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Toplumlarda ortak bir amaca ulasmak igin isbirligi yapan bireylerin bir araya
gelmesiyle orgiitler olusur. Ortak bir amaci gerceklestirme sonucu ortaya cikan

Orgiitlerde yonetim faaliyeti s6z konusudur.

Yonetici, iggbrenleri orgiitiin amaglarini gerceklestirmek i¢in etkin olarak yoneltme

bilgi ve becerisine sahip kimsedir

Cagimmiz yoneticisinin toplumdan ve yonettigi Orgiitteki bireylerden saygi gbrmesi,
oOrgiitiin amagclann dogrultusunda etkili ve verimli sonuglar elde etmesi, yoneticinin
deneyimi, bilgisi, yetenegi, etkileme giicii ve liderlik yetenegi ile mimkiin
olabilmektedir. “Bilgi Toplumu” olma yolunda yol almaya g¢alisan {ilkelerde,
toplumsal sorumluluk yiiklenmis olan egitim Orgiitlerinin daha etkin ve verimli
caligmas1 i¢in, okul yoneticilerinin bir takim niteliklerle donanmis olmas:

gerekmektedir.

Okul yonetimi siirecinde okul yoneticisinde bulunmasi1 gerekli olan niteliklerden
bazilan kritik niteliklerdir. Kritik niteliklerin, okulun hedeflerine ulasmas: ve olumlu
bir okul iklimi yaratmas: agisindan en fazla katkiy1 saglayacak olan &ncelikli 6neme

sahip nitelikler oldugu diisiiniilmektedir.
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Bu arastima ile, ortadgretim kurumlaninda gérev yapan okul yéneticilerine ve
ogretmenlere gore okul yoneticilerinde bulunmasi gereken 6ncelikli nitelikleri

saptamak amaglanmistir.

Tarama modelinde desenlenen arastlfrna 2002-2003 egitim-6gretim yilinda Eskisehir
il merkezinde gorev yapan 1820 ortadgretim kurumu o6gretmeninden 6rneklem
alinarak bulunan 1001 6gretmene uygulanmig, 908 6gretmenden kullanilabilir veri
elde edilmistir. 38 ortadgretim kurumu ydneticisinin tamamina ulasiimis olup 37 okul
yoneticisinden veri elde edilmistir. Arastirmada frekans ve yiizdeye dayali betimsel

istatistiksel tekniklerden yararlanmilmistir.

Aragtirmadan elde edilen bulgulara gére Ogretmenlerin okul yéneticilerinde
bulunmas1 gereken oncelikli kisisel nitelikler konusundaki 6ncelikleri, “demokratik
olma, diirlist olma, iletisim becerilerinde yetkin olma, okul y6netimi alaninda egitim
alma, hosgériili ve sabirli olma, liderlik nitelikleri konusundaki Oncelikleri
“yeniliklere a¢ik olma, vizyon sahibi olma, giivene dayal ¢alisma ortami olusturma,
harekete gecirici ve yonlendirici ohna, model olma, yonetsel nitelikler konusundaki
oncelikleri “karar verme, planlama, egitim iglerinde yetkin olma, Orgiitleme ve

denetleme” seklinde siralanmigtir.

Okul yoneticilerinde bulunmas: gereken Sncelikli kisisel nitelikler konusunda okul
yoneticilerinin oncelikleri “diirtist olma, demokratik olma, okul yonetimi alaninda
egitim alma, ana dili etkin kullanma ve genel kiiltiir sahibi olma”, liderlik nitelikleri
konusundaki o6ncelikleri, “vizyon sahibi olma, yeniliklere acik olma, kendini
gelistirme, giivene dayali ¢alisma ortami olusturma, harekete gegirici ve yoénlendirici
olma”, yoénetsel nitelikler konusundaki éncelikleri, “karar verme, planlama, egitim
islerinde yetkin olma, okul igletmeciliginde yetkin olma ve denetleme” seklinde

stralanmistir.

Arastirma sonunda elde edilen bulgularin, okul yoneticilerinin saghkli bigimde
secilme ve yetistirilmesi konusunda, ilgililere rehberlik edecegi, bu programlar

icerisinde var olan konulann agirliklarinin saptanmasina ipuglan saglayacagi,
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Sgretmenlerin goriiglerini dikkate alarak yoneticilerin kendilerini gelistirmelerinde

yol gosterici olacag diisiiniilmektedir.




ABSTRACT

THE PRIORITIES OF THE HIGH SCHOOL
TEACHERS AND ADMINISTRATORS RELATED TO THE REQUIRED
QUALITIES OF SCHOOL ADMINISTRATORS
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Anadolu University Institute of Educational Sciences
Adviser: Professor Dr. Cogkun BAYRAK

In communities, organisations, which consist of individuals cooperating to gain some
shared achievements, take place. It becomes . possible to mention of management

activities in organisations whose aim is achieving mutual objectives.

Administrator is the person who has the knowledge and ability of directing the

individuals successfully to get shared achievements of the organisation.

For having the respect of the community and the individuals of the organisation which
is directed by himself; to reach the achievements related to the goals of the organisation,
the modern administrator should have, experience, knowledge, ability, the power of
affecting people and leadership skills. In societies which try to value information
highly, the administrators of educational organisations, which have certain
responsibilities, should have some particular qualities to be able to work for an effective

and successful organisation.
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Some of these qualities are quite critical. It has been agreed that these qualities have
priorities of highly important which would get the most effective contribution for

providing the organisational targets and creating a positive school atmosphere.

With these research, it has been aimed to identify required qualities of the school
administrators by asking for the opinions of the adminisrators and teachers working in
high schools.

The study which was designed in survey research method, was carried out on 1001
teachers from 1820 teachers who work in the city center of Eskisehir in 2002-2003
Scholastic Year. 908 necessary data was obtained. The study was carried out on 38
adminisrators that’s why there was no need to take samples. It has been made use of the

descriptive statistical techniques which are based to frequency and percentage.

According to the findings, the priorities pf the teachers on school administrators’
personal qualities are: being democratical, honest, tolerant, and patient. Their priorities
on school administrators’ leadership skills are: to encourage improvements, to have
vision, creating a good working atmosphere based on confidence, to be able to direct, to
be a model. The priorities on managing skills are: making decision planning, being

effective on instructional matters, being a good organisator and controller.

The school administrators expressed their priorities on the leaders’ personal qualities as
being honest and democratical, having a good knowledge of educational administration,
being able to use the mother tongue effectively and having a remarkable general culture.
The priorities on leadership skills are having vision, encouraging improvements, self
development, to be able to create a working atmosphere based on confidence and
having the ability of leading people. Administrational qualities are making decision,
planning, being successful on educational work, managing the school organisation and

being a good supervisor.

It has been suggested that these findings would be helpful for the authorities to select

and educate school administrators in a successful way. They would contribute to
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identify the priorities of the subjects in the educational programmes as well. They

would also be helpful for the administrators to develop themselves considering the

opinions of teachers.
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1. GIRIS

Arastirmanin bu bdliimiinde aragtirmada ele alinan probleme dayanarak yonetim ve
yonetici kavrami, egitim yonetimi ve Ozellikleri, okul yoneticiligi ve okul
yoneticisinde bulunmas: gereken niteliklere iliskin temel bilgiler verilmis, ardindan

aragtirmanin amact agiklanmis, 6nemi ve sinirhliklari belirlenmistir.

1.1. Problem

Insanlarin yalniz bagina tiim gereksinimlerini karsilamasina olanak yoktur. Aristo’nun
belirttigi gibi “insan toplumsal bir varliktir”” (Tortop ve digerleri, 1993, s.71).
Toplumsal &rgiitlenme, bireyleri birbirlerinden bagimsiz, kendi baslarina hareket
edebilen 68eler olmaktan ¢ikararak gruplar i¢inde toplar. Bireyin toplumsal yasami,
gruplar icinde bir anlam ve belirginlik kazanir. Her toplumsal 6rgiitlenme, birden

fazla grubu igeren canli ve yasayan bir organizmadir.

Bireylerin 6rgiitii, orgiitlerin de toplumu olusturdugu g6z éniinde bulundurulursa, bu
gecisin birbirine siki sikiya bagh oldugu goriiliir. Bunun bir sonucu olarak orgiitsel

yasamin kaginilmazlig: ortaya gikar.

Bireyler orgiitler aracihfiyla kendi gii¢leriyle yapamayacaklarn amaglarma ulagmaya
calisirlar.Orgiitler, bireylerin simrli fakat farkhi yeteneklerinden yararlamirken bireyler
de farkli ve smurh olan diigiinme ve kavrama yeteneklerini orgiitler araciligy ile
biitiinlestirerek bireysel giic ve yeteneklerini asan amaglarim gergeklestirirler ( Aydin,
1998,5.113 ).

Yasam boyu siiregelen faaliyetlerin tamamimi saran orgiitler bir gereksinimden
dogmaktadir ve temel Ogesi insandir. Insanlar toplu olarak yasadiklarinda
Orgiitlenerek ortak bir amaci gerceklestirmeye ¢alisiyorlarsa orada yonetim faaliyeti

s6z konusudur. (Giimiis, 1999, s.9)

Yonetimde basanili ve olumlu iliskilerin  kurulmasi ¢alisanlarin  tlimiiniin

sorumlulugunda olmasina ragmen, isgérenleri etkilemek durumunda olan



yoneticilerin, verimliligin ve etkililigin  arttinlmasinda oynadig:r rol gok daha

onemlidir.

Yonetici, orgiitiin amaglanim gergeklestirmek icin Orgiitte yer alan isgorenleri etkili

ve verimli olarak yéneltme bilgi ve becerisine sahip kimsedir (Aytiirk,1999, s.2).

Cagimiz yoneticisinin toplumdan ve ySnettigi alandaki bireylerden saygr goérmesi,
orgiitiin amaclan dogrultusunda etkili ve verimli sonuglar elde etmesi, salt otoriteye
bagli bir yonetim anlayis1 ile degil yoneticinin deneyimi, bilgisi, yetenegi, etkileme

ve liderlik giicii ile miimkiin olabilmektedir.

Yoneticilik nitelikleri yeterli diizeyde olmayan yéneticiler, zaman, emek ve para
kaybmma neden olabilmektedirler. Bu nedenle yéneticilerin bir takim niteliklerle

donanmis olmasi gerekmektedir.

Yonetim, farkli bilim dallan tarafindan gelistirilen ¢6ziimsel yaklasimlann
birlestirilmesini ve uygulanmasimi kapsar (Taymaz, 2000, s.17). Yo6netim bilimi;
kamu yoneticiligi, endiistri yoneticiligi, ordu yoneticiligi gibi ¢esitli uzmanlik
alanlarina aynlmistir. Egitim yoneticiligi de kamu yonetiminin 6zel bir alamdir

( Binbasioglu, 1988, 5.2 ).

Egitim yoneticiligi, egitimle ilgili kurulus ve okullarin amaglarina ulasabilmeleri igin,
insan ve ilgili ara¢ gereglerin, en etkili bir bigimde yerlestirilmesini ya da -
kullanilmasini inceleyen bir bilim dalidir (Binbagioglu, 1988, s.3). “Okul yoneticiligi”
egitim yoneticilifinin kapsami icinde daha simrh bir alam kapsar ve egitim y&netimi

ilkelerinin okullara uygulanmasi olarak degerlendirilebilir.

Ulkeler artik daha ¢ok okuyan, daha ¢ok arastiran “ Bilgi Toplumu” olma yolunda yol
almaya ¢alismaktadirlar. Bu durum sistemin daha etkin ve verimli ¢alismasi i¢in diger
iilkelerde oldugu gibi iilkemizde de egitim Orgiitlerinin, egitim yoneticilerinin ve
ogretmenlerin gereken ¢abayir gostermelerini gerekli kilmaktadir. Yeni kusaklarin bas
déndiiriicii lizla devam eden yarista basarili olabilmesi i¢in bilgi caginin gereklerine
uygun olarak yaratici, sorun ¢ozme yetenegine sahip, bilgiye erigme yollarim bilen, ileri
teknoloji bilgilerini - kullanabilen, esnek diisiinebilen, bilimsel diisiinme yetenegini
kazanmus, saghkliy, kisilik ve sosyal gelisimini tamamlarmis olarak yetistirilmesi
gerekmektedir ( Cordan, 1995, ss.11-12).



Okul y6netimi egitim ySnetiminin sinirl bir alana uygulanmasidir (Bursalioglu, 1999,
s.5). Okul yOnetiminin gorevi, okulu amaglarina uygun olarak yasatmaktir. Sadece
tecriibelerine dayanarak ve deneme yanilma yoluyla okullar1 ydnetmeye calismak
devri gok gerilerde kalmistir (Taymaz, 1995,5.24). Okulu amaglarina uygun yasatmak
yoneticinin, okul yonetimi kavram ve siireglerini iyi bilmesi ve bu alanda akademik

bir egitim almasi ile olanaklidir (Bursalioglu, 1999, s.6).

Ulkemizde okul yéneticilerinin atanmasina iliskin degisim 1998 yilinda baslamis ve
ayni yil 2494 sayili Tebligler Dergisinde yaymlanan “Milli Egitim Bakanligina Baglt
Egitim Kurumlan Yoneticilerinin Atama ve Yer Degistirmelerine Iliskin
Yonetmelik” ile, yoneticilerin atama, degerlendirme ve yer degistirme esaslar,
hizmet gerekleri, kariyer, liyakat, sicil, kidem, sinav, gérev tamimlari ve benzeri
Olgiitler dikkate alinarak diizenlenmistir. Ancak bu konudaki ¢alismalar son dért yili
kapsadifindan bu meslegi ciraklik, kalfalik, ustalik gseklinde 6grenmek durumunda
olan yoneticilerin, yonetim goérevlerini yerine getirirken sikintilar yasadiklar gergegi
ortaya cikar. Istenen yoneticilik niteliklerine ve bilgilerine sahip olmayan

yoneticilerden yonetim islevlerini tam olarak yerine getirmeleri beklenemez.

Bu aragtirma ile 2508 sayili tebligler dergisinde yaymlanmis olan “Ortadgretim
kurumu (Lise) miidiirii gbrev tanimi” kapsaminda yer alan “gérevin gerektirdigi
nitelikler” ve egitim bilimleri literatiiriinde yer alan “okul yoneticilerinde bulunmasi
gereken nitelikler’e ortadgretim kurumlarinda gorevli okul ydneticilerinin ve

Ogretmenlerin verdikleri 6ncelikleri saptamak amaclanmigtir.

Bu bakis agilarmimn saglikli olarak ortaya konulabilmesi i¢in; yonetim ve ydnetici
kavraminin genel Ozellikleri, egitim yonetiminin genel Ozellikleri ve egitim
yonetimini diger yo6netimlerden aywran 6zelliklerin neler olabilecegi, egitim
yonetiminin amaglanm gergeklestirme gorevini iistlenmis okul yoneticisinin ne
oldugu, okul yénetiminde rol oynayan temel dinamiklerin neler olabilecegi ve okul

yoneticilerinde bulunmasi gereken niteliklerin tartisilmasinda yarar gériilmektedir.



1.1.1.Yonetim

Insan, toplum denilen bir sosyal gevre i¢inde dogar, yasar ve &liir. Toplum iginde
yasamak zorunda olan insan, hem ilkel, hem de ileri toplumlarda diger insanlarla
iligki igerisinde bulunur. Boylece toplumda yasayan insanlar, belki de farkinda
olmaksizin  orgiitlenmis ve  birbirlerinin  gereksinme  duyduklarn  seyleri

kendiliklerinden karsilikli olarak tamamlamiglardir (Tortop,1993, s.71 ).

Insan davramslarimn karmagik bir yapiya déniismesi ve bunun toplumlara yansimasi
ile oOrgiitlere duyulan gereksinim her gegen giin artmaya baslamistir. Bireyler tek
bagina karsilayamadiklarn gereksinimleri  gergeklestirmek igin Orgiitlere ihtiyag
duyarlar. Bu nedenle kar elde etmek, egitim almak, saglik hizmetlerini yiirtitmek,
evlilik islemlerini yaptirmak ya da bireye yapilan son gérev olan defin iglemlerinde
bile orgiitlere basvururlar. Insanlarin yardima gereksinim duyduklarinda, mal ve
hizmet temin etmek istediklerinde gii¢lerini birlestirdiklerini ve Orgiitlenmis

olduklarin1 gbzlemek olanaklidir (Aydin, 1998, 5.13 ).

Orgiitler bir grup insanin kendi istekleriyle baz1 6zel amaglan gergeklestirmek igin bir
araya gelmesinden olugur. Okullar, hiikiimetteki béliimler, spor takimlar gibi belli bir

amag i¢in bir araya gelmis insanlarin olusturduklan topluluklar birer érgiittiir.

Orgiitler, degisik &zgegmislerden, ailelerden, yeteneklerden gelen bireyleri ortak
amaclar1 gergeklestirmek igin bir araya getirirler. Orgiitte paylagilan bir vizyona
ulagsmak i¢in ¢ok degisik insanlarin birbirleri ile isbirligi yapmak zorunlulugu vardir

( Black ve Porter, 2000, s.8 ).

Tammlamalara bakildiginda 6rgiitlerin belirgin olan ii¢ ortak 6zellik sergilediklerini

g6rmek olasidir. Bunlar;

1- Her orgiitiin bagartya ulagmasi i¢in belirli amaci vardir.
2- Her orgiit insanlarin bir araya gelmesinden olusur. Tek bagina ¢alisan insan

orgiit degildir. Orglitiin amaglarina ulagmasi i¢in insanlarin performanslarin



bir araya getirmesi gerekmektedir

3- Her orgiitte iggorenlerin kendi ¢abalarim sergileyecegi planli bir yapilandinilma

vardir.

Her ne kadar orgiitlerin {i¢ belirgin &zelligi bu tammlamada 6nemli ise de orgiit kavrami; esnek
calisma diizenleri, takim galigmalar, agik iletigim sistemleri, diger drgiitlerle isbirligi gibi yeniliklerle
ginden giine degismektedir. Degisim nedenlerini, diinyada sosyal, ekonomik, kiiresel, teknik
degisimler ve buna bagh olarak da insanlarin degigik beklentileri 01u§turmaktad1r (Robbins ve Coulter,
1999, 5.4 ).

Orgiitler toplumun igleyis bigimini belirleyen temel araglardir. Ne tiir bir 6rgiit olursa
olsun, drgiit ile 6zdeslesen bir diger kavram yonetimdir (Giimiis,1999,s.9). Orgiitlerin
yapisi degisse de yonetim ve yonetici Orgiit i¢in 6nemini korumaya devam edecektir
(Robbins ve Coulter, 1999, 5.7 ).

Yonetim; amaglari belirleme, karar verme, planlama, iletisim ve tim bunlan
iggérenlerle bir araya getirip diizenleme siirecidir. Tiim bunlar eger bir 6rgiit yapisi

varsa miimkiindiir ( Black ve Porter, 2000, 5.6 ).

Yonetim, uygarhikla birlikte dogmus evrensel bir kavramdir. Insanlarn bireysel
yasamdan ayrilip, topluluklar halinde yasamaya baslamasiyla birlikte her birey, rol,

glrev ve statiilerine gore cesitli igbirligi davranislarina girmislerdir.

Amaglanan isin ya da islerin basarilmas: igin diger insanlan Orgiitleyen, emirler
veren, grup c¢abasini aym amaca yOnelten, denetleyen ve onlarnn isteklerini

gerceklestirmeye ¢alisan insanlar her zaman varolmustur (Kaya, 1993, s.31).

Sanatlann en eskisi, bilimlerin en yenisi olarak nitelenen yonetim bilimi ile ilgili
kavramlar tamami heniiz tam olarak agikliga kavusmadifindan degisik bilim
dallarinda c¢alisan yazarlar aym sozciiklerle degisik anlamlar kastetmekte ve ¢ogu kez

de birbirlerini anlamakta isteksiz davranmaktadirlar (Kogel, 2001, s.11 ).



Yonetim biliminin disiplinler arasi bir nitelik tasidign diisiiniildiigiinde béyle bir
diisiince farkliligimin olmas: dogal karsilanabilir, bunun yaninda temel ilkelerde bir
fikir birliginin saglanabildigi sdylenebilir.Y6netim denildigi zaman bazen bir siireg,
bazen de bu siirecin 6geleri olan organlar anlasilmakta, kimi zaman da ydnetim
belirli bir bilgi toplulugu olarak ele alinarak bunu ydneticilerin karar verme ve
onderlik etme gibi etkinliklerinde nasil kullanabilecegi {izerinde dumlméktadlr.

Yonetim; insan, para, materyal ve bilgi kaynaklarim bir araya getirme ve amaca

uygun kullanma siirecidir. Bu tamim bazi anahtar alt bagliklara boliinebilir.

1-Yonetim; planlama, esgiidiimleme, karar verme, degerlendirme gibi bir takim
etkinliklerden olusan bir siirectir.

2- Kaynaklan bir araya getirmektir.

3- Kaynaklan kullanmaktir.

4- Amaca doéniik eylemde bulunmaktir.

5- Cabalar basaniya , istenen sonuca ulastirmak eylemidir.

6- Orgiitsel birlikteligi olugturmaktir (Black ve Porter, 2000, 5.19 ).

Robbins ve Coulter (1999)’a gére yonetim; bagkalant aracilifiyla etkili ve verimli bir
sonuca ulagsmak i¢in ¢abalari bir araya getirme ve esgiidiimleme siirecidir. Etkililik ve
verimlilik birbiriyle iligkili kavramlardlr.YGnetim en az kaynak tiiketimi ile ilgilenir.
Eger bir oOrgiitte girdilerden ¢ok ¢ikt1 saglaniyorsa burada verimlilige érisilmis
demektir. Ayrica yonetimin ilgilendigi diger bir konu da etkililiktir. EZer orgiit

amaglarina ulagsmissa etkililikten s6z edilebilir.

Yonetim, belirli bir takim amaglara ulagsmak igin basta insanlar olmak iizere
kaynaklan ve zaman: birbiriyle uyumlu verimli ve etkin kullanabilecek kararlar alma

ve uygulama siirecinin toplamudir (Eren,1993, s.3).

Yonetim kavrami, Demir ve Acar (1992) tarafindan hazirlanan sosyal bilimler
sozliigiinde “mevcut kaynaklan ortak bir amaci gergeklestirmek igin kullanan
insanlanin etkinliklerinin, s6z konusu amacin en kisa zamanda ve en verimli bigimde

elde edilmesini saglamak amaciyla esgiidiimlenmesi” seklinde tanimlamaktadir.



Yonetim, degisen cevrede mevcut kaynaklar etkin ve verimli kullanarak 6rgiit
hedeflerine ulagmak icin etkinliklerin diizenlenmesini gerektirir. Burada etkinlik, 6rgiit
igin amaglanan sonug, verimlilik ise, minimum kaynakla bu amaci olusturma

anlamndadir ( Gatewood, 1995, 5.4 ).

Daft’a (1990) gore yonetim, orglitsel kaynaklarnin planlama, orgiitleme, yiiriitme ve
kontrol edilmesi amaciyla orgiitsel amaglarin etkin ve yeterli bir bicimde elde

edilmesidir.

Ozalp (2000) ise yonetimi, “degisen cevrede sinirli kaynaklan verimli bir sekilde
kullanarak o&rgiit amaglarina etkin bir sekilde ulagmak igin bagkalariyla isbirligi

yapmaktir” seklinde tanimlamgtir.

En yaygin tanimina gére, “YOnetim, grup g¢abalariyla islerin bagarilma sanati ve

bilimidir” (Aytiirk, 1999, s.1).

Tamimlarin sayisini arttirmak miimkiindiir. Ancak biitiin bu ¢esitlilige ragmen
yonetim iizerinde goriis birligine varlan ortak tammin “yOnetim, bagkalar

aracilifiyla is gormektir” oldugu diiglintilmektedir.

Yonetim kavramu bireylerin digerleriyle ¢alismasi ve onlarin ortak ¢abalarinin belirli
bir hedefe yonlendirilmesi stirecini kapsamaktadir. Orgiitiin amacina ulasmasi igin
eldeki mevcut kaynaklarin ve bireylerin ortak giiclerinin en etkili bir sekilde
yonlendirilmesi ve yonetilmesi siireci tammlarin 6ne ¢ikarttifi ortak &zellikler

arasinda yer almaktadir.

Hangi yonetim alaninda ya da hangi &rgiitte olursa olsun yonetim tamimlarinda veya

yonetim siirecinde bes 6nemli noktaya degindigi sdylenebilir. Bunlar;

1- Bagkalaryla birlikte ¢aligma
2- Orgiit amaglarina ulasma
3- Etkinlik ve verimlilik arasinda denge kurma

4- Sinirli kaynaklardan en fazla yararlanma



5- Degisen gevre ( Ozalp, 2000, 5.19).

Yonetim kavramu iginde, oncelikle bir gereksinim, bu gereksinimin kargilanmasina
yonelik bir amag, bu amacin gerceklesmesi igin iyi bir esgiidiim ve insanlar birlikte
aym1 amaca yonelik ¢alismaya y6nlendiren bir giic bulunmaktadir. Bu durumda; bir
ya da birden fazla amaca erismek igin belirli bir insan toplulugunun giristikleri
cabalarin ve diizenlemelerin yonetim etkinliklerini meydana getirdigi anlagilmaktadir.
Bu nedenledir ki, ¢agimizda y6netim, biitiin kaynaklari ve olanaklar1 en iyi bigimde

kullanma bilimi ve sanat: olarak tamimlanmigtir.

Yonetim ilkeleri evrensel oldugu halde, hatta insanlar, kaynaklar ve kosullar ayni
oldugu halde, yoéneticinin bilgi, nitelik ve deneyimi sonucu, yonetim sonuglar1 da
farkli olabilmektedir. Nitekim, aym kurumdaki her birimin ydneticisi dahi birbirinden
farklidir. Yonetim etkinliklerinin uygulama siireci igerisinde, emrine verilmis bir grup
insam birlikte bir takim amaglara ulagmak i¢in ahenk ve isbirligi iginde ¢alistiran

yoneticilere biiyiik oranda gereksinim vardir.

Ozellikle sanayi devriminin, ydnetim diigiincesi bakimindan yarattify en Onemli
sonuclardan biri hi¢ siiphesiz ki “ yonetici” istemini arttirmasi, bunun sonucu olarak da
orgiitsel diizeyde “yoneticiler grubunun” toplumsal diizeyde de “yoneticiler simfi” mn
olusmasma yol agnus olmasidir ( Baransel, 1993, 5.29).

Magee (1998) yeni yonetim bakis agisinn tiim 6rgiit bireylerine basar1 ve gelismede
kendi rollerinden oldugu kadar takimin performansinda da sorumlu olduklarn
sinyallerini gonderdigini belirtir. Eer takim kazanirsa her birey kazanir, takim
kaybederse tiim bireyler kaybeder. Yazara gére etkili yonetim i¢in ne zaman hangi
yonetim stilini kullanmak gerektigini bilmek Onemlidir. Bu stilleri yazar; orgiit
kurallarim1 ve amaglarini sunan ve izleyen bir yonetici, yeniliklere agik ve 6rgiitiine
onderlik eden bir lider, cesaret veren yol gosterici, sorun ¢Ozilicii danigman, ve

isgorenlerin performanslarini yiikselten egitici bir kog olarak siralamusgtir.

Black ve Porter (2000) a gore yonetim, dogasi geregi insan faktorii agirhkl bir

etkinliktir ve onlarin ¢abalariyla basariya ulagsmay: hedefleyen bir girisimdir.



Bu durumda yoneticilik;

1-Isgérenlerin ne yapabileceklerini bilmeyi ve onlan performanslarna gore ise
kosmayz,

2- Isgorenlerin kapasiteleriyle uygun sorumluluklan eslestirmeyi,

3-Motive edebilmeyi gerektirir.

Yazarlar yOneticinin  bilgiyi, insanlann ve etkinlikleri anlamli bir sekilde orgiit
amaglarina uygun bicimde eggiidiimlemesi gerekliliginin {izerinde durmusglardir.
Yonetimin tutarhilik gerektirdigine deginilirken gerektigi kadar tutarli olunmadiginda
kaoslarin olusacagindan bunun yaninda da degisen ¢evreye uymanin, miisteri
beklentilerine ve teknolojik yeniliklere uyum saglamamin yani esnekligin de
yasayabilmek icin temel oldugunu savunmuslardir.Yonetim sadece strateji,
Orgiitleme, karar verme, liderlik degil, bunlarin hepsini bir araya getirebilmektir.
Bunlarin hepsini bir araya getirmek igin yoneticilerin teknik, kavramsal ve iligkiler
boyutunda bir ¢ok yetenege sahip olmalan gerekmektedir.Yeni bilgilerev ulagsmak ve
yetenekleri edinmek de ¢aba ve istek gerektirir.Yonetim diger insanlara ve topluma
deger katmaya adanmayr gerektirir.Yonetim sadece kendine doniik bir eylem ve

sorumluluk degil bir vizyon bir tutkudur. (Black ve Porter, 2000, ss.12-17).

Minzberg “ Organize Edilmis Davranis Seti” olarak adlandirdi§) yonetici rollerini {i¢

gurupta incelemistir.

1-Insan iliskilerine ait roller
a- Temsil rolii ( sosyal olaylara katilim, ziyaretler vb. )
b- Lider rolii ( digerlerini etkileme, harekete gegirme vb.)

c- Tletisim saglayici rolii ( miisterilerle, hiikiimetle, diger 6rgiitlerle vb. )

2- Bilgiye ait roller
a- Monitdr rolii ( bilgi toplama ve gelismeye ait roller)
b- Bilgi yayici rolii

c- Sunucu rolii ( mali raporlar, analizler, bagarlar, aktiviteler vb. etkinlikleri
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dis diinyaya yansitmaya ait roller)

3-Karara ait roller

a- Planlayict ve baglatici rolii ( yeni projeler, kararlar ve risk almaya ait

roller)

b- Problem ¢6ziicii rolii (6rgiit Snemli beklenmedik zorluklarla karsilagtiginda)

c- Kaynak saglayic1 rolii
d -i¢ ve dis uzlastiric1 rolii (Black ve Porter, 2000, 5.22-24 ).

Robbins ve Coulter (1999)’a gére, yoneticinin rolii gesitli ve karmasiktir. Bu yiizden
yonetimle ilgili gorevlerini yerine getirirken belirli bir takim niteliklere ihtiyag
duyulur. Katz’in yaptif1 arastirmaya goére bunlar; teknik nitelikler, insan iligkileri

nitelikleri ve diigiinsel nitelikler olarak siralanmgtir.

Teknik nitelikler; alt diizey yoneticiler i¢in belirli 6zel bir alanda bilgili ve yetenekli
olmay igerir (miihendislik, bilgisayar, mali isler, liretim, 6greticilik vb). Katz bu tiir
nitelikleri yoneticinin orgiitteki seviyesi ylikseldik¢e daha az Snemli bulmakla birlikte
yazarlar iist diizey yoneticilerin de orgiitiin 6zelligine ait bir takim yeteneklere sahip

olmalart gerektigini belirtmektedirler.

Insan iliskileri nitelikleri bireyler ve gruplarla uyumlu ¢alismay: igerir. Iyi insan
iligkileri ve buna bagh olarak yonetimde iggérenlerden en iyi sonucu almayl son
derece 6nemli olarak gérmektedir.Yoneticiler iletisim, motive etme, liderlik etme,

heyecan verme ve giiveni insan iliskileriyle saglarlar.

Diigiinsel yeterlilikler; diisinmek ve soyut durumlar hakkinda fikir yiiriitmektir.
Yéneticiler orgiitii cesitli alt birimleriyle biitiin olarak gormeli, érgiitiinii gevreye nasil
adapte edecegini zihninde canlandirmalidir. Bu yeterlilikler etkili karar vermede

temeldir,

Bunun yaninda etkili yoneticide bulunmas: gerekli yeterlilikler;
1-Amaglar belirleme,

2- Problem ¢6zme,
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3- Zaman y&netimi,

4- Sozel iletigim,

5- Insan iliskileri,

6- Gruplarla uyumlu ¢alisma,

7- Catismalan yonetmek olarak

sunulmaktadir.

1995 yilinda “National Association of Colleges and Employers™ tarafindan isgérenler
lizerinde yapilan bir aragtirmada isgorenlerce nem derecesine gore siralanmis
nitelikler su sekildedir ( Robbins ve Coulter, 1999, s5.15-17 ) ;

1- Sozel iletisim yeterliligi

2- Insan iliskileri

3- Takum ¢aligmasi

4- Analitik yeterlilikler

5- Esneklik

6- Liderlik yeterlilikleri

7- Yazili iletisim yeterlilikleri

8- Alamindaki yetenegi

9- Bilgisayar kullamim yeterliligi

Orgiitlerin bigimsel yapilan ve birbirlerine gore farkliliklar1 nedeniyle her bir 6rgiit
yoneticisi  kendi biinyesi i¢inde bir planlama yapmak zorundadir. Ancak
birbirlerinden farkh da olsa orgiitler siirekli degisim i¢indedirler. Her tiirlii 6rgiitte,
hiyerarsik yapi, béliimler arasinda rekabet, degerler, 6rgiitiin kendine has kiiltiirii,

catismalar, isb6limii ya da uzmanlagma gibi ortak noktalar bulunmaktadir.

Bu ortak noktalar isletme yo6netimi, kamu ydnetimi, ordu yOnetimi ve egitim
yonetiminde de goriiliir ( Kaya,1993, s.43). Her tiir orgiitiin ortak 6zellikleri olsa da

her birinin kendine 6zgii farkliliklart bulunmaktadir.

Bu farkliliklarin 6ne cikartilmas: bakimindan izleyen bagliklarda egitim yoénetimi,
egitim ydnetiminin 6zellikleri, okul yonetimi, okul yoneticiligi ve okul yoneticiliginin

ozelliklerine deginilmesinde yarar goriilmektedir. Ayrica aragtirmada ele alinan temel
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sorunu ¢éziimlemede nemli oldugu diisiiniilen okul yoneticisinde bulunmasi gereken

niteliklerin neler olduguna deginilmektedir.

1.1.2. Egitim Yonetimi

Yillardan beri siiregelen ve toplumsal bir etkinlik olan egitim, insanlign ilk
giinlerinden itibaren yasamin zorunlu bir pargasi olmustur. Insan, toplum i¢inde &teki
insanlarla etkilesimde bulunmak, sosyal yasantisini devam ettirebilmek ve her gecen
giin gelisen teknolojiye ayak uydurabilmek i¢in siirekli 6grenen bir varlik olmak
duruomundadir. Bu etkinligin, bireylere sagladigi yararlann yaminda toplumsal

gelisime de biiyiik katkilar1 olmaktadir.

