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ONSOZ

Giliniimiiz diinyasinda hizli bir degisimin yasandig1 agiktir. Bilgi ve iletisim
teknolojilerindeki gelisime bagli olarak, insanoglu, on yillarla ifade edilebilecek
kadar kisa zaman dilimlerinde biiyiik bir bilgi birikimine ulagmistir. Bilginin bu
kadar yogun firetilmesi, beraberinde bilginin nasil kullanilacagi sorusunu da
giindeme getirmistir. Giinlimiiziin modern insan1 ezbere bilgi sahibi olan degil, onu
en verimli sekilde iireten, kullanan, yayginlagtiran ve gelistiren insant olarak

nitelendirilmektedir.

Boyle bir doniisiimiin sadece bireyleri degil, kurumlar1 da kokten degisime
ugrattigy bir gergektir. Istekleri, beklentileri, degerleri, tutumlar1 ve yargilar: siirekli
degisen insanlar, kendilerine {iriin ve hizmet saglayan kurumlardan da ayni degisime

ve doniisiime ayak uydurmasini, hatta bu degisimi yaratmasini beklemektedir.

Bu kurumlarin basinda, hi¢ kuskusuz egitim orgiitleri gelmektedir. 20.
yiizyilin ilk yarisinda, baslangicta endiistri isletmelerinde ortaya ¢ikan, temel olarak
misterilerin memnuniyetini karsilama amaciyla stirekli gelisimi 6ngoéren Toplam
Kalite Yonetimi (TKY), glinlimiiz egitim kurumlarinda da hizla yayginlasan bir
yonetim modelidir. Bu modelin basarili bir sekilde uygulanmasi; stratejik planlama,
katilimcr yonetim, ekip caligmalari, liderlik, paydaslarin memnuniyeti, siirekli

gelisim ve degerlendirme gibi degerlerin benimsenmesine baghdir.

Bu calismada amaclanan; ilkdgretim okullarinda TKY uygulamalarini
miudiir ve 6gretmen goriislerine bagh olarak degerlendirmektir. Egitim kurumlari,
endiistrideki benzerlerine gore 6nemli farkliliklara sahiptir. Ciinkii egitim Orgiitleri,
sosyal yapilarin giicli oldugu kurumlardir. Bu durum TKY’nin egitimdeki
uygulamalarinda bazi sorunlar meydana getirmektedir. Ortaya ¢ikan bu sorunlarin
tespiti, hem uygulayicilar hem de arastirmacilar icin faydali olacak, modelin

gelisimine katki saglayacaktir.



Unlii bir yazarm da dedigi gibi; hicbir eser sadece yazarma ait degildir. Bu
calismanin arastirma ve yazim siirecinde de pek ¢ok kisinin katkist olmustur. Yiiksek
lisans Ogrenimim boyunca bana yoldashk yapan boliim arkadaslarima, degerli
bilgilerini bizlerle paylasan tim 6gretim iiyelerine ve arastirmami gergeklestirdigim

okullarin yonetici ve 6gretmenlerine tesekkiirii bir borg bilirim.

Ceviriler konusunda yardimci olan ingilizce dgretmeni Sevilay Almak’i,
deneyimlerini benimle siirekli paylasan okulum miidiir yardimcis1 Burcak
Ekiztepe’yi ve diger Ogretmen arkadaslarimi da burada minnetle anmadan

gecemeyecegim.

Bunlarin haricinde, aragtirmam siiresince yardimlarini esirgemeyen
danisman hocam Yrd. Dog¢. Dr. Yunus Remzi Zoraloglu'na, yol gostericiligi icin
Aras. Gor. Dr. Idris Sahin’e, beni bu giinlere getiren, haklarmi hicbir zaman
O0deyemeyecegim anneme, babama ve tabi ki bilgisayarin basindan kalkmami sabirla

bekleyen sevgili esim Derya’ya sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Haziran, 2011

Erdem OKLAY
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OZET

Toplam Kalite Yonetimi (TKY), diinyadaki gelisimine paralel olarak
iilkemizdeki isletmelerde de hizla yayilan bir yonetim modelidir. ilk olarak endiistri
isletmelerinde ortaya c¢ikmasma ragmen, giiniimiizde sosyal birer sistem oOzelligi
gosteren okullarda da uygulanmaktadir. Fakat TKY’nin egitim kurumlarindaki

uygulamalari endiistri kurumlarina gore farkliliklar gostermektedir.

Bu c¢alismanin amaci, ilkogretim okullarinda TKY uygulamalarinda
karsilagilan giicliikleri ve bu giicliiklerin nedenlerini miidiir ve 6gretmen goriisleri

acisindan ortaya koymaktir.

Aragtirmanin evrenini, Aydin ili merkezindeki Milli Egitim Bakanligi’na
bagli 68 resmi ilkogretim okullarinda ¢alisan 68 okul miidiirii ve 1569 6gretmen
olusturmaktadir. Aragtirmanin 6rneklemini ise, bu okullar arasindan rastgele secilen

10 okuldaki, 10 okul miidiirii ve 25 6gretmen olusturmaktadir.

Arastirma yontemi olarak, nitel bir yontem olan “gériisme” kullanilmistir.
Aragtirmaci tarafindan, miidiir ve 68retmenler i¢in yapilandirilmis goriisme formlari

kullanilarak veriler toplanmustir.
Aragtirmaci tarafindan ulasilan bazi sonuglar sunlardir;

[Ikdgretim okullarinda etkili bir stratejik planlama yapilamamaktadir.
Planlar 6zensiz hazirlanmakta ve ¢ogu kez uyulmamaktadir. Okullarimizda biirokrasi
agir basmakta, okul yoneticileri ve 6gretmenler giinliik rutin iglerini tamamlama
telast igerisinde goriinmektedir. Okullarimizin stratejik planlari formalite bir ¢alisma

halini almistir.

Okul paydaslarinin, okul yonetimine katilimlar1 ¢esitli nedenlerle
engellenmektedir. Bu nedenlerin en 6nemlilerinden birisi, okullarimizda demokrasi
bilincinin gelismemis olmasidir. Ogrenci temsilcileri gdstermelik olarak segilmekte,
veliler ise okul aile birligi toplantilarinda karar alma siireglerine katilim sansi elde

edebilmektedir. Ancak bu toplantilarin sayisi yeterli degildir.
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Takim  calismalart  ve  igbirligi  okullarimizda  tam  olarak
gerceklesememektedir. OGYE’de bulunan personel okul yonetimi tarafindan
belirlenmekte, okul ekipleri yine yonetim tarafindan olusturulmaktadir. Bu ekipler de
verimli calismalar sergilemekten uzaktir. Yapilan caligmalar, ekiplerdeki birkag
fedakar personelin sayesinde gerceklestirilmektedir. Okullarimiz maddi ve fiziki
sikintilar icindedir. Bu sikintilar ekip caligmalarinin niteligini ve stirekliligini

etkilemektedir.

Okul calisanlar1 arasinda iletisim ortami genel olarak iyidir. Bu durum
ogretmenlik mesleginin sosyal yoniiniin agirliklt olmasindan kaynaklanabilir. Ancak
personel arasinda gruplasmalar, catismalar ve kopukluklar pek ¢ok miidir ve
Ogretmen tarafindan dile getirilmistir. Bu durum, iletisimin etkililigini saglamada

sikintilara neden olmaktadir.

Okul calisanlart cesitli sebeplerle is doyumu disikligi ve giidiilenme
eksikligi yasamaktadir. Bu sebepler genel olarak; okul i¢i nedenler, okul dist

nedenler ve bireysel nedenler olarak siniflandirilabilir.

Odiillendirme sistemi etkili olarak calismamaktadir. Ozellikle 6gretmenlerin
odiillendirilmesinde biirokrasinin fazlaligi, Olgiitlerin agik ve nesnel olmamasi,
okulun maddi sikintilari, adam kayirma vb. nedenler, egitimcilerin bu sisteme olan

inancin1 kaybetmesine yol agmustir.

Okul miidiirleri etkili bir kalite lideri olmaktan uzak bulunmustur. Is
yogunluklar1 nedeniyle, personellerine yeterli liderligi yapamamaktadirlar. Ayrica
liderlik 6zelliklerine sahip olmayan pek ¢ok okul miidiirii vardir. Iletisim becerileri
zayif, yenilikleri takip etmeyen bu miidiirlerin ¢alistig1 okullar, demokratik bir

yonetime sahip degildir.

Okul paydaslarinin memnuniyet diizeyleri degisiklikler gdstermektedir.
Okul paydaslar1 arasinda en memnun grup 6gretmenlerdir. Ancak onlar da 6zellikle
sistemin sinav odakli olmasindan yakinmaktadir. Paydaslar arasinda memnuniyet

durumu en diisiik olan grup ise velilerdir.
Egitimcilerimiz mesleki gelisimlerini saglayacak hizmeti¢i egitim
faaliyetlerine yeterli oranda katilim gostermemektedir. Bu egitimlerin sayisi, yeri,

zamant ve niteligi bakimindan 6nemli eksikliklerinin oldugu ifade edilmektedir.
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Okullarimizin stirekli gelisimini saglayacak insani ve maddi kaynaklari
yetersizdir. Bliylik zorluklar altinda bir seyler yapilmakta, ancak bu yapilanlar belli
bir diizene ve sistematige bagli bulunmamaktadir. Okullarimiz kendilerini bilimsel
Olclitlere gore degerlendirmemektedir. Dogal olarak, zaten yeterli olmayan

kaynaklarim etkisiz kullanimi1 s6z konusudur.
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ABSTRACT

Total Quality Management (TQM), besides with its development in the
world, is an administration model which is accepted quickly in the managements of
our country. Although it appears first in the industrial managements, it is applied in
schools which shows the quality of a social system today, too. But the practises of

TQM in educational instutions are different from industrial instutions.

The aim of this study is to make the difficulties in TQM practises and the
reasons of these difficulties clear by the views of the school managers and the

teachers.

The universe of this research consists of 68 school managers and 1569
teachers who are working in formal primary schools which are depends on to The
Ministry of National Education in Aydin. The sample of this research consists of 25

teachers and 10 school managers chosen randomly from 10 schools.

As a research method, “Interview”, a qualitative method, is used. The
interview forms prepared for the managers and the teachers, are used and collected
the data.

These are some results reached by the researcher:

An effective strategic plan isn’t done in primary schools. Plans are prepared
carelessly and aren’t applied many times. Bureaucracy overweighted, the managers
and the teachers seem to be in a hurry to finish their daily routine works. The
strategic plans of our schools has become a formality work.

The participation to the school management of the stakeholders in schools
is blocked for several reasons. One of the most important reason is that, democracy
consience hasn’t developed in our schools. Student represanters are chosen as a
formality and parents have the chance to participate while deciding in parent-teacher

associations. But the number of these meetings isn’t enough.
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Team works and cooperation aren’t actually done in our schools. The
employee in OGYE and the school teams are chosen for school management. And
these teams are far from showing productive working. The studies are done thanks to
a few loyal employee. Our schools have got financial and physical problems. These

problems affects the quality and continuity of team works.

Communication between school employee is generally good. This may be
related with that being a teacher has got lots of social sides. But there are groups,
quarells and seperations between employee and these are said by lots of managers

and teachers. This causes some problems on the effectivity of communication.

The school employee have low job satisfaction and lack of motivation for
several reasons. These reasons can be classified as; the reasons inside school, the

reasons outside school and personel reasons.

Rewarding system doesn’t work effectively. Especially while rewarding a
teacher, too much bureaucracy, unclear and unobjective criteria, financial problems

of the schools, favoritism etc. caused educationists to lose their belief to this system.

School managers are far from being an effective quality leader. Because of
their work load, they can’t be interested in their employee. There are also lots of
school managers who haven’t got any quality of being a leader. There are some
managers whose communication skills are low and they can’t follow innovations.

The schools where these kind of managers work haven’t got a democratic control.

The gladness level of the school stakeholders shows some changes. The
gladest group between the school stakeholders are teachers. But they complain from
the system as it only focuses on the exams. The parents have the least gladness

between the school stakeholders.

Our educationists don’t show enough participation to the inservice training
which helps to develop their vocational development. It’s told that, these educations
have some important problems such as; the number, the place, the time and the

quality of them.
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The financial and human resources, which help the continuity of our
school’s development, aren’t enough. Works are being done under big difficulties,
but these don’t depend on any certain plan or systematic. Our schools don’t evaluate
themselves according to scientific criteria. Naturally, our resources aren’t enough

and they are used ineffectively.
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BOLUM I

GIRIS

Bu béliimde arastirmaya giris yapilarak; problem durumu, problem ciimlesi,
alt problemler, arastirmanin amaci ve 6nemi, sayiltilar, sinirlilik ve tanimlar ortaya

koyulacaktir.

1.1. Problem Durumu

Son yillarda c¢ok sik karsilasilan "yeni diinya diizeni", "kiiresellesme",
"diinyaya agilma" ve "yeniden yapilanma" kavramlari, 6zellikle sanayi sonrasi bilgi
toplumlarini ifade etmede kullanilan popiiler kavramlar arasindadir. Bu kavramlarin
temeline bakildiginda ise, bilgi kavraminin énemli bir belirleyicilige sahip oldugu
goriilmektedir (Eroglu, 2000a: 171).

1967 yilinda ABD’de sosyal gelirin % 25’ini bilgi-iletisim mal ve
hizmetlerinin liretimi, isletme ve dagitimindan kaynaklanmasi nedeniyle Amerikan
toplumunun “bilgi toplumu” oldugu belirtilmistir (Erkan’dan akt. Kocacik, 2003: 2).

Bir bagka tanima gore; bilgi toplumu, insanlarin yasamlarini ilgilendiren
cesitli enformasyona kolayca erisebilmelerine, bu enformasyonu bilgiye
dontistiirebilmelerine ve dolayisiyla da kendilerini gelistirebilmelerine olanak taniyan
bir toplum olarak tanimlanmaktadir (Irzik’tan akt. Kocacik, 2003: 3)

Tezcan (2002: 2-3) bilgi toplumunun temel 6zelliklerini dort baglik altinda
toplamaktadir:

1.  Hizmet sektoriiniin gelismesi

2 Yeni smiflarin ortaya ¢ikist (bilgi is¢ileri)

3. Bilginin roliiniin artmas1
4

Enformasyon teknolojisindeki gelismeler



21

Bilgi cagina ulagan toplumlarda bilim ve teknoloji 6n plana gegmekte ve
tilkenin rekabet giici 6nemli 6lciide sahip oldugu bilgi potansiyeli ve insangiicii

kalitesine bagl hale gelmektedir (Eroglu, 2000a: 172).

Oyle ki, bir insanin yalmz basma biitiin gereksinimlerini karsilamasina
imkan yoktur. Toplum i¢inde yasamanin bir sonucu olarak insan, bagkalarmin
yardimina ihtiyag¢ duyar. Dogal olarak insanlar, tek baslarina ¢dzemedikleri

konularda toplumsal bir igbirligine gitme gereksinimi hissederler (Tas, 2002: 541).

Bu insan gereksinimlerinin en dncelikli olanlarindan biri de egitimdir. Genel
anlamda, “bireyde davranis degistirme siireci” olarak tanimlanabilen egitim, bireyin
toplum standartlarini, inanglarini, kiiltiiriinii ve yasam yollarin1 kazanmasinda etkili
olan tiim sosyal siirecleri kapsar. Birey egitim yolu ile toplum icinde degeri olan
yetenek, yonelis, tutum ve diger davramis big¢imlerini gelistirir. EZitim yolu ile
insanin sosyal yeterlik ve bireysel gelisimi saglanir (Demirel ve Kaya, 2004: 5).
Bunun yani sira egitimin toplumsal bir iglevi de vardir; her toplum oncelikle yasama
kosullarim siirekli bir yenileme ihtiyaci i¢indedir. Egitim ise bu yenileme islevini
gbéren bir aragtir. Dolayisiyla egitimin duragan olmaktan ziyade siirekli gelisim

igerisinde bulunmasi1 gerekmektedir (Demirci, 2008: 65).

Nitekim son g¢eyrek yiizyildaki teknoloji devrimi, basta egitim sistemleri
olmak tiizere, egitime iliskin tiim varsayimlar1 altiist etmis; O08renme-Ogretme
yontemleri de dahil olmak iizere, egitim politikalar1 ve egitim yonetimine iliskin yeni

model arayislarini gliindeme getirmistir (Turan, 2006: 312).

Bunun en temel nedeni; degisme olgusunun, hizinin ve yogunlugunun tiim
diinyayr sardig1 ve bilginin toplumda en merkezi yeri edindigi ¢agimizda, “ideal
insan” Ozelliklerinin de degismis olmasidir (Meder, 2001: 72). Bilginin bu derece
Oonem kazanmasi, bilginin tretildigi, dagitildigi kaynaklardan biri olan egitim
kurumlarimin yapisini, isleyisini, yonetimini, programlarini kisacasi egitim orgiitiiniin
biitiiniintin sorumluluklarint 6nemli 6l¢iide arttirmaktadir. Egitim Srgiitleri toplumun
yenilesmesine onciiliik etme durumundadir. Clinkii egitim oOrgiitleri ¢iktilar1 yoluyla

diger sistemleri de etkileme sansina sahiptir (Eroglu, 2000a: 171).
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Bu c¢ercevede, c¢agimizin ideal insanlarin1 yetistirecek olan tiilkemiz
okullarinda, egitim ve egitim yonetimi anlayislarinda 6nemli degisimlerin yasanmasi
kagimilmazdir. Zira bilginin tek yonlii olarak iiretilip dagitildigi egitim ve okul
modelleri, Sanayi Devri’ne 6zgli, ekonominin ihtiya¢ duydugu isgiiclinii yetistiren

geleneksel okul modelleridir (Sisman, 2006: 299).

Oysa c¢agcil egitim ve okul, bilginin birlikte ve siirekli iiretildigi bir yasama
alan1 olarak diisiiniilmektedir. Dolayisiyla, egitimde yenilesme ve reform ¢abalariin
basartya ulasmasi, ideal insanlarin yetistirilmesi i¢in okula, egitime ve egitim
yonetimine iliskin geleneksel bakis agilarinin terk edilme zorunlulugu dogmustur
(Turan, 2006: 312-313). Tezcan (2002: 5) egitime iliskin modern bakis agisini
yansitan giizel bir 6rnek vermektedir. Ona gore, Sanayi toplumunda cocuklar,
kendilerine gosterilen yerlerde oturmus, sert adimlarla yiirlimeyi 6grenmis, ders
saatleri zillerle baslayip bitmistir. Bireycilikten uzak, sert ve kat1 bir egitim diizeni
vardir. Gelecegin okullarinda ise ¢ocuk, ¢cok degisik deneyler iginde bulunacaktir.
Bircok 6gretmenli ve bir grup Ogrencili siniflar, proje gruplar1 halinde c¢alisan

Ogrenciler, genis segcme sansina sahip, kendi bilgilerini yaratan gengler...

Bu goriislerin dogal bir sonucu olarak, giinliik konugmalarimizda da siirekli
kullanilan kalite kelimesi, sonugta egitim sektoriine de girmistir. Kaliteli egitim
(egitim kalitesi) 6gretim kurumlarinin mevcut imkanlarini en iyi sekilde kullanarak,
Ogrenciye bilgiye ulagmayi, bilgi liretmeyi 6greten ve kendi alaninda uluslar arasi
diizeyde rekabet edebilecek yetenege sahip bireyler yetistirme kapasitesidir. Baska
bir deyisle, O0grencinin yeteneklerini gelistiren, muhakeme yetenegi kazandiran,
kusku duymayi, elestirmeyi ve diisiinmeyir Ogreten egitim, kaliteli egitimdir.
Egitimdeki bu kaliteyi etkileyen etmenler ise bes maddede toplanabilir (Eroglu,
2000a: 172):

1. Ogrencilerin kalitesi

2. Ogretmenlerin kalitesi

3. Fiziki ortamin ve teknik donanimin kalitesi

4. Sosyo-kiiltiirel ve egitim faaliyetlerinin yeterliligi

5. Yonetim anlayist
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[Ikdgretim okullarimizin gelisen diinyaya ayak uydurmasi, siirekli kendini
yenileme siirecini baglatmasi, Ogrenciyi merkez yapan bir egitim sistemini
benimsemesi, Ogrencilere Ogrenmeyi Ogretmesi, diisinme ve arastirmaya
yonlendirmesi, belirlenen hedefe ulasabilmesi icin bir modele ihtiya¢ vardir. Bu
model “Toplam Kalite Yonetimi” dir. Bilgi Cagi olarak adlandirilan ¢agimizda
insanlar, isletmeler ve biitin toplumsal kurumlar bilginin yarattigi degisim
sorunlartyla karst karsiyadir. Kalite bilincini ve hizmetten yararlananlarin
memnuniyetini esas alan Toplam Kalite Yonetimi (TKY), “stirekli gelisim”,
“yonetimin liderligi”, “takim ¢alismas1”, “etkili iletisim”, “miisteri odaklilik”, “sifir

hata” vb. ilkeleri ile giiniimiizde siirekli yayginlasan bir yonetim anlayis1 olarak 6n

plana ¢ikmaktadir (Baskan ve Aydin, 2000).

Bunlarin yaninda Toplam Kalite Yonetimi, {iriin ve hizmet kalitesinin
gelistirilmesini ve bu silirece herkesin katilimini saglayarak, kaliteyi tiim topluma
yayginlagtirmay1 ilke edinmektedir. Aslina bakilirsa, Toplam Kalite Yonetimi’ni
sadece bir yoOnetim anlayist ya da uygulamasi olarak goérmek yanlis olmaktadir

(Ozdemir, 2005: 3).

Bu faktorler, egitim sektoriiniin de girdisiyle ¢iktisiyla bir sistem oldugunu
gostermektedir. Biitlin bunlardan yola ¢ikarak Toplam Kalite Yonetimi'nin, bir
sistem anlayist icerisinde, egitim kurumlarinda uygulanabilirliligi konusu giindeme
gelmektedir. Aslinda, 6grenim kurumlari, Toplam Kalite Yonetimi felsefesinin en
kolay ve hizli uygulanabilecegi kurumlar olarak algilanmalidir. Bu kurumlarda gerek
i¢ miisteri olarak personel kadrolar1 (6gretmen, idari personel), gerekse dis miisteri
olarak ogrencilerin yaklagimlarinin, Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarim

kavramaya yonelik alt yap1 sorunlar1 yaratmayacag: diislintilmelidir (Eroglu, 2000a:
172).

1940’11 yillarda Amerika Birlesik Devletleri’nde, Shewhart, Deming, Juran
ve Feigenbaum’un diisiincelerinden yola ¢ikilarak sanayi isletmelerinde dogan
Toplam Kalite Yonetimi’nin, o giiniin kosullarinda pek ilgi gérmedigi bilinmektedir.
Bu fikir Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra Japonya’da uygulanmis ve ancak 1980’li
yillarda ABD’de kabul gérmiis bir anlayistir. Toplam Kalite Yonetimi, 6zellikle

1990’11 yillarin ortalarindan itibaren diger alanlarda oldugu gibi, egitim Orgiitlerinin
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yonetiminde de olduke¢a ilgi goren yeni bir yonetim anlayist ve felsefesi olarak

gelismeye baglamigtir (Tamam, 2005: 2).

Egitimin ve egitim yonetiminin giriste de belirtilen 6neminden kaynakli
olmak tizere, egitim sistemleri su anda var olan yonetim felsefesini, ¢evre ile iletisim
ve etkilesim icerisinde, ¢evrenin ihtiyaglarini takip eden, okulu etkileyen unsurlari
dengede tutan, degisime agik, okul icerisinde 6gretmen, 6grenci ve personel arasinda
ahengi saglayan, iyi iliskiler kuran, demokratik, hosgoriilii, anlayish, statiikocu
olmayan, genis goriis acgisina sahip, eldeki kaynaklar1 rasyonel kullanan bir yonetim
felsefesi olan Toplam Kalite Yonetimi felsefesi ile yenilemek durumundadirlar
(Tiirkmen, 2006: 47).

Belirtilen tiim bu hususlar neticesinde Toplam Kalite Yonetimi, bugiin
iilkemizde Milli Egitim Bakanligi’nin tiim birimlerinde yayginlasmasini amagladigi
bir yaklagimdir. Milli Egitim Bakanligi, 19 Ekim 1999 tarihinde yayimladigr 2506
sayili Tebligler Dergisi’nde, Toplam Kalite Yonetimi’nin tiim devlet okullarinda
uygulanmasini istemektedir (Tirkmen, 2006: 65). Ocak 2004 yilinda ¢ikarilan
genelge ile Toplam Kalite Yonetimi’nin tiim kamu kurumlarinda uygulanmasi
yoniinde bir yasanin c¢ikarillacagi ve MEB tasra teskilatlarinda Toplam Kalite
Yonetimi’nin uygulanmasima doniik bir projenin baglatildigr ifade edilmistir.
[k gretim okullarimizda bahsi gegen degisiklikleri gerceklestirebilecek olan Toplam
Kalite YoOnetimi’nin uygulanmasinda, Milli Egitim y0neticilerimizin ve
Ogretmenlerimizin biiyilk 6nemi vardir. Zira Milli Egitim Bakanligi’'nin Toplam
Kalite Yonetimi Uygulamalar1 Genelgesi’nde de belirtildigi gibi, uygulamalarda bazi
sorunlarin yasandigi aciktir (MEB, 2004).

Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarinda yonetici ve 6gretmenlerimizin ne
gibi giicliiklerle karsilastiklar1 ve bu giigliikklerin nedenlerine iligkin algilarin neler
oldugu konusunda yapilan ¢alismalarda eksiklik hissedilmektedir. Bu arastirma ile
Toplam Kalite YoOnetimi uygulamalarinda goriilen sikintilar1 ve nedenlerini,
miudiirlerin ve Ogretmenlerin degerlendirmesi 1518inda ortaya c¢ikarma amaci

giidiilmektedir.
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1.2. Problem Ciimlesi

[Ikdgretim okullarinda Toplam Kalite Y®&netimi uygulamalarinda
karsilagilan giigliikler ve bu giicliiklerin nedenlerine iliskin midiir ve 6gretmen

gortsleri nelerdir?

1.3. Alt Problemler

1. Okuldaki TKY ¢alismalarinin planlh olarak yiiriitiilmesinde karsilagilan
giicliikkler ve nedenleri nelerdir?

2. Okuldaki karar alma siireclerine paydaslarin katiliminda karsilasilan
giicliikler ve nedenleri nelerdir?

3. Okulda takim caligmasini saglama ve kalite kiiltiirlinii olusturmada
karsilagilan giicliikler ve nedenleri nelerdir?

4. Okulda etkili iletisimi saglamada karsilasilan giicliikler ve nedenleri
nelerdir?

5. Okulda giidiilenme ve is doyumunu saglamada karsilagilan giigliikler ve
nedenleri nelerdir?

6. Okulda odiillendirme sisteminin ¢alistirilmasinda karsilasilan giigliikler
ve nedenleri nelerdir?

7. Okul midiiriiniin TKY liderligini saglamasinda karsilasilan giigliikler ve
nedenleri nelerdir?

8. Okul paydaslarinin memnuniyetini saglamada karsilagilan giiclikler ve
nedenleri nelerdir?

9. Okul calisanlarinin siirekli egitimini saglamada karsilagilan giicliikler ve
nedenleri nelerdir?

10. Okuldaki gelisimin stirekliligini saglamada karsilagilan giicliikler ve
nedenleri nelerdir?

11. Okulun  amaglarina ulagsma  diizeyinin  siirekli  6lgme  ve

degerlendirmesinde karsilasilan giicliikler ve nedenleri nelerdir?
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1.4. Arastirmanin Amaci

Gegtigimiz yiizyilin 6zellikle son g¢eyreginde ekonomide, bilgi ve iletisim
teknolojilerindeki hizli gelismeler ve giderek artan rekabet, organizasyonlari
degisime zorlamakta ve ayakta kalabilmek i¢in kaliteli mal ve hizmet {iretmeye sevk
etmektedir. Bu ¢ercevede “kalite” bir keyfiyet degil, bir zorunluluk olarak karsimiza
cikmaktadir. Kalite, her seyden once rekabet giiciinii belirleyen en etkili araglardan
birisidir.

Basta egitim kurumlar1 olmak iizere, bir toplumu olusturan organizasyonlar
da benzer sekilde kaliteye iliskin algilarini degistirmelidir. Cagdas organizasyonlar
kaliteyi yaratma, yayma ve gelistirme gibi sanayi toplumlarindan oldukg¢a farkli bir

misyon edinmelidir.

Arastirmanin amaci; Tirk Egitim Sistemi’nde TKY uygulamalarinda
karsilasilan giigliikleri saptamak ve bu giicliiklerin nedenlerine iligkin miidiirlerin ve

ogretmenlerin degerlendirmelerini ortaya koymaktir.

1.5. Arastirmanin Onemi

Toplam Kalite Yonetimi, MEB tarafindan 19 Ekim 1999 tarihinde
yayimlanan 2506 sayili Tebligler Dergisi ile tiim okullarda uygulanmasi istenen bir

yonetim yaklagimidir.

Boyle bir calisma, belirli bir ¢evre dahilinde sinirli olsa da, egitim
kurumlarindaki TKY uygulamalarinda karsilasilan giicliikkleri saptamada faydali
olabilir. Ayrica bu gii¢liiklerin nedenlerine iliskin, bizzat TKY uygulayicilarinin
degerlendirmelerinin alinmasi yasanilan sikintilar1 gidermek adina onemli bir
kaynaktir. Caligmanin bulgulari, gii¢liiklerin giderilmesinde, TKY uygulayicilarina,
Milli Egitim yoneticilerine ve diger arastirmacilara yon gostermek adina yararh
olabilir. Calismanin sonucu, egitim kurumlarindaki TKY uygulayicilart adina, yeni
yontemlerin  gelistirilmesini  ve siiregte 1iyilestirilmelerin  gerceklestirilmesini
saglayabilir. Tiirk Egitim Sistemi’nin tikandig1 noktalarda hem egitimcilere hem de

diger kamu kurumlar1 ve ¢alisanlarina 151k tutabilir.
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1.6. Sayiltilar

1. Ilkdgretim okullar1 miidiirleri ve &gretmenlerinin Toplam Kalite

Yonetimi uygulamalarina iliskin davranislar1 gézlenebilir niteliktedir.

2. Goriismede elde edilen bilgiler goriisiilen miidiirlerin ve 6gretmenlerin

gercek diisiincelerini yansitmaktadir.

1.7. Smirhhik

Aragtirma ilkégretim okul miidiirlerinin ve Ogretmenlerinin goriisme
esnasinda sorulan sorulara verdikleri cevaplarla sinirlidir. Bu arastirmada 2009-2010

yilinda gorev yapan miidiirlerin ve 6gretmenlerin goriislerine yer verilmistir.

1.8. Tanimlar

Orgiit: Orgiit (organizasyon), belli bir amaca yonelik iiyelerin olusturdugu
birliktelik ve bu tliyeler arasindaki iligkilerin bir 6rgiistidiir (Bursalioglu, 2005b: 15).
Yénetim: Orgiitii amaclarina ulastirmak icin insan ve madde kaynaklarmin

amaglar dogrultusunda yonlendirilmesi, denetlenmesi ve degerlendirilmesi gibi

eylemleri igeren faaliyetler biitiinii (Aydin, 2007: 70).

Kalite: Uriin veya hizmetin kullanima uygunlugu ve miisteri isteklerini

karsilama derecesidir (Ensari, 2003: 2).

Toplam Kalite Yonetimi: Miisteri beklentilerini her seyin lizerinde tutan ve
miisteri tarafindan tanimlanan kaliteyi tiim faaliyetlerin yiiriitiilmesi sirasinda tiriin ve

hizmet biinyesinde olusturan bir yonetim bi¢imidir (Demirci, 2008: 19).

flkogretim Okulu: Temel egitim vermek amaciyla kurulmus egitim ve

Ogretim kurumlari.
Miidiir: ilkogretim okulu miidiirleri.

Ogretmen: ilkogretim okullarinda gorevli dgretmenler.



1.9. Kisaltmalar

100. : lIkdgretim Okulu

MEB: Milli Egitim Bakanlig1

TKY: Toplam Kalite Yonetimi

IKK: Istatistiksel Kalite Kontrol
ISK: Istatistiksel Siire¢ Kontrolii
TKK: Toplam Kalite Kontrol
OGYE: Okul Gelisim ve Yonetim Ekibi
TSE: Tiirk Standartlar1 Enstitiist
EFQM: Avrupa Kalite Odiilii

ISO: Uluslararas1 Standartlar Orgiitii
SBS: Seviye Belirleme Sinavi

MLO: Miifredat Laboratuvar Okul
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BOLUM I1I

ILGILI YAYIN VE ARASTIRMALAR

Bu béliimde oncelikle ilgili yayinlar 1s181inda kalite anlayisinin gelisimi ve
Toplam Kalite Yonetimi ile ilgili temel bilgiler verilerek, egitimde Toplam Kalite

Y o6netimi agiklanacak ve ilgili arastirmalardan 6rnekler verilecektir.

2.1. Kalite Anlayisinin Gelisimi

Insanlik tarihi gegmisten giiniimiize kadar {i¢ 6nemli asamadan ge¢mis, iic
onemli devrim yasamis ve doniisiime ugramistir (Kocacik, 2003: 1). Bunlardan ilki
olan tarim devrimiyle, insan, yerlesik diizene gegmis, bir iiretim araci olan topragin
miilkiyeti {lizerine kurulu toprak agaligi yOnetimini devam ettirme anlayist
egemenligini siirdiirmiistiir. Bu yapilanma, sonucta Sanayi Devrimi teknolojisiyle
degisime ugramistir (Kongar, 2001: 36-37). Sanayilesme, 18. yy Ingiltere’sinde,
aralarinda iplik egirme makineleri ve buhar makinelerinin de oldugu, birtakim
karmagik teknolojik degisimler ile baglamis ve toplumlar i¢in geri doniisii olmayan

bir yol seklini almistir (Giddens, 2000: 58; Meder, 2001: 72—73).

Bugiinse diinya, iki yiiz elli yillik Sanayi Devri’nden gegerek yepyeni bir
caga adim atmistir. Degisme olgusunun, hizinin ve yogunlugunun tiim yerkiireyi
sardig1 bu ¢agda, gelisme-az gelisme sorununun 6nemi bir yana, “bilgi” toplumda en
merkezi yeri edinmistir. Durkheim’in isb6liimii, Weber’in rasyonalizasyon temalari
ile aciklamaya calistiklar1 bu donem, tarim ve sanayi devirlerinin birgcok temel
ozelliginden farklilasmis ve yeni yasamsal pratikler gelistirmistir (Meder, 2001: 72—
73). Bu donemi, Fritz Machlup “bilgi ekonomisi”, Ralph Dahrendorf
“postkapitalizm”, Amitai Etzioni, “Postmodern”, Peter F. Drucker “Post Business
Society”, Masuda ve Porat “Information Society” (Bilgi Toplumu) seklinde
tanimlamislardir (Kocacik, 2003: 3). Konunun ilk kuramcilarindan Daniel Bell ve
Alain Touraine tarafindan ise “Sanayi Sonrasi1 Toplum” olarak nitelendirilen bu
donem “postmodernizm” kavrami ile agiklanabilir. Bu kavram heniiz tam anlamiyla

oturmamistir. Fakat tanim itibariyle donemin belli 6zelliklerini agiklar. Buna gore
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postmodernizm, klasik modernizm anlayis1 disindaki cagdas yasam gelenegini kurma
arayigidir (Tezcan, 2002: 2). Postmodern diinya, “diizensizligin diizeninin” egemen

oldugu, kisaca, kaos teorisiyle agiklanabilen bir diinyadir (Ozden, 2008: 57).

Bu diinyada her sey degisim halindedir, evreni yoneten yasalar sabit ve
degismez degildir (Ozden, 2008: 57). Cevremiz, siirekli yeniden yapilanmanin
getirdigi degisim, belirsizlik ve istikrarsizlik ile kusatilmis durumdadir (Haas &
Tamarkin, 2000: 17).

Bu donemde yeni ekonomi ve verimlilik paradigmalarinin olustugu ifade
edilmektedir. Bu donemin temel 6zelligi; emek iiretim paradigmasi yerine “bilgi
tiretim paradigmasinin” yerlesmis olmasidir. Gilinlimiizde el emegi azalmakta, beyaz
yakali isler artmakta, egitime, arastirmaya ve kalkinmaya biiyiilk masraflar

yapilmaktadir (Tezcan, 2002: 2). Toffler (1998: 33)’a gore;

...Orgiitler ve ekonomiler yeniden yapilandirildig gibi, bilginin ve onu
iletmekte kullanilan sembollerin iiretim ve dagitimi da biitlinliyle yeniden
orgiitlenmektedir. Bu yeniden yapilanma cergevesinde toplanan veriler, cok
yonlii olarak birbirleriyle iligkilendirilip “enformasyon” haline gelerek
zenginlik yaratma icin en gerekli kaynak niteligini kazanmaktadir. Béylece
hammadde, emek, zaman, mekan, sermaye ve Oteki girdilere olan ihtiyaci
azalttig1 icin bilgi, her seyi ikame etmekte, ileri bir ekonominin merkezi
kaynag1 haline gelmekte ve bu gerceklestikge de degeri hizla artmaktadir.

Bunun dogal sonucu olarak, kiiresellesme, bilgi toplumlari agisindan 6nemli
bir gercek olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bilgi teknolojilerinin sinir tanimaz 6zelligi,
geleneksel yapilar1 ¢ozmekte ve bireysel yasantiyr merkezilestirmektedir. Bu ¢ok-
merkezlilik ulus devletleri sosyal ve siyasal baglamda kusatmaktadir. Bu agidan
bakildiginda bilgi toplumlarinin “kiiresel toplumlar” oldugunu séyleyebiliriz (Meder,
2001: 73). Kiiresellesme yeni “uluslar asir1” insan topluluklar1 yaratarak, birbirinin
yiizlinii bile goérmeyen bu topluluklar arasinda paylasma duygularmi miimkiin

kilmaktadir (Drucker, 1994b: 263).
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Tezcan (2002: 4)’a gore, Bilgi Cag1 insaninin bazi temel 6zellikleri; tekdiize
isler yerine bilgi, zekd ve yaraticiliklarin1 kullanabilecekleri islerle ugrasan, yaptigi
islere elestirel bir bakis acis1 getirerek, en gii¢ kosullarda yolunu ¢izebilen, siirekli
degisen c¢evresel sartlara ayak uydurarak ve yeni iliskiler kurarak, gelecegi biitiin

incelikleriyle kavrayabilen kisiler olmalaridir.

Bilgi Cagi’'nda ideal insan 6zellikleri degismistir. Buna gore, ideal olarak
tanimlanabilen insanin 6ncelikle 6grenme hakkinda bilgi ve beceri sahibi olmasi,
kisacas1 bilgi sahibi olmanin disinda bilgiye ulasma yollarin1 da bilmesi
gerekmektedir (Erdogan, 2005: 5). Gelismis toplumlarin, yani bilgi toplumlarinin
sahip olmas1 gereken; yaratici, 6grenmeyi 6grenen, evrensel degerlere agik, bilgiyi
iireten ve katilimci, yeniliklere agik, yliksek teknolojiyi kullanabilen ve bilimsel

diisiinme becerilerine sahip insan modelidir (Ok¢u, 2008: 283).

Kiiresellesme ile bilgi ve teknoloji aktarimimin kolaylasmasi, uluslarin
egitim anlayislarinda da degisimlere neden olmustur. Ozellikle 1970’lerin sonu ve
1980’lerin basindaki ekonomik krizlerin ardindan egitimde siirekli gelisimi
destekleyen reformlar yapilmis, 6grenciyi “bilgi hamali” yapan agir yaklasimlar
yerine, stratejik 6grenme yontemlerinin diizenlenmesi yoluna gidilmistir (Gleeson,
Turrell & Russel, 1994: 50; Ozel ve Baymdir, 2010: 10). Kisacas1 klasik egitim
anlayisi, Bilgi Cagi’nda yerini “postmodern egitim” anlayisina birakmis
bulunmaktadir. Zira egitim, giniimiiz hizli degisme siireci i¢inde yeni
gereksinimlerin ~ kargilanmasinda ve farklilasan degerlerin  yonetilmesinde
kendisinden ¢ok sey beklenen kurumlarin basinda gelmektedir (Crowther & Olsen,
1997: 7). Bu donem egitimi, “birakiniz yapsinlar, birakiniz gegsinler” goriisii
cergevesinde ulusalligi asip, kiiresel bigimde sekillenmis bir egitim anlayisidir
(Erdogan, 2003: 55). Bilginin tek yonli olarak tretilip dagitildigr egitim ve okul
modelleri, Sanayi Devri’ne 6zgili, ekonominin ihtiya¢ duydugu isgiiclinii yetistiren
geleneksel okul modelleridir (Sigsman, 2006: 299). Oysa c¢agcil —postmodern— egitim
ve okul, bilginin birlikte ve siirekli iretildigi bir yasama alan1 olarak
diistiniilmektedir (Turan, 2006: 313). Bu baglamda, gelecegin okullarinin tiim diinya
ogrencilerine acik, iginde her tirlii kaynagin bulundugu biiyiik kiitiiphaneler gibi
olacag1 simdiden ongoriilmektedir (Erdogan, 2003: 55).
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Boyle bir okulda egitim goren, yani okuryazar sayilan insan kavrami da
degismistir. Okuma, yazma ve aritmetik bilen kisi egitimli insan olabilir fakat o ayn1
zamanda temel bilgisayar becerilerine sahip, ¢ok degisik deneyler i¢ginde bulunan,

bireysel ve grup ¢alismalarina yatkin, stirekli 6grenen bir kisidir (Tezcan, 2002: 5-8).

Buna bagli olarak, glinlimiizde sanayi ve diger liretim sektorlerinde kaliteye
erismek icin kullanilan ileri teknolojiler, Bilgi Cagi’na yarasir isgiiciinii talep
etmektedir. Bu talebin karsilanmasi egitim-6gretim alaninda da ¢alismalarin kalite
anlayis1 ¢ercevesinde gergeklestirilmesini zorunlu kilmaktadir. Bu bakimdan egitim

kalitesi oncelikle lizerinde durulmasi gereken konularin basinda gelmektedir (Ensari,
2003).

2.1.1. Kalite Kavramm

Gegmiste genellikle ¢ok liikks anlaminda algilanan kalite kavrami birdenbire
ortaya ¢ikmis bir kuram gelistirme veya iyilestirme yontemi degildir. Genel olarak
istenen bir iiriin veya hizmetin belirli kalite giivencesi ile beklenene uygun olarak
sunulmasi ve bundan yararlananlarin memnuniyet duymasi anlamina gelir. Eskiden
“en glizel”, “en iyi”, “en biiylik” gibi sifatlarla tarif edilen kalite kavrami, bugiin
klasik anlamindan daha farkli olarak sadece {irlin veya hizmetin kalitesi olmaktan
¢ikmis, yonetimin kalitesi anlaminda daha genis olarak kullanilmaya basglanmistir

(Cakal, 2006: 3).

M.O. 2150 tarihli Hammurabi Kanunlari’nin 229. maddesinde “Bir insaat
ustasinin inga ettigi bir ev, ustanin yetersizligi ve isini geregi gibi yapmamasi
nedeniyle yikilarak ev sahibinin 6liimiine yol agarsa o usta dldiirtilecektir.” olgusu
kalite kavramina verilen onemi ilkel bir sekilde de olsa anlatmaktadir. Phoenician
muayene gorevlilerinin hatali {iretim yapanlarin elini keserek cezalandirmalart da benzer
bicimde kalite anlayigin1 yansitmaktadir. Osmanli Devleti’nde ise esnaf loncalar1 kalite
anlayisinin yerlestigi kurumlar olarak goze ¢arpmaktadir. Ustalar, hem egitmen hem de
muayene gorevlisi idiler. Onlar ticareti, iirlinlerini ve miisterilerini ¢ok iyi taniyorlardi ve
yaptiklart is ile birlikte kaliteyi insa ediyorlardi. Ustalar yaptiklar isten ve baskalarini
kaliteli is yapmalar igin egitmekten gurur duyuyorlardi. Yonetim, agirlik ve Olgii

standartlar1 olusturmustu. Loncalarda “is ahlaki” ile ilgili diizenlemeler de vardi. Lonca
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sisteminde usta ¢irak iliskileri dolaysiz bir nitelik tasimaktaydi. Cirak belirli sathalardan
gectikten sonra kalfa ve ustaliga yiikselmekteydi ve her yiikseliste kendine ozgii
merasimler yapilmaktaydi. Bu merasimler hem giidiilleme, hem de kimin ne seviyede
oldugunu gosterme ag¢isindan 6nemliydi. Boylece “konunun uzmanlarina is yaptirilmis”
olmaktaydi. Ayrica usta, yerine adam yetistirmek zorundaydi. Lonca sisteminde is¢i,
iiretim siirecinin her asamasinda c¢alistigi i¢in “isin tiimiinii gorebilmekte” ve
hammaddeden baslayarak mamuliin bitimine kadar her konuyu bilmekteydi. Bugiin de
ayni amagla “is rotasyonu” ve “is zenginlestirme” yontemleri uygulanmaktadir

(Yesilbayir, 2007: 6-7).

Kaliteyle ilgili yapilan incelemelerde genellikle nihai iirlin ya da hizmetin
kalitesi algilanmis fakat daha sonralari bu goriisiin yetersiz oldugu anlagilmistir.
Masaaki Imai’ye gore, kaliteden soz edildiginde, akla ilk gelen genellikle iiriin
kalitesi olmaktadir. Oysa bu dogru degildir... Isin ii¢ yapitasi vardir: Donanim
(hardware), uygulama kurallar1 (software) ve insan (humanware). Kalite insanla
baglar. Donanim ve uygulama kurallarindan, ancak insan dogru yerine

yerlestirildikten sonra sz edilebilir (Tas, 2009: 7).

Sozciik anlami olarak kalite, Latince “Oulitas” demek olup bir seyin nasil
olustugunu ifade eden “Oalis” sozciiglinden tiiretilmistir. Bagka bir ifade ile kalite;
sozciik anlami ile hangi sey icin kullaniliyorsa, onun gerg¢ekte ne oldugunu belli
etmek amacii tasimaktadir (Cakil, 2006: 3). Bu acidan bakildiginda kalite ne bir
fikirdir, ne de bir maddedir. Fakat bu ikisine birden bagli bir kavramdir (Halis, 2000:
42). Bilim adamlar1 ise kalite kavramimin gelisimini incelemisler ve sonug olarak

herkesin iizerinde uzlastigr bir anlami1 bulunmadig kanaatine varmiglardir (Cakil,

2006: 3).

Tiirkmen (2006: 17)’e gore, kalite ile ilgili yapilan tanimlarin bazilart
sOyledir;

e  Kalite, bir lirin ya da hizmetin degeridir,

e  Kalite, 6nceden belirlenmis bulunan 6zelliklere uygunluktur,
e  Kalite, ihtiyaglara uygunluktur,

e Kalite, kullanima uygunluktur,

e  Kalite, eksikliklerden kaginmaktir,
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e Kalite, miisteri beklentilerini karsilamak veya onlarin ilerisine
gecmektir.

Cesitli bilim insanlar1 ve kuruluslar tarafindan da degisik kalite tanimlari

yapilmustir (akt. Cakil, 2006: 4; Halis, 2000: 42—43).
Ornegin;
“Kalite, bir iirlin ya da hizmeti ekonomik bir yoldan iireten ve tiiketici

isteklerini karsilayan bir tiretim sistemidir.” Japon Sanayi Standartlar1 (JIS)

“Kalite, alicinin 6demeyi kabul edecek bir fiyatla memnunluk verecek bir
liriiniin  tasarlanmas1 ve Tiretilmesi i¢in miisterinin gelecekteki ihtiyaglariin

Olctilebilir veriler haline sokulmasidir.” Shewhart
“Kalite, kullanima ve amaca uygunluktur.” Juran

“Kalite, ihtiyaclarin ne eksik ne de fazla degil tam olarak karsilanmasi ile

ilgili olup, gerekliliklere ve sartnamelere uygunluktur.” Crosby

“Kalite, bir iirlinlin veya hizmetin tiiketici ihtiyaglarini miimkiin olan en
ekonomik seviyede karsilamay1 amaglayan miihendislik, imalat, kalitenin idamesi ve

pazarlama ozelliklerinin bilesimidir.” Feigenbaum

Genichi Taguchi, kaliteyi; “Uriiniin dagitimindan sonra toplumda meydana
getirdigi en az zarar” olarak tanimlar. Tiirk Standartlar1 Enstitiisii (TSE) kaliteyi, “Bir
iriin veya hizmetin belirlenen veya olabilecek ihtiyaglar1 karsilama kabiliyetine
dayanan &zelliklerin toplami1.” seklinde tanimlar (Ozden, 2008: 131). Diger yandan
Avrupa Kalite Kontrol Orgiitii ve Amerikan Kalite Kontrol Dernegi (EOQC ve
ASQC) ise kaliteyi; “Bir mal veya hizmetin belirli bir ihtiyac1 karsilayabilme
kabiliyetlerini ortaya koyan Kkarakteristiklerin timii” olarak tarif etmektedir (Halis,
2000: 44). Aslinda kalite daha ¢ok hissedilen, yasanilan ve kullanilan bir kavramdir
(Sisman ve Turan, 2002: 40).

Kalite bir yandan verimlilik, maliyet; diger yandan yoneticiler dahil tim
elemanlarin vasif ve uzmanlasma derecesi gibi isletme i¢i bircok kistasta belirleyici
rol oynarken, saglik, egitim, kiiltiir ve ahlaki normlara katkisiyla da toplumlar i¢in
vazgecilmez bir 6ge olmustur (Tirkmen, 2006: 18).
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Yillara gore degisen kalite anlayis1 giiniimiizde daha c¢ok, “lriliniin
kullanildig: siirece cokca fayda saglamasi” seklinde bir degisme gostermistir. Kalite
ile ilgili tiim faaliyetlerin insan tarafindan etkilendigi goriilmektedir. Yasamimizin
her alaninda yer alan bir olgu olarak kalite, ister sanayi sektoriinde olsun ister hizmet
sektorlinde, devamli gelisen, kimi zaman yaratilan, kimi zaman ulasilmak istenen bir
kavramdir. Kalitenin yaratilmasi ise ancak, o Olclideki vasiflara sahip insanlarca

gergeklestirilir (Demirci, 2008: 15).

2.1.2. Kalite Kontrolii

Tarihsel gelisim siirecinde, Sanayi Devrimi ile birlikte giindeme gelen ilk
konu “kalite kontrolii” olmustur. Birinci Diinya Savasi’nin ortaya ¢ikardigi kosullar
imalat sistemini eskiye gore daha karmagik hale getirmis ve kalite kontrol islevinin
bu alanda uzmanlagmis kisiler tarafindan yerine getirilmesi zorunlu hale gelmistir.
“Muayene ve test” olarak adlandirilan bu asama zamanla {iretim sisteminden
ayrilarak oOrgiit i¢inde ayr1 bir birim haline gelmistir (Kumbasar, 2009: 16). 1924
yilinda ise, Walter Shewhart, seri liretim ortaminda kalitenin ekonomik kontrolii i¢cin
bir yontem olan “Istatistiksel Kalite Kontrol (IKK)” kavramini giindeme getirip ilk
defa kontrol kartlarin1 uygulayan kisidir (Erding, 2006: 56). 1950'lerde ise sadece
tiretim, muayene ve kalite kontrol boliimlerinin degil, her boliimiin kalite kontrolden
sorumlu oldugu Toplam Kalite Kontrol kavrami gelistirilmistir (Ciampa, 1991: 17).
Feigenbaum’a gore, Toplam Kalite Kontrol (TKK), bir organizasyondaki degisik
gruplarin kalite gelistirme, kaliteyi koruma ve kalite iyilestirme ¢abalarini miisteri
tatminini de goz Oniinde tutarak iiretim ve hizmeti en ekonomik diizeyde
gerceklestirebilmek i¢in birlestiren etkili bir sistemdir. Toplam Kalite Kontrol
kavrami sadece liretim agamasi degil, piyasa arastirmasindan satis sonrasi hizmete
kadar tiim asamalarin kalite kontrol kapsamina girmesini ifade etmektedir. Kalite
kontrol kavramina 1960'larda Ishikawa taratindan yeni bir boyut eklenmis ve "Firma
Capinda Kalite Kontrol" denilmistir. Burada hem tiim boliimler hem de tiim

calisanlar Kaliteden sorumlu tutulmuslardir (Ishikawa, 1995: 92).

ABD’deki en yaygin kullanimi olarak ise kalite kontrol, iiriin ve hizmetlerin

kalitesini giivence altina almak icin yapilan son muayene ve testler anlamina
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gelmektedir ve ABD’deki bir¢ok kurulus tarafindan kullanilmaktadir (Erding, 2006:
56). Kalite kontroliinde temel amag, Onceden belirlenen standartlara ulagmaktir.
Buna gore genis anlamda kalite kontrol, iirlin kalitesinin olusum siirecinde, ¢esitli
asamalarda, hammadde, tasarim, malzeme, mamul, yar1 mamul, siire¢ ve islemler
tizerinde kalite Olciitlerine uygunlugun ve gozlenebilmesi ve yetersizliklerin
belirlenerek ortadan kaldirilabilmesi i¢in yapilan faaliyetleri ve uygulanan teknikleri

kapsamaktadir (Sisman ve Turan, 2002: 43).

Toplam Kalite Yonetimi’nin (TKY) egitim sektoriinde uygulamaya
gecmesiyle birlikte bu alandaki bazi kavramlarin egitime gore tanimlanma ihtiyaci da
dogmustur (Dogan, 2002: 17). Buna gore, egitim kurumlarinda kalite kontroliiniin
gerceklestirilebilmesi i¢in Oncelikle bazi kalite standartlarinin gelistirilmis olmasi
gerekmektedir. Giinlimiizde giderek egitimle ilgili ulusal diizeyde oldugu kadar
uluslar arasi boyutta da standartlar belirleme yoniinde g¢abalar gosterilmektedir.
Uluslar aras1 Standartlar Orgiitii (ISO) ve Avrupa Birligi Egitim Komisyonu boyle

cabalar icerisine giren kurumlarin baslicalaridir (Sisman ve Turan, 2002: 44).

Ornegin, Avrupa Komisyonu “Ogretmenlerin ve Egitmenlerin Egitim
Diizeyinin lyilestirilmesi” konusunda bir uzman grubu olusturmustur. 2004 yilinin
bahar déneminde, bu uzman grubun bir alt grubu, gostergeler ve kistaslara iliskin
Daimi Grup ile isbirligi igerisinde, “Ogretmenlerin egitimindeki gelisimi ve 6zellikle
stirekli mesleki gelisimlerindeki iyilesmeyi oOlgmek igin uygun gdstergelerin
gelistirilmesi” konusu ele alinmstir. Béylece 6gretmen egitiminde kalite kontroliinde
belli standartlar yakalanmaya ¢alisilmistir (Avrupa Egitim Bilgi Agi [EURYDICE],
2006: 3).

2.1.3. Kalite Giivencesi

Uriin kalitesinin kontroliine agirlik veren IKK, dzellikle Ikinci Diinya Savasi
sonrasinda “Istatistiksel Siirec Kontrolii (ISK)” yoniinde gelismis, ancak, iiretim
stireclerinin karmagik hale gelmesi muayeneciler ve karar alanlar arasinda esgiidiim
ve geri besleme mekanizmalarinin dogmasini zorunluluk haline getirmistir. Bunun
sonucunda “kalite glivencesi ve toplam kalite yonetimi” anlayisi ve asamasina

gecilmistir (Kumbasar, 2009: 17).
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Kalite giivencesi, kalite i¢in konulan standartlara uyum ve bir iiriin ya da
hizmetin kalite yoniinden tiim beklentileri karsilamasin1 saglayan planli ve sistemli
cabalardir (Halis, 2000: 227). Daha sonraki yillarda bitmis {iriiniin muayeneye tabi
tutulmasi yerine, kontroliine gerek kalmayacak bicimde liretim sisteminin giivence
altina alinmasi diislincesi geliserek, Kalite Giivence Sistemleri ortaya ¢ikmistir. Bu
sistem {ist yonetim ve tiim calisanlarin katiliminin gergeklestirilmesi ile %100

miisteri tatminini hedefleyen TKY nin gelismesine yol agmistir (Simsek, 2000: 37).

Kalite glivencesi ile amag, Philip B. Crosby’nin de ifade ettigi gibi “sifir
hata”dir. Kalite gilivencesinde sorumluluk kalite kontroliinii gerceklestiren
gozetmenin degil, uzman bir ekibin/takimindir (Ensari, 2003: 8). Kalite giivencesi,
kalite yonetiminin uygulanabilmesi i¢in gerekli bir aragtir. Tanimlanmis politika,
islem, gorev ve sorumluluklart igerir. Bunlar bir araya getirilerek prosediirler
olusturulur. Prosediirlerin bir araya getirilmesi ile de kalite el kitabi olusturulur.
Kurulusun yapisi, kaynaklari, iglemleri ve prosediirleri kalite el kitabinda ayrintili
bicimde aciklanir. Bu bakimdan, kalite el kitab1 icin kalite yOnetiminin kalbi

benzetmesi de yapilabilir (Tiiziin, 1994: 51).

Sekil 1
Kalite Anlayisinin Gelisimi

TKY
e  Yasam bi¢imi
X i . Katilimeilik
KALITE GISALITE . e Miisteri odaklilik
KALITE KONTROL UVENCESI o Siirekli iyilestirme
MUAYENE e  Onleme e Onleme e Sorun ¢dzme
o Istatistik * 1SO 9000 e  Siireg gelistirme
yontemler Belgelendirme e Yetki devri

Kaynak: Tezbiner, 2009

ISO 9000 standartlar1 bir kalite glivencesi sistemidir. ISO 9000 standartlari

bir kurulusun {irettigi iirlin veya hizmet ile ilgili olmayip, onun yoOnetimini
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ilgilendiren bir kalite standardidir (Halis, 2000: 313).

Mal ve hizmet iireten kurumlar arasinda giderek yayginlasan ISO 9000
belgesi alma yolundaki g¢abalara egitim kurumlarinda da rastlanmaktadir. Ancak,
egitim kurumlar agisindan Malcolm Baldridge Kalite Programi’nin daha kapsamli
kistaslar iceren bir kalite giivencesi sistemi oldugu sdylenebilir (Sisman ve Turan,
2002: 44-45). Ayrica su da unutulmamalidir ki; tliketici isteklerindeki siirekli
degisim, standartlarda da dinamizm olusturur. Ishikawa bu konuda, standartlarda ve
mevzuatta alti ayda bir degisiklik yapilmiyorsa o standartlarin kullanilmiyor

oldugunu belirtmektedir (akt. Halis, 2000: 64).

2.1.4. Kalite Yonetimi

Kurulus yonetiminin kalite politikasini belirlemesi ve yonetilmesidir. Bu
stire¢c stratejik planlama, kaynaklarin belirlenmesi, kalite planlamasi, kalite

uygulamalari gibi alt siirecleri kapsamaktadir (Sigsman ve Turan, 2002: 45).

Egitim acisindan bakildiginda bir okulda kalite yonetimi séz konusu
oldugunda okul ve egitimin amag, misyon ve vizyonunun belirlenmesi, giiclii ve
zayif yoOnlerinin ortaya c¢ikarilmasi, uzun vadeli stratejik planlarin yapilmasi,
uygulanmasi, degerlendirilmesi ve gelistirilmesi gibi siiregleri kapsamaktadir

(Sisman ve Turan, 2002: 45).

2.1.5. Kalite Kiiltiiri

Kiiltir, kullanimi kolay oldugu kadar tanimlanmasi zor bir kavramdir.
Kavram iizerinde yiizlerce tanim yapilmistir (Sisman ve Turan, 2002: 51). Ornegin,
Tiirk Dil Kurumu kiiltlirii su sekilde tanimlamaktadir (Tirk Dil Kurumu [TDK],
2005: 1282);

“Tarihsel, toplumsal gelisme siireci iginde yaratilan biitiin maddi ve
manevi degerler ile bunlar1 yaratmada ve sonraki nesillere iletmede
kullanilan, insanin dogal ve toplumsal c¢evresine egemenliginin Ol¢iisiinii
gosteren araglarin biitlinii, hars, ekin.”
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Demirel ve Kaya (2004: 3) ise kiiltiirii kisaca, doganin disinda insanin
yarattigt her sey olarak tanimlar. Onlara gore kiiltlir, toplumu olusturan insanin
ogrendigi, bilgi, sanat, gelenek, gérenek ve benzeri yetenek, beceri, aliskanliklar1 da
icine alan karmasik bir biitiindiir. Kiiltiir, bir insan grubuyla ilgili olarak ortaklasa
paylasilan zihni ve fikri yapiyr ve s6z konusu yapinin ortak anlamlara gore

programlanmasini ifade eder (Sisman ve Turan, 2002: 52).

Bir kurumda TKY’den soz edebilmek igin her seyden 6nce o kurumdaki
insanlar arasinda ortak anlamlarin bulunmasi gerekmektedir. TKY 'nin Japon kiiltiirti
gibi ortaklasa davranisi 6ne ¢ikaran ve insana deger veren bir kiiltiirde ortaya ¢ikmasi
ve yayginlagmasi tesadif degildir. Bireyciligin ve rekabet¢iligin 6n plana ¢iktigi

toplumlarda ise TKY basarisizliga mahkiimdur (Sisman ve Turan, 2002: 52).

Kurumun kiiltiirii her seyden 6nce vizyon sahibi yoneticilerin calisanlarla
birlikte belirledikleri ama¢ ve hedefler ile gorev ve sorumluluklarin ¢ok iyi
belirlendigi (is tanimlar1) ¢alisma prensipleri cercevesinde olusmaktadir. Bu
anlamda, kurum kiltiiri, bir kurumda calisanlarin davranislarini yonlendiren
normlar, tutumlar, davranislar, degerler, inanclar, aligkanliklar ve is yapma sistemleri
vb. olarak tanimlanmaktadir. Yani kurum kiiltiirii bir dizi sembol, téren ve mitten
olusur. Boyle olusan kurum kiiltlirii kurumda ¢alisan herkesin yasam bi¢imi haline

dontismektedir (Milli Egitim Bakanligi [MEB], 2007: 18-19).

Toplam Kalite Yonetiminde bu kiiltiir, kalite ile zenginleserek is yerinde
stirekli teneffiis edilen yeni bir hava olusturur. Toplam Kalite Y6netimi anlayis: ile
olusan bu farkli kurum kiltiirii ¢alisanlar i¢in kalite kiiltiiri anlamina gelmektedir.
Bu kalite kiiltiiriinde basariyr birlikte yakalama ve bunun verdigi onur ve gururu
birlikte paylasma vardir. Kurum ¢alisanlarinin tiimiiniin tiretilen mal ve hizmette
kalitenin elde edilmesine katilimi esastir. Elbette kalite tasarim siirecinden iiretim
siirecine kadar olan biitiin siirecleri kapsamaktadir. Iste bu da yeni bir kurum kiiltiirii

demektir (MEB, 2007: 18-19).
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2.1.6. Kalite Politikasi

Her kurumun kalite iyilestirmeye doniik olarak dnceden belirlenmis bir
kalite politikasinin olmas1 zorunludur. Bir kalite politikasi, gelecege doniik olarak bir
kurumun ne yapmasi ve nasil yapmasi gerektigine iliskin bir takim temel varsayimlar
olarak ifade edilebilir. Bu varsayim ve politikalar, kurumun vizyonunu ve misyonunu
gerceklestirmeye yardimci olacak ilkeler olarak goriilebilir. Kalite politikasinda
kurumun iirettigi mal veya hizmetlerin kalitesine iliskin temel bakis acisi, ¢alisanlari
ve miisterileriyle ilgili goriisleri siirekli gelistirmeye iliskin hedefleri agik bir bigimde
ifade edilir. Egitim kurumlarinin kalite politikasi, yerel-bolgesel, ulusal ve uluslar
aras1 boyutlarda egitim i¢in dnceden belirlenen politikalarin bir pargasini olusturur

(Sisman ve Turan, 2002: 45-46).

