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Ozet - Bu calisma, okul yéneticiligi baglaminda liderlik ve karar verme siirelerini
biitiinciil bir perspektifle ele almaktadir. Karar verme kavrami, kisisel ve orgiitsel karar
verme arasindaki ayrim temel alinarak incelenmis; bu ayrimin okul yéneticisinin roliinii
otorite figiiriinden katilimci bir lider konumuna tagidig1 vurgulanmistir. Caligmada karar
verme siireci, problemin anlasilmasindan degerlendirme asamasina kadar sistematik
adimlarla agiklanmig; ardindan Klasik, Yo6netsel, Rasyonel, Sinirlt Rasyonel ve Sezgisel
Karar Verme Modelleri karsilastirmali olarak sunulmustur. Programlanmig ve
programlanmamis karar tiirleri, okul yonetimi 6rnekleriyle somutlagtiriimigtir. Bolimiin
onemli bir kismu, liderlik tarz ile karara katilim arasindaki iligkiye ayrilmig; Bridges'in
kabul alani modeli ile Vroom ve Yetton'un normatif liderlik modeli {izerinden
Ogretmenlerin karar siireglerine ne zaman ve nasil dahil edilmesi gerektigi tartigilmistir.
Sonug boliimiinde, giincel ulusal ve uluslararas: arastirma bulgularina (OECD TALIS
2025 dahil) yer verilerek katilime1 karar almanin sdylemde yaygin kabul gérmesine
karsin uygulamada geriledigi ortaya konmus; etkili okul liderliginin, kararlarin igerigi
kadar alinig bigimiyle de 6l¢iildiigii sonucuna varilmistir.
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1. Giris

Y 6netim, insanlar1 yonlendirip belli amaglara ulagsmak i¢in kaynaklari dogru bir sekilde
kullanma ve kullandirma siireci olarak tanimlanabilir. Yani yOnetim, amact
gerceklestirme yonelimlidir. Amacin oldugu yerde de karar vermenin dnemli bir siireg
oldugu ortaya c¢ikmaktadir. Belirli ortak amaglar i¢in kurulmus olan orgiitlerde
yonetimin karar verme siirecinde nasil bir yol izledigi, ne kadar etkili ve isgorenler
tarafindan da desteklenebilen kararlar aldigi;; hem Orgiitin  amagclarinin
gerceklestirilebilmesi bakimindan hem de isgoérenlerin orgiite aidiyet duygusunu
kazandirmas1 bakimindan bilyilik 6nem tagimaktadir.

Okul yoneticiligi baglamimda bu 6nem daha da belirgin bir hal almaktadir. Okullar,
yalnizca birer biirokratik yap1 olmanin 6tesinde; 6grencilerin, 6gretmenlerin, velilerin
ve toplumun beklentilerini karsilamak durumunda olan dinamik 6grenme ortamlaridir.
Bu karmagik yapi iginde okul yoneticisinin rolii, salt idari kararlar almakla sinirl
kalmayip, ayni1 zamanda bir lider olarak okul kiiltiiriinii sekillendirmeyi, ¢alisanlara
ilham vermeyi ve uzun vadeli bir vizyon ortaya koymay1 da kapsamaktadir. Dolayistyla
liderlik ve karar alma, okul yoneticiliginin birbirinden ayrilamaz iki temel boyutunu
olusturmaktadir.

Liderlik, bir grubu ortak hedefler dogrultusunda harekete gecirebilme, bireyleri
giidiileyebilme ve degisimi yoOnetebilme kapasitesi olarak ele alindiginda, okul
yoneticisinin liderlik davraniglarinin okul iklimi ve akademik bagari tizerindeki etkisi
yadsinamaz bir gergek olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Etkili bir okul liderinin yalnizca
mevcut durumu korumakla yetinmeyip, okulun siirekli gelisimine ve yenilesmesine
onciiliik etmesi beklenmektedir. Bu siiregte alinan kararlarin niteligi hem egitim
¢iktilarini hem de ¢aliganlarin is doyumunu dogrudan etkilemektedir.

Karar verme ise yOnetim siirecinin merkezinde yer alan ve liderlik etkinligini biiyiik
oOlciide belirleyen bir islevdir. Dogru zamanda, dogru bilgiye dayanarak ve paydaslarin
katilimiyla alinan kararlar; orgiitsel baglilig1 pekistirmekte, catigsmalar1 azaltmakta ve
kurumsal hedeflere ulagmay1 kolaylastirmaktadir. Buna karsin, katilimci olmayan,
sezgisel ya da baskici karar alma bigimleri okul ortaminda derin giiven krizlerine ve
motivasyon kayiplarina yol acabilmektedir.

Bu ¢alismada; yonetim siireglerinden olan karar verme, kisisel ve orgiitsel karar verme,
karar verme asamalari, karar verme modelleri, karar verme cesitleri ve okul
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yoneticilerinin liderlik anlayislariyla karar alma uygulamalar arasindaki iliski hakkinda
bilgi verilmistir. Calismanin, okul yoneticiliginde liderlik ile karar alma siireclerini
biitiinciil  bir perspektifle ele almast bakimindan alanyazina katki saglamasi
umulmaktadir

2. Karar Verme Kavrami

Karar verme, basit bir tabirle farkli seceneklerden birinin bir yonetici ya da orgiit
tarafindan istenen bir sonucu elde edebilmek igin segilmesidir. Bu tanima gore ii¢
onemli sonug ¢ikarilabilir. Tlk olarak karar bir segme eylemidir; ikinci olarak karar,
bilingli diizeyde rasyonel siiregleri kapsar, yani 6nemli olan kararin mantiksal yoniidiir.
Ucgiincii olarak karar amaca yoneliktir. Ama¢ olmadan karardan soz edilemez (Can,
1992: 225). Dolayistyla karar verme, rastlantisal bir eylem olmayip belirli bir hedefe
ulasmak i¢in bilingli olarak yiiriitiilen sistematik bir siireci ifade etmektedir.

Klasik yonetim kuramcilarindan H. Fayol, yonetimi bir siire¢ olarak degerlendiren ilk
kisidir. Yonetim siirecini planlama, érgiitleme, emir verme, esgiidiim ve denetim olmak
iizere bese ayirmistir. Daha sonra Urwick ve Gulick, yonetim siirecini POSDCORB
(Planlama, Orgiitleme, Kadrolama, Ynetme, Esgiidiimleme, Raporlama ve Biitceleme)
formiilinde bir araya getirmislerdir (Bursalioglu, 2014: 22). Sonraki donemde
Davranigg1, Cevresel ve Sistem Yaklasimlar ile birlikte karar verme de yoOnetim
siirecleri arasinda yerini almistir (ilgar, 2000: 40). Buradan da anlasilacag: iizere "karar
verme" bir yonetim siireci olarak, iiretim ve iretimin kalitesine odaklanan klasik
yoOnetim anlayisinin ardindan, insan faktoriinii 6n plana ¢ikaran ve verimlilik i¢in ¢alisan
davraniglarini merkeze alan Davranigg1r Yaklasim ile Sistem Yaklagimi'nin bir {iriinii
olarak da belirginlesmistir.

