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Ozet

Bu aragtirmanin amaci, ortaokul miidiirlerinin iyi olma hallerini etkileyen bireysel ve oOrgiitsel
unsurlart ayritili bigimde ortaya koymak, miidiirlerin iyi oluslarini giiclendirmeye yonelik
gereksinimleri belirlemek ve iyi olma halinin egitim-6gretim siireclerine nasil yansidigini
incelemektir. Arastirma, nitel arastirma yaklasimi kapsaminda durum caligmasi deseninde
ylriitiilmistir. Calisma grubunu, 2025-2026 egitim-6gretim yilinda Ankara ilinde gérev yapan 10
ortaokul miidiirii olugturmaktadir. Veriler, arastirmaci tarafindan gelistirilen yar1 yapilandirilmis
goriisme formu araciligiyla toplanmis; elde edilen goriisme kayitlar1 yaziya aktarilarak icerik
analizi yontemiyle ¢oziimlenmistir. Analiz slirecinde kodlar olusturulmus, bu kodlar alt temalar ve
temalar altinda sistematik bi¢cimde bir araya getirilmis ve bulgular dogrudan katilimc1 ifadeleriyle
desteklenmistir.

Aragtirma bulgulari, ortaokul miidiirlerinin iyi olma hallerinin basta is yiikii ve gorev yogunlugu
etkilesim, aile destegi, list yonetimden algilanan destek, karar alma siireclerinde 6zerklik ve
yonetsel ¢abalarin takdir edilmesi gibi ¢cok boyutlu unsurlardan etkilendigini ortaya koymustur.
Miidiirler, iyi olma hallerini giiclendirmeye ydnelik olarak gorev dagiliminin dengelenmesi,
velilere yonelik okul politikalarinin netlestirilmesi, fiziki imkanlarin iyilestirilmesi, is—6zel yasam
dengesini destekleyen uygulamalarin yayginlastirilmasi ve yonetim ig¢i iletisimin gili¢lendirilmesi
gerektigini vurgulamistir. Iyi olma halinin egitim-6gretim siireclerine etkileri incelendiginde,
yiliksek 1yi olus diizeyinin okul miidiirlerinin liderlik becerilerini giiclendirdigi, 6gretmenlere
saglanan destegi artirdigi, okul iklimini olumlu yonde etkiledigi ve 6grencilerle kurulan iligkilerin
niteligini gelistirdigi belirlenmistir. Aragtirma sonuglari, okul miidiirlerinin iyi olma hallerinin
yalnizca bireysel bir durum olmadigini, ayni zamanda okulun isleyisi ve egitim sisteminin etkililigi
iizerinde belirleyici bir rol oynadigini gostermektedir.

Anahtar Kelimeler: {yi Olma Hali, Okul Miidiirleri, Psikolojik Iyi Olus, Egitim Yonetimi,
Orgiitsel Destek
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Abstract

The aim of this study is to examine in detail the individual and organizational factors affecting the
well-being of middle school principals, identify the needs required to strengthen their well-being,
and analyze how principals’ well-being is reflected in teaching and learning processes. The study
was conducted within a qualitative research framework using a case study design. The study group
consisted of 10 middle school principals working in Ankara during the 2025-2026 academic year.
Data were collected through a semi-structured interview form developed by the researcher. The
interview data were transcribed verbatim and analyzed using content analysis. During the analysis
process, codes were generated, grouped into sub-themes and themes, and supported with direct
quotations from participants to enhance credibility.

The findings revealed that principals’ well-being is influenced by multiple factors, including
workload and task intensity, physical conditions of the school, the quality of relationships with
teachers and parents, interactions with students, family support, perceived support from upper
management, autonomy in decision-making processes, and recognition of managerial efforts.
Principals emphasized the need for balanced task distribution, clearer school policies toward
parents, improvement of physical facilities, practices supporting work—life balance, and stronger
communication within the management team to enhance their well-being. Regarding the impact of
well-being on educational processes, higher levels of well-being were found to strengthen
principals’ leadership capacities, increase support provided to teachers, contribute to a more
positive school climate, and improve the quality of relationships with students. Overall, the results
indicate that principals’ well-being is not merely an individual phenomenon but a critical factor
influencing school functioning and the overall effectiveness of the education system.

Keywords: Well-being, School Principals, Psychological Well-Being, Educational Administration,
Organizational Support

GIRIS

Egitim kurumlarmin etkili ve verimli bigcimde yonetilmesi, biiyiik 6l¢iide okul ydneticilerinin
kisisel, mesleki ve psikolojik 6zellikleriyle iligkilidir. Okul midiirleri; egitim-6gretim siireglerinin
planlanmast ve yiiriitilmesinin yani1 sira okul ikliminin olusturulmasi, 6gretmenlerin
motivasyonunun desteklenmesi ve 6grencilerin akademik basarisinin dolaylt olarak artirilmasinda
belirleyici bir role sahiptir. Bu baglamda okul yoneticilerinin psikolojik ve duygusal acidan iyi
olma halleri, yalnizca bireysel refah agisindan degil, ayn1 zamanda orgiitsel etkililik agisindan da

kritik bir unsur olarak degerlendirilmektedir (Cemaloglu ve Coban, 2019; Yilmaz ve Altinok,
2009).
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Gilinlimiizde egitim kurumlari, hizla degisen toplumsal beklentiler, artan hesap verebilirlik, yogun
biirokratik siirecler ve ¢ok paydasl yapilar nedeniyle giderek daha karmasik bir yonetim ortami
icerisinde faaliyet gdstermektedir. Bu durum, okul miidiirlerinin yalnizca yonetsel yeterliklere
sahip olmasii degil; ayn1 zamanda psikolojik dayaniklilik, duygusal denge ve sosyal beceri
diizeylerinin yiiksek olmasini da zorunlu kilmaktadir. Okul yoneticilerinin iyi olma halleri; is
doyumu, motivasyon, liderlik tarzi, etik degerler ve politik beceriler gibi ¢ok boyutlu degiskenlerle
dogrudan iliskilidir (Bozkurt, 2019; Sahin, 2020; Tayyar, 2023).

Alanyazinda yapilan arastirmalar, okul yoneticilerinin liderlik stillerinin ve etik tutumlarinin
Ogretmenlerin Orgiitsel baglilik, mutluluk ve motivasyon diizeyleri {lizerinde anlamli etkiler
yarattigini géstermektedir (Cemaloglu ve Coban, 2019). Etik liderlik sergileyen ve adalet algisini
giiclendiren okul miidiirlerinin, 6gretmenlerle daha saglikl iligkiler kurabildigi ve okulda olumlu
bir orgiitsel iklim olusturabildigi ifade edilmektedir (Sahin, 2020; Tayyar, 2023). Benzer sekilde,
politik becerilerin yoneticilerin okul ortamindaki iliskileri etkin bi¢cimde yonetmesine katki
sagladigl; bu durumun da 6rgiitsel mutluluk ve motivasyonu artirdigi belirtilmektedir (Bozkurt,
2019; Rengi ve Bozkurt, 2024).

Son yillarda egitim yonetimi literatiirinde okul mutlulugu, psikolojik iyi olus ve is doyumu gibi
kavramlara yonelik ¢alismalarin arttigir dikkat ¢ekmektedir (Goriin ve Kazak, 2024; Yilmaz ve
Altinok, 2009). Bu calismalar, okul yoneticilerinin iyi olma hallerinin yalnizca bireysel bir duygu
durumu olmadigini; ayn1 zamanda okulun genel isleyisi, 6gretmen performansi ve 6grencilerin
dgrenme ortamlari iizerinde dolayl fakat giiclii etkiler yarattigini ortaya koymaktadir. Iyi olma hali
yiiksek olan okul miidiirlerinin daha saglikl1 kararlar alabildigi, stresle daha etkili bas edebildigi ve
okul i¢inde pozitif bir ¢aligma iklimi olusturabildigi vurgulanmaktadir (Goriin ve Kazak, 2024).

Buna karsilik, is doyumunun diisiik olmasi, yoneticilerde yalmzlik, tiikenmislik ve psikolojik
yipranma gibi olumsuz duygularin ortaya ¢ikmasma neden olabilmekte; bu durum yonetsel
performansi ve okulun genel isleyisini olumsuz yonde etkileyebilmektedir (Yilmaz ve Altinok,
2009). Okul miidiirlerinin ayn1 anda hem egitim politikalarinin uygulayicis1 hem de okul ici
paydaslar arasinda denge kuran bir aktdr olmasi, rol ¢atismasi ve yogun sorumluluk yiikiinii
beraberinde getirmekte; bu durum yoneticilerin iyi olma hallerini kirillgan hale getirebilmektedir
(Cemaloglu ve Coban, 2019).

Tiirkiye’de okul yoneticilerinin iyi olma hallerine yonelik yapilan c¢aligmalar incelendiginde,
arastirmalarin cogunlukla tek bir degisken iizerine yogunlastigi goriilmektedir. Liderlik tarzi,
motivasyon, etik tutum ya da ig doyumu gibi unsurlar ayr1 ayr1 ele alinmakta; bu degiskenlerin iyi
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olma hali iizerindeki etkilesimli ve biitlinciil yapis1 yeterince ortaya konulamamaktadir (Bozkurt,
2019; Sahin, 2020; Tayyar, 2023). Oysa okul yoneticilerinin iyi olma halleri, psikolojik, duygusal
ve Orgiitsel boyutlarin karsilikl etkilesimiyle sekillenen ¢ok katmanli bir yap1 sergilemektedir.

