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Orgiitlerde karar verme, 1930'larda baslayan "katiimali yénetim"
kavrami ile yoénetim bilimi literatirinde genis yer almaya baglamistir.
Katilimer ekol, érgat tyelerinin karar verme sirecine katilldiyi durumlarda
verimliligin artacagini ileri sirmus ve karar verme ile érgutsel verimlilik
arasinda dogduran bir iliskinin varoldugunu savunmustur (Hicks, 1979,
31).

Ydnetsel karar verme, yOneticinin alternatifleri incelemesi ve bunlar
arasinda bilincli bir segme yapmasi eylemidir. Orgiitlerde karar verenler
bu kararlarini 6rgut adina vermektedirler. Orgiitte bulunduklari mevkinin
gbrev ve sorumluluklari, onlarin belli durumlarda ortaya ¢ikan sorunlarla
ilgili kararlar almalarini kacinilmaz kilar (Onaran, 1971,73).Bundan dolayi
karar vermenin esas amaci bir sorunun ¢dzumudar.

Okul orgutlerinde karar islemlerinde sorun; 6gdrencilerin basarisi,
ogretmenlerin etkinligi, 6gretmen - veli iliskileri vb. ¢cok cesitli konularda
olabilir. Bu sorunlar mudurler tarafinda bazen tesadufen ortaya ¢ikarilirlar.
Bazen de uzun tecrubeler sonunda sorunun kaynagi belirlenir.
Sorunun dogru teshis edilememesi, yanlis kararlarin alinmasina yol acar.
Dogru teshis ve iyi formile edilmis bir sorun; isabetli karar ve basaril bir
ybnetimin yarisindan fazlasini olusturur (Dogrus6z, 1985, 15). Bu
nedenle okul mudurleri karar vermenin ilk adimi olan problem teshisine
gereken 6nemi vermeli ve her turlt teknikten yararlanmalidirlar.

Okul yoneticisinin karar vermesinde ikinci asama; sorunun
teshisinden sonra bu sorunun ¢6zimu icin muhtemel ¢6zim yollarinin
arastiriimasidir. Herhangi bir sorunun ¢o6zimi icin seceneklerin
bulunmamasi ¢ok enderdir. Yalniz bir secenek oldugu ifade edilen
durumlarda yonetici blyuk bir ihtimalle baska yollar bulmak icin kendisini
sikmamis ve secenekler bulamamistir. Bunu yapmadan da verdigi kararin
imkanlar 6lgiisiinde en iyi karar oldugundan emin olamaz. Cunki karar
vermede secenekler hazir olarak bulunmaz. Onlarin aranmasi
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gerekebilir. Boylece seceneklerin aranjp saptanmasi karar verme
slirecinin édnemli bir bélumiand olusturur (Gugcliol, 1985; 47). Fakat
seceneklerin tim higbir zaman, hicbir yonetici tarafindan bir bitin
olarak goérulemez. Nedeni ise, yoneticinin biyolojik ve teknolojik
sinirlanmasindan kaynaklanmaktadir. insan zekasi her konuda biitiin
detaylar distinemez. Teknik bilgi de her alanda tam olarak gelismemis
veya yodnetici bunu tam olarak elde edememis olabileceginden dolayi
daha az sayida secenekle yetinmek zorunda kalmaktadir.

Okul yéneticisinin sorunun ¢6zumu icin arastirip buldugu
secenekleri degerlendirip bunlar arasindan birini segmek durumunda
kalirken dikkat etmesi gereken en énemli husus, gercek bilgilere dayanip
siibjektif yargilardan kagcinmasidir. Egitim orgitlerinde yoneticilerin karar
alirken seceneklerdeki maddi unsurlardan ¢ok maddi olmayan unsurlarin
agir basmasi egitim yoneticisinin gorevini zorlastirmaktadir. Bu nedenle
kendisinin bulusu bir distnce sistemine ve genis bir muhayile giciine
sahip olmasi gerekir. Gibson'in deyimiyle (1968, 13), "Egitim kararlarini
verenlerin hem insancil hem de bilim adami olmalari gerekir."

Egitim ydneticisi maddi olmayan unsurlari degerlendirirken bu tip
secenekleri dnlemlerine gore siralamak ve iglerinden birini, kigisel
yetenegini kullanarak se¢mek durumundadir. Burada yine egitim
yoneticisinin yeteneklerine buylk pay dismektedir. Bu ise egitim
orgutlerindeki yoneticinin dnemini artirmaktadir. Cunkd endustriyel
orgutlerde seceneklerden buyuk bir kismi 6lcilebilir nitelikte
oldugundan karsilastirmasi elektronik beyinler tarafindan ¢ok daha kisa
zamanda kolayca yapilmakta iken s6zkonusu orgutlerde bdyle bir imkan
cok sinirlidir.

