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Okul Miidiirlerinin Yonetimle ilgili Goriis ve
Uygulamalarinin Yonetim Kuramlar1 Bakimindan
Degerlendirilmesi

Mustafa Yavuz®

Ozet- Alan yazinda yer alan 6rgiit ve yonetim kuramlari yoneticilerinin uygulamalari,
goriisleri ve aragtirmalar tarafindan sekillendirilmis, ortaya ¢ikan bu goriis ve uygula-
malar da yeni yoneticilerin uygulama ve davranislarinda yol gosterici bir rol tistlenmis-
lerdir. Okul miidiirlerinin yonetim uygulama ve goriislerinin yonetim kuramlart baki-
mindan degerlendirilmesinin 6nemli oldugu diistiniilmektedir. Bu nedenle arastirmanin
amaci, okul miidiirlerinin yonetim uygulamalarinin yonetim kuramlart bakimindan de-
gerlendirilmesi olarak belirlenmistir.

Bu ¢alismada veriler, nitel aragtirmada veri toplama yontemlerinden birisi olan goriis-
me yontemi icerisinde yer alan “yar1 yapilandirilmig goriisme teknigi” ile toplanmis ve
icerik analizi yontemi ile analiz edilmistir. Aragtirmanin evrenini, 2008-2009 egitim-
ogretim yilinda Konya ilinde gorev yapan okul miidiirleri olusturmaktadir. Orneklem
ise, evrenden ¢ok amagcli 6rnekleme yontemi ile secilen 14 ilkogretim okulu miidiirtin-
den olusmaktadir.

Okul miidiirlerinin yonetimle ilgili goriis ve uygulamalari yonetim kuramlari baki-
mindan degerlendirildiginde, miidiirlerin yonetimle ilgili goriis ve uygulamalarinin daha
cok klasik kuramlarin varsayimlari ile paralellik tasidigi goriilmektedir. Bu ¢ercevede
cesitli degerlendirme ve 6nerilerde bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler- Orgiit, Yénetim, Okul midiirii, Yonetim kuramlari.

Giris

Yonetim insan iliskilerinin oldugu her yerde ve zamanda var olmustur. Tarih-
ciler yonetim diisiincesinin ilkcagda yasamis medeniyetlerde dahi var oldugu-
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nu ve zaman icerisinde gelisme gosterdigini belirtmektedirler. Tarih¢i Daniel
A.Wren 6rgiit ve yonetim diisiincesinin baslangicin1 MO. 5000°1i yillara kadar
gotirmektedir (Aktan, 2003, 1). Ancak yonetimin ayr bir bilim dali olarak in-
celenmesi son yiizyilin irlinidiir. Ure ve Babbage’ nin 1830’lardaki yazilari-
nin yonetim biliminin baglangici olarak kabul edilse de genellikle, 20. yiizyilin
baslarinda, Amerika Birlesik Devletleri’nde Bilimsel Y6netim akiminin basla-
mastyla Ataerkil Yonetim Doneminin bittigi, Yonetimde Bilimsel Dénem’in
basladig1 varsayilir (Basaran, 1991; Can, 1999).

Y onetim anlayislarini degistiren ortaya atilan yonetim kuramlari olmustur. Ku-
ram, yoneticiyi gergege gotiiren en gilivenilir aractir (Bursalioglu, 1999, 17).

Yonetim kuramlari islevleri bakimindan, klasik kuramlar (yapisal kuramlar,
yonetsel kuramlar, nicel kuramlar), davranigsal kuramlar, sistem kuramlar1 ve
durumsallik kurami (Basaran, 1991) toplam kalite yonetimi, z kuram1 ve 6g-
renen orglit yaklagimi olmak tizere yedi ana baglikta incelenebilir. Bunlardan
Yapisal Kuramlar, Yonetsel Kuramlar, Nicel Kuramlar1 Klasik kuramlar basligi
altinda siniflandirilabilir.

Klasik Kuramlar

Yapisal Kuramlar: Klasik kuramin 6rgiitiin anatomisini 6ne ¢ikaran yaklasi-
midir (Giirsel, 2003, 22). Klasik yonetim anlayis1 merkeze orgiitiin yapisini al-
mis, insani, 6rgiitiin ¢evresini onemsememis, insan1 makinenin bir dislisi olarak
degerlendirmistir (Basaran, 1991; Bursalioglu, 1999; Giirsel, 2003).

Yapisalcilik, orgiitii makine metaforu ile agiklamaya dayanan bir yaklagim-
dir. Temel anlayisi, hedef belirleme ve pesinden gitme, akilci, verimli ve agik
orgiitlenme, orgiitte herkesin yapacagi isin net olarak belirlenmesi ve siki bir
denetimdir. Ancak mekanik orgiit yaklagimi sadece makinelerin iyi islemesi ile
olumlu sonuglar verebilir. Istikrarsiz ortamlarda ve yaraticilik gerektiren ortam-
larda islevsel degildir (Morgan, 1998, 27-40).

Yonetsel Kuramlar: Yonetsel kuramlar 6rgiitiin nasil yonetilecegini arastir-
mislardir. Bu kuramlar genel olarak, yonetimin islevlerini, siireglerini, ilkele-
rini, orgiitsel amaglari, 6rgiitsel erkin iglevlerini konu edinmislerdir (Basaran,
1991, 16; Simsek, 1999, 45). Yonetsel kuramlar, yalnizca orgiitteki yonetim
faaliyetlerinin nasil yapilacagi ile ilgilenmistir.

Orgiitte calisanlar ve orgiitiin ¢cevresi bu kuramlarin ilgi alanmin disinda kal-

mistir.
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Nicel Kuramlar: Nicel kuramlar, yonetimi matematik modellere baglarken,
orgiitsel davranig {izerinde durmamislardir. Yapisal kuramlarda oldugu gibi,
isgorenin davraniglart 6nceden kestirilebilir belli kaliplar igerisinde orgiitsel
amaglan gerceklestirecek bicimde formiillere baglanmalidir. Matematik model-
ler, iggorenlerin davranislarinin, orgiitsel amaclar dogrultusundan sapmayacagi
varsayimina dayanmaktadir (Basaran, 1991, 16-17).

Orgiitler ve onlarn yonetimiyle ilgili 20. yy baslarinda ilk sistematik bilgi
kiimesini olusturan Taylor, Fayol ve Weber gibi yazarlarin eserleri ve goriis-
leri Klasik Yonetim Teorisi olarak bilinir. Bilimsel yoneticilik, Kapali sistem,
Makine veya X kurami olarak da bilinen klasik yonetim teorisi temelde is¢iyi
makinenin bir uzantis1 olarak gérmektedir. Is¢ileri daha ¢ok ¢alismaya tesvik et-
mek i¢in onlara verilen ekonomik ddiilleri artirmay1 6ngoren bu yonetim teorisi,
is¢ileri sadece daha fazla parayla ilgilenen tek boyutlu ekonomik varliklar ola-
rak gormektedir (Vural, 1998, 20-21). Klasik orgiit kuraminin varsayimlarina
gore; bir 6rgiit icindeki makamlari hiyerarsi ve yetkiye gore diizenlemek verim-
lilikle sonug¢lanir. Emir kumanda zincirinde gii¢ en tepeye yerlestirilir. G6érev-
leri yerine getirmenin en iyi yolunu kararlastirmak i¢in bilimsel islem yollar
kullanilir. Tanimlanan roller i¢in uzmanlar ise alinir ve gérev uzmanlagmasina
gore gruplanir. Bilimsel olarak siralanmis is akisi, akilct olarak tanimlanmis bu
yapi ve siirecler kullanilarak yerine getirilir. Bu kavramsal modelde birey ola-
rak is¢i, blirokratik makinenin bir pargasi, bir nesne olarak goriiliir. Bu modele
bazen Fabrika Modeli de denir (Meriwether & Duyar, 1997).

Mcgregor’e gore X kuraminin varsayimlart sunlardir (Eren, 1993, 5.23):

a) Ortalama (vasat) insan isi sevmez ve elinden geldigi 6l¢iide isten kagma yol-
larini arar. Yonetim bu nedenle isten kagma egilimini onleyici tedbirler almali,
disipline 6nem vermeli ve isgoreni ¢esitli cezalarla korkutmalidir.

b) Insanlar yonetilmeyi tercih eder, sorumluluktan kagar, hirsh degildir, giiven-
lige olan tutkusu fazladir.

¢) Insanlar bencildir, kendi arzu ve amaglarini, 6rgiit amaglarina tercih eder. Bu
nedenle siki ve yakindan denetlenmelidir.

d) insanlar yaradilis1 geregi yenilik ve degisiklikten hoglanmaz ve bu tiir olgu-
lara direnir, isyan eder; aliskanliklaria tutkusu fazladir.

e) Ortalama insanin rgiitsel sorunlarin ¢éziimiinde ¢ok az yaratict yetenegi
bulunur.

f) Insanlar parlak zekal degildir, kolayca kandirilabilir. Harekete ge¢mesini

saglamak i¢in maddi bakimdan 6diillendirilmelidir.
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Orgiit ve yonetim kuramlaridaki yaklagimlarin etkisi egitim orgiitlerinde de
hissedilmistir. Bart (1990); son on bes yirmi yilda yapilan egitim arastirmala-
riin bityiik bir boliimii, okul bagarisi igin dl¢iit olarak dgrencilerinin sinav so-
nuglarini dikkate almistir. Bu yiizden sinav sonuglarinda basar1 gosteren okul-
larin 6gretmen davranislarini diger okullardaki 6gretmenlerin de taklit etmesi
istenmistir (Seifert & Vorberg, 2002, 21). Okulun basarisin1 okulun igindeki
kisiler degil, disindaki kisiler belirlemeye ¢alismistir. Bu durum, McGregor un
X kuraminin varsayimidir. Dikkate alinmasi gereken nokta, bir okulu basariya
gotiiren etkenlerin diger okul i¢in 6l¢iit olamayacagidir. Ciinkii okullar birbirin-
den farkli ¢evre kosullarina sahiptir (Seifert & Vorberg, 2002, 21-22).

Davramigsal Kuramlar (Neoklasik Kuramlar) : 1900’lerin basinda ortaya
cikan geleneksel orgiit ve yonetim kuramlari, asagi yukar1 1930’lara kadar ge-
rek Amerika, gerekse kita Avrupa’sinda orgiitlerin yap1 ve isleyisine yon veren
tek kuramsal model olarak siiregelmistir. Ancak, bir yandan 1929°da baslayip,
diinyay1 sarsan ekonomik bunalimin etkisiyle bir yandan da isletmelerde ¢esit-
li orglitlenme sorunlarinin artmasi sonucu olarak geleneksel 6rgiit ve yonetim
kuramiin eksikleri ve yetersizlikleri her gegen giin daha ¢ok duyulur hale gel-
mistir (Simsek, 1999, 73).

