= ST RLTULE 2
- _—— )
'zugqﬁienlﬁso afﬂra;ﬂa&xr

Asya Studies

Academic Social Studies / Akademik Sosyal Aragtirmalar

Year: 6 - Number: 22, p. 45-62, Winter 2022

Egitim Yoneticilerinin Yonetsel Rolleri ve Kullandiklan Gii¢

Kaynaklar1 Uzerine Kavramsal Bir Inceleme*

A Conceptual Analysis of the Education Managers’ Manegerial Roles and the Power

DOI: https://doi.org/10.31455/asya.1140356

Arastirma Makalesi /
Research Article

Makale Gelis Tarihi /
Avrticle Arrival Date
04.07.2022

Makale Kabul Tarihi /
Avrticle Accepted Date
04.10.2022

Makale Yayin Tarihi /
Avrticle Publication Date
31.12.2022

Asya Studies

Dr. Mehmet Sabir Cevik
Ogretmen / Milli Egitim Bakanlig
sahici1980@gmail.com

ORCID ID
https://orcid.org/0000-0002-8817-4747

* “COPE-Dergi Editorleri Igin Davranis
Kurallar1 ve En Iyi Uygulama Ilkeleri”
beyanlari: Bu ¢aligma i¢in herhangi bir
¢ikar catigmasi  bildirilmemistir. Bu
calisma  i¢cin  etik  kurul  onay1
gerekmemektedir.

Sources They Use

Oz

Orgiitsel amaclarin gerceklesmesinde ve orgiitlerin varliklarim siirdiirmesinde
onemli sayilabilecek faktorlerin baginda yoneticilerin 6rgiit icinde sahip olduklar roller ve
giic kaynaklar1 yer almaktadir. Orgiit yoneticilerinin iistlendikleri roller ve sergiledikleri
giic kaynaklar orgiit iiyelerinin davranislarini, orgiite iliskin yaklasimlarini ve algilarii
dogrudan veya dolayli olarak etkileyebilmektedir. Ote yandan &rgiit yoneticilerinin
yonetsel rolleri ve gii¢ kaynaklari, orgiitsel siireglere iliskin isleyis hakkinda kayda deger
ipuglart saglayabilir. Bu baglamda kavramsal bir inceleme niteligi tasiyan bu caligma
makro diizeyde tiim orgiit yoneticilerinin, mikro diizeyde ise egitim ydneticilerinin
rollerini, yonetsel yeteneklerini ve gii¢ kaynaklarini irdelemeyi amaglayan bir ¢alisma
seklinde tasarlanmigtir. Caligmanin ilk boliimiinde yonetici rolleri, yonetim kademeleri ve
yonetici yetenekleri; ikinci boliimiinde ise yoneticilerin gili¢ kaynaklarma iliskin
kavramsal bir analiz yapilmistir. Bu baglamda yonetici rolleri Henry Mintzberg’in
siiflandirmasin uygun olarak “kisilerarasi roller, bilgiye dayali roller ve karar almaya
yonelik roller” basliklar: altinda; gii¢ kaynaklari ise literatiirde yaygin olarak kabul géren
“odil giici, ceza giicli, makam giicii, uzmanlk giicii, kisilik giicii (karizmatik giic), ilgi
giicli ve giicsiizlik gilicii” bagliklar1 altinda sunulmustur. Ayrica egitim yoneticilerinin
bilinen rollerinin disinda “egiticilik, mentorliik, siirekli gelisimci, kolaylastirict ve
liderlik” rollerine de dikkat ¢ekilmistir. Egitim yOneticilerinin rolleri, yonetsel kademeleri
ve giic kaynaklar1 biitiinsel bir yaklasimla agiklanmistir. Calismanin sonucunda egitim
yoneticilerinin yonetsel rollerinin c¢esitlilik gosterdigi, uzmanhik ve kisilik giiciiniin
gliniimiiz egitim orgiitleri i¢in de gecerli ve dnemli gii¢ kaynaklar1 oldugu anlagilmustir.

Anahtar Kelimeler: Yonetici Rolleri, Gii¢, Glig¢ Kaynaklar1, Egitim Yonetcisi

Abstract

Managers’ roles and power sources in the organization can mainly be regarded
as one of the most significant factors for realizing organizational goals and the survival of
organizations. Roles assumed by the organization managers and the power sources they
display can have a direct or indirect impact on the behaviors of the organization
members. In this context, as a conceptual review, this study has been designed to examine
the roles, the managerial abilities, and the power sources of all the organization
managers at the macro level and the education managers at the micro-level. In the first
part of the study, a conceptual analysis of the managerial roles, managerial levels and
managerial abilities was made. In the second part, an analysis of the power sources of the
managers was made. Accordingly, managerial roles were addressed under the headings
of “interpersonal roles, knowledge-based roles, and decision-making roles” by Henry
Mintzberg'’s classification, power sources were addressed under the headings of “reward
power, punishment power, authority power, expert power, personality power (charismatic
power), interest power, and weakness power” as widely accepted in the literature.
Moreover, the education managers’ roles of “training, mentoring, continuous innovation,
facilitation, and leadership” were highlighted alongside their well-known roles.
Education managers’ roles, managerial levels, and power sources were explained with a
holistic approach. As a result of the study, it has been concluded that the managerial roles
of the education managers vary and that the expertise and power of personality are valid
and essential power sources for today’s training organizations.
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GIRIS

Orgiitsel yasam icinde basarili olmus ve amaglaria ulasms bir yonetimden bahsedilebilmesi
orgiit yoneticilerinin birbirleriyle uyum iginde ve rollerini beklenen sekilde yerine getirmesine baglidir.
Kamu veya 0Ozel sektor yoneticilerinin kendilerinden beklenen rolleri yerine getirmemesi, iginde
bulunduklar1 orgiitlerin zarar gormelerine neden olur (Gokge ve Sahin, 2003). Ancak degisen kosullar,
yoneticilere yiiklenen rollerin degisimini zorunlu kilmaktadir. Diger bir anlatimla zamanla orgiit
yoneticilerinin bazi rollerinin énemi azalirken bazi rollerinin ise 6nemi artmaya baglamis, yoneticilik ve
liderlik rolleri kigisel tercihlerle birlikte degisime ugramistir (Arun, Tiirkay, Fen, Babacan, Ates, 2014;
Storey, 2011; Yukl, 2010). Bu baglamda yoneticilerin rollerini belirleyen ve rollerine yon veren degigik
etmenlerden soz edilebilir. Orgiitsel gii¢ kaynaklarmin da yoneticilerin rolleri iizerinde etkili olabilecek
orgiitsel etmenlerden biri oldugu sdylenebilir.

Yonetici konumundaki kisilerin asli gorevlerinden biri de orgiitsel dinamikleri harekete
gecirmektir. Orgiitsel dinamikleri harekete gegirebilmek igin orgiit iiyelerinin yonlendirilmesi ve ise
yonelik giidiilenmelerinin saglanmasi olduga onemlidir. Bu g¢ercevede oOrgiitsel giic kaynaklari orgiit
yoneticilerin orgiit lyelerini harekete gegirme potansiyeline sahip araglardan biri olarak goriilebilir
(Aslanargun, 2013). Nitekim Milton’a (2000) gore insanlarin toplumsal hayattaki davranislari,
aralarindaki giic iliskisine gore sekillenir. Gii¢ iligkisi, toplumsal iligkileri yansitan bir nitelik
tasimaktadir. Orgiitsel agidan da giiciin olmadig1 drgiitsel bir yapidan sdz etmek miimkiin degildir. Giig,
yonetici ya da liderin orgiit icinde istendik yonde hareket etmelerinde belirleyici bir etkiye sahip
olabilmektedir (Kizanakli, Kog¢ ve Kiliglar, 2016).

Orgiitsel giiciin hem bireyler hem de orgiitler {izerindeki etkisi oOrgiitten oOrgiite farklilik
gosterebilir (Basaran, 2000). Egitim orgiitleri agisindan da bu durum aymi 6zellik gostermektedir. Egitim
yoneticisinin ¢esitli rolleri vardir ve bu roller basta orgiitsel gii¢ kaynaklar1 olmak iizere insani, teknik ve
kavramsal yonlerden bazi beceri ve yeterliklere sahip olmayi gerektirir (Sisman, 2012). insancil
yeterlikler bireyleri ve bireylerden olusan gruplar1 anlayabilme, motive edebilme yeterlikleridir. Insancil
yeterlikler higbir fark gézetmeksizin tiim bireylerle etkin bir iletisim 6zelliklerine de karsilik gelmektedir
(Basar, 2000). Teknik yeterlikler yoneticilerin c¢aligma alanlarina gore gerekli uzmanlik ve teknik
becerilerle donanimlarimi ifade eder (Bursalioglu, 1991). Kavramsal yeterlikler ise yoneticilerin
karsilagtiklar1 sorunlari analiz edebilme, kavrayabilme, 6zgiin ¢ézlimler iiretebilme ve sitemi olusturan
pargalar arasindaki iligkiyi ongorebilme yeterligidir (Kayike¢i, 2001). Bu yeterliklerin islevsel olabilmesi
icin formal ve informal rollere ihtiyag vardir. Ciinkii liderlerin ve yoneticilerin sahip olduklart gii¢, 6rgiit
caliganlarim etkileyebilecek bir arag olarak goriilmektedir (Schermerhorn, Hunt ve Osborn, 2000).