Bu baglamda, okul miidiirlerinin 1yi olma hallerini etkileyen unsurlarin kapsamli ve biitiinctil bir
yaklagimla ele alinmasi; bu unsurlar arasindaki iligkilerin ortaya konulmasi énemli bir gereklilik
olarak ortaya c¢ikmaktadir. Egitim kurumlarinin basarisinin siirdiiriilebilirligi, biiylik olgiide
yoneticilerin hem bireysel hem de mesleki agidan saglikli ve dengeli bir iyi olma diizeyine sahip
olmalarina baglidir.

Bu dogrultuda arastirmanin  temel problemi su sekilde ifade edilmektedir:
“Ortaokul miidiirlerinin 1yi olma hallerini etkileyen unsurlar nelerdir ve bu unsurlar arasindaki
iliskiler nasil bir yap1 sergilemektedir?”

Bu arastirmanin amaci, ortaokul miidiirlerinin iyi olma hallerini etkileyen unsurlari belirlemek, bu
iyi olma durumlarimi gelistirmeye yonelik yapilabilecek uygulamalari ortaya koymak ve
midiirlerin 1yi olma hallerinin egitim-6gretim siireclerine olan yansimalarini incelemektir.
Aragtirma, okul yoneticilerinin psikolojik ve duygusal iyi oluslarinin okul yonetimi ve egitim
ortamlar tizerindeki etkisini derinlemesine anlamay1 hedeflemektedir.

1. Psikolojik Tyi Olus

Psikolojik iyi olus, bireyin yasamini anlamli ve degerli algilamasi, kendisiyle barisik olmasi,
cevresiyle saglikl iligkiler kurabilmesi ve karsilagtig1 sorunlarla etkili bicimde bas edebilmesi gibi
cok boyutlu bir yapiy1 ifade etmektedir. Bu kavram, yalnizca bireyin olumlu duygular yasamasiyla
siirlt olmayip; ayni zamanda kisisel gelisim, 6zerklik, yasam amaci ve ¢evresel hakimiyet gibi
unsurlar1 da igermektedir. Psikolojik iyi olus, hedonic (haz odakli) ve eudaimonic (anlam ve
kendini gerceklestirme odakli) yaklagimlar ¢ergevesinde ele alinmakta; bireyin yasamdan aldigi
doyum ile yasamini ne 6l¢iide anlamli buldugu birlikte degerlendirilmektedir (Ryan ve Deci, 2001;
Keyes, Shmotkin ve Ryff, 2002).

Egitim yonetimi baglaminda psikolojik iyi olus, okul miidiirlerinin mesleki rollerini siirdiirebilme
kapasiteleri agisindan kritik bir 6neme sahiptir. Okul miidiirleri, yogun is yiikii, zaman baskisi,
biirokratik sorumluluklar ve ¢ok yonlii paydas iliskileri nedeniyle siirekli olarak stresle karsi
karsiya kalmaktadir. Bu siiregte psikolojik iyi olus diizeyi yiiksek olan yoneticilerin, stres
faktorlerini daha saglikli bicimde yonetebildigi, olumsuz durumlar karsisinda daha dengeli ve
¢Ozlim odakl1 tutumlar sergileyebildigi belirtilmektedir (Warr, 2003; Wright, 2006). Psikolojik 1yi
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olus, yoneticilerin yalnizca bireysel ruhsal sagliklarin1 degil, ayn1 zamanda ydnetsel karar alma
stireclerinin niteligini de dogrudan etkilemektedir.

Alanyazinda yapilan ¢alismalar, psikolojik iyi olus ile is doyumu, motivasyon ve orgiitsel baglilik
arasinda giiclii iligskiler bulundugunu ortaya koymaktadir. Psikolojik iyi olus diizeyi yiiksek
bireylerin, yaptiklari ise kars1 daha olumlu tutumlar gelistirdikleri, mesleki rollerinden daha fazla
doyum sagladiklar1 ve Orgiitlerine karsi daha giicli bir aidiyet duygusu hissettikleri ifade
edilmektedir (Wright, 2004; Zheng, Zhu, Zhao ve Zhang, 2015). Egitim orgiitleri baglaminda bu
durum, okul miidiirlerinin liderlik davranislarina, 6gretmenlerle kurduklari iligkilere ve okul
iklimine dogrudan yansimaktadir.

Tirkiye’de okul yoneticileri iizerinde yapilan arastirmalar da psikolojik iyi olusun, Orgiitsel
stireglerle yakindan iligkili oldugunu gdstermektedir. Simsek ve Parlar (2019), okul yoneticilerinin
psikolojik iyi olus diizeyleri ile Orgiitsel sinizm arasinda anlamli ve ters yonli bir iligki
bulundugunu ortaya koymustur. Benzer sekilde Turan ve Yalgin (2021), psikolojik iyi olus diizeyi
yiiksek olan okul yoneticilerinin orgiitsel destek algilarinin da yiiksek oldugunu belirtmistir. Bu
bulgular, psikolojik iyi olusun yalnizca bireysel bir ruh hali degil; ayn1 zamanda orgiitsel iligkileri
sekillendiren temel bir degisken oldugunu gostermektedir.

Psikolojik iyi olusun azalmasi ise okul miidiirleri acisindan tiikkenmislik, yalmzlik ve duygusal
yipranma gibi olumsuz sonuglara yol agabilmektedir. Ozellikle is doyumunun diisiik oldugu,
orgiitsel destek algisinin zayif kaldigi ve rol catigsmalarinin yogun yasandigi durumlarda,
yoneticilerin psikolojik iyi olus diizeylerinin olumsuz etkilendigi ifade edilmektedir (Y1lmaz ve
Altinok, 2009; Balay ve Saglam, 2016). Bu durum, yoneticilerin hem bireysel yasam kalitelerini
hem de okul yonetimindeki etkililiklerini azaltabilmektedir.

Psikolojik iyi olus, okul miidiirlerinin iyi olma hallerini aciklayan temel kavramlardan biri olarak
degerlendirilmektedir. Psikolojik iyi olusu yiiksek olan okul miidiirleri; stresle daha etkili bas
edebilmekte, mesleki rollerini daha saglikli bigimde siirdiirebilmekte ve okul ortaminda olumlu bir
orgiitsel iklimin olugmasina katki sunabilmektedir. Bu nedenle okul miidiirlerinin psikolojik iyi
olus diizeylerinin incelenmesi, egitim yonetimi alaninda hem kuramsal hem de uygulamaya doniik
acidan onemli bir gereklilik olarak ortaya ¢ikmaktadir.

2. is Doyumu

Is doyumu, bireyin yaptig1 isten elde ettigi memnuniyet, tatmin ve olumlu duygularm toplami
olarak tanimlanmaktadir. Bu kavram, bireyin isine iligkin beklentileri ile i ortaminda karsilastig
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kosullar arasindaki uyum diizeyini yansitmaktadir. Is doyumu yalnizca iicret, statii ve caligma
kosullar1 gibi digsal faktorlerle degil; ayn1 zamanda bireyin yaptig1 isi anlamli bulmasi, kendini
yeterli hissetmesi ve mesleki gelisim olanaklarina sahip olmasi gibi i¢sel faktorlerle de yakindan
iligkilidir (Warr, 2003; Wright, 2006). Bu yoniiyle is doyumu, bireyin genel yasam doyumunun ve
psikolojik iyi olusunun énemli bir bileseni olarak degerlendirilmektedir.

Egitim yonetimi baglaminda is doyumu, okul miidiirlerinin yonetsel rollerini siirdiirme bigimleri
ve mesleki tutumlar1 {izerinde belirleyici bir etkiye sahiptir. Okul miidiirleri, ¢ok yonlii
sorumluluklar, yogun biirokratik siirecler ve yiiksek beklentilerle kars1 karsiya kalmaktadir. Bu
stiregte is doyumu diizeyi yiiksek olan yoneticilerin, mesleki rollerini daha istekli bigimde yerine
getirdikleri, yonetsel sorunlara karst daha yapici ve ¢oziim odakli yaklagimlar sergiledikleri
belirtilmektedir (Erdem, 2008). Is doyumu, okul miidiirlerinin motivasyon diizeylerini artirarak
okul yonetiminin etkililigine dogrudan katki sunmaktadir.

Alanyazinda yer alan arastirmalar, i3 doyumu ile psikolojik iyi olus, oOrgiitsel baglilik ve
tikenmislik arasinda anlamli iliskiler bulundugunu gostermektedir. Is doyumu yiiksek olan
bireylerin, daha diisiik diizeyde stres ve tilkenmislik yasadiklari; buna karsilik is doyumunun
azalmasiin duygusal yorgunluk, mesleki yabancilasma ve isten uzaklagsma gibi olumsuz sonuglara
yol actig1 ifade edilmektedir (Kinman ve Jones, 2008; Waddell ve Burton, 2006). Egitim orgiitleri
baglaminda bu durum, okul miidiirlerinin hem bireysel refahlarini hem de okulun genel isleyisini
olumsuz yonde etkileyebilmektedir.