Neoklasik kuram olarak adlandirilan davranis¢1 kuramlar klasik kurama bir
tepki olarak ortaya ¢ikmustir. Klasik 6rgiit kuraminin tizerinde durmadig1 konu-
lara egilmistir. Neoklasik 6rgiit kuraminin temelinde, insan iliskileri yaklagimi
yatmaktadir. Insan iliskileri yaklasimi ile klasik orgiit kuraminin eksiklerini ta-
mamlayan goriis ve arastirmalarin timii “neoklasik 6rgiit kuramini” olusturmak-
tadir (Aydin, 1998, 107). Klasik kuramin mekanik yaklasimina ilk kez davranis
bilimlerinin verilerini sokmaya calisan neoklasik yonetim kurami ile ilk kez
bir orgiit igerisinde yer alan insan ve onun olusturdugu sosyal iliskilerin 6nemi
vurgulanmis, isletmelerinde bir sosyal sistem oldugu ve bu sistemin en 6énemli
6gesinin insan oldugu belirtilmistir (Vural, 1998, 22). Insanin 6rgiit yapis1 igeri-
sinde nasil davrandigi ve neden o sekilde davrandigi ve yapi ile davranis arasin-
daki iligkiyi agiklamaktadir. Davranissal yaklagimin bir diger 6zelligi de, 6rgiitii
yapisal bir siire¢ (klasik 6rgilit kuramcilarinin bakis acis1) olmaktan ¢ok, cesitli
gereksinmelere sahip insanlarin bir araya gelmesi ile olusan “sosyal” bir yap1
olarak gormesi seklinde ortaya ¢ikmigtir (Simsek, 1999, 73). Ayrica; orgiitte
insan faktoriine ve insan iliskilerine 6nem verilmesi, o6rgiitte yliksek performans
icin sosyal ve psikolojik faktorlerin (iletisim, liderlik, motivasyon, vs.) dikkate

almmasi, ¢alisanlarin yonetim kararlarina katilmasi, calisanlar ve yoneticiler
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arasinda iletisim, is zenginlestirmeye 6nem verilmesi, insanlara yetki ve sorum-
luluk verilmesi ve ticretlerin iyilestirilmesi anlayis1 6n plana ¢ikmistir (Aktan,
2003, 8). Bu nedenle; Mc Gregor ve Maslow, isgdrenleri motive etmenin bir
yolu olarak fiili katilim1 benimsemistir ki; bu katilim, daha az yapilagmis bir
orgiitii ve daha o6zerk bireyi gerektirmektedir. Yani orgiitte ¢ok kati sinirlama-
lar olmayacak ve birey isini yapma konusunda daha fazla s6z sahibi olacaktir.
Insanlarm &rgiite faydali olabilecek asil 6z kaynak oldugunu ve yoneticilerin
insanlart degerli varliklar olarak gérmeleri gerektigini savunmaktadirlar (Vural,
1998, 22-23).

McGregor “Bireysel ve orgiitsel amaglarin kaynastiriimasi” adini verdigi Y ku-
raminin varsayimlarini su sekilde belirlemistir (Eren, 1993, 5.23):

a) s yerinde isgérenin fiziksel ve diisiinsel caba harcamasi oyun ya da dinlen-
mek kadar dogaldir. Ortalama insan isten nefret etmez. s bir basar1 ve tatmin
kaynagidir.

b) Insanlar érgiite baglanir, isi ve is arkadaslarmi severse, kendi kendini yo-
netme ve denetim yollarini kullanarak orgiite daha yararli olmaya ve hizmet
etmeye calisir.

¢) Orgiitsel amaclara baglilik, onlarin elde edilmesi ile ilgili 6diillere baglidir.
En degerli olan 6diil psiko-sosyal ve benligi doyurma gereksinmelerinin kar-
silanmasidir.

d) Elverisli kosullar saglandiginda normal insan sorumlulugu kabul etmekle
kalmaz, onu aramay1 da 6grenir. Sorumluluktan kaginma, hirs yoksunlugu ve
giivene asirt 6nem verme genellikle kotii yonetim deneylerinin insanlari olum-
suz bir sekilde etkilemesinin sonucudur; yoksa dogustan kazanilan hususlar
degildir.

e) Orgiitsel sorunlarin ¢oziimiinde gerekli olan tahayyiil = imgeleme, ustalik
ve yaraticilik yetenekleri insanlar arasinda genis 6lgiide dagitilmistir. Ancak,
bu nitelik ve yeteneklerin etkisi beseri gereksinmelerin doyumuyla gercekle-
sebilir.

f) Cagdas sanayi yasantisinin kosullar1 insan1 ancak belirli bir konuda calisma
ve uzmanlasmaya zorladigindan, yetenek ve becerilerinin sadece bir kismimdan

yararlanabilmeyi saglamaktadir.

Davranig¢1 kuram olarak da bilinen insan iligkileri yaklagimi egitim yonetimi-

ne asagida sayilan katkilar1 yapmustir (Alig, 1996):

a) Yonetici, 6rgiitte uyumlu insan iliskilerinin ve yiiksek moral diizeyinin yara-

tilmasindan birinci derecede sorumludur.
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b) Yonetim, 6rgiitsel amaglarin gergeklestirilmesini kolaylastiran bir aractir.

c¢) Karara katilma, demokratik yonetimin vazge¢ilmez bir 6zelligidir.

d) Yonetimsel yetkinin kaynagi, yonetilen gruptur.

e) Isgorenlerin psikososyal gereksinmelerinin karsilanmasi, is doyumunu arti-
I1r.

f) Egitilenin toplumsallagsmasi ve ¢evreye uyumu 6gretim programlarinin odak
noktasidir.

g) Liderlik davraniglarinin bireysel ve orgiitsel boyutlari dikkate alinmuistir.

h) Sosyo-politik ¢evrenin egitime yonelik etkileri onem kazanmustir.

1) Miifettigin gorevlerinde ve roliinde 6nemli yenilikler olmustur.

Sistem Kuramlari: Bir bulut olusur, gokytizii kararir, yapraklar yukartya do-
ner ve biz yagmur yagacagini biliriz. Yagmurdan sonra yagisin kilometrelerce
otede yeralti suyunu besleyecegini ve havanin ertesi giine kadar agacagini da
biliriz. Biitiin bu olaylar zaman ve yer olarak birbirinden uzakta yer alir, ama
yine de hepsi ayni 6rgii igerisinde birbirine baglidir. Her birinin 6tekiler {izerin-
de gozle goriilmeyen bir etkisi vardir. Bir yagmur firtinasi sistemini ancak bu
olay orgusiiniin tek tek pargalarini degil, tiimiinii birden diistinerek anlayabiliriz
(Senge, 2002, 15).

Agik bir sistem olarak orgiitler ¢evrelerindeki degisme ve gelismelere goz-
lerini kapatamazlar. Bir sistemin i¢ diizenleme mekanizmalarinin, iistesinden
gelmeye calistigi ¢cevre kadar gesitlilik tagimasi gerekir. Bir sistem gerekli ¢e-
sitliligi i¢ denetim mekanizmalaria katmak suretiyle, ¢evresinin dayattig1 ce-
sitliligin ve meydan okumanin iistesinden gelebilir. Cevredeki ¢esitlilikten ken-
disini soyutlayan her sistem korelmeye, karmasikligini ve ayirt edici niteligini
kaybetmeye baglar. Bu nedenle zorunlu cesitlilik, biitiin yasayan sistemlerin
o6nemli bir 6zelligidir (Morgan, 1998, 53). Sistem yaklasimi, yonetimi parcalari
bir araya getirerek incelemis ve biitliniin pargalarin toplamindan daha biiyiik
oldugunu savunmustur. Bir anlamda klasik ve neoklasikleri gevreyle iliskide
bulunmayan kapali sistemler olarak goren sistem yaklagimina gore, gerek o6rgii-
tiin dis cevre tizerindeki etkisi, gerekse de ¢evrenin orgiit tizerindeki etkileri goz
ard1 edilmemelidir. Ciinkii orgiitler, dig cevreyle etkilesim igerisinde olan agik
sistemlerdir (Vural, 1998, 25-26).

Cagcil orgiit kurami olarak da adlandirilan “Sistem Yaklasimi”, klasik ku-
ramla neo klasik kuramin bir sentezi olarak diisiiniilebilir. Klasik ve neoklasik
orgiit kuramlariin tizerinde durmadiklari bir nokta, “sistem yaklasiminda” vur-
gulanmaktadir. Bu nokta, formal bir 6rgiitiin kuramsal boyutu ile insan boyutu
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arasindaki uyusmazliktir. Orgiitsel beklentilerle bireysel beklentiler, ussal olma
ile ussal olmama, disiplin ile otonomi, formal iliskilerle-dogal iligkiler, yone-
tenle- yonetilen arasindaki zitliklar, sistem yaklagiminin tizerinde durdugu nok-
talardir. Bu zitliklarin azaltilabilecegi, ama ortadan kaldirilamayacag1 goriisii
savunulmaktadir (Aydin, 1998, 112).

Sistem Kuramlari, 6rgiite, yapisi, yonetimi, isgdreni ve tiim alt sistemleri ile
bir biitiin olarak bakilmas1 goriisiini getirmistir. Boylece isgorenin davranisi-
nin bir biitiinltik igerisinde ele alinmasi gerektigi, orgiitiin teknik, sosyolojik
ve ekonomik faktorlerin bir biittinligl icerisinde ele alinmasi gerektigi, orgiit
ve yonetimde; sosyoloji, psikoloji, ekonomi, ¢evre bilimi, teknoloji vs disiplin-
lerden yararlanilmasi gerektigi goriisii 6n plana ¢cikmistir (Basaran, 1991, 18;
Aktan, 2003, 8).

Sosyal sistemler maddelerden ¢ok olaylardan meydana gelir. Bu bakimdan
biyolojik sistemlerde goriilen anatomileri yoktur. Sosyal sistemlerin ¢esitli go-
revleri arasinda, egitim sistemleri daha ¢ok siirdiirme ve uyum goérevleri yapar-
lar. Bireyleri toplumdaki genel ve 6zel rollere hazirlayarak, toplumun siirmesini
saglarlar. Yeni bilgiler ve hiinerler yaratmak yoluyla, toplumun degisen kosul-
lara uymasini kolaylastirirlar (Bursalioglu, 2000, 4).

[s diinyas1 ve tiim diger insan ¢abalar1 da birer sistemdirler. Onlarda gériinme-
yen ve birbirleriyle iliskili eylemler dokusuyla baglidir. S6z konusu eylemlerin
birbiri tizerinde tam etkisini yaratmasi ¢cogu zaman yillar alir. Bizde bu dantelin
bir pargast oldugumuzdan, tiim degisim orgiisiinii gormek iki kat daha zor olur.
Bunun yerine sistemin birbirinden tecrit edilmis parcalariin anlik fotograflari
tizerinde odaklasma egilimi tasir ve en derin problemlerimizi neden bir tiirlii
cozemedigimize sasariz. Sistem diislincesi bize tim olay orglisiinii daha agik
secik gérme olanag1 verir ve bunlari en etkili sekilde nasil degistirebilecegimizi
gormekte yardimet olur (Senge, 2002, 15).

Glintimiizde okullar, hizla degisen toplumun ihtiyaglarini kargilayamamakta-
dir ve modasi gegmis sistemler olarak degerlendirilmektedir. Bu nedenle, mii-
diirler i¢in okul gelistirme oncelikli bir faaliyet olarak 6nem kazanmaktadir.
Egitim orgiitleri bu kadar kaginilmaz olan degisim siirecinin disinda kaldiklar
takdirde zamanla varlik nedenleri sorgulanmaya baslanacaktir. Ciinkii egitim
Orgiitleri hem girdileri hem de ¢iktilar1 yoluyla siirekli ¢evreleri ile etkilesimde
bulunur. Bursalioglu’na (1982) gore okul dedigimiz 6rgiitiin en 6nemli ve agik
ozelligi ¢alistigi ham maddenin toplumdan gelen ve topluma giden insan olusu-
dur. Bu yiizden, okulun birey boyutu kurum boyutundan daha duyarli, informal

yan1 formal yanindan daha agir, etki alan1 yetki alanindan daha genistir.
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Egitim orgiitlerine uygulanacak modelin, agik sistem tiiriinde olmasi zorunlu-
dur. Yani orgiit- ¢evre iligkilerini 6n planda tutmasi, orgiitte dinamik bir denge
saglamasi, orgiitii amaglarina ulastiracak degisik yollar getirmesi beklenir. Bii-
tiin bunlarin Gistiinde, orgiitten ¢ikisin bir kismi tekrar girise doniiserek sistemi
beslemeli ve negatif entropi saglamalidir (Bursalioglu, 1999, 88). Ayrica okulun
bir sistem olarak asagidaki niteliklere de sahip olmas1 gerekir (Taymaz, 2000,
61):

1.0kul biitlinii ile acik sistem olmali, ¢evredeki sistemlerle etkilesimde bulun-
malidir.