Karar verme gereksinimi tim orgiitler i¢in gegerlidir. Gerekli bilgi ve olgular
dogrultusunda verilen kararlar, 6n yargilara ve bireysel Onsezilere gore alinmig
kararlardan ¢ok daha etkilidir (Aydin, 2013: 114). Herbert Simon, 1947'de yayimladig1
Administrative Behavior (Yonetimsel Davranig) adli eserinde "genel yonetim teorisi,
orgiitiin dogru karar vermesini saglayacak ilkeleri igermelidir" goriisiinii savunmus;
karar vermeyi yonetimin merkezine yerlestirmistir. Simon'a gore yoneticiler her zaman
tam anlamiyla rasyonel kararlar veremez; biligsel sinirliliklar ve yetersiz bilgi nedeniyle
"siurh rasyonellik" (bounded rationality) ¢ergevesinde hareket ederek en iyi ¢oziimii
degil, tatmin edici olan ¢ozliimii segerler (Simon, 1947). Yine 1959'da Griffiths ise
"yonetim karar vermedir" teorisini One siirerek karar vermenin yoneticilik islevinin
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Oziinii olusturdugunu ileri slirmiistiir (Owens, 2000: 266). Benzer bigimde Hoy ve
Miskel (2010) de karar vermeyi yonetim silirecinin ayrilmaz bir pargasi olarak ele almis,
okul yoneticisinin etkililigini biiylik dlclide karar alma becerisiyle iliskilendirmistir.
Karar vermenin bu denli merkezi bir yonetim islevi oldugu kabul edildiginde, kararlarin
kim tarafindan ve hangi diizeyde alindig1 sorusu da ayrica énem kazanmaktadir.
Nitekim her karar ayni nitelikte ve ayni kapsamda degildir; bir kismi bireyin kendi
yasamuni etkilerken bir kismi tiim oOrgiiti derinden sekillendirebilmektedir. Bu
baglamda karar vermeyi kisisel ve oOrgiitsel boyutlartyla ele almak, konunun daha
sistematik bir sekilde anlasilmasina katk: saglayacaktir.

2.1. Kisisel ve Orgiitsel Karar Verme

Kisisel karar vermede de orgiitsel karar vermede de benzer diisiince siiregleri islemekle
birlikte, ikisi arasinda 6nemli bir ayrim yapmak gerekmektedir. Ornegin ders galisma,
televizyon izleme ya da disar1 ¢cikma gibi kararlar kisisel kararlar gibi goriinse de karar1
veren kisinin Orgiit iiyesi olup olmamasindan bagimsiz olarak bu kararlar orgiitii
etkileyebilir. Bagka bir 6rnek olarak, ¢alistigi kurumdan istifa eden bir igsgdrenin aldigi
kisisel karar tim kurumu etkileyebilir (Can, 1992: 227). Okullarda yoneticiler ders
dagilimiyla ilgili kisisel karar verip uygulayabilirler; ancak bu karar hem dgretmenleri
hem de Ggrencileri, dolayisiyla tiim okulu etkileyebilir. Kararin bireysel diizeyde
almmmasi, orgiit iginde ¢esitli sorunlarin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlayabilir.

Aydm (2013: 114)'a gore karar verme gereksinimi tiim Orgiitlerde mevcuttur ve tim
yoneticiler orgiitsel nitelikli kararlar vermek durumundadir. Isgérenlerin orgiitiin
amagclarini gergeklestirmek icin bir araya geldigi diistiniildiigiinde; yalnizca bireylerin
degil, orgiitii olusturan tiim unsurlarin gozetilerek ve isgorenlerin karara katilimi
saglanarak karar alinmasi biiyiik nem tagimaktadir. Bagka bir deyisle, orgiitlerde ani
gelisen ve derhal ¢6ziim gerektiren bir sorun olmadig: siirece yoneticinin kisisel karar
almasi; hem kararin niteligi bakimindan hem de isgorenlerin motivasyonu tizerindeki
olumsuz etkileri bakimindan saglikli bir yonetim anlayisiyla bagdasmayabilir. Nitekim
Lunenburg ve Ornstein (2012: 171) de orgiitsel karar alma siirecinde yoneticilerin
yalnizca teknik bilgiye degil, aym1 zamanda duygusal zekdya ve insan iligkileri
becerisine de sahip olmasi gerektigini belirtmektedir. Bu beceriler, alinan kararlarin
uygulamaya yansimasinda belirleyici bir rol oynamaktadir.

Ote yandan orgiitlerde alinan kararlar yapisal ozellikleri bakimindan da
farklilagmaktadir. Simon (1960), orgiitsel kararlari programlanmis ve programlanmamis
kararlar olarak ikiye ayirmigtir. Programlanmig kararlar; rutin, tekrarlayan ve belirli
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prosediirlere gore alman kararlardir. Ogrenci devamsizhigmnin islenmesi, smav
takviminin diizenlenmesi gibi kararlar bu gruba 6rnek verilebilir. Programlanmamis
kararlar ise yeni, yapilandirilmamis ve belirsizlik iceren durumlarla karsilasildiginda
alman kararlardir; bir okulda beklenmedik bir kriz yonetimi ya da kokli bir miifredat
degisikligi bu tilir kararlar arasinda sayilabilir (Simon, 1960: 5-6). Bu ayrim, okul
yOneticisinin hangi tiir kararlar i¢in standart prosediirlere basvurabilecegini, hangi tiir
kararlar icinse yaratict ve esnek bir diislince siirecine ihtiya¢ duyacagini ortaya
koymaktadir.

Bu noktada alanyazin, bireysel ve orgiitsel karar verme arasindaki farki yalnizca kapsam
acisindan degil, siire¢ ve mesruiyet acisindan da ele almaktadir. Hoy ve Tarter (1993),
okullarda karar alma siireglerini inceleyen modellerinde katilimeir karar almanin
orgiitsel bagliligi ve is doyumunu artirdigini ortaya koymustur. Bu modelde yoneticinin,
karara konu olan probleme gore isgérenlerin katilim diizeyini belirledigi ve demokratik
bir silire¢ yonettigi vurgulanmaktadir. Benzer sekilde, Vroom ve Yetton'un (1973)
normatif karar alma modeli de hangi kosullarda yoneticinin tek bagina, hangi kosullarda
ise grup katilimiyla karar almasi gerektigini sistematik bigimde agiklamaktadir. Bu
modele gore kararin kalitesi ve iggorenlerin karara kabulii, etkili karar almanin iki temel
Ol¢iitiinii olusturmaktadir. Vroom ve Jago (1988) ise bu modeli daha da gelistirerek
yoneticinin durumsal degiskenleri —zaman baskisi, isgoérenlerin bilgi diizeyi,
problemin yapisi— gz Oniinde bulundurarak karar alma stilini esnek bigimde
ayarlamasi gerektigini ileri siirmiistiir.

Katilimer karar almanin orgiitsel ¢iktilar {izerindeki olumlu etkileri, egitim yonetimi
alanindaki aragtirmalarda da genis bi¢cimde ele alinmigtir. Sigsman (2014: 137), okul
yoneticilerinin karar alma siireclerine 6gretmenleri dahil etmesinin; okul iklimini
olumlu yonde etkiledigini, 6gretmenlerin mesleki motivasyonunu artirdigini ve orgiitsel
vatandaslik davranislarini giiclendirdigini belirtmektedir. Benzer bulgular, Daft (2010:
345) tarafindan da desteklenmekte; katilimci karar alma anlayisinin orgiit igindeki
giiveni pekistirdigi ve ¢atigma olasiligini azalttig1 vurgulanmaktadir. Bursalioglu (2014:
89) ise Tirk egitim orgiitleri dzelinde yaptigi degerlendirmede, yoneticilerin kisisel
karar alma egilimlerinin orgiitsel verimliligi olumsuz etkiledigini ve bu egilimin
demokratik okul kiiltiiriiniin gelismesinin 6niinde 6nemli bir engel olusturdugunu ifade
etmektedir.

Sonug olarak, kisisel karar verme ile orgiitsel karar verme arasindaki bu temel ayrim;
okul yoneticisinin roliinii salt bir otorite figiirii olmaktan c¢ikarip, demokratik ve
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katilime bir lider konumuna tagimasi gerektigini agik¢a ortaya koymaktadir. Orgiitsel
kararlarin, isgorenlerin beklentileri ve oOrgiitiin uzun vadeli hedefleri dogrultusunda,
seffaf ve katilimc1 bir siiregle alinmasi; hem kararin uygulanabilirligini artirmakta hem
de orgiite duyulan giiveni ve aidiyet duygusunu pekistirmektedir. Bu nedenle orgiitsel
karar verme, oOrgiitsel yapinin saglikli isleyisi agisindan vazgecilmez bir unsur olarak
degerlendirilmelidir. Kisisel ve orgiitsel karar verme arasindaki bu temel ayrim ortaya
konduktan sonra, etkili bir kararin nasil bir siire¢ izlenerek alindigi sorusu giindeme
gelmektedir; bu baglamda karar verme asamalarinin incelenmesi konunun daha
sistematik bir sekilde ele alinmasina katki saglayacaktir.