21.ylizyilda yasanan degisim ve yenilik egitim orgiitlerinde yeni rolleri ve becerileri giindeme
getirmistir (Kamisah, Soh ve Arsad, 2010). Okula iligskin beklentilerin ¢esitlenmesi ve artmasi ise egitim
yoneticilerinin klasik ve(ya) geleneksel rollerinin degismesini saglamistir (Cinkir, 2010). Clinkii egitim
yoneticilerinin giincel sorunlarla miicadele edebilmelerinin kosulu gerekli donanima ve rollere sahip
olmalarina baghdir (Cevik, 2019). Diger bir deyisle egitim ydneticilerinin 21.ylizyil ihtiyaclarina gére
roller iistlenmeleri mesleki, kisisel ve sosyal agilardan donanimli olmalariyla miimkiindiir (Coban, 2021).
Ote yandan egitim yoneticilerinin modern ¢agin gereklerine gore cesitli rolleri yeni gereksinimlerle
harmanlayip etkili ve verimli liderlik sergilemeleri gerekmektedir (Chamchoy, 2017). Bu baglamda
egitim yoneticilerinin iistlenmeleri gereken roller ¢ok boyutlu ve karmasik bir duruma doniismiistiir
(Sisman, 2002). Mevcut ¢aligmanin egitim yoneticilerinin ¢ok boyutlu ve karmasik bir duruma doniisen
rollerin neler oldugunun bilinmesi ve degisen yeni rollerinin belirlenmesi noktasinda literatiire katki
sunmast beklenmektedir. Ancak egitim yoneticilerinin degisen yonetsel rollerinin tam olarak
anlagilabilmesi igin kullandiklar1 orgiitsel gii¢ kaynaklarinin neler oldugunun anlagilmasma da ihtiyag
vardir. Oysaki literatiirde Orgiitsel giice yonelik ¢ok sayida tanim ve aciklama olmasina ragmen (Argon,
Yildirim ve Kurt, 2014; Aslanargun, 2013; Ozkalp ve Kirel, 2003; Robbins ve Coulter, 2003) rgiitsel
giiclin ¢ogu zaman etki, otorite ve hiyerarsi gibi kavramlarin yerine kullanildig1 bilinmektedir
(Arslanargun, 2013; Daft, 2003; Eren, 2003; Giiney, 2007; Hoy ve Miskel, 2012; Lunenburg ve Ornstein,
2013; Tutar, 2016; Weber, 2006). Bu durum literatiirde 6rgiitsel giiciin anlamu, tiirleri ve icerigiyle ilgili
bir belirsizlik olduguna isaret etmektedir. Dolayistyla egitim yoneticilerinin giincel rolleri dogrultusunda
orgiitsel giic kavramimin detayli bir sekilde ele alinmasi ve orgiitsel giiclin diger kavramlarla iligkisinin
ortaya konulmasi gerektigi sdylenebilir. Bu nedenle ¢alismanin kuramsal agidan egitim yoneticilerinin
giincel rollerinin ve kullandiklar1 orgiitsel giic kaynaklarinin dogru anlasilmasina katki saglayip politika
yapicilara ve uygulayicilara ¢oklu bir bakis agis1 sunmasi beklenmektedir.
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Bu calismada oOncelikle yoneticilerin rolleri, yonetim diizeyleri ve yonetici yetenekleri
incelenmig, daha sonra da yonetici rollerini etkiledigi diigtiniilen yoneticilerin Orgiitsel —gii¢
kaynaklarindan s6z edilmistir. Ele alinan konularin kavramsal alt yapilari bir biitiinliik i¢inde ele alinmus,
egitim yonetimi ve egitim yoneticileri agisindan dogal yansimalari teorik kapsamda degerlendirilmeye
calistlmigtir. Bagka bir anlatimla bu ¢alismada orgiit yoneticilerinin rollerinin ve kullandiklari gii¢
kaynaklarmin kuramsal agidan egitim yonetimindeki karsilig1 agiklanmaya ¢aligilmustir.

YONETICI ROLLERI

Rol, bir isi veya islemi yerine getirmekle sorumlu olan kisinin iistlenmesi gereken gorevlerdir.
(Kdroglu, Kéroglu ve Alper, 2012). Orgiitlerde kisilere bigilen gorevlerin kendine 6zgii rolleri vardir ve
orgiit tiyelerinden de bu rolleri hakkiyla yerine getirmeleri beklenir (Gokge ve Sahin, 2003). Aslinda iist,
orta ve alt diizey kademelerde gorev yapan yoneticilerin sergilemesi gereken roller farklidir (Ataman,
2001; Riizgar ve Kurt, 2016). Ne var ki yonetici rolleri, yonetim diizeyine gore farklilik gostermis olsa
bile, her yoneticinin sahip olmas1 gereken genel rollerden de bahsetmek miimkiindiir.

Orgiitlerin amaclarina ulasabilmesi ve 6rgiit {iyelerinin beklentilere cevap verebilmenin temel
gerekliliklerinden biri yoneticilerin sahip olduklar1 rollerle agiklanmaktadir. Bir yoniiyle orgiit
yoneticilerinin rolleri 0Orglit iyelerinin beklentilerinin  karsilanabilmesiyle degerlendirilmektedir
(Applebey, 1991; Bolat, Seyemen, Bolat ve Erdem, 2014). Ayn1 zamanda orgiit yoneticilerinin orgiitsel
basariy1 yakalayabilmeleri i¢in de siirekli kendilerini yenileyebilmeleri gerekmektedir. Bir baska deyisle
yoneticiler bir yandan sabir, diriistliik, zeka, espri, cesaret ve iyi bir hafiza gibi dogustan gelen farkl
Ozelliklerin yani sira sonradan kazanilan disa doniiklik ve yeniliklere acgiklik gibi rollere sahip
olmalariin da énemine vurgu yapilmaktadir (Keenan, 1997; Sener, 1997). Bu nedenle 6zellikle 1950°1i
yillardan itibaren yonetici rollerini ele alan ve yonetici rollerinin etkilerini konu edinen kuramsal ve
amprik ¢alisamalarin sayisinda ciddi artiglarm oldugu belirtilmektedir (Behehstifar, Motahari ve
Moghadam, 2012; Yue, 2012). Yoénetici rollerine iligkin ilginin artmasi ise yoneticilik rollerini agiklayan
ve(ya) siniflandiran ¢alismalarinin da artmasim saglamistir.

Yonetici rollerine iligkin en kapsamli ¢alismay1 1973 yilinda Henry Mintzberg yapmustir. Henry
Mintzberg Amerika Birlesik Devletleri (ABD), Kanada, ingiltere ve Isve¢’te cesitli orgiitleri incelemis ve
buna gore yoneticilerin birbirinden farkli roller iistlendiklerini tespit etmistir (Griffin ve Moorhead, 2014;
Kogel, 2010). Yoneticilerin rollerine yonelik yapilan ¢alismalar da Mintzberg’in ¢aligmalariyla 6nem
kazanmaya baslamis ve ¢ok sayida arastirma (Jung ve Sosik, 2006; McCarthy, 2000; Ramezani, Khabiri,
Alvani ve Tondnevis, 2011; Seebungkerd ve Phornprapha, 2007) bu kapsamda yapilmaya baslanmistir.
Mintzberg’e gbre yonetici rolleri; yapilan isin igerigi, uzmanlik, motivasyon ve hiyerarsik yapi gibi
birgok faktore gore degisiklik gosterebilmektedir (Kogoglu, 2010).

Tablo 1: Henry Mintzberg’e Goére Yonetici Rolleri

Kategori Rol

Temsil Roli
Kisilerarasi Roller Liderlik Roli
Baglant1 Kurma Rolii

Bilgiyi Toplama Rolii
Bilgiye Dayal1 Roller Bilgiyi Dagitma Roli
Sozciiliik Rolii

Girisimcilik Roli
Sorun Cézme Rolii
Kaynak Dagitma Roli
Arabulucu Rolii

Karar Almaya [liskin Roller

Kaynak: (Mintzberg, 1990)

Tablo 1°de goriildiigii gibi Henry Mintzberg yodneticilerin rollerini “kisilerarasi roller”, “bilgiye
dayal1 roller” ve “karar almaya iliskin roller” olmak {izere li¢ ana grupta ve on alt grupta toplamaktadir.
Asagida yonetici rollerine iliskin agiklamalar yer almaktadir (Besler, 2013; Griffin, 2002; Kogoglu, 2010;
Mintzberg, 1990; Ozdemir, 2018; Ozkalp, 2013; Robbins, 2001; Sékmen, 2010; Yukl, 2010):
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Yoneticinin Kisilerarasi Rolleri

Yoneticinin bigimsel otoritesinden kaynaklanan ve bagka orgiitler ile orgiit ¢alisanlar1 arasindaki
iligkileri igeren rollerdir. Yoneticinin kisilerarasi rolleri kendi i¢inde “temsil rolii, liderlik rolii ve baglanti
kurma rolii” olmak {iizere iige ayrilmaktadir (Ozkalp, 2013; Robbins, 2001; S6kmen, 2010):

Temsil Rolii

Yoneticinin sahip oldugu makam ve sosyal kosullar geregi yerine getirmek durumunda oldugu
rollerdir. Yeni bir tesisin a¢ilisin1 yapma, ziyaretgileri karsilama ve ugurlama gibi sembolik gorevleri
yerine getirme temsil rollerine drnek olarak verilebilir.

Liderlik Rolii

Yoneticilerin 6rgiit calisanlarint yonlendirmede, motive etmede, 6rgiit icinde disiplini ve basariy1
saglamada kullandiklar1 rollerdir. Liderlik roliindeki yonetici, orgiitiinii orgiitsel amaglar etrafinda
etkileyerek ve calisanlari cesaretlendirerek yonlendirmeye galigir.