2. Okul sistemi alt sistemleri ile biitiinliik gostermeli ve uyumlu ¢alismalidir.
3. Alt sistemleri olusturulan 6geler ahenkli ve isbirligi i¢erisinde ¢aligmalidir.
4. Toplumsal ¢evresi ile iliskileri dirik ve stirekli olmalidir.

5. Cevredeki yenilik ve gelismelere gore gerekli degisimleri saglayabilmelidir.
6. Cevreden aldig1 girdileri iyi bir gekilde igleyerek beklenen ¢iktilart verebil-
melidir.

7. Cevrenin yipratici etkilerinden kendini koruyabilmelidir.

8. Amaglara ulasabilmesi i¢in siirekli bir kontrol ve degerlendirme mekanizma-
sina sahip olmalidir.

Durumsallik Kurami: 1970’li yillardan sonra yayilmasini artiran durum-
sallik kurami, her 6rgiitiin kendine 6zgii bir yapisinin ve yonetiminin olmasi
gerektigini; bir orgiit ve yonetim kuraminin ancak orgiitiin amaglarina, isgo-
renlerin niteligine uygun distiigiinde uygulanabilecegini savunmaktadir. Bir
baska deyisle degisik durum ve kosullar, yonetimde basarili olmak i¢in degisik
kavram, teknik ve davranislar gerektirmektedir. Durumsallik kurami, orgiite
sistem yaklagimini benimsemekte, orgiitii ortak amaclar icin etkilesen bireyle-
rin olusturdugu yapilagmais bir stirec olarak tanimlamaktadir (Basaran, 1991, 18;
Vural, 1998, 26). Orgiitler, i¢ ihtiyaclarim karsilayip dengelemek ve gevre ko-
sullarina uyum saglamak icin dikkatli yonetim gerektiren agik sistemlerdir. Or-
giitlenmenin bigimleri ¢esitlilik gosterir. Hangi bigimin uygun oldugu, gérevin
veya ¢evrenin tiirtine baglidir. Yonetim, her seyden 6nce, uyusma ve uygunluk
saglama kaygisi tagimalidir. Ayni orgiit icinde farkli gorevleri yerine getirmek
icin yonetime farkli yaklagimlar gerekebilir. Farkli ¢evre tiplerinde farkli 6rgiit
tipleri veya “tiirleri” gerekir (Morgan, 1998, 56).

Klasik ve neoklasiklere gore, bir problem veya durumun ¢éztimiinde “en iyi
tek bir yol” vardir (Vural, 1998, 26). Durumsallik kuraminin temelinde ise; du-

rumlar degisince, yonetim uygulamalarinin da degisecegi anlayisi yatmaktadir.
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Durumsallik yaklagimi, geleneksel, davranigsal ve sistem yaklasimlarinin yerini
alan yeni bir yaklagim degil, ancak, onlarla birlikte ele alinan ve o yaklasgimlarin
hangi durumlarda daha faydal ve etkili olabileceklerini arastiran bir yaklagim-
dir (Simgek, 1999, 98).

Toplam Kalite Yonetimi: 1930’Iu yillardan itibaren kaliteli tiretim i¢in fab-
rikalarda kurulan kontrol birimleri II. Diinya Savast ile birlikte yerini “Kalite
Kontrol” ¢aligmalaria birakmistir. 1980’11 yillarla birlikte de kalite cemberi,
kalite giivencesi, kalite yonetimi, sifir hatali tiretim kavramlari orgiitlerin giin-
demine girmistir (Ozalp, Koparal & Berberoglu 1997, 318).

Toplam Kalite Yonetimi anlayisinin Onciilerinden olan Deming’ in ortaya
koydugu 14 madde toplam kalite yonetimi felsefesinin bir 6zeti gibidir (De-
ming, 1986, 23-24):

1. Hizmet ve iriin gelisimi i¢in amaglarda siireklilik yaratmak, kisa dénemli
planlar yerine uzun dénemli planlar yapmak.
2. Yonetim ve calisanlar tarafindan benzer sekilde yeni bir toplam kalite ve
stirekli gelisim felsefesi benimsenmesi.
3. Teftis bagimliligina son vermek, {irlin ve siiregte kaliteyi ortaya koymak,
4. Disiik maliyetli tedarik¢iler yerine kaliteli tedarik¢iler se¢in, hammadde
saglamada farkliliklart en aza indirin.
5. Planlama, tiretim ve servis sistemlerini siirekli gelistirmek.
Calisan ve yoneticilere yonelik hizmet i¢i egitim vermek.
7. Liderligi tesis etmek, islerin daha iyi nasil yapilacag: ile ilgili toplantilar
diizenlemek.
Korkuyu yenmek, iletisimi artirmak.
Boliimler arasindaki engelleri kaldirmak, boliimler arasinda i¢ miisteri ilis-
kisi ve takim ¢alismasini olusturmak.
10. Slogan, nasihat ve smirliliklart ortadan kaldirmak.
11. Kalitenin diigmesine sebep olabilecek is kotalarini ortadan kaldirmak.
12. Calisanlarin basarilartyla gurur duymalarini engelleyen etkenleri ortadan
kaldirmak.
13. Zenginlestirilmis bir egitim ve kendini gelistirmeyi tesvik etmek.
14. Uretim ve kalitede ozellikle tepe yonetimi olmak iizere herkesin sorumlu
oldugu diistincesini gelistirmek.
Egitim orgiitlerinin temel kalite gostergelerini; 6gretmen, 6grenci, fiziki or-
tam, teknoloji, yonetici ve program olusturur (Unal & Korkmaz, 1998). Bir
egitim oOrgiitiiniin kalitesi bu alt1 degiskenin kalitesi ile sinirlidir.
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20. yiizy1l orgiitleri ile 21. ylizy1l orgiilerini karsilagtirdigimizda aralarinda
hem yap1 ve sistem bakimindan hem de orgiit kiiltiirii bakimindan 6nemli fark-
liliklar vardir.

Yukaridaki verilerden sonra 20. ve 21. yiizyil orgiitlerini karsilagtirdigimizda
asagidaki sonuglara ulagabiliriz.

Tablo 1.

20. ve 21. yiizyil orgiitlerinin karsilagtirilmast

20. Yiizyil 21. Yiizyll
Yap1
Biirokratik Azaltilmis kurallar
Hiyerarsi Azaltilmig hiyerarsi
Yoneticilik Liderlik
Cok fazla prosediir ve ilkenin yaratt181 asir Yetki devri
bagimlilik
Daha az i¢ bagimlilik
Sistem
Bilgi ve iletisim sistemlerinin yetersizligi Miisterilerin bilgilendirilmesi igin
coklu bilgi ag1
Sadece yonetime saglanan performans verileri Misterileri de igine alan herkesin
ihtiya¢ duydugu performans
bilgileri
Sadece tepe yoneticilerine egitim ve destek Orgiitteki pek ¢ok insan igin
hizmetleri egitim ve destek
Kiiltiir
Orgiit igine odaklanma Orgiit disina odaklanma
Merkezilesme Yetkilendirme
Yavaglik Hizli karar verme
Politik davranig Aciklik ve igtenlik
Riskten kaginma Risk alabilme

Kotter (1996)’dan alinmustir.

Geleneksel yonetim paradigmalarinda yonetimin amacinin kisileri denetle-
mek, kurallar1 uygulamak ve sinirlamak oldugu dustiniilirdii. Kisileri yonet-
mek ve sonug almak i¢in yukaridan asagiya igleyen hiyerarsi i¢inde denge ve
verimlilik aranirdi. Demokrasiden uzak, herkesin kendisinden tam olarak ne
beklendigini bilmesi esasina dayanirdi. Cagdas yonetim paradigmasi ise; ¢cagi-
mizin yoneticilerinden c¢alisanlarin fiziksel giictinden yararlanmanin yani sira
onlarin yiireklerini ve beyinlerini de islerine baglamay1 beklemektedir. Cagdas
yonetici, demokratiktir, calisanlarina deger verir, giicinii paylasir ve yonetisim
anlayist igerisindedir (Bridge, 2003, 11-12).
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Z Kuranm

fkinci Diinya Savasi’ndan sonra Japon ekonomisinde verimlilik ve {iretim ar-
tisinin sebeplerini Ouchi (1983) uzun dénemli is giivencesi, uzlagma ile karar
verme, formal 6l¢timlerle informal denetim, yavas degerlendirme ve terfi islem-
leri, grup igerisinde bireysel sorumluluk ve biitiine odaklanma olarak siralamis-
tir. Z kurami, Amerikan ve Japon yonetim tarzlarinin bir sentezi olarak kabul
edilebilir. X ve Y kuraminin eksiklerini tamamlamis ve X kuraminin ihmal etti-

gi insanla, Y kuraminin ihmal ettigi orgutii biittinlestirmistir.

Tablo 2.

Z Kurami ve Okullarimizdaki Durum

Z Kurami Okullarimizdaki Mevcut Durum
Uzun dénem istihdam Uzun dénemli istihdam. Sézlesmeli

O0gretmen uygulamasi.
Yavas degerleme ve terfi Sinirl: terfi imkanlar.

Orta vadede gelen kariyer basamaklari Yetersiz kariyer basamagi (Uzman ve
basogretmen uygulamalart)

Ortiilii bir denetim mekanizmasi ve agik ve tam  Agik ve belirgin bir denetim

bir degerlendirme mekanizmasi, acik bir degerlendirme
Goriis birligine dayali karar verme siireci Cogunlukla merkezi kararlar

Bireysel sorumluluk Bireysel sorumluluk

Calisana biitiinciil yaklagim Caligsan1 sadece i ortami i¢inde goérme

Beycioglu (2007) 'den degistirilerek alinnugtir.

Tablo 2’ye gore Ozellikle uzun donemli istihdam ve bireysel sorumluluk
konularinda Z kurami ve okullarimizdaki mevcut uygulamalarinin ortlistigi
goriilmektedir. Ancak, 6zellikle Tiirk egitim sisteminin ¢alisani sadece is orta-
minda gormesi, kararlarin merkezden alinmasi ve agik denetim sistemine sahip
olmasi nedeniyle Z kurami ile uyumlu olmadig1 goriilmektedir.

(")grenen brgﬁt

Arastirmalar, gliniimiiz okul miidiirlerinin okulu 6grenen bir orgiit haline getir-
mesi gerektigini ortaya koymaktadir (Coulson, 1980; Campell, 1985; Hesapgi-
oglu, 1998; Seifert & Vorberg, 2002; Okutan, 2003; Bridge, 2003). Okul mii-
diirlerinin; biitiin 6grencilerin 6grenebilecegine inanmasi, onlarin basarilari igin
gelisim programlari hazirlamasi, 6gretmenler i¢in destek ve egitim programlari
hazirlamasi, akademik basarisi diisiik olan grenciler i¢in ek egitim program-
lar1 hazirlamasi, akademik standartlari tespit etmesi, uygulamasi ve sonuglarini
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gormesi gerekir. Bir egitim ve 6gretim kurumu olan okullarin miidiirleri; bunun
geregi olarak 6gretime odaklanmali, 6grencilerin nasil 6grendigini ve 6greti-
min nasil yapilmasi gerektigini bilmeli, 6grenmeyi stirdiirme konusunda okulda
bulunan herkese 6rnek olmali, 6gretmenlerin liderlik 6zelliklerini desteklemeli,
biitiin dikkatini okulunun her giin daha iyi olmasma odaklamali ve 6grenen bir
orgiit olusturmalidir (McEwan, 2003, 31-35).

Orgiitsel 6grenmenin gergeklesebilmesi icin dncelikle bireysel 6grenme ve
takim halinde 6grenme asamalarinin gerceklesmis olmasi gerekmektedir. Or-
giitsel 6grenme, bilgi edinme, dagitim, yorumlama ve depolama asamalarini
kapsar (Dean & Snell, 1991; Zhang, Macpherson & Jones, 2000).