2.2. Toplam Kalite Yonetimi

Tipkr “kalite” kavrami gibi Toplam Kalite Yonetimi (TKY) de kesin bir
tanima sahip degildir. Bunun yerine kaynaklarda TKY’nin c¢esitli tanimlamalar

yapilarak farkli 6zellikleri 6n plana ¢ikarilmistir.

Ornegin, Giilsoy (2007: 16)’a gore, TKY, kiiresel rekabet kosullarinda
isletmelerin  varliklarini siirdiirmelerini  saglayacak bir yonetim modeli olarak
gelistirilmistir. Kalite, en kisa bigimde miisteri tatmini olarak tanimlanmaktadir.
TKY ise firmanm kaliteye iliskin miisteri beklentilerini karsilayan bir yonetim
siirecidir. Dokmen (2009: 262) de TKY’nin dort temel Ozelligi olarak, miisteri
memnuniyetini, siireclerin stlirekli iyilestirilmesini, kurumda kalite kiltliriiniin

olusturulmasini ve ekonomik etkinlikleri saymaktadir.

TKY, isgorenlerin ve miisterilerin ihtiyag, istek ve beklentilerinin en iist
diizeyde karsilanmasi ve isletme miikemmelliginin saglanarak, topluma hizmet
edilmesi amaciyla, tedarik asamasindan baglayarak, sifir hata prensibiyle {irliniin
veya hizmetin son miisteriye kadar sunulmasi siireci igerisinde, miikemmellige
ulasmayr ve bunu siirekli kilmayi, kurumsal egitim ve isbirligi igerisinde

gerceklestiren ve bu yolla rakiplerine rekabet iistiinliigli saglamay1 amaclayan bir
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yonetim anlayisidir (ince, 2008: 1). TKY ile kurumlar, iiriiniinii veya hizmetini
alacak olan alicinin simdiki veya gelecekteki ihtiyacini karsilayacak nitelikte ve
nicelikte tirin/hizmet liretmek i¢in, tiim kurumun etkililigini en iist diizeye ¢ikarmay1

amaglar (Basaran, 2004: 179).

Eroglu (2000a: 169), TKY ’de miisterinin 6nemine dikkat ¢ekerek, kaliteden
asil beklenenin ekonomik gerceklik oldugunu belirtir. Ona gore, pazar gelistirmek,
verimliligi arttirmak ve rekabet giiciinli yiikseltmekle miimkiindiir. Bunun da en
temel yolu miisteri beklentilerinin saglikli olarak saptanip tam olarak tatmin

edilmesidir.

TKY cesitli 0gelerden olusmaktadir. Bunlardan bazilari arasinda miisteri
odaklilik, edim gelistirme, siirekli siire¢ denetimi, siire¢ ve insan kaynaklar1 yonetimi
sayilabilir. TKY’de “Once insan” ve “birey kalitesi” gibi dgelerin de olusturulmasi
gereklidir. Bunlarin yaninda yedi 6nemli asamanin gergeklestirilmesi de TKY igin

onemlidir. Bu agamalar sunlardir (Dogan, 2003: 165);

Oneri-6diil sisteminin olusturulmas1

Istatistiksel kontrol siirecinin yayginlastiriimasi

Acik kapi politikasinin uygulanmasi

Siirekli gelisimin (Kaizen) her yerde ve her zamanda uygulanmasi
Kalite danigmanliginin benimsetilmesi

Yonetici ve iggoren egitiminin gerceklestirilmesi

N o o a &~ w D Pe

Kalite ¢emberlerinin olusturulmasi

Egitimde TKY ilkelerini ortaya koyabilmek i¢in siirekli gelisimin
saglanmasi1 gereklidir. Bunun i¢in diiriistliik, sabir, ortak goriis, baglilik ve TKY
teorisi egitim kurumlarinda olusturulmalidir. Bu ilkelerin kurumda egemen
kilinabilmesi i¢in, kurum i¢i 6nemli kisilerin ve birimlerin dnceden saptanmasi,
rekabetci ve kaliteye dayali bir misyonun gelistirilmesi, i¢ degerlendirme ve kalite
sistemlerinin kurulmasi, kurum i¢indeki isgorenler aras1 giidiilenmenin artirilmasi,
her birim icin gerekli dlgilinlerin belirlenmesi ve kurum i¢i denetim, 6diillendirme

birimlerinin olusturulmasi gerekmektedir (Dogan, 2003: 165-166).
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Dokmen (2009: 257, 262) ise, TKY’ye daha genis kapsamli bakarak
TKY ’nin sadece bir yonetim bi¢imi olmadigini, ayn1 zamanda bir yasam felsefesi
haline dondstiiginii belirtir. DOkmen, insanlarin giinliik yasamlarinda TKY
felsefesini benimseyerek hem kendileri hem de diger insanlar i¢cin daha kaliteli
yasam ortamlar1 olusturabileceklerini ifade eder. Ona gore kaliteli yasamin temeli
ailede atilmali, tiim aile bireyleri ailenin yasam kalitesinden sorumlu olmalidir.

Benzer goriisler Caglar ve Reis (2007: 93) tarafindan da ifade edilir.

Nitekim TKY sihirli bir degnek degildir ve basariya ulasmanin tek bir yolu
da yoktur (Sisman ve Turan, 2002: 48). TKY 'nin bir yolculuk oldugu, varilacak bir
yer olmadigi unutulmamalidir. TKY iirlin ve hizmetlerin sistematik gelisimi i¢in bir
metottur. Biitiin ¢alisanlart yapilanlara dahil eden, katilimci bir tekniktir. Tamamen
miisteriye odaklanmis, isletme kiiltiiriinii olusturan bir yonetim sistemi, kurumun var
olusuna iliskin bir olgudur (Giilsoy, 2007: 16-17).

2.2.1. Yonetim Biliminin Gelisim Siireci

Bu boliimde TKY nin gelisim siirecine yer vermeden once, yonetimin bir

bilim dali olarak gelisimini incelemek yerinde olacaktir.

Literatiirde “oOrgiitleme” kavrami i¢in “Orgiitii amaglarina ulastirmak i¢in en
uygun yapimin kurulma siireci” seklinde anlasilir bir tanim bulmak miimkiindiir
(Balc1, 2006: 249). Ancak yonetim igin ¢ok degisik tamimlar yapilmaktadir.
Yonetimin taniminin degisik yapilmasiin baslica iki nedeni vardir: Birinci neden;
yonetimi tanimlayanlarin, yonetimin bi¢imine iliskin inanglarinin degisik olmasidir.
Yetkici, koruyucu, destekg¢i ve birlikgi yonetim bigimlerinden birine daha ¢ok bagh
olanlar bu inanglarina gore yonetimi degisik tamimlamaktadirlar. Ikinci neden ise;
yonetilen Orgiitin amaglarinin birbirinden degisik olmasina dayanmaktadir. Bir
giivenlik Orgiitliniin, bir saglik, bir isletme ya da iiniversite oOrgiitiiniin yonetimine

iliskin tanimlar birbirinden ayrilmaktadir (Basaran, 1989: 14, 16).

Yonetimin tanimi, her ne kadar yoOnetimin bigimlerine ve Orgiitlerin

amaclarina gore degisik yapilirsa yapilsin, kimi 6z 6gelerde 6zdeslik gostermektedir.
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Tiim yonetim tanimlarinda ortak olan 6geler sunlardir (Basaran, 1989: 14, 16):
1. Gergeklestirilecek amag ya da amagclarin olmasi,
2. Buamaci gergeklestirecek insanlarin 6rgiitlenmesi,
3. s boliimii ile dagilan insan giiciiniin biitiinlestirilmesi.

Bu goriislere dayanarak; orgiitii amaclarina ulagtirmak i¢in insan ve madde
kaynaklarmin  amaclar  dogrultusunda  yonlendirilmesi, denetlenmesi  ve
degerlendirilmesi gibi eylemleri gerceklestirmek “yonetim” seklinde tanimlanabilir

(Aydin, 2007: 70).

Gergekte orgiit ve yonetim birlikte var olan iki kavramdir (Aydin, 2007: 70).
Bir insanin yalniz bagina biitiin gereksinimlerini karsilamasina imkan yoktur ve
ayrica insan Aristo’nun da belirttigi gibi “toplumsal bir varliktir, toplum halinde
yasar”. Toplum i¢inde yasamanin bir sonucu olarak da baskalarinin yardimina ihtiyag
duyar. Iste orgiitlenmenin temeli, insanlarmn tek baslarina ¢ozemedikleri konularda
toplumsal bir isbirligine gitme gereksinimleridir. Bu yilizden orgiitlenme dogal ve

evrenseldir (Tas, 2002: 541).

Orgiitlenmenin bu 6zelligi yonetimin de dogalligim ve evrenselligini
beraberinde getirir. Buna gore insanlar toplu isteklerini yerine getirebilmek i¢in bir
orgiit ve yonetim kurmak zorundadirlar. Aksi halde toplumun ihtiyaclarin

karsilamak imkansiz hale gelebilir (Russell, 1990: 208).

Yénetimin tarihi gelisimine baktigimizda ise, yonetime ilk katkinin M.O.
5000 yilinda Siimerler tarafindan ilk yazili kayitlarin tutulmasi ile basladig
sOylenebilir. Misirlilarin planlama, orgilitleme ve kontrol gereksinimlerini anlamalari
ile yonetimde diiriistliik, halka 1y1 davranma, dilekg¢e hakkinin verilmesi ve danigsman
kullanma uygulamalart giiniimiiz yonetim anlayiglarinin  gelismesinde  Oncii
niteligindedir. Bununla birlikte, yonetimde denetim amaciyla tanik ve yazili belge
kullanim1 Hammurabi déneminde baslamistir. Cin’de Chow Anayasasi’nda yonetim
ve denetime iliskin konular ileri siiriilmiistiir. Yunan filozoflar1 olan Socrates, Platon
ve Aristo yonetime iligskin nemli diisiinceler dile getirmislerdir. Biiyiik iskender’in
danisman kullandig1 ve bugiinkii personel orgiitlenmesine benzer bir sistemin 2000

yil 6nce Makedonya’da Philip tarafindan kuruldugu da bilinmektedir. Daha ileri
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tarihlere gelindiginde Sir James Steuart 1767 yilinda otoritenin kaynagi kuramu,
Adam Smith ise “Wealth of the Nations” (Uluslarin Zenginligi) isimli tinlii kitabinda
1sboliimii, uzmanlagma ve denetime iliskin goriisleriyle yonetime katki saglamislardir

(Kaya, 1984: 25, 27).

Yonetime iligkin ilk eserlerin ise ¢ok eski tarihlerde yazildig1 goriilmektedir.
“Tevrat” ve “Mahabhrata” gibi dini kitaplarin yaninda Kautilya’nin “Arthasastra”,
Aristo’nun “Politika”, Platon’un “Cumhuriyet”, Nizam-iil Milk’iin “Siyasetname”,
Machiavelli’nin “Prens”, Thomas More’un “Utopia”, Farabi’nin “El Medinetii’l
Fazila”, Gazali’nin “Nasihat al-Miiliik”, Ibn-i Haldun’un “Mukaddime” ve Istanbul
defterdar1 Sar1 Mehmet Pasa’nin “Nesayih iil Viizera vel Umera” bunlar arasinda
sayilabilir. Tao dininin kurucusu filozof Laotse de yonetime iliskin 6giitler vermis,

yonetimi insanlik ve adalet temeline dayandirmistir (Bursalioglu, 2005a: 2, 4).

Gegmis yiizyillarin sayilan tiim yonetim deneyimleri ve birikimleri
giinimiiz yonetim anlayiglart i¢in bir temel olusturmaktadir. Yonetim biliminin
dogum yeri olarak ABD kabul edilse bile Amerikali bilim adamlarin1 etkileyen
onemli bir akim olarak “kameralizm” gosterilir. Yonetim biliminin gelismesinde
onemli bir yeri olan kameralizm akimi, 6zellikle Almanya ve Avusturya’da 17. ve
18. ylizyillarda bazi iiniversite profesorlerinin yonetici adaylarina muhasebe,
ekonomi, kamu hukuku ve devlet maliyesi gibi konularda dersler vermeleri ile
baslamistir (Kaya, 1984: 28).

Yonetim biliminin Amerika’daki gelisimi ise degisik olaylara dayanir.
1787—-1788 yillarinda ABD’de A. Hamilton, J. Madison ve J. Jay’in yayinladigi
seksen bes adet bildiri (federalist bildiriler) ile Amerikan anayasasinin getirdigi
sistem ve yoOnetimin c¢aligma alanlar1 saptanmigtir (Kaya, 1984: 28). Ancak bazi
yazarlara goOre yoOnetim biliminin baslangict Woodrow Wilson’un 1887°deki
“Yonetim Bilimi” baglikli makalesi, bazilarina gore ise Taylor’un verimlilikle ilgili
caligmalaridir. Bunlarin yan1 sira bazi gevrelerce New York kenti belediye
aragtirmalart ve Profesor Leonard D. White’in 1926 yilindaki “Kamu Yonetimi
Bilimine Giris” adli ilk kamu yonetimi ders kitab1 da yonetim biliminin baslangici

olarak kabul edilmektedir (Seckin’den akt. Kurt, 2004: 1).
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Ozetlemek gerekirse, yonetimin insanlik tarihi kadar eski oldugunu ancak
bir bilim dali olarak yakin ge¢miste kabul edildigini ve gelismeye bagladigini
sOyleyebiliriz (Simsek, 1996: 7). Yine de yonetim biliminin baslangici olarak kesin
bir olay veya tarih belirtmek giigtiir. Ancak ¢ogu yonetim bilimci i¢in Woodrow

Wilson’un makalesi bir baslangi¢ niteligi tasimaktadir (Kaya, 1984: 31).

2.2.2. Yonetim Kuramlar

Yonetimde insan iligkileri ve “insana” iliskin bakis agilar1 yonetsel etkililigi
saglama baglaminda 6nemli bir olgudur. Gergekte de yiizyillar boyunca “insana”
iligkin bakis agilarinin degismesi ile birlikte, yonetim anlayislarinda da degisimler
yasanmigtir. Genel anlamda ise yonetim kuramlari {i¢ donem halinde

incelenmektedir; klasik kuramlar, neo-klasik kuramlar ve modern kuramlar.

Klasik Yonetim Kuramlari, yonetim fonksiyon ve ilkelerini agiklayarak, tek
bir yonetim kuramina ulasmaya calisan kuramlardir. Klasik yonetim kuramecilari,
Orgiitii merkeze alarak “orgiit i¢in iyi olan, isgoren icin de iyidir” goriislinii
savunmustur. Orgiite genelde mekanik yénden yaklasarak ozellikle “drgiitsel yapr”
tizerinde durmus; “insansiz Orgiit” gorisiinii benimsemislerdir. Ancak hizla diisen
ekonomik kazancin orgiit lizerinde olusturdugu baski ve daha fazla {iretim ihtiyac1 bu
konudaki ¢alismalar1 engellemistir. Orgiit i¢indeki insan1 bir verim araci ya da
makinesi gibi gorerek onun beklentilerini, ihtiyaclarmi, kiiltiirel farkliliklarini
onemsememiglerdir. Bunlarin yaninda, yoneticiligi bir meslek olarak goérmeleri,
yoneticileri bazi ilke ve tekniklerle desteklemeleri, onlara yon vermeleri, basarinin
yollarim1 gostermeleri, klasik yonetim kuramcilarinin yonetim bilimine katkilar

arasinda sayilabilir (Tiirkmen, 2006: 19).

Klasik Yonetim Kuramlarinin en bilinenleri arasinda Taylor’un “Bilimsel
Isletmecilik” modeli yer almaktadir. Oyle ki; bu model ydnetim bilimine giriste ilk
kuram olarak kabul gordiigii i¢in ayr1 bir dneme sahiptir. 1856—-1915 yillar1 arasinda
Amerika Birlesik Devletleri’nde yasamis olan Taylor ustabasiliktan miihendislige
yiikselmis ve orta kademelerde yoneticilik de yapmistir. En ¢ok {izerinde durdugu
nokta calismalardan yiiksek verim alabilme sorunu olmustur. Bu amagla gozlem,

inceleme, yontem ve tekniklerini iceren eserler yazmustir. Bilimsel isletmeciligin
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Onciileri Orgiitiin yapisindan ziyade yapilan islerin incelenmesini ve 6l¢iimlerini 6n
plana almis, buna karsilik yap1 ve hiyerarsiye pek dikkat etmemislerdir. Bu baglamda
Taylor ve onu izleyenler isin hareket ve zaman yoOnlerine odaklanmig, bu da isi
insandan ayr1 gérmeye dogru bir gelisim gostermistir. Boylece bilimsel aragtirma ve
degerlendirmenin merkezini iy meydana getirmistir (Bursalioglu, 2005a: 15).
Bilimsel isletmecilik modelinin temel ilkelerine arasinda; her ¢alisanin agik¢a tanimli
giinliik islere sahip olmasi, bu isleri yapabilmek i¢in standart hale getirilmis araglarin
ve kosullarin saglanmasi, basariya yiiksek {icretin, basarisizliga cezanin verilmesi ve
karmagik oOrgiitlerde vasifli yani uzman personelin ¢alistirilmasi sayilabilir (Erdem,
1997: 93). Taylor ortaya koydugu modeli “What is Scientific Management?”
(Bilimsel Isletmecilik Nedir?) adli makalesinde “zihinsel bir devrim” olarak

nitelemistir (Erdem, 1997: 92):

...Bilimsel yonetim endiistride veya herhangi bir yerde calisan
kisilerdeki  zihinsel degismeyi icermektedir. Kisilerin islerindeki
gorevlerinde ve boliimlerde yonetim alaninda tam bir zihinsel degismeyi -
kalfa, miifettis, is sahibi, yonetimde calisanlari, yoneticiler, isciler ve
giinliik problemler i¢in tam bir zihinsel degismeyi- icermektedir. Ve her iki
tarafta da (isgiler ve yoneticiler) tam zihinsel devrim olmadan bilimsel
yonetim olusmaz. Yani bilimsel yonetimin esast biiyiik zihinsel devrimdir.

Bilimsel isletmecilik modeli haricinde, Henri Fayol’un “Y6netim Stirecleri”,
Max Weber’in  “Biirokratik  Orgiit’, Gulick ve Urwick’in “Yonetimin
Formiillesmesi” ile M. Parker Follet’in “Dinamik YoOnetim” modelleri de klasik
yonetim anlayiglart arasinda yer almaktadir. Bunlardan 6zellikle Fayol, yonetimin
genel ilkelerinin tiim oOrgiitlere uygulanabilecegini savunmus, yonetim siireglerini
planlama, oOrgiitleme, emretme, koordinasyon ve kontrol olarak gruplandirarak
yoneticinin gorevlerini tanimlamistir. Fayol’un kuraminda dikkat c¢ekici bir gelisme
ise Fayol’un yonetilenden ¢ok yoneticiye glivenmesi olmustur. Modern sosyolojinin
kurucusu sayilabilecek olan Weber ise geleneksel, rasyonel ve karizmatik yetkileri
tanimlayarak yonetim bilimine katki saglamistir. Weber’in orgiit incelemelerinin
temelinde mesruluk kavrami bulunmaktadir. Gulick ve Urwick, orgiitlerin formal

yapilarina iliskin ilkeler ortaya koymus, bu sayede de oOrgiit ilkeleri ve yonetim
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stireglerinin gergek mimarlart olarak kabul goérmislerdir. M. Parker Follet ise
yonetimin psikolojik yanlarimi taniyan ve bu yanlari modern psikolojiye gore
inceleyen ilk diisiinlirlerdendir. Follet, bilimsel isletmenin durgun kavramlarina

dinamizm ve demokratik bir yon katmistir (Bursalioglu, 2005a: 18, 25).

Klasik Yonetim Kuramlarinin, egitim yonetimi alaninda da etkili oldugunu
sdyleyebiliriz. isletme ilkelerinin okula uygulanmasiyla, Klasik Y&netim Kurami’nin
etkileri goriillmeye baslanmistir. Bu yaklagimla “verime doniik okul” modasi egemen
olmus; okullar fabrika, 6grenciler hammadde, yonetici ve O6gretmenler de “verim
uzman1” olarak goriilmiistiir (Tiirkmen, 2006: 20). Ozellikle bilimsel isletmecilik
ilkelerinin agirlikli uygulandig1 egitim kurumlarinda, kurumun sosyal ve psikolojik
yonlerinin ihmal edilmesine neden olmugstur. Oysa yapilan ¢aligmalar orgiit havasinin

yapisindan daha 6nemli oldugunu ortaya koymustur (Bursalioglu, 2005a: 17).

Neo-Klasik Yonetim Kuramlari bazi yonleriyle Klasik kuramlara benzese
de, baz1 yonleriyle de onlara alternatifler olusturmaktadir (Sisman ve Turan, 2002:
15). Yonetimde “beseri iliskiler yaklasimi1” olarak da nitelendirilen bu kuramin
dogmasinda, Elton Mayo ve Roethlisberger’in onderliginde, Western Elektrik
Sirketi’nin Hawthorne fabrikasinda yiiriitiilen arastirmalar etkili olmustur (Tiirkmen,
2006: 20). Bu arastirmalar, 1927 yilinda baslayip 1939 yilina kadar uzanan deneyler
dizisi seklinde gergeklestirilmistir. Calisma kosullarinin  verimlilik i{izerindeki
etkilerini belirlemeyi dolayisiyla klasik kuramlarin gegerliligini sinamay1 amaglayan
bu aragtirmalarin bulgular su sekilde Ozetlenebilir; Arastirmanin ilk asamasinda;
olusturulan bir laboratuara yerlestirilen 5 kiz is¢i {izerinde, atélyenin isiklandirma,
dinlenme siireleri ve is saatleri gibi fiziksel kosullarin verimle iliskisi konusunda
deneyler yapilmigtir. Klasik kuramcilara gére isyerinin bu gibi fiziksel kosularinin
isci verimi tlizerinde olumlu etkisi vardir. Ancak yapilan deneyler bunun dogru
olmadigini gostermis, is¢i kizlarin veriminin fiziksel kosullardan degil, yonetimce
onemsenme (bu kizlar fabrikada calisan 21.000 is¢i arasindan segildiklerinden
kendilerine giiven ve saygilart artmigt1) ve kendi aralarinda yumusak sosyal iligkiler

kurabilme gibi sosyal etmenlerden dolay: arttigini géstermistir (Can, 1992: 51-52).

Daha sonra 14 erkek iscinin galistigi Tel Baglama Odasi adli atolyede

arastirmasini ytriiten psikologlar, burada da klasik kuramcilarin 6nerdiklerinden
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farkli bulgularla karsilastilar. Bu bulgular; 14 kisilik grubun kendilerini grup olarak
algilayarak sonugta tiretimin Kkisitlanmasiyla bile sonuglanabilecek bazi kurallar
gelistirdikleri, grup i¢inde kliklesmelerin dogdugu, grup normlarina uymayan
kisilerin grupca itilerek yalniz birakildiklar1 konularinda oldugu gibi; klasiklerin
insanin kazancini en iist diizeye ¢ikaran bir yaratik oldugu ve bu nedenle parga basi
gibi is¢iyi tesvik edecek sistemlerin daha yararli olacagi noktasindaki

varsayimlarinin dogru olmadig1 konusunda da ortaya ¢ikmist: (Can, 1992: 51-52).

Aragtirma bulgularia gore, insan ve yonetim sorunlarina daha ¢ok sosyal ve
psikolojik acidan yaklasan neo-klasik kuramcilar, insanin bir takim inang, beklenti,
algi, cosku ve tutumlarinin varligmma dikkat ¢ekmislerdir (Tirkmen, 2006: 20).
Bunlarin yani sira, Sisman ve Turan (2002: 17) neo-klasik kuramlarin dayandiklari
bazi ilkeleri asagidaki gibi ifade etmistir;

e Insanlarin karsilanmasi gereken birtakim sosyal ve psikolojik

gereksinimleri vardir.

e insan, sadece ekonomik, akilc1 bir varlik degildir. Sosyal yonii de vardir.

e lsyerinde arkadaslik iliskileri insanlarin grupla uyumunu gii¢lendirir.

e Calisan insanlar birlikte olduklar1 calisma gruplarindan etkilenirler.

Bu kuram, egitim yonetimi alaninda da etkilerini géstermistir. Bu etkilere
bagli olarak Klasik Yonetim Kurami i¢inde yer alan verim etkeni, 6zelligini

kaybetmistir (Tirkmen, 2006: 20).

Okullarin verimliligini arttirmasi, degerlendirme sorumlulugunu azaltmasi
ve calisanlarin mutluluguna 6nem vermesi, bu yaklasimm, okul yoneticileri
tarafindan benimsenmesinde temel etkenler olmustur. Bu yaklasim, okullarin

programlarinda da kendini gostermistir (Tiirkmen, 2006: 20).

Ozetlemek gerekirse, neo-klasik kuramlar, klasik kuramlarda orgiitiin ve
yonetimin 6n plana ¢ikarilip, insanin ikinci planda kalmasina karsi ¢ikmis, insanin
sosyal yoniine ve sosyal ihtiyaclarina dikkati ¢ekmislerdir. Insan bir makine parcasi

olarak degil, sosyal bir varlik olarak tanimlanmaistir.

Modern Yonetim Kuramlart ise, teknolojide meydana gelen hizli

gelismelerin isletmelerde yarattigi “stirekli degisim zorunlulugu” ile dogmustur.
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(Tiirkmen, 2006: 21). Bu kuramlar heniiz denenme ve gelistirme asamasindadir. Bu
kuramlardan bir kismi yOnetimde uygulamaya girmis, bir kisminin ise
uygulanabilirligi arastirilmaktadir. Fakat genel anlamda kabul edilen goriis, bu
kuramlardan ¢ogu zaman bilesik bir uygulama yoniinde yararlanilmasi gerektigidir

(Bursalioglu, 2005a: 47).

Bu kuramlara gore Orgiit; insan eylemlerini birlestiren, yeteneklerini
gelistiren, bireylere ait olan davranig ve degerleri gruba tasiyan, sosyal etkilesimi
giiclendiren varliklardir. Modern orgiitler hizmet verdigi bireylerin istek ve
ihtiyaglarmi gdzetmektedir. Orgiit, dinamik bir sistemdir ve bagarili olabilmesi icin
cevresinin gereksinimlerini, ihtiyaglarin1 karsilayabilmesi gereklidir. Bu da ancak
orgiitiin i¢ ve dis cevrelerinde olan degisimleri dogru kavramasiyla gerceklesir.

Bunun i¢indir ki, orgiit i¢ ve dis ¢evresi ile nitelikli bir iletisim sistemi kurmalidir.

Modern Yonetim Kuramlarindan en Onemlileri “Sistem Yaklasimi” ve
“Durumsallik Yaklasimi” dir. Sistem Yaklagimi’nda orgiitler, bir¢ok alt sistemden
olusan bir st sisteme bagli olan karmasik bir sistem olarak diistiniiliir. Ancak bu
orgiitler, cevreleri ile etkilesimi olan acik birer sistemdirler. Bu yaklasim, orgiitii
etkileyen biitin degiskenleri ve verileri bir arada gérme imkani sagladigi igin,
sorunlarin ¢6ziimiine yeni bir bakis agisi getirmistir. Sistemci Yaklasim, orgiit
kavramini, orgiit i¢i ve dis1 gevreler iginde yer alan gesitli 6ge ve degiskenlerin
karsilikli iliski ve etkilesimlerini vurgulayarak agiklamaya ¢alismaktadir (Tiirkmen,
2006: 21).

Sistemci Yaklasimda orgiit, bir agik sistem olarak goriilmis, orgiit ve
orgiitlin i¢inde yer aldig1 dis ¢evre arasindaki karsilikli alis—veris, girdi-¢ikti, iliski ve
etkilesimler vurgulanarak, Orgiitiin yasamini siirdiirebilmesi igin alt sistemlerini
biitiinlestirmesi ve ¢evreye uyum saglamasi, temel gerekler olarak belirtilmigtir
(Basaran, 1998: 46-47). Egitim alaninda da Agik Sistem Yaklasimi, okul 6rgiitiinii
¢oziimlemede benimsenen temel yaklasimlardan biri olmustur. Bu yaklasima gore
okul, ¢evreden cesitli girdiler alan ve ona ciktilar sunan acik bir sistem olarak

gorillmiistiir (Sisman, 1994: 18-19).

Modern Yonetim Kuramlarinin en 6nemlilerinden bir digeri de Durumsallik

Yaklasimi’dir. Durumsallik Yaklasimi, Sistem Yaklasimi’nin bir devami gibi
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diistintilebilir.  Durumsallik ~ Yaklasimi, orgiitiin = i¢  ¢evrelerinde  yapilan
diizenlemelerin (yapi, karar verme siiregleri, teknoloji, 6gretim teknikleri), orgiit igi
ve Orglit dis1 ¢gevrenin beklentilerine gore diizenlenmesi geregi lizerinde durmaktadir.
Kisacas1 bu yaklasimda orgiit ve yodnetim olgusunun, dis c¢evrenin durumsal
Ozelliklerinden ayr1 disiiniilemeyecegi ve anlasilamayacagi vurgulanmaktadir.

(Tturkmen, 2006: 21-22).

Modern kuramlar igerisinde bunlardan baska; Burns ve Stalker’in “mekanik
ve organik sistemler yaklasimi”, Blau ve Scott’in “formal 6rgiit kavramlagtirmasi” ve

Trist’in “Orgiitsel ekoloji” calismalari da vardir (Sigsman ve Turan, 2002: 25).

Bu arastirma kapsaminda modern ydnetim kuramlari arasinda sayilan

Toplam Kalite Yonetimi tarihi gelisim silirecinden itibaren baslanarak agiklanacaktir.

2.2.3. TKY’nin Gelisim Siireci

1930’lu yillarda Amerika’da Bell Telefon Sirketi’'nde calisan Walter
Shewhart’in Istatistiksel Kalite Kontrolii uygulamalar1 ile TKY ¢alismalart
baslamistir. Ancak bu ilk donemdeki uygulamalar daha ¢ok siire¢ {izerinde kontrol
kurma ve hata ayiklama {izerinde istatistiki ¢alismalar ile gecilmistir. Bu yillarda
Amerika ve Ingiltere’de ilk kalite kontrol kitaplar1 yayimlanmistir (Erding, 2006:
61). 1940’11 yillarda, Ikinci Diinya Savasi ile birlikte, savas sebebiyle artan test
maliyetlerini karsilamak amaciyla kalite kontrol teknikleri uygulanmistir (Halis,
2000: 76—-77). Shewhart’t, W. Edward Deming ve J. Juran’in ¢aligmalar1 izlemistir
(Erding, 2006: 61). Western Electric firmasindan ABD Tarim Bakanligi’na gegen
Deming burada c¢alisirken Shewhart ile tamismis ve onun IKK adini verdigi siireci
gelistirmistir. Istatistiksel Proses Kontrol olarak bilinen yéntemleri, Ikinci Diinya
Savasi’ndan sanayisi yikilmis bir bicimde ¢ikan Japonlarin ilgisini ¢ekmis ve Japon
Miihendisler Birligi’nin daveti tizerine (Ensari, 2003: 13), 1950’li yillardan itibaren
Deming ve Juran tarafindan Japonya’da TKY seminerleri verilmeye baslanmistir
(Erding, 2006: 61). Bu seminerler esnasinda Deming’in su sozleri oldukga
anlamhidir; “Eger beni dinlerseniz bes yil i¢inde diinyay1 yakalarsiniz. Dinlemeye

devam ederseniz diinya sizi yakalamaya ugrasir.” (Peker, 1993: 197).
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Deming’in temel fikri, {iriinlerin miisterilerin istek ve ihtiyaglarina uygun
olarak tasarlanmasi, kisacast miisterilerin tatmin edilmesidir. Bunu saglamak ig¢in
triinler en iist seviyede iiretilmeliydi. Deming goriislerine uyan firmalarin bes yil
igerisinde pazarinin lideri olacagina inanmaktaydi. Nitekim Japon sanayisinde
baslayan “kalite devrimi” kisa zamanda diger sektdrlere de sigramis ve pazarlarinda
aslan payini almaya baglamistir (Ensari, 2003: 14). Bu donemde Japon endiistrisinin
hizli ytlikselisi ABD’nin dikkatini ¢cekmis ve ABD firmalar1 Japon basarisinin ardinda
onlarin kalite anlayiglarinin oldugunu fark etmistir (Erding, 2006: 61). 1970’lerden
itibaren ABD sirketleri kalite konusunda ciddi calismalar baslatmistir. 1980°de
NBC’nin hazirladig1 “Japonlar yapabiliyorsa, biz niye yapamayalim?” belgeseli
O6nemli bir doniim noktasi olmustur. Ayni yillarda Peters ve Waterman tarafindan
yazilmis olan “In Search of Excellence” (Miikkemmelin Arayisi) adli kitap bu

alandaki en 6nemli eserlerden biri olarak kabul edilmektedir (Ensari, 2003: 14-15).

TKY, Feigenbaum, Ishikawa ve Crosby’nin gelistirmis olduklar1 yenilik¢i
yaklagimlar ile igerigi genisletilerek, giiniimiize ulasmistir (Akbaba, 2008: 40—41).
Ozellikle 1980’lerden itibaren Toplam Kalite Yonetimi olarak firmalar arasinda
degisim gosterse de firmanin tiim fonksiyon ve organizasyonunu igine alan bir sistem

olarak gelismistir (Halis, 2000: 77).

Egitim alaninda ise, TKY oldukc¢a yeni sayilabilir. Bu alanda 1990 6ncesine
ait oldukca az sayida kaynak vardir. Egitim kurumlarinda TKY nin uygulanmasina
iliskin ilk calismalar Ingiltere ve ABD’de bazi okullarda yiiriitiilmiistiir. Genel
anlamda ise egitim kurumlarinda Toplam Kalite Yonetimine olan ilgi 1990’11 yillarda

artmaya baglamistir (Ocakli, 2006: 35).

2.2.4. Oncii Bilim insanlar

Toplam Kalite Yonetimi’nin gelisiminde onemli bilim insanlarinin katkilar

olmustur.
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2.2.4.1. Walter Shewhart

Tarihi gelisim i¢inde, ilk istatistiksel denetim hareketlerinin 1920'lerde
ortaya c¢iktig1 soOylenebilir. Giinlimiizde kullanilan istatistiksel kalite denetim
tekniklerinin temel ilkeleri, bu yillarda Bell laboratuarlarinda calisan Walter
Shewhart tarafindan gelistirilmistir. Shewhart, imalatin her asamasinda degiskenlerin
var oldugunu, fakat istatistiksel tekniklerin uygulanmasiyla bu degiskenlerin yap1 ve
nedenlerinin  anlasilabilecegini  gostermis, denetlenebilir ve denetlenemez
degiskenleri incelemis ve 1924'te denetim semalarimi gelistirmistir. BOylece her
gorevin yerine getirilmesinde olusabilecek tesadiifi degiskenlerin sinirlarini
tanimlamay1 basaran Shewhart, sadece bu smirlarin asilmasi halinde miidahale

edilmesi gerektigini savunmustur (Yavuzer, 2007: 12).

2.2.4.2. William E. Deming

ABD’li istatistikci  ve yoOnetim kuramcisidir.  1920°de  Wyoming
Universitesi'nden mezun oldu. 1928’de fizik miihendisi olarak Yale
Universitesi’nden doktorasin1 aldi. Fizik doktorasi igin ¢alisirken Chicago’daki
Western Elektrigin Hawthorne tesislerinde Walter Shewart‘la birlikte ¢alismalar
yapmustir. 1950’lerde Japonya’da istatistiksel kalite kontrol konusunda konferanslar

vermis ve Japonlara Deming Dongiisii’nii anlatmigtir (Giilsoy, 2007: 13).

Dr. Deming iiglincii dalga endiistri devriminin de kurucusu olarak kabul
edilmektedir (Sisman ve Turan, 2002: 30). Ona gore kalite sorunu dogrudan
yonetimle ilgili olmakla birlikte, yonetimlerin gelecegi planlama ve sorunlar ortaya

¢tkmadan gorebilmedeki basarisizliklart dikkat ¢ekicidir (Ensari, 2003: 35).

Oyle ki, Deming, yonetimin niteliksiz iiretimdeki paymin % 94 oldugunu
ileri stirmektedir. YoOnetimin kaliteli iirlin iiretmek i¢in Oncelikle ¢alisanlarina
yonelik giidiileme programlarii gelistirmesi ve uygulamasi gerektigini belirtmistir

(Sisman ve Turan, 2002: 30).
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Sekil 2

Deming Dongiisii

PLANLA YAP
HAREKETE KONTROL
GEC ET

Kaynak: Halis, 2000: 187

Deming kalitenin 6lgiilebilmesi i¢in mutlaka istatistiksel bir takim kanitlarin
ortaya konulmasi gerektigini ileri stirmiistiir (Sisman ve Turan, 2002: 30). Deming
yonetim tarzinin diizeltilmesi yerine, yeniden yapilandirilmasini savunmustur. Cilinkii
kisa vadeli sorunlar ortaya ¢iktiginda eyleme ge¢gmek “yangini sondiirme yaklagimi”
olmakta, bu da pazar kaybi1 ve maliyetlerin artmasina neden olmaktadir (Ensari,

2003: 35).

Deming goriislerini meshur 14 yonetim ilkesinde toplamistir (Sisman ve

Turan, 2002: 31);

1. Uriiniin ve hizmetin gelistirilmesine yonelik istikrarli amaglarin
olusturulmasi

2. Yeni bir felsefenin benimsenmesi

3. Yogun denetim yerine, kalitenin istatistiksel kanitlara gore

degerlendirilmesi
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Isin etiket fiyatina gore ddiillendirilmesinden vazgegilmesi
Sorunlarin kesfedilmesi

Is basinda egitimin kurumsallastiriimasi

A A

Uretimin denetiminde yeni ydntemlerin ve liderligin

kurumsallastirilmast

©o

Isletmede korkunun ortadan kaldiriimasi

9. Boliimler aras1 engellerin ortadan kaldirilmasi

10. Calisanlar i¢in olusturulan sayisal amag ve sloganlardan vazgecilmesi
11. Sayilara dayali is tanimlama standartlarindan vazgecilmesi

12. Orgiite baglhilig1 engelleyen etmenlerin ortadan kaldirilmasi

13. Etkili bir bireysel ve orgiitsel egitim programinin yerlestirilmesi

14. Yukaridaki on li¢ maddeyi her giin uygulamak icin ¢aba gosterecek

uygun bir yonetim yapisinin olusturulmasi

2.2.4.3. Joseph M. Juran

1904 yilinda Romanya’da dogmus olan Juran, 1912°de ABD’ye go¢ etmis
ve Western Elektrik’te kontrol bas denetciligi yapmustir. New York Universitesi’nde
Ogretim lyesi olarak da calismis olan Juran, Deming gibi, Japonlarin basarilarinda
onemli bir paya sahiptir. Japonya’da kalite konusunda dersler vermis, cesitli kitaplar
yazmistir. Juran 1979 yilinda bir enstitii kurarak “kalite egitimi seminerleri”

vermistir (Sigsman ve Turan, 2002: 32).

Kalite konusunda Juran, hem kullanoma uygunluk hem de bireysel
beklentilerin karsilanmasina dontik olarak iki tiir kaliteden s6z etmektedir. Ayrica
kalite kavrami iizerinde isin teknik boyutunun 6n plana ¢ikarildigi, insani boyutunun
thmal edildigi fikrine sahiptir. Bu noktalar bakimindan Juran, Deming’in goriisleri ile
ayrilmaktadir. Ancak tipki Deming gibi, o da kalite konusunda yonetimin liderligine
vurgu yapmistir. Juran’a gore bir isletmedeki kalite ile ilgili sorunlarin ancak % 20’si
calisanlardan kaynaklanmaktadir. Bunun i¢indir ki, oncelikle {ist yonetim kalite

konusunda egitilmelidir (Sisman ve Turan, 2002: 33).
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Sekil 3

Juran’in Kalite Felsefesi Siireci

»| KALITE PLANLARI |_,| KALITE KONTROL | KALITE >
IYILESTIiRME
HAZIRLIK Kalite hedeflerini Planlarin performans
ASAMASI Karsilanmas seviyelerini
. .. iyilestirme asamasi
Kalite Hedeflerinin AMAC Y
Olusturulmasi AMAC
Kalite planina Gergeklesen
AMAC p
uygun performansi,
Kalite hedeflerini olarak yurutumunu planlanan
i gerceklestirmek
karsilayabilecek performanstan
‘t1>1r SureCIk daha iistlin
olusturma hale getirebilmek
«

Kaynak: Yesilbayir, 2007: 45

Kalite yonetim felsefesinin baslangic noktasini, belirlenen hedefleri
karsilayabilecek ve bunu isletim kosullar1 altinda yapabilecek bir siire¢ yaratma
(kalite planlama) olusturur. Planlamadan sonraki asamada, siirecin en uygun
etkinlikle calistirilabilmesi icin isletim giicleri devreye girer. Planlamadaki bazi
eksikliklerden dolayi, siirecin de birtakim kayiplarla ¢alismast kaginilmazdir. Cilinkii
bu kayip, siirecin dogasinda vardir ve igletim kuvvetleri bu kayiplar1 gideremezler.
Bu kayiplarin daha koétiiye gitmesini engellemek i¢in yapilmasi gereken sey, kalite
kontroldiir. Eger kayiplar daha da fazlalasirsa olusturulan ekip; degisimin sebeplerini
teshis i¢in bir araya gelip, diizeltici onlemler alir ve siire¢ tekrar kalite kontrol
asamasini yasar. Bu iist yonetim kademesine diisen gorev, kalite kontrol asamasina

ilave olarak, siire¢lerin iyilestirilmesi asamasini tanimaktir (Yesilbayir, 2007: 32).
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Juran, asagida belirtilen on maddede ifade edilen toplam kalite yonetiminin
prensiplerinin igletmenin her bir boliimiinde olusturulan gorev gruplart (projeler)

yoluyla gergeklestirilebilecegini savunur (Yesilbayir, 2007: 32):

1. Ihtiyaglarin belirlenmesi ve kalitenin gelisimi igin gerekli ortamin
olusturulmasi,

2. Siirekli gelisim i¢in hedeflerin belirlenmesi,

3. Kalite komitesinin belirledigi amaglara ulasabilmesi igin gorevlerin,
sorumluluklarin, gérev gruplarinin uygun arag ve gereclerin belirlenmesi
ve uygun olan bir organizasyonun olusturulmasi,

4. Egitim faaliyetlerinden isletmedeki tepeden tirnaga tiim calisanlarin

yararlandirilmast,

Sorunlara ¢6ziim getirecek projelerin uygulanmasi,

Tiim faaliyetlerin raporlanmasi,

Onay alinmasi,

Sonuglardan ilgililerin haberdar edilmesi,

© © N o o

Basarinin kaydinin tutulmasi,
10. lyilestirmenin yillik olarak dikkate alinmasi ve bunun isletmenin iyi

caligmakta olan sistemlerine ve siireclerine uygulanabilmesi.

2.2.4.4. Philiph B. Croshy

Crosby, admi ilk defa 1960’larda Martin Sirketi’nde kalite kontrol
sorumlusu iken getirmis oldugu “sifir hata” kavrami ile duyurmus ve “Quality is
Free” (Kalite Bedava) adl1 kitab1 milyonlarca satmistir. Ona gore kalite yonetimi tek
kelime ile dzetlenebilir: Onlem alma. Crosby’e gore énlem alma ya da &nleyici
tedbir, kalitede milkemmelligi yakalamanin temel yoludur. Ayrica Crosby
calisanlarin orgiite bagliliklarinin ve yonetimle biitiinlesmelerinin kalitenin 6n kosulu
oldugunu savunmaktadir. Dolayisiyla Crosby’e gore kalitenin gelistirilmesinde temel

sorumluluk yine yoneticilere diismektedir (akt. Tlirkmen, 2006: 33-34).

Crosby mutlak dogrular adim1 verdigi dort yeni kalite yonetim maddesi

ortaya koymustur (akt. Kurt, 2004: 18):
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e Kalite ihtiyaglara uygunluktur.
e Kalite problemi diye bir sey yoktur.
e Kalitenin 0lgiisii sifir hatadir.

o Kalitenin gostergesi kalitenin maliyetidir.

Crosby’nin Kkalite felsefesinde ifadesini bulan sifir hata (zero defects)
kavrami, kesintisiz bir silire¢ iyilestirme yOntemidir. Buna gore silire¢ boyunca
iyilestirmeler yapilarak hatalar ayiklanabilir. Bu anlamda, sifir hata, yiiksek kaliteye
erismek i¢in iyilestirmelerden ziyade “bir isi tek seferde dogru yapmaya” odaklanan

bir yaklasimdir ve amaglar tizerinde yogunlasmay1 gerektirir (Halis, 2000: 117).

Crosby tarafindan gelistirilen on dort basamakli kalite iyilestirme siireci
zaman alan, planli uygulanmasi gereken ve kiiltiir degisimini gerektiren bir yasam

bicimidir (Kurt, 2004: 18-19):

Yonetimin Kendini Adamasi

Kalite Tyilestirme Ekibinin Olusturulmasi

Kalite Olgiitlerinin Gelistirilmesi ve Ol¢iimlerin Yapilmasi
Kalite Maliyetlerinin Belirlenmesi

Kalite Bilinci Fikrinin Uyanis1

Diizeltici Onlemlerin Alinmasi

N o a bk~ w DR

Sifir Hata Programinm Uygulanabilirligi ve Basartya Ulagmasi I¢in Bir
Komite Olusturulmasi

o

Y 6netici Egitimi

Sifir Hata Giinti

10. Hedef Belirleme

11. Sorun — Sebep Coziim Programi
12. Odiillendirme

13. Kalite Konseyinin Olusturulmasi

14. Programin Sonsuzlugu



58

2.2.4.5. Armand V. Feigenbaum

Toplam Kalite Yonetimi kavramini ilk kez ortaya atan Feigenbaum (Kokgii,
2000: 2), General Elektrik firmasinda yirmi alt1 y1l ¢alistiktan sonra kendi sirketini
kurmus, geleneksel kalite iyilestirme araglar1 olan istatistik, motivasyon ve egitimin
etkin yontemler olmadigini ileri slirmiistiir. Feigenbaum kalite konusuna daha
biitiinciil yaklasmistir. Feigenbaum’a gore kalite grup ve bireye dayali tekniklerle
gelistirilememektedir. Bu a¢idan Feigenbaum’un {izerinde durdugu temel nokta,
toplam kalite kontrol kavramidir. Ona gore kalite sadece belli bir grubun isi olmayip
herkesin isidir. Buna ilaveten Feigenbaum, miisteri kavrami iizerinde de durmus ve
kaliteyi, miisterinin yani hizmet alicisinin, hizmet hakkindaki goriislerine
dayandirmistir. Feigenbaum’un temel goriisleri sunlardir (Sisman ve Turan, 2002:
38-39):

1. Bireyler ve ekipler tarafindan yapilan islerin niteliginin arttirilmasi i¢in

kalite iyilestirme siireci yapilandirilmali ve desteklenmelidir.

2. Kalite, yoneticinin, mithendisin ve pazarlama miidiiriiniin sdyledigi gibi
degil, miisterinin algiladig1 gibi anlagilmali ve tanimlanmalidir.

3. Modern kalite iyilestirme caligmalari, eski teknolojiler araciligiyla
degil, yeni teknolojilerin uygulamaya konmasiyla miimkiin olur.

4. Kalite, icat etmenin ayrilmaz bir pargasi haline getirilmelidir.
5.  Ustiin nitelikte {iriin tasarim1 6n planda tutulmalidir.

6. Etkili bir kalite programinin temel Olciitli, yeni bir {irliniin ortaya
konulmasini saglamaktir.

2.2.4.6. Kaoru Ishikawa

1915'te  Tokyo’da dogmus, 1939°da Tokyo Universitesi Kimya
Miihendisligi boliimiinden mezun olmustur. 1946°dan itibaren c¢esitli sanayilerde
istatistiksel kalite kontrolii anlatmis ve uygulamistir. Bu baglamda kalite egitimine
Oonem vererek basit istatistik tekniklerin en alt seviyedeki iScilere kadar yayilmasin
saglamistir. 1952°de Deming oOdiiliinii, 1972°de American Society for Quality
Control’un biiyiik ddiiliinii 1977°de endiistriyel standartlar alaninda Japon hiikiimeti

tarafindan verilen Blue Ribbon Medal 6diiliini, 1983’te ASCQ tarafindan verilen
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Shewart Medal 6diiliinti almistir (Tiirkmen, 2006: 34).

Ishikawa, istatistiksel kalite kontrol alaninda yapmis oldugu ¢aligmalar ile
Japon kalite hareketinde Onemli bir yer edinmistir. Aym1 zamanda Kkalite
¢cemberlerinin kurucusudur. Kalite kontrol kavramina sahip ¢ikan Ishikawa, Deming,
Juran ve Feigenbaum’un kalite yOnetimi goriislerini Japon kalite goriigleri ile
biitiinlestirmistir (Kurt, 2004: 20). Ishikawa TKY alaninda biiylik ilerlemeler
saglayan uygulamalar1 gelistirmistir. Bunlar, “Istatistiksel kalite kontrolii”, “problem
¢ozme teknikleri” ve kalite cemberleri’ uygulamalaridir. Ayrica, “balik kilgig1”
olarak da adlandirilan Neden-Sonu¢ diyagramlari ile sistemin eksiklikleri ortaya
cikarilmakta ve giderilmektedir. (Tag, 2009: 15). Ishikawa, Japonya’da toplam kalite
kontroliiniin temel karakteristiklerini sdyle siralamaktadir (Dogan, 2002: 36-37):

1. Kalite etkinliklerine tiim isgdrenlerin katilimi

2. Kalite alaninda mesleki egitime ve iiretime dnem verilmesi
3. Kalite ¢ember etkinliklerinin gerceklestirilmesi
4

Deming o6diiliiniin denetlenmesi, baska denetlemelerin ve benzer
nitelikteki kalite denetlemelerinin gergeklestirilmesi

o

Kalite ile ilgili istatistiksel yontemlerin kullanilmasi

Kalite ¢caligmalarinin ulusal diizeyde tanitilmasi

Adi gecen bilim insanlarindan baska, W. Conway ve G. Taguchi de kalite
konusunda énemli ¢alismalar yapmuslardir. Ornegin, Deming’in yakin arkadasi olan
Conway, kaliteyi gelistirmek i¢in altin plan adin1 verdigi bir silire¢ gelistirmistir

(Sisman ve Turan, 2002: 37).

Taguchi ise tasarimda giivenirlilik ve kaliteyi vurgulamis, en az hatali tirtinti
iireten parametreler birlesimini bulmak i¢in kunt tasarimi (robust design) ile tiretim
siirecine kaliteyi tasimistir. Taguchi yapmis oldugu calismalar sayesinde dort defa
Deming 6diiliinii kazanmistir. Tom Peters, en basarili sirketlerin temel 6zelliklerini
incelemis ve liderligin 6nemi iizerinde durmustur. Bir baska bilim insan1 olan Shigeo

Shingo ise, 1970°1i yillarda hata onleyici sistem (poke-yoke) kavramini gelistirerek

" Kalite cemberleri kisaca, problem ¢ozmek i¢in diizenli olarak bir araya gelip birbirlerine yardim
eden ig gérenler toplulugu seklinde tanimlanabilir. Ayrintili bilgi i¢in bkz. Dogan, 2002: 47-67; Halis,
2000: 29-33.
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hata ve kusurlarin en aza indirilebilecegini ortaya koymustur (Halis, 2000: 189).

Bu sistem, hatalarin olusumunda, Oziirlii tirtin kullanmasini 6nleme sistemi
olarak tanimlanmaktadir. Sistem, sifir hataya ulagsmada etkin bir yaklasimdir

(Simsek, 2002: 269).

2.2.5. Klasik Kuramlar ile TKY’nin Karsilastirilmasi

Belirli standartlar dahilinde iiretimi 6n goren klasik yonetim anlayislari ile
standartlar1 kabul etmeyen ve siirekli gelisimi savunan TKY anlayis1 arasindaki

temel farkliliklar Tablo 1°de belirtilmistir (Kurt, 2004: 22-23).



Tablo 1

61

Klasik Kuramlar ile TKY Arasindaki Farkhiliklar

Klasik Kuramlar

Muayeneye dayali kalite
Yiiksek kalite ile artan maliyet
Optimum stok

Spesifikasyon limitleri aras1
liretim

Sorun ¢iktik¢a ¢oziim liretme
Azami uzmanlagma ile sistem
geligtirme

Kabul edilebilir hata diizeyi ile
iretim

Odiil ve cezaya dayali
motivasyon

Hiyerarsiye dayali

oncelikler

Rekabete dayali

tedarik sistemi

Maksimum kar1 hedefleyen
giidiilenme

Ulusal/uluslar arasi standartlara
gore lirlin kalitesi

Kalite kontrol fonksiyonunun
sorumlulugunda kalite glivencesi
AR-GE ve pazarlamanin
sorumlulugunda tirlin tasarimi
Optimum fire veya yeniden
isleme

Optimum 1. kalite/2. kalite oran1
Evrimsel hizla gelisme
Yiiksek verimli islemlerle
gerceklesen randiman artisi
Isbas1 egitimi ile saglanan bilgi
ve beceri

Fayda-maliyet analizine

dayal1 yatirim

kararlari

Isi en iyi bilenin o isi yoneten
oldugu anlayis1

Hatali uygulamalar1 6nlemek i¢in
prosediirler gelistirme

Tecriibe ve inisiyatife dayali
yonetim kararlari

Toplam Kalite Yonetimi
Onlemeye dayali kalite

Yiiksek kalite ile diisen maliyet
Sifir stok

Hedef degerde

tiretim

Olasi sorunlari diisiiniip 6nleme
Isbirligi ile sistem

geligtirme

Sifir hata diizeyi ile

tretim

Onurlu ¢alisma ve takdire dayali
motivasyon

Miisteri tatminine yonelik
oncelikler

Karsilikli giivene dayal tedarik
sistemi

Kalici performanst hedefleyen
giidiilenme

Miisteri beklentilerine cevap
veren lriin kalitesi

Isi yapanlarin sorumlulugunda
kalite giivencesi

Uretkenlerin ve satis yapanlarin
da katkisinda iirlin gelistirme
Sifir fire veya

yeniden isleme

Sadece 1. kalite {iriin liretimi
Devrimsel hizla gelisme
“Robust” liriin tasarimi ile
saglanan randiman artis1

Isbas1 ve temel egitimle saglanan
bilgi ve beceri

Kaliteyi gelistiren her
uygulamay1 benimseyen yonetim
anlayist

Isi en iyi bilenin o isi yapan
oldugu anlayis1

Calisanlarin fikirlerinden
yararlanarak hatalar1 6nleme
Istatistik ve niceliksel analizlere
dayali yonetim kararlari
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2.3. TKY’nin Temel ilkeleri

Toplam Kalite Yonetimi, bir kurulusun tiim siire¢lerinde kaliteyi arttirmak
icin “tiim c¢alisanlarin katilim1”, “miisteri memnuniyeti”, “planli ve sistematik
yaklasim”, “takim calismasi” vb. kavramlar1 iceren, dnceden belirlenen amag ve
standartlara uygun bicimde iirlin/hizmet tiretimini hedefleyen bir yonetim anlayisidir
(Ogel ve Dursunkaya, 2001: 209-210). Bu béliimde TKY nin basarili bir sekilde

yiiriitiilebilmesi i¢in gerekli olan temel ilkelere sirasiyla deginilecektir.

2.3.1. Stratejik Planlama

Karar verme siireglerini de kapsayan planlama, yonetimin ilk ve temel siireci
olarak kabul gormektedir (Yasar, 2003: 22). Planlama kavram ile ilgili degisik
tanimlar yapilabilir. H. Fayol planlamayi, “Onceden belirlenmis amaglar
gerceklestirmek igin yapilmasi gereken islerin saptanmasi, izlenecek yollarin
secilmesi” seklinde tanimlamistir (akt. Aydin, 2007: 133). Adem (1997: 25)’e gore
ise planlama, kimi amaclara ulagsmak i¢in toplumun mal, para ve insan kaynaklarin
daha etkili ve verimli kilmak amaciyla rasyonel ve diizenli ¢6ziimleme teknigi
kullanilarak gelecekte uygulanacak bir dizi kararlar1 hazirlamaktan olusan bir
siirectir. Gregg ise planlamanin “akilcit eylemler i¢in ussal bir hazirlik” oldugunu
vurgulamistir. Buna gore, planlama eyleme ge¢gmeden Once zihinsel bir hazirlik

slirecini ifade etmektedir (akt. Aydin, 2007: 133).

Simon’a gore planlama siirecinde “gerceklestirilmesi gereken amac nedir?”
ve “bu amag nasil gerceklestirilecektir?” seklinde iki temel soru yanit bulmalidir. Bu
iki sorunun i¢inde ise bir dizi alt sorular vardir; “ne zaman yapilacaktir?”, “nasil
yapilacaktir?”, “kim yapacaktir?” vb. (akt. Aydin, 2007: 133). Egitim planlamasi ise,
rasyonel ve diizenli ¢oziimleme teknikleri ile egitimin amaglarini etkili ve verimli
kilma uygulamalarimi igerir (Coombs, 1973: 1). Ancak unutulmamali ki, egitim
planlamasi egitim dizgesi igerisindeki tiim sorunlar1 da ¢ézecek olaganiistli bir yol
degildir. Egitim dizgesinde bulunan ogretmen, 6grenci ve yoneticilerin yetkilerini
ortadan kaldirmamakta, karar verme yetkilerini belli bir kiimeye de

devretmemektedir (Adem, 2008: 37).
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Ozellikle 1980°li yillar ve sonrasinda Sovyetler Birligi’nin dagilmasi, AB’de
serbest dolagimin ve liberal ekonomilerin yayilmasi, diinyayr saran kiiresellesme
olgusu sonucu kamu ve 6zel sektorlerde inanilmaz hizli bir degisim yasanmistir. Bu
degisime ayak uydurabilmek i¢in de tiim sektorlerde stratejik diisiinme, stratejik
davranma ve “stratejik planlama” yapmak zorunlu hale gelmistir (Caglar ve Reis,
2007: 77). Bunun i¢in isletmeler, vizyon ve misyonunu ortaya koymali, Stratejisini ve
politikasini belirlemeli, hizmetlerinde toplam kaliteyi hedeflemeli, hizmet kalitesini
saglayabilmek i¢in c¢alisanin1 siirekli egitmeli ve stlirekli gelisimi (kaizen)

benimsemelidir (Ekiztepe, 2009: 9).

Toplam Kalite Yonetimi (TKY) silireci iginde stratejik planlama ilk
basamagi olusturmaktadir (Arabaci, 2005: 9). Ulkemizde de 01.01.2005 tarihi
itibariyle 5018 sayili Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol Kanununda yer alan “stratejik
planlama” hiikkmii ytrirliige girmistir. Bu hitkkme gore, kamu idarelerine kalkinma
planlari, programlar, ilgili mevzuat ve benimsedikleri temel ilkeler ¢ercevesinde
gelecege iliskin misyon ve vizyonlarini olusturmak, stratejik amaglar ve olgiilebilir
hedefler saptamak, performanslarini Onceden belirlenmis olan gostergeler
dogrultusunda 6lgmek ve idareleri i¢in uygulamanin izleme ve degerlendirmesini
yapmak amaciyla katilimci yontemlerle stratejik plan hazirlama gorevi verilmistir
(Devlet Planlama Teskilati [DPT], 2006: 1-2). Wheelen’a gore, stratejik planlama
icsel ve cevresel analizlerle baslamakta, vizyon ve misyon tespit etme, Orgiitsel
hedefler belirleme ve bu hedeflere ulagsmay:1 saglayacak stratejiler gelistirme

faaliyetleri ile devam etmektedir (akt. Ensari, 2003: 152).

Juran ve Gryna acisindan “stratejik kalite planlamasimin” geleneksel
planlama yaklasimlar ile temelde farkliligi yoktur. Ancak, bazi ilkelerin daha 6n
planda tutulmasi gerekmektedir. Bunlar; miisteri ihtiyaglarina odaklanilmasi, {ist
yonetimin kalite hedef ve stratejilerinin belirlenmesinde i¢ ve dis paydaslarin tam
katiliminin saglanmasi, gelistirilen stratejilerin yillik plana doniistiiriilmesi ve kalite

gelistirme faaliyetlerinin tiim birimlerce uygulanmasidir (akt. Ensari, 2003: 153).

Egitimde stratejik planlama uygulamalari, diger alanlara gore farkliliklar
tagir. Ciinkii egitim kurumlari, 6zel isletmeler gibi yonetilmezler. Egitimde stratejik

planlama yerinden yonetim uygulamalarina imkan veren orgiitler i¢in bir yarar saglar
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(Istk ve Aypay, 2004: 351). Bu nedenle egitimde stratejik planlama yapilirken
uygulayicilarin  planlama siirecine katilmasi gerekir. Uygulayicilarin  karara
katilmadig1 bir planlama modeli zaten stratejik olmayacaktir. Ciinkii stratejik
planlamada uyum, anlasma ve diyalog s6z konusudur. Stratejik olmayan bir

planlamanin ise basarili olacagi tartigilir. (Isik ve Aypay, 2004: 361).

Okullarda ¢ocuklara daha iyi bakmak, standartlarini yiikseltmek veya onlar
icin daha ¢ok para harcamak yeterli degildir. Bu durum ancak ¢esitli nedenlerden
Otlirii basarisizliga ugramis egitime ani iyilestirmeler ile ¢éziimler bulmaktir. Oysa
egitimde bu tiir ¢oziimler uzun vadede basariya ulasmamaktadir. Bunun i¢in genis
katilml1 bir uzlagma ile stratejik disiinerek ve stratejik planlama yaparak ¢oziim
yollar1 kararlastirnlmalidir  (Ensari, 2003: 153-154). Imkénlar 6lciisiinde,
uygulayicilarin planlama siirecine katilimlari, uygulayiciya hem bir sorumluluk
verecek hem de is doyumu saglayacaktir. Ancak planlama siirecine katilimin
saglanmasinda en dnemli husus, uygulayicilar iistiinde bir baskinin kurulmamasidir

(Eres, 2004: 26).

Stratejik planlama caligmalar1 birbirinden dogrudan etkilenen asamalardan
olugmaktadir. Planlamanin basariya ulagabilmesi i¢in bu asamalarin her birinin
dikkatli bir sekilde uygulanmasi gerekmektedir. Bu asamalar asagidaki gibidir
(Kiigiiksiileymanoglu, 2007):

o Orgiitsel ilke ve degerlerin belirlenmesi

o Vizyon ve misyon ifadelerinin tanimlanmasi

. I¢ ve dis cevre analizlerinin yapilmasi

. Basar1 etmenlerinin saptanmasi

. Amaglarin belirlenmesi

o Eylem planlarinin yapilmasi

o Kaynak dagilimlarinin yapilmasi

o Performans  oOlgiitlerinin ~ belirlenmesi  ve  degerlendirmelerin
yapilmasi

Vizyon, kisaca, gelecekteki varolus sekline iliskin bugiinkii bilincimizde
bulunan semalardir (D6kmen, 2009: 130). Kuruluslar agisindan ise vizyon, bir

kurulusun ideal gelecegini sembolize etmektedir. Kurulusun uzun vadede neleri
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yapmak istediginin giiglii bir anlatimi, gelecege doniik olarak elde etmek istedigi
konumdur (DPT, 2006: 29; Marmara Universitesi [M.U.], 2007: 15). Vizyon bir
kurulusun farkli birimleri arasinda birlestirici bir unsurdur. Bundan dolay1, bir¢ok
islevi yerine getiren kuruluslarda daha da 6nemlidir (DPT, 2006: 29). Vizyon, liderin
orgiitin  hedeflerine wulasabilmesi igin gerekli enerji ve kaynaklar1 harekete
gecirmesidir. Vizyonun iyi bir sekilde anlatilmasi ¢alisanlarda ortak amag¢ duygusu

gelistirecek, bu da 6rgiite olan baglilig1 artiracaktir (Kurt, 2004: 38).

Mears (1995: 127) bir vizyon ifadesinin; agik, heyecan verici, iddiali, ideal
durumu tanimlayan, cazip ve isin gelecegine yon veren Ozelliklere sahip olmasi
gerektigini sdylemektedir. Holmes’e gore, okul yonetimi i¢in vizyon, gelecekte
yaratilmak istenen okul i¢in zihinsel bir yansimadir. Bu vizyon aileler, 6grenciler ve
calisanlar i¢in referans noktasi olusturarak engellerle daha kolay basa ¢ikilmasini

saglayacaktir (akt. Kurt, 2004: 39).

