu siireg icerisinde gergeklestirilmistir.

Veri toplama siirecinde elde edilen veriler igerik analizi ile analiz edilmistir. Patton’ a gore (2014: 453)
igerik analizi, hacimli nitel bir materyali ele alarak temel tutarliliklar ve anlamlart belirlemek i¢in bir nitel veri
indirgeme ve anlamlandirma g¢abasi girisimi olarak ifade edilmektedir. Bu aragtirma verilerinin igerik analizine
tabi tutulmasinin nedeni, goriigme siireci sonucunda elde edilen kapsamli verilerin birbirine benzer 6zellikteki
temalar altinda bir araya getirilerek diizenli bir icerikle sunulmasina olanak saglamasidir. Aragtirmanin igerik
analizi Cresweel’in (2016: 182) igerik analizi asamalar1 ¢ergevesinde; verileri diizenleme okuma ve hatirlatic
notlar alma, kodlardaki ve temalardaki verileri betimleme, siniflandirma, verileri yorumlama ve sunma ile
gorsellestirme siireglerine yer verilmistir.

Icerik analizin betimsel analizle 6zetlenerek yorumlanan verilerin, daha derin bir isleme tabi tutulmalarinin
ardindan verilerden betimsel bir yaklagim ile fark edilemeyecek kavramlar, kodlar ve temalar kesfedilmesini
saglamaktadir (Yildirim ve Simsek, 2013: 259-216). Bu arastirmada yer almig olan temalar ve alt temalar
aragtirmanin amaglarina paralel olarak belirlenmistir.

Arastirmaya katilim gosteren okul midiirii goriislerinin dagiliminin frekans (f) ve yiizde (%) degerleri
hesaplanmis ve tablolar haline getirilmistir, bu tablolar ise bulgular boliimiinde gorsel ve ayrintili olarak
sunulmustur. Arastirmada elde edilen bulgularin sunulmasi ve desteklenmesi amaci ile katilimcilarin goriislerine
goriisme belgelerinden katilimcilarin kendi ifadelerinin yansitildig1 dogrudan alintilar ile yer verilmistir.

Bu arastirma kapsaminda ¢aligma grubu arastirmanin amaci ve gizliligi hususunda bilgilendirilmis, goniilli
olarak katilim saglayan okul miidiirleri ile okul miidiir odalarinda bireysel ve genis kapsamli goriismeler
gerceklestirilmistir. Maksimum g¢esitlilik iceren c¢alisma grubundan elde edilen aragtirma verileri kavramsal
cergeve ile uyumlu olmakla beraber arastirma sorusu ile tutarlilik gostermektedir. Gergeklestirilen bu ¢aligmalarla
aragtirmanin gegerliligi saglanmaya c¢alisiimustir.

Nitel veri analizinde giivenirlik ¢alismalart kapsaminda inandiriciligin ve tutarliligin saglanabilmesi ise
kodlayicilar arasinda uzlasmanin saglanmasi ile miimkiin olmaktadir. (Creswell, 2017: 200). Giivenirligin
saglanmasi amaciyla ise verilerin analiz siiregleri diizenli olarak kontrol edilmistir. Bu arastirma kapsaminda
aragtirma verilerinin analiz edilmesinin sonucunda akademisyenlerden, okul miidiirlerinin goriislerine iliskin
olusturulan tema ile alt temalarin dagilimlarin1 incelenmesi ve alt temalarin temalara uygunlugunun kontrol
edilmesi istenmistir.

Calismanin giivenirlik hesaplamasi i¢in Miles ve Huberman’in (2016: 64) 6nermis oldugu giivenirlik
formiili kullantilmistir.

Buna gore: Giivenirlik = [Goriis Birligi / (Goriis Birligi + Goriig ayriligi)] x 100

Miles ve Huberman’a gore (2016: 64), arastirmact disinda bir kisinin icerik analizi gergeklestirmesi ile her
iki sonucun karsilagtirilmas: sonrasi %80 oraninda bir fikir birliginin saglanmasi kodlamanin giivenirligini
gosterecektir. S6z konusu formiile gore iist temalara iliskin [1.00=13(13+0), temalara [1.00 =35(35+0)] ve alt
temalara iligkin [.93=149(149+10)] hesaplanan degerlere gdz oniine alindiginda iki akademisyen ve arastirmaci
analiz sonuglarinin birbiriyle uyustugu goriilmektedir. Miles ve Huberman uzlagsma yiizdesinin %80’in iistiinde
bir degerin giivenilir oldugunu belirtmektedir. Bu veriler dogrultusunda nitel veri analizi sonucunda giivenilir bir
sonuca ulasildig1 goriilmektedir.
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3. BULGULAR

Arastirmaya katilan okul midiirlerinin Devlet Memurlar1 Kanunu ve Milli Egitim Mevzuati ile sahip
olduklar1 haklara iligkin goriislerinin veri analizi sonucunda ortaya ¢ikan smiflamalar dogrultusunda “Mesleki
Haklara iliskin C6ziim Onerileri”, “Mali Haklara iliskin C6ziim Onerileri”, “Egitim Alma Hakkina Iliskin C6ziim
Onerileri”, “Sosyal Haklara Iliskin Céziim Onerileri”, “Yurt Diginda Egitim Alma Hakkma iliskin Coziim
Onerileri” alt boyutlari ile sunulmustur.