Tiirkiye’de okul yoneticileri lizerinde yapilan ¢alismalar, is doyumunun okul miidiirlerinin iyi olma
halleri agisindan merkezi bir degisken oldugunu ortaya koymaktadir. Ozdemir (2006), okul
yoneticilerinin is doyumu diizeylerinin tiikenmislik diizeyleriyle ters yonlii bir iligki sergiledigini
belirtmistir. Benzer bigimde Yilmaz ve Altinok (2009), is doyumu diisiik olan okul yoneticilerinin
yalnizlik ve yasam doyum diizeylerinin de olumsuz etkilendigini ortaya koymustur. Tagdan ve
Yalgin (2020) ise okul ydneticilerinin is doyumlarinin, yonetsel deneyim, ¢alisma kosullar1 ve
orgiitsel destek algis1 gibi degiskenlere bagli olarak farklilastigini ifade etmektedir. Is doyumunu
etkileyen faktorler arasinda liderlik roliiniin niteligi, karar alma siireglerine katilim, orgiitsel adalet
algis1 ve c¢alisma ortaminin destekleyici yapist onemli bir yer tutmaktadir. Okul miidiirlerinin
yonetsel Ozerklige sahip olmalari, mesleki basarilarinin takdir edilmesi ve orgiitsel destek
algilarinin giiclendirilmesi, is doyumunu artiran unsurlar arasinda yer almaktadir (Demirtas ve
Ozer, 2016; Gériin ve Kazak, 2024). Bu durum, okul miidiirlerinin mesleki motivasyonlarimi ve
psikolojik denge durumlarini olumlu yonde etkilemektedir.
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Is doyumu, okul miidiirlerinin iyi olma hallerini aciklayan temel kavramlardan biri olarak
degerlendirilmektedir. Is doyumu yiiksek olan okul miidiirleri, mesleki rollerini daha siirdiiriilebilir
bicimde yerine getirebilmekte, stresle daha etkili bag edebilmekte ve okul ortaminda olumlu bir
orgiitsel iklimin olugmasina katki sunabilmektedir. Bu nedenle okul miidiirlerinin is doyumu
diizeylerinin incelenmesi, egitim yonetimi alaninda hem bireysel refahin hem de kurumsal
basarinin anlagilmasi agisindan 6nemli bir gereklilik olarak goriilmektedir.

3. Liderlik Stilleri

Liderlik, bireylerin ortak amaglar dogrultusunda yonlendirilmesi, motive edilmesi ve orgiitsel
hedeflere ulasilmasinin saglanmasi siireci olarak tanimlanmaktadir. Egitim oOrgiitlerinde liderlik,
yalnizca yonetsel gorevlerin yerine getirilmesiyle sinirli olmayip; okul ikliminin olusturulmasi,
Ogretmenlerin mesleki gelisimlerinin desteklenmesi ve Ogrencilerin 6grenme ortamlarinin
tyilestirilmesi gibi ¢ok boyutlu sorumluluklar1 kapsamaktadir. Bu baglamda okul miidiirlerinin
benimsedikleri liderlik stilleri, hem bireysel iyi olma halleri hem de okulun orgiitsel yapisi iizerinde
belirleyici bir etkiye sahiptir.

Okul midiirlerinin sergiledikleri liderlik stilleri; 0gretmenlerle kurulan iligkilerin niteligini,
orgiitsel adalet algisim ve okul igi iletisim siireclerini dogrudan etkilemektedir. Ozellikle
destekleyici, etik ve katilmer liderlik yaklasimlarinin, &gretmenlerin oOrgiitsel baglilik ve
motivasyon diizeylerini artirdigi; bununla birlikte okul yoneticilerinin de psikolojik iyi oluslarini
giiclendirdigi belirtilmektedir (Cemaloglu ve Coban, 2019). Liderlik stilinin niteligi, okul
miidiirlerinin yonetsel stresle basa ¢ikma bigimlerini ve mesleki rollerine yiikledikleri anlami da
sekillendirmektedir.

Alanyazinda yer alan ¢aligsmalar, okul miidiirlerinin liderlik stilleri ile okul mutlulugu ve psikolojik
iyi olus arasinda anlaml iligskiler bulundugunu ortaya koymaktadir. Sahin (2020), okul
miidiirlerinin liderlik stillerinin okul mutlulugunu anlamh diizeyde yordadigini ve ozellikle etik
liderlik davraniglarinin 6gretmenlerin olumlu duygular gelistirmesinde énemli bir rol oynadigim
belirtmistir. Benzer bi¢imde Tayyar (2023), etik liderlik davranislar sergileyen okul miidiirlerinin,
ogretmenlerin okul mutlulugu algilarini gii¢lendirdigini ve okul ortaminda glivene dayal1 bir iklim
olusturdugunu ifade etmektedir.

Liderlik stilleri, okul miidiirlerinin kendi psikolojik dayanikliliklar1 ve is doyumlar iizerinde de
etkili olmaktadir. Doniisiimecii ve destekleyici liderlik anlayisina sahip yoneticilerin, yonetsel
sorumluluklarin1 daha anlamli bulduklart ve mesleki doyumlarinin daha yiiksek oldugu
belirtilmektedir (Erdem, 2008). Buna karsilik otoriter ve kat1 liderlik yaklasimlarinin, yoneticilerde
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stres ve tiikenmislik diizeylerini artirabildigi; bu durumun hem bireysel iyi olma halini hem de
okulun orgiitsel igleyigini olumsuz etkileyebildigi vurgulanmaktadir (Celik, 2017).

Tirkiye’de yapilan arastirmalar, okul miidiirlerinin liderlik stillerinin psikolojik 1yi olus, Orgiitsel
baglilik ve tiikkenmislik gibi degiskenlerle yakindan iligkili oldugunu gostermektedir. Cemaloglu
ve Coban (2019), okul yoneticilerinin liderlik stilleri ile psikolojik iyi olma durumlar1 arasinda
anlamli iliskiler bulundugunu; liderlik davranislarinin ydneticilerin duygusal denge durumlarini
etkiledigini ortaya koymustur. Balay ve Saglam (2016) ise liderlik tarzinin, okul yoneticilerinin
psikolojik dayaniklilik ve tiikenmislik diizeyleri lizerinde belirleyici bir rol oynadigini ifade
etmektedir.

Liderlik stilleri ayn1 zamanda okul miidiirlerinin 6rgiitsel iliskileri yonetme bigimlerini ve politik
becerilerini kullanma diizeylerini de etkilemektedir. Etkili liderlik sergileyen yoneticilerin, okul
icindeki catigsmalar1 daha yapici bicimde ele alabildigi, paydaslar arasinda denge kurabildigi ve
okul ortaminda pozitif bir iletisim ag1 olusturabildigi belirtilmektedir (Bozkurt, 2019). Bu durum,
okul miidiirlerinin hem bireysel iyi olma hallerine hem de okulun genel mutluluk diizeyine olumlu
katkilar sunmaktadir.

Liderlik stilleri, okul miidiirlerinin iyi olma hallerini etkileyen temel yonetsel kavramlardan biri
olarak degerlendirilmektedir. Benimsenen liderlik yaklasiminin niteligi, okul miidiirlerinin
psikolojik 1iyi oluglarini, is doyumlarimi ve stresle basa ¢ikma kapasitelerini dogrudan
etkilemektedir. Bu nedenle okul miidiirlerinin liderlik stillerinin incelenmesi, egitim yonetimi
alaninda iyi olma halini anlamaya yonelik ¢caligmalarda 6nemli bir yer tutmaktadir.

4. Psikolojik Dayanikhilik ve Tiikenmislik

Psikolojik dayaniklilik, bireyin karsilagtigi stresli, zorlayict ve olumsuz yasam kosullarina ragmen
uyum saglayabilme, islevselligini siirdiirebilme ve yeniden toparlanabilme kapasitesi olarak
tanimlanmaktadir. Egitim orgiitleri baglaminda psikolojik dayaniklilik, 6zellikle okul miidiirleri
acisindan kritik bir 6neme sahiptir. Okul miidiirleri; yogun is yiikii, zaman baskisi, biirokratik
sorumluluklar, paydas beklentileri ve siirekli degisen egitim politikalar1 nedeniyle yiiksek diizeyde
stresle kars1 karsiya kalmaktadir. Bu stirecte psikolojik dayaniklilik, yoneticilerin hem bireysel iyi
olma hallerini korumalarint hem de yonetsel rollerini siirdiiriilebilir bigimde yerine
getirebilmelerini saglamaktadir (Balay ve Saglam, 2016).

Psikolojik dayaniklilig1 yiiksek olan okul miidiirlerinin, stres kaynaklarini daha saglikli bigimde
degerlendirebildikleri, problem ¢6zme becerilerini daha etkili kullandiklar1 ve olumsuz durumlar
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karsisinda duygusal dengeyi koruyabildikleri belirtilmektedir. Bu durum, yoneticilerin yalnizca
bireysel ruhsal sagliklarin1 degil; ayn1 zamanda okul yonetiminde aldiklar kararlarin niteligini ve
okul ici iligkilerin sagligin1 da dogrudan etkilemektedir (Bozkurt ve Yildiz, 2019). Dayaniklilik,
okul miidiirlerinin mesleki rollerine yiikledikleri anlami gii¢lendirerek is doyumu ve psikolojik iyi
olus diizeylerine olumlu katki sunmaktadir.

Psikolojik dayanikliligin zayiflamasi ise tiikenmislik riskini artirmaktadir. Tiikenmislik; duygusal
yorgunluk, duyarsizlasma ve kisisel basar1 hissinde azalma olmak iizere {i¢ temel boyutta ele
alinmaktadir. Egitim yoneticileri acisindan tiikenmislik, uzun stireli stres, yogun sorumluluk ve
yetersiz orgiitsel destek algisi sonucunda ortaya cikabilmektedir. Ozellikle okul miidiirlerinin
stirekli olarak sorun ¢ozen, denge kuran ve beklentilere yanit veren bir pozisyonda bulunmalari,
tikenmiglik diizeylerini artiran 6nemli bir faktér olarak degerlendirilmektedir (Celik, 2017,
Ozdemir, 2006).