Alan yazinda yer alan 6rgiit ve yonetim kuramlar1 yoneticilerin uygulamalari,
goriigleri ve arastirmalar tarafindan sekillendirilmis, ortaya ¢ikan bu goriis ve
uygulamalar da yeni yoneticilerin uygulama ve davranislarinda yol gosterici bir
rol tstlenmislerdir. Bir yonetici olarak okul miidiirlerinin de yonetim uygula-
ma ve gorislerinin yonetim kuramlar1 bakimindan degerlendirilmesinin 6nemli
oldugu diisiintilmektedir. Bu nedenle, arastirmanin amaci; okul miidiirlerinin
yonetimle ilgili goriis ve uygulamalarinin yonetim kuramlari bakimindan de-
gerlendirilmesi olarak belirlenmistir.

Yontem

Arastirma Modeli

Bu calismada veriler, nitel arastirmada veri toplama yontemlerinden birisi olan
goriisme yontemi icerisinde yer alan “yar1 yapilandirilmis goriisme teknigi” ile
toplanmis ve igerik analizi yontemi ile analiz edilmistir. Yar1 yapilandirilmis
goriigmeler i¢in tim goriismelerde kullanilmak tizere bir dizi soru hazirlan-
maktadir. Yar1 yapilandirilmis goriisme teknigi, kendileriyle goriisiilen kisilerin
hepsine sorularin ayni sirayla soruldugu ve goriisiilen kisilerin sorulari istedigi
genislikte yanitlamasina izin verildigi bir gériisme seklidir (Yildirim & Simsek,
2005).

Calisma Grubu

Arastirmanin evreni, 2008-2009 egitim-6gretim yilinda Konya ilinde gorev
yapan okul miidiirlerinden olusmaktadir. Orneklem ise, evrenden gok amagl
ornekleme yontemi ile secilen 14 ilkdgretim okulu miidiiriinden olusmaktadir.
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Orneklem grubunda yer alan okul midiirleri ile yiiz yiize goriiserek, yaklasik 90

dakika stiren miilakat yapilmistir.

Calisma grubunda yer alan okul miidiirlerine, toplanan verilerin arastirma
disinda baska bir amagla kullanilmayacagi belirtilerek, sorular1 tam bir giiven
icinde yanitlayabilmeleri i¢in isimlerini belirtmemeleri istenmis ve tiim goriis-
lerini i¢lerinden geldigi gibi ifade etmeleri saglanmistir. Gorlisme yapilan kisi-
lerin tamamina sorular ayni sira ile sorulmug ve goriigme sorularina verdikleri
cevaplarda bir sinirlama yapilmamistir. Boylece, 6gretmenlerin okul mudiirle-
rinin 6gretim liderligi ile ilgili kendilerinin 6nemli gordiikleri fikirlerini agikla-

malarma ve goriisme konusundaki betimlemelerine olanak saglanmaistir.

Tablo 3’de aragtirma kapsaminda goriisme yapilan okul miidiirlerine ait kod

ve brang degiskenlerine yer verilmistir.

Tablo 3.
alisma grubunda yer alan okul miidiirlerinin kodlar: ve branglari
¢ g »
Okul Mudiirlerine verilen Kodlar* Okul Mudiirlerinin Branslari
(1,30,0) Matematik
(2,22,1) Sinif 6gretmeni
(3,13,0) Sinif 6gretmenti
(4,30,01) Fen Bilgisi
(5,24,) Teknoloji ve Tasarim
(6,23,1) Din Kiiltiirii ve Ahlak Bilgisi
(7,28,0) Fen Bilgisi
(8,11,1) Sinif 6gretmenti
(9,15,0) Tarih
(10,24,0) Tarih
(11,20,0) Matematik
(12,15,1) Sinif 6gretmeni
(13,13,1) Din Kiiltiiri ve Ahlak Bilgisi
(14,23,0) Din Kiiltiirii ve Ahlak Bilgisi

* Parantez icerisindeki ilk rakam katilimcinin numarasini, ikinci rakam mes-
leki kidemini ve tiglincii siradaki harf ise, miidiiriin gérev yaptigi okul tiiriinii
gostermektedir. I=Tlkogretim Okulu, O=Ortadgretim Okulu, Oi=0Ozel Tlkogre-
tim Okulu)
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Verilerin Toplanmasi

Okul mudiirlerinin y6netim uygulamalarinin yonetim kuramlart bakimindan
degerlendirilmesi amaciyla ilgili alan yazin incelenmis ve daha sonra aragtir-
maci1 tarafindan arastirmada kullanilan yar1 yapilandirilmis goriisme formu ha-
zirlanmistir. Arastirma formunun gegerligini saglamak icin Selguk Universitesi,
Ahmet Kelesoglu Egitim Fakiiltesi, Egitim Bilimleri boliimiinden ti¢ uzmanin
okul miidiirlerine yoneltilen sorularla ilgili goriiglerine bagvurulmustur. Aras-
tirmanin giivenirligi ise, arasgtirmact ve iki uzman tarafindan temalar ayr1 ayri
olugturularak aralarinda goriis birligine varilan konular tespit edilerek saglan-
mustir. Karsilastirma sonucunda hangi okul miidiirii goriislerinin hangi temalar
arasinda olmasi gerektigi ile ilgili olarak birinci uzmanla %93, ikinci uzmanla
ise %94 oraninda goriis birligine varildig tespit edilmistir.

Verilerin Analizi

Nitel arastirmalarda toplanan veriler, betimsel ve igerik analizi olmak tizere iki
sekilde ¢coztimlenmektedir. Bu arastirmada, veriler “icerik analizi” teknigi ile
¢Oziimlenmigtir. Temel olarak birbirine benzeyen veriler belirli kavramlar ve
temalar ¢ercevesinde bir araya getirilmis ve bunlar okuyucunun anlayabilece-
gi bir bigimde organize edilerek yorumlanmistir. Bu arastirmanin verilerinin
iceriginin analizinde dort agamali olan nitel icerik analizi teknigi kullanilmistir
(Yildirim & Simsek, 2005):

1. Verilerin kodlanmasi
2. Temalarin bulunmasi

3. Verilerin kodlara ve temalara gore organize edilmesi ve tanimlan-

mast
4. Bulgularin yorumlanmasi

Aragtirmanin ¢dziimlenmesi ve yorumlanmasinda literatiirde de sikga kulla-
nilan bir kodlama sistemi kullanilmistir. Bulgular boliimiinde goriisme notlari
tirnak icerisinde verilmis ve daha sonra parantez i¢inde gériismenin hangi okul
miudiirtine ait oldugu belirlenmistir.

Bulgular

Asagida igerik analizi sonucunda elde edilen temalar ve bu temalarla ilgili okul

miidiirlerinden yapilan birebir alintilara yer verilmistir.
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Isi Sevmeme, Sorumluluktan Kagma

Ogretmenlerin islerini ne kadar severek yaptiklar1 konusunda gériislerine bas-
vurulan okul miidiirleri, genel olarak 6gretmenlerin islerini severek yapmadik-
larin1 ve sorumluluk almaktan kagindiklarini belirtmislerdir. Asagida konu ile

ilgili baz1 6gretmen gortislerine yer verilmistir.

(1,30,0): “Ekonomik bakimdan rahat olmadiklar: icin mesleklerini severek
yapmiyorlar. Ogrenciler karsisinda kendilerini yetkisiz hissediyorlar. Herhangi
bir olumsuzlukta medyanin ve yetkililerin kendilerini korumadiklarini, yalniz
birakildiklarin: diisiiniiyorlar. Ogrencilerde 6gretmene karsi sevgi, saygi yok.
Ogrenci ogretmenini hizmetli gibi goriiyor, 6grenci rahat dgretmen kendisini
kasitlannug hissettigi icin mesleginden soguyor.”

(2,22,0): “Dus etkenler insanlari tembellestiriyor. Diger 6gretmenler ¢aliskan
ogretmenlerle alay ediyorlar. Bu yiizden basarili 6gretmelerde gruba uyuyor.
Oncii, kdsif 6gretmen az, statiikocu, sabotajci 6gretmen fazla, bazilar da go-
¢ebe, ortama gore ayak uyduruyor. Yeni gelen yashilara uyuyor. Caliskana sen
mi memleketi kurtaracaksin diyorlar. Gel benim sinifi da diizene koy diyerek
dalga geciyorlar.”

Bosuna zaman harcamak olarak goriiyorlar.”

(10,24,0): “Yeni baslayanlarda isteksizlik var. Kidemli 6gretmenler islerini se-
verek yapiyorlar. Egitim fakiiltesinden isteksiz geliyorlar. Stajyerler isteksiz. Iy
garantisi var diye ogretmen olduklarini diigtiniiyorum.”

(11,20,1): “Maalesef istekli degiller. Cogu okula hi¢ gelmese daha memnun
olur.”

(3,13,0): “Ancak %30-40"1 severek yapiyor. Tasin altina ellerini sokmak istemi-
yorlar. Vazife olarak sadece dersi anliyorlar. Ben o sinifin dersine girmiyorum.
O konu beni ilgilendirmez diyor. Ancak sinif ogretmenleri brang dgretmenlerine

gore daha gayretliler.”

Denetim Ihtiyaci

Okul midiirlerinin 6gretmenleri nasil denetledikleri, denetim aksadigi durum-
larda okulda 6gretmen davranislarinda herhangi bir degisiklik gozleyip, goz-
lemedikleri sorulmus, denetimle ilgili diisiinceleri ve uygulamalar ile ilgili
gorislerine bagvurulmustur. Okul miidiirlerinin gortslerinden, denetime ¢ok
Onem verdikleri, denetimin aksadig1 durumlarda islerin de aksadig1 diistincesin-

de olduklar1 anlagilmaktadir.
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(2,22,1): “Ogretmenler idarecive gore davraniyorlar. Miidiire gore sekil ali-
yorlar. Denetim olmazsa égretmenlerin %5-10"u islerini dogru yaparlar. I¢sel
denetim yok. Miidiir bagirir ¢cagirirsa islerini yapiyorlar. Ben kameradan baka-
rim. Siirekli denetlerim. Kameradan kontrol eder, uyaririm. Uyarilarim kararl
bir sekilde olur.”

(11,20,0): “Denetim olmazsa isler aksar. Bu yiizden okuldan ayrilamiyoruz.
Denetimin aksadigi durumlarda 6gretmenlerin en fazla %40°1 islerini dogru
diiriist yaparlar. Bir sey bahane edip, 6gretmenlerin siniflarina girer, kontrol
ederim. Pat diye sinifa girerim.”

(13,13,1): “Denetim eksikligi olursa isler aksayabiliyor. Miidiir yoksa okulda
pilav yapip, yiyelim diyen 6gretmen var.”

(4,30,010): “Siirekli gozlem yaparim. Ogretmenin disaridaki, hareketlerine ba-
karim. Kapi camlarindan sinifa bakiyorum. Ogretmen olup da sinif giiriiltiiliiy-
se ogretmen yeterli degildir.”

(1,30,0): “Denetim insanlart belli bir noktaya getirir. Denetim sonunda da ge-
reken yapilmalidir. Denetim olmasa bile %50 5i gorevini yerine getirir. Miidiir
denetimlere basladi desinler dive denetim yapiyorum. Idareden égretmenler

biraz ¢ekinmeli, biraz giivenmeli.”

is Garantisinin Olumsuz Sonuclar

Okul miidiirlerine 6gretmenlerin performanslar nasil artirilabilir. Sorusu yo-
neltilmis ve okul miidiirlerinin ¢ogunlugunun dgretmenlerin is garantilerinin
olmasinin performanslarini olumsuz olarak etkiledigini dustindikleri tespit
edilmistir.

(13,13,1): “Hichir devlet memurunun is garantisi olmamali. Ise girerken ne is
olsa yaparim diyor. Ise girince ¢alismiyor.”