Misyon ise vizyona gore daha somut ve Olgiilebilir 6zelliklere sahiptir (Isik
ve Aypay, 2004: 353). Orgiitiin belirlenen vizyona varabilmesi igin yapilmasi
gereken igleri tanimlar. Oyle ki, misyonsuz bir vizyon adeta bos bir hayalden ibarettir
(Mears, 1995: 128). Misyon bir kurulusun varlik sebebidir. Kurulusun ne yaptigini,
nasil yaptigii ve kimin i¢in yaptigint agikca ifade eder. Misyon bildirimi stratejik
plan dokiimaninin diger kisimlarina da temel olusturur. Misyon bildirimi, kurulusun
sundugu tiim hizmet ve faaliyetleri kapsayan semsiye kavramdir (DPT, 2006: 27). Bu
baglamda misyonsuz bir &rgiit diisiiniilemez. Orgiitin misyonu yazilmali ve
yayinlanmalidir. Misyonun yazilmasi orgiit i¢in 6nemli faydalar saglar (Kurt, 2004:
40):

e  Misyon oOrgiitiin kalite ile ilgili yazili rehberidir. Kalite mesajlarinin

herkesce anlagilmasini saglar.

e  Kalite sorunlartyla ilgili diislinsel bir siire¢ baslatir.

e  Kalite politikasinin orgiit icinde kabuliinii saglar.

Paydaslar, kurulusun iiriin ve hizmetleri ile ilgisi olan, kurulustan dogrudan
veya dolayli, olumlu ya da olumsuz yonde etkilenen veya kurulusu etkileyen kisi,
grup veya kurumlardir. Paydaglar, i¢ ve dis paydaslar ile miisteriler (yararlanicilar)

seklinde siniflandirilabilir (DPT, 2006: 18):



66

I¢ Paydaslar, kurulustan etkilenen veya kurulusu etkileyen kurulus icindeki
kisi, grup veya (varsa) ilgili / bagh kuruluslardir. Kurulusun calisanlari, yoneticileri
ve kurulusun bagh oldugu bakan, i¢ paydaslara O6rnek olarak verilebilir. Dis
Paydaslar ise kurulustan etkilenen veya kurulusu etkileyen kurulus disindaki kisi,
grup veya kurumlardir. Kurulus faaliyetleriyle iligkisi olan diger kamu ve 6zel sektor
kuruluglari, kurulusa girdi saglayanlar, sendikalar, ilgili sektor birlikleri dig

paydaslara 6rnek olarak verilebilir (DPT, 2006: 18).

Miisteriler, kurulusun irettigi irlin ve hizmetleri alan, kullanan veya
bunlardan yararlanan kisi, grup veya kurumlardir. Misteriler dis paydaslarin alt

kiimesidir (DPT, 2006: 18).

2.3.2. Tam Katilim

Katilim, calisanlarin orgiit ve yoOnetimle biitiinlesmelerini, Orglitsel ve
yonetsel kararlarda s6z sahibi olmalarimi ve sorumluluk {istlenmelerini ifade
etmektedir. Katilim ayn1 zamanda paylasmadir (Tiirkmen, 2006: 44). Toplam Kalite
Yonetimi’nde herkesin etkin katilimi 6nemlidir. Bu durumda kurumun hedef ve
politikalar1 tiim ¢alisanlara benimsetilmis, kalite gelistirme ¢aligmalari iist makamdan
tabana kadar yayilmis olur (Giilsoy, 2007: 37). Boylece calisanlar {izerindeki kontrol
gereksinimini de zamanla ortadan kalkar. Ciinkii karar alma ve uygulama
asamalarina daha fazla katilm gosteren calisanlar siirekli kalite iyilestirme
faaliyetlerinde bulunurlar. Calisanlarin bu aktif katilimlar1 kurumda bir kiiltiir

degisimini de beraberinde getirir (Balci, 2000: 209).

Demokratik yasamin temelinde bireyin ¢alisma ve yasam oOzgiirliigi ile
sorumluluklar1 arasindaki dengenin kurulmasi esastir. Bu nedenle ¢agdas yoneticiler
tepeden gelen emirler sistemi yerine alt, iist ve yandakilerin orta yerde
birlesebilecekleri ortak degerler, uzlasma, isbirligi, etkileme-etkilenme ve verimlilik
ilkelerine dayal1 bir inang ve giiven ortami i¢inde birlikte ¢alisma ortami yaratirlar.
Boyle orgiitlerde bir kisinin kararindan ¢ok grup kararinin ve insan zekasina giivenin

hakim oldugu bir 6rgiit iklimi ve kiiltiirii gelismektedir (Demirtas, 1992: 72).



67

Iklim, orgiitte bireyler arasi iliskileri, bu iliskilerde gozlenen davranis ve
duygulan ifade etmektedir. Iklim, 6rgiitiin nesnel ortam, uygulama ve kosullarina
iliskin olarak calisanlarin 6znel yargilarmi belirtir. Bu algilar, genelde Kkiiltiiriin
davranigsal, sembolik, uygulama boyutlariyla ilgili olabilir. Ornegin, 6rgiitte giiciin
dagilimu, ticret ve terfi uygulamalari, isin yapisi, fiziksel kosullar, gruplar ve bireyler
aras1 iligkiler gibi. Kisacasi bu algilayislar, olmas1 gerekene iliskin beklentilerle var
olan durum arasindaki farki gostermektedir. Bu baglamda iyi ya da kotii, olumlu ya
da olumsuz iklimden s6z edilebilir. Karsli (2004: 33) ise orgiit iklimlerini soguk-1lik-
sicak; demokratik-otokratik; yumusak-sert olmak iizere ii¢ farkli siniflamaya tabi
tutmaktadir. Bir orgiitte TKY nin uygulanabilmesi i¢in olumlu bir 6rgiit iklimine
ihtiya¢ vardir. Rasyonellik, biirokrasi ve formalizasyon ilkelerine siki sikiya bagl
orgiitlerde olumlu bir iklim olmayacagi gibi TKY nin uygulanmasi da miimkiin

degildir (Tiirkmen, 2006: 43-44).

Kiiltiir ise iklim kavramina temel olacak bicimde daha genis kapsamli bir
anlama sahiptir. Buna goére Orgiit kiiltlirinii, “paylasilan degerler biitiinii”,
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“paylasilan anlamlar biitiinii”, “Orgiit liyelerince paylasilan algilar, anlamlar, degerler
ve inanglar”, “iggérenlerce meydana getirilerek gelecek kusaklara aktarilan, orgiite,
Orgiitiin amaglarina, islevlerine iliskin deger ve diizgiilerden olusan Oriintii” ve
“paylasilan deger, inang, norm, semboller sistemi” olarak tanimlayabilmek
miimkiindiir (Basaran, Louis, Moore, Peters & Waterman ve Simirach’dan akt.

Karsli, 2004: 34-35).

Kurumda bir kalite kiiltiiriniin yaratilmasi basta kurum yonetimi olmak
tizere calisanlarin kalite konusunda egitilmeleri ile saglanmalidir. Diger bir ifade ile
kurum dinamiklerini harekete gecirecek, calisanlart 6n plana ¢ikaracak bir kiiltiir
degisimi zorunludur. Ancak bunun uzun bir siireci kapsayacagi agiktir. Bu yiizden
TKY’nin kendisini kurum kiiltiirtinii degistirici bir etmen olarak kullanmak daha

akilct bir ¢6ziimdiir (Ensari, 2003: 75).

Deal ve Peterson’a gore, orgiit kiiltlirii kavraminin yonetim alaninda Orgiite
yonelik bakis acgisinda yarattigi degisimler, egitim yonetimi alaninda da etkisini
gostermektedir. Kiiltiirel agidan bakildiginda okullar, kiiltiirel olusumlar olarak ele

alimmakta ve okul kiiltiiri, okul toplumunu olusturan bireylerin (6gretmen, 6grenci,
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yonetici, diger personel ve veli) nasil davrandiklari, nasil giyindikleri, ne hakkinda
konustuklar1 veya ne hakkinda konusmaktan c¢ekindikleri, ¢alisanlarin
meslektaslarina yardima istekli olmalar1 ya da olmamalarn ve O&gretmenlerin
yaptiklar1 is ve O6grencileri hakkindaki duygular1 gibi okuldaki her seyi etkileyen ve
zaman igerisinde olusan yazili olmayan kurallar, gelenekler, normlar ve beklentiler

orlintilisti olarak tanimlanmaktadir (akt. Gizir, 2008: 186).

TKY’de tam katilimin amaci, iistiin diistinerek, astin bu diisiincelere katkida
bulunarak uygulamasi degil, kurumda her birey i¢in hem diislinmenin hem de
uygulamanin birlestirilmesidir. Katilim yalniz kalitede siirekli gelisim i¢in degil,
egitsel katki ve motivasyon arttirmasi bakimindan da dnemlidir. Bu baglamda TKY
yalnizca kalite uzmanlarinin degil herkesin sorumlulugudur. TKY’de takim
calismasi, sorumluluklarin paylasimi, ¢alisanlarin tam katilimi ve siirekli iyilestirme
bireyin kalitesinde odaklanmaktadir. En mithim amag insana saygi duyan bir ¢alisma

ortami1 olusturmaktir (Giilsoy, 2007: 38).

Bununla birlikte, yoneticiler ¢alisanlar1 karar alma siirecine katarken, karar
konusunun uygunlugunu, astlarin konuyla ilgili yeterliklerini, katilimdan beklenen
yararlar1 ve kararlarin sorumlulugunun kime veya kimlere ait olmas1 gerektigi gibi

hususlar dikkate almalidir (Yasar, 2003: 21).

Insan haklar1 agisindan yaklasildiginda, her bireyin egitim hizmetini
saglayan kurumlar {izerinde bir etkileme ve kurumsal siireclere katilma hakkina sahip
olmast gerekir. Egitim yOnetimi yoniinden adem-i merkeziyetgilik, egitimle ilgili
karar siire¢lerine makro ve mikro diizeylerde katilimi gerekli kilar. Karar siireglerine
katilim, demokrasinin gelismesi agisindan da son derece Onemlidir. Giinlimiiz
egitiminde  adem-i  merkeziyetcilik, demokratik  yonetim  i¢in  yeterli
goriilmemektedir. Bununla birlikte egitimde paydaslarin katilimina firsat veren bir
egitim ortaminin olusturulmasi gerekli diger sartlardan biridir. Demokratik bir egitim
sistemi, Ogrenci, Ogretmen ve ailelere karar siireglerine katilim ve bu siiregleri
etkileme firsat1 saglar. Katilim, bir¢ok konuda insan haklarinin gelismesinde temel
konudur. Ayni zamanda yerel toplum, okul, smif, boyutlarinda farkli paydas
gruplarmin, egitimde politika gelistirme, egitimi planlama, yonetim, finans

konularinda katilimi s6z konusudur. Bu paydaslar, egitimle ilgili yoneticiler, sivil
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toplum orgiitleri, 6gretmenler, aileler, 6grenciler ve egitimle ilgili diger gorevlilerden
olusur. (Sisman, 2006: 295). Calisanlar orgiit i¢inde yeteneklerini kullandiklari
oranda tiretken olur ve is doyumu saglarlar. TKY acisindan is doyumu 6nemli bir
kavramdir. Bunun ic¢indir ki, ¢alisanlarin yeteneklerini kullanabilmeleri i¢in genis

imkan sunulur (Ozden, 2008: 137).

TKY’de katilimli yonetim “kalite kontrol ¢emberleri” yontemi ile uygulanir.
Bu ¢emberler, ayni1 yerde calisan, kalite yonetimi faaliyetlerini goniillii olarak yerine
getirmeyi {iistlenen kisilerden olusmus calisma gruplaridir. Isbirligi ve aidiyet
duygularini gelistirmesi, ¢alisanlarin etkin katilimini saglamasi, demokratik bir ortam
yaratilmasi, isyerinde cesitlilik ve zenginlik olusmasi bakimindan kalite kontrol
cemberleri onemli faydalar saglamaktadir (Ozden, 2008: 138). Aslinda batili bilim
adamlarinca iiretilmis temel motivasyon ve yonetim ile ilgili bilgilere dayanan kalite
kontrol ¢emberlerinin, ¢alisanlar arasinda isbirligini arttirmada, {riin/hizmet
kalitesinde ve etkinliginde gelisimi saglamada, oOrgiite sagladigi olumlu iklim
sayesinde calisanlar aras1 devamsizligi azaltmada ve sorunlarin kendiliginden yok
olmasinda Onemli faydalar1 vardir. Calisanlarin pasif kalmis yetenekleri ortaya
cikarilarak, isletmenin gelisim ve ilerlemesine katki saglanir. Mutlu ve canli bir
ortamda calisan iggérenlerin potansiyellerinin gelismesinin 6nii agilir (Halis, 2000:
32).

2.3.3. Takim Calismasi

Takim, belirli bir amac1 gerceklestirmekle sorumlu, birbirlerine karsilikli
olarak bagiml bireylerden olusturulan bi¢cimsel bir gruptur. Takim tiyeleri birbirini
tamamlayan becerilere sahiptir. Ortak amagclar, performans hedefleri ve yaklasim
dogrultusunda birbirlerinin faaliyetlerinden sorumludurlar (Ataman, 2002: 87).
Takimda “biz”” duygusu hakimdir (Demirtas, 2005: 41).

Woodcock, etkili takimlarin 6zelliklerini séyle siralamaktadir (akt.

Murgatroyd & Morgan, 1994: 143):

e Ortak bir amag ve vizyona sahip olma
e [letisime acik olma

e Karsilikli giiven ve baglilik duyma
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e Yaratici ¢atisma ortami olusturma

e Kendine 6zgii ¢calisma metotlarina sahip olma
e Liderlik

e Diizenli olarak kendini degerlendirme

e Bireysel gelisimlere izin verme ve destekleme

e Diger takimlarla baglantili olma

Takim galismas1 Toplam Kalite Yonetiminin en 6nemli 6gelerinden biridir.
Takim ¢aligmast iirlin ve hizmet veren bireylerin i¢ dinamiklerinin ortaya ¢ikarilmasi
ve saglikli bir iletisimin geregidir. Toplam kalite yonetiminde verimli ve etkili iiretim

yapmak ya da hizmet sunmak takim ¢alismasina baglidir (Ocakli, 2006: 30).

Rashford ve Coghlan, takimlar olusturulurken su asamalar iizerinde
yogunlagildigini s6ylemektedir: Amagclar1 ve Oncelikleri olusturma; isin analizi ve
yerinin belirlenmesi; takim siireglerinin incelenmesi ile birey-birey ve birey-takim
arasindaki iligkilerin gézden gecirilmesi. Takim igerisindeki tiim bu aktivitelerin her

biri lizerinde farkli roller ve perspektifler vardir (akt. Karsli, 2004: 128).

Takim ¢aligmasina olan gereksinimin ¢esitli nedenleri olabilir. Bunlar
yapilacak isin niteligi ve geregi olabilecegi gibi, oOrgiitteki madde ve insan
kaynagindan en st dilizeyde yararlanma geregi de olabilir. Ayrica; degisimi
baslatma, degisime karst direnci kirma, sorunlara ¢6ziim bulma, calisma iligkilerini
gelistirme, amaclara doniik sonuglar elde etme, 6rgiitii yenilestirme, ¢alisanlar i¢in isi
daha anlamli hale getirme, katilimc1 ve paylasimci bir orgiit kiiltiirii yaratma, kaliteli
hizmet sunma ve yeni stratejiler gelistirme de takimin amaglar arasinda sayilabilir.
Takim caligmalarinda bireysel ¢alismanin aksine ortak aklin ise kosulmasi nedeniyle
daha basarili sonuclar elde edilebilmektedir. Takimin kurulus nedeni ne olursa olsun,
onemli olan takim c¢alismasmna basladiktan sonra yapilacak etkinliklerin 1y1
planlanmasi, takim ruhunun ve takim halinde calisma felsefesinin kurum iginde

yerlestirilmesidir (Demirtas, 1992: 41-42).

Takim ¢aligmas: Orgiitsel &grenme icin de bir gerekliliktir. Orgiitsel
O0grenmenin olusabilmesi i¢in oOrgilit igerisinde takim c¢alismasi kiiltiiriiniin

olusturulmas1 gerekir. Takim c¢alismasi kiiltiirii siirekli bir Ogrenme c¢evresi
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olusturulmasi1 acisindan orgiit icin oldukga kritik bir adim olacaktir. Orgiitsel
Ogrenme acisindan takim, potansiyel olarak bir birey zekasina gore daha biiyiik bir

zekaya sahiptir (Demirtas, 1992: 42).

Orgiitlerde takim halinde 6grenmenin énemli bir yeri vardir. Takim halinde

ogrenmeyle ilgili olarak Peter M. Senge sunlar1 soylemektedir (Senge, 1996: 257):

... Takim halinde 6grenme hizalanma ve bir takim iiyelerinin gercekten
arzuladig1 sonuglar1 yaratma kapasitesini gelistirme stiresidir. Ortak vizyon
gelistirme disiplini tizerine kurulur. Ayni zamanda kisisel ustalik tizerine de
kurulur, c¢iinkii yetenekli takimlar yetenekli bireylerden kurulur.
Organizasyonlarda takim halinde 6grenmenin tic 6nemli boyutu vardir:

Birincisi, karmagsik sorunlar iizerine iggiidiisel bir diislinme ihtiyact
vardir. Burada takimlar bir¢ok zihnin tek bir zihinden daha zeki olma
potansiyelinden nasil yararlanacaklarini 6grenmelidir. Bunun sdylenmesi
kolay olmakla birlikte, organizasyonlarda takimin zekasini tek tek takim
mensuplarinin zekasindan daha c¢ok degil, daha az kilma egiliminde olan
etkili giicler bulunur. Bu gii¢lerin ¢ogu, dogrudan takim mensuplarinin
kontroliinde bulunur.

Ikincisi, yenilik¢i, esgiidiimlii eyleme ihtiyag vardir. Sampiyon spor
takimlariyla biiylik caz topluluklar1 kendiliginden ama esgiidiimlii sekilde
faaliyet gostermenin metaforlarin1 saglarlar. Organizasyonlarda temayiiz
eden takimlar aym tiirden iliskiyi gelistirir, ortada bir operasyonel giiven
vardir ve takimin her mensubu, takimin diger iiyelerinin bilincinde kalir ve
birbirlerinin eylemlerini tamamlayacak sekillerde davranacaklarina
giivenilir.

Ugiinciisii, takim mensuplarinin 6biir takimlar {izerindeki roliidiir.
Ornegin, iist diizeylerdeki kisilerden olusan takimlarin eylemlerinin ¢ogu
bagka takimlar araciligiyla yiiritiiliir. Boylece O0grenen bir takim Obiir
ogrenen takimlar siirekli olarak gelistirir ve bunu takim halinde 6grenme
pratik ve becerilerini daha genis bir sekilde telkin ederek yapar.

Takimlara dayali bir 6rgiit yapisinin olusturulmasi, personel giiglendirmeyi
kolaylastiric1 bir etki yapacaktir. Boylece, hiyerarsik bir orgiit yapisindan takimlara
dayali bir Orgiit yapisina gecilecek, orgiit daha yalin hale gelecektir. Geleneksel
orgiitler ile takimlara dayali orgiitler arasindaki farkliliklar Tablo 2’de goriilmektedir
(Ocakli, 2006: 15).
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Tablo 2
Geleneksel Orgiitlerle Takima Dayah Orgiitler Arasindaki Farkhliklar

Ozellik Geleneksel Orgiit Takima Dayal Orgiit

Orgiitsel Kademeli bireysel Basik / Takim

yap1

Is tasarimi Dar / Tek gorev Tim siire¢ / Tek gorev

Yonetim Kontrol Kogluk / Kolaylastirma

rolii

Liderlik Yukaridan asagiya Takimla paylasma

Bilgi akist Kontrollii / Agik / Paylasilmig
Smirlandirilmig

Odiiller Bireysel / Kidem Takima dayali / Beceriye dayali

Is siireci Yonetici planlar, kontrol | Takimlar planlar, kontrol eder,
eder, siireci iyilestirir. stireci iyilestirir.

Diger yandan takim caligmasi egitim orgiitleri olan okullar i¢in de yasamsal
bir 6neme sahiptir. Okullarin, 6nceden belirlenmis amaclarina ulasmasi; bu amaclari
kendi amaglar1 olarak benimseyen, bu amaclar1 gerceklestirme dogrultusunda diger
calisanlarla isbirligini gelistiren, okulun basarisinin, ancak tiim calisanlar {izerlerine
diiseni bir takim ruhu ile ve tam olarak yaptiklarinda ortaya cikabilecegini bilen
calisanlarla olasidir. Okullarimizda yerlestirilmeye calisilan TKY anlayis1 takim
ruhunu ve calismasini gelistirme gereksiniminden kaynaklanmaktadir (Demirtas,
1992: 42).

Orgiitlerde sorun ¢dzme islevi bir ya da birkag iist yoneticiye birakilamaz ve
birakilmamalidir. Cagdas orgiit ve yonetim anlayisi, her birimin kendi sorunlarini
¢ozme yetenegine sahip olmasini 6n goriir. Nasil ki, canli bir sistemin sorunu
oldugunda her organi bunu ¢6zme ¢abasina giriyorsa, orgiit ve takimlar da ayni islevi
gostermelidir. Tek baglara pek ¢ok sorunun iistesinden gelemeyen isgorenler, etkili

bir yonetim altinda ve takim bilinci igerisinde tanimlanamaz bir giice kavusabilirler.
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Eger takimlara sorun ¢ézme yetkisi verilirse, hem iginde yasadiklar1 sorunun neden
ve boyutlarini daha iyi sezebilirler, hem de oOrgiitiin demokratiklesmesi saglanmis
olur (Ocakli, 2006: 31).

Sayilan tiim bu 6zellikler, bir takimin ne denli birbirine yanasik, tek beden
olmus tiyelerden olustugunu ve hedefine ilerleyen bir sinerji yarattigini da gosterir
(Basaran, 2004: 298). Birbirlerinden yararlanan insanlar birbirlerinin sermayelerini
bir araya getirerek sinerjik bir yapi olusturmakta ve bireylerin enerjilerinin ¢ok
Otesinde isler basarabilmektedirler (Toremen ve Karakus, 2008: 3). TKY’nin
basarisinda da temel olan takimlar arasindaki sinerjik caligmalardir (Langford &

Cleary, 1999: 135).

2.3.4. Etkili letisim

fletisim; emirlerin, enformasyonun, diisiincelerin, agiklamalarin ve sorularin
bireyden bireye ve gruptan gruba aktarilma, iletilme siireci seklinde tanimlanabilir

(Ocakli, 2006: 12).

Literatiirde iletisimin degisik tanimlamalarina da rastlamak miimkiindiir;
“bilgi iiretme, aktarma ve anlamlandirma siireci” veya “katilanlarin bilgi/sembol
ureterek birbirlerine ilettikleri ve bu iletileri anlamaya ve yorumlamaya calistiklar
siire¢” gibi daha kapsamli tanimlamalar bunlardan bazilar1 arasinda sayilabilir
(Dokmen, Hinde, Rogers & Kincaid, Roloff, Tubbs & Moss’dan akt. Dékmen, 2005:
19, 321). Iletisimde “empati” kavrami da ayr1 bir oneme sahiptir. Buna gore
iletisimin saglikli olabilmesi i¢in kisilerin Oncelikle karsisindakini anlamaya daha

sonra ise karsisindaki tarafindan anlasilmaya ihtiyaci vardir (Covey, 2005: 271).

Ozellikle is hayatinda birbiri ile pozitif insan iliskileri kuramayan, birbirinin
calisma sekillerini anlamayan insanlar, organizasyonda verim kaybmna ve

tiretkenligin azalmasina neden olurlar (Saygin, 2005: 14-15).

Shannon ve Weaver tarafindan iletisim modelleri arasinda en taninmislardan

biri su sekilde gosterilmistir (akt. Dokmen, 2005:322):
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Sekil 4

Shannon ve Weaver’n Iletisim Modeli”

Isaret

A 4
A 4
A 4
A 4

Kaynak Gonderici Kanal Alict Hedef

Guriilti

Orgiitler, en az iki kisinin ortak bir amaci gergeklestirmek maksadiyla
bireysel rollerinin esgiidiimlenmesi ile olusur. Dogal olarak bu esgiidiimiin
olusabilmesi ve siirekliligi, Orgiit amaclarinin agik bi¢imde anlasilabilmesi ve
benimsenmesi igin iletisim olmazsa olmaz bir sarttir (Yasar, 2003: 27). Orgiitler

iletisim olmaksizin varliklarini stirdiiremez (Demir, 2003: 135).

Oyle ki, Bursalioglu (2005b: 15), modern orgiit kuramlarmin o6rgiitiin
kendisini bir ¢esit “iletisim ag1” seklinde kabul ettigini belirtmektedir. Buna gore,
planlama, karar verme, orgiitleme, esgiidiimleme ve degerlendirme gibi yonetsel

stireclerin basarisi iletisimin basarisina baghdir (Yasar, 2003: 27).

Kisacas1 Orgiitsel iletisim; oOrgiitiin isleyisini saglamak ve hedeflerine
ulastirmak amaciyla, gerek orgiitii olusturan gesitli boliim ve dgeler, gerekse orgiit ile
cevre arasinda girigsilen devamli bir bilgi ve diisiince alisverisine veya bdliimler
arasinda gerekli iligkilerin kurulmasina olanak taniyan toplumsal bir siire¢ olarak

tanimlanmaktadir (Demir, 2003: 136).

Orgiitlerde herhangi bir isle ugrasan herkes siirekli olarak birbiriyle iletisim
iginde olma zorunlulugundadir (Drucker, 1994a: 69). Bunun yaninda iletisim, sadece
isgorenlerin ait olduklar orgiitiin amaglarin1 ve kendi gorevlerini anlamalarimi degil,

birbirlerini tanimalarini ve benimsemelerini de saglar.

“ Shannon ve Weaver’m iletisim modeli dogrusal tip olarak adlandirilmaktadir. Buna karsin bazi
arastirmacilar iletisim siirecinin dongiiselligini vurgulamak amaciyla baska modeller de énermislerdir.
Model hakkinda ayrintili bilgi i¢in, bkz: Dokmen, 2005: 321-322.
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Unutulmamali ki, érgiitler bir takim olarak calisirlar. Uyeleri arasinda etkili
iletisim olmayan bir takimin kazanmasi miimkiin degildir. Orgiitlerde tiim y&netim
fonksiyonlarinin yerine getirilmesi iyi bir iletisim sisteminin varligina baghdir. lyi
bir iletisim sistemi olmayan Orgiitlerde planlamanin yapilmasi, faaliyetlerin
yiirlitilmesi, gerekli koordinasyonun saglanmasi imkansiz hale gelir (Atak, 2005:

61).

Orgiitlerde iki iletisim iklimi {izerinde durulmaktadir. Bunlar “savunucu” ve
“destekleyici” iklimlerdir. Savunucu iklimlerde degerlendirme, kontrol, strateji,
tarafsizlik, stiinliik ve kesinlik gibi Ozellikler 6n plana c¢ikarken, destekleyici
iklimlerde iletisim, empati, esitlik, betimleme gibi 6zellikler vardir. Savunucu iklim
yapisina sahip orgiitlerde isgdrenler kendilerini, siirekli bir elestiri ve yargilanma
duygusu i¢inde, kabul edilme, taninma ve giiven agisindan zayif hissederler. Oysa
destekleyici iklimlerde duygularmmi a¢gma, kendilerini ifade etme ve bir seyler

basarma giidiileri daha yogundur (Aydin, 2007: 152-153).

Bugiin orgiitlerde genel olarak resmi iletisime 6nem verilmekte ancak resmi
olmayan iletisim goz ardi edilmektedir. Oysaki biitlin Orgiitlerde resmi olmayan
gruplarin olusmasi ve bunun dogal sonucu olarak da resmi olmayan iletisimin
kullanilmast dogaldir. Yoneticiler dogal olan bu iletisim sistemini, kendi istemleri ve
kontrolleri altinda, drgiit yararina kullanmaya galigmalidir. Orgiit tabaninin heterojen
olmast nedeniyle iiyelerin benzer amaglar dogrultusunda alt gruplar kurmalar
kaginilmazdir. Lider yoneticilerin gorevi, bu tarzda olusan gruplarin iletisim
kanallarim1 kullanarak resmi olmayan grubu da kontrol altinda tutmaktir. Resmi
olmayan iletisim, yoneticilerin kullanabilecegi ve resmi iletisim kanallar1 gibi yarar
saglayabilecek dogal bir iletisim mekanizmasidir. Bu nedenle yoneticilerin, resmi
olmayan iletisim kanallarin1 kapamak ve engellemek yerine kontrol altinda tutarak,
orgiitsel amaglar dogrultusunda kullanmasi ve resmi iletisim kanallarinin yaninda
resmi olmayan iletisim kanallarina da yer vermesi biiyiik 6nem tasimaktadir.
Boylelikle resmi iletisim kanallarinin bosluklarini doldurmak ve daha iyi bir orgiitsel

iletisim ortami olusturmak miimkiin olabilmektedir (Atak, 2005: 62).
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Iletisimin etkili olmas: igin {i¢ yonlii bir siire¢ olmas gerekir. Orgiit i¢inde
yukaridan asagiya, asagidan yukariya dogru ve yatay iletisim gerekmektedir. Orgiit
igcinde her birey, istedigi bir baska bireyle iletisim kurma olanagina sahip olmalidir.
Orgiit icerisinde iyi bir iletisim ile sorunlar ¢oziilmekte, personel ydnetim kademesi
ile biitiinlesebilmektedir. Hangi sekilde olursa olsun, iletisim agisindan en Onemli
konu, calisanlarin orgiit hakkinda katki saglayici fikirlerinin, orgiit yoneticilerine

ulastirilmasidir (Ocakli, 2006: 12).

Modern iletisim model ve kaliplariin kurulup isletilmesi, biiyiik ol¢lide ve
merkezci oOrgiitler i¢in s6z konusudur. Kiiciik ve ayri egitim kurumlarinda yonetici
formal olmaktan ¢ok informal durumlardan yararlanacaktir. Bu bakimlardan, grup
dinamigi ve davranisi, gevredeki gii¢ yapilar1 ve baski gruplar1 gibi konular iizerinde,
bilimsel bilgi ve beceriler kazanmalidir (Bursalioglu, 2005b: 119). Okullarda TKY
stirecinde gergeklestirilen egitimler, kalite ekiplerinin ¢alismalari, toplantilar,
lyilestirme faaliyetleri, ¢evre ile isbirligine yonelik aktiviteler, 6gretmen, &grenci,
okul idaresi, veliler ve ¢evredeki kurumlar arasinda iletisimin artmasini saglayabilir

(Erding, 2006: 81).

Okul orgiitii, ogretmen-6grenci, 6grenci-6grenci, o6gretmen-ogretmen,
ogretmen-aile ve g¢ocuk-aile iliskilerini kapsar. Okuldaki iliskiler, sadece formal
ogrenme ile de siirli degildir. Cok yonlii iligkiler yer almaktadir. Okul yonetiminde
insan iliskileri agirlik tasimaktadir (Erding, 2006: 80-81). Ulkemiz okullarinda
yoneticilerinin  dgretmenlerle kurduklari iletisim becerilerini istenilen diizeye
cikarmak amaciyla okulda, cesitli sosyal etkinliklere (informal toplantilar, bir proje
tizerinde ortaklasa calisma vb.) yer verilmelidir. Tiirkiye’deki kurumlarda cogu
isgoren c¢atigmalari, isgorenin calistigt birim veya bolim icindeki kit kaynaklar,
iletisim eksikligi veya hatasi, yetki ve sorumluluk alanlarindaki belirsizlik ve

dengesizlik gibi nedenlerden kaynaklanmaktadir (Cubukcu ve Dondar, 2003: 236).

Geleneksel yonetim anlayisinin hiikiim stirdiigii okullarimizda 6gretmenler
yonetimin Orglitlenmesi konusunda séz sahibi degillerdir. Terfi, ceza, odiil
konularinda miidiire baghdirlar. Bu bakimdan miidirle iligkileri, 6grencinin
ogretmenle iligkisi gibidir. Formal iliskilerdir, agik, igten iletisim kurulmasini,

yukarida belirtilen etmenler etkiler (Tezcan, 1988: 311).
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2.3.5. Giidiilenme ve is Doyumu

Bir organizma olarak her giin cesitli davraniglarda bulunuruz. Higbir
davranigin gelisigiizel ve kendiliginden oldugu s6ylenemez. Organizmay1 davranima
sevk eden bir sebep ya da sebepler vardir. Organizmay1 ¢esitli davranislara giidiileri

sevk eder (Ar1, Ure ve Yilmaz, 1999: 169).

Glidiileme kavramimin dilimizde tam karsiligini bulmak ¢ok zordur. Bu
kavram Ingilizce ve Fransizca “motive” kelimesinden tiiretilmistir. “Motive”
teriminin Tirkge karsihgr “gidi”, “saik” veya ‘“harekete gegirici” olarak
belirlenebilir (Eren, 1989: 387). Fromm (2004: 47) ise “insani belli bigimlerde
eylemde bulunmaya ve onu belli yonlerde ugrasmaya iten giicleri” giidii olarak

tanimlamaktadir.

Gidi; harekete gegirici, hareketi devam ettirici ve olumlu yone yoneltici, ti¢
temel 6zellige sahip bir giictiir. “Motive” temel kavramindan tiiretilen giidiileme ise,
bir veya birden ¢ok insani, belirli bir yone dogru devamli sekilde harekete gegirmek
icin yapilan cabalarin toplami seklinde agiklanabilir (Eren, 1989: 387). Dilts ve
Lumsden ise giidiilenmeyi, bir hedefe doniikk olarak davranmisi harekete gegiren,
siirdiiren ve yonlendiren bir gii¢ olarak tanimlamakta (akt. iflazoglu ve Tiimkaya,
2008) ve giidiilerin yukarida bahsedilen {i¢ temel 6zelligini vurgulamaktadir. Koontz
& Weihrich’in tanimina (akt. Ocakli, 2006: 17) gore ise giidillenme, insanin i¢
diirtiilerinin, isteklerinin, arzularinin, ihtiyaglarinin ve diger benzer uyaricilarinin bir
sekilde tatminidir. Nitekim giidillenme kelimesiyle es anlamli olarak giinliik
hayatimizda arzu, istek, ihtiras gibi kavramlari kullaniriz. Dikkat edilirse tim bu

kelimelerin i¢inde “ulasilmak istenen bir gaye, bir hedef” vardir (Tevriiz, 2008: 110).

Insan davranislarinin temelinde yatan ihtiyaglar A. Maslow tarafindan
oldukca bilinen bir hiyerarsiye doniistiiriilmiistiir. Bir psikolog olan Maslow, insan
davraniglarinin temelini ihtiyaglara dayandirmis ve bu ihtiyaglarin degisik dncelik ve

siddette ortaya ¢iktigini belirtmistir (Eroglu, 2000b: 41).
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Sekil 5

Maslow’un Thtiyaclar Hiyerarsisi
Kendini Gergeklestirme

Takdir ve Saygi
Ihtivaci

Ait olma ve Sevgi Ihtiyaci

Giivenlik ihtiyaglar

Fizyolojik Ihtiyaglar

Kaynak: Eroglu, 2000b: 46

Maslow, birbirine yakin ihtiyaclart Sekil 5’te belirtildigi  gibi
siniflandirmistir. Ona gore, kimi ihtiyaclarin tatmini digerlerinden 6nce gelmektedir.
Piramidin tabanindaki ihtiyaglar doyuma ulastikca kisi bir {ist basamaktaki
ithtiyaclarin1 gidermeye yonelmektedir. Gergekte ise bu ihtiyaclar arasinda kesin bir
ayrim ve smir yoktur. Biitiin ihtiyaclar birbirine baghh ve karismis durumdadir

(Eroglu, 2000b: 41, 47).

Toplumsal sistem i¢inde girdisi ve ¢iktis1 insan agirlikli olan ve iggoriisii bu
insanlar1 yetistirmek olan egitim kurumlar1 olan okullar, diger sistemlere gore farkl
bir yapiya sahiptir. Aslinda tiim isgorenlerin giidiilenmesi birbirinden farklidir ve bu
ylizden soruna ¢ok boyutlu olarak bakilmasi gerekmektedir. Okullar felsefesi ve
amaglar1 kara doniik olmayan kurumlardir. Dolayisiyla, 6gretmenler de yalnizca
ekonomik giideleyicilerle glidiilenmemektedirler. Onlarin bir davranisi altinda birden

fazla giidii bulunmaktadir (Balc1, 1989: 130-131).
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Gilidiileme sistemi, orglitle liyeleri arasindaki baglar1 etkilemede dnem tasir.
Bu nedenle yoneticilerin calisanlarin  kisiliklerini, gorevlerin  gerektirdigi
cesitlilikleri, is c¢evresinin temel 6zelliklerini bilmesi gerekmektedir. Aksi takdirde
iyi ve hakca yapilamayan degerlendirmeler diger 6gretmenler lizerinde olumsuz

sonuglara neden olabilmektedir (Balc1, 1989: 131).

Benzer sekilde, Glasser (1999: 45, 65) lider pozisyondaki yoneticilerin
ancak calisanlarinin bireysel gereksinimlerini karsilayarak onlar giidiileyebilecegini
savunmaktadir. Ona gore, digsal giidii kaynaklar1 6nemlidir ancak, bireyi davranisa
iten asil neden bireyin i¢ diinyasindan gelmektedir. Glasser, denetim kuram: adini
verdigi bu kuramla, hem okul i¢indeki igsgdrenlerin hem de 6grencilerin daha kaliteli
calismalarda bulunacaklarimi belirtmektedir. Hanks de bu goriise katilmakta ve
bireylerin  gereksinimlerinin anlagilabildigi 6l¢iide onlarin  giidiilenebildigini
sOylemektedir (akt. Karakdse ve Kocabas, 2006: 4).

Is doyumu ise bireyin toplam is ¢evresinden (isi, yoneticisi, ¢alisma grubu,
is organizasyonu vb.) elde etmeye cabaladigi yatistirict ve rahatlatict bir duygu
olarak tanimlanabilir (Eroglu, 2000b: 251). lIsten doyum, isgdrenin isini
degerlendirmesinin bir sonucu ve bunun sonunda elde ettigi olumlu duygu
durumudur. Isgdrenin isini degerlendirmesine konu olan etmenler, orgiitge kendinin
doyurulan ekonomik, psikolojik ve sosyal gereksinimleridir (Basaran, 1991: 202—
203). Birey orgiitten elde ettigi degerlerle gereksinim duydugu degerleri
bagdastirabildigi oranda is doyumu saglamaktadir (Lawyer & Locke’dan akt.
Basaran, 2004: 381).

Gergekte giidiillenme ile i doyumu arasinda karsilikli bir iliskiden s6z
edilebilir. Is doyumu saglayan bir kisi i¢in gerekli giidiilenme kaynaklari temin
edilmis demektir. Aymi1 sekilde gilidiilenmis bir kisi de tiim c¢aba ve faaliyetleri
sonucunda i¢ huzur ve zevki tadabilir (Eroglu, 2000b: 252).

2.3.6. Odiillendirme

Le Boeuf diinyada en onemli yonetim ilkesinin "Odillendirilen islerin
yapilacagi1” ilkesi oldugunu iddia etmektedir. Bunun sebeple, orgiitleri iyilestirmek

i¢in, performans ve odiller arasinda uygun bir bag kurulmalidir. Yonetici, orgiitiin
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verimliligini ve kalitesini iyilestirecek tiirdeki performans bi¢imlerini, 6diillendirme

yollarimi bulup ortaya koymalidir (akt. Balci, 1989: 129).

Beklenti-deger kuramcilarindan Porter-Lawler'a gore oOdiller, isgorenin
bekledigi ya da amagladigl sonuglardir ve onlarin beklentilerine uygun ise degerli
olabilmektedir. Ancak bu kosullara uygun olan o6diiller isgbreni daha ¢ok calismaya
giidiileyebilmekte, aksi halde olumsuz sonuglara neden olabilmektedirler. Odiillerden
beklenen etkinligin elde edilebilmesi, bu aracin yerinde, zamaninda ve dozunda
kullanilmas1 kosuluyla miimkiin olabilir (akt. Balc1, 1989: 131). Odiillendirmenin bir
etkileme yontemi olarak kullanilabilmesi i¢in, etkilenmek istenen bireyin s6z konusu
degisikligin kazancini dnceden gorebilmesi esastir. Kazancin goriilebilme olasiligi

arttik¢a bireyin degisikligi benimseme olasilig1 da artmaktadir (Aydin, 2007: 324).

Odiiller genellikle igsel ve digsal olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. Igsel
odiiller ovgt, takdir, taninma vb. olabilecegi gibi, digsal odiiller terfi, para vb. odiiller

digsal 6diil kapsamina girmektedir (Yildirim, 2008: 666).

TKY siirecinde orgiitiin kiiltlirel yapisina uygun, igsel degerlere hitap eden
odiillerin  kullanilmas1 énemlidir (Halis, 2000: 206). igsel odiillerin isgdrenler
tarafindan daha ¢ok tercih edildigi, isgérenin giidiilenme, is doyumu, verimlilik ve
performansini digsal ddiillere gore daha fazla etkiledigi bir¢cok arastirmaci tarafindan
ortaya konulmustur (Lundy & Cowling, Newstrom & Davis, Szilagyi & Wallace’dan
akt. Yildirim, 2008: 666).

Cilinkii digsal ddiillerin takim ¢aligmalarini engelleyecegi ve boliinmelere yol
acacag diisiiniilmektedir (Halis, 2000: 206—-207). Bu noktada yoneticilere diisen igsel
ve digsal odiilleri dengeli bir bigimde kullanabilmektir (Newstrom & Davis’den akt.
Yildirim, 2008: 666). Yine bir bagka calismada, isgdrenlere orgiit i¢cinde kendilerini
en c¢ok giidiileyen seyin ne oldugu soruldugunda bunun dis kaynakli oddiillerden
ziyade, yoOnetici tarafindan Oviilme, is ortaminda taninma ve fark edilme oldugu

cevaplart alinmistir (Dogan, 2003: 28).

Bu ornekler bize gostermektedir ki, TKY uygulayan orgiitlerde i¢ kaynakl
odiillerin kullanilmas1 Orglit yapisi agisindan daha uygun bulunmaktadir (Halis,

2000: 206-207).
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Egitim yonetiminde de isgoérenin gilidiilenmis olmasi ve bunun odiille
yapilmas1 biiyiik onem tasimaktadir. Odiillendirilerek giidiilenmis, iiretken, istekli
Ogretmenlerin daha verimli caligsabildigi arastirmalarla kanitlanmistir (Balci, 1989:
130-131). Buna karsin Poyrazoglu, Tiirk Egitim Sistemi i¢inde 6dil yerine cezaya
agirlik  verildigini, bunun da davranig bilimleri acisindan “insan kotiidiir”
varsayimina dayandigin1  belirtmektedir. Ceza agirlikli  yOnetimlerin  baglica
ozellikleri ise geleneksellik, otoriterlik ve kapalilik olarak siralanmaktadir (akt.

Balci, 1989: 130).

MEB Mevzuatina gore odiiller dort baglik altinda siralanmaktadir (Yildirim,
2008: 670, 672):

o Aylikla 6diillendirme

o Sicil notuna gore verilen kademe ilerlemesi
o Takdir belgesi

o Tesekkiir belgesi

Yukarida sayilanlarin diginda mevzuatta gegen fakat uygulanmayan odiiller
de vardir. 4357 sayili kanunda gecen “iistliin basarili sayilmak, basdogretmen adayi
unvaninin verilmesi, yeni bir tesise adinin verilmesi” bunlar arasindan bazilaridir

(Y1ildirim, 2008: 673).

2.3.7. Liderlik

Uzerinde ¢okga arastirmalar yapilmis olan “liderlik” hakkinda alanyazinda
onemli tanimlara rastlamak miimkiindiir. Bu tanimlardan bazilar1 asagida verilmistir

(akt. Celik, 2000: 1):
e Liderlik, giiclii bir etkidir (Argyris).
o Liderlik, etkili kisisel 6zelliklere bagli bir giictiir (Etzioni).

e Liderlik, grup etkinliklerini grup hedeflerine ulagsma dogrultusunda

etkileme siirecidir (Bass).

e Liderlik, goriisleri, eylemleri ve egilimleri, etkileme, yonlendirme ve

yonetmedir (Bennis & Nanus).
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Bir bagka ifadeyle liderlik, toplumsal bir sistem i¢inde bulunan bir bireyin,
ayni sistem i¢inde bulunan bir baska bireyi kendi goniillii isbirligi ile etkilemesi
olarak tanimlanabilir. Thompson ise liderligi “¢cevresindekileri, ellerinden gelenin en
lyisini yapmalar1 i¢in motive edebilen kisidir.” seklinde agiklamaktadir (akt. Kurt,

2004: 40).

W. Edwards Deming, liderlik konusu ile ilgili goriislerini sdyle beyan
etmistir (akt. Haas & Tamarkin, 2000: 221);

Iyi yonetilen bir sistemin en iyi &rnegi bir orkestradir. Orkestra
tiyeleri birer primadonna gibi yiiksek sesli miizik yapip dinleyicinin
dikkatini ¢cekmek i¢in sahneye ¢ikmazlar. Onlar birbirlerini desteklemek
icin oradadir. Aslinda bazen orkestranin bir kisminin higbir sey yapmadan
sadece notalar1 sayip olan biteni izledigini goriirsiintiz. Hicbir sey
yapmadan sadece orada otururlar. Birbirlerini desteklemek i¢in oradadirlar.
Iste is diinyas1 da bdyle olmalidir... Sistem ydnetilmek zorundadir. Kendini
yonetemez... Cok sayida sirketin farkli kisimlart i¢in farkli is planlari
vardir. Bu yonetim degil, deliliktir...

Deming’e gore, lider, orkestraya benzettigi biitiinlesmis sistem icerisinde
takim tiyelerinin kendilerini ydnetmesine izin veren, insanlari iglerini daha iyi

yapmay!1 saglayacak sekilde yonlendiren kisidir (akt. Haas & Tamarkin, 2000: 224).

Liderligi bir etkileme giicli olarak goren tiim bu ifadelerde “liderlik” ile
“lider” kavramlarinin birbirine ¢okg¢a karigtig1 goriilmektedir. Oysaki lider, bir bireyi

simgelerken, liderlik ise bir davranis bi¢imi olarak goriilmektedir (Celik, 2000: 2).

Lider, takimin bir tiyesidir. Ancak liderin asil 6zelligi, takim tiyelerinin
kendine yaptiklar1 olumlar1 etkilerin daha fazlasini onlara yapabilme 6zelligi
gostermesidir. Etkili liderler sadece karar vermekle yetinmezler. Onlar orgiite ¢cok
genis bir agidan bakarlar ve isgdrenler lizerinde biiyiik bir etki sahibidirler. Glinliik
sorunlardan ziyade, stratejik diistinmeyi dener, kritik kararlar verirler. Ortak bir
vizyon etrafinda grubu birlestirmeye, biitlinlestirmeye calisirlar (Basar, 2000: 39;
Celik, 2000: 2). Bunun i¢in liderler ortak vizyonu paylagsma ve ona kars1 bir tutku
olusturma istegini tasirlar (Langford & Cleary, 1999: 179).
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TKY’de iist yonetimin liderligine biiylik onem verilmektedir. Ortak bir
vizyon etrafinda isgdrenleri biitiinlestirmek, yonlendirmek, degisen miisteri
ihtiyaclarina gore siirekli gelisimi saglama gibi 6zellikleri ilke edinen TKY, bunu

bliyiik oranda yoneticilerin liderligine baglamaktadir (Ensari, 2010: 138).

Liderler vizyonu belirledikten sonra bunu etkili bir sekilde paydaslara
aktarmali ve sahiplenilmesini saglamalidir. Paydaglar ancak kurumun vizyonunun
kendi bireysel vizyonlarima uygun oldugunu ve bunun onlarin gelisimlerine katki
sagladigin1 gordiiklerinde kaliteli caligmalar gosterirler. Bu nedenle lider, paydaslarin
beklentilerini dogru anlamali ve vizyonun bu beklentileri nasil karsilayacagini dogru

anlatmalidir (Ensari, 2010: 139).

Peter Drucker ve Warren Bennis “liderler” ile “yoneticiler” arasindaki temel
farklilig1 sOyle agiklar; Yoneticiler isleri dogru yapanlardir. Liderler ise dogru olan
isi yaparlar (akt. Covey, 2005: 114). Lunenburg & Ornstein benzer sekikde lider ile
yonetici arasindaki farklara deginmistir. Onlara goére yoneticiler politikalar
siirdiirmeye ¢alisir, liderler ise politikalar iiretir. Yoneticiler agaclar1 diisiiniirken,
liderler genis bir bakis agisina sahiptir. Onlar ormanla ilgilenirler (akt. Celik, 2000:
2). Yoneticiler agaglart ortadan kaldirmaya meraklidir. Onlar i¢in ormanda ilerlemek
onemlidir. Liderler ise en yliksek agaca tirmanarak ¢ogu zaman “yanlis ormandayiz!”
diye bagiran kisidir. Liderler i¢in herhangi bir yonde ilerlemeden ziyade ortak bir

vizyon ve hedefin olmasi daha 6nemlidir (Covey, 2005: 115).

Liderler, biiylik planlarin yaraticis1 ve baglaticist olan kimselerdir. Bu
planlar1 uygulayanlar ise yoneticilerdir. Gergekte tarih boyunca birkac lider iyi
yonetici, birkac yonetici ise lider olabilmistir. Bu ikisini birlestirebilenler ise ender
kisilerdir (Bursalioglu, 2005b: 204). Liderler ile yoneticiler arasindaki belirgin
farkliliklar Tablo 3’te verilmistir (Celik, 2000: 2-3):
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Tablo 3

Liderler ile Yoneticiler Arasindaki Farkhihklar

Lider

Yonetici

Degismeyle ilgilenir.

Y onlendiricidir.

Konusma metnini kendisi yazar.
Moral otoriteye dayanir.
Izleyenlere miicadele ruhu asilar.

Vizyon sahibidir.

Giudiiler.
[lham verir.

Aydinlatir.

Paylasilmis amaca dayal1 giicii vardir.

Yapiy1 korumakla ilgilenir.

Y oneticidir.

Yazilan konusma metnini okur.
Biirokratik otoriteye dayanir.
Mutlu toplulugu korur.

Liste ve biit¢e sahibidir.

Odiil ve cezaya dayal1 giicii vardir.
Denetler.

Diizenler.

Esglidiimler.

Biiyiik degisimlerin yagandigi, yeni degerlerin yiikseldigi ve bu durumda ne

yapilmasi gerektigi konusunda kaoslarin yasandigi zamanlarda gelecekteki olasi

¢oziimleri kestiren ve yeni bir yon ¢izen liderlere ihtiya¢ duyulmaktadir. Degisen

kosullarin tiim taslar1 yerinden oynattig1 ve bir belirsizlik duygusu yarattigr aciktir.

Fakat bu belirsizlik beraberinde yeni firsatlar1 da dogurmaktadir. Iste liderler, bu yeni

firsatlar1 yakalayabilen, belirsizlik ve tehlikelere ragmen yeni agilimlar gelistirebilen

kisilerdir (Ozden, 2008: 89).

Deming daha once aciklanan on dort temel ilkesinin son maddesinde

yonetimle ilgili yedi asamali bir plan ileri siirmektedir. Bu yedi asama yonetimlerin

TKY ile birlikte kazandiklar1 liderlik rollerini ifade etmesi bakimindan 6onemlidir.

Buna gore (Dahlgaard & Kristensen’den akt. Ensari, 2010: 140);

1. Yonetim, TKY’ye baslarken hedefler ve engeller konusunda

hemfikir olmalidir.

Yonetim, gelenegi yikma cesaretine sahip olmalidir.

3. Yonetim, yeni bir kalite organizasyonu yapilandirirken, kalite
tyilestirmeleri gorevine list yonetime dogrudan bagli bir yonetici

atamalidir.
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4, Yonetim, egitim kurumunun her yerinde siirekli iyilestirmeleri
gerceklestirmede destek saglayacak bir yapiyr derhal olusturmalidir.

5. Y onetim, ¢alisanlara degisimin neden gerekli oldugunu ve degisimin
organizasyondaki herkesi icerecegini agiklamalidir.

6. Yonetim, her aktivitenin ve her isin kendine 6zgli miisterileri ve
tedarikgileri oldugunu agiklamalidir.

7. Y Onetim, egitim kurumlarindaki tiim ¢alisanlarin takim c¢aligmalarina
aktif katilimini saglamalidir.

Okullarin etkili olarak hedeflerine ulasabilmesinin kosullarindan biri, belki
de en Onemlisi, okul yoneticisinin lider olmasidir. Lider olan bir yoneticinin
izleyicileri olan 6gretmen ve dgrenciler lizerindeki etkisi pozitif yonde olabilecektir.
Ancak yoneticinin benimsedigi liderlik tarzi bu baglamda olduk¢a 6nemlidir. Ciinkii
yonetici benimsedigi liderlik tarzi davraniglari ile izleyicileri i¢in model olacak olan

kisidir (Tas, Celik ve Tomul, 2007: 86).

Egitim liderleri, toplam kalite ilke ve uygulamalarinin okul kiiltiiriiniin bir
parcasi olmasi i¢in ¢aba harcamalidirlar. Bunu da ancak, tim okul elemanlarinin
isbirligi sonucunda gergeklestirebilir ve gozle goriiliir sonuglar elde edebilirler. Okul
yoneticileri, 6grencilerin, O6grenci-6gretmen isbirliginin silirekli gelistirilmesi
sonucunda potansiyellerinin timiinii degerlendirebilmeleri i¢in uygun ortami

yaratmak zorundadirlar (Koksal’dan akt. Ozdemir, 2005: 11).

2.3.8. Miisteri Odakhihk

Toplam Kalite Yonetiminin, yOnetim alanma getirdigi en Onemli
yeniliklerden olan miister1 odaklilik, yani kalitenin miisteriye gore tanimlanmasi,
egitim Orgiitleri agisindan da yasamsal 6nem tasimaktadir. Bu anlayis okullar i¢in

koklii bir yeniden yapilanmanin en énemli etkenidir (Gtilsoy, 2007: 33).

Miisteri kavrami daha ¢ok endiistri ve hizmet sektoriinde kullanilan bir terim
olmakla birlikte, egitim orgiit calisanlarinin ve diger ilgililerin miisteri olarak
tanimlandig1 goriilmektedir. Buna karsilik, bu kavramin yerine, egitim alicisi, egitim
ireticisi, egitim saglayict gibi miisterinin konumuna gore farkli kavramlar da

onerilmektedir. Egitim orgiitlerinde “miisteri” denildigi zaman Oncelikle 6grenciler
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akla gelmektedir. Ancak Toplam Kalite Yonetimi anlayigina gore miisteri, sadece
tiretilen ve satilan mali/hizmeti kullanan veya tiiketen isyeri disindaki kisi ve
kuruluslar degildir. Isyeri iginde birbiriyle baglantili is yapan kisiler, ¢alisanlar,
yoneticiler ve boliimler yeri geldikge birbirinin miisterisi olabilmektedir (Giilsoy,

2007: 33-34).

Bu noktada i¢ miisteri ve dis miisteri kavramlarinin agiklanmasi yerinde
olacaktir; Bir kurum acisindan, kurumun trettigi iirlin ve/veya hizmeti satin alanlar
dis miisteri, bu kurumun igerisinde {riin ve/veya hizmet iireten c¢alisanlar
(isgorenler) ise i¢ miisteri olarak kisaca tanimlanabilir (Kogal, 1998: 10). TKY

stirecine girdi saglayan tiim Ogeler de tedarikci olarak adlandirilmaktadir.

TKY felsefesinin temelinde kosulsuz miisteri memnuniyetini saglama ve
hatta onun Gtesine gegebilme felsefesi (Baykara, 1999: 48) yer alir. TKY de herkes
miisteridir, herkes kaliteden sorumludur (Shaw’dan akt. Erding, 2006: 77).
Okullarimizdaki miisteriler ise; okul yoneticileri, 6gretmenler, 6grenciler, veliler,
burs veren kurumlar, gelecekteki olasi isverenler, hiikiimet ve toplum’dur.
Memnuniyet diizeyi yiikksek miisteriler, bir kurulusun kaliteye yonelik ¢alistiginin
kanitidir. I¢ miisterinin memnuniyeti, dis miisterilerin daha iyi bir {iriin ve/veya
hizmetle karsilasmasina yardimei olacak ve dis miisteri memnuniyetini olumlu yonde
etkileyecektir (Erding, 2006: 77).

Bir kaynakta miisteriler ile tedarikciler arasindaki iliski Sekil 6’daki gibi
sematize edilmistir (Oakland, 2000: 468);
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Sekil 6
Miisteri ve Tedarikei Iliskisi

Girdiler Ciktilar
T Materyal geri doniit Uriinler
E Prosedﬁr\ :I‘ / M
Metot \ ____—»Hizmetler|
D U
Bilgi T
Insan™—w__ — Bilgi
R Yetenek _—>
i Egitim Yazili Belgeler] E i
K ] R
C Geri doniit i
i

Memnuniyetin olusma siireci beklentiler ile algilanan performans arasindaki
bir karsilastirmayr igerir. Beklentiler 6nceki deneyimden etkilenir. Onceki
deneyimden elde edilen memnuniyet diizeyi yiikseldikce, gelecekteki performansa

iliskin beklentilerin daha da yiiksek olacagina inanilmaktadir (Erding, 2006: 77).

Miisteri odakli bir yaklasim olan TKY’de, i¢ miisteri bir dnceki siirecin
ciktisim1 kendi siirecinde kullanmaktadir. Dolayisiyla her siirecin ¢alisan1 kendinden
sonraki silirecte calisanlari memnun kilmayr amagclar. Dis miisterinin 1ilgi, istek,
beklenti ve sikdyetlerini dinlemek, onunla ayni dili konusarak onu anlamaya
calismak, goriisler dogrultusunda onu memnun edecek onlemleri alarak sifir hataya
ulasmak kurumlar1 kaliteye gotiiren yolu acgacaktir. Ancak dis miisteriyle
gerceklestirilen bu diyalog ayni sekilde i¢ miisteri ile de gerceklestirilmelidir. Bu
durum, orgiitii i¢ ve dis cevresiyle siirekli etkilesim halinde, acik bir sistem olarak

goren modern Orgiit anlayisinin bir sonucudur (Ensari, 2010: 127).
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Gliniimiiz rekabet kosullarinda her tiirli isletme, “yaptigin1 satan” yerine
“satilabileni yapan” hale gelmistir. Bu durum sonucunda isletmelerin miisterinin hem
actk hem de gizli beklentilerine cevap verebilecek nitelikte ve “kaliteyi miisteri
belirler” anlayis1 ¢ergevesinde iirtin/hizmet iiretmesi kaginilmaz olmustur (Baykara,

1999: 48),

Bu noktada, misterinin mevcut ve gelecekteki beklentilerinin karsilanip
karsilanmadiginin siirekli olarak Ol¢iilmesi biliyiik onem tagimaktadir. Siirekli
iyilestirmeler yapilarak, miisteri beklentilerinin en ist diizeyde karsilanmasi
saglanmalidir. Misteri sikayetleri kayda alinarak tekrarlanmasi engellenmeli ve
miisteri memnuniyeti i¢in siirekli bir arayis i¢cinde olunmalidir (Erding, 2006: 96).
Akdemir tarafindan dile getirildigi {izere; miisteri odakli olunmasinin temelinde hem
miisteri memnuniyetinin saglanmasi hem de miisterinin yaraticiligindan yararlanmak
s6z konusudur. Boylece bir yandan miisteriye uygun iriinler yaratilirken, diger
yandan da miisterinin gelecekteki istek ve beklentilerine yonelik yeni tiirlinlerin

iiretilmesi saglanmis olur (akt. Baykara, 1999: 48).

Egitim miisterilerini anlayabilmek icin onlarin su ozelliklerine iliskin
bilgiler gereklidir. Degerler; genel anlamda egitim siirecine ve okula verilen 6nem ve
bakigi simgeler. Tutumlar; degerlerin ortaya konulmasi, okula verilen karsiliklar.
Egitim diizeyi; okulun iletisim kurdugu herkesin anlayabilecegi bir dil
kullanilmalidir, bu nedenle egitim diizeyleri bilinmelidir. Beklentiler; miisterilerin
beklentileri, ancak iyi bilinerek karsilanabilir. Secenekler; miisterilerin tercihini
onceden belirleyebilmek icin secenekler paketinin sunulmasi (6grenci formlari, bir
okul Orgiitiiniin programlanmasi, cinsel egitim, dini egitim vb.) igermelidir

(Ensari’den akt. Giilsoy, 2007: 35).

Sallis’e gore bir egitim kurumu i¢in 6ncelikli olan, dgrencilerinin goriis ve
gereksinmelerine odaklanmasidir. Bu egitim kurumlarmin diger miisterilerinin
gorlslerinin goz ardi edilmesi anlamini tasimaz. Ancak, egitim kurumlarinin var
oluglarinin {in ve 6nem kazanmalarinin temel nedeni Ogrencileridir (akt. Giilsoy,
2007: 35). Spanbauer tarafindan bu konudaki somut cabalar arasinda sunlar
sayilmaktadir; brosiir tasarimi, ¢izelgeler hazirlama, sunum hazirlama vb. konularda

O0grenci gruplarindan faydalanilmasi... Bu tiir yaklasimlarla ogrencilerin ve
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Ogretmenlerin egitimden memnun kalmasi saglanir. Egitimde kaliteye iligkin
korkular yerini Kaliteli galismalara birakir. Ogrenci ve Ogretmenlerin moralleri
yiikselir ve bu durum okulun dis miisterilerini de etkiler. Boylece egitim ve okul
sistemi i¢cinde kendisinin yer aldigini, kendisine deger verildigini géren dis miisteriler
sisteme daha ¢ok katkida bulunur. Neticede tiim okul, ¢evre ve toplum bundan yarar

saglar (akt. MEB, 2000).

Kisacasi, egitimde TKY’nin basarist i¢in, 6grenci merkezli olarak, okul
icindeki ve disindaki tiim miisterilerin istek ve egilimleri géz 6niline alinmalidir. Bu,
egitimin hedeflerinden, hedefe ulasma yontemlerine ve okullarin Grgiitsel yapisina
kadar her boyutta miisteri goriislerinin esas alinmasi anlamima gelir. Bdylece
tamamen Ogrencinin, dgretmenin, ailelerin ve tiim toplumun katilimi olmaksizin

yapilandirilan egitim sistemlerinden kurtulmak olasidir (Gtilsoy, 2007: 36).

2.3.9. Siirekli Ogrenme

Geleneksel yonetim anlayisindaki hiyerarsik yapida, biirokratik katmanlar
arasinda kat1 kurallar vardir. Bu kurallar yoneten ve yonetilen arasindaki belirgin bir
ayrima neden olmaktadir. TKY anlayis1 bu ayrimi tam olarak ortadan kaldirmamakla
beraber bir is yapma ve paylasma mantiiyla oldukca yumusamistir. Yonetilenler ve
yonetenler arasindaki bu yakinlagsma, yonetim anlayisimi da degistirmis ve alt
katmanlarin katilimiyla yonetim kavrami, yerini yonetisim kavramina birakmistir

(Sisman ve Turan’dan akt. Yildiz, 2006: 17).