Alanyazinda yapilan arastirmalar, psikolojik dayaniklilik ile tiikkenmislik arasinda giiclii ve ters
yonli bir iligki bulundugunu gostermektedir. Balay ve Saglam (2016), okul yoneticilerinin
psikolojik dayaniklilik diizeyleri arttik¢a tlikenmislik diizeylerinin anlamli bi¢imde azaldigini
ortaya koymustur. Benzer sekilde Bozkurt ve Yildiz (2019), psikolojik saglamlig yiiksek olan okul
midiirlerinin mesleki stresle daha etkili basa ciktiklarim1 ve duygusal yipranma yasama
olasiliklarinin daha diisik oldugunu belirtmistir. Bu bulgular, psikolojik dayanikliligin
tiilkenmislige kars1 koruyucu bir faktor oldugunu gostermektedir.

Tiirkiye’de yapilan calismalar, okul yoneticilerinde tiikenmisligin i doyumu, motivasyon ve
orgiitsel baglilik gibi degiskenlerle yakindan iliskili oldugunu ortaya koymaktadir. is doyumunun
disiik oldugu, orgiitsel destek algisinin zayif kaldigir ve rol catigmalarinin yogun yasandigi
durumlarda, okul miidiirlerinin tiikenmislik diizeylerinin arttig1 belirtilmektedir (Yilmaz ve
Altinkurt, 2012; Demirtas ve Ozer, 2016). Bu durum, ydneticilerin psikolojik iyi oluslarin1 olumsuz
yonde etkilemekte ve okul yonetim siire¢lerine yansimaktadir.

Psikolojik dayaniklilik ve tiikkenmislik, okul miidiirlerinin iyi olma hallerini agiklamada birlikte ele
alinmas1 gereken kavramlardir. Dayaniklilik, tikenmisligin ortaya ¢ikmasini engelleyici bir islev
goriirken; tiikenmislik, psikolojik iyi olusun ve is doyumunun azalmasina yol agmaktadir. Okul
midiirlerinin psikolojik dayanikliliklarin1 giiclendirmeye yonelik bireysel ve Orgiitsel destek
mekanizmalariin gelistirilmesi, tiikenmislik riskini azaltarak hem yoneticilerin hem de okulun
genel igleyisinin olumlu yonde etkilenmesine katki saglamaktadir.
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Psikolojik dayaniklilik ve tiikenmislik, okul miidiirlerinin iyi olma hallerini belirleyen temel
psikolojik degiskenler arasinda yer almaktadir. Psikolojik dayanikliligr yiiksek ve tiikkenmislik
diizeyi diisiik olan okul miidiirleri, mesleki rollerini daha siirdiiriilebilir bi¢gimde yerine
getirebilmekte, stresle daha etkili bag edebilmekte ve okul ortaminda daha saglikli bir orgiitsel
iklimin olugsmasina katki sunabilmektedir. Bu nedenle egitim yonetimi alaninda, okul miidiirlerinin
psikolojik dayaniklilik ve tiikenmislik diizeylerinin birlikte ele alinmasi 6nemli bir gereklilik olarak
degerlendirilmektedir.

5. Motivasyon ve Politik Beceriler

Motivasyon, bireyin belirli bir ama¢ dogrultusunda davraniglarini baglatan, siirdiiren ve
yonlendiren igsel ve digsal slireglerin biitilinii olarak tanimlanmaktadir. Egitim orgiitleri baglaminda
motivasyon, okul miidiirlerinin yonetsel rollerini yerine getirme istegi, mesleki bagliliklar1 ve iyi
olma halleri {izerinde belirleyici bir etkiye sahiptir. Motivasyonu yliksek olan okul miidiirlerinin,
yonetsel sorumluluklarin1 daha istekli bicimde {istlendikleri, karsilagtiklar1 sorunlara karsi daha
¢oziim odakli yaklastiklar1 ve mesleki rollerine daha fazla anlam yiikledikleri belirtilmektedir
(Rengi ve Bozkurt, 2024). Bu durum, okul yonetiminin etkililigi ve okul ikliminin niteligi agisindan
onemli sonuglar dogurmaktadir.

Okul miidiirlerinin motivasyon diizeyleri, bireysel 6zelliklerin yani sira orgiitsel kosullardan da
etkilenmektedir. Orgiitsel destek algisi, yonetsel dzerklik, karar alma siireglerine katilim ve mesleki
basarilarin takdir edilmesi, okul miidiirlerinin motivasyonlarini artiran temel unsurlar arasinda yer
almaktadir (Turan ve Yalgin, 2021). Motivasyonun azalmasi ise yoneticilerde is doyumunun
diismesine, psikolojik 1iyi olusun zayiflamasina ve tilkenmislik riskinin artmasma yol
acabilmektedir. Bu nedenle motivasyon, okul miidiirlerinin iyi olma hallerini agiklamada merkezi
bir kavram olarak degerlendirilmektedir.

Politik beceriler, bireyin orgiit i¢inde sosyal iliskileri etkin bicimde yonetebilme, baskalarinin
davraniglarin1 anlayabilme ve bu anlayis1 orgiitsel amaglar dogrultusunda kullanabilme yetkinligi
olarak tanimlanmaktadir. Okul ortami, farkli beklentilere sahip 6gretmenler, 6grenciler, veliler ve
iist yonetim arasinda siirekli etkilesimin yasandigi bir yap1 sergilemektedir. Bu baglamda okul
midiirlerinin politik beceri diizeyleri, okul i¢i iliskilerin diizenlenmesi, ¢atismalarin yonetilmesi ve
orgiitsel dengenin saglanmasi agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir (Bozkurt, 2019).

Alanyazinda politik becerilerin, yoneticilerin orgiitsel etkililikleri ve psikolojik iyi oluslari
tizerinde olumlu etkiler yarattig1 belirtilmektedir. Politik becerileri yliksek olan okul miidiirlerinin,
okul ortamindaki gii¢ iligkilerini daha saglikli bigimde yonetebildikleri, paydaslar arasinda denge
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kurabildikleri ve olas1 ¢atismalar1 yapici bicimde ele alabildikleri ifade edilmektedir (Bozkurt,
2019). Bu durum, yoneticilerin stres diizeylerini azaltarak psikolojik iyi oluslarini ve is doyumlarini
giiclendirmektedir.

Motivasyon ve politik beceriler arasindaki iliski, okul miidiirlerinin iyi olma hallerini anlamada
onemli bir boyut sunmaktadir. Politik beceriler, yoneticilerin motivasyonlarini koruyabilmelerine
ve Orglitsel zorluklar karsisinda daha direngli olmalarina katki saglamaktadir. Motivasyonu yiiksek
ve politik becerileri gelismis okul miidiirlerinin, okul i¢i iliskileri daha etkili yonettikleri,
Ogretmenlerle daha giiclii iletisim kurabildikleri ve okul ortaminda olumlu bir orgiitsel iklim
olusturabildikleri belirtilmektedir (Rengi ve Bozkurt, 2024). Motivasyon ve politik beceriler, okul
miidiirlerinin iyi olma hallerini etkileyen temel Orgiitsel ve bireysel degiskenler arasinda yer
almaktadir. Motivasyonu yliksek, politik becerileri gelismis okul miidiirleri; mesleki rollerini daha
stirdiiriilebilir bicimde yerine getirebilmekte, stresle daha etkili bas edebilmekte ve okul ortaminda
hem bireysel hem de 6rgiitsel diizeyde olumlu sonuglar ortaya koyabilmektedir. Bu nedenle okul
miidiirlerinin motivasyon ve politik beceri diizeylerinin incelenmesi, egitim yonetimi alaninda iyi
olma haline yonelik biitiinciil bir anlayis gelistirilmesine dnemli katkilar sunmaktadir.

YONTEM

Arastirmanin Modeli

Bu arastirmada, ortaokul miidiirlerinin iyi olma hallerini etkileyen unsurlar1 belirlemek ve bu
unsurlarin egitim-6gretim siireglerine etkilerini ortaya koymak amaciyla nitel arastirma yontemi
kullanilmigtir. Nitel arastirma, bireylerin yasantilarint ve deneyimlerini anlamaya, yorumlamaya
ve aciklamaya yonelik derinlemesine bir yaklagim sunar (Yildirim ve Simsek, 2021). Arastirmada,
belirli bir olgunun (okul miidiirlerinin iyi olma halleri) dogal ortaminda biitlinciil bigimde
incelenmesini saglayan durum ¢alismasi (case study) deseni tercih edilmistir. Bu desen, bireylerin
duygu, diisiince ve davraniglarinin i¢ ice gectigi sosyal baglamlarda karmasik yapilar1 anlamak
acisindan etkili bir yontemdir (Creswell, 2018).

Cahsma Grubu

Arastirmanin ¢aligma grubunu, 2025-2026 egitim-6gretim yilinda Ankara ilinde gorev yapan 10
ortaokul miidiirii olusturmaktadir. Katilimcilar, arastirmanin amacina uygun olarak kolay
ulagilabilir 6rnekleme yontemi ile belirlenmistir. Bu 6rnekleme tiirii, arastirmaciya hem erigim
kolayligi hem de zaman agisindan verimlilik saglar (Patton, 2018). Calisma grubundaki okul
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miidiirlerinin farkli kidem, yas ve okul tiirlerinden secilmesi, iyi olma halini etkileyen faktorlerin
cesitli yonlerden degerlendirilmesine katki saglamistir.