Bir toplumun egitim diizeyi ile toplumsal ekonomik ve siyasal gelisme diizeyi
arasinda dogrusal bir iligki bulunmaktadir (Kaya, 1993, s.23). Bu goriis 1s181inda bir
iilke i¢in egitim sisteminin ne kadar énemli oldugu ve o iilke insaminin gelismesinin

egitime bire bir bagl oldugu kolayca goriilebilir.

Egitim, hem toplumsal yapidaki sosyal olaylari etkilemekte hem de onlardan
etkilenmektedir. Bu etkilesim sonucunda toplumun egitimden ¢esitli beklentilerinin

olmasi dogaldur.

Egitimin amac1 bireylere yasadigi topluma ve degisen diinyaya uyum saglayabilecek
bilgi ve becerileri kazandirmaktir. Egitim bu tiir sorumluluklan yerine getirirken,
yalmizca bilgi ve kiiltiir aktarnimi islevleri gergeklestirmekle kalmaz, ayni zamanda
firetici insan tipini de yetistirme c¢abasi gosterir. Egitim bu amacini, okulun insan
kaynaklanimi olugturan, dgretmenler, dgrenciler, egitici olmayan pefsonel ve egitim

yoneticileri ile gergeklestirir.
1.1.2.1. Egitim Yonetiminin Ozellikleri

Egitim yonetimi, ¢esitli dallara aynlmis olan yonetim biliminin kamu alaninda

uygulanan bigimi olarak diistiniilebilir (Kaya,1993, s.44).
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Egitim y6netimi; kamu yOnetimi, is yonetimi ve diger orgiitlerin yonetimleri ile ortak

yonlere sahip olmakla birlikte, amag ve iglev agisindan farkliliklar gésterir.

Egitim yonetimini diger kurumlann yonetiminden farkli kilan egitimin kendine
ozgiiliigiidiir (Aydin, 1998, s.169). Ciinkii egitim, 6rgiit yonetimlerine canlilik veren
insan1 etkileyerek ve egiterek, diger kurumlara karsi bir sorumluluk iistlenmekte ve

Orgiitlerin daha saglikli galismasina olanaklar hazirlamaktadir.

Bir toplumun devamliligi ve gelismesi, toplumu olusturan bireylerin egitilmesiyle
miimkiin olmaktadir. Bu nedenle her kusak kendinden 6nceki kusaklann edindikleri
bilgileri kazanmak ve gelistimek zorundadir. Toplumlar, varliklarini
siirdiirebilmeleri i¢in farkli bir ¢ok kurumlar aracilifiyla gereksinimlerini
karsilayabilme gabas igindedirler. Insanin yasamum siirdiirebilmesi igin gerekli olan
temel bilgi ve becerilerin kazamldigi yer okullardir. Egitimin dogrudan insana

yoneldigi diisiiniildiigiinde toplumsal yapida egitim Grgiitlerinin ne kadar énemli

oldugu kolayca goriilebilir.

Egitim, toplumdaki tiim kurumlann sorumluluklarinm egitimsel boyutunu
paylasmaktadir. Egitim, tiim toplumsal kurumlara canlillk vererek ve insam
etkileyerek bu sorumlulugu yerine getirir (Aydin, 1998, s.169). Egitim &rgiitlerinin
cabast Dbireylerin davramgslanm degistirmek ve onlara yeni davramslar
kazandirmaktir. Insan davramslarinda olusturulan degisiklikler veliler ve toplum
tarafindan farklhilastiginda catismalara neden olabilir. Egitimin amaglarindan biri
insanlarda diisinme ve elestirel davramslan gelistirmektir. Ogrenciler okulda
elestirici diistinceyi gelistirince, farkli goriislere sahip olanlarin tepkileri artar
(Taymaz, 1995, 5.16).

Insan icin var olan sistemlerin baginda gelen egitim sisteminin en 6nemli gesinin ve
odak noktasinin insan oldugunu, tiim ¢abalarnin ve hedeflerin insana yonelik oldugunu

sOylemek olanaklidir.
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Egitim kurumlan sosyal bir girisim olmasi sebebiyle, isletilmeleri, is analizleri ve
tanmimlamasi, sanayi kurumlarinda oldugu kadar kesin yapilamaz (Ozdemir, 1998,

s.3) . Her seyden dnce egitim herhangi bir 6rgiitte gergeklesen tiretime tam olarak

benzeyen bir siire¢ degildir.

Egitim sisteminde insan davramislarinda olusturulan degisikligin veya kazandirilan
davramgin  Olgiilmesi, amaglara ulagma derecesinin  saptanarak basarinin
degerlendirilmesi glictiir (Taymaz, 1995, s.16). Ciinkii egitim sistemi diger
isletmelerde oldugu gibi sadece kar, zarar ve verimlilik degil, aym zamanda sosyal
bir rol de iistlenir. Bu nedenle egitim sisteminin degerlendirmesi uzun yillara dayanan

sabirli ve gergekei politikalarin iiretilmesine baghdir.

Egitim sistemi i¢inde iiretilen her bir yeni yap: tiim iilkelerde aym 6lgiitler i¢inde
uygulanmas1 ya da farkl: bir iilke egitim sistemi icine transfer edilmesi oldukg¢a
giictiir. Bu nedenle de dgrencileri, herhangi bir bigimde garanti edilmis bir standarda

gore tiretmek olas1 degildir ( Ensari, 2001, s.156).

Okulun 6gretim kadrosu, bir mesleki egitim gormiis, kendilerini alanlarnin uzmanlar
olarak algilayan &gretmenlerden olusur. Ogretmenler sadece okul miidiirii kadar degil,
egitim sisteminin en iist yoneticisi kadar ya da daha fazla egitim g6rmiiste olabilirler.
Bu durum yoneticinin etkileme giiclinii azaltir, denetim alamini daraltr (Aydn, 1998,
s.174).

Aydm (1998), okul orgiitiinde iligkilerin sadece formal 6grenme stireci ile smirl
olmadigini, tam tersi ¢ok yonlii iligkilerin yer aldifint ve okul y6netiminde insan
iliskilerinin  agirhik tasidigim vurgulamaktadir. Ciinkii egitim orgiitlerinde gorev
yapanlarin disinda kalan ve okulun gevresel bagin olusturan yiizlerce dgrenci velisi

ve onlarin beklentileri ayn bir diinya olarak diisiiniilemez.

Alanyazinda egitim yonetimi ve okul yoneticiligi kavramlan bazi yazarlar tarafindan
ayr1 ayrl, bazi yazarlar tarafindan i¢ ige, bazi yazarlar tarafindan Ust iiste islenmigtir.
Agtkalin, Tiirk¢e alanyazinda yaptig1 bir taramada ise genel olarak “egitim yonetimi” ve
“egitim yoneticiligi” terimlerinin, okul yoneticiligini de igeren bir yaklagimla
kullanildigini belirtmektedir.

Agikalin’in bu taramasinda; Bursalioglu, okul yoneticilifini dzege alarak, egitim
yonetimi ile etkilesimini, okul yénetimi ile egitim yonetiminin i¢ i¢eliini kaybetmeden,
genel ydnetim kuramlariyla biitiinlestirmeyi; Bagaran, egitim sisteminin 6rgiit yapis1 ve
isleyisi iginde, okul ydnetimi ve egitim yonetimini birlikte ¢6ziimleyip biitiinlestirmeyi;
Aydin ve Kaya, genel yonetim kuramlarim ve kavramlarnim genis kapsamda agiklarken
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yOnetim, egitim yonetimi aiwhkh bir kapsamda, yeri geldiginde okul yonetiminden
omekler veren bir model izlemislerdir. Taymaz ve Binbasioglu, ise okul yoneticiligini,
okul yoneticisinin gorevleri kapsamnda alip, okuldaki iglemler boyutunda ayrmtils
agiklamalarm yapmaya ¢alismmglardir (A¢ikalin, 1997, s.3).
Egitim sisteminin bir alt sistemi olan okulu diger kurumlardan ayiran en &nemli
ozellik insan iizerine ¢alismasidir. Ust diizeyde egitim politikalarim belirleyen, orta
kademede bunlan yorumlayan egitim yoneticileridir (Ag¢ikalin, 1997, s.4).Ancak

biitiin bunlarin uygulanmasini, gelistirilmesini saglayanlar ise okul yoneticileridir.
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2. OKUL YONETIMI

Egitim yoOnetimi, ydnetimin eZitime uygulanmasindan meydana geldigi gibi, okul
yonetimi de egitim yonetiminin okula uygulanmasindan meydana gelmektedir
(Bursalioglu, 1999, s.5).

Her toplum, egitim sistemi iginde belirli hedeflere ve ideallere sahiptir; bunlar okul ve

siniflarda pratik olarak ortaya konur ( Ozdemir, 1998, s.11).

Egitim yonetimi kavrami eZitimin biitiini ile ilgilidir ve okulu da kapsayan bir iist

sistem durumundadir. Okul ise yerel, en genis anlamiyla y6reseldir.

Egitim politikalarinin belirleyicileri tist diizey egitim yoneticileri iken, bunlarin
uygulanmasim gergeklestirip doniit saglayanlar ise ilk diizeydeki okul yoneticileridir.
Okul yonetiminin gorevi, okuldaki tiim insan ve madde kaynaklarim en verimli bir

bi¢cimde kullanarak, okulu amaglarina gére yasatmaktir ( Taymaz, 1995, s.21).

Okul y6netiminin énemini ayrica, okul yoneticisinin yetki ve sorumlulugu da belirler.
Orgiitii amaglarina uygun yasatmak, orgiitteki insan ve madde kaynaklarini en verimli
bicimde kullanmakla gergeklesir. Okul, iilkenin gelisimi, ilerlemesi ve kalkinmasiyla
dogrudan ilgili olan ¢ok boyutlu bir yapidir. Toplumun egitim kavrami ve hizmetiyle
dzdeslestirdigi kurum okuldur. Okul bireyi farklilastirma islevini &gretim yoluyla
gerceklestirir. Bu 0Ozellikleri nedeniyle, okullarinda gerceklestirilen &gretim
eylemlerine ili$kin olarak okul yoneticilerinin ilgi odaklari, toplumun istemleri,

sorunlari, 6grenciler, veliler ve okul isgérenleridir.

Okul, toplumsal agidan en Onemli islevlerden birini  yerine getirmek icin

yapilandinilir. Okul y6netimi ise, bu islevleri yerine getirmek i¢in orgiitii igletir.

Okul y6netimindeki 6zel ve karmasik yapiyr toplam kalite yonetiminde yer alan 9

olgiitten biri olan “siiregler” in okula uygulanmig modeli ile agiklamak olanaklidur.
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Bir okulda siiregler y6netsel ve islevsel olarak iki baslikta ele alinabilir (MEB, 2002,

5.60).

A. Yonetimsel siirecler
Karar verme
Planlama
Orgiitleme

Tletisimi saglama
B. Islevsel Siirecler

1. Ogrenci Isleri
Kayit —kabul
Ogrenci devaminin izlenmesi
Nakil isleri
Kayit silme
Saglik 6nlemleri
Mezuniyet ve diploma isleri
Giivenlik 6nlemleri
Kimlik verilmesi
Burs saglanmasi
Sinavlarla ilgili islemler

Smif gegme islemleri

Esgiidiimleme

Degerlendirme

2.Personel Isleri

Atama, Nakil, Gorevlendirme
Adaylik islemleri

Personel 6zliik haklan

Sicil ve disiplin isleri

Saglik, gilivenlik, askerlik
islemleri

Devam izleme

Denetleme ve degerlendirme.

Is deneyimi yapan &grencilerin saglik sigorta pirim islemleri ve digerleri.

3. Ogretim Isleri

Y1llik, Unite ve Giinliik planlar

Sinif 6gretmenler toplantisi
Ziimre 6gretmenler toplantisi
Ziimre baskanlarn toplantisi
Sube Ogretmenler toplantis

Bo6lim bagkanlan toplantisi

Ders arag gerecinin saglanmasi

4. Egitim Isleri

Rehberlik hizmetleri

Opgrenci 6diil ve disiplin isleri
Ogretmenler kurulu toplantisi
Egitici kol ¢alismalan

Okul aile birligi, Koruma dernegi

Okul cevre iligkileri ve digerleri.



18

Kiitiiphane, laboratuar, atélye isleri

Ogretim siireci ve digerleri.

5. Isletmecilik
Bina, tesis, donanim, bakim ve onarim isleri Kooperatif ve kantin
Sivil savunma, yangindan korunma ve giivenlik isleri Doéner sermaye isleri
Yazi igleri ' Ayniyat igleri
Hesap isleri

Egitim sisteminde yoneticilerin tasarladiklari, plantadiklari durumlar, okullara verilen
amaglar dogrultusunda insan kaynagmm olusturulmasina yonelik, 6gretim eylemlerine
déniigmektedir. Bu doniisiimii saglayan orgiitsel diizenek okuldur. Okulun bu
ayricalikli, etkili ve 6zel konumu, aymi zamanda okul yéneticiligini de én plana
¢ikarmaktadir (A¢ikalin, 1997, 5.2).

2.1. Okul Yoneticiligi ve Okul Yoneticiliginin Ozellikleri

Okulun amaglarini gergeklestirecek, yapisimi koruyacak, okulu gelecege tasiyacak

olan tiim 6gelerin lideri okul yoneticisidir.

Okul yoneticisi, etkili yonetim i¢in okulun politikalarin1 saptayan, esglidiimleyen,
degerlendirme ve denetleme siiregleri yaminda, saglikli kararlar alabilmek amac ile
iyi bir iletisim sistemi yaratan, rasyonel kararlar veren ve saglikli iletisimi engelleyen

etmenleri ortadan kaldiran kisi olmak durumundadir.

Okul ybneticisi formal yetkilerden gii¢ alan bir {sttiir. Okul yoneticisi bir yandan
Ogrenci isleri ve isletmeye iligkin eylemlerde bulunurken bir yandan da kisi ve grup
catigmalarinda uzlagtiric1 olmak ve morali yiikseltmek zorundadwr. Okul ybneticiligi
“duragan” degil, “devingen” bir istir. Bu da okul yoneticisinin her an degisen yeni
durumlara uyum géstermek durumunda oldugunu gosterir (Binbasioglu, 1988, s.125).
Seyfarth (1999)’a gére degisen ekonomik, politik ve sosyal kosullar okul yoneticiligi
roliinii 6nemli degisiklige ugratmistir, bu yeni miicadele alanlarinin ve giiglerinin
kargisinda okul yoneticileri artik sadece iggorenlerin etkinliklerini kontrol etmek ve

yonetmek igin resmi otoriteyi kullanan bireyler degil, karar verme siirecinde hala
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merkez olma durumlanna ragmen, bunu gergeklestirirken isgdrenlerle isbirligi yapan

profesyonel yetki sahipleridir.

Okul yoneticisi, okul gelisimi agisindan merkez durumundaki kisi ve degisimin 6nde
gelen ajanidir. Bunun yam 31ré1 1980’ ler den bu yana okul yoneticisinin imaji
okuldaki yapiyr koruyan “miidiir’den, bir “doniigiim liderine” dogru farkhlasmistir
(Fullan, 1992, s.82).

Sistemin tlimiiniin iyilestirilme ve gelistirilmesi, okul yo6neticilerinin okul ydnetimi
kavram ve siire¢lerini iyi bilmesi ile olanaklidir. Bu kavram ve siiregleri davramsa
doniistiirebilmesi, egitim sisteminin yap1 ve isleyisindeki yetersizlikleri asabilmesi

icin yetkin okul yéneticilerinin varhg: zorunludur (Agikalin, 1997, s.6).

Bunun yam sira okul yéneticisinin okul i¢inde ve digindaki birey ve gruplari, okulun
amaglarina doéniik olarak eyleme gecirebilmesi i¢in egitim yonetiminde oldugu kadar

davranis bilimlerinde de iyi yetismis olmasi gerekir (Bursalioglu, 1999, s.6).

Insan karmagik bir sistem, insanlardan olusan toplumlarin ise karmasik bir yapi
oldugu diigiiniildiigiinde bu anlasilmasi zor ve karmasik yapiyi yonetmek 6zel bir
beceri gerektirir. Egitim sisteminin yap1 ‘ve isleyisinde karsilasilan sorunlarin
asabilmesi icin yetkin ve nitelikli, yeniliklere agik, ¢evredeki degisimleri fark edip

okuluna uyarlayabilen okul yoneticilerinin varliginin gerekliligi goriilmektedir.

Egitim politikalarinin uygulanmasindan sorumlu olan okul y&neticilerinin egitim
sirecinin lilke ¢tkarlan dogrultusunda ve ¢agdas egitim anlayisina uygun
yiiriitiilmesine gerekli katkilarda bulunabilmesi i¢in her seyden &nce bazi yeteneklere

ve yoneticilik niteliklerine sahip olmalan gerekir (Kaya,1993, s.132).

2.2. Okul Yoneticisinde Bulunmasi Gereken Nitelikler

Egitim Orgiitleri ve onun bir alt sistemi olan okullar, insanlar i¢in insanlardan olusan

sosyal varliklardir. Okul y&neticilerinin ise bu sistemin merkezinde bulunan, okulun
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yiiklendigi ¢ok yonlii sosyal sorumlulugun Snemini 6ziimsemis, Orgiitiinii eZitimin
amaglarina gore yasatmak bilincinde, yeteneginde olan ve yéneticilik niteliklerine
sahip bireyler olmasi gerekmektedir. Bu bolimde okul yoneticisi gorevini
tistlenenlerin sahip olmasi gereken nitelikler literatiirde ulagilabilen goriiglerin 15181

altinda dile getirilmistir.

2508 say1l: Tebligler dergisinde okul yoneticisinde olmasi gereken nitelikler, “okul
miidiirii gérev tanim1” kapsam igerisinde yer alan “‘gorevin gerektirdigi nitelikler”
bashigi altinda siralannustir. Tebligler dergisine gore okul yoneticisinde olmasi
gerekli niteliklerden biri mesleki egitimdir. Okul yoneticisi 120 saat siireli hizmet igi
egitim kursuna katilarak kursun degerlendirme sinavi sonucunda basarili olmalidir.
Bunun yani sira okul yoneticisinde, “kisisel nitelikler, yabanci dil ve ozel bilgi-
yetenek” bashig altinda; Tiirkge'yi agik anlagilabilir ve yalin bir sekilde kullanabilen,
misyon ve vizyon sahibi, temsil yetenegi olan, liderlik 6zelligine sahip, isletmecilik
bilgi ve yetenekleri, sevk ve idare yetenegi olan, dinamik, ekip ¢aligmas: anlayisina
dnem veren, kaynaklar1 etkili ve verimli bir sekilde kullanabilen, iyi insan iliskileri
kurabilen, giivenilir, adil, sabirli, diiriist ve anléylgh, objektif degerlendirmeler
yapabilen, problem ¢6zebilen, muhakeme- mukayese becerisine sahip, kendisi ile
barigik, elestiriye acgik, astlan ile uyumlu c¢alisabilen, yeniliklere agik ve kendini
siirekli gelistiren, ¢ocuklarn gelisim psikolojisini bilen ve buna gére davranan, biitge
uygulamalar, inceleme, sorusturma, degerlendirme ve alanindaki konularda bilgili
tecriibeli ve ydnetim bilgisine sahip, yonetim fonksiyonlanm bilen ve uygulayan
bunlarin yam sira tercih sebebi olarak yabanci dil bilen bir eleman olma &6zelligi

aranir ( Tebligler Dergisi, 2000 ).

Celik (2000), her bireyin kendine 6zgii bir bilgi, beceri ve yetenek potansiyeline sahip
oldugunu belirtirken okul yoneticisinin bu potansiyeli degerlendirmesi ve
gelistirmesinin 6nemli oldugunu vurgulamaktadir. Celik, y&neticinin katithmei bir
y6netim anlayis1 ve degerlerin paylasimina 6nem vermesinin, saglikli bir okul gevre
iliskisi gelistirmesinin gerekliligi one ¢ikartmakta, okul yoneticisinin; kiiresellegme,
bilgi teknolojisi, orgiitsel 6grenme ve toplam kalite gibi, yeniliklerin karsisinda yeni

rollerini gerektigi gibi oynamalari i¢in misyon, vizyon ve liderlik davranislarina sahip
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olmalarmi bunun yaminda yonetici nitelikleri agisindan yetkin ve yetismis olmalan

gerekliligi vurgulamaktadir.

Aytag (2000), okullarin kendi vizyonlarmm olusturmalarninin gerekliligi iizerinde
dururken, vizyoner liderlik anlayisina sahip okul yéneticilerine gereksinim oldugunu
vurgulamustir. Etkili okul yoneticisi risk alabilmeli, “gii¢liik avecisi” olmali,

iggbrenlerin sorunlan ortaya ¢ikmadan hissetmesini saglamalidir.

Celep (2000), isgorenle oldugu kadar toplumsal iligkilerinde de ¢ift yonlii iletisime
acik olan, girisimci ve diisiinceli, kaynak saglayan, performans degerlendirmesi
yontemiyle giivenilen, anlayisli ve yardimsever, giidiileyici 6gretmenlerini dinleyen,
diisiincelerine 6nem veren, onlann mesleki yeterliklerine saygi duyan okul
yoneticisinin 6gretmenin adanmighfina olumlu etkide bulundugunu ve saglikli bir

okul iklimi yaratabilecegini savunmustur.

Erdogan (2000)’ a gore okul yoneticileri gii¢lerini mevcut prosediirlerden degil
kisisel olarak sahip olacaklan niteliklerden almalidirlar. Bu nitelikler, planlama,
Orgiitsel yapilar, zaman yonetimi, saglikli insan iligkileri, egitim, 6gretim ve okulun
isleyisiyle ilgili bilgi ve beceriler olarak siralanmigtir. Okul yoneticileri oncelikli
olarak egitimin temelini olusturan kuram ve kavramlan bilmeli, egitim &gretim
alaninda ortaya ¢ikan gelismelerden haberdar olmali, kendilerini yenileyebilmeli ve
gelistirebilmelidirler. Bunun yami sira okul yoneticileri; karar verme, yazma,
konusma, raporlama gibi konularda becerili ve deneyimli, vizyoner, yaratici, yeni
miicadele alanlan arayan, risk alabilen, coskulu, esnek, etkili iletisim becerisine
sahip, demokratik davranan, liderlik 6zellikleri olan, isgérenlere giiven veren, motive
eden, etkileyen, harekete geciren ve onlarin gelisimine 6nem veren bireyler

olmalidirlar.

Bursalioglu (1999), okul yoneticisinin okul iginde ve disindaki birey ve gruplari,
okulun amaglarina doniik olarak eyleme gegirebilmesi igin, egitim ydnetiminde
oldupu kadar davramsg bilimlerinde de iyi yetismis olmasi gerektigine deginirken,

okul yoneticisinin en énemli gorevinin egitim liderligi oldugunu, iletisimde basarli,
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gruplari eyleme gecirebilen, esgiidiim saglayabilen karara katilma ilkesini
benimseyen ve uygulayan, saglam bir egitim felsefesine, meslek bilgisine sahip,
okuma zevki ve meslek idealleri olan, diiriist, sabirli, esnek, yoneticilerin daha etkili

oldugunu belirtir.

Harber ve Trafford (1999), okul etkililiginde demokratik egitimin 6nemi iizerinde
duran makalelerinde okul yoneticilerinde bulunmas: gereken nitelikleri; agik fikirli ve
digerlerine saygili olmak, ortak degerleri paylasmak, toleransli, sabirli, 6grenmeye
istekli, yeniliklere agik olmak, problem ¢6zmede yetkin olmak, herkese esit

davranmak, fikirlerini uygun bigimde aktarmak, ¢ogunlugun kararina saygili olmak

olarak siralamiglardir.

Seyfarth (1999)’a gore okul yoneticilerinde; diiriistliik, vizyonerlik, iletisim
becerilerinde etkinlik, ileri goriisliiliik, esin kaynagi olma, adil olma, motive etme,
destekleme, ¢evredeki degisimlere duyarli olup okul programlarini buna gére adapte
etme, hedef olugturma, problem ¢dzme, isgdreni kérarlara katabilme, isg6rene giiven
verme, sorumlulugu ve yetkiyi devrederek giicli paylagsma, bireysel enerji ve
yeteneklerin 6niindeki engeli kaldirma, ¢atismalar yonetme, yasalar ve yonetmelikler
konusunda bilgili olma, okulun kaynaklarint ydnetebilme niteliklerinin bulunmasi

gerekmektedir.

Drake, egitim yonetimi ulusal politika idare heyetinin (NPBEA) yaptig1 arastirmaya
dayanarak okul yoneticileri tarafindan edinilmesi gerekli nitelik ve bilgileri;

bR N 13

“islevsel”, “programlama”, “insan iliskileri” ve “kavramsal” alanlar olmak iizere dort
ana baslikta sunmustur. Islevsel alanda; liderlik, bilgi toplama, problem ¢dzme, karar
verme, Orgiitsel gézetim, yliriitme ve yetkilendirme, programlama alaninda; ¢evreye
bilgi verme ve bilgi alma, program diizenleme, 6grenci rehberligi ve gelisimi, isgbren
gelisimi, 6lgme degerlendirme ve kaynak saglanmasi, insan iligkileri alaninda;
cevredekileri motive etme, duyarhilik, yazili, s6zlii ve sozsiiz iletisim, kavramsal

alanda ise; felsefi ve kiiltiirel degerler, yasal ve diizenleyici uygulamalar, siyasal etki-

ler ve halkla iligkiler gibi bilgi ve nitelikler yer almaktadir (Drake, 1999, ss.30-31).
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Ozden (1999), egitim sisteminin gerekli doniisiimii gergeklestirebilmesi igin “siire¢ ve
ama¢ odakli okul yoneticisi” yetistirmenin iizerinde durmaktadir. Siire¢ odakl
yoneticiyi; 6gretmenin ¢aba, yetenek ve performansini degerlendirip onlan gelismeye -
tesvik eden, okulun isleyisine 6gretmen ve 6grenci katitlimim saglayan, orgiitiinde
hak, adalet, 6zgtirliik gibi degerleri yasatan, saglikh iletisim kurabilen bireyler olarak
tanimlamistir. Amag¢ odakl okul y6neticisinin ise istenilen kalitede mezun vermek
tizerine yonlenmis oldugu, bu tiir yoneticinin bir yetistirme meselesi oldugunu ve
yeni yonetim ve egitim anlayiglarimi 6grenme firsat ve kapasitesine sahip olmasi
gerektigini belirtmektedir.Egitim liderlerinin &niindeki gérevin “dontisiim liderligi”
yapabilmesine de bagli oldugunu iddiasi tagmirken bu tiir yoneticide bulunmasi
gerekli nitelikler; isini yeniden tamimlayan, bagariya ulasacak strateji yaratan, ikna
edici, bagkalarina saygili, eyleme gecme giicli olan, diiriist egitim liderleri olarak

siralanmaktadir.

Celik (1999)’e gore, okul yoneticisinin liderlik davramglan &gretmenin
motivasyoﬁunu ve is doyumunu arttirmasi agisindan énemlidir. Bunun yani sira okul
yOneticisi Ogretimin amaglarina ulasmasim saglayacak yollar1 agabilmeli, okula ve
hedeflerine kendini adamali, gerekli kaynaklar saglama ve kullanma yeterliligine
sahip olabilmeli, iyi iletisim kurabilmeli, katihmci, vizyoner, isgérenin egitimine
destek veren, onlann denetleyip degerlendiren, zamani y6netebilen bir yapida

olmalidur.

Alicigiizel  (1999), okul yoneticilerinin gelisime agik, isgorenlere demokratik bir
katilm ortamm sunan, iggéren gelisimini destekleyip giidiileyen, takim rubu bilincini
destekleyen, giiven veren, iletisime agik, aile, Ogretmen, Ogrenci ve ydnetici

dortlitsiiniin iliskilerini glicli tutan bireyler olmasi gerekliligi iizerinde durmustur.

Deal ve Peterson (1998), okulda olumlu bir kiiltlir yaratmanin okul ydneticisine,
ogretmenine ve velilerine bagh oldugunu belirtirlerken, bu baglamda okul
yoneticisinin liderlik &zelligi olan, yeniliklere agik ve destekleyen, yonlendirici,

degisen duruma gore 6rgiitsel yapiy: kuran, isgdren motivasyonu arttiran bir lider, bir
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sair, sekil veren bir usta, davranis1 ve dis goriiniisiiyle bir model ve paylasimci bir

kisilige sahip olmasi gerektigini belirtmektedirler.

Aydim (1998), okul y&neticisinin isgérenin ¢abalarinm 6rgiitsel amaglara yénlendiren,
yaratic1 giiglerini harekete gecirebilen, etkileme gﬁcﬁne sahip bir lider ve aym
zamanda iggorenlerin egitim ihtiyacim hissedip bunlar karsilayic1 énlemler alabilen,
giivenilen, etkili ve yerinde Ogiit verebilen, iggérenlerin kararlara katilmalarim
saglayip onlara igtenlikli giivenini sergileyen ve onlan belli yonde etkileme araglar
olarak tamima, takdir etme ve sirli kaynaklara erisme olanagim saglayan bir iist

olmasi gerekliligi {izerinde durmustur.

Blase (1998), okul yoéneticilerinin tagimasi gereken onemli nitelikleri, isgoren
egitimine 6nem verme ve destekleme, isbirligine agik olma, takdir etme davramgim
benimsemek olarak belirtip, dgretmenleri biitiinsel yani duygusal, entelektiiel ve
davranigsal agidan etkileyen, hosgériilii ve sabirli, onlara deger veren demokrasinin
hedeflerini destekleyen, insancil yoneticilerin okul yonetiminde 6nemli oldugunu
vurgulamaktadir. Ayrica 6gretmenlerine tercih ve sagduyu kullanma firsatini verip
onlann ¢abalarimi birlestiren, onlart1 motive edip destekleyici olan, yetki verip
cesaretlendiren, onlarin profesyonel gelisimlerini destekleyen davranis 6zelliklerinin

yoneticilerde bulunmasi gerektigini belirlemektedir.

Blase, Sergiovanni (1997)’nin yaptii arastirmaya da yer vermis ve okul
yoneticilerinde bulunmasi gereken nitelikler; vizyonerlik, farkliliklara saygi
gOstermek, isgoren ihtiyaglarina duyarli olmak, isgérenleri motive etmek, planlama,
Orgiitleme yapmak, kaynaklari harekete ge¢irmek, islemleri yiiritmek, kayit tutma
gibi  iglevsel faaliyetlerde yetkin olmak, isgorenlere destek olmak,
onlara kaynak ve destek saglamak, yetki devretmek, diisiince s6ylem ve eylemleriyle
model olmak, okulun hedeflerine ulagmasini saglamak i¢in gerekli denetim islevini

yerine getirmek seklinde siralanmustir.

Ozdemir (1998), egitim yoneticilerinin diizenleyici, 6gretim lideri, vizyoner, iletisim

becerisine sahip, iggdrenlere bireysel inisiyatif veren, yeniliklere agik olmaya tesvik
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eden, biitiinlestiren, denetleyen, fikir ayriliklarina toleransli, insan kaynaklarinin
optimal kullanilmas1 igin problem ¢6zebilen, giidilleme glicii olan, yaratici,

yeniliklere uyum saglayabilen bireyler olmasi gerekliligi tizerinde durmustur.

Acgikalin  (1997), egitimin demokratiklesmesi igin, démokratik disiinmeyi ve
davranmay1 benimsemis, demokrasiyl yasayan ve okullarinda yasatan yetkin okul
yoneticilerine gereksinim oldugunu belirtmistir. Bunun yami sira, c¢agdas okul
yoneticisinde bulunmasi gereken nitelikler; etkili iletisim becerisine sahip olma,
liderlik ozelligi baskin olma, ana dilini etkin kullanabilme, felsefe, matematik,
uygarlik tarihi egitimi gérmiis olma, yabanci dil bilme, bilgiyi yonetme, egitime

inanma bi¢iminde siralanmaktadir.

Short ve Greer (1997), okul yoneticisinde bulunmasi gereken ilk anahtar niteligin
liderlik olmas1 gerektigini belirtirlerken, okul yoneticisinin ¢evrede ve okul iginde
giiven verici bir atmosfer yaratabilmesi, risk alabilmesi, vizyoner ve yeniliklere agik
olmasi, OZretmenlerin problemlerinin ¢6ziimiinde yardimci olmasi, c¢atismalarn
yonetebilmesi, 6gretmenlere destek olup onlarin profesyonel gelisimlerinde yardimci

olabilmesi gerektigine dikkat ¢ekmektedirler.

Alig (1996), okul yoneticilerinin, iggdrenin is doyumunu arttirmak ic¢in onlara adil ve
demokratik davranan, giivenilen, basan duygusuna sahip olabilecekleri bir ortam
yaratan, bireylerin taninmasim saglayan, isgbéren sorunlan karsisinda duyarli
davranan, ait olma duygusunu yaratabilen bireyler olmasi gerektigine dikkat

cekmektedir.

Ozdemir (1996), okullarin biirokratik, statiikocu ve klasik yap1 kimliginden
kurtulmas: igin yeniden yapilandirilmasi gerekliligine ve bunun iginde ¢agdas,
demokratik, katilimci, yonetim formasyonuna sahip, yonetim alaninda uzmanlagmis,

liderlere gereksinim duyulduguna dikkat cekmektedir.

Gregory (1996), egitim politikas: iiretenlerin, amaglarini gergeklestirmedeki basan ya

da basansizliin iizerinde ancak kisith kontrollerinin bulundugunu belirtirken, bu
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basarinin 6nemli 6l¢lide isgdérenleri motive edebilen, vizyoner, destekli egitimsel
gelismeye agik, katilimcr okul yéneticilerine baglt olduguna deginmektedir. Okul
yoneticilerinin, tiim kurumu temsil edecek nitelikte, hedeflere yonelik katilimlan
saglayabilen, adil, paylasimci, katilmci ve demokratik, disariya birlik mesaji
verebilen, iggdren yaraticihfmm  destekleyen, kendilerini gelistirmeye agik,
catismalann ¢6zebilen, iletisim becerilerine sahip, biitgeyle basa ¢ikabilen,
harcamalari, bilgi akisim, isgoren iligkilerini dengeleyebilen bireyler olmasi

gerekliligi tizerinde durulmaktadir.