Okul miidiirlerinin Devlet Memurlar1 Kanunu ve Milli Egitim Mevzuatt ile sahip olduklari sorumluluklara
iliskin goriisleri ise veri analizi sonucunda ortaya ¢ikan smiflamalar dogrultusunda “Personel Isleri Sorumluluklar
Coziim Onerileri”, “Mali Isler Sorumluluklari Coziim Onerileri”, “Okul Gelistirme Sorumluluklart Céziim
Onerileri”, “Ogrenci Isleri Sorumluluklar1 C6ziim Onerileri”, “Egitim Ogretim Sorumluluklar1 Céziim Onerileri”
ve “Fiziksel Ortam Sorumluluklar1 C6ziim Onerileri” alt boyutlarinda sunulmustur.

Devlet Memurlar1 Kanunu ve Milli Egitim Mevzuatina gére okul midiirlerinin sahip olduklar1 haklar1
kullanmada karsilasilan problem durumlarina iliskin ¢6ziim 6nerileri goriislerine Tablo 1°de yer verilirken, okul
miidiirlerinin Devlet Memurlar1 Kanunu ve Milli Egitim Mevzuatina gore sahip olduklar1 sorumluluklarini yerine
getirmede karsilasilan problem durumlarina iligkin ¢6ziim dnerileri goriislerine ise Tablo 2’de yer verilmistir. Okul
miidiirlerinin Devlet Memurlart Kanunu ve Milli Egitim Mevzuati ile sahip olduklar1 haklar1 kullanma ve
sorumluluklarmi yerine getirmede karsilagilan problem durumlarina iligkin genel ¢6ziim dnerileri goriislerine ise
“Mevzuata Yonelik Coziim Onerileri” ve “Okul Miidiirlerine Yénelik Coziim Onerileri” alt boyutlari ile Tablo 3’
te yer verilmistir.

Tablo 1: Okul Miidiirlerinin Devlet Memurlar: Kanunu ve Milli Egitim Mevzuat ile Sahip Olduklar: Haklar
Kullanmada Karsilasilan Problem Durumlarina Iliskin Céziim Onerileri

. Ust Tema Alt Tema Katiimeilar Frekans Yiizde
£ > (%0)*
(]
'_
Mesleki Haklara Miidiirlerin izin alma OM8,0M12,0M21 3 20,0
i__liskin Coziim ve verme hakki
E Onerileri iyilestirilmeli
=
2 Miidiir OM5,0M23 2 13,3
© gorevlendirmesinde
,§ giivenlik hakki
N
) korunmal
o
]
£ Sendikalar OoM17 1 6,7
= gii¢lendirilmeli
2 Mali Haklara Miidiirlerin aylik maas OM5,0M17,0M18,0M23 4 26,6
) Tliskin Coziim haklar1 iyilestirilmeli
= Onerileri
&
.E
Z Egitim Alma Okul miudiirlerine 6zel OM5,0M8,0M21 3 20,0
= Hakkina iliskin egitim olanaklari
£ Coziim Onerileri verilmeli
=
=
E Sosyal Haklara Emeklilik kanunu OoM8 1 6,7
= Tliskin Coziim iyilestirmesi yapilmasi
£ Onerileri
2
ot
=
=
= Yurt Disinda Okul miudiirlerine 6zel OM5 1 6,7
= Egitim Hakkina yurt digt egitim imkani
3 Tliskin Coziim verilmeli
Onerileri
Toplam 15 %100

(N=25) (*Goriis sikligini belirtmektedir.) (*Kimi okul miidiirleri birden fazla goriis bildirmistir.)
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Tablo 1 incelendiginde, okul miidiirlerinin devlet memurlar1 kanunu ve milli egitim mevzuati ile sahip
olduklar1 haklarin1 kullanirken karsilagtiklari problem durumlarma iliskin olusturulan “okul midiirlerinin
haklarina iligkin problem durumlaria ¢éziim 6nerileri” temasinin bes iist tema ve toplam yedi alt temada olustugu
goriilmektedir. Tlk iist tema olan “mesleki haklara iliskin ¢oziim onerileri” (f=6) ii¢ alt tema ile en yiiksek frekans
degerini temsil ederken, “sosyal haklara iligkin ¢6ziim 6nerileri” ve “yurt disinda egitim hakkina iligkin ¢6ziim
onerileri” (f=1) bir alt tema ile en diisiik frekans degerimi temsil etmektedir.

Okul midiirlerinin devlet memurlari kanunu ve milli egitim mevzuati ile sahip olduklari mesleki haklara
iliskin ¢6ziim Onerileri goriisleri incelendiginde “miidiirlerin izin alma ve verme hakki iyilestirilmeli” (f=3) alt
temasinin ti¢ okul miidiiriiniin goriisii ile en yiiksek frekans degerine sahip oldugu gortilmektedir.

“Idarecilerin yaz tatilinde iicretli izinli sayiimasi durumu olmamalidir. Tatile ihtiyacimiz olmaktadir ama
bir¢ok idareci yaz tatilinde iicret alamayacag icin tatile ¢ikmak istememektedir. Okul miidiirleri yaz tatilinde
ticretsiz izin hakkina sahip olmaldirlar.” (OMS8)

“Amirin izin verme hakkinin olmasi.” (OM21)

Mesleki haklar1 kullanmada problem durumlarma iligkin ¢6ziim O&nerileri incelendiginde “mudiir
gorevlendirmesinde giivenlik hakki korunmali” (f=2) alt temasinin en yiiksek ikinci frekans degerine sahip oldugu
goriilmektedir.