Baglanti Kurma Rolii

Yoneticinin orgiit dis1 kurum kuruluslarla veya kisilerle irtibata gecmesidir. Yonetici bu roliiyle
adeta dis orgiitlerle koprii islevi goriir. Baska kuruluslarla haberlesme, telefonla goriisme, bilgi
paylasimlarinda baglantiy1 kurma, toplantilar ve orgiitsel ¢calismalari koordine etme baglanti kurma rolleri
olarak degerlendirilmektedir.

Yoneticinin Bilgiye Dayal Rolleri

Yoneticinin  Orglit igin onemli oldugunu disiindigi bilgileri toplaylp yine orgiit igin
dagitmasidir. Bilgiye dayali roller “bilgiyi toplama rolii, dagitma rolii ve sozciililk rolii” olmak iizere li¢
grupta incelenmektedir (Griffin, 2002; Kogoglu, 2010; Mintzberg, 1990; Ozdemir, 2018; Ozkalp, 2013;
Robbins, 2001; Yukl, 2010):

Bilgiyi Toplama Rolii
Yoneticilerin rgiite yarar saglayabilecek enformasyonu toplama rolleridir. Bilgiyi toplama rolii,
orgiitle ilgili degisiklikleri tahmin etme ve orgiitsel stratejileri belirlemede kullanilir.

Bilgiyi Dagitma Rolii

Orgiit icinden ya da disindan toplanan bilgileri orgiitiin iggorenlerine ya da ilgili birimlere
verilmesi ve dagitilmasi roliidiir. Bilgiyi dagitma roliiyle, 6rgiit i¢inde olast problemlerin dniine gegilmis
olur.

Sozciilitk Rolii

Sozciiliik rolii orgiit icinden ya da disindan toplanan bilgileri, orgiitiin planlari, politikalari,
donemlik calisma raporlart ve caligma faaliyetlerinin g¢esitli yollarla orgiit disi muhataplara iletme
roliidiir.

Yoneticinin Karar Almaya iliskin Rolleri

Yoneticinin karar almaya iliskin rolleri, yoneticinin se¢im yapmakla ilgili rolleridir ve bu roller
yoneticileri diger personelden ayirma islevine sahiptir. Karara iliskin roller “girisimcilik rolii, sorun
¢ozme rolii, kaynak dagitma rolii ve arabulucu roli” olmak iizere dort alt grupta incelenmektedir.
(Kogoglu, 2010; Mintzberg, 1990; Ozdemir, 2018; Ozkalp, 2013; Robbins, 2001; Sékmen, 2010):

Girisimcilik Rolii

Orgiit i¢i ve orgiit dis1 firsatlar1 gorme, firsatlar1 arastirma ve projeler gelistirme roliidiir.
Degisim igin yeni ve farkli fikirler gelistirme, dogabilecek riskleri alma, proje g¢aligmalarina agirlik
vermek girisimcilik rolii olarak degerlendirilebilir.

Sorun Cozme Rolii
Sorun ¢dzme rolii, ydneticinin Orgiitiin ani ve beklenmeyen problemleri karsisinda ¢dziim
iiretebilme roliidiir.
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Kaynak Dagitma Rolii

Kaynak dagitma rolii, yoneticinin orgiitsel kaynaklarin dagitiminda dengeyi saglamaya yonelik
rolleridir. Ydneticinin, kaynaklari kimin kullanacagina, biitce ve dncelikleri belirlemeye yonelik rolleri
kaynak dagitimina 6rnek olarak verilebilir.

Ara Bulucu Rolii
Orgiit icin onemli goriismelerde, 6rgiit adina oynadigi miizakereci rolii ifade eden ara buluculuk
rolii, diger orgiitlerle anlagsmaya varmaya iligkin rolleri de igermektedir.

Yoneticilerin Giincel Rolleri

Henry Mintzberg’in yonetici rollerine yonelik simiflandirmast disinda giiniimiizde 6grenen
orgiitler ve siirekli iyilesme felsefesi bakimidan degerlendirildiginde yoneticilerin sahip olmasi gereken
giincel rollerinden de bahsedilmektedir. Bu baglamda yoneticilerin giincel rolleri kisaca su sekilde
dzetlenmektedir (Isil, 2001; Ozyurt, 2010; Sékmen, 2010):

Yoneticilerin Egitici Rolii

Yoneticilerin orgiit iiyelerinin performanslarini arttirma, kariyer gelisimlerini saglama, bilgi ve
beceri seviyelerini yiikseltecek ortamlar1 olusturma gibi faaliyetlerini kapsamaktadir. Diger bir deyisle
yOneticinin egitici rolleri, insan kaynaklarinin gelisimine yonelik rollerdir.

Yoneticilerin Mentorliik Rolii
Yoneticilerin orgiit calisanlarmin  kisisel ve kariyer gelisimlerine danismanlik yaparak
bagkalarina yol gosterici olmaya ¢aligmasidir.

Yoneticilerin Siirekli Gelisimci Rolii

Orgiit yoneticisinin orgiitteki aciklarmn ve hatalarin farkina vararak aciklar1 kapatip hatalar
diizeltmeye yonelik rolleridir. Boylece orgiit yoneticileri, ¢alisanlarin ve oOrgiitlerin siirekli olarak
geligimlerine katk1 saglar.

Yoneticilerin Kolaylastiricilik Rolii

Yoneticinin orgiit ¢alisanlarinin islerini daha rahat ve daha konforlu yapabilmeleri i¢in ig birligi
ve sorumluluk iistlenmesidir. Kolaylastiricilik rolii, yetki devri ve 6grenmeyi kesfetme konusunda
yardimce1 olmay1 da igermektedir.

Yoneticilerin Liderlik Rolii
Yoneticinin liderlik rolleri, orgiitsel hedeflerin gergeklesmesinde Orgiit iiyelerini ve paydaslari
etkileyebilmesi ve pesinden siiriikleyebilmesine iliskin rollerdir.

EGITIM YONETICILERININ ROLLERI

21. yiizyili sekillendiren ¢alisma hayatinin belirsizligi ve karmagikligi, tim orgiit yoneticilerinin
rollerinde oldugu gibi egitim yoneticilerinin rollerini de karmasik hile getirmistir. Orgiitlerde ve sosyal
yasamdaki bilgi patlamasi, farkli problemlerin ortaya ¢ikisi, 6grenme stillerinin farklilagmasi da dinamik
okul ¢evrelerini meydana getirmistir (Crow, Hausman ve Scribner, 2002). Bunun yani sira kiiresellesme
hareketiyle birlikte olaylara ve durumlara biitiinciil bir bakis agisiyla yaklagmanin énemi artmis, vizyon
gelistirme &n plana ¢ikmaya baslamustir. Orgiitler, kisa vadeli kazanglardan uzun vadeli kazanglara
odaklanmay1 ve ¢ok degiskenli diisiince tarzin1 benimsenmeyi 6nemsemislerdir (Miller ve Miller, 2001).
Tim bu degisim ve gelismelere paralel olarak egitim orgiitlerinde egitim yoneticilerinin klasik rolleri
sorgulanmuig, egitim yoneticilerinin rollerine yonelik elestirel bir bakis agis1 gelismeye baglamustir.

Taymaz’a (2003) gore egitim yoneticilerinin en dnemli gorevlerinden biri okulda var olan insan
ve madde kaynaklarin1 en etkin bir sekilde kullanarak okulu amaglari ve islevleri baglaminda
yagsatabilmektir. Okulu amaglar ve islevleri dogrultusunda yasatabilmenin yolu ise egitim yoneticilerinin
uistlenecekleri rollerin okulu gelecege hazirlayabilmelerine imkan saglamasiyla miimkiindiir (Garies ve
Tschannen-Moran, 2005). Diger bir ifadeyle egitim yoneticilerinin rolleri okulu gelecege hazirlayabilme
amactyla dogrudan ilgilidir ve bu nedenle egitim yonetcilerinin rolleri zamanla degisiklik gdstermek
durumundadir. Nitekim 1980°li yillardan sonra egitim yoneticilerinin mevzuati uygulayarak ve statiikoyu
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koruyarak bilgi ve degisim c¢aginin gereklerine cevap veremeyecegi anlasilmistir. Bdylece egitim
yoneticisinin enformasyon teknolojisi, orgiitsel 6grenme ve toplam kalite yonetimi karsisinda yeni roller
iistlenmesi gerektigi fikri ortaya ¢ikmistir (Okutan, 2003; Yavuz, 2006). Egitim yoneticisi, sadece okulda
bulunarak egitimi teftis eden, yasalar1 ve yonetmelikleri uygulayan bir yonetici olmanin ¢ok &tesinde,
egitime yon veren bir lider konumuna doniismiistiir. Egitim yoneticilerine yonelik bu degisim ve
doniisiim, egitim yoneticisini bina yoneticisi olma durumundan egitim lideri olma durumuna
yiikseltmistir (Ozden, 2005). Sisman (2006) bu rolii égretimsel liderlik cergevesinde ele almaktadur.
Ogretimsel liderlik ise dgrenme-dgretme siireclerine yon veren ve okuldaki tiim dgrencilerin 6grenme
diizeylerini en {ist seviyeye yiikseltmeyi amaclayan bir okul liderligidir (Hallinger, Giimiis ve Bellibas,
2020). Ogretimsel liderlik egitim oOrgiitlerine 6zgii bir liderlik tarzi olmasi nedeniyle diger liderlik
tarzlarindan farklilik gostermektedir (Kis ve Konan, 2014). Bu nedenle modern ve ¢ageil diinyanin egitim
yoneticilerinden risk alan, girisimci, doniisiimcti, esnek ve paylagimei rollerin yani sira 6gretimsel liderlik
rollerini de tistlenmeleri beklenmektedir.