(11,20,0): “Tiirkiye'de devlet memurlarinin is garantileri var. Ancak islerini
kotii yapiyorlar. Simdiki is garantisinin fazla oldugunu diisiiniiyorum. Bu kadar
olmamali. Tembellige itiyor.”

(10,20,0): “Ogretmenlerin is garantileri olmamali. Ogrenciye tecaviiz edenin
is garantisi mi olsun? Kendisine emanet edilen paray: yiyenin is garantisi ol-
mamali. Adam deli isten atamiyorsun. Ogretmen olacak kisilerin ahlaki ve fizik-
sel olarak incelenmesi gerekir.”

(8,11,0): “Is garantisi olmamali. Sézlesmeli olmali. Ozel Ggretim kurumlarinda
is garantisi yok. Ogretmenlerle 2—3 yillik sozlesmeler yapilmali. Bu konuda
bilimsel ol¢iitler dikkate alinmali. Okulu yonetemeyen miidiirler gitmeli.”

(7,28,1): “Aslinda is garantisi bazi arkadaslarda tembellige yol agryor. Ogret-
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menlerin performansi degerlendirilmeli ve ona gore sdzlesme yapilmali.
(6,23,0): “Sozlesmeli hizmetliler daha verimli ¢alisiyor. Herkes sozlesmeli olur-
sa verimlilik artar.”

(5,24,0): “Ben ozellestirme taraftaryim. Nasil olsa isim garanti diye ¢alisma-
yanlar var.”

Ancak bazi okul miidiirleri 6gretmenlerin is garantileri olmasi gerektigini be-

lirtmislerdir.

(12,15,0): “Is garantileri olmali. Is garantisi okula olan baghliklarint artirir.

Sozlesmeli ogretmenlerin is garantisi olmadigi halde hi¢cbir yarart olmuyor.”

Bir okul mudiirii de konu ile ilgili kararsiz oldugunu belirtmistir.

(1,30,0): “Is garantisinin artilart da var, eksileri de. Gecen giin ¢ok ilgin¢ bir
olay yasadim. I garantisi olan bir hizmetli, ben sozlesmeli hizmetli kadar cali-
samam. Onun ekmek parasi. Ben fazla ¢alisirsam hasta olurum dedi. Memuru

>

giivence versen isi aksatir, vermesen rahat olmaz. Zor bir konu bu.’

Maddi Konularin Onemi

Caligma grubunda yer alan okul midirlerinin ¢ogunlugu, 6gretmenlerin mes-
legi daha cok maddi beklentileri 6n plana ¢ikararak yaptiklarini, bu nedenle de
ticretlerin 6gretmenlerin performanslarina gore belirlenmesinin yararli olacagi

gorisiinde olduklarini belirtmislerdir.

(3, 13, I): “Ozellikle baska bir sey olamadig icin Ggretmen olanlar maddiyati
on planda tutuyorlar. Okula fabrika gibi bakiyorlar.”

(4, 30, PP): “Kesinlikle para icin yaptiklarim diisiiniiyorum. Ogretmenligi se-
verek yaptiklarini diigiinmiiyorum.”

(5,24,1): “Ogretmenlerden bazilart aldigim paraya gore calisirim diyor.”
(1,30,0): “Ucretlerin performansa gore diizenlenmesi gerektigine inantyorum.
Ama bizde isler tersine gidiyor. Ornegin lisansiistii egitim yapanlarin aldiklar
iicretler kaldrildi.”

(3,13,1): “Ucretler kesinlikle performansa gore olmali. Boyle bir sey olursa
verimlilik artar. Insanlar para icin ¢alisiyor. Idealist olan az.”

(4,30,00): “Ogretmenlerin performanslarinin artirlmasinda maddi édiiller
daha etkilidir. Ancak yine de manevi ddiillerle birlikte olmalidr. Ancak, perfor-
mansa gore iicret verilmesinin ozellikle devlet okullarinda sakincasi olabilir.
Bizde basariya gore iicret veriliyor. Haziran ayinda zarf icersinde ogretmene
birinci ve ikinci donem ne kadar iicret verilecegi bildirilir. Ozel okullarda per-

formansa gore iicret basari getiriyor.”

ded
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(10,24,0): “Su anda ¢alisanda yatan da aym maast aliyor. Ancak, iicretleri
performansa gore diizenlersek verimlilik artar.”

(11,20.1): “Calisanlarn iicretleri performansa gove diizenlense muhtesem olur.
Tembel adam az para alacagi i¢in ¢alismak zorunda kalir. Ancak degerlendir-

me adil yapilmalidr.”

Okul mudiirleri 6gretmenlerin performansini maddi ddiillerin artirabilecegi
konusunda neredeyse goriis birligi icerisindedirler. Ancak bazi okul miidiirleri
basarinin hangi dlgiitlere ve kimler tarafindan belirleneceginin net olarak ortaya
konulmasinin 6nemli oldugunu, aksi takdirde ciddi sorunlarin ortaya ¢ikacagimni

belirtmektedirler.

(6,23,0): “Performansi élcecek kisiler 6nemli. Okul miidiirlerine birakilirsa bu
is olmaz. Sevdigim, dava arkadast olarak gordiigiim 6gretmenleri kayirabili-
rim. Ancak herkese ayni iicret de adil degil. Bazi ogretmenler seminere saat
08.30°da bazilari ise saat 10.00 da geliyorlar.”

(7,28,1): “Performansi tam 6lcebilsek ivi olur. Ancak bunu yapamayiz. Tesekkiir
belgesi alamayan ogretmenler bile ben bos mu duruyorum. Bana neden veril-

miyor diye itiraz ediyor. Herkes iyi ¢alistigini iddia ediyor. Soze baksan herkes

CEE)

iyi.

Var olan ve Desteklenen Rekabet Ortami

Goriislerine bagvurulan okul miidiirlerinin tamami okullarinda 6gretmenler ara-
sinda rekabet oldugunu ve bu rekabet ortamimi kendilerinin de istediklerini ve
desteklediklerini belirtmislerdir.

(1,30,0): “Rekabet basarwyt artirir. Her donemin sonunda istatistiklerde basa-
risiz olanlara soru sorarim. El altindan rekabet var. Bir 6gretmenin sinifi ba-
sartl olunca diger dgretmende basarili olmak istiyor. Tatli rekabet her zaman
basarwy getirir.”

(2,22,0): “Rekabet olmali. Simif 6gretmenleri arasinda rekabet var. Brans 6g-
retmenleri arasinda rekabet yok. Ama rekabet artarsa égretmenler arasinda
kiisliik olur.”

(5,24,0): “Rekabet olmali. Basariyr olumlu etkiler. Ancak birbirini ortadan kal-
diracak sekilde olmamali. Bizde a¢ik ve gizli bir rekabet ortami var. Bu durum
bazisini olumlu bazisini olumsuz etkiliyor. Bizde ¢ok ¢alisan dgretmen sevilmez.
Ciinkii digerlerinin de ¢aligmasi gerekir. Bana bile sen ¢ok ¢alisma biz de ¢alis-

mak zorunda kalwyoruz diyen miidiirler var.”

ded



... Goriig ve Uygulamalarmn Yonetim Kuramlar Bakimndan Dergerlendirilmest

(6,23,1): “Maalesef okulda istedigim boyutta rekabet yok. Ben dzellikle brans
ogretmenleri arasinda rekabet olmasint istiyorum. Brans 6gretmenlerinde vur-
dumduymazlik var.”

(7,28,1): “Rekabet basariyr olumlu etkiler. Bizim okulda rekabet var. Ogretmen-
ler kendi aralarinda A subesi soyle, B subesi boyle diyorlar. Sinif 6gretmenleri
daha rekabet¢i.”

(8,11,1): “Rekabet kiskancliga doniisiiyor. Karsilikl: kiismeler oluyor. Ama re-
kabet kaliteyi artirtr. Bazen de kaprislerle ugrasiyoruz. Rekabeti destekliyorum.
Rekabetin olmadigi yerde kalite olmaz.”

(9,15,1): “Rekabet ilk bes sinifta ¢ok ciddi diizeyde var. Cogunlukla olumlu
oluyor. Ama ara sira sorun ¢ikiyor. Rekabet olmali. Ben bunu destekliyorum.
Sonugta iilkemizde her sey sinavia belirleniyor. Rekabet olmadan siav basarisi
olmaz.”

(4,30,01): “Ozellikle ortak sinaviardan sonra 6gretmenler birinci kimden ¢kt
diye sinav sonuglarina dort gozle bakiyor. Basarisizlar fir¢a yiyor.”

(11,20,1): “Rekabet kaliteyi artirir. A ve B subeleri birbirleriyle rekabet eder.
Sinav sonucunda ilk 20’ye bakalim derim. Ogretmenlere sorarim. Rekabeti des-
teklerim. Her yerde olmali.”

(14,23,0): “Okulda rekabet var. Ozellikle de veli baskisi nedeniyle. Ilk bes si-
nifta daha belirgin olarak rekabet var. Ancak alti, yedi ve sekizinci siniflarda
rekabet yok. Basarisizlik durumunda zaten bu sinif baslangigta da basarisizdi
diyorlar.”

Bununla birlikte yalnizca bir okul midiirti, okulda rekabetin olumsuz sonug-

lar ortaya ¢ikaracagini belirtmistir.

(3,13,P): “Rekabet sorunlar da getirebilir. Kiskan¢lik ortaya ¢ikarabilir. Prob-
lemler artabilir.”
Bir okul miidiirii de okullarinda rekabetin olmadigini, ancak rekabetin olma-
sini istedigini belirtmistir.
(10,20,0): “Bizim okulda yeterince rekabet yok. Ama olsun isterim. A ve B su-

beleri rekabet ederse basari kendiliginden gelir.”

Isbirligi (Takim Calismasi) Eksikligi

Calisma grubunda yer alan okul midiirlerinin ¢ogunlugu, 6gretmenlerin igbir-
ligi igerisinde olmalarini istemelerine ragmen, isbirliginin istenilen diizeyde ol-
madig1 goriisiinde birlesmektedirler.

ded
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(14,23,1): “Maalesef okulda isbirligi cok yaygin degil. Aralarinda isbirligi ya-
pan az sayida ogretmen var. Cogunlugu bilmiyorlarsa da sormuyorlar. Ayip
olur diye birbirlerine bir sey sormuyorlar. Aslinda yonetmeliklere gore ozellikle
ziimre ogretmenler birbirleri ile iletisim halinde olmasi gerekiyor. Ama kdgit
tizerinde kalryor.”

(6,23,1): “Bana egitim-ogretimle ilgili herhangi bir sey sormuyorlar. Ancak ide-
alist ogretmenler birbirleri ile bilgi alisverisi icerisinde oluyorlar. Onlarinda
sayist az.”’

(2,22,1): “Birlikte grenme ortami olusmasi icin zorluyorum. Ancak birbirle-
rinden yararlanmiyorlar. Ogretmenler arasinda iletisim yetersiz. Bilmedigim
anlasiimasin diye kimse kimseye bir sey sormuyor. Kendini yenileyen dgretmen
az olunca kisisel gelisim simirli kaltyor. Bana gelip soran az. Gelisime agik
olan gretmenlere ulasryorum. Ornegin bir dgretmenin “Sayin miidiiriim, siz-
den edindigim en biiyiik kazang meslegimi sevmek oldu. Tesekkiir ederim dedi.”
Ogretmenler odasina kitaplik koydum. Ancak, cok az kisi okuyor.”

(8,11,1): “Ogretmenler genel anlamda birbirlerinin bilgilerinden fazla yararlan-

muyorlar. Egitim-ogretimle ilgili bana fazla soru sormazlar. Egitimden koptuk.”

Ancak bazi okul mudiirleri 6zellikle ilkogretim okullarinda ilk bes sinifin 6g-
retmenleri arasinda isbirliginin, birbirlerinden 6grenme durumunun oldugunu
belirtmektedirler.