Yoneticinin belirledigi cok sayida secgenekleri stratejik ve tamamlayici
unsurlar olmak uzere ikili bir ayrima tabi tutmasi, iclerinde hayati 6nem
tasiyanlara gereken 6nemi daha baslangicta vermesini ve ilerde gézden
kacirmamasini saglar. Ote yandan yoneticiye sececekleri tercihte
yardimci olacak 6lcilerin basinda deneyimi gelmektedir.

Engeller

Egitim orgutlerinin rasyonellik ilkesine gére kurulup calistiriimasini
savunmak guctir. Cunki rasyonellik konu ile ilgili secenekler ve
sonuglari hakkinda tam bilgiyi gerektirir. Fakat egitim yoneticisi rasyonel
karar surecinden yararlanmak zorundadir. Ancak, egitim &rgutlerinin
amaclari genellikle degderlere dayall bulunduundan bdyle 6rgutlerde
karar vericiler her zaman rasyonel olanlari bulamamakta veya
secememektedir (Bursalioglu, 1985, 43).

Egitim yodneticisi secenekleri inceler ve degerlendirirken kendi
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kisisel fikirlerine, tecribesine, deger hikimlerine basvurmak zorunda
kalir. Ayrica gelecekle ilgili bir takim belirsizlikler ve eksik bilgi okul
yOneticisini sinirh rasyonellik esasina getirmektedir. Arastirmalar okul
yOneticisinin de ¢ogu zaman rasyonel hareket etmeyip bir takim subjektif
unsurlarin etkisi altinda kaldigini ortaya koymaktadir.

Onyedi orta dereceli okulda yaptigimiz bir arastirmada muddirlerin
karar alma davranisi ile ilgili 230 6gretmenin gortsine basvurulmus ve
Tablo: 1'deki sonuclar ortaya ¢ikmistir.

Genellikle yonetici karar almada su l¢ temel ydntemi kullanir:
Danismaci yontem, demokratik ydtemi ve otokratik yontem. Danismaci
yontemde yonetici, karar vermeden 6nce astlarindan fikir ve dneriler
isteyerek onlarla goriisiir. Demokratik yontemde astin sorunu ¢ézmede
kendi girisim yetenegdi ve buluslarini kullanmasina izin verilir. Otokratik
yObnetimde asta danisilmaz ve kendisine st tarafindan ayrintili kesin
emirler verilir ve emirler disida hareket imkani saglanmaz. Siphesiz ki
ybneticinin sececegdi yontem sekli cesitli unsurlara baghdir. Astlarin
ozellikleri 6nemli rol oynadigi gibi y6éneticinin nitelikleri ve kisiligi de
blyuk 6l¢ide rol oynar.

Tablo 1: Orta Dereceli Okul Mudirlerin Karar Alma
Davranisi ile ilgiii OFretmenlerin Gorisi

Midurian Davranisi N %

a) Mudurimiiz karari bizzat kendisi alir. 19 8.26
b) Mudurimuz ¢alisma arkadaslarini dinler fakat karari

kendisi alir. 45 1956
c) Karar kurula katilanlarin ortak goriisu olarak ortava

cikar. 52 22.67
d) Madurimiz karar almada yukaridaki G¢ yolu da

izler. 43 18.67
e) Kendisine yakin olanlarin fikirleri dogrultusunda

karar alir. 54 23.47
f) Cevapsiz 17 7.39

Tablo Tde ilk secenege gore davranan okul midiri kararlar bizzat
alarak otokratik yontemi benimsemistir. Kararlara katilabilme 6zelligi
tasiyan astlarin bulundugu durumlarda baslangi¢gta bazan istenen
sonucu veriyor olabilir. Ayrica tamamiyle mudurlerine bagli 6gretmenler
vardir. Bunlar otokratik bir yénetim altinda goérevlerini daha iyi basarirlar.
Yo6neticinin karari bizzat kendisinin almasi gereken durumlarin da olacagi
g6zardi edilmemelidir.
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Danismaci bir stili uygulayan okul mudurleri 6gretmenlerin fikirlerini
alarak onlarin given duygusunu kazanmay! ve surdirmeyi basarabilirler.
Okuldaki kararin bir kismi ise kurullar aracihgiyla alinir. Okul y6neticisi
yerine ve geregine gore her i¢ yoéntemden de yararlanmalidir.
Yoneticinin unutmamasi gereken husus 6gretmenlerin timdnin ayni
mizagta olmadigi ve degisik yonetim yéntemlerinin pnlar tGzerinde farkli
etkiler yapacagidir Arastirma kapsamindaki 6gretmenlerin midurlerinde
gordukleri karar alma davranisinin istenmeyen stili "kendisine yakin
olanlarin fikirleri dogrultusunda karar almasi” olmustur. Mudurlerin karar
alma davranisini boyle degerlendiren 6gretmenler en biyuk grubu
olusturmaktadir.