Egitim yoneticilerinin sahip olduklari roller ya da yerine getirmek zorunda olduklari roller,
Henry Mintzberg’in yonetici rolleri siniflandirmast g¢ergevesinde degerlendirilebilir. Cilinkii gegmisten
giiniimiize kadar gegen siire¢ igerisinde egitim yoneticilerinin siireklilik arz eden ve degismeyen rolleri
olduklar1 sdylenebilir. Bu nedenle Henry Mintzberg’in yonetici rolleri siniflandirilmasindaki rollerinin,
egitim yoneticilerinin yonetim siireglerinde degisik sekillerde ortaya c¢iktigi asikardir. Nitekim egitim
yoneticisinin &gretmenlerle, Ogrencilerle, velilerle, paydaslarla, diger kurum ve kuruluslarla olan
iligkilerinin kisileraras: roliine; c¢evreden veya baska oOrgiitlerden elde ettigi bilgileri 6nce kendisi
Ozlimseyip sonra da 6gretmenlere ve Ogrencilere aktarma islevinin bilgiye dayali roliine; okul iginde
¢ikabilecek sorunlari 6nceden sezip ¢6ziim yollari bulma, dgretmen ve 6grenci arasinda enformasyonu
saglama ve okul igin yeni firsatlarin farkina varmaya yonelik rollerinin ise karar almaya iligkin oldugu
sOylenebilir.

Egitim yoneticisinin hangi rollerinin ne zaman ve nerede baskin olacagini kestirebilmek oldukca
zordur. Bununla beraber egitim yoneticisinin yerine getirdigi rollerin kisiden kisiye farklilik
gostermesi de olasidir. Ancak her egitim yoneticisinin orgiitsel amaglar1 gergeklestirmek ve Orgiitiin
devamliligin1 saglama bakimindan asgari diizeyde yerine getirmek zorunda oldugu roller vardir. Henry
Mintzberg’in ortaya koydugu yonetici rolleri egitim ydneticilerin yerine getirmek durumunda olduklari
roller baglaminda dnemli sayilabilir.

EGITIiM YONETIMINDE YONETIM KADEMELERI VE YONETSEL YETENEKLER

Her orgiitiin bir yonetim piramidi vardir. Farkli yonetim piramidinde bulunan yoneticilerin de
farkli yonetsel yeteneklere sahip olmalar1 beklenir. Yonetim kademelerine gore yoneticileri “iist, orta ve
alt diizey yoneticiler” olarak siniflandirmak miimkiindiir. Yonetim diizeylerine gore yoneticileri asagida
belirtildigi gibi agiklamak miimkiindiir (Besler, 2013; Kavuncubasi, 2010):

Ust Diizey Yoneticiler: Piramidin en iist kisminda iist yoneticiler yer alir. Ust yoneticiler,
orgiitsel amaglardan ve genel olarak oOrgiitteki her birimindeki islerin diizgiin yiriitiilmesinden ve
koordinasyondan sorumludur. Genel miidiir, bagkan, koordinatdr, genel miidiir yardimcisi, bakan, rektor,
miistesar, vali, bagbakan ve cumhurbaskani gibi pozisyonlar tist diizey yonetim kademeleridir.

Orta Diizey Yéneticiler: Ust kademe yoneticiler islerin verimli ve etkin yiiriitiilebilmesi icin
orgiitteki faaliyetleri boliim ve kisimlara ayirirlar ve her bir boliim veya kisma kendine bagl yoneticiler
atarlar. Bolim miidiirleri, kisim miidiirleri, bolim veya kistm miidiir yardimcilari, daire baskani ve
dekanlar orta diizey yoneticilere 6rnek verilebilir.

Alt Diizey Yometiciler: Alt diizey yoneticiler ise orta diizeydeki yoOneticilerin amaglari
dogrultusunda orgiitsel faaliyetleri boliimlere ayirip, boliimlerin her birine sorumlu bir yonetici atamalari
suretiyle olusturulur. Alt diizey yoneticiler yonetim piramidinin en alt diizeyindeki yoneticilerdir.
Ustabasgi, boliim sefleri, gézetmen ve formenler alt kademe yoneticilerinden bazilaridir.

Ozdemir’e (2018) gore egitim yoneticileri egitim orgiitlerinde farkli kademelerde gorev
yapmaktadir. Egitim orgiitlerinin en iist diizey ydneticisi olan bakan ile en alt diizey yoneticisi olan okul
miidiirti arasinda yedi ara kademe vardir. Bu gergevede egitim orgiitlerinde de yonetim kademelerini “iist
diizey, orta diizey ve alt diizey” olmak iizere iic kademede incelenebilir. Ozdemir (2018) egitim
yoneticiligindeki bu kademeleri soyle 6zetlemektedir:
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Ust Diizey Egitim Yoneticiligi: Ust diizey egitim yoneticiligi, Milli Egitim Bakanhigmin Ankara
merkez Orgiitiindeki yapilanmasidir. Bakan, bakan yardimcisi, miistesar, miistesar yardimcisi, genel
miidiirler ve bagkanlar bakanligin iist diizey yoneticileridir.

Orta Diizey Egitim Yoneticiligi: Orta diizey egitim kademesi bakanlhigin yurt dis1 ve tasra
orgiitlerindeki yonetsel pozisyonlardir. 11 Milli Egitim Miidiirleri, Il Milli Egitim Miidiir Yardimcilar,
Miisavirlikler, Egitim Ateseligi gorevleri orta diizey egitim yoneticilerini kapsamaktadir.

Alt Diizey Egitim Yoneticiligi: Alt diizey egitim yoneticileri ise c¢esitli ve farkli egitim
kurumlarinda gorev yapan okul veya kurum miidiirleri ile midiir yardimcilarindan olusmaktadir.

Sekil 1: Egitim Yoneticiliginde Kademeler (Ozdemir, 2018 den uyarlanmistir)

Ust
Diizey
Egitim Yoneticiligi
Kademesi

Orta Diizey Egitim Y 6neticiligi
Kademesi

Alt Diizey Egitim Yoneticiligi Kademesi

Yoneticilerden, yonetim gorevlerini yerine getirirken biz dizi yeteneklere sahip olmalari da
beklenir. Robert Katz hangi kademede olursa olsun yoneticilerde bulunmasi gereken yetenekleri “teknik
yetenekler, beseri yetenekler ve kavramsal yetenekler” seklinde siniflandirmaktadir. Bu smiflandirmaya
uygun ydnetici yetenekleri dzellikleriyle su sekilde ifade edilebilir (Ozalp, 2010; Ozkalp, 2013):

Teknik Yetenekler: Yoneticinin yiiriittiigii veya yaptigi isle ilgili uzmanlagmus bilgiye, deneyime,
0zel ara¢ ve teknikleri kullanmay1 gerektiren yeteneklerdir. Teknik yetenek, alt diizey yoneticilerde daha
cok olmasi gereken bir yetenektir.

Begeri Yetenek: Her yonetim kademesinde esit diizeyde 6nem gosteren bir yetenektir. Beseri
yetenek, yoneticilerin i¢ ve dig gevre g¢alisanlartyla veya muhataplariyla iletisim kurmalarm, iligkileri
giiclendirmelerini ve ¢alisanlar1 motive etmelerini ifade etmektedir.

Kavramsal Yetenek: Bu yetenege daha ¢ok list diizey yonetim kademlerinde gorev yapan
yoneticiler ihtiya¢ duyar. Kavramsal yetenek, yoneticinin Orgiitte yasanan karmasik olay ve durumlar
tasnifi, teshisi ve ¢oziime kavusturmasina iligskin yetenegidir.

Egitim orgiitlerinin kendilerinden beklenen islevleri ve amaclar1 gerceklestirebilmesinin temel
kosulu egitim yoneticilerinin yonetsel birtakim becerilere sahip olmasidir (Ozdemir, 2018). Egitim
yoneticilerinin bulundugu yonetim kademesine gore “teknik, beseri ve kavramsal” becerileri gostermesi
beklenir. Ornegin; iist diizey bir yonetici olarak bakan, genel miidiir, miistesar gibi yoneticilerin
kavramsal becerileri, diger yonetim kademelerindeki ydneticilerin kavramsal becerinden daha iyi olmasi
gerekirken; alt diizey yonetici olarak okul yoneticilerinin ise teknik becerilerinin diger kademelerdeki
yoneticilerin teknik becerilerinden daha iyi olmasi gerekmektedir. Insan iliskileri becerileri olarak da
ifade edilen beseri yetenegin egitim yonetiminin iist, orta ve alt diizey kademelerinde gdrev yapan tiim
yoneticilerinde ayni diizeyde olmasi bakimindan diger yonetsel becerilerden ayrilmaktadir. Diger bir
anlatimla egitim yoneticilerinin beseri yetenekleri tiim egitim yoneticilerinin sergilemesi gereken ve ayni
onem derecesine sahip olmalar1 beklenen yetenekler olarak degerlendirilebilir.
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EGIiTiM YONETICILERININ GUC KAYNAKLARI