Atakli (1994), okul yoneticilerinde bulunmasi gereken nitelikleri, igsgbrene 6rnek
olabilmek, kisi ve gruplarin okul ve gevredeki gérev ve statiilerini belirleyebilmek,
orgiitteki catismalar1 ¢6zebilmek, iyl iletisim kurabilmek, liderlik roliinii

oynayabilmek, gilidiileme yollarini uygulayabilmek, tarafsiz degerlendirme

yapabilmek olarak siralamaktadir.

Kaya (1993), okul yoneticilerinin kendi yoneticilik anlayis1 ile farkli algilamalar
arasmda bagdastirma yapma becerisine sahip, geliskili beklentilere nasil yamt
vereceklerini bilen, uygun davranis bi¢imlerini sergileyen kisiler olmalan
gerekliligine  dikkat g¢ekmektedir. Ayrica okul yoneticilerinin  sistemin
gereksinimlerini  kargilayabilen, saghkli iliskiler gelistirebilen, isbirligine agik,
sorunlarinin ¢6ziimiine yardimei olabilen, isgdrenlerin mesleki gelismesine katkida
bulunan, egitim etkinliklerine 6nem veren, demokratik davranan, yénetim siireclerini
etkin bicimde kullanan, érgiitte sicak bir ortam saglayan, adil ve saglikli karar verip
orgiit iiyeleri arasinda giiven duygusunu ve dayanismay arttiran ve egitim dgretimin
gelismesine ¢evrenin katkisim  saglayan  liderler olmasi gerektigi iizerinde

durulmaktadir.

Fullan (1992)’ a gére okul yoneticileri degisimlere onciiliik eden lider roliinii
listlenmeli, okulun nabzim tutan her yerde her zaman hissedilen, isgorenlerle etkin
bigimde ¢alisan, yol gésteren, vizyon olusturan, degisim ajami olan ve ilham veren
bireyler olmalidirlar. Bunun yam swra cesur olup risk alabilmeli, isgérenleri

yetkilendirmeli, ne yapmayacaklarini, nelerin zamanlarini ¢alip enerjilerini tiikettigini
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belirleyebilmeli, isgorenler, veliler, diger yoneticiler ile igbirligine girmeli ve okul

icin olasi tehditlere kars1 ne zaman tedbirli olmalan gerektigini bilmelidirler.

Binbasioglu (1988)’na gore iyi bir okul yoéneticisinde bulunmasi gereken nitelikler;
giic yerine yeterli bilgi ve coskuya sahip olma, yetkilerini bilgece kullanmasim bilme,
herkese esit ve adil davranma, 6rgiitiinii iyi taniylp amaglarini saptayabilme, iletigim
becerilerinde yetkin olma, insan iligkileri ve gevre ile iletisimde giiglii olma, cesur
olup sorumluluk alabilme, elestiriye agik ve demokratik davranabilme, igten, tarafsiz,
diiriist, y6netim bilgisine sahip olma, dis goriiniisiine énem verme, konusma ve
etkileme becerisine sahip olma, kisileri motive edebilme, esgiidiim saglayabilme,
gerektiginde yetki devredebilme olarak siralanmistir.Yukarida ozetlenen okul
yoneticisinde bulunmasi gereken nitelikler aragtirmaci tarafindan; Kisisel Nitelikler,
Liderlik Nitelikleri ve Yonetsel Nitelikler adlart altinda ii¢ ana boliimde
smmiflandinldiginda  Ek 1°deki Tablo-1 ortaya ¢ikmustir. Tablo tamamen
aragtirmacinmin siniflandirmast ile olusmus olup farkli gériislerde bu nitelikler farkls
basliklar altinda yer alabilirler. Izleyen bashklarda kisisel nitelikler, liderlik
nitelikleri, yonetsel nitelikler ve bu basliklarni olusturan niteliklerin neler oldugu

konusunun tartistimasinda yarar gériilmektedir.

2.2.1. Kisisel Nitelikler

Bireyleri birbirinden farkh kilan en onemli faktér kisiliktir. Ona bu bireyselligini
kazandiran 6zellikler “kisilik” dedigimiz, kendine 6zgii bigimde gelistirdigi yapidir
Kisiligin olusmasinda bireyin kalitimsal 6zellikleri ve ig¢inde yer aldifi g¢evrenin

etkisini bir arada gérmek miimkiindiir.

Kalitim ve ¢evre etkilesiminin bir tirlinil olarak bireyin kisiligi gelisim siireci iginde
zamanla kazanmilan bir 6zellik gosterir. Birey kazandig yetenekleri oraninda toplum
icin yeni degerler iireterek, kendine aktanilmis olan degerleri zenginlestirir

(Bagaran, 1982, 5.26 ).
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Bireyin kisiligi farklilik gosterdigi 6lciide yetenegi de farklilasmaktadir. Kimi insan,
zekasi dlgiisiinde teknik yetenege sahip olabilir. Bir bagkasi kisilik yapist olarak iyi
iletisim kurma yetenegine ya da hosgoriilii olma, diiriist olma, yardimsever olma
ozelligine sahip olabilir. Bunun yani sira kigisel 6zellikler, bir kisinin 6zelliklerini
yansitan ve dogumdan &lene kadar devam eden bir sﬁfe(;tir bu siiregte egitim,

deneyim ve 6grenmenin 6nemli bir rol oynadig goriiliir.

Mesleki sosyallesme ile kisi bir yandan yagamindan devraldig kisiliginin ayrmtilarin
belirlemeyr siirdiirmekte, diger yandan uzun siireli etkiler sonucu, kisisel
ozelliklerinde degisikliklere yol agabilmektedir (Tinar, 1999, s.97).

Yasam boyunca edinilen deneyimler, bireyin deger, tutum ve davramslarinda
belirleyici bir rol oynayabilmekte, diger yandan bireyin kisisel 6zellikleri etkilesimde
bulundugu kisileri, bulundugu ortami, ya da yonettigi orgiitii sekillendirebilmektedir.
Is yasamunda yoneticinin kisilik yapisimin yam sira, yasami boyunca edindigi
yetenekler, bilgi ve beceriler yani kigisel nitelikleri orgiitin = verimliligini ve

isleyisini 6nemli olgtide etkiler.

Holland, her insanin kisilik yapilarnin farkli olmasi dogrultusunda, ilgi, istek, amag,

tutum ve yeteneklerindeki farklilik &lgiisiinde is se¢imlerini yapmalar1 gerektigini
belirtmektedir (Osipow, 1973, s. 41). Izleyen bashklarda okul yéneticilerinde
bulunmasi gerektigi diisiiniilen kisisel nitelikler bagliklarinin tartigilmasinda yarar

goriilmektedir.

2.2.1.1. Demokratik Olma

Demokrasi ve insan haklan kiiltiirii; devlet yapisinda, toplumsal sistemde ve insan
iliskilerinde ¢ok boyutlu olarak gerceklesir. Her alanda demokratik deger, tutum ve
davraniglarin gelistirilmesi, insanin 6zgiirliigii ve mutlulugu, toplumsal 6rgiitlesme ve
nitelikli vatandaslarin yetistirilmesi demokrasi ve  insan haklant Kkiiltiiriiniin

dinamigini olusturur (Cilga, 2001).

Demokratiklesme tiim yurttaglarin diigiince bigimlerinde temel bir degismeyi

gerektirir. Demokrasinin isleyis ozelligi tim Orgiitsel eylemlerde yoneticilerin
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kazandiklarn karar yetkilerini korumalarim ve ¢alisanlarla paylasarak

genisletmelerini gerektirir (Agikalin, 1997, s.5).

Demokratik yOneticiler, isgérenlerin kendini etkileyecek kararlarda ve islerin nasil
yliriitiilecegi konusundaki goriiglerine duyarli davramrlar. Ayrica - y6neticinin
demokratik tarzi, ortak yaratilmis ve paylasilmis 6rgiit vizyonunu hayata gegirmeye

yonelik taze fikirler iiretmede orgiit i¢in etkili bir katk: saZlar.

Isgérenler hedefleri belirlemede ve basany: degerlendirme standartlarini belirlemede
karara katilim hakki verilmesi sayesinde demokratik bir sistem iginde yer
almalarindan dolay: yapilabilecek ve yapilamayacak seyler konusunda daha gergekgi
olurlar (Goleman ve digerleri, 2001, 5.77). Demokrasi, eylem diizeyinde katilimci bir
slire¢ olarak ele alindifinda temel diisiince, bireylerin kendilerini etkileyen kararlarin

alinmasina yakindan ve yaygin bir bi¢imde katilmalarinin gerekliligidir.

Demokratik bir toplum, ya da katilimci bir demokrasi, iiyelerinin kendileriyle ve
toplumla ilgili kararlar1 ve politikalar1 olusturacak sekilde gii¢lendirildigi, ancak bu
kararlarin ayimmmeilik ve baskicilik karsitligr ilkeleriyle simirlandirildigi bir toplumdur
(Lewin, 1998, s.1).

Bir lider olarak okul yoneticisinin demokratik okul kurma ve gelistirme basarisi

biiyiik 6l¢iide ¢ok kiiltiirlii egitim felsefesini anlamaya baglidir (Celik, 1999, s. 67).

Okul yoneticileri demokratik diistinmeyi, davranmayr benimsemis, demokrasiyi

yasayan ve okulunda yasatan bireyler olmalidirlar (Agikalin, 1997, s.6).

Demokrasi sadece bir sistem degil ayni zamanda bir yasam bi¢imidir. Demokrasinin
bir insan igin yagam bi¢imi hiline gelebilmesi i¢in temellerin ¢ocukluk yasaminda
atilmas1 gerekir. Birey toplumsallasma siirecinde evde anne, baba, kardes, sokakta
oyun arkadaglari, okulda da &gretmenlerinin ve yoneticisinin yaklasimlanyla

bigimlenir. Yoneticisinin demokrasiyi igsellestirdigi ve yasattifi bir okulda bireyin
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gelecekte demokratik davramigi yasam bigimine doniistiirmiis yetiskinler olmasi

olasidir.

Bunun yam sira, karara katilan, goriisleri alinan isgtrenler, 6grenci ve aileler gerek
yeni fikirleriyle, gereksé katildiklar1 karardan dolay: yiiklendikleri sorumluluktan
dogan c¢aba ve Ozverileriyle okulun verimliligine katki saglayacaklarni  gibi,
demokratik yonetici davraniglari aym: zamanda egitim kurumlanmin demokratik

yurttag yetistirme sorumlulugu konusunda da 6grenciler i¢in esin kaynag: olacaktir.

2.2.1.2. Ozverili ve Yardimsever Olma

Ozveri; bir hedef ugruna veya gerceklestirilmesi istenen herhangi bir sey icin kendi
menfaatlerinden vazgecmek, fedakérhk etmektir. Yonetimden beklenen orgiitii
hedeflerine ulastirmak ve verimli kilmak olduguna gére yoneticiden beklenen de bu

hedef dogrultusunda 6zverili davranmasidir.

Yoneticiler orgiitiin hedeflerine ulagsmasi ve misyonunu yerine getirmesinin en énemli
yollarindan birinin isini severek yapan, ¢aliskan ve 6zverili bireylerden olusan bir
ekiple calismak oldugunu ve bunun yam sira kendisi yapmadigi siirece kimseden

Ozveri gostermesini bekleyemeyeceginin bilincinde olmalidirlar.

Bakis ag1s1 dar yoneticiler kendi ¢ikarlan ve igin kendisine kattiklartyla ilgilenirlerken
basarili yoneticiler karlarnim kendilerine degil, topluma ve oOrgiitlerine katkilaryla
olcerler (Rosen, 1996, s.355). Ozveri, bencilligin bu anlamda terk edilisidir.
Bencilligin geriletildigi, frenlendigi oranda da 6rgiitiin verimliligi yiikselir.

Bunun yani sira yoneticiler isgorenlerine ilgili, éamimi ve gerektiginde yardimsever
davranmalidirlar. Ozverili ve yardimsever yoneticiler, isgérenin yardima ihtiyac
oldugunda, kapilan her zaman agik ve basaramadig: islerde ihtiya¢ duyduklarinda ya
da talep etmeleri durumunda yardim edecek kisilerdir. Isgoreni rencide etmeden
problem ¢oziilmeli, isgérenin gelismesine yonelik yardimlar, is1 yaparak degil nasil
yapilacagini gostererek gerceklesmelidir. Bu durumun isgdrende gliven duygusu
yarataca8i, dolayisiyla orgiitiin iklimine ve verimligine olumlu bir katk: saglayacag:

diigtiniilmektedir.
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Okul iklimi ve verimliligine katk1 saglayacak yonetici tutumlarindan diger ikisi de

hosg6riilii ve sabirli olmaktir.

2.2.1.3. Hosgoriilii ve Sabirhh Olma

Yonetimde anahtar kelime insan oldugu disiiniildiigiinde insanin, bir Srgiitiin en
degerli varlign oldugunu s6ylemek olasidir. Bu nedenle insan ydnetimi, iggérene

kars1 hosgoril ve saygiy1 gerektirir.

Insanlarda dogru seyleri gérebilmek igin onlarnn olmalarim istedigimiz gibi degil,
olduklan gibi kabul etmek ve buna uygun davranmak gerekir. Ciinkii her insan giiglii
ve zayif yanlarin bir toplamidir (Wermer, 1993, s.124).
Yonetici isgdrenlerden verimli bir sekilde yarar saglamak ve onlarmn yetisme ve
gelismesine katkida bulunmak i¢in hosgérii sahibi olmah, yanliglarim toleransla
degerlendirmeli, yaklagim tarzi aym hatalar1 bir kez daha yapmamalar i¢in dnlemler

almak ve islemlerin daha iyi yapilmasina katk: saglayacak yonde olmalidir (Giimiis,
1999, 5.100). '

Hosgoriili yonetici herhangi bir olumsuzluktan sadece isgéreni sorumlu tutmaz
aksayan yOnleri aragtirir ve s6z konusu davranisin 6nlenmesi igin gergekei ¢éztimler
getirir. Bunun yam sira yoneticinin hosgoriilii tavni orgiitteki iletisimi, isbirligini

insan iligkilerini olumlu yénde etkiler ve isgdrenleri motive eder.

Orgiitlerde her giin gesitli sorunlar ve beklenmedik degisimlerle kargilagilmaktadir. -
Yonetici, bu beklenmedik problem ve degisiklikler karsisinda olasi yanlisliklar
yapmamak, hem kendini, hem de orgiitiinli yipratmamak igin, akilci, sogukkanli

hareket etmeli, sabirli olmah ve saglikli ¢oziimler iiretmelidir.

Sabir, olaylara karsi bizde uyanan direnme, onlan analiz etme, sorunlarin gergek
nedenini bulma giiciinii ifade etmektedir. Yonetimde basart sabreden, yontemlerini
duruma gore degistiren ve hi¢bir zaman amacindan vazgegmeyen yoneticilerindir
(Giimiis, 1999, ss.307-308). Sabir olmazsa, sorunlarin kangsikliginin iistesinden
gelmek, sorunlar karginda ayakta durmak oldukg¢a zordur. Sabirli ydnetici, en zor ve

kritik doénemlerde dahi basariyr ulagmak, miicadele azmi ve kararlihginda olan
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kisidir. Yoneticinin belirledigi amaglara ulagsmada sergiledigi sabrimin tiikkenmemesi
gerekmektedir. Yoneticinin her tiirlii siirecin baslangicinda heyecana, azme ve

motivasyona sahip olmasi gerektigi gibi, siireci devam ettirirken ve sonuglandirirken

de kararlilik ve sabra ihtiyac1 vardir.

2.2.1.4. Diiriist Olma

Diiriistliik, saygin bir yasam siirdiirmede biiyiik 6nemi olan bir erdemdir. Diiriistliik,
giivenirlilik ve tarafsiz olmak insan iligkilerinin oldugu kadar orgiitsel baghiligin

huzurlu bir ¢alisma ortaminin da belirleyicileridir.

Diiriistliik yonetimle isgérenlerin biitiinlesmesinde &nemli bir yer tutmaktadur.
Yoneticiler sozlerinde ve davramiglarinda diiriist olmadikg¢a sorumlulugu altindaki

isgorenlerin saygisini ve giivenini kazanamaz (Giimiis, 1999, s. 58).

Is yasaminda sozleriyle isleri arasinda tam bir uyum olan, isini dogru ve diiriist
bi¢imde yapan, ¢ikar ¢atismalarindan uzak kalan ve gérevlerini stirdiiriirken gereken

mesleki 6zen ve titizligi gosteren yoneticiler sayginlik ve giiven kazanirlar.

Diiriist yoneticilerin 6zsaygilarn vardir ve kendileri olma cesaretine sahiptirler. Onlar

i¢in iglerin nasil yapildigl, ne yapildig: kadar 6nemlidir (Rosen, 1996, s.300).

Biiyiik degisimlere, sOyledigini yaparak digerlerine canli bir model olabilenler
liderlik yapabilirler. Insanlar onlara giivenirler, ¢iinkii onlar inandiklarni degerler

dogrultusunda davramrlar (Ozden, 1999, 5.135).

Egitimin hedeflerinden birinin, bireylere is ve meslek ahlakina, kanunlara, kurallara
uymak, dogru sézlii ve diiriist olma davranis1 kazandirmak oldugu diisiiniiliirse, okul
yoneticisinin diiriist davramslar sergileyerek model olmasi gerekliligi kagimlmazdir.
Okul yoneticisi olarak, aileler 6grenciler ve isgérenlere karsi giivenilirlik hissi
vermeden onlardan aktif ¢aligmalarini, degisime ayak uydurmak ve vizyona ulagmak

i¢in emek vermelerini, beklemek yersiz bir ¢aba olacaktir.
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~ 2.2.1.5. Tletisim Becerilerinde Yetkin Olma

Iletigim, bilgi, anlam ve anlayism vericiden aliciya transferi siirecidir (Black ve
Porter, s.443). Yonetsel iletisim ise, yoOneticinin gonderdigi anlamla isgdreni

etkilemesi ve isgorenin de ybneticiyi yanitlamasini igeren bir etkilesim siirecidir
(Basaran, 1996, s5.63).

Isgbrenin igine olan baghlifim giiglendiren, is doyumunu saglayan performansi

gelistiren etkenlerden biri de etkin iletisimdir (Newstroom ve Davis, 1997, 5.74).

Yonetsel liderlikte motivasyonun rolii isgorenleri esinlendirmekse, iletisimin rolii de
onlan etkilemektir. Iletisim etkilemenin ve etkilenmenin anahtar kabul edilebilecek

yéntemidir (Werner, 1993, 5.173).

Tletisim sozlii ve sdzsiiz olarak ikiye aynlr. Sézlii iletisim sesli ve yazili olan bigimi,
sOzsliz iletisim ise - mimikler, el hareketleri, yiiz ifadesi, fiziksel mesafe gibi
kavramlardur. Sesli iletisim canl, uyaricy, etkili olma avantajina sahiptir. Bunun yan
sira sesli iletisim interaktiftir. Verici kargisindaki kisinin anlama derecesine gore
kelimeleri degistirir ve mesajii anlamli kilar. Dezavantaji ise bu tiir iletisimin kayit
edilememesi ve kimi zaman se¢ilen kelimelere ilistirilen yanlis anlamlardan ya da eksik
kelimelerden dolayr yanlis anlamalara sebebiyet vermesidir.Yazili iletisim notlar,
mektuplar elektronik postalar gibi yazili belgelerdir. Ileti diizgiin yazildiysa yanhs
anlama oram daha azdir. Dezavantaj1 ise esnek olmayisi, sesli iletisim kadar canli ve
harekete gegirici olmayigidir. Sessiz iletisimde hareketler siklikla dnemli anlamlar tagir.
Giyinis tarzi, jestleri kullanis bicimi, el hareketleri, yiiz ifadesi, fiziksel mesafe aliciya
mesajlar verir. Yonetici, alici durumda olanin sesli mesaji verirken dahi sessiz mesajlarn

daha fazla dikkate aldigi akilda bulundurmalhidir (Black ve Porter, 2000, ss.445-446).

Bir ¢ok insan tarafindan iletisim siirekli yapilir ve kolay oldugu diisiiniiliir. Fakat
etkili iletisim becerisi farkl bir kavramdir. Bireyler yasadiklan siirece ¢evreleriyle bir
iletisim af1 kurarlar. Bilingli ya da bilingsiz ¢evrelerini iletisim yoluyla etkiler veya
cevreden etkilenirler. Ogrendikleri, davranislan ya da ¢evreye verdikleri mesajlar
iletisim bigimleriyle belirlenir. Iletisim becerilerini bagkalarni yoénlendirmede,
etkilemede etkin sekilde kullanan kisilerin daha basarili olabileceklerini sdylemek

olasidir.



34

Yonetimde basar i¢in, oncelikle yoneticiler ve astlar arasinda etkili ve verimli bir
iletistm ortam1 kurulmahdir. Etkili iletisimde ilk par¢a kendini ifade etmek, ikincisi

etkin dinleme, ii¢linciisii tanima, dordiinciisii anlama, sonuncusu ise sonuglandirmadir
(Glimiis, 1999, ss 114- 116).

Black ve Porter (2000) etkin iletisim i¢in etkin dinleme becerileri gelistirmeye
yonelik eylemleri; acik fikirli olmak, kati kahplar iginde olmamak, segici dinleyici
olmamak, empati kurmak, aktif dinleyici olmak, gbz kontagi kurarak vericiyi
rahatlatmak, doniitler vererek anladifini ya da anlamadigim belirtmek, s6z1ii olmayan
ipuglanin1  gézlemlemek olarak siralamuglardir. “Etkin  ileti génderici” olarak
yapilmasi gerekenler ise; dinleyiciye olabildigince basit bir dille, az ve 6z ciimlelerle
net olarak mesaj1 iletmek, yazili mesaji yazilim ve gramer hatalart yapmadan
anlasilir bigimde géndermek, alicinin durumuna gore mesajlarn bigimlendirmek, ast,
iist, ya da ayni pozisyonda olmak, iletisimin formal ya da informal olusu, alicinin
segilen iletisim tiirline kars1 ya da yaninda olusunun bilinmesinin iletigsim becerisini

arttirdigini belirtmislerdir.

Okulda yonetsel iletisimin hedefi okulun hedeflerine ulagmaktir. Okul y&neticisi
isgérenler arasinda saglayacag iletisimle onlan etkileyebilir, iligkilerini gelistirebilir,

catigmalan azaltir, esglidiim ve denetimini saglar (Basaran, 1996, s.63).

Yéneticinin etki ve denetimi, iletisimin saglikli olmasiyla miimkiindiir. Iletisimsizlik
okulun hedeflerine zarar verir. YOnetim siirecinin gerceklestirilmesinden yiikiimli
olan okul yoneticisi, iletisimin yonetim i¢in ara¢ oldugunu, okuldaki ekip
calismalarinin ve isbirliginin iletisim yoluyla saglanacagim1 ve bunlar i¢in etkin
iletisimi nasil olusturacagini, iletisim becerilerini nasil gelistirecegini bilmelidir.
Ayrica yonetici formal iletisimin yaninda informal iletisime de 6nem vermel, iletisim
yolu ile igbirligi ve iggérenler arasindaki beraberligi kurmaya destek olmali, okulun

ozelligine gore iletisim kanallar1 olusturup bunlarn siirekliligini saglamalhidir.

Bursalioglu (1999), okul yoneticisinin izleyecegi iletisim strateji ve ilkelerini, girisimi

baskalarindan &nce ele almak, iletisime yapici goriislerle baslaylp gevredekilerin
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katilimi ve isbirligini saglamak, fikirlere saygili olmak, ¢evredeki liderleri ¢alismaya
katmak, katilanlan giidiilemek, destek ve karsi giigleri tamimak, bagarilan isleri
sunmak, gerekseme ile doyum arasinda denge kurmak, sdylentilere gerceklerle engel
olmak, iletisim engellerini bilmek ve degerlendirmek, her tiir iletisim aracindan

yararlanmak ve iletisimi kesintisiz siirdiirmek olarak siralamigtir.

Bunun yaninda ¢esitli sorunlarla giin boyu karsilagan okul yoneticisinin etkin bir
dinleyici olma niteligi de gereklidir. Iyi liderler etkin birer dinleyicidirler. Insanlarin
kendilerini gormeye, iletisim kurmaya ve onlar1 hissetmeye ihtiyaci oldugunu
kendilerinin ise Orgiiti gérmeye ve anlamaya gereksinim iginde olduklarinin

bilincindedirler (Rosen, 1996, s.106).

Iletisim, &rgiit iiyelerinin ve yoneticinin etkili drgiitsel kararlart alabilmesi igin bilgi
akisinin ve doniitlerin saglikli bir sekilde iletilmesi agisindan da 6nemli bir isleve
sahiptir.Okul yoneticisinin sessiz iletigim ile verdigi mesajlardan biri de gerek okul
isgorenlerine model olmak, gerekse isine, kendisine ve ¢evresine duydugu saygmin

gostergesi olarak nitelendirilebilecek olan dig gériiniisiine verdigi 6nemdir.

2.2.1.6. D1s Goriiniisiine Onem Verme

Deal ve Peterson (1998) ve Binbasioglu (1988) na gore yoneticilerin beceri, deneyim
ve kigilik 6zelliklerinin yaninda dis goriiniislert de 6nemlidir. Dig goriiniis  bir
anlamda kisinin motivasyonunu ve profesyonellifi ortaya koyar. Dis goriiniise

gOsterilen 6zen, bilgi, beceri ve deneyimlerden daha Once goze garpar.

Dig goriiniisiin 6zenli, derli toplu ve yoneticinin bulundugu konuma uygun olusu ilk
anda pozitif bir imaj saglayacak ve karsidaki kisinin ilk izleniminin olumlu olmasina
ve isgérenlerine duydugu saygiyi, Ozeni sergileyecek ve okulunda bu anlamda

isgérenlere ve dgrencilere model olabilecektir.
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Literatiire gbre okul yoneticilerinde bulunmasi gereken diger bir nitelik ise  ana dili

etkin kullanmak”™ tir.

2.2.1.7. Ana Dili Etkin Kullanma

Diisiince dille anlam bulur, netlesir, bagkalarina tagmir. Dil ve diisiince karsilikli
birbirini etkiler ve gelistirir. Dil, ayn1 dille yasayan insanlarin bireysel ayricaliklarinin

en iyi gostergesidir ( Cellek, 1999).

Diisiince etkinliginin aleti olan dil, yaratmanin gostergesi ve yasamin biitiiniiyle
kendisidir. Dil 6zgiirliiktiir ve yitirilirse 6zgiirliik de yitirilir. Toplum yasadikga dil de
yasar, gelisir ya da bagka dillerin etkisinde yiter gider (Akalin, 2002) .

Ana dil, duygulann, diisiincelerin, kiiltlirlin, kisacas1 kisiligin aynasidir. Yonetici
konumunda olan bireylerin ve &zellikle topluma karsi egitim ve kiiltiir aktarim
islevini yerine getirme sorumlulugunda olan okul y&neticilerinin ana dillerini etkin,
sozciikleri yerli yerinde kullanip diisiincelerini, goriislerini én1a§111r bbigimde
aktarmasi, kendisini, vizyonu ve amaglar etkin bir sekilde sunmasi gerekliliginin
yan1 sira yabanci dillerin baski ve etkisinden kurtulmus temiz yalin bir dil

kullanmalan da toplumsal sorumluhiklanndandlr.

Dogru ve yalin Tiirk¢e kullanmasi ile 6grencilerin ve isgorenlerin ana dil evrenini
besleyen okul yoneticileri, hem kendilerini dogru ifade eder, hem de yalin Tiirk¢e
kullanilmas1 konusunda c¢evrelerine model olurlar. Bunun yani sira ana dil gelisimi
ihmal edildiginde ¢agimiz yoneticilerinde bulunmasi gereken niteliklerden biri olan

ikinci dilin edinimindeki gelisiminde tamamlanamayacagy diistintiimektedir.

2.2.1.8. Yabanci Dil Bilme

Icinde bulundugumuz ¢ag "bilgi ¢agi"dir. Bireyler ve toplumlar bilgiye ulasmak igin
ellerinden geleni yapmaktadirlar. Kiiresellesme anlaminda giderek "kiigtilen”
diinyamizda farkl toplumlar arasinda "iletisim" ¢ok onemlidir. Giiniimiizde iletisim

hem gorsel ve yazili basin hem de bilgisayarlar yardimiyla gerceklestirilmektedir.
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Yogun iletisimin yasandif1 giintimiiz diinyasinda, hangi toplumda olursa olsun,
bireyin kendini diinyadan soyutlamasi, etrafinda olup bitenlere ilgi duymamasi, s6z

konusu olamaz.

Cagdas yasamin temel yapisindaki degismeler, o6rgiitlerin disa agilmasim ve
toplumlararas iliskilerin giderek artan bir hizla gelismesini gerektirmektedir. Gerek
orgiitlerin disa agilmasinda, gerekse toplumlararasi iligkilerin gelistirilmesinde
bireylerin kendi anadilleri ile iletisim kurmalan yetersiz kalmakta ve yabanci dil
bilme geregi ortaya c¢ikmaktadir. Kosullar, bireyi insanlifin ortak sorunlarim
paylasmaya, yeni gelismeleri takip edip uygulamaya zorunlu kilmakta ve dolayisiyla
yabanci dil bilmek gerekli hale gelmektedir. Yabanci dil bilme gerekliligi,
toplumlararas: iligkilerin yogunluk kazanmasi ve kitle iletisim araglarimin gelismesine
paralel olarak artis gostermektedir.

Toplumlararas: iligkilerin ve isbirliginin giderek yayginhik kazanmasi, yabanct dil
bilmenin énemini daha da belirginlestirmis, iki ya da daha ¢ok yabanci dil bilme 6n
kosul olarak aranir olmustur (Kocaman, 1983, s.116; Yasar, 1990, s.2). Yabanc: dil
bilmenin gerekli oldugunun bilincine varan pek ¢ok gelismis ya da gelismekte olan
iilke, egitim programlarinda yabanci dil derslerine yer vermek suretiyle
vatandaglarinin en azindan bir yabanci dili etkili bir sekilde 6grenebilmeleri i¢in her

tiirlii maddi ve manevi destegi saglama ¢abast i¢ine girmektedir (Yasar, 1993, 5.2 ).

Tiirkiye’de de, yabanct dil bilmenin ¢nemi, kamuoyu ve devletce oOteden beri
benimsenmis olup, yabancit dil O6gretimi konusunda genis kapsamli ¢abalar
gosterilmistir ( Sebiiktekin, 1983, 5.194). Nitekim, Tiirkiye’de, devlet yabanct dil bilen
kamu gérevlilerine, dil tazminati vermekte ve yabanci dil 6grenmeye vatandaslarim

6zendirmektedir.

Orgiitlerinde, sahip oldugu bilgi ve nitelikleriyle lider konumunda olan ¢agimiz
yoneticilerinin ve 6zellikle topluma g¢agdaglasma yolunda 1sik tutacak olan egitim
orgiitlerinin  yoneticilerinin; ~diinyadaki geligmeleri takip edebilmesi, iletisim
teknolojisini kullanabilmesi, bilgiye ulasabilmesi ve bu bilgiyl yorumlayip orgiitiine

aktarabilmesi i¢in yabanci dil bilmesinin gerekli oldugu diistintilmektedir.
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2.2.1.9. Genel Kiiltiir Sahibi Olma

Bireyler i¢in asgari bir genel kiiltiir, toplum sorunlarina duyarhi olabilmek icin,

ekonomik, sosyal, kiiltiirel, sanatsal, tarihi biling ve bilgisidir denilebilir.

Okul y6neticisi i¢in yonetim biliminin sundugu temel ilke, bilgi ve becerilere sahip
olmak yeterli degildir. Okul yoneticisinin 6gretim lideri olabilmesi programlarin
gelistiriimesi, 68renciye kazandirilan bilgi deger ve davramglarmn 6lgiilmesi ve
degerlendirilmesi gibi sorumluluklara sahip olmasi1 gerekmektedir. (Erdogan, 2000,
5.165). Bu sorumluluk okulda islenen program ile ilgili belirli bir bilgi birikimiyle

donanmis olmasin1 gerektirir.

Okul yoneticisi sadece yetkiyi kullanarak iggérenleri etkileyemez (Celik, 1999,
s.124). Okul yoneticileri kendilerine verilen yetkiyi kullanabilmeleri i¢in gesitli bilim
ve alanlara yabanci olmamalan gerekir. Boylece bunlardan yararlanma yollanni
bilecekleri gibi bunlarin uzmanlan ile isbirligi yapabilmeyi de 'ba$aracaklard1r
(Bursalioglu, 1999, s.7). Teknolojiyi kullanabilen, insan psikolojisini bilen, glindemi
takip edip gelismelerin farkinda olan ydnetici ¢evresinde olup bitenlere yabanci
kalmamakla birlikte, 6zgiivenli ve ¢evresi tarafindan kiiltiir diizeyine saygi duyulan

bir y6netici olma 6zelligi de kazanabilecektir.

2.2.1.10. Okul Yonetimi Alaninda Egitim Almis Olma

Yonetimindeki bireylerin davramiglarimi degistirmede etkili olmasi beklenen okul
yoneticilerinin gerekli yeterlikleri kazanabilmeleri i¢in hizmet 6ncesinde ve hizmet
icinde gelisen ve yenilesen yonetim alaninda yetistirilmeleri gerekir ( Taymaz, 1995,
s.16).

Yoneticileri, uzmanhk ve yeterlik gibi iki gelistirici 6g8eye sahip olmayan ve bir
deneme yanilma mekanizmast igine sokulan okul, diizenin sadece yapisinda degil

iirtinlerinde de savurganliga neden olur ( Bursalioglu, 1999, s.6).
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Bireyin egitim almadan toplumda uygarca yagamim siirdiirmesi ne kadar giic ise,
okulundaki tiim siiregleri, insan ve madde kaynaklarin1 yéneten yodneticilerin de kendi

alaninda egitim almadan okulu yénetmesi o kadar gii¢ olacaktir.

Bu ylizden okul yoneticiliginin profesyonel bir meslek olarak ele alinip, hizmet
oncesinde bilimsel yontemlerle hazirlanmis modellerle desteklenmesi, is basinda

gelistirilmesi gerekmektedir (A¢ikalin, 1997, 5.5 ).

