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Davranis bilimlerine ait arastirma bulgularindan yararlanarak tepki
sonucu ortaya ¢ikan neoklasik ekoliin; érgit ve ydnetim teorisine yaptigi
en onemli katki; klasik teoride gerekli goérdagid bazi eksiklikleri
tamamlamis ve bazi degismeleri yapmis olmasidir. Bu yaklasim ile yapilan
arastirmalar son ceyrek yuzyilda egitim yonetimini derinden etkilemistir
(Bursalioglu, 1980, 5). Ydneticilerin davranislari konusunda
yonetilenlerin algilari, ydnetimde basari ile kisilik arasindaki iligki, karar ve
otorite surecleri, informal gruplar ve liderlik bunlar arasinda en c¢ok dikkati
¢ceken arastirmalar olmustur (Pfiffner ve Sherwood, 1969).

Bu arastirmada ise, okul yénetimine davranis bilimleri acisindan bir
yaklasimla, mudurlerin davranislari konusunda 6gretmenlerin algilari
degerlendiriimeye calisiimistir.

Bilindigi gibi okul, egitimin planh ve programli verildigi, bireylerin
yuzylze etkilesimde bulundugu burokratik bir érguttir. Ayni orgitte
yoneticiler, 6gretmenler, 6gdrenciler ve diger personel birbirleriyle ve
cevreyle etkilesim icindedirler. Bu kadar karmasik etkilesimin ortasinda
bulunan okul mudurd; sorunlarn tanimlamadaki farkliliklari, deger
yargilarindaki farkhliklari, algi farkliliklari, kisilerarasi farkhliklari, amagclardaki
farkliliklari ve amaclara ulastiracak yollar konusundaki farkliliklari yénetmek
zorunda olan kisidir. Okul yodneticisinin sézkonusu edilen farkliliklari
yonetimdeki basarisinin, 6gretmenlerin ¢caba ve basarilarina bagl oldugu
unutulmamaldir. Cunkii muadir, personelinin faaliyetlerini, okulun
amaclarina yoneltip koordine edemedigi sirece, kendisi ne kadar ¢ok
calisirsa calissin etkin olamayacaktir. Diger bir ifadeyle 6gdrencinin
basarisini artirici ortami hazirlamaktan; égretmenlerin kararlara katilmasini
saglamak, personeli motive etmek, onlarla haberlesme kurmak, énderlik
yapmak; planlama, denetim ve koordinasyon fonksiyonlarini yerine
getirmeye kadar yénetimin esasini olusturan tum faaliyetler, okul muduri
ile 6gretmenler arasindaki iliskilere baglidir. Fakat bu iliskilerin amaclar
gerceklestirecek nitelikte olmasi madurin bir takim 6zelliklere sahip
olmasini kag¢inilmaz kilmaktadir. Bir yoneticinin gésterdigi performansi

(*) Dicle Universitesi Egitim Fakiiltesi Egitim Bilimleri Bolimii Baskani.
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daha da artiran ydnetsel becerileri sekiz gruba ayrilmistir (March, 1974,
26). Bunlar:

1. Meslektas Becerisi: Ayni organizasyon kademesinde
bulunan meslektaslari ile bir iliski agi kurma ve devam ettirme becerisi.

2. Liderlik Becerisi: Otorite, glic ve bagimlilik guclukleriyle ve
astlarla ilgilenme yetenegine sahip olma.

3. Catismalari Cozebilme Becerisi: Catismalarda aracilik
yapma, problemleri ele alabilme ve psikolojik stres altinda calisabilme
yetenegine sahip olma.

4. Bilgi Toplama ve isleyebilme Becerisi: Dogru, gecerli
haberlesme agi kurabilme ve bilgiyi etkili bir bicimde iletme yetenegine
sahip olma.

5. Belirsiz Konularda Karar Verebilme Becerisi: Amaclarin,
bilginin ve seceneklerin belirsiz oldugu durumlarda problemleri
gbrebilme ve ¢b6zim getirebilme yetenegine sahip olma.

6. Kaynaklari Tahsis Edebilme Becerisi: Secenekler
arasinda zaman ve diger kaynaklari kulanirken karar verebilme
yetenegine sahip olma.

7. Girisimcilik Becerisi: Yenilikleri tamamlayabilme ve muhtemel
riskleri gbze alabilme yetenegine sahip olma.

8. icgdzlem Becerisi: Kendi diisiince ve hislerini tetkik ve tahlil
ederek yoneticilerin pozisyonunu ve onun orgit Gzerindeki etkisini
anlayabilme yetenegine sahip olma.