(12,15,0): “Genelde simif 6gretmenleri birbirlerine bir seyler soruyorlar. Brans
ogretmenleri arasinda yok. Bu durumu son dgretmenler kurulu toplantisinda

soyledim.”

Geri Bildirimlerden Yeterince Yararlanmama

Okulun paydaslar tarafindan okul mudiirleri, miidiir yardimcilari, 6gretmenler,
diger ¢alisanlar ve okulu bir biitiin olarak nasil degerlendirildigi ve bu konu-
da geri bildirimlerden nasil yararlandiklar1 sorulmustur. Bu konuda goriislerine
basvurulan okul miidiirlerinin ara sira bu degerlendirmeleri yaptiklar1 ancak de-
gerlendirmelerin sistematik olmadig goriilmiistiir.
(2,22,1): “Bir defa dgretmenlere anket uyguladim. Beni degerlendirmelerini is-
tedim. Sonucunu alamadim.”
(5,24,1): “Benimle ilgili olarak égretmenlerin geri bildirimlerinden yararlan-
yorum. Odiillendirmelerde haksizlik yaptigimi diisiiniiyorlar. Ancak ben onlarin
goriislerine katilmiyorum. Ben geri bildirimlere gére hata yaptigimi gérmedim.
Eksigimi soyleyen bir veli ile karsilagsmadim.”

(6,23,1): “Ikili goriismeler faydalr olmuyor. Hizmetlilerin basinda bulunan bir

ded
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>

hizmetliden haber kaynagi olarak okul ve 6gretmenlerle ilgili bilgi aliyorum.’
(7,28,1): “Diin 6gretmen arkadaslarla geziye gittik onlardan bilgi aldim. Anket
yapmadim.”

(8,11,0): “Bir defa okulu degerlendirmek icin velilere anket yaptim. Yazilarin
okuyamadim. Bir tane bile ciimle kuramanuglar.”

(10,24,0): “Bugtiine kadar ogretmenler ve kendimle ilgili bir degerlendirme
calismast yapmadim. 2004 te Milli Egitim Bakanligi yapti. Sorusturma gegirdi-
gimde ogretmenler benim lehimde ifadeler verdi. Bundan daha iyi degerlendir-
me olur mu? Demek ki ¢calismalari mi begeniyorlar.”

(12,15,0): “Ilk iki sene beni sadece derslerine girdigim dgrencilere degerlendir-

s

melerini istedim. Ogretmenlere sormadim.’

5

(13,13,1): “Degerlendirmeyi az yapryorum. Zaten veli gelince anlatiyor.’

Bununla birlikte bazi okul miidiirleri diizenli bir sekilde olmasa da okulun

paydaslarinin geri bildirimlerinden faydalandiklarini belirtmislerdir.

(14,23,1): “Senede bir defa anket yapryorum. Genel anlamda degerlendiriyorum.”

Sinav Basarisina Odaklanma

Okul miidiirlerine 6gretmenlerin basarilarini hangi dlciitlere gore belirledikleri

sorulmus ve bazi okul mudirlerinin simnav basarisint 6nemli bir dl¢iit olarak

kabul ettikleri tespit edilmistir.

(9,15,1): “Ozellikle sinavlara yonelik test sorulart hazirlayan Ggretmenlerin
daha fazla iicret almasi gerekir.”

(8,28,1): “Ogretmenin basar diizeyini anlamak icin smav sonuglarina baka-
rim. Seviye Belirleme Sinavi sonuglart onemli bir géstergedir.”

(8,11,0): “Ogrencilere yonelik yaptigim deneme simavi sonuglart égretmenin
basarisini gosterir”

(9,15,1): “Ogretmenlerin smav agirlikli calismalarini istiyorum. Benim icin de-
neme sinavi sonuglart ¢cok onemlidir.”

(11,20,1): “Senede alti tane simav yaparim. A, B, C, D subeleri var. Ogrencileri

basarilarina gére siiflara ayiririm.”

Bununla birlikte sinav basarisinin bir 6l¢ii olmadig1 goriisiinii savunan okul

midiirleri de vardir.

ded

(14,23,0): “Basari subjektiftir. Ogretmenin kendi isini severek yapmasi énemli-
dir. Stnav bir 6l¢ii degil. Okuldaki sosyo-kiiltiirel faaliyetlerine bakiyorum. Og-
retmenlerin senede bir defa derslerini dinlerim. %70-80 basariliyi, basarisizi

Il

ayuwrt ederim. Zaten belli oluyor.”
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Disiplin Cezalarina Bagvurmama

Disiplin cezalarinin uygulanmasinin veya mevcut disiplin cezalarinin artirilma-
siin 6gretmenleri ve okulda ¢aligan diger kisileri nasil etkileyecegi ile ilgili go-
riislerine bagvurulan okul miidiirleri, disiplin cezalarinin egitim-6gretme higbir
katkisinin olmayaca@im belirtmislerdir. Ornekler:

(14,23.1): “13 yildir okul miidiiriiyiim, hi¢ kimseye disiplin cezasi vermedim.
Disiplin cezalari 6gretmenlerin performansini artirmaz. Gostermelik olur. Og-
retmenler okul miidiirii birinci sicil amiri olmasina ragmen miifettislerden daha
fazla korkuyorlar.”

(3,13,): “Cezalar en son secenek olmali. Ancak ceza dilinden anlayanlarda
olabilir. Bazen bir uyari cezasi isi diizeltebilir. Ancak ben ceza verilecek durum-
lar oldugu halde hi¢ ceza vermedim. Goriismelerle hallettim.”

(2,22,1): “Cezalar hichir seyi ¢cozmez. Seminer ve hizmet ici egitimlerle zihniyet
degisikligi gerekir.”

(4,30,00): “Hicbir sey ceza ile halledilmez. Ceza alan kisinin performansi dii-
ser. Konusmak gerekir. Belkide onun yaptigi dogru olabilir. 30 yildwr idareci-
yim. Hi¢bir 6gretmene ceza vermedim. Bu yiizden sorusturma gecirdim. 12 yil
ayni okulda gorev yapti hi¢ kimseye ceza vermedi diye. Sonunda okulunu evi
gibi kullaniyor diye ben ceza aldim.”

(5,24,1): “Cezammn faydasina inanmiyorum. Ceza en son basvurulacak yontem-
dir. 10 yil icerisinde dort 6gretmene ceza verdim. O zaman 32 yasindaydim.
Simdi 52 yasindayim. Simdi olsa vermem. Caresiz kalinca ceza verdim. Simdi
olsa biraz daha zaman tanirim.”

(7,28,0): “Ceza égretmenlerin psikolojisini bozuyor. Uyart cezasindan daha
fazla bir ceza vermedim. Ceza verdigin zaman karsinda bir cephe olusturuyor-
sun. Ancak, bazi durumlarda gerekebilir.”

(8,11,0): “Ceza ile bir sonuca varilmaz. Benim okula sorusturma sonucunda
atanan dgretmenle hi¢chir sorun yasamadim. Hi¢bir dgretmene sorusturma ag-
madim. Ceza vermedim.”

(9,15,0): “Hic disiplin cezasi vermedim. Yarali olacagini diisimmiiyorum. Olay
¢ok ciddiyse tamam verilebilir. Sizofreni hastasi 6gretmenle bile ¢alistim. Nor-
mal ogretmenler kadar olmadi ama yinede iyiydi. Sorun olursa konusarak, tatlh

yvalanlarla ¢ozmeye ¢alistyorum.”

Ancak bazi okul mudiirleri cezalari 6gretmenlerin performansinin artirilma-
sinda yarali olabilecegini belirtmistir.

(1,30,0): “Mevcut cezalar yeterli ancak uygulanmiyor. Uygulanmasi ise ya-
rayabilir. Silah, yerinde kullanilirsa iyi bir seydir. Cezalar artiritlir ve dogru

zamanda kullanilirsa ise yarar”

142 ded
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(6,23,1): “Cezamn artirilma sekli 6nemli. Uyart, kinama disinda yaptirimi fazla
olan cezalar getirilmeli. Gorev yeri degistirilebilir. Hak mahrumiyetleri getiri-

lebilir.”

Goriismeler sonucunda genel olarak, okul miidiirlerinin disiplin cezalarina

basvurmadiklari, sorunlari ilgili kisiyle konusarak ¢ozmeye calistiklar1 anlagil-

maktadir.

Sozlii Uyan

Okul midirlerinin ¢ogunlugu disiplin cezalarina bagvurmadiklarini belirtiyor-

lar.

Ancak, bazi okul miidiirleri hatali olarak diistindiikleri 6gretmen davranis-

lar karsisinda sozlii olarak bazen de sert uyarilar yaptiklarini séylemektedirler.

ded

(1,30,0): “Hata yapan 6gretmeni ¢agiririm. Bazen bana dgretmenleri dgren-
cilerin yaminda azarliyorsun diyorlar ama hatayi gérmezden gelemem. Odama
cagrrim. Ikinci defa olursa cezalandiracagimi séylerim. Bazi dgretmenler
bunu tehdit olarak algilryor. Ama amacim bagcyr dévmek degil, iiziim yemektir.
Yeri gelince hirpaliyorum. Sekiz-dokuz yildr hi¢ kimseye idari ceza vermedim.
Ama kati davraniyorum. Genelde personelin benden ¢ekindigini soyliiyorlar.
Su¢lu oldugunu bilen ses ¢tkarmiyor. Karst tarafi suglu olduguna inandirmak
gerekiyor.”

(2,22,1): “Hatammn biiyiikliigiine gorve davramsim degisir. Ornegin éSretmen
kendi dersinde bir baska dersin ddevini yapan dgrencinin defterini disart
pencereden disart atmis. Sonrada odevini yapan ogrenciye degil, o dgrenciye
ddevini yapsin diye defterini veren égrenciye kiziyor. Sonra édev yapmasi igin
defteri arkadagina veren 6grenciye git defteri asagidan getir diyor, dgrenciyle
dalga gegiyor. Ogrenci velisi bana bu olay: anlatt: tabi bu durumda 6gretmeni
cagirip, kizdim. Ama sonug degismiyor.”

(3,13,1): “Ogretmen yaptigi hatanin bilincinde ise sorun degil. Ama hatanin
farkinda degilse uyartyorum. Ornegin térene geg gelen Ggretmenin gelip, ma-
zeretini soylemesini isterim. Farkina varmadigimi sanmasmn.”

(2,28,0): “Kendimin de ge¢ kaldig1 bir giindii. Bir 6gretmen arkadasi, 10 dakika
geg kalmis oldugu i¢in panikle sinifa girerken gordiim. Arkasindan onu telefon-
la aradim ve nerde oldugunu sordum. Swniftayim dedi. Kendisinin ge¢ kaldigini
gordiigiimii soyledim ve uyardim.”

(9,15.1): “Hatasini gordiigiim 6gretmenlerle konusuyorum. Boyle devam ederse

’

daha kotii olacagim belirtiyorum.’
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(12,25,0): “Ornegin égretmen téren sirasinda veli ile konusmaya devam ediyor,
torenle ilgilenmiyor. Boyle davran bir dgretmen elbette fircalanir. Hata yapan
ogretmenlere karsi ister istemez surat asikligr oluyor.”

Bununla birlikte baz1 okul miidiirleri ise konusarak ve 6zellikle de ¢ay soyle-

yip konusarak, sorunlari ¢6zdiiklerini belirtmektedirler.

(5,24,1): “Benim siirekli sorun ¢ikaran bir 6gretmenim vardi. Nobetine siirekli
geg kalryordu. Nobetgi ogrenciyle cagirdim. Cay ismarladim. Konustuk, bir si-

kantr varsa giderelim dedim. Ondan sonra diizeldi.”