Tablo 1. Katilimcilara Ait Demografik Bilgiler

Katilimci1 Kodu Cinsiyet  Mesleki Kidem (Y1) Miidiirliik Siiresi (Yil) Okul Tiirii

M1 Erkek 14 6 Devlet Ortaokulu
M2 Kadin 10 4 Devlet Ortaokulu
M3 Erkek 18 10 Devlet Ortaokulu
M4 Kadin 12 7 Ozel Ortaokul

M5 Erkek 20 9 Devlet Ortaokulu
M6 Kadin 8 3 Ozel Ortaokul

M7 Erkek 15 8 Devlet Ortaokulu
M8 Kadin 9 5 Devlet Ortaokulu
M9 Erkek 16 11 Devlet Ortaokulu
M10 Kadin 13 6 Ozel Ortaokul

Tablo 1 incelendiginde, arastirmaya katilan ortaokul miidiirlerinin cinsiyet, mesleki kidem,
yoneticilik siiresi ve okul tiirii agisindan ¢esitlilik gosterdigi goriilmektedir. Katilimcilarin yarisinin
kadin, yarisinin erkek olmasi, arastirmaya cinsiyet agisindan dengeli bir dagilim kazandirarak farkli
bakis acilarini ortaya koymustur. Miidiirlerin mesleki kidemlerinin 8 ila 20 yil, yoneticilik
stirelerinin ise 3 ila 11 y1l arasinda degismesi, hem deneyimli hem de goérece yeni ydneticilerin
goriiglerinin degerlendirilmesine olanak tanimaktadir. Ayrica ¢aligma grubunda hem devlet hem
de 6zel ortaokullarda gérev yapan yoneticilerin yer almasi, okul tiirtine bagli olarak iyi olma halini
etkileyen faktorlerin farkli yonlerini ortaya ¢ikarmay1 miimkiin kilmistir. Bu gesitlilik, arastirmanin
bulgularinin zenginligini ve gecgerliligini artirarak farkli okul ortamlarinda gérev yapan miidiirlerin
deneyimlerinin karsilastirilmasina katki saglamaktadir.

Veri Toplama Araci

Aragtirmada veriler, arastirmaci tarafindan gelistirilen yar1 yapilandirilmis goriisme formu
aracilifiyla toplanmistir. Goriisme formu, okul miidiirlerinin 1yi olma hallerini etkileyen bireysel,
yonetsel ve cevresel faktorleri ortaya koymak amaciyla hazirlanmigtir. Formun gelistirilme
siirecinde literatiirde yer alan caligmalar (Seligman, 2011; Diener et al., 2018; Kiling, 2020)
incelenmis, sorular bu temeller {lizerine insa edilmistir. Goriisme formu, iki alan uzmaninin
goriigleri dogrultusunda kapsam gegerliligi acisindan degerlendirilmis ve gerekli diizenlemeler
yapilmistir. Son gekli verilen form, katilimcilarin deneyimlerini ayrintili bi¢imde ifade etmelerine
olanak saglayacak bi¢cimde 7 acik u¢lu sorudan olugmustur.
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Verilerin Toplanmasi

Veriler, 2025 yili Ekim-Kasim aylar1 arasinda toplanmistir. Goriigsmeler, katilimcilarin gondillii
katilimi1 esas alinarak gergeklestirilmistir. Goriismelerin bir kismi okul ortaminda yiiz yiize, bir
kismi ise ¢evrim i¢i platformlar (Zoom, Google Meet) lizerinden yapilmistir. Her goriisme ortalama
3045 dakika stirmiistiir. Katilimeilarin izni alinarak ses kayit cihazi kullanilmis, kayitlar daha
sonra yaziya dokiilmiistiir. Etik kurallar ¢ergevesinde katilimeilarin kimlikleri gizli tutulmus, analiz
siirecinde M1, M2, M3... seklinde kodlar kullanilmistir.

Verilerin Analizi

Arastirmada elde edilen nitel veriler, igerik analizi ydntemi kullanilarak ¢oziimlenmistir. Oncelikle
goriisme kayitlar desifre edilip yazili metin haline getirilmis, ardindan metinler defalarca okunarak
anlamli ifadeler belirlenmistir. Bu ifadeler kodlara doniistiiriilmiis, benzer kodlar bir araya
getirilerek temalar ve alt temalar olusturulmustur. Analiz siireci boyunca elde edilen veriler,
arastirmanin amaci dogrultusunda siirekli karsilastirilmis ve yorumlanmistir. Bulgular, dogrudan
katilime1 alintilariyla desteklenmis ve yorumlarin gegerliligi artirilmistir. Kodlama islemi iki
arastirmaci tarafindan bagimsiz sekilde yapilmis, kodlayicilar arast uyum orani %88 olarak
hesaplanmustir.

BULGULAR VE YORUM

Ortaokul Miidiirlerinin Iyi Olma Hallerini Etkileyen Unsurlara iliskin Bulgular

Arastirmanin birinci alt problemi “Ortaokul miidiirlerinin iyi olma hallerini etkileyen unsurlar
nelerdir?” seklindedir. Bu kapsamda goriisme yapilan miidiirlerin ifadeleri igerik analizine tabi
tutulmus; benzer ifadeler temalar altinda toplanmis ve frekans degerleri belirlenmistir. Elde edilen
bulgular Tablo 2’de sunulmustur.

Tablo 2. Ortaokul Miidiirlerinin Iyi Olma Hallerini Etkileyen Unsurlara Iliskin Bulgular

Tema Alt Tema Kodlar f
Calisma Kosullar Is yiikii ve gérev yogunlugu M1, M10 2
Fiziksel kosullar ve donanim M5 1
[liskiler ve Sosyal Etkilesim Ogretmen iletisimi ve is birligi M2 1
Ogrencilerle iligkiler M6 1
Velilerin beklenti baskisi M3 1
Aile destegi M7 1
Yénetimsel Etkenler Ust yonetim destegi M4 1
Karar alma siireglerinde 6zerklik M9 1
Psikososyal Etkenler Takdir gérme ve motivasyon M8 1
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Tablo 2 incelendiginde, ortaokul miidiirlerinin iyi olma hallerini etkileyen unsurlarin ¢ok boyutlu
bir yapiya sahip oldugu goriilmektedir. Miidiirlerin biiyiik boliimii iyi olma diizeylerini en fazla
etkileyen faktoriin ¢alisma kosullar1 oldugunu belirtmistir. Ozellikle is yiikii, gdrev yogunlugu ve
kriz yonetimi gerektiren durumlarin siklig1r yoneticilerin iyi olusunu zorlayan temel etmenler
arasinda yer almistir (m1, m10). Fiziksel donanim eksikliklerinin de ydneticilerin duygusal ve
mesleki rahathigini zayiflattigi anlagilmaktadir (m5). Bunun yaninda iliskisel faktorler, yani
ogretmenlerle is birligi, 6grencilerle olumlu iletisim ve velilerin baski diizeyi gibi unsurlarin,
miidiirlerin ruhsal ve duygusal iyi olma hallerinde belirleyici oldugu goriilmektedir (m2, m3, mo6).
Sosyal destek kaynaklar1 arasinda 6zellikle aile desteginin miidiirlerin psikolojik dayanikliligim
artirdigi ifade edilmistir (m7).

Yonetimsel unsurlar da 6nemli bir diger boyutu olusturmaktadir. Miidirlerin ifadeleri, tist
yonetimden alinan destek ve anlayisin iyi olma halini dogrudan etkiledigini, bunun eksik oldugu
donemlerde ise psikolojik yiikiin arttigin1 gostermektedir (m4). Ayrica, karar siireclerinde 6zerklik
saglayabilmenin yoneticilerin kendilerini daha iyi hissetmelerine katki sundugu belirtilmistir (m9).
Psikososyal agidan ise takdir edilme ve emegin goriiniir olmasi, yoneticilerin motivasyonunu
artiran giiclii bir faktor olarak 6ne ¢ikmigtir (m8).

Bu bulgular genel olarak degerlendirildiginde, ortaokul miidiirlerinin iyi olma hallerini etkileyen
unsurlarin orgiitsel kosullar, kisilerarasi iliskiler, yonetimsel destek mekanizmalar1 ve psikososyal
doyum gibi dort temel boyut altinda toplandigi goriilmektedir. Miidiirlerin iyi olma hallerinin
yalnizca bireysel degil, ayn1 zamanda kurumun isleyisi ve okul ikliminden dogrudan etkilendigi
anlasilmaktadir.

Okul Miidiirlerinin Goriisleri:

M1: Okuldaki is yiikiiniin zaman zaman ¢ok artmast hem fiziksel hem de zihinsel olarak beni yoruyor, bu da iyi olma
halimi olumsuz etkiliyor.

M2: Ogretmenler arast iletisim ve is birligi giiclii oldugunda kendimi ¢ok daha iyi hissediyorum; ¢atisma donemleri
ise motivasyonumu diistiriiyor.

M3: Velilerle yasanan baski ve beklenti yogunlugu zaman zaman iyi olma diizeyimi azaltiyor, ¢iinkii siirekli
memnuniyet saglamaya ¢alistyorum.

M4: Ust yonetimden gelen destek ve anlayis iyi olma halimi dogrudan etkiliyor, destek gérmedigim donemlerde
zorlantyorum.

M5: Okulun fiziki kosullar: ve donanimu yeterliyse kendimi daha huzurlu hissediyorum, eksiklerin oldugu dénemlerde
stresim artiyor.
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MG6: Ogrencilerle olumlu iliskiler kurabildigim giinlerde ivi olma halim yiikseliyor; disiplin sorunlari ise moralimi
olumsuz etkiliyor.

