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Oz

Calismanin amaci, okul miidiirlerinin gorev tammlar1 igerisinde de yer alan okuldaki planlarina yonelik
gergeklestirdikleri istbiligsel izleme ve degerlendirme davraruslarimi ve bu davranislarin nasil yapilandigin
incelemektir. Calismada nitel arastirmalardan biri olan durum ¢alismas1 yontemi kullanilmistir. Katilimcilar, olgiit
orneklemeyle secilmis Denizli'nin Merkezefendi ve Pamukkale ilgelerinde gorev yapan yedi okul miidiiriinden
olusmaktadir. Okul miidiirleriyle bireysel goriismeler gerceklestirilmis ve veriler yar1 yapilandirilmis goriisme
formundaki sorular yardimiyla elde edilmistir. Veriler, igerik analizi ile ¢dziimlenmistir. Calisma, planu izlerken
dikkat edilen hususlar, plam izlerken karsilasilan sorunlar, bu sorunlar1 ortadan kaldirma yollari, plan
degerlendirme olmak {izere dort kategori {izerine temellendirilmistir. Calismamn sonuglarma gore; okul
miidiirlerinin planlanan siirece uyulup uyulmadigina ve planda gorevli kisilerle plandaki gorevlerinin uygun olup
olmadigia dikkat ettikleri, planladiklarim izlerken biirokratik sorunlarla karsilastiklari, karsilastiklar1 sorunlar:
ortadan kaldirmak icin anlik kararlar aldiklari, gozlem ve goriisme yaptiklari, planlarim gozden gegirdikleri ya da
yedek plami uyguladiklari, planladiklarini degerlendirirken kendilerine gore oOlgiitler belirledikleri, farklh
diisiinceleri dikkate aldiklari, plami ve sonuglarim sorguladiklary, planlar1 degerlendirirken yapilan hatalar
yeniden gozden gecirdikleri belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Ustbilig; izleme; degerlendirme; okul miidiiri

METACOGNITIVE MONITORING AND EVALUATION BEHAVIOURS OF
SCHOOL PRINCIPALS WHILE FOLLOWING THEIR PLANS

Abstract

The aim of this study is to define metacognitive monitoring and evaluation behaviours of principals towards their
school plan, which is also included in their job descriptions, and determine how these behaviours are structured.
In the study, the case study method, which is a qualitative research method, was used. The participants of the study
consisted of seven principals working in Pamukkale and Merkezefendi districts of Denizli who were selected with
criterion sampling method. Individual interviews were conducted with the principals and the data was gathered
through the questions in the semi structured interview form. In the analysis of the data, content analysis was
benefited from. The study was based on four categories, including considerations while following the plan,
problems encountered while following the plan, ways to get rid of the problems encountered while following the
plan, and evaluating the plan. According to the results of the study, it was seen that the school principals pay
attention to whether the planned process is followed and whether the duties in the plan are appropriate for the
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ones in charge of conducting them, that the principals meet bureaucratic problems while following what they plan
to do, take instant decisions to eliminate the problems they encounter, observe and interview, revise their plans or
apply a backup plan, while evaluating their plan they determine the criteria on their own, they consider different
ideas, question the plan and its results, revise the mistakes made while evaluating the plans.

Keywords: Metacognition; monitoring; evaluation; school principle
GIRIS

Ulkelerin degisen sartlara ayak uydurabilmelerinde, bireylerine verdikleri egitimin kalitesi 6n plana
cikmaktadir. Bu anlamda bilgi caginin gerektirdigi insanlar1 yetistirmenin amacglandigi okullara ve
ozellikle okullardaki yoneticilere dnemli gorevler diismektedir. Orgiitlerin mali, fiziki ve insani
kaynaklarin1 kullanarak mal ve hizmet iiretme sorumlulugu olan yoneticilerin, ¢cagdas degisim ve
gelismeleri takip etmesi; yeni insan tiplerini, yiikselen degerleri, cagdas yonetsel yonelimleri, orgtitsel
yapilardaki ve yonetsel anlayislardaki degismeleri izlemesi gerekmektedir (Geng, 2007). Bir egitim
orgiitii olan okullarda da bu gorevleri yerine getirme sorumlulugu basta okul miidiirleri olmak tizere

okul yoneticilerine diismektedir.

Okul miidirleri; gorev yaptiklari okulun hedeflerini yerine getirmek, etkilili§ini arttirmak igin
¢abalayan, gelismesi icin madde ve insan kaynaklari saglamaya calisan, ¢alisanlarini gelistirmeye
yonelik planlar yapan is gorenlerdir (Bursalioglu, 2000; Hoy ve Miskel, 2010). Okul miidiirlerinin gorev
tanummin yapildig1 2508 sayili Tebligler Dergisi'nde asagidaki sekilde belirtilmistir:

Okulun yonetimini; kanun, tiiziik, yonetmelik, yonerge, genelge, plan, program ve emirler
dogrultusunda planlar, organizasyon, koordinasyon gorevlerini yerine getirir, uygulama ve
denetimini yapar. Personelin performansin degerlendirerek, yiiksek verim elde etmek icin tedbirler
alir. Okulu ile ilgili iyilestirme Onerilerini amirlerine sunar. Astlara yetki ve sorumluluk
devrederek, islerin daha rasyonel yiiriimesini ve astlarimin ihtiyag duyulan alanlarda yetismelerini
saglar. Odiillendirilecek personeli tespit eder. Kendisine bagh personelin sicil raporlarin doldurur.
Amirleri tarafindan istenildiginde okuluyla ilgili faaliyetleri bir rapor halinde sunar, astlarindan
gelen onerileri degerlendirir. Calismalariyla ilgili islerin degerlendirilmesini yapar.

Okulun karakterini olusturan kurallar, deger ve inanglar, ritiiel ve seremoniler, hikaye ve semboller
okul kiiltiirtinii olusturmaktadir (Peterson, 2002). Deal ve Peterson’a (2009) gore, okul kiiltiiriinii
sekillendirmek, yapilan izleme ve degerlendirmeler sonucunda yeniden sekillendirmek okul
miidiriniin glciidiir. Bu nedenle okulun lideri konumundaki miidiirler okullarin ve toplumlarm
kiiltiirlerini okumaly; kiiltiirii okumay1 da izleme, dinleme, degerlendirme ve yorumlama gibi degisik
yollarla yapmalidirlar. Bu anlamda miidiirlerin, okul kiiltiirtinii sekillendirebilmeleri icin izleme ve
degerlendirme gibi iistbilissel diizenleme davraniglarmin olmasi gerektigi diisiiniilmektedir. Ozkan
Hidiroglu ve Tok (2017) calismalarinda bireyin zihinsel siireclerinin sadece bilis ile agiklanmasmnin
yetersiz oldugunu, 1970’li yillardan itibaren bilisin yaninda iistbilisin de var oldugunun ortaya
koyuldugunu belirtmislerdir. Bu duruma kanit olarak Smith ve Kosslyn’in (2007) “Biligsel Psikoloji”
adli kitaplarinda; beyinle ilgili yapilan norolojik arastirmalarda bazi zihinsel eylemlerin beynin bir
bolgesini aktiflestirirken, farkli zihinsel eylemlerin beynin farkli boélgelerini ¢alistirdigim
belirtmislerdir. Bilis ve {iistbilis arasmdaki farka bakildiginda; bilis, bireylerin olaylar karsismdaki
diisiinsel eylemleri iken; iistbilis ise bireyin bilissel eylemlerini diizenleyen kontrol eden diisiinsel
eylemlerdir. Bazen bireyin bilgileri ve cevreden gelen bilgiler ile diisiinceleri arasinda bir geliski ortaya
¢ikmaktadir. Bu durumlarda bireyler daha fazla tistbiligssel eylem ortaya koymaktadirlar (Hidiroglu,
2018).
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Yonetim Fayol’a (1949) gore; planlama, orgiitleme, emretme, koordinasyon ve kontrol davranislarinm
Gregg’e (1957) gore ise karar verme, planlama, orgiitleme, iletisim kurma, etkileme, esgiidiimleme ve
degerlendirmeyi iceren karmagik bir siirectir. Okul miidiirleri Fayol'a (1949) gore bes; Gregg’e (1957)
gore yedi farkli adimi iceren yonetim stireglerinde okul kiiltiiriinde gergeklestirmek istedikleri pek ¢ok
diisiincenin uygulanisini izlemek, degerlendirmek, elde ettikleri veriler dogrultusunda 6nce kendi
diisiinsel diizenlemelerini sonra da uygulamadaki diizenlemeleri yapmak durumundadirlar. Hidiroglu
(2015), bireylerin karmasik durumlarm iistesinden gelebilmek i¢in iistbilislerini aktiflestirdiklerini ve
bu dogrultuda kararlar aldiklarmi ifade etmektedir. Okul miidiirleri de farkli ve etkili plan ve projeleri
ortaya koymak, bunlar1 bagarili bir sekilde okulda uygulayabilmek icin bilis ve iistbiliglerini etkili bir
sekilde kullanmalidirlar.