Okul yodnetimi ile 6gretmenler arasindaki iliskilerin mikemmelligi,
drgutun temel amaglarindan biri olan egitim-6gretim niteligini artirmak icin
gereklidir. Bu ise yOnetsel davranislarin yurutiulmesinde kullanilan
tekniklerin ve bu teknikleri kullanan yéneticilerin sahip olduklari tutum ve
davranislara baghdir.

Siphesiz okulun temel amaclarindan birisi, 6grencinin basaril
olmasini saglamaktir. Bu konuda okul mudird ve 6gretmen ortak
sorumluluk yuklenmistir. Yoneticinin destegi olmadan 6gretmenin
cabasliyla, 6grencinin basarisinda olumlu sonugclar alinamaz. Ogretmenin
umut ve kaygilarini yénlendirecek, onu motive edecek ve c¢abasini,
amaclarini okul amaclarina y6neltecek temel 6ge okul ydneticisinin
davranislandir.

Bireyin gerek kendisini, gerek baskalarini anlamasi ancak
haberlesme ile mumkindiar. Kisiler birbirlerini dogru tanidiklari ve
anladiklari 6lgctde birbirlerini yénetmede basari saglarlar. Kisilerarasi
iliskilerde birey baskalarini benlik sisteminin izin verdigi 6lgiide ve yonde
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algilayabilir. Mudarlik gorevinin basariyla yuritilmesinde okul
mudirinidn olumlu kisilik ve teknik bilgiye sahip olmasi yaninda,
oynadigi role iliskin kendi algisi ile; birlikte calistigi personelin de
muadurlik rolne iliskin algilarini bilmesi gerekir. Johari penceresine bir
benzetme yapilacak olursa (Aydin, 1986, 47) acik boélgedeki genisligin
oraninda mudirle 6gretmen arasindaki iliskilerde uyum saglanacaktir.

Ogretmenin Mudur Ogretmenin Mudiir

Hakkinda Bildikleri Hakkinda Bilmedikleri
Mudirin o
Kendi Hakkinda Acik Bolge Gizli Bolge
Bildikleri @ (€)
Mudurdn Kor Bolge Bilinmeyen Bolge
Kendi Hakkinda ) )
Bilmedikleri

Sekil: Okul Mudurinun Davranis Platformu

Midurlerin davranisi hakkinda dégretmenlerin algilarini belirlemek
amaclyla 17 ortadereceli (lise-ortaokul) okulda 230 6égretmen Uzerinde,
"anket teknigi"nden yararlanarak yaptigimiz calismada oldukca farkli
veriler elde edilmistir (1). Deneklerin % 29'u simdiye kadar 1-2 muddrle,
geriye kalan % 71' 2'den fazla mudurle ¢calismistir. Simdiki midurle 1-2
yildir calisanlar % 66, 2 yildan fazla ¢alisanlar % 34'dur.

Ogretmenlere miidirlerin otorite bigimleri soruldugunda yaklasik %
19'u gerektiginde fazla sert: % 27'si yonetici olarak gevsek, % 54'U ba-
bacan davranislari olan tatli-sert yoénetici grubunda degerlendirmislerdir.

Tablo 1 - Midirlerin Otoritesine iliskin Ogretmenlerin Goérusleri

Denek Sayisi Cevap Verenler %
Gerektiginde fazla sert a 17.84
Yonetici olarak gevsektir 57 24.78
Babacan davranislari olan
tatli-sert bir yoneticidir 114 49.56
Cevapsiz 18 7.82
Toplam 230 100.00

Esasinda 6gretmen, okul 6érgiti icinde muadirin talimatlarina istekli
ve sartsiz olarak uymak suretiyle formal otoriteyi kabul etmistir. CUnki
onlara gore mudurlerin bu tir talimat vermeye yasal haklari vardir ve astlar
icin talimata uymamak yasak degildir. Mudirin sahip oldugu otorite.

(1) Bu arastirma Diyarbakir Sehir Merkezindeki bitiin ortadereceli okullarda
yapilmistir. Yalniz Alpaslan Ortaokulunda iki 6gretmen oldugundan bu kapsamin
disinda birakilmistir.