2.2.2. Liderlik Nitelikleri

Liderlik, belli bir toplulukta, insanlan orgiitsel hedeflere ulastirmak igin gomiillii
olarak ¢aba gostermesini tesvik etme, onlar1 harekete gecirici giicline sahip olma ve

uygulamalan etkileme siirecidir (Werner,1993, s. 17).

Orgiitiin bir kurum niteligi kazanmasi, ¢alisanlarina gurur ve mutluluk vermesi, uzun
donemde karlilign siirdiirmesi liderlik niteligine sahip Dbireyler tarafindan

yonetilmesiyle miimkiindiir (Baltag, 2000, s.112).

Liderlik, orgiit hedeflerine ve stratejilerine odaklanmak, bunun i¢in fikir birligi
yaratmak ve iggbrenleri bu hedeflere ulagmak i¢in etkilemekte Orgiitiin yasami ve
gelecegi agisindan konusmanin iletisim i¢in tasidigy 6nem kadar hayati bir islevdir

(Rosen, 1998, s.32; Kowalski, 1999, 5.43).

Ortak hedefler dogrultusundaki eylemleri, etkilesimi saglayacak ve esgiidiimleyecek
olan “liderler” dir. Bir yoneticinin lider olarak kabulii etkileme giicii ve kisileri

ardindan siiriikleyebilme yetenegiyle dogru orantili oldugunu séylemek olasidir.

Etkin liderligin temeli orgiitin misyonunu diistinmek, bunu tamimlamak ve apagik
gbzle goriiliir bir sekilde ortaya koymaktir. Lider hedefleri belirleyen, oncelikleri
tespit eden, standartlar1 koyan ve bunlarin takipgisi olan kisidir (Ozden, 1999, s.117).
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Liderlik niteligine sahip bireyler isgérenin diisiince ve duygularim dikkate alarak
onlarin davramislanin etkiler ve yonlendirir. Deming’e gore lider giiven yaratir,
yardim saglar ancak yargilamaz, isgérenlere kendilerini gelistirme firsat1 verip onlara
kaynak saglar ve icerisinde calismaktan onur duyacaklari bir is ortami saglar

(Ensari, 1999, s.86).

Liderler, orgiit i¢in bir vizyon sahibi, 6rgiitiine kendini adamis, ¢aligan gelisimine
onem veren, dnderlik eden, yeniliklerin énciisii ve uygulamada model olan, engelleri
ortadan kaldiran, etkin takimlar kuran, basarinin izlenmesi ve Olgiilebilmesi igin
uygun yapilar gelistiren, insanlan ve sistemleri herkese yarar saglayacak sekilde

dengeleyen ve diizenleyen bireylerdir (Ensari, 1999, s.86; Rosen, 1998, s.35).

Biiyiik degisimlerin yasandigi, yeni degerlerin ylikseldigi, ne yapilmast gerektigi
konusunda bir tiir kaosun yasandig1 durumlarda statiikoyu korumak cabasinda.olan
yoneticilere degil, liderlere ihtiya¢ vardir. Lider, biiyiik degisimlerin yarattigi yeni
firsatlan yakalayabilen, belirsizlik ve tehlikelere ragmen bu flrsatlan degerlendirerek
orgiite yeni acgilimlar getirebilen kisidir (Ozden, 1999, s.116). Liderler ya 1sik
sagarlar, ya da karanlik yayarlar onlarin en derin giici budur. Ciinkii insanlar
liderlerin yon ve hedef gOstermesini beklerler, onlar1 model alirlar, onlarin

davraniglan ve sozleri bityiik 6nem tasir (Rosen, 1998, s.29).

Toplumsal ve ekonomik degisme ile birlikte ve egitim kurumunun rolleri ve gevrenin
okuldan beklentileri degismektedir. Her tiirlii 6rgiitte oldugu gibi egitim Orgilitiiniin
de, degisimlere ayak uydurabilme ve egitimin kendinden beklenen toplumsal gérevi
olan ¢evreyi etkileme roliinii basaryla yerine getirebilmesi gerekmektedir.

Egitim orgiitlerinin saglikli bir sekilde yasayabilmeleri ve basarili olabilmeleri i¢in

hizla degisen ¢evreye uyum saglamalarn gerekliligi kagimilmazdir.

Egitim orgiitleri deZismenin merkezini olustururken, aym1 zamanda toplumdaki
degismelerden de etkilenir ve buna gore kendini yeniden diizenlemek, toplumun

degisimine onciilik etme durumundadir (Celik, 2000, s.91; Ozdemir,1998, s.20).
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Okul yoneticisi egitimden beklenen toplumsal ve ekonomik islevlerin bilincinde

olarak bu degisimin 6nciisii ve uygulayicist olmak durumundadir.

Egitimsel gelismede liderlik bir gekilde fark yaratmaktadir ve egitimin gereksinim

duydugu “yoneticilik” degil “liderliktir” (Gregory, 1996, s.46-51).

Egitimde kalkinma liderlik niteliklerine sahip yéneticilerin varlig ile olasidir. Egitim
Orgiitlerinin toplumun beklentilerine cevap verebilmesi degisimi destekleyecek,
yeniliklere uyum saglamakta ve model olup 6nciiliik etmekte anahtar rolii oynayacak
olan okul yoneticilerinin liderlik etmeleri ile miimkiin olacaktir (Fullan, 1992, s.85;
Bursalioglu, 1999, 5.218).

Egitimde liderlik, ybnetim iglevinin de@isen zaman iginde, yeni hedeflere yol almays
gergeklestirecek olan pargasidir Egitimde liderlik; destekli egitimsel gelismeye yonelik,
ortak bir vizyona katkida bulunmayr gelistirmeyi, isgéren yeterliliklerini gelistirmeyi,
giidiileme, motivasyon ve iggorenlerin inang ve ig¢gorilerini giivenlik altina almayla
ilgili oldugu gibi etkili 6renme O6Zretme siireciyle de 6nemli 6lgiide ilgilidir
(Gregory, 1996, 5.46-51).

Liderlik ile ilgili tanimlamalarda, liderlik niteliklerine ait One ¢ikan Ozelliklerin

izleyen bagliklarda tartisiilmasinda yarar gériilmektedir.

2.2.2.1. Vizyon Sahibi Olma

Okulun basariya ulasmasi, degisen sartlar1 algilamasi yorumlamasi ve uyum
saglamasi, ¢evreye yeni degerler katmasi oncelikle yoneticilerinin kendilerini lider
olarak gormeleri ve bu yonde is gormeleri ile olanaklidir. Bunun yam sira okulun,
gelisen bilimsel ve teknolojik gelismelere ve toplumun ihtiyaglarina yénelik olarak
kendini gelistirmesinin kosullarindan biri okul yoneticisinin basariya 6nciililk eden

bir vizyona sahip olmasidir.

Vizyon gelecekte ulagmay istedigimiz bir durumun, varmak istedigimiz noktanin

resmidir (Aytag, 2000, s.2 ).

Vizyon gelecekte ulasilmak istenen hedeflerin, ger¢ege uygun diislerini

kurabilmektir. Vizyon yaratict bir gerilim yasamak, kendi gelecegini yaratmak,
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gergekligi yeniden kurgulamak ve somut bir gelecek goriintiistidiir (Ozden, 1999,
ss.42-43).

Vizyon 6rgiit iiyelerinin inang ve bagliligim etkileyen olaylar1 konulari ve gelecekle
ilgili durumlan yaratabilme, bunlara iliskin yaklasimlar gelistirme ve iletme

kapasitesidir (Ercetin, 1997,5.126).

Vizyon denildiginde bir 6rgiitiin ya da insanin gelecek igin ¢izdigi ufuk ve gelecekte

diistincenin bugtinden bicimlenmesidir.

Vizyon bir orgiitiin hedeflerinin amacglarinin ve degerlerinin en temel ifadesidir
(Aytag, 2000, s.3 ). Vizyon, bir Orgiit icin realist, giivenli, ¢ekici bir gelecek,
isgorenler tarafindan benimsenmis bir ideal, bir timittir. Dogru bir vizyon isgérenleri

harekete geg¢irir ve aralarinda takim ruhunun olugsmasim saglar (Giimiis, 1999, s.350).

Vizyon yaratma, bilylik diisiinlip kii¢lik adimlar atmak i¢in gerekli yon duygusunu
saglar, rastgele gozii karalig1 kontrol altina alir, yetki aktarimina ve isgbirligine igerik
saglar, her seyden Once girisimi, degerlerle, hedeflerle ve gelismenin ne ve nasil

olduguna iligkin bir biitiinliikle isler (Fullan, 1992, s.91).

Egitim kurumlannin toplumun yenilesmesine Onciilik etme durumunda olan ve
toplumdaki degisimlere uyum gostermesi gereken Orgiitlerin basinda  geldigi
diistiniildiigiinde, okullann kendi belirledigi bir hedefe yonelik ¢aba igersinde olmasi

ve gelecege yonelik bir vizyonunun olmasi gerekmektedir.

Okullarda degisen kosullar, 6gretmen ve yoneticilerden beklentilerde de degisiklik
yaratmustir. Yoneticiler agisindan bu degisikliklere tepki vermek saglam vizyoner bir

lider olmay: gerektirir (Seyfarth, 1999, s.92).

Okulun vizyonu; diislenen gelecekte olacak ve olmasi gereken egitimin resmini
imajimt ya da diistincesini, felsefesini tasvir eder (Aytag, 2000, s.5 ). Ogrenci

basarisini olumlu yonde etkilemek, okulunu dinamik hale getirmek, degisen ¢evreye
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uyumunu ve ¢evreyi gelistirme islevini saglamak ve okulun yoniinii gelecege dogru

¢evirmek oncelikle okul yoneticisinin gostermesi gereken bir ¢abadir.

Okul yoneticisinin, vizyon sahibi olmasi degismeleri izleyerek, 6gretmenlerle isbirligi
yaparak, gelecekte okulunu nasil gérmek istedigini belirlemesi ve bu vizyonun

okulun ortak bir resmi haline déniismesini sagiamas1 gerekir ( Celik, 1999, 5.172).

Bununla birlikte vizyonun ilgili tiim bireylere uygun bir kanalla iletilmesi secilen
vizyonun anlasilmasinin saglanmasi, desteklenmesi ve okulun bagaris: i¢in hayati bir

O6nem tagimaktadir (Short ve Greer, 1997, s5.40-41).

Okul yéneticisi isgdrenlerde bu inanci saglar, bu cogkuyu yaratir ve hedeflerini net bir
bigimde ifade edip, hedeflere ulasma konusunda isgérenlerine model olursa etkin

bi¢cimde sonug alabilir.

2.2.2.2. Model Olma

Lider bagli bulundugu grubun amaglarini belirleyen ve bu amaglar dogrultusunda
grup iiyelerini etkileyen ve davranisa yonlendiren kisidir (Sabuncuoglu, 1996, s.182).

Yonetici hem izledigi strateji hem de gosterdigi davramisla Orgiitsel kiiltiirii

sekillendirir (Robbins, 1996, s. 735).

Lider konumundaki yonetici Once kendisi iyi bir model olmalidir. Yonetici
isgérenden beklediklerini kendisi gergeklestirirse kendisine saygi duyulur
(Hagemann, 1995, s.10).

Yoneticinin tavr, orgiitiin isgérenine yansir. Yoneticilerin davranis ve yaklasimlan,
kimi zaman isgérenler tarafindan mesaj olarak algilanir ve kopyalanir. Bireylerin
konusmalardan ve kurallardan ¢ok gozlem yaparak ogrendigi diisiinildiiglinde
isgorenleri etkilemenin yollarindan birisinin de yoneticinin model olarak
davranmasidir denilebilir Yoneticilerin davranig bigimi bir bakima orgiitteki gergek

davranis kurallarinin neler olmasi gerektigini isgorenlere anlatir.
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Yonetici davraniglanyla, belki de farkinda olmadan isgorenlerin ¢alismalarim etkiler.
Yonetici ¢ok sistemli ve diizenli ise, isgérenler de buna uyar, yonetici isini seviyor ve
heyecanla caligiyorsa, birlikte cahistign kisiler de bu heyecani hissederler. Bir
yéneticinin olusturacagi en iyi 6rnek, isini yaparken gosterdigi cabadir. Yéoneticinin
ne yaptigi, ve isgérenlerden ne yapmalarim istedigi bu bakimdan Onemlidir.
Yoneticinin dakikligi, isi planlamasi, giyim ve davramigiyla is ortamina uygunlugu,
kisisel g¢abasi, 0grenmeye agik olmasi, is heyecani ve bunun gibi davraniglan
calisanlar tarafindan mode] olarak alinabilecek ve orgiitteki isgdrenlere yansiyacak

Ozellikleri olarak diistiniilmektedir.

Bunun yami sira eger iggOrenlerin gostermesi istenen kisisel davramiglar biiyiik
atilimlar gerektiriyorsa, yoneticiler degisim siirecini dnce kendi iglerinde baslatip

kendilerini gelistirme konusunda da iggérenlere model olmalidirlar.

2.2.2.3. Kendini Gelistirme

Yéneticinin bilgi diizeyi onun hazinesidir. Insanlar bildikleri kadar iiretebilirler. Bilgi
derinligi is yasamindaki basanyr arttinr. Bu da hayat boyu 63renme felsefesiyle
miimkiindiir (Izgéren, 2000, s.63). Bireyin yaptig1 is ne olursa olsun &grenmeyi

stirdiiriirse kendini gelistirebilir.

Orgiitii yonetecek lider konumundaki yoneticinin ise baslarken ne bildigi ve yaptigi
degil gelecekte ne yapabilecegi, kendini gelecege nasil hazirladifni  ve kendi
yeterliliklerinin ve eksikliklerinin farkinda olup kendini yetistirme ¢abasinda olmasi

onemlidir.

Yéneticiler baslangicta yeterlik ve bilgi diizeyleri uygun olsa dahi, bu zaman igindeki
degisimlerle gegersiz duruma gelecektir. Bu durum yoneticinin kendini yeni

yeterliklerle donatmasini gerektirir (Agikalin, 1997, s.153).

Okul yéneticileri, biiyiik bir hizla gergeklesen bilgi artisim izleyecek giice sahip

olmak ve orgiitlerini verimli kilabilmek igin, her diizeyde &grenme ve siirekli
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gelismeye agik olmayr benimsemis, kesintisiz egitime ihtiyaglar1 oldugunun
inancinda olan, bu konuda ¢aba gosteren, bilinmeyenle barisik ona merakla yonelen

bireyler olmalidirlar.

Bunun yan sira, dogru zamanda dogru bilgiyi edinen ve bu bilgiyle orgiitlerini yara
hazirlayabilen liderler olarak, isgbrenleri kesintisiz egitime yonlendirmede esin

kaynagi olmali ve onlarin gelisimlerine destek vermelidirler.

2.2.2.4, Gelisime Destek Olma

Giinlimiiz insani i¢in egitim, hangi konumda ya da hangi Orgiitte olursa olsun,

cagimizin hizina uyum saglayabilmek i¢in en 6nemli araglardandir.

Teknolojideki hizli degisiklikler ve rekabet ortam: karsisinda yetenekli, bilgili ve
kapasiteli isgiiciinii hazirlamak ve gelistirmek bir zorunluluktur (Bingdl, 1998, s.178)
Fisher ve digerlerine (1999) gére oOrgiitler, tiirleri ne olursa olsun hedeflerine
ulagsmaya c¢aligirlar ve bu hedeflere ulasmak i¢in iyi egitilmis isgérenlere ihtiyag

duyarlar.

Orgiit agisindan bakildiginda, orgiitsel etkililigin temel kosullarindan biri isgiiciiniin
daha verimli olmasidir ve bunun i¢in de gesitli egitim programlarmm devreye sokularak
her diizeydeki isgorenlerin bilgi, beceri ve davramgslarinda gelisme saglanmas: egitim
faaliyetleri araciligiyla yapilir (Sabuncuoglu, 1997, s.125; Canman, 2000, .93 ).

Giiniimiiz isgoreninin egitim ve 6grenme ihtiyaci ve bu ihtiyacin 6rgiit icin tasidig:
onem bu isin sadece iggbrenlerin cabalarina birakilmamasini gerektirir (Findikel,

2000, s.225).

Caliganlarin gelistirilip is verimlili§ini artmas: dolayisiyla verimlilifin artmasi
yoneticinin bu amaca hizmet edecek olan egitim programlarina ilgisi ve destegi ile

miimkiin olacaktir.

Bir egitim programimin iyi bir uygulama olabilmesi igin yonetim tarafindan
desteklenmesine ihtiyag vardir. Yonetimin egitime verdigi deger isgorenlerin de ayni

degeri vermesini saglayacaktir (Yiiksel, 1998, s.179).Isgorenlerin gelisimi yoneticinin
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sahsi sorumlulugundadir.Yoénetimin egitime destegi ve inanmishii olmazsa isgérenler

gelismeye degil daha farkl: etkinliklere konsantre olurlar (Schuler, 1999, s.506 ).

Cherrington (1995)’a gore isgéren gelisiminin isgbrene ve Orgiite saglayacaf:
yararlar; iggilicliniin niteliginin ve sbnug:lann niceliginin artmasi, iggérenlerin kabul
edilebilecek performans standartlarna ulasmasimin hizlanmasi, isbiri.igi ve Orgiite
baghligin artmasi, isgorenlerin kisisel gelisimlerine imkan saglanmasi, degisen
miisteri beklentileri ve dinamik g¢evreye Orgiitiin uyumunun saglanmasi seklinde

siralanmugtir.

Dessler’e (2000) gore egitim ve gelisme, isgbrenlere oOrgiitteki performanslarini ve
yeteneklerini gelistirme olanag1 saglar ve isgérenlerin Orgiite baglanmasini
gliclendirir.Yoneticiler degisen teknolojiye uyum saglamak, verimliligi ve iiretimi
arttirmak bunun yamnda &rgitlerinin varligim sitirdiirmesi amaciyla diger orgiitlerle
rekabet etmek zorundadirlar. Bunun kosullarindan biri de gelistirici egitim

etkinlikleridir.

Fisher ve digerlerine (1999) gére egitim planlanmus bir etkinliktir, egifim ihtiyacinin
tespiti, diizenlenmesi, gelistirilmesi, uygulanmasi, ve degerlendirilmesi gereklidir.
Geleneksel olarak iggérenin gelistirilmesi orgiitsel amaglara ulagsmak amagcl iken, son
zamanlarda isgorenlerin kendi kisisel hedeflerine ulagmasma yardimci olmak

amaciyla da egitim etkinlikleri diizenlenmektedir.

Isgorenleri etkilemenin ve desteklemenin etkin yollarindan biri onlarin bilgi ve
becerilerini gelistirmelerine destek olmaktir. Okullardan beklenen islevlerin yerine
getirilebilmesi, degisen ¢evre kosullarina gére kendilerini yenileyebilmesi, egitimin
niteliginin  artmas1  nitelikli  isgorenlerle olanaklidir.Yonetirken — gelistirme
sorumlulugu da bulunan okul yoneticileri aym zamanda birer lider olarak, egitim
alanindaki gelismeleri gézlemleyip ihtiyaglari, eksiklik ve aksamalari Dbelirlemeli,
isgorenlerini  siirekli eBitim konusunda desteklemeli ve egitim olanaklan

saglamalidirlar.

Isgorenleri  okulun hedefleri dogrultusunda gelistirmek, etkin insan giiciini

saglayabilmek i¢in yoneticinin onlan cesaretlendirmesi, desteklemesi, kisilerin farkh
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egitim  ihtiyaglanimi hissedip kendilerini gelistirmeleri y6niinde motive etmesi

gerekmektedir.

2.2.2.5. Motive Etme

Isgéreni motive edebilme &zelligi “ Etkin Insan Giicti” yonetiminin en 6nemli
unsurlanindan biridir (Izgéren, 2000, s.153). Etkin insan giicii yonetimi orgiitiin
verimliligini etkiler. Isgérenin motivasyonu ile ilgilenen ve bunda basanl olan
yoneticiler motive etmenin 6diiliinii yiiksek performansla alirlar (Black ve Porter,
2000, s.365).

Eski bir Japon Atasozii “Ruhsuz bir Buda heykeli yapmamin” bir yarari olmadigini
belirtir. Ayn1 sekilde, yaratilan 6rgiit ne kadar mitkemmel olursa olsun, is gorenler
motive edilmiyorlarsa, bunun higbir yarar olmaz ve iiretkenligi zedeler

( Kondo, 1999, 5.190).

Motivasyon; enerji veren, kuvvetlendiren, yénlendiren bir gii¢ dizinidir (Black ve
Porter, 2000, s.365). Motivasyon orgiit biinyesinde diisiiniilecek olursa, orgiitiin
hedeflerine ulagsmak i¢in gerekli olan yiiksek caba g&stermek istekliligi, isgoreni
calismaya baglatan ve devam ettiren giicler toplulugudur (Robbins ve Coulter, 1999,
s.484; Bursalioglu, 1999, s.140).

Motive i¢in anahtar olacak 3 so6zciik vardir.Bunlar; ¢aba, orgiitiin hedefleri ve

isgorenin ihtiyaclandir (Robbins ve Coulter, 1999, s.484).

Isgorenler farkli degerlerle motive edilirler. Kimileri deger verdikleri insanlarla
birlikte ¢aligmakla, kimileri yeni seyler bulmakla ve basaridan aldiklan zevkle motive

olurlar. Yoneticiler isgbrenlerin deger verdikleri konular1 belirleyebilmelidirler.

Herzberg motivasyon konusundaki faktérleri “motive edici” ve “ motivasyona

yardimci olan” olarak iki grupta toplar (Izgdren, 2000, s.152).
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Motive Edici Faktorler Motivasyona Yardimei Olan Faktorler
Bagarili olma Orgiit Politikasi
Taninma Yonetim Kontrolit
Ilerleme Maas
Ilgi Duyma Calisma Sartlan
Sorumluluk Mevki
Giivenlik

Yoneticilerin iggérenleri motive etmek konusunda yapmast gerekenler su sekilde

Gzetlenebilir;

e Yoneticiler, kisisel farkhiliklari kabul edip farkh ihtiyaglara, farkli kisilik

6zelliklerine gore duyarlt olmahdirlar.

e Isgorenlerin yetenekleriyle, onlara verilen gérevler birbirine uyumlu olmahdir

(Robbins ve Coulter, 1999, ss.509-510).

e isgtrenlerin kendi katkilaryla belirlenmis hedeflere ulagmaktaki ¢abalan daha
cok olacaktir (Baltas, 2000, s.170; Robbins ve Coulter, 1999, 5.510).

¢ Yoneticiler, secilen hedeflerin ulagilabilir oldugunu garanti etmeli, isgéreni
tesvik etmeli, basarisinin yiiksek olduguna inandirmali ve gii¢liikleri sorun degil firsat
olarak gormelerini saglamalidirlar (Giimiis, 1999, s.211; Robbins ve Coulter, 1999,
s.510).

e Yoneticiler, iggorenlere yaptiklar isin 6rgiite olan katkisimi net olarak belli

etmelidirler. Katkisinin ne oldugunu bilen isgéren kendisini daha fazla motive olmusg

hisseder (Baltas, 2000, s.184).

e Yoneticiler, ¢diilleri kisilerin degisik ihtiyaglarina (takdir etmek-yetki vermek-
karara katma- maddi 6diiller verme) gére gesitlendirmelidirler (Robbins ve Coulter,
1999, 5.510). Odiilleri performansa goére verdiklerinde motive edilen isgoren daha iyi

calisir. Hedefler, motive etmek i¢in temel olugturur ve davranis1 yonlendirir.

e Motivasyonu yiikselten faktérlerden biri de yoneticinin 6rgiit iginde adil ve
tarafsiz bir performans degerlendirme sistemi olusturmasidir (Baltag, 2000, s.171;
Robbins ve Coulter, 1999, 5.510).
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eYoneticilerin  calisanlara gelisim firsati vermeleri, onlarin yetkin hale
gelmesine yardimei olmalar isgéren motivasyonunu en iist diizeye ¢ikarmamn temel
yoludur (Baltas, 2000, s.177).

e “Para kazanmak” isgdrenlerin ¢alismalarinin ana nedenidir. Yoéneticiler,
performansa gore {icret artiglarina ve ikramiyelerin verilisine de &zen

gostermelidirler (Robbins ve Coulter, 1999, s.511).

Motivasyonun 6rgiit verimliligini olumlu yonde etkiledigi diisiiniildiigiinde, bir egitim
orgiitii olan okulda da yonetici okuldan beklenen gorevlerin yerine getirilmesi ve
verimliligin elde edilmesi igin, iggdrenlerini okul hedeflerine ulastirmak amaciyla
goniillii olarak c¢aba gostermesini motive eden, i doyumunu saglayan unsurlar

bilmeli ve kullanmalidir.

Iyi bir motivasyon sistemi okulun yeni atilimlar yapmasim ve basarismi olumlu
yonde etkiler. Ogretmen, memur, hizmetli, isbirligi yapilan kisiler ve dgrencileri
motive etmek ve ¢abalarini olumlu bir gug; olarak okulun hedefleri dogrultusunda
birlestirmek i¢in y6neticinin onlan takdir etmesi, kararlara katmasi, desteklemesi ve
deger vermesi, yikselme imkanlari saglamasi, bagari duygusu yaratmasi, heyecan

yaratip harekete gecirici ve yonlendirici olmasi gerekmektedir.

2.2.2.6. Harekete Gegirici ve Yonlendirici Olma

Orgiitteki isgdrenlerin drgiit amaglar1 dogrultusunda goniillii olarak ¢aba gstermesini
tesvik etme, onlan harekete gegirici giiciine sahip olma ve yonlendirme liderlerde
bulunmasi gereken niteliklerdir (Werner,1993, s. 17 ). Cinkii liderlik, sahip olunan
karizmatik ozellikleri ile, baskalarini, belirlenen yonde harekete gecirme bilgi ve

yeteneklerinin toplamudir.

Egitim orgiitlerini hedeflerine ulastirmak icin etkili isletmek, gelistirmek ve
yenilestirmek sorumlulugunu istlenmis olan okul yoneticilerinin de  isgorenlerin
enerjisini, hedefe varilmasi yoniinde etkileme, harekete gegirme ve yonlendirme

becerisine sahip bireyler olmalan gerekmektedir. Isgorenlerden davramslarm
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degistirmeleri talep edileceginden dolayi, hedeflerinin ne oldugunun ve okulun

verimliligine ne kadar katki saglayacaklarinin ¢ok iyi vurgulanmasi gerekmektedir.

Bunun yam sira hedefler dogrultusunda yapilacak olan ekip ¢alismasina yonetici
tarafindan kesintisiz destegin saglanmasi ve giiven ortami yaratilmasi gerektigi

diistintilmektedir.

2.2.2.7. Ekip Calismasina Destek Olma

Insan kaynaklan bir &rgiitin en 6nemli degerleridir. Basarili olmanimn temel kosulu
onlara gereken degeri ve destegi vermekten gecer (Glimiis, 1999, s.277 ).Basaril
degisimler yoneticilerin mutlak destegi ile miimkiin olabilir. Yéneticilerin daha iyi ve
mitkemmele dogru c¢alisanlarla birlikte ulasma konusunda kararli olmalan ve onlarin

cabalarini her asamada desteklemeleri gerekmektedir (Aktan, 1997, 5.90).

Yoneticilerin  degisimlere ayak uyduran, isbirligi icerisinde okul hedefleri
dogrultusunda ¢alisan isgérenlere destek olmasi, kaynak saglamasi, degerli
olduklarimi hissettirmesi, yaraticilik ve yenilikleri tesvik edebilecegi gibi 6rgiit igin

basarty1 olumlu yonde etkileyecegi s6ylenebilir.

Okul yoneticilerinin iggorenlerle etkilesime girmesi ve galismalara destek olmasi okul
iklimini gelistirdigi gibi O6gretmenlerin yeterlik duygularm: da olumlu ybdnde
etkilemektedir (Aktan, 1997, s.90). Desteklendiklerini hisseden ekip ¢alisanlarnn moral
bakimindan daha fazla tatmin edilecegi gibi, Orglit i¢cin daha fazla emek

harcayacaklardir.

Ekip ¢alismalarinda iggérenlerine destek saglayan, onlarin ¢abalarim fark edip takdir
eden, degerlendiren, gelecek olan Onerileri dikkate alan ve onlara degerli olduklarin:
hissettiren okul yoneticisi okulun hedeflerine ulasma konusunda daha hizli yol

alabilecektir.

2.2.2.8. Giivene Dayali Calisma Ortam Olusturma

Insanlar1 denemenin vermis oldugu kazang “giiven” duygusudur. Bir &rgiitte yonetici
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olarak bulunanlarin isgoéren ile ulasabilecekleri en degerli durum giiven ve ahenktir
(Glimiis, 1999, 5.90).

Giiven karsidaki bireyin kendiliginden verdigi bir 6zellik degil, agik sozliiliik,
diiriistliik, digerlerine saygi, deger verme ve giivendigini gostermenin karsilig: olarak
kazanmilan bir ozelliktir. Giiven ortaminin yaratilmasi taraflarin karsilikli olarak
digerinin ilgi ve ihtiyaglarini dikkate almalarim ve iletilere kargi duyarli olmalarim
saglar (Karip, 1999, s.83).

Goleman (2001)’a gore giiven ortami yaratan lider vizyon sahibidir ve isgorenlerin
¢abalarinin Orgiit vizyonuna ne kadar katki sagladigim gostererek onlari motive
ederken, bilgisi, nitelikleri ve becerileriyle ¢evresindekilere giiven verir. Giiven
ortamu yaratan lider performansla ilgili olumlu ya da olumsuz doniit verdiginde
isgbren, lider igin onemli olan kriterin 6rgiit vizyonu i¢in yaptiklar1 oldugunu net bir

sekilde bilir. Bagan 6diil standartlart net ve herkese agiktir.

Giiven ortami olusturmak i¢in yoneticilerin kestirilebilir olmalari, bilgi ve yetkiyt
paylasmalari, demokratiklik, a¢iklik ve tarafsizlik ilkelerine uygun bir ydnetim

sergilemeleri ve yeterlilikleriyle kendisini izleyenlere giiven vermeleri gerekmektedir.

Okul  yoneticilerin giiven ortami olusturdugu okullarda isgdrenin Orglite ve
amagclarina baghilify artacak ve okulun hedeflerine ulasmasi, verimliliginin artmasi

daha kisa stirede miimkiin olabilecektir.

2.2.2.9. Yeniliklere Acik Olma

Bilgi toplumunun ortaya koydugu yeni bakis acilari, yontem, gelismeler, modern
yénetim teorileri, bilgi cagimin gerektirdigi yaklasimlan 6ngormektedir.Yonetsel

basart hizli degisim, doniigiim ve yeni gelismelere uyum ile olacaktir (Marsap, 1999,
s121).

Degisim orgiitiin degismez gergegi, bu degisimi ele almak ve islemek ise yoneticinin
isinin ayrilmaz bir pargasidir. Her yonetici ¢evredeki degisimleri ve yenilikleri

gozleyecek ve orgiitiinti bu degisim ve yeniliklere uyumlu hale getirecek bir degisim
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ajant olmalidir (Robbins ve Coulter, 1999, s.382). Yoéneticinin 6rgiitiinii verimli
kilabilmesi, rekabet edebilmesi igin degisimin getirecedi yeniliklere ve gelismelere

acik olmasi ve uyum gosterebilmesi gerekmektedir.

Caga ayak uyduran, yeniliklere agik bireyler yetistirmesi beklenen ve liistlendigi
toplumsal misyon dolayisiyla ¢evredeki degisim ve yeniliklere uyum saglamasi diger
Orgiitlere gore c¢ok daha hizli olmasi gerektigi diisiiniilen egitim kurumlarinin
yoneticilerinin yeniliklere agik, degisimleri takip eden ve uygulayan gerektiginde

risk alabilen bireyler olmasi gerekmektedir.

2.2.2.10. Risk Alma

Orgiitlerde yeniliklere uyum konusunda gosterilen pasiflik, alisilagelmis diizeni
devam ettirme ve bu yolla orgiitii tehlikelerden koruma davramisi, riskten kagma
egilimi 6grenmeyi ve gelismeyi engelleyen en 6nemli unsurlardandir (Senge, 1998, s.
88). Biiyiimek gelismek ve rekabet edebilmek i¢in risk almak gereklidir. Glivenilir
ve denenmis secencklerden vazgegmeden statikoyu koruma giidiisti, alisilmig
secenekler izerinde karar verme davramigi bir siire sonra orgiitiin dirikligini

engelleyecek, yaratici diislinceyi sinirlayacaktir.

Yenilesme ve ¢aga ayak uydurma gerekliligini hisseden her 6rgiit yoneticisi gibi okul
yoneticileri de hem kendi hem de isgbrenlerinin mevcut is aligkanliklarimi nasil
yeniden gozden gegirecegini ve diislincelerini sinirlayan davramiglan nasil
degistireceklerini  bilmelidirler. Degisime direnmek yerine yaratici fikirleri
destekleme, cesur kararlar verebilme becerisi, yaptiklan igse mantiklarinin yani sira
yiireklerini de koymalann ve rasyonel risk alabilme nitelikleri onlan statiikocu

yoneticilerden farklilastirirken orgiitlerini de dirik ve etkili kilar.

2.2.3.Yo6netsel Nitelikler

Okul orgiitlerindeki stiregler, islevsel ve yonetsel olarak iki bashkta ele ahnabilir
(MEB, 2002, s.57). Islevsel siiregler ad1 altinda yer alanlar, okulun egitim- dgretim

isleri 6grenci isleri, okul isletmeciligi, isgorenlerle ilgili islendir.
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Bu islevlerin gergeklesmesine katki saglamak uygulamanin basan diizeyini
yiikseltmek i¢in var olan siireglere de y6netim siiregleri denilmektedir.Yonetsel
verimlilik, yoneticinin planlama, orgiitleme, yiiriitme, esgiidiim saglama ve denetim
gibi yonetim siireglerini tam anlamiyla yerine getirip y6netim faaliyetlerinde en az
girdiyle en fazla ¢iktiy1 almasi anlamina gelmektedir. Izleyen basliklarda okul
yoneticisi tarafindan okulunda ger¢eklestirmesi beklenen siireglerin tartisilmasinda

yarar gériilmektedir.