Kald1 ki gliniimiiz diinyasinda 6rgiit i¢in diisiinen tek bir kisinin olmasi, bu
kisinin tepeden her seye karar vermesi ve diger tiim c¢alisanlarin onu izlemesi
diistincesi degerini yitirmektedir (Bozkurt, 2003: 43). TKY “Bir isi en iyi o isi yapan
bilir” felsefesiyle hareket eder. Dogal olarak, calisan1 edilgen bir varlik olarak
gormez, calisana yetki ve sorumluluklar vererek onu yonetime dahil eder. TKY deki
tiriiniin siirekli iyilestirilmesi mantigi, calisanlar icin de gecerlidir. Bunun igin;
calisanlarin siirekli egitimine ve Ogrenmelerine 6nem verilir (Yildiz, 2006: 17).
Toplam Kalite uzmani Ishikawa da, “Kalite egitimle baslar, egitimle biter” diyerek
bu konunun énemine dikkati ¢eker (Erbiyik Biger, 2007: 12).
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Dolayistyla TKY anlayis1 ile birlikte, egitimde &gretenler ve yonetenler
yerine ve zamanina gore birer 6grenci konumunda olmalidirlar. Ciinkii iyi egitim
vermenin ve 0gretmenin olusabilmesi i¢in iyi egitilme ve siirekli 6grenme sarttir. Bu
acidan Ogretmenlere hizmet i¢i kurslar verilmeli, teknolojik gelismeler yakindan
takip edilmeli ve bu kisilerin maddi olanaklar1 arttirilarak bilimsel yayinlar1 takip
etme imkanlar arttirillmalidir. TKY, bu iliski ¢ercevesinde diisiinen, iireten, kendini
yenileyen Ogretmenlerle birlikte kaliteli egitime de yaklasilabilece§i inancini tasir
(Yildiz, 2006: 17). Nitekim egitim sisteminin daha etkin ve yararli hale
getirilmesinde okulda sunulan egitim hizmeti olduk¢a Onemlidir. Bu nedenle
okuldaki egitim kalitesinin arttirllmas1 i¢in Oncelikle okul yoneticileri ve
ogretmenlerinin TKY konusunda bilgilendirilmeleri gerekmektedir (Cetin’den akt.

Giilsoy, 2007: 72-73).

Bu konu ile ilgili olarak 6zellikle son yillarda “6grenen 6rgiit” ve “0grenen
okul” kavramlar1 {izerinde cokca durulmaktadir. Ogrenen &rgiitler hakkinda
literatiirde ¢ok farkli tanimlara rastlamak miimkiindiir. Bununla birlikte 6grenen
orgiitler i¢in; Atak ve Atik (2007: 64), “bilgi yaratma, elde etme, paylasma ve bu
bilgiyi, yeni goriisleri degisimde kullanma”, Peter Senge, “kisilerin gercekten
istedikleri sonuglar1 yaratma kapasitelerini durmadan genislettikleri, yeni ve coskun
diisinme tarzlarinin beslendigi, insanlarin nasil birlikte 6grenilecegini siirekli olarak
ogrendikleri organizasyonlar”, Neal Nadler ise “Ogrenerek kendini yenileyen ve
degismek igin 6grenen organizasyonlar” tanimlarini yapmaktadirlar (akt. Oneren,

2008: 166).

Toremen (2001: V) ise, 68renen okul kavrami ile ilgili olarak oncelikle
“Ogrenme” kavramini tartismaya a¢cmaktadir. Buna gore 0grenme kavrami iginde
bulundugumuz ¢agda, hepimizin bildigi “bilgi edinme” ile esdeger olan anlamini
yitirmistir. Toremen’e gore modern c¢agda Ogrenme, diinyayr ve onunla olan
iliskimizi yeniden kavrama, farkli bakis ac¢ilarina sahip olma ve hayatin {liretim
stirecine katilmay: ifade etmektedir. Buna bagl olarak “6grenen okul” kavrami da

cagdas bir anlam kazanmaktadir.
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Toéremen (2001: VI), 6grenen okullarda ¢alisan iggérenlerin okula yalnizca
kendi bireysel sorumluluklart agisindan bakmadigini, ayni zamanda iginde
bulundugu takimin islevleri agisindan da bir rol ve sorumluluk tasidigini
soylemektedir. Ogrenen okullarda ortaya ¢ikan her tiirlii durum yeni bir grenme igin
firsat olarak algilanmaktadir. Ogrenen okulda yoneticiden hizmetliye, dgretmenden
ogrenciye kadar herkes aslinda “6grenen” dir. Ogrenen okullar birlikte dgrenme
disiplinini olusturabilmis okullardir. Bir toplumun tamaminda yayginlagan “6grenen
organizasyonlar”, zaman ig¢inde toplumun birbirinden ve birlikte 6grenmesini
meydana getirmektedir. Bu da tiim toplumun ¢agimiza uygun, ayakta kalabilen ve
rekabetci stratejiye sahip olmasini saglayarak, onlari birer “6grenen toplum” haline

dontstiirecektir (Toremen, 2001: X VIII).

Nitekim 1994 yilinda Ingiltere’de Tony Blair, “6grenen bir topluma kapilari
acmak” sloganiyla demokratik bir vizyon ve rekabete dayali bir egitim anlayisini
ortaya koymustur (Téremen, 2001: XVII). Bundan yalnizca ii¢ yil sonra, 1997°de, is
pazari esaslarina gére yeniden yapilandirilan Ingiliz Egitim Sistemi, ekonominin
ihtiyaglar1 dogrultusunda insana yatirim yapan, bilgiye dayali toplum iginde
“Ogrenen toplum” idealini ortaya koyan bir ¢ergeve ile yeniden sekillendirilmistir.
“Beyaz sayfa” adiyla da anilan bu degisimlerle; yasam boyu siirekli 6grenme, yiiksek
standartlara baglilik, kalitenin izlenmesi, siirekli gelisimin benimsenmesi

saglanmistir (Balci, 2007: 81-82).

Okulun orgiitsel 6grenme derecesi onun kaliteye iliskin bakis agisini
yansitmaktadir. Bir okulda calisanlar arasinda kalite bilinci olusmamais ise bu okulda
ogrenme kiiltiiriinden de bahsedilemez. Ogrenen okul, yeni bilgilere ulasma cabasi
i¢cinde olan, kendini gelistirmeyi ve 6grenmeyi aligkanlik haline getiren bir kadronun

eseridir (Toremen, 2001: 112-113).

2.3.10. Siirekli Gelisim
Toplumun en hayati faaliyet alanlarindan birisi hi¢ kuskusuz egitimdir. Bu
amacla, egitimciler egitimin kalitesini siirekli yiikselterek ¢agin degisen sartlarina

uygun hale getirmelidirler. Egitim kurumlarinin  ¢agdas gelismelere ayak
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uydurabilmesi, egitimde kalitenin siirekliligini saglama ve kalite yonetiminin nasil
uygulanacagi yoneticilerin ve egitimcilerin oncelikli konular1 arasindadir (Cakil,

2006: 57).

Toplam kalite yonetimi temel felsefesi olan siirekli gelisme (Kaizen)
anlayist bu ilkenin 6ziinii olusturur. Tiim ¢alisanlarin katilimi ile saglanan siirekli
iyilestirme ilkesi TKY felsefesinin 6nemli bir pargasidir. Bu anlayista siiregler
siirekli sorgulanmakta, tanimlanmakta, degiskenlikleri 6l¢iilmekte, diizeltici islemler
uygulanarak stire¢ gelistirilmektedir (Cakil, 2006: 58). Bir baska deyisle, siirekli
gelisme (Kaizen), geleneksel kalite gilivence sistemlerindeki sonucu diizeltmeye
yonelik yaklagimdan ziyade, silireci anlamaya ve gelistirmeye dayali bir anlayis

ongormektedir (Shortell et al., 1995: 378).

Egitim siirecinin siirekli iyilestirilmesi ve problemleri hemen gérmek icin
test ve anketlerin her yil yenilenmesi, egitimin kalitesindeki artiglari izlemek
gereklidir. I¢ kalitede iyilestirme, problemlerin, aksamalarin Onlenmesi yoluyla
gerceklesirken dis Kalitede iyilestirme, miisteriye yonelik olarak yeni egitim
tekniklerinin  gelistirilmesi, memnuniyeti arttiracak 6grenme  modellerinin

programlanmasi gibi yontemlerle gergeklestirilir (Sozmen, 2004: 9).

G. Bancroft, “Yapilan1 yeterli bulmamak insanin ileri gitmesindeki ilk
adimdir.” demektedir (akt. Cakil, 2006: 15). Gergekte de TKY asla miikemmeli
yakalamak seklinde anlagilmamalidir. Ciinkii miikkemmelin yakalanmis olmast bir
sona gelindigini gostermektedir. Oysa TKY nin temel ilkesi “iyinin diismani daha
iyidir.” seklinde ifade edilebilir. Dolayisiyla Kaizen felsefesi sonu olmayan bir

miikemmeliyet yolculugunu simgeler (Cakil, 2006: 15; Kumbasar, 2009: 43).

Japonlarin gectigimiz yiizyildaki hizli yiikselislerinin ardinda Kaizen
felsefesi yatmaktadir. Kaizen kelimesi Japonca “Kai” (degisim) ve “Zen” (iyi)
kelimelerinin birlesmesi ile stirekli gelisim manasinda kullanilmaktadir (Tirkmen,
2006: 37). Tirk kiltiriinde ise, “damlaya damlaya gol olur” atasozii Kaizen

felsefesinin dayandig ilkeyi giizel bir sekilde betimlemektedir (Giilsoy, 2007: 47).
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Sekil 7

Bat1 ve Japon Tarz1 Gelisme

Gelisme Gelisme

Bul.

—Std—— Zaman Zaman

BATI TARZI JAPON TARZI

Bat1 tlkelerindeki klasik gelisim tarzinda tretim belirli standartlara gore
stirdiiriiliirken, belli bir grup arastirmaci bir bulus gerceklestirir ve liretimde 6nemli
sicramalara neden olur. Japon tarzi gelisimde, yani kaizende ise, iiretim yapan
kisilerin bizzat kendisi daha kisa bir zaman zarfinda ¢ok sayida ve hizli iyilestirmeler
yaparak batinin sagladigi gelisimi ve hatta daha fazlasini yakalayabilmektedirler.

Aradaki fark Sekil 7°de daha iyi goriilmektedir (Tiirkmen, 2006: 37-38).

Siirekli gelismenin saglanmasinda Deming’in daha 6nce ifade edilen meshur
“Deming Dongiisii” kullanilmaktadir. Stirekli gelisme kavrami Japonya'da o denli
yerlesmistir ki, hemen her faaliyet i¢cin KAIZEN (stirekli gelisme) gruplar
kurulmustur. Hatta son yillarda Japonlar kendi yonetim modellerine “Kaizen
Yonetimi” adin1 vermeye baglamislardir. Bu yonetim modelinde her gelisme ¢evrimi
tamamlandiginda bir yenisi baslatilir. Her birim ve her eleman kendi isinde siirekli

olarak gelisme amacini giider (Karyagdi, 2001).

Stirekli daha iyiye ulagsma diirtlisii yani Kaizen aslinda tiim insanlarda olan
ve insanhi@m siirekli gelismesini saglayan bir diirtiidiir. Iste bu nedenle siirekli
gelisim hem birey, hem kurum hem de toplum bazinda yasam boyu siirecek bir hedef

olarak belirlenmelidir (Kumbasar, 2009: 45).
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Siirekli gelisim ilkelerinin uygulanmasi ile (Kumbasar, 2009: 45):

. Uriinlerin, iiretim sistemlerinin siirekli iyilestirilmesi tiim ¢alisanlar
i¢in bir hedef haline gelir.

o Asama asama veya toptan iyilesme konular1 uygulanmalidir.

. Gelistirme yapilabilecek alanlarin belirlenip miikemmellik kriterine
yonelik olarak periyodik denetimler yapilmalidir.

o Stiregteki  tim  islemlerin  verimliligi ve etkililigi  stirekli
iyilestirilmelidir.

. Onleme tabanli aktiviteler gogalmalidir.

. Biitiin c¢alisanlara siirekli iyilestirme metod ve araglar1 (Deming
dongiisii ve problem ¢6zme teknikleri) konusunda egitimler
verilmelidir.

. Iyilesmenin izlenmesi igin &l¢iit ve hedefler konulmalidir.

Siirekli iyilestirme, bir isletme i¢in amag¢ oldugunda, performans
belirleyicileri devreye girer. Kisileri yargilamaktansa, genel sistem etkinligini ortaya
koymada performans belirleyicileri  kullanilir.  Bunlar — uygun  sekilde
kullanildiklarinda her yonetim seviyesi i¢in siirekli gelisimi destekleyen, kullanish

bir aractirlar. (Kabadayi’dan akt. Erbiyik Biger, 2007: 13).

2.3.11. Siirekli Olgme ve Degerlendirme

Degerlendirme, o6l¢me sonuclarinin bir Olgiitle karsilastinllip deger
yargisinda bulunulmasi olarak tanimlanabilir. Degerlendirme yapilabilmesi i¢in bir
arastirma silirecine ve durum saptayici veri toplamaya gereksinim vardir. Bu siire¢
sonunda degerlendirilecek olan veriler ortaya cikar. Degerlendirmede temel amag

iriin ve/veya hizmetin gelistirilmesidir (Basar, 2000: 7).

Koksal, degerlendirme siirecinin iki yoOniine dikkati ¢ekmektedir (akt.

Tamam, 2005: 8):

1. Kurum i¢ ve dis miisterilerini ne 6l¢lide memnun edebilmektedir?

2. Kurum misyon ve hedeflerine ne 6l¢iide ulasabilmektedir?
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“Olgiilemeyen hizmet gelistirilemez” mantig1 ile hareket eden Toplam
Kalite Yonetimi (MEB, 1999: 2), iiretim siirecinin her agamasinin istenen kalite
seviyesine uygun olup olmadigmin diizenli olarak Ol¢lilmesini esas alir (Farooq,
Akhtar, Ulah & Memon, 2007: 92). Bu nedenle siirekli 6l¢gme ve degerlendirme
ilkesi ile siirekli gelisim (Kaizen) felsefesinin birbiriyle yakindan iliskili oldugu

sOylenebilir.

Denetim ise, degerlendirmeyi de i¢ine alan daha genis kapsamli bir siiregtir.
Denetim, orgiitsel amagclarin ger¢eklesme derecesinin ve oOrgiite olan katkisinin
saptanmasi, degerlendirilmesi, diizeltilmesi ve gelistirilmesi etkinliklerinden olusan
ve bdylece orgiit etkililigini arttiran bir siirectir (Gokge, 1994: 73; ilgan, 2010: 29).
Sagliklt bir denetim {i¢ siireci igermektedir; var olan durumun agik¢a ortaya
konulmasi, Olgiitlerle karsilastirilarak degerlendirilmesi ve degerlendirme sonucu
ortaya ¢ikacak seceneklerden karara doniisenlerin uygulanmasi sekline doniisecek

olan diizeltme ve gelistirilmelerin yapilmasi (Basar, 2000: 6-7).

Thompson’a gore, denetim siirecinde calisanlara geri bildirim saglanmasi
iretim siirecinin  gelistirilmesi acgisindan 6nem tasimaktadir. Geri bildirim,
calisanlarin  olumsuz davramiglarii  agikga gOrmelerini  saglayarak, olumlu
davraniglarin1 pekistirmede etkin rol oynar. Bdylece calisanlar desteklenerek

kendilerine objektif yaklasma becerisi kazandirilir (akt. Ocakli, 2006: 18).

Etkili bir denetim ve degerlendirme su ozellikleri tasimalidir (akt. Yasar,
2003: 30):

1. Denetim ve degerlendirme, isgérenlerin hatalarinin arandig bir siireg
degil; islerini daha iyi yapmalarini saglayan bir slire¢ olmalidir.

2. Denetim ve degerlendirme, isgorenlere kendilerini gelistirme ve
kanitlama olanagi saglamalidir (Basaran).

3. Denetim ve degerlendirme, igsgdrenleri giic ve yetenekleri konusunda
bilgilendirerek giidiilenmelerini saglamalidir (Carthy).

4. Denetim ve degerlendirme, bir takim ¢aligsmasi oldugundan denetlenen
veya degerlendirilen isgorenlerin de bu siirece katilmalar1 saglanmalidir
(Cusins).

5. Denetim ve degerlendirmenin tarafsizligini saglamak icin denetleme
oOl¢iitleri hakkinda iggdrenler dnceden bilgilendirilmelidir (Coleman &
Barrie).
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6. Denetim ve degerlendirme, planlilik ve siireklilik 6zelligi tasimali,
gecmisi, bugiinii ve gelecegi yansitmalidir (Basar, Coleman & Barrie).

7. Denetim ve degerlendirme kayitlar1 tutularak isgdrenlerin gelisimleri
izlenmelidir (Werner).

8. Denetim ve degerlendirme, objektif, zamaninda, kapsamli, esnek,
ekonomik ve agik secik olmalidir.

Denetimin okul kalitesini nasil etkiledigine iliskin Learmonth tarafindan dile
getirildigi iizere; okul denetiminde 1960’11 yillardan itibaren “kontrol” temelli anlay1s
yerini “denetim” (supervision) temelli anlayisa birakmistir. Denetim temelli anlayis
ile birlikte gelisen “rehberlik” esas1, Ingiltere’de bircok okulda uygulanmis ve
denetim sonuglart halka duyurulmustur. Ayrica halka bu sonuclara gére okul segcme
imkan1 tanmmistir. Boylece okullar aileleri kendilerine c¢ekebilmek amaciyla
eksiklerini gidermeye ¢aligmis ve aileler de bu siirece destek vermisglerdir. Neticede
tim paydaslarin katilimi ile okullarin kalitesinde onemli artiglar yasanmistir (akt.

Savas ve Dos, 2010: 60).

Denetim orgiit etkililigine iliskin degerlendirmeleri, gelisimleri ve problem
¢Ozme becerilerini sistemlestirerek ve planlastirarak rastlantilardan kurtarir. Denetim,
yonetim slireglerinden biri oldugu gibi diger siireclerin de yeniden diizenlenmesine
rehberlik eden bir hizmet olup, farkli etkinlikleri ve teknikleri icerir. Bu nedenle
denetim planlandigi, gelistirilmis bir liderlik kavramina dayandigi, kurumun amag ve
islevleriyle dogrudan ilgili ve kurumdaki personel tarafindan benimsendigi oranda

basarili olur (Gokge, 1994: 73).

Aydin’a gore, ¢agdas denetim, biitiin siiregleriyle amagh bir girisimdir;
demokratik liderligi, her durumda etkili olan bir denetim recetesi olmadigini esas
alir; var olan yap1 ve kosullari, bireysel farkliliklart goz ardi etmez; egitim ortamina
bir biitiin olarak yaklasir; sorunlar1 6nem derecelerine gore siralar; bilimsel dlgiitlere
ve nesnel degerlendirme esasina, katilanlarin isbirligi ve esgiidiimiine dayalidir;
sorumlulugu paylasir; 6gretmenin kendisini gelistirmesine olanak tanir; program
uygulamada sira izlemeyi benimser; siireklidir; iyi insan iligkilerini temele alir;
etkilesimi saglayacak iletisime 6nem verir; denetimin kendini gelistirmesine katki

saglar (akt. Gokge, 1994: 77).
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Denetimlerde, egitim sistemini standartlara ve istatistiki verilere gore,
amaglanan hedefler yoniinden ve toplam kalite agisindan degerlendirmek; egitim
bolgeleri ve okullar ile Bakanlik arasinda irtibati saglamak; denetimler esnasinda
belirlenen egitimi gelistirici uygulamalar1 ve verimli hizmetleri 6nerilerle birlikte
tasiyabilmek icin, gilivenilir, etkin ve uygulanabilir bir sistem olusturulmasi: ve
gelistirilmesi gerekmektedir. Denetim birimi, egitim kurumlarinin amag, hedef ve
ilkeler dogrultusunda etkin ve verimli g¢alismalarina rehberlik etmek, kurumlari
arasinda esgiidiimii saglamak ve isbirligini gelistirmek, 6z degerlendirmelerine
iliskin yonetsel nitelikteki ortak Olgiitleri belirlemek, belirlenen ve belirlenecek
Olgiitlere gore kurumlarin 6z degerlendirme raporlarin1 degerlendirmek gibi islevleri

de yerine getirebilecektir (Tamam, 2005: 22).

2.4. TKY’nin Yonetim Araglari

2.4.1. lliskilendirme Diyagram

Takimlarda fikir tiretilmesi, gruplanmasi ve fikirlerin 6zetlenmesi amaciyla
kullanilan bir metottur. Bu diyagram, bir¢ok i¢ ice bagli faktorleri iceren karmasik
bir durumda ara iliskilere aciklik getirir ve faktorler arasindaki sebep-sonug
iligkilerinin agiklik kazanmasina yardimci olur. Bu yontem ile takim iiyelerinin
yaraticiliklart tesvik edilmekte ve iletisim sorunlari yok olmaktadir (Halis, 2000:

144).

2.4.2. Yakinhk Diyagramm

Esas itibariyle bir beyin firtinas1 yontemi olan yakimlik (afinite)
diyagramlarinda her katilmc1 kendi goriislerini  belirtmekte ve bu goriisler
gruplandirilmaktadir. Oturumda, katilimcilar serbest diisiincelerini ortaya koymakta,
sorgulama, yargilama ve degerlemeye yer verilmemektedir. Amag; kisa zamanda
degisik ¢oOziimleri ortaya c¢ikarmaktir. Bu yiizden secilecek sorunlarin da ¢ok

¢oziimlii olmasi gerekir (Halis, 2000: 145).



98

2.4.3. Balik Kil¢ig1 Diyagramm

Kaliteyi etkileyen girdilerin sistematik bir bigimde belirlenmesi, siralanmasi
ve birbirleri arasindaki iliskilerin gosteriminde Ishikawa tarafindan bulunan (Halis,
2000: 140) ve balik kilgig1 diyagrami olarak da bilinen sebep-sonug¢ diyagramlari
etkin olarak kullanilmaktadir (Bonstingl’dan akt. Ensari, 2003: 128). Ornegin
otobiisiin okula ge¢ kalmasi ile ilgili sorunlar1 gosteren bir diyagram Sekil 8’de

verilmistir:

Sekil 8
Balik Kil¢ig1 Diyagrami

YOL OGRENCI
e —
Uzaklik Ogrenci davranist
ava durumu ‘ OTOBUS
o ”| OKULA
Otob
oblis yasi GEC
Otobiisiin durumu — KALIYOR
— Stirticii ustalig
ARAC SURUCU

Kaynak: (Bonstingl, 1992; akt. Ensari, 2003: 129)

Balik kil¢1g1 diyagramlar: bir orgiitiin siire¢ ve islemleri i¢inde ortaya ¢ikan

sorunlarin kok ve nedenlerini ortaya koymayi saglamaktadir (Ensari, 2003: 128).

Bir balik kil¢ig1 diyagrami asagidaki sirada hazirlanir (Kumbasar, 2009:
220):



99

1. Arastirilacak sorun bir kutu i¢ine alinir ve okla gosterilir.

N

Bu soruna neden olabilecek ana nedenler birer kutu icine alinarak bu
oka baglanir.

Her ana nedene sebep olabilecek alt nedenler isaretlenir.
Tiim alt nedenler tamamlanincaya kadar diyagram dallandirilir.

Caligsmay1 yapan grup iiyeleri en 6nemli nedenleri belirler.

o 0 &~ w

Belirlenen bu nedenlerin dogrulanmasi i¢in veriler toplanir, incelenir ve
yazilir. Sorun giderilene dek aragtirma siirdiirtiliir.

2.4.4. Pareto Analizi

On dokuzuncu yiizyilin iktisat¢ilarindan Vilfredo Pareto’nun kendi adiyla
bilinen meshur “Pareto Teorisi”, Joseph Juran tarafindan problemin esaslarina ve

kokenlerine iligkin bir yaklagim olarak giincellenmistir (Halis, 2000: 138).

Pareto analizine gore, ortaya ¢ikan sorunlarin % 80’1 sebeplerin % 20’sinden
kaynaklanmaktadir. Buna gore; elimizdeki wverilerin dikkatli bir sekilde
cozlimlenmesi, slirecin verimini etkileyen az fakat hayati sebeplerin tespit edilmesine
yardimct olabilmektedir (Tirkmen, 2006: 57). Pareto Diyagrami, bir problemin
onemli sebeplerini daha az 6neme sahip sebeplerden ayirt etmek i¢in olusturulan bir
cubuk diyagrami seklindedir (Halis, 2000: 139). Ornek bir Pareto diyagrami Sekil
9°da verilmistir (Ttirkmen, 2006: 58):

Sekil 9
Pareto Diyagram
Yiizde % 80
4 AL
4 N
Ders
Program Zayif
Ogretim | vgtersiz
Ogretmen e
Kiitiiph: . A .
Destegi UHIPRANE | Hizmet Sikayet sebebi
- _J >

g
% 20



100

2.4.5. Histogramlar

Histogramlar bir tlir veri toplama aracidir. Her kategorideki degisken
degerlerin frekans dagilimini bir diyagram ile gostermek i¢in kullanilir ve ¢esitli

degiskenlerin ortaya ¢ikma sikligini gosterirler (Halis, 2000: 137).

Sekil 10
Histogram Ornegi

Ogrenci sayist

14

12

10

0 20 40 60 80 100

Test sonuglari

Kaynak: (Bonstingl, 1992; akt. Ensari, 2003: 136)

En etkili histogramlar bir davranis veya etkinligin belirli bir zaman dilimi
icerisindeki ortalamalarini (ortalama, mod veya medyan) gosterenlerdir (Murgatroyd

& Morgan, 1994: 177).

Ozellikle biiyiik sayili verileri semalarda gdstermek zordur. Histogramlar
verileri kategorilestirerek sunumunda kolaylik saglar. Frekanslar ¢ubuk grafik

seklinde gosterilerek dagilimlari incelenir (Rinehart’dan akt. Ensari, 2003: 135).
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2.4.6. Akis Diyagram

Akis diyagramlart bir siirecin  gecirdigi tim asamalar1  gosteren
diyagramlardir. Bu diyagramlarda bir faaliyetin zaman iginde gegirdigi birbirini takip
eden adimlar u¢ uca eklenerek faaliyetin evriminin sematik olarak takip edilmesi

saglanir (Halis, 2000: 135).

Egitimde akis diyagramlar1 yeni bir egitim sisteminin okul yonetimi ya da
daha genis bir topluluga tanitimi, 6gretmenlerce ders planlamasi ve programlarin
hazirlanmasi, ders ara¢ ve gereclerinin siparisi vb. alanlarda etkin olarak

kullanilabilir (Ensari, 2003: 127).

Egitimde bir bagka kullanim alanm1 ise, sinif igerisinde Ogrencilere
¢oziimleyici yetenek ve problem ¢ozme becerilerinin dgretimidir (Rinehart’dan akt.

Ensari, 2003: 128).

2.5. Diinyada Toplam Kalite Yonetimi

2.5.1. Malcolm Baldridge Kalite Odiilii

Diinyada hemen her iilkede kalite ile ilgili dernek, vakif vb. kuruluslar
bulunmaktadir. ABD’de de kalite ile ilgili calismalar1 degerlendiren ve kalite
calismalarim 6diillendiren kuruluslarin basinda Baldridge Ulusal Kalite Odiilii Vakfi
gelmektedir. Bu vakif, Ulusal Standartlar ve Teknoloji Enstitiisii ve Amerikan Kalite
Dernegi ile isbirligi yaparak her yil kalite ddiilleri vermektedir (Sisman ve Turan,

2002: 78).

Bu odiiliin verilmesi fikri 1987 yilinda ABD baskan1 Ronald Reagan
tarafindan toplam kalite yonetimini tesvik etmek amaciyla Malcolm Baldridge ulusal
kalite gelisimi yasasinin imzalanmasiyla giindeme geldi. 20 Agustos 1987 yilinda
imzalanan bu yasayla birlikte Reagan tarafindan kalite konusunda basarili olan

sirketlere yilda bir kez Malcolm Baldridge 6diiliiniin verilmesi kararlastirildi (Chase

& Aquilano, 1992: 227).
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Bu 6diiliin temelde ii¢c amaci vardir (Sigsman ve Turan, 2002: 79):
e Orgiitiin performansini, kapasitesini ve sonuglarinin gelistirilmesini
saglamak,

e En etkili ve verimli olan orgiitler arasinda iletisimi saglamak ve basarili
orglitlerin uygulamalarini diger orgiitlerle paylagsmak,

e Performansin gelistirilmesini saglamak i¢in bir ara¢ gelistirmek ve
o6grenme konusunda rehberlik etmektir.

Kalite ile kurumlarin istihdam iligkisini yonetme arasinda yakin bir baglanti
vardir. Malcolm Baldridge odiili ABD’de TKY’nin gelismesinde itici bir gig
ozelligine sahiptir. Bu 06zelligi ile pek cok basari kazanan 06diil, diinyadaki diger
kalite hareketi ve ddiillendirme sistemlerine de 6rnek olmustur (Halis, 2000: 213).
Imalat, endiistri ve kiigiik isletmeler bazinda olmak iizere ii¢ ayr1 kategoride verilen
Baldridge ddiillerindeki genel puan kalemleri ve agirliklar1 Tablo 4’te gosterilmistir

(Halis, 2000: 214-215):



Tablo 4
Malcolm Baldridge Kalite Odiilii Kriterleri
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Puanlama Kategorileri Puanlama
1. Liderlik 100
1.1. Ust ydnetimin liderligi 40
1.2. Kalite degerleri 15
1.3. Kalite i¢in yonetim 25
1.4. Kamu sorumlulugu 20
2. Bilgi ve Analizler 70
2.1. Kalite verilerinin ve bilgilerinin kapsami ve yonetimi 20
2.2. Rekabet mukayesesi ve kiyaslama 30
2.3. Firma bazinda veri kullanim ve analizleri 20
3. Stratejik Kalite Planlama 60
3.1. Stratejik kalite planlama siireci 35
3.2. Kalite amaglar1 ve planlari 25
4. Beseri Kaynaklardan Yararlanma 150
4.1. Beseri kaynaklar yonetimi 20
4.2, Isgdrenlerin katilimi 40
4.3. Kalite egitimi ve 6gretimi 40
4.4. Isgorenlerin tanimlanmasi ve performans yonetimi 25
4.5. Isgdrenlerin mutlulugu ve morali 25
5. Uriin ve Hizmetin Kalite Giivenligi 140
5.1. Tasarim, liriin ve hizmet kalitesini tanitma 35
5.2. Siireg kalitesinin kontrolii 20
5.3. Siirecin siirekli gelistirilmesi 20
5.4. Kalite degerlendirme 15
5.5. Dokiimantasyon 10
5.6. Is siiregleri ve destekleyici kalite hizmetleri 20
5.7. Tedarikgi kalitesi 20
6. Kalite Sonuclar: 180
6.1. Uriin ve hizmet kalitesi sonuclar 90
6.2. Is siiregleri, islemsel ve destekleyici kalite hizmetleri sonuclari 50
6.3. Tedarikgi kalitesi sonuglari 40
7. Miisteri Tatmini 300
7.1. Miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini belirleme 30
7.2. Misteri iligkileri yonetimi 50
7.3. Miisteri hizmetleri standartlari 20
7.4. Miisterilerle anlagsma 15
7.5. Kalite gelistirme i¢in sikayetleri ¢coziimleme 25
7.6. Miisteri tatminini tanimlama 20
7.7. Miisteri tatmini sonuglari 70
7.8. Miisteri tatminini mukayese etme 70
TOPLAM PUAN 1000

Kaynak: Halis, 2000: 215
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2.5.2. Avrupa Kalite Odiilii (EFQM)

Avrupa Kalite Vakfi’'nin (EFQM) gelistirdigi kalite 6diili modeli, kurulug
faaliyetlerinin sistematik olarak gozden gecirilmesini ve degerlendirilmesini esas
almaktadir. I¢ ve dis karsilastirmalara da olanak veren EFQM kalite o&diilleri,
Tiirkiye’de TUSIAD/KALDER &diilii tarafindan baz alimustir. Ayrica Malcolm
Baldridge ddiillerine kiyasla daha fazla kriter igermekte (Halis, 2000: 221) ve odiile
basvurular giderek yayginlasmaktadir (Ensari, 2003: 198).

Yaptirima sahip olmayan (Sisman ve Turan, 2002: 60) EFQM modeli,
stireglerin bir kurumdaki isgorenlerin becerilerinin kontrol altinda tutulabilmesine ve
gerektigi zaman ortaya cikarilabilmesine olanak saglayarak, sonuglarin tretildigi
ilkesine dayanmaktadir (Ensari, 2003: 198). Model, performansin biitiin boyutlarinda
siirekli milkemmelligi basarmaya doniik cesitli yaklasimlar olabilecegi goriisiinii

kabul etmektedir (Sisman ve Turan, 2002: 60).

Sekil 11
EFQM Miikemmellik Modeli

ONCUL KRITERLER SONUCLAR
INSANA
INSANLAR ILISKIN
Ii_ [SJ SONUCLAR 2
D — R —— <
E POLITIKA E MUSTERIYE o gﬂa
R VE C ILISKIN Q
L STRATEJI L SONUCLAR xS
i E o Z
)
K R TR
PAYDASLAR TOPLUMA E
KAYRI/EKLAR ILISKTN "
SONUCLAR
YENILESME VE OGRENME

Kaynak: Sisman ve Turan, 2002: 61
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Avrupa Kalite Odiilii’niin dayandig1 temel felsefe “liderlik anlayisini ortaya
cikaran politika, stratejiler, insan, kaynak ve isleyis yonetimi alanindaki uygulamalar
araciligtyla miikkemmel sonuglara ulagmak, miisterilerin ve isgorenlerin

memnuniyetini saglamak, toplumu etkilemektir (Halis, 2000: 222).

2.5.3. Uluslararasi Standartlar Orgiitii (ISO)

Kalitenin kistaslarini belirlemek amaciyla 1947 yilinda ABD’nin de iginde
yer aldig1 gesitli uluslarm temsilcilerinin bulundugu Uluslararasi Standartlar Orgiitii
(ISO) kurulmus, 1987 yilinda ISO 9000 adl1 kalite standartlar1 yaymlanmistir. ISO
9000 olarak adlandirilan bu standartlar, en son 2000 yilinda gbézden gegirilerek
giincellestirilmistir (Yildiz, 2006: 28). Merkezi Cenevre’de bulunan ISO, diinyada
bir¢ok iiye lilkeye sahiptir (Halis, 2000: 227).

Bu orgiitiin genel amaci; liretim ve hizmet sektorlerinde kalite giivencesini
saglamaktir. Boylece kalitenin sistem igerisindeki gerekliligi vurgulanmaktadir. ISO
9000 serisinin tiimiinde kalite yOnetim sistemi prensipleri, miisteri gerekliliginin
karsilanmasi, dis faktorler ve i¢ faktorler tizerinde kontrol saglanmasi, uygunlugun
gosterilmesi, tirtin/hizmet kalitesinin korunmasi ve egitim unsurlar1 ve gerekleri yer
almaktadir. Bu standartlarin herhangi birinin uygulamasi isletmenin biiyikliigiine
degil, fonksiyonlarina bagli olup, ISO standartlarin birbirine kars1 herhangi bir
istiinliikleri yoktur (Y1ildiz, 2006: 28).

Ulkemizde faaliyet gosteren TSE’nin bu organizasyona katilmasi 1955
yilinda gerceklesmistir. Toplam kalite yonetiminin bir pargasi haline gelen bu
organizasyonlar, sistemin kurulmasi i¢in asgari kosullar1 belirleyen bir kilavuz
niteligindedir. ISO anlayis1, TKY anlayisindan bagimsiz gibi goriinse de 6z olarak
ayni seyi hedeflemektedir (Y1ildiz, 2006: 29).

ISO 9000 kalite yonetim sistemleri, kalite konusunda gelisim saglamak
isteyen firmalar agisindan 6nemli bir harita niteligindedir. Anahtar kalite terimlerini,

prensiplerini tanimlayan ISO, firmalar i¢in rehberlik hizmeti de sunmaktadir

(Demirci, 2008: 181).
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2.5.4. Deming Odiilleri

1950’11 yillarda ABD’den Japonya’ya gelen ve Japonlara Toplam Kalite
konusunu 6greten W. E. Deming, Japonya’da pek ¢ok konferans vermistir. Daha
sonra Deming’in bu konusmalar kitap haline getirilerek, kitabin satis1 ile saglanan
gelir Japon Bilim Adami1 ve Miihendisler Birligi’ne birakilmistir. Onlar da bu gelirle
Deming’in anisimi yasatmak amactyla Deming Odiillerini kurmuslardir (Halis, 2000:
217).

Ik kalite kontrol &diili 1951 yilinda Japonya’nin Osaka kentinde
verilmistir. Bugilin Japonya’da bir firmanin alabilecegi en yiiksek 6diil olan Deming
Odiilii, firmalar igin gii¢lii bir motivasyon kaynag1 olma 6zelligi tasimakta ve Japon

kalite gelisiminin altinda yatan ¢ok onemli bir faktor olarak goriilmektedir (Halis,
2000: 217).

Deming Odiilleri baslica ii¢ kategoride verilmektedir (Halis, 2000: 217):

1. Bireylere verilen “Deming Odiili ve firmalara verilen “Deming
Uygulama Odiili”.

Fabrikalara verilen “Deming Fabrika Odiilii”.

3. 1951 yili itibariyle verilen ve diger kategorileri de kapsayan 6diil.

Deming Odiili'nde yer alan bazi orgiitsel kriterler ise sdyledir; (a)
politikalar, (b) orgiitleme ve yonetimi, (c¢) enformasyon, (d) standardizasyon, (e)
insan kaynaklari, (f) kalite glivencesi, (g) stireklilik, (h) gelistirme, (1) sonug ve
etkiler, (j) gelecek planlar1 (Halis, 2000: 218, 221).

2.6. Egitimde Toplam Kalite Yonetimi

Egitim; evrenin, yerkiirenin, yasam sistemlerinin ve bilincin hikayesini
bilmek, bu hikdyede insanin roliinii tanimak olarak tanimlanabilir. Egitimin oncelikli
amaci ise, kisilerin bu genis anlam igindeki rollerini yerine getirebilmelerini
saglamaktir. Giiniimiizde farkli bir diinya diizeni, kiiresellesme, diinyaya agilma,

yeniden yapilanma gibi degisme ve gelismelerden s6z edilirken; bu degisime ayak
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uydurabilmek icin egitim yoluyla yetistirilecek bireylerin arastiran, sorgulayan,
problem c¢ozebilen, elestirel diisiinebilen, 6grenmeyi 6grenen, bilgiyi iiretebilen,
yaratici, esnek, teknolojiden faydalanabilen, diistindiiklerini kolayca ifade edebilen,
takim calismasi1 yapabilen vb. o6zelliklere sahip olmalar1 beklenmektedir (Sen ve

Erisen, 2002: 100).

Bu kosullar goz oOniine alindiginda TKY, egitimdeki yaraticitligin ve
modernizasyonun saglanmasi igin olduk¢a onemlidir. Ikinci Diinya Savasi’nin
ardindan Japonya’'nin kendini tekrar insa etmesi ile sistemlesen bu anlays,
1980’lerde oncelikle saglik ve hizmet sektdrleri ile baglantili endiistri isletmelerinde
uygulanmaya konmus (Algozzine, Audette, Marr & Algozzine, 2005: 176), 1990’1lar
itibariyle de artik sanayi sektoriinden farkli olarak sosyal alanda da kendini
gostermeye baslamistir (Yildiz, 2006: 34). Bu sosyal alanlardan belki de en 6nemlisi;
bireye toplumun inang, deger, standart, yetenek, tutum, yonelis ve diger davranis
ortntiilerini (Demirel ve Kaya, 2004: 5), kisacast toplumun kendisi i¢in meydana

getirdigi her seyi kazandiran egitim ve okuldur (Dewey, 2008: 23).

Bu baglamda, egitim Orgiitlerinin; bilginin iretildigi, genellestirildigi,
korundugu ve aktarildig:1 orgiitler olarak, siirekli yeni c¢alisma yollarin1 arayip,
uygulamasi gerekir. Bunu yapabilmesi i¢in de egitim Orgiitlerinin, insanlarin
beklentileri yoniinde ve bu beklentilere cevap verebilecek yapiya kavusturulmasi

gerekmektedir (Cafoglu’dan akt. Giilsoy, 2007: 50).

2.6.1. Endiistri ve Egitim Kurumlar1 Arasindaki Farklar

Egitimde kalite kavrami bircok anlami ¢agristiran bir ifade olarak karsimiza
cikmaktadir. Ciinkii egitimin kalitesi zamanla degisir, amaclarin, iglevlerin ve ortaya
koydugu iirtinlerin degisikligine bagli olarak zaman icinde farklilasir. Genel bir
tanimla; egitimin kalitesi, egitimin amag ve islevlerini gerceklestirme veya basarma

bi¢imi ve derecesi olarak kabul edilebilir (Giilsoy, 2007: 61-62).

Ancak egitim orgiitlerinde TKY uygulamalariin endiistri orgiitlerinden ¢ok

farkli olacagi aciktir. Amagclar, siirecler, girdiler ve iirlinler yoniinden okullar,
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endistri igletmelerinden farklilagsmaktadir. Endiistri isletmeleri kar elde etme giidiisii
icinde iirlin agirlikli isletmeler olmasina karsin, egitim Orgiitlerinin amaci bu denli
basit ifade edilemez (Sisman ve Turan, 2002: 74-75). Okul dedigimiz kurumlarin,
endiistri isletmelerinden farki; tizerinde calistigi hammaddenin toplumdan gelen ve
yine topluma giden insan olusudur. Egitim Orgiitii olan okullarin informal yam
formal yanindan istiindlir. Ayrica okullarin etki alanlari, yetki alanlarindan da
genistir. Sosyal yonii agir basan sistemler olma 6zelligi tasiyan okullarda yoneticiler
insan iliskilerine agirlik vermeli, bu konuda iyi egitim sahibi olmalidirlar

(Bursalioglu, 2005b: 33).

Crawford & Shutler tarafindan ifade edilen goriise gore, egitim Orgiitlerinin
endiistri isletmeleri gibi iirlin odakli olmasi, okullarin kalite gostergesi olarak d6grenci
sinav sonuclarini esas almasini gerektirir. Boyle basit bir ifade ise, egitimin genel
amaglarma aykiridir. Ciinkii sadece sinav sonuglarini degerlendirmek pasif, diistinme
becerileri gelismemis, bagimsiz is yapma becerisi kazanamamis bireyler yetismesine

neden olacaktir (akt. Sisman ve Turan, 2002: 74).

Herhangi bir durumda kaliteye iliskin algilama iki temel soru {izerinden
cevaplanabilir; bunlardan birincisi riiniin ne olduguna, ikincisi ise miisterilerin
kimler olduguna iliskindir. Egitim orglitleri acisindan 6grencilerin {iriin olarak kabul
edilmesi yoniinde 6nemli kuskular vardir. Ikinci olarak, hammaddeler belirli
elemelerden gecirilerek siirecin girdisi olmakta, iiriinler de 6nceden belirlenmis
niteliklere sahip olmalidir. Boyle bir sistem egitim Orgiitleri i¢in miimkiin
gorinmemektedir. Kisacas1 Ogrencileri onceden belirlenmis standartlara gore
tiretmek olanaksiz bir durumdur (Ensari, 2003: 16-17). Ayrica endiistri sektorlerinde
tiretimde kabul edilen hammaddenin degismesi iiretim seklinin, makinenin,
teknolojinin, isgiiciiniin, yOnetim anlayisinin ve pazarin degismesi so6z konusu
olabilir. Buna ilaveten, sayilan tiim bu degisikliklerin sayisal olarak Ol¢iilmesi de
olanaklidir. Ancak bu tir bir 6lciimi egitimde davranis degisikligi siirecinde

yapmamiz zor, bazi durumlarda ise imkansizdir (Yildirim, 2002: 76).

Sallis bu orneklere dayanarak egitim irlinlinii tanimlamanin imkansiz hale
geldigini soylemektedir. Oyleyse egitimi bir {iriin olarak degil, bir hizmet olarak

degerlendirmek daha yararli olacaktir (akt. Ensari, 2003: 17).



109

Dahlgaard & Kristensen’in ifade ettigi lizere; egitim hizmetlerinde diger
sistemlerden daha fazla oranda insan kaynagina baglilik s6z konusudur. Okullarda
kalite kiiltiirinlin olusturulabilmesi i¢in bu kaynak etkili ve verimli bir sekilde
yonetilmelidir. Etkili bir 6grenme ortaminin saglanmasi, isgorenlerin neyi, nasil ve
ni¢in Ogreneceklerini bilmesi, bireysel gereksinimlerinin tanimlanmasi egitimde

TKY ’nin basariya ulagsmasi i¢in 6n kosullardir (akt. Akbulut Tas, 2004: 10).

2.6.2. Egitim Kurumlarinda TKY’nin Uygulanabilirligi

Egitim kurumlari; amaglari, siiregleri, girdileri ve {riinleri bakimindan
endiistri oOrgiitleri ile farkliliklar gostermektedir. Bu sebeple endiistri isletmelerinde
basarili uygulama Orneklerine rastladigimiz TKY ’nin, egitim kurumlar1 agisindan
ayni sekilde uygulanip uygulanamayacagi pek cok arastirmaya konu olmustur.
Ancak arastirmalar neticesinde, yasanilan sikintilara ragmen, egitimde TKY’nin
uygulanamayacagi gibi bir goriis One siiriillememektedir. Dolayisiyla giiniimiizde
kabul edilen yaygin goriis; TKY nin egitim kurumlarinda da uygulanabilecegi
seklindedir. Nitekim 1990’1 yillar itibariyle sosyal 6zelligi agir basan kurumlarda
uygulanmaya konan TKY’nin, egitim kurumlarinda da oOrneklerine rastlamak

mumkindiir.

Milli Egitim Bakanligi’nin da giinlimiizde baz aldig1 Avrupa Kalite Vakfi
(EFQM) Odiilii, egitim kurumlarmna da verilmektedir (Algozzine et al., 2005: 176;
Yildiz, Erdemir ve Gitmez, 2006: 144).

Toplam Kalite Ydnetimi’nin e8itim kurumlarina getirecegi pek cok fayda
bulunmaktadir. Bunlar arasinda; 68retmen, 68renci, egitim yoneticileri, veliler ve
diger tiim paydaslarin ortak bir vizyon ve hedef etrafinda biitiinlesmeleri saglanir.
Takim ¢alismalar ile paydaslar arasindaki iletisim gili¢lenir. Farkli bakis acgilarina
sahip tliyelerce olusturulan kalite takimlar1 problemlere daha etkin ¢6ziim yollar
tiretebilir. Bu sayede sistemin tliimiinde iyilesmeler saglanabilir. Toplam kalite

mantig1 cergevesinde sadece sonuca odaklanilmaz, sistemin tiim alt siirecleri
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gelistirilir. Egitimden beklentisi olan gruplarin memnuniyeti artar (Tiirkmen, 2006:

49, 51).

Egitimde TKY uygulamalarmin ilk Ornekleri ABD ve Ingiltere’deki
okullarda olmustur. Ornek vermek gerekirse; ABD’de George Westinghouse Mesleki
ve Teknik Lisesinde 1988 yilinda uygulanan TKY uygulamasinda okul
stireclerindeki hatalar1 belirleme, bunlart ortadan kaldirma ve okulun 6grenme

ortamin1 degistirme ve gelistirme gibi konular iizerinde durulmustur (Ozdemir, 2007:
523).

Westinghouse lisesindeki toplam kalite uygulamalar1 sonucunda; 6grenciler
okula ve derslere daha fazla ilgi duymaya baglamiglar, Ogrencilerin okula
devamsizlik oran1 % 2,1‘e diismiistiir (bu oran New York genelinde %17,2°dir).
Mezunlarin % 72’si tiniversite ya da yliksekokula devam etmistir. Okuldaki sosyal,
kiiltiirel faaliyetler daha da artmistir; Ogrenciler satrang, bilgisayar, liderlik,
matematik, optik, Asya-Afrika-Amerika kiiltiirii gibi yeni kuliipler kurmuslardir.
Okul-aile birligi iiyelerinde gok biiyiik artiglar olmustur. Ogretmenler ¢ok sayida
boliimler arasi toplanti gergeklestirmisler ve bu toplantilarda okul siireglerindeki
problemler ¢oziilerek, igbirligi ve iletisim giiclenmistir. Mesleki ve teknik bolimdeki
ogretmenler, dokuzuncu siif programini ekip ¢alismasiyla yeniden gelistirmislerdir
ve okula kayit i¢in bagvurularda énemli oranda artislar yasanmistir (Ozdemir, 2007:

523).

Bir bagka basarili calisma da ABD’nin Alaska eyaletinde bulunan Mt.
Edgecumbe Lisesi’nde gergeklestirilmistir. Bu lisede de; okulu birakma oran1 6nceki
yillara gore olduk¢a diismiis, mezunlarin % 68’1 kolej ya da iiniversiteye, % 28’1
teknik/ticaret okullarina devam etmistir. Ogrencilerin % 97’si aldiklar1 egitimin
kalitesinin, bulunduklar1 c¢evredeki diger okullardan daha 1iyi olduguna
inanmaktadirlar. Mezunlarin % 75’1, egitime devam etmelerinde okulun biyiik
katkisinin oldugu kanisindadir. Mezunlarinin % 92°si ¢ocuklarmin da bu okulda
Ogrenim gormesini istemektedirler. Uyusturucu ve alkol bagimliligi énemli oranda
azalmis, veli memnuniyetinde toplam kalitenin uygulanmaya baslamasindan itibaren

bityiik artis olmustur (Ozdemir, 2007: 524).
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Egitimde TKY uygulamalarina buna benzer Ornekler verilebilir. Ancak
sonu¢ olarak belirtmemiz gereken; Toplam Kalite YoOnetimi ilkelerinin egitim
kurumlarina  uyarlanarak, egitim alaninda da  basarili  ¢alismalarin
gerceklestirilebilecegidir. Iste bu nedenle iilkemizde Milli Egitim Bakanligi, 1999
yilinda bir genelge yayimlayarak tasra ve merkezde yer alan tiim okullarin TKY

anlayisi ile yonetilmesini istemistir.

2.6.3. Toplam Kalite Yonetimine iliskin Elestiriler

TKY’ye glinlimiizde yoneltilen elestirilerin, TKY’nin degisim ve
ideallestirme ilkeleri, siire¢ merkezlilik, miisteri memnuniyeti, tam katilimin
saglanmas1 ve takim ¢alismalar1 {izerinde yogunlastig1 gériilmektedir. Bunun yaninda
takim halinde c¢aligma ve dayanigmanin isgoren Orgiitlenmelerini engelleyecegi,
isgdren kimliginin geri plana itilmesine ve TKY ilkelerinin isgorenlerin birbiri
tizerinde denetim ve baski araci olarak kullanilma riskine dikkat cekilmektedir

(Yasar, 2003: 64).

TKY’ye yonelik elestiriler belli bagh bes baslik altinda ifade edilmistir;
ideallestirme, degisim, miisteri memnuniyeti, siire¢ odaklilik, takim caligmasi ve
katilim (Yasar, 2003: 64, 66). Bu goriislerin altinda degisik alt goriisler mevcuttur.

Bunlara deginilecek olursa;

Ideallestirme: Wilkinson & Willmott acisindan Toplam Kalite Yonetimi,
yapilan her tirlii degisimin kendisine atfedildigi, s6zel olarak ¢okc¢a kullanildigi
halde anlami tam kavranamamis bir yonetim yaklasimidir. TKY, oldukca soyut,
Olclilemez ilkelere dayanmaktadir (akt. Halis, 2000: 207; Yasar, 2003: 64). Yiiksek
hedeflere bagh kalinmasi, yliksek beklentiler dogurmaktadir. Bunun sonucu olarak
basarili olamayan hedefler personelde motivasyon ve is doyumu kaybina yol
acmaktadir. Calisanlarin isten cikarildigi, yeni ¢alisanlarin geldigi bir kurumda sifir
hata kavraminin deneyimsiz, kurum kiiltiiriine yabanci c¢alisanlarca gerceklestirilmesi
zordur. Dig paydaslarin kuruma yaptiklar1 baski goz ardi edilmektedir. TKY de

stirekli olarak basart vurgulanirken, basarisiz olunabilecegi diislinlilmemektedir.
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Calisanlarin yaraticiliklarini sergilemesi istenirken, ayn1 zamanda kalite anlayisina

sik1 sikiya bagli kalmalari bir ¢eliski olarak goriilmektedir (Halis, 2000: 208).

Degisim: TKY ilkelerinin degismez oldugu, evrensel nitelik tasidig: fikri bir
yanilsamadir. Ayrica Toplam Kalite Yonetimi’nin dayandigr “Kaizen” yani kii¢iik
adimlarla ilerleme fikri glinimiiziin hizla degisen diinyasina uygun
gorinmemektedir. TKY genel olarak Japon kiiltiir ve toplum yapisina uygun oldugu

icin tiim iilkelerde aym sekilde uygulanmasi zordur (Yasar, 2003: 65).

Miisteri Memnuniyeti: Miisterilerin istekleri konusunda her ¢alisanin fikri
degisiklik gostermektedir. Dolayisiyla miisterilerin istek, beklenti ve ihtiyaglarinin
tam olarak anlasilip, karsilanmasi miimkiin goriinmemektedir (Grosman’dan akt.

Halis, 2000: 209).

Stiregc Odaklilik: Toplam Kalite Yonetimi sonuglardan ziyade siiregler
izerine yogunlasan bir yonetim yaklagimidir. Bu ise amagclarin yetersizligi sonucu
amaglar ara¢ haline gelmektedir. Amaglardan sapma, siiregclerde kullanilan resim,
grafik, cizelge, tablo vb. dokiimanlarin c¢ogalmasina, yani kirtasiyecilige neden

olmaktadir (Eskildson, Gerald’dan akt. Halis, 2000: 209).

Takim Calismast ve Katilim: Bu noktadaki elestiri, TKY’nin takim
caligmast ilkesinin kaynaklar1 israf ettigi yoniindedir. Takim c¢alismalar1 belli
kisitlamalara neden olmakta, tiim calisanlar esit derecede katilim gosterememektedir.
Bir kurumda her ¢alisanin ayni derecede bilgiye ve yetenege sahip olmadigi
diistintilirse, katilim  konusunda  hepsinin  ayn1  performanst  gdstermesi
beklenmemelidir. Ayrica karar alma siirecine katilimda genelde alinmis kararlara
uyma seklinde bir egilim gozlenmektedir. Takim halinde karar alma, takimda
ayrismalara, zaman ve para israfina neden olmaktadir. Takim ¢alismalarinda
sorumluluktan kagma, denetim gii¢liigli ve kisisel problemler istenilen verimin

alinmas1 yolunda engel teskil etmektedir (Halis, 2000: 209).
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2.6.4. Tiirk Egitim Sistemi

Bu béliimde oncelikle Tiirk Egitim Sistemi’nin genel yapisina deginilecek,
daha sonra ise Tiirk Egitiminde kalite iyilestirme ve gelistirme faaliyetlerinden biri

olan Miifredat Laboratuvar Okul Projesi (MLO) aciklanacaktir.

2.6.4.1. Tirk Egitim Sistemi’nin Genel Yapis1

Turk Milli Egitim Sistemi’ni incelerken yasal temelleri ve Orgiit yapisini

ayr1 boliimler halinde ele alabiliriz.
A- Yasal Temelleri:

Bugiinkii Tiirk Milli Egitim Sistemi’nin yasal dayanagi 14 Haziran 1973
tarihinde kabul edilen 1739 sayil1 Milli Egitim Temel Kanunu’na dayanmaktadir. Bu
kanuna gore Tiirk Milli Egitim Sistemi baslica iki kisimdan olusmaktadir (Erdogan,
2003: 14):

Orgiin Egitim: Okuldncesi, ilkdgretim, ortadgretim ve yiiksekdgretimi

kapsayan kisimdir.

Yaygin Egitim: Orgiin egitimin disinda gergeklestirilen her tiirlii planh

egitimi kapsamaktadir.

Milli Egitim Temel Kanunu, Tiirk Milli Egitimi’nin genel amaglarini sdyle

stralamistir (Adem, 2000: 78-79):
Tiirk Milli Egitiminin genel amaci, Tiirk Milletinin biitiin fertlerini,

1. Atatiirk inkilaplarina ve Anayasanin baslangicinda ifadesini bulan Tiirk
Milliyetciligine bagli; Tiirk milletinin milli, ahlaki, insani, manevi ve kiiltiirel
degerlerini benimseyen, koruyan ve gelistiren; ailesini, vatanini, milletini seven ve
daima yiiceltmeye calisan; insan haklarima ve Anayasanin baslangicindaki temel
ilkelere dayanan milli, demokratik, laik, sosyal bir hukuk devleti olan Tiirkiye
Cumhuriyetine kars1 goérev ve sorumluluklarimi bilen ve bunlar1 davranis haline

getirmis yurttaslar olarak yetistirmek;
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2. Beden, zihin, ahlak, ruh ve duygu bakimlarindan dengeli ve saglikli
sekilde gelismis bir kisilige ve karaktere, hiir ve bilimsel diisiinme giiciine, genis bir
diinya goriisiine sahip, insan haklarina saygili, kisilik ve tesebbiise deger veren,
topluma karsi sorumluluk duyan; yapici, yaratict ve verimli kisiler olarak

yetistirmek;

3. llgi, istidat ve kabiliyetlerini gelistirerek gerekli bilgi, beceri, davranislar
ve birlikte is gorme aligkanligi kazandirmak suretiyle hayata hazirlamak ve onlarin,
kendilerini mutlu kilacak ve toplumun mutluluguna katkida bulunacak bir meslek

sahibi olmalarini saglamak;

Boylece, bir yandan Tirk vatandaslarinin ve Tiirk toplumunun refah ve
mutlulugunu artirmak; 6te yandan milli birlik ve biitiinliik iginde iktisadi, sosyal ve
kiiltiirel kalkinmay1 desteklemek ve hizlandirmak ve nihayet Tiirk milletini ¢agdas

uygarligin yapici, yaratici, segkin bir ortagi yapmaktir (Madde 2).

B- Orgiit Yapisi

Tirk Milli Egitim Sistemi orgiit yapist baslica ii¢ boliimden olugmustur

(Basaran’dan akt. Erdogan, 2003: 21);

1- Merkez Orgiitii: MEB’i kapsayan iist sistemdir. Bu diizeyde amag, yurt
capinda milli egitime yon veren kararlar iiretmektir. Bakanlik makami, Talim ve
Terbiye Kurulu Bagkanligi, ana hizmet birimleri, yardimci hizmet birimleri ve

danisma ve denetim birimlerinden olugmaktadir.

2- Tasra Orgiitii: 11, ilge ve yurtdis1 egitim miidiirliiklerini kapsayan araci
ist sistemlerdir. Bu diizeyde amag, list sistemlerden gelen kararlar1 temel sistemlere

iletmek, giiclendirme hizmeti sunmak ve yetkileri dahilinde kararlar almaktir.

3- Okuloncesi, ilkogretim, ortadgretim okullarini, yaygm egitim
merkezlerini kapsayan temel sistemler. Bu diizeyde bulunan okullarin amaci; egitim

ve 6gretim hizmetlerini saglamaktir.
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2.6.4.2. Tlkogretimin Onemi ve Tarihi Gelisimi

[Ikdgretim, egitim sistemimizde 7-14 yas grubundaki gocuklar icin egitim
programinin uygulandig1 kurumlardir. ki kademeden olusan bu kurumlarda birinci
kademe bes yil ve ikinci kademe {i¢ yil olmak tizere toplam sekiz yildir. Birinci ve
ikinci kademesi ile biitiinliik icinde egitim yapan ve baslangigta temel egitim adi ile
kurulan sekiz yillik bu okullarin isimleri ilkdgretim okullarina doniistirilmistiir.
[Ikégretim okullarinda kesintisiz egitim yapilir ve bitirenlere ilkogretim diplomasi

verilir (Ergit, 2000: 135).

Tiirkiye diinyanin en eski ilkdgretim sistemi olan iilkelerinden biridir (Kaya,
2009: 96). On dokuzuncu yiizyildan itibaren iilkemizde Onemi artmaya baslayan
ilkokullar ilk kez 1826 yilinda parasiz ve zorunlu hale getirilmistir. Ancak bu
donemde ilkokullarin yayginlasamadigi goriilmektedir. Ilkokullarin yaygilasmasi
ilk kez Cumbhuriyetin ilanindan sonra 1924 anayasasi ile saglanmistir. Bu anayasanin
87. maddesinde ilkokullarin zorunlu ve parasiz olmasi kabul edilmis ve ilkokul bes
yil siire ile smirlandirilmistir. 1961 Temel Egitim Yasasinda ise ilkdgretim adi
altinda bu siire sekiz yila ¢ikarilmis ve uygulamaya 1981-1982 6gretim yilinda on
okulda baglanmigtir. Ancak tlilkemizde sekiz yillik zorunlu ve kesintisiz ilkogretimin
tam olarak uygulamaya gecilmesi 1997-1998 6gretim yilindan itibaren olmustur

(Tirkmen, 2006: 64).

[Ikdgretim kurumlart bir toplumda egitimin temelini olusturur. Oteki egitim
basamaklar1 da bu temele dayanir. Bu temel egitim toplumun &teki sistemlerini de
olumlu veya olumsuz sekilde etkiler. Geri kalmis iilkelerde biitiin vatandaglarin

ilkdgretimden gegmesi ekonomik ve toplumsal kalkinma i¢in 6n kosuldur.

[Ikdgretim bu énemi nedeniyle insan Haklari Evrensel Beyannamesi’nin

yirmi altinct maddesinde de vurgulanmistir (Kaya, 2009: 95-96).

2.6.4.3. Tiirk Egitim Sistemi’nde Kalite Arayislari

Bu kisimda egitim sistemimizde kalite gelistirme faaliyetleri agisindan
O6nemli bir uygulama olan Miifredat Laboratuvar Okul (MLO) projesinden kisaca

bahsedilecektir.
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2.6.4.3.1. Miifredat Laboratuvar Okul Projesi

Toplam kalite yonetimi, bugiin lilkemizde Milli Egitim Bakanliginin tim
birimlerinde yayginlagsmasini amagladigi bir yaklasimdir. Milli Egitim Bakanligi, 19
Ekim 1999 tarihinde yayimladigi 2506 sayili Tebligler Dergisinde, Toplam Kalite
Yonetiminin tiim devlet okullarinda uygulanmasini istemektedir (Tirkmen, 2006:

65).

TKY’nin  okullarda  ger¢eklesmesinde  “MLO  Uygulamalarinin
Yayginlastirilmas1 Y6nergesi’ne gore li¢c asamal1 bir siire¢ uygulanir. Bu siiregler; 6n

hazirlik, uygulama ve degerlendirmeden olusmaktadir (Tiirkmen, 2006: 65).

Sisman ve Turan (2002: 98, 110) bu asamalarin her biri i¢in asagidaki

faaliyetlerin gergeklestirilmesini dnermektedir;

A. On Hazirlik:

1. Egiticilerin egitimi

2. Okul lider ve 6gretmenlerinin egitimi

3. Okul kalite gelistirme grubunun olusturulmasi
4. Okul kalite gelistirme ekiplerinin olusturulmasi

5. Okul profilinin ¢ikarilmasi

B. Uygulama:

1. Okul liderligi

2. Okul vizyon ve amaglarinin belirlenmesi

3. Okul ve paydaslarin ihtiyaglarinin belirlenmesi
4.  Okul politika ve stratejilerinin belirlenmesi

5. Okul kaynaklarinin harekete gecirilmesi

6.  Okul siireglerinin yonetimi ve gelistirilmesi
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C. Degerlendirme:
1. Insan boyutuna iliskin sonuglar
2.  Topluma iligskin sonuglar

3. Genel performansa iliskin sonuglar

Egitim sistemimizde Miifredat Laboratuar Okul (MLO) uygulamasi ilk kez
1994-1995 ogretim yilinda faaliyete gecirilmistir. Diinya Bankasi destekli bu
projenin amaci; MLO’larda egitim sistemimiz igerisinde arastirma ve gelistirme
cabalariyla ortaya konacak her tiirlii ¢alisma icin pilot uygulamalarin yapilmasinin
saglanmasidir. Bu modelde okul yoneticileri ve 6gretmenlerine dnemli yetki ve
sorumluluklarin verilmesi 6ngoriilmiis, paylasimet, isbirligine dayali bir okul kiiltiirii
egemen kilinmak istenmistir. MLO’larda TKY anlayis1 benimsenerek, danigma ve

rehberlige dayali gelisimsel rehberlik hedeflenmistir (Sahin, 2006a: 4).