2.2. Karar Verme Asamalari

Karar verme, kendiliginden gerceklesen anlik bir eylem degil; belirli asamalardan
olusan sistematik bir siirectir. Bu siirecin adimlarinin bilingli bi¢imde izlenmesi, alinan
kararlarin hem niteligini hem de wuygulanabilirligini dogrudan etkilemektedir.
Alanyazinda karar verme siirecinin agamalart farkli arastirmacilar tarafindan cesitli
bi¢cimlerde siniflandirilmis olmakla birlikte, bu agamalarin &ziinde biiyiik Olciide
ortiistiigli goriilmektedir. Giirsel (2003), orgiitsel karar verme agsamalarini su adimlarla
agiklamistir:

o—r PROBLEMIN ANLASILMASI j
PROBLEME iLiSKIN BILGI TOPLANMASI ]

1

BILGININ COZUMLENMESI VE YORUMU

SECENEKLERIN DEGERLENDIRILMESI

1

EN UYGUN SECENEGIN BULUNMASI

J

KARARI UYGULAMAK

1

DEGERLENDIRME

000000

Sekil 1. Karar verme asamalari
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2.2.1. Problemin Anlasiimasi

Karar verme siirecinin saglikl bir sekilde isleyebilmesi i¢in her seyden 6nce problemin
ne oldugunun acik ve net bigimde ortaya konulmasi gerekmektedir. Bir problemi
¢ozmeden Once o problemin tiim bilesenlerinin dikkatle incelenmesi ve dogru
yorumlanmast zorunludur (Yilmaz ve Talas, 2010). Problem, bir yapinin amacina
ulasmasini engelleyen ya da geciktiren herhangi bir durum olarak tanimlanabilir. Bu
nedenle problemi tanimak, ortaya koymak ve tiim boyutlariyla incelemek karar verme
siirecinin temel baglangi¢ noktasini olusturmaktadir. Karar verme siirecinin rasyonel bir
nitelik kazanabilmesi, her seyden Once problemin agik ve anlasilir bir bigimde
tanimlanmasina baglidir (Giirsel, 2003: 56). Nitekim Simon (1960) da karar verme
stirecinde problemin dogru tanimlanmasinin, ¢6ziime giden yolun yarisini
olusturdugunu vurgulamaktadir. Yanlig ya da eksik tanimlanmis bir problem iizerine
inga edilen karar siireci, en iyi niyetle yiiriitiilse bile hatali sonuglar dogurabilmektedir.

2.2.2. Probleme Iliskin Bilgi Toplanmasi

Problem agik bi¢gimde tanimlandiktan sonra bu problemle ilgili kapsamli ve giivenilir
bilgilerin toplanmasi1 gerekmektedir. Bu asamada oncelikle su sorular sorulmalidir:
Mevcut problem kendine 6zgii yeni bir durum mudur, yoksa daha dnce de yasanmis ve
belirli bir ¢6ziim gelenegi olusmus bir sorunun tekrart midir? (Hoy ve Miskel, 2012).
Bu ayrimin yapilmasi, ¢6ziim siirecini hem hizlandirmakta hem de gereksiz kaynak
israfinin 6niine gecmektedir. Bilgi toplama asamasinin verimli isleyebilmesi igin drgiit
icindeki iletisim kanallarinin saglikli ve acik olmasi biiyiikk 6nem tagimaktadir.
fletisimin kopuk oldugu, giivensizligin hakim oldugu orgiitlerde dogru ve eksiksiz
bilgiye ulagsmak giiglesmektedir. Bu durum, karar siirecinin daha basinda ciddi bir bilgi
acigina yol acabilmekte ve alinacak kararin kalitesini olumsuz etkileyebilmektedir. Daft
(2010: 347), bilgi toplama agamasinin yalnizca veri derlemekten ibaret olmadigini; ayni
zamanda bu verilerin hangi kaynaklardan, hangi yontemlerle ve ne dlgiide giivenilir
bigimde elde edileceginin de 6nceden belirlenmesi gerektigini ifade etmektedir.

2.2.3. Bilginin Coziimlenmesi ve Yorumu

Toplanan bilgilerin ham haliyle karar siirecine yansitilmasi yeterli degildir. Bu asamada
bilgiler gruplandirilir, ayiklanir ve anlam kazanacak bigimde ¢6ziimlenir. Ydneticiye bu
asamada kritik bir rol diismektedir; zira tarafsiz bir bakis agisiyla wverileri
yorumlayabilme becerisi, bu siirecin saglikli igleyisi i¢in vazgecilmezdir. Duygularla
hareket etmeden, yansiz ve nesnel bir tutumla verilere gére davranmak gerekmektedir
(Akgadag, 2013). Bu asamada sorunla ilgili ussal g¢ikarimlar yapilabilmekte, olasi
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nedenler ve sonucglar arasindaki iliskiler ortaya konulabilmektedir. Lunenburg ve
Ornstein (2012: 175) de bilginin ¢oziimlenmesi siirecinde yoneticinin biligsel
onyargilardan uzak durmasi gerektigini vurgulayarak; segici algi, dogrulama onyargisi
ve agirt giiven gibi biligsel tuzaklarin karar kalitesini diisiirebilecegini belirtmektedir.

2.2.4. Seceneklerin Degerlendirilmesi

Bilginin ¢dziimlenmesinin ardindan probleme ydnelik olas1 ¢6ziim segenekleri belirlenir
ve bu secenekler sistematik bigimde degerlendirilir. Segeneklerin degerlendirilmesi
asamasi, ussal ve diizenli bir islem gerektiren 6énemli bir agamadir (Can, 1992: 231).
Yonetici bu asamada orgiitiin amaglar1 dogrultusunda belirli dlgiitler gelistirebilir. Bu
Olciitler; en az girdi ile en yiiksek ¢iktinin elde edilmesi, calisanlarin is doyumu,
uygulanabilirlik, maliyet etkinligi ya da uzun vadeli siirdiiriilebilirlik gibi c¢esitli
boyutlari kapsayabilir (Ak¢adag, 2013). Robbins ve Coulter (2012: 162) de bu agamada
her secenegin giiglii ve zayif yonlerinin karsilastirmali olarak ele alinmasinin, karar
vericinin daha bilingli bir tercih yapmasma zemin hazirladigini vurgulamaktadir.
Seceneklerin degerlendirilmesi siirecinde yalnizca kisa vadeli kazanimlarin degil,
orgiitin uzun vadeli hedefleri agisindan dogacak sonuglarin da gbéz Oniinde
bulundurulmas: gerekmektedir.

2.2.5. En Uygun Secenegin Bulunmas

Seceneklerin kapsamli bigimde degerlendirilmesinin ardindan bunlar arasindan 6rgiitiin
amaglarina, mevcut kosullara ve belirlenen 6l¢iitlere en uygun olan se¢enek tercih edilir.
Ancak bu asamada yalnizca teknik ve ekonomik uygunluk degil, insan boyutu da g6z
ard1 edilmemelidir. Segilen segenegin ¢aliganlarin moral ve motivasyonunu olumsuz
etkilememesi, orgiitsel bagliligi zedelememesi bakimindan biiyiik 6nem tagimaktadir.
Simon'm (1947) "sinirh rasyonellik" kavrami burada da gecerliligini korumaktadir;
yoneticiler her zaman mutlak anlamda en iyi segenege ulasamayabilir, ancak mevcut
bilgi ve kosullar ¢ergevesinde en tatmin edici segenegi belirleyebilirler. Bu nedenle en
uygun se¢enegin bulunmasi agamasi, mikemmeli aramanimn degil, ulasilabilir en iyi
sonucun belirlenmesinin asamasidir.