2.2.3.1. Ogrenci islerinde Yetkin Olma

Okul yonetiminde en Onemli unsur okulun yetistirmekle yiikiimli oldugu

6grencilerdir. (Taymaz, 1995, s.61)

Ogrenci isleri , 6grencinin okula kaydindan baslayarak okulda onun igin yapilacak
tim OzIlik islerini kapsar (Bagaran, 1996, s.101). Bu isler 6grencinin kaydindan
mezun oluncaya kadar gecen siireyi hatta bazen mezunlani izlemeyi de kapsar.
Bagaran (1996)’a gore okul yoneticileri, okulda 6grenci isleriyle ilgili yonetmelikleri
bilen ve uygulanmasini saglayan, yonetmeliklere gore 6grencilerin okula nasil kayit
edilecegi, gereken belgelerin neler oldugu, agilacak dosyalar, sinif tekrart ve nakil
islemleri konusunda bilgili, devam-devamsizlik konusunda titiz davranan,
dgrencilerin sagligim koruyan, hastalik ve kaza aninda gerekenleri yapan bireyler
olmalidirlar. Bunun yani sira okul ySnetimi 6grenci basarisinin objektif olarak
olgiilmesi ve degerlendirilmesini saglamak i¢in gerekli 6nlemleri almak, kame, bagar

belgesi ve diploma diizenlenmesinden de sorumludur (Taymaz, 1995, s.80).

2.2.3.2. Ogretim Islerinde Yetkin Olma

Toplumun beklentileri ve sosyal yapisi ile okuldan beklenenler degistikge 6gretim
programlarinda belirlenen amag, kapsam ve yoénteminde gelistirilmesi gerekmektedir.
Okul yéneticisi toplumun ihtiyacina gore sistemi gelistirmeye ¢alisir (Taymaz, 1995,
s.91).
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Yillik 6gretim planimin saptanan hedef dogrultusunda hazirlanmasi, 6gretmenlerle
birlikte karar vermek, sorunlart birlikte ¢dzmek ve saptanan amaglara ulasma
derecesini tarigmak amact ile giindem hazirlanip simf, sube, ziimre &gretmenler
kurulu toplantilarimin  yapilmasi, burada alman kararlarnin  izlenmesi ve
degerlendirilmesi, programin gerektirdigi araclarin saglanmaSi okul yoneticisinin
sorumlulugundadir. Okul yéneticisinin bu konulardaki yetkinliginin ve rehberliginin

6gretim islerindeki verimliligi arttiracag diisiintilmektedir.

2.2.3.3. Egitim Islerinde Yetkin Olma

Okulda yapilan egitimin amaci yalmiz okul duvarlan i¢inde &grenciye programin
gerektirdiklerini kazandirmakla sinirli degildir (Taymaz, 1995, s.113). Her okul
yoneticisi, kendi okul kosullart ve ¢evrenin olanaklarina goére 6grencilerin 6grenme
ve gelismelerine yardim eden ders dis1 egitim caligmalann agmak, okul disiplin ve
onur kurullarimin kurulmasi ve isleyisini saglamak, okuldaki ndbet islerinin
yiiriitilmesi, kutlama ve anma etkinlikleri, kiiltiirel etkinlikler, yetistirici ve
tamamlayict kurslar agmak ve bunlarin 63renci gelisimine yarar saglayacak sekilde
saglikh bicimde siirdiiriilmesini saglamakla sorumludur. Ayrica okul yoneticisi
rehberlik hizmetlerini bir programa baglamali, rehberlik hizmetleri igin ayrlan
zamanin etkin kullamilmasim saglamali, gerekli yer ve araglan saglamalidir
(Erdogan, 2000, s.176).

Bunun yani sira ¢evrenin bir pargasi olarak varligim siirdiiren okul yoneticisinden
cevrenin beklentilerini karsilamasi, ¢evreden okula gerekli destegi saglama
konusunda duyarll davranmasi ve ¢evre ile arasindaki var olan iligkileri
giiglendirmesi beklenir (Erdogan, 2000, s.131). Ayrica, okulun cevre ile iliskisini
saglayan araglardan biri olan aile birligi ve koruma derneginin de amacina uygun

calistirtlmasi okul y6neticisinin sorumlulugundadir.
2.2.3.4. Okul Isletmeciliginde Yetkin Olma

Okul yoneticiligi mali isler, binalar isletme, ve bakim konularinda temel sorumluluk
kabul etmeyi gerektirir ve okul yoneticisinin okul mali igleri konusunda yetkin olmas:

beklenir (Aydin, 1998, s. 193).
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Okul isletmeciligi, egitim i¢in kullanilacak bina, tesis ve araglarin kullamma hazir

bulundurulmas: ve maddi ihtiyaglarin karsilanmasini kapsar (Taymaz, 1995, s.136).

Egitim yoneticisi okulun her tiirlii donanimindan sorumludur. Donamimin hor
kullamilmadan, savurganliga yol agmadan, en iyi bigimde 'kullamlmasml, bakimini

yapmayl yOnetmek ve denetlemek okul yoneticisinin gérevidir (Bagaran, 1996,
s.155).

Bunun yam sira, okul harcamalarinin ihtiyaclara yonelik oOncelik sirasina gore
yapilmasi, gelir ve giderin denk getirilmesi, okula kaynak saglanmasi, okul
ihtiyaglarina yonelik 6denek istenmesi, ihale yapilmasi, satin alma komisyonlar
kurulmasi ve ihtiyaglarin giderilmesi, okul kooperatifi agilmasi ve ¢alistirilmas: gibi
islerin verimli ve amaca uygun bi¢imde yapilmasi okul ydneticisinin bu konulardaki

yetkinligine baghdir.

2.2.3.5. Isgorenlerle Tigili islerde Yetkin Olma

Egitim sisteminde hizmetlerin iiretilmesi igin Ogrenciler kadar isgérenlere de
gereksinme vardir. Isgérenlerle ilgili isler onlarin géreve baglamasindan emeklilige
ayrnilmasina kadar tiim hizmetleri kapsar (Basaran, 1996, s.123). Okul yoneticisi
atanan iggOrenin belgelerinin diizenlenerek goreve baglatilmas:, nakil ile ilgili
islemlerin yapilmast, istifa, emeklilik ve askere gitmek gibi nedenlerle gorevden
aynilanlarin iglemlerinin yapilmasi, aday Ogretmenlerin yetistirilmesi, adayligimin
kalkmasi, maas , ders iicreti 6demeleri i¢in gerekli diizenlemelerin yapilmasi, izin ve
sevk verilmesi, sicil dosyasi tutulmasi, cezalandinlmalan, édiillendirilmeleri, saglik
karnelerinin diizenlenmesi ve tiim bunlarin yonetmeliklere uygun ve zamaninda

yapilmasindan sorumludur.

Okul iggdreninin kuruma bagli, giiven iginde ve daha iyi hizmet {iretmelerinin, onlarla
ilgili islerin aksamadan, 6zliik haklarinin tam ve beklenilen diizeyde gergeklesmesi ile

yakindan ilgili oldugu diisiiniilmektedir.
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2.2.3.6. Karar Verme

Yo6netim kavrami  genel olarak “islerin orgiitiin  hedeflerine uygun sekilde
yapilmasim saglama” siireci olarak tamimlanmusti.O halde “karar vermek” her tiir

orgiitte hedeflere uygun eylemleri gergeklestirmek i¢in snemli bir siirectir.

Karar; 1ki ya da daha ¢ok segenek arasindan segim yapmaktir (Robbins ve Coulter,
1999, 5.182). Karar genelde gelecege ve bir amaca yoneliktir. Yonetim islevleri
kararla baglar, kararla biter. Karar verme y6netim siirecinin kalbi ve diger siire¢lerin

eksenidir (Aydin, 1998, s.126; Bursalioglu,1999, s.80).

Yoneticiyi digerlerinden ayiran, ona statii saglayan, hiyerersideki yerini belirleyen
kararlaridir ve yonetim siirecinin tiim diger nitelikleri karar vermeye baghdir

(Bursalioglu, 1991, s.82; Aydin, 1998, 5.126).

Orgiitteki her isgéren kararlar verir fakat karar verme, ySneticinin isinin her bir
boyutunda Szellikle onemlidir. Bu ytizden yﬁnetic.iler, planlama, Orgiitleme,
yoneltme, ve denetleme yapan kisiler olarak ¢ogunlukla “karar vericiler” olarak
adlandirilirlar. Bu baglamda “karar vermek” ile “yonetmek” es anlamlidir demek

dogrudur (Robbins ve Coulter, 1999, s.188 ).

Pek ¢ok insan i¢in liderligin niteligini en iyi agiklayan kavram “karar verme”dir.
Liderlikte karar verme, tip biliminde teshis ve tedavinin 6nemi gibidir.Bir durumu
dogru ve zamaninda ele alma ve kararlilik liderlerden beklenen davranigtir (Seyfarth,
1999, 5.76 ).

Robbins ve Coulter’a (1999) gore karar verme siireci sorunun varliginin hissedilip
tamimlanmasi ile baglar ve sirastyla sorunla ilgili kriterlerin saptanmasi, tanimlanmasi,
bu kriterlerin Orgiitiin hedefleri dogrultusunda dogru o6ncelik sirasina konulmast,
segeneklerin analiz edilmesi, uygun secenegin bulunmasi, bulunan se¢enegin dogru
bigimde uygulanmast ve segilen ¢6ziimii uygulamanin istenilen sonucu verip

vermediginin degerlendirilmesi ile sona erer.
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Kaya (1993), karar vermede o&rgiitiin amaglarina en uygun segenegin segilmesini
“rasyonel (ussal) karar”, iggéren agisindan en uygun olan karan da “doyurucu karar”

olarak tanimustir.

Aydin (1998), kararlanin gerekli bilgi ve olgulann 1siZinda verilesi- gerektigini
belirtirken, sorunla ilgili bilgi hazir olmadik¢a ussal karar verilemeyeéegini ve karar
davraniginin genel hedefler tarafindan belirlendigi 6l¢iide maksatl, belirlenen hedefi
gerceklestiren segenegi sectigi siirece de ussal olacagim vurgulamistir. Agikalin
(1997), karara katilanlar ve etkilenenler acisindan yasanan en biiyiik celiskinin
karann hem ussal hem de taraflan tatmin etmesi beklentisi oldugunu ve en iyi
karann oOrgiitiin ve calisanlarin beklentilerini dengede tutacak bir karar oldugunu

belirtmigtir.

Bir kararin etkileyebilecegi birey ve gruplar, kararin alinmasina ne kadar ¢ok
katihirlarsa, uygulamaya da aym1 oranda katilirlar ve daha saglikli kararlar verilir
(Aydin, 1998, s.130; Taymaz, 2000, s.31).

Karar verme stirecinin 6rgiit i¢in bu denli 6nemli olmasi yoneticilere, karar verme
slirecinde amagclarini iyl tamimlama, yeterli bilgiye sahip olma, segenekleri objektif
degerlendirme, kriterleri dogru belirleme, adil davranma, isgdrenleri karara katma

gibi sorumluluklar yiiklemistir.

Egitim orgiitlerinin genis etki alani diisiiniildiiglinde, &grencilere yeni davramslar
kazandirmak, ¢evredeki degisimlere uyum saglamak, ¢evreyi gelistirmek, belirlenen
hedeflere ulagsmak, bu hedeflere ulasmak igin var olan sorunlarla basa ¢ikmak
sorumlulugunu iistlenmis olan okul yoneticisinin karar alma siirecinde yetkin olmasi

gerekmektedir.

Karara katilma ilkesi demokrasiyi yasatan ve 6greten bir kurum olmas: gereken okul
yonetiminde ozellikle gereklidir. Clinkii egitim 6rgiitlerinde etki alam diger orgiitlere
nazaran daha genistir. Alinan kararlarin etkiledigi kisiler tarafindan belirlenmesi
gerekmektedir. Bu hem katilimcilarin daha fazla destek olmasini saglayacak, hem de

daha saglikli karar verilmesine yardimei olacaktir.
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Yoneticilerin alinan kararlann sistematik olarak ele alip diizenli ve akilci sekilde

okulun hedeflerine gére tasarlamasi planlama siirecini baglatir.

2.2.3.7. Planlama

Yonetimde alinan kararlann uygulanmas igin yapilacak ¢alismalarin tasarlanmast ve
belirlenmesi siireci planlamadir (Taymaz, 2000, s.35). Planlama gelecege iliskin
kararsizhig1 azaltir ve dikkatin amaglar iizerinde toplanmasim saglar, eyleme anlam
kazandirir, akilcr bir eylem, planlama ile olanakli hale gelir (Bursalioglu, 1999, s.97;
Aydin, 1998, s.133).

Planlama y6netim islevi olarak her zaman 6nemli olmasina ragmen giiniimiizde
gecmise oranla daha Onemli ve karmasiktir. Rekabetin artmasi, degisimin hizi,
bilginin hizla yayilmas: ve dinamik ¢evreye adapte olma zorunlulugu planlamanin

6nemini arttirmastir (Black ve Porter, 2000, s.).

Planlama, orgiitsel verimliligin arttirilmasi amaciyla eldeki kit kaynaklarin akilci bir
bicimde ve gelecege yonelik olarak en az kayipla kullanilmasim saglamanin

anahtanidir (Kaya, 1993, s.100).

Hazirlanmis olan planin uygulamasinda yonetici, inandirma, 6zendirme, liderlik ve

yetki kullanma gibi etkinliklerde bulunur (Taymaz, 2000, s.38).

Egitim orgiitlerinde planlama, okulun gelecegine iliskin ¢alismalar yapmak ve okulun
hedeflerinin programlanmas: isidir. Gelecege iliskin yordamlarda bulunmak,
gelecekteki durumlari, sorunlan saptamak ve bunlar igin énlemler gelistirmek okul

yoneticisinin en 6nemli islerinden biridir (Kaya, 1993, s.100).

Hizla degisen ¢evrede verimli ve basarili olabilmek i¢in kit kaynaklarla siirdiiriilen
egitim-6gretim ¢alismalarinda kaynaklarin etkin kullanimi ve toplumsal bir
sorumluluga sahip olan okullarda gelecege yonelik planlamanin yapilmasinin
gerekliligi anlasilmaktadir. Hedeflere y6nelik planlanmis ¢abalarin ve kaynaklarin
etkin bigimde kullanilmasi igin bir yapimin olusturulmasi, drgiitlemenin saglanmasi

gerekmektedir.
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2.2.3.8. Orgiitleme

Giiniimiiziin daha karmagik, ve yapilarin birbirine daha bagimli olan diinyasinda

kazanma stratejileri “ben” degil “biz” felsefesi tizerine kurulacaktir.

Orgiitlerde, her bireyin ortak olarak planh ortak etkinlige katkida bulunmasi ve
bireylerin tiimiiniin yetenek ve enerjilerinin etkili ve uyumlu olarak kullanilmas:
amaglanir. Ortak ¢abayr gerektiren bir amacin gergeklestirilebilmesi igin yapi

olusturulmas: orgiitlemedir (Aydin, 1998, 5.139 ).

Orgiitleme, insan ve maddenin en dogru bigimde ve yerde kullanilmasim saglamaktir
(Kaya, 1993, s.102). Orgiitlemenin formal boyutu, yapiyr kurma, kadrolama ve
donatim informal boyutu ise anlayis ve iligkileri kapsar (Bursalioglu, 1999, s.109).

Orgﬁtleme yapilirken yoneticinin biitiin isleri gbzden gegirip ¢6ziimlemesi, isgérenin
hizmet edecegi ana amacini ve iglevini belirlemesi, yainlacak islerin iligkili oldugu
kisileri, hizmet sunulan yeri belirlemesi gerekmektedir (Kaya, 1993,s.102).

Orgiitler etkili kilmakta oldugu belirlenen sistem yaklasmmyla birlikte géze
Orgiitlenme bi¢imi okula uygulandiginda, iiretim, aligveris, uyarlama, yasatma ve
yonetim alt sistemlerini olusturacak birimler ve bolimler tam olarak kurulmalidir
(Basaran,1996, s.51 ).

Okullarda yapilan her tiirlii eylem takimlar aracilifiyla siirdiiriiliir, takimin iiyelerine
yetki ve sorumluluk verilir, bu takimlarnn birbirleriyle iletisimi desteklenirse bu
orgiitleme hem okulda demokratik bir yapmin kurulmasina, hem dinamizmin
olusmasina hem de yetkilendirilen isgorenlerin iy doyumunu saglamaya yardimci

olacaktir.

Yonetici takimlan etkin kilmak i¢in hedefleri agik bir sekilde vermeli, isgorenlerin ne
kadar yetkileri oldugunu belirginlestirmeli, onlara liderlik etmeli ve performans
kriterlerini  belirleyip takimlarin performanslarini degerlendirmeli ve takim sdilii

sistemini gelistirmelidir (Robbins ve Coulter, 1999, s.472 ). Bu tiir bir orgiitlenme
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i¢in okul yOneticisi ¢atismalari yonetmede, insan giiciinii yénlendirmede yeterli ve

onderlik nitelikleriyle donannmus olmalidir (Bagaran,1996, s.52 ).

C)rgﬁtlerde amaca yonelik olarak iggérenlerin eylemlerinin &rgiitlenmesinin yani sira
birimlerin birbirlerinden haberdar kilinmasi, ¢aligmalarin biitiinliik iginde yiiriitiilmesi

yani esglidiimlenmesi de gerekmektedir.

2.2.3.9. Esgiidiimleme

Esgiidiimleme, belli bir amac1 gergeklestirme dogrultusunda eldeki tiim giiglerin
katkilarim birbirine uyumlu bigimde biitiinlestirme siirecidir (Basaran, 1996, s.52;
Aydin,1998,s.152 ).

Esgiidiimleme isgdrenlerin g¢abalarini birlestirmek, ve zaman agisindan uyumlu
kilmak, amaca varmak i¢in is ve eylemlerin birbiri ardina gelebilmesi ve birbirini

tamamlamasi i¢in gerekli olan islevdir (Giimiis, 1999,5.176).

Bursalioglu (1999), esgiidiimlemenin ilkelerinden s6z ederken dolaysiz iligkiler ilkesi
yani goriis ahgverisinin dogrudan yapilmasi, planlarin ve politikalarin baslangi¢
asamasinda esgiidiimiin saglanmasi ilkesi ve birlikte galigan bireylerin birbirlerini

etkileme ilkesi tizerinde durmustur.

Okul cok cesitli 6gelerden etkilenir. Bu yiizden okul yo6neticisi akict gii¢ ve gruplari

dengede tutmak zorundadir. Bu da okulda esgiidiimlemenin énemini arttirr.

Cesitli 6gelerin degerlerini ve davramiglarimi okulun yaran igin uzlastirmak ve
dengelemek esgiidiimleme ilke ve tekniklerini bilmekle olanaklidir (Bursahoglu,
1999, s.122).

Okulda eggiidiimleme siirecini yénetmek 6grencilere kazandirilacak davramslar igin
her tiirlii arag- gereg, ¢evre destegi ve Ogretmenlerin ¢abalarini birbirileriyle es

zamanh bir sekilde 6grenciye y6neltmek okul y6neticisinin sorumlulugundadir.

Bu etkilesim siirecinde ortaya konulan ¢abalarin hedefe ulasmakta ne derece basarili

oldugunu 6l¢mek ise denetleme- degerlendirme etkinlig ile gerceklesir.
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2.2.3.10. Denetleme

Denetleme y6netim siirecinin 6nemli bir unsurudur. Denetlemenin amaci, orgiitsel
etkililik derecesini arttirmak ve 6rgiitiin amacim daha etkili bicimde gergeklestirmeyi

saglamaktir (Aydin, 1998, s.162).

Denetleme, orgiitteki islerin verilen emirlere, yasalara, planlara, biitcelere, uygun

yapilip yapilmadiginin yonetici tarafindan goriilmesidir (Kaya, 1993, s.126).

Denetim, Orgiitsel kaynaklarin en verimli ve yararhh bigimde kullanilmasinin
Orgiitlerin yasamas1 ve gelismesinin temel kosullarindandir (Bagar, 1998, s.5).
Yoneticinin varlik nedeni 6rgiitii amaglar1 dogrultusunda gelistirmek ve yasatmak ise
isgérenlerin bu amaglara ulagsma derecesine yén vermek ve denetlemek de gorevleri

arasindadir.

Denetimin orgiitler i¢in gerekliligi ve yararlarimin &nemi, onun biiyiik bir titizlikle
uygulanmasini gerektirmektedir (Basar, 1998, s.5).

Temel islevi Orgiitii amaglarina uygun gotirmek olan lider, 6nce bu amaglarn iyl
kavramali, degerlendirmeli, ve isgérenlere agiklayip benimsetmelidir. Yapilan islerin
6lgtilmesi, belirlenmis standartlara uygunlugu agisindan karsilastirilmas: ve hatalarin

diizeltilmesi denetimin {i¢ 6nemli asamasidir (Kaya, 1993, s.126).

Taymaz’a (2000) gore, denetlemenin ve sonunda degerlendirmenin basartya
ulagsmas: i¢in amaglarin saptanmip denetlemenin planlanmasi, gozlenecek konularin
belirlenip 6lgiitlerin saptanmasi, hazirlanan form ve kontrol araclanyla gézlemin
yapilmasi, sonuglarin kaydedilip analiz ve yorum yapilmasi, bulgularin sunulup

sonuglarin ortaya konulmasi islemler sirastyla yapilmalidir.

Denetim kavramimun agirligim ve amacini belirleyen denetimin amacinin kanitlamak
degil gelistirmek oldugunu ortaya koyan “diizeltme ve gelistirme” etkinliklendir.
Eksiklerin tamamlanmasi, yanlislarin dogruya dénmesi, ama¢ ve planlardan

sapmalarin diizeltilmesi bu etkinlikte goriiliir (Basar, 1998, s.5).
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Sistem, doniit bilgi olmadan iglemesini diizene sokamaz, amaglarina yonelemez
(Bagaran, 1998, s.118). Amaci ve tlirii ne olursa olsun her tiir 6rgiitte oldugu gibi okul
yoneticileri de var olan durumu saptayip, bu durumu 6rgiitiin amaglarma uygun
amaglarla karsilastinnp degerlendirmeli, amacin gergeklesmesine katkida bulunan her

bir siiregte ortaya ¢ikan eksiklikler ortaya konulup bu doniitleri isgérenleri ile

paylasmalidir.

2.3. Amag

Orta 6gretim kurumlarinda gorevli okul yoneticileri ve oOgretmenlere gore okul
yoneticilerinde bulunmas: gerekli olan niteliklerden 6ncelikli olanlart saptamak bu
arastirmanin temel amacini olusturmaktadir. Bu temel amaca bagh olarak agagidaki

sorulara yanit aranmistir.

1- Okul yoneticilerinde bulunmasi gereken 6ncelikli nitelikler;
a- Okul yoneticilerine,
b- Opretmenlere
gore nelerdir ?
2- Okul yoneticilerinde bulunmasi gereken oOncelikli niteliklere iliskin, okul

yoneticilerinin goriisleri ile 6gretmenlerin goriisleri arasindaki farkliliklar nelerdir?

2.4. Onem

Egitim politikalarinin sistemin en alt basamagi olan okullarda uygulanmasindan
birinci derece sorumlu olan okul yoneticileridir. Okul yoneticilerinin egitim
politikalarini etkin bir bigimde uygulayabilmesi i¢in yéneticilerin; kisisel, liderlik ve

yonetsel niteliklere sahip olmasi gerekmektedir.

Okul yonetimi siirecinde okul yoneticisinde bulunmasi gerekli olan niteliklerden
bazilan1 kritik niteliklerdir. Kritik niteliklerin, egitim politikalanimin uygulamaya
gesirilmesi ve okulun hedeflerine ulagsmas: agisindan en fazla katkiyr saglayacak olan

sncelikli Sneme sahip nitelikler oldugu diisiintilmektedir.
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Bu arastirma, ortadgretim kurumlarinda goérev yapan okul yoneticilerine ve
Ogretmenlere gore okul yodneticilerinde bulunmasi gereken 6ncelikli nitelikleri

saptamak agisindan 6nem tagimaktadir.

Okul yoneticilerinin ve Ogretmenlerin gériislerine gére Tiirkiye’deki okul
aneticilerinde bulunmas: gereken oncelikli niteliklerin belirlenmesi bakimindan

arastirma ilk olma 6zelligi tasimaktadir.

Arastirma sonunda elde edilen bulgularin, okul yoneticilerinin saglikli bigimde
secilme politikasina katki saglayacagi, okul yoneticilerinin atama 6ncesi ve hizmet
icinde yetistirilmesi konusunda ilgililere rehberlik edecegi ve bu alandaki egitim
programlar igerisinde var olan konularin agirliklarimin  saptanmasina ipuglari
saglayacagl, Ogretmenlerin goriislerini dikkate alarak yoneticilerin kendilerini
gelistirmelerinde yol gosterici olacagl ve alanda ¢alisma yapacaklara kaynakhik

edecegi diisiiniilmektedir.

2.5. Smrhhiklar

1- Bu arastirma 2002-2003 Ogretim yilinda Eskisehir Il mjerkezindeki ortadgretim
kurumlannda gérev yapan okul yoneticileri ve 6gretmenlerle pinirli tutulmustur.

2- Bu arasgtirmada okul yoneticilerinin nitelikleri; kisisel, liderlik ve yonetsel

nitelikler bagliklarinda toplanmis olup diger smflandirmalar aragtirmada

kullanilmamistir. Bu bakimdan arastirmanin genellemeleri bu basliklarla sinirlidir.

2.6. Tanimlar

Aragtirmada sik¢a kullanilan kavram ve terimlerin, arastirma iginde tasidiklan
anlamlara gore tamimlan su sekildedir.

Nitelik: Bireyi, nesneyi veya yasantinin bir yoniinii digerlerinden ayurt etmeye
yarayan ve Ol¢iilebilen 6zellik.

Ortaogretim Kurumu : Lise

Okul Yoneticisi: Okul miidiirii

Oncelikli Nitelik: Hedeflere ulasilmak i¢in en fazla katkiy1 saglayacak olan $zellik.
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3. YONTEM

3.1. Arastirma Modeli

Okul yoneticileri ve 6gretmenlere gére “Okul yoneticilerinde bulunmas: gereken
oncelikli nitelikler’’i belirlemeye yonelik bu arastirma, tarama modeli kullanilarak
desenlenmistir. Tarama modeli, gegmiste yada halen var olan durumu varoldugu

sekliyle betimlemeyi amaglar ( Karasar, 1998, 5.77 ).

3.2. Evren ve Orneklem

Bu aragtrmanin evrenini 2002-2003 egitim ve oOgretim yilinda Eskisehir Il
merkezindeki 38 ortadgretim kurumunda gorev yapan okul yoneticileri ve
dgretmenler olusturmaktadir. Okul yoneticilerinde 6rmeklem alma yoluna gidilmeyip
evren lzerinde ¢alisilmig, Ofretmenlerde ise %55 oramnda “oranh eleman
ornekleme” metodu kullamilarak her okul bir alt evren olarak ele alinms ve her bir
alt evrenden alinan eleman miktan o alt evrenin biitiin evren igindeki pay1 oraninda
belirlenmistir. Arastirmanin evreni ve omeklemi ile ilgili sayisal veriler Ek 2’de
gosterilmigtir. Arastirmanin  gergeklestirilmesinde kullanilan 6lgme araci sayisi ve

doniisti ile ilgili bilgilere Cizelge 1 de yer verilmistir.

Cizelge -1 Uygulanan Olgme Aracinin Geri Déniisii

Evrendeki Yanitlanan Degerlendirme Dis1i  Degerlendirmeye
Orta6gretim Anket Birakilan Anket Alman Anket
Okul Yoneticisi

Say1 Yiizde Say1r  Yiizde Say1 Yiizde Say1  Yiizde

n % n % n % n %

Okul 38 100.0 37 97 0 0 37 97

Yoneticisi

Ogretmen | 1001 1000 928 927 20 1.9 908 90.8
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3.3. Veriler ve Toplanmasi

Aragtirmanin temel verilerini ortadgretim kurum yoneticileri ve bu kurumlarda
calisan Ogretmenlerden toplanan veriler olusturmaktadir. Arastirmanin amacini
gergeklestirmeye yonelik veriler aragtirmaci tarafindan gelistirilen ‘Okul
yoneticilerinde bulunmas1 gereken Oncelikli nitelikler’ adli anketle elde edilmistir.

Aragtirmada kullamlan veri toplama araci Ek 3 de sunulmustur.

3.3.1. Veri Toplama Aracinin Gelistirilmesi

Veri toplama aracimin gelistirilmesi sirasinda 6ncelikle alan yazin taranmis, ardindan
uzman gOrisii alinarak arastirmaci tarafindan bir taslak anket hazirlanmistir.
Hazirlanan taslak anket ¢ogaltilarak  anlasilirh@imin degerlendirilmesi amaciyla
Kilicoglu Anadolu Lisesinde gérev yapan 38 6gretmene sunulmus, onlardan gelen
goriisler dogrultusunda uzman goriisii de alinarak gézden gegirilmistir. Uzmanlardan
gelen goriis ve Oneriler dogrultusunda gerekli diizeltmeler yapilarak taslak anketin
bazi maddelerinin ¢ikarilmasinin ve yonergenin daha anlasilir hale getirilmesinin

uygun olduguna karar verilmis ve ankete son sekli verilmistir*.

Anket okul yoneticilerinde bulunmas: gereken, kisisel, liderlik ve yonetsel nitelikler
olmak iizere 3 ana bagliktan olusturulmustur.Her bir basligin altinda 10 adet olmak
lizere toplam 30 yonetici niteligi yer almaktadir. Anket; yamt verenlerden, her bir
baglikta yer alan 10 nitelikten 5 tanesini segerek bu nitelikleri 6ncelik sirasina gére

numaralandirmalar istenecek sekilde diizenlenmistir.

3.3.2.Veri Toplama Aracimin Uygulanmasi

Arastirma igin gelistirilmis olan veri toplama arac1 (anket) hazir hale getirildikten
sonra uygulanabilmesi igin Il Milli Egitim Miidiirligiine bagvurularak, gerekli

Valilik onayr alinmigtir ( Ek 4 ).

* Prof.Dr. Giirhan Can,0Ogretim Gérevlisi Adnan Boyac1,Ogretim Gérevlisi Cemalettin

Tasc1
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Daha sonra anketin uygulanacai  okullar ve giinler programlanmis, okul
yoneticilerinden 6gretmen listeleri alinarak random metoduyla segilen 6gretmenlere
ve yoneticilerine anket dagitilmistir. Dagitimindan bir hafta sonra anketler geri

toplanmistir. Dagitilan anketlerin doniis orani Cizelge 1 de gGsterilmistir.

3.4. Verilerin Coziimii ve Yorumlanmasi

Anket aracilig1 ile toplanan verilerin ¢6ziimlenmesi Oncesinde verilerin iglenmesi ile
ilgili islemler yapilmistir. Bu amagla her bir anket tek tek incelenerek, yonergelerde
belirtildigi sekilde doldurulup doldurulmadifimin denetimi yapilmistir.Eksiksiz

doldurulan 908 6gretmen ve 37 yonetici anketinin islenmesine karar verilmistir.

Aragtirma verilerinin ¢o6ziimlemelerinde SPSS paket programm kullamlmustir.
Verilerin ¢6ziimlenmesinde okul yoneticileri ve Ogretmenlere gore “okul
yoneticilerinde bulunmas: gereken o6ncelikli nitelikler” in .belirlenmesi amaciyla
ayrintili frekans ve yiizde analizlerine olanak saglayan betimsel istatistiksel yontem
kullamlmigtir. Ankete cevap verenlerin yoneldigi ilk bes yOnetici niteligini ve
bunlarin siralamalarini  bulabilmek amaci ile oncelikle frekans ve yiizde dagilimlar
bulunmus, (EK 5 ) daha sonra frekanslarin agirlikh toplam puani1 hesaplanmistir (EK
5). Birinci derecede 6nemli goriilen nitelikler 5, ikinci derecede &nemli goriilen
nitelikler 4, tigiincii derecede 6nemli goriilen nitelikler 3, dérdiincii derecede 6nemli
goriilen nitelikler 2, besinci derecede 6nemli goriilen nitelikler 1 ile carpilarak
agirliklart hesaplanmis ve ankette verilen niteliklerin 63retmen ve yoneticilere gére

oncelik siralamasi belirlenmis ve sonuglar bu siralamaya gore yorumlanmustir.
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4. BULGULAR VE YORUM

4.1. Giris

Bu bdliimde, aragtirmanin amacina y6nelik sorularin ¢6ziimii igin toplanan verilerin

¢oziimlenmesinden elde edilen bulgulara ve bulgularin yorumuna yer verilmistir.
4.2. Ortabgretim Kurumu Ogretmenlerine Ait Bulgular

Okul yoneticilerine ve 6gretmenlere gére okul yoneticilerinde bulunmasi gereken
Oncelikli nitelikleri saptamak amaciyla yapilan bu aragtirmada yamti aranan ilk soru;
Ogretmenlerin  “okul yoneticilerinde bulunmasi gereken oncelikli nitelikler”

konusundaki 6ncelikli beklentileri ve ilk bes niteligi nasil siraladiklaridir.

Ogretmenlerin “okul yoneticilerinde bulunmas: gereken oncelikli” kisisel niteliklere

iliskin gortislerinin yiizde ve frekans dagilimlann Ek 5 de verilerek, toplam puanlara

gére siralamalant Cizelge 2 de gosterilmigtir.

Cizelge 2. Ogretmenlerin verdikleri onceliklere gore “okul yéneticilerinde bulunmas:

gereken oOncelikli kisisel nitelikler” in toplam puanlara gére siralanmasi.

Kisisel Nitelikler Toplam Puan
Demokratik Olma 3498
Diiriist Olma 2559
fletisim Becerilerinde Yetkin Olma 1948
Okul Yénetimi Alaninda Egitim Alma 1681
Hosgoriilii ve Sabirh Olma 1524
Genel Kiiltiir Sahibi Olma 995
Ozverili ve Yardimsever Olma 694
Ana Dili Etkin Kullanma 489
Yabanci Dil Bilme 122
Dis Goriiniise Onem Verme 109
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Cizelge 2°de goriildiigii gibi okul yoneticilerinde bulunmasi gereken 6ncelikli kisisel
nitelikler konusunda &gretmenlerin ilk bes siraya yerlestirdikleri nitelikler;
“demokratik olma”, “diirtist olma”, “iletisim becerilerinde yetkin olma”, ‘“okul

yonetimi alaninda egitim alma”, “hosgoriilii ve sabirli olma” seklinde siralanmustir.