“Herhangi bir siyasi veya sosyal baskidan dolay1 idarecilik gorevi kisinin elinden alinmamali.” (OMS5)
“Oniimiizii gorebilme adina kadro verilmesi gerekiyor.” (OM23)

Okul miidiirlerinin sahip olduklart mesleki haklara iligkin ¢dziim Onerileri goriislerinin yer aldigi
“sendikalar giiclendirilmeli” (f=1) alt temasinin ise bir okul miidiiriiniin goriisii ile en diisiik frekans degerine sahip
olduklar1 goriilmektedir.

“Ogretmenlere verilen sendika hakki, dernek degil de gercek sendika olmali. Sendikalar hiikiimetlerden
haklarimizi alabilecek giicte olmali. Sendikanin giiglii olmast, hak aramasi, haklarini sosyal alanda da almast ¢ok
onemli. Son olarak biz egitim ordusunu ne kadar onemsersek ve ekonomik olarak gii¢lendirirsek ogretmenler de
giiclenir.” (OM17)

Mali haklara iliskin okul midiirlerinin ¢6ziim Onerileri incelendiginde “miidiirlerin aylik maas haklari
iyilestirilmeli” (f=4) alt temasinin ti¢ okul miidiirii goriisii ile temsil edildigi goriilmektedir.

“Ogretmenlerin bir miidiirden fazla maas almalarimn onii kapatilmali. Yoneticilerin maast yiiksek
olmalidir.” (OM5)

“..dkinci bir is yapma durumunda olmadan mali olarak ozliik haklart olarak giiclendirilmelidir.
Hayatlarini idam ettirebilmeleri i¢in ikinci bir ise gerek duymayacaklari iicret haklar: olmalr.” (OM17)

“Ek ders olarak degil maags olarak 6deme yapilmali. Hafta sonu gorevleri de ayrica ticretlendirilmelidir.”
(OM23)

Okul miidiirlerine taninan egitim alma hakkina iliskin ¢6ziim Onerileri goriisleri incelendiginde “okul
midiirlerine 6zel egitim olanaklar1 verilmeli” (f=3) alt temasinin da ti¢ okul miidiirii goriisiine sahip oldugu
goriilmektedir.

“Yoneticilik, mevzuat ile ilgili milli egitim tarafindan okul miidiirlerine ozel egitimler verilmeli ve bu
egitimleri alanminda uzman kisiler vermeli.” (OMS8)

“Sorusturma teknikleri dersinin verilmesi. Ogretim programlarimn tiim sumf seviyelerine gére idarecilere
ogretilmesi. Mevzuatla ilgili hizmet i¢i egitimlere yoneticilerin alinmasi.” (OM21)

Okul miidiirlerinin sahip oldugu sosyal haklara iligkin ¢6ziim onerileri goriisleri incelendiginde “sosyal
haklara iligkin ¢6ziim 6nerileri” (f=1) alt temasinin ise bir okul miidiirii goriisii ile temsil edildigi goriilmektedir.

“Emeklilik yas1 uzatilmamal.” (OMS)

Yurt disinda egitim hakkina iliskin okul miidiirlerinin ¢6ziim onerileri incelendiginde ise bir okul miidiir
goriisii ile “okul midiirlerine 6zel yurt disi egitim imkani verilmeli” (f=1) alt temasmn temsil edildigi
goriilmektedir.

“...Yurt disinda da farkli egitim sistemlerini gézlemleyebilmeleri icin gezmesi ve gormesi gerekmektedir
¢linkii ancak bu sekilde daha farkli egitim sistemlerine taniklik ederek egitim yagantilarini zenginlestirebilmelerine
de olanak tanminacaktir.” (OM5)
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Tablo 2: Okul Miidiirlerinin Devlet Memurlar: Kanunu ve Milli Egitim Mevzuati ile Sahip Olduklar:
Sorumluluklarini Yerine Getirirken Karsilasilan Problem Durumlarina Iliskin Céziim Onerileri

- Ust Tema Alt Tema Katihmeilar Frekans Yiizde
£ ORENCOR
'_
Personel isleri Egitim personeli 6zel OM1,0M7,0M8,0M10, 19,4
Sorumlu"luklarl egitimlere tabi OM11,0M12,0M23
Coziim Onerileri tutulmal
- Personel performansi OM13,0M15,0M19,0M21 111
k) 6lgtimii kriterlerle
g yapilmali
&
g Okullara yardime1 OM1,0M7,0M11,0M24 11,1
<1 personel kadrosu
S verilmeli
g
E Miidiirlere egitim OM4,0M5,0M9 8,4
E personelini segme
E yetkisi verilmeli
[=] -
g Mali Isler Miidiirlere biitge OM3,0M7,0M11,0M15, 19,4
% Sorumluﬁluklarl destegi ve yetkisi OM22,0M23,0M24
3 Coziim Onerileri verilmeli
~
£ Okaul aile birligi OMS5,0M10 56
= giiclendirilmeli
]
g OKkul Gelistirme Miidiirlere proje OM1,0M3,0M17,0M22 11,1
= Sorumluluklar: yetkisi ve destegi
%’ Coziim Onerileri verilmeli
E . .
g Ogrenci Isleri Aileler ¢ocuklarin OM2,0M4,0M10 8,3
3 Sorumluluklar egitimine olumlu
E Coziim Onerileri destek icin egitilmeli
5
S
it Y
= Egitim Ogretim Egitim devamlilif1 oM1 2,8
E Sorumluluklar: i¢in joker 6gretmen
g Coziim Onerileri uygulamasi yapilmali
Fiziksel Ortam Miidiirlere okul OoM1 2,8
Sorumluluklar: onariminda biit¢e veya
Coziim Onerileri is temini yapilmali
Toplam 36 %100

(N=25) (*Goriis sikligini belirtmektedir.) (*Kimi okul miidiirleri birden fazla goriis bildirmistir.)