Okul midirlerinin kendi diisiinceleri ile okulda yaptig1 uygulamalar arasindaki iligkiyi incelemesi,
yonetimde “denetim” kavramini 6n plana ¢ikarmaktadir. Kosar ve Kosar (2016) mesleki gelisimde
denetimin, O6gretmenin izlenmesi ve degerlendirilmesinin diizenli araliklarla ve siirekli olmasi
gerektigini ifade etmektedir. Okul miidiirleri denetim siirecinde diisiincelerinin ne kadar
uygulanabildigini izleyebilecekleri ve degerlendirebilecekleri ortamlarla siirekli bas basa
kalmaktadirlar. Okul orgiitiinde karar alicilar kendileri olduklar: i¢in miidiirlerin yaptiklar: gozlem,
goriisme ve deneyimlerle biligsel diisiincelerini diizenlemeleri biiyiik 6nem tasimaktadir. Buna gore,
miidiirler {istbilissel davramislar sergileyebilirler. Boylece daha etkili kararlar alabilirler veya
hatalarindan donerek daha etkili stratejilerle okulu yonetebilirler. Burada okul ortaminda okul
miidiiriiniin zihninde yapilandirdig1 planlar1 gozlemlemesi, farkli yollarla izlemesi ve diisiincelerini
yeniden yapilandirmasi s6z konusudur. Bu davranislar i¢in de bilisin diizenlenmesi ve tistbilisin etkili
sekilde kullanilmasi 6nemlidir. Dewey (1929) kesfetmenin asla tamamlanmis bir siire¢ olmadigini,
daha o6nceki calismalarindaki hedeflerinin kimi boyutlarinda diizenlemeler yapmasini ve ilerlemeler

gostermesi gerektigini ifade etmistir.

Ustbiligsel eylemleri agiklayan kavramlardan birisi de biligin diizenlemesi anlamina gelen iistbiligsel
diizenleme davranislaridir. Hidiroglu ve Bukova Giizel (2015) ve Deseote ve Royers (2002) iistbilissel
diizenlemede planlama, tahmin, izleme ve degerlendirmeden bahsetmektedirler. Planlama; bireylerin
amagclarma ulasmak i¢in yapacaklarini ne zaman, nerede ve hangi sirayla yapacaklarina iliskin bir
diisiinme siirecini ifade etmektedir (Deseote, 2001). Tahmin; akla, sezgiye ve verilere dayanarak
olabilecek seyleri onceden kestirmedir (Tirk Dil Kurumu [TDK], 2018). Bu ¢alismanin temel
konularindan biri olan izleme, siirecte karsilasilan sorunlar1 ¢ozerken ihtiya¢ duyulacak adimlarm ve
stratejilerin gidisatinin ve sonuglarinin kontrol edilmesini ve anlik degerlendirmeleri igermektedir
(Wilburne, 1997). Okul miidiirleri mevcut durumu tespit etmek ve yapilanlarin olmasi gereken diizeyde
gerceklesip gerceklesmedigini belirlemek i¢in okuldaki planlarma iliskin gesitli izlemeler yapmalidirlar.
Okul miidiirlerinin yapmis olduklar: izleme davranislar: alanyazinda arastirmacilar tarafindan farkl
sekillerde tanimlanmaktadir. Smith ve Kosslyn’a (2007) gore izleme; eylemde bulunan kisilerin
performanslarinin  siire¢ icerisinde degerlendirilmesidir. Rabbitt’e (1997) gore izleme, kisilerin
yaptiklar1 hatalar: fark etmesidir. Hidiroglu ve Bukova Giizel (2015; 2016) de izleme esnasinda anlik
izleme ve degerlendirmelerin oldugunu belirtmektedirler. Bu aragtirmanmn bir diger konusu olan
degerlendirme ise, denetim siirecinin onemli bir parcasidir. Degerlendirmeyi goz ardi etmek denetim
siirecinden beklenen yararin elde edilmesini engellemektedir (Sergiovanni ve Starratt, 1993). Aydin’a
(2016) gore degerlendirme daha az Olgme, daha fazla betimleme ve egitim-0gretim olaylarinin

aydinlatilmasi, okul orgiitiindeki farkl kisiler icin egitim-6gretimin ne ifade ettiginin tanilanmasidir.
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Ayrica degerlendirme, 6lgmekten daha ¢ok yargilamay: ve tasarlamay: icermektedir. Hyman (1986)
degerlendirmenin; denetimin bir boyutu oldugunu ve denetgilerin gozlem, goriisme, planlama,
programlama ve degerlendirme alanlarmnda etkinlikler yaptigimi belirtmektedir. Degerlendirmenin
birbirini tamamlayan iki islevi bulunmaktadir. Bunlardan ilki, beklenen davranislardir; bireylerin giiclii
yonleri tespit edilip daha da giiglendirilmeye c¢alisilmaktadir. Bu, zayifliklarin iyilestirilmesini
amaglayan formatif (bigimlendirici) degerlendirmedir. Ikincisi ise, gecmisteki somut basariy:
degerlendirmektir. Bu da bir siirecin sonucunu bildiren summatif (kanitlayic1) degerlendirmedir
(Aydin, 2016). Okul &rgiitiinde bu iki degerlendirme tiirii de dnemli yer tutmaktadir. Ustbilisteki
degerlendirme ise okul midiirlerinin diisiincelerinin uygulanmasinda elde ettigi bulgular
dogrultusunda diisiincelerini diizenlemesiyle ortaya ¢ikmaktadir. Bu tistbilissel aktiviteler ileriki
diisiinceleri ve dolayisiyla gelecekteki planlari sekillendirecektir. Ustbiligsel becerileri yiiksek okul
miidiirleri daha az deneyimle daha etkili sonuglara ve eylemlere ulasabilen kisilerdir. Bir baska ifade
ile zihinsel diistincelerin etkililigin ve niteligin farkinda olma giicti daha az hata ile daha etkili yollar
liretmeyi saglamaktadir (Hidiroglu, 2018).

Okul miidiirlerinin planlarini uygularken, izlerken ve degerlendirirken dikkat ettikleri hususlarmn, bu
siirecte karsilastiklar: aksiliklerde tercih ettikleri yollarin; onlarmm yonetimsel eylemlerindeki basarisi
hakkinda ipucu verecegi soylenebilir. Bu calisma, okul miidiirlerinin okuldaki planlarmna iliskin
diisiinceleri uygulanirken; hem uygulamalarmi hem de diisiincelerini (iistbilis) izleme ve
degerlendirme davranislarinin belirlenmesi agisindan 6nemlidir. Okul miidiirleri bu davranislar
sayesinde gercekci ve etkili kararlar almakta, 6gretmen ve Ogrencilerinin ne diizeyde performans
gosterdigini belirleyerek buna gore diisiincelerini organize etmektedir. Ayrica okul miidiirlerinin
yaptiklar1 planlara iligskin diisiincelerini izleme ve degerlendirme davranislarini belirlemek, 6gretmen
ve Ogrencilerin gelecekte gosterecekleri performanslari tahmin etmelerine ve gorev yonelimlerini
belirlemelerine yardimci olmaktadir (Kaynak ve Biilbiil, 2008). Ozetle, okul miidiirlerinin gorev
tanumlarinda da belirtildigi {izere kendileri okulun gelismesi i¢in zihinlerinde planlar yaparlar ve bu
planlarin uygulanmasi stirecinde plana iliskin diistincelerini siirekli olarak gdzden gegirirler. Yani,
diisiincelerini ve yapilanlarla diisiincelerinin uyumunu izlerler, yine gozlem ve goriismelerle
zihinlerindeki diisiinceleri yapilandirip siireci degerlendirirler. Bu sekilde bilissel ve {istbilissel
davranislarin ortaya ¢iktigi zengin bir zihinsel ortam ile okul miidiirleri egitimin kalitesinin

arttirilmasinda 6nemli roller {istlenirler.

Okulun gelisiminde
gerekli oldugu diisiintilen

planlar i¢gin disiincelerin
nrnanize adilmeci

Okulun gelisimi i¢in
gerekli oldugu disiiniilen
planlarin zihinde

vranilandirilmacs

Uygulama sonunda, diisiinsel planla Diistinceleri yansitan planlarin
uygulamadaki plam degerlendirme, uygulanmast, uygulama ile diisiinsel
karsilastirma, uyumsuz durumlar <:| planlarin karsilastirilmasi ve énce
diistinsel olarak irdeleme diistincelerin sonrasinda ise

(Degerlendirme) uygulamanin diizenlenmesi (Izleme)