Tartisma ve Yorum

Ogretmenlerin islerini ne kadar severek yaptiklar1 konusunda goriislerine bas-
vurulan okul miidiirleri, genel olarak 6gretmenlerin islerini severek yapma-
diklarin1 ve sorumluluk almaktan ka¢indiklarini belirtmislerdir. X Kuraminin
varsayimlarma gore, Tip X insan1 olgun degildir, kararsizdir ve ilgisi zayiftir
(Argyris, 1993). Ayrica, Mcgregor’e gore, X Kuraminin varsayimlarindan bir
tanesi de ortalama insanin isi sevmemesi ve isten kagma egiliminde olmasi du-
rumudur (Eren, 1993). Bu arastirmada okul miidiirleri 6gretmenlerin islerini
sevmedikleri ve sorumluluk almak istemediklerini belirtmislerdir. Bu sonucun,
okul miidiirlerinin ortalama insanla ilgili varsayimlarinin mi, gézlemlerinin mi
bir sonucu oldugunu belirlemek oldukga giictiir. Ancak arastirma bulgularina
gore, okul miidiirlerinin genel olarak X Kuraminin varsayimlarina paralel dii-
stindiikleri sOylenebilir. Kocabas ve Karakose (2005) tarafindan yapilan aras-
tirma sonucuna gore, devlet okullarinda ¢alisan 6gretmenler sorunlarini agik-
¢a okul miudiirtiyle konusamadiklarini, kararlarda kendi goriislerine yeterince
basvurulmadigim belirtmiglerdir. Ayrica, Yildirim (2008) tarafindan yapilan
aragtirma sonucuna gore, mildiirler 6gretmenleri milkemmel derecede giidiile-
diklerini belirtmelerine karsilik, 6gretmenler bu konuda miidiirlerle ayr1 goriis-
te olmadiklarini belirtmislerdir. Okul mudiirlerine gore, 6gretmenlerin isteksiz
olma ve sorumluluk almak istememeleri sadece varsayim degil, gercege yakin
bir gbzlem sonucu ise; okul miidiirlerinin 6gretmenleri giidiileme konusunda
daha ¢ok ¢aba gostermelerinin bir zorunluluk oldugu sonucuna ulasilabilir.

Okul miidiirlerinin 6gretmenleri nasil denetledikleri, denetim aksadig1 du-
rumlarda okulda 6gretmen davraniglarinda herhangi bir degisiklik gozleyip,
gozlemedikleri sorulmus, denetimle ilgili diisiinceleri ve uygulamalart ile ilgili
goriiglerine bagvurulmustur. Okul miidiirlerinin goriislerinden, denetime ¢ok

onem verdikleri, denetimin aksadig1 durumlarda islerin de aksadig1 diigiincesin-
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de olduklar1 anlagilmaktadir. Klasik kuramin 6rgiitiin anatomisini 6ne ¢ikaran
yaklagimi olan yapisalcilik 6rgiitii makine metaforu ile agiklamig ve 6rgiitte her-
kesin yapacagi igin net olarak belirlenmesini ve siki bir denetimi 6ne ¢ikarmak-
tadir (Morgan, 1998). Okul miidiirlerinin 6gretmenlerin islerini sevmedikleri ve
sorumluluk almaktan kagindiklar diistinceleri de onlarin denetimle ilgili diistin-
celerini etkilemis olabilir. Ogretmenlerin islerini sevmediklerini ve sorumluluk
almaktan kagindiklarimi diisinen okul mudiirleri denetimi 6ne ¢ikarmis olabi-
lirler. Denetim, okulu bir biitiin olarak gelistirmeye yonelik olmalidir. Ancak,
Ozmen & Batmaz (2006) tarafindan yapilan arastirmaya gore 6gretmenler okul
midirleri tarafindan yapilan denetimin yeterince islevsel olmadigini belirtmek-
tedirler. Denetimin islevsel olmadig1 durumlarda amacindan uzaklasip, okul
mudurt ve 6gretmenler arasinda giiven diizeyini olumsuz olarak etkileyecegi
diistiniilmektedir. Toplam kalite yonetimi anlayisinin onciillerinden olan De-
ming (1986)’e gore orgiitlerde teftis bagimligina son vermek gerekir. Bu durum
toplam kalite yonetimi anlayisinin bu boyutunun okul miidiirleri tarafindan be-

nimsenmedigini de gostermektedir.

Okul miudirlerine “6gretmenlerin performanslari nasil artirilabilir?” sorusu
yoneltilmis ve okul miidiirlerinin ¢ogunlugunun 6gretmenlerin ig garantilerinin
olmasinin performanslarini olumsuz olarak etkiledigini diistindiikleri tespit edil-
mistir. Ouchi (1983)’e gore Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra Japon ekonomisin-
deki verimlilik ve tiretim artiginin sebeplerinden bir tanesi de uzun dénemli is
giivencesidir. Uzun dénemli ig glivencesine sahip olan ¢aliganlarin orgiite olan
bagliliklar1 artirilabilir. Ancak aragtirmadan okul midiirlerinin bu diisiince de
olmadiklari, is giivencesinin olumsuz yonlerinin daha ¢ok oldugu goriisiinde
olduklar1 anlasilmaktadir.

Calisma grubunda yer alan okul miidiirlerinin ¢ogunlugu, 6gretmenlerin mes-
legi daha ¢ok maddi beklentileri 6n plana ¢ikararak yaptiklarini, bu nedenle
de ticretlerin 6gretmenlerin performanslarina gore belirlenmesinin yararlh ola-
cagi goriisinde olduklarini belirtmislerdir. Bilimsel y6neticilik, Kapali sistem,
Makine veya X kurami olarak da bilinen klasik yonetim teorisi temelde is¢iyi
makinenin bir uzantis1 olarak gormektedir. Iscileri daha ¢ok ¢alismaya tesvik
etmek icin onlara verilen ekonomik odiilleri artirmayr ongdren bu yonetim
teorisi, is¢ileri sadece daha fazla parayla ilgilenen tek boyutlu ekonomik var-
liklar olarak gérmektedir (Vural, 1998). Ote yandan Neoklasik Kuram olarak
da adlandirilan Y Kuramina gore, orgiitsel amaglara baglilik, onlara ulagilmasi
sonucu hak edilen 6diillere baghdir. En degerli 6diil psiko-sosyal ve benligi
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doyurma gereksinmelerinin karsilanmasidir (Eren, 1993). Okul miidiirlerinin
gorigleri bu iki kuramla karsilastirildigi zaman okul miidiirlerinin goériislerinin
daha ¢ok Klasik kuramlarla uyumlu oldugunu goriilmektedir. Bununla birlikte,
ogretmenlerin maddi kosullarinin iyilestirilmesinin, sadece performanslarimin
artirtlmas1 amaciyla degil, temel gereksinmelerini karsilayabilecek bir yasam
standardini yakalayabilmeleri amaciyla 6nemli oldugu diistiniilmektedir.

Goriiglerine bagvurulan okul miidiirlerinin tamami okullarinda dgretmenler
arasinda rekabet oldugunu ve bu rekabet ortamini kendilerin de istediklerini
ve desteklediklerini belirtmiglerdir. Ayrica ¢alisma grubunda yer alan okul mii-
diirlerinin ¢ogunlugu, 6gretmenlerin igbirligi igcerisinde olmalarini istemelerine
ragmen, igbirliginin istenilen diizeyde olmadig1 goriisiinde birlesmektedirler.
Arastirma sonucunda ortaya ¢ikan bu iki tema birlikte degerlendirildiginde,
miidiirlerin 6grenen o6rgiit yaklasiminin temel ilkeleri ile paralel bir diisiince-
de olmadiklari s6ylenebilir. Ciinkii 6grenen orgiitler yaklasimina gore, 6rgiitsel
o6grenmenin gergeklesebilmesi i¢in 6ncelikle bireysel 6grenme ve takim halin-
de asamalarinin ger¢eklesmis olmasi gerekmektedir. Halbuki rekabetin oldu-
gu ve desteklendigi bir ortamda takim ¢aligmasinin yeterince saglanamayacagi
ve okulun 6grenen bir 6rglit haline getirilemeyecegi ongoriilebilir. Bu nedenle
okullarda rekabet yerine isbirligi ve takim ¢aligmasinin desteklenmesinin yarar-
11 olacag dusiintilebilir.

Aragtirmada okulun paydaslart tarafindan okul miidiirti, miidiir yardimeilari,
ogretmenler, diger calisanlar ve okulun bir biitiin olarak nasil degerlendirildi-
gi ve bu konuda geri bildirimlerden nasil yararlandiklari sorulmustur. Bu ko-
nuda goriislerine bagvurulan okul miidiirlerinin ara sira bu degerlendirmeleri
yaptiklar1 ancak, degerlendirmelerin sistematik olmadig1 goriilmiistiir. Sistem
yaklasimi, yonetimi parcalari bir araya getirerek incelemis ve biitiiniin parca-
larin toplamindan daha biiyiik oldugunu savunmustur. Bir anlamda klasik ve
neoklasikleri ¢evreyle iliskide bulunmayan kapali sistemler olarak géren sistem
yaklasimina gore, gerek orgiitiin dis ¢cevre tizerindeki etkisi, gerekse de ¢cevrenin
orgiit lizerindeki etkileri goz ardi edilmemelidir. Ciinkii orgiitler, dis ¢evreyle
etkilesim igerisinde olan agik sistemlerdir (Vural, 1998, 25-26). Okul midiirle-
rinin okulun paydaslar ile iligki i¢erisinde olmalar1 okulun agik bir sistem olma
6zelliginin bir sonucu olarak ve okullarin varolus amaci olan egitim ve 6gretim-
de belirlenen amaglara ulasilabilmesi i¢in bir zorunluluktur. Ancak okul miidiir-
lerinin okulun paydaslarinin geri bildirimlerinden yeterince faydalanmadiklari
anlagilmaktadir. Celikten (2004) tarafindan yapilan aragtirma sonucuna gore de
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okul midiirlerinin en az zaman ayirdiklari islerden birisi de okul-¢evre iligkile-
ridir. Ancak, Bursalioglu’na (1982) gore okul dedigimiz orgiitiin en 6nemli ve
acik ozelligi ¢alistig1 ham maddenin toplumdan gelen ve topluma giden insan
olusudur. Bu yiizden, okulun birey boyutu kurum boyutundan daha duyarl, in-
formal yani formal yanindan daha agir, etki alan1 yetki alanindan daha genis-
tir. Bu nedenle, okul midiirlerinin okulun paydaslar ile okulu gelistirme ve
egitim-6gretimin hedeflerine ulagabilmek i¢in etkili bir iletisim ag1 kurmasi ve
onlarin geri bildirimlerinden yararlanmasi okullar1 daha etkili 6rgiitler haline

getirecektir.

Okul mudirlerine 6gretmenlerin basarilarini hangi 6lgiitlere gore belirledik-
leri sorulmus ve bazi okul miidiirlerinin sinav basarisin1 6nemli bir 6l¢iit olarak
kabul ettikleri tespit edilmistir. Nicel kuramlar, yonetimi matematik modellere
baglarken, orgiitsel davranis tizerinde durmamislardir. Yapisal kuramlarda oldu-
gu gibi, iggérenin davraniglart nceden kestirilebilir belli kaliplar i¢erisinde or-
giitsel amaclar1 gergeklestirecek bicimde formiillere baglanmalidir. Matematik
modeller, isgorenlerin davraniglarinin, 6rgiitsel amaglar dogrultusundan sapma-
yacagi varsayimina dayanmaktadir (Basaran, 1991, 16-17). Okullarda basariy1
bir takim matematiksel modellerle baglamanin, daha 6l¢iilebilir hale getirmenin
yollarindan bir tanesi de sinav sonuglaria bakarak basariya karar vermedir.
Bart’a (1990) gore; son on bes yirmi yilda yapilan egitim arastirmalarinin bii-
yiik bir boliimii, okul basarist i¢in 6lgiit olarak ogrencilerinin sinav sonugla-
rint dikkate almiglardir. Bu yiizden simav sonuglarinda basari goésteren okul-
larin 6gretmen davraniglarini diger okullardaki 6gretmenlerin de taklit etmesi
istenmigtir. Bu durum Klasik Kuramlar igerisinde yer alan nicel kuramlarin bir
sonucudur. Halbuki okul basarilarini sinavla 6lgmek ve okullar1 sinav sonuglari
dogrultusunda birbirleri ile karsilagtirmak dogru degildir. Okullar birbirinden
farkli ¢evre kosullarma sahip oldugu i¢in bir okulu basartya gotiiren etkenler
diger okul i¢in 6l¢iit olamaz (Seifert & Vorberg, 2002).