MLO projesinin okullarda uygulanmasi igin genis katilimli Okul Gelisim
Yonetim Ekipleri (OGYE) kurulmustur. OGYE’nin iginde Okul idare temsilcisi,
Ogretmen, Ogrenci, veli, sanayi ve ticaret odalari, sivil toplum Orgiitli temsilcileri yer

almaktadir. Burada amag katilimciligi gelistirmektir (Cakil, 2006: 69).

TKY uygulamalarinin asil hedefi okulda ve smifta kaliteyi yakalamaktir. Bu
gercekten hareketle tasra teskilatina yonelik olarak, 2001 yilinda hazirlanan MEB

Tagra Tegkilat1 Toplam Kalite Yonetimi Uygulama Projesi yiirtirlige konmustur.

Bu proje cergevesinde TKY formatorleri yetistirilerek kalite konusunda
bilgilendirme galismalar1 tagra teskilatinda da siirdiiriilmektedir. Egitimde kalitenin
yakalanmasi ile Tirkiye’de toplumsal hayatin her alanina kalitenin gelecegi bir
gergektir. Yetistirilen her 6grenci sahip oldugu kalite bilincini istihdam edilecegi is
koluna tasiyabilecek veya hizmet ve mal talep ederken en Onemli kriteri kalite
olacaktir. Bu durumda kalitenin hayatin her alaninda aranir bir olgu olmasi

saglanacaktir (Cakil, 2006: 69).
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2.7. Tigili Aragtirmalar

2.7.1. Yurti¢i Arastirmalar

Tirkmen (2006: 83-84)’c gore; genel olarak okul miidiirleri, okullarinda
yapilan TKY calismalarini yeterli bulurken, 6gretmenlerin biiyiik cogunlugu yetersiz
bulmaktadir. Tiirkmen bu sonucu, okul miidiirlerinin okulun biitiiniiyle ilgilenmesi ve
okulu daha ¢ok sahiplenmesi ile iliskilendirmistir. Genel anlamda okullarda TKY

sadece kagit tizerinde kalmakta, kalite anlaminda somut ¢alismalar yapilmamaktadir.

Demirtag (2005: 39) tarafindan anaokullari, ilkdgretim okullari, genel liseler
ve mesleki teknik liselerde yapilan bir calismada; okullarimizin yonetici ve
Ogretmenleri tarafindan bir egitim-0gretim takim olarak algilanip algilanmadig:
sorusunun yaniti, yonetici ve Ogretmen goriislerine dayali olarak verilmeye
calisilmigtir. Elde edilen bulgular incelendiginde anaokullarinda calisan yonetici ve
ogretmenlerin takim algilarinin diger okul g¢alisanlarma gore daha yiiksek oldugu
sonucuna ulagilmistir. Anaokullarmin kiiciikliigii ve dolayisiyla calisan etkilesiminin
yogunlugu ve yiiz ylize iligkilerin sikligi bdyle bir sonucun ortaya ¢ikmasinin
etkenleri olabilir. Sehir merkezlerinde yer alan ve galisan sayilart onlar, yiizlerle ve
ogrencileri binlerle ifade edilen okullarin takim algilarinin diisiik olmasi, etkili
takimlarin tiye sayilarinin ne olmasi gerektigi sorusunu ortaya ¢ikarmaktadir. Ayrica
tiim okul tiirlerinde yoneticilerin 6gretmenlere kiyasla daha fazla takim algisina sahip
oldugu ve bulundugu okulda daha uzun siire calisan Ogretmenlerin daha kisa

calisanlara gore takim algisinin yiiksek oldugu sonucuna ulasilmistir.

Tiirkmen, Sar1 ve Hamedoglu 6gretmenlerin kidem siirelerinin arttikca
TKY ye iligkin algilama ortalamalarinin yiikseldigini sdylemektedir (akt. Tiirkmen,
2006: 81).

Yigit ve Bayrakdar ise, erkek 6gretmenlerin takim olma bilincine bayan

O0gretmenlere gore daha fazla sahip oldugunu séylemektedir (akt. Kurt: 2004: 60).

Mutlu, “Ogretmen ve Ydneticilere Gore ilkdgretim Okullarinda Toplam

Kalite Yonetiminin Uygulanabilirligi” adli caligmasinda katilimeiligin - okul
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yonetiminin demokratik tutum ve davraniglart ile saglanabilecegi goriisiine yliksek

oranda d6gretmen ve yonetici destegi saptamistir (akt. Kurt, 2004: 58).

Tahaoglu ve Gedikoglu (2009: 286) “Ilkdgretim Okulu Miidiirlerinin
Liderlik Rolleri” isimli arastirmalarinda erkek Ogretmenlerin bayan Ogretmenlere

gore okul miidiirlerinin liderlik rollerini daha fazla yerine getirdiklerini saptamistir.

Semiha Sahin’in “Okul midirlerinin liderlik stilleri ve okul kiiltiiri
arasindaki iliskiler” adli arastirmasina gore; okul miidiirleri 6gretmenlere gore, okul
kiltliriinii daha olumlu degerlendirmektedirler. Okul miidiirtiniin liderlik stili ile okul
kiiltiirti arasinda pozitif yonlii bir iliski bulundugu oOgretmenler tarafindan dile
getirilen goriislere dayanarak sOylenebilir. Bu sonuglara bakilarak okul miidiirlerinin
liderlik stillerinin okul kiiltiirii izerinde biiyiik bir dneme sahip oldugu goriilmektedir

(akt. Tas, 2009: 44).

Yildirrm (2008: 679) “Ogretmenlerin Odiillendirilmesi” adli ¢aligmasinda
Oonemli sonuglara ulagsmstir;
5. Odiiller miidiiriin adam1 olmak, yandas1 olmak, ayn1 sendikadan olmak
vb. niteliklere gore verilmektedir.
Odiillendirme sira ile yapilmakta, hak edene 6diil verilmemektedir.

Odiiller  gizli  kapakli  verilmekte, o6diil alan  Ogretmen
onurlandirilmamaktadir.

5. QOdiillendirme sadece okul miidiirlerinin inisiyatifine birakilmakta, bu
durum adaletsizliklere yol agmaktadir.

5. Odiiller bir ara¢ olmaktan ziyade, belirli mevkilere gelmek icin bir
amag olarak kullanilmaktadir.

5. QOdiillendirme komisyonu daha ¢ok ydrede taninan dgretmenlere 6diil
vermektedir.

Ogretmenler okul yonetimlerinden yeterli takdiri gdrememektedir.

Odiillendirme mevzuat: ile ilgili sorunlar yasanmaktadir. Ornegin;
odiillendirme kriterleri agik degildir ve 6diil sayist sinirlidir.

Karakaya tarafindan yapilan arastirmanin bulgularina gore; egitim
yoneticilerinin ~ ¢agdas  yonetim  yaklasimlarini okullarinda  basariyla
uygulayabilmeleri saglikli bir iletisim ortamimi isletebilmeleri ile ilgilidir. Egitim
orgiitlerinde  oOrgiitsel etkililigin saglanmasi, TKY’nin basarili bir sekilde

uygulanabilmesi i¢in isgdrenlerin karar alma siireglerine katilmalar1 saglanmalidir.
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Egitim yoneticileri ¢agdas Orglit ve yonetim kuramlarina iligkin bilgilerle

donatilmalidir (akt. Yasar, 2003: 69).

Akbaba Altun ve Memisoglu (2008: 14, 18) performans degerlendirmeye
iliskin arastirmalarinda; okul yonetici, 6gretmen ve denetgilerinin egitimde denetimin
yeniden yapilandirilmasina iliskin goriislere sahip olduklarini ortaya koymustur.
Mevcut denetim sisteminin rehberlik etme anlayisindan uzak, kisithh bir zaman
diliminde ve paydaslarin katilimi olmadan yapildig1 belirtilmistir. Denetimde tutum
degisikliklerinin saptanabilmesi i¢in arastirmaya daha fazla yer verilmesi gerektigi

aciktir.

Elif Cetin tarafindan yapilan “Toplam Kalite Y®&netimi ilkelerinin
ilkdgretim okullarinda uygulanabilirliginin arastirilmasi™ adli yiiksek lisans tezinde

bazi 6nerilerde bulunmustur (akt. Giilsoy, 2007: 72):

1. Egitim sisteminin daha etkin ve yararli hale getirilmesinde okulda sunulan
egitim hizmetinin 6nemi ¢ok fazladir. Bu nedenle okuldaki egitim kalitesinin
arttirllmas1 i¢in Oncelikle okul yonetici ve Ogretmenlerinin TKY konusunda

bilgilendirilmeleri gerekir.

2. Okullarimizda TKY Ilkelerinin uygulanmasinda uzmanlarm, okul
yoneticilerinin ve okuldaki tiim calisanlarin katilimi ile tiim iilke bazinda pilot
uygulamalara gegilmesi ile egitim hizmetlerinin kalitesi arttirilabilir. TKY
uygulamalari i¢in uzman kisilerden planl olarak, uygulamalar1 degerlendirmek tizere

kontrol sistemi olusturulmalidir.

3. TKY ilkelerim 6nemsendigi 6l¢iide uygulanmadigi goriilmektedir. Okul
yonetimlerinin, ¢alisanlarini 6nce TKY konusunda bilgilendirerek TKY ilkelerinin

uygulamalarina daha ¢ok yer vermeleri yararli olacaktir.

Yasemin Diizagac¢ (2005: 140, 143) “Egitimde Toplam Kalite Y6netiminde

Karsilasilan Giigliikler” adl1 yiiksek lisans tezinde su sonuglara ulagmistir:

1. Ogretmenler okul yoneticilerini kurumun degerlerini yaratmada ve
yaymada yeteri kadar etkin bulmuyorlar, Okul Gelisim Ekibinin ¢aligmalarma okul
miidiirlerinin tam olarak katilmadigint diisliniiyor, iyilestirme c¢alismalarmma da

gerektigi kadar katilmadigimi ve katilimi tesvik etmedigini ifade ediyorlar. TKY



121

sistemi ile yonetilen bir okulda okul miidiiriiniin liderliginde sistemin formal yapist

kurulmak ve isletilmek zorundadir.

Okul Gelisim Yonetim Ekibini baskani okul miidiiriidiir. Miidiir OGYE’nin
toplantilarin1 diizenlemek, bagkanlik etmek ve g¢alismalarina katilmak zorundadir.
Siirekli gelismeyi Ongéren bu sistem, siireglerin siirekli iyilestirilmesi {izerine
kurgulanmistir. Iyilestirme calismalar1 siirekli diizenlenmeli, okul miidiirii bu
caligmalara katilimi 6zendirici etkinlikler yapmali, ¢alisanlar tesvik etmeli 6zellikle

motivasyon konusunu ¢ok dnemsemelidir.

2. Ogretmenler okul miidiirlerinin yeniliklere yeterli derecede agik
olmadigini, yaratict fikirlere ¢ok fazla 6nem vermedigini, okullarinda yeni

teknolojilerin yeteri kadar takip edilemedigini ifade etmislerdir.

3. Ogretmenler okullarda ihtiyaglarinin gerektigi kadar dnemsenmedigini,
kisisel problemlerinin 6nemsenmedigini, sorularina tam olarak cevap alamadiklarini
ve Onerilerinin goz Oniline alinmadigini, i tanmimlarini yapilmadigini, c¢alisma
ortamlarindan tam olarak memnun olmadiklarini ifade etmislerdir. Calisanlarin
veriminin artmasi ag¢isindan ve insanlarin calisma ortamlarinda mutlu olmalar
acisindan gelismis ergonomik sartlarin saglanmasi ¢ok Onemlidir. Calisanlarin
ihtiyaglar tespit edilmeli ve elden geldigince ve adil olarak giderilmelidir. TKY
felsefesini benimsemis ve uygulayan yoneticiler ¢alisanlarinin bireysel problemlerini
onemsemek zorundadirlar. Bir y0netici mutsuz ve goniilsiiz  ¢alisan,
onemsenmedigini diisiinen insanlarla basariya gidilemeyecegini bilmelidir. Yonetim
olabildigince seffaf olmalidir ki ¢alisanlar sorularina yanit bulabilsinler. Kendi
onerileri dikkate alinan ve bunlarin gergeklestigini géren calisanlar motive olacak ve
daha verimli calisacaktir. Bu da ancak TKY uygulayan liderlerin okullarinda

gerceklesebilir.

4. Ogretmenler bireysel gelisimlerine yeterli destek olunmadigini, hizmet ici
faaliyetlerin yetersiz oldugunu, sosyal ve Kkiiltiirel aktivitelerin istenilen diizeyde
yapilmadigmi ifade etmiglerdir. Oysaki TKY felsefesinde siirekli egitim en dnemli
yap1 tasidir. Okul yoneticileri buna destek olmali ve yeni egitim olanaklarim

kendileri yaratmalidir.
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Ozellikle hizmet ici faaliyetler diizenli olarak yapilmali ve yoneticiler
kendileri de egitimlere katilarak tiim calisanlarinin katilmimi saglamalidir. Orgiit
kiltliriiniin olusturulmasi, degerlerin benimsenmesi ve iyi bir iletisim saglanmasi

acisindan sosyal faaliyetler ¢ok 6nemlidir.

TKY’ye inanan ve uygulayan okul yoneticileri bu faaliyetlerin

diizenlenmesine 6nem vermek zorundadir.

5. Ogretmenler kendilerini tam olarak okullarinin degerli bir iiyesi olarak
gormemektedirler. Calisanlar kendilerini kuruma ait hissetmelidir ki o kurumun

gelismesi icin elinden gelen gayreti gostersin.

6. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin %40°1 TKY konusunda egitim almistir.
%70,8°’1 de TKY uygulamalarinin yararli olacagina inanmaktadir. %81’ inin
okullarinda TKY calismalar1 yapilmakta ancak %24’ TKY c¢alismalarina goniilli

olarak katilmaktadir.

7. Arastirmaya katilan 6grenciler 6gretmenlerinin kendi diisiincelerine tam
olarak 6nem vermedigini, 6gretmenlerinin ailelerini tanimadiklarini ifade etmislerdir.
TKY cergevesinde Ogretmenler calismalarini 6grenci odakli olarak gelistirmelidir.
Ogrenci okulun en énemli hizmet alanlarindan biridir, daha dogrusu okullarmn var
olus nedeni Ogrencilerdir. Cagdas Ogretim sistemlerinde 6grencini ihtiyaglar
dogrultusunda, 6grenci merkezli olarak ogretim metotlart ve egitim planlamalar
olusturulmaktadir. Okul ya da smnifla ilgili problemlerin ¢oziimlerinde Ogrenci ile
isbirligi i¢inde ogrencilerin de goriisleri alinarak calismalar yapilmalidir. TKY
uygulayan oOgretmenler siniflarinda da ayni felsefe dogrultusunda uygulamalar
yapmalidir. TKY c¢alismalarinda 6grencilerle ilgili sorun ¢dozme ve iyilestirme

calismalarinda en 6nemli etken 6grenci ile iyi bir iletisim, ailelerle igbirligidir.

Efsun Gokpmar (2005: 153, 159) tarafindan yapilan “Ilkdgretim
okullarindaki uygulamalarin Toplam Kalite YoOnetimi anlayisina uygunlugu
hakkindaki yonetici, 6gretmen ve 6grenci goriisleri” isimli caligmasinda su sonuglara

ulagmustir:

1. Ilkdgretimde "Ogrencilere istedikleri —siirece istedikleri konuda
danmismanlik yapilmaktadir" ve '"rehberlik ve damismanlhik i¢in uygun ortam

saglanmaktadir". Fakat bunlarin yam sira 100" de laboratuar, kiitiiphane, atdlye,



123

yabanci dil odasi ve spor salonu vb yerlere girislerde de zaman zaman sorunlar
yasanmakta; "bilgisayarlar1 6grenci ve dgretmenler rahat kullanamamaktadir". 10O
(Ilkdgretim Okulu)' da dgrencilere rehberlik yapilmasina ragmen "6gretmen, veli ve

is ¢evrelerine ise rehberlik yapilmamaktadir".

I00' de "siirekli ve yasam boyu rehberlik ilkesi" nin uygulanma diizeyi
diisiiktiir. 100" de "okulda diizenlenen etkinlikler de 6grenci isteklerine zaman

zaman Onem verilmektedir.

2. Misteri hizmetleri boyutunun uygulanmasina iligkin gruplar bir biitiin
olarak disiintildiiglinde, gruplarin ortalama-puanlart 2.69 ile 3.26 arasinda
degismektedir. Bu da miisteri hizmetleri boyutunun 0O’ de biraz-orta diizeyde-

uygulaniyor oldugunu gostermektedir.

3. 100" de "okul miidiirii, 6gretmen ve dgrencilerin kapasitesini bilmekte",
"okul midiri acik ve anlasilir misyona sahip","yoneticiler (midir, midir
yardimeilar1) vizyon sahibidir". 100' de ¢ogunlukla "yoneticiler vizyonlarmi
ogretmen ve ogrencilerle paylagmaktadir”. 100" deki "herkes vizyon olusturmaya
giidiilenememektedir". 100" de "liderlige ©nem verilmekte" ve "liderlik
yapilmaktadir". 100' de "lider konumunda olanlarin konusmalar1 da etkileyici"
olarak kabul edilmektedir. i{OO' de "okul yonetimi, dgretmenlere, dgrencilere,
velilere ve is cevresine bilingli yaklasmaktadir". 100’ deki ortam o6grenci ve
ogretmenleri ¢cogunlukla olumlu giidelemektedir. Bununla birlikte "kisilere yonelik
olan davranis hatalar1 da hos goriilmektedir". 100" de zaman zaman "dgretmen ve
ogrenciler sorumluluk almaktadir. Sorumluluk almaya kosut olarak da I0O' de
"siirekli gelismeye baglilik bulunmamaktadir. I0O' de yoneticiler ve 6gretmenler
cogunlukla "egitim ile ilgili kararlar alinmadan Once Ogrencilerin goriislerinin
alinmadig1 "konusunda hemfikirdirler."Okulla ilgili kararlara ise 6grenciler ve veliler
de aktif olarak katilamamaktadir". I0O' deki "kurallar1 6grenci ve egitimci kadro
birlikte olusturmamaktadir”. {00' de "okulun kalite ile ilgili amaglar1 ve stratejik

planlar1 yazili degildir" .

4. Orgiit kiiltiiriiniin uygulanabilirligine iliskin gruplar bir biitiin olarak

distintildiigiinde, gruplarin ortalama puanlar1 2.46 ile 3.14 arasinda degismektedir.
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Bu da orgiit kiiltiiriiniin I00' de biraz-orta diizeyde uygulaniyor oldugunu

gostermektedir.

5. 100' de zaman zaman "miidiir, dgretmen, 6grenci ve velilerden olusan
ekipler kurmaktadi”. I00O' de c¢ogunlukla" kurulan ekip gelistirilen kalite
politikalarini diizenli uygulayamamaktadir." i{0O' de zaman zaman" &gretmen ve
ogrenciler ekip ¢alismasia goniillii katilmaktadir”. 100" da "ekiptekiler ekip ruhuna
uygun hareket etmemekte ve sorumluluklarinin bilincinde degildir". Bunlarin yani
sira 100" de " ekip toplantilarinda kidemli gretmenlere dncelik verilmektedir". 100"

da yapilan ekip ¢alismalari ¢gogunlukla is ¢evrelerince desteklenmektedir.

6. Takim calismasinin uygulanmasina iliskin gruplar bir biitin olarak
diisiiniildiiglinde, gruplarin ortalama puanlar1 2.53 ile 1.08 arasinda degismektedir.
Bu da takim galismasi boyutunun i0O' de biraz-orta diizeyde- uygulaniyor oldugunu

gostermektedir.

Ozdemir (2005), “Egitim Kurumlarinda Toplam Kalite Uygulamalarin
Olumsuz Etkileyen Etmenler” baslikli makalesinde bu etmenleri; (1) g¢alisanlarin
TKY’nin getirdigi degisime hazir olmamasi ve degisime diren¢ gostermesi, (2)
kaliteye dayali kurum kiiltiiriiniin olusturulamamasi, (3) calisanlarin kalite siirecine
kendilerini adamamalari, (4) Gist yonetim liderliginin eksikligi, (5) toplam kalitenin
sthirli bir degnek olarak goriilmesi, (6) biz zaten bunu yapiyoruz anlayisi, (7) toplam
kalitenin bir moda olarak algilanmasi, (8) yoneticilerin otoritelerinin azalacagi
endisesi, (9) siirekli egitim yetersizligi, (10) takim c¢aligmasinin yetersizligi ve (11)

beklenti diisiikliigli olarak belirlemistir.

2.7.2. Yurtdis1 Arastirmalar

1986 yilinda Stuckwisch tarafindan ABD’de yapilan bir aragtirmada; lise
yoneticilerinin katilimci bir yonetim anlayisina sahip olduklarini diisiindiikleri, buna
ragmen Ogretmenlerin ¢ogunlugunun istenen diizeyde kararlara katilmadiklar tespit

edilmistir (akt. Yasar, 2003: 71).
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Bentley (1999: 153) tarafindan yapilan arastirmada, bir kurumdaki yaratici

takim ¢aligmalarini desteklemek adina su 6nerilerde bulunulmustur;

10.

Calisanlarin uymak zorunda olduklari programi miimkiin oldugunca
kendilerinin hazirlamasinin saglanmast.

Calisanlarin, yaratici yaklasimlar ve teknikler kullanarak is hayatlarini
gelistirmelerine izin verilmesi.

Calisanlarin yaptiklarindan hem profesyonel hem de kisisel agidan
gerektigi gibi tatmin olabilmelerini temin edilmesi.

Calisanlarin fikirlerini alarak ve bu fikirlerden yararlanarak katilimci
bir atmosfer olusturulmasi.

Liderin kendi yaraticiligiyla iyi bir model olmasi.

Risk faktorlerinin olabildigince azaltilmasi ve sorumluluklarin
paylasilmasi.

Calisanlarin fikirlerini fazlaca degistirmeden ve deforme etmeden
kullanarak onlara gereken degerin verildiginin gdsterilmesi.

Liderlik tekniklerinin ve tarzinin kigisellestirilerek, her calisanin
ihtiyacina karsilik verilmeye galisilmasi.

Yaratici fikirlerin ilgiyle dinlenmesi. Acik ve destekleyici elestirilerin
yapilmasi.

Miisterilerden gelen direkt tepkilerin kullanilarak yontemlerin

kullaniglilig1 hakkinda bir kan1 olusmasinin temin edilmesi.

Bentley tarafindan ortaya konan bu goriislerin, bir kurumda Toplam Kalite

Yonetimi uygulamalarinda esas alimmmasi gereken ilkeler olarak dikkat cektigi

goriilmektedir.

Hitt, 1991 yilinda “Okul Yonetimi Hakkinda Ogretmen Algilamalar1” adli

caligmasinda tiim isgdrenlerin yoOnetimle ilgili bilgilerden haberdar olmadigi,

Ozellikle “karar verme” ve ‘“amaglarin gerceklestirilmesi” noktasinda eksikliklerin

oldugu sonucuna ulasmistir (akt. Yasar, 2003: 71).
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Anderson da yaptig1 aragtirmada benzer bir bulguya varmistir. Buna gore;
yoneticilerin sadece % 12’si 6gretmenlerin karar alma siirecinde aktif rol oynamalari
gerektigi kanisindadir. Halstead ise, 1998 yilindaki ¢alismasinda okul yoneticilerinin
yonetsel uygulamalarinin, Ogretmenlerin is doyumu ve motivasyonu {izerinde

dogrudan etkisi oldugu bulgusuna ulagmistir (akt. Yasar, 2003: 72).

Nolin Mary Jo ve digerleri 1994°’de ABD’de devlet okullarindaki ilkokul
O0gretmenlerinin 6gretmen performans degerlendirmesi ile ilgili diisiincelerini
aragtirmistir. 1000 ilkokul 6gretmeni ile yapilan bu ¢aligmaya anaokulundan 6. sinifa
kadar devlet okulunda derse giren Ogretmenler dahil edilmistir. Bu c¢alismanin
bulgularinda; o6gretmenlerin %89’unun performans degerlendirmesinin 6gretmen
performanslarint dogru bir sekilde degerlendirdigine inandiklarini, dgretmenlerin
%94°1 degerlendirme Oncesi degerlendirme kriterlerini bildiklerini belirtmislerdir.
%92’si yapilan degerlendirmede smif i¢i durumlarinin da degerlendirme igin
gozlendigini bildirmistir. %99’u performans degerlendirmelerinde konuya yonelik
bilgilerinin de  degerlendirilmesi  gerektigini  sOylerken sadece %65
degerlendirilmelerinde bu noktanin dikkate alidigmi sdylemislerdir. Ogretmenlerin
cogu degerlendiricilerinin kendi performanslarin1 degerlendirmek konusunda yeterli
oldugunu diisiinmiislerdir. Orneklem grubunun % 75’i Ogretmenlere Odenecek
maasin belirlenmesinde bu degerlendirmelerin rol oynamadigini belirtmis ve %50 si

bu uygulamanin dogru oldugunu belirtmislerdir (akt. Tamam, 2005: 29).

Down, Chadbourne & Hogan (2000: 213, 223)’in Bati Avustralya’da
yaptiklari bir ¢alismada bu bolgede baslatilan zorunlu performans degerlendirmesine
iliskin 6gretmenlerin takindiklar: tutumlar1 degerlendirmistir. 1997 yilinda baslatilan
performans degerlendirme uygulamas: sonrasi, yazarlar, iki yi1l boyunca
Ogretmenlerin tepkisini incelemislerdir. Bu ¢alismanin sonucunda yazarlar,
ogretmenlerin performans degerlendirmesinin kendilerini gelistirmeye etkisinin az

oldugunu soylediklerini belirtmislerdir.

Milanovski & Henemann (2001: 193, 222) ogretmen performans
degerlendirme sistemine olan Ogretmen tepkilerini, ABD’de orta 6lgekli bir okul

bolgesinde arastirmiglardir.
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Bu bolgede uygulanan degerlendirme sisteminin amaci yeni bilgi liretmek
ve dgretmenlere performansa bagli bir ddeme yapmayr amaglamistir. Ogretmenlerin
tepkileri hem anket calismasi hem de goriismeler araciligiyla ol¢ililmiistiir. Bu
arastirmaya gore, Ogretmenlerin sisteme genelde olumlu bakip bakmadiklari,
Ogretme standartlarin1 kabul etmeleri, degerlendirme siirecini hakca algilamalari,
degerlendiriciyi yeterli ve nesnel bulmalar1 ve degerlendirme sisteminin Ogretme
yeteneklerine olumlu bir etkisi oldugu algilamasiyla iliskiliydi. Goriismelerde
o0gretmenler sistemin hem olumlu hem olumsuz yanlarini1 gérmiisler ve gosterdikleri
tepkiler dengeli olmustur. Bircok 6gretmen bir degerlendirme sisteminin gerekli
oldugunu kabul etmekle birlikte 6gretmenlerin is yiikiini arattirdigini ve yeterli geri

bildirim saglamadigini belirtmislerdir.

Lee tarafindan 2003 yilinda Hong Kong’da Ogretmenlerin performans
degerlendirilmesini ve bunun etkinligini aragtiran bir ¢aligmada, ilkokul
Ogretmenlerinin bu siireci olumlu olarak degerlendirmeleri ile okuldaki destegin,
maddi kazan¢ disindaki yararlar, pratikligi ve diger desteklerle iliskili oldugu
bildirilmistir. Bu noktalar disinda okuldaki igbirliginin ve okuldaki liderligin yani
miidiirlerinde bu siliregte dnemli rol oynayabilecekleri vurgulanmistir (akt. Tamam,

2005: 31).

Owlia, Aspinwall & Elaine tarafindan yapilan arastirmada; egitimin miisteri
odakli olmas1 gerektigi ve TKY ilkelerinin genel olarak egitimde uygulanabilecegi

bulgusuna ulasilmistir (akt. Kurt, 2004: 63).

Elmuti, Kathawala & Manippallili ise; yoneticilerin egitim ve Ogretim
kalitesinin arttirilmasinda sadece maddi konularin degil, motivasyon, katilimcilik vb.
etkenlerin de rol oynadigi goriisiinde olduklart bulgusuna ulagmiglardir. Bunun
yaninda; yoneticilerin % 68’1 TKY’yi okullarinda uyguladiklarini sdylemesine karsin
diger personelin ve Ogrencilerin biiylik oranda TKY’nin nerede kullanildigindan

emin olamadiklari sonucuna ulagmiglardir (akt. Kurt, 2004: 60-61).
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BOLUM III

ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu boliimde arastirma ile ilgili aragtirma modeli, evreni, 6rneklemi, veri
toplama aracinin olusturulmasi, gegerlik ve giivenirlik ¢aligsmalari, uygulanmasi ve

¢oziimlenmesi agiklanacaktir.

3.1. Model

Bu aragtirma, ilkdgretim okullarinda TKY uygulamalarinda ortaya g¢ikan
giicliikleri ve bu giicliiklerin nedenlerini miidiir ve 6gretmen goriislerine dayanarak
saptamaya yonelik betimsel bir calismadir.

Betimsel arastirmalar, ge¢miste veya halen var olan bir durumu var oldugu
sekliyle betimlemeyi amaglayan arastirma yaklasimlaridir. Aragtirmaya konu olan
olay, birey ya da nesne, kendi kosullart i¢ginde oldugu gibi tanimlanmaya calisilir

(Tiirkmen, 2006: 13).

Bu aragtirmada nitel bir arastirma yontemi olan “gdrlisme yoOntemi”
kullanilmigtir. Bu yontemde amag; bireyin i¢ diinyasina girerek onun perspektifini
anlamaktir (Patton’dan akt. Yildirim ve Simsek, 2008: 120). Kolay bir yontem gibi
goriinmesine karsin, goriisme yontemi beceri, duyarlik, yogunlasma, bireyler arasi
anlayis, Ongorii, zihinsel uyamiklik ve disiplin gibi pek ¢ok boyutu kapsamasi
bakimindan hem bir sanat hem de bilimdir (Patton’dan akt. Yildirnm ve Simsek,

2008: 119).

3.2. Evren

Arastirmanin evrenini, Aydin ili merkezindeki Milli Egitim Bakanligi’na
bagl resmi ilkdgretim okullarinda ¢alisan miidiirler ve 6gretmenler olusturmaktadir.
Evrende bulunan ilkdgretim okullarinin adlart ve bu okullarda 2009-2010 egitim

ogretim yilinda gorevli bulunan miidiir ve dgretmen sayilart Aydin il Milli Egitim
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Miidiirliigii Istatistik Béliimii'nden alinmistir. Buna gére; Aydin il merkezinde

toplamda 68 resmi ilkdgretim okulu, 68 okul miidiirii ve 1569 6gretmen vardir.

3.3. Orneklem
Arastirmanin Orneklemini, evren dahilinde bulunan ilkdgretim okullar
arasindan rastgele secilen 10 resmi ilkdgretim okulundaki, 10 okul midiirii ve 25

O0gretmen olusturmaktadir.

3.4. Veri Toplama Aracinin Olusturulmasi

Veri toplama amaciyla aragtirmaci tarafindan midiir ve Ogretmenlere
yonelik goriisme formlari hazirlanmigtir. Goriisme formlarinda yer alan sorularin

gelistirilmesi su sekilde yapilmaistir:

1. Milli Egitim Bakanlig1 Toplam Kalite Yonetimi Uygulama Y 6nergesinin
besinci maddesinde belirtilen “Toplam Kalite Y&netimi Uygulamasiyla Ilgili Temel
Ilkeler” esas almarak, MEB’in okullarda TKY c¢ergevesinde uyulmasini istedigi
temel ilkeler belirlenmistir. Bu ilkelerin, alanyazin taramasinda bahsedilen TKY 'nin
temel kavramlar1 ile oOrtiistigii gorilmistir. Bu ilkeler genel olarak; stratejik
planlama, tam katilim ve takim c¢alismasi, etkili iletisim, giidiilenme ve is doyumu,
odiillendirme, iist yonetimin liderligi, i¢ ve dis paydaslarin memnuniyeti, siirekli
egitim ve Ogrenme, slirekli gelisimi saglama ve kalitenin siirekli dlgiiliip
degerlendirilmesi olarak 6zetlenebilir. Arastirmanin alt problemleri bu temel ilkeler

151g81nda olusturulmustur.

2. Toplam Kalite Yonetiminin temel ilkeleri ve bunlara dayal: alt problemler
belirlendikten sonra, alt problemleri sorgulamaya iliskin 6rnek goériisme sorularinin
aragtirmaci tarafindan yazimina gecilmistir. Bu amagla, TKY temel ilkelerinin

hepsini kapsayacak sekilde toplam 92 adet 6rnek soru olusturulmustur.

3. Ornek goriisme sorular1 tez damismam ile birlikte incelenmis ve alt

problemlere cevap olabilecek nitelikte bulunan 12 adet soru belirlenmistir.

4. Belirlenen sorular tekrar kontrolden gegirilerek dilbilgisi, noktalama,

yazim ve amaca uygunluk 6zellikleri kontrol edilmis, gerekli diizeltmeler yapilmistir.
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5. Sorular, ¢esitli kaynak kitaplarda yer alan goriisme formlar1 incelenerek

temize gecirilmistir.

6. Hazirlanan goriisme formunun bir 6rnegi arastirmaci tarafindan bes
dgretmene on goriisme seklinde uygulanmistir. On goriismeler dgretmenlerle birebir
gerceklestirilmis ve istekleri dogrultusunda goriismeler kayit altina alinmistir. Daha
sonra verilen cevaplar incelenerek sorularin anlasilmasinda her hangi bir problem
olup olmadig1 arastirmaci tarafindan gbézden gecirilmistir. Gerekli kontroller
yapildiktan sonra yanlis anlamalara neden olabilecek veya tam agiklayict olmayan

noktalar sondalarla desteklenerek goriisme formuna son sekli verilmistir.

3.5. Veri Toplama Aracinin Gegerlik ve Giivenirligi

Sonuglarin inandiriciligl, bilimsel bir ¢aligmanin en 6nemli Slgiitlerinden
biri olarak kabul edilmektedir. Bu agidan “gegerlik” ve “gilivenirlik” bilimsel bir
calisma icin en yaygin kullanilan iki Olgiittiir. Bu kavramlar ozellikle nicel
calismalarda bilimsellik derecesini de belirlemektedir. Nicel arastirmalarda gecerlik
ve giivenirligi saglamak i¢in c¢esitli yontem, istatistik ve testler bulunmaktadir

(Y1ildirim ve Simsek, 2008: 255).

Nitel arastirmalarda da gecerlik ve giivenirligi saglamaya doniik yaklagimlar
mevcuttur. Ancak bunlar nicel aragtirmalardaki yontemlerden 6nemli 6l¢iide farklidir

(Yildirim ve Simsek, 2008: 255).

LeCompte & Goetz tarafindan belirtildigi iizere; gegerlik, arastirma
sonuglarinin dogrulugu ile ilgilidir. Dis gegerlik elde edilen sonuglarin benzer
gruplara aktarilabilirligi, i¢ gecerlik ise arastirma siirecinin calisilan gergekligi ortaya
cikarma yeterligidir. Gilivenirlik arastirma sonuclarinin tekrar edilebilirligi ile
iligkilidir. Dig giivenirlik ile arastirma sonuglarinin benzer ortamlarda ayni sekilde
tekrar edilip edilemeyecegi, i¢ giivenirlik ile baska aragtirmacilarin ayni verilerle

ayni sonuglara ulagip ulasamayacagi kastedilir (akt. Yildirim ve Simsek, 2008: 255).

Aragtirmaci tarafindan arastirmanin gegerlik ve giivenirligini arttirmak igin
Lincoln & Guba (akt. Yildirim ve Simsek, 2008: 265) tarafindan 6nerilen yontemler

kullanilmuastir.
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Arastirmanin gilivenirligini saglama yollarindan birisi kodlayic giivenirligini
saglamaktir. Bilgin’e gore kodlayic1 giivenirligi, “Farkli kodlayicilarin ayn1 metni
ayni sekilde kodlamalarin1 veya ayni kodlayicilarin ayni metni, farkli zamanlarda

ayni sekilde kodlamalarini gerektirmektedir (akt. Sahin, 2006a: 8).”

Bu amagla arastirmaci, bir hafta arayla kodlama islemini tekrarlayarak
aragtirmanin giivenirlik katsayisini hesaplamistir. Miles ve Huberman tarafindan
ortaya konan giivenirlik katsayis1 hesaplama formiilii su sekildedir (akt. Sahin,
2006a: 9); Giivenirlik / Uyusum yiizdesi = (tiim uyusulan kategorilerin sayis1) / (tim

uyusulan ve uyusulmayan kategorilerin sayis1) = Giivenirlik katsayisi.

Arastirmanin tiim alt problemleri i¢in yapilan islem sonucu giivenirlik

katsayis1 =376 / 407 = .92 olarak hesaplanmustir.

Aragstirmact veri kaynaklari ile uzun siireli bir etkilesim i¢inde c¢alismasini
yirlitmiistiir. Bunun nedeni; gorlismelerin basinda goriigiilen kisilerin arastirmaci
etkisine daha agik olmasidir (Yildirnrm ve Simsek, 2008: 266). Etkilesim siiresi
uzadik¢a arastirmaci ve gorisiilen kisi arasindaki giiven ve samimiyetle birlikte

toplanan verilerin giivenirligi ve gecerligi de artmaktadir.

Ayrica goriisme yoOnteminde goriismeyi yapacak olan kisi ile goriisiilen
kisinin mevki olarak yakin olmasi yine bu arastirmanin gecerligine katkida
bulunmaktadir. Aksi durumlarda goriisiilen kisi kendini agmakta zorlanabilmekte
veya kendi diislincelerini degil, karsisindaki kisinin istedigi cevaplar1 vererek

gegcerlik ve giivenirligi olumsuz etkileyebilmektedir.

Kayith goriismelerin yani sira okul yoneticileri ile okullarin yillik TKY
raporlar1 ve stratejik planlar1 da incelenmis, okul yonetiminin ve TKY temsilcilerinin
bunlar hakkindaki goriisleri de alinmistir. Ayrica arastirmaci tarafindan okullarda
kisa gezintiler yapilarak smiflarin durumu, 6grenci ¢alismalart ve ddiilleri, bahgenin
diizeni, okulun fiziki donanimi, maddi sartlar, ¢evrenin okula duyarlilig1 gibi
konularda okul yoneticileri ve Ogretmenlerinden bilgi alinmig, bu bilgiler kayit
edilmistir. Ayrica goriisii alinan kisilerle paylasilarak teyit ettirilmistir. Bylece

arastirmanin gecerligi arttirllmaya ¢alisilmistir.
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Nitel aragtirmalarda “aktarilabilirlik” 6nemli bir kavram olarak karsimiza
cikmaktadir.  Bu  kavram, arastirma  sonuc¢larinin  benzer  ortamlara
genellenemeyecegini ancak uygulanabilirligine iliskin gegici yargilara ulasilmasini
ve denenceler olusturulabilmesi anlamina gelmektedir (Yildirim ve Simsek, 2008:
270). Arastirmact nitel sonucglarin aktarilabilirligini yeterli diizeyde saglamak igin
ayrintili betimleme yolu ile okura sunma gayreti gostermistir. Boylece aragtirmanin
ham verileri, kavram ve temalar1 okuyucu ile yorum katilmadan paylasilmis, verinin

dogasina miimkiin oldugunca sadik kalinarak aktarilmistir.

3.6. Veri Toplama Aracinin Uygulanmasi

Gorlisme formlar1 yapilandirildiktan sonra gerekli yasal izinler alinmistir.
Goriigme formlarinm uygulanacagi okullarin se¢imi igin Aydm il Milli Egitim
Miidiirligi’ne dilekge ile bagvurulmus, Aydin il merkezine bagl okullarin 6gretmen
ve miidiir sayilar1 istenmistir. Bagvuru sirasinda yetkililerin anlayigh davrandigi ve

ilde boyle bir calisma yapilacak olmasindan memnun olduklart gozlenmistir.

Arastirma goriismelerden elde edilen verilere dayali olarak yiiriitiilmiistiir.
Gortisme esnasinda goriisii alinan midiirin / Ogretmenin istegine bagli olarak
gorisme ses kaydina alinmistir. Goriisme, aragtirmaci tarafindan birebir sekilde
yirlitiilmiis, goriismecilerin birbirini etkilememesi amaciyla grup goriigmesi

yapilmamigtir.

Goriismelere baglamadan Once arastirmaci tarafindan kendisinin ve
arastirma konusunun tanitimi yapilmis, 6neminden bahsedilmis ve goriisme siirecinin
yuritilist ile ilgili bilgi verilmistir. Goriismelerin “kesinlikle iki kisi arasinda
kalacag1” ve “arastirma disinda hicbir yerde kullanilmayacagi” vurgulanmistir.

Goriismeler, goriisii alinan kisinin kendisini hazir hissettigi anda baslatilmistir.

Orneklem dahilindeki bazi okullardan 2, bazi okullardan ise 3 &gretmen
olmak {lizere toplamda 10 okul miidiiri ve 25 6gretmenin goriisleri alinmstir.
Goriismeler arastirmaci ve goriisii alinan kisinin is yasamini aksatmamak amaciyla
Ogle arasi, bos dersler veya okul ¢ikist gibi uzun zaman araliklarinda ve sessiz bir

ortamda gergeklestirilmistir.
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Ortamin sessizligini saglama amaciyla okullarin rehberlik ve psikolojik
danismanlik odalar1 veya bilgisayar laboratuar1 gibi herkesin kolaylikla girip
cikamayacagi yerler secilmistir. Ayrica iki okulda miidiir yardimcilarinin odalar1 da
gorisme icin kullanilmistir. Okul miidiirleri ile yapilan goriismelerin tamami

makamlarinda gerceklestirilmistir.

Gortismeler 03.05.2010 tarihinde baslamis ve 25.06.2010 tarihine kadar olan
sekiz haftalik siirede, haftada iki 1is giliniinde (pazartesi ve c¢arsamba)

gergeklestirilerek tamamlanmastir.

Arastirmaci goriisme i¢in gittigi okullarda 6ncelikle okul miidiirii ile temasa
geemis, gerekli izinleri sunmustur. Okul midiirleri tarafindan higbir zorluk
cikartilmamis ve yardimci olunmustur. Goriisme yapilacak Ogretmenler okul
yonetiminin yonlendirmesi ile o anda goriisme yapmaya miisait Ogretmenler
arasindan rastgele secilmistir. Neticede 12 erkek, 13 kadin 6gretmen ile goriisme
yaptlmistir. Gortsleri alinan okul miidiirlerinin tamami ise erkektir. Okul
miidiirlerinin hicbiri gorliismenin ses kaydina alinmasina itiraz etmemistir. Buna
karsilik 25 6gretmenden 8 tanesi goriismenin ses kaydi ile yapilmasini istememistir.
Bu Ogretmenlerin goriisleri bos bir goriisme formuna notlar halinde yazilarak

kaydedilmistir.

3.7. Verilerin Coziimlenmesi

Nitel verilerin analiz edilerek raporlastirilmasi deneyimli aragtirmacilar igin
bile kolay olmayan bir sliregtir. Nitel arastirmada verilerin analizi cesitlilik,
yaraticilik ve esneklik gerektirir. Her nitel arastirma farkli o6zellikler tasimasi
bakimindan yeni yaklagimlar1 da beraberinde getirmektedir. Bu nedenle nitel
arastirmacilar arastirmanin, toplanan verilerin 6zelliklerini ve var olan analiz
yontemlerini de g6z Oniinde bulundurarak bir veri analiz plam1 gelistirmelidir

(Yildirim ve Simsek, 2008: 221).
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Bunlara ilaveten, Strauss ve Coffey & Atkinson nitel veri analizinde standart
hale getirilmis bir yontemin olamayacagini, bdyle bir yontemin nitel arastirmaciyi
sinirlandiracagini vurgulamislardir. Bu simirlama da nitel arastirmanin derinlemesine
ve zengin sonuglar elde etme ilkesine uygun diismemektedir (akt. Yildirim ve

Simsek, 2008: 221).

Alanyazinda nitel verilerin analizi icin fakli yollar Onerilse de, bu
arastirmada Strauss & Corbin tarafindan Onerilen betimsel analiz ve icerik analizi

kullanilacaktir (akt. Yildirim ve Simsek, 2008: 223).

Betimsel analiz: Bu asamada elde edilen veriler onceden belirlenmis
temalara veya goriisme/gozlem siirecinde kullanilan soru ve boyutlara gore
sunulabilir. Dogrudan yapilmis alintilara sik sik yer verilir. Betimsel analizde amag,
elde edilen bulgular1 diizenlenmis ve yorumlanmis bi¢cimde okura sunmaktir

(Y1ildirim ve Simsek, 2008: 224).

Icerik analizi: Icerik analizi ile toplanan verileri aciklayabilecek kavramlara
ve iligkilere ulasilir. Betimsel analizde 6zetlenen ve yorumlanan veriler icerik analizi
ile daha derin bir islemden gecer, betimsel analizle fark edilemeyen tema ve
kavramlara ulasilir. Icerik analizi ile veriler tanimlanir ve verilerin icinde sakli olan

gercekler ortaya ¢ikarilir (Yildirim ve Simsek, 2008: 227).

Nitel analiz dort asamadan olugmaktadir: (1) verilerin kodlanmasi, (2)
temalarin bulunmasi, (3) kod ve temalarin diizenlenmesi ve (4) bulgularin tanimlanip

yorumlanmasi (Yildirim ve Simsek, 2008: 228).

Bu arastirmada arastirmaci tarafindan su yol izlenmistir; Oncelikle tiim
gorisme kayitlar1 toplandiktan sonra ses kaydina alinan goriismelerin tamami
aragtirmaci tarafindan dinlenmis ve goriigler birebir climleler halinde bilgisayara
aktarilmistir. Bu noktada goriisiilen kisiler tarafindan kurulan climlelerde higbir

degisiklik yapilmamis, ekleme veya ¢ikarma uygulanmamaistir.

Icerik analizi i¢in bilgisayar metinlerinin uygun kodlamalari yapilmustir.

Kodlamalar neticesinde belirli temalar (kategoriler) olusturulmustur.
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Omegin, ikinci alt problem olan “Okuldaki karar alma siireclerine tiim
paydagslarnin katlimi saglaniyor mu? Saglanmiyor ise nedeni sizce nedir?” seklindeki
soruya verilen kodlardan bazilari; zorlama, isten kagma, yoOnetimin tesviki ve
onderligi, isleri yonetime yikma, yetkin bulunmama vb. olarak sayilabilir. Bu

kodlama iglemi i¢in okul miidiirii N. nin goriigleri sunlardir:

“Zoraki gbrev verildiginde mutlaka sonug alirsiniz. Ama goniillii olarak
gelip de bizim Oniimiize ben bunu yapacagim seklinde bir sey koymalari
miimkiin degil... Sinif temsilcileri OGYE’de yer alir. Velilerimiz de yer alir.
Ancak 6grencinin goriisii ne kadar dikkate aliniyor, onu artik siz diisiiniin...
Kesinlikle alinmiyor. Bunu okul idaresi tesvik edecek. Mesela pencerelerin
cercevesini degistirmek istiyorum. Bunu 6grenciye niye sorayim ki? Okul
idaresi bu isleri yapar, diger arkadaslar da imzalar. Hem bence 6grenciler
kararlara katilma derecesinde yetkin degiller... Veliler de ayn1 6grenciler gibi
karar alma stireglerine katilmaz...”

Bu kodlar belirli temalar altinda diizenlendiginde ise; tam katilim boyutuna
ait goriislerin, karar alma siireglerine “personelin”, “Ggrencilerin” ve “velilerin”
katilimi seklinde yogunlastigi goriilmiistiir. Bu sekilde her bir alt probleme verilen
yanitlar incelenmis, uygun bulunan sorular alanyazin ile desteklenerek
kategorilendirilmistir. Ornek olarak; 6gretmenlere sorulan “Okulunuzdaki faaliyetlerin
ekip calismast ile gerceklestirildigini diigiiniiyor musunuz?” seklindeki soruya verilen
yanitlar ii¢ kategoride incelenmistir. Bunlar; (a) ekip ¢alismalarinin genel niteligi, (b)
ekiplerde takim ruhu ve (c) ekiplerde sifir hata anlayisi. Boylece tiim goriisler

herhangi bir kategori igine girerek siniflandirilmistir.

Bu noktada arastirmaci, veri kaybina sebebiyet vermemek amaciyla goriis
kayitlarim1 tekrar dinlemeye almis ve bunlar elle yaziya aktarmistir. Elde edilen
metinler bilgisayar kayitlar ile karsilastirilmis, unutulan veya herhangi bir sebeple
atlanan ciimleler bilgisayar yardimiyla diizenlenmistir. Konu ile ilgili olmayan,
aragtirmacinin goriisiilen kisiyi agma ve gilivenini kazanmaya yonelik sohbet tarzi
boliimler kayitlardan ¢ikarilarak, elde kalan her ciimlenin bir veri olarak arastirma

bulgularina katilmasi saglanmastir.
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Elle yazilan metinler kontrol amaciyla incelendiginde bazi sorulara verilen
cevaplarin i¢ i¢e gecmis oldugu goriilmiistiir. Bu tarz cevaplar ayrica diizenlenmistir.
Elle yazilan bu metinler arastirmanin betimsel analizinin yapilmasi sirasinda da
kullanilmistir. Coziimlemenin kodlama ve temalandirma asamasi yaklasik olarak dort

ay (Haziran - Eyliil 2010) stirmiistiir.

Kategorilere ayrilan goriislerde alt kategorilendirmeye gitme ihtiyaci
hissedilmemis, bunun yerine birbirine yakin goriisler ardisik bir sekilde siralanmustir.
Ornegin, “ekiplerde takim ruhunun olusamama” nedenleri siralanirken personele,
okul yonetimine ve biirokrasiye bagli nedenler alt kategori olarak tekrar
verilmemistir. Bu uygulama ile arastirma bulgularin1 gosteren tablolarin fazla
boliimlere ayrilmamais, sade ve kolay anlasilir olmas1 hedeflenmistir. Arastirmaci tim
goriiglerin kategorilere ayrildigindan emin olduktan sonra bulgulari tablolastirma

asamasina gecmistir.

Bu asamada, elde edilen tiim goriislerin “tekrarlanma siklig1” o goriise ait
frekans degeri (f) olarak tanimlanmistir. Her bir alt probleme ait bulgularda miidiir ve
Ogretmen goriisleri ayr1 tablolarda verilmis, tiim goriisler kendi kategorisi icinde en
yiiksek frekansa sahip olandan, en diisiik frekansa sahip olana dogru siralanmistir.
Bulgularin yorumlanmasinda ise frekans degerleri yilizdelik hesaba ¢evrilerek ayrica

parantez i¢inde verilmistir.
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BOLUM IV

BULGULAR VE YORUM

Bu boliimde arastirmanin alt problemlerine dayali bulgulara ve yorumlara

yer verilmistir.

4.1. Birinci Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorum

Aragtirmanin birinci alt problemi “Okuldaki TKY c¢aligmalarinin planh
olarak yiiriitiilmesinde karsilasilan giicliikkler ve nedenleri nelerdir?” seklinde

belirtilmistir.

Bu alt probleme iliskin miidiir ve 6gretmenlere “Okulunuzdaki Toplam
Kalite Yonetimi ¢alismalar1 planlara uygun olarak yiiriitilmekte midir? Yanitiniz

“hayir” ise nedeni nedir?” seklinde bir soru yoneltilmistir.

Birinci alt problemi yanitlamaya doniik soruya 10 okul miidiiriiniin 4 tanesi
(% 40) “caligmalarin planlara uygun bicimde yiiritilmedigi” seklinde yanit
vermigtir. 1 okul midiirii (% 10) planlama ¢aligmalar1 ve bu planlara uyulmasi
hakkinda kesin bir fikir sahibi olmadigini, 1 okul miidiirii (% 10) ise kurumda goreve
yeni basladigr i¢in planlama ¢alismalart konusunda heniiz bilgisi olmadigim
sOylemistir. Bu konuda olumsuz yanit veren okul miidirlerinin planlama

caligmalarina iliskin goriis dagilimlar1 Tablo 5’te gosterilmistir.

Buna gore; okul miidiirlerinin planlara uyulamama nedeni olarak en sik dile
getirdikleri goriisiin “personelin  TKY c¢alismalar1 igin fazladan is yiiklenmek
istememesi” oldugu bulunmustur. Tablo 5’e goére ikinci siradaki goriis olan
“personelin is vyiikiiniin fazlaligi” da birinci goriisii desteklemektedir. Is
yogunlugunun fazlaligindan sikayet eden personelin TKY ¢alismalar1 i¢in fazladan is
yiiklenmek istememesi anlagilir niteliktedir. Ancak aragtirmaciya gore personel
arasinda boyle bir diisiincenin yayilmasi yanlistir. Ciinkii TKY her seyden once

islerin kurumda belirli kisilere yikilmasmi degil, isgdrenler arasinda isboliimii,
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paylasim, yetkilendirme ve ekip ¢alismalarinin yapilmasini 6ngérmektedir. Boyle bir
kurumda isgorenler is yiikii altinda ezilmeden gorevlerini siirdiirebilir, dahasi is
yiiklerini azaltabilir de. Personelin is yogunlugundan sikayet¢i oldugu ve TKY
caligmalarim1 fazladan is olarak gordiigii kurumlarda, bu niteliklerin eksik oldugu
diisiiniilebilir. Ancak bu isbdliimii kalite lideri olan okul miidiiriiniin Onciiliiglinde

gerceklestirilebilir.

Tablo 5
Planlama Cahsmalarina Iliskin Miidiir Goriisleri

NEDENLER

Personelin TKY ¢alismalart i¢in fazladan is yiikklenmek istememesi
Personelin is yogunlugundan dolay1 TKY calismalarina yeterince 6zen 3
gosterememesi
Okulun maddi sorunlarn yiiziinden ¢alismalarin aksamasi / yapilamamasi 3
Ust yonetimlerin (milli egitim miidiirliigii) TKY ile ilgili olarak okulu 3
yeterince desteklememesi ve denetlememesi
Planlama ¢aligsmalarinin angarya olarak goriilmesi ve formalite olarak 3
yerine getirilmesi
Okulun vizyonu ve misyonunun tiim personelce bilinmemesi veya 2
benimsenmemesi.
Personel arasinda TKY ¢alismalarinin yiikiinii okul yonetimine atma 2
isteginin olmasi
Personel arasinda “bu okulda yapilabilecek her sey zaten yapilmis” 1
anlayisinin hakim olmasi
TKY caligmalari ile ilgili olarak okul yonetiminin yaptirim giiciiniin 1
bulunmamasi

Personelin TKY ¢alismalar1 sonucunda maddi kazang beklentisinin olmasi
Personelin kisisel mazeretler lireterek isten kagmaya ¢alismasi
Caligmalarin yiiriitiilmesi esnasinda velilerin yeterli destegi saglamamasi
Personelin okul ¢aligmalarini yeterince benimsememesi

Personel arasindaki isbirligi ve organizasyon eksikligi

Personelin igleri birbirine havale etme aliskanlig1

TKY caligmalarinin biirokratik islerinin fazlalig

N =h

RlRRr Rk k|-

Okul miidiirleri tarafindan, ¢aligmalarin planl yiiriitiilmesi hususunda
yapilan bazi aciklamalar ise olduk¢a ilgingtir. Ornegin okul miidiiri N.,
“...Personelim arasinda isi idareye atma olduk¢a yaygin, miidiir isleri yapsin biz

altina imza atariz.” seklinde bir ciimle kurarak sikayetini dile getirmistir.
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Yine bir baska okul miidiirii olan M. ise giilerek, “...Biz planlarimiz1 k&gt
tizerinde hazirlariz, zaman gelince de evraklarimizi Milli Egitime gondeririz. Higbir
yetkili de bize bu konuda bir sey sormaz.” diyerek TKY caligmalarinin okullarinda
formalite icabi1 yapilan, denetimsiz bir is oldugunu belirtmistir. Midir C. ise

3

personelin is yiikklenmeme nedeni olarak sunlari sdylemektedir: “...Personelimde
resmi bir kurumda galismanin, yani devlet memuru olmanin bir rehaveti var. Islerinin

garanti oldugunu biliyorlar.”

Miidiir S. okuldaki islerin planlara uygun yiiriitilememe nedeni olarak st
yonetimleri isaret etmektedir. Miidiir S.’nin “Ust ydnetimlerce bize yeterli tesvik ve
denetim yapilmiyor. Agikcasi biz de bu yiizden g¢aligmalarimiza yeterli 6zeni

gostermiyoruz.” seklindeki goriisii 6z elestiri yapilmasi bakimindan énemlidir.

Planlara uyulamama nedeni olarak okul miidiirlerince degisik goriisler de
dile getirilmistir. Ornegin, okulun maddi sorunlarinin olmasi, TKY ¢alismalarini
tamamen olmasa da biiyiik 6l¢iide engellemektedir. Okul miidiirlerinin biiyiik bir
kism1 okula maddi gelir saglamak amaciyla velilerden katki pay1 topladiklarini ve bu
konuda zaman zaman sikinti yasadiklarini sdylemektedir. Oyle ki, bir miidiir okul
personelinin dahi okul biitgesine katkida bulundugunu belirtmistir. Hig¢ siiphesiz
TKY tamamen maddiyata dayali bir yonetim anlayis1 degildir. Kiiciik biitgelerle ve
kendi imkanlar1 Olgiisiinde, okullarin verimli TKY uygulamalar1 yapmalar
miimkiindiir. Maddiyatla ilgili bu goriisler arastirmaci tarafindan TKY’nin okul
yonetimlerince tam anlagilamadiginin bir gostergesi olarak kabul edilmektedir.
Bunun yaninda okullarin i¢inde bulundugu maddi sorunlar da agik¢a anlagilmaktadir.
Nitekim Yildiz (2006: 100) tarafindan yapilan arastirmada egitim kurumlarina yeterli
Odenegin ayrilmamasi, okul yoneticileri tarafindan c¢oziilmesi gereken birinci

derecede bir problem olarak ifade edilmistir.

Okul miidiirlerinin % 30’u planlama caligmalarin1 formalite icab1 yapilan
angarya bir is olarak gdérmektedir. Isteyerek yapilmayan, zorlama ile gerceklestirilen
bir isin ne kadar verimsiz olacagl agiktir. Arastirmaci tarafindan yapilan
gozlemlerde, goriisme i¢in gidilen pek c¢ok okulda, okulun TKY ile ilgili
dokiimanlar1 kolaylikla bulunamamis, bulunanlarin ise herhangi bir diizende

yerlestirilmedigi ve ¢ogunun gecen yillara ait oldugu dikkati ¢ekmistir.
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Her yil yeniden hazirlanmas: gereken dokiimanlar giincellenmemistir.
Oysaki diinya stirekli ve hizli bir degisim halindedir. Dolayisiyla okulun gectigimiz
yillardan bu yana i¢inde bulundugu sartlar da degismistir. Arastirmaci gittigi
okullardan sadece birinde kurum TKY temsilcisi i¢in ayrilan bir oda oldugunu
gormiistiir. Temsilci, okulun TKY ile ilgili dokiimanlari i¢in arsiv olusturmus,
bunlart diizenli olarak yenilemistir. Bunun haricindeki diger okullarda TKY

caligmalari i¢in gerekli diizen ve giincellemeler yeterli bulunmamuistir.

Aragtirmaci tarafindan okullarin stratejik planlar1 da incelenmis ve bu
planlarin da genel olarak geg¢mis planlarin kopyasi veya ¢ok benzeri oldugu
goriilmistiir. Bu durum arastirmacida, planlarin 6zensiz bir sekilde, bastan savma
yazildig1 ve yine formaliteyi yerine getirme amaci tagidigi hissini uyandirmistir. Alt1
okul miidiirii (% 60) okulun stratejik planinin okuldaki belli bir komisyon (stratejik
plan hazirlama komisyonu) tarafindan olusturuldugunu ve tiim personele bu konuda

yeterli bilgilendirilme yapildigini sdylemistir.

Calismalarin planlara uygun yiiriitiilmesi ile ilgili 6gretmen goriisleri de
genel olarak olumsuz bulunmustur. 25 6gretmenden yalnizca 3 tanesi (% 12) “planlar
sene basinda hazirlanir ve yil boyunca aksatilmadan uygulanir.” seklinde olumlu
gorlis belirtmistir. 5 6gretmen (% 20) okulda stratejik planlama siirecine tiim
personelin  katildigint soylerken, 8 Ogretmen (% 32) okulda yeterli diizeyde
bilgilendirme yapildigin1 ve 4 6gretmen (% 16) okulun vizyonunun ve misyonunun
tam olarak herkesce bilindigini sdylemistir. Ogretmenlerin TKY calismalarinin
planlara uygun yiiriitilememesinin nedenlerine 1iliskin goriigleri Tablo 6’da

verilmistir.

Ogretmen goriislerinin dagilimi dikkate almdiginda, goriisme yapilan 13
ogretmenin (% 52) TKY c¢aligmalarin1 formalite icabir yerine getirilen angarya bir is
olarak gordiigli bulgusuna ulasilmistir. Bu konuda ogretmen N.’nin goriisleri

sOyledir:

“Okulumuzda TKY c¢alismalar1 pek planl olarak yiiriitiilmez. Daha
cok kagit tizerinde kaliyor. Planlar tabii ki hazirlaniyor ama pratikte bunlara

cogu kez uyulmuyor. Cilinkii okulda alisilmis bir diizen var. Bir de
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bosvermislik var. Planlarin kagit iizerinde kalacagi biliniyor. Bu yiizden

kimse isteyerek bir is yapmiyor.”

Tablo 6

Planlama Cahsmalarina iliskin Ogretmen Gériisleri

NEDENLER f

Planlarin formalite icab1 hazirlanan angarya bir is olarak goriilmesi. 13

Okulun maddi sorunlarinin planlara tam olarak uyulmasina engel olmasi. 9

Planlar1 okulda sadece bir kisi veya ekibin hazirlamasi, diger personelin siirece | 7
katilmamas.

MEB’in TKY ile yeterince ilgilenmemesi, denetim yapmamasi ve okullara destek | 5
saglamamasi.

Okulun vizyonu ve misyonunun tam olarak herkesg¢e bilinmemesi.

Personel arasinda igbirligi ve organizasyon eksikligi yasanmasi.

TKY c¢aligmalarinin personelce ciddiye alinmamasi.

Planlama caligmalar1 hakkinda personelin bilgi eksikliginin olmasi.

TKY’den sonug alinacagina yonelik paydaslar arasinda bir inang¢sizligin olmasi.

Velilerin ve diger dis paydaglarin okula yeterince destek saglamamasi.

TKY yonergesinin yeterince agik ve iglevsel olmamasi.

NINWWW WA~

Okulda alisilmis diizenin disina ¢ikilmak istenmemesi, TKY konusunda bosvermislik
olmasi.

TKY calismalari i¢in yeterli zamanin ayrilamamasi.

Planlara tam olarak uyulup uyulmadigi hakkinda bilgim yok.

TKY caligmalarinin biirokratik iglemlerinin fazla olmasi.

RPN

Okul yonetiminin ¢ok fazla degismesinden kaynaklanan idari bir boslugun
yasanmasl.

=

Planlama calismalar ile ilgili olarak yonetimde “ben bilirim” seklinde bir anlayisin
olmasi.

(BN

Personele bilgilendirmenin sadece kagit lizerinde yapilmasi.

(BN

Personelin motivasyonunun diisiikligi.

Personelin kisisel mazeretler iireterek isten kagmaya galigmasi. 1

Bir diger 6gretmen T. planlar hakkinda bilgilendirme eksikligine dikkati

cekmekte ve planlarin kagit tizerinde kaldig1 goriisiinii yinelemektedir:

“Planimiz var ama ona uygun yiiriitiiliyor mu bilmiyorum. Sanirim
bunun i¢in bir kurul var? Yeterli bilgilendirme yapilmiyor ki toplantilarda
(...) Bence yeterli degil bilgilendirme. Ciinkii baz1 isler hep kagit tizerinde
kaliyor. Agikgasi bu konulara ¢ok yabanciyim. Tam olarak TKY i¢ine neler
giriyordu? [TKY’nin kisa bir tanim1 yapiliyor] TKY ye 6nem verildigini
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diisiinmiiyorum ¢iinkii igler kagit lizerinde kaldig1 i¢in okulda herhangi bir
somut ¢aligma gormiiyorum. Ekipler dahi kagit tizerinde okul yonetimince

belirleniyor. Ciinkii onlarin da somut bir seyler yaptigini gérmiiyorum.”