Sekil 1. Okul Miidiirlerinin Ustbiligsel Davranislarina Genel Bakis
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Literatiir incelendiginde Geng (2007); planlamanin asamalar1 (sorunlarin ve firsatlarm belirlenmesi,
amagclarin belirlenmesi, planin dayandig1 hareket noktalarmin belirlenmesi, seceneklerin belirlenmesi,
seceneklerin degerlendirilmesi, en uygun alternatiflerin secilmesi, yardimci planlarin diizenlenmesi,
planlar: sayisal degerlerle biitcelemek), plan tiirleri (kullanim bicimlerine, niteliklerine ve siirelerine
gore planlar), planlamanin ilkeleri, planlamanin sorunlari (zaman aralif1, kisisel hatalar, goriilmeyen
olaylar ve iletisim eksikligi), stratejik planlar ve planlarin orgiitsel acidan 6nemine deginmistir. Owen
(2002) kalite temal1 kitabinda planlama siirecini ve bu siirece uyulmasi igin yapilmasi gerekenleri ele
almistir. Glickman, Gordon ve Ross-Gordon (2014) calismasinda kisisel planlara, ¢rgiit icinde planlama
ve degerlendirmeye yer vermistir. Arslan ve Kiiciiker'in (2016) farklhi tiir ve diizeydeki okul
miidiirleriyle gerceklestirdikleri ¢alismada; okul miidiirlerinin planlama etkinliklerine ve stratejik
planlamada karsilastiklar: sorunlara deginmislerdir. Ozkan Hidiroglu ve Tok (2017) ise ¢alismalarinda
okul miidiirlerinin {istbilissel planlama eylemlerini incelemiglerdir. Okul miidiirlerinin ya da
yoneticilerin planlamalariyla ilgili c¢alismalarla literatiirde karsilasilsa da; tistbilis kuramsal
cercevesinde diislinsel olarak yapilandirdiklari planlarin uygulamalarii izlerken dikkat ettikleri
hususlarin, karsilastiklar1 sorunlarin, bu sorunlardan kurtulma yollarmin ve degerlendirmelerinin
belirlenmeye c¢alisildig1 arastirmalarla karsilasilmamustir. Bu agidan ¢alismanin alanyazina katk:
saglayacagl, okul miidiirlerinin yonetim yaninda denetim davranislarina iliskin de farkli bir bakis agis1
getirecegi dislintilmektedir. Bu dogrultuda arastirmanin amaci, okul miidiirlerinin okulda
gerceklestirmek istedikleri planlarina iliskin diisiincelerini izleme ve degerlendirme davranislarin ve
bu davraniglarin nasil yapilandigmi belirlemektir. Bu dogrultuda arastirmanin alt problemleri

sunlardir:
1)Okul miidiirlerinin okulda gergeklestirmek istedikleri planlarina iliskin diisiincelerini izlerken

o dikkat ettikleri hususlar,

e  karsilagtiklar: sorunlar ve

e  karsilastiklar1 sorunlardan kurtulma yollar1 nelerdir?
2)Okul midirlerinin okulda gergeklestirmek istedikleri planlarma iliskin diisiincelerini
degerlendirirken sergiledikleri davranislar nelerdir?

YONTEM

Arastirmanin modeli

Bu arastirma, nitel arastirma yontemlerinden biri olan durum ¢alismasidir. Durum ¢alismalarinda;
biitiin durum elde tutularak, gercek durum perspektifinden arastirmacilarin durumu derinlemesine
incelemelerini saglayan bir arastirma yontemidir (Yin, 2014). Bu ¢alisma, okul miidiirlerinin okuldaki
planlarma yonelik izleme ve degerlendirme davramislarini ve bu davranislarin nasil yapilandigini

belirlemek amaciyla gergeklestirilen bir durum ¢alismasidur.
Katilimcilar

Arastirmada katilimci olmasi i¢in 10 okul miidiiriiyle iletisime gecilmis ve yedi okul miid{irii calismaya
katilmaya istekli olmustur. Arastirmanin katilimcilarini Denizlimin Merkezefendi ve Pamukkale
ilgelerindeki devlet ortaokullarinda gorev yapan yedi okul miidiirii olusturmaktadir. Okul miidiirleri
amachh Ornekleme yontemlerinden maksimum cesitleme Ornekleme yontemiyle belirlenmistir.
Maksimum gesitlilik Ornekleme yonteminde kendi icinde benzesik farkli durumlar belirlenip
¢alismanimn bunlar tizerine yapilmasidir (Biiyiikoztiirk, Kilig Cakmak, Akgiin, Karadeniz ve Demirel,
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2008). Denizli’de liseye giris sinavinda diisiik, orta ve yiliksek olmak {izere farkl bagar1 diizeylerindeki
okullardaki okul miidiirleriyle goriismeler yapilmistir. Tablo 1'de katilmcilarin demografik 6zellikleri

ve calistiklar1 okula iligkin baz1 veriler verilmistir.

Tablo 1. Katilimcilarin Demografik Ozellikleri ve Okula Iligkin Veriler

Md. Yrd.
. § Okuldaki ~ Okuldaki ~ Okulun -
L. Okuldaki Olarak L o . sl . Egitim
Katilimcilar  Cinsiyet  Yas . Ogretmen Ogrenci Ogretim
Gorev Yili Calisma Savist Savist Sekli Durumu
Durumu y y
M1 Kadin 34 3 Evet 35 520 Tam Lisans
M2 Erkek 37 5 Evet 32 565 Tam Lisans
M3 Erkek 52 3 Evet 11 119 Tam Lisans
M4 Erkek 36 1 Evet 23 403 Tam Lisans
M5 Erkek 36 3 Evet 105 2510 Ikili Y. Lisans
Mé6 Erkek 42 3 Hayir 23 430 Tam Y. Lisans
M7 Erkek 33 3 Evet 19 343 Tam Y. Lisans

Veri toplama araclar1

Arastirmada, okul miidiirlerinin planladiklarmi izleme ve degerlendirme davranislarmi agiga ¢ikarmak
amactyla okul miidiirlerinin planlamalariyla ilgili literatiir taranmis ve arastirmacilar tarafindan acitk
uglu soru teknigine uygun yar1 yapilandirilmis goriisme formu hazirlanmistir. Gegerlik ve giivenirligi
saglamak adina, arastirmacilar disinda egitim bilimleri alaninda uzman bes 6gretim {iyesinden yar1
yapilandirilmis goriisme formu ile ilgili goriis alinmigtir. Ayrica, katilimclardan farkli iki okul
miidiiriiyle pilot calisma gergeklestirilmis ve yar1 yapilandirilmis goriisme formu son haline
getirilmistir. Goriismede okul miidiirlerine iki temel soru yoneltilmis, bu sorulara verilen yanitlarin
yeterli olmadig1 ya da agiklanmasi gereken durumlarda “Dikkat ettiginiz hususlar, karsilastiginiz
sorunlar ve bunlardan kurtulma yollariiz nelerdir?” gibi, sonda sorular da sorulmustur. Sonda sorular,
goriisme sirasinda veri zenginliginin saglanmasmi ve verilerin derinlestirilmesini saglamaktadir

(Konan, Cetin ve Yilmaz, 2017). Gorlismede okul miidiirlerine yoneltilen sorular sunlardir:

1) Calistiginiz okulda planladiklarinizi izlerken neler yaparsmiz?

2) Calistiginiz okulda planladiklarmizi degerlendirirken neler yaparsiniz?

Tirkiye’deki liseye gegis smavindaki okul basarilari dikkate almnarak; alt, orta ve yiiksek basari
diizeylerindeki okullardan segilen on okul miidiiriiyle iletisime gecilmistir. Yapilacak ¢alismayla ilgili
bilgi verilerek, ¢calismaya katilip katilmayacaklar: sorulmustur. Goniillii yedi okul miidiiriiniin uygun
zamanlarinda onlarla ayr1 ayr1 yiiz yilize goriismeler yapilmistir. Miidiirler; ses kaydina izin
vermedikleri i¢in sorularin yanitlari arastirmaci tarafindan kagitlara kelimesi kelimesine not edilmis,
miidiirlere verdikleri yanitlar okunmus, eklemek veya diizeltmek istedikleri seyler tekrar not edilmistir.
Goriigsmeler her bir katilimcr i¢in 35-45 dakika stirmiistiir.

Verilerin analizi

Verilerin analizinde igerik analizinden yararlanilmigtir. Arastirma sirasmda toplanan 23 sayfalik yazil
metinler icerik analizine tabi tutulmustur. Icerik analizinde birbirine benzeyen veriler, belirli alt
kategoriler etrafinda toplanir ve diger arastirmacilarm anlayabilecekleri sekilde diizenlenir (Giiven ve
Dak, 2017). Veri analizi stireci; adlandirma, kodlama ve ¢ikarma asamas, kategori gelistirme asamasi, gegerlik
ve glivenirlik saglama agamasi, raporlastirma asamas: (Y1ldirim ve Simsek, 2005) olmak {izere dort asamada
gerceklestirilmistir.
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Adlandirma, kodlama ve cikarma asamasi

Katilmcilardan goriisme formlar1 dogrultusunda elde edilen goriisler arastirmacilar tarafindan
incelenmis, yeterli agiklamalarin yapildigi, tim formlarin arastirmaya katki saglayacak nitelikte
oldugu, dolaywsiyla hicbir formun calismadan cikarilmasmna gerek duyulmadigl goriilmiistiir.
Goriiglerine bagvurulan midiirler “M” harfi ile kodlanmigtir. Dogrudan alintilar yapilirken miidiirlerin
isimleri yerine M9, M7... (6rnegin M9, ham veri metinlerindeki 9. yoneticiyi gostermektedir) seklinde

kodlar kullanilmisgtir.
Kategori gelistirme asamasi

Calismanm amaci dogrultusunda formlar incelenerek iki kodlayici tarafindan kodlar olusturulmustur.
Olusturulan kodlar kendi aralarmdaki ortak 6zellikleri dogrultusunda gruplandirilarak kategoriler elde
edilmistir. Kodlar incelendiginde okul miidiirlerinin diisiinsel planlarmi izlerken bazi durumlara
dikkat ettikleri, baz1 sorunlarla karsilastiklar: ve bu sorunlari ortadan kaldirmaya calistiklar: ve son
durumu degerlendirdikleri goriilmiistiir. Bu dogrultuda verilerden elde edilen kodlara gore calismada;
okuldaki planlarini izlerken dikkat edilen hususlar, karsilasilan sorunlar, karsilasilan sorunlart ortadan kaldirma
yollarr ve okuldaki planlar1 degerlendirme olmak {izere dort kategori altinda eylemler aciklanmustir.
Planlar: izlerken dikkat edilen hususlar kategorisi; planlanan siirece uygunluk, performans-gorev
uygunlugu, gesitli gozlem ve goriisme teknikleri (formal/informal birebir goriismeler, toplantilar,
dokiimanlar, yapilandirilmis gozlem formlarr) olmak tizere {i¢ alt kategoriden olusmustur. Planlarim
izlerken karsilasilan sorunlar kategorisi; hata, biirokratik faktorler ve motivasyon faktorler olmak tizere
ti¢ alt kategoriden olusmustur. Karsilasilan sorunlar1 ortadan kaldirma yollar1 kategorisi; anlik karar
alma, gozlem ve goriisme tekniklerini/sikligini degistirme ve plan revize etme/yedek plani uygulama
olmak {tizere {i¢ alt kategoriden olusmustur. Planlarim1 degerlendirme kategorisi; 6lgiitler belirleme,
farkli diistinceleri degerlendirme, plan1 ve sonuglari sorgulama ve hatalari tarama alt kategorilerinden
olusmustur. Bu dogrultuda, kodlama siireci sonunda dort kategori ve toplamda 13 alt kategori altinda
bulgular sunulmustur (bkz. Sekil 1).