Orgiitler mevcut tiim kaynaklarimi kullanarak énceden belirlenmis amaglara ulasmaya ¢alisir.
Orgiitsel amagclarin gerceklesmesinde ve orgiit iiyelerinin harekete gegirilmesinde ¢ogu zaman giic
kaynaklarma ihtiya¢ duyulur. Ciinkii orgiitlerde giic kullanmak da orgiitsel davranislarin araglarindan
biridir (Tutar, 2016). Orgiitsel giic, orgiit calisanlarimin 6rgiit icinde kendilerine bigilen rolleri yerine
getirmesinde ve orgiitlerin hayatta kalmasinda da islevseldir. Bunun yani sira orgiitler varligini siirdiirmek
ve hayatta kalmak icin calisanlarini denetim altina almak ister. Denetim s6z konusu oldugunda ise
devreye orgiitten oOrgiite farklilik gdsterebilen gii¢ girer (Beycioglu ve Sincar, 2013). Aslinda orgiitsel
stireclerden tiimiiyle istifade edebilmek ve oOrgiit calisanlarini ise doniik eylemler dogrultusunda
giidiilemenin basat aktorii orgiit yoneticileridir (Kosar, 2016). Aydin’a (2005) gore orgiit yoneticilerinin
sergilemeleri gereken yonetsel rollerinin yani sira Orgiitlerde gii¢ ve etkiyi de iyi yOnetebilmeleri
gerekmektedir. Orgiit yoneticisinin bir lider olarak ortaya ¢ikmasi ve mekanik uymanin gok Stesinde bir
etkileme giicline sahip olmasi orgiitsel giic kaynaklarinin tiiriine ve kullanim amacina gore degisiklik
gostermektedir. Egitim oOrgiitleri 6zelinde de farkli islevi ve amaci olan cesitli Orgiitsel giig
kaynaklarindan s6z etmek miimkiindiir.

Egitim orgiitlerinde giic kavramm s6z konusu oldugunda en iist diizeydeki bakanlik
yetkililerinden en alt diizeydeki okul yoneticilerine kadar gecerli olan gii¢ iliskileri giindeme gelmektedir.
Egitim orgiitleri veya kurumlart iizerinde her diizeyde etkili olan egitim yoOneticilerinin karar ve
uygulamalarda dikkate aldiklar1 yasal metinler ile sahip olduklar1 yonetim becerileri 6n plana ¢ikmaktadir
(Aslanargun, 2014). Dolayisiyla egitim yoneticilerinin basarist bagkalarini etkileyerek, kendi istedikleri
yonde davraniga sevk edebilmelerine baglidir. Egitim yoneticisinin baskalarini belli davranislar1 yapmaya
sevk edebilme yetenegi ise giiclinii sadece makamdan alan klasik yonetici olmanin 6tesinde liderlik
ozelliklerine sahip birtakim yeteneklerle donanimli olmasimi gerektirmektedir (Simsek, 2005). Orgiit
yoneticilerinin orgiitsel isleri verimli bir sekilde yerine getirebilmesi orgiit ¢alisanlarini etkilemeleri ile
olanaklidir. Bu etkileme de ydneticilerin orgiitsel giic kaynaklarina sahip olduklarmim bilincinde
olmalariyla gergeklesir (Karaman, 2008).

Egitim yoneticilerinin gili¢ kaynaklarini kullanirken asiri 6zen gostermeleri gerekir. Ciinkii
okullar gevsek yapilt ve deger odakli orgiitlerdir (Altinkurt ve Yilmaz, 2013). Diger bir deyisle okul gibi
orgiitlerde egitim yoneticilerinin basarisi, elindeki gili¢c kaynaklarini verimli ve etkin bir sekilde kullanarak
cevresindekileri etkileyebilmesine baghdir (Kayali, 2011). Bu nedenle egitim ydneticilerinin etkili
yonetim becerilerini sergileyebilmek, Ogretmenleri giidiileyebilmek ve o6gretmenlerde farkindalik
olusturabilmek i¢in kullandig1 veya kullanacagi gii¢ kaynaklarinm 6nemli oldugu sdylenebilir. O halde
egitim yoneticilerinin okul yonetiminde en uygun gii¢ tiiriinii segmesi ve giicii paylasma yetenegine sahip
profesyonel bir yonetici olmalar1 beklenir (Kosar, 2008; Polat, 2010).

GUC ILE ILGILIi KAVRAMLAR

Giig¢ kavrami “etki, otorite ve hiyerarsi” kavramlariyla yakindan iliskili bir kavramdir. Bu
kavramlar ile gii¢ arasinda benzer ve farkli 6zellikler bulunmaktadir. Ancak gii¢ kavraminin iligkili
oldugu bu kavramlar agiklanmadan 6nce giiciin ne oldugunun iyi anlasilmasina ihtiya¢ vardir. Giig
Lunenburg ve Ornstein’e (2013) gdre baskalarini etkileme yetenegi; Robbisn ve Coulter’e (2003) gore
Orgiit yoneticilerinin orgiitsel faaliyetlerde ve Orgiitsel kararlarda etkili olma yetenegi olarak
tanimlanmaktadir. Aslanargun da (2013) giicii benzer sekilde kisilerin toplumsal hayatta baskalarini
etkilemek igin kullandiklari beceri olarak tanimlamaktadir. Kisacasi gii¢ kavrammin otorite, bilgi ya da
kisilikle kazanilan, baskalarini etkileyebilme 6zelligiyle agiklanan ve farkli anlamlarda kullanilan bir
kavram oldugu anlagilmaktadir (Beycioglu ve Sincar, 2013; Mangen ve Brivot, 2015).

Gliciin daha iyi anlasilabilmesi i¢in giic olgusunun 6zellikleri {izerinde durmak gerekmektedir.
Giiciin temel 6zellikleri asagidaki sekilde 6zetlenmektedir (Giiney, 2007; Tutar, 2016):

Gii¢ gorecelidir: Glg, kabul alantyla ilgilidir ve birisi i¢in gili¢lii sayilan biri, bir bagkasi i¢in
gliclii kabul edilmeyebilir. Bagka bir anlatimla bireyin veya kisinin giicli bagka birinin algisina gore
degisebilir.

Giig olgiilebilir: Glciin olgiimil bir bagka gii¢ noktas1 6l¢iit alinarak yapilir. Bir kimsenin giicii
baska bir kisiye gore degerlendirilir.

Giig dengelidir: Gii¢ sadece etkilenen veya etkileyen tarafindan belirlenmez. Gii¢ hem etkilenen
hem de etkileyen tarafindan belirlenir.
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Giig kabul edilen bolgede etkilidir: Her zaman, her yerde ve herkesin kabul ettigi bir gii¢ yoktur.
Bununla birlikte bir kimsenin gii¢ alaninin geniglemesi, bagka birinin gii¢ alaninin daralmasina sebep
oldugundan herkes i¢in evrensel standart bir gii¢ sekli de bulunmamaktadir.

Giic ile Etki iliskisi

Etki kavrami genel olarak yoneticinin astina is yaptirmada uygulamis oldugu davranig tarzidir
(Balc1, 2010). Ornegin: A 6znesinin eylemleri neticesinde B nesnesinin davranislarinda, hedeflerinde ve
gereksinimlerinde goriilen degisiklik etki kavramiyla agiklanmaktadir. Diger bir ifadeyle 6znenin eylemleri
sonucunda, nesnenin durumunda ya da davranisinda bir degisiklik meydana geliyorsa etkileme gergeklesmis
sayilir. Etkilemenin olugmasi i¢in A’nin giristigi eylemin B tizerinde muhakkak bir degisimle sonuglanmasi
gerekmektedir (Aslanargun, 2014). Giig ile etkileme arasinda gliglendirme baglaminda isleyen bir iligki
mevcuttur. Buna gore kisinin giicii arttik¢a bagkalarini etkileme olasiligt da artmaktadir (Eren, 2003). Bir
yoniiyle gilic kaynak iken; etkileme ise bu kaynagi kullanmanin sonucudur. Etkileme, giiciin eyleme
doniigmiis halidir ve gii¢ kullanilirken yararlanilan siire¢ olarak da ifade edilmektedir (Aslanargun, 2013).

Giig ile Otorite iliskisi

Otorite kavrami insanlarin toplu yasam siireciyle ortaya c¢ikmig bir kavramdir. Is boliimii ve
orgiitlenmeye bagli olarak ortaya g¢ikan otorite kavrami iizerinde en genis incelemeleri Max Weber
yapmustir. Max Weber’e gore otorite; orgiit ¢calisanlarinin kosulsuz ve goniilden lider ya da ydneticilerinin
emirlerine uymalaridir (Daft, 2003; Hoy ve Miskel, 2012). Fayol, otoriteyi emir verme hakki ve itaat ettirme
giicii olarak tanimlamaktadir. Otoritede formel nitelikler agir basmaktadir (S6kmen, 2010). Giiney (2010)
otorite ve gii¢ arasindaki farklari soyle 6zetlemektedir:

e Otorite giiclin kurumsallasmis seklidir. Bu sebeple giig, otoriteyi de kapsayan ¢ok daha genis bir

kavramdur.

e Otorite, bir seyi yapabilme hakkidir. Gii¢ ise bir hak olmanin 6tesinde herhangi bir seyi

yapabilme yetenegidir.

e Her otorite, glic demek degildir. Bir liderin veya yoneticinin otorite sahibi olmasi, onun gii¢lii

oldugu anlamina gelmez. Ciinkii otorite sahibi olmak her zaman astlarin etkilenmesini saglamaz.

Max Weber otoriteyi “yasal otorite, geleneksel otorite ve karizmatik otorite” seklinde iice
ayirmaktadir (Arslan, 2003; Weber, 2006).