Ogretmen E. ise planlara uyulamama nedeni olarak personel arasinda

isbirligi eksikligini neden gdsteriyor:

“Tam olarak planl yiiriitiilmiiyor. Yani belli bir amag¢ ve hedef
ortaya koyuyoruz ama ulagamiyoruz. Cogu zaman kagit iizerinde kaliyor
bu yiizden. Gerektiginde toplaniyoruz ama aramizda bir isbirligi
saglayamiyoruz. Biraz da 6gretmenlerce ciddiye alinmiyor bu isler...
Ornegin ben dgretmenler arasinda kaynasmayi saglayict bir grupta yer
aliyorum. Bir giin bir etkinlik planladik, hadi dedik pideciye gidelim. Kimi
gelmek istemedi, kimi mazeret 6ne siirdii, her kafadan bir ses ¢ikt1! Sonra
bir diiglin veya bir téren oldugunda bir hediye alalim dedik, o da olmadi.
Hep beraber bir is yapamadik bugiine kadar. Kisacas1 okulda isbirligini

saglamaya ¢alisan grup bile kendi arasinda isbirligini saglayamadi!”

Ogretmenler tarafindan en sik dile getirilen ikinci goriis 9 dgretmen (% 36)
tarafindan ifade edilmis olan okulun maddi sorunlarinin bulunmasidir. Bu goriis okul

miidiirleri tarafindan da yaklagsik bir oranda (% 30) ifade edilmisti.

S. 6gretmen maddiyatla ilgili sunlar1 soyliiyor:

“...Maddiyat gerektiren caligmalarda aksamalar oluyor. Yapiliyor
ama tam olmuyor yani. Okulun beden egitimi ve spor malzemeleri katki
paylar ile alintyor mesela. Ben de egzersiz yaptirtyorum. Ornegin yine
bir arkadagimiz asagida [okul bahgesinde] folklor ¢alistirtyor. E benim bir
ogrencimin folklor kiyafeti 40 liraya mal oluyor. Gegen 23 Nisan’da bir

toren yaptim, bagka okuldan getirtmek zorunda kaldim kiyafetleri.”
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Bunlarin haricinde planlarin okulda bir kisi veya bir ekip tarafindan
hazirlanmasi, diger personelin planlama siirecine katilmamis olmast da ¢aligmalarin

aksamasinda énemli rol oynayan baska bir faktordiir.

Bu goriis 7 6gretmen (% 28) tarafindan dile getirilmistir. En ¢ok belirtilen
dordiinci  gortis ise, MEB’in TKY c¢aligmalar1 ile yeterince ilgilenmedigi,
kurumlarini desteklemedigi ve denetlemedigidir. Bu goriisii de ifade eden 5 6gretmen

(% 20) vardir.

Olumlu goriislere bakildiginda ise 5 Ogretmen (% 20) okulun stratejik
planinin hazirlanma siirecine tim personelin katildigini, 4 6gretmen (% 16) okulun
vizyonu ve misyonunun herkesce bilinip benimsendigini ve 8 &gretmen (% 32)

okulda kendilerine her konuda yeterli bilgilendirme yapildigini belirtmistir.

Miidiir ve 6gretmen goriisleri karsilastirildiginda, en yiiksek frekansa sahip
goriisler arasinda “okulun maddi sorunlar1”, “personelin TKY’yi kagit iizerinde kalan
angarya bir ig olarak gormesi” ve “MEB’in destek ve denetim eksikliginin™ her iki
grupta da paralel oldugu goze carpmaktadir. Bunun baglica nedeni olarak, maddi
sorunlarin hem okul yonetimini hem de 6gretmenleri zorlayici bir neden olmasi, ayni

sekilde MEB’in destek ve denetim eksikliginin de yoOnetim ve personeli direkt

etkileyen bir etmen olmasi diisiiniilebilir.

Ancak “TKY caligmalarinin planlara uygun yiiritilememesi” goriisi
tizerinde miidiirler ve d6gretmenler arasinda dile getirilme siklig1 agisindan biiytik bir
fark oldugu goze carpmaktadir. Buna gore miidiirlerin % 40’1 planlara tam olarak
uyulamadiginmi ifade ederken, bu oran 6gretmenlerde % 88’e ¢ikmaktadir. Miidiirler
okul icinde en yiiksek dereceli amirdir. Okulun genel is ve isleyisinden
sorumludurlar. Her tiirlii resmi iste okulu temsil ederler. Ayrica OGYE’ye de
baskanlik ederler. Bu yiizden okul miidiirlerinin okulla ilgili resmi konularda daha
korumact olmast anlasilir niteliktedir. Buna paralel olarak, okul miidiirlerinin
goriisleri dikkate alindiginda en yiiksek frekansa sahip goriislerin dogrudan
personelleri ile ilgili olmasi da dikkat ¢ekicidir. Okul miidiirlerinin diger goriisleri
incelendiginde de sorunlarin nedenleri olarak genel anlamda personeli ve okulun dis
cevresini sorumlu tuttuklar1 goriilebilir. Oysa Ogretmen goriislerinde bdyle bir

odaklanma yoktur. Ogretmenler resmi olarak okulu temsil etmedikleri icin
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goriiglerini daha rahat ifade edebilmislerdir. Bu goriislerde 6z elestiri de yapmuslar,

gerektiginde okul yonetimini, okulun gevresini veya mevzuatlart da elestirmislerdir.

Ulasilan bu sonuglar Tiirkmen (2006: 83—84) ile benzerlik gostermektedir.
Tirkmen, yaptig1 arastirmada genel olarak okul miidiirlerinin, TKY caligmalarini

ogretmenlere kiyasla daha yeterli bulduklarini ortaya koymaktadir.

Midiir ve 6gretmenlerin tim goriisleri dikkate alindigr zaman okullarda
TKY’ye karst bir direncin oldugu anlasilmaktadir. Bu bir anlamda degisime
gosterilen direnctir. Arastirmaci tarafindan diger tiim goriislerin bu direnci isti

kapali ifade etmede kullanilan yargilar oldugu diisiiniilmektedir.

Nitekim Besterfield ve digerlerine gore TKY’ye girisen bir kurumda
oncelikle degisime kars1 bir direng olacaktir. Insanlar yaptiklari isleri belli yollarla ve
belli bigimde yapmaya alisik olduklari icin, bu onlar i¢in tercih edilen yol haline
gelmektedir. Bireyler i¢in benimsedikleri yollart ve aligkanliklart degistirmek zordur

(akt. Ozdemir, 2005: 7).

Oyle ki okul miidiirleri TKY ye “eski kdye yeni adet” olarak bakmakta,
alismis olduklar1 yonetim anlayislarini devam ettirmek istemektedirler. Bunun igin
kimi zaman personellerini, kimi zaman yasalar1 veya okulun dis ¢evresini kusurlu
bulmaktadirlar. Sozel olarak TKY’yi benimsemeye c¢alistiklarini, ilkelerini takdir
ettiklerini soyleseler bile, bu durum uygulamalarina ¢ok az yansimakta veya hig
yansimamaktadir. Arastirmaci tarafindan miidiir ve Ogretmenler arasinda siklikla
karsilagilan bazi kalip yargilar Ozdemir (2005: 8)’in “Egitimde TKY Uygulamalari
Olumsuz Etkileyen Etmenler” adli aragtirmasinda da ayni sekilde ifade edilmistir. Bu

yargilar arasinda sunlar sayilabilir:

TKY de diger yaklasimlar gibi gelip gegici bir modadir ...

Belki baska yerlerde uygulanabilir ama bizim kurumumuz igin uygun

degil...
Bu yaklasim bizim ¢alisanlarimizin yapisina uygun degil ...

TKY de herkes birbirinin igine karisacak, her sey allak bullak olacak... vb.
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Ogretmenler de kalite lideri olan okul miidiirlerinin bu konudaki
isteksizligine dayanarak gesitli bahaneler &ne siirmektedir. Ornegin, bir drgiit icin en
onemli kavramlardan olan vizyon ve misyonun tiim orgiit ¢alisanlarinca bilinmesi

gereklidir.

Vizyon bir orgiitiin ideal gelecegini sembolize etmekte, calisanlar arasinda
ortak amaca yonelik birlikteligi arttirmaktadir. Misyon da orgiit i¢in yazili bir kalite
belgesi niteligi tagimakta, orgiitiin vizyonuna ulasabilmesi icin atilmasi gerekli olan
adimlar1 tanimlamaktadir. Orgiit diger tiim ¢alismalarini vizyon ve misyonu
dogrultusunda planlamali, oOrgiit kaynaklarint harekete gegirmeli ve uygulayip

denetleyebilmelidir.

Okulun vizyonu ve misyonunun agikca bilinmiyor olmasi miidiirler (% 20)
ve de Ogretmenler (% 16) tarafindan ifade edilmis olmasina ragmen bir okul

miidiriiniin su goriisleri ilgingtir:

“...Canimm vizyon ve misyonu Istiklal Mars1 gibi ezberlemenin bir
anlami yok ki! Biz okulun girisine bunlar1 astik, isteyen oradan bakar
Ogrenir ama personelim arasinda higbir kimsenin bunlar1 bildigini

zannetmiyorum.”

Stiphesiz tiim bu olumsuz goriislerde TKY hakkinda bilgi eksikliklerinin de
pay1 olabilir. Bu konuda Ozdemir (2005: 9) degisime diren¢ gdstermenin TKY nin
basarisim1 etkileyen nemli bir faktér oldugu goriisiinii savunmaktadir. Ozdemir
bunun i¢in TKY nin getirecegi kazanimlar hakkinda basta yoneticiler olmak iizere
tim calisanlara egitimlerin verilmesi, ¢alisanlar arasindaki korku ve endiselerin

yapici bir yaklagimla ortadan kaldirilmasi gerektigi goriisiindedir.
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4.2. ikinci Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorum

Arastirmanin ikinci alt problemi “Okuldaki karar alma siireclerine
paydaglarin katiliminda karsilagilan giicliikler ve nedenleri nelerdir?” seklinde

belirtilmistir.

Bu alt probleme iliskin miidiir ve 6gretmenlere “Okulunuzda karar alma
stireclerine tiim paydaslarin katilimi saglantyor mu? Saglanmiyor ise nedeni sizce

nedir?” seklinde bir soru yoneltilmistir.

Bes okul miidiirii (% 50) personelinin kendisini ilgilendiren tiim karar alma
stireclerine katildigini sdylerken, 1 okul miidiirii (% 10) ise ¢ok acil alinmasi gereken
kararlarda paydaslarin = gortiglerine bagvurmadigini, karar hakkinda sadece

bilgilendirme yapildigini ifade etmektedir.

Karar alma siireclerine katilm boyutunda 6gretmen goriisleri de midiir
gorigleri ile paralellik gostermektedir. Buna gore, 17 6gretmen (% 68) karar alma
stirecine katildiklarini ve fikirlerine saygi duyuldugunu sdylerken, 6 6gretmen (% 24)
Ogrencilerin de 6grenci meclisi bagkani ile karar alma siirecinde etkin rol oynadigini
belirtmistir. 8 6gretmen (% 32) velilerin de okul aile birligi kanali ile karar alma

stireclerine katildiklarini sdylemistir.

Midiir ve oOgretmen goriisleri incelendiginde karar alma siireclerinde
genellikle okul personelinin etkin rol oynadigi, diger paydaslarin (68renci, veli vb.)
personel kadar etkin olmadig1 sonucuna varilmgtir. Oyle ki, OGYE ekibi igerisinde
yer almasi1 gereken mubhtar, sivil toplum temsilcileri vb. gruplarin karar alma siirecine
katilimlari ile ilgili neredeyse hi¢bir goriis dile getirilmemistir. Yapilan goriismelerde
miidiir ve 6gretmenler bu gibi gruplarin kagit iizerinde OGYE’de yer aldigini, ancak
pratikte cok etkin olmadiklarini ifade etmislerdir. Yalniz bir okulda muhtarin okula
katkilarindan bahsedilmistir. Tam katilim boyutu ile ilgili miidiirlerin ortaya

koyduklar1 sorunlar Tablo 7°de verilmistir.
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Tablo 7

Karar Alma Siireclerine Katihma iliskin Miidiir Goriisleri
NEDENLER | f
Personelin Katilim
Yonetime karsi olan 6nyargi nedeniyle personelin karar alma siireclerine 2
katilmamasi
Alman kararlarin personelce benimsenmemesi nedeniyle karar alma 2
stireclerine katilimda isteksiz davranmalari
Personel sayisinin ¢cok fazla olmasi nedeniyle katilimeilikta sikinti yagsama 1
Personelin goniilliiliikk esasina gore katilim gdstermemesi 1
Okul yonetimi ile ters diismeme ve uyumlu goriinme istegi nedeniyle karar 1
alma siirecine katilmama
Olumsuz sicil alma endisesi nedeniyle karar alma siirecine katilmama 1
Ogrencilerin Katilim
Okul yonetiminin yeterli tesviki olmadigi icin OGYE’deki 6grenci 2
temsilcisinin karar alma siirecine katilmamasi
Ogrencilerin karar alma siirecinde yeterli ciddiyette davranmamasi 2
Ogrencilerin her konuda yetkin goriilmemesi 1
Velilerin Katilimi
Okul yonetiminin yeterli tesviki olmadigi i¢in OGYE’deki veli temsilcisinin 2
karar alma siirecine katilmamasi
Okul yonetimi tiim kararlar1 alir. Diger paydaslar imzalar. 1
Velilerin yapilacak faaliyetlerin maliyetini yiiklenmek istememeleri 1
Tiirk kiilttirtindeki katilimer yonetim anlayiginin eksikligi 1
Kuruma yeni gelmem nedeniyle bu konuda yavas bir gelisme gosteriyorum 1

Ikiser okul miidiirii karar alma siirecine katilimda personelle ilgili sorunlarin
“personelin yoOnetime karsit Onyargilar’” ve “alinan kararlarin personel tarafindan
benimsenmemesi” nedeniyle oldugunu sdylemistir. Okul miidiirlerine bu

Onyargilarin sebepleri soruldugunda ise su yanitlar alinmistir:

“Katilimi saglamaya c¢alistyorum. Ancak dgretmenlerim arasinda
idare kendi bildigini yapiyor diyenler var. Ben bunu kabul etmiyorum.
Tersine, bu okul adina ne yapacaksak herkesin gorev almasi lazim diye
diisiinliyorum. Bunu personelimle de paylagiyorum... Ydnetimsel kararlarda
da fikirlerine danistyorum... Ancak olumsuz diigiinenler su yiizden oluyor;

onceki yonetimler onlarin kararlarimi ciddiye almamis, simdi ayni seyi
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benden de bekliyorlar. Onyarg1 var yani. Oysa siz olmadan ben bir higim

seklinde bir anlayisim vardir. Insallah zamanla bu 6nyargilar diizelecek.”

“Karar kimi ilgilendiriyorsa onlar1 katmaya c¢alisirim tabi. Ancak
personelim bu konuda isteksiz. Katilmak istemiyorlar, susuyorlar. Beyin
firtinas1 yaptirmak istiyorum, “bizim beynimizden firtinay1 birak riizgar bile
olmaz” seklinde bir anlayisa sahipler. “Bende falanca gibi diisiiniiyorum”
deyip gegcistiriyorlar. Bunun farkli nedenleri var tabi. Bir defa personelimde
fikir kisirligr oldugunu diisiiniiyorum... Bir de Onyargili yaklasiyorlar
yonetime. Hosumuza gitmeyecegini diislindiikleri bir fikri olumsuz sicil
almamak veya kurum i¢inde uyumsuz kisiler gibi goriinmemek i¢in dile

getirmiyorlar. Halbuki ben her fikre agigim...”

Iki okul miidiiriine gore ise “personelin alinan kararlar1 benimsememesi”
karar alma siirecinde olumsuz bir durum yaratiyor. Kendi fikirlerini toplantilarda
beyan etmeye c¢ekinen personelin alinan kararlarin uygulamalarinda isteksiz

davranma nedeni olarak bu goriis nemli bir tespittir.

Bunlarin yaninda, 6grenci ve velilerin okul yonetiminin yeterince tesvik
etmemesi nedeniyle karar alma siireclerinde etkin olamadiklar1 iki miidiirtin (% 20)
goriiglerine yansimigtir. Hatta bu konuda bir miidiir goriislerini acik¢a ifade ederek

sOyle demistir:

“...Okulda bir is yapacagim (..) Diyelim ki pencerelerin
cergevelerini degistirecegim. Bunu 6grenciye niye soraymm ki? Okul idaresi

bu isleri yapar, geri kalan herkes de imzalar.”

Bagka bir okul miidiirii olan C. ise O6grenci ve velilerin karar alma

stireclerine katilimina iligkin goriiglerini soyle ifade ediyor:
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«...Ogrencileri karar alma siireglerinde maalesef yeterli ciddiyette
goremiyoruz. Yaslar1 daha ¢ok kiiciik bence. O yiizden bu islerin ciddiyetini
anlamiyorlar, isi saka zannediyorlar. Bdyle olunca da toplantilarda
gostermelik olarak bulunuyorlar. Velilerimiz de benzer sekilde. Onlar daha
cok igin maliyetini diislinliyorlar. Bizim burada yapacagimiz masraf onlarin
cocuklart i¢in oysa... Fakat veliler boyle diisiinmiiyor, isin maddi kiilfetini
cekmemek i¢in toplantilara katilmiyorlar. Sadece kagit iizerinde isimleri

yazili.”

Gortildiigii gibi karar alma siireglerine katilimda miidiirler tarafindan ortaya
konan olumsuz durumlar oldukg¢a ¢esitli nedenlere dayaniyor. Okul ydnetimi
acisindan, yonetimin “ben bilirim” tavrinin veya dgretmenlerin bu konuya iliskin

Onyargilarinin, yonetim ile personel arasinda bir iletisim engeli oldugu goriiliiyor.

Bu da ister istemez okuldaki karar alma stireclerinin etkililigine yansiyor.
Personel “nasilsa bizim goriisiimiiz dikkate alinmayacak™ diisiincesi ile toplantilarda
gostermelik olarak bulunuyor. Yonetim ise bir yandan bu durumdan sikayet etse de,
diger yandan kararlar1 tek basina almanin rahatlig1 i¢inde izlenimi veriyor. Ancak bu
durumda okul personelinin 6nyargilarinin kirilmasinda oncelikle kalite liderleri olan
okul miidiirlerine is diismektedir. Gergekte de yoneticilerin olumlu tutumlarinin

artmasi ile 6gretmenlerin katilimlar1 arasinda anlamli bir iliski gozlenmistir (Erding,

2006: 170).

Ogrenciler ise yaslart kiiciik oldugu ve karar alma siirecinde yetkin
goriilmedikleri icin toplantilara ya cagirilmiyorlar ya da gostermelik olarak
katiliyorlar. Cesitli okul g¢alisanlar1 ile yapilan sohbetlerde 6grenci temsilcisinin
seciminde demokratik yontemler kullanilsa bile, bu temsilcilerin gercek anlamda
okulda etkin rol oynamadiklari, sadece yasal bir yiikiimliiliigii yerine getirmek icin
secildikleri ifade ediliyor. Temsilci 6grencilerin sorumluluklarini ne 6l¢iide bildigine
yonelik ciddi siipheler var. Miidiir C.’nin de belirttigi gibi bir¢ogu bu isi bir oyun
veya saka olarak goriiyor. Miidiir C. temsilci 6grencilerin se¢im siireci ile ilgili

olarak, “Bu 6grenciler secimleri bir oyun gibi algiliyor. Ogrencilere propaganda
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yapmalari i¢in verdigimiz siirede akil almaz vaatler siraliyorlar. Segildikten sonra ise

hicbir sey yapmiyorlar.” seklinde goriislerini dile getirmistir.

NEDENLER | f ]

Veliler de aynmi sekilde isin maliyetinden kagmaya calisiyor. Velilerin
“devlet okullara para veriyor, niye hala bizden para topluyorlar?” veya “bunca isim
giiciim arasinda okuldaki toplantiya ne ara katilayim” vb. ifadeler dile getirdikleri ve
biiyiikk ¢ogunlugunun sadece yilda iki defa yapilan okul aile birligi toplantilarina
katildiklar1 arastirmaci tarafindan dikkat ¢ekici bir bilgi olarak goriiliiyor. Bunun
haricinde iki okulda velilerin okula karsi asir1 ilgili olduklari, okul yonetimini ve

ogretmenleri teneffiislerde bile bos birakmadiklarindan sikayet ediliyor.

Bu goriisler genel olarak incelendiginde Kogak (1991: 131-132) tarafindan
yapilan “Okul-Aile Iletisiminin Engelleri” adli galismanin bulgular ile ortiistiigii
gbozlenmektedir. Bu calismada velilerin okula ilgi gdstermemeleri arasinda “is

yogunluklar1” siklikla gézlenen bir neden olarak one siiriilmektedir.

Bir okul midiirii ile yapilan goriismede ise Ornek bir kalite gelistirme
calismasinin nasil olmasi gerektigi sergileniyor. Miidiir A. okul bahgesine yapilmasi
planlanan bir basketbol sahasi i¢in Oncelikle tiim paydaslarin katilimi ile toplantida
karar aldiklarini, daha sonra muhtar ve cami imaminin yardimiyla velileri
orgiitlediklerini ve okul yakininda bulunan bir ingaat firmasma giderek bahgenin
uygun bir yerine beton doktiirdiiklerini anlatiyor. Sahanin ¢izgilerinin boyanmasinin

da okul personelinin ortak katilimi ile yapildigini ekliyor.

Sahin (2006b: 150-151) tarafindan yapilan arastirmada ise MLO
okullarinda karar alma mekanizmalarinin verimsizligine dair 6nemli bulgulara
ulagilmistir. Bu arastirmaya gore, OGYE’de ortak ve demokratik karar alma siireci
islememektedir. Bunun nedeni olarak ise; personelin isteksizligi ve kisisel mazeretler
tretmesi, personelin fazladan calisma yapmasi ve bunun karsilifinda maddi
beklentiler i¢cinde bulunmasi gibi nedenler gosterilmistir. Bu arastirmada goriisii
alman okul miidiirlerinden ii¢li karar1 OGYE’nin aldigini1 sdylemekte, bir miidiir
karar alinip alinmadigin1 bilmemekte, iki miidiir son karar1 kendilerinin verdigini ve

bir miidiir kararlarin kagit tizerinde oldugunu ifade etmektedir.
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Personelin Katilim

Yonetimle ilgili konularda pek danisilmiyor. 4
Ogretmenlerin is yogunlugu nedeniyle karar alma siirecine katilma gibi bir 3
talepleri olmuyor.

Karar alma siirecine istekli olarak degil, gorev icab1 katilimiyor. 3
Yonetimde “ her seyi ben bilirim” anlayisi var. 2
Katilimet bir yonetim anlayisi olmadigr igin personel, veli ve 6grenciler siirece 1
katilmiyor.

Y onetimsel bosluktan dolayi kararlara personel dahil edilmiyor. 1
Yonetimde baskin bir biirokrasiye ve mevzuatlara uyma anlayisi var. 1
Okul yonetimi yeni oldugu i¢in iletisim kopuklugu var. O yiizden siirece herkes 1
katilmiyor.

Personel sayisi fazla oldugu igin herkes karar alma siirecine dahil olamiyor. 1
Anasmifi 6gretmeni oldugum igin teneffiisiim yok. Bu yiizden karar alma 1
stireclerine katilamiyorum.

Iki ayr1 binada hizmet verdigimiz icin iletisim kopuklugu yasaniyor. Karar alma 1
stireclerine katilamiyoruz.

Personel yonetimle ters diismemek i¢in karar alma siirecine katilimda ¢ekimser 1
kaliyor.

Yoneticilere yakin bazi arkadaglar karar alma siirecine daha ¢ok katiliyor. 1
Ogrencilerin Katihm

Ogrenciler yeterli olgunlukta bulunmadig1, ciddi davranamadiklari i¢in karar alma 7
stirecine katilmiyor.

Demokrasi bilinci olmadigi icin 6grenciler siirece katilmiyor. 5
Ogrenciler yeterli bilgi sahibi olarak goriilmedikleri icin siirece dahil edilmiyor. 2
Ogrencilerin katilimi aklimiza gelmedigi i¢in katilmiyorlar. 1
Ogrenciler toplantilarimizda gostermelik olarak bulunuyor. Ciinkii kendilerini 1
ifade etme becerileri yeterli degil.

Cok sayida toplant1 yapiyoruz hepsine 6grencileri dahil etmek miimkiin degil. 1
Velilerin Katilimi

Veliler sadece okul aile birligi toplantilarinda katiliyor. 6
Veliler katilmiyor. Ciinkii toplantiya ¢agrilmriyorlar. 4
Veliler kisisel mazeretler iireterek toplantiya katilmryor. 4
Veliler ilgisiz ve egitim seviyeleri diisiik oldugu i¢in siirece katilmiyor. 1

Tablo 8

Karar Alma Siireclerine Katihma iliskin Ogretmen Goriisleri

Karar alma siireclerine katilimla ilgili 6gretmen goriisleri incelendiginde,

gorlisii alman 17 oOgretmen (% 68) “karar alma siireclerine katildiklarin1 ve

fikirlerinin dikkate alindigin1” belirtiyor. Bu konuda sikinti yasadigini ifade eden

Ogretmenlerin sorunlara iliskin goriis dagilimlar1 Tablo 8’de verilmistir.
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Ogretmen goriisleri incelendiginde 4 6gretmenin (% 16) “okul ydnetiminin
sadece egitim ve Ogretimle ilgili kararlarda kendilerine damstiklarini, yonetsel
kararlarda ise bdyle bir uygulamanin olmadigini” ifade ettikleri goriilmektedir. Karar
alma siirecine katilimda 6gretmenlere gore ikinci sorun ise is yogunluklaridir. Bu
sorun daha dnce okuldaki faaliyetlerin planlara uygun yiiriitiilememe nedeni olarak
da ifade edilmisti. Uciincii siradaki neden olarak belirtilen “karar alma siirecine
gorev icab1 katiliyoruz” ikinci nedenle ayni frekansa (% 12) sahiptir. Bu iki neden
birbiri ile anlamli bir iliski i¢cindedir. Karar alma siireclerine katilim okullarda genel
olarak kurul toplantilari aracilifi ile gergeklestirilmektedir. Is yogunluklarindan
dolayr bu toplantilara katilma firsati bulamayan veya zoraki katilan 6gretmenler,

karar alma siireclerinde etkin rol oynayamamaktadir.

Yapilan goriismelerde Ogretmenler, kurul toplantilarinin sikict gegtigini,
cogu kez kendilerini okulun bir parcasi olarak hissedemediklerini belirtmislerdir. Bu
sonu¢ Diizagag (2005: 140, 143) ile uyusmaktadir. Ogretmenler toplantilara mecbur
olduklar1 icin katildiklarin1 ve toplantida gostermelik olarak bulunduklarim

eklemektedirler.

Bu konudaki gesitli 6gretmen goriigleri sdyledir:

“Idareye fikrimizi belirtiyoruz. Gerek toplantilarda gerek yanlarmna
gidip sozel olarak (...) Ama ne kadar sOyleseniz de bir yere gelince idarenin
dedigi oluyor.”, “Basar1 degerlendirme sinavi yapmak istedik ama bize hig
danisilmadan, arkadaslar falan tarihte sinavimiz olacak dendi ve isin
iginden cikildi.”, “Is yogunlugum o kadar fazla ki idari kararlarda fikrim
soruluyor mu sorulmuyor mu onun bile farkinda degilim agikcgasi... Zaten
ben pek sorgulamam bdyle seyleri, yapimda yok... Aslina bakarsaniz is
yiikiinden dolay1 bazi kararlar1 benim yerime baskasinin almasi bana daha
rahat geliyor.”, “Idarenin ben bilirim anlayis1 yiiziinden katillm tam

olmuyor... Idareye yakin olanlar yonetimsel kararlarda daha etkili oluyor.”
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Nitekim bu son goriisii destekler nitelikte bir bulguya Acikalin (1993: 184)
tarafindan da ulagilmistir. Buna gore iist diizey egitim yoneticilerinin basta siyasal

ve sosyal etkenler sebebiyle astlarindan biiytik 6lgiide etkilenmeleri s6z konusudur.

Miidiir ve 6gretmen goriislerine gore katilimi saglamada asil sorun 6grenci
ve velilerde ortaya ¢ikiyor. Zira karar alma siirecine katilmadigini sdyleyen ve gesitli
nedenler ortaya koyan 6gretmen sayisi az da olsa, 6grenci ve velilerin katilimi
soruldugunda olumsuz goriislerin arttign  gériiliiyor. Ogretmenlerin % 28’i
“Ogrencilerin karar alma siirecinde yeterli ciddiyette olmadigini”, % 20’si
“demokrasi bilinci olmadig1 icin Ogrencilerin katilmadigini”, % 8’1 “Ogrencileri

yeterli derecede bilgi sahibi olarak gérmedigini” ifade ediyor.

Efsun Gokpmar (2005: 153, 159) tarafindan da ifade edildigi iizere,
kendilerini ilgilendiren kararlarda 6grencilerin goriisleri ¢ogunlukla alinmamaktadir.
Bununla birlikte velilerin de karar alma siireclerinde aktif olduklar1 pek sdylenemez.
Ayrica ilkdgretim okullarinda kurallar1 O0grenci ve egitimei kadro birlikte

olusturmamaktadir.

Ogrencilerin katiliminda yasanan baz1 sikintilar sdyle dile getirilmistir:

“Ogrenciler karar siireglerine katilmaz, ciinkii diizen bozulmak
istenmiyor”, “Ogrencileri katmak gibi bir aliskanhigimiz yok, birgok

2

toplant1 yapiyoruz hepsine katamayiz ki zaten...”, “Ogrenciler sorumlu
davranmiyor ki! Son temsilciyi gorseydiniz Cem Uzan gibi att1 att1 tuttu!
Okul meclisi olaymi oyun gibi goriiyorlar.”, “Ogrencileri katmiyoruz,
clinkii toplanti zamani onlart cagirmak aklimiza bile gelmiyor.”,
“Ogrencilere sadece anket uygulayip goriis sorduk. Toplantilara

katmiyoruz.”

Ogretmenlerin % 24’iine gore ise veliler sadece okul aile birligi
toplantilarinda karar alma stireclerine katiliyor. % 16’sina gore veliler toplantilara hig¢
cagirilmiyor ve yine % 16’sina gore veliler kisisel mazeretler iireterek toplantilardan

kacmaya calistyor. 1 dgretmen ise (% 4) velilerin egitim seviyelerinin diisiikligi
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nedeniyle okula karsi ilgisiz olduklarin1 ve karar alma siireglerine katilmadiklarini
sOyliiyor. Yapilan goriismelerde 6zellikle bir 6gretmenin “Velileri karar siireclerine
nasil katallm ki? Birgogu Tiirkce bile bilmiyor. Kendileriyle anlasmakta
zorlamyoruz.” demesi dikkat ¢ekici bir ciimledir. Ogretmenler velilerle yaptiklari
goriigmelerin genel olarak 6grencilerin dersleri veya davranislar ile ilgili oldugunu

ve bu konularda fikirlerine danistiklarini sdyliiyorlar.

Karar alma siirecine paydaglarin katilimlar ile ilgili miidiir ve 6gretmen
gorlsleri kiyaslandiginda, bu silirece en fazla okul personelinin katildig
gozlenmektedir. Bu oran &gretmenlere gore % 68, okul miidiirlerine gore ise %
50°dir. Buna gore 6gretmenlerin karar alma siirecine katilima iliskin miidiirlere gore

az da olsa daha olumlu olduklar1 sdylenebilir.

Diger paydaslar olan 6grenci ve velilerin katilim1 her iki grupta da (miidiir
ve Ogretmenler) okul personeline gore daha diisiik seviyelerde kalmistir. Okul
midiirlerinin % 20’si Ogrencilerin karar alma siireclerinde aktif rol oynadigini
sOylerken, bu gorlis Ogretmenlerin % 24’1 tarafindan dile getirilmistir. Benzer
sekilde velilerin karar alma siireclerine katilimi1 miidiir ve 6gretmenlere gore sirasiyla

% 30 ve % 32 oraninda gerceklesmistir.

Arastirmact bu bulgulara dayanarak okul yonetiminde TKY’nin temel
ilkelerinden olan katilimci yonetim anlayiginin tam olarak yerlesemedigi sonucuna
varmugtir. Ozellikle 6grenci ve velilerin katilimi diisiik diizeydedir. Ayrica okullarda
demokrasi bilincinin yeterli diizeyde gelistirilemedigi ve bunun topluma olan
yansimasinin veliler araciligiyla gozlenebildigi de sdylenebilir. Nitekim Mutlu’ya
gore katilimcilik, okul yonetiminin demokratik tutum ve davraniglar gelistirmesi ile

saglanabilir (akt. Kurt, 2004: 58).
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4.3. Uciincii Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorum

Aragtirmanin iiglincii alt problemi “Okulda takim c¢aligmasini saglama ve
kalite kiiltiiriinli olusturmada karsilasilan giicliikler ve nedenleri nelerdir?” seklinde

belirtilmisti. Bu alt probleme iliskin miidiir ve 6gretmenlere;

1. “Okulunuzdaki faaliyetlerin ekip c¢aligmasi ile gerceklestirildigini

diisiiniiyor musunuz?”

2. “Okulunuzda bir kalite kiiltiiriniin varligindan s6z edebilir misiniz?”

seklinde iki adet soru yoneltilerek goriisleri toplanmistir.

Kalite kiiltiiriine sahip kurumlarda, c¢alisanlar arasinda basariy1 birlikte
yakalama ve bunun verdigi onur ve gururu paylagsma diisiincesi vardir. Bu durum ise
bireysel ¢aligmalardan ziyade; birlikte, takim halinde calisarak gergeklestirilebilir.
Dolayisiyla takim (ekip) ¢alismalar1 ile kurumdaki kalite kiiltiirii arasinda gii¢lii bir
bag vardir. Bu nedenle {i¢iincii alt probleme iliskin sonuglar bu iki soruya verilen

yanitlara bagli olarak ortaya konmustur.

Tablo 9

Takim Cahsmalarma iliskin Miidiir Goriisleri

NEDENLER |

Genel Nitelik

Ekip iiyeleri isleri birbirine havale eder.

Motive edilmeyen personel ekip ¢aligmalarina katilmakta istekli olmuyor.

Okulumuzun maddi sikintilarindan dolay1 ekip ¢alismalari tam verimli olmuyor.

Ekipler verimli ¢calisamuyor. Is yiikiimiiz zaten ¢ok fazla.

Personel arasinda “bu okulda yapilabilecek her sey zaten yapilmis” anlayisi hakim.

RPN WW W~

Ekipte yer alan 6gretmenlerin ders programlarindaki uyusmazliklar ekibin
performansini diisiiriiyor.

Personel sayimiz ¢ok fazla oldugu i¢in herkesi bir ekibe katamiyoruz. 1

Takim Ruhu

w

Takim ruhu yakalanamiyor. Personel arasinda kisisel mazeret iiretenler oluyor.

Takim ruhu olusturulamryor ¢iinkii ekiplere goniillii olarak girmiyorlar. Zorlama ile 3
oluyor.

Ekipler takim ruhuyla ¢aligamiyorlar ¢iinkii TKY ¢aligsmalarini angarya bir is olarak 1
goriiyorlar.

Sifir Hata

w

Caligmalar tek seferde bitirilemiyor. Kisisel mazeret lireterek calismadan kagiliyor.

Okulun maddi kaynak sikintisindan dolayi igler tek seferde bitirilemiyor. 2
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“Okulunuzdaki faaliyetlerin ekip ¢alismasi ile gerceklestirildigini diisliniiyor
musunuz?” sorusuna 5 okul miidiirii (% 50) olumlu yanit vererek, tiim faaliyetlerin
ekip caligmalar ile gergeklestirildigini ve bu ekiplerde tam bir takim ruhunun
yakalanabildigi goriisiinii dile getirmislerdir. Yine 5 okul miidiirii (% 50) ekiplerde
sifir hata anlayisinin var oldugunu, bir isi tek seferde ve en miikemmel bi¢imde
tamamlama arzusu tasidiklarini sdylemistir. 1 okul midiri (% 10) ekiplerin
personelin uzmanlik alanina ve goniilliiliik esasina gore olusturuldugunu, 1 okul
midiri (% 10) ise okuldaki tiim personelin bir ekibin igerisinde yer aldiginm
belirtmistir. Okul miidiirlerinin ekip ¢aligmalarinda ortaya c¢ikan sikintilarla ilgili

goriigleri Tablo 9’da verilmistir.

Okul miidiirlerinin sikayet ettikleri konularin basinda “personelin isleri
birbirine havale etme” anlayis1 gelmektedir. Bu goriis 4 okul midiiri (% 40)
tarafindan sdylenmistir. Takim {iyeleri arasinda isleri birbirinin sirtina yiiklemek, tam
bir takim bilincinin olusturulamadiginin bir gostergesi olabilir. Zira takim bilincine
sahip iiyeler aralarinda isbdliimii yaparak somut calismalar ortaya koyabilir. Ikinci
goriis olarak ise personelin motivasyon diisiikliigii, okulun maddi sikintilar1 ve is
yiikiinlin fazlalig1 esit frekans degerlerine (% 30) sahiptir. Motivasyonu diisiik
personelin takim caligsmalara istekli olarak katilip verimli caligmalar yapmasi
elbette beklenemez. Bunun yaninda okulun maddi sorunlari ve personelin is yiikii

onceki alt problemlerde de ifade edilen nedenler arasinda ilk siralardaydi.

Okul miidiirlerine gore takim ruhunun yakalanamama sebepleri arasinda ilk
sirada personelin kisisel mazeretler iireterek isten kagmaya calismasi ve ekiplerin
gontlli  katilmlarla degil, okul yoOnetimi tarafindan zoraki olusturulmasi
bulunmaktadir. Bu noktada okul yonetiminin ekipleri zorla olusturma nedenleri
aragtirilabilir. Personelin okulda herhangi bir ekipte bulunmak istemeyisi; is yiikdi,
motivasyon disiikliigii, calismalarinin takdir edilmeyisi, bilgi eksikligi vb.
nedenlerden kaynaklanabilir. Arastirmanin diger alt problemlerine verilen cevaplar

ile bu nedenler aydinlatilabilir.

Sifir hata ise okul ekipleri arasinda yayginlastirilmakta zorlanan bir
anlayistir. Okul miidiirlerinin sifir hatanin saglanamamasi ile ilgili baslica iki goriisii

vardir. Personelin mazeretler {iretmesi (% 30) ve okulun maddi sikintilar1 (% 20).
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Ekip caligmalarinda okul yonetiminin tutumlarinin da etkisi oldugu agikca
goriilebilir. Ornegin bir okul miidiiriiniin, okulundaki ekiplerin takim ruhu ile
calistiklarim1 ve sifir hata anlayislarinin oldugunu séylese de, ekip caligmalarini
ogretmenlerin ikincil bir gorevi olarak gordiigiinii, asil islerinin derslere girip ¢ikmak
oldugunu belirtmesi ilgingtir. Her ne kadar 6gretmenlerin ¢alisma saatlerinin biiytlik
kismi egitim o6gretim faaliyetleriyle ilgilenmekle gegse de, takim c¢alismalarinin
niteligi hem egitimsel hem de yonetimsel olarak okul calismalarinin kalitesini
etkileyecektir. Bu yiizden takim c¢alismalarina 6gretmenin ikincil bir gérevi olarak
degil, Ogretmenlerin sorumluluk alanlarindan biri olarak bakmak daha dogru

olacaktir.

Takim caligsmalarina iliskin 6gretmen goriisleri incelendiginde 7 6gretmenin
(% 28) okuldaki tiim faaliyetlerin ekip ¢alismalart ile yapildigini belirttigi
goriilmektedir. Ayni1 sekilde 7 6gretmen (% 28) tim personelin bir ekipte yer aldigin
ifade etmistir. Ogretmenlerin % 24’{i okul ekiplerinde tam bir takim ruhunun
yakalandigi, % 36’s1 ise ekiplerin sifir hata ilkesi cergevesinde calistiklar:
goriisiindedir. Ogretmenlerin takim caligmalarinda ortaya ¢ikan sikintilara yonelik
goriigleri Tablo 10°da gosterilmistir.

Ekip calismalarimin genel niteligine bakildiginda &gretmenlerin en ¢ok
sikintt duyduklar1 konularin “is yogunlugu”, “isleri birbirine devretme” ve “islerin
ekipteki birkag kisi lizerine yikilmasi” oldugu goriilmektedir. Bu goriisler dikkate
alindiginda ekip iyeleri arasinda “takim olma bilincinin” eksikligi goze
carpmaktadir. Nitekim takim ruhu ile ilgili goriisler incelendiginde 6gretmenlerin %
16’sinin yapilan faaliyetlerin yararina iliskin inang¢ eksikligi tasidigi, % 12’sinin
caligmalarina 6nem verilmedigini diisiindiigi ve % 12’sinin motivasyon dusiikligii
yasadig1 saptanmistir. Sayilan tiim bu nedenler ekip ¢aligsmalarinin kalitesini diisiiren

onemli etkenlerdir.
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Tablo 10

Takim Cahsmalarina iliskin Ogretmen Goriisleri
NEDENLER f
Genel Nitelikler
Bazi ekip tiyeleri is yogunluklarindan dolay1 yeterli performansi sergileyemiyor. 4
Tecriibeli personel isi geng personele devretme anlayisi iginde. 3
Ekip ¢aligmalarinda isler 1-2 kisinin iizerine yikiliyor. 3
Ekip tiyeleri yeterince azimli degil, ekiplerde herkes karsisindakinden bir seyler 2
yapmasini bekliyor.
Biirokrasinin fazlalig1 ve personel arasindaki informal iligkilerin ¢oklugu ekip 2
caligmalarina engel oluyor.
Otoriter yonetim nedeniyle ekip iiyelerini yonetim belirliyor. 2
Her hangi bir ekipte degilim. 2
Okulumuz tadilattan gectigi icin ekip caligmalari heniiz istendik seviyede degil. 1
Planlar ve ekipler her sene degistigi igin isler yarim kaliyor. Bu yiizden igler bastan 1
savma yapiliyor.
Toplantilarda ekipler ile ilgili calisma olmadi. 1
Ekip tiyelerini yonetim belirliyor ¢iinkii ekip ¢aligmalarinin kagit iistiinde 1
kalacagimi biliyorlar.
Calistigim okulda ekip calismasina tanik olmadim. 1
Ekip calismalarinda kisisel mazeretler one siiriilerek ¢calismadan kagilmaya 1
caligiliyor.
Ikili gretim nedeniyle diger ekip arkadaslarimla ayn1 zamanda okulda olmuyoruz. 1
Kagit iistiinde ekipler olusturuluyor. Personel bu konuda ilgisiz. 1
Takim Ruhu
Takim ruhu yok ¢iinkii insanlar yaptiklari ise inanmiyor. 4
Personel ekip ¢aligmalarina yeterince 6nem verilmedigini diisiindiigii igin takim 3
ruhuyla hareket etmiyor.
Ekip iiyelerinin motivasyonlarinin diisiikliigii takim ruhunun olusmasini engelliyor. 3
Ekip tiyelerinin ¢calismalarinda 6diillendirilmemesi takim ruhunun olusmasini 1
engelliyor.
Ekip tiyelerine ¢aligmalartyla ilgili geribildirim saglanmamasi takim ruhunun 1
olugmasini engelliyor.
Takim ruhu olmuyor ¢iinkii personelin is yiikii fazla. 1
Takim ruhu yok. Ciinkii ekipler birbiriyle uyumsuz kisilerden olusuyor. 1
Takim ruhu yok. Ciinkii personel ekip ¢aligmalarinin biirokrasisiyle ugragmak 1
istemiyor.
Takim ruhu yok ¢iinkii personel TKY felsefesini benimsemis degil. 1
Sifir Hata
Sifir hata saglanamiyor. Clinkii ¢alismalar yeterince dGnemsenmiyor. 4
Biirokrasi ve maliyetlerin fazlalig1 sifir hata ile is yapmamiza engel oluyor. 2
Sifir hata saglanamiyor. Cilinkii kadromuz biiylik dl¢lide yenilendi. Heniiz 1
birbirimizi tam tanimiyoruz.
Sifir hata saglanamiyor. Clinkii TKY ¢alismalar1 angarya is olarak goriliiyor. 1
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Kalite kiiltiiriiniin olusturulmasi hakkinda ise miidiir goriisleri genellikle
olumsuz yondedir. Okul miidiirlerinin sadece % 30’u okullarinda bir kalite
kiiltiirlinlin varligina inanmakta ve % 20’si kalite kiiltiirliniin olmadigin1 ancak bunun
yavas yavas olusturuldugunu sdylemektedir. Geriye kalan % 50’si ise kurumlarinda
kalite kiiltiiriiniin olusmadig1 ve bu yonde bir gelismenin de olmadigi kanaatindedir.

Okul miidirlerinin kalite kiiltiiriiniin  olusturulmasinda ortaya ¢ikan

giicliiklere iligskin goriislerinin dagilimlar1 Tablo 11°de verilmistir.

Tablo 11
Kalite Kiiltiiriine fliskin Miidiir Goriisleri

NEDENLER f
Okul personelinin TKY konusunda bilgi eksikligi var. 5

TKY sadece kagit lizerinde hazirlandigi i¢in personel ciddiye almiyor ve 3

kalite kiiltiirii olusamiyor.

Okul personelinde isi siirekli yonetimin iistiine yikma anlayisi var. 2

Okul personeli TKYyi angarya bir is olarak goriiyor. 2

Okul personeli TKY 'nin uygulanabilirli§ine inanmiyor. 2

Okulumuzda kalite kiiltiirli mevcut degil. Ciinkii paylasimer ve katilimer bir | 1

yap1 yok.

Boyle bir kiiltiir olusmadi ¢iinkii bunu ihmal ettik. 1

Okul personeli TKY nin ilkelerini takdir ediyor ancak bundan daha fazlasi | 1
yok.

Okul personeli arasinda “bunlar zaten bizim yaptigimiz isler” tiirinde bir | 1
anlayis var.

Okul personeli kisisel mazeretler lireterek isten kagmaya bakiyor. 1

[EEN

Okul personeli arasinda TKY calismalarindan menfaat bekleyenler oluyor.

TKY’nin ise yarar uygulamalarint gérmedigimiz i¢in bu konuda personel | 1
motive olamiyor.

Tablo 11°de goriildiigii iizere, TKY konusunda okul personeli arasinda bilgi
eksikliginin olmasi1 okulda kalite kiiltiiriinii olusturmada O6nemli bir engel teskil

etmektedir. Okul miidiirleri goriiglerini soyle dile getirmektedir;
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“Okulumuzda bir kalite kiiltiiriiniin varligindan s6z edersem yanlis
olur. Bunun sebebi olarak egitim sistemimizin sorunlarini1 goriiyorum. Bir
kere en basta personel arasinda ‘biri benim yerime nasilsa bu isi yapar’
seklinde bir anlayis var. Kalite ve TKY hakkindaki bilgisizlik de buna
eklenince okulda kalite kiiltiirii olusturulamiyor.”, “Kalite kiiltlirii maalesef
olugamiyor. Kimi diyor ‘ben kdyde calistim yeterince’, kimi diyor ‘ben otuz
yillilk memurum emekli olacagim’ vb. mazeretlerle isten kagmaya
bakiyorlar.”, “Klasik memur zihniyeti ile karsilasiyoruz. TKY hakkinda
bilgileri olmadig1 i¢in angarya bir is oldugunu diisliniiyorlar. Menfaat

bekleyenler de cabas1.”

Kalite kiiltliriiniin ~ olusturulmasma  iliskin ~ 0gretmen  goriislerine
bakildiginda, 6gretmenlerin % 40’min okuldaki tiim personelin kalite kiiltiiriniin
olusturulmasinda etkin rol oynadigi ve % 20’sinin TKY hakkinda personel arasinda

olumlu bir bakis a¢isinin oldugunu belirtmesi dikkati ¢eken olumlu goriislerdir.

Tablo 12°de kalite kiiltiiriiniin olusturulmasinda yasanan giigliiklere iliskin
Ogretmen gorisleri verilmistir. Bilgi ve inang eksikliginin yaninda, TKY’nin
angarya bir ig olarak goriilmesi 0gretmenler arasinda en sik ifade bulan gorislerdir.
Bu goriisler dgretmenlerin % 32’si tarafindan ifade edilmistir. Ogretmenlerin %
24’iiniin ise TKY nin kagit lizerinde yapilan formalite bir ¢alisma oldugu goriisiinii

dile getirdikleri goriilmektedir.
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Kalite Kiiltiiriine fliskin Ogretmen Gériisleri
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NEDENLER

Personelin TKYY hakkinda bilgi eksikligi oldugu i¢in kiiltiir olusturulamiyor.

TKY ’nin ige yaramayan bir anlay1s oldugu diisiiniiliiyor. Yeterince inanilmiyor.

Personel TKY’yi angarya bir is olarak goriiyor.

Personel TKY’yi kagt iistiinde goriiyor. Bu yiizden kalite kiiltiirii yok.

TKY konusunda okulumuza yeterli destek ve geri doniit saglanmiyor.

Personel arasinda “biz zaten her seyi yapiyoruz” anlayisi var.

Kiiltiir olusturulamiyor ¢iinkii veliler yeterince ilgili degil.

TKY caligmalarina yeterli vakit ayrilamadigi i¢in kalite kiiltiirii olusmuyor.

Okulun maddi sikintilar1 kalite kiiltiiriiniin olusmasini engelliyor.

TKY ’nin biirokrasisi ve kirtasiye isinin fazlaligindan sikayetler oluyor.

Personel arasindaki igbirligi eksikligi kiiltiiriin olugsmasini engelliyor.

TKY ¢aligmalarina goniillii katilim olmadig i¢in kalite kiiltiirii olugsmuyor.

Kalite konusunda herkes ayni 6zeni gostermiyor.

TKY okullarda sadece idarecilere anlatildi. Bir de bunun seminerini verenler
TKYyi iyi aktaramadilar.

FININININININW(W(O1|0)|00|00|00|=h

TKY’ye ilgi zamanla azaldig1 i¢in kalite kiiltiirii olugturulamiyor.

TKY konusunda yeterince orgiitlii ve yeniliklere agik degiliz.

Okul-aile-6grenci arasinda bir kopukluk var.

Lider eksikligimiz var.

PR

Kalite kiiltiiri ile ilgili baz1 6gretmen goriisleri su sekildedir;

“TKY konusunda 6nemli bilgi eksikligimiz var. Bence okul yonetimi
dahil bu konuda yeterli bilgi birikimine sahip degil.”, “TKY egitimlerine
katilim dusiik diizeyde kaldi. Yoneticilerimiz de okulda bunu bize
anlatmadi veya anlatamadi. Bu ylizden TKY evrak tamamlamaktan Gteye
gecemedi.”, “TKY’nin iilkemizde uygulanabilecek bir yonetim modeli
oldugunu diistinmiiyorum. Hatta Avrupa {iilkelerinin TKY den vazgectigini
diigiinliyorum. Onlarin terk ettigi bir seyi biz niye benimsiyoruz
anlamiyorum?”, “MEB toplam kalite ¢aligmalar ile yeterli diizeyde
ilgilenmiyor. Isin pesini biraktilar agik¢asi. Denetim ve yonlendirme yok.
Onlar da bu isin yilirimeyecegini anladilar.”, “Tamamen iist yonetimlerce
istendigi icin yapilan bir cesit evrak tamamlama isi.”, “Idareye fazladan bir

yiik. Cogu =zaman gecen senelerin evraklar1 diizenlenerek tekrar
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dosyalaniyor.”, “Internette hazir sablonlar1 var. Hatta MEB bunu kendi
sitesinde de veriyor. Biz sadece okul bilgilerini degistirip dosyaliyoruz.”,
“Miifettisler bile TKY evraklarini incelemekten bikmis. Artik sormuyorlar
bile.”, “Personel arasinda kopukluk var. Bu yiizden ekip ¢alismalar1 da
yapilamiyor. Ekip c¢alismasinin olmadigi bir yerde kalite kiiltiirlinlin
olugmasi imkansiz. Ciinkii ¢alisanlar arasinda paylagsma ve dayanisma yok.
Ulkemizde arttk bu memur zihniyetinden kurtulmamiz lazim (...) Salla bast

al maagi ile bu isler yiirimez...”

Belirtilen goriisler incelendiginde takim ¢aligmasi agisindan okul miidiirleri
Ogretmenlere gore daha olumlu goriisler ortaya koymuslardir. Bu sonu¢ Demirtas
(2005: 39) ile ortiismektedir. Ad1 gecen calismada Demirtas, tiim okul tiirlerinde
yoneticilerin 6gretmenlere gore takim algisinin daha yiiksek oldugu sonucuna
ulagsmistir. Gokpinar (2005: 153, 159) da, “ilkdgretim okullarinda kurulan ekiplerin
kalite politikalarini diizenli olarak uygulayamadigini”, “ekiplerde takim ruhunun
tam olarak yakalanamadigini” ve “ekip tiyelerinin sorumluluklarinin tam olarak

bilincine varamadiklarini” ifade etmektedir. Takim ¢alismalar1 ilkdgretimde biraz-

orta diizeylerde uygulanmaktadir.

Kalite kiiltiirii konusunda ise okul miidiirleri 6gretmenlere goére daha
olumsuzdur. Oysa, Semiha Sahin’in “Okul miidiirlerinin liderlik stilleri ve okul
kiiltiirii arasindaki iliskiler” adli arastirmasinda okul miidiirlerinin 6gretmenlere
gore, okul kiiltiiriinii daha olumlu degerlendirdikleri bulunmustur (akt. Tas, 2009:
44). Bu farklhilik miidiirlerin ekip c¢alismalarinin niteligini eksik bulmasi ve takim
calismalarinin kurumda bir kalite kiiltiirii olusturacak diizeye erisememesi ile
aciklanabilir. Nitekim kurumlarda gerceklestirilen ekip c¢alismalar1 tiim kurum
tiyeleri tarafindan benimsenmiyor, onlart motive edemiyor ise yapilan ¢alismalar
sadece takim diizeyinde kalmakta ve kurumun geneline yayginlagsamamaktadir.
Dogru olan, kurumdaki tiim ekiplerin birbirini destekler nitelikte, dayanigma halinde
calismasi, netice olarak elde edilen basarilarin tiim iggérenler tarafindan
benimsenmesi ve sahiplenilmesidir. Ancak bdyle bir kurumda ortak kalite kiiltiirii

yaratilarak kalitenin siirekli gelistirilmesi saglanabilir.
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4.4. Dordiincii Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorum

Aragtirmanin dordiincii alt problemi “Okulda etkili iletisimi saglamada
karsilasilan giicliikler ve nedenleri nelerdir?” seklinde tanimlanmaisti.

Bu alt problemi agiklamaya doniik olarak miidiir ve 6gretmenlere “Okul
calisanlari arasinda etkili bir iletisim ortami1 saglantyor mu? Saglanmiyor ise nedeni
nedir?” seklinde bir soru yoneltilmistir. Bu kapsamda okuldaki genel iletisim ortamu,
paydaglarin bilgilendirilmesi, dis paydaslarla iletisim ve isbirligi diizeyi gibi farkl
alanlarda sorular sorulmustur.

Arastirma kapsaminda yer alan okul miidiirlerinin % 80’1 “okul igerisinde
her tiirlii iletisim kanalinin agik oldugunu”, % 90’1 “okulda personel ve yonetim
arasinda denge halinde, cift tarafli bir iletisim oldugunu”, % 50’si “tiim paydaslarin

9: €6
1

kendilerini ilgilendiren konularda bilgilendirildigini”, % 80’1 “okulda sozel iletisime
agirlik verildigini, yazili iletisimin sadece resmi durumlarda kullanildigini”, % 40’1
“personel arasinda iletisim bakimindan herhangi bir sikint1 yasanmadigini” ve % 80’1
“okulun dis paydaslar1 olan belediye, iiniversite, MEB, saglik ocagi, muhtarlik,
dernek vb. kurumlarla isbirligi ve iletisimlerinin 1iyi diizeyde oldugunu”
belirtmislerdir. Bu oranlardan da anlasilacagi tizere okul miidiirlerinin etkili iletisim
konusunda genel olarak olumlu goriisler ortaya koyduklari gorilmektedir. Etkili

iletisim 1ile 1ilgili okul midiirlerinin dile getirdikleri sikintilar Tablo 13’te

goriilmektedir.

Tablo 13
Etkili iletisimin Saglanmasina Iliskin Miidiir Goriisleri

NEDENLER

Okulun iki ayr1 binadan olusmas1 nedeniyle iletisimde sikintis1 yaganmasi
Personel arasindaki gruplasmalar nedeniyle yonetimin arada kalmasi
Personelin ¢ogu zaman yonetimin kendisini bilgilendirmesini beklemesi
Baz1 gretmenlerin arasinda dedikodu ve 6n plana ¢ikma yariginin olmasi
Personel sayisinin fazla olusunun iletisimde sikintilar yaratmasi

Okulun dis paydaslarinin kendiliginden destek saglamamasi

Emekliligine yakin personelin diger insanlarla fazla iletisime girmemesi
Ogretmenlerin sik sik izinli veya raporlu olmasinin iletisim engeli yaratmasi
Bir kisim  personelin  resmi yazilar1 okumadan imzalamasinin
bilgilendirmede sorun yaratmasi

RPN W w| =
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Okul miidiirlerinin % 30’una gore okulun fiziki yapisindaki sikintilar okul
personeli arasinda iletisim gili¢liigli ortaya ¢ikarmaktadir. Bu durumun nedeni olarak

okul miidiirleri su goriisleri soylemistir;

“Okulumuz eski bir okul. Zamanla 6grenci sayisi arttig1 i¢in yeni bir
binaya ihtiya¢ duyulmus ve okulun bahgesine ek bina yapilmis. Ancak boyle
olunca personelimin yaris1 orada, yarisi burada zor oluyor.”, “Okul
bahgesindeki yer sikintisindan dolay1 diger binamiz okuldan yaklasik bes yiiz
metre ileriye yapildi. Arada git gel yapmak zorunda kaliyorum. Bu arada
beni arayan kisilerle goriismem zor oluyor.”, “Iki adet 6gretmenler odamiz,
iki adet miidiir yardimcis1 odamiz var. Iki ayr1 binadaki &gretmenlerimizin
birbirini bazen aylarca gérmedigi oluyor. Aralarinda nasil bir iletisim olsun

ki?”

Okul miidiirlerinin % 30’u tarafindan dile getirilen diger bir goriis ise
personel arasindaki gruplagmalarin iletisim engelleri yaratmasi. Bu engeller bazen
personelin kendi arasinda olabildigi gibi, yOnetim ile personel arasinda da

olabilmektedir. Ornegin, miidiir M.’ nin goriisleri sdyledir;

“Bu okulda goreve yeni baglamama ragmen personel arasindaki
gruplagsmalar fark ettim (...) Aralarinda zaman iginde kirginliklar olmus, bu
da gruplagmalar yaratmis (...) Bunda yoOnetimin de etkisi olmus. Okul
miidiirli 34 sene i¢inde ¢okca degismis ve idari bir bosluk olusmus. Kisacasi
yonetim personeli kaynastiramamis. Okul miidiirii ile personel arasinda bu

yiizden bir sogukluk var.”

Etkili iletisim konusunda dgretmen goriisleri miidiir goriisleri ile paralellik
gostermektedir. Buna gore 6gretmenlerin % 56’s1 “okuldaki iletisim ortaminin ¢ok

5: 6
1

iyl oldugunu”, % 68’1 “okulda yeterli diizeyde bilgilendirme yapildigini”, % 88’i

“okulda genel olarak sozel iletisimin kullanildigini, resmi durumlarda yazili iletisime
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basvuruldugunu”, % 80’1 “okulda her tiirlii iletisim kanalinin agik oldugunu”, % 64’i
“personel ve okul yonetimi arasinda ¢ift tarafli, denge halinde bir iletisim oldugunu”,
% 68’1 “okul cevresinden yeterli destegi sagladiklarini” ve % 16’sinin ““aralarindaki
iletisimi gli¢lendirmek i¢in giin diizenleme, kermes kurma, sosyal faaliyet tertip etme
vb. etkinlikler diizenlediklerini” ifade etmislerdir. Etkili iletisimi saglamada yasanan

giicliiklere iliskin 6gretmen goriislerinin dagilimlar: Tablo 14’te gdsterilmistir.

Tablo 14

Etkili Tletisimin Saglanmasina iliskin Ogretmen Gériisleri

NEDENLER

—h

=
w

Okulun dis ¢evresinin okula yeterince destek olmamasi

Personel arasinda gruplagmalarin olmasi

Okulda yeterli bilgilendirme ve personele danigmanin yapilmamasi

Iletisimin genelde idareden personele emir seklinde olmasi

Okulun iki ayr1 binadan olugmasi

Personel sayisinin fazla olmasi

Personelin ¢alisma zamanlarinin farkli olmasi

Okul yonetiminin yeni olmasindan kaynakli idari boslugun yasanmasi

Personel arasinda rekabet¢i bir yapinin olmasi

NINN W BAOHOOO

Personelin bir araya gelebilmesini saglayacak yeterli ortamin ve
zamanin bulunmayisi

-

Okul miidiirtintin Milli Egitim Miidiirliigi ile olan sorunlarinin okula
yeterli destegin saglanmasini engellemesi

Tablo 14 incelendiginde 13 6gretmenin (% 52) etkili iletisimi engelleyen en
onemli unsur olarak “okulun dis cevresinin okula desteginin yeterli olmayigini”
gosterdikleri goriilmektedir. Okul i¢inde iletisim engeli olarak goriilen nedenlerin
basinda ise “personel arasi gruplasmalar” ve “personele yeterli bilgilendirme ve
danigsmanin olmayis1” ifade edilmistir. Okul i¢ci nedenler olarak sayilabilecek bu iki
gorlis 6gretmenlerin % 24’1 tarafindan sdylenmistir. Bu konuda ¢esitli 6gretmen

gortsleri su sekilde aktarilabilir;

“Okul ¢evresinin bizimle herhangi bir iletisimini gozlemlemedim.
Veliler haricinde okula istek ve ihtiyaglarini soran yok. Velilerden de bu

sekilde ilgilenenler olduk¢a az. Genelde her seyi bizden bekliyorlar.”,
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“Personel arasinda oldukga rekabet var. Hi¢ olmadik konular dylesine uzuyor
ki!”, “Okulda yilize yakin dgretmenimiz var. Kendi ziimremdeki hocalarla
bile bir araya gelebilmem neredeyse imkansiz. Aylarca goriisemedigimiz
oluyor. Artik toplantidan toplantiya!”, “Ogretmenler derse girip ¢ikayim
anlayisinda. Kimse kendisini zorla iletisime gireyim, bir seyler paylagsayim,
okula bir yararim dokunsun diye zorlamiyor. Bdyle olunca da arada
kopukluklar yasaniyor.”, “Aslinda iletisim iyi sayilabilir. Ancak bu sizin
bahsettiginiz etkili iletisim sinifina giriyor mu onda siiphelerim var. Tabiri
caizse Ozellikle bayan personel arasindaki dedikodu muhabbetleri de bir
iletisim ¢esidi ancak bunun okula yarari nedir?”, “Ogretmenler arasinda
yanlis anlama ve kaprislerin yasandig1 oluyor.”, “Idare iletisime girmekten
zaman zaman kacabiliyor. Bence bunun nedeni bizim onlardan bir seyler
isteyecegimizi diisiinmeleri. Islerin biirokrasisinden biktiklari igin higbir seye
el atmak istemiyorlar.”, “Eger sivil toplum orgiitleri ile iletisime girerseniz
islerin arkasini takip etmeniz gerekiyor. Yoksa unutuluyorsunuz. Ama onlar
da hakli. O kadar ¢ok okul var ki! Higbirinin ihtiyaci bitmiyor. MEB’de

yeterli destegi vermiyor...”