Tablo 2 incelendiginde, okul midiirlerinin devlet memurlart kanunu ve milli egitim mevzuati ile sahip
olduklari sorumluluklarini yerine getirirken karsilastiklari problem durumlarina iligkin ¢6ziim Onerileri ile olugan
“okul miidiirlerinin sorumluluklarina iligkin problem durumlarina ¢éziim Onerileri” temasinin alt1 {ist tema ve
toplam on alt tema ile bir araya geldigi goriilmektedir. Tlk iist tema olan “personel isleri sorumluluklar1 ¢6ziim
onerileri” (f=18) dort alt tema ile en yiiksek, “egitim 0gretim sorumluluklar1 ¢6zliim Onerileri” ve “fiziksel ortam
sorumluluklar1 ¢6ziim dnerileri” (f=1) temalar ise birer alt tema ile en diisiik frekans degerini temsil etmektedir.

Okul midirlerinin devlet memurlar1 kanunu ve milli egitim mevzuati ile sahip olduklar
sorumluluklardan personel isleri sorumluluklarina iligkin ¢6ziim Onerileri goriisleri incelendiginde “egitim
personeli 6zel egitimlere tabi tutulmali” (f=7) alt temas: en yliksek frekans degeri ile 6nemli bir degere sahip
olmaktadir.

“Egitimde basarisizigi konusurken verileri ¢ok iyi gormek gerekir. Biz ogretmenler ile egitim yapiyoruz.
Ogretmelerin hizmet i¢i egitimlerle de ¢ok iyi egitilmesi gerekmektedir.” (OM10)

“Ogretmenlerin; velilerle olan iletisim bozukluklari, verilen emirleri yerine getirmeme durumlari, plana uygun
ders islenmemesi, derse ge¢ gelme veya dersten erken ¢ikma, 6gretmenler arasi darginlik ve iletisim bozukluklari,
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ekip ¢alismasina uyum saglayamama ve ogrencilere karsi yaklasim gibi onemli hususlarda egitimi ve yetistirilmesi
gerekliligi.” (OM12)

Personel isleri sorumluluklarina iligkin okul miidiirlerinin ¢6ziim onerilerinde en yiiksek ikinci frekans
degerine yedi okul miidiiriiniin goriisiinii alan “personel performanst 6lgiimii kriterlerle yapilmali” (f=4) ve
“okullara yardimc1 personel kadrosu verilmeli” (f=3) alt temalarinin sahip oldugu gériilmektedir.

“Goéniillii olanlar ¢alisip, goniilsiiz olanlar da ¢alistyor gibi géziikmekteler. Gergek performans 6lgiitlerinin
oldugu bir egitim ve egitimci anlayisi ile devam etmeliyiz.” (OM15)

“Okullara yeterli miktarda ve daimi olarak personel verilmesini saglamak. Yonetmelik veya kanunlarla personeli
koruyucu ciddi onlemler almak.” (OM?7)

Personel isleri sorumluluklarina iliskin okul miidiirlerinin ¢6ziim Onerileri incelendiginde en diisiik
frekans degerine ise “miidiirlere egitim personelini se¢gme yetkisi verilmeli” (f=3) alt temasmin sahip oldugu
goriilmektedir.

“Rize’de gerek idareci ve gerekse dgretmenler agisindan nitelikli ve atama usulii ile degil de beceri ve deneyimlere

gore ozel olarak belirlenen 6gretmen kadrosu ile olusturulan bir okul daha oldugunu diisiinmiiyorum. Okul
idarecileri kendi kadrolarint kendileri de belirleyebilmelidir. Ben okulda kendimi bir idareci olarak goriiyorum
ama tiim kadromla ben birim. Onlara deger veriyorum, onlarla egitim ile ilgili her alanda beraber olmaya 6zen
gosteriyorum ve sevilen bir idareci oldugum i¢in bunu basardigimi, basarimizin da bu sekilde gercgeklestigini ve
biiyiidiigiinii diisiiniiyorum.” (OM4)

Okul miidiirlerinin devlet memurlar1 kanunu ve milli egitim mevzuati ile sahip olduklari
sorumluluklardan mali isler sorumluluklarma iligkin ¢6ziim onerileri goriisleri incelendiginde “miidiirlere biitce
destegi ve yetkisi verilmeli” (f=7) alt temasinin en yiiksek frekans degeri ile ilgili iist temada 6nemle temsil edildigi
goriilmektedir.