Ek 5’ de goriildiigii gibi arastirmaya yamit verenlerin %45.9’u “demokratik olmak”
niteligini diger niteliklere gére yaklasik yariya yakin bir ¢ogunlukla birinci dncelik
(Cizelge 2 ) olarak belirlemiglerdir. Demokrasinin okul yoneticilerinde bulunmasi
gereken niteliklerin iginde merkezde tamimlanan bir nitelik tasidigi, okul
yoneticilerinin “demokratik” olmasinin dgretmenler tarafindan orgiit kiiltiirii i¢inde
duyumsanan ve etkin bir okul orgiitii i¢in temel 6zelliklerin baginda geldigi izlenimi

edinilmektedir.

Cizelge 2’ e gére demokratik bir okul yoneticisi beklentisi iginde olan 6gretmenlerin
bu niteligi yoneticinin sayginlig1 ve giivenilirligi ile biitiinlestirmek amaci ile “diiriist
olrﬁak” niteligini ikinci Oncelikte gordiikleri diistiniilmektedir. Orgiitteki insan
iliskileri baglaminda, huzurlu bir ¢alisma ortamu, oOrgiitsel baghlik ve yoénetimle
isgbrenin biitlinlesmesi i¢in demokratik davranmanin kosulu olan tarafsizlik ilkesinin
yoneticinin diirlist ve giivenilir olmasi ile anlam kazanacagi diisiincesini tagiyan
Ogretmenler tarafindan yoneticinin “diirtist” olmas1 gerekliliginin ilk siralarda

belirlendigi kamsina varnilmistir.

Cizelge 2’de goriildiigii gibi “iletisim becerilerinde yetkin olma” 6gretmenler
tarafindan tigiincii 6ncelikli nitelik olarak segilmistir. “Iletisim becerileri” nin birinci
ve ikinci olarak secilen niteliklerle orgiitsel baghilign giiclendirme ekseninde
paralellik gosterdigi goze carpmaktadir. Diiriist ve demokratik nitelik tagiyarak
isgérenlerinin 6rgiite baglanmasina katkida bulunan yoneticinin bu niteliklerini
iletisim becerileriyle desteklemesi, iggérenleri etkilemesi, onlarn isine baghhigmi
arttirmas1 ve isgorenlerinden saglikhi doniitler alabilmesinin 6gretmenler agisindan
onemli oldugu izlenimi edinilmektedir. Newstroom ve Davis (1997)’in “Isgérenin
isine olan baghhigim giiclendiren, iy doyumunu saglayan, performansini gelistiren

etkenlerden biri de etkin iletisimdir” s6zleri bu sonucu destekler niteliktedir.
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Cizelge 2’de goriildiigii gibi doérdiincii sirada yer alan “okul ydnetimi alaninda
egitim alma” niteligi, 63retmenlerin okul yoneticiligini profesyonel bir meslek
olarak gordiikleri ve sadece deneyim ve deneme yanilma yolu ile yetismis
yoneticiler tarafindan degil, alanlarinda egitim almig yoneticiler tarafindan
yonetilmeyi tercih ettikleri izlenimini vermektedir. Bunun yam sira “okul ydnetimi
alaninda egitim alma” niteliginin birinci yada ikinci sirada goriilmeyisi bu konuda

heniiz yeterli bir bilincin olusmadig diisiincesini 6n plana ¢ikarmaktadir.

Cizelge 2’de goriildiigii gibi “hosgoriilii ve sabirli olma” 6gretmenler tarafindan
“okul yéﬁeticisinde bulunmasi1 gereken oncelikli kisisel nitelikler” de siralamaya
besinci olarak yerlestirilmistir. Insanlan oldugu gibi kabullenmek, yanlislarim
toleransla degerlendirip onlemler almak, isgérenlerin ve kritik dénemlerin yarattig
olas1 sorunlarin iistesinden gelmek, saglikli ¢oziimler iiretebilmek hosgoriilii ve
sabirh bir kisiligin gostergesi olarak diisiiniildiigiinde yoneticilerin iggérenlerine
sabirli ve hosgoriilii yaklagsmalarimin orgiit amaglarina katki saglayacagmin bilincinde

olmalan gerekliligi ve beklentisi 6gretmenlerin siralamalarindan gézlemlenmektedir.

Ogretmenlerin “okul yéneticilerinde bulunmas: gereken &ncelikli kisisel niteliklere”
verdikleri puanlarin toplamna gore ilk bes siraya yerlesen segimlerinin dordiiniin;
insan iligkileri ekseni tizerinde yogunlastign dikkat ¢ekmektedir. Bu konuda 1995
yilinda “National Association of Colleges and Employers” tarafindan isgérenler
iizerinde yapilan aragtirmanin sonuglari ile bu aragtirmanin sonuglari Srtiismektedir
(Robbins ve Coulter, 1999, s.15-17). Ogretmenlerin, okuldaki saghkh insan iligkileri
ve bunun getirisi olan olumlu &rgiit iklimi, huzurlu ¢alisma ortami ve is doyumu
konularindaki duyarliliklarinin ve duyumsamalarinin arastirmanin sonucuna belirgin

bir sekilde yansidig1 gézlemlenmektedir.

Ogretmenlerin  “okul yoneticilerinde bulunmasi gereken oncelikli” liderlik
niteliklerine iliskin goriislerinin ylizde ve frekans dagilimlant Ek 5°de verilerek

toplam puanlara gére siralamalart Cizelge 3’°de gosterilmistir
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Cizelge 3. Ogretmenlerin verdikleri 6nceliklere gore “okul yoneticilerinde bulunmas:

gereken &ncelikli liderlik nitelikleri” nin toplam puanlara gére siralanmas:.

Liderlik Nitelikleri Toplam Puan
Yeniliklere Acik Olma 2139
Vizyon Sahibi Olma 2092
Giivene Dayali Cahsma Ortami Olusturma 1956
Harekete Gegirici ve Yonlendirici Olma 1781
Model Olma 1322
Ekip Caligmasina Destek Olma 1143
Gelisime Destek Olma 1085
Kendini Gelistirme 796
Risk Alma 686
Motive Etme 624

Cizelge 3’de goriildiigii gibi “okul ydneticilerinde bulunmasi gereken Oncelikli
liderlik nitelikleri” konusunda 6gretmenlerin verdikleri 6nceliklere gore ilk bes siraya
yerlestirdikleri nitelikler sirasiyla “yeniliklere agik olma”, “vizyon sahibi olma”,
“giivene dayali ¢alisma ortami olugturma”, “harekete gegirici ve yonlendirici olma”,

“model olma” seklindedir.

Ek 5°de goriildiigii gibi arastirmaya yanit verenlerin %25.8°1 “yeniliklere agik olma”
niteligini birinci Oncelik olarak (Cizelge 3) olarak belirlemiglerdir. Robbins ve
Coulter (1999)’mn belirttigi gibi; “degisim Orglitin degismez gercegidir. Yonetici
cevredeki degisimleri ve yenilikleri goézleyecek ve orgiitiinii bu degisim ve
yeniliklere uyumlu hale getirecek bir degisim ajani olmalidir” s6ziinli dogrularcasina

“yeniliklere uyum” niteligi birinci siraya yerlestirilmistir.

Bu sonug, egitim kurumlarinin iistlendigi toplumsal misyon konusunda duyarh olan
dgretmenlerin, orgiitsel olarak yenilesme ihtiyacinin farkinda olduklarini, yeniliklere
acik bireyler yetistirmesi beklenen okullarn  yoneticilerinin bu konuya duyarli

davranmasi gerekliligini vurguladiklanni diistindiirmektedir.

Cizelge 3’de goriildiigii gibi ogretmenler, “vizyon sahibi olmak niteligi” ni ikinci

oncelik olarak belirlemislerdir. Ilk sirada belirlenen yeniliklere agik olma niteligi ile
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paralellik gosteren ikinci nitelik, 6gretmenlerin beklentilerini degisim ve yenilesme
ekseni etrafinda topladiklan izlenimini vermektedir. Seyfarth (1999)’in da belirttigi

gibi; yoneticiler agisindan bu degisikliklere tepki vermek saglam vizyoner bir lider

olmayi gerektirir.

Egitim kurumlarmin topluma yenilesme ve degisme boyutunda oOnciilik etme
durumunda olan orgiitlerin baginda geldigi diisiiniildiigiinde 6gretmenlerin, okulun
yoniinii gelecege dogru cevirmek konusunda caba gosteren okul yoneticilerinin

varligini duyumsadiklar gézlenmektedir.

Cizelge 3’de goriildiigii gibi 6gretmenler tiglincii 6ncelik olarak yoneticilerin “giivene
dayali calisma ortami olusturma” niteligini se¢mislerdir. Ogretmenlerin “vizyoner
olma” niteliginden hemen sonra siralamaya aldiklan “giiven ortami yaratma” niteligi
Goleman (2001)’1n belirttikleriyle paralellik gostermektedir. Yazara gére yonetici
isgbrenlerin ¢abalarinin &rgiit vizyonuna ne kadar katki sagladigim gostererek onlart
motive eder, giiven ortami yaratan lider performansla ilgili olumlu ya da olumsuz
doniit verdiginde iggéren, lider igin 6nemli olan kriterin Orgiit vizyonu igin yaptiklari

oldugunu net bir gekilde bilir.

Aragtirmadan elde edilen sonuca gdre Ogretmenlerin, okul amaglarina baglilig:
arttiracak, vizyona ulasmak i¢in hedeflenen yolda giiven duygusu iginde birlikte yol

alacaklan bir lider beklentisi i¢inde olduklar gozlemlenmektedir.

Yeniliklere agik, vizyoner ve iggérenlerine giivene dayali ¢alisma ortami sunan
yoneticilerin iggorenlere hedeflerinin ne oldugunu, vizyona ulasmakla okulun
hedeflerine ne kadar katki saglayacaklarimi vurgulayarak onlann enerjilerini
izlemeleri gereken yonde kanalize etmek i¢in “harekete gegirme ve ydnlendirme”
niteligine sahip olmalan gerekliligi 6gretmenler tarafindan Cizelge 3’de goriildiigi

gibi dordiincii 6nemli nitelik olarak belirlenmistir.

Gardner (1990) ve Werner (1993) ‘in liderlik konusunda “Orgiitteki isgdrenlerin
orgiit amaglari dogrultusunda izleyecegi yolu gostermek, goniilli olarak ¢aba

gbstermesini tesvik etmek, hedeflere yonlendirmede, etkileme yetenegini kullanip
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cosku yaratmak, harekete gecirmek ve yonlendirici olmak liderlerde bulunmas:
gereken niteliklerdendir” seklindeki yargilar, aragtirma sonucunda ortaya ¢ikmis

oldugu iizere, 6gretmenlerin bu nitelige vermis olduklar1 6nemi destekler niteliktedir.

Cizelge 3°de goriildiigii gibi 6gretmenler “okul yoneticisinde bulunmasi gereken
oncelikli liderlik nitelikleri” konusunda “model olma” niteligini ilk bes nitelik arasina
alarak besinci siraya yerlestirmislerdir. Bu sonuca gére 6gretmenlerin kendilerinden
beklenen davranis ve tutumlan yeniliklerin onciisii ve uygulamada model olarak
oncelikle yoneticilerinde gormek istedikleri izlenimi edinilmektedir. Ogretmenler
tarafindan “ model olma” niteligine verilen 6nem Hagemann (1995)’m “yédnetici
verimli bir sonug elde etmek istiyorsa once kendisi iyi bir érnek olmalidir isgérenden
beklediklerini kendisi gergeklestirirse kendisine saygi duyulur” sozinde de

goriilmektedir.

Ogretmenler, okulun yoniinii gelecege dogru cevirecek, egitimi ¢agcil degerler
cergevesine oturtacak, amaca ulagma siirecinde onlara liderlik edecek uygulamada
model olacak ve yon gosterecek yonetici duyumsamalarimi yoneldikleri niteliklerle
vurgularken tiim bunlarin gergeklesmesinde giiven ortammm da géz ardi
etmemisglerdir. Diger dort niteligin ancak giivene dayal bir ¢alisma ortaminda anlamh
olacagi ve liderin, ancak giivenilen bir ortamda izlenilebilecegi diisiincesiyle bu

niteligi digerleriyle birlikte ilk bes siraya yerlestirdikleri diistiniilmektedir.

Ogretmenlerin “okul yoneticilerinde bulunmas: gereken oncelikli” y6netsel niteliklere
iliskin goriislerinin yiizde ve frekans dagilimi Ek 5°de verilerek toplam puanlara gore

siralamalant Cizelge 4’de gosterilmistir.
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Cizelge 4. Ogretmenlerin verdikleri 6nceliklere gére “okul yoneticilerinde bulunmas:

gereken oncelikli yonetsel nitelikler” in toplam puanlara gére siralanmasi.

Yonetsel Nitelikler Toplam Puan
Karar Verme 2691
Planlama 2560
Egitim Islerinde Yetkin Olma 1611
Orgiitleme 1600
Denetleme 1164
Esgiidiimleme 1102
Okul Isletmeciliginde Yetkin Olma 1022
Ogretim Islerinde Yetkin Olma 987
Ogrenci Islerinde Yetkin Olma 489
Isgorenlerle flgili islerde Yetkin Olma 399

Cizelge 4°de goriildiigi gibi “okul yoneticilerinde bulunmasi gereken o6ncelikli
yonetsel nitelikler” konusunda 6gretmenlerin verdikleri dnceliklere gore ilk bes siraya
yerlestirdikleri nitelikler sirastyla “karar verme”, “planlama”, “egitim islerinde yetkin

&< ? ¢c

olma”, “6rgiitleme”, “denetleme” geklindedir.

Ek 5’de goriildiigii gibi arastirmaya yamt verenlerin %29,6’s1 “karar verme”
niteligini birinci 6ncelik olarak (Cizelge 4) belirlemislerdir. Belirlenen hedeflere
ulagsmak igin sorumluluk iistlenmis olan okul yéneticilerinin diger tiim siireglerde
basanli olmalarimin karar alma siirecinde yetkin olmalaria bagli oldugu ve saglikh
karar alabilme niteliginin diger siiregleri de etkiledigi duyumsamasinda olan
dgretmenlerce bu niteligin ilk siraya yerlestirildigi gézlemlenmektedir. Bursalioglu
(1999) ve Aydin (1998)’ in “Karar verme yonetim siirecinin kalbi ve diger siireglerin
eksenidir. Yonetim siirecinin tiim diger nitelikleri karar vermeye baghdir.” seklinde

belirttikleri gibi 6gretmenlerin de segimlerini bu yénde yaptiklan gériilmektedir.

Cizelge 4’de goriildiigii gibi 6gretmenlerin, “planlama” niteligini az bir puan farkla
“karar verme” niteliginden hemen sonraki siraya alarak “karar verme” niteligine
sahip yoneticilerin, alinan kararlan diizenli ve rasyonel bigimde okulun hedeflerine
gbre uyarlayabilmeleri konusundaki beklentilerini arastirma sonucuna yansittiklan

gozlemlenmektedir. Bunun yani swa bu nitelige verdikleri nem ile, kisith
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kaynaklarla stirdiiriilen egitim-6gretim  c¢abalarinin  merkezinde yer alan
ogretmenlerin, kaynaklann etkin kullanimi igin gelecege yonelik planlamanin saglikli

yapilmasina gereksinim duyduklari izlenimi edinilmektedir.

Cizelge 4’de goriildiigii gibi 6gretmenler “egitim islerinde yetkin olma” niteliZini
liglincii siraya yerlestirmislerdir. Okul yoneticilerinin 6grenci basarisim arttirma ve
olas: sorunlarla basa ¢ikabilmek igin yol gostericilik konusunda nitelikli ve rehberlik
birimini destekleyici, Ogrencilerin sosyal ve kiiltiirel etkinliklerdeki katilimim
arttiric1, 6grenci  gereksinimlerine uygun egitsel kollarin Sgrencilere kazandirdiklar
konusunda donanimli, okul aile birligi ve koruma demegini okul amaglar1 yoniinde
verimli kilan, ¢evre destegini alabilmek ve gevreye destek olmak icin saglikli iliskiler
kuran bireyler olmas: gerekliliginin &gretmenler tarafindan diger islevsel siireclere
gére ¢cok daha on plana cikartildign gézlemlenmektedir. Bu sonug, okulun toplumsal
sorumlulugu konusunda duyarli olan Ggretmenlerin; okul yoneticilerinin “egitim
isleri” ne yazisma, kayit kabul, hesap isleri gibi etkinliklerden daha fazla zaman,
emek ve 6nem vermeleri, bu konuda donanimh olmalari gerekliligini vurguladiklarin

diistindiirmektedir.

Cizelge 4’de goriildiigli gibi Ogretmenler; okulu amacina ulastirmak igin tiim
bireylerin yetenek ve enerjilerinin planlanmis etkinlik i¢in caba gdstermesini
saglamak konusunda yeterli olan okul y6neticilerinin varliginin énemini “rgiitleme”
niteligini doérdiincii siraya yerlestirerek belirtmislerdir. Amaca yonelik eylemler
orgiitlendiginde takim ¢alismasimin ve yetki paylasiminin saglayacagi motivasyon,
dinamizm, is doyumu ve bunlarin getirisi olan Orgilite bagliigin O6gretmenler

tarafindan 6nemsendigi ve duyumsandig diisiiniilmektedir.

Cizelge 4’de goriildiigii gibi 6gretmenler tarafindan “okul yOneticisinde bulunmasi
gereken oncelikli yonetsel nitelikler” konusunda “denetleme” niteligi besinci siraya
yerlestirilmistir. Bu sonug¢ &gretmenlerin, okulun amaglan dogrultusundaki etkinlik
ve ¢abalan konusunda doniit almak, hedeflere ulagma derecesini okul yoneticileriyle
paylasmak, verimli olmak i¢in yoneticiler tarafindan ydn verilmek, hatalar
tekrarlamamak ve gelismek igin denetlenip degerlendirilmek gerekliligi

diisiincesinde ve ihtiyacinda olduklar1 bigiminde yorumlanabilir.
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Aragtirma sonucunda ilk bes siraya girmeyen diger dort islevsel nitelik gbz &niine
alindiginda; Ogretmenlerin, orgiitleme niteligi yiiksek diizeyde olan yoneticilerin
iggbrenlerin en dogru bicimde ve yerde kullamlmasmu saglayarak, yetki ve
sorumluluklar vererek bu islevlerin yapilmasinmi saglayacaklari inancinda olduklan
izlenimi edinilmektedir. “Yonetsel siiregler”in  onceligine aZirhigin  verildigi |
gozlemlenen aragtirmada, 6gretmenlerin yonetim siiregleri konusunda yetkin olan bir
yoneticinin iglevsel siireclerde de bagarili olabilecegi diisiincesiyle bu siireglere

yoneldikleri yorumu yapilabilir.
4.3. Ortaégretim Kurumu Okul Yéneticilerine Ait Bulgular

Okul yoneticilerine ve 6gretmenlere gore okul yoneticilerinde bulunmasi gereken
oncelikli nitelikleri saptamak amaciyla yapilan bu aragtirmada yamti aranan ikinci
soru; ortadgretim kurumu okul yoneticilerinin “okul yoneticilerinde bulunmasi
gereken oncelikli nitelikler” konusundaki 6ncelikli beklentileri ve ilk bes niteligi nasil

siraladiklaridir.

Ortaggretim okul yoneticilerinin “okul yoneticilerinde bulunmasi gereken 6ncelikli
kisisel” niteliklere iligkin gériislerinin yiizde ve frekans dagilimlan Ek 5°de verilerek,

toplam puanlara gére siralamalan Cizelge 5’de g6sterilmistir.

Cizelge 5. Okul yoneticilerinin verdikleri 6nceliklere gére “okul yoneticilerinde

bulunmasi gereken o6ncelikli kisisel nitelikler” in toplam puanlara gore siralanmasi.

Kisisel Nitelikler Toplam Puan
Diiriist Olma 134
Demokratik Olma 118
Okul Yénetimi Alaninda Egitim Alma 82
Ana Dili Etkin Kullanma 71
Genel Kiiltiir Sahibi Olma 69
Hosgoriilit ve Sabirli Olma 39
Iletisim Becerilerinde Yetkin Olma 29
Ozverili ve Yardimsever Olma 13
Di1s Goriiniise Onem Verme 9
Yabanci Dil Bilme 0
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Cizelge 5’de goriildiigi gibi “okul yoneticilerinde bulunmasi gereken 6ncelikli kisisel
nitelikler” konusunda okul yoneticilerinin ilk bes siraya yerlestirdikleri nitelikler;
“diirlist olma”, “demokratik olma”, “okul y6netimi alaninda egitim alma”, “ana dili
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etkin kullanma”, “genel kiiltiir sahibi olma” seklinde siralanmastir.

Ek 5 de goriildiigii gibi arastirmaya yamt verenlerin  %40.5’1 “diiriist olmak”
niteligini diger niteliklere gore yaklasik yariya yakin bir ¢ogunlukla birinci 6ncelik

(Cizelge 5) olarak belirlemislerdir. Giimiis (1999)’iin de belirttigi gibi “isgdrenin
saygisint ve giivenini kazanmak okul yéneticilerinin davramslarinda ve sézlerinde
diiriist olmast ile miimkiindiir.” Okul yoneticilerinin bu nitelige verdikleri oncelik,
huzurlu bir ¢alisma ortami saglamak, kisisel saygmbklarim arttirmak, orgiitsel
baghhg1 gliclendirmek ve amaglar dogrultusunda ¢abalari maksimize etmek igin
“diiriist olma” niteliginin belirleyici etken oldugunun farkinda olduklan izlenimini

vermektedir.

. Cizelge 5’de goriildiigli gibi okul yoneticileri “demokratik olma” niteligini ikinci
oncelik olarak  belirlemislerdir. Okul yoneticilerinin, diiriist olma niteliginin
yoneticiye kazandirdifn saygiyla birlikte, Orgiit igindeki insan iligkilerini
gliclendirecek, isgorenlere tarafsizca yaklagildigi duygusunu yansitacak olan
“demokratik davranma” ilkesiyle anlam kazanacag diisiincesinde olduklari bu iki
niteligi ilk iki siraya yerlestirmelerinden gozlemlenmektedir. Bunun yani sira
“demokratik olma” niteligine ilk siralarda yer vermeleri, okul yoneticilerinin karara
katilan iggorenlerin amaglar i¢in daha ¢ok emek vereceginin ve bunun orgiit ¢ikarlar

icin gereklilik oldugunun bilincinde olduklarim diisiindiirmektedir.

Cizelge 5’de goruldiigi gibi okul yoneticileri “okul yonetimi alaninda egitim alma”
niteligine iigiincli sirada yer vererek yoneticiligi profesyonel bir meslek olarak
gordiikleri, bu konuda egitim alarak mevcut bilgi ve niteliklerine katkida
bulunacaklan kamisinda olduklann diisliniilmektedir. Bunun yam sira okul
yoneticilerinin  bulunduklani makamda 6gretmenlerden farkl: olarak alan bilgisiyle
donanmig olmanin getirisi olan 6zgiiven ve sayginhigi da 6nemsedikleri izlenimi

edinilmektedir
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Cizelge 5°de, okul yoneticileri kiiltiiriin en 6nemli 6Zelerinden biri olan “dil”e
verdikleri 6nem, “ana dili etkin kullanma”y1 dordiincii 6ncelik olarak belirlemeleriyle
goriilmektedir. Ulusal kiiltiirii gelecek nesillere aktarma sorumlulugunu da iistlenmis
olan egitim kurumlarimin yoneticisi konumundaki bireylerin bu konudaki esin
kaynag1 olma roliinlin 6neminin farkinda olduklan diisiiniiliirken, Cellek (1999)’in
“Diisiince dille anlam bulur, netlesir, baskalarina tasimir. Dil ve diisiince kan_szlzkﬁ
birbirini etkiler ve gelistirir” soziinde belirttigi gibi diisiincelerini, vizyonunu,
degerlerini aktarmak icin dogru  bicimde ana dilini kullanmasi1 gerekliligini

hissettikleri kanisina varilmigtir.

Cizelge 5’de goriildiigti gibi okul yoéneticileri, “genel kiiltiir sahibi olma” niteligine
besinci oOnceligi vermislerdir. Bursahioglu (1999)’'nun da “Okul yoneticileri
kendilerine verilen yetkiyi kullanabilmeleri icin ¢esitli bilim ve alanlara yabanci
olmamalart gerekir. Boylece bunlardan yararlanma yollarimi bilecekleri gibi
bunlarin uzmanlar ile igbirligi yapabilmeyi de basaracaklardir” seklinde belirttigi
gibi yoneticilerin orgiitlerini temsil ederken, bilgi ¢agimin gereksinimlerine uygun
olarak genel kiiltlir alaninda ¢evresindekilere yabancilasmayacak ve goriis
bildirebilecek, bilgiyi yorumlayabilecek biling ve bilgi diizeyinde olmalarnin ve
isgbrenleri yonlendirmede ya da rehberlik etmekte yeterli olabilecek genel bilgi
birikimine sahip olmalarinin, kisisel ve temsil ettikleri kurumun saygmligim

arttirmada nemli bir etken oldugu gériisiinde olduklari diisiiniilmektedir.

Okul yoneticilerinin yoneldikleri ilk bes nitelik goz 6niine alindiginda, orgiit igindeki
insan iligkilerini giiglendirecek, giivenilirliklerini saglayacak olan “demokratik
davranma” ve “diiriist olma” nitelikleriyle birlikte kendi gelisimleri, bilgi ve biling
diizeylerinin Onemine, bunlarin getirisi olan 6zgiiven ve sayginliklarina da 6nem

verdikleri diisiiniilmektedir.

Ortadgretim okul yoneticilerinin “okul yoneticilerinde bulunmas: gereken oncelikli
liderlik” niteliklerine iliskin goriislerinin yiizde ve frekans dagilimlann Ek 5’de

verilerek, toplam puanlara gére siralamalan Cizelge 6’da gosterilmistir.
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Cizelge 6. Okul yoneticilerinin verdikleri 6nceliklere gére “okul yoneticilerinde bulunmas:

gereken oncelikli liderlik nitelikleri” nin toplam puanlara gore siralanmasi.

Liderlik Nitelikleri Toplam
Puan
Vizyon Sahibi Olma 100
Yeniliklere Acik Olma 87
Kendini Gelistirme 86
Giivene Dayali Cahisma Ortam Olusturma 81
Harekete Gegirici ve Yonlendirici Olma 64
Risk Alma 34
Model Olma 30
Gelisime Destek Olma 24
Motive Etme 24
Ekip Caligmasina Destek Olma 23

Cizelge 6’da goriildigii gibi “okul yoneticilerinde bulunmasi gereken oncelikli
liderlik nitelikleri” konusunda ortadgretim kurumu okul y6neticilerinin ilk bes siraya
yerlestirdikleri nitelikler; “vizyon sahibi olma”, “yeniliklere agik olma”, “kendini
gelistirme”, “‘giivene dayali caligma ortami olusturma”, “harekete gegirici ve

ydnlendirici olma” seklinde siralanmusgtir.

Ek 5°de goriildiigli gibi arasgtirmaya yamt verenlerin %37.8’1 “vizyon sahibi olma”
niteligini birinci 6ncelik olarak (Cizelge 6) belirlemisler. Okul yoneticileri toplumun
ihtiyaglarindaki degismelere yonelik olarak okulun kendini gelistirip yenilesmesinin,
Oncelikle yoneticinin basariya oOnciilik eden bir vizyona sahip olmasiyla
saglanabilecegin farkinda olduklarini, okulun yoniindi gelecege ¢evirmek ve
isgorenleri bu dogrultuda etkileyebilmek i¢in “vizyonerlik™ niteligine sahip olmalan

gerekliligini hissettikleri yorumunu yapmak olasidir.

Celik (1999)’in belirttigi gibi “okul ydneticisinin egitim alaninda meydana gelen
degismeleri izleyerek gelecekte okulunu nasil goérmek istedigini belirlemesi ve bu
vizyonun okulun ortak bir resmi haline doniismesini saglamasi gerekir.” Okul
yoneticilerinin verdikleri yanitlarda Cizelge 6’da goriildiigii gibi ikinci sirada yer alan

“yeniliklere agik olma” niteligi vizyon sahibi bir liderin vizyonunu belirlerken
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tasimasi gereken bir nitelik olmasi dolayisiyla birinci 6ncelik olarak beliren nitelikle
ortiismektedir. Bunun yam sira olusturulan vizyona ulagma siirecinde toplumdaki ve
orgiitteki olasi tiim yenilik ve degisim sinyallerini “yeniliklere agik olma niteligi’ni

tasryarak karsilayabilecekleri goriisiinde olduklan diisiiniilmektedir.

Cizelge 6°da goriildiigli gibi “kendini gelistirme” okul yoneticileri tarafindan iigiincii
oncelikli nitelik olarak secilmistir.Yeniliklere agik olmanin bir bagka boyutu olarak
da diistiniilebilecek olan yoneticilerin kigisel gelisime agik olmalari, kendilerini
degisen zaman igerisinde yeni bilgilerle donatma gereksinimini hissetmeleri ve bilgi
caginda degisen diinyanin gerisinde kalmamalari gerektiginin farkinda oluslarinin

gostergesi olarak yorumlanabilir.

Cizelge 6’da goriildigii gibi “giivene dayali galijma ortami olusturma” okul

yoneticiler tarafindan dérdiincii 6ncelikli nitelik olarak secilmistir.

Buna gore, yoneticilerin, 6rgiit hedeflerine ulagmak icin, bu hedefler dogrultusundaki
cabalara destek vermelerinin, olas1 sorunlarda isgérenlerin yaninda ve destek
olmalariin, vizyona ulasma konusundaki kisisel ¢abalart ve bilgi birikimleriyle
kendilerini izleyenlere giiven vermelerinin, verdikleri doniitlerde isg6renlerin
cabalarimin temel alindig1 giivenini hissettirmelerinin,  verimliligi arttiracaginin
bilincinde olduklan sonucu ¢ikanlabilir. Giivene dayali bir ¢alisma ortaminda
isgérenlerin motivasyon diizeylerinin artmasi1 ve ise baghliklarinin, sonugta drgiitiin
ve yonetimin basans1 olarak doniit verecegini bilerek bu nitelige énem verdikleri

izlenimi edinilmistir.

Cizelge 6’da goriildiigi gibi okul yoneticileri, “harekete gecirici ve yodnlendirici
olma” niteligine besinci 6nceligi vermislerdir. Okul yoneticileri bu nitelige 6ncelikli
olarak bulunmasi gereken ilk bes nitelik arasinda yer vererek, lider konumundaki
okul yoneticisinin, iggdrenlerindeki potansiyel giicii harekete gegirmek ve hedefler
dogrultusunda ydnlendirmek konusunda yetkin olmasimin gerekliliginin, yonii belli
olmayan bireysel gabalarin emek ve zaman kaybma neden olacagimin farkinda
olduklarim gostermiglerdir. Werner (1993)’inde “Liderlik, belli bir toplulukta,
insanlar orgiitsel hedeflere ulagtirmak icin goniillii olarak ¢aba gostermesini tesvik

etme, onlari harekete gegirici giiciine sahip olma ve uygulamalari etkileme
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sirecidir”  seklinde belirttigi gibi okul yoneticilerinin, hedeflere ulasmanin

isgorenleri etkileme giigleriyle dogru orantili oldugunun bilincinde olduklarn izlenimi

edinilmektedir.

Okul yoneticilerinin y6neldikleri ilk bes nitelik gbz oniine alindiginda, okul
yoneticilerinin okulun kendini yenileyip geligtirmesinin, gelecege dogru bir yon
¢izmesinin zorunlulufunun ve bu konuda &nciiliik etmeleri gerekliliginin farkinda
olduklar yorumu yapilabilir. Bunun yam sira okul y6neticilerinin, gelecege doniik bir
yonetim sergilerken bilgi birikimlerinin gerekliligine, vizyona ulasmak i¢in
kendilerini izleyen isgorenlere verecekleri giivenin yaratacagi motivasyona ve

bunlardan alacag giicle harekete gegirme ve yon gdstermenin 6nemine yoneldikleri

gozlemlenmektedir.

Ortadgretim okul yoneticilerinin “okul yoneticilerinde bulunmasi gereken oncelikli
yonetsel” niteliklere iliskin goriiglerinin yiizde ve frekans dagilimlann Ek 5°de

verilerek, toplam puanlara gére siralamalar1 Cizelge 7°de gosterilmistir.

Cizelge 7. Okul yoneticilerinin verdikleri 6nceliklere gore “okul yoneticilerinde bulunmasi

gereken oOncelikli y6netsel nitelikler”in toplam puanlara goére siralanmasi.

Yonetsel Nitelikler Toplam Puan
Karar Verme 124
Planlama 111
Egitim Islerinde Yetkin Olma 76
Okul isletmeciliginde Yetkin Olma 67
Denetleme 55
Orgiitleme 44
Esgiidiimleme 37
Opretim Islerinde Yetkin Olma 22
Isgorenlerle Ilgili Islerde Yetkin Olma 11
Ogrenci Islerinde Yetkin Olma 8
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Cizelge 7’de goriildiigii gibi “okul yoneticilerinde bulunmasi gereken &ncelikli
yOnetsel nitelikler” konusunda ortaggretim kurumu okul yoneticilerinin ilk bes siraya
yerlestirdikleri nitelikler; “karar verme”, “planlama”, “egitim islerinde yetkin olma”,

b

“okul isletmeciliginde yetkin olma”, “denetleme” seklinde siralanmagtir.

Ek 5°de goriildiigli gibi arastirmaya yamt verenlerin  %40,5’i ‘“karar verme”
niteligini birinci &ncelik olarak (Cizelge 7) belirlemiglerdir. Okul yéneticileri
tarafindan, “karar verme” yetkinliginin okul yoneticilerinde bulunmast gereken
niteliklerin i¢inde merkezde tamimlanan bir nitelik tasidigi gézlemlenirken, okul
yoneticilerinin, yonettikleri orgiitteki her tiirlii siirecin karar verme ekseninden
etkilendigini, tistlendikleri sorumluluklarin bityiikliigii karsisinda saglikli karar verme

yeterliliklerinin ne derece Snemli oldugunun bilincinde olduklarini séylemek olasidir.