2.2.6. Karar:1 Uygulamak

En uygun secenek belirlendikten sonra sira kararin hayata gegcirilmesine gelir.
Uygulamaya gecis asamasi, karar siirecinin soyuttan somuta doniistigii kritik evredir.
Bu asamada kararin kimlere, nasil ve ne zaman duyurulacagi; uygulamanin hangi
kaynaklar ve hangi zaman dilimi i¢inde gerceklestirilecegi acik bigimde planlanmalidir.
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Hoy ve Miskel (2012), kararin uygulanabilmesi igin ¢alisanlarin karara iliskin yeterli
bilgiye sahip olmasi, gerekli kaynaklarin saglanmasi ve uygulamay1 kolaylagtiracak bir
orgiitsel iklimin olusturulmasi gerektigini belirtmektedir. Ayrica kararin uygulanma
siirecinde ortaya ¢ikabilecek direng ya da giicliiklere kars1 yoneticinin esnek ve ¢oziim
odakli bir tutum sergilemesi de uygulamanin basarisini dogrudan etkilemektedir.

2.2.7. Degerlendirme

Karar verme siireci, kararin uygulamaya konulmasiyla sona ermez. Degerlendirme
agsamasi, alman kararin ne Ol¢iide amaca hizmet ettiginin, 6ngdriillen sonug¢larin
gerceklesip  gerceklesmediginin  sistematik  bigimde incelendigi  asamadir.
Degerlendirme; uygulamanin basar1 derecesini ortaya koymak, orgiitii cezalandirmak
ya da sorumlu aramak amactyla degil, gerektiginde siireci yeniden diizenleme amaciyla
kullanilmahdir (Girsel, 2010). Kararlar, kesin ve degismez durumlarin degil;
olasiliklarin ve belirsizliklerin s6z konusu oldugu kosullarda alinir. Bu nedenle {izerinde
titizlikle distlinlilerek verilmis kararlar bile zaman zaman beklenen sonuglari
vermeyebilir. Dolayisiyla degerlendirme asamasi, hata arama degil 6grenme ve
gelistirme siirecinin bir pargasi olarak ele alinmalidir (Hoy ve Miskel, 2012). Nitekim
Daft (2010: 352) de degerlendirmeyi geri bildirim dongiisiiniin tamamlayict halkas1
olarak tanimlamakta; bu siiregten elde edilen verilerin gelecekteki karar alma siireglerini
beslemesi gerektigini vurgulamaktadir. Boylece karar verme stireci, dogrusal bir
ilerleme yerine siirekli 6grenmeye dayali dongiisel bir yap1 kazanmaktadir.

Karar verme siirecinin bu asamalari, yoneticilere sistematik bir yol haritas1 sunmakla
birlikte, uygulamada her yoneticinin ya da orgiitiin bu siireci ayni bicimde isletmedigi
goriilmektedir; bu farkliliklar, aragtirmacilar1 karar verme siirecinin nasil isledigini ve
nasil islemesi gerektigini agiklamaya yonelik ¢esitli modeller gelistirmeye yoneltmistir.

2.3. Karar Verme Modelleri

Klasik karar verme modeli, karar alma siirecini tam anlamiyla rasyonel bir ¢ergevede
ele alan normatif bir modeldir. Bu modele gore kararlarin ussal (rasyonel) olmasi
zorunludur; model, amaglara ve hedeflere ulasabilme diizeyini en {ist seviyeye
cikarabilmek i¢in en uygun secenegi arastirmay1 esas almaktadir. Klasik model, karar
vericilerin gergekte nasil eylemde bulundugunu betimlemeye ¢aligmak yerine, nasil
eylemde bulunmas1 gerektigini ortaya koyan kural koyucu bir yapiya sahiptir (Hoy ve
Miskel, 2012). Bu yo6niiyle model, ideal bir karar alma siirecinin sablonunu ¢izmektedir.
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Klasik karar verme modeline gore karar verme siireci sirasiyla su asamalardan
olugmaktadir (Hoy ve Miskel, 2012):

e  Sorun tanimlanir.

e  Amaglar ve hedefler belirlenir.

e  Olasi segenekler belirlenir.

e  Her se¢enegin olasi sonuglart dikkate alinir.

e  Biitiin secenekler karsilastirmali olarak degerlendirilir.
e Enuygun segenek belirlenir.

e  Karar uygulanir ve degerlendirilir.

Klasik modelin temel varsayimi, karar vericinin tiim alternatifleri ve bu alternatiflerin
sonuglarmi tam olarak bilebilecegi, bu bilgiler 1s1ginda da en iyi karari verebilecegi
yoniindedir. Ancak bu varsayimin gergcek Orgiitsel yasamda biiyiik Olglide
karsilanamadig1 goriilmektedir. Nitekim Robbins ve Coulter (2012: 160), klasik
modelin 6ngordiigii "tam bilgi" ve "tam rasyonellik" kosullarinin uygulamada nadiren
saglanabildigini; bu nedenle modelin daha c¢ok kuramsal bir ideal olarak
degerlendirilmesi gerektigini vurgulamaktadir. Bununla birlikte klasik model, karar
alma siirecinin sistematik bicimde ele almmasina Onciiliikk etmesi bakimindan
alanyazinda 6nemli bir yer tutmaya devam etmektedir.

2.3.1. Yonetsel Karar Verme Modeli

Yonetsel karar verme modeli, gercek orgiitsel yasamda karsilasilan belirsizlik ve
karmagiklik kosullarini1 goz 6niinde bulundurarak gelistirilmis, daha gercekei bir karar
alma cergevesi sunan modeldir. Bu model; 6zellikle programlanmamis kararlar s6z
konusu oldugunda, belirsizlik ortaminda yoneticilere karar verme konusunda yol
gostermektedir. Yonetsel modelin temel varsayimi, soruna en uygun ve milkemmel
¢Oziimii aramak yerine kosullar altinda tatmin edici ¢6ziimler iiretebilmektir (Daft,
2003; Akt. Sagir, 2006).

e  Yonetsel modelin temel varsayimlari su sekilde siralanabilir (Daft, 2003; Akt.
Sagir, 2006):

e  Karar hedefleri ¢gogunlukla belirsizdir ve tam olarak tanimlanamaz.

e Orgiitlerin karmasik faaliyetleri icinde tam anlamiyla rasyonel siireglerin
igletilmesi miimkiin degildir.

e  Yoneticilerin kisitli kaynaklar ve zaman baskisi altinda tiim alternatifleri tespit
etmesi giictlir.
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e Karar vericiler, en iyi alternatifi degil; kendilerini ve orgiitii tatmin eden
alternatifi se¢cme egilimindedir.

Bu varsayimlar, yonetsel modelin Simon'm "sinirli rasyonellik”" kavramiyla yakindan
iligkili oldugunu ortaya koymaktadir. Nitekim March ve Simon (1958), yoneticilerin
gercek karar alma siireclerinde optimizasyon degil tatmin arayisi i¢inde olduklarini
deneysel gozlemlerle desteklemistir. Hoy ve Miskel (2012), yonetsel modeli okul
yonetimi baglaminda ele aldiklarinda, bu modelin &zellikle kaynak kisitliligi, zaman
baskis1 ve paydas ¢esitliligi gibi kosullarin bir arada bulundugu okullarda daha islevsel
bir ¢ergeve sundugunu belirtmiglerdir.

2.3.2. Rasyonel Karar Verme Modeli

Rasyonel karar verme modelinin temel kurucusu olarak sosyal bilimci Herbert Simon
gosterilmektedir. Bu yaklasima gore bir politika ya da karar, maksimum sonuca
ulagsmay1 hedeflemelidir. Model, karar verme siirecini agiklayan teoriler arasinda en
kapsamli ve en c¢ok basvurulan yaklasimlardan biri olma 6zelligini korumaktadir
(Cevik, 2012). Rasyonel modelin 6zellikleri ve asamalari su sekilde siralanabilir:

e  Belirli bir sorunun varliginin tespit edilmesi ve gereksinimlerin saptanmasi,
e Hedeflerin belirlenmesi ve amaglarin 6nem sirasina gore siralanmast,

e Alternatif ¢oziim seceneklerinin belirlenmesi,

e Her secenegin maliyet ve yararlar acisindan degerlendirilmesi,

e  Segeneklerin birbiriyle kargilagtirilmasi ve en uygun olanin tercih edilmesi,
e Kararin uygulamaya konulmasi,

e  Sonucun izlenmesi ve elde edilen dersler dogrultusunda geri bildirim yapilmasi
(Cevik, 2012).