Yasal Otorite: Yasal otorite, yasalarla belirlenmis ve kisisel olmayan bir otoriteyi ifade eder.
Rasyonel ve bigimsel kurallara dayalidir ve biirokratik kurumlarla yakindan ilintilidir.

Geleneksel Otorite: Toplumsal diizenin oldukca yavas ve agir degistigi, geleneklerin, inanglarin
ve torelerin saygin oldugu toplumlarda goriilen bir otoritedir.

Karizmatik Otorite: Bireyin kisiliginden ve olaganiistii 6zelliklerinden kaynaklanan otoritedir.
Karizmatik otoritede liderin 6rnek veya farkli 6zelliklerinin 6nemli bir rolii vardir.

Egitim orgiitleri cesitli Ozellikleriyle gii¢ ve otorite iliskisinin yasanabilecegi orgiitlerdir. Bu
nedenle egitim orgiitlerinde gii¢ ve otorite ile liderlik arasindaki iliskiye vurgu yapilmakta, otorite basta
yoneticiler olmak iizere 6gretmenlere ve dgrencilere mesrulastirict bir gii¢ olarak kabul edilmektedir (Hoy
ve Miskel, 2012). Aslanargun’a (2014) gore egitim yoneticileri formal bir orgiit icerisine adim attiklar
zaman formal bir otorite iligkisini kabul etmis olurlar. Giiciinii yasal otoriteden alan yoneticiler ise formal
yaptirimlara egilimlidirler ve bu da kendi otoritelerinin azalmasina yol agar. Bununla birlikte egitim
orgiitlerinde hakim olan orgiit kiiltiirdi, 6rgiit iklimi ve orgiit {iyelerinin psikososyal diizeyleri orgiitsel giig
tiirlerinde de belirleyici olabilmektedir.

Giig ile Hiyerarsi iliskisi

Hiyerarsi, en genel tanimiyla orgiitteki ast-list iligkilerinin meydana getirdigi roller sitemidir
(Balc1, 2010). Orgiit calisanlarinin amirlerine veya distlerine itaat etmesi temeline dayanan hiyerarsi
kavrami, oOrglitsel yasam icinde giicsiizlik, memnuniyetsizlik, yabancilagsma, muhalefet ve diren¢ gibi
birgok olumsuz ¢agrisim yapmaktadir. Bununla birlikte orgiitsel etkililik i¢in hiyerarsik basamaklarin ya
da kademelerin temel dinamikler oldugu da iddia edilmektedir (Wynn, 2006; akt. Aslanargun, 2013).
Hiyerarsi daha ¢ok formel yetki ve otoritenin yogun oldugu orgiitlerde baskin iken; gii¢ ise hem formel
hem de informel orgiitlerde baskin olabilmektedir. Bu nedenle gii¢ kavramimin hiyerarsi kavramindan da
daha kapsamli ve daha genis bir kavram oldugu sdylenebilir.



54 Mehmet Sabir Cevik

ORGUTLERDE GUCUN KOSULLARI

Orgiitlerde giiciin olusabilmesi igin birtakim kosullarin gergeklesmis olmasi gerekir. Bu kosullar
gerceklesmedigi miiddetge herhangi bir giigten bahsetmek miimkiin degildir. Giiclin olugabilmesi igin
“ikame edilemezlik, merkezilik, takdir hakki, goriiniirliik ve sosyal iliski” gibi kosullar gerekmektedir. Bu
kosullar kisaca su sekilde agiklanmaktadir (McShane ve Von Glinow, 2010; Varoglu, 2013):

Tkame edilemezlik: Orgiit icinde segeneklerin azhigi veya olmamasidir. Ornegin; dnemli bir
konuda bilgisi olan birinin alternatifinin olmamasi o kisiyi giiglii kilar.

Merkezilik: Gii¢ sahibiyle giicten etkilenen diger insanlar arasindaki bagimliligin derecesiyle
ilgilidir. Kisinin iginin basinda olamamasi1 nedeniyle ¢ok sayida kisiyi etkilemesi kisinin gii¢lii oldugunun
bir gostergesidir.

Takdir Hakki: Bireyin belli bir kurala ya da onaya bagl kalmaksizin 6zgiirce ve inisiyatif alarak
karar verebilmesidir.

Gértintirliik: Gorliniirlik, sahip olunan giiclin bagkalar1 tarafindan bilinmesi ve taninmasiyla
ilgili olan bir kosuldur. Baz1 uzmanlarin aldiklar1 egitimleri gosteren sertifikalari, kurs belgelerini ve
diplomalarini odalarina asmasi goriiniirliige iyi bir drnektir.

Sosyal iliski agi: Gliclin olugmasinda c¢esitli sosyal gruplar ve kisilerle iliski kurulmasi giiciin
artmasini saglar. Sosyal iligki aglari ne kadar ¢ok iyiyse, gii¢ de o kadar artar.

EGIiTiM YONETICILERININ ORGUTSEL GUC KAYNAKLARI

Degisen ve gelisen Orgiitsel yapilara bagl olarak orgiitlerde egemen olan belli bash giig
kaynaklarindan séz edilebilir. Orgiitsel giic kaynaklar1 genellikle hiyerarsik yapiya uygun olarak
sekillenir (Simsek, 2003). Egitim yonetimi agisindan da giiciin orgiitsel amaglarin gergeklesmesinde
gerekli bir ara¢ oldugu anlasilmaktadir. Egitim yoneticisi, Orgiit iiyelerini Orgiitsel amaglar etrafinda
harekete gecirmeye ¢aligir ve bunun i¢in astlarmi etkileyerek harekete gecirebilmek igin giice ihtiyag
duyar (Ozdemir, 2018).

Lider olsun veya olmasin yoneticilerin ¢ogu orgiitiin kendilerine saglamis odugu bir giice sahiptir.
Ancak, yoneticilerin giicli orgiit kaynakli olabilecegi gibi kisisel 6zeliklerden de kaynaklanabilir ve giice
sahip olan diger insanlarin davranislarim etkileyebilir (Hoy ve Miskel, 2012). Bununla birlikte drgiitsel giic
kaynaklari, yonetici veya liderin sahip oldugu giiciin neye dayandigmi ifade etmektedir. Orgiit iiyelerini
orgiitsel amaclar ¢ercevesinde yonlendirebilmek icin “giicii nereden elde edebilirim?” sorusu gii¢
kaynaklartyla ilgilidir (Bayrak, 2001). Gii¢ kaynaklar1 orgiitten orgiite farkli olmakla birlikte bu konuda
calisma yapan arastirmacilar giicii; “6diil giicii, ceza giicii (zorlayici gii¢), makam giicii, uzmanlik giicii ve
kisilik giici” seklinde bese ayirmaktadir (Buchanan ve Huczynski, 2004; Griffin, 2002; Hoy ve Miskel,
2012; Ozkalp ve Kirel, 2003; Yilmaz ve Altinkurt, 2012). Bu gii¢c kaynaklarindan 6diil, ceza ve makam
giicli orgiitsel yapidan; uzmanlik ve kisilik giicli ise kisisel niteliklerden kaynakli gii¢ kaynaklaridir
(Colquitt, Lepine ve Wessen, 2011; Medina, Munduate ve Guerra, 2008). Ayrica bu gii¢ kaynaklarina
ilaveten ilgi gilicii ve giigsiizliik giiclinden de bahsedilebilir. Bu kapsamda asagida yedi ayri giig
kaynagindan sz edilmistir.

Odiil Giicii

Odiillendirme giicii, yonetici veya liderin &diil verme ya da &diilii elinde tutma giiciidiir. Bu
giiciin dayanagini yetki sahipleri olusturmaktadir. Yetki sahipleri ise bulunduklari pozisyon geregi orgiit
iiyelerine maddi veya manevi ddiiller sunabilmektedir. Ucret artis1, terfi saglama, daha iyi is verme, 6vme
gibi ddiillerin timi bu giiciin kaynagini teskil etmektedir (Kizanlikli, Kog¢ ve Kiliglar, 2016). Tiirk Egitim
sisteminde egitim yoneticileri 0gretmenlerin sicilini degerlendirme, aylikla ddiillendirme ve terfi gibi
konularda 6diil giiciinii kullanmaktadirlar. Odiil giicii kisa bir siire i¢in etkili olabilir; ancak &diil giiciinii
uzun ve sik kullanmak ig gérenler arasinda duygusal iliskileri ve is doyumunu olumsuz etkileyebilir (Can,
2014). Odiillerin astlar i¢in &nemi ne kadar fazla ise, yoneticinin diillendirme giicii de o kadar fazla olur.
Odiiller sadece maddi olarak da diisiiniilmemelidir. S6z gelimi drgiit calisanlarin sdzlii olarak takdir etme
ya da arkadaslar1 iginde onurlandirma davranislar1 da 6diil giiciinii ifade eder. Odiil giiciiniin dikkatli
kullanmak gerekir. Ciinkii caliganlarin odiilleri elde etme ya da kaybetme durumu motivasyon
diisiikliigine neden olabilir (Celik, 2003; Hitt, Black ve Porter, 2005). Bu sebeple yonetici ya da liderin
odiil giiciinii kullanirken dengeli ve dlgiilii olmasi &diil giiciiniin daha verimli ve daha etkili olmasini
saglayacaktir.
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Ceza Giicii

Ceza giicli zorlayict giic olarak da ifade edilmekte olup 6diil giiclinlin karsiti bir giictiir. Bu
giiclin temelinde korku yatar ve yoneticinin astini cezalandirmasini ifade eder. Cezalar uyari, kinama,
riitbe indirimi, maas kesimi ve igse son verme seklinde gerceklesebilir (Aslanargun, 2013). Ceza giiciinde
orgiit tiyeleri, verilen emirlere uymamalart durumunda ceza tehdidiyle karst karsiya kalmaktadir. Ceza
giicli ¢ok sik kullanildigi zaman insanlar1 incitebilir ve insanlarda rahatsizliga sebep olabilir. Bu nedenle
ceza giicli geregi gibi kullanilmazsa etkili olamaz (Polat, 2010). Cezalandirma da 6diil giicli gibi etkili
olmakla beraber, cezaya maruz kalan bireyler isteyerek degil iiziilerek veya kizarak amirlerine uyarlar
(Giiney, 2015). Hoy ve Miskel’e (2012) gore ceza giiclinde, orgiitte arzu edilmeyen davranislari
cezalandirarak etkileme vardir. Ancak ceza giiciiniin etkili olabilmesi i¢in cezalandirmanin ciddi olmasi
ve cezalandirmada kararli olunmasi gerekmektedir. Egitim yoneticileri de zaman zaman ceza giiciine
bagvurabilir. Dersine siirekli ge¢ girmeyi aligkanlik héaline getirmis bir 6gretmene okul miidiiriiniin ihtar
veya uyarl cezasl vermesi ceza gliciine ornektir. Bazen de egitim yoneticilerinin, 6rgiit ¢alisanlarmi giizel
ve hos olan bir seyden mahrum birakmasi da ceza giiciiyle aciklanabilir.