M7: Ailemden aldigim sosyal destek benim igin ¢ok énemli; is—ozel yasam dengesi bozuldugunda iyi olusum diisiiyor.

MS8: Yaptigim isin takdir edilmesi ve emegimin goriilmesi iyi olma halimi artirryor; goriinmez oldugumu hissettigimde
motivasyonum diisiiyor.

M9: Yonetici olarak karar siire¢lerinde dzgiir davranabildigim zaman kendimi daha iyi hissediyorum; kisitlandigimda
stres yasiyorum.

M10: Okuldaki kriz yonetimi gerektiren durumlarin sikligi iyi olma halimi zorluyor, siirekli acil durumlarla ugrasmak
yipratict oluyor.

Miidiirlerin iyi Olma Hallerini Gelistirmeye Yonelik Onerilerine iliskin Bulgular

Arastirmanin ikinci alt problemi “Miidiirlerin iyi olma hallerini gelistirmek icin neler yapilabilir?”
seklindedir. Miidiirlerden elde edilen goriisler igerik analizine tabi tutulmus; ifadeler
benzerliklerine gore temalandirilmis ve frekans degerleri belirlenmistir. Bu bulgular Tablo 3’te
sunulmustur.

Tablo 3. Miidiirlerin Iyi Olma Hallerini Gelistirmeye Y&nelik Onerilerine iliskin Bulgular

Tema Alt Tema Kodlar f
Orgiitsel Diizenlemeler Gorev dagilimi ve ig yiikiiniin dengelenmesi Mil 1
Velilere yonelik okul politikalarinin netlestirilmesi M3 1
Kriz ve disiplin siireclerinin planlanmasi MI10 1
Yénetimsel Destek Ust yénetimin rehberligi ve destegi M4 1
Karar alma siireclerinde 6zerklik M9 1
Calisma Kosullarimin Iyilestirilmesi  Fiziki ortam ve donanim iyilestirilmesi M5 1
Ogrenci davranis yonetimi destegi M6 1
Psikososyal Iyilestirme Takdir edilme ve goriiniirlik M8 1
Is—0zel yasam dengesi M7 1
Iletisim ve Is Birligi Yonetim igi iletisim ve destek toplantilar M2 1

Tablo 3 incelendiginde, miidiirlerin iyi olma hallerini gelistirmeye yonelik 6nerilerinin ¢ok yonlii
oldugu goriilmektedir. Miidiirlerin 6nemli bir kismi, 06zellikle orgiitsel diizenlemelerin
gelistirilmesinin iyi olma hallerine dogrudan katki saglayacagini ifade etmistir. Gorev dagiliminin
dengeli yapilmasi, idari yiikiin hafifletilmesi ve belirsizliklerin azaltilmasi yoneticilerin hem
psikolojik hem de mesleki rahatligini artirabilecek 6nemli adimlar olarak belirtilmistir (m1, m3,
m10). Bunun yaninda, yonetimsel destek ihtiyaci 6n plana ¢ikmakta; miidiirler iist yonetimden hem

Year 2025, Volume-5, Issue-11 www.isoec.net )

822



ULUSLARARASI SOSYOLOJi VE EKONOMIi DERGISI
INTERNATIONAL JOURNAL OF SOCIOLOGY AND ECONOMICS

www.isoec.net e-ISSN: 2651-527X

yonlendirici hem de moral destegi beklemekte, ayrica karar alma siireclerinde daha fazla 6zerklik
talep etmektedir (m4, m9).

Calisma kosullarina yonelik goriisler ise daha c¢ok okul ortaminin iyilestirilmesi ve destek
birimlerinin gili¢lendirilmesi ilizerinde yogunlagsmustir. Fiziki imkanlarin gelistirilmesinin daha
konforlu bir ¢alisma ortami1 yaratacagi (m5) ve dgrenci davranig yonetimine yonelik profesyonel
destegin idari yiikii azaltacagi (m6) 6ne ¢ikan hususlardir. Miidiirlerin iyi olma hallerine 6nemli bir
katki saglayan unsurlardan bir digeri ise psikososyal ihtiyaclar olarak ortaya ¢ikmistir. Yaptiklar
isin gOriiniir olmasi, basarilarinin takdir edilmesi ve is—0zel yasam dengesinin saglanmasi
midiirlerin motivasyonunu artiran kritik faktorlerdir (m7, m8).

Son olarak, okul yonetimi i¢inde iletisim ve is birligini gii¢lendiren diizenli toplantilar yapilmasinin
miidiirlerin yiikiinii hafifleterek psikolojik iyi oluslarimi artirabilecegi ifade edilmistir (m2). Bu
bulgular bir arada degerlendirildiginde, miidiirlerin iyi olma hallerinin yalnizca bireysel 6nlemlerle
degil, kurumsal, yonetsel ve sosyal destek mekanizmalarinin giiglendirilmesiyle siirdiiriilebilir hale
gelebilecegi anlasilmaktadir.

Okul Miidiirlerinin Goriisleri:

MI: Gérev dagilhmmin daha dengeli yapilmast ve bazi idari sorumluluklarin paylasilmast iyi olma halimi énemli
dlciide artirabilir.

M2: Okul yonetimi iginde diizenli olarak destekleyici toplantilarin yapimasi ve iletisimin giiclendirilmesi benim igin
cok faydali olur.

M3: Velilerle ilgili siire¢lerde daha net simwrlar ve okul politikalart olusturulmasi, iizerimdeki baskiyr azaltabilir.

M4: Ust yonetimden daha fazla rehberlik ve destek almak, karsilastigim sorunlarda yalniz olmadigimi hissettirecegi
icin iyi olma halimi gelistirebilir.

M5: Okulun fiziki imkanlarmmn iyilestirilmesi ve donanim eksiklerinin giderilmesi, ¢alisma ortamimi daha konforlu
hale getirir.

MG6: Ogrenci davranis yonetimi konusunda ek ekipler veya rehberlik destegi saglanmas is yiikiimii hafifletebilir.

M7: [s—ozel yasam dengesi icin ¢alisma saatlerinde esnekligin artirilmasi veya bazi donemlerde izin imkdn
saglanmasi iyi olma durumumu gii¢lendirebilir.

MS8: Yaptigim isin daha fazla gériiniir olmasi ve bagarii uygulamalarimin takdir edilmesi motivasyonumu
yiikseltebilir.

M9: Karar siireglerinde daha fazla bagimsizlik taninmast ve biirokratik kisitlarin azaltilmast kendimi daha iyi
hissetmemi saglayabilir.
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M10: Kriz durumlarinin azaltilmasi igin énleyici planlama yapilmasi ve destek ekiplerinin giiclendirilmesi, psikolojik
yiikiimii onemli 6l¢iide hafifletebilir.

Miidiirlerin iyi Olma Hallerinin Egitim-Ogretim Siireclerine Etkilerine liskin Bulgular

Arastirmanin ti¢lincii alt problemi “Miidiirlerin iyi olma halinin egitim-6gretim siireglerine etkileri
nelerdir?” seklindedir. Goriisme yapilan miidiirlerin ifadeleri igerik analizine tabi tutulmus, benzer
yanitlar temalar altinda toplanmis ve frekans degerleri olusturulmustur. Bu kapsamda elde edilen
bulgular Tablo 4’te sunulmustur.

Tablo 4. Miidiirlerin Iyi Olma Hallerinin Egitim-Ogretim Siireglerine Etkilerine Iliskin Bulgular

Tema Alt Tema Kodlar f
Liderlik ve Yonetim Becerileri Etkili iletisim ve ¢Oziim iiretme M1, M9 2
Siire¢ planlama ve toplant1 verimliligi M4 1
Yeniliklere aciklik ve proje gelistirme M7 1
Oégretim Siirecinin Desteklenmesi Ogretmenlere rehberlik ve destek M2 1
Objektif degerlendirme ve geri bildirim M35 1
Akademik hedeflerin sistemli takibi MI10 1
Okul I¢i Iletisim ve Iklim Olumlu okul iklimi olusturma MS 1
Saglikli disiplin yonetimi M3 1
Osrenci lligkileri Pozitif 6grenci iletisimi ve sabir M6 1

Tablo 4 incelendiginde, miidiirlerin iyi olma hallerinin egitim-6gretim siireclerine ¢ok boyutlu ve
dogrudan yansidigi goriilmektedir. Miidiirlerin biiyiik cogunlugu, iyi olma diizeyleri ylikseldiginde
liderlik rollerinin daha etkili hale geldigini ifade etmistir. Ozellikle iletisimin giiglenmesi,
catismalarin daha saglikli yonetilmesi ve kriz anlarinda daha ¢6ziim odakli davranilmasi bu etkinin
en belirgin ¢iktilar1 arasinda yer almaktadir (m1, m9). Buna ek olarak, iyi olus diizeyi yiiksek
oldugunda miidiirlerin siirecleri daha iyi planladigi, toplantilar1 daha verimli yonettigi ve okuldaki
yenilik gelistirme stlireglerine daha fazla enerji ayirdigi anlasilmaktadir (m4, m7).