Katiima

Kararlara katilmada esas amac, daha iyi kararlarin ortaya ¢ikmasini
saglamaktir. Bu ac¢idan kararlara katilma istenilen bir olgudur. Fakat
kararlara kimin, ne zaman ve hangi oranda katilacagi en énemli sorunu
olusturmaktadir. Egitim o6rgltlerinde kararlara katilma konusunda
Uzerinde durulan 6gelerin basinda 06gretmen gelmektedir.
Ogretmenlerin karara katilmasi konusundaki arastirma ve teorik
literatliriin genel bulgular su noktalarda yogunlasmistir.

1. Politikalarin yapilmasina katilma firsati, 6gretmenlerin morali ve okul
icin gosterdikleri cabalar tzerinde dnemli bir etkendir.

2. Karara katilma, kesinlikle, 6gretme sirecinde bireysel olarak
o0gretmenin doyumu ile ilgilidir.
3. Ogretmenler kendilerini karara katan midirleri tercih ederler.

4. Ogretmenler her karara ne katilmay! umuyorlar, ne de istiyorlar.
Gergekten cok fazla ilgi cok az ilgi kadar zararh olabilir.

5. Karara katilmanin durumdan duruma degisen sonuglari vardir.

6. Ogretmen ve yoneticilerin her ikisinin de karar vermedeki rolleri ve
fonksiyonlarinin problemin durumuna gére degdisebilir olmasi gerekir.

7. ic ve dis faktérlerin her ikisi de 6gretmenlerin karara katilma
derecesini etkiler.

8. Bir kisim yoneticiler, astlar tarafindan tam olarak kabul
edilmediklerinden ve aldiklari kararlarin sinirli olusundan etkinlik
saglayamazlar.

9. Kararlara katilmanin olumlu katkilarini artirmak ve olumsuz
sonugclarini azaltmak icin yoneticilerin asagidaki sorulara cevap vermeleri
gerekir: (a) Hangi sartlar altinda 6gretmenler karar katilmahdirlar? (b)
Ogretmenler ne oranda ve nasil karara katilmaldirlar? (c) Karar verici grup
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nasil olusturulur? (d) Maddr icin hangi rol en etkilidir (Hay ve Miskel,
1978, 280).

Moore'a gore de (1966, 13) dgretmenler kararlarin alinmasinda ve
formule edilmesinde buyuk rol oynamalidir. Okul politikasinin ve yénetim
planlarinin ¢cogu, okulun en édnemli islevi olan sinif egitimi icin, 6gretmen
ve oOgrenci arasindaki iliskiyi gelistirmeye tesvik edici oldugu oranda
basarilidir. Ogretmenlerin mesleki ve 6zel konulardaki bilgisini gézardi
eden yonetsel egilimler, kisir politika ve emirlerin muhtemel sonuclaridir.
Bundan dolay! kararlar mesleki personelin ortak goéruslerini yansitmaldir.

Diyarbakir ilinde 230 6gretmen Uzerinde yaptigimiz arastirmada
o6gretmenlerin kararlara katilma konusundaki goérusleri soruldugunda;
okulla ilgili tim kararlara katilmak isteyenlerin orani cevap verenlere gore
% 75.46 olarak ortaya ¢cikmistir.

Tablo 2: Ogretmenlerin Kararlara Katilma Konusundaki
Gorusleri

Gorias N %

Okulumda kararlara katilma konusunda bana
yeterli serbestlik taninsaydi

1. Yalniz kendi isimle ilgili kararlara katilmak

isterdim. 50 21.78

2. Okulla ilgili tm kararlara katilmak isterdim. 163 70.86
3. Hicbir karara katilmak istemezdim. 3 1.30
Cevapsiz 14 m6.08
TOPLAM 230 100.00

Tablo 2'de géruldugi Uzere kendisine yeterli serbestlik taninsa
hicbir karara katilmak istemeyen 6gretmenler ancak % 1 oraninda
kalmistir. Bu ise 6gretmenlerin hemen hepsinin kararlara katilma
konusunda istekli olduklarini géstermektedir.