Makam Giicii

Makam giicii yasal giictiir ve yoneticinin astlarinin davraniglarini resmi kurallarla etkilemesidir.
Makam giiciiniin temelinde astlarin rgiitsel kural ve diizenlemeleri mesru kabul etmesi bulunmaktadir
(Ozdemir, 2018). Makam giicii ydneticinin formal giicii olup belli baslt kiiltiirel degerlerin ve normlarin
etkisi ile sekillenmektedir (Wagner ve Hollenbeck, 2010). Orgiit yoneticisi, pozisyonunu kaybettigi anda,
makam giiclinii de yitirmis sayiir (Peker ve Aytlirk, 2000). Makam giiciiniin abartili ve geligigilizel
kullanilmas1 6rgiit calisanlarinda ¢atismalara, direnmelere ve is tatminsizligine yol agabilir (Altinkurt ve
Yilmaz, 2013).

Uzmanlik Giicii

Uzmanlik giicii, lider ya da yoneticinin astlarmi bilgisiyle, teknigiyle ve becerisiyle
etkilemesidir. Yoneticinin donanimli olmasi uzmanlik giicliniin bir gdstergesidir. Bu nedenle uzmanlik
giicii kisinin formal pozisyonundan kaynakli bir giic degildir (Aslanargun, 2013). Orgiit calisanlari,
yOneticinin uzmanligina, bilgisine ve tecriibesine ne kadar 6nem veriyorlarsa yoneticilerinden de o derece
etkilenmis olurlar (Simsek, 2005). Ote yandan uzmanhk giiciiniin olduguna inanilan y&neticilerin
oOnerileri yerine getirilir ve yaptiklari taklit edilir (Kogel, 2010). Peker ve Aytiirk’e (2000) gore bu giic
kaynagi, diger gili¢c kaynaklarina gore en esnek gii¢ kaynagidir. Ciinkii uzmanlik giicli hem ddiillendirme
hem cezalandirma hem de ikna ve yonlendirmeyi igermektedir. Uzmanlik giicti de kisisel 6zelliklere bagli
bir giig tiiriidiir. Ozellikle yeni ydneticiler i¢in uzmanlik giiciine sahip olabilmek ve astlarca kabul gérmek
zaman alabilmektedir (Hoy & Miskel, 2012).

Kisilik Giicii (Karizmatik Giic)

Kisilik giicii, karizmatik gii¢ olarak da ifade edilmektedir. Yoneticinin, astlarin kendisine yonelik
hayranlik ve 6zdeslesmeye iligkin davraniglarini etkileme yetenegidir. Kisilik giiciine sahip olan kisi, saygi
duyulan, hayran olunan ve model olarak alinan kisidir (Yayla, 2006; Yukl, 2010). Sadece kisiler degil,
gruplar da karizmatik giice sahip olabildigi gibi basaril1 bir grubun iiyeleri de bu gii¢ tiiriinii sergileyebilirler.
Karizmatik giic sadece orgiit icerisinde bulunulan resmi konuma bagl degildir. Meslektaslar1 igerisinde
sevilen, saygi duyulan, giivenilen, baghlik hissedilen ve ¢ekim merkezi konumundakiler de bir anlamda
karizmatik agidan giiclii kisilerdir (Hoy & Miskel, 2012).

figi Giicii

Ilgi giicli, orgiit yoneticilerinin g¢evrede basarili, giivenilir ve kazanan biri imajmi
olusturabilmesiyle iliskilidir. Orgiit yoneticisi, ¢evreyle iyi iliskiler kurarak, baskalarinca énemli ve
vazgecilmez biri oldugunu ispatlayarak ilgi giicline sahip olabilir (Zalabak-Shockley, 1991). Bu gii¢
baglaminda ydnetici konumunda bulunan kisinin bagkalar1 tarafindan takdir edilmesi, 6rnek alinmasi ya
da informal bir lider olarak goriilmesi o kisinin ilgi giiciine sahip olduguna isaret eder. ilgi giicii, 6rgiit
yoneticisinin 6nemli, etkili ve saygin kisilerden dnemseniyor ve destekleniyor olmasiyla da agiklanabilir
(Ergetin, 1995).
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Giigsiizliik Giicii

Giigsiizliik giicii, orgiit yoneticisinin giigsiizliikleriyle, acizlikleriyle ve magduriyetleriyle orgiit
iizerinde egemenlik kurmasini ifade eder (Gengtan,1990). Nitekim oOrgiitsel yasamda orgiit yoneticisinin
gerektiginde aglamasi, ¢aligmalariyla ilgili siirekli serzeniste bulunmasi ve meslektaslarina kendisine
haksizlik yapildigini anlatmasi giigsiizliik giicliyle izah edilebilir. Ciinkii insanlar, genellikle aciz durumda
olan veya terk edilmis kisilere kars1 ilgi duyar ve boyle kisilere de daha fazla yardimci ve destekleyici
olmaya calisirlar (Ergetin, 1995).

Egitim yoneticilerinin de ¢cogu kez kullandiklar1 gii¢ kaynaklarin1 Beycioglu ve Sincar (2013)
Tablo 2’de su sekilde 6zetlemistir.

Tablo 2: Yoneticilerin Giig Kaynaklari

Giic Tiirleri Giiciin Kaynag ve Ornekler

Calisanlara yarar saglama kapasitesi.
Ornek; Balsiz kovanda ar1 durmaz.
Calisanlar1 cezalandirabilme kapasitesi.
Ornek; Biiyiigii dov de kiigiige ibret olsun.
Makamin getirdigi otorite ve yetki.
Ornek; Biz var, bizden biiyiik ¢uvaldiz var.
Yoneticilerin bilgi, beceri ve yetenekleri.
Ornek; Anlayana usak ol, anlamayana efendi olma.
Yoneticilerin sevilmesi ve yoneticilere hayranlik
Kisilik Giicii / Karizmatik Giig duyulmast.

Ornek; Aslandan dogan aslan olur.
Kaynak: (Beycioglu ve Sincar, 2013)

Odiil Giicii

Ceza Giicii / Zorlayic1 Glig

Makam Giicii / Yasal Giig

Uzmanlik Giicii

SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Bu galismada yoneticilerin rolleri, yonetim kademeleri ve gii¢ kaynaklari incelenmistir. Buna
gore degisen kosullar ve orgiitlere iligkin beklentilerin artmasi, bir biitliin olarak ydnetici rollerinde,
yonetim kademelerinde ve yonetici gii¢ kaynaklarindaki degisimi de beraberinde getirmistir. Bagka bir
anlatimla orgiit ve yoneticilere atfedilen klasik ve islevsiz roller ikinci plana atilmis, yeni ve cagdas
yaklagimlar ise 6nemsenmeye baglamustir. Nitekim literatiirde egitim yoneticilerinin giincel rollerinin
etkilesim, iletisim, degisim, yenilik, sorun ¢6zme, teknoloji okuryazarligi, elestirel diisinme ve
ogretimsel liderlik gibi roller olduguna yonelik ¢esitli kuramsal ve amprik c¢aligsmalar bulunmaktadir
(Chomchoy, 2017; Cox ve McLeod, 2014; Cevik ve Demirtas, 2021; Dicerbo, 2014; Goksiin ve Kurt,
2017; Kylonen, 2012; Yilmaz, 2021). Ayrica literatiirde egitim yoneticilerinin degisen bu rollerine bagh
olarak kullandiklar1 6rgiitsel gii¢ kaynaklarinin da degistigi ve daha ¢ok uzmanlik giicii ile karizmatik gii¢
kaynaklarmin dnemli hale geldigi belirtilmektedir (Atmaca, 2014; Bayrak, Altinkurt ve Yilmaz, 2014;
Bush, 2018; Junamiah, See ve Bashawir, 2015; Robbins ve Judge, 2015; Liceli ve Hassan, 2019). Bu
dogrultuda egitim yonetcilerinin yonetsel rollerinde ve kullandiklari 6rgiitsel gili¢ kaynaklarinda zamanla
degisiklik oldugu, sahip olduklari rollerin ve &rgiitsel giic kaynaklarinin dinamik bir 6zellik gosterdigi
sOylenebilir.