. Planlarini izlerken
Planlarmi Izlerken Planlarm izlerken Karsilasilan Sorunlari Deserlendirme
Dikkat Edilen Unsurlar Karsilasilan Sorunlar Ortadan Kaldirma &
Yollar1

e Planlanan siirece *Hata ¢ Anlik karar alma « Olgiit belirleme

uygunluk « Burokratik faktorler e Gozlem ve goriisme * Farkli diigtinceleri
* Performans-gorev « Motivasyon faktérleri tekniklerini/sikligini degerlendirme

uygunlugu degistirme * Plan1 ve sonuglari
* Cesitli gbzlem ve * Plani revize etme/yedek sorgulama

goriisme teknikleri plani uygulama « Hatalar1 tarama

Sekil 2. Veri Analizi Sonunda Elde Edilen Kategori ve Alt Kategoriler

Gegerlik ve giivenirlik saglama asamast

fki arastirmaci tarafindan analiz edilen verilerin analizi sonucunda, kodlayicilar arasi giivenirlik
formiilii; [glivenirlik = goriis birligi / (goriis birligi+goriis ayriigl)] (Miles ve Huberman, 1994)
kullanilmis ve iki kodlayic arasindaki giivenirlik % 91 olarak hesaplanmistir. Gilivenirligi arttirmak

amaciyla girilen veriler, karsilikli olarak tartisilmis ve kategorilere yonelik anlasmazliklar giderilmistir.
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Raporlastirma asamasi

Nitel bir arastirmada gegerligin saglanmasinda, arastirmacinin sonuglara nasil ulastigini aciklamas,
onemli oOlgiitlerden biridir (LeCompte ve Goetz, 1982; akt. Yildirim ve Simsek, 2008). Bu nedenle bu
arastirmada da elde edilen veriler, herhangi bir yorum katmadan 6ziine sadik kalinarak dogrudan
alintilara yer verilerek sunulmus, daha sonra tartisilmis ve ayrintili bir sekilde raporlastirilmistir. Ancak
tim gortislere yer vermek yerine, katilimcilarin kendi sozciiklerine ve anlatim diline sadik kalmnarak en

onemli boliimleri makaleye aktarilmistir.
BULGULAR VE YORUM

Okul miidiirlerinin planlarmi izleme ve degerlendirme eylemlerinin nasil yapilandigimnin ortaya
koyulmasinin amacglandig1 calismada bulgular; okuldaki planlarini izlerken dikkat edilen hususlar,
karsilasilan sorunlar, karsilagilan sorunlar: ortadan kaldirma yollar: ve okuldaki planlar: degerlendirme olmak
tizere dort kategori altinda agiklanmaistir.

1. Planlarini izlerken Dikkat Edilen Hususlar

Okul miidiirleri okulda planladiklarini izlerken bazi hususlara dikkat ettiklerini belirtmislerdir. Bunlar;
planladiklary siirece uyulup uyulmadig, ¢calisanlarin performanslan ile gorevlerinin birbirine uygunlugu ve
siirecte kullandiklart cesitli gozlem ve goriisme teknikleridir.

1.1. Planlanan siirece uygunluk

Okul miidiirleri okulda tasarladiklar1 planlarinin uygulanmasi sirasinda plani yaparken istenen siirece
uyulup uyulmadigina dikkat ettiklerini ifade etmislerdir. Ornegin okul miidiirlerinden M3, okul igin
gerceklestirdigi en dnemli eylemler olarak planlarmni zamaninda ve iyi bir sekilde sonuglandirdigini
vurgulamistir. M7 ise, planlarmi uygularken zamansal anlamda sorunlar yasadigmi vurgulamis ve
tatiller, 6grenci ilgileri vb. durumlarin planinin zamanmda uygulanmasinda engel teskil ettigini
belirtmistir.

M3: Okulda cok amacli salon, okul ¢atilarimin yapum, iki binadan eksikleri olamin eksiklerini tamamlama ve

bahge tamiratini yapma benim zamannda ve iyi bir sekilde sonuglandirdiim planlar. Diigiindiikce mutlu
olurum.

M7: Planlarimi uygularken bazen zamansal anlamda problemler olabiliyor. Tatiller ortaya ¢ikabiliyor ya da
ogrencilerin ilgilerinde diisiisler olabiliyor. Ben planlarimi bir amag dogrultusunda yaparim. Boyle aksiliklerde
amactan sapmadan kiiciik degisikliklerle hedefime ulagmaya calisirim.

1.2. Performans-gorev uygunlugu

Okul miidiirleri planlarm izlerken ozellikle planda gorevli kisilerin performans: ile plandaki
gorevlerinin uygun olup olmadig konusuna dikkat ettikleri vurgulamiglardir. Ornegin M3, planlarini
izlerken performans ve gorev arasmndaki iliskiye baktifini, O6gretmenlerinden istenen verimi
alamadiginda gerekirse gorevi yapabilecek 6gretmenleri siirece dahil ettigini ifade etmistir. M5 de
planlarin tutmasmimn uygulayicilara bagh oldugunu ve siirecte baska care bulamayinca uygulayicilar:
degistirdigini belirtmigtir.

M3: Ogretmenlerimiz genel olarak iyi ama sorunlu 1-2 hoca var. O da her yerde oluyor. Ama genel anlamda

dgretmenlerin cogu sorumluluk almuyor ve okuldan kagtyorlar. Onceden kurs verin diyorduk kagtyorlard: ama

simdi paray: goriince kavga bile ediyorlar kurs alabilmek icin. Ben parami alayim evime gideyim havasi var ve

bir gram fazla is yapmak istemiyorlar. ...Onlara gorev versem de sonra sorun oldugunda olmazsa onlarin

yerine iyi O0gretmenleri siirecte kullaniyorum. Ben de iyi 0gretmenlere daha fazla gorev verip onlari
cezalandiriyorum aslinda. Ama igin iistesinden gelebileceklere is veriyorum.
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M5 iyi bir siifa iyi bir 6gretmen verdigini ve siirecte izlediginde ise 6gretmenin o donem Ozel
hayatindan dolay1 oldukca isteksiz olarak gordiigiinii ve ikili iliskilere dikkat ederek baska bir
Ogretmene bu siirecte gorev verdigini sOylemistir. M6 da siirecte 6zellikle gorevler i¢in uzman kisileri
gorevlendirmeye calistifini ve bu 6gretmenleri siirecte izledigini ifade etmisgtir.

Mb5: Planlarin tutmas: daha ¢ok uygulayicilara bagl bence. Uygulayicilar alanda uzman olmali ve yapilacak

ist 1yi bilmeli. Baktim olacak gibi degil uygulayicilar: degistiriyorum ben. Mesela iyi bir sinifa 6gretmen atadik

ama dgrenciler begenmedi. Ogretmen ile bireysel konustum. O da 6zel hayatindan dolay: biraz isteksizdi.
Dedim ki boyle boyle sen de yorulma bagka bir 6gretmenimizi gorevlendirelim.

Me6: Miimkiin mertebe ayrintilr islem basamaklart olusturur, konuya hikim o6gretmenlerle caligmay: tercih
ederim ve siirecte yaptiklarini incelerim.

1.3. Cesitli gozlem ve goriisme teknikleri

Okul midirleri okulda planladiklarnin uygulanmasi sirasinda yapilanlar: farkl yollarla izlediklerini
belirtmiglerdir. Okul miidiirlerinin bu siireci izlerken farkli goézlem ve goriisme tekniklerine
bagvurduklari goriilmiistiir. Ornegin M3, planlarini izlerken sinif rehber 6gretmenleri ile sik sik iletisim
(goriisme) kurdugunu, defterinin oldugunu ve siirecte nelerin yapilip nelerin yapilmadigin1 not
aldigin1 (gozlem notlar1) ifade etmistir. M4 ise izlerken informal goriismeler yaptigini, formal
toplantilara gerek olmadigini, bu sekilde daha hizli ve samimi bir ortamda siireci takip edebildigini
sOylemistir. Gozlem yaparken direkt olarak kat1 miidahalelerde bulunmadigini ve 6zellikle 6grencilerin
memnuniyetine 6nem verdigini ifade etmistir. Siireci arkada sessizce izleyerek (gozlem) en az sorunla
nasil kurtulacagin diistindtigiinii belirtmistir.
MB3: Planlarimi takip ediyorum. Ozellikle simf rehber 6gretmenleri ile iletisim kuruyorum sik sik. Gorevleri

donem baginda zaten belliydi onlara da teblig edilmisti. Defterim var notlar alwyorum. Neler yapild: neler
yapimad: neden yapilmadi nasil eksikleri giderebiliriz diye konusuyoruz.