Rasyonel model, karar verme siirecine bilimsel ve sistematik bir islerlik kazandirmasi
bakimindan biiyiik bir kavramsal katki sunmaktadir. Bununla birlikte modelin bazi
onemli sinirliliklart da bulunmaktadir. Her seyden 6nce model, karar vericinin tim
alternatifleri ve sonuglarini 6nceden bilebilecegini varsaymaktadir ki bu durum gergek
orgiitsel yasamda nadiren miimkiindiir. Ote yandan egitim orgiitleri s6z konusu
oldugunda rasyonellik ilkesine gore karar almak daha da giiglesmektedir; zira egitim
orgiitlerinin amaglar1 salt teknik ya da ekonomik degil, degerlere ve toplumsal
beklentilere dayali bir yap1 tagimaktadir (Bursalioglu, 2014: 35). Yoneticiler her zaman
rasyonel kararlar verme imkanina sahip olmayabilir; baski gruplari, yasal kisitlar, orgiit
kiiltiirii ve bireysel deger yargilart gibi etkenler tam rasyonel davranigi engelleyebilir.
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2.3.3. Sinirli Rasyonel Karar Verme Modeli

Sinirli  rasyonellik kavrami, tam rasyonellik varsayimmnin ger¢cek yasamda
karsilanamadigini savunan ve bu boslugu doldurmak amaciyla Simon (1947) tarafindan
gelistirilmis temel bir kavramdir. Sinirh rasyonellik; karar vericilerin biligsel kapasite
sinirhiliklar, yetersiz bilgi ve zaman baskisi gibi engeller nedeniyle tam anlamiyla
rasyonel kararlar veremeyecegi iddiasini tagimaktadir. Sinir ve engellerin temel kaynagi
ise Orgiitiin karmagikligindan dogan kisitlt bilgi ile karar1 kusatan zaman baskisidir
(Daft, 2003; Akt. Sagir, 2006).

Bu modele gore yoneticiler, nesnel olarak en iyi segenegi bulmaya c¢alismak yerine
icinde bulunduklar1 kogullar altinda kendilerini ve orgiitii tatmin eden, yani "yeterince
iyi
(satisficing) kavramiyla ifade etmistir. Okul yonetimi baglaminda disiiniildiigiinde,
yoneticilerin karar alma siireclerinde galisanlari tatmin edici kararlar almak durumunda
kaldiklar1 siklikla gozlemlenmektedir. Ciinkii ¢alisanlarin alinan karardan memnun
olmasi; okul iklimini korumak, motivasyon diisiikliigiinii 6nlemek ve orgiitsel bagliligi

n

olan secenegi tercih ederler. Simon bu durumu "tatmin edici karar alma"

siirdiirmek agisindan yonetici i¢in son derece dnemlidir. Bu kosullar altinda tamamen
rasyonel bir karardan s6z etmek miimkiin olmayabilir (Sagir, 2006). Nitekim Hoy ve
Miskel (2012) de okul yoneticilerinin karar alma siireclerinde sinirli rasyonellik
cercevesinde hareket ettiklerini; buna karsin bu siirecin sistematik bir yaklasimla
yonetilmesinin karar kalitesini artirabilecegini vurgulamaktadir.

2.3.4. Sezgisel Karar Verme Modeli

Sezgisel karar verme modeli, karar alma siirecinde sezgilerin, duygularin ve diger soyut
faktorlerin belirleyici rol oynadigi durumlart agiklamaya yonelik bir yaklasimdir. Bu
modele gore karar verici, segenekleri uzun uzadiya analiz etmek yerine sahip oldugu
birikime, deneyime ve i¢giidiisel yargilarina dayanarak hizli bir karar verir (Tekin ve
Ehtiyar, 2010). Sezgisel karar verme, Ozellikle zaman baskisinin yogun oldugu,
belirsizligin yiiksek oldugu ve kararin kisa siirede alinmasi gereken durumlarda islevsel
bir yaklasim olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Sezgisel karar verme yalnmizca duygusal bir tepki olarak degerlendirilmemelidir.
Alanyazinda sezginin, uzun yillar i¢inde birikmis deneyim ve ortiik bilginin (tacit
knowledge) bir yansimasi oldugu kabul goérmektedir (Dane ve Pratt, 2007). Bu
baglamda deneyimli bir yoneticinin sezgisel kararlari, salt duygusal degil; birikimsel
bilginin hizli islenmesinden kaynaklanan bilingalti ¢ikarimlar olarak da yorumlanabilir.
Bununla birlikte sezgisel karar almanin ciddi riskleri de bulunmaktadir. Yoneticilerin
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mevcut sorunlart goérmezden gelerek yalnizca duygularina ve aligkanliklarina
glivenmeleri, onyargili ve hatali kararlarin ortaya c¢ikmasina zemin hazirlayabilir.
Ozellikle karmasik ve cok boyutlu sorunlarin ¢dziimiinde yillarm pratigine ve
tecriibesine giivenerek hizli karar vermek, beklenen sonuglart vermeyebilir (Sagir,
2006). Okul yoneticileri agisindan disiiniildiigiinde, sezginin tamamen dislanmasi
yerine analitik diisiinceyle dengelenerek kullanilmasi daha saglikli bir karar alma siireci
icin Onerilmektedir (Lunenburg ve Ornstein, 2012: 178). Bu denge, yoOneticinin hem
hizli hem de isabetli kararlar alabilmesini miimkiin kilmakta; bdylece sezgisel
yaklasimin gii¢lii yanlar1 korunurken olasi Onyargi ve hata riskleri de en aza
indirilmektedir.

Sonug olarak bu bes model, karar verme siirecini farkli boyutlariyla ele almakta ve
birbirini tamamlayan perspektifler sunmaktadir. Higbir model tek basina evrensel bir
gegerlilige sahip degildir; etkili bir yonetici, i¢inde bulundugu kosullari, orgiitiin
yapisini ve kararin niteligini g6z 6niinde bulundurarak bu modellerden hangisinin ya da
hangilerinin bilesiminin daha islevsel olduguna karar verebilmelidir. Karar verme
stirecinin hangi model ¢er¢evesinde ele alindigindan bagimsiz olarak, drgiitlerde alinan
kararlarin nitelik ve kapsam bakimindan birbirinden farklilagtigi goriilmektedir; bu
farkliliklarin sistematik bicimde anlasilabilmesi igin karar verme gesitlerinin ayrica
incelenmesi gerekmektedir.

2.4. Karar Verme Cestileri

Orgiitlerde cesitli faaliyetlerin yiiriitiilmesi sirasinda farkli nitelikte kararlarin alinmasi
kaginilmazdir. Karsilagilan durumun niteligi, aciliyeti, belirsizlik diizeyi ve oOrgiit
iizerindeki etkisi; alinacak kararn tiiriinii de dogrudan belirlemektedir. Buna gore orgiit
yonetimleri, farkli kosullar karsisinda farkli karar tiirlerine basvurmaktadir.
Alanyazinda bu ayrimi en sistematik bicimde ortaya koyan siniflandirma, Herbert
Simon tarafindan gelistirilen programlanmis ve programlanmamis kararlar ayrimidir.
Bu iki temel karar tiirliniin yan1 sira alanyazinda bireysel-grup kararlar, stratejik-
operasyonel kararlar ve merkezi-merkezkac kararlar gibi ek siniflandirmalar da yer
almakla birlikte; bu boliimde Simon'in siniflandirmasi esas alinacaktir.