Disiplin cezalarinin uygulanmasinin veya mevcut disiplin cezalarinin artiril-
masinin 6gretmenleri ve okulda ¢alisan diger kisileri nasil etkileyecegi ile ilgili
gorislerine bagvurulan okul mudiirleri, disiplin cezalarinin egitim-6gretme hig-
bir katkisinin olmayacagini belirtmiglerdir. Okul miidiirlerinin ¢ogunlugu disip-
lin cezalaria basvurmadiklarini belirtiyorlar. Ancak, bazi okul miidirleri hatali
olarak diistindiikleri 6gretmen davranislari karsisinda sozlii olarak bazen de sert
uyarilar yaptiklarini sdylemektedirler. Okul mudiirlerinin disiplin cezalarindan
yana olmamalar1 demokratik bir tutum olarak degerlendirilebilir. Ozellikle 6r-
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giitlerde Toplam Kalite Yo6netimi yaklasiminin temelinde korkular1 yenmek ge-
rekir diisiincesi yer almaktadir. Bu duruma gore, sozlii uyarilarin diizeyinin iyi
ayarlanmasi kosuluyla,okul midiirlerinin disiplin cezalarina bagvurmamalari
toplam kalite yonetimi anlayisi ile uyumlu goriilmektedir.

Sonug ve Oneriler

Arastirma sonucunda okul miidiirlerinin yonetimle ilgili goriis ve uygulamalari

asagida verilen 10 tema altinda toplanmustir.
1. Ogretmenlerin isi sevmemesi, sorumluluktan kagmasi
Caliganlarin denetim ihtiyacinin fazla olmasi

Is garantisinin olumsuz sonuglari

el

Maddi konularin 6nemi

b

Okulda igbirligi (takim ¢aligmasi) eksikligi
Okulda var olan ve desteklenen rekabet ortami

Geri bildirimlerden yeterince yararlanmama

® =N

Sinav basarisina odaklanma
Disiplin cezalarina bagvurmama
10. Sozlii uyarilarda bulunma

Okul midiirlerinin yonetimle ilgili goriis ve uygulamalari yonetim kuramlari
bakimindan degerlendirildiginde, miidirlerin yonetimle ilgili goriis ve uygu-
lamalarinin daha ¢ok klasik kuramlarin varsayimlari ile paralellik tasidigi g6-
rillmektedir. Argyris’e (1993) gore Klasik Kuramlarin varsayimlarina uygun X
Tipi insan pasif, bagimli, siirl yeteneklere sahip, kararsiz, siirl diizeyde ilgi-
li, utku dar, gligsiiz, yonetilen mantigina sahip, potansiyelinin yeterince farkin-
da olmayan insandir. Bu 6zelliklere sahip oldugu varsayilan insanlardan olusan
orgiitlerin amaglarina ulasabilmesinin zor oldugu diisiiniilmektedir. Ozellikle
amaci egitim ve 6gretim olan orgiitlerin 6grenen bir organizasyon haline gele-
bilmeleri, bireysel ve takim halinde 6grenmeyi stirdiirebilmeleri gerekmektedir.
Var oldugu diistiniilen isi sevmeme, sorumluluktan kagma, denetim bagimliligi,
maddiyatin 6ne ¢ikarilmasi, geri bildirimlerden yeterince faydalanmama, sinav
basarisina odaklanma, sozlii uyarilar ve takim ¢aligmasindaki eksikliklerin gi-
derilerek, okulun varolus amaglarina odaklanilmalidir. Bu nedenle, 6ncelikle
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midiirlere yonelik diizenlenecek hizmet i¢i egitim programlar1 ve lisanstistii
egitimlerle okul miidiirlerinin bu diistince ve uygulamalarmni ¢agdas 6rgiit ve
yonetim kuramlariyla yeniden degerlendirme imkanimin tanmmasinimn yararl
olacagi dugiiniilmektedir. Ayrica 6gretmenlerin goriislerine gore, okul miidiir-
lerinin yonetimle ilgili goriis ve uygulamalarinin degerlendirilmesinin yararl
olacag dustiniilmektedir.
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Evaluation of School Principals’ Views and Practi-
ces on Management in Regard of the Management
Theories

Mustafa Yavuz"

Abstract

Problem Statement: Management has always existed everywhere and every
time which human relations happen. Historians state that management thought
existed even in pre-historic ages and it developed gradually in the time cycle.
Historian David A. Wren dates the beginning of organisation and management
thought back to 5000 years. But the examination of the development of manage-
ment in a separate science branch is the product of the last century. If Ure and
Babbage’s writings in 1830s are usually accepted as the beginning of manage-
ment, it is assumed that with the beginning of scientific management move-
ment, patriarchal management ended at the beginning of the twentieth century
and scientific term in management started (Basaran, 1991; Can, 1999).

Management theories can be examined under seven main titles regarding their
functions as constructive theories, managerial theories, qualitative theories,
behavioral theories, system theories, contingency theory (Basaran, 1991) and
Total Quality Management. We can classify constructive theories, managerial
theories and Qualitative theories under classical theories title.

It is believed that the purpose of management in classical management para-
digms was to supervise, carry out the rules and to constrain. In order to man-
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age people and get a favourable result, balance and efficiency were sought in
hierarchical order which work from top to down. It both relied on a path far
away from democracy and on the essence which everyone knows what they
really expect from oneself. The modern management paradigm expects from
present day managers to benefit from their employees’ physical power as well
as it expects the managers to fasten their employees’ hearts and brains to their
work. Modern manager is a democrat as well as he appreciates his employees,
shares his power with them and he also adopts the understanding of governance
(Bridge, 2003, 11-12).

Purpose of the Study: Organisation and management theories were shaped
by the practices and views of the managers and the researches that take place in
the literature. The views and practices which came into existence took the role
on that direct the practices and behaviours of new managers. So the evaluation
of the managerial practices and views of school principals in regard of mana-
gement theories is thought to be important. For this reason, the purpose of the
study is to evaluate the managerial practices of school principals regarding the
management theories in the literature.

Method: The data in the study was collected with “semi-structured intervi-
ew technique” exists in interview method, which is one of the data collection
methods in qualitative studies and it was analysed with content analysis met-
hod. Some kinds of questions are prepared in order to use in all interviews of
semi-structured interviews. The questions prepared are asked to the participants
within the same order, but this is an interview technique which allows the parti-
cipants to state his/her views to a larger extent.

The population of the study is the school principals working in Konya city in
2008-2009 education-instruction years. The sample of the study consists of 14
elementary school principals which were selected by maximum variation samp-
ling method from the population of the study. The school principals in the sample
group were interviewed by face-to-face interaction in approximately 90 minutes.

It was expressed to the participants that the data collected for the study would
not be used for another purpose out of the research, then the principals were as-
ked not to mention their names in the research in order to answer the questions
in a full reliability and they were made to mention all their views freely in the
study. The questions were asked in an order to all of the participants and the
answers to the research questions of the participants were not restricted in this
regard. Thus, teachers were made to state all their views and interpretations as
they consider important on school principals’ instructional leadership regarding
the interview subject.
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For the purpose of evaluating school principals’ management practices regar-
ding the management theories, the literature was examined and then the semi-
structured interview form was prepared by the researcher. In order to sustain
validity of the research form, three experts from Selcuk University, Ahmet Ke-
lesoglu Education Faculty, Educational Sciences Department were consulted
for their views on the questions prepared for school principals in this regard.
The reliability of the study was sustained by the researcher himself and two
other experts by creating the themes one by one and then reaching an agreement
determining the subjects. At the end of the comparison of school principals’
views on which theme they must take place, it was reached an agreement with
the first expert by 93% rate and with the second expert by 94% rate.

Findings and Results: At the end of the research, the practices and views of
the school principals were analysed with content analysis method. The manage-
rial views and practices of the school principals participated in the study were
gathered under 10 themes below and these themes were evaluated in regard of
the organisation and management theories in the literature:

1. Teachers’ dislike of their work and their getting away from respon-
sibility
Supervision need of the employees in a greater extent
Negative results of work guarantee
Importance of materiality
Lack of cooperation (team work) at school
The competitive atmosphere both existing and supported at school
Not benefiting sufficiently from feedback
Focusing on the exam success

XSk w

Not applying to discipline punishments
10. Giving verbal warnings

Conclusions and Recommendations: When school principals’ managerial
views and practices are evaluated in light of management theories in the lite-
rature, their managerial views and practices are seen to be paralleled with the
classical management theories. For this reason, it is primarily thought to be be-
neficial that school principals should be educated with in-service training prog-
rammes and postgraduate education so that school principals will have chance
to re-evaluate their current views and practices on management with modern
organisation and management theories in the literature.

Key Words-Organization, Management, School Principal, Management The-
ories
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Tamitim ve Degerlendirme

Bitmeyen Beraberlik Modern Diinyada Din ve Devlet,
Omer Caha, Istanbul: Timas Yayinlar1, 2008, 240 s.,
ISBN:9752636620

Din ve devlet arasindaki karsilikli iliskiler sadece siyaset bilimini degil, sos-
yoloji bilimi ve din bilimlerine kadar uzanan genis bir alani ilgilendirir. Yine, bu
iligki tizeride etkili olan faktorlerin ¢ok boyutlu olarak incelenmesi kadar, konu-
nun yerel diizeyde kalmayip, kiiresellesmenin etkisini hesaba katarak global bir
bakis agisiyla da degerlendirilmesi 6nem arz etmektedir.

Tiurk modernlesmesinin tarihi seyri igerisinde ortaya ¢ikan yaklasimlar ve bu
yaklagimlarin diinyadaki yaklagimlarla karsilastirilmasi, modernizasyon siire-
cinde dunyadaki farkliliklar: gozler oniine sermektedir. Ele aldigimiz kitap bu
noktada din-devlet iliskilerini, modernlesmenin farkli iki yiizii olarak ele al-
makta ve Amerika ile Tiirkiye arasinda mukayeseler yapmaktadir.

Kitap bes boliimden olusmaktadir. “Modernlesme ve Iki Farkli Yiizii” isim-
li birinci bolimde yazar, modernlesme ile birlikte dinin toplumsal ve siyasal
hayatin digina ¢ikacagina iliskin beklentilerin suya diistiigiine ve modern diin-
yanin en 6nemli aktorlerinden biri olan ulus devletlerin yavas yavas modern-
lesmenin itici giicti olmaktan ¢iktigina vurgu yapmaktadir. Yazar, modernlesme
ile birlikte, devlet, sosyal gruplara hdkim bir unsur olarak goriilirken giinii-
miizde bu durumun tam tersine dondiigiinii belirtmektedir. Bu boliimde yazar
siyasal modernlesmeyi “6ze doniik” modernlesme ve “sekle doniik” modern-
lesme olarak ikiye ayirmaktadir. Sekle doniik modernlesme bigimsel, zamansal
ve mekénsaldir. Oze doniik modernlesme ise degerlere iliskindir. Zamansal ve
mekansal degil, geneldir. Yazarin bu ayrimla vurgulamak istedigi sey; eger dini
ve felsefl degerler, Bati’daki modernlesme siirecinde demokrasinin temel de-
gerleri haline gelmis ve bugiin Bat1’y1 asarak tiim demokrasilerin vazgeg¢ilmez
unsurlart haline gelmis ise, artik Bat1 tipi modernlesmeden s6z edilmesinin dog-

ru olmayacagidir. Kiiresellesen sey, artik anonim demektir.
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