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ON SOz

1998 yilinda Aksaray Hizmet I¢i Egitim Merkezinde diizenle-
nen “Liderlik” konulu bir egitim seminerine katilmigtim. Seminer
bitmisti ve kursiyerlerle vedalasiyorduk. Orta yasli, meslegine uzun
yillar emek vermis, meslegini sevdigi ve ciddiye aldig belli olan bir
okul yoneticisi yanima yaklasarak: “Konustugun gibi yaz.” dedi. An-
lamadim, dedim. “Sen heniiz yolun basindasin. Genelde 6gretim
tyelerinin yazdiklarini pek fazla anlamiyorum. Ama konustuklar:
zaman kismen anliyorum. Eger makale ya da kitap yazacaksan, bize
ders anlattigin sekilde yaz. Daha iyi olur. Sana tavsiyem olsun.” de-
yip gitti. Bu konusmay1 o zamanlar pek fazla ciddiye almadim. Daha
sonra yazdigim makalelerin daha fazla kisi tarafindan okunmasi i¢in
makaleleri yalin, sade ve hikéayelerle anlatmaya, konustugum gibi
yazmaya calistim. Bu siiregte makalelerimi okuyup paylasan birgok
okuyucu oldu. Bu asamadan sonra daha ¢ok kisiye ulagsmak, okun-
ma diizeyini artirmak ve hedef kitleye daha fazla katkida bulunmak
amaciyla makalelerime 6rnek olaylar1 da ekledim. Makaleleri bir
olaydan, durumdan esinlenerek kaleme aldim. Bu kitaptaki makale-
lerin tamami bu kayginin ve bu ¢abanin eseridir.

Yonetimin PIN Kodu, biraz mizah, biraz ciddiyet biraz da bu
2018 yil1 igerisinde basilan “Egitimin PIN Kodu” kitabimin y6netim
versiyonu olmasi hasebiyle bu adi koymak, 6grencilerim ve arkadas-
larimla yaptigim goriismelerin sonucunda ortaya ¢ikan bir karardir.
Egitimin PIN Kodu, daha ¢ok egitim makalelerini, Yonetimin PIN
Kodu ise daha ¢ok yonetim, liderlik ve orgiitsel davranis konulu
makalelerimi kapsamaktadir. Yonetimin PIN Kodu, kuram-uygula-
ma iligkisini kurarak, sorunlarin nasil ¢oziilecegini, ¢cozerken nelere
dikkat edilecegini, kararlarin nasil alinacagini ele almaktadir. Yo-
netimin PIN Kodu, kuramsal temeli olan ancak uygulama agirlikli
yazilmis bilimsel bir eserdir. Bu sebeple hedef kitlesi 6grenciler, 68-
retmenler, okul yoneticileri, egitim yoneticileri ve diger kamu-ozel
sektor yoneticileridir.
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Bu kitap her hafta diizenli olarak www.kamudanhaber.com
adresinde yazdigim egitim makalelerinden olusmaktadir. Okuyu-
culardan gelen yogun talep {izerine kitap héline getirmeye karar
verdim. Yazdigim makaleleri okuyup ilk déniit veren esim Nuray
Cemaloglu’na tesekkiirlerim sonsuzdur. Makalelerimi her hafta sa-
birla okuyup déniit veren Dr. Elif Dasci Sonmez, Giilnur Ak Kii-
citkgayr, Dr. Fatih Sahin, Kiibra Yenel, Ebru Gtileng, Gamze Ertiirk,
Goniil Serife Yilmaz, Dog. Dr. Burcu Takil ve Dog. Dr. Selcen Bin-
gol, Ayse Giil Dogru ve Zehra Cetine; kitabi dil ve anlatim agisindan
okuyup diizelten Zati Urer'e; makaleleri okuyup paylasan 6grenci-
lerime; alanda her zaman destegini gordiigiim yetismemde katkisi
olan degerli hocam Prof. Dr. Servet Ozdemire; Milli Egitim Baka-
nimiz Prof. Dr. Ziya Sel¢uka; makalelerimi diizenli takip eden Milli
Egitim Bakan Yardimcimiz Sayin Prof. Dr. Mustafa Safran, Aksaray
Valisi Hamza Aydogdu, Ogretmen Geligtirme ve Egitimi Genel Mii-
diirti Prof. Dr. Adnan Boyaci, MEB Bakan Danismanlar1 Dr. Turgay
Ontas, Dr. Okan Coban ve Prof. Dr. Mustafa Yavuza; hocam Prof.
Dr. Nezahat Giigli'ye; arkadaslarim Prof. Dr. Galip Yiiksel, Cevdet
Vural ve Prof. Dr. Yiicel Gelisli'ye tesekkiirlerim igtendir. Ayrica
dostluklari ile her zaman varligini hissettigim giizel insanlara da
sevgi ve saygilarimi sunarim.

Kitapla ilgili goriis ve diisiincelerinizi; necaticemaloglu@hot-
mail.com adresine yazmanizdan mutlu olurum. Ayrica yazdigim ki-
tap, makale, tv programi ve seminerlerden haberdar olmak isterseniz
twitter adresim: @Necatil965, Instagram adresim ise necemaldir.

Prof. Dr. Necati Cemaloglu
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OKUL YONETICILERINE MEKTUP

2014-2015 egitim-0gretim yilinda, Tiirkiye ¢apinda yaklasik
16000 civarinda okul yoneticisinin degistigini, yardimcilartyla bir-
likte toplamda 40000’ varan bir rakamin telaffuz edildigini duydum.
Her degisim ve doniisimiin belirli sikintilar: tasidig1 diistincesiyle
okul yoneticilerine, mesleki deneyimlerimi aktarmak i¢in kuram-
uygulama iligkisi baglaminda bazi 6neriler sunacagim.

Okul yoneticileri ile ilgili demografik dagilimlar1 inceledim.
Bazi okul yoneticilerinin daha 6nce de okul yoneticiligi yaptig1 an-
lasiliyor. Yoneticilik mesleginde tecriibenin degerine ve 6nemine
inanirim. Bu ac¢idan deneyimli olanlarin biraz daha sansh oldugu
kanaatindeyim. Yoneticilerin, ilk odaklandiklar: ve merak ettikle-
ri kavramlarin baginda “yonetim” gelir. Genel olarak yonetim, li-
teratiirde “Orgiitte bulunan madde ve insan kaynaklarinin 6rgiitsel
amaglar dogrultusunda en verimli sekilde kullanilmas1” olarak ta-
nimlanir. Bu tanim, ¢ok mekanik, ¢ok soguk ve bir o kadar da itici
bir tanimdir. Bu tanimi1 kendine rehber edinen bir yoneticinin okulu
fabrika, 6gretmenleri disli, 6grencileri de islenecek ham madde ola-
rak gormesi kadar dogal hicbir sey yoktur.

Okulun insan, hava ve yap1 boyutu incelendiginde, insan 6ge-
sinin 6n plana ¢iktigini gérmek miimkiindiir. Bu sebeple yonetimi,
“insanlara hayati kolaylastirabilme sanat1” olarak tanimlamak, sani-
rim okulda yapilacak yonetsel eylemlerin bi¢cimini, seklini ve igerigi-
ni belirlemede etkili olacaktir.

Okula ilk atandiginizda yasal giiciiniizle goreve bagladiniz. Bu
yasal giig, sizi statil lideri yapar. Okuldaki 6gretmenler, 6grenciler,
veliler ve okulun ¢evresindeki bask: gruplar: tarafindan kabul gor-
diikge liderlik roliiniiz pekismeye baglar. Yasal giiclintlize siginmak,
zorlayicl gii¢ kullanmak, gerekli gereksiz 6diil giiciinden yararlan-
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mak; sizi glinii kurtarmaya caligan, egreti yonetici kimligine iter. Bu
sebeple, yasal giicii ilk haftada ise kogmanizda bir sorun olacagini
sanmiyorum. Ancak bu iki, i¢ hafta icerisinde “uzmanlik gliciinii”
etkili kullanmaniz, gerekir. Mesleki liyakatinizi, yeterliginizi hedef
kitleyle paylagsmaniz 6nemlidir. Son olarak karizmatik giicii kullan-
maniz, sizi kisa zamanda liderlige dogru tasiyacaktir.

Sunu higbir zaman unutmamaya 6zen gosteriniz: “Kaleleri ki-
liglarla fethedebilirsiniz ama kiliglarla yonetemezsiniz” Bu sebeple,
stirekli olarak etkiyi kullanmaniz gerekir. Yetki kullanarak yoénetici-
lik yapmaya kalkismaniz, beklenen sonun baslangici olabilir.

Ogretmenlik mesleginde ¢ok basarili olmus, {istiin bagar1 6diil-
leri almis olabilirsiniz. Onlar, ge¢miste kaldi. Artik rolleriniz, so-
rumluluklariniz, géreviniz ve etki alaniniz degisti. Basarili 6gretmen
olarak ¢alismis olmaniz, sizi okul yoneticiliginde de basarili yapmaz.
Giinkii bagarili 6gretmen igsel giidiillenmistir. I¢sel giidiileme arag-
lari, bireyin basaridan basariya kogsmasinda etkili rol oynamis ola-
bilir. Oysa yoneticilikte igsel gtidiilenmeniz kadar bagkalarini giig
kullanip harekete gecirebilmeniz, yonlendirebilmeniz ve onlara is
yaptirabilme kapasiteniz 6n plana ¢ikmaktadir. Aksi taktirde, okul
yoOneticiligi masasina oturup misafirlerinize basarili 6gretmenlik
anilarinizi anlatarak zaman ge¢irmek durumunda kalabilirsiniz.

Egitim orgiitleri ile ilgili baz1 sloganlar vardir. Bunlardan en po-
piiler olanlar1 “Okul, yoneticisi kadardir, “Okuldaki basar1 da basa-
risizlik da yoneticiden sorulur” anlamina gelir. Bu sézlerin mutlaka
gecerligi vardir. Cosby: “Okuldaki bagarinin %84’ okul yoneticisin-
den kaynaklanir” der. Boyle bir ifade tesadiif degildir. Okuldaki gii-
nahlardan da sevaplardan da bir noktaya kadar yonetici sorumludur.
Ancak okulun entelektiiel sermayesini ifade eden 6gretmenleri ve
onlarin okul basarisindaki rollerini yok saymak da dogru degildir.
Okullari, tek adam yonetiminin etkili oldugu kurumlar haline getir-
mek, okullara biiyiik oranda zarar verebilir. Oncelikle sunu ¢ok iyi
bilmemiz gerekir: Golgede yasayanin gélgesi olmaz.
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Okul yoneticisi tek adam olmak yerine “dagitimci liderlik” dav-
raniglarini 6n plana cikarirsa 6gretmenin, 6grencinin, velinin ve
idari personelin de liderlik yapmalarina uygun ortam yaratmis olur.
Kisacas, tek adam liderligi yerine okul yoneticisi “liderlerin lideri”
olarak daha etkili rol oynayabilir. Orkestra sefi olmak, herkesi dinle-
mek, en optimal kararlar1 almak ve rol model olmak 6nemli liderlik
davranislaridir.

Okul yonetiminizin etkisini 6l¢mek istediginizde kendinize su
sorular1 sorun: lyi yonetim nedir? Kotii yénetim nedir? Hep birlikte
iyi ve kotii yonetimi bir drnek olayla agiklayalim. “Evinize geldiniz
ve evinizin yakinlarinda aracimizi park edecek yer bulamadiniz. 2
sokak uzaga park ettiniz. Sokak lambalar1 yanmiyor. Copler toplan-
mamig. Karanlikta muz kabuguna bastiniz ve diistiiniiz. Uzeriniz kir
pas iginde... Eve geldiniz, apartmanin dis kapisinin kilidi bozuk.
Zorlayarak, iterek, tekmeleyerek kapiyr actiniz. Elektrikler kesik,
dolayisiyla otomatlar devre disi, asansér galigmiyor... Dairenizin
bulundugu kata kadar zorlanarak ¢iktiniz. Karanlikta kapiy1 agtiniz.
Sular kesik” Bu drnek olayda, hangi kurumlar1 hatirladiniz? Beledi-
ye, elektrik idaresi, apartman yonetimi... Simdi 6rnek olay: bir de
soyle ele alalim. “Eve geldiniz, araciniz1 park ettiniz. Eve ¢iktiniz. Eli-
nizi ylizlintizl yikayip isinize koyuldunuz.” Kimi hatirladiniz? Ceva-
b1 yok degil mi? O halde iyi yonetim kendini hatirlatmayan kot yo-
netim ise kendisini siirekli hatirlatan yonetimdir. Kendinize daima
su soruyu sorun: Ben siirekli kendisini hatirlatan yonetici miyim?

Toplum olarak Ogrencilere deger kazandiramadigimizdan
sikayet ederiz. Hatta yetigkinlerin bile degerlerinin olmadig1 yoniin-
de sikayette bulunuruz. Bu endiselerin ve elestirilerin mutlaka hakli-
lik pay1 vardir. En bariz 6rnegi su: Ogretmen yetigtiren egitim fakiil-
telerinde, sinavlarda 30 tane 6gretmen adayinin basina iki gozetmen
gorevlendiriyorsak demek ki deger kazandiracak olan 6gretmenlere
glivenmedigimiz ortaya ¢ikar. Peki giivenmedigimiz 6gretmen, na-
sil deger kazandiracak? Ogretmene neden giivenmiyoruz? Okulla-
rinizda, éncelikle ele almaniz gereken hatta biligsel becerilerden de
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once gelen, degerleri kazandirmaktir. Degerleri saglam temellere
oturtmak i¢cin 6gretmenlere ve 6grencilere giivenmek gerekir. Giive-
nin {izerine degerleri inga etmek tutulacak en dogru yoldur. ABDde
Stanford Universitesinin Miihendislik Fakiiltesinde 6grencilerin ba-
sina sinavlarda gozetmen gonderilmedigini yillar 6nce bir kitapta
okumustum. “Bir 6grenci sorular1 6gretim {iyesinden aliyor, arka-
daglarina dagitiyor, siav bitiminde en son kalan 6grenci kagitlar
toplayip, 6gretim tiyesine teslim ediyormus. Kopya ¢ekilip ¢cekilme-
digini aragtirdim. Ceken 6grenciler oluyormus. Ancak diger 6gren-
ciler kopya ¢ekene miidahale edip, kopya ¢eken 6grenciyi okuldan
attirtyorlarmig”. Bu durum bize degerlerin tesadiifen olusmadigini
gosteriyor. Bunlarin mimari sizler olacaksiniz. 12 yil egittiginiz 6g-
rencilere deger kazandiracak programlariniz, eylemleriniz, duru-
sunuz ve felsefeniz olmali... Unutmayin ki 6grenciler kulaklariyla
degil, gozleriyle deger kazanirlar...

Okullarin elbette vazgecilmezleri arasinda “kalite” kavrami
gelir. “Kaliteli okul’, “kaliteli egitim”, “kaliteli 6gretmen”... Bu kav-
ramlar yaklagik 20 yildir egitimin gindeminden hi¢ diismez. Egitim
orgiitlerinde, baska sektorlerden devsirilen kavram ve ilkeler kendi-
lerine ¢ok kolay yasam alani bulabilir. Egitimde kalite kavrami ¢ok
genis, genel ve o kadar da 6zel bir anlama sahiptir. Bu sebeple, ha-
zirladiginiz raporlar, etkinlikler ve galigma planlar, kalite kavramini

giindemde tutabilir fakat amacina ulastirmaz.

Antalyada bir otelde, bir kamu kurulusunun yoneticilerine
kalite, takim calismas1 vb. egitimler vermek iizere davet edildim.
Egitime giderken yanima kiirdan ve sakiz aldim. Yoneticileri 20’ser
kisilik gruplara ayirdim. 20 dakikada sakiz1 ve kiirdani kullanarak
bes katli kule yapmalarini ve bu kulenin bes dakika boyunca yikil-
madan ayakta kalmasinin sart oldugunu bir yonerge ile bildirdim.
Grup “bagla” talimatiyla birlikte kule yapmaya basladi. Baz1 grup
tiyeleri sakizi ¢igniyor, digerleri de onlarin agzindan ¢ikan sakizi el-
lerine alarak kiirdana takiyorlardi. Masanin {izerinde siyah bir poset
ve iginde de mutfak eldiveni vardi. Grup iiyelerinden higbiri bana
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“Hocam arkadasimizin agzindan ¢ikan sakiza elimizi siirityoruz; bu
hijyenik degil, hasta olacagiz. Eger uygun goriirseniz otelin mutfagin-
dan eldiven alalim.” demedi. Bu konuyu onlara hatirlatip, su soruyu
sordum: “Burada bu kaygiyr tasimayan sizler, calistiginiz kurumda
kaliteyi nasil artiracaksimz? Kaliteyi artirmak istiyorsamz oncelikle
siz kendi kisisel kalitenizi artirin.” dedim. Okulda kaliteyi artiracak
araglar bellidir. “Ogrenen okul” olma, “6grenmeyi iist deger haline
dontstirme” ve “takim halinde 6grenme kiiltiirti yaratabilmek” ka-
liteyi yakalamada etkili araclar arasinda yer alir.

Okulunuzda sizden hoslanmayan, sizin varliginizi kabullene-
meyen ve siirekli muhalif davranislarla size meydan okuyan kisi ya
da kisiler olacaktir. Kili¢ ve kalkan kullanarak onlara saldirmaniz,
boylece onlari etkisiz hale getirmeniz; kolay, siradan ve gok kotii so-
run ¢ozme yaklasimi olarak tarihe gegecektir.

Orgiitlerde ¢atisma yagsamak kadar dogal bir seyin olmadigin
distintiyorum. Catismayi etkili ¢6zmeniz, 6rgiitsel amaglara hizmet
edecektir. Catigmay1 stiriincemeye birakmaniz ya da kétii ¢6ztim
yaklasimlarimi kullanmaniz, gelecekte mobbingin yasanmasina uy-
gun ortam yaratacaktir. Hep bana soruyorlar: Catisma ile mobbing
arasinda ne fark var? Bu konuyu sizlere bir metaforla agiklamak
isterim. Eger miidahale topa ise ¢atisma, oyuncuyu sakatlamaya
yonelikse mobbingtir. Size kars1 olumsuz davranislar1 olan kisi ya
da kisilerin, bu davranislarinin kaynagina, “bilgisine” ulasin. Eger
olumsuz davranigin kaynagi olan bilgiyi degistirebilirseniz, tutum ve
davranislarda da degisme meydana getirebilirsiniz.

Sonug olarak sunu vurgulamak isterim: Sorunu anlama, fark
edebilme, tiirevlerinden ayirt edebilme, 6nemli yonetici davranisi-
dir. Herkesin baktig1 yere bakan, herkesin gérdiigtinii géren, liderlik
roliinii etkili oynayamaz. Farkliliklari fark etmek, farkliliklar: tanim-
layabilmek gerekir. Bu baglamda, okul yoneticisi olarak siirekli so-
run ¢ézmek, sorunlarla bogusmak ve krizlerden firsatlar yaratmak
6nemlidir. Takim arkadaglarinizi dinlemek, beyin firtinasi yapmak,
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yaratici fikirlerin ortaya ¢ikmasini saglamak, basar1 6ykiileri yazma-
nizda etkili olabilir. Takim arkadaglarinizi ne kadar iyi tanirsaniz, o
kadar sorun ¢6zme siirecinde onlarin destegini alabilirsiniz.

Burada 6nemli olan diger kavramlardan birisi de hi¢ stiphesiz
iletisim becerisidir. Etkili lider yoneticiler takim arkadaslariyla iliski
degil, iletisim kurar. Sen dili yerine ben dilini ve 6z saygiy1 gelisti-
rici dili kullanirlar. Dinleme, anlama ve etkin beden dili ile pozitif
iletisim becerilerini desteklerler. Sempati yerine empati kurabilmek;
iletisim hatalarini ve engellerini ortadan kaldirabilmek; acik, net ve
tutarli olabilmek yarinlara emin adimlarla ytirtimede size 6nemli ka-
zanimlar saglayabilir.