“Maddi anlamda diisiindiiklerimizle beraber hayal ettiklerimizi yerine getirebilecegimiz olanaklara bolca
ihtiyacumiz bulunmaktadir. Yerel yonetimler ve sivil toplum orgiitleri egitime ve egitim kurumlarina destek vererek
yiikiimiizii hafifletebilirler.” (OM3)

“Kurumlarin %100 biit¢eleri olmak zorundadir. Biit¢eyi kurumlar okul aile birligi marifeti ile harcamak zorunda
kalmalilar. ‘... sayida 6grencinin okullara teslim edilmesi s6z konusu ama biitce teslim etmede giivensizlik
hissedilmesi ¢ok diistindiiriicti’ Okullar stirvekli harcama yapilan ve yenilenmesi gereken alanlara sahip
kurumlardir...” (OM15)

Mali igler sorumluluklarina iligkin okul miidiirlerinin ¢6ziim onerileri goriisleri incelendiginde iki okul
miidiiriiniin goriisii ile en disiik frekans degerine sahip olan “okul aile birligi giiclendirilmeli” (f=2) alt temasinin
sahip oldugu goriilmektedir.

“Okul aile birligi giiglendirilmelidir. Idarecilerin isi sadece egitim siirecini ve egitimin unsurlarini yonetmek
olmali, biitce sikintilarini bu siirecte kendilerine dert haline getirmelerine olanak taninmamalidr.” (OM35)

Okul midiirlerinin devlet memurlart kanunu ve milli egitim mevzuatt ile sahip olduklar
sorumluluklardan okul gelistirme sorumluluklarina iliskin ¢6ziim Onerileri goriisleri incelendiginde “miidiirlere
proje yetkisi ve destegi verilmeli” (f=4) alt temasinin sahip oldugu frekans degeri ile iist temada dénemli degerde
ve tek olarak temsil edildigi goriilmektedir.

“Farkl bakanliklarla ortak projeler yiiriitiilmesi konusunda planlama yapabilme ve proje planlama yetkimiz yok.
Ornegin Genglik ve Spor Bakanligi ile kapsamli projeler kapsaminda yaz kamplari, doga sporlar: gibi aktivite ve
projeler diizenleme yetkimiz olabilir. Biz sadece bakanliklar tarafindan diizenlenen farkly etkinliklere katilim
saglayabiliyoruz.” (OM22)

Ogrenci isleri sorumluluklarina iliskin okul miidiirlerinin ¢6ziim onerileri goriisleri incelendiginde ise
“aileler ¢ocuklarin egitimine olumlu destek i¢in egitilmeli” (f=3) alt temasinin da sahip oldugu frekans degeri ile
iist temada 6nemli degerde ve tek olarak temsil edildigi goriilmektedir.

“... ogrenciye sahip bir okul olarak; velilerin -burada sadece birtakim velilerden bahsediyorum- ¢ocuklariyla
daha ¢ok ilgilenmesi gerekmektedir. Egitimin kaliteli bir sekilde gerceklestivilebilmesi ve akademik basarinin
devam edebilmesi i¢in bu husus onemli. Velilerin istege bagli veya zorunlu olarak egitim alabilmelerine olanak
taniyacak veli egitimleri diizenlenebilir. ... her veli kendi imkanlari dogrultusunda kendi ¢ocuguna belirli
olanaklar: sunabilmektedir. Basari oranimizin yiiksek olmasina ragmen ogrencilerimizin hala %30 luk bir boliimii
ile ailelerinin daha ¢ok ilgilenmesi gerektigini ve bu cocuklarin da kendi egitimleri icin daha ¢ok ¢aba harcamalart
gerektigini diisiinmekteyiz.” (OM?2)
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Okul midiirlerinin devlet memurlar1 kanunu ve milli egitim mevzuati ile sahip olduklan
sorumluluklardan egitim 6gretim sorumluluklari ¢6zlim 6nerileri goriisleri incelendiginde “egitim devamliligi igin
joker Ogretmen uygulamasi yapilmali” (f=1) alt temasimnin ve fiziksel ortam sorumluluklari ¢6ziim 6nerileri
goriigleri incelendiginde ise “miidiirlere okul onariminda biitge veya is temini yapilmali” (f=1) alt temasinin bir
okul miidiirii gorisi ile ilgili tist temada temsil edildikleri goriilmektedir.

“Herhangi bir sebeple goreve gelemeyen ogretmenlerimizin yerine joker ogretmenlerin goreviendirilmesinin
saglanarak egitimde devamlilik saglanmalidir...Egitimin tiim ¢ocuklar acisindan ayni sekilde devam etmesinin
saglanmasinda ogretmenlerin yerine goreviendirilecek 6gretmenlerimiz bulunmamaktadir... Milli Egitim de joker
ogretmen sisteminin uygulanmasi ile bir telefon ile ogretmeni izinli veya raporlu olan sinifimizin egitime devam
etmesini saglayabilecegiz. Avrupa’da uygulanan bu sistemde deneyimli bir¢ok egitimci joker ogretmen olarak
gorevlendiriliyor, ihtiya¢ durumunda telefon ile iletisim saglanarak egitimcilerin hem mesleki deneyimlerini
artirmast saglaniyor hem de ¢ocuklarin egitim yasantilarinda eksikliklerin olusmamasinin yani sira tecriibeli bir
egitimci ile zengin bir egitim yasantisina sahip olabiliyorlar.” (OM1)