Makro diizeyde yoneticilerin, mikro diizeyde egitim yoneticilerinin orgiitte sergiledikleri roller
vardir. Bunlardan kisilerarasi roller, yoneticilerin 6rgiit paydaslariyla olan miinasebetlerini ve etkilesimini
icermektedir. Bilgiye dayali roller, yoneticinin donanimiyla, bilgisiyle ve uzmanligiyla ilgili rollerdir.
Karar almaya iliskin roller ise yoneticinin karar ve uygulamalarda alternatifler arasinda se¢im yapmasiyla
ilgili rolleridir. Karar almaya dayali roller, yoneticileri diger personelden ayiran roller olmasi nedeniyle
onemlidir. Egitim yoneticileri agisindan her ii¢ role de gereksinim oldugu aciktir. Ciinkii egitim
orgiitleri de dinamik bir ¢evrede bulunmaktadir. Nitekim Salazar’a (2007) gore egitim Orgiitlerinin
dinamik bir ¢evrede bulunmast farkli Ozellikler gostermelerini saglamistir. Bu durum egitim
yoneticilerinin halkla iligkiler uzmani, ekonomist, 6gretim lideri, vizyoner lider ve 6l¢me-degerlendirme
uzmant @ibi rollerini zorunlu kilmaktadir (National Association of Secondary School Principals
[NASSP], 2007). Ote yandan egitim yoneticilerinin okul kiiltiiriinii insa etme, degisimi yonetme, hesap
verebilirlik, paydaslar1 motive etme, girisimci ve reformist rollere de sahip olmalar1 gerektigine de dikkat
¢ekilmektedir (EImore, 2000; Hess ve Kelly, 2005; Morrison, 2007). Mulford (2003) okul yoneticilerinin



Egitim Yéneticilerinin Yonetsel Rolleri ve Kullandiklar: Gii¢ Kaynaklar: Uzerine 57

Kavramsal Bir Inceleme

rollerinin ¢esitli olmasini egitim-6gretim siireglerindeki degisim ve yenilikle agiklamaktadir. Ancak
egitim yoneticilerinin ¢agdas ve modern rolleri iginde liderlik rollerinin daha ¢ok kabul gordiigi
bilinmelidir.

Orgiit yoneticileri yonetim kademesi bakimindan iist diizey yoneticiler, orta diizey yoneticiler ve
alt diizey yoneticiler olmak iizere ii¢ kademede incelenmektedir. Egitim yoneticileri agisindan bakan,
bakan yardimeisi, miistesar iist diizey yonetim kademesini; il milli egitim midiiri, milli egitim midiir
yardimcilar1 ve sube miidiirleri orta diizey yonetim kademesini; okul miidiirii, miidiir bagyardimcist ve
miidiir yardimeist ise alt diizey yonetim kademesini teskil etmektedir. Ust diizey yonetim kademesinde
kavramsal beceriler, alt diizey yonetim kademesinde ise teknik beceriler 6n plandadir. Beseri beceriler ise
her ii¢ kademe i¢in de gegerli olan ve ayni dneme sahip olan becerilerdir. Beseri becerilerin yonetim
kademelerinin tiimiinde gegerli ve ayni1 dneme sahip olmasi dikkat ¢ekicidir. Aslinda bu durum orgiit
caliganlarimin  islerinde daha istekli olmalarmi saglayan faktorlerin sadece maddi faktorlerle
aciklanamayacagimin bir kanit1 olarak gériilebilir. Orgiit calisanlarim psikolojik ve sosyal acidan iyi
tanimak, ¢alisanlarla olan beseri iliskileri saglam tutmak da 6nemli faktorler arasindadir (Durukan, 2003).
Cinkii bagarili yoneticilerin temel 6zelligi beseri ve iletisim becerilerinin yiiksek olmasidir. Aymi
zamanda yOnetimin 6ziinde bireyleri etkileme amaci da vardir. Bireyleri etkileme amaci ise yoneticilerin
beseri ve iletisim becerileriyle iligkilidir. Yani egitim yonetcilerinin beseri ve iletisim becerileri egitimin
amagclara ulagsmasinda anahtar rol tasimaktadir (Aydogan ve Kaskaya, 2010; Sahin, 2007). Bu nedenle
egitim yoneticilerinin okul paydaslariyla ¢ift yonlii bir iletisim kurarak beseri becerilerini artirmaya ¢aba
sarf etmeleri gerekmektedir. Diger bir anlatimla egitim Orgiitlerinin paydaslarinin fazla olmasi ve temel
girdisinin dgrenci olmasi sebebiyle egitim yoneticilerinin beseri becerilerle donanimli olmalari
beklenebilir.

Gii¢ kaynaklar1 genel olarak yoneticilerin yonetsel rol ve uygulamalarinda gii¢lerini nereden
aldiklarin1 veya neye dayandirdiklarini ifade etmektedir. Yoneticilerin giic kaynaklari orgiitsel giig
kaynaklar1 ve kisisel gii¢ kaynaklari olarak iki ana gruba ayrilmaktadir. Bu gii¢ kaynaklarindan 6diil giicii,
ceza giicii ve makam giicii orgiitsel gii¢ kaynaklari iken; uzmanlik giicii ve kisilik giicii (karizmatik gii¢)
kisisel giic kaynaklar1 olarak degerlendirilmektedir. Odiil giicii, ceza giicii ve makam giicii yoneticinin
yonetsel konumundan ve rollerinden kaynaklanmaktadir. Bu nedenle s6z konusu bu ii¢ gii¢ tiiriiniin
yoneticiler tarafindan etkili ve dengeli kullanilmamas1 durumunda 6rgiitlere ve orgiit ¢calisanlarina yarar
saglamaktan ziyade zarar verecektir. Uzmanlik ve kisilik (karizmatik gii¢) giigleri ise bireyin sahip oldugu
veya sonradan edindigi niteliklerle ilgilidir. Uzmanlik giiciinde bireyin bilgili ve donanimli olmasi, kisilik
(karizmatik gii¢) giiclinde ise yOneticinin sevilmesi, ona hayranlik duyulmasi ve i¢ten kabul gérmesi s6z
konusudur. Zafer’e (2008) gore orgiitsel glic kaynaklar1 6rgiitsel amaglarin gergeklesmesi, problemlere
etkin ¢oziimler iretilmesi ve etkili kararlar alinmasi agisindan 6nemlidir. Ayrica orgiitsel gii¢ kaynaklar
sayesinde yoneticilerin bir isi basarabilme potansiyeli de artar (Schermerhorn, Hunt ve Osborn, 2000).
Hoy ve Miskel (2012) egitim orgiitleri kapsaminda orgiitsel gii¢ kaynaklarinin sadece okul yoneticileriyle
sinirlandirilmamasi gerektigini ifade etmektedir. Paylagilmig glic kavramina odaklanan Hoy ve Miskel
(2012) yonetici-6gretmen etkilesiminde uzmanlik giiciine vurgu yaparak uzmanlik giictiniin 6gretmen ve
Ogrenci performansini yiikselttigini, Basaran (1992) ise orgiitsel etkililigin saglanmast igin okul
yoneticilerinin  Orgiitsel giic kaynaklarina ihtiyag duyduklarini belirtmektedir. Benzer sekilde
Bursalioglu da (2013) orgiitsel giic kaynaklarimin c¢aliganlar1 etkilemesi yoniinden ve amaglar
dogrultusunda harekete gegirilmesinde belirleyici oldugunu vurgulamaktadir. Dolayisiyla Orgiit
yoneticilerinin kendilerinden beklenen rolleri yerine getirebilmeleri igin sahip olduklar orgiitsel giig
kaynaklarimi amacina uygun bir sekilde kullanmalar1 (Petrova, 2015; Schumacher, 2012) ve o6rgiitsel giig
kaynaklarimi orgiit liyelerinin istendik yonde davranis gdstermelerini saglamak lizere ise kosabilecekleri
anlagilmaktadir (Munduate ve Gravenhorst, 2003).

Glinlimiiz egitim orgiitlerinde ve egitim ydneticilerinde bu orgiitsel giic kaynaklar1 arasinda
uzmanlik ve kisilik gliciiniin 6n planda olmasi gerektigi diistiniilmektedir. Cilinkii uzmanlik ve kisilik
giicli tasimayan ve sadece yoneticilik vasiflarin1 kendine yeterli géren bir egitim ydneticisinin Orgiit
caliganlar1 tizerinde etkili olmasi miimkiin degildir. Nitekim Sener Pars ve Elma (2018) egitim
yoOneticilerinin siire¢ yOnetimini bagarili bir sekilde yerine getirmelerini uzmanlik becerilerine
baglamaktadir. Bu baglamda egitim yoneticilerinden bilgili ve kendilerine hayranlik duyulabilecek
ozelliklerle donanimli olmalar1 beklenir. Ozellikle Milli Egitim Bakanliginin yénetici segme ve atama
stireglerinde ydnetici adaylarinin teknik, kavramsal ve beseri yeterliklerinin somut ve gercekei
degerlendirilebilmesi i¢in iiniversitelerin egitim yonetimi bolimleriyle is birligine gitmesi faydali olabilir.
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Diger bir ifadeyle okullarda yonetici segme ve atama siireglerinde tiniversite-okul is birliginin saglanmasi
okul yoneticilerinin yetistirilmesi agisindan da katki saglayabilir.

Yazarhk Katkisi
Bu calisma tek yazar tarafindan %100 katkiyla yazilmistir.

Etik Kurul Beyani
Bu ¢alisma kuramsal derleme ¢alismasi oldugu i¢in etik kurul izni gerektirmemektedir.
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