Cizelge 7’ye gore, alman kararlarin uygulamaya déniik akilci bir planlama ile ise
kosulmasimn  yoneticiler agisindan Snemi bu nitelife ikinci derecede Onem
vermelerinden anlasilmaktadir. Cevredeki degisim hizi ve bu hiza adapte olabilme
sorumlulugunu birinci derecede iistlenmis olan okul yoneticilerinin planlanmamus,
boslukta birakilmis kararlarla, programlanmamis eylemlerle Orgiitlerinin zarar

gorecegi kaygisini tagiyarak bu nitelige 6nem verdikleri izlenimi edinilmektedir.

Cizelge 7°de goriildiigli gibi “egitim islerinde yetkin olma” okul ydneticileri
tarafindan igiincii Oncelik olarak belirlenmigtir. Okul yoneticileri, okulun sadece
Ogretim etkinliklerinden olusmadiginin, iistlendikleri toplumsal sorumlulukta egitim
¢abalarinin 6nemli oldugunun ve bunlarin akademik basariya da olumlu etkisi
oldugunun farkinda olduklanm, “egitim islerinde yetkin olma” niteligini “6gretim
islerinde yetkin olma niteligi’nden ¢ok daha Onceki siraya yerlestirerek
gostermiglerdir. Aynica okul yoneticilerinin bu nitelige vermis olduklarnn 6nem,

cevreye agik bir sistem olma 6zelliginin benimsedikleri, cevre destegi ve ilgisinin

okul bagansina olumlu etki yapacagimn bilincinde olduklarn seklinde yorumlanabilir.

Aydin (1998)'nin da “Okul ydneticiligi mali igler, binalar igletme, ve bakim

konularinda temel sorumluluk kabul etmeyi gerektirir ve okul yoneticisinin okul mali
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isleri konusunda yetkin olmasi beklenir.” seklinde belirttigi gibi, Cizelge 7’ye gore
okul yoneticileri kendilerinde bulunmasi gereken oncelikli niteliklerde dérdiincii

-2 39

énceligi “okul isletmeciliginde yetkin olma” seklinde belirlemislerdir. Kit kaynaklarla
gergeklestirilmeye ¢alisilan egitim- 6gretim ¢abalarinda biitgeden yeterli mali destegi
alamayan ve ¢ogunlukla kendi yarattiklan kaynaklarla okul biitcesini dengede
tutmaya ¢alisan yoneticiler olarak, isletmecilik konusunda iizerlerinde tasidiklar1 mali
sorumluluk, genel denetimlerde bu konulara verilen 6nem, isgéren ve &grenci
beklentilere cevap verememe kaygisi ile bu niteligin Onemine yoneldikleri

diistiniilmektedir.

Cizelge 7°de goriildiigii gibi okul yoneticileri “okul yoneticisinde bulunmasi gereken
oncelikli yonetsel nitelikler” konusunda “denetleme” niteligini besinci siraya
yerlestirmislerdir. Bu sonug, okul yoneticilerinin 6rgiitii amacglari dogrultusunda
gelistirmelerinin, hedeflere ulasma derecesini denetleyip degerlendirmeleri kosuluna
bagli oldugunun bilincinde olduklarini gdstermektedir. Basaran (1998)’1n “sistem,
doniit bilgi olmadan islemesini diizene sokamaz, amaglarina yonelemez.” séziinde de
belirttigi gibi Orgiitlerinin yasamasin1 ve vizyona ulagilmasimi hedefleyen okul
yoéneticilerinin “doniit bilgi” temeline dayanan “denetleme” niteligini 6ncelikli bes
nitelik arasmna alarak bu konudaki yetkinliklerinin ne denli Snemli oldugunu

vurgulamiglardir.

Okul yoneticilerinin yo6neldikleri ilk bes nitelik gdz oOniine alindiginda yonetsel
siireglerden  “karar verme”, “planlama” ve “denetleme” konusunda yetkin olma
konularimi sectikleri g6zlemlenmektedir. Okul yoneticilerinin, tiim diger siireglerin
ekseninde yer alan “karar verme” ve bu kararlar1 uygulama konusundaki “planlama”
niteliginin okuldaki her tiirlii siireci etkileyecek oldufunun, etkin karar verme ve
planlama ile baglayan siireglerin okulun verimliligine dogrudan etki edeceginin
bilincinde olduklan diisiiniilmektedir. Bunun yam sira okul ydneticilerinin, karar
verilen ve planlanan hedeflere ulagsmamin, bu konudaki etkinlikleri denetleyip
degerlendirmeleriyle miimkiin goriisinde olduklan gézlemlenmektédir. Okul

yoneticileri okuldaki islevsel siireglerden, egitim islerinde ve okul isletmeciliginde

yetkin olmanin onemine ySnelmislerdir. Bu sonuglar okul ydneticilerinin
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tistlendikleri iki tiir sorumlulugu digerlerine gére daha fazla 6nemsediklerini
diistindiirmektedir.

- Ik olarak iistlendikleri toplumsal sorumlulukta egitim cabalarimin 6nemine ve bu
konudaki yetkinliliklerinin gerekliligine, ikinci olarak da okulun kaynaklar, bakimi,
dnanml, okul biitgesinin dengesi ve mali kaynaklar konularinin iizerlerine yiikledigi
sorumluluga ve buna bagh olarak yetkin bir okul igletmecisi olmalan gerekliligine

yoneldikleri diigtiniilmektedir.

4.4. Okul Yoneticileri ve Ogretmenlerin “Okul Yoneticilerinde Bulunmas:

Gereken Oncelikli Nitelikler”e Iliskin Siralamalarinin Karsilastirilmas.
Orta ogretim kurumu okul yoneticileri ve Ogretmenlerin “okul yoneticilerinde

bulunmas1 gereken Oncelikli  kisisel nitelikler”e iliskin  siralamalarimn

karsilagtinlmasi Cizelge 8’de verilmistir.

Cizelge 8. Okul yoneticileri ve 6gretmenlere gore oncelikli kisisel niteliklere iligkin

siralamalar
OGRETMENLER OKUL YONETICILERI
Demokratik Olma Diiriist Olma
Diiriist Olma Demokratik Olma

Tletisim Becerilerinde Yetkin Olma
Okul Yonetimi Alaninda Egitim Alma

Hosggoriilii ve Sabirli Olma

Okul Yonetimi Alaninda Egitim Alma
Ana Dili Etkin Kullanma

Genel Kiiltiir Sahibi Olma

Cizelge 8¢ goére Ogretmenlerin okul yoneticilerine doniik olarak gerceklesen
beklentilerinde “demokratik olma” y1 ilk sirada géstermis olmalarina karsin, okul
yoneticileri “diiriist olma” y1 ilk siraya yerlestirmislerdir.Ogretmenlerin “demokratik
olma” niteligini okul yoneticilerine gore daha merkezde tanimlamalarini, yaptiklar

eylemler ve yoneticilerle girdikleri etkilesimler agisindan dogal bir sonug olarak
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degerlendirmek gerekir. Ciinkii Ogretmenler okul yéneticilerinin - demokratik

davranmasindan dogrudan etkilenen grup igerisinde yer almaktadirlar.

Yoneticiler ise demokratik davranmanin sonuglarindan daha dolayli sekilde
etkilenmektedirler. Bunun yam swra Tiirkiye de son willarda y6netim kiiltiirii
icerisinde 6nem kazanan “temiz toplum” kavramina paralel olarak okul yoOneticileri,
iggérenleri ve c¢evre tarafindan sayginlik kazanmak adina 6nceliklerini kisisel

nitelikler noktasinda “diiriistliik” {izerine vermis olduklar1 izlenimi edinilmektedir.

Cizelge 8’de goriildiigii gibi her iki kesim iginde “demokratik olma” ve “diiriist olma”
ilk iki sirada ortak olarak yer almuglardir. Bu da o6rgiitlerin yoneticileri ve iggorenleri
ile “demokratiklik” ve “diiriistliik” gibi kisiler arasi iligkilere déniik davramglara
ortak olarak yoneldiklerinin bir go6stergesidir. Her iki niteliginde birbirini
tamamladigini sdylemek olasidir. Demokratik olma diiriist davranmayi, diiriist

davranmakta demokratik olmay1 besleyen erdemlerdir.

Cizelge 8°de gretmenler iigiincii onceligi “iletisim becerilerinde yetkin olma” ya
verirken okul yoneticilerinin bu niteligi ilk bes siraya almadiklan goriilmektedir.
Ogretmenlerin saglikli iliskiler kurulmasi, iletilerin, mesajlarin net olmas: ve
yoneticileri tarafindan etkin bi¢imde dinlenilme beklentileri ve ihtiyaglari okul
yoneticilerin bu nitelige digerlerinden daha az Onem vermelerinden de
anlasilmaktadir. Ote yandan okul y&neticileri iigiincii onceligi “okul yonetimi
alaninda egitim almis olmak™ niteligine verirken 6gretmenler bu nitelige dordiincii
sirada yer vermiglerdir. Yaptiklari gérevin bir meslek olarak goriilmesi igin konu ile
ilgili egitim almig olmanin getirecegi farkli imaj ve sayginlik kavramlari bu niteligin

yoneticilere gore daha gerekli goriilmesinin temel nedeni olarak gosterilebilir.

Cizelge 8’de goriildiigii gibi okul yoneticileri ana dili etkin kullanma niteligine
dordiincii 6nceligi verirken dgretmenler bu niteligi ilk bes siraya almamiglardir. Bu
farklihigin temelindeki neden, dildeki yozlasma ve ana dilin yanls kullanimlanmn
neden oldugu kiiltiirel kayginin, topluma karsi egitim ve kiiltlir aktariom islevini
yerine getirme sorumlulugunda olan okul yoneticilerinde daha fazla bulunmasi

seklinde yorumlanabilir.
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Cizelge 8’¢ gore oOgretmenler ve okul yoneticileri besinci &nceliklerinde de
farklilagmiglardir. Ogretmenler besinci onceligi hosgoriilii olmaya verirken okul
yoneticileri bu niteligi swralamada ilk bes nitelik arasina yerlestirmemislerdir.
Ogretmenlerin kendilerine déniik bir davrams o6zelligini se¢mis olmalari, okul
yoneticilerinin hoggoriilii ve sabirli olmalarinin avantajim dogrudan hissedeceklerini
ve Orgiitteki olumlu iklime katki saglayacagim diigiinerek bu segenege yonlenmis
olduklarim diistindiirmektedir. Buna karsin okul yoneticilerinin bu nitelige ilk bes
sirada yer vermemeleri “hosgoriilii ve sabirl’” tavirlanin isgérenler tarafindan
suistimale agik bir davrams bigimi- olarak degerlendirilebilecegi kaygisi tasidiklan

seklinde yorumlanabilir.

Cizelge 8’de goriildiigii gibi okul yoneticileri besinci onceliklerinde “genel kiiltiir
sahibi olma” nitelifine yonelerek kendileriyle ilgili egitim ve kiiltlir boyutuna
verdikleri 6nemi yansitnuglardir. Ogretmenler bu nitelige ilk bes sirada yer
vermemisler ve ilk bes sirada daha fazla insan iligkileri iizerinde yogunlagmislardir.
Buna karsilik okul yoneticileri sectikleri ilk ilk bes nitelikte 6gretmenlerden farkl

olarak daha ¢ok kendi gelisimleri ve bilgi donamimlarinin énemine yénelmislerdir.
Orta &gretim kurumu okul yéneticileri ve ogretmenlerin “okul yoneticilerinde
bulunmasi gereken Oncelikli liderlik nitelikleri”ne iliskin  siralamalarinin

karsilagtinlmas1 Cizelge 9°da verilmistir.

Cizelge 9. Okul yoneticileri ve 6gretmenlere gére 6ncelikli liderlik niteliklerine iligkin

siralamalar
OGRETMENLER OKUL YONETICILERI
Yeniliklere A¢ik Olma Vizyon Sahibi Olma

Vizyon Sahibi Olma
Giivene Dayali Calisma Ortami Olusturma
Harekete Gegirici ve Yonlendirici Olma

Model Olma

Yeniliklere A¢ik Olma
Kendini Gelistirme
Gtiivene Dayal: Calisma Ortami Olusturma

Harekete Gegirici ve Yonlendirici Olma
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Cizelge 9’da gériildiigii gibi 6gretmenler ve okul yoneticileri yoneldikleri ilk bes
nitelikte siralamalan farkli olmakla birlikte aym dort nitelige yonelmislerdir.
Ogretmenler “yeniliklere agik olma” niteligini ilk siraya yerlestirirken, okul
yoneticileri aym sirada bu nitelikle dogrudan baglantili olan “vizyon sahibi” olma
niteligine yonelmislerdir. Ikinci 6nceliklerini de bu iki niteligin yerlerini degistirerek
belirlemis olduklan vgérﬁlmektedir. “vizyon sahibi” olma ve ‘“yeniliklere agik
olma”nin birbirleriyle dogrudan iligkili iki nitelik oldugu diisiiniildiigiinde her iki

grubunda goriislerinde paralellik oldugunu sGylemek olasidir.

Cizelge 9°da goriildiigii gibi 6gretmenlerin iigiincii olarak belirledikleri “Giivene
dayal: ¢alisma ortami olusturma” niteligi okul yoneticilerinde dordiincii siraya
yerlesmistir. Bu farklilik, 6gretmenlerin kisisel niteliklerde sonuglara yansittiklari
huzurlu bir ¢alisma ortami duyumsamalarini, bu bélimde de izleyecekleri liderin
yarattifl giiven ortamina yoneticilerinden daha fazla ihtiyag hissettikleri seklinde

yorumlanabilir.

Ugiincii siraya yoneticiler “kendini gelistirme” niteligini yerlestirirken, bu nitelik
6gretmenler tarafindan ilk bes siraya alinmamistir. Kisisel nitelikler béliimiinde de
kendi gelisimlerinin ve egitimlerinin 6nemli oldugunu yansitan okul y&neticilerinin,
etkin bir liderlik i¢in donanimli olmanin getirisi olan 6zgiiven ve kendini izleyenleri
etkileyebilmek i¢in onlann gerisinde kalmayan bir bilgi diizeyi gereksinimini

Ogretmenlere gore daha fazla hissetmis olabilecekleri diisiiniilmektedir.

Cizelge 9’da goriildiigli gibi dgretmenlerin siralamalarinda dordiincti sirada yer alan
“harekete gecirici ve yonlendirici olma” okul yoneticilerinde besinci sirada yer
almaktadir. Isgérenlere izleyecekleri yolu gdstermek ve hedeflere ydnlendirmedeki
etkileme yeteneginin kullamilmasi okul yoneticileri tarafindan da &nemsenen bir
nitelik olmasina karsin, 6gretmenlerin potansiyel giiglerini agiga ¢ikarmak i¢in liderin
etkileme giiciinii daha fazla énemsedikleri gériilmektedir. Ogretmenlerin yansitti5t bu
sonucun besinci siraya yerlestirdikleri “model olma” niteligi tarafindan da
desteklendigi diisiintilmektedir. Ogretmenler, gosterdikleri davramsgla orgiite sekil
verecek, ¢oskusuyla, izleyecekleri yoldaki davramis bigimleriyle model olacak

yoneticilerin gerekliligini yansitirlarken, okul yoneticileri model olma niteligine ilk
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bes sirada yer vermemislerdir. Bu durum okul yoneticilerinin bir lider olarak &rgiit
hedefleri i¢in gerekli davramis degisikligini oncelikle kendisinde gdsterip model

olmak konusuna sicak bakmadiklan izlenimi vermektedir.

Orta ogretim kurumu okul yéneticileri ve 6gretmenlerin “okul y&neticilerinde
bulunmas1 gereken Oncelikli y6netsel nitelikler’e iliskin  siralamalarinin

karsilastirilmas1 Cizelge 10°da verilmistir.

Cizelge 10. Okul yoneticileri ve 6gretmenlere gore oncelikli yonetsel niteliklere

iliskin siralamalar

OGRETMENLER OKUL YONETICILERI

Karar Verme Karar Verme

Planlama Planlama

Egitim Islerinde Yetkin Olma Egitim Islerinde Yetkin Olma
Orgiitleme Okul Isletmeciliginde Yetkin Olma
Denetleme Denetleme

Cizelge 10°da goriildiigli gibi 6gretmenler ve okul yoneticileri yoneldikleri bes
nitelikten dérdiinii aym sirada degerlendirmislerdir.Ogretmenler dérdiincii siraya
“oOrgiitleme” yi alirlarken okul miidiirleri “okul isletmeciliginde yetkin olma”yi
yerlestirmiglerdir. Bu farkhilifin olusmasindaki temel nedenin, okul yoneticilerinin
iistleri tarafindan degerlendirilmelerinde ve denetlenmelerinde bu konuda gosterilen
titizligin fazla olusunun kaygi diizeylerini arttirmakta oldugu ve dolayisiyla bu
konuda yetkin olma ihtiyacim hissetmis olmalarindan  kaynaklandigim s6ylemek
olasidir. Bursalioglu (1981)° nun yaptigt arastirmada GZretmenlere gore, okul
yoneticilerinin diisiik derecede géstermesi gerekirken yiiksek derecede gosterdikleri
yeterliklerin basinda “okul igletmeciligi” gelmektedir. Aradan gegen zamanin, okul

yoneticilerinin bu nitelige verdikleri 6nemi buna karsin 6gretmenlerin daha az gerekli
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bulmasi sonucunu degistirmedigini gozlemlemek olasidir. Bunun yani sira egitim
orgiitlerindeki kit kaynaklar, okul yoneticilerini kaynak yaratma, savurganhgi
Onleme, biitgeyi dengeleme gibi sorumluluklarin agirhigini yiikklenmeye zorladigi igin
Ogretmenlerin bu niteligin 6nemine yonelmemis olmalan dogaldir. Buna karsin
Ogretmenler amaca yoénelik eylemlerin 6rgiitlenmesine takim ¢aligmasinin ve .yetki
paylasiminin saglayacagl motivasyon, dinamizm ve sinerjiye dahab fazla 6nem
vermislerdir. Ogretmenlerin “orgiitleme” niteligine ilk bes sirada yer vermelerine
kargin, okul yoneticilerinin bu nitelige ilk bes sirada yer vermemeleri arastirma
acisindan goze carpan bir bulgudur. Buna gore Ggretmenler, okul yoneticilerinin
yetkilerini paylagmalar gerektigi diistincesini tagirlarken yoneticilerin yetki paylasimi

konusuna sicak bakmadiklar yorumu yapilabilir.

4.5. Ozet

Diinyadaki hizli degismeler, egitim o&rgiitlerinin, iistlendikleri toplumsal misyon
geregi, daha etkin ve verimli ¢alismasimi gerektirmektedir. Bu da ancak verimli ve

etkin ¢alisabilen egitim &rgiitleri ve bu 6rgiitlerin nitelikli yoneticileri ile saglanabilir.

Yeni kusaklanin bag dondiiriicii hizla devam eden yarista basarih olabilmesi
sorumlulugunu birinci derecede iistlenmis olan okul yoOneticilerinin bilgi ¢aginin
gereklerine uygun olarak, yaratici, sorun ¢ézme yetenegine sahip, bilgiye erisme
yollarim bilen, ileri teknoloji bilgilerini kullanabilen, esnek diisiinebilen, saghkh,

kisilik ve sosyal gelisimini tamamlamis olmas: gerekmektedir.

Bu arastrma ile, ortadgretim kurumlarinda gorev yapan okul yoneticilerine ve
ogretmenlere gore okul yoneticilerinde bulunmasi gereken oncelikli nitelikleri

saptamak ve degerlendirmek amaglanmigtir.

Arastirma, 2002-2003 Egitim- Ogretim yilinda Eskigehir 11 merkezinde bulunan 38
ortadgretim kurumundaki, 908 Ogretmen ve 37 okul yoneticisi ile

gerceklestirilmisgtir.
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Bu aragtirmanin gergeklestirilmesinde tarama niteliginde bir model kullamlmgtir. Bu
model ¢ercevesinde, Ogretmenlere ve okul yoneticilerine “okul yéneticileri ve

ogretmenlere gore okul ydneticilerinde bulunmasi gereken 6ncelikli nitelikler” anketi

uygulanmstir.

Ortadgretim kurumu &gretmenlerinin ve okul yoneticilerinin 6lgme aracina verdikleri
yanitlar arastirmanin amacina yonelik olarak ¢dziimlenmistir. Bu ¢6ziimlemelerde
frekans ve ylizdeye dayali betimsel istatistiksel tekniklerden ve toplam puan

siralamasindan yararlanilmisgtir.

Aragtirma verilerinin ylizde ve frekans analizleri, SPSS 9.0 for Windows( Statistical

Package for the Social Sciences ) kullamlarak yapilmisgtir.

Arastirmadan elde edilen bulgulara gore Ogretmenlerin okul yoneticilerinde
bulunmasi gereken Oncelikli kisisel nitelikler konusundaki oncelikleri, “demokratik
olma, diiriist olma, iletisim becerilerinde yetkin olma, okul y6netimi alaninda egitim
alma, hosgoriilii ve sabirli olma, liderlik nitelikleri konusundaki oOncelikleri
“yeniliklere agik olma, vizyon sahibi olma, giivene dayali ¢alisma ortam: olusturma,
harekete gegirici ve yonlendirici olma, model olma, yonetsel nitelikler konusundaki
Oncelikleri “karar verme, planlama, egitim islerinde yetkin olma, orgiitleme ve

denetleme” seklinde siralanmistir.

Okul yoneticilerinde bulunmasi gereken oncelikli kisisel nitelikler konusunda okul
yoneticilerinin 6ncelikleri “diiriist olma, demokratik olma, okul ydnetimi alaninda
egitim alma, ana dili etkin kullanma ve genel kiiltiir sahibi olma”, liderlik nitelikleri
konusundaki oncelikleri, “vizyon sahibi olma, yeniliklere acik olma, kendini
gelistirme, giivene dayali ¢alisma ortamu olusturma, harekete gegirici ve yonlendirici
olma”, yonetsel nitelikler konusundaki éncelikleri, “karar verme, planlama, egitim
islerinde yetkin olma, okul isletmeciliginde yetkin olma ve denetleme” seklinde

siralanmigtir.
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5. SONUC VE ONERILER

Bu boliimde, aragtirmada elde edilen bulgulara dayanarak ulasilan sonug ve 6nerilere

yer verilmigtir.

5.1. Sonug¢

Bu boliimde arastirmada yamt aranan sorular ile ilgili olarak toplanan verilerin

¢coziimlenmesiyle su bulgular elde edilmigtir.

Okul yoneticilerinde bulunmasi gereken 6ncelikli Kisisel nitelikler konusunda
Ogretmenlerin ilk beg siraya yerlestirdikleri nitelikler sirasiyla; “demokratik

2 <

olma”, *“diiriist olma”, “iletisim becerilerinde yetkin olma”, “okul yonetimi
alanminda egitim alma”, “hosgoriilii ve sabirli olma” seklindedir. Arastirmaya
yanit verenlerin %45.9°u “demokratik olmak™ niteligini diger niteliklere gore

yaklagik yariya yakin bir ¢ogunlukla birinci dncelik olarak belirlemislerdir.

Okul yoéneticilerinde bulunmas1 gereken Oncelikli liderlik nitelikleri
konusunda ogretmenlerin verdikleri Onceliklere gore ilk bes siraya
yerlestirdikleri nitelikler sirasiyla “yeniliklere agik olma”, “vizyon sahibi
olma”, “giivene dayali calisma ortam: olusturma”, “harekete gecirici ve
yonlendirici olma”, “model olma” seklindedir. Arastirmaya yanit verenlerin
%25.8’1 “yeniliklere ag¢ik olma” niteligini birinci 6ncelik olarak

belirlemislerdir.

Okul yoneticilerinde bulunmas1 gereken Oncelikli yonetsel nitelikler
konusunda 6gretmenlerin verdikleri Onceliklere goére ilk bes siraya
yerlestirdikleri nitelikler sirasiyla ‘karar verme”, “planlama”, “egitim

% (13X

islerinde yetkin olma”, “érgiitleme”, “denetleme” seklindedir. arastirmaya



91

yanit  verenlerin %29,6’s1 “karar verme” niteligini birinci 6ncelik olarak

belirlemislerdir.

Okul yoneticilerinde bulunmasi gereken 6ncelikli Kisisel nitelikler konusunda
okul yoneticilerinin ilk bes siraya yerlestirdikleri nitelikler sirasiyla; “diiriist

b 2 13

olma”, “demokratik olma”, “okul y6netimi alaninda egitim alma”, “ana dili

” (13

etkin kullanma”, “genel kiiltlir sahibi olma” seklindedir. Aragtirmaya yamit
verenlerin  %40.5°1 “diiriist olmak™ niteligini diger niteliklere gére yaklasik

yartya yakin bir gogunlukla birinci 6ncelik olarak belirlemislerdir.

Okul yoneticilerinde bulunmas1 gereken Oncelikli liderlik nitelikleri
konusunda ortadgretim kurumu okul yoneticilerinin ilk bes siraya
yerlestirdikleri nitelikler sirasiyla; “vizyon sahibi olma”, “yeniliklere acik
olma”, “kendini gelistirme”, “giivene dayali ¢alisma ortami olusturma”,
“harekete gecirici ve yonlendirici olma” seklindedir. Arastirmaya yanmit
verenlerin  %37.8’1 “vizyon sahibi olma” mniteligini birinci 6ncelik olarak

belirlemislerdir.

Okul yoneticilerinde bulunmast gereken Oncelikli yonetsel nitelikler
konusunda ortagretim kurumu okul yoneticilerinin ilk bes siraya

%

yerlestirdikleri nitelikler sirasiyla; “karar verme”, “planlama”, “egitim
islerinde yetkin olma”, “okul isletmeciliginde yetkin olma”, “denetleme”
seklindedir. Aragtirmaya yanit verenlerin %40,5’1 “karar verme” niteligini

birinci 6ncelik olarak belirlemislerdir.

Ogretmenler ile okul yoneticilerinin goriigleri arasindaki farklar konusunda
kigisel niteliklerde; “demokratik olma” “diiriist olma” ve “okul ydnetimi
alaninda egitim almis olma” her iki grupta da ilk bes siraya yerlesmislerdir.
Bunun yam sira “iletisim becerilerinde yetkin olma”, “hosgériilii ve sabirl
olma”  ogretmenlerde ilk bes siraya yerlesirken, bu nitelikler okul
yoneticilerinde siralamaya girmemis bunun yerine okul yoneticileri “ana dili

etkin kullanma” ve “genel kiiltiir sahibi olma” niteliklerini se¢mislerdir.
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o Ogretmenler ile okul yoneticilerinin goriisleri arasindaki farklar konusunda
liderlik niteliklerinde; “yeniliklere agik olma”, “vizyon sahibi olma”,
“giivene dayali calisma ortami olusturma” ve “harekete gecirici ve
yonlendirici olma” her iki grupta da ilk bes siraya yerlesmislerdir. Bunun
yani sira “model olma” Ggretmenlerde ilk bes siraya yerlesirken, bu nitelik
okul yoneticileri tarafindan siralamaya alinmamis bunun yerine okul

yoneticileri “ kendini gelistirme” niteligini ilk beg siraya yerlestirmislerdir.

e Opretmenler ile okul yoneticilerinin goriisleri arasindaki farklar konusunda
yonetsel niteliklerde; “karar verme”, “planlama”, “egitim islerinde yetkin
olma” ve “denetleme” her iki grupta da ilk bes siraya yerlesmislerdir. Bunun
yant sira “Orgiitleme” 6gretmenlerde ilk bes siraya yerlesirken, bu nitelik okul
yoneticilerinde siralamaya girmemis bunun yerine okul yoneticileri “okul

isletmeciliginde yetkin olma” niteligini ilk bes siraya yerlestirmiglerdir.

5.2. Oneriler

e Ortadgretim kurumlarinda gorev yapan okul yoneticileri ve 6gretmenlerin
goriisleri alinarak yapilan bu arastirma okullardaki diger isgbrenler ve

velilerin goriisleri de alinarak genigletilebilir.

e Ortadgretim kurumlarinda gérev yapan okul yoneticilerine yonelik olan bu

arastirma ilk6gretim kurumlan yéneticileri igin de uygulanabilir

Okuldaki olumlu iklim, o6rgiit kiiltiirii, etkinligin ve verimlili§in artmasinda okul
yoneticilerinin kigisel, liderlik ve yonetsel alanda sahip olduklart niteliklerinden
dogrudan etkilenen &gretmenlerin okul yoneticilerinde bulunmast gereken 6ncelikli

nitelikler konusundaki beklentileri g6z 6niinde bulunduruldugunda ;



93

Okul yoéneticilerinin atama Oncesi ve hizmet iginde yetistirilmelerindeki
programlarda saglikli insan iligkileri eksenindeki konulara aZirhk

verilmelidir.

Okul yoneticilerinin atama O6ncesi ve hizmet iginde yetistirilmelerindeki

(4

programlarda “ yonetim siiregleri” kapsaminda “6rgiitleme” ve konusuna

agirhk verilmelidir.

Okul yoneticileri &zellikle “demokratik davranma”, “hoggoriilii ve sabirh

29 €,

olma”, “Orgiitleme”, “model olma” ve

<

¢ iletisim becerileri” konusunda

Ogretmenlerin gériislerini dikkate almalidirlar.

Okul yoéneticilerinin gretmenlerden farkli olarak yoéneldikleri nitelikler goz oniine

alindiginda okulu y&netirken;

2 [13

Okul yoneticileri tarafindan “ana dili etkin kullanma”, “genel kiiltiir sahibi
olmak” “kendini gelistirmek” ve okul isletmeciliginde yetkin olmak™ gibi
niteliklere ihtiya¢ duyuldugu gériilmistiir. Hizmet 6ncesi ve hizmet i¢i egitim

programlarinin okul ydneticilerini bu konularda da donatmasi gerekmektedir.

Ortak olarak yoneldikleri nitelikler g6z 6niine alindiginda ;

Okul yoneticilerinin yonetim konusunda egitim almalari uygulamas:

kesintisiz olarak devam ettirilmelndir.

Okul yoneticilerinin segiminde “ okul yonetimi alaninda egitim almis olma”

tercih sebebi olmalidir.