“Okullarin fiziksel mekan, bakim ve onarimlarimn, tadilatlarimin Milli Egitim Bakanhig biinyesindeki “Bakim ve
Onarim Teknik Servisleri” ekipleri tarafindan gergeklestirilmesi. Ornegin CAYKUR 'un biinyesinde barmdirdig
teknik servis, bu kuruluslarda olusan tiim bakim ve onarimlar ile ilgilenebilecek bir altyapiya sahiptir. Bunun gibi
bir teknik servisin belediye veya bakanlik baglantili bir yapi ile okullarimiz i¢in Milli Egitim’de var olmasi,
herhangi bir bakim, onarim ve ariza durumunda okulun maddi sorumlulugunu ortadan kaldiracaktir ¢iinkii bu
isler igin biiyiik maddi sorumluluk yiikleri ortaya ¢itkmakta ve egitimin isleyisinde aksakligin ortaya ¢tkmasini
engelleyerek giivenli ve kaliteli egitim siireglerinin gerceklesmesine imkan taniyacaktir.” (OM1)

Tablo 3: Okul Miidiirlerinin Devlet Memurlar: Kanunu ve Milli Egitim Mevzuat ile Sahip Olduklar: Haklar:
Kullanma ve Sorumluluklarini Yerine Getirmede Karsilasilan Problem Durumlarina Iliskin Genel Céziim

Onerileri
© Ust Tema Alt Tema Katihmeilar Frekans Yiizde
£ > (%0)*
2
Okul Miidiirlerine Midiir OM4,0M11,0M14,0M16, 6 214
Yonelik Coziim gorevlendirmeleri OM19,0M24
= Onerileri adaletli ve liyakat
E esasli olmali
=
g Yoneticilik meslek OM1,0M5,0M8,0M13, 5 17,8
E kanunu ¢ikarilmali oM18
=]
=
g Okul miidiirlerine
[-» deger verilmesi OM15,0M16,0M18,0M25 4 14,3
=
=
=
':' -
25
£ = Okul miidiirleri hak
=2 sorumluluk OM2,0M4,0M16 3 10,7
= I
ER) bilincinde olmali
Z £
=3
3
s 152 Okul miidiirii
@ performans l¢iimii OM5 1 3,6
x~ yapilmali
=
= Mevzuata Yonelik Mevzuattaki OM8,0M11,0M12,0M18, 8 28,6
E Coziim Onerileri sorumluluklar hak 0OM20,0M22,0M23,0M24
= ve yetki ile
E dengelenmeli
§ Mevzuat igerigi OoM14 1 3,6
= anlasilir olmali ve
© devamlilik
saglamali
Toplam 28 %100

(N=25) (*Goériis sikligin belirtmektedir.) (*Kimi okul miidiirleri birden fazla goriis bildirmistir.)




Tablo 3 incelendiginde ise okul miidiirlerinin 657 say1li devlet memurlari kanunu ve milli egitim mevzuati
ile sahip olduklari haklart kullanma ve sorumluluklarini yerine getirmede karsilasilan problem durumlarina iligkin
¢Oziim Onerileri ile olusturulan “okul miidiirlerinin hak ve sorumluluklarina iligkin problem durumlarina ¢6ziim
onerileri” temanin iki iist tema ve alt1 alt temada bir araya geldigi goriilmektedir. ik iist tema olan “okul
miidiirlerine yonelik ¢6ziim Onerileri” (f=17) bes alt tema ile en yiliksek, “mevzuata yonelik ¢6ziim nerileri” (f=9)
iist temasi ise iki alt tema ile en diisiik frekans degerlerini temsil etmektedir.

Okul miidiirlerinin devlet memurlar1 kanunu ve milli egitim mevzuati ile sahip olduklar1 hak ve
sorumluluklar problem durumlarina iligkin genel ¢éziim 6nerilerinde okul miidiirlerine yonelik ¢6ziim Onerileri
goriigleri incelendiginde “miidiir gérevlendirmeleri adaletli ve liyakat esasli olmali” (f=6) alt temasinin en yiiksek
frekans degeriyle iist temada 6nemle temsil edildigi goriilmektedir.

“Okul miidiirlerinin milli egitimin icinden isin mutfagindan gelen kurullar tarafindan atanmasi.” (OM11)

“Liyakat 6nemlidir. Isi ehline vermelisin. 25 yillik tecriibem ile; koltuklar gecicidir ama kisilik bakidir. Bazi
insanlar giiciinii koltuktan alir bazi insanlar ise giictinii kisiliginden alir. Eger sen giiciinii kisiliginden aliyorsan
aradan yillar gectiginde ve dort yil sonra gorevin bittiginde selam verenlerin olur ama giiciinii koltugundan
alyyorsan selam verenleri olmaz.” (OM14)

Okul miidiirlerine yonelik ¢6ziim 6nerileri goriislerinde “y6neticilik meslek kanunu ¢ikarilmali” (f=5) alt
temasinin ise en yiiksek ikinci frekans degeri ile ilgili iist temada 6nemle temsil edildikleri gorillmektedir.

“Egitimciler ve yoneticiler i¢cin ozel kanunlar ¢ikarilabilir.” (OM1)

“Yoneticilik alaninda yoneticilik meslek kanunu ¢ikarilmali ve yoneticilik kadrosu i¢in “kadro unvani hakki”
verilmeli.” (OM13)

Hak ve sorumluluklara iliskin okul miidiirlerinin problem durumu ¢éziim 6nerilerinde “okul miidiirlerine
deger verilmesi” (f=4) alt temasinin en yiiksek {i¢iincii frekans degerine sahip oldugu goriilmektedir.