Bircok arastirma; personelin doyumu ile beklentilerindeki uyum
arasinda olumlu bir iliskinin oldugunu ortaya koymustur. lkibinden fazla
ogretmeni kapsayan bir arastirmada, Chase, mudirlerin rollerinden
ogretmenlerin beklentisi olan okullarda, goérevinde gayretli olan
ogretmenlerin oraninin yaklasik olarak % 70 oldugunu belirtmistir.
Sharma, karar verme .hakkindaki calismalarinda, 6gretmenlerin
doyumlarinin, karar verme surecine iliskin beklentilerinin yuksekligi ile
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ilgili oldugunu vurgulamistir. Guney VVisconsin ve Kuzey lllinois'de
bulunan 7 ortaokul ve 8 ilkokuldaki 15 mudir ve 284 6gretmen Uzerinde
yapilan bir calismada, Merton ve Campbell, mudurlerin rol beklentilerinin,
ogretmenlerin istekleri ve ihtiyaglari ile uyumlu oldugunda; (a)
Ogretmenlerin islerinden yiiksek bir duyum sagladiklari, (b) Mudrlerin
ogretmenleri daha etkili olarak nitelendirdikleri, (c) Ogretmenlerin,
mudurlerin liderliklerine yuksek bir dizeyde given duyduklarini
belirtmistir (Savage, 1968, 132-133). Anderson da (1968, 172)
ogretmenlerin uzmanhk alanlariyla ilgili kararlara katilmak istediklerini,
yOneticilerin karar verme yetkisindeki konularda kararlara katilmaktan
hoslanmadiklarini ileri surmiistiir. Ote yandan "Okul idaresinde Personel
Yonetimi" kitabinda Chandler ve Petty (1955, 56-57) 6gretmenin
politikalarin yurutilmesine katilimini, 6gretme fonksiyonunun dogal bir
parcasi olarak ele almislardir. Onlara gore katimdan kasit 6gretmenin
politika yapimina katihmidir. Bu ise otoritenin bélimusudar. Bélusulmis
otorite (shared authority), temsili otoriteden (delegater authority)
farklidir. Bir ydnetici otoriteyi devrettiginde bir yonetsel eylemi icra
ediyordur. Fakat otoriteyi boélUstiginde yonetsel bir prosediri
kullanityor demektir. Paylasiimis otorite 6gretmenlere dayanan ortak bir
girisimdir ve bu kavram organizmik okul anlayisina da uygundur.

Sonuc¢ ve Degerlendirme

Okul drgutlerinde bireysel davranislari anlamanin yoénetici agisindan
onemi buytktir. Davranis degisikligini amaclayan ve informal yona agir
basan bu orgiltlerde bireysel cabalarla ancak o6rgutsel amaclar
gerceklestirildiginden, bunlar anlayip 6érgitsel amagclara yoneltmek ve
farkli davranislan koordine etmek gerekir.

Basarili bir okul yoneticisi kararlarinda ne yapilabilecegini dikkatle
dustnmelidir. Bir kararin akilci ve hedefe varacak en iyi yolu gdsterir
olmasi yeterli degildir. Okul Gyelerinin inanclarini, tutumlarini ve 6n
yargilarini da hesaba katmak gerekir. Cinki kararin etkililigi, onun nesnel
ve 6znel boyutlarina baghdir. Nesnel boyutta, kararin tamamen yansiz,
nesnel 6geleri kapsayan, nesnel olgu ve verilere dayanmak gerekirken
O0znel boyutta kisilerin duygularina dayanmasi ve kararin begenilip
benimsenmesi gerekir.

Egitim orgutlerinde karar ¢ozumleri ¢esitli ve karmasik oldugundan
yOneticinin segeneklerin hepsini degerledirmesi zordur. Ayrica okul
Uyeleri de sabit degildir. Bunun icin okul y6neticisinin genellikle asamali
karar almasi ve her asamada bireyler veya gruplar arasinda uzlastirici bir
rol oynamasi kaginilmazdir.

Kararlara katilmanin her zaman etkili bir yaklasim oldugu séylenemez.
Cunkl yonetsel yaklasimlarin basarilari kismen astlarin niteliklerine
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baghdir. Bu agidan okul érgutiinde katihmh yénetim yaklasiminin etkileri,
biylk capta ogretmenlerin kendilerine nasil davranilmasi gerektigi
hakkindaki inaglarina ve kendilerine karsi davranislarin degismesine
karsilik kendi davranis ve etkinliklerini ne denli degistirmeye razi
olduklarina goére ortaya cikar. Bazi 6gretmenlerin katilimli ydnetimi
benimsemelerine karsilik, digerleri ise bu tir bir ydnetime razi
olmayabilirler. Bunun ic¢in okul y6neticisi bireysel farkliliklari gézéniine
alip, istemeyenleri kararlara katilmaya zorlamamalidir.
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