14



kendisine kurum tarafindan verilen karar verme ve emrindekilerin
davranislarini belirleme hakkidir. Bu hak mudire o mevkii isgal ettigi icin
verilmistir. Hak o mevkie baghdir. O mevkii kim isgal ederse bu hakki o
kullanacaktir. Ogretmenlerin, midiriin sahip oldugu otoriteyi kullanirken
yasalligini kabul etmekle birlikte; yaklasik yarisi bu otorite bicimini fazla
sert ve gevsek algilamislardir. Bu ise 6gretmenlere gére midurin
otoriteyi kullanma bigiminin benimsenmedigi anlamina gelir ve olumlu
isbirligini azaltir.

Anketin diger bir sorusunda yoneticilerin yonetimi genellikle
olumsuz ydnde etkileyen o6zellikleri altt madde halinde sayilmis ve
o6gretmenlerin muddrlerini gbzonine alarak, eger varsa bu 6zelliklerden
en belirgin t¢ine 1,2,3 seklinde sira numarasi vermek suretiyle dnem
derecesine goére numaralindirmalari ayrica dnemli gordiklerini de
isaretlemeleri istenmistir. Bu secenekler ise degerlendirmede, 4.
derecede 6nemli kabul edilmistir. Ankete katilan 230 6gretmenden 63'U
yani % 27'si bu soruyu cevapsiz birakmistir.

Tablo 2 - Ogretmenlerin Mudurlerinde Gaordikleri Yénetimi
Genellikle Olumsuz Yoénde Etkileyen Ozellikler

Derece Sirasi Toplam Yog. Kats.
Muadarin Ozellikleri 1 2 3 4 Agirhkl Puan (1)

Mevzuata asiri dlcliide
baghdir. 76 5 1 7 328 1.96
isini ve insancil iligkilerini
etkileyen olumsuz tavirlari

varir. 19 18 19 10 178 m 1.07
Onderlik niteliklerinden 15 18 12 13 151 0.90
yoksundur.
Yeterli yonetim bilgisinden 19 1o 11 11 145 0.87
yoksundur.
Personelini olup-bitenden
haberdar etmekte

0.80
yetersizdir. 16 14 8 1 133
is basarma egilimi ve
5 0% 9 11 12 12 8 112 0.67

girisim gucu zayiftir.

Cevapsiz 63 0§ retmen

Tablo 2'de goéruldagia gibi 6gretmenlerin mudurlerinde gdrdukleri
ybnetimi olumsuz yonde etkileyen 6zelliklerin basinda mevzuata asin
derecede bagl oluslari gelmektedir. Bu durum mudarin yasal otoriteyi

(1) Yogunluk Katsayisi, toplam agirlikli puanin cevap veren denek sayisina
bélinmesiyle bulunmustur.
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sik kullandigini ve kararlarda mevzuat disina ¢ikmak istemedigini gosterir.
Esasinda otorite iligkileri, drgutsel davranislarin ayrilmaz bir parcasidir.
Herhangi bir arastirmada formal otorite ile fonksiyonel otoriteyi ayirmak
gerekir. Formal otorite yasallik ve mevkiye bagl iken; fonksiyonel teknik
yeterlilige ve beseri iliskilerdeki beceriye baghdir. Bu iki otorite birbirini
tamamlar ve destekler. Herhangi birinin yoklugu 6rgitsel strese neden
olur (Dufty, 1974, 131). Ote yandan bir ydnetici ayni zamanda lider
olarak kabul edilmesi icin, yo6nettigi personelin disuncelerini,
duygularini, deger yargilarini, amagclarini ve davranislarini etkilemede ve
yonlendirmede alisiimis uygulamalari ve belirli otorite kaynaklarini
asabilmesi gerekir (Aydin, 1988, 209). Ogretmenlerin, yonetim bilgisi ve
liderlik niteliklerinden énce mudirlerinde "isini ve insancil iliskilerini
etkileyen olumsuz tavirlar" oldugunu ileri sirmeleri egitim ydneticilerinin
daha fazla baseri iliskiler konusunda egitiimeleri gerektigini ortaya
koymaktadir. Bunun yaninda okul muddrinin 6gretmene karsi
sergileyecegi davranislar, mudurin aldigi yoneticilik egitimine, egitim
durmuna, okuldaki 6gretmen sayisina, hatta muduriin erkek veya kadin
olusuna goére degisebilir. Fakat egitim yoneticisinin, basarili yénetimsel
faaliyetlerde bulunup, 6rgitteki insan ve madde kaynaklarini etkili bir
bicim'de kullanabilmesi icin, her seyden ©6nce, bazi yeteneklere,
niteliklere ve ydnetim kuram ve suregleri konusunda, en azindan temel
bilgilere; yoneticilik yeterliklerine sahi olmasi gerekir (Kaya, 1984, 94).