“Okullar miidiirii kadar ise okullara verilen deger kadar okul miidiirlerine deger verilsin. Ben sadece deger
istiyorum. Bu deger de iistten gelmelidir. Bakan deger verirse halkta deger verir. Saygi gosterilirse insanlar da
onun hakkini vermek igin ¢alisir. Yasal mevzuat ve haklarda bunun pesinden gelir zaten. Deger yoksa her sey
gostermelik olur.” (OM16)

“Meslek konumumuzun yiikseltilmesi. Idarecilik kariyer meslegi statiisiine yiikseltilmelidir.” (OM18)

Okul miidiirlerinin sahip oldugu hak ve sorumluluklarla ilgili yasanilan problem durumlarina iligkin genel
¢Oziim Onerilerinde okul miidiirlerine yonelik ¢6ziim onerileri goriisleri incelendiginde en diisiik frekans
degerlerine “okul miidiirleri hak sorumluluk bilincinde olmali” (f=3) ile “okul miidiirii performans O6l¢iimii
yapilmali” (f=1) alt temalarinin sahip oldugu goriilmektedir.

“Her alanda hedeflenen basar: diizeyinin olusmasinda hak ve sorumluluk bilincinde olunmasi onemlidir.
Sorumluluklar kadar basarilarin da paylasilmas: gerekmektedir. Idareciler, yonetmelik ve kanunlarda belirtilen
gorev, hak ve sorumluluklarinin bilincinde olmalidir. Yoneticilikte ozellikle ozverili calismak esastir ve bir yonetici
olarak da yonetmelikler ile ilgili uygulamalar: ve alinan kararlar yerinde uygulamalar ile gergeklestirme ile
gercek verim alimir.” (OM2)

“Idarecilik gorevi dlciimii veli 63retmen ve 6grenci memnuniyeti ile yapilmali.” (OM5)

Hak ve sorumluluklar problem durumlarina iliskin okul miidiirlerinin genel ¢6ziim 6nerilerinde mevzuata
yonelik ¢oziim Onerileri goriisleri incelendiginde ise “mevzuattaki sorumluluklar hak ve yetki ile dengelenmeli”
(f=6) alt temasinin en yiiksek frekans degerine sahip olarak ilgili list temada dnemle temsil edildigi goriilmektedir.

“Tiim sorumluluklarin tek bir kisiye yiiklenmesi gérevlerimiz tam anlamuyla yerine getiremeyecek duruma gelen
idarecilerin var olmasimi saglayabilir, sorumluklar hafifletilebilir veya sorumluluklar oraninda iicretlendirme
vapulabilir veya sorumluluklarini idealist bir sekilde yerine getireceklere idarecilik gorevi verilmelidir.” (OMS)

Devlet memurlart kanunu ve milli egitim mevzuati ile okul midiirlerinin sahip oldugu hak ve
sorumluluklarla ilgili yaganilan problem durumlarina iligskin genel ¢6ziim 6nerilerinde yer alan mevzuata yonelik
¢Oziim Onerileri goriisleri incelendiginde bir okul miidiiriinlin goriisii ile en diisiik frekans degerinde “mevzuat
icerigi anlasilir olmali ve devamlilik saglamali” (f=1) alt temasinin yer aldig1 goriilmektedir.

“Ctkarilan yonetmelikler, kanunlar ve tiiziiklerin standartlar: ¢ok iyi belirlenmeli ve bunlar uzun siireli olmalidir,
bir ozel duruma gore degismemeli ve eksiklikleri de tabi ki zamana gore giincellenmelidir.” (OM14)
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4. TARTISMA ve SONUC

Bu arastirmayi alanda gergeklestirilen diger arastirmalardan ayirmasi ve arastirmanin temel amacint
icermesi 6zelliginin yansitildig1 bu boliimde arastirma sonuglarma iliskin bilgiler yer almaktadir. Ilgili alan yazinda
goriildiigii tizere okul miidiirlerinin mevzuata gore sahip olduklari haklari ile sorumluluklarmin bir arada yer aldig
bilimsel ¢aligma 6rnegi ¢ok ama ¢ok az orandadir ve bu nedenle bu boliim arastirma sonuglari agisindan degerlidir.
Arastirma kapsaminda okul miidiirlerinin mevzuata gore sahip olduklar1 haklar1 kullanmada karsilasilan problem
durumlar1 ¢6ziim Onerilerinde; mesleki haklar (%40) ve mali haklar (%26,6) ¢6ziim Snerisi goriislerinin en yiiksek
degerlere sahip oldugu goriilmektedir. Okul miidiirlerinin mevzuattaki sorumluluklarini yerine getirirken
karsilagtiklar1 problem durumlarina ¢6ziim 6nerilerinde; personel sorumluluklart (%50) ile mali sorumluluklar
(%25) ¢oziim onerilerinin en yiiksek degerde yer aldigi gorilmektedir.