M4: Genellikle informal goriismelerle siireci ilerletiyorum. Bu sekilde daha hizli ve daha samimi bir ortam
olugabiliyor. llla ki diizenli toplantilar yapmam gerekmiyor. Planlart izlerken 63renci memnuniyeti cok snemli.
Ciinkii veliler 6grenci mutluysa mutlu degilse degiller. ... Plamnun gidisatim takip ederken direkt kati
miidahalelerde kesinlikle bulunmuyorum. Onlarin kigiliklerine zarar verecek davranislardan kaginiyorum. Bu
tiir ifadeler kullanmuyorum. Gerekirse arkadan sessizce izleyerek ne yapabilirim de en az sorunla kurtulurum
onu diigiiniiriim.

2. Planlarini izlerken Karsilasilan Sorunlar

Okul miidiirleri okulda planladiklarini izlerken bazi sorunlarla karsilastiklarini belirtmislerdir. Bunlar;
hatalar, biirokratik faktorler ve motivasyon faktorleridir.

2.1. Hata

Okul miidiirleri okulda planladiklarmai izlerken karsilastiklari sorunlardan biri de hatalar olmustur. M4,
hatanin her zaman yapilabilecegini, hata yapmamak igin dikkatli olunmas: gerektigini ve hatay: ortaya
cikarinca da kaynagim bularak dogru bir sekilde ortadan kaldirmay1 denemenin gerektigini ifade
etmistir. M7 ise siirecte hatalarin ortaya ¢ikabilecegini ama hatalarin planlarin basarisiz oldugunu
gostermedigini ifade etmistir. M7’ ye gore, hatanin kaynag1 belirlenmelidir ve bunun diizeltilmesi i¢in

ugrasiimalidir.

M4: Hata yapti§umiz seyleri ge¢ de olsa diizeltmek lazim. Kaynagini bulmaliyiz ve hatay: nasil en dogru sekilde
ortadan kaldwmaluyiz ona bakmaliyiz. Bazen etkin oldugumuz seylerde dahi hata yapabiliyoruz. Dikkat
etmedigimiz seyler var. Bu nedenle dikkatli olup hatalarimizi bularak diizeltebilmemiz gerekir.
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M7: Degerlendirme bir ekip igidir. Bu nedenle okuldaki akademik bagarty: miidiir tek bagina yapamaz. Siirecte
elbette hatalar ortaya cikabiliv. Hatalarin olmas: plamn bagarisiz oldugunu gostermez. Hata kaynagimn
nereden oldugu belirlenir ve bunun diizeltilmesi icin ugrasilir.

2.2. Biirokratik Faktorler

Okul miidiirlerinin goriisleri incelendiginde, planlarini izlerken karsilagtiklari sorunlardan biri de
biirokratik faktdrler olmustur. Ornegin M3, okuldaki planladiklarinmn etkili olmasmi engelleyen bir
faktor olarak okullarinda 6grenci sayisimin az olmasi nedeniyle okullarinda bir rehberlik ve psikolojik
danisma Ogretmeninin olmamasini gostermistir. Bu siirecte M3 her ne kadar okulun gelisiminin
saglanmas1 ve planlarin etkili bir sekilde uygulanabilmesi igin rehberlik ve psikolojik danisma
O0gretmenine ihtiyaglari oldugunu iist makamlara belirtse de biirokratik engellerin ve yonetmeliklerin
hep karsismna bir engel olarak ¢iktigini sOylemistir. M5 de benzer sekilde biirokratik degisikliklerin,
siirekli olarak planlarin uygulanmasini olumsuz anlamda etkiledigini ifade etmistir. Ornek olarak ise
smav sisteminin yeniden degismesinin o sene planlanan ve uygulamaya gecen biitiin planlari
degistirdigini ve maddi ve manevi olarak zorluklara neden oldugunu séylemistir.

M3: Okulumda 11-12 6gretmen var. Mesela okulda pdr ci yok, kac defa soyledim ama 150 altina pdr ci

veremiyorlarmig yonetmelik geregi. Ama bu bizim igin bir ihtiyag. Mesela bir okulda 3 tane var. 2 tane olsa ne

olur? Bizde hi¢ yok. Kurulda dedim ki bari 1 giinliiiine gelsinler. Ama bu durumu da pdrciler istememis.
Bizim insanimiz artik eskisi gibi degil.

Mb5: Her an isimden ayrilabilirim gibi hissediyorum ve 4 yillik bir siire ile en fazla gorev basindayiz. Sistem
siirekli degisiyor bu da biiyiik engel. Eski sisteme uygun deneme yapryoruz. TEOG kalkt: okul kurslar: azald:.
Rahatlama var. Ailesinin zoruyla geliyordu eskiden. Ama simdi sinav olmayinca. Aile de cocugunu yannda
istiyor ¢ocuk da evde olmak istiyor. Sistem sorunlu bizim. Kurslara gelen sayist %60 azald:.

2.3. Motivasyon Faktorleri

Okul midiirlerinin planlarmni izlerken en ¢ok karsilastiklarini ifade ettigi sorun planin uygulayicilarinin
veya planda gorev alanlarin (6grenci, 6gretmen, yonetici ve diger) motivasyonlarmin siirecte diigmesi
olmustur. M3 planlarin uygulanmasi sirasinda belli bir siireden sonra plana yonelik ilk baglangicta var
olan ilginin zamanla azaldigindan bahsetmistir. M4 ise 6grencilerin baslangicta etkinliklere kars1 ¢ok
hevesli oldugunu ama daha sonra isin igindeyken ayni motivasyonu gostermediklerini, etkinligin
kendilerine uygun olmadigini ve yapamayacaklarm ifade ettiklerini belirtmistir.

M3: Planlarimi uygularken belli bir siireden sonra ilginin azalmaswyla kargilagtik. Iiginin azaldig,
monotonlasti§r durumlarda planlarumi deistirme yoluna giderim.

M4: Bazen bir uygulamayi, etkinligi istiyorlar ama sonradan eski istekleri kalmuyor veya Ogrenci isin
icindeyken ¢ok 1stnamuyor. Durumlarina ya da kendilerine uygun olmadi§ini, yapamayacaklarim
diistiniiyorlar.

3. Planlarini izlerken Karsilasilan Sorunlar1 Ortadan Kaldirma Yollar:
Okul miidiirleri okulda planladiklarim izlerken karsilastiklar: sorunlar: ortadan kaldirmak icin bazi

davranislarda bulunduklarmi belirtmislerdir. Bunlar; anlik karar alma, gozlem ve goriisme tekniklerini veya
stkliin degistirme ve planlarin revize etme ya da degistirmedir.

3.1. Anlik karar alma

Okul miidiirleri plan izlerken karsilastiklar: sorunlar1 ortadan kaldirmak icin o anda anlhk kararlar
almalar1 gerektiginden bahsetmislerdir. Var olan sikintilar1 ¢oziimlemeye yonelik verdikleri hizl
kararlar sayesinde planlanan siireci aksatmadan ilerletebildiklerini sdylemislerdir. M1 plan
uygularken beklentilerinin siirekli degistigini ifade etmis ve siireci daha iyi nasil yiirtitebilirim
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anlayisiyla siireci izledigini belirtmisgtir. Siireci izlerken yapilanlarin ileriki uygulamalar ve planlar i¢in
onu yonlendirdigini ve bu nedenle o siiregte anlik miidahalelerde bulundugunu sdylemistir. Bu
durumun ise siireci daha iyi hale getirdigini vurgulamigtir.

M1: Plan uygulanirken siirekli beklentilerim degisiyor. Ciinkii siireci izlerken daha iyi nasil olur anlayis: ile
yaklagtyorum. Plant uygularken elde ettigim her sonug beni ilerisi icin yonlendiriyor. O yiizden o an
miidahale ediyorum. Mesela gorevden aldigim bir 6gretmen daha sonra istekli oluyor duruma gore ona gene
gorev veririm.

3.2. Gozlem ve goriisme tekniklerini veya tekniklerin sikligin1 degistirme

Okul miidiirlerinin karsilastiklar1 sorunlar1 ortadan kaldirmak igin sectigi yollardan birisi benzer
durumlar1 daha ayritih ele almak igin gozlem ve goriisme tekniklerini degistirmeleri veya daha sik
araliklarla gozlem ve goriismeler gerceklestirmeleri olmugtur. M4 planlarda sorunlar yasadigl zaman
ogrencilerin motivasyonlarmi ve istediklerini ortaya ¢ikarmak igin bireysel olarak yiiz yiize iletisim
kurdugundan bahsetmistir. Bu sayede onlarimn istedikleri gibi bir siireci planladigini ve gerekirse planini
degistirdigini soylemistir.