2.4.1. Programlanmis Kararlar

Programlanmig kararlar, tekrarlanabilen, rutin hale gelmis ve belirli kurallara ya da
prosediirlere dayanan kararlardir (Pettigrew, 1973: 11). Bu tiir kararlar, daha 6nce de
benzer bi¢cimde karsilasilmig sorunlara yonelik olarak gelistirilmis standart yanitlart
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igermektedir. Karar vericinin bu tiir durumlarda her seferinde sifirdan bir diisiince siireci
ylrlitmesine gerek yoktur; var olan prosediirler, yonergeler ya da gelenekler devreye
girerek stireci kolaylastirir (Simon, 1960: 5). Programlanmis kararlar genellikle orta ve
alt diizey yoneticiler tarafindan alinmakta olup orgiitiin gilindelik isleyisini diizenleyen
rutin kararlardir (Robbins ve Coulter, 2012: 161).

Okul yonetimi agisindan degerlendirildiginde, programlanmis kararlarin oldukca genis
bir yer tuttugu goriilmektedir. Y1l basinda ziimre 6gretmenler kurulunda alinan kararlar,
sinif gegme ve smif tekrarina iliskin uygulamalar, 6grenci devamsizliginin takibi ve
bildirilmesi, sinav takviminin hazirlanmasi, nébet ¢izelgelerinin diizenlenmesi ve okul
ici etkinliklerin planlanmasi bu tiir programlanmis kararlarin baslica 6rnekleri arasinda
sayilabilir. Sene basinda aliman bu kararlar yi1l boyu uygulanir ya da uygulanmaya
calisilir. Bu kararlarin biiylik ¢ogunlugu Milli Egitim Bakanligi'nin yonetmelik ve
genelgeleri ¢ercevesinde belirlenmis oldugundan okul yoneticisinin takdir alan1 gérece
sinirlidir. Bununla birlikte programlanmis kararlarin etkin bigimde uygulanabilmesi;
okulun i¢ iletisim yapisinin saglikli olmasina, ¢aliganlarin prosediirlere hdkim olmasina
ve kurumsal bellegin canli tutulmasina baglidir (Lunenburg ve Ornstein, 2012: 173).

2.4.2. Programlanmanus Kararlar

Programlanmamus kararlarin dogasinda belirsizlik vardir (Pettigrew, 1973: 11). Bu tiir
kararlar; daha once karsilagilmamis, ani gelisen, yapilandirilmamis ve standart ¢oziim
yollarinin yeterli olmadigi durumlarla bas edebilmek i¢in alinan kararlardir.
Programlanmamig kararlar genellikle iist diizey yoneticiler tarafindan alinmakta olup
orgiit i¢in tasidiklari risk ve belirsizlik diizeyi programlanmis kararlara kiyasla ¢ok daha
yliksektir (Simon, 1960: 6). Bu tiir kararlar, yoneticinin analitik diisiince becerisi,
deneyimi ve yaraticiligini en yogun bigimde sinadig: kararlardir.

Okul yonetimi baglaminda programlanmamis kararlara gesitli drnekler verilebilir. Mill
Egitim Bakanligi'nin okullarda yasanan 6gretmen agiklarini gidermek amacryla bagka
okullardan o6gretmen gorevlendirmesi ve bu kararin ilgili &gretmenlere son giin
bildirilmesi, bu tiir ani ve beklenmedik kararlarin somut bir érmegini olusturmaktadir.
Benzer bigimde, bir okulda 6grenciler arasinda ciddi bir siddet olaymin yasanmasi,
dogal afet ya da salgin hastalik gibi olaganiistii bir durumla karsilagilmasi, beklenmedik
bir biitce kesintisinin okul faaliyetlerini dogrudan etkilemesi ya da velilerin ani ve yogun
tepkilerine yol agan tartigmali bir uygulamanin ortaya ¢ikmasi; programlanmamis
kararlarin alimmasini1 zorunlu kilan durumlar arasinda sayilabilir. Bu tarz kararlar
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genellikle iist diizey yonetici ya da birim tarafindan alinmakta ve uygulamaya hizla
gecilmesi beklenmektedir.

Programlanmamis kararlarin en temel giigliigii, tam ve giivenilir bilgiye ulagsmak igin
yeterli zamanm bulunmamasidir. Daft (2010: 349), bu tiir kararlarin kriz y&netimi
becerisi gerektirdigini ve yoneticinin hem analitik hem de sezgisel diisiinme kapasitesini
es zamanli olarak devreye sokmasi gerektigini vurgulamaktadir. Hoy ve Miskel (2012)
de programlanmamis kararlarin okul ydneticisi {izerinde yarattig1 baskiya dikkat
¢ekerek; bu tiir durumlarda yoneticinin paydagslar bilgilendirmesinin, seffaf bir iletigim
siirdiirmesinin ve gerektiginde uzman destegine basvurmasinin karar kalitesini
artirabilecegini belirtmektedir.

Sonug olarak programlanmis ve programlanmamig kararlar, birbirini diglayan degil
tamamlayan iki karar tiirii olarak degerlendirilmelidir. Etkin bir okul yoneticisi; rutin
kararlar1 hizli ve verimli bigimde yonetirken olagandisi durumlarla karsilagtiginda da
esnek, yaratict ve kararli bir tutum sergileyebilmeli; her iki karar tiiriinii de durumun
gerektirdigi beceri ve anlayisla ele alabilmelidir (Bursalioglu, 2014: 91). Bu dogrultuda
programlanmis ve programlanmamis kararlar arasindaki dengeyi saglikli bigimde
kurabilen yoneticinin, hem orgiitsel istikrar1 koruyan hem de degisime uyum
saglayabilen bir liderlik profili sergiledigi sdylenebilir. Bu dogrultuda programlanmis
ve programlanmamis kararlar arasindaki dengeyi saglikli bicimde kurabilen ydneticinin,
hem orgiitsel istikrar1 koruyan hem de degisime uyum saglayabilen bir liderlik profili
sergiledigi soylenebilir. Karar tiirlerinin bu sekilde ele alinmasinin ardindan, s6z konusu
kararlarin kimler tarafindan ve nasil bir liderlik anlayisiyla alinmasi gerektigi sorusu
giindeme gelmektedir; bu baglamda okul yoneticiliginde liderlik ile karar verme
stirecine katilim iliskisinin ayrica incelenmesi bilyiik 6nem tagimaktadir.

3. Okul Yoneticiliginde Liderlik ve Karar Verme Siirecine
Katilim

Karar verme siireci, okul yoneticisinin liderlik anlayisindan bagimsiz diisiiniilemez. Bir
okul yoneticisinin nasil karar aldigi, kimleri bu siirece dahil ettigi ve hangi 6lgiitleri
gozettigi, onun liderlik tarzinin en somut yansimalarindan birini olusturmaktadir. Bu
baglamda liderlik ile karar verme, birbirini besleyen ve birbirini anlamlandiran iki temel
yonetim islevi olarak ele alinmalidir.
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Alanyazinda liderlik stilleri ile karar alma siirecleri arasindaki iligski kapsamli bigimde
incelenmistir. Ornegin, otokratik liderlik anlayisinda kararlar biiyiik dlciide tek bir kisi
tarafindan almirken; demokratik liderlik anlayiginda c¢alisanlarin karar siireclerine
katilmi tesvik edilmekte, dagitimc1 liderlik anlayisinda ise karar alma yetkisi ve
sorumlulugu o6rgiit i¢cinde genis bir alana yayilmaktadir (Bass ve Avolio, 1994). Okul
ortaminda demokratik ve dagitimei liderlik anlayislarinin benimsenmesi; 6gretmenlerin
mesleki 6zerklik duygusunu pekistirmekte, okul iklimini olumlu yénde etkilemekte ve
orgiitsel baglilig1 giliclendirmektedir (Leithwood ve Jantzi, 2000). Bu nedenle okul
yoneticisinin liderlik tarzi, karar siirecine kimlerin, ne zaman ve hangi 6l¢iide dahil
edilecegini dogrudan belirleyen temel bir degisken olarak islev gérmektedir.