Egitim-6gretim siirecinin desteklenmesine yonelik ifadeler incelendiginde, miidiirlerin 1yi
olduklar1 donemlerde 6gretmenlere daha fazla rehberlik sunduklari, sinif i¢i uygulamalara daha
cok destek olduklar1 ve degerlendirme siireclerinde daha objektif davranabildikleri goriilmektedir
(m2, m5). Bunun yaninda, okulun akademik hedeflerinin takibi ve 6gretmenlerin bu hedeflere
yonlendirilmesi de iyi olma halinin olumlu ¢iktilar1 arasinda yer almaktadir (m10). Bu durum,
midiirlerin psikolojik 1iyi olus diizeyinin Ogretim programinin yiriitilmesi, Ogretmen
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performansinin izlenmesi ve akademik basarinin yonetilmesi {lizerinde belirgin bir etkiye sahip
oldugunu gostermektedir.

Okul iklimine iliskin ifadeler, iyi olma halinin kurum i¢i atmosferi olumlu yonde sekillendirdigini
ortaya koymaktadir. Midiirlerin iyi oldugu donemlerde okulda daha olumlu bir iklim olustugu, bu
olumlu havanin hem 6gretmenlere hem 6grencilere yansidigi belirtilmistir (m8). Ayrica miidiirlerin
ruhsal olarak dengede oldugu dénemlerde disiplin siireclerini daha saglikli yiiriittiikleri ve aceleci
kararlardan kagindiklar1 gortilmiistiir (m3).

Ogrenci iliskilerine yonelik bulgular ise iyi olma halinin 6grenci iletisimine dogrudan etki ettigini
gostermektedir. Miidiirlerin iyi oldugu donemlerde 6grencilere karsi daha sabirli olduklari,
sorunlara daha yapici yaklastiklar1 ve 6grenci merkezli bir tutum sergiledikleri anlasilmaktadir
(m6).

Bu bulgular genel olarak degerlendirildiginde, miidiirlerin iyi olma hallerinin egitim-6gretim
stireclerine liderlik performansi, 6gretim destegi, okul iklimi ve 6grenci iliskileri olmak iizere dort
temel boyut lizerinden yansidigi goriilmistiir. Miidiirlerin psikolojik 1yi olus dlizeyinin yiikselmesi,
hem akademik hem yoOnetsel hem de sosyo-duygusal siireclerin daha saglikli islemesine katki
saglamaktadir.

Okul Miidiirlerinin Goriisleri:

M1: Kendimi iyi hissettigim donemlerde 6gretmenlerle daha yapici iletisim kuruyor ve sorunlara daha hizli ¢oziim
bulabiliyorum.

M2: Lyi olma halim yiiksek oldugunda égretmenlere daha fazla destek veriyor ve simif ici uygulamalara daha ¢ok
rehberlik ediyorum.

M3: Ruhsal olarak dengede oldugum zaman okulun genel disiplinini daha saghkli yonetebiliyor, acele kararlar
vermekten kaginiyorum.

M4: Iyi oldugum donemlerde okul ici siirecleri daha diizenli planliyor, toplantilar: daha verimli yiiriitiiyorum.

MS5: Psikolojik olarak iyiysem 6gretmen performans degerlendirmelerinde daha objektif davraniyor ve daha saglikl
geri bildirimler veriyorum.

MG6: Lyi olus halim yiiksek oldugunda 6grencilerle daha pozitif iletisim kuruyor, 6grenci sorunlarim daha sabiwrli bir
sekilde ele alryorum.

M7: Kendimi iyi hissettigim zaman yeniliklere daha agik oluyor ve okulda uygulanacak projelere daha fazla enerji
harcryorum.
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MS8: Iyi olma diizeyim arttiginda okulun genel iklimi olumlu yonde etkileniyor; olumlu havanin hem 6gretmenlere hem
ogrencilere yansidigini gortiyorum.

M9: Motivasyonum yiiksekse kriz anlarinda daha sakin kalabiliyor, daha ¢oziim odaklt hareket ediyorum.

M10: Lyi olma halim yiiksek oldugunda okulun akademik basarisina yonelik hedefleri daha sistemli takip edebiliyor
ve dgretmenleri bu dogrultuda daha etkili yonlendirebiliyorum.

SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Bu arastirmada, ortaokul miidiirlerinin iyi olma hallerini etkileyen unsurlar, bu iyi olma halinin
nasil gelistirilebilecegi ve iyi olus diizeyinin egitim-0gretim siireclerine yansimalari nitel bir bakis
acistyla incelenmistir. Elde edilen bulgular, okul miidiirlerinin iyi olma halinin bireysel, kurumsal
ve yonetsel kosullarla yakindan iligkili oldugunu gostermektedir. Miidiirlerin deneyimleri; ¢calisma
kosullari, sosyal iligkiler, yonetimsel destek mekanizmalar1 ve psikososyal doyum gibi temel
etkenlerin iyi olug lizerinde belirleyici rol oynadigini ortaya koymustur.

Arastirmanin ilk alt problemine iliskin bulgular, miidiirlerin iyi olma halini etkileyen unsurlarin
¢ok boyutlu ve birbirine bagli oldugunu gdstermektedir. Is yiikii, gérev yogunlugu ve fiziksel
kosullar gibi c¢alisma ortamina iliskin faktorler, iyi olus diizeyini dogrudan etkilemektedir.
Ogretmenlerle is birligi, velilerle iletisim, dgrencilerle iliskiler ve aile destegi gibi sosyal etkilesim
unsurlari, miidiirlerin psikolojik dayanikliligi agisindan kritik bir yere sahiptir. Ayrica st
yonetimin sagladigr destek ve karar alma siireclerinde hissedilen 0Ozerklik, yoneticilik
motivasyonunu artiran énemli yonetimsel bilesenlerdir. Bunun yaninda takdir edilme, goriiniirliikk
ve mesleki emegin deger gdrmesi, miidiirlerin psikososyal iyilik halinin temel yap1 taslar1 arasinda
yer almustir.

Ikinci alt problem dogrultusunda miidiirler, iyi olma hallerinin gii¢lendirilmesi i¢in yapilmasi
gerekenlere dair somut ve uygulanabilir dneriler sunmustur. Orgiitsel diizenlemelerde gorev
dagiliminin dengelenmesi, velilere yonelik net okul politikalarinin olusturulmas: ve kriz
stireglerinin 6nceden planlanmasi gibi uygulamalar, miidiirlerin mesleki yikiinii hafifletecek
onemli adimlar olarak belirlenmistir. Y6netimsel destek ihtiyact belirgin bi¢imde vurgulanmus; tist
yonetimin rehberligi, moral destegi ve biirokratik engellerin azaltilmasi miidiirlerin iyi olus
diizeyini ylikseltecek etkili mekanizmalar arasinda goriilmiistiir. Bunun yaninda okulun fiziki
kosullariin iyilestirilmesi, 6grenci davranig yonetimine yonelik profesyonel destek saglanmasi,
is—0zel yasam dengesini koruyacak uygulamalarin hayata gecirilmesi ve yoneticiler arasinda
diizenli iletisim toplantilarinin yapilmasi, miidiirlerin iyi olma hallerini giiclendiren ¢ok yonli
stratejiler olarak ifade edilmistir.
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Ugiincii alt problem kapsaminda elde edilen bulgular, miidiirlerin iyi olma halinin egitim-6gretim
stireglerine giiclii bicimde yansidigini1 gostermistir. Miidiirlerin yiiksek iyi olus diizeyi, liderlik ve
yonetsel becerilerin daha etkili kullanilmasini saglamaktadir. Etkili iletisim kurma, catigsmalara
yapici yaklagsma, kriz anlarinda ¢6ziim iiretme ve siiregleri daha bilingli planlama gibi liderlik
davranislari, iyi olus diizeyi ile dogrudan iliskilidir. Ogretim siirecine yonelik destek, geri bildirim
verme, Ogretmenlere rehberlik etme ve akademik hedefleri sistematik bigimde takip etme gibi
yonetsel sorumluluklar da miidiirlerin iyi oldugu dénemlerde daha giiclii bicimde yiiriitiilmektedir.
Ayrica okul ikliminin olumlu bir yapiya kavusmasi, disiplin siireclerinin daha saglikli yonetilmesi
ve Ogrencilere kars1 daha sabirli, anlayish ve yapici tutumlarin sergilenmesi miidiirlerin iyi olma
halinin somut ¢iktilari olarak ortaya ¢ikmugtir.

Miidiirlerin iyi olma halleri okul yonetiminden egitim-6gretim siireglerine, 6gretmen iliskilerinden
ogrenci basarisina kadar genis bir alanda belirleyici bir faktdrdiir. Iyi olma halinin gii¢lenmesi,
yalnizca bireysel diizeyde bir kazanim olmayip, okulun genel isleyisine, akademik basarisina ve
iklimine dogrudan katki saglayan kurumsal bir unsurdur. Bu nedenle, okul yoneticilerinin iyi olma
hallerini destekleyen politikalarin gelistirilmesi, siirdiiriilebilir ve etkili bir egitim ortaminin
olusturulmasi agisindan biiylik 6nem tagimaktadir. Miidiirlerin iyi olusunu artiran her bir uygulama,
okulun biitiin paydaslar1 tizerinde olumlu bir etki yaratmakta ve egitim sisteminin genel niteligini
giiclendirmektedir.

Bu arastirmada ortaokul miidiirlerinin iyi olma hallerini etkileyen unsurlar, bu iyi olusu
gelistirmeye yonelik Onerileri ve iyi olug diizeylerinin egitim-6gretim siireglerine yansimalari
ortaya konmustur. Bulgular, yoneticilerin iyi olma hallerinin hem bireysel niteliklerle hem de
okulun yapisal, iliskisel ve yonetimsel dinamikleriyle yakindan iligkili oldugunu gdstermektedir.
Bu boliimde elde edilen veriler, alanyazindaki ¢calismalar 15181nda tartisilmaktadir.