2 < N 17

“Demokratik olma”, “diiriist olma”, “yeniliklere agik olma”, “vizyoner olma”,
“giivene dayali ¢aligma ortami olusturma”, harekete gegcirici ve yonlendirici
olma” konulan okul ydneticilerinin se¢iminde &ne ¢ikmasi gereken nitelikler

olmal1 ve egitim programlart bu yonde agirlik kazanmalidir.
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e Okul yoneticileri; “planlama”, “karar verme”, “denetleme” gibi yonetim
siireclerinin yaninda “egitimle ilgili islerde” de yetkin olacak sekilde

yetistirilmelidir.
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Tablo 1. Okul yéneticilerinin niteliklerine iliskin goriislerin karsilastirilmasi

'KiSi.SEL LIDERLIK ) YONETSEL
NITELIKLER NITELIKLERI NITELIKLER
-Alaninda egitimli | -Temsil yetenegi olan | -Yonetim
-Deneyimli -Dinamik fonksiyonlarini bilen
-Ana dilini -Kendini stirekli ve uygulayan
kullanabilen gelistiren -Sevk ve idare
-Yabanci dil bilen | -Yeniliklere agik yetenegi olan
-Teknolojiyi -Vizyon ve misyon -Ekip caligmasi
kullanabilen sahibi yapabilen
2508 NO’LU | -Gelisim -Liderlik 6zelligi -Kaynaklan etkili ve
TEBLIGLER | psikolojisini bilen | bulunan verimli kullanan
DERGISI -Iyi insan iliskileri -Objektif
(2000) kuran degerlendirme yapan
-Giivenilir -Isletmecilik bilgisi
-Adil olan
-Sabirl -Inceleme,
-Diliriist sorusturma,
-Anlayish degerlendirme
-Elestiriye agik konusunda bilgili
-Tletisim becerisine | -Isgoren gelisimine | -Gerekli kaynaklar
sahip destek veren saglayan ve kullanan
CELIK -Vizyoner - Degerlendiren
(2000) - Motive eden - Denetleyen
- Liderlik 6zelligi - Zaman yonetebilen
olan - Yoénetici nitelikleri
- Hedeflere kendini bakimindan yetkin ve
adayan yetismis
- Vizyoner
- Risk alan
AYTAC

(2000)
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EK 1 (Devam)
~ KISISEL _LIDERLIK YONETSEL
NITELIKLER NITELIKLERI NITELIKLER
-Diisiinceli -Girisimci - Isgoreni
-Giivenilir -Isgoren gelisimine | yetkilendiren
-Anlayish destek veren - Kaynak
CELEP -Yardimsever yaratan
(2000) -Tletisime agik - Performans
degerlendirmede
yetkin
- Etkili iletisim - Kendini -Planlama
becerisine sahip | yenileyen,gelistiren. | yapabilen
- Demokratik - Vizyoner -Orgiitsel
davranan - Yaratic yapilar
ERDOGAN - Risk alan kurabilen
(2000) - Coskulu, -Karar verme
- Esnek becerisine sahip
- Giiven veren '
- Motive eden
- Etkileyen ve
harekete geciren
- Isgoren gelisimine
Onem veren
- Diirtist - Gruplan harekete | - Esgiidiim
- Sabirh geciren saglayabilen
- Esnek - Meslek ideali olan | - Karara katilimi
BURSALIOGLU | - Egitim bilimleri | - Egiti}p lideri saglayan
(1999) ve davranis - Enerjik .
bilimlerinde - Etkileyici
yetismis
- Tletisim

becerisine sahip
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EK 1 (Devam)
"KISISEL _LIDERLIK. YONETSEL
NITELIKLER NITELIKLERI NITELIKLER
- Hosgoriilii -Ogrenmeye agik -Problem ¢6zen
- Sabirh -Liderlik 6zelligi
HARBER ve | - Demokratik olan
TRAFFORD | davranan
(1999) - Adil
- Toleranslh
- Diiriist - Cevredeki - Problem ¢6zen
- Adil davranan degisimlere duyarli - Karara katilimi
- Tletisim -Yeniliklere agik ve | saglayan
becerilerine sahip uyum saglayan - Catigmalan yOneten
SEYFARTH | - Dis goriiniigiine - Giiven yaratan - Yetkiyi devreden
(1999) 6nem veren - Model olan - Yasa ve
- Vizyoner yonetmelikleri bilen
- Liderlik 6zelligi - Okul kaynaklarim
olan yOnetebilen
- Isgoren gelisimine
destek olan
- Ogrenciye rehberlik
- Insan iligkilerinde | - Liderlik eden ve gelisimine
duyarli davranan becerilerine sahip destek olan
- Tletisim - Motive eden -Orgiitsel gozetim,
becerilerine sahip - Isgdren gelisimine | 6lgme ve
DRAKE destek olan degerlendirme yapan
(1999) - Cevreden bilgi alan | - Isgorene kaynak
ve bilgi yayan saglayan

-Yasal ve diizenleyici
uygulamalari bilen

- Problem ¢6zen

- Isgoreni
yetkilendiren

- Program diizenleyen
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EK 1 (Devam)
“KISISEL _LIDERLIK YONETSEL
NITELIKLER NITELIKLERI NITELIKLER
- Demokrat - Isg6ren ihtiyacina - isgéren'i
- Tletisim becerisine duyarl ve destek yetkilendiren
sim risin N
) sahip olar.l - Isgbrene
ALICIGUZEL - Vizyoner kaynak
(1999) - Gelisime agik saglayan
- Ekip ¢alismasim
destekleyen
- Motive eden
- Giiven veren
-Ozverili -Yeniliklere agik - Degisen
DEAL ve -Paylagimci -Model olabilen durumlara
PETERSON -Yo6nlendirici gore orgiitsel
(1998) -Liderlik 6zelligi yapiy1 kuran.
olan
-Motive eden
-Demokratik - Isbirligine acik -Isgtreni
davranan - Isgbren egitimine yetkilendiren
- Insancil destek veren - Isgéren
AYDIN yaklasimda bulunan | - Liderlik 6zelligi cabalarini
(1998) olan birlestiren
- Motive eden
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KISISEL _LIDERLIK YONETSEL
NITELIKLER NITELIKLERI NITELIKLER
-Demokratik ) I§b1r ligin? agik ) isg@ reni
davranan - Isgbren egitimine ye':tkl}endlren
_ insancil davranan | deStek veren - Isgdren
BLASE - Liderlik 6zelligi cabalarm
(1998) olan birlestiren
- Motive eden
-Farkhiliklara -Model olan - Kaynaklan
saygili -Isgérene destek harekete gegiren
olan - Okulla ilgili
-Vizyoner islevsel siireglerde
-Motive eden yetkin olan
SERGIOVANNI - Isgoreni
(1997) yetkilendiren
- Planlama yapan
- Orgiitleme
yapan
- Denetim yapan
- Isgoren
ihtiyacina duyarl
- Hosgoriilii - Yeniliklere uyum | -Diizenleyici
- Tletisim saglayan -Isgoreni
becerisine sahip - Vizyoner yetkilendiren
OZDEMIR - Fikir aynhklanna | - Motive eden -Denetleyen
(1998) toleransh - Ogretim lideri -Problem
- Yaratici ¢cozebilen
- Yeniliklere adapte | - Isgorene
olabilen Inisiyatif veren
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KISISEL _LIDERLIK YONETSEL
NITELIKLER NITELIKLERI NITELIKLER
~Ana dilini {yi - Liderlik 6zelligi
kullanan . olan
-Yaban01“d1.l. bilen | _ Bilgiyi yonetebilen
ACIKALIN -Genel kiiltiir
(1997) sahibi
-Alaninda egitim
gormiis
-Demokratik
davranan
-Tletisim becerisine
sahip
- Risk alabilen - Catisma
- Yeniliklere agik y6netebilen -
- Destekleyici - Problem
SHORT ve - Isbirligine acik ¢6zebilen
GREER - Liderlik 6zelligi
(1997) olan
- Vizyoner
- Isgéren gelisimine
6nem veren
- Giiven verici ortam
olusturan
- Demokratik Giiven ortami
davranan saglayan
ALIC - Adil davranan -Isgérenin egitimine
(1996) duyarl:

-Isgbren
yaraticiliim
harekete geciren

- Isgdren sorunlarina
duyarl

- Motive eden
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_KISISEL _LIDERLIK YONETSEL
NITELIKLER NITELIKLERI NITELIKLER
. - Katilimer
OZDEMIR - Cagdas ) - Yé6netim
(1996) . - Demokratik formasyonuna
sahip
- Adil - Kendini - Catisma
- Tletigim gelistirmeye ac1k yonetebilen
becerisine - Egitimsel - Biitce
GREGORY sahip gelismeye agik uygulamalarini
(1996) - Paylasima acik - Temsil yetenegi bilen-
olan
- Destekleyici
- Motive eden
- Vizyoner
- Tletisim - Motive eden - Isboliimii
becerisine sahip - Model olan yapabilen
ATAKLI -Tarafs1z davranan - Catisma
(1994) yonetebilen
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'KISISEL _LIDERLIK YONETSEL
NITELIKLER NITELIKLERI NITELIKLER
- Demokratik - Isbirligine a1k - Saghkh iliskiler
davranan - Isgéren gelisimine | gelistirebilen
- Adil katki saglayan - Problem
- Giiven duygusu ¢ozebilen
KAYA yaratan - Yonetim
(1993) stireclerini etkin
kullanan
- Saglikli karar
veren
- Egitim
etkinliklerine
0nem veren
- Esin kaynagi olan | - Yetkiyi paylasan
FULLAN - Risk alabilen
(1992) - Isbirligine ac1k
- Degisimlere acik
- Vizyoner
- Adil - Cosku ve heyecana | - Yonetim
BINBASIOGLU | - Elestiriye agik sahip bilgisine sahip
(1998) - Demokratik - Cesur - Isgoreni
davranan - Sorumluluk yetkilendiren
- Icten alabilen - Amaglarim
- Tarafsiz - Etkileme becerisine | saptayabilen
- Diirdist sahip - Esgilidiim
- Dis goriiniistine - Motive eden saglayabilen
0nem veren
- Tletisim

becerisine sahip




104

EK 2
ARASTIRMA EVRENINE VE ORNEKLEMINE GIREN OKULLAR VE OGRETMEN
SAYILARI
LISELER
S.N0 | OKULUN ADI OGRETMEN SAYILARI 55% UYG.0.SY.

1 | Atatiirk Lisesi 64 35,2 35
2 | Ahmet Kanath Lisesi 50 27,5 27
3 | Anadolu Giizel Sanatlar L. 21 11,55 12
4 | Eskisehir Anadolu Lisesi 56 30,8 31
5 | Cevat Uniigiir Lisesi 12 6,6 7
6 | Cumhuriyet Lisesi 81 44,55 45
7 | Fatih Anadolu Lisesi 37 20,35 20
8 |Fatih Fen Lisesi 29 15,95 16
9 | Gazi Lisesi 45 24,75 25
10 | H.Ahmet Yesevi Lisesi 76 41,8 42
11 | Kiligcoglu Lisesi 21 11,55 12
12 | Kilicoglu Anadolu Lisesi 41 22,55 23
13 | Muzaffer Cil Anadolu L. 28 15,4 15
14 | Mustafa Kemal Lisesi 20 11 11
15 | Prof.Dr.Orhan Oguz L. 59 32,45 32
16 | Ticaret Borsasi Lisesi 16 8,8 9
17 | Siileyman Cakir Lisesi 77 42,35 42
18 | Salih Zeki Lisesi 29 15,95 16
19 | Yunusemre Lisesi 88 48,4 48

TOPLAM 850 467.5

MESLEK LISELERI

1 | Anadolu Teknik Lisesi 29 15,95 16
2 | Atatiirk Tek. End. M L. 155 85,25 85
3 | Gazi Teknik ve And.Kiz M. L. 72 39,6 40
4 | Habib E. Térehan Kiz ML.L., 17 9,35 9
5 |imam-Hatip L.ve And.i.HL. 46 25,3 25
6 |Motor Anadolu Tek M L. 100 55 55
8 | Olgunlagma Enst. K.M.L 60 33 33
9 | Plevne Anadolu Tic.Meslek L. 4 2,2 2
10 | Tepebasi End. M Lisesi 48 26,4 26
11 | Ticaret Mes. And.Tic.M.L. 56 30,8 31
12 | Turgut Reis Tek. E.M. L. 92 50,6 51
13 | Tiirk Telekom A T.Lisesi 15 8,25 8
14 | Yunusemre Tek. End.M. L. 145 79,75 80

TOPLAM 839 461,45

OZEL LISELER

1 | Atayurt Lisesi 40 22 22
2 | Ertugrulgazi Lisesi 26 14,3 14
3 | Cagfen Lisesi 10 5,5 5
4 | Mat-Fkb Gelisim Lisesi 23 12,65 13
5 | Yenbinyil Lisesi 32 17,6 18

TOPLAM 131 72,05

GENEL TOPLAM 1820 1001 1001
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EK 3
OKUL YONETICILERINDE BULUNMASI GEREKEN ONCELIKLI

NITELIKLER ANKETI

Degerli Meslektasim,

Bu anket, ortadgretim kurumlarinda gorevli okul y6neticileri ve 6gretmenlere gore
okul yoneticilerinde bulunmasi gerekli niteliklerden 6ncelikli olanlar1 saptamak

amaciyla hazirlanmigtir. Bu ama¢ dogrultusunda sizlerin gériisleri Gnem

tasimaktadir.

Anket ii¢ ana béliimden olugmaktadir. Birinci béliimde okul yoneticilerinin kisisel
nitelikleri, ikinci boliimde liderlik nitelikleri, tiglinci boéliimde ise yonetsel

nitelikleri yer almakta olup her boliimiin tizerinde agiklama bulunmaktadir.

Anket ile elde edilen sonuglar, bilimsel amaglar gercevesinde degerlendirilecektir.
Arastirmadan elde edilen sonuglar bireysel degerlendirme amaci tasimadig igin

kimliginizi belirtmenize gerek yoktur.

Anket sonucunda elde edilen aragtirma sonuglarinin deger kazanmas: vereceginiz
cevaplarin igtenligine ve dogruluguna baglidir. Bu nedenle, her bir bélimde
istenilen bes maddeyi O6zenle segip siralamanizi diler, ilgi ve katkilarmz i¢in

tesekkiir ederim.

Canan MADENOGLU
Anadolu Universitesi Egitim Bilimleri
Enstitiisii

Yiiksek Lisans Ogrencisi
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EK 3 (Devam)

Anket, li¢ ana bagliktan olusmakta olup her bir baglikta 10 adet nitelik vardir.Size gére bir
okul yoneticisinde oncelikle bulunmas: gerektigini diistindiigiiniiz 5 niteligi her bir baglik i¢in
se¢ip bunlari kendi igerisinde siralamamz istenmektedir.Bu nitelikleri 6nem sirasina gore 1’den
5’e kadar rakamlarla tablodaki niteliklerin yaninda yer alan parantezlerin igine yaziniz.Her bir
rakamu sadece bir kez kullanimz.

I
ONCELIK o o
SIRALLAMASI | 1- KISISEL NITELIKLER
Demokratik olma
) ] |
Ozverili ve yardimsever olma
()
Hosgoriilii ve sabirh olma
()
Diiriist olma
() .
Iletisim becerilerinde yetkin olma
()
Dis goriiniisiine 6nem verme
()
Ana dili etkin kullanma
()
Yabanci dil bilme
( )
Genel kiiltiir sahibi olma
() .
Okul y6netimi alaninda egitim almis olma
()
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EK 3 (Devam)
I
ONCELIK . . . . .
SIRALAMASI 2 - LIDERLIK NITELIKLERI
Vizyon sahibi olma
)
Model olma
)
Harekete gecirici ve yonlendirici olma
()
Yeniliklere acik olma
()
Gelisime destek olma
()
Kendini gelistirme
()
Motive etme
()
Risk alma
()
Ekip calismasma destek olma
()

Giivene dayali caliyma ortam olusturma
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EK 3 (Devam)
11
gggfiﬁ Agj | 3- YONETSEL NITELIKLER
Ogrenci islerinde yetkin olma
() ( Kawit kabul, nakil, saglik, giivenlik, sinav, smf gegme, diploma ve benzeri isler )
Ogretim islerinde yetkin olma
) ( Sinif, ziimre, sube 6gretmenler toplantisy, ara¢ saglama, 63retime hazirlik ve benzeri igler )
Egitim islerinde yetkin olma
() ( Rehberlik hizmetleri, 6diil disiplin, egitici kol, okul aile birligi, cevre iliskileri ve benzer isler)
Okul isletmeciliginde yetkin olma
) ( Donatim, bakim, onanm, hesap, ayniyat, kantin kooperatif, okul biitgesi ve benzeri isler)
Isgorenlerle ilgili islerde yetkin olma
() ( Isgorenlerin zliik, sicil, disiplin, saglik, giivenlik, devam-devamsizlik gérevden ayrilma
goreve baglama ve benzeri isleri ) ‘
Karar verme
) ( Gerekli bilgi ve olgularin 1s181nda iki yada daha ¢ok segenek arasindan okulun amaglarina en
uygun olaninu se¢me )
Planlama
) ( Okul hedeflerini programlama, okulun gelecegine iliskin ¢aligmalar yapma, alinan kararlarin
uygulanmasi igin yapilacak ¢aligmalann tasarlanmas: )
Orgiitleme
) ( Belirlenmis hedeflere ulagmak igin okulla ilgili tiim bireylerin yetenek ve enerjilerinin etkili
olarak kullanilmasina yonelik yapiyr kurma )-
Esgiidiimleme
() ( Okulda bulunan tiim giigleri egitim amaglarim ger¢eklestirmeye yoneltmek, insan ve madde
kaynﬁklanmn katkilarim ve ¢abalarin: birlestirmek, yapilacak is ve eylemleri birbirine
katki saglayacak sekilde biitlinlestirmek )
Denetleme
()

( Egitimin etkililik derecesinin arttirilmasi ve okulun amaglarina ulagmak igin yapilan islerin
oOlgiilmesi, belirlenmis standartlara uygunlugu bakimindan karsilagtirilmas: ve hatalarin

diizeltilmesi )
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T.C.
ESKISEHIR VALILIGI
Milli Edjitim Midarligi
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KONU: Tez Caligmas: 2111024043 817
VALILIK MAKAMINA

limiz Anadelu Oniversiiesi Egitim Bilimleri Enstitdst, Egitim Ydnatimi Teftigi
Planlamas: ve Ekonomisl Yoksek Lisans o63rancisi Canan MADENOGLUnun
Muodlriigimize vermis oldufu 28.11.2002 glin ve 31056 sayill diekgesinde tez
caligmasinda kullanmak Gzers “Ortaéigretim Kurumiannda caligan okul ybneticileri ve
tdretmentere gtire okul yéneticilerinde bulunmas: gerekli niteliklerden dncelikli olanlan
saptamak”™ kohulu anketi ortabifretim kurumlarnda gorevii yénsetici ve Sgretmenlere
uygulamak istemektedir.

Adi gepen ofrencinin llimiz Ortadfiretim Kurumlanndaki anket uygulamas
¢aligmasi sonucundan mildiirlujamize bilgi veriimek kaydiyla uygun gdrilimektedir.

Makamlarinizca da uygun gerdidog i takdirde Oludanniza arz ederim.

Memur : AKIYMAZ  26.11.2008"

Sef :N.OZDEMIR 26 11.2002
Sub.Md. : K TUGAN 241117200

Modur V.

a.
Vali Yardimeis!



EKS

Okul yoneticilerinde bulunmasi gereken kisisel niteliklere 6gretmenlerin verdikleri 6nceliklerin
yiizde ve frekans degerleri

1.SIRA 2.SIRA 3.SIRA 4.SIRA 5.SIRA TOPLAM SIR.GIRMEYEN TOPLAM
f % f % f % f % f % f % f % f %
Demokratik
olma 417 45,9 213 23,5 130 14,3 61 6,7 49 54 870 95,8 38 4,2 908 100
Ozverili ve 7
yardmsever | 15 1,7 | 48 53 | 70 77 | 72 79 | 73 80 | 278 306 | 630 69,4 | 908 100
olma
Hosgoriilit ve
sabirli olma 38 42 | 128 14,1 139 15,3 140 154 | 125 13,8 570 62,8 338 37,2 908 100
Diliriist olma
189 20,8 199 21,9 177 19,5 101 11,1 85 94 751 82,7 157 17,3 908 100
Tletisim
becerilerinde 109 12,0 | 133 14,6 | 175 19,3 124 13,7 98 10,8 639 704 269 29,6 908 100
yetkin olma
Dais goriintisiine
Sdnem verme 1 01 5 0,6 13 14 13 14 19 2.1 51 5,6 857 94,4 908 100
Ana dili etkin
kullanma 8 09 32 35|13 42 | 76 84 55 6,1 209 23,0 699 77,0 908 100
Yabanct dil
bilme 3 03 7 08 8 0,9 14 15 27 3,0 59 6,5 849 93,5 908 100
Genel kiiltiir
sahibi olma 21 23 46 51 57 6,3 177 19,56 | 181 19,9 | 482 53,1 426 48,9 908 100
Okul yonetimi
alaninda egitim | 109 12,0 | 96 106 | 99 10,9 130 14,3 | 195 21,5 629 69,3 279 30,7 908 100
alma
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EK 5 (Devam)

Okul yoneticilerinde bulunmasi gereken kisisel niteliklere 6gretmenlerin verdikleri
onceliklerin toplam puanlar

1. Sira 2. Swra 3.Sira 4.Sira 5.Swra Toplam
fx5 fx4 fx3 fx2 fx1 Puan
Demokratik
olma 417x5=2085 213x4=852 130x3=390 61x2=122 49x1=49 3498
Ozverili ve

yardimsever | 15x5=75 48x4=192 70x3=210 72x2=144 73x1=73 694
olma

Hosgoriilii
ve sabirli 38x5=190 128x4=512 139x3=417 140x2=280 125x1=125 1524
olma

Diiriist olma | 189x5=945 199x4=796 177x3=531 101x2=202 85x1=85 2559
Tletisim
becerilerinde | 109x5=545  133x4=532 175x3=525 124x2=248 98x1=98 1948
yetkin olma
Dis
goriinlisiine | 1x5=5 5x4=20 13x3=39 13x2=26 19x1=19 109
0nem verme
Ana dili

etkin 8x5=40 32x4=128 38x3=114 76x2=152 55x1=55 489
kullanma

Yabanci dil | 3x5=15 Tx4=28 8x3=24 14x2=28 27x1=27 122
bilme

Genel 21x5=105 46x4=184 57x3=171 177x2=354 181x1=181 995
kiiltiir

sahibi olma
109x5=545 96x4=384 99x3=297 130x2=260 195x1=195 1681
Okul

yonetimi
alaminda
egitim alma




EK 5 (Devam)

Okul yoneticilerinde bulunmasi gereken kisisel niteliklere okul y6neticilerinin verdikleri dnceliklerin yiizde ve frekans degerleri

1.SIRA 2.SIRA 3.SIRA 4 SIRA 5.SIRA TOPLAM SIRALAMAYA  TOPLAM
f % f % f % f % f % f % GIRMEYEN f %
f %
11 297 9 243 5 13,5 4 10,8 4 10,8 33 89,1 4 10,9 37 100
Demokratik olma
Ozverili ve - 1 27 1 2]7 2 54 2 54 6 16,2 31 83,8 37 100
yardimsever
olma
Hoggoriilii ve 2 54 1 2,7 4 10,8 5 13,5 3 8,1 15 40,5 22 59,5 37 100
sabirh olma
Diiriist olma 15 40,5 10 27,0 4 10,8 3 81 1 2,7 33 89,1 4 10,9 37 100
Tletisim
becerilerinde | _ 1 27 5 13,5 3 81 4 10,8 13 351 24 64,9 37 100
yetkin olma
Dis goriiniigiine | - - 1 277 2 54 2 54 5 13,5 32 86,5 37 100
Onem verme )
Anadilietkin | ] 2,7 17 189 4 10,8 5 13,5 6 16,2 23 62,1 14 37,9 37 100
kullanma
Yabanci dil - - - - - - - 37 100 37 100
bilme
Genel kiiltiir 3 81 5 13,5 4 10,8 8 21,6 6 16,2 26 70,2 11 29,2 37 100
sahibi olma |
Okul yonetimi | 4 10,8 4 10,8 9 243 5 13,5 9 243 31 83,7 6 16.3 37 100

alaninda egitim
alma

(41!
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EK 5 ( Devam)

Okul yéneticilerinde bulunmas: gereken kisisel niteliklere
okul yoneticilerinin verdikleri nceliklerin toplam puanlar

1. Sira 2. Sira 3.Sira 4.Sira 5.Sira Toplam

fx5 fx4 fx3 fx3 fx1 Puan
Demokratik | 11x5=55 9x4=36 5x3=15 4x2=8 4x1=4 118
olma
Ozverili ve
yardimsever | 0x5=0 1x4=4 1x3=3 2x2=4 2x1=2 13
olma
Hosgoriilii ve
sabirli olma | 2x5=10 1x4=4 4x3=12 5x2=10 3x1=3 39
Diirtist 15x5=75 10x4=40 4x3=12 3x2=6 1x1=1 134
olma
Tletisim |
becerilerinde { 0x5=0 1x4=4 5x3=15 3x2=6 4x1=4 29
yetkin olma
D1s
goriiniistine | 0x5=0 0x4=0 1x3=3 2x2=4 2x1=2 9
Onem verme
Ana dili
etkin 1x5=5 Tx4=28 4x3=12 5x2=10 6x1=6 71
kullanma
Yabanci Dil
Bilme 0x5=0 0x4=0 0x3=0 0x2=0 0x1=0 0
Genel kiiltiir
sahibi olma | 3x5=15 5x4=20 4x3=12 8x2=16 6x1=6 69
Okul
yonetimi 4x5=20 4x4=16 9x3=27 5x2=10 9x1=9 82
alaninda

egitim alma




EK 5 ( Devam)

Okul yoneticilerinde bulunmasi gereken liderlik niteliklerine 6gretmenlerin verdikleri dnceliklerin
yiizde ve frekans degerleri

1.SIRA 2.SIRA 3.SIRA 4.SIRA 5.SIRA TOPLAM SIR.GIRMEYEN | TOPLAM

f % f % f % f % f % f % f % f %
Vizyon sahibi 234 25,8 134 148 (74 81 |55 61 (54 59 551 60,7 (357 39,3 908 100
olma
Model olma 94 10,4 |103 11,3 |82 90 |66 7,3 |62 68 |407 448 |501 55,2 908 100
Harekete gegirici
ve yonlendirici |99 10,9  |140 154 |133 146 |113 124 |101 11,1 |586 64,5 |322 35,5 908 100
Yeniliklere agik
olma 135 14,9 168 18,5 146 16,1 135 14,9 84 93 668 73,6 240 26,4 908 100
Gelisime destek
olma 28 3,1 66 7,3 (111 122 |122 134 [104 115 |431 47,5 477 52,5 908 100
Kendini
gelistirme 34 37 50 55 73 80 75 8,3 57 6,3 |289 31,8 619 68,2 908 100
Motive etme 12 1,3 34 37 67 74 77 8,5 73 8,0 263 29,0 645 71,0 908 100
Risk alma 28 3,1 43 47 |54 59 66 7,3 80 8,8 271 29,8 637 70,2 908 100
Ekip ¢alismasina
destek olma 38 4.2 81 89 99 10,9 96 10,6 |140 154 |454 50,0 454 50,0 908 100
Gilivene dayal

207 22,8 89 98 69 7,6 1103 11,3 [152 16,7 |620 68,3 288 31,7 908 100

galisma ortami
olusturma

144!
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Okul yoneticilerinde bulunmasi gereken liderlik niteliklerine

Ogretmenlerin verdikleri 6nceliklerin toplam puanlari

1. Sira 2. Sira 3.Sira 4.Sira 5.Sira Toplam

fx5 fx4 fx3 fx2 fx1 Puan
Vizyon Sahibi | 234x5=1170 134x4=536 74x3=222 55x2=110 54x1=54 2092
Olma
Model Olma | 94x5=470 103x4=412 82x3=246 66x2=132 62x1=62 1322
Harekete
Gegirici ve 99x5=495 140x4=560 133x3=399 113x2=226 101x1=101 1781
Yonlendirici
Olma
Yeniliklere
Agik Olma 135x5=675 168x4=672 146x3=438 135x2=270 84x1=84 2139
Gelisime
Destek Olma | 28x5=140 66x4=264 111x3=333 122x2=244 104x1=104 1085
Kendini 34x5=170 50x4=200 | 73x3=219 75x2=150 57x1=57 796
Gelistirme
Motive 12x5=60 34x4=136 67x3=201 77x2=154 73x1=73 624
Etme
Risk Alma 28x5=140 43x4=172 54x3=162 66x2=132 80x1=80 686
Ekip
Cahigmasina 38x5=190 81x4=324 99x3=297 96x2=192 140x1=140 1143
Destek Olma
Giiven Ortaml
Olusgturma 207x5=1035 89x4=356 69x3=207 103x2=206 152x1=152 1956




EK S (Devam)

Okul yéneticilerinde bulunmasi gereken liderlik niteliklerine okul y6neticilerinin verdikleri nceliklerin ylizde ve frekans degerleri

1.SIRA 2.SIRA 3.SIRA 4 SIRA 5.SIRA TOPLAM SIR.GIRMEYEN TOPLAM

f % f % f % f % f % f % f % f %
Vizyon sahibi 14 37.8 12 5415 13,53 8,111 2,725 67,5112 32,5 |37 100
olma
Model olma 1 2,7 (2 544 10,8 (1 2,713 8,111 29,7 126 70.3 |37 100
Harekete gecirici
ve yonlendirici |3 8,1 {4 10,816 16,215 13,515 13,523 62.1 |14 37,9 (37 100
Olma
Yeniliklere acik |4 10,8 |9 24311 2, 7111 29,716 16,2 | 31 839 1|6 16,1 |37 100
olma
Geligime destek |- 3 8,112 5411 2,714 10,8 |10 27 (27 73 37 100
olma
Kendini 7 18,9 |6 16,2 16 16,2 |3 8,113 8,1125 67,5112 32,5 137 100
gelistirme
Motive 1 2,7 |- 3 8,112 5416 16,2 112 32,4 125 67,6 |37 100
etme
Risk alma 2 5413 8,111 2,714 10,8 |1 2,7111 29,7 {26 70,3 |37 100
Ekip ¢aligmasina |- 1 2,713 8,1(3 8,114 10,8 {11 29,7 {26 70,3 137 100
destek olma
Giivene dayah 6 16,2 |6 16,25 13,5 |4 10,8 14 10,8 | 25 67,5 112 32,5 {37 100

¢aligma ortami
olusturma

911
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EK S (Devam)

Okul yéneticilerinde bulunmasi gereken liderlik niteliklerine okul ydneticilerinin verdikleri
onceliklerin toplam puanlan

1. Sira 2. Sira 3.Sira 4.Sira 5.S1ra Toplam
fx5 fx4 fx3 fx2 fx1 Puan

Vizyon sahibi
Olma 14x5=70 2x4=8 5x3=15 3x2=6 Ix1=1 100
Model olma

1x5=5 2x4=8 4x3=12 1x2=2 3x1=3 30
Harekete
gegirici ve 3x5=15 4x4=16 6x3=18 5x2=10 5x1=5 64
yonlendirici
olma
Yeniliklere
acik olma 4x5=20 9x4=36 1x3=3 11x2=22 6x1=6 87
Gelisime '
destek olma 0x5=0 3x4=12 2x3=6 1x2=2 4x1=4 24
Kendini 7x5=35 6x4=24 6x3=18 3x2=6 3x1=3 86
gelistirme
Motive etme 1x5= 0x4=0 3x3=9 2x2=4 6x1=6 24
Risk alma 2x5=10 3x4=12 1x3=3 4x2=8 1x1=1 34
Ekip
caligmasina 0x5=0 1x4=4 3x3=9 3x2=6 4x1=4 23
destek olma
Giivene
dayal galisgma | 6x5=30 6x4=24 5x3=15 4x2=8 4x1=4 81
ortami
olusturma




EK 5 ( Devam)

| | Okul yoneticilerinde bulunmasi gereken yénetsel niteliklere 6gretmenlerin verdikleri 6nceliklerin ytizde ve frekans degerleri

1.SIRA 2.SIRA 3.SIRA 4.SIRA 5.SIRA TOPLAM SIR.GIRMEYEN | TOPLAM
f % |f % f % f % f % f % f % |f %
Opgrenci islerinde
vetkin olma 43 47|26 29 |29 32 |24 26|35 39 157 17,3 |751 82,7 908 100
Ogretim islerinde
yetkin olma 88 9,7 |54 59 {49 54 |63 6,9 |58 6,4 |312 34,4 1596 65,6 | 908 100
Egitim islerinde yetkin [ 117 129 [122 134 |88 9.7 |86 95102 11,2 515 56,7 |393 433 (008 100
olma
Okul
isletmeciliginde yetkin 73 8,0 {71 7.8 {61 6,7 |69 7.6 |52 5,7 | 326 35,9 582 64,1 | 908 100
olma
Isgorenlerle ilgili
islerde yetkin olma 18 2,0 |30 3,3 (28 3,1 132 35 |41 4,5 | 149 16,4 | 759 83,6 (908 100
Karar verme 269 29,6 |160 17,6 | 151 16,6 | 101 11,1 151 56 |732 80,6 [ 176 19,4 | 908 100
Planlama 164 18,1 {1250 27,5132 14,5 {138 15,2 |68 7,5 [752 82,8 | 156 17,2 1908 100
Orgﬁtleme 47 52 (113 12,4 (182 20,0 {129 14,2 1109 12,0 {580 63,9 | 328 36,1 | 908 100
Esgiidiimleme 46 51 148 53 |91 10,0 | 154 17,0 | 99 10,9 | 438 48,2 1470 51,8 | 908 100
Denetleme 44 4,8 136 4.0 195 10,5 | 110 12,1 1295 32,5 | 580 63,9 |328 36,1 {908 100

811
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Okul yoneticilerinde bulunmasi gereken yonetsel niteliklere

6gretmenlerin verdikleri 6nceliklerin toplam puanlan

1. Sira 2, Sira 3.Sira 4.Sira 5.Sira Toplam
fx5 fx4 fx3 fx2 fx1 Puan
Opgrenci islerinde | 43x5=215 26x4=104 29x3= 87 24 x 2=48 35x 1=35 489
yetkin olma
Opgretim islerinde | 88x5=440 54x4=216 49x3=147 63x2=126 58x1=58 987
yetkin olma
Egitim islerinde 117x5=585  122x4=488 88x3=264 86x2=172 102x1=102 1611
yetkin olma
Okul
isletmeciliginde 73x5=365 71x4=284 61x3=183 69x2=138 52x1=52 1022
yetkin olma
Isgorenlerle ilgili
islerde yetkin 18x5=90 30x4=120 28x3=84 32x2=64 41x1=41 399
olma
Karar verme 269x5=1345 160x4=640 151x3=453 101x2=202 51x1=51 2691
Planlama 164x5=820  250x4=1000 132x3=396 138x2=276  68x1=68 2560
Orgiitleme 47x5=235 113x4=452 182x3=546  129x2=258 109x1=109 1600
Esgiidiimleme 46x5=230 48x4=192 91x3=273 154x2=308  99x1=99 1102
Denetleme 44x5=220 36x4=144 95x3=285 110x2=220 295x1=295 1164




EK S (Devam)

Okul yoneticilerinde bulunmasi gereken yonetsel niteliklere okul yoneticilerinin verdikleri 6nceliklerin

yiizde ve frekans degerleri

1.SIRA 2.SIRA 3.SIRA 4 SIRA 5.SIRA TOPLAM SIR.GIRMEYEN TOPLAM
f % f % f % f % f % f % f % f %
Ogrenci islerinde | - 1 2,711 2,7 |- 1 2,7 |3 8,134 91,9 (37 100
yetkin olma
Ogretim islerinde
yetkin olma - 3 8111 2,712 54 |3 8,1 |9 24,3128 75,7 37 100
Egitim islerinde _
yetkin olma 11 29,7 12 54 |- 5 13,513 8,1 |21 56,7116 433 37 100
Okul
isletmeciliginde 1 2,7 |5 13,5 {13 35,11 2,7 |1 2,7 121 56,716 43,3 37 100
__yetkin olma
Isgorenlerle ilgili .
islerde yetkin - 1 2,7 |- 2 543 8,1 |6 16.2 |31 83,8 |37 100
olma
Karar verme 15 40,5 |6 16,2 |3 8,117 18,9 |2 54 |33 89,11 4 10,9
37 100
Planlama
6 16,2 |15 40,5 (4 10,8 {2 54 |5 13,5 132 86,4 5 13,6 |37 100
Orgiitleme
1 2,7 |- 8 21,6 |6 16,2 |3 8,1 |18 48,6 (19 514 |37 100
Esgiidiimleme
1 2,7 |1 2,7 11 2,7 |11 29,7 |3 8,117 45,9120 54,1 |37 100
Denetleme
2 54 13 8,115 13,5 |2 5,4 114 37,8 126 70,2 | 11 29,8 37 100

0cl
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Okul yoneticilerinde bulunmasi gereken yonetsel niteliklere

okul yoneticilerinin verdikleri 6nceliklerin toplam puanlarn

5.S1ra

1. Sira 2. Sira 3.Sira 4.Sira Toplam
fx5 fx4 fx3 fx2 fx1 Puan
Ogrenci islerinde 0x5=0 1x4=4 1x3=3 0x2=0 1x1=1 8
yetkin olma
Ogretim islerinde |  0x5=0 3x4=12 1x3=3 2x2=4 3x1=3 22
yetkin olma
Egitimislerinde | 11x5=55  2x4=8 0x3=0 5x2=10  3x1=3 76
yetkin olma
Okul 1x5=5 5x4=20 13x3=39 1x2=2 1x1=1 67
isletmeciliginde
yetkin olma
Isgorenlerle ilgili | 0x5=0 1x4=4 0x3=0 2x2=4 3x1=3 11
islerde yetkin
olma
Karar verme 15x5=75 6x4=24 3x3=9 7x2=14 2x1=2 124
Planlama 6x5=30 15x4=60 4x3=12 2x2=4 5x1=5 111
Orgiitleme 1x5=5 0x4=0 8x3=24 6x2=12 3x1=3 44
Esgiidiimleme 1x5=5 1x4=4 1x3=3 11x2=22 3x1=3 37
Denetleme 2x5=10 3x4=12 5x3=15 2x2=4 14x1=14 55
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