Karara katilim, kararin niteligine gore farklilik gosterebilir. Her ¢alisanin her karara
katilmas1 gerektigi diislincesi, alanyazinda yaygin yanlis varsayimlardan biri olarak
degerlendirilmektedir. Edwin Bridges, "karart paylasma modeli" olarak tanimladigi
yaklasiminda; okul yoneticisinin Ogretmenlerin kabul alanlarina giren kararlara
katilimlarint saglamasi durumunda bu katilimin daha az etkili olacagmi ileri
stirmektedir. Kabul alani, ¢alisanin yoneticiden gelen emir ve kararlar1 sorgulamadan
kabul etmeye hazir oldugu konular1 kapsamaktadir. Buna karsin 6gretmenlerin kabul
alanlarmin diginda kalan kararlara katilimlar saglandiginda, katilimin ¢ok daha etkili
ve anlamli oldugu diisiiniilmektedir. Bagka bir ifadeyle, karar hem 6gretmenin dogrudan
¢ikarim ilgilendiriyor hem de 6gretmen o karara katki saglayacak bilgi birikimine
sahipse, s6z konusu karar kabul alaninin disindadir ve 6gretmen karar verme siirecine
dahil edilmelidir (Aydin, 2013: 141). Bu noktada Bridges'in modelinde iki belirleyici
kavram 6ne ¢ikmaktadir: uygunluk ve uzmanlik. Uygunluk; 6gretmenin séz konusu
kararda dogrudan cikarimin bulunup bulunmadigiyla ilgilidir. Ogretmenin cikari
yiiksekse karara katilim ilgisi ve istegi de yiiksek olacaktir. Ancak 6gretmenin ¢ikarinin
olmadigi ya da son derece smirli oldugu durumlarda c¢alisan, yoneticinin
yonlendirmelerine daha agik bir tutum sergileme egiliminde olabilir. Uzmanlik ise karar
vermeyi gerektiren problemin ¢oziimiine anlamli ve nitelikli bir katki saglayabilme
yeterliligiyle ilgilidir (Bridges, 1967; akt. Aydin, 2013: 141). Bu iki dl¢iitiin birlikte
degerlendirilmesi, yoneticinin katilimi kimin igin, hangi kararda ve ne 6l¢iide islevsel
kilabilecegini belirlemesine olanak tanimaktadir.

Liderlik perspektifinden bakildiginda, bu modelin okul yoneticisine 6nemli bir
sorumluluk yiikledigi goriilmektedir. Etkili bir okul lideri; hangi kararlarin tamamen
kendi inisiyatifinde oldugunu, hangi kararlarin danisma gerektirdigini ve hangi
kararlarin ise ortak bir siirecle alinmas1 gerektigini dogru bicimde ayirt edebilmelidir.
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Vroom ve Yetton'un (1973) normatif liderlik modeli de bu ayrimi destekler nitelikte
olup yoneticinin karar alma stilini duruma gore esnek bicimde ayarlamasini
onermektedir. Buna gore kararin kalitesi, ¢aliganlarin karara kabulii ve zamanin etkin
kullanimz; liderin katilim diizeyini belirleyen temel dlgiitler arasinda yer almaktadir.

Hoy ve Tarter (1993) da okul yoneticilerinin katilime1 karar alma siireglerini yonetirken
dort temel durumu g6z 6niinde bulundurmasi gerektigini vurgulamaktadir: ¢aliganlarin
ilgisi, uzmanligy, giivenilirligi ve orgiitsel bagliligi. Bu dort 6lgiitiin biitiinlesik bigimde
degerlendirilmesi, okul yoneticisinin katilimct karar almayi salt bir demokratiklik
gosterisi olarak degil; orgiitsel etkinligi artiran bilingli bir liderlik stratejisi olarak
benimsemesine zemin hazirlamaktadir. Sisman (2014: 145) ise 6gretmenlerin karar
stireglerine anlamli bi¢cimde dahil edildigi okullarda mesleki motivasyonun ve okula
aidiyet duygusunun belirgin bigimde arttigin1 ortaya koymus; bu bulguyu okul liderinin
katilime1 tutumunun dogal bir ¢iktisi olarak degerlendirmistir.

Sonug olarak, okul yoneticiliginde liderlik ile karar verme siireci birbirinden ayrilamaz
bir biitiin olusturmaktadir. Etkili bir okul lideri; kararlarini hem 6rgiitiin uzun vadeli
hedefleri hem de ¢alisanlarin beklenti ve uzmanliklari dogrultusunda sekillendiren,
katilimu bir ara¢ olarak degil bir deger olarak benimseyen ve karar siirecini seffaf, hesap
verebilir bir anlayisla yoneten kisidir. Bu yaklasim; okulu yalnizca bir yonetim birimi
olarak degil, birlikte Ogrenen ve birlikte karar alan bir topluluk olarak
konumlandirmakta ve okul liderliginin en temel islevini anlam kazandirmaktadir.

4. Sonug¢

Okullarda karar verme siirecine katilim ve bu siirecin 6gretmenler iizerindeki etkileri,
egitim yonetimi alanyazininda uzun yillardir arastirmacilarin ilgisini ¢eken temel
konular arasinda yer almaktadir. Bu alanda yapilmig ¢aligmalar; 6gretmenlerin karar
siireclerine katiliminin hem bireysel hem de orgiitsel diizeyde belirleyici sonuglar
dogurdugunu, ancak uygulamada bu katilimin biiyiik 6l¢iide yetersiz kaldigini ortaya
koymaktadir.

Yildirrm (1989), "Okul Orgiitlerinde Karar Verme ve Karara Katilma" bashklh
calismasinda, kendisine yeterli serbestlik taninsa higbir karara katilmak istemeyen
Ogretmen oraninin son derece diisiik oldugunu saptamig; bu bulgunun &gretmenlerin
bliyiik ¢gogunlugunun karar siireglerine katilma konusunda istekli olduklarini agikga
gosterdigi sonucuna varmistir. Ozden (1996) ise "Okullarda Katilmali Y dnetim" baglhkli
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aragtirmasinda katilimcilarin biiyiik ¢ogunlugunun (%60), kararlarin ya tamamen
idareciler tarafindan alindigin1 ya da idarecilerin kendi aralarinda kararlagtirdiktan sonra
usul geregi Ogretmenlerin goriislerine basvurdugunu belirttigini ortaya koymustur.
Arastirma sonucunda okul yonetimine bazi kararlarda katilim saglanmakla birlikte bu
katilimin biiyiik olglide sekle indirgenerek karar sonuglari ve uygulamalar {izerinde
giiclii bir etki yaratamadig1 anlagilmaktadir.

Conway (1976), "Test of Linearity Between Teachers' Participation in Decision Making
and Their Perceptions of Their Schools as Organizations" baslikli ¢aligmasinda dikkat
cekici bir bulguya ulasmistir: Ogretmenin is doyumu, kararlara gereginden fazla
katilimin saglandigir durumlarda da katilimin en az diizeyde tutuldugu durumlarda da
olumsuz yonde etkilenebilmektedir. Bu bulgu, katilimin niteligi ve dozunun salt
katilimin varligindan ¢ok daha belirleyici olduguna isaret etmektedir. Yilmaz (1999) da
"Etkili Karar Verme Siireci: Yeni Bir Karar Verme Model Onerisi" adli calismasinda
okul diizeyinde alinan kararlara ¢alisanlarin katilimi konusunda dogrudan ya da dolayli
bicimde ciddi sorunlar yasandigini; bu sorunlarin kararlarin uygulanma agamasindaki
basari olasiligin1 da 6nemli dl¢iide azalttigini ortaya koymustur.