Okul miidiirlerinin hak ve sorumluluklarina iliskin problem durumlarina ¢6ziim onerileri incelendiginde,
okul miidiirlerine iligkin “miidiir gérevlendirmeleri adaletli ve liyakat esasli olmali” (%21,4) ve mevzuata iliskin
“mevzuattaki sorumluluklar hak ve yetki ile dengelenmeli” (%28,6) ¢6ziim Onerilerinin en yiiksek degere sahip
olduklar1 sonucuna ulasilmaktadir. Aslanargun ve Bozkurt (2012), okul miidiirlerinin yonetiminde karsilastig
sorunlari ele aldig1 arastirmasinda; okul miidiirlerinin mesleki sorumluluk ve ahlaki sorumluluklarindan dnce yasal
sorumluluklara 6ncelik verdiklerini belirtmektedir. Bu arastirma bulgularinda da yer aldig1 tizere okul miidiirleri
meslek hakkina sahip olmak istemektedir. Pelit (2013), bu konuyu ele aldig1 arastirmasinda Tiirkiye’de okul
yoneticiliginin profesyonel bir meslek olarak kabul edilmesi konusunda sikintilar oldugunu belirlemekte ve okul
yoOneticisi yetistirme uygulamalarina daha fazla 6nem verilmesi gerektigini belirtmektedir. Cetin, Konan ve Yilmaz
(2017), okul miidiirlerinin gorevlendirmelerinin adil, objektif, liyakat esaslarina dayali bir degerlendirme ile
gerceklestirilmesine yonelik elde ettigi sonug ile bu aragtirmanin da ilgili sonucunu desteklemektedir.

Cereci (2016) ise, okul miidiirlerinin yonetsel sorumluluklarini da inceledigi bir arastirmasinda; okul
miidiirlerinin okul gelistirme ile mali isler sorumluluklarini yerine getirirken en fazla, G6grenci isleri
sorumluluklarmi yerine getirirken ise en az sorun yasadiklart sonucuna ulasmaktadir. Mali isler ile personel isleri
kapsaminda fazla sorumluluga sahip olan okul miidiirleri mali is sorumluluklarinin, sorumluluk alanlar1 disinda
olmasi gerektigini diisiinmektedir. Bu bilgiler ile bu arastirmanin sonuglart gostermektedir ki, okul miidiirleri mali
ve personel isleri sorumluluklart alaninda problem durumu ile karsilagsabilmekte bu nedenle mevzuatin ilgili alant
diizenleme gerektirmektedir.

Karaman Kepenekgi (2004), okul miidiirlerinin mevzuata iligkin goriislerini inceledigi arastirmasinda ise,
okul miidiirlerinin mevzuati yeterli bulmadiklar1 ve mevzuati uygulamada sorun yasadiklart bulgusuna
ulagsmaktadir. Mevzuatin haklardan ¢ok sorumluluklari vurgulamast durumunun ise egitim yonetimi siirecini
olumsuz etkiledigi ve bu siirecte yasanan problemlerin temelinde mevzuati egitimci, yonetici, dgrenci ile velilerin
yeterince bilmemesi durumundan kaynaklandigini belirterek bu arastirmanin da sonuglarini bir¢ok ydnden
desteklemektedir. Topsakal (2018), egitim mevzuati {izerine genel bir degerlendirme yaptigi ¢aligmasinda;
mevzuatin normlar hiyerarsisine uymayan diizenlemelerinin degistirilmesi, kisa ve anlagilir bir mevzuat olmasi ve
dilinin giincellenmesinde edebiyat alani akademisyenlerinden yararlanilmasi ve mevzuat olusturulurken tiim
paydaslarin goriislerine yer verilmesi Onerilerinde bulunarak mevzuata yonelik problem durumlarinin da temel
nedenlerini ortaya koymaktadir.

Bu arastirma sonuglar1 dogrultusunda ise bu alanda gelecekteki bilimsel arastirmalara ve egitimdeki
yonetimsel ve hukuksal politika diizenlemelerine iligkin oneriler asagida siralanmaistir;

Okul miidiirlerinin hak kullanimi ve bilincinin artmasi, sorumluluk alanlarinin netlesmesi ve azaltilmasi, hak ve
sorumluluk alanlarinda yasanabilecek problem durumlarinin éniine gegilebilmesi i¢in okul miidiirliigli mesleginin
kabulii saglanmali ve egitim ile ilgili tiim yasal diizenlemeler sadelestirilerek 6zel bir hukuk dali olarak olusturulan
egitim hukuku kapsamina alimmalidir. Egitim hukuku kapsaminda hak ve sorumluluklarinin yenilenmesinde,
miidiirlerin de ilgili goriislerinin alinmasi1 saglanmali ve bu alanda gergeklestirilmis olan akademik ¢alismalarda
yer alan bulgu ve sonuglardan yararlanilmalidir.

Okul miidiirlerinin en ¢ok problem durumu ile kars1 karsiya kaldiklar ve tiim sorumluluk alanlarinda etkisi goriilen
mali iglerde okul miidiirlerine biitce verilmesi saglanabilir veya mali islere iliskin tim sorumluluklar okul
miidiirlerinin yetki alanlarindan ¢ikarilabilir.

Okul miidiirlerine, egitim hukuku ile ilgili konularda danisabilecekleri merciler olusturulmali, bu merciler ise okul
midiirlerinin haklarmi kullanirken ve sorumluluklarimi yerine getirirken yasadiklar1 problem durumlarmin
¢Oziimlerine iligkin yardim etmelidir.

Egitim hukuku alanin temel yap1 tas1 olan ve diizenli yenilenme ve degisme siireglerine tabi tutulan mevzuat
kapsaminda yer alan haklarla beraber sorumluluklara yonelik okul miidiirlerinin goriislerinin yer verildigi bu
arastirma, mevzuatin gelistirilebilir ve yenilenebilir 6zelliklerinin agiga ¢ikmasi ve egitim hukukunun temelinin
olusturulmasina katki saglayabilecek nitelikte ¢caligmalara 151k tutacaktir.
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