Miidiir ve o6gretmen goriisleri incelendiginde bazi 6nemli farkliliklarin
oldugu gériilmektedir. Ornegin, okul miidiirlerinin % 80’i okulun dis cevresi ile olan
iletisim ve isbirligi diizeyini yeterli olarak goriirken, ayn1 goriis 6gretmenlerde % 68
oraninda ifade edilmistir. Bunun nedeni olarak, okulun dis ¢evresi ile iletisime gegen
birimin genellikle okul y&netimi olmasi gosterilebilir. Ogretmenlerin dis gevre ile
iletisime girmeleri okul yOnetimine nazaran daha sinirli bir alanda olmaktadir.
Ogretmenlerin kurum ici iletisim sikintilarindan ziyade dis cevre ile iletisim
sikintilarini ilk sirada gostermeleri bu agidan bakildiginda anlasilir niteliktedir. Hig
kuskusuz bu durumda, 6gretmenlerin kendi aralarinda kurduklar1 sosyal iliskiler ve

yakinligin da yattig1 sdylenebilir.
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Bir diger 6nemli fark, personel ile okul yonetimi arasinda cift tarafli, denge
halinde bir iletisim oldugu goriisii izerindedir. Okul miidiirlerinin % 90’1 personeli
ile arasinda dengeli bir iletisimin varligindan s6z ederken, ayni goriis 6gretmenlerin
% 64’1 tarafindan dile getirilmistir. Bunun nedeni olarak, 6gretmenlerin yonetim ile
olan iletisimlerini daha c¢ok ast-list iligkisi g¢ercevesinde, emir verme seklinde
algiladiklar1 disiiniilebilir. Nitekim Tablo 14’e¢ bakildiginda 5 6gretmen (% 20)

tarafindan bu goriis ifade edilmistir.

Personel arasinda gruplagmalarin yasanmasi hem okul miidiirleri hem de
Ogretmenler agisindan ortak bir sikinti olarak dile getirilmistir. Buna karsilik
ogretmenlerin % 24’1 okulda bilgilendirme ve kendilerine fikirlerinin danisilmasinin
yeterli olmadigin1 sdylerken, okul miidiirlerinin % 20’si personelin her konuda
kendilerinden bilgilendirme bekledigini, buna karsilik 6gretmenlerin gelip bir sey
sormadiklarin1  belirtmektedir. Buradan anlasilacagi iizere iletisimi baslatma

konusunda okul yonetimi ile personel arasinda karsilikli bir beklenti s6z konusudur.

4.5. Besinci Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorum

Aragtirmanin besinci alt problemi olarak “Okulda giidiilenme ve is

doyumunu saglamada karsilasilan gii¢liikler ve nedenleri nelerdir?” belirlenmisti.
Bu alt problemi incelemeye doniik olarak okul miidiirleri ve 6gretmenlere;
1. Okuldaki ¢aligma ortami1 okul personelini yeteri derecede giidiileyici mi?

2. Calistigiiz ortamda isinizden doyum sagladiginizi sdyleyebilir misiniz?

seklinde iki adet soru yoneltilerek goriisleri toplanmistir.

Personelinin yeterli oranda giidiilendigi seklinde olumlu goriis bildiren okul
miidiirlerinin % 50’si bunun nedeni olarak “okulun maddi ve fiziki agidan yeterli
donanima sahip olmasint”, % 40’1 “okulun personel eksiginin bulunmamasimi”, %
20’s1 “0grencilerin okumaya hevesli olmasini1”, % 20’si “personelin kendi aralarinda
sosyal faaliyetler diizenlemesini” ve yine % 20’si “okul i¢inde giiglii bir iletisim ve

isbirligi ortaminin varligini” géstermektedir.
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Okul miidiirlerine personelin motivasyonunu diisiiriicii etkenler Tablo 15°te

gosterilmistir.

Tablo 15

Personelin Giidiilenmesini Saglamada Karsilasilan Giicliiklere iliskin

Miidiir Goriisleri

NEDENLER

Maddi olarak okula yeterli destegin olmamasi

Yetersiz kadro nedeniyle personel eksiginin yaganmasi

Okulun fiziki yapisindaki eksiklikler

Biirokratik islerin fazlaligi

Velilerin baski ve zorlamalari

Personel arasinda yaganan bireysel ¢atigmalar

RPIEFRPINDW WO =

Birinci ve ikinci kademe 6gretmenleri arasindaki kopukluklar

Is doyumu ile ilgili soruda olumlu goriis bildiren okul miidiirlerinin % 40’1

bunun nedeni olarak “bireysel amaclarina tam olarak ulasabilmelerini”, % 30’u

“manevi yonii giiclii bir meslege sahip olmalarini”, % 10’u “caligma ortaminin

rahathigmi”, % 10°’u “maddi acgidan sikinti yasamamasmi” ve % 10’u “tatil

zamanlarinin bol olmasin1” gostermistir. Tablo 16 i doyumu konusunda yasanan

sikintilara iliskin midiir goriislerini gostermektedir.

Tablo 16

Is Doyumunun Saglanmasinda Karsilasilan Giicliiklere Mliskin

Miidiir Goriisleri

NEDENLER

Biirokratik islerin fazlaligi

Okulun maddi sikintilari

Okulun fiziki yapisindaki eksiklikler

Velilerin baskici tutumlari

Ogrencilerin sinavlarda daha basarili olan okullara kaydini aldirmasi

Fikrim yok

RPN W WS
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Giudiilenme ve is doyumu ile ilgili olarak bazi miidiir goriisleri soyledir:

“Personelimin giidiilenmesini saglayicit bir ortam var. Ciinkii bize
gelen 0grenci okumaya hevesli. Ayrica bugiin okulumun yaklasik yiiz elli
milyar biit¢esi var. Maddi sikintt ¢ekmedigimiz icin de personelim ayrica
rahat.”, “Velilerimiz yeterli duyarlikta degil. Bu da bizim giidiilenmemizi ve
is doyumumuzu etkiliyor.”, “...Benim en ¢ok moralimi bozan biirokrasinin
fazlaligi. O kadar ¢ok kagit isiyle ugrasiyorum ki tahmin edemezsiniz!
Durmadan yeni yazilar geliyor ve acil cevap isteniyor. Bu durum giinliikk
islerimi aksatiyor.”, “Okuluma inatla niye kadro verilmiyor anlamiyorum...
Siniflar da kalabalik. Ogretmenlerim derslere istemeye istemeye gidiyor. 40-
45 ogrenciyle ugragsmak hi¢ kolay degil.”, “Maddi sikintilar canimi ¢ok
sikiyor. Bir ig yapayim diyorum ama okulun yeterli parasi olmadigi i¢in ya
hi¢ olmuyor ya da yarim kaliyor.”, “Is doyumu sagliyorum. Ciinkii hep boyle
bir okulda ¢aligmak istemistim. Her tiirlii imkana sahibiz. Buraya gelene

kadar doguda ¢ok sikintilar ¢ektim ama simdi degdigini diisiiniiyorum.”

Tablo 15 ve 16 incelendiginde okul miidiirlerinin giidiillenme ve is
doyumunu en ¢ok etkileyen etmenlerin “okulun maddi sikintilar1”, “biirokratik
islerin ¢oklugu” ve “okulun fiziki yapisindaki eksiklikler” oldugu goriilmektedir. Bu
etmenler biiyiik Olciide okul yonetimine bagli olmayip, MEB merkez ve tasra
teskilatlar1 tarafindan karsilanmasi gereken ihtiyaclardir. Nitekim bu konuda okul

miidiirleriyle yapilan goriigmelerde sunlar ifade edilmistir;

“Okula maddi olarak destek saglanmiyor. Devlet yeterli 6denek
ayirmiyor. Bagis toplamak da yasak ama topluyoruz. Karsi ¢ikan veliler
oluyor, onlar1 zorlayamam ama giizellikle durumu anlatinca bagis yapanlar
oluyor.”, “...Inanin karsida gordiigiiniiz dolaplar [¢elik dolaplar1 gésteriyor]
evrak dolu. Cogu da o kadar gereksiz yazismalar ki (...) Ustten yazi ile bir
bilgi istiyorlar mesela. Zahmet edip bilgisayarini agsan [sube miidiirlerini

kastederek] benim okulumla ilgili o bilgi orda var zaten!”, “Okulun fiziki
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yapisinda eksik cok. Burasi filanca tarihte bagis ile yapilan bir okul. O
giinden beri devlet bir ¢ivi cakmamis iistiine. Ama bizden basar1 beklemeyi

biliyorlar...”

Gldiilenme ile ilgili 0gretmenlere goriisleri soruldugunda, olumlu yanit
veren dgretmenlerin % 48’1 bunun nedeni olarak “okuldaki personel sayisinin yeterli
olmasini1”, % 28’1 “okulun fiziki donaniminin yeterli seviyede olmasini”, % 8’1 “okul
yonetiminin personele karst olumlu tutumlara sahip olmasini” ve % 4’1 “okul
yonetiminin okulda disiplini saglamadaki basarisin1” gostermektedir. Giidiilenme

konusunda yasanan sikintilara ait 6gretmen goriisleri Tablo 17°de verilmistir.

Tablo 17

Personelin Giidiilenmesilli Saglamada Karsilasilan Giicliiklere Iliskin
Ogretmen Goriisleri

NEDENLER

—

[EEN
N

Okulun maddi olarak yeterli kaynaginin olmamasi

Velilerin ve 6grencilerin okula ilgisizligi

Okulda personel arasindaki anlasmazliklar

Okulun fiziki donanimindaki eksiklikler

Personel arasinda iletisim kopukluklarinin yasanmasi

Okulun hizmetli sayisinin yetersizligi

Okulun 6grenci sayisinin fazla olmasi

Ogrencilerin ergenlik nedeniyle davramslarindaki tutarsizliklar

Okul yonetiminin sik sik degismesi

Okulda alinan kararlarda tutarsizliklarin olmasi

Okul yonetiminin katilimci olmayan tutumu

Ogrencilerin ¢evrenin olumsuz etkilerine agik olmasi

Ogrencilerin egitimsel basarilarmin diisiikliigii

Odiillendirme sisteminin etkin ¢alismamasi

RlRrRrRrRrRRrN NN w w|w|~

Tiim personelin igini ayni oranda severek yapmamasi

Tablo 17°de gortldigi gibi, 6gretmenler “okulun maddi olarak yeterli
kaynaginin olmamasin1” giidiilenmelerini engelleyen en Onemli etken olarak
gostermislerdir. Bu goriis 14 6gretmen (% 56) tarafindan ifade edilmistir. “Velilerin
ve Ogrencilerin okula ilgisizligi” ise % 28 frekans oraniyla ikinci sirada yer alan

gorustiir.
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Okulun maddi kaynak yetersizligi miidiir ve 6gretmenler i¢in ilk sirada yer
almis ve yaklasik ayni oranlarda (% 60 - % 56) ifade edilmistir.

Is doyumu ile ilgili soruda olumlu goriis bildiren dgretmenlerin % 24ii
bunun nedeni olarak “kendilerine koyduklar1 bireysel hedeflere ulasabilmelerini”, %
5y

12’s1 “meslegini ve bransini sevmesini”, % 8’1 “verilen gorevleri eksiksiz yapmasini”,

[T
1

% 8’1 “veli profilinin egitime ilgili olmasini”, % 8’i “okulda maddi ve manevi tim
ithtiyaglarinin karsilanmasmi”, % 4’ “Onceki calistigi yere gore daha iyi bir okul
olmasmi”, % 4’t “alisgkin oldugu bir ¢evrede caligmasini” ve % 4’ “branginin
Ogrenciler tarafindan sevilmesi nedeniyle sorun yagamamasini” gostermektedir.

Is doyumlar: ile ilgili olarak olumsuz goriis bildiren 6gretmenlerin goriis

dagilimlar1 Tablo 18’de verilmistir.

Tablo 18

Is Doyumunun Saglanmasinda Karsilasilan Giicliiklere Iliskin
Ogretmen Goriisleri

NEDENLER

Velilerin ve 6grencilerin okula ilgisizligi

Ogrencilere verilen emegin ayni oranda geri donmemesi

Okulun fiziki yap1 ve donaniminin eksikligi

Ogretmenlik meslegini kendine uygun bulmama

Okul personeli arasinda rekabet¢i bir ortamin olmasi

Brang1 (anasinifi) nedeniyle teneffiislere ¢ikamama

Okulda idari bir boglugun olmast

TKY temsilcisi olarak yonetim ile personel arasinda kalma

Okulda yetismeyen isleri eve tagimak zorunda kalma

Derslerin ¢ok yorucu ge¢mesi

Okul-aile-6grenci arasinda yasanan aksakliklar

Okulun sosyal faaliyetler acisindan fakirligi

Okul yonetiminin yapilacak ¢alismalara engel olmasi

RiRRPrRRIRP PR R RN o=

Fikrim yok

Ogretmenlerin is doyumlarin1 etkileyen nedenlerin basinda “veli ve
ogrencilerin okula ilgisizligi” ve “Ogrencilere verilen emegin ayni oranda geri
donmemesi” gelmektedir. Yapilan goriismelerde ogretmenlerden giidiillenme ve is

doyumuna doniik ¢esitli goriisler elde edilmistir.
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“...Okulumda aslinda giidiileyici bir ortam var. Yok diyemem.
Ozellikle dgretmen arkadaslar ¢ok iyi. Ancak okulumuz bir kenar mahalle
okulu ve genelde gogmenler bulunuyor. Cogu zaman Tirkce bile
anlasmakta zorlaniyoruz. Egitime karst c¢ok ilgisizler. Cocuklarini
baslarindan gondermek i¢in okula yolluyorlar.”, “Velilerimiz okula maddi
katki saglamada isteksiz. Diyorlar ki devlet size para vermiyor mu? Evet
vermiyor... Kendi sinifimin velilerinden rica minnet para topladim da bir
seyler yapabildim. Yoksa isimiz idareye kalsa!”, “Okulumda caligmaktan
gayet mutluyum. Is doyumu da sagliyorum. Ciinkii bu okulda bireysel
amaglarima ulasabildigimi goriiyorum. Bir 6gretmen igin en giizel sey bu

b

olsa gerek...”, “Giidillenme konusunda eksiklikler yastyorum. Idarenin
karar alirken personeline hi¢ damismadigini goriiyorum. Bu bana
antidemokratik geliyor. Idare bizi 5nemsemiyor yani.”, “Isimi sevdigim i¢in
is doyumu sagliyorum. Belki de bu yiizden 6grencilerime hep yiiksek
hedefler koyuyorum. Ama onlardaki basarisizliklar1 goriince moralim

bozulmuyor degil.”

Miidiir ve 6gretmen goriisleri karsilagtirildiginda, 6gretmenlerin giidiilenme
ve i3 doyumunu daha ¢ok egitsel ve Ogretimsel anlamdaki nedenlerin etkiledigi
goriilmektedir. Oysa miidiirler i¢in bu etmenler okulun geneli ile ilgili ve daha ¢ok
resmi konulardaki sikintilardir. Miidiir ve o6gretmenlerin sorumluluk alanlar
diisiiniildiiglinde bu sonucun ortaya ¢ikmasi arastirmaci tarafindan dogal
karsilanmuistir.

Okulun maddi ve fiziki imkanlarindaki yetersizlikler ise hem okul
yonetimini dogrudan ilgilendirmesi bakimindan, hem de egitimsel ve Ogretimsel
basariy1 direkt etkilemesi bakimindan miidiir ve 6gretmenlerin ortak sikintilar: olarak
ifadesini bulmustur.

Is doyumunun saglanmasinda karsilasilan sikintilara yonelik arastirmada, bir
miudiir ve bir 6gretmen “kurumda goéreve yeni basladiklart i¢in i doyumlardan
bahsetmelerinin uygun olmadigin1 ve bu yiizden fikir belirtemeyeceklerini”

sOylemislerdir.
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4.6. Altinc1 Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorum

Arastirmanin altinci alt problemi olarak “Okulda 6diillendirme sisteminin
calistirilmasinda karsilasilan giigliikler ve nedenleri nelerdir?” belirlenmisti.

Bu alt problemi incelemeye doniik olarak okul miidiirleri ve 0gretmenlere
“okulunuzda ddiillendirme sistemi etkin olarak ¢aligmakta midir?” sorusu yoneltilerek
goriis toplanmistir. Odiillendirmenin etkililigi &grenci, personel ve kalite 6diilii
boyutunda incelenmistir.

Olumlu goriis bildiren 3 okul midiri (% 30) “maddi ve manevi
odillendirmeyi birlikte yaptiklarini”, 3 okul midiirii (% 30) “merkezi sinavlarda
basarili olan o6grencilere”, 2 okul midiri (% 20) “sosyal faaliyetlerde basarili
ogrencilere” odiil verdiklerini, 2 okul mudiiri (% 20) “hem Ogrenciye hem de
personele yonelik odiillendirme yaptiklarini”, 1 okul midiiri (% 10) “velilere de
zaman zaman 6dil verdiklerini” ve 1 okul miidiirii (% 10) “personele yonelik sadece
tesekkiir gibi manevi 6diil verdiklerini” belirtmistir.

Okul miidiirlerine kurumlarinin kalite ile ilgili herhangi bir o6diil alip
almadig1 soruldugunda ise, 3 okul miidiirii (% 30) “kurumlarinin ¢evre ile ilgili beyaz
bayrak odiilii aldigin1” ve 1 okul miidiiri (% 10) “okullarinin basketbol takiminin

Tiirkiye’de dereceye girdigini” sOylemistir.

Tablo 19

Odiillendirme Yapilmasinda Karsilasilan Giigliiklere iliskin
Miidiir Goriisleri

NEDENLER

Maddi kaynak yetersizligi

Odiillendirme ile ilgili okul miidiiriiniin yetkilerinin az olmasi

Kurumda goreve yeni baglamis olma

Bagvuru yapildigi halde 6diil kazanamamig olma

Devletin 6diillendirme sistemi ile ilgili politikasinin olmamasi
Odiillendirme ile ilgili a1k ve yeterli dlciitlerin olmamasi
Odiillendirmenin liyakata gore degil yakin iliskilere dayanarak yapilmasi
Odiillendirme konusuna yeterli 5nemin verilmemesi

RPIFRFRINNNW A=
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Tablo 19 odiillendirme yapilmasinda karsilasilan giicliiklere iligkin miidiir

goriiglerini yansitmaktadir. Buna gore ddiillendirme konusunda yasanan sikintilar

arasinda maddi kaynaklarin yetersizligi bas1 ¢cekmektedir. Bu goriis 4 okul miidiirti

(% 40) tarafindan ifade edilmistir. Ornegin miidiir M. nin gériisleri sdyledir;

“Personele ve dgrenciye Odiillendirme uyguluyoruz tabi ama bu ¢ok
sinirli sayida kaliyor. Personele bizzat tesekkiir ediyorum. Ogrenciyi de
odiillendirmek istedigimde sabah veya oOglen sira oldugumuzda

alkislattyorum. Bunun disinda maddi 6diil pek veremiyoruz. Ciinkii okulun

biitgesi yeterli degil.”

Miidiirler tarafindan ifade edilen ikinci goriis ise “yetki yetersizligi” olarak

dikkati ¢ekmektedir. Bu goriis 3 okul midiirii (% 30) tarafindan sOylenmistir.

Bununla ilgili midiir $.’nin sozleri soyledir;

“Ogrenciye yonelik ddiillendirmede sikinti yasanmiyor. Gerek okul
idaresi olarak gerekse smif Ogretmenlerim araciligiyla G6grenciyi
odiillendiriyoruz. Cocuk zaten en kii¢iik bir seyde mutlu olabiliyor (...) Ama
personele yonelik ddiillendirme 6grenciye gore ¢ok az. Ciinkii benim boyle

bir yetkim yok. Personele tesekkiir etmekle yetiniyorum. Bundan daha

fazlasini beklediklerini biliyorum ama yapabilecegim bu...”

Odiillendirme, personeli giidiilemesi bakimindan 6nemli bir kurumsal

uygulama olarak goriilmektedir. Fakat ddiillendirme sistemi igerisinde, 6diiliin maddi

ve manevi Onemi ile birlikte, ddiillendirmeye iliskin Olciitler ve odiillendirmenin

uygulanma bi¢cimi de personelin odiile ve o&dillendirmeye iliskin algilarini

etkilemektedir. Nitekim okul miidiirlerinin goriisleri arasinda az da olsa bu ifadeler

yer bulmustur. Okul miidiirlerinin % 10’u “ddiillendirmeye iliskin acik ve yeterli

Ol¢iitlerin olmayigindan” ve “ddiillendirmenin liyakat esaslarina gore degil, yakin

bireysel iligkilere gore verilmesinden” sikdyet etmektedir. Bir okul miidiirii ise

Ozelestiri yaparak odiillendirmeye yeterli onemi vermedigini dile getirmistir.
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Ogretmenlere 6diillendirme konusu ile ilgili goriisleri soruldugunda, 13
ogretmen (% 52) Ogrenciye yonelik oOdiillendirmenin yeterli diizeyde yapildigini
belirtmistir. Bu on {i¢ 6gretmenin 6 tanesi (% 24) “sinavlarda basarili olan 6grencilere
odil verildigini”, 5 tanesi (% 20) “sosyal faaliyetlerde basarili 6grencilere o6diil
verildigini” ve 2 6gretmen (% 8) “sinifin1 temiz tutan 6grencilere 6diil verildigini”
ifade etmistir. Personele yonelik odiillendirmenin yeterli oldugunu sdyleyen ise 3
ogretmen (% 12) vardir. Bu ii¢ 6gretmenin 2 tanesi (% 8) “personele madalya gibi
odiillerin verildigini” ve 1 tanesi (% 4) “personele hem maddi hem manevi ddiillerin
verildigini” belirtmistir. 6 6gretmen ise (% 24) kurumlarinin beyaz bayrak odiilii, 2

ogretmen (% 8) “mavi gok yesil yaprak proje 6diili” aldigini ifade etmistir.

Tablo 20

Odiillendirme Yapilmasinda Karsilasilan Giicliiklere iliskin
Ogretmen Goriisleri

NEDENLER

-

Ogrencilerin ddiillendirilmesi

ol

Ogrenciye sadece tesekkiir etme gibi manevi ddiillerin olmasi

N

Ogrencilere olan &diillendirmenin sadece smif i¢inde kalmasi

-

Ogrencilerin ddiile layik olacak bir ey yapmamalari

Personelin oédiillendirilmesi

Personelin sadece tesekkiir gibi manevi ddiillerle ddiillendirilmesi

Ogretmenlerin yeterince basarili bulunmamalari

Diger personel kirilmasin diye ddiil alanlarin duyurulmamasi

Ust yonetimlerce objektif bir degerlendirmenin yapilmamasi

Yapilan ¢aligmalarin 6diil i¢in degil personelin isi olarak goriilmesi

Personelin 0diil beklentisinin olmamasi

Yoneticilere yakin olan personele daha fazla 6diil verilmesi

Yoneticilerin ddiillendirme zihniyetinin olmamasi

Odiillendirmenin 6neminin anlagitlamamis olmasi

NINNINININN B OT

Herkesin gdrevini en iyi bicimde yapmasi nedeniyle aralarinda kiyaslamaya
gidilememesi

Personeli 6diillendirme dlgiitlerinin yeterince agik olmamasi

Ust yonetimlerin ddiillendirme konusunda yeterince tesvik saglamamasi

Yoneticilerin ddiillendirme iglerinin biirokrasisiyle ugrasmak istememesi

Odiillendirme islerinin yasal kisitlamalarinin olmasi

N R

Personelin 6diilii hak edecek bir is yapmamasi

Kalite odiilii

N

Kalite ¢aligmalar1 yapilmadigi i¢in 6diil alinamamasi

w

Bagvuru yapildig1 halde 6diil alinamamasi

N

Fikrim yok
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Tablo 20’ye bakildiginda o6gretmenlerin odiillendirme ile ilgili olarak
ortaya koyduklar1 sikintilar goriilmektedir. Ogrencilerin ddiillendirilmesi konusunda
ogretmenlerin en ¢ok bahsettigi goriis (% 20) oraninda “Ogrenciye sadece tesekkiir
etme gibi manevi Odiillerin verilmesi” olmustur. Bazi 6gretmenlerin bu konuda

gorisleri su sekildedir;

“Ogrencileri odiillendirme konusunda ¢ok sikinti yasamiyoruz.
Siif i¢inde zaten basar1 gosterenleri ddiillendiriyoruz. Miidiiriimiiz E. Bey
de belli basar1 gosterenleri torenlerde alkislatiyor. (...) Ancak ddiillendirme
bunun &tesine gegemiyor. Nedenini bilmiyorum, pek ¢ok nedeni olabilir.
Bunu idare daha iyi bilir.”, “...Ogrencilere bir alkis yetiyor. Simf
ogretmenleri de tebrik ediyor. Tamam. Daha ne olsun ki! Zaten bunun
lizerinde 6diil gerektirecek bir sey yapmiyorlar.”, «...Odiillendirme mi?

Tesekkiir ederim, aferin derim. Odiil bu. Ha bu yeterli mi derseniz, belki

daha iyi olabilir.”

Personelin ~ odiillendirilmesi  konusunda da benzer goriisler dile
getirilmektedir. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin % 20’sinin “personelin amirleri
tarafindan sadece tesekkiir etme” gibi manevi Odiillendirme ile odiillendirildigi
goriislinii  yansittiklar1 goriilmektedir. Bunun yani sira “Ogretmenlerin yeterince
basarili bulunmamalar1” ve “6diil almayan personel kirilmasin diye 6diil alanlarin
duyurulmamasi1” da ddiillendirme sistemi igerisinde algilanan bir sikint1 olarak ifade
edilmistir. Kalite 6diilii ile ilgili olarak ise, 4 6gretmen (% 16) “okullarinda kalite ile
ilgili herhangi bir ¢caligma yapilmadigini1”, 3 6gretmen (% 12) “kalite 6diilleri ile ilgili
basvuru yaptiklarmi ancak 6diil alamadiklarin” ve 2 &gretmen (% 8) “bu konuda

herhangi bir fikirlerinin olmadigini” sdoylemistir.
Odiillendirmeye iliskin miidiir ve Ogretmen goriisleri incelendiginde,
Yildirim (2008: 679) tarafindan ortaya konan bulgularin bu alt problemde ifade edilen

sikintilarla onemli dl¢iide uyustugu sdylenebilir;
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1. Odiiller miidiirin adam1 olmak, yandasi olmak, ayni sendikadan
olmak vb. niteliklere gore verilmektedir.

Odiillendirme sira ile yapilmakta, hak edene 6diil verilmemektedir.

3. Odiller gizli kapakli verilmekte, o6diill alan &gretmen
onurlandirilmamaktadir.

4. Odiillendirme sadece okul miidiirlerinin inisiyatifine birakilmakta,
bu durum adaletsizliklere yol agmaktadir.

5. Odiiller bir ara¢ olmaktan ziyade, belirli mevkilere gelmek icin bir
amag olarak kullanilmaktadir.

6. Odiillendirme komisyonu daha ¢ok ydrede tanman Ogretmenlere
odiil vermektedir.

7. Ogretmenler okul yonetimlerinden yeterli takdiri gérememektedir.

8. Odiillendirme mevzuati ile ilgili sorunlar yasanmaktadir. Ornegin;
odillendirme kriterleri agik degildir ve 6diil sayist sinirlidir.

Odiillendirme konusundaki miidiir ve gretmen goriisleri hemen hemen
birbirine yakinlik gostermekte ve ayni oranlarda ifade edilmektedir. Bu durum
odiillendirme konusunda miidiir ve 6gretmenlerin paralel diisiinceler gosterdikleri

seklinde yorumlanabilir.

Oyle ki, amirleri tarafindan &diilden ¢ok cezaya doniik yaklasima maruz
kalan 6gretmenler ayni1 davraniglar1 sinif i¢i etkinliklerine de yansitmaktadir. Benzer
bicimde okul miidiirleri de {ist yonetimler tarafindan uygulanan ceza agirlikli bir

sistem igerisinde caligsma hayatlarini siirdiirmektedir.

Bu agidan bakildiginda Tirk Egitim Sistemi, odiil-ceza anlayisina dayali
olmakla birlikte, daha ¢ok cezalandirma yolunu tercih eden bir yapiya sahiptir.
Goriigti alman pek ¢ok okul miidiirii ve O6gretmenin de degindigi gibi, “Sistem
icerisinde cezalar olduk¢a agiktir ve kurallara uyulmadig: takdirde hemen sorusturma
yersiniz. Fakat odiillendirme kriterleri agik degildir ve ¢ogu zaman verdiginiz emegin

karsiligin1 alamazsiniz.”
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4.7. Yedinci Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorum

Aragtirmanin yedinci alt problemi olarak “Okul miidiirlerinin TKY

liderligini saglamada karsilagilan giicliikler ve nedenleri nelerdir?” belirlenmisti.

Bu alt problemi incelemeye doniik olarak okul miidiirlerine “Toplam Kalite
Yonetimi konusunda personele Onciiliik ettiginizi diisiiniiyor musunuz?” ve
Ogretmenlere “Okul miidiiriiniin Toplam Kalite Yonetimi konusunda personele

onciiliik ettigini diisliniiyor musunuz?” sorusu yoneltilerek goriisleri toplanmistir.

Okul miidiirleri ve o6gretmenlere etkili liderlik Ozellikleri olarak “giiclii
iletigimcilik”, “personeli ortak amaca yonlendirme”, “personeli giidiilleme ve

destekleme” ve “yeniliklere agiklik™ alt boyutlar ile ilgili goriisleri sorulmustur.

Buna gore 8 okul midiiri (% 80) kendisini etkili bir lider olarak
gormektedir. Yukaridaki alt boyutlara iliskin; 8 okul midiiri (% 80) kendini
“yeniliklere acik”, 7 okul miudiirii (% 70) “personeli giidilleme ve desteklemede
yeterli”, 5 okul midiirii (% 50) “personeli ortak bir amaca yonlendirmede basarili”
ve 4 okul midiri (% 40) “giicli iletisimci” olarak tanimlamaktadir. Okul
miidiirlerinin etkili liderlik yapmalarii engelleyen hususlara iligkin goriisleri Tablo

21°de gosterilmistir.

Tablo 21

Etkili Liderlik Konusunda Karsilasilan Giicliiklere liskin
Miidiir Gorisleri

NEDENLER f
[s yiikiiniin fazlaligindan dolay1 personeli giidiileme ve desteklemede
yetersiz kalma

Personelin yeniliklere direng gostermesi

TKY alaninda kendini yetkin gérmeme

Personelin yapisina uygun hareket etme, onlar1 yonlendirmede zayiflik
Okulda gelistirilecek bir sey bulamama

Personelin igleri birbirine havale etmesi ve gorevlerini savsaklamasi
Velilerin okul yonetimine yeterince destek olmamast

Kalite calismalari ile ilgili uygulamalarda yeterince basarili olamama
Personelin kendi menfaatleri pesinde kogsmasi, bireysel davranmasi

w

RlRRPRRkN|w
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Etkili liderlik yapilmasinda ortaya ¢ikan giicliiklerle ilgili okul midiirlerinin
en fazla one siirdiikleri goriis licer okul midiirii (% 30) tarafindan ifade edilen “is
yiikiiniin fazlalig1 nedeniyle personeli giidiileme ve desteklemede yetersiz kalma” ve
“personelin yeniliklere direng gostermesi” olmustur. Bu goriisler okullarimizda
heniiz takim calismast ve isbirliginin tam oturmadiginin da bir gostergesi olarak
diistintilebilir. Zira takim g¢alismasinin oldugu kurumlarda is yilikii tiim personelce
paylasilir ve yenilikler tiim takim {iyeleri tarafindan benimsenerek, gelistirmenin
yollar1 aranir. Etkili liderlik konusunda bazi okul miidiirleri goriislerini soyle dile

getirmistir;

“Okulda artik gelistirecek bir sey bulamiyoruz. Daha fazla bir sey
yapalim desek velilerden de tepki geliyor. Ciinkii yapilacak ¢alismalarin
maddi yonii veliyi de ilgilendiriyor.”, “Etkili liderlik yapabildigimizi
sOyleyemem. Daha cok personelin yapisina uygun hareket ediyoruz.
Personelimiz artitk meslekte yillanmus kisiler. Istediginiz kadar ugrasin
onlar yine kendi bildigini yapacaktir. Bu yiizden ortak bir amaca
yonlendirme konusunda zayif kaliyoruz.”, “...Zamanmda X ilinde milli
egitim midirliigi de yaptim. Yonetimin ve yoneticiligin ne demek
oldugunu 1yi bilirim. Personelimi giidiilemede ve desteklemede kendimi
yeterli goriiyorum. Iletisim konusunda da iyiyimdir. Ancak emekliligi
gelmis 6gretmenlerle iletisime girmek kolay degil. Geng 6gretmenler daha

caliskan oluyor.”

Okul miidiirlerinin etkili liderlik o6zellikleri ile ilgili 6gretmen gorisleri
“tutum ve davranislar”, “giiclii iletisimcilik”, “personeli ortak amaca ydnlendirme”,
“personeli giidiileme ve destekleme” ve “yeniliklere aciklik™ alt boyutlar1 ile ilgili

goriisleri tizerinde toplanmastir.

Okul miidiirlerinin genel tutum ve davraniglart soruldugunda, 12 6gretmen
(% 48) okul midiiriiniin “etkili bir lider oldugu” goriisiindedir. Bu sekilde
diisiinmelerinin nedeni soruldugunda, 12 6gretmenden 8’1 (% 32) “okul miidiiriiniin

acik ve seffaf yonetim sergiledigini”, 3’1 (% 12) “okul miidiiriiniin katilimc1 bir
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yonetim sergiledigini” ve 1’1 (% 4) “okul miidiiriiniin okulda bir giiven ortami

olusturdugunu” sdylemistir.

Okul miidiirlerinin iletisimcilik 6zellikleri soruldugunda, 15 6gretmen (%
60) “okul midiiriiniin gili¢lii bir iletisimci oldugunu” ve 1 6gretmen (% 4) “okul

midiirliniin iyi bir dinleyici oldugunu” séylemistir.

Okul miidiirlerinin personeli ortak amaca yonlendirme 06zelligi
soruldugunda, 18 ogretmen (% 72) “okul miidiiriiniin personeli ortak bir amag

dogrultusunda yonlendirebildigini” sdylemistir.

Okul miidiirlerinin personeli giidiileme ve destekleme 6zelligi soruldugunda,
13 ogretmen (% 52) “okul miidiiriiniin personeli yeterince giidiiledigini ve

destekledigini” soylemistir.

Okul miidiirlerinin yenilige aciklig1 1ile 1ilgili Ogretmen gorisleri
soruldugunda ise 17 Ogretmen (% 68) “okul miidiiriiniin yenilikleri takip eden bir

tutuma sahip oldugunu” sdylemistir.

Tablo 22 incelendiginde tiim goriisler arasinda “okul midiiriiniin TKY

2 (13

hakkinda yeterli bilgi sahibi olmamas1”, “okul miidiiriiniin kurumda goreve yeni
baslamis olmas1”, “okul miidiiriiniin katilime1 bir yonetim sergilememesi” ve “okul
miidiirliniin iletisim konusunda yeterli egitimi almamis olmas1” 6ne ¢ikmaktadir.
Ogretmenlere gore bunlar okul miidiirlerinin liderlik 6zelliklerini etkileyen 6nemli
faktorlerdir. Bunlarin haricinde tabloda belirtilen tiim goriisler okul miidiirlerinin
etkili liderlik davramglarini engellemektedir. Ornek olarak A. Ogretmen okul

yonetiminin liderlik 6zelligi ile ilgili sunlar s6ylemektedir;

“...Liderlik gercekten genis bir kavram. Zamaninda bu konuda
aragtirmalar yapmistim (...) Okul idaresinin liderlik 6zelligi bana gore zay1f.
Ciinkii benim fikrimce lider dedigin kisi her an personelinin yaninda
olmalidir. Oysa bizim idarecilerimizin kapilar1 cogu kez kapalidir. Kapiy1
tiklatip calmaya ¢ekinir insan. Kisacasi eger onlar liderse, biz liderlerimizle

iletisime girmekte zorlantyoruz demektir.”
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Bir bagka 6gretmen olan Z. Bey de sunlar1 sdylemektedir;

“Benim aklima lider dendiginde personelini koruyan kollayan bir kisi
geliyor. Oysa biz bunu géremiyoruz. Sadece ben degil biitiin arkadaglar i¢in
gecerli bu. Gegen yil mesela bir olay oldu. Burada okulun bahgesinde
velilerimizden M. Bey ile S. Bey bir tartisma yasadi. Yanlis hatirlamiyorsam
okul aile birligi toplantisi vardi o giin. Bu durumda bazi 6gretmen arkadaslar

arada da kald1 ama miidiir beyin herhangi bir miidahalesini goremedik.”

L. Ogretmen de okul ydnetiminin personeli ortak bir amaca yonlendirememesi

ile ilgili sunlar1 soylemektedir:

“Bizim okulumuzda personeli bir amaca yonlendirmek istiyorsaniz
iste bu ¢ok zor. Ciinkii personel kendi arasinda oldukga rekabetci. Az 6nce
mesela sizi beklettik biraz. Toplant1 vardi. Inanin toplantida arkadaslarn
sOyledigi su; Vay efendim falanca Ogretmen her giin bes dakika gec
geliyormus da bizim su¢umuz neymis? Bdyle ufak tefek seylerde bile bir
siirii tartigma yasaniyor. Birbirini ¢ekememezlik ¢ok. Miidiir ne yapsin

simdi?”

M. Bey ise yeniliklere aciklik konusunda elestirilerini su sekilde dile
getirmektedir;

“Okul yoneticilerinin, 6zellikle de miidiir beyin, yeniliklere ¢ok acik
bir insan olmadigin1 gériiyorum. Yenilik demek sadece teknolojik yenilikler
degildir. Oysa bizde boyle yanlis bir inanis var. Miidiirimiiz maalesef bu
konularda zayif. Artik emekliligi gelmis insanlarin zaten teknolojiyle de arasi

pek iyi olmuyor. Isi diistiigiinde biz yardimci1 oluyoruz mecburen.”



Tablo 22

Etkili Liderlik Konusunda Karsilasilan Giicliiklere Iliskin

Ogretmen Goriisleri
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NEDENLER

—

Genel Tutum ve Davranislar

Okul miidiirtiniin TKY hakkinda yeterli bilgi sahibi olmamasi

Okul miidiiriiniin kurumda goreve yeni baslamasi

Okul miidiiriiniin katilimci bir yonetim anlayisina sahip olmamasi

Okul miidiiriiniin TKY ’ye kars1 bir inangsizlik tagimasi

Uzun siiredir gorevde olan miidiiriin yipranmis olmasi

Okul miidiiriiniin TKYY ’yi kagit iizerinde uygulamasi

Okul miidiiriiniin biirokrasiye ¢ok bagli olmasi, esnek davranamamasi

Okul miidiiriiniin problem ¢dzme becerisinin zayif olmasi

I I L NIENSIe;)

fletisimcilik

Iletisim konusunda okul miidiiriiniin egitim almamis olmasi

Okul miidiiriiniin katilime1 bir yonetim anlayisina sahip olmamasi

Okul miidiiriiniin goreve yeni baglamig olmasi

Okul miidiirii ile yeterli iletisim kurma olanaginin olmamasi

NINN| A~

Ortak Amaca Yonlendirme

Okul miidiiriiniin katilime1 bir yonetim anlayisina sahip olmamasi

Okul miidiiriiniin biirokrasiye ¢ok bagli olmasi

Okul miidiiriiniin liderlik 6zelligi gdstermemesi

Okul miidiiriiniin TKY ’ye kars1 bir inangsizlik tagimasi

Personel arasinda rekabetin fazla olmasi

LSS

Giidiilleme ve Destekleme

Okul miidiiriiniin personele hi¢bir konuda danigsmamasi

Okul miidiiriiniin personel ile yeterli iletisime girmemesi

Okul miidiiriiniin personelinin arkasinda yeterince durmamasi

Okul mudiirinin hedeflerinin olmamasi

Okulun yeterli maddi kaynaginin olmamasi

Okul miidiiriiniin goéreve yeni baglamasi

S ILNLY

Yenilikc¢ilik

Okul miidiiriiniin sadece teknolojik yenilikleri takip etmesi

N

Okul miidiiriiniin yenilikleri takip etmemesi

-

Personelin yeniliklere diren¢ gostermesi

[

Miidiir ve 6gretmen goriisleri karsilastirildiginda, goriisler arasinda 6nemli

farklarin oldugu gbze carpmaktadir. Okul miidiirleri % 80 oraninda kendisini etkili

bir lider olarak tanimlamisti.
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Oysa Ogretmenlerin okul miidiirlerine iliskin “tutum ve davranis” algilarina
bakildiginda, okul miidiirlerinin etkili bir lider oldugunu diisiinen &gretmenlerin

orani % 48 diizeyindedir.

Diizaga¢ (2005: 140, 143) tarafindan yapilan arastirmada, 6gretmenler okul
miidiirlerini kurum degerlerini yaratma ve yaymada yeterli bulmamakta, OGYE
calismalarina katilim ve liderlik davraniglarinda da 6nemli eksikliklerin olduguna
dikkat ¢ekilmektedir. Dilizaga¢ tarafindan ulasilan sonug arastirmanin bu boyutu ile

paralellik gostermektedir.

Okul midiirlerinin % 80’1 kendisini yeniliklere agik, yenilikleri takip eden
ve kurumunda uygulamaya calisan bir lider olarak tanimlamaktadir. Ogretmenlerin
ise % 68’1 okul miidiirlerinin bu goriisiine katilmaktadir. Aym1 sonuca Diizagag

(2005: 140, 143) tarafindan da ulasilmistir.

Personeli giidiileme ve destekleme ile ilgili olarak, okul midiirlerinin %
70’1 personelini gidiileme ve desteklemede kendisini yeterli goriirken, ayni goriis

ogretmenlerin % 52’si tarafindan dile getirilmistir.

Personeli ortak amaca yonlendirme konusunda okul miidiirlerinin % 50’si
kendisini yetkin goriirken, 6gretmenlerin % 72’sine gore okul miidiirleri bu konuda
yeterli diizeydedir.

Okul miidirlerinin % 40’1 kendisini giiclii bir iletisimci olarak
tammlamaktadir. Ogretmenlerin  ise % 60’1 okul miidiirlerinin  goriisiine
katilmaktadir. Ogretmenlerin okul miidiirlerinin iletisim giiciinii daha fazla
gdrmesinin nedeni olarak, kimi 6gretmenlerin okul miidiirleriyle olan yakinliklarinin

etkili oldugu diisiiniilebilir.

Tiim bu oranlar dikkate alindiginda, 6gretmenlerin okul miidiirlerinin iyi bir
iletisimci oldugu ve personeli biiylik oranda ortak bir amaca yonlendirebildigi
gorlisiinde olduklar1 sdylenebilir. Ancak asil sikinti, bu amag¢ dogrultusunda
personeli giidiileme ve desteklemede ortaya ¢ikmaktadir. Anlasilacagr tizere okul
midiirleri iyi bir iletisim yolu ile ortak bir amag belirleyebilmekte, fakat bu amag
dogrultusunda personeli giidiilemede ve g¢alismalarin devamini saglamada sikinti

yasamaktadir.
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4.8. Sekizinci Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorum

Arastirmanin  sekizinci alt problemi olarak “Okul paydaslarinin
memnuniyetini  saglamada karsilasilan  gii¢likler ve nedenleri nelerdir?”

belirlenmisti.

Bu alt problemi incelemeye doniik olarak okul miidiirlerine ve 6gretmenlere
“Okulunuzda verilen egitim hizmetinden, bu hizmetten yararlananlar yeterli derecede
memnun mudur?” sorusu yoneltilerek goriisleri toplanmistir. Okulda verilen egitim
hizmetinden yararlananlar (i¢ ve dis paydaslar) olarak; okul personeli, 6grenciler ve

velilerin memnuniyet diizeyleri 6l¢lilmeye ¢aligilmistir.

Bununla  birlikte, okul midiri ve  Ogretmenlere  “paydas
memnuniyetsizliklerini  giderme  yontemlerinin  ne oldugu” ve “paydas
memnuniyetsizliklerini ne 0Olgiide giderebildikleri” de sorularak goriisleri

toplanmustir.

Okul midirlerinin konu ile ilgili olumlu goriiglerine bakildiginda; 6 okul
miidiirti (% 60) “okul personelinin okulda verilen egitim hizmetinin kalitesinden
memnun oldugunu”, 7 okul midiirii (% 70) “Ggrencilerin okulda verilen egitim
hizmetinin kalitesinden memnun oldugunu” ve 5 okul miidiiri (% 50) “0grenci
velilerinin okulda verilen egitim hizmetinin kalitesinden memnun oldugunu” ifade

ettigi goriillmektedir.

Okul miidiirlerine paydaslarin memnuniyetsizliklerini giderme yontemleri
soruldugunda 7 okul miidiirii (% 70) “birebir goriisme ve talepleri degerlendirme”
seklinde bir yol izledigini sdylemistir. 2 okul miidiirii (% 20) buna ilave olarak
“okulda dilek ve sikayet kutusu olusturduklarini” ve 1 okul miidiirii (% 10) “internet
ve kisa mesaj yoluyla paydaslardan goriis topladiklarimi ve anket uyguladiklarini”

belirtmistir.



185

Tablo 23

Paydas Memnuniyetini Saglama Konusunda Karsilasilan Giicliiklere iliskin
Miidiir Goriisleri

NEDENLER | f

Okul Personelinin Memnuniyeti

Egitim sisteminin fazlasiyla sinav odakli olmasi

Velilerin ¢ocuklariyla yeterli derecede ilgilenmemesi

Okul ¢evresinin olumsuz sartlari

R INW|Ww

Motivasyon diisiikligi

Ogrencilerin Memnuniyeti

Ogrencilerin okulun SBS’ deki basarisizligi elestirmesi

Ogrencilerin okuldaki sosyal faaliyetlerin azligindan sikyet etmesi

Ogrencilerin baz1 dgretmenleriyle ilgili sikiyetlerde bulunmasi

LS

Ogrencilere okul yonetiminde goriiglerinin sorulmamasi

Ogrenci Velilerinin Memnuniyeti

Okulun SBS basarisinin diistikliigi

Cocuklarinin yeterli egitsel davraniglar1 kazanamamasi

Ogretmenlerin az / cok 6dev vermeleri

Okul yonetimi ve personeli ile iletigim eksikligi

Rk ww

Okul yonetiminin istedigi katki paylari

Memnuniyeti Saglama Yontemleri

-

Memnuniyet anketinin is yogunlugundan dolay1 uygulanamamasi

[

Rehberlik servisinin memnuniyet anketi uygulamasini ihmal etmesi

Fikrim yok 1

Okul midirlerine paydaslarin  memnuniyetsizliklerinin ne 06lgiide
giderilebildigi soruldugunda ise, 8 okul miidiirii (% 80) “sorunlarin biliyiik dlgiide
¢oziilebildigini” ifade etmistir. Okul miidiirlerine gore paydaglarin memnuniyetini

olumsuz yonde etkileyen sikintilar Tablo 23’te verilmistir.

Tablo 23 incelendiginde, okul midiirlerinin okul paydaslarinin
memnuniyetsizliklerine  iliskin  goriis  dagilimlarinin  ¢esitlilik  gosterdigi
goriilmektedir. Okul miidiirlerine gore, okul personelinin memnuniyet diizeyini
etkileyen en 6nemli iki etkenin “egitim sisteminin fazlasiyla sinav odakli olmas1” ve
“velilerin ¢ocuklariyla yeterli derecede ilgilenmemesi” oldugu goriilmektedir. Bu
konuda baz1 miidiir goriisleri soyledir; “Personelin tam olarak memnun oldugunu
sOyleyemem. Egitim sistemi davranis kazandirmiyor, test c¢ozdiiriiyor.”,

2 13

“Cocuklarimiz elinde test, karninda tost ile yetisiyor.”, “...Veliler maalesef ¢ok
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ilgisiz. Cocuklarin1 baslarindan atmak i¢in okula gonderiyorlar.”, “...Personelim

kendisini bu okulda ¢ocuk bakicisi gibi hissediyor.”

Ogrenci memnuniyetsizliklerinin basinda ise “Okulun SBS’ deki basari

distiklugi” gelmektedir.

Goriisme yapilan iki okul midiirii kendilerine bu konuda ¢ok sikayet
geldigini, bu elestirileri kismen hakli buldugunu sdylemistir. Bir okul midiirt, bu
memnuniyetsizligi gidermek adina okulda kurs actiklarini ilave etmistir. Bir diger
okul miidiirii ise, kurumda goreve yeni basladig i¢cin herhangi bir goriis belirtmekten

kacinmuistir.

“Basar1 disiikligi” 6grenci velilerine gore de dnemli bir sikintidir. Bunun
yaninda 6grenci velileri ¢cocuklarinin yeterli davraniglar1 kazanamadigi yoniinde de
sikdyetlerde bulunmaktadir. Okul miidiirii A. “Veliler her ne kadar egitsel basariya
onem verse de, ¢cocuklarinin temel davraniglar1 da kazanmasini istiyor. Ancak egitim
sisteminin sinav merkezli olmasi, degerler egitimi konusunda bizi sikintiya

diisiirtiyor.” diyerek goriislerini agikliyor.

Gorilisme yapilan okul miidiirleri ve 6gretmenlerin bir kismi1 egitimin sadece
siavlara odakli, sinavlar1 kazandirmaya doniik olmasindan sikayet ediyor. Sinavlar
kazanma yolu olarak dershanelere gitmenin sart oldugunu diisiinen 6grenci ve veli
sayist azimsanmayacak oOl¢iide. Bu durum okullarin, 6grenci ve velilerin gdziinde
ikinci plana itilmesine neden oluyor. Okuldan esirgenen deger, ister istemez okul
personeline de yansiyor ve bu da personelin motivasyonunu diistirliyor. Goriisii
almman bazi 6gretmenler kendisini “derse girip ¢ikan, dnceden programlanmis bir
robot” gibi gordiigiinii sdyliiyor. Ustiine iistliik, egitim miifettislerinin biirokrasiye
sadik, esnek olmayan yapilari, Ogretmenleri egitim ve Ogretimden ziyade kagit
islerine yonlendiriyor. Mesleki anlamda memnuniyetsizliklerini dile getiren miidiir
ve Ogretmenler, okuldaki kagit-kirtasiye islerinden biktiklarimi ve hazirlanmasi
gereken pek ¢ok evraki ya hi¢ hazirlamadiklarin1 veya hazirlamay1 stirekli

ertelediklerini belirtiyorlar.

Okul miidiirleri paydaslarin memnuniyetsizliklerini giderme amaciyla ¢ogu
kez toplant1 yapma veya birebir goriisme yontemlerini kullandiklarini sdylemektedir.

Bu amagla uygulanabilecek bir baska yontem ise “paydas memnuniyeti anketidir”.
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Memnuniyet anketi, paydaslarin tiimiine yonelik sorulardan olusan ve okulun ¢esitli
yonleriyle degerlendirilmesini amacglayan bir anket tiiriidiir. Okul yonetimi kalite
gelistirme faaliyetlerinde paydaslarin memnuniyet anketine verdikleri cevaplardan

yola ¢ikarak daha etkili bir yol izlenmesini saglayabilir.

Birgok okul miidiiriiniin, birebir goriismelerin paydaslarin dilek ve
sikdyetlerini karsilamasi bakimindan yeterli oldugunu sdylemesine karsin,
memnuniyet anketi bunu istatistiki olarak saglayarak daha giivenilir sonuglar
vermektedir. Okul miidiiri S.’ye gore memnuniyet anketinin diizenlenmeme
nedenleri sunlardir; “...Memnuniyet anketi daha Onceki yillarda bir defa
diizenlenmis galiba. Ancak tam emin degilim. Benim donemimde diizenlemedik

¢linkii is yogunlugu arasinda buna vakit ayiramadik.”

Okul miidiirii C. ise memnuniyet anketine ihtiya¢ duymadiklarini, ¢iinki
paydaslarla yaptig1 birebir goriismelerin etkili oldugunu soylemektedir. Ayrica
paydaslara diledigi zaman ve yerde ulasabilmesi onun bu goriislerini
desteklemektedir. Memnuniyet anketinin uygulanmamis olmasi, paydaslarin
memnuniyet diizeylerine iligkin bilimsel sonuglarin eksikligine neden olmaktadir. Bu
da okulun stratejik planinda ilgili kismin hatali veya eksik belirtilmesine yol
acmaktadir. Saglikl bir sekilde olusturulamayan stratejik plan, okulun kalite yonetim
siirecine de zarar verecektir. TKY nin en temel niteliklerinden biri olan “miisteri
memnuniyeti” saglanamadigi takdirde okulun tiim kalite yOnetim siireci bundan
olumsuz yonde etkilenecektir. Ciinkii TKY’ye gore Olclilemeyen bir hizmet ayni

zamanda gelistirilemez.

Paydaglarin memnuniyetine iliskin soruya 6gretmenlerin verdigi yanitlar ise
sOyledir; Gorlisli alinan 6gretmenlerden on yedisi (% 68) “okullarinin egitimsel ve

akademik bagarisinin siirekli arttigin1” sdyleyerek memnuniyetlerini dile getirmistir.

Ogretmenlerin % 60°ma gore 6grenciler de okulda verilen egitim hizmetinin
kalitesinden memnundur. Ogretmenler “okulun SBS basarisinin artis1”, “dgrenci
davraniglarindaki olumlu gelismeler”, “okulun 6grenci sayisini her yil arttirmasi” ve
“0zel okullardan baz1 6grencilerin devlet okullarina gecisi” gibi etmenlere dayanarak

bu sonuca vardiklarini bildirmislerdir.
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Ogretmenlerin % 52’sine gore Ogrenci velileri okulda verilen egitim
hizmetinin kalitesinden memnundur. Ogretmenler velilerin memnuniyetlerine iliskin,
0zel okullardan alinan Ogrencilerin ¢ogalmasini dayanak gostermektedir.
Ogretmenlere gore memnuniyet orami en yiiksek grup okul personelidir. Bunu

sirasiyla 6grenciler ve veliler takip etmektedir.

Kalite gelistirme faaliyetleri icerisinde okul-O6grenci-aile isbirligi ¢ok
onemlidir. Goriigii alinan miidiir ve 6gretmenlerin ¢ok biiylik ¢cogunlugu tarafindan
okul-dgrenci-aile adeta bir sacayag: olarak tanimlanmistir. Ogretmen D.’nin bu
konudaki yorumu sdyledir; “Biz 6grenci ve velilerimizin memnuniyetini siirekli
kilmak i¢in ugrasiyoruz. Tabi arada istenmeyen seyler olabiliyor ama sunu

belirtmeliyim ki, sinif velilerim bu kadar destek olmasa ¢cogu seyi yapamazdim...”

Ogretmenler tarafindan okul personelinin memnuniyet diizeyi, 6grenci ve
velilere kiyasla daha yiiksek bulunmustur. Bu durum personelin okulda verilen

egitim hizmetinin kalitesini yeterli bulmasiyla iliskili olabilir.

Tablo 24’te goriildiigii lizere, okul personeli acisindan en onemli gligliik,
“velilerin egitime ve okula ilgisizlikleri” olmustur. Bunu “egitimsel ve akademik
basar1 disiikliigi” izlemektedir. Gergekte bu iki goriis birbiriyle yakindan iliskilidir.
Yapilan pek ¢ok calismada velilerin egitime olan ilgi artiglarinin, ¢ocuklarinin
egitimsel ve akademik gelisimlerini de olumlu ydnde etkiledigi bulunmustur.
Onceden de belirtildigi iizere; okul, dgrenci ve aileyi bir sacayag: gibi diisiinmek
yerinde olacaktir. Ogrencilerden bagar1 bekleniyorsa, bu, her {i¢ ayagm da saglam
durmasi ile miimkiin olabilir. Ogretmenlere gore Ogrencilerin sikint1 gektikleri
konularin basinda “okulun bulundugu bélgenin olumsuz c¢evre kosullar™
gelmektedir. Bu kosullarin neler oldugu soruldugunda ise; “sosyoekonomik
sikintilar”, “kiiltiirel sorunlar”, “cevre sorunlar1” vb. Orneklemelere gidilmistir.
Ogretmenlere “Ogrenci velilerinin memnuniyet duymama nedenleri nelerdir?” diye
soruldugunda ise dort 6gretmen, velilerin okul yonetimi veya dgretmenler ile yeterli

iletisime giremediklerinden sikayetci oldugunu sdylemistir.
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Paydas Memnuniyetini Saglama Konusunda Karsilasilan Giicliiklere iliskin

Ogretmen Goriisleri

NEDENLER

Okul Personelinin Memnuniyeti

Velilerin egitime ve okula ilgisiz olmasi

Egitimsel ve akademik basarinin diigtikliigii

Degisen ilkogretim miifredatlarinin kaliteyi diislirmesi

Velilerin agir1 ilgili olmasi

Okulun maddi sikintilar:

Okuldaki biirokratik islerin fazlaligi

Okulun fiziki imkanlarindaki eksiklikler

G ILNIENES

Ogrencilerin Memnuniyeti

Okulun bulundugu bolgenin olumsuz ¢evre kosullar

Okulun fiziki imkanlarindaki eksiklikler

Bazi 6grencilerin olumsuz tutum ve davraniglar

Egitimdeki kalite diistikliigii

Bazi 6gretmenlerin olumsuz tutum ve davranislari

Okuldaki sosyal faaliyetlerin azlig

RPIRPRFRPINDNW

Ogrenci Velilerinin Memnuniyeti

Okul ile yeterli iletisime girememe

Bazi velilerin okuldan ve ¢ocuklarindan yiiksek beklenti i¢inde olmalar

Okulun fiziki imkanlariin eksikligi

Okulun egitimsel anlamdaki kalite diigiikliigii

Okulun SBS’ deki basar1 diistikliigii

Baz velilerin 6gretmenlerin ders anlatimlarini begenmemeleri

Okulun temizliginde yasanan sikintilar

Okuldaki sosyal faaliyetlerin azlig

G I GILNILYES

Memnuniyeti Saglama Yontemleri

Memnuniyet anketi diizenlemenin hi¢ giindeme alinmamasi

Memnuniyet anketi uygulandig1 halde sonuglarinin duyurulmamasi

Memnuniyet anketine ihtiya¢ duyulmamasi

Memnuniyet anketinin uygulandig halde tam olarak bitirilememesi

Rehberlik servisinin ihmali nedeniyle memnuniyet anketinin
uygulanmamis olmasi

RINWlW| 0o

Memnuniyet anketine yeterli onemin verilmemesi

-

Mevzuatin kisitlamalar: nedeniyle memnuniyeti saglamaya doniik
onlemlerin alinamamasi

[

Stirekli degisen okul yonetiminin paydas memnuniyetlerini saglayamamasi

Okulun maddi sorunlarinin paydas memnuniyetlerini saglamaya engel
olmasi

Memnuniyeti saglamaya doniik ekiplerin etkili calisamamalari

Memnuniyeti saglamaya doniik caligsmalar i¢in yeterli zamanin olmamasi

Fikrim yok
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Ogretmenlere gore bahsi gecen veliler okula zaman zaman geldiklerini
belirtmis, ancak cesitli sebeplerle okul yoneticileri veya O0gretmenler ile goriisme
firsatt bulamadiklarindan sikayet etmislerdir. Tablo 24’te goriildiigli gibi, bu durum

okul personeli tarafindan velilerin okula ilgisizligi seklinde algilanmaktadir.

Bu durum tam anlamiyla bir ilgisizlik olarak agiklanamasa da, okul ve
veliler arasinda bir iletisim probleminin oldugunu gostermektedir. Ogretmenler
acisindan 6grenci velileri ile olan diyalogun gelistirilmesi biiyiilk 6nem tasimaktadir.
Diizaga¢ (2005: 140, 143) da benzer bigcimde, Ogretmenlerin velilerle yeterli
iletisimde bulunmadiklarini, isbirliginin gelistirilemedigini ve bu durumun sinif i¢i

uygulamalarda da sikintilar yarattigini belirtmektedir.

Cogu zaman veliler ¢ocuklar1 lizerinde 6gretmenlere gore daha biiyiik bir
etkiye sahiptir. Bu nedenle miidiir ve Ogretmenlere, Ogrenci ve velilerin
memnuniyetini saglamak i¢in hangi 6nlemlerin alindig1 sorulmustur. Verilen yanitlar

Tablo 25°te gosterilmistir.

Tablo 25

Paydas Memnuniyetini Saglamaya Yonelik Calismalar

—

Yapilan Calismalar

Okul yonetiminin arabuluculugu ile birebir gdriigme veya toplanti
Ogrenci evlerine ziyaret diizenleme

Okulda velilere ve 6grencilere yonelik seminer ¢aligmasi

Okul sonras: yetistirici kurs ¢aligmalar

Dilek ve sikayet kutusu olusturma

Kisa mesaj yolu ile velileri bilgilendirme

Ogrenci kogluk sisteminin baslatilmasi

Okula 6zel giivenlik elemaninin alinmasi

[EY
»

RINDNWOoToOT| O

Tablo 25’e gore, okul miidiirleri ve O0gretmenlerinin en ¢ok tercih ettigi
yontem olarak “okul yOnetiminin arabuluculugu ile Ogrencilerle/velilerle birebir
goriisme veya toplant1 yapma” goriilmektedir. Daha 6nce de belirtildigi lizere pek
cok okul midiirii tarafindan 6grenci/veli memnuniyetini saglamasi bakimindan bu

yontem yeterli goriilmektedir. Okul miidiirii E.’nin bu yonteme iliskin goriisii
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soyledir; “Ogrenci olsun, veli olsun, alir karsima konusurum. Bunu genelde birebir
sekilde yaparim. Boylece karsimdaki kisi ona bir deger verdigimi anlar ve orta yolu

buluruz, derdi neyse anlariz.”

Verilere dayanarak paydas memnuniyetinin saglanmasi ile ilgili sunlar
sOylenebilir; okul miidiirleri ve 6gretmenler asag1 yukar1 ayni oranlarda paydaslarin
memnuniyetlerini dile getirmistir. Memnuniyetsizlikleri tespit yolu olarak ise
bilimsel yontemlerin azlig1 dikkat ¢ekmektedir. Miidiir ve 6gretmenler genel olarak

birebir goriisme ile paydaslarin sikintilarina ¢6ziim bulmaya calismaktadir.

4.9. Dokuzuncu Alt Probleme Iliskin Bulgular ve Yorum

Arastirmanin dokuzuncu alt problemi olarak “Okul galisanlarinin siirekli

egitimini saglamada karsilasilan giigliikler ve nedenleri nelerdir?” belirlenmisti.

Bu alt problemi incelemeye doniik olarak okul miidiirlerine ve 6gretmenlere
“Okul personeline yonelik egitim faaliyetleri saglanmakta midir?”” sorusu yoneltilerek
goriisleri toplanmistir. Okul personeline yonelik egitimler baglica ili¢ grupta

incelenmistir. Bunlar;
o MEB’in diizenledigi hizmetici egitim faaliyetleri,
o Okul i¢i egitim faaliyetleri,
. TKY egitimleri.

Sayilan bu egitimler hem nicelik hem de nitelik bakimindan incelenerek

sonuglara varilmstir.

Egitim faaliyetleri ile ilgili olumlu goriis bildiren 3 okul midiiri (% 30)
“personelin hizmetici egitimlere katildigini”, 6 okul midiiri (% 60) “okul rehberlik
servisi Onciiliigiinde okul i¢i egitim faaliyetleri diizenlediklerini” ve 1 okul mudiirii

(% 10) “TKY ile ilgili egitime katildigin1 ve bunu yeterli buldugunu” sdylemistir.

Stirekli gelisimi (Kaizen) 6ngoren bir yaklasim olan TKY’nin, orgiitlerde

basariya ulagmasi i¢in orgiit biinyesindeki ¢alisanlarin egitimi de son derece dnem
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tagimaktadir. Ancak bu sayede calisanlar kendilerini gelistirerek Orgiitiin de
gelisimine katkida bulunabilirler. Benzer goriisleri dile getiren okul miidiiri S.
okullarmin stirekli gelisimini saglamaya calistigini, bu yiizden de yapilan higbir
gelisimi yeterli bulmadigini belirtmektedir. Miidiir S.’ye gore orgiitler kendilerini
gelistirme adina siirekli yeni bir seyler bulabilir. Buna ek olarak, Miidiir S. okul
cikiglarinda tim personelin yarim saat - bir saat daha okulda kalarak onceden

belirlenen bir konuda bilgilendirilme yapildigini séylemektedir.