Ankete katilan lise ve ortaokul 6gretmenlerine yoneltilen bir diger
soru da, muddrlerin karsilastiklari sorunlara karsi tutumu konusundaki
algilan belirlemeye calisiimistir. Bir egitim 6rgiti olan okulda 6gretmenin
ya egitim-ogretimle ilgili 6rgitsel ve yonetimsel ya da kisisel sorunlarla
karsilasmasi mamkinddr. Bir ydneticinin, maiyetinin gerek orgutsel
gerekse bireysel sorunlarina ¢oézim getirmesi onun etkinligini artirir ve
sorunlarina karsi ilgili ve yardimci tutumuyla liderlik rolinin bir kismini
yerine getirmis olur. Tablo 3'de gorildugu gibi mudirlerin kisisel
sorunlardan c¢ok egitim-6gretimle ilgili sorunlarla ilgilendikleri ifade
edilmistir.

Tablo 3 - O6gretmenlerin Karsilastigi Sorunlara Karsi Mudurlerin

Tutumu
Tutum N %

Daha ¢ok egitim-6gretimle ilgili

sorunlarimla ilgilenir 90 41.28
Daha cok kisisel sorunlarimla ilgilenir 10 4.58
ikisi ile de ayni dlciide ilgilenir 90 41.28
Hicbiri ile ilgilenmez 28 12.84
Cevapsiz 12 5.50
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Batun orgutlerde oldugu gibi, okul érgutinde de o6rgltsel amaclar
kadar Uyelerin bireysel amaclari ve sorunlari, Gyelerin davranislarini
etkiler. Bireyler kendi amaclarinin bir kismini drgatler araciligi ile
gerceklestirebildikleri siirece o orgitte kalirlar. Fakat bu bireyin kendi
ihtiyaclarinin her zaman bilincinde olmasini gerektirmez. Cogu zaman
orgut Uyeleri kendi bireysel amaclarinin farkinda bile degillerdir. Buna
ragmen orgutlerin etkinligi devam edebilmektedir. Okul yodneticisi
bireysel ve orgitsel amaclarin bilincinde olup Gyelerin davranislarini
etkilebildigi oranda etkinligini artirabilir. Arastirmada maddrlerin higbir so-
runlariyla ilgilenmedigini ileri siiren 6gretmenlerin oraninin % 13 olmasi
az da olsa bir iletisim kopuklugunun bir belirtisi olarak degerlendirilebilir ki
bu da orgltsel ve bireysel amaclari gerceklestirmede gerekli olan
isbirligini azaltir.

Sonug

Okul yoneticisi okul disindaki faktorler kadar okul icindeki faktorlere
de o©nem verirken, kendisinin bir insan muhendisi oldugunu
unutmamalidir. Okul 6rgitl icinde meydana gelen olaylarda mantikl
¢6zum yollar bulan bir egitimci oldugu dustncesini 6gretmenlerde
uyandirmak ve bunu davranislariyla gostermelidir. Okul madara adil,
yapicl, egitimin amaclarini en giizel bicimde gerceklestirecek kadar bilgili
ve deneyimli, insan iligskilerinde tatli sert olabilmenin yollarini bulmali ve
kendisini yetistirmek i¢in caba gdstermelidir.

Okul muddarleri ile 6gretmenler arasindaki yeterli iletisimin
kurulamayisi madurlerin davranislarini blyik olctide etkilemektedir.
Okuldaki, 6gretmen sayisi, miudir yardimcilarinin sayisi ve dgrenci
¢oklugu mudarun 6gretmenlerle olan iliskisini etkileyebilir. Okul madard,
o6gretmenlerle olan iliskisinde yalniz egitim sirecinde rol oynayan teknik
bilgi ve beceri ile dedil bunun yaninda insan iliskileri konusunda da
yeterli bilgiye sahip ise basarili olabilir. Ote yandan miidiirlik mesleginde
tecrlibesi az olan, yeterli yonetim bilgisine sahip olmayan veya yoneticilik
dersleri almamis okul yoneticisi, yeterli yénetim bilgisi olan ve bu
bilgisine davranisa donistirebilen bir midir kadar basarili olamayacaktir.
Siphesiz hicbir okul madurligu goérevi bos kalmamaktadir. Ancak
onemli olan bu stratejik goérevleri yetenekli ve yeterli egitim
yOneticileriyle doldurmaktir.
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