Daha giincel arastirmalar bu bulgular1 hem derinlestirmekte hem de yeni boyutlariyla
giindeme tagimaktadir. Bozkurt ve Ozkaya (2024), Gaziantep ilinde 20 okul
yoneticisiyle yiiriittiikleri fenomenolojik arastirmada okul yoneticilerinin karar verme
stirecini etkileyen faktorleri dort ana temada toplamustir: okul odakli, yasal, bireysel ve
paydas odakli faktdrler. Aragtirma sonucunda okulun bulundugu boélgenin kosullari,
kanun ve yonetmelikler, yoneticilerin bireysel 6zellikleri ve paydaslarin beklentilerinin
karar siirecinde etkili faktorler oldugu saptanmistir. Arastirmacilar; okul yoneticilerinin
karar siirecinde yetkilerinin genisletilmesi, mesleki gelisim etkinlikleri araciligiyla karar
alma becerilerinin gelistirilmesi ve iist yoneticilerin okul yoneticilerine giiven vererek
onlari desteklemesi gerektigini dnermektedir (Bozkurt ve Ozkaya, 2024).

Uluslararast alanyazinda da bu bulgulart destekleyen ve derinlestiren 6nemli
aragtirmalar yapilmistir. 2024 yilinda yayimlanan bir arastirmada okul miidiiriiniin
kararlarinin  kalitesinin 6gretmenlerin katilimina baghi olup olmadigi sorusuna
katilimeilarin %88,8'1 "olduk¢a bagli" yanitini vermistir. Bu bulgu, okul yoneticilerinin
karar kalitesine iligkin 6gretmen algisinin son derece yiiksek oldugunu ve katilime1 karar
almanin yonetsel mesruiyetin temel bir bileseni olarak degerlendirildigini ortaya
koymaktadir (Kanavas & Triantari, 2024).
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OECD'nin 2025 yilinda yayimladigi TALIS (Teaching and Learning International
Survey) raporu ise uluslararasi Olgekte kaygi verici bir tabloyu gozler oOniine
sermektedir. Rapora gére OECD egitim sistemlerinde dgretmenlerin okul diizeyindeki
politika kararlarina katilimi 2018-2024 yillar1 arasinda ortalama 3 puan gerilemis;
2013'ten 2024'e uzanan uzun vadeli egilime bakildiginda ise Sirbistan ve Singapur gibi
iilkelerde bu diistisiin 20 puani astig1 goriilmektedir. OECD genelinde 6gretmenlerin
%78'1 okullarinin karar alma siireglerine katilim firsat1 sundugunu belirtmekle birlikte
bu oran kirsal okullarda ve kamusal okullarda 6zel okullara kiyasla daha yiiksek
seyretmektedir. Bu veriler; katilimer karar almanin sdylem diizeyinde yaygin kabul
gormesine karsin uygulamada ciddi bigimde geriledigini ve kiiresel 6l¢ekte yapisal bir
sorun olmaya devam ettigini acikca ortaya koymaktadir.

2022-2024 yillar arasindaki arastirmalar kapsayan sistematik bir derleme ¢alismasinda
karar verme ve egitim liderligi alanindaki giincel egilimler incelenmis; yapay zekanin
egitim liderligi pratiklerine entegrasyonunun yeni firsatlar sunarken etik boyutlar ve
insan denetiminin rolii konusunda da énemli bogluklar barindirdig1 vurgulanmistir. Bu
bulgu, egitim yonetiminde karar verme siireglerinin yalnizca katilim boyutuyla degil,
giderek artan teknolojik doniisiim baglaminda da ele alinmasi gerektigine (Mat Shoib
ve ark., 2025) isaret etmektedir.

2024 yilinda yayimlanan kapsamli bir derleme caligmasi ise katilimei ve isbirlikli karar
almanin okul kiiltirii ve iklimi ilizerindeki etkilerini incelemis; okul liderliginin
O0gretmen iyi olusu ve mesleki doyumu {tizerinde belirleyici bir rol oynadigini ortaya
koymustur. Arastirma; etkili liderlik pratikleri arasinda 6gretmenlerin karar siireclerine
anlamli bigimde dahil edilmesinin 6ne ¢iktigini ve bunun 6gretmen tutma oranlartyla
dogrudan iliskili oldugunu gostermektedir.

Yapilmis arastirmalarin bulgulari, diger 6rgiitlerde oldugu gibi okullarda da karar verme
siirecinde ciddi sorunlari oldugunu gdstermektedir. Ogretmenler biiyiik cogunlukla ya
karar stireglerine hi¢ dahil edilmediklerini ya da goriislerinin yalnizca formalite geregi
alindigini, uygulamada ise dikkate alinmadigini ifade etmektedir. Bu durum 6gretmenin
moral ve motivasyonunu, okula duydugu aidiyet ve baglilik duygusunu, is doyumunu
ve dolayli olarak akademik performansini olumsuz yonde etkilemektedir. Ote yandan
karar siirecine katilimin niteligi, katilimin varligi kadar belirleyicidir. Salt goriiniirde var
olan, uygulamaya yansimayan bir katilimin égretmenler iizerinde gercek bir katilim
yoklugundan daha derin bir giivensizlik ve hayal kirikligi yaratabilecegi g6z ardi
edilmemelidir.
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Karar verme siirecinde yoneticinin sergiledigi liderlik anlayisi, bu siiregte yasanacak
aksakliklar1 en aza indirmenin ve isabetli kararlar almanin temel anahtaridir. Etkili
liderler, hangi kararlarin tek bagina alinabilecegini, hangilerinin danigsma gerektirdigini
ve hangilerinin ise ortak bir siirecle alinmasi gerektigini dogru bigimde ayirt
edebilmektedir. Yoneticinin yalnizca kendi bakis agisini ya da belirli bir grubun
c¢ikarlarinit merkeze alarak verdigi kararlar; 6gretmenlerde orgiitsel adalete iliskin ciddi
kaygilara yol agmakta ve kararlarin uygulanma siirecinde pasif direng ya da ilgisizlik
bi¢iminde kendini gostermektedir. Bu durum, orgiitsel hedeflere ulagmay1 da dogrudan
sekteye ugratmaktadir.

Okullar, belirli ortak amagclar1 gergeklestirmek icin bir araya gelmis insanlardan olusan
canli ve organik yapilardir. Bu yapimin saglikli isleyebilmesi; yoneticinin salt hiyerarsik
bir otorite figiirii olmanin 6tesine gegerek, caliganlarin sesini duyan, bilgisine deger
veren ve kararlarini mesruiyet zemininde paylasan bir lider olmasini zorunlu
kilmaktadir. Ozellikle organik drgiitler olan okullarda kararlarin, gretmenlerin fikir ve
uzmanligina bagvurularak alinmasi; hem kararin niteligini artirmakta hem de
uygulamadaki sahiplenmeyi gii¢lendirmektedir.

Son olarak, okul yoneticilerinin karar verme ve karara katilim konularinda alanyazindan
yararlanmalar1 ve bu alanda yapilmis arastirmalari diizenli bigimde incelemeleri biiyiik
onem tasimaktadir. Teorik bilgi ile uygulamanin bulusturulmasi; yoneticilerin kendi
kurumlarindaki karar alma siireclerini daha bilingli, daha adil ve daha etkili bir bigimde
yonetmelerine 6nemli katkilar saglayacaktir. Unutulmamalidir ki okul liderliginin
kalitesi, yalnizca alinan kararlarin dogruluguyla degil; ayn1 zamanda bu kararlarin nasil,
kimlerle ve hangi anlayisla alindigiyla da 6l¢tilmektedir.

Beyanlar

Finansman: Bu c¢alisma herhangi bir kurum tarafindan finansal olarak
desteklenmemistir.

Cikar Catismasi: Calisma tek yazarli olup ¢ikar ¢atismasi yoktur.
Etik Kurul Onay1: Bu kuramsal ¢aligma etik kurul izni gerektirmemektedir.
Yazar Katkilari: Calismanin tiimii yazar tarafindan hazirlanmistir.

Veri Erisilebilirligi: Calismada kullanilan eserlere kaynakg¢a bdoliimiinde yer
verilmigtir.
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