Miidiir S. agisindan yapilan bu faaliyetler hizmeti¢i egitimlere gore daha
faydali olmaktadir. Ciinkii diizenleme zamani ve yeri olarak daha esnek bir ¢alisma
yapilabilmektedir. Miidiir S. 6zellikle “Microsoft Office Word” ve “Microsoft Office

Powerpoint” bilgisayar programlarin1 bu sayede 6grendigini itiraf etmektedir.

Okul miidiirlerine gore egitim faaliyetlerine katilimda yasanan sikintilar

Tablo 26’da verilmistir.

Yapilan goriismelerde 4 okul miidiirli, hizmeti¢i egitim faaliyetlerini adeta
bir angarya olarak gordiiklerini belirtmislerdir. Ciinkii bu faaliyetlere katilim ¢ogu
zaman zorunlu tutulmaktadir. Zorunlu olmayan hizmeti¢i egitimlere ise “calisma
zamaninin uymamast”, “is yogunlugu” vb. nedenlerle katilim sinirli kalmaktadir.
Okul midirleri mesleki gelisimlerini saglamak amaciyla ¢cogu zaman okul igi
egitimler diizenleme ihtiyaci duyduklarim1 sdylemektedir. Sadece iki okul miidiiri
okullarinda boyle bir ¢alismaya gerek duymadiklarini, ¢iinkii personel arasindaki

paylasimlarin zaten yeterli diizeyde oldugunu ve bunun da mesleki gelisimlerini

sagladigini ifade etmistir.

Calisma saatleri ile hizmeti¢i egitim faaliyetlerinin saatleri birbiri ile ya
cakismakta ya da art arda olduklar1 i¢in okul miidiirlerine yorucu gelmektedir. Miidiir
E. merkeze biraz uzak bir okulda gérev yapmaktadir. Onun bu konudaki gortisleri
sOyledir; “Ben biitiin giin okulda zaten yoruluyorum. Ayrica okula ulasim bir
problem. Ustiine iistliik merkezde bilmem hangi okulda egitim var diye kostur kostur

oraya gidiyorum. Nereden baksan iki saat de orda ge¢iyor.”
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Egitim Faaliyetlerine Katihimda Karsilasilan Giigliiklere fliskin

Miidiir Goriisleri
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NEDENLER

Hizmetici Egitimler

Mecbur tutulan bazi hizmetigi egitimlerin angarya olarak goriilmesi

Caligsma saatlerinin egitim faaliyetleri ile cakismasi veya art arda olmalari

Hizmetigi egitimlerin siire kisitlamasi nedeniyle niteliksiz ge¢gmesi

Hizmeti¢i egitimlerin yeterince 6nemsenmemesi

Is yiikiiniin fazlalig1 nedeniyle katilimlarm yeterli olmamasi

Hizmetigi egitimlerin il disinda diizenlenmesi nedeniyle ulagim zorlugu
yaganmasi

RPINNIN W&

Hizmetici egitimlerde ilgi ¢ekici konularin olmamasi

[HEN

Hizmetigi egitimlere katilimin maasa veya hizmet puanina etkisinin
olmamasi

[EEN

Hizmetigi egitimlerin ilgi ¢cekici mekanlarda diizenlenmemesi

Hizmetigi egitimlerde siirekliligin olmamasi

[EEN

Hizmetici egitim nedeniyle dinlenme zamanlarinin harcanmak
istenmemesi

[HEN

Hizmetici egitimi veren kisilerin konuya yeterince hakim olmamalar

Hizmetigi egitimlerin kalabalik siniflar nedeniyle niteliksiz gegmesi

Hizmetici egitim kurslarina sinirh sayida personelin katiliminin olmast

Hizmetigi egitimler hakkinda yeterli bilgi sahibi degilim

A

Okul ici Egitimler

Personel arasindaki paylasimlar nedeniyle okul i¢i egitim faaliyeti
diizenlenmesine ihtiya¢ duyulmamasi

N

TKY Egitimleri

TKY egitimlerinin say1 olarak yetersiz bulunmasi

Milli Egitim Bakanligi’nin TKY egitimlerini yeterince onemsememesi

Personelin TKY egitimlerini yeterince 6nemsememesi

TKY ’nin rutin bir is halini almis olmasi

PR WwW| ol

TKY egitimlerine katilimla ilgili ise, okul miidiirlerinin yaris1 (% 50) TKY

egitimlerini say1 olarak yetersiz bulmaktadir. Ayrica ii¢ okul miidiiriine gére MEB bu

egitimlere gereken Onemi vermemektedir. Midir A. Milli Egitim Bakanligi’nin

TKY’nin pesini biraktigini, hatta bu konuda bakanlik olarak basarisiz olduklarini

kabul ettiklerini soylemektedir. Bu ylizden bakanligin TKY egitimlerine yeterli

destegi saglamadigini, bunun yerine yeni model arayislarinda oldugunu ilave

etmektedir.
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Egitim faaliyetlerine katilimla ilgili 6gretmen goriiglerine bakildiginda; 12
Ogretmen hizmetici egitimlere katildigini bildirmekte, ancak bunlardan sadece 2
tanesi bu seminerlere isteyerek katildigin1 sOylemektedir. 1 6gretmen egitimlere
katilan personelin 6grendiklerini okulun diger personeliyle paylastigini, 2 6gretmen
seminerlere her zaman farkli kisilerin katildigini, 8 &gretmen ise hizmetigi
egitimlerin sayisini yeterli buldugunu bildirmektedir. Ancak hizmeti¢i egitimlerin

nitelikli oldugunu séyleyen sadece 5 6gretmen vardir.

15 6gretmen okul i¢i egitim faaliyetleri diizenlediklerini ve bunlarin ¢esitli
konularda oldugunu bildirmektedir. Bu konular arasinda “temel bilgisayar becerileri”
ve “Microsoft Office programlarinin kullanimi” basi ¢ekmektedir. Bu faaliyetleri,
yeni sinav sistemini tanima, kisisel gelisim, problemli 6grencilere yaklasim, simif
yonetimi, rehberlik ve ¢agdas 6gretim yontemleri ile ilgili faaliyetler izlemektedir.
Goriigii aliman dgretmenlerin biiyiikk ¢ogunlugu okul i¢i egitimleri, MEB tarafindan

diizenlenen hizmetici egitim faaliyetlerine gore daha verimli bulmaktadir.

Bunun nedeni soruldugunda ise verilen yanitlar su sekildedir; “Ciinkii daha
esnek zaman dilimlerinde bu egitimleri gergeklestirebiliyoruz.”, “Ogle arasinda
yarim saat i¢inde bile bilgilendirildigimiz oluyor.”, “Kimse bizi zorlamiyor, isteyen
cikabiliyor veya mazeret bildirip katilmiyor.”, “Karsilikli gliven ve samimiyet
duygusu i¢inde, resmiyetten uzak, eglenceli vakit geciriyoruz.” Hatta bir okul
miudiiriic “Ben demeden bile arkadaslarin toplanip —miidiirim hadi herkes sizi
bekliyor— dedigini giilerek ifade ediyor. Tim bu gorisler, MEB tarafindan
diizenlenen hizmeti¢i egitimlerde ciddi iyilestirmelere gidilmesi gerektigini isaret
ediyor. Egitim faaliyetlerine katilimi saglamada yasanan giicliiklere iliskin 6gretmen

goriisleri Tablo 27°de gosterilmistir.

Tablo 27 incelendiginde ozellikle iki goriisiin 6n planda oldugu dikkati
cekmektedir. Bunlar; “hizmeti¢i egitimlerin diizenlenme yeri ve zamanina” ve
“hizmeti¢i egitimlerin nitelik eksikligine” iligkin sikintilardir. Cogu 68retmene gore,
hizmeti¢i egitim kurslar1 il disinda acilmakta, il i¢inde agilanlar ise uygun zaman
dilimlerinde diizenlenmemektedir. Bu kurslar genelde okul ¢ikisi agilmakta ve 2—-3
saat siirmektedir. 10 giin siiren bir kurs hafta i¢i aksam saat 8—9 gibi bitmekte ve bu

cok yorucu olmaktadir. Zaten biitlin giin okulda yorulan bir 6gretmenin bodyle bir
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kursa devamini saglamak zordur. Goriisii alinan pek ¢ok miidiir ve 6gretmen, bu

kurslarin egitim Ogretim yilinin basinda ve sonundaki seminer donemlerinde

diizenlenmesinin uygun olacagi goriisiinde birlesmistir.

Tablo 27

Egitim Faaliyetlerine Katihimda Karsilasilan Giigliiklere fliskin

Ogretmen Goriisleri

NEDENLER f
Hizmetici Egitimler

Hizmetigi egitimlerin diizenlenme zamani ve yeri yliziinden yasanan 14
sikintilar

Hizmetigi egitimlerin niteliginin eksik bulunmasi 12
Semineri veren kisinin konuya yeterince hakim olmamasi 6
Hizmetigi egitimlerin sayisinin az olmasi 5)
Semineri veren kisilerin etkisiz sunum yapmalari ve seminerlerin sikici 4
gegmesi

Personelin diizenlenen seminerler hakkinda bilgi sahibi olmamasi 3
Hizmetigi egitimlerin 6gretmenlerin talepleri dikkate alinarak agilmamast 2
Ogretmenlerin yeterli hizmetigi egitim talebinde bulunmamasi 2
Ogretmenlerin hizmetigi egitimlere zorunlu katilmalar1 nedeniyle istekli 1
olmamalari

Hizmetici egitimi veren kisinin de ayni konular1 anlatmaktan usanmis 1
olmasi

Hizmetici egitimlerin kisa siirelere sikistirilmast 1
Hizmetici egitimlerin uzun siirmesi 1
Personelin hizmeti¢i egitimlere yeterli 6nemi vermemesi 1
Hizmetigi egitimlerde genelde bilgisayarla ilgili kurslar agilmasi, konu 1
cesitliliginin olmamasi

Okul i¢ci Egitimler

Ogretmenlerin zaman ayirmak istememesi 3
Ikili 6gretim nedeniyle okulda zaman ve yer sikintisinin yasanmasi 3
Okul personelinin is yogunlugu 2
TKY Egitimleri

TKY ile ilgili yeterli seminer diizenlenmemesi 7
TKY egitimlerinin yeterli sayida personele verilmemesi 6
Egitime katilan kisilerin 6grendiklerini paylasmamalari 2
TKY ’ye kars1 bir 6nyarginin olmasi 1
TKY seminerlerinin verimsiz bulunmasi 1
TKY seminerlerinin sikici gegmesi, ayni1 sunumlarin her yil tekrarlanmasi 1
Ust yonetimlerce TKY *nin yeterince benimsenmemis olmasi 1
TKY egitimleri hakkinda yeterli bilgilendirilmenin yapilmamasi 1
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Ogretmenler hizmetici egitim kurslarinin niteligine yonelik de ciddi
elestiriler getirmistir. Pek cok ogretmen kurslarda eski yontemlerle konularin
anlatildigini, semineri veren kisinin bilgisayar ekranindan yazilar1 okuyup gectigini
ve akilda kalict etkinliklere yer verilmedigini belirtmektedir. Buna karsilik semineri
tamamlayan personele verilen egitim sertifikasinin da mesleki anlamda fazla bir
katkisinin olmadig diistiniilmektedir. Bu durum kurslara sadece kendini yetistirmeye
istekli, motivasyonu yliksek personeli c¢ekse de, egitimlerin personelin biiyiik
cogunluguna yayginlastirilamamasina neden olmaktadir. Kurslarin her agidan daha

cazip hale getirilmesi sart goriinmektedir.

Ogretmenlerin okul iginde diizenledikleri egitim faaliyetlerine katilimlarinin
daha yiiksek oldugu tablodan da goriilmektedir. Ogretmenler uygun vakitlerinde bu
egitimleri diizenleyerek cesitli konularda bilgilerini arttirabilmektedir. Bazen bir giin,
bazen bir hafta siiren bu okul i¢i egitimler, okul personelinin mesleki gelisimine
biiyiik katki saglayabilmektedir. Goriisti alinan bazi 6gretmenler, e-okul sistemi ile
ilgili bilgileri ve Microsoft Office programlarini kullanmay1 bu egitimler sayesinde
ogrendigini sOylemistir.

Bu hususlar géz ontine alindiginda, okul i¢i egitim faaliyetlerinin bakanlik¢a
diizenlenen hizmeti¢i egitimlere bir alternatif olmasi diistiniilebilir. Bu egitimler
resmi bir g¢er¢eveye oturtulup sekillendirildigi takdirde hem hizmetici egitimlerin

yayginlagtirilmas: hem de daha nitelikli hale getirilmesi miimkiin olabilir.

TKY egitimleri 1ise Ogretmen gorislerine gore yeterli sayida
gerceklestirilmemektedir. 6 Ogretmeninin de ifade ettigi gibi, TKY egitimleri
diizenlense bile yeter sayida kisiye ulagtirllmamaktadir. Bu konuda &gretmenler
ozellikle TKY egitimlerinin okul miidiirii, miidiir yardimcisi, TKY okul formatorii ve
rehberlik ve psikolojik danigmanina verildiginden sikayet etmektedir. Ciinkii bahsi
gecen personel zaten TKY hakkinda az veya cok bilgisi olan, en azindan olmasi
gereken kisilerdir. Ogretmenlerin pek ¢ogunun, TKY egitimlerinin bu konuda bilgisi
olmayan personele verilmesi gerektigi goriisiinii savundugu goriilmistiir. Nitekim 2
Ogretmen tarafindan belirtildigi gibi, bu kisilerin TKY hakkinda 6grendigi bilgileri
okulun diger personeli ile paylasmamasi TKY’ nin temel ilkelerinden olan etkili

iletisimi zedelemektedir. Ogretmenlere gore, TKY egiticileri okullar1 sirasiyla
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gezerek tiim personele gereken egitimi vermeli ve isin pesini birakmadan egitim
faaliyetlerini siirdiirmelidir. Oysa TKY egiticilerinin de bu konuda yeterli oldugunu
soylemek zordur. Ogretmen N. bundan birkag y1l énce X ilinde bir TKY egitimine
katildigimi ve ilk derste egitmenin “Bu kursa isteyerek gelenleri bir tiirli
anlayamiyorum” demesini yadirgadigint sdylemistir. Diger 6gretmen gorisleri de
benzer niteliktedir; “TKY kursu diizenlendi de biz mi gitmedik?”, “Bunun kursu da
mi1 varmig?”’, “Tamamen kagit izerinde bir uygulama. Kursuna gidip ne yapayim?”,
“Ug y1l bu kurslara gittim. Kursu veren hep aym kisiler. Bunlar da senin benim gibi
Ogretmen aslinda. Bir yerden torpil bulup Milli Egitim’e atmislar kapagi. Her sene

ayni sunumu yapip gidiyorlar. Tabi karsiliginda iyi para aliyorlar.”

Diizagag (2005: 140, 143)’in arastirmasinda da ogretmenlerin sadece %

40’min TKY ile ilgili bir egitime katildig1 sonucuna ulasilmistir.

Genel olarak bakildiginda, egitim c¢alisanlarinin mesleki gelisimlerini
saglamada 6nemli problemler oldugu goze ¢arpmaktadir. Ozellikle MEB tarafindan
diizenlenen hizmeti¢i egitimler cesitli agilardan yeterli bulunmamakta, egitimcileri
okul i¢i diizenlenen caligmalara veya okul disindaki 6zel kurs vb. faaliyetlere
yoneltmektedir. Diizaga¢ (2005: 140, 143) arastirmasinda, siirekli egitimi TKY
felsefesi agisindan en Onemli nokta olarak goérmiis, Ogretmenlerin bireysel
gelisimlerine yeterli destek olunmadigini, hizmet i¢i faaliyetlerin yetersiz oldugunu,
sosyal ve Kkiiltiirel aktivitelerin istenilen diizeyde yapilmadigimi ifade etmistir.
Nitekim, pek ¢ok dgretmen mesleki gelisimlerinde geride kaldiklarini, bu yiizden
cagdas egitim ve yoOnetim degerlerini takdir etseler bile, bunlar1 yasamlarinda

uygulayamadiklarini itiraf etmektedir. Anlasilan o ki TKY de bunlardan biridir.

4.10. Onuncu Alt Probleme fliskin Bulgular ve Yorum
Arastirmanin onuncu alt problemi olarak “Okuldaki gelisimin siirekliligini
saglamada karsilagilan giicliikler ve nedenleri nelerdir?” belirlenmisti.

Evreni yoOneten yasalar sabit ve degismez degil, siirekli bir degisimin

i¢indedir (Ozden, 2008: 57).
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Dolayistyla higbir kurumun da bu degisimin disinda kalmasi beklenemez.
Kurumlar ellerindeki kaynaklar1 en etkili bigimde kullanarak bu degisimi dogru
okumak ve dahasi1 yonlendirebilmek zorundadir. TKY de de siirekli gelisim 6nemli

bir ilke olarak kendini gostermektedir.

Bu alt problemi incelemeye doniik olarak okul miidiirlerine ve §gretmenlere
“Okulunuz siirekli bir gelisimi ilke edinmis midir?” sorusu yoneltilerek goriisleri
toplanmistir. Bu gelisim egitim ve yonetim alaninda olmak iizere temelde iki bigimde

ele alinmustir.

Bu konuda goriisii alinan 10 okul miidiiriiniin 6’s1 “okulun smavlardaki
basarisinin her yil arttigmmi” soyleyerek egitim alanina vurgu yapmistir. 3 okul
miidiirii “okulda seffaf, samimi ve paylasimci bir yonetim modeli sergiledigini”, 2
okul miidiirii “okulun fiziki sartlarmin siirekli gelisimini sagladiklarmi”, 1 okul
miidirti “personelin birbiriyle daha fazla kaynastigini” ve 1 okul miidiiri “okulun
egitimsel ve yonetimsel olarak siirekli gelisimine yonelik velilerden 6nemli doniitler

aldiklarin1” belirtmistir.

Tablo 28

Siirekli Gelisimi Saglamada Karsilasilan Giicliiklere Iliskin
Miidiir Goriisleri

NEDENLER

Okulun maddi sikintilarinin gelisime engel olmasi

Okul personelinin rutinlesmis, giinliik isleri yapmasi

Okulda biirokrasinin egemen olmasi

Personel arasinda gruplagma ve catismalarin yasanmasi

Okul c¢evresinin olumsuz sartlarinin gelisime engel olmasi

Velilerin destek saglamamasi

RPIRINDW DO

Ust yonetimlerin destek saglamamasi

Tablo 28 okulda siirekli gelisimi egemen kilmada karsilagilan giicliiklere
iliskin miidiir goriislerini yansitmaktadir. Buna gore okul miidiirleri agisindan en
onemli giicliik “okulun maddi sikintilar1” olarak goriilmektedir. Bu etmen 6 okul

midiri (% 60) tarafindan dile getirilmistir. Okul miidiirleri genel olarak devletin
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okullara yeterli destegi saglamamasindan sikdyet etmektedir. Buna karsilik resmi
olarak kaynak saglamada yasadiklar1 sikintilar okulun gelisimi Oniinde bir engel
olarak algilanmaktadir. Gelisimi saglamada sadece maddiyatin 6nemli olmadigi
hatirlatildiginda ise, okul midiirlerinin tiim islerin eninde sonunda gelip paraya
dayandigin1 belirtmesi ilgingtir. Bazi okul miidiirleri okulun pek ¢ok ihtiyacin
cebinden karsiladigini sdylemektedir. Okul ¢evresinin maddi olarak desteginin

yeterli olmadig1 da agiktir.

Okul midiirleri tarafindan ifadesini bulan ikinci goriisler ise “personelin
rutin, giindelik islerle ugrasmasi1” ve “okulda biirokrasinin egemen olmasidir”. Bu iki
goriis birbiriyle baglantili goriilmektedir. Biirokratik oOrgiitlerde personelin yeterli
hareket alan1 yoktur. Isler biiyiik oranda mevzuatin belirledigi sekilde yapilir. Boyle
bir ortamda ¢alisanlar kendilerini yeterli serbestlikte hissetmez. M. Weber tarafindan
ortaya konan “biirokratik Orgiit” yaklasimi tam da bu noktada elestirilmektedir;
uzmanlara gore kurallara asir1 baglilik, insandan ziyade sisteme ve biirokrasiye
odaklanma ve verim amacma Oncelik verilmesi sakincalar dogurmaktadir
(Bursalioglu, 2005a: 21). Nitekim bu goriisler okul miidiirleri tarafindan da ifade

3

edilmistir; “...Giinliik islerin yogunlugu bizi ¢ogu zaman engelliyor. Rutin olarak

ayni seyleri tekrarliyoruz.”, “Kurallar dyle kat1 ki yeterli esneklikte davranamryor,

inistyatif kullanamiyorum.”, “Cogunlukla okulun gelisimini degil, evraklar1 hazir

edip etmedigimi diisiinliyorum. Pek ¢ok is sadece kagit tizerinde gerceklestiriliyor.”

Stirekli gelisimi saglama ile ilgili 6gretmen goriisleri incelendiginde; 10
ogretmen “yonetimin daha katilimer ve disiplini saglamada daha basarili” oldugu
gorlsiindedir. 3 Ogretmen “yonetimin okulun kalitesi konusunda daha duyarh
oldugunu”, 2 6gretmen “yonetimin okulda yeni uygulamalara giderek diizeni daha iyi
sagladig ve kaliteyi arttirdigin1” ve 1 6gretmen “yOnetimin personelinin sesine daha

fazla kulak verdigini” belirtmektedir.

Egitimsel ag¢idan gelisim soruldugunda ise, 9 6gretmen “hem akademik hem
de egitimsel basarinin devamh arttifini”, 6 6gretmen “okulun fiziki imkanlarinin
gelistigini” ve 1 0gretmen “okulun sosyal faaliyetlerde basarisinin arttigini” ifade
etmektedir. Stirekli gelisimi saglamada yasanan sikintilara iligkin 6gretmen goriisleri

Tablo 29’da verilmistir.
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Tablo 29

Siirekli Gelisimi Sag}amada Karsilasilan Giicliiklere iliskin
Ogretmen Goriisleri

NEDENLER | f

Egitimsel Gelisim

Ailelerin ve ¢evrenin olumsuz tutumlari

Ikili 6gretimin uygulanmasi

Okulun fiziki eksikliklerinin olmasi

Ogretmenlerin yeterli yaptirim gii¢lerinin olmamasi

Stirekli gelisimin tiim personelce benimsenmemis olmasi

Akademik basar1 diisiikliigiiniin olmasi1

RPIRPINWW s>

Fikrim yok

Yonetimsel Gelisim

Okulun maddi sikintilarinin olmasi

Degisime ihtiya¢ duyulmamasi

Y 6netimin hep rutin islerle mesgul olmasi

Personelin degisim talebinin olmamasi

NN N WO

Ust yonetimlerin denetim eksikligi

Ogretmen goriisleri  incelendiginde, “ailelerin ve c¢evrenin olumsuz
tutumlar1”, “ikili 0gretimin uygulanmasi1” ve “okulun maddi sikintilarinin olmasi”
Ogretmenlere gore siirekli gelisimi engelleyen onde gelen faktorlerdir. Bunun yani
sira;  “Ogretmenlerin  yeterli yaptirim giiclerinin olmamas1”, “okulun fiziki

eksiklikleri” ve “degisime ihtiya¢c duyulmamasi” sayilan diger nedenlerdendir.

Miidiir ve 6gretmen goriisleri karsilastirildiginda, okulun maddi sikintilari
gelisimin siirekliligini saglamada onemli bir engel olarak goriilmektedir. Goriisii
alman bazi 6gretmenler sunlar1 ifade etmektedir; “En kiiciik bir is bile parasiz
olmuyor. Okul bagis toplayamiyor. Biz de artik duyarli velilerimiz ile bir seyler
yapmaya calisiyoruz.”, “Velilerime artik dil dokmekten biktim. Kendi cebimden de

bir siirii masraf yapiyorum ancak dyle. Her seyi devlet yapsin istiyorlar.”

Maddi sikintilar haricinde, 6gretmenler gelisimi saglamada kendi fikirlerine
yeterince dnem verilmedigini diisiinmektedir. Fikirlerinin degeri olmadigimi diisiinen,
kendisine danisilmadigini 6ne siiren personel, degisim talebinden de vazgegmis
goriinmektedir. Bu sikint1 ile ilgili olarak okulda demokratik bir iklimin varligindan
da soz edilememektedir. Oysaki demokrasi, katilimcilik, takim c¢alismasi,

sorumluluklar ve basarilar1 paylasma TKY acisindan vazgegilemez dgelerdir.
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biridir. Denetimin olmadigi yerde hizmetin kalitesine iligkin bir sonuca varmak
zordur. Kalitesi Ol¢lilemeyen bir hizmetin de ne 6l¢lide basarili oldugu, eksikleri ve
varsa yanlislar1 tam olarak bilinemez. Boyle bir hizmetin kalitesinin gelistirilmesi de
imkansiz hale gelir. Ogretmenler okullarmin ne &lgiide kaliteli oldugunu
bilmemektedir. Okulda verilen egitim hizmetinin kalitesine iliskin belli bagl algilar
bulunmaktadir ve bunlar1 goriismeler sirasinda da ifade etmislerdir. Ancak algilarin
degismez olmayacag1 da agiktir. Bu sebeple siirekli gelisimin saglanmasina yonelik
oncelikle bilimsel bir durum tespiti yapilarak eksikler ve hatalar bulunup, bunlar

diizeltme yoluna gidilmelidir.

4.11. On birinci Alt Probleme iliskin Bulgular ve Yorum

Aragtirmanin on birinci alt problemi olarak “Okulun amaglarina ulagma
diizeyinin siirekli 6lcme ve degerlendirmesinde karsilasilan giigliikler ve nedenleri

nelerdir?” belirlenmisti.

Bu alt problemi incelemeye doniik olarak okul miidiirlerine ve 6gretmenlere
“Okulun amaclarina ulagsma diizeyi stirekli olarak Olgiilmekte midir?” sorusu
yoneltilerek goriisleri toplanmistir. Bu oOlclimiin ne sekilde yapildigi, niteligi ve

niceligi arastirmaci tarafindan merak konusu olmustur.

Onceki alt problemde de belirtildigi gibi, Olgiilemeyen bir hizmetin
gelistirilmesi de miimkiin olamamaktadir. Bu sebeple hizmet kalitesinin 6l¢timii

saglikl bir bicimde yapilmali ve okullarimiz kaynaklarimi bu yonde kullanmalidir.

Gortligi alinan tim okul miidiirleri donem igerisinde 2 tane toplanti
yaptiklarini, bunlarin dénem bas1 ve donem sonu toplantilari oldugunu belirtmistir.
Bunlar haricinde yeri geldikce donem igerisinde toplanti diizenlediklerini, ancak
bunlarin ¢ok kapsamli toplantilar olmadiklarini ifade etmislerdir. 1 okul miidiirii bu

toplantilarda istatistiki verilere dayali bilimsel degerlendirmeler yapildigim
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sOylemistir. 1 okul midiirii okul faaliyetlerinin rehber O6gretmen ve TKY okul
formatorii tarafindan bilimsel olarak degerlendirildigini dile getirmistir. Kalan 8 okul
miidiirii ise, toplantilarda bilimsel yontemlerin kullanilmadigimi, faaliyetlerin

gozlemlere dayali degerlendirildigini sdylemektedir.

Siirekli 6lgme ve degerlendirmeyi saglamada karsilasilan giicliiklere iliskin

miudiir gortigleri Tablo 30°da verilmistir:

Tablo 30

Siirekli Olcme ve Degerlendirmeyi Saglamada Karsilasilan Giicliiklere Iliskin
Miidiir Goriisleri

NEDENLER

Olgme ve degerlendirmelerin kisisel gozlemlere dayali yapilmasi

Sadece O6grenci sayisindaki degisimin istatistiginin tutulmasi

Sadece 6grencilerin SBS puanlarinin istatistiginin tutulmasi

Ogrenci sayisinin fazlalig1 nedeniyle 6lgme ve degerlendirmenin zor olmasi

Bilimsel verilere ulasmanin zorlugu

Bilimsel verileri ¢oziimleme yontemlerini bilen personelin yoklugu

Onceden belirlenen dlgiitlere sahip olmama

NINWW W |O100(—h

Bilimsel dl¢limiin kagit ve evrak islerinin ¢ok olmasi

Olgme ve degerlendirmenin siirekliligi her ne kadar énemli olsa da, bunun
nasil yapildigi da ayn1 derecede onemlidir. Okul miidiirlerinin % 80’ine gore bu
Olcimlerde nesnel bir yontem kullanilmamakta, gozleme dayali yorumlarda
bulunulmaktadir. Miidiir S.’ye gore bu yontem oldukca sagliksizdir. Ciinkii bir konu
hakkinda oldukg¢a farkli goriisler ortaya atilabilmekte, c¢esitli etkenler nedeniyle
personel gercek goriisiinii gizlemekte veya tersini de savunabilmektedir. Bu durum

6lgme ve degerlendirmeyi giiglestirmekte, giivenirlik ve gegerligini zedelemektedir.

Miidiir A. ise okulunda yapilan 6l¢gme ve degerlendirmenin bagka bir yoniine
dikkati cekmektedir. Ona gore bilimsel dl¢gme ve degerlendirme sadece dgrencilerin
smav basarilarin1 6lgmeye yonelik yapilmaktadir. Arastirmaci tarafindan okulun
diger faaliyetlerinin neden Ol¢iiliip degerlendirilemedigi soruldugunda ise, boyle bir

yontemi bilmediklerini sdylemektedir. Oysaki okulun her yil katildigi sosyal
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faaliyetlerin sayisi, okulda agilan sergi sayisi, okulun diizenledigi kermes sayisi,
okulca bagvurulan proje sayisi vb. niceliklerin kaydinin tutulmasi da en az smav
puanlar1 kadar énemlidir. Ustelik giiniimiiz bilgisayar teknolojilerinin gelisimi ve
Milli Egitim Bakanligi tarafindan kullanima agilan e-okul, mebbis gibi programlar
sayesinde bu kayit islemleri daha kolay yapilabilmektedir. Tablo 31, siirekli 6lgme
ve degerlendirmeyi saglamada karsilasilan giicliiklere iliskin 6gretmen goriislerini

yansitmaktadir.

Tablo 31

Siirekli Olcme ve Degerlendil;meyi Saglamada Karsilasilan Giicliiklere Iliskin
Ogretmen Goriisleri

NEDENLER f
Olgme ve degerlendirmelerin kisisel gdzlemlere dayali yapilmasi 15
Okul yonetiminin bilimsel l¢gme ve degerlendirmede yeterli destegi
saglamamasi

Olgme ve degerlendirmenin sadece okul ydnetimince yapilmasi
Bilimsel verileri ¢éziimleme yontemlerini bilen personelin yoklugu
TKY ’nin yeterince benimsenememesi

Ust yonetimlerin denetim eksikligi

TKY ’nin evrak islerinin fazlalig

Olgme ve degerlendirmeyi egitim miifettislerinden bekleme

Olgme ve degerlendirme toplantilarinin yeterli sayida yapilmamasi

oo

R RPN~

Ogretmen goriislerine bakildiginda, okul miidiirlerinin goriisleri ile
benzerlik gosterdigi goriilebilir. Tipki okul midiirleri gibi 6gretmenler icin de ilk
sirada olan goriis “Olcme ve degerlendirmelerin kisisel gozlemlere dayali yapilmas1”

olarak ifade edilmistir.

Bununla birlikte, 8 6gretmen (% 32) bilimsel dlgme ve degerlendirmede
okul yonetiminin yeterli destegi saglamadigini diistinmektedir. Bu destegin niteligi
soruldugunda ise Ogretmenler, “bilimsel Olgiitlerin ortaya konmasi”, “verilerin
islenmesi”, “verilerin raporlastirilmast” vb. konularda yonetimin yardimci
olmadigini, bu siirecleri kendi bilgileri ile uyguladiklarini veya birbirlerinden yardim
istediklerini vurgulamiglardir. Anlasilan o ki; bilimsel 6lgme ve degerlendirme

yapma yoluna giden 6gretmenler vardir. Bunu kendileri istedikleri igin veya egitim
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miifettisleri istedikleri i¢in yaptiklarin1 sdylemektedirler. Ancak bu siiregte okul

yonetiminden yeterli destegi gormediklerini belirtmislerdir.

(3

Baz1 6gretmen goriisleri soyle verilebilir; “...Okulumuz biiylik bir okul,
Ogrenci saymmiz fazla. Bunlar tek tek bizim incelememiz miimkiin degil. O yiizden
Olgme ve degerlendirmeyi okul yonetimi yapar.”, “Diyelim istatistiki olarak bazi
Olctimler yapilmasini istiyorsunuz. Bunu kim yapacak bu okulda?”, “Evrak islerinden
o kadar bikmisiz ki, kimse TKY’ye bulasmak istemiyor.”, “Bu TKY olayim
senelerdir bir tiirlii anlatamadilar bu millete. Bilen ii¢ bes kisi var, onlar raporlar
hazirlayip veriyor. Bilgisi olmayan insanlarin TKY’yi benimsemesi de beklenemez.”,

“Miifettisler bile TKY raporu sormuyor artik. Uydurma hazirlandigini onlar da

biliyor ¢iinkii.”

Miidiir ve 6gretmen goriislerinden de goriildiigii gibi, kurum faaliyetlerinin
bilimsel olarak Olgme ve degerlendirmesinde ciddi sikintilar yasanmaktadir.
Arastirma kapsamindaki okullarda 6lgme ve degerlendirmeye yonelik bir ekibin
varligina rastlanamamistir. Bu islerle daha ¢ok okul yoneticileri basta olmak iizere,
varsa TKY okul formatérii veya rehberlik servisi ilgilenmektedir. Bu kisilerin ise
O6lcme ve degerlendirmeye yonelik bilimsel bir yaklagimlarinin oldugunu sdéylemek
biraz glictiir. Okul miidiirlerinin % 80’ine, 6gretmenlerin ise % 60’1na gore 6lgme ve
degerlendirmede bilimsel yontemler kullanilmamakta, kisisel gézlemlere ve 6znel
diisiincelere bagli karar alma yoluna gidilmektedir. K. Ogretmene gore, bu siiregte
tiim personelin goriisleri alinmamakta, toplantilarda ¢ogu zaman birka¢ 6gretmenin
yonlendirmeleri ile kararlar alimmaktadir. K. Ogretmen, bunun sonucunda alinan
kararlarin herkesi memnun edemedigini ve Orgilitsel baghlik diizeyini etkiledigini
diistinmektedir. Ayrica bu degerlendirme toplantilarinin yil i¢inde ¢ok fazla
yapilmadigizi da ifade eden K. Ogretmen, bilimsel olmayan olgiime dayali

degerlendirmenin de saglikli olamayacag: goriisiindedir.

Benzer goriisler Akbaba Altun ve Memisoglu (2008: 14, 18) tarafindan da
dile getirilmistir. Bu ¢alismaya gore, egitim sistemimizdeki mevcut denetim sistemi
rehberlik etme anlayisindan uzak, paydaslarin katilimi olmaksizin ve bilimsel

arastirmalara yer verilmeksizin yapilmaktadir.
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Ogretmenlerin performans degerlendirmeye iliskin katilimlarini arastiran
Anderson, yoneticilerin sadece % 12’sinin “0gretmenlerin karar alma siirecinde aktif
rol oynamalar1 kanisinda oldugu” sonucuna ulagmistir. Bu sonug, yoneticilerin karar
alma stireglerinde paydaslarin katilimina biiyiik 6lgiide 6nem vermedikleri goriisiinii

yansitmakla birlikte, arastirmanin bulgularini da desteklemektedir.

Paydaslarin katilimi1 olmaksizin yapilan degerlendirmelerin 6gretmenlerin
mesleki gelisimlerine katkisinin ¢ok fazla oldugu sdylenemez. Nitekim Down,
Chadbourne & Hogan (2000: 213, 223) vyaptiklar1 arastirmada ayni sonuca

varmiglardir.

Ozetle; ilkdgretim okullarimizda Toplam Kalite Ydnetimi uygulamalarinda
ciddi problemlerin yasandigi bulunmustur. Bu problemlerin basinda planlama
sorunlart gelmektedir. Yapilacak tiim calismalar belli bir plan dahilinde olmasi
gerekirken, cogu kez siiriincemeye birakilmaktadir. Biirokrasinin fazlalig1 yonetici ve
Ogretmenler ilizerinde fazladan is yiikii olusturmaktadir. Pek ¢ok Ogretmen, okul
yoneticilerinin “Hocam su evraklar1 hazirlayip getiriverin, en son falan giin teslim
edilmesi lazimmis” seklinde ifadelerle kendilerinden bir seyler istediklerini
belirtmektedir. ifadelere gore, OGYE ekibindeki kisiler gecen yilin evraklarim
daksille diizelterek dosyalamaktadir. TKY dosyalar1 midir veya miidiir
yardimcilarinin odasinda adeta bir demirbas gibi durmakta, miifettisler de bunu
bildigi i¢in artik bu dosyalar1 inceleme ihtiyaci hissetmemektedir. Kendisine bagl
kurumlardan TKY’yi uygulamasini isteyen MEB, 6gretmenlerin bazilarma gore bu
modeli kendi biinyesinde uygulamamaktadir. MEB okullarda kaliteyi gelistirmeye
dontik belli bir politika yerlestirememistir. Paydaslarin karar alma siireclerine etkin
katiliminda yasanan sikintilar, personel arasindaki isbirligi eksikligi, okullarin maddi
ve fiziki sikintilar1 da ydOnetici ve Ogretmenler tarafindan ortaya konan Onemli

problemler arasindadir.

Yasanan sikintilar miidiir ve Ogretmenlerin goriisleri arasinda farkliliklar
gostermekle birlikte, sorunun degisik yonlerine dikkati ¢ekmektedir. Bu agidan
bakildiginda, bu goriisleri birbiriyle catisan degil, birbirinin tamamlayicist ve
birbirini dogrudan etkileyen faktorler olarak gérmek daha yerinde olacaktir. Ortaya

¢ikan problemlerin ancak bdyle bir yaklasimla ¢6ziimii kolaylasabilir.
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BOLUM V

SONUCLAR ve ONERILER

Aragtirmanin bu boliimiinde alt problemlerde ulasilan bulgulara dayali

sonuglara yer verilmis olup, arastirmacilar ve uygulayicilar i¢in 6neriler sunulmustur.

5.1. Sonuglar

1. Hizli bir degisimin yasandig1 ¢agimizda, bu degisimin dogru yonetilmesi
ve yonlendirilebilmesi biiyilk 6nem tasimaktadir. Bu yonetim, insanlarin 6zel
hayatlarinda oldugu kadar, kurumsal boyutta da basariyla gerceklestirilmelidir.
Orgiitlerde saghikli bir yonetimin saglanmasi, saglikli planlama calismalarmin

yapilmasini gerekli kilmaktadir.

Okullarimizin  planlama ¢alismalarinda 6nemli eksikliklerin  oldugu
sonucuna vartlmistir. Okul stratejik planlarinin hazirlanmasi uzun ve zaman alici bir
stireci kapsamaktadir. Okul personeli is yogunlugu arasinda planlama ¢aligmalarina
vakit ayirmakta zorlanmaktadir. Planlar ¢ogu kez okuldaki birkag 6gretmen veya
miidir yardimcilar iizerine yikilmakta, planlar hakkinda diger personele sadece bilgi
verilmekle yetinilmektedir. Hazirlanan planlar kismen veya genel olarak gecen
yillardaki planlarin aynist olmaktadir. Gilinlimiiz diinyasmin sartlar1 dikkate
alinmadan, Ozensiz bir sekilde hazirlanan planlar adeta gilinii kurtarma niteligi
tasimaktadir. Stratejik planlarin1 TKY ilkeleri ¢ercevesinde olusturduklarini belirten
az sayidaki okul miidiirii, bu defa da baska sorunlarla bogustuklarini ifade
etmektedir. Bunlar arasinda; okulun maddi ve fiziki sikintilari, personelin is
yogunlugu ve aralarindaki anlagmazliklar, MEB’in ve okul ¢evresinin yeterli destegi
saglamamast sayilabilir. Bu ve benzeri goriisler, okullarimizda planlama
caligmalarinin  yapilmasinda, planlarin uygulanma asamasinda ve planlarin
degerlendirilmesinde ciddi sikintilarin yasandigint gostermektedir. Okul miidiirleri

ve ogretmenler TKY ye Onyargi ile yaklasmakta, degisime direng gostermektedirler.
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2. Tam katilim boyutunda ise Ogretmenlerin biiyiikk oranda toplantilara
katilip kararlarin1 ifade edebildikleri sonucuna ulasilmistir. Paydaslarin kendilerini
ilgilendiren kararlarda, karar alma siireclerine katilmalari demokratik bir haktir.
Ancak katilim boyutunda asil sorun, personelden ziyade, Ogrenci ve velilerin
katillminda ortaya c¢ikmaktadir. Pek c¢ok miidiir ve ogretmen okul meclisi
se¢imlerinin  gdstermelik  oldugunu  diisiindiigiinii  sdylemektedir. ~ Ogrenci
temsilcisinin de c¢esitli nedenlerle toplantilarda bulunmadigini, bulunsa da bunun
formaliteyi yerine getirmekten ibaret oldugu anlasilmaktadir. Veliler de benzer
sekilde, sadece okul aile birligi toplantilarinda siirece dahil olmaktadir. Bu
toplantilarin sayis1 ve niteligi yeterli bulunmamakta, pek ¢ok veli goriislerini ifade
etme noktasinda sikinti yasamaktadir. Tiim bu nedenler, okul personeli tarafindan

okulun cevre desteginin yoklugu seklinde algilanmaktadir.

3. Okullarimizda eksik olan bir baska unsur ise takim ¢alismasi ve
isbirligidir. Calisanlar; otoriter bir yoneticiye bagli, bireysel sorumluluklari ile
mesgul goriinmektedir. Calisma ekipleri olusturulsa da bunlar ¢ogu kez kagit
tizerinde kalmaktadir. Pek cok Ogretmen bu ekiplerin okul yonetimi tarafindan
olusturuldugunu bildirmektedir. Personel arasindaki isbirligi eksikligi, kendini
diisiinen ve giinii kurtarma telas1 i¢inde olan kitleleri yaratmaktadir. Bu diislincelere
sahip calisanlarin, kurumlarinda bir kalite kiiltiirli yaratarak, bunu gelistirme yollarini
aramasi zor goziikmektedir. Verimli ¢alisan ekiplerin sayisi azdir. Bu ekipler de ¢ogu
zaman birkag ekip iiyesinin iteklemesi ile bir seyler yapmakta, bazi iiyelerin kisisel
mazeretler iireterek isten kactign dile getirilmektedir. Is yogunlugunun fazlahig,
maddi sikintilar ve ¢evre desteginin az olmasi, ekiplerin verimli ¢alismalar ortaya

koymasinin 6niinde bir engeldir.

4. letisim konusunda arastirma kapsamindaki okullarda okul ici iletisimin
“iyi”, okulun dis ¢evresi ile olan iletisiminin “orta” oldugu sdylenebilir. Iletisim
konusunda ¢ikan sikintilar, personel arasindaki gruplasmalarin veya c¢atigmalarin
nedeni ile olabilmektedir. Okullarimizda bilgilendirilme genel olarak sézel bigimde
yapilmakta, resmi konular ise yazili olarak bildirilmektedir. Gerektiginde panolara
asilan ilanlar ile de personel, kendini ilgilendiren konularda bilgi edinebilmektedir.
Okullarimiz dis ¢evresi ile yeterli iletisim ve isbirligini saglamada sikinti

cekmektedir.
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5. Okul miidiirleri ve Ogretmenlerinin giidiilenme ve is doyumlarinda da
eksiklikler hissedilmektedir. Okulun sahip oldugu maddi sorunlar, okulda yapilmasi
gereken faaliyetlere kismen veya tamamen engel olmaktadir. Bu sebeple 6gretmenler
istedikleri etkinlikleri yapmada sikinti yasamaktadir. Fiziki olanaklarin eksikligi de
ogretmenleri zorlamaktadir. Veli ve 6grencilerin okula ilgisizligi okul personelinin is
doyumunu diisiirmektedir. Ogretmenlerin bazilari, biirokrasinin fazlaligi nedeniyle

kendilerini bir robot gibi hissettiklerini belirtmektedir.

6. Okullarda o6diillendirme sisteminin etkin olarak ¢alistigr sOylenemez.
Ogrenciye yonelik odiillendirme yeterli diizeyde yapilirken, pek cok miidiir ve
Ogretmen “sinav basarisina” ve “sosyal faaliyetlerdeki basariya” 6diil verildigini
sdylemektedir. Odiiller genelde “tesekkiir etme” seklinde olup, maddi 6diil veren
okullarin sayisi azdir. Bir okulda velilerin de zaman zaman Odillendirildigi
belirtilmistir. Personele ise yeterli miktarda 6diil verilmemektedir. Ogrenciye verilen
odiile nazaran, personeli Odiillendirmenin daha fazla biirokratik prosediirii vardir.
Okul miidiirleri ve ist diizey egitim ydneticileri gogu zaman bu prosediir nedeniyle
odiillendirmeden kagmaktadir. Odiillendirme sistemi nesnel dlgiitlere dayanmamakta
veya nesnel uygulamalar yapilmamaktadir. Ogretmen goriislerine gore,
odiillendirmede bireysel yakin iliskiler, tabiri caizse “ahbap cavus iligkileri” énemli
rol oynamaktadir. Egitim sistemi oOdiilden ziyade, ceza vermeye odaklanmustir.
Okullarin kalite ile ilgili aldiklar1 6diiller de sinirhidir. Hatta bazi okullarda kalite

odiillerine bagvuru gerceklesmemistir.

7. Liderlik, okullarimizda ciddi sikintinin oldugu alanlardan biridir. Liderlik
vasiflarina sahip olmayan kisiler yonetici olarak tayin edilmektedir. Bu durum
okullarimizda otoriter, “ben bilirim” anlayisinda olan yoneticilerin varligina neden
olmaktadir. Boyle bir ortamda katilimci, demokratik, agik ve seffaf yapida bir
yonetimin varligindan s6z edilemez. Glasser (1999: 30) tarafindan “patronca
yonetim” olarak adlandirilan bu yonetim modeli TKY acisindan kabul edilebilir bir

durum degildir.

8. Egitim sisteminin fazlasiyla sinav odakli olmasi, 6gretmenler acisindan
memnuniyetsizlik yaratan 6nemli bir faktordiir. Goriisii alinan egitimcilerin birgogu,

Ogrencilerin okula ve derslerine ilgi goOstermemesinden, siirekli test ¢6zmeye
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calismalarindan yakinmaktadir. Oyle ki, baz1 6gretmenler ders esnasinda 6grencilerin
sirasinin altindan gizlice test ¢ozmeye calistigini ifade etmektedir. Bu durumun
egitimciler agisindan {iziintii verici oldugu aciktir. Ciinkii 6gretmenlik mesleginin
toplum iginde her firsatta vurgulanan “kutsallig1i” zedelenmektedir. Ogretmenlik,
cocuklart adeta yarig at1 gibi sinavlara hazirlayan bir meslek durumuna diigmiistiir.
Bircok 0Ogretmen c¢ocuklarin bu yiizden yeterli davranis kazanamadigim
soylemektedir. Veli memnuniyetsizlikleri de genel anlamda c¢ocuklarinin SBS
basarisi ilizerine odaklanmaktadir. SBS’de basarili 6grencinin velisi okulun egitim

kalitesinden memnun, basarili olmayan 6grencinin velisi ise memnun degildir.

9. Okul calisanlar1 genel olarak MEB tarafindan diizenlenen hizmetigi
egitim kurslarina devam etmektedir. Ancak bu kurslarin diizenlenme zamani ve yeri
ile ilgili sikintilar mevcuttur. Bunun yani sira kurslarin nitelik olarak yetersiz olusu
pek cok egitimci tarafindan ifade edilmistir. Bu gibi sebeplerle egitimcilerin okul i¢i
egitim faaliyetlerine yoneldigi goriilmektedir. Bu egitimler okul personelinin kendi
arasinda diizenledigi, resmi olmayan ve belli bir programa dayali olmayan
faaliyetleri igermektedir. Ornek olarak, birgok gretmen bu paylasimlar sayesinde
temel bilgisayar becerilerini ve Microsoft Office programlarini 6grendigini ifade
etmistir. Zorunlu tutulan ve esnek zaman dilimlerine sahip olmayan hizmetici
kurslara gitmektense, okul ici egitimler personele daha cazip gelmektedir. Bunun
yaninda TKY ile ilgili egitimlerin yeterince diizenlenmedigi, dolayisiyla egitimciler

arasinda TKY egitiminin yayginlagsamadig1 da ulasilan sonuclar arasindadir.

10. Okullarin SBS basarilar1 genel olarak artmaktadir. Ancak egitimsel
acidan bir¢ok dgretmen ¢ocuklarin davraniglarinda gelisimin olmadig1 goriisiindedir.
Hatta pek ¢ogu, c¢ocuklarmm her gecen yil daha da kotlii davraniglar sergiledigini
diisiindiigiinii acik¢a sdylemistir. Okullarin fiziki imkanlar1 zaman icinde gelisme
gosterse de, maddi olarak sikintilar1 devam etmektedir. Okullarimizda kalitenin
siirekli gelisimi isteniyorsa, okullarin biitlinciil olarak ele alinmasi ve her yonden
destek olunmasi sarttir. Biirokrasinin egemen oldugu bir egitim sistemimiz igerisinde
calisanlar, siirekli gelisimi degil, mevzuatin emrettiklerini yerine getirme cabasi
igerinde goriilmektedir. Bu durum TKY’ye karsi bir inangsizligi ve bosvermisligi

dogurmaktadir.
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11. Genel olarak, egitimciler okullarinda saglikl1 bir 6l¢gme ve degerlendirme
sisteminin olmadigini, kisisel gozlemlere dayali degerlendirme yaptiklarini ifade
etmektedirler. Istatistiki verilere dayanmayan boyle bir 6l¢iim, kurumun yanlis
sonuglara ulagmasina neden olmaktadir. Yanlis yonlendirilen bir kurum, gercekte
hicbir paydas i¢in Oncelikli olmayan sorunlara odaklanabilmekte, bu arada asil
sorunlar atlanmaktadir. Verdigi hizmetin kalitesinin bilincinde olmayan bir egitim
kurumu, adeta programlanmis gibi giinliikk isleri yiiritmekte, kalite gelistirmeye

yonelik faaliyetler i¢in gerekli kaynaklarini bosa harcamaktadir.

5.2. Oneriler

5.2.1. Arastirmacilara Oneriler

1. Okullarimizin stratejik planlama siirecinin nig¢in verimli yonetilemedigi ve
bu hususta yapilmasi gerekenler derinlemesine arastirilarak, c¢oziim yollar

sunulabilir.

2. Okullarimizin maddi anlamda sikint1 ¢ektikleri bulgusuna ulasilmistir.
Ozellikle resmi okullara devlet destegi yeterli miktarda saglanamamakta ve
kaynaklarin dagitiminda dengesizlikler yasanmaktadir. Arastirmacilar, okullarimizi
ekonomik yonden rahatlatacak ve kaynak dagilimlarini dengeleyecek bir model

tizerinde caligabilir.

3. Arastirma siirecinde okullarimizda demokrasi bilincinin tam olarak
yerlesemedigi sonucuna ulagilmistir. Bunun nedenleri ¢ok yonlii arastirilarak,

demokrasinin toplumumuzda yerlesimi i¢in yapilabilecekler ortaya konulabilir.

4. Aragtirmacilar, egitim ydneticilerinin atanmasinda ve yer degistirmesinde
liderlik vasiflarina sahip yoneticilerin goéreve gelmesini saglayacak bir model

gelistirilmesine yonelik ¢alismalarda bulunabilirler.

5. Merkezi sinav sistemlerinin iyilestirilmesine ve egitimcilerin daha verimli

hizmetici egitimlerden gecirilmesine yonelik ¢aligmalar yapilabilir.
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5.2.2. Uygulayicilara Oneriler

1. Egitim yoneticileri ve Ogretmenler, okul i¢i demokrasi egitiminin

yayginlastirilmasini saglayabilirler.

2. Egitimciler, arastirmanin bulgularina dayanarak, calistiklar1 okullarda

egitim ve yonetim kalitesinin iyilestirilmesine doniik dnlemler alabilirler.

3. Egitim yoneticileri, okullarda takim c¢alismalarini, isbirligini, birlikte
paylasma ve birlikte kazanma duygularini pekistirici etkinliklere yer verebilir. Takim

caligmalarinin etkili bir sekilde uygulandig1 okullarda kalite kiiltiirii olusturulabilir.

4. Ogretmenler, smif ici etkinliklerle &grencilerine “kalite” bilincini

kazandirabilir. Boylece kalite toplumun genelinde aranilan bir unsur haline gelebilir.
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EKLER
EK-1:

Ik6gretim Okullarinda Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalar
Konusunda Yapilan Bir Arastirmanin Goriisme Formu

OGRETMEN FORMU

Arastirmanin  Problemi: [lkdgretim Okullarinda Toplam Kalite Y®netimi
uygulamalarinda karsilasilan giicliikler ve bu gii¢liiklerin nedenlerine iligskin
miudiir ve dgretmen gorisleri nelerdir?

Tarih: ----- /-----/2010 Saat (Baslangi¢/Bitis): -------- [-------

Sayim Ogretmen

Adim Erdem Oklay. Dokuz Eyliil Universitesi, Egitim Bilimleri Enstitiisii,
Egitim Yonetimi ve Denetimi Yiiksek Lisans Programi 6grencisiyim. Ayni
zamanda resmi bir ilkdgretim okulunda fen ve teknoloji 6gretmeni olarak gorev
yapmaktayim.

[Ikdgretim okullarinda Toplam Kalite Yonetimi (TKY) uygulamalar:
esnasinda karsilasilan giigliikleri ve bu giicliiklerin nedenlerini saptamaya yonelik
bir tez calismasi hazirlamaktayim. Bu amagla asagidaki sorulardan olusan
goriisme formu yapilandirilmistir.

Gorlismenin yaklasik bir saat siirecegini tahmin ediyorum. Gorligme
esnasinda sOyleyecekleriniz izninize bagli olarak ses kaydi ile kaydedilecektir.
Gorisme  sonunda  istemediginiz  bazi  bilgiler silinecektir.  Ayrica,
sOyleyeceklerinizin tiimii gizli kalacak ve arastirma sonuclarina kisisel
bilgileriniz kesinlikle yansitilmayacaktir. Elde edilen veriler bilimsel bir tez
calismasinda kullanilacag icin tiim goriislerinizin ¢ok degerli oldugunu belirtir,
katkilariniz igin tesekkiirlerimi sunarim.

SORULAR

1. Okulunuzdaki Toplam Kalite Yonetimi c¢alismalar1 planlara uygun
olarak yiiriitiilmekte midir? Yamtimiz “hayir” ise nedeni nedir?

2.  Okuldaki karar alma siireclerine tiim paydaslarin katim saglaniyor
mu? Saglanmyor ise nedeni sizce nedir?
Sonda: Egitim-ogretim konularinda?
Yonetimsel konularda?

3. Okulunuzdaki faaliyetlerin ekip cahsmas1 ile gerceklestirildigini
diisiiniiyor musunuz?
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Alternatif: Okulda gerceklestirilen her tirlii faaliyette takim ruhu sergileniyor
mu?
Sonda: Yanit “evet” ise; neler yapiliyor?

Yanit “haywr” ise; nedeni?

4. Okul cahsanlarn arasinda etkili bir iletisim ortami saglaniyor mu?
Saglanmyor ise nedeni nedir?
Sonda: Her konuda bilgilendirme yapiliyor mu?
Her tiirlii iletisim kanalt acik mi?
Sozel veya yazily iletisim mi agirlikta?
Iletisimin yonii?
5. Okuldaki calisma ortami, okul personelini yeteri derecede giidiileyici mi?

a

Cahstiginiz ortamda isinizden doyum sagladigimizi soyleyebilir misiniz?
Sonda: Bireysel amaglara ulasiliyor mu?

7. Okulunuzda bir kalite kiiltiiriiniin varh@indan s6z edebilir misiniz?

8. Okulunuzda odiillendirme sistemi etkin olarak ¢alismakta midir?
Sonda: Kalite ile ilgili édiiller bireysel mi ekip olarak mi?

9. Okulunuz yonetiminin TKY konusunda personele onciiliik ettigini
diisiiniiyor musunuz?
Alternatif: Okul yonetimi personele liderlik yapiyor mu?
Sonda: Ortak amaca yonlendirme?
Yenilige aciklik, siirekli gelisim?
Personeli giidiileme ve destekleme?
Giiclii iletisimcilik?
10. Okulunuzda verilen egitim hizmetinden, bu hizmetten yararlananlar
yeterli derecede memnun mudur?
Sonda: Okul personeli?
Ogrenciler?
Osrenci velileri?
Memnuniyet anketi?
Memnuniyeti saglama onlemleri?
11. Okul personeline yonelik egitim faaliyetleri saglanmakta midir?
Alternatif: Okul personelinin niteligini arttirict egitim faaliyetlerine katilumi
nastldir?
Sonda: Yeterli hizmet i¢i egitim?
TKY ile ilgili egitimlere katilma?
12. Okulunuz siirekli bir gelisimi ilke edinmis midir?
Alternatif: Okulunuzda gergeklestirilen her tirlii  faaliyette siirekli
iyilestirmeler yapilmakta midir?
Sonda: Egitimsel agidan?
Yénetimsel acidan?
13. Okulun amaclarina ulasma diizeyi siirekli olarak olciillmekte midir?
Sonda: Degerlendirme bilimsel élciitlere gore mi?



223

EK-2

Ik6gretim Okullarinda Toplam Kalite Yonetimi Uygulamalar
Konusunda Yapilan Bir Arastirmanin Goriisme Formu

YONETICI FORMU

Arastirmanin  Problemi: [lkdgretim okullarinda Toplam Kalite Y®netimi
uygulamalarinda karsilasilan giicliikkler ve bu giicliiklerin nedenlerine iliskin
miidiir ve 6gretmen goriisleri nelerdir?

Tarih: ----- [-----12010 Saat (Baslangi¢/Bitis): -------- [--=--=--

Sayin Yonetici

Adim Erdem Oklay. Dokuz Eyliil Universitesi, Egitim Bilimleri Enstitiisii,
Egitim Yonetimi ve Denetimi Yiiksek Lisans Programi oOgrencisiyim. Ayni
zamanda resmi bir ilkdgretim okulunda fen ve teknoloji 6gretmeni olarak gorev
yapmaktayim.

[Ikogretim okullarinda Toplam Kalite Yonetimi (TKY) uygulamalari
esnasinda karsilasilan giicliikleri ve bu gii¢liiklerin nedenlerini saptamaya yonelik
bir tez calismasi hazirlamaktayim. Bu amagla asagidaki sorulardan olusan
goriisme formu yapilandirilmistir.

Gortigmenin yaklasik bir saat siirecegini tahmin ediyorum. Gorligme
esnasinda sOyleyecekleriniz izninize bagli olarak ses kaydi ile kaydedilecektir.
Gortigme  sonunda  istemediginiz bazi  bilgiler silinecektir.  Ayrica,
sOyleyeceklerinizin tiimii gizli kalacak ve arastirma sonuglarina kisisel
bilgileriniz kesinlikle yansitilmayacaktir. Elde edilen veriler bilimsel bir tez
calismasinda kullanilacag icin tiim goriislerinizin ¢ok degerli oldugunu belirtir,
katkilariniz icin tesekkiirlerimi sunarim.

SORULAR

1. Okulunuzdaki Toplam Kalite Yonetimi calismalar1 planh olarak
yiiriitiillmekte midir? Yanitimz “hayir” ise nedeni nedir?

2. Okuldaki karar alma siireclerine tiim paydaslarin katilm saglamiyor
mu? Saglanmiyor ise nedeni sizce nedir?
Sonda: Egitim-ogretim konularinda?
Yonetimsel konularda?

3. Okulunuzdaki faaliyetlerin ekip cahismas1 ile gerceklestirildigini
diisiinityor musunuz?
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Alternatif: Okulda gerceklestirilen her tiirlii faaliyette takim ruhu sergileniyor
mu?
Sonda: Yanit “evet” ise; neler yapilyor?

Yamit “haywr” ise; nedeni?

4. Okul cahsanlar1 arasinda etkili bir iletisim ortamm saglaniyor mu?
Saglanmyor ise nedeni nedir?
Sonda: Her konuda bilgilendirme yapiliyor mu?
Her tiirlii iletisim kanalt acik m1?
Sozel veya yazily iletisim mi agirlikta?
Iletisimin yonii?
5. Okuldaki calisma ortami, okul personelini yeteri derecede giidiileyici mi?

6. Calistigimz ortamda isinizden doyum sagladiginizi sdyleyebilir misiniz?
Sonda: Bireysel amaglara ulasiliyor mu?

7. Okulunuzda bir kalite kiiltiiriiniin varhgindan s6z edebilir misiniz?

8. Okulunuzda odiillendirme sistemi etkin olarak ¢alismakta midir?
Sonda: Kalite ile ilgili édiiller bireysel mi ekip olarak mi?

9. Toplam Kalite Yonetimi konusunda personele onciiliikk ettiginizi
diisiiniiyor musunuz?
Alternatif: Personele liderlik yapryor musunuz?
Sonda: Ortak amaca yonlendirme?
Yenilige aciklik, siirekli gelisim?
Personeli giidiileme ve destekleme?
Giiclii iletisimcilik?

10. Okulunuzda verilen egitim hizmetinden, bu hizmetten yararlananlar
yeterli derecede memnun mudur?
Sonda: Okul personeli?
Osrenciler?
Ogrenci velileri?
Memnuniyet anketi?
Memnuniyeti saglama onlemleri?
11. Okul personeline yonelik egitim faaliyetleri saglanmakta mdir?
Alternatif: Okul personelinin niteligini arttirici egitim faaliyetlerine katilimi
nasildir?
Sonda: Yeterli hizmet i¢i egitim?
TKY ile ilgili egitimlere katilma?
12. Okulunuz siirekli bir gelisimi ilke edinmis midir?
Alternatif: Okulunuzda gercgeklestirilen her tirlii  faaliyette  stirekli
iyilestirmeler yapilmakta midir?
Sonda: Egitimsel a¢idan?
Yonetimsel acidan?
13. Okulun amaclarina ulasma diizeyi siirekli olarak olciilmekte midir?
Sonda: Degerlendirme bilimsel olgiitlere gore mi?
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Komu : Gegerlilik Guivenilirlik Calismast

DOKUZ EYLUL UNIVERSITESI REKTORLUGU
(Ogrenci Isleri Dairesi Baskanligr) 3
IZMIR

flgi : Valilik Makaminin 07.05.2010 tarih ve 17009 sayil1 Olur‘lari.

fliniz Dokuz Eylil Universitesi Egitim Bilimleri Enstittis Egitim Bilimleri Anabilim
. Dali Bgitim Yénetimi ve DeneticiliZi Yiiksek Lisans Programi 6grencisi Erdem OKLAY’1n
limiz Merkez Ilkogretim Okullarinda Gegerlilik Giivenilirlik Caligmas1 yapmasini uygun
goren Valilik Makaminin ilgi Olur’lar: ekte gonderilmistir. \
Bilgilerinizi ve geregini arz ederim

Ek :
1- Olur
Mesrutiyet Mah. Kiiltiir Cad. No:20 09100 irtibat: Sef Isa CAN

AYDIN e s V.HK.I N.KOYLUOGLU
Tel : 0256 215 1028 Faks: 0256 225 1268 Tk autinid Bolim  : Egitim Ogretim ve Ogrenci
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Web : http://aydin.meb.gov.tr Dahili Tel : 210
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flgi  :Izmir Dokuz Eyliil Universitesi Rektorliigii Ogrenci Isleri Daire Baskanhiginin
28.04.2010 tarih ve 722 sayili yazilar.

Izmir Ili Dokuz Eylil Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii Egitim Bilimleri
Anabilim Dali Egitim Yo6netimi ve Deneticiligi Yiiksek Lisans Program: &grencisi Erdem
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Asagida bilgileri verilen {limiz Merkez {lkogretim Okullarinda dersler aksatilmadan
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