Aragtirmanin ilk alt problemine yonelik bulgular, miidiirlerin iyi olma hallerinin 6zellikle ¢alisma
kosullar1, sosyal iliskiler, yonetsel destek ve psikososyal doyum gibi ¢ok boyutlu faktérlerden
etkilendigini gostermektedir. Literatiir, yoneticilerin iyi olus diizeyinin mesleki stres, is yiikii ve
rol ¢atismasi gibi unsurlardan gii¢lii bicimde etkilendigini ortaya koymaktadir. Celik (2017), okul
yoneticilerinin en 6nemli stres kaynaklarinin yogun is yiikii, biirokratik beklentiler ve kriz yonetimi
baskis1 oldugunu belirtmis; bu durumun arastirmada miidiirlerin ifade ettigi is yiki ve gorev
yogunluguyla uyumlu oldugu gériilmiistiir. Benzer bi¢imde Demirtas ve Ozer (2016), stres
diizeylerinin artmasinin yoneticilerin orgiitsel bagliliklarim1 zayiflattigini belirtmektedir. Bu
durum, miidiirlerin ytiksek stres donemlerinde iyi olma halinin diismesine iliskin bulgulari
desteklemektedir.
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Bulgular, miidiirlerin iyi olma hallerinde sosyal iligkilerin ve iletisimin kritik rol oynadigini ortaya
koymustur. Ogretmen is birligi, velilerle iliskiler ve dgrencilerle iletisim, ydneticilerin psikolojik
dayanikliligini ve duygusal denge durumunu dogrudan etkilemektedir. Bu sonug, Keyes, Shmotkin
ve Ryff’in (2002) iyi olus modelinde vurgulanan sosyal islevsellik boyutuyla ortiismektedir. Ayrica
Hayes ve Joseph (2003), kisileraras1 iliskilerin 6znel iyi olusla pozitif yonde iligkili oldugunu
belirtmis; bu bulgu, miidiirlerin olumlu iletisim donemlerinde kendilerini daha iyi hissettiklerine
dair ifadelerini desteklemektedir. Aile desteginin miidiirlerin iyi olusunu artirdig1 yoniindeki bulgu
ise Kinman ve Jones un (2008) is—yasam dengesi ve duygusal iyilik arasindaki iligkiyi agiklayan
caligmasiyla paralellik gostermektedir.

Yonetimsel destek ve orgiitsel 6zerklik bulgulari, literatiirdeki mevcut galismalarla giiglii bir
bi¢imde ortiismektedir. Polat ve Ugurlu (2021), okul miidiirlerinin duygusal emek diizeyleri ile 1yi
oluslar1 arasinda anlamh iliski oldugunu belirtirken, oOrgiitsel destek algisinin bu iliskiyi
giiclendiren bir unsur oldugunu vurgulamistir. Benzer bigimde Turan ve Yal¢in (2021),
yoneticilerin iyi olma halinin 6rgiitsel destegi yiiksek algiladiklar1 kurumlarda daha giiclii oldugunu
gostermistir. Bu agidan arastirmada miidiirlerin iist yonetimden rehberlik ve destege ihtiyag
duyduklarini belirtmeleri literatiirle tamamen uyumludur. Karar alma siireglerinde 6zerkligin iyi
olusa katki sagladigina iligkin bulgular, Ryff ve Singer’in eudaimonik iyi olus modelinde
vurgulanan “6zerklik” boyutuyla dogrudan iligkilidir.

Arastirmanin ikinci alt problemine iligkin bulgular, miidiirlerin iyi olma hallerini gelistirmeye
yonelik ¢ok yonlii Oneriler sundugunu ortaya koymustur. Gorev dagilimimin dengelenmesi,
biirokratik ylikiin hafifletilmesi ve kriz siireglerinin planlanmasi gibi Orgiitsel diizenlemeler,
literatiirde is yikiiniin iyi olus {zerindeki etkilerini acgiklayan c¢aligmalarla paralellik
gostermektedir. Waddell ve Burton (2006), calisan iyi olusunun verimlilik ve psikolojik saglik
acisindan kritik bir unsur oldugunu vurgulamakta; miidiirlerin is yilikiiniin hafifletilmesi gerektigini
belirten bulgular bu cer¢evede anlam kazanmaktadir. Yonetimsel destek, takdir edilme ve
goriiniirliik ihtiyaci ise Ryan ve Deci’nin (2001) 6z belirleme kuramindaki “iliskilenme” ve
“yeterlik” boyutlartyla ortiismektedir. Miidiirlerin is—6zel yasam dengesi konusundaki vurgusu,
hem akademik alanyazinda (Kinman ve Jones, 2008) hem de orgiitsel davranis literatiiriinde iyi
olusun temel belirleyicisi olarak ele alinmaktadir.

Ucgiincii alt problem kapsaminda elde edilen bulgular, miidiirlerin iyi olusunun egitim-dgretim
siireclerine dogrudan yansidigim gostermektedir. Iyi olusun yiiksek oldugu donemlerde miidiirlerin

.....

etkilendigi ifade edilmistir. Bu bulgular, Ayik ve Atas’in (2014) duygusal zeka ile i3 doyumu
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arasindaki iliskiyi ortaya koyan calismasiyla paraleldir. Duygusal a¢idan dengede olan
yoneticilerin daha etkili iletisim kurdugu, sorunlara ¢oziim odakli yaklastigi ve daha verimli
liderlik davraniglart sergiledigi belirtilmistir. Benzer sekilde Bozkurt ve Yildiz (2019), psikolojik
saglamlig1 yiiksek yoneticilerin kriz anlarinda daha saglikli kararlar alabildigini belirtmektedir. Bu
sonug, aragtirmada miidiirlerin iyi hissettikleri donemlerde ¢oziim iiretme becerilerinin arttigini
ifade etmeleriyle dogrudan ortiismektedir.

Okul iklimine iligkin sonuglar, Cemaloglu ve Coban’in (2019) liderlik stilleri ile psikolojik iyi olus
arasindaki baglantiy1 ortaya koyan ¢alismasiyla benzerlik gostermektedir. Miidiirlerin iyi olma hali
arttiginda okulda daha olumlu bir atmosferin olustugu, 6gretmenlerin motivasyonunun gii¢lendigi
ve Ogrenci iliskilerinin daha pozitif bir yapiya biiriindiigii anlasilmaktadir. Ogretmenlere verilen
destek ve objektif degerlendirme siirecleri ise Warr’in (2003) ¢alisma yasaminda iyi olusun temel
boyutlarindan biri olarak tanimladig: “iste destek ve takdir” ile uyumludur.

Genel olarak degerlendirildiginde arastirma bulgulari, okul yoneticilerinin iyi olma hallerinin hem
bireysel kaynaklarla hem de okulun yonetsel ve oOrgiitsel yapistyla yakindan iliskili oldugunu
gosteren alanyazinla giicli bir bi¢imde tutarlilik gostermektedir. Miidiirlerin iyi olus diizeyinin
artmast; liderlik performansinin gelismesi, 6gretmen ve 6grenci iliskilerinin giiclenmesi, okul
ikliminin olumlu yonde sekillenmesi ve akademik stireglerin daha etkili yonetilmesi gibi ¢ok sayida
olumlu ¢iktry1 beraberinde getirmektedir. Bu baglamda iyi olma halinin gii¢clendirilmesi, yalnizca
yoneticilerin kisisel refahin1 degil ayn1 zamanda okulun biitiinsel isleyisini gelistiren bir unsur
olarak ele alinmalidir.

1. Okullarda gorev dagilimi adil bicimde planlanmali, yoneticilerin idari yiikiinii azaltacak
destek birimleri (idari personel, koordinator 6gretmen vb.) giiclendirilmelidir.

2. Kiriz yonetimi, disiplin siirecleri ve veli iletisimi i¢in standartlastirilmis okul politikalar
olusturulmal1 ve tiim paydaslara agik sekilde duyurulmalidir.

3. Fiziksel ortam ve donanim eksiklikleri diizenli olarak tespit edilerek iyilestirme planlari
yapilmalidir.

4. Ogrenci davranis yonetimi konusunda okul rehberlik servislerinin kapasitesi artirilmals,
davranis destek ekipleri olusturulmalidir.

5. Ust yonetim, okul miidiirleri i¢in diizenli geri bildirim ve damsmanlik oturumlari
planlamalidir.
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6. 1lilge milli egitim miidiirliikleri, ydneticilerin karar alma siireglerinde daha fazla zerklik
kullanabilmelerine olanak taniyan diizenlemeler yapmalidir.

7. Okul midiirlerine liderlik, kriz yonetimi, psikolojik dayaniklilik ve duygusal emek
yonetimi gibi alanlarda hizmet i¢i egitimler verilmelidir.

8. Miidiirlerin karsilastiklar1 biirokratik engeller azaltilarak zaman yonetimi agisindan daha
verimli bir ¢alisma alan1 saglanmalidir.

9. Ust yonetim tarafindan diizenli olarak “destek ziyaretleri” yapilmali, ydneticilerin yalniz
olmadiklar1 hissettirilmelidir.

10. Miidiirlerin is—6zel yasam dengelerini korumalari i¢in esnek calisma diizenlemeleri (izin
giinleri, toplant1 saatlerinin diizenlenmesi vb.) gelistirilmelidir.

11. Miidiirlerin takdir edilmesini saglayacak goriiniirliik mekanizmalar1 (basar1 ddiilleri, iyi
uygulama paylasim giinleri) yayginlastirilmalidir.
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