M4: Planlarda bazen sorunlar oluyor. Plam olustururken dgrencilerden goriislerini aliyorum. Istedikleri bir

sey olursa ise koyuluyorum. Bazen istiyorlar ama sonradan eski istekleri kalmuyor veya 6grenci isin igindeyken

cok 1sinamiyor. Duruma uygun olmadigim yapamayacagrn diigiiniiyor. Bu tiir durumlarda bireysel yiiz yiize
iletisim kuruyorum. Gerekirse plan: degistiriyorum. ..

3.3.Plani revize etme/degistirme

Okul miidiirlerinin plani izlerken karsilastiklarini sorunlari ortadan kaldirma yollarindan birisi plani
revize etme veya plan1 degistirme olmustur. M3 normal 6gretim programi kapsamimnda belirledikleri
planlarmi besinci smifa kaydolan o6grencilerinin %80’inin ilkokuldan okuma bilmeden gelmeleri
nedeniyle degistirmek zorunda kaldiklarini ve besinci sinifta 6gretmenlerin 6grencilerle okuma
etkinlikleri yaptigmi ve kendisinin de bunu destekledigini ifade etmistir. Ayrica M3, giinde 20 dakika
okuma aktiviteleri eklediklerini fakat siirecte istenen verimi alamadiklar1 i¢in bu siireyi 1 ders saatine
cikardiklarini ve her giin farkli ders saatlerinde bu uygulamay1 yaptiklarmi vurgulamistir.

M3: 5. Sunif 6§rencilerinin %80i okuma bilmeden ortaokula geliyor. Ogrencinin diizeyi baya diiiik. Bizim

ogretmenlerimiz okuma yazma"b'gretiyor derslerde, ben de destekliyorum onlari. Programda olmasa da okuma

yazma etkinlikleri yapiyoruz. Oncelerinde sabahlar1 20 dk. okuma vard:. Fakat fazla verim alinamad: onlarda.

Daha sonra her giin farkli saatlerde bu uygulamay: yaptik daha verimlioldu. Ve 1 ders saatine yiikselttik okuma

zamanint.
M4 planlarm uygulanmasi siirecinde bazen gorevlerin bagtan savma yapilabildigini bu tip durumlarm
beklenmedik ¢iktilara yol acabildigini ve planda degisikliklere sebep oldugunu ifade etmigtir. Ayrica
M4 olabildigince belirlenen hedeflere ulagsmaya caligtigini vurgulamigtir. M5 siirecte planlarinin siirekli
degisebildigini ve bunun i¢in bir¢ok sebebin olustugunu ifade etmistir. Plan1 izlediginde begenmedigi
noktalar1 degistirmek istedigini ve bunun igin birebir gézlemlere bagvurdugunu ve raporlamalarla
stireci inceledigini vurgulamigtir.

M4: Is gorsiin diyerek bastan savma igler yapilyyor. Projelerde bu tip sorunlardan dolay: degisikler olabiliyor.

Hatta amag bile genigleyebiliyor veya degisiyor. Beklenmedik ¢iktilar olusabiliyor. Her seye hdkim olamuyoruz
da. Ama hedefe ne kadar yaklasirsak o kadar iyi.

MBb5: Siirecte kafamdaki planlar: degistiren bircok etken oluyor. Plan siirekli degisiyor. E tabi planlar: izleyince
begenmedigimiz noktalarda da degisikligi istegimize bagli da yapiyoruz. Birebir gozlemler yapryoruz.
Ogretmenlerimiz ile goriisiiyoruz. Raporlamalar yaparak onlar: siireg icerisinde inceliyoruz.

4. Degerlendirme
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Okul miidiirleri okulda planlarini uyguladiktan sonra bu planlar: degerlendiklerini ve bunun i¢in de
bazi davranislarda bulunduklarini belirtmislerdir. Bunlar; ol¢iit belirleme, farkli diisiinceleri degerlendirme,
plani ve sonuglarim sorqulama ve hatalar: tarama olmustur.

4.1. Olgiit belirleme

Okul miidiirleri planlarmni degerlendirirlerken 6ncelikle Slgiitleri belirlediklerini ve bu 6dlgiitlere gore
kararlar aldiklarini ifade etmislerdir. Ornegin M5 okul ortaminda yaptiklarini degerlendirirken bagarili
oldugunu belirleyen olg¢iitlerden ikisinin 6grencinin okulu sevmesi oldugunu ve velinin kendisini ve
okulu sevmesi oldugunu ifade etmistir. Bunun disinda 6nceki durum ve son durum arasindaki
farkhiliga bakacagmi belirtmisti. M7 yaptiklarmin degerlendirilmesinde 6grencilerin yil igerisindeki
akademik basarilarinin, 6grencilerin planlarda ilgilerinin ve planlardan sikilma durumlarmin énemli
bir 6l¢iit oldugunu vurgulamasgtir.

MB5: Benim icin en dnemli sey okulun tercih edilen bir yer olmast. Ogrencilerin kagmamast gerekir okuldan.

Beni sevmeli veli. Okulumu sevmeli. O zaman basarily oldugumu diisiiniiriim. ... Benim icin basar1 elde edilen

iiriinlerde gizlidir. Nerelere gelmisiz nelere ulasmigiz ne degismis bunlara bakarim. Okul nasil degismis

bakarim. Okulda disiplin de onemli mesela telefon yasak ve dgrencilere bu yasaklara uyarak bu okulu
benimsiyorlar.

M7: Yil icindeki akademik bagarilar 6nemli olur bizim icin. Planlarimdan cabuk sikiliyorsa ve ilgi cekmiyorsa
planlarmmin bagarisiz oldugunu anlarim.

4.2. Farkh diisiinceleri degerlendirme

Okul midiirleri en son asamada planlarmi degerlendirirken planlara ve etkilerine iligkin farkl1 goriisleri
dikkate alarak onlar1 degerlendirdiklerini ifade etmislerdir. M1 6zellikle sonu¢landiramadigi planlarda
neden sonuca ulagsamadiklarma iliskin 6gretmen ve idarecilerle birlikte toplu degerlendirmeler
yaptiklarini belirtmistir. M5, siirecin sonunda yapilan degerlendirmenin daha kapsamli oldugunu,
kesin kararlar1 igerdigini ve bahanelere yer vermeyen net verilerin elde edilerek yapildigini
vurgulamistir.

M1: Sonuclandiramadigim planlarda neden sonuca ulagamadigimizi 6gretmen ve idarecilerle birlikte toplu
olarak degerlendiririz ve bunu gormezden gelmeyiz.

M5: Ogretmenlerle yapilanlarla ilgili aylik ziimre toplantilar: yapiyorum. Sumf basar: durumu raporlarim
degerlendiriyoruz. Degisiklikleri planlayarak onlart siirecte izliyoruz. Gidisat ile ilgili neler yapilabilir onu
diistiniiyoruz. Tabi sadece siirecte degil en sonda da bunlar1 yapryoruz. O toplantilar daha kapsamli oluyor...
Veriler net oluyor. Daha kesin kararlar aliyoruz ve bahanelere yer kalmuyor. ... Kararlar alirken yonetmeliklere
baglnyiz. Tabi ki cocuk, veli, 63retmen goriisleri ve ortak alinan kararlar oldukca 6nemli.

4.3. Plan1 ve sonuglar1 sorgulama

Okul miidiirleri planlarini gergeklestirdikten sona planla ilgili her seyi ve o siirecin sonunda elde
ettikleri sonuglar1 degerlendirdiklerini belirtmislerdir. M1 eger ilcedeki okul basar1 siralamas: diiserse
basarisiz olacagmi ifade etmistir. Onun diginda elde edilen ¢iktilara iligkin toplantilar yaparak 6gretmen
ve idarecilerle degerlendirmeler yaptiklarim1 vurgulamistir. Bu sayede elde edilen hedeflere iliskin
sonuglar: inceleyerek ileride daha iyi sekilde yapmaya calistiklarin ifade etmistir.
M1: Bu nedenle planlarum: uygulamada bagsarisiz olmadim. Plammin basarisiz oldugunu ilcedeki siralamam
diiserse anlarim. Toplantilarda degerlendirme yaparken elde edilen ¢iktilara iliskin 0gretmenlerin ve idareci
arkadaglarn goriislerini alirim. Degerlendirme yapmamn hedeflere ulasmay: saglamada degerli oldugunu

diistiniiyorum. Bence herhangi bir dezavantaji yoktur. ...Bu sayede elde edilen hedeflere iliskin sonuglari
inceleyerek ileride daha iyi sekilde yapmaya calistyoruz.

4.4. Hatalar1 tarama
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Okul miidiirleri planlarmi uyguladiktan sonra stirecte yapilana hatalar1 taradiklarini ve bunlarmn
tizerine konustuklarmi ifade etmislerdir. M5 hatanin her zaman olabilecegini ve en sonda hem
goremedikleri hatalar1 ortaya ¢ikardiklarini hem de siiregte fark ettikleri hatalar1 tekrar konusarak bu
tiir durumlarda neler yapabileceklerini arkadaslariyla diistindiiklerini ifade etmistir. M7 stirecte fark
edilmeyen hatalarmn iizerine konusulmasmin kendilerini siirekli olarak denetlemelerini o durum igin
olmasa bile ilerideki benzer durumlar igin kendilerine bilgi verdigini belirtmistir.

Mb5: Degerlendirme cok 6nemli oluyor bu tiir nedenlerle. Herhangi dezavantaji olmaz ama nerede oldugumuzu

bize gosterir. Daha iyi olmamizi saglar. Ciinkii hatalar siirekli oluyor. Herkes hata yapabiliyor. Bir insanin

gormedigini digeri goriiyor. Ben de hatalar yapiyorum. Ama aminda bulmaya ve diizeltmeye calistyorum bunu.

Hata goriince uyartyoruz ve bildiklerimizi 6gretiyoruz. Ama hemen goremediklerimiz de oluyor hem onlari
ortaya cikarmak hem de siirecteki hatalar: tekrar konugarak ne yapabiliriz diye diisiiniiyoruz arkadagslarla

M7: Siirecte elbette hatalar ortaya ¢ikabilir. Hatalarin olmast plamin bagarisiz oldugunu gostermez. Hata
kaynagimin nereden oldugu belirlenir ve bunun diizeltilmesi icin ugragilir. ... Beklentilerim yapilan hatalar
sonucunda veya degisen kogullara gore degisebiliv. Hatalarin iyi tarafi ilk basta fark edilmese de kendimizi
siirekli denetlememizi saglar. Ayrica var olan durum baska durumlarla ilgili bilgi verir. Bu da diger planlardan
once hatalarin iizerine konusulmasini 6nemli yapar.

SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Okul miidiirlerinin okuldaki planlarina yonelik gerceklestirdikleri {istbilissel izleme ve degerlendirme
davranislarini ortaya koymayr amaglayan bu ¢alismada; plan: izlerken dikkat edilen hususlar kategorisi
(planlanan siirece uygunluk, performans-gorev uygunlugu ve cesitli gozlem teknikleri) plam: izlerken
kargilasilan sorunlar kategorisi (hata, biirokratik faktorler ve motivasyon faktorler) plani izlerken karsilasilan
sorunlart ortadan kaldirma yollan kategorisi (anlik karar alma, gozlem ve goriisme tekniklerini/sikligini
degistirme ve plan1 revize etme/yedek plani uygulama) ve plani degerlendirme kategorisi; (6l¢iit belirleme,
farkli diistinceleri degerlendirme, plani ve sonuglarmi sorgulama, hatalar1 tarama) olmak {izere dort
kategoriden olusmustur.

Okul miidiirleri “planlanan siirece uyulup uyulmadigma” dikkat ettiklerini belirtmislerdir. Benzer
sekilde; Glickman ve arkadaglar1 (2014) ve Aydmn (2016) okul miidiirlerinin sahip olmasi gereken
becerilerden birinin planlanan siirecin nasil ilerledigine iliskin gozlemler gergeklestirerek
degerlendirmeler yapilmas: oldugunu belirtmislerdir. Bu becerinin gelistirilmesi i¢in okul miidiirleri
ideal zaman kullanimi ile gercek zaman kullanimi arasindaki degisimi siirekli olarak incelemeli ve
karsilastirmahdirlar. Owen (2002), planlanan siirece uyulmasi konusunda Gantt grafiklerinin
kullanilmasin1  6nermektedir. Okul midiirleri planlarmn istedikleri siirelerde gergeklesip
gerceklesmedigini kontrol ederken notlar alabilirler ve benzer durumlarda bu notlarindan
faydalanabilirler. Ayrica planlariyla ilgili farkh stratejiler kullanip geride kalan uygulamalar:

hizlandirma yoluna gidebilirler.

Okul miidiirleri, “planda gorevli kisiler ile plandaki gorevlerinin uygun olup olmadigina” dikkat
ettiklerini belirtmiglerdir. Palmer (1993) bireysel performans hedefleri olarak, gorev alan personelin
kisisel performanslarnin teshis edilmesinin o6nemli oldugunu diisiinmektedir. Ohio State
Universitesi'nin liderlik ¢ahigmalarinda liderler ise/goreve ve iliskiye yonelik liderler olarak ikiye
ayrilmaktadir. Goreve yonelik liderler, uygun is yontemlerinin elde edilmesi ve is basaris1 i¢in, grup
iiyelerinin dikkatli secilmesine ve denetimlerine agirlik vermektedirler (Bloisi, Curtis ve Phillip, 2003).
Gorev yonelimli liderler; kimin, hangi isi, nerede ve ne zaman yapacagmi acik ve net olarak
belirlemektedirler (Eren, 2001). Okulda yapilacaklarin kimler tarafindan, ne zaman yapilacagmin

belirlenmesinin c¢alisma ortaminda belirsizlikleri gidererek calisanlarin islerini giiven igerisinde

139



IHEAD, e-ISSN 2528-9632, 2018, 3(2), 127-144 Ozkan Hidiroglu, Y. & Tok, T. N.

yapmalarin saglayacagi diistiniilmektedir. Bu nedenle okul miidiirlerine; ¢alisanlarmi ve 6grencilerini
taniyabilecekleri, onlarin yetenek ve becerilerini ortaya c¢ikarabilecekleri ortamlar yaratmalar:

Onerilmektedir.

Okul miidiirleri planladiklarmin uygulanmasmi “farkli yollarla” izlediklerini belirtmiglerdir. Glickman
ve arkadaslar1 (2014) okul miidiirlerinin plani izlerken; miidiir yardimcilari, 6gretmenler ve siirecte yer
alan kisilerle birebir veya kiigiik gruplar halinde goriismeler yaptiklarini ifade etmislerdir. Aydin (2016)
okul miidiirlerinin; sistematik smif ya da okul gozlemleri gerceklestirdiklerini ve plan islerken ortaya
cikan dokiimanlar1 veya evrak/kayitlar1 incelediklerini belirtmistir. Ayrica okul miidiirlerinin;
planlamadaki akis semas1 yardimiyla olusturduklar: kontrol listeleri ile siireci takip ettiklerini ortaya
koymustur. Bu tiir teknikler onlarin karsilastiklar1 sorunlara karst anlik kararlar almalarina firsat
vermektedir. Glickman ve arkadaslar1 (2014) ayrica; nitel ve nicel gozlemlerin 6nemine deginerek
gozlemcinin bagimsiz veya katilimcr oldugu farkli gozlem tekniklerinin kullanilabilecegini ifade
etmektedirler. Bu gozlem teknikleri; siniflamali siklik, bagar1 gostergesi, gorsel semalastirma, bosluk
kullanimi, harfi harfine, baglantisiz acik uglu anlatilar, acik uglu katilimer gozlemi, sorulara odaklanmis
gozlem, egitimsel elestiri ve 6zel hazirlanmis gozlemlerdir. Okul miidiirleri bu tiir gozlem teknikleri

konusunda bilgilendirilebilir ve uygulama yapacaklar1 ortamlar olusturulabilir.

Okul midiirlerinin planlarim izlerken karsilastiklari sorunlardan biri “hata” olmustur. Marquardt
(1999) Ogrenen Orgiitlerin, beklenmeyen siirpriz ve hatalar1 bir firsat olarak degerlendirdigini
belirtmistir. Bandura (2009) da okul miidiirlerinin engel, basarisizlik ya da hatalarla karsilastiklarinda,
kapasiteleri hakkinda gliclii bir inang¢ tasiyorlarsa; hatalarin iistesinden gelmek icin c¢abalarmi
arttirdiklarini ifade etmistir. Popper ve Lipshitz (2000), hata yapanlarin sorumluluk iistlenmelerini,
hatalarin kaynaklarmin neden oldugunun belirlenmesini ve bu hatalardan ders ¢ikarilmas: gerektigini
belirtmislerdir. Bu dogrultuda okul miidiirlerine, 6gretmenlerinin ve 6grencilerinin hatalarmi firsatlara
cevirecek ortamlar yaratmalar1 saglanabilir. Benzer hatalarla karsilasildiginda izlenecek yollar okul
toplantilarinda tartisilarak kisilerin problem ¢6zme konusunda daha donanimlh hale gelmeleri

saglanabilir.

Okul midiirleri planladiklarini izlerken karsilastiklar1 sorunlardan biri “biirokratik faktorler”
olmustur. Aytag (2004), biirokratik faktorler arttikca bireysel iligkilerin daha mesafeli ve aragsal hale
geldigini, bunun bireylerde yalnizlik ve yabancilasma duygularimi arttirdigmi belirtmistir. Ayrica,
oOrgiitlerde biirokrasinin ¢ok olmasmin kisinin emegine yabancilasmasima, emek hazzi hissetmemesine
neden oldugunu; bu durumun kisilerde dnemli psikolojik, sosyolojik ve biirokratik uyumsuzluklar
ortaya c¢ikardigini belirtmistir. Bu nedenle okul igerisinde yer alan bireyler asir1 biirokratik
uygulamalara maruz birakilmayabilirler. Bu sayede okuldaki bireylerin orgiitlerine daha bagh hale

gelmeleri ve yapilan planlar1 daha istekle uygulamalar: saglanabilir.

Okul midiirleri planladiklarini izlerken karsilastiklari sorunlardan biri “planin uygulayicilarmnin
siirecte motivasyonlarmin diismesi” oldugunu belirtmislerdir. Miidiirlerden, okula diisiik
motivasyonla gelen 0gretmen ve Ogrencileri giidiilemesi, yonetsel olarak daha iyi bir orgiit iklimi
olusturmasi beklenmektedir (Hess ve Kelly, 2005; Salazar, 2007). Ogretmen motivasyonu agisindan ele
alindiginda; Ada, Akan, Ayik, Yildirim ve Yalgin (2013) c¢alismalarinda; Ogretmenlerin
motivasyonlarmin bozulmasinda kimi zaman ilgi, yetenek ve merak gibi i¢sel faktorlerin, cogunlukla
da ¢evreden kaynakl dissal faktorlerin etkili oldugunu belirtmislerdir. Basaran (1985) ¢alisilan ortamin
kosullar1 ve kullanilan ara¢ gereglerin kullanigsiz olusunun oOgretmenlerin motivasyonlarmi ve
performanslarini olumsuz yénde etkiledigini belirtmistir. Ogrenci motivasyonu olarak ele alindiginda;

Stolp ve Smith (1995) giiglii okul Kkiiltiirlerinin yiiksek ©grenci motivasyonu igerdigini ortaya
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koymuslardir. Yapilan arastirmalar, 6grenci ve dgretmen motivasyonlarim artirmanm etkili okullar
yaratmak i¢in 6nemli oldugunu gostermektedir. Bu nedenle, okul miidiirleri 6gretmen ve 6grenci

motivasyonu arttirma konusunda hizmet i¢i egitimler alabilir.

Okul miidiirleri planladiklarmni izlerken karsilastiklar: sorunlari ortadan kaldirmak igin “anlik kararlar
aldiklarin1” belirtmiglerdir. Aydin (2016), planda gorev alanlarin siirekli olarak kendilerini
degerlendirmeleri ve anlik kararlar alarak daha iyi bir performans icin farkl stratejiler ortaya koymalar1
gerektigini ifade etmektedir. Aydmn’a (2016) gore planda gorevli kisiler yaptiklarmi izlerken “Ne kadar
yapabiliyorum?, Gorevimi daha iyi nasil yapabilirim?, Eksik taraflarim neler?” sorularmi kendilerine
sormalar1 gerekmektedir. Okul miidiirleri daha fazla 6rnek olayla kars1 karsiya getirilerek benzer
durumlarda nasil daha iyi anlik kararlar alabilecekleri konusunda donaniml hale getirilebilirler.

Okul miidiirleri planladiklarmi izlerken karsilastiklari sorunlar1 ortadan kaldirmak icin “gozlem ve
goriisme tekniklerini veya sikhigmi degistirdiklerini” belirtmiglerdir. Aydin (2016); izleme ve
degerlendirmeyi nitelikli olarak yapan kisilerin profesyonel sorumlulugu olarak, okulda neler olup
bittigine iliskin gereken bilgilerin toplanmasi ve analiz edilmesi oldugunu belirtmistir. Ayrica, toplanan
Ogrencilerin 6grenmeye ve okula karsi tutumlarinin analizinde kullanilabilecektir. Hopkins ve Moore
(1993) bu tiir verilerin 6gretimin etkililigine iliskin karar verilmesinde kullanilabilecegini ve bu verilerin
denetim dongiisiinii etkileyecegini belirtmistir. Fakat yapilan izlemelerin smirhliklar1 konusunda
dikkatli olunmalidir; izlemeler, tiimiiyle nesnel bir siire¢ olmayabilir ve gdzden kacan detaylar olabilir.
Bu nedenle okul miidiirleri okul i¢in yapilanlar1 yapilandirilmis ya da yapilandirilmamais farkli gézlem

teknikleri kullanarak ya da gozlemlerinin sikliklarim degistirerek izleyebilirler.

Okul miidiirleri planladiklarmni izlerken karsilastiklari sorunlari ortadan kaldirmak igin “planlarmni
revize ettiklerini ya da yedek plani uyguladiklarini” belirtmislerdir. Glickman ve arkadaslar1 (2014) Giig
Alan1 Analizi'nde yapilani engelleyen her kisitlayic1 gii¢ igin; kisitlayan etkeni ortadan kaldiracak
secenekleri belirlemenin énemli oldugunu ifade etmektedir. Bunun igin gerekirse plan revize edilerek
ya da yeni bir eylem plani olusturularak siireg tekrar gozden gecirilmektedir. Glickman ve arkadaslar
(2014); istenen ve gercekte harcanan zaman arasindaki asir1 farkin, okul miidiirlerinin var olan
planlarmi revize etmesine neden olabilecegini belirtmislerdir. Bunun i¢in okul miidiirleri farkl: yollar
belirleyebilirler. Ornegin miidiirler plandaki gérevlilerin, plan dist is yiiklerini yetkileri dogrultusunda

azaltabilir. Bu sayede planinin uygulanmasi i¢in yeterli siire yaratilabilir.

Okul miidiirleri planladiklarmi degerlendirirken “olgiitler belirlediklerini” belirtmislerdir. Palmer’e
(1993) gore etkili bir degerlendirme yapabilmek bir baska deyisle plandaki gorev ve sorumluluklarin
yerine getirilip getirilmedigini belirleyebilmek i¢in performans ve basari dl¢titlerinin net olarak ortaya
konmas: gerekmektedir. Benzer sekilde Erdogan (1991) da degerlendirmenin yapilabilmesi igin
performans standartlarinin belirlenmesi gerektigini, basarmin belirlenmesinde gorev tanimlari,
performans beklentileri ve is analizlerinin ¢ok iyi yapilmis olmas: gerektigini ifade etmektedir. Okul
miidiirleri degerlendirme yaparken kullanacaklar: dlgiitleri ¢alisanlariyla ve 6grencileriyle agik ve net
olarak paylasabilir. Boylece c¢alisanlar ve Ogrenciler plan siirecindeki gorev durumlarma ve

yeterliliklerine iliskin kendi 6z degerlendirmelerini yapabilirler.

Okul miditrleri planladiklarni degerlendirirken “farkli diisiinceleri dikkate aldiklarmi”
belirtmislerdir. Babaoglan ve Yilmaz (2012) calismalarinda; miidiirlerin biiyiik ¢ogunlugunun karar
alma siireglerine 6gretmenleri dahil ettiklerini ifade ederken, 6gretmenler ise miidiirlerle gelisen bir
sekilde karar alma siirecine bazen katildiklarini belirtmislerdir. Delbbecq, Van de Ven ve Gustafson

(1975); okul miidiirlerinin yapilanlar1 degerlendirirken biitiin paydaslar siirece dahil etmesinin etkili
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bir yol olacagini ifade etmekte ve bunun i¢in nominal grup teknigini énermektedir. Bu sayede farklh
goriisler degerlendirilerek grubun en ¢ok 6ne ¢ikardig: gortiisler dikkate alinarak karar verilebilir.

Okul miidiirleri planlarmi degerlendirirken “plani ve sonuglarimi1 sorguladiklarmi” belirtmislerdir.
Palmer’e (1993) gore performansin iyi veya kotii olmasi durumunun, gorevdeki bagariya ve elde edilen
sonuglara etkisi sorgulanmalidir. Ayrica, degerlendirme yapilirken plan ve sonuglarm sorgulanarak
diizenlenmesi, insan giicii planlamasmnin yapilmasi, Ogretmenin ve Ogrencilerin gelistirilerek
giiclendirilmesi saglanabilir (Erdogan, 1991). Okul miidiirleri istenen durum ile var olan durum
arasinda degerlendirmeler yaparak, okullarina yonelik yapacaklar: diger planlar icin daha gercekgi
yaklagimlar sergileyebilirler.

Okul midiirleri planlar1 degerlendirirken yapilan “hatalar1 taradiklarini” ifade etmiglerdir. Popper ve
Lipshitz (2000), orgiit icerisinde hata yapilmasinin dogal karsilanmasi gerektigini, hatalarin tartisiimasi
ve Orgiit i¢i seffafligin saglanmasinin 6nemli oldugunu belirtmislerdir. Glickman ve arkadaslar1 (2014)
yapilanlar1 degerlendirirken siirecte ortaya ¢ikan hata boyutunun azalan sikliginin belirlenmesinde
pareto diyagramlarinin kullanilmasmi onermektedir. Bu sayede bu faktorlerin etkilerini ortaya
cikararak okul miidiirlerinin onceliklerini belirlemeleri ve kaynak saglama konusunda daha etkili
kararlar almalar1 saglanabilir. Okul miidiirleri hatalar1 taramalar1 ve gerekli onlemler almalar:
konusunda bilin¢lendirilebilir. Hatalari, firsata doniistiirmeleri i¢in yetenek ve motivasyonlar:

arttirilmaya c¢alisilabilir.

Okul miidiirlerinin {istbilissel becerileri onlarn nitelikli bir okul 6rgiitii olusturmalarinda énemlidir.
Bu nedenle onlarmn {iistbilissel davranislar1 ve bu davranislarinin okul kiiltiiriindeki rolleri ortaya
cikarilmalidir. Ornegin, bagaril bir okul érgiitiinde bir miidiir segilerek bir y1l boyunca diizenli olarak
gozlemlenebilir ve farkli kisilerle yapilacak goriismelerle miidiiriin {istbilissel davranislar1 agiga
¢ikarilabilir. Bu sayede iyi bir yonetim icin gerekli {istbilissel beceriler ortaya koyulacag: gibi bu
calismalar s6z konusu becerilerin nasil gelistirilebilecegine iliskin yapilacak calismalara da firsat
verecektir. Okul miidiirleri disinda yonetimdeki diger kisilerin de tistbilissel davranislar: incelenebilir.
Ayrica Ogretmenlerin de ders i¢i ve ders disi iistbilissel davramislar1 onlarmn okul kiiltiirtindeki

rollerinde iistbilisin etkisini ortaya ¢ikarmada 6nemli